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 مقدمة عامة 
وعملیة صنع القرارات الإداریة ھي بالتأكید واحدة    إلى حد كبیر بعملیة اتخاذ القرارات وحل المشكلات.  المدراءیرتبط نشاط  

من أعظم المسؤولیات. وكثیرا ما یقال إن القرارات ھي محرك الأعمال لأن نجاح أي مؤسسة یعتمد إلى حد كبیر على حسن  

من البدائل. وكل أن یختار بین اثنین أو أكثر    الفرد القرار ھو العملیة التي من خلالھا یجب على    اتخاذ الاختیار من البدائل.  

 یقضي الأیام والساعات الطویلة من حیاتھ في صنع واتخاذ قرارات.  الفرد 

وھي الوظیفة الرئیسیة  واتخاذ القرارات ھو جوھر عمل المدیر،  في المؤسسات،    ف القرارات في الأھمیة والدلالةقد تختل

ي ینبغي أن یفعلوه ومتى وأین، وأحیانا حتى كیفیة القیام  لدیھم باستمرار لیقرروا ما ینبغي القیام بھ، وما الذ   الذین   لإداریینل

 بذلك. ومع ذلك، فإن القرار ھو عدة خطوات وحتى لو تم ذلك بسرعة وكرس القلیل من الاھتمام لعملیة اتخاذه. 

حالات    تعتمد فعالیة القرارات الإداریة على العدید من العوامل المختلفة، حیث أن وضع إجراءات مشتركة ومناسبة لجمیع

بھذا العمل والذي یتعین   القیامولیس ھناك ما ھو أكثر أھمیة لرفاه المجتمع من  اتخاذ القرارات وتنفیذھا یعد أمرا مستحیلا.  

ونقص  یتم معالجة العدید من المشاكل بنجاح والتي تتطلب اھتماما على المستوى الوطني (نتیجة العجز  ل  على نحو فعال  انجازه

تسببھ الزلزال)، وعلى مستوى  قد  ، والتخفیف من الضرر الذي  الكوروناوالسارس والإیدز  ك، وظھور الأمراض  الموارد 

الاستثمارات  واختیار  الإنتاج،  وكفاءة  (تحسین  الأعمال  أو  لخ...امنظمات  المھنة  (اختیار  الفردیة  حیاتنا  مستوى  وعلى   ،(

 الجامعة، أو شراء منزل أو سیارة...الخ). 

ولا توجد أھداف واعدة أو ھامة   .الأفراد   رؤوسیتم تخزین القدرات والمھارات التي تحدد نوعیة قراراتنا وحلول المشكلة في  

مع مساعدة من أجھزة الكمبیوتر، لیتم حل المشكلات  أو  ر، بدون  للبحوث العلمیة الأساسیة أكثر من فھم كیفیة عمل عقول البش

من خلال نصف القرن الماضي تم تحقیق مكاسب     واتخاذ القرارات على نحو فعال، وتحسین الحل وقدرات صنع القرار.

اء الاصطناعي،  ث الرئیسیة في علم النفس والاقتصاد والإحصاء الریاضي، وبحوث العملیات، والعلوم السیاسیة، والذكوالبح

القرارات. المشكلات واتخاذ  المعرفیة، في فھم وحل  والمثیر   والعلوم  الجدید  بالتقدم  الوعد  بالفعل  المحرز  التقدم  كما حمل 

والذي من شأنھ أن یسھم إلى حد كبیر في قدرة المجتمع للتعامل بذكاء مع مجموعة من القضایا، الكبیرة والصغیرة، التي  

 تواجھھ. 

 ھیربرت سیمون وشركاه  معرفتنا الحالیة عن اتخاذ القرارات وحل المشكلات، مستمدة بشكل رئیسي من أعمال  إن الكثیر من

  الاجتماعیة:   العلوم  وفلسفة   القرار  نظریة   في   العاملینونشیر إلى    وشارلنغوراییفا وكیني وبرنارد غوا ودنس بویسو وفینك  

  ثیر الك  نجد   وغیرھم...ستیوارت  راش  ، ستیركنبرج  توم  ،شیلر  سیمون  ،لاندیس  یورغن  ،ھارتمان  ستیفان  ،باتشیلي  جان

https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=ar&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://www.mcmp.philosophie.uni-muenchen.de/people/external_members/baccelli_jean/index.html&usg=ALkJrhjuYMRq9s3Udmn2pnAlAcIyRUUb5A
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=ar&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://www.mcmp.philosophie.uni-muenchen.de/people/faculty/hartmann/index.html&usg=ALkJrhiTOQX9eeovgZZJCFVA77HxjBRaqw
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=ar&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://www.mcmp.philosophie.uni-muenchen.de/people/faculty/juergen_landes/index.html&usg=ALkJrhgnzYusA_kPrwdnTJv7pP6MrkzoLw
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=ar&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://www.mcmp.philosophie.uni-muenchen.de/people/external_members/scheller_simon/index.html&usg=ALkJrhgfrJ6jKlpIUjVeWThckY-8OdOfRA
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=ar&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://www.mcmp.philosophie.uni-muenchen.de/people/faculty/sterkenburg_tom/index.html&usg=ALkJrhgKumHvM6CykT8jmCOTdD3tczJaiA
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=ar&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://www.mcmp.philosophie.uni-muenchen.de/people/faculty/stewart_rush/index.html&usg=ALkJrhj-OVy96TAo9E6npyRuoURI7V7kYA
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مختلف    لإیضاحالإجراءات المستخدمة  و   التطبیقات   لعرض تم استخدامھا    التي  المراجعمن  متنوعة وواسعة    مةئقا  فيالكثیر  

 . كتقنیات لحل مختلف أنواع المشكلات ، والتطبیقات الملائمة القرار ظروف

القرار   التعقید أمر أساسي لصنع  التعامل مع  بأن  المتزاید  البشري والتي تؤثر تأثیرا قویا في اتجاھات بحوث إن الإدراك 

العملیات والقرار متعدد المعاییر والذكاء الاصطناعي واستخدام أدوات حسابیة جدیدة وقویة. وفي الوقت نفسھ، تطویر أسلوب 

  جدید لنظریة ریاضیة حول موضوع التعقید الحسابي.

 :یهدف هذا المقرر إلى تعز�ز قدرة الطلاب على

التمكن من تحدید م�ادئ نظر�ة القرار في الح�اة الیوم�ة و�ذلك دراسة وتطبیق القرارات في حالات المخاطرة وعدم  .1

 .التأكد 

تحسین القدرة على استخلاص وتحلیل العناصر التي تحدد بیئة القرار على المستوى الفردي والجماعي والمستوى   .2

 .لقرار في �ل مستوى التنظ�مي، �ما في ذلك خصائص واسترات�ج�ات صنع ا

تفهم الأسالیب وأل�ات اتخاذ القرار �شكل منهجي، واستخدام تقن�ات تحلیل القرار وعمل�ات المجموعة، ودمج الق�م   .3

 .في القرار، �ما �كسب الطالب ثقة بنفسه في صنع واتخاذ القرار

 .تطو�ر م�ادئ التفكیر النقدي، وفهم عمل�ة تحلیل وصنع واتخاذ القرار .4

 .عارف والمهارات لحل مشاكل القرارات الفرد�ة والجماع�ةتطبیق الم .5

 .تحدید و�دارة القیود والصراعات وأوجه عدم ال�قین في إطار المخاطر لتحدید متطل�ات النظام والتفاعل .6

تمییز منهج�ات صنع القرار في س�اقات جدیدة أو لمشاكل جدیدة، لاستكشاف واخت�ار وتحلیل وتول�ف الأفكار أو   .7

 .أو المفاه�م المعقدة النظر�ات 

المستقبلي  .8 الأداء  وتقی�م  لل�حث  المتقدمة  والمعرفة  الماد�ة  والأدوات  والبرامج  والمفاه�م�ة  النظر�ة  الأدوات  تطبیق 

 .للأنظمة التي تتسم �التعقید 
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 یلي:  كما الفصول تسلسل حسب مرتبة التالیة الموضوعات على الكتاب ھذا شتملی

 القرار  لنظریة الأساسیة المفاھیم الأول: الفصل

 التقییم  ومعاییر الحل وبدائل الأعمال مشكلات  الثاني: الفصل

   العقلاني الاختیار نظریة الثالث: الفصل

 التفضیلات  إلى الخیارات  من الرابع: الفصل

 التأكد  ظل في القرار صنع الخامس: الفصل

 المخاطرة ظل في القرار صنع السادس: الفصل

 الشرطیة  والاحتمالات  القرار شجرة بع:السا الفصل

 المنفعة نظریة الثامن: الفصل

 القرار اتخاذ  في البسیطة والنماذج  التام التأكد  عدم ظل في القرار صنع التاسع: الفصل

 والقرارات  الألعاب  نظریة العاشر: الفصل

 المعاییر متعدد  القرار اتخاذ  نظریة   عشر: الحادي الفصل

 المعاییر متعدد  القرار اتخاذ  على المساعدة أسالیب  تطبیقات   عشر:  الثاني الفصل

  یغطیھ.  الذي للمجال مرھقة تفاصیل في یخوض  لا لأنھ بل صغیرًا؛ مجالاً  یغطي كونھ إلى یعُزى لا الكتاب  قِصَر إن أخیرا،

  منھا  الغرض   ملة،مكت  غیر  توجیھات   سوى  الكتاب   یقدم  لا  الحالات   من  كثیر  في  ولكن  مذكورة،  كثیرة  محركة  رؤًى  ھناك

  كتاب   إلى  منھ   القرارات   نظریة  في  مختصرة  أملیة  إلى  أقرب   فالكتاب   الرؤى؛  ھذه  على  والعثور  البحث   على  الطالب   إعانة 

  ھناك   الحجج.  ھذه  استكمال  الطالب   على  یجب،  بل  یرغب،  وقد   تفاصیل.  بلا   سریع  بشكل   مذكورة  الحجج  من  كثیر  .متكامل

  الطالب   تعُین  قد   التي  الإرشادات   إلى  إشارة  وجود   من  الرغم  على  لھا،  حل  دون  ولكن  مثارة،  ت والتناقضا  التساؤلات   من  العدید 

 .القضایا ھذه من لیتمكن وبحثھ جھده على یعتمد  أن للطالب  بد  فلا حلھا؛ إیجاد  على

 العشرین:  القرن علماء أعظم أحد  بقول  وأختتم

 التفكیر المثیر! أرجو أن یجلب الكتاب لأحدكم بضع ساعات من 

 ألبرت أینشتاین 
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 الفصل الأول 

 المفاه�م الأساس�ة لنظر�ة القرار 
  كلمات مفتاحیة:

 ظروف القرار  نظریة القرار، مفھوم القرار، أنواع القرارات، مراحل اتخاذ القرار، العوامل المؤثرة على القرار،

 

 ملخص الفصل:

ً كون فنالقرار یمكن أن ی  صناعةكلنا نتخذ قرارات متفاوتة الأھمیة كل یوم، لذا فإن فكرة أن  إلى حد ما قد تبدو غریبة   اً معقد  ا

إلى النضج في اتخاذ القرار أكثر مما یعتقدون. عملیة   یفتقرونالأفراد في البدایة. ومع ذلك، فقد أظھرت الدراسات أن معظم 

ا. سیساعد فھم  لحد من عدم الیقین بما فیھ الكفایة والشك في البدائل للسماح باختیار معقول من بینھالقرار ھي عملیة ا صناعة

ً القرار، جنب  صناعةما یتضمنھ   إلى جنب مع بعض التقنیات الفعالة، على اتخاذ قرارات أفضل. یعني اتخاذ القرار أن ھناك    ا

الذي لدیھ أعلى احتمال للنجاح أو الفعالیة ویناسب أھدافنا ورغباتنا  خیارات بدیلة یجب أخذھا في الاعتبار، واختیار الخیار  

القرار (المعیاریة،    صناعةوقیمنا. سنتناول في ھذا الفصل مفھوم نظریة القرار باستعراض المدارس الثلاث لوأسلوب حیاتنا  

ات القرارات، ومراحل  القرار، وأنواع  نتناول مفھوم  ثم  المتوقعة، والوصفیة،  القرار، والعوامل المؤثرة على  والمنفعة  خاذ 

 القرار، وظروف القرار.

 

 یمیة: المخرجات والأھداف التعل

 التمكن من مفھوم القرار بالمعنى العام وعلى مستوى المنظمات. .1

 القرار: المعیاریة، والوصفیة، والتوجیھیة.   استیعاب مصطلحات نظریة .2

 القرارات. التمییز بین أنواع .3

 القرار في المنظمات. اتخاذ  مراحلالتمكن من فھم  .1

 القرار. على المؤثرة استیعاب العوامل .2
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 مقدمة   1-1
لعل من أھم الأعمال التي  ات یحدد حیاتنا، وفي كل مرة نتساءل: ماذا نفعل؟ كیف نختار؟ ھل قرارنا صحیح؟  القراراتخاذ  

نقوم بھا یومیاً دون أن نلقي بالاً لھا في أغلب الأحیان ھي عملیة اتخاذ القرارات. فمنذ ساعات الصباح الأولى ونحن نواجھ  

ملیة أو اللفظیة. فقرار الذھاب إلى العمل مثلاً الذي قد یجده البعض القرارات الع  ختیار واتخاذ مواقف مختلفة تنتظر منا الا 

 ً ً  أمراً مسلمّاً بھ، یعتبر قرارا سریعا عن تحلیل الكثیر من المعلومات (الیوم والساعة والحالة الصحیة وتوفر النقل وحالة   نابعا

ارجیة (غالباً). یشیر خبراء التنمیة البشریة  اناً) وأخرى خ ت داخلیة (أحیالجو والظروف الاجتماعیة وغیرھا) مدعوم بمحفزا

یجتمعا   ما  نادراً  واللذان  والعاطفة  العقل  بین عاملین مھمین ھما  القرارات  اتخاذ  یتأرجح في  أن الإنسان  في أحد  كلیا  إلى 

وع تجاري  الشروع في مشر خصص دراسي أو  القرارات. فعند الرغبة مثلاُ في شراء سیارة أو بناء بیت أو اختیار وظیفة أو ت

أو التخلي عن استثمار فاشل وغیرھا من القرارات نجد أنفسنا عادةً ما نغلّب أحد ھذین الجانبین على الآخر. فنجد من یفضل  

ق  شراء السیارة الفارھة أو البیت الفخم بالأقساط المتعبة (عاطفة)، ونجد من یختار التخصص الدراسي على حسب حاجة السو

مما   الأفراد لى ذلك. الشاھد ھنا أن عملیة اتخاذ القرار الصحیح باتت الیوم من أھم المھارات وأصعبھا على  ع  قسلن (عقل) و

 جعلنا ننتھج أسالیب مختلفة للوصول إلى القرار الصائب. 

بأنواعھا   بشر والمؤسسات الیوم، یقوم كثیر من الباحثین في علم الإدارة بدراسة عملیة اتخاذ القرارات بین مختلف أصناف ال

الیوم في مختلف المھن   الشاغلالأفراد  بھدف تفسیر العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات الصحیحة. فشغل    الخاصة والعامة

من   العدید  توجھ  نرى  لذلك  الصحیحة.  وبالطریقة  الصحیح  الوقت  في  الأصح  القرارات  اتخاذ  ھو  والحكومیة  التجاریة 

تھدف إلى دعم عملیة اتخاذ القرارات داخل المنظمات التي تھدف جمیعاً   لكترونیة التيف الأنظمة الإالمؤسسات لاقتناء مختل

لتوفیر المعلومات والمعرفة المناسبة في الوقت المناسب وللشخص المناسب وبالكم والكیف المناسبین لضمان صحة وفاعلیة  

إلیھ خبراء الاقتصاد بمفھوم تكالیف   مر الذي یشیرتكن خاطئة. الأالقرار. فالقرارات المتسرعة قد تكلفنا الكثیر حتى وإن لم  

 الفرصة وھو الفرق في الربح أو التوفیر بین نتائج القرار الحالي والنتائج المتوقعة من فرصة اتخاذ قرار أفضل.

 

 نظر�ة القرار: مقدمة فلسف�ة   1-2
سوف على التفكیر ھو  ي قبل. فما یحضّ الفیلالعادیة أوضح لنا من ذ من أھداف التأمل الفلسفي ھو أن یغدو اتخاذ قراراتنا  

البحث الفلسفي  وأو راحة البال،    تزانالافي التداول الیومي تعني   (philosophical) فكلمة فلسفي  .عبارة «اعِرف نفسك»
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الفلسفة أیض یساعدنا في وضع حیرتنا وصعوبات حیاتنا في منظورھا الصحیح. ولكن  ً قد  ف  ا الشغف  متجذرة  بالحكمة  وي 

فلسفةأفلا  بوصف فكلمة  الیونانیة،     (philosophy)طون.  ھما:  φιλοσοφίαمن  إغریقیتین،  كلمتین  من  مكونة   ،

 الفلسفة تعني دراسة الأسئلة العامة والأساسیة عن الوجود والمعرفةو  .(الحكمة) sophia (أن تحب) وصوفیا    phileinفیلین 

یقترح  . حیث  دراسات المنطق العمليفي  طو  رار الفلسفي إلى أرستعود جذور نظریة الق.  والقیم والعقل والاستدلال واللغة

أھمیة  ووالإنجاز.    ،القراروالتقلید الفلسفي منذ "أرسطو" أن یكون تحلیل ھیكلة الفعل الإنساني حسب تركیبة ثلاثیة: المداولة،  

  ن مرحلة وسیطة إجباریة لكل فعل. القرار في وسط الفعل بین المداولة والإنجاز ویعبر عھذه النظرة الثلاثیة تكمن في جعل 

السلوك البشري یتدفق من ثلاثة مصادر رئیسیة:  لأن    ،لقرار الجید على المعرفة ولیس على الأرقامأفلاطون یعتمد اوحسب  

والمعرفة والعاطفة،  وأضاف  الرغبة،  التفضیل  لھا،  عند  والتروي  القرار  اتخاذ  عند  والتوسط  الحكم  في  .  الاعتدال 

على التأثیرات أو تأتي إلى منھ  ل الذي نحصل  أن القرار یؤسس الطبیعة الأساسیة للفعفأعتبر     (Whitehead, 2005)أما

على طبیعة عملھ الإداري بشكل عام وعلى اتخاذه    التي تنعكسفلسفیة  ال  هوأفكار  ھمدیر توجھاتلكل    ،الوجود بمقتضاه. وبدیھیا

 . للقرار المناسب بشكل خاص 

 

 مفهوم نظر�ة القرار 1-3
یقصد بكلمة نظریة أي رأي أو فرضیة، وتشیر إلى نموذج مقترح لشرح ظاھرة أو ظواھر معینة بإمكانھا التنبؤ بأحداث 

مستقبلیة ویمكن نقدھا. وتنطلق النظریة من مسلمات أو مبادئ متفق علیھا وتكون أساسا لبناء النظریة وما یترتب علیھا من  

تساعد المدراء على الاستمرار في النمو  و  عامة تقوم بتوجیھ العمل بدقة ووضوح  ئعلى أنھا مباد  لھانتائج. ویمكن أن ینظر 

تبقیھم یقظین للنتائج غیر المتوقعة لأعمالھم  ، و من خلال تزویدھم بأفضل الطرق لتنظیم خبراتھم والتأكید على ترابط الظواھر

 غیرة التي قد تستدعي تغییر في أنماطھم السلوكیة. تعمال الناجحة كما تنبھھم إلى الظروف الم للأ  الشخصیةوتجنبھم التفسیرات  

. وھي  "إنھا "نخبة من التخصصات الفكریة القرار. صناعةنظریة القرار ھي مجال دراسة متعدد التخصصات لفھم عملیة و

تحسینھا ووالمجالات الأخرى من أجل فھم نتائج القرارات    تعتمد على الریاضیات والإحصاء والاقتصاد وعلم النفس والإدارة

لاتخاذ    اً رسمی  اً وبناءا علیھ، توفر نظریة القرار إطار  .توصل إلى القرارات الأكثر فائدةلل  والتنبؤ بھا في ظل ظروف معینة

خیارات منطقیة عندما تكون نتائج الأعمال غیر مؤكدة. وتفُھم نظریة القرار بشكل عام على أنھا تشتمل على ثلاثة موضوعات  

اتخاذ القرار الفردي (حیث تكون نظریة تعظیم المنفعة المتوقعة ھي النموذج السائد)، ونظریة اللعبة  منفصلة إلى حد كبیر:  
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 اھیم الحل مثل توازن الاستراتیجیات)، ونظریة الاختیار الاجتماعي. مفب(مع اھتمامھا الممیز 

القرارات وت التي تؤدي إلى قرار واضح،  وھناك ثلاثة فئات رئیسة لھا: القرارات في ظل الیقین والتي تدل على وفرة المعلوما

ضل قرار، والقرارات تحت النزاع على تحلیل المتغیرات المعروفة وغیر المعروفة لاتخاذ أف  تركز  التيفي ظل عدم الیقین  

  نھج تفاعلي ینطوي على توقع النتائج المحتملة.ك

 

 القرار  صناعةالمدارس الثلاث ل  1-4
القرار    تعود  المبلغ )المنفعة (  الشخصیة  الفائدةبأن    (Bernoulli, 1738)حظة  ملا  إلىأصول نظریة  تتناقص مع زیادة   ،

  أعاد في أربعینیات القرن الماضي      .للتعامل معھا  المتناقصة، اقترح وظیفة لوغاریتمیةالإجمالي للنقود. ولتمثیل ھذه الظاھرة  

von Neumann and Morgenstern, 1947)  ،(قاموا بتعمیم    عندما  نوعي  كمفھومالمنفعة    نظریة  صیاغة ھذه الفكرة في

الیا وطوروا  الثروة)،  حصیلة  على  یقتصر  كان  (الذي  للمنفعة  النوعي  برنولي  البدیھیات  مفھوم  وصاغوا  لقیاسھ،  نصیب 

. منذ ذلك الحین، انفجر حجم  )نظریة المنفعة(المعیاریة، وإضفاء الطابع الرسمي على التركیبة في بنیة ریاضیة اقتصادیة  

  متنوعةتحدد قضایا  فكریة  (نماذج)    رسامد القرار. وقد تم تقسیم المساھمات في ھذا المجال إلى ثلاث    صناعةبحث في  ال

طرق ً وترى  الاقتضاء،    ا ل  النموذجھي  و مختلفة حسب  والتوجیھي  والوصفي    الوصفي  النموذجفالقرار.    صناعةالمعیاري 

قد احتلت مكان   المالمعیاري (  النموذج(نظریة الاحتمال)  أن  المنفعة  تستبعد    النماذجتوقعة). غیرٌ  المعیاریة والوصفیة لا 

 ). 1,1والتي نلخص معالمھا في الجدول ( . وفیما یلي تفصل كل مدرسة.القرار صناعةبعضھا بعضا، كلاھما مطلوب في 

 المعیاریة والوصفیة والتوجیھیة النماذج ملخص ):  1,1( الجدول
 التوجیھي النموذج  الوصفي النموذج معیاري  الالنموذج  البیان 

ینبغي   التركیز  أن   للأفرادكیف 
 تناسق المنطقي ب یقرروا

 الأفرادقرر یكیف ولماذا 
 الطریقة التي یفعلون بھا ب

تحقیق    المساعدة على 
  والإعداد ،  الجیدة  قراراتال
 ر اقرلل

 الفعالیة والفائدة الصلاحیة التجریبیة النموذج كفایة  معیار ال
 قرارات محددة لمشاكل محددة  اختبار فئات القرارات یع القراراتمج (المجال)   نطاقال

المعرفیة المنفعةبدیھیات نظریة  الأسس النظریة النفس و  العلوم  علم 
 حول المعتقدات والتفضیلات 

والوصفي   النموذج   المعیاري 
 بدیھیات تحلیل القرارو

 تحلیل البدائل المحددة  لتشغیلياالتركیز 
 التفضیلات 

المنھجیة ء البشریة  منع الأخطا
 القرار  صناعةفي الاستدلال و

والإجراءات   في العملیات 
 القرار النھائي سیاق

 محللون تطبیقیون  الباحثین التجریبیین حكماء نظریون  الحكم (المقرر) 
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    :Normative Model المعیاري النموذج .1.1.1

النموذج المعیاري ف  .أتباعھا الواجب  السلوك طأنما تحدید  على قومت أي مثالي، بشكل یكون أن یجب  ما  ذا النموذجھ صفی

وصناعة القرارات المعیاریة لھا خطوات محددة    .ومنطقیة عقلانیة القرارات  اتخاذ  كیفیة حول  نموذج وھ القرار اتخاذ  في

 :  المعیاري على الفروض الآتیة  نموذج العتمد یلتسھم وتساعد في صناعة القرار. و الأفراد واحدة تلو الأخرى یعتمدھا 

 إمكانیة تحدید الأھداف والموافقة علیھا من قبل المعنین بصناعة القرار.  •

 إمكانیة تحدید المشكلة والموافقة علیھا من قبل المعنین بصناعة القرار.  •

 معلومات كافةٌ عن المشكلة القائمة.  التوفرٌ  •

تھم لموقف یتطلب منھم اتخاذ عند مواجھ یتصرفوا    أنالأفراد  ھو التعبیر عن كیف یجب على  النموذج المعیاري  والغرض من  

 على الحساب  القادر المثالي القرار صانع في التفكیر خلال من المثلى القرارات  بتحدید  المعیاري القرار نموذج ھتمیوقرار. 

من خلال   ظریة ةٌ النیبھ من الناح   القیامالأفراد  وتعني المعیاریة ما یجب على    .كاملة أو بمعنى آخر بعقلانیة تامة  مثالیة بدقة

 النتائج، من المتوقعة الفائدة تعظیم علىالأفراد   لمساعدة أو قواعد  إلزامیة وظائف وتوفیر القرارات  اتخاذ  لكیفیة وصفات 

على النموذج  النموذج المعیاري  عتمد  یو  .بھا الفعلیةالأفراد   سلوكیات  یتم مقارنة عقلانیة كمعاییر المعیاریة القواعد  تعمل كما

 د یخطوات متلاحقة وھي: تحد   ھذا النموذج بثمان  . یمراریة والنمطیة في صناعة القرارلذي ھو من الحالات المعیالعقلاني وا

ار من بین البدائل، تنفیذ  یبدیلة، مقارنة وتقییم الحلول البدیلة، الاختالحلول  الصٌ المشكلة، صیاغة الھدف، البحث عن  یوتشخ 

 التالي.  )1.1(الشكل یوضحھ ا كم .الحل المختار، متابعة ورقابة التنفیذ 

 : النموذج المعیاري)1.1(الشكل 
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ً فعلیالأفراد    یقوم كیف صفی لاو مثالي بشكل بھ القیامالأفراد   على یجب ما المعیاري القرار اتخاذ  نموذج یحدد   صناعة بمھام ا

النموذج أن السلوك عقلاني وأن    عادة ما یفترض ھذا، ونموذج كیف یتوجب على المدیرین اتخاذ القرارالیظھر  و  .القرار

 . جمیع المعلومات الضروریة متاحة

القرار، لا سیما في حالات المخاطرة وعدم التأكد إذ یمكن    صناعةیتضمن ھذا الأسلوب بعض الأسالیب الكمیة المستخدمة في  

نتائج كل قرار بشكل  تحدید  القرار و  صناعةالتوسع في دراسة العلاقات التي ترتبط بین المتغیرات والعوامل المختلفة في  

، مصفوفة العائد ،  نقطة التعادل  القرار نذكر:  صناعةالمعیاریة المستخدمة في    سالیب الأ كمي بعید عن التقدیر الشخصي. ومن  

 .الحدي التحلیل، الرقابة على المخزون، شجرة القرارات 

 

 Expected Utility Model المنفعة المتوقعة نموذج .1.1.1.1

حیث    ،للنظریة المعیاریةعتبر تطبیقا  یو  (John von Neumann, Oskar Morgenstern, 1944)النموذج    اھذ   طرح

فعلیاً وكیف یجب أن  بالعمل    الأفراد   یقوممعیاري للسلوك، فنظریة المنفعة التقلیدیة لا تھدف لوصف كیف  نموذج    ھ أن  اافترًض

  وھالنموذج    ا(الرشید). إن إحدى الأھداف الرئیسیة لھذ   فیما إذا اتبعوا متطلبات مؤكدة لاتخاذ القرار العقلاني  الأفراد یسلك  

دیم صیغة ضمنیة من الافترًاضات أو البدیھیات التي تشكل عملیة اتخاذ القرار العقلاني، ویجب أن یكون باحثو القرار  تق

  نموذجدد أغلب صیغ  لقرار الحقیقیین. تحامتخذي  ظریة المنفعة المتوقعة مع سلوك  قادرین على مقارنة التقدیرات الریاضیة لن

الستة   المبادئ  ضمن  المتوقعة  للانتقال، المنفعة  القابلیة  والإلغاء،  الحذف  والھیمنة،  السیطرة  البدائل،  ترتیب  التالیة: 

ریاضیاً أنھ عندما یتجاوز متخذو القرارات ھذه المبادئ    Morgensternو   Neumannالاستمراریة، عدم التباین. وقد برھن  

المتوق المنفعة  تنظیمھافإن  یمكن  لا  الذاتیة  عة  على  تعتمد  الذاتیة    وذجنمعتمد  یو.  لأنھا  المتوقعة   Subjectiveالمنفعة 

Expected Utility (SEU)  .على مكونین: مكون قیمة ومكون احتمال ومجموع حاصل ضرب المكونین یمثل ناتج النظریة

فالتأكد أو الیقین یعطي  لقاعدة التأكد/ عدم التأكد،    ، ومكون الاحتمال یقدر وفقا 10إلى  مكون القیمة یحسب بدرجة من صفر

ً وعدم التأكد یعطى الدرجة صفر. ویكون الاختیار عقلانیّ  1جة در م المنفعة.  ا  إذا، وفقط إذا، كان یعظِّ

 

 Descriptive model الوصفيالنموذج  .1.1.2

صف ما ھو قائم فعلاً مثل كیفیة عمل ی موذج  النفحول كیفیة اتخاذ القرارات.    نموذج  وفي اتخاذ القرار ھالنموذج الوصفي  

یحدث في ھذه الحالة، وما  سوف ما  بینفی   ،المتغیرات المؤثرة فیھا وعلاقات ھذه المتغیرات مع بعضھاھي    المنظمات وما
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على وصف الحقائق والعلاقات الموجودة بین متغیرات مشكلة ما، بحیث یدرس النموذج الوصفي  قوم  ی و ینبغي فعلھ.  الذي

متغیر لیحدد في الأخیر النتائج التي تترتب على اختیار    صفات كل متغیر "الإیجابیة والسلبیة" ثم یحدد أھمیة كلالمسؤول  

  .متغیر دون غیره من المتغیرات ومن ثم یبنى على ھذه النتائج قراره النھائي

المقارنات بین    ات:المقارن  القرار تشمل في مراحل مختلفة شكلا من أشكال  صناعةجمیع أنشطة  أن    النموذج الوصفي  بین

مقارنات بین الحالات والمقارنات بین  التتضمن  و   ،ت القرار، ومقارنات بین سمات البدائل المختلفةالبدائل؛ مقارنات بین حالا

أحد أھم المواضیع الرئیسة  والعدید من النماذج الوصفیة المحددة تحتوي على أشكال متعددة من المقارنة.  والحالات والبدائل.  

سیمون واقترح معھا معاییر  ھیربرت    طرحھا التي    )المحدودة(  القرار ھو فكرة العقلانیة المقیدة  صناعة في    لنموذج الوصفيل

ھي نموذج   يوصف  نموذجالمبدأ الأساس للعقلانیة المقیدة ھو أن السلوك یحدث ضمن القیود المعرفیة. وأقدم ولمتخذ القرار.  

Satisfying  القرار   صناعةالنظریة الوصفیة أن عملیات  ت  اقترحوالمقیدة.  ي تدعو لفكرة العقلانیة  (النموذج المرضي)، والت

التقییم.   وإعادة  والمطابقة  التتابعي  الاختبار  ثلاثة طرق:  من  الأقل  تتألف على  في    نموذجأخذ  ویالبشري  الوصفي  القرار 

لاتخاذ   النموذجویستخدم ھذا  .  ل مثالیة وأقل عقلانیةالاعتبار العوامل الخارجیة التي تؤثر على قرارات المقرر نحو نھایات أق

كما یوضحھ    لأن الظروف تختلف من حالة لأخرى.  مجدیةالقرارات المبرمجة، أما بالنسبة للقرارات غیر المبرمجة فھي غیر  

 . التالي )1.2(الشكل 

 

 الوصفي  ذجوالنم : )1.2(الشكل 
 تفسیر المفارقات ومشاكل القرار. یة الندم التي حاولت ، نظریة الاحتمال ونظر النموذج  وینضوي تحت ھذا

  

Yes 

Yes No 

No 
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 Probability theory  نظریة الاحتمالات .1.1.2.1

ً بین البدائل المحتملة التي تتضمن نوع  الأفراد تصف نظریة الاحتمال كیف یختار   من الخطر وكذلك احتمالیة النتائج المختلفة    ا

النظریة في سنة    Amos Tversky andمن قبل    1992فیما بعد في سنة  وطُورت    1979غیر المعروفة. صیغت ھذه 

Daniel Kahneman   القرارات عند مقارنتھا مع «نظریة  ، باعتبار أنھا أكثر دقةً من الناحیة النفسیة فیما یخص كیفیة اتخاذ

ً إن التفسیر الأساسي لسلوك الفرد، تبع   المنفعة المتوقعة». خیارات وتفردھا، فإنھ  لنظریة الاحتمال، ھو أنھ بسبب استقلالیة ال  ا

ً من الاحتمال الحقیقي المقدم. عموم  ل احتمال المكسب ضد احتمال الخسارة، بدلاً یفترض بشكل معقول تعاد  حتمال ، یحُسب اا

على الرغم من عدم وجود اختلاف في المكاسب الفعلیة أو الخسائر لمنتج معین، فإن  و  المكسب بشكل عام على أنھ أكبر.

ت الاحتمالات  توقعنظریة  الأكثر  المكاسب  یعطي  الذي  المنتج  سیختارون  المستثمرین  إن  ً قول   و   Tverskyیفترض    .ا

Kahneman  عاطفی  اً أن الخسائر تسبب تأثیر ً بصورة أكبر مما یسببھ نفس حجم المكاسب علیھم، لذلك فإن    الأفراد لى  ع  ا

 ذلك الخیار الذي لھ مكاسب متوقعة. یختار منھما الفرد   -تتساوى نتائجھما-الخیارات المعطاة تقدم طریقتین 

نظریة الاحتمالات اختلاف طرق تقییم الخسائر والمكاسب نظریة كُره الخسارة اختلاف في المكاسب الفعلیة أو الخسائر   وتبین

باشر. بشكل م  اً دولار  25. یأخذ أحد الخیارین  اً دولار  25على سبیل المثال، نفترض أن النتیجة النھائیة ھي تلقي  .  لمنتج معین

. مع ذلك، من  اً دولار  25. المكسب لكلا الخیارین متساوي وھو  اً دولار  25وخسارة    اً دولار  50الخیار الآخر ھو كسب  و

ً تلقي المال بشكل مباشر لأن المكسب منفرد، یلاحظ عموم  الأفراد المرجح أن یختار   أنھ أفضل من تلقي مال أكثر في البدایة   ا

 ثم تكبد الخسائر فیما بعد.

 

 Social Governance Model الحكم الاجتماعي ذجنمو .1.1.2.2

الإشارات. ویفترض أن الشخص على   بواسطةالحكم الاجتماعي من ملاحظة أن صانع القرار یفك تشفیر البیئة  نموذج  مد  استُ 

 ذجنمودرایة بوجود الإشارات ویجمعھا بالعملیات التي یمكن تمثیلھا "بنفس الطریقة" كما في الجانب البیئي. على عكس  

ً مركزی اً المنفعة أو نظریة الاحتمالات، لا یلعب السیاق المستقبلي دور  فیھ.  ا

المختلفین، على سبیل المثال الخبراء، الذین یواجھون نفس الوضع سیختارون    الأفراد الاجتماعي؟ لأن  نموذج  ال  الماذا ھذ  

بتفسیر الإ  القرار  یقوم صانع  البیئة. ویتم تحدید قدرة صانع  إشارات مختلفة أو یدمجونھا بشكل مختلف، حیث  شارات من 

ومدى اتساق استخدام البیانات المتاحة، ومدى    القرار على التنبؤ بالعالم بشكل كامل من خلال مدى توقع العالم من الإشارات،

عادة الانحدار النظام المستخدم لالتقاط عملیة التجمیع ھو و للعالم، ویمكن لھذه الأفكار أن تكون على شكل تحلیلي. الفرد فھم 
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معرفة الشخص مع لسابقة عن الحالة الحقیقیة، والتي تعكس مدى توافق الجوانب غیر المعدلة لالمتعدد من خلال المعلومات ا

على التنبؤ بمدى إمكانیة التنبؤ من المتاح بالعالم، ومدى اتساق   الفرد الجوانب غیر المعدلة للجانب البیئي. ویتم تحدید قدرة  

ن التنوع المطلوب من  للبیانات المتاحة، ومدى فھم الشخص للعالم، ونلاحظ تشابھ ھذا النموذج مع قانو  استخدام الشخص 

أن تعقید النتائج البیئیة یجب أن یقابلھ تعقید النظام حتى یتمكن من الاستجابة بفعالیة. لكي یكون    حیث قدة.  نظریة النظم المع

 عقید والثبات مثل البیئة التي تنتج النتائج.النظام فعالاً في بیئتھ، یجب أن یكون بنفس الت

 

 Naturalistic decision-making modelالقرار الطبیعي  صناعةنموذج  .1.1.2.3

ً وأداء وظائف معقدة إدراكی  للقراراتالأفراد  القرار الطبیعي كوسیلة لدراسة كیفیة اتخاذ    صناعةظھر إطار   في المواقف   ا

والقیود  الكبیرة،، والمخاطر التي تتسم بوقت محدود، وعدم الیقینالمواقف  :واقفالصعبة في العالم الحقیقي. وتشمل ھذه الم

  صناعة   نموذج  واضعوایرفض  فومقدار مختلف من الخبرة.    المستقرة،الظروف غیر  و  والتنظیم،المفروضة على الفریق  

الطبیعي   (القرار  ا)  Klein, 2008مثل  والعقلانیة  المنفعة  لتعظیم  الكلاسیكیة  ت   لاقتصادیةالمفاھیم  في  جد ثیر  (التي  آخر  لا 

القرار طبیعي على    صناعةیركز إطار    ."التحسین ھو خیال جذاب "  اختاروا الواقعي الوصفيولذلك  ؛  )الوصفیةالمدرسة  

التي تظھر في البیئات الطبیعیة   -الحس، والوعي بالظروف، والتخطیط    صناعةالقرار، و   صناعةالوظائف المعرفیة مثل  

أشكا تحقیق    لاً وتتخذ  أو  العالیة،  الرھانات  تكرار  الصعب  من  المثال،  سبیل  على  المختبر.  في  بسھولة  تكرارھا  یمكن  لا 

طبیعي على  الالقرار    صناعةمستویات عالیة للغایة من الخبرة، أو دمج قیود الفریق والتنظیم بشكل واقعي. لذلك، یعتمد باحثو  

لم المھام  تحلیل  مثل  المعرفي  المیداني  البحث  تتناول  ارطرق  العلمي،  المنھج  منظور  من  الممیزین.  المؤدین  ودراسة  قبة 

تؤكد الالقرار    صناعةدراسات   المقابل،  في  الوصفیة.  الحسابات  وتطویر  الظواھر  لرصد  الأولیة  المراحل  عادة  طبیعي 

للرقابة على اختبار الفرضیات. وبالتالي فإن     المختبري لتجریب  اوطبیعي  الالقرار    صناعةالدراسات المختبریة الخاضعة 

طبیعي الملاحظات والنماذج، وتوفر التجارب المضبوطة الاختبار الالقرار    صناعةھما نھجان متكاملان. یوفر    المتحكم بھ

  قابلیة القرار الطبیعي مجموعة أدوات  صناعة  نموذجدم یقالقرار،  صناعة وبدلاً من ذلك، من أجل  وإضفاء الطابع الرسمي.

 المتوقعة،وتوفر النتائج    الصلة،في شكل أنماط. تبرز ھذه الأنماط الإشارات ذات    خبرتھمالأفراد  م  د خصف كیف یستفیالتكیف  

ً وتقترح أنواع  المعقولة،وتحدد الأھداف    قرار،اتخاذ    إلىالأفراد  الحالات. عندما یحتاج    مثل ھذهنموذجیة من ردود الفعل في    ا

التي تعلم القیام  ، ووھا وتجربتھا في الماضيیمكنھم بسرعة مطابقة الوضع مع الأنماط  شخاص  یمكن للأ  بذلك،من خلال 

التوقف وقواعد والاستدلال السریع والاقتصادي الذي یتكون من قواعد البحث    كما یصف ألیة،  اتخاذ قرارات سریعة بنجاح 



 
 

20 
 

  بالسیاق والظروف المتقلبة  التي تتمیز بضغط الوقت المرتفع والإعدادات الغنیةاتخاذ القرار في المواقف الاستثنائیة    عملیة

وما    مثل رجال الاطفاء وضباط الخطوط الأمامیة وأساتذة الاقتصاد،  القویة،الخبرة في المجال والمھارات المعرفیة  لذوي  

ھؤلاء    یعتمد ، حیث  اللقطات للعب وملاحظة ما یحدث المحاكاة الذھنیة، أي بناء سلسلة من  على    قادر  نموذجھذا الشابھ ذلك. و

 . لاحقةإكمالھا في خطوات    التي یمكن عقلیة  المحاكاة  والكون أكثر من ثلاثة ...  تما    اً نادر  -على عدد قلیل من العوامل    الخبراء

 Prescriptive decision making modelالتوجیھیة  القرار نموذج  .1.1.3

لل المركزیة  الخسالتوجیھي    نموذجالفكرة  أو  المكسب  في  كتغیرات  القیمة  في  نفكر  أننا  المرجعیة. بال  ارةھي  للنقطة  نسبة 

في    نموذجحدد  یباختصار،   الاختلافات  التوجیھیة  و القرار  المتوقعة  المنفعة  نھجینھج  ً قترح  بالسلوك   ا أفضل  بشكل  للتنبؤ 

"  الجیدة"  القرارات   المعیاریة   النماذج  تحدد   ، حیث وتوجیھیة  وصفیة  معیاریة  مناھج  السلوكي  القرار   بحث   یتضمنالفعلي.  

 انحراف  كیفیة  في  الوصفیةالنماذج    تحققو.  المرجوة  بالنتائج  القرار  صانع  تزود   أن  المرجح  من   التي  ارات القر  أنھا  على

  إلىالقرار التوجیھي    نموذج  ھدفیبینما .  والأخطاء التحیزات   تحدید  وبالتالي  المعیاریة،  المعاییر  عن  الفعلیة  الأفراد   قرارات 

  كیف  نیبیّ   التوجیھي  القرار  تحلیلف  .والأخطاء  التحیزات   على  التغلب   لخلا  من  أفضل  قرارات   اتخاذ   على الأفراد    مساعدة

 .  القیمة على المركّز التفكیر المثال، سبیل على ذلك؛ ویمكنھم  القرارات  یتخذوا أن  الحقیقیینالأفراد  على یجب 

 

 Hierarchical analysis process method AHP عملیة التحلیل الھرميأسلوب  .1.1.3.1

الھر التحلیل  اِحدى   (AHP) ميعملیة  الطرق  أھي  في  الكمیة  ھم  تساعد  التي  متعددة    صناعةالمنھجیة  القرارات 

القرار وفي تشكل البنیة الاساسیة في اتخاذ  لعملیة  فھي   ، (Multiple-criteria decision-making MCDM)المعاییر

اكل القرار المتعددة  ھرمي للقرارات تحلیل مشیعالج أسلوب التحلیل الو  .تحلیل القرارات الواسعة النطاق والمتعددة المعاییر

القرار   متخذ  یكون على  بدائلالعوامل، وأین  بین عدة  ل  ،الاختیار  العواطف لوھو مصمم  الأفكار،  فیھا  تكون  التي  حالات 

الأفراد  ة  تقنیة لسلسلة بنائیة تھدف إلى مساعد وھي  لوضع أولویات البدائل.    املیة القرار مقاسة عددیوالمشاعر المؤثرة على ع

تصف القرار الصحیح یساعد التحلیل الھرمي للقرارات متخذي القرار على اختیار  فبدل أن    معقدة.التعامل مع قرارات    في

 التالیة:  خطوات وفق ال للقرارات  الھرمي التحلیل أسلوب  تطبیقویتم   أفضل القرارات لأھدافھم وفھم مشكلاتھم.

  Hierarchical Structuring of the Problem ةشكلللم الھرمي التسلسل بناء الأولى: الخطوة •

 الثنائیة:  المقارنات  باستعمال Priority Analysis الأولویات  تحدید  الثانیة: الخطوة •

o النسبیة  الأولویات  وتحدید  التولیف 
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o النسبیة  الأولویات  تقدیر 

  حساب الأولویات بالطریقة التقریبیة 

  حساب الأولویات بالطریقة المضبوطة 

 

o  الاتساق:  تحدید 

  الاتساقالثبات ( مؤشر تحدید( : Consistency Verification Cv 

  الاتساقالثبات ( مؤشر تحدید( :Consistency index Ci 

  الاتساق الثبات ( نسبة) (معدل حساب( : Consistency ratio Cr 

 الثنائیة  المقارنات  لإجراء الثالث  المستوى إلى الانتقال الثالثة: الخطوة •

 كثیرة، ومنھا:  مجالات  في للقرارات  الھرمي التحلیل أسلوب  وتطبیقات  تعمالات سا انتشرت وقد 

 المدرسین انتقاء  ،ككل البرامج نوعیة قیاسو  ،العالمي المناخي  التغییر تأثیر من للتقلیل الطرق أفضل انتقاء 

 خطوط تشغیل عن جمةالنا الأخطار تقدیر ،أماكنھا واختیار الحرة المناطق في صناعیة مؤسسات  إقامة ،الجامعیین

 وسیتم تفصیل استخدام ھذا الأسلوب في الفصل الثاني عشر.  ،البلاد  عبر النفط أنابیب 

 

 Stanford economic systems model أنظمة ستانفورد الاقتصادیةنموذج  .1.1.3.2

القرار على فرعیننھج  (Howard, 2004) صاغ   المعیاریة والأخ  الأول،  :تحلیل  البدیھیات  تنتھك  رى ھي  مجموعة لا 

لآخرین. تأخذ منھجیة  لي تشكل النھج القدیم للقرار، وتجعل المناھج الأخرى عقیمة  الطریقة الإرشادیة لتحلیل القرار والت

كما ھو موضح  ویتألف من ثلاث مراحل    .دورة تحلیل القرار  ىستانفورد المعیاریة الجدیدة شكل إجراء تكراري یسممدرسة  

 ھي:  )1.3(بالشكل 

 
 ) Howard, 2004دورة تحلیل قرار ( ):1.3الشكل (
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  ، وتمیز العلاقات في النماذج الرسمیةتحدید متغیرات القرار  فیھا  یتم    ،عنى ببنیة المشكلة) تُ أو قطعیة  (حتمیة  المرحلة الأولى

تشیر التجربة  وفي ھذه المرحلة    .ثم قیاس أھمیة كل متغیر قرار باستخدام تحلیل الحساسیة  ،ثم یتم تعیین القیم للنتائج المحتملة

ن بشكل صریح  ویتم تضمین عدم الیقی  قلیلاً فقط من المتغیرات العدیدة قید الدراسة الأولیة ھي عوامل حاسمة. اً أن "عدد إلى 

الثانیةفي   المھمة،    المرحلة  للمتغیرات  الاحتمالات  تعیین  من خلال  القرارب(الاحتمالیة)  في شجرة  ستخلاص  لا  ،تمثیلھا 

الحكم. ویلیھا تحدید النتائج في كل نھایة من    لھمفوض  ی ثوق بھم  القرار مباشرة أو من شركاء موالاحتمالات من صانعي  

الأخذ بعین الاعتبار لموقف  ، ومحاكاة. ثم یتم الحصول على التوزیع الاحتمالي التراكمي للنتیجةالشجرة مباشرة أو من خلال ال

الیانصیب. ثم یتم ترمیز وظیفة الأداة المساعدة. كما في  حتمالات  الاویمكن تحدید ذلك من خلال    ، صانع القرار تجاه المخاطر

الی بدیل في مواجھة عدم  وفي قین ھو  وأفضل حل  المختلفة.  المتغیر  الحساسیة لاحتمالات  إجراء  یتم  الیقین. حیث  مكافئ 

الثالثة الإعلامیة(  المرحلة  ك)  المرحلة  إذا  ما  لتحدید  الأولیین  المرحلتین  نتائج  مراجعة  من یتم  لمزید  حاجة  ھناك  انت 

 قابل المكاسب المحتملة في أداء القرار. یتم تكرار العملیة. ثم یتم تبادل تكلفة الحصول على معلومات إضافیة م فالمعلومات؛ 

 

 Value-focused thinking modelالتفكیر الموجھ للقیمة نموذج  .1.1.3.3

التقلیدیة لیركت    (Keeney, 1996)ینتقد  البد القرار    صناعةز الأسالیب  القیم.    ھيالبدائل    ، رغم أنائلعلى  وسیلة لتحقیق 

 لقیمة ویوضح المفاھیم والإجراءات لإنشاءلیجب أن یبدأ التفكیر في مواقف القرار بالقیم. یصف نموذج التفكیر الموجھ    لذلك،

والتعبیر عن    ،الفرد   واجھ، وتحدید فرص اتخاذ القرار أكثر جاذبیة من مشاكل القرار التي تبدائل أفضل لمشاكل اتخاذ القرار

إجراءات محددة للتعبیر عن القیم من خلال   نموذجال  صفی  .القرار  صناعةالقیم الأساسیة واستخدامھا لتوجیھ ودمج أنشطة  

 النموذج  اھذ وضح  یو صف ، فیوضح كیفیة تطبیق ھذه الإجراءات في حالات مختلفةتتحدید وھیكلة الأھداف بشكل نوعي، و 

شرح كیفیة تحدید الأھداف تثم    ھداف.الأوتوضیح    البدائل،قرار، وخلق  الباعھا لتحدید مشاكل  التي یجب اتالعملیات الإبداعیة  

وبالتالي تحویل    البدائل،وضح أن تحلیل القیمة ھذا یمكن أن یؤدي إلى مجموعة كاملة من  وت باستخدام نماذج بسیطة من القیم.  

  التواصل، وتحسین    المعلومات،، وتوجیھ جمع  للكشف عن الأھداف الخفیةیمكن استخدام ھذا النھج  ومشاكل القرار إلى فرص.  

كیفیة عمل التفكیر  نموذجالوضح  ی  الاستخدامات،لتوضیح ھذه  ووتوجیھ التفكیر الاستراتیجي.    الجماعي،وتسھیل اتخاذ القرار  

في السیاقات الحكومیة، مثل  ورات؛  مة في العدید من سیاقات الأعمال، مثل إدارة شركة بملیارات الدولاالذي یركز على القی

الوظیفیة واتخاذ قرارات   التنقلات وفي السیاقات الشخصیة مثل اختیار  التخزین؛تحدید كیفیة نقل النفایات النوویة إلى مواقع 

 الصحة والسلامة الحكیمة. 
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 Real options model  حقیقیةالخیارات النموذج  .1.1.3.4

اكتساب ھذه الموجودات من خلال الاستثمار في   ع الموجودات الحقیقیة، إذ یتمالخیارات الحقیقیة للتعامل م  موذجستخدم نی

الوقت والجھد والمال لغرض تحقیق العوائد بعد مرور مدة زمنیة معینة، وقد تتعرض ھذه الموجودات لمخاطرة انخفاض  

إلا  القیمة احتمالیة  أ،  نفسھ ھنالك  الوقت  الموجودات لانھ في  بین ھة منالاستفاد و  رتفاع قیمة ھذه  . وھنالك اختلاف واضح 

الموجودات الحقیقیة والموجودات المالیة، إذ لا یمكن تداول الموجودات الحقیقیة في السوق، كما أنھا قد تكون ملموسة (مثل  

المضاربات المشتركة)، أو غیر ملموسة (مثل العلامة التجاریة، السمعة، قدرات    العقار، المصانع والأملاك، الامتیازات،

 .  منظمة على التعلم)، وقد لا یمكن تقییمھا بشكل كامل بسبب وجود مكونات غیر مرئیةال

إمكانیة استخدام شیر إلى  یالخیارات الحقیقیة في تحلیل حالات عدم التأكد المرتبطة بالموجودات الحقیقیة، و   موذجستخدم نی 

وتتمثل    فرصة الحصول على العوائد المستقبلیة.الخیارات في تخفیض مخاطر انخفاض قیمة تلك الموجودات، من أجل تعظیم  

للمنظمة  تقدم  والتي  الحقیقیة  الموجودات  مع  للتعامل  تحدیدھا  یتم  التي  الضمنیة  أو  الظاھرة  بالمقدرات  الحقیقیة  الخیارات 

لمنظمة على  تعلق الأمر بالاستثمارات المستقبلیة بھذه الموجودات، إذ تساعد ھذه المقدرات ا  مقداربخیارات مرنة ومؤجلة  

 الاستثمار في المستقبل، وبالتالي تجعل ھذه العوائد أكثر استقرارا. عن تعدیل، أو تخفیض، أو زیادة، أو التخلي 

نیو  الا   موذجطبق  على  المالیة  الخیارات  مفاھیم  الحقیقیة  الخیارات الخیارات  وتكون  الحقیقیة،  الموجودات  في  ستثمارات 

وق  وجودات التي یمكن تداولھا في السوق (السلع، والأسھم، والعملة)، وتحدد ھذه العقود حق المالیة عبارة عن عقود تتعلق بالم

مثل السبب في اللجوء بیع وشراء الموجودات بأسعار محددة مسبقا على أن یتم البیع أو الشراء في وقت محدد مسبقا أیضا، ویت

لمستقبلي، إذ كلما كانت أسعار الموجودات أكثر تقلبا كلما  إلى ھذه الخیارات بحالات عدم التأكد من قیمة عوائد الاستثمار ا

عوائد الموجودات، فیما یتمثل الھدف من الاستثمار في الخیارات بإدارة مخاطر الأعمال الناجمة    ازدادت حالة عدم التأكد من

انخف القیمة.عن  أو الاستفادة من زیادة  القیمة  أنواع رئیسة من مخاطر الأعمال    وھناك  اض  الإنتاج  خمسة  وھي: مخاطر 

المؤسسیة والقانونیة والبیئویة، السعر والسوق، والمخاطر المالیة، ومخاطر الموارد البشریة، والمخاطر  والإیراد، ومخاطر

 مشي من قبل المنظمات. معالجة ھذه المخاطر بشكل ھا ىلا یزال ینظر إلو

ذلك  وھي اتصاف المستقبل بارتفاع حالة عدم التأكد، وك الخیارات الحقیقیة في حال توفر ثلاثة شروط رئیسة موذجستخدم نی

عدم القدرة على الاستغناء عن قرار الاستثمار جزئیا أو كلیا، وامتلاك المنظمة للقدرة على تأخیر قرار الاستثمار، ولذلك  

ویمكن ملاحظة نشوء    .ھاقرار الاستثمار وفقا لاحتیاجاتمن خلال توفیر الحریة للمنظمة في تأخیر    أھمیتھ  موذجنالا  كتسب ھذ ی
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حالات عدم التأكد من عشوائیة النتائج الناجمة عن القرار الاستثماري، عند مراجعة مفھوم الخیارات الحقیقیة، وتتمثل حالات  

مختلفة، فقد تكون ھناك حالات عدم التأكد المتعلقة بالقیمة المستقبلیة للموجودات   عدم التأكد بأشكال مختلفة وتنبع من مصادر

كد المتعلقة بحجم العملیة أو دمج الموارد  تدفق النقد الناتج عنھا (حالات عدم التأكد ذات الصلة بالعوائد)، أو حالات عدم التأ  أو

كما قد تكون ھنالك حالات عدم التأكد المتعلقة بالكلفة المستمرة والعملیات (حالات عدم التأكد ذات الصلة بالحجم أو الدمج)، 

لة في البیئة  م التأكد ذات الصلة بالتكالیف).  ویمكن أن تنشأ حالات عدم التأكد من التغیرات الحاصللاستثمار (حالات عد 

(عو للمنظمة  الداخلیة  البیئة  في  الحاصلة  التغیرات  أو  (عوامل خارجیة)،  للمنظمة  و الخارجیة  داخلیة).  نیامل   موذجعمل 

مات على اتخاذ قرارات استثماریة بطرائق معینة من شأنھا أن الخیارات الحقیقیة على تقدیم الدلیل الذي یوضح قدرة المنظ

 تقلل من المخاطرة و/ أو تستغل الفرص التي تخلقھا حالات عدم التأكد.

 

 مفهوم القرار  1-5
تطلب  وربما لا توجد وظیفة انسانیة تتطلب قدراً كبیراً من الطاقة الفكریة والانفعالیة مثلما ت،  القرار من أعظم العلومعلم    یعتبر

ومن المھم التفریق    .ثر طویل الأمد في مستقبل الانسانأعملیة اتخاذ القرار لاسیما عندما یكون القرار المطلوب اتخاذه ذا  

القرار، واتخاذ القرار، وعملیة   صناعةالقرار، و  قرار وھي:مرجع أو بحث في مجال ال ھالا یخلو من ت ة مصطلحاأربعبین 

 وجزا لكل منھا. فیما یلي شرحا م. اتخاذ القرار

" أي القطع أو الفصل "أو تغلیب أحد الأمرین على الآخر". فالقرار الذي یتخذه de Kaeteryمن أصل لاتیني "  قراركلمة  

 كانت الظروف ومھما كانت التحدیات أو المؤثرات الداخلیة أو الخارجیة. الشخص یجب أن یكون قاطعا أي لا رجعة فیھ مھما  

 فیھ.   وتمكن  قربھ  أي  المكان،  في  قرّ   فیقال  (التمكن)  ھو  نرید   ما  على  معناه  صلأو  (القر)  من  مشتق   باللغة العربیة  القرارو

  ى ومعن  وتقرر الأمر أي ثبت واستقر والقرار ما انتھى إلیھ الأمر.  ،، وقرر الأمر رضي عنھ وأمضاهوقرّ بمعنى سكن وطمأن

رادة المحددة لصانع القرار بشأن ما  وھو النتیجة النھائیة والإ  ،قلعمیالقرار ھو ما ثبت علیھ الانسان من الرأي بعد التفكیر ا

 القرار یعتبر) Lundeberg, 2003(  نظر  وجھة   ومن یجب وما لا یجب فعلھ للوصول لوضع معین ونتیجة محددة ونھائیة.

Decision  في   بالمنظمة  نخری الآ  سلوك  في  یؤثر  الذي  بالاختیار  یقوم  أن  إلى  واحد   شخص   بھا  وصل  التي  المتضمنة  العملیة  

 في  المطاف  نھایة  یبدو  البدائل  بین  الاختیار"  أن  (Thompson, & others, 1990)  ویرى  .أھدافھا  لتحقیق  مساھمتھم

  إلى   تؤدي  التي  الأنشطة  تلك  إلى  كذلك  یشیر  أنھ  بل  النھائي  الاختیار  على   قاصراً   لیس  القرار  مفھوم  أن  إلا  القرارات،  صناعة
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   ."الاختیار ذلك

 آخر  یمثل  القرار  اتخاذ   أن  بمعنى  الأول  من  مرحلة  یمثل  فالأخیر  القرار  واتخاذ   القرار  صناعة  مفھومي  بین  تفرقةلا  یجب 

تابعة لتكوین أو  تعلى المراحل المتنطوي   Decision Making  القرار  صناعةعملیة  ف  القرارات.  صناعة عملیة  في  مرحلة

 التي  الجماعیة  أو  الفردیة  الاستجابات   سلسلة  ھو  القرار  صناعةفاءً بحلھا،  الوصول إلى القرار ابتداء من تحدید المشكلة وانتھ

ومعین  موقف  مواجھة  في  الأنسب   البدیل  باختیار  تنتھي یھدف    القرار  صناعة،  الذي  المنظم  الفكر  في  تتمثل   إلىعملیة 

مؤثرة على تحدید درجھ ملائمة القرار التشخیص المناسب للمشكلة والتوقع السلیم للنتائج المترتبة على حل المشكلة والقیود ال

یل القادر على تنظیم العائد، والممكن اقتصادیاً الحل وتقییمھا بغرض اختیار البد   مثل القیود المالیة وقید المعرفة ثم اختیار بدائل

 متعددة:   عوامل  ھایف  تتداخل  للغایة  معقدة  عملیة  ھو  القرار  صناعةو متوفر الموارد اللازمة والممكن تنظیمھا وعملیاً.  ىبمعن

واتخاذ القرار یكونان معاً عملیة    القرار  صناعة ومن ھنا فإن    عدیدة.  عناصر  وتتضمن واجتماعیة  اقتصادیة  سیاسیة،  نفسیة،

 القرار على أنھا عملیة اتخاذ القرار.   صناعةواتخاذ القرار، لكن العرف جرى على أن نشیر إلى عملیة  صناعة ھيواحدة 

القرار، وھو خلاصة ما یتوصل إلیھ    صناعةفھو یمثل المرحلة النھائیة من مراحل    Decision Taking  اتخاذ القرارأما  

ھي بطبیعتھا  و  أحد الواجبات الھامة في النشاط الاداري  فھي   عملیة اتخاذ القرارات أما    صانع القرار من معلومات وأفكار.

  .ا كل مدیرعملیھ مستمرة ومتغلغلة في الوظائف الأساسیة للإدارة ویقوم بھ 

نتائج جیدة، كما تعتبر عملیة تنظیمیة یكون فیھا   للوصول إلىد عملیة عقلانیة تعحیث   :ثمرة لعملیات مختلفة  اتخاذ القرارات 

النتیجة الموضوعیة   القواعد والإجراءات الموضوعیة مسبقا، وعملیة    التي نصلالقرار    فنیة إلیھا من خلال مجموعة من 

 . البدائل الممكنةمن بین مجموعة ختیار البدیل الأفضل لا  الأعضاءلال المفاوضات بین مختلف یستخلص فیھا القرار من خ 

البدائل، والذي یمثل أفضل طریقة للوصول إلى أھداف   البدیلذلك  القرار ھو "  ،وعلیھ تم اختیاره من مجموعة من  الذي 

بعمق في قدر ومستقبل المنظمة من خلال ر  ؤثھو الذي ی  بأن" القرار  (Johnson & Others, 1993)  ویضیفالمنظمة",  

)  Novicevic, & others, 2011أورد (كما    Bernardوحسب  التجاوب والتوافق بین ھذه القرارات ومتطلبات البیئة"،  

 . أو رد فعل مباشر أتوماتیكیةتكون في الغالب استجابات  عملیة تقوم على الاختیار المدرك للغایات التي لاأن القرار ھو  

تعدیل الأھداف   القرارات  صناعةعملیة  سب  وتكت أو  أھداف جدیدة،  الساعي لاكتشاف  بالنشاط  ترتبط  أھمیة كبیرة، لأنھا 

نجاح  و  .الحالیة أو   صناعةیعود  الأسھم،  أسعار  وزیادة  التنافسیة،  الفرص  وتھیئة  الأرباح  بزیادة  المنظمة  القرارات على 

ظمة ومخرجاتھا التي تؤثر فیما بعد على العاملین  ي للتأثیر في حیاه المنللقرار دور مركزي وجوھرالحصة السوقیة، كما أن  

  فیھا.
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 وعلیھ یمكن توضیح أھمیة اتخاذ القرار فیما یلي: 

القرارات عملیة    -أولا • ومتنوعة من مستمرة:  اتخاذ  إلا مجموعة مستمرة  ما ھو  المنظمات  فـي  العمل  ففي مجال 

                        المجالات.القرارات في مختلف 

  یقوم؟ ومن    عملھ؟بواسطتھا یمـارس العمل الإداري حیث یقرر مـا یجب  عملھ:  اتخاذ القرارات أداة المدیر في    -ثانیا •

 الإداري. رات المدیر في اتخاذ القرارات كلما ارتفع مستوى أدائھ وعلیھ كلما ارتفعت قـد  بھ؟ومتى القیام 

ھـذه القرارات المستقبل، و القرارات بالمدى الطویل في    المنظمة: ترتبطل  تحدد مستقب  الاستراتیجیة القرارات    -ثالثا •

 فشلھا.یكون لھا أھمیة بالغة في التأثیر على نجاح المنظمة أو 

وظـائف المنظمة على مجموعة من ل یحتوي الدور الإداري  المنظمة:  دارة وظائف  اتخاذ القرارات أساس لإ  -رابعا •

 المتعددة.ـب المختلفة للوظائف القـرارات الخاصة بإدارة الجوان

یعتبر اتخاذ القرار أساس وجوھر كل الوظائف الإداریة والمتمثلة   الإداریة:اتخاذ القرارات جوھر العملیة    -خامسا •

 الحاسمة.كل ھذه الوظائف تنطوي على مجموعة من القرارات الإداریة  لأن  التوجیھ والرقابة  في التخطیط والتنظیم و

 

 ات أنواع القرار  1-6
قد وردت تصنیفات عدیدة للقرارات تختلف باختلاف المعیار المعتمد  یختلف تقسیم العلماء والباحثین في الإدارة للقرارات، ف

قد یكون المعیار ھو مصدر القرار، أو مستویات القرار، الأطراف المتخذة للقرارات. وفي التصنیف، فمنھا معیار الزمن،  

 ومن أھم التصنیفات نجد:  یر ذلك من المعاییر. شكل القرار، أو أھمیة القرار، وغ

یمكن تصنیف   ) حیث Le Moigne, 1996(ھذا المعیار نجده في تصنیف  : التصنیف على أساس مستویات القرار   1.6.1.

 : حدوثھا، وھيالقرارات إلى ثلاث فئات بناءً على مستوى 

على ھذا الأساس فإن القرارات    وجیزة،یة  ل فترة زمنالقرارات خلا  :)قرارات قصیرة الأجــلة ( أولا: المستــوى العملــی

القرارات التنفیذیة   وھي البعید.المرتبطة بدورة الاستغلال غالبا ما تكون قصیرة الأجل رغم امتدادھا للمدى المتوسط وحتى 

یة متكررة لا  توصف بأنھا قرارات روتین و التي یتخذھا الموظفون كل یوم لتشغیل المنظمة دون الرجوع للجھات الأعلى.  

فطبیعي أن تظھر نتائجھا على المدى   الأجل،، ولكون ھذه القرارات قصیرة  تتمیز بمداھا القصیرو التفكیر الطویل،  تحتاج إلى  

 أیام. القصیر جدا وفي غالب الأحیان من عدة ساعات إلى عدة 
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ات طویلة الأجل، لقرارات القصیرة والقرارھذه القرارات وسطا بین ا  :) قـرارات متوسطـة الأجل( ثانیا: المستـوى التكتیكــي  

ھي قرارات حول كیفیة إنجاز  و  ى حد تحقیق الأھداف النھائیة.حیث تمتد آثارھا لما یزید عن فترة الاستغلال ولا یصل إل

نتائج تظھر الو : ما ھي الوسائل اللازمة والكافیة الواجب توظیفھا لتحقیق الھدف؟  متخذ القرار والسؤال الذي یواجھ    الأمور.

 لمتعلقة بھذا القرار على المدى القصیر ویمتد من عدة أسابیع إلى أشھر. ا

إن نتائج ھذا النوع من القرارات تكون على فترات طویلة ):  قرارات طویلة الأجـلالاستراتیجي (مستوى التخطیط    ثالثا:

كقرارات التخصیص وإعادة تخصیص   الثابتةالأصول  كافیة لتحقیق وإنجاز الغایات والأھداف بشكل نھائي، وغالبا ما تتعلق ب

الموارد الاقتصادیة التي تنطوي على تحدید كیفیة استثمار رأس المال، وعدد الوحدات الواجب الحصول علیھا من الآلات  

توصف وعادة ما  ،  الرئیسیة  ھا تحدید أھداف  من خلال  القرارات تحدد مسار المنظمةوھذه    والمعدات، وكذا توسیع المنظمة.

تصدر عن المسؤول العام الذي و   الطویل،تتمیز بعدم التأكد وبمداھا  و  ،یة جوھریة وقرارات المرة الواحدةت رئیسھا قرارابأن

. وھنا  المنظمة  رةویكون البعض منھا شاملا لأنھا تؤثر على مستقبل ومسی  المنظمة،یدیر التخطیط الاستراتیجي على مستوى  

القرارات تظھر على المدى الطویل أیضا أي  ھذه  ونتائج  المنظمة؟غایة    ه لتحقیق جب تحدید ما الھدف الذي ی  :السؤال یطرح  

 ) ھذه القرارات. 1.2ویبین الجدول ( من سنة على عدة سنوات. 
مستوى 

 القرار 
  مستوى مسؤولیة اتخاذ أمثلة عن القرار

 القرار 
القرارات 

 الاستراتیجیة
 قرار الاندماج مع شركة أخرى •
 دخط إنتاج جدی قرار وضع •
 ةمنظمحجم التقلیص قرار  •

الإدارة المدراء ،  مجالس 
 التنفیذیون، فریق الإدارة العلیا 

قرارات ال
 تكتیكیةال

ا • الموظفین  قرار  عمل  تسھیل  في  الشركتین    في لمساعدة 
ً معتعمل   ا

 تسویق خط الإنتاج الجدیدقرار  •
قرار تحید الموظفین المتوجب مغادرتھم للشركة في حالة   •

 التقلیص

 المدراء 

قرارات لا
 التنفیذیة 

الزملاء   • مع  والتواصل  الاتصال  صیغة  تحدید  قرار 
 والمرؤوسین

 قرار تحدید صیغة التعامل مع الزبون حول المنتج الجدید •
 قرار تحدید صیغة التوازن مع متطلبات العمل الجدید •

 الموظفون عبر المنظمة

 اخل المنظمات یتم اتخاذھا بشكل شائع دأمثلة على القرارات التي  :)1.2الجدول (
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 القرارات إلى أربع كما یلي:  ھذه یمكن تصنیف  :) طبیعــة الأنشطـة( المشروعتصنیف القرارات حسب وظائف   1.6.2.

تحدید حجم  وتتضمن القرارات العدیدة المتخذة في ھذا المجال والمتمثلة في الآتي: قرارات    بالإنتـاج:قـرارات متعلقة    أولا:   

وحجمھ وسیاستھ ووسائل الإنتاج وإجراءات الشراء والمخزون السلعي وھي القرارات التي تحدد   عصنمالإنتاج وموقع ال

   الخ....البیع و  مكاتب،الموقع و الأسواق،

توظیف أوجھ الاستثمار الممكنة والحرص على اختیار    وكیفیة،  إدارة أموال الشركةتھتم ب  بالتمویل:قرارات متعلقة    ثانیا:   

شروط  ولتي تحدد الھیكل المالي،  دیة وأمنا، كما تتعلق القرارات بقیاس ملاءة المنظمة. وھي القرارات االصیغ الأكثر مردو

ید تكالیف  تحد و،  خطط التمویلتحدید  وحصص الأرباح،    دفعوالجدیدة،  الحصول على الأرصدة  و الائتمان كمیة رأس المال،  

 ة. الاندماج والتصفیو للإدارة،الإجراءات المكتبیة والتمویل، 

الأسالیب ووھي القرارات التي تحدد مصادر الحصول على العمل،    :)العاملین  الموارد البشریة (شؤونقرارات    ثالثا:   

التأخر  و  وتقییمھ،العمل    تحلیلو القادرین،    الأفراد لاختیار    الأمان،تنشیط وسائل  و  المعاشات،حصص  و  والتغیب،معالجة 

 قابیة والحكومیة. علاقات الإدارة بالجماعات الخارجیة النو

التسویقیـة:  رابعا القرارات  بتسویق  :  العامةوتصریف  وتتعلق  التسویقیة  السیاسة  وتحدید  المختلفة،  والخطط    المنتجات 

 . التسویقیة والبحوث 

 

ال  1.6.3. توفر  تصنیف  إلى  المعلومات.قرارات حسب  التأكد :  وتقسم  حالة  في  وقرارات  التأكد ،  عدم  حالھ  في  ،  قرارات 

 . . سنعود لتفصیلھا لاحقا في فقرة ظروف اتخاذ القرارخاطرةت المقراراو

 

تصنف إلى أنواع القرارات التي تتكرر یومیا أو أسبوعیا أو شھریا والتي یتم    :تكرارھا تصنیف القرارات حسب مدى    1.6.4.

  إلى:برمجتھا وتحدد فیھا أسالیب وطرق التعامل سلفا ویمكن تقسیمھا 

وھي تعتمد على جھد فكري متوسط   ،رات التي تتخذ على المدى المتوسطوھي تلك القرا  التكــرار:ة  قرارات قلیلـ  أولا:   

غیر روتینیة مثل شراء سیارة لنقل وتوزیع المنتجات أو شراء آلة إنتاجیة أو ترقیة أو تنزیل عامل أحیانا  ات  وجمع المعلوم

   الوظیفیة.مستوى الإدارة الوسطى أو 

نا  ثانیا:    مألوفة    التكــرار:درة  قـرارات  وغیر  متوقعة  غیر  جدیدة  مواقف  مع  تتعامل  التي  الاستراتیجیة  القرارات  وھي 

آثار بعیدة  ثر  أك وترتبط   بأنھا ذات أھمیة كبیرة وأنھا معقدة وذات  التحول إلى الإنتاج   الأمد،بالبیئة الخارجیة وتتمیز  مثل 
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 حسب الطلب أو الاندماج مع منظمة أخرى.  

 

 ت أخرى للقرارات في المنظمات الإداریة نوردھا فیما یلي: یفاتصن  1.6.5.

الأھمیة الكبیرة للمنظمة، وتتعلق    ذات   الاستراتیجیة تشمل القرارات الأساسیة القرارات   أولاً: القرارات الأساسیة والیومیة:

رات الیومیة "الروتینیة"، وھي التي  بكیانھا وتنظیمھا وسیاستھا وأھدافھا، وقد یطلق علیھا القرارات غیر المجدولة. أما القرا

 أبحاث مسبقة، وقد یطلق علیھا القرارات المجدولة. تتكرر كثیرا في العمل الیومي للمنظمة، ولا تحتاج إلى تحضیر و

یصدرھا الرئیس الإداري بصفھ رسمیة كعضو مسؤول عن المنظمة، وتشمل قرارات    ثانیاً: القرارات التنظیمیة والشخصیة:

المدیر بصفتھ الشخصیة لا صفتھالتعیین أو   التي تصدر عن  القرارات الشخصیة فھي  التنظیمیة، كقرار   الترقیة ....، أما 

 الرئیس الإداري تقدیم استقالتھ.

تصدر القرارات اللائحیة في مواجھھ فرد، أو أفراد غیر محددین بذواتھم، بحیث ینطبق    ثالثا: القرارات اللائحیة والفردیة:

مواجھة فرد أو   تصدر القرارات الفردیة فيو فرد تتوافر فیھ الشروط المحدد في القرار طوال مدة سریانھ.  القرار على كل  

 أفراد محددین بذواتھم وأسمائھم. 

القرارات الإداریة الصادرة بشكل مكتوب لتكون بمثابة مستند رسمي، ولسھولة    ھي  رابعا: القرارات المكتوبة والشفویة:

 یع آثاره. ما الشفویة، وھي القرارات الإداریة الصادرة بشكل شفوي ویعتبر قرارا سلیما ومنتجا لجمفھم القرار وتفسیره. أ

أما تصدر القرارات الصریحة من قبل الرئیس الإداري بصورة واضحة ومباشرة.    خامسا: القرارات الصریحة والضمنیة:

وھي قرارات إرادیة تصدر  ة،  صراح  ھالتعبیر عن   ھي قرارات مستخلصة من مسلك الرئیس الإداري دونفالقرارات الضمنیة  

 . عن قصد، رغم كونھا غیر صریحة

  

 تخاذ القرار مراحل ا  1-7
من الخطوات التي یجب أن یأخذھا صانعو القرار في الاعتبار إذا كان ھدفھم ھو   سلسلة العقلانيیصف نموذج اتخاذ القرار 

ة تحلیل وصناعة القرار واتخاذه،  على وجود مراحل منھجیة في علمییجمع علماء الإدارة والباحثین   زیادة جودة نتائجھم.

واتخاذ القرار انقساماً    صناعةن بشأن تحلیل وی انقسم علماء الإدارة والباحث  علیھا قبل أن یصدر القرار.ولابد من المرور  

مرحلھ من ھذه المراحل   ، ومنھم من أوصلھ إلى تسع مراحل. وتوجد داخل كلبثلاث مراحلكبیراً، فمنھم من جعلھ یتخذ  
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یخ وأھمیتھا حسب طبیعة كلالأساسیة خطوات فرعیة  بالبحث في طبیعة    تلف عددھا  الأساس سنقوم  ھذا  مرحلة، وعلى 

ولدیك ما یكفي من المال    تعطلت،دعنا نتخیل أن سیارتك القدیمة الفخمة قد    ومتطلبات كل مرحلة من المراحل وكما یأتي:

  سیارة جدیدة.  المدخر لدفع مبلغ كبیر على

 الخطوة الأولىفقد تم الانتھاء من    وبالتالي،  .یحترید اتخاذ القرار الصحو  في حیاتك،  جوھریةستكون أول عملیة شراء   .1

   ذلك،بعد  نحن نعلم أنك ترید شراء سیارة جدیدة. -تحدید المشكلة

ما مدى أھمیة   ركاب الذین ترید استیعابھم؟كم عدد ال ستحتاج إلى تحدید العوامل المھمة بالنسبة لك.  ،الثانیةالخطوة    في .2

ھل    :ھل السلامة مصدر قلق كبیر ؟ رات تلی  10  بـ  كیلومتر  100قل  الأعلى  :  تھلاك الوقود بالنسبة لك الاقتصاد في اس

المال   ؟قوي قیادة سیارة ذات تصنیف أمان    تحتاج الكثیر من    المدخر،لدیك فقط مبلغ معین من  ولا ترغب في تحمل 

ً د النطاق السعري عاملاً مھمك یعلذل  الدیون، ً أیض  ا ترید و الشراء،على    ملایین ل. س  5000000ولا تنفق أكثر من    ،ا

سیتم تقییم جمیع الخیارات المحتملة   .القرارمعاییر   حددت  فقد   أفراد بالغین. في ھذه الخطوة خمسة  داخلیة تتسع ل مساحة  

ً لشراء سیارتك وفق   لھذه المعاییر. ا

ً المضي قدمقبل أن نتمكن من   .3 إذا  ف  .  الثالثةالخطوة  في    مدى أھمیة كل عامل لقراركعلیك أن تقرر    اللازم،أكثر من    ا

 الاستھلاك أن السعر و ترىولكن إذا كنت  لموازنتھم،فلن تكون ھناك حاجة  الأھمیة،كان كل عامل على نفس القدر من 

  متوسطة.الھمیة الأر الأخرى ذات وتحافظ على المعایی وزان مھمةأتضع لھم قد  رئیسیان،ھما عاملان 

 ذلك، بعد  حول خیاراتك. البدائل إنشاء جمیع الرابعةالخطوة تتطلب  .4

  التي حددتھا. لتقییم كل بدیل مقابل المعاییرتحتاج إلى استخدام ھذه المعلومات  ،الخامسةالخطوة في  .5

  ،)السادسةالخطوة تختار البدیل الأفضل ( ثم .6

 ). السابعةالخطوة (سیارتك الجدیدة ) التنفیذ (وتشتري ثم تخرج  .7

الذي    بالطبع، .8 التالي  القرار  القرار على  ھذا  نتیجة  اتخاذهسی ستؤثر  فیھ   .)تقییم (   تم  تأتي  الذي  المكان  ھو  لخطوة اھذا 

فستقل احتمالیة التفكیر في نفس الطراز    ،مشاكلالسوى    تحصل منھاإذا قمت بشراء سیارة ولم    المثال،. على سبیل  الثامنة

  شراء سیارة في المرة القادمة. عند 

 . خطوات نموذج اتخاذ القرار العقلاني): 1.4یوضح الشكل (
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 خطوات نموذج اتخاذ القرار العقلاني): 1.4الشكل (

البحث عن بدائل في الخطوة یمكن لصناع القرار الابتعاد عن المسار خلال أي من ھذه الخطوات، وتظھر الأبحاث أن  و

ً الأكثر صعوبة وغالب  الرابعة یمكن أن یكون المدیر الناجح ما یرید في بدایة عملیة    یعرففي الواقع،   ما یؤدي إلى الفشل.  ا

ً القرار، ویحدد أھداف   صناعة ً بحث  يللآخرین للاستجابة لھا، ویجر  ا الرئیسیین على    الأفراد غیر مقید عن الحلول، ویحث    ا

  .وجھة نظرهواثبات لدفع  سلطتھالمشاركة، ویتجنب استخدام  

 ، وأھمھا: ني على دروس مھمة لصناع القرارالقرار العقلا صناعةیحتوي نموذج و

بخیار سیمنعك من الإعجاب  ھذا   .ترغب في التأكد من تحدید معاییر القرار قبل البحث عن بدائلعند اتخاذ قرار، قد    أولاً،

ً واحد أكثر من اللازم وتحدید معاییرك وفق السیارات عبر تصفح  البحث عن  أنك بدأت    على سبیل المثال، لنفترض  .لذلك  ا

قد تصادف سیارة تشعر أنھا تعكس إحساسك بالأسلوب وتطور رابطة عاطفیة   الإنترنت قبل إنشاء معاییر القرار الخاصة بك.

تكر  ینة، قد تقول لنفسك أن الاقتصاد في استھلاك الوقود في السیارة ونظام الكبح المبثم، بسبب حبك لسیارة مع مع السیارة.

ركوبھا في المقعد الخلفي، وھو أمر    لأولادكبحیث لا یمكن   اً بعد شرائھا، قد تدرك أن السیارة صغیرة جد  ھما أھم المعاییر.

  ل من ارتكاب مثل ھذه الأخطاء.قد یمنعك تحدید المعاییر قبل البحث عن بدائ كان یجب أن تفكر فیھ.

من خلال   من القلیل منھا فقط.انعي القرار على إیجاد جمیع البدائل بدلاً میزة أخرى للنموذج العقلاني ھي أنھ یحث ص ثانیا،

أكثر فعالیة لا یتطلب    اً تولید عدد كبیر من البدائل التي تغطي مجموعة واسعة من الاحتمالات، من غیر المحتمل أن تتخذ قرار

 التضحیة بمعیار واحد من أجل آخر.

نم  أن  لاحظت  ربما  فوائده،  كل  من  الرغم  عدد   صناعةوذج  على  یتضمن  ھذا  الواقعیة   اً القرار  غیر  الافتراضات  من 

تحدید -1
المشكلة

وضع معاییر -2
القرار

وضع أوزان -3
للمعاییر

تولید البدائل-4

لتقییم البدائ-5

اختیار افضل-6
بدیل

تنفیذ القرار-7

تقییم نتائج-8
القرار
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ً أیض ً تمام  یفھمونالأفراد  یفترض أن   .ا لدیھم تحیزات   القرار الذي یجب اتخاذه، وأنھم یعرفون جمیع خیاراتھم المتاحة، ولیس  ا

زة نوبل أنھ على الرغم  جائ  على  الحائز   Herbert Simonلاحظ الاقتصادي إدراكیة، وأنھم یریدون اتخاذ قرارات مثلى.

اع القرار عند العمل بھ لحل المشكلات، إلا أنھ لا  من أن نموذج اتخاذ القرار العقلاني قد یكون أداة مفیدة في مساعدة صنّ 

وفي الحقیقة، جادل سیمون بأن ھذ النموذج لا یقترب حتى من   یمثل كیف یتم اتخاذ القرارات بشكل متكرر داخل المنظمات.

ما نجلس ونكمل جمیع الخطوات   اً من المحتمل أننا نادر ،عند التفكیر في كیفیة اتخاذ القرارات المھمة في الحیاةفمثلا،    اقع.الو

العقلاني. القرار  اتخاذ  نموذج  المثال الثماني في  البدائل  على سبیل  البحث عن جمیع  أنھ یجب علینا  النموذج  اقترح ھذا   ،

ولك القرار،  اتخاذ  قبل  ھذ الممكنة  الن  وقته  تستغرق  ً عملیة  وغالب  ا یتعرض    اً طویلاً،  لاتخاذ    الأفراد ما  زمنیة  لضغوط 

علاوة على ذلك، حتى لو كان لدینا إمكانیة الوصول إلى جمیع المعلومات المتاحة، فقد یكون من الصعب مقارنة   القرارات.

ً إیجابیات وسلبیات كل بدیل وترتیبھا وفق جھاز كمبیوتر محمول جدید أو ھاتف  راء  م بشیمكن لأي شخص قا لتفضیلاتنا.  ا

أن یشھد على تحدي الفرز من خلال نقاط القوة والقیود المختلفة لكل علامة تجاریة وطراز والتوصل إلى    اً محمول مؤخر

یل، شلل التحل في الواقع، یمكن أن یؤدي توافر الكثیر من المعلومات إلى الخاصة على أفضل وجھ.  ھالحل الذي یلبي احتیاجات

یعترف   یقضي المزید والمزید من الوقت في جمع المعلومات والتفكیر فیھا، ولكن لا یتم اتخاذ أي قرارات في الواقع.حیث  

أن شركتھ عانت من ھذه    Hewlett-Packard Development Company LPأحد كبار المدراء التنفیذیین في شركة  

علاوة .  ھا"جمع البیانات أدى إلى عدم اتخاذ قرارات، بدلاً من اتخاذ أن "رجة  الدوامة من تحلیل الأشیاء لفترة طویلة للغایة لد 

ً على ذلك، قد لا تكون مھتم اء منزل، فقد تكون مستعدا على سبیل المثال، إذا كنت تتطلع لشر ا بالتوصل إلى قرار أمثل.دائم  ا

ث فقط عن شقة لاستئجارھا  إذا كنت تبح أحلامك، ولكنا على استثمار قدر كبیر من الوقت والطاقة للعثور على منزل وقادر

للعام الدراسي، فقد تكون على استعداد لأخذ أول شقة تستوفي معاییرك الخاصة بالنظافة والقرب من الحرم الجامعي وضمن  

 النطاق السعري الخاص بك. 

 

 Factors affecting the decision makingالقرار العوامل المؤثرة على  1-8
اذه تجاه مجموعة من الأفعال التي لھا خصوصیتھا، ویؤخذ على ضوء خطة عمل تقوم المنظمة باتخالقرار عمل مدروس  

وقد ركز رواد الفكر السلوكي على أھمیة البیئة في حیاة المنظمات العمل.  وحصیلة  یمكن تصنیف مقوماتھ الرئیسیة إلى ناتج  

على الرغم من تعدد القرارات التي قد یتخذھا المدیر و.  ارات خارجیة على عملیات اتخاذ القرالداخلیة أم  الوأثر البیئة سواء  
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وإذا تدخلت ھذه العوامل   ،ھذه العملیةفي الیوم الواحد فإن العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرارات تزید من صعوبة وكلفة  

أثر ومدى محدودین فإنھ یستلزم    وولھذا فإن اتخاذ أي قرار مھما كان بسیطا وذ   ،قرارات خاطئة  إلىبقوة فإنھا تقود أحیانا  

أو   وبعضھا سلوكي  ھمن الإدارة التفكیر في عدد من العوامل مختلفة التأثیر على القرار بعضھا داخل التنظیم وبعضھا خارج

 .وفیما یلي عرضا لمختلف العوامل. كلفة والعوائد المتوقعة .... إلخبالإضافة إلى عوامل كمیة أخرى ترتبط بالت ،إنساني

   Eternal Environnent Factorsعوامل البیئة الخارجیة: 1.8.1. 

تتمثل ھذه العوامل في الضغوط الخارجیة القادمة من البیئة المحیطة التي تعمل في وسطھا المنظمة والتي لا تخضع لسیطرة  

نظمة اتخاذ قرارات  . وھذه العوامل ترتب على إدارة الموتسعى للتكیف معھا  ن إدارة المنظمة تخضع لضغوطھاإالمنظمة بل  

 . ویمكن تفصیل ھذه العوامل على النحو التالي: ائماب فیھا أو لیست في مصلحتھا د لا ترغقد 

   :الاقتصادي مھما،العامل  تأثیرا  الاقتصادي  العامل  خیارات صناع   یؤثر  في  دفع  معظم    وھو عامل  في  لتنفذه  القرار 

الاقتصادیة   الموارد  توافر  تتطلب  التي  المنظمة  وأھم مقوماتھ:سیاسات  استغلالھا،  الطبیعیة  ووسائل  الثروة  ،  مصادر 

مصادر الثروة المعرفیة (ثورة المعلومات والتكنولوجیا  ، ومصادر الثروة الصناعیة والتي تشمل عوامل الإنتاج الرئیسیة

العوامل المتعلقة  و  ،في تطویر الإنتاجیة وتخفیض المخزون والاقتصاد في الطاقة والمواد الأولیة، التي تساھم  والاتصال)

 خاء الاقتصادي.بالركود والر

 :المعرفة، والعقیدة،   تشتمل:تعبر الثقافة أسلوب الحیاة الذي یمیز مجتمع ما عن غیره من المجتمعات، وھي    العامل الثقافي

والعا القدرات  والإعلام، وغیرھا من  السیاسیة،  والثقافة  والحضارة،  والعرف،  والقانون،  التي والفن، والأخلاق،  دات 

عضوا في المجتمع". وتعُدُّ من العوامل المھمة المؤثرة على جمیع أنماط السلوك المكتسبة لصانع  یكتسبھا الإنسان بوصفھ  

ومتخذ القرار، وتعكس علاقة الإنسان بالمادة، أو علاقتھ بغیره من البشر، أو علاقتھ بالأفكار أو الرموز، مما ترفع من  

 القرار.   صناعة بیة على لھا نتائج إیجا لھ قیمة علیا  عصن خبرتھ وت 

 :یعتبر العامل الاجتماعي من أھم العوامل الرئیسیة لما یحتویھ من عوامل وقیم مؤثرة على سلوك   العامل الاجتماعي

 جتمع. درجة تطور الم ، ودور الجماعة ومكانتھا، تكامل الشخصیة، صانعي ومتخذي القرار وأھم مقوماتھ: القیم السائدة

   Internal environment factorsامل البیئة الداخلیة: وع  1.8.2.

القرار وبشكل   صناعةتؤثر في  و   لمنظمة والتي تخضع لسیطرة المنظمةل  الداخلیة المنشأتتمثل ھذه العوامل في الضغوط  

علاقات التنظیمیة  لا،  والبشریة والمعلوماتیةالمالیة  الموارد  ،  حجم المنظمة ومدى انتشارھا الجغرافي وتأثیرھا  :وتشمل  مباشر
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 ویضاف لھا:  مدى وضوح الأھداف الأساسیة للمنظمة.، والقوانین واللوائح في المنظمة، ، الاقسام، الإدارةالأفراد بین 

  :تتمثل في:  العوامل الإنسانیة السلوكیة 

  بالقرار الذي یتم اتخاذه أو الحلول المقترحة.  الأفراد مدى قبول واقتناع 

 القرارات والحلول معھا. ومدى تماشيراف السائدة في المؤسسة العادات والتقالید والأع 

  دون دراسة متأنیة.  القرارات  التسرع في اتخاذ 

 .الاعتماد بدرجة كبیرة على الخبرة السابقة 

  رھا. والعواطف والخلط بین المشكلة ومظاھالتحیز 

  باحتمالات المقاومة للتغییر. القرار عدم اھتمام متخذ 

 :تتمثل في:  العوامل التنظیمیة 

 .عدم وجود نظام جید للمعلومات 

  والإدارات.  فراد الأعدم وضوح العلاقات التنظیمیة بین 

  ة انتشارھا الجغرافي.وحجم المؤسسة ودرجالمركزیة الشدیدة 

  .عدم وضوح الأھداف الأساسیة 

 .عدم توافر الموارد المالیة والبشریة والفنیة اللازمة 

   :وھذه العوامل تشمل كل من لھ علاقة باتخاذ القرار ابتداء بالإداري متخذ القرار ومستشاریھ  عوامل شخصیة ونفسیة

تتعلق ھذه العوامل بالدرجة الأولى بالشخص المتخذ القرار وبوحدة رار. ولقا صناعةومساعدیھ الذین یشاركونھ في 

القرار، والتي تمثل مجموعة من المستشارین والمعاونین والمرؤوسین الذین یساھمون مع متخذ القرار في   صناعة

 التحضیر والدراسة والمقارنة والتحلیل الخاصة بالقرارات.  

ة اتخاذ ار، فصانع القرار في اتخاذه لقرارتھ داخل وحد سلوك الفرد الصانع والمتخذ للقر  یعد الجانب النفسي ھو المتحكم فيو

القرار لا یتأثر في كیفیة إدراكھ للموقف فحسب، وإنما بمتغیرات مؤسساتیة تشمل: الاختصاص، والاتصالات، وتمثل أنماط  

دافعیة، والتي تبین سبل نقل المعلومات إلیھم من  تفاعل صناع القرار مع بعضھم داخل وحدة اتخاذ القرار، والمعلومات وال

للأھداف التي تسعى وحدة اتخاذ القرار إلى انجازھا بالحوافز النفسیة والاجتماعیة الخاصة  وأخیرا ربط الدافعیة  خارجھا،  

تتشعب الجوانب القرار تؤثر وتتأثر بسلوك صانعي القرار.    صناعةوالعامة المؤثرة في سلوك أعضائھا. وبمعنى آخر فإن بیئة  

لمتصل بھ، وأثره في عملیة اختیار القرار من بین البدائل  ى متخذ القرار وإلى المحیط النفسي االنفسیة إلى بواعث نفسیة لد 
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خیرا دور التنظیم في تكوین ھذا المحیط ومقدار السلطة الممنوحة لھ. فإذا كان تأثیر العوامل إیجابیا سیصل أالمطروحة، و

الرشد سیكون في الغالب  إلى مستوى كبیر من السلامة والمنطق، وإذا كان سلبا فھذا یعني أن الخلل وعدم    سلوك متخذ القرار

 على القرارات الصادرة.

   Time Influenceتأثیر عنصر الزمن:   1.8.3.

تاحة أمام متخذ ضغطا كبیرا على متخذ القرار فكلما زادت الفترة الزمنیة الم  توقیت اتخاذ القرار)حیث یشكل عنصر الزمن ( 

نتائج أقرب إلى الصواب وإمكانیة التحلیل للمعلومات متاحة أكثر وكلما قلت  القرار كلما كانت البدائل المطروحة أكثر وال

یمثل  قرار مما یقلل من البدائل المتاحة أمامھ. والاتخاذ  الفترة الزمنیة المتاحة أمام متخذ القرار كلما تطلب منھ السرعة في  

فمن ناحیة، یشكل توقیت اكتشاف المشكلة :  لیة اتخاذ القرارات، ولھذه الأھمیة جوانب متعددةأھمیة خاصة في عمعامل الزمن  

إجراء الدراسات  وتحدیدھا بدقة ودراستھا وجمع البیانات والاحصائیات، والمعلومات المتعلقة بھا، وتحدید الحلول الممكنة و

تبرز أھمیة الزمن في حل المشكلات    ،ومن ناحیة أخرىالأمر وقتا طویلا.    وذلك حتى لا یستغرق  ،الخاصة بھا أمرا ضروریا

لإعلان القرار من مدیر المنظمة أمرا   الملائمواتخاذ القرار وحلھا. یعتبر اتخاذ التوقیت    صناعةالعاجلة التي تواجھ وحدة  

 ضروریا، ویجب أن یختار لھ وقتا مناسبا ومؤثرة. 

   Decision Significance Influenceتأثیر أھمیة القرار:  1.8.4. 

 الأھمیة النسبیة لكل قرار بالعوامل الآتیة:   ، وتحدد كلما ازدادت أھمیة القرار ازدادت ضرورة جمع المعلومات الكافیة عنھ

  الذین یتأثرون بالقرار ودرجة التأثیر الأفراد عدد.  

 الناجمة عنھ أو العائد المتوقع الحصول علیھ نتیجة   تكلفة القرار والعائد حیث تزداد أھمیة القرار كلما كانت التكالیف

  .تفعاھذا القرار مر

 امل یكتسب الخبرة والمعرفة بالعوالوقت اللازم لاتخاذه فكلما ازدادت أھمیة القرار احتاج الإداري إلى وقت أطول ل

 .المختلفة المؤثرة على القرار 
 

 The impact of participation in decision - makingتأثیر المشاركة في اتخاذ القرارات: 1.8.5. 

القرار لھ مزایا وفوائد عدیدة، تتمثل من ناحیة في شعورھم    صناعةإن مشاركة المستشارین وأعضاء المنظمة ضمن وحدة  

بأھمیتھم داخل المنظمة وخاصة بعد تطبیق القرارات ونجاحھا، ومن ناحیة أخرى فإن اشتراك الفئات المتخصصة من العاملین  
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ى نجاح تطبیقھا، مما ذ سیتحمسون لھا ویعملون علإالقرار یشكل ضمان لتنفیذ واجباتھم بشكل دقیق وسلیم،    صناعةي وحدة  ف

یؤدي إلى رفع درجة الكفاءة في العمل. وتتجلى مزایا المشاركة باتخاذ القرارات ضمن وحدة اتخاذ القرار في الشعور بالأھمیة  

غییر دون تردد أو تحفظ، وسھولة توجیھ الآخرین، وتحسین كفاءة العمل، وتحسین نوعیة  من جانب أعضاء التنظیم، وتقبل الت

 تھ ونجاحھ". القرار وثبا 

 

 Decision-making conditions صناعـة القــراراتظروف  1-9
 ھي: ة  بثلاثالقرار بشأنھا  اتخاذ یمكن تمییز المواقف والظروف الخاصة بالمشكلة المراد 

مستقرة وبسیطة حیث تحتوي عدد قلیل من العوامل والمؤثرات   القرار بیئة  التأكد.روف  رارات في ظــصناعـة القــ  1.9.1.

قد یتوفر لبعض القرارات  و  الروتینیة. القرارات  وخلال تنفیذه كما في رارالق المتشابھة والتي تبقى ھي نفسھا خلال فترة اتخاذ 

تأكد إذا كان في الإمكان تحدید   من ظروف عدم التأكد ویعتبر متخذ القرار في حالةمعلومات كاملة بشكل محدد لا تتخللھ أي 

بأن القرارات الروتینیة تتصف بحالة التأكد وكذلك في    یمكن القولمجال الأعمال    كاملة، وفيالنتائج من ھذا القرار بدقة  

مجال الاستثمار یلاحظ أن قرار الاستثمار في شھادات الاستثمار یمكن أن یتخذ على ضوء معلومات كاملة وشبھ مؤكدة عن 

   واحد.ني أن یكون لكل بدیل أو تصرف نتیجة واحدة واحتمال یع وشروطھ، وھذاد وتاریخ السداد العائ

تعتبر ظروف التأكد أسھل مواقف صناعة القرارات ولا تحتاج إلا إلى حصر وتقییم البدائل المتاحة تمھیدا للاختیار فیما  و

ھ بالفعل ویتم في ھذه الحالة من التحلیل حتى لو لم تتوفر ظروفبینھا، لذا فإن صانع القرارات یمیل عادة إلى تمییز ھذا النوع  

 افتراض ظروف التأكد لمجرد التبسیط وعلى أساس عدة اعتبارات ھي:  

 وجود احتمالات عدم تأكد ضئیلة یمكن تجاھلھا دون الوقوع في خطأ كبیر؛  -

علیھا    ى افتراض ظروف تأكد مع ترك الحكموجود احتمالات عدم تأكد ملموس، إلا أن صعوبة وتكلفة التحلیل تدفع إل  -

 لتقدیر وخبرة متخذ القرارات ویلاحظ أن ھامش الخطأ في ھذه الحالة یقل كثیرا عن اتخاذ القرارات بدون معلومات؛ 

إدخال عنصر عدم التأكد عن طریق أخذ بعض متوسطات النتائج فإن كان المطلوب مثلا تحدید تكلفة استعمال آلة معینة،   -

یتعذر تحدید قیمتھا كخردة على وجھ التحدید فیمكن أخذ متوسط الأوضاع الممكنة لھذه القیمة ومعالجتھا على أنھا تشیر    بینما

  التبسیط.حالة تأكد من قبیل  إلى
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مستقرة ومعقدة وتحتوي على عدد كبیر من العوامل  القرار بیئة  تكون فیھا  المخاطــرة:صناعة القرارات في ظل    1.9.2.

یطلق ھذا التعبیر على  و  القرارات التشغیلیة.بعض   كما في القرار وأثناء تنفیذ  القرار والمؤثرات التي تؤثر على عملیة اتخاذ 

وفي ھذه الحالة   قاطع،من تقریر حدوث أیا منھا بشكل    التمكنع ممكنة لكل بدیل دون أن  المشكلة التي یكون لھا عدة أوضا 

ویفترض بطبیعة الحال أن إجمالي ھذه   ،المختلفةلتقدیرات كل بدیل على ضوء احتمالات الأوضاع    حیلزم إیجاد وسط مرج 

ة عن الموقف من ھذا النوع تقل عن سابقتھا  المتاح  إن المعلومات وبذلك یمكن القول    ،واحد الالاحتمالات ینبغي أن یساوي  

طرة المخاحالة  وھناك حالة بینیة یطلق علیھا  في أن نتائج البدائل المختلفة لن تكون معروفة بنفس الدرجة من التحدید والتأكید.  
متغیرة وبسیطة وتحتوي عدد قلیل من العوامل والمؤثرات والتي تتشابھ فیما بینھا إلى   القرار بیئة تكون فیھا   وعدم التأكد:

 لمستوى المتوسط. الإداریة في ا القرارات  حد كبیر لكنھا تتغیر بصورة مستمرة مثل

متغیرة ومعقدة وتحتوي عدد كبیر من العوامل والمتغیرات  القرار بیئة  التأكـد:صناعـة القرارات في ظـروف عـدم  1.9.3.

حالة عدم التأكد ترتبط بنظریة اتخاذ والاستراتیجیة.    القرارات  التي لا تتشابھ مع بعضھا والتي تتغیر بصورة مستمرة مثل

لم یكن لدینا أي معلومات حول الاحتمالات    إذاحالة عدم التأكد  في  ظرف  الویعتبر  ،  القرارات ولیست بالمتغیرات الإحصائیة

ولذا فإن المعلومات   ،فالقیمة المتوقعة للقرارات لا یمكن تحدیدھا  تماما،د، فإذا كانت الاحتمالات غیر معروفة  الممكنة للعائ

صناعة  المتاحة لصناعة القرارات في مثل ھذه الحالات تكون عند حدھا الأدنى مما یجعلھا عند المعالجة أصعب مواقف  

  الإطلاق.القرارات على 

یمكن تبویب معالجة ھذه المواقف   ،والتي تعد حتى الآن أفضل الأسالیب في معالجة ھذه الحالات   ،وباستخدام نظریة المباراة

تحلیل  وأسلوب  المتنافسین  بین مجموعة من  مباراة  أنھا  یمكن تصویرھا على  التي  التنافسیة  المواقف  تحلیل  أسلوب  إلى 

الظروف والأوضاع المختلفة التي  ب  ةضد الطبیعة ممثلة في ھذه الحالة  یر تنافسیة حیث یمكن القول بأن المباراالمواقف غ

 تواجھ صانع القرارات، كما یمكن تطبیق أسلوب تحلیل الحساسیة في حالة استحالة التنبؤ بالظروف المحتملة على أي وجھ.  
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 صل أسئلة الف
 

 True/False ) أسئلة صح / خطأ1
الإجابة  السؤال

 صحیحة 
الإجابة 
 خاطئة 

  صح  لدى كل مدیر توجھاتھ وأفكاره التي تنعكس على طبیعة عملھ الإداري وعلى اتخاذه للقرار المناسب. 
 خطأ  في صناعة القرار  الأفرادصناعة القرارات المعیاریة لیس لھا خطوات محددة یعتمدھا 

  صح  مثالي  بشكل بھ القیام الأفراد  على یجب ما اريالمعی القرار اتخاذ نموذج یحدد
ً فعلی یقوم الأشخاص كیف المعیاري القرار اتخاذ یصف نموذج  خطأ  .القرار صناعة بمھام ا

إحدى الأھداف الرئیسیة لنظریة المنفعة ھي تقدیم صیغة ضمنیة من الافترًاضات أو البدیھیات التي تشكل عملیة 
 اتخاذ القرار العقلاني

  ح ص

  صح  القرار ھي نظریة حول كیفیة اتخاذ القرارات.النظریة الوصفیة في اتخاذ  
تأثیر تسبب  الخسائر  أن  وكانیمان  تفیرسكي  ً عاطفی  اً یفترض  حجم    الأفراد على    ا نفس  یسببھ  مما  أقل  بصورة 

 المكاسب علیھم 
 خطأ 

  صح  لبیئة بواسطة الإشارات.استمدت نظریة الحكم الاجتماعي من ملاحظة أن صانع القرار یفك تشفیر ا
 خطأ  القرار الطبیعیة عملیة اتخاذ القرار في المواقف العادیة التي تتمیز بتوفر الوقت صناعةصف نظریة ت

  صح  تأخذ منھجیة مدرسة ستانفورد المعیاریة الجدیدة شكل إجراء تكراري یسمى دورة تحلیل القرار
 خطأ  المعاییر المختلفة یتعلق القرار بعملیة اختیار معیار من بین

 خطأ  یكن تركیز رواد الفكر السلوكي على أھمیة البیئة في حیاة المنظمات. لم 
 خطأ  لسیطرة المنظمة وتسعى للتكیف معھا تخضع عوامل البیئة الخارجیة

  صح  تخضع لسیطرة المنظمةمنظمة والضغوط الداخلیة المنشأ للب تتمثل عوامل البیئة الداخلیة
 خطأ  المتاحة أمام متخذ القرار كلما كانت البدائل المطروحة أقل والنتائج أبعد عن الصواب فترة الزمنیة ادت الكلما ز

 خطأ  كلما ازدادت أھمیة القرار قلت ضرورة جمع المعلومات الكافیة عنھ
 

 

 

 Multiple Choices) أسئلة خیارات متعددة  2
 

 ثلاثیة: ن تحلیل ھیكلة الفعل الإنساني حسب تركیبة یقترح التقلید الفلسفي منذ "أرسطو" أن یكو .1
A. التصمیم، والقرار، والمأثرة 
B.  القرار، والعزیمة، والإلغاء 
C. التطبیق، والإصرار، والقرار 
D.  المداولة، والقرار، والإنجاز 

 
 حسب أفلاطون یعتمد القرار الجید على:  .2
A.   ،الدرایة ولیس على المعرفة 
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B. .المعرفة ولیس على الأرقام   
C. على المعرفة،   م ولیسالأرقا 
D.   ،المعرفة ولیس على الثقافة 

 
 یتدفق السلوك البشري حسب أفلاطون من ثلاثة مصادر رئیسیة:  .3
A. ،النزعة، والانفعال، والاطلاع 
B.  ،الرغبة، والعاطفة، والمعرفة 
C. ،الاتجاه، والإثارة، والإلمام 
D. دة، والتحریك، والاطلاع، القیا 

 
 تركز النظریة المعیاریة على:  .4
A. بالطریقة التي یفعلون بھا  الأفرادر اذا یقركیف ولم 
B.  تحقیق القرارات الجیدة 
C.  كیف ینبغي للأفراد أن یقرروا بتناسق المنطقي 
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 
 تعتمد النظریة المعیاریة عامة على الفروض الآتیة:   .5
A.   .إمكانیة تحدید الأھداف والموافقة علیھا من قبل المعنین بصناعة القرار 
B. تحدید المشكلة والموافقة علیھا من قبل المعنین بصناعة القرار.  نیة إمكا 
C.   .توفرٌ المعلومات كافةٌ عن المشكلة القائمة 
D.  كل ما سبق 

 
 القرار:   صناعةریة المستخدمة في من الطرق المعیا .6
A.  شجرة القرارات 
B.  نظریة الاحتمال 
C. طریقة التحلیل الھرمي 
D.  كل ما سبق 

 

 
 

 القرار ھو فكرة:  صناعةنظریة الوصفیة في أحد أھم المواضیع الرئیسة لل .7
A. العقلانیة الاستثنائیة 
B. العقلانیة الھائلة 
C. العقلانیة المحدودة 
D. العقلانیة المطلقة 

 
 القرار البشري تتألف على الأقل من ثلاثة طرق:   صناعةاقترحت النظریة الوصفیة أن عملیات  .8
A. .التجربة المستمرة والملاءمة وإعادة الاعتقاد 
B. طابقة وإعادة التقییم. تتابعي والمالاختبار ال 
C.  .الحنكة التتابعیة والصلاح وإعادة الارتیاب 
D.  التشكیك. الحكمة التتابعیة والخیر وإعادة 
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 ینضوي تحت النظریة الوصفیة:  .9
A.  نظریة الاستحالة ونظریة الاستقامة 
B.  نظریة التمكین ونظریة النزاھة 
C.  نظریة التأكید ونظریة التلاعب 
D. ریة الندمنظریة الاحتمال ونظ  

 یعالج أسلوب التحلیل الھرمي للقرارات تحلیل مشاكل القرار:  .10
A. الوحیدة العوامل 
B. المتعددة العوامل 
C. یة العواملالثنائ 
D. المنعكسة العوامل 

 
 تمثل المراحل المتتابعة لتكوین أو الوصول إلى القرار ابتداء من تحدید المشكلة وانتھاءً بحلھا:  .11
A. تحلیل المشكلة 
B.   اتخاذ القرار 
C. القرار  ةاعصن 
D.  كل ما سبق 

 
 :یمكن تصنیف القرارات إلى ثلاث فئات بناءً على مستوى حدوثھا، وھي .12
A.  النتائج، ومتوسطـة التأثیرات، وطویلة الانطباعاتقرارات: قصیرة 
B. قرارات: استراتیجیة، وھدفیة، وغائیة 
C.  قرارات: قصیرة الأجــل، ومتوسطـة الأجل، وطویلة الأجـل 
D.  كل الأجوبة صحیحة 

 
 رارات الاستراتیجیة:القمن  .13
A. قرار تسویق خط الإنتاج الجدید 
B. جدیدقرار تحدید صیغة التعامل مع الزبون حول المنتج ال 
C. قرار الاندماج مع شركة أخرى 
D.  كل الأجوبة صحیحة 

 من القرارات التكتیكیة:  .14
A. قرار وضع خط إنتاج جدید 
B. قرار تسویق خط الإنتاج الجدید 
C. ات العمل الجدیدقرار تحدید صیغة التوازن مع متطلب 
D.  كل الأجوبة خاطئة 

 
  من القرارات التنفیذیة  .15
A. قرار تقلیص حجم المنظمة 
B.  الإنتاج الجدیدقرار تسویق خط 
C. قرار تحدید صیغة الاتصال والتواصل مع الزملاء والمرؤوسین 
D.  كل الأجوبة خاطئة 
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 یمكن تصنیف القرارات حسب وظائف المشروع أو طبیعــة الأنشطـة الممارسة إلى:  .16
A.  قـرارات متعلقة: بالاستراتیجیة، بالتكتیك، بالتنفیذ 
B.  ،بالتمویل، بشؤون العاملین، بالتسویق قـرارات متعلقة: بالإنتـاج 
C.  قـرارات متعلقة: بالمعلومات، بالتكــرار، بالندرة 
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 
 خطوات نموذج اتخاذ القرار العقلاني: لیس من  .17
A. تحدید المشكلة 
B. الات تولید الاحتم 
C. وضع معاییر القرار 
D.  وضع أوزان للمعاییر 

 
 عوامل البیئة الخارجیة: من  .18
A.  العامل الاقتصادي 
B.  العامل الثقافي 
C. العامل الاجتماعي 
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 
 یؤثر العامل الاقتصادي تأثیرا مھما في خیارات صناع القرار وأھم مقوماتھ:  .19
A. الفن، والأخلاق 
B.  دور الجماعة ومكانتھا 
C. وة الطبیعیة،الثر مصادر 
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 
 القرار بشكل مباشر:  صناعةتؤثر في التي  الداخلیةمن عوامل البیئة  .20
A.  دور الجماعة ومكانتھا 
B.  العامل الاقتصادي والثقافي 
C.  الموارد المالیة والبشریة والمعلوماتیة 
D. كل الأجوبة السابقة خاطئة 

 في: ات للمشكلة المراد اتخاذ القرار بشأنھا  یمكن تمییز مواقف وظروف صناعـة القــرار .21
A.  التأكد ظــروف 
B.  ظـروف المخاطــرة 
C.  ظـروف عـدم التأكـد 
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 
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 قضایا للمناقشة   \) أسئلة 3
 

 القرار  صناعةالمدارس الثلاث ل) 1السؤال (
مختلفة  اً وعة وترى طرقل إلى ثلاث نظریات فكریة تحدد قضایا متنر. وقد تم تقسیم المساھمات في ھذا المجاالقرا  صناعةانفجر حجم البحث في  

 القرار.  صناعةحسب الاقتضاء، وھي النظریة المعیاریة والنظریة الوصفیة والنظریة التوجیھیة ل
 ؟القرار صناعةالمدارس الثلاث لابحث في 

 } (1.4)توجیھ للإجابة: الفقرة  . 15: 100ن دقیقة. الدرجات م 15{مدة الإجابة: 
 

 أنواع القرارات ) 2السؤال (
قد وردت تصنیفات عدیدة للقرارات تختلف باختلاف المعیار المعتمد في التصنیف، فمنھا  یختلف تقسیم العلماء والباحثین في الإدارة للقرارات، ف

 مستویات القرار، الأطراف المتخذة للقرارات. معیار الزمن، 
 ؟أنواع القراراتحث في اب

 } (1.6)توجیھ للإجابة: الفقرة  . 15: 100من دقیقة. الدرجات  15{مدة الإجابة: 
 

 مراحل اتخاذ القرار ) 3السؤال (
تسع  واتخاذ القرار انقساماً كبیراً، فمنھم من جعلھ یتخذ بثلاث مراحل، ومنھم من أوصلھ إلى  صناعةن بشأن تحلیل ویانقسم علماء الإدارة والباحث

 مراحل.
 ؟ مراحل اتخاذ القرارابحث في 

 } (1.7)توجیھ للإجابة: الفقرة  . 15: 100دقیقة. الدرجات من  15{مدة الإجابة: 
 

   العوامل المؤثرة على القرار) 4السؤال (
. وھناك العدید یات اتخاذ القراراتالسلوكي على أھمیة البیئة في حیاة المنظمات وأثر البیئة سواء الداخلیة أم الخارجیة على عملركز رواد الفكر 

 مل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرارات والتي تزید من صعوبة وكلفة ھذه العملیة.عواال من
 ؟ ابحث في كیفیة تأثیر تدخل ھذه العوامل في القرار

 } (1.8)توجیھ للإجابة: الفقرة  . 15: 100دقیقة. الدرجات من  15لإجابة: {مدة ا
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 الفصل الثاني 

 ت الأعمال و�دائل الحل ومعاییر التقی�م مشكلا
 

  كلمات مفتاحیة:

 المعاییر ، الأھداف، بدائل، النمذجةال، المشكلة

 

 ملخص الفصل:

في العمل أو في المنزل. ومعظم المشاكل التي یواجھونھا  سواءً  في حل المشاكل  معظم الأفراد یقضون أكثر ساعات یقظتھم  

رضیة. والتعامل مع المشاكل لیس قضیة كنھّا جمیعاً بحاجة إلى أن تحل بطریقة مُ ھي صغیرة، وبعضھا كبیرة ومعقدة، ول

ح الفأر فیلاً، بغیة المنظمة، بل یتطلب الأمر الوقوف والتمعّن في أسبابھا وارتباطاتھا وتمییزھا، فلا یصب  فيلة أو عابرة  سھ

ھة والتصغیر، بھدف عدم إظھار القدرات لمواجخلق أوھام وكسب مصالح، ولا یتضاءل الجمل إلى جرذ، بھدف تقلیل الشأن  

فتتراكم الأمام  إلى  والھروب  مكلفاً.    المشاكل،  الحل  ویصبح  المشكلة  على  وتتعقد  نتعرف  الرؤیة، سوف  ھذه  مع  وتماشیاً 

الات أو  لمنظمات في سیاق عملھا الیومي والألیة التي تعتمد لمعالجة المشكلات القائمة أو لمواجھة حالمشاكل التي تواجھھا ا

شرح ، ومعاییر القرار، وبدائل القرار، ومفھوم المشكلةلل في ھذا الفصل عرضاً مفصّلاً  ناوسنتمواقف معینة محتملة الوقوع.  

 .نمذجة القرار

 

 التعلیمیة: المخرجات والأھداف 

 بالمعنى العام وعلى مستوى المنظمات.  التمكن من مفھوم المشكلة .1

 .شكلةنمذجة المالأعمال و مشكلات الأنواع ، ولةدورة حیاة المشك استیعاب مصطلحات  .2

  ھا.خصائص و وضع مجموعة بدائل القرار  ، والتمكن منفي المنظمات  فھم بدائل القرار .3

 ،  وضع الأھمیة النسبیة للمعاییر ھا، وكیفیةأنواعو معاییر القرارمفھوم  عاب استی .4

 . ات التي تعكس عدم الیقیننماذج القرارو  إنشاء جداول القرارب شرح نمذجة القرارالتمكن من  .5
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 مقدمة  2-1
متخذ القرار ذي الرؤى الخلاقة بإیجاد أكثر من إجابة صحیحة على الأسئلة المطروحة، ومعظم المشاكل التي یواجھھا،  یز  یتم 

لھا أكثر من حل واحد. قد تكون المشكلات القائمة واضحة ومعروفة الأبعاد والجوانب أو قد تكون غامضة بالنسبة لعمقھا  

غیر موجودة في الأساس لكن حذر الإدارة واستطلاعھا للظروف المحیطة دفعھا    كوند توأبعادھا والأسباب المكونة لھا، أو ق

للتنبؤ بتوقع حدوثھا. فتقوم الإدارة في كل الحالات التي تستدعي اتخاذ القرار بتجمیع ما یلزمھا من بیانات ومعلومات وتحلیل 

ید بعد تحدید البدائل ووضع المعاییر وتقییم  لرشر امختلفة لتساعدھا في الوصول إلى القراما یحیط بھا من ظواھر وعوامل  

 البدائل لیكون القرار مناسبا لتحقیق الأھداف.  

 

 فهوم المشكلة م 2-2
یمكن أن تنجم المشكلة عن معرفة جدیدة أو تفكیر مبدع.    ،ھي الفرق بین الموقف الحالي والھدفالمشكلة  ما ھي المشكلة؟  

ھي انحراف عن    فالمشكلةمشكلة في إیجاد حل للوصول إلى وجھتنا.  ال  تكمنون،  عندما نعرف أین نحن وأین نرید أن نك 

اعتراف ناقص بالوضع الحالي لأن الاعتقاد المشكلة موقف محدد، أو عدم توزان بین ما ھو كائن وبین ما یجب أن یكون. و

نھ یمكن تحقیق الأمل یعطینا  د بأ عتقاللاھتمام أن المشاكل تنتج أمل! والافي إمكانیة تحقیق مستقبل أفضل یجعل من المثیر  

لنا، والتحدي ھو تعریف آخر للمشكلة.   یعرف  ودافعاً لتحقیق أھدافنا والمضي نحو مستقبل أفضل، حیث تمثلّ آمالنا تحدیاً 

حلاً"، و"شيء یصعب فھمھ أو بأنھا: "مسألة مشكوك فیھا أو صعبة تتطلب    المشكلة)  1995قاموس أكسفورد المختصر (

موقف مضطرب  خلل أو عائق یحول دون تحقیق الأھداف، وھي  والمشكلة في اللغة: تعني وجود .  "تعامل معھإنجازه أو ال

م بعدم التوازن وحالة حركیّة  یمكن أن یؤدي إلى نتائج سیّئة، ونقطة تحوّل نحو الأحسن أو الأسوأ. أو ھي ظرف انتقالي یتسّ

حالة لا توجد فیھا طریقة فوریة وموحدة لبلوغ الھدف، وھي    كلةمشال وفي علم النفس المعرفي،  دف والوسائل. لا تناسب الھ

 بسبب القلق الذي یرافقھا والجوانب العاطفیة لفقدان الوعي لدینا. اً حقیقة تزداد تعقید 

 

 حیاة المشكلة  دورة 2.2.1.

أو الوضوح أو الحدة،    وكل مرحلة تتسم بسمة مختلفة من السھولة  تمر المشكلة عادة بمجموعة من المراحل، تتطور فیھا،

 وھذه المراحل ھي:  
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 : مرحلة تحذیریة من السھل أن تدار المشكلة فیھا. الإنذارمرحلة  )1

نستطیع من خلال إجابتھا التنبؤ بالمشكلة، مثل: ما ھو أسوأ شيء : نطرح مجموعة من الأسئلة  التنبؤ بالمشكلةمرحلة   )2

تفعل المنظمة لو حدث أسوأ احتمال؟ ھل إدارة وف تنشأ فیھ؟ ماذا سما ھو المناخ الذي س لأفراد أو للمنظمة؟یمكن حدوثھ ل

 قعة؟  واجھ المواقف بحكمة وشجاعة؟ ما ھي مجموعة البدائل لكل الاحتمالات المتوالتي تالمنظمة من 

 لى:لات، وتكون عادةً أقصر المراحل وتعتمد ع: المشكلة النشطة تمُثلّ نقطة اللاعودة في كثیرٍ من الحاالتأزم مرحلة   )3

، قیمة أو قوة الناتج المتوقع. إذا كان ممكناً تقدیر الاحتمال والسرعة والحدةّ في مرحلة  المشكلة حدةّ حجم المشكلة، السرعة، 

 تقدماً یتم للسیطرة علیھا خلال التأزم. الإنذار، فإنّ 

ذى والضرر الواقع، وتحدید تم التأكد من أسباب المشكلة، وتقدیر الأ: تسمّى بمرحلة وضوح الرؤیة، یالاستقرار مرحلة   )4

 د تستمر فترة طویلة.  المسؤولیة، وق

الإشراف المستمر على حلّ المشكلة،   : إذا تمّ توقعھا، فالھدف أن تجعل منھا فرصة، وإذا لم یتم توقعھا، یجب الحل مرحلة   )5

 ات لھا.من المھم، تحدید البدایات والنھایو وتقصیر مدتّھا،

 الكیفیة التي تمّت بھا معالجة المشكلة. قریرٍ حول : كتابةُ تعد المشكلةمرحلة ما ب )6

 

 أنواع مشكلات الأعمال  2.2.2.

أي مشكلة، تنطوي على  وتحُددّ الإدارة السلیمة للمشاكل طبیعة أو نوع المشكلة، لكن تحدید نوع المشكلة لیس عملیة سھلة.  

ة. فالمشكلة أیاً كانت طبیعتھا ومجالاتھا  رافیة وسیاسی وإنسانیة وجغواجتماعیة وثقافیة  قتصادیة  عدة جوانب متشابكة إداریة وا

دث مشكلة في فرع بعید للمنظمة لكنھا تؤثر في المنظمة بكاملھا. وتقسم المشاكل إلى عدة تؤثر في المنظمة ككل، وقد تح

 أنواع، ھي: 

 یق الھدف المذكور ق تعاظم الوسائل المتاحة، بحیث یصبح تحقتعاظم الھدف كماً ونوعاً بمعدل یفو  :مشكلة الھدف

 تعجیزیاً.  

 :لى تناقص الھدف المطلوب إلى درجة یصبح فیھا تحقیق  نقص الوسیلة كماً ونوعاً بمعدل یزید ع  مشكلة الوسیلة

 الھدف المذكور مستحیلاً.

 :ئر متباینة إلى درجة یصبح فیھا تحقیق تعاظم الھدف وتناقص الوسیلة (كماً ونوعاً) بوتا  مشكلة الھدف والوسیلة

 ھدف المذكور بالوسائل المتاحة محالاً.  ال
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 بتعدد المعاییر المستخدمة في عملیة تحدید أنواع المشاكل.  وھي:  تصنیفات المشاكلوتتعدد وتتنوع 

تظھر تصنیفات ھناك مشاكل تقع في المجال الاقتصادي أو الاجتماعي، وفي داخل كل نوع قد    نوع ومضمون المشكلة: -1

 ة ضمن المشكلة الاقتصادیة. فرعیة، مثل المشكلة المالی

ھناك المشاكل المحلیة التي تقع في نطاق جغرافي محدود أو ضیق، كما یحدث في بعض   النطاق الجغرافي للمشكلة: -2

ثمة مشاكل   فروع المنظمة. وھناك مشاكل عامة تؤثر في المنظمة ككل كانخفاض مستوى المبیعات بشكل كبیر. وأخیراً 

 تجات. اق على معاییر محددة یجب توفرھا في المن دولیة كمشكلة التوافق والاتف

أزمة صغیرة أو محدودة، أزمة متوسطة، وأزمة كبیرة. ویعتمد ھذا المعیار على معاییر مادیة كالخسائر    مشكلة:حجم ال -3

  الناجمة عن تعطل في تولید الطاقة الكھربائیة مثلاً.

 ى عمر المشكلة: یعتمد ھذا المعیار عل ر وتأثیر المشكلة:المدى الزمني لظھو  -4

   وتختفي عادة بسرعة. وتتوقف نتائج ھذه المشاكل على الكفاءة في إدارتھا، المشكلة الخاطفة السریعة: تحدث فجأة

 والتعلم منھا، مثال: اندلاع حریق في مصنع للمواد الكیماویة. 

 ذه المشكلة سریعاً، بل قد  بالتدرج، وتظھر على السطح، ولا تختفي ھ  المشكلة البطیئة الطویلة: تتطور ھذه المشكلة

 مثالھا: التغیب أو التأخیر المستمر عن العمل.  ن ھنا لابد من تعدیل الخطة الموجود.لعدة شھور، متھدد المنظمة 

د، فھناك تھدیدات  یمكن تصنیف المشاكل استناداً إلى نوعیة ومضمون التھدی  طبیعة التھدیدات التي تخلقھا المشكلة: -5

ھا الخسائر الفادحة والتھدیدات المنظمة، ینتج عن  منتجات ومات، وتھدید خارجي موجھ ضد  خارجیة موجھة ضد المعل

 النفسیة والأمراض المھنیة. 

 اعتماداً على الأسباب المؤدیة للمشكلة یمكن تقسیمھا إلى:  طبیعة أسباب المشاكل: -6

 أسالیب   تطبیقأو الفشل في    منظمة وتتضمن الأخطاء الإداریة والفنیة،مشاكل تظھر نتیجة تصرف أو عدم تصرف ال

 العملیات المعیاریة. 

 اكل الناتجة عن الاتجاھات العامة في البیئة الخارجیة.المش 

   حدوثھا. ب علاقةالمشاكل الناتجة من خارج المنظمة، ولیس للمنظمة أي 

 لازل والبراكین.المشاكل الناتجة عن الكوارث الطبیعیة، كالفیضانات والز  
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المشكلة -7 أطراف  والمشاكل  :  طبیعة  الداخلیة  المشاكل  بین  التمییز  بانخراط طرف یمكن  الأمر  تعلقّ  فإذا  الخارجیة. 

خارجي في الموقف كانت المشكلة خارجیة، كما ھو الحال في مشاكل الحصّة السوقیة أو التلاعب في الأسعار. أما إذا  

 ما تكون حدتھا أقل من سابقتھا. اخل المنظمة كانت المشكلة داخلیة غالبا ارتبط الأمر بتفاعلات القوى في د 

فات السابقة على قدر كبیر من التداخل، كما أن أي تصنیف منھا، لا یستطیع أن یحیط بكل جوانب المشكلة،  وتنطوي التصنی 

 مشاكل.فجاء استخدام المعیار المركب، الذي یدخل في اعتباره أكثر من معیار لتحدید أنواع ال

 

 عمالالبحث عن حلول مشكلات الأ 2.2.3.

ربما سمعنا بالمثل الإنكلیزي الشھیر: "إذا كنت لا تعرف أین أنت ذاھب، سوف تصل في نھایة المطاف على الأرجح إلى 

المبتغاة.   تبقى مرافقة لطبیعة الأھداف  المشاكل  أنّ حلول  فیھ  الحل؟  مكان آخر". ومما لا شك  من   نعتقد في كثیرفما ھو 

نوعٌ  ھذا    ،ذھب بعیداً دون عودة، حتى لنظن أن المشكلة لم تعد موجودة. في الواقععلھا تالأحیان إن اعتماد "حل المشكلة"، یج

ھناك بعض المشاكل لا یمكن حلھّا تماماً: على الأرجح، لن نستطیع القضاء علیھا، فلیس النوع الوحید،    ھ واحدٌ من الحلّ، ولكن

إطارات السیارة، أو وقوع مرض. مع ذلك، لا یمكننا   كتبدیلنیة بأخذھا بعیداً فسوف تعود بالمطلق،  ولو حُلّت المشكلة الآ

إیجاد حلول أو علاجات من شأنھا أن تجعل كلاً من ھذه المشاكل أقلّ ضرراً. مع العلم، أن الھدف ھو القضاء على المشكلة 

لات الكامنة في المشكلة،  لاحتماة على ھذه المشكلة. وجنباً إلى جنب مع اتماماً، وأحیاناً، یكون الھدف فقط لعلاج الآثار المترتب 

 یوجد الطموح، والموارد، والقیم أو المعاییر، والمساعدة في صیاغة الأھداف. 

،  وكیفیة وقفھا أو علاجھا  یعرض سبب المشكلة ومصدرھا  الأولوعلى العموم، ھناك منھجین أساسیین في حل المشكلات،  

 ھا. وآثارالمشكلة أعراض   على یركز والثاني

 قف أو علاج المشكلة منھج و  2.2.3.1.

أن المشكلة لم تعد موجودة. وھذا الأمر لھ ثلاثة   بحدود معینة،عند تصمیم منھج وقف أو علاج مشكلة ما، نستطیع القول،  

تعني منع حدوث المشكلة (أو    ،فالأول، الوقایة.  السبب   أشكال ھي: الوقایة، والمعالجة (القضاء على السبب)، أو الحد من

سیلة ممتازة لمواجھة  ، وھو أیضاً ومرّةً وإلى الأبد  الثاني، القضاء أو معالجة المشكلة لعلّ ھذا ھو الحل الأمثل. وتكرارھا)، و

ً كون مكلفأو المعالجة یمكن أن یالمشكلة. كما ھو معروف، فإن حل القضاء   ً شعبی  لیس و  ا ً   غیر، ومع ذلك، فإنھ  ا ماً.  دائ  ممكنا

أ القضاء  یكون  قد  المثال،  سبیل  تغی على  على  ینطوي  الكورونا،  مشكلة  معالجة  التوعیة و  الاجتماعیة عبر  السلوكیات  یر 

: بعض المشاكل لا یمكن القضاء علیھا تماماً، الثالث، الحدْ من المشكلةادفة، رغم مقاومة مثل ھذه التغییرات. والاجتماعیة الھ
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 . اج القمامةالمثال، إنت ، على سبیل لحد من تفاقمھا بتقلیل حجمھاولكن یمكن وضع استراتیجیة ل

 أعراض المشكلة وآثارھا منھج  2.2.3.2.

أي تخمین ما یمكن أن یحدث من آثار عن المشكلة. حیث یتمُّ التعاملُ مع    وآثارِھا،  المشكلةأعراض  یرُكّز ھذا المنھجُ على  

تابة على الجدران والتخریب كأمر معالجتھا. على سبیل المثال، یتم أخذ الكالمشكلة عبر إصلاحِ الأضرارِ الناجمةِ عنھا أو  

الكبرى، لذلك یتم تنفیذ تدابیر مثل، تركیب الأضواء التي یصعب كسرھا أو تركیب الأضواء    نھ في الكثیر من المدنمفروغ م

 الرخیصة؛ لیسھل تبدیلھا بتكلفة متدنیة. 

 

 إدارة المشكلة   2.2.4.

عھا بصورة أفضل،  دة المسار والأبعاد تمكننا من التعامل مشكلات ھناك آلیات ذات منھجیة واضحة ومحد للتعامل مع الم

عدم الیقین فیھا وكم ھي طارئة وعوامل أخرى...، لكن الإطار العام لھا یسمى بإدارة  درجة  تختلف بحسب طبیعة المشكلة و

 ة من الخطوات المتتالیة: لر بسلسإن معالجة المشكلة یمفماذا تعني إدارة المشكلة؟ المشكلة، 

الحالي، وتحدید نقاط القوة والضعف في المنظمة.  إجراء مسح كامل للموارد، وتحدید الوضع المشكلة:  استكشافأولاً:  •

وتوقع المشكلات المحتمل حدوثھا. والتحرّي المیداني عن الأبعاد التنظیمیة (الأجھزة المصابة) والخارجیة (الجغرافیة 

تھا المحتملة؟  تصل إلیھا، ومدّ   ، وأسبابھا. وما ھي الدرجة التي یمكن أنوغیرھا ...) للأزمة الفعلیة أو المحتملةوالسكانیة  

 بھا؟ وتتضمن:  أن تستمروما ھي القدرة على التحمّل، وما ھي الفترة التي یمكن 

  :المشكلة بشكل أكبر. معرفة سبب المشكلة، وإعادة التأكید على المشكلة، ومعرفة ارتباطات تشخیص المشكلة 

  :على المعلومات المطلوبة.  الشروط الأساسیة للمشكلة، وتوضیح الافتراضات، والحصولید تحد توضیح المشكلة 

   :مناقشة المشكلة مع فرد آخر أو مجموعة أفراد، وجمع وجھات النظر المختلفة حول المشكلة، وطرح شرح المشكلة

 سلسلة أسباب المشكلة. 

 وتحدید ئة المشكلة،  یتھا، وكیفیة تطورھا)، وتحدید بی تحدید ومعرفة تاریخ المشكلة (بدالسیاق:  وضع المشكلة في ا

 المعوّقات.

 النظر في الأھداف المثالیة، وتحدید أھداف العملیة. ثانیاً. ھدف المؤسسة:  •

 تولید أفكار للحلول الممكنة. ثالثاً. فكرة إنشاء الحلول:  •
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ناء  م ھیكل تنظیمي فعّال لإدارة المشكلة، أي ب خدااست  وأاستحداث  مكانیات، واختیار الحل، وتقییم الإ رابعاً. فكرة التحدید:   •

الفعلیة أو المحتملة   الفریق، وتحدید الانعكاسات  التنظیمیة والتي تتألف من: أفراد من عدة إدارات یشكلون  المصفوفة 

 للمشكلة على الجھاز الإداري المعني. 

وتوزیع الآثار الناجمة،   قرار الانتشارمثل    وإجراء التعدیلات علیھ إن اقتضى الأمر،  تجریب الحل،خامساً: التنفیذ:   •

لإجراءات، ومراقبة اقرار عزلھا، ومتابعة تقییم  أو  قرار إنكار وجود المشكلة،  أو  التعایش أو التعامل مع الوضع،   قرارو

 .  إن اقتضى الأمر ذلك سیر الخطّة وإدخال التعدیلات اللازمة

 كل صحیح.تحدید ما إذا كان الحل یعمل بشالتقییم: سادساً.  •

ستراتیجیات المستخدمة لحل المشكلات، إلا أن ھناك سلسلة من الخطوات المشتركة وعلى الرغم من وجود اختلافات في الا

ً بینھا جمیع    .) التالي2,1مبینة في مخطط التدفق كما یوضحھ الشكل (  ا

 
 لمستخدمة لحل المشكلات): عرض الخطوات الأساسیة ا2,1الشكل (

نفسھ: كم مرة یجب علینا إعادة التفكیر في المشكلة، والبحث عن ن السؤال الذي یطرح  ثور على الحل، فإوفي حالة عدم الع

تمثیلات جدیدة وحلول جدیدة. لا توجد إجابة واضحة، ولكن یتفق معظم الباحثین على اعتماد تغییر استراتیجیة الحل واستخدام  

الأكثر قیمة لحل المشكلات    ت" باعتبارھا النموذجموذج حل المشكلاكما یستخدم "ن  .ات التي نكتشفھا بعد ذلكبعض المسار

، وھو یتعلق بالبحث في كل خطوة من خطوات بنیة المشكلة والذي نسمیھ (Newell and Simon, 1972)الذي طرحھ  

شكلة (سیتم  ي یواجھھا الشخص الذي یتعین علیھ حل الم"مساحة المشكلة"، وھي مجموعة الحالات أو البدائل المحتملة الت

 . تفصلھ في الفصول اللاحقة)
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 نمذجة المشكلة    2.2.5.

 فھمھا أو حلھا. والنماذج تخدم عدة أغراض تتمثل بما یلي:  علىالمشكلة بطریقة تساعد النموذج ھو وسیلة لوصف 

ق فھم أو ر مخلوقات موجھة بصریاً، ومن السھل تحقی. ویتم ذلك عن طریق تمثیلھا رمزیاً. البشتقدیم فكرة ملموسة .1

الخریطة الرسم،  والترتیب"،  تصوّر "من خلال  الاتصال،  وجود علاقة  الرسم  یظُھر  أن  یمكن  والدوائر.  المربعات   ،

 .  أو السرد  الكلمات عرضھا باستخدام بسرعة أكبر من  

التأثیر، ھرمي، وكشف الدعم، والاعتماد، والسبب، و. مثل علاقات التسلسل الالعلاقات الممكنة بین الأفكارالكشف عن   .2

ة بین الإیمان والعقل؟ یمكن أن یظُھر ھذا كتلة واحدة على آخر رأس (التسلسل الھرمي)، على سبیل المثال، ما ھي العلاق

ا. كل  خر)، أو دائرتین جنباً إلى جنب على التوازن، وھلمّ جرأو دائرة داخل دائرة أخرى (مفھوم واحد كجزء من الآ 

 ، ولكن من السھل تذكرھا. نموذج یشیر إلى وجود علاقة مختلفة

تقریباً لتبسیط الواقع الذي غالباً ما یكون على درجة من  تسعى جمیع النماذج    تبسیط المعقد وجعلھ معقول أو مفھوم. .3

بحیث لا یمكن التعامل نظام الطقس، وشخصیة الإنسان، ...، كلھا أنظمة معقدة    التعقید. مثل: النظام الاقتصادي ككل،

 النماذج بحیث یتم تبسیط الوضع الحالي لمعالجتھ.   بناءنا یستلزم الأمر معھا كما ھي، من ھ

 ً مكننا من فھمھا  ل المشكلة بالطریقة التي تیمثبت  الرئیسي للنمذجة  الھدفالأغراض الثلاثة المذكورة أعلاه،  تتضمن    ،وغالبا

  المستنیرة ننا الحصول على الرؤیة  في شكل مختلف، أو من زاویة مختلفة، یمك  وإیجاد حل لھا، ومن خلال رؤیة المشكلة

 أي نأخذ المشكلة ونبسطھا، ونجعلھا بصریة لتوُفر نمطاً مألوفاً یسھل التعامل معھ. ،اللازمة لإیجاد حل

 

   أنواع النماذج2.2.5.1. 

 ة. یمكن تصنیف النماذج في فئتین، النماذج المفاھیمیة والنماذج الھیكلی

المفاھیمي: .1 النم  النموذج  ھذا  فكرة،یستخدم  لتجسید  تحمیل   وذج  على  للمساعدة  مادیاً،  شیئاً  المجرد  الشيء  یعتبر  أو 

عدید من ھذه النماذج كنماذج المعطیات وفھمھا. ویمكن أن یكون التجسید رمزیاً في نھایة المطاف أو تعسفیاً، وھناك ال

 العلاقات بین المتغیرات.

الإنش .2 كثیرة   :كلیةالھی  أوائیة  النماذج  المصاف:  وأمثلتھا  لولب  ي  ..DNAنفط،  أو  المعماري،  والنموذج  یشیّد .  ،  حیث 

مسبوقة بصنع نموذج  النموذج عادة قبل الشروع في خطوة الإنتاج الفعلي للمنتج، وغالباً ما تكون مشاریع البناء الكبرى 

 . ھیكلي لھا
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ذ القرار التي تمكن صانعي  ماذج اتخاعدد من ن  نجد   باً ما تكون متداخلة، لذلكوأنواع النماذج ھذه لیست حصریة، بل إنھا غال 

القرار من تحدید جمیع البدائل المتاحة لھم، وكذلك تقییمھا وترتیبھا بموضوعیة للتأكد من أفضل القرارات التي تخدم الغرض  

 المطروح. تتضمن أمثلة نماذج اتخاذ القرار: 

معروف أیضًا بالنموذج المعیاري  الو  :making decision of model Classical  القرار  لصنع  الكلاسیكي  النموذج .1

إلى  والوصول  شكوك،  وجود  وعدم  بوضوح،  محددة  مشكلة  افتراضات:  أربعة  على  النھج  ھذا  یعتمد  القرار.  لصنع 

 المعلومات الكاملة ویعتبر صانع القرار أن لدیھ القدرة على اتخاذ قرارات عقلانیة. 

یعتمد ھذا على فكرة أن صناع    :making ecisiond of model Administrative  الإداري   قرارال  صنع  نموذج .2

القرار غالبًا ما یوافقون على حل غیر مثالي تمامًا، ولكنھ حل یعتبر أعلى من الحد الأدنى للخیار بشكل واضح بسبب  

 ضیق الوقت.

لمشكلة ذ القرار من خلال النظر في خمسة بنود: اعلى اتخاالنموذج یشجع ھذا  القرار: واتخاذ لصنع PACED نموذج .3

Problem  البدائل ،Alternativesالمعاییر ،Criteriaتقییم البدائل ،Evaluate Alternatives   ،صنع القرار   وأخیرا

Decision Making . 

تقسیم النموذج  یعمل ھذا    :making decision of model Incremental  التصاعدي  القرار  صنع  نموذج .4   على 

 . صحیحالخطوات حتى یتم التوصل إلى قرار  عملیة اتخاذ القرار التي تبدو سلسلة من

في النموذج یأخذ ھذا  :making decision of model Simon’s Herbert القرار لصنع سیمون ھربرت نموذج .5

 یجاد حل.الذكاء لتحدید المشكلة، والتصمیم لخلق البدائل، والاختیار لإالاعتبار المشكلة باستخدام نھج 

تجادل نظریة الموقف في   :model making decision Vroom’s القرار   صنع  في  Yetton - Vroom   نموذج .6

معینة. یعتبر    أن أفضل نھج لصنع القرار یتوقف بطبیعتھ على حالة  Vroom - Yettonطورھا    التيحل المشكلات  

مختلفة:   أنماط  الأوتوقراطيخمسة  الأوتوقراطي 1النوع  والنوع  الاستشاري والن   ،2،  الاستشاري1وع  والنوع   ،2 ،  

 الأنماط القائمة على المجموعة. و

ھذا   :models making decision Intuitive  البدیھیة  القرارات  صنع  نماذج .7 الاستخدام  النموذج  ینطوي  على 

سلسلة من الخطوات الواضح لـ "الحاسة السادسة" في صنع القرار. یستخدم الأفراد التحلیلات والحقائق المتاحة من خلال  

 للتوصل إلى قرار.

یتضمن ھذا النموذج استخدام علم النفس وتقنیات الإدارة والتدریب   :model analysis Decision  القرار  لیلتح  جنموذ  .8
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 والاقتصاد بطریقة منھجیة وكمیة ومرئیة لحل المشكلات.

 

 مة النموذج للمشكلة وتطویره  ملاء 2.2.5.2.

صائبا. وعلى الجانب الآخر بالأساس كان قرارا  لا یعني أن اللعب    1عبة الرولیت الروسیة نجوت في للعبت وبفرض أنك  

 .كانت صحیحة في الظروف التي اتخذتھا فیھا  تبنیتھایمكنك أن تخسر في لعبة الورق رغم أنك متأكد من أنّ الخیارات التي  

   .ا خاطئافي النھایة لا یجعل من خیار حكیم اختیاربعبارة أخرى، النجاح الباھر لا یبرّر السلوك الغبي كما أن الإخفاق 

فما الذي تقدمّھ لحل مشاكلك؟ فیتامینات أم أسبرین؟ ھل ھي حلول لمشاكل حقیقیة أم تحسینات فقط. فھل ما تقدمّھ لمعالجة 

یحلّ المشكلة  ھل    أوبعبارة أخرى ھل یوفرّ بعض التحسینات لھا؟ أم أنھ كالأسبرین؟    المشكلة ھو مسكنات للتخفیف منھا؟

 ما یتعلق الأمر بسلوكیات متخذ القرار. كبیر عند  ھناك فرق في الواقع،كلیا؟ 

لیقدمّ  ، فیأتیك أحد الأشخاص  لكخیل أنكّ لا تملك سوى مئتي لیرة سوریة، ولسبب ما فإنكّ مجبر على إنفاقھما لسبب مھم  لنت

ً كن مصابي لیرة سوریة، ما الذي ستختاره؟ إن لم تإلیك حبة فیتامین وحبة أسبرین فعالة جدا، وقیمة كل منھما مئت بالصداع   ا

أو أي ألم في جسمك، فمن المحتمل أنكّ ستختار حبة الفیتامین لما تقدمّھ إلیك من فوائد وقائیة وصحیة. ولكن إن كنت تعاني  

ونا، وحینھا ستختار ھذه الأسبرین على الفور. یمكنك استبدال حبة الفیتامین بحبّة مضادة للكورمن صداع خفیف فستختار  

ً نت مصابالحبّة حتى لو ك ً بالصداع طلب ا  للعلاج الوقائي.  ا

رون  لكن ھل ما تقدمّھ أنت یماثل حبّة الوقایة من الكورونا؟ وحتى لو كنت تقدمّ حبّة الأسبرین، فھل یعلم مرؤوسیك أنھّم یشع

نكّ إن كنت تقدمّ  الشعور المزمن بعدم الراحة، وھذا یعني أبأن الإنسان یمیل إلى تجاھل أو حتى تناسي    التذكیرودّ  ن بالألم؟  

الذین لا یعلمون أنھّم یعانون من الآلام، فعلیك حینھا أن توضح لھم الأمور بشكل جید، ویمكنك القیام الأسبرین إلى مرؤوسیك  

؟). باختصار، على الرغم من  ما تتخذه من قرارات مثل: (ألا تشعر بالاستیاء عندما ...عبارات تشرح  بذلك مثلاً من تضمین  

سبرین، فلا ضیر في تقدیم الفیتامین إن كان ھناك احتمال كبیر بأن تخذي القرار في الشركات یفضلون تقدیم الأ أنّ غالبیة م

مر أن المرؤوسین لدیھم مشاكل كثیرة تحتاج إلى حلّ، كل ما تحتاجھ  قیمتھ أعلى من الأسبرین بعد إزالة الألم. كل ما في الأ

 الترّكیز على المُشكلة المناسبة.ھو 

 

 
توجد الرصـاصـة، ثم  ة بحیث لا یعرف أین  اللاعب رصـاصـة في المسـدّس ویدُوّر أسـطوانة الرصـاصـات مرات عدّ لیت الروسـیة ھي لعبة حظ ممیتة حیث یضـع لعبة الرو 1

 قتلتھ.  تھ وربمایضغط الزناد على نفسھ فإن صادف الرصاصة أصاب
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 ائل القراردب 2-3
مة بدرجات متفاوتة فیما بینھا لحل المشكلة  ات المتاحة لمتخذ القرار، والملاءتعد الحلول أو البدائل مجموع الوسائل والإمكان 

جاءت تلك المعلومات عن  الحلول أو البدائل لا تأتي من فراغ وإنما ھي نتیجة التحلیل للمعلومات سواء  محل القرار، وھذه  

فتحدید البدائل الممكنة لا یمكن أن یكون دون دراسة شاملة  رسمي، فتضمن بذلك التبادل السلیم لھا.    طریق رسمي أو غیر 

 داخل المؤسسة. المشكلة ذهالإمكانیات المتاحة لحل مثل ھوتشخیص مستمر للحالة الجدیدة للمشكلة، وما ھي الوسائل و

 

 عة بدائل القراروضع مجمو  2.3.1.

ً غالب لة  ا ھ المدیرون في ھذه الخطوة مھمة، ومن المھم أن یضع متخذ القرار في ذھنھ أنَّھ الوقت الذي یقضی  ما تكون محصِّ

ع في حالة القرارات غیر المبرمجة، إذ ستزید عملیة تولید العدید من البدائل الممكنة من احتمالیة التوصُّل   ینبغي عدم التسرُّ

ل النقاش مع الآخرین (لمعرفة أفكارھم) والتفكیر الإبداعي  المزید من البدائساعدة على تولید  یِّد. ومن الأسالیب المإلى قرار ج

 بشأن المشكلة. 

من المؤكد أیضاً أن نفكر لیس فقط بتحدید البدائل المتاحة، ولكن خلق البدائل التي لا وجود لھا حتى الآن، إذا كان عدد البدائل 

 التي تفي بالقیود في شكل ریاضي للمتطلبات.   ھا مجموعة الحلولمن البدائل بوصف ئي، نعتبر مجموعة محددةالممكن لا نھا 

وتحدید البدائل، ھي صیاغة مجموعة من الحلول البدیلة التي یمكن أن تنُھي أسباب المشكلة، وبالتالي، تمكین المنظمة من  

وتقییم كل بدیل  و الوقت، لصیاغة  لمعرفة الكافیة أا-الممارسة العملیة-في  تحقیق أھدافھا. ومع ذلك، نادراً، ما یمتلك المدیر  

ممكن. وعلاوة على ذلك، إن النظر في عدد كبیر من البدائل یؤدي إلى الارتباك. لذلك، عادة یحدد المدیر عدد قلیل من البدائل 

 أو الخیارات للنظر الجاد فیھا. 

 

 خصائص البدائل الجیدة 2.3.2.

الأحیان بسبب عدم توفُّر المعلومات الكاملة أو عدم توفُّر   قرار الأفضل في جمیعیتمكَّن من اتخاذ الالفعَّال أنَّھ لن    یدرك المدیر

الوقت أو الموارد اللازمة لجمع كل المعلومات الممكنة ودراستھا. إدراك المدیر بأنَّ الوصول إلى الكمال مستحیل سیساعده 

  .م یكن الخیار الأفضل  الخیار المحدَّد لبأنَّ  اً لاحق  افھاكتشعلى التأقلم والتغییر في حالة 

إن تطویر بدائل جیدة ھي مھمة تكراریة. في البدایة، تتمثل المھمة في إنشاء مجموعة من البدائل الجیدة. یتم تقییم ھذه البدائل 

بدائل  النسبیة. ثم یتم إنشاء    امن حیث نتائجھ  بشكل متعمد، ابعنایة من الناحیة الفنیة، من حیث نتائجھا المقدرة. كما یتم تقییمھ
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ر على مكاسب مشتركة وتسلیط الضوء على المقایضات الرئیسیة والشكوك. وبحلول الوقت الذي یتم فیھ جدیدة، ویتم العثو

 تقدیم البدائل لصناع القرار. وعلیھ، یجب أن تتصف البدائل بالخصائص التالیة: 

ة، "الأشیاء التي تھم" أو "الاحتیاجات داف بشكل صریح للتعامل مع القیم الأساسیأي تصمم الأھ  التركیز على القیمة، .1

 لمحسوسة"، كما ھو محدد في الأھداف ومعاییر التقییم؛ ا

أي تطویر البدائل على أفضل المعلومات المتاحة حول علاقات السبب والنتیجة، ویتم تصمیم    السلامة من الناحیة الفنیة، .2

 بناءً على التحلیل السلیم؛   اعیة ومتنوعةبدائل إبد 

أي أن جمیع البدائل محددة بمستوى كافٍ ومتسق من التفاصیل باستخدام افتراضات متسقة   ، اضح والمتسقالتعریف الو .3

ً منطقی  ، وأنھ بوضوح تام یمكن مقارنة جمیع البدائل بھا؛ ا

غیرھا) وتم تنقیح تلك المتبقیة بشكل   یطر علیھا منأي إلغاء كل البدائل الضعیفة (المس  صغیرة العدد وعالیة الجودة، .4

 تركة؛ كرر لدمج الأفكار الجدیدة والمكاسب المشمت

بمعنى أن العناصر الفردیة أو المكونات الاستراتیجیة یتم دمجھا في حزم كاملة، وأن الحزم   شاملة وحصریة متبادلة، .5

 قابلة للمقارنة بشكل مباشر؛ 

لقائمة على القیمة الصعبة ولكن  ني أنھا تؤكد بدلا من إخفاء المقایضات اوھذا یع   سیة،قادرة على كشف المقایضات الأسا .6

 یمكن تجنبھا وتقدیم خیارات حقیقیة لصناع القرار؛التي لا 

أنھ تم إجراء   الأفراد فالمقایضات الصعبة أسھل في قبولھا عندما یعتقد    ،اً تم تطویره بالتعاون مع الأشخاص الأكثر تأثر .7

 وأن أفضل البدائل موجودة على الطاولة.   بحث شامل عن بدائل جیدة

 

 تولید البدائل من الأھداف والمعاییر  .2.3.3

أفضل طریقة للحصول على فكرة جیدة أن تكون لدیك "  لایجب العمل على تولید جمیع البدائل الممكنة للمشكلة، وكما یق

ل من على تولید البدائ  یساعد تذكرھا؛ لأن ذلك  . فعند التفكیر في البدائل الممكنة یجب وضع الأھداف و"العدید من الأفكار

تیعاب كافة البدائل الممكنة من جھة أخرى. والبدیل المناسب ھو الذي یحقق الأھداف على أفضل وجھ كمّاً  جھة، وعلى اس 

 لأھداف، یمكن تلخیصھا فیما یلي:  وكیفاً. وثمة اعتبارات علمیة ینبغي مراعاتھا عند تحدید ا 

 ع فھماً واحداً. بدقة ووضوح؛ بحیث تفُھم من قِبلَِ الجمیأن تحدد الأھداف  -1

 تناسق الأھداف وتكاملھا وعدم تعارضھا. -2
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 واقعیة الأھداف، وذلك بإمكانیة تحقیقھا، وھذه الواقعیة على مستویین ھما:  -3

 مكن التحقق.على مستوى كل ھدف على حدة، وذلك بكونھ م 

 مكنة التحقق في وقت واحد.على مستوى الأھداف مجتمعة، وذلك بكونھا م 

 الزمن، والكمیة، والتكلفة.  للقیاس من أجل تحدید نسبة النجاح في تحقیقھا، وذلك بربطھا بـ: داف بشكل قابلصیاغة الأھ -4

 ترتیب الأھداف بحسب أھمیتھا.  -5

یكیة أو مرحلیة)، وذلك أن  أن تكون رئیسة (استراتیجیة أو نھائیة) أو فرعیة (تكت  أن تكون الأھداف من نوع واحد، فإما  -6

 تضمن الثاني. النوع الأول ی 

سّم وتصنفّ اعتماداً على أساس أو آخر، ق أن تقومن الأمور التي تعین على صیاغة الأھداف وتحقیقھا ومتابعة ذلك الـتحقی

 فمثلاّ یمكن تقسیمھا: 

 ف رئیسة وأھداف مرحلیة. من حیث النوع: إلى أھدا •

سنوات) وقصیرة الأجل (أقل   5ـ    1ل (سنوات) ومتوسطة الأجــــ10ـ    5ة الأجل ( من حیث الزمن: إلى أھداف طویل •

 نة). من س

كما أن وضع المعاییر یساعد على تولید البدائل، كون المعاییر ترجمة للأھداف. فیجب وضع المعاییر اعتماداً على مجموعة 

سماح بالحیاد  راءات والخطوات التي یجب تطبیقھا دون الصارمة والبالغة الحسم التي تعطى شرحاً تفصیلیاً بالإجمن القواعد ال

یجب على كل ھدف تولید ما لا یقل عن معیارٍ واحدٍ   وبما أن الأھداف تكون ممثلّة في شكل من المعاییر،عن ھذه القواعد.  

  ممثلّة بمعاییر عدة. كن قد تكون بعض الأھداف المعقّدةول

 

 استراتیجیاّت تطویر البدائل 2.3.4.

العقلي    یتطلب تطویر الحلول الممكنة الذھني والضغط  الفعال الذي یعمل ویشغالمزید من العمل  ل ذھنھ بأقصى  ◌ّ للمدیر 

وھناك  حیث یتطلب تطویر الحلول المختلفة التعامل مع مشكلة تولید الأفكار.  .استطاعة من وقت لآخر بسبب المھام الصعبة

 ما یلي: طرق متعددة نستطیع من خلالھا تولید البدائل المتعددة، ومن تلك الطرق 

تلك الطریقة التي ابتكرھا الإعلامي ألكس أوسبورن، وتعتمد    ھي   Brain Storming:الذھنيطریقة العصف    2.3.4.1.

على أن یطرح الأفراد أفكارھم أثناء التفكیر فیھا، من دون حذف، أو إضافة، وبدون وضع قیود على التفكیر، ومن دون تقییم  

الفكرة   البدائل، وبالتالي تخرج  الذھني ھو أسلو عفویة من صاحبھا.  تلك  دي إنشاء قوائم من  ب جید یمكن أن یؤفالعصف 
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بدائل. وغالب في  تشكیلھا  یمكن  أفكار  تولید  إلى  الإجراءات  المحتملة من  ً المجموعات  بشكل أفضل مع   ا بذلك  القیام  یتم  ما 

 مجموعة صغیرة من الأشخاص ذوي وجھات النظر والمعرفة والخبرة المختلفة. 

یقوم الأفراد بكتابة أفكارھم على قصاصات ورقیة، ثم    وفیھا Brain In writing: طریقة تولید الأفكار تحریرا  2.3.4.2.

 یتم تبادل تلك القصاصات بین الأفراد المجتمعین.

ن  تستخدم شجرة القرار تصویرا بیانیا مرئیا ومنظما للبدائل حتى یتمك :  Decision trees  أشجار القرارطریقة    2.3.4.3.

على تقسیم القرارات الأكبر إلى قرارات أصغر وھي مفیدة  عد أشجار القرار  صناع القرار من فھمھا بشكل أوضح. وتسا

 لكشف جمیع الخیارات المتاحة. 

استخدام أجھزة الكمبیوتر یحل بسرعة المشاكل المعقدة. :  computer programs  استخدام برامج الكمبیوتر  2.3.4.4.

ً قدم دائملكن الكمبیوتر لا ی من الحلول الممكنة، والتي نحتاج منھا إلى اختیار الأفضل.   اً البا عدد الإجابة النھائیة، بل یقدم غ   ا

إذا كانت المشكلة التي تواجھ المدیر لا یمكن حلھا بمساعدة برامج الكمبیوتر، فستكون ھناك حاجة لجھوده العقلیة، ویمكنھ 

ً إما التصرف المنطقي والمنھجي (وفق  الذھني، أو محاولة حل المشكلة بالعصف  قة العلمیة أو الاستنتاجیة)،  یسمى الطری لما    ا

 .لإضاءة جوانب المشكلة

 

 تنقیة البدائل  2.3.5

م  قبل أن نتحدث عن كیفیة تقییم البدائل، علینا أن نعي حقیقة ھامة تقول: (لا یوجد بدیل إلا ولھ عیوب ومزایا)، ولكي تقیّ 

ة العیوب والمزایا كما یلي: بدیل  قلیل البدائل باستخدام قاعد قائمة البدائل، ونقصد بھا تبفلترة  قیام  البدائل بشكل فعال، یجب ال

جید: مزایاه أكثر من عیوبھ، بدیل ضعیف: عیوبھ أكثر من مزایاه، بدیل مختلط: مزایاه وعیوبھ متساویان، وبدیل غیر مجد: 

لجیدة، والبدائل الفعالة من بدائل اأخذ بالر المجدیة، والبدائل الضعیفة، ونی. فتقوم باستبعاد البدائل غلا یساھم في حل المشكلة

النوع المختلط باستخدام معاییر التصفیة. على سبیل المثال، في شراء سیارة، قد یتم وضع معاییر معینة قبل النظر في أي  

ً لمیزات غیر القابلة للتطبیق تماملتصفیة، حیث یتم التخلص من اشبھ تنقیة البدائل الممكنة عملیة اتمركبة خاصة.   ة، لبدایفي ا  ا

  .ثم یتم التخلص من البدائل غیر المناسبة تدریجیاً حتى یبقى أقل ما یمكن من الخیارات ربما یكفي خیاران أو ثلاثة

 ویجب ان یتصف البدیل الجید بمجموعة خصائص، ومنھا على سبیل المثال: 

 أیضاً.  حقق حل الأھداف المعلنة، ویلُبي الحاجةیحُقق حل المشكلة بشكل فعّال، ویُ ناجح:  .1
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قلة"،   "إنھ في الوقت المحددّ"، "إنھ وفقاً للمیزانیة"، "مقبولٌ: للمستخدمین، للمجتمع، والمتضررین من ذلكیلبي القیود:   .2

 "الحلُّ رائعٌ من الناحیة التكنولوجیة".  

ودیة الموارد المالیة، عالي، "یمكن تحمّل تكالیفھ"، وبسبب محد   یجب أن یكون الحلُّ جیدَ التكلفة، اقتصادي، أداءَهفعاّل:   .3

 بعضھا البعض ضمن ھذه الموارد المحدودة.  تتنافس الحلول مع

یجب أن یكون الحلُّ مفیداً ومنطقیاً ومنھجیاً، ومفھوماً، لیس صعبا بشكل مفرطٍ، بل قادراً على تجمیع الفوائد  عملي:   .4

 اشراً قدر الإمكان.  والنتائج المرجوّة، وبسیطاً ومب

في حر   قدرة الحل على العمل بمرور الوقت وبدرجةٍ عالیةٍ من الموثوقیة وفعالیة الاتساق. "یعمل:  یمكن الاعتماد علیھ .5

 الصیف وبرود الشتاء"، "یعمل في كل مرة كالمرة الأولى". 

ة  ة. لكن المفاجأة، قد تأتي الفكرة الكبیرالجدةّ والابتكار، من الصعب تحقیقھا في عالمٍ مليءٍ بالفعل بحلول عدید   جدید: .6

 وق حیث یتم تخزین العلب.  المقبلة دائماً من التفكیر خارج الصند 

ائع"، ویفتح آفاقاً جدیدة، "ماذا ترك للتفكیر في المرة القادمة؟"، "فرید من نوعھ". فھناك أشكال : الحل مبتكر، و"رأصلي .7

 ي الأداء. مختلفة من الأصالة: تصمیم واستخدام عملي عال

روج من الخطوط العادیة للفكر. "لماذا لم أفكر في ذلك؟"، "لا أستطیع ر عادي، أي الخالحل إبداعي غیمثیر للدھشة:   .8

 دق أنھ یمكن أن تفعل ذلك بھذه الطریقة.". أن أص

بدایة، وخط جدید   : یوفر الحل الأساس لحلول أخرى مشابھة، ویفتح آفاقاً جدیدة لمزید من التطویر. إنھ یمثلیشكل قاعدة .9

 المستقبل. "مھلاً، ھذه لدیھا إمكانیات".من التحقیق الواعد في 

 عضوي، وشمولي، وتخصصي. "إنھ یناسب الجمیع". "مثالي". : یتم تنظیم الحل، أو تركیبھ بشكل سلس، و متماسك  .10

ذ. یتم الوصول عادة إلى أفضل الحل ھو التآزر، والجودة العالیة، والمصمّم تصمیماً جیداً، والجید التنفی محكم الصقل:  .11

 تنفیذھا. خلال تكرار عملیة التنقیح عدة مرات قبل الحلول من 

، جذابٌ، جمیلٌ جمالي:   .12  ، ودائمٌ، لا ینتھي، ومحبّبٌ. "یا لھا من فكرة أنیقة."، "أنا أحب فقط استخدام ھذا." الحلُّ ھو فنيٌّ

إلى حل معی التوصل  تكون بعض الأفكار غیر ذات صلة في  أھقد  أكثر  المثال، ھي  الجودة، على سبیل  السلع ن.  میة في 

 ق، ولكنھا قد تبدو سخیفة في مناطق أخرى. الاستھلاكیة في بعض المناط 

 

 



 
 

59 
 

 معاییر القرار   2-4
الكتاّب مصطلح السمة   المقیاس، أو المحك  یستخدم بعض  المعیار، وكلھاأو  ت متقاربة،  مصطلحات تعطي دلالا   بدلاً من 

عبارة عن مؤشر كمي أو كیفي، یعكس جانباً من   ھو (Criterion)المعیار . ویكون الشيء وتعني وسیلة لتحدید ما یجب أن

دة  ساسي للقرار. وینطبق المعیار على أي قاعجوانب المشكلة، ذو أھمیة خاصة ویلخص من منظور معین الھدف العام والأ

تحدیده. وفي الأساس، المعیار ھو المعرفة،  یمكن من خلالھ الحكم على شيء ما أو    أو مبدأ أو إجراء تحدده جھة ما، والتي

 وھو عبارة عن طریقة متفق علیھ للقیام بالأشیاء. 

المُنظِ  والقواعد  المقاییس  من  مجموعة  المعاییر  بمفھوم  العامة  ویقُصد  الخطوط  وھي  بالأشیاء،  للقیام  إلیھا  مة  یرجع  التي 

وع عملھا. وقد یتعلق الأمر بإنتاج منتج، أو إدارة  في المؤسسات والشركات على اختلاف موضأصحاب القرار والعاملین  

مواد   تورید  أو  تقدیم خدمة،  أو  الأنشطة والأھداف تض  -عملیة،  المعاییر مجموعة ضخمة من  أن تغطي  بھا  ویمكن  طلع 

 ینبغي أن تكون المعاییر: والمؤسسات ویستخدمھا عملاؤھا.  

 بدائل ودعم المقارنة بین أداء البدائل. قادرة على التمییز بین ال •

 تشمل وتستكمل جمیع الأھداف، التشغیلیة وذات المغزى.   •

 محدودة وغیر زائدة عن الحاجة.  •

 في بعض الطرق، مطلوب عدم التكرار لتحقیق الاستقلالیة. العدد، وقلیلة  •

 :الاختیار لھذا معاییر أربعة ویلتزم المدیر عند اختیار أفضل الحلول باعتماد 

 .اطر أقلر المحتملة واختیار البدیل حیث تكون المخ. ربط مكاسب القرار بالمخاطالمخاطرة .1

، فإن الانتقال بالمواقف "من  P. Druckerكما لاحظ    .یجب أن تكون التكالیف مبررة وكافیة لنتائج القرار  توفیر الجھد. .2

 المدافع إلى البنادق" و "من المقالیع إلى الدبابات" غیر مقبولة. 

أما في صلنا إلیھ ھو الأفضل.  تصرف بسرعة، فیكون القرار الوحید التي تووخاصة عند الحاجة لل  حراجة عامل الوقت، .3

 .حالة اتخاذ قرار مخطط، فھناك ضرورة لمناقشة باقي الأفراد بالقرار

المورد الرئیسي الذي یجسد القرار في الحیاة ھو الأفراد. لذلك، یجب مشاركة اتخاذ القرار مع أولئك   موارد محدودة: .4

ھا. فإذا كانت كفاءة ومؤھلات الموظفین  المشاركة في الإعداد لأن الأفراد أكثر تقبلا لعملیة التغییر ب  الذین سینفذونھ حیث 

غیر كافیة للوفاء بالقرار، فمتخذ القرار بحاجة إلى إثارة مسألة إعادة التدریب وخاصة للموظفین الجدد وتوفیر المعلومات 

 .اللازمة
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في تحقیق الأھداف ل وسیوفر أكبر مساھمة  الأكثر فاعلیة ھو الذي سیتم تنفیذه بالفعیعني اعتماد المعاییر الأربعة أن الحل  

وتنفیذ الحل ھو عملیة تحویل الحل إلى عمل. تتجلى قیمتھ الحقیقیة فقط عند التنفیذ وتغیر الموقف الذي تم    .النھائیة للمنظمة

ومن المھم    ابل معاییر متعددة، وعدد محدود من البدائل مقابل عدد لا نھائي من البدائل.معیاراً واحداً مقوقد یكون ھناك    .قبولھ

قد یكون ھناك قراراً لمشكلة بمعیارٍ واحدٍ أو مقیاسٍ    أو عدة معاییر.حالات، فیما إذا كان لدینا معیاراً واحداً جداً التمییز بین ال

حیث یمكن اتخاذ قرار ضمني من خلال تحدید البدیل مع أفضل قیمة لھ على معیار التكلفة. ففي  واحدٍ مثل التكلفة الإجمالیة.

حیث تشتق وظیفة المعیار الواحد من الھدف، والقیود، ھي المتطلبات على    النموذج الكلاسیكي یمكن تحسین ھذه المشكلة:

، ویمكن استخدام تقنیات البرمجة الخطیّة  للمشاكل المختلفة  يالشكل والوصف الوظیف  اعتمادھا، بناءً على  البدائل التي یتم

ولكن كیف نعالج القضیة عندما    منفصلة التحسین وفق كل معیار على حده.  ،للتحسین من أجل الحل الأمثل، والبرمجة الخطیةّ

منھا یلبي الاحتیاجات)؟ بالطبع ھذا ینتمي   لولكن مع عدد كبیر من البدائل الممكنة (ك یكون لدینا عدداً محدوداً من المعاییر،

 كن استخدام تقنیات التحسین بمعاییر متعددة، عندما یكون عدد البدائل الممكنةأیضاً، یم  إلى مجال التحسین بمعاییر متعددة.

   محدودة ولكن تعُطى فقط في شكلٍ ضمني.

(أو حلاً لمشكلة)،  كفكرة من قیمة أو میزة من فكرة    یمكن اكتشافھا،  معاییر لتقییم الحل الخلاقّخصائص للوھناك مجموعة  

التوصل  الحال. ومھما تكن المشكلة كبیرة سوف یتم  من الدرجة التي تلبّي بعض أو كل من المعاییر المختارة، حسب مقتضى  

دده طبیعة المشكلة نفسھا. على سبیل المثال: اختراع مضاد للحموضة جدید، من الواضح أنھ أقلّ أھمیة من العثور  إلى حل تح

 على علاج لفیروس الكورونا الجدید، ولكن یمكن تقییمھا على حد سواء باستخدام نفس المعاییر.  

  ) ,Keeney (2005  یلخص   .فائدة  وأقل  فائدة  أكثر  معاییر  فھناك  "،"خاطئة  أو  "صحیحة"  تقییم  معاییر  وجود   عدم  من  بالرغمو

  في: الجیدة التقییم معاییر خصائص 

 الحقیقیة والنتائج المعاییر بین ودقیقة واضحة علاقة وجود  یعني  مما غامضة،  وغیر دقیقة. 

 موجزة ولكنھا شاملة. 

 دافالأھ نحو  وموجھة مباشرة. 

 البدائل. عبر  للتأثیر النسبیة الدرجة تمییز على رةوقاد  باستمرار  والتطبیق  للقیاس قابل  

 ،المعنیین جمیع قبل من وإبلاغھا فھمھا یمكن والتفضیلات  النتائج مفھومة. 

 ،عملی  المعلومات  على الحصول یمكن أنھ بمعنى عملیة ً  .لتقییمھا ا

 البدائل مقارنة في مفیدة ومات معل توفر بحیث  النظر، قید  للبدائل حساسة. 
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 بالبدائل   المرتبطة  المخاطر)  في  (الاختلافات   المحتملة  النتائج  نطاق  في  الاختلافات   تكشف  بحیث   الیقین  عدم  حول  صریح 

 .الإدارة أو للسیاسة المختلفة

ً مطلب  لیست   أنھا  من  الرغم  وعلى  ھذا  تفضیلي،  بشكل  مستقلة  المعاییر  أن  من  التحقق  السلیمة  الممارسة  من  أنھ  إلا  ،اً صارم  ا

   للبدیل. الكلي الأداء في مستقل لبشك تساھم أنھا یعني

 

 أنواع المعاییر   2.4.1.

تختلف معاییر اتخاذ القرارات الإداریة باختلاف المواقف والحالات الإداریة، كما تختلف من حیث عمقھا وشمولیتھا ونوعیتھا  

 ) أدناه: 2ورد أھمھا في الشكل (وتركیبھا. ویمكن تصنیفھا بموجب عدة مؤشرات ن 

 
 ): تصنیف أنواع المعاییر 2(الشكل 

حیث یتعین على متخذ القرار في كل مرة یحتاج فیھا لاتخاذ قرار بشأن مشكلة ما إلى التفكیر في معیار أو مجموعة من  

وفیما یلي شرح موجز لأنواع    ا.المعاییر، لمفاضلة البدائل الممكنة للحل، تكون بمثابة المیزان الذي یزن بھ حلولھ ویفاضلھ

 المعاییر: 

 من حیث نوعیة المعیار:  2.4.1.1.

الكمیة: .1 أو   المعاییر  الإحصائیة  الدلالات  ذات  بالأرقام  التعبیر عنھا  یمكن  والتي  الكمي،  للقیاس  القابلة  المعاییر  وھي 

مقاییس التشتت والانحراف، ومعاملات الریاضیة أو الطبیعیة أو الاجتماعیة أو الاقتصادیة كمقاییس النزعة المركزیة، و

والأرقاالارت الریاضیة  والتوابع  والانحدار  القیاس باط  كالأرباح م  للظاھرة  الكمیة  الجوانب  تعكس  التي  والمؤشرات  یة 

 والتكالیف وعدد العمال والأطوال والأوزان والقیم والأسعار والحجوم وغیرھا. 
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الكمي أو من المتعذر قیاسھا كمیا   الحالة الذاتیة للمشكلة ولا تقبل القیاس   وھي المعاییر التي تعبر عن  المعاییر الكیفیة: .2

اؤم والحزن والفرح والذكاء وكل ما یتعلق بالجوانب المعنویة للقرار. ومن الجدیر بالذكر أن غالبیة معاییر  ؤل والتشكالتفا 

 ھا عند تصمیم المعیار وإقراره.اتخاذ القرار تحتوي على جوانب ومعان كمیة أو كیفیة في آن واحد، یتم تولیف

 من حیث تركیبة المعیار:  2.4.1.2.

وھي معاییر بسیطة في تركیبھا وذات صفة خاصة تعكس جانبا بسیطا واحداً من جوانب المشكلة كالربح،    معاییر بسیطة: .1

 والتكالیف، والحمولة والسرعة، والمسافة والحجوم وما شابھ ذلك.

وجیة وانب الاجتماعیة والاقتصادیة والتكنول مركبة ذات الصفة الشمولیة، التي تعكس الج وھي المعاییر ال معاییر معقدة: .2

العمیقة للمشكلة، كمستوى المعیشة ومستوى الرفاه العام، والقدرة الشرائیة للمواطنین ومردود التوظیفات الاستثماریة في  

 مجالات التصنیع والتعلیم وغیرھا. 

 : من حیث التغیر في الزمان 2.4.1.3.

ان، بل تبقى ثابتة، أو تتغیر تغیراً طفیفاً حول  تتغیر قیمتھا بتغیر الزماییر التي لاھي تلك المعمعاییر ستاتیكیة (ساكنة):   .1

قیمة وسطى كدرجة حرارة الجسم وضغط الدم أو مؤشرات الجذب الكتلي على سطح الأرض. وھذه المعاییر نادراً ما 

 عیة. نجدھا في الحیاة الاقتصادیة والاجتما 

دینامیكیة:   .2 بتغمعاییر  قیمتھا  كمیة  تتغیر  الزمان،  ا یر  كیفیة، وھي  أو  الاقتصادیة  كانت  الإدارة  في عالم  لأكثر شیوعاً 

 والاجتماعیة. كالقیم الأخلاقیة والأذواق والمردودیة الاقتصادیة، ودرجات الإشباع المادیة، والأرباح والتكالیف وغیرھا. 

الذي سیعتمده  ض على متخذ القرار نوع المعیار  لقرار (مؤكدة، احتمالیة، وغیر مؤكدة) تفرفكما أن حالات ومواقف اتخاذ ا

في تقییم بدائل الحل وتجسید ھدفھ. وھنا لابد من الإشارة إلى أن متخذ القرار یمكن أن یستخدم أي نوع من أنواع المعاییر في 

على سبیل    ر أن تحمل صفات متعددة في آن واحد فتكون، أي حالة أو موقف إداري، انطلاقاً من الھدف. كما یمكن للمعایی

 ودینامیكیة في آن واحد ولكنھا لا یمكن أن تكون معقدة وبسیطة أو ستاتیكیة ودینامیكیة في نفس الوقت.المثال، كمیة ومعقدة 

 

 مفھوم الأھمیة النسبیة للمعاییر   2.4.2.

وتقلیل التكلفة،    سیارة، قد ترغب في زیادة استھلاك الوقود،تتطلب معظم القرارات تحقیق أكثر من ھدف واحد. عند شراء  

الراحة وتختلف  وزیادة  القرار.  الصلة في عملیة صنع  ذات  المعاییر  العقلاني جمیع  القرار  ذلك. سیحدد صانع  إلى  وما   ،

یة التي یضعونھا على كل  المعاییر المختلفة في الأھمیة بالنسبة لصانع القرار. سیعرف صانعو القرار العقلانیون القیمة النسب 
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 الدولار أو النقاط أو أي نظام تسجیل منطقي. ر المحددة. یمكن تحدید القیمة بمعیار من المعایی

نحدد الأھمیة النسبیة لأي زوج من المعاییر كمعدل الاستبدال بین المكاسب والخسائر النسبیة للبدائل. وعادة ما یتم إعطاؤه  

" الجوھري  شیر معاملات الأھمیة إلى "الوزن تطبیعھا، والتي تضیف ما یصل إلى واحد. وتكمجموعة من الأوزان، والتي یتم  

 للمعیار.

 

 طرق وضع الأھمیة النسبیة للمعاییر  2.4.3. 

الخطوة الأخیرة ھي تعیین الأوزان لكل معیار. تعمل ھذه الأوزان كعوامل اختصار لتحدید الأھمیة النسبیة لكل معیار ویجب  

ً أن تكون أرقام ادئ والبدیھیات التي یرغب  ختیار الأوزان. یعتمد الاختیار على المبغیر سالبة. ولا توجد طریقة "مثالیة" لا  ا

تم اقتراح   المتاحة لحساب الأوزان.  التفاصیل المطلوبة للأوزان، والموارد الحاسوبیة  اتباعھا، ومستوى  القرار في  صانع 

 :طرق متنوعة لاستنباط الأوزان. وتشمل ھذه الطرق

 طریقة الترتیب المرجح.  .1

  AHP.التحلیل الھرميطریقة أو عملیة  .2

ً (تسمى أیض -طریقة المقایضة  .3  تسعیر خارج).  ا

 طریقة میزان الشعاع).  اً طریقة المقارنة المزدوجة (تسمى أیض .4

 طریقة المقارنة المرجعیة. .5

ارنة المرجعیة التي اعتبروھا أفضل من ققام الباحثون بمقارنة ھذه الطرق واقترحوا استخدام طرق المقارنة المزدوجة والم

، وطریقة المقایضة) للأسباب التالیة: تعد كل من طریقة الترتیب المرجح AHPطرق الثلاثة الأولى (الترتیب المرجح، وال

من الأسالیب الشائعة، ولكن یمكن التلاعب بھا بطرق تؤدي إلى بعض العیوب المنطقیة الأساسیة، ونتیجة لذلك،    AHPو

ً غالب ً ما یرفضھا محللو القرار باعتبارھا طرق  ا ً مقبولة لوضع الأوزان. وطریقة المقایضة ھي أیض   ا طریقة مقبولة، ولكن لا    ا

بدائل. تتوفر العدید من حزم برمجیات    10یوصى بھا بسبب كثرة العملیات الحسابیة المطلوبة لاشتقاق الأوزان لأكثر من  

مزدوجة والمقارنة المرجعیة لاستخدامھا على العموم، یوُصى باستخدام المقارنة الوالقرار التجاري التي تنفذ ھذه الطریقة.  

 اً ن قبل فرق التقییم لأنھا مقبولة على نطاق واسع وعملیة للأداء ویمكن استخدامھا یدویا. تعتبر المقارنة المزدوجة اختیارم

زان  تقاق أوعند اش  اً جید   اً المقارنة المرجعیة خیار  ة. بدلاً من ذلك، تعد طریق100¬10عند اشتقاق أوزان لبدائل بین    اً جید 

ً + بدیل، وتتطلب حسابات أقل من المقارنة المزدوجة؛ ومع ذلك فھي توفر أوزان 100لمعاییر التقییم لما یزید عن   .أقل دقة ا
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 نمذجة القرار  2-5
ما تتبنى المنظمات نماذج القرار، وعند .  ھو تمثیل موضوعي لمنطق الأعمال، ونموذج القرار ھو القالب الفكري للإدراك

ً فل أحیانفإنھا تغ  عن الحاجة إلى استخدامھا بشكل جید.  ا

التغطیة، مستندة في   التأمین تمد  البنوك على القروض وشركات  الناجحة عدیدة ومتنامیة. مثلا، توافق  القرار  أمثلة نماذج 

ً رة حقعظم المعلومات. بعض التطبیقات الحدیثة مبھاة مقراراتھا على النماذج التي یتم تحدیثھا باستمرار، مع مراع . تحلل ا

بعض الشركات كمیات كبیرة من المعاملات المالیة في الوقت الفعلي للكشف عن الاستخدام الاحتیالي لبطاقات الائتمان. تجمع  

متحدة لإجراء عملیات  ت العدد من الشركات سنوات من البیانات حول درجة الحرارة وھطول الأمطار في جمیع أنحاء الولایا

ومساعدة الطقس  وال  محاكاة  ومتى.  یزرعون  ما  تحدید  على  غلة  المزارعین  وتحسین  للمخاطر  أفضل  إدارة  ھي  نتیجة 

ً المحاصیل. وأظھرت النماذج أیض  للخبراء.   قوة ملحوظة في المجالات التي عادة ما تعتبر مجالاً  ا

ً أیض  تستطیع جمع كمیات ھائلة من البیانات، ولكننھا  لماذا تعمل نماذج القرار بشكل جید؟ جزئیاً لأ  لأنھا تتجنب التحیزات    ا

إلى الإفراط في الدقة، معتقدین أن تقدیراتھم ستكون أكثر دقة مما ھم علیھ    الأفراد الشائعة التي تقوض الحكم البشري. یمیل  

ومات الفوریة. كما أنھا غیر موثوقة: اسأل لمعلفي الواقع. إنھم یعانون من تحیز الحداثة، مما یضع الكثیر من الوزن على ا

القرار على أي من ھذه   اً شخص نفس السؤال في مناسبتین مختلفتین وقد تحصل على إجابتین مختلفتین. لا تحتوي نماذج 

ى  العوائق؛ فھي تزن جمیع البیانات بموضوعیة وبالتساوي. فلا غرابة أن نتائجھم أفضل من البشر. فعملیة صنع القرار عل

ھم طبیعة عملیات صنع القرار في عدد نماذج القرار. وجمیع النماذج مفیدة لفرغم من أنھا منطقیة فھي مھمة صعبة لذلك تتال

الشركات أو المنظمات. وتستند جمیع النماذج على افتراضات معینة یتم اتخاذ القرارات بناءً علیھا. ویمكن تصنیف جمیع  

ودة، سیكي، ونموذج العقلانیة الإداریة أو المحد لثلاثة التالیة: النموذج العقلاني / الكلایة انماذج القرارات إلى النماذج الأساس

 ونموذج صنع القرار بأثر رجعي. وفیما یلي شرح موجز لكل منھا.

 

 النموذج العقلاني / الكلاسیكي 2.5.1.

لنھج الكلاسیكي لفھم عملیة صنع القرار. النموذج العقلاني ھو المحاولة الأولى لمعرفة عملیة صنع القرار، ویعتبره البعض ا

ملیة صنع القرار والتي نوقشت في الفصل السابق. وأھم میزات النموذج ستخدم النموذج الكلاسیكي خطوات محددة في عوی

 الكلاسیكي ھي أنھ یعتبر: 

 ھداف واضحة.المشاكل والأ .1
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 على المعاییر والأوزان.  الأفراد ویتفق  .2

 مكن توقع جمیع النتائج. وأن جمیع البدائل معروفة وی  .3

نیة أي: لا یوحد انحیاز أثناء تعریف المشاكل، وقدرة النموذج على معالجة  ت یتم بطریقة عقلاوأن اتخاذ القرارا .4

حالیة والمستقبلیة، ویبحث النموذج عن جمیع البدائل التي  المعلومات ذات الصلة، وقدرة النموذج على توقع النتائج ال

 ة. تزید من النتائج المرجو

 

 وذج الرجل الإدارينموذج العقلانیة المقیدة أو نم  2.5.2.

ینطوي صنع القرار على تحقیق الھدف. وتتطلب العقلانیة أن یفھم صانع القرار بشكل صحیح مسارات العمل البدیلة للوصول 

كل صحیح في ضوء إلى الأھداف ویكون لدیھ أیضا معلومات كاملة والقدرة على تحلیل مختلف مسارات العمل البدیلة بش

اختیار أفضل الحلول من خلال اختیار البدیل الذي یحقق الھدف. یحدد  تكون ھناك رغبة في  الأھداف المنشودة. یجب أن  

ھربرت أ. سیمون العقلانیة المقیدة من حیث العمل الموضوعي والذكي والذي یتمیز بالعلاقة السلوكیة بین الغایات والوسائل.  

ً كون القرار منطقی ل المناسبة للوصول إلى الغایات المرجوة، یفإذا تم اختیار الوسائ . ویعتمد نموذج العقلانیة المقیدة على ا

المفھوم الذي طوره سیمون. حیث لا یفترض ھذا النموذج العقلانیة الفردیة في عملیة اتخاذ القرار. وبدلاً من ذلك، یفترض 

ھونھا  القرارات التي یواجل، عادة ما یقبلون أقل من ذلك بكثیر، لأن  أن الأفراد، على الرغم من أنھم قد یبحثون عن أفضل ح

ً عادةً ما تتطلب معلومات ووقت وقدرات معالجة أكبر مما یمتلكونھ. إنھم یقبلون بالعقلانیة المحدودة في القرارات. ویعتمد ھذا   ا

 النموذج على مفاھیم أساسیة معینة: 

 :تحدید جمیع  تلو الآخر بدلاً من اً میل الأشخاص إلى فحص الحل المحتمل واحد عادة ما ی الانتباه التسلسلي للحل البدیل

 الحلول الممكنة والتوقف عن البحث بمجرد العثور على حل مقبول (ولكن لیس بالضرورة الأفضل). 

 :أي الافتراضات التي توجھ البحث عن بدائل في المجالات التي لدیھا احتمال كبیر لتحقیق النجاح.  ارشادي 

 باتھم المقبولة بالحد الأدنى بدلاً من دفعھم أكثر من  ول الذي یلبي متطلیمیل صانعو القرار إلى قبول البدیل الأ  یة:مرض

أجل بدیل ینتج أفضل النتائج. وصف ھیربرت سیمون ھذا القرار "بالمُرضي" الذي یختار مسار عمل مُرضٍ أو "جید  

 بما فیھ الكفایة" في ظل ھذه الظروف.

ائق الرئیسي أو عندما تكون معظم البدائل متشابھة  یكون الوقت ھو الع  تزام بالقرارات ذات الأھمیة الصغیرة عندماویفُضل الال

بشكل أساسي. في حین أن النموذج العقلاني أو الكلاسیكي یشیر إلى كیفیة اتخاذ القرارات (أي أنھا تعمل كنموذج إرشادي)، 
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 صفي). كیفیة اتخاذ القرارات بالفعل (أي كنموذج و إلا أنھا تقتصر إلى حد ما على ما یتعلق ب

 

 ج القرار بأثر رجعي (نموذج مفضل ضمني): نموذ  2.5.3.

یركز ھذا النموذج على الكیفیة التي یحاول بھا صانعو القرار ترشید اختیاراتھم بعد اتخاذھا ومحاولة تبریرھا. طور ھذا  

في كثیر من  ات اختیار الوظائف لخریجي طلاب الأعمال. فمن ملاحظتھ بخصوص عملی Per Soelberg النموذج من قبل

ومع  ،من عملیة التوظیف والاختیار اً الحالات، یحدد الطلاب المفضلة الضمنیة (أي البدیل الذي یریدونھ) في وقت مبكر جد 

یة لتبریر قرار تم ذلك، یواصل الطلاب بحثھم عن بدائل إضافیة وسرعان ما یختارون أفضل بدیل. فقد تم تصمیم العملیة الكل

الد اتخاذه بشكل حدسي من خلا الفرد مقتنعل غطاء  العلمیة. بھذه الطریقة، یصبح  ً قة   اً بأنھ یتصرف بعقلانیة ویتخذ قرار  ا

ً منطقی ً وعقلانی ا  حول موضوع مھم. ا

 

 وصف و�نشاء جداول القرار  2-6
القرار إلى المبكر لجدول  قائمة من الإیجابیات والسلبیات، وتقدیر أھمیة كل    أنشأ   ، حین بنجامین فرانكلین یعود الاستخدام 

ً بالمتساویة بالأھمیة تقری منھما، واستبعاد العناصر  موعة العناصر التي من الممكن  من قائمتي الإیجابیات والسلبیات (أو مج ا

تحدید بیسمح الجدول لفرد أو مجموعة أفراد  ضھا البعض) حتى الوصول إلى عمود مسیطر (إیجابي أو سلبي).  أن تلغي بع 

عند وجود أعداد كبیرة من  مجدي خصیصاً    ذا النموذجالمعلومات بشكل منظم. ھة  وتقدیر قوة العلاقة بین مجموع  وتحلیل

النسبیة لكالعوامل المؤثرة ع القرار وتقییم الأھمیة  العوامللى اتخاذ  تلك  القرارطور    .ل عامل من  عرض  لیصبح    جدول 

 في نظام ما أو برنامج معین.  بناءا علیھ جدولي یوضح المنطق الذي تتخذ القرارات 

القرارات التنظیمیة  ویمكن أن یسُتخدم في كل من  عمال المعقدة،  یوفر جدول القرار طریقة سھلة ومدمجة لتمثیل منطق الأ

صفوف الشروط في جدول القرار العوامل   بینّیتضمن جدول القرار ثلاثة أقسام: الشروط والإجراءات والقواعد. تو   ،ةوالفردی

ب تنفیذھا بالترتیب. یمثل كل صفوف الإجراءات العملیات المحتملة التي یج  بینّت ، والتي یمكن أن تؤثر على القرار النھائي

القاعدة   تنفیذ الإجراءات تنفیذ  لعمود  أكثر، سیتم  أو  استیفاء شرط  عند  أنھ  یعني  مما  والإجراءات،  الشروط  مجموعة من 

ال تتعلق بطریقة ملء  قاعدة  القرارات أي  یفرض جدول  لذلك. لا  وفقًا  أن الأفراد عادة ما المتعددة  الرغم من  خلایا. على 

)، أو >أو علاقات مثل (أكبر  نعم/لا  أن تكون مجرد  یمكن  وھي    (Y/N)، أو  T/F)یم صح/ خطأ أو ببساطة (یستخدمون ق

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D9%86%D8%AC%D8%A7%D9%85%D9%8A%D9%86_%D9%81%D8%B1%D8%A7%D9%86%D9%83%D9%84%D9%8A%D9%86
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   ) لتمثیل مطابقة الشروط والإجراءات.= ) أو (یساوي< (أقل

إحدى قواعد العمل    ،یطلب الزبون سحب نقدي  .القرار مفیدالنأخذ مثال سیناریو على جھاز الصراف الآلي حیث یكون جدول  

العمیل أموال كافیة في حسابھ أو إذا كان    ىلد الآلي یدفع المبلغ إذا كان  في ماكینة الصراف الآلي ھي أن جھاز الصراف  

لقرار نفس المتطلبات  ل انص. یجعل جدوكالعمیل قد منح الائتمان بالفعل، ھذا المثال البسیط لقاعدة العمل معقد للغایة لوصفھ  

 . )2.1الجدول (  كما یوضحھ ،لجدول مع قاعدة في منطق الأعمالتوافق كل عمود في اب أوضح للفھم 
  القواعد 

R3 R2 R1  الشروط 
F F  T  مبلغ السحب <= الرصید 
F T - منح الائتمان 
 جراءات الإ   

F T  T  منح السحب 
 جھاز الصراف الآليل رار): مكونات جدول الق2.1الجدول (

والتي تصف مجموعة فریدة من  ر) في جدول اتخاذ القراF) أو خاطئة ( Tحیحة (یتم التعبیر عن الشروط عادةً على أنھا ص

الظروف التي ستؤدي إلى الإجراءات. یحتوي الجدول أعلاه على ثلاث قواعد عمل مختلفة، أحدھا ھو "یتم منح السحب إذا  

كل عمود، مما یؤدي إلى تغطیة  بالرصید". من الطبیعي إنشاء حالة اختبار واحدة على الأقل لكان المبلغ المطلوب مغطى  

 واعد العمل.كاملة لجمیع ق

تتمثل إحدى مزایا استخدام جداول القرارات في أنھا تجعل من الممكن اكتشاف مجموعات من الظروف التي لم یتم العثور  

عض المتطلبات غیر أو تطویرھا. تصبح المتطلبات أكثر وضوحا وتدرك غالباً أن ب  علیھا لولا ذلك، وبالتالي لن یتم اختبارھا

النص. من عیوب ھذه التقنیة أن جدول القرار لیس تھ عندما یتم التعبیر عن المتطلبات فقط في  منطقیة، وھو أمر یصعب رؤی 

القیام بھ وبأي ترتیب. عندما یكون ھذا   معادلاً لحالات الاختبار الكاملة التي تحتوي على تعلیمات خطوة بخطوة لما یجب 

 حالات الاختبار.  ل مطلوباً، یجب زیادة تفصیل جدول القرار فيالمستوى من التفاصی
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 وصف و�نشاء نماذج القرارات التي تعكس عدم ال�قین  2-7
كثیر من الأحیان أن یعرف على  ، لذلك لا یمكن للمدیر في وقت اتخاذ القرار في  قرارات الإدارةا توقع المستقبل في  یتم دائم

خاذ قرار الإدارة، ھناك عنصر مھم من  وكیف سیتغیر الموقف. بمعنى آخر، في وقت اتوجھ الیقین كیف ستتطور الأحداث، 

بل نعتمد على القدرات المعرفیة   الریاضیة،لا یتم اتباع قوانین الاحتمالات    الیقین،في مواجھة عدم  و  لیقین والمخاطر.عدم ا

ریبیة  ھذه الأحكام التجو   .ھ وتخیل أسباب الأحداث وإجراء تقییم عن طریق التشاب  الذاكرة،استعادة المعلومات من  ك  الأخرى:

ً رتبط ارتباطوالتي ت  من النوع التكیفي مفیدة  قرارات  تنتج ً وثیق  ا مع نشأة التمثیلات    البصریة،وخاصة    الإدراكیة،بأداء أنظمتنا    ا

یعتمد على الذاكرة وھذا قد لا ھذا یمكن أن یكون سلبیا للغایة لأن التمثیل العقلي  والعقلیة التي توجھنا في اتخاذ القرارات.  

الطیران    ا،موضوعی یكون   إذا كنا نرید  الثقافیة والاجتماعیة.  بالعوامل  یتأثر  إنشاء   ،اهونخشوعادة ما  یتم  أنھ  المؤكد  فمن 

تشیر البیانات الإحصائیة إلى أن الطیران    ،ذلك  ورغموھو الحادث الذي رأیناه في تقریر تلفزیوني.    سلبي،ذھنیة لحدث  صورة  

ً بالطائرة ھو أكثر وسائل النقل أمان  .ا

  یحدث ھذا عندما تكون ، والمتوقعةتخاذ القرار في ظروف عدم الیقین عندما یكون من المستحیل تقییم احتمال النتائج  م ایت 

  العوامل التي تتطلب النظر جدیدة ومعقدة للغایة بحیث یتعذر الحصول على معلومات ذات صلة كافیة یمكن أن تساعد بشكل 

نبؤ باحتمال حدوث تأثیر معین   یخضع لقوانین معروفة. لذلك، لا یمكن التموضوعي في تحدید الاحتمال، أو أن الوضع لا

   .سمة لبعض القرارات التي اتخذت في الظروف المتغیرة بسرعة عدم الیقین ھوف بدرجة كافیة من الموثوقیة. 

ت إضافیة  على معلوما   حاول الحصولی ،  أولاً   :الاحتمالات الرئیسیة مواجھة عدم الیقین، یمكن للمدیر استخدام اثنین من  في  

المشكلة تحلیل  وإعادة  وذات صلة  ھذه  ،  بین  المدیر  یجمع  نفسھ،  الوقت  في  المشكلة.  وتعقید  حداثة  من  یقلل  ما  غالبا  ھذا 

ً ل شخصي أو متصور.  المعلومات مع الخبرة المتراكمة أو الحكم أو الحدس، من أجل نقل مجموعة من النتائج إلى احتما ، ثانیا

ً ا یتماشى تمامیمكنھ التصرف بم ً ع افتراض مع الخبرة السابقة والحكم والحدس ویض  ا یعد   ، وھذاحول احتمال وقوع الأحداث   ا

یتعین اتخاذ عدد قلیل جدا من   العملیة،في الممارسة  و  ،عندما لا یكون ھناك وقت كاف لجمع معلومات إضافیة  اً ضروری 

 .ریة في ظل ظروف عدم الیقین الكاملالقرارات الإدا

الییأتي ع الوقت  دم  الیوم لیس غد   المناسب؛قین في  الیقین  أكبر على قدرة    الحالة،. في ھذه  اً عدم  الیقین بشكل  یركز عدم 

ً وفق   المتراكمةتوفر الخبرة    .سیمونھربرت  كما تصورھا    إلى عقلانیة محدودة  اً مشیر  الشخص، فرصا خاصة    ،لسیمون  ا

فقط من خلال النظر   الممكنة،التحركات برة یمكنھ أن یرسم العدید من قارن المدیر بلاعب شطرنج ذو خیُ ف ،بت فیھاللناس لل

  الإنسانیة، . في الدراسات المتعلقة بالقیم  حلھاكلما صعب    الخبرة،كلما قلت  و  ،بسبب المعرفة المكتسبة من التجربة  اللوحة،إلى  
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 اً اعتماد   الشخص،تحفیزیة التي تحدد سلوك  ل الھرمي لأولویات الأنواع الف في التسلستم الاعتراف بأنھ قد یكون ھناك اختلا

للتدخل الاجتماعي والحیاتي   ھي  لسیمون  وفقا الثانیة  الفرصة  .على العمر والحالة الأسریة والصحة والمتغیرات الأخرى 

  والقیود   الوقت   حیث   الأحداث   احتمال  ل حو  افتراض   واتخاذ   الحدس  أو  الحكم  أو  السابقة  الخبرة  مع  صارم  بشكل  التصرف

حساب   الاحتمالات،باستخدام نظریة    الممكن،من    ،المخاطرةحالة  في  ف  .الإداریة  القرارات   اتخاذ   عند   واقع  أمر  وماتیةالمعل

  في استحالة تحدید احتمالیة ظھور حالات مختلفة من البیئة عدم الیقین  حالة  تجلى  تو   البیئة؛احتمال حدوث تغیر معین في  

تظُھر ھذه الاختلافات أن المدیرین ینقسمون إلى تصورات عن أصل عدم   .بسبب عددھا غیر المحدود ونقص طرق التقییم

  واختلاف   الإدارة،تمایز  عدم الیقین تشیر إلى    بنتائجأكثر قابلیة للفھم أو موجھة نحو البیئة. كما أن الإجابات المتعلقة    الیقین

ً عدم الیقین اختلافونصائحھم في مواجھة   الأفراد علومات وآراء البحث عن المفي  الشخصیةالفروق   .اً كبیر ا

والطریقة التي یقوم بھا في مواجھة حالة عدم الیقین تختلف   أعمال،لا یتجزأ من حیاة رجل    اً یعد اتخاذ القرارات جزء  ،اً أخیر

 أداء العمل.  في  ھقیم و وثقافتھوتاریخ حیاتھ  تھباختلاف شخصی 

ھذا لا ،  للإدارة: حل عدم الیقین یعطي التفاضلیة  واعد الرئیسیةتقول إحدى الق  .ن في الاعتبار بطرق مختلفةیؤخذ عدم الیقی 

أي التبصر   ، للموقفومحاولة تقلیلھا إلى أدنى مستوى ممكن. وھذا یتطلب إدارة جیدة    ،ھاتجنبلا بیعني أن الأمر سیكون مھم

ل وضع وتنفیذ قرار إداري  م الیقین وآثارھا على أنشطة المنظمة من أجوالتعرف المبكر على أوجھ عد   المناسب،في الوقت  

 وبالتالي،   .الیقین مما یؤكد الفرق بین المخاطرة وعدم    عیة،والموضویتجنب المدیر الفرق بین المقاییس الذاتیة    وعادة  .لتقلیلھا

تقییم جمیع  و  الممكنة؛قائمة بالبدائل    وضعو   المستقبلیة؛توقع الظروف    :من الضروري بشكل عام   الإدارة،عند اتخاذ قرار  

 .تقییم البدائل حسب معاییر القرار المختارةو حالة؛تحدید احتمال كل  و ل؛دائالب
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 فصل أسئلة ال 
 True/Falseأسئلة صح / خطأ  )1

 خطأ  صح   لا یمكن أن تنجم المشكلة عن معرفة جدیدة أو تفكیر مبدع.

 أ خط صح   المشكلة حالة لا توجد فیھا طریقة فوریة وموحدة لبلوغ الھدف.

 خطأ  صح . بالمشكلةطرح مجموعة من الأسئلة للتنبؤ المشكلة یتم  رارمرحلة استقفي مرحلة 

 خطأ  صح   .مشكلة الھدف ھي تعاظم الھدف كماً ونوعاً بمعدل یفوق تعاظم الوسائل المتاحة

 أ خط صح .  مشكلة الوسیلة ھي نقص الھدف كماً ونوعاً بوتائر متباینة ویصبح تحقیق الھدف مستحیلاً 

ً تتطور بالتدرج، وتظھر على السطح، ولا تختف ةریعالمشكلة الخاطفة الس  خطأ  صح   ي سریعا

 خطأ  صح تشیر الوقایة من المشكلة إلى وضع استراتیجیة للحد من تفاقمھا بتقلیل حجمھا.  

 خطأ  صح .  یعني استكشاف المشكلة مناقشتھا مع فرد آخر أو مجموعة أفراد، وجمع وجھات النظر المختلفة حولھا

 خطأ  صح استحداث ھیكل تنظیمي فعاّل لإدارتھا.  تقییم الإمكانیات، واختیار الحل، وإلى  ةشكلالمیشیر تشخیص 

 خطأ  صح لة، وتحدید بیئة المشكلة، وتحدید المعوّقات.  وضع المشكلة في السیاق إلى تحدید ومعرفة تاریخ المشكیشیر 

 خطأ  صح   رجة من المشاكل.ى دعل  قع الذي غالباً ما یكونتسعى جمیع النماذج تقریباً لتحیید الوا

 خطأ  صح   الروسیة لا یعني أن اللعب بالأساس كان قرارا صائبا.  إذا لعبت ونجوت في لعبة الرولیت

 خطأ  صح  .النجاح الباھر یبرّر السلوك الغبي كما أن الإخفاق في النھایة یجعل من خیار حكیم اختیارا خاطئا

 

 

 Multiple Choicesخیارات متعددة  ) أسئلة 2
 كائن وبین ما یجب أن یكون: یمثل الانحراف عن موقف محدد، أو عدم توزان بین ما ھو  )1
A. مشكلة  
B.  قرار 
C.  معیار 
D. بدیل 
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 لیس من مراحل دورة حیاة المشكلة: )2
A.  مرحلة التأزم 
B.  مرحلة الإنتاج 
C. مرحلة الاستقرار 
D.  مرحلة الحل 

 
 تمثل:  مرحلة التأزم )3
A.  المرحلة التحذیریة 
B.   مرحلة الأسئلة 
C. ةعودللانقطة ا  
D.  الأھدافوضوح 

 
 تعاظم الھدف كماً ونوعاً بمعدل یفوق تعاظم الوسائل المتاحة، بحیث یصبح تحقیق الھدف المذكور تعجیزیاً.  یمثل  )4
A.  مشكلة الوسیلة 
B. مشكلة الھدف 
C.  مشكلة الھدف والوسیلة 
D. كل الإجابات السابقة صحیحة 

 
الوسیلة (یمثل   )5 الھدف وتناقص  ونوعاً) بوتائر متتعاظم  فیھا  نة  بایكماً  المتاحة إلى درجة یصبح  المذكور بالوسائل  الھدف  تحقیق 

 محالاً:
A. مشكلة اجتماعیة 
B.  مشكلة اقتصادیة 
C.  مشكلة الھدف 
D.  مشكلة الوسیلة 

 
 لیس من المعاییر المستخدمة في عملیة تحدید أنواع المشاكل:  )6
A. البحث عن حلول المشكلة   
B. نوع ومضمون المشكلة 
C. كلة حجم المش 
D. ةطبیعة أطراف المشكل 

 
 
 
 

 الأسباب المؤدیة للمشكلة یمكن تقسیمھا إلى: اعتماداً على  )7
A.  .المشاكل الناتجة عن الاتجاھات العامة في البیئة الخارجیة 
B.  .المشاكل الناتجة من خارج المنظمة، ولیس للمنظمة أي علاقة بحدوثھا 
C. زل والبراكین.المشاكل الناتجة عن الكوارث الطبیعیة، كالفیضانات والزلا 
D. صحیحةلسابقة ت ااباكل الإج 

 
 اعتماداً على حجم المشكلة ھناك: )8
A. مشكلة خاطفة، أو سریعة، أو بطیئة 
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B.  مشكلة متدرجة، أو مھددة، أو فادحة 
C.  مشكلة صغیرة، أو متوسطة، أو كبیرة 
D.  كل الإجابات خاطئة 

 
 اعتمادا على طبیعة أطراف المشكلة یمكن التمییز بین:   )9
A. والبطیئة المشاكل الكبیرة 
B. والسریعة یرةالمشاكل الصغ 
C. المشاكل الداخلیة والمشاكل الخارجیة 
D. كل الإجابات السابقة صحیحة 

 
 ھناك منھجین أساسیین في حل المشكلات ھما:  )10
A.   .الأول یعرض ھدف المشكلة، والثاني یركز على تشابك المشكلة وعلاماتھا 
B. كلة وآثارھا.الأول یعرض سبب المشكلة، والثاني یركز على أعراض المش  
C. ئج المشكلة، والثاني یركز على بدائل المشكلة ومعاییرھا.  نتا رض الأول یع 
D. كل الإجابات السابقة صحیحة 

 
 عند تصمیم منھج وقف أو علاج مشكلة ما، فھذا الأمر لھ ثلاثة أشكال ھي: )11
A.  .المعالجة، والنتائج، والحد من الخطوات 
B.  .الوقایة، والمعاملة، والحد من الحوافز 
C. السبب.  من حد لمحافظة، واالتنبؤ، والا 
D. .الوقایة، والمعالجة، والحد من السبب   

 
 لیس من خطوات معالجة المشكلة: )12
A. توضیح المشكلة 
B. تعمیم المشكلة  
C. تشخیص المشكلة 
D. استكشاف المشكلة 

 
 یواجھھا الشخص الذي یتعین علیھ حل المشكلة إلى:مجموعة الحالات أو البدائل المحتملة التي یشیر  )13
A. تراتیجیة الحل اس 
B. لة مشكبنیة ال 
C.  حجم المشكلة 
D.  مساحة المشكلة 

 
 تشیر وسیلة وصف المشكلة بطریقة تساعد على فھمھا أو حلھا إلى:  )14
A.  الحل 
B.  القرار 
C. النموذج 
D. العینة 
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 تخدم النماذج عدة أغراض تتمثل بما یلي:  )15
A.  المادیةتعریف المخاطر 
B.  الكشف عن النتائج الممكنة للمشكلة 
C. تتطلب ذلك تعقید الحلول وحینما 
D. بقة خاطئةلسات اكل الإجابا 

 
 من أنواع النماذج: )16
A. القرار لصنع الكلاسیكي النموذج  
B. الإداري القرار صنع نموذج  
C. القرار لصنع سیمون ھربرت نموذج   
D. صحیحة السابقة الإجابات كل 

 
 على فكرة أن صناع القرار غالباً:  الإداري القرار صنع نموذجیعتمد  )17
A.  مثالي تمامًا ما یوافقون على حل غیر 
B. لى اتخاذ قرارات عقلانیةة عقدرلدیھم ال 
C. ما یتوصلون إلى القرار المثالي 
D. كل الإجابات السابقة صحیحة 

 
 تحدید البدائل الممكنة لا یمكن أن یكون دون:  )18
A.  مستمر للحالة الجدیدة للمشكلة معارضة مھمة وتحدیث 
B.  دراسة شاملة وتشخیص مستمر للحالة الجدیدة للمشكلة 
C. نھ وتنفیذه علال إتمرة وتشخیص للقرار قبمواجھة مس 
D.   تشخیص النتائج للحالة الجدیدة للمشكلة بدراسة خاطفة 

 
 ستزید عملیة تولید العدید من البدائل الممكنة من احتمالیة: )19
A.  جیِّدالتوصُّل إلى معیار 
B.  التوصُّل إلى مشكلة جیِّدة 
C. التوصُّل إلى أفكار جیِّدة 
D.  التوصُّل إلى قرار جیِّد 

 
 سة العملیة:مارالم-ما یمتلك المدیر في  نادراً، )20
A.  القرارات الكافیة أو الوقت، لصیاغة وتقییم كل معیار ممكن 
B.  المشاكل الكافیة أو الوقت، لصیاغة وتقییم كل نتیجة ممكنة 
C. الوقت، لصیاغة المعیار لكل نتیجة ممكنة الحلول الكافیة أو 
D. نالمعرفة الكافیة أو الوقت، لصیاغة وتقییم كل بدیل ممك 

 البدائل: ھا ف بمن الخصائص التي تتص )21
A.  كثیرة العدد وعالیة التنفیذ 
B.  صغیرة العدد وعالیة الجودة 
C.  صغیرة الحجم وعالیة التفاصیل 
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 
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 للمناقشة قضایا   \) أسئلة 3

 .  نماذجأنواع ال) 1( القضیة الأولى

القرار   تمكن صانعي  التي  القرار  اتخاذ  نماذج  البدائلنجد عدد من  تحدید جمیع  تقییمھا وترتیبھا متاال  من  لھم، وكذلك  حة 

المطروح. الغرض  تخدم  التي  القرارات  أفضل  للتأكد من  فأي من  بموضوعیة  مدیر،  نفسك  القرار  افترض  اتخاذ   نماذج 

 } أنواع النماذج2.2.5.1.توجیھ للإجابة: الفقرة  . 15: 100دقیقة. الدرجات من  15{مدة الإجابة:  تختار؟ 

 :بدائل الجیدةال ائصخص) 2( القضیة الثانیة
إن تطویر بدائل جیدة ھي مھمة تكراریة. في البدایة، تتمثل المھمة في إنشاء مجموعة من البدائل الجیدة. یتم تقییم ھذه البدائل 

لو كنت في موقع سبیة.  بعنایة من الناحیة الفنیة، من حیث نتائجھا المقدرة. كما یتم تقییمھا بشكل متعمد، من حیث نتائجھا الن

 صائص ستشد اتباھك بالنسبة لبدائل قرارك؟ القرار، أي الخاذ اتخ

 }خصائص البدائل الجیدة 2.3.2.توجیھ للإجابة: الفقرة  . 20: 100دقیقة. الدرجات من  20{مدة الإجابة:  

 . وصف وإنشاء جداول القرار) 3(ة لثالقضیة الثا
یسُتخدم في كل من القرارات التنظیمیة  ، ویمكن أن  قدةلمعلتمثیل منطق الأعمال ایوفر جدول القرار طریقة سھلة ومدمجة  

تقوم   كیفلو كنت في موقع اتخاذ القرار،    ویتضمن جدول القرار ثلاثة أقسام: الشروط والإجراءات والقواعد.  ،والفردیة

 ؟ إدارة الجدول الزمني للمشروعب

 } جداول القرار وصف وإنشاء 2.6.ة توجیھ للإجابة: الفقر . 20: 100دقیقة. الدرجات من  20{مدة الإجابة:  
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 الفصل الثالث 

 نظر�ة الاخت�ار العقلاني
 

   كلمات مفتاحیة:
 نظریة الاختیار العقلاني ، صانع القرار العقلاني، الاختیار العقلاني، الاختیار

 

 ملخص الفصل: 
ا التفسیریة والتشغیلیة. وبالرغم  وتھب قیتم استخدام نظریة الاختیار العقلاني في العدید من تخصصات العلوم الاجتماعیة بسب 

الاختیار العقلاني كعملیة لتعظیم المنفعة، فإن نطاق ھذا النموذج كان محل الكثیر من    نموذجمن أن غالبیة الاقتصادیین ترى  

ً وأیض، ت لوقنحن نواجِھ خیاراتٍ متعددةً طوالَ ا لا یمكن تعدیل بعض التفضیلات في ھذا الإطار.النقد، وبالنسبة للكثیرین،    ا

دما  نحكم باستمرارٍ على القرارات التي یتَّخِذھا الآخَرون بأنھا إما عقلانیةٌ وإما غیر عقلانیةٍ. ولكنْ ما المعاییر التي نطُبِّقھا عن

 یة، من المجالات الفكر  اً ول ھذا الفصل معنى «العقلانیة» في عدة سیاقات، فیعرضُ أفكاریتنا  ما بأنھ «عقلاني»؟    اً نَصِفُ خیار

ً ینِّمب تطبیق    ا عرض    نموذجكیفیةَ  خلال  من  مواردھا  وتوزیع  استثمار  في  المنظمات  في  العقلاني  الافتراضات  الاختیار 

الأساسیة حول تحدید الاختیار، ووصف موجز لطریقة الاختیار العقلاني وتبیان سمات صانع القرار العقلاني المحدودة، مع 

 ني، وبعض الانتقادات الموجھة لھا.قلاالعالاختیار  نموذجشرح لبعض القضایا في 
 

 المخرجات والأھداف التعلیمیة: 
 ى العام. التمكن من مفھوم الاختیار بالمعن .6

 . استیعاب الافتراضات الأساسیة حول تحدید الاختیار .7

 . استیعاب طریقة الاختیار العقلاني .8

 .فھم سمات صانع القرار العقلاني المحدودة .9

 .  نينھج الاختیار العقلا عاب استی .10

 . الاختیار العقلاني نموذجشرح التمكن من  .11
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 مقدمة  3-1
النظر عن  ت دائما على فكرة الاختیار. بغض  تتكون تجربتنا  حیث    ،یجب اتخاذ قرار  ما، في مرحلة    الحالات،عتمد حیاتنا 

على   العسلأو    ض لبیامثل اختیار    ،الیومیةسواء كانت تتعلق بأنشطتنا    ،كبیرة أو صغیرة  -الحیاتیة من سلسلة من الخیارات  

مسار    الإفطار، تؤثر على  التي  الأحداث  بین    حیاتنا،أو  الاختیار  المثال  سبیل  للدراسة   الھندسةعلى  كبرنامج  التمویل  أو 

إن الأحداث   افسي مع شركة أخرى.صراع تنالجامعیة، أو القرارات التي تؤثر على حیاة الآخرین، مثل قرار الزواج أو بدء  

رحلة الفرد أو   ، وحتىوالتي نواجھھا وسنواجھھا، كلھا تستند إلى فكرة الاختیار  لدینا،التي    قبلیة،مستوالالماضیة والحالیة  

 للأفضل أو للأسوأ. المتشابكة،المجتمع ھي سلسلة من القرارات 

ً ما الذي یجعل الاختیار عقلانیف  ینطوي الاختیار على انتقاء عنصر أو أكثر من قائمةٍ ما، رھا بشكل  ذك  یتم؟ الإجابة التي  ا

وما مدى احتمالیة حصولنا على ما نرید. جمیع البدائل لھا تكالیف   ،وكم نرید   نرید،متكرر ھي أن كل ھذا یتوقف على ما  

 النتائج مؤكدة وتكون التكالیف متساویة، یختار الشخص العقلاني الخیار الذي یفضلھ. عندما تكون    النتائج. عندما تكون  ونتائج

 یختار الفرد عن طریق حساب الفوائد المحتملة المتعلقة بكل منھا.  دة،مؤكلكل منھا غیر 

القرار ومتسلسل في عملیة صنع  نھج منظم  العقلاني  القرار  نموذج صنع  استخدام    ،یوفر  النھج على ضمان ویساعد  ھذا 

القرار والاتساق في عملیة صنع  القرایجلب    .الانضباط  والنظام في عملیة صنع  المنطق  النھج  دقیقة و  ،رھذا  دراسة  ھو 

عقلاني من سلسلة من الخطوات، الیتكون نموذج صنع القرار    الحیاة.  البشري فيلتخصیص الموارد ورؤیة خاصة للسلوك  

وبالتالي فإن العقلانیة    ،القرارات المتخذة  فينتھي مع الإجراءات التي یتعین اتخاذھا  ی رصة، وبدءا من تحدید المشكلة / الف 

تتكون من علاقة بین تفضیلات متخذ القرار والمعلومات التي لدیھ والسلوك المتبع. التي    غایات ال  لیسھي موضوع الوسائل و

ً سیر سلوك الجمیع وفق یتم تف، والذي  الاختیارھذه الفكرة البسیطة والقویة ھي أساس   إذا كانت جمیع   لذلك،لھذا النموذج.    ا

 بشري للتحلیل الاقتصادي. ال لوكفقد یخضع الس الفائدة،خیاراتنا تعكس ھیكل التكلفة / 
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 الافتراضات الأساس�ة حول تحدید الاخت�ار 3-2
تتبنى نظریة الاختیار أن التحكم في السلوك نابع من إمكانیة الاختیار من بدائل سلوكیة متاحة لكل إنسان حسب المواقف التي 

تیار السلوك الذي یستجیب بھ للمواقف المختلفة،  اخ  على في حیاتھ الیومیة. وتقوم ھذه النظریة على أن الانسان قادر    فیھا یمر  

والفرد مقید في خیاراتھ بشخصیتھ وثقافتھ ومھاراتھ وعاداتھ وانطباعاتھ    .فإما أن یكون اختیارا إیجابیا بناءا أو سلبیا مدمرا

 .عضلیة أو الجسمانیةال وتھیاراتھ تكون محدودة ومتأثرة بقدرتھ الفكریة أو الذھنیة أو قوعلى ھذا فخ ،الخارجة عن إرادتھ

ف بعقلانیة. لماذا یعدُّ   تستجليو نظریةُ الاختیار المنطقَ الكامن وراء الأنماط المترابطة للاختیار؛ فھي تستكشف معنى التصرُّ

ً ذلك مھمّ  ب لسبإن الأصل في الاختیار ھو الرغبة والمنطق مع رؤیة لغایةٍ ما، وھذا ھو ا"الاختیار بقولھ:     Aristotleیحدد ؟  ا

رنا    ."الاختیار ھو رغبة مدروسة"أو بمزید من الإیجاز:    "،الاختیار دون عقل ي استحالة تواجُد  ف أن  "   Aristotleكما یذكِّ

. إن نظریة الاختیار ترُسي المنطق "الفعل الجید وضده لا یمكن أن یتواجدا من دون وجود مزیج من التفكیر والشخصیة

العقل علیھ  " أن  David Humeویزعم  .للفرد نفسھھذا فمرجعھا ا لیة اللازمة أیضشخصال أما ،العقلاني اللازم للفعل الجید 

فلا یمكن لأیة عاطفة  "والعواطف نفسھا، لیست معقولة ولا غیر معقولة    "للعواطف، وھو كذلك بالفعل  اً فقط أن یكون عبد 

ً مطلق ى غیر معقولة ا تدمیر العالم بأسره على أن یتأذى    یفضل المرء  أنْ قل  من ثم لا یتنافى مع الع؛ و"، بأي معنًى كان، أن تسمَّ

 . ءهمنع استعباد أبنایتماماً كي  العالم ھْلِكَ یختار أن  یأن و، ءهأبنا

 :أي قرار في اتخاذ خطوتین  باتباع، الإدارةكیف نختار؟ یقترح علماء النفس، ویحذو حذوھم علماء 

 یعَُدُّ على أصابیقلت .أولا المقارنة بین أفضل الخیارات   لید ع اص عدد الاحتمالات إلى ما  الواحدة. ھذه الخطوة تجعل 

تقرر أنك لا ترید أشیاء بعینھا، ثم تتحرك على ھذا   ،مثلاً  ،الاستبعاد قد یكون خطوة أولى مناسبةو  للمقرر.أسھل بالنسبة 

 . الأساس

 .لكن رغم كل ھذا، لا   ؟حة متاال  خیارات الأفضل    ما ھيیب عن السؤال التالي:  ر في جدوى كل احتمال لنجیفكالت ثانیا

 یزال بإمكاننا أن نجزم بأن اختیارنا ھو الأفضل. 

. حین نقارن بین فرص مكسبنا أو خسارتنا، نمیل إلى رةإلى تجنُّب الأخطار وتقلیل الخساعند الاختیار ، یسعى البشر اً عموم

نمیل إلى  كما    .سارة أو الفوز متساویةالخرص  مما ھي علیھ مقارنةً بمكاسبنا، حتى إذا كانت فرؤیة خسائرنا أكبر وأوضح  

الوقت»:   بھاجس «عامل  یدُعى  ما  الاعتبار  بعین  الأخذ  الأقل  سنفضلالاختیار مع  ثمار   الوقت  لرغبتنا في حصد  دائماً، 

، وعرضة أكبر للطیش أو الخطأ  قطفھافي تأخر    یاراتنا بسرعة، وبالتالي نصبح عرضةً لتجاھل أي معطیات ربما تتسبب خ

 .القرار خاذ ات في
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ً كاستكشاف لمعنى أن تكون عقلانیّ   إماقد نفسر نظریة الاختیار  و ، فقد تعمل النظریة كدلیل لاتخاذ قرارات منطقیة، إلا أنھا ا

ن على ممتلكاتك؛ لأن  لن تقترح علیك، مثلاً  الاختیارات الفردیة لا یمكن أن تكون معقولة ، أنك یجب أن تقامر أو یجب أن تؤَمِّ

ً غیر أنھا قد تقترح أنھ لیس من الحكمة أن تفعل الأمرین مع، "لةعقوأو غیر م نفسر نظریة الاختیار كوصف للشكل    أو  ."ا

الوصف والشرح؛ فالحصول على وصف جید للطریقة التي  لا ینبغي أن نخلط بین  حیث    ،في الواقع  الأفراد الذي یتصرف بھ  

ضة للشمس، ولكن لا یجرؤ أحد، ق بورا تنمو بھا الشجرة یتم من خلال افتراضِ أنھا تخُرج الأ طریقةٍ تزید من المساحة المعرَّ

 ولا حتى أنصار البیئة، على الإشارة بشكل جدي إلى أن الشجرة تفعل ذلك عن عمد. 

ً الاختیار مشقة یومیة صعبة، خصوص  في الحقیقة، أصبح وسط كمیة الاختیارات الھائلة التي نواجھھا كل لحظة في حیاتنا.    ا

ذا الاختیار  الطریقة التي نختار بھا، وعلى أي أساس نفعل ذلك، ثم ندرك أن ھ  أن نعرف أولاً   ي یساعدنا فعلاً الذ مر  لكن الأ

ً مھنیّ   مجالاً   ،ظیفةو  یار:اخْتَ على سبیل المثال،    .خیارات أخرى، وأنھ لا مھرب من ھذایعني أننا نتخلى عن   .... أو    ،ةسیار  ،ا

یارات السابقة، تنبع من كلٍّ من القلب والعقل؛ فالقلب یقدم إن جمیع الخ  ة... الخ.ثابت  ئدةاف ب  سداد الرھن العقاريطریقة    اختیار

یرِّه، فخیرِّه». ھذا فسیكولوجیا الاختیار تنطبق مع المثل الشعبي الشھیر: «إذا أردت أن تح الرغبة بینما یقدم العقل الأسباب.  

ً علم الاختیار. فالحیرة ترتبط دائم   جالي م التعبیر بريء المظھر یحمل بعُد نظر ودلالة قویة ف  بالاختیار، والوصفة سھلة:    ا

  .خیارات مختلفة وكثیرة یتحول فیھا سؤال بسیط مثل «ماذا نفعل مساء الیوم؟» إلى معضلة تستغرق عدة ساعات من التفكیر

كتاب   Schwartz, 2005)(  ھ وضحما    ذاوھ الاختیار ھفي  ل«The Paradox of Choice»  معضلة  أماذ ،  فعل ا  صبح 

على سبیل المثال،    .بالحصار وقلة الحیلة  اً شعرك دائمقد یُ   ن لشيء بسیط مثل مشاھدة فیلم ما، حتى وإن كا اً صعب   فعلاً   الاختیار

ً تذھب إلى أحد المراكز التجاریة راغب مئات الاختیارات المتاحة، لكل اختیار  أو  في شراء تي شیرت عادي، فتجد عشرات    ا

ك بالطبع مسألة المقارنة بین ممیزات ھناو  ،عیبٌ آخر یجعلك تلغیھ من القائمةقائمة مشتریاتك، ثم  لى  ھ إمیزة تجعلك تضیف 

ً تبدو فكرة الاختیار تحدی، فبین عیوب كل واحد   كل نوع، والمقارنة  ً حقیقیّ   ا . وبحسب دراسة أجریت  یقوم بالاختیارجھد من  تُ  ا

ما    یتخذونقراراً یومیّاً یتعلق بحیاتھم، بینما في الحقیقة   15ذون نحو  یتخھم  أن  الأفراد ، یعتقد  الأمریكیة Cornell في جامعة

في كتابھ الشھیر    (Toffler, 1984)الأمریكي  یصوغ المفكر    والسؤال: لماذا نعجز عن الاختیار؟  .اختیاراً   221یقرب من  

، ویصفھ  " Overabundance of options فرط الخیارات "للمرة الأولى مصطلح    " Future Shock:  صدمة المستقبل"

قرار عندما یكون أمامھم أكثر من اختیار مناسب. بأنھ عملیة إدراكیة یعاني فیھا الأفراد من صعوبة تكوین رأي أو تحدید  

تتحول وفرة الخیارات، وھو أمر یفُترَض بھ أن یكون إیجابیاًّ، إلى نقمة تجعل المرء مرتبكاً وعاجزاً عن اتخاذ أي قرار من 

أي قرار   ، وھو حالة عامة من العجز عن اتخاذ "Analysis Paralysis"قود إلى ما یسمى بالشلل التحلیلي  ی   قد  أي نوع
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"أین سنأكل؟"، یسألك   .بسبب وفرة الخیارات الأكثر من اللازم، أو بسبب العجز عن تفضیل واحد من وسط عدة خیارات 

من الأصل، لأن ھذا أھون علیك من أن تختار. لماذا لا  دة  مع  ، وتتمنى لو لم یكن لدیكالجامعةصدیقك وأنتما تجلسان في  

 یختار ھو؟  

أو نسلك الطرق المختصرة خلال اتخاذنا القرارات، وربما یؤدي بنا ھذا في النھایة إلى الشلل  نقع في بعض الأخطاء  وقد  

  .التحلیلي، حتى خلال اختیاراتنا الیومیة الصغیرة كمكان للأكل

 :تلقائیة تقع فیھا أدمغتنا أمورلاثة ي ثء فویمكن حصر ھذه الأخطا

 الانحیاز إلى المألوف  :«Status Quo Bias»    یدفعنا ھذا الانحیاز إلى رفض أي تغییر في واقعنا بسبب تعاملنا معھ

بعضنا یتبع ھذا    .خروج عنھا، حتى وإن كان في سبیل نتیجة أفضل، خطأً یجب تفادیھالكنقطة ارتكاز مستقرة، ویصبح  

ً في اختیاره لطعامھ، فیرفض تجربة مطاعم جدیدة، ویصر دائم  حتىاز  الانحی ب  اعلى نفس الطلب (وربما حتى الشر  ا

ً مھمّ  اً ذاتھ) من نفس المطعم، فھو نقطة ارتكاز معدتھ، ولا یصح أن یزعزع ارتكاز   .كھذا  ا

  الانحیاز إلى عدم الاختیار  :«Omission Bias»    یختار  مثلاً   .أو جھد   ركةمشاالخیار الأفضل ھو الذي لا یتطلب أي ،

ً اللازمة خوف  اللقاحات بعض الأھالي ألا یعطوا أطفالھم   الأطفال دون تلك   وفیات ن نسبة  لأمشكلات طبیة،  ب  ھامن تسبب  ا

 .ھو الاختیار الذي لا یتطلب مشاركة أو مسؤولیة  اللقاحات بعدھا، لكن منعھم من    وفیاتھمأعلى بكثیر من نسبة    اللقاحات 

 ربما یلاُم الآباء على اختیارھم، لكن كیف یلاُم أحدھم على شيء لم یفعلھ؟  ، اللقاحبسبب  طفلال في حال مرض 

 النزوع إلى الممانعة:«Reactance»   معین لمجرد أن شخص  مكانالذھاب إلى    ناتذكر كم مرة رفضلن ً آخر فرضھ   ا

ً مألوفھذا  ؟ یبدو  إلیھ  ب ذھاال رید  نفي الأصل    ا أماكن أخرى، حتى وإن كنفرصة اختیار    ناأو سلب  ناعلی    ة رد ھدف    لأن،  ا

، اً صغیر  اً في الاختیار، حتى وإن كان قرار  ناأحد حق  ناكون أكثر استقلالیةً من أن یسلبن، وناسترد حریتنبالأساس أن    نافعل

ً بل تافھ  .ا

رات من الاختیا  اً حمل كثیرت  ؟اء جبناء وربما تعسلماذا یجعلنا الاختیار  سؤال أخر،  إلى الشلل التحلیلي عند اتخاذ القرار،  یضاف  

البدیلةى  سم تسلبیة،    نتائجاحتمالات   الفرصة  تخت "Opportunity Cost"تكلفة  لم  الذي  العرض  ثمن/قیمة  وھي  ره  ا، 

ً سلیم اً ھل كان قرار .والطریق التي لم تسلكھ ھل كان في  بالمقابل:  أن تتزوج الفتاة التي تحبھا، وأن تتخلى عن حلم السفر؟ و  ا

ً أي اختیار كان صحیح  اً الفتاة التي تحبھا وتسافر؟ لن نعرف أبد   تركن تصالحك أ ً ، لكن المؤكد أننا دائما ننظر إلى كل الطرق    ا

 نا؟ التي لم نمشِ فیھا ونسأل أنفسنا: كیف ستتغیر الأمور إذا تغیر اختیار



 
 

81 
 

شاھدة فیلم في قراءة كتاب أو مثل ، مإن أبسط إطار عمل للاختیار ھو ذلك الذي تتألف فیھ قوائم الاختیار من عناصر محددة

ً أو أكثر، علم  اً مع صدیق، لا بد أن تختار منھا واحد   النرد لعب  المساء أو   بأن التعادل مباح. لنتذكَّرْ أن القول بتعادل عنصرین؛   ا

 .یار بینھما، إنما یعني الرضا بأيٍّ منھما بنفس القدرأيْ تسََاوي الاخت 
 

 ني (مراجعة نظر�ة، مواصفات التفضیل) عقلا ال الاخت�ار نموذجوصف موجز ل 3-3
ف العقلانیة على أنھا تعرالسلوك.    الاختیار العقلاني ھي نموذج توضیحي یستخدمھ منظري العلوم الاجتماعیة لتفسیر  نموذج

ز  ◌ّ اختیار الإجراءات التي تلبي أھداف الشخص على أفضل وجھ. ویتم التعامل مع الأھداف على أنھا الرغبات التي تحف 

ن قصد، وذلك باختیار أفضل الوسائل لتحقیق غایاتھ. ومن ثم یفُترض د: أي تفضیلاتھ. یتصرف متخذ القرار بوعي وع لفرا

وھو  ،  أن متخذ القرار الذي لدیھ مجموعة متنوعة من الأھداف قادر على مقارنة الرضا الذي یستمده من تحقیق ھذه الأھداف

  الاختیار.یجد نفسھ فیھ؛ وبالتالي  لذيع ابالتالي قادر على إجراء تقییم عام للوض 

الاختیار العقلاني الوكلاء إلى السلوك العقلاني، الذي، بسبب عدد من التفضیلات، یتبنى السلوك بھدف تحقیق    نموذجتعزو  

غبات یمكن  الرأن  من المقبول تقلیدیا  ف  الاختیار العقلاني.  نموذجأكبر فائدة، أو أقل ضرر. فیما یلي، سیتم مناقشة ھذا التفسیر ل

ھو فائدة. وبالتالي،  الرفاھیة  معیار  ف.  الأفراد إجراء مقارنة لمستوى رفاھیة    مثلا،  فس الأساس من أجل تقییمھا:قارن على نت أن  

من المفترض أن متخذ  و  یقوم متخذ القرار بتقییم الفائدة التي یمكن أن تولدھا كل فرصة ممكنة.  عقلانیة،ال  في إطار أدوات 

لدی تالقرار  المقارنفضیھ  وأن  مات  ةلات  التفضیل  ولد  مقیاس  یسمى  أن  النتائج  "،  یمكن  لجمیع  ترتیب  ھو  التفضیل  مقیاس 

ً المحتملة وفق  ."لتفضیلات المرء ا

نھ أكثر الوسائل  أیون ویبنون أفعالھم على ما یرون  تسترشد نظریات الاختیار العقلاني بالافتراض الذي یقول إن البشر عقلان

ن ذلك یعني الوزن المستمر لخیارات الوسائل في مقابل خیارات الغایات ثم  إالموارد فھم. في عالم نادر  دافأھ  فعالیة لتحقیق

یقترح منظرو الاختیار العقلاني أن أفضل طریقة لفھم    حیث الاختیار من بینھا ومن ھنا جاء المصطلح الاختیار العقلاني.  

ى أنھم متخذي قرار عقلانیین في عالم یتمیز  عل   الأفراد لأولئك  ظر  نن   تجاه بعضھم البعض ھي أن  الأفراد الكثیر من سلوك  

في السنوات    سوریةفي    العنوسةبالندرة. بالإمكان عرض مثال لكیفیة عمل ھذا التوجھ النظري عندما ندرس ارتفاع معدلات  

التغیر  ،  رفاه، تقلید الغرب ال  نحوفرص التعلیم، النزعة  ،  توفر العملعددا من المؤثرات الممكنة مثل الوفرة،    ھناكالأخیرة.  

أكثر سھولة. علماء الاجتماع الذین یستخدمون منظور الاختیار    العنوسةفي القیم الأخلاقیة والتغیرات القانونیة التي جعلت  
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أم    عزباوات یتخذون خیارات حول ھل یبقون    فتیات تشتمل على    العنوسةالعقلاني یبدؤون من الحقیقة المھمة أن كل حالات  

جون    .العنوسةوبأعداد متزایدة عما كان سائدا في السابق یختارون    الفتیات ما الذي یجعل  العلماء    د ذلك یتساءل ھؤلاءبعو   .لا

الاختیار العقلاني) لیبرھن أن الاقتصاد الحضري، ارتفاع    نموذجمثلا استخدم ھذا المدخل (  )Scanzoni(2001 ,سكانزوني  

خیارا ممكنا مالیا ویمكن للنساء استخدامھ   العنوسةء عوامل حاسمة لأنھا جعلت من  نسالل  الأجور، والفرص الوظیفیة المتزایدة

والاعتبارات    الأفراد خیارات    وقرار الزواج أو عدمھ في إطار من  العنوسةیتناول منظرو الاتجاه العقلاني  ووبأعداد متزایدة.  

فقد   ،لتفاعل المتنوعةوامن العزلة إلى أشكال الاتصال    ات فتیالنتقل  ت بكیف ولماذا    فالاھتمامالتي تتضمنھا تلك الاختیارات.  

 والسعي وراء الأھداف الفردیة. المشاركة احتیاجات رضاء الدافع للتفاعل ھو إیكون 

التي ركزت على ثلاث عناصر أساسیة،   Rational Choiceالاختیار العقلاني    نموذجومن ھنا تطورت نظریة الاختیار إلى  

اھي:   الفعل  وي  لانلعقعنصر  اقتصادیة)،  منطقیة،  (فیزیائیة،  المحددات  أنواع  جمیع  فیھ  تستوفى  الذي  عنصر  الممكن 

العقلانیة   السببیةالاعتقادات  بالعلاقات  ثم  المتعلقة  للأفعال،  المختلفة  المسارات  نتائج  تحدد  والتي  الذاتي ،  الترتیب  عنصر 

الم النتائج  ترتیب  المختلفة للأفعال مستمدا من  للخیارات نظریة الاختیار  اقترحت  وقد  لخیاراتنا.  عة  توقللمسارات  خماسیة 

 ھي:  ھذه الخماسیة، و عقلانيالشخصیة عند مراعاتھا یمكن الحكم على الاختیار الشخصي بأنھ اختیار  

 :الاختیار العقلاني یجب أن یراعي الرغبات والتفضیلات والأھداف الشخصیة، وھنا یجب إعطاء    التفضیلات الشخصیة

حاجات والتفضیلات الشخصیة لا رغبات وتفضیلات ووجھات نظر الآخرین، خاصة للقرارات الشخصیة،  لل  ویةالأول

 الشخصیة یجعلنا نكسب الآخرین ونخسر أنفسنا.  ناتفضیلات على المحیط  لأنھ ربما تقدیم تفضیلات مجتمعنا

 :تاحة قبل الاختیار، وھنا یجب إدراك  المات  الاختیار العقلاني ھو المبني على الإمكانیات والقدر  الإمكانیات الشخصیة

إذا لم یراع ما نملك أو ما سنملك من إمكانیات! و المثالي  التي لا توازي  أن الخیار الأمثل لیس دوما ھو  الاختیارات 

لذا دوما یجب  الخاطئة،  تبدأ سلسلة من الاختیارات  نفسیا ومادیا، وبسببھا  اختیارات مرھقة  الغالب  إمكانیاتنا ھي في 

 عن الخیار المناسب لإمكانیاتنا. حث الب

 :قبل الاختیار، لذا  الاختیار العقلاني الشخصي یبنى من خلال المعلومات المتوفرة لدى الشخص    المعلومات الشخصیة

ممكن من المعلومات لتجوید الاختیار، ومع الأسف بعض خیاراتنا تتم من خلال ما لدى الآخرین    قدریجب جمع أكبر  

ة الأخرى أننا نحكم على اختیارات الآخرین من خلال ما نملك من معلومات لا من خلال ما یملك عضلالممن معلومات! و

 حكم على الاختیار بأنھ غیر عقلاني.صاحب الاختیار من معلومات، لذا ن
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 :اطر لمخوا  الاختیار العقلاني ھو الذي لدیھ قدرة على استنتاج المنفعة المتوقعة، واستقراء العقبات   العواقب الشخصیة

التي قد تقع نتیجة الاختیار. وھنا یجب عمل تحلیل شخصي للمكاسب والخسائر والتحدیات وعمل خطة شخصیة قبلیة  

 لھذا الاختیار حتى یتم تعظیم العائد الشخصي من ھذا الاختیار. وبعدیة 

 :لماضي، فربما كانت ت ااراالاختیار العقلاني یختلف من وقت إلى آخر، لذا یجب عدم الندم على خی  التوقیت الشخصي

ت المناسب ولمدة  ھي الخیارات الأنسب في ذلك الوقت، فقط علینا تطویر مھاراتنا في اختیار الخیارات الأفضل في التوقی

 زمنیة أطول.

ً وفق و ر  خیاللتفسیر السائد للنظریة، فإن الخیار العقلاني یتكون بعد ذلك من العمل بطریقة تزید من المنفعة الشخصیة، أي ال  ا

یتم تحدید الإجراء العقلاني من خلال وضع قیود معینة على  ثم  متخذ القرار.  للذي یسمح بتحقیق أعلى مستوى من الرضا  ا

الإشارة إلى  ر أكبر ربح أو أقل خسارة. في ھذا المنظور، یتم شرح الإجراء بیاترتیب ھذا التفضیل. ھذا ما یحدد الفعل: اخت

ما یمكنھ القیام بھ وما یرید القیام بھ.  احة لھ وتفضیلاتھ. باختصار،  لال الفرص المتن خ، ممتخذ القرارالمعلومات المتاحة ل

إذا اختار متخذ القرار زیادة تفضیلھ إلى أقصى حد. وھكذا،   اً ي یواجھھا، یعتبر الإجراء عقلانیبالنظر إلى مجموعة الفرص الت

الاختیار العقلاني: القصدیة ولیس    نموذجلمركزي لر اعنصال  الفرد على عكس نماذج التفسیرات السببیة، تشكل تفضیلات  

ید الأھداف المنشودة وانعكاسھا تجاه تفضیلات متخذ  في ھذا التفسیر للسلوك، تكون التفضیلات خارجیة: إن تحد   السببیة.

التفضیلات الخاص بھ، وا كون من  یت  لذيالقرار ھو ما یھم. الخیار الذي یختاره ھذا الأخیر منطقي إذا كان یحترم ھیكل 

 علاقة الاتساق بین الأفضلیات والمعلومات والعمل. ، والتي تشكل المعلومات المتاحة لھ

 اجمیع الأشخاص الذین یختارون یعتبروحیث    ،تصرف الفرديواللعقلاني ھي مثال رئیسي على النھج الاختیار ا  نموذجإن  

  ھم تفضیلات  ات الأفراد عبریارخیتم تفسیر  و ،  ة والمعتقدات ردیالفبین الدوافع  عقلانیین، یفعلون ذلك مع مراعاة نفس التماسك:  

  .رضاالأعلى مستوى من وتحقق لھم  ھمومعتقدات  ھمأھدافاتي تعكس 

من جھة، فإنھم یتفقون على   بشكل متطابق في جمیع الأفراد، على الرغم من اختلافاتھم  متجانسةاللعقلانیة  االنظریة  تتجلى  

 ھما:  العقلاني الاختیاریة عملحكمان  تمسلمتان أساسیتان  

 التعظیم 

یقارن   المداولة،  أثناء عملیة  المنفعة:  تعظیم  بالضرورة في عملیة  العقلاني  الشخص  ویختار  یشارك  الفرص  القرار  متخذ 

:  نیة قلاتكالیفھ. وبھذا المفھوم الفعال للعو، حسب معتقداتھ، الأفضل بالنسبة لھ. باختصار، خیار تعظیم الفرق بین فوائده  البدیل

ً یتم الاختیار وفق متوقعة. على سبیل المثال، شراء عقار، على الرغم من اشتراط دفع دفعة أولى، من أجل تحقیق  للنتائج ال  ا
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الاختیار العقلاني عن النماذج الأخرى للتفسیر الاجتماعي بشكل    نموذجتختلف  لكن،  بیعھ بعد عدة سنوات.  إعادة  ربح من  

یفحص متخذ القرار كل من الفرص فیما یتعلق ببعضھا حیث  ،  الذي تضعھ على التعظیمید  تأكرئیسي من خلال الالتزام وال

نتائج  ذات المن ناحیة، یسترشد بمعتقداتھ أي المعلومات والمخاوف    ،البعض، وذلك من خلال الإشارة فقط إلى تفضیلاتھ

 فوري.  عقلاني التعظیم كمعیار تقییم ال یارالاخت نموذجرض تفیحیث ، محتملة، ومن ناحیة أخرى، الرغبة التي یشعر بھاال

  الاتساق 

یكون الاختیار منطقي إذا كان یتوافق مع مقیاس التفضیل الخاص بمتخذ القرار، والذي یتم الحصول علیھ من خلال مقارنة  

إذا   التحویل ممكن فقط  المنفعة. ومع ذلك، فإن ھذا  التفضیلات إلى وظائف  كل ھی  كانالفرص المحتملة المختلفة وتحویل 

اتساق  ف  یمكن تجمیع ھذه المتطلبات تحت مفھوم الاتساق.، و: بدیھیات الاختیار العقلانيمثل   معینة  اً التفضیلات یحترم قیود 

من خلال الحساب یحترم التحسین وشرح الخیار والتنبؤ بھ،  بوھیكلھا في علم نفس متخذ القرار یضمن ویسمح    التفضیلات 

  ) الانتقال التعدي (أو  تخذ القرار: الانعكاسیة، والاكتمال، وة بدیھیات لھیكل تفضیلات مربع ن أعادة ما یتم تعیی  .تحت القیود 

 ؟ والاستمراریة. فكیف تتناسب مع النموذج العقلاني 

ً كما ذكرنا، یكون اختیار متخذ القرار منطقی :، الانعكاسیة الأولىالبدیھیة  ً إذا كان متوافق ا مع مقیاس التفضیلات الخاص بھ.   ا

ً ختلف الخیارات الممكنة، یجب أن یكون للأخیر دائمبم  رنةمقت قیمة مساویة لنفسھ. لذلك یجب أن تكون التفضیلات انعكاسیة:    ا

)  i= x ix  .(ھذا الشرط ضرورة رسمیة بحتة 

  اً ر قاد القرار. في الواقع، یجب أن یكون الفرد  تشارك بالضرورة في تكوین ھیكل تفضیل متخذ    :البدیھیة الثانیة، الاكتمال

على مقارنة كل من الخیارات مع بعضھا البعض وبالتالي یجب أن یفضل أحدھما على الآخر أو أن یكون غیر مبالٍ بسبب 

 تكافؤھما. 

، یجب تفضیل  Cعلى    B، وBعلى    Aتستلزم حالة التعدي أنھ عند تفضیل    :، أن یكون مقیاس التفضیل متعدیاالثالثةالبدیھیة  

A  علىC . برتقال على  ال، و برتقالالتفاح على  الإذا كان الشخص یفضل    ،وحي بھ المثال الكلاسیكيا یع میجب أن یتوافق م

یفضل  الموز، فیجب علیھ أیض الموزالا أن  الحد الأدنى؛    ،تفاح على  الشرط ھو  التفضیلات وھذا  ترتیب  یعكس  یجب أن 

 ببساطة الاتساق الداخلي، ویجب ألا یكون ھناك غموض.

  نأخذ المثال،  لتوضیح ھذا الشرط الأخیر للعقلانیة  :یجب أن تكون تفضیلات متخذ القرار مستمرة  عة،رابالالبدیھیة  ،  اً أخیر

ً المرشحین فقط وفق: الناخب الذي یصنف  الآتي  لدیھم نفس الموقف في ھذه    ، وفي حال كانلآرائھم في السیاسة الضریبیة  ا

ً المسألة، في ھذه الحالة یصنفھم وفق    مرشح وجد  ی یھیة تنص على أنھ لا  وبالتالي فإن ھذه البد   ،"رجوالأ  مستوىلآرائھم بشأن    ا
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 بآخر. لا یمكن استبدالھأي  بشكل مطلق،   ضروري

ترتیب التفضیلات، في حین أن الاكتمال والاستمراریة ھي الشروط التي تسمح   التعديموضح، تحدد الانعكاسیة وكما ھو  

لممكن رسم منحنى اللامبالاة للسلوك البشري، وھو تمثیل لوظائف  ن ال مبتمثیلھا كدالة للمنفعة. ھذا السلوك ھو الذي یجع

 لنتائج المتوقعة. المنفعة، أي إنشاء ھیكل من التفضیلات على أساس ا

من خلال الأخذ في الاعتبار بدیھیات العقلانیة المعروضة أعلاه، من الممكن رؤیة أسباب تمتع النظریة بمكانة خاصة بین 

العلوم  ھا  میز لت  الإداریة العلوم   الاستجابة لأھداف  إلى  بالإضافة  التشغیلیة.  والكفاءة  التحلیلیة  الوصف  الإداریةبالقوة  أي   ،

خدام الحجج الواضحة والمقدمات الواضحة. وبالتالي فإن الدافع وراء اعتماد ھذا النموذج ھو القدرة الاستنتاجیة  والتنبؤ باست 

 ودقیق.   تقني إنھ ھر،التي یقدمھا: تحلیل بسیط وصارم لجمیع الظوا

 ً وصفا وإعطاء  الفردي  التفكیر  عملیة  بنمذجة  العقلاني  للنموذج  الریاضیة  الطبیعة  تسمح  الواقع،  للظواھر   في  تحلیلیاً 

 ا على النحو التالي: تحلیل دقیق لھب لتحقیق ذلك، تقترح النظریة طریقة للتعامل مع جمیع الظواھر بطریقة مماثلة:    الاجتماعیة.

  ً؛د العوامل وأھدافھاحدیب ت، یجأولا  

 ؛، یجب تحدید القیود التي یواجھونھا بدورھمثانیا   

  ً  ، یجب تحدید قاعدة اتخاذ القرار لكل متخذ قرار.  ثالثا

كیف ستتطور اختیارات المقررین بالنظر إلى التغییرات التي تحدث داخل بیئتھم. على سبیل المثال، كیف  النھج  یمیز ھذا  

 الاختیار العقلاني إمكانیة التنبؤ بالنتیجة.  نموذجتوفر حیث ، عة اعتماداً على سعر السلعةالسل من راةستتغیر الكمیة المشت

ب  بدائل، مثل ركووبالتالي اختیار    ھإلى انخفاض استھلاك  الوقود أن تؤدي الزیادة الكبیرة في أسعار  ب توقع  العلى سبیل المثال،  

توقع الاختیار من  لأن تفضیلات متخذ القرار خارجیة، یمكن    اً نظرو ید  القذا  . في مواجھة ھالدراجات أو وسائل النقل العام

الاختیار العقلاني القرارات الفردیة إلى    نموذجتحیل  ، فخلال تقییم التكالیف والفوائد المرتبطة بالفرص المختلفة التي یواجھھا

ً الذي اعتمده متخذ القرار وفق ار  لخی في الواقع، یجعل التحلیل العقلاني من الممكن التنبؤ باوأسئلة واقعیة.    . للتغیرات في بیئتھ  ا

العقلانیة مصطلح مستمد من علم الاقتصاد ومفاده قیام الفاعلین الاقتصادیین بتعظیم مكاسبھم أو بتعبیر آخر تحقیق أكبر قدر  و

المنافع   العلوم الاجتماعیة  Utility Maximisationممكن من  العقلانیة إلى  ل تصور الإنسان خلامن  . وقد دخل مفھوم 

انع القرار الذي یفكر بمنطق اقتصادي (عقلاني) یتخذ مواقفھ وفق حسابات ، فصHomo Economicusقتصادي التوجھ  الا

الربح والخسارة، فھو یختار من بین مجموعة من البدائل، وذلك بحساب النتائج المترتبة عن كل واحد منھا وانعكاساتھا على  

 . النتائجتراتیجیة التي تعود علیھ بأفضل لاسي ا مصالحھ، ومن ثمة ینتق
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نیة الكلاسیكیة أن الرجل الاقتصادي یؤمن بأن السلوك الانساني لیس عشوائیا، بل مبني على حساب عقلاني.  تفترض العقلا

النواو أو  الھدف  الرجل الاقتصادي لا یصدر حكما على  الفلاسفة.  تختلف عن عقلانیة  أو  یا  العقلانیة عند رجل الاقتصاد 

البعد، ما یھمھ ھو مسار القرار والخطوات التي یصدر بھا القرار. العقلانیة  الاقتصادي لا یھتم بھذا  ، فالحكمة من التصرف

وذلك لأنھ بكل بساطة تتفاوت أھداف الأشخاص، وما یبدو لفرد    ،في الاقتصاد لھا علاقة بمسار القرار ولیس بھدف القرار

نشاھدھم جالسون فوق بحیرة من  على سبیل المثال، الأشخاص الذین    .من الجنونعا  نو  ھدفا معقولا قد یبدو لشخص آخر

یعتبرون    الأفراد كثیر من    .الماء المتجمد وفي یدھم صنارة صید في حفرة صغیرة ینتظرون ساعات حتى یحصلون على سمكة

لذة ولا یقوم بذلك یعتبر ھو    أو  فعةذلك نوعا من الجنون والعتھ، ولكن من منظور الاقتصاد أي شخص یشعر بفائدة أو من

لشخصین الجالس فوق البحیرة المتجمدة أو الذي یرفض أن یفعل ذلك یمكنھما القیام باختیار عقلاني من منظور  المعتوه. كلا ا

المختلف للموقف وبسبب ھدفھما  المختلف  تقییمھم  بناء على  تحقق منفعة    .الرجل الاقتصاد  تبیع شيء  ومثال أخر، عندما 

قد مالا ولكنھ أیضا یحصل على منفعة، كلاھما على النقیض لكن  ى المال ومن یشتري ذلك الشي یدفع مالا أي یفعل  ولكبحص 

 .  كلاھما قام بقرار عقلاني، وكلاھما ربح الصفقة

  سنة على جائزة نوبل للاقتصاد    الحائز    Herbert A. Simonللاقتصادي الأمریكيالعقلانیة  یعود الفضل في تطویر مفاھیم  

الاھتمام من النشاط الاقتصادي الى الناشط (الوكیل) الاقتصادي الذي یقوم بالنشاط الاقتصادي    ورنقل مح، عندما طرح  1978

، سد المسافة بین العقلانیة والسلوك حسب Simonحاول  ووھو الانسان كعنصر أساسي في العملیة، فھو من یتخذ القرار.  

ھا تنفیذ ھذا الاختیار. والعقلانیة ھي المعیار المستخدم في  رة للعملیة التي یتم فیصغیال  . فالقرار ھو البوتقة"القرار"مفھوم  

القرار الذي یقوم على أساس افتراض أن الوكلاء ھم بالفعل عقلانیون من الناحیة النظریة. وبعبارة أخرى، فإن القیمة العقلانیة 

وتعرف   بوصفھا مبدأ أساسیا للاختیار.جاه، تم شرح العقلانیة  لاتس اللوكلاء ھي معیار الاختیار، وأنھ في ھذا المعنى، وفي نف 

التي كتبھا   إلیھا بشكل مسبق  Simonالعقلانیة  یتم تحدید وسائل الوصول  والتقییم  .  بعلاقة المطابقة (الفعالیة) بین طرفین 

 الواقعي لھذه المطابقة ینطوي، من الناحیة النظریة، على ثلاثة خطوات:  

 جمیع البدائل السلوكیة المحتملة؛إدراج ب املةالكمة افتراض المعلو )1(

البدائل (بطریقة الحتمیة أو في   لأحد في المستقبل    ستتبعتحدید كل النتائج التي  ، بوافتراض التقدیر الأمثل للبدیل الجید  )2(

 شكل التوزیعات الاحتمالیة)؛ 

، وفقا لنھایات محددة بشكل مسبق  بدیللكل    لیةلتاالنتائج ا  ةالمقارنة بین البدائل، والتي ینبغي تقییمھا من قبل مجموع )3(

 (المنفعة، والربح أو أي وظیفة أخرى). 
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النقطة، لا یخرج   الكلاسیك  Simonحتى ھذه  المفاھیم  للعقلانیةعن  السابقة  والتي تظھر تحت عدة أسماء في  المطلقة  یة   ،

، "الأمثل "، و "التعظیم "، و"الكلاسیكیة الجدیدة  ریةلنظالعقلانیة ا"، و "العقلانیة الموضوعیة"،  "العقلانیة العالمیة ":  أعمالھ

 . "العقلانیة الصارمة "، و"العقلانیة المثالیة"و

انتقد  المعلومة   بشدة   (Global Rationality)المطلقةالعقلانیة    Simon  ولاحقا،  افتراض  الأساسیتین:  دعامتیھا  طالت 

ضح جدا مدى صعوبة توفر المعلومة بشكل كامل في حالات لوان اإذ أنھ م   الكاملة، وافتراض التقدیر الأمثل للبدیل الجید.

التفاعل الاستراتیجي بسبب عوامل: الوقت، والتعتیم والتشویھ الذي تتعرض لھ المعطیات، بما یحول دون تشكیل صورة 

القرار. ل مثالأ  التقدیر  وبالمثل، فإنھ یصعب تصور مدى إمكانیة تحقیق شرط  واضحة حول الموقف الذي یواجھھ صانع 

للبدیل الجید، طالما أن صانع القرار یقع تحت تأثیر العقبات الإدراكیة المختلفة التي تحول دون تقدیره للموقف وفق منطق  

عقلاني. وھذه العقبات الإدراكیة تمتد من عدم قدرة صناع القرار على استیعاب الموقف نظرا لمحدودیة الوقت المتاح لھ 

لشدة تعقید الوضع قیاسا بقدراتھ الذھنیة، وذلك فضلا عن الحواجز الثقافیة أو العقائدیة أو  ت،  المعطیا  لمعالجة كم ھائل من

 التي تقدم لھ صورة مشوھة عن الواقع، لأنھا تحول دون رؤیة الأشیاء كما ھي. 

یقع تحت طائلة ھذه   القرار  بالعقراكیة لا یمكن وسمفإن محصلة عملیاتھ الإد   العوامل،وطالما أن صانع  وسمھا  ف  یة،لان ھا 

Simon    العقلانیة المحدودة"بـ"  (Bounded Rationality)  لقد طرح .Simon    ما مفاده أن صنع القرار لا ینطوي على

البحث عن الحل الأمثل بل عن الحلول المرضیة. ویبرر ذلك بأن فحص كل البدائل غیر عملي، أضف إلى ذلك العقبات 

ھ تنسیق عملھ مع مستشاریھ ونوابھ، ومع المؤسسات الأخرى التي تشرف أو  علیبل  یعمل منفردا  المؤسسیة فصانع القرار لا  

ھذا المفھوم   Simonوطور    تقید أو تراقب عملھ. وبالنتیجة، فإنھ لا ینتقي البدیل الأمثل، بل البدیل المناسب للظروف الراھنة.

العم العقلانیة  أو  الإجرائیة  العقلانیة  لمبدأ  بطرحھ  فالعقلانیة جزء محوري من    rationality)  ral.(Proceduلیةلاحقا 

بشكل إجرائي  قرار عقلانیا  ولكي یكون ال  .نظریة السلوك، والرابط بین العقلانیة والمخرجات ھو السلوك الذي یتم عبر القرار

  التالیة:ءات) الإجرا( خطوات ال یجب اتباع

 ،ذه البدائل؛ ن ھل معدد قلی مع اعتبارمعرفة جمیع بدائل السلوك الممكن، ولكن  أولا 

 ،توضیح الھدف: وھذه نسبیة وتتعلق بكل شخص حسب ما یتصوره، والاقتصاد لا ینفع كثیرا في ھذا النقطة   ثانیا

 ؛ لأنھا تتأثر بالمعتقدات والأفكار والمنظومة المعرفیة

 ثالث ً  ؛أحسنھاختار نكیف س  ناعرف خیارات ن متحدید جمیع المسارات المحتملة والبدائل الممكنة لتحقیق الھدف. إذا ل ،ا
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 ،المعرفة الكاملة وترقب جمیع النتائج المستقبلیة التي سوف تتبع ول.  ییّم بعنایة للمنافع الناتجة عن كل بد یالتق  رابعا

 ؛ ثم اختیار أحسنھا أو تجنب أسوأھاكل بدیل، ولكن مثل ھذه المعرفة ھي دائما مجزأة جدا. 

 ؛قرارلاذ یفتن   یتم بعد تحدید الخیار الأفضل ،خامسا 

 تقییم النتائج، ویعني أیضا، التوقع، والذي یعتمد على التنبؤ، من بین أمور أخرى. ،سادسا 

تختار   أنك  یعني  عقلاني  تكون  المنافع  و أن  أعظم  تحقق  التي  الفرصة  وتختار  فرصتین  بین  أكبر )  الفوائد (تفاضل  وتبعد 

 : . وھذا المفھوم یعمل في اتجاھین )المفاسد ( المساوئ

 ؛ لإداري یسعى دائما لتصور النتائجا: یساعدنا في التنبؤ والتوقع وول الأ الاتجاه 

  اختیارنا لتلك الفرصةوالاتجاه الثاني: یساعدنا في تقییم النتائج من. 

  .اوالمجموعات على القیام بقرارات حذرة ومنطقیة لمضاعفة المنافع وتحقیق الرض  الأفراد المنظور ھي قدرة  ھذا  العقلانیة في  

وإذا    .) فتقییمھ محصور في السعر حیث یعتقد أنھا البضاعة التي یحتاجھا بالسعر الذي یناسبھAحدھم البضاعة (ى أشترفإذا أ

البضاعة بسعر أعلى من الأول فذلك ناجم عن كونھ اختار ما یعتقد أنھ نوعیة أفضل. فالقرار لم یتمحور  نفس  أشترى آخر  

  Simonودائما مع  .لانیا حتى ولو كان مختلفا في الحیثیات والتفاصیلعق اراحول السعر بل حول النوعیة. وكلاھما اتخذ قر

ا العقلانیة المحدودة، والعقلانیة المطلقة في مقابل العقلانیة الجزئیة. ذلك أن قدرات العقل ھناك العقلانیة الموضوعیة ویقابلھ

لقرار مرتبط بحجم المعلومات المتوفرة فا   یھ.البشري محدودة في تصور وحل المشكلة مقارنة بحجم المشكلة التي تعرض عل 

بالنتائج الممكنة البشري لیس    في العقلانیة  كما تساعدنا    .للشخص، وحجم قدرتھ على الاحاطة  التحلیل، بمعنى أن السلوك 

 عشوائیا ولا متخبطا، بل یسیر وفق خط مستقیم قابل للتنبؤ والتأثیر إذا ملكت العناصر الكافیة. 

الشركات الدعائیة لا تخاطب العقل بل تسعى إلى   لأنیة أول التحدیات عندما تتناول الاعلان والدعایة،  لانلعققد یجد مفھوم او

بطال أدوات العقل والمنطق لصالح الاحاسیس. فلو أخذت عبوة بیبسي أو عبوة  إالتأثیر على المشاعر والأحاسیس، بمعنى  

ي مستوى  ي اللون ولا شكل القارورة. فھنا تشتغل آلة الدعایة ف فولا  كولا فالأكید لیس ھناك فرقا جوھریا في المذاق  كوكا

، تستعمل  من العبوة آخر بعیدا عن كل ما یمت للعقلانیة بصلة. فتوظف صورة امرأة حسناء أو وجھ شخصیة مشھورة تشرب  

العقلانیة    تطغى علىعر  مشاحاسیس وأطبیعة المنتج فیكفي أن تكون فیھ دعایة مبنیة على    للمحاكاة والتأثیر دون التحدث عن

لى دعایة  إحتاجھا مثل الدواء تحتاج  نمنتجات  ھناك  بینما  خرى لا علاقة لھا بالمنطق المجرد.  یتُخذ القرار بناءا على عناصر أف

 مبنیة على حقائق. 
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 وصف سمات صانع القرار العقلاني المحدودة  3-4
الرئیسیة  لس على مكتبھ ویضع مسودات المخططات  یج  ظیممن المبالغة وصف صانع أو متخذ القرار العقلاني كمفكر ع

فإنھم   النمو،  استنبات شجرة قرارات كاملة  من  فبدلاً  الطریقة.  بھذه  یعملون  القرار لا  لبرامج عمل شركتھ، فكبار متخذي 

قل یمكن  الثمن  یبدؤون بغصن، ویساعدونھ على النمو، ویریحون أنفسھم على الأغصان الكبیرة بعد أن یكونوا قد اختبروا كم  

 لھذه الأغصان أن تحمل. 

للقرار یكمن في    الأعلىلحد الأدنى للقرار ھي المعلومات التي تمیز حدود الاختیار للموضوع. وعلى العكس، فإن الحد  إن ا

ا.  جتھنتیالارتجال، حیث درجة عدم الیقین كبیرة جدا لیتم الاختیار، فالقرار لیس فقط لحظة الاختیار، ولكنھ عملیة والقرار ھو  

قم محاولات الحصول على المعلومات الكاملة. فھو یقبل أن یحصل على أقل من القبول  حیث یدرك متخذ القرار العقلاني ع 

التام من أجل تحقیق تقدمّ مقبول نحو تحقیق الأھداف. وھذه العملیة لا تتطلب تفوقاً فكریاً عظیماً أو إبداعیاً فذاً، وإنما قیام  

ینھا بإضافة الھدف والبنیة إلى الأحكام الموزونة لمرؤوسیھ،  لعدید من المقترحات التي لا رابطة ب ط ارب  متخذ القرار بعملیة

 وأن یزن الأمور وإن یصل إلى قراراتھ ھو شخصیاً. 

فالقرار ھو عملیة، أي مجموعة من الأنشطة المنظمة في نظام متتابع أو متوازي لجمع وتنفیذ القدرات والموارد للوصول 

اعتباره كل سبل العمل الممكنة، وأن بحثھ ینتھي ببدیل واحد مُرضٍ. وھذا لا  ا. ومتخذ القرار العقلاني لا یأخذ ب ة متیجإلى ن

یثبت علیھ جرم قصور التفكیر، وما لم یفكر ملیّاً بطائفة واسعة من الاحتمالات فإنھ لن یستطیع ابتداع تولیفات خیالیة للأفكار  

الممكنة لاتخاذ القرار العقلاني تتم صیاغتھا بأشكال  الإجراءات أن  )Ansoff(1967 , فنسوآالتي یتصف بھا عملھ. ویرى 

مجملة وأنھا تنقّح تتابعیاً على عدة مراحل تتناسب وظھور التقدم في الحل. وتبدو ھذه العملیة وكأنھا تحلّ المشكلة مرة تلو 

أسماه "الأسلوب الشامل المعقول"   ما)   ,Lindblom(2001  لومالمرة، ولكن دقة النتائج تزداد تعقیداً. وابتدع تشارلز لندب

القرار. وجوھر ھذا الأسلوب ھو أن یتقدم صانع القرار العقلاني بتروّ لمعالجة كل مشكلة خطوة خطوة من أجل جمع لاتخاذ 

البدائل مع أخذ مخاطرھا وعواق بإتقان، ولدراسة مجموعة كبیرة من  البیانات  أخیراً لصیاغة ؛ وبھابیانات كاملة؛ ولتحلیل 

فھم العوامل النفسیة والاجتماعیة المرتبطة بعملیة اتخاذ   یقتضي  الشامل المعقول  Lindblomأسلوب  واج عمل مفصل.  منھ

، فالأفراد لا یتبعون تخضع للنماذج المنطقیة الریاضیة  لاوتجعل معظم قراراتھم غیر عقلانیة  والتي قد  القرارات لدى الأفراد،  

وقد استبعد  .  عند صنع الإنسان للخیارات وتقییم الاحتمالات   Expected Utility Theoryالمتوقعةة  نفع المدائما نظریة  

Lindblom  "ذلك أنھ رأى  "المقارنات المحدودة المتعاقبة"مباشرة بعد ذلك لصالح ما أسماه    "الأسلوب الشامل المعقول .

  ، إلى تلبیة الأھداف التي في رأسھ. وبما أن ھذه العملیة انتھازیة  رب أق   ي یقارن بین البدائل لكي یعرف أیھانصانع القرار العقلا
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أنھ     (Kahneman, 2003)دانیال كانیمان  استنتجوإلى صانع القرار على أنھ مؤلفّ، ولكن بھدف.    Lindblomفقد نظر  

ً نتیجة تأثیر سلوكیات محددة غیر عقلانیة على القرارات فقد تأخذ طرق ھجي عن المبادئ  من  شكلمختصرة موجھة تحید ب   ا

. حیث )II(النظامو    )I(النظاممختلفین،  أن ثمة أثنین من أجزاء الدماغ یحملان نظامین    وقد توصلالأساسیة لنظریة الاحتمال. 

  )II(النظامالحدس والبدیھة وھو نظام یعمل تلقائیاً على مدار الوقت من دون حاجة إلى تدخل المنطق. في حین أن    )I(النظامیمثل  

الذي یجعل البشر   )I(النظام طبیعة    النشاط المصحوب بالمجھودات العقلیة واستخدام قدر عال من المنطق. وبسبب   إلىیر  یش

اللاوعي فإنھ غالباً ما یقود الأفراد إلى القفز صوب الاستنتاجات الخاطئة والقرارات یعانون من تحیز في الإدراك وأخطاء من  

 ، ستغل طبقة المستھلكینفي حین كثیراً ما تُ   )II(النظامالجمیع یعمل ضمن منطقة    أن  عني الخیار العقلاني ت  نموذجالفاشلة. ف

وھم یتخذون قراراتھم بعیداً عن الرؤیة القانونیة أو الفنیة مما یجعل   )(Iالنظامممن یعمل بمنطق تفكیر    ،على سبیل المثال

  ) I(النظامات الأعمال لنقل الأفراد من منطق تفكیر  نظم وم  المؤسسة الرقابیة والقانونیة في وضع تعمل فیھ على إلزام الشركات 

 .الجیدة واعتماد الافصاح والشفافیة لاستدامة الخیار العقلاني من خلال تعظیم الحوكمة )II(النظامإلى منطق تفكیر 

 : لأسئلة التالیة ن ا ب عتجی في كل اقتراح، فإنھ یقوم باختباره وفق ثلاثة معاییر على الأقل صانع القار العقلانيوعندما یفكر 

 بنقل المؤسسة نحو الأھداف التي في ذھنھ؟  في الغالب،أو جزء منھ ، ھل یقوم الاقتراح بمجملھ 

  كیف ستستقبل المجموعات المختلفة والمجموعات الفرعیة في المؤسسة الاقتراح كلھ أو أجزاء منھ؟ من أین ستأتي أقوى

 ي المجموعات ستكون محایدة أو لا مبالیة؟ وأ  دینالمعارضات، وأي المجموعات ستكون أقوى المسان

 رامج قید التنفیذ أو المقترحة حالیا؟ً ھل یمكن إضافة بعض أجزاء الاقتراح تحت الدراسة إلى  كیف یرتبط الاقتراح بالب

 سة؟ في المؤس  "تمریرھا"برنامج یجري تنفیذه، أو ھل یمكن جمعھا مع المقترحات الأخرى أو أجزاء منھا في حزمة یمكن  

 یمتلك صانع القرار العقلاني الصفات التالیة: بذلك و

یتم الحصول علیھا تماما من مواردھا كالفرص والتھدیدات التكنولوجیة للمنافسین. بالتالي تؤخذ كل  معلومات شفافة:   •

 القیود وجمیع الحلول البدیلة والخیارات التي یتعین علیھ معرفتھا.

ارات  مواردھا المعروفة بشكل مباشرة لھ. حیث یعلم كل ما یترتب على الخیھ بیئت حساسیة لانھائیة: أي معرفتھ لتطور ب •

 المتاحة لھ. 

 التفكیر العقلاني: بأخذ جمیع الأھداف وما ھو متاح من الموارد لتحقیق الھدف الأمثل.  •

 یرتب صانع القرار العقلاني خطوات معالجة المشاكل واتخاذ القرار على النحو التالي: علیھ، و

 مشكلة،  ال حل یعالج •
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 ،"وظیفة المنفعة "یضع أھداف صانع القرار أي  •

 طریقة قیاس جمیع معاییر الاختیار، یوضح  •

 یوفر قائمة شاملة من الخیارات المحتملة للبدیل، •

 یأخذ بعین الاعتبار مجمل الموارد والقدرات المتاحة في البیئة.  •

الخیار الأمثل في ظل القیود والأھداف والموارد    علىاء  یجمع كل المعلومات للمقارنة المنھجیة لجمیع البدائل والإبق  •

 صانع القرار مع أخذ ظروف البیئة السائدة.المتاحة ل
 

 لماذا �عتبر نهج الاخت�ار العقلاني شائعاً جداً؟ 3-5
ل  سائالونھ أكثر  ما یرو   على عقلانیون ویبنون أفعالھم    إن البشر تسترشد نظریات الاختیار العقلاني بالافتراض الذي یقول  

ذلك   الموارد  نادر  عالم  في  أھدافھم.  لتحقیق  ثم  فعالیة  الغایات  خیارات  مقابل  في  الوسائل  لخیارات  المستمر  الوزن  یعني 

یقترح منظرو الاختیار العقلاني أن أفضل طریقة لفھم الكثیر  و  ومن ھنا جاء المصطلح الاختیار العقلاني.  ،الاختیار من بینھا

  عقلانیین في عالم یتمیز بالندرة.أنھم متخذي قرار    على   الأفراد بعض ھي أن ننظر لأولئك  ال  ضھمتجاه بع   الأفراد من سلوك  

وتجارب  و وتجربتھ  والفكریة،  العقلیة،  قدراتھ  استعمال  إلى  یلجأ  فھو  ما،  قرار  اتخاذ  مسألة  العاقل  الإنسان  یواجھ  عندما 

تیار  عملیة اتخاذ القرار على أنھا عملیة العثور على الاخ  تصفتي  حدود العقلانیة ھي حدود المثالیة، والفالآخرین المتاحة لھ.  

موارد محدودة (الوقت، المعلومات،   الأفراد   حیث یمتلكتبقى محدودة،    الموارد غیر أن ھذه    المتاحة.  الموارد الأمثل في ضوء  

العقلان  نموذج. من ھنا شاع تطبیق  فیة) من أجل إیجاد حلول للمشاكلالقدرات المعر  بی  ذيالي،  الخیار   للأفراد ن  أفترض 

ن یكون بعضھا  أ ما  إ  ،ن تلك التفضیلات أو   تفضیلات من خلال الخیارات البدیلة المتاحة التي تسمح لھم وضع الخیار المفضل.

ن تكون متعدیة من حیث تدرجھا وتفًوق بعضھا على  أ ما  إو  ،خرحدھما عن الأأفرق بین    خر وھي متكاملة لایحل محل الأ 

الأ والبعض  فءً  بناخر.  ذلك  ا إعلى  الفرد  یفترض  ن  في    یأخذ   أنلعقلاني  تعینھ  والتي  كافة  المتوافرة  المعلومات  بالحسبان 

الأ حصول  لاحتمالیة  التحسب  وكذلك  الصحیح  الممكنة الاختیار  والتكالیف  المنافع  عن  فضلاً  وتكرارھا  المؤثرة  حداث 

الخیارات التي یحددھا الفرد   أفضلاسكة في التقاط متمة ووالمحتملة في تحدید تلك التفضیلات ومن ثم التصرف بصورة قوی

  .بنفسھ
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 الاخت�ار العقلاني  نموذجقضا�ا في  3-6
الحدیث من اختزل العقلانیة في إطار مبادئ نظریة مجردة دون الالتفات إلى المضمون فھو بذلك یفرغھا من مضمونھا، و

 ً والعقلانیّة. فإلى جانب العقلانیّة التي تسعى إلى إضفاء  للعقل  حداً وا  عن العقلانیّة بصیغة المفرد لا یعني أنّ ھناك مفھوما

المعقولیّة على الواقع، من خلال البحث عن الصیغ التي یمكن بفضلھا اعتبار ذلك الواقع مطابقاً للمعقول، ھناك العقلانیةّ التي  

تسویغھ بدل  وتغییره  وتثویره  تجاوزه  على  والعمل  الواقع،  عقلنة  إلى  ھناك  أنّ   كما  .تسعى  (نفعیة) ع  ذرائعیةّ    قلانیةّ 

Instrumental Rationality،    توظّف الوسائل في خدمة الغایات، دون تساؤل عن مضمون ھذه الغایات، إذا كانت إنسانیّة

  بط، الضالعقلانیة الذرائعیة على الواقع العملي، التعامل مع الواقع بحیث یتسنى لنا الحصول على ما نرید بفوأخلاقیّة أم لا؟  

توافر المصادر (البدنیة والعقلیة). بشكل أدق، یمكن وصف العقلانیة الذرائعیة بأنھا "الاستغلال الأمثل للمصادر    بافتراض 

المتاحة من أجل تحقیق ھدف الفرد بشكل كامل". وقد صقل علماء النفس المعرفیون والاقتصادیون مفھوم الاستغلال الأمثل 

بـالكیفیة التي تنتظم بھا المعتقدات في بناء فعلي    العقلانیة المعرفیة  وھناك   .متوقعةفائدة اللل  قنيلتحقیق الھدف في المفھوم الت

ھذان النمطان من العقلانیة (الذرائعیة والمعرفیة) مترابطان. فلكي نتخذ إجراءات تحقق أھدافنا، فإننا بحاجة إلى أن    للواقع.

 .سلیمكل بش المنؤسس تلك الإجراءات على معتقدات تتطابق مع الع

وكلا النوعین من العقلانیة یرتبطان باثنین من الأمور المھمة: ما ھو صحیح، وما یجب فعلھ. تتعلق العقلانیة المعرفیة بما  

ھو صحیح، وفي حین تتعلق العقلانیة الذرائعیة بما یجب فعلھ. فمن أجل أن تكون معتقداتنا رشیدة یجب أن تتوافق مع الطریقة  

بمعنى أنھا یجب أن تكون صحیحة. ومن أجل أن تكون أعمالنا عقلانیة، یجب أن تمثل أفضل وسیلة   ،اقعالوھا  التي یكون علی 

العقلانیة الذرائعیة بأنھا "تعظیم المنفعة المتوقعة    تدعىیجب أن تمثل أفضل الخیارات التي یمكن فعلھا. لذا    أھدافنا، كمالتحقیق  

 ."إلى أقصى حد ممكن

أیضا، انیّ العقلا  وھناك  والفنون    لوضعیّةة  والآداب  بالروح  لھ علاقة  ما  وكلّ  الدین  والعلم، وتضع  العقل  بین  تطابق  التي 

إنسانیّةوھناك   خارجھ. وتأكید    عقلانیةّ  والملاحظة،  التجربة  على  المبنیّة  البشریةّ  بالمعرفة  الثقة  إلى  یحیل  العقل  تعتبر 

العقلانیة  في مقابل العقلانیة الكلاسیكیة نجد و  .، وتنظیمھ، والتخطیط لھالمالعقیادة  صلاحیّتھا، إلى جانب الوحي، وذلك تطلعّاً ل

، والفرق بینھما ھو أن العقلانیة المعاصرة لا تؤمن بالعقل المنغلق، أي العقل المكتفي بذاتھ، ولا یستند للمعطیات المعاصرة

یعني العقل مطبق على مادة. إذا فالنموذج العلمي ة،  طبقنیة مالتجریبیة. وبالتالي یمكن القول إن العقلانیة المعاصرة ھي عقلا

الذي یمكن تجسیده في ھذه العقلانیة المعاصرة ھي الریاضیات المطبقة، بحیث أن الریاضیات لم تعد فكرا مجرد، یشتغل فقط 

 .مادة علىبق صبح مط في كل ما ھو افتراضي بل تعداه الى المجالات التطبیقیة، مثل المعلوماتیة الریاضیة، فالعقل أ
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تبرز   أعلاه  ورد  ما  على  وتطبیقات  وبناء  حیث  نموذجأھمیة  العقلاني،  ناقشت  الاختیار  التي  النظریات  أھم  أحد  تعتبر 

 الاختیارات الإنسانیة وأسبابھا وكیف یتم التأثیر علیھا، وفق أربعة سیاقات أساسیة للاختیار، وھي: 

تي یختبرھا الفرد بحیث تكون الرؤیة واضحة ومحددة ویقوم  ال  ریةالسیاقات الفكوھو أحد  :  الأول: سیاق الیقین  -1

 الفرد بتبني اختیار معین باعتباره ھوا الیقین المناسب. 

وھو أحد السیاقات الفكریة التي یتعرض فیھا الفرد للشك وعدم الیقین في الخیارات الشخصیة  :  الثاني: سیاق الشك -2

 التردد والحیرة.  مثلیة المشاعر السلبوبالتالي اختبار عدداً من 

وھو أحد السیاقات الذھنیة التي یتوقف فیھا الخیار الشخصي للفرد على عدداً من :  الثالث: سیاق الإستراتیجیة -3

 العواقب الأخرى والخیارات البدیلة.

الجماعي -4 الاختیار  الفرد  :  الرابع: سیاق  فیھا  یتبنى  التي  السیاقات  أحد  لوھو  كنتیجة  معیناً  بعدد من  ثر  لتأ خیاراً 

 التوجھات الجماعیة. 

ولكي یكون المرء عقلانیا على نحو ذرائعي (نفعي أو وسیليّ)، یجب أن ینتقي من بین الخیارات الخیار الذي لھ أكبر فائدة 

تاره  یخ  أن  إن الإجراء الذي ینبغي  متوقعة. وتشتق الفائدة المتوقعة من مفھوم القیمة المتوقعة. یقول مبدأ تعظیم القیمة المتوقعة:

تقدیراتھ    .شخص عقلاني ھو الخیار ذو أعلى قیمة متوقعة تتبع  ولكي یكون الشخص عقلانیا على نحو معرفي، یجب أن 

فھي تقدیرات تتعلق بمعتقدات ،  المحتملة قواعد الاحتمالات الموضوعیة. ھذه الاحتمالات لیست حسابات واعیة، بطبیعة الحال

إذا كانت احتمالات أحكامنا عن حالات العالم الخارجي على خطأ، فإن اتخاذ القرار  . فرجيتھ عن حالة العالم الخاالفرد وثق

لن تؤدي أعمالنا إلى الحصول على معظم ما نرید. وھكذا، أصبحت العقلانیة المعرفیة والذرائعیة  ، ولن یعظم من فائدتھا

راءات التي نتخذھا تستند إلى ما ھو صحیح.  لإجن ا بحاجة إلى التأكد من أ  متشابكة. فإذا أردنا تحدید ما یجب فعلھ، فنحن

المعني   بھذا  العقلانیة  العقلانیة  -والمعتقدات  المعرفیة  الفعل  –المعتقدات  عقلانیة  علیھ  تقوم  الذي  الأساس   .ھي 

ھ علیمل  والتحدي الجاري الع   ة.وأن تكون عقلانیا یعني أن تتصرف لتحقیق أھدافك في الحیاة باستخدام أفضل الوسائل الممكن

 .الیوم على أیدي علماء النفس ھو تطویر أدوات تقییم لقیاس ھذه المھارات المعرفیة الفریدة للتفكیر العقلاني
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 الاخت�ار العقلاني  نموذجنقد  3-7
 عندما نتحدث عن الاختیار الشخصيتفھم ھذا النقد الشدید  نوالنظریة بشكل عام واجھت نقدا كبیرا على الرغم من أھمیتھا، و 

جماعي! فما تراه أنت اختیار عقلاني یراه غیرك غیر عقلاني، وما تعتقد أنھ عقلاني بالنسبة لك یراه مجتمعك المحیط ال  لا

أنھا انتقدت بشدة من قبل العلماء الذین لاحظت  إلا  كثیرة،على الرغم من العقلانیة كانت مؤثرة جدا في نواح و   غیر عقلاني!

 الاختیار العقلاني.   نموذجنقاد أن ھناك العدید من المشاكل مع ال ادلجوقد  .وجود عدد من نقاط الضعف 

 في النظریة لھا علاقة بتفسیر العمل الجماعي. بمعنى أنھ إذا كان الأفراد یرتكزوا ببساطة على إجراءات    المشكلة الأولى

الاختیار العقلاني    وذجمنم  أنفسھم؟ تقو الاختیار ب أكثر من    ة، فلماذا یختارون فعل شيء سیفید لأرباح الشخصیحساب ا

 بمعالجة السلوكیات التي ھي غیر نكرانیھ، أو إیثاریة، أو خیریة. 

 ھذه النظریة لا تشرح  ف  الاختیار العقلاني، وفقا لنقادھا، لھا علاقة بالأعراف الاجتماعیة.  نموذج مع  المشكلة الثانیة  و

ي التي تقودھم إلى التصرف بطرق غیر أنانیة أو أن  عا تمیقبلون ویتبعون قواعد السلوك الاج  الأفراد لماذا یبدو أن بعض  

 یشعروا بالالتزام الذي یفوق مصالحھم الشخصیة. 

 الاختیار العقلاني ھي أنھا فردیة للغایة. وفقا لنقاد النظریات الفردیة، فإنھا تفشل في تفسیر   نموذج ضد  المشكلة الثالثةو

. أي أنھ یجب أن تكون ھناك بنى اجتماعیة لا یمكن اختزالھا رب أكوتأخذ في الاعتبار الصحیح لوجود ھیاكل اجتماعیة  

 لفة. وبالتالي یجب تفسیرھا بعبارات مخت الأفراد،إلى تصرفات 

 الرابعة العقلاني    نموذجفي    والمشكلة  على  الاختیار  بعض التركیز  تتمحور  ومسببات  مصادر  تفسیر  في  نظریة 

 تحلیل مقدار الفائدة والنفع الذي قد یعود على الفرد.  د عنالاختیارات البشریة على المصالح الذاتیة فقط  

   العقلاني  نموذجفي    الخامسةوالمشكلة أن  الاختیار  من  ،  یؤمن  الاقتصادیینالعدید  العقلاني.    نموذجب   ون لا  الاخت�ار 
قتصاد السلو�ي لاا   و�عتقدون أن الأفراد لا یتخذون قرارات عقلان�ة دائماً لز�ادة الفائدة. على سبیل المثال، �عتمد مجال

علاوةً على ذلك، فإن فكرة الخبیر    .سبب ق�امهم بذلك  على فكرة أن الأفراد یتخذون غال�اً قرارات غیر عقلان�ة و�ستكشفون 
في المحاس�ة العقل�ة تُظهر ��ف یتصرف الأفراد �طر�قة غیر عقلان�ة عن    )Thaler, 2015(  الاقتصادي ر�تشارد ثالر

  الدولارات عن غیرها، على الرغم من أن جم�ع الدولارات لها نفس الق�مة. فعلى سبیل  ض �ع طر�ق إعطاء ق�مة أكبر ل
دولاراً، لكنهم قد لا یتجهون إلى متجر   50دولارات في عمل�ة شراء �ق�مة  10المثال، قد یتجهون إلى متجر آخر لتوفیر 

لتوفیر   �ق�مة    10آخر  شراء  عمل�ة  على  أكد   .دولار  1000دولارات  ما    تفرسكي   وعاموس  �ان�مان  نییل اد ه  وهذا 
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)Kahneman & Tversky, 2000)  (  التجر�بي حول الاستدلال والتحیزات المعرف�ة التي تؤثر على الخ�ارات في ال�حث  
   .عقلان�ة أقل تجعلها  ما وغال�ا

 1989(  بودون  ریموند   أكد  كما Boudon,(  بشكل  ني الإنسا  الفعل  وصف  على  قادرة  غیر  العقلاني  الفاعل  نظریة  أن 

  تجمیع یؤدي  أن  یمكن  ذلك،   إلى  بالإضافة   .وذاتیة  متنوعة  الأسباب   ھذه  ولكن  للتصرف،  وجیھ  سبب   لدیھ  فرد   فكل  .عام

   مختلفة. لأسباب  ضارة تأثیرات  إلى الفردیة الإجراءات 

 

 الاخت�ار العقلاني   نموذجل موجزةداعمة أمثلة  3-8
وسھلة الفھم، إلا أنھا تناقض غالباً عند التطبیق في العالم الواقعي. على    ةً ضحالاختیار العقلاني وا  نموذجبالرغم من اعتبار 

المثال،   من  سبیل  الكثیر  لھم  أحضرت  قد  أنھّا  لھم  وقالت  السّوق،  في  جولةٍ  بعد  لأطفالھا  عادت  قد  أمّاً  أنّ  لنفرض 

سّوق، وھي تحمل أكیاس مشتریات، وھي لاي  كالتاّلي: أمّي كانت فأصحاب التفكیر العقلانيّ من أطفالھا سیفكّرون   الألعاب..

 . لا تكذب علینا.. إذاً ھي قد أحضرت الألعاب بالتأّكید 

  2016یونیو    24مثال ثاني، استخدمت الفصائل السیاسیة المؤیدة للتصویت على خروج بریطانیا من الاتحاد الأوروبي في  

ى التحلیل العقلاني. أدت ھذه الحملات إلى نتیجة شبھ  لعد  كبیر بدلاً من الاستناحملات ترویجیة تستند إلى العاطفة بشكل  

تبع ذلك استجابة الأسواق    .مفاجئة وغیر متوقعة للتصویت، عندما قررت المملكة المتحدة رسمیاً مغادرة الاتحاد الأوروبي

اعتماداً على مؤشر تقلب   ةلسجر، وفقاً للقیاسات المالمالیة بالمثل بالصدمة، ما أدى إلى زیادة التقلبات قصیرة الأجل بشكل كبی

من جامعة    Christopher Simsبالإضافة إلى ذلك، تظُھر الأبحاث التي أجراھا كریستوفر سیمز  .  خیارات بورصة شیكاغو

خاذ بالقلق، یفشلون في ات  الأفراد ، كندا، أنھ عندما یشعر   Dalhousie University in Halifaxدالھوزي في ھالیفاكس 

وقد ثبت أن الضغوطات التي تسبب القلق تعمل بالفعل على قمع الأجزاء من الدماغ التي تساعد في اتخاذ    ة.القرارات العقلانی

 .القرارات العقلانیة

وإشباع  مثال أخر، معظمنا عادة ما یكون ممزقا بین اثنین من الدوافع المتضاربة ھما: الرغبة في المضيّ ً قدما وتحقیق أھدافنا  

لو كان ذلك عن طریق الغش والخداع وخیانة التزاماتنا الأخلاقیة من ناحیة، والرغبة مع ذلك في    ىحتاحتیاجاتنا (عقلانیة)  

أن نحتفظ باحترامنا لأنفسنا وأننا لا زلنا شرفاء. وقد نحاول الحصول على أفضل ما في الجانبین وذلك من خلال حیل كثیرة  

تختلف في درجات الغش والتدلیس والخداع أو تقل. ففي حالات  د ارف الأیر العقلاني على أفعالنا. ولخداع الذات وإضفاء التبر
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النفسي والانشغال تزداد احتمالات قیام   بالغش أو مخالفة مبادئھ الأخلاقیة حیث تضعف قبضة سیطرتھم    الأفراد الإرھاق 

ف وھي نوع من الموازنة  یلكامعتمد على تحلیل المنافع والتالعقلانیة على رغباتھم الشخصیة الأنانیة. والأساس العقلاني ال

بین المكاسب. ویمكن تفسیر ذلك بالمكاسب التي تحققھا مطروحا منھا احتمالیة أن یكُتشف أمرك + العقوبة المترتبة على ذلك 

 الانحراف فھناك معاییر وأحكام ودوافع أخرى تحكم سلوكنا قد تكون عقلانیة.
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 ة الفصل أسئل

 True/False/ خطأ  صح) أسئلة 1

 خطأ صح یجلب نموذج صنع القرار العقلاني المنطق والنظام في عملیة صنع القرار. 
 خطأ صح  .یشیر الانحیاز إلى المألوف إلى الخیار الأفضل الذي لا یتطلب أي مشاركة أو جھد

 خطأ صح ھداف الشخصیة. یجب أن یراعي الاختیار العقلاني الرغبات والتفضیلات والأ

 خطأ صح الاختیار العقلاني لدیھ قدرة على استنتاج المنفعة المتوقعة، واستقراء المخاطر التي قد تقع نتیجة الاختیار. 

 خطأ صح الخیار العقلاني یتكون من العمل بطریقة تقلل من المنفعة الشخصیة. 

 خطأ صح السببیة.  یسالعقلاني: القصدیة ول تشكل تفضیلات الفرد العنصر المركزي لنموذج الاختیار 

 خطأ صح یكون الاختیار منطقي إذا كان یتوافق مع مقیاس التفضیل الخاص بمتخذ القرار. 

 خطأ صح یكون اختیار متخذ القرار منطقیاً إذا كان متزامنا مع مقیاس البدائل الخاص بھ. 

 خطأ صح بمسار القرار. العقلانیة في الاقتصاد لھا علاقة بھدف القرار ولیس  

 خطأ صح بشدة لافتراض المعلومة الكاملة، والتقدیر الأمثل للبدیل.  العقلانیة المطلقةب Simonأشاد 

 خطأ صح ھي البحث عن الحل الأمثل ولیس عن الحل المرضي.  Simonالعقلانیة المحدودة حسب 

 

 

 

 Multiple Choices) أسئلة خیارات متعددة 2
 سلوك نابع من: التحكم في لاختیار أن التتبنى نظریة ا )1(

A.   أرجحیة المنطق من قرارات سابقة متاحة 
B.   استحالة القرار من بدائل الاختیار متاحة 
C. إمكانیة الاختیار من بدائل سلوكیة متاحة   
D.  كل الأجوبة السابقة خاطئة 
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 ھو:   Aristotleالاختیار حسب  )2(
A.  رغبة مدروسة 
B.  منطق شخصي 
C.  احتمال مخطط 
D.  نزعة عفویة 

 
 ال ھو للإجابة عن السؤال التالي: تمالتفكیر في جدوى كل اح )3(

A.  ما ھي أسوأ الخسائر المحتملة؟ 
B.   ما ھي أفضل البدائل الاستثنائیة؟ 
C.  ما ھي أكبر الأرباح النادرة؟ 
D. ما ھي أفضل الخیارات المتاحة؟   

 
 یسعى البشر عند الاختیار إلى: )4(

A.  تحمل الأخطار وتعظیم الأرباح 
B.  ل الخسارةالأخطار وتقلیتجنُّب 
C. وتجنب الخطأ    رةتقبلّ الخسا 
D.  استكشاف المخاطر وتقبل الأرباح 

 
 حین نقارن بین فرص مكسبنا أو خسارتنا، نمیل إلى رؤیة:  )5(

A.  أرباحنا أكبر وأوضح مما ھي علیھ مقارنةً بخسائرنا 
B.  أرباحنا أصغر وأوضح مما ھي علیھ مقارنةً بخسائرنا 
C. مكاسبنا لیھ مقارنةً بخسائرنا أكبر وأوضح مما ھي ع 
D.  سیطة مما ھي علیھ مقارنةً بمكاسبنا وبخسائرنا أصغر 

 
 قد نفسر نظریة الاختیار:  )6(

A.  كتشبیھ للمعنى الذي ینفذ بھ الأفراد عملھم في الواقع 
B. كمیزة للقرار الذي یتخذه الأفراد في حل مشاكلھم 
C.  كخاصیة للبدائل التي تحكم الأفراد في مقارناتھم 
D.  د في الواقعالذي یتصرف بھ الأفراكوصف للشكل 

 
 رات، تنبع من كلٍّ من القلب والعقل:یاجمیع الخ )7(

A.  فالعقل یقدم الرغبة بینما یقدم القلب الأسباب 
B.  فالعقل یحضر العاطفة بینما یحلل القلب الدوافع 
C.   فالقلب یقدم الأسباب بینما یقدم العقل الرغبة 
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D. ب فالقلب یقدم الرغبة بینما یقدم العقل الأسبا  
 

الأفراد من صعوبة تكوین رأي أو تحدید قرار عندما یكون أمامھم أكثر من ا  ي فیھدراكیة التي یعانتشیر العملیة الإ )8(
 اختیار مناسب إلى: 

A.  قلة الخیارات 
B.  غیاب الخیارات 
C.  فراغ الخیارات 
D.  فرط الخیارات 

 
 ى ما یسمى: قد یقود إل قرار من أي نوعتتحول وفرة الخیارات إلى نقمة تجعل المرء مرتبكاً وعاجزاً عن اتخاذ أي   )9(

A. عي ما بالفكر الج 
B.  بالشلل التحلیلي 
C.  بالشلل التجمیعي 
D.  بالفكر الفردي 

 
 یشیر اختیار الإجراءات التي تلبي أھداف الشخص على أفضل وجھ إلى:  )10(

A.  العاطفیة 
B.  الانفعالیة 
C.  المحاباة 
D.  العقلانیة 

 
 یتم التعامل مع الأھداف على أنھا: )11(

A. الفرد: أي قراراتھ كالمیول التي تحر 
B.   ھ تز الفرد: أي تفضیلا ◌ّ تحفالرغبات التي 
C.  الاتجاھات التي تمیز الفرد: أي سلوكھ 
D.  الدرجات التي تحدد الفرد: أي نتائجھ 

 
 یشیر ترتیب جمیع النتائج المحتملة وفقاً لتفضیلات المرء إلى: )12(

A.  مقیاس التفضیل 
B.  مقیاس القرار 
C.  مقیاس البدائل 
D.  مقیاس المعاییر 

 
 تمر: المصطلح الاختیار العقلاني من الوزن المسجاء  )13(

A. في مقابل اختبارات البدائل ثم الاختیار من بینھا   یرلاختبارات المعای 
B. لخیارات الوسائل في مقابل خیارات الغایات ثم الاختیار من بینھا   
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C.   لاختبارات النتائج في مقابل خیارات التفضیلات ثم الاختیار من بینھا 
D.  كل الإجابات السابقة خاطئة 

 
 ي:  ھ لى ثلاث عناصر أساسیة،ركز نموذج الاختیار العقلاني ع )14(

A. عنصر الفعل العقلاني وعنصر الاعتقادات العقلانیة وعنصر الترتیب الذاتي   
B.  عامل العمل العاطفي وعامل القناعات العقلانیة وعامل التنظیم الشخصي 
C.   وسیط العمل العقلاني وعنصر التخمینات العاطفیة ووسیط التنسیق الفردي 
D.  لتصنیف الجماعي  ا الآراء المحسوسة وعاملعنصر العمل الانفعالي وعامل 

 
 یعتبر الإجراء عقلانیاً إذا اختار متخذ القرار:  )15(

A. لھ إلى أقصى حد تخفیض تفضی 
B. إضافة خسارتھ إلى منفعتھ معا 
C.  تقلیل منفعتھ إلى أقصى حد 
D.  زیادة تفضیلھ إلى أقصى حد 

 
 ني ھما: یتفق جمیع الأفراد على مسلمتان أساسیتان تحكمان عملیة الاختیار العقلا )16(

A.  اق تسالتعظیم والا 
B.  التقلیل والتنظیم 
C.  الإفراط والتمدد 
D.  التحدید والانكماش 

 
 ھناك أربعة بدیھیات لھیكل تفضیلات متخذ القرار ھي:   )17(

A.  الاستقامة، والاستعمال، والالتزام، والاستمراریة 
B.  الاستمراریة، والإجرائیة، والاحترام، والتتابع 
C.  یقاف الاكتمال، والاستھلال، والمراعاة، والإ 
D. تمال، والتعدي، والاستمراریة كالانعكاسیة، والا 

 
 الكبیرة في أسعار الوقود یؤدي إلى: التوقع بأن الزیادة  )18(

A.   ھبوط إنتاجھ 
B.   ارتفاع استھلاكھ 
C.   استقرار تسویقھ 
D. انخفاض استھلاكھ   

 
 تفترض العقلانیة الكلاسیكیة أن الرجل الاقتصادي یؤمن بأن: )19(

A.  مبني على حساب عقلاني.القرار العاطفي لیس متسلسلا، بل  
B. .السلوك الانساني لیس عشوائیا، بل مبني على حساب عقلاني  
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C.  .التفضیل الفردي لیس مرتبا، بل مبني على حساب عاطفي 
D. كل الإجابات السابقة صحیحة 
 تھتم العقلانیة عند رجل الاقتصاد بـ: )20(

A. ا المعیار مسار المعیار والخطوات التي یصدر بھ 
B.  التي یصدر بھا البدیل مسار البدیل والخطوات 
C. ار التأثیر والخطوات التي نصل بھا للنتیجة مس 
D.  مسار القرار والخطوات التي یصدر بھا القرار 

 
 ھناك صعوبة في توفر المعلومة بشكل كامل في حالات التفاعل الاستراتیجي بسبب عوامل:   )21(

A.  الانتاج، والتسویق والتمویل الذي تتعرض لھ المنشآت 
B.  طیات معلشویھ الذي تتعرض لھ االوقت، والتعتیم والت 
C.  التأثیر، والتنویر والتزویر الذي تتعرض لھ الخیارات 
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 

 قضایا للمناقشة \أسئلة ) 3

 العقلاني نظریة الاختیار ) 1( القضیة الأولى

،  ينلشخصي بأنھ اختیار عقلا اقترحت نظریة الاختیار خماسیة للخیارات الشخصیة عند مراعاتھا یمكن الحكم على الاختیار ا

الخماسیةو الشخصیةھي:    ھذه  الشخصیة،  التفضیلات  الشخصیة،  الإمكانیات  الشخصیة،  المعلومات  والعواقب  التوقیت ، 

خماسیة للخیارات . تخیل نفسك متخذ قرار، كیف یمكنك تطویر الاختیار الشخصي كاختیار عقلاني باعتماد ھذه الالشخصي

 ؟  الشخصیة

 }الاختیار العقلاني  نموذجوصف موجز ل  3.3.الفقرة    . توجیھ للإجابة:15:  100ن  الدرجات مدقیقة.    15:  {مدة الإجابة

 ) نقد نموذج الاختیار العقلاني 1( الثانیةالقضیة 

 تفھم ھذا النقد الشدید عندما نتحدث عن الاختیار الشخصي ن ، ونقدا كبیرا على الرغم من أھمیتھ  نموذج الاختیار العقلاني  واجھ
تعتقد أنھ عقلاني بالنسبة لك یراه مجتمعك المحیط نت اختیار عقلاني یراه غیرك غیر عقلاني، وما  أ  لا الجماعي! فما تراه

 حاول إ�جاد مبررات أخرى لهذه الانتقادات أو توسع بها.  غیر عقلاني!

 } ر العقلانيج الاختیانقد نموذ   3.7.الفقرة  . توجیھ للإجابة:15: 100دقیقة. الدرجات من  15{مدة الإجابة:  
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 فصل الرا�ع ال

 من الخ�ارات إلى التفضیلات 

 

 كلمات مفتاحیة:  

 الخیارات، التفضیلات، المنفعة، المخاطر

 

 ملخص الفصل: 

التفضیل   فكرة  ً اً  دورتلعب  تؤدي    في  محوریا والإدارة.  الاقتصاد  في  القرار  نظریة  ذلك  في  بما  التخصصات،  من  العدید 

الم  وخصائصھا  ً زیمرك  دوراً اً  أیضنطقیة  التفضیلات  الفروع    في  ا بدوره  یتخلل  موضوع  وھو  العقلاني،  الاختیار  نظریة 

لا یزال ھناك نقص في العلاج الأخرى للعلوم الاجتماعیة. وتختلف فكرة التفضیل وطریقة تحلیلھ بین ھذه التخصصات. و

ل مفھوم التفضیل  فصج موحد. یستعرض ھذا الیأخذ في الاعتبار احتیاجات جمیع الاستخدامات ویحاول الجمع بینھا في نھ

ویبحث في التفضیلات غیر المكتملة؛ والتفضیلات الدینامیكیة، ونموذج المنفعة (القیاسیة، الترتیبیة، العشوائیة)، وكذلك في 

 بالمنفعة.   اإعادة النظر في مفھوم التفضیلات وعلاقتھوتجاه المخاطر، المواقف 

 

 المخرجات والأھداف التعلیمیة: 

 ت.لااستیعاب مفھوم التفضی .1

 التمكن من مفاھیم التفضیلات غیر المكتملة والدینامیكیة.  .2

   التمكن من شرح نماذج المنفعة (القیاسیة، الترتیبیة، العشوائیة). .3

 استیعاب وفھم علاقة الوقت بالمخاطر؛ والمواقف تجاه المخاطر.  .4

 استیعاب علاقة التفضیلات بالمنفعة.  .5
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 مقدمة 
تفكیرنا وأحكامنا وقیمنا؟ كیف نختار خیاراتنا؟ ھذه الأسئلة وغیرھا ھي محور اھتمام    لىما الذي یؤثر ع  رارات؟كیف نتخذ الق

الحكم،   ودراسة  القرار  ونظریة  النفسي،  والاقتصاد  والمنطق،  التفضیلات  أفضل،    ونیتصرفوالأفراد  سیكولوجیة  بشكل 

 .روفھم وأفعالھم ة على ظأفضل أداء عندما یشعرون أن لدیھم بعض السیطروینجزون 

أنھ یمكن أن تكون ھناك علاقة    )Sen, 1982, p1(   ؟ یجیب أمارتیا سنالتفضیلات والاختیارات والسؤال، كیف نمیز بین  

ً اً  شرطبین التفضیل والاختیار، بمعنى أنھ یمكن اعتبار التفضیل " ، ویسمي  اول أن نختار ما نفضلھ" للاختیار: نحن نح  أساسیا

" من خلال ملاحظة اختیاراتھ  فعلاحالات یفھم فیھا الشخص ما یفضلھ "  ھناكف  ".سيكاي للخیار الانعالطبیع   "المنطقھذا بـ

خاصة. ھذا المنطق العكسي ھو طبیعي إلى حد ما من وجھة نظر مراقب خارجي: نلاحظ اختیارات الشخص ونستنتج  ال

التفضیل ھو حكم القیمة، سیكون ف.  قعا الواات لا تمثل دائملتفضیلات والخیارھاتان الطریقتان لفھم العلاقة بین ا  تفضیلاتھ.

  من أفضل    Xمن الواضح أن الملاحظة "   نطوي على خیار في نفس الاتجاه:من الطبیعي وفقا لقراءة وصفیة أن نستنتج أنھ ی

Y  "  لھا محتوى واقعي. إنھا تبُلغ عن موقف تجاهX  و .Y   تیار  على اخ   تفاقالاما حول    اً  كما أنھا تعني شیئX   الاختیار   عند

 وبعبارة أخرى، ھناك معنى إلزامي.   Y.لاختیار    اً  لا یوجد أي حكم آخر في نظام القیم الخاص بي یعطیني سبب  إذ  Y. و  X  ینب

من خلال الإشارة إلى أنھ لیس من المتناقض تفضیل    ،"غیر أساسیة"ومع ذلك، یمكن أن تكون أحكام القیمة "غیر إلزامیة" و

X  إلىY  المرء أن یختار. لىلسؤال عما یجب عاأخرى ومرة   

، شعر بھنیة ملاحظة واقعیة حول ما  یمكننا أولاً رؤ"،  Y  منضل  أف   Xھناك ثلاث طرق، لیست متنافرة، لفھم الملاحظة " 

ة  على ضرور  نایمكننا بعد ذلك تفسیر ھذه الملاحظة على أنھا حكم غیر إلزامي، والذي من شأنھ أن یعبر عن موافقت  وثانیا،

، إذا وثالثا  عكس ذلك.  لاختیار اً  سبب  ناأي حكم آخر في نظام القیم الخاص ب  ا، إذا لم یعطنYو    Xبین    ار، في الاختی Xاختیار  

لكن ھذا التفسیر المعقول الأخیر    عارضھ.نأي حكم آخر    نالأنھ یمكن افتراض أنھ لیس لدی   قسريیبدو أنھ حكم    اً،شیئقل  نلم  

سیر في  إلى إصدار حكم تقییمي ی  اقد تدفعن  التفكیر في الأسباب التي  من تمكن  ن حتى لو لم  أنھ    حیث في الواقع  یمكن إبطالھ  

 ھناك، وأن الحقائق الأخرى ذات الصلة یمكن أن تؤخذ بعین الاعتبار.   ھتصور بسھولة أنن الاتجاه المعاكس، یجب أن 

في الواقع،   ".یةن الاستباطم  ھیلثقة المنھجي في المفایركز الاقتصادیون على علاقة التفضیل التي تم الكشف عنھا بسبب "عدم ا

 .للملاحظةاً  مفتوحالذي لیس    بطان (الرغبة الداخلیة للشخص)الاستیمیلون إلى اعتبار الاختیار كمعلومات صلبة، على عكس  

نجد   قد  بالملامشاكل  ولكن  أن  مرتبطة  الرجال الص  من  كبیراً اً  جزءحظة: "یبدو  یعني  الذین لا  النظریة الاقتصادیة  امتین 
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یجعلھم    اً!أبد ن  یتحدثو  الذي  یفضلونھ، وما  یتصرفون في الأسواق، واستنتاج ما  لترى كیف  تكون وراءھم  أن  لذلك یجب 

فإن الأھداف والقیم المتبعة فقط ھي التي یمكن  إلى جانب حقیقة أن الأفضلیات یمكن أن تتغیر،    ."أفضل، وما یعتقدون أنھ جید 

ھذا   ولكنتفضیلات الفرد ھو الحكم الوحید ذي الصلة لتحدید اختیار ھذا الفرد،   لىدو أن الحكم القائم عبی ف أن تحدد العقلانیة.

   :Noel Smithخلال أخذ مثالین قدمھما البروفیسور  مناً دائملیس ھو الحال 

السفر  1( الرجل  یفضل  قد  السفر  )  یختار  یزال  الحدیدیة، ولكن لا  السكك  من  بدلاً  البر  یستطیع    .لبرباعن طریق  لكنھ لا 

على سبیل المثال، قد یتم توظیفھ في شركة للسكك الحدیدیة ویحق لھ    طقیاً) القیام بذلك إلا إذا كان قادراً على تقدیم تفسیر.من(

 . خطیر ولا یرغب في إزعاجھا [...]البریة الحصول على تذاكر مجانیة، أو قد تجد والدتھ أن السفر على الطرق 

 . تفاحكن ھناك  في مناسبة خاصة إذا لم ی برتقالة  قد یختاربشكل عام، ولكن ل على البرتقاجل التفاح ) قد یفضل الر2(

التفضیلات  ووترتیب الاختیار.    ،ییم المقارن، أو تحدید الأولویات یفترض مصطلح "التفضیل" معاني مختلفة، بما في ذلك التق

ھذا یمیز  .  أسئلة حول ما یجب القیام بھ   يھعلق بالمنطق العملي،  ھي تقییمات: فھي تتعلق بمسائل ذات قیمة، عادةً فیما یت

وعلى العموم تكون التفضیلات ذاتیة من حیث أن التقییم ینُسب عادةً إلى .  ھیم التي تھم مسائل الحقیقةالتفضیلات عن المفا

یتم    مااً  وغالب.  نى موضوعيمعب  Y"أفضل من    Xإن " قول  ال  یمیزما  وھذا  .  مجموعة  أواً  فرد قد یكون ھذا الوكیل إما    ،وكیل

. مثل ھذه التقییمات الموضوعیة، ولكن الفكرة الجوھریة للتفضیل تتضمن العنصر الذاتي  لتمثیلاً  أیض استخدام منطق التفضیل  

وھذا یمیزھا عن المفاھیم الأحادیة . Yنسبة إلى عنصر آخر  Xوالتفضیلات ھي مقارنة من حیث أنھا تعبر عن تقییم عنصر 

 .فقط واحداً اً عنصرك والتي تقیم ذلد" و "مرغوب" وما إلى مثل "جی

 

 التفضیلات غیر المكتملة  4-1
القیمة"   في  "متساو  و  صارم)  (تفضیل  "أفضل"  ھما  المقارنة  للقیمة  أساسیان  مفھومان    اللامبالاة)   أو  التكافؤ (أي  ھناك 

).(Halldén 1957, 10  لأغراض أخرى،     اً ضص، ولكنھا تسُتخدم أیتسُتخدم ھذه المصطلحات للتعبیر عن رغبات الأشخا

یسُتخدم مصطلح  .  على سبیل المثال للتعبیر عن مرارة موضوعیة أو صالحة ذات ھدف لا تتوافق مع نمط رغبات أي فرد 

"منطق التفضیل" بشكل قیاسي لتغطیة ھذه المفاھیم حتى في الحالات التي لا نستخدم فیھا عادةً مصطلح "التفضیل" في سیاق  

 رسمي. غیر 
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ً وفق I.و  Pأو بدلاً من ذلك بواسطة  ∼بـ  التكافؤو ≻علاقات التفضیل بین البدائل بالرمز    ىإل عادةً ما یرُمز  ،للتقالید القدیمة ا

 . B"أفضل من  Aأي "  ،Aأسوأ من  Bبمثابة    A≻Bیعُتبر 

التفضیل ( التفضیل من خلال علاقة  الھی  من   (A≻B)في  B)و    Aیتم تمثیل كائنات  بما فمكل الرسمي  أجل جعل  ھ  یحدد 

في معظم التطبیقات، یفُترض أن  .  یفترض أن تتراوح كل علاقة تفضیل على مجموعة محددة من البیانات النسبیةوالكفایة،  

یشار إلى التفضیلات  و .  تكون العلاقة حصریة للطرفین، أي أن أیا منھا غیر متوافق مع أو مدرج في أي من التطبیقات الأخرى

عندما تكون المجموعة متنافرة، من المعتاد  .  بادلة باعتبارھا تفضیلات الاستبعاد متلحصریة االترابطات ال  على مجموعة من

المقارنة الاستبعادیة    لعلاقات تؤخذ الخصائص الأربعة التالیة  وعادة  .  Ƒ  أن نطلق علیھا مجموعة بدیلة، أو مجموعة من البدائل

 : رمة) الصا(التكافؤ وكجزء من معنى مفاھیم التفضیل 

• A≻B → ¬(B≻A) …………………… ) التفضیل)توافق عدم      (1) 

• A∼B → B∼A ………………………..    التكافؤ)(تناظر           (2) 

• A∼A ………………………………..  التكافؤ)(انعكاسیة           (3) 

• A≻B → ¬(A∼B) ……………. التكافؤ)و(عدم توافق التفضیل        (4) 

 . يّ أداة النفي المنطق) إلى ¬حیث یشیر الرمز (

، "على الأقل بنفس جودة"  ≽یمكن تعریف العلاقة  و   .(A≻A)¬  أي أن   ،لتفضیل الصارم لا رجعيا  ن) أ1ویترتب على ( 

   (أو بتعبیر أدق: "أفضل من أو یساوي في القیمة إلى") على النحو التالي:

• A≽B ↔ A≻B ∨s A∼B………………. (تفضیل ضعیف) ….. (5) 

ً أحیان  R  ةالعلاقة البدیلستخدم  تُ  ، عادة ما یتم اعتبار التفضیل الضعیف العلاقة  بتبسیط الحالةق  للأسباب تتعو  .≽ن   مبدلاً   ا

 مشتقة، على النحو التالي:  كعلاقات التكافؤ و(الصارم) التام  ثم یتم إدخال كل من التفضیل ،البدائیة لمنطق التفضیل

• A≻B إذا وفقط إذا كان   A≽B and ¬(B≽A)…………….. (6)  

• A∼B  A≽B and B≽A      ……………. (7)  إذا وفقط إذا كان 

 : ین مشتركین علمی   منطقینیجب ذكر و  الجزء المتماثل. ≽ھو الجزء الصارم من  ≻حیث 

 : وبالتالي . یمكن التعاقد مع سلاسل العلاقات  أولاً،
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A≽B≽C   یختصرA≽B ∧ B≽C،    ویختصرA≻B≻C∼D A≻B ∧ B≻C ∧ C∼D  

تكرار  ≻* تعني ≻ة للعلاقة نفسھا؛ ومن ثم فإن رركعلى الاستخدامات المت ) للدلالة*النجمة (یسُتخدم رمز الأسلاف  ثانیاً،

  A≻Cتدل على أن    A≻* Cوبالتالي فإن  .  من المرات (وبالمثل بالنسبة للعلاقات الأخرى)  )غیر صفري( أي عدد محدود  

 بحیث:  n… B1Bأو أن ھناك 

 A≻B1 ∧ B1≻B2 ∧… Bn − 1≻Bn ∧ Bn≻C          (8) 

  بعض إلى بالنسبة . الیقین عدم على تنطوي التي المواقف في مكتملة  غیر ت لایتفض وجود  حول  منطقي رغی شيء یوجد  لاو

ً كھربائی  سامي،  نأخذ على سبیل المثال،  .  یفضلھ  ما  بشأن  رأي  أي  الوكیل  لدى  یكون  لا  قد  الإجراءات،  من  الأزواج  یفكر   لم  ا

ً مغنی  یصبح  أن  في  اً كثیر ً محترف  ا ً محترف  فضاء  رائد   أو  ا   أسوأ   كلاھما  یعتبرھما  ربما  أو  ،ینعملی   رغی  الخیارین  ھذین  ربما(  .ا

 یفضل  أنھ  الكاذب   ومن  فضاء،  رائدة  لیصبح  مغني  یصبح  أن  سامي  یفضل   أن  الخطأ  من).  ككھربائي  الثابتة  وظیفتھ  من  بكثیر

 إنھ.  فضاء  رائد   بحص ی  وأن  مغني  یصبح  أن  بین  مبالي  غیر  أنھاً  أیض  الخطأ  من  ولكن.  مغني  لیصبح  فضاء  رائد   یصبح  أن

 یصبح  وأن  مغني  یصبح  أن  بین  مبالي  غیر   كان  وإذا  مغني،  لیصبح  دولارألف    100  مكافأة  ویتلقى  مغني  یصبح  أن  ضلفی

  نقطة   وھناك.  فضاء  رائد   لیصبح  دولار  ألف  100  مكافأة  ویتلقى  مغني  یكون  أن  تفضیل  إلىاً  عقلانی  فسیضطر  فضاء،  رائد 

  التي  التفضیلات   من  أي  إزالة  دون  جدیدة  تفضیلات   إضافة  لالخ  نم   سامي،  تفضیلات   سیعوت   یمكن  حیث   المثال،  في  إضافیة

 . متوقع فائدة كمكبر تمثیلھا  لنا تتیح بطریقة لدیھ،

  رغبات   لتمثیل  اللازمة  المؤكدة  الخیارات   مساحة  على  المنفعة  فائدة  زادت   التقویمي،  الیقین  عدم  درجة  زادت   كلما  وبالمثل،

  غیر   الوكیل  تفضیلات   عن  نتحدث   بل  منفصل،   بشكل  والرغبة  المعتقد   مع  نتعامل  ألا  جب ی  للكلمة،  الدقیق  نىمع الب  اً.مع  الوكیل

 للتمدید   قابلة  المكتملة  غیر  التفضیلات   تكون  أن  شرط  ومع.  المنفعة  وأزواج  الاحتمالات   من  مجموعة  تمثلھا  التي  المكتملة

 . المكتملة غیر  للتفضیلات  مرشحة ت اامتداد  المنفعة - ت لاما الاحت أزواج كل تبلغ التمثیل، ھذا في متسق؛ بشكل

  النقلیة   تعد   أخرى،  ناحیة  من  اً.جید   المفھومة  غیر  البدائل  ترتیب   ورفض   الحكم  تعلیق  المنطقي  من   یكون  الأحیان  بعض   في

  لإجراء  اد عد است  على  المرء  وكان  لازمة  المرء  تفضیلات   كانت   إذا  أنھ  على"  الأموال   مضخة"   حجة  وتدل  معقولة،  حالة

ً مبلغ  سیدفع  A  وأن  ،X  إلى  Zو  Z  إلى  Yو  Y  إلى  X  یفضل  A  الوكیل  أن  افترض . (استغلالھا  مكنفی  التبادلات،   من   اً صغیر  ا

 لـ  أخرى  مرة   P$   ثم  ،Y  مقابل  P$  مقدار  A ستدفع  ،Z  مع  مناً  بدء  أنھ   یعني  وھذا .Z  لـ  Xو  Y  لـ Zو X  لـ  Y  لتبادل  P$  المال

X،  ثم   $P  لـ  أخرى  مرة  Z  تفضیلاتھم   تعدیل   أو  التداول  ذلك  من  بدلاً   سیرفضون.  الغباء  بھذا  اسویل  الوكلاء.  ذلك  إلى  اوم 
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 .  التطفل لإزالة

 التفضیلات الكل�ة والجزئ�ة  4-2
 ،1≽(فكر مرة أخرى في الاختیار من بین التصمیمات المعماریة البدیلة لمبنى جدید. یمكن التعبیر عن تفضیلاتنا مع المتجھ  

  ...،  ≼n(  ،تنا الجزئیة فیما یتعلق ببعض الجوانب المحددة مثل الاستدامة أو الجمالیات. إذا لا ضیث یمثل كل عنصر تفحی

علیھا أیضاً، "تفضیلاتنا  ، أو، كما یطلق  ل إجمالي تفضیلاتنایمث  ≽  فإن  ،≽تمكنا من تجمیع المتجھ لعلاقة تفضیل واحدة  

 ". ھافی" أو "تفضیلات كل الأشیاء التي تم النظر الخاصة

ً بأن فكرة التفضیل في الاقتصاد تشیر دائمن  فیجادل بعض المؤل ومع ذلك ،   Hausman 2012).إلى التفضیلات الكلیة (  ا

أو خصائص السلع   میزات ما یحددونھا بالأفضلیات على    اً  خبراء اقتصاد یعترفون بالتفضیلات الجزئیة، وغالب   اً  ھناك أیض 

 ). Lancaster, 1966الاقتصادیة (

الفلاسفة التفضیلات الجزئیة على أنھا تشیر إلى أسباب مختلفة قد یضطر المرء فیھا إلى تفضیل   ملعاقابل، غالباً ما یلما  في

 Pettit 1991( ،.(Osherson & Weinstein 2012)أحد الخیارات على آخر (

من قبل   ماما تفضیلات یتحدد تالع  موالنظر في مجكون  الأولویة،  یمنحونھا  جزئیة  الفضیلات  تالالكتاب الذین یدركون    ،عادة

یفترضون أن علاقة التفضیل الكلي یتم تحدیدھا بشكل فرید من خلال علاقات التفضیل   أخرى،جزئیة. وبعبارة التفضیلات ال

یرتبط كل تفضیل   الكمي،منھج  لالعملیة. وفقاً ل  الجزئي من خلال عملیة التجمیع. ھناك وجھات نظر مختلفة حول طبیعة ھذه

من خلال تجمیع وظائف   الكلیةویمكن الحصول على علاقة التفضیل    المعني،ة للجانب  سیسایفة فائدة جزئیة أ وظب   جزئي

لتبریر الأداة المساعدة الجزئیة ھذه باستخدام مجموعة مناسبة من الأوزان. وھذا یتطلب افتراضات قویة لاستقلالیة التفضیل  

 . Keeney and Raiffa 1993)إضافة المنفعة (

دوات من نظریة الاختیار الاجتماعي لرسم خریطة ناقل التفضیلات الجزئیة في علاقة التفضیل  أ   لةلإستراتیجیة البدیا   ظفتو

ویتجاھل أي معلومات مفیدة لا تؤثر على علاقات التفضیل الجزئي. من    الترتیبیة،الكلي. یستخدم ھذا النھج فقط المعلومات  

 على ھذه الطریقة. ر  ؤثختیار الاجتماعي ت لاا غیر المستغرب أن نتائج استحالة نظریة

أنھ لا توجد قاعدة لاشتقاق التفضیلات الإجمالیة من ناقل التفضیل الذي یلبي     (Steedman & Krause, 1986)أظھر

إلى ترتیب تفضیل إجمالي متعدٍ وكامل. عند تطبیقھ على نزاع بین الأشخاص فھذا    اً  تبدو معقولة ویؤدي أیضأربعة شروط  
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ً نیقلاع   أن الوكیل قد یكوني  عنی ولكنھ قد یكون غیر    الجوانب،بمعنى أن لھ علاقة كاملة ومتعددة (جزئیة) لكل جانب من    ا

أو بمعنى عدم وجود تفضیل   والإجمالیة،قات بین التفضیلات الجزئیة  منطقي إما بمعنى عدم تلبیة الشروط المعقولة للعلا

بما في ذلك أفلاطون  طویل،رتبط ھذه الحجة بتقلید فلسفي ت ة.ل للخیارات المعنیاملشإجمالي كامل ومتعدد الترتیب لتقییمھا ا

Plato    بتلروالأسقف Butler،  اطنین المتضاربة داخل الدولة.بین النزاعات الشخصیة وتفضیلات المواً الذي یرسم تشابھ  

یزعمون    ذلك،من    لاً ضیلات الجزئیة. بد تف المشتقة بشكل فرید من    الكلیة مؤلفون یرفضون فكرة أن التفضیلات  اً  ھناك أیض

، وبالتالي تتأثر بالسیاقات والإطارات الخاصة بإجراءات الاستنباط التي یتم إنشاؤھا في وقت الاستنباط الكلیةأن التفضیلات 

  ةلیلكاالتفضیلات  ف).  Payne, Bettman and Johnson 1993(  اً  لم یتم ترمیزھا في التفضیلات الجزئیة الموجودة مسبق 

بالاستجاب (ا  ات تتأثر  المعرفیة  العملیات  عن  المستقلة  المباشرة  سبیل  ع.  Zajone 1980)لعاطفیة  أن    المثال،لى  یبدو 

جزئی تحدیدھا  یتم  الغذائیة  ً التفضیلات  طریق    ا حصری  التعود،عن  تستند  لعملیة  كنتیجة  تفسیرھا  یصعب  ً وبالتالي  إلى   ا

ً التفضیلات الجزئیة حسنة التصرف. وفق ت الجزئیة في العدید من الحالات بعد ترشید إجمالي لاضیتكون التف  الرأي،   ذالھ  ا

 بدلاً من الأساس الذي تشُتق منھ التفضیلات الإجمالیة.  الیة،الإجم للتفضیلات 

ً ): "الأسباNozick, 1981: 244تم التعبیر عن وجھة نظر وثیقة الصلة بـ ( ذ  عملیة اتخاو ؛  ب لا تأتي مع أوزان محددة مسبقا

ً أیض  تضع أوزانھمبل    فحسب،. العملیة لا تزن الأسباب  "ف مثل ھذه الأوزان الدقیقة ولكن تعیینھا شاكتقرار لیست عملیة اال  . ا

ً وفق تحسینھا فقط عن  ولیس    للمشاكل،أن یعملوا كمحللین  و  انجاز الأفعال  على الأفراد ، "ینبغي  (Kranz, 1991, 34)لـ  ا

التعظیم مثلا الطریق  لدیھم  المخت  ید عد ، لأن  لربح  ة  لفمن الأھداف  لتحقیق  القابلة  نفسدائماوغیر  لیفي    السیاق،  ". في  أكد 

)Levi, 1986, 246  على أنھ "یجوز للوكیل إنھاء المداولات واتخاذ القرارات دون حل النزاعات الأخلاقیة والسیاسیة (

  ".بمشكلتھ والاقتصادیة والجمالیة ذات الصلة 

 

   �ةالتفضیلات الدینام�ك 4-3
)  اً فصاعد   الآن   من(  القرار  صانعمن تفضیلات    تغیر   قد   والتي   المعلومات   تحدیث   على  القرار  صنع ات ملیع تنطوي  ما   كثیرا

  على  .متسقة  غیر  سلوكیات   إلى  یؤدي  قد   مما  العملیة،  في  مؤكدةال  غیر  ھمعلومات  بتحدیث متخذ القرار    قومی  حیث   الوقت   بمرور

 المخطط  التقاعد   سن  من  الاقتراب   عند   التقاعد   خطط  عكس  إلى  ونیلیم  الأفراد   أن  الوفیرة  ةالقصصی   الدلائل  تظھر  المثال،  سبیل
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  یعیشوا   أن  یتوقعون  والذین  جیدة  بصحة  یتمتعون  الذین  أولئك.  الوقت   بمرور  المؤكدة  غیرھم  معلومات  بتحدیث   یقومون  ، بأنلھ

  الذین   أولئك  أن  حین  في  ل،تقبالمس  في  التقاعد   ات اشمع  من  المزید   واراكملی  العمل  في  الاستمرار  إلى  یمیلون  أطول  لفترة

 . مبكر وقت  في ولكن أقل تقاعد  معاش على للحصول العمل عن التوقف إلى یمیلون الصحة سوء من یعانون

 اقتراب   مع  المفضل   خیاره  یظھر  ولكنھ  أصغر   فوریة  مكافأةبدیلا عن    متأخرة  أكبر  مكافأة  DM  متخذ القرار  فضلی  عادة،

  یفضل   التي  الظاھرة:  الساكن  التفضیل  عكس  یساوي  الدینامیكي  التفضیل  انعكاس  فإن  ت،لوقا  ثبات   بافتراض .  ليقبالمست  الوقت 

  ھذین  تحویل  یتم  عندما  تفضیلاتھ  تعكس  ولكنھا   متأخرة  أكبر  مكافأة  من  أصغر  فوریة  مكافأة  على الحصول  متخذ القرار  فیھا

  .المستقبل إلى بالتساوي البدلین

ً تمام  مختلفة  ولكنھا  متشابھة  مفاھیم  ھي  للتفضیلات   الوقت   بات وث  اقواتس  الثابت   تفضیللا  فإن  الواقع،  في  التفضیل  عنيی.  ا

  ھذین  بین  المكافأة  وفرق  الزمنیة  المسافة  على  فقط  محدد  وقت   في  یتوقف   مستقبلیتین  مكافأتین  بین   تفضیلال  قرار  أن  الثابت

اً  أسبوع  20  بعد   دولارا  125  تلقي  الأفراد   من  ٪82  لیفض  الحالي،  الوقت   في  القرارات   اتخاذ   عند   المثال،  سبیل  على.  البدیلین

ً أسبوع   15  بعد   دولار  100 من  بدلاً    على دولار  100  من  بدلاً   أسابیع  4  بعد   دولارات   125  تلقي  الأفراد   من٪  37  ویفضل  ،ا

  بنفس   لیةقبمستال  البدائل  من  جینوز  على  ثابت   قرار  اتخاذ   وقت   في  تفضیلاتھا  لأن  ثابتة  تفضیلات   لھا  الموضوعات   ھذه.  الفور

  ھذه . أسابیع 4 بعد   دولار 125  من بدلاً   الفور على  دولار  100من الأفراد ٪  45  یفضل ذلك، ومع.  تتغیر لا  والمكافأة الفرق

  المستقبلیة  البدائل   من  زوجین  على  ثابت   قرارال  اتخاذ   وقت   في  الأفراد   تفضیلات   لأن  ثابتة  غیر  تفضیلات   لھا  الموضوعات 

 . القرار وأوقات  مكافأةال ات أوق بین بالفرق رأثتت

  الوقت   فرق  أن  طالما  قرارال  وقت   في  ھو  كما  یظل  ثابتتین  مستقبلیتین  مكافأتین  بین  التفضیل  قرار  أن  یعني  الوقت  اتساق

 20  بعد   ت رالادو  125  تلقياً  حالی  تفضل  التي  الأفراد   المثال  سبیل  على  خذ .  ھو  كما  یزال  لا  البدیلین  ھذین  بین  والمكافأة

ً أسبوع ً أسبوع  15  بعد   دولار  100  من  لاً بد   ا ً أسبوع  15  في  المثال،  سبیل  على  الوقت،  مرور  مع.  ا   یفضلون   یزالون  لا  كانوا  إذا  ا

  الیومیة،   الحیاة  في  ذلك،  ومع.  الوقت   مع  متسقة  تفضیلات   لدیھمإن    نقول  الفور،  على   دولار   100  إلى   أسابیع   4  في   دولار  125

  خلال   من  للتقاعد   الأصلیة  المدخرات   خطط  عن  الناس  ینحرف  مااً  غالب:  قت لوا  قاتسا  عدم  على   ثلة مالأ  من  العدید   نرى

 . البدایة في لھ ططخُ  مما أكثر استھلاك

 أن  طالما  یتغیر  لا  المكافأة  وفرق  الزمنیة  المسافة  بنفس  المستقبل  في  مكافأتین  لأي  التفضیل  أن  یعني  للتفضیلات  الوقت  ثباتو

 ،2018  ینایر  1  في  أجریت   لتجربة  بالنسبة  المثال،  سبیل  على.  ھي  كما  تبقى  كافآت لموا  القرار  وقت   بین  ةنیزمال  المسافات 



 
 

111 
 

ً أسبوع 26  بعد  دولار 100  من بدلاً اً أسبوع 30 بعد  دولارات  110  تلقي الأشخاص  أحد  یفضل   في  التجربة ھذه  تكرار عند .  ا

 .رهقرا یتغیر لم إذااً بتثا  الموضوع تفضیل یعُد  ،2020)  ینایر( الثاني كانون 1

بالنظر إلى مقدار المشاكل التي یمكن أن تسببھا مشاكل الاختیار الدینامیكي، من الطبیعي أن نتساءل عما إذا كان یمكن حلھا  

ً وكیف؟ تم اقتراح استراتیجیتین یمكننا استخدامھما أحیان ل ى استخدام الحیعل  الأولىلحل مشاكل الاختیار الدینامیكي. تركز   ا

ترتیب الحوافز الخارجیة. إذا قبلنا الافتراض    الثانیةبطریقة لا تتوافق مع تفضیلات المرء. تتضمن  ر  تیاتي تتسبب في الاخ ال

الشائع بأن التسبب بالاختیار بطریقة لا تتوافق مع تفضیلات المرء ینطوي على جعل الشخص غیر عقلاني، یمكن التفكیر  

ً الثانیة والتي غالب  والاستراتیجیةلانیة المتولدة بعقلانیة.  عقال  نھا تھدف إلى عدمأ   لىبب بالاختیار عفي استراتیجیة التس ما   ا

تكون مفیدة للتعامل مع بعض مشاكل الاختیار الدینامیكي ھي ترتیب الحوافز الخارجیة التي تجعل من المفید بالنسبة للمستقبل  

ً ون المرء واثق یك   أن یتعاون المرء مع خططھ الحالیة. في بعض الحالات، قد لا رتھ على ترتیب حوافز خارجیة من  قد من    ا

ً ة للتعاون طوعشأنھا أن تجعل الذات المستقبلی مع الخطط الحالیة. لذلك یمكن للمرء أن یفضل الاستراتیجیة ذات الصلة ولكن    ا

ً الأكثر تطرف أكثر  ن  عاوبدلاً من جعل الت.  یةللتأكد من أن الذات المستقبلیة لیس لدیھا القدرة على إحباط خطط المرء الحال  ا

ً ستراتیجیة ترتیب )، تتضمن ھذه الإاً جدوى (وبالتالي، إلى حد ما، أكثر إلحاح لاستخدام القوة (التي تجبر) وتوظیف خیالي    ا

 بشكل خاص للاستراتیجیة. 

ث عبال  جب على المرء إمای  ي،تشیر الاستراتیجیات التي تمت مناقشتھا حتى الآن إلى أنھ للتعامل مع مشاكل الاختیار الدینامیك 

خیارات التي سیواجھھا المرء. والوكیل العقلاني لن یحتاج إلى  بعقلانیة المرء أو بطریقة أخرى تغییر المكافآت المرتبطة بال

 للوقت والطاقة و / أو المال.  اً كبیر اً اللجوء إلى ھذه الحیل. لأن اتخاذ الترتیبات اللازمة یمكن أن یتطلب استثمار

یة، إلا أن اھتماماتھا لیست ما یتم تقدیمھا بمساعدة تجارب فكریة خیالاً  ر الدینامیكي غالبیاخت م من أن مشاكل الارغ العلى  

ً نظریة تمام . لأنھا یمكن أن تسبب الخراب في حیاتنا الحقیقیة، ودعم الظواھر مثل السلوك الإدماني الذاتي المدمر والتدمیر ا

حیث التسویف، والتي تبدو، بحكم طبیعتھا، مشكلة اختیار    منھر  كن فھم ھذه الظوایم،  البیئي الخطیر. في بعض الحالات 

كیة. أدى التفكیر في ھذه النقطة إلى أفكار جدیدة تتعلق بالمصادر المحتملة للسلوك الإدماني الذاتي المدمر. على سبیل  دینامی

لا تقاوم. كما أدى التفكیر في   تيال  ب الرغبة الشدیدةیاغ  والتي یمكن أن تزدھر حتى في،  المثال، عادات الإدمان مثل التدخین

أفكار جدیدة في الفلسفة البیئیة. على سبیل المثال، بالرغم من أن التدمیر البیئي الخطیر یتم    نظریة الاختیار الدینامیكي إلى

ذه  تى في غیاب مثل ھح  ھرتحلیلھ عادةً على أنھ ناتج عن تضارب المصالح بین الأشخاص، فإن ھذا التدمیر یمكن أن یزد 
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ً ، ولكنھا تقدر أیض اً صحی اً  عیة الموحدة تقدر مجتمعالجما  ت تعارض أو التضارب. لاحظ، على سبیل المثال، أنھ إذا كانال   ا

ً الكمالیات التي یعزز إنتاجھا أو استخدامھا بیئة مسرطنة، یجب أن تتعامل ھذه المجموعة مع حقیقة أنھ في حین أن یوم آخر،    ا

لجسدیة أو النفسیة)، أن یوفر مكافآت كبیرة دون إحداث أي تغییرات كبیرة في الصحة (ان  یمكآخر من التساھل    اً ھروربما ش

من الواضح أن النجاح في تحقیق ھدف بعید المدى یمكن أن یتطلب إظھار  و  غیر ضرر.  منفإن "الانغماس المستمر ھو بعید  

ضیل المزید من التساھل في الشروع  تفس ول إظھار ضبط النف جیتأ بعض ضبط النفس على طول الطریق؛ ولكن من المغري  

 التي من شأنھا أن تخدم الھدف المقدر على المدى الطویل. في الأعمال الصعبة أو السھو 

ما یمكن وصف وكیل یعاني  اً  . غالباً خطیراً  ھنا، كما ھو الحال في العدید من السیاقات الأخرى، تعتبر أرقام التسویف تھدید 

تقییمھ للخیارات التي یواجھھا. ھ غیر مصمم بشكل كافٍ، إلا أنھ عادةً ما یسترشد بتفضیلاتھ أو  أنة ب اختیار دینامیكی  لةشكمن م

 على ھذا النحو، فھي، بشكل عام، لا توصف بشكل صحیح لأنھا ببساطة خارج نطاق السیطرة.
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ا تصمیمھا بشكل صحیح، یمكنھا المساعدة في اتخاذ القرار بمد  عن  لبتھا الأساسیة،  یفوظمفیدة لیس فقط في    السمات مقارنة  

 المجلات.بعض  أو  ا إلى جنب. لن یفكر الكثیر من العملاء في مقارنة أزواج من الجوارب  یتجاوز وضع مواصفات المنتج جنب

مقارنة  تبدو   .بدقةم  اتھردون استكشاف خیاة  جا من العملاء ماكینة صنع القھوة أو الثلاتري عدد قلیل نسبیومع ذلك، سیش

في الواقع، عندما یلتزم العملاء   ".غیر ذات صلة بالمشتریات "الصغیرة"، ولكنھا تصبح مھمة للمشتریات "الكبیرة  السمات 

ا، ء تمامرالشي بھم الأمر إلى عدم الا یمكنھم اختیار المنتج الذي یشترونھ، فمن المحتمل أن ینتھو بإجراء عملیة شراء كبیرة  

یمكن أن یكون عنصر مقارنة   وھنامن الواضح أننا نرید تجنب حالات الجمود ھذه،    .حاصرین في شلل الاختیارم  ونوایكوأن  

  .للغایة، مما یبسط عملیة اتخاذ القرار وتصفیة العناصر التي لا تستوفي المعاییر ذات الصلةاً مفید  السمات 

 والأمتعة  والسیارات   والنظارات   والأماكن   المواقع   بین  نقارن  نأ  كنیم :  اً جد   مختلفة   ت داإعدا  على  السمات   مقارنة  تطبیق  یمكن

  من   الرغم   على  المقارنة،  سیاق  من  نوع  أي  ذلك على  تطبیق  ویمكن.  الكیمیائیة  المواد   حتى  أو   التلفزیون  وأجھزة  والساعات 

  لدى  تسوق، فیكونال  عند القیام بھ    وشك  لىع  نحن  الذي  الشراء  نوع  في  یتلخص   ذلك  كل  .تختلف  قد   الدقیقة  التفاصیل  أن

 ". مدروسة"  أو" مدروسة غیر" شراء  عملیة  إما المستخدمین



 
 

113 
 

 نموذج المنفعة الق�اس�ة  4-5
ً   معینة  لسلعة  شخص   یقرّھا  التي  الأھمیة  ھي  المنفعة  اعتبارات   أي  عن  النظر  بصرف  اقتصادیة  حاجة  إشباع  على  لقدرتھا  تبعا

 الفرد   یدفع  الذي  الأساس  الدافع  تمثل  معینة  منفعة  سلعة  لكل  أن  اسأس  على  المنفعة  نظریة  ونمضم  یقوم.  صحیة  أو  أخلاقیة

  قیاسھا   یمكن  معینة  سلعة  استھلاكھ  جراء  من  علیھا  یحصل  التي  والمنفعة  وإمكاناتھ،  دخلھ  حدود   في  غیرھا،  دون  طلبھال

 دخلھ   توزیع  یحاول  د الفر  نأ  أساس  على  یةظر لنا  وترتكز  to use  .Utileالاستخدام    منفعة  تسمى  افتراضیة  قیاس  بوحدات 

 .  منفعتھ تعظیم إلى یھدف  إنھ أي الإشباع، من ممكن قدر أعلى تحقیق لھ تضمن بطریقة السلع شراء على

لتوضیح  و  یمكن قیاسھ للشخص، مثل الطول أو الوزن.  اً  ، فكرة المنفعة بناءً على افتراض أنھا بعد  Jeremy Benthamطوّر  

ھادي   حجم القدم.، ولتكن لسمة بشریة أخرى المنفعة قیاس  نا ضع في اعتبارلنالمبدأ، ث من حی فعة الأساسیة،منالكیفیة قیاس 

  11یبلغ طولھ  الحجم  ا متوسط  قدملدیھ  الحجم،  ھو رجل متوسط  ،  بینما یوسف  بوصات.  8بلغ طولھ  تصغیر، لدیھ قدم    طفل

الثلاثة ذات الأحجام    كنیمف  ة.بوص  14غ طولھ  بلی   ما، لدیھ قدم ضخماً  ، إنسان كبیر نوعمالك  بوصة. مقارنة ھذه الأقدام 

 المختلفة بسھولة. 

  ًلدیھ    مالكالمستخدمة لقیاس الطول، البوصة، من الواضح بسھولة أن    )العددیة(  إلى الوحدة القیاسیة  اً استناد ،  أولا

 في المنتصف. یوسفالأصغر، و ھاديأكبر ثلاثة أقدام، و 

  ً . الفرق في ھاديبوصات من قدم  3أطول بـ    قدم یوسف. وطول  سفیون قدم بوصات م 3بـ    ولأط  مالكقدم  ،  ثانیا

  .ھاديوقدم   یوسفرق في الطول بین قدم ھو بالضبط نفس الف یوسفوقدم  مالكالطول بین قدم 

  ً قارن ی  یف. كیوسف وھاديو  مالكمسطرة والقدم بلا حذاء مقارنة حجم قدمھ مع حجم  الیمكن لأي شخص لدیھ  ،  ثالثا

 4بمقدار    ھاديتجاوز  یبوصة. و  2بمقدار    مالكبمقدار بوصة. أصغر من    یوسفة؟ أكبر من  وصب  12م  بقد   قاسم

 بوصات.

في ھذه الحالة الوحدة القیاسیة   .اً القدرة على قیاس ومقارنة طول قدم كل شخص على وحدة قیاس قیاسیة توفر معیارتعتمد  

الجمیع بغض النظر عن الانتماء السیاسي والمعتقد    لىنطبق عقیاس الكمي وت للة  ھذه الوحدة موضوعیة وقابل  ھي البوصة.

   البوصة ھي البوصة. الدیني والخلفیة الثقافیة والتفضیلات الشخصیة.

معیارو للمنفعة  الأساسي  القیاس  ً مشابھ  اً یتطلب  للمقارنة.ا قابلة  موضوعیة  قیاس  وحدة  یشیع  و  ،  التي  الافتراضیة  الوحدة 

وحدات منفعة من استھلاك    10یتلقى  زید  لاقتصاد قد یذكر أن  أستاذ لأي أن    ستخدام".لاھي "ا  راض التعلیمیةغللأاستخدامھا  
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  نضعھ في لكي یكون لمقیاس "الاستخدام" معنى،  و  منفعة من الاستماع إلى أغنیة.  5000یتلقى  رامي  و  أ  ،الساخن  الشاي

ستخدام"، وھو موضوعي  الاإلى معیار "ة  اك حاجة مع أخرى، ھنلعس  مستھلك مع آخر، أو لمقارنة استھلاكلفائدة  المقارنة  

الانتماء   النظر عن  الجمیع بغض  وتنطبق على  للقیاس،  قیاس ولكن    .[...]وقابل  معیار  یوجد  ومن غیر   ھذا.  یستخدم  يلا 

ضي  یر  عین الناظري  ف  الجمالوبنفس الطریقة فإن   والسبب ھو أن الرضا والفائدة ذاتیین.  المحتمل تطویر مثل ھذا المعیار.

ال  .رءالم الرضا  الاستماع  رامي  تلقاهیذي  إن  على    من  یعتمد  أغنیة  الثقافیة  إلى  وخلفیتھ  الدیني  ومعتقده  السیاسي  انتمائھ 

 وتفضیلاتھ الشخصیة. 

رضا أكثر أو أقل من    زید تلقى  یھل    من المرجح أن تختلف ھذه الذاتیة من شخص لآخر وللشخص نفسھ من وقت لآخر.و

الاستماع إلى الأغنیة نفسھا؟ أكثر أو أقل من أمس عن    وم رضا الی  راميلقى  تینفسھا؟ ھل    یة الأغن  من الاستماع إلى   يرام

 لا أحد یعرف.  ،غنیة من أخرى؟ نعم أو لا أو ربماالأعلى رضا أكثر أو أقل من الاستماع إلى   راميحصل یھل 

ً بلي قد یكون ممكن القیاس المستقن  بعض بأ ، فقد تكھن الاسقیالفھم الحالي والأحدث ھو أن المنفعة لیست قابلة للإن   قام علماء    .ا

ربما في    النفس وأطباء الأعصاب وغیرھم ممن یدرسون السلوك البشري والدماغ بخطوات كبیرة في قیاس النشاط العقلي.

ین المواد كو، أو ت موجات الدماغ  مطن  المستقبل، قد یتم إنشاء مقیاس الاستخدام بناءً على نشاط الخلایا العصبیة في الدماغ، أو

الافتراضیة    القیاسیة، تظل المنفعة  في عالم الیوم  ومع ذلك،  من یدري ماذا سیجلب المستقبل؟  ،قد یحدث   یمیائیة في الدماغ.الك

 الأكادیمي.   البحتة مقیمة في عالم التعلیم
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قترحات، ینظر الاقتصادیون عادة إلى العناصر على أنھا م  لتكون  تي تم تقییمھاالر  یأخذون العناصالذین  الفلاسفة  عكس  على  

على عدد وحدات   ھنایتم تمثیلھا كمتجھات، حیث یمثل كل موضع في المتجھ سلعة معینة، ویدل العدد . مجموعات من السلع

النتائج التي یمكن    ولمھم ھلبدائل، فإن ال  یةإذا كانت التفضیلات ھي تقییمات ذات، فالنھج لدیھ غموض واضحوھذا  .  تلك السلعة

إذا كان الوكیل لدیھ تفضیل مثلا لمجموعة من الخشب موضوعة  ف.  الحصول علیھا بمساعدة ھذه السلع، ولیس السلع نفسھا

  ول حا.  نحت   استخدامھ لإنشاءفوق صندوق من الطوب ستعتمد على ما إذا كان ینوي استخدامھ لتولید الدفء أو بناء مأوى أو  

موض من خلال ربط التفضیلات على السلع بوظائف الإنتاج المنزلي؛ ولكن بما أنھ من الصعب غلھذا ا  لاقتصادیون حلا
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 أن یكون من الصعب التمسك بالتمثیلات العاطفیة أو الافتراضیة السائدة.اً تحدید ھذه المكونات، فمن المعتقد غالب

لأغراض توضیحیة  اً ة، أصبح مفھوم التفضیل مھمعیلاجتما افي العلوم . ینشربدأ التفاعل الجاد مع التفضیلات في القرن الع

في السابق، اتفق الاقتصادیون  . الأساسیة للمتعةأو المنفعة ) للفائدة 1909فیلفریدو باریتو ( لـ منھجیة النتقادات الامع  وتنبؤیھ 

من بدائل مختلفة كان   دةالمستم كمیة المتعة فيق إلى حد كبیر على أن القرارات كانت مدفوعة بسعي الفرد للمتعة، وأن الفر

في ھذا الإطار، فإن فكرة التفضیل، بالحد الذي تم استخدامھا فیھ بالمطلق، تم اشتقاقھا فقط من .  لھ تأثیر مھم على القرارات 

ر  ھظیالأساسیة    دةائإجراء قیاس دقیق للف  . جادل باریتو بأن Yینتج فائدة أكثر من    Xإذا كان    Yمفضل على    Xفائدة المتعة:  

حولت ھذه الحجة التفضیل إلى فكرة أساسیة .  فقط على المقارنات الترتیبیة  قتصروبالتالي یجب أن نمتاحة،    غیرة  فعالمن

وظیفة المنفعة الأساسیة أو  ساسي،  الأمفھوم التفضیل  ، أي اعتبار أن  لمتعةالقیاسیة لللعلوم الاجتماعیة، لتحل محل المنفعة  

ً الترتیبي للتفضیلات یھیمن حالیي النفس  التفسیریبدو أن و  مشتقة فقط.ھي  ومع ذلك، ھناك نقاش مستمر بین الفلاسفة ما إذا .  ا

 كان المفھوم الحالي للتفضیل الذي یستخدمھ الاقتصادیون ھو المفھوم العقلي النظري الشعبي أو المفھوم النظري المستقل. 

 على المعادلة التالیة:  ديل العد التمثی أشكال سطأب، تفترض تمثیل التفضیل الترتیبيوللحصول على 

A≻B if U(A)> u(B) ……….. (تمثیل عادي)    (9) 

طالما    Ùبأي دالة    Uیمكن استبدال الدالة    ،وبالتالي.  ستعمل على ھذا النحو  Bمن   Aتقوم بتعیین رقم أكبر إلى   uأي وظیفة  

نسمي فإننا    ،ممیزة للمقاییس الترتیبیةالالسمة  ھذه ھي  تحویل  الة  بما أن خاصیU. تیبي إیجابي لـ  ترعبارة عن تحویل    Ùأن  

 . ھذا تمثیل التفضیل الترتیبي

إذا كانت ترضي  ف ترتیبي فقط  تمثیل  لھا  التفضیل  لو كانت    ،ومع ذلك.  الإشباع  وعدم  والانتقالیة،الاكتمال  علاقة   Aحتى 

   .ة المنفعةیفھا بوظ لا یمكن تمثیل  Aى یمكن أن تكون ھناك علاقات تفضیلیة كاملة ومتعددة عل ،محدودة
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.  عشوائیة  عوامل   خلال  من  ذلك  تفسیر  یمكنیفضلونھ.    ما  عام  بشكل  یختارون  الناس  أن  العشوائیة  المنفعة  نظریة  تفترض 

ً شیئ  یختار   رةاشلعا  المناسبة  وفي  مرات   10  أصل  من  9  لھ  المفضل  كریم  الآیس  الشخص   یختار  قد   المثال،  سبیل  على  آخر  ا

 في  الاختلافات   تفسیر  یجب   لا.  للغایة  دقیق  معنى  لھ  الحالة  ھذه  في"  عشوائي"  مصطلح  .العشوائیة  العوامل  بعض   بب بس
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  في  لدیھ  المفضل  كریم  الآیس  عن  المستھلك  انحراف  وراء  السبب   أن   المعروف  من   كان   إذا  أي.  العشوائیة  بسبب   السلوك

 . عشوائیة ظاھرة ست لی ھذهف المخزون، من  د نف  أنھ ھو العاشرة المناسبة

 نظریة  مع  تتوافق   السلوك  نماذج  أن  من  التحقق  فإن  ذلك،  ومع.  البشري  للسلوك  دقیقا  وصفا  العشوائیة  المنفعة  نظریة  لیست 

 . متناسقة وغیر  سخیفة افتراضات  لدیھا  لیس النماذج أن من للتحقق طریقة  ھي العشوائیة المنفعة

  ). المتسامحة  للعقلانیة  عقلاني  غیر  شغف  لدیھم  أن  أي(  مفرط  بشكل  قلانیونع   الناس  أن  إلى  عشوائیةلا  المنفعة  نظریة  تشیر

  المنفعة   نظریةتطبیق    افتراض   فیھا  یتم  التي   المواقف  في  شائع   بشكل  یتم   الافتراض   ھذا  مثل  أن  من  الرغم  على  ذلك،  ومع

 الناس أن فكرة أنھا على  المنفعة ةرینظ فھم بسھولة  یمكن ث یح  المنفعة، نظریة مناً جزء لیس الافتراض  ھذا  فإن العشوائیة،

 في   والاقتصاد   الوقت   لتوفیر  الناس  احتیاجات   عكسھي التي ت  )الاھتمام(  الذات   كونت  حیث   الذات   مع  یتماشى  بما  یتصرفون

 .  الجھد 

 المنفعة الق�اس�ة مقابل المنفعة الترتیب�ة  4-8
 ordinal  للتفضیل القابلة والمنفعة cardinal utility اسقیلل ابلةالق  المنفعة: ا ھم المنفعة قیاسلفھم و في نظر  وجھتا ھناك

utility،   للقیاس  القابلة  المنفعة  وجھة  أصحاب   ویعتقد  cardinal utility  فالمستھلك   كمیاً،  قیاسھا  یمكن  كظاھرة  المنفعة  بأن  

ً عیم  عدداً   استھلاكھ  من  علیھا  یحصل  التي  المنفعة  كمیة  یقیس  أن  یستطیع   ھي .  شرائھا  على  یقدم  يلتا  لسلعةا  وحدات   من  نا

  منفعة   وحدة  50  قدرھا  منفعة  على  حصلت   أني  مثلا  نقول  كأن  المنفعة  وحدة  ھو  فیھا  المقیاس  یكون  عددي  بشكل  المنفعة  قیاس

 فیعتقدون  ordinal utility  للتفضیل  القابلة  المنفعة  الثانیة  النظر  وجھة  أصحاب   أما  .المشمش  من  منفعة  وحدة  40و  التفاح  من

ً   ترتیب   في  الدرجات   ھذه  یضعوا  أن  یستطیعون  الأفراد   ولكن  للقیاس،  قابلة  غیر  عةالمنف  نأ   المنفعة  قیاس  يأ.  التفضیل  لسلم  وفقا

)  بالنسبة(  من  أكثر  العصیر  نحب   أننا  مثلاً   نقول  كأن  أخرى،  سلعة  من  المتحصلة  المنفعة  بمقیاس  ما  سلعة  من  المتحصلة

 . للمنفعة عددیة قیمة بإعطاء لعددیةا الطریقةنطبق   لم أننا ناھ ویلاحظ لبیبسي،ا

 إلى  تؤدي  عقلانیة   إجراءات اتخاذ   إلى  ویمیل   الخاصة  تفضیلاتھ  یعرف  المستھلك  بأن  الافتراض   ھو  المنفعة  نظریة  أساس  إن

 ض ببع  البدء  إلى  اجنحت  المستھلك،  لاختیار  متسق  نموذج  لبناء.  تفضیلاً   أقل  حزمة  على  تفضیلاً   أكثر  استھلاك"  حزمة"

 .التفضیلات  حول ضات راالافت

  تفضیلاتھ   لتمثیل  معین  لمستھلك  طریقة  ھناك  كانت   إذا   ما  نسأل  الإشباع،  وعدم  والانتقالیة،  الاكتمال،  بافتراضات   مسلحین
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 لنفترض . ا یھف یفكر  أن یمكن التي الممكنة والخدمات  السلع جمیع من الممكنة الحزم كل تقدیم في نفكر دعونا. متسقة بطریقة

.)  ذلك  فعل  یستطیع  أنھ  الاكتمال  افتراض   یفترض . (الحزم  من  لكل  رقم  تعیین  منھ  ونطلب   رصاص   وقلم  ورقة  یھعطن  أننا  الآن

  كان   فإذا  حزمتین،  أي  مقارنة:  ھي   الوحیدة  القیود .  الحزم  من  كل  على  ووضعھ  ورقة  على  رقم  كتابة  ھو   فعلھ  علیھ   ما  كل

  تعیین   علیھ  یجب   بینھما،  مبال  غیر  كان  وإذا.  یفضلھا  التي  مةللحز  لى أع  رقم  تعیین  ھلی ع  یجب   الأخرى،   على  واحدة  یفضل

 ببساطة   فھو  الطریقة،  وبھذه.  یراھا  التي  الأولى  للحزمة  یریده  رقم  بأي  البدء  في  الحریة  لھ   ذلك،  بخلاف.  لكلیھما  الرقم  نفس

 . علیھا  لتفضیلاتھاً وفق الحزم یطلب 

  تتكون.  الأرقام  من  مجموعتان   لدینا  لذا،.  والخدمات   السلع  من  ةدد مح  كمیة   على   المحتملة  زمالح  ھذه  من  كل   تحتوي  بالطبع،

 للسلع  العددیة الكمیات  مجموعة من الثانیة المجموعة وتتكون. الحزم على  وضعھا تم  التي الورق قطع من  الأولى المجموعة 

  في  البضائع كمیات  ترجمت قاعدة ىإل التوصل كنممال من ،"المعقولة الافتراضات " بموجب . المعنیة الحزم كل في الموجودة

. بالذات   المستھلك  لھذا  المنفعة  بوظیفة"  التخصیص   قاعدة"  وتدعى  السلة،  لھذه  المستھلك  خصصھ  الذي  الرقم  إلى  سلة  كل

اً وفق  لسلاال  بترتیب   یقوم  رقم  إلى  والخدمات   السلع  من  سلة  كل  منفعة  ترجمة  في  ھذه  المنفعة  لوظیفة  الوحیدة  المھمة  تتمثل

  من  كمیات  مجرد  ھي  التي بالأدوات، قیاسھ ویتم السلة تلك  فائدة أنھ على   نفسھ الرقم  إلى یشُار. الخاصة ھلكستالم لات لتفضی

 .منھ أقل من، أفضل من، أكثر: یكون  بحیث  الذھن إلى یتبادر شيء  أي أو الرفاھیة، أو السعادة،

  تحتوي التي ،A السلة: سلتین سوسن یواجھ. ینةم حنا اءةبقر تستمتع كما. النقانق بتناول أخرى،  أمور بین  من سوسن، تتمتع

 ،A  السلة  مثل  الأخرى  السلع  من  متطابقة  كمیات   على  تحتوي  ،B  وسلة  النقانق،  من  ومجموعة  الأخرى  السلع  من  العدید   على

  حد  على ماأحبھ ناأ: "أجابت  ا،لھفضت  التي السلة عن  سوسن سُئلت  عندما. مینة حنا كتاب  على  تحتوي  النقانق، من بدلاً   ولكن

  بخصوص   سوسن   قالتھ  ما  تجد   كیف."  السلتین  مقارنة  ببساطة  یمكنني  لا  أنھ  لدرجة  مختلفان  مینة  حنا  وكتاب   النقانق  لكن  سواء،

 علىاً  قادر  المستھلك  یكون  أن  یجب   أنھ  على   تنص   التي.  الكاملة  التفضیلات   افتراض   سوسن  تخالف  التفضیل؟  نظریة   مسلمات 

 فیجب   الافتراض،  لھذا  امتثلت   إذا.  بینھما  مبالٍ   غیر  یكون   أو   الأخرى  إلى  إحداھما   مفضلاً   إما  ،السلع   نم   سلعتین  أي  نة ارمق

 .السلع من السلتین ھاتین  مقارنة  على قادرة سوسن تكون أن

ً وفق  السلال  ب تیبتر  یقوم  رقم  إلى  والخدمات   السلع  من  سلة  كل  ترجمة  في  ھذه  المنفعة  لوظیفة   الوحیدة  المھمة  تتمثل   ت لتفضیلا  ا

  السعادة،   من  كمیات   مجرد  ھي  التي  بالأدوات،  قیاسھ  ویتم  السلة  تلك  فائدة  أنھ  على  نفسھ  الرقم  إلى  یشُار.  الخاصة  المستھلك

 . منھ أقل من أفضل منھ أكثر یكون بحیث  الذھن إلى یتبادر شيء أي أو الرفاھیة، أو
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 :  یةالتال ةالمعادل وفق دةاعالمس الأداة وظیفة تمثیل  یمكننا عام، بشكل

U = f (Qx1  ،Qx2  ،...   ،Qxn)          (10) 

 . الحزم في المعنیة والخدمات  السلع من كل كمیات  ھي)  i= 1,….nو(  iQ  :حیث 

 المعادلة في كما ببساطة المنفعة وظیفة  تكون قد   (B)خبز وشرائح (W) الجبن من قطع المثال،  سبیل على  سلعتین، حالة في

 : یة التال

U = f (W ، B) = WB                       (11) 

  8  تساوي  الخبز   من  شریحتین  مع  الجبن  من  قطع  4  على  تحتوي  حزمة  فائدة.  الخبز  شرائح  وعدد   الجبن  قطع  عدد   ناتج  أو

 . أوعیة 9 ستنتج والتي الخبز، من شرائح 3 مع الجبن من قطع 3  على  تحتوي حزمة من أقل وستكون أوعیة،

 باستبدال   ما  شخص   قام  إذا.  السلع  لحزم  ترتیب   مجرد   ھي  المساعدة  الأداة  وظیفة  أن   يھ  لاحظتھام  یجب   التي  ةھملما  النقطة

اً  تمام   مفیدة  ستكون   الأرقام  من  الجدیدة  المجموعة   فإن  الترتیب،  نفس  على  تحافظ  جدیدة  بأرقام  الورق  من  القطع  تلك  كل

  بالمنفعة   المنفعة  ذات   الوظائف  من  صیةخا ال  ھذه  وتسمى.  لدینا  كھلالمست   تفضیلات   وصف  في  الأولى   مثل  مساعدة  كوظیفة

 الأساسي  التصنیف  من  أضعف  مقاییس  ھو  العددي  الترتیب .  المرتبة  لتحتل   القیاسیة،  العددیة  المنفعة  إلى  یتناقض   كما  الترتیبیة،

 . ة الترتیبیةفع ة والمنمنفعة القیاسیلا  ): الفرق بین4.1الجدول رقم (ویوضح    .وترتیبھا  الحزم  بین  الفروق   بحساب   یسمح  لا  لأنھ

 البیان المنفعة الترتیبیة  المنفعة القیاسیة 

توضح أن مستوى الرضا بعد استھلاك سلعة أو  
 .خدمة یمكن تحجیمھ من حیث الأعداد القابلة للعد 

أو  سلعة  استھلاك  بعد  الرضا  قیاس  یمكن  لا  أنھ  توضح 
ھذه   ترتیب  یمكن  ذلك،  ومع  بالأرقام،  ء یا ش الأخدمة 

 .فضیلبترتیب الت

عنى لما  

وتعطیھ   البیتزا  سام  الرضا    60یقدم  من  منفعة 
 .منفعة فقط 40بینما یقدم البرغر  

البیتزا  من  الارتیاح  من  المزید  على  یحصل  سام،  یقدم 
 .مقارنة مع البرغر

 مثال 

 قیاس "الرضا" مرتبة "المنفعة" على أساس "المنافع" یتم قیاس "المنفعة" على أساس

 واقعي  .لةقوكثر ومععملیة أ .لیةعمل أق

البروفیسور   قبل  من  النظریة  ھذه  تطبیق   تم 
Marshall Alfred  

 تم تطبیق ھذه النظریة من قبل البروفیسور  

J R Hicks 

استعمل  
 من قبل 
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 اسم آخر تحلیل منحنى التكافؤ   تحلیل المنفعة 

 تیبیة تر الوالمنفعة   القیاسیةالمنفعة الفرق بین ): 4.1الجدول رقم (

 اطر؛ المواقف تجاه المخاطر؛ عدم المخاطرة والمنفعة مخوقت والال 4-9
البحث عن الكفاءة في الإدارة، مھما كانت المنظمة، إلى   الإدارة ھي توقع واستباق، وبالتالي تحمل المخاطر. لا یمكن اختزال

 صلان عن أي قرارنفین لا یالضرورة عامل ب  ارأخذ في الاعتب بل یجب أن ن.  اختیار الطریقة الصحیحة أو التقنیة الصحیحة

ة الداخلیة والخارجیة  : الوقت بأبعاده المختلفة (أوقات رد الفعل، ومدة التنفیذ) والمخاطر المرتبطة بھا (للجھات الفاعلھما

 .للمنظمة)

 

 الوقت والمخاطر 4.9.1. 

لى جودة المعلومات ع  كفاءتھامد أھمیتھا وعتت  ، لاالمحددة لھ، على مستوى المسؤولیة  قرارات یتخذ    كل فاعل في المؤسسة

ً المستخدمة فحسب، بل أیض معروف بینما المستقبل  الحاضر  ؟تتداخل المخاطر والوقت فكیف  .خطروالعلى مراعاة الوقت  ا

 اً متحیزاً  ھذه مشكلة عند دراسة تفضیلات الوقت لأن الخطر غیر المنضبط یمكن أن یولد سلوك.  محفوف بالمخاطر بطبیعتھ

ھي: "كلما كان المدة أقصر، انخفض الخطر وكلما طالت اً  تي یجب أن تؤخذ في الاعتبار دائماللفرضیة  او  ما یبدو.  لىع

 .المدة، زادت المخاطر"

 المنفعة المرء یستبعد  ما بقدر مستقبلیة،ال فائدةال نستبعد  نحن ،أي. المستقبلي الرضا من أكثر الرضا لتقدیم وزنا البشر یعطي

  مكافأة  من المرء اقترب  وكلما أجلة؛ ولیست  عاجلة   مكافأة على للحصول متساویة أخرى  ءأشیا رء الم یفضلبل و ،یةالمستقبل 

 .المكافأة قیمة زادت  مستقبلیة،

ً وزن  یمنحون  البشرفمن الثابت أن    المستقبلي،  الرضا  من  أكثر  الحاضر  لإرضاء  وزن  إعطاء  للاھتمام،  المثیر  ومن   لرضا   ا

على .  المستقبلي  الألم  من  أكثر  الماضي  آلام  من  یقللون  البشر  أن  یبدو  ى،خرأ  ناحیة  من.  الماضي  اضر  من  أكثر  المستقبل

 لمدة  رھیب   بشكل  مؤلم  ولكنھاً  تمام  مؤلم  طبي  إجراء  من  بالفعل  عانیت   أنك  إما  خیار  في  وضعك  تمأنھ    سبیل المثال، لنفترض 

ً تمام  آمن  طبي  إجراءمن    ستعاني  أنك  أو  أمس،  ساعات   عشر  الوضع  تعرف  لا  أنت .  اً غد   ساعات   تسع  ةلمد   ایةللغ  مؤلم  ولكنھ  ا

ً مرتبك  المستشفى  في  للتو  استیقظت   أنك  ستتخیل(  فیھ  أنت   الذي   تفضل   ألا).  لذلك  تستعد   أو  العملیة  من  تتعافى  كنت   إذا  ما  بشأن  ا
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 القلق   ض بع  ھناك  نولك !"  بالتأكید "   ستكون  والعقلانیة  السائدة  الاستجابة  أن  یبدون  بدیھي،  بشكل  السابق؟   الوضع  في  تكون  أن

  التكالیف   أو  المكافآت   من  أكثر  السابقة  التكالیف   أو  المكافآت   خصم  یتم   حیث   المستقبلي،  التحیز  فیھ بعض   الشكل  ھذا  أن  من

 صلفنم  التفكیر  إن.  الندم  أو/و"  الھزیلة  العوائد "  لحیاة  وصفة  یكون  أن  یمكن  أنھ  أي  مشاكل،  إلى  یؤدي  أن  یمكن  المستقبلیة،

ً تمام  أكثر  روتیني،  بشكل ،اً لاحق  أقل  متعة  اختیار  سیتم  العموم،  على.  المحك  على  الفرد   ویضع  للاھتمام  رثیم  الوضع  ھذاو   ،ا

ً ندم ذاتھ حد  في یولد  أن یمكن  سیناریو( سابق وقت  في المتعة من  . المرء تفكیر  أوقات  انقضاء بمجرد  سیما  لا ،اً)قلق أو/و ا

.  زمنیة أخرى  فتراتتفضیل في وقت ما إلى ما حدث أو حدث في  الن یشیر  یمكن أو.  طرقة  عد ب   بالوقت تتعلق التفضیلات  و

ا ت والقیم والأذواق أو مزیج من ھذ بسبب التغیرات في المعتقدا  ،یمكن أن تتغیر التفضیلات بمرور الوقت   ،علاوة على ذلك

تغییر  التبحث نماذج  و .  یھاإلي تشیر  اء التوالأشیل  ضیتشیر نماذج تفضیل الوقت فقط إلى العلاقة الزمنیة بین حدوث التف كلھ.  

كیف یؤدي التغییر في التقییمات   . تتحرى نماذج التغییر التقییميفي كیف یؤدي تغییر معتقدات الوكیل إلى تغییر في تفضیلاتھ

 الأساسیة للوكیل إلى تغییر في تفضیلاتھ.

في الحالات .  الزمنیة التي نحصل علیھاة  للنقط  اً عیب وفقتثبیت  و  عادةً ما تختلف القیمة التي نعینھا للحصول على میزة أو

نفس المبلغ    لغ كبیر من المال الآن على تلقيیفضل معظمنا تلقي مب  ،على سبیل المثال.  تنخفض القیم مع الوقت   ،النموذجیة

ً غالب  ،من الناحیة التحلیلیة.  بعد خمس سنوات   عن الوقت.ة  المستقلعوامل التقییم  ن  ما یتم فصل ھذا العامل الزمني للتقییمات ع   ا

یتم التعامل مع القیمة في نموذج ثنائي  . التفضیل على أساس القیمة : یعامل النھج القیاسي لھذه المسألة في التحلیل الاقتصادي 

  لسلعة المعنیةل  التقییم المستقل  یمثل العامل الأول.  عاملین  لناتجحیث یفترض أن تكون قیمة السلعة المستقبلیة مساویة    ،العوامل

 لزمنإنھا دالة  .  تفضیلات الوقت الخالصة للموضوع  الثانيیمثل العامل  اً.  أي قیمة الحصول علیھا فور  ،)Aلعة (لسولتكن ا

النوع الأكثر شیوع.  وھي نفسھا لجمیع أنواع السلع  ،التأخیر ً یمكن كتابة  التفضیل الزمني  ا  Samuelsonمعادلة    لوظیفة 

 التالیة:  ،(1937)

v (A ،ti) = v (A  ،ti − 1) / (1 + r) t 

 .  مدة التأخیرھي   it 1 −ھي المدة، و  it = tھو سعر خصم و  r الحالیة، و قیمةتمثل  v: حیث 

 والذي لا یزال یھیمن على التحلیل الاقتصادي. ،ھذا ھو نموذج المنفعة المخفضة

وكمثال على  .  للجدل سیاسیا  رةكون مثیلك غالبا ما تذ ل  .المحسوبةاختیار سعر الخصم یمكن أن یكون لھ تأثیر كبیر على القیم  

یمكن أن یكون لمعدل الخصم المستخدم في تقییم الآثار الاقتصادیة لتغیر المناخ عواقب كبیرة على توصیات السیاسة   ،ذلك
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 التي تستند إلى ھذه التقییمات.

ضع في اعتبارك    ،ال بسیطكمث.  شكل كافب  ريسلوك البشھناك بعض الأدلة على أن نموذج المنفعة المخصومة لا یمثل ال

ً یوم  21تفاحین في  أن یحصل على  ولكن (الیوم) یفضل    اً،الشخص الذي یفضل تفاحة واحدة الیوم على تفاحین غد  على    ا

المساعدة   المنفعةإلا أنھ غیر متوافق مع نموذج    ،على الرغم من أن ھذا ھو نمط تفضیل معقولاً.  یوم  20تفاحة واحدة في  

اقترح الاقتصادیون السلوكیون  و.  یمكن حسابھ في نموذج ثنائي مع انخفاض معدل الخصم  ،ومع ذلك. بشكل كبیر  وم خصالم

علمة  یقوم النموذج الزائد بتخفیض الاستھلاك في المستقبل بم.  بنموذج للخصم الزائد    Samuelsonلـاستبدال نموذج الخصم  

 تتناسب عكسیاً مع تأخر الاستھلاك.

تختلف .  والمبالغ الصغیرة أكثر من المبالغ الكبیرة  ،إلى خصم المكاسب أكثر من الخسائر  یلأننا نمتجریبیة إلى  الة  تشیر الأدلو

المال والصحة)اً  معدلات الخصم أیض تحسین   یفُضل  ،بعضھا فقط  ،بالنسبة لبعض أنواع السلع.  بین السلع المختلفة (مثل 

لاتھ الزمنیة  ھا في النموذج ثنائي اللون مع تفضی معلتعامل  اط لا یمكن انمأ  ھذه كلھا.  تسلسل النتائج على تسلسل الانخفاض 

ً فإن السؤال المفتوح ھو ما إذا كان مفھوم "تفضیلات الوقت" مناسب  ،بالنظر إلى الأدلة التجریبیة.  المستقلة عن الكائن   اً وصفی  ا

على المرء أن یرغب    جب بأنھ ی  یجادل النقاد .  یةال منفصل عما إذا كانت تفضیلات الوقت الخالصة عقلانإنھ سؤ  .بشكل مطلق

ً وفق  .تعارض مع ھذا الھدفتبعض أجزاء الحیاة أكثر من غیرھا    اعتبروأن    ،ككل قدر الإمكان  ،برفاھیة  في أن یعیش حیاتھ  ا

یان  اوتسم  أنلأن الآن وفي وقت لاحق جز  ،من غیر المنطقي تفضیل سلعة فوریة أصغر على سلعة مستقبلیة أكبر  ،لھذا الرأي

ً العقلانیة تتطلب اھتمام ف، تتحول إلى أسوأ:  اختیار السلعة السیئة الأصغر أو الأكبر یجعل حیاة المرء ككل  إن.  واحدةمن حیاة     ا

  لإعطائھ اً  منطقیاً  لا یمثل سبب  ،اً أو متأخراً  لكون شيء ما سابق  ،لاف الموقع في الوقت إن مجرد اخت  ،لجمیع أجزاء حیاتنا  اً محاید 

ً غالبو .  "ل أو بآخرشكب  الاعتبار ا یعزو منتقدو التفضیلات الزمنیة البحتة الانحرافات الظاھرة من الحیاد الزمني إلى الوھم م   ا

مما یجعل  أو إلى ضعف الإرادة    ة في بعض الأشكال المتضائلةالمعرفي الذي یجعل الناس یرون الملذات أو الآلام المستقبلی

   ل.الناس یختارون خیارات ضد حكمھم الأفض

جادل البعض بأنھ لا یوجد كیان دائم وغیر قابل للاختزال مع مرور الوقت یمكن أن   ،ي للتفضیلات منیاد الزفي مقابل الح

بدلاً من   .نفسھ  في قرارةأجزاء مستقبل المرء ھي أجزاء متساویة  إنھم ینكرون أن جمیع    المستقبل؛تنُسب إلیھ كل فائدة في  

المتدان  م   ن الشخص ھو سلسلة متتالیةإ،  ذلك المالذات  الذكریات تعخلة   ، والاستمراریة الجسدیة  ،لقة بدرجات متفاوتة من 

قد یكون من المنطقي أن نستبعد تفضیلات    ،من وجھة النظر ھذه.  وما إلى ذلك  ،وأوجھ الشبھ بین الشخصیة والاھتمامات 
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یتعلق بخصم تفضیلات فرد ممیز آخرب  للمرء،المستقبل "الخاص"   المبین مراحل ح   ات املأن الانقس   ،ما  قد تكون   رءیاة 

 "عمیقة" مثل الفروق بین الأفراد. 

 الموقف من المخاطرة 4.9.2. 

الناس تجاه المخاطر بشكل كبیر ا.  تختلف تفضیلات  لأفراد بشكل عام الحالة الأقل خطورة (أي الحالة ذات  یفضل معظم 

المخاطر خاطر ویطلق علیھم متوسط  لم تقلیل االأفراد إلى  م  عظیسعى م  ،وبعبارة أخرى.  التباین الأقل في النتائج أو المكافآت)

.  خاطر أو عشاق المخاطر یفضل بعض الأفراد المخاطر ولذلك یطُلق علیھم الباحثون عن الم  ،ومع ذلك  أو النفور من المخاطر.

 ت التفضیلالاحظ أن ھذه  ن  أنولكن من المھم  .  لمخاطرلمحاید  البعض الأفراد الآخرین غیر مبالین تجاه المخاطر ویطلق علیھم  

تتناقص أو تزید أو تظل ثابتة.الھامشیة  الفائدة  الالمختلفة تجاه المخاطر تعتمد على ما إذا كانت   للمال  النسبة  حیث    فردیة 

یة  مشھاالالمنفعة  بینما بالنسبة للمرافق    ،لأنھ یمتلك المزید من المال   المنفعة تقلل من  أنھا  للمنفعة الھامشیة الفردیة للمخاطرة  

في حالة المنفعة الحدیة الفردیة تبقى المخاطر ثابتة لأن لدیھ المزید و .  مخاطر تزداد مع زیادة المال معھالاحث عن  الب  للفرد 

 من المال.

التحدث بشكل حدسي عن المخاطر وكیف  یطرح السؤال:  المنفعة والثروة  في معادلة   أنا سعید؟ یمكننا  أنا غني ولكن ھل 

معھا البشر  الافقد    ،یتفاعل  المنفعة  ن  قتصادیو استخدم  الأقل  لمعرفةوظائف  على  الاقتصادیة  المخاطر  مع  نتفاعل  . كیف 

یمكننا أن نختلف مع بعض الافتراضات الكامنة .  لمنفعة المتوقعةلوة ولیس  خذون خیارات لتعظیم الثر ویزعمون أن الأفراد یت

 . لمخاطرل أخرلیل مثل أي تح اجید  ایجب التمعن بھ لكنھا نقطة ،وراء وجھة النظر ھذه للمخاطرة

 

 عدم المخاطرة والمنفعة   4.9.3.

السلوك وما ھي العواقب بالنسبة لقرارات الأعمال ھل یبحث البشر عن المخاطر أم یتجنبونھا؟ كیف تؤثر المخاطر على  

ً نھم أیضالمخاطر ولك   من د  قد ینفر الأفرا.  والاستثمار؟ تكمن الإجابات على ھذه الأسئلة في صمیم أي نقاش حول المخاطر   ا

 ینجذبون إلیھا ویستجیب أشخاص مختلفون بشكل مختلف لنفس محفزات المخاطر. 

من الواضح أن البشر    ،والمقامرة تجارة بملیارات الدولارات   ،بالحبال من أجل المتعة  في عالم یغوص فیھ الناس ویقفزونف

ً بشكل جماعي ینجذبون أحیان  عتبر  افي بدایة القرن العشرین  ف.  ینخرمن الآ  ضة لجاذبیتھاعرر  إلى المخاطر وأن البعض أكث  ا

ى نطاق واسع یشیر إلى أن جزء من الطبیعة حقیقة أنھ منتشر عل  ولكن   ،المحللون النفسیون أن سلوك المخاطرة ھو مرض 
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ھذه الفكرة    وربذ . یمكن القول بأن  للمخاطرحتى عندما لا یكون ھناك عائد منطقي للتعرض    ،البشریة ینجذب إلى المخاطر

 عندما كان البقاء على قید الحیاة مخاطرة ولم تكن ھناك خیارات "تشغیلھا بأمان".  )التجمیع-الصید حقبة (ى تعود إل

یرفض نفس الشخص قد  .  ھناك أدلة على أن البشر یحاولون تجنب المخاطر في كل الأنشطة المادیة والمالیة  ،الوقت نفسھ  وفي

حیاتھ   یعرض  تسلالذي  بقیادة    ،جبالالق  لخطر  الأسھمدوسیارة  في  الاستثمار  أو  الأمان  حزام  محفوفة    ،ن  یعتبرھا  لأنھ 

للمخاطر على الرھانات ذات العواقب  اً  غیرة ولكنھم یصبحون أكثر كرھ بعض الناس یخاطرون بالمراھنات الص.  بالمخاطر

یعتبر فھم    ،شكل عام ب  .  ةأسر  أو بوجود ثراء  لا  أو مع  ،ویمكن أن یتغیر سلوك المخاطرة مع تقدم العمر  ،الاقتصادیة الأكبر

 المخاطر وكیف نتعامل معھا الخطوة الأولى لإدارة ھذه المخاطر بشكل فعال.
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 أسئلة الفصل 

 True/Falseأسئلة صح / خطأ  )1
ً اعتبار التفضیل " یل والاختیار، بمعنى أنھ یمكنفضبین التھناك علاقة   خطأ صح . " للاختیار شرطاً أساسیا

 خطأ صح " من خلال ملاحظة اختیاراتھ الخاصة. فعلاحالات یفھم فیھا الشخص ما یفضلھ " ھناك
 خطأ صح ة. بی نسمحددة من البیانات الغیر یفترض أن تتراوح كل علاقة تفضیل على مجموعة 

 خطأ صح ن المعتاد أن نطلق علیھا مجموعة بدیلة. ، ممنسجمة ومستقلةن المجموعة كوعندما ت
 خطأ صح . على الاستخدامات المتكررة للعلاقة نفسھا ) للدلالة*النجمة (یسُتخدم رمز 

 خطأ حص  معاً.   الوكیل  رغبات  لثیلتم  المؤكدة  الخیارات  مساحة  على  المنفعة  فائدة  زادت  الیقین،  عدم  درجة  قلت  كلما 
 خطأ صح .  تأثر بالاستجابات العاطفیة المباشرة المستقلة عن العملیات المعرفیةتلا  الكلیةالتفضیلات 

ً  مختلفة ولكنھا   متشابھة مفاھیم ھي  للتفضیلات الوقت وثبات الوقت واتساق الثابت التفضیل  خطأ صح . تماما
 خطأ صح . مھمة للمشتریات الكبیرةغیر ح الصغیرة، ولكنھا تصبت یاذات صلة بالمشتر السماتمقارنة 

 خطأ صح غیرھا.  دون لطلبھا الفرد لاستھلاكھا یدفع معین زمن سلعة لكل  أن أساس على المنفعة مضمون یقوم 
 خطأ صح  قابلة للمقارنة.غیر   ذاتیةیتطلب القیاس الأساسي للمنفعة وحدة قیاس  

 خطأ صح  ة. یة یعتمد على تفضیلاتھ الشخصیغنمن الاستماع إلى أ يامر تلقاهیإن الرضا الذي 
 خطأ صح   . الذات مع  یتماشى بما یتصرفون الناس أن فكرة أنھا على المنفعة نظریة  فھم بسھولة یمكن

 

 

 Multiple Choices) أسئلة خیارات متعددة 2

 
 :یفترض مصطلح "التفضیل" معاني مختلفة، بما في ذلك )1
A.  رالأفكا، أو تحدید ليوالأ التقییم  
B. ت ریاالنظ  تعیین، أو الذاتي التقدیر  
C.  العملیات  تخصیص لأحادي، أو االتقییم 
D.  المقارن، أو تحدید الأولویات التقییم  

 
 : ھناك مفھومان أساسیان للقیمة المقارنة ھما )2
A. في القیمة  ومھم مماثل 
B. ة التعرففي  ومتساو مشابھ 
C.  أفضل ومتساو في القیمة 
D. ة صحیحة بق ساكل الأجوبة ال 
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 : ائل بواسطةز إلى علاقات التفضیل بین البدرمعادةً ما یُ  )3
A. R وY 
B. P وI 
C. A  وB   
D.  السابقة صحیحة كل الأجوبة 

 
 : یفترض أن علاقة التفضیل الكلي یتم تحدیدھا بشكل فرید من خلال علاقات التفضیل الجزئي من خلال )4
A. التفریق  نظریة 
B.  الفرز عملیة 
C. التركیب  نظریة 
D.  عملیة التجمیع 

 
 :واتخاذ القرارات دون حل تلوكیل إنھاء المداولا ل وزیج )5
A. المستقلة عن العملیات المعرفیة تجابات العاطفیة المباشرة الاس 
B.  بمشكلتھ النزاعات الأخلاقیة والسیاسیة والاقتصادیة والجمالیة ذات الصلة 
C. بمشكلتھ ذات الصلة المعلومات  تحدیث و الانفعالیة ةالموضوعی التماس 
D. صحیحة ة بق كل الأجوبة السا 

 
 

 بدیلا عن: خرةمتأ أكبر مكافأة DM خذ القرارمتیفضل  عادة، )6
A. مكافئة  زمنیة مكافأة 
B. أصغر  فوریة مكافأة 
C. أكبر  ةعاجل مكافأة 
D. كل الإجابات السابقة صحیحة 

 
 على: فقط محدد وقت في یتوقف مستقبلیتین مكافأتین  بین التفضیل قرار أن الثابت التفضیل یعني )7
A. ن البدیلی  ھذین بینات ارقرالمداولات واتخاذ ال 
B. البدیلین ریقة تتوافق مع استخدام الحیل في الاختیار بط 
C. البدیلین  ھذین بین المكافأة وفرق الزمنیة المسافة 
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 
   :وقت القرار  في ھو كما یظل ثابتتین مستقبلیتین مكافأتین بین التفضیل أن الوقت اتساق یعني )8
A. ھو  كما یزال   لا لیندیالب ھذین بین لمكافأةاو الوقت  فرق أن طالما 
B. ھو  كما  یزال لا البدیلین ھذین  بین المنتظر د الإیرا جمع أن طالما 
C. ھو  كما یزال لا البدیلین ھذین المستمر بین التفضیل التام أن طالما 
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 
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 ھي:   ار الدینامیكيتیخیمكننا استخدامھما أحیاناً لحل مشاكل الا من الاستراتیجیات التي )9
A. یب الحوافز الخارجیة رت ت 
B. الداخلیةحوافز ترتیب ال 
C. الداخلیة الدوافع تصنیف 
D.  كل الإجابات السابقة خاطئة 

 
 :سیشتري عدد قلیل نسبیا من العملاء ماكینة صنع القھوة أو الثلاجة دون )10
A. بدقة  كمالیاتھم استطلاع 
B. بدقة  مشتریاتھم دمج 
C.  بدقة  نتائجھمافتراض 
D. تھم بدقةرایااستكشاف خ 

 
لا یمكنھم اختیار المنتج الذي یشترونھ، فمن المحتمل أن ینتھي وبیرة  العملاء بإجراء عملیة شراء ك  زم ندما یلتع )11

 :بھم الأمر إلى
A. عدم الشراء تماما، وأن یكونوا محاصرین في شلل الاختیار 
B.  كلیا  شلل الاختیارمحررین من ، وأن یكونوا فوراالشراء 
C.  أحیانا  لاختیارا یترددوا في عملیةوا ونیك، وأن  لاحقاالشراء 
D. سابقة خاطئة كل الأجوبة ال 

ً  معینة لسلعة شخص یقرّھا التي الأھمیة ھي المنفعة )12  على: لقدرتھا تبعا
A. اقتصادیة  حاجة إشباع 
B. اقتصادیة مخاطر منع   
C.  عوائد مالیة جلب  
D. العوائد الذاتیة ضبط   

 
 لھ:  تضمن طریقةب السلع شراء على دخلھ عزی تو  یحاول الفرد أن أساس على المنفعة نظریة ترتكز )13
A. منفعتھ  تعظیم إلى یھدف  إنھ أي الإشباع، من ممكن رقد  أعلى تحقیق 
B. منفعتھ  توازن إلى یھدف إنھ أي الإشباع، من حد أدنى ممكن تحقیق 
C. منفعتھ المتوقعة   تعدیل إلى یھدف إنھ أي الإشباع، حد متعادل من تأمین 
D. منفعتھ  مسار ئةتھی إلى یھدف  إنھ أي ،اعالإشب من ممكن قدر أقل الاستكم 

 
 :والسبب ھو ،یستخدم ومن غیر المحتمل تطویر مثل ھذا المعیار يلا یوجد معیار قیاس عةالمنف في نظریة )14
A.  مقننتین  والمصلحة عةالقنا أن 
B.  متساویتین  والجدوى الرضاأن 
C.  مھمتین  والخسارة  الربحأن 
D.  أن الرضا والفائدة ذاتیین 
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 : ضیة البحتة مقیمة فيراالافت القیاسیةنفعة لما في عالم الیوم، تظل )15
A.  لتثقیف المجتمعي اعالم 
B. الأكادیمي  عالم التعلیم 
C. التوجیھ السوقي  منتدى 
D. المستھلك الافتراضي  ةرخب 

 
 :تقییمات ذاتیة للبدائل، فإن المھم ھو النتائج التيإذا كانت التفضیلات ھي  )16
A.   ھافسن  ، ولیس السلعالوكلاءبمساعدة  بیعھا في السوقیمكن 
B.   نفسھا    البیانات ، ولیس المحللیندة اعبمسترتیبھا  یمكن 
C.   نفسھا  القرارات ، ولیس برامج الحاسب بمساعدة  تخزینھایمكن 
D. لع نفسھایمكن الحصول علیھا بمساعدة ھذه السلع، ولیس الس 

 
 :علاقة التفضیل لھا تمثیل ترتیبي فقط إذا كانت )17
A. وتمام الإشباع  والاستمراریة،الشروع  تكفي 
B. اق فعل الإشباع سی و والتعددیة، لبدائلا ثلتم 
C.  الإشباع  وعدم  والانتقالیة،ل الاكتماترضي 
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 
 عام ما: بشكل یختارون الناس أن العشوائیة المنفعة نظریة  تفترض )18
A.  مجاراة الأخرین 
B.  یستخدمونھ 
C.  یھملونھ 
D.  یفضلونھ 

 
 الناس: أن إلى العشوائیة المنفعة نظریة تشیر )19
A. مفرط  بشكل ونعاطفی 
B.  معقول  كلبش نانفعالیو 
C. ضعیف  بشكل منطقیون 
D. مفرط  بشكل  عقلانیون 

 
 :  ھما المنفعة لفھم وقیاس في  نظر وجھتا ھناك )20
A. للاستثمار  ةالموافق والجدوى للقیاس المولدة الجدوى 
B. للتفضیل  القابلة والمنفعة  للقیاس القابلة المنفعة 
C. فس لن باالمتصلة   والمنفعة المتوافقة مع الذات  المنفعة 
D. ة خاطئة بقكل الإجابات السا 
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 المنفعة القیاسیة مقابل المنفعة الترتیبیة  :للمناقشةقضیة ) 3

 ordinal  للتفضیل القابلة والمنفعة cardinal utility للقیاس القابلة المنفعة: ھما  المنفعة قیاسلفھم و في نظر  وجھتا ھناك
utility  ؟ متسقة   بطریقة  تفضیلاتھ  لتمثیل  معین  ستھلكلم  طریقة  ھناك. ھل  باعش الإ  وعدم  والانتقالیة،  الاكتمال،  افتراض . ومع   

 } المنفعة القیاسیة مقابل المنفعة الترتیبیة .4.8الفقرة  . توجیھ للإجابة:15: 100دقیقة. الدرجات من  15{مدة الإجابة:  
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 الفصل الخامس 

 صنع القرار في ظل التأكد 
 

 نماذج المخزون ، النقل والتخصیص، دافھالأبرمجة  ،نقطة التعادلكلمات مفتاحیة: 
 

 ملخص الفصل: 

تتعدد الأسالیب المساعدة  ولذلك    "،القرار الصعب   مثلیقول ھیلیر وایز "لیس ھناك في العالم شيء صعب لدرجة لا تطاق  

و الكیفیة،  الأسالیب  نجد  فمثلا  والتكلفة،  والوقت  الجھد  من حیث  الأصعب،  إلى  الأسھل  من  القرارات  یتوقف    تياللاتخاذ 

ن الأسالیب الكمیة في اتخاذ إفطبیعة المشكلة وتقدیر متخذ القرار وكذلك طبیعة الظروف. من ناحیة أخرى  ى  استخدامھا عل

على لغة الأرقام من تحلیل البیانات أو المعلومات حتى یمكن الوصول إلى القرار المناسب، ولئن كانت ھذه   القرارات تعتمد 

والبیع، إلا أن التطور الھائل الذي حدث في الآونة الأخیرة في مجال ج  دة في مجالات الإنتاعد متالأسالیب استخدمت بصورة  

سنتناول في ھذا الفصل   أسالیب ریاضیة.  العدید منمن خلال إضافة    بحوث العملیات قد وسع من قاعدة ھذه الاستخدامات،

، تحلیل نقطة التعادلو  ،ت ل المدخلات والمخرجالیتحبعض أسالیب صنع القرار في حالة التأكد، فنتعرف بدایة على جدول  

سنتناول ھذه النماذج . حیث  نماذج المخزون، ونختم الفصل بعرض  النقل والتخصیص ، ومسائل  برمجة الأھدافثم نتناول  

 بعرض نظري وافي ونتبعھ بأمثلة عملیة لكل نموذج. 

 

 المخرجات والأھداف التعلیمیة: 
 .خرجات لمواتحلیل المدخلات استیعاب مفھوم   .6

 تحلیل نقطة التعادل.  حشر التمكن من  .7

 التمكن من شرح برمجة الأھداف.   .8

 استیعاب وفھم النقل والتخصیص.  .9

 . نماذج المخزوناستیعاب  .10
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 مقدمة 
أنشأت الإدارات في الدول المتقدمة   فقد تطبیق الأسلوب العلمي في اتخاذ القرارات الإداریة یجعلھا أكثر دقة وموضوعیة،  

ولكي    جمیع العلوم من أجل إیجاد الحلول المثلي للمشكلات التي تواجھھم.  فيخصصة تضم اختصاصیین  مت ث  مراكز بحو

اذج الریاضیة والاقتصادیة والإحصائیة للقرار للمسائل المطروحة.، وتحلیل تتمكن من تطبیق ھذا الأسلوب قامت بتطویر النم

ضل الإجراءات التنفیذیة لتقدیر الأعمال المستقبلیة.  أفقرار المتخذ وإیجاد  للة  العلاقات التي من شأنھا التنبؤ بكل النتائج المستقبلی

جة لضخامة حجم المشروعات والمؤسسات الحدیثة حیث ظھرت الحاجة ملحة لاستخدام أسالیب التحلیل الكمي في الإدارة نتی 

ة الذاتیة لمتخذ  برالتي تعتمد على الخ  یةید الأسالیب التقل  حیث أصبحت المشكلات الإداریة فیھا على درجة عالیة من التعقید،  

دیرا صحیحا قد القرار والتجربة والخطأ، غیر فعالة. ومن ناحیة أخرى فإن نتائج القرارات إن لم تكن محسوبة ومقدرة تق

 یترتب علیھا أضرار وخسائر لا یمكن تعویضھا.  

لبرمجة الرقمیة، البرمجة ا  طیة، برمجة الأھداف،لخا  من أھم الأسالیب والنماذج الرئیسیة لبحوث العملیات: نموذج البرمجة

تق  أسلوب  باستخدام  الأعمال  شبكات  تحلیل  العشوائیة،  البرمجة  التربیعیة،  البرمجة  خطیة،  ومراجعتھا الغیر  البرامج  ویم 

عملیات    ن،زو وطریقة المسار الحرج، نظریة القرارات، نظریة المباریات الاستراتیجیة، نماذج صفوف الانتظار، نماذج المخ

 نا یمكننا اختیار نموذج البرمجة الخطیة بالأھداف كموضوع في ھذه المداخلة.  ھ  ماركوف. ومن

اختیار القرار الأمثل بخصوص مشكلة معینة؟ سنتناول في الفقرات التالیة بعض  فكیف تساعد ھذه الأسالیب متخذ القرار في 

 الیب وتطبیقاتھا في عمل المؤسسات.  س یادة استیعاب ھذه الألزل  ھذه الأسالیب بعرض نظري یلیھ أمثلة عملیة من الواقع

 

 تحلیل المدخلات والمخرجات  5-1
بین   المعقدة  القائم على دراسة العلاقة  التحلیل الاقتصادي  الاقتصاد المختلفة. ولھذه الطریقة   قطاعات ھو شكل من أشكال 

 Wassily Leontiefالاقتصاد    لمطوّر ھذه الطریقة عا.  اءاستخدامات منوعة لدى الحكومة والأعمال التجاریة على حد سو

 في العشرینیات من القرن العشرین. 

 جداول المدخلات والمخرجات سلسلة من صفوف وأعمدة البیانات التي تحدد حجم سلسلة التورید لقطاعات الاقتصاد. یتضمن  

خلات المستخدمة مد كل عمود مع مستوى الي  ف  تدُرج الصناعات في عناوین كل صف وكل عمود. تتوافق البیانات الموجودة

ثال، یعرض عمود تصنیع السیارات الموارد اللازمة لصنع السیارات  في وظیفة الإنتاج الخاصة بتلك الصناعة. على سبیل الم
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 (الكمیة المعیّنة من الفولاذ والألمنیوم والبلاستیك والإلكترونیات وما إلى ذلك). 

صلة تبیّن حجم العمل المطلوب لكل وحدة من وحدات الاستثمار  نفخرجات عادةً جداول ملمواتتضمن نماذج تحلیل المدخلات  

 ج بالدولار. أو الإنتا

المدخلات    لأناً  نظر السریع   -نموذج  للحساب  المجال  یفسح  فإنھ  طبیعتھ،  في  جوھري  بشكل  بالخطیة  یتسم  المخرجات 

 ي الطلب.  ف ثةبالإضافة إلى المرونة في حساب تأثیرات التغییرات الحاد 

التشابك القطاعي بین فروع الإنتاج  نوع خاص من الموازین تقوم على فكرة    المخرجات   -نموذج المدخلات    اركن اعتب می

المستویات  تستخدم على مختلف  الكمي علیھا.  الحساب  إجراء  تقبل  البعض بصیغة ریاضیة  بعضھا  المختلفة وربطھا مع 

شركات والوحدات الإنتاجیة) وذلك لإزالة الاختناقات اللى مستوى المؤسسات ووع،  الإداریة (الوطني، الفرعي أو القطاعي

الإنتاجیة والتنبؤ بحجم الإنتاج الصافي (القیمة المضافة) أو الإجمالي وتوزیعھ حسب القطاعات والفروع من  في العملیات  

 جھة وحسب الاستھلاك الوسیط والأجور والأرباح من جھة أخرى.

 الاقتصادي على فرض أن: -میزان الریاضيللغة الجدولیة العامة صیالوفیما یلي نعرض 

i ـ رمز دلیل الفروع أو القطاعات المنتجة( )ni ,...,2,1=  

j  ـ رمز دلیل الفروع أو القطاعات المستھلكة( )nj ,...,2,1=  

[ ]ija  ة.فوفة المعاییر الفنیمصـ 

xij ـ الاستھلاك الوسیط المنتج في الفرع( )i  والمستھلك في الفرع( )j. 

iy  ـ الإنتاج النھائي أو القیمة المضافة في الفرع أو القطاع( )i. 

jv  لقطاع الإجمالي في الفرع أو ا  خلـ الد( )j 

iX  ـ الإنتاج الإجمالي في الفرع أو القطاع( )i. 

jXـ الاستھلاك الإجمالي في الفرع أو القطاع( )j. 

 ) التالي:5.1رقم (یوضحها الجدول  ت والمخرجات خلاول�ة النموذج�ة للمد جد الالص�غة و  
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 الص�غة الر�اض�ة النموذج�ة للمدخلات والمخرجات ): 5.1الجدول (
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یشـكل النموذج الریاضـي أعلاه أسـاسـاً لحسـاب مؤشـرات جدول المدخلات والمخرجات. أھم ھذه المؤشـرات حسـاب قیمة 

)(الإجمالي    اجنتالإ iX    على أسـاس أن مصـفوفة المعاملات الفنیة للإنتاج الوسـیط( )aij  (القیمة المضـافة) والإنتاج النھائي

)( iy  .معلومة 

 ة التالیة:دلعا) الواردة في النموذج أعلاه نضع الم5، 1لحساب ھذا المؤشر وبالعودة إلى المعادلات (
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 ھمیة تحلیل المدخلات والمخرجاتأ 5.1.1.

 یمكن تلخیص أھمیة تحلیل المدخلات والمخرجات كما یلي: 

   المخرجات، الأصناف وكمیات السلع التي یشتریھا ھو والشركات الأخرى    -یمكن أن یعرف المنتج من جدول المدخلات

 لي تحسین وضعھ تجاه المنتجین الآخرین. تاعدیلات اللازمة وباللتا  ویبیعھا لبعضھا البعض. وبھذه الطریقة، یمكنھ إجراء

  الا بشأن  والصناعات  الشركات  بین  المتبادلة  والعلاقات  الإنتاج  مدخلات  بین  العلاقة  نحو  معرفة  المحتملة  تجاھات 

 التولیفات.

  ّفھم دورة الأعمال على صناعة ما بسھولة من جدول المدخلات والمخرجات.من ن یمك 

  لتحقیق مستویات الإنتاج في برنامج الإنتاج. زمخصیص الاستثمار اللات  فيیساعد 

  .یمكن تقییم متطلبات العمالة الماھرة بنفس الطریقة 

 الاستیرادیة. أو ستخدام المواد المحلیة لاد وإمكانیات الإحلال تحلیل متطلبات الاستیرا تسھیل 

 واردات في الصناعة. الو  بالإضافة إلى المتطلبات المباشرة لرأس المال والعمالة 

 

 مثال: تطبیق جدول المدخلات والمخرجات على مستوى المؤسسة:    5.1.2.

المربى قوامھ الأســاســي المشــمش والخوخ المجفف. ترغب شــركة أرام بتوســیع معمل الكونســروة بإنتاج صــنف ممیز من 

اً قـ اجـاً نھـائیـ ــم الحـالي بـ تـارتـھ إدارة القطـاع الإندّ والمطلوب تقـدیر حجم الإنتـاج الإجمـالي من كـل مـادة ویحقق إنتـ جي للموســ

یبین    ) ألف طن من الخوخ المجفف، دون حـدوث اختنـاقـات في الإنتـاج. والجـدول التـالي20) ألف طن من المربى، و(100(

 ).5.2المعاملات الفنیة التي درست على أساس معاییر جودة التصنیع. كما یبینھ الجدول رقم (
 الإنتاج            ھلاك        ستلاا المربى المشمش  الخوخ

 المربى 0 0 0

 المشمش  0.5 0.1 0.2

 الخوخ 0.5 0 0

 ): المعاملات الفنیة لجودة التصنیع 5.2الجدول (

 بتصرف  )2013(أملیة شمس الدین، المصدر 

),,(على افتراض أن : الحل: 321 XXX    ــمش والمربى  حجم الإنتاج النھائي لكل من ت فتكون جملة المعادلا  خخوالوالمشـ

 الخطیة التالیة:
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20005.0
02.01.05.0

100000

3213

3212

3211

+++=
+++=
+++=

XXXX
XXXX

XXXX

 

)بالحل الآني المشــترك لجملة المعادلات نجد   )70,11.71,100 321 === XXX  وبناءً علیھ نحســب حجم الاســتھلاك .

jijij الوسیط  Xax  ):5.3ونضع المیزان الریاضي كما یبینھ الجدول رقم ( =

 المربى شمش لما الخوخ تاج النھائينالإ الإنتاج الإجمالي
)الاستھلاك )j 

( )iX  ( )iy    ( )iالإنتاج 
 المربى 0 0 0 100 100

 المشمش  50 7.11 14 0 71.11
 الخوخ 50 0 0 20 70

 ): حجم الاستھلاك الوسیط5.3الجدول (

) ألف طن 70) ألف طن من المشــمش و(71.11ألف طن من المربى و()  100یم ھو في إنتاج (ســلعلیھ فإن القرار ال  اءبنو

) ألف طن من الخوخ المجفف معـدة للبیع دون حـدوث أیـة 20) ألف طن من المربى و(100من الخوخ لتحقیق منتج نھـائي (

 اختناقات في العملیة الإنتاجیة. 

 

 دلعاتحلیل نقطة الت 5-2
ادل   ة  بیتربط نقطـة التعـ اج. ون الإیرادات الكلیـ ة على الإنتـ ات الكلیـ ادلوالنفقـ ة التعـ ا   نقطـ ھي النقطـة التي تتســـــاوى فیھـ

 الإیرادات الكلیة مع النفقات الكلیة والربح فیھا یساوي الصفر. 

لیـة لكتفع حجم الإیرادات اارا  تفترض ھـذه الطریقـة أن الإیرادات الكلیـة والنفقـات الكلیـة تتغیر بموجـب علاقـة خطیـة. كلمـ

نفقات الكلیة كلما ازداد الربح. والعكس أیضـــاً صـــحیح، كلما انخفض حجم الإیرادات الكلیة أو ارتفع  أو انخفض حجم ال

 ) والنموذج الریاضي أدناه.5.1حجم النفقات الكلیة كلما ازدادت الخسارة، كما ھو مبین في الشكل البیاني رقم (
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 عادللتا ): نقطة5.1الشكل (

 الریاضي لنقطة التعادل:) النموذج 5.4یبین والجدول (
 النماذج الریاضیة   المؤشرات

) الإیرادات الكلیة )1....QPTR =  
) النفقات الكلیة )2...VcFcTC +=  

) التكالیف المتغیرة )3....QCVc =  
) الربح الإجمالي )4...-TCTRR =  

)...5( :حدات الطبیعیةلوباعادل معبراً عنھا لتا نقطة
- CP

FCQ =  

 :نقطة التعادل معبراً عنھا بالوحدات النقدیة
)6...(

/-1 PC
FCN =  

TCTRN :وتحقق الشروط التالي =:  
 ): النموذج الریاضي لنقطة التعادل 5.4الجدول (

 حیث أن:

Fc  الیف الثابتةتكالـ 

Q.ـ الإنتاج أو المبیعات 

P.ـ سعر الوحدة الواحدة 

C.ـ التكالیف المتغیرة للوحدة الواحدة 
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  مثال تطبیقي: لنقطة التعادل لتقییم عدة مشاریع بدیلة عند حجم إنتاج معین: 5.2.1
) دراجة ســنویاً.  2000للشــرك في ســوریة لإنتاج دراجة ناریة بمعدل إنتاج أولي (ع الیابانیة بإقامة فرا  ند ترغب شــركة ھو

 وكان لدیھا ثلاثة مواقع متاحة لإقامة ھذا المصنع. 

 ) التالي یعطینا التكالیف الثابتة الإجمالیة والتكالیف المتغیرة على الوحدة الواحدة.5.5والجدول (
 المواقع

                                ف التكالی
 )3(دمشق  ) 2(حلب  ) 1(حمص 

 500000 450000 400000 ) دولار(تكالیف ثابتة 
 710 730 800 ) دولار(تكالیف متغیرة للوحدة الواحدة 

 ): التكالیف الثابتة الإجمالیة والتكالیف المتغیرة على الوحدة الواحدة 5.5الجدول (
 دولار. )1300لدراجة الواحدة (ا عروأن كامل الإنتاج یباع بس

 البدیل الأفضل لاتخاذ القرار الرشید.: اختیار المطلوب

: نحســـب نقطة التعادل لكل بدیل. والبدیل الأفضـــل ھو ذلك البدیل الذي تعطینا فیھ نقطة التعادل أصـــغر قیمة، أيالحل

minNi  حیث تعبر نقطة التقاطع عن التكلفة الأقل. →

1040 ر)لا(دو

1300
8001

400000)(800
8001300

400000
1 =

−
→≈

−
=  Nةدحو

1026(دولار) 

1300
7301

450000)(789
7301300

450000
2 =

−
→≈

−
=  Nةدحو

1102(دولار) 

1300
7101

500000)(847
7101300

500000
3 =

−
→≈

−
=  Nةدحو

ــلیم في اختیـار الموقع   (2)وبمـا أن قیمـة نقطـة التعـادل للبـدیل الثـاني   حلـب ھي الأقل (یقـابل التكلفـة الأدنى). فیكون القرار الســ

 ):5.5ول رقم (جد الالثاني. الذي یحقق أعلى ربح متوقع كما ھو مبین في 
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  اقعموال
 المؤشرات                                                          

 )3دمشق ( ) 2حلب ( ) 1حمص (

 500000 450000 400000 تكالیف ثابتة (دولار)
 710 730 800 (دولار) للوحدة  تكالیف متغیرة

 1920000 1910000 2000000 النفقات الكلیة (دولار)
 2600000 2600000 2600000 ر)ولادرادات الكلیة (ألف یالإ

 680 690 600 ) وحدة (دولار)2000الربح المتوقع عند إنتاج (

 ): قیمة نقطة التعادل5.5الجدول (
تسـتخدم ھذه الطریقة في اتخاذ القرارات الإداریة المتعلقة بتسـعیر المنتجات وشـراء الآلات وتخطیط الإنتاج وإدخال منتجات  

لطرق المفیـدة إلا أنھـا تحتوي على بعض الثغرات أھمھـا: تفترض ھـذه الطریقـة أن كمیـة الأربـاح  ا وتعتبر منة وغیرھـا.  یـد جـد 

 مرتبطة خطیاً مع عدد الوحدات المنتجة. وأن أسعار المنتجات ونفقات الإنتاج على الوحدة ثابتة.

 

 برمجة الأهداف  5-3
بح أو تخفیض التكلفة ویواجھ متخذ القرار في الحیاة لرظیم ااحد فقط مثل تعو  دفتعبر دالة الھدف في البرنامج الخطي عن ھ

العملیة كثیرا من المواقف الإداریة التي تتضمن تحقیق أھداف متعددة قد تكون متنافسة مثل تخفیض التكلفة وتحسین مستوى  

سة ھذه المواقف رامكن د لكین... الخ ویتھمسخدمة العمل وقد تكون ذات وحدات قیاس مختلفة مثل تعظیم الربح وتعظیم عدد ال

 باستخدام أسلوب برمجة الأھداف وھو امتداد لأسلوب البرمجة الخطیة. 

أقرب وأحسن الحلول للقیم المعدة مسبقا   إیجاد   إلىتمثیل المشكلة بنموذج ریاضي یسعى    بأنھ  نموذج برمجة الأهداف  عرفی

ھداف المعدة  فیض مجموع الانحرافات عن الأتخ لى  إ  الأھدافلبرمجة  ي  اض النموذج الری  یھدفالأھداف. بشكل عام،  لعدد من  

ضمن بیئة قرار أھداف  لى تحقیق عدة  إنھا نموذج ریاضي یسعى  أ ھداف ب ممكن. ویعبر عن برمجة الأ  أدنى حد إلى  مسبقا  

 وقیود دالة الھدف. ساسیة للنموذج وھي متغیرات القرار ة، وتحدد بیئة القرار العناصر الأمعین

من الأسالیب الكمیة التي تستخدم في ظل تعدد وتعارض   Goal Programming Model ف  نموذج برمجة الأھدا  برعت ی

الأھداف عند الاختیار بین بدائل القرار في حالات تخصیص الموارد، وھو نموذج ریاضي یسعى إلى إیجاد أقرب وأحسن 

اف بتحقیق أكثر الحلول قرباً لمجموعة  ھد إلى معالجة تعدد الأ ى  سعللأھداف، أي أنّ ھذا النموذج ی الحلول إلى القیم المحددة  

الأھداف المحددة مسبقاً، وھو لا یعمل على تعظیم أو تدنیھ ھدف معین بذاتھ، وإنما یحاول الوصول إلى أقرب نتیجة لقیم  
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. اً إلى أدنى حد ممكنبقمست النتائج عن الأھداف المحددة  الأھداف المحددة مسبقاً، وذلك عن طریق تدنیة مجموع انحرافا

وعادة تعظیم   لتحقیقھ،ففي بیئة الأعمال الحدیثة تعظیم الربح أو تخفیض التكلفة لیس دائماً الھدف الوحید الذي تسعى الشركة 

تحقیق الاستخدام الأمثل   ة،السوقیواحد من الأھداف العدیدة التي تحاول الشركة تحقیقھا ومنھا تعظیم الحصة    الربح یعتبر

 .الأخرىمن الأھداف  العمل، والعدید تخفیض معدل دوران  الأداء،ت لازیادة معد  المتاحة، رد واللم

المراد تحقیقھا والقیم المقابلة لكل ھدف والتي تعرف بالقیم المستھدفة   goalsیتم صیاغة برنامج الأھداف بتحدید الأھداف  

target values  رین یمثل احدھما الكمیة  غیمعادلة تحتوى على متة  ورثم یعبر عن كل ھدف بقید یعرف بقید الھدف في ص

بالمتغی المتغیرین  ھذین  ویعرف  الناقصة،  الكمیة  الاخر  ویمثل  المستھدفة  القیمة  الانحرافین  الزائدة عن   deviationرین 

variables     ف ھد ل  ویتم صیاغة دالة الھدف في صورة تصغیر مجموع متغیرات الانحرافات ویمكن تقدیر معامل یقابل ك

یعكس درجة تفضیل متخذ القرار للھدف، وتشمل القیود الھیكلیة لبرنامج الأھداف    a priority factor  یسمى معامل أولویة

صلي بالإضافة إلى قیود الأھداف، ویتم حلة باستخدام طریقة السمبلكس وذلك بعد تعدیلھا حتى تأخذ في  قیود البرنامج الأ

 الاعتبار معاملات الأولویة.  

كما أنھ بالإضافة لذلك یمكنھ التعامل    المتعددة،لأكثر شیوعاً لمعالجة المشاكل ذات الأھداف  ا  نموذج برمجة الأھدافر تبویع 

  (إماولیس من الضروري أن تكون كل الأھداف في نفس الشكل    مختلفة،والتي تقاس بوحدات قیاس  مع الأھداف المتعددة  

  .ممكنحرافات غیر المرغوب بھا إلى أقل حد  نھداف نحاول تخفیض الا لأ ا  تعظیم أو تخفیض) وفي دالة ھدف نموذج برمجة

الخطیة   البرمجة  لنموذج  امتداداً  الأھداف  برمجة  نموذج  یعكس  ویعتبر  أسلوب  في  المتعددة  الأھداف  على وضع  ویعتمد 

 .أولویات متخذ القرار والأوزان الترجیحیة لھذه الأھداف المتضمنة في الأولویات المختلفة

قل انحرافات أر قیم متغیرات القرار التي تعطي  نموذج نحو اختیافیة تقدم على اساس توجیھ الھد ال  استخدام البرمجة  یةآلن  أ

)Deviations  (الأ (حول  ھدف  لدینا  ان  افترضنا  فلو  قیم    (Goalھداف  وجود  المؤكد  فمن  الیھ  الوصول  نروم  معین 

نموذج) بحیث یمكن تقلیص قیمھا بالاتجاه  القیود  للمرونة (طبقا  ا  منللانحرافات عن ھذا الھدف متجمعة حولھ تكون بدرجة 

 نوعین من الانحرافات ھما:  فتراض ایحقق الھدف المنشود وعلیھ یمكن  الذي

 Upper(  من قیمة الھدف وتدعى ایضا بالانحرافات العلیا  أعلىوھي الانحرافات التي تكون قیمھا    الانحرافات الموجبة:  –أ  

Deviations.( 

 Lowerالدنیا (الانحرافات التي تكون قیمھا اقل من قیمة الھدف وتدعى ایضا بالانحرافات  ھيو  الانحرافات السالبة: –ب 

Deviations  سلوب البرمجة الھدفیة یتجھ نحو تقلیص قیم ھذه الانحرافات (أي أن الھدف سیكون أ). وفي كلتا الحالتین فان
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 للانحرافات). Minimizationتقلیل  

 

 اف:  ھدبرمجة الأ أسلوبیزات مم  5.3.1

 البرمجة الخطیة وھي: بعدد من الممیزات التي تعطي مرونة أكبر من ھداف تتمیز برمجة الأ

  مع بشكل تسلسلي (ترتیبي)    الأھدافو قیم تحقیق  أھداف  أو عدة  أ امكانیة معالجة مشاكل اتخاذ القرار مع ھدف واحد   -1

  .) لمتخذ القراریةھم على وفق الأفضلیة (الا الأھدافترتیب  ةضرور

أسلوب المتعددة التي لا یمكن إنجازھا بشكل تام باستخدام    الأھدافسلوبا ناجحا في معالجة حالة التضارب او تناقض  أد  تع -2

 البرمجة الخطیة. 

وھكذا یتحول    الھدف،] لكل قید یفرضھ مستوى  Deviation Variables[  نحرافالامتغیرات    الأھدافتستخدم برمجة   -3

 مساواة. ىإلكل قید 

 : نوعین من القیود  ھدافلأاتتضمن برمجة  -4

  متغیرات الانحراف الموجب  المتضمنة الأھدافقیودiU  والانحراف السالبiV   .عن الھدف 

   مطلقة [ أھداف  القیود الحقیقیة (قیود البرمجة الخطیة) وتعدAbsolute Objectives  إلى] والتي یؤدي عدم تحقیقھا 

 حل غیر مقبول. إلىالوصول 

  الأدنى، یة  وولذات الأ  الأھدافإلى  ذات الاولیة العلیا (المطلقة)    الأھدافشكل متسلسل من  ب  الأھدافعملیة تحقیق  أ  بد ت -5

فالخطأ   الأھدافھمیة النسبیة للأھداف تعد من الامور المھمة في صیاغة مشكلة برمجة  و الأأ وان عملیة تحدید الاولیات  

 لى حل غیر صحیح.  إفیھا یؤدي 

    :افالأھد لنموذج برمجة  مةعاالصیغة الو

Min  a = { P1 ( d1
- , d1

+ ) ,  P2(d2
- , d2

+ ) ……. Pk( dk
- , dk

+ )               

Subject to: 

 

 
 إذ أن:
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a  ، تمثل دالة الانجاز =k   الأھداف= عدد  ،ijX متغیرات القرار =، ib  ) قیمة دالة الھدف =i  في القیود الھدفیة اما في   (

 متاحة .د الھدفیة فتمثل موار یرغ  القیود 

ijC، معامل المتغیرات =n   ، عدد المتغیرات =m ، عدد القیود =kP  =الأھداف ، 
-

id دنى انجاز لدالة الھدف    أ إلى= متغیر انحراف یشیرi  
+

id على انجاز لدالة الھدف   أإلى = متغیر انحراف یشیرi 

 

 : توضیحي  مثال 5.3.2

دیدة بالنماذج التي كانت تنتجھا من قبل، والمطلوب تحدید المزیج  ج   استبدال ثلاث منتجات ي  ف   ترغب شركة أرام سیریان

 السلعي الأمثل والذي یحقق ثلاثة أھداف: 

 ملیون وحدة نقدیة.  120الأول: ألا یقل اجمالي صافي القیمة الحالیة للإیرادات عن   .1

 . عامل  4000الثاني: ألا یتغیر حجم العمالة عن الحجم الحالي  .2

 ملیون وحدة نقدیة.  60ال المطلوب استثماره في المنتجات الثلاثة عن لمالثالث: لا یزید رأس ا .3

 فكانت كما یلي:  الأھدافإدارة الشركة أوزان تمثل جزاءات في حالة عدم تحقیق ھذه ت د حد  .4

   ملیون    120(ف  ھد وحدات جزاء لكل ملیون وحدة نقدیة أقل من المقدرة لھذا ال  5بالنسبة للھدف الأول: تم تحدید

 ). یةوحدة نقد 

 4تم تحدید ، ومة المحددة لنفس الھدفبالنسبة للھدف الثاني: تم تحدید وحدتا جزاء لكل مئة عامل أقل من القی  

 وحدات جزاء لكل مئة عامل أكثر من القیمة المحددة لنفس الھدف. 

  ملیون  50دة (حد أكثر من القیمة الم یةقد وحدات جزاء لكل ملیون وحدة ن  3أما بالنسبة للھدف الثالث: فقد تم تحدید

 وحدة نقدیة). 

لمنتجات الثلاثة على كل ھدف كما یوضح القیمة الخاصة بكل ھدف ) یوضح أثر كل منتج من ا5.6یوضح الجدول رقم (

 ودرجات الجزاء الموقعة في حالة عدم تحقیق الھدف (الوزان).

المطلوب   المنتوج الهدف الق�مة 
 تحق�قها 

 هم�ة الأل معام الوحدة 
 الثالث  الثاني  ولالأ  (الوزن)

120 15 9 12 الر�ح  5 ملیون وحدة نقد�ة ≥

40 4 3 5 العمالة  4  (𝛿𝛿+)2(−𝛿𝛿)   مائة عامل =
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60 8 7 5 رأس المال   3 ملیون وحدة نقد�ة ≤

 . 251) ص: 2002: (النیداني،المصدر ): معطیات المثال       .65الجدول رقم (
 بافتراض أن: 

𝑥𝑥1 لمطلوب انتاجھا من المنتوج الأول.                           ا : ھي عدد الوحدات 

𝑥𝑥2                          .ھي عدد الوحدات المطلوب انتاجھا من المنتوج الثاني : 

𝑥𝑥3.ھي عدد الوحدات المطلوب انتاجھا من المنتوج الثالث :  

المتعلقة الأوزان  جمیع  أن  متسالأ ب   نفترض  (أھداف  أي  حیث:ي  اویة  الأھمیة)  نفس  لھا  𝑤𝑤𝑖𝑖  =1الأھداف 
 (i=1.2.3).   

+𝑤𝑤2   كما أن بالنسبة للھدف الثاني:  = 𝑤𝑤2−=1 

 الصیاغة الریاضیة لھذه المسألة تكتب وفق النموذج التالي: 

𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀 𝑍𝑍 = 𝛿𝛿𝐼𝐼− + 𝛿𝛿2+ + 𝛿𝛿2− + 𝛿𝛿3+− 

 تحت القیود: 

12𝑥𝑥1 + 9𝑥𝑥2 + 15𝑥𝑥3 − 𝛿𝛿𝐼𝐼+ + 𝛿𝛿1− = 240. 

                                    5𝑥𝑥1 + 3𝑥𝑥2 + 4𝑥𝑥3 − 𝛿𝛿2+ + 𝛿𝛿2− = 40. 

5𝑥𝑥1 + 7𝑥𝑥2 + 8𝑥𝑥3 − 𝛿𝛿3+ + 𝛿𝛿3− = 60.                                       

                                   𝑥𝑥𝑗𝑗 ≥ 0(𝑗𝑗 = 1.2 …𝑀𝑀) 

       𝛿𝛿𝑖𝑖+ 𝑒𝑒𝑒𝑒 𝛿𝛿𝑖𝑖− ≥ 0(𝑀𝑀 = 1.2 …𝑝𝑝)        

الذي یعطینا    logiciel LINDOحل النموذج الریاضي بطریقة یدویة نستعین ببرنامج    ونظرا لكثرة العملیات الحسابیة عند 

 النتائج التالیة: 

𝑍𝑍 = 92. عامل � +  .�  دولار 

𝑥𝑥1 =  𝑥𝑥2 = 0. 

𝑥𝑥3 = 16.       

 دالة الھدف تحتوي على وحدات قیاس مختلفة  ن ریاضي أعلاه نلاحظ أالج من خلال النموذ 

𝑍𝑍(دولار + عامل)   = 92. 
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وبالمقابل إذا قمنا مثلا على مستوى القیدین الھدفین الأول والثالث بتحویل وحدة القیاس من دولار إلى السنتیم (من أجزاء 

ائج المستحصلة عن استخدام وحدة  نتعلیھا ستختلف عن ال صلمحفإن النتائج الالدولار) مع بقاء جمیع المعطیات على حالھا 

𝑍𝑍 القیاس لیرة سوریة ویمكن اظھار ذلك كما یلي:   = 𝛿𝛿𝐼𝐼− + 𝛿𝛿2+ + 𝛿𝛿2− + 𝛿𝛿3+− 

 تحت القیود: 

1200𝑥𝑥1 + 900𝑥𝑥2 + 1500𝑥𝑥3 − 𝛿𝛿𝐼𝐼+ +  𝛿𝛿1− = 24000. 

                                           5𝑥𝑥1 + 3𝑥𝑥2 + 4𝑥𝑥3 − 𝛿𝛿2+ + 𝛿𝛿2− = 40. 

5𝑥𝑥1 + 7𝑥𝑥2 + 8𝑥𝑥3 − 𝛿𝛿3+ + 𝛿𝛿3− = 60.                                               

                                   𝑥𝑥𝑗𝑗 ≥ 0(𝑗𝑗 = 1.2 …𝑀𝑀) 

       𝛿𝛿𝑖𝑖+ 𝑒𝑒𝑒𝑒 𝛿𝛿𝑖𝑖− ≥ 0(𝑀𝑀 = 1.2 …𝑝𝑝)        

 یقودنا إلى النتائج التالیة:  logiciel LINDOباستعمال  یاضيلرا حل النموذج

                             𝑍𝑍 = 4060. عامل � +  .�سنتیم 

𝑥𝑥1 =  .وحدة 20

             𝑥𝑥2 = 𝑥𝑥3 =        . وحدة 0

م  سنتیة الدولار أو الملتعومن أجل التغلب على ھذه المشكلة، بمعنى یجب التوصل إلى حل واحد مھما كانت وحدة القیاس المس

، ظھرت في السنوات الماضیة العدید من الطرق Zإضافة إلى العمل على اختفاء وحدات القیاس المختلفة من دالة الھدف  

 المختلفة، جمیعھا تعرف بطرق التوحید. 

طریقة  ، و (Romero, 1991)ومن أبرز طرق توحید وحدات القیاس المتعلقة بالأھداف نجد: طریقة التوحید النسبي المئوي

). وھي خارج  2005،  موسلیم حسین(  طریقة التوحید باستخدام الانحرافات النسبیة ،  (Wilodhelm, 1981)  الاقلیديد  التوحی

  كن العودة للمراجع المذكورة.عن نطاق اھتمام المقرر ولمزید من التفصیل یم
  



 
 

145 
 

 النقل والتخص�ص  5-4
مثل لمشكلات النقل خلال الحرب  الحل الأ  د یجاإسالیب  أذ تطورت  إ  نقل،لا  ولى تطبیقات البرمجة الخطیة ھي مشكلةأمن  

 العالمیة الثانیة واتسعت بعد تطور الطریقة المبسطة. 
 

 تعریف مشكلة النقل:  5.4.1

خرى أإلى مراكز  )  Sourcesمن حیث النوع) من مراكز تمثل الاصول ( عملیة نقل مواد متشابھة (ارة عن  مشكلة النقل عب

الن صول مراكز العرض والتي قد تكون المراكز الانتاجیة أو مراكز التسویق أو  الأ  تمثل  )،Destinationت (یاھاتسمى 

 (الاسواقالاستھلاك والتي قد تمثل مراكز البیع  أما النھایات فأنھا تمثل مراكز الطلب أو    البضائع،  خزن)  (أومخازن حفظ  

ط من الموردین (مصدر العرض) إلى  نقا توزیع البضائع من عدة  ع  م  تتعامل مسألة النقلو  أو أي مركز للاستھلاك.  مثلا)

 عدة نقاط من المستھلكین (وجھة الطلب). 

ھي   منشأة موقع بشأن  جیدةال قرارات المالیةالف. جدیدةأن تقرر موقع منشأة  شركة عندما ترید  النقل نماذج  ویمكن أن تستخدم 

قبل افتتاح مصنع أو مستودع جدید أو متجر مبیعات   داً فمن المفید ج  .بأكملھ  امنظلل  والإنتاج  تكالیف النقل  إجمالي  لتقلیل  محاولة

لقة بموقع المشروع تقلل من تكالیف جدید، الأخذ بعین الاعتبار عدد من المواقع البدیلة. إذ أن القرارات المالیة الجیدة المتع

 الانتاج والشحن. 

 

 ص�اغة نموذج النقل:  5.4.1.1
(المص (  ع)ان لنرمز للأصول  ( i = 1,2,…,m(   حیث )  Siبالرمز  لدینا  أي   (m  أو البضائع  منھا  تنقل  التي  ) من الأصول 

) من النھایات التي تنُقل إلیھا البضائع  nلدینا ( ) أي  j = 1,2,…,n) حیث (jDالوحدات. ولنرمز للنھایات (المتاجر) بالرمز ( 

 ). ijCلرمز (با ) یرمز لھاjنھایة رقم (لا إلى) iأو الوحدات. وكلفة نقل الوحدة الواحدة من الأصل رقم ( 

الكمیات المعروضة ( المتاحة والتي تمثل  المواد  بالرمز ( Supplyتتوفر في الأصول كمیات من   = ai ; i) ویرمز لھا 

1,2,.., m    كمیات من المواد والتي تمثل الاحتیاجات أو الكمیات المطلوبة (   إلى). وكل نھایة تحتاجDemand  ویرمز لھا (

 )bj: j = 1,2,…,n( مزلربا

 ). Σai = Σbjالكمیات المعروضة یجب أن تساوي مجموع الكمیات المطلوبة أي أن (  موعمج
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) والتي تمثل متغیرات القرار في نموذج النقل. وبما أنھ Xij) یرمز لھا (jلنھایة (ا  إلى)  iكمیة الوحدات المنقولة من الاصل (

یمكن    ). وأي نموذج نقلmnنموذج النقل تساوي ( ات  ات، لذا فإن عدد متغیراینھ) من الn) من الاصول وعدد (mلدینا عدد (

 الآتي:  )5.7رقم ( تمثیلھ بالجدول

 
 نقل  التمثیل نموذج  ):5.7الجدول رقم (  

 الص�غة الر�اض�ة لنموذج البرمجة الخط�ة:  5.4.1.2

 ممكنة): ة لفدالة الھدف تأخذ صیفة التصغیر (الھدف من حل مشكلة النقل تحقیق أقل ك

 𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀.𝑍𝑍 =  ∑ ∑ 𝐶𝐶𝑖𝑖𝑗𝑗𝑋𝑋𝑖𝑖𝑗𝑗𝑛𝑛
𝑗𝑗=1

𝑚𝑚
𝑖𝑖=1 

 قیود النموذج:  

 ) من القیود: mمجموعة القیود الاولى وعددھا (

   ∑ 𝑋𝑋𝑖𝑖𝑗𝑗𝑛𝑛
𝑗𝑗=1   ≤   𝑎𝑎𝑖𝑖      , i= 1,2,…, m                                                                 

مجموعة القیود و  ) یجب ألا تزید عن المتاح في ذلك الأصل.iالأصل رقم (من  تكون الكمیة المطلوبة  ن  ا  تلك القیود تضمن

 ) من القیود:nالثانیة وعددھا (

∑ 𝑋𝑋𝑖𝑖𝑗𝑗𝑚𝑚
𝑖𝑖=1   ≤   𝑏𝑏𝑗𝑗      , j= 1,2,…, n                                                              

سلبیة أي أن  -قیود اللا  إلىبالإضافة،   ) لا تقل عن حاجة تلك النھایة.j(  ایةالكمیة المنقولة للنھ  ون تك وھذه القیود تضمن أن  

 ).  ijX   0 ≤أكبر من أو تساوي الصفر أي أن  (   jالنھایة   إلى  iالكمیات المنقولة من الأصل  
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مج  إذا (أي  الممكنة  السوق  احتیاجات  باقل  تفي  المعروضة  الكمیات  مجموع  بمعع  موكان  المطلوبة)    أن:نى  الكمیات 

∑ 𝑎𝑎𝑖𝑖 𝑚𝑚
𝑖𝑖=1 =   ∑ 𝑏𝑏𝑗𝑗𝑛𝑛

𝑗𝑗=1                                                                    

وبموجب ھذا الشرط یصبح النموذج في صیغة النموذج القیاسي والنموذج في ھذه    النقل،والذي یمثل شرط التوازن لمشكلة  

 صیغة نموذج النقل المتوازنة تكون كالآتي:  معادلات.ه تكون جمیعھا بھیئة یود وذج النقل المتوازن وقنمب  الحالة یسمى

𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀.𝑍𝑍 =  ��𝐶𝐶𝑖𝑖𝑗𝑗𝑋𝑋𝑖𝑖𝑗𝑗

𝑛𝑛

𝑗𝑗=1

𝑚𝑚

𝑖𝑖=1

 

S.T. 
∑ 𝑋𝑋𝑖𝑖𝑗𝑗𝑛𝑛
𝑗𝑗=1  =   𝑎𝑎𝑖𝑖      , i= 1,2,…, m     

 ∑ 𝑋𝑋𝑖𝑖𝑗𝑗𝑚𝑚
𝑖𝑖=1  =   𝑏𝑏𝑗𝑗      , j= 1,2,…, n   

                                                         ≥ 0  ijX    
 ممكن.الھدف من حل مشكلة النقل ھو تقلیل التكالیف إلى أدنى حد إن 

 

 مثال توض�حي   5.4.1.2

كل  منة قدمت إلیكَ/إلیكِ بیانات خاصــة بنقل بضــائع من مصــانع الشــركة المتحدة إلى محلات تســویقھا، تكلفة نقل الوحد 

 ات المتاحة والمطلوبة مبینة في الجدول التالي:كمیمصنع لكل محل، وال

 الكمیات المتاحة المحلات المصانع
1D D2 D3 

1F 11 9 5 22 
2F 10 6 8 25 

F3 4 7 10 23 
F4 6 8 7 15 

 85 25 15 45 الكمیات المطلوبة

  نقل.لل حساب تكلفة نقل المستلزمات وفق الطرق المختلفة المطلوب:

  :الحل

 الغربي: الشمال یة طریقة زاو 
ــفوفة الحل ــھم، وتتم تغطیة حاجات المحلات : تكوین مصــ ــمال الغربي المعبر عنھا بالســ حیث نبدأ التغطیة من زاویة الشــ
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  طياحتیاجات المحل الثالث، ثم المصـنع الثاني، والذي یغ" وحدة من 22المختلفة بدءاً بإنتاج المصـنع الأول والذي یغطي "

اجـات  3" اني، و"الم" وحـدات من احتیـ اجـات المحـل الثـ الـث، وكـل احتیـ اجـات المحـل الأول، ثم  7حـل الثـ " وحـدات من احتیـ

ــنع الثـالـث والـذي یغطي " ــنع الرابع والـذي یغطي "23المصــ " وحـدة من  15" وحـدة من احتیـاجـات المحـل الأول، فـالمصــ

 الأول.یاجات المحل احت

 حةالكمیات المتا المحلات المصانع
 1D D2 D3 

1F 
11 9 5 

22 22  
F2 

10 
7 

6 
15 

8 
3 25    

3F 
4 

23 
7 10 23  

F4 
6 

15 
8 7 15  

 85 25 15 45 الكمیات المطلوبة
 حساب التكلفة -

 6)×  (15+   4)×  (23+   10)×  (7+   6)×  (15+   8)×  (3+   5)×  (22تكلفة النقل =  

                 =476 

  :طریقة أقل تكلفة 

"، حیث نبدأ تغطیة الكمیات المطلوبة بدءاً 4نبحث عن أقل تكلفة في مصـفوفة التكالیف، وھي القیمة ":  صـفوفة الحلن متكوی

الـث، والـذي یغطي " ــنع الثـ المصــ اجـات المحـل الأول، ثم التكلفـة23بـ دھـا، إلى أن یتم توزیع جمیع    " وحـدة من احتیـ التي بعـ

ھا المختلفة، وفي حال وجد أكثر من قیمة متشـــابھة، نبدأ بالتغطیة عن  جاتمیع المحلات حســـب احتیاج لىالكمیات المتاحة ع

  ممكنة.التكلفة التي تأخذ أكبر كمیة 

 الكمیات المتاحة المحلات المصانع
1D D2 D3 

1F 
 11 9 5 

22 22  
2F 

10 
7 

6 
15 

8 
3 25    

F3 
 4 

23 
7 10 23  
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4F 
6 

15 
8 7 15  

 85 25 15 45 المطلوبةات الكمی
 حساب التكلفة -

 6)×  (15+   4)×   (23+   10)×  (7+   6)×   (15+   8)×  (3+    5)×   (22تكلفة النقل =  

                 =476 

  (الغرامات) الندمأسلوب أو طریقة  : 

 الغراماتالحل، ومعرفة عدد من للتأكد و  خاطئ بالنقل.ر راالندم ھو مقدار ما سیتحملھ متخذ القرار من ندم في حال اتخاذه ق

 "  1عدد الصفوف أو عدد الأعمدة أیھما أكبر + "  التي سیتم عملھا، نتبع الأمر التالي:

 عمود.یتم حساب قیمة الندم في كل صف وكل عمود، وذلك بإیجاد الفرق بین أقل تكلفتین في كل صف وكل  -

ند أي صـف أو أي عمود، ثم نبدأ التغطیة عند أقل ا عأعلى قیمة ندم، ونحددھن  ع  بعد حسـاب قیمة الندم الأول نبحث  -

 ندم.تكلفة في الصف أو العمود الذي یقابلھ أعلى 

 قیمھ.الذي لا یبقى فیھ أي قیمة تلغى جمیع الصف أو العمود  -

 مختلفة.لا نكرر الخطوات السابقة بشكل متتابع حتى نصل إلى نقل كافة الكمیات المتاحة إلى المحلات  -

 النھائیة. ندمحساب تكلفة ال  -

 5ندم 4ندم 3ندم 2ندم 1ندم الكمیات المتاحة المحلات المصانع
1D D2 D3 

F1 
 11 9 5 

22 22 5 0 0 0 0  
F2 

10 
7 

6 
15 

8 
3 25 2 2 2 2 2    

F3 
 4 

23 
7 10 23 3 3 0 0 0  

F4 
6 

15 
8 7 15       

      85 25 15 45 لوبةلمطالكمیات ا
       2 1 2 1ندم
       1 1 2 2ندم
       1 1 4 3ندم
       1 1 1 4ندم
       1 0 1 5ندم
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 حساب التكلفة -
 6)×  ( 15+   4)×  (23+   10)×  (7+   6)×  (15+   8)×  (3+   5)×  (22تكلفة النقل =  

                 =476 

 فز على الصخور"الق"  النقل:لأمثل لمشكلة ا حلال 

  الصخور: خطوات القفز على 

 التالیة: التأكد من أن المصفوفة قابلة للتأكد من الحل، وذلك من خلال المعادلة 

 1 -  )عدد الصفوف + عدد الأعمدة(عدد الخلایا الممتلئة =  -

 تقییمھا.تحدید الخلایا الفارغة لكي یتم  -

جوعاً إلى الخلیة الفارغة  الخلیة الفارغة إلى الخلایا الممتلئة، ر  من  خلال تحدید مسار القفزن  م  تقییم الخلایا الفارغة -

 ذاتھا، حیث تأخذ مسارات القفز ثلاثة أشكال لا رابع لھا، وھي:

 
 وھكذا.الخلیة الفارغة تأخذ دائماً قیمة موجبة، والتي تلیھا سالبة، والتي تلي السالبة موجبة،   -

 فارغة. قیم التكالیف من بعضھا البعض على مسار كل خلیة  طرحالفارغة من خلال جمع وة لییتم تقییم الخ -

 التالي:  إذا وجد في النتائج قیمة سالبة فإنھ یمكن تعدیل الحل، وذلك على النحو  -

ا نأخذ ننفإنحدد المسار للخلیة التي كان تقییمھا أعلى قیمة تأخذ إشارة سالبة، حیث أنھ في حال وجد قیمتین سالبتین،   -1

 السالبة. الإشارة  ذات القیمة الأعلى 

الموجبة،  -2 الخلایا  تأخذ إشارة سالبة، ونضیفھا عند  قیمة  تقییمھا أعلى  التي كان  الخلیة  أقل كمیة على مسار  نأخذ 

 السالبة.عند الخلایا  ونطرحھا

 النھائیة. حساب تكلفة النقل  -
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 الكمیات المتاحة المحلات المصانع
1D D2 D3 

F1 
11 9 5 

22 22  
F2 

10 
7 

6 
15 

8 
3 25    

F3 
4 

23 
7 10 23  

F4 
6 

15 
8 7 15  

 85 25 15 45 الكمیات المطلوبة

 

 :الحل

 2ط 3ع 2ط 1ع 1ط 1ع

 +11  - 5    +9  - 5    +10  - 6 

             

- 10                  +8   - 6                   +8   - 4                   +7  

 3ط 4ع 2ط 4ع 3ط 3ع

 +10  - 8    +10  - 6    +10  - 8 

             

- 4   +10   - 6   +8   - 6  +7 

F1D1 = + 11 -5 + 8 – 10 + = 4 

F1D2 = +9 -5 + 8 – 6 + = 6 

F3D2 =   =+ 7 -4 + 10 – 6 + = 7 

F3D3 = + 10 -4 + 10 – 8 + = 8 

F4D2 = + 8 -6 + 10 – 6 + = 6 

F4D3 = + 7 -6 + 10 – 8 + = 3 
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 المسارات المختلفةشارة سالبة في إذاً نكون قد توصلنا للحل الأمثل بسبب عدم وجود إ

 

 Assignment Models  نماذج التخص�ص 5.4.2
(مدارس، أعمال، ة  شطتبحث ھذه النماذج في كیفیة توزیع عدد معین من الموارد (مدرسین، عمال، آلات، ....) لعدد من الأن

ین من الأعمال  ) كتوزیع عدد من الموظفین على عدد من الوظائف وكإنجاز عدد معین من الشركات لعدد مع...وظائف،

ویدخل في ھذه النماذج أیضاً حالات یمكن فیھا استخدام عدة موارد لعمل أو لعدة اعمال ومثال ذلك وسائل النقل التي تبحث  

غایات معینة ( كالمخازن التي تقوم بدورھا بتوزیعھا    إلىالمصانع)  ات  في نقل الموارد (كمنتجة  لفطریقة الأقل تك  إیجاد في  

على مراكز التسویق) ففي ھذه الحالة یمكن أن تنقل المنتجات من أكثر من مصنع معین لعدة مخازن والسیاسة المتبعة لذلك 

مخزن من  یاجات ھذا الاحتمخزن من المخازن وعلى  ل  لكتعتمد بالدرجة الأولى على تكالیف نقل الوحدة من مصنع معین  

العمال سیتحكم في أي من    .المنتجات  تكلفة ممكنة. فمثلا یتم تحدید من  وتعنى بتخصیص وربط عناصر مجموعتین بأقل 

ة احلرالمعدات بأقل تكلفة ممكنة. وكمثال آخر یتم تحدید البوابات لرحلات الطیران بحیث تضمن للمسافرین أقصى درجة من ا

 عة عملیات المطار وذلك بأقل تكلفة ممكنة. فروضة من طبیالمممكنة في ظل القیود 

الحیاة العملیة وبشكلٍ خاص في  ھم المشاكل في اختیار القرار المناسب لعدید من التطبیقات  أن مشكلة التخصیص واحدة من  إ

  و الوظائف أون أعلى افضل تخصیص للمكائ ل  صوفي المؤسسات الانتاجیة والخدمیة وذلك بھدف اتخاذ القرار المناسب للح

اقصى حد   إلى (Time)حد ممكن أو تقلیل الوقت   أعلى  إلى (Profit) أو زیادة الربح  (Cost) العمال تحقیقاً لتقلیل الكلفة

 الفي ھذه الرسالة تم استعم  , (Fuzzy Data)ممكن, وفي السنوات الاخیرة اصبحت معظم بیئات العمل ذات بیانات ضبابیة

إطارات    لحل مشكلة التخصیص الضبابي لبیانات تم اعتمادھا من مصنع  ((Parallel movingریقة التحرك الموازيط

ھي وضع    أخرىوقد تم الحل بطریقة    ، والكلفة   (Efficiency)الدیوانیة حیث تضمنت البیانات عاملین رئیسین ھما الكفاءة

 .لة مشكختیار الحل الامثل لللا  ئجومقارنة النتا   Labeling  Method ( A) العلامات 

من   عدد  على  الفنیین  العمال  من  عدد  توزیع  عملیة  في  البحث  مشكلة  تكمن  في   عملیة ان  حیث  المكائناذ  العمال  توزیع 

ومن خلال جمع البیانات تبینت انھا ضبابیة اي یتـم الـتـعـامـل   الكلف،ارتفاع    إلىتقلیدیة مما یودي    بطریقة كانت  المصنع

 .فــة والكفاءة غـیـر دقــیقـــة (ضبابیة)ـكـلال لة التـخصـیص على اساسكــشمـع م
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 مثال توض�حي لنموذج مسائل تخص�ص الموارد الزراع�ة:   5.4.2.1
:  800، مســاحاتھا على التوالي: ((II, I)في إحدى المحافظات تتوزع الأراضــي الصــالحة لزراعة البطاطا على منطقتین  

عیة). وغلة الھكتار الواحد حســــب المنطقة والعروة وســــعر الطن ربیا في عروتین (خریفیة،  اطبط) ھكتار. وتزرع ال600

 ) أدناه.5.7الواحد من البطاطا حسب الموسم واردة في الجدول رقم (
 المنطقة الغلة (ط/ھـ)  سعر الطن 

 العروة  II I (ألف ل.س) 
 الخریفیة 20 25 8
 الربیعیة 25 20 7

 ة والعروة نطقالملھكتار الواحد حسب ا لةغ ):5.7الجدول رقم (
 )2013المصدر (أملیة شمس الدین، 

ــاحـات الواجـب زراعتھـا بـالبطـاطـا في كـل من العروتین والمنطقتین، التي تحقق أعظم مردود ممكن،   المطلوب: تحـدیـد المســ

 لعروة الربیعیة.ا في) آلاف طن 6) ألف طن في العروة الخریفیة و(20علماً أن كمیات الإنتاج یجب ألا تقل عن (

 فرض أن:لن الحل:

1x  ـ المساحة المزروعة في العروة الخریفیة في المنطقة(I)؛ 

2x  ـ المساحة المزروعة في العروة الخریفیة في المنطقة(II)؛ 

3x قة نطلمـ المساحة المزروعة في العروة الربیعیة في ا(I)؛ 

4x  ـ المساحة المزروعة في العروة الربیعیة في المنطقة(II). 

 فیكون النموذج الریاضي الخطي على النحو التالي:

=max)x+x()+x+x(F دالة الھدف: →4321 2025725208  

   الشروط الھیكلیة :

 بالإنتاج: 
200002520 21 ≥+ xx عروة خریفیة: 

60002025 43 ≥+ xx عروة ربیعیة: 

 ضي رابالأ
80031 ≤+ xx  منطقة:I 

60042 ≤+ xx       منطقة:II 
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0,0,0,0  شروط عدم سلبیة المتغیرات: 4321 ≥≥≥≥ xxxx 

ــیمبلكس   س) ل.ف  . نحصــل على النتائج التالیة: (أل(II)بعد معالجة النموذج الریاضــي وتھیئتھ للحل ومن ثم حلھ بطریقة س

6.251,240,0,600,560 4321 ===== maxFxxxx 

 أي یجب أن یزرع في: 

 ). II) ھـ في المنطقة(600و( (I)) ھـ في المنطقة 560العروة الخریفیة (

 ).II) ولا یزرع شيء في المنطقة (I) ھـ في المنطقة (240العروة الربیعیة (

 ألف (ل.س). 251.6ویحقق ھذا القرار أعظم مردود ممكن مقداره: 

 ون خز لمنماذج ا 5-5
د المجالات المھمة لبحوث العملیات حیث أن تطبیق بحوث العملیات في ھذا المجال اثبت خزون أحیعتبر مجال ضبط الم

خدمات، ویرجع السبب في ذلك إلى نجاحا كبیرا في تخفیض التكلفة في مختلف الوحدات سواء كانت تجاریة أو صناعیة أو  

ضبط المخزون یمكن أن یؤدى إلى توفیر كبیر  سیط في بالمخزون، فالتحسن البة بطزیادة الأھمیة النسبیة للاستثمارات المرت

 في التكلفة.

المتوقعة مثل  والمخزون موارد عاطلة كان یمكن أن تستخدم في زیادة الإنتاج ولكنھا تستخدم للحمایة من الظروف غیر  

ج معین من  على منت أو الطلب غیر المنتظم ع  صنالحاجة إلى قطع غیار لمواجھة التلف المفاجئ لبعض أجزاء الآلات في الم

المستھلكین أو التورید غیر المنتظم للمواد الأولیة بسبب الإنتاج الموسمي لھا أو بسبب سوء الحالة الجویة... الخ، ویستخدم  

ة الأسعار... اد زیتكلفة الطلبیات أو للاستفادة من الخصم على المشتریات بكمیات كبیرة أو للحمایة من    المخزون كذلك لتخفیض 

ف على طبیعة مشكلة التخزین بالنظر إلى موقف مدیر الإنتاج والمبیعات في مؤسسة معینة والذي یعمل ن التعرالخ ویمك 

ة وقطع الغیار... الخ، بینما یرى المدیر المالي أن خفض مستویات على زیادة كمیة المخزون من المواد الولیة والمواد المصنع

موارد الموجھة للمخزون ویھتم القرار في ھذه الحالة بالموازنة بین  ة من اللفة التخزین والاستفاد تكض  المخزون یعني انخفا

یھتم نموذج التخزین بقرارین اساسیین   تكلفة التخزین وتكلفة تعطل الآلات وبالتالي تعطل الإنتاج أو المبیعات المفقودة... الخ

الزمن بین كل طلبیة وأخرى یمكن أن  لمنتج وك بفرض أن الطلب على اذلو  ھما كمیة الطلبیة والزمن بین كل طلبیة وأخرى،

 یكون احتمالیا أو محدداً.
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 دراسة النقاط الأساسیة التالیة: Inventory Theoryتتناول نظریة المخزون 

ــ تحدید حجم المخز1   كنون (أو حجم أمر الشــراء) الأمثل في حالة المخاطرة والطلب غیر مؤكد وغیر ثابت ولا یمـــــ

 عادة أمر الشراء.إ

 طة الأمر (وقت إصدار أمر الشراء) والطلب مؤكد أو غیر مؤكد وغیر ثابت ویمكن إعادة أمر الشراء.حدید نقـ ت2

 ـ حساب التكلفة الكلیة للمخزون ولإعادة الأمر.3

 جل تحقیق الأھداف التالیة:وذلك من أ

 فرصة ضائعة).خسارة  ممكن (أعلى ربح أو أقلد دوـ تأمین طلبات الزبائن (أفراد، شركات…) وتحقیق أعلى مر1

 ـ تجنب حالات النفاذ وتأمین استمراریة مناولة المواد والبضائع والعدد.2

 لیة المترتبة على المخزون وأمر الشراء.ـ ترشید حجم المخزون وأمر الشراء ونقطة الأمر وتخفیض التكلفة الك3

حجم المخزون أو أمر الشـراء  لى حسـاب لا یقتصـر اسـتخدامھا ع  ونخزومن الجدیر بالذكر أن نماذج وطرق نظریة الم

 الأمثل ونقطة الأمر المثلى فقط، بل یمكن استخدامھا لترشید حجم الإنتاج في حالة المخاطرة.

بحت تشكل في الكثیر من الصناعات الجزء الأكبر من النفقات، وعلیھ فإن الاقتصاد في  فالمخزونات من المواد واللوازم أص

في تحقیق الأرباح، حیث أن الاھتمام بتطبیق التسییر العلمي للمخزونات یسمح بتحقیق  أساسیا  ف التخزین أصبح عنصرا  لیكات

ؤسسة خاصة بعد الانتقال من اقتصاد الإنتاج  وفرات كبیرة، وتخفیضات معتبرة في تكلفة الإنتاج، والھدف الأساسي لأي م

تواجد في أدنى مستویات الھیكل التنظیمي  تخزین ت لمخزون من مجرد مصلحة  ا  یرإلى اقتصاد السوق. لقد انتقلت وظیفة تسی 

یات  للمؤسسة، إلى وظیفة رئیسیة مستقلة تھتم بالنشاطات التي تسبق وتلي عملیات الشراء، وبالنشاطات التي تسبق وتلي عمل

ییر ظیفة تسلدور الذي وصلت إلیھ و وام  الإنتاج، وبالنشاطات التي تسبق وتلي عملیات التسویق. إن ھذا المستوى من التنظی 

المخزونات في المؤسسات المعاصرة أصبح أكثر من ضرورة ویفرض نفسھ في المؤسسات الصناعیة الجزائریة للمساھمة  

لتنافسیة في السوق، خاصة بعد الانتقال إلى اقتصاد السوق، خاصة وأن ھذه في رفع مردودیتھا والمحافظة على مكانتھا ا

الاقتصادیة للطلب، لذلك یجب إتباع نماذج، وأسالیب كمیة وعلمیة في تحدید   الكمیة   ن الارتجالیة في تحدید م  ني الوظیفة تعا

ماھي أھم النماذج الكمیة المستخدمة  ة:الكمیة الاقتصادیة للطلب في مختلف الظروف. ومما سبق یمكن طرح الإشكالیة التالی

 ن وعدم الیقین؟  قیلیفي تحدید الكمیة الاقتصادیة للطلب في ظروف ا

الیقین؛  محورین:ھناك   ظروف  في  للطلب  الاقتصادیة  الكمیة  تحدید  بعرضھ)  نماذج  و(وسنكتفي  الكمیة  ،  تحدید  نماذج 

 فیھ).نشجع الطلاب للبحث  الاقتصادیة للطلب في ظروف عدم الیقین.
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 نماذج تحدید الكم�ة الاقتصاد�ة للطلب في ظروف ال�قین:
ن ثابتة، وذلك خلال فترات متغیرة وفي المستقبل یتمیز بحالة  وبة تكو لطلب بأن الكمیة المطلا  دةیفترض نظام مستوى إعا

الیقین. معناه أن المعرفة المسبقة لكل من الطلب ومھلة الاستلام، ویمكننا تحسین وتبسیط نموذج عام وشامل وذلك باعتبار  

 مدة إعادة الطلب ثابتة ھي الأخرى.    

 لى عدة فرض�ات جد مضبوطة سنستعرضها ف�ما یلي: أساسا ع  wilsonیبنى نموذج  :wilsonفرض�ات وعمل نموذج 
  (تسییر مخزون مادة واحدة فقط) المؤسسة لا تسیر إلا مادة واحدة فقط 

  (وتیرة الطلب تكون خطیة وفق میل ثابت) الطلب على ھذه المادة ثابت ومعروف 

  معروفة وثابتة مھلة الاستلام 

 ن  لا یوجد مخزون أما 

  اع الانقط المؤسسة لا تعتبر حالات 

   سعر المادة ثابت وغیر مرتبط بحجم الطلبیة 

   مخزون الإنذار ذو مستوى ثابت خلال كل الطلبیات المتتالیة 

   لا توجد مرتجعات سواء عند الاستلام أو عند البیع 

  دفعة واحدة استلام الكمیة المطلوبة یكون 

 : ابت ومتغیرات النموذجوث  شكلالتمثیل الفرضیات السابقة في ویمكن 

 لنموذج:ثوابت ا
  Cتكلفة الإرسال الوحدوي للطلبیة ھي:  -

   k تكلفة الحیازة: -

 عبارة عن نسبة مئویة من قیمة المخزون المتوسط    iمعامل الحیازة  -

   Pالسعر الوحدوي للمادة:  -

 .   Qالطلب المتوسط خلال مدة التخزین (عادة ما تكون سنة ): -
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یخفضان    واللذان   n*العدد الأمثل للطلبیات:  ، و*Q  ھ ھو الكمیة المثلى للطلبیة:عن تعیینالھدف الذي نبحث  وذج:  نمالمتغیرات  

 التكلفة الإجمالیة لتسییر المخزونات إلى أدنى مستوى ممكن.

التكال�ف:   التكال�ف، حیث  تدن�ة  تفسیر  الآن  الممكن  للطلب)    *Qمن  الاقتصاد�ة  الكم�ة    ) CT(  مال�ةجالإ التكلفة  و (هي 

كلفة الح�ازة على أساس  . و�جب حساب ت)k(  وتكلفة الح�ازة  )C(  رة عن مجموع تكلفة إرسال الطلب�ةوهي ع�ا   لمخزونات،ل

 : nأو  Qبواسطة  CTالمخزون المتوسط ول�س على أساس الكم�ة المطلو�ة، و�مكننا التعبیر عن 
CT (Q) = (Q/Q*)C +1/2Q ki 

أي نبحث عن النھایة الحدیة    K  مع  C، نبحث عن نقطة تساوي  *Qة الطلب  لمعبر عنھا بدلالة كمیا  یةولتدنیة التكالیف الإجمال

 مساویا للصفر:  Qالصغرى لمنحنى التكلفة الإجمالیة بالنسبة لكمیة الطلب 

 0*)(
*

=Q
Q
CT
δ
δ  

0
2
1

²*
=+−⇒ kiC

Q
Q  

ki
CQQ 2* =⇒  

 ھا الكمیة الاقتصادیة للطلب: سوف نسمی )EOQأو   *Q( ة المثلىمیلكھذه ا

 EOQ  )Economic Order Quantity أو كمیة (Wilson :ومنھا یمكن حساب ، 

العدد الأمثل للطلبیات :    
C

Qki    
Q*
Q  n*  

2
== 

ارمة، و�ذلك افتراض لصواضعف ظاهري وذلك �سبب فرض�اته المتعددة     wilsonإن لنموذج   wilson: نموذج  ومزا�اضعف  

مستقر وفي حق�قة الأمر المح�ط الاقتصادي له سمة المخاطرة (العشوائ�ة)، �ل هذا �جعلنا نعتقد �أن النموذج  المح�ط    أن

من فرض�اته �مكن توس�عه   �فتقر للفعال�ة. و�سبب سهولة استعمال نموذج في اتخاذ القرار، و�تغییر إحدى أو عدة فرض�ات 

ذا اتجهنا إلى دراسة الحساس�ة (دراسة حساس�ة نتائجه وفق تغیر الكم�ة  ق، أما إة تتمیز �سهولة التطبی تقمشإلى عدة نماذج  
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 الاقتصاد�ة المثلى) فإن لهذا النموذج مزا�ا �بیرة.   

 

   :مثال توض�حي لنموذج حساب حجم الإنتاج (المخزون) الأمثل
ً خبالاعة وبیع الخبز سجلت مستویات الطلب على في مخبز لصن  ة على النحو التالي:المنصرم ز خلال الثلاثین یوما

 110 100 90 80 مستویات الطلب (ربطة / یوم) 
 7 9 8 6 عدد أیام الطلب لكل مستوى (یوم)

ــب الذي یحقق لھ أعلى ربح ممكن، علماً أن تكلفة الربطة الواحدة  المطلوب: ــاعدة المخبز على اتخاذ القرار المناسـ مسـ

 ) ل.س.12ع في نفس الیوم تباع كعلف للحیوانات بسعر (تي لاتبا) ل.س. والربطة ال18( یعلب) ل.س وسعر ا16(

مثل الذي یحقق للمخبز أعلى ربح ممكن وأقل أســف حل ھذه المســألة یكمن في تحدید حجم الإنتاج (المخزون) الأ الحل:

 على خسارة الفرصة الضائعة.

) في كل ربطة لن 16-12) ل.س (4) ویخســر (18-16) ل.س (2(ة  بناء على المعطیات یربح المخبز من بیع كل ربط

 تباع. 

 المشروطة المتوقعة، بفرض أن:ولإیجاد حجم الإنتاج الأمثل في ھذه الحالة (حالة المخاطرة) نستخدم طریقة القیمة 

i   ،2,1,...,(ـ رمز دلیل الطلب( ni  ؛=

j 2,1,...,(ون)، أو المخزدلیل العرض (الإنتاج   مزر ـ( nj  ؛=

iX  ـ مستوى الطلب)(i؛ 

jX  (الإنتاج، المخزون) ـ مستوى العرض)( j؛ 

Mلطلب؛ا ات ـ عدد المشاھدات الكلي لمستوی 

im ـ عدد مشاھدات (تكرارات) مستوى الطلب)(i؛ 

c الربح المحقق من بیع وحدة واحدة؛ـ 

uـ الخسارة المترتبة عن عدم بیع وحدة واحدة؛ 
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 المتوقعة   المشروطةالأمثل بطریقة القیمة ) ونالنماذج الریاضیة لحساب حجم الإنتاج (المخز
 النماذج الفرضیات 

i MmP)(احتمال وقوع الطلب  ii /=  
)(والعرض i)(كمیة المبیعات عند مستوى الطلب  j ),( jiij XXminQ =  

)(والعرض i)(لبلطالقیمة المشروطة بمستوى ا j )-(-)( ijijij XXuXcv =  
)(والعرض  i)(المتوقعة عند مستوى الطلبالقیمة المشروطة  j )(* ijiij vPV =  

)(القیمة المشروطة المتوقعة لمستوى العرض j 
∑

=
=

n

i
ijj gG

1
 

 لجدول الح
ــروطـة متوقعـة   ∑الإنتـاج (المخزون) الأمثـل ھو ذلـك الإنتـاج الـذي یحقق أعظم قیمـة مشــ *ijVmax  وفي مثـالنـا أعظم .

∑قیمة مشروطة متوقعة ھي  = 168* 2iV ) یة) ربطة. والقرار السلیم في إنتاج ھذه الكم90، الموافقة للمخزون. 

اء المثالي ونقطة الأمر المثال�ة في حالة إمكان�ة إعادة الأمر والطلب غیر مؤ�د وغیر  الشر أمر  نموذج مسائل حساب حجم  

  ثابت:
ــبب عجز المخزون في الغزول  ــوجات الحریریة، تعاني من عدم انتظام العملیة الإنتاجیة، بسـ ــناعة المنسـ ــركة لصـ شـ

ت الشـركة من مكتب للاسـتشـارات مسـاعدتھا في طلب  خرى.جیة المتاحة أحیاناً أتانالحریریة أحیاناً وزیادتھ عن الطاقة الإ

 حل المشكلة.

لدى تشـخیص المشـكلة وتحلیل مؤشـرات الإنتاج والطلب على المبیعات والمخزون وجد المكتب أن حل المشـكلة الرئیسـة  

 ات.تغیرفي تحدید حجم ھذه الم منیكیكمن في ترشید حجم المخزون وأوامر شراء الغزول وتوقیتھا. والحل المثالي 

قام المكتب بدراســـة الكمیة المتوقعة التي تحتاجھا الشـــركة خلال العام الواحد وتكلفة إصـــدار أمر الشـــراء ومدة تنفیذه  

 وتكلفة تخزین الوحدة الواحدة وتذبذبات الطلب وتكلفة العجز وحصل على المعطیات التالیة:

  ـكمیات الطلب(Q) 4یاري(ف معنحرا) ألف كغ تتغیر با5.4(م عافي المتوسط في ال=S .كغ ( 

  ـمدة تنفیذ الطلب)(t ) یوم 15في المتوسط ( 

  ـتكلفة إصدار الأمر(C) )30 ل.س ( 

  ـتكلفة العجز)(h ) ل.س 4لكل كیلو غرام ( 
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  ـتكلفة الاحتفاظ)(k د الحفظ ل.س.وثمن موامید جزء من رأس المال تجل  بكیلوغرام واحد، نتیجة 

  الحل:

 ) حیث أن:*Qـ حساب حجم أمر الشراء (حجم المخزون) الأمثل (1

k
CQ..2Q* =  

5.402
2

)5400)(30(2* ==Q  (كغ)  

)ـ حساب نقطة الأمر المثالیة (نقطة إعادة الطلب)/ حیث أن:       2 )SZUR .+=  

 :نحسب  R)(ة یمق ولإیجاد 

حیث أن:         U)(آ ـ متوسط الكمیة المطلوبة في المرة الواحدة 





=

360
QtU 

225
360
540015 =






=U  (كغ)    

)(ب ـ احتمال نقطة الأمر  RP                            :حیث أن
Qh
XkPR .

.-1= 

Z             .96.0)(لمتغیر المعیاري د قیمة اجـ ـ إیجا
)5400(4
)5.402(21 =−=RP 

 Z=75.1، نجد أن:                        )β(الطبیعيبالعودة إلى جدول التوزیع 

)(كغ)         ومنھ فإن: نقطة الأمر المثالیة:         )( ){ } 232=475.1+225=R 
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جراء نفاذ المخزون  والقرار السـلیم الواجب على الشـركة اتخاذه، لكي تضـمن سـیر العملیة الإنتاجیة بأقل الخسـارات، من 

 وتوقف العملیة الإنتاجیة وما یترتب على المخزون الزائد من نفقات إضافیة، یتلخص فیما یلي:

 كغ) 402.5() في كل مرة خلال العام *Qـ أن یكون حجم أمر الشراء (

 ) كغ.232) (عند مستوى المخزون) (Rـ أن یتم إصدار أمر الشراء عند نقطة الأمر (
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 أسئلة الفصل 

 True/Falseأسئلة صح / خطأ   )1

 خطأ  صح  عیة. وموضو یةانفعالرات الإداریة یجعلھا أكثر لوب العلمي في اتخاذ القراتطبیق الأس
 خطأ  صح  . أسیةتفترض طریقة نقطة التعادل أن الإیرادات الكلیة والنفقات الكلیة تتغیر بموجب علاقة 

 خطأ  صح  . محددةلمجموعة الأھداف ال زمناالحلول  أطول منمعالجة تعدد الأھداف ل افبرمجة الأھدیسعى نموذج  
 خطأ  صح  لتحقیقھ. الھدف الوحید الذي تسعى الشركة  ھمالربح لأعمال الحدیثة تعظیم التكلفة أو تخفیض افي بیئة ا

 خطأ  صح  الوحیدة. ھداف یعتبر نموذج برمجة الأھداف الأكثر شیوعاً لمعالجة المشاكل ذات الأ
 خطأ  صح  مختلفة. قیاس  لمتعددة والتي تقاس بوحداتالتعامل مع الأھداف ا من نموذج برمجة الأھداف  نیمكّ 

 خطأ  صح  المسار الحرج وشبكة بیرت.  ة الأھداف امتداداً لنموذج یعتبر نموذج برمج 
 خطأ  صح  . قل من قیمة الھدفأي تكون قیمھا ھي الانحرافات الت الانحرافات الموجبةنموذج برمجة الأهداف في 

 خطأ  صح  . نشأة جدیدةأن تقرر موقع م  شركة ترید عندما النقل نماذج تستخدمیمكن أن 
 خطأ  صح   .للنظام بأكملھ  والإنتاج  النقل  كمیات  إجمالي  لتقلیل  محاولةھي    منشأة  موقع  بشأن  جیدةلا  قرارات المالیةال

 

 Multiple Choices) أسئلة خ�ارات متعددة 2
 

 : تیجةأسالیب التحلیل الكمي في الإدارة نظھرت الحاجة ملحة لاستخدام  )1

A.  ت  المشروعا ملكیة تعدد 

B. المشروعات  استراتیجیة تنوع 

C. المشروعات  ضخامة حجم  

D.  كل الإجابات السابقة خاطئة 
 

 : إن نتائج القرارات إن لم تكن محسوبة ومقدرة تقدیرا صحیحا قد یترتب علیھا )2

A. لا یمكن تعویضھا  اسب ومك  أرباح 

B.  یمكن تعویضھا أضرار وخسائر لا 

C.   تاجھا إنلا یمكن كمیات ونوعیات 
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D. خاطئة  كل الإجابات السابقة 

 ة لبحوث العملیات: الأسالیب والنماذج الرئیسی لیس من )3

A.   طریقة المسار الحرج 

B.  نموذج البرمجة الخطیة 

C.  العرض والطلب نموذج 

D.  برمجة الأھداف 

 

  : الاقتصادي القائم على دراسة العلاقة المعقدة بینھو شكل من أشكال التحلیل  تحلیل المدخلات والمخرجات )4

A.  المختلفة  النفقات  مجالات 

B.  المختلفة الإیرادات  عملیات 

C.  اد المختلفة الاقتصقطاعات 

D.  كل الإجابات السابقة خاطئة 

 

 : یتضمن جداول المدخلات والمخرجات سلسلة من )5

A.  التورید لقطاعات الاقتصاد  سلةسل نوعالبیانات التي تحدد  نتائجو خیارات 

B.  لقطاعات الاقتصاد  یعالتوز شكلالتي تحدد  الموارد  وتفسیرات  معالجات 

C. لقطاعات الاقتصاد  لاكالاستھالتي تحدد حجم  ومعلومات الإنتاج ت بیانا 

D.  صفوف وأعمدة البیانات التي تحدد حجم سلسلة التورید لقطاعات الاقتصاد 

 

 : جوھري في طبیعتھ، فإنھ رجات یتسم بالخطیة بشكلالمخ -نموذج المدخلات   نظراً لأن )6

A. اب تأثیرات التغییرات الحادثة في الطلب الإضافة إلى المرونة في حسیفسح المجال للحساب السریع ب  

B.  الاقتصاد الحادثة في  التوریدات بالإضافة إلى المرونة في حساب تأثیرات  ةالسریع للمبیعات یفسح المجال  

C.  في قنوات التوزیع في السوق الزبائنحساب   تعدیلبالإضافة إلى   المطلوبة للمشتریات یفسح المجال   

D. جابات السابقة صحیحةكل الإ 
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 : ن خلالمالمدخلات والمخرجات  جدول أھمیة تحلیل تبرز )7

A. المستھلكینبین الشركات و المستمرةالإنتاج والعلاقات  طلبیات العلاقة بین  تشكیل  

B.  والصناعات  لعلاقات المتبادلة بین الشركات العلاقة بین مدخلات الإنتاج وامعرفة   

C. المستھلكینو موردینالبین  المستمرةوالعلاقات  الشراء طلبیات العلاقة بین  نمتین   

D. ة صحیحةكل الإجابات السابق 

 

 :نقطة التعادل ھي النقطة التي تتساوى فیھا )8

A.  والربح فیھا یساوي الصفر.الإیرادات الكلیة مع النفقات الكلیة  

B.  الھدفالكلیة والربح فیھا یساوي  المبیعات الكلیة مع  المشتریات . 

C.  ا یساوي الصفر.الكلیة والربح فیھ لمنافسةاالكلیة مع   الشراكات  

D. طئةكل الإجابات السابقة خا 

 

 : یعتبر نموذج برمجة الأھداف من الأسالیب الكمیة التي تستخدم في ظل  )9

A.  الموارد  بیعفي حالات الأھداف عند الاختیار بین بدائل القرار  وتماثل تحدید 

B.  الموارد  شراءفي حالات الأھداف عند الاختیار بین بدائل القرار  واستقرار ثبات 

C.  في حالات تخصیص الموارد  الأھداف  عدد عند الاختیار بین  القرارات د وتعارض تعد 

D.  القرار في حالات تخصیص الموارد تعدد وتعارض الأھداف عند الاختیار بین بدائل 

 

 :نموذج ریاضي یسعى إلى إیجاد ھو ھدافنموذج برمجة الأ )10

A.  للشركاء ة المحدد  النتیجةالحلول إلى  أقرب و أبعد 

B. ول إلى القیم المحددة للأھدافأقرب وأحسن الحل 

C. جودةالمحددة  بأعلى الموارد  تكلفةل الحلو أقل 

D. لا شيء مما ذكر 
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 :یحاول الوصول إلىعلى تعظیم أو تدنیھ ھدف معین بذاتھ، وإنما  الأھدافلا یعمل نموذج برمجة  )11

A.  ً  أقرب نتیجة لقیم الأھداف المحددة مسبقا

B.  یر القرارلمعای نتیجة  أبعد  ً  المحددة مسبقا

C. بقاً مس المحدد  القرار من صنع أقل بدیل تكلفة 

D.  كل الإجابات خاطئة 

 

 : واحد من الأھداف العدیدة التي تحاول الشركة تحقیقھا ومنھا الربح یعتبرتعظیم  )12

A.  السوقیة تعظیم الحصة 

B. المتاحةقیق الاستخدام الأمثل للموارد حت 

C.  الأداءزیادة معدلات 

D. ابقة صحیحةكل الإجابات الس 

 

 : ھداف في نفس الشكلة الأھداف لیس من الضروري أن تكون كل الأنموذج برمج في  )13

A. تعظیم أو تخفیض  إما   

B. تسویةأو  توفیق إما   

C. تنمیة أو  استقرار إما 

D. كل الإجابات صحیحة   

 

 : داف المتعددة في أسلوب یعكسلأھداف على وضع الأھیعتمد نموذج برمجة ا )14

A. البدائل كلن الترجیحیة لمتخذ القرار والأوزا  معاییر   

B. المشاورات ه والأوزان الترجیحیة لھذ  المناقشات  نتائج  

C. أولویات متخذ القرار والأوزان الترجیحیة لھذه الأھداف   

D.  كل الإجابات السابقة خاطئة 
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الأھداف ب وأحسن الحلول للقیم المعدة مسبقا لعدد من یاضي یسعى الى ایجاد أقرتمثیل المشكلة بنموذج ر یشیر )15

 إلى:

A.  ي الخ�ار العقلان نموذج 

B. نموذج صفوف الانتظار 

C.  وفنموذج عمل�ات مار� 

D. نموذج برمجة الأهداف 

 

العرض) إلى عدة نقاط من تتعامل مع توزیع البضائع من عدة نقاط من الموردین (مصدر  تمثل المسألة التي   )16

 :المستھلكین (وجھة الطلب)

A.  مسألة النقل 

B.  یم التسلمسألة 

C. الاستلام  قضیة 

D. لات مو الح قضیة 

 

 الغربي:  مال طریقة زاویة الشفي  )17

A. شمال الغربينبدأ التغطیة من زاویة ال 

B.  نبحث عن أقل تكلفة في مصفوفة التكالیف 

C.  في مصفوفة التكالیف  كمیة أعلىنبحث عن 

D.  كل الإجابات السابقة خاطئة 
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 ة أقل تكلفة: یقطر في  )18

A. نبحث عن أقل تكلفة في مصفوفة التكالیف 

B. الشمال الغربي نبدأ التغطیة من زاویة 

C. ع الصفوف قبل الأعمدة نبدأ بمجمو 

D. على الأعمدة  نبدأ بقسمة الصفوف 

 

 التالیة:المعادلة تحقق  التأكد من أن مصفوفة الحلفي طریقة النقل یتم  )19

A.  1 - )الأعمدة+ عدد الصفوف  تساوي (عدد عدد الخلایا الممتلئة 

B.  1 -) الأعمدة+ عدد  الخلایا تساوي (عدد الممتلئة   الصفوفعدد 

C.  1 -) الخلایاالصفوف + عدد  تساوي (عدد الممتلئة   الأعمدةعدد 

D. 1 +) الأعمدةعدد  -الصفوف  تساوي (عدد دد الخلایا الممتلئة ع 

 

ً تأخذ الخلیة الفارغة دائفي حجر التنقل لتحسین الحل في طرق النقل  )20  : ما

A.  وھكذا، سالبة  الموجبة، والتي تلي موجبة، والتي تلیھا سالبةقیمة 

B.  وھكذا. ، سالبة الصفریةوالتي تلي ، موجبة، والتي تلیھا فریةصقیمة 

C.  وھكذا.، كلیة الجزئیة، والتي تلي جزئیة ، والتي تلیھا لیةكقیمة 

D.  ،وھكذاقیمة موجبة، والتي تلیھا سالبة، والتي تلي السالبة موجبة 

 

 : نماذج التخصیص في كیفیة حثتب )21

A. الموردینعدد معین من الموارد لعدد من   إنتاج  

B.  المستھلكیند من عدد معین من الموارد لعد  عبی   

C. والمستھلكین   الموردین معوارد عدد معین من الم تبادل 

D. توزیع عدد معین من الموارد لعدد من الأنشطة   
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 قضا�ا للمناقشة \ ) أسئلة 3
 

 تعادلنقطة ال ):1لة (أالمس
ــركة  ــیارات  لاداترغب ش ــرك في  للس ــیارة)  5000لي (بمعدل إنتاج أو اللاذقیةبإقامة فرع للش ــنویاً. و  س كان لدیھا ثلاثة  س

 المصنع. والجدول التالي یعطینا التكالیف الثابتة الإجمالیة والتكالیف المتغیرة على الوحدة الواحدة. مواقع متاحة لإقامة ھذا

 المواقع 
                            التكالیف      

 الحفة 
)1 ( 

 جبلة 
)2 ( 

الصنوبر  
)3 ( 

 11000000 9000000 10000000 ) دولار( تكالیف ثابتة
 1900 2100 2000 ) دولار(ة تكالیف متغیرة للوحدة الواحد 

 ) دولار.3000( السیارة الواحدةوأن كامل الإنتاج یباع بسعر 

 القرار الرشید.: اختیار البدیل الأفضل لاتخاذ المطلوب

ي: لنقطة التعادل لتقی�م  مثال تطب�ق  5.2.1  الفقرة  :توج�ه للإجا�ة . 15: 100دق�قة. الدرجات من  10{مدة الإجا�ة: 

 } لة عند حجم إنتاج معینعدة مشار�ع بدی
 

 تكلفة نقل  ):2( المسألة 
تســویقھا، تكلفة نقل الوحدة من كل  قدمت إلیكَ/إلیكِ بیانات خاصــة بنقل بضــائع من مصــانع الشــركة المتحدة إلى محلات 

 مبینة في الجدول التالي: مصنع لكل محل، والكمیات المتاحة والمطلوبة

 الكمیات المتاحة المحلات المصانع
1D D2 D3 

1F 11 9 5 22 
2F 10 6 8 25 

F3 4 7 10 23 
F4 6 8 7 15 

 85 25 15 45 الكمیات المطلوبة
  للنقل.ختلفة تلزمات وفق الطرق المحساب تكلفة نقل المس المطلوب:

 } مثال توض�حي  5.4.1.2رة توج�ه للإجا�ة: الفق . 15 :100دق�قة. الدرجات من  10{مدة الإجا�ة: 
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 الفصل السادس

 صنع القرار في ظل المخاطرة
 الكلمات المفتاحیة:  

 لفرصة الضائعة القیمة المتوقعة لخسارة ا، القرارات في ظل المخاطرة، القیمة النقدیة المتوقعة
 

   ملخص الفصل
عامة، ھذه الحالة من عدم التأكد تجعلھ في حالة  ة  قرار من نتیجة قراراتھ بصف ینبع الخطر أساسا كناتج لحالة عدم تأكد متخذ ال

  ة قلق وخوف من نتیجة تلك القرارات وھذا یسمى الخطر. أي أن الخطر ھو عبارة عن حالة تلازم متخذ القرار أو مجموع

القدرة على م  ات. ینتج عدم التأكد عن عد د اتخاذه / اتخاذھم لقرار معین نتیجة عدم التأكد من نتیجة تلك القرارقرار عنصنع ال

 التنبؤ بالمستقبل إما بسبب عدم المعرفة بما سوف یأتي بھ المستقبل یكون أو عدم وجود خبرة أو بسبب نقص في المعلومات. 

حالة تعدد البدائل والظروف موضع التقییم  یمكن أن تتصف بھ من تعقید خاصة في    نظرا لصعوبة عملیة اتخاذ القرار وما

أو الشك في تحقیق    المخاطرةفي ظل    أھم النماذج التي یمكن استخدامھا في اتخاذ القرارات   لىفإن الأمر یستلزم التعرف ع 

 ثلة التطبیقیة. ھذه المواضیع ستكون محور دراسة ھذا الفصل مدعّمة بالأم قرار معین.من العائد 
 

 المخرجات والأھداف التعلیمیة: 

 .إدارة المخاطرمفھوم است�عاب  .1

 .ي ظل المخاطرةالقرارات فاست�عاب مفهوم  .2

 . القیمة النقدیة المتوقعةاستخدام التمكن من  .3

 .  القیمة المتوقعة لخسارة الفرصة الضائعةاستخدام التمكن من  .4

 وتطب�قه. امةالقیمة المتوقعة مع معلومات ت استیعاب مفھوم .5
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 مقدمة 
ومستقبلھا واستقرارھا. ولكن، بغض  فھي تؤثر على نجاح الشركة  یرتبط عمل المدیر بالحاجة إلى اتخاذ القرارات باستمرار؛  

النظر عن المسؤولیة، لا تزال ھذه العملیة تتأثر بالوضع في الشركة، والسوق، والعالم كعوامل دینامیكیة متغیرة باستمرار.  

في  لیب ومعاییر یتبعھا المدیرتعتمد أسا  ،قرارات الإدارة في مواجھة حالة المخاطرة عملیة متعددة الأوجھویر لذلك، فإن تط

 اتخاذ مثل ھذه القرارات.

قبل اتخاذ أي قرارات، من الشائع أن یقوم الأفراد بتقییم النتائج، والتفكیر في جمیع الخیارات المناسبة لكیلا یخطئوا. وفي  

ضرر جسیم للأعمال  ھذه التقییمات للوضع حرجة. بعد كل شيء، یمكن للأخطاء الإداریة أن تسبب    تصبح مجال الإدارة،  

ي إلى انھیارھا. فالمؤسسات الحدیثة تعیش وتتطور في بیئة دینامیكیة للغایة. ولذلك، فإن اتخاذ القرارات في مواجھة  وحتى تؤد 

 أصبح سمة الأنشطة الیومیة للمدیرین. كنھ المخاطر لم یعد أمراً نادراً وخارجاً عن المألوف، ول

ر مرغوب فیھ. على سبیل المثال، في الأعمال التجاریة،  تمال حدوث حدث معاكس أو غییتم التعامل مع المخاطر على أنھا اح

  عدم   قد یكون ذلك بمثابة تغییر في وضع السوق أو أن تكون نتائج الأنشطة الاقتصادیة للمؤسسة بعیدة عن المثالیة. فیفُھم

ره أمراً مرغوباً  لنظر عن مدى إمكانیة اعتباالیقین على أنھ غیاب القدرة على التنبؤ بشكل موثوق بوقوع حدث ما، بغض ا

عندما    -فیھ. ولكن، كقاعدة عامة، یتم النظر في عدم الیقین والمخاطر في سیاق الظروف غیر المواتیة. إن الوضع العكسي  

 توجد حاجة  نادرا ما ینُظر إلیھ على أنھ غیر مؤكد، لأنھ في ھذه الحالة لا  -إیجابیة  واملیكون من المستحیل التنبؤ بظھور ع 

الاستجابة للعوامل ذات الصلة. بینما في ظل سیناریوھات سلبیة غالباً ما یكون ھناك حاجة لمثل ھذه الخیارات.    لتحدید أسالیب 

والمخاطرة، الیقین  أنھ في ظل ظروف عدم  إلى حقیقة  یرجع  أھمیة  یمك  ھذا  الأكثر  القرارات  اتخاذ  منھا    -ن  الاقتصادیة 

 والسیاسیة.  

اتخاذ القرار في بیئة المخاطرة على استخدام مفاھیم مختلفة تقلل من احتمال الأخطاء   ل مع حالة المخاطرة؟ یعتمد كیف نتعام

الحالات سنفصلھا في الفقرات   ة منأو السیناریوھات غیر المرغوب فیھا. ھذا النھج یمكن أن یكون فعالا في مجموعة متنوع

 اللاحقة.
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 م�ادئ إدارة المخاطر  6-1
ر ھو تقدیم تحلیل للخطر التي یتم التعرض لھ مصادفة أو دون إرادة، لقیاس المنفعة أو  من إدارة المواقف تحت الخط  الغرض 

 تقلیل الضرر.  طرة و الخسارة التي ستحصل علیھا الشركة نتیجة لذلك من أجل جعل الآثار السلبیة تحت السی

ر في السوق، ومخاطر الائتمان، تصنیفھا. قد تكون ھناك مخاطتتنوع المخاطر التي تتعرض لھا المؤسسة للغایة بحیث یصعب  

ومخاطر   المھنیة،  الحوادث  ومخاطر  التشغیلیة،  والمخاطر  البیئیة،  والمخاطر  السمعة،  ومخاطر  القانونیة،  والمخاطر 

ر، فإن اتخاذ لمخاطر الأخرى، والتي یمكن أن تسبب خسائر متنوعة. عند تحدید ھذه المخاطمن ا الأمراض المھنیة، والعدید 

الناجمة عن  قرار بشأنھا ع المثال، یجب على الشركة تحدید المخاطر  الفئة یحدد مجالات المخاطر. على سبیل  لى أساس 

 وانین واللوائح، والمسائل الضریبیة.ي القمدخلات الإنتاج، وعملیات الإنتاج، وظروف السوق المالیة، والتغیرات ف

قبولة. ویتبع اتخاذ القرار في حالة المخاطرة عملیة إعطاء  اطر وتخفیضھا إلى مستویات میسعى متخذ القرار إلى التحكم بالمخ

قل  ئر الأالأولویات، بحیث أن المخاطر ذات الخسائر الكبیرة واحتمالیة حدوث عالیة تعالج أولا بینما المخاطر ذات الخسا

 واحتمالیة حدوث أقل تعالج لاحقا.  

 ث خطوات أساسیة: تتكون عملیة إدارة المخاطر من ثلا

 خاطر: الخطوة المطلوبة لتحدید المخاطر وتوثیق خصائصھا. تحدید الم .1

تقییم المخاطر (وتحدید أولویاتھا): الخطوة المطلوبة لتقییم أثر المخاطر على أنشطة المشروع وأھدافھ، وتصنیف   .2

 مخاطر وفقًا لمعاییر محددة.لا

 المخاطر.وتنفیذ استراتیجیات إدارة  تخطیط ومراقبة المخاطر: الخطوة المطلوبة لتحدید  .3

وجب على كل مؤسسة أن تتبنى مجموعة من المبادئ لإدارة المخاطر لمنع الأحداث التي ستخلق خطراً مع إجراء التحلیلات  

 المخاطرة. ومن أھم مبادئ إدارة المخاطر ھي:  ةلالصحیحة مقدماً ومنعھا حتى بدون تحمل حا

 ا بعنایة وبالتفصیل واتخاذ القرارات لتقلیل أو إزالة ھذه ناء عملیات المنشأة وتقییمھتحدید المخاطر التي قد تنشأ أث

 المخاطر.

 .إدارة مخاطر الشركات وتمكینھا من مواصلة أنشطتھا دون التعرض للأذى 

  ة ومتكررة للشركات، ولیس لمرة واحدة فقط.متسق مخاطرإنشاء وتنفیذ خطط إدارة 

  تلك القیمة.خلق قیمة للشركة والحفاظ على 

 فوق على منافسیھا. إعطاء الشركة ت 
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  .التأكد من أن عملیات إدارة المخاطر ھي جزء من العملیات التجاریة الیومیة للشركة 

 .أن تكون جزءا من نظام صنع القرار 

  لشركة. اخل املة د منع تعارض المخاطر المحت 

  .رفع مستوى الوعي حول إدارة المخاطر لدى الموظفین 

ذه المیزات ھي عدم القدرة على تحقیق ھدف محدد أو احتمال حدوث حدث  اطر صفتان رئیسیتان. إحدى ھباختصار، للمخ

 غیر مرغوب فیھ. میزة أخرى ھي آثار المواقف الناجمة عن الخطر في حالة حدوثھ. 

 

 م المخاطر عمل�ة تقی� 6-2
ب المؤسسة  تقضي  ما  عادة  تجاري جدید،  نشاط  مثل إطلاق  قرار جدید،  في  الغوص  إیجقبل  تحلیل  في  الوقت  ابیات  عض 

 وسلبیات الفكرة، بالإضافة إلى الأشیاء التي قد تسوء. 

 القرار  متخذ   جانب   من  التأكد   وعدم  الشك  من  بشعور  القرارات   اتخاذ   عملیة  وتبدأ  مركب،  إنساني  نشاط  ھو  القرارات   اتخاذ   إن

 تساعد   وبذلك  التأكد،  عدمو  الشك   حالة  تزیل  أن  عیتوق   التي  الحلول  أحد   باختیار  وتنتھي  ما،  مشكلة  حیال  عملھ  یجب   ما  حول

  یكون risk under Decision المخاطرة  ظروف  ظل  في  المتخذة  القرارات و  المطروحة.  للمشكلة  حل  إلى  الوصول  في

ً   حالة  كل  حدوث   احتمال  ت التوزیعا  بدلالة  قراره  في  المخاطرة  درجة  تحدید   القرار  ذ متخ  یستطیع  وبذلك  ره،تقدی  یمكن   أو  معروفا

 المتوقعة.  القیمة مفھوم استخدام ھو المخاطرة ظل في القرار لاتخاذ  المناسب  المدخل كونی وبذلك الاحتمالیة،

بالغ الأھمی أمر  المخاطر  استیعاب ونقل وإدارة  الشركة على  القراوقدرة  نتائج  ر للإدارة عندما یتضم ة في عملیة صنع  ن 

ویساعد على تحدید المخاطر وقیاسھا كمیا، سواء  المخاطرة لدى الإدارة  خطرة. وھذا في كثیر من الأحیان یحدد الرغبة في  

ل لغة دقیقة في في حالة القدرة على تحمل النتائج الخطرة ام لا. على سبیل المثال، یمكن تخفیف المخاطر القانونیة من خلا

ن لدیھم شھیة أكبر دوث نتائج سلبیة، سیكو أن الشركة مناسبة لاستیعاب الخسائر المحتملة في حالة ح  . إذا اعتقد المدیرین العقد 

 للمخاطرة نظرا لقدراتھا على التعامل مع المخاطر. 
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 تحدید احتمال حدوث خطر / احتمال (نوعي / �مي) والنت�جة  6-3
وث  تشیر كلمة "المخاطرة" في معظم الأحیان إلى احتمالیة حد مالیة للنتیجة، بینما ماً على الطبیعة الاحتتنطوي المخاطرة دائ

ة، على الرغم من أنھ یمكن وصفھا على أنھا احتمال الحصول على نتیجة ما غیر المتوقعة. بھذا المعنى، (نتائج) غیر مواتی 

رة ھي مفھوم یرتبط  وساط المالیة، المخاطرباح الفائقة. وفي الأ یصبح من الممكن التحدث عن مخاطر الخسائر ومخاطر الأ

یر المحتمل غیر المرغوب فیھ، والتي قد تنجم عن حدث ماضي مخاطرة ھنا إلى التأث بالتوقعات لحدث ما. یمكن أن تشیر ال

ي الخسارة أو التھدید. فأو حاضر أو مستقبلي. في الاستخدام الیومي، غالباً ما تستخدم المخاطر بشكل مترادف مع احتمال  

ن أن ینتج عنھ، وكذلك دم والتأثیر الذي یمك ر المھنیة، تجمع المخاطر عادةً بین احتمال وقوع حدث قاعملیات تقییم المخاط

مع الظروف المصاحبة لحدوث ھذا الحدث. مع ذلك، یتم تقییم الأصول في السوق، مع احتمالات وتأثیرات جمیع الأحداث 

 وق.شكل متكامل في سعر السوالتي قد تنعكس ب

فیة ولذا فمتخذ القرار  مات والبیانات غیر كاوتشیر ھذه الحالة أن ما سیجري في المستقبل لیس تحت سیطرة التأكد فالمعلو

یحتاج إلى بیانات الماضي إلى جانب حاجتھ إلى التقدیر والتوقع وبالتالي الاعتماد على الاحتمالات المتوقعة لحدوث كل حالة  

أن یستخدمھا  وھناك معاییر یمكن  بناء على آراء الخبراء والمختصین.  بدائل القرار المختلفة  من الحالات والتي تؤثر على  

فكلما زادت معرفتنا بالمخاطر    رار في ھذا المجال منھا معیار القیمة المالیة المتوقعة، معیار خسارة الفرص الضائعة.متخذ الق

لحد من آثارھا السلبیة المحتملة، أو  في الوقت المناسب من أجل: اتقییمھا وتحدید أولویاتھا    المحدقة بنا، زادت قدرتنا على

 الإیجابیة المحتملة. زیادة آثارھا

 وھنا تظھر أمام متخذ القرار مسألة مزدوجة علیھ حلھا: 

 أ ـ تحدید الظروف والمتغیرات التي یمكن أن تحدث بالمستقبل بشكل شمولي ودقیق. 

 تحدید احتمال وقوع كل منھا.ب ـ 

 ة ھنا إلى أنواع الاحتمالات التي یمكن أن یعتمدھا متخذ القرار: الإشاروتجدر 

الا ـ  الموضوعیة أ  إلى قوانین الاحتمالات وخاصة  :   (Objective probability)حتمالات  تستند  التي  وھي الاحتمالات 

 قانون الأعداد الكبیرة وقوانین التوزیعات الاحتمالیة.

لشخصیة وھي الاحتمالات التي یتم تحدیدھا بالاستناد إلى التقدیرات ا:   (Subjective probability)ب ـ الاحتمالات الذاتیة

 أو مساعدیھ من الخبراء، التي یعتمد فیھا على حدسھ وإدراكھ الشخصي وملكاتھ الذاتیة. لمتخذ القرار 

الشرطیة الاحتمالات  ـ  بحد :   (Conditional probability)ج  وقوعھا  المشروط  الاحتمالات  أحداث  وھي  جملة  أو  ث 
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 العلاقة بالمشكلة. ھا مسبقا ودرجة تأثیرھا على المتغیرات ذاتمعلوم احتمال وقوع

عد تحدید قائمة بالمخاطر التي تواجھھا المؤسسة، فإنھا تحتاج تقییم لھا. تقییم المخاطر ھو خطوة أساسیة تساعد على فھم ب

اطر، ومدى تأثیرھا على مخرجات  شاط في تقییم أنواع مختلفة من المخبالشركة بشكل أفضل. یساعد ھذا الن  التھدیدات المتعلقة

الجید في الحصول على نظرة ثاقبة للعوامل التي یمكن أن تؤثر سلبًا على عمل الشركة   یساعد تحلیل المخاطر  الشركة. كما

إكما العقبات وضمان  للتغلب على  استباقیة  ن واتخاذ خطوات  استخدام  یمكننا  بنجاح.  المشروع  وتحدید  ل  تقنیات  وعین من 

 أولویاتھا. 

 للمخاطر التقییم النوعي:Risk assessment Qualitative   تقییم النوعي للمخاطر على أنھ عملیة تحدید یعرّف ال

یم النوعي للمخاطر. ویشمل  المخاطر وتحدید أولویاتھا لإجراء مزید من التقییم. یتم استخدام أنواع مختلفة من تقنیات التقی

ي الخطر، ر بھ، وسائل التحكم ف تحدید الخطر، تحدید ماذا أو من سیلحق الضرالنوعي للمخاطر تحدید مھمة العمل،  التقییم  

قیاس الخطر نوعیا، التمویل. ویمكن القیام بالتحلیل النوعي بسرعة كبیرة مقارنة بالتحلیل الكمي دون أي حسابات حسب  

مالیة حدوث عالیة أو قلیلة أو اطر وتأثیرھا فبعضھا ذو مخاطر باحتع، والھدف منھ تحدید احتمالیة المخالخبرة والتوق 

ح باتخاذ قرارات أكثر مرونة واستجابة، ویعد التحلیل النوعي للمخاطر تقییماً شخصیاً  ن أي أرقام)، مما یسممتوسطة (بدو 

لنتائج  المحتملة  الشدة  المخاطر مقابل  الخ  لاحتمالیة حدوث  لتحدید مدى  (التأثیر)  وتشمل  المخاطر  بشكل عام.   طورة 

 عة لتقییم المخاطر النوعیة ما یلي: الطرق الشائ

  المقابلات إجراء 

 نيالعصف الذھ 

  تقنیة دلفي 

  تحلیلSWOT 

  تحلیل السبب الجذري 

  تحلیل الافتراضات 

  مصفوفة الاحتمالات والأثر 

 حكم الخبیر 

  جدول تحلیل المخاطر 

ا. بعد التقییم، نصفھم  والاحتمالات باستخدام بعض الأسالیب المعمول بھالتحلیل النوعي للمخاطر، یتم تقییم التأثیرات  في  
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 معتدلة، منخفضة، منخفضة جدا. ت: عالیة جدا، عالیة،بمصطلحا

 

 التقییم الكمي للمخاطر:Quantify Risk assessment  حلیل المخاطر یعرف التحلیل الكمي للمخاطر على أنھ عملیة ت

  رقمي للمخاطر التي تعكس احتمال ئج الشركة. وھي تنطوي على تعیین تصنیف كمي أو  كمیاً بھدف تحدید آثارھا على نتا

الخطر الكمي ترجمة الاحتمالیة والنتائج إلى أرقام لإعطاء أولویة لإزالة ھذه الأخطار. وتتضمن   حدوثھا. ویعني مقیاس

 یة الشائعة ما یلي: بعض تقنیات تقییم المخاطر الكم

  تحلیل الحساسیة 

 المتوقعة ( مة النقدیةتحلیل القیEMV) 

  النمذجة والمحاكاة 

  تحلیل مخاطر التكلفة 

ر ھو تحدید "تأثیر المخاطر المحددة على الأھداف العامة للمؤسسة"، فیحدد مقدار التعرض  التحلیل الكمي للمخاطالغرض من  

 الطوارئ. للمخاطر ویحدد حجم التكلفة وجدول 

 الآتي:  )6.1( بالجدول للمخاطر وعيوالن  الكمي التحلیل بین  الفرق تفصیل ویمكن

 للمخاطر  الكمي یلالتحل إجراء للمخاطر  النوعي التحلیل إجراء

  تواجھھا   أن  یمكن  التي  المخاطر  جمیع   الاعتبار  بعین  خذیأ
 .المؤسسة

  إجراء   بعد  التحلیل  من  مزید  لإجراء  بھا  نھتم  التي  المخاطر   فقط  الاعتبار   في  یأخذ
  كبیر   تأثیر  لھا  التي  المخاطر  على  التركیز  فیتم  .النوعیة  المخاطر  تحلیل  عملیة
 .ھدافالأ على

  ذلك   من  بدلاً . حتمالیةالا  لتحدید  ریاضیا  اطرالمخ  یحلل  لا
 خبراء)ال  (حكم  المصلحة  أصحاب  مدخلات  یستخدم  ،

 . والأثر الاحتمالیة  على للحكم

 یةاحتمال  لوصف  الاحتمالیة  توزیعاتال  للمخاطر  الكمي  التحلیل  إجراء  یستخدم
  وتقدیر   الزمني  الجدول  (مثل  المشروع  نموذج  ستخدمی  كما  .المخاطر  وتأثیر

 .والأثر الاحتمال لحساب المحاكاة وأدوات ضیةالریا والأدوات كلفة)الت

  رقمي   تصنیف  عیینت  خلال  من  الفردیة  المخاطر  تقییم
 حیث  1  إلى   0  رتبة  استخدام  یتم عادة؛ ؛والأثر  للاحتمال

 .عالیة اطرالمخ أن  1 الرقم یوضح

  المجتمعة  راتالتأثی  على  بناءً   الوقت  أو  المال  حیث   من  المحتملة  نتائجالب  یتنبأ
 .الأھداف تحقیق احتمال أیضا ویقدر. للمخاطر

 .ما حد إلى معقدةالو الكبیر المشاریع في یطبق .تقریبا   المشاریع جمیع على یطبق

 طرللمخا والنوعي الكمي التحلیل بین الفرق ):.16( الجدول
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قبل یأتي  النوعي  التحلیل  أن  دائماً، ھي  تذكرھا  یجب  التي  الأساسیة  یشكل الأ  القاعدة  تحلیلیاً الكمي لأنھ  أكثر  لنھج  ساس 

 للبیانات.

،   5- 1وقد یعطى كل عنصر منھما أرقام من  Severity والخطرة    Frequencyتقسم عناصر الخطر الى قسمین الاحتمالیة  

)  6.2النقاط (   یمكن استخدام جدولالبیئة والأفراد والمواد .. الخ، تبعا لنوع نشاط المؤسسة.  و یتم ھذا لكل من المعدات و  

 .أصحاب المصلحة المخاطر التي تؤثر على أھداف وصورة الشركة والعلاقة معللتأثیر على  التالي

 

احتمالیة  
 الحدوث 

0.05 0.20 0.40 0.65 0.95 

0 <P <0.10 0.10 ≤  0.95>ف  ≥ 0.70 0.45>ف  ≥ 0.25 0.45>ف  ≥ 0.25 0.25>ف 

 عالي  كبیر  متوسط  منخفض  ضئیلة  الوصف 

دوث أمر مستبعد جداً  الح
التحكم فیھ بشكل عام  ویتم 

باتباع الإجراءات  
والإجراءات والخطط  

 الحالیة 

الحدوث أمر غیر مرجح 
وقد لا یتم التحكم فیھ  

بالكامل باتباع الإجراءات  
والإجراءات والخطط  

 الحالیة 

وث أمر غیر مرجح إلى حدال
حد ما وقد لا یتم التحكم فیھ  

ت  بالكامل باتباع الإجراءا 
والإجراءات والخطط  

 الحالیة 

من المحتمل حدوث ذلك  
إلى حد ما وقد لا یتم التحكم  
فیھ بالكامل باتباع العملیة  

والإجراءات والخطط  
 الحالیة 

حدوث الحدوث محتمل  
جداً وقد لا یتم التحكم فیھ  

اتباع العملیة  بالكامل ب
والإجراءات والخطط  

 الحالیة 

 الشركة  وصورةتؤثر على أھداف ): نسبة المخاطر التي 6.2الجدول (
 

  الاعتبار، مع  بعینتأخذ الزمن  و المتقطعة والتي  أ ى التوزیعات الاحصائیة المستمرة  حد إكون الاحتمال مبني على  ین  أینبغي  

 والتحلیل الكمي یكون بحسابات   المخاطر.دارة  إلة الھدف في بناء مصفوفة  ئیة لداو الفجاأو العرضیة  أخذ المتغیرات الدوریة  أ

نركز ونعمل علیھا بصوره رقمیة. باختصار، یستخدم  فأخذ بعض المخاطر التي تحتاج زیادة في التحلیل  دق والھدف منھ أن نأ

منھا   التحقق  یمكن  والتي  الصلة  ذات  المتاحة  البیانات  للمخاطر  الكمي  للتنبؤ  التحلیل  ذلك  بعد  تستخدم  رقمیة  قیمة  لإنتاج 

 .  ث الخطرولیة (وبالتالي، مقبولیة) حد باحتما

الفعلیة المصاحبة للخطر، ونظرا لأن   النتائجالفعلیة والتي تحدث تمثل تكلفة من تكالیف إدارة الخطر ولا تمثل كل  النتائجإن 

نواع قیاسا  بالتأكید فإن أسھل الأ  ة إلیھا بشكل واضح وصریح.الخسائر الفعلیة على جانب كبیر من الأھمیة فلابد من الإشار

علیة. أما التكالیف المعنویة وكذلك تكلفة الفرصة البدیلة فمن الصعب قیاسھا. أما خسائر  یة وكذلك الخسائر الفھي الخسائر الماد 

فیضھا یكون مرتبط بالسیاسة الإداریة  التحكم أو التحكم في الخطر فإنھ یتم تخفیضھا عن طریق التدریب للعاملین مثلا ولكن تخ

 ظمات والشركات والأفراد.العامة للمن
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مشاكل إدارة الخطر ینتج من كثرة المشاھدات أو العملیات الواجب مشاھدتھا ولكن إذا تم تحدید    سبب الصعوبة في تحدید إن 

 ك المشكلة.تلك المشاكل فلابد من تقییمھا لتحدید الأسلوب المناسب اللازم لتخفیض الخطر لتل

 

 البدا�ة والمدة خصائص الخطر وعوامل  6-4
ال الحدث  ذلك  الخطر  یؤثریمثل  سوف  وقع  إذا  من    ذي  بجملة  یتمیز  انھ  إلى  بالإضافة  لأھدافھ  تحقیقھ  دون  ویحول  سلبا 

 الخصائص التي تزید من درجة أھمیتھ. یتمیز الخطر بمجموعة من الخصائص یمكن ذكرھا في الآتي: 

ت جدیدة...)، أو قد  بط بدرجة تعقد المنتوج اختیار تكنولوجیاة فقد یكون تقني (مرتخطر أشكال مختلفطبیعة الخطر: لل .1

یكون مالي، إنساني (مثلاً مرتبط بالنزاعات الاجتماعیة) تنظیمي مرتبط بسیرورة اتخاذ القرار، قانوني مرتبط بمشاكل  

 العقود، تجاري (مرتبط باحتیاجات السوق، المنافسة...الخ). 

بلد في حد ذاتھ وث، فقد یرجع إلى العشوائیاً وإنمّا یكون لھ أصل أي سبب حد   ل الخطر: ما یمیز الخطر أنھ لا یأتيصأ .2

الذي یوجد فیھ مثل (عدم الاستقرار السیاسي، الدیون، تحدید الحصص...)، أو للعمیل (إعسار العملاء، تعلیق العقد...)،  

طن (الفشل...)، للحكومة أو الھیئات  الخ)، للموردین أو المقاولین من الباللمنتوج (تكنولوجیا مخطرة صعوبة الجمع...

لتدخل الإداري، تطبیق قواعد ومعاییر جدیدة تؤدي إلى تغییر الخصائص الأساسیة للمشروع...)  نونیة والتنظیمیة (االقا

 للمؤسسة (نزاع اجتماعي، صعوبات إداریة...).

ا .3 یقود إلى  اندفاع أصحاب المصنتائج الخطر: الخطر یمكن أن  التأثیر على ستیاء المستفیدین،  الممتلكات،  لحة، تدمیر 

 الأھداف الرئیسیة للمشروع. المؤسسة، عدم تحقق  صورة

اكتشاف الخطر: یقصد بھ القدرة على قیادة الخطر والتحكم فیھ، أي قدرة الشخص الذي ینفذ على تحدید الخطر والتعامل  .4

 آثاره السلبیة على. معھ بالطریقة التي تسمح بتفادي 

بتمراقبة الخطر: ھذ  .5 التمییز مھم لأنھّ یسمح  التي یه الخاصیة أو  التقلیل من المخاطر حدید الطریقة  تم بھا السیطرة أو 

 بالإضافة إلى اختیار الوسائل الملائمة لذلك. 

ى احترام الأھداف المحددة  درجة خطورة الخطر: ھذه المیزة تبینّ أھمیة الأثر الذي یسببھ الخطر في حالة حدوثھ على مد  .6

ار سلبیة كبیرة تؤدي إلى انحراف أھداف  ضعیف أي لیست لھ آث  ھو یسمح عموماً بتحدید ما إذا كان الخطر للمشروع، و
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أو متوسط التأثیر أي درجة خطورة متوسطة، أو لھ آثار كبیرة یمكن أن تؤدي إلى وقوع أزمات، وبالتالي تساعد ھذه 

 عامل الأنسب.المیزة في تحدید طرق الت

ع احتمالات لظھور ھذا یة قیاسھ عن طریق وض المیزة تدل على موضوعیة الخطر أي إمكان  احتمال حدوث الخطر: ھذه .7

 .  1و  0الخطر ویكون ذلك استناداً على المعلومات المتوفرة، وتنحصر احتمالات الحدوث بین 

 Loss، وشدة الخسارة  Loss Frequentالخسارة    توجد خاصیتان تتمیز بھما الخسائر ولابد من تحدیدھما وھما تكرار

Severity  ه المشكلة موضوع الاھتمام وكذلك درجة الخطر لھا. وبتقدیر قیمة اعدان في معرفة اتجاھاتین الخاصیتین معا تس

درج تقسیم  یمكننا  الخطورة  ودرجة  الخسارة  فئات  تكرار  ثلاثة  إلى  للخطر  التعرض  تحملھا   وھيات  یمكن  لا  أخطار 

Unbearable   الصعب من  بصعوبة    وأخطار  تحملھا  یمكن  أو  نسبیة  وأخ  Difficult to bearتحملھا  ھامة  غیر  طار 

Relatively Unimportant  “ ھذه الفئات متداخلة ولیست واضحةFuzzy”     حیث أنھ لا یمكن تطبیق قانون معین علیھا

نا من الصعب بین الفئات  أو بمعنى أخر یكون أحیابحیث نستطیع تحدید أي من ھذه الفئات یمكن تطبیقھا في حالة معینة  

على الأخطار الكبیرة والتي قد تتأثر الموارد المالیة    تحتوير غیر المحتملة  لفئة الخاصة بالأخطاالثلاثة. ولكن یمكن توقع أن ا

 للمنظمات بھا تأثیرا قد یصل إلى درجة الإفلاس في حالة تحققھا. 

ملیات  على الأخطار التي تؤثر بدرجة واضحة على ع  تحتويفإنھا  لأخطار صعبة التحمل  ى اعل  تحتوي أما الفئة الثانیة والتي  

ولكنھ لا یصل إلى درجة الإفلاس. أما الأخطار غیر الھامة نسبیا فإنھا لا تؤثر على    حدوثھ،منظمة في حالة  التشغیل في ال

 عملیات التشغیل في المنظمة عامة. 

اف في المصادر التي تتعامل مع الخطر مثل الاحتیاطیات  یؤدى إلى الإسر  Overestimatedفیھ للخطر    ىوالتقدیر المغال

ومن ناحیة أخرى فإن تقدیر الخطر الأقل من الحقیقة قد یؤدى إلى تعرض المنظمة إلى   التأمین،أقساط    وأسالیب الرقابة على

لإدارة على وضع الصیغ  ید الدقیق فإنھ یساعد انتائج غیر محسوبة وغیر متوقعة وبالتالي خسائر غیر متوقعة. أما التقدیر الج

 میة النسبیة للأخطار بالنسبة للمنشأة ككل.وائم التي توضح الأھ المناسبة لمواجھة الخطر حسب الق

ان طریقة كل خطة یمكن تحلیلھا لتحدید أفضل البدائل للتعامل مع ھذا الخطر، وبالتأكید فإن اختیار المنشأة أو المنظمة للوسائل 

من وجھة النظر  كل بدیل ومدى جدواه  ف على الأھمیة النسبیة للخطر بالنسبة للمنشأة وأھمیة  تجابھ بھا أي خطر یتوق  التي

المیكانیكیة أو الھندسیة أو القانونیة أو الاقتصادیة. تعتمد الأھمیة النسبیة للخطر على البیانات التي یمكن الحصول علیھا من 

التي   للخسائر  المعرضة  التوزیع الاحتمالي  یتم تسجیل تصاحب الأخطار  والتوزیع الاحتمالي عبارة عن جدول   للخسارة، 

 ملة بھ ویقابلھا الاحتمالات الخاصة بكل حدث محتمل (التكرارات النسبیة). جمیع الأحداث المحت
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 آل�ة تمثیل المخاطرة (مصفوفة المخاطر)  6-5

المخاطر. یتم استخدامھا بشكل رئیسي لتحدید حجم شارًا لتقییم  صفوفة المخاطر ھي على الأرجح واحدة من أكثر الأدوات انتم

تأثیر  ینظر في مدى    ، الأول،یھ بما فیھ الكفایة أم لا. ھناك بعدان لمصفوفة المخاطران الخطر مسیطر علالخطر وما إذا ك

ة. إن یخلقان مصفوف  مرغوب فیھ. ھذین البعدینالغیر  ھذا الحدث  احتمال وقوع  الحدث) والثاني ینظر في    خطورةالحدث (

كما    ).خطورةاك بعض الأحداث الأكثر  (ھن  صفوفة المخاطرالجمع بین الاحتمالیة والخطورة سیعطي أي حدث مكانًا في م

 ): 3 ,6رقم ( الجدولیوضحھ 

 
   Risk Matrixمصفوفة المخاطر 

  ) 5مرتفع جدا (     
 
 

 التأثیر 
Impact 

 ) 4مرتفع (     
 ) 3متوسط (     
 ) 2منخفض (     
 ) 1منخفض جدا (     

   )  1ضئیل جدا ( ) 2ضئیل ( )3محتمل  ( ) 4غالبا ( ) 5مؤكد (
   Likelihoodالاحتمالیة 

 ): مصفوفة المخاطر 3 ,6رقم ( الجدول

Source: Campbell, 2005, Rolstadas et al. 2011 
 : يھمستویات و تقسم المخاطر إلى أربعة أعلاه عتماداً على المصفوفة ا

ذ   والذيمرتفع؛   • المحتملة  المخاطر  أن  إلى  تأثیر  ات یشیر  عالیة وستحدث   المؤسسةحیاة  دورة  في    خلل  ھاات قیمة 

 في بدائل أخرى أو إجراء تعدیل    فيأو التفكیر    المؤسسة بالشكل السابقعدم مواصلة نشاط    الأفضلفمن    وبالتالي

 وعة؛الموض  والأھدافالخطط 

 تتطلب وضع آلیات وخطط فعالة لمعالجتھا؛  المحتملة كبیرة و یشیر بأن المخاطر  والذيھام؛  •

 المؤسسة.أنھ تتطلب ایضا انتباه أصحاب  إلاى مقبول للمخاطر المحتملة من كون ھذا المستو متوسط؛ على الرغم  •

حتملة ستوى؛ للمخاطر المأدنى م  فيلتبقى  متابعة    راءات والقیام بإج  الاعتبار  فيالمستوى المنخفض ً لوضعھا    راوأخی •

 الإجراءاترتھا ضمن  بشأنھا ویمكن إدا  إجراءات أو    قرار   ذ لاتخا فقط دون الحاجة الضروریة    راقبةتتطلب الم  والتي

 العمل.  فيالروتینیة 

 ): 6.1لاحتمال وقوع الخطر مبینة بالشكل (تحتوي معظم مصفوفات المخاطر على ثلاثة مجالات 
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حدث ما لیست عالیة بما فیھ  وقوع خطر  أن راء) تشیر إلى الخطورة (عادة خض احتمال منخفض، منطقة منخفضة .1

عالیة لا المخاطر الالأحداث ذات فمعظم ف. عادة لا یتم اتخاذ أي إجراء بھذا. لتحكم فیھ بشكل كاالكفایة، أو أنھ یتم ا

 تقع في ھذه الفئة. 

إجراءات التحكم   تاج إلى الكثیر منر إلى أن الحدث یحة (الأحمر المعتاد) مما یشی الشدة العالی العالیة،الاحتمالیة  .2

 لخفض الاحتمالیة أو الشدة. 

اء) بین ھاتین المنطقتین. عادة ما یتم الحكم على أي حدث یقع في ھذا المجال على  توسطة (عادة الصفرتقع الفئة الم .3

 أبقینا الخطر عند  لك بشكل أساسي إذایعني ذ  ،ولكن یتم التحكم فیھا بأدنى حد ممكن عملیاً مراقبتھا،أنھ منطقة یجب 

 فإننا نقبلھ.  المستوى،ھذا 

 ):  6,1رقم ( الشكلكما یوضحھ 

 

 
 احتمال وقوع الخطرالات مج):  6,1الشكل (

 لترتیب الأحداث، ولكنھا تعتبر مناسبة  من المھم أن نفھم أن مصفوفة المخاطر في حد ذاتھا تجعل أداة صنع القرار ضعیفة

علومات ھذه الم  ،لحدث غیر المرغوب فیھ وما تفعلھ المنظمة بالفعل للتحكم فیھسیسبب ا  ما الذي  سي یخبرنا أساتحلیل  بإجراء  

 لممكن اتخاذ قرار مستنیر. ستجعل من ا

یتم مقارنة المخاطر التى تم تحدیدھا مسبقا وترتیب أولویاتھا باستخدام المعاییر الموضوعة بناءا على مستوى تأثیرھا    وعلیھ،
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 لھا. اللازمة المقبلة ووضع خطط المعالجة  الإجراءات اتخاذ القرارات بشأن  تى یتسنىح  -دوثھاحتمالیة حومستوى ا

 

 ات في ظل المخاطرة (تحدید الأولو�ات، التخف�ف / الحل) القرار  6-6
) الاحتمالیة  التوزیعات  تقدیر  في  منھا  الاستفادة  یمكن  الطبیعة  حالات  عن  البیانات  بعض  توفر   Probability)عند 

Distributions    خاص    ناء توزیع احصائيوالخبرة السابقة تساعد في ب  البیانات المتوفرةن  ألحالات الطبیعة تلك. حیث

لاحقة   كاحتمالات  تستخدم  الطبیعة  التقییم  بحالات  و Posterior Probabilities)(في  الاسلوب .  ھذا  وفق  القرار  یتخذ 

أو القرار    Utilitiesفوفة العائد تمثل المنفعة  یم المتوفرة في مصة (عندما تكون القة متوقعقیم  أكبرباعتماد القرار الذي یعطي  

تلك القیم المتوقعة تعرف .  Lossعندما تكون القیم المتوفرة في مصفوفة العائد تمثل الخسارة  قل قیمة متوقعة (الذي یعطي أ

   مخاطرة.ذي یعطي أقل دالة القرار الوعلیھ فإن أفضل قرار ھو ، (Risk Function) بدالة المخاطرة

لتي غالبا ما تكون غیر دقیقة  وا  Prior Distributions)ولیة لحالات الطبیعة (ما على التوزیعات الأإسلوب  یعتمد ھذا الأ

 Posteriorتوزیع احتمالي لاحق  باشتقاقننا نقوم بجمع بعض المعلومات والمشاھدات عن حالات الطبیعة وبعدھا نقوم  إأو  

Probability Distribution)   ()بیز نظریة  على  یعتمد  ویدعىBayes Theoremوالذي    البیزي   الأسلوب   ) 

)(Bayesian Technique 

 

 Expected Monetary Value EMV)الق�مة النقد�ة المتوقعة ( 6-7
، مؤكد   المستقبل غیرن  لئلمستقبل  ھي عدم التأكد أو الشك في تحقیق العائد أو نتائج قرار معین كنتیجة للتعامل مع ا  المخاطرة

 التالي سیكون ھناك احتمال لوجود قصور في التنبؤ الخاص بالقرار. وب

نقص كمیة وجودة المعلومات المتوفرة لدى صانع القرار مما یؤدي إلى عدم تحقیق أفضل النتائج  جة منطقیة بسبب  وھذه نتی

 بأقل التكالیف. وتنقسم المخاطرة إلى قسمین رئیسیین: 

 سواق وحركتھا وعوامل طبیعیة وسیاسیة واجتماعیة لنظام العام في الأة: والتي تتعلق باخاطر النظامیالم •

التي تؤثر في منشأة معینة أو قطاع معین من القطاعات وبالتالي یمكن في كثیر من   ر النظامیة: وھيالمخاطر غی •

 الحالات تجنب ھذا النوع منھا مثل توفیر المواد الخام. 
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 Expectedالاحتمالات وتوضیحا لفكرة القیمة النقدیة المتوقعة    یقا مباشرا لمبادئحالة المخاطرة تطب ذ القرار في  ویعتبر اتخا

Monetary Value  .في  الأنسب  الطرق المستخدمة لتحدید البدیل  و  لأن قرارات المخاطرة توصف بالقرارات الاحتمالیة

 حالة المخاطرة ھي: 

 القیمة النقدیة المتوقعة  EMV Expected Monetary Value 

  ة للمعلومات التامة  المتوقع القیمةExpected Value of Perfect Information (EVPI)  

 لفرصة الضائعة.  لخسارة القیمة المتوقعة اOpportunity Loss 

 حسب كالتالي: ھي ناتج ضرب عائد كل حالة بیئیة محتملة في الاحتمال المحدد لتلك الحالة، وت القیمة النقدیة المتوقعةو

 مال حدوثھ. رب كل عائد في احتض .1

 جمع نتائج عملیات الضرب لكل قرار.  .2

 قیمة متوقعة. اختیار القرار الذي یحقق أكبر  .3
Sn  .... Sj …. S2 S1  الحالات 

 الأفعال
1nX  1jX  12X 11X A1 
2nX  2jX  21X 21X A2 
       .... 

inX  ijX  i1X i1X Ai 
       .... 
mnX  mjX  m2X m1X Am 

 أن: حیث 

Aiائل المتاحة أمام متخذ القرار.عال أو البد : تمثل الأف 

Sj لفعل المختار.ن أن تؤثر على ا: تمثل حالات الطبیعة التي یمك 

Xij   تمثل العائد المترتب على اختیار الفعل :ai   فیما لو تحققت حالات الطبیعةSj  . 

P(Sj)    الطبیعة .: تمثل احتمال تحقق كل حالة من حالات 

القرار في    یعتمد  المتوقعة لكل فعل فإذا  ھذه الحالة على قااتخاذ  القیمة  رمزنت للأمل عدة الأمل الریاضي أو أسلوب 

 .E(ai)یاضي بالرمز الر
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وبالتالي نختار أعلى قیمة نقدیة متوقعة في حالة مصفوفة عائد الأرباح أما إذا كانت المصفوفة ھي مصفوفة تكالیف فإننا  

 ة الأقل. نختار الفعل ذو التكلف

 لحالة البیئیة الثانیة  عائد ا(  +  P1) ىالأول احتمالیة الحالة    *  S1(عائد الحالة البیئیة الأولى    =المتوقعة    النقدیةالقیمة  

S2 * احتمالیة الحالة الثانیة P2 ( 

EMV = P1 * S1 + P2 * S2 

 وبشكل عام، تعطى القیمة المتوقعة: 

 𝐸𝐸𝑀𝑀𝐸𝐸 = ∑ 𝑃𝑃(𝑋𝑋𝑀𝑀) ∗ 𝑋𝑋𝑀𝑀𝑛𝑛
𝑖𝑖=1  

 : 1مثال 

 :ةلمعلومات التالیاتح فروع صناعیة إضافیة في محافظات أخرى وتتوفر لدى المدیر  ي محافظة دمشق بفیفكر مدیر مصنع ف
 S2ركود السوق  S1نمو السوق  البدائل 

 A1   200000 -150000 مدینة حلب 
 A2 40000 -10000مدینة حمص 
 A3 0 0عدم فتح فرع 

 06 04 احتمالات السوق 

 متوقعة؟ ة ومن ثم اختر البدیل الذي یتضمن أعلى قیمة نقدیة من البدائل الثالثالنقدیة لكل بدیل احسب القیمة 

 :الحل

 : نقدیة المتوقعة للبدیل الأولالقیمة ال

EMV(A1) = (S1*P1) + (S2*P2)= 0.4*200000 + 0.6*(-150000)=  

               =80000-90000 = -10000 $ 

 الثاني: لبدیل القیمة النقدیة المتوقعة ل

EMV(A2) = (40000*0.4)+(-10000*0.6)=16000-6000= 10000 $  

 لث:الثاقعة للبدیل القیمة النقدیة المتو



 
 

185 
 

EMV(A3) = (0*0.6) + (0*0.4) = 0 

 .)  10000$(  لأنھا أعلى قیمة نقدیة متوقعة A2)القرار: ھو اختیار محافظة حمص (

 

 الق�مة المتوقعة مشاكل .6.7.1

ً غالب أن تقرر ما إذا كان من المحتمل أن تتحول التجربة لصالحك أم   نماذج احتمالیة التي تتضمنالمشكلات   طلب منكما ت  ا

 .لا

 2: مثال

ناد  تشرینیخطط  بكر  لاستضافة دولار  10000 لاستثمار  ي  الجمھوریة  القدم.  كأس  النادي  وقعتت ة  تذاكر    إدارة  بیع 

أمطرت   دولار  15000  بقیمة إذا  المباراةولكن  یوم  فلن  في  الأموال یستطیعوا  ،  كل  النادي  وسیخسر  تذاكر  أي  بیع 

 ؟ ار جید ستثماالاھذا یعتبر  إمكانیة المطر، ھل  ٪20ھي  إذا كانت توقعات الطقس لیوم المباراة. المستثمرة

 : حتماليالاتوزیع  لا جدوللنشكل  لحل:ا

 العائد  5000 + 10000-

 الاحتمال  0.8 0.2
 =   EV المتوقعة القیمة

 EV= 5000 (0.8) - 10000 (0.2) = 4000 - 2000= 2000$ 

 

  .ر قلیلاً ، على الرغم من أنھ محفوف بالمخاطاً جید  اً لذا، یعد استثمار دولار 2000 عودة ن أن یتوقع الناديیمك

 . معینة قیمة متوقعة الات أخرى ، یطُلب منا العثور على قیم متغیر واحد أو أكثر متضمن في النموذج الذي یكون للتجربةفي ح

 

  3:مثال

. الرھان ھو سحب ورقتین بدون إعادة من مجموعة أوراق اللعب  اً ودود   اً ورق ووضعتم رھان تلعبان بال  كافترض أنك وصدیق

 .دولار 2فع لصدیقك . خلاف ذلك، علیك أن تد اً دولار 25البطاقتین على شكل قلوب، فستربح  ورقة. إذا كانت كلتا   52

 .2- و   25تملة  یأخذ القیم المحیمثل ربحك ویمكن أن  x(أ) أوجد التوزیع الاحتمالي للفوز برھانك، نفترض أن 

https://www.varsitytutors.com/hotmath/hotmath_help/topics/probability-models.html
https://www.varsitytutors.com/hotmath/hotmath_help/topics/probability-models.html
https://www.varsitytutors.com/hotmath/hotmath_help/topics/probability-models.html
https://www.varsitytutors.com/hotmath/hotmath_help/topics/probability-distribution.html
https://www.varsitytutors.com/hotmath/hotmath_help/topics/expected-value.html
https://www.varsitytutors.com/hotmath/hotmath_help/topics/expected-value.html
https://www.varsitytutors.com/hotmath/hotmath_help/topics/expected-value.html


 
 

186 
 

 (ب) ما ھي القیمة المتوقعة للرھان؟ 

 فكم تتوقع أن تربح أو تخسر؟ مرة،  1000(ج) إذا تم عمل نفس الرھان 

 القیمة المتوقعة: 

 ن. ز اللاعب في الرھایشیر إلى حدث فو Xنفترض  

ً احتمالیة أن تكون كلتا البطاقتین قلوب  ھا من خلال: یتم الحصول علی  اً دولار 25وتربح   ا

p=13/52×12/51=0.05882 

 :دولارین، ویتم الحصول علیھا من خلالاحتمالیة عدم وجود كلتا البطاقتین على شكل قلوب، أي ستخسر 

1−p=1-0.05882=0.94117 

 :التالي عطى بواسطة الجدولالي لربح الرھان ی(أ) التوزیع الاحتم

X 25 -2 

P(X) 0.058823529 0.941176471 

 :على النحو التالي X توقعة لـحساب القیمة الم(ب) یتم  

X 25 -2 Total 

P(X) 0.058823529 0.941176471 1 

X.P(X) 1.470588235 -1.882352941 -0.411764706 

E(X) = ∑X⋅P(X) = −0.41176 

 . 0.4117−)ھي ( المتوقعة للرھان  لتالي، فإن القیمةوبا

 :المتوقع للفوز أو الخسارة للاعب من خلالم إعطاء المبلغ مرة، فسیت 1000(ج) إذا تم إجراء نفس الرھان 

N × E (X) = 1000 × (- 0.41176) = - 411.76 

 .ردولا 411.76عب ھو مرة، فإن المبلغ المتوقع الذي سیخسره اللا 1000إذا تم إجراء نفس الرھان  

 𝐸𝐸𝐸𝐸 = ∑ 𝑃𝑃(𝑋𝑋𝑀𝑀) ∗ 𝑋𝑋𝑀𝑀𝑛𝑛
𝑖𝑖=1  

 :حیث 
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 :EV  القیمة المتوقعة 

 ) i:P (X  الیة الحدث احتمi 

  i:X  الحدث i 

 

 

 

 القیمة المتوقعة    4:مثال

، Aطلب منك مدیرك تقییم جدوى مشاریع التطویر المستقبلیة واختیار المشروع الواعد. وفقاً للتقدیرات، یظُھر المشروع  

ر  دولار. یظُھ )$ 500000(لتحقیق قیمة  )0.6( دولار واحتمال )$ 2000000(لتحقیق قیمة  )0.4( لیة د الانتھاء، احتماعن

دولار    $ 200000)(بقیمة    )0.7(دولار واحتمال بقیمة    )$3000000(   بقیمة  )0.3( " احتمال أن تبلغ قیمتھ  Bالمشروع "

  عند الانتھاء.

 
یمكن   .كل مشروع ومقارنة القیم مع بعضھا البعض القیمة المتوقعة ل، تحتاج إلى حساب  من أجل تحدید المشروع الصحیح

 :یة بالطریقة التال EV حساب قیمة

EV ( المشروع A) = [0.4 × 2،000 ،000$] + [0.6 × 500،000$] = 1 ،100 ،000 $ 

EV ( المشروع B) = [0.3 × 3،000،000$] + [0.7 × 200 ،000$] = 1،040،000 $ 

 A.لذلك، یجب أن تختار شركتك المشروع  ،B للمشروع EV أكبر من قیمة A للمشروع EV یمةبما أن ق 
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  opportunity lossExpected (EOL)  ارة الفرصة الضائعة ة المتوقعة لخسالق�م 6-8
ك لا یمكنك عندما یكون علیك الاختیار من بین خیارین، علیك بحساب المكاسب المحتملة الناتجة عن كلا الخیارین. وبما أن 

 . كلفة الفرصة البدیلةك الخسارة ھي تد، فإنك لا بد وأن تخسر المكاسب المحتملة للخیار الآخر؛ تلأكثر من خیار واح  اختیار

الفرصة الضائعة ھي تلك المنافع الضائعة نتیجة اتخاذ قرار معین باختیار بدیل بخلاف البدیل الأمثل، فإذا كان لدینا   فخسارة

)  Cدولار وللبدیل B(  8000  )دولار وللبدیل A  (6000  )(   الربح المتوقع للبدیل  كان) وC) و ( B) و (A(ثلاثة بدائل ھي  

)، Bدولا لعدم اختیار البدیل الأفضل (  2000) فإن ذلك معناه إضاعة  Aقام متخذ القرار باختیار البدیل ( دولار و  4000

) الذي یحقق أعلى  Bیل (ل الأمثل وھو البد نتیجة إھمال البدیدولار   4000) معناه تحقیق خسارة  Cكذلك فإن اختیار البدیل (

 دولار.  8000عائد وقدره 

ة بأنھا مقدار التضحیة أو التنازل الذي یقدمھ المرء عند تفضیل خیار على آخر. تقوم ھذه الفكرة  الفرصة البدیل  ف تكلفةتعرّ 

لقیاس أو قد یصعب  ة أن تكون قابلة للفة الفرصة البدیلعلى مقارنة ما یتم خسارتھ مع ما یتم كسبھ نتیجة لقرارك؛ یمكن لتك

فھي المبلغ المفقود الناتج   .أن یساعدك على اتخاذ القرارات السلیمةالبدیلة یمكن  قیاسھا، كما أن وعیك بمفھوم تكلفة الفرصة

لى فائدة الفرصة البدیلة إ عن عدم اختیار البدیل الأفضل وھي الفرق بین الربح المثالي والربح الحقیقي. یشیر مصطلح تكلفة

 .آخر لممكن أن یحصل علیھا الشخص، ولكنھ تخلى عن ذلك، لتحقیق ھدفكان من ا

 خیص إجراءات الحل في ظل ھذه الطریقة على النحو التالي: ویمكن تل

   العمود إعداد جدول خسارة الفرصة البدیلة عن طریق أخذ أكبر رقم في كل حالة من حالات الطبیعة وطرح كل أرقام ھذا

 قم.من ھذا الر

 ر. لنواتج لكل قراضرب كل احتمال في رقم الخسارة المناظر ثم تجمیع ا مبالنسبة لكل قرار، یت 

  یتم اختیار القرار الذي یحقق أقل خسارة متوقعةEOL . 

 :اشتقاق معادلة حساب تكلفة الفرصة البدیلة من أدناهویمكن 

 ، یارهلخیار الذي تم اخت عائد ا  -اختیاره  تكلفة الفرصة البدیلة =عائد أفضل بدیل لم یتم

 EOL = Ro - Rx نمثلھا بطریقة ریاضیة لتوضح العلاقة: یمكن أنو

• :Ro الفائدة أو العائد من أفضل الخیارات البدیلة 

• Rx : الفائدة أو العائد من الخیار المحتمل اختیاره 

• : EOL تكلفة الفرصة البدیلة 
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 لة كما یلي: رصة البدیجدول الف م بإعداد ) السابق، نقو 1نفس معلومات المثال (

 S2ركود السوق  S1نمو السوق  البدائل

 A1 200000 – 200000 = 0 0 – (-150000) =150000 مدینة حلب 

 A2 400000 – 40000 =160000 0 – (-10000) =10000مدینة حمص 

 A3 400000 – 0 = 400000 0 – 0 = 0عدم فتح فرع 

 06 04 احتمالات السوق 
EOL (A1) =  (S1*P2) + (S2* P2) = 0.4 * 0 + 0.6 * 150000= 90000  

EOL (A2) =  (S1*P2) + (S2* P2) = 0.4 * 160000 + 0.6 * 10000= 70000 

EOL (A3) =  (S1*P2) + (S2* P2) = 0.4 * 400000 + 0.6 * 0= 160000  

 ة. ضائعالقرار: البدیل الأفضل ھو بناء المصنع في حمص لأنھ یحمل أقل فرصة 

 

 VPI  ق�مة المعلومات التامةو   (EVPI)توقعة للمعلومات التامةة المالق�م 6-9
یكون الق  عندما  متخذ  المتوقعة  لدى  القیمة  حساب  والمفید  الممكن  من  فإنھ  الاحتمالیة  النسب  معروفة  طبیعة  حالات  رار 

المعلومات ل الحصول على ھذه  ذي یمكن دفعھ مقابالللمعلومات الأكیدة. فیستطیع متخذ القرار من خلال معرفة المبلغ الأقصى  

تخذ القرار. مع العلم أن المعلومة الأكیدة غیر متوفرة فعلیا، ولكن  مفید جداً لم  الأكیدة، وبالتالي فإن تقدیر قیمة ھذه المعلومات 

 و مصادر أخرى. ألإنترنیت یمكن الحصول على المعلومات عبر البحوث التسویقیة أو من ا

أن المتوقعة    عند استخدام معیارھ  رأینا  الفرصة  القیمة  المتوقعة لخسارة  القیمة  للمفاضلةالبدیللعوائد، وكذلك معیار  ین  ب   لة 

البدائل المتاحة أمام متخذ القرار، كان اتخاذ القرار محاطا بمخاطرة ما. بمعنى أن متخذ القرار لم یكن یعلم یقینا أي من حالات  

التوزیع الاحتمالي للعوائد الخاصة بكل بدیل لحساب یعتمد أساسا على    وبالتالي فإنھ كانالطبیعة سوف یسود في المستقبل،  

حول عملیة    Additional informationالعوائد. من ناحیة أخرى فإنھ إذا توفرت معلومات إضافیة  ه  لمتوقعة لھذ القیمة ا

ل، فإن ھذه  ف تسود في المستقبة الطبیعة التي سواتخاذ القرار؛ كأن یتوفر أمام متخذ القرار معلومات كافیة وتامة عن حال

 أكبر منفعة ممكنة.  ققیح الذيرار المعلومات سوف تساعد متخذ القرار على اتخاذ الق

وتجدر الإشارة ھنا أنھ یمكن حساب القیمة المتوقعة للعوائد في ظل ظروف التأكد (في وجود معلومات تامة) إذا كان معلوما  
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 تسود في المستقبل. الطبیعة التي سوف لدى متخذ القرار حالة 

الاعتبار حالة المستثمر بھذه المعلومات، دعنا نأخذ  ة  ، وحساب قیمولبیان كیفیة حساب القیمة المتوقعة للعوائد بمعلومات تامة

 .في المثال التاليیرید اتخاذ قرار بشأن الاستثمار في الأسھم  الذي

فإننا نقوم بضرب  )  Expected Value of Perfect Information EVPI(  تامةالقیمة المتوقعة للعوائد بمعلومات  ولحساب  

وھذا یعنى أنھ إذا توفرت ، ثم نقوم بجمع النواتج.  المقابلة  الطبیعةلحالة  تمال المناظر  في الاح   بدائلالمن    بدیلأكبر عائد لكل  

بشراء   یقوم  فإنھ سوف  مرتفعة،  تكون  الأسعار سوف  بأن  معلومات  المستثمر  الشركة  لدى  أماAسھم  لدیھ إذا    ،  توفرت 

 .Cة ار ستنخفض، فإنھ سوف یقوم بشراء سھم الشركمعلومات بأن الأسع

 تسابھا كالتالي: ویمكن اح

لحالة البیئیة الأولى * احتمال الحالة) +   للبدیل المقابل  = (أفضل عائد  EVPI  للعوائد بمعلومات تامةالقیمة المتوقعة  

خیرة  لحالة البیئیة الأ للبدیل المقابلالة) + ... + (أفضل عائد انیة * احتمال الحلحالة البیئیة الث للبدیل المقابل(أفضل عائد 

 الحالة). * احتمال

یحقق أقصى قیمة    الذيقیمة وفائدة عظیمة لمتخذ القرار حیث تساعده على اتخاذ القرار الأمثل    الأكیدة  لمعلومات لبالتالي فإن  

في ضوء توافر المعلومات الكاملة حول المشكلة قید الدراسة    فرصة البدیلة وذلكمتوقعة لخسارة ال  ةمتوقعة للعوائد أو أدنى قیم

كما أن لھذه المعلومات فائدة عظیمة لمتخذ القرار، فإن ھناك تكلفة یتم إنفاقھا للحصول على    ذ قرار بشأنھا.والمطلوب اتخا

أو من نتائج وتوصیات    Specialized consultantsصصین  خ ھذه المعلومات، حیث یمكن الحصول علیھا من مستشارین مت

 البحوث والتجارب السابقة. 

بأنھا الفرق بین القیمة المتوقعة للعوائد  )  VPIPerfect Information  of Value(   امةالمعلومات التقیمة  یمكن تعریف  

 ة. ي ظل ظروف المخاطرللبدیل الأمثل بمعلومات تامة (في ظل ظروف التأكد) والقیمة المتوقعة للعوائد ف
 حالة المخاطرة.  بح المتوقع فيالر –القیمة المتوقعة للمعلومات التامة = الربح المتوقع في حالة التأكد 

  EVأعلى قیمة نقدیة متوقعة للبدائل–  EVPIمعلومات التامة ب= القیمة المتوقعة  VPIلمعلومات التامة اقیمة 

مة المتوقعة بمعلومات تامة ومن ثم حساب م نقوم بحساب القید لھذه المشكلة، ثالآن سوف نقوم بإعادة عرض جدول العوائ

 التامة.  قیمة ھذه المعلومات 
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 بدائل المتاحة ال

 حالات الطبیعة 

 1ارتفاع الأسعار: ط
 0.6)باحتمال ( 

 2انخفاض الأسعار: ط
 0.4)باحتمال ( 

 A 2400 1000شراء سھم الشركة 

 B 2200 1100شراء سھم الشركة 

 C 1900 1150كة شراء سھم الشر

 

  A  = $ 1840)= 40*0.100)+(0*0.6402= ( (A)EMVالقیمة المتوقعة للبدیل 

 B   =$ 1760)= 40*0.110)+(600*0.22= ( )B(EMVمة المتوقعة للبدیل القی

 C   =$ 1600)= 40*0.115)+(600*0.= (19 )C(EMVالقیمة المتوقعة للبدیل 

من   الب  النتائجیتضح  أعأن  یحقق  الأول  للدیل  متوقعة  قیمة  ظروف   عائد لى  ظل  في  الأمثل  للبدیل  المتوقعة  القیمة  (وھي 

 .  Aإن القرار الأمثل ھو شراء سھم الشركة طرة)، وبالتالي فالمخا

 EMV(A) = (2400*0.6) + (1150*0.4)= 1900   $القیمة المتوقعة بمعلومات تامة =

 كما یلي:  للمثال السابق بھافیمكن حسا  المعلومات التامةأما قیمة 

 الأمثل في ظل ظروف المخاطرةالمتوقعة للبدیل القیمة  -المعلومات التامة = القیمة المتوقعة بمعلومات تامة قیمة 

  EMV(A)  = 1900-6 =01840$قیمة المعلومات التامة =  

فإن   القرار،  متخذ  لدى  متوفرة  التامة  المعلومات  كانت  إذا  أنھ  القرارأي  ك  متخذ  یدفع  ألا  ھذه لة  لفتكیجب  على  لحصول 

 .دولار 60 أكثر منالمعلومات 

 

 : 5 مثال

المخاطرة إلى مصنع لنقل القرار من حالة  المت أحد المكاتب الاستشاریة بعرض لمدیر  تقد ) السابق.  1(  نفس بیانات المثال

ة  ل على معلومات تاملمقدم مقابل الحصو) دولار، فھل یقبل مدیر المصنع العرض ا7000(  حالة التأكد مقابل أن یدفع مبلغ

 الدقة؟
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 S2ركود السوق  S1نمو السوق  البدائل 
 A1   200000 -150000  مدینة حلب

 A2 40000 -10000مدینة حمص 
 A3 0 0عدم فتح فرع 

 06 04 احتمالات السوق 
 :الحل

 الق�مة المتوقعة �معلومات تامة

EVPI  = (200000*0.4)+(0*0.6)= 80000 $  

EVPI   أعلى قیمة نقدیة متوقعة –علومات التامة لمتوقعة للم= القیمة ا 

EMV = 80000-10000= 70000 $ 

بحصولھ على المعلومات   من القیمة التي یحصل علیھا  أصغرلأنھ    ) 7000(  العرض المقدم  قبولالمدیر    القرار: یجب على

 ). 7000التامة (

لومات التامة) تساوى أقل قیمة متوقعة  ة الحصول على المعومات التامة (تكلفوالجدیر بالذكر ھنا أن القیمة المتوقعة للمعل

 مباشرة من جدول خسارة الفرصة البدیلة. مكن الحصول على قیمة المعلومات التامة  ة. ومعنى ھذا أنھ یلخسارة الفرصة البدیل
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 ة الفصل أسئل

 True/Falseصح / خطأ  أسئلة  )1
 خطأ صح وموضوعیة. تطبیق الأسلوب العلمي في اتخاذ القرارات الإداریة یجعلھا أكثر انفعالیة 

 خطأ صح د أمراً نادراً وخارجاً عن المألوف في الأنشطة الیومیة للمدیرین. اتخاذ القرارات في مواجھة المخاطر یع
 خطأ صح مرغوب فیھ.  دوث حدث موافق أو یتم التعامل مع المخاطر على أنھا احتمال ح

 خطأ صح ات الأكثر أھمیة الاقتصادیة منھا والسیاسیة. في ظل ظروف التأكد والیقین الدائمین، یمكن اتخاذ القرار
 خطأ صح عى متخذ القرار إلى التحكم بالمخاطر وتخفیضھا إلى مستویات مقبولة. یس

 خطأ صح للشركة.  التجاریة الیومیة عملیات إدارة المخاطر ھي جزء من العملیات
 خطأ صح   مؤكدا. حالة لك حدوث احتمال یكون المخاطرة ظروف ظل في المتخذة القرارات

 خطأ صح  الألعاب. نظریة مفھوم استخدام ھو المخاطرة ظل في القرار لاتخاذ المناسب المدخل
 خطأ صح تنطوي المخاطرة دائماً على الطبیعة الاحتمالیة للنتیجة. 

 خطأ صح ینتج عنھ.   ، تجمع المخاطر بین احتمال وقوع حدث قادم والتأثیر الذي یمكن أنخاطر المھنیةفي تقییم الم
 خطأ صح التي یتم تحدیدھا بالاستناد إلى التقدیرات الشخصیة لمتخذ القرار.  الاحتمالات الموضوعیة ھي الاحتمالات

 خطأ صح احتمال وقوعھا مسبقا. جملة أحداث معلوم ط وقوعھا بحدث أو الاحتمالات الذاتیة ھي الاحتمالات المشرو

 Multiple Choices) أسئلة خیارات متعددة 2
 

 :ىیفُھم عدم الیقین على أنھ غیاب القدرة عل .1

A. التنبؤ بشكل موثوق بوقوع حدث ما 

B. مالحل مشكلة بشكل موثوق  القرار 

C. ما لقرار ھام بشكل موثوق  الحسم 

D. مالمشكلة  منمستمر أبشكل  الحل 
 

 : اتخاذ القرار في بیئة المخاطرة على استخدام مفاھیم مختلفةمد یعت .2

A.  أو السیناریوھات المرغوب فیھا.  النتائجوقوع ل من احتما تزید 

B. مال الأخطاء أو السیناریوھات غیر المرغوب فیھا. احت تنفي 

C. غیر المرغوب فیھا.   النتائجأو   المخاطراحتمال  توازن بین 

D.  لمرغوب فیھا.لسیناریوھات غیر اتمال الأخطاء أو اتقلل من اح  
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 :قیاستحلیل للخطر التي یتم التعرض لھ مصادفة أو دون إرادة، ل  الغرض من إدارة المواقف تحت الخطر ھو تقدیم .3

A.  المنفعة أو الخسارة التي ستحصل علیھا الشركة 

B. التي ستحصل علیھا الشركة  النتیجةأو  النفقة 

C. ركة علیھا الش ستخسره  التي العائد أو  الناتج 

D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 
 

 : الیةعالمخاطر ذات الخسائر الكبیرة واحتمالیة حدوث  .4

A.  قلیلا تعالج 

B.  تعالج لاحقا 

C. تعالج أولا   

D.  داأبتعالج لا 

 : المخاطر ذات الخسائر الأقل واحتمالیة حدوث أقل .5

A.  تعالج لاحقا 

B.   تعالج أولا 

C.   ط بإفراتعالج 

D.  سلفا تعالج 

 

 ث خطوات أساسیة: ارة المخاطر من ثلاتتكون عملیة إد .6

A. طرالمخا ، وتنظیم مسارالمخاطر ، وإنتاجتخطیط ومراقبة المخاطر 

B. طرتخطیط ومراقبة المخا ، وتقییم المخاطر، وتحدید المخاطر 

C. المخاطر ، وتوجیھ وتنسیق مسار المخاطر ، وتأجیلتقییم المخاطر 

D.  كل الأجوبة السابقة خاطئة 
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 ة المخاطر:  خطوة تخطیط ومراقبیتم في  .7

A.  لمنع المخاطر  یذ معاییر محددةوتنف  تحدید 

B.  استراتیجیات إدارة المخاطرتحدید وتنفیذ 

C. ضد المخاطر  مجموعة من المبادئالتنبؤ ب 

D. صحیحة  كل الأجوبة السابقة 

 

E. على كل مؤسسة أن تتبنى مجموعة من المبادئ لإدارة المخاطر: 

A. الأحداث التي ستخلق خطراً  لتخطیط 

B. التي ستخلق خطراً  الأحداث  لتنظیم  

C. الأحداث التي ستخلق خطراً  لتوجیھ 

D.  ًلمنع الأحداث التي ستخلق خطرا  

 

 مبادئ إدارة المخاطر ھي:  من أھم .8

A. القرارات  تأجیل 

B. المخاطر  تدویر 

C. تحدید المخاطر  

D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 

 : للمخاطر صفتان رئیسیتان ھي .9

A.  الناجمة عن الخطر  آثار المواقفوعدم القدرة على تحقیق ھدف محدد 

B.  آثار المواقف الناجمة عن الخطروبعثرة القدرة على تحقیق ھدف محدد 

C.  المواقف الناجمة عن الخطر  وغیاب رة على تحقیق ھدف محدد القد  ثبات 

D. المشكلة عن  ةالمترتبالمواقف  ات وعلامھدف محدد  تجاوزقدرة على ال 
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 : ةؤسس المعادة ما تقضي  قبل الغوص في قرار جدید، مثل إطلاق نشاط تجاري جدید، .10

A.  نوعیات الموردین و كمیات بعض الوقت في تحلیل 

B.  وتفضیلات النتائج  معاییربعض الوقت في تحلیل 

C.  لمؤسسة ا ات وإیجابی موجھات  تجمیعبعض الوقت في 

D.  بعض الوقت في تحلیل إیجابیات وسلبیات الفكرة 

 

 : من بشعور القرارات اتخاذ عملیة تبدأ .11

A. ما، مشكلة لحیا عملھ یجب  ما لحو القرار متخذ  نب جا  من التردد  وعدم الیقین   
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C. ما، مشكلة حیال عملھ یجب  ما حول القرار متخذ  ب جان من التفكیر اكتمالو الحماس   

D. ما، مشكلة حیال عملھ یجب  ما حول القرار متخذ  جانب  من التأكد  ثم والقلق الحیرة   

 

 :القرارات اتخاذ ةعملی  تنتھي .12

A. التأكد  وعدم الشك حالة تعزز أن یتوقع التي المعاییر أحد  باختیار 

B. التأكد  وعدم الشك حالة تزید  أن یتوقع  التي ت الحالا أحد  باختیار 

C. التأكد  وعدم الشك حالة تتبنى أن یتوقع  التي المظاھر أحد  باختیار 

D. التأكد  وعدم  الشك حالة تزیل نأ یتوقع التي الحلول أحد  باختیار 

 

 : بدلالة قراره في المخاطرة درجة  تحدید القرار متخذ  یستطیع .13

A. التأكیدیة  سیمات التق 

B.  الاحتمالیة  التوزیعات 

C.  الدلالیة  التعمیمات 

D. خاطئة  السابقة الأجوبة كل 
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 : معظم الأحیان إلى احتمالیة حدوث (نتائج)تشیر كلمة "المخاطرة" في  .14

A. المتوسط  حول 

B. رجیحا الأكثر ت 

C. الأقل خسارة 

D.  غیر مواتیة 

 

 : في الاستخدام الیومي، غالباً ما تستخدم المخاطر بشكل مترادف مع  .15
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 : كلما زادت معرفتنا بالمخاطر المحدقة بنا .16
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 : ھي الاحتمالات  لاحتمالات الموضوعیةا .17
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 قضایا للمناقشة \) أسئلة 3

   .القیمة النقدیة المتوقعة) 1( مسألة

ً لورق ووضعتم رھانتلعبان با  كافترض أنك وصدیق . الرھان ھو سحب ورقتین بدون إعادة من مجموعة أوراق اللعب  شدیدا  ا

  5. خلاف ذلك، علیك أن تدفع لصدیقك  اً دولار  50، فستربح  )(دیناريمعینات  ن على شكل  ورقة. إذا كانت كلتا البطاقتی  52

 .ات دولار

 د التوزیع الاحتمالي للفوز برھانك، نفترض أن أوجx  5-و   50ویمكن أن یأخذ القیم المحتملة یمثل ربحك . 

  ما ھي القیمة المتوقعة للرھان؟ 

   تربح أو تخسر؟  مرة، فكم تتوقع أن 500إذا تم عمل نفس الرھان 

الفقرة  . 15: 100دق�قة. الدرجات من  10الإجا�ة:  دة{م للإجا�ة:  المتوقعة  الق  .6.7  توج�ه  النقدیة  یمة 

))Expected Monetary Value EMV { 
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 الفصل السابع
 شجرة القرار ونظر�ة �ایز 

 

 نظریة بایز ، الاحتمالات الشرطیةشجرة القرار، الكلمات المفتاحیة: 

 

   ملخص الفصل
ت التي تتطلب بحكم  البیانیة التي یمكن تصــــمیمھا لتمثیل وتحلیل الحالات والمشــــكلا تعتبر شــــجرة القرارات من النماذج

القرارات على ضــــوء عدد من الحالات المســــتقبلیة التي تكتنف بیئة تنفیذھا. ویتمیز ھذا النموذج بأنھ یمكّن  طبیعتھا اتخاذ 

ــكل منظم، مما یمكّن   ئلمتخذ القرار من فحص وتحلیل كافة البدا ــیطة وبشـ والخیارات، وأخذ فكرة عن نتائجھا بطریقة بسـ

ل واضـح ومتناسـق، حیث تعرض كل البدائل والحالات المسـتقبلیة  تائجھا المحتملة بطریقة سـھلة وبشـكمن مناقشـة البدائل ون

لسـلة متعاقبة في النظام والبیئة  سـ  وكذلك احتمالات حدوثھا ونتائجھا المتوقعة على الرسـم البیاني. ویوضـح الرسـم أن ھناك

ــابـھ ھـذه التحُـدث نتیجـة أو رد فعـل لاتخـاذ قرار معین. وعلیـھ یجـب على متخـ تـأثیرات عن قیـامـھ ذ القرار أن یـأخـذ في حســ

بـاتخـاذ القرار. وقـد تتعـدد البـدائـل أو التـأثیرات التي یمكن أن تحـدث بنـاء على اتخـاذ قرار معین ممـا یتطلـب من متخـذ القرار 

د  ددة من    یرتقـ ة خلال فترة محـ د المتوقعـ الي العوائـ د إجمـ دیـ ك تحـ ذلـ ة وكـ ة المتوقعـ الیـ د درجـة الاحتمـ دیـ خلال من تجمیع  وتحـ

ــتعـانة بھـا في الاختیـار من بین البـدائل للبـدیل الذي یحقق النتـائج  البیـانات والمعلوما ــة بھـذه الأمور وتحلیلھـا للاســ ت الخـاصــ

 المطلوبة.
 

 : المخرجات والأھداف التعلیمیة

 التمكن من مفھوم شجرة قرار. .6

 حالة المخاطرة. التمكن من تصمیم شجرة قرار لمشكلة تتطلب قرارا بمراحل متعددة في .7

 التمكن من استخدام شجرة القرار مناسبة لحل المشاكل في المؤسسات.  .8

 استیعاب مفھوم الاحتمالات الشرطیة.  .9

 حلیل نظریة بایز. ت التمكن من استخدام ومراجعة تقدیرات الاحتمالات باستخدام .10
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 مقدمة 
البسیطة   المشاكل  لمعالجة  القرار  اتخاذ قرتستخدم مصفوفة  تتطلب  اتخاذ قرار    .ار حاليوالتي  نرید  فترات زمنیة  لعندما 

تتعامل مع نفس عناصر القرار الواردة  التي  شجرة القرار  أسلوب أخر، كمتباعدة بناء على نتائج الفترة الزمنیة الأولى نحتاج  

 القرار وھي: البدائل والنتائج وحالات الطبیعة والاحتمالات. فةفي مصفو

ع أي قد تكون متسلسلة حیث یتوقف بعضھا على البعض الآخر وأن ناتج القرار یؤثر في ت قد تتخذ بشكل متتابإن القرارا

مخطط بیاني واضح    كل الذي یلیھ، لذا جاءت شجرة القرار كأداة مساعدة لمتخذ القرار لفحص البیانات الخاصة بالقرار بش

تمثیل بیاني    شكلع واتخاذ القرار على  رة القرارات عملیة صنشج  حیث تعرض یھدف إلى تسھیل عملیة صنع واتخاذ القرار.  

 فیھ الاستراتیجیات وحالات الطبیعة والعوائد لمساعدة متخذ القرار في اختیار القرار الصائب. تبین

 

 ما هي شجرة القرار؟ 7-1
 في   وتتشعب القرار تتفرع    اتخاذ عملیة  أن    اعتبارالشجرة على    وھي كلمةلوب مستمدة من تعبیر مجازي  سإن فكرة ھذا الأ

المشكلة   نالقرار طبقا للظروف المحیطة بالقرار وطبقا للمعطیات المتاحة ع   اتخاذ التفرع في  حیث یكون    ،أكثر من اتجاه

 اتخاذ في الواقع العملي إذا تم  ف  .احتمالیةلتي تكون ذات طبیعة  واالداخلیة  جیة ومؤشرات البیئة الخار  الاعتباربعین    بالأخذ 

فإن   بإنشاء مصنع معین  بھقرارا  یعتبر  القرارات  نوع من  أو الاساسي وكذا  العام  القرار  القرارات  مثابة  باقي  تتفرع  منھ 

أو حجم   الطلب  مثل مستوى  أخرى  تعتمد على مؤشرات  والتي  ھذه  . الاستثمارالثانویة  تتفرع  الثانوا  وقد  الى  لقرارات  یة 

 . معینة احتمالیةسب نذلك بالاعتماد على قرارات أخرى أكثر تخصصا و

التي تتكون منھا  والعلاقات  تمثیل بیاني للعناصر    ابأنھ  (Decision Tree)  تعریف شجرة القراروء ما سبق یمكن  ضعلى  

على شكل  مستو    فيسلوب كمي تصویري وبیاني  أ  الأعمال. وھي  ات في الواقع العملي لمنظم  تھامشكلة معینة من أجل معالج

واحتمالات    ،المحتملة وحالات الطبیعة التي تقع دون إرادة متخذ القرار  لشجرة متفرعة یستخدم لتحدید مسار العمل یبین البدائ

ھي إذاً  ف  .  طرةالمخا  ظروفذلك في ظل  نھا المشكلة ولاقات التي تتكون مالحدوث والتدفق النقدي والجزئي، للعناصر والع

ث والقرارات، وقد تكون البیئة  اتناوب قرارات وحوادث البیئة المحیطة مرتبة حسب التسلسل الزمني المنطقي لوقوع الأحد 

مرشد لیل ود عتبر كیكل البیاني لشجرة القرار  ن الشأھي  أن نشیر الى مسألة مھمة و  لا بد و  .محیطة منافساً أو سوقاً أو غیرھاال

 . أقل التكالیف والمخاطرالتي تحقق أفضل النتائج و الاستثماریةالطبیعة أو الفرصة ة القرار نحو حال لمتخذ 
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ولماذا قد یؤدي أحد    ،شجرة قرار محتملالیمثل كل فرع من فروع  وبیاني عناصر وعلاقات النظام السببیة،    رسمالیعكس  

  .كل خیار ھو خیار مستقل عن الخیار الآخرن التالي، مع استخدام الخطوط المتفرعة والتي تشیر إلى أالخیارات إلى الخیار 

أو الحوادث أو السلوكیات أو الموارد أو القرارات وعند ذلك تسمى    ت ویمكن للشجرة أن تمثل مجموعة من المشاكل أو الحالا

أو شجرة الموارد  أو شجرة  الأھداف  أو شجرة  المشاكل  الخیارا  وسیلةفھي    القرارات...الخ.  بشجرة  لفھم  ت فعالة وسھلة 

ضد المخاطر والمكافآت   كل خیار محتمل وموازنة كل إجراء من الإجراءات لعلى    المحتملة للقرار وماھي النتائج المحتملة

 .التي یمكن أن یحققھا كل خیار

 

 ه�كل شجرة القرار 7-2
ات المتاحة وتوقع ارمن تحدید الخی تمكن متخذ القرار، الاختیار بین عدة مسارات ساعد في توفر شجرة القرار ھیكلیة فعالة ت

كل مسار من الخیارات ایا المرتقبة من  مزالنتائج المحتملة لكل خیار مما یوفر صورة واضحة ومتوازنة عن المخاطر وال

 ویر المنتجات والخدمات.  تمكن من تحدید أفضل الخیارات لتطویر الأداء العملي بشكل عام أو لتطالمطروحة، و 

 خاصّةً فيفي بحوثِ العملیّاتِ غالبًا، و   ي اتجّاهٍ واحدٍ لعرضِ خوارزمیّة تسُتخدما رسمٌ فھشجرة اتخاذ القرارات بأنّ   وتتمیزّ

ر من  یتمیز ھذا الأسلوب بتمكّین متخذ القرا  المرجوّة.   جالِ تحلیلِ القرارات ووضع الاستراتیجیّات المناسبة لتحقیق الأھدافم

 البدائل التي یواجھا في المستقبل.  لىمعرفة تأثیر القرارات التي یتخذھا في الوقت الحاضر ع

 بناء شجرة القرار 7-3
ً یتم بناء    یتم تصویر  و،  المشكلةقرار، والتي تمثل في النھایة القرار الذي سوف نتوصل لھ لحل    قدةبع  شجرة القرارات دائما

ابتداءً من والیمین  ج  اررسم الخطوط إلى الخ  ثمھذا القرار الأولي باستخدام مربع صغیر إلى أقصى الیسار من الشجرة.  

یل النتائج. فإذا كانت نتیجة أحد الخیارات تحل یجب  المربع، وكل خط ھو عبارة عن خیار محتمل. ومع نھایة كل خط أو خیار  

، ومن ثم رسم خطوط جدیدة من ھذا القرار، تشكل خیارات أو قرارات  الخطھي قرار جدید، فسیتم رسم مربع في نھایة  

د  وجو   تیجة أحد الخیارات غیر واضحة، فیتم رسم دائرة في نھایة السطر، تدل على علامة استفھام أون  جدیدة. أما إذا كانت 

إلى الیمین،   الیساریتحرك كل خط من    .وصل إلى الحل أو قرار نھائي، یتم ترك السطر فارغًاتخاطرة محتملة. وفي حالة الم

للوصول إلى نتیجة مناسبة.  في المشكلة المدروسة  ا ھو مطلوب  كمویمكن أن تمتد شجرة القرار إلى المدى الطویل أو القصیر  
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رة القرار كل قرار محتمل وأي نتائج محتملة وأي سیناریو محتمل أیضا في تلك  شج  یرسم الذي    رجل الدراسة   یضعیجب أن  

 .وجود بعض المفاجآت عدم الشجرة. لأن وضع جمیع الاحتمالات سوف یساعد في التحلیل ویضمن 

 ت شجرة القرار مااستخدا 7-4
ت المتعددة المحتمل مواجھتھا، خاصة  لحالاأسلوب شجرة القرار في حل المشكلات ذات البدائل المتعددة، وكذلك ا  یستخدم

متخذ القرار صعوبة ببناء  یواجھتستخدم شجرة القرارات عندما . عندما تكون المشكلة متعلقة بعنصر المخاطرة وعدم التأكد 

رات  القراوتكمن أھمیتھا في حالة    .النتائج بالأرباح أو الخسائر أو المنفعة  اء كان معبراً عن ھذهسوجدول النتائج الشرطیة  

عادة ما تستخدم شجرة القرار في بحوث   ذات المراحل المتعددة والتي یصعب عرضھا وتحلیلھا بمصفوفة عوائد أو تكالیف.

  وصفیة لاحتساب الاحتمال الشرطي.   رار ھي اعتبارھا أداةلقالعملیات وإدارة العملیات. من الاستخدامات الأخرى لشجرة ا

لأعمال من أجل تحدید سیاسة الشركات، أو كأداة للإعلان عن شيء ما للموظفین.  ارة اتسُتخدم شجرة القرار في مجال إد و

لاختیارات البسیطة ا  كما یمكن للأفراد استخدام شجرة القرار لمساعدتھم على اتخاذ القرارات الصعبة بتقلیصھا إلى سلسلة من

 اسب.لتي لا تعتمد على المشاعر بل على العقل والتحلیل بالطریقة التي تن وا
 

 نصائح لإنشاء شجرة القرار 7-5
 ): 2017عند بناء شجرة القرار ینصح بمراعاة ما یلي (عبود، 

 الأحداث، والاقتصار طقي لوقوع  من بناء الشجرة دوماً من الیسار إلى الیمین، مع الانتباه الشدید إلى التسلسل الزمني وال

 .على الأحداث والخیارات ذات المعنى

 أو أحداث تفصیلیة جداً، وإلا سنجد أنفسنا وكأننا نبني شجرة أحداث وبیئة كامل المنظمةیارات عدم ارھاق الشجرة بخ. 

 ب أن تكون  الیة بل یجتتالحرص على تناوب خیارات أو بدائل متخذ القرار وردود الأفعال، إذ لا معنى لوضع خیارات م

 .على التوازي والا تعُتبر خیاراً واحداً 

  الآخر واحتمالاتھا وتقییماتھا والمحتملة لكل من البدائلالطرف تقدیر ما ھي ردود أفعال.  

  للتقد كونھا دفعت ولم تعد ، فالمستقبلیةیرات  الأخذ بالاعتبار  المدفوعة سابقاً  المبالغ  تحت سیطرة متخذ   لا معنى لأخذ 

 .ار بشأنھاقرار للإقرال
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  تمثیل شجرة القرار  7-6
وفق قواعد وخطوات محددة وواضـحة في ضـوء البیانات المتوفرة عن  باطي بل إن رسـم شـجرة القرارات لا یتم بشـكل اعت

كلة كلة وتفرعاتھا ،المشـ كل كامل وصـحیح عن أصـل المشـ كل البیاني معبرا بشـ اعدا   ،وكلما كان الشـ كلما كان ذلك عاملا مسـ

تتكون    رارات.شـجرة القاسـیا في التوصـل إلى حلھا وبشـكل عام توجد خطوات متسـلسـلة تسـتخدم في عملیة رسـم وتحلیل  أسـو

 ) مكونات شجرة القرار.7,1الشكل (كما یبین  شجرة القرار من ثلاثة أنواع من العقد والفروع

 الیمین: یتم رسم شجرة القرار بدایة من یسار الصفحة والاتجاه نحو  .1

  .)�(  بـوتمثل على الشجرة  Decisions Node المربعات للتعبیر عقد القرارم استخدا .1

الأحداث  .2 (   Chance Nodes  عقد  بدائرة  الشجرة  على  وتمثل  الحالات)  أو  السلوكیات  أو  البدائل  وفروع  O(أو   (

 ). ـــــــالتي تمثل على الشجرة بخط واحد (ـ  Brachesالأحداث 

) وفروع النھایة وھي فروع تنتھي إلى  ∆لا تتبعھا فروع وتمثل على الشجرة بمثلث ( قد عقد النھایة ( أو النتائج) وھي ع .3

متقطع (…).وتمث  النھائیةعقد   بخط  الشجرة  على  العوائد   ل  تمثل  وھي    )التكالیف أو  الإیرادات  (   Outcomesوھي 

الإیرادات  ونضع    ة أو سالبة.جبالنتیجة التي تحصل عند تبني استراتیجیة معینة وحصول حالة طبیعیة محددة وقد تكون مو

 حیث:  والتكالیف المتعلقة بمختلف الأحداث والأعمال

   د المتوقع من كل بدیل من بدائل القرار برمز عن العائیعبر.R 

 ویعبر عن التكلفة المتوقعة من كل بدیل من بدائل القرار برمز C. 

دیدھا من واقع الخبرة الشخصیة لمتخذ القرار تحاحتمالات یتم  وھي    Probabilities:احتمالات حصول حالات الطبیعة   .4

   .%  → الاحتمال على السھم وضع قیمةوت ھاأو السجلات التاریخیة التي یحتفظ ب

 

وبشكل عام، إن بناء أي شجرة وتحدید ھیكلھا وعقدھا وفروعھا یعتمد على تحدید الھدف من البحث ومعرفة مكونات (نسق  

با  وتحلیلھ  النظام  مشكلة  أنساق)  للمشكلة  لاأو  الوصفیة  والمعطیات  الظاھرة  عن  العلمیة  المعارف  إلى  والخبرة  ستناد 

 ف الشجرة حسب ما یراه ضروریاً لخدمة أغراض البحث.للباحث أن یكیّ  ا. ویمكنبخصوصیاتھ

 : )7,1( ویمكن تمثل شجرة القرار بالشكل التالي
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 ): مكونات شجرة القرار 7,1الشكل (

 

 شجرة القرار جوذومزا�ا نمنقاط القوة  7-7
لیلاً مرئیًا لأعراض وأسباب المشاكل، كما تقدم تح  ي، فھلأسباب الجذریة للمشكلةلمن مجرد تحدید    أكثر  القرارتعتبر أشجار  

تتمتع شجرة القرار (ومخطط التأثیر) من بین باقي أدوات دعم القرار بالعدید و. تعقید  دون أن یفھم رؤیة بصریة یمكنتخلق 

 : المزایامن 

ح ویساعد على بشكل أوض  وتحدیدھا. ویتیح ذلك تحدید أولویات العوامل  تقسیم المشكلة إلى أجزاء یمكن إدارتھا  كنیم •

 تركیز الأھداف؛

وھناك فھم أفضل للمشكلة وأسبابھا المترابطة أحیانًا وحتى المتناقضة. وكثیرًا ما تكون ھذه الخطوة الأولى في إیجاد  •

 حلول مربحة للجانبین؛ 

ات في كل  ة والعملیتساعد في تحدید من وما ھي الجھات الفاعلة السیاسی لقضایا والحجج المكونة، ویمكن أن  ا  حیث تحدد  •

 مرحلة.
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كما یمكنھا أن تساعد في تحدید ما إذا كانت ھناك حاجة إلى مزید من المعلومات أو الأدلة أو الموارد لإثبات حالة قویة   •

 أو بناء حل مقنع؛

 وتحدیدھا؛  -المستقبلیة أو الماضیة  ولیس القضایا الظاھرة أو -لحالیة ا یتم التعامل مع القضایا •

 .التحلیل على بناء إحساس مشترك بالفھم والغرض والعمل اعد عملیةوغالبا ما تس •

 سھلة الفھم والتفسیر، حیث یمكن للأفراد العادیین فھم نماذج شجرة القرار بعد شرح مختصر.  •

ة بناءً على توصیف الخبراء للوضع (والوضعیات  یانات، فمن الممكن تشكیل لمحة مھملب لھا قیمة حتى بوجود القلیل من ا •

 الیف) وتفضیلاتھم للمخرجات.یلة والتكالبد 

 تسمح بإضافة سیناریوھات جدیدة ممكنة.  •

 تساھم في تحدید أسوء وأفضل قیمة متوقعة للسیناریوھات المختلفة. •

 من الممكن دمجھا مع باقي تقنیات القرار. •

 

 عیوب ونقاط ضعف شجرة القرار 7-8

ویات، فإن المعلومات الناتجة من شجرة القرار تكون  من المست  ستخدام بیانات تتضمن متغیرات فئویة بأعداد مختلفةعند ا

 منحازة للصفات التي تحتوي على مستویات أكثر. 

إذا كانت العدید من القیم غیر أكیدة   المخرجات أو أو تم ربط العدید من  و/یمكن للحسابات أن تكون معقدة جداً خصوصاً 

 .احتوت شجرة القرار على الكثیر من الطبقات 

اتعتمد   البدایة. حتى  موثوقیة  في  الدقیقة  والخارجیة  الداخلیة  المعلومات  تغذیة  على  القرار  الموجودة في شجرة  لمعلومات 

ة. یمكن أن یؤدي  ییرات كبیرة في الشجرتغالتغییر الطفیف في بیانات الإدخال یمكن أن یتسبب في بعض الأحیان في حدوث  

یر التسلسل في منتصف الطریق إلى تغییرات كبیرة وربما یتطلب ة، أو تغی تغییر المتغیرات، باستثناء معلومات الازدواجی 

 إعادة رسم الشجرة. 

وقعات، ویمكن أن  لتھناك خلل أساسي آخر في تحلیل شجرة القرارات ھو أن القرارات الواردة في شجرة القرار تستند إلى ا

القرار. على    تؤدي  إلى عیوب وأخطاء في شجرة  المنطقیة  تتبع مسارًا طبیعیاً  الرغم من  التوقعات غیر  القرار  أن شجرة 

تنشأ عن   التي  الطارئة  الحالات  التخطیط لجمیع  الممكن  فقد لا یكون من  بین الأحداث،  العلاقات  تتبع  للأحداث من خلال 
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 قرارات سیئة. یات الرقابة ھذه إلى مل القرار، ویمكن أن تؤدي ع

في التصورات والقیود المفروضة على تطبیق الأدوات   لاختلافات كما أن أشجار القرار عرضة لأخطاء التصنیف بسبب ا 

 الإحصائیة. 

ذا  ھ  علاوة على ذلك، فإن أشجار القرار تفحص حقلاً واحداً في المرة، مما یؤدي إلى مربعات تصنیف مستطیلة. قد لا یتوافق

 یع الفعلي للسجلات في مساحة القرار.بشكل جید مع التوز

رسومات توضیحیة سھلة العرض، إلا أنھا قد تكون غیر عملیة. حتى البیانات التي    قرار توفرعلى الرغم من أن أشجار ال

لأشجار الكبیرة لیست  ا  یتم تقسیمھا تمامًا إلى فئات وتستخدم اختبارات الحد الأدنى البسیطة قد تتطلب شجرة قرارات كبیرة.

 مفھومة، وتشكل صعوبات في العرض.

عدة عملیات سحب بسبب قیود المساحة في بعض الأقسام، حیث لا توجد طریقة    ار یدویًاعادة ما یتطلب رسم أشجار القر

 من القرارات أو القرارات الفرعیة.  ثقمضمونة للتنبؤ بعدد الفروع التي تنب

إیجابیات وسلبیات تح القرار أن عیولییكشف فھم  المزایا، خاصة في الأشجار  ل شجرة  الكثیر من  تبطل  القرار  ب شجرة 

 دة، مما یعیق تطبیقھا على نطاق واسع كأداة لصنع القرار.رة والمعقالكبی

 

 الاحتمالات الشرط�ة  7-9
ن نتائجھا لیست أ  معحساب الاحتمالات ھو موضوع ریاضي سھل ممتنع. فھو بسیط لأن قواعده واضحة وقوانینھ بدیھیة جدا  

فكارنا بصورة بسیطة لكن في نفس الوقت لأن نصیغ أكذلك دائما. وھو في نفس الوقت صعب لأمرین. الأول: ھو أنھ یحتاج  

ن یصف قضیة ما  أ نھ من لا یستطیع  أشیئا. والحقیقة    عنين أعبر لا ت ألا أستطیع  نا أفھم لكنى  أ  جبل"على    "فساقیةدقیقة جدا.  

جأ لتطبیق  تماما ویل   استخدام بدیھتھعن  المرء    یبعد ن  أفي حساب الاحتمالات یجب  ،   یفھمھا. الأمر الثانيلا  نھإ بلغة سلیمة ف

 .ولتأتي بما تشاء من النتائج، القوانین بمنتھى التجرد 

  طالب المشروطة ھو ذروة مواضیع حساب الاحتمالات اثارة للإرباك. ومثال للاحتمالات المشروطة    وحساب الاحتمالات 

نھ قد نجح في مادة أة أتتھ معلوم بعد أن لمقرر نظریة القرارات خر العام أ امتحانن یعرف ماھي احتمالات نجاحھ في أد ریی

ن  أ نھ سیشعر بارتیاح كبیر ویشعر بأتشكل مشكلة بالنسبة لھ فلا شك  نظریة القرارات  ذا كنت  إ. فاللوجستیات لنفس المدرس

 .  احتمالات نجاحھ الكلیة قد زادت 
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ار. وبذلك  ن اتخاذ قرال الأعمال، یصعب التعرف على احتمالات حدوث الأحداث بطریقة موضوعیة، لذلك لا بد ممجفي  

 ماد على تقدیر الاحتمالات بطریقة شخصیة. نجد أن نظریة بایز ھي أسلوب منطقي یسمح بالاعت

ھ. فإذا حصلنا على جدول الاحتمالات  طتولقد انتشر استخدام ھذه النظریة في الآونة الأخیرة نتیجة لوضوح مفھومھا وبسا 

الات بة لنظریة بایز، وذلك بقسمة الاحتمال المشترك على الاحتمطیة المطلوالمشتركة فیمكننا ببساطة حساب الاحتمالات الشر

ویتم الحصول على الاحتمال الھامشي بجمع جمیع الاحتمالات المشتركة الموجودة في صف أو عمود محدد وفقاً    الھامشیة.

یؤدي إلى تبسیط العملیة سابھ لأنھ  ریقة عرض البیانات. وإذا لم یتوفر لدینا جدول الاحتمالات المشتركة فمن المستحسن حلط

 . الحسابیة

 

 الاحتمالات الشرط�ة ونظر�ة �ایز.   7-10
 م ھذهدایمكن استخ .1763نشرت بعد موتھ في عام و  Thomas Bayes توماس بایزطورت ھذه النظریة من قبل ریفیریند 

بین استخداماتھا الواسعة) كالنظریة   الھامة المست (من  القراریة  القواعد  القرارات من أجل خدمة في ظل  أحد  نظریة اتخاذ 

المشكلات التطبیقیة،  یمكن الاستفادة منھا في حل الكثیر من  ر، وحل المشكلات التي تتطلب قراراً رشیداً. لذلك  ترشید القرا

على قرار قاصراً على تقدیر ما لسلوك ظاھرة محددة، بل إن اھتمامھ ینصرف أیضاً للتعرف  الحیث لا یكون اھتمام متخذ  

كوین صورة واضحة عن نتائج القرارات التي یمكن اتخاذھا. وكل ذلك من  لات المتعددة التي یتوقع حدوثھا من أجل تالاحتما 

 لمنافع.ا أجل اختیار أفضل البدائل لجعل القرار المتخذ رشیداً ومحققاً لأكبر

لنظریة إحدى الأسالیب المستخدمة تمثل ھذه ا  نظریة الاحتمالات:الحدیث عن  بولتوضیح طریقة تطبیق ھذا القانون سنمھد لھ  

لاتخاذ القرار، وبصفة خاصة في ظل ظروف المخاطرة (حالة المخاطرة)، أي المواقف التي یكون فیھا متخذ القرار غیر 

 قق من استخدام بدیل معین. وتعتمد نظریة الاحتمالات على جملة من المفاھیم أھمھا: ح تمتأكد تماما من النتیجة التي ست

 ھو فرصة وقوع شيء أو حدث ما.الاحتمال: و  •

جربة العشوائیة: وھي التجربة التي یمكن أن نتنبأ بجمیع نتائجھا قبل البدء فیھا، مثال ذلك نتیجة طالب في امتحان  الت •

جاح أو تكون رسوب، والتي تكون معروفة مسبقا قبل أن یبدأ الطالب في الإجابة عن ن ما، فھذه النتیجة إما أن تكون 

 ن. ئلة الامتحاأس
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یع النتائج الممكن الحصول علیھا من إجراء تجربة عشوائیة، ویرمز لھا بالرمز العینة: وھي عبارة عن جم  فضاء •

)S رسوب).  ح،العینة للتجربة العشوائیة السابقة ھي (نجا فضاء)، وبالتالي فإن 

   یلي: راجھا فیمالحدث أنواع، یمكن إد لالعینة، لذلك فإن  فضاءجزئیة من  مجموعةالحدث: وھو  •

  لجزئیة من عنصر واحد فقط.ا مجموعتھحدث بسیط: تتكون 

  الجزئیة من أكثر من عنصر. مجموعتھحدث مركب: تتكون 

 :ر. نصالجزئیة على أیة ع  مجموعتھوھو الحدث الذي لا تحتوي   حدث مستحیل 

  العینة.  فضاء حدث مؤكد: وھو الذي یحتوي على جمیع عناصر 

 العینة، ولا تنتمي إلى الحدث الأصلي. فضاءنتمي إلى ناصر التي تالحدث المكمل: تلك الع 

 ) فإن: A-( )، والحدث المكمل لھAفإذا كان الحدث الأصلي(

A- U A = S,…… A- ∩ A = φ 

 : الحدث المستحیل.  φ وتعني ): الحدث المؤكد.Sحیث    تعني (   

  بعضھا على وقوع أو عدم وقوع بعضھا الآخر.   یؤثر وقوعالمستقلة: وھي الأحداث التي لاالأحداث 

  .الأحداث غیر المستقلة: وھي الأحداث التي یؤثر وقوع بعضھا على وقوع أو عدم وقوع بعضھا الآخر 

 رمز ( الدالة الاحتمال: یرمز لدالة الاحتمال بP تي كالآ)، وتعرف : 

 ) إذا كانAحتمال وقوع الحدث ھو ( ) حدثا ما، فإن اA (P، كون لـوت )A (P  :1 الخاصیة التالیة )≤A(P  ≤0 

) حدثا مستحیلا، وأعلى قیمة  A)، وھذا یحدث إذا كان (0(  ) ھي الصفرAفأصغر قیمة یصل إلیھا احتمال وقوع الحدث (

 ) حدثا مؤكدا. Aدث (لح)، إذا كان ا1یصل إلیھا ھي الواحد (

) من العناصر فإن احتمال وقوع  nعلى () یحتوي  S(  العینة  فضاء) من العناصر، وكان  m) على (Aفإذا احتوى الحدث (

)A  :ھو (                                                                                               =     
n
m  =)A (P 

كون دثا مؤكدا، وبالتالي ت) حAالحدث (العینة، إلا إذا كان    فضاء) دائما أقل من عناصر  Aوبالطبع فإن عناصر الحدث (

 ) ھو: A)، ویكون احتمال وقوع الحدث (m=n)،أي أن ( Sالعینة (  فضاء) مساویا لعدد عناصر Aعناصر الحدث (

 1 =
n
m= )A(P 

 Aعدد عناصر الحدث 
 Sفضاء العينة عناصر عدد 
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   ) ھو:Aدث ()، واحتمال وقوع الحm=0یساوي الصفر، وتكون (  )Aدث مستحیلا فإن عدد عناصر الحدث (لح أما إذا كان ا

0   =
n
0 )=A(P       1   أي أن≤ )A (P  ≤0  

 

 تقد�م نظر�ة �ایز 7-11
كانت فكرة بایز الأولیة    ل؟عمكیف تو  الأداة الریاضیة التي نستخدمھا یومیًا على الأرجح، ولكن ما ھي؟ ھي  مبرھنة بایز:  

یفیة  ، وكفي ظل المعلومات الحالیة  نطقیتھادار ممق  على شرطین:احتمالیة كون فرضیة ما صحیحة تعتمد  أي    بسیطة جداً.

 ومع ذلك ولمئة سنة بعد موتھ، استمر العلماء بتقییم فرضیاتھم بناءً فقط على الأدلة الجدیدة.  تماشیھا مع ظھور أدلة جدیدة.

 .جدیدة مامًا مع أدلةلفرق بین توجھ بایز والتوجھ التكراري في الحالات التي تماشي تفسیر غیر منطقي تا یتجلى

نستخدم المعلومات السابقة من خبرتنا وذكریاتنا، والأدلة الجدیدة من حواسنا، لتعیین احتمالات للأحداث الیومیة ولإدارة  نحن  

مل الخاص بك، والذي تضعھ على مكتبك في أثناء العمل، أو في الشاحن لعحیاتنا. فكر في أمر ببساطة الرد على ھاتف ا

ني بحدیقتك إذا بصوت ھاتف العمل یرن. إن المعطیات الجدیدة تتماشى مع كون  في منزلك تعتت. بینما أنت  وأنت في البی

حول مكان الھاتف (إما   قةلقد جمعت معلوماتك الساب  الھاتف في أي مكان داخل المنزل، ولكنك تتجھ مباشرة نحو الشاحن.

المنزل)، لتقوم بتحدید مكانھ. إذا لم  في مكان ما بالجدید (أنھ    على مكتبك في العمل أو في الشاحن في المنزل)، مع المعطى

 تجد الھاتف عند الشاحن، فعندھا تستخدم معلوماتك السابقة عن الأماكن التي تركت فیھا ھاتفك من قبل لتضییق مساحة البحث. 

 یقّ البحث فيشكل كبیر، وتض اھل أغلب الأماكن في المنزل مسبقًا (الثلاجة، درج الجوارب) لكونھا غیر مرجحة بتجإنك ت

 الھاتف.  لإیجاد  بایزإنك تستخدم مبرھنة ببساطة،   الأماكن التي تعتبرھا أكثر احتمالیة إلى أن تجد الھاتف في النھایة.

  الیة وھذا الموضوع لھ علاقة بشجرة القرار ولھ علاقة بنظریة اتخاذ القرار. تمعلى النظریة الاح  " Bayes"  بایزتعتمد نظریة  

المشروط في حالة عدم توفر معلومات عن تقاطع الاحتمالات وإنما توفر معلومات عن احتمال   الاحتمال  بایزلج نظریة تعاو

 مشروط آخر.

 حیث یمكننا أن نربط احتمالیة وقوع حدث  A وائيعش ھو إجراء یسمح لنا بالتعبیر عن الاحتمال المشروط لحدث   نظریة بایز

A مع العلم أن B أي أنالعكسال حدوث  قد حدث، مع احتم ، B  یحدث بسبب .A   وبعبارة أخرى، فإنھ یستخدم لحساب

 احتمال وقوع الحدث على أساس ارتباطھ مع حدث آخر.
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تشكل تجزیئا لفضاء   A5 …و A4 و A3 و A2 و   A1 ، ولنفرض الأحداث P (B) ≠ 0حدثین، و B و A لنفرض أن  

(لا یوجد تقاطع یة مثنى مثنى  متناف   Sة  مجموعات جزئیة من فضاء العین  A5 …و  A4 و A3 و A2 و   A1أي أن     Sالعینة

 (المنطقة المظللة B  بین أي اثنین منھا، واجتماعھا جمیعھا یشكل فضاء العینة بكاملھ). لنفرض أن حدثا ضمن فضاء العینة

 : ))7.1في الشكل (

 
 فضاء العینة ): 7.1ل (شكال

 : فإن

 B)Ո5P(AՍ B) Ո4P(AՍ B) Ո3AՍ (B) Ո2AՍ (B) Ո1B) = (AՈSB= ( 

 

 :متنافیة أیضا مثنى iAՈB مثنى مثنى فإن الأحداث  متنافیة A5 … و  A4 و A3 و A2 و A1 وبما أن 

P(B)=P(A1ՈB) + P(A2ՈB) + P(A3ՈB) + P(A4ՈB) + P(A5ՈB) 

 : باستخدام علاقة الاحتمال الشرطي نحصل على 

P(B)= P(B/A1) P(A1) + P(B/A2) P(A2)  + P(B/A3) P(A3)  + P(B/A4) P(A4)  + P(B/A5) P(A5) 

لكي نقوم     ,marginal probabilitiesوالاحتمالات الھامشیة   conditional قوم مبرھنة بایز بربط الاحتمالات الشرطیةت

 : شرطيالباستنتاج ھذه المبرھنة، لا بد لنا أن نبدأ من تعریف الاحتمال 

P(A/B) P(B) = P(AՈB) = P(B/A) P(A)  

معا وھو یساوي أیضا   B و   A  یعطي احتمال حدوث B)  في احتمال B بمعرفة   Aل الشرطي لـماما یقرأ (جداء الاحتوھو   

  A). في احتمال A  بمعرفة  B(جداء الاحتمال الشرطي لـ
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 لیس معدوما نقوم بقسمة طرفي المعادلة السابقة علیھ فنجد:  P(B)باعتبار و

 .عادة بمبرھنة بایز  ھو نص ما یعرفو

مقسوما     A  باحتمالمضروبا   A  بمعرفة B  یساوي إلى احتمال   B بمعرفة الحدث   A  : "الاحتمال الشرطي للحدث  تقرأ

 ". Bعلى احتمال  

  ظریة بایز: على ن1مثال 

افترض أن طقس الیوم غائم قلیلا، وأنك ترید أن تعرف إذا كانت ستمطر الیوم أم لا بمعلومیة أن الیوم یوم غائم، بمعنى آخر 

حیث یمثل سقوط   P(Rain | Clouds) وھذا یعني .الیوم ھو یوم غائمأن ة أنت ترید حساب احتمالیة سقوط أمطار بمعلومی

% من الحالات ھطول المطر تسببھ  60ائم ھو الدلیل. الآن، دعنا نفترض أننا نعلم بالفعل أنھ في ة، والیوم الغالمطر الفرضی

حتمالیة أن یكون الجو غائما  : اأي وھذا ھو الاحتمال المعكوس   ،P(clouds | rain) = P(R | C) الغیوم، أي أننا نعرف أن

، وأنھا   P(clouds)= 0.75 ا الشھر تكون غائمة أي أن% من أیام ھذ 75وإذا علمنا أن    .بمعلومیة أنھا تمطر في الخارج

  .0.5=  15/30یوما أي   30یوما من أصل  15أیضا تمطر في العادة 

  الآن لدینا كل ما نحتاجھ لحساب احتمالیة حدوث فرضیتنا 

P(Rain | Cloud) = P(Cloud | Rain) * P(Rain) / (P(Cloud)  

= 0.75 / (0.6 * 0.5)  

= 0.4 

 .% أن تسقط الأمطار إذا كان الیوم غائما40أن ھناك احتمالیة  وھذا یعني

 

 النموذج البیزي ال�س�ط 7-12
في نظریة  ف د إلى الاحتمالات الأولیة.ناالمتوقعة بالاست رار على ضوء المعلومات الأولیة باستخدام أسلوب القیمة قھنا یتخذ ال

ولتوضیح ھذا  .محدد) بالنظر إلى حدوث حدث آخرموقف ث (حتمال وقوع حد الاحتمال الشرطي ھو مقیاس لا الاحتمالات،

  .مخطط الشجرة المفھوم نأخذ 

  5/ 2ھناك فرصة  ت،الكرانا عدد من إذا كان لدی المشروط،ھو وسیلة رائعة لتصویر ما یجري في الاحتمال  شجرة:مخطط 

   :بالشكلبلون أحمر كما  كرةلسحب  5/ 3وفرصة  زرقاء كرةلسحب 



 
 

214 
 

 
 : للمرة الثانیة كرةخطوة إلى الأمام ونرى ما سیحدث عندما نختار  یمكننا أن نخطو

 رة الكفرصة للحصول على    4/ 3الكرة الزقاء، وللحصول على    4/ 1فھناك الآن فرصة    أولاً،  الكرة الزرقاءإذا تم اختیار  

بالحصول على    2/4وفرصة    ءالكرة الزقالى  للحصول ع  4/ 2فھناك الآن فرصة    أولاً،  الكرة الحمراءإذا تم اختیار  و  .الحمراء

وھذا النمط یشتمل على  :  المرحلة الواحدة (قرار واحد)جرة القرارات ذات  بش  النموذج البیزي البسیطویمثل    .الكرة الحمراء

لى أفضل یات) واحدة أو أكثر من نقاط الأحداث (حالات الطبیعة ویتم اتخاذ القرار بناء عیجنقطة قرار (مفاضلة بین الاسترات

 توقعة (احتمالات حصول حالة الطبیعة معروفة). قیمة م

 

 :  2مثال 

سنوات    8ن تصنیع أحد المنتجات الجدیدة والذي یتوقع أن یستمر الطلب علیھ لمدة  ترغب إحدى الشركات باتخاذ قرار بشأ

لاد لإنتاجھ.  مصانع خارج البلك من خلال إقامة مصنع متوسط الحجم أو مصنع صغیر أو التعاقد الفرعي مع أحد الوذ قادمة 

ھا أثر كبیر على العوائد المتوقعة، والجدول فإذا علمت بأن الطلب المستقبلي واحتمالات كونھ مرتفعا أو متوسطًا أو مخفضا ل

 وب: اعتماد أسلوب شجرة القرارات لاتخاذ القرار المناسب. طلالتالي یجمل البیانات الخاصة بذلك. والم

 عائد (ألف وحدة نقدیة) في ظل طلب ال حصول الطلب  احتمال الاستراتیجیات

 منخفض  متوسط مرتفع

 300 - 700 1200 0.5 مصنع متوسط الحجم 

 100 200 400 0.3 مصنع صغیر

 200 400 600 0.2 تعاقد فرعي 
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  الحل:

  انات السابقة بشكل شجرة قرار كالآتي:بییمكن تمثیل ال

 

ط آخر وستجري الحسابات ھنا على مخطط آخر لكون المثال  فسھ أو على مخطویمكن أن تجري الحسابات على المخطط ن

 ھو الأول: 
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باختیار    وموھنا نق  ) ونضع الناتج أعلى كل نقطة من النقاط الثلاثة3و  2و   1المتوقعة في كل نقطة حدث (النقاط  تحسب القیمة  

للدلالة على رفضھما. ونلاحظ    لآخرین بـ (//)وتؤشر على الخیارین ا  الحجم متوسط) أي بناء مصنع  6000أعلى الأرقام (

و توفرت لدینا فإننا سنطرح الكلفة من كل قیمة متوقعة ونختار أعلى قیمة ھنا أننا لم نأخذ تكالیف البناء بنظر الاعتبار ول

 مثل.الأصافیة وقد یتغیر القرار 

 

 الق�مة النقد�ة للمعلومات الإضاف�ة التامة   7-13
 القرار   لقیمة  مرادفة  المعلومات   تعد  وبذلك  المتوقعة،  النتیجة  على  أو  القرار  نتیجة  على  احتسابھا  عند   ت المعلوما  قیمة  تعتمد 

 عملیة  أثناء  یلاحظ. و القیمة  ھانحیم  الذي  ھو  فالاستخدام  استخدامھا  قبل   المعلومة  تمییز  یمكن  لا  أنھ  إذ   أساسھا،  على  المبني

 أحداث  وقوع  باحتمالات   المرتبطة  السابقة   الأحداث   حتمالات ا  مراجعة  من   ذاً إ  بدّ   فلا  إضافیة،  معلومات   وصول  القرار  اتخاذ 

 ال تم الاح  مفھوم   الغایة   لھذه  ونستخدم)  البدئیة   أو (  الأولیة  الاحتمالات   بمراجعة   ندعوه  ما   وھذا  الإضافیة،  المعلومات   أو   أخرى

   .بایز ونظریة الشرطي
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 النموذج البیزي المركب  7.14.

المتوقعة في ضوء الاحتمالات  لى المعلومات الأولیة وبالتالي نستخدم أسلوب القیمة  افیة بالإضافة إیعتمد على معلومات إض

القرار على عدة مراحل   اد یة اتخھذا النوع من شجرة القرارات ھو الأكثر تعقیدا من الحالة السابقة حیث تتم عمل و   اللاحقة.

ر مواقف متعددة في مراحل تقدیم الحل للمشكلة  القرا  متخذ واجھ  یستخدم ھذا الأسلوب في معالجة المشاكل المعقدة حیث یو

یتطلب الأمر فیھا اتخاد قرارات لاحقة للقرار الأول الذي تم اعتماده في بدایة عملیة حل المشكلة یتطلب الأمر فیھا اتخاد  

رع أو حالة  لك الفتحقق ذ   یةة للقرار الأول ویتم في نھایة كل فرع حساب النتائج المتوقعة على أساس احتمالحققرارات لا

 . الطبیعة

 

 :  3مثال 

وفي حال كان  ،  سنوات 10وعمره    5000000كبیر تكلفتھ    الأول:  المشروعین:نرید اتخاذ القرار في اختیار مشروع من بین  

  الثاني: . و300000نھ یحقق عائد قدره  إوفي حال كان الطلب منخفض ف،  1000000  ھ یحقق عائد قدره إنالطلب مرتفع ف

وقدره   سنوات.  10وعمره  2000000 تكلفتھ    صغیر الطلب مرتفع  كان  یحقق عائد في حال  والثانیة  الأولى  السنتین  في 

أي یستمر بالعمل   :تطویره ب  ونرید بعد سنتین القیام  .  200000في حال كان الطلب منخفض فأنھ یحقق عائد قدره  و  .250000

نھ یحقق  إد التطویر إذا كان الطلب مرتفع ف. وبع4200000یر  لفة التطو ن تكإ طویر فإذا قمنا بھذا الت.  سنوات  8 بعد التطویر

العائد  إ. وإذا كان الطلب منخفض ف900000عائد قدره   ونسبة حدوث   %75ونسبة حدوث الطلب المرتفع    .200000ن 

 .ر من خلال رسم شجرة القرارات لمطلوب اتخاذ القراوا. %25الطلب المنخفض 

  التكلفة     منخفض لعائد طلبا مرتفع   العائد طلب العمر 

 ( الكبیر )   المشروع الأول 5000000 300000 1000000  سنوات10

 (الصغیر )   المشروع الثاني 2000000 200000 250000 2

 ع  تطویر المشرو 4200000 200000 900000  سنوات8 

 2  المصدر (نادیا أیوب، نظریة القرات)      بیانات المثال) 1 ,7الجدول (

 
 

 .2004 سور�ا، ،مط�عة جامعة دمشق ار�ة،الإدر�ة القرارات ، نظأیوب ناد�ة2
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 ل:الح

نبدأ برسم عقدة القرار ثم تفرع بعدد البدائل ثم من كل بدیل  ، بحیث  المثال بالاعتماد على الجدول السابق ونص    رسم الشجرةن

 ):  3 ,7كما یبینھا الشكل ( الطبیعیة.نرسم عقدة الحالات 

نحسب كل عقدة   ثم  الأسفل.إلى  رقم كل عقدة قرار وعقدة حالة ونرقم العقد من الیسار إلى الیمین ثم من الأعلى  ن  الرسم  بعد 

على حدة وذلك من النھایة أ من آخر عقدة إلى أول عقدة بالترتیب أي من الیمین إلى الیسار ونبدأ بالحساب من النقطة ذات 

   (الأعظمي)الرقم الأعلى 

  الطبیعة.مال * النتائج ونأخذ مجموع حالات حتالا ة:الدائرعند   

  ضل یعة ونأخذ الأفنفاضل بین حالات الطب المربع:عند 

 

 ): الشجرة المعبرة عن المثال 3 ,7الشكل (

 ومنھ: نأخذ مجموع  طبیعة ودائماوھي حالة   ):R6(  طبیعةالنبدأ بالحساب من عقدة حالة 

R6= [0.75 (250000) + 0.25 (200000)] * 8 = 1900000 

 : ) عقدة حالة طبیعة(  (5)العقدة ثم نحسب 

R5 = [0.75 (900000) + 0.25 (200000)]*8 = 5800000 
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 . 6)) والعقدة (5) ھي عقدة قرار وعلینا المفاضلة بین العقدة (4العقدة رقم (

 ) 'Rفي البدایة نحسب العائد (

R'6= 1900000 – 0 = 1900000  

R'5 = 5800000 – 4200000 = 1600000 

S4: MAX [(5800000- 4200000), (1900000 – 0)] 

أي  ،  (1600000)قرار التطویر   من  یعطي عائد أكبر    (1900000)یرلمشروع دون تطونلاحظ بالمقارنة أن قرار بقاء ا

   التطویر.إذاً القرار الأفضل ھو عدم  تطویر المشروع.دوى من لیس ھناك ج

 طبیعة: ) ھي عقدة حالة (3العقدة 

R3 = [ 0.75 ( 250000 ) ] * 2 + [ 0.75 (1900000 ) ] + [ 0.25 ( 200000 ) ] * 10  = 2300000 

 طبیعة: حالة ھي عقدة  )(2العقدة 

R2 = [ ( 0.75 * 1000000 ) + ( 0.25 * 300000 ) ] * 10 = 8250000 

 ) ھي عقدة قرار :  (1العقدة 

R'3 = 2300000 – 1000000 = 1300000  

R'2 = 8250000 – 5000000 = 3250000  

S1 = MAX [ ( 2300000 – 1000000 ) , ( 8250000 – 5000000)  

كبر من أ  )3250000وقدره (   المشروع الكبیر    2لعائد المتحقق من العقدة حظ أن انلا  3و  2بین العقدتین خلال المقارنة من  

 ). 1300000والذي قدره (  لمشروع الصغیرا  3العائد المتحقق من العقدة 

                                                      الكبیر.نختار البدیل الأول وھو إنشاء المشروع  نالذلك فأن
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  المعاینة والق�مة النقد�ة المتوقعة لمعلومات العینة 7-15
 في   كما   Analysis Prior  المسبق  أو  القبلي  الطبیعة بالتحلیل  لحالات   المسبقة  الاحتمالات   فیھ  تسند   الذي  التحلیل  یعرف

 تظارنالا   أو المسبق  التحلیل  یقترحھ  الذي  الأمثل  الفعل  خذ تن   أن   في  قررن   أن   علینا المسبق  التحلیل  على ابناء.  السابقة  الأجزاء

  أخرى   طرق  أي  أو  المنتج  لمعاینة  دراسة  المستھلك،  مسوحات و  السوقي،  البحث   خلال  من  إضافیة  معلومات   عن  والبحث 

 باستخدام  قةالمسب   الاحتمالات   وتصحیح  تنقیح  في  العینة  معلومات   ستخدمن  .العینة  بمعلومات   ةفیالإضا  المعلومات   ھذه  وتسمى

  الاحتمالات   معا   الاثنین  بدمج  وذلك  الطبیعة  لحالات   لإیجاد   الاحتمالات   استعراض   عند   إلیھ  الإشارة  سبقت   الذي  بیز  وننقا

 المتوقعة  التكلفة   أو  EMV  المتوقعة  النقدیة  القیمة  ب ساح  ویعرف . البعدیة  بالاحتمالات   تعرف  والتي   المنقحة  أو  المصححة

 Posterior Probability.  البعدي بالتحلیل  البعدیة الاحتمالات  دامباستخ EOL الضائعة للفرص 

( و المشروط  الاحتمال  لنا حساب  یتسنى  المؤشرات    P (A/Bلكي  بین  الاحتمالیة  العلاقة  نعرف شيء عن  أن  یجب علینا 

ه  ویمكن إیجاد ھذ   لكل المؤشرات وكل حالات الطبیعة.  P (A/Bنحتاج لمعرفة الاحتمالات المشروطة (   أي وحالات الطبیعة،  

تاریخیة. وتمثل ھذه الاحتمالات  الاحتمالات الأخیرة من البیانات التاریخیة أو من التقدیر الذاتي في حالة عدم توفر البیانات ال

تعرف عملیــة تحدید ما إذا كانت  .iSسة العینة في وجود حالة الطبیعة  رامن د  jIالمشروطة إمكانیة الحصول على المعلومة  

 . Posterior analysisات الإضافیـــــة قبل اتخاذ القرار الفاصل بالتحلیل قبل البعدي اجة لجمع البیانھنالك ح

 

 ة عمل�   اتتطب�ق  7-16
 :  4مثال 

%  35% من إجمالي إنتاج السلعة وتنتج الآلة الثانیة نسبة  20  لىمصنع یقوم بإنتاج سلعة معینة بھ ثلاث آلات، تنتج الآلة الأو

%، سحبت وحدة 3% و  2.5% و  2سبة الإنتاج المعیب في الثلاث آلات على الترتیب ھو %، فإذا كانت ن45والثالثة بنسبة 

 معیبة، احسب الاحتمالات التالیة: عشوائیا من إنتاج المصنع فوجد أنھا 

 ن إنتاج الآلة الأولى؟ م  أن تكون القطعة المعیبة -1

 أن تكون القطعة المعیبة من إنتاج الآلة الثانیة؟  -2
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 الحل:

 نفرض أن 

A1 {إنتاج الآلة الأولى}=                         P(A1)=0.2 

A2}=                         {إنتاج الآلة الثانیةP(A2)=0.35 

A3                         {إنتاج الآلة الثالثة}=P(A3)=0.45 

} =B إنتاج سلعة معیبة{ 

 فیكون بالتالي: 

P(B│A1)=0.02 

P(B│A2)=0.025                                                

P(B│A3)=0.03                                                  

 أنھا معیبة ھو:  -بشرط   -إذا أن تكون السلعة من إنتاج الآلة الأولى إذا علم 
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 معیبة ھو:  أنھا -بشرط  -علم واحتمال أن تكون السلعة من إنتاج الآلة الثانیة إذا 
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 :  5مثال 

% على التوالي، إذا كانت  10% ،  20% ،  40% ،  30أربعة أقسام، نسب عمال النظافة في ھذه الأقسام ھي  مستشفى بھ  

نھ مدخن ، % على التوالي، اختیر عامل عشوائیا فوجد أ9% ، 12% ، 18% ، 15الأقسام ھي  ذهنسب العمال المدخنین بھ

 حتمالات التالیة: احسب الا
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 الأول؟ أن یكون العامل من القسم  -1

 أن یكون العامل من القسم الثاني؟  -2

 أن لا یكون العامل من القسم الأول؟  -3

 الحل:

 نفرض أن 

A1 ول}              الأ ={أن یكون العامل من القسمP(A1)=0.3                   P(B│A1)=0.15 

A2 لثاني}  العامل من القسم ا={أن یكونP(B│A2)=0.18                                 P(A2)=0.4 

           

A3              {أن یكون العامل من القسم الثالث}=P(B│A3)=0.12                   P(A3)=0.2 

A4=ن یكون العامل من القسم الرابع}              {أP(B│A4)=0.09                   P(A4)=0.1 

                                       مدخن:أنھ  –بشرط   –احتمال أن یكون العامل من القسم الأول إذا علم  إذا
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   مدخن:أنھ  –بشرط   –علم ا واحتمال أن یكون العامل من القسم الثاني إذ 
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                                       مدخن:أنھ  –بشرط  –یكون العامل من القسم الأول إذا علم   ألاال واحتم

7.03.01)( 1 =−=BAP c
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 أسئلة الفصل 

 True/False) أسئلة صح / خطأ  1
 

 خطأ صح مستقبلي.قرار  اذوالتي تتطلب اتخ المعقدةتستخدم مصفوفة القرار لمعالجة المشاكل 
 خطأ صح معادلات.ثیل تم شكلشجرة القرارات عملیة صنع واتخاذ القرار على  تعرض

 خطأ صح . قواعد وخطوات محددة دونیتم رسم شجرة القرارات بشكل اعتباطي 
 خطأ صح ف الشجرة حسب ما یراه ضروریاً لخدمة أغراض البحث.لباحث أن یكیّ ا لا یستطیع

 خطأ صح .التجربة التي یمكن أن نتنبأ بجمیع نتائجھا قبل البدء فیھا ھو الاحتمال
 خطأ صح  أو حدث ما.وع شيء ھي فرصة وق ةالعین فضاء
 خطأ صح . العینة فضاءجزئیة من  مجموعةھو  الحدث

 خطأ صح ھي الأحداث التي یؤثر وقوع بعضھا على وقوع أو عدم وقوع بعضھا الآخر. الأحداث المستقلة
 خطأ حص . دثا مؤكدا) حA)، وھذا یحدث إذا كان (1(الواحد ) ھي Aقیمة یصل إلیھا احتمال وقوع الحدث ( غرأص

 خطأ صح ) حدثا مؤكدا.A)، إذا كان الحدث (5) ھي الواحد (Aأعلى قیمة یصل إلیھا احتمال وقوع الحدث (
 

 Multiple Choices) أسئلة خ�ارات متعددة 2
 

 اتلمنظمفي الواقع العملي    تھاالتي تتكون منھا مشكلة معینة من أجل معالجوالعلاقات  ناصر  لعبیاني لال  تمثیلیشیر ال .1

 إلى: مالالأع

A.  صفوف الانتظار 

B. جداول القرار 

C.  نظریة المنفعة 

D. شجرة القرار 

 

 : بتمكّین متخذ القرار من معرفة تأثیر القرارات التي یتخذھا في الوقت الحاضرشجرة القرار  یتمیز أسلوب  .2

A.  في المستقبل. اییر التي یفسرھا معالعلى 

B.   یواجھا في المستقبل. على البدائل التي 
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C.  لمستقبل. ھا لیحضرالتي  ئجالنتاعلى 

D.  في المستقبل.   یطلبھاالتي   المعلومات على 

 

 :أسلوب شجرة القرار في حل المشكلات ذات یستخدم .3

A. الاستخدامات المتعددة 

B. البدائل المتعددة 

C. المتعددة المخاطر 

D. ةدد العوائد المتع 

 

 : متخذ القرار یواجھتستخدم شجرة القرارات عندما  .4

A.  المستقلة القرارات  تسویات ببناء  تعقید 

B. الشرطیة المعاییرجدول  بترتیب  سیطتب 

C. المتنافیة   البدائلجدول  بتنسیق تسھیل 

D.  صعوبة ببناء جدول النتائج الشرطیة 

 

 : من الاستخدامات الأخرى لشجرة القرار ھي اعتبارھا .5

A.  المستقلة ت الاحتمالا رلإقرا كمیةأداة.  

B. .أداة وصفیة لاحتساب الاحتمال الشرطي  

C. المتنافیة ت الاحتمالا ةلمصادق ھامة  وسیلة.   

D. كل الإجابات السابقة صحیحة 

 

 :تسُتخدم شجرة القرار في مجال إدارة الأعمال من أجل .6

A.  الشركات  ثقافةتحدید 

B.  الشركات  معارفتحدید 
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C.  تحدید سیاسة الشركات 

D.  ة خاطئة بقالإجابات الساكل 
 

 عند بناء شجرة القرار ینصح بمراعاة ما یلي:   .7

A.  ذ القرار للإقرار بشأنھاسیطرة متخحت ت  ةالمتبقیالمبالغ تقدیر . 

B.  ًعدم ارھاق الشجرة بخیارات أو أحداث تفصیلیة جدا 

C.  القرار معاییر الأفعال أو  نتائجالحرص على تناوب 

D. كل الإجابات السابقة صحیحة 

 

 :كلما كان ذلك ،ي معبرا بشكل كامل وصحیح عن أصل المشكلة وتفرعاتھاانكلما كان الشكل البی .8

A.  حلھا ل رفضناوأساسیا في  مناقضاعاملا 

B. عاملا مساعدا وأساسیا في التوصل إلى حلھا  

C.  في التوصل إلى حلھا  مثبطا ومعكوساعاملا 

D.  كل الإجابات السابقة خاطئة 

 

 :حصول حالات الطبیعة منحتمالات ا یتم تحدید .9

A. الھامة العقبات لمتخذ القرار أو  العلمي التأھیلع واق  

B.  القدماء مساعدوهر أو لمتخذ القرا يالشخص العمرواقع  

C.  تكرارھا القرار أو تاریخ لمشكلة ةالخصوصی ةالتجربواقع  

D. واقع الخبرة الشخصیة لمتخذ القرار أو السجلات التاریخیة  

 

 بالعدید من المزایا:ر القرار (من بین باقي أدوات دعم القراتتمتع شجرة  .10

A. یمكن إدارتھا وتحدیدھا  ككل واحد المشكلة  تجمیع 

B. ھا المترابطة أحیانًا وحتى المتناقضةمشكلة وأسبابفھم أفضل لل 
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C.  فترةوالعملیات في كل  الأساسیة العاملة النتائجتحدید ما ھي. 

D.  كل الإجابات السابقة خاطئة 

 
 :ر علىرا تعتمد موثوقیة المعلومات الموجودة في شجرة الق .11

A. الخارجیة  استقرار المتغیرات المتغیرات الداخلیة و تبدل 

B.  خارجیة الدقیقة في البدایة الداخلیة وال تغذیة المعلومات 

C. الداخلیةوتكامل البیانات المعلومات الخارجیة   تعدیل 

D. كل الإجابات السابقة صحیحة 

 

 : جرة القرار تستند إلىش تحلیل شجرة القرارات ھو أن القرارات الواردة فيھناك خلل أساسي في  .12

A.  الاثباتات 

B.  التوقعات 

C.  البراھین 

D. كل الإجابات السابقة صحیحة 

 

 :استخدام بدیھتھ تماما ویلجأعن المرء  یبعدن أحتمالات یجب  في حساب الا .13

A.  العاطفة بمنتھى  التحیزات لتطبیق 

B.  الأرقام  بأول المعادلات لتطبیق 

C.  بطریقة موضوعیة  التسویات لتطبیق 

D. تھى التجرد منلتطبیق القوانین ب 

 

 :في مجال الأعمال، یصعب التعرف على احتمالات حدوث الأحداث .14

A.  میة كبطریقة 

B.  وعیة ن بطریقة 
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C.  ذاتیة بطریقة 

D.  بطریقة موضوعیة 

 

 : ھي أسلوب منطقي یسمح بالاعتماد على نظریة بایز .15

A.  نفعیة تقدیر الاحتمالات بطریقة 

B.  ھامشیة بطریقة  التأكیدات تقدیر 

C. ة صیتقدیر الاحتمالات بطریقة شخ 

D.  كل الإجابات السابقة خاطئة 

 

 :على "Bayes"  بایزتعتمد نظریة  .16

A.  ةالاقتصادیالنظریة   

B.  لتوكیدیةاالنظریة  

C.  المعرفیةالنظریة   

D.  الاحتمالیةالنظریة   

 

 : الاحتمال الشرطي ھو مقیاس لاحتمال وقوع حدث (موقف محدد) .17

A.  حدث آخر ب التنبؤبالنظر إلى 

B. بالنظر إلى حدوث حدث آخر 

C.  آخر  بقرار تنبؤالبالنظر إلى 

D.  كل الإجابات السابقة خاطئة 
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 قضا�ا للمناقشة \ ) أسئلة 3

 
 . وذج البیزي البسیطالنم ) 1( ألةمس

  5والذي یتوقع أن یستمر الطلب علیھ لمدة  لھواتفھا النقالة    جدید   تطویر برنامجباتخاذ قرار بشأن    سامسونجشركة  ترغب  

أو التعاقد الفرعي مع  إجراء عقد مع أحد الجامعات الیابانیة  أو جي في كوریارمتشكیل فریق بسنوات قادمة وذلك من خلال 

تقبلي واحتمالات كونھ مرتفعا أو متوسطًا أو مخفضا لھا أثر كبیر على  . فإذا علمت بأن الطلب المسندیةالجامعات الھأحد  

 العوائد المتوقعة، والجدول التالي یجمل البیانات الخاصة بذلك. 

 العائد (ألف وحدة نقدیة) في ظل طلب  احتمال حصول الطلب  تیاالاستراتیج

 منخفض  متوسط مرتفع

 300 1000 2000 0.6 المتحدة رمجي في الولایات تشكیل فریق ب

 100 800 1500 0.1 عقد مع أحد الجامعات الیابانیة

 400 1500 3000 0.3 التعاقد الفرعي مع أحد الجامعات الھندیة

 سلوب شجرة القرارات لاتخاذ القرار المناسب.أ اعتماد  والمطلوب:

 } النموذج البیزي البسیط 7.12.لفقرة وجیھ للإجابة: ات . 15: 100 دقیقة. الدرجات من 15{مدة الإجابة:  
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 الفصل الثامن 

 نظر�ة المنفعة 
 

 المنفعة، نظریة المنفعة، المخاطرة. كلمات مفتاحیة: 

 ملخص الفصل: 
لیب التي تستخدم في مجال اتخاذ القرارات المختلقة ومنھا القرارات الإداریة. وتساھم نظریة  سانظریة المنفعة ھي أحد الأ

بموجب ھذه النظریة یستخدم معیار المنفعة    القرار المتخذ بھدف معالجة المشاكل الإداریة.منفعة على وجھ التحدید في ترشید  ال

یة أو خسائره ذات الوقع الكبیر. وفي ھذه الحالة یصعب على متخذ  العندما یعطي متخذ القرار اھتماماً ممیزاً لمردوداتھ الم

. سنتناول في ھذا الفصل مفاھیم المنفعة  اً استخدام معیار الندمالمالیة المتوقعة ویصعب علیھ أیضالقرار استخدام معیار القیمة  

   وقیاسھا.  لنزعة للمخاطرة، واة النقود فعمن، ثم نستعرض  مورجنسترون  - نیومان  التمثیل عند ونظریة  المنفعة المتوقعة  ونظریة  

 

 المخرجات والأھداف التعلیمیة: 
 . عةالمنفالتمكن من مفھوم  .1

 .نظریة المنفعةالتمكن من شرح  .2

 . المنفعة والمخاطرةاستیعاب مصطلحات  .3

   النزعة للمخاطرة ومقیاس المخاطرة.استیعاب مفھوم  .4

 . ة عند اتخاذ القرارات في ظل عدم الیقینقع الطالب أن ھدف الفرد ھو تعظیم المنفعة المتو استیعاب  .5
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 مقدمة 
عواقبھا بالكامل، عادة لأنھا تعتمد الاختیار من بین الأفعال التي لا یمكن توقع    إن الھدف من نظریة القرار ھو المساعدة في

عیین فائدة كمیة لكل نتیجة،  ت  یر معروفة للعالم. تعالج نظریة المنفعة المتوقعة ھذا الاختیار من خلالعلى حالة مستقبلیة أو غ 

والقویة أنھا وصف    عة للأداة الناتجة. أثبتت ھذه الفكرة البسیطةواحتمال لكل حالة في العالم، ثم تحدید إجراء یزید القیمة المتوق

یر،  نو نشأت الأفكار الكامنة وراء نظریة المنفعة الحدیثة خلال عصر التو  لاني.قابل للتطبیق على نطاق واسع للسلوك العق

 نظریة المنفعة.   أساس ن بطرسبرجسا  مفارقة عتبر تعادة ما  و  ،لة ھي القیمة المتوقعةكتطور الفكرة الأولیة بأن القیمة العاد 
 

 مفارقة سانت �طرسبرغ  8-1
اضیة یجب أن توجھ الاختیار العقلاني في ظل عدم الیقین ونوقشت في وقت تمت صیاغة الفكرة القائلة بأن التوقعات الری

بلغ الثابت  لتأكد: أي الم من القرن السابع عشر. كانت مسألة النقاش ھي كیفیة العثور على ما یمكن تسمیتھ الآن بمعادل ا  كرمب

دفع قسط تأمین أو شراء تذكرة یانصیب.    من المال الذي یرغب المرء في تداولھ مقابل احتمال غیر مؤكد، كما ھو الحال عند 

ال لتقییم  الریاضیة  التوقعات  المردود سعففي  بناءً على  الحظ  لعبة  یقدر  أن  العقلاني  الفرد  على  یجب  للیانصیب،  العادل  ر 

 المتوقع. 

ئدتھا، أي فائدة الرئیسیة في التأكید على ما یلي: لا یمكن إعطاء قیاس صحیح لقیمة المخاطر دون النظر في فاانت المساھمة  ك

نظر في المثال التالي. بطریقة ما یحصل رجل فقیر جداً على الأي مكسب للفرد.... لتوضیح ذلك، ربما یكون من المستحسن 

تسعة آلاف  بینُصح ببیع تذكرة الیانصیب ھذه    و عشرین ألف دولار. ھلإما لا شيء أ   تذكرة یانصیب ستتحقق بنفس الاحتمال

نصیب لتسعة آلاف  یا نفي. من ناحیة أخرى، ھل نعتقد بأن رجل غني لن ینُصح برفض شراء تذكرة الدولار؟ یبدو الجواب بال

 ). 1738، ترجمة إنجلیزیة برنولي 24، ص.1954دولار. (برنولي  

  A، ھي لعبة قمار تعمل، على حد تعبیر برنولي، كما یلي: نفترض أن  St. Petersburg Paradoxمفارقة بطرسبورغ  

  2  لأعلى؛الأولى مع الكتابة  ة  إذا سقطت العملة، عند الرمی  Bدولار لـ    1  بإعطاء   Aیة في الھواء ویلتزم یرمي عملة معدن

إذا كانت في الرمیة الرابعة كتابة،    8ند الرمیة الثالثة كتابة،  لارات إذا كانت عدو   4دولار إذا سقطت عند الرمیة الثانیة كتابة،  

 إلخ. 

فإن التذكرة التي    ذالى ما لا نھایة، لكن معظمنا سیدفع فقط بضعة دولارات للعب ھذه اللعبة. لھذه المقامرة، لھا قیمة متوقعة إ
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لكن الأمر كذلك بالنسبة للتذكرة التي تكلف ألف   ود إیجابي متوقع.دولارا مقدمًا، وتعطي نتیجة ھذه اللعبة، لھا مرد   20تكلف  

، فلا یوجد سعر كبیر جداً. ھل من المنطقي أن تكون على استعداد  دولار، أو أي مبلغ محدود. إذا حدد التوقع السعر العادل 

المفارقة في أكمل: تتكون    حیث   غ كبیر تعسفیًا من المال للمشاركة في ھذه اللعبة؟ كان رأي برنولي عكس ذلك.بللإنفاق م

فًا لأنھ لا یوجد رجل یمكن  . وھذا یبدو سخیBإلى    Aالمبلغ اللامتناھي الذي ینتج عن الحساب المعادل الذي یجب أن یدفعھ  

عطي تفسیرًا للتناقض بین الحساب الریاضي والتقییم البسیط. نعتقد أن ھذا ن  دولار كمكافئ. فكیف  20أن یكون مستعداً لدفع  

ماء الریاضیات في نظریتھم یقیمون المال بما یتناسب مع كمیتھ، بینما في الواقع، یقوم الأشخاص الذین ج عن حقیقة أن علنات 

 ). 33:، ص ھا منھا. (برنوليلیكنھم الحصول عتعون بحس عام بتقییم المال بما یتناسب مع المنفعة التي یمیتم 

ن السعر والمنفعة: یجب ألا تعتمد قیمة السلعة على سعرھا،  لتمییز التالي بیلحل ھذه المفارقة، اقترح ابن عمھ دانیال برنولي ا

ف د فقط على الشيء نفسھ ومتساوٍ للجمیع؛ ومع ذلك، تعتمد الأداة على الظروبل على المنفعة التي تنتجھا. سعر السلعة یعتم

 المتوقع ھو:  الخاصة للشخص الذي یقوم بالتقدیر. ما ھو السعر العادل لھذه اللعبة؟ العائد 

/8+…,1/4+ 4x1/2 + 2x11x 

للمرء أن یتصرف بناءً على المكافأة المتوقعة،   باستخدام فكرة المنفعة ھذه، قدم برنولي نھجًا بدیلاً: لقد توصل إلى أنھ لا ینبغي

من التوقعات، والذي سماه التوقعات الأخلاقیة. كانت نقطة انطلاقھ ھي أن أي مكسب یجلب فائدة ف  ولكن بناءً على نوع مختل

، zسبة للثروة الحالیة  ة الكاملة للفرد. تحلیلیًا، یمكن تمثیل فائدة برنولي في المكسب، في الثروة، بالنتناسب عكسیاً مع الثرو ت

 :  على أنھا 

U(z+ ∆) – U(z)= c  /∆ z 

 وجب. لأننا نحصل على ∆ صغیر بما فیھ الكفایة، ومنھ: م  ھو ثابت  cحیث  

du (z)=c dz/z 

 اضلیة نحصل على: ھذه المعادلة التف  تكاملب

u(z) = c log(z) − log(z0), 

الضروري للحصول على فائدة صفر. حیث أن قیمة اللعبة ھي  ھو ثابت التكامل ویمكن تفسیره ھنا على أنھ المبلغ    0zحیث  

ولارات، فإن د   10مكاسب في الثروة بناء على المعادلة السابقة. على سبیل المثال، إذا كانت الثروة الأولیة  للالقیمة المتوقعة  

دولارات، فإن اللعبة تساوي   10  ون حسب معادلة برنولي قیمة اللعبة للقیم المختلفة للثروة الأولیة. إذا كنت تمتلكالقیمة تك 

 .1000لك متدولارات إذا كنت ت 6دولارات، و  3حوالي 
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عملة مع كتابتھا حتى وقت متأخر نوعًا  إن التوقع الریاضي یصبح لانھائي بالمبلغ الھائل الذي یمكن الفوز بھ إذا لم تسقط ال

 ما، ربما عند الرمیة المائة أو الألف. 

بھذه المقامرة   المرتبطة  مةتزالان تحركان تفكیرنا في المخاطر حتى الیوم. أولاً، أشار إلى أن القی  كان لدى برنولي رؤیتان لا

أكثر من الآخ دفع  للمخاطر. ستختلف باختلاف الأفراد، حیث یرغب بعض الأفراد في  دالة كرھھم  رین، مع اختلاف في 

ل بأن ألف دولار أكثر أھمیة للفقیر من الرجل الغني والثاني أن المنفعة من كسب دولار إضافي ستنخفض مع الثروة. وجاد 

  س المبلغ. كان یجادل في أن المنفعة الحدیة للثروة تتناقص مع زیادة الثروة، وھو رأي ا یكسب نفھم على الرغم من أن كلا

زیادة المنفعة مع زیادة یقع في صمیم النظریة الاقتصادیة التقلیدیة الیوم. من الناحیة الفنیة، یشیر تناقص المنفعة الحدیة إلى  

 الثروة وبمعدل متناقص.  

 : برنولي ھي ة إن أھم النقاط في مساھم

 ا؛  التمییز بین النتیجة الناجمة عن إجراء ما (في ھذه الحالة عدد الدولارات) وقیمتھ 

   .فكرة أنھ یمكن تفسیر السلوك العقلاني وتوجیھھ بشكل أفضل من خلال تحدید ھذه القیمة 
 

 لمنفعة المتوقعة ونظر�ة الوسائل  نظر�ة ا 8-2
 & Von Neumann  كل من  من قبل  مستقل،بشكل    الیقین،رار في ظل عدم  لقتم تطویر نظریة المنفعة الحدیثة لصنع ا

Morgensternسیختار   البدیھیات،إذا تم تطبیق    بحیث،موعة من البدیھیات حول الترتیب والتفضیلات  . لقد افترضوا مج

الب القرار  متوقعةدیل  صانع  فائدة  أعلى  یوفر  المرتبطة  .  الذي  التفضیلات  البدیھیات  ھذه  (أو باتستكشف  المختلفة  لفرص 

یمكن عندئذ   البدیھیات،بالنظر إلى ھذه  .  المقامرة) وتسلط الضوء على الخصائص الریاضیة التي تجمع بین ھذه التفضیلات 

في نظریة .  وقعة لقیمة المقامرةمتوقعة للمقامرة والمنفعة المتتحدید مواقف الفرد تجاه المخاطر من خلال فحص فائدة القیمة ال

بدلاً من    لیقین،اظر إلى "الشيء المؤكد" من حیث المكافئ المؤكد وھو مقدار المال الذي یفضلھ المقامر على وجھ  نیُ   المنفعة،

ي فیھ  تم وصفھ بالمبلغ الذي لا یبال  المخاطرة. یمثل ھذا الحد الأقصى للمبلغ الذي یرغب الأفراد في دفعھ لمقامرة معینة وقد 

محدبة)، تتجاوز قیمة المقامرة للفرد القیمة المتوقعة للمقامرة. على  الحالة  ال(  مخاطرةالالبحث عن  حالة  في  الفرد بالمقامرة.  

 تكون المقامرة أقل بكثیر من قیمتھا المتوقعة.  المقعرة)،الحالة تجنب المخاطرة (في  العكس،

قرار دون معرفة النتائج التي قد ذ ل المواقف التي یجب على الأفراد فیھا اتخاالمنفعة المتوقعة كأداة لتحلی یتم استخدام نظریة
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  متوقعة، تار ھؤلاء الأفراد الإجراء الذي سینتج عنھ أعلى فائدة  أي اتخاذ القرار في ظل عدم الیقین. سیخ  القرار،تنتج عن ھذا  

مالي    ود ھي معیار القیمة الكلیة لمرد   Utilityنفعة  الموى جمیع النتائج المحتملة.  وھو مجموع منتجات الاحتمال والفائدة عل

والمجازفة.   الخسارة  الربح،  مثل  نحو مجموعة عوامل  القرار  متخذ  اتجاه  تعكس  والتي  للقیمة  و معین  مقیاس  المنفعة  تعد 

  .والمخاطرةعوامل مثل الربح، الخسارة  الإجمالیة الخاص بناتج معین، فھي تعكس اتجاھات متخذ القرارات نحو عدد من ال 

صانع القرار    ىبناءً على ما لد   ىاختلافاً كبیراً من حالة إلى أخر  Utility function  عةیختلف الشكل الذي تأخذه دالة المنف

 ات وأسبقیات. من أفضلی
 

 الوسائل  نظریة المنفعة و  8-3
حقیقي لجدارة النتائج التي قد تنتج عنھ. بھذا المثابة ملخص القیمة  یمكن اعتبار درجة المنفعة المتوقعة المرفقة بإجراء ما ب 

ة بالطریقة الأنسب نوع من المتوسط. من وجھة النظر ھذه، فإن نظریة المنفعة المتوقعة قریبة من النظریات المعنی  يھ   المعنى

یكون من المثیر للاھتمام استكشاف  لحساب المتوسط. یشیر ھذا التشابھ إلى أنھ قبل الخوض في تفاصیل نظریة المنفعة، قد  

اقشة برنولي، تمت صیاغة الفكرة القائلة بأن التوقعات الریاضیة یجب أن توجھ  نم  كما رأینا أثناءو  نظریة الوسائل.  مفھوم  

 ن ملاءمة التوقعات الأخلاقیة تعتمد على التفضیلات الفردیة للمكاسب أ . ومن المؤكد ني في ظل عدم الیقینختیار العقلاالا

ل مكملاً لمفھوم التوقع الریاضي، اختلافھم نابع من  ب یعد مفھوم التوقع الأخلاقي بدیلاً ، فلم النسبیة بدلاً من المكاسب المطلقة

 یزداد الأخیر مع الاحتیاجات والرغبات لھذه السلع.و یة للسلع. الأول مستقل عن الآخر، التمییز بین القیم المطلقة والقیم النسب

إلیھ على أنھ جوھر ما تم   ظرالنوع المناسب من التوقعات لمردود مالي غیر محقق كان ین إن اختیارن نقول یبدو من العدل أ

 .تحدیده الیوم على أنھ صنع قرار عقلاني
 

 الوسائل الترا�ط�ة   8-4
قد تنتج عنھ. بھذا   مكن اعتبار درجة المنفعة المتوقعة المرفقة بإجراء ما بمثابة ملخص حقیقي القیمة لجدارة النتائج التيی

المنفعة المتوقعة قریبة من النظریات المعنیة بالطریقة الأنسب    یةالمعنى ھو نوع من المتوسط. من وجھة النظر ھذه، فإن نظر

مفھوم  استكشاف    المفید ابھ إلى أنھ قبل الخوض في تفاصیل نظریة المنفعة، قد یكون من  شلحساب المتوسط. یشیر ھذا الت

 نظریة الوسائل.  
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یعد مفھوم التوقع الأخلاقي  ، ولم  ل عدم الیقینظ  ختیار العقلاني في، بأن التوقعات الریاضیة یجب أن توجھ الاسابقاكما رأینا  

فھم نابع من التمییز بین القیم المطلقة والقیم النسبیة للسلع. الأول مستقل عن  بدیلاً بل مكملاً لمفھوم التوقع الریاضي، اختلا

لي التوقعات لمردود مان  النوع المناسب م   إن اختیارأن نقول  ور مع الاحتیاجات والرغبات لھذه السلع.  یزداد الأخیو الآخر،  

 .قرار عقلانيغیر محقق كان ینظر إلیھ على أنھ جوھر ما تم تحدیده الیوم على أنھ صنع 

والعلوم الاكتواریة، والإحصاءات، بعد فجوة طویلة، ظھر ھذا الاتجاه في الریاضیات (المعادلات الوظیفیة، وعدم المساواة)،  

والفلسفة، والاحتمال. لیس من   الصدفة، ھذه ھي  قب والاقتصاد،  الذاتیة  یل  فیھا نظریات الاحتمالیة  التي ولدت  الفترة  أیضًا 

، بونفیروني صیغة موحدة لحساب مجموعة متنوعة من الوسائل المختلفة من مجالات التطبیق المتنوعة  والبدیھیة. اقترح

 :فكتب 

 بالأوزان z1 ، ... ، zn للكمیات  بالنسبة ¯z  العدد  تحدید  والإحصائیة  الریاضیة التطبیقات  في المستخدمة الوسائل أھم من

w1 ، ... ، wn ، وظیفةب  یتعلق  فیما التالیة العلاقة في ψ:  تقرأ بسي)ψ التالیة:  (1)) ممثلة بالعلاقة 
 

(1)                    ............... 
 

 .بحتة  ورتیبة ةمستمر  وظیفة ھي ψ ھنا ،إیجابیة لتكون والأوزان ممیزة  لتكون z1 ، ... ، znذ سنأخ

 مثل: (ψ(z) = z)  تستخدم بشكل شائع ψالعائد  خیارات مختلفة منفنحصل على 

 لوسط الحسابي: تعطي ا(ψ(z) = 1/z,)  )z > 0, ( 

 ) الوسط التوافقيkz) = zψ(  0 ≠ (من أجل    القدرة  ) ومتوسطk   و  z  الحقیقیة  الفترات   بعض   في  I   حیث  ψ   رتیبة  

 )  تمامًا

  الوسط الھندسي  ψ(z) = log z)   مع z > 0(   

 ) الوسط الأسيze) =zψ((... وھكذا.  

 العلوم  من  القیاسیة   المحفزة  الأمثلة  أحد   الاعتبار  بعین  نأخذ   دعونا  ،الصیغ  ھذه  تطور  وراء  الكامنة  المشكلة  نوع  لتوضیح

 . الیقین عدم  ظل في لأمثلا القرار بصنع تھتم التي الأولى المجالات  من واحدة وھي ،)م إحصائیات التأمینعل( الاكتواریة

   z1ھو     w1 ھم من فئة، حیث عمر من   N ن الأفراد لشركة تأمین تقدم تأمیناً على الحیاة لمجموعة م   ضع في اعتبارك مثال

الفئة  و الفئة  و   z2   لھم العمرw2 من   )ẑ(العمربتحدید متوسط  قد تكون الشركة مھتمة   zn. ن العمرمwn ھكذا حتى 
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راد  من الأف N سنوات ھو نفسھ بالنسبة لمجموعةمن ال   y دون احتمال البقاء الكامل للمجموعة بعد عد یكللمجموعة بحیث  

الوفیات مستقلة، فإن  ، وكانت   Qإذا كان ھؤلاء الأفراد یشتركون في نفس وظیفة البقاء على قید الحیاة  ).ẑ(من نفس العمر

 تحقیق العلاقة: ني  یع المتوسط 

(2)                    .......... 

 

 مع:   (1)وھو بصیغة العلاقة السابقة  

ψ(z) = log Q(z + y) − log Q(z). 
توسط  ، عند العثور على مجموعة من الخصائص المرغوبة للوسائل التي یمكن تلبیتھا إذا وفقط إذا تم استخدام موھذا یعني

  (1). العلاقة في النموذج

 :) بالمتطلبات الأربعة التالیةwi = 1(من أجل  1)وبشكل مستقل، تتمیز العلاقة (

 ؛  (zi)فيالاستمراریة والرتابة الصارمة للمتوسط  .1

 مساویة للقیمة نفسھا، وھذه القیمة ھي قیمة الوسط الحسابي؛ (zi) عندما تكون جمیع قیم  اسیةالانعك .2

 ؛ وأخیرا،  (zi)أي الثبات في وضع العلامات علىالتماثل  .3

 ي لاستبدال مجموعة فرعیة من القیم بمتوسطھا الجزئي).كلالالمساعدة (ثبات المتوسط  .4

 

 الوظ�ف�ة الوسائل  8-5
ن المرء في تحدید جانب حاسم م  ةرغببالمدفوعة بالمشكلة. عادة ما یرتبط ھذا النھج   حلالمیلي من طبیعة  ینبع النھج التك

ھتمام أثناء فقدان التباین. على سبیل المثال، الابحیث یتم الحفاظ على الجانب الحاسم من  مجموعة البیانات، وحساب المتوسط  

مما یؤدي    ثابت،ن للمرء أن یھتم بذلك مع الحفاظ على وقت السفر الإجمالي  یمكأنھ  جادل،  عتین، قد یُ سر عند حساب متوسط  

  .استھلاك الوقود و  علاقة حتمیة بین السرعة  مالي استھلاك الوقود، مما یؤدي إلى تعبیر یعتمد علىإلى الوسط التوافقي، أو إج

 بدیھیات الد تفسیر  یع وزیع. في ھذا الإطار، أُ لمكافئ المؤكد لوظیفة الت ھذا النھج الطریقة المناسبة للموضوع لتحدید ایمثل  

 .وصیف إلى مساحات أكثر عمومیة لوظائف التوزیعنظریة الت  ، وتوسعت كمتطلبات طبیعیة لمثل ھذا الاختیار
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) یعادل رسمیًا حساب  3(  لعلاقةقًا لإن تحدید المكافئ الیقین لإسناد المكاسب غیر المؤكدة وفف  ،في المصطلحات النظریة للقرار

یرقى    )3(  قة العلاوسائل   ن توصیفإمن وجھة النظر الحالیة،  وتلعب دور وظیفة المنفعة.   ψ رجة المنفعة المتوقعة حیث د 

 .قارنة التوزیعات الاحتمالیةم إلى ترجمة مبدأ المنفعة المتوقعة إلى بدیھیات أكثر أساسیة حول

ا خط  مقارنة  للاھتمام  المثیر  الاحمن  بمعالجة  ھذا  اللاحق  الخاطئة.  لتفكیر  الذاتیة  وتمالیة  الاحتمالیة  من مالھناك،  ستمدة 

 تحدید احتمالات الرھان العادل لحدث ما یرقى إلى إعلان سعر ثابت یكون الوكیلللأحداث. إن    العادللوكیل  ااحتمالات رھان  

فیھع تذكرة  بیع  أو  لشراء  استعداد  الحدث و  Sمكسب    الى  الأسا  .مكاسب لاإذا حدث  الفكرة  ذلك،  المكافئ خلاف  سیة ھي 

ذي یمكن اعتباره على  ال   ψفالحاصل. ومع ذلك، في مشكلة الوسائل، یتم توزیع التوزیع الاحتمالي، ووجود حسن التصر

ي في الواقع ة الذاتیة، یتم إصلاح وظیفة المنفعة من المال في البدایة (وھلیمشتق من البدیھیات. في أساس الاحتما  أنھ استخدام

 حتمالات الرھان العادلة تتصرف مثل الاحتمالات مستمدة من متطلبات التماسك. خطیة)، وحقیقة أن ا
  

  ةتوقعمبدأ المنفعة الم 8-6
المثال الحصول على الإجازة في    لى سبیلع .یجب علینا في كثیر من الأحیان اتخاذ القرارات في ظل ظروف عدم الیقین

موعد مع الطبیب قد یؤدي إلى الاكتشاف المبكر  الة وسحق الدیون.یؤدي إلى العمل المربح، أو إلى البطإدارة الأعمال قد  

غیر  ن  نظریة المنفعة المتوقعة تبین حساب كیفیة الاختیار بعقلانیة عندما نكو للمال.والعلاج من مرض، أو قد یكون مضیعة  

إن المنفعة    .متوقعةلأعلى منفعة  ة ھي: اختیار الفعل وفقا  دلالتھا الأساسی  تصرفاتنا.متأكدین من النتیجة وما سوف ینجم عن  

حیث تقیس فائدة النتیجة مدى تفضیل تلك النتیجة، أو    مرجح لمرافق كل من نتائجھ المحتملة،المتوقعة لفعل ما ھي متوسط  

م  من الأفضل توضیح مفھو و  یؤدي الفعل إلى تلك النتیجة.م قیاس فائدة كل نتیجة وفقًا لاحتمال أن  یتالأفضلیة، على البدائل.  

تي. أنا لا ترغب في  المنفعة المتوقعة بمثال. لنفترض أنني أخطط لمسیرة طویلة، وأحتاج إلى قرار ما إذا كنت سأحضر مظل

احة لي: أخذ حدوث المطر. ھناك نوعان من الأفعال المت  الحمل مظلة في یوم مشمس، ولكن أود أن تكون المظلة معي في ح

 الأعمال یجب أن أختار؟  المظلة، أو تركھا في المنزل. أي من ھذه

من حیث ثلاثة أنواع من الكیانات. أولاً،   یمكن إعادة صیاغة ھذا الوصف غیر الرسمي للمشكلة، بشكل أكثر رسمیة قلیلاً،

ئج: إما أن ینتھي بي الأمر جافًا وغیر مقید مفیدة. في المثال، قد نمیز بین ثلاث نتا   یركائنات ذات تفضیلات غ   —ھناك نتائج  

ارجة عن أشیاء خ  -  حالات ؛ في نھایة المطاف جاف ومرھق بحمل مظلة غیر عملیة. أو انتھي مبتلا. ثانیًا، ھناك  بالمظلة
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ھناك أفعال  ان: إما أنھا تمطر، أو لا تمطر. أخیرًا،  لتسیطرة صانع القرار والتي تؤثر على نتیجة القرار. في المثال، ھناك حا

قرار، وبمعنى ما، أشیاء یمكنھا القیام بھا. في المثال أعلاه، ھناك عملان: إما أن  تصرفات من التفضیلات المفیدة لصانع ال -

ى جدارة الاختیار: كلما  مد تركھا في المنزل. توفر نظریة المنفعة المتوقعة طریقة لتصنیف الأفعال وفقًا لحمل المظلة؛ أو  

 اختیار بدیل بأعلى فائدة متوقعة.  توقعة، كان من الأفضل اختیار الفعل. لذا من الأفضل زادت الفائدة الم

مجموعة القصوى من فضاء  الھناك   .من الاحتمالات   نفترض أن الحالات، والأفعال، والنتائج ھي المقترحات، أي مجموعة

لھ بالضبط نتیجة محتملة. لذا یمكن وصف  وكل فعل    .أو نتیجة ھي مجموعة فرعیة منھ  ل،، وكل حالة، وعمΩالإمكانیات،  

فق مع  في المصفوفة التالیة، حیث یتوافق كل عمود مع حالة في الواقع؛ وكل صف یقابل الفعل؛ وكل إدخال یتوامثال المظلة  

 النتیجة التي تنتج عندما یتم تنفیذ الفعل في حالة الواقع. 

 الحالات 

 تمطر لا   طر تم 

 ال فع الأ 
 ومرھق   جاف  ومرھق   جاف  مظلة ال أخذ  

 جافة مجانا   رطب  مظلة ال ترك  
 الحالات، والأفعال ): 8.1(الجدول 

  سبیل   على(  \(\A)  للفعل  المتوقعة  المساعدة  الأداة  مد تعت.  بدقة  المتوقعة  المنفعة  تحدید   الآن  یمكنني  الأساسي،  الإطار  وضع  بعد 

 : للمشكلة یزتینم على) المظلة أخذ  المثال،

 .مساعدة أداة یسمى حقیقي  برقم سةامق نتیجة، كل قیمة

 (\A)\ . بـ  ةمشروط نتیجة  كل احتمالیة

 : التالي  النحو على  المتوقعة A  منفعة تعریف  یتم الثلاثة، المعلومات  ھذه إلى بالنظر

 : أنھا على(\A)\  لـ المتوقعة المساعدة الأداة تعریف  یتم ، الثلاثة المعلومات  ھذه إلى النظرب

\[ EU(A) = \sum_{o \in O} P_{A}(o) U(o) \] 
   :حیث 

)\(O\   :النتائج، مجموعة ھي 

)\(P_{A}(o)\ :النتیجة احتمال ھو )\(o\  بشرط )\(A\،   

 .\o)\( فائدة ھي:  \U(o))\(  و

العقلانیة  ة) تتطلب منا  لعات على تفسیر المنفعة ھو أنھ قد لا تكون ھناك سلعة واحدة (أو في الواقع أي سأحد الاعتراض
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المتعة والمعرفة والصداقة  -جمیع الغایات المحتملة البحث عنھا. ولكن إذا فھمنا "المنفعة" على نطاق واسع بما یكفي لیشمل

طریقة صحیحة وفریدة لإجراء المقایضات بین السلع المختلفة بحیث فلیس من الواضح أن ھناك    -والصحة وما إلى ذلك  

أقل من حیاة    كون ھناك إجابة جیدة لمسألة ما إذا كانت حیاة الراھب الزاھد تحتوي على أكثر أوخدمة. قد لا تة  تتلقى كل نتیج

 .جیدة سعیدة لأخر فاجر، ولكن تعیین ھذه الخیارات تجبرنا على مقارنتھا

   Von Neumann and Morgensternتمثیل عند نظر�ة ال 8-7
). یفترض رمزي أن التفضیلات محددة على نطاق من المقامرة، Ramsey  )1926  إلى  للمنافعتعود فكرة نظریة التمثیل  

 خاطئة.  Pصحیحًا، وجائزة مختلفة بشرط أن   Pبشرط أن یكون العرض  والتي تعطي جائزة واحدة

  ن منفصلة ع ربط الاحتمال بالأحداث، التي یمكن أن نفكر فیھا على أنھا  ، والأفعال  ) الأفضلیات على1972اج (عرّف ساف

بالنتائج،   الجوھري  والتفضیل  المنفعة  ترتبط  بینما  المتوقعةو الحالات،  المنفعة  بالأفعال  والتفضیل  ترتبط  الجوھري  ،  غیر 

یجب أن یكون ویطرة الوكیل.  فعال تحت سیجب أن تكون الأكما  والنتائج ببعض القیود.    والحالات یجب أن تفي الأفعال  و

التي تحصل علیھا. (لذلك، "الفوز بسیارة فاخرة" لیست نتیجة، لأن فائدة السیارة    لةللنتائج نفس المنفعة بغض النظر عن الحا

التي    ن أكبر في الحالات التي یرغب فیھا الشخص الأكثر إعجابًا في امتلاك سیارة فاخرة، وأقل في الحالات الفاخرة ستكو 

 فیھا رخصة القیادة). یفقد 

  ) نیومان ومورجنسترن  بھ،ت  الاحتمالا)  1944أخذ فون  التفضیلات محددة على نطاق من    حیث زعموا  كأمر مسلم  أن 

وینتج جائزة واحدة على وجھ الیقین. (قد تشمل الجوائز تفاحة، ملیون دولار، دیون  الیانصیب. بعض ھذا الیانصیب ثابت،  

بحیث یمكن للمرء   ى،سیارة جدیدة.) یمكن أن یحصل الیانصیب أیضًا على جوائز یانصیب أخر  ر، وفاة، أوبقیمة ملیون دولا

بین ملیون دولار وموت.) یتم إغلاق    50-50٪ لإنتاج مقامرة  60٪ تفاحة، وفرصة بنسبة  40أن یحصل على یانصیب بنسبة  

، "1 ,0"ھو رقم حقیقي في المجال    x  عن یانصیب و عبارة     ′ Lو  Lمجال الیانصیب في ظل عملیة خلط، بحیث إذا كان  

، حیث یظھر أن كل علاقة تفضیل   x − 1باحتمال   ′ Lوینتج xباحتمال   Lالذي ینتج    ′ xL + (1 − x)Lھناك الیانصیب 

عة الفریدة بدیھیات التي یمكن تمثیلھا من خلال الاحتمالات المستخدمة لتحدید الیانصیب، إلى جانب وظیفة المنفتوافق بعض ال

 حتى التحول الخطي الإیجابي.

، ھناك فعل o، ویجب أن یحدد الفعل والحالة معًا النتیجة بشكل مؤكد. لكل نتیجة  عللا یمكن لأي حالة أن تستبعد أداء أي ف

غض النظر في كل حالة. (وبالتالي، إذا كان السلام العالمي نتیجة، فھناك فعل یؤدي إلى السلام العالمي، ب  o  ثابت ینتج عنھ
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  Aینتج نفس النتیجة مثل  AE & B∼Eختلط  م ، ھناك فعلEوأي حدث  Bو  Aحالة العالم). أخیرًا، یفترض أي فعلین  عن

لتالي، إذا كان السلام العالمي ونھایة العالم كلاھما نتیجتین،  خلاف ذلك. (وبا  Bصحیحة، ونفس النتیجة مثل    Eإذا كانت  

 لمي إذا ھبطت عملة معینة، ونھایة العالم على خلاف ذلك.)  فھناك فعل مختلط ینتج عنھ سلام عا

 : هي ثلاثة أسس المدعّمة ب عتمد على ما �سمى نظر�ات التمثیل. تعة وقنظر�ة المنفعة المتف

 ة المنفعة المتوقعة هي بدیه�ات التفضیل العقلاني.بدیه�ات نظر�  ة:شرط العقلان� •

ت نظریة المنفعة المتوقعة، فیمكن تمثیلھا على أنھا تتمتع بدرجات إذا كانت تفضیلات الشخص تطیع مسلما  التمثیلیة: •
 . "متوقعًاووظیفة المنفعة بحیث تفضل التصرف بمنفعة أعلى "تثل لقوانین حساب الاحتمالات تممن الاعتقاد 

ظیفة وو" إذا كان من الممكن تمثیل الشخص على أنھ یمتلك درجات من الاعتقاد تطیع حساب الاحتمال    الواقع:حالة   •
ات اعتقاد تطیع قوانین حساب رج ، فعندئذ یكون لدى الشخص د "المنفعة بحیث تفضل التصرف بأعلى فائدة متوقعة

 . "لأعلىویفضل فعلاً الأفعال ذات الفائدة المتوقعة ا" الترجیح الاحتمالي 

الشخص   إذا فشل  التالي:  الاستنتاج  المرت"تستت�ع هذه الأسس  المنفعة  ذات  الأعمال  تفضیل  المتوقعةفي  هذا  "فعة  فإن   ،

 ني. لال من بدیه�ات التفضیل العقالشخص ینتهك واحدة على الأق
م مع نظریة المنفعة  إذا كانت الفرضیات صحیحة، تظھر الحجة أن ھناك خطأ ما في الأشخاص الذین تتعارض تفضیلاتھو

الاعتبار بمزید من التفصیل، بدءًا من الفرضیة  بعین    أساسفھم ینتھكون بدیھیات التفضیل العقلاني. دعونا نأخذ كل    -المتوقعة  

 سیة، التمثیل. الرئی

الیة لجمیع قیم  حتمالیة ووظیفة الأداة المساعدة معًا مجموعة من التفضیلات فقط في حالة الاحتفاظ بالصیغة التلاتمثل دالة ا

A   وB في مجال علاقة التفضیل : 

  EU(B) > EU(A) كان إذا وفقط إذا A من أفضل .B    

ت التي نستخدمھا، فإن حالة العقلانیة  یا تسمى البراھین الریاضیة للتمثیل نظریات التمثیل. بغض النظر عن مجموعة البدیھ 

بدیھیة نظریة المنفعة    -وربما مطلوبة عقلانیًا    -دو مقبولة عقلانیاً  مثیرة للجدل. في بعض الحالات، تنتھك التفضیلات التي تب

 المتوقعة.  
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 ضیلات بواسطة المنفعة المتوقعة  فتمثیل الت  8-8

ة؟ أحد الإجا�ات المحتملة هو أن نظر�ة المنفعة المتوقعة هي الأساس الصالح  قعختار الأعمال التي تعظم المنفعة المتو نلماذا  

مرض�ة، هذه الإجا�ة غیر    �جد   ومن�عني أن العقلان�ة النهائ�ة تعني �شكل أساسي تعظ�م المنفعة المتوقعة.  وهذا    -للعقلان�ة  

على أن تعظ�م المنفعة المتوقعة س�اسة مر�حة  ة ، هناك حجج طو�لة الأمد تعتمد على أدلهناك مصدران آخران للتبر�ر. أولاً 

لق�مة المتوقعة للمحاكمة  لار المنفعة المكتس�ة لكل تجر�ة مجاورا تقر�ً�ا  على المدى الطو�ل، فمن المرجح أن �كون متوسط مقد 

فضیل تستلزم أن  لتیر إلى أن �عض القیود العقلان�ة على احجج تستند إلى نظر�ات التمثیل، والتي تش   الفرد�ة. ثانً�ا، هناك

 تز�د جم�ع العوامل العقلان�ة من الفائدة المتوقعة.  

المتوقعة، المنفعة  المؤكدة   فرضیة  غیر  النتائج  ذات  الخیارات  الاعتبار  بعین  الأخذ  مع  الأشخاص  بتفضیلات  تتعلق  التي 

لتقییم نتائج تلك المقامرة على الفرد ة  ة بمقامرة الفرد ھي التوقعات الإحصائیمرة)، تنص على أن القیمة الذاتیة المرتبط(المقا

 النتائج.  لتلك  النقدیةنفسھ، إذ تختلف ھذه التقییمات عن القیمة 

من الاستثمار. أما المنفعة فھي محصلة  وتعظیم المنفعة لیس مرادفا لتعظیم الثروة، فتعظیم الثروة یرتبط أساسا بتعظیم العائد  

مخاطر یفوق التأثیر الایجابي للعائد فإن المنفعة المتوقعة من القرار سوف تقل مع  للائد والمخاطر. لو كان التأثیر السلبي  الع

 د المتوقع. زیادة العائ

 . استثماریقدم قیمة أعلى  في ظل وجود نتائج محفوفة بالمخاطر، لا یختار صانع القرار البشري دائمًا الخیار الذي

 الحصول  احتمال  فیھا  یكون  ومقامرة  دولار،1.00   قدرھا  ونةضمم  دفعة  بین  خیارًا  ھناك  أن  لنفترض   ،المثال  سبیل  على

 . دولارًا 0  تتلقى) 79/80( احتمالاً  الأكثر البدیلة تیجةوالن 1/80یساوي دولار 100  دفعة على

 قعة،توالم  القیمة  لنظریة  وفقاً.  دولار1.25   ھي  الثاني  للبدیل  المتوقعة  والقیمةدولار    1.00ھي    الأول  للبدیل  المتوقعة  القیمة

  بعض   فإن  المتوقعة،  منفعةال  نظریة  تؤكد   كما  ذلك،  ومع  شيء؛  لا  أودولار  100 بقیمة    مقامرة  اختیار   الأشخاص   على   یجب 

  ذوو   الأشخاص   سیختار.  الأقل  المتوقعة  یمتھق  من  الرغم  على  المؤكد،  الشيء  لتفضیل  یكفي  بما  المخاطرة  یتجنبون   الناس

 . المنفعة لنظریة سابقة ھذه. قیمة والأعلى  خطورة ثركالأ المقامرة الأقل المخاطر من النفور

ن الانسان یأخذ القرار الذي یحقق لھ أقصى أ  (Utility theory) ریة المنفعةھل الانسان عقلاني في قراراتھ؟ افترضت نظ

لانسان یقدر ا  نأقام دانیال كانمان وزمیلھ تڤیرسكي بافتراض    ۱۹۷۹في عام  فضھ نظریة الاحتمال.  منفعة وھو ما وجدت نقی

النھائي متماثل.إ المنفعة والخسارة بطریقة مختلفة و الناتج  بعمل  حیث    ن كان  باستخدام سؤالین واجابتینقاما  لكل   دراسة 
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 :سؤال

٪  ان لا تربح، 50و   1000٪  ان تربح $  50ین، ولدیك فرصة  ویجب اختیار أحد الاختیار  1000السؤال الاول: لدیك $  

 . $500 بح٪  ان تر100فرصة  ولدیك

تربح، ولدیك    ألا٪   50و  1000٪  ان تخسر $ 50ویجب اختیار أحد الاختیارین: لدیك فرصة    2000السؤال الثاني: لدیك $ 

 $500ن تخسر أ٪  100فرصة 

ن المشاركین قاموا بتقییم أفي السؤال الثاني. ايَ    )1(   ل الاول والاختیار رقمفي السؤا  ) 2(  معظم النتائج كانت الاختیار رقم

ئا مع أن الناتج النھائي  شد وقعا وألما مما لو لم تجد شی أثم فقدتھا فھي  50باختصار إذا وجدت $ سارة أكثر من المكسب. لخا

المكسب مع    عملیا قد یمیل الشخص بالاحتفاظ بالأسھم ذات الخسارة وبیع الأسھمواحد.   ن المنطق ھو العكس لأن أذات 

 ) یبین فارق الشعور بالربح والخسارة. 8.1لشكل رقم (وا الأسھم ذات الخسارة قد تزداد خسارتھا.

 
 لنفس المبلغ والخسارة فارق الشعور بالربحتبیان ): 8.1الشكل (

ل ترتیبات الأفضلیة، بدورھا، حسب المنفعة. وتمثیل  مثلما یمكن تمثیل الاختیارات العقلانیة وفق ترتیبات الأفضلیة، یمكن تمثی

، علالمنفعة لترتیب علاقةِ «جید   ى الأقل مثل» یعین أرقامًا للعناصر، بحیث تحظى العناصر الأفضل بأرقام أعلى. بمعنًى أدقَّ

 عنصرٌ ب «منفعة» أكبر من عنصر ثانٍ إذا، وفقط إذا، كان الأول أفضل من الثاني.حظى  ی

یل علاقة تفضیل لیست ترتیب مثا تمثیل أي ترتیب أفضلیة حسب المنافع. وتوضح ھذه الحجة أیضًا أنھ لا یمكننا تفبوسعنا دائمً 

توجد طرق عدیدة أخرى و    یمكننا أن نصنع قائمة.لة لاأفضلیة؛ بمعنى أنھا لیست متعدیة، حسب المنافع؛ لأننا في ھذه الحا

 : لنفترض لدینا منافع في الحالة الحالیة؛ لتحدید المنافع، وثمة طریقة بدیلة لتعیین ال
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A 100 
B 99 
C 10 
D 10 

المنفعة ) متساویان. ولھذا السبب تعرف  D) و( C)، و(D) و(C) أفضل من (Bآخر، و(  بدیلفضل من أي  أ  )A(  نجد أن

تفعلھ ھو ترتیب الأشیاء. الترتیبیة»؛ إذ إن كل ما  باسم «المنفعة  المنافع   بالمعنى المستخدم في ھذا السیاق  ویمكن تحویل 

تكون موجبة)، عن طریق التربیع أو أخذ الجذور التربیعیة،    أنالترتیبیة بأیة طریقة تصاعدیة، على سبیل المثال (شریطة  

 . لتمثیلیةدون التأثیر على خاصیتھا ا

ارك علیھا ھي التي  ویكون اختیارك ھو «تعظیم المنفعة» في حالة تعیین بعض المنافع، إذا كانت العناصر التي یقع اختی

م المنفعة. وبشكل واضح، لا  الأتتساوى منفعتھا على الأقل مع منفعة كل عنصر آخر. فإذا كان   مر كذلك، إذن فالاختیار یعظِّ

ان من الممكن تمثیل الاختیارات بترتیب أفضلیة؛ لأنھ إذا لم یكن ھناك ترتیب للأفضلیة لا إذا كیمكن أن یكون الأمر كذلك إ

إذن أنھا تعظم المنفعة. بعبارة د  یكون ھناك تعیین للمنفعة، وإذا كانت الاختیارات ممثلة بترتیب للأفضلیة فلا ب  فلا یمكن أن

م الاختیارُ المنفعةَ فقط إذا كان یمكن ت رتیب للأفضلیة. إذن بما أن الاختیار یكون عقلانی�ا فقط إذا أمكن  مثیلھ بتأخرى، یعظِّ

م المنفعة. تفسیره بترتیب للأفضلیة، یمكنن  ا القول بأن الاختیار یكون عقلانی�ا فقط إذا كان یعظِّ

)  Y) على (Xل (أنت تفض  ر بعقلانیة، بمعناه الجوھري، ھو نفسھ تعظیم المنفعة، ولكن التفسیر في غایة الأھمیة.یاإذن فالاخت

). Y) على (X) إذا كنت تفضل (Y(  ) عن تلك التي تعینِّھا لX)، وتعینِّ منفعة أكبر ل (Y) و(X) من بین (Xإذا اخترت (

التزحلق لأنھ و  فالمنفعة تشُتق من الاختیار، ولیس الاختیار ھ  المنفعة؛ فأنت لا تختار ركوب الخیل بدلاً من  ما یشتق من 

 العكس؛ فركوب الخیل یكتسب منفعة أكبر بسبب اختیارك لھ. كبر، علىیمنحك منفعة أ

من    رُ ثل» الترتیبیةِ یعین أرقامًا للعناصر بحیث یكون لأحد العناصر رقمُ منفعةٍ أكبتمثیل المنفعة لعلاقةِ «جید على الأقل م 

مًا لل ا، وفقط إذا، كانت العناصر التي  منفعة إذ عنصر ثانٍ إذا، وفقط إذا، كان الأول أفضل من الثاني. ویكون اختیارك معظِّ

یكون الاختیار  و  وى منفعتھا على الأقل مع منفعة كل عنصر آخر.اخترتھا، بالنسبة لتعیینٍ ما للمنافع، ھي تحدیداً تلك التي تتسا

م المنفعة. فقعقلانی�ا إذا، و  ط إذا، كان یعظِّ
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 منفعة النقود  8-9
تأكد لا یطابق معیار القیمة النقدیة المتوقعة. فنجد عدم الالقرار تحت ظروف  في الكثیر من الحالات نلاحظ أن سلوك متخذي  

أن معظم مالكي   دفعونھ لشركات ی  العقارات والسیارات یشترون التأمین لممتلكاتھم بالرغم من ملاحظتنا أن جملة مامثلاً 

یشتري ھؤلاء الملاك   ألاقدیة المتوقعة یجب  لھم من تعویضات. وتبعاً لمعیار القیمة الن  ھذه الشركات التأمین یفوق ما تدفعھ  

ومن ھنا یكون السؤال لماذا یدفع ھؤلاء أكثر ما یحصلون    .من صفر  أي مقدار من التأمین حیث القیمة النقدیة المتوقعة أقل

 لتأمین؟ ا علیھ من شركات 

ولكن یتبعون تعظیم المنفعة المتوقعة.  عظیم القیمة النقدیة المتوقعة في قراراتھم  أحد ھذه الأسباب ھو أن ھؤلاء لا یتبعون ت

نفعة المتوقعة وتحسب ھذه الأخیرة لیس بمقدار النقود ولكن بمقدار وتبعاً لمعیار المنفعة المتوقعة نختار الفعل الذي یعظم الم

 لنقود من منفعة.ا ما تحققھ ھذه

 النزعة للمخاطرة  8-10
اح المالیة، ومع ذلك نجد أن الشكل الذي تأخذه دالة المنفعة یختلف اختلافاً ر إلى الذھن أن المنفعة تتزاید بتزاید الأربقد یتباد 

ة أشكال رئیسیة  ثثلا  (8.2)ویوضح الشكل    وأسبقیات.صانع القرار من أفضلیات    ىأخري بناءً على ما لد كبیراً من حالة إلى  

 . المنفعةلدالة 

 
 ): منحنیات المنفعة لدرجات تفضیل المخاطر2 ,8( الشكل

 زاید المستمر للدوال یعني أن الأشخاص الثلاثة یفضلون العائد النقدي الأكبر. والت

تنازلي. أي أن ل  تتزاید المنفعة بتزاید الأرباح، وإن كان ذلك یحدث بمعد   :(8.2)) من الشكل  1رسم  النوع الأول (في ال

. ویمكن القول بأن المدیرین ذوي ھذا النوع  دولار ترتبط بزیادات أصغر فأصغر في المنفعة  1الزیادة في الربح المالي بمقدار  
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تجنب   إلى  بمیلھم  یتصفون  المنفعة  دوال  واجھتھم  ب  المخاطرة، من  كلما  أنھ  أرباحھا  معني  في حجم  تتساوى  مخاطر  عدة 

ً  المتوقعة،  الشك.یفضلون المقامرة التي تنطوي على احتمالات أكثر یقیناً من تلك التي ترتفع فیھا درجة  تراھم دائما

بمعدل تصاعدي. أي  یعرض نموذجاً تتزاید فیھ المنفعة بتزاید الربح، ولكن    :(8.3)) من الشكل  3نوع الثالث (في الرسم  ال

كبر فأكبر في المنفعة. ویمكن القول إن المدیرین ذوي ھذا أ  دولار ترتبط بزیادات   1أن الزیادة في الأرباح المالیة بمقدار  

ھم مجموعة من المخاطر تتساوى في حجم  من محبي المخاطرة، بمعني أنھ كلما واجھت  النوع من دوال المنفعة یتصفون بأنھم

 یھا درجة الیقین. ف راھم یفضلون المقامرة التي تنطوي على احتمالات أقل یقیناً من تلك التي ترتفعن أرباحھا المتوقعة،

ً   :(8.2)) من الشكل  الرسم في الوسط  –  2  النوع الثاني (في الرسم تتزاید فیھ المنفعة بتزاید الربح، ولكن    یعرض نموذجا

 ر ترتبط بزیادة ثابتة في المنفعة.دولا 1بمعدل ثابت. أي أن زیادة الأرباح المالیة بمقدار 

 الحالة ھي عبارة عن دالة خطیة للربح، أي: ه ، یمكن القول إن المنفعة في ھذ ىوبعبارة أخر

U = a + bπ……………..(1) 

 ) . b > 0) ھما ثابتان ( علماً بأن   bو   aرباح المالیة و ( ھي الأ  πھي المنفعة و   Uبفرض 

  ع من دوال المنفعة یتصفون بحیادھم إزاء المخاطرة. بمعني أنھم یھدفون إلى معظمة والجدیر بالذكر أن أصحاب ھذا النو 

النظر عن عنصر  أ المتوقعة بغض  إثبات صحة ھذه المعطیات، حیث   المخاطرة.رباحھم  الیسیر  ي حالة صحة  أنھ ف  ومن 

 ، نجد أن :  (1)المعادلة 

E(U) = a + bE(π) …..(2) 

اح  ربأن المنفعة المتوقعة ترتبط طردیاً بالأ  افبم  ثم،ھي الأرباح المتوقعة. ومن    E(π)ھي المنفعة المتوقعة و    E(U)حیث  

المتوقعة ھي الأخرى إلى نفس    المتوقعة لذا فإنھ لا یمكن أن تبلغ المنفعة المتوقعة درجتھا العظمى إلا إذا وصلت الأرباح

 الدرجة.

ائج المحتملة فقط. یؤدي  یفضل الناس نتائج معینة ویتجاھلون النتعندما    عدم التأكد وفقاً لـ تفرسكي وكانیمان، یظھر تأثیر  و

ر  تجنب الأشخاص للمخاطر عند وجود احتمالیة لمكسب مؤكد. مثلما یساھم في سعي الأشخاص نحو المخاطى  تأثیر الیقین إل

 عندما یكون أحد خیاراتھم خسارة مؤكدة.

ائج. في ھذه الحالة، قد  نتائج، مع اختلاف طرق الوصول لھذه النت یحدث تأثیر العزل عندما یقدم الناس خیارین لھما نفس ال

 لومات المتماثلة لتخفیف العبء المعرفي، وتختلف استنتاجاتھم بناءً على كیفیة صیاغة الخیارات.معیستبعد الناس ال

بما یرجح المكاسب  یقیمّون المكاسب والخسائر بشكل مختلف،  المحتملة على    وتوضح نظریة الاحتمالات أن المستثمرین 
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تعُتبر نظریة الاحتمالات  و   ناءً على المكاسب المحتملة.ب   تعرض المستثمر لخیارین متساویین، فیختاری  كما  الخسائر المحتملة. 

 على المستثمرین اختیار المكاسب المحتملة لأن الخسائر تسبب تأثیرًا عاطفیًا أكبر.  جزءًا من الاقتصاد السلوكي، بما یقترح

ل تأثیر العزل إن الأشخاص  قوتأثیر الیقین إن الأشخاص یفضلون النتائج المحددة عن النتائج المحتملة، بینما ی  یقولأخیرا،  

 یستبعدون المعلومات المتماثلة عند اتخاذ القرارات.
 

 مخاطرة مق�اس ال  8-11
خاطرة التي ینطوي علیھا قرار تعد المخاطرة من بین المفاھیم التي یصعب قیاسھا، ومع ذلك فإنھ یوجد شبھ إجماع بأن الم

التوزیع الاحتمالي للأر بمدى تشتت  ترتبط طردیاً  إلى استخدام  با ما  نلجأ  ما  القرار. وكثیراً  ذلك  اتخاذ مثل  الناجمة عن  ح 

، التي ھي بمثابة أكثر المقاییس استخداماً لمدي التشتت في التوزیع الاحتمالي    σخاطرة  اییس المالانحراف المعیاري كأحد مق

 التالیة: . ویعطى التباین بالعلاقة 

σ π π2 2

1
= −

=
∑[ ( )]i i
i
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 لھذه النتیجة، فإننا نحصل على الانحراف المعیاري. ي وبأخذ الجذر التربیع
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ظمة  ح، نلقي النظر على إحدى الشركات التي لابد لھا أن تقرر إذا كانت ستقوم بالاستثمار في أحد الأنولمزید من الإیضا 

  1لاستثمار سیعود على الشركة بربح قدره  ا  بأن ھذا  0.3التصنیعیة المرنة. فطبقاً لتقدیرات مھندسي الشركة، یوجد احتمال  

بأن یؤدي ھذا الاستثمار إلى    0.3ملیون دولار، بالإضافة إلى احتمال    0.2بلغ الأرباح  أن ت   0.4ملیون دولار، واحتمال قدره  

 ملیون دولار. وعلیھ، تكون القیمة المتوقعة للربح من ھذا الاستثمار ھي:  0.6تكبد الشركة خسارة قدرھا 

E(π) = 1(0.3) + 0.2(0.4) + (–0.6)(0.3) = 0.2 

 ن الانحراف المعیاري ھو : ، یكو  (14.5)دلة ملیون دولار. وبناء على المعا 0.2أو 

σ = − + − + − −( . ) ( . ) ( . . ) ( . ) ( . . )1 0 2 0 3 0 2 0 2 0 4 0 6 0 22 2 2  
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= =0 384 0 62. .  

 .  ملیون دولار 0.62أو 

اطرة. فإذا كان الانحراف المعیاري لمستویات مخوكلما زاد الانحراف المعیاري كلما كان ذلك دلیلاً على احتمال ارتفاع نسبة ال

ملیون دولار، فمن الطبیعي    0.62ملیون دولار بدلاً من    2یعي المرن ھو  الربح الناجمة عن الاستثمار في ھذا النظام التصن 

 ة المتوقعة. یمإمكانیة تحقیق ھذه الشركة للربح، بمعني أن ھناك فجوة ھائلة بین الربحیة والق ة بأن تقل درجة الیقین الخاص

ضمنیاً بأن نطاق المشروع الاستثماري    ومع ذلك، فعندما نقوم باستخدام الانحراف المعیاري كمقیاس للمخاطرة، فإننا نفترض 

ت، فمن الطبیعي أن نتوقع تزایداً كبیراً في حجم الانحراف اراأو حجمھ سوف یبقي ثابتاً. فإذا ما تضاعف حجم أحد الاستثم

لة  ذا ما أردنا وضع حجم المشروع الاستثماري في الاعتبار وإدراجھ في حساباتنا، فلابد لنا من وسیوإالمعیاري للأرباح.  

 لقیاس نسبة المخاطرة، وھو القیاس المعروف بمعامل الاختلاف: 

V
E

=
σ
π( )  

 ÷ 0.62رباح المختلفة ھو  لألاستثمار في ذلك النظام التصنیعي المرن ، یكون معامل الاختلاف عند مستویات اة اففي حال

 .  3.1أو   0.2

إذ یعتمد ھذا الأسلوب على ما لدي المدیرین    -دام معدل الخصم  یوجد أسلوب آخر یمكن بواسطتھ قیاس المخاطرة، وھو استخ

 من أفضلیات حیال المخاطرة. 

تتعلق �ملایین من الدولارات،    ات �ان المدیرون یواجهون قرارات حاسمة تح�ط بها مخاطر هائلة، ولما �انت تلك القرار لما  و 

محاكاة. ولإ�ضاح ��ف�ة استخدام مثل هذه الأسالیب، نفترض إذن أن نراهم دائماً یلجئون إلى الاستعانة �أسالیب الفلا غرو  

او�ة إلى اتخاذ قرار مصیري �شأن ما إذا �انت الشر�ة سوف تقدم على إنشاء اضطرار المسئولین �إحدى الشر�ات الك�م

مصنع،  هذا المصنع الجدید على مجموعة من العوامل: �تكلفة ال  . و�توقف معدل العائد على الاستثمار في ید مصنع جد 

ت وحصة المصنع في السوق. وتكال�ف تشغیله، وعمره الافتراضي، وحجم السوق المتاحة أمام منتجاته، وأسعار هذه المنتجا

عاون مع فر�ق العمل ذه العوامل، و�ن �انت �استطاعتهم (�الته  وفي واقع الأمر، فإن مدیري الشر�ة غیر متأكدین من �افة

 لي لق�مة �ل من هذه العوامل. التا�ع للشر�ة) إ�جاد توز�ع احتما

امج یحاكي أو یعبر عما یمكن حدوثھ. ثم یقوم الكمبیوتر وطبقاً للتوزیعات الاحتمالیة، یمكن بواسطة الكمبیوتر استحداث برن
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جراء  زیعات احتمالیة، ثم یحدد معدل العائد الناجم عن الاستثمار في المصنع الجدید. ویتكرر ھذا الإتوبتناول كل من ھذه القیم ب

یت تلو الأخرى، بحیث  تحدد معدلمرة  التي  المختلفة  للعوامل  القیم  الكمبیوتر مجموعة من  ثم    ناول  العائد على الاستثمار، 

من ھذه القیم، یقوم الكمبیوتر بحساب معدل العائد على الاستثمار، ة مجموعة ثانیة فثالثة، وھلم جرا. وبعد تناول كل مجموع 

ة الخاصة بمعدلات العائد على الاستثمار، والتي یمكن أن تكون  سلسلة من التوزیعات التكراری وھكذا یتجمع داخل الكمبیوتر

خاطرة التي قد ینطوي علیھا  لمفائدة جمة للمدیرین، إذ تساعدھم على وضع أیدیھم على نموذج مختصر وفعال لأنواع اذات  

الاختلاف) كقیاس تقریبي    الانحراف المعیاري (أو معامل  بناء المصنع الجدید. وقد سبق أن أشرنا إلى أنھ یمكن استخدام معدل

 إلى المتوسطات) في تلك النماذج التحلیلیة. للمخاطرة، كما یمكن استخدامھ (بالإضافة 

ة بالدراسة، ما یعرف بأسلوب تحلیل الحساسیة، حیث یقوم بعض المحللین بوضع  یرومن الأسالیب التقریبیة الأخرى الجد 

ل  (كتكلفة إنشاء المصنع وتكالیف التشغیل وغیرھا) بشكل یعبر عن أفض كل من العوامل جانباً إلى جنب التقدیرات الخاصة ب

ت الاحتمالیة. ثم یقومون بإجراء تغیرات عا ما لدیھم من رؤى إزاء ما یحتوي حدوثھ وذلك بدلاً من لجوئھم إلى اشتقاق التوزی

من ھذه القیم. وتمثل النتائج التي  حساسیة معدل العائد إزاء كل    في كل قیمة (في حدود المعقول)، بغیة الوقوف على درجة

العوامل ة  وامل التي یجدر بھم تناولھا بمزید من الدراسة، إذ لا جدوى من الاستغراق في دراسیحصلون علیھا مؤشراً ھاماً للع

 غیر المؤثرة (أو ذات الأثر المحدود) على النتائج المحتملة.

علومات ضروریة ومفیدة لصانع القرار. لكن عیبھ الرئیسي ھو أنھ یقدم م  EMV)لنقدیة المتوقعة (لا شك أن معیار القیمة ا

تثنائي. صحیح أن القیمة اس ن أن یحجب وجود خسائر محتملة عالیة بشكل غیر طبیعي أو مكاسب محتملة جذابة بشكل  یمك

فسر ببساطة لماذا قة توزیع كامل للنتائج. ھذا یالمتوقعة ھي متوسط ریاضي یعني متوسط التوزیع الاحتمالي الذي یلخص بد 

ارات فقط على القیمة المتوقعة خیارات لا تتوافق مع تفضیلاتھ النفسیة  من المحتمل أن یتخذ صانع القرار الذي یمرر القر

على تحمل  ، فإنھ یعتمد ضمنیًا على افتراض أن صانع القرار قادر  EMVطر. عندما تستند القرارات إلى معیارخالاتخاذ الم

أجل بقائھم، یختار صانعو  قابلة للمقارنة. ولكن من    EMVالقصیر ومشارك مستمر في مشاكل قرار  التقلبات على المدى  

 رھناً بقبول درجة معینة (مستوى) من المخاطر. ا القرار عادة مسار عمل من المفترض أن یوفر عائداً مرضیً 
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 الصعو�ات في تقی�م المنفعة   8-12
أیضًا،   .تیارللاقتصادیین تعیین قیمة رقمیة حقیقیة لمستوى رضا المستھلك عن التفضیل أو الاخالواقع، لا یمكن   بالطبع، في

في مثالنا البسیط، كانت السیارتان  .ات قید النظریرقد یكون من الصعب تحدید سبب الشراء إذا كان ھناك العدید من المتغ

ونتیجة لذلك، یمكن أن یمثل   .ات أو الاختلافات بین السیارتینك العدید من المیزفي الواقع، قد یكون ھنا .متطابقتین تقریبًا

 .م آخر شیئاً آخرخد ل المستھلك تحدیًا حیث قد یفضل أحد المستھلكین میزات الأمان بینما قد یفضل مست تعیین قیمة لتفضی

تشیر الخیارات والتفضیلات  ر الوقت، یمكن أن  بمرو .ومع ذلك، یمكن أن یظل تتبع وتعیین القیم للمنفعة مفیداً للاقتصادیین

المنطق الكامن وراء خیارات المستھلكین ومستوى الرضا لیس مھمًا    إن فھم .إلى التغیرات في أنماط الإنفاق وفي المنفعة

یة عرض  یمكن للمدیرین التنفیذیین في الشركة استخدام الأداة المساعدة لتتبع كیف  .، بل للشركات أیضًاسب للاقتصادیین فح

نات الشركة ومبیعاتھا وعروض  أیضًا، یمكن أن تؤدي نتائج دراسة فائدة المستھلكین إلى توجیھ إعلا .لمنتجاتھم  المستھلكین

 .المنتجات الجدیدة أو ترقیاتھا 

ه القیم  أنھا صعبة القیاس خاصة وأنھا تعتمد على التقدیر الذاتي لقیم احتمالات اللامبالاة حیث أن ھذ   عةما یؤخذ على المنف

ذا كانت منخفضة یقال عنھا بأنھا  الة المجازفة، فإذا كانت مرتفعة یقال عنھا بأنھا نسب تعبر عن نتائج مضمونة وإتعبر عن ح

 نسب تعبر عن حالة المجازفة.

موضوع أن تحلیل المنفعة یختلف من متخذ قرار مجازف إلى متخذ قرار متجنب للمجازفة، إلى متخذ  الكما اتضح من خلال  

 رار محاید.   ق

 تمار�ن   8-13
 ): 1( تمرین

التأمین على المصنع ضد الحریق وذلك مقابل عقد تأمین سنوي  فكرة    دولارتدرس إدارة مصنع تقدر قیمتھ بثمانیة ملایین  

فالسؤال ھل على إدارة المصنع أن تقوم    0.0005 ا افترضنا أن احتمال احتراق المصنع یقدر بـ  إذ .  دولاره ستة آلاف  قدر

 لتأمین على المصنع؟ أو أن عملیة التأمین ھذه لیست ضروریة؟ با

 الحل:

عة  نف تقاس كقیمة مالیة أو بالمحقیقة على وجھة نظر إدارة المصنع للعوائد من حیث أنھا  إن القرار الصحیح یتوقف في ال

 ل التالي: المقابلة لھا. لنفرض أن العوائد بقیمتھا المالیة عندئذ تكون مصفوفة العوائد كما في الجدو
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 البدائل  حالات الطبیعة واحتمالاتھا 

S2  عدم حدوث حریق 

P2= 0.9995 

S1  حدوث حریق 

P1= 0.0005 

6000 6000 a1 التأمین 

0 8000000 a2  التأمینعدم 
 العوائدة مصفوف  ):8.2( الجدول

 فإذا استخدمنا معیار القیمة المتوقعة للعوائد نجد أن: 

 =   )1aالقیمة المتوقعة للبدیل (

EMVa1= (6000) (0.0005) + (6000) (0.9995= 6000  

 =   )2aالقیمة المتوقعة للبدیل (

EMVa2= (8000000) (0.0005) + (0) (0.9995= 4000 

وذلك على المدى الطویل.   "التأمین ")  1aأفضل من البدیل (   "عدم التأمین " )  2a( ل  العوائد ھنا ھي تكالیف فإن البدیوبما أن  

مما ت أخرى یجب أن تؤخذ بعین الاعتبار فھناك احتمال بوقوع حریق للمصنع في السنوات الأولى لإنشائھ  ولكن ثمة اعتبارا

وات الأولى لإنشائھ إلا أن الخوف  سنفترضنا أن المصنع لم یحترق في السینتج عنھ خسارة فادحة. ومن جھة أخرى إذا ا

لدائم ولا یخفى لما مثل ھذه الأمور من أھمیة عند أصحاب المستمر من حدوث حریق مفاجئ للمصنع یتسبب لأصحابھ بالقلق ا

 المصالح. 

  نع طل في الإنتاج ریثما یتم بناء مص في المصنع حتى بعد مرور زمن طویل سیترتب عنھ تعومن جھة ثالثة فإن حدوث حریق  

صنع في السوق مما ینتج  جدید وخیبة أمل لدى أصحاب المصنع والعاملین فیھ بالإضافة إلى ما قد یحدث من فقدان نصیب الم

 بارات فإنھ یمكن النظر للمشكلة كالتالي: عنھ خسارة مالیة كبیرة تضاف إل تكالیف بناء مصنع جدید وفقاً لھذه الاعت 

وحدة منفعة وأن انعدام المنفعة یقابلھ    10000حدة منفعة وأن المصنع یساوي  كو  دولار  6000لنعتبر قسط التأمین السنوي  

 : )13عندئذ تصبح مصفوفة العوائد مقاسة بوحدات المنفعة كما في الجدول ( عدم دفع أي تكالیف،

 نفعة المتوقعة للعوائد نجد أن: فإذا اعتبرنا مقیاس الم

 =  )1aلمتوقعة للبدیل (المنفعة ا

EMVa1= (1) (0.0005) + (1) (0.9995= 1  
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  = )2aالمنفعة المتوقعة للبدیل (

EMVa2= (10000) (0.0005) + (0) (0.9995= 5  

   "عدم التأمین على المصنع" ) 2aمن البدیل ( أفضل "التأمین على المصنع") 1aوبما أننا أمام مصفوفة تكالیف فإن البدیل (

 البدائل  حالات الطبیعة  

2S  عدم حدوث حریق 
995.9= 02P 

1S  حدوث حریق 
= 0.00051P 

1 1 1a التأمین 

0 10000 2a التأمین 
 فة المنافع ): مصفو 8.3الجدول رقم (

 .83، ص (2007)( زید تمیم البلخي المصدر:

 

 ): 2( تمرین

المنشأة    ذهقرر متخذ القرار في ھ  نواع مختلفة من المواد الغذائیة.عة مصانع متخصصة بإنتاج أمنشأة إنتاجیة كبیرة وتملك أرب

 تشغیل ھذه المصانع الأربعة في مواجھة ثلاث مستویات مختلفة من الطلب: 

 ) 1S% (15باحتمال  مستوى عالي  -

 ) 2S% (30مستوى متوسط باحتمال   -

 ) 3S% (60مستوى ضعیف باحتمال  -

المتمثلة بالمصانع المشار إلیھا  عةقیم مختلفة من العوائد فیما لو تم تشغیل البدائل الأربذ القرار في ھذه المنشأة وقد توقع متخ

 أعلاه وذلك كما یلي: 

 )3Sطلب ضعیف (
60% 

 )2Sطلب متوسط (
30% 

 )1Sطلب عالي (
10% 

 الطلب  مستوى
 الأنظمة 

60000- 40000 100000 1A ) 1تشغیل المصنع رقم( 

30000- 20000 50000 2A ) 2تشغیل المصنع رقم( 

10000- 20000 20000 3A  3م (رقتشغیل المصنع( 

60000- 20000 40000 4A ) 4تشغیل المصنع رقم( 
 مصفوفة العوائد المتوقعة   ):8.4( الجدول
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 المطلوب:

 إذا كان متخذ القرار محاید ما ھو أفضل قرار؟ -1

 المنفعة لكل منھما كالتالي: وكانت قیم  بافتراض وجود اثنین من متخذي القرار

 منفعة لمتخذ القرار الثاني ال متخذ القرار الأول (المنفعة)  المردودات 
100000 100 100 
50000 94 58 
40000 90 50 
20000 80 35 
10000- 60 18 
30000- 40 10 
60000- 0 0 

 منافع المردودات لمتخذي قرار.   8.5):( الجدول

 الأفضل لكل منھما.ار تحدید القر -2

 الحل:

القیمة المالیة المتوقعة لأن متخذ القرار محاید (أي لا یأخذ بأعلى قیمة  ب  نوجد البدیل حس  ناإذا كان متخذ القرار محاید فإن  -1

 ولا بأدنى قیمة) 

EMVA1= 100000 (0.1) + 40000 (0.3) + (-60000) (0.6) = -14000  

EMVA2= 50000 (0.1) + 20000 (0.3) + (-30000) (0.6) = -7000 

EMVA3= 20000 (0.1) + 20000 (0.3) + (-10000) (0.6) = 2000 

EMVA4= 40000 (0.1) + 2000 (0.3) + (-60000) (0.6) = 26000 

 منھما:  لكلتحدید القرار الأفضل  -2
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3S 2S 1S   
0 90 100 1A EMVA1= 100 (0.1) + 90 (0.3) + 0 (0.6) =37 

40 80 94 2A EMVA2= 94 (0.1) + 80 (0.3) + 40(0.6) = 57.4 
60 80 80 3A EMVA3= 80 (0.1) + 80 (0.3) + 60(0.6) =   68     
0 80 90 4A EMVA4=90 (0.1) + 80 (0.3) + 0 (0.6) = 33 
3S 2S 1S   
0 50 100 1A EMVA1= 100 (0.1) + 50 (0.3) + 0 (0.6) = 25 

10 35 58 2A EMVA2= 58 (0.1) + 35 (0.3) + 10(0.6) = 22.3 
18 35 35 3A EMVA3= 35 (0.1) + 35 (0.3) + 18(0.6) = 24.8 
0 35 50 4A EMVA4=50 (0.1) + 35 (0.3) + 0 (0.6) = 15.5 

 الأفضل القرار تحدید   ):8.5( الجدول

   .1Aوفي الحالة الثانیة ھو   3Aمن ھذا التحلیل یتضح أن القرار في الحالة الأولى ھو 
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 أسئلة الفصل 

 True/Falseأسئلة صح / خطأ  )1
 خطأ صح . فائدتھا، أي فائدة أي مكسب للفردصحیح لقیمة المخاطر دون النظر في   اسلا یمكن إعطاء قی
 خطأ صح .  القیمة المرتبطة بالمقامرة باختلاف الأفراد تختلف حسب برونولي لا
 خطأ صح فض مع الثروة.  أن المنفعة من كسب دولار إضافي ستنخحسب برونولي 
 خطأ صح من الغني على الرغم من أن كلاھما یكسب نفس المبلغ. ر  أھمیة للفقی قلألف دولار أحسب برونولي 

 خطأ صح . مع زیادة الثروة تتزایددیة للثروة في أن المنفعة الحبرونولي جادل 
 خطأ صح الیقین التام. تم تطویر نظریة المنفعة الحدیثة لصنع القرار في ظل 

 خطأ صح ریقة الأنسب لحساب المتوسط.لطبا النظریات المعنیةنظریة المنفعة المتوقعة قریبة من 
 خطأ صح . عدم الیقین التوقعات الریاضیة یجب أن توجھ الاختیار العقلاني في ظل

 خطأ صح   .یجب علینا في كثیر من الأحیان اتخاذ القرارات في ظل ظروف عدم الیقین
 خطأ صح .  ملةحتمرجح لمرافق كل من نتائجھ المفعة المتوقعة لفعل ما ھي متوسط إن المن

 خطأ صح  م قیمة أعلى استثمار. في ظل وجود نتائج محفوفة بالمخاطر، یختار صانع القرار دائمًا الخیار الذي یقد

 

 Multiple Choices) أسئلة خیارات متعددة 2
 ھي:   إن أھم النقاط في مساھمة برنولي )1

A.  ما وقیمتھ؛   تفكیر فرد الناجم عن  التأثیرالتمییز بین 
B. بین النتیجة الناجمة عن إجراء ما وقیمتھا؛ز  التمیی   
C.  ؛  اتھما وقیم  د اعتقاعن   ةالناجم ةالفعالیالتمییز بین 
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 

 : البدیھیاتإذا تم تطبیق  ،نظریة المنفعةفي  Von Neumann & Morgenstern حسب )2
A.  فائدة متوقعة  أقلوفر تي تال  النتیجةالقرار  متخذ سیختار 
B. نع القرار البدیل الذي یوفر أعلى فائدة متوقعةصا ب سیستنج 
C. متوقعندم  أدنىالبدیل الذي یوفر إلى صانع القرار  سیسعى 
D. سیختار صانع القرار البدیل الذي یوفر أعلى فائدة متوقعة 

 
 :من خلالیمكن تحدید مواقف الفرد تجاه المخاطر  )3

A. فحص المنفعة المتوقعة لقیمة المقامرة 
B.  المقامرة لقیمة والأدنى ى قصمنفعة الحد الأ ثبات 
C.   الحد الأقصى للمبلغ الذي یرغب الأفراد في دفعھ 
D.  غ الذي یرغب الأفراد في دفعھ للمبل الادنىالحد 
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 : ینُظر إلى "الشيء المؤكد" من حیث المكافئ المؤكد وھو المنفعة،في نظریة  )4
A. الیقینالمخاطرة بدلاً من في  الفرد الذي یفضلھ  نالنقصا  یاسمق  
B. المخاطرةفي   الیقینالمقامر على وجھ   یسمح بھالذي ارة خسمبلغ ال 
C. بدلاً من المخاطرة  الیقین،جھ مقدار المال الذي یفضلھ المقامر على و 
D.  السابقة خاطئة كل الأجوبة 

 
 : محدبة)الحالة ال( البحث عن المخاطرةحالة في  )5

A. القیمة المتوقعة للمقامرة وقیمة المقامرة للفرد  ساوىتت 
B. القیمة المتوقعة للمقامرة عن ة للفرد مرقیمة المقا تقل 
C.  تتجاوز قیمة المقامرة للفرد القیمة المتوقعة للمقامرة 
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 
 المقعرة): الحالة لمخاطرة (حالة تجنب افي  )6

A. لمتوقعة تكون المقامرة أقل بكثیر من قیمتھا ا 
B.  بكثیر من قیمتھا المتوقعة  أكبرتكون المقامرة 
C. قیمتھا المتوقعة ساویة تماما لم تكون المقامرة 
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 :الأفراد فیھایجب على  كأداة لتحلیل المواقف التي یتم استخدام نظریة المنفعة المتوقعة )7
A. رار،القمعرفة النتائج التي قد تنتج عن ھذا مع  اختیار بدیل  
B.  القرار،اتخاذ قرار دون معرفة النتائج التي قد تنتج عن ھذا  
C. القرار،النتائج عن ھذا احتمالات دون معرفة یر بدیل قد ت   
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 
 : من العوامل مثلة اتجاھات متخذ القرارات نحو عدد تعكس المنفع )8

A. والندم والیقین  ، رةالخسا 
B. ،الیقظة والتأكید و الخسارة 
C. ربح، الخسارة والمخاطرة ال 
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 
 : بناءً على ىأخذه دالة المنفعة اختلافاً كبیراً من حالة إلى أخرت یختلف الشكل الذي )9
A.  تطبیقات و ات نظریصانع القرار من  ىما لد   
B.  عملیات و  مفاھیمصانع القرار من  ىما لد   
C.  صانع القرار من أفضلیات وأسبقیات  ىما لد  
D. السابقة خاطئة  كل الأجوبة 
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 : ما بمثابةء یمكن اعتبار درجة المنفعة المتوقعة المرفقة بإجرا )10
A. التي قد تنتج عنھ الاحتمالات لجدارة  ةحقیقی اللقیمة مجموع ل   
B.  النتائج التي قد تنتج عنھلجدارة  حقیقيالملخص القیمة   
C.  ھنختار منالتي قد  البدائل اقالذاتي لاستحق ارالاعتبملخص   
D. لسابقة خاطئة كل الأجوبة ا 

 
 نظریة المنفعة المتوقعة الأساسیة ھي:   ةدلال )11
A. منفعة متوقعة دنىلفعل وفقا لأا اختیار   
B.  متوقعةال منفعةال لمتوسطاختیار الفعل وفقا   
C.  لأعلى منفعة متوقعة قا اختیار الفعل وف 
D.  كل الأجوبة السابقة خاطئة 

 
 :سلعة واحدة أحد الاعتراضات على تفسیر المنفعة ھو أنھ قد لا تكون ھناك )12
A.  البحث عنھا  العاطفةتتطلب منا 
B. عنھا  حث الب الوجدانتطلب منا ی 
C. البحث عنھا  الضمیرتطلب منا ی 
D.  تتطلب منا العقلانیة البحث عنھا 

 
 : الأفضلیاتعرّف سافاج  )13
A. ربط الاحتمال بالأحداث ، وعلى الأفعال 
B. بالأفعال ربط الاحتمال قوال، وعلى الأ 
C.  قوال بالأربط الاحتمال الأمثال، وعلى 
D.  كل الأجوبة السابقة خاطئة 

 
 : ترتبط المنفعة والتفضیل الجوھري )14
A. لنتائج با 
B. ت بالانطباعا 
C.  بالاھتمامات 
D.  باللامبالاة 

 
 :أن یحدد الفعل والحالة معا أداء أي فعل، ویجبلا یمكن لأي حالة أن تستبعد  )15
A.  النتیجة بشكل مؤكد   
B. بشكل مؤكد  البدائل 
C. بشكل مؤكد  المعاییر 
D. بشكل مؤكد  المشكلة  
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 : قییم نتائج تلك المقامرة علىلتالقیمة الذاتیة المرتبطة بمقامرة الفرد ھي التوقعات الإحصائیة  )16
A.  خسائره نفسھا 
B. ا نفسھ استثماراتھ 
C. ا نفسھ أرباحھ 
D.  الفرد نفسھ 

 
 :م المنفعة لیس مرادفا لتعظیم الثروة، فتعظیم الثروة یرتبط أساساتعظی )17
A. الاستثمار بتقلیل النفقات على 
B.  المخاطرة ئد من العابتقلیل 
C. الخسارة العائد من  بتعظیم 
D. ر ماالعائد من الاستث بتعظیم 

 
 : لقرار سوفكان التأثیر السلبي للمخاطر یفوق التأثیر الایجابي للعائد فإن المنفعة المتوقعة من ا إذا )18
A.  تقل مع زیادة العائد المتوقع 
B.  مع زیادة العائد المتوقع تزداد 
C.  العائد المتوقع  تراجعتقل مع 
D.  العائد المتوقع مع تراجعتزداد 

 
 : حسب ترتیبات الأفضلیة، یمكن تمثیل ترتیبات الأفضلیة، بدورھاق وف مثلما یمكن تمثیل الاختیارات العقلانیة  )19
A.  الخطورة 
B.   الوزن 
C.  المنفعة 
D. ھمیةالأ  

 
 : الاختیار بعقلانیة، بمعناه الجوھري، ھو نفسھ )20

A.  تعظیم المنفعة 
B.  تقلیل النفقة 
C.  موازنة العوائد 
D. السابقة خاطئة  كل الأجوبة 
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 قضایا للمناقشة \) أسئلة 3

 ).  1( مسألة

ن سنوي قدره فكرة التأمین على المصنع ضد الحریق وذلك مقابل عقد تأمی  دولار ملیون بمئةة مصنع تقدر قیمتھ ارتدرس إد 

أن تقوم بالتأمین    فالسؤال ھل على إدارة المصنع  0.0008 . إذا افترضنا أن احتمال احتراق المصنع یقدر بـ  دولارف  آل  50

 یة؟ ور التأمین ھذه لیست ضرعلى المصنع؟ أو أن عملیة 

 } تمارین 8.13. توجیھ للإجابة: الفقرة  . 15: 100دقیقة. الدرجات من  15{مدة الإجابة:  
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 الفصل التاسع

 صنع القرار في ظل عدم التأكد التام والنماذج ال�س�طة في اتخاذ القرار 
 

 كلمات مفتاحیة:  
 ، Laplace، معیار  Savageمعیار    Maximax criterion، معیار  Hurwicz، معیار  Wald’sعدم التأكد التام، معیار  

 

 ملخص الفصل: 
خیارات متخذ القرار یواجھ في ھذه الحالات، . في الإدارة الحدیثة المشاكلھم أحد أ عدم التأكد  ةبیئ یعتبر اتخاذ القرارات في 

الأمر الذي یتطلب  ئ  المنظمات تعیش الیوم بیئة تتسم بالتغیر السریع والمطرد والمفاجف  على المنظمة.نتائجھا  مختلفة تؤثر  

تتم ھذه العملیة بصورة عشوائیة حیث أصبحت   ألاویجب    .قت المناسب اتخاذ قرارات فعالة وسلیمة بشأن ھذه الحالات وفي الو

القرارات تعتمد على أسلوب علمي یھدف إلى التحلیل الدقیق والسلیم لھذه العملیة واستخدام مجموعة من الأسالیب الكمیة  

ي ھذا  فنتناول  . سیة للإدارةتوفر المعلومات الكاف  عدمرغم    ول إلى قرارات أكثر واقعیة ودقة ومنطقیةوصالمختلفة بھدف ال

عدم التأكد التام، معیار  ، والمعاییر المستخدمة في مثل ھده الحالات:  حالة عدم التأكد المتعلقة ببعض المفاھیم الأساسیة  الفصل  

Wald’s  معیار ،Hurwicz  معیار ،Maximax criterion    معیارSavage  معیار ،Laplace بعض الأمثلة ، ونتبعھا ب

 التوضیحیة والحالات العملیة.

 

 جات والأھداف التعلیمیة: المخر

 تمكین الطلبة من استیعاب مفھوم عدم التأكد التام. .1

 .المختلفة معاییر القرارلاستیعاب الطلبة  .2

 في الحالات العملیة.د تمكین الطلبة من تطبیق المفاھیم النظریة لحالة عدم التأك .3
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 مقدمة 
ً یرتبط صنع القرار دائم لا ،  وعدم التردد  الشجاعة  لذلك، یجب أن یملك صانع القرار  خطر،وال  الیقین،  عدم و ،التأكد   بمفاھیم ا

على مصیر كثیر من الأفراد. التردد لا ینتج فقط عن عدم  تأثیر  راره  یكون لق  وخاصة عندما،  التأكد في مواجھة عدم    یماس

ً رة على اتخاذ قرار بشأن النتائج الأكثر ترجیحقد ال لقرار لا یحظى بشعبیة  بسبب الخوف من النتائج، خاصةً إذا كان ا  بل،  ا

حقق فوائد طویلة الأجل، ولكن یؤدي إلى القرار الذي تم اتخاذه یمكن أن ی   إذا كانیجب أن تكون الشجاعة كافیة  و كبیرة.  

 .تدھور مؤقت في الموقف

افیة لتعیین یكون صانع القرار على درایة بمختلف الحالات الطبیعیة المحتملة ولكن لیس لدیھ معلومات كتأكد  الففي حالة عدم  

ھناك العدید من الأشیاء المجھولة ولا توجد إمكانیة لمعرفة ما یمكن أن یحدث في المستقبل لتغییر    أي  ،لحدوثھااحتمالات    ةأی

بشأن سؤال معین لا  ، أو عندما لا یمكننا التنبؤ بثقة كاملة بنتائج أعمالناما موقف ن نشعر بعدم الیقین بشأحیث  نتیجة القرار.

القرار أي معرفة فیما یتعلق بحالة الطبیعة    متخذ لیس لدى    ،دة ھذه الظروفسیافي ظل    كاملة.  علیھ بدقةطاء إجابة  نستطیع إع

قد  ،التأكد في صنع القرار في ظل عدم   تقنیة مستخدمةي أإن وبالتالي حدوثھا، احتمالیة  ویجھل  ، التي "من المرجح" حدوثھا

 ر معقول یمكن الدفاع عنھ.غیر قادر على اتخاذ قرا  كونھ تكون مناسبة

عندما یكون ھناك مثلاً أكثر من حالة متوقعة ولا یستطیع المدیر تحدید احتمال لكل حالة بثقة معینة    نصادف ھذه الحالة؟متى  

 بیانات متوفرة. في ھذه الحالة تتوفر المعاییر التالیة لاتخاذ القرار: ر أو عندما لا یكون لدى المدی 

 معیار التشاؤم Wald’s Maximin criterion 

  ؤلمعیار التفا Maximax criterion  

 معیار الواقعیة  Hurwicz’s criterion 

   معیار الأسفSavage’s minimax regret criterion 

  معیار العقلانیة لابلاسLaplace’s insufficient reason criterion 

عدم  سواء كان    ،نفسھ. وبالتالي  التأكد عدم  مثل    لتأكد اعدم  من صعوبات مشكلة الموقف تجاه  بشكل عام، یعاني متخذ القرار  

ً یأتي بدرجات أو یعني الجھل التام ھو أیض  التأكد  متخذ القرار سلوك  المتعلقة بإمكانیة التنظیر حول  جزء مھم من المناقشات    ا

 ظل ھذا النوع من عدم الیقین.  في
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 Wald’s Maximin criterion مع�ار التشاؤم  9-1
اذ القرار في جو من الشك أو عدم الیقین، یطبق ھذا المعیار في حالة الحذر عند محاولة متخذ القرار اختیار تخلاھي قاعدة  

الدنیا. ویدل على أن متخذ القرار یجب أن یحدد    یمأفضل أو أقصى قیمة لأسوأ النتائج، ویعرف ھذا المعیار بمعیار أكبر الق

 الاستراتیجیة التي تعطي أفضل النتائج السیئة.  ار أسوأ احتمال للعائد لكل استراتیجیة ثم یخت

طلق علیھ في  یار سیئة ویختار أفضل ھذه الظروف.  أن كل الظروف المحیطة بالقر  وفق ھذا المعیارمتخذ القرار    یفترض 

معیا الأحیان  التشاؤمیة    أو (Wald) ربعض  متخذ   )،(Pessimistic strategyالإستراتیجیة  یحاول  الظروف  ھذه  وفي 

ر تفادي الخسائر المحتملة من خلال اختیار أسوأ النتائج ومن ثم یتم اختیار أفضلھا. (الحد الأقصى للحدود الدنیا في حالة  قراال

 یبین الجدول التالي كیفیة تطبیق ھذا المعیار. الربح). 

علومات كافیة عن احتمالات  ر مما یشیر العنوان، فالغایة من ھذا النموذج ھو تجنب الحالة الأسوء، نفترض ھنا أیضا عدم توفك

 وقوع حالات الطبیعة، ویحسب على النحو التالي: 

 تحدید الربح الأقل لكل بدیل،  -1

 تحدید أكبر القیم الناتجة،  -2

 ثم اختیار البدیل المقابل لھا. 

  J=1, 2, 3, ,…,Jحیث    Sjومجموعة من حالات الطبیعة    I=1, 2, 3, ,…,Iحیث:    Aiلدینا مجموعة من البدائل  ن  إذا كا

 ، فإن: Jالربح المتوقع للبدیل وفق حالة الطبیعة   aijولیكن

 تحُسب كمتوسط لتقییماتھا:  Ajالقیمة المتوقعة لكل بدیل 

 EV (Ai) = 𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀𝑀𝑗𝑗=1
𝐽𝐽 (𝑎𝑎𝑀𝑀𝑗𝑗) 

 وقعة للبدیل الأفضل: مت وتكون القیمة ال

EV=𝑀𝑀𝑎𝑎𝑥𝑥𝑖𝑖=1𝐼𝐼 �𝐸𝐸𝐸𝐸(𝐴𝐴𝑀𝑀)� 

 القیم المتوقعة.  أصغرأي أكبر  MaxMinل لھذه القیمة، لذلك یدعى بعض الأحیان  ویكون البدیل الأفضل ھو البدیل المقاب

 

 ئد التالیة: واأفترض أنَّ لدى متخذ القرار مصفوفة الع :1مثال 
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 .(أدنى قیمة في كل صف) عائد لكل بدیل أقلأولا: نختار 

 . ثانیا: نختار أقصى ھذه القیم

MaxiMin (1200، 1700، 1500) = 1700   

 إذاً البدیل الثاني ھو الأمثل وفق المعیار المتشائم.

 السابق مع تغییر في القیم:  1المثالبیانات ین الجدول التالي، لنأخذ نفس  یب النموذج من نقطة ضعف جوھریة كما   ھذا یعاني

 

 

 

 

 

 دول التالي: لجكما یوضحھ ا، (0)صفر  للبدائل الثلاثة ھونلاحظ أن أقل ربح ممكن 

S4 S3 S2 S1   الطبیعة حالاتSj 
 A i  البدائل        

2600 1400 1200 2700 A 1 

2000 3500 1700 4500 A 2 

1500 2900 3600 5200 A 3 

 أكبر أقل العوائد 
MaxiMini Payoff 

 أقل عائد 
Min payoff 

S4 S3 S2 S1   الطبیعة حالاتSj 
 A i  البدائل        

 1200 2600 1400 1200 2700 A 1 

1700 1700 2000 3500 1700 4500 A 2 

 1500 1500 2900 3600 5200 A 3 

S4 S3 S2 S1  الطبیعة  حالاتSj 
 A i  البدائل        

2600 1400 1200 0 A 1 

2000 3500 1700 0 A 2 

1500 2900 3600 0 A 3 
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ل الثلاثة، وبالتالي یمكن اختیار أي منھا دون تمییز، لكن  ائوبالتالي فإن أكبر ربح متوقع ھو صفر أیضا ویقابل أي من البد 

 تكافئة! من الواضح أنھ یصعب القبول بأنھا م 

 

  Maximax criterion مع�ار التفاؤل 9-2
أفضلھا.   ویختار  جیدة  بالقرار  المحیطة  الظروف  كل  أن  القرار  متخذ  یفترض  التفاؤلیة  ھنا  بالاستراتیجیة  علیھا  ویطلق 

(Optimistic strategy)لمجموعة . إذ یتم اختیار أقصى الممكن من الأرباح لكل بدیل، ثم نختار المكسب الأكبر ضمن ھذه ا  

 .  ح)(الحد الأقصى للحدود القصوى في حالة الرب 

تحدید الربح الأكبر لكل بدیل، ثم تحدید أكبر القیم التفاؤلي    النموذجفي  یتم    "التشاؤمي"على عكس مفھوم النموذج السابق  

ة جدا في ھذه الحالة، لذلك  ھناك الكثیر من التفاؤل وبالتالي یمكن أن تكون الخسائر كبیر  الأكبر، أياتجة واختیار القیمة  لنا

 . Gamblerامرة  نعوه أیضا بمعیار المق

 J=1, 2, 3, ,…,Jحیث    Sjومجموعة من حالات الطبیعة    I=1, 2, 3, ,…,Iحیث    Aiإذا كان لدینا مجموعة من البدائل  

 ، فإن: Jالربح المتوقع للبدیل وفق حالة الطبیعة   aijنیك ول

 توسط لتقییماتھا: تحُسب كم Ajالقیمة المتوقعة لكل بدیل 

 EV (Ai) = 𝑀𝑀𝑎𝑎𝑥𝑥𝑗𝑗=1
𝐽𝐽 (𝑎𝑎𝑀𝑀𝑗𝑗) 

EV=𝑀𝑀𝑎𝑎𝑥𝑥𝑖𝑖=1𝐼𝐼وتكون القیمة المتوقعة للبدیل الأفضل: �𝐸𝐸𝐸𝐸(𝐴𝐴𝑀𝑀)�   ة، یمویكون البدیل الأفضل ھو البدیل المقابل لھذه الق

 أكبر القیم المتوقعة. -أي أكبر MaxiMaxبعض الأحیان في لذلك یدعى 

 كما في المثال التالي: 

 أكبر أقل العوائد 
MaxiMini Payoff 

 أقل عائد 
Min payoff 

S4 S3 S2 S1   بیعة الطحالاتSj 
 A i  البدائل        

0 0 2600 1400 1200 0 A 1 

0 0 2000 3500 1700 0 A 2 

0 0 1500 2900 3600 0 A 3 
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 مصفوفة العائد التالیة: أفترض أنَّ لدى متخذ القرار  :1نفس بیانات المثال 

 

 

 

 

 

 أولا: نختار أعلى عائد لكل بدیل.

 ثانیا: نختار أقصى ھذه القیم. 

MaxiMaxi (2700، 4500، 5200) = 5200 

 المتفائل. یل الثالث ھو الأمثل وفق المعیار إذا البد 

، لنأخذ نفس المثال السابق مع تغییر في القیم كما یبین الجدول  ن نفس نقطة ضعف النموذج التشاؤميیعاني النموذج أیضا م
 التالي: 

 

 

 

 

 

 كما یبینھ الجدول التالي: ، 6000نلاحظ أن أكبر ربح ممكن للبدائل الثلاثة ھو  

S4 S3 S2 S1   الطبیعة حالاتSj 
 A i  البدائل        

2600 1400 1200 2700 A 1 

2000 3500 1700 4500 A 2 

1500 2900 3600 5200 A 3 

 العوائد  أكبرأكبر 
MaxiMaxi Payoff 

 عائد  أكبر
Max payoff 

S4 S3 S2 S1   الطبیعة حالاتSj 
 A i  البدائل        

 2700 2600 1400 1200 2700 A 1 

 4500 2000 3500 1700 4500 A 2 

5200 5200 1500 2900 3600 5200 A 3 

S4 S3 S2 S1   الطبیعة حالاتSj 
 A i  البدائل        

6000 1400 1200 2700 A 1 

6000 3500 1700 4500 A 2 

6000 2900 3600 5200 A 3 
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ز، لكن من  ییأیضا ویقابل أي من البدائل الثلاثة، وبالتالي یمكن اختیار أي منھا دون تم  6000وإن أكبر ربح متوقع ھو  

 الواضح للعدید من متخذي القرارات اعتبارھا غیر متكافئة! 

 

 Hurwicz’s criterion مع�ار الواقع�ة 9-3
والمتشائم، حیث   المتفائل  بین  توافقي  معیار  معاییر  وھو  مناقشتھا  MaxiMinومعاییر    MaxiMaxتفترض  تمت  التي   ،

أخذ في الاعتبار درجة أو مؤشر ن فإن النھج الأكثر واقعیة ھو أن    ك،ذلأن صانع القرار إما متفائل أو متشائم. ومع    أعلاه،

التشاؤم لدى صا  القرار في عملیالتفاؤل أو  القرار.  نع  الواقعیة  ة صنع  أو   (Criterion of realism)یطلق علیھ بمعیار 

المعدل   (معیار  بینیلأنھ    )The weighted average criterionالموزون  أقص  جمع  معیار  الأقصى ى  خصائص 

(MaxiMax) وبین خصائص معیار أقصى الأدنى  المتفائل(MaxiMin) معیار المجال لمتخذ الھذه عطي ی. حیث المتشائم

الواقعیة  مؤشر  یضع متخذ القرار    بأنالمتفائل والمتشائم    ھو معیار توافقي بین، فكل بدیل  ىدنأأقصى وبالقرار لأخذ الاھتمام  

α  قیمة حیث α ومن ثم اختیار البدیل الذي یقدم أكبر مكسب ممكن ،د بین الصفر والواح. 

 

 أما عن خطوات الحل فھي كالآتي: 

فمعنى ھذا إن   )α=1تمثل درجة التشاؤم. وحینما تكون ()  α -1(، وعلیھ فإن  )αدرجة ملائمة من التفاؤل ولتكن (  اختیار  -1

عیار متشائم جدا. وبشكل عام یكون الاختیار معقولا  لمفھذا یعني إن ا  )α=0المعیار متفائل جدا. على حین عندما تكون قیمة (

 .    )α=1/2أو وسط عندما تكون قیمة ( 

 .Piقیمة كل بدیل  حدید استراتیجیة الأقصى، فضلا عن استراتیجیة الأدنى لكل حالة. واستخراجت -2

 كل بدیل. لؤم في أقل قیمة شاوضرب درجة الت ،كل بدیللأي أنھ في حالة الأرباح یتم ضرب درجة التفاؤل في أعلى قیمة 

 العوائد  أكبرأكبر 
MaxiMaxi Payoff 

 عائد  أكبر
Max payoff 

S4 S3 S2 S1   الطبیعة حالاتSj 
 A i  البدائل        

6000 6000 6000 1400 1200 2700 A 1 

6000 6000 6000 3500 1700 4500 A 2 

6000 6000 6000 2900 3600 5200 A 3 
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i ) *MINα -+ (1 i*MAXα=i P 
 كل بدیل في درجة التفاؤل. لقیمة  ىدنأكل بدیل في درجة التشاؤم ولقیمة أما في حالة التكالیف فیتم ضرب أعلى 

MINα*MAX + α) * -(1 = iP 

قیمة ل  -3 إلى أعلى  یؤشر  الذي  البدیل  ال  ،الأرباح  ةفي حال  )iP(اختیار  قیمة ل  ذيوالبدیل  أقل  إلى  في حالة    )iP(یؤشر 

 التكالیف. 

 فیكون البدیل الأفضل:  

 )i(P Max  

 .α=0.7أن مؤشر التفاؤل  ض افترا، بأفترض أنَّ لدى متخذ القرار مصفوفة العائد التالیة :1لمثال نفس بیانات ا

 

 

 

 
 

 ل.عائد لكل بدیوأقل أولا: نختار أعلى  

 

 

 

 
 

  .یمھذه القمتوسط ثانیا: نختار أقصى 

S4 S3 S2 S1   الطبیعة حالاتSj 
 A i  البدائل        

2600 1400 1200 2700 A 1 

2000 3500 1700 4500 A 2 

1500 2900 3600 5200 A 3 

 عائد  أكبر
Max payoff 

 أقل عائد 
Min payoff 

 Sjالطبیعة حالات  
 A i  البدائل        

2700 1200 A 1 

4500 1700 A 2 

5200 1500 A 3 
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Maxi Weighted Average Payoff (2250، 3660، 4090) = 4090 

 .الواقعي الثالث ھو الأمثل وفق المعیار إذا البدیلھو الحد الأقصى،  A3لأن متوسط  اً نظر

 

 Savage’s MiniMax regret criterionمع�ار الأسف  9-4
خذه، وعلیھ فإنھ یحاول تقلیل قیمة  یتن متخذ القرار قد یندم على القرار الذي  أویفُترض فیھ    (Savage)یطلق علیھ معیار  

 ما یفترض اختیاره وما تم اختیاره فعلا. الندم أو الفرصة الضائعة، ویمكن تحدیده بمقدار الفرق بین 

جعل الندم الأعظمي في    تكون نظرة متخذ القرار تشاؤمیة وفق ھذا المعیار بالنسبة للمتغیرات المؤثرة بالقرار فھو یحاول

غیر الأمثل.    ندعوه الحد الأدنى لتكلفة الفرصة البدیلة، وھي التكلفة التي تتم خسارتھا عند اختیار البدیل  دةحدوده الدنیا وعا

 ولذلك یتم تشكیل مصفوفة خسارة الفرصة الضائعة.  

 أما عن خطوات الحل فھي كالآتي: 

ت الطبیعة، ومن ثم إیجاد الالكل حالة من حالعوائد)  حالة مصفوفة  (ود  في البدایة یتم تحدید أعلى قیمة في كل عم .1

أنھ في حالة مصفوفة    لاحظ(  العمود.   الفرصة الضائعة من خلال حساب الفرق بین أعلى قیمة وكل قیمة من قیم

 .)التكالیف یتم حساب الفرق بین أقل قیمة في ذلك العمود وكل قیمة من قیم نفس العمود

 .(في كل صف) لندم لكل بدیلا تحدید أقصى قیم .2

 . )لندماأقصى قیم السابقة ( مجموعةالأقل قیمة في  إلى ل الذي یؤشردیاختیار الب .3

 

 

 المتوسط المرجح 
Weighted Average 

 عائد  أكبر
Max payoff 

 أقل عائد 
Min payoff 

 Sjبیعة الطحالات  
 A i  البدائل        

2700*0.7 + 1200*0.3 = 2250 2700 1200 A 1 

4500*0.7 + 1700*0.3 = 3660 4500 1700 A 2 

5200*0.7 + 1500*0.3 = 4090 5200 1500 A 3 
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 ض أنَّ لدى متخذ القرار مصفوفة العائد التالیة: ر أفت :1نفس بیانات المثال 

 

 

 

 

 

 . (حالة طبیعة) أخذ أكبر قیمة في كل عمود  أولا:

 

 

 

 

 

 مظللة). الالقیم قیم العمود من القیمة العلیا في كل عمود (ثانیا: نطرح بقیة 

 

 

 

 

 

 .(في كل صف)البدیل لكل الأكبر ذو القیمة الأقل حیث نختار  .)لندم (مصفوفة ا عةائفتنتج لدینا مصفوفة الفرصة الض

S4 S3 S2 S1   الطبیعة حالاتSj 
 A i  البدائل        

2600 1400 1200 2700 A 1 

2000 3500 1700 4500 A 2 

1500 2900 3600 5200 A 3 

S4 S3 S2 S1   الطبیعة حالاتSj 
 A i  البدائل        

2600 1400 1200 2700 A 1 

2000 3500 1700 4500 A 2 

1500 2900 3600 5200 A 3 

S4 S3 S2 S1   الطبیعة حالاتSj 
 A i  البدائل        

2600 - 2600 3500 - 1400 3600 - 1200 5200 - 2700 A 1 

2600 - 2000 3500 - 3500 3600 - 1700 5200 - 4500 A 2 

2600 - 1500 3500 - 2900 3600 - 3600 5200- 5200 A 3 
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 . السابقة مجموعةالأقل قیمة في  إلى یؤشري اختیار البدیل الذ : ثالثا 

MiniMaxi (2500, 1900, 1100) = 1100 

  .الأسفمعیار ث ھو الأمثل وفق الالثإذا البدیل 

 

 

 Laplace’s insufficient reason criterionمع�ار العقلان�ة لابلاس  9-5
  فتراض افإن أحد الطرق الممكنة للخروج ھو    ،ةمختلفال  الطبیعةفي حالة عدم وجود أي معرفة حول احتمالات حدوث حالات  

  یساوي یمكن تعیین احتمال حدوث كل منھا    طبیعة،حالة    n)لدینا (  ا كانذ إ  وبالتالي،أن كل ھذه الاحتمالات متساویة الحدوث.  

)n /(1 ھو الأمثل.   عةذو القیمة القصوى المتوق  الناتجویعتبر  بدیل،  سب العائد المتوقع لكل  باستخدام ھذه الاحتمالات، نح، و 

أخرى لذلك یعطي احتمالات متساویة    ن متخذ القرار یعتبر أن المستقبل مجھول أمامھ ولا توجد أسباب لتمییز حالة ع   أي أن

 الطبیعة.لكل حالة من حالات 

 J=1, 2, 3, ,…,Jحیث    Sjومجموعة من حالات الطبیعة    I=1, 2, 3, ,…,Iحیث    Aiإذا كان لدینا مجموعة من البدائل  

 ، فإن: Jالربح المتوقع للبدیل وفق حالة الطبیعة   aijنیك ول

 وسط لتقییماتھا: تتحُسب كم Ajالقیمة المتوقعة لكل بدیل 

 EV (Ai) =
∑ 𝑎𝑎𝑀𝑀𝑗𝑗𝐽𝐽
𝐽𝐽=1

𝐽𝐽  

 ة للبدیل الأفضل: وتكون القیمة المتوقع

 أقل عائد 
Max regret   

S4 S3 S2 S1   الطبیعة حالاتSj 
 A i  البدائل        

2500 0 2100 2400 2500 A 1 

1900 600 0 1900 700 A 2 

1100 1100 600 0 0 A 3 
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EV=𝑀𝑀𝑎𝑎𝑥𝑥𝑖𝑖𝐼𝐼�𝐸𝐸𝐸𝐸(𝐴𝐴𝑀𝑀)� 

 فیكون البدیل الأفضل ھو البدیل المقابل لھذه القیمة.  

 

 أفترض أنَّ لدى متخذ القرار مصفوفة العائد التالیة:  :1نفس بیانات المثال 

 

 

 

 

 

 . نجمع عوائد كل بدیلأولا: 

 نختار أقصى ھذه القیم. الات الطبیعة، ثم ح نقسم مجموع عوائد كل بدیل على عدد ثانیا: 

Maxi Sum Average (2633.33، 3900، 4200) = 4200 

   .العقلانيالبدیل الثالث ھو الأمثل وفق المعیار  إذا

یعود استخدام ھذا النموذج لبساطتھ وسھولة التعامل بھ، لكن یعاني من ضعف شدید باعتباره یقوم بتعویض خسارة كبیرة  

 ت على حساب الحالات الأخرى، كما یبین الجدول الآتي. الافي إحدى الح

S4 S3 S2 S1  الطبیعة  تحالاSj 
 A i  البدائل        

2600 1400 1200 2700 A 1 

2000 3500 1700 4500 A 2 

1500 2900 3600 5200 A 3 

 متوسط المجموع 
Sum Average   

 مجموع العوائد
Sum payoff 

S4 S3 S2 S1   الطبیعة حالاتSj 
 A i  البدائل        

7900/3=2633.33 7900 2600 1400 1200 2700 A 1 

11700/3= 3900 11700 2000 3500 1700 4500 A 2 

4200/3= 13200 13200 1500 2900 3600 5200 A 3 
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كافئة من وجھة نظر الكثیرین، مت، في حین لا نعتقد انھا  500ن جمیع البدائل متكافئة فجمیعھا لھا نفس الربح  أحیث نلاحظ  

كبیرة، وھذه الظاھرة عامة لجمیع النماذج المدعوة وحیدة لشرنا إلى التعویض بین القیم الصغیرة والقیم اأویعود السبب كما  

 ، وقد یكون ھذا النمط منالمعیار أي التي یتم مقارنة البدائل وفق قیم تنتج عن مفاھیم الجمع سواء كان مثقل أو غیر مثقل

 لنماذج مفیدا عندما تكون التقییمات متقاربة حیث التعویض فیما بینھا یكون بحده الأقصى.ا

 

  : عن معاییر القرار في حالة عدم التأكد التام شامل المث

 أفترض أنَّ لدى متخذ القرار مصفوفة العائد التالیة: 

 

 

 . α=0.5، بافتراض ة السابقةمسما ھو القرار الأمثل وفق المعایر الخ والمطلوب:

 یترك للطالب تفصیل الحل. الحل:

  ھو الأمثل.  : البدیل الثانيمعیار التشاؤموفق 

  البدیل الثالث ھو الأمثل.  :معیار التفاؤلوفق 

  یل الثالث ھو الأمثل. بد ال: معیار الواقعیةوفق 

  ھو الأمثل.  : البدیل الثانيمعیار الأسف وفق 

  البدیل الثالث ھو الأمثل. : س لامعیار العقلانیة لابوفق 

 

S4 S3 S2 S1   الطبیعة حالاتSj 
 A i  البدائل        

2000 0 0 0 A 1 

500 500 500 500 A 2 

1000 1000 1000 -1000 A 3 

Q3 Q2 Q1    Q j 
                   A i 

8000 -5000 10000 a 1 
3000 8000 12000 a 2 

12000 -1000 20000 a 3 
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 النموذج التدر�جي (نموذج الحذف والإضافة)  9-6

ستویات مقبولة  م   تلبیة  عن   ا النموذجبحث ھذ . ی مھمة  خاصیةیتم تعیین مستوى أداء مطلوب كحد أدنى لكل   ، الحذفنموذج   في

یل أن یحقق عتبة معینة على معیار واحد  لبد طلب من ای الحذف    نموذجمن قبل متخذ القرار أكثر من البحث عن الحل الأمثل. ف 

بات دنیا على جمیع المعاییر والبدیل الذي لا یحقق ھذه الشروط یتم  طلب من البدیل أن یحقق عت یالإضافة    نموذج على الأقل، و 

 من الدراسة.   دمةكمرحلة أولیة لاختیار مجموعة جزئیة من البدائل لتحلیل أكثر عمقاً في مرحلة متق  النماذجه  ھذ استبعاده، تفید  

الخصائص التي یضعھا  جمیع العلامات التجاریة التي تلبي أو تتجاوز  بفرض أن أحد المستھلكین یود شراء سیارة،  :  2مثال  

 . مقبولةستكون ھذا المستوى للشراء عند  

است تلب خد یتم  أن  یجب  التي  المقبولة  الأداء  معاییر  من  الأدنى  الحد  المستھلك  یضع  عندما  النھج  ھذا  علامة  من    یھاام  كل 

ستكون قواعد القرار عندئذٍ تحدید   .سیتم قبول أي علامة تجاریة إذا تجاوزت الحد الأدنى من المعاییر في أي معیار .تجاریة

ً جاریة الأخرى بأكبر قدر وفقلتالعلامة التجاریة التي تتجاوز العلامات ا   .للمعیار المحدد  ا

 
 .الأدنى لسمة واحدة مھمة على الأقل وھي مقبولةالحد  Hyundai و  Toyota و Mazda تلبي  ،بموجب ھذه القاعدة

  وق یجب أن یكون للعلامة التجاریة جمیع میزاتھا ف   ،ماقاعدة  تلبیة  في   الحذف  نموذجھي صورة طبق الأصل ل   الإضافةنموذج  

 . مستویات القبول الدنیا لتكون مقبولة 
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ً وفق  ، لذلك .لا تلبي الحد الأدنى من المعاییر  نھایتم التخلص من مازدا وتویوتا ونیسان وھیونداي لأ  لا یقُبل    ،الإضافةنموذج  ل   ا

یتم   . ستوى قطع لكل معیارم  أولاً بترتیب المعیار حسب الأھمیة ثم تحدید   المقرریقوم    ،الحذف والإضافة باستخدام قاعدة  .إلا ھوندا 

 .الحد الأقصى  بیةالتخلص من العلامات التجاریة بترتیب أھمیة السمة إذا فشلت في تل 

 
 Hyundai: السعر یلغي  1الخطوة  

 Mazda  : الاقتصاد في استھلاك الوقود یلغي2الخطوة  

 Nissanلغي  توالتعامل    القیادة: 3الخطوة  

 Hondaلغي  ت : السلامة  4الخطوة  

 

 موذج تحلیل الحسنات والمساوئ  ن 9-7
من البدائل المطروحة، وغالباً ما یتم الاعتماد على    ئ كلتعتبر من طرق المقارنة الوصفیة حیث یتم جدولة حسنات ومساو 

والحسنات. یتم اختیار البدیل ذو المساوئ الأقل والحسنات الأكثر، كما  تقییم خبراء مختصین في المجال في تحدید المساوئ  

لمساوئ. ھذه الطریقة  ت واالملاحظة یحتاج القرار في ھذه الحالة إلى توضیح وتبریر الاختیار ولا یكفي تعداد الحسنا   نا یمكن 

، كما أنھا لا تتطلب مھارات ریاضیة خاصة  5قد تكون مناسبة لحالة البدائل القلیلة وكذلك عدد محدود من المعاییر لا یزید عن  

 . )2017(عبود،    فضاء الحلول ومقارنة أولیة للبدائل اف ویمكن استخدامھا كمحاولة لاستكش 

 في والسبب  وصعبة،  شاقة  المرحلة وھذه وعیوب  مزایا بدیل فلكل جانب،  يوئ ف والمسا  جانب  في المزایا تدرج أن یمكن

 الذي لبدیلا  إلى  الاختیار  یتجھ  أن  الخطرة  المحاذیر  ومن  المستقبل،  في إلا  فعلاً  تظھر لا والعیوب  المزایا  أن  ھو صعوبتھا 

 .تامة  بعنایة المزایا ھذه  وزن من  بد  لاف  مزایا،ال أكبر یحقق
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لقیمةا ت یجابیاالإقائمة   سلبیات القائمة  (10-0) القیمة (0-10) 
 المسافة من العائلة  4 3 موقعك 

 فقد الاصدقاء  5 5 منزل جدید
 حركة المرور 6 8 المدارس 

 المتاعب 5 2 الوصول إلى متجر البقالة 
 معدل الجریمة 8 7 العبادة ن مكا

 نقل المصاریف 3 4 مجمع تجاري 
 يأكثر حضر 2 6 الوصول إلى المسرح 

 مشاكل غیر معروفة  6 3 المزید من الأنشطة
 ارتفاع تكالیف المعیشة  3 7 عمل أفضل 

 عصبيضغط  2 2 المشھد تغییر 
 تغییر المدارس 5 4 الوصول إلى الشاطئ 

 ...   5 تغییر المدارس
 56 49  

 

  . كمساعدة تفكیر أولیة عالیة المستوى  فقط  إن قائمة الإیجابیات والسلبیات تكون مفیدة 

 .Lexicographic Model  نموذج القاموس 9-8
ثم   المعاییر وفق الأھمیة  یتم  تعتمد على ترتیب  المعیار  تساوى بدیلان وفق  فإن  أھمیة  المعیار الأكثر  البدائل وفق  ترتیب 

ثاني  فالالمعیار التالي في الأھمیة وھكذا. تماماً كما نبحث عن كلمة في القاموس وفق الحرف الأول    فقالمفاضلة بینھما و

 .فالثالث 

، والتي یتم اعتبارھا في التسلسل. ص للخصائیقترح نموذج الاختیار المعجمي أن العمیل لدیھ تسلسل ھرمي  :  2ففي المثال

التج العلامات  مقارنة  كیفیة  أولاً  العمیل  بأكثر  ار یحدد  یھیمن على   الخصائص یة  التجاریة  العلامات  أحد  وإذا كان  أھمیة، 

لتجاریة. إذا لم یكن كذلك، فإنھ ینظر إلى تلك العلامات التجاریة التي  ى، فإنھ یختار تلك العلامة اخرالعلامات التجاریة الأ

تحقق أفضل أداء یختار تلك العلامة التجاریة؛   ذاتحقق أفضل أداء في صفتھ الأكثر أھمیة ویقارنھا فیما یتعلق بثاني أھم صفة. إ

ھي العملیة عندما یجد العلامة أو ینفد من السمات في القائمة وما إلى ذلك. تنتثة  إذا استمرت العلاقات، ینزل إلى السمة الثال

ً المحددة، وفي ھذه الحالة یختار عشوائی  من بین العلامات التجاریة المتبقیة المكافئة.  ا

 ة من البیانات وقییار المعجمي ھو فئة بارزة من الاستدلال البسیط حیث یستخرج فقط أھم المعلومات وأكثرھا موث خت نموذج الا 
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ً في النماذج المعجمیة بطریقة غیر تعویضیة تمامیتم الاختیار   . علاوة على ذلك، لیس الھدف ھو تولید أداء تنبؤي مرتفع  ا

ً فحسب، بل أیض  تخاذ القرارا نظرة ثاقبة على خطوات عملیة ا

في البرتغال    كفي موقع السفر، افترض أنفة  بسیط للاختیار بین خیارات العطلات المختل  بمثالیمكن توضیح النماذج المعجمیة  

ووجھة السفر إحدى الدول التالي: إسبانیا وإیطالیا وفرنسا، ووسائل النقل قد تكون السیارة الخاصة أو الطائرة، یمكن للشخص 

 التفضیل التالي:   یب التعبیر عن ترت 

   إسبانیا بالطائرة؛ 

   إسبانیا بالسیارة؛ 

   فرنسا بالطائرة؛ 

 ة؛ ائرإیطالیا بالط 

  فرنسا بالسیارة؛ 

 الیا بالسیارة. إیط 

ً فتفضیلات الشخص من حیث الموقع والنقل واضحة تمام  - . استخدام الدولة كمعیار فرز أول، مع ترتیب فرعي [إسبانیا  ا

 سیارة].   -لفرز عن طریق النقل كمعیار فرز ثاني، مع ترتیب فرعي [طائرة ا إیطالیا]، ثم -فرنسا 

بدائل الاختیار، یقوم متخذ القرار بتصنیف البدائل بشكل إدراكي بناءً على   الصارم إلى أنھ في تقییم  جمي یشیر النموذج المع

، فسیكون أو أھمیة   س الخاصیة الأكثر ثقلاً نف لمیزة الأكثر أھمیة. إذا كان ھناك أكثر من بدیل یعرض  لمدى امتلاك كل بدیل  

ً ھناك رابط تفضیل مبدئی  تالیة الأكثر أھمیة حتى یتم كسر التعادل، بالمعنى الخاصیة ال  علىم البدائل  قیی . في ھذه الحالة، یتم تا

سة على طول ھذه سوھي البارزة في تحدید التفضیل، فلا توجد روابط مح  الدقیق للكلمة، فإن الخاصیة الوحیدة الأكثر ثقلاً 

ت تعویضیة من  ملیة التقییم المعجمي لیسن عخصائص ذات الأھمیة الأقل بارزة فقط مثل قواطع التعادل. إالالخاصیة. تصبح  

حیث أنھ لا یمكن تعویض نقص قیمة بدیل على خاصیة مھمة من خلال قوتھ على خاصیة أخرى أقل أھمیة. من المفترض 

ً أیض وبالتالي لا یمكن تمثیل النموذج ریاضیاً من حیث مؤشر منفعة   ،ومستقلة لكل خاصیةة  وجود وظائف منفعة منفصل  ا

 واحد.
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 أسئلة الفصل 

 True/False) أسئلة صح / خطأ 1
 

 خطأ صح . %100بنسبة  متوفرة  عدم التأكد في حالةتكون المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار 
 خطأ صح التشاؤم بمعیار أصغر القیم الدنیا.  معیار یعرف  

 خطأ صح فاضلي لصالح معیار التفاؤل وضد معیار التشاؤم. معیار الواقعیة ھو معیار ت
 خطأ صح ن متخذ القرار قد یندم على القرار الذي یتخذه، فیحاول تقلیل قیمة الندم. أیفُترض معیار الأسف 

 خطأ  صح  تام بشأن موقف ما عندما لا یمكننا التنبؤ بثقة كاملة بنتائج أعمالنا. النشعر بالیقین 
 خطأ صح   كمساعدة تفكیر نھائیة عالیة المستوى.  یجابیات والسلبیات تكون مفیدة إن قائمة الإ 

 خطأ صح    . القرار الأكثر أھمیةعلى ترتیب القرارات وفق الأھمیة ثم ترتیب البدائل وفق نموذج القاموس یعتمد 
 خطأ صح    . ت التالیة في الأھمیةإذا تساوى بدیلان وفق المزایا یتم المفاضلة بینھما وفق السلبیا  نموذج القاموسفي   

 خطأ صح یتم الاختیار في النماذج المعجمیة بطریقة غیر تعویضیة تماماً.  
 

 Multiple Choices) أسئلة خیارات متعددة 2
 أكبر الأقل (معیار التشاؤم) وفق الآتي: ر یستخدم متخذ القرار معیا )1
A . ر أكبر ھذه العوائد.یتم اختیار العائد الأكبر لكل بدیل، ثم یتم اختیا 
B .  اختیار العائد الأقل لكل بدیل، ثم یتم اختیار أقل ھذه العوائد.یتم 
C. .یتم اختیار العائد الأكبر لكل بدیل، ثم یتم اختیار أقل ھذه العوائد 
D . ار العائد الأقل لكل بدیل، ثم یتم اختیار أكبر ھذه العوائد.تی یتم اخ 

 
 التفاؤل) وفق الآتي: الأكبر (معیار  یستخدم متخذ القرار معیار أكبر )2
A . .یتم اختیار العائد الأقل لكل بدیل، ثم یتم اختیار أكبر ھذه العوائد 
Bوائد.لع. یتم اختیار العائد الأكبر لكل بدیل، ثم یتم اختیار أكبر ھذه ا 
C. .یتم اختیار العائد الأكبر لكل بدیل، ثم یتم اختیار أقل ھذه العوائد 
D . خاطئة. السابقة  كل الأجوبة 

 
 یشیر اتخاذ القرار في حالة التفاؤل إلى أن متخذ القرار یفترض أن:  )3
A.  احتمال حدوث حالات الطبیعة متساویة 
B.  احتمال حدوث حالات الطبیعة غیر متساویة 
C. ة بالقرار جیدةیطكل الظروف المح   
D.  البیئة لا تعمل كما یجب لتحقیق الربح  
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 قرار یفترض:  الیشیر معیار التشاؤم إلى أن متخذ  )4
A. ان البیئة تعمل لصالحھ بشكل كامل    
B.   أن كل الظروف المحیطة بالقرار سیئة 
C.  احتمال حدوث حالات الطبیعة متساویة  
D.  احتمال حدوث حالات الطبیعة غیر متساویة 

 
یة اولطبیعة المختلفة ھي احتمالات متسي یشُیر إلى أن متخذ القرار یفترض أن احتمال حدوث حالات الذالمعیار ا )5

 ھو: 
A.  معیار التشاؤم   
B.  معیار لابلاس   
C.  معیار التفاؤل   
D.  معیار التعادل 

 
 الحالة التي یسود فیھا الغموض التام عن المستقبل وعن توقع حدوث حالات الطبیعة في المستقبل ھي:  )6
A.  م   تا تأكد 
B.       مخاطرة 
C.      عدم التأكد 
D.       كل ما ذكر 

 
 اختیار أكبر ھذه العوائد في مصفوفة القرار: م یمثل اختیار العائد الأقل لكل بدیل، ث )7
A.  معیار لابلاس 
B.  (معیار التشاؤم) معیار أكبر الأقل 
C.  معیار سافاج 
D.  (معیار التفاؤل) معیار أكبر الأكبر 

 
 الأكثر ترجیحاً، بل بسبب: على اتخاذ قرار بشأن النتائج ة التردد لا ینتج فقط عن عدم القدر )8
A.  الرغبة في النتائج 
B.  ج الخوف من النتائ 
C.  الخوف من البدائل 
D.  الرغبة في البدائل 

 
 ففي حالة عدم التأكد یكون صانع القرار على درایة بمختلف الحالات الطبیعیة المحتملة ولكن:  )9
A. ثھا دولیس لدیھ معلومات كافیة لتعیین أیة تأكیدات لح 
B.  كافیة لتعیین أیة ثقة بتكرار حدوثھا لیس لدیھ بیانات 
C. احتمالات لحدوثھا  یةلیس لدیھ معلومات كافیة لتعیین أ 
D.  كل الأجوبة السابقة خاطئة 



 
 

280 
 

 إن أي تقنیة مستخدمة في صنع القرار في ظل عدم التأكد: )10
A.   قد لا تكون مطابقة 
B.  قد تكون غیر موافقة 
C.   قد لا تكون مناسبة 
D. ةقد تكون مناسب   

 
 التشاؤم في حالة الحذر عند محاولة متخذ القرار: یطبق معیار  )11
A. أ النتائج سواختیار أفضل أو أقصى قیمة لأ 
B.  اختیار أدنى أو أقصى قیمة لأفضل النتائج 
C.  اختیار أسوء أو أصغر قیمة لأسوأ النتائج 
D.  اختیار أفضل أو أقصى قیمة لأفضل النتائج 

 
 ن: معیار الأسف بمقدار الفرق بی  یمكن تحدید )12
A. ه فعلا وما یفترض اختیاره.  ما تم اختیار 
B. .ما یفترض اختیاره وما تم اختیاره فعلا   
C. اختیاره فعلا وما یفترض اختیاره.  تمما لم ی 
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 
 تكون نظرة متخذ القرار تشاؤمیة بالنسبة للمتغیرات المؤثرة بالقرار لذلك یحاول: معیار الأسف وفق   )13
A. حدوثھ في حدوده العلیا  كنجعل الندم المم 
B.  جعل الندم الحاصل في حدوده مقبولا 
C. نیالد جعل الندم الأعظمي في حدوده ا  
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 
 من ضعف شدید باعتباره یقوم: لابلاس  یعاني معیار  )14
A.  بتعویض الفروقات في المعاییر لإحدى الحالات على حساب الحالات الأخرى 
B.  ى الحالات على حساب الحالات الأخرى حد بتعویض خسارة كبیرة في إ 
C. تخذه، فیحاول تقلیلھ ی متخذ القرار الذي قد یندم على القرار الذيشعور الندم ل 
D.  كل الأجوبة السابقة خاطئة 

 
 : اختیار البدیل ذو نموذج تحلیل الحسنات والمساوئیتم في  )15
A.  الحسنات الأقل والمساوئ الأكثر 
B.  المساوئ الأقل والحسنات الأكثر 
C. الأقلالأقل والحسنات ئ المساو 
D. والمساوئ الأكثر   الحسنات الأكثر 
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 والمساوئ إلى توضیح وتبریر الاختیار ولا یكفي:   اتیحتاج القرار في نموذج تحلیل الحسن  )16
A.  تعداد المزایا والفوائد 
B.  تعداد السلبیات والمساوئ 
C.  تعداد الحسنات والمساوئ 
D.  الأجوبة السابقة خاطئة كل 

 
 وئ مناسب لحالة: سانموذج تحلیل الحسنات والم  )17
A.  البدائل الكثیرة وعدد محدود من المعاییر 
B.   المعاییر  منالبدائل القلیلة وعدد غیر محدود 
C.  البدائل القلیلة وعدد محدود من المعاییر 
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 
 الحسنات والمساوئ أ: الخطرة في نموذج تحلیل   المحاذیر من  )18
A.  السلبیات  بر أك  یحقق الذي البدیل  إلى  الاختیار یرفض  
B. المزایا  أكبر  یحقق الذي البدیل إلى الاختیار یتجھ 
C. أقل السلبیات  یحقق ذيال البدیل إلى الاختیار یتجھ  
D.  كل الأجوبة السابقة خاطئة 

 

 قضایا للمناقشة \) أسئلة 3

 )  1( مسألة

ت من الطبیعة (كساد, الاولكل بدیل من ھذه البدائل ثلاث حA, B, C) شخص ما یرغب في الاستثمار ولدیة ثلاث بدائل (
 (المبالغ بالملیون لیرة سوریة) ف. رواستقرار, انتعاش). والجدول التالي یوضح العائد لكل بدیل تحت ھذه الظ

 
 حالات الطبیعة

 انتعاش  استقرار  كساد  البدیل

A 14 8 4 
B 16 5 3 
C 10 10 12 

 ما ھو البدیل الأفضل وفق معیار لابلاس؟  والمطلوب 
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 ) 2( مسألة

حالات وظروف السوق  ي  ترغب إحدى شركات الأغذیة تسویق أحد ثلاثة سلع، وفیما یلي الإیرادات المتوقعة من كل سلعة ف
 المختلفة. 

 الإیرادات المتوقعة في حالات البدائل الاستثماریة 
 الكساد  الازدھار  الاستقرار 

 120 150 130 تسویق الحلویات 
 90 100 90 تسویق اللحوم والأسماك 

 80 90 75 ویق الفواكھ والخضار تس
 ة سوریة) یر(المبالغ بالملیون ل                                     

بافتراض أن   معیار ھورویزما ھو البدیل الاستثماري الأفضل الذي ننصح الشركة باختیاره إذا طبقت الشركة    والمطلوب:
 ؟ α=%70معامل التفاؤل  

 
 )  3( مسألة

%, 30% ,60حیث تنتج كل آلة    B، G، Dآلات    3ن المراعي الدمشقیة قسم إنتاج الجبن یتكون من  بافي مصنع أجبان وأل 

%على الترتیب قام مراقب الجودة باختیار قطعة جبن بطریقة  7% ,  5% ,3على التوالي وأن الإنتاج الفاسد لكل آلة ھو    % 10

 عشوائیة فوجدھا فاسدة. 

 .  د الآلة التي انتجت الجبن الفاسد ایز لتحدیب  لجأت الشركة لحل ھذه المشكلة إلى طریقة

 والمطلوب حساب:

 ؟ Dة احتمال أن تكون من إنتاج الآل .1

 ؟ Bاحتمال أن تكون من أنتاج الآلة  .2
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 الفصل العاشر

 ظر�ة الألعاب والقرارات ن
 

 ش ناتوازن ، قیمة اللعبة، الھیمنة ،العائد، الاستراتیجیات، نظریة اللعبة ،اللعبة كلمات مفتاحیة:
 

 ملخص الفصل: 
فإن    بینھم،نافسون وتعارض المصالح فیما  عندما تواجھ الإدارة مشكلة صنع القرار في ظل تنافسیھ تتسم بتناقض مواقف المت

لأن نتائج القرار وأثرھا لا تعتمد على القرار  الظروف،عملیة اتخاذ القرار المناسب تصبح من الصعوبة بمكان في مثل ھذه 

قرار الذي وعلى ذلك إذا أمكننا اعتبار مشكلة تحلیل ال   القرارات التي یتخذھا المنافسون.ثر أیضا بنتائج  تأبل ت  فقط،المتخذ  

 الآخرین،بین الإدارة صانعة القرار وبین المنافسین    )مباراةلعبة (أو  بمثابة    التنافسیة،تواجھھ الإدارة في ظل ھذه الظروف  

على الخطط والاستراتیجیات التي یتخذھا    اللعبةتتوقف    اليوبالت خاصة.  ال  مھ بجمیع المتنافسین یبحثون عن تعظیم مكاس  وإن

لتوصل لقرارات أقل ضررا؛ً على الأقل،  ل، وذلك  سیتم اختیارھاأي استراتیجیة    إدراكأثناء اتخاذ القرار  كل منافس، من المھم  

یحسب الربح والخسارة ویھدف العقلاني، الذي  ر  من ھنا، تأتي الحاجة لفھم استراتیجیات اتخاذ القرا  .إن لم تكن أكثر فائدة

لذلك لیس من الغریب أن نعرف أن علماء الریاضیات ھم من وضعوا    إلى اتخاذ القرار الذي یزود الربح ویقلل الخسارة،

 مثلة.لأمدعّمة با ة  ودورھا في حیاة المؤسس  یتناول ھذه الفصل نظریة الألعاب في جانبھا النظري والتطبیقي .  "ب "نظریة الألعا
 

 المخرجات والأھداف التعلیمیة: 

  على: بعد دراسة محتوى ھذه الوحدة، یجب أن یكون الدارس قادراً 

 .لعاب تحدید مبادئ ومفھوم نظریة الأ .1

 .لعاب توضیح العناصر المختلفة التى تتكون منھا نظریة الأ .2

 في تحدید خطط واستراتیجیات المنافسین.   لعاب الإلمام بدور نظریة الأ .3

 الثنائیة وغیر الثنائیة. الألعاب رق المختلفة لحل لطمعرفة ا .4

ات التى تعمل على تعظیم أرباح متخذي القرارات إلى أقصى حد أو تخفیض والتي تحدد الاستراتیجی  لعبةتحدید قیمة ال .5

 خسائرھم إلى أدنى حد. 
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 مقدمة 
كل  أمن   أن  البشریة  الطبیعة  معساسیات  تتعارض  قد  والتي  مصالحھ  لتحقیق  یسعى  الآخرینم  فرد  والمواقف   ،صالح 

الثاني. فمن الناحیة الاقتصادیة  مع أھداف    د طرفین تتعارض مصالحھما بحیث تتعارض أھداف الأولوالمتعارضة تعني وج

نجد التنافس الحر، وتمثل الشركات والمؤسسات الصناعیة وغیرھا الأطراف المتصارعة، بالإضافة أن ھناك مجالات عدیدة  

ب امت دراستھا على بنیة المواقف المتعارضة وقد أدت الضرورة لتحلیل مثل ھذه المواقف ونشوء أسلوق  في العلوم المختلفة

ھي إلا نظریة ریاضیة للمواقف المتعارضة وھي    من حیث الجوھر ماGame theory   ص. فنظریة الألعاب ریاضي خا

من الحیاة العملیة یكون أشد التعقید ولیس ر  محاولة لإیجاد توصیات لترشید السلوك حیث أن كل موقف متعارض مأخوذ مباش

من الضروري التغاضي    ، لكنیل الموقف تحلیلاً ریاضیاً ي یمكن تحلبالسھولة تحلیلھ لوجود عوامل كثیرة مؤثرة فیھ، ولك

 للموقف وھو ما یسمى في باللعبة.  عن العوامل الثانویة وبناء نموذج شكلي

وقد وجدت قبول وتطبیق واسع في عدد    ،تعلق بكثیر من العلوم الإنسانیةت  في معضلات أكثر جدیة  الألعاب نظریة  تخوض  

  .من المجالات كبیر 

 

 نظرة عامة على استخدامات نظر�ة اللع�ة 10-1

، الذي كتب  Emile Burleالفرنسي الریاضیات تم وضعھ على ید عالم    Game theoryإن القالب العام لنظریة الألعاب  

 John von Neumannعلم نظریة الألعاب على ید   تطورثم .  للعب اووضع منھجیات    ،ألعاب الصدفةأكثر من مقالة عن  

and Oscar Morgenstern     كتاب تألیفھما  طریق  عن   The Theory of Games and Economicوأشتھر 

Behavior    ي تحلیل ریاضي لحالات تضارب المصالح ، وھ المباریات . ونظریة الألعاب تسمى أیضاً نظریة  1944سنة

الخیارات الممكنة لاتخاذ قرارات في النتیجة    بغرض الإشارة إلى أفضل  ظل الظروف المعطاة تؤدي إلى الحصول على 

یة الألعاب بالتسالي المعروفة كلعبة الداما، والبوكر، إلا أنھا تخوض في معضلات أكثر ظرالمرغوبة. وبالرغم من ارتباط ن

تت (جدیة  العملیات  بحوث  في  كبیرة  أھمیة  ولھا  الاقتصادیة،  العلوم  وفي  الاجتماع،  بعلم  )  Operation Researchعلق 

ل من مجالات اھتمام الریاضیات وتھتم بدراسة  جاوالإدارة، والسیاسة، بالإضافة إلى العلوم العسكریة. ونظریة الألعاب ھي م

 قواعد اللعبة. تسمى واعد معینة ل في ظل منظومة ذات قاستراتیجیات التصرف أو العم

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D9%8A%D8%A7%D8%B6%D9%8A%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A3%D9%84%D8%B9%D8%A7%D8%A8_%D8%A7%D9%84%D8%B5%D8%AF%D9%81%D8%A9&action=edit&redlink=1
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في أحیانٍ كثیرة تتخذ قراراتھا وفقاً لتوقعاتھا عن قرارات   ھذه النظریة مفادھا أن الأطراف الاقتصادیة كالمؤسسات الإنتاجیة

  .لوك اللاعبین ھذا لا یجعل من المنافسة الاقتصادیة ضمانة كافیة للوصول لأفضل نتیجة ممكنةوسالمؤسسات المنافسة، 

مجموعة من  "ساھم في وضع ھذه النظریة بأنھا  الذي     John von Neumann، فقد عرفھا  الألعاب عددت تعریفات نظریة  ت

د جاھدا أن یضمن لنفسھ حد أدنى من النجاح عن فرالعملیات الریاضیة التي تھدف إلى إیجاد حل لموقف معین یحاول فیھ ال

   ."یھل كامل وإنما مجرد التأثیر فلا یستطیعان تحدید نتیجة الحدث بشك طریق أسلوبھ في المعالجة رغم ان أفعالھ وأسلوبھ

 .لات حصاللاعبین أو المؤتلفین بالمبأنھا مجموعة القواعد التي تساھم في ربط  الألعاب نظریة Steve Brahms” یعرف “

بأنھا لعبة    Bو  A شخصین  وتعرف نظریة الألعاب بأنھا "إمكانیة وضع مسألة تنظیم على شكل منافسة لتحقیق الربح بین  

   .استراتیجیة

على   النظریة  ھذه  المواقتركز  مع  والتعامل  مصالح  صراعات  على  تشتمل  التي  كانت  ف  لو  كما  إلیھا  في   ألعاب تنظر 

النظریة    .الإستراتیجیة توقع ما سیفعلھ  معأن ھذه  على قدرتھ على  السلوك الأفضل لكل طرف معتمداً  بأوضاع یكون  نیة 

   .ذا ما یعني التمییز بین الألعاب الإستراتیجیة وألعاب الحظالطرف الآخر ھ

ال الأمثل في كل خطوة من خطوات سیر  السلوك  بتحدید  الألعاب  نظریة  وفق  لعبةتھتم  استراتیجیة  اللاعب  یختار  ، حیث 

ربح أحد الأطراف   القواعد المحددة لعملیة الاختیار ووفق الظروف الطارئة في مسار اللعب. وتجدر الإشارة إلى أن  عةمجمو

  وصراع وتناقض خرى، لذا ستكون العلاقة فیما بین الأطراف علاقة تنافس  سیكون على حساب الطرف الآخر أو الأطراف الأ

لى اتفاق ما من بین العدید من الإمكانیات سیكون أفضل من عدمھ من  إ  في المصالح. ومع ھذا فلا شك أن محاولة التوصل

خر فحسب، بل قد تنتھي  فھذه النظّریة لا تفرض فوز طرف كامل مقابل خسارة الطّرف الآوجھة نظر الأطراف المعنیة.  

یات المھمّة لاتخاذ القرارات،  ظربحدوث نوع من التعّاون بین الطّرفین بحیث یتم تفادي الخسارة المطلقة، وتعد إحدى النّ   لعبةال

، وتعالج كل صراعات المصالح سواء  التنافسیة ذه المواقف  وھدفھا ترشید الاختیار من بین البدائل المختلفة التي تفرزھا ھ

 لصّراع سیاسي أو اقتصادي.كان ا

یتعاملون بعقنظریة الألعاب  تفترض   التعاملات وأن كل اللاعبین  رباح والخسائر الحالیة  لأالانیة ومنطق معین یجعل كل 

یحقق   الخطة  أتوجھ بشكل  البعید حسب  أو  القریب  المستقبل  أكبر في  الاستراتیجیة للاعبین الاقتصادیین. وتفترض  رباحا 

 اللاعبین یتكھنون بحركات أو قرارات الخصم ویدخلونھا في حساباتھم لاتخاذ قرارات أفضل في المستقبل.   نأنظریة الألعاب  

 ة لقوانین أساسیة وھي:  ریھذه النظ عوتخض

 . ریكسب، ومن یفشل في التوقع یخس لعبةمن یتوقع فھم وتخمین اتجاه سیر ال .1
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 .من یقنع الآخر أولاً یكسب أكثر .2

 .یغیر الوسائل والنتائج بشكل جذري لعاب إضافة أطراف جدیدة للأ .3

كلما قلت معرفة فوقفك التنافسي،  بمالتنافس لا تقدم للطرف الآخر معلومات تضر    ألعاب من یعرف أكثر یربح أكثر: في   .4

 ت معرفتك بالطرف الآخر زادت فرصك في الفوز.الطرف الآخر بظروفك الحقیقیة زادت فرصك في الفوز، وكلما زاد 

 

 في اتخاذ القراراللعبة نظریة  اتاستخدام 10.1.1.

القراراللعبة  نظریة    ات استخداملنتعرف على   اتخاذ  باحثا عن مخرج   منیتلفت رجل    :التالي  مثالبال  في  مرْكبتھِ  نافذةِ 

المقھى المحاذي لطریقھ یلعبون الورقْ، في تلك الأثناء،  رجلیْنِ فيھناك و المروري الخانق،  الازدحام مختصر یتجاوز بھ 

على شاشة تلفاز المقھى، تعُرض نشرةُ الأخبارِ الّتي تتحدثّ عن حملات سیاسیة بین الجمھوریین والدیموقراطیین، ومالك 

ل یخفّض الأسعار  الذي لا زاھى یعقد اجتماعا طارئا مع نائبھ لوضع خطط یردوّن بھا على تحدیّات المقھى المنافس  مقال

في السوق یوما بعد یوم. السّائقُ، الرجلان، المالك وطرفا الحملات السیاسیة، یربطھم ببعضھم البعض في ھذه الحالات  

في حالتھ، فالأول یضع استراتیجیاتٍ لینظر في فكرة اجتیاز الازدحام، یضع ا  سلوكیّات متشابھة، إذ یمُثلّ كلٌّ منھم لاعب

قد یتخذوا أیضا قرارا بالتجاوز، ینظر في الربح والخسارة في   -أي السائقین -ن الآخرین في الطریق  أن اللاعبی بالحسبان  

الورقْ كل منھما ینتظر حركة ب  الوقت والوقود، ویحاول تقدیر مآل الامور كأن یزدحم الطریق المختصر أیضا، وأصحا

الحملة السیاسیة من طرف الجمھوریین لیبنوا استراتیجیة  رون تطوّر  ، الدیموقراطیون ینتظوفقھاالآخر لیبني حركتھ التالیة  

الرد حسب أفعال الطرف الآخر وأقوالھم، أما مالك المقھى، فیلاعب منافسھ بلعبة وضع السعر الأنسب والأخیر الذي یكسب  

، ھؤلاء الذین اجتماعیّة زءا كبیرا من السوق من غیر خسارة. بكلمات أخرى، ھؤلاء كلھم تجمعھم نظریّة علمیةٌّ ج صاحبھ

 یعیشون كلٌّ في عالمھ ومعضلتھ قد اجتمعوا معا في عالم "نظریّة الألعاب".

صراع والتنافس بین أطراف السالیب التي تستخدم في اتخاذ القرارات في ظل حالات ومواقف تتسم بالأتعتبر النظریة أحد  

ب علیھ أن یتبعھا على ضوء الاستراتیجیات التي یتبعھا الاستراتیجیات التي یجلھا صفة الاستقلال وكل منھا یمتلك العدید من  

سلوبا مناسبا للتنبؤ بسلوك الطرف أو الأطراف المنافسة في عملیة اتخاذ القرار  أومن ثم فنظریة الألعاب تعتبر    المنافسون،

 الأطراف المنافسة. خاذ ما یلزم من قرارات، فتعمل على تجنب وتفادي الآثار السلبیة لقرارات اتو

لق نظریة الألعاب لغة وھیكل رسمي من التحلیل لاتخاذ القرارات المنطقیة في بیئات تنافسیة ویتطلب التطبیق الرسمي  تخ

المتفاع الأطراف  ھویة  التالیة:  التفاصیل  معرفة  الألعاب  ھذه    لةلنظریة  معرفة  الأطراف،  ھذه  تفضیلات  اللعبة،  ضمن 
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واعتمادا على النموذج   لعبةالقیام بھا وكیف یؤثر كل قرار على نتیجة ال  راتیجیة التي یسمح لھمالأطراف، التصرفات الاست 

قلة المتفاعلة  ستت المالناتج قد تكون ھناك حاجة إلى متطلبات أو افتراضات أخرى مختلفة مع افتراض العقلانیة لكل من الجھا

نیة والتعظیم بمعنى أن مجموعة اللاعبین  ك افتراضان ھما العقلا وكما ھو الحال مع أي مفھوم في الاقتصاد فھنالمع بعضھا.  

 یمتلكون العقلانیة اللازمة للسعي نحو تحقیق أكبر قدر من المردود المتاح.

وعدم الیقین  التأكد أي القرارات التي تتصف بالمخاطرة    دمیتم استخدام النظریة للمساعدة على اتخاذ القرارات في حالات ع

فسیة العالیة وذلك لما لھا من قدرة على التنبؤ وتولید الخیار الاستراتیجي المثالي في  في المواقف ذات التنا  والمردود العالي

ا نقوم بھ أو یحاولون  یمتفترض أن الأشخاص العقلانیین الآخرین یشاركون فكما    .مجموعة متنوعة من الحالات المختلفة

الذلك من خلال المشاركة، أو العرقلة أو   الواقع  المشكلة یشمل أشخاص عقلانیین یجب  التجاھل، وبالتالي فإن  ذي تحدده 

التعامل معھم بذكاء لإنجاز المھام أي دراسة استراتیجیاتھم، والتنبؤ بتحركاتھم وردود فعلھم تجاه ما نقوم بھ من استراتیجیات 

 علیھ من نتائج إیجابیة كانت أم سلبیة. ل وما نحص

 

   ر�ة الألعاب لنظالتعر�فات   10-2
العادیة لوصف    یطلق:  الشكل الطبیعي ل لعبةاسم الصیغة الطبیعیة  مرة واحدة من جمیع المشاركین  ما تتطلب اتخاذ قرار 

   مصفوفةل اللعبة عن طریق  ، وإنما تمثّ اصیغة العادیة لیس تمثیلاً رسومی یل بال، فالتمثللصیاغة الموسعةوبشكل متزامن. خلافاً  

 ) التالي: 10.1كما یوضحھ الجدول رقم ( 
 

 Yالشركة 
Y1 Y2 

 X X1 11a 12aالشركة 
X2 21a 22a 

 للعبة  الشكل الطبیعي مصفوفة ):10.1الجدول رقم (

الخیارات الممكنة لأحد اللاعبین، وتحتوي كل خلیة على المكاسب التي یجنیھا كل لاعب حین    في المصفوفةیمثل كل بعد  

اتخاذه أي  وتكون اللعبة بصیغتھا الطبیعیة إذا أمكن وضع جمیع النتائج أو الخرج لكل لاعب في حال    .رارات لقاتلك  اتخاذ  

تیجیة ممكنة اتبعھا، وھذا الشكل من نظریةّ الألعاب یمكن لعبھ عن طریق أي مراقب حیادي لا یتأثر  قرار نابع عن استرا

ة على تمثیل  در، إلا أنھا غیر قاالمھیمنة كلیاً ي تحدید الاستراتیجیات  ف  تفید طریقة التمثیل ھذه  .بقرارات یتخذھا اللاعبون

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%84%D8%B9%D8%A8%D8%A9_%28%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%84%D8%B9%D8%A7%D8%A8%29&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%B9%D8%A8%D8%A9_%D8%B5%D9%8A%D8%BA%D8%A9_%D8%B4%D8%A7%D9%85%D9%84%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B5%D9%81%D9%88%D9%81%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%87%D9%8A%D9%85%D9%86%D8%A9_%D9%83%D9%84%D9%8A%D8%A7%D9%8B&action=edit&redlink=1
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  موسعة تسمح بتمثیل صریح وواسع حیث أنَّ الصیغة ال  ،بعض المعلومات الأخرى، التي یمكن تمثیلھا بالصیاغة الموسعة

 للتفاعلات التي یقوم بھا اللاعب في أثناء اللعبة.  

 نماذج مسائل نظریة الألعاب  10.2.1. 

)2,1,...,(راتیجیات  ســــتتتكون أي لعبة من طرفین أو أكثر، لكل طرف مجموعة من الا mi والاســــتراتیجیات المضــــادة =

),...,2,1( nj  ، ربح أو خسارة)، ولكل نتیجة قیمة وللنتیجة النھائیة للعبة قیمة، تسمى قیمة اللعبة. ijaتیجة (، لكل منھا ن=

)تشـكل مجموعة ھذه القیم المصـفوفة   )ijaي تسـمى بمصـفوفة العوائد. على أسـاس ھذه المصـفوفة یتم اختیار اسـتراتیجیات  لت، ا

 أھمھا: )10.2الجدول ( ورد فيمعینة نبموجب معاییر اللعب  

) معیار والد (تكبیر الأصغر) ) ijamaxi-minV =  
) معیار سافاج (تصغیر الأكبر) ) ijamini-maxS =  

∑ معیار لابلاس (أعظم متوسط ربح)
1

1
)(),(

n

j
ijii a

n
aamaxL

=
==  

 القرار  معاییر:  )10.2الجدول (

جال الإداري عن باقي نظریات اتخاذ القرار ھو ھدفھا في ترشید الاختیار من بین  المإن ما یمیز ھذه النظریة في    :العائد

المصالح بین    ل تعارض ح  البدائل المتوفرة والتي تفرزھا نتیجة الاختبارات. ولعل أكثر ما یمیز ھذه النظریة ھو اھتمامھا في

جیات المتنافسین وتحلیل جمیع الاحتمالات المتعلقة واستراتیمر یتم عن طریق الفھم الواضح والسلیم لخطط  المتنافسین وھذا الأ

الملائم في موا القرار  الأ بھا لاتخاذ  للمنافس  المختلفة  المواقف  تعظم  جھة  التي  الخطط والاستراتیجیات  تحدید  خر، وكذلك 

ریقة في ھذه الط  دالة الھدف فيمتخذ القرار  حدد  فی  حد،  ذ القرار إلى أقصى حد أو تخفض خسائره إلى أدنىتخمكاسب م

قصى درجة. أتخذ القرار ھي تعظیم منفعتھ إلى  ضوء معرفتھ السابقة بخطط واستراتیجیات كل منافس وتكون دالة ھدف م

، ومن خلال تطویر استراتیجیة تحقق أقصى عائد وأقل نةتعطي ھذه النظریة لمستخدمیھا الحل الأمثل في ظل ظروف معی

من ردود فعل، فمثلا لو قامت شركة بتطویر منتج معین، كیف سیكون ردود  منافس  الخسارة ممكنة بغض النظر عما یتخذه  

 ؟وكیف ستكون استجابة الشركة لردود الفعل  ؟فعل المنافسین
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 المستخدمة في دراسة النظریة  التعریفات 10.2.2.

 : ھم التعریفات المستخدمة في دراسة ھذه النظریة باختصارأ

 من    :اللعبة مجموعة  لأیة  التي  القرار  الظروف  صناع  مجموعة  من  أكثر  أو  اثنین  تصرفات  على  اعتمادا  نتیجة  ھا 

أو المجموعات یشتركون بمجموعة من القواعد    الأفراد ) من  nوتعني بشكل خاص معضلة ما حیث نجد (  "اللاعبین".

كل مرحلة من ظمة تصنع الظروف والأحداث والتي تشكل بدایة اللعبة وتنظم ھذه الحركات القانونیة الممكنة في  ن والأ

اللعب، ومجموع الحركات أو الخطوات بمجملھا یشكل ماھیة اللعبة بالإضافة إلى النتیجة المرغوبة وھنا نفترض أن 

سلة من القرارات وأن كل لاعب یسعى للتنبؤ بأفكار وحركات سلم ل عبر اتخاذھ  فوزھم راشدون یسعون إلى    أفراد اللاعبین  

 اللاعب الآخر.

 یصنع خیار في اللعّبة، بمعنى آخر الّذي یتلّقى مكافأة في   فردوكل    .ر الاستراتیجي في سیاق اللعبةصانع القرا  :اللاعبین

 نھایة ھذه اللعبة یسمّى لاعب.

 :نتھاءً التي تنقل اللعبة من مرحلة لأخرى بدءا من المرحلة الأولى وا  ھي  في مفھوم نظریة الألعاب فإن الحركة  الحركة 

وإن قرار اتخاذ الحركة من الممكن أن  ،  ب لآخر بشكل محدد ومتتابع أو معاقد تنتقل من لاع  بالمرحلة الأخیرة. والحركة

بالصدفة أو  ناتجا عن قرار شخصي  یوجد    ،یكون  الحالة الأخیرة  أو    عنصر وفي  النرد  یحدد دومثل حجر  الحظ  لاب 

 الحركة المعطاة وفقا لآلیة الاحتمالات. 

 :لى نتیجة معینة وھذا المردود (أموال أو منافع) یمكن قیاسھ إردود من الوصول  ل اللاعب على المیحص  الخرج أو العائد

عاب مثل للعاب یشیر إلى ما حدث في نھایة اللعبة في بعض الأبالعدید من الطرق الإحصائیة. وھو مصطلح لنظریة الأ

ألعاب الرھان كالبوكر    تحدید الخاسر والرابح في بعض إن  تكون النتیجة واضحة وبسیطة.     حیث   دامالالشطرنج أو ا

 یكون النصیب ھو النقود، وكمیة النقود تحدد بعدد الرھانات التي وضعت أثناء اللعب.

 :لعبة ذات المكون التسلسلي. اللمعلومات المتاحة في نقطة معینة من اللعبة وخاصة ا مجموعة المعلومات 

 :ا قراراتھم وحصلوا على نتائج متساویة. عندما یكون كلا اللاعبین قد اتخذومن اللعبة ھي المرحلة  التوازن 

 :طرنج ھما مثالان جیدان للعبة  فة لكل لاعب، الداما والشوعرمتكون فیھا جمیع الحركات الممكنة    اللعبة كاملة المعطیات

 قدر محدد من المعطیات في بدایة اللعبة. أيتعتبر لعبة لا یمتلك فیھا اللاعبون  كربمعطیات كاملة، البو

 :خذ في الحسبان أ ائمة للاعب بالخیارات المثلى الممكنة في كل مرحلة من مراحل اللعبة ویعتبر المنھج الذي یھو ق  المنھج

 مكان للأحداث المفاجئة بمنھج كھذا.  ، حیث لاصحیح (لا یخیب)قبل اتخاذ القرار ھو منھج  جمیع الحركات الممكنة
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 :وفقھا. والاستراتیجیة ھي عبارة عن بدیل أو خطة للعمل تتضمن  وھي الاستراتیجیّات التي تنُظم اللعّبة    الاستراتیجیاّت

حالة تواجھھ اعتمادا على الظروف التي قد تنشأ داخل الإجراءات التي تبین ما یجب على متخذ القرارات أن یفعلھ في كل  

 لعبة. وتقسم الاستراتیجیات إلى:ال

 :سھا اللاعب طوال وقت اللعبة، أي یتخذ اللاعب نفس ھي الاستراتیجیة التي یمار  الاستراتیجیة المطلقة أو البحتة

توفر أفضل المكافآت. بمعنى آخر، فإن اللاعبون الاستراتیجیة التي  فیھا  یتبنى  ، أي  طریقة اللعب طوال وقت اللعبة

(أو  لماالإستراتیجیة   البحتة)   الخالصةطلقة  او  النقیة  نتیجة   أو  أفضل  أو  أقصى ربح  توفر  التي  الإستراتیجیة  ھي 

 لاعبین. لذلك، تعتبر أفضل استراتیجیة لكل لاعب في اللعبة. ل

 :راتیجیات بنسب مختلفة طوال وقت اللعبة، أي یوزع اللاعب اھتماماتھ على مجموعة الاست  الاستراتیجیة المختلطة

 الاحتمالي لاختیار كل من الاستراتیجیات المطلقة. یعھي التوز 

 

  Nash equilibriumتوازن ناش 10.2.3.

إضافة طریق جدید إلى شبكة   أن   Price Dietrichواخر الستینیات لاحظ عالم الریاضیات الألماني برایس دیتریتش  في أ

ال حركة  إبطاء  إلى  والبدیھة،  الحدس  یوحي  ما  بخلاف  یؤدي،  مزدحمة  لسائقي  مرطرق  الكلیة  الرحلة  وقت  وزیادة  ور 

لة، سوف یتجھون في الحال إلى الطریق الجدید، وھو ما سیعني  السیارات، ذلك أن السائقین، مدفوعین بأنانیة بشریة متأص

لیس  ھ  رعیة والتقاطعات یؤدي بدوره إلى اختناقات في الطریق الجدید نفسھ. ولكنّ الطریق الجدید بحد ذاتتدافعاً في الطرق الف

 ھ. خطأ، المشكلة ھي في السلوك البشري المعقد الذي لا یمكن دائماً السیطرة علیھ أو التنبؤ ب 

المنسوب إلى عالم الریاضیات جون  ملاحظة برایس مبنیة في الأساس على شيء یدُعى في نظریة الألعاب "توازن ناش"،  

تیجیة معینة من غیر أن یستطیع أي لاعب أن یستفید رافوربس ناش. فاللعبة تصل إلى "توازن"، عندما یختار كل لاعب است

لاعبین على استراتیجیاتھم بلا تغییر. أو بكلمات أبسط، یصل مجموعة من اللاعبین  من تغییر استراتیجیتھ، بینما یحافظ بقیة ال

ما داموا محافظین  ن  لى توازن ناش عندما یتخذ كل واحد منھم أفضل قرار ممكن، آخذاً في الاعتبار قرارات بقیة اللاعبیإ

ھا الأسرع والأقصر، واضعاً في اعتباره  علیھا بلا تغییر. ففي شبكة الطرق المزدحمة، یختار كل سائق الطریق التي یرا

شبكة المرور في ھذه الحالة ستصل إلى  ، و لمعروفة سلفاً لدى الجمیع وبلا تغییرالمسارات التي سیسلكھا بقیة السائقین، وا

 توازن ناش. 

م فیھا البضائع  قتصاد العولمة، فیمكن النظر إلى الاقتصادات الصناعیة أو المنتجة عموماً كشبكة من الطرق، تقو ا  أما في
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 ا سیحدث؟ فم والسلع مقام تقاطعات الطرق، فإذا شُقّ "طریق" جدید في الشبكة

ات الممكنة، وأحد  ارتعتبر نظریة توازن ناش تحلیل ریاضي لحالات تضارب المصالح، بفرض الوصول الى أفضل الخی

یطانیة في زیادة عائداتھا المالیة حیث قامت أشھر تطبیقات توازن ناش في الواقع ھو عندما ساعد ھذا المفھوم الحكومة البر 

خیص تشغیل شبكات الجیل الثالث لشركة الاتصالات وبلغت ایراداتھا حوالي  بالاستعانة بتوازن ناش في تصمیم مزاد بیع ترا

یات  مزاد بمثابة لعبة وقامت بتطویع قواعدھا لتصبح أفضل الاستراتیجالحیلتھا على اعتبار    فيعتمدت  وا ملیار $،    35.4

فھوم وأصبح یتم الاعتماد علیھ  وعملیا قد تطور ھذا الم .لمقدمي العطاءات ھي تقدیم عروض من خلال المزایدة في الأسعار

 الى استخدام المفھوم في التخطیط الاستراتیجي والعسكري.ة مداخیل الحدیثة للتحلیل الاقتصادي الجزئي، إضافالكأحد 

جأ الیھ الجمیع ویعني ذلك أن السوق على المستوى الكلي ربما یتحرك بعقلانیة دون  توازن ناش إذن ھو القرار الذي سوف یل

لت ھي  الحاجة  وتلك  التوجھ،  عقلاني  إذن  الحر  السوق  الخارج،  من  أضافھا  وجیھ  التي  القویة  إناالإضافة  مفھوم  ش  لى 

ویمثل توازن ناش الاستجابات الأفضل الرأسمالیة، لأن الجمیع سوف یصبح عقلانیا في اتخاذ قراراتھ حتى مع حریة السوق.  

ذ  الاستراتیجیات  ھذه  تكون  بحیث  اللاعبین  كل  لاستراتیجیات  في  التوازن  ویكون  اللاعبین.  لكلا  بالنسبة  جید  مدفوع  ات 

 ).Iterated Dominanceأو الھیمنة المتكررة ( Dominant Strategies)استراتیجیة مھیمنة ( 

 

 ألعاب �مجموع صفري  10-3
” لعبة المجموع الصفري”  یة الألعاب مجال خصب حیث أن بعض مصطلحاتھا أصبحت متداولة بشكل شائع. فـتعتبر نظر 

ً   –تسُتخدم غالباً بشكل غیر رسمي خاصة في سیاق الأعمال    –على سبیل المثال   ھي لعبة مثل الشطرنج أو البوكر، حیث    تقنیا

الألعاب الصفریةّ ھي حالة  وثنین ھو صفر.  لك مجموع الأ الآخر، لذ سارة الطرف  أن الفوز في جانب واحد متوازن مع خ

ھناك فائدة من حیث أن كل مشارك یربح أو یخسر و  خاصة من الألعاب ذات المجموع الثابت وھي التمّثیل الرّیاضي للوضع

محصلة سائر فسوف تصل التم طرح مجموع الخفة مجموع المكاسب من المشاركین ورة المشاركین. إذا تمّ إضاساربح أو خ

لمكاسب  اأمّا الألعاب غیر الصفریّة ف  ، مثل أخد قطعة كبیرة من الكعكة سیؤدي إلى تقلیل الكمیة المتاحة للآخرین.إلى الصفر

عدید من الألعاب التي درُِست من قبل منظّرین الألعاب ھي ألعاب غیر  الوالخسائر یمكن أن تكون أكثر أو أقل من الصّفر.  

أقل أو أكثر من الصفر أي أن مكسب لاعب واحد لا یترافق بالضرورة بخسارة اللاعب الآخر.   نَّ النتیجة تكون صفریة لأ 

 تنافسیّة أو غیر تنافسیةّ.   ونفاللعبة التي محصلتھا صفر تكون تنافسیة أما الألعاب التي محصلتھا غیر صفریة یمكن أن تك 
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كانت نتیجة اللعبة ھي بقاء طرف أو زوال الطرف الآخر، ولكن  عتمد على ما إذا  التمییز بین اللعبة الصفریة وغیر الصفریة لا ی و

 لال طرفي النزاع. التمییز یكون على أساس الفوز الشامل أو الجزئي بتحقیق الأھداف الموضوعة من خ

، ویكون في ھذه الألعاب كمیة الربح  صفریة المجموع الخرج في نھایة اللعبة ھو صفر، فإن اللعبة-احإذا كان مجموع الأربف

احتمال أو  الخسارة  لكمیة  تماماً  مساوي  احتمالھ  لمصطلحھاأو  المرادف  وھي  التعادل ،  یعبر   تصاديالاق تحلیل  عن  الذي 

اللا نقطة  إلى  أو لا-الوصول  خسارة  ولا  سنة   إنتاج ربح  اھتلاك.  كل  1944ولا  نیومان،م  أظھر  أن    نترو نسج مورو ن 

إلى صفریة لعبة  في  شخص  N أي توسیعھا  الممكن  من  فإن   N+1 المجموع  وھكذا  المجموع،  صفریة  لعبة  شخص 

إحدى أھم المسائل التي  ة المجموع. وری شخص من الممكن تعمیمھا من الحالة الخاصة للألعاب الثنائیة الصف  N+1 ألعاب 

على جمیع الألعاب الثنائیة الصفریة المجموع، ویعرف ھذا أثیرت في ھذا المجال ھي أن مبادئ التعظیم والتخفیض تطبق  

، ونجح آخرون بالإثبات استناداً 1928، وقد تم اثباتھا عن طریق نیومان سنة  MinMax  تعظیم-المصطلح بـ معضلة تخفیض 

 دة.عد لطرق مت

 

 الصیغة العامة للعبة بین شخصین ذات مجموع صفري 10.3.1.

) یفترض في رغبات أحدھما واھتماماتھ أن تعاكس رغبات الثاني واھتماماتھ، Y) و(X(   بین خصمین متنافسین  لعبةالتقوم  

معدوم. ولقد أو  ي  صفركما یفترض في ربح الأول أن یساوي خسارة الثاني، ویقال عن ذلك بإیجاز إنھا لعبة ذات مجموع  

تدعى بمصفوفة  اللعبة  ھذه  تمثل  أن  أو مصفوفة ربح   اصطلح على  اللعبة»،  (أو مصفوفة خسارة    ،Xاللاعب  «مصفوفة 

یدُعى لاعب الأسطر، وعدد Yاللاعب   أن  یمكن  الذي  اللاعبین،  یساوي عدد خطط أحد  المصفوفة  ). إن عدد أسطر ھذه 

على   )Y) و(X( بشكل عام بین اللاعبین   لعبةوتتمثل ال  ى لاعب الأعمدة.یدع ي  أعمدتھا یساوي عدد خطط اللاعب الآخر الذ 

مصفوفة   اللاعب  ح  (m X n)شكل  استراتیجیات  تتمثل  في    (X)یث  متمثلة  عوائد  قیمة  (i)بتحقیق  إن  إذ   ،(i)    :كالآتي

(i=1,2,3,…m)  .  اللاعب استراتیجیات  تتمثل  حین  في    (Y)في  المتمثلة  قی  (j)بالخسائر  إن  كالآتي:    (j)  مةإذ 

(j=1,2,3,…n) 

) ijaبحھ اللاعب الأول أو ما یخسره (حسب إشارة العدد  ما یر  ijaأما عناصر ھذه المصفوفة فھي أعداد حقیقیة یمثل كل منھا  

ط  مجموعة خطأو العكس. فإذا كانت   »j« ثم قام الآخر باختیار الخطة الموافقة للعمود   iإذا قام باختیار الخطة الموافقة للسطر  

ھو لاعب   Xوكان   )n, b...,2, b1b) ={Yj{ ھي:  Y) ومجموعة خطط خصمھ  Xi=( }m, a...,2, a1aھي: {  Xاللاعب  

 ھو لاعب الأعمدة أمكن كتابة مصفوفة اللعبة على النحو:  Yالأسطر وكان 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AC%D9%85%D9%88%D8%B9_%D8%B5%D9%81%D8%B1%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AA%D8%AD%D9%84%D9%8A%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D8%A7%D8%AF%D9%84&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%AC
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A3%D9%88%D8%B3%D9%83%D8%A7%D8%B1_%D9%85%D9%88%D8%B1%D8%BA%D9%86%D8%B3%D9%86%D9%86&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B5%D9%81%D8%B1_(%D8%AA%D9%88%D8%B6%D9%8A%D8%AD)
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ھي   لعبة، وتكون نتیجة الj)(وفق الاستراتیجیة    )Y(، ویلعب  (i)وفق الاستراتیجیة   )X( حینما یلعب   لعبةنتیجة ال  r)ij( وتمثل

 إحدى الاحتمالات التالیة: 

 أي موجبة.  ij(r  (0<في حالة كون (A)في صالح اللاعب  لعبةال •

 أي سالبة.  ij(r  (0 >في حالة كون  (B)في صالح اللاعب  لعبةال •

 .  ij(r  (0 =في حالة مساواة أي (B)و  (A) تعادل بین اللاعب  •

 :التالیةج بأخذ بیانات مصفوفة النتائ :1مثال 

 Y  المتنافس  
Y1 Y2 

 المتنافس 
X 

X1 5 8 
X2 3 -4 

 ) كالآتي: Y) و (Xل من (یمكن تحلیل الاستراتیجیات لك

   یربح المتنافسX  في كل الحالات إذا اختار الاستراتیجیةX1 

  یخسر المتنافسX  إذا اختار الاستراتیجیةX2  واختار المتنافسY  الاستراتیجیةY2 

 س  افیحاول المتنX  ) تعظیم الحد الأدنى للربح ویحاول المتنافسYحل   طریقةوھي  .  ) تخفیض الحد الأقصى للخسارة

 MaxMin= MinMaxتعظیم الحد الأدنى للأرباح وتخفیض الحد الأقصى للخسائر ب لعبةال

 كالتالي:  لعبةوبذلك تكون ال

  ) یستخدمX  الاستراتیجیة (X1  .لأنھ تعظم الحد الأدنى للربح 

  یستخدم )Y الاستراتیجیة (Y1 5=   لعبةلأنھ تخفض الحد الأقصى للخسارة وتكون قیمة ال   

 وتقع عند تلاقى صف  X1  مع عمودY1 . 
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 الاستراتیجیة الآمنة  10.3.2.

تستخدم نظریة الألعاب منظومات ریاضیة لحساب الاستراتیجیة الأنسب لاختیار الخیار "الرشید". والفكرة الأساسیة ھي  

ل؟ وطبیعي  ؤال: ما ھو الاختیار الأفضل بالنسبة لك، إذا علمت أن المنافس سیرد علیك أیضا باختیاره الأفضلسالإجابة عن ا

 الاستراتیجیة الآمنةأمثلة  . من  رد على رده. وھكذا تصبح الحسابات معقدةن المنافس سیحسب أیضا ما سوف تختاره كأ

ن یكون "الجبان". ویمكنك تخیل سیارتان تسیران  أالآخر على  ر  جانبین على من سیجب  سیناریو "الجبان" یمثل تحدیاً بین

الطریق ویتحدى للنھایة ومن ثم "یجبن"  لتحدي بین السائقین ھو: من سیبقى على  بسرعة نحو بعضھما في شارع مفرد. وا

طریق وخرج  الكل من اللاعبین سیحسب الاحتمالات الأربعة التالیة: إن بقیت على   ویخرج من الطریق لیتجنب الاصطدام؟

ن أخرج ویخرج  أة. أو  أو إن خرجت وبقي خصمي فسأخسر الرھان لكني أبقى على قید الحیا  ،خصمي، سأكسب الرھان

اللاعب الأول    .ویبقى خصمي فنصطدم ببعضنا ونخسر حیاتنا  ىأبق ت وتكون النتیجة تعادلا. أو أن  خصمي في نفس الوق

الخسارة في الحالة الثانیة أكبر بكثیر. لكنھ سینتبھ أن اللاعب الثاني   الیجب أن أخرج لأن احتم  إنھسیفكر: المنطق یقول  

علم بشكل أوأبقى على الطریق وأفوز، ما دمت  ستغل الفرصة  أنھ سیخرج أیضاً. إذن لماذا لا  ألا شك  سیفكر بنفس الطریقة و 

؟ عندھا سنخسر حیاتنا! إذن لن  رجن المنافس سیخرج؟ لكن ماذا لو فكر اللاعب المقابل بنفس طریقتي ورفض أن یخأكید  أ

نھ لا توجد أ   . لم لا أبقى إذن؟  وھكذا یصل اللاعب ن یخرج.أنھ یجب  أخرج.. لكن الآخر سیفكر أیضا  أن  أ أبقى.. ویجب  

طریقة منطقیة لاتخاذ قرار، وأن الطرفین سیكونان مستعدین للخروج في آخر لحظة، لكن من سیخرج قبل الثاني؟ ھذا ھو  

الفوز والاستراتیجیة الأي  ما ھ .السؤال  رغم الوضع الغامض، یمكن تحدید   قل الخسائر؟أنسب إذن لتحقیق أفضل فرص 

الأول ھو أن یحاول اللاعب أن یبقى على الشارع إلى آخر لحظة ممكنة، ولا یخرج    مبدئین صحیحین في كل الأحوال: المبدأ

یخرج قبلھ. وھذا المبدأ ھو أساس سیاسة "حافة الھاویة".  و  منھ إلا قبل "حافة" الاصطدام، بأمل أن یصاب المقابل بالرعب 

   .فالأمل ھو بالضغط على الخصم ودفعھ لتقدیم التنازلات ن أن یحدث الصدام". وبالطبع  لى حافة الصدام، دوإ"فن دفع المنافس  

" ھو التحضیر قبل الانطلاق بنلى سیناریو السیارات، فالمبدأ الثاني الذي سیزید من الآمال بإرھاب المقابل لـ "یجإإن عدنا  
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التھور والجنون وأن  أن یحاول اللاعب ان یتظاھر ببزرع الیأس والخوف في قلب المقابل مسبقا. وھنا نجد أن أفضل فكرة  

مام خصمھ فیشرب الخمر بشراھة قبل السباق ویضحك بسفاھة. فھذا سیدفع أھمھ، وأن یحاول أن یستعرض تھوره  الحیاة لا ت

 .س من إخافة مثل ھذا الشخص الفاقد للمنطق والاتزانیأبالآخر إلى ال

ما بشكل مستمر. لكن  فعالھأبتصعید تھدیداتھما و  قوم الطرفانن یأفعالة، یجب    وفي الواقع، لكي تكون سیاسة حافة الھاویة

ن یقوم اللاعب  أروج، لخالمقابل لقبول الھزیمة وان یمتلك المصداقیة لیكون مؤثراً. لذلك، ربما أكثر ما سیدفع أالتھدید یجب 

یعود قادراً على الخروج  ن المقابل لن  أل الخصم یفھم  بنزع عجلة القیادة ویرمیھا من الشباك أمام الخصم القادم نحوه! فھذا یجع

مراً غریبا، وھو أن  ألا القبول بالخروج وخسارة الرھان لضمان حیاتھ. وھنا نلاحظ  إمام الخصم  أحتى لو أراد ذلك! فلا یبقى  

د، مادام لا یستطیع الخروج  ل اللاعب لخیاراتھ قد یكون استراتیجیة جیدة للفوز، لأنھ یصبح منیعاً عن تأثیر الخوف والتھدیلیتق

تى لو من الممكن ان تخرج الأمور عن سیطرة الطرفین. لكن ھذه الحقیقة نفسھا تستعمل كجزء من التھدید لإرھاب المقابل  ح

 لمخاطر حتى تلك التي لا یسیطر علیھا. ل باعتبار اللاعب متھوراً لا یھتم

  

 MiniMax استراتیجیة 10.3.3. 

  على   ینص   فإنھ  ذلك،  من  وبدلاً   الأفضل.  ھي  معینة  استراتیجیة  أي  أن  إلى  اللعبة  نظریة  تشیر  لا  ،ةالاستراتیجی  ھذه  مثل  في

ً وفق  استراتیجیة  اختیار   ھذه  على  العثور  ینطوي  ،اً قید تع  الأكثر  MiniMax  ألعاب   في  . إیجاده  یسھل  احتمالي  لتوزیع  ا

  أثبتھا  التي  ، MiniMax  نظریة  تنص   .صعوبة   أكثر  كون ت  أن   یمكن  والتي   الخطیة،  البرمجة  في  مشكلة  حل   على  الإستراتیجیة

Neumann von  أو   نقیة  استراتیجیات   في  حل  لھا  لشخصین  ومحدودة  ثابت   مبلغ  ذات   لعبة  كل  أن  على  ،1928  عام  في  

 B  و  A  لـ  واستراتیجیات   ،v  قیمة  ھناك  ،B  و  A  اللاعبین   بین  القبیل   ھذا  من  لعبة  لكل  أنھ  تقول   د،دیالتح  وجھ  على  مختلطة.

  B  اعتمد   إذا  ،v  مثل  A  لـ  مواتیة  الأقل  على  ستكون  النتیجة  فإن  الأقصى)،  (الحد   المثلى  استراتیجیتھ  A  اعتمد   اإذ   بحیث 

 على  والقدرة  الحافز  لدیھم  B  و  A  فإن  وبالتالي،  .v   من  أكثر  A  لـ  ةتیموا  النتیجة  تكون  فلن  الأدنى)،  (الحد   المثلى  استراتیجیتھ

فعند وجود نقاط السرج (نقطة التوازن)، یمكن تحدید الاستراتیجیات والنتائج المثلى    v.  لـ  توقعة)(م  مكافأة  تعطي  نتیجة  فرض 

 كثر تفصیلاً. أ بسھولة، كما ھو موضح للتو. ومع ذلك، عندما لا تكون ھناك نقطة سرج، یكون الحساب 

 : 1مثال 

التالیة  لدینا لعبة بالقواعد  إذا لعب كلا    الوقت،  لاعبان لدیھما نیكل وأرباع. في نفس:  بفرض  یلعب كل منھم عملة واحدة. 

متوسط قیمة    2یمنح اللاعب    1فإن اللاعب    وإلا،  العملات؛متوسط قیمة    1یمنح اللاعب    2فإن اللاعب    العملة،اللاعبین نفس  
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 یك مصفوفة الدفع لھذه اللعبة: إلالعملات. 
 

 2اللاعب 
 ربع  نیكل 

 15- 5 نیكل  1اللاعب 
 25 15- ربع 

 
اللعبة ھي  ال لھذه  الأدنى  ھي    )15-(قیمة  العلیا  القیمة  للعبة؟)5( بینما  خالصة  قیمة  إیجاد  یمكننا  ً وفق  . ھل   Minimaxلـ  ا

Theorem ذلك یمكننا   ، اللعبة  النتائج في نظریة  أھم  إحدى  ذات   Minimax تنص نظریة .،  لعبة محدودة  أن كل  على 

لھا قیمة بقیمة صفریة  اللاعبین بشكل  الموھي متوسط   V شخصین  إذا تصرف كلا  بھ  الفوز  توقع  یمكن للاعب  بلغ الذي 

 .معقول

 2عب  لاسیكون من السھل على الفي ھذه الحالة،    .في كل دور  1لاعب  بھا الأي عملة سیلعب  بیعرف    2افترض أن اللاعب  

. بدلاً من  ي استراتیجیة خالصة)بعملة واحدة دائما (أاللعب    1لا یمكن للاعب    لذلك،یخسر المال.    1لعب عملة تجعل اللاعب  

ً لیس صحیح  ذلك،یختار فیھا بشكل عشوائي لعب النیكل أو ربع كل دور. ومع    مختلطة،یجب علیھ استخدام استراتیجیة    ذلك،   ا

حیث یلعب   مختلف،تیجیة نصف الوقت. قد یرغب في ترجیح الاستراتیجیات بشكل  استرال  بالضرورة أنھ یجب أن یلعب ك

 ؟  p قیمة كیف نحسب ، فp-1والآخر باحتمال   p أحدھما باحتمال

فسیحقق قیمة اللعبة بالضبط بغض    المثلى،  استراتیجیتھ  1اتضح أن إحدى خصائص قیمة اللعبة ھي أنھ إذا لعب اللاعب  

  .مھیمنة)ب الآخر (طالما أن اللاعب الآخر لیس لدیھ استراتیجیات عالنظر عما یفعلھ اللا

  ) نقیتین خالصتین (  استراتیجیتین ب عندما یلعب مرة أخرى    نفسھالعائد    على   1اللاعب  ل  یحصیجب أن    الخصوص،على وجھ  

 .2لاعب المام نظیره أمختلفتین 

یلعب    2ل على نفس المبلغ من المال سواء كان اللاعب  حصفسوف ی   المثلى،  استراتیجیتھ   1إذا استخدم اللاعب    آخر،بمعنى   

ً النیكل أو یلعب الأرباع دائم ً یلعب دائم  2ن اللاعب  لنفترض أ .ا الوقت لذلك یكسب من   p بـ  النیكل  1یلعب اللاعب  ، سالنیكل  ا

ً سنت 15یخسر  الوقت،من  p-1والآخر  .من الوقت  pفي  سنتات  5  بـ:  فاز عام،بشكل  .ا

5p - 15(1 - p) = 20p –15 ….(1) 

اللاعب    الآن،  أن  دائم  2لنفترض  ً یلعب  النیكل  1اللاعب   .للأرباع  ا یفقد   من p بـ یلعب  لذلك  من     pفي سنتا  15الوقت 

 ب: ، فازبشكل عام .سنتا 25یفوز  الوقت،بقیة  . الوقت 
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- 15p + 25(1 - p) = 25 -40p ….(2) 

 لذا: ،متماثلانن فإن الفوزی  الحالتین،لأنھ یجب أن یفوز في كلتا 

20p - 15 = 25 - 40p 

 تساوي:   pنجد أن قیمةبالحل 

60p = 40 

p = 40/60=2/3 

ونجد أنھ    السابقة،)  2ة ( المعادل) في  p=2/3(  بتعویض قیمةنقوم فقط    بھ،ثور على المبلغ الذي یتوقع اللاعب أن یفوز  للع

 . لكل لعبة 5/3-)( یجب أن یفوز بمتوسط

25 – 40(2/3) = 25-80/3 = -5/3 

 

 .فلا یمكنھ فعل أي شيء لتغییرھا الاستراتیجیة،إلى ھذه  2حتى إذا توصل اللاعب   

. إذا فعلنا  2وإیجاد استراتیجیة مختلطة للاعب    2یمكننا إلقاء نظرة على مصفوفة العائد من وجھة نظر اللاعب    لمثل،وبا

یجب أن یفوز بمتوسط   ذلك،إذا فعل  .ن الوقت م 1/3 اعمن الوقت والأرب 2/3یجب أن یلعب النیكل  2نجد أن اللاعب  ذلك،

 .سنتات لكل مباراة5/3 
 

أنھ بالرغم من أن كل منھما ینظر إلى الموقف بصورة مختلفة    ل استراتیجیات المتنافسین في الأمثلة السابقةتحلیلقد تبین من  

م قاعدة القرار التي تعظم الحد الأدنى للربح أو تخفیض  داإلا أنھما یتفقان في وجھة النظر في اختیار الاستراتیجیة المثلى باستخ

  Pessimisticدة أمر واقع من جانب كل المتنافسین وھى تطبیق للمعیار التشاؤمي  لقاعالحد الأقصى للخسائر وتعتبر ھذه ا

أسلوب تعظیم الحد م  فالمتنافس یفحص أسوأ النتائج (أدنى الأرباح) ویختار أفضل ھذه النتائج أو أقصى الأرباح، أي استخدا

لمثلى فھو یفحص أسوأ النتائج (أو أقصى  تھ اوبنفس المنطق یختار الخصم استراتیجی  ،MaxiMinالأدنى للأرباح المتوقعة  

المتوقعة  للخسائر  الأقصى  الحد  تدنیة  أسلوب  استخدام  أي  الخسائر)  ھذه  أدنى  (أو  النتائج  ھذه  أفضل  ویختار  الخسائر) 

MiniMax لكل نافسون عادة عند نقطة واحدة یطلق علیھا نقطة التلاقي وتتحدد عندھا الاستراتیجیة المثلى متویتلاقى كلا ال

 .Pure Strategyمتنافس وتعرف بالاستراتیجیة المطلقة 

وبالنسبة للألعاب الثنائیة الصفریة   Game Value"  یتلقاه كل لاعب في اللعبة "قیمة اللعبة  الذيیطلق على الناتج المتوسط  

تج موجب وللمتنافس ط نا ولكن عادة یكون لأحد المتنافسین متوس  ،لمجموع الجبري للنتائج یساوي دائما صفر كما ذكرناا  فإن
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الآخر متوسط ناتج سالب وتكون قیمة اللعبة لأحد المتنافسین تبعا لذلك ھي قیمة أقصى الأرباح الدنیا وتكون ھذه القیمة بالنسبة  

  أدنى الخسائر القصوى. مةللخصم أو المتنافس الآخر ھي قی

اخت  متنافس  كل  على  یتعین  أنھ  الصفریة  الثنائیة  الألعاب  من  واحدة  یار  یتبین  الاستراتیجیة    فقط،استراتیجیة  علیھا  یطلق 

وتختلف بذلك عن  تلاقي،الألعاب التي لھا نقطة  وھيالمطلقة، وتسمى الألعاب في ھذه الحالة بألعاب الاستراتیجیة المطلقة. 

طریق تقاطع عن    وتتحدد نقطة التلاقي التي لیس لھا خاصیة التلاقي.  Mixed Strategy  ستراتیجیة المختلطة  الاألعاب  

وتكون نقطة   .MinMaxللربح مع قیمة استراتیجیة تخفیض أقصى الخسائر    MaxMinقیمة استراتیجیة تعظیم الحد الأدنى  

 التلاقي ھي قیمة اللعبة بدون أي تعقیدات حسابیة.  

 واحدة.  نقطة تلاقىأنھ لا یشترط أن یكون في كل لعبة نقطة تلاقى كما أن اللعبة قد یكون لھا أكثر من  حظیلا

 ویمكن تلخیص تحلیل الألعاب الثنائیة الصفریة أو ألعاب الاستراتیجیة المطلقة في النقاط التالیة:

 لعبة یتم إیجاد وتحدید مصفوفة نتائج ال .1

 الذي كبر ھذه الأرقام الصغرى على أنھا استراتیجیة اللاعب  أونختار    ،فوفلصتحدید أصغر قیمة في كل صف من ا .2

 أدنى الأرباح.  صفوف ویعظمیلعب في ال

 الذيونختار أصغر ھذه الأرقام الكبرى على أنھا استراتیجیة اللاعب    الأعمدة،كبر قیمة في كل عمود من  أتحدید   .3

 یلعب في الأعمدة ویخفض أقصى الخسائر 

تكون    لعبةن الإ ف  MiniMaxتساوى قیمة أدنى الخسائر الكبرى    MaxiMinصى الأرباح الصغرى  أقإذا كانت قیمة   .4

 ) Game value  لعبةقیمة ال وھيراتیجیة مطلقة وقیمتھا ھي نقطة التلاقي ( ذات است

ال .5 الخسائر    لعبةقیمة  أدنى  قیمة  قیمة أقصى الأرباح الصغرى وللاعب الأعمدة ھي  بالنسبة للاعب الصفوف ھي 

  .رىكبال

ى یمكن أن تكون أفضل حیث لا یوجد استراتیجیة أخر  لعبةستراتیجیة واحدة في كل تحرك في ال كلا اللاعبین با  یلعب  .6

 منھا. 

 

 

 

 



 
 

299 
 

 لیكن لدینا المصفوفة التالیة: : 2مثال  •

  Y  المتنافس 
Y1 Y2 

X  المتنافس X1 1 0 
X2 -1 0 

 فیكون لدینا: 

 
 السرج في اللعبة  طةنق فھي ، Minimax = Maximinإذا كان 

 صفر   = MaxiMin   = قیمة أقصى الأرباح الصغرى MiniMaxقیمة أدنى الخسائر الكبرى  

وتكون قیمة    ) للعمود الثاني.Y) للصف الأول واختیار المتنافس (Xیتمثل في اختیار المتنافس (  لعبةن حل الفإوعلى ذلك  

 ھي نقطة التلاقي = صفر  لعبةال

  صفوفة التالیة:لملیكن لدینا ا:  3مثال 

 
  MaxMin   = قیمة أقصى الأرباح الصغرى MinMaxقیمة أدنى الخسائر الكبرى  

وتكون قیمة    .الثالث   ) للعمود Y) للصف الأول واختیار المتنافس (Xیتمثل في اختیار المتنافس (   لعبةن حل الإعلى ذلك فو

 .2ھي نقطة التلاقي =   لعبةال



 
 

300 
 

 الألعاب العاد�ة  10-4
العادیة ، یطلق اسمنظریة الألعاب  في لمرة   لعبة التي تصفوسیلة  العلى   الصیغة  اتخاذ قرار  تتطلب  واحدة من جمیع  ما 

متزامن ً  .المشاركین وبشكل  الموسعة خلافا بحللصیاغة  تمثیلا رسومیاً  لیس  العادیة  بالصیغة  فالتمثیل  تمثل  ،  وإنما  ذاتھ،  د 

نھا الخیارات الممكنة لأحد اللاعبین، وتحتوي كل خلیة على المكاسب التي یجنیھا  ، یمثل كل بعد ممصفوفة اللعبة عن طریق

 تمثیل  یتم عندما ر،آخ بمعنى مصفوفة. شكل في اللعبة وصف إلى العادیة الألعاب  تشیر .حین اتخاذ القرارات تلك كل لاعب 

  الاستراتیجیات   تحدید   على  العادیة  الألعاب   تساعد   عادیة.  ألعاب   علیھا  یطُلق  جدول،  شكل  في  اللعبة  واستراتیجیات   المردود 

  للعبة   المختلفون  اللاعبون  اعتمدھا  التي  اتیجیات الاستر  المصفوفة  توضح  نموذج،ال  ھذا  فيف  ناش.  توازن  علیھا  یسیطر  التي

 رةشج  شكل  على  اللعبة  وصف  فیھا  یتم  التي  ھي  وسعةمال  الأشكال  ذات   الألعاب   فإن  أخرى،  ناحیة  من  .ةملالمحت  ونتائجھا

  بنیة   من  الألعاب   ھذه  تتكون  الصدفة.   طریق  عن  تحدث   أن  یمكن  التي  الأحداث   تمثیل  في  الموسعة  النماذج  ألعاب  تساعد   قرار.

ً أیض  یتم الھیكل، ھذا في ذلك، إلى بالإضافة .لفةختم  عقد   في اللاعبین أسماء تمثیل  فیھا یتم  بالشجرة  شبیھة  الإجراءات تقدیم ا

  لاعب. كل ومكافآت  الممكنة

 خانة   كل  الآخر.  الطرف  والصفوف  طرف  استراتیجیة  فیھا  الأعمدة  تمثل  صغیرة  مصفوفة  عن  عبارة  ھي  العادیة  الألعاب و

مصفوفة الصیغة في    المقابلة.  والصف  العمود   ت یااستراتیج   حسب   طرف  لكل  المنفعة  قیمة  عن  تعبر  المصفوفة  في  مقابلة

الذي یختار من الأسطر، والثانیة للاعب الذي یختار  الأولى ھي للاعب  ضمن كل خلیة، القیمة  ،  بین شركتین  العادیة للعبة

، إلا أنھا غیر قادرة على تمثیل  توازن ناش و المھیمنة كلیا تفید طریقة التمثیل ھذه في تحدید الاستراتیجیات   .من الأعمدة

 .اغة الموسعةكن تمثیلھا بالصی بعض المعلومات الأخرى، التي یم

 

    Dominance:الھیمنة  10.4.1.

 .عما تتضخم المصفوفة إذا كان ھناك استراتیجیات أو بدائل متاحة كثیرة للاعبین حیث تتشعب قرارات اللاعبین وتتنو  عادة

 :وكالآتي   Dominanceویتم الاختزال باعتماد آلیة تسمى الھیمنة 

 أو مساویة إلى عناصر صف آخر فإنھ یمكن حذف أو اختزال الصف الآخر   أكبر  عندما تكون عناصر أحد الصفوف

(استراتیجیات   الصفوف  أن  بدیھي حیث  أمر  وھذا  المسیطر)  أو  المھیمن  الصف  (یسمى  الأول  الصف  على  والإبقاء 

ً  X) یتم اختیار أكبرھا أي الذي یحقق أكبر ربح للاعب Xعب للاا  یبدأ اللعب.  وأننا افترضنا أنھ ھو الذي   خصوصا

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%84%D8%B9%D8%A7%D8%A8
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%84%D8%B9%D8%A8%D8%A9_(%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%84%D8%B9%D8%A7%D8%A8)&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%B9%D8%A8%D8%A9_%D8%B5%D9%8A%D8%BA%D8%A9_%D8%B4%D8%A7%D9%85%D9%84%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B5%D9%81%D9%88%D9%81%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%87%D9%8A%D9%85%D9%86%D8%A9_%D9%83%D9%84%D9%8A%D8%A7&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%88%D8%A7%D8%B2%D9%86_%D9%86%D8%A7%D8%B4
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   بالنسبة للأعمدة (استراتیجیات اللاعبY  فإذا كانت عناصر أحد الأعمدة في المصفوفة أصغر أو مساویة لعناصر ،(

العمود الآخر و أو حذف  بالإمكان اختزال  فإنھ  أو  الإعمود آخر  المھیمن  العمود  (الذي یسمى  العمود الأول  بقاء على 

فإنھ یفضل أن تكون   Xعندما یرد على الاستراتیجیة التي لعبھا اللاعب    Yعب  ر). وھذا منطقي حیث أن اللاالمُسَیْطِ 

 خسارتھ أقل ما یمكن لذا یختار الاستراتیجیة ذات الأرقام الأقل.

 

تحدث و  تصرفات اللاعبین الآخرین.بتیجیة المھیمنة، لا تتأثر استراتیجیة كل لاعب رافي الاست:  ھیمنةمالالألعاب  10.4.2.

بغض النظر عن كیفیة لعب خصوم    ،الأخرین  اللاعبین  استراتیجیةأفضل من  أحد اللاعبین    استراتیجیةا تكون  الھیمنة عندم

تكون استراتیجیة واحدة   أنیحدث في الألعاب    د ق  ذلك،س  اللاعب. یمكن حل العدید من الألعاب البسیطة باستخدام الھیمنة. عك

 ا یتوقف على كیفیة لعب خصوم اللاعب. وھذ  واحد،أخرى للاعب  استراتیجیةأفضل أو أسوأ من 

  نظریة  في .الآخرون  اللاعبون  یفعلھ  قد   عما  النظر  بغض   الأخرى،  الاستراتیجیات   من  أفضل  المھیمنة  الاستراتیجیات   تعتبر

 :الاستراتیجیة  الھیمنة من نوعان ھناك ،اللعبة

 دائم  توفر  التي  الاستراتیجیة  تلك  ھي  صارم  بشكل  المھیمنة  ةالاستراتیجی ً   عن  لنظرا  بغض   ،للاعب  أكبر فائدة ا

 ؛ الآخر اللاعب  استراتیجیة

 استراتیجیات  لجمیع   المنفعة  نفس  الأقل  على  توفر  التي  الاستراتیجیة  تلك  ھي  ضعیف  بشكل   المھیمنة  لاستراتیجیةا 

 .الاستراتیجیات  لبعض  بدقة وأكبر ،الآخر اللاعب 

 . المھیمنة استراتیجیتھ لاعب  كل یختار  عندما  مھیمن استراتیجي توازن إلى الوصول یتم

  الاعتراف   أن  یعني  مما  .الاعتراف  ھي  اللاعبین  لكلا  سائدةال  الإستراتیجیة  فإن  ليالتا  بالجدول  الموضحة السجین  معضلة في 

  المثالي التوازن ھو  نالتواز   ھذا  یكن  لم  إذا  حتى  ،  )حظ  تحتھ  -الأحمر  باللون  (المسطر  السائد   الاستراتیجي  الاعتراف  ھو

ً دائم  ھو   مھیمن  استراتیجي   توازن  أي   أن  ملاحظة  یجب   .حظ)  تحتھ  -الأخضر  باللون  لمسطرا(  باریتو  ذلك،  ومع ناش   توازن ا

 .مھیمن استراتیجیة توازن ھي  ناش ات توازن كل لیس

https://www.policonomics.com/game-theory
https://www.policonomics.com/game-theory
https://www.policonomics.com/game-theory
https://www.policonomics.com/game-theory
https://www.policonomics.com/utility
https://www.policonomics.com/prisoners-dilemma/
https://www.policonomics.com/pareto-optimal
https://www.policonomics.com/pareto-optimal
https://www.policonomics.com/pareto-optimal
https://www.policonomics.com/pareto-optimal
https://www.policonomics.com/nash-equilibrium/
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ً   للمضي  الطریقة .لعبة  أي  تحلیل  لتبسیط  منةالمھی  الاستراتیجیات   عادة  ستخدمت   معقولة   غیر  تبدو  استراتیجیة  كل  حذف  ھي   قدما

  تذا  الاستراتیجیات   تكون  ندماع  الاستخدام  سھلة  الطریقة   ھذه .ات التوازن  عدد   من  كبیر  حد   إلى  سیقلل  الذي  الأمر   لاعب،  لكل

  بلعبة   الأمر  وینتھي  مشكلة،  إلى  یتحول  أن  یمكن   الضعیفة  الاستراتیجیات   على  القضاء  ولكن  ،مكانھا  في  فقط  الصارمة  الھیمنة

 .استراتیجیة نظر وجھة  من الأصلیة اللعبة تشبھ لا

 

   : Nash Equilibriumناش توازن .3.10.4

تكون   استراتیجیات أي یختار اللاعبین    .البعض   لبعضھم  استجابةن والتي تكون أفضل  بیللاع  الاستراتیجیات مجموعة  ھو  

تسمى    ةاستجابالأفضل   الآخر.  الاستراتیجیة  Nash Strategies  باستراتیجیات لأحدھم  بطریقة  التوازن  نقطة  ولتحدید   .

یة. تمثل الاستراتیجیة المسیطرة ن المھیمنة، نقوم بحذف الاستراتیجیات المحكومة مع افتراض أن كل لاعب یتصرف بعقلا

م بحذف كل الاستراتیجیات المحكومة بالنسبة لكل اللاعبین،  الاستراتیجیات. نقو  لكل لاعب أفضل استراتیجیة بالنسبة لباقي

حتى الوصول إلى نقطة توازن التي تسمى بنقطة التوازن الاستراتیجیة المھیمنة. یمثل الفرق بین توازن ناش والتوازن عن 

لاعتبار اختیار اللاعب ثلى مع الأخذ بعین اق الاستراتیجیة المھیمنة في أن توازن ناش یختار اللاعب الاستراتیجیة الم ریط

 المنافس. تستخدم طریقة الاستراتیجیة المھیمنة في حل الألعاب الثنائیة ذات المجموع الصفري وأیضا الغیر صفري. 

 

 : 4مثال 

 سعراً،   الأقل  الشركة  من  سیشترون  المستھلكین  وأن  نفسھا  وبالجودة  نفسھا  السلع  اجنتإ  تحتكران  شركتان  لدینا  أن  لنفرض  

  للقطعة،   دولار  100 بسعر  الثانیة   وباعتھا  للقطعة،  دولار  200  بسعر  السلعة  الأولى  الشركة  باعت   إذا  لشركتان؟ا  تفعل  فماذا

  فقط  الأسعار  تخفض   التي  الثانیة  الشركة  سب تك  وبھذا  للأرخص،  ویتحولون  الأولى  الشركة  عن  یتخلون  سوف  العملاء  فإن

  ناش   جون  معادلة   خالفتا  الشركتین  لأن  شيء  كل  الأولى  الشركة  وتخسر   بالضرورة.  أرباحھا  ةزیاد   دون  مبیعاتھا،  بزیادة

https://policonomics.com/wp-content/uploads/2016/02/Prisoners-dilemma-Nash-and-Pareto-equilibria.jpg
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 ة،والخسار  الربح  بین  الأربعة  خیاراتھا  ترسم  أن  شركة   كل  فعلى  التوازن،  وھو  آخر   حلاً   قدم  ناش  لكن  بینھما.  الصراع  بسبب 

 الأفضل  من  لذا  طرفین،لل  خسارة  فتحقق  الأوضاع  یةبق  أما  للشركتین  متوسط  ربح  فیھ  یتحقق  وحید   وضع  ھناك  أن  لھا  فیتضح

  یبقى   لا  الوضع  لكن  منھما.  لكل  مؤكدة  مكاسب   یحقق  مما  دولار   150  ولیكن   وموحد   مناسب   بسعر  السلعة  الطرفان  یبیع  أن

  دولار   100  معین  حد   عند   تستقر  ما  كثیراً   الأسعار  أن  من  فبالرغم  ، ناش  أغلفھ  ما  اوھذ   التوازن،  من  المثالیة  الحالة  ھذه  عند 

ً   دولاراً   99  إلى  تخفیضھ  فجأة  تقرر  الشركتین   حدىإ  أن  إلا  مثلا،   بتخفیض   الأخرى  فترد   العملاء،  من  المزید   جذب  في  طمعا

  الأسعار. حرب  لعبة وتبدأ التوازن فیختل دولار 98 الى أكثر السعر

 الأطراف  لجمیع  ومربحة  مستقرة  حلولاً   حققت  التي  الاحتمالات   أفضل  عن  للبحث   الأعمال  إدارة  في  ناش  معادلة  دامتخاس  یمكن

 كبیر.  بشكل ولیس متوسط بشكل

  أفراد  باقي  على  بالسلب   تؤثر  ولكنھا  للفرد   بالنسبة  منفعة  أقصى  تحقق  التي  القرارات   اتخاذ   كیفیة  فھم  من  "ناش  توازن"   یمَُكن

 المشتركة،   موارد لل  السيء  بالاستخدام  البعض   القیام  أسباب   یفسر  والذي  المشاع)  (تراجیدیا  علیھ  یطلق   الذي  مفھومال  المجتمع،

 ملك  ھي  التي  السمكیة  بالثروة  یضر  السلوك  ذلك   أن  حین  في  ربح؛  أقصى   لتحقیق  الأسماك  صید   في  بالإفراط  البعض   كقیام

 للمحروقات   المفرط  للاستخدام  نتیجة  الجوي؛  الغلاف  في  الكربون  من  ائد لزا  الانبعاث   أسباب   تفسیر  من  یمكن  وكذلك  للجمیع.

  الوضع  فإن  المجتمع،  وثروات   ئةالبی   على  للحفاظ  النفس  ضبط  من  قدر  إظھار  على   الجمیع  توافق  حین   ففي  الإنتاج.  عملیات   في

 الانبعاثات   لتقلیل  الإنتاج  كمیات   بخفض   واامق  الذین  الأفراد   منافع  على  بالتأكید   سیؤثر  ولكنھ  الأفراد؛  لجمیع  حالاً   أفضل  سیصبح

 السمكیة.  الثروة على للحفاظ اصطیادھا یتم  التي الأسماك كمیات   بخفض  قاموا الذین أولئك أو

ً وعملی   ناش”   “بتوازن  بالاستعانة  قامت   حیث   المالیة،   عائداتھا  زیادة  في  البریطانیة  الحكومة  المفھوم  ھذا  قتطبی  ساعد   فقد   ،ا

  ر، دولا  ملیار 35.4  حوالي  إیراداتھا  وبلغت   الاتصالات   لشركات   الثالث   الجیل  شبكات   تشغیل  تراخیص   عبی   مزاد   تصمیم  في

 ھي  العطاءات   لمقدمي  الاستراتیجیات   أفضل  لتصبح  قواعدھا  عبتطوی   وقامت   لعبة  بمثابة  المزاد  اعتبار   على  حیلتھا  واعتمدت 

ً وعلمی  الأسعار.  في  المزایدة  خلال  من  عروض   تقدیم   الحدیثة   المداخل  كأحد   علیھ  الاعتماد   یتم وأصبح  المفھوم  ھذا  ورتط  قد   ا

  .والعسكري  الاستراتیجي التخطیط في  المفھوم استخدام إلى ةإضاف  الجزئي. الاقتصادي للتحلیل

  باستخدام قوانین السیطرة. وعموما تستخدم ھذه القوانین  2× 2كبیرة الحجم والتي تزید عن   الألعاب ن حل مصفوفات نتائج  یمك

 وذلك قبل حلھا بطرق الاستراتیجیات المطلقة السابقة. M*Nي تخفیض حجم المصفوفة العامة ف

 قوانین السیطرة في الاتي:  وتتلخص 

في المصفوفة مساویا أو یزید على جمیع العناصر المناظرة لھ في صف آخر فإنھ  إذا كان جمیع عناصر أحد الصفوف    -1
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 المستبعد،والصف الآخر بالصف   row Dominant الأول بالصف المسیطرف  یتم استبعاد ھذا الصف الآخر ویسمى الص

 . لعبةلمصفوفة دون أن یؤثر ذلك على نتیجة الوبذلك یتم اختصار أحد صفوف ا

العمود   فإنھ یتم استبعاد ھذا  آخر،إذا كانت جمیع عناصر أحد الأعمدة مساویا أو یقل عن العناصر المناظرة لھ في عمود  -2

 ، الآخر العمود المستبعد   العمود و   Dominant Columnالمسیطر  وفة ویطلق على العمود الأول العمود  صف الآخر من الم

 .لعبةدون أن یؤثر ذلك على نتائج ال

 

     Dominated Strategiesالاستراتیجیات المھیمنة 10.4.4.

 . المھیمنةالاستراتیجیات  لنأخذ المثال التالي لتوضیح مفھوم

 :  5مثال 

لاستراتیجیات وا  لعبةوالمطلوب: تحدید الفائز وقیمة ال.   Yو    Xبین الشركتین    الألعاب العائد الخاصة بإحدى    فةلدینا مصفو

 المثلى لكلا الشركتین (الأرقام تمثل آلاف الوحدات النقدیة).

 

قطة فإننا نستنتج أن  لنالحل: أولاً نتأكد من وجود نقطة سرج أم لا بالطریقة التي سبق وأن عرفناھا وبما أنھ لا توجد ھذه ا

 ذات استراتیجیات مختلطة، لعبةال
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متاحة لكل لاعب فإننا نختصرھا باتباع أسلوب الھیمنة حیث نلاحظ أن الصف الأول ھو  فیھا ثلاثة استراتیجیات    لعبةلكون ال

 أصغر من الصفین الثاني والثالث أي أنھ یستبعد أو أن الصفین الآخرین یھیمنان علیھ وكالآتي: 

 
(الاستراتیجیة  كذ  الأول  العمود  أن  نلاحظ  الشركة  Y1لك  لیس في صالح   (Y  الاسترات تبني  تفضل    Y3أو    Y2یجیة  وإنھا 

والسبب ھو أن الأرقام فیھ أعلى من الأرقام في أي من العمودین الآخرین، لذا فإنھ سیتم استبعاد ھذا العمود أو أن العمودین  

 الآخرین یھیمنان علیھ.   

 
 مصفوفة ستكون كما یلي:  الوعلیھ فإن 

 
 ستكون كما یلي: النھائیة المصفوفة  أي
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 طة سرج: بعد التأكد من عدم وجود نق 

 
(جداء القطر الثانوي)  − (جداء القطر الرئیسي    مجموع القطر الثانوي)− مجموع القطر الرئیسي  ÷ 

a11*a22 – a12*a21       
V*=---------------------------------- 

(a11+a22) – (a12+a21) 
 

𝒗𝒗 ∗= (𝟓𝟓𝟓𝟓∗𝟓𝟓𝟓𝟓)−(𝟒𝟒𝟒𝟒,𝟓𝟓∗𝟒𝟒𝟓𝟓)
(𝟓𝟓𝟓𝟓+𝟓𝟓𝟓𝟓)−(𝟒𝟒𝟒𝟒,𝟓𝟓+𝟒𝟒𝟓𝟓)

== (𝟐𝟐𝟓𝟓𝟓𝟓𝟓𝟓)−(𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐𝟐𝟒𝟒.𝟓𝟓)
(𝟐𝟐𝟓𝟓𝟓𝟓)−(𝟗𝟗𝟐𝟐.𝟓𝟓)

= 𝟐𝟐𝟑𝟑𝟐𝟐.𝟓𝟓
𝟒𝟒.𝟓𝟓

 = 48.33 

 . Xوالفائز ھو  

 

 : 6 مثال

راسة القرارات  د   المبنیة على نظریة الألعاب وذلك عن طریق  ”Waterloo“بتصمیم لعبة    ”Microsoft“قامت شركة  

باعتباره مختبر عملاق    ”Facebook“الاستراتیجیة التي سیتخذھا المئات من اللاعبین على وسیلة التواصل الاجتماعي  

لتحیزات التي  یتضمن العدید من النتائج التي ستعطي رؤى جدیدة لنظریة اللعبة فھي تظھر للعلماء وبشكل أساسي عن نوع ا

عندما یتحدد مصیرھم بخیارات الآخرین مما ینعكس بشكل إیجابي في مجال الأعمال التجاریة   نھ یمتلكھا الناس وما قد یفعلو 
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عندما یخطط المتبارون للھجوم أو استخدام السیاسة كبدیل فإیھما ینتھي كخیار أفضل وقد بینت ھذه الطریقة مجموعة    فمثلا

 من النتائج أھمھا: 

   :جراء التحلیل على آلاف المستخدمین ولیس فقط المئات مما  إمكان  الإمن خلال ھذا المشروع أصبح بالرؤى السلوكیة

ى كم ھائل من البیانات وذلك للحالات التنافسیة مع بافي الشركات او لحالات التشاركیة  یمكّن الشركة من الاستحواذ عل

 من خلال زیادة القدرة التفاوضیة 

   :ن لم یستھدف المنتفعین من الجمھور فسیؤدي الى إات  غبمتمثل باكتشاف الحاجات والرالدور الأساسي الن  إالتسویق

 لتعامل في الأسواق التنافسیة التي تسعى لتحقیق المنفعة طویلة الأجل% وخاصة عند ا90% أو  80فشل المؤسسة بنسبة  

   :ر أو عمعلومات لا تشمل الا مع الغرباء بمعنى أن المنمإالحاصل لا یتم مع الأصدقاء فقط ون التفاعل  إقیمة العملاء

خاذ القرارات في العمل، نما تركز على تحركات المستخدمین مما یظھر الشعور الفلسفي من الغرض المتعلق باتإالجنس و

 النمو ومواءمة المؤسسة بأكملھا نحو فھم الواقع والعمل على التغیرّ الشامل 

 (Y)ویرمز لھا    ""Appleو   (X)ا  لھویرمز    ”Microsoft“بین شركتي    لعبةلخاصة بالإذا كان لدینا مصفوفة العائد اف

 كلا الشركتین (الأرقام تمثل الأرباح بالآلاف). والاستراتیجیات المثلى ل لعبةوالمطلوب: تحدید الفائز، قیمة ال

 Apple Yاللاعب 
التسو�ق �استخدام موقع 

التواصل الاجتماعي 
“VK” 

3Y 

التسو�ق �استخدام موقع 
التواصل الاجتماعي 

“Twitter” 
2Y 

ق �استخدام وسیلة و�التس
 ”Skype“التواصل 

1Y 

 (Y)الشر�ة 
 
 

 (X)الشر�ة 

 

وسیلة التسو�ق �استخدام  90 70 62
 ”Skype“التواصل 

1X 

 
 

 اللاعب
Microsoft 

X 
التسو�ق �استخدام موقع  70 57 75

التواصل الاجتماعي 
“Twitter” 

2X 
التسو�ق �استخدام موقع  30 81 38

 ”VK“التواصل الاجتماعي 
3X 
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 : أولا یجب معرفة إذا كان ھنالك نقطة سرج أم لا وذلك بإنجاز اجراء أقصى الأدنى وفق التالي

   فتختار القیمة الأعلى    30،  57،  62على الترتیب أدنى القیم وھي  أدنى قیمة في كل صف ثم نختار أعلى قیمة بینھم فنجد

 .62وھي  

 فنختار القیمة الأدنى   75،  81،  90د على الترتیب أكبر القیم وھي  نجأكبر قیمة في كل عامود ثم نختار أدنى قیمة بینھم ف

 .75وھي  

   غیر متساویتین وبالتالي لا یوجد نقطة سرج  75و  62نلاحظ أن القیمتین . 

ثانیا نقوم باتباع أسلوب الھیمنة وذلك لتقلیص عدد الاستراتیجیات المتاحة حیث نلاحظ أن السطر الثالث ھو أصغر الأسطر 

الأول یحتوي على    وكذلك نلاحظ أن العمود   لعبة اح) فنستبعده أي أن البدیلین الأول والثاني ھما المھیمنان على الرب(أقل الأ

في لیس  أعلى)  (خسائر  أكبر  الشركة    أرقام  تنتج    Yصالح  وبھذا  استبعاده  یتم  لذلك  والثالث  الثاني  العامودین  على عكس 

 المصفوفة التالیة: 

 Yاللاعب 
  ام التسو�ق �استخد
موقع التواصل  

 ”VK“الاجتماعي 
3Y 

التسو�ق �استخدام  
موقع التواصل  
الاجتماعي  
“Twitter” 

2Y 

لتسو�ق �استخدام  ا
وسیلة التواصل  

“Skype” 
1Y 

 (Y)الشر�ة 
 
 
 

 (X)الشر�ة 

 

التسو�ق �استخدام وسیلة التواصل   90 70 62
“Skype” 

1X 

 
 

 اللاعب
X 

ل  اصالتسو�ق �استخدام موقع التو  70 57 75
 ”Twitter“الاجتماعي 

2X 
التسو�ق �استخدام موقع التواصل   30 81 38

 ”VK“الاجتماعي 
3X 
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 :  السابق بتطبیق القانون  ”Value of the Game“ثالثا ایجاد قیمة اللعبة 

(  )جداء القطر الثانوي− جداء القطر الرئیسي  (  ) مجموع القطر الثانوي− مجموع القطر الرئیسي ÷ 

 

𝑣𝑣 =
(70 × 75) − (62 × 57)
(70 + 75) − (62 + 57) =

5250 − 3534
145 − 119 =

1716
26 = 66 

 ". "Microsoftإذن الفائز ھو شركة 
 
 

 التوازن المتسلسل وة ع�الألعاب الفر  ، الألعاب الكاملة  10-5
الكاملة:   10.5.1. بأنھا  الألعاب  اللعبة  عن  ا نقول  لكل  لمعطیات كاملة  معروفة  الممكنة  الحركات  جمیع  كانت  إذا 

عبة بمعلومات كاملة، حیث ل  ھو أحد الأمثلة على الشطرنجف  ھما مثالان جیدان للعبة بمعطیات كاملة والشطرنج ،الداما لاعب،

وبالتالي فإنَّ الألعاب ذات المعلومات    . وقات أن كل لاعب یستطیع أن یرى كل من القطع على لوح الشطرنج في جمیع الأ

من النوع التزّامني لأنَّ اللاعبین لا یعلمون جمیع    الكاملة ھي دوماً من النوّع التسلسلي، أمّا الألعاب ناقصة المعلومات فھي

من المعطیات   اً لا یمتلك فیھا اللاعبون إلا قدراً محدود ناقصة المعلومات  لعبة   البوكرتعتبر   ومات التي وُضِعت في اللعبة.علالم

 في بدایة اللعبة. 

الفرعیة ھي مجموعة فرعیة   اللعبة ،اللعبةنظریة   في.  رد ألعاب داخل الألعاب مجالألعاب الفرعیة  الألعاب الفرعیة:    10.5.2.

جمیع العقد اللاحقة. وتعد اللعبة الفرعیة  و   من أي لعبة تتضمن عقدة أولیة (یجب أن تكون مستقلة عن أي مجموعة معلومات)

قمت بتصمیم لعبة على أنھا شجرة حیث یكون كل رابط   البدء. إذا من لعبة تحدث بعد تشغیل تسلسل معین من حركات  اً جزء

النموذج  فھم كیفیة عمل الألعاب الفرعیة باستخدام  اً من السھل جد . حركة محتملة، فإن كل شجرة فرعیة تتوافق مع لعبة فرعیة

عبة التالیة، توجد ستة ألعاب فرعیة منفصلة غیر اللعبة نفسھا، اثنتان منھا تحتوي على  في شجرة الل عند وصف اللعبة. الشامل

 .اثنتین من الألعاب الفرعیة
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ً الفرعیة ھو التوازن لیس فقط بشكل عام، ولكن أیض  بةالتوازن المثالي للع:  التوازن المتسلسل  10.5.3. لكل لعبة فرعیة،    ا

أن یقرر بین الصعود    1  ضع في اعتبارك اللعبة التالیة: یتعین على اللاعب  .لكل لعبة فرعیة توازن ناش یمكن حساب  بینما

یمكننا    لة،الحافي ھذه   .(L / R) الانتقال إلى الیسار أو الیمینأن یقرر بین    2بینما یتعین على اللاعب    ، (U / D) أو الھبوط

 :2تمثیل ھذه اللعبة باستخدام النموذج الاستراتیجي من خلال وضع جمیع الاستراتیجیات الممكنة للاعب 

 انتقل للیسار خلاف ذلك؛  ،1تقل إلى الیمین إذا صعد اللاعب ان-

ً یمین انتقل ،1قل إلى الیسار إذا صعد اللاعب نتا-  خلاف ذلك؛  ا

 ؛مھما كان الیمین إلى أذھب  -

 .مھما كان  سارالیإلى ب أذھ -

واستخدام الیسار)  على  اللعبة  (شجرة  الشامل  النموذج  باستخدام  اللعبة  ھذه  وصف  یتم  كیف  نرى  أن  النموذج  یمكننا 
على    اً ، یجب أن نصف جمیع النتائج المحتملة اعتماد لعبة متسلسلة لأن ھذه  اً نظر .(الیمین مصفوفة اللعبة على  ) الاستراتیجي

  .، كما ھو موضح في مصفوفة اللعبة2قرارات اللاعب 

 
ع تحتھ موضو—باللون الأحمرالیسار ھو توازن ناش (  -نجد أن أعلى    ككل،مع اعتبارھا    اللعبة،توازن ھذه  ن  إذا بحثنا ع

ً فھو لیس توازن ذلك،). ومع خط ً مثالی  ا من  اً للخلف، بدء بالعودةیجب أن نقوم   الفرعیة، . من أجل إیجاد التوازن المثالي للعبة ا

سیختار    2نعلم أن اللاعب    بالذات،وھكذا. في ھذه الحالة    الأخیرة،  قبلطوة الثانیة  لخالخطوة الأخیرة من اللعبة، ثم ننتقل إلى ا

لوجود معلومات   اً لأن ھذه ھي الحركات التي تزید من فائدتھ. نظر  ،1والیمین إذا انخفض اللاعب    ،1ارتفع اللاعب    الیسار إذا
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ً مقدمالخیارات  ه  ھذ   1یعرف اللاعب    )،كاملة (وبالتالي فإن المردود لكل لاعب معروف لأن   النزول،وبالتالي سیختار    ،ا

 ).تحتھ خط  لتوازن المثالي للعبة الفرعیة (أخضر لأسفل الیمین ھو ا لذلك،المردود سیكون أكبر. 

 

 الألعاب المتكررة  10-6
ً المعروفة أیضو  في نظریة الألعاب،  ،الألعاب المتكررة نظریة  اً باسم الألعاب الفائقة، ھي تلك الألعاب التي یتم لعبھا مرار  ا

باستخدام  لفترة  اً وتكرار یتم تمثیلھا عادةً  تقدم    الواحدة،  المرةعلى عكس الألعاب ذات   .الشكل الواسع من الوقت، وبالتالي 

مرار في تلقي مكافأة  المتكررة سلسلة جدیدة من الحوافز: إمكانیة التعاون تعني أننا قد نقرر التنازل من أجل الاست  اب الألع

ً أیضقد یقرر خصمنا عدم القیام بذلك    صفقة،المع العلم أنھ إذا لم نتمسك بنھایة    الوقت،بمرور   إن عرضنا للتعاون أو تھدیدنا  .  ا

إن معرفة ما إذا كانت المصداقیة   .صداقیة حتى یتمكن خصمنا من التمسك بنھایة الصفقةم  ون ذابوقف التعاون یجب أن یك 

عتماد على مجرد تضمین ما ھو أكثر أھمیة: المردود الذي سنكسبھ إذا خرقنا اتفاقنا في أي لحظة معینة وحصلنا  جدیرة بالا

یجب    لذلك، . ضیف أو لا یضیف أكثر حتى وقت معینی  قل قد أو تعاون مستمر مع مردود أ  واحدة،دفعة    استثنائیة،على مكافأة  

 .حتملة لخصمھالم النتائجعلى كل لاعب النظر في استراتیجیات 

أو تحركاتھ    استراتیجیاتھسیحدد كل لاعب  . ومنتظمة تسلسلةم أو متزامنة لعبة ھذا یعني أن مساحة الإستراتیجیة أكبر من أي

ً أیض .مع مراعاة جمیع التحركات السابقة حتى تلك اللحظة   سیلعب   الاعتبار،لأن كل لاعب سیأخذ ھذه المعلومات في    اً نظر  ،ا

ً وبالتالي یجب أن یفكر أیض الخصم،للعبة بناءً على سلوك ا  .خیر عند اتخاذ الخیارات في التغییرات المحتملة في سلوك الأ ا

ه المردودات یتم منحھا  لأن ھذ   اً نظر .على تحركات كل لاعب   اً اعتماد   تكرار،توفر الألعاب المتكررة مكافآت مختلفة عند كل  

 لاعب، یجب علینا مقارنة مجموع المردودات المخصومة لكل    المتكررة،لیل الألعاب  تحمن أجل    مختلفة،في نقاط زمنیة  

  :ھا للتكرار اللانھائي والتكرار المحدود باستخدام الصیغ التالیة والتي یتم حساب

  

 :حیث 

: P  المبلغ المخصوم من العوائد. 

: t عدد التكرار قید النظر ؛ 
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 : nتكررة المحدودة ؛لمإجمالي عدد التكرارات للألعاب ا 

t: p العائد عند التكرار قید النظر ؛ 

rسعر الخصم :. 

  

 :التواطؤألعاب  – تفاقیة الالعاب الأ 10.6.1.

إذا افترضنا أنھ یمكن لعب اللعبة إلى ما لا نھایة، فیمكننا تطبیقھا في لعبة اتفاقیة التواطؤ، حیث تتواطأ شركتان، وتشكل  

ً قد یتصرفان إما كحاسب ثنائي یكسبان أرباح  )احتكار(ن  كارتل. ضع في الاعتبار شركتی  ویعملان    یتواطأنأو    منھما،لكل    π  ا

 عدد الشركات المتواطئة (شركتان في مثالنا).   علىوھو ما یتوافق مع أرباح الاحتكار مقسمة  ،معاویكسبان  ،كارتل

مل خصم للتعویض عن حقیقة أن المكاسب عانحتاج ببساطة إلى تطبیق الصیغة لحساب تسلسل لا نھائي و  الحالة،في ھذه  

 وما إلى ذلك): الفائدة،ن والتضخم وفقدا التي سیتم جنیھا مع مرور الوقت (المحاسبة عن نفاد الصبر

 
مع كونھ عامل    الوقت،والذي یمكن الاحتفاظ بھ إلى ما لا نھایة مع مرور    التواطؤ،یمثل الجانب الأیسر المردود الناتج عن  

ھذا الجانب   یجب أن یكون  مصداقیة،لكي تكون تھدیداتنا أو عروضنا ذات   .الوقت الحاضر  فيلفوائد المستقبلیة  ا  الخصم لتقدیم

الذي ننتمي إلیھ،   كارتلالوالذي یمثل المردود الوحید الذي یمكن اكتسابھ من انحراف وكسر    الأیمن،الأیسر أكبر من الجانب  

من الجدیر بالذكر ھنا أن   .للمنافع المستقبلیة وبالتالي زادت فرص التواطؤ صة، كلما زادت القیمة المخصأعلى δ كلما كانو

ً تقریبمنظمة في جمیع البلدان فسة العادلة  المنا لذا فإن معظم الأسواق التي تخضع للمنافسة    الاحتكاریة،مع حظر التكتلات    ،ا

 .المنخفضة وتثبیت الأسعار تخضع للمراقبة عن كثب 

، یمكن ملاحظة أنھ لا یمثل  ھیاكل السوق ثال یستخدم على نطاق واسع في نظریة الألعاب ولتحلیللمعلى الرغم من أن ھذا ا

ً حقیقی   اً وضع   لمنتج ا  المزید منب من أجل إغراق السوق    المتواطئة، دعونا نفكر في المثال نفسھ: قد تنحرف أي من الشركات   .ا

ات أكثر من الشركات ستسمح ھذه الخطوة لتلك الشركة ببیع منتج .من أجل الحصول على حصة في السوق  أقل،بأسعار  

مع مباشر  بشكل  یتناقض  ما  وھو  الكمیة فرضیة الأخرى،  نفس  سینتج  محتمل  ثنائي  كل  ، .  أن  یبدو لذلك  التفكیر  قد 

 .لعبةذا سیغیر التحلیل ونتائج المن الواضح أن ھ .أكثر واقعیة حتكارالا في
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  النظریة التقلیدیة 10.6.2.

للألعاب   التقلیدیة في مجال نظریة الألعاب في الاقتصاد خاصة وتحدیداً  النظریات   یةالنظر  ھذهتتحقق  المتكررة.  تستخدم 

ة المجدیة والعقلانیة  ھي نفس النتیجو  المرات، بشكل مرض عندما تكون نتیجة التوازن في لعبة تتكرر لعدد لا نھائي من  

لعبة   في  النتیجةالواحدة.    المرةالقویة  حالة    إن  ستعني    توازن،في  للاعب  الفردیة  النتیجة  زیادة  لمحاولة  محاولة  أي  لأن 

ً انخفاض  الفردیة للاعب   ا النتیجة  التي تشرحھا ھذه    .خر على الأقلآ  في  الرئیسیة  بی   النظریة،القضیة  القویة  العلاقة  ن  ھي 

والتي تكشف عن آلیة التنفیذ الممیزة للتكرار. كان أحد التطبیقات الأولى للنظریة ھو التواطؤ    والتعاونیة،تكررة  الألعاب الم

 : احتكار المحكمة التعامل مع عند 

 
، مع كونھ عامل  ھ إلى ما لا نھایة مع مرور الوقت ذي یمكن الاحتفاظ بوال  التواطؤ،  من ل الجانب الأیسر المردود الناتج  یمث

 .الخصم لتقدیم الفوائد المستقبلیة إلى الوقت الحاضر

 

 حالة شركتین متنافسین مثال:   10.6.3.

مباع  یبیعان نفس المنتج تقریباً دون فروق حقیقیة بین المنتج السطة سنفترض وجود شركتین أو متجرین  مبفي ھذه الحالة ال

  4دولارات للكوب الواحد ویربح بذلك    10من قبل كل منھما، وفي الحالة البدائیة فكل من المتجرین مثلاً یبیع أكواباً بسعر  

ن المتجرین لدیھ واحد كوب. ھنا كل م  100ر ناتجة عن مبیع  لادو  400دولارات على كل كوب بمتوسط أرباح یومیة ھو  

 قشھ لاحقاً) ھما الحفاظ على السعر أو تخفیض السعر لتكبیر الحصة السوقیة.من خیارین أساسیین (وخیار ثالث سننا

ع أرباحھ  تفدولارات، فھو بذلك سیجذب المزید من الزبائن بحیث تر   9إلى   10في حال قام المتجر الأول بخفض السعر من  

ھ مجبراً إما على الاستمرار بالسعر دولار فقط، ھنا سیجد المتجر الآخر نفس  200ینما جاره یربح  دولاراً یومیاً ب   450إلى  

بالطبع فمعارك تكسیر الأسعار ھذه   دولار یومیاً.  300العادي والخسارة، أو تخفیض السعر لیستمر بالمنافسة ویربح بذلك  

مع ھامش ربح صغیر جداً لا یمكن لأي منھما تخفیض السعر   إلى أن یجد كل من المتجران نفسیھماق  عادة ما تتم بشكل متلاح

 ثر، ویكونان في حالة توازن ثابت مع أرباح بالحد الأدنى.أك

 المتجر الثاني  
 تخفیض السعر الحفاظ على السعر 

 $450 $400 الحفاظ على السعر  
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 المتجر
 الأول   

400$ 200$ 
 $200 رتخفیض السع

450$ 
300$ 

300$ 

 
فسك تستفیدان من تخفیض السعر فالقرار الأنسب  الأفضل عموماً ھو تثبیت السعر، لكن مع التنافسیة وكونك أنت ومناالحل  

 .ھو تخفیضھ

، إذا نظرنا للاحتمالات ھنا، نجد أن أفضل خیار لكل من المتجرین ھو الحفاظ على السعر حیث یحققان ربحاً عالیاً لكل منھما

نسبة لكل من المتجرین الأمر  معاً ھو الحل الأسوأ حیث أن الربح الإجمالي ھو الأدنى، لكن بال  بینما تخفیض السعر من قبلھما

معقد أكثر من السجناء ربما، لأن كلاً من الطرفین یستطیع معرفة تصرف منافسھ وبناء تصرفھ علیھ، لذا ومع أن الحل  

كونھ یسمح بمنحدر مستمر للأسعار یؤذي    أي حال، فھذا الحل ظاھري فقطى  الأفضل لكل متجر ھو تخفیض السعر عل

 لحل الأفضل ھو تثبیت السعر.المتجرین معاً مما یجعل ا

بالطبع تبقى المشكلة دائماً ھي مقدار الثقة بین الطرفین، فكل من الطرفین قد یحاول خداع الآخر وسرقة زبائنھ بتخفیض 

ت السعر أو حتى رفعھ بحیث یزیدان أرباحھما قدر الإمكان،  تفاق المتجرین معاً على تثبیا   السعر، وللحد من ذلك منطقیا ھو

العمل لیس فقط غیر أخلاقي، بل یعد جریمة كبیرة في معظم البلدان كونھ یعتبر مؤامرة احتكاریة وعادة ما یعامل   لكن ھذا

 یستطیع التھرب من الأمر رماً قانونیاً لا یعني أنھ لامحبقسوة من قبل القوانین والحكومات، لكن كون ھذا النوع من التعاون 

 في بعض الحالات.

 

 ین لعبة السج 10.6.4.
 Prisonners' delmaلعبة معضلة السجناء  بـ المعروفة اللعبة الألعاب  نظریة تطبیقات  أشھر ومن

التحقیق والجرائم  یة واستعمالا في قضایا  ھم تعتبر معضلة السجناء من المسائل الأكثر إمتاعاً في نظریة الألعاب ولربما الأكثر أ

رضان للتحقیق من قبل الشرطة في آن معاً أو في أوقات مختلفة ولكن  حیث تتناول ھذه اللعبة متھمین اثنین بجریمة ما ویتع

اعترافھ حیث ه  تكون نتائج كل من الاستجوابین سریة للغایة بحیث لا یعلمھا المتھم الثاني أبداً فعلیھ أن یكون حذراً جداً تجا

ذه الآلیة بحیث أنھا من خلالھا تستطیع  علیھ أن یخفض مدة السجن لھ وللمتھم الآخر وتستفاد أقسام التحقیق من ھأنھ یتوجب 

 أن تجعل المجرمین یعترفان بجریمتھما، حسب الآلیة الآتیة: 

 تھم الذي أنكر عشر سنینلمإذا اعترف المتھم الأول ولم یعترف المتھم الثاني فسیعفى المتھم الأول ویسجن ا . 
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 .إذا أنكر المتھمین فسیجن كل واحد منھما سنة واحدة 

 مین فسیسجن كل واحد منھما خمس سنوات فقط.إذا اعترف المتھ 

ولكن في ھذه المسألة كل من اللاعبین لن یتجرأ على الإنكار كونھ لا یعلم ماذا قال المتھم الثاني فسیلجأ كل من المتھمین إلى  

لى المجرمین بسھولة  ن حقاً إذا كانا بریئین فسینكران ھما الاثنین وبذلك سیتوصل التحقیق إالحقیقة إذا كانا مجرمیب  الاعتراف

 فائقة وتستخدم أفرع التحقیق في أمریكا ھذه السیاسة في التحقیق وتبین ھذه المصفوفة آلیة ھذه العملیة: 

 

  الثاني السجین
 الاعتراف  عدم الاعتراف

  الاعتراف  عدم -1, -1 -,10 0
 الاعتراف 0, -10 -5, -5 الاول السجین

ت  السّابقة  المصفوفة  یتضح في  المھیمنة.وكما  أن    وازن الاستراتیجیّة  المصفوفة  لكل من  وتبین ھذه  المھیمنة  الاستراتیجیة 

 الاعتراف.-المتھمین ھي الاعتراف

 

 �عض الأمثلة والتطب�قات   10-7
 التجاریة  المنافسة على تراالقرا  لنظریة مثال  10.7.1.

ركة جوجل أندروید قرروا ما إذا كان أو لم یكن  لنفترض أن المدیرین التنفیذیین المسؤولین عن شركة أبل آي أو إس وش

متواطئا وممارسة للقوة الاحتكاریة الازدواجیة على السوق لبرامج تشغیل الھواتف الذكیة، كما تعرف كل شركة أنھ إذا كانوا 

ورفع الأسعار، وبالتالي سیحققون أرباح غیر   الإنتاج ولا یخدعون بعضھم البعض، فسیكون لھم القدرة على تقیید ا  ون معیعمل

سیط من معضلة السجین أن أبل وجوجل لا یمكنھم الحفاظ على توازن مستقر أثناء التواطؤ معا،  ب   تطبیقعادیة، وكما یظھر 

ى في ظل افتراض غیر واقعي أنھ لا یوجد منافسین آخرین في السوق أو حتى إذا وجد، بالنظر في السیناریوھات الأربعة  حت

 المحتملة: 

  ،ون بعضھم البعض ویحققوا أرباح غیر عادیة.غشولا یأن تبیع كل من جوجل وأبل الكمیة المتفق علیھا 

https://trading-secrets.guru/%D9%85%D8%B5%D8%B7%D9%84%D8%AD%D8%A7%D8%AA/%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%AC
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   التشغیل، ولكن جوجل تبیع الكمیة التي تتلقى فیھا صافي العائد الأقصى تقوم أبل فقط ببیع المقدار المتفق علیھ من برامج

م  (ربما من خلال الخصومات السریة أو إنشاء شركة تابعة)، وتحصل شركة جوجل على أرباحا أكبر من خلال تقدی 

 بأسعار محظورة، وتخسر شركة أبل حصتھا في السوق.  لعالس

  أكبر من خلال الغش، وتفقد جوجل حصتھا في السوق. جوجل لا تغش، ولكن أبل تغش، وتحقق أرباحا 

  ،تتنافس كل من أبل وجوجل بشكل طبیعي وتحقق الأرباح العادیة، سواء غش جوجل أم لا، فإن أبل أفضل حالا فالغش

 نفس المنطق سواء مناقشة السماسرة الفردیة، المستشارین، الباعة أو الشركات بأكملھا.  بقوینط والعكس بالعكس،

ظریة الألعاب للاقتصاد على أساس أن التعاملات التجاریة عبارة عن لعبة یحاول كل لاعب فیھا تحقیق أكبر قدر من تنظر ن

یجعل كل التعاملات والأرباح والخسائر الحالیة   ینطق مع النقاط (المال) وتفترض أن كل اللاعبین یتعاملون بعقلانیة ومن

ریب أو البعید حسب الخطة الاستراتیجیة والسیاسیة للاعبین (الاقتصادیین)  توجھ بشكل یحقق أرباحا أكبر في المستقبل الق

لاتخاذ م  اباتھوتفترض نظریة الألعاب أن اللاعبین (الاقتصادیین) یتكھنون بحركات أو قرارات الخصم ویدخلونھا في حس

اللاعبی  لسلوك  العقلاني وتجرید  التفسیر  النظریة على  وتقوم  المستقبل.  في  أفضل  بأھداف قرارات  تھتم  فھي لا  ن، وعلیھ 

اللاعبین ودوافعھم بقدر اھتمامھا بإعطاء طرف تحقیق أكبر قدر ممكن من الربح وإلحاق نفس القدر من الخسارة بالخصم  

السلوك الملائم للفوز على طرف آخر یحسب سلوكھ بنفس الطریق، أي بطریقة عقلانیة    ید لتحد   " الذھنیةالعملیات  "فھي تقدم  

 الفوز لأن السعي إلى الفوز في اللعبة یعني أن السلوك غیر سوي أو غیر عقلاني.یھدف تحقیق 

 

 الاجتماعیة  العلاقات على القرارات لنظریة مثال  10.7.2.

  الأربع  بینما  الجمال،  فاتنة  الفتیات   من  فقط   واحدة  فتیات،  خمس  بین  ختیارلاا  أمامھم  الزواج،  یریدون  رجال  أربعة  ھناك

 على  التنافس  على  الأربع  الرجال  لدى  الغریزة  ستعمل  بالطبع  ھنا؟  ناش  معادلة  تتحقق  فكیف  لجمال،ا  متوسطات   الأخریات 

  كان   مھما  إذن  العكس.  ولیس  عة،ربالأ  الرجال  بین  من  ختیارالا  فرصة  على  الفتاة  ھذه  تحصل  وبذلك  الجمال،  فاتنة  الفتاة

  أن   المرجح  من  فإنھ  ذلك  عن  فضلاً   واحد،  رجل  یكسب   ابینم  یخسرون  الرجال  من  ثلاثة  فإن  الفاتنة،  تختاره  الذي  الرجل

  أن  یعرفن  ن لأنھ   وذلك  خسروا،  الذین  الثلاثة   الرجال   ھؤلاء  من   أي  من  الزواج  الجمال  المتوسطات   الأربع  الفتیات   ترفض 

  فاتنة   الفتاة  جالالر  یتجنب   أن  ناش  جون  اقترح  الخسارة،  ھذه  لتجنب   فقط.  الفاتنة  الفتاة  من  الزواج  یتمنون  انواك  الرجال  ھؤلاء

  یكون   ذلك  من   العكس  على   الجمال،  متوسطات   الفتیات   مع   الخسارة  احتمالات   من   أكبر  معھا  الخسارة  احتمالات   لأن   الجمال،
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  مع   نجاح  ففرص   الفاتنة.  الفتاة  ویھملون  الجمال،  متوسطات   الفتیات   من  مزوجاتھ   یختاروا  أن  ربعة الأ  للرجال  الأفضل  من

 الجمیلة.  الفتاة مع النجاح فرصة  من بكثیر أكبر الأربع الجمال متوسطات  الفتیات 

 

 تطبیقات أخرى  10.7.6.

بدأت   قسو ال یعتبر  :السوقلعبة   • قد  تكون  البضاعة  متفحصاً  للمحل  دخولك  لحظة  فمنذ  الألعاب  لنظریة  جید  مثال 

ضائع الردیئة الجودة،  لبیرید أرخص سعر وأعلى جودة، البائع یرید بیع أعلى سعر، والتخلص من ا المستھلك اللعبة،

ا، والرابح ھو الذي یستطیع توقع حركات وعندما تبدأ المساومة، والجدال حول السعر تكون قد وصلت اللعبة لذروتھ

شراء سیجري وراءه البائع فسیكون ھو الرابح إن صح الآخر، فعندما یتوقع المستھلك بأنھ إذا خرج من المحل دون ال

 توقعھ وخاسر إن لم یصح. 

 

  

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%88%D9%82
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B3%D8%AA%D9%87%D9%84%D9%83
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 أسئلة الفصل 

 True/False) أسئلة صح / خطأ 1
 

 خطأ صح سیر اللعبة.   اتنظریة الألعاب غیر معنیة بتحدید السلوك الأمثل في كل خطوة من خطو
 خطأ صح ح.   في نظریة الألعاب العلاقة فیما بین الأطراف علاقة تعاون وتوافق وتنسیق في المصال

 خطأ صح في نظریة الألعاب من یتوقع فھم وتخمین اتجاه سیر اللعبة یكسب، ومن یفشل في التوقع یخسر. 
 خطأ صح ر الوسائل ولا النتائج مطلقا. غیفي نظریة الألعاب إضافة أطراف جدیدة للألعاب لا ی

 خطأ صح في نظریة الألعاب من یعرف أكثر یربح أكثر. 
 خطأ صح نافس لا تقدم للطرف الآخر معلومات تضر بموقفك التنافسي.  في ألعاب الت

 خطأ صح كلما زادت معرفة الطرف الآخر بظروفك الحقیقیة زادت فرصك في الفوز.   
 خطأ صح أسلوبا مرفوضا للتنبؤ بسلوك الأطراف المنافسة في عملیة اتخاذ القرار.   ابتعتبر نظریة الألع

 خطأ صح   وھیكل رسمي من التحلیل لاتخاذ القرارات المنطقیة في بیئات تنافسیة.تخلق نظریة الألعاب لغة 
 خطأ صح مردود المتاح. النحو تحقیق أكبر قدر من اللاعبین یمتلكون العقلانیة اللازمة للسعي نظریة الألعاب  في

 

 Multiple Choices) أسئلة خیارات متعددة 2
 

حالات تضارب المصالح بغرض الإشارة إلى أفضل الخیارات الممكنة  نظریة الألعاب یشیر التحلیل الریاضي ل )1
 المرغوبة إلى:لاتخاذ قرارات في ظل الظروف المعطاة تؤدي إلى الحصول على النتیجة 

A.   نظریة الصفوف 
B. المنفعة  ة نظری 
C.  نظریة الألعاب  
D. كل الإجابات السابقة صحیحة 
 
 لعمل في ظل: تھتم نظریة الألعاب بدراسة استراتیجیات التصرف أو ا )2
A.  نظام توافق المصالح 
B.  ارتباك تحقیق الفوائد 
C.  منظومة قواعد اللعبة 
D.  كل الإجابات السابقة خاطئة 
 
 ادیة ضمانة كافیة للوصول: تصسلوك اللاعبین لا یجعل من المنافسة الاقفي نظریة الألعاب  )3
A.  لتجنب تأثیر الظروف 
B. لتعلم الربح والخسارة   
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C. لأفضل نتیجة ممكنة   
D. ابقة صحیحةكل الإجابات الس 
 معنیة بأوضاع یكون السلوك الأفضل لكل طرف معتمداً على قدرتھ على:نظریة الألعاب  )4
A.  الآخراختیار ما سیفعلھ الطرف 
B. تجنب ما سیفعلھ الطرف الآخر 
C. لھ الطرف الآخرفعتوقع ما سی 
D.  كل الإجابات السابقة خاطئة 
 
 تفترض نظریة الألعاب أن كل اللاعبین یتعاملون:  )5
A. بعاطفیة كاملة   
B.  بموضوعیة جزئیة 
C.   بانفعالیة مستمرة 
D. بعقلانیة ومنطق   
 
 قرارات الخصم ویدخلونھا في حساباتھم: تفترض نظریة الألعاب أن اللاعبین یتكھنون بحركات أو  )6
A. یئة في الماضي لسلتجنب النتائج ا 
B.  لاتخاذ قرارات أفضل في المستقبل 
C.  عالي مستمر   موقف تنافسيلتحقیق 
D.  كل الإجابات السابقة خاطئة 
 
 أحد الأسالیب التي تستخدم في اتخاذ القرارات في ظل حالات ومواقف تتسم بالصراع والتنافس:  )7
A. نظریة نقطة التعادل 
B.  نظریة الألعاب 
C. نظریة الإدارة بالأھداف 
D. السابقة صحیحةت كل الإجابا 
 
 من التفاصیل التي یتطلبھا التطبیق الرسمي لنظریة الألعاب:  )8
A. للعبة  ھویة الأطراف المتفاعلة ضمن ا 
B.  تفضیلات ھذه الأطراف 
C.   التصرفات الاستراتیجیة 
D. كل الإجابات السابقة صحیحة 
 
 للمساعدة على اتخاذ القرارات في حالات:  نظریة الألعابیتم استخدام  )9
A. الطلب التام 
B. تأكد التام ال 
C.  عدم التأكد 
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D. كل الإجابات السابقة صحیحة 
 

 ما تتطلب اتخاذ قرار:  لعبةیطلق اسم الصیغة الطبیعیة العادیة لوصف  )10
A.  ي من جمیع المشاركین وبشكل متزامن.  متكرر ونھائ 
B.   .واثق وحاسم من أحد المشاركین وبشكل متزامن 
C. .لمرة واحدة من جمیع المشاركین وبشكل متزامن   
D. كل الإجابات السابقة صحیحة 
  

 أي لعبة من:ن تتكو )11
A.  نتیجتین أو أكثر، لكل نتیجة مجموعة من الاستراتیجیات 
B.  تراتیجیات مجموعة من الاسطرفین أو أكثر، لكل طرف 
C.  معیارین أو أكثر، لكل معیار مجموعة من الاستراتیجیات 
D.  كل الإجابات السابقة خاطئة 
 

 ن مجموعة صناع القرار اللاعبین: م  تمثل مجموعة الظروف التي لھا نتیجة اعتمادا على تصرفات اثنین أو أكثر )12
A.  اللاعبون 
B.  النتیجة 
C. اللعبة 
D.  الاستراتیجیة 
 

وكل فرد یصنع خیار في اللعّبة، بمعنى آخر الذّي یتلّقى مكافأة في   ،اللعبة  الاستراتیجي في سیاقصانع القرار   )13
 نھایة ھذه اللعبة یسمّى: 

A.   عالم 
B. مفكر 
C.  لاعب 
D.  صانع 
 

 لتي: ا في مفھوم نظریة الألعاب فإن الحركة ھي )14
A.  تشیر إلى ما حدث في نھایة اللعبة في بعض الألعاب بتحدید الخاسر والرابح 
B.   معینة من اللعبة ذات المكون التسلسليالمعلومات المتاحة في نقطة 
C.  تأخذ في الحسبان جمیع الحركات الممكنة قبل اتخاذ القرار الصحیح 
D.  ًبالمرحلة الأخیرة. تنقل اللعبة من مرحلة لأخرى بدءا من المرحلة الأولى وانتھاء   
 

 الخرج أو العائد ھو مصطلح لنظریة الألعاب یشیر إلى:   )15
A.  المعلومات المتاحة 
B. ت الممكنة  جمیع الحركا 

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%84%D8%B9%D8%A8%D8%A9_%28%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%84%D8%B9%D8%A7%D8%A8%29&action=edit&redlink=1
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C. ما حدث في نھایة اللعبة   
D. مرحلة من اللعبة محددة 

 اللعبة كاملة المعطیات تكون فیھا:  )16
A.  المعلومات المتاحة متسلسلة حسب كل لاعب 
B. اللعبة للاعبین  یةجمیع المعطیات متاحة في بدا 
C. الحركات الممكنة معروفة لكل لاعب  جمیع   
D.  كل الإجابات السابقة خاطئة 
 

 ارة عن:الاستراتیجیةّ ھي عب )17
A.   الأحداث المفاجئة 
B. بدیل أو خطة للعمل   
C.   الصیغة الطبیعیة 
D.  مجموعة التطبیقات 

 الاستراتیجیة المطلقة أو البحتة ھي الاستراتیجیة التي:  )18
A. ا على الظروفاد التوزیع الاحتمالي اعتم 
B. الطرق الفرعیة والتقاطعات في اللعبة 
C. یمارسھا اللاعب طوال وقت اللعبة 
D. حیحةكل الإجابات السابقة ص 
 

 في الاستراتیجیة المختلطة یوزع اللاعب اھتماماتھ على مجموعة الاستراتیجیات:  )19
A.  بنسب مختلفة طوال وقت اللعبة 
B.  بنسبة ثابتة طوال وقت اللعبة 
C. اللعبةیلة  ط  بتوزیع احتمالي مطلق 
D. كل الإجابات السابقة صحیحة 
 

 یصل مجموعة من اللاعبین إلى توازن ناش عندما: )20
A. أن یغیرّوا استراتیجیتھم  یستطیع كل اللاعبین 
B. یتخذ كل واحد منھم أفضل قرار ممكن 
C.  الموضوعة من طرفي النزاع المسارات تتحقق 
D. كل الإجابات السابقة صحیحة 
 

 عبة ھو صفر، فإن:للاإذا كان مجموع الخرج في نھایة  )21
A. موضوعة  اللعبة 
B. عاطفیة  اللعبة 
C. منطقیة  اللعبة 
D. صفریة  اللعبة 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AC%D9%85%D9%88%D8%B9_%D8%B5%D9%81%D8%B1%D9%8A
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 قضایا للمناقشة \) أسئلة 3
    nated Strategies miDoلاستراتیجیات المھیمنةا :)1( مسألة

  Bتسویقیة، وقابلتھا الشركة بتبني ثلاث استراتیجیات  A) على الحصة السوقیة، حیث قامت الشركة A, Bتتنافس شركتان (

بتبني نفس الاستراتیجیات التسویقیة، وبالاستعانة بدراسات السوق حصلنا على المصفوفة التالیة الخاصة بالأرباح المتوقعة  

 المعتمدة: ل مختلف الاستراتیجیات ظ في المستقبل في

  B استراتیجیات الشركة
 استراتیجیات الشركتین 

ستراتیجیة الثانیة  الا الاستراتیجیة الثالثة    الاستراتیجیة الأولى  

 الاستراتیجیة الأولى  1,000 2,000 8,000

 الاستراتیجیة الثانیة  A   5,000 2,000 5,00استراتیجیات الشركة 

 الاستراتیجیة الثالثة  6,00 2,600 6,000

 فیها؟ الفائزو  اللع�ة نت�جةوالمطلوب: تحدید 

 } الاستراتیجیات المھیمنة 10.4.4.ة: (توجیھ للإجابة: الفقر . 20: 001ت من دقیقة. الدرجا 20{مدة الإجابة:  
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 الفصل الحادي عشر

 اتخاذ القرار متعدد المعاییر 
 

 ع القرار متعدد المعاییر صن، نھج متعدد المعاییر كلمات مفتاحیة:

 

 ملخص الفصل: 

بشكل صریح بتقییم معاییر    یقوم   MCDAأو تحلیل القرارات متعدد المعاییر    MCDMإن عملیة صنع القرار متعدد المعاییر  

متعددة متضاربة في عملیة صنع القرار (سواء في الحیاة الیومیة أو في أوضاع مثل الأعمال التجاریة والحكومة والطب). 

الجودة   یارمعكون أحد المعاییر الرئیسیة، وتارات: التكلفة أو السعر عادة ما  تبر المعاییر المتعارضة نموذجیة في تقییم الخیتع

) إلى اختیار "أفضل"  MCDMیھدف صنع القرار متعدد المعاییر (كون معیارًا آخر، یتعارض بسھولة مع التكلفة.  تة ما  عاد 

لدیھا مواصفات تلبیة الأھداف المتعددة وفقا لمعاییر مختلفة. إن القرار متعدد المعاییر ھو  ي  بدیل من مجموعة من البدائل الت

) في التوصل إلى  DMللقرار وفق سلسلة من الخطوات الشفافة تساعد صانع القرار (  إجراء منھجي لتحویل المشاكل المعقدة

لتوصل إلى قرار غایتھ إیجاد التوازن بین الأھداف ا  بشكل عام، في حالة وجود أھداف متعددة تكون الغایة.  قرار عقلاني

   المتضاربة. 
 

 المخرجات والأھداف التعلیمیة: 
 في اتخاذ القرار. نھج متعدد المعاییرالتمكن من مفھوم  .11

 لحل المشكلة. أكبر عدد ممكن من المعاییرتوفیر استیعاب  .12

  .MCDM یرالقرار متعدد المعایبنموذج  معیار المتوسط المرجحاستبدال فھم  .13

 . MCDM صنع القرار متعدد المعاییرخطوات  عاب استی .14

 . MCDMشرح أسالیب اتخاذ القرار متعدد المعاییر التمكن من  .15

 . MCDMمعاییر اختیار طریقة اتخاذ القرار متعدد المعاییر  عاب استی .16
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 مقدمة 
MCDM    أوMCDA    ارات متعددة المعاییر. تھتم  قرھي اختصارات معروفة جیداً لصنع القرارات متعددة المعاییر وتحلیل

MCDM    بھیكلة وحل المشاكل التي تنطوي على معاییر متعددة. والغرض من ذلك ھو دعم صانعي القرار الذین یواجھون

مثل ھذه المشاكل. عادة، لا یوجد حل مثالي فرید لمثل ھذه المشاكل، ومن الضروري استخدام تفضیلات صانع القرار للتمییز  

البدائل  تفسیر “الحل” بطرق مختلفة. ویمك   كنبین الحلول. یم البدیل “الأفضل” من مجموعة من  یتوافق مع اختیار  ن أن 

المتاحة (حیث یمكن تفسیر “الأفضل” على أنھ “البدیل الأكثر تفضیلاً” لصانع القرار). یمكن تفسیر آخر “للحل” كاختیار  

المتطرف ھو العثور    ت تفضیل مختلفة. قد یكون التفسیرعامجموعة صغیرة من البدائل الجیدة، أو تجمیع بدائل في مجمو 

إن تعقد القرارات في العالم الحقیقي یتطلب تنفیذ إطار نظریة سلیمة لھیكل   على جمیع البدائل “الفعالة” أو “غیر الموصوفة”.

 MCDM  ونموذج عملیة صنع القرار حیث ھناك عدد كبیر من العوامل والمعاییر التي تتداخل في كثیر من الأحیان. إن نموذج

ي موجھة نحو دعم صناع القرار ھ  یوفر مثل ھذا الإطار، فضلا عن مجموعة متنوعة من الأدوات المنھجیة المتطورة التي

، بالاشتراك مع الأفكار المركزة MCDMھذا التوجھ لدعم اتخاذ القرارات من    مواجھة مشاكل القرار في العالم الحقیقي.في  

لتطویر   المجال  ھذا  في  الباحثون  قدمھا  للنمذجة  منھجیة  التي  وتقنیات  الو،  للأفضلیات واقعیة  المتطورة  السمة  یزة  ممھي 

مع   التقدم في ھذا المجال یتواصل بسرعة.    من التحلیل الإحصائي ونظریة التحسین ولا یزالالرئیسیة لھذا النموذج بدلا  

في مجالات أخرى، بما في ذلك الذكاء الاصطناعي (الشبكات   MCDMم الباحثین تم استكشاف تطبیقات مختلفة ل  زیادة اھتما 

یزید التكامل بین تنوع طبیعة    العصبیة، النظم الخبیرة، الخوارزمیات الجینیة) ومجموعات التفكیر الضبابي (الغامض). حیث 

لعالم الحقیقي لمشاكل قرار المتقدمة لمواجھة تعقیدات االمن احتمالات تطویر أدوات دعم  MCDMھذه المجالات في إطار 

 القرارات. 

 

   ؟نهج متعدد المعاییر ما هي ضرورة 11-1
لذي یركز ھي الوظیفة الاقتصادیة فقط ا  لأول مع الاعتماد على تحسین وظیفة واحدةا  یشعر متخذ القرار بالقلق في المقام

یقلل  أن أخذ جانب واحد من جوانب المشكلة تتعلق فقط بالوظیفة الاقتصادیة، بمعنى علیھا المنھج التقلیدي في اتخاذ القرار. 

السيء لھا تدفع صانع   التنظیم  وفتعقد المشاكل في العالم الحقیقي    الجوانب الأخرى على نحو متزاید.من فائدة استثمار بقیة  

 لتسھیل معالجتھا، ھذه السمة ھي المعیار، التي من شأنھا أن تؤدي إلى القرار الأمثل.ة  القرار للنظر فیھا من خلال سمة واحد 
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ھذا المنھج ذو البعد الواحد ھو مجرد تبسیط لطبیعة المشكلة الفعلیة المطروحة، ویمكن أن یؤدي إلى اتخاذ ل  في الواقع، إن مث

تطور    ملیات الریاضیة وعدد الحسابات في ھذا الأسلوب على نحو واضح. وبفضللعوأیضا، كثرة ا  قرارات غیر واقعیة.  

الكمبیوتر، والذي یعتبر   العالمأجھزة  الكثافة السكانیة في  البحوث، وحیث   لا تسمح بأي ھدر أكثر   عاملا ھائلا في تطور 

التحسین أو أسالیب بحوث العملیات، رغم أن الحاجة لا تزال قائمة لھا في بعض    للموارد الطبیعیة المحدودة، فإن تقنیات 

المالي أو مع  ان لا بد منك  المجالات، تأخذ بعین الاعتبار فقط الموضوع  یار واحد  إفساح المجال أمام أسالیب أخرى، لا 

تحسین وظیفة    ، كان یتم عادة استحضار حلول المشاكل باتخاذ قرار بالاستناد إلىMCDMللتحسین. قبل تطبیق أسالیب  

   الھدف.

 :فيمفید  في جوھره MCDA إن 

 تقسیم القرار إلى أجزاء أصغر وأكثر قابلیة للفھم  •

 تحلیل كل جزء  •

 ج الأجزاء لإنتاج حل ھادفدم •

 

 :من خمسة مكونات  MCDA تتكون مشاكل

 الھدف   •

 (التفضیلات) ء  صانع القرار أو مجموعة من صانعي القرار مع الآرا •

 بدائل القرار •

 معاییر التقییم (المصالح)  •

 النتائج أو العواقب المرتبطة بتركیبة البدیل / الفائدة  •

 

 قد لا تعكس دائما الواقع للأسباب التالیة:  نھا لكطرح أسالیب ریاضیة جیدة لحل المشاكل و  المنھج ممیزا وأدى إلى ھذا

 ى معیار واحد؛ علغالبا ما تتم  المقارنة بین البدائل العدیدة التي یمكن اعتمادھا ھي •

 شكلة؛ غالبا، من الصعوبة بمكان أن تعكس التفضیلات على معیار واحد كامل أوجھ الم •

 الوصول إلیھا دفعة واحدة في كل مرة.   عندما تكون ھناك أھداف متعددة، فإنھ من المستحیل •
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تصادیة والاجتماعیة والبیئیة وحتى السیاسیة، ینبغي  وعلاوة على ذلك، في سیاق استعراض طبیعة المشاكل المتنوعة الاق •

 عامل معھا. من ھنا، برزت الحاجة إلى تعلم تقنیات وأسالیب جدیدة.لتالمطلوبة ل التعمق بجانب المعرفة الریاضیة

من الممكن فیھا عزل ن  المشاكل التي كا   لبحوث العملیات سابقا یتألف من جمیع  وبالتالي، یمكن القول بأن المجال الناجح

بالإضافة إلى ذلك، في مجال    للحصص الغذائیة لتربیة الماشیة).    إدارة النظام (على سبیل المثال، اختیار المزیج الأمثل  عملیة

مسار   لا یمكن للإدارة عزل جانب واحد للمشكلة عن سیاقھا العام (على سبیل المثال  فیھ جمیع القرارات التنفیذیة  یشمل البحث 

ل جید قد یصیب القائمین علیھ بخیبة أمل  تطبیق بحوث العملیات في البحث عن ح  في مثل ھذه الحالات، فإن   اوتوستراد).  

ولكن تبدو ھذه    الظروف، لیكون القرار الأفضل والأمثل ...    جمیع  ر  ھدفا مكلفا وطموحا، یأخذ بعین الاعتبا  لأنھم وضعوا

ت الصلة بالمشكلة یجعلھا أكثر ذا. ومن شأن إتباع منھج أخر للتعامل في وقت واحد مع جمیع العوامل الفكرة من دون معنى

)، والتي  MCDMم باتخاذ القرارات المتعددة المعاییر ( ماولمعالجة مثل ھذه القضایا انطلقت وتأسست فكرة الاھت  واقعیة.  

المعقدة التي تنطوي على قرار ذو معاییر  اھتمت بتطویر وتنفیذ أدوات ومنھجیات لدعم اتخاذ القرارات لمواجھة المشاكل  

 متعددة، وبطبیعة أھداف متضاربة. 

حسب الطر�قة التي �حدد بها المقرر رغ�اته (طر�قة مقارنة الحلول)، فإن طرق المساعدة على اتخاذ القرار تدعم المقرر  

ة” أو "الس�اقات". فطر�قة اتخاذ القرار الوحید المع�ار تقترح فقط رأي ذو علاقة �الهدف، بینما  �جحیث تدعى هذه الطرق "النت

تعددة المعاییر تدعى” الس�اقات" لمساعدة المقرر على اتخاذ القرار، فیوجه القائم �العمل�ة  طرق المساعدة على اتخاذ القرار م

ته. وتتمتع هذه الطرقة �قبول واسع النطاق في صنع القرارات متعددة �ا خطوة �خطوة، حیث �ختار و�تبنى إجراءاته وفقاً لرغ 

نتائج ال�حوث عن أهم�ة المشاكل   المعالجة بهذه الطرق والحلول المقترحة وترتیبها عند المعاییر لحل المشاكل. وتكشف 

س�ة جدا مثل: ��ف �مكن  سااستخدام هذه الطرق. ومع ذلك، تبرز أسئلة عند الأخذ بهذا المنهج تتعلق ب�عض المسائل الأ

وقد حاول ال�احثون ومن مجموعة متنوعة من    تجم�ع عوامل عدیدة ومتضار�ة في �ثیر من الأح�ان في نموذج تقی�م واحد؟  

 اعي، ومنهج �حوث العمل�ات.طن التخصصات معالجة مسألة استخدام المنهج السابق في الإحصاء، وتقن�ات الذ�اء الاص

حیث ین�غي النظر إلى نجاح وفائدة هذه المحاولات ف�ما یتعلق �السؤال الثاني التالي: هل هذا النموذج هو نموذج تقی�م واحد 

�ل صانع    �الط�ع، لم یتم التصدي لمشكلة الحكم أو القرار بنفس الأسلوب من قبل جم�ع صناع القرار، و    فر�د ومثالي؟

القرار الصادر �ختلف من   یتوقع أن الحكم أو  قرار له أفضل�اته الخاصة وخبراته وس�اس�ة صنع قراره المستقل، و�التالي 
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 التي ین�غي النظر فیها من خلال تطو�ر نماذج صنع القرار. ة وهذه هي المسألة المهم ص لآخر. شخ
جھات النظر وولیست مجرد تجمیع بعض النماذج الریاضیة والمعاییر    MCDMإن الأدوات والمنھجیات التي یقدمھا نموذج  

، مما MCDMھو مفھوم أساسي في نموذج   عمفي الواقع، الد   أو السمات، ولكن علاوة على ذلك فھو موجھة لدعم القرار.  

بدلا من ذلك، یعمل   .  یعني أنھ لا یتم تطویره من خلال نماذج عملیة واضحة متتابعة حیث یظھر دور صانع القرار سلبي

یتكرر ھذا الإجراء    انیة تحسین نموذج القرار المناسب.عملیة تكراریة لتحلیل أفضلیات صانع القرار، وتمثل لھم باستمرار إمك

، وھي واحدة MCDMلدعم اتخاذ القرارات من  ھ  بتفاعلیة النمذجة وإجراءات التفضیل التي تشكل القاعدة الأساسیة للتوج

 لإحصائي. بدلا من اتخاذ قرارات التحسین القائمة في المنھج ا  MCDMمن السمات الممیزة الأساسیة ل 

تنوع ھذه ویكمن    تظھر أسالیب القرار متعددة المعاییر قدرتھا على تجاوز بعض نقاط الضعف في الطرق التقلیدیة السابقة.

حسب منھج المقارنة    ویمكن تصنیفھا في ثلاث مجموعات واسعة  لأسالیب في طریقة معالجة المعلومات المتعلقة بكل معیار.ا

للتنفیذ. و  ولكل منھج مجموعة قواعد نظریة مفصلة  حلیة).لكل منھا (مقارنات كاملة، مقارنات جزئیة، مقارنات م   محددة 

طرق التحلیل متعددة المعاییر،    إن  مع أخذ الاحتیاطات عند استخدامھا.  ویجب التأكید على إمكانات الطرق متعددة المعاییر

یأخذ ویدمج    ھي تقنیات حدیثة لاتخاذ قرار عادل وكامل ومتطور  ، أسالیب اتخاد القرار متعددة المعاییر،أو بالضبط أكثر

التوجھ إلى حل وسطي مرضي بدلا من البحث عن القرار   ییر، حیث تبدو ھذه الإجراءات أفضل لتمكینالمعا  جمیع أنواع

   ي كثیر من الأحیان.ف الأمثل الذي قد لا یكون موجود 

وعدم كفایة الطرق الكلاسیكیة    التكالیف وعظیمة الفوائد" حیث یظھر التحلیل بسرعة حدود   الواقع، "بسیطة  ھذه الطرق في

على سبیل المثال: كیفیة تحقق أساس مشترك للتأثیرات الإضافیة المتنوعة    التي تواجھ متخذ القرار.  لمعالجة المشاكل المعقدة

خاص للإدارة البیئیة، ولكن سوف    مثال واحد فقط في حقل  ھذا  المناظر الطبیعیة؟    الضوضاء، وتلوث المیاه، وتدھور  مثل

وفي الواقع، یستند ھذا طرق متعددة المعاییر وطرق التحسین التي تقدمھا.  نتوسع في عرض بعض التعمیمات لتطبیقات ال

 على افتراضات ثقیلة للغایة تتمثل بالفرضیات الثلاثة التالیة:  التحسین

بدیلین ( ، الوض الفرضیة الأولى للمقارنة بین أي  الكمال: أي تتحقق حالة واحدة بین ثلاث حالات  )  a, b∈ Aوح التام أو 

الثاني   إما الأول أفضل من  احتمالیة:  بتقییمات  الثاني أفضل(a P b)المُعبرّ عنھما  أو  الاثنان  (b P a)ن الأول  م  ،  أو   ،

استقرار مجموعة الاحتمالات المأخوذة خلال فترة   ، أياستقرار المسلمة، تدعى  فرضیة ثانیةثمة  .  (a I b)متكافئان أي  

استكمال المقارنة  والأخیرة ھي  الفرضیة الثالثة  ملیة. وتقدم الع  لكن ھذه الأخیرة غالبا ما تثیر أفكارا جدیدة خلال  الدراسة.

 خاصیة التعدي. Iوالتكافؤ   Pحیث تحُقق علاقتي التفضیل الأكید  المتعدیة
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 دات رئیسیة علیھا:  قاانت وھناك ثلاث   

 . لأنھا لا تأخذ في الاعتبار سوى وضع التوافق . 1 

 مة.  زلا تتجاھل حقیقة أن التكافؤ أو اللامبالاة في بعض الأحیان . 2 

 متعدیة بالضرورة.  تتناسى أن عملیة التفضیل في حد ذاتھا لیست  . 3 

في ھذا الحالة یسعى    ولیس من الممكن معرفة تفضیلھ لأي منھا.  عندما یواجھ أي شخص عدد من البدائل  على سبیل المثال

علاوة على   حسابیا.  المعلومات لدیھ، مما یسبب لھ المواقف المحرجة  ما یعیقھ ھو نقص   إلى إلقاء الضوء على القرار، ولكن

  یكون غیر مبال  أن أیضا على الاعتبارات الإنسانیة.  ذلك، فإن وضع عدم التعدي أي وضع التكافؤ أو اللامبالاة اللازمة یقع

  . Cو   Aالشخص ھو غیر مبال بین  ھذا لا یعني بالضرورة أن  C و Bوبین    Bو   Aبین 

 

 المعاییر الأخذ في الاعت�ار أكبر عدد ممكن من  11-2
قبل ظھور الطرق المتعددة المعاییر كانت مشاكل اتخاذ القرار في الغالب تعتمد على معیار واحد أو دالة ھدف تعظم من  

قط بل تتعداه إلى أكثر. لذا ف  الأرباح أو تقلل من التكالیف ولكن في الحقیقة أن المشاكل الاقتصادیة لا تعتمد على ھدف واحد 

ى طرق تشمل عدة جوانب وعدة قیود وھي الطرق متعددة المعاییر. وتشمل ھذه الطرق معاییر  كان من الأنسب اللجوء إل

القرار.   اتخاذ  في  الأھمیة  نفس  لھا  لیس  واحد  آن  في  وكیفیة  بكمیة  المتعلقة  المشاكل  الاقتصادیة  معظم  القرارات  اتخاذ 

قرارات كثیرة نتخذھا كأفراد وكمدیرین، وھذه القرارات   فھناك  والصناعیة والمالیة أو السیاسیة ھي مشاكل متعددة المعاییر.  

قد یكون أسلوب تقییمھا واضحا مثل أن تحاول شراء علبة سجائر معتاد على تدخینھا من أقرب كشك، أو تحاول الركوب 

ل نوع علبة  ت تتمیز بالسھولة لأن معیار الاختیار ھو واحد فقط مثرابأي وسیلة نقل لتوصلك إلى عملك، أو …مثل ھذه القرا

السجائر أو توفر وسیلة النقل، ولكن ھناك قرارات تتمیز بصعوبة الاختیار لأنھا لا تخضع لمعیار واحد بل لمعاییر متعددة. 

المالي القرارات: لا یشتري أحد سیارة ما على قاعدة السعر فقط (المعیار  إنما ھناك معاییر أخرى مثل:   )،من أمثلة ھذه 

اء، والبرستیج أي صورة الوضع الاجتماعي للشخص (المرتبط بالنفوذ والاعتبار والھیبة) ...الخ.  الراحة، والجودة، والأد 

فھذا یخضع لعوامل متعددة مثل سعر المنزل، د وشراء منزل جدی ومن الواضح أن كل ھذه المعاییر تؤخذ دائما في الاعتبار.

أو طریقة السد  المنزل ….،  بالنسبة للشمس والریح، اتساع الغرف، عدد الغرف، تصمیم  النوافذ  اد، الحي السكني، موقع 

ات  اعاختیار شریكة الحیاة التي تخضع لعدة معاییر مثل الشكل، الأصل، الدین، القدرة المالیة، القبول …، أو قرار تحدید س
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املین والعاملات على الحضور والمغادرة في تلك الأوقات، وقانون العمل فھذا مرتبط بساعات حضور العملاء، وقدرة الع

العمل الذي یحدد ساعات العمل، ھذه القرارات تسمى قرارات متعددة المعاییر. ھناك عدة أداوت لاتخاذ القرار متعدد المعاییر 

 . بما یحقق أعلى قدرٍ من الأھداف

الشخصي والاعتبار الذاتي لكل    الحكمم البدائل عند الاختیار إلى  من ناحیة أخرى، تخضع عملیة وضع الأوزان لمعاییر تقیی 

فرد، ونادرا ما یتفق، أو ربما قد لا یتفق، الجمیع في تخصیص أوزان المعاییر المختلفة إنما یعود ھذا بالأساس وفقا لظروف 

 الفرد المقرر ورغباتھ.  

ذ القرار في ظل مجموعة من المعاییر وذلك بتعیین حل توافقي  یل المتعدد المعاییر ھو التحلیل الذي یساعد على اتخاحلإن الت

بالنسبة لكل المعاییر والتي تشمل مجموعة من المعاییر الكمیة والكیفیة في آن واحد، وفي الغالب لیس لھا نفس الأھمیة في  

ن في القرار متعدد المعاییر  اییر للتعظیم وأخرى للتدنیة أو كلاھما معا. ویلاحظ أمعاتخاذ القرار حیث یمكن اعتبار بعض ال

MCDA   بأنھا مختلف القرار،  المعاییر لاتخاذ  المساعدة متعددة  تفھم  القرار، حیث  المنطقي لأحكام متخذ  بالترابط  یتعلق 

بالأخذ في الاعتبار عدة معاییر قد تكون   ذاالإجراءات والطرق والأدوات التي تسمح في الأخیر بحل المشكل المطروح، وھ

 متناقضة أحیانا. 

عدد المعاییر بطبیعة معقدة وھذا نتیجة عدة عوامل منھا: نقص المعلومات المتعلقة بالمشكلة، تتمیز أغلب مشاكل القرار مت

ة للآخر. توجد المشاكل سب والمعاییر التي تكون غالبا ذات طبیعة مختلفة عن بعضھا البعض وصعوبة تحدید أھمیة معیار بالن

بیئیة... اجتماعیة،  اقتصادیة،  المجالات  المعاییر في كل  وأماكن  متعددة  مواقع  المختلفة،  التموین  اختیار وسائل  . كمشكال 

التموین المثلى، عملیة اختیار الاستثمارات، نقاط البیع، مشاكل الإنتاج التي یكون فیھا أكثر من حل أو بدیل، ترتیب البنوك 

 ات...س معینة، عملیات التوظیف في المؤسسة، ...، التقلیل من التكالیف وتحسین الجودة والخدمأسوفق 

لا اقتصادیا    قییم متعدد المعاییر، وھي لیست عملیة سھلةت  تخضع مشكلة اختیار أو ترتیب البدائل المتاحة إلى إجراء عملیة 

فمثلا، ینطوي تحسین الجودة   معیار.    كلوعادة لا یوجد الحل الأمثل، ولا یوجد بدیل واحد ھو الأفضل على    ولا ریاضیا!  

ولماذا لا نبحث عن    الحلول الوسط والنظر فیھا؟    ھنا نجد أن المعاییر متعارضة، فلماذا لا یتم البحث عن  ر أعلى،  على سع

 ضي الجمیع؟  إیجاد توافق أو تسویة ما تفضي إلى تنازلات أفضل تر 

دلَّت تجارب المؤسسات الدولیة أنَّ أيَّ نظامٍ لتقییم أداء بدائل حل المشكلات، ینبغي أن یقوم على مبدأ أن أداء البدیل لھ أوجھ  

ییز وتعریف خصائص كلٍّ منھا. فالخاصیة ھي كل أثر أو میزة یتمتع بھا البدیل تم عدیدة. ولكي نحیط بھذه الأوجھ، لا بد من  

تتداخل مع أدائھ وتسمح للمقِّیم بوضع أو تعلیل أو تعدیل تقویم أداء البدیل وفقھا. ھناك خصائص تتعلق بالإنتاجیة،  ویمكن أن  
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وحتى بیئة العمل وظروفھ … الخ. وتبدو بعض  م  وھناك خصائص تتعلق بمقدراتھ وطاقاتھ الكامنة، أو بالانتماء والالتزا

إلى توضیح، فیجب تعریف جمیع الخصائص التي تعبر عن أوجھ تقییم أداء الخصائص جلیاً أحیاناً ویحتاج البعض الآخر  

 البدیل. یتطلَّب ھذا التعریف تحقیق الشرطین التالیین:  

 المحتوى كما ینبغي ألا تخضع لتفسیرات متباینة، ا  أن تكون الخاصیة ممیزة بمحتواھا ویتفق جمیع الأطراف على ھذ  •

 عن الخاصیة في الواقع الفعلي ویتم التعبیر عنھا بالقیم الممكنة للخاصیة.   یمكن تمییز الآثار أو الظواھر الناتجة •

جدة واھذا ولكي نستطیع قیاس أداء البدیل من وجھة نظر خاصیة ما، لا بد من توفر أدوات قیاس تعبر عن الأفضلیات المت

البدیل وقد یكون من الصعب جداً    بین القیم المنبعثة عن الخاصیة. وھناك عدد كبیر من الخصائص المعبرة عن أوجھ أداء

المعنى في   المتجانسة في  نلجأ إلى تركیب الخصائص  الفعلي دون نمذجة صارمة، لذلك  التقویم  الإحاطة بھا جمیعاً خلال 

 حیث تكُوّن المعاییر عائلة متجانسة تشكل أساساً للحكم على كامل أداء البدیل. وبمعیار یعبر عن المفھوم المراد قیاسھ 

بر المعیار عن مفاھیم محددة قد تكون  تشكِّ    ل المعاییر الأساس الذي یتم من خلالھ الحكم على أداء البدائل وفي ھذا الصدد، یعِّ

لعملي خلافات صریحة بین المدراء حول ھذه المفاھیم. ا  واضحة في ذھن المقیِّم وقد لا تكون كذلك.  لذلك نرى في الواقع

 نقیس ھذه المفاھیم بشكل كمي أو وصفي؟  لكن الخلاف الأكثر وضوحاً ھو: كیف

. انطلاقاً من ھذه (خصائص المعاییر)  بشكلٍ عام، یتم إعداد دلیل شبھ كامل لجمیع الخصائص التي تتدخل في تقییم البدائل 

بالمعاییر الفرعیة)  المعاییر الأساسیة تعُتمد في عملیة التقییم. تعتبر الخصائص (والتي ندعوھا عادةً  ن  القائمة یمكن بناء عائلة م 

مؤشرات تشكل أساساً للنقاش حولھا. ویجب أن یتمتع تعریف المعیار بالموضوعیة، الصرامة العلمیة، الواقعیة. لتحقیق ھذه 

 بناء المعاییر:   یةالشروط، لا بدّ أن نطرح التساؤلات اللاحقة في عمل

 ئلة؟ ھل ھناك اختلاف بین الدور المستقل للمعیار ودوره عند دمجھ بالعا •

 ھل یمكن تخیل بدیلین متكافئین على كافة المعاییر ولم یتساویا في التقییم النھائي؟  •

 ھل تؤدي إضافة أو إزاحة معیار ما إلى خرق لإحدى الفرضیتین السابقتین؟   •

 ن الاعتبار؟ وھل ھناك معاییر متكررة؟ عی ھل تم أخذ جمیع المعاییر ب •

معیار في عملیة التقییم عن طریق أھمیتھ النسبیة وما یسُمّى بالعتبات (التكافؤ ویتم التعبیر عن الدور المفترض أن یلعبھ ال

راً في إسناد  شا والتفضیل وعتبة النقض أو الفیتو). ھناك طرق عدیدة لإسناد قیمة عددیة لھذا الدور، تتمثل الطریقة الأكثر انت

المعا مقارنة  أیضاً طرق  أمثال)، ھناك  (تدعى  لقیم عددیة مطلقة  مثنى  مباشر  بعضھا  الثالثة    -ییر مع  الفئة  وھناك  مثنى، 

 المتعلقة بمقارنة بدائل مختارة بدلاً من مقارنة المعاییر بحیث تظُھر فروقات الأھمیة بین المعاییر.  
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الذھن البشري غیر قادر على معالجة عددٍ كبیر من المعاییر، إذ یمكنھ على الأغلب ن  في الواقع، أثبتت الدراسات النظریة أ 

معاییر أي بمعدل سبعة معاییر وسطیاً. لذلك یفُضل تجمیع مجمل الخصائص (المعاییر) في    9إلى تسعة    5عالجة بین خمسة  م

ي ظلّ اعتماد تعدد جھات التقییم، فلا  وفعدد مقبول من المعاییر الأساسیة. ھذا وفي حال وجود نظام مؤتمت أو محوسب  

 بشكل تابع حقیقي یتضمن:   ضیر من اعتماد العدد المناسب ضمن حدود معقولة. ویتم التعبیر عن المعیار

 مفھوم المعیار والذي یوضح الأسس الواجب أخذھا بالاعتبار أثناء وضع علامة التقییم من قبل المُقیِّم،  •

 وفق المعیار. یمكن للمقیاس أن یكون عددیاً أو وصفیاً (وحدات قیاس معرفة ومرتبة)،  ینالمقیاس والذي یسمح بتمییز بدیل •

 من عائلة المعاییر أو "تثقیل المعیار"، الأھمیة النسبیة للمعیار ض •

 عتبات مُعبرّ عنھا بوحدات من المقیاس والتي تسمح بتجاوز مشاكل عدم الدقة، عدم التعیین، والشك في تقییم البدیل. •

لنسبیتھا وارتباطاتھا بحالة التقییم وبالتالي فھي  داً استنا تبُنى بناءً   على ما سبق، نرى أنَّ المعاییر لا یمكن استنباطھا نظراً 

حقیقیاً ویوضع لھا تصمیم معیِّن تفرضھ ظروف التقییم ومناخھ وغایاتھ. كما یفُترض بتصمیم المعاییر أن یكون قابلاً للإحاطة 

قابل للقیاس وبوحدات قیاس فیما لو رغبنا بتمثیلھ أو التعبیر عنھ عددیاً أو بشكلٍ مبسَّط یبتعد عن  ھ  أو التصوّر أو بمعنى أن

ریاضي. إذن، یعُبَّر عن وحدات القیاس بكمیات عددیة أو نسبیة كونھا غیر مطلقة بالتعریف، ولتكن نسباً مئویة. إذا التعقید ال

مناقشات مستفیضة بین أعضاء اللجنة المكلفة بصناعة القرار لتوضیح الحالة   عد قبلنا بھذا التفكیر، یجب أن تبُنى المعاییر ب

 ھ من عوامل مؤثرِّة متنوعة.  الحقیقیة لأداء البدیل وما یتَّصل ب

من المھم جداً التمییز بین الحالات فیما إذا كان لدینا معیار وحید أو معاییر متعددة. إن مشكلة القرار یمكن أن یكون لھا معیار 

أفضل   د أو مقیاس كلي وحید كالتكلفة.  وعندئذ فإن القرار یمكن أن یتم اتخاذه بوضوح من خلال تقریر البدائل التي لھاحیو

قیمة للمعیار الوحید أو المقیاس الكلي. وبذلك یصبح لدینا صیغة كلاسیكیة لمشكلة انتقاء البدیل الأمثل: إن الصیغة الموضوعیة  

ھي المتطلبات المتعلقة بالبدائل. بناء على شكل وصیغة مشكلة اختیار البدیل الأمثل فإن تقنیات ت  ھي المعیار الوحید والمحددا

است یمكن  والترشید مختلفة  الخطیة  وغیر  الخطیة  كالبرمجة  الحل  لإیجاد  الطرق  ھذه  وتستخدم  البدیل.  ھذا  لانتقاء  خدامھا 

 الأمثل... إلخ.

معیار واحد ھي أنھا تمیل إلى إنتاج الحلول؛ والاختیار فیما بینھا لا یزال یتطلب د  والمشكلة العامة مع أسالیب الأمثلیة باعتما

الذاتیة، والذي قد  الذاتیة (بأخذ    الأفضلیات  للعقلانیة. ویبدو العكس ھو الصحیح: فالنمذجة  یعتبرھا البعض مشكلة وتھدیدا 

لعقلانیة تتطلب العواطف. إذا كانت العواطف لا تسمح  ا  المعاییر النوعیة) ھي قوة لنماذج تحلیل القرار متعدد المعاییر، لأن

كون عرضة للتعسف، من ھنا یبدو إدخال مفھوم العاطفیة  بلعب دور الرصد بعنایة في عملیة صنع القرار، فالقرارات ست
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عاییر، وتستند على لمالعقلانیة مھما للغایة، لأنھا تؤكد النظر في أھم تحد لاستخدام المعاییر النوعیة في تحلیل القرار متعدد ا

وفیر نھج جدید لصنع  حجة ملاحظة أن العواطف ھي الأسس التي لا غنى عنھا لأي عمل ویساعد كل من المحلل والمقرر لت 

 القرار بالقوة المحتملة من تطبیقھ. 

مة سمة بارزة  وثوتستخدم وظائف القیمة متعددة الأبعاد في تحلیل القرارات بمعاییر متعددة لتمثیل تفضیلات صانع القرار،  

جھا من الدرجات التي تمثل من ھذه الوظائف ھي الأوزان الذاتیة التي تمثل الأھمیة النسبیة لمعاییر القرار والتي یتم استخرا

تصنف الحالة التي یكون فیھا عدد محدد من المعاییر وعدد غیر محدد من البدائل المتاحة والتي  المعتقدات حول النتائج. و

أنھا حالة غیر محددة تقع ضمن حقل الاستخدام الأمثل للمعاییر المتعددة. كذلك فإن التقنیات المستخدمة في  ب  تحقق المتطلبات 

 لحقل یمكن استخدامھا عندما یكون عدد البدائل المجدیة محدد ولكن تم تقدیمھا فقط في صیغة واضحة.  ھذا ا

 

 لماذا لا نختار مع�ار المتوسط المرجح؟  11-3
 بسیط  النموذج بأنھ ھذا ویتمیز .القرار لبدائل  الكلیة الأفضلیة حساب  من یمُكننا نموذج عن عبارة جح ھورمعیار المتوسط الم

 یستخدمھ.  أن  مدیر أو طالب  لأي فیمكن وبالتالي والجمع، الضرب  مھارات  سوى یحتاج لا لأنھ

على سبیل   معیار،  لكل نسبي تحدید وزن مع  )الأھداف(  المعاییر لكل بالنسبة الخیارات  كل تقییم ھي  للنموذج الأساسیة الفكرة

)،  %20والمدارس ( العمل من )، القرب %35أساس سعر المنزل( على  بینھا أقارن التي المنازل عروض  بتقییم المثال: نقوم

بالنسبة للشمس والریح( %10)، عدد الغرف (%10)، طریقة السداد(%15الحي السكني (  النوافذ  )، تصمیم  %5)، موقع 

 ) %5المنزل(

القیم بما یتناسب   فعندما تكون المعاییر غیر متساویة من حیث الأھمیة ولمجموعة كبیرة من الخیارات، فیتطلب ترجیح تلك

دمج المعاییر المتعددة في معیار واحد عن طریق ضرب أداء كل بدیل بكل معیار مقابل (بوزن  وأھمیة كلاً منھا. ثم محاولة 

 لحل لمشكلة المعیار الفردیة الناتجة ھو حل فعال خاص. اإیجابي) وتلخیص للمعاییر المرجحة، و

 كما یلي:    [P ;I]ھو الأكثر انتشارا، ویقوم على بناءا ھیكلة شاملة للتفضیلات معیار المتوسط المرجح 
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 حیث: 

• a  و b    بدیلین من مجموعة البدائلA   . 

• jW   المعیار(أھمیة) وزن jF حیث  المعتمد من قبل صانع القرارj = 1, 2,3……n        

• n  عدد معاییر المعتمدة من قبل  متخذ القرار 

إعطاء وزن نسبي لكل دالة ھدف بحسب أھمیتھا لدى  Weight Product Methodالمرجحة  فیتم من خلال طریقة الأوزان

1صانع القرار ویكون مجموع ھذه الأوزان مساوي للواحد 
1

=∑
=

n

j
wj . 

  .)سكنیة شقة ( منزل شراء نرید  أننا وسنعتبر النموذج تطبیق خطوات  نستعرض  دعنا

 واضح بشكل تتعارض  لأنھا- تماما بعضھا تستبعد  لكنك الشقق عشرات  علیك یعُرض  قد   :والممكنة المتاحة الخیارات تحدید

 أمامك سیكون النھایة في .قبولھ یمكنك مما الشقة أصغر تكون أن أو قدرتك، من أعلى السعر یكون أن مثل متطلباتك مع

 .بینھا تفاضل أن وترید  مقبولة خیارات  عدة

 في تتمناھا التي الأشیاء- ھي ما عنھ؟ تبحث  الذي ما نفسك فلتسأل الاختیار،  معاییر ضعو الآن علینا  :الاختیار معاییر تحدید 

 سیكون اختیارنا فإن المھمة المعاییر من أغفلنا معیارا لو لأننا بعنایة نأخذھا أن یجب  خطوة ھو المعاییر تحدید  المنزل؟ ذلك

 .بالمرة یناسبنا لا لازمن قد نختار  فإننا الغرف عدد  اعتبار أغفلنا لو فمثلا خاطئا،

 .تكلفة أقل ولكنھ أقل اتساعا منزل ھناك یكون وقد  مرتفع، وسعره رائع منزل ھناك یكون قد   :معیار  لكل نسبي وزن تحدید

الأمان   المثال عند شراء سیارة للعائلة: سبیلفعلى   معیار، لكل نسبیا وزنا نضع أن علینا الخیارات؟ ھذه بین تقارن كیف

 )، ھذا یعني%5)، اللون (%5)، بلد المنشأ (%10)، عدد المقاعد (%20)، استھلاك الوقود ( %20یارة (س)، سعر ال40%(

 الوزن تحدید  وببلد منشأ السارة ولونھا بقدر أقل.   وبسعر السیارة واستھلاكھا للوقود بقدر متوسط، كثیرا، بالسعر أننا نھتم

 حالة وفي نحن، رغباتنا یعكس النسبي فإن الوزن للسیارة اختیارنا ةلحا ففي معیار، كل لأھمیة تقدیرنا على یتوقف النسبي

 مجرد  لیست  نھاولك تقدیریة عملیة ھو النسبي  الوزن فتحدید  متطلبات العمیل، یعكس النسبي الوزن فإن منتج تصمیم اختیار

 الأوزان مجموع یكون أن یشترط ولا .الموظفین أو العمیل أولویات  أو أولویاتنا عن نتیجة معلوماتنا ھي بل نفترضھا أرقام

 المثال وعلى سبیل معیار.  لكل الحقیقي الوزن یعكس الأوزان بین تناسب  وجود  ھو المھم ولكن 4212 أو 100 النسبیة ھو

 أخرى أوزان أي تستخدم وقد  الأھمیة،   في  غایة تعني   10 و مھم، غیر یعني 1  أن بحیث  10 إلى 1  من أوزان تستخدم فقد 

 100. أو  50 إلى  10 من أوزان عتض  أن مثل
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- ففي مثال شراء المنزل السابق: نبدأ معیار،  لكل بالنسبة خیار كل تمیز مدى تقییم  :معیار لكل بالنسبة اختیار كل تقییم

)  %35النسبي ( عن الوزن النظر بغض  ملیون 15 ھو الأقصى الحد  یكون درجة لسعر المنزل بحیث  ونضع الأول الخیارب

 في السعر  15000000x35%= 5250000)على ( حصل قد   )الأول المنزل(الأول   الخیار أن  وسنلاحظ ،لسعر المنزل

 مثل  )تقدیریا(نوعیا   یكون السعر والمساحة، وقد  مثل كمیا یكون التقییم قد  ھذا الخیارات. كل مع الأمر نفس نكرر وھكذا.  

 والجمال.  الخصوصیة

 لكل النسبي نحسب الوزن أن الآن نرید   المعیار. لنفس خیار كل تقییم X - معیار لكل النسبي الوزن ضرب  حاصل نحسب 

  .لھ المناظر النسبي الوزن في خیار  كل تقییم بضرب  فنقوم الاعتبار مأخوذ بعین معیار

 .خیار النقاط كل مجموع على فنحصل النقاط بجمع الآن نقوم :اختیار كل نقاط جمع حاصل حساب

 قد  نكون وبھذا الخیار الأفضل، ھو فیكون الأعلى النقاط ذي الخیار عن نبحث  :الأعلى قاطنال ذي بالاختیار القرار اتخاذ 

 .منطقیة وسریعة بطریقة  )معاییرنا(أھدافنا  من قدر أكبر یحقق الذي للقرار الوصول من تمكنَّا

 المصنع  موقع اختیار :مثال

وقمت بوضع المعاییر (تمثل الأھداف)  ، وحمص.ب دمشق، حل ثلاثة خیارات (مواقع): وأمامك مصنع جدید  تفتح أن ترید 

 ): 11.1لتقییم المواقع الثلاثة وفق ما یبینھ الجدول رقم ( 

 الأشیاء من ھذا الموقع ھو بھ یتمیز مما  الكثیر لأن الجدید تحدیدا لھذا المصنع الأفضل ھو دمشق  موقع أن الواضح من

   .الصناعة لھذه الأساسیة

 بالخطوات التالیة:  نموذج المجموع المرجح قویمكن تلخیص ھذه الطریقة وف

 تحدید جمع العوامل (المعاییر) المؤثرة في تقییم الموقع المطلوب دراستھ ووضع العوامل المحددة في قائمة (جدول).  .1

إعطاء وزن معین لكل عامل من العوامل المدرجة في القائمة بحیث یعكس الوزن الأھمیة النسبیة للعامل من حیث  .2

 دف المطلوب.  ھتحقیق ال

 اس معین یحدد لھ.تحدید نقاط لكل عامل وفق مقی .3

) في الأوزان المناسبة لھا في النقطة رقم 3وزن نقاط لكل عامل مھم وذلك بضرب النقاط المحددة في النقطة رقم ( .4

 ) أعلاه.  2(

 اختیار الموقع ذي النقاط الأكثر مقیاسھ بالمواقع الأخرى.  .5
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(الأھمیة)   المعاییر  الوزن 
 نسبي لكل معیار ال

 حمص  حلب  دمشق 
 مجموع ال التقییم مجموع ال التقییم مجموع ال التقییم

 380 19 340 17 280 14 20 القرب من الموردین
 425 17 500 20 550 22 25 القرب من الأسواق 

 360 18 300 15 380 19 20 القرب من الطرق 
 120 8 150 10 150 10 15 توفر الید العاملة 

 100 10 70 7 40 4 10 رض لأتكلفة ا
 60 6 80 8 90 9 10 توفر الخدمات 

 1445  1440  1490   المجموع 

 معاییر تقییم المواقع الثلاثة وخیارات ): جدول 11.1الجدول رقم (

 قرار على اتخاذ  تساعدنا وسیلة وھو تطبیقاتھ، وتنوع استخدامھ، بسھولة المتوسط المرجح یتمیز فإن نموذج نلاحظ كما

 اتخاذ  في نستخدمھا قد  مع فریق، أو بمفردنا المصفوفة ھذه نستخدم قد  .المعاییر كل یغطي موضوعي  تحلیل على نيمب

 لنظم تطبیق اختیار أو مورد  لاختیار نستخدمھا  فنیة، قد  قرارات  اتخاذ  في أو إداریة قرارات  اتخاذ  في  أو شخصیة قرارات 

 أو عن التخمین الناتج القرار بین كبیر فارق ھناك أن قراراتنا، ولنتذكر نسی عمل لتح اختیار أو ماكینة  اختیار أو المعلومات 

 .الدقیقة والمقارنة التحلیل عن الناتج والقرار المشاعر

نموذج  لتعارض   رغم سھولة وبساطة  أھمیة  للمشكلة، ولا تعطي  الغالب جوانب مھمة  أنھ یھمل في  إلا  المرجح  المتوسط 

لتجانس الكبیر في سلم التفضیلات المعد (الوحدات النقدیة، السنوات، ...). كما لا تسمح  ا  دمالمعاییر. ولا تسمح بمعالجة ع

بإنشاء نظام عقلاني للتفضیلات. وھذه العقبات ھي التي تجیب على سؤالنا الذي طرحناه في بدایة الفقرة: لماذا لا نختار معیار  

 المتوسط المرجح؟ 

 

 مفهوم صنع القرار متعدد المعاییر  11-4
كیف وإلى أي مدى یمكن اعتماد مفاھیم وأدوات اتخاذ القرار متعدد المعاییر داخل المنظمات وتكییفھا لتعزیز المشاركة في 

 عملیات صنع القرار من أجل حل المشاكل؟ 

المطروحة    لبمواجھة المشاكل المتعددة التي تواجھھا المنظمات، یطلب من المقررین التمییز و / أو الاختیار بین مختلف البدائ

والتي غالبا ما تكون نتائجھا سیئة في حال الفشل، حیث معظم المشاكل التي نواجھھا معقدة وتتعلق بقضایا متعددة الأوجھ  

قصوى. ولإیجاد سبل المساعدة على اتخاذ قرار بشأن الإجراءات التي یمكن اتخاذھا في ظل   والتي غالبا ما تكون ذات أھمیة

لوب المساعدة متعددة المعاییر على اتخاذ القرارات. حیث تعتبر ھذه المساعدة على اتخاذ القرار سھذا التنوع، یجب إدخال أ
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المساعدة على اتخاذ القرار ھو النشاط الذي، إن  "، وبالتالي  )Roy & Bouyssou, 1993حسب (كنشاط في خدمة العمل  

ساعد بالحصول على بعض الأجوبة على الأسئلة ی یبنى على نماذج شرح واضح ولكن لیس بالضرورة جدیرة بالثقة تماما، و

سلوك المطروحة للفاعلین في عملیة اتخاذ القرار، والمكونات المستخدمة لإبلاغ القرار والتوصیة عادة، أو ببساطة لتعزیز ال

خرى. عادة أالمحتمل لزیادة الاتساق بین تطور العملیة من جھة، ووضع الأھداف ونظم القیم التي تخدم ھذا الفاعل من جھة  

ما یتم إجراء ھذا النشاط من قبل اختصاصیین (مشغل النظام، الخبیر الاقتصادي، الإحصائي، الخ.)، أو فریق من الخبراء 

ر أو أكثر. ویشار إلى فریق المتخصصین الذین یتحملون مسؤولیة دعم اتخاذ القرار بناء على طلب من أحد صانعي القرا

 ). Bertrand & Martell, 2001) أو "مسھلي الدراسة" (Oberti, 2001( "على أنھ "رجل (أو رجال) الدراسة

ئق الموضوعیة، إنھا  )، إن المساعدة على اتخاذ القرار تسعى إلى عدم محاولة تأسیس الحقا Roy, 1997, p 4-5ویضیف ( 

قترحات (عناصر الرد  مأكثر تواضعا في الاعتماد على ما یسمى "أساس علمي"، مشیرا إلى فرضیات العمل، وبیانات من ال

على أسئلة، أن تقدم عرض لحلول مرضیة أو الوصول إلى حل وسط ممكن، ...) أو إلى حكم صانع القرار و / أو مختلف 

ملیة اتخاذ القرار. ویقترح توصیات بأن تسعى ھذه الجھات إلى "القرارات" المرضیة بدلا الجھات الفاعلة المشاركة في ع

مة الممیزة لھذه الحالات، أننا نسعى إلى حل مرض بسبب عدم قدرتنا على التحسین. فجوھر  س من القرارات المثلى. "وال

). إن المساعدة على  Roy & Bouyssou, 1993وروح أسالیب المساعدة على اتخاذ القرار ھي في أغلبھا بناء وصفي ( 

ت ونظم القیم (على النقیض من المنھج  ااتخاذ القرار ھي تصمیم وبناء منھج یعترف صراحة لیس فقط بعدم استقرار الأفضلی

الوصفي)، ولكن أیضا بتأثیر الأفراد (صناع القرار) في نمو و/أو استقرار ھذه التفضیلات ونظم القیم. ومن المھم أن نأخذ 

القرار. في المحصلة، إن في   بیئة وسیاق  أنھا لیست مستقلة عن  القرار والتأكید على   الاعتبار تطور مشاكل عملیة اتخاذ 

المساعدة على اتخاذ القرار یسمح للاعبین بالمشاركة في صنع القرار، ویساعدھم على التدریب وفھم المشكلة ویجادل حججھم  

الواضح أن المساعدة على اتخاذ القرار ھي أكثر أھمیة في سیاق عملیة صنع  ویسمح بتبادل معتقداتھم وأفضلیاتھم. ومن  

 القرارات المعقدة.  

م صنع القرار عن عملیة اتخاذه في إطار ضیق الوقت في أثناء سیر العملیة المحددة للقرار بشكل  ومن الصعوبة فصل مفھ 

ملیات صنع القرار فقط من قبل دراسة مھندس  لا یمكن تنفیذ مختلف عأیضا، ). Roy & Bouyssou, 1993, p20عام. "( 

)، بإیجاد القواسم المشتركة من  Roy, 1985ر حسب (یالقرار، بل تستند منھجیة المساعدة على اتخاذ القرارات متعددة المعای

 خلال طرح الأسئلة التالیة: 
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 المستوى الأول: موضوع القرار وجوھر توصیة الحلفي  •

  لنمذجة القرار؟ ما ھي الصیغة المناسبة 

  كیفیة التمییز بین الإمكانیات المختلفة للعمل؟ 

  أین نضع الخط الفاصل بین ما ھو ممكن وما ھو غیر ممكن؟ 

 ي روحیة نعد مودیلات الحل؟ بأ 

  ما الشكل الذي ینبغي أن تخرج بھ توصیة الحل الحالیة؟ 

 المستوى الثاني: تحلیل النتائج ووضع معاییر في  •

 قرار، وھل یأخذ شروط تطور ظروف العملیة؟ بأي شكل نضع نموذج ال 

   ظم القیم لأي متداخل في عملیة اتخاذ ونما ھي النتائج المترتبة على القرارات الممكنة التي یمكن أن تتداخل مع أھداف

 القرار من أي نوع كانت؟ 

 من بین النتائج الواضحة، أي من ھذه النتائج یجب إضفاء الطابع الرسمي علیھ، وكیف؟ 

  ى كل واحد منھا ممیز لتوضیح القرار المأخوذ، مع مراعاة، ضمن عوامل أخرى، عدم الدقة، وعدم الیقین،  لأي مد

 وعدم التعیین؟ 

  بناء معاییر قادرة على مراعاة ھذه العوامل والنتائج؟ ة كیفی 

 المستوى الثالث: نمذجة التفضیلات الكلیة والمقاربة التنفیذیة لتجمیع الأداء في  •

 تنوعة (عادة ما تكون كبیرة)، من یحدد المعاییر، وكیفیة اختیارھا (وفق تحلیل وحید المعیار) أو من بین مجموعة م

 ر) التي تسمح بفھم "أفضل" للقرار، والنتائج الكاملة لھ؟ یی(وفق تحلیل متعدد المعا

 ا في دراسة ما الذي یجب أن یتوفر في عائلة المعاییر (عند الضرورة یمكن تخفیضھا إلى واحد فقط) للعب دورھ

 المشكلة المعنیة، في الوقت الذي توفر أساسا مقبولا للحوار مع أصحاب المصلحة واھتمامات صناع القرار؟ 

 غي، في حالة اعتماد التحلیل المتعدد المعاییر، معرفة الأداء الكلي للبدیل على المعاییر المختلفة لتعطي نتائج  نبكیف ی

 الأخرى؟  جیدة أو سیئة، أفضل أو أسوأ من البدائل

  ما ھي المعلومات المتعلقة، على سبیل المثال الأھمیة النسبیة للمعاییر، والتي من المناسب من تدخل وكیف؟ 

 ستوى الرابع: إجراءات التحقیق ووضع التوصیات التوجیھیة لمافي  •

  التوصیات؟ كیفیة الاستفادة نتائج العمل المنجز في المستویات السابقة بتقدیم أجوبة أو وضع 
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  ما ھي الإجراءات المنفذة لمعالجة المشكلة؟ 

  كیفیة تحلیل النتائج لاستخلاص النتائج؟ 

  ھل النتائج قویة ومناسبة؟ 

  نضع توصیة نھائیة أو أن التوصیة المقترحة لا تدعو إلى التشكیك في بعض الخیارات في مستویاتھا ن ھل نستطیع أ

 السابقة؟ 

  توصیة النھائیة للأشخاص المعنیین من أجل ضمان التكامل السلس في عملیة  ما ھي الظروف المناسبة لتوصیل ال

 الإجراء الموصى بھ)؟  امصنع القرار (وھي مسألة ذات أھمیة خاصة عندما یجب تكرار استخد 

 إن تنفیذ مستویات العرض ھذه لا تتبع بالضرورة التسلسل الخطي من الأول إلى الرابع، وتبین أن استخدام القرار متعدد 

المعاییر لا یمكن أن یختزل فقط بالتوصیة النھائیة لصانع القرار. وقد لاحظنا سابقا، أن العملیة لا تقتصر فقط على تطویر  

لتحدید التوصیة النھائیة، ولكن أیضا دراسة سیاق صنع القرار التي یعمل بھ. وتقدم المساعدة في جمیع نقاط    دةنماذج متعد 

عقیدا بین مختلف المستویات، من خلال الأسئلة التي تطرحتھا المشكلة في مجال اتخاذ القرار مسار العمل بشكل أكثر أو أقل ت

 في استخدام القرار متعدد المعاییر من حیث:  یابراز أھم المزاإ متعدد المعاییر". ویمكننا

 ) التعلم الفردي ومشاركة الجھات الفاعلة الجماعیة،  1(

 ) دعم المفاوضات، والتفكیر والإبداع، 2(

 ) مراعاة نظم القیم ووجھات النظر المتعددة والمتضاربة أحیانا، 3(

 ) الشرعیة والشفافیة والمرونة.  4(

 ت متعددة المعاییر بالمراحل التالیة: مة لتنفیذ منھجیة المساعدة على اتخاذ القرارازویمكن إجمال الإجراءات اللا

 توضیح الحالة ومشكلة الدراسة.المرحلة الأولى:  •

 إنشاء فریق عمل من المقیمین المتخصصین. المرحلة الثانیة:  •

 شرح الإجراءات.  المرحلة الثالثة:  •

 ة من الأھداف. حاوضع معاییر التقییم المستوالمرحلة الرابعة:  •

 تقییم الإجراءات على كل معیار.المرحلة الخامسة:  •

 وضع الأھمیة النسبیة للمعاییر. المرحلة السادسة:  •

 الاختیار إحدى طرق متعددة المعاییر المناسب لدراسة المشكلة. المرحلة السابعة:  •
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 .تعددة المعاییرم الحصول على الوسائل المحددة للمعلمات المستخدمة في الطرقالمرحلة الثامنة:  •

 تطبیق أسالیب متعددة المعاییر المستخدمة.المرحلة التاسعة:  •

 التحقق من النتائج العلمیة من قبل الجھات المعنیة والتوصیات النھائیة. المرحلة العاشرة:  •

رة  یة لیست بالضروملإن المراحل السابقة، لیست سوى لغرض وحید ھو تنظیم ھذه العملیة، مما یجعلھا شفافة. وبالتالي، فإن الع

متتالیة أو خطیة: من الممكن إعادة تحدید وتعریف بعض المراحل على الرغم من أن الدراسة قد تكون وصلت إلى مرحلة  

) قد تنُتقد بعد وضع الأھداف والمعاییر 2أكثر تقدما. على سبیل المثال، تشكیل مجموعة من المقیمین المتخصصین (مرحلة 

): إن ظھور بدیل جدید یملك خصوصیات 3ل وثیق بمرحلة وضع البدائل (مرحلة  یرة مرتبطة بشكخ ). والمرحلة الأ4(مرحلة  

غیر متوقعة یمكن أن یطرح التساؤل في إعادة صیاغة المعاییر، حیث الھدف ھو تقییم ھذا الأخیر ومقارنتھ على ھذا الأساس. 

وح لأطول فترة ممكنة، من أجل أخذ  جال الحوار مفتم  إن وجود إمكانیة مثل ھذا الاحتمال من المفعول الرجعي یسمح بترك

أراء الفاعلین في سیاق القرار، ولیس فقط ذلك، وإنما یسھل أیضا القبول التدریجي ومشاركة المنھجیة. ولنلاحظ بنفس السیاق،  

  ة رجل الدراسة. اربأن مثل ھذه المرونة غیر متاحة في أغلب مراحل العملیة: تشیر المرحلة الثالثة والرابعة فقط إلى جد 

وأیضا، لن یبدأ وضع العملیة قید التنفیذ في المرحلة الخامسة إلا بعد إنجاز المرحلتین الثالثة والرابعة بشكل كامل. ولا یمكن  

لھذه العملیة من المساعدة على القرار متعدد المعاییر أن تخفض عدد التوصیات النھائیة لمتخذ القرار إلى توصیة واحدة فقط 

 ینبغي أن تؤخذ في الاعتبار جمیع النتائج الوسیطة وسیاق اتخاذ القرارات أیضا. العاشرة)، بل  لة(المرح

ویجب أن یغطي تعریف / تحدید البدائل مجموعة واسعة من الاحتمالات لضمان أن یتم التعرف واختیار "أفضل" بدیل في 

) القرار  اتخاذ  تقیNachtnebel, 2003سیاق  بد من  ذلك، لا  وبعد  ال  یم).  تأثیر  المثال جدول وعرض  بدائل (على سبیل 

والنتیجة ھي أنھ یوجد البدیل "الأفضل"   ویستند ھذا الإجراء على اتباع النھج الأكثر أو الأقل للوصول إلى الھدف. التقییم).

یة أن یتم وفق بن  منولذلك، لابد   بین مجموعة من البدائل ذات الكفاءة والذي لا یمكن العثور علیھ من دون تفضیل أو مقارنة.

 . Duckstein, 1994, Lexer, Vacik, 2007)اتخاذ القرار متعدد المعاییر تحدید ودمج عملیة التفضیل في نموذج القرار (

ثم   المناسبة، لابد من عملیة الاختیار لتحدید أفضل حل.  MCDMوبعد القیام بذلك، وباعتماد تقنیة صنع القرار متعدد المعاییر  

حیث أن ھذا النموذج قابل للتغیر وبالتالي بإمكان متخذ القرار اختیار أو تفضیل   ر أن یقبل أو یرفض الحل.رایقرر صانع الق

 وبالتالي، تنتھي العملیة مع تنفیذ البدیل الأفضل. حلول أخرى.
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  MCDMمتعدد المعاییر  �عض أسالیب اتخاذ القرار 11-5
لنموذج  أسالیب وھناك   المستخدمة،   MCDMمناھج وتخصصات نظریة عدة  بینھا وفقا للأسالیب والأدوات  فیما  تختلف 

وآخرون    Pardalosصنیف الذي اقترحھ  توالتي غالبا ما یصعب تحدیدھا. یمكننا اعتماد ال  وعلى الرغم من الفروق والحدود 

 ئات ھي:  حیث یمیز أربع ف .MCDM لنماذج 

  ،البرمجة الریاضیة متعدد الأھداف 

   ،نظریة المنفعة متعددة السمات 

   "منھج "علاقات الأرجحیةoutranking  ، 

 فكیك والتفضیل. ت منھج ال 

 

 ) MMPالبرمجة الریاضیة متعددة الأھداف (11.5.1. 

والتي تنطوي على تعظیم الاستفادة من مجموعة من الأھداف   ھي امتداد للبرمجة الریاضیة المعروفة بدالة الھدف الوحید 

وتتم الاستفادة المثلى من ھذه الأھداف   لبعض متغیرات القرار.التي یتم التعبیر عنھا في شكل وظائف خطیة أو غیر خطیة  

اربة في مشاكل العالم الحقیقي  ضطبیعة الأھداف المت  نفسھ. إن  التي تخضع للقیود المفروضة إما من البیئة أو من متخذ القرار

وبالتالي، قد لا یتمكن صانع    یم البدائل.التي تحتاج إلى قرار تجعل من المستحیل التحسین في وقت واحد على جمیع معاییر تقی

حیث یخضع ویعتمد   من الحصول على الحل الأمثل، ولكن یمكنھ إیجاد حل واحد مرضي أو أمثلي على معیار وحید.    القرار

ع القرار، ونظام التقییم المعتمد للحكم، والقرارات المتعلقة بالسیاسة العامة في نتصمیم ھذا الحل على إرضاء أفضلیات صا

الحلول    ) التي تم وضعھا في البدایة بھدف تحدید مجموعة منMMPإن تقنیات البرمجة الریاضیة متعددة الأھداف (   البلد.  

أفضلیات صانع   الفعالة (الحلول التي لا یسیطر علیھا أي حل آخر فیما یتعلق بالأھداف المحددة)، ثم لإیجاد حل محدد یلبي

  القرار، من خلال التفاعل والتكرار في سیاق العملیات الداخلیة. 

 

 ) MAUTنظریة المنفعة متعددة السمة (11.5.2. 

نموذج أفضلیات صانع القرار من خلال أداة الدالة التي تجمع معاییر    ھدفھا ھو تمثیل ھي امتداد لنظریة المنفعة الكلاسیكیة.  

 التقییم.  

للمعاییر ویرمز    m,…,c1cیرش من البدائل. وی  nمن المعاییر وعدد   mلنعتبر ان لدینا مشكلة صنع قرار متعددة السمات بعدد  
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n,..,A1A   للبدائل. إن الشكل النظامي لطریقة صنع القرار المتعددة السمات ھو جدول القرار كما ھو مبین في الجدول كل

. بھدف التبسیط  iCحسب المعیار    jAتصف أداء البدیل    ija سطر یصف أداء البدیل وكل عمود ینتمي إلى معیار. إن النتیجة  

 نتائج العلیا تعني أداء أفضل حیث أن أي ھدف للتقلیص یمكن أن یحول بسھولة إلى ھدف للتعظیم. یم ذات القنفترض أن ال

تعكس الأھمیة النسبیة للمعاییر    iWتسند إلى المعاییر. الأوزان     m,..,W1Wكما یظھر في جدول صنع القرار، فإن الأوزان  

iC    اییر تقرر بشكل عام على اساس غیر موضوعي. إنھا تمثل وزان المعأبالنسبة للقرار ویفترض أنھا موجبة دائما.  إن

القیم   إن  القرار.  تقنیة صنع  یستخدمون  الذین  الخبراء  من  لمجموعة  الآراء  من  أو مجموعة  القرار  لصانع  المنفرد  الرأي 

n,…,X1X    تستخدم في طرق  )  2 ,11(   الجدولمصحوبة مع البدائل في جدول صنع القرار كما یوضحھMAUT    كما سوف

ظھر لاحقاً وتمثل ھذه القیم قیم الترتیب النھائیة للبدائل. عادة یعني قیمة الترتیب الأعلى أداءً أفضل للبدیل لذلك فإن البدیل  ی

 ذو قیمة الترتیب الأعلى ھو أفضل البدائل.  
 nW 0 0 1W    
nC 0 0 1C   

m1a 0 0 11a 1 A 1 X 
0 0 0 0 . . 
0 0 0 0 . . 

mna 0 0 1ma mA m X 
 جدول القرارات  :)2 ,11(الجدول 

و قائمة مختصرة  أیمكن اختیار بدیل واحد    البدائل:و كلي ترتیب  أإن تقنیات صنع القرار المتعددة السمات تستطیع بشكل جزئي  

ن العائلتین الأساسیتین  إ  والأولیة،المالیة  بالإضافة إلى بعض الطرق    لاحقاً.التفصیلیة التي تتم    لعملیة التقییممن عدد من البدائل  

 وطرق التفوق .   MAUT )في طرق صنع القرار ھي تلك المعتمدة على نظریة الفائدة المتعددة السمات ( 

تعظیمھ.  لذلك فإن الشروط الریاضة للتجمیع    تابع یجب   المختلفة ضمنتتألف من تجمیع المعاییر    MAUTإن عائلة طرق  

ن یعوض الخسارة للآخر أ عویض بین المعاییر أي أن المكاسب لأحد المعاییر یمكن  تة تسمح بالیتم تفحصھا. إن ھذه الطریق 

(Keeny & Raiffa, 1976) . 

 

 عملیة التحلیل الھرمي  11.5.2.1.

. إن الفكرة الرئیسیة للطریقة ھي تحویل التقییمات   (Saaty, 1980)من قبل  AHPتم اقتراح ھذه العملیة التي یرمز لھا بـ  

قة ھي واحدة من طرق  ی النسبیة لمجموعة من النتائج العامة او الأوزان الترجیحیة. إن ھذه الطر  ھمیةلأالموضوعیة لغیر  
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 ) حول ھذه الطریقة. UK DTRL, 2000صناعة القرار المتعددة السمات العریضة. نحن نتبع ھنا تلخیص ( 

؟ تستخدم الأسئلة من    jC بالمقارنة مع المعیار    iCالمعیار    ما أھمیة  'الطریقة على مقارنة الأزواج من النمط التالي    ھذه  تقوم

ھذا النوع لإنشاء الأوزان الترجیحیة للمعاییر ویتم الإجابة عن أسئلة مماثلة من أجل تقییم نتائج الأداء للبدائل بناء على معاییر  

 التالي.  12وسیتم تفصیل ھذه الطریقة مع أمثلة تطبیقیة في الفصل   غیر موضوعیة (تحكیمیة).

 

   Outranking"علاقات الأرجحیة"  11.5.3.  

  outrankingتسمح "علاقات الأرجحیة"      ،Royبواسطة    ELECTREفي أوروبا مع عرض أسالیب    منھجھذا الوضع  

)، ولا یوجد B) لا یقل عن ( A) إذا كان ھناك ما یكفي من الحجج لتأكید أن (B) یتفوق على البدیل ( Aبالحكم على أن بدیل ( 

یجب على صانع القرار بالتعاون مع المحلل   ،outrankingلتطویر "علاقات الأرجحیة"    سبب جوھري لرفض ھذا البیان.  

ن تعریف  مكّ ی  عتبات التكافؤ، وعتبات الفیتو).    التفضیل،ة (عتبات  یتحدید أوزان معاییر التقییم، فضلا عن بعض المعاییر التقن 

) (حالة  Bأفضل من البدیل (   )Aھذه المعلمات من فحص ما إذا كانت ھناك أغلبیة كافیة من المعاییر التي یكون فیھا البدیل (

أن نستنتج أن البدیل   یمكنفي ھذه الحالة    الة الخلاف) لیست مرتفعة للغایة. التوافق)، مع التأكید بأن انحرافات بقیة المعاییر (ح

)A) یتفوق على البدیل (B  وضع نماذج لتحدید الحالات التي یكون فیھا  ). علاوة على ذلك، من الممكن خلال ھذا الإجراء

ویمكن    یجعل من المستحیل إجراء عملیة المقارنة (حالة التفرد).    أداء البدیلین على معاییر التقییم مختلفة بشكل كبیر، مما 

 .  Bouyssouو  Roy و  Vinckeعلى عرض تفصیلي لجمیع الطرق خارج الترتیب في أعمال  الاطلاع

 التالي.  12تفصیل ھذه الطریقة مع أمثلة تطبیقیة في الفصل   وسیتم

 

 PROMETHEEطرق   11.5.3.1.

واضحة وسھلة التحدید إلى حد كبیر بالنسبة لكل من صانعي القرار والمحللین.    PROMETHEEإن المعلومات التي تتطلبھا  

الأ تحدد  أوزان  إلى  بالإضافة  معیار،  بكل  مرتبط  تفضیل  تابع  من  تتكون  للمعاییر.  ھفھي  النسبیة  طریقة  میة  إن 

PROMETHEE    الحصول والمحللین  القرار  لصانع  یمكن  والتي  واضحة جداً،  إضافیة  وفھمھا تتطلب معلومات  علیھا 

 إلى فئة طرق التفوق في المرتبة.  PROMETHEEتنتمي طریقة  بسھولة.

 الاعتبار:  نأخذ بعض المتطلبات بعی  یجب مناسبة  من أجل بناء طریقة متعددة المعاییر
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 یجب أن یؤخذ مدى الانحراف بین تقییم البدائل ضمن كل معیار بعین الاعتبار: : 1المتطلب 

dj(a, b)=gj(a)-gj(b) 

 عندما تكون الانحرافات ذات قیم مھملة یصبح من الممكن إغناء علاقة السیطرة.

بشكل   تأثیرات القیاساتھا الخاصة یجب أن تزال  د في كل معیار بوح  𝑔𝑔𝑗𝑗(𝑎𝑎)عندما یتم التعبیر عن التقییمات    :2المتطلب  

 كامل. فلیس من المقبول الحصول على النتائج اعتماداً على المقاییس التي تعبر عن التقییم.  

 ینتج عن استخدام الطریقة متعددة المعاییر بشكل صحیح عند المقارنة بین بدیلین إحدى المعلومات التالیة:  :3المتطلب 

• a   مفضل علىb ؛ 

 ؛ bو  aیوجد فرق بین  لا •

• a  وb  .متفردان 

دف بالطبع ھو تقلیل عدد حالات التفرد على أن یتم ذلك بطریقة واقعیة، ویعتبر الإجراء حین ذلك عادلاً. وعندما تتم إزالة الھ

 جمیع حالات التفرد بطریقة منھیة عند إتباع إجراء معین تكون المعلومات الناتجة أكثر قابلیة للأخذ والرد.

المعاییر معلومات مختلفة، وتستخدم أیضاً طرقاً مختلفة في الحساب. لذا  تحتاج كل طریقة من الطرق متعددة    :4طلب  تالم

 فمن المھم إیجاد طرق تكون مفھومة بالنسبة لصانعي القرار، وتتجنب إجراءات "الصندوق الأسود". 

ذه المتغیرات لیس لھا دلالة عند صانع القرار. فمثل ھ  ةیجب ألا تحوي الإجراءات المتبعة أي عوامل تقنیة متغیر  :5المتطلب  

 تتسبب في حدوت تأثیرات الصندوق الأسود.

 للمعیار.  الطبیعة المتناقضةیجب أن تنقل الطریقة المناسبة  :6المتطلب 

  عقلیةراً من  یتحدد معظم الطرق متعددة المعاییر أوزان الأھمیة النسبیة للمعیار. تعكس ھذه الأوزان جزءاً كب   :7المتطلب  

صانع القرار، ولیس من السھل تحدیدھا بشكل ثابت، حیث یتردد صانعو القرار كثیراً في العادة. یجب أن تتضمن الطریقة  

  جموعات الأوزان المختلفة.من أجل اختبار م أدوات لقیاس الحساسیةالمناسبة 

 PROMETHEEالمعلومات التي یحتاجھا نموذج التفضیلات في  

واضحة جداً ومفھومة بالنسبة للمحللین ولصانعي القرار، وھي    PROMRTHEEطرق    المطلوبة لتشغیل  ت إن المعلوما

 معلومات ضمن كل معیار. و معلومات فیما بین المعاییر؛  تتألف من:
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  بین المعاییر المعلومات فیما 

كما یوضحھ الجدول   معاییر المختلفةللتمثل أوزان الأھمیة النسبیة     )j=1,2,…,k: jw(  یجب فھم أن المجموعةلفھم المعاییر  

)11, 3( . 

 
 أوزان الأھمیة النسبیة  ):3 ,11( جدولال 

ازداد الوزن ازدادت أھمیة المعیار. ولا  تأخذ ھذه الأوزان قیماً رقمیة غیر سالبة مستقلة عن وحدات قیاس المعاییر. وكلما  

 مانع من أن تأخذ الأوزان قیم المعدل الإحصائي حیث یكون: 

�𝑤𝑤𝑗𝑗 = 1.
𝑘𝑘

𝑗𝑗=1

 

تلقائي. بشكل  القیم على مجموعھا مما یجعل الأوزان معدلة إحصائیاً  تتم قسمة ھذه  التي تعُطى  كما    ثم  تقدیر الأوزان  إن 

 التي یتمتع بھا. مساحة الحریة ن أولویات صانع القرار ونفاذ بصیرتھ، فھي للمعاییر لیس بالعملیة الدقیقة. فھي تتضم 

 في  یرایالمعلومات ضمن المعPROMETHEE 

  إننا نؤمنأداة مطلقة ملازمة لكل البدائل، لا بشكل إجمالي ولا في كل معیار من المعاییر.    PROMETHEEلا تخصص  

. وفي مقارنات زوجیةتعتمد على    PROMETHEEكثیراً أن صانعي القرار لا یتصرفون بھذه الطریقة. فبنیة التفضیل في  

یمات بین بدیلین بالنسبة لمعیار معین مأخوذاً في الحسبان. كما یخصص صانع القرار قی ھذه الحالة یكون الانحراف في الت

یخصص أي تفضیل إذا كان ذلك الانحراف   ألاتفضیلاً صغیراً للبدیل الأفضل في حال وجود انحرافات صغیرة، أو بإمكانھ 

تكون ھذه التفضیلات أرقاماً حقیقیة تتراوح ن  اف ازداد مقدار التفضیل، ولا مانع من أذا قیمة مھملة. فكلما ازداد الانحر

 : قیمتھا بین الصفر والواحد. ویعني ھذا أن صانع القرار یحمل في ذھنھ تابعاً من أجل كل معیار

Pj(a, b)=Fj[ dj(a, b)]  ∀ a, b ∈ A 

 حیث: 

𝑑𝑑𝑗𝑗(𝑎𝑎. 𝑏𝑏) = 𝑔𝑔𝑗𝑗(𝑎𝑎)− 𝑔𝑔𝑗𝑗(𝑏𝑏) 

 من أجل: 

0 ≤ 𝑃𝑃𝑗𝑗(𝑎𝑎. 𝑏𝑏) ≤ 1 
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في انحراف یمكن ملاحظتھ في تقییمھما بالنسبة    𝑏𝑏على     𝑎𝑎أحد المعاییر، یعطي ھذا التابع التفضیل لـم  في حال الرغبة بتعظی

وتساوي قیمة التفضیلات الصفر عندما تكون الانحرافات سالبة.   )1 ,11(.  ویجب أن یكون مماثل للشكل  (∙)𝑔𝑔𝑗𝑗للمعیار  

 : ویكون لھا الخاصیة التالیة 

𝑃𝑃𝑗𝑗(𝑎𝑎. 𝑏𝑏) > 0 ⇒ 𝑃𝑃𝑗𝑗(𝑏𝑏.𝑎𝑎) = 0 

 
 تابع التفضیل  :) 1 ,11( شكلال

 

 أما بالنسبة للمعاییر التي نرغب بتصغیرھا، یعُطى التفضیل بالمعادلة التالیة: 

𝑃𝑃𝑗𝑗(𝑎𝑎. 𝑏𝑏) = 𝐹𝐹𝑗𝑗�−𝑑𝑑𝑗𝑗(𝑎𝑎. 𝑏𝑏)� 

.𝑔𝑔𝑗𝑗(∙).𝑃𝑃𝑗𝑗(𝑎𝑎�وقد دعونا الثنائیة   𝑏𝑏)�    المرتبط بالمعیار  المعیار المُعمم𝑔𝑔𝑗𝑗(∙) معیار معمم بالنسبة لكل المعاییر،   ید . یجب تحد

 ) 2 ,11التالي ( بالشكلولتسھیل التحدید فقد قدُمت ستة أنواع من توابع التفضیلات المحددة 
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 : تابع التفضیل P(d)أنواع المعاییر المعممة (  :) 2 ,11( الشكل

عتبة عدم الاختلاف،    𝑞𝑞أو اثنتین. تعني    حد في كل حالة قد لا توجد قیم متغیرة (بارامترات) أو قد یتم تحدید قیمة متغیرة وا

وعتبة عدم الاختلاف ھي أكبر انحراف یعده صانع القرار    فھي قیمة وسطى بین العتبتین.  𝑠𝑠عتبة تفضیل شدید، أما    𝑝𝑝وتمثل  

اً باختیار دد تفضیل ھي أقل انحراف كافي لتولید تفضیل كامل. وبھذا یكون اختیار معیار معمم محذا قیمة مھملة، بینما عتبة ال

 القیم المتغیرة المناسبة، وھي مھمة سھلة.

سوف   𝑝𝑝أقرب إلى  ، وفي حالة كانت  𝑝𝑝وعتبة تفضیل شدید    𝑞𝑞یجب أن یتم اختیار عتبة عدم اختلاف   5في الحالة من النمط  
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نصح أولاً بتحدید یا  ھذ تكون وظیفتھا تحدید نقطة الانحناء في تابع التفضیل. ل  𝑠𝑠كما یجب اختیار قیمة متغیرة    یقل التفضیل.

 . ز التفضیلات إلى انحرافات صغیرةیتم تعزی 𝑞𝑞أقرب إلى  𝑠𝑠في مكان بینھما. فإذا كانت   𝑠𝑠ثم وضع  𝑝𝑝و   𝑞𝑞كل من 

 .التفضیل متزایداً بالنسبة لجمیع الانحرافات یبقى تابع   6وفي حالة من النمط 
 والمعاییر المعممة   𝑤𝑤𝑗𝑗  ویتم تحدید الأوزان  {(∙)𝑔𝑔𝑗𝑗}  حالما یتم وضع جدول التقییم  PROMETHEE  یمكن تطبیق إجراءات و

{𝑔𝑔𝑗𝑗(∙).𝑃𝑃𝑗𝑗(𝑎𝑎. 𝑏𝑏)} من أجل 𝑀𝑀 = 1.2. … .𝑀𝑀  و𝑗𝑗 = 1.2. … 𝑘𝑘 . 

 

ویشیر إلى تفكیك تفضیلات (الحكم) من صانع القرار من أجل تحدید نموذج تجمیع    :تحلیل التفكیك والتفضیل  منھج11.5.4. 

في التحلیل تفصیل تفضیل تقدر المعلمات من    جة التفضیل (الترتیب أو التصنیف / الفرز).  تیالمعاییر التي ترتكز علیھا ن 

حلیل تفضیل صانع القرار الشامل على بعض البدائل المرجعیة، والتي قد تنطوي ت الأداة المساعدة لنموذج التحلیل من خلال

ویطلب من صانع القرار توفیر الترتیب أو    إما أمثلة للقرارات السابقة أو مجموعة فرعیة صغیرة من البدائل قید النظر.  

لیة النموذج بحیث یمكن  ، وذلك باستخدام التقنیات المعتمدة على الانحدار لتقدیر أفضالتصنیف للبدائل وفقا لمرجعیة القرار

ویمكن الاطلاع على ببلیوغرافیا شاملة لأسالیب    استنساخھ في الترتیب أو التصنیف المحدد من قبل صانع القرار باستمرار.  

 .  Siskos Zopounidis، و  Pardalosو   Siskosجاكیھ و  - Lagrèzeتصنیف الأفضلیات في أعمال 

المذكورة آنفا ، مع خلافاتھم فیما یتعلق بأنواع    MCDMالخلافات الفنیة والمنھجیة بین المناھج الأربعة لنموذج    عنعدا   

 یمكن تصنیف مشكلات القرار في العالم الحقیقي إلى مجموعتین:   مشاكل القرار،

یم مجموعة محدودة من البدائل لاختیار البدیل الأنسب، وترتیبھا من الأفضل قی مشاكل حیث یجب على صانع القرار ت  .1

ریة المختلفة،  مثل نموذج اختیار المشاریع الاستثماإلى الأسوأ، أو تصنیفھا إلى فئات متجانسة محددة مسبقا، أو وصفھا. 

التصنیف،   (مشكلة  المالیة  الائتمانیة  بالمخاطر  والتنبؤ  الترتیب)،  (مشكلة  الموظفین  الشركات   أيوتقییم  بین  التمییز 

 منفصلة.   MCDMویشار إلى ھذا النوع من المشاكل على أنھا مشاكل المتعثرة مالیا أو ذات الملاءة المالیة). 

وبالتالي یجب على صانع القرار بناء بدیل واحد وفقا لأنسب الأھداف، ك مجموعة لا نھائیة من البدائل.  نامشاكل حیث ھ  .2

التخصیص.   مشكلات  المثال  سبیل  مدیر    مثلاعلى  ل  ماليیواجھ  وفقا  المالیة  الأوراق  محفظة  بناء  استھ سیمشكلة 

وھكذا، ات مختلفة من الأوراق المالیة نتیجة لمحافظ عدیدة.  حیث یمكن لھ أن یضع تولیفالاستثماریة وأھداف محددة.  

بدلا من ذلك، یجب على مدیر المحفظة بناء  فإنھ من المستحیل تحدید مجموعة شاملة من المحافظ لتقییم واختیار الأنسب.  
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ویشار إلى ھذا النوع من المشاكل تثمر في كل محفظة.  محفظة أنسب من خلال تحدید مبلغ رأس المال الذي ینبغي أن تس 

 المستمرة.  MCDM  كلعلى أنھا مشا

 

 معاییر اخت�ار الطر�قة 11-6
، إن اختیار طریقة المساعدة على اتخاذ القرار ھي بنفسھا مشكلة متعددة المعاییر. لذلك لن   )Laaribi, 1995( كما أشار 

 أكثر من ھذا بأنھ لا توجد طریقة كاملة.    Scharling, 1985)أكد ( ویكون ھناك أبداً طریقة مثالیة، 

،  تستجیب بشكل أفضل للمشكلة المطروحة  للطرق متعددة المعاییر المتاحة لنا، من المناسب اختیار الطریقة التي  تنوعلأمام ا

أفضل من    ھا ھناك اختلاف واضح بین الطرق، ولكن لیس من الواضح بأن أحد أن  "    Scharling, 1996)قد أكد (و

  و شخصیة المقررأایضاً، وبشكل مباشر، على السیاق الثقافي    نا الاختیار على طبیعة المشكلة، ولكذ یعتمد ھحیث  الأخرى"  

ذ مجموعة من المعاییر الجلیة والواضحة بعین الاعتبار في وضع مودیل للمشكلة ھو حسب  أخموضوع  ن  إ   .أو المقررین

)Bouyssou,1993(  تخدام الطرق  س تبریر لاستخدام الطرق متعددة المعاییر فیما وراء كل الاعتبارات الھادفة إلى تقلیل ا

یح عند كتابة المعیار الوحید، بالإضافة إلى ذلك، وفي  یتم الاختیار بوضع توض  وأضاف بأنھ وحیدة المعیار التي ضمنھا،  

إطار الحالة التي نستعرضھا ھنا فإن العدید من معاییر القرار ھم من طبیعة كیفیة ولا یمكن استخدامھا في سیاق التحسین  

 بالطریقة وحیدة المعیار. 

البیانات التي نستند علیھا من أجل تقییم كل حدث  تكون   (Wensley, 1994)وفق  وبما أنھ في العدید من المشاكل الحقیقیة  

تتسم بعدم الدقة، وعدم التأكد، وعلاوة على ذلك ھناك شك في ملائمة صیغة الحساب المعتمدة من أجل الحصول على ھذه  

نستخدم    كل خاص). عدم التحدید أو التثبیت، أي لا یمكن أخذھا بالحسبان عندماشالنتیجة (كما في حالة المعاییر النوعیة ب

لذلك نلجأ إلى نموذج شبھ المعیار والذي یسمح بالمكاملة الجلیة أو الصریحة    .(Maystre et al., 1994)  المعیار الحقیقي

  للعناصر المعرفة بشكل غیر جید أو معرفة مع وجود ھامش من عدم الدقة. 

 

   ما ھي المشكلة؟ ار الطریقة نطرح السؤال:ی ولاخت

 ھي:  MCDA متعددة المعاییرالتحلیل إشكالیات مرجعیة موصوفة بطرق ھناك أربع 
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   مشكلة الاختیارPα  :  .في ھذا النوع من المشكلات، یتم  اختیار "أفضل" بدیل أو مجموعة قلیلة تضم "أفضل" البدائل

"الجیدة" التي تمثل أصغر علاقة  ن النتیجة ھي اختیار مجموعة من البدائل  و توجیھ المساعدة في اتخاذ القرارات بحیث تك 

اختیار موقع محطة للطاقة النوویة؟    مثال:.  ممكنة (البدائل المتكافئة أو التي لا تضاھى فیما بینھم). (إجراءات الاختیار)

عدة معاییر    كلة التوظیف وفقشاختیار المرشحین في مأو    أو شراء سیارة (بیت، جھاز دي في دي، منزل، ...الخ)؟

)C1, … ،C2 (C3,.   

یتم دعم    المشكلات،في ھذا النوع من  تعیین بدائل محددة سلفا وفق طبقات (أو فئات) من المزایا.   :الفرز:  Pβمشكلة الفرز  

ا للاھتمام  د مثیر ج:  فرز مشاریع البحث في الفئات   القرار بحیث یتم وضع كل بدیل في فئة بین فئات محددة مسبقًا. مثال:

ما ھي فئة الخطر لھذا    .الكورونا)، مثیر للاھتمام (مشاكل القلب)، أقل إثارة للاھتمام (مشاكل الكسور)(مشاكل الأوبئة مثل  

 ھیئة التدریس في عملیة التقییم؟  العمیل المتقدم بطلب للحصول على الائتمان؟ ما ھي فئة أعضاء

وافقة المسبقة حسب مقتضى الإنصاف " إلى "الأسوأ" (ربما تقتضي الم لترتیب البدائل من "الأفض Pγ:مشكلة الترتیب  

في ھذا النوع من المشكلات، یتم توجیھ المساعدة في اتخاذ القرارات بطریقة یكون لدینا ترتیب جزئي أو كلي وحتى التفرد).  

جدید؟ تیب المشاریع لبناء جسر  ركیفیة تمثال:  .  " ؛ حیث یتم تعیین رتبة لكل إجراء (إجراءات التصنیف)Aعلى المجموعة " 

 . C5و  C4 لمعیارینالمرشحین وفقًا  ترتیب أو  كیفیة ترتیب المرشحین لشغل وظیفة مھندس البحث والتطویر؟

 الوصف مشكلات  Pδ  :  ھذا النوع من المشاكل مناسب عندما یواجھ صانع القرار صعوبة في تحدید المشكلة أو التعبیر

لتي یرغب في الحصول علیھا. یجب على المحلل تحدید مجموعة الإجراءات المحتملة  اعن وجھة نظره أو نوع النتیجة 

A،  مجموعة من المعاییر... F(الإجراء المعرفي)  مجرد وصف.ھنا یتم تقدیم أي توصیة و  

  ل معین  یحیث یحتاج صانع القرار في تفضیلاتھ الجزئیة اعتماد أحد معاییر التقییم المتعددة عند تجمیع المعلومات عن بد

 ومقارنتھ بالبدائل الأخرى، وھو ما یعني دائما فقدان بعض من معلومات في سیاق تطبیق المنھجیة الرئیسیة والتشغیلیة. 

 Shim et)لقرار للمسائل متعددة المعاییر قد تطور بشكل ملحوظ في العشرین عاماً الماضیین  إن مجال دعم اعلى العموم، ف

al 2002)خدم بشكلٍ واسع وفي مجالات تطبیقات عدیدة.  ت. وإن ھذه التقنیات تس 

إن البدائل تظھر الخیارات و  تمتلك نقاطاً مشتركة.  MCDMعلى الرغم من تنوع المجالات والتطبیقات إلا أن نظریات الـ  

وھذه   ئل،االبد المختلفة للأفعال والقرارات الممكن اتخاذھا. عادة ما تكون البدائل محدودة تتراوح من بضع إلى عدة مئات من  

  لأولویة.البدائل تعُرض وتقیمّ وترتبّ حسب ا

 . الإشكالیات الأربع المرجعیة الموصوفة بالطرق متعددة المعاییر) 4 ,11یلخص الجدول رقم (
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 الطریقة  الإجراء  النتیجة الھدف النوع

α ھدفھا الاختیار    .توضیح القرار من خلال الاختیار من مجموعة جزئیة محددة قدر الإمكان
"المفضلة" (المثالیة) أو، من    البدائلوحید، وتضم ھذه المجموعة الجزئیة    بدیللنھائي لا

 المرضیة.  البدائلدون شك 

 انتقاء  اختیار 
 (اختیار) 

Electre I 
Electre Is 

β   النتیجة بتخصیص كل القرار من خلال فرز  فئة، حیث یتم تقییم    بدیلتوضیح    البدائل إلى 
 تم وضعھا. یبشكل مسبق تبعاً لمقاییس 

 Electre تخصیص  فرز 
Tri 

γ   (الأكثر رضا) في فئات متكافئة   للبدائلتوضیح القرار بترتیب النتائج من تجمیع كلي أو جزئي
 بطریقة كاملة أو جزئیة، مؤكدة للتفضیل.  .أو متعادلة

 Electre II تصنیف ترتیب 
Electre III 
Electre IV 

λ عقلانیة وصف ولنتائجھا.  للبدائلبة، ستوضیح القرار من خلال الوصف بلغة منا Cognitive 

 الإشكالیات الأربع المرجعیة الموصوفة بالطرق متعددة المعاییر   (4 ,11):الجدول

والتعبیر عنھا من    البعض،إن تنوع الصفات قد یظھر الحد الأدنى من معاییر القرار. وقد تؤثر الصفات المختلفة على بعضھا  

 ن تثقیل القرار مرتبط بالبدائل. وعادةً ھذا التثقیل یعُدلّ لیبلغ قیمة الواحد تراكمیاً. كما أمختلفة.  الممكن أن یكون بواحدات 

 

 MCDMبین نظر�ات الـ   معاییر المقارنة 11-7
الـ    )Tecle et al (1988)  )49حدد   لتقنیات  الأنسب  الخیار  لتحدید  وقام    MCDMمعیاراً  ما.  بموضوع  -Alالمتعلقة 

Shemeri et al (1997)    الـ تقنیات  المعاییر لاختیار  التقییم الأنسب لمشاریع  لأا  MCDMباستخدام ھذه  نسب من أجل 

،  خصائص تصف المشكلة  للبلاد الجافة. ویمكن لھذه المعاییر أن تبوّب في أربعة مجموعات وھي:تطویر الحلول المائیّة  

  خصائص تصف الحلول.،  خصائص تصف التقنیات ، خصائص تصف المحللو

لم یأت على ذكر الدقة في النتائج. وتأتي الصعوبة بھذا المعیار من ندرة أو عدم وجود أي نظریة    Tecle et al (1988)لكن  

المختلفة والمستخدمة من أجل نفس    MCDM. وعند المقارنة بین تقنیات الـ  (Olson, 2001)أو أسلوب للتحقق من الدقة  

نفسھا أو متشابھة على الأقل. وعند العمل على قضایا واقعیّة    لنھائیة لكل الأسالیب ھيفیجب أن تكون النتائج ا  البیانات،قاعدة  

 . الواقعفإن نواتج الطرق المستخدمة یمكن اختبارھا على 

 وھي:  MCDM  الـ نظریات  بین لمقارنةل  معاییر ثلاثةیمكن تعریف و
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القرار. تعتمد على   للنظریة واتخاذ مع الفھم   وتمثلّ سھولة العمل  الخصائص التي تصف المحلل (تفضیلات المستخدم): .1

یجب أن تكون القیم الحدیّة سھلة التقدیر وعدد القیم الحدیةّ یجب أن یكون و   تعریف القیم الحدیّة وعلى استخدام البیانات.

 صغیراً. ومن المھم لمتخذ القرار استخدام كافة البیانات التي تم جمعھا وبصعوبة بالشكل الأمثل.

لو كانت كل مرحلة   المختلفة  MCDMسیشعر المستخدم بثقة اضافیّة بنتائج تقنیات الـ    التقنیّة:لتي تصف  الخصائص ا .2

مفھومة. النظریة  مراحل  أ  من  نجد  نظریتي  فمثلا  تستخدم  التي  القرار  استراتیجیّات    ELECTRE IIIن 

سس القیم الشعاعیةّ  مد على أتعت   AHPالاختلاف. في حین أن نظریة    –تعتمد عل نظریة التشابھ    PROMETHEE IIو

 للبحث عن الحل الأمثل.

 شمل: وی تعدد الحلول: .3

 :یعتبر عدم الالتباس في الحلول مطلباً أساسیّاً في النظریات المستخدمة. فمتخذ القرار یتوقع الحصول    الالتباس في الحلول

 تقنیات المقترحة. لكاملة ل على نتائج وأجوبة واضحة باستخدام ھذه النظریات. أي یتوقع الحصول على تقییمات 

 :التفضیلات بشكل رئیسي بالبیانات. إلا أن نظریات یتعلق أمر تنوع الحلول باختلاف    تنوّع الحلول باختلاف التفضیلات

 المحددة لھا تأثیر كبیر على ھذا التنوّع.  MCDMالـ 

 :تغییر النظریات. فإنھ یتم المقارنة بین    من أجل تقدیر الاختلافات بین الحلول من جرّاء  تنوع الحلول باختلاف النظریات

 ستراتیجیّة المرغوبة. الاأو لا تصلح لدعم نفس  ھذه النظریات وتحدید ما إذا كانت ھذه النظریات تصلح

 :أكثر الأمور أھمیّة في النظریات ھو الدقة في مدى تشكیلھا للواقع.  دقة الحلول 

إلى حلول مختلفة. كما وأنھ كلما تمت المقارنة بین الحلول كلما أدى  المختلفة یمكن أن تؤدي    MCDMن نتائج تقنیات الـ  إ

مع تقنیة أخرى  المستخدمة    MCDMتقنیات الـ  نتائج إحدى  مقارنة ویمكن ذلك إلى زیادة في دعم التقنیات لبعضھا البعض.  

 كوسیلة ثانویة لتأكید الحلول الناتجة.  
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 أسئلة الفصل 

 True/Falseسئلة صح / خطأ ) أ1
 خطأ صح بمعاییر متعددة.  على اتخاذ القرار تساعدطریقة اتخاذ القرار الوحید المعیار 

 خطأ صح . تدعى” السیاقات" تقترح فقط رأي ذو علاقة بالھدف MCDMطرق 
 خطأ صح .المعاییر جمیع أنواعب عاجلھي تقنیات حدیثة لاتخاذ قرار  أسالیب اتخاد القرار متعددة المعاییر، إن

 خطأ صح . مرضيالوسطي الحل الأمثل بدلا من البحث عن القرار الإلى  MCDMتسعى 
 خطأ صح مجموعة الاحتمالات المأخوذة خلال فترة الدراسة. لاستكمال المقارنة المتعدیة  ، أياستقرار المسلمة

 خطأ صح . قبل ظھور الطرق المتعددة المعاییر كانت مشاكل اتخاذ القرار في الغالب تعتمد على معیار واحد
 خطأ صح تتعداه إلى أكثر.  ولا المشاكل الاقتصادیة تعتمد على ھدف واحد فقط في الحقیقة أن

 خطأ صح . وحیدة المعیار معظم المشاكل المتعلقة باتخاذ القرارات الاقتصادیة والمالیة أو السیاسیة ھي مشاكل
 خطأ صح الاختیار تخضع لمعاییر متعددة.  بسھولةتتمیز  التي قرارات ال دائما

 خطأ صح . لكل فرد المنطقي البحتتخضع عملیة وضع الأوزان لمعاییر تقییم البدائل عند الاختیار إلى الاعتبار 
 خطأ صح یار. یوجد الحل الأمثل، ویوجد بدیل واحد ھو الأفضل على كل مع دائما

 

 Multiple Choices) أسئلة خیارات متعددة 2
 : یقلل من فائدة استثمار أخذ جانب واحد من جوانب المشكلة تتعلق فقط بالوظیفة الاقتصادیة، إن )1

A. بقیة الجوانب الأخرى   
B.  كثرة العملیات الریاضیة 
C.  الأخرى  تطور البحوث 
D.  كل الأجوبة السابقة خاطئة 

 
 :السيء لھا تدفع صانع القرار للنظر فیھا من خلال التنظیم و تعقد المشاكل في العالم الحقیقيإن  )2

A.  البدیلسمة واحدة لتسھیل معالجتھا، ھذه السمة ھي 
B. تالمدخلاسمة ھي سمة واحدة لتسھیل معالجتھا، ھذه ال 
C.  المخرجات سمة واحدة لتسھیل معالجتھا، ھذه السمة ھي 
D.  سمة واحدة لتسھیل معالجتھا، ھذه السمة ھي المعیار 

 
 : المنھج ذو البعد الواحد ھو مجرد )3

A.  لطبیعة المشكلة الفعلیة المطروحة  تعقید 
B. لطبیعة المشكلة الفعلیة المطروحة  مزیج 
C. حة تبسیط لطبیعة المشكلة الفعلیة المطرو 
D.  السابقة صحیحة الأجوبة كل 
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 :، كان یتم عادة استحضار حلول المشاكل باتخاذ قرار بالاستناد إلىMCDMقبل تطبیق أسالیب  )4
A. نفقات النتائج  تقلیل 
B. وظیفة الھدف  إلغاء 
C. تحسین وظیفة الھدف 
D.  كل الأجوبة السابقة خاطئة 

 
 :من الصعوبة بمكان أن تعكس التفضیلات على معیار واحد )5

A.  النتیجةكامل أوجھ   
B.  المقرركامل أوجھ   
C.  الحاجةكامل أوجھ   
D.  كامل أوجھ المشكلة 

 
 : اك أھداف متعددة، فإنھ منندما تكون ھنع )6

A. الوصول إلیھا دفعة واحدة في كل مرة  الممكن 
B. الوصول إلیھا دفعة واحدة في كل مرة  المنطقي 
C. الوصول إلیھا دفعة واحدة في كل مرة  الحدس 
D. مرةالوصول إلیھا دفعة واحدة في كل  المستحیل 

 
 : بتطویر وتنفیذ منھجیات لدعم اتخاذ القرارات لمواجھة المشاكل المعقدة التي تنطوي على  MCDMاھتمت  )7

A.  وبطبیعة أھداف متضاربة وحید  معیارقرار ذو ، 
B.  قرار ذو معاییر متعددة، وبطبیعة أھداف متضاربة 
C.  واحدة، وبطبیعة أھداف متفردةقرار ذو معاییر 
D.  كل الأجوبة السابقة خاطئة 

 
 : موجھة MCDMإن الأدوات والمنھجیات التي یقدمھا نموذج  )8

A.  المعیار لدعم 
B.  البدیل لدعم 
C. لدعم القرار 
D. سابقة خاطئة كل الأجوبة ال 

 
 :حسب منھج المقارنة لكل منھا في ثلاث مجموعات واسعة  MCDMیمكن تصنیف  )9

A.  مصفوفیة ، مقارنات أسیة، مقارنات خطیةمقارنات 
B.  تامة ، مقارنات  بسیطة، مقارنات  صحیحةمقارنات 
C. مقارنات محلیة  ارنات جزئیة،مقارنات كاملة، مق 
D.  كل الأجوبة السابقة خاطئة 
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 : تشمل الطرق متعددة المعاییر )10
A. لھا نفس الأھمیة في اتخاذ القرار لكن وغیر النقدیة  نقدیة  مقاییس للمبالغ 
B. لھا نفس الأھمیة في اتخاذ القرارالطویلة  موازین للقرارات التشغیلیة 
C. ة في اتخاذ القرارا نفس الأھمیلھالیومیة  معاییر للقرارات الاستراتیجیة 
D. معاییر كمیة وكیفیة في آن واحد لیس لھا نفس الأھمیة في اتخاذ القرار 

 
 : ربما قد لا یتفق، الجمیع فينادرا ما یتفق، أو   )11
A.  المختلفة   البدائلتخصیص أوزان 
B. تخصیص أوزان المعاییر المختلفة   
C.  المختلفة   النتائجتخصیص أوزان 
D.  ئة كل الأجوبة السابقة خاط 

 
 لب مشاكل القرار متعدد المعاییر بطبیعة معقدة وھذا نتیجة عدة عوامل منھا: تتمیز أغ )12
A.  بالمشكلة  الأفراد المھتمیننقص 
B.  المتعلقة بالمشكلة البدائلنقص 
C. نقص المعلومات المتعلقة بالمشكلة 
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 
 :المشكلات، ینبغي أن یقوم على مبدأ أناء بدائل حل أددلَّت تجارب المؤسسات الدولیة أنَّ أيَّ نظامٍ لتقییم  )13
A. أوجھ عدیدة الھ المشكلة یةفعال 
B. أداء البدیل لھ أوجھ عدیدة 
C. لھ أوجھ عدیدة  البدائل حجم 
D. أوجھ عدیدة الھ كفاءة النتائج 

 
 : یجب تعریف جمیع الخصائص التي تعبر عن )14
A. داء الأطراف لأتقییم  أكبر 
B. أوجھ تقییم أداء البدیل 
C. لیات داء الأفضلأ  تقییم أصغر 
D.  أوجھ تقییم أداء الظواھر 

 
 : الأساس الذي یتم من خلالھ الحكم على أداء البدائلیمثل  )15
A.  التكافؤ 
B. ة الفرضی 
C.   التفضیل 
D. اریالمع 
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 : یتم التعبیر عن الدور المفترض أن یلعبھ المعیار في عملیة التقییم عن طریق )16
A. وما یسُمّى بالعتبات    توافقاتھ المطلقة 
B. بالعتبات وما یسُمّى   تناقضاتھ الجزئیة 
C.  أھمیتھ النسبیة وما یسُمّى بالعتبات   
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 
 یمكن وضع عتبات لكل معیار ھي:  )17
A.   التكافؤ 
B.   التفضیل 
C.  عتبة النقض أو الفیتو 
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 
 حولي:   یرالبشري غیر قادر على معالجة عددٍ كبیر من المعایأثبتت الدراسات النظریة أن الذھن  )18
A. )27(  معیار وسطیا 
B. )14(   ً  معاییر وسطیا
C. )1(   معیار وسطیا 
D.  كل الأجوبة السابقة خاطئة 

 
 : إذا كانت العواطف لا تسمح بلعب دور الرصد بعنایة في عملیة صنع القرار، فالقرارات ستكون )19
A.  محمیة بامتیاز 
B.  عرضة للتعسف 
C. بتعسف  ةموضوعی 
D.  كل الأجوبة السابقة صحیحة 

 
 : الأبعاد في تحلیل القرارات بمعاییر متعددة لتمثیلقیمة متعددة تستخدم وظائف ال )20
A. صانع القرار  ضغوط 
B. صانع القرار  ذكاء 
C. تفضیلات صانع القرار 
D.  كل الأجوبة السابقة خاطئة 

 
 
 قضایا للمناقشة \) أسئلة 3

 )  1( القضیة
ناك أبداً طریقة مثالیة،  ذلك لن یكون ھإن اختیار طریقة المساعدة على اتخاذ القرار ھي بنفسھا مشكلة متعددة المعاییر. ل

  ةاختیار الطریقة المناسب  كیف نستطیع للطرق متعددة المعاییر المتاحة لنا،    أمام التنوع وأكثر من ھذا لا توجد طریقة كاملة.  و
 ؟  التي تستجیب بشكل أفضل للمشكلة المطروحة 

 } عاییر اختیار الطریقةم 11.6.لفقرة توجیھ للإجابة: ا . 15: 100دقیقة. الدرجات من  15{مدة الإجابة:  
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 الفصل الثاني عشر

 تطب�قات أسالیب المساعدة على اتخاذ القرار متعدد المعاییر
 

 صنع القرار متعدد المعاییر ، نھج متعدد المعاییر كلمات مفتاحیة:
 

 ملخص الفصل:

بشكل صریح. عند اتخاذ قرار ما  یر المتعددة عندما تكون الرھانات عالیة، من المھم بناء المشكلة بشكل صحیح وتقییم المعای

إذا كان سیتم بناء محطة نوویة أم لا، وأین یتم بناؤھا، لا توجد فقط قضایا معقدة للغایة تتضمن معاییر متعددة، ولكن ھناك  

شكل واضح  أیضًا أطراف متعددة تأثرت بشدة بالنتائج. إن ھیكلة المشكلات المعقدة بشكل جید والنظر في معاییر متعددة ب

ي إلى اتخاذ قرارات أكثر استنارة وأفضل. وقد تم تطویر مجموعة متنوعة من الأسالیب والتقنیات، یمكن تنفیذ العدید  یؤد 

منھا بواسطة برامج صنع القرار المتخصصة، لتطبیقھا في مجموعة من التخصصات، بدءا من السیاسة والأعمال إلى البیئة  

فلیس ھناك خیار حقیقي یمكن اتخاذه. إذا كان ھناك العدید من مسارات العمل   للعمل،د فقط إذا كان ھناك مسار واح والطاقة.

الذي یحقق أفضل   البدیلفستكون المشكلة ببساطة ھي اختیار    الإجراءات،ولكن یوجد معیار واحد فقط للحكم على    الممكنة،

شكلات التي تنطوي على أھداف متضاربة  حلولاً للم  MCDM)توفر تقنیات صنع القرار متعدد المعاییر (أداء في ھذا المعیار.  

 .التي تتراوح من الاستراتیجیة إلى الیومیة ومتعددة
 

 المخرجات والأھداف التعلیمیة: 

  .مؤشرات بناء علاقة الأولو�ةفھم  .1

 .مؤشر التوافق، مؤشر التعارض فھم  .2

 . علاقة الأرجحیة عاب استی .3

   ELECTREمنھیة استیعاب  تمكین الطلاب من .4

 . AHPعملیة التحلیل الھرمي منھیة  استیعاب  الطلاب منمكین ت .5
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   مقدمة
ق قیمة یمكننا تطبیقھا على العدید من القرارات المعقدة، فھو الأكثر قابلیة للتطبی   أداة   MCDAیعد تحلیل القرار متعدد المعاییر 

على جمیع خصائص أداة دعم القرار المفیدة: فھي تساعدنا    MCDAلحل المشاكل التي تتمیز بالاختیار بین البدائل. یحتوي 

 على التركیز على ما ھو مھم ومنطقي ومتسق وسھل الاستخدام. 

التي سیتم حلھا)   ناع القرار عند استخدامھا لصنع القرار على التحدث عن فرصة اتخاذ القرار (المشكلةصMCDAتساعد   

بطریقة تسمح لھم بالنظر في القیم التي یعتبرھا كل منھم مھمة. كما یوفر قدرة فریدة للأفراد على التفكیر في المقایضات  

تساعد الأفراد على التفكیر وإعادة التفكیر والاستعلام والضبط والقرار  المعقدة بین البدائل والتحدث عنھا. في الواقع، إنھا  

 فكیر في بعض الأشیاء الأخرى والاختبار والضبط والقرار النھائي.  وإعادة الت

تطور تحلیل القرار متعدد معاییر من النظریة الاقتصادیة، ومن تطبیق النماذج الریاضیة في محاولة لدعم عملیة صنع القرار 

فمن الصعب تحلیل   وقد لاقى ھذا المنھج العدید من النجاحات، رغم صعوبة التعامل مع طرائقھ.  تنطوي على تفضیلات.   التي

فرضھا الاعتبارات المحیطة، بسبب  فضیلات العدید من المشاركین في صنع القرار، ولا سیما مع الكثیر من الشكوك التي تت

الحاجة لأن تكون أكثر شمولا بالنظر إلى رغبات المجموعات المتعددة والمعقدة المشاركة في صنع القرار. اتخاذ القرار  

ر مع وجود الأسالیب والإجراءات التي یمكن من خلالھا التقلیل من مخاوف اتخاذ القراھو دراسة   )MCDMمتعدد المعاییر ( 

)، صنع القرار MCDAعلى النحو التالي: تحلیل القرار متعدد المعاییر ( MCDMإلى   . ویشار أیضامتعددة متناقضةمعاییر  

 ). MADM)، اتخاذ القرار متعددة الصفات (MDDMمتعددة الأبعاد (

 

 ELECTREة منهج�  12-1
ن "المساعدة الجیدة ینبغي أن تساعد صانع  في السنوات الاخیرة أسلوب المساعدة على اتخاذ القرار متعدد المعاییر، لأ  انتشر

:  ھو  )Roy(  حسب   المساعدة على اتخاذ القرارمنھجیة  فالقرار لیس لحل مجرد المشكلة نفسھا، ولكن لمساعدة نفسھ أیضا".  

النشاط الذي یقوم بھ من یستند على بعض المودیلات الموضحة بشكل جلي ولكن لیست بالضرورة مقننة بشكل كامل، وتسعى  

ساعدة في الحصول على عناصر من أجل الإجابة على الأسئلة التي یطرحھا أحد المتداخلین في سیاق اتخاذ القرار، وتتعلق  للم

ي بما ھو مطلوب من القرار، أو ببساطة بتفضیل تصرف ما على أخر، بھدف ھذه العناصر بتوضیح القرار وبشكل طبیع

في سیاق اتخاذ القرار من   المتداخلحیثما یوجد ھذا التقییم للبدائل  ونظام زیادة الترابط بین تطور سیاقات الأھداف من جھة، 
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ننا من توضیح  سیرورة أو سیاق داعم یمكّ یشیر بأن المساعدة على القرار لیست فقط طریقة للاختیار ولكنھا    وھذاجھة أخرى.  

بینما المنھجیة المتبعة في اتخاذ القرار تكون  وإضاءة إشكالیة الاختیار، وھذا القرار لیس منطقیاً في حالة متعددة المعاییر،  

ر ومن  یعتمد على السیاق العام للتنظیم من تفكیر وراء تفكی  بلعلى تعریف عمومي للتحسین     یمكن أن نحصلولامنطقیة.  

المقرر. قبل  القرار  أھداف متبعة من  المعاییر لاتخاذ  المساعدة متعددة  تعریف  رق بأنھا مختلف الإجراءات والط"  ویمكن 

   ."والأدوات التي تسمح في الأخیر بحل المشكل المطروح، وھذا بالأخذ في الاعتبار عدة معاییر قد تكون متناقضة أحیانا

جھھا الإدارة في العدید من المنظمات یقود أحیاناً للبحث والتحضیر العلمي للقرارات، ھذا  إن تعقد وأھمیة المشاكل التي تواو

یدعوه ( اLandry, 1998الذي  القرار.)  أن  Bouyssou,1993حسب ( و  لمساعدة على  والواقعیة ھي  المنطقیة  الحجة   :(

ما   المختلفة من أجل المساعدة على القرار.الحقیقة متعددة الأبعاد، ومن الطبیعي أن نأخذ بالحسبان وجھات النظر   وغالباً 

لنظر أو المعاییر المتنازعة من أجل تقییم الحلول یكون العمل معقد من جھة الإرادة والحاجة إلى الأخذ بعین الاعتبار وجھات ا

  ).Vincke,1989  ( )Pomrol,1993( المختارة بجلاء، ھنا نتحدث عن المساعدة متعددة المعاییر لاتخاذ القرار كما یضیف

من كونھا  لا تغدو أكثر    القرار ببناء وترسیخ وتقاسم المیول، حیث تساھم طرق متعددة المعاییر في المساعدة على اتخاذ    إذ 

طریقة جزئیة للبحث عن الحقیقة. ھذا ھو وصف نظام التفضیلات، ویتحقق غالباً بوسیلة عرض رقمیة، والتي تقود حینئذ  

وبالتالي، من الضروري وجود نموذج منظم للقرار، باستخدام محلل یتمتع بالحیاد قدر   اح حل ما.إلى إقامة توصیة أو اقتر

،  MCDA  بین أعضاء المجموعة. لذلك یجب تطبیق تقنیات تحلیل القرار متعدد المعاییر  الإمكان، من أجل إقامة علاقة ثقة

المختلفة ومجموعة من   بالسمات  التعارضا  الأھداف،المتعلقة  المحتملة.لإدارة  بھا    ت  یتم  تفضیلات صانعي  والتي  تجمیع 

 القرار في نتیجة واحدة كطریقة عرض مجموعة.  

عادة ما یبرر تبني نموذج معین الحجج التي تملیھا طبیعة المشكلة  وتعدد المعاییر؛  القرار م  لتحلیل  نماذج وتقنیات توجد عدة  و

التحقیق. نموذج    قید  المثال،  القرار  بتطبیققرار  العلى سبیل  بین صناع  النزاعات  لحل  الفردیة  الأولویات  تجمیع  ، طرق 

 .  ELECTREعائلة أسالیب التفوقوأشھرھا  

En Français: ELECTRE (ELimination Et Choix Traduisant la REalité) 

In English: ELimination and Choice Translating REality 

 تتكون من الطرق التالیة: . والإقصاء والاختیار المعبر عن الحقیقةوتعني:  
ELECTRE I (Roy, 1968), ELECTRE II (Roy and Bertier, 1971), ELECTRE III (Roy, 1978), ELECTRE IV (Roy 

and Hugonnard، 1981), ELECTRE IS (Roy and Skalka، 1985), ELECTRE TRI (Bu, 1992).  
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   عدد من العناصر ھي: تحدید أفضل بدیل لحل مشكلة ماعند ھذه الطرق   وتشمل منھجیة

 عض أو كل نتائج  مؤثر على وضع البدیل في لحظة ما للانتقال بھ إلى وضع أفضل بالاستناد إلى بھدف):  القرار (ال

 ع التقویمات المعیاریة. التقویم وفق المعاییر وذلك باستخدام طریقة تجمی

   :الأساس الذي سیتم الحكم على أداء البدیل من خلالھ. یتضمن مفھوماً صریحاً ومقیاساً معرفاً بدقة، وأھمیةً نسبیةً المعیار

 للمعیار مقارنةً مع أھمیة المعاییر الأخرى. 

  :ِّیل وفقاً لمعیار أو أكثر. ة (فرد أو كیان تنظیمي) صاحبة الصلاحیة في الحكم على أداء البد الجھالمُقیم 

  :مجموعة من المعاییر والإجراءات التي تسمح بحكم إجمالي على أداء البدیل.نظام التقییم 

للمقرر في سیاق  بالإشارة إلى أفضل الحلول وبتقدیم النصیحة    ELECTREحیث تسمح طرق المساعدة على اتخاذ القرار  

اتخاذ فعل ما (اتخاذ قرار). وتكشف نتائج البحوث عن أھمیة المشاكل المعالجة بھذه الطرق والحلول المقترحة وترتیبھا عند 

 استخدام ھذه الطرق. 

 

 ؟ ELECTREلماذا اختیار أسالیب 12.1.1. 

ل   ELECTREعائلةأسالیب   اتخمصممة  في  متعد لمساعدة  معاییر  بشأن  القرارات  ودةاذ  الأسالیب ،  أكثر  من  واحدة  ھي 

 التي تشمل المعاییر النوعیة والكمیة.  MCDM)المستخدمة على نطاق واسع لحل مشاكل صنع القرار متعدد المعاییر (

 متشابھة في وصف المفاھیم ولكنھا تختلف في نوع مشكلة القرار التي یتم حلھا.  ELECTREطرق 

  ، التصنیفو  الفرزمناسب لمشكلات    ELECTRE TRI، ویبدو أن  الاختیار الأنسب لمشاكل  ھي    ELECTRE Iلقد ثبت أن  

وأن طرق    ELECTRE IIIأثبت   المشاكل.  لترتیب  أكثر ملاءمة  لمشاكل  ELECTREأنھ  تطلب ت.  الأخرى مخصصة 

ELECTRE   لكل زوج من البدائل.عدم التوافق تقییم مؤشرین، مؤشر التوافق ومؤشر  ، 

 للعدید من الأسباب:  العدید من التطبیقات  فائدتھا في ELECTREطرق  أثبتت 

  تتمتع أسالیبELECTRE الاستخدام.  لنمذجة التفضیل وسھولة أكبر في مرونة بقدرات أكثر 

 تركز طریقELECTRE II  ،   النظر في البدائل بللحصول على تصنیفات فردیة مستمدة من تفضیل صانع القرار. ویتم ذلك

 درست مع التصنیف الفردي من جمیع صانعي القرار. والتيستوى من عدم الرضا  مقابل المعاییر التي لم تولّد أي م
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   تعتمد طریقةELECTRE III    بدلاً من المعاییر الحقیقیة.    )،الفیتوووالتفضیل    التكافؤمعاییر (یتم تحدید حدود  شبھ  على

تحدید الترتیب النھائي للمتغیرات   ویتم  ،مؤشر التوافق ومؤشر عدم التوافقیتم تنفیذ    القرار،بعد تحدید تفضیلات صانع  

 على أساس نتائج إجراءات التقطیر. 

   على غرارELECTRE III، تستخدم طریقةELECTRE IV     وبالتالي، لھا  د أوزانیتحد تتطلب  لا   ، ولكنھاالمعاییرشبھ ،

 . الأھمیة فإن جمیع المعاییر متساویة

 

 ELECTRE IIIطریقة   12.1.2.

أنھا مساعدة   على   ELECTRE III  طریقة  باستخداموذجیة (صنع القرار بمعاییر متعددة)  النم  MCDM یمكن تعریف مشكلة

القرار بدائل  أنھا منلترتیب عدد محدود من  أثبتت  المعاییرملاءمة لمشاكل  الطرق  أكثر    ، حیث  البدائل وفق  ، أي  ترتیب 

تصن البدائل یطریقة  من  محددة  مجموعة  للأفضلیة   Aف  تنازلي  یت بترتیب  والتي  حیث  ،  من  بوضوح  منھا  كل  وصف  م 

المختلفة تسمى   .الخصائص  ما  الخصاغالبًا  القرا ھذه  معاییر  أو  السمات  أیضًا  النتائج عن طریق    .رئص  تحلیل  یتم  حیث 

 .  jعلى المعیار    A  ∈aتمثل تقییم البدیل  jg (a)حیث   1g ،2g   ،... ، ng"مجموعة متناسقة" من المعاییر،  

تحدد ھذه الطریقة ترتیب جزئي لمجموعة البدائل. حیث یتم إنشاء درجة ترتیب  :  ELECTRE III  بناء العلاقات في طریقة

 تمثل التنبؤ لدرجة التفوق بین بدیلین.  

یتألف من مجموعة   أو جدول المقرر) مصفوفة القرار  یمكن جمع نتائج تقییم بدائل القرار على كل معیار في جدول (یسمى

وتمثل القیمة عند تقاطع الصف   وف الجدول بدائل القرار، وتمثل أعمدة الجدول المعاییر.تمثل صف لصفوف.من الأعمدة وا

وتعتبر مصفوفة   والعمود في الجدول نتیجة البدیل على المعیار، وھي تمثل قیاس الأداء أو توقع قیمة البدیل على المعیار.

لأنھا تحتوي على البیانات للمقارنة بین بدائل   MCDA / MCDMعاییر ھي البنیة المركزیة لاتخاذ القرار متعدد الم القرار

 القرار.

 : ) 1 ,12الجدول رقم ( نموذجي باستخدام مصفوفة ثنائیة الأبعاد كما في  MCDM  یمكن تمثیلو

   المعاییر 
 
 

 البدائل

nC  ... 2C 1C 
n1V  ... 12V 11V 1A 
2nV  ... 22V 21V 2A 

http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=ar&langpair=en%7Car&rurl=translate.google.com&u=http://rfptemplates.technologyevaluation.com/what-is-a-decision-matrix.html&usg=ALkJrhjEk4EVOr0D0Y-PDeWy2okKoAqbHg
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 ...  ...  ...  ...  .. 
mnV  ... m2V m1V mA 

 باستخدام مصفوفة ثنائیة الأبعاد   MCDMل نموذجيل التمثیال ):1 ,12( الجدول
للترتیب النھائي).   ةتتبع ھذه الطریقة المبادئ التالیة (بناء علاقة الأرجحیة، وتطویرھا لاثنین من الترتیب المتناقض، وتولیف

لاتفاق والاختلاف. ومع ذلك، یوجد في علاقة الأرجحیة بعض الضبابیة  ا وھناك دائما توجد فرضیة الأرجحیة، وأیضا مفاھیم  

الثلاث (علاقات  الفئات  واحدة من  الأزواج في  المحتملة من  البدائل  أن تصنف  الضروري  یعد من  ولم  الوضوح).  (عدم 

رفض فرضیة الأرجحیة،    الأرجحیة القویة، علاقات الأرجحیة الضعیفة). وبعبارة أخرى، فإن المناقشة لا تدور حول قبول أو

). ویتجلى ذلك في درجة المصداقیة على افتراض الأرجحیة، Roy( ولكن على المصداقیة التي ینبغي إیلاؤھا لھذه الفرضیة

الموضحة بالشكل   اتباع الخطوات التالیة  ELECTRE IIIویتم حل المشكلة باستخدام طریقة    ، 1إلى    0والتي تتراوح من  

 ): 1 ,12رقم (

 
 ELECTRE IIIخطوات  ):1 ,12(الشكل 

:  وھي  عتبات التفضیل)(  ولكل معیار، ثلاث أنواع من العتبات   بإدخالھا  ELECTREIIIویشمل الابتكار الھام الأخر لطریقة  

 . v، وعتبة النقض (الفیتو) p، عتبة التفضیل  qأو عتبة التكافؤ)  ة اللامبالااختلاف ( عتبة اللا

ً    bو  aناتج الفرق بین تقییم بدیلین    وھي  :q)  اختلاف (أو عتبة التكافؤ  عتبة اللا • لأحد المعاییر التي تسمح بتمییز    وفقا

(تفضیل) أحدھما على الآخر بحسب ھذا المعیار فقط. حیث یمكن تعریف (وضع) عتبة عدم الاختلاف أو عتبة التكافؤ  

 لكل معیار.
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ً    bو  aوھي ناتج الفرق بین تقییم بدیلین    :pعتبة التفضیل   • د المعاییر والتي تسمح بتفضیل واضح للبدیل ذو لأح  وفقا

التقییم الأكبر على البدیل ذو التقییم الأصغر بحسب ھذا المعیار فقط. ویمكن تعریف عتبة تفضیل لكل معیار.  وكلما كان  

 . qھي دوماً أكبر أو تساوي قیمة   pكبیراً ازداد مجال التفضیل الضعیف. وقیمة  (p - q)الفرق 

ناتج الفرق   لتحقیق مفھوم التفاوت. ویسمیھا البعض عتبة التفضیل الصارمة أو الإلغاء. وھي  :vفیتو)  (ال  عتبة النقض •

) تفضیل إجمالي للبدیل ذو التقییم الأصغر على البدیل ذو تمنعبین تقییم بدیلین وفقاً لأحد المعاییر والتي تعترض على (

إن استخدام ھذه العتبة یعني أن المعیار یتمتع  كما  اییر الأخرى.  التقییم الأكبر مھما كان وضع تقییمات البدیل على المع

ھي دوماً    v، فإن قیمة بحق الفیتو على الحكم الإجمالي وكلما كانت ھذه العتبة صغیرة أعُطیت للمعیار أھمیة أكبر. وعلیھ

 .  pأكبر من 

حسب موقع التقییم على المقیاس. كما یمكن  وتجدر الإشارة إلى أن ھذه العتبات لیست بالضرورة ثابتة، بل یمكن أن تتغیر  

أیضاً أن تكون معرفة لبعض المعاییر وغیر معرفة لمعاییر أخرى. ویتم تجدید ھذه العتبات لتعكس بشكل مباشر عدم الیقین 

ذا، یتیح إدخال العتبات ظھور مفھوم جدید، وھو التفضیل الضعیف. وھكو ذي یعكس بشكل أكثر أو أقل قیم مصفوفة التقییم.  ال

 .  5إلى  3فإن العدد الممكن من حالات المقارنة بین إثنین من البدائل وفقا لمعیار معین یرتفع من 

 qعتبة التكافؤ  مع  IIIELECTRE   لوب سفإن أ ، Aالبدائل، ومجموعة من  jg  ،j = 1,2,...n بافتراض وجود معاییر محددة

على    a، (لنرمز لتقییم  على معیار مافي الحالة العامة بین بدیلین  تعریف علاقة تفضیل ثنائیة    نا منن یمكّ ،  pوعتبة التفضیل   ،

 Mabstre and(   التالي:  النحوفیتم تعریف علاقات التفضیل على  لسھولة القراءة)    bبـ    bوتقییم    aالمعیار بنفس الرمز  

al. :( 

  :علاقة التكافؤ 

- q  ≤ a - b ≤ q  ⇒  a I b       :          b  فئ مع)  غیر مختلف عن (متكا a 

a l b ⇔|g(a) – g(b)| ≤ q………......(a  لا تختلف عن b ،b  لا تختلف عن a)  : أو 

  :علاقة التفضیل الضعیف 

q <  a - b   ≤  p  ⇒  a Q b     :                 b مفضل بشكل ضعیف على a 

q <  b - a   ≤  p  ⇒  b Q a     :                  a مفضل بشكل ضعیف على b 

a Q b ⇔ أي q <g (a) - g (b) ≤ p                   (b یفُضل بشكل ضعیف على a)  : أو 
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  :علاقة التفضیل القوي 

a - b   >  p  ⇒  a P b      :                     b مفضل بشكل أكید على a 

b - a   >  p  ⇒  b P a      :                     a مفضل بشكل أكید على b 

a P b ⇔ g (a) - g (b)> p………....(b یفُضل بشدة على a)  : أو 

غیر    aعندما تكون  . وbعلى    مفضلة  aھذا یقود إلى أن:    aغیر مرجحة على    bوكذلك    bمرجحة على    aعندما تكون  ف

 aمفضلة على    bھذا یقود إلى أن: aمرجحة على   bوكذلك  bمرجحة على  

غیر مرجحة   aعندما تكون  و   غیر متكافئین.  bو  aإلى أن:    ھذا یقود   aمرجحة على    bوكذلك    bمرجحة على    aتكون    حینو

فإن منطقة   p = qففي حال كون  :  لا یمكن المقارنة بینھما  bو   aھذا یقود إلى أن:    aغیر مرجحة على    bوكذلك    bعلى  

لبدیلین  فإن أي فرق بسیط یرجح تفضیل أحد ا  p = q = 0التفضیل الضعیف تختفي وفق المعیار الواحد فقط. وفي حال كون  

 التالي: ) 2 ,12كما یوضحھا الشكل رقم ( وفق المعیار الواحد فقط. 

 

   )Roy, 1973المصدر: (   ،علاقة تفضیل ثنائ�ة بین بدیلین على مع�ار ما : )2 ,12(الشكل 

 

 مؤشرات لبناء علاقة الأولویة 12.1.3. 

 ،DMوفقاً لنموذج تفضیلات متخذ القرار . aSbیعني   S(أو التفوق)    الأولویةإلى بناء علاقة     ELECTRE IIIتسعى طریقة

. ثم یتم اختبار كل زوج b" لیس أسوأ من aأو "   b"على الأقل جید مثل البدیل aوھناك أسباب وجیھة للنظر في أن "البدیل  

 مبدأین: باستخدام    aSbصحیحًا أم لا. یتم تنفیذ اختبار قبول التأكید  aSbللتحقق مما إذا كان التأكید   bو   aمن البدائل

 ة المعاییر، بعد النظر في أھمیتھا النسبیة، لصالح التأكید أي مبدأ الأغلبیة، مبدأ التوافق الذي یتطلب أن غالبی 
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  مبدأ عدم الاختلاف، الذي یتطلب أنھ یوجد أقلیة من المعاییر، التي لا تدعم التأكید، لا یوجد أي منھا یعارض بشدة

 التأكید، أي احترام مبدأ الأقلیات.

افتراض أن جمیع المعاییر یجب تعظیمھا. نعتبر أولاً علاقة الأرجحیة (أو التفوق)  ھذین المبدأین، على  ألیة عمل  لنناقش الأن  و

S    أيaSb  المحددة لكل معیار من المعاییرn وھذا یعني أن ؛b jaS   " تعني أنa    على الأقل جیدة مثلb     بالنسبة لمعیار" thj

 ،j = 1,2,…,n  

 .jq -(b) j(a) ≥ gjg . أي تحقق: b j. aSإذا وفقط إذا  aSbیتوافق مع التأكید  thj المعیار 

التوافق،  حالة عدم . وفي bjaSفإنھ لا یتعارض مع التأكید  ،jq بمقدار یصل إلى jg(b)أقل من  jg (a)وبالتالي، حتى إذا كان 

   b، إذا كانأي  j(a) + pj(b) ≥ gjgني، إذا كان یع  وھذا  a jbPكان  إذا وفقط إذا aSbیتعارض مع التأكید    thjیكون المعیار  

، مع ھذه المفاھیم أصبح من  aSbفمن الواضح أنھ لا یتوافق مع التأكید على أن   ، jبشكل صارم على المعیار   aعلى یفضل  

 .  aSbالممكن الآن قیاس قوة التأكید 

   .مؤشر التوافق  من خلال  الخطوة الأولى ھي تطویر قدر من التوافقC(a,b)،   لكل زوج من البدائل حیث(a, b) ∈ A . 

   حساب التعارض، یتم تحدید عتبة أخرى تسمى عتبة الفیتوالخطوة الثانیة  v j   ،  تسمح بإمكانیة رفض  التيaSb   ،كلیا إذا

 ،j، حیث یتم حساب مؤشر التعارض (أو الخلاف) لكل معیار  v j(b) > gjg + (a)یكون ، jمعیار واحد ولیكن    وجد 

  .d(a,b)التعارض ب ویرمز لمؤشر 

   ،تتمثل الخطوة الأخیرة في مرحلة بناء النموذج في الجمع بین ھذین الإجراءین لإنتاج مقیاس لدرجة التفوق؛ وھذا یعني

 ". bمثل  على الأقل جید  aأن مؤشر المصداقیة الذي یقیم قوة التأكید على أن " 

 ب البدائل من علاقة التفوق الضبابي.والخطوة التالیة في النھج ھي استغلال النموذج وإنتاج ترتی 

 

 مؤشر التوافق، مؤشر التعارض   12.1.4.

ة. إن الاختیار بین  إن الاختلاف بین طرق التحلیل متعددة المعاییر یكمن في طریقة تقییم كل الحلول تبعاً للمعاییر المأخوذ 

آخر، حیث یستخدم المعیار الحقیقي في العلوم  المعیار الحقیقي والمعیار شبھ الحقیقي یجب أن یأخذ بعین الاعتبار عنصراً  

في  الفیزیائیة من أجل قیاس ظاھرة ما، بینما المعیار شبھ الحقیقي، یتضمن بنفسھ بشكل مباشر الوجھ الغامض (الفضفاض)  

   ).Roy, Boubssou, 1993( ؤكد خاصیة عدم التأكد أو الشك من وجھة نظر المقررینی البدائل وتقییم 

 



 
 

368 
 

  IIIElectreطریقة في   a, b(jc(بكل شبھ معیار افق حساب مؤشر التو •

والتي تدخل في التوافق    البدائلعن قیمة    الأولیعبر    البدائلمن أجل كل معیار، نحسب بشكل متتابع مؤشرین لكل زوج من  

ا الزعم. ویرمز إلى مقدار مخالفة ھذ  الثانيویشیر ، )b البدیلھو على الأقل أفضل من  a البدیل(مع المسلمة أو الزعم بأن: 

حیث یتم تجمیع مؤشرات التوافق الجزئیة بالأخذ بالحسبان الأھمیة النسبیة للمعاییر من أجل   a, b(cبالرمز (لمؤشر التوافق  

إذن  "سبب "  كل مع البدائل مقارنة من یمكّن  الذي المعیار ربط على  قادرین كنا إذا. و)Roy( ؤشر توافق كلي لطریقةخلق م

C(a; b)   وجود أجلھا    المعاییر  من"  كبیر "  ائتلاف  تمثل  من    وجود   یمثل  d(a; bو( "  b  بجودة  الأقل  على  ھو  a" التي 

 ویحسب كما یلي:  .الاقتراح ھذا ضد "  كبیرة معارضة"
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 حسب كما یلي: تCj(a,b) والصیغة العامة لحساب مؤشر التوافق 
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 : حیث 

 jq  الاختلاف  وھي دالة  ذات قیمة حقیقیة  لأي زوج من البدائل ھي عتبة عدمa   وb (a)) j(gjq    ھو القیمة القصوى ل

(a)jg -(b)jg التي یمكن أن تكون متوافقة مع عدم الاختلاف بینa  وb  

jp ھي عتبة الأفضلیة التي ھي دالة لھا قیمة حقیقیة لأي زوج من البدائلa   وb  :(b))j(gjp  ھو أدنى قیمة ل (b)jg -(a)jg  

 :بافتراض الشرط  bعلى a التي یمكن أن تكون متوافقة مع تفضیل 

)()(, zpzqRz jj التالي:  ) 3 ,12(كما یوضحھا الشكل     ∀∋>
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 : توضیح العتبات ) 3 ,12(الشكل 

  )Roy, 1985المصدر: (

  IIIElectreطریقة في  a, b(dj( المرتبط بكل شبھ معیار حساب مؤشر عدم التوافق  •
(لكل معیار على حده) والتي تكون دائماً أكبر منھم. یھدف    a, b (djیتم تعدیل مؤشر التوافق (الكلي) بمؤشرات عدم التوافق (ی

   dj(b, a) = 1إلى التعبیر عن معارضة ھذا المعیار للفرضیة السابقة. یأخذ قیمتھ العظمى    jمؤشر المعارضة لمعیار ما  

ندما لا یكون ھناك أیة  ع   dj(b, a) = 0للفرضیة (استخدام الفیتو)، ویأخذ قیمتھ الدنیا معارضة تامة    jعندما یضع المعیار  

. لتعریف المؤشر فیما بینھما، أي ھناك معیار معارض ولكن لا یوجد فیتو، یمكننا  j ∉ C(a P b)معارضة من المعیار  

 الشكل التالي: بbj- aj اعتبار أن قیمتھ تتزاید بشكل نسبي مع الفرق بین تقییمي البدائل 
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  IIIElectreطریقة  في  الموثوقیةالجمع بین مؤشرات التوافق والتعارض: مصفوفة 12.1.5.

 ) الموثوقیة،  درجة  الحصول على  یتم حساب a, b( ϭیتم  أي  التوافق،  بمؤشرات عدم  المعدل  التوافق  درجة    ، من مؤشر 

 لشكل التالي : با b S aللفرضیة   a, b (ϭ( الموثوقیة 

∏
∈ −

−
=

),( ),(1
),(1

),(),(
abDcj

j
s abc

abd
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 حیث: 

Dc(b,a) = {j ∈ F : dj(b,a) > c(b,a)}  (أي شدة معارضة المعیار أكبر من معدَّل الموافقة) 

 

 عتبة التمییز، علاقة الأرجحیة والمتطلبات 12.1.6.

ساسا من فكرة وجود "عتبة  معاییر. ویتم تنفیذ ھذا أالیتم قبول نوع من التعویض بین مختلف     ELECTREفي أسالیب  

تقع ضمن ھذه الفئة.    MCDAطرق  السیاسیة. معظم    ةمشابھة جدا لفھم استخدام حق النقض في العملیأو "عتبة تمییز "فیتو"  

یعوض  كیف  ي  أ  ا،ھذا التعریف البدیھي لمفھوم التعویض لیس مفید   .معیار المشكلة الرئیسیة ھي تقییم مدى التعویض عن كل  و

  آخر؟التقییم السيء على معیار  مامعیار على  الجید  تقییمال

عادة تعویضا كاملا. نظرا لاستخدام العتبات، ولا تؤثر كل الاختلافات بین قیم المعاییر على    ELECTREلا توفر أسالیب  

أسالیب   في  التوافق  تأسیس مؤشر  یتم  للحصول  ELECTREالتحلیل.  الطریقة  بنفس  معیار  المصداقیة.   لكل  درجة  على 

فكرة ھي الحد من التعویض بین المعاییر التي تحددھا عتبة حق النقض؛ إن تجاوز ھذه القیمة لبدیل ما على معیار معین  وال

 لن یسمح بالتعویض مھما كانت قیم البدیل على المعاییر الأخرى. 

 

 اختیار موقع مصنع  -مثال تطبیقي 12.1.7. 

 ): 2 ,12معاییر لتقییم المواقع كما یبینھ الجدول ( خمسةبفرض لدینا خمسة مواقع للاختیار فیما بینھا، ولدینا 

   المعاییر 
 
 

 البدائل

5C 4C 3C 2C 1C 
16 10 5 20 10 1V 
10 16 5 5 0 2V 
7 16 0 10 0 3V 
10 10 10 5 20 4V 
13 10 15 10 20 5V  
13 13 20 10 20 6V  

 ): تقییم المواقع على المعاییر المفترضة 2 ,12الجدول (

حیث نمُثل التفضیل الأكید بسھم من    Graph Theoryعادةً ما یتم تمثیل علاقات التفضیل باستخدام مفاھیم النظریة البیانیة 

البدیل الأفضل إلى البدیل الأسوأ، ونمثل التكافؤ بخط دون أسھم، ونمُثل التفضیل الضعیف بسھم منقط من البدیل الأفضل إلى 
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 ً  . )4 ,12(، كما ھو مبین في الشكل )2019(عبود،  بین البدیلین في حالة اللامقارنة بینھما البدیل الأسوأ، ولا نضع شیئا

 
 : تمثیل علاقات التفضیل بیانیا ) 4 ,12(الشكل 

  : )5 ,12، كما یوضحھا الشكل (لنرى حالیاً كیف یمكن استخدام العلاقات السابقة للتعبیر ریاضیاً عن تفضیلات متخذ القرار

 لتفضیل بیانیا تمثیل علاقات ا

 
 لتعبیر تفضیلات متخذ القرار بیانیا ا: ) 5 ,12الشكل (
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  طریقة حساب مؤشر التوافق ومؤشرات عدم التوافق فيELECTRE III  

  مؤشر التوافق یحسبC(a; b)  (لكل معیار على حده) :كما یلي 
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 ) كیفیة حساب مؤشر التوافق. 6 ,12یبیّن الشكل (

 

 ): حساب مؤشر التوافق 6 ,12ل (الشك
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 ): 3 ,12ثم نضعھا في الجدول (

   المعاییر 
 
 

 البدائل

5C 4C 3C 2C 1C 
   0.9  1V 
     2V 
     3V 
     4V 
     5V  

     6V  
 ): حساب مؤشر التوافق 3 ,12الجدول (

 ) التالي: 7 ,12ونكمل حساب مؤشر التوافق كما ھو موضح بالشكل (

 

 حساب مؤشر التوافق استكمال ): 7 ,12لشكل (ا
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 ). 4 ,12الموضحة بالجدول ( تقییم البدائل على المعاییرلمصفوفة التوافق فنحصل على 

V6 V5 V4 V3 2V 1V البدائل 
0.3 0.4 0.4 0.9 0.9 1.0 1V 
0.1 0.1 0.4 0.8 1.0 0.4 2V 
0.3 0.3 0.3 1.0 0.6 0.1 3V 
0.3 0.4 1.0 0.7 0.9 0.7 4V 
0.6 1.0 1.0 0.9 0.9 0.7 5V 
1.0 1.0 1.0 0.9 0.9 0.7 6V 

 حساب مؤشر التوافق استكمال  ): 4 ,12( الجدول

 

   حساب مؤشر عدم التوافق)a, b (dj  طریقة فيIIIElectre  

  التوافق  عدممؤشر یحسب )a, b (dj  (لكل معیار على حده) :كما یلي 
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 .التوافق عدم كیفیة حساب مؤشر ): 8 ,12(یوضح الشكل 
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 ): كیفیة حساب مؤشر التوافق 8 ,12الشكل (

 ): 5 ,12التوافق كما في الجدول (مصفوفة عدم  فنحصل على  

V6 V5 V4 V3 2V 1V البدائل 
    0.3  1V 
      2V 
      3V 
      4V 
      5V 
      6V 

 التوافقمصفوفة عدم ): 5 ,12الجدول (
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 ) نجد:9 ,12الشكل (التوافق مؤشر عدم ب أخر لنقوم بحسا

 

 التوافق مؤشر عدم ): استكمال حساب 9 ,12الشكل (

 ): 6 ,12المبینة بالجدول ( التوافق مصفوفة عدموبعد إجراء كل الحسابات بنفس الطریقة نحصل على 

V6 V5 V4 V3 2V 1V البدائل 
0.75 0.5 0.5 0.3  0.3 0.0 1V 
1.0 1.0 1.0 0.25 0.0 0.75 2V 
1.0 1.0 1.0 0.0 0.6 0.5 3V 
0.5 0.25 0.0  0.3 0.3 0.75 4V 
0.25 0.0 0.00 0.3 0.3 0.5 5V 
0.0 0.00 0.00 0.15 0.15 0.5 6V 

 التوافق مصفوفة عدم ):6 ,12الجدول (
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  IIIElectreطریقة في  a, b(ϭ(حساب درجة الموثوقیة  •

 التالي: بالشكل  b S a  لفرضیةل a, b( ϭیتم الحصول على درجة الموثوقیة، ( 

∏
∈ −

−
=

),( ),(1
),(1

),(),(
abDcj

j
s abc

abd
abcabσ

 

 .الموافقة)شدة معارضة المعیار أكبر من معدَّل أي (  Dc(b,a) = {j ∈ F : dj(b,a) > c(b,a)}حیث:  

 حصلنا سابقا على مصفوفة التوافق ومصفوفة عدم التوافق كما یلي: 

 مصفوفة عدم التوافق                                                     مصفوفة التوافق                                    

V6 V5 V4 V3 2V 1V البدائل      V6 V5 V4 V3 2V 1V البدائل 
0.3 0.4 0.4 0.9 0.9 1.0 1V 0.75 0.5 0.5 0.3  0.3 0.0 1V 
0.1 0.1 0.4 0.8 1.0 0.4 2V 1.0 1.0 1.0 0.25 0.0 0.75 2V 
0.3 0.3 0.3 1.0 0.6 0.1 3V 1.0 1.0 1.0 0.0 0.6 0.5 3V 
0.3 0.4 1.0 0.7 0.9 0.7 4V 0.5 0.25 0.0  0.3 0.3 0.75 4V 
0.6 1.0 1.0 0.9 0.9 0.7 5V 0.25 0.0 0.00 0.3 0.3 0.5 5V 
1.0 1.0 1.0 0.9 0.9 0.7 6V 0.0 0.00 0.00 0.15 0.15 0.5 6V 

 : الموثوقیةدرجة وبتطبیق معادلة 

 
∏
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j
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 ): 7 ,12على المصفوفة أعلاه نحصل على مصفوفة الموثوقیة التالیة المبینة بالجدول ( 

 
 ): مصفوفة الموثوقیة 7 ,12الجدول (
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على   نحصل  اللازمة  الحسابات  ھذه  وبإجراء  (وإجراء  والتنازلي  التصاعدي  إطار  التقطیر  عن  خارجة  معقدة  الحسابات 
 ): 10 ,12المقرر) كما في الشكل (

 التقطیر التنازلي          التقطیر التصاعدي

 
 ): التقطیر التصاعدي والتنازلي10 ,12الشكل (

 ): 11 ,12وعلى ضوء النتائج في مصفوفة الموثوقیة یكون الترتیب النھائي للبدائل كما في الشكل (

 الترتیب           البدیل  

 
 ): الترتیب النھائي للبدائل 11 ,12الشكل (

 لبدیل الأول ھو الأفضل یلیھ البدیل الخامس. ن اأي أ

 AHPمنهج�ة  12-2
) كونھا تتألف من عدة مستویات، AHP: Analytic Hierarchy Processسمیت ھذه الطریقة بطریقة التحلیل الھرمي (

من الھرم،    الأول من الھرم، وتوضع المعاییر التي تساھم في تحقیق الھدف في المستوى الثانيحیث الھدف عند المستوى  

المعاییر. ھذه  البدائل على كل من  ھذه  بدیل من  كیفیة مساھمة كل  نحدد  والأخیر  الثالث  المستوى  استعمالات    وفي  بلغت 

تخطیط وتخصیص الموارد وأفضلیة المكان أو المحیط  وتطبیقات عملیة التحلیل الھرمي الألاف وأعطت نتائج عدیدة تتعلق بال
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 من ما شملتھ ھذه الاستعمالات حدیثاً: وانتقاء الخیار الأفضل. ومن ض

  .(مؤسسة أني أنریكو ماتاي) انتقاء أفضل الطرق للتقلیل من تأثیر التغییر المناخي العالمي 

  .(مایكروسوفت كوربوریشن) قیاس نوعیة البرامج ككل 

  .(جامعة بلومزبورغ في بنسلفینیا) انتقاء المدرسین الجامعیین 

  ... .إلخ 

 

 AHPى عملیة التحلیل الھرمي نظرة عامة عل 12.2.1.

 Thomas)من أھم طرق اتخاذ القرار متعددة المعاییر التي طورھا الباحث   (AHP) تعتبر طریقة عملیة التحلیل الھرمي

Saaty)  .وتستند ھذه الطریقة على ترتیب بدائل القرار ومن ثم اختیار الأفضل منھا في ضوء عدد من المعاییر المحددة ، 

عندما یرغب شخص ما بشراء دار سكن توجد أمامھ العدید من الدور السكنیة   :الطریقة نأخذ المثال التالي  وضیح عمل ھذهولت 

 .في مواقع مختلفة، وعلیھ أن یختار الأفضل من بینھا بالاعتماد على المقارنة الموضوعیة لكل منھا وفقًا للمعاییر التي یضعھا

لفة النقل، القرب من الاسواق، القرب من المواصلات...الخ، ففي ضوء ھذه  الاختیار كك  فلو كان لدیھ عدد من المعاییر في

) تعد عملیة تخصیص نقاط  AHPالمعاییر یختار متخذ القرار البدیل الذي یطابق معاییره التي وضعھا سلفًا. إذا فطریقة (

 .ذ القراررقمیة لترتیب كل بدیل بالاعتماد على مقدار مساھمتھ في تحقیق معاییر متخ

 

 AHPالوظائف الأساسیة الثلاثة لعملیة التحلیل الھرمي  12.2.2.

تشمل الوظائف الأساسیة للتحلیل الھرمي للقرارات ما یلي: تنظیم التعقید، القیاس بسلم النسب والتولیف للمساعدة في فھم  

 قات. لماذا التحلیل الھرمي للقرارات منھج عام لمثل ھذه التشكیلة الواسعة من التطبی

أن یجد طریقة بسیطة للتعامل مع المشاكل المعقدة فأوجد شیئا    Saatyأراد  :   Structuring Complexity لتعقیدتنظیم ا

إلى مجموعات   للتعقید  الھرمي  التسلسلي  تنظیم  العصور وھي  التعقید عبر  البشر مع  تعامل  أمثلة لطرق  مشتركا من عدة 

 متجانسة من العوامل. 

رأى ساعاتي أن مستوى القیاس النسبي ھو الأدق للقیاسات :  Measurement on a Ratio Scale القیاس بسلم النسب  

الخاص بالعوامل التي تكون الھرم. وھذا لم یكن بالفكرة الجدیدة لأن ھناك أربعة مستویات للقیاس یعبر عنھا بالأرقام وھي  

مستویات السابقة مثلا المقاییس النسبیة تحتوي  ة، وكل مستوى یحتوي على معاني الالمقاییس الاسمیة، الرتبیة، الفتریة والنسبی
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على معاني المقاییس النسبیة، الفتریة، الرتبیة والاسمیة، والمقاییس الفتریة لا تحتوي على معنى النسبیة ولكنھا تحتوي على  

مع البیانات ذات   استخدام جمیع الأسالیب الإحصائیةمعاني المقاییس الرتبیة والاسمیة وھكذا. ھذا الترتیب یعني أنھ یمكن  

القیاس النسبي وھذه خاصیة جد مھمة وكلما اتجھنا إلى الأسفل یقل معھ عدد الأسالیب الإحصائیة التي یمكن استخدامھا. أي 

وري بسبب  منھجیة بناء ھرمي یجب أن تستعمل فیھ أولویات مقیاس النسب للعناصر فوق الحد الأدنى من الھرم، وذلك ضر

لعناصر في أي مستوى من الھرم محددة بحاصل ضرب أولویات العناصر في ذلك المستوى بأولویات الأولویات أو الأوزان ل

العنصر الأصلي. وبما أن جداء قیاسین على مستوى فتري ریاضیا لیس لھ معنى لذلك یكون استخدام القیاس النسبي مطلوب  

 لمثل ھذا الجداء. 

لمادة أو تجزئتھا إلى عناصرھا الأساسیة، والتحلیل ھو نقیض التولیف  تعني كلمة تحلیل الكیان فصل ا  : Synthesis التولیف

الذي یتضمن وضع الأجزاء سویة أو دمجھا، في حالات القرار المعقدة والحاسمة، أو التوقعات أو تخصیص الموارد غالبا  

ة للتجمیع في الحالات التي  بشكل حدسي، فنحن بحاجة إلى وسیل  ما ینطوي على أبعاد كثیرة جدا بالنسبة للتجمیع عند البشر

یكون لھا أبعاد كثیرة والتي لا یستطیع العقل البشري تجمیعھا، القرارات رفیعة المستوى تحتاج إلى عقد مؤتمرات واجتماعات  

ال الموارد  المعلومات،  نظم  المالیة،  التسویق،  الأخرى  الأقسام  ورؤساء  ونوابھم  الرؤساء  المختلفة بین  والعملیات  بشریة، 

ى لمحاولة تحلیل القرارات المتاحة والوصول إلى أفضل بدیل یتماشى مع تطلعات المنظمة، حدوث المشاكل داخل  الأخر

المنظمة لیس لعدم وجود تحلیلات جیدة ولكن لعدم وجود القدرة على جمع ھذه التحلیلات أي عدم وجود تولیف جید لأننا لا  

 . AHP تحلیل الھرمي للقرارات تسھّل التولیف وھذا ما یوفره ال  نعرف منھجیة أخرى

 

 منھجیة عملیة التحلیل الھرمي للقرارات   12.2.3.

 تمر منھجیة عملیة التحلیل الھرمي بأربع مراحل أساسیة لحل المشكلة بطریقة سلیمة وھي: 

 المعاییر والبدائل.تشكیل البناء الھرمي من خلال تعریف المشكلة وتحدید عناصر التأثیر أو  .1

یة بین المعایر الرئیسیة مع بعضھا البعض والمعاییر الفرعیة (إن وجدت) مع بعضھا البعض ومن ثم وزنھا  المقارنة الثنائ  .2

 بالنسبة للھدف. 

التحقق من نسب التوافق المطلوبة لنجاح المقارنة الثنائیة والتي تضمن عدم تناقض الآراء، وھذه النسبة یجب ألا تتعدى   .3

10 .% 

 الأولویات فیما بینھا بعد التأكد من سلامة التوافق.  استخدام أوزان المعاییر لترتیب  .4
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وذلك بإعطاء نقاط  .إن العملیة الریاضیة المستخدمة في ھذه الطریقة ھو تحقیق الأفضلیة عند كل مستوى من مستویات الھرم

المقارنة الزوجیة  ھو الأفضل. یتم ذلك من خلال إجراء   الأفضلیة لكل (بدیل)، والبدیل الذي یحصل على أكبر النقاط سیكون

والذي یخصص قیم رقمیة   Saatyبین بدیلین طبقًا لمعیار واحد وبعدھا نؤشر البدیل الأفضل باستخدام مقیاس الأفضلیة ل  

 ): 8 ,12لمستویات مختلفة من الأفضلیة، كما ھو موضح بالجدول رقم (

 (numeric value)قیمة الرقمیة ال (preference level)مستوى التفضیل  
 1 (equal preference)یة متساویة أفضل

 3 (moderately preference)أفضلیة متوسطة أو معتدلة 
 5 (strong preference)أفضلیة قویة 

 7 (verb strong preference)أفضلیة قویة جداً 
 9 (absolute preference)أفضلیة مطلقة 

 القیم أعلاهأفضلیة متوسطة من 
      

8 , 6 , 4 , 2 

 Saaty مقیاس الأفضلیة ل): 8 ,12الجدول (

إن أي تقدیر على مقیاس الأفضلیة یعتمد على المقارنة بین وحدتین (بدیلین). على سبیل المثال موقعان (بدیلان) لبناء مصنع  

وب المفاضلة بین ھذین البدیلین. فإذا ) والمطلC1, C2, C3اتخاذ الاختیار بینھما ھما () وثلاث معاییر لعملیة  A, Bھما ( 

)،  A) سوف تخصص للموقع ( 3)، فإن القیمة (C1) على ضوء المعیار (B) أفضلیة معتدلة بالنسبة للموقع ( Aكان للموقع ( 

تجدر الإشارة إلیھ فإنھ لیس بالضرورة إجراء   وھذا سیكون بمثابة مقیاس لمتخذ القرار لمقارنتھ مع البدائل الأخرى، ومما

). وھكذا 1/3) أي ستكون القیمة (B) إلى (A) سیكون معكوس أفضلیة ( A) إلى (B) لأن قیمة الموقع (A) و(Bمقارنة بین (ال

یرات أو تجري العملیة بالنسبة لبقیة المعاییر الأخرى في ضوء الأفضلیة الممنوحة من قبل متخذ القرار. وتوضع ھذه التقد 

 لمجال وعلى أھمیة كل معیار من ھذه المعاییر ومدى تأثیره على القرار.الأفضلیة في ضوء خبرة الإدارة في ھذه ا
 

 

 

  إجراءات عملیة التحلیل الھرمي 

لكل معیار: نوجد المصفوفة الناتجة عن جداء المصفوفة المقارنة في وسطي مجموع الصفوف.   λإیجاد العامل لامدا   .1

المصفوفة   ثم نجمع عناصر كل صف من  ثالثة.  المعیار  فنحصل على مصفوفة  الثالثة ونقسمھ على مقدار ھیمنة 

 (وسطي مجموع الصفوف). 

 maxλنوجد متوسط لامدا. ونرمز لھا   .2
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    مؤشر الثبات: نوجد  •

1
max

−
−

=
n

nCI λ

 

 نوجد نسبة الثبات:                   •

RI
CICR =

 

 حیث: 

• RI:  ى قیمتھا من جدول حسب عدد المعاییر تسمى مؤشر الثبات العشوائي، تعطN  

•  : n   تمثل عدد المقارنات في المصفوفةn= (N*N -N)/2 

•  : N  عدد المعاییر 

 

 مزایا عملیة التحلیل الھرمي للقرارات   12.2.4.

  (Saatb):یتمیز أسلوب التحلیل الھرمي بالعدید من المزایا عن غیره من الطرق وھي حسب 

   :العناصر  یعكس الأسل البناء الھرمي العناصر إلى مستویات مختلفة ولتجمیع  للعقل في تصنیف  وب الاتجاه الطبیعي 

الھرمي الذي یمكّن من فرز عناصر المشكلة في مستویات مختلفة وفي مجموعات ذات  الھیكل    .المتشابھة في كل مستوى

 خصائص متماثلة. 

   :أنھ یمكن القیام بھ بجھد بسیط حتى من الأشخاص یعتبر اسلوب تحلیل الھرمي من الطرق الطویلة نسبیا إلا  السھولة

 الذین لیسوا على مستوى كبیر من العلم

   :من تھذیب وتعریف المشكلة وتحسین أحكامھ فیھا وفھمھ من خلال التكرارتمُكن الفرد تكرار العملیة. 

   :الجمع بین الطریقة الكلیة یوفر نموذجاً واحداً سھل الفھم ومرن لفئات مختلفة من المشكلات غیر المنظمة أي  الوحدة

اصر ككل متكامل، بینما الطریقة  والجزئیة في إطار مقنع، وتتمثل الطریقة الكلیة في بناء الھرم الذي ینظر إلى كافة العن

الجزئیة تنظر في فحص الأجزاء من خلال عقد مقارنات ثنائیة بینھا، حیث یعتبر اسلوب التحلیل الھرمي من أفضل 

 یع العناصر في مصفوفة واحدة.الطرق في مقارنة جم 
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   :التفكیر الخطي. وتشمل ھذه الطریقة الجوانب  یمكن التعامل مع العناصر المتداخلة للنظام مع عدم الاصرار على  التداخل

الكمیة والنوعیة معاً. فالجوانب النوعیة ھي تعریف المشكلة وبنائھا الھرمي واختیار اھدافھا ومعایرھا أما الجوانب الكمیة 

 التعبیر عن الأحكام والأولویات بلغة الأرقام. ھي 

   :ولویات النسبیة للعوامل في النظام ویستطیع الأفراد من خلالھ یأخذ الأسلوب في عین الاعتبار الأالنسبیة في التفضیلات

لقرار اختیار البدیل الأفضل بناء على أھدافھم واھتماماتھم وھي طریقة ذاتیة مرتبطة بالاھتمامات وتفضیلات صاحب ا

شخصیة ولكن تتغیر  عند عقد المقارنات مما ینتج عن ذلك اختلاف النتائج بسبب تباین التفضیلات المتعلقة بالقرارات ال

التفضیلات الشخصیة إلى موضعیة عند اختیار قرارات أكثر عمقاً، ویتم ذلك عن طریق اشتراك مجموعة من الخبراء 

 والمختصین في اتخاذ القرار المناسب.

 دقة یؤدي الأسلوب إلى تقدیر شامل لأفضلیة كل بدیل، حیث استخدام مصفوفة للبدائل لكل معیار إلى القیاس بب:  التركی

 كبیرة 

   :أي القدرة الكبیرة (العالیة) على تحكیم الصفات من خلال عقد مقارنات ثنائیة اعتماداً على قدرة العقل البشري القیاس

ن كونھا ملموسة أو مجردة مما یجعل من تلك النظریة مقبولة في جمیع  على التمییز بین تلك الصفات بغض النظر ع 

 أنواع الخیارات والبدائل. 

 

 مثال تطبیقي   12.2.5.

؟ دعونا  بالأخرىلنفترض أن لدینا فواكھ التفاح والموز. والسؤال: ما الفاكھة التي تحبھا أكثر من الأخرى؟ وكم تحبھا مقارنةً  

مقارنة بالفاكھة الموجودة على   (Apple) ى الإعجاب بالفاكھة الموجودة على الیسار التفاحنستخدم مقیاسًا نسبیًا لقیاس مد 

 .(Banana)الموز  الیمین

 

  المقارنة الثنائیة فيAHP 

وذلك بإعطاء    .الھرمإن العملیة الریاضیة المستخدمة في ھذه الطریقة ھو تحقیق الأفضلیة عند كل مستوى من مستویات  

 (بدیل), والبدیل الذي یحصل على أكبر النقاط سیكون ھو الأفضل. یتم ذلك من خلال إجراء المقارنة   نقاط الأفضلیة لكل

والذي یخصص قیم    Saatyالزوجیة بین بدیلین طبقًا لمعیار واحد وبعدھا نؤشر البدیل الأفضل باستخدام مقیاس الأفضلیة ل  
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 Saaty مقیاس الأفضلیة ل السابق فيكما ھو موضح بالجدول  الأفضلیة،رقمیة لمستویات مختلفة من  

على الجانب الأیسر، بینما إذا كنت تفضل الموز  9و   1إذا كنت تحب التفاح أكثر من الموز، فأنت تضع علامة بین الرقمین  

 .أكثر من التفاح، فإنك تضع علامة على الجانب الأیمن

 . )12 ,12( مثلا، كما في الشكل 5على سبیل المثال، أنا أحب بشدة الموز على التفاح، فأعطي علامة  

 

 Saatyمقیاس الأفضلیة ل ):  12 ,12شكل (ال

 لنفترض الآن أن لدیك ثلاثة خیارات من الفاكھة. فتقوم بالمقارنة الثنائیة بین كل نوعین من الفواكھ على النحو التالي: 

 

 المقارنة الثنائیة  ): 13 ,12الشكل (

المقارنات ھو مزیج من عدد ن لدینا  الأشیاء المطلوب    لاحظ أن عدد   Banana و  Apple(  أشیاء  3مقارنتھا. نظرًا لأنھ 

  والذي یحسب بالمعادلة التالیة .أدناه عدد المقارنات  ) 9 ,12(  مقارنات. یوضح الجدول 3، فلدینا )Cheeryو 

Number of things - 7  6  5  4  3  2  1 عدد الاشیاء  n 
number of comparisons -21  15  10  6  3  1  0 ات عدد المقارن  n(n-1)/2 

 عدد المقارنات ): 9 ,12الجدول (
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القیاس   نستخدم  من  (لا  دائما)  بالنسبة  9إلى    1لیس ضروریًا  ولكن  والآراء .  والتصنیف  التفضیل  مثل  النوعیة  للبیانات 

 .المقارنات الثنائیةذه في القسم التالي، سنتعلم كیفیة تحلیل ھ .9إلى   1الشخصیة، یقُترح استخدام المقیاس من 

 عمل مصفوفة المقارنة (كیفیة عمل مصفوفة متبادلة؟) 

 .تعرف الآن كیفیة إجراء مقارنات ثنائیة. الأن، سوف تتعلم كیفیة عمل مصفوفة متبادلة من مقارنات ثنائیة

الفاكھة التي لى  على سبیل المثال، لدى یوسف ثلاثة أنواع من الفواكھ یمكن مقارنتھا، وقد أصدر حكمًا شخصیاً ع •

 یحبھا، على النحو التالي الموضح بالشكل التالي: 

 

 المقارنة الثنائیة  ): 14 ,12الشكل (

. العناصر المائلة للمصفوفة    x  3  3مقارنات ثنائیة. لأن لدینا ثلاثة مقارنات، أي لدینا مصفوفة    3یمكننا أن نطور مصفوفة من  

ط إلى ملء المصفوفة الثلاثیة العلیا. ولملء المصفوفة الثلاثیة العلویة، نستخدم  ونحتاج فق  1(أي القطر الرئیسي) ھي دائمًا  

 :القواعد التالیة

 .(أي القطر الرئیسي)، فإننا نضع قیمة الحكم الفعلیة 1نت قیمة الحكم على الجانب الأیمن من إذا كا

 .أي عكسھا ، فإننا نضع القیمة المتبادلة1إذا كانت قیمة الحكم على الجانب الأیسر من 

 . بمقارنة1/3لمصفوفة  من ا  2العمود    1وبمقارنة التفاح والموز، فإن یوسف یفضل الموز قلیلاً، وبالتالي نضع في الصف  

Apple وCherry في الصف الأول، العمود الأخیر من المصفوفة.    5بشدة التفاحة، وبالتالي نضع الحكم الفعلي   یوسف ، یحب
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الموز ھو المھیمن. وھكذا وضعنا حكمھ الفعلي في الصف الثاني، العمود الأخیر من المصفوفة    ومقارنة الموز والكرز، نجد أن

 بناءً على القیم تفضیلھ أعلاه، فأصبح لدینا المصفوفة المتبادلة التالیة: . حیث تم 7أي 

 

 المقارنة الثنائیة  ): 15 ,12الشكل (

لة للقطر العلوي. إذا كان لدینا عنصر في صف المصفوفة، فسیتم ملء لملء المصفوفة المثلثة السفلیة، نستخدم القیم المتباد 

 : وبالتالي لدینا الآن مصفوفة مقارنة كاملة .ij=1/aija القطر السفلي باستخدام ھذه الصیغة:

 

 .المصفوفةسیناقش القسم التالي كیفیة استخدام ھذه   .0ija< أو  إیجابیة،لاحظ أن جمیع العناصر الموجودة في مصفوفة المقارنة  

 المتجھات الأولویة: كیفیة حساب قیمة Eigen  

 للمصفوفة.   الذاتي أو ما یسمى بشعاع الأولویة، وھو المتجھ Eigen Factorبعد إكمال مصفوفة المقارنة، نقوم بحساب 

 : x 3 3لنفترض أن لدینا المقارنة الزوجیة السابقة  
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 ود فنحصل على المصفوفة التالیة: نلخص كل عمود من المصفوفة الزوجیة بجمع قیم كل عم

 
من عناصر المصفوفة على مجموع عمودھا، فحصل على تطبیع الوزن النسبي، ونجد أن مجموع ثم نقسم كل عنصر   •

 .1كل عمود یساوي  

 
الطبیعي الرئیسي، كما  ثم نقوم بحساب المتوسط عبر الصفوف أي حساب متوسط كل صف، فنحصل على الناقل •

 یلي: 

 

  الاتساق ونسبة الاتساق مؤشر حساب 

الطبیعي الرئیسي أیضًا متجھ الأولویة. نظرًا لأنھ یتم تطبیعھ، حیث مجموع جمیع العناصر في متجھ الأولویة   ویسمى الناقل

٪،  Apple  28.28تبلغ نسبة الفاكھة    أعلاه،. یعرض متجھ الأولویة الأوزان النسبیة بین الأشیاء التي نقارنھا. في مثالنا  1ھو  

أكثر فاكھھ مفضلة ھي الموز، یلیھا التفاح ثم الكرز. في ھذه الحالة،   ویتضح أن  ٪.Cherry  7.38٪ والكرز  64.34ز  والمو

نحن نعرف الأن ترتیب الفواكھ. في الواقع، الوزن النسبي ھو مقیاس یمكننا تقسیمھ أو توزیعھ فیما بین الفواكھ. على سبیل  

مرة أكثر من التفاح وأنھ یحب    2.27  ) أي 64.34/28.28= 2.27ز بمقدار (یوسف یحب المو  إنالمثال، یمكننا أن نقول  
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 .مرة أكثر من الكرز 8.72) أي  64.34/7.38= 8.72الموز أیضًا بمقدار (

 

 المتجھ بصرف النظر عن الوزن النسبي، یمكننا أیضا التحقق من اتساق إجابة یوسف. للقیام بذلك، نحتاج إلى ما یسمى قیمة

) قیمة )maxλالرئیسیة  الحصول على  یتم  متجھا المتجھ .  بین كل عنصر من عناصر  النتائج  تجمیع   الأولویة لرئیسیة من 

 .ومجموع أعمدة المصفوفة المتبادلة

 

 .الأساسیة لقیاس ما إذا كان الرأي ثابتاً أم لا للمتجھات  والأن، كیفیة استخدام المعلومات ذات القیمة

 ى التناسق)؟  مؤشر التناسق ونسبة التناسق (ما معن

 .ما معنى أن یكون رأینا ثابتاً؟ كیف نقیس اتساق الحكم الذاتي؟ سوف نكون قادرین على الإجابة على ھذه الأسئلة

 دعونا نلقي نظرة ثانیة على حكم یوسف الذي ناقشناه في القسم السابق. ھل حكم یوسف ثابت أم لا؟ 

، نكتبھا كما  A)لھ قیمة أكبر من التفاح ()  Bلنسبة لیوسف، فإن الموز ( الموز على التفاح. لذلك نقول أنھ باأولاً یفضل یوسف  

B>A . 

 A<.Cبالنسبة لھ، التفاح لھ قیمة أكبر من الكرز، نكتبھا كما     C).(على الكرز A)بعد ذلك، یفضل التفاح (

التفضیل ھذا خاصیة   نأمل أن یكون الموز أفضل لدى یوسف من الكرز. یسمى منطق  A>Cو     B>Aبما أنھ، ومن المنطقي،  

التعددیة. إذا أجاب یوسف في المقارنة الأخیرة بأن تفضیلھ متعدّ (أي یحب الموز أكثر من الكرز)، فإن حكمھ یكون ثابتاً. 
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قة. وبالتالي الاتساق یرتبط ارتباطا وثیقا  على العكس من ذلك، إذا كان یوسف یفضل الكرز على الموز، فإن إجابتھ غیر متس

 لمتعدیة. بالمقارنات ا

ومع ذلك، یجب علینا عدم فرض الاتساق. على  .   kو  j, iللجمیع      ik=ajk=aijaتكون متسقة   Aویقال إن مصفوفة المقارنة 

. ھذا 1<15یمةفیجب أن یكون لھ ق   b>cعلى أن    مع الإصرار،  1<5لھ قیمة  a>cو 1<3 ، لھ قیمة   b>a  سبیل المثال

ل مع الحكم الإنساني. لیتم تسمیتھا حكم متسق، یمكن أن تكون الدرجة متعدیة  الاتساق المفرط غیر مرغوب فیھ لأننا نتعام

 ولكن قیم الحكم لا تجُبر بالضرورة على صیغة الضرب.

ik=ajk=aija 

 λmax=nقیمة للمتجھ تساوي عدد المقارنات، أو    أثبت البروفیسور ساعاتي أنھ بالنسبة للمصفوفة المتبادلة المتسقة، فإن أكبر

 والانحراف أو درجة الاتساق باستخدام الصیغة التالیة: )  (CIرجة من الاتساق، ودعاه مؤشر التناسق ثم أعطى د 

CI= λmax-n/n-1 

، n=3أي عدد المقارنات   (nثلاثة مقارنات، وھي تساوي تقریبا قیمة (   λmax=3.0967وبالتالي في مثالنا السابق، لدینا  

 وبالتالي فإن مؤشر التناسق ھو: 

CI= λmax-n/n-1=3.0967-3/3-1=0.0484 

 

 معرفة استخدام مؤشر الاتساق 

السؤال التالي ھو كیف نستخدم مؤشر الاتساق ھذا؟ مرة أخرى، اقترح البروفیسور ساعاتي أن نستخدم ھذا المؤشر من خلال  

  (RI). لعشوائيمقارنتھ بما أسماه فھرس التناسق ا

 على غرار فكرة  ) 9،    8... ،    2،  1، ... ،  1/8،    1/9تخدام مقیاس ( قام ساعاتي بشكل عشوائي بإنشاء مصفوفة متبادلة باس 

Bootstrap   أو أقل.  10وحصل على مؤشر التناسق العشوائي لمعرفة ما إذا كان حوالي ٪ 

 . 500التالي متوسط مؤشر الاتساق العشوائي لمصفوفات بحجم عینة=   )10 ,12( یوضح الجدول

 (RI) مؤشر الاتساق العشوائيالجدول 
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n  1  2  3  4  5  6  7  8  9  10  

RI  0  0  0.58  0.9  1.12  1.24  1.32  1.41  1.45  1.49  

  (RI) مؤشر الاتساق العشوائي): 10 ,12الجدول (

 صیغة: )، وھي مقارنة بین مؤشر التناسق ومؤشر تناسق عشوائي، أو في CRنسبة التناسق (ثم اقترح ما یسمى  

CR=CI/RI 

 حیث: 

CR ة التناسق : نسب 

CI  درجة الاتساق : 

RIمؤشر الاتساق العشوائي :  

٪، نحتاج إلى 10٪، یكون التناقض مقبولاً. إذا كانت نسبة الاتساق أكبر من  10إذا كانت قیمة نسبة التناسق أصغر أو تساوي 

 .مراجعة الحكم الذاتي

 0.58تساوي   n=3من أجل  RI، ولدینا CI=0.0484على سبیل المثال السابق لدینا 

 إذن لدینا  

CR=CI/RI= 0.0484/0.58=0.083=8.3%<10% 

 
 وھكذا، فإن تقییم یوسف الشخصي عن تفضیلاتھ ثابت. 

 فقط مع المقارنة الثنائیة للمعاییر أو البدائل ولكن لیس كلاھما.  AHPنتعامل في  

 AHP.في القسم التالي، نعرض مثالاً لاستخدام كل من المعاییر والبدیل في مستویین من 
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 أسئلة الفصل 

 True/False) أسئلة صح / خطأ 1
 خطأ صح a S bعكسھا  قبول یعني b S aالعلاقة   قبول عدم

 خطأ صح دوماً یكون مؤشر التوافق یساوي مؤشر المصداقیة   Outrankingفي علاقة الأولویة 
ً  نحصل  خطأ حص  للبدائل كامل ترتیب على ELECTRE-IIIالترتیب  طریقة وفق دوما
ً  الانتخابات طرق تعُطي  خطأ صح المرشحین  ترتیب لناحیة النتائج نفس دوما
ً  المعاییر متعددة النماذج تؤدي  خطأ صح المنفعة  نظریة تعطیھا التي النتائج نفس إلى دوما
 خطأ صح البدائل بین للمقارنة متجانسة كمیة تقییمات إلى المعاییر متعددة  النماذج جمیع تحتاج

 
 
 

 Multiple Choicesأسئلة خیارات متعددة ) 2
 

 مفاھیم:  إلى الأمثلیة مفاھیم من الانتقال المعاییر متعددة الطرق تحُاول )1
A. بالقیمة المتوقعة  الحل 
B. بالأمثلیة  الحل 
C. بالمنفعة المتوقعة  الحل 
D. بالتراضي  الحل 

 
 مفاھیم:  على المعاییر متعددة النماذج تعتمد )2

A. بدیلین  كل بین النوعیة المقابلة 
B. بدیلین  كل بین الأحادیة لمعایرةا 
C. معیارین  كل بین الثنائیة المكاملة 
D. بدیلین  كل بین الثنائیة المقارنة 

 
 بأن:b S a تعُبر علاقة الأولویة  )3

A.  البدیل a  لیس أسوأ من البدیلb 
B.  البدیل b  أسوأ كلیا من البدیلa 
C.  البدیل a  أسوأ عملیا من البدیلb 
D.  البدیلb   لیس أسوأ من البدیلa 

 
 إلى تعریف:  Outranking تؤدي علاقة الأولویة  )4

A.   علاقات التفضیل الأساسیة الستة 
B.  علاقات التفضیل الأساسیة الخمسة 
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C.   علاقات التفضیل الأساسیة الأربعة 
D.   علاقات التفضیل الأساسیة الثلاثة 

 المعاییر، فیجب أن تكون:محققة وفق جمیع  Outranking إذا كانت علاقة الأولویة )5
A. إجمالي  لبشك محققة 
B. جزئي  بشكل مؤكدة 
C. نھائي  بشكل متیقنة 
D.  كل الأجوبة السابقة خاطئة 

 
 المعاییر:  أحد على Preference Thresholdالتفضیل   بعتبة یقُصد )6

A. المعیار ھذا وفق  بدیلین تقییمي ناتج جمع 
B. المعیار ھذا وفق بدیلین تقییمي ناتج قسمة 
C.  المعیار ھذا وفق بدیلین تقییمي ناتج ضرب 
D. المعیار ھذا وفق بدیلین تقییمي بین الفرق 

 
 حیث:  من سواء المختبرة الفرضیة على الموافقة  حجمConcordance التوافق  بمفھوم یقُصد )7

A.  التقییم  فروقات  أو أوزانھا أو البدائل عدد 
B.  التقییم  فروقات  أو أوزانھا أو النتائج عدد 
C.  التقییم  فروقات  أو أوزانھا أو المعاییر عدد 
D.  التقییم  فروقات  أو ھاأوزان أو القرارات  عدد 

 
 أو المعارضة:  Disconcordanceیقُصد بمفھوم عدم التوافق   )8

A.  حجم القبول للفرضیة المختبرة سواء من حیث عدد البدائل أو أوزانھا أو فروقات التقییم 
B.  النتائج أو أوزانھا أو فروقات التقییم حجم المصادقة للفرضیة المختبرة سواء من حیث عدد 
C. ضیة المختبرة سواء من حیث عدد المعاییر أو أوزانھا أو فروقات التقییم حجم المعارضة للفر 
D.  حجم الموافقة للفرضیة المختبرة سواء من حیث عدد المعاییر أو أوزانھا أو فروقات التقییم 

 
 : Vetoالفیتو  أو التعطیل بمفھوم یقُصد )9

A. إجمالي  كلالأصغر بش التقییم البدیل ذو على الأكبر التقییم ذو بدیلال أولویة منع 
B. إجمالي  الأصغر بشكل التقییم المعیار ذو الأكبر على التقییم  ذو المقرر أولویة منع 
C. إجمالي  بشكل الأكبر التقییم البدیل ذو على الأقل التقییم ذو البدیل أولویة منع 
D. إجمالي  بشكل الأكبر التقییم  البدیل ذو على الأقل التقییم ذو المعیار أفضلیة منع 

 
 a,الفیتو، وفق أحد المعاییر، ولدینا تقییمي بدیلین   v التفضیل الأكید، و  pالتكافؤ،   q تفضیللدینا عتبات ال )10

bفإذا كان تقییم ، b بین a-q  و a+qتكون علاقة التفضیل بین البدیلین ،: 
A. تكافؤa I b  وفق ھذا المعیار 
B. تفضیل لصالح b  وفق ھذا المعیار 
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C. المقارنة a R b  وفق ھذا المعیار 
D. وبة خاطئة جمیع الأج 
 a,الفیتو، وفق أحد المعاییر، ولدینا تقییمي بدیلین   v التفضیل الأكید، و  pالتكافؤ،   q لدینا عتبات التفضیل )11

bفإذا كان تقییم ، b أكبر من a+p تكون علاقة التفضیل بین البدیلین ،: 
A. تكافؤ a I b وفق ھذا المعیار 
B. تفضیل لصالحb   وفق ھذا المعیار 
C. اللامقارنة a R b فق ھذا المعیار و 
D.  جمیع الأجوبة خاطئة 

 
  a,   الفیتو، وفق أحد المعاییر، ولدینا تقییمي بدیلین v التفضیل الأكید، و   pالتكافؤ، q لدینا عتبات التفضیل )12

bفإذا كان تقییم ، b  أكبر من a+v ،تكون علاقة التفضیل بین البدیلین: 
A. تكافؤ a I b وفق ھذا المعیار 
B. تفضیل لصالح a  المعیار وفق ھذا 
C. فیتو علىa S b  بشكل إجمالي 
D.  جمیع الأجوبة خاطئة 

 
 :یلي ما الأولویة بالاعتبار علاقة في المصداقیة مؤشر یأخذ )13
A. التوافق  مؤشر 
B. المعارضة  مؤشر 
C. الفیتو  أو التعطیل مؤشر 
D. صحیحة  الأجوبة جمیع 
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 كلیة العلوم الإداریة :  ELECTRE IIIأسلوب ) 1( مسألة قضایا للمناقشة \أسئلة ) 3

 تم تحدید البدائل المختلفة لكلیة العلوم الإداریة، كما ھو مبین في الجدول التالي: 

 
تم تحدید معاییر تقییم البدائل، واستخدمت طریقة دیلفي لوضع  و  من حیث المبدأ لا یوجد تفضیل لأحد البدائل على الأخر.

 الخبراء (كونھم المعنیون باتخاذ القرار)، كما ھو مبین في الجدول التالي:  لمن قب)، 100الأوزان النسبیة لكل معیار من (
 معاییر تقییم البدائل 
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 تقی�م البدائل على المعاییر من وجهة نظر الخبراء. 
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 وفق المعادلة التالیة:   لفیتو إن وجد لبعض المعاییر)عتبات (التكافؤ، والتفضیل، وا  تم حساب 

gj(a) = ∝ .gj (a) + β 
 . ) β=0.3)، (0.15=∝)، و(jقیمة البدیل على المعیار gj(a )ث تمثل ( حی

 تحدید أفضل البدائل. ELECTRE IIIوالمطلوب: بتطبیق أسلوب  

 } مثال تطبیقي 12.1.8.توجیھ للإجابة: الفقرة  .  15:  100دقیقة. الدرجات من  15{مدة الإجابة: 
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