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  . صنع القرار ونظم الدعم .لأزمةية لالإستراتيجدارة الإ

  حليلية دراسة مرجعية ت

  لواء دكتور

  عبد العزيز سعيد أحمد الأسمرى

  مدير إدارة تدريب حرس الحدود بوزارة الداخلية المملكة العربية السعودية 

  محاضر بجامعة نايف العربية للعلوم الأمنية 

  

  ةالمقدمـــ

البشѧѧرية عبѧѧر مختلѧѧف الحقѧѧب التاريخيѧѧة ظѧѧاهرة  عرفѧѧت المجتمعѧѧات

 ،الأزمات بجميع أشكالها البسѧيطة الأوليѧة والموسѧعة حسѧب كѧل فتѧرة زمنيѧة

ومواجهتها بما يلائمها من  ،رغم إختلاف تسميات الموضوع وأساليب تناوله

 Crisisة دارة الأزمѧѧإتخѧѧاذ القѧѧرار الإسѧѧتراتيجى لإلهѧѧذا أصѧѧبح  .قѧѧرارات

Management ة وى أجهزة الأدارة العامة فى على مستѧخضم الثورة الهائل

للѧدول قاطبѧة مѧن أهѧم عناصѧر الحفѧاظ فى مجالات الأتصѧالات والمعلومѧات 

حيѧث ينصѧب الإهتمѧام الإجتمѧاعى  ،على أمن وأمان المجتمعات وإستقرارها

والسياسѧѧѧى والإدارى علѧѧѧى الأزمѧѧѧات التѧѧѧى تѧѧѧؤثر بشѧѧѧكل مباشѧѧѧر علѧѧѧى كافѧѧѧة 

جѧѧب أن يكѧѧون هنѧѧاك إسѧѧتعداد دائѧѧم للتعامѧѧل مѧѧع والتѧѧى تو ،مجريѧѧات الحيѧѧاة

   .الأحداث المباغتة

ѧم مؤسѧات كعلѧل  سفبعد أن بدأ التركيز الأكاديميى فى إدارة الأزمѧمث

أصѧبح لѧذلك العلѧم  ،بقية العلوم على مجموعة من المبادئ والمفѧاهيم الخاصѧة

مѧن يهѧدف التѧى و ،أساليب مختلفة فى تطبيقاته عѧن العلѧوم الإداريѧة الأخѧرى

إلѧѧى الѧѧتحكم فѧѧى أحѧѧداث مفاجئѧѧة ومتفاقمѧѧة والتعامѧѧل معهѧѧا ومواجهѧѧة خلالهѧѧا 

كاسѧاس للقѧرار الرشѧيد المتѧوفرة ومѧات لالمعكافѧة أسѧتخدام بأثارها ونتائجهѧا 

والتѧѧى تتكѧѧون مѧѧن عناصѧѧر  DSSالصѧѧادر عѧѧن منظومѧѧة دعѧѧم هѧѧذا القѧѧرار 

  . متفاعلة فيما بينها
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خѧذ تفѧى دعѧم مأصبح علم إدارة الأزمات علما متخصصѧا وعلى ذلك 

عداد تة الاسهبات التي تضعه في أءائل والإجراسالووالمعلومات  مظنالقرار ب

ذلك فرض وب ،لمواجهة الفورية للمواقف الطارئة والأزماتمن خلال التنبؤ ل

اقضѧت نيداتѧه وتقا المعاصѧر الѧذي تزايѧدت تعنѧه علي واقع عالمسنفهذا العلم 

ل الاتصѧالات سѧبولѧوجي ونكتال مѧع الانطلاقѧات الهائلѧة فѧي المجѧال همصالح

ار في رخذ القتع مضا وممل الزمني بين الفعل ورد الفعل صالفاالتى حطمت 

للمواجهѧة الفوريѧة للمواقѧف الطارئѧة اً عدسѧتماً دائمن و أن يكوهخيار وحيد و

   .وتةقومارات الملائمة الرذ القخاوالأزمات وات

ث يѧتم مѧن خلالهѧا لقد وضع الأساس الذى تقوم عليه إدارة الازمات بحي

إتخѧѧاذ القѧѧرارات المناسѧѧبة لكѧѧل مشѧѧكلة وفقѧѧا للأهѧѧداف المرجѧѧوة والإمكانيѧѧات 

الداخليѧѧة للمنظمѧѧة بنѧѧاء علѧѧى الإسѧѧتراتيجية أو السياسѧѧة الموضѧѧوعة المعتمѧѧدة 

وإن بѧѧدت عمليѧѧة إتخѧѧاذ القѧѧرار عمليѧѧة مسѧѧتقلة  ،علѧѧى بѧѧدائل الإختيѧѧار المتاحѧѧة

ضѧرورة تراعѧѧى الظѧروف الخارجيѧѧة يحѧددها القѧائمون علѧѧى الإدارة فإنهѧا بال

  .المحيطة بالمنظمة مباشرة أو تمس الأوضاع العامة أو سياسة الدولة

إن إدارة الأزمات هى عملية إدارية علمية مخططة ومنظمѧة تسѧتهدف 

 ،إحداث القرارات الأستراتيجية الصحيحة لمواجهتها وعلاج ما يترتب عليها

مѧع وتحليѧل المعلومѧات وصѧياغة فهى عملية ديناميكية متكاملة مѧن أنشѧطة ج

يث تؤدى كل دورة فѧى ح .البدائل وإتخاذ القرارات وتنفيذ العمليات ومتابعتها

هذه السلسلة إلى تغيير الواقع بما يتناسب مع الدورة التى تليها حتى تصل فى 

اسѧم أو حفѧالقرار ال ،النهاية لقرار حاسم يؤدى إلى حل الأزمة طبقاً للمصلحة

أو الوصѧول  ،بمعنى الحكم بترجيح جانب على جانѧب آخѧر الإقرار كفعل هو

صѧنع  وقѧد ينظѧر إليѧه كحѧدث فيسѧمى ،لحل في مسألة أو موقف أو مشكلة مѧا

ومن الناحية الإستراتيجية  القرار حيث تستخدم فيه أساليب التصميم والقياس.

عمليѧѧة الإعѧѧداد والتقѧѧدير المѧѧنظم والمنѧѧتظم يعѧѧد القѧѧرار الحاسѧѧم هѧѧو النتيجѧѧة ل

ѧѧة للمشѧѧمعة المنظمѧѧرة سѧѧة خطيѧѧدد بدرجѧѧي تهѧѧة التѧѧة والخارجيѧѧكلات الداخلي
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   .)1(وبقاءها

هѧو و ،بشѧان مشѧكلة مѧاقرار حاسѧم وتستند إدارة الأزمات على إتخاذ 

للوصول الى وضع متوازن   -أو حبل التفكير-قطع لعمليات التفكير المستمر 

نѧѧي إنهѧѧاء واتخѧѧاذ القѧѧرار لا يع ،لإقѧѧرار موقѧѧف معѧѧين أو طريقѧѧة مѧѧن الطѧѧرق

عملية التفكير والفحص ولكنه يمثل قطع على قمة من القمم التѧى ترتفѧع إليهѧا 

وعمليѧѧة القطѧѧع علѧѧى القمѧѧة المناسѧѧبة هѧѧي أحѧѧد أهѧѧم  .عمليѧѧة التفكيѧѧر والفحѧѧص

أسѧѧباب جѧѧودة القѧѧرار. فاسѧѧتمرار التفكيѧѧر والفحѧѧص أكثѧѧر مѧѧن الѧѧلازم لإتخѧѧاذ 

نخفاض إلوقت والثانية الأولى ضياع ا ،القرار يؤدى إلى نوعين من الخسارة

   .الجودة نتيجة تأثيرات الملل

والقѧѧرار إذا مѧѧا صѧѧدر عѧѧن إدارة مѧѧا لحѧѧل أزمѧѧة فهѧѧو قѧѧرار تكتيكѧѧى أو 

قѧѧѧرار إسѧѧѧتراتيجيى والأول ينشѧѧѧأ لمقابلѧѧѧة موقѧѧѧف حالتѧѧѧه معروفѧѧѧة ومتطلباتѧѧѧه 

اما الثانى وهو الأهم لأنه يتعلق بمحاولة التعرف على وضع لم ينشأ  ،ظاهرة

القرار هو ة حله عن طريق موارد وإمكانيات غير مضمونة. فبعد وعلى كيفي

اختيار بين بدائل لمن لهم حرية وحق الإختيار سواء عن أنفسѧهم أو عѧن مѧن 

وقѧѧد يكѧѧون متخѧѧذ القѧѧرار فѧѧردا هѧѧو المرجѧѧع  ،يمثلѧѧونهم مѧѧن أفѧѧراد أو شѧѧعوب

الأخير فى تقيѧيم أفضѧليات معѧايير الاختيѧار وقѧد يكѧون مجموعѧة حيѧث يلѧزم 

ر مرجعي لموازنة اختلافات أفراد المجموعة في تقييمهم لأفضѧليات بناء إطا

  .)2(معايير الاختيار

بѧل تحكمѧه العديѧد ، ومتخذ القرار ليس مطلق الحريѧة فѧي اتخѧاذه للقѧرار

من القيود الخارجة عن سيطرته والتي تحد من حريته فѧي الاختيѧار. وتجعѧل 

بعѧض الأحيѧان يكѧون وفѧي  .تلك العملية تتم فѧي نطѧاق يعѧرف بمجѧال القѧرار

هنѧاك ضѧѧرورة لتخصѧѧيص مجهѧѧود كѧѧاف للتخفيѧف مѧѧن هѧѧذه القيѧѧود فѧѧي اتجѧѧاه 

  .معين للوصول الى قرار ذي مستوى جودة مناسب
                                                 

مطبعѧة الإشѧعاع  :إدارة الأزمѧات (القѧاهرة :)1999أبو قحف , عبد السلام (   )1(
    20للطباعة والنشر والتوزيع) ص

. عملية التحيل الهرمѧى .ر للقادةصناعة القرا :)2000توماس ل ( ،ساعاتى   )2(
ترجمة أسماء محمد باهريمز وسهام على همشرى  ،لقرارات فى عالم معقد

  .96مركز البحوث) ص ،معهد الإدارة العامة :(الرياض
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   :مشكلة الدراسة

للدولѧѧة  أمنѧѧىسياسѧѧى وإدارى وإقتصѧѧادى وتبѧѧرز ظѧѧاهرة الأزمѧѧة كتحѧѧد 

ر التѧى يتوجѧѧب عليهѧا حمايѧѧة ووقايѧѧة حيѧاة مواطنيهѧѧا وممتلكѧاتهم مѧѧن المخѧѧاط

التأمل والتبصر فى الكيفية التى يمكѧن بهѧا مما يستدعى  ،التى قد تتعرض لها

كثيѧر مѧن علѧى مѧر التѧاريخ بѧذلت و ،مثѧل هѧذه الأزمѧاتالحيلولѧة دون وقѧوع 

غيѧѧر ان هѧѧذه  ،الجهѧѧود الابداعيѧѧة بهѧѧدف درء الأزمѧѧات وتقلѧѧيص أضѧѧرارها

يѧة محѧددة التدابير ظلت فѧى إطѧار التجربѧة العمليѧة ولѧم تتجسѧد كعلѧم لѧه منهج

 ً وفѧѧى ضѧѧوء التجѧѧارب والممارسѧѧات الخاصѧѧة  .وخصѧѧائص مميѧѧزة إلا حѧѧديثا

بإدارة الأزمات يتبين أن معظѧم القѧرارت التѧى تتخѧذ للتعامѧل مѧع الأزمѧة مѧن 

ومن ثم فإن إتخاذ مثل هѧذه القѧرارات يتطلѧب إدراك تѧام  ،النوع الأستراتيجى

لمواجهѧѧة تراتيجى سѧالأقѧرار الإتخѧѧاذ مѧن منظومѧة دعѧم إتخѧѧاذ القѧرار بأهميѧة 

  .مية الحديثةبإستخدام الأساليب العلالأزمات 

  :أهداف الدراسة

   :تهدف الدراسة إلى ما يلى

الوقѧѧѧوف علѧѧѧى الأهميѧѧѧة التѧѧѧى يوليهѧѧѧا المسѧѧѧئولين عѧѧѧن إدارة الأزمѧѧѧات  - 1

لأنشѧطة والإجѧراءات التѧى تتخѧذ لѧدعم القѧرار وا ،لمنظومة دعم القѧرار

ѧѧѧؤ المبنѧѧѧدمتها التنبѧѧѧى مقѧѧѧتراتيجى وفѧѧѧى الإسѧѧѧلوب العلمѧѧѧى الأسѧѧѧى عل

المتخصص والموجه لتحقيق غرض عملى من خѧلال جمѧع المعلومѧات 

وتحليلهѧѧا والإتصѧѧѧالات والرقابѧѧѧة وجميعهѧѧѧا تѧѧتم فѧѧѧى مسѧѧѧتويات إداريѧѧѧة 

   .مختلفة

وضѧѧع منظومѧѧة متكاملѧѧة لادارة الأزمѧѧات مبنيѧѧة علѧѧى نظѧѧام المصѧѧفوفة  - 2

ولما يؤمنه  ،ومن تأصيل للمشاركة ،التنظيمية لما يتوافر فيه من مرونة

 من استخدام امثل للقدرات والامكانات.

السѧليم لѧلادراك عѧن الأزمѧة وذلѧك المعلومѧات إبراز أهمية دقة وصحة  - 3

فى ذات الوقت المنظمة أنها كما  ،والمستقبلةبالتحديات الماثلة والواعى 

والمحѧѧددة لاوجѧѧه الѧѧتحكم الواجبѧѧة فѧѧى كѧѧل مرحلѧѧة مѧѧن مراحѧѧل ادارة 

  .الأزمة
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   :حدود الدراسة

القيѧѧادات الأمنيѧѧة المسѧѧئولة عѧѧن إدارة الازمѧѧات بقيѧѧادة عمليѧѧات وزارة       

  .الداخلية

   :منهجية الدراسة

 ً وبѧدون  ،لكي يتطور العلم ويحقق أهدافه يجب أن يتبѧع أسѧلوبا علميѧا

المѧѧنهج العلمѧѧي لѧѧن يصѧѧل العلѧѧم إلѧѧى تحديѧѧد نظرياتѧѧه وقوانيѧѧه التѧѧي بواسѧѧطتها 

ل التي تواجهه وتقابله وقد وصѧف برترانѧد يستطيع الفرد التغلب على المشاك

"إن العلم خلال قرون تاريخه الكلية قد  :راسل تطور التفكير العلمي في قوله

وهذا النمو في أوجز عباراته هو الإنتقال  ،نما نموا داخليا ولعله لم يكتمل بعد

  )3(من التأمل إلى التحكم"

حѧث تحقيقهѧا إن طبيعة موضوع الدراسة والأهداف التѧي يحѧاول البا

يلعبان دورا فعالا في إختيار منهجية الدراسة ووسائل وأساليب جمع البيانات 

ونتيجة لأن الدراسة الرإهنة ترتكز حول طبيعة الأزمة والقѧرار  .المتعلقة بها

الإسѧѧتراتيجى المتعلѧѧق بهѧѧا لѧѧذا فѧѧإن هѧѧذه الدراسѧѧة سѧѧوف تعتمѧѧد أساسѧѧا علѧѧى 

   .الأستنباطى التكامل بين االمنهج الأستقرائى والمنهج

  المبحث الأول

  أساليب التنبؤ بالأزمات والتخطيط الإستراتيجى لإدارتها

يثار دائما تساؤلات حول إمكانية إيجѧاد طريقѧة منطقيѧة ودقيقѧة لتحديѧد 

الأزمات التى يجب على المنظمة الإعداد والتخطѧيط لهѧا فلѧيس مѧن المنطقѧى 

غيѧѧر ان المشѧѧكلة  .مكنѧѧةإقتصѧѧاديا القيѧѧام بتلѧѧك الأعمѧѧال لجميѧѧع المخѧѧاطر الم

الحقيقية تكمن فى عدم وجود النموذج المستقبلى المبنى على مؤشرات التنبѧؤ 

التѧѧى يمكѧѧن مѧѧن خلالهѧѧا رصѧѧد المخѧѧاطر المتوقعѧѧة ومراحلهѧѧا المتدرجѧѧة لѧѧدى 

   .أجهزة الادارة العامة

                                                 
التربيѧѧѧة الأخلاقيѧѧѧة، ترجمѧѧѧة السѧѧѧيد محمѧѧѧد بѧѧѧدوى،  :دوركѧѧѧايم، أميѧѧѧل (د.ت)   )3(

  .62) صد وافى (القاهرة: مكتبة مصرمراجعة على عبد الواح
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إن مشѧѧكلة التنبѧѧؤ بالازمѧѧات تبѧѧدو متأصѧѧلة فѧѧى عѧѧدم الѧѧربط بѧѧين الإدارة 

مة للأزمات وفعالية التأهيل والتدريب للمستويات الإدارية الإستراتيجية السلي

فѧالإدارة الإسѧѧتراتيجية هѧى مجمѧѧوع  .المختلفѧة وأداءهѧا وتصѧѧحيح ذلѧك الأداء

التصѧѧرفات التѧѧى تقѧѧوم بهѧѧا المنظمѧѧة حيѧѧال موقѧѧف معѧѧين والتѧѧى يمكѧѧن منهѧѧا 

الإجابة على السؤال المزدوج الخاص بنوعيѧة النشѧاط الѧذى تزاولѧه المنظمѧة 

وكيف يمكنها تحليل الحاضر للوصول إلى وضع تصѧورات  ،ومستقبلا حاليا

   .)4(المستقبل فى ضوء الموارد الخاصة أو التى يمكن إتاحتها

وفى ذات السياق تكمѧن أهميѧة التنبѧؤ لمѧا يؤديѧه مѧن أدوار أساسѧية مѧن 

خلالها يمكن تهيئة مؤشرات ترجح مصادر خطѧر محتملѧة ونوعيѧة مѧا يمكѧن 

ووضѧѧѧع التصѧѧѧورات الخاصѧѧѧة بطبيعѧѧѧة وخصѧѧѧائص  أن تفѧѧѧرزه مѧѧѧن أزمѧѧѧات

التجهيѧѧزات التѧѧى يتعѧѧين تهيئتهѧѧا للتعامѧѧل مѧѧع الأزمѧѧة  ولهѧѧذا حѧѧدد كثيѧѧر مѧѧن 

الباحثين مجموعة من المقاييس لتقييم الازمات السابقة والمشابهة والتى يمكن 

عن طريقها إتخاذ القѧرارات بشѧأن الأولويѧات المطلوبѧة للأزمѧات والتخطѧيط 

  لمواجهتها 

عمليѧѧة التنبѧѧؤ بالازمѧѧات فѧѧى علاقѧѧات المنظمѧѧات بعضѧѧها بѧѧبعض وتعѧѧد 

مسѧѧألة بالغѧѧة التعقيѧѧد  وذلѧѧك لأنهѧѧا تتطلѧѧب دراسѧѧة عѧѧدد هائѧѧل مѧѧن المتغيѧѧرات 

القابلѧѧѧѧة بطبيعتهѧѧѧѧا للحسѧѧѧѧابات الصѧѧѧѧحيحة إذا تѧѧѧѧوافرت المعلومѧѧѧѧات الدقيقѧѧѧѧة 

وأستبعدت ما يمكن أن يكون من العوامل السلبية المؤثرة على التبنؤ بحѧدوث 

  .)5(تالأزما

ولهذا كان لا بد من إعداد سيناريوهات لتلѧك التنبѧؤات وتحديѧد أسѧاليب 

العمل المتوقع حيالها على المستوى الإستراتيجى والتخصصѧى للعѧاملين فѧى 

مجال إدارة الأزمات على إعتبار أنه مجموعة الأجراءات المحتملة (البدائل) 

هѧة أزمѧة محتملѧة لمواجهة موقف أو أزمة ويمكن أن يوضع السѧيناريو لمواج
                                                 

الإدارة ونقѧѧѧѧويم مشѧѧѧروعات الرعايѧѧѧѧة   :)1993أحمѧѧѧѧد مصѧѧѧطفى ( ،خѧѧѧاطر  ) 4(
  .  68المكتب الجامعى الحديث) ص :الإجتماعية (الإسكندرية

أسѧѧѧѧس الإسѧѧѧѧتراتيجية الجنائيѧѧѧѧة   :)1992أحمѧѧѧѧد ضѧѧѧѧياء الѧѧѧѧدين ( ،خليѧѧѧѧل   )5(
دار النشر بѧالمركز العربѧى للدراسѧات الأمنيѧة  :وتطبيقاتها الأمنية (الرياض

   .التدريب بالرياض )و
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أو إختلاق أزمة وإدارتهѧا لتحقيѧق أهѧداف محѧددة وهѧو مѧا يطلѧق عليѧه علميѧا 

إدارة المصالح بالأزمات ويستخدم جميع العاملين فى مجѧال إتخѧاذ القѧرارات 

مفهوم السيناريو لإعداد تصور منطقى ومستقبلى للمناخ وللظروف المحيطة 

  .بالقرار

الأزمة ليس نموذجا جامѧدا أو قالبѧا إن عملية رسم سيناريو للتعامل مع 

حيѧث لكѧل أزمѧة ظروفهѧا وقوتهѧا ومحركاتهѧا لѧذا فѧإن السѧيناريو هѧو  ،محددا

المѧنظم لحركѧѧة فريѧق الأزمѧѧة ويجѧب ان يرسѧѧم بدقѧة كѧѧل التفصѧيلات ويѧѧوزع 

الأدوار وينظم العمل فى إطار مهمة متكاملة يقوم بهѧا أعضѧاء فريѧق الأزمѧة 

ومتѧѧزامن وفقѧѧا لبرنѧѧامج زمنѧѧى محѧѧدد يѧѧتم بشѧѧكل متتѧѧابع ومتلاحѧѧق ومتѧѧرابط 

   .التدريب عليه

ولكتابة السيناريو عدة جوانب أساسية يجب مراعاتها تتمثل فى الشѧكل 

والأسѧѧلوب والمسѧѧئولية والسѧѧلطة والحيѧѧز والنطѧѧاق وتطѧѧور الأحѧѧداث وتغيѧѧر 

المواقѧѧѧف وأخيѧѧѧرا العوامѧѧѧل الثابتѧѧѧة مثѧѧѧل المعطيѧѧѧات الجغرافيѧѧѧة والعوامѧѧѧل 

وهناك تصور مراحل جديدة للسѧيناريو  ،اعر والأحاسيسالمتحركة مثل المش

حيѧث يѧتم ذلѧك فѧى  ،تشمل التعقѧب والتحليѧل والتصѧور والقѧرار ثѧم التصѧرف

صورة متسلسѧلة تشѧمل مراحѧل جمѧع المعلومѧات وتقييمهѧا وتحليلهѧا ثѧم تقيѧيم 

البدائل وأخيرا تحديد السيناريو وادوات تنفيذه لإتخѧاذ القѧرار الرشѧيد وتنتهѧى 

  .الأستعداد والوقايةبمرحلة 

  مؤشـرات الإنـذار المبكـر

تعѧѧد نظѧѧم الإنѧѧذار المبكѧѧر أدوات يمكѧѧن للمنظمѧѧة مѧѧن خلالهѧѧا أستشѧѧعار 

فهѧى بمثابѧة نظѧام معلومѧاتى يصѧدر إشѧارات  ،موطن الخلѧل المنتظѧر حدوثѧه

أولية ومسبقة للمشكلات المحتملة والتى يمكن من خلال التفسير الصحيح لها 

لموقف قبل تدهوره أن نحѧول دون تحѧول تلѧك المشѧكلة والتعرف على أبعاد ا

 ،أو الموقѧѧف إلѧѧى أزمѧѧة تهѧѧدد كيѧѧان الدولѧѧة أو المنظمѧѧة وإسѧѧتمرارية وجودهѧѧا

فتلѧѧѧك المؤشѧѧѧرات تعطѧѧѧى "التحѧѧѧذير فѧѧѧى التوقيѧѧѧت الزمنѧѧѧى المناسѧѧѧب لإتخѧѧѧاذ 

  الإجراء الوقائى المضاد"
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 إن إلتقѧѧاط إشѧѧارات الإنѧѧذار بشѧѧكل جيѧѧد وفعѧѧال يتطلѧѧب أن يتѧѧوافر لѧѧدى

المنظمات هياكل إدارية وتكنولوجية لديها القدرة على ملاحظة البيئѧة بشѧقيها 

الداخلى والخارجى وإلتقاط الإشارات الصادرة عنها حتى ولو كانѧت ضѧعيفة 

. ويمكن التعرف على نظم مؤشرات الإنѧذار المبكѧر مѧن )6(فى بعض الاحيان

  .النقاط التالية

  لتنبؤ)إكتشاف مؤشرات الإنذار المبكر (ا :أولا

 Early Warning Signals(إن إلتقѧاط إشѧارات الإنѧذار المبكѧر 

Detection Phase( دوثهاѧѧل حѧѧات قبѧѧاف الأزمѧѧى أكتشѧѧا  ،تعنѧѧم مѧѧذا أهѧѧوه

 crisis preparedيميز المجتمعات المتقدمة والمنظمات المستعدة للأزمات 

 .)prone crisis)7مقارنѧѧة بالمجتمعѧѧات والمنظمѧѧات الأخѧѧرى المسѧѧتهدفة لѧѧه 

عادة ما ترسل الأزمة قبل وقوعها بفترة طويلѧة سلسѧلة مѧن اشѧارات الانѧذار ف

المبكر او الاعراض التي تنبئ باحتمال وقوع الأزمة ومѧا لѧم يوجѧه الاهتمѧام 

وأهѧѧم وظيفѧة مѧѧن  ،الكѧافي لهѧذه الاشѧѧارات فمѧن المحتمѧѧل جѧداً ان تقѧѧع الأزمѧة

الانѧѧذار  وظѧائف وحѧدة ادارة الازمѧѧات هѧى الاشѧراف علѧѧى عمليѧات اكتشѧاف

  وتتميز تلك المرحلة بالأتى:  ،وتعقبها وتحليلها 
 .ةلتشاف إشارات الإنذار للأزمات المحتمإكإنشاء أساليب  - 1
 .المبكرتلقي ومتابعة إشارات الإنذار كز اء مرشإن - 2
 .تبعةلموين فريق داخلي لاختبار الإجراءات اتك - 3
ذار لإنѧارات اشѧشѧفي إمكتلير عبية من جانѧب الجمѧاهشدرة المباتحفيز ال - 4

 .المبكر
 .ظامنفي هذا الرسمية المستخدمة وصف الوظائف ال - 5
مسح البيئة المحيطة بحثا عن الإتجاهات العامة والمشاكل المؤثرة على  - 6

 المنظمة قريبا. 

                                                 
 :تجارب محلية (القѧاهرة :إدارة الازمات  :)1993الحملاوى، محمد رشاد (   )6(

     90مكتبة عين شمس) ص
(7)  Ian. I. Mitroff and Christine. M.Person, (1991): Programs, 

Framework and services (USC Center For Crises Management)   
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وحتѧѧى يمكѧѧن لأنظمѧѧة الإنѧѧذار المبكѧѧر أن تتلافѧѧى عنصѧѧرى المفاجѧѧأة 

   :وضرر الأزمة يجب ان تتسم تلك النظم بالابعاد التالية

   .ة على تمثيل المواقفالقدر - 1

  .معايير محددة مسبقا للمقارنة - 2

     .التفسير الصحيح لإشارات الإنذار الصادرة - 3

  وظائف الإنذار المبكر  :ثانيا

يجѧѧب أن يѧѧؤدى نظѧѧام الإنѧѧذار المبكѧѧر إلѧѧى وظيفتѧѧين أساسѧѧيتين وهمѧѧا 

والبث والتوصѧيل وتشѧير عمليѧة التقيѧيم إلѧى الأنشѧطة التنظيميѧة التѧى  ،التقييم

منذ أكتشاف خطر محѧدد فѧى البيئѧة المحيطѧة حتѧى يѧتم إعѧداد رسѧالة عѧن  تتم

اما البث والتوصيل فيشير إلѧى عمليѧة الإصѧدار والتوصѧيل  ،التهديد المحتمل

المؤسسѧات والمنظمѧات العاملѧة فѧى لقѧد دعѧا قѧادة ف .)8(الفعلى لرسالة التحѧذير

تمام بالدراسة هإلى الامجالات الأمن والإقتصاد ومن قبلهم القادة العسكريون 

والبحѧѧث الѧѧدائم لتطѧѧوير نظѧѧم القيѧѧادة والسѧѧيطرة والاسѧѧتخبارات والاتصѧѧالات 

الѧѧѧنظم تتطѧѧѧور تقنيѧѧѧا  هأصѧѧѧبحت هѧѧѧذحيѧѧѧث  .العلمѧѧѧي لѧѧتلائم وتلاحѧѧѧق التطѧѧѧور

وقѧѧادرة علѧѧى تقѧѧدير  ،وعملياتيѧѧا بخطѧѧوات سѧѧريعة لتصѧѧير ذات فعاليѧѧة كبيѧѧرة

ة مѧѧن المكونѧѧات مجموعѧѧوتضѧѧمينها احتمѧѧالات التهديѧѧد مѧѧن جميѧѧع الاتجاهѧѧات 

معالجة البيانات ووسѧائل الاتصѧال ونقѧل والفرعية الهامة وهي المستشعرات 

فترض فѧى مركѧز إدارة الأزمѧات أنѧه المكѧان في .وسائل العرضومات والمعل

الѧѧذى تتѧѧوفر فيѧѧه وسѧѧائل الإتصѧѧال وقواعѧѧد المعلومѧѧات والخبѧѧرة والمعرفѧѧة 

وأختيѧѧѧار القѧѧѧرار  وأدوات التحليѧѧѧل وبنѧѧѧاء النمѧѧѧاذج وتعريѧѧѧف البѧѧѧدائل وصѧѧѧنع

   .ومنظومات القيادة والسيطرة

ت المختلفة فѧي شѧبكة واحѧدة والѧربط بينهѧا اويشكل تجميع هذه المكون

أساس النظام الذي يحقق الاستغلال الأمثل للبيانات المتدفقة من المستشعرات 

معالجتها بالأسلوب المناسب ومقارنتها بانتظام لتسهيل عملية عѧرض يسر وي

صعب مراحل تصѧميم هѧذه الѧنظم أولعل  ،ونة في اتخاذ القرارالموقف والمعا
                                                 

(8)  Nigg, J.M (1995):Risk Communication and Warning Systems 
(Disaster Reasearch Center, University of Delaware.p370.   
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عمليѧة تبѧادل البيانѧات مѧع  بين المكونات المختلفة لتسهيلئمة عملية الموا هي

 حيѧѧѧث يلѧѧزم الѧѧѧربط بѧѧين نظѧѧѧم ،وخاصѧѧة الѧѧѧنظم الآليѧѧة اخѧѧتلاف نظѧѧم عملهѧѧѧا

  الحواسب ووصلات نقل المعلومات.

ى وصѧѧѧلت إلѧѧѧى الѧѧѧنظم حتѧѧѧ ولقѧѧѧد تطѧѧѧورت المكونѧѧѧات الأساسѧѧѧية لهѧѧѧذه

 خاصѧة ونظѧم اتصѧالات تضѧمن اسѧتمرارية مستشعرات ذاتية لها مواصѧفات

مبѧادئ هامѧة مثѧل سѧرعة  ديѧتأكفى ظѧل . وجميع الظروفالعمل في مواجهة 

تطѧوير هѧذه  ويتركѧز .عة المناسѧبةرالموقف لإمكѧان الѧرد بالسѧ الانذار وتقييم

  :)9(النظم في الاتجاهات الآتية

 بين عناصر النظام وتبادل المعلومات تحقيق شبكات اتصالات لنقل. 

 عليها من المستشعرات المستقلة تكامل المعلومات التي يتم الحصول. 

 تقليل زمن تحليل المعلومات. 

 ةѧѧية أو جويѧѧة أرضѧѧز تبادليѧѧتخدام مراكѧѧار  اسѧѧن الأقمѧѧتفادة مѧѧع الاسѧѧم

 .الصناعية

 تأمين وسائل الاتصال ونقل المعلومات ضد أعمال الإعاقة والشوشرة.  

  مصفوفات إشارات الإنذار المبكر للأزمة  :ثالثا

يمكѧѧن إكتشѧѧاف إشѧѧارات الإنѧѧذار المبكѧѧر للأزمѧѧات مѧѧن خѧѧلال تحديѧѧد 

 ،نقاط الضعف للمنظمѧة والتѧى تجعلهѧا مسѧتهدفة لأنѧواع معينѧة مѧن الأزمѧات

وحصѧѧر  ،وأيضѧѧا وضѧѧع معѧѧايير تحكѧѧم وجѧѧود أو عѧѧدم وجѧѧود أزمѧѧة مسѧѧتقبلة

 ،الضѧѧѧعف هѧѧѧذه وتشѧѧѧخيص المواقѧѧѧف وتحليѧѧѧل المعلومѧѧѧات المتعلقѧѧѧة بنقѧѧѧاط

   .والتخطيط لتجنب الأزمات وشيكة الوقوع أو الإقلال من أثرها 

  مصفوفة إشارات الإنذار المبكر يوضح شكل 

  القرار
  لا أزمة  أزمة  
  الإنذار الكاذب  التوفيق  أزمة

  الرفض الصريح  الفشل  لا أزمة

                                                 
إسѧѧѧٍتخدام تكنولوجيѧѧѧا المعلومѧѧѧات فѧѧѧى إدارة  :)1999نعѧѧѧايم سѧѧѧعد ( ،زغلѧѧѧول   )9(

كليѧѧѧة الأقتصѧѧѧاد والعلѧѧѧوم السياسѧѧѧية)  ،جامعѧѧѧة القѧѧѧاهرة :الأزمѧѧѧات (القѧѧѧاهرة
     68ص
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والمنفѧذون مѧن ومن الشكل السابق نجد أن ما يبذله واضعوا السياسة    

   :جهد فى هذا الصدد يمكن أن يسفر عن أربعة إحتمالات

التوفيق حيѧث يѧنجح واضѧعوا السياسѧة والمخططѧون فѧى التعѧرف علѧى  - 1

  .إشارات الإنذار لأزمة وشيكة الوقوع

 .وهو عدم التعرف على إشارات الإنذار لأزمة وشيكة الوقوع :الفشل - 2

شيكة الوقوع بينما لا توجѧد حيث يعتقد أن هناك أزمة و :الإنذار الكاذب - 3

 أزمة. 

حيѧѧث لا يعتقѧѧد بوجѧѧود أزمѧѧة وشѧѧيكة الوقѧѧوع ويثبѧѧت  :الѧѧرفض الصѧѧحيح - 4

  .صحة ذلك

  المستشعرات ومراكز قيادة الأزمات :رابعا

للبيانات التي يتم الحصول عليهѧا  المستشعرات هي المصدر الأساسي

كبيѧر  ولقѧد تطѧورت هѧذه المستشѧعرات بشѧكل ،الاسѧتطلاع المختلفѧة من نظѧم

الهائل في الالكترونيات الدقيقة والذى حقق إمكانية معالجѧة  على ضوء التقدم

 (مثѧѧل مقارنѧѧة البيانѧѧات وتأكيѧѧدها أو معالجѧѧة البيانѧѧات علѧѧى نظѧѧم الاستشѧѧعار

الصѧѧور والتعѧѧرف علѧѧى الأهѧѧداف) فѧѧزاد بالتѧѧالى مѧѧن كفѧѧاءة الѧѧنظم الحديثѧѧة 

  .والسيطرةالأزمات  المستخدمة فى مراكز قيادة

ا الصѧѧدد فѧѧѧإن المراقبѧѧة والإنѧѧѧذار هѧѧى أقѧѧѧرب إلѧѧى عمليѧѧѧات وفѧѧى هѧѧѧذ

فѧѧالتخطيط  ،السياسѧѧات منѧѧه إلѧѧى عمليѧѧات التسѧѧجيل والتصѧѧنيف والاسѧѧترجاع

يتطلѧѧѧب تѧѧѧوفير وتبѧѧѧادل البيانѧѧѧات والمعلومѧѧѧات مواجهѧѧѧة الأزمѧѧѧات وإدارتهѧѧѧا ل

لتقدير الموقف واتخاذ القرارات بين القيادات المختلفѧة خѧلال وسѧائل  مةلازال

ѧѧال مؤمنѧاح  ،ةاتصѧا نجѧѧات أمѧѧة الأزمѧѧة مواجهѧѧرعة ودقѧѧى سѧѧف علѧه يتوقѧѧفان

الموقѧѧѧف أمѧѧѧام متخѧѧѧذي القѧѧѧرارات وإصѧѧѧدار الأوامѧѧѧر للمنفѧѧѧذين فѧѧѧي الوقѧѧѧت 

  .)10(المناسب

نظѧام معلومѧات القيѧادة والسѧيطرة هѧو جعѧل عمليѧة لوالهدف الرئيسي 

القيادة والسيطرة تѧتم بصѧورة أليѧة بتѧداول المعلومѧات المؤتمتѧة والاتصѧالات 
                                                 

نحѧو إسѧتراتيجية علميѧة فѧى محѧال الأزمѧات  :)1995حسѧن (م ،العبودى   )10(
  112دار النهضة العربية)  ص :والكوارث (القاهرة
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 ،وبѧرامج ،وهذا النظام هو نظام إجراءات متكاملة ،مية ومعالجة البياناتالرق

واتصѧѧالات تمѧѧد القѧѧادة ببيانѧѧات موقوتѧѧة صѧѧحيحة تسѧѧتطيع  ،وأفѧѧراد، ومعѧѧدات

  .فى تجاوز الأزمةبمقتضاها أن تخطط وتوجه عملياتها 

مѧوارده وطاقتѧه ومناصѧريه ويحتاج متخذ القѧرار إلѧى معلومѧات عѧن 

وأن يتم تاكيѧد  ،وضوح وتفصيلانب الأزمة المختلفة بالمقدار عن جو وبنفس

وأن يѧتم الحصѧول عليهѧا  ،هذه المعلومѧات بѧأكثر مѧن مصѧدر قبѧل اسѧتخدامها

ومهѧام نظѧم  .ونقلها إلى المستخدمين في وقت مناسѧب يسѧمح بالاسѧتفادة منهѧا

  :المعلومات للقيادة والسيطرة تقتضى النقاط التالية

 ادرѧن المصѧات مѧدير  استقبال المعلومѧائيا لتقѧا إحصѧة ومعالجتهѧالمختلف

 .الموقف

 رارات وѧѧاذ القѧѧراإاتخѧѧفءجѧѧدير الموقѧѧذها (تقѧѧن  -ات تنفيѧѧار أحسѧѧاختي

 .)..تنظيم التعاون .تحديد المهام .اتخاذ القرار. الوثائق .البدائل

 بعة تنفيذهااإصدار التوجيهات والتعليمات للمرؤوسين ومت. 

 تعميم الخبرات المكتسبة.  

المسѧتمر للبيانѧات الѧواردة مѧن المستشѧعرات يѧتم لحظيѧا ير سѧومع التف

من خѧلال نظѧم توزيѧع المعلومѧات القѧادرة علѧى جوانب الأزمة ير سمتابعة تف

تبѧѧادل المعلومѧѧات مѧѧا بѧѧين المشѧѧتركين علѧѧى بنيѧѧة اتصѧѧالات مشѧѧتركة وذلѧѧك 

   .فترات زمنية محدودةى بالإرسال والاستقبال ف

فѧѧي مجѧѧال الѧѧذكاء ة الالكترونيѧѧن تقنيѧѧة الحاسѧѧبات مѧѧكمѧѧا تѧѧم الاسѧѧتفادة 

مѧѧن الآليѧѧة لѧѧنظم القيѧѧادة والسѧѧيطرة كبيѧѧرة الاصѧѧطناعي للوصѧѧول إلѧѧى درجѧѧة 

ل الخبرة من البشر قوتطوير النظم الخبيرة التي تعتمد على هندسة المعرفة لن

 إلى النظام الآلي وحل المشاكل بالاستدلال المنطقي.

  ثانىالبحث مال

  رارـقم الـة دعـالأسلوب العلمى لمنظوم

العلمѧѧѧѧاء  شѧѧѧѧغلمهمѧѧѧѧاُ يعتبѧѧѧѧر موضѧѧѧѧوع صѧѧѧѧنع القѧѧѧѧرار موضѧѧѧѧوعا 

وذلك لأهمية هذا  .أو النفس أو السياسة المضطلعين بعلم الاجتماع أو الادارة
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والمنفѧѧذين مѧѧع تسѧѧابق المجتمعѧѧات  النѧѧوع مѧѧن الدراسѧѧات بالنسѧѧبة للمخططѧѧين

   .التنمية والتحديث مضمارإلى النامية في الدخول 

ѧѧة فѧѧاك ثمѧѧان هنѧѧراروإذا كѧѧنع القѧѧن صѧѧل مѧѧين كѧѧرق ب Decision 

Making  واتخاذه   Decision Taking. ،  فإن القرار يعنى البت النهائي

ومѧا لا يجѧب فعلѧه للوصѧول  والارادة المحددة لصѧانع القѧرار بشѧأن مѧا يجѧب

بعѧداً آخѧر يمكѧن أن يضѧاف  علѧى أن هنѧاك .لوضع معين والى نتيجѧة محѧددة

قسم ينتج من تѧزاوج الѧتمعن  :قسمين ن أن تقسميمك ناالى مفهوم القرار فأفعال

وينѧتج عѧن القسѧم   .شعوري تلقائي ايحѧائي والحساب والتفكير، وقسم آخر لا

آنيѧة. وحينمѧا  الأول مѧا يسѧمى قѧرارات، أمѧا القسѧم الثѧاني فينتهѧي الѧى أفعѧال

ينبغѧѧي  يكѧون هنѧѧاك محѧѧل لقѧѧرار فانѧѧه بالتѧѧداعي لابѧѧد وأن تكѧѧون هنѧѧاك نتيجѧѧة

   .يهال ومسارات للوصول الانجازها ووسائ

ممارسة الأسلوب العلمى فѧي منظومѧات دعѧم القѧرار وعلى ذلك كان ل

ضرورة قصوى حيث تساعد على اتخاذ القرار من خلال معايير موضوعية 

بحيѧѧث يكѧون القѧѧرار منطقيѧѧا. وهѧذا يحقѧѧق عمليѧة التجريѧѧد واختفѧѧاء  ،للإختيѧار

قѧرار عنѧد اتخѧاذه بالأسѧاليب المعاني والتفسيرات الضمنية التى قد تؤثر فى ال

الأخرى. كما يمكن لهذا الأسلوب متابعة الخطوات المختلفة واجراء تغييرات 

 .في بعض المعطيات مع توفر مصادر جديدة للمعلومات

يتميѧѧز الأسѧѧلوب العلمѧѧي لاتخѧѧاذ القѧѧرار بوجѧѧود نمѧѧوذج لموضѧѧوع و

ر ودراسѧѧة مѧѧدى التѧѧأثير المنتظѧѧ ،مѧѧن أجѧѧل إظهѧѧار المشѧѧكلةمصѧѧمم القѧѧرار 

للعوامѧل الداخلѧة فيهѧا والظѧروف المحيطѧة بهѧا علѧى إمكانيѧات الوصѧول إلѧѧى 

كما يعكس النموذج مدى إمكانية تغيير أي مѧن تلѧك العوامѧل  ،الحل المطلوب

  على تحقيق الهدف المنشود. هأو الظروف وأثر

وتستخدم النماذج عادة فى التحليل ومعرفة تأثير العناصر أو العوامѧل 

لال مناقشة التفاعل الذي تصوره هѧذه النمѧاذج (ديناميكيѧة من خ ،على النتائج

والنمѧاذج هѧى عنصѧر أساسѧى فѧى  .المنظومات) وعمليات التمثيل والمحاكѧاة

حيѧѧث تفيѧѧد فѧѧى بحѧѧث المشѧѧاكل مقѧѧدما ووضѧѧع توقعѧѧات  ،تأكيѧѧد جѧѧودة القѧѧرار

 .ختبار الكفاءاتوإتدريب ال كما تفيد فى ،للتطورات
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  ىوـالأزم القرارة ـصناعب ـأسالي
تختلف أساليب إتخѧاذ القѧرارات مѧن شѧخص إلѧى أخѧر تبعѧاً لشخصѧية 
صانع أو متخذ القرار وتجربته وسلطته وعلمه وثقافته وكذلك موقѧف صѧانع 

ومѧدى  ،هѧا القѧرارالقرار السائد فى وقت إتخاذ القرار أى البيئѧة التѧى يتخѧذ في
  .أهميته

معينѧة فهناك إختلاف فى درجة الخطر بالنسبة لقѧرار معѧين وظѧاهرة 
من حالѧة لأخѧرى ومѧن شѧخص لآخѧر. مѧن الواضѧح أنѧه لѧيس هنѧاك مقѧاييس 
مادية ملموسة لقياس درجة الخطѧورة التѧي هѧي درجѧة عѧدم التأكѧد أو الشѧك، 
حيث إنها تحتاج مقاييس معنوية مشابهة للخطر نفسه. فالشخص عندما يقتنѧع 

ينة وشعور بقرار معين ويقرر اتخاذه إنما يكون ذلك بناء على حالة نفسية مع
 ،معѧѧين بѧѧأن درجѧѧة الخطѧѧورة أقѧѧل مѧѧا يمكѧѧن بالنسѧѧبة لقѧѧراره والعكѧѧس صѧѧحيح

فحساب درجة الخطر حساباً كمياً لѧيس ممكنѧاً إلا إذا وجѧدت مقѧاييس معنويѧة 
وقѧѧد بѧѧذلت محѧѧاولات عديѧѧدة لقيѧѧاس درجѧѧة الخطѧѧورة، إلا أن النتيجѧѧة النهائيѧѧة 

ѧدود دنيѧا وحѧدود عليѧد حѧي تحديѧر، التي وصل إليها البعض هѧة الخطѧا لدرج
ولكن بشكل عام فإن القرارات غالبѧاً تتخѧذ بأحѧد أسѧلوبين مميѧزين أو بѧالجمع 

  :)11(وهما ،بينهما

  الأساليب النظرية  :أولا

ويѧѧѧتم فѧѧѧى هѧѧѧذا المجѧѧѧال إسѧѧѧتثمار قѧѧѧدرات متخѧѧѧذ القѧѧѧرار مثѧѧѧل الحكѧѧѧم 

وإتخاذ القرار تبعاً لما يتѧوفر مѧن حقѧائق عѧن  Intuitionالشخصى والبديهة 

أو تبعاً للأراء التѧى  Experienceوكذلك إتخاذ القرار تبعاً للسابق  ،المشكلة

  يقدمها الأخرون ويأخذ بها متخذ القرار. 

   :الأساليب الكميـة :ثانيا

ً أسѧلوب Quantitative Methodesتعتبѧر الاسѧاليب الكميѧة  ياً رياضѧ ا

لمتاحة رية بمساندة الموارد اايتم من خلاله معالجة الأزمات الإقتصادية والإد

                                                 
الإدارة.. دراسة تحليليѧة للوظѧائف والقѧرارات   :علاقى، مدنى عبد القادر    )11(

 .64دار تهامة للنشر والتوزيع) ص :(جدة ،الإدارية
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وتعتمѧد عمليѧة صѧنع القѧرارات وإتخاذهѧا  ،)1(من البيانات والادوات والطرق

بواسѧѧѧطة هѧѧѧذه الأسѧѧѧاليب علѧѧѧى افكѧѧѧار المدرسѧѧѧة العمليѧѧѧة فѧѧѧى الإدارة وافكѧѧѧار 

 ً وعلѧى العكѧس مѧن الأسѧاليب  .)2(أصحاب المنهج الرياضى فѧى الإدارة أيضѧا

نطѧѧق والنمѧѧاذج النظريѧѧة فѧѧإن الأسѧѧاليب الكميѧѧة تركѧѧز علѧѧى لغѧѧة الأرقѧѧام والم

الرياضية سѧواء فيمѧا يتعلѧق بتحليѧل البيانѧات أو المعلومѧات أو تحديѧد البѧدائل 

تسѧتثمر الأسѧاليب الكميѧة إلѧى حѧد كبيѧر و ،أو عملية القرار نفسѧها ،ومقارنتها

الوسائل والأدوات التى تتيحهѧا بحѧوث العمليѧات وأسѧس التحليѧل الإقتصѧادى 

خدمة فѧѧى عميلѧѧة صѧѧنع القѧѧرارات والمحاسѧѧبى ومѧѧن الوسѧѧائل والادوات المسѧѧت

   : الكمية ما يلى بالأساليب

  البرمجة الخطيةLinear Programming  ىѧلوب الرياضѧى الأسѧوه

  .الذى يهدف إلى تقرير الوضع الأمثل لإستخدامات الموارد

 3(نظرية الإحتمالات( Probability Theory   ةѧى محاولѧوالتى تفيد ف

لتأكد التѧى تميѧز نتѧاج كثيѧر مѧن القضاء على أو تخفيف من درجة عدم ا

  .القرارات الأدارية

  اةѧبيه والمحاكѧالتشSimulation   اظر أوѧوذج منѧاء نمѧة بنѧى عمليѧوه

مماثل للواقع الفعلѧى للمشѧكلة وإخضѧاع هѧذا النمѧوذج للدراسѧة بواسѧطة 

يل وتغيير عناصره للتعѧرف علѧى نتѧائج التبѧديلات وإختيѧار النتيجѧة دتب

 . )4(الأفضل

 ،الوسائل وغيرها على تفرعات عديѧدة مثѧل نمѧوذج النقѧل وتحتوى هذه

 ،ونمѧѧѧاذج الإحѧѧѧѧلال ،شѧѧѧجرة القѧѧѧرارات ،أسѧѧѧاليب المباريѧѧѧاتوالتخصѧѧѧيص 

                                                 
فѧѧѧى الأسѧѧѧاليب الكميѧѧѧة وبحѧѧѧوث  الجديѧѧѧد  :)2007سѧѧѧعيد، سѧѧѧهيلة عبѧѧѧد الله (    )1(

 .16دار حامد للنشر والتوزيع) ص :والعمليات (الاردن
مѧѧدخل للأسѧѧاليب الكميѧѧة بتطبيѧѧق ميكروسѧѧوفت  :)2008نجѧѧم، نجѧѧم عبѧѧود (   )2(

  .19الوراق للنشر والتوزيع) ص :أكسل (الاردن
دراسѧات فѧى أسѧتخدام  :)2006أبو زيد، كمال خليفة وزينات محمѧد محѧرم (   )3(

المكتب الجѧامعى الحѧديث)  :لعمليات فى المحاسبة (القاهرةأستخدام بحوث ا
 .1ص

بحѧوث العمليѧات وتطبيقاتهѧا فѧى القѧوات   :)1993العتيبى، سعد بن محمد (    )4(
  176مطابع التريكى) ص :القوات المسلحة (الدمام
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أما اكثر العلوم التѧى يشѧيع إسѧتخدامها عنѧد إعتمѧاد الأسѧاليب  ،وأساليب التنبؤ

الكمية لإتخاذ القرارات فهى الإحصاء والرياضيات والإقتصاد وبالتأكيد فѧإن 

  )1(فى كل ما سبقه الألى دور للحاسب

  دـدم التأكـل عـالأزموى فى ظقرار ة الـصناع

كمѧا  ،الأزمѧةعملية إتخاذ القرارات تعتبر الركيزة الأساسѧية فѧى إدارة 

حيѧѧث يواجهѧѧون  ،)2(يعتقѧѧد كثيѧѧر مѧѧن القѧѧادة بأنهѧѧا مѧѧن صѧѧميم عملهѧѧم الأساسѧѧى

عة وضѧѧعا يفѧѧرض علѧѧيهم أفѧѧرادا أم منظمѧѧات ضѧѧرورة إتخѧѧاذ  قѧѧرارات سѧѧري

فيѧتم تبنѧى أحѧد بѧدائل التصѧرف المطروحѧة فѧى موقѧف  ،ولكنها غير مرتجلѧة

ѧѧدا عѧѧددة بعيѧѧداف محѧѧق أهѧѧين لتحقيѧѧب معѧѧد لا تناسѧѧي قѧѧر التѧѧة التفكيѧѧن نمطي

ومما يذكر عѧن انشѧتاين قولѧه "مѧن الخطѧأ أن نحѧل المشѧكلة الأزمة موضوع 

  .بنفس منهجية التفكير التي قادتنا الى المشكلة أصلاً"

ذا السياق أهمية جمع المعلومات والحقائق وبالتالى أهميѧة وتبرز فى ه

عموما فالمعلومات هى العصب المحرك لكافة أنѧواع القѧرارات الأزمة إدارة 

المتخذة فى أيѧة منظمѧة وبتѧوفير المعلومѧات المناسѧبة عѧن نشѧاطات المنظمѧة 

وعن المؤثرات البيئية التѧى تتعѧرض لهѧا يمكѧن لѧلإدارة العليѧا الإعتمѧاد علѧى 

الطرق التحليليѧة والأسѧتنتاجية بشѧكل أكبѧر مѧن الإعتمѧاد علѧى الظѧن والحكѧم 

فغالبا ما  .)3(الحدسى والتى تضطر إلى اللجو إليه عند غياب المعلومات عنها

يقѧاس نجѧاح القائѧد بقدرتѧѧه علѧى إصѧدار القѧرارات الرشѧѧيدة والتѧى تمكنѧه مѧѧن 

نه من المهم مشاركة . كما أ)4(وفقا لأهداف المنظمة وسياستهاالأزمة معالجة 

                                                 
(1) Grether, D.M. and Plott, e.R (1979), Economic Theory of Choice 

and the Preference Reversal Phenomenon, ( The American 
Economic Review, Vol. 69, No.4, pp. 623-638.  

دار  :الإدارة والأشѧѧѧѧراف التربѧѧѧѧوى (عمѧѧѧѧان :)2006علѧѧѧѧى، كѧѧѧѧريم ناصѧѧѧѧر (   )2(
  39الشروق ) ص

إتخѧاذ القѧرارات التربويѧة مѧن خѧلال بحѧوث  :)1989دسيلدورب رالف فان (    )3(
  75باعة والنشر)صدار العلوم للط :العمليات (الرياض

المهѧѧارات الأساسѧѧية لمѧѧدير مدرسѧѧة  :)2009الѧѧدمنهورى، محمѧѧد محمѧѧود (     )4(
المؤتمر العلمى السѧنوى الثѧانى لكليѧة  :المستقبل.. رؤية مقترحة (بورسعيد

"مدرسة المستقبل الواقع والطمѧوح  :التربية، جامعة قنال السويس بعنوان
  78) ص2009مارس  29-28فى الفترة 
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فى أتخاذ قراره حيѧث لا يمتلѧك المѧدير  –متخذ القرار  –أفراد الجماعة للقائد 

كل المعلومات اللازمة لإتخاذ قراره. الذى يتوقف الأزمة المسئول عن إدارة 

على مهارات إتخاذ القѧرار وخطѧوات أكتسѧابها متغيѧرات كثيѧرة منهѧا طبيعѧة 

وفهمѧѧه  ،وإدراك المسѧѧئول للموقѧѧف ،ارومضѧѧمون القѧѧرار وبيئѧѧة إتخѧѧاذ القѧѧر

وقدرتѧѧه علѧѧى التحليѧѧل والبحѧѧث عѧѧن البѧѧدائل علѧѧى ضѧѧوء العناصѧѧر  ،للمشѧѧكلة

  .)1(الموضوعية للأزمة وطبيعة وحاجات المستفيدين من القرار

فى حالة المخاطرة لا يكون لكل بديل من بѧدائل القѧرار نتيجѧة واحѧدة و

لمختلفѧة المتوقعѧة فѧإذا كانѧت ثابتة ومؤكدة بѧل تكѧون هنѧاك عѧدد مѧن النتѧائج ا

إحتمالات وقوع كل نتيجة مقدرة تقديرا مناسبا تعرف عملية إتخاذ القرار فى 

هذه الحالة بالقرار فى ظل المخاطرة أو المنفعة الذاتية وفى هذه الحالة يمكѧن 

   .)2(إستخدام الأسلوب العلمى المعروف بشجرة القرارات لإختيار أنسب قرار

  ات تعريف شجرة القرار

يبѧدأ جѧذرها  ،شجرة القرارات هي تمثيѧل بيѧاني لعمليѧة صѧنع القѧرار

حيѧѧث يبѧѧين بهѧѧا البѧѧدائل واحتمѧѧالات  ،وتمتѧѧد فروعهѧѧا إلѧѧى اليمѧѧين ،مѧѧن اليسѧѧار

الحالات الطبيعية. (الأحداث). وتعد شجرة القرارات طريقة مناسبة لصѧناعة 

المراحѧل  القرار في حالة عѧدم التأكѧد والتѧي تنطѧوي علѧى اتخѧاذ قѧرار متعѧدد

  .بحيث يؤثر ناتج قرار ما على قرارات تالية له

  مكونات شجرة القرارات:

هي النقطة التѧي يتعѧين علѧى صѧانع  :)Decision nodeنقطة القرار ( -1

تتضѧѧѧمن حيѧѧѧث  هѧѧѧاالقѧѧѧرار اختيѧѧѧار أحѧѧѧد البѧѧѧدائل أو الفѧѧѧروع المنبثقѧѧѧة من

 احتمالات معينة

تنطѧوي علѧى هѧي النقطѧة التѧي  :)Shade of nalvneنقطة الأحداث ( -2

  احتمالات معينة، وتسمى الحالات الطبيعية

                                                 
دار  :(عمѧѧان 5موسѧѧوعة التѧѧدريس، جѧѧـ :)2003هيم، مجѧѧدى عزيѧѧز (إبѧѧرا   )1(

  1830المسيرة) ص
مكتبѧѧة عѧѧين  :إدارة الأزمѧѧات (القѧѧاهرة  :)1993الحمѧѧلاوى، محمѧѧد رشѧѧاد (   )2(

  87شمس)  ص



  

الثانى ، العدد الإسكندريةمجلة الحقوق للبحوث القانونية والاقتصادية بكلية الحقوق، جامعة 
2014 

)840(

وهѧѧي الخطѧѧوط التѧѧي تصѧѧل بهѧѧا نقѧѧاط القѧѧرار  :)Branchesالفѧѧروع ( -3

أو حѧدث  ،قѧرار جديѧد  :ونقاط الأحداث ولكل فرع ثلاث احتمالات هى

  أو نهاية. ،جديد

  شجرة القرارات بدون احتمالات:

) Probabilityيعѧѧѧد بنѧѧѧاء شѧѧѧجرة القѧѧѧرارات دون إدراج احتمѧѧѧالات (

خياراً مناسباً عندما لا يتوافر لمتخذ القرار المعلومات الكامنة التي تمكنه من 

تقرير احتمالات الأحداث التي تتكون فيها شجرة القرارات، كما أنهѧا مناسѧبة 

  عند الرغبة في تحليل أفضل أو إبداء البدائل بمعزل عن الاحتمالات.

رات بفѧѧرض أن وحѧѧدة والمثѧѧال التѧѧالى يوضѧѧح أسѧѧتخدام شѧѧجرة القѧѧرا

القرار عند إدارتها لأحد الأزمات وجدت أنه يمكنها الإختيار بين ثلاث بدائل 

ويرمѧѧѧز لهѧѧѧذه البѧѧѧدائل بѧѧѧالرموز أ. ب. ج  –للقѧѧѧرار فѧѧѧى أحѧѧѧد مواقѧѧѧف الإدارة 

وبتقدير  وحѧدة إتخѧاذ القѧرار للموقѧف وبإسѧتخدام المعلومѧات المتѧوفرة أمكѧن 

بدائل القرار حيث وجد أن لكل بѧديل مѧن  تقدير النتائج المحتملة لكل بديل من

ويمكѧن توضѧيح  ،هذه البدائل عدة نتائج مختلفة لكل منها قيمѧة إحتمѧال مقѧدرة

  هذا الأسلوب بالشكل التالى: 

  شجرة القرارات فى حالة المخاطرةيوضح شكل 

  

  

  

  

  

  

  3ج       2ج       1ج                    ب                                 2أ         1أ     

) = 2ح(ج 0.5) = 1ح(ج         1ب=       0.4) = 2ح (أ   0.6) = 1ح (أ      

  0.1)=3ح(ج ،0.4

  

 البدائل

 البديل ج  البديل أ  البديل ب 

50 10
0 

- 40 60 40 20 
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ولإتخاذ القرار بإسٍتخدام هذا الأسلوب تحسب القيمѧة المتوقعѧة لكѧل بѧديل مѧن 

   :البدائل بناء على إحتمالات وعائدات النتائج المتفرعة منها كالاتى
 بديل الاول أ القيمة المتوقعة لل  

×  100) وهѧѧى نسѧѧبة الإحتمѧѧال المتوقѧѧع = 2ح (أ× ) + العائѧѧد 1ح (أ × = العائѧѧد 
0.6) +-40 × (0.4  =44 

  = (ب) 50=  1×  50القيمة المتوقعة للبديل الثانى  
  = (ج) 0.1× 20+  0.4×  40+  0.5×  60القيمة المتوقعة للبديل الثالث 

 =30   +16  +2  =48  
أفضѧل بѧديل هѧو البѧديل الثѧانى حيѧث أن إجمѧال القيمѧة وبذلك نجѧد أن 

   .المتوقعة للنتائج المحتملة عند تنفيذه أكبر من قيم البدائل الأخرى
فتنشأ هذه الحالѧة عنѧدما  ،أما فى حالة إتخاذ القرار فى ظل عدم التأكد

تكون قيم الإحتمالات للنتائج المختلفѧة لبѧدئل القѧرار غيѧر معلومѧة أو يصѧعب 
أى أنѧѧه إذا إختѧѧار صѧѧانع القѧѧرار أحѧѧد البѧѧدائل فѧѧإن النتѧѧائج المتوقعѧѧة  ،تقѧѧديرها

الناجمة عن تنفيذ هذا البديل معلومة الأسماء وكذا قيم العائد إلا أن إحتمѧالات 
النتائج المختلفة بالنسبة لبعضها البعض غير معلومة وهنا يلجѧا متخѧذ القѧرار 

ѧѧار يتوقѧѧلوب إختيѧѧاع أسѧѧدائل بإتبѧѧد البѧѧار احѧѧى إختيѧѧة إلѧѧرة وطبيعѧѧى نظѧѧف عل
صانع القرار من حيث التفѧاؤل والتشѧاؤم او الحيطѧة فѧى مواجهѧة الجѧراءة او 

  التوسط فى إختيار البدائل. 
فالوصѧѧول إلѧѧى  .ولنوضѧѧح أسѧѧلوب إتخѧѧاذ القѧѧرار فѧѧى ظѧѧل عѧѧدم التأكѧѧد

التى يواجهها متخذ القرار عليه أن يختѧار مѧا بѧين الأزمة هدف معين فى حل 
يذه لكل خطة قد تواجهه ثلاث أنمѧاط مѧن ردود الافعѧال ج علما بأن تنف ،ب ،أ

أو النتائج المترتبة على تنفيذ الخطة وبالتالى تختلف النتيجة النهائية أو العائد 
   :النهائى لتنفيذ كل خطة كما هو بالشكل التالى

  شكل يوضح شجرة القرارات فى حالة عدم التأكد

   

  

  

  

  

 البدائل

 البديل ج  البديل أ  البديل ب 

50 100 -40 
70 40 30 

30  50 50 
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ار إحتمѧѧالات ردود الأفعѧѧال وفѧѧى هѧѧذا الأسѧѧلوب لا يعѧѧرف متخѧѧذ القѧѧر

المختلفѧѧة وبالتѧѧالى فإنѧѧه وفقѧѧا لطبيعتѧѧه يحѧѧدد المعيѧѧار المناسѧѧب للإختيѧѧار بѧѧين 

 –ومѧѧن الطѧѧرق المتبعѧѧة فѧѧى هѧѧذا المجѧѧال (معيѧѧار التفѧѧاؤل أو الجѧѧرأة  .البѧѧدائل

  معيارأقل ندم)  –معيار التوسط  –معيار الحيطة والحذر 

  Aptimstic Approachj   أسلوب التفاؤل :أولا

يعتمѧѧد هѧѧذا الأسѧѧلوب علѧѧى تقѧѧديم البѧѧدائل مѧѧن أجѧѧل اختيѧѧار البѧѧديل الѧѧذي 

يتضمن أفضل العوائѧد الممكنѧة فѧي ظѧل الحѧالات الطبيعيѧة التفائليѧة دون 

اعتبار للحالات الطبيعية المتشائمة لذلك البديل ويقوم على تعظيم المنافع 

منѧافع. من خلال اختيار البديل الذي يتميز عن غيѧره مѧن البѧدائل بعظѧم ال

)maximize Profit نѧѧة مѧѧى ثقѧѧرار فѧѧذ القѧѧون متخѧѧدما يكѧѧك عنѧѧوذل .(

إمكانياتѧѧه وقدرتѧѧه علѧѧى تنفيѧѧذ خطتѧѧه بنجѧѧاح وأن الظѧѧروف فѧѧى صѧѧالحه 

وعندما تكون الأطراف المتنافسة أقل قدرة وأمكانيѧات فإنѧه يسѧتخدم هѧذا 

الأسلوب فى إختيار الخطة التى تحقق أكبر عائد من الخطط الѧثلاث هѧى 

) 100) ومنها تختار الخطة (أ) التى تحقѧق أكبѧر عائѧد (70 ،50 ،100(

   .دون النظر إلى إمكانية الخسارة

  )Consenvalive Approachاسلوب الحذر المحافظ ( :ثانيا

 ً ويعتمѧѧد علѧѧى تقѧѧويم البѧѧدائل مѧѧن أجѧѧل  ،يعѧѧد هѧѧذا المѧѧدخل مѧѧدخلاً تشѧѧاؤميا

الطبيعيѧة  اختيار البديل الذي يتضمن أفضل عائد ممكن في ظل الحѧالات

التشائمية دون أي اعتبار للحالات الطبيعية التفائلية لذلك البديل. فإذا كان 

الأزمѧة متخذ القرار قلق من الاثار السلبية للخطة التى يختارها لمواجهѧة 

ويحرص دائما على تقليل الخسائر دون البحث فى تحقيق أكبر عائد مѧن 

وفى هѧذا المثѧال نجѧدها  –الخطة فإنه يحدد خسارة (أقل عائد) لكل خطة 

) ثم يختار الخطة التى تضѧمن لѧه اقѧل خسѧارة وفѧى هѧذه 30 ،50 ،40-(

وفي المثال الأخѧر فѧإن أفضѧل اسѧتثمار يكѧون  ،الحالة يختار الخطة (ب)
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) حيث يتضمن أعلى عائد فѧي حالѧة الإقبѧال 80في معهد الحاسب الآلي (

  الضعيف.

  

  أسلوب التوسط  :ثالثا

متخѧذ القѧرار أن إحتمѧالات ردود الفعѧل التѧى  فى هذا الأسѧلوب يفتѧرض

يمكѧن أن تحѧدث عنѧد إتبѧاع أى خطѧѧة تكѧون متسѧاوية بمعنѧى إن كѧѧل رد 

كما فى المثال وبناء على ذلك يكون العائѧد المتوقѧع  1/3فعل له إحتمال 

   :للخطط الثلاث كالأتى

   30) = 30+40-100( 1/3عائد الخطة (أ) =  .1

  50) = 50 + 50+ 50( 1/3عائد الخطة (ب) =  .2

  46.6) = 30+  40+  70( 1/3عائد الخطة (ج) =  .3

  وبالتالى نختار الخطة (ب) حيث أنها تحقق أكبر عائد        

  Regret Approachأسلوب أقل ندم  :رابعا

 ً فهѧو  ،وهذا الأسلوب لا يعد مدخلاً تشاؤمياً كما أنه ليس مѧدخلاً تفاؤليѧا

البديل الذي يحتѧوي علѧى أقѧل يعتمد على تقديم البدائل من أجل اختيار 

). أى أن متخѧذ القѧرار ينفѧذ Oppontvnity Lossالفرص الضѧائعة (

الخطة التى تضمن له ألا يندم كثيرا إذا نفذها ولتحقيق ذلك يحدد متخذ 

القѧѧرار أعلѧѧى عائѧѧد لكѧѧل رد فعѧѧل ثѧѧم يحѧѧدد مقѧѧدار النѧѧدم فѧѧى حالѧѧة تنفيѧѧذ 

  والجدول التالى يوضح مقياس الندم  ،الخطط المتاحة

  جدول يوضح مقياس الندم
  رد الفعل
  الخطة

  
  أكبر ندم  3  2  1

  90  20  90  0  أ
  50  0  0  50  ب
  30  20  10  30  ج

-100فمثلا إذا أختار الخطة (ا) وحدث رد فعѧل الأول لا يكѧون هنѧاك أى نѧدم(

  )= صفر 100
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، وطبقѧѧا 90))=40-( – 50وإذا حѧѧدث رد الفعѧѧل الثѧѧانى يكѧѧون مقѧѧدار النѧѧدم (

للأرقام المفترضة فى الجدول نختار الخطة (ج) حيث يكون أكبر ندم متوقѧع 

   .وهو أقل ندم متوقع 30يساوى 
وهناك معايير أخرى يمكن إستخدامها وإختيار أنسѧب الخطѧط فѧى حالѧة 
عدم التأكد كما يمكن النظر إلى النتائج المختلفة بإتباع كافة المعايير وإختيѧار 

الأفضل بعدد كبير من المعايير ويلاحظ أن المراحل الثلاثة تنتج عنها الخطة 
كما لا تعيѧر  ،خيارات متباينة وذلك إثراء لعملية اتخاذ القرار وتنوع فلسفاتها

وعنѧѧد التطѧѧرق لهѧѧذا الأمѧѧر فѧѧإن   ،تلѧѧك الأسѧѧاليب اهتمامѧѧاً لاحتمѧѧالات الأحѧѧداث
ر تقدير احتمالات كل شجرة القرارات فى ضوء الإحتمالات تتيح لمتخذ القرا

حѧѧѧدث عѧѧѧن طريѧѧѧق إسѧѧѧتخدام مѧѧѧدخل جديѧѧѧد هѧѧѧو: القيمѧѧѧة النقديѧѧѧة المتوقعѧѧѧة 
Expected monotony value  الرمزѧѧا بѧѧز لهѧѧويرمEMV  عѧѧذا يقѧѧوبه

  .الاختيار على البديل الذي يحقق أعلى قيمة تقريبية متوقعة

  لثالثابحث الم

  مىنظاالمنهج الرار الأزموى ضمن منهج أستنتاجى وـصناعة الق
يمكѧѧن تحليѧѧل وتفسѧѧير أى منظومѧѧة عمѧѧل منطقيѧѧا بتمثيلهѧѧا فѧѧى شѧѧبكة 

. دون النظر إلى الميكانيكيѧة التѧى تѧربط )1(واحدة مقسمة إلى سلاسل وحلقات
أجزاء الشبكة أو العلاقة بين أجزاءها والبيئѧة المحيطѧة بهѧا وهѧذا هѧو المѧنهج 

المنظومѧѧة فѧѧى حѧѧين أن المѧѧنهج النظѧѧامى يقѧѧدم وسѧѧيلة فهѧѧم لѧѧنفس  ،الإسѧѧتنتاجى
ولكѧѧن باختبارهѧѧا بشѧѧكل طبيعѧѧى وعѧѧادى دون النظѧѧر لأهميѧѧة الوظѧѧائف التѧѧى 

   .تؤديها أجزاء هذه المنظومة
إن عملية التحليل الهرمى تمكننا من هيكلة النظام مع بيئته فى أجѧزاء 

ثم يتم تدارسها عن طريق قياس وتصѧنيف أثѧر  ،ذات تفاعل مشترك ومتبادل
وبإيجاد منطق جديد للتجميع فإن  .نظام ككلكل جزء من هذه الأجزاء على ال

هذا المنهج الهيكلى لصناعة القرار سوف يزيل كثيرا من الالتباس والتخمѧين 
الѧѧذى يتعѧѧرض لѧѧه النظѧѧام مѧѧن خѧѧلال أسѧѧلوبنا العѧѧادى فѧѧى تكѧѧوين تفسѧѧير كلѧѧى 
للنظѧѧѧام عѧѧѧن طريѧѧѧق التفسѧѧѧيرات الجزئيѧѧѧة التѧѧѧى نصѧѧѧل إليهѧѧѧا عѧѧѧن طريѧѧѧق 

                                                 
تحليل النظم الطبيعية يقوم علمѧاء الأحيѧاء بتفكيѧك شѧبكتها إلѧى سلاسѧل مثل    )1(

  الغذاء وحلقات الماء
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نسѧѧѧتعملها يوميѧѧѧا لفهѧѧѧم وحѧѧѧل الأزمѧѧѧات تعتمѧѧѧد علѧѧѧى والطريقѧѧѧة التѧѧѧى 

لكننѧا فѧى الواقѧع  .استعمال الاستنتاجات المنطقيѧة فѧى مناقشѧة الأمѧور العاديѧة

نتجѧѧه لمعاملѧѧة جѧѧزء كبيѧѧر مѧѧن مشѧѧكلاتنا بالاعتمѧѧاد علѧѧى أمѧѧور أخѧѧرى غيѧѧر 

تقبѧل النѧاس الآخѧرين وتفهمهѧم  ،العواطѧف ،التجارب ،المشاعر :المنطق مثل

ومعظѧѧم الأزمѧѧات السياسѧѧية فѧѧى الѧѧدول  .تمѧѧد علѧѧى القѧѧوة أيضѧѧاوأحيانѧѧا نع ،لنѧѧا

ففѧѧى الوضѧѧع غيѧѧر  .المتقدمѧѧة وفѧѧى الѧѧدول الأقѧѧل تقѧѧدما تعѧѧالج بهѧѧذه الطريقѧѧة

الهيكلى يعتمد الناس على مشاعرهم الصرفة بدلأ من الاعتماد على الواقع أو 

وبعѧѧد ذلѧѧك يѧѧأتى دور المنطѧѧق ليѧѧنظم الكلمѧѧات والأفكѧѧار  ،الأرضѧѧيات الراشѧѧدة

  .بعد أن نكون قد توصلنا إلى نتائج معينة فقط

ولا  ،ولهѧѧذا فѧѧإن كثيѧѧرا مѧѧن القѧѧرارات لا تعتمѧѧد علѧѧى وضѧѧوح الأفكѧѧار

على كثرة المعلومات المقدمة بقدر اعتمادها على وجود شخص مѧن صѧانعى 

وعنѧدما نحѧاول  ،القرارات له القدرة على إقناع الآخرين بقبѧول أفكѧاره تمامѧا

ء الشخصѧѧية وسѧѧبل الإقنѧѧاع تتغلѧѧب عѧѧادة علѧѧى صѧѧنع قѧѧرار رشѧѧيد فѧѧإن الأهѧѧوا

وان عمليѧѧѧات إتخѧѧѧاذ القѧѧѧرارات الحقيقيѧѧѧة قѧѧѧد  ،المنطѧѧѧق الواضѧѧѧح والمسѧѧѧتقيم

وعلمѧاء الѧنفس ودارسѧى  ،وضحت بدراسѧات حديثѧة مѧن قبѧل علمѧاء السѧلوك

   .الدماغ

  ىـات علماء السلوك والتفكير الهرمـنظري

محوريѧѧة يؤسѧѧس مѧѧنهج صѧѧناعة القѧѧرار مѧѧن الإجابѧѧة علѧѧى عѧѧدة أسѧѧئلة 

تتعلق جميعها بطرق التفكير المنظم والتى تستفسر عن الكيفية التى تمكنا من 

والأنѧѧواع الاساسѧѧية مѧѧن  ،فهѧѧم الأزمѧѧات المعقѧѧدة المكونѧѧة مѧѧن عناصѧѧر كثيѧѧرة

   ،)3(الأفكار والسلوكيات التى تدخل فى عملية صنع القرار
ويجѧѧد الكثيѧѧر منѧѧا بعѧѧض المتاعѧѧب فѧѧى التوافѧѧق مѧѧع الأزمѧѧات العاديѧѧة 

                                                 
(2)  Saaty, T.L. and Vargas, L.G. (1993),: Experiments on Rank 

Preservation and Reversal in Relative Measurement, 
(Mathematical and Computer Modelling, 17, No. 4/) pp. 13-18.  

(3)  Saaty, T.L. (1982): Decision Making for Leaders (RWS 
Publications, 4922 Ellsworth Ave., Pittsburgh, Pennsylvania).  
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فتقѧديرنا  .التى لا يمكن فهمها بالطرق الاستنتاجية أو طرق السبب والنتيجѧةو
للاسѧѧلوب العلمѧѧى الѧѧذى يعتمѧѧد علѧѧى الاسѧѧتنتاج جعلنѧѧا نحѧѧل جميѧѧع مشѧѧكلاتنا 

ولأن العلѧѧوم تنѧѧاقش أمѧѧورا ماديѧѧة نسѧѧتطيع ملاحظتهѧѧا  ،بالمناقشѧѧة المنطقيѧѧة
ѧرة فيمѧهباستعمال الحواس فإن هذا جعلنا نشعر أن هناك دقة كبيѧوم بѧإلا  ،ا نق

أن هناك دور لا يمكن تجاهلѧه فѧى عمليѧة صѧنع القѧرارات ألا وهѧو مشѧاعرنا 
لѧذلك فѧنحن  ،وبديهية أحكامنا فهى غالبا مѧا تحѧدد طريقѧة أفكارنѧا وتصѧرفاتنا
وهѧو وضѧع  ،بحاجة إلى أسلوب جديد فى التفكير حتى نحل الأزمات المعقѧدة

قع ومѧن ثѧم فѧلا بѧد مѧن تطبيѧق نظام تفكير إستنتاجى يلتحم بصلات قوية بالوا
  :بعض المعايير الأخلاقية لعملية صناعة القرارات وتلك المعايير هى

   .توخى الحقيقة الكاملة بدون تبسيط لصعوبة الوضع القائم - 1
 .توخى العدالة - 2
المقدرة على التخطيط للمستقبل إعتمادا علѧى المتغيѧرات وتحديѧد مكѧان  - 3

    .تى تفرض التصرفله الأولوية ال حدوثها وأى منها سيكون
قبѧѧول التغييѧѧر عѧѧن طريѧѧق التخطѧѧيط أو الأسѧѧتجابة للأوضѧѧاع الجديѧѧدة ب - 4

 .التنفيذ
وعلى ذلك ظهر أننا بحاجة لإعادة وضع أسس اسѧتخدام التفكيѧر بطريقѧة 

وذلѧك عѧن طريѧق توسѧيع إجѧراءات  .غير تقليديѧة بهѧدف التوصѧل للمعرفѧة
مѧات التѧى يلعѧب فيهѧا التحليل المنطقѧى حتѧى نزيѧد مѧن فهمنѧا للوقѧائع والأز

الوقѧѧت والبيئѧѧѧة والظѧѧروف وأطѧѧѧراف أخѧѧرى كثيѧѧѧرة إضѧѧافة إلѧѧѧى السѧѧѧلوك 
  .الإنسانى دورا رئيسيا فى تحديد النتيجة التى نسعى لها

ووضѧع الأزمѧة إن عملية التحليل الهرمى تسѧاعد فѧى تعريѧف عناصѧر 
أولويات لها تعتمد على مѧا يريѧده صѧناع القѧرار مѧن أهѧداف وفѧق مشѧاعرهم 

فى أوضاع الأزمة ورؤية التفاعل المستمر بين عناصر  ،م بكل أزمةوخبرته
إن إطѧѧار العمѧѧل الجديѧѧد هѧѧذا يѧѧنظم أحكامنѧѧا البديهيѧѧة و ،معقѧѧدة وغيѧѧر هيكليѧѧة

المتولѧѧدة عѧѧن مشѧѧاعرنا تمامѧѧا مثلمѧѧا يѧѧنظم منطقنѧѧا ؟ وذلѧѧك حتѧѧى نѧѧتمكن مѧѧن 
هѧѧذا الأسѧѧلوب يعكѧѧس الطريقѧѧة  ،تشѧѧخيص الأوضѧѧاع المعقѧѧدة عنѧѧدما نѧѧدركها

وفѧى نفѧس الوقѧت يطѧور العمليѧة عѧن  ،يطة التى نتعامل بها مع الأزمѧاتالبس
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  :مبادئ التفكير التحليلى

يمكѧѧن التمييѧѧز بѧѧين ثلاثѧѧة مبѧѧادئ عنѧѧد حѧѧل الأزمѧѧات عѧѧن طريѧѧق التحليѧѧل 

ومبѧѧدا  ،ومبѧدأ تحديѧѧد الأولويѧات ،مبѧѧدا بنѧاء المѧѧدرجات :المنطقѧى البѧѧين وهѧى

  :ات المنطقىالثب

لѧѧدينا القѧѧدرة علѧѧى إدراك الأشѧѧياء  :بنѧѧاء المѧѧدرجات الأشѧѧكال الهرميѧѧة -1

كما تكون واقعا معقدا مѧن  ،والافكار وتحديدها ونقل الملاحظات بشأنها

وتجزئة  ،وبتجزئة الوقائع إلى فئات متجانسة ،أجزاء المعرفة التفصيلية

ѧѧرة مѧѧة كبيѧѧج مجموعѧѧتطيع دمѧѧغر نسѧѧدات اصѧѧى وحѧѧات إلѧѧذه الفئѧѧن ه

  . )5(وتكوين صورة أكثر كمالا للنظام بأكملهالأزمة المعلومات فى بناء 

نا المقدرة على فهم أى نظام ككل بإدراك العلاقات لدي :تحديد الأولويات -2

والتفرقѧة بѧين  ،بين أجزاءه ومقارنة أزواج منها متشѧابهة بمعيѧار معѧين

 وقѧѧد يضѧѧع .كѧѧل أثنѧѧين بѧѧالحكم علѧѧى قѧѧوة تفضѧѧيلهم لواحѧѧد علѧѧى الأخѧѧر

المخططѧѧون العلاقѧѧات بѧѧين عناصѧѧر كѧѧل مسѧѧتوى مѧѧن المѧѧدرج بمقارنѧѧة 

وتمثل العلاقات التاثير النسѧبى لعناصѧر مسѧتوى معѧين  ،العناصر ثنائيا

وفѧى هѧذا السѧياق يعتبѧر  ،على كل عنصر فى المستوى الأعلى مباشѧرة

وتصبح نتيجѧة هѧذه العمليѧة  ،العنصر التالى كمقياس ويسمى "خاصية"

أو متجه الأهمية النسѧبية للعناصѧر فيمѧا  ،الأولوية" التميزية هى "متجه

وتكرر هذه المقارنة الثنائية بجميع العناصر فى كل  .يتعلق بكل خاصية

مستوى بلوغا إلى الخطوة النهائية التى تصل إلѧى نهايѧة المѧدرج بѧوزن 

وهѧذا التركيѧب يعطѧى مجموعѧة مѧن أوزان  .كل متجه بأولوية خاصيته

ويصبح العنصر ذو الوزن  ،نى فى نهاية المدرجالأولوية للمستوى الأد

                                                 
(4)  Saary, T.L.and Alexander, J. (1989): Conflict Resolution: (The 

Analytic Hierarchy Process, Praeger, New York).  
(5)  Saaty, T.L. and Vargas L.G. (1993): Diagnosis with Dependent 

Symptoms (Bayes Theorem Derived from the Analytic 
Hierarchy Process",working paper, University of Pittsburgh, 
Pittsburgh), PA  
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 ،الأعلѧѧى هѧѧو البѧѧديل الѧѧذى يسѧѧتحق الأهتمѧѧام الأكبѧѧر وإتخѧѧاذ قѧѧرار بشѧѧأنه

 .ومع هذا فإن ذلك الأمر لا يلغى البدئل الأخرى تماما

لѧدى  ،المبدا الثالث للفكر التحليلى هѧو الثبѧات المنطقѧى :الثبات المنطقى -3

ѧѧات بѧѧد العلاقѧѧى تحديѧѧدرة علѧѧر مقѧѧة البشѧѧار بطريقѧѧياء أو الأفكѧѧين الأش

الثبѧات  ،أى أن العلاقة بين الأشياء تكون خاليѧة مѧن التنѧاقض ،متماسكة

يعنى شيئين الاول أن الأشياء والافكار المتشابهة تجمع حسب تجانسѧها 

والمعنѧѧѧى الثѧѧѧانى للتوافѧѧѧق هѧѧѧو أن قѧѧѧوة  ،وأرتباطهѧѧѧا ببعضѧѧѧها الѧѧѧبعض

معيѧار معѧين تبѧرر بعضѧها  العلاقات بين الأفكار والأشياء المبنيѧة علѧى

  .البعض بطريقة منطقية

وبإسѧѧٍتخدام هѧѧذه المبѧѧادئ فѧѧإن أسѧѧلوب الهѧѧرم التحليلѧѧى يشѧѧمل النѧѧواحى 

وبنائهѧѧا الأزمѧѧة الناحيѧѧة النوعيѧѧة لتعريѧѧف والكميѧѧة والنوعيѧѧة لتفكيѧѧر الفѧѧرد 

وقѧد صѧمم  .الهرمى والناحية الكمية للتعبير عѧن الأحكѧام والأولويѧات بإيجѧاز

ويظهر بوضوح أنه  .لدمج هاتين الخاصيتين المزدوجتين معاالأسلوب نفسه 

بينما  ،من أجل قرارات أفضل تعتبر الناحية الكمية أساسية فى أوضاع معقدة

مѧѧن الضѧѧرورى تحديѧѧد الأولويѧѧات وعمѧѧل المقايضѧѧات ولѧѧذلك فѧѧنحن بحاجѧѧة 

  .لأسلوب عملى لإنتاج موازيين للقياس

  :مقياس الأولويات

ن التعبير بصورة مناسبة عن إحساسنا التام كثيرا ما تعجز الكلمات ع

كمѧا  ،)6(بما يجب أن يتخذ حيال موقف معين فهى تحѧد مѧن منظѧور مشѧاعرنا

يصѧѧعب علѧѧى الѧѧبعض أن تتخѧѧذ الأرقѧѧام لتمثѧѧل تفѧѧاوت المشѧѧاعر فѧѧى عمليѧѧة 

ولكѧѧن الأرقѧѧام المختѧѧارة بطريقѧѧة صѧѧحيحة مѧѧن  ،صѧѧناعة القѧѧرارات التقليديѧѧة

   .بعمق أكثر من الكلمات أو علم البيان الممكن أن تمثل تفاوت المشاعر

وعلى ذلك فى أى أزمة نستطيع تمييز وقياس العلاقات المجردة التى 

                                                 
(6)  Hershey, J.e. and Schoemaker, PJ.H. (1980) Prospect Theory's 

Reflection Hypoth- esis: A Critical Examination (Organization 
of Behavioral Human Performances Vol. 25, No.3) pp. 395-418. 
1  
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 ،تѧربط بѧين عناصѧѧرها وتحديѧد أي منهѧا لѧѧه تѧاثير أكبѧر علѧѧى الحѧل المطلѧѧوب

وهكѧѧذا نقѧѧوم بعمليѧѧة قيѧѧاس أولويѧѧات الآثѧѧار وفѧѧق ترتيѧѧب معѧѧين حتѧѧى نحѧѧل 

فѧѧى تحديѧѧد الاولويѧѧات وعمѧѧل ة عدمسѧѧالالأزمѧѧات مѧѧن خѧѧلال مѧѧنهج رياضѧѧى ل

   .المقايضات وذلك المنهج هو اسلوب التحليل الهرمى

  رارـل الهرمى نموذج مرن لصناعة القـالتحلي

مѧѧن خѧѧلال  ،يمثѧѧل التحليѧѧل الهرمѧѧى نمѧѧوذج نѧѧافع لحѧѧل الأزمѧѧات كميѧѧا

الأزمѧة تشكيل أفكار الأفراد أو المجموعات وتحديد المشكلات المتفرعة عن 

 .وإسѧتخلاص الحѧل الѧذى يرغبونѧه ،تراضاتهم الشخصيةعن طريق وضع إف

ومѧѧن ثѧѧم كѧѧان هѧѧذا  .لتغييѧѧر فѧѧى المعلومѧѧاتاوأختبѧѧار حساسѧѧية الحѧѧل أو نѧѧاتج 

الاجتماعيѧѧة والأسѧѧلوب منهجѧѧآ قويѧѧا لحѧѧل الأزمѧѧات السياسѧѧية والاقتصѧѧادية 

  .المعقدة

ويعتمѧѧد علѧѧى البديهѧѧة الأزمѧѧة يؤسѧѧس أسѧѧلوب التحليѧѧل الهرمѧѧى مѧѧدرج 

الأحكام والقيم الشخصية بطريقة منطقية تعتمد على الخيѧال والخبرة لإعطاء 

فإنѧѧه يرينѧѧا كيѧѧف نѧѧربط  ،وبمجѧѧرد أن يقبѧѧل الأسѧѧلوب ويتبѧѧع .لبنѧѧاءلوالمعرفѧѧة 

لنحصѧل علѧى النѧاتج  ،مѧع عناصѧر جѧزء آخѧرالأزمѧة عناصر جزء أخر من 

إنه منهج لتعريف وفهم وتقيѧيم التѧداخلات فѧى النظѧام  ،المركب من كل منهما

  .ككل

أسلوب التحليѧل الهرمѧى مѧرن بقѧدر كѧاف بحيѧث يسѧتطيع صѧانعو أن 

كمѧا  ،وتغييѧر أحكѧامهمالأزمѧة القرار المراجعة والتوسع فѧى عناصѧر مѧدرج 

وكѧѧل تكѧѧرار  .يمكѧѧنهم مѧѧن التحقѧѧق مѧѧن حساسѧѧية النѧѧاتج لأى تغييѧѧرات متوقعѧѧة

وإختبارها  Hypothesisلعملية التحليل الهرمى يشبه عملية صنع الفرضية 

  .)7(نقيح التدريجى للفرضيات إلى فهم أفضل للنظامويؤدى الت

ومن صفات أسلوب التحليل الهرمى أيضѧا أنѧه يѧوفر إطѧارا لمشѧاركة 

                                                 
(7) Hershey, J.e. and Schoemaker, PJ.H. (1980): Prospect Theory's 

Reflection Hypoth-esis: A Critical Examination (Organization 
of Behavioral Human Performances Vol. 25, No.3) pp. 395-418. 
1  
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لقد رأينѧا أن الأحكѧام غالبѧا مѧا  .الأزمةالجماعة فى صناعة القرار أو فى حل 

كمѧѧا يمكѧѧن تقويتهѧѧا أو إضѧѧعافها نتيجѧѧة للأدلѧѧة التѧѧى  ،تكѧѧون عرضѧѧة للمسѧѧاءلة

  .يقدمها الآخرون

فعملية تنظير أى أزمة بأسلوب التحليل الهرمѧى يتطلѧب مѧن الفѧرد أن 

يأخذ فى الاعتبѧار الأفكѧار والأحكѧام والحقѧائق المقبولѧة مѧن الآخѧرين كنѧواح 

وان  ،وتسѧѧاهم مشѧѧاركة الجماعѧѧة فѧѧى مصѧѧداقية النѧѧاتج النهѧѧائى .هامѧѧة للأزمѧѧة

 ،التبѧاينكانت لا تساهم فѧى سѧهولة التطبيѧق إذا كانѧت وجهѧات النظѧر شѧديدة 

ولѧѧذا فإنѧѧه بالإمكѧѧان إدراج أى معلومѧѧات مشѧѧتقة علميѧѧآ أو بѧѧديهيا فѧѧى عمليѧѧة 

ويعتبѧر مفيѧدا بصѧفة  ،ويمكѧن تطبيѧق الأسѧلوب علѧى أزمѧات حقيقيѧة .التحليل

وحѧѧѧل  ،وتحليѧѧѧل تѧѧѧأثير السياسѧѧѧة ،والتخطѧѧѧيط ،خاصѧѧѧة فѧѧѧى توزيѧѧѧع المѧѧѧوارد

 ،ن والساسѧةويمكن لكل من علماء الاجتمѧاع والطبيعѧة والمهندسѧي .النزاعات

إن  ،بѧѧل والرجѧѧل العѧѧامى اسѧѧتخدام الأسѧѧلوب بѧѧدون أى تѧѧدخل مѧѧن الخبѧѧراء

  . لهاهم أفضل من يعرف تفاصيالأزمة أصحاب 

وتزداد الحاجѧة لإجѧراء متماسѧك لصѧناعة القѧرارات فنواجѧه صѧعوبة 

خاصѧѧة عنѧѧدما لا تسѧѧاعدنا فطرتنѧѧا وحѧѧدها علѧѧى تحديѧѧد بѧѧديل مѧѧن ضѧѧمن عѧѧدة 

ѧل أو الأقѧهبدائل ليكون الأفضѧا عليѧدما  .ل اعتراضѧا عنѧة أيضѧزداد الحاجѧوت

لذلك فنحن بحاجة إلى طريقة تحدد أى  ،يعجز المنطق والفطرة عن المساعدة

ولمѧѧا أن  .الأهѧداف يѧرجح الآخѧر وزنѧآ فѧى كѧѧل مѧن المѧدى القصѧير والطويѧل

فيجѧب علينѧا إذن أن نѧدرك الحاجѧة  ،قيقيѧةحاهتمامنا موجѧه لأزمѧات الحيѧاة ال

ولѧذلك  ،العطاء بهدف خدمة الصالح العام على أحسѧن وجѧهللمبادلة والأخذ و

  .يجب أن يتيح هذا الأسلوب الفرصة للحصول على الإجماع والحل الوسط

أما المشكلة الحقيقة التى تواجه القادة هى تحديد كيفية تأثير كѧل جѧزء 

ومѧن الصѧعوبة بمكѧان تجزئѧة أزمѧة كبيѧرة  .عليهѧا بأكملهѧاالأزمة من أجزاء 

ة إلѧѧى عѧѧدد مѧѧن الأزمѧѧات الأصѧѧغر والتѧѧى يمكѧѧن دمѧѧج حلولهѧѧا معقѧѧدة ببسѧѧاط

فإذا كان هذا الأسلوب ناجحا ؟ فإنѧه بالإمكѧان حينئѧذ  .لنحصل على حل شامل

والجѧدير بالѧذكر  .إعادة صياغة السؤال المبدئى ومراجعة الحلول المطروحѧة

هنا أن هناك عيبا أساسيا لعدد من أساليب صناعة القѧرار التقليديѧة وهѧى أنهѧا 
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ثѧم طمѧر أسѧلوب صѧناعة  ،تتطلب خبرة متخصصة لتصميم البنيѧة الصѧحيحة

  .)8(القرار فيها

 .ويعكس أسلوب التحليل الهرمى الطريقة الفطرية لتصѧرفنا وتفكيرنѧا

ولكنه يحسن الطبيعة بتسريع عملية أفكارنا وتوسѧيع إدراكنѧا لإدخѧال عوامѧل 

ت مركباتها أنيا من ككل لندرس تفاعلاالأزمة إنه يمكننا من النظر فى  ،أكثر

  .وهذا الأسلوب متطور جدا ،خلال مدرج

ويتعامل أسلوب التحليل الهرمى مع الأزمات المعقدة حسب تفѧاعلات 

كمѧا  ،كما يرونها مѧن حيѧث تعقيѧدهاالأزمة فهو يتيح للأفراد وضع  ،كل منها

يتѧيح لهѧѧم تشѧѧذيب تعريفهѧا وتكوينهѧѧا علѧѧى مراحѧل الهرمѧѧى يتطلѧѧب معلومѧѧات 

ومѧѧن خѧѧلال تسلسѧѧل رياضѧѧى يقѧѧوم  .عѧѧدة مشѧѧاركين فѧѧى العمليѧѧة وأحكامѧѧا مѧѧن

صѧѧانع القѧѧرار بتحويѧѧل أحكѧѧام المشѧѧاركين لѧѧه فѧѧى الѧѧرأى إلѧѧى تقѧѧدير شѧѧامل 

الأولويѧѧات الناتجѧѧة عѧѧن أسѧѧلوب التحليѧѧل و .للأولويѧѧات النسѧѧبية لبѧѧدائل القѧѧرار

فѧيمكن  ،الهرمى تمثل الوحѧدات الأساسѧية المسѧتخدمة فѧى كѧل أنѧواع التحليѧل

   .لتوزيع الموارد أو عمل التنبؤات ا كمؤشرات دالة استخدامه

يمكن استخدام أسلوب التحليل الهرمى لشѧحذ الأفكѧار للقѧرارات أيضا 

كمѧѧا أنѧѧه يسѧѧاعد القѧѧادة علѧѧى تحديѧѧد أى المعلومѧѧات  .المبدعѧѧة ولتقيѧѧيم كفاءتهѧѧا

 .تستحق الحصول عليهѧا لتقѧويم أثѧر العوامѧل ذات العلاقѧة فѧى مواقѧف معقѧدة

ومن ثم يمكن القادة  ،فى التغيرات فى أحكام المشاركين وأولوياتهمكما أنه يقت

  .من تقييم نوعية معرفة مساعديهم وثبات الحل

  تحليل وبناء الأشكال الهرمية

لعѧѧل أهѧѧم مѧѧا فѧѧى صѧѧناعة القѧѧرار والѧѧذى لѧѧه تѧѧأثير كبيѧѧر علѧѧى النѧѧاتج هѧѧو 

ك ويتبѧع ذلѧ ،التѧى تبنѧى كمѧدرج فѧى عمليѧة التحليѧل الهرمѧى ،الأزمѧةصياغة 

عملية تحديѧد الأولويѧات والتѧى تتضѧمن أحكامѧا واضѧحة بالإجابѧة عѧن أسѧئلة 

عѧѧن مѧѧدى هيمنѧѧة عنصѧѧر علѧѧى آخѧѧر عنѧѧدما يقارنѧѧان بالنسѧѧبة لصѧѧفة معينѧѧة 

                                                 
(8) Tversky, A and Simonson, I. (1993):Context-Dependent 

Preferences (Management Science,VoI.39, No. 10) pp. 1179-
1189. 
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ويمكننا المضى فى صياغة القرار عن طريق تحديѧد الهѧدف  .مشتركة بينهما

ѧان إلѧدر الإمكѧدف قѧى الأسمى ثم التحرك من أعلى إلى أسفل وتجزئة هذا اله

العوامѧѧل الاكثѧѧر عموميѧѧة والأسѧѧهل تحكمѧѧا حتѧѧى تصѧѧبح هѧѧذه العوامѧѧل أكثѧѧر 

ومن جهة أخرى نحاول تجميع أبسط المعايير فى البدائل المطروحѧة  ،تحديدا

فѧѧى معѧѧايير عامѧѧة ذات مسѧѧتوى أعلѧѧى إلѧѧى أن تتصѧѧل مسѧѧتويات العمليتѧѧين 

   .بطريقة تجعل المقارنات الزوجية ممكنة فى كل مستوى

  بأستعمال الطريقة المضبوطة يات وحساب الاول

تحسѧѧب الأولويѧѧات مѧѧن مصѧѧفوفة المقارنѧѧات الزوجيѧѧة بحسѧѧاب الهيمنѧѧة الكليѧѧة 

يمثѧѧل الصѧѧف  .ج) ممثلѧѧة بالأحكѧѧام فѧѧى كѧѧل صѧѧف ،ب ،لكѧѧل مѧѧن الانشѧѧطة (أ

  الاول نشاط (أ) وهكذا نبدأ بمصفوفة ثابتة الاحكام. 

عنصѧر (أ) فѧى ) فى الصѧف الأول مѧن العمѧود الثѧانى هيمنѧة ال2تمثل القيمة (

) 4وهѧѧى مسѧѧاوية للقيمѧѧة ( .اليمѧѧين علѧѧى العنصѧѧر (ب) فѧѧى الصѧѧف الأعلѧѧى

مضѧروبة  ،مقارنة (أ) مع (د) ،الموجودة فى الصف الأول من العمود الرابع

وهى القيمة التѧى فѧى الصѧف الرابѧع والعمѧود الثѧانى (مقارنѧة د مѧع  ،0.5فى 

بطريقة مباشѧرة مѧن يمكننا هنا معرفة هيمنة (أ) على (ب)  ،بمعنى أخر .ب)

كذلك يمكѧن معرفѧة هيمنѧة (أ) علѧى (ب) مѧن  .خلال علاقة (أ) بـ (د) بـ (ب)

) 2خѧѧلال أخѧѧذ هيمنѧѧة (أ) علѧѧى (ج) فѧѧى الصѧѧف الأول مѧѧن العمѧѧود الثالѧѧث (

) فѧى الصѧف الأول مѧن 1مضروبا فى هيمنة (ج) على (ب) والذى يساوى (

ع المѧѧدخلات هѧѧذه عنѧѧدما تكѧѧون المصѧѧفوفة ثابتѧѧة تحقѧѧق جميѧѧ .العمѧѧود الثѧѧانى

للتحقѧق مѧن  .العلاقة لجميع أنواع الهيمنة المتداخلة من خѧلال عنصѧر للآخѧر

كل أنواع الهيمنة فى خطوتين نحتاج أن نضرب مصفوفة الأحكام فѧى نفسѧها 

والѧѧѧذى سѧѧѧيعطينا جميѧѧѧع المنتجѧѧѧات اللازمѧѧѧة مѧѧѧن خѧѧѧلال المѧѧѧرور بالأنشѧѧѧطة 

لطѧѧرق التѧѧى يمكѧѧن ولكѧѧن هѧѧذا لا يمثѧѧل كѧѧل ا .الوسѧѧيطة وجمѧѧع هѧѧذه المنتجѧѧات

بإمكاننѧا النظѧر فѧى هيمنѧة ثلاثيѧة  .للعنصر (أ) أن يهѧيمن علѧى العنصѧر (ب)

) لمقارنة (أ) مع (ب) تساوى الهيمنѧة الثلاثيѧة 2نفس القيمة ( :الخطوات مثلا

هيمنѧѧة (أ) علѧѧى  ،علѧى سѧѧبيل المثѧال ،وذلѧѧك عѧن طريѧѧق أخѧѧذ أولأ ،الخطѧوات

) مѧѧن 2لѧѧدينا القيمѧѧة ( .(ب) ثѧѧم هيمنѧѧة (ج) علѧѧى (د) وأخيѧѧرا (د) علѧѧى ،(ج)
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) أيضا من الصف الثالѧث للمقارنѧة 2والقيمة ( ،الصف الأول للمقارنة الأولى

  .الثانية

  شكل يوضح الهيمنة بالرسم

×  2×  2للمقارنة الثالثة إذا ضربنا  0.50ومن الصف الرابع القيمة 

جميѧع أنѧواع الهيمنѧة الثلاثيѧة الخطѧوات  .)2رة أخرى على (نحصل م 0.50

و  .يمكن الحصѧول عليهѧا بضѧرب مصѧفوفة الأحكѧام فѧى نفسѧها ثѧلاث مѧرات

أو خمѧس مѧرات  ،تكرر هذه العملية بضرب المصفوفة فى نفسها أربع مرات

ثѧم (أ مѧع ج)  ،نلاحظ أنه فى هذه العملية يمكننا مثلآ مقارنѧة (أ مѧع أ) .وهكذا

 ،(د مѧع أ) ،أو نستطيع مقارنة (أ مѧع ج) ،)3(ج مع ب) (ممر طوله وأخيرا 

وبكلمات أخرى لا يمكننا استبعاد أى طريقة  .(د مع د) ثم (د مع أ) ،(أ مع د)

نحتѧѧاج  ،و للتأكѧد مѧن أن جميѧѧع احتمѧالات الهيمنѧة قѧد غطيѧت .لتكѧرار جزئѧى

ة وغيѧر وعندما تكون المصفوفة ثابتѧ .للنظر فى جميع قوى مصفوفة الأحكام

و  .متناقضة ؟ فإن جميع قواها تعطى نفس الهيمنة مضѧروبا فѧى مقѧدار ثابѧت

  :لتوضيح ذلك

  :مربع المصفوفة المعطاة فى الشكل الاخير هو

  

  

  

  

  

نلاحѧѧѧظ أن المصѧѧѧفوفة التѧѧѧى علѧѧѧى اليسѧѧѧار تسѧѧѧاوى أربعѧѧѧة أضѧѧѧعاف 

فѧѧإن هيمنѧѧة كѧѧل نشѧѧاط نسѧѧبة للأنشѧѧطة  ،وبمفهѧѧوم نسѧѧبى .المصѧѧفوفة الأصѧѧلية

  د  ج  ب  أ  
  4  2  2  1  أ
  2  1  1  ½  ب
  2  1  1  ½  ج
  1  ½  ½  ¼  د

1  2  2  4  

½  1  1  2  

½  1  1  2  

¼  ½  ½  1  

 

1  2  2  4  

½  1  1  2  

½  1  1  2  

¼  ½  ½  1  

 

4  8  8  16  

2  4  4  8  

2  4  4  8  

1  2  2  3  
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ومن الممكن بسهولة إثبات  .و نفسه كما هو فى المصفوفة الأصليةالأخرى ه

 ،أن قѧѧѧوى ك للمصѧѧѧفوفة يعطѧѧѧى كѧѧѧل الطѧѧѧرق مѧѧѧن الطѧѧѧول ك بѧѧѧين نشѧѧѧاطين

حيѧث ن تسѧاوى عѧدد  ،) مضروبا فѧى المصѧفوفة1-كاوى مقدارا ثابتا (نـويس

وهكذا فى المثѧال السѧابق حسѧبنا الطѧرق ذات الطѧول  .الأنشطة محل المقارنة

)  1-كو(ن 4ون= 2د) والѧѧѧذى يعنѧѧѧى أن ك = ،ح ،ب،أنشѧѧѧطة (أ) لأربعѧѧѧة 2(

=4   

أى قѧѧوى المصѧѧفوفة  ،عنѧѧدما تكѧѧون المصѧѧفوفة ثابتѧѧة :وتلخيصѧѧا لѧѧذلك

ولѧѧن يتحقѧѧق شѧѧىء مѧѧن رفѧѧع  ،تسѧѧاوى قيمѧѧة ثابتѧѧة مضѧѧروبة فѧѧى المصѧѧفوفة

المصѧѧفوفة إلѧѧى قѧѧوى (ضѧѧربها فѧѧى نفسѧѧها)  لأن المصѧѧفوفة نفسѧѧها لѧѧديها كѧѧل 

ولكن لا يكون الحال كذلك عندما تكѧون المصѧفوفة  .معلومات النسب اللازمة

 ،نضيف الأرقام فى كل صف ،ولاستنتاج الأولويات من مصفوفة .غير ثابتة

ونقسم ناتج كل صف على مجموع جمع الصفوف (مجموع جميع الأرقام فى 

و نتيجѧة لقصѧور العقѧل البشѧرى  .المصفوفة) للحصول على الإجابة المطبعة

ومѧن ثѧم لا يمكننѧا الحصѧول علѧى  ،لأحكѧام غيѧر ثابتѧةفى الدقѧة ؟ فقѧد تكѧون ا

وتصبح الهيمنة المباشرة المعطѧاة  .الأولويات مباشرة من المصفوفة الأصلية

 .أو ثѧѧلاث خطѧѧوات وهكѧѧذا ،مѧѧن المصѧѧفوفة لا تسѧѧاوى الهيمنѧѧة فѧѧى خطѧѧوتين

نفتѧرض أنهѧا رفعѧت للقѧوى  ،ولاستنتاج الأولويѧات لكѧل مѧن قѧوى المصѧفوفة

هѧذه  .ونقسѧمها علѧى مجموعهѧا ،مصفوفة نجمع صѧفوفها ولكل ،واحدا واحدا

و نحصѧѧل علѧѧى  .العمليѧة تعطينѧѧا عѧѧددا لا نهايѧة لѧѧه مѧѧن الأولويѧѧات لكѧل نشѧѧاط

أولوية وحيدة لكل نشاط عن طريق أخѧذ المتوسѧط وهѧذا هѧو نفѧس مѧا يعѧرف 

ومن الأسهل عمليا حساب هѧذا  .فنيا بمتجه أيحن الرئيس  للمصفوفة الأصلية

وحسѧѧاب  ،وجمѧѧع صѧѧفوفها ،رفѧѧع المصѧѧفوفة إلѧѧى قѧѧوى كافيѧѧةوذلѧѧك ب ،المتجѧѧه

ويجѧѧب التأكѧѧد مѧѧن أن القѧѧوى كبيѧѧرة بمѧѧا فѧѧي الكفايѧѧة  ،القيمѧѧة المطبعѧѧة للنѧѧاتج

  .لنحصل على ناج دقيق بالكسر العشرى المطلوب

تسѧѧتنتج الأولويѧѧات الصѧѧحيحة (والمعروفѧѧة فѧѧى الرياضѧѧيات بالمتجѧѧه) 

 ،ثѧѧم تربيѧѧع النѧѧاتج ،ربيعهѧѧات ،برفѧѧع مصѧѧفوفة الأحكѧѧام إلѧѧى قѧѧوى كبيѧѧرة مѧѧثلآ

ويبѧѧѧرمج الحاسѧѧѧب  .ثѧѧѧم تجمѧѧѧع صѧѧѧفوف المصѧѧѧفوفة الناتجѧѧѧة وتطبѧѧѧع ،وهكѧѧѧذا



 

)855( 2014الثانى ، العدد الإسكندريةكلية الحقوق، جامعة مجلة الحقوق للبحوث القانونية والاقتصادية ب

بالتوقف عندما يصѧبح الفѧرق بѧين متجهѧين مطبعѧين متتѧالين ضѧئيلآ جѧدا ولا 

تعطѧى هѧذه العمليѧة مѧا يعѧرف  .كأن يكون جزءا من عشѧرة ألاف ،يكاد يذكر

العمليѧѧة هѧѧو قيمѧѧة أيجѧѧن ونѧѧاتج هامشѧѧى لهѧѧذه  ،رياضѧѧيا بمتجѧѧه أيجѧѧن الرئيسѧѧى

ونحصل على ذلѧك بجمѧع  .الرئيسى والتى تستخدم لحساب الثبات فى الأحكام

ثѧѧم نضѧѧرب كѧѧلا منهѧѧا  ،وهكѧѧذا نحصѧѧل علѧѧى (ن) مѧѧن الأرقѧѧام ،كѧѧل عمѧѧود

وهѧѧى المعطѧѧاة فѧѧى متجѧѧه أيجѧѧن الرئيسѧѧى وإضѧѧافة  ،بالأولويѧѧة المنѧѧاظرة لهѧѧا

تفيѧѧة فѧѧى الأحكѧѧام ويعكѧѧس متجѧѧه أيجѧѧن الرئيسѧѧى بدقѧѧة الرتبѧѧة المخ .النѧѧواتج

وبصѧѧفة عامѧѧة الأمѧѧر يتطلѧѧب برنامجѧѧا علѧѧى  .لمستمسѧѧر مقبѧѧول مѧѧن التنѧѧاقض

وهنѧѧاك برنѧѧامج مصѧѧمم للقيѧѧام بهѧѧذه العمليѧѧات الحسѧѧابية  .الحاسѧѧب للقيѧѧام بѧѧذلك

  .Expert Choiceيعرف باسم 

ن عمليѧѧة التحليѧѧل الهرمѧѧى تѧѧوفر لنѧѧا إطѧѧار العمѧѧل وعلѧѧى ذلѧѧك يتضѧѧح أ

قѧѧرارات الرشѧѧيدة الفعالѧѧة فѧѧى أمѧѧور معقѧѧدة الѧѧلازم لحѧѧل الأزمѧѧات وإتخѧѧاذ ال

هѧى طريقѧة تقѧوم  هاإن ،وإذكاء عملية اتخاذ القرارات الطبيعية لدينا هاتبسيطب

ثѧѧم تѧѧنظم هѧѧذه  ،بتفكيѧѧك أى وضѧѧع معقѧѧد وغيѧѧر هيكلѧѧى إلѧѧى أجزائѧѧه الأساسѧѧية

بعѧد ذلѧك نسѧتعمل رأينѧا الشخصѧى ثѧم  ،الأجزاء أو المتغيرات بشكل تسلسѧلى

بعѧѧد ذلѧѧك يمكننѧѧا و ،قيѧѧاس أهميѧѧة كѧѧل متغيѧѧر علѧѧى حѧѧدةلتعيѧѧين قيمѧѧة عدديѧѧة ل

البحѧث توصل إلى أحكام معينة تحѧدد لنѧا أيѧا مѧن هѧذه المتغيѧرات لѧه أولويѧة ال

  .لحل الوضع القائم بحيث يؤثر على النتيجة النهائيةة دراسالو

  نتائج الدراسة

شѧѧهدت نهايѧѧات القѧѧرن الماضѧѧى وبѧѧدايات القѧѧرن الحѧѧالى مجموعѧѧة مѧѧن 

يرات فى مجال إدارة الأزمات أدت إلى توجيه أنظار الباحثين العوامل والمتغ

والكتاب إلى أهمية نظم دعم القرار الأستراتيجى بإسѧتخدام نظѧم المصѧفوفات 

بغية إتخاذ القرار الأسѧتراتيجى المناسѧب لمواجهѧة تلѧك الأزمѧات ومѧا يتبعهѧا 

  من تأثيرات سواء على مستوى المنظمة أو الدولة.  

وتنѧاول  ،تقديم منهجية متكاملة لادارة الأزمѧاتلدراسة فى هذه اولقد تم 

ونظѧر  ،العديد من المفاهيم التحليلية والأمثلة والنماذج والمقولات هاطارإفى 

وخلѧص مѧن  ،فى التجѧارب الاداريѧة المعاصѧرة ذات الصѧلة بѧادارة الأزمѧات
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  : ما يلىكل ذلك إلى مجموعة من النتائج من أهمها 

مѧѧѧة المتكاملѧѧѧة لادارة الأزمѧѧѧات مبنيѧѧѧة علѧѧѧى نظѧѧѧام اولا:   ان تكѧѧѧون المنظو

ومѧѧѧن تأصѧѧѧيل  ،المصѧѧѧفوفة التنظيميѧѧѧة لمѧѧѧا يتѧѧѧوافر فيѧѧѧه مѧѧѧن مرونѧѧѧة

  ولما يؤمنه من استخدام امثل للقدرات والامكانات. ،للمشاركة

إن المعلومѧѧات تمثѧѧل الجهѧѧاز العصѧѧبى لادارة الأزمѧѧات فهѧѧى المنميѧѧة  :ثانيѧѧا

ذات الوقѧت المنظمѧة والمحѧددة للادراك بالتحديات الماثلة كما هى فى 

   .لاوجه التحكم الواجبة فى كل مرحلة من مراحل ادارة الأزمة

   :ويمكن فى هذا الإطار عمل ما يلى

  ورىѧالتدريب على التقييم المعلوماتى والموقفى بشكل مناسب وف

 ،ومѧا بعѧدها ،وكيفية التعامل مع الشائعات التѧى تصѧاحب الأزمѧة

 متاحة. وتقييم الواقع والموارد ال

  دعم وتسهيل نشوء روابط أو حلقات تنسيق رسمية وغير رسمية

تلتقѧѧѧى فيهѧѧѧا التѧѧѧدفات المعلوماتيѧѧѧة ولا سѧѧѧيما تلѧѧѧك التѧѧѧى يطورهѧѧѧا 

   .المواطنون وخدمات الطوارئ

إن الإدارة الأسѧѧتراتيجية للأزمѧѧات لا تعنѧѧى فقѧѧط مجابهѧѧة الأزمѧѧة كمѧѧا  :ثالثѧѧا

ع مراحѧѧل اساسѧѧية إنمѧѧا هѧѧى منظومѧѧة مѧѧن اربѧѧ ،يѧѧوحى الانطبѧѧاع العѧѧام

مرحلة  :تتصف بعلاقات التواصل والتماذج والتفاعل العضوى، وهى

تلطيف اوتخفيف حدة الأزمة ومرحلة الاستعداد والتحضير، ومرحلѧة 

ومرحلѧة إعѧادة التѧوازن إلѧѧى وضѧعه الطبيعѧى او إلѧى نحѧѧو  ،المجابهѧة

   .افضل بعد انتهاء الأزمة

ناتهѧѧا الأساسѧѧية التѧѧى ولكѧѧل مѧѧن هѧѧذه المراحѧѧل الأربѧѧع مقوماتهѧѧأ ومكو

ينبغى العناية بتأصيلها لكѧى يتحقѧق لادارة الأزمѧات الكفѧاءة والفعاليѧة 

  الواجبة فيها. 

إن إدارة الأزمات بإستراتيجية فعالة لا يمكن ان تتحقق بالانكفاء علѧى  :رابعا

الجهود الرسمية وحدها، إنما بتجاوز ذلك وتنمية العلاقѧات المؤسسѧية 

ة ذات العلاقة لتأمين التكامѧل فѧى الجهѧود وتحقѧق مع كل فعاليات البيئ

 ،الدرجة المطلوبة من الوعى للبعد عن مواطن الخطر او بيئة الأزمѧة
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ر والتوجيهѧات يوالتعاون الايجابى مѧع الأجهѧزة الرسѧمية بتنفيѧذ التѧداب

  فى مختلف مراحل إدارة الأزمة. 

ممكنѧѧاً متѧѧى إن الѧѧتحكم فѧѧى المتغيѧѧرات الظرفيѧѧة للأزمѧѧة يظѧѧل أمѧѧراً  :خامسѧѧا

تѧѧوافرت الارادة الموحѧѧدة القѧѧادرة علѧѧى ابتѧѧداع تѧѧدابير وقائيѧѧة حيѧѧث 

 ،يسѧѧتدعى التعامѧѧل مѧѧع الأزمѧѧة تجѧѧاوز الطرائѧѧق المعتѧѧادة فѧѧى الحѧѧل

وتوظيѧѧف كѧѧل الجهѧѧود الممكنѧѧة فѧѧى إطѧѧار  ،وبلѧѧورة النشѧѧاطات العمليѧѧة

  .منظومة موحدة الاهداف لدرء الأزمة أو تخفيف أضرارها المتوقعة

مل مع الإعلام وأصѧحاب المصѧالح والجمهѧور المعنѧى مѧن خѧلال الع :سادسا

إتصѧѧال فاعѧѧل وعѧѧالى المصѧѧداقية لإرسѧѧال رسѧѧائل موثقѧѧة متجانسѧѧة 

وصريحة ومسѧتمرة وواقعيѧة وفوريѧة للتغلѧب علѧى الشѧائعات والقلѧق 

 ،وإعѧѧادة الإحسѧѧاس بالسѧѧيطرة لѧѧدى المضѧѧارين مѧѧن الأزمѧѧة ،المتوقѧѧع

مة ووسائل الإعلام حرجة أثناء حيث دائما ما تكون العلاقة بين المنظ

الأزمة والتى تحدث فى مناخ من اللا تأكد مما يؤدى إلѧى فقѧدان الثقѧة 

  .وإنتشار الشائعات

ومѧن  ،المراجعة الموضوعية للأزمات الماضية والѧتعلم مѧن الاخطѧاء :سابعا

الازمات المشابهة أينما تحدث من أجѧل الأعѧداد السѧليم لخطѧط كفѧوءة 

  .ا قد يطرأ على المجتمع من أزمات أو كوارثمستقبلية لمواجهة م

  الخاتمــة

سѧѧѧѧاعد التقѧѧѧѧدم الحѧѧѧѧادث فѧѧѧѧى مجѧѧѧѧال تѧѧѧѧداول وتبѧѧѧѧادل المعلومѧѧѧѧات لقѧѧѧѧد 

وإسترجاعها على ظهور مفهوم عصر ما بعد الصناعة (عصر المعلوماتيѧة) 

إتخѧѧاذ القѧѧرار حيѧѧث أسѧѧتغل هѧѧذا التقѧѧدم فѧѧى جميѧѧع مجѧѧالات الحيѧѧاة ومѧѧن بينهѧѧا 

المسѧѧتند إلѧѧى الأسѧѧس التنبѧѧؤ ارة الأزمѧѧة المبنѧѧى علѧى الرشѧѧيد لإدالأسѧتراتيجى 

    .قبل وقوعهاالأزمة  أى التعرف على مؤشرات حدوث والقواعد العلمية 

لإتخѧاذ مثѧل هѧذه القѧرارات الأسѧتراتيجية لإدارة التنبѧؤ وعلى هѧذا فѧإن 

يتطلب قدراً كبيراً مѧن التجربѧة والتفكيѧر والإلهѧام إضѧافة إلѧى الخيѧال الأزمة 

 ،يѧѧتمكن متخѧѧذ القѧѧرار مѧѧن تقѧѧدير أثѧѧار الأحѧѧداث الحاليѧѧة والمسѧѧتقبليةالمجѧѧدى ل

كمѧѧا تعتبѧѧر المعلومѧѧات  ،وهѧѧو مѧѧا يمكѧѧن أن يمثѧѧل سѧѧيناريو لأحѧѧداث متوقعѧѧة
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المرتبطة بالعوامل المѧؤثرة علѧى المنظمѧة سѧواء كانѧت عوامѧل إقتصѧادية أو 

   .فى ذلكم على إدارة الأزمة هى أسلحة القائسياسية أو أمنية 

رجѧѧѧة فاعليѧѧѧة إدارة الأزمѧѧѧة علѧѧѧى الأيمѧѧѧان بأهميѧѧѧة التنبѧѧѧؤ تتوقѧѧѧف دو

Prediction ةѧѧѧيناريو الأزمѧѧѧداد سѧѧѧادة إعѧѧة وإجѧѧѧالمتغيرات البيئيѧѧѧى بѧѧالعلم، 

لإتخѧѧاذ القѧѧرار الإسѧѧتراتيجى الرشѧѧيد لإدارتهѧѧا والتقليѧѧل مѧѧن حѧѧدتها ومعالجѧѧة 

يتعين تѧوافر الرغبѧة فѧى إثѧارة أسѧئلة علѧى نمѧط مѧاذا لѧو حѧدث ولهذا  ،آثارها

ما يتيح القدرة على توقع حدوث أزمات محتملة أيا كانت درجة إحتمѧال وهو 

حدوثها من مصادر خطر متنوعة وينصرف ذلك إلى الأزمة علѧى المسѧتوى 

  المحلى أو على مستوى المنظمة.

وتحاول المنظمات الحديثة مواجهѧة الأزمѧات دون أن تخѧل بسياسѧتها 

ة وتضع أهدافها وتشكل جميѧع العامة التى تحدد فيها رؤيتها الأساسية للمنظم

بحيث  ،محددات العمل ووضع أهمية تلك المحددات وأولوياتها وفق مصفوفة

يكون المحافظة على تلك الأهداف هو العامل الأول المѧؤثر فѧى عمليѧة إتخѧاذ 

   .القرارات الإستراتيجية الرشيدة لمواجهة الأزمات

  المصادر والمراجع

 المصادر العربية :أولا
دراسѧات فѧى  :)2006مѧال خليفѧة وزينѧات محمѧد محѧرم (ك ،أبѧو زيѧد - 1

المكتѧѧب الجѧѧامعى  :أسѧѧتخدام بحѧѧوث العمليѧѧات فѧѧى المحاسѧѧبة (القѧѧاهرة
 الحديث)

مطبعѧѧة  :إدارة الأزمѧѧات (القѧѧاهرة :)1999أبѧѧو قحѧѧف , عبѧѧد السѧѧلام ( - 2
 .الإشعاع للطباعة والنشر والتوزيع)

ت دور الإتصѧѧѧѧالات فѧѧѧѧى إدارة الأزمѧѧѧѧا  :محمѧѧѧѧد رشѧѧѧѧاد ،الحمѧѧѧѧلاوى - 3
  مكتبة عين شمس) :(القاهرة

أسѧѧس الإسѧѧتراتيجية الجنائيѧѧة   :)1992أحمѧѧد ضѧѧياء الѧѧدين ( ،خليѧѧل - 4
دار النشѧر بѧالمركز العربѧى للدراسѧات  :وتطبيقاتها الأمنية (الريѧاض

  الأمنية والتدريب بالرياض ) 
إتخاذ القѧرارات التربويѧة مѧن خѧلال  :)1989دسيلدورب رالف فان ( - 5

  ار العلوم للطباعة والنشر)د :بحوث العمليات (الرياض
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