
 

 

   

 

 

II 
      

 4 

 5

 

 6 

 7  



   

14 

24 

34 

 

  " ة (التخطيط) ݵتلفاݝوقات الأ ݵتلفة ࢭʏ اݝɸداف الأ ، ب؈ن طوʈلة الأجل وقص؈فة الأجل الأɸدافɸو الموازنة ب؈ن  الȘسي؈ف" 

Peter F. Drucker 

  

      

 

      

 

  

  

  

  



    

 

4  
 

 

 



 4 التخطیط واتخاذ القرارات في المؤسسة

 

 محاضرات في تسییر المؤسسة /// إعداد د/ فتحیة یحیاوي - 55 -

 

 

 التخطيط واتخاذ القرارات في المؤسسة. 04الفصل 

نطلاق الوظائف الأخرى (التنظيم لإ شارة إتبدأ العملية الȘسي؈فية بوظيفة التخطيط الۘܣ Ȗعطي 

ɸذه لتنطلق  بدورɸا Ȗساɸم ࢭʏ توجيھ وظيفة التخطيط (التغذية العكسية)وۂʏ  والتوجيھ والرقابة)،

، اط جوɸري للمس؈فكɴشوࢭɠ ʏل وظيفة من ɸذه الوظائف ʇعتف اتخاذ القرارات ، العملية من جديد

، بل Ȗعتف ɲشاطات متمايزةفالتخطيط واتخاذ القرارات لا يمكن اعتبارɸما كɴشاطات منفصلة و 

يتم ࢭʏ التخطيط اتخاذ لقرارات مختلفة، من تحديد اݍݵطط والأɸداف والموازنات والفامج... وغ؈فɸا. 

ɸذا الفصل التطرق إڲʄ مختلف المفاɸيم والأسس النظرʈة المرتبطة بالتخطيط ɠوظيفة Ȗسي؈فية واتخاذ 

 القرارات ࢭʏ المؤسسة. 

14 

قبل التفصيل ࢭʏ س؈فورة عملية التخطيط ࢭʏ المؤسسة، يتم أولا التɢلم عن مختلف الأسس 

  المفاɸيمية المرتبطة بھ ɠونھ الوظيفة الأوڲʄ ࢭʏ العملية الȘسي؈فية. 

114 

ࢭʏ  واتباعɺا الۘܣ يتع؈ن القيام ٭ڈاالإجراءات و  اݍݵطط والأɸداف وعداد عن توقعالتخطيط ʇعف 

فɺو ɲشاط ذɸۚܣ تخطيطي مسبق لعملية التنفيذ يقوم بھ المس؈ف لتحديد الطرق والأدوات ، المستقبل

اللازمة لتحقيق الأɸداف المستقبلية. أما بالɴسبة لتعرʈفھ من قبل المنظرʈن فɺناك اتجاɸات مختلفة 

 :ʏف التخطيط، تتمثل ࢭʈلتعر  

 بؤ بالمستقبل: التخطيط بمعۚܢ اɴذا الاتجاهلتɸ ʏعرفھ  ࢭʇFayol ون عليھ  : "بأنھɢبؤ بما سيɴالت

)، وʉعرفھ Guthrie & Peaucelle, 2019, p.65الاستعداد لɺذا المستقبل " (اݍݰال ࢭʏ المستقبل، مع 

George R. Terry ــب ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ المتعلقة بالمستقبل  استخدام الفروضالمرتبط باݍݰقائق ووضع و  الاختيارأنھ: " ـ

 ,Terry, 1985" ( المɴشودة الأɸدافلتحقيق  تراɸا الادارة ضرورʈةنظمة المقفحة الۘܣ عند تصور الأ 

p. 169 ؛( 

  داف تحديدالتخطيط بمعۚܢɸا الأɺجراءات تحقيقط  :وȋيرHenry Mintzberg  التخطيط

"  الأɸداف وتحديد الإجراءات لتحقيقɺاتɢون من تحديد تعملية  ʇعرفھ بأنھ: " بتحديد الأɸداف إذ

)Mintzberg, 2004, p. 454( ، ذا الاتجاه فضلھ أيضاɸPeter Drucker  :والذي عرف التخطيط بأنھ

 )؛ Mercer, 1991, p. 17المستقبلية " (ɸداف الأ للوصول إڲʄ  حالياالإجراءات المتخذة  "
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  :طوا التخطيط بالاسفاتيجية التخطيط بمعۚܢ تحديد الاسفاتيجية المناسبةȋعض الباحث؈ن رȊ

، Tom Peters & Robert Waterman فالتخطيط حسّڈم ɸو اختيار الاسفاتيجية المناسبة مثل: 

 ؛)Thantheiser .)Tahar, 2013, p.161أيضا 

  :عʉش؈ف التخطيط بمعۚܢ إدارة المشارʇMichel Nekourouh  لم عن الوقت (أين) أنھɢعندما نت

أخرى لإدارة المشارʉع: أɸداف المشروع (ماذا؟)، الموارد  أو مفاɸيم التخطيط يحوم حول أȊعاديصبح 

 )Pendoue, 2019, p. 48()، الأسلوب والطرʈق (كيف؟)، العوائق اݝݰتملة (الأخطار). ؟(من

ɠل ɸذه الأɲشطة تندرج ضمن التخطيط ɠونھ ɲشاط ʇسبق عملية  كنȘيجة يمكن القول أن

تحديد ، وجراءات تحقيقɺا الأɸداف تحديد، التɴبؤ بالمستقبلالتنفيذ، فɺو يأخذ عدة معاɲي: 

. ومن الممكن أن يأخذ معاɲي أخرى ࢭʏ اتجاه الوظيفة الȘسي؈فية إدارة المشارʉع، الاسفاتيجية المناسبة

  ۘܣ Ȗسبق التنفيذ والوظائف الأخرى (التنظيم، التوجيھ، الرقابة). الأوڲʄ أو الأɲشطة ال

ʇشɢل جزءا منھ (جزء من أɲشطة التخطيط ɠونھ  تجدر الاشارة أن التخطيط يأخذ معۚܢ التɴبؤ

) :ʏاݍݨدول المواڲ ʏݰة ࢭ   )Bagad, 2009, p. 21ۂʏ تȎنؤ) ولكنھ يختلف عنھ ࢭʏ عدة نقاط، موܷ

  والتɴبؤ الفرق ب؈ن التخطيط .4اݍݨدول 

 التɴبؤ   التخطيط 

العديد من العمليات  يتضمن؛ التخطيط أك؆ف شمولا 1

  معينة قرارات لاتخاذ والأɲشطةالفرعية 

أو بيانات  معلمات وʈحددتقدير الأحداث المستقبلية 

  لتخطيطل أولية

  التɴبؤ لا يتضمن قرارات متخذة  التخطيط يتطلب العديد من القرارات المتخذة 2

  و العلياأ وسطىلاكن أن تقوم بھ الادارة التɴبؤ يم  ممارستھ من قبل الادارة العليا تتمالتخطيط  3

ɸو الدافع الأسا؟ۜܣ  الاجراءات والعملالقام  4

  للتخطيط

 ʄساعد التخطيط عڴʇ بؤ لا يتطلب أي القام بلɴالت

  الاجراءات المستقبليةرسم 

214 

 If you fail to plan, you("  ، فأنت تخطط للفشلإذا فشلت ࢭʏ التخطيط المقولة العسكرʈة: "

plan to fail المؤسسة، فبدون خطة ʏانتھ ࢭɢمية التخطيط ومɸعكس جيدا أȖ ʏܵݰيحة تماما، وۂ (

الموارد ، ࢭʏ ح؈ن ʇساعده التخطيط عڴʄ تنظيم رلمواجɺة الأخطاء والإɸدار والتأخيصبح المس؈ف عرضة 

من جانب؈ن أساسي؈ن: للتخطيط  ةالأɸمية البالغ ɸذا وتبدو بكفاءة وفعالية لتحقيق الأɸداف. والأɲشطة

ݳ  أولɺا ɠونھ ʇشɢل الوظيفة الأوڲʄ الۘܣ يتأسس علٕڈا إنطلاق الوظائف الȘسي؈فية الأخرى، مثلما ɸو موܷ

) :ʏل المواڲɢالش ʏࢭKreitner, 2009, p. 148(  
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  ɠوظيفة Ȗسي؈فية أوڲʄالتخطيط:  .12الشɢل 

ɢل من المس؈ف، الايجابية ل وفوائدهأɸدافھ من خلال  تخطيطلامن جانب ثاɲي تظɺر أɸمية 

ــاط التاليةوالأطراف أܵݰاب المصݏݰة كذلك، ɸذه المؤسسة، الأفراد  ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ : الفوائد يمكن تݏݵيصɺا ࢭʏ النقــ

  )Benowitz, 2001, pp.48-49/  164-162. ص ، ص2012ذياب عواد، راجع: (

 دافɸبناء الغايات والأ ʏم التخطيط ࢭɺسʇ (يحدد توجھ المنظمة) ؛ 

 داف والنتائجɸالأ ʄباه عڴȘ؛وتحديد الفروقات والانحرافات يركز الان 

 شطةɲة الطبيعة الديناميكية للأɺئة المؤسسة مواجʋȋ؛ و 

  د المبذول؛ɺالوقت واݍݨ ʄاݍݰفاظ عڴ 

  حالات عدم التأكد؛ ʄالتغلب عڴ 

  ل الأعمال المستقبلية؛ɠ ل الأساس الذي تقوم عليھɢشʇ و الذيɸ التخطيط 

 الفرص المتاحة؛ ʄالتعرف عڴ 

  اري لدى المس؈فɢر الفكر الابتʈتطو ʏم ࢭɺسʇ ين؛ التخطيط 

 محاولة توقع المشكلات المستقبلية؛ 

 يǿشاط العشواɴتقليل ال ʄعمل التخطيط عڴʇ ؛ للرؤساء والمرؤوس؈ن 

 التخطيط اݍݵطط

 ؟كيف ؟مۘܢ ؟ماذا

 ʏإنجاز الأشياء ࢭ ʏبڧɴي

ضوء قدرات المنظمة 

 والشɢوك البيȁية

يمɺد الطرʈق ݍݨميع 

وظائف الإدارة الأخرى 

من خلال تحديد الغرض 

 المستقبڴʏ والاتجاه

 الرقابة التوظيف الاتصال التحف؈ق التنظيم

الأداء الفعڴʏ  مقارنة

باݍݵطط السابقة 

واتخاذ الإجراءات 

 التܶݰيحية اللازمة

حث الأفراد عڴʄ متاȊعة 

الأɸداف اݍݨماعية من 

خلال تلبية الاحتياجات 

والتوقعات وعادة تصميم 

الوظائف والمشاركة 

 والتأث؈ف عڴʄ العمليات

التأكد من فɺم 

وتنفيذ  الأفراد

 أدوارɸم التنظيمية

 الأܧݵاص

ذوي  ناسب؈نالم

 ʏالكفاءات ࢭ

 الوظائف المناسبة

تصميم شبɢات 

السلطة 

 والمسؤولية 
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  اليف وتحقيق الوفورات الاقتصادية؛ɢتخفيض الت ʄساعد التخطيط عڴʇ 

 عة المستمرة؛Ȋسي؈ف إجراء العمليات الرقابية والمتاȖ 

  عمل كشرط مسبق لاستخدام جميع وظائف الإدارةʇ.الأخرى 

314 

يرتبط التخطيط Ȋعدة مفاɸيم مفتاحية وجوɸرʈة تفرض منطق الɺرمية (من الأعڴʄ إڲʄ الأسفل) 

عڴʄ المس؈ف لوضع مختلف خططھ، حيث يبدأ بتحديد الرسالة أو الغرض ثم يقوم بتحديد الأɸداف 

ɸو ورسم  السياسات والاسفاتيجيات، وتحديد قواعد واجراءات العمل، ثم الفامج والم؈قانيات مثلما 

 :ʏل المواڲɢالش ʏݳ ࢭ   )Venkatesh, 2019(موܷ

  

  

  

  

  

  

  سلمية التخطيط .13لشɢل ا

أك؆ف تفصيلا ووضوحا  ɠلما اتجɺنا ࢭʏ الشɢل إڲʄ الأسفل نجد المفاɸيم أك؆ف وضوحا (فالأɸداف مثلا

من الرسالة)، وɠلما اتجɺنا إڲʄ الأعڴʄ نجدɸا أك؆ف ترك؈قا، أما عن Ȗعارʈف ɠل مٔڈا فاݍݨدول المواڲʏ يفصل 

  )Venkatesh, 2019راجع: (فيھ ذلك: 

  بالتخطيط ةالمفاɸيم المرتبط .5اݍݨدول 

 المفɺوم  

  (السȎب المثاڲʏ لوجودɸا) أو الغرض الوظيفة أو المɺمة الأساسية للمؤسسة الرسالةتحدد  الغرض الرسالة أو 

  النتائج المراد تحقيقɺا، أو Ȋعبارة أخرى يات الۘܣ ʇسْڈدف تحقيقɺا ɠل ɲشاطالغا الأɸداف

  ࢭʏ اتخاذ القرارات  توجھ المس؈فين اتفاقات إجرائيةبيانات عامة أو   السياسات

   أو اݍݵيارات الۘܣ تحدد طرʈق المس؈ف لتحقيق الأɸدافلكفى الۘܣ تم وضعɺا اݍݵطط ا  الاسفاتيجيات

  ما يجب القيام بھ وما لا يجب القيام بھ ࢭʏ موقف مع؈نلتحديد الذي تتخذه الإدارة  القرار  قواعدال

 الرسالة 

 أو الغرض

 الأɸداف

 السياسات

 الاسفاتيجيات

 القواعد

 الاجراءات

 الفامج

 الم؈قانيات
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تفاصيل العمل أو المبادئ التوجٕڈية لتحقيق أɸداف العمل. Ȗعطي الإجراءات تفاصيل عن كيفية القيام   الإجراءات

  بالأمور. 

  الفنامج عبارة عن سلسلة من الأɲشطة المصممة لتنفيذ السياسات وتحقيق الأɸداف.   الفامج 

  الم؈قانية ۂʏ التعب؈ف النقدي أو الكܣ ݍݵطط وسياسات العمل الواجب اتباعɺا ࢭʏ الففة الزمنية المقبلة.   الموازنات

  

  

  

24 

 ʏعد التفصيل ࢭȊ يمية لوظيفةɸالمؤسسةالأسس المفا ʏلم عن س؈فورٮڈا بما التخطيط ࢭɢي التȖيأ ،

  أساليب التخطيط، معوقات التخطيط.  ،مراحل التخطيط ،أنواع التخطيطࢭʏ ذلك: 

124 

يصنف التخطيط إڲʄ العديد من الأنواع ʇعتمد ࢭɠ ʏل مٔڈا عڴʄ أسس مختلفة للتصɴيف، ولعل 

التخطيط عڴʄ أساس أثره عڴʄ المؤسسة، بالاضافة إڲʄ أسس أخرى يأȖي الأساس ࢭʏ ذلك ɸو تصɴيف 

  التفصيل فٕڈا مواليا:

 حسب نطاق التأث؈ف: التخطيط  :ʄييصنف بذلك إڲɢتخطيط تكتي ،ʏتخطيط ، تخطيط إسفاتيڋ

ʏشغيڴȖ،  :ʏاݍݨدول المواڲ ʏم الفروقات بئڈا ࢭɸݳ أ  ,Bagad, 2009, p. 09 / Benowitzراجع: (توܷ

2001, p. 53( 

  الفرق ب؈ن التخطيط الاسفاتيڋʏ، التكتيɢي، الȘشغيڴʏ .6اݍݨدول 

  التخطيط الȘشغيڴʏ  التخطيط التكتيɢي التخطيط الاسفاتيڋʏ  اݍݵصائص

شɺرا المستقبلية  12غالبا يركز عڴʄ   سنة 2-1غالبا ما يɢون   سنوات 5-3 نم عادة الأفق الزمۚܣ

  أو أقل

أقل اȖساعا يركز عڴʄ وحدات   كɢل واسع: يركز أصلا عڴʄ المؤسسة النطاق

  الأعمال الاسفاتيجية

ضيق: يركز غالبا عڴʄ الأقسام 

  والمصاݍݳ أو الوحدات الصغ؈فة

الأك؆ف Ȗعقيدا، لأنھ ʇغطي مختلف   التعقد

  الصناعات والأعمال

أقل Ȗعقيدا وأك؆ف تحديدا، لأن نطاق 

  تطبيقھ محدد

 ʄعقيدا، لأنھ يركز غالبا عڴȖ أقل

  الصغ؈فة والمتجاɲسة.الوحدات 

لديھ القدرة عڴʄ التأث؈ف Ȋشɢل كب؈ف   الأثر

 واستمرارʈة إيجابيا وسلبيا بقاء

  المؤسسة

يمكن أن يؤثر عڴʄ أعمال محددة، 

 ʄة ولكن لا يؤثر عڴʈبقاء واستمرار

  المؤسسة

أثره مقيد (خاص) لمصاݍݳ أو 

  وحدات تنظيمية محددة

معاɲي: التɴبؤ بالمستقبل، تحديد الأɸداف وجراءات وʈأخذ مفɺومھ عدة  التخطيط يمثل الوظيفة الأوڲʄ للعملية الȘسي؈فية

.. اݍݸ، وɠل الɴشاطات الۘܣ ȖسȘبق عمليات التنفيذ وȖسْڈدف تحديد إدارة المشارʉع.تحقيقɺا، تحديد الاسفاتيجية المناسبة، 

 . الموازنات و الفامج، الإجراءات، القواعد، الاسفاتيجيات، السياسات، الأɸداف، الرسالة أو الغرض
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 ثلاثة أنواع:  :المدة الزمنيةحسب  التخطيط ʄذا المعيار يصنف التخطيط إڲɸ التخطيط حسب

سنوات فما أك؆ف) تɢون أɸدافھ عامة ولʋست  5طوʈل المدى: ʇغطي ففة زمنية طوʈلة ɲسȎيا (

-1الاسفاتيجية)، التخطيط متوسط المدى: ʇغطي ففة زمنية متوسطة ( (مرتبط باݍݵطط تفصيلية

(مرتبط باݍݵطط التكتيكية)،  إڲʄ حد ما تفصيليةعامة وتɢون  ɸدافھ شبھتɢون أ سنوات) 5

التخطيط قص؈ف المدى: ʇغطي ففة زمنية قص؈فة (لا تتعدى سنة) أɸدافھ تفصيلية (مرتبط باݍݵطط 

 )126، ص. 2013محمود الشواورة، العملياتية)؛ راجع: (

 :سي؈فȘات الʈالتخطيط حسب مستو  ،(ل المدىʈطو ،ʏاسفاتيڋ) تخطيط الإدارة العليا :ʄيقسم إڲ

تخطيط الادارة الوسطى (تكتيɢي، متوسط المدى)، تخطيط الادارة الدنيا (Ȗشغيڴʏ، قص؈ف المدى)؛ 

)Kullabs, 2019( 

  ناك  ستخدام:التخطيط حسب الإɸ:يتضمن السياسات والاجراءات والقواعد الۘܣ  تخطيط دائم

، وتخطيط مؤقت ارات والإجراءات الإدارʈة المتعلقة بالمشاɠل الۘܣ تتكرر بطبيعْڈالتوجيھ القر طورت 

 ,Lussier( يتضمن الفامج والم؈قانيات الۘܣ وضعت لمعاݍݨة المشاɠل غ؈ف المتكررة؛ستخدام): (واحد الإ 

2011, p. 144( 

  :التخطيط حسب الوظيفة :ʄتخطيط يقسم التخطيط ٭ڈذا المعيار حسب وظائف المؤسسة إڲ

الانتاج والعمليات، تخطيط الȘسوʈق، التخطيط الماڲʏ، تخطيط القوى الȎشرʈة، تخطيط الشراء 

 )129-128. ص ، صɠ)2008اظم حمود وسلامة اللوزي،  .والتخزʈن

 كمعيار للمقارنة.  حسب نطاق التأث؈فتصɴيف الإڲʄ  من جديد نرجع تجعلناɠل ɸذه التصɴيفات 
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ݳ  معينة،مراحل أو خطوات تȘبع س؈فورة  أرȌعيتضمن التخطيط ɠوظيفة Ȗسي؈فية  وفقا لما ɸو موܷ

 :ʏل المواڲɢالش ʏاظم حمود وسلامة اللوزي، ࢭɠ)2008 ، .140ص(  

   

  

  

  

  اݍݵطوات المنݤݨية لوظيفة التخطيط .14الشɢل 

 التغذية الراجعة

تحديد الغايات والأɸداف 

 والاسفاتيجيات والسياسات

تحديد الاجراءات 

 والموازنات التقديرʈة

تقييم ومتاȊعة اݍݵطة 

 وتنفيذɸا

تحليل ودراسة البʋئة 

 اݍݵارجية والداخلية
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  :ʄئة اݍݵارجية والداخليةاݍݵطوة الأوڲʋئة الداخلية من  :تحليل ودراسة البʋلال خيمكن تحليل الب

)، وتحليل البʋئة اݍݵارجية يمكن Weaknessesالضعف ( ) ونقاطStrengthsمعرفة نقاط القوة (

أو  SWOT)، ࢭʏ إطار ما ʇعرف بنموذج Threats) والْڈديدات (Opportunitiesمعرفة الفرص (من 

  التحليل الثناǿي، وɸذا الذي ʇساعد المس؈ف عڴʄ توف؈ف البيانات والمعلومات اللازمة للتخطيط؛

  الثانيةاݍݵطوة :ɸتتضمن عدة خطوات  :داف والاسفاتيجيات والسياساتتحديد الغايات والأ

(يتضمن تحديد الغايات والأɸداف  فرعية تتمثل ࢭʏ: دراسة التغي؈فات المطلوȋة أو اتجاه المؤسسة

 وتقييمɺا من جديد؛ ، وتحديد البدائل المتاحة واختيار الأɲسب مٔڈاوالاسفاتيجيات والسياسات)

  ةتحديد الاجراءات : الثالثةاݍݵطوةʈشغيلية  :والموازنات التقديرȘن اݍݵطط الʈوɢتتضمن ت

 والاجراءات المفصلة لطرʈقة العمل، وم؈قانيات التنفيذ؛ 

  :عةȊااݍݵطوة الراɸعة اݍݵطة وتنفيذȊشطة والأعمال الۘܣ يجب : تقييم ومتاɲتتضمن تحديد الأ

الانطلاق ࢭʏ التنفيذ القيام ٭ڈا عڴʄ مستوى ɠل الوحدات التنظيمية المعنية باݍݵطط الȘشغيلية، و 

 من خطة إڲʄ خطة؛

  :شغيلية المس؈ف معلومات أساسية ينطلق مٔڈا عند التغذية الراجعةȘتمنح عملية تنفيذ اݍݵطط ال

  قيامھ Ȋعملية التخطيط من جديد، سواء عند وجود إنحرافات أو عدم وجودɸا.  
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الأداوات العلمية، الۘܣ تجعلھ الأساليب و ʇستخدم المس؈ف عند قيامھ بوظيفة التخطيط العديد من 

راجع: الأدوات أساسا ࢭʏ:  ه، حيث تتمثل ɸذممنݤݨا ࢭʏ وضع مختلف اݍݵطط وتنفيذɸا

)Schermerhorn, Davidson, Woods, Factor, Junaid & McBarron, 2017, pp. 212-218 (  

  بؤɴالتForecasting : و عملية وضع اففاضاتɸ (اتɸوʈنارʋس)المستقبل حول ما ʏسيحدث ࢭ ،

، Ȋعض التوقعات سواء ضمنية أو صرʈحة مختلفة اݍݵطط اݍݨيدة تنطوي عڴʄ توقعات جميعف

 ʄعتمد عڴȖʏبؤ النوڤɴستخدم  التʇ بؤ بالمستقبلفيھ الذيɴذه اݍݰالة، آراء اݍݵفاء للتɸ ʏيمكن  ࢭ

، ࢭʏ ح؈ن Ȗعتمد أو فرʈق من اݍݵفاءاݍݵاصة اسȘشارة ܧݵص واحد من ذوي اݍݵفة أو السمعة 

 ʄبؤ الكܣالتوقعات الأخرى عڴɴستخدم  التʇ ي فيھ الذيǿاعۜܣ والإحصاʈبؤ  لبياناتلالتحليل الرɴللت

يتم  موماوع ... اݍݸ،تحليل الانحدار، تحليل السلاسل الزمنية ، ومن ذلك:بالأحداث المستقبلية

نماذج الاقتصاد القيا؟ۜܣ الۘܣ تحاɠي الأحداث باستخدام الاتجاɸات الاقتصادية العامة بالتɴبؤ 

 ؛المتغ؈فات ࢭʏ النماذج عڴʄ العلاقات المكȘشفة ب؈ن اءوتتوقع التɴبؤات بن
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 ة الموازناتʈالتقدير Budgeting: عتف الموازناتȖ ةʈأدوات قو  ʄساعد المس؈ف عڴȖوارد المص يتخص

ݍݰصول المساومة عڴʄ ا قادر اݍݨيد ، فالمس؈فستخدامات متعددة ومتنافسة ࢭʏ كث؈ف من الأحيانلا 

تحقيق أɸداف الأداء مع اݍݰفاظ عڴʄ وقادر عڴʄ  مؤسستھ،  عڴʄ م؈قانيات ɠافية لدعم احتياجات

 ؛إنفاق نفس اݍݱݨم من اݝݵصصات

 ۚܣ التخطيط الزمScheduling:  ستخدمʇخ  التخطيط الزمۚܣʈلتحديد المراحل الزمنية وتوار

، شبɢات Ganttالاستحقاق ݍݵطط ومراحل الانجاز، ومن ب؈ن الأدوات المستخدمة فيھ: مخططات 

Pertاݍݸ؛ .... 

  التخطيط الموقفيContingency planning: المستقبل ʏالتفك؈ف ࢭ ʄلما ينطوي التخطيط عڴɠو ،

احتمال أن تɢون الاففاضات والتوقعات الأصلية ɠلما زاد ، غ؈ف مؤكدةالمؤسسة معقدة و بʋئة  ɠانت 

صاݍݰة، وتحيد عن مسارɸا بفعل المشاɠل والأحداث غ؈ف المتوقعة، وɸنا تطور خطط غ؈ف (الأولية) 

 ، وɸذا يرتبط بمرونة المؤسسة؛موقفية مست݀ݨلة للتعامل مع الموقف

  المقارنة المرجعيةBenchmarking:  الإطار  الفعال التخطيطينطوي ʄالمستخدمعڴ ʏالمرجڥ 

وأن يɢون لدٱڈم  يɢون لدى اݝݵطط؈ن وڤʏ محدود بما يحدث ࢭʏ اݍݵارج ة، فيجب أنكنقطة بداي

لتحس؈ن الأداء اݍݰاڲʏ  المرجعية المقارنات اݍݵارجيةب تحدي للوضع الراɸن، وɸنا يجب القيام

 مقارنة مع منافسٕڈا وخاصة الرائد ࢭʏ السوق؛ للمؤسسة

  ق التخطيطʈفرStaff planners: عي؈ن مخطط؈ؤسسات نمو احتياجات التخطيط للم فرضȖ ن

 ʏسيقللمساعدة ࢭɴـــــالت ت ــ ــ ــ يجب  كفرʈق متɢامل، كɢل أو لأحد مɢوناٮڈا الرئʋسية للمؤسسةخطيط ــ

 ْڈمفɺموا طبيعتأن ي، و لتخطيطلعملية الݵطوات باݍ عڴʄ دراية أن يɢون ɸؤلاء اݝݵططون 

 ؛الاسȘشارʈة

  دافɸالإدارة بالأManagement by objectives:  اɸطورPeter Drucker  عۚܣ  ،م1954عامȖ ʏوۂ

  أɸداف الأداء ومراجعة النتائج المنجزة.قيام المس؈ف بمشاركة المرؤوس؈ن ࢭʏ وضع 
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 ʄون قادرا عڴɢا حۘܢ يɸعدة سمات وخصائص يجب توافرȊ تحقيق يتم؈ق التخطيط الفعال

   )201، ص. 2012ذياب عواد، ( ɸم تلك السمات:أالتوقعات اݝݵتلفة، ومن 

  ل الأعمالɠ اɺداف تدور حولɸبحيث تتم؈ق باݍݵصائص التاليةيوجد أ " ʏݍݵصت ࢭSMART" : 

  داف محددةɸون الأɢأن تSpecific؛ 
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  القابلية للقياسMeasurable؛ 

  الاتفاق علٕڈاAgreedupon؛ 

  ون معقولةɢأن تReasonable؛ 

  الاطار الزمۚܣ اݝݰددTime Bounded.  

 ساطة؛Ȏم والɺالوضوح والف 

 ام التخطيط؛ɺشطة ومɲلأ ʏب الموضوڤʋسلسل المنطقي والفتȘال 

  تحديد الواجبات والمسؤوليات؛ 

 القابلية للتطبيق؛ 

  الدقة والتحديد الواܷݳ للبيانات والمعلومات؛ 

  المرونة؛ 

  التخطيط؛ ʏالمشاركة ࢭ 

  ضرورة توف؈ف التغذية الراجعة للمعلومات؛ 

  .الاعلان عن اݍݵطة للمعني؈ن والتوقيت الدقيق 

ɸناك العديد من المعوقات الۘܣ تحول دون التخطيط الفعال وتحقيق اݍݵصائص أعلاه، من بئڈا: 

  )144-143. ص ، صɠ2008اظم حمود وسلامة اللوزي، /  Benowitz, 2001, pp.54-55(راجع: 

  التخطيط أو عدم كفاية التخطيطعدم ʄ(محدودية قدرات المس؈ف)؛ القدرة عڴ 

 عملية التخطيطȊ ؛ عدم الالقام(لɺاختيار الأس) 

 اɺشوشȖ ة وضع التقديرات الܶݰيحة نقص البيانات أوȋ؛ وصعو 

 حساب المستقبل ʄاݍݰاضر عڴ ʄ؛الفك؈ق عڴ 

  ʏقسم التخطيط ࢭ ʄل كب؈ف عڴɢشȊ ؛)بتخطيط عملھالمؤسسة أو المس؈ف (اݍݨميع معۚܣ الاعتماد 

 ) المتغ؈فات الۘܣ يمكن السيطرة علٕڈاالافتقار للمرونة اللازمة لݏݵطط ʄل المتغ؈فات  الفك؈ق عڴɸوتجا

 اݍݨوɸرʈة ࢭʏ التخطيط)؛

 شھ المؤسسات المعاصرة؛ʋعȖ سرعة التغ؈ف الۘܣ 

  أنھ عالنظرة التقليدية ʄود والوقت والمال ولا  ليةملبعض المس؈فين للتخطيط عڴɺست؇قف اݍݨȖدةئاف 

 من اعتمادɸا؛ 
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  عداد اݍݵطط وعدمبناء و ʏذلك؛ضعف مشاركة الأفراد ࢭ ʄّڈم عڴʈتدر 

  .ظة الۘܣ تنطوي علٕڈا عملية التخطيطɸاليف الباɢالت  
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محور العملية الȘسي؈فية، ولعل مɺام المس؈ف  وفعاليتھ ترتبط أساسا Ȗعتف عملية اتخاذ القرارات 

باتخاذ قرارات فعالة، ࢭɸ ʏذا العنصر يتم التفصيل ࢭʏ ماɸية ɸذه العملية وأɸميْڈا ࢭʏ المؤسسة، نماذج 

  اتخاذ القرارت، وأساليب اتخاذ القرارت. 
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المفتاحية  المصطݏݰاتȖعرʈف Ȋعض أولا يتم قبل التɢلم عن أɸمية اتخاذ القرارات ࢭʏ المؤسسة، 

   ٭ڈا وأنواعɺا: المرتبطة 

 :يم المرتبطة باتخاذ القراراتɸعدة  المفاȊ مفتاحية تتمثل أساسا  مصطݏݰاتيرتبط اتخاذ القرارات

 :ʏࢭ  

 :عرفھ  القرارʇR. A. Killian سيطة بأنھ: "اختيار بديلȎصيغتھ ال ʏمن ب؈ن البدائل المتاحة"،  ࢭ

استɴتاج ما يجب من السلطة التنفيذية  يمكنالقرار ɸو اختيار  بأنھ: " ʇD. E. Mc. Farlandعرفھ 

ݝݨموعة من البدائل المتاحة "  مسار السلوك اݝݵتار. القرار يمثل القيام بھ ࢭʏ موقف مع؈ن

)Dutt, 2008, p. 51( 

  :ا تاتخاذ القراراتɺعرفʇ تھɺعملية اختيار  القرار، فمن جȊ ط اتخاذ القراراتȋر Robert 

Kreitner " :لمتطلبات  المناسب البدائل المتاحة مسار العملعملية تحديد واختيار من ب؈ن  بأٰڈا

 عملية ": بأٰڈا Chuck Williams ࢭʏ ذات السياق ʇعرفɺا )Kreitner, 2009, p. 206("  الموقف

فيعرفɺا بأٰڈا: "  Rajul Duttأما  )Williams, 2017, p. 99( " البدائل المتاحةب؈ن اختيار اݍݰل من 

واقعية، Ȗسمح باختيار سلوك عڴʄ ظاɸرة فردية واجتماعية  عملية إɲسانية واعية، تنطوي 

 .Dutt, 2008, p( "وذلك للانتقال إڲʄ وضعية مرغوȋة  العمل من ب؈ن اݍݵيار أو اݍݵيارات المتاحة

51( 

لتحقيق التخطيط الفعال يجب أن ʇعتمد المس؈ف عڴʄ مراحل عملية تجعل خططھ ممنݤݨة، سواء ɠانت اسفاتيجية أو 

: التɴبؤ، الموازنات التقديرʈة، التخطيط الزمۚܣ، التخطيط الموقفي، المقارنة تكتيكية أو Ȗشغيلية، باستخدام عدة أساليب

 المرجعية، فرʈق التخطيط، الإدارة بالأɸداف. وفوق ذلك يجب أن يتحدى معوقات عملية التخطيط. 
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  :لةɢلة: "فجوة المشɢل المشɢشȖ ساطةȎة واݍݰالة اݍݰاليةبȋب؈ن اݍݰالة المطلو ." )Williams, 

2017, p. 99( 

إذن فالقرار ɸو اختيار يحدده المس؈ف من ب؈ن البدائل المتاحة ݍݰل مشɢلة معينة أو الانتقال ݍݰالة 

  .سْڈدف اختيار البديل الأمثل لذلكالۘܣ Ȗالواعية خاذ القرارات ۂʏ العملية مرغوʈة، وات

 المؤسسة القرارات أنواع ʏمستوى  :ࡩ ʄا عڴɸأنواع القرارات الۘܣ يمكن اتخاذ ʏل المواڲɢݳ الش يوܷ

 )Derray & Lusseault, 2008, p. 51(المؤسسة: 

  

  

  

  

  
   

  

  

  أنواع القرارات ࢭʏ المؤسسة .15الشɢل 

  أنواع القرارات حسبI. Ansoff : :ʄتتعلق بمستقبل المؤسسة  قرارات إسفاتيجيةتقسم إڲ

متعلقة باݍݰصول  قرارات تكتيكية أو إدارʈةمثل: اسفاتيجية النمو، التدوʈل، التنوʉع... اݍݸ، 

وۂʏ  قرارات عملياتيةعڴʄ الموارد وɸيɢلة المؤسسة مثل: توزʉع الم؈قانية، تنظيم العمل... اݍݸ، 

الɺادفة لتنظيم عملية الاستغلال مثل: الفنامج الانتاڊʏ للورشة،  القرارات اليومية المتخذة

  برنامج نقل المنتجات.... اݍݸ.

  أنواع القرارات حسبH. Simon : تقسمʄإڲ: (لةɢيɺم) قرارات و  قرارات مفمجة ʏخططة مۂ

ة مشɢلة محددة بواسطة قواعد وجراءات المنظمة، Ȗشرح بالتفصيل كيفية معاݍݨسلفا و 

ۂʏ   قرارات غ؈ف مفمجة (غ؈ف مɺيɢلة)، مثل: قرارات الشراء المفمجة، روتيɴية متكررة ومعروفة

 لا يمكنمسبقة ومشاɠل جديدة،  روفة بصورةتȘناول مشاɠل غ؈ف معو غ؈ف مخططة قرارات 

 التغ؈ف الطارئ ࢭʏ قانون العمل.مثل: أساليب روتيɴية ب حلɺا

 القرارات المفمجة

القرارات 

 غ؈ف المفمجة

 H. Simonأنواع القرارات حسب 

اتخاذ مستوʈات 

 القرارات

I. Ansoff 

 القرارات الاسفاتيجية

 القرارات التكتيكية

 القرارات العملياتية

 
 القرارات الاسفاتيجية

 القرارات التكتيكية

 قرارات التنظيم

 عام محڴʏ مجال التطبيق

 الزمن

 السنوات

 الأشɺر

 الأيام

 الساعات

 Le Moigneأنواع القرارات حسب 
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  أنواع القرارات حسبLe Moigne ʄعامة مرتبطة بففة زمنية  قرارات اسفاتيجية: مقسمة إڲ

مرتبطة بففة زمنية متوسطة (أشɺر إڲʄ سنوات)، وقرارات  قرارات تكتيكيةطوʈلة (سنوات)، 

التنظيم اݍݵاصة بوحدة تنظيمية أو مصݏݰة معينة مرتبطة بففة زمنية قص؈فة (قد تɢون 

  ساعة، يوم، وحۘܢ شɺر أو أشɺر). 

  ل عصب  :علاقة اتخاذ القرارات بالوظائف الأخرىɢشȖ مية عملية اتخاذ القرارات فࢼܣɸسبة لأɴبال

العملية الȘسي؈فية ومحور وظائفɺا، ɠون جميع مɺام المس؈ف ترتبط ࢭʏ جوɸرɸا باتخاذ القرارات 

 :ʏل المواڲɢݰھ الش  ,Kriel, Singh(ونجاحھ مرتبط باختيار قرارات فعالة وصائبة.  وɸذا الذي يوܷ

de Beer, Louw, Mouton, Rossouw & du Toit, 2005, p. 17(  

   

  

  

  

  

  

  
  

  علاقة اتخاذ القرارات بالوظائف الأخرى  .16الشɢل 
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تȘبع عملية اتخاذ القرارات س؈فورة معينة وفقا للموقف الذي يتعامل معھ المس؈ف أو المشɢلة الۘܣ 

، وɸنا يجب التفرʈق ب؈ن النموذج أو نماذج اتخاذ القرارات بخطواتɸو بصدد حلɺا، وɸذا ما ʇعرف 

  العقلاɲي، والنموذج العشواǿي. 

 بع  :ةالعقلاني العمليةȘذا النموذج أن عملية اتخاذ القرارات تɸ ڈا  خطواتيففض محددة ɠوٰ

الكث؈ف من النماذج طورɸا الباحثون  تتعامل مع مشكلات واܷݰة بمعلومات دقيقة بالɴسبة للمس؈ف،

 ,Schermerhorn et al., 2017(، لكننا نقتصر عڴʄ نموذج  H. Simonمن رواده عڴʄ رأسɺا نموذج 

p. 190(  :ʏل المواڲɢنھ الشʋسيط، مثلما يبȌونھ واܷݳ وɠ 

 التخطيط

 الرقابة

 التنظيم

 توجيھلا

 التفوʈض

 التحف؈ق

 التأديب

 التɴسيق

 الاتصال

 اتخاذ القرارات
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  لاتخاذ القرارات العملية العقلانيةخطوات  .17الشɢل 

  ا: 1اݍݵطوةɸلة وتحديدɢلة  :البحث عن المشɢل المعلومات عن المشɠ ذه اݍݵطوة جمعɸ تتضمن

 ؛وتحديدɸا بدقة

  لة :توليد وتقييم اݍݰلول البديلة: 2اݍݵطوةɢف المشʈعرȖ ياغة حل واحد أو ، يمكن صبمجرد

وتحديد وʈتم تحليل البيانات  يتم جمع المزʈد من المعلوماتاݍݵطوة ࢭɸ ʏذه  ،عدة حلول محتملة

 المتاحة؛ ɠل البدائل ويجابيات سلبيات

  ذه المرحلة : اختيار اݍݰل والتأكد منھ مرت؈ن .3اݍݵطوةɸ ʏࢭ ʏاختيار مع؈نبيتم اتخاذ قرار فعڴ 

 لمسار العمل، ثم يتم التأكد من فعاليتھ ما يȘبعھ إن تم التنفيذ؛ 

  عد اختيار البديل المناسبتنفيذ اݍݰل .4اݍݵطوةȊ : ت المناسبة لتنفيذه يجب اتخاذ الإجراءا

 ثم التأكد من عملية تنفيذ القرار (الكث؈ف من القرارات اتخذت ولم تنفذ)؛، بالɢامل

  ا،حۘܢ يتم تقييم  اتالقرار  اتخاذتكتمل عملية  : لاتقييم النتائج .5ݍݵطوة اɺانت ف نتائجɠ إذا

  .اءات تܶݰيحيةيجب تجديد العملية للسماح باتخاذ إجر ɠاݝݰققة، النتائج المرجوة لʋست 

 عرف بنموذج " :العشوائية العمليةʇ ملات أو ماɺحالة عدم التأكد والغموض سلة الم ʏصبح ت " ࢭ

 .Jالمنطق العقلاɲي، وɸو ما أشار إليھ ɠل من ن تنݬݳ بولا يمكن أ ةاتخاذ القرارات معقدعملية 

March ،M. Cohen وJ. Olsen :ʏالنموذج المواڲ ʏࢭ )Derray & Lusseault, 2008, p. 57( 

  

  

  

  

  

  العشوائية لاتخاذ القراراتالعملية  .18الشɢل 

إعادة تدوʈر العملية حسب 

 (التغذية الراجعة) الضرورة

توليد . 2اݍݵطوة 

وتقييم اݍݰلول 

 البديلة

. اختيار 3اݍݵطوة 

منھ التأكد و  اݍݰل

 مرت؈ن

. 4اݍݵطوة 

تنفيذ 

 اݍݰل

البحث  . 1اݍݵطوة 

 المشɢلة عن

 وتحديدɸا

. 5اݍݵطوة 

تقييم 

 النتائج

 

 القرار

 المشارك؈ن

 المشكلات

 الفرص

 اݍݰلول 
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ࢭʏ النموذج العشواǿي لاتخاذ القرارات Ȗشɢل: المشاɠل، اݍݰلول، الفرص والمشارك؈ن تدفقات 

لاتخاذ قرارات عشوائية، فمن الممكن أن تɢون مشاɠل لا توجد لɺا حلول أو حلول اتخذت دون وجود 

لقرارات ، ولا ʇعۚܣ بالضرورة أن اعدم التأكد والغموضمشاɠل، وɸذا النموذج يݏݨأ لھ المس؈ف ࢭʏ حالة 

  المتخذة غ؈ف فعالة. 

334 

الفردية  والۘܣ تتعلق أساسا بالقراراتɸناك العديد من الأساليب المعتمدة لاتخاذ القرارات 

  اݍݨماعية، وكذا الأساليب الكمية لاتخاذ القرارات:و 

  عض القرارات يحتاج القرارات الفردية: اتخاذ أساليبȊالمس؈ف أن ɸايتخذ  ʏشفك غ؈فه ࢭʇ دون أن

ɸعۚܣ  ا،اتخاذʇ ذا لاɸس أنھوʇ جمع المعلومات لا ʏن ࢭʈشارة، ولكن طبيعْڈا تقتغۜܣ تع؈ن بالآخرȘوالاس

 ھمنݤݨو  ھصفاتو  ܧݵصية للمديرذلك (مثل القرارات السرʈة)، وɸنا تؤثر عڴʄ عملية اتخاذ القرارات 

 ʏي: صنع القرارࢭɲل (يتخذ القرار خ عقلاɢتجنب التحليل ( حد؟ۜܣ)، 17طوة بخطوة أنظر الش

 (المس؈ف ميال أو محددوالاعتماد عڴʄ المشاعر ࢭʏ تحليل الموقف)،  ،الإحصاǿي والعمليات المنطقية

-Benowitz, 2001, pp. 43راجع: (ولا يبحث عن البدائل المتاحة).  يقرر اݍݰل ثم يجمع المواد لدعمھ

44( 

 مثتت :اݍݨماعيةالقرارات  اتخاذ أساليب :ʏذه الأساليب أساسا ࢭɸ العزاوي،  الدوري ،راجع: (ل

 ).114-112، ص ص. 2010عبد القادر، و السɢارنة، شاكر، 

 ۚܣɸالعصف الذ Brainstorming:  هطور Alex Osborn كتابھ ʏل التطبيقي التخي " وذلك ࢭ

Applied Imagination "  شورɴݠݨوم 1953 عامالم ʏقة ۂʈذه الطرɸ ، ʄع عڴʉلة خاطف وسرɢمش

حۘܢ تأȖي الفكرة الۘܣ تصʋب  معينة، يقوم المشفɠون فيھ بإطلاق العديد من الأفɢار وȌسرعة

الɺدف وتحل المشɢلة، وʉستغرق ɸذا الأسلوب ففة قص؈فة ɲسبْڈا ب؈ن نصف ساعة إڲʄ ساعت؈ن 

 تقرʈبا؛

  أسلوب دلفيDelphi:  يɲقة من معبد دلفي اليوناʈذه الطرɸ ي اسمȖأʈعد، وȊ أو الاجتماع عن

الذي ɠان يؤمھ الناس استجلابا للمعلومات عن المستقبل، وȖعتمد ɸذه الطرʈقة عڴʄ تحديد 

 ʄقة دلفي إڲʈا لوجھ. تحتاج طرɺاجتماع أعضاء غ؈ف موجودين وج ʏالبدائل ومناقشْڈا غيابيا ࢭ

المعقدة وتتحمل الانتظار مثل  فاء، لذلك فࢼܣ تناسب القرارات وقت طوʈل انتظارا لردود اݍݵ

 التخطيط الاسفاتيڋʏ؛
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  أسلوب اݍݨماعة الاسميةNominal Group قة من قبلʈذه الطرɸ طورت :Andre Delbecq 

فقط أو عڴʄ الورق، حيث لا يوجد وȖسܢ كذلك لأن تɢوʈٔڈا اسܣ Andrew H. Van de Ven و

نقاش فعڴʏ وشفوي ب؈ن أفراد اݍݨماعة، بل يتم عڴʄ الورق، ɸذا الطرʈقة مزʈج ب؈ن العصف 

الذɸۚܣ وطرʈقة دلفي، وۂʏ تأخذ وقتا أقل من ɸذه الأخ؈فة، كما أٰڈا تحاول أن تصل إڲʄ الاجماع 

 عن طرʈق الاقفاع. 

  ظل ثلاثة  لمس؈فونايتخذ  القرارات: تخاذالكمية لا ساليبالأ ʏظروف قرارات ݍݰل المشكلات ࢭ

مختلفة: التأكد، اݝݵاطرة، وعدم التأكد، وࢭɠ ʏل حالة ʇستخدمون أساليب كمية خاصة، من 

 :ʏاݍݨدول المواڲ ʏݳ ࢭ  )258، ص. 2012(ذياب عواد، أمثلْڈا ما ɸو موܷ

  أمثلة عن الأساليب الكمية ࢭʏ اتخاذ القرارات .7اݍݨدول 

  حالة التأكد

Certainty  

  حالة اݝݵاطرة

Risk  

  حالة عدم التأكد

Uncertainty  

  تحليل التعادل

  تحليل التɢلفة والعائد

  تحليل التفاضل

  الفمجة اݍݵطية

  الفمجة غ؈ف اݍݵطية

  الفمجة العددية

  الفمجة الديناميكية

  برمجة الأɸداف

  نظرʈات القرارات

  الاحتمالات 

  الارتباط والانحدار

  تحليل التباين

  صفوف الانتظار

  نماذج اݝݰاɠاة

  تحليل شبɢات العلاقات

  نظرʈة المنفعة

  أساليب الاحصاء اللامعلܣ

  نظرʈات المبارʈات

  المعاي؈ف التحكمية

  تجدر الاشارة أن المس؈ف يجب أن يركز عڴʄ اتخاذ قرار فعال لا عڴʄ الأسلوب الذي يتم بھ اتخاذ القرار. 

  

  

  

  

 

اتخاذ القرارات Ȗعتف عملية محورʈة لوظائف الȘسي؈ف، تتعلق بقرارات مختلفة ࢭʏ المؤسسة (اسفاتيجية، تكتيكية، 

عملياتية أو مفمجة وغ؈ف مفمجة) وتȘبع س؈فورة محددة وفقا للنموذج العقلاɲي أو تتم دون خطوات وفقا للنموذج 

ة (عقلاɲي، حد؟ۜܣ، ميال) أو بصفة جماعية باستخدام أحد العشواǿي، يتم اتخاذ القرارات ࢭʏ المؤسسة بصفة فردي

 الأساليب: العصف الذɸۚܣ، أسلوب دلفي، اݍݨماعة الاسمية، أو الأساليب الكمية والاحصائية.  
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4  

  ما المعاɲي اݝݵتلفة للتخطيط ࢭʏ المؤسسة وما الفرق بʋنھ وȋ؈ن التɴبؤ؟ . 1س   

   ما مɢانة التخطيط واتخاذ القرارات ࢭʏ العملية الȘسي؈فية؟ . 2س

  أذكر أنواع التخطيط وأنواع القرارات وما العلاقة بئڈما؟. 3س

   ما العلاقة ب؈ن مراحل التخطيط ونماذج اتخاذ القرارات؟ . 4س

   اذكر أساليب التخطيط وأساليب اتخاذ القرارات ࢭʏ المؤسسة؟. 5س

  

  
  )2021-2016لبلدية دȌي (اݍݵطة الاسفاتيجية 

 

 DM.aspx-of-Plan-https://www.dm.gov.ae/ar/AboutDM/Pages/Strategic مأخوذ من: 

 ʏالتخطيط ما رأيك ࡩ ʏي (الأسئلة: حسب ما درستھ ࡩȌ؟)2021-2016اݍݵطة الاسفاتيجية لبلدية د  
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