
 النعيمي.......................... بلقيس عبد الوهاب  صناعة القرار التربوي  

 022  0202العدد العاشر ، نيسان                                                                       دراسات تربوية
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عمكمان تعرؼ صناعة القرار بأنيا عممية اختيار مف بيف مجمكعة 
خيارات لفيـ الإدارة المدرسية لأف عمميات الاختيار تؤدم دكران ميمان في 
التحفيز كالقيادة كالاتصاؿ كالتغيير التنظيمي.كتغطي صناعة القرار جميع 

الإدارية.ك تنستخدـ في التخطيط كالتنظيـ كالتعييف كالتكجيو  الكظائؼ
 كالتنسيؽ كالإدارة. 

إف الإدارة المدرسية كعمى جميع الصعد كانسجاما مع اليرـ الإدارم 
تقكـ بصناعة القرارات. كربما تؤثر ىذه القرارات في نياية المطاؼ بزبائف 

عض الأثر صغيران كاف المدرسة كىـ الطمبة.مع ذلؾ،يككف لجميع القرارات ب
أـ كبيران في أداء الطالب كالييئة التعميمية عمى حد سكاء. لذلؾ، لابد 
لإدارات المدارس مف أف تطكر ميارات صنع القرارات لأنيا تحتاج لصناعة 
الكثير مف القرارات.كستؤثر ىذه القرارات في المدرسة. إضافة إلى ذلؾ، تعد 

عمية إدارة المدرسة لأف أكثر الإدارات جكدة القرارات أحد معايير تقكيـ فا
 المدرسية تقكّـ عمى أساس نتائج قراراتيا.

 أنموذجات صناعة القرار:
إف صناعة القرار يعد نكع مف النشاط الذم درس مف خلاؿ  

استخداـ الانمكذجات.فيذه الانمكذجات تعد محاكلة لكصؼ القرارات التي 
. كتتضمف جميع الانمكذجات تصنع عمى مستكل المدرسة نظريان كتطبيقيان 
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كبصكرة مميزة مفيكـ صنع القرار بكصفو سمكؾ عُقلائي، بمعنى أف صانع 
 القرار يتحرؾ كفؽ التتابع المنطقي لخطكات صناعة.

( المنظر في مجاؿ صناعة القرار Herber Simonكيحدد ) 
 :كالحاصؿ عمى جائزة نكبؿ عممية صناعة القرار بثلاث خطكات

)بحثي(:يستكشؼ صانع القرار المحيط لمحصكؿ نشاط استخبارم  .1
عمى مسكغات صنع قرار ما. )أخذ المفردة مف معنى عسكرم بمعنى 

 المخابرات(.
نشاط التصميـ: يقكـ صانع القرار بابتكار ككضع كتحميؿ الأدكار  .2

 الممكنة لمخطكة التي يجب أف تتخذ.
ف نشاط الاختيار: يختار صانع القرار دكرة محددة مف النشاط م .3

 بيف الأنشطة المتكافرة.

بعد تحميؿ القرارات الفعمية لمييئات التنفيذية عبر طيؼ مف الأصناؼ 
وحدد التنظيمية كالمستكيات الإدارية بما في ذلؾ، مديرم المدارس. 

Henry Mintzberg et.al   ثلاثة أطوار لعممية صناعة القرار: 

ة كيضع طكر التشخيص:يشخص صانع القرارات المشكمة أك الفرص .1
التشخيص:كجد أف المشكلات الخطيرة كالمباشرة لا تمتمؾ تشخيصان 
منظمان كشاملان عمى العكس تمتمؾ المشكلات متكسطة الشدة مثؿ ىذا 

 التشخيص.

طكر التطكير: يبحث صانع القرار عف إجراءات أك حمكؿ مقننة  .2
مكجكدة فعلان أك تصميـ حمكؿ جديدة يضعيا بنفسو. كجد أف التصميـ 

عممية تممس كتجربة كخطأ حيث لا يككف لدل صانع القرار فكرة كاف 
 كاضعة عف حؿ مثالي.
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طكر الاختيار: يختار صانع القرار الحؿ الأنسب. كىناؾ ثلاثة  .3
أساليب ليذا الاختيار كتككف كفقان لتقدير صانع القرار نفسو، كفقان 
 لتحميؿ منطقي كمنظـ لمبدائؿ، عبر رؤية يتفؽ عمييا صانعك القرار

 كمجمؿ المناكرات السياسية التي يتطمبيا ىذا الاختيار.

كيؤكد أحد قيادم التنظير التنظيمي عمى كجكد ست خطكات لعممية 
 صنع القرار، كىي:

 تحديد المشكمة، .1

 تحميؿ المشكمة، .2
 كضع الحمكؿ البديمة، .3

 الاتفاؽ عمى الحؿ الأنسب،  .4

 ترجمة القرارات إلى خطكات عمؿ فعمية، .5

 .نتائجمراقبة كتقكيـ ال .6

كىناؾ أنمكذج عاـ يككف أساسان لجميع أنمكذجات صناعة القرار. 
كيمكف تصنيؼ صناعة القرار عمى نحك أكسع إلى: تقميدم كسمككي. ككما 
لكحظ، تتضمف جميع الانمكذجات مفيكمان لصناعة القرار بكصفيا نشاط 
عقلائي. كىكذا يمكف النظر تصنيؼ أنمكذجات صنع القرار بكصفو تصنيفان 
مكضكعان كفقان لسمسة متكاصمة تبدأ بالعقلائية التامة كتنتيي بعدـ العقلائية 

 التامة.

: يفترض ىذا الأنمكذج أف تككف عممية صناعة القرار الأنموذج التقميدي 
عممية عقلائية حيث يسعى صانعك القرار إلى تكسيع فرص تحقيؽ الأىداؼ 

نة كالكشؼ عف النتائج المتكخاة منو مف خلاؿ دراسة جميع البدائؿ الممك
المعقكلة لدراسة ىذه البدائؿ كمف ثـ صنع القرار.كبذلؾ يستند صنع القرار 
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عمى مفيكـ العقلائية التامة. كفقان ليذا الأنمكذج، يمكف تقسيـ عممية صنع 
 القرار إلى خطكات منطقية. 

قدـ العديد مف المؤلفيف أنمكذجات خاصة بيـ لصناعة القرار، إلا أنيا 
ا تتضمف الخطكات الست المذككرة آنفان كىي: تحديد المشكمة ، جميعي

إيجاد البدائؿ، تقكيـ البدائؿ ، اختيار البدائؿ،تنفيذ القرارات، كتقكيـ 
  (.6القرارات ) انظر الشكؿ 

 تحديد المشكمة: 

ذا   يمثؿ تحديد المشكمة الخطك الأكلى في عممية صناعة القرار. كا 
إف التنبيو  ىناؾ حاجة لصناعة أم قرار.لـ تكف ىناؾ مشكمة لف يككف 

بمشكمة ما يمثؿ التفاكت بيف الشركط المكجكدة فعلان كبيف الشركط 
المرغكبة.فعمى سبيؿ المثاؿ، إذا حددت منطقة تعميمية ىدفان كأف يككف 

ذا كاف 77 % مف الطمبة 37% مف الطمبة يقرؤكف عمى مستكل الصؼ كا 
لفترة كستككف ىناؾ فجكة بيف يقرؤكف  عمى مستكل الصؼ بعد نياية ا

الأداء الحقيقي كالمستكل المطمكب في التحصيؿ. فإذا ما زاد تسرب الطمبة 
% فكؽ ما كاف عميو في السنة السابقة، إذا ما سجؿ الطمبة كأكلياء 25ب 

ذا ما زاد حزف الييئة التعميمية في طركد  أمكرىـ شككاىـ بشأف المدارس، كا 
 التكزيع.

ذا ما أصدرت الص حيفة المحمية سمسمة المقالات حكؿ العيكب في كا 
 عمميات المنطقة التعميمية، ىناؾ مشكلات تتطمب قرارات.

إف تحديد المشكلات تككف مف الصعكبة أكثر مما يضمف المرء. يقترح أحد 
الكتاب أربع خطكات لتحديد مشكمة ما: قياس نتائج ، مقارنة النتائج، 
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الاختلافات المستيمة للإدارة.كيقر كاتب  الأىداؼ، تحديد أىمية التبايف كنقؿ
 آخر بخطكات مماثمة في صياغة المشكمة: 

 
 

 
 

 
 الدكرة

 

 عممية صنع القرار 6-1الشكؿ 

كبما أف المشكمة تعد المبرر المنطقي لصنع قرار ما، كيجب إف تككف 
ىذه المشكمة معركفو ككاضحة كمحددة بكافة جكانبيا كلمتعرؼ عمى المشكمة 

فر المعمكمات الدقيقة كالمكضكعية كالكافية عف كؿ ما يتعمؽ لابد مف تك 
بيذه المشكمة كعف جكانبيا الداخمية كالخارجية كأسباب حدكثيا كطبيعتيا 
كعلاقتيا كتأثيراتيا الجانبية القريبة كالبعيدة المدل ككؿ ما كاف تحديد 
المشكمة دقيقا كمما أدل ذلؾ إلى مداخؿ الحؿ أك الحمكؿ السميمة 

حيحة . كذلؾ فانو مف الأىمية بمكاف تحديد المشكمة المرتبط كالص
بالمعمكمات كدقتيا كأحاطتيا بكافة الجكانب دكف زيادة أك نقصاف ، لاف 

القرار كفي النياية  صنع إغفاؿ أم جانب قد يؤثر عمى مكضكعية عممية
إغفاؿ جانب معيف مف يككف القرار النيائي ناقصان كفيو عيب ناتج عف 

 ت بطريقو مقصكدة أك غير مقصكدة .المعمكما
: بعد تحديد كتشخيص المشكمة يجب عمى مدير إيجاد البدائل

المدرسة كضع البدائؿ، دكف تقكيميا. أم يجب أف تشمؿ جميع البدائؿ 
الممكنة بغض النظر عف كـ تبدك مضحكة بادئ الأمر كيحصؿ الاختيار 

تحديد 

 المشكلة

تقويم 

 البدائل

إيجاد 

 البدائل

تقويم 

 القزار

اختيار  تنفيذ القزار

 البدائل
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مف خيارات الحؿ  فيما بعد. إف حذؼ البدائؿ مف القائمة مبكران سيقمؿ
الأفضؿ. كلابد مف البحث فيما بعد عف المعمكمات مع الأخذ بنظر الاعتبار 

 كؿ خيار كنتائجيا المختمفة التي ستسيـ في حؿ المشكمة.

 -وجود بدائل حمول محتممه : 

إف اقتصار عممية القرار عمى بديؿ كاحد مف الحمكؿ يعني إف              
لأنو لا يممؾ التفضيؿ كالتخيير كبالتالي فانو صاحب القرار ممزـ باتخاذه 

عممية اتخاذ القرار قد أصبحت في حكـ المنتيية كدخمت في مدارىا 
الركتيني كالكاقع إف كجكد بديؿ كاحد مف كجية النظر العممية يكف قبكلو 
نظريان إلا انو في الميداف كفي الكاقع قد يككف نادران إف لـ يككف معدكمان أك 

مستحيؿ. إف كجكد البدائؿ ىي التي تعنينا ىنا كالتي تحتاج إلى ضربان مف ال
الإجراءات كالعمميات كالخطكات العممية كالمعادلات الرياضية أك الإحصائية 

 مراحؿ القرار . Systematicكنظامية 

تقكيـ البدائؿ: لابد في عممية تقكيـ البدائؿ مف البحث المستفيض لممعمكمات 
 لاث خطكات في عممية التقكيـ:بث Joseph Reitzك يكصي 

لابد لصانع القرار مف معرفة )فيـ( جميع النتائج الممكنة مف كؿ حؿ  .1
 بديؿ سكاء كاف إيجابيان أك سمبيان. 

 لابد أف يقدر قيمة كؿ ناتج سكاء كاف إيجابيان أك سمبيان.  .2
لابد أف يقيـ احتمالية كؿ ناتج ممكف لكؿ بديؿ. إف تقدير احتمالية كؿ  .3

ئ صانع القرار لتقكيـ كمقارنة البدائؿ التي تحصؿ في ظؿ ناتج ييي
كاحدة مف ثلاثة ظركؼ متمثمة بػ: التككيد، المخاطر كعدـ التككيد. 
كتجبر ىذه الظركؼ مدير المدرسة عمى صنع قرار يتسـ بالكمية... 

: كيككف حاضران التوكيد فيما يمي تعريفا مكجزة لمظركؼ التي مرت:
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ر بالضبط احتمالات ناتج كؿ بديؿ . كىكذا حينما يعرؼ صانع القرا
 يجب تقدير احتمالات حدكث نتائج مختمفة.

: كتككف حاضرة حينما يقدر صانع القرار الاحتمالات لمخرجات المخاطر
ع دف%.كىكذا يمكف 177كؿ بديؿ. بمعنى أف النجاح لا يككف مضمكنان 

 .ةلا أف الخطر يكمف في الارتباط بالبدائؿ المختمفإالتكقعات، 

: يككف عندما لا يعرؼ صانع القرار الاحتمالات لمخرجات كؿ عدم التوكيد
بديؿ.بمعنى، أف احتمالية النجاح أك الفشؿ المرتبطة بالبديؿ تككف غير 
كاضحة.كعندما يعمؿ صانع القرار ضمف الشركط الثلاثة التككيد، 
المخاطر، كعدـ التككيد، لابد  لو مف أف يراعي الترتيب في جميع 

بدائؿ بدءن مف الأفضؿ كانتياءن بالأسكأ كفقان لاحتمالاتيـ لتكفير مكافآت ال
 كبيرة لإدارات المدارس.

 وجود متغيرات متجانسة ومتباينة 
لكؿ كاحد مف ىذه المتغيرات تأثير ق الخاص باتجاه معيف في            

 عممية صناعة القرار، إف التجانس بيف المتغيرات يقمؿ مف تعقيد العممية
كيسيؿ الكصكؿ إلى نتيجة مرضيو بينما تبايف المتغيرات يؤدم إلى زيادة 
التعقيد في الكصكؿ إلى الحؿ كيصبح الكصكؿ إلى الحؿ كالخركج مف 
عنؽ الزجاجة مرىقان كصعبان، كلابد مف التمييز بيف المتغيرات كالتي تعتبر 

" مخرجات كبيف بدائؿ الحمكؿ كالتي تعتبر   " inputs "بمثابة " مدخلات "
""outputs"   كبيف المدخلات كالمخرجات ىناؾ عمميات قد تككف حسابيو

أك خطكات متسمسمة تأخذ المنيج العممي أك عمميات تحميؿ كتقييـ كاستخداـ 
مقاييس كمعايير كقد تككف عممية مطابقة لقكانيف كانظمو كتعميمات ، ىذه 

جميعيا ، كلابد  الخطكات أك الإجراءات قد يككف احدىا أك بعض منيا أك
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مف الإشارة إلى إنياء ىي التي تشكؿ الجزء الأكبر مف عممية صناعة 
القرار سكاء تمت مف قبؿ شخص كاحد أك مف قبؿ مجمكعو مف الأشخاص 
كقد يككف القرار قراران أليا بمعنى استخداـ أجيزة الحاسكب ) الكمبيكتر ( أك 

 أجيزة قياس كفحص بشتى أنكاعيا كأشكاليا .

  أهداف وغاياتوجود 

لا فيك ليس              لكؿ قرار ىدؼ، كلا يكجد قرار ليس لو ىدؼ كا 
قراران، إف الأىداؼ كالغايات ىي معيار صحة القرار كمعيار لمتكجيات 
كالمقاصد، لاف كجكد مشكمة تعيؽ الكصكؿ إلى الأىداؼ تستدعي 
بالضركرة أجراء تصكيب كحؿ لممشكمة مف خلاؿ قرار مدركس يأخذ 

الدرجة الأكلى اليدؼ كالغاية كمقياس لصحة القرارات كدقتيا، القرارات ب
التي تتعارض مع أىداؼ التنظيـ تعتبر قرارات فاشمة أك خاطئة. إف 

 – cost"استخداـ صاحب القرار مثلان أسمكب تحميؿ التكمفة كالفائدة 

benfit analysis "  لزيادة الربح كتخفيض التكاليؼ لتحقيؽ ىدؼ
قد يجعؿ مف القرار كسيمو لتحقيؽ اليدؼ إما إذ كاف القرار الذم المؤسسة 

اتخذ لا ينسجـ مع المطمكب ) زيادة الربح كخفض التكاليؼ( معنى ذلؾ إف 
ىناؾ خطان ما في عممية اتخاذ القرار أك إف ىناؾ بعض مف المتغيرات 
غائبة عف تفاعلات الحؿ مما يجعؿ الحؿ ناقصان . إف الأىداؼ كالغايات 

التي يجب إف يتجو إلييا " مؤشر " عممية اتخاذ القرار بمجمميا  ىي
كانحراؼ المؤشر عف الأىداؼ كالغايات يستدعي بالضركرة إعادة النظر 

 بمجمؿ عممية اتخاذ القرار مف أساسيا .

إف المشكمة التي نكاجييا في مقابمة كمطابقة القرارات للأىداؼ قد 
يمكف تحكيميا إلى أرقاـ كبيانات  تككف سيمو إذا كانت الأىداؼ كالقاصد

إحصائية لذلؾ يسيؿ قياس القرار كمطابقة للأىداؼ لكف تزداد صعكبة 
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كتعقيد العممية عندما تككف الأىداؼ مبنية عمى مراحؿ فرعيو تكتيكية 
كخطط إستراتيجية بعيدة المدل لذلؾ فاف الحكـ عمى القرار الصادر بحاجة 

قرار ثاني يؤكد مشركعية الحؿ أك عدمو إلى تقييـ كمراجعة كتحميؿ أشبو ب
)القرار الأكؿ ( كىذا يشبو إلى حد كبير صدكر حكـ أك قرار مف قبؿ 
قاضي في محكمو بداية أك صمح ثـ استئناؼ ليصدر حكـ أخر يؤكد الحكـ 

 الأكؿ أك ينفيو .

 -مفهوم صناعة القرارات :
ادة الاداريو المميزة كالتي تتصؼ بيا القي ةسمالنظرية القرارات  دتع

في الفكر الإدارم الحديث. كالكاقع إف عممية صنع القرار لـ تأت مف فراغ 
بؿ كانت استجابة كمطمب ممح لمتداخلات كالتعقيدات الكبيرة بسبب التقدـ 
العممي كالتكنكلكجي كاتساع حجـ التنظيمات كالقكل البشرية العاممة كتأثيرات 

اد عدد المشتركيف بطريقة مباشرة أك البيئة الداخمية كالخارجية كأيضا ازدي
غير مباشرة كازدياد عدد المنتفعيف كالمتضرريف كانعكاسات ىذه القرارات 
عمى المتغيرات المتشابكة الكثيرة، بالإضافة لحجـ المعمكمات اليائؿ كالذم 
تتطمبو عممية صنع القرار مما أدل بالضركرة إلى استخداـ أساليب كميو 

صنع القرار ضمف المداخؿ العممية كتأخذ طابع  كعممياتو تأخذ بعممية
المنيج العممي في البحث كما تكفره ىذه المنيجية مف دقة كمكضكعية بحث 
يككف القرار في نياية نتاج منيجية منظمو كمنضبطة كدقيقو بعيدان عف 
الانحياز الذاتي كالاعتبارات الشخصية كالمصمحية مما يكفر لمقرار المتخذ 

كذلؾ فاف  Justiceكالعدالة  Reliabilityة كالمكثكقيو غطاء مف الشرعي
القرار أصبح يدخؿ في سمسمة مف العمميات كالإجراءات كالخطكات ألعمميو 

كالبدائؿ  Variablesكافة المتغيرات  بارتالتي تأخذ بعيف الاع
Alternatives  ككمما زاد عدد المتغيرات كالبدائؿ كالاحتمالات كمما زاد ،
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 Biasكدقة القرار المتخذ كخرج مف الدائرة الانحياز نسبة صدؽ كصحة 
كىذا بمجممة ينعكس ايجابيان عمى التنظيـ في كؿ ما يتعمؽ بالعممية 
دارة القكل البشرية كبالتالي النمك  دارة المكارد كاستخداميا كا  الانتاجيو كا 
المضطرد كالتصاعدم باتجاه تحقيؽ الأىداؼ المرسكمو سمفان كبكقت قياسي 

. 
السؤاؿ الذم يطرح نفسو ىك ما ىي مفردات عممية صناعة القرار؟ مف لكف 

ىك صاحب القرار ؟ ككيؼ تجرم عممية اتخاذ القرار بمعنى منيجيات عممو 
 صناعة القرار ؟ .

 -مفردات عممية صناعة القرار :
لاشؾ إف القرار عند صناعتو ىك عبارة عف تحميؿ كتقييـ لكافة 

ضع بمجمميا لمتدقيؽ كالتمحيص بحيث يتـ المتغيرات المشتركة كالتي تخ
خضاعيا جميعيا لمقياس العممي كمعادلات البحث العممي  إدخاليا كا 
كالنظرية العممية كالأساليب الكمية كالإحصائية لمكصكؿ إلى حؿ أك نتيجة 
كأخيرا إلى استنتاجات كتكصيات لكضع ىذا الحؿ أك الحمكؿ في مجاؿ 

 التطبيؽ العممي كحيث التنفيذ . 
لذلؾ لابد أف نأخذ بعيف الاعتبار عند صنع قرار ما جممو مف العناصر  

 -الرئيسية :
 -: المنهج العممي في اتخاذ القرارات

إف المنيجية في اتخذ القرار في عصرنا الحديث ترتكز عمى           
الاختيار المدركس بيف عدد مف الاحتمالات كالبدائؿ المتاحة، لكف عندما 

بدائؿ ليا خصائص كمميزات كالمتغيرات كثيرة كال تككف المعطيات
كمكاصفات متعددة كمتشابكة بالإضافة كما قمنا إلى التكسع اليائؿ في حجـ 
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التنظيمات كالقكل البشرية كالسيؿ الكثيؼ مف المعمكمات كمتطمبات القكل 
البشرية كالبيئة كالتفاعؿ كالتنسيؽ مع جيات لا حصر ليا جعؿ عممية 

محرج ككضع لا تحسد عميو لذلؾ  صناعة القرار في مأزؽ كبير كفي مكقؼ
لتبرير القرار  Dilemma اتجو صانعكا القرار لمخركج مف ىذه الكرطة 

كعدالتو كمكضكعيتو باف نيجكا نيجان عمميان بعيدان عف التأثيرات الشخصية 
كالضغكطات كليجنبكا مؤسساتيـ كتنظيماتيـ الصراعات التي تعيؽ التقدـ 

ىداؼ سكاء كانت صرا عات داخمية أـ كالتطكر كتشكؿ عائؽ في تحقيؽ الأ
خارجية كلقد قاـ عمماء الإدارة كالبحث العممي بجيكد حثيثة في السنكات 
الاخيره لصبغ عممية اتخاذ القرارات بالصبغو العممية كبطرؽ مختمفة مما لا 
يتسع المجاؿ في ىذا الفصؿ إلا لمعناكيف الكبيرة نكرد منيا ما يمي 

 كباختصار شديد. 
 البحث العممي كعممية صنع القرار. أساليب 
 . صناعة القرار كبحكث العممية 

  -: أساليب البحث العممي وعممية صناعة القرار

البحث العممي ىك محاكلو لاستخداـ المنيج العممي بطريقو             
دقيقو كمنضبطة لحؿ المشكلات كاستخلاص الحقائؽ العممية الجديدة 

عبارة عف   Louise Kidderا أك كما يقكؿ كتفسير الظكاىر كالتنبؤ بي
إف البحث العممي "  Van dalen طريقو نظامية لمكصكؿ إلى حؿ. كيقكؿ

محاكلو منضبطة كدقيقو كناقده لمكصكؿ إلى حؿ أك حمكؿ لممشكلات التي 
 تؤرؽ البشرية  " .

البحث العممي عبارة عف مجمكعو مف الجيكد المنظمة التي يقكـ           
نساف مستخدمان الأسمكب العممي كقكاعد الطريقة العممية في سعيو بيا الإ
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لزيادة سيطرتو عمى بيئتو كاكتشاؼ ظكاىرىا كتحديد العلاقات بيف ىذه 
 الظكاىر.
البحث العممي طريقة منظمة أك فحص استفسارم منظـ لاكتشاؼ    

أك حقائؽ جديدة كالتثبت الحقائؽ قديمة كالعلاقات التي ترتبط فييا بينيا 
 .  (93)القكانيف التي تحكميا 

مف ىنا نلاحظ إف البحث العممي عبارة عف تقدير مكقؼ عممي يعقبو صنع 
أم الكصكؿ إلى النتيجة أك الحؿ المبنى عمى أسس عممية كمنيجية   قرار،

عممية ليتـ الكصكؿ إلى الاستنتاجات كالخلاصات كالمقترحات المناسبة 
 التطبيؽ العممي .لكضع القرار في مستكل التنفيذ ك 

كالبحث العممي في تحديده لممشكمة كحتى الكصكؿ إلى قرار كحؿ   
يحاكؿ إف يدلنا عمى الأسباب خمؼ الإحداث، كالمعاني خمؼ الأفعاؿ، أم 
بعبارة أخرل دراسة المشكمة مف جذكرىا كصكلان إلى القمة كمحاكلة جميع 

تيار احد بدائؿ المعمكمات كاستخداـ الأدكات المناسبة لمكصكؿ إلى اخ
الحمكؿ المطركحة يككف ىك القرار في النياية، لذلؾ فاف البحث العممي لو 

مشكمة كحتى الكصكؿ إلى منيجيان كخطكات متسمسمة كمتدرجة مف تحديد ال
 -ي :أتحؿ ككما ي

 تحديد المشكمة  -
  جمع المعمكمات _
 كضع الحمكؿ الممكنة كالبدائؿ  -
 ة اختار الحمكؿ كالبدائؿ الممكن-
 اختيار أفضؿ حؿ  -
 تبني أفضؿ حؿ  -
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كلقد قاـ العمماء بتطكير خطكات متفؽ عمييا منضبطة كدقيقة  
كتحميمية لمكصكؿ إلى قرار كفؽ المعطيات كالمتغيرات المكجكدة كيمكف 

 أجماليا بما يمي : 
 -التعرف عمى المشكمة وتحديدها : .1

مف كافة كيمكف القكؿ باختصار إف معرفة المشكمة كتحديدىا      
جكانبيا ىي الخطكة الأكلى في رحمة الإلؼ ميؿ كىذا يستدعي كجكد 
معمكمات عف المشكمة كزيارات استطلاعية كاستكشافيو مبدئية كيستدعي 
حكاؿ مع كافة الجيات ذات الصمة لمتكصؿ إلى فيـ عميؽ إلى المشكمة مف 

ديد " جذكرىا  الأكلى ليتـ بأسمكب عممي تحديدىا ، كالكاقع إف كممة تح
بالمفيكـ العممي ىك " صياغة المشكمة " كبالطرؽ العممية : بالطريقة 
ألتقديريو ألمفظيو أك الطريقة الاستفيامية )السؤاؿ( . كىي صياغة تمثؿ 
العلاقة بيف متغيريف أك أكثر ، متغير مستقؿ )المتغير الثابت ، أك المتغير 

ثر ، إما المتغير كىك التغير المؤ   lndependant variableالتجريبي ( 
.    Dependant variableالثاني فيك المتغير التابع  ) المتغير المتأثر ( 

فالمشكمة علاقة بيف الأسباب كالنتائج بيف المؤثرات المسببة كبيف الظكاىر 
  Diagnose المتاثره ، كمعرفة ىذه العلاقة ميمو في تشخيص المشكمة 

 تشخيصان دقيقان .

  -: اسات السابقة والحالية (جمع لمعمومات ) الدر  .2
الكاقع إف جمع المعمكمات ميمة مطمكبة لكؿ مرحمة مف مراحؿ 
خطكات ا البحث العممي، كلكؿ مرحمو ىناؾ نكعيف معيف مف المعمكمات 
تتطمبيا ضركرات ألمرحمو نفسيا فمثمما ىناؾ معمكمات سابقو ضركرية 

يا كحدكدىا ، لكف لتحميؿ المشكمة ، كأيضا لمتعرؼ عمى المشكمة كتفاصيم
بعد ىذه ألمرحمو نحف بحاجو إلى معرفة الدراسات السابقة بشكؿ تفصيمي 
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كالنتائج التي تكصمت إلييا ىذه الدراسات كالطرؽ كالمناىج كالأدكات 
المستخدمة كالطريقة التي تـ فييا تحميؿ المعمكمات كالبيانات ، ىذا يجعؿ 

لدراسات السابقة أيضا صاحب القرار يتجنب الأخطاء التي كقعت بيا ا
البحث عف النقص في المعمكمات في احد أركاف المشكمة ، بالإضافة لذلؾ 
فاف الاستقصاء كالتنقيب لو أىميو كبيرة في بناء ألفرضيو أك الفركض ، 
فبالاضافو لمدراسات السابقة يمكف لمبحث الإطلاع عمى المشكمة عف كثب 

ستخداـ بعض الأدكات البحث كالقياـ بزيارات استطلاعيو كاستكشافيو كا
العممي بشكؿ مبسط كليس بطريقة نظاميو مثؿ الملاحظة ، المقابمة العابرة 
كالاسئمو ... الخ لجمع المعمكمات كالتي تككف أساس صالح لبناء فرضية 

 البحث .

 -: تحديد فرضية البحث
الفرضية كما يعرفيا الكثير مف العمماء عبارة عف إجابات مؤقتة أك   
و ، تخميف كاستنتاج ذكي، كلاف مشكمة البحث تعرؼ عمى أنيا " محتمم

اسئمو ليس ليا إجابات محدده " لذلؾ فاف ألفرضيو ىي الجكاب أك رد مؤقت 
في كتابة "  Van dalenعمى اسئمو المشكمة لكف ليس بشكؿ نيائي ، 

مناىج البحث في التربية كعمـ النفس  " عرؼ الفرضية بأنيا " عبارة عف 
مؤقت أك احتمالي لمعكامؿ كالفركض كالإحداث كالتي يسعى الباحث تفسير 

إلى تفسيرىا " لذلؾ في الفرضية كحسب اتفاؽ جميرة العمماء الباحثيف 
 تصاغ بطريقتيف :

 -( : طريقة الإثبات الطردية أو العكسية ) ايجابية أو سمبية
 كتسمى الفرضية المباشرة كىذه تؤكد كجكد علاقة بيف المتغيرات   

إما إف تككف علاقة باتجاه الايجابي ) كؿ ما زاد متغير زاد المتغير الأخر ( 
  أك علاقة سمبية كىي علاقة الضد الك النقيض  .
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 -طريقة النفي :
علاقة كتسمى الفرضية الصفرية .كالبحث قد يحتكم  وجودكىي عدـ  

ة يتفرع عنيا فرضيات رضية كاحده أك فرضية مركزيو رئيسعمى ف
 أخرل .

 -: تحديد منهج البحث 
الكاقع إف منيجيو البحث تعتمد عمى مكضكع البحث كنكعو     

 كباختصار ىناؾ :

 -: المنهج التاريخي
كيسمى الأسمكب الكثائقي لجمع المعمكمات مف خلاؿ دراسة الكثائؽ   

، السجلات كالآثار كيستخدـ في دراسة الإحداث ك الظكاىر التي مضى 
حداثو . عمييا زمف طكيؿ أك قصي  ر بمعنى دراسة الماضي كا 

 -: وصفيالالمنهج 
دراسة الظاىرة كما ىي في الكاقع كالتعبير عنيا كميان ككيفيان    

أم دراسة في الحاضر كيستخدـ ىذا المنيج عندما يككف ىناؾ صعكبة في 
استخداـ المنيج التجريبي كمف أنماط الدراسات الكصفية ىناؾ الدراسات 

 المتبادلة كالدراسات التتبعيو  المسحيو كالعلاقات

 -: المنهج التجريبي
ىك استخداـ التجربة لإثبات الفركض ، كالباحث ىنا لا يكتفي    

بدراسة الكاقع فقط كلا يمتزـ بحدكد الكاقع إنما يحاكؿ إحداث تغيير فيو أك 
إعادة تشكيمة عف طريؽ إدخاؿ أك حذؼ المتغيرات التجريبية أك المستقمة 

 ىذه المتغيرات كما تحدثو مف نتائج . كقياس اثر 
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 -تحديد مصدر المعمومات :
كالعينة يتـ اختيارىا إما بطريقة  أك ألعينو  أم تحديد مجتمع الدراسة  

عشكائية )عشكائية بسيطة، عينو طبقيو ، ألعينو المنتظمة ( أك بطريقة غير 
(. كالعينة  عشكائية ) ألعينو ألعرضيو ، العينة الحصصية ، ألعينو ألغرضيو

ميما كاف نكعيا يجب إف تككف ممثمو لمجتمع الدراسة حتى تككف النتائج 
 صادقة كصحيحة كيمكف تعميميا عمى باقي مجتمع الدراسة . 

 -تحديد أدوات البحث العممي :
 كىي الكسائؿ التي يتـ بكاسطتيا جمع المعمكمات مثؿ :

 مقابمو، لملاحظو، الاستبياف، الاختبارات  -
 -مومات والبيانات وتصنيفها وتحميمها :جمع المع
إنشائيا ) –كترتيبيا كعرضيا بطرؽ مختمفة كىنا يتـ جمع البيانات  

( . كذلؾ يتـ تحميؿ البيانات  ةلبيانيا، الجداكؿ الإحصائية ، الرسكمات 
يجاد ) مقاييس التكسط كالتشتت ( كذلؾ ) مقاييس الانحدار كالارتباط ( .   كا 

ج كتحميميا كمف ثـ تأكد مف صحة القرار الكصكؿ إلى النتائ 
 النيائي ليصار إلى تطبيقو في الكاقع الفعمي أك العممي .

 -: صناعة القرار وبحوث العمميات

بدأت بحكث العمميات تظير كحقؿ مف حقكؿ المعركفة في أكائؿ          
ـ ث اطانييو مف العمماء كالخبراء في بر الحرب العالمية الثانية قاـ بيا مجمكع

انتقؿ الاىتماـ إلى أمريكا ككندا ككانت بدايات محاكلات الاستخداـ في 
شمؿ المجاؿ الصناعي كالتنمكم الاستثمارم يميداف العسكرم ثـ انتقؿ ل

كدراسات الجدكل ألاقتصاديو كذلؾ بيدؼ تحقيؽ الاستخداـ الامثؿ في 
ت  كتطكير المخرجات بتقميؿ النفقا المكارد المادية كالبشرية المتكفرة بتعظيـ
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الأساليب كالكسائؿ ألمستخدمو لتحميؿ ، لذلؾ انتشرت بحكث العمميات 
انتشار كاسع كأصبحت تدرس في الجامعات كتيتـ بيا المراكز العممية 
كمراكز الدراسات كالبحكث الاقتصادية ، كالكاقع إف ىناؾ تعريفات متعددة 

ف استخداـ لبحكث العمميات فيناؾ مف يقكؿ إف بحكث العمميات عبارة ع
التحميؿ الكمي كمقدمو لعممية صنع القرار كآخركف يقكلكف إف بحكث 
العمميات تعني استخداـ أساليب كالأدكات كالطرؽ العممية لحؿ المشكلات. 
كميما يكف مف أمر فاف البحكث العمميات تبقى ككسيمة عممية في عممية 

ؿ إلى نتائج صنع القرار باستخداـ طرؽ التحميؿ الكميو كالرياضية لمتكص
 -منطقيو كمكضكعيو . كتتطبؽ بحكث العمميات مناىج رئيسية أىميا :

 الأنمكذجات الرياضية                        -1
 العمؿ كفريؽ                              -2
 مدخؿ الأنظمة               -3

لتكسع ىنا اكلابد مف القكؿ انو ليس مف أىداؼ ىذه الدراسة   
في التحميؿ الكمي  تفي بالتمميح كالإشارة مثلان إلى أىمية الجبر الخطينك الذ

، كالمعادلات الخطية كتحميؿ التكمفة كالفائدة حيث يتـ تقييـ المشركعات 
الاستثمارية ، كذلؾ البرمجة الخطية بطريقتيا البيانية كالجبرية كتضخيـ 

كمراجعة  الربح كتخفيض التكاليؼ، بالإضافة لمتحميؿ الشبكي لتقييـ
المشركعات ....الخ. كالكاقع إف استخداـ الطرؽ كالأساليب الكميو المتعددة 
يجعؿ عممية اتخاذ القرار مكضكعية كدقيقو كبعيده عف الميكؿ الشخصية 

 حيث تنحصر عمميات القرار بالمتغيرات كدراسة بدائؿ الحمكؿ . 
 -أنواع القرارات :

كالمعمكمات المتكفرة عف نكع القرار يخضع لمظركؼ كالمتغيرات    
 المشكمة التي سيتـ اتخاذ القرار بشأنيا، لذلؾ فاف القرار سيككف مكتملان 
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بسبب تكفر معمكمات كاممة عف المشكمة أك يككف ناقصان بسبب نقص 
المعمكمات كقد تبنى القرار في ظؿ كجكد تناقض كاختلاؼ كصراع كقد 

ظرؼ لذلؾ فاف القرارات يككف القرار فيو مجازفة تفرضيا طبيعة المكقؼ كال
 -تندرج تحت الأنكاع التالية :

 قرارات في حالة التأكد  
القرار يبنى عمى بديؿ كاحد كلا يكجد أم تأثيرات عمى النتائج   

كالمعمكمات متكاممة كتدعـ القرار المبني عمى الكضكح لذلؾ فاف القرار 
 سيككف سيلان . 

 قرارات في حالة عدم التأكد 
عمى عدة افتراضات بسبب نقص المعمكمات ، كىناؾ  القرار يبنى  

احتمالات متعددة كلكؿ احتماؿ ظركفو كقد يحدث كقد لا يحدث لذلؾ فاف 
المشكمة ىي في استخداـ معايير جيده لممساعدة في اختيار القرار المناسب 

 -كىناؾ أربعة معايير في ىذا المجاؿ :
ائج "  فإذا كاف ىناؾ نتائج معيار "  أفضؿ أسكأ النت  المعيار المتشائم  

متعددة كجميعيا سيئة كدكف الحد المطمكب كقد أصبح فيو صاحب القرار 
مضطر لاتخاذ قراره فانو يختار مف بيف ىذه أفضميا ككممة تعني تضخيـ 
الأسكأ أك الأقؿ كالشخص الذم كضع ىذا المعيار اسمو أبراىاـ ككلد 

Ibraham wald  . 
 المعيار المتفائل

معيار " أفضؿ أفضؿ " النتائج بمعنى إف النتائج التي تـ كيسمى  
الحصكؿ عمييا جميعيا فكؽ المستكل المطمكب لذلؾ فاف الاختيار ىنا عمى 
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تعني أفضؿ الأفضؿ إلا   أفضؿ النتائج أم أفضؿ الأفضؿ حيث إف كممة
 إف ىذا المعيار يكصؼ عمى انو غير منطقي كغير كاقعي .

 معيار الندم
الشعكر بالندـ بعد اتخاذ القرار كيقاس المدل في الفرؽ كىك معيار   

بيف أعمى ناتج كبيف النتيجة التي حصؿ عمييا كىذا المعيار كضعو سافيج 
L.J. savage . 

 المعيار الواقعي 
كىك معيار الحؿ الكسط بيف المعيار المتفائؿ كالمعيار المتشائـ  

ضؿ الاسكاء " كقد كيسمى المعيار الكسطي بيف " أفضؿ الأفضؿ " ك "أف
 " .  Leonid Hurwicz كضعو " ليكنيد ىكركيز 

 القرارات في حالة المخاطرة
يتـ اتخاذ القرار بناء عمى قيمو متكقعو في القرار مستمده مف قيمو   

متكقعو في    " خيار " تـ انتخابو مف عدة خيارات . فمثلان ىناؾ " مكقؼ 
أنكاع مف الخيارات كيقابؿ ىذه ما " أك " حالة ما " كىناؾ مثلان أربعة 

الخيارات أربعة أنكاع مف القرارات ، كصاحب القرار يأخذه قراره بناء عمى 
تقديره " لمقيمة ألمتكقعو " لكؿ قرار كالتي تتككف مف ألقيمو ألمتكقعو لمخيارات 
لذلؾ فاف القرار يككف في حالة مخاطره لاف القرار الذم تـ اتخاذه كاف قد 

ار " صحيحة تقديريان " في حيف انو " قد يككف " غير صحيح بني عميو القر 
في الكاقع كفي حالة الطبيعية كالتطبيقية لذلؾ فاف القرار قد يككف خاطئان 
بناء عمى سكء تقدير القيمة ألمتكقعو في الخيار أك البديؿ كالذم يستمد منو 

 القرار قيمة ألمتكقعو . 
 القرارات في حالة الاختلاف 
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مباريات تحديد معيار قرار كتحديد درجة الاختلاؼ نظرية ال  
في المصادر بيف المتنافسيف كينتج ىذا بسبب اختلاؼ كعمى طرفي نقيض 
كبيف طرفيف أك شخصيف، أم خسارة لأم طرؼ ربح لمطرؼ الأخر كىذا ما 

أم إف   Zero Sum gameيسمى " بالمعبة ذات المجمكع الصفرم "
بح شخص ماية دينار  كخسر المتنافس أك مجمكع الناتج ىك " صفر " فاف ر 

 اللاعب الأخر ماية دينار فاف مجمكع الربح كالخسارة ىي:
 = صفر 177-177
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