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تحديث الأطر التعليمية والتدريبية لعلوم القرار: حالة اتخاذ 
القرارات الا�ستراتيجية با�ستعمال اللغة العربية �ضمن التعليم 

العالي لإدارة الأعمال
د. �إبراهيم دروي�ش الكبي

ملخ�ص
ال�سلوك والاقت�صاد والانثروبولوجيا وعلوم طبيعية كالريا�ضيات  القرار علم فرعي مركّب من عدة علوم اجتماعية كعلم  علم 
تكامل  لكن  والتكتيكية  الا�ستراتيجية  القرارات  اتخاذ  في  العلمية  عنا�صره  تركيب  بتفاوت  ا�ستعماله  تم  لطالما  والمنطق.  الاح�صائية 
العلوم  لم�ضمار  انتقالها  ثم  الع�سكرية  القرارات  في  العملية  البحوث  وتطور  ن�شوء  مع  �سنة  �سبعين  نحو  منذ  جاء  ا�ستعمالًا  عنا�صره 

الهند�سية حيث اكت�سبت المزيد من التطبيقات في مجال الع�شوائيات مما �سهل اعتمادها في العلوم الإدارية نحو �إدارة المخاطر.
تطور  �أن  بالإمكان  �إذ  العلمي  البحث  لطرائق  والنهائية  المتو�سطة  المراحل  تغطي  القرار  علوم  ف�إن  العام،  الا�ستخدام  حيث  من 
بوا�سطتها نماذج تطبيقية لوجدان الحلول المثلى للأ�سئلة البحثية. وهي بالمقابل ت�شمل النماذج الع�شوائية وغيرها. باعتمادها في �إدارة 
الأعمال انحاز التركيز �إلى خ�صائ�صها الع�شوائية خا�صة في الأعمال الم�صرفية والت�أمين. لكن ذلك لم يح�صر هذا العلم �ضمن هذين 

الاخت�صا�صين �إنما �ساعد نجاح تطبيقه في دمجه في �إدارة الم�شاريع والمخاطر والجودة مع تطور تقنيات الحا�سوب.
ومع تقدم علوم البيانات بات علم القرار �أمام طلب �شديد لدمجه معها وقد تم ذلك فعلًا لكن بخطوات لم تكتمل بعد مما �أدى �إلى 
تق�صير من نواحٍ �أخرى مثل علم الإدارة الا�ستراتيجية �إذ �أن المطالبة بالقرارات الا�ستراتيجية المثلى على غرار النجاح الملحوظ في �إدارة 
العمليات والم�شاريع �أدى �إلى �إلقاء اللوم بالتق�صير على منظومة التعليم العالي. ولكون هذا اللوم حا�صل على م�ستوى دولي، ت�أ�س�س 
هذا البحث بناءً على فر�صة حقيقية للتعليم العالي العربي لاغتنام الحاجة وتحقيق خرق ت�أ�سي�سي في مجال علم القرار الا�ستراتيجي 

نظرًا لوجود الا�شكاليات العملية بكثرة حولنا وكذلك الخبرات الداعمة للحلول.
من هنا ي�سلك البحث طريقًا ي�سبر به �آخر المكت�سبات في تلك العلوم المختلفة لمد الج�سور بين الواقع الحالي للقرار الا�ستراتيجي 

العربي وما هو م�أمول به في غاية الحلول للإ�شكالات الا�ستراتيجية الواقعة.
تعتمد هذه الورقة �أ�سلوب الر�صد التحليلي النوعي للحالات العملية والعلمية الحا�صلة دوليًا و�إقليميًا حيث يتم تحليل الثغرات 
بناءً على واقع حال القرار الا�ستراتيجي الإقليمي وم�ستوى التعليم العالي الداعم له مع تو�صيات �ضامنة للحلول على قدر جيد من 

الواقعية.

مقدمة
الم�شاريع" في معر�ض  �إدارة  "نب�ض 1الحرفة: ح�صاد قيمة  والم�سمى  لعام 2015   )PMI( الم�شاريع �إدارة  ال�سنوي لمعهد  التقرير  ذكر 
الكلام عن �إدارة التغيير في الم�ؤ�س�سات عبر الم�شاريع والبرامج �أن التطبيق ال�سليم لأطر �إدارة الم�شاريع خا�صة في الم�ؤ�س�سات عالية الأداء زاد 
عدد الأهداف المحققة بن�سبة مئة وخم�سين بالمئة و�أنق�ص الهدر في الكلف ثلاثة ع�شر �ضعفًا وذلك خلال درا�سة �شملت المئات من ال�شركات 
والآلاف من المدراء التنفيذيين. �إلا �أن هذا الواقع حا�صل لدى نحو ن�صف 2هذه الم�ؤ�س�سات فقط ب�سبب عنا�صر نق�ص لدى البقية �أدت �إلى 

هدر في الموازنات بلغ 10.9% وتركزت في ثلاث نقاط في �صميم ثقافة تلك الم�ؤ�س�سات:



الم�ؤتمر الدولي
161ال�سابع للغة العربية

المجل�س الدولي للغة العربية

• الثقافة التنظيمية: �أ�صلها فهم الفرد لأهداف وقيم الم�ؤ�س�سة وبالتالي �إدراك الا�ستراتيجيات المتبناة. في الم�ؤ�س�سات العالية الأداء بلغت 
ن�سبة هذا الإدراك 57%  بينما �سجلت ن�سبة 29% عند باقي الم�ؤ�س�سات.

• انتقال المعرفة: خا�صة المعرفة المتعلقة بقيمة المال والوقت ونطاق الأعمال مما يتيح فهمًا جيدًا للقرارات التي ينبغي اتخاذها لتحقيق 
الأهداف الا�ستراتيجية من الم�شاريع والعمليات من نحو م�ؤ�شرات الأداء المفتاحية3 والعائدات على الخيارات في الم�ؤ�س�سات العالية الأداء 

بلغت ن�سبة هذا الإدراك 75%  بينما �سجلت ن�سبة 35% عند باقي الم�ؤ�س�سات.
• �إدارة المخاطر4: بالمعنى ال�سلبي الغالب على الطرح وكذلك الإيجابي5. مع العلم �أن من المخاطر ال�سلبية ما تملك الم�ؤ�س�سة �أن تواجهه 
بالتغطية المنا�سبة من نحو العوامل المناخية ومنها ما لا ين�ضبط تحت معالجة �شاملة كالكوارث البيئية والحروب. الخطوة العملية الأولى 

في �إدارة المخاطر هي تحديدها لكن الواقع ي�شير �إلى �أن 83% من الم�ؤ�س�سات عالية الأداء بينما الباقي ينح�صر �أدا�ؤه �ضمن %49.
في نطاق البحث، تندرج المعلومات المذكورة �آنفًا في الإطار الدولي مما ي�ؤ�شر �إلى �إ�شكالية جدية في الإقليم العربي. من جهة �أخرى، 
والقيمة  القرار  ا�ستراتيجية  وهي  القرارات6  اتخاذ  عليها  يرتكز  التي  الثلاثة  الأعمدة  في  يتركز  الثلاث  النقاط  لهذه  المذكور  الم�ضمون 
�إلى �ضعف في اتخاذ  ي�ؤدي  �أن  الأولى  الثلاثة فمن  العنا�صر  ال�ضعف م�ست�شريًا في  ف�إن كان  تبنيه.  المت�أتية من  النهائية لاتخاذه والمخاطر 

القرارات الا�ستراتيجية مما ينعك�س باللوم على المنظومة الأكاديمية العربية7.

الخلفية العملية لاتخاذ القرارات
ما وجه ال�صعوبة8 في اتخاذ القرارات؟ بدايةً، كل موقف يتطلب اتخاذ قرار له حيثياته الخا�صة لكن الممار�سة الم�ستمرة تقارب ما بين 
هذه الحيثيات حتى التخل�ص من �أغلب �أوجه الفرادة بين �إ�شكاليات القرارات والتو�صل لإطار عملي لاتخاذ القرار. في هذا المو�ضع بالذات 
تبرز �أربعة محاور لأي قرار يتخذ هي التركيب وال�شك والتعدد الأهداف واختلاف وجهات النظر. وهذه المحاور هي هدف و�سبب �صعوبة 

كل �إجراء ينتج عنه اتخاذ قرار.
، يكفي التركيب لجعل �أي قرار �صعبًا. والتركيب هنا يرتكز على مدى ترابط عنا�صر القرار بالن�سبة لاعتماد بع�ضها على بع�ض، نحو  �أولًا
ا�ستباق ردود  التي تعتمد على  الع�شوائية. مثال على ذلك قرارات المفاو�ضات  الفردية والأحداث  القرارات  الارتباط الاح�صائي بين 
فعل الآخر مما ي�شعّب الخيارات الا�ستراتيجية. وقد تزداد هذه ال�صعوبة حتى تفي�ض عن قدرة متخذ القرار على الر�ؤية لمدى قراره. 
من علل هذه ال�صعوبة مقاربة الواقع بكافة تفا�صيله لذلك يعتمد المتخ�ص�صون �إما تب�سيط الواقع بالعدول �إلى قرار مبدئي ريثما ت�أتي 

الفر�صة لاحتواء التفا�صيل و�إما �أن يتم تق�سيم القرار الواحد �إلى عدة وحدات �أب�سط بنية.
ثانيًا، عند دخول ال�شك في تفا�صيل القرار تنق�ص الثقة في نتيجته النهائية ب�سبب �صعوبة الترجيح9 بين مخارج الأحداث الع�شوائية وبالتالي 
الا�ستراتيجيات المختلفة التي ينبغي الالتزام بها. والمق�صود هنا لي�س ال�شك بالإطلاق لأنه لا غنى عنه عند النظر في عواقب القرار في 
الم�ستقبل لكن �ضعف تقديره باعتبار نق�ص المعلومات المتعلقة �سواء من حيث التعريف �أو تقدير الاحتمال والوقع. لذلك ف�إن علم �إدارة 
المخاطر10 عُني بدرا�سة المخاطر وما يحيط بها من �شكوك حتى الو�صول الى درجة عالية من و�ضوح الر�ؤية بالن�سبة لدرجة الاحتمال 
والوقع لكل مخارج الع�شوائيات المنظورة وهذا بحد ذاته يتطلب الكثير من العمل والإعادة. مما يعني �أن هذا الجهد ينتج فهمًا �أكثر 

لتفا�صيل القرار مما ي�ؤدي لا�ستراتيجيات �أقرب للواقع.
ثالثًا، قلّما اتُّخذ قرار نحو هدف وحيد بل �إن تعدد الأهداف �أقرب الى الواقع لكثرة الا�ستراتيجيات الم�ستعملة في �صنع القرار. ال�صعوبة 
تكمن في كون هذه الأهداف مت�ضاربة في كثير من الأحيان نحو الجمع بين تخفي�ض الكلف ورفع م�ستوى الجودة مما يُحوِج �صانع القرار 
�إلى تنازل ن�سبي عن بع�ض الأهداف دون بع�ض وذلك بتوزيع الأوزان ح�سب الأولويات. وقد يكون هذا التنازل على م�ستوى المدخلات �أو 

على درجة �أعلى جودة11 �ضمن الحل الكلي للقرار.
رابعًا، اختلاف وجهات النظر بالن�سبة للقرار الواحد ي�ؤدي لخلا�صات وغايات مختلفة خا�صة عند ا�شتراك مجموعة من النا�س في القرار 
مما يحتم درا�سة المعنيين12 و�إدارة توقعاتهم من حيث درجة ت�أثير كل منهم في القرار واهتمامهم بمو�ضوعه. مقاربة ه�ؤلاء المعنيين 
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بالأولوية يتيح توحيد نموذج القرار دون �إغفال وجهات النظر المختلفة بح�سب �أهميتها الن�سبية.
هنا يبرز ال��سؤال عن قيمة القرار بعد ا�ستثمار الجهود المختلفة لتذليل ال�صعاب المذكورة وعما �إذا كان ا�ستثمارًا في محله وهنا يبرز 

الجواب على منحيين:
1. من الممكن تجاهل كمية كافية من ال�صعاب – �أي تب�سيط نموذج القرار – بطرح فر�ضيات تب�سيطية ت�سهل ر�سم النموذج وحله و�إن كانت 

هذه الممار�سة بحد ذاتها تنق�ص من دقة القرار ربما لانخفا�ض �أهميته.
2. من جهة �أخرى، ربما يكون عامل �ضيق الوقت دافعًا جوهريًا لابت�سار تركيب القرار على ح�ساب جودته تلبية لحاجة امتلاك حل �سريع. 
مثال ذلك �إ�شكالية البدء في �إدارة مخاطر13 م�شروعٍ ما في �أوله حيث لا يكون هناك بيانات كافية للح�صول على تقديرات دقيقة لكنها 
البدء ولو بالنزر  �أنه من الأولى  �أي  البيانات والمعلومات.  التي تتح�سن نوعيتها مع الوقت وتقلب  للنهو�ض بالدرا�سة  على الأقل بداية 
الي�سير من قيمة القرار لت�سهيل تح�سين نوعيته في الم�ستقبل القريب والعبرة من ذلك �أن كلفة البداية المبت�سرة  �أقل من الانتظار وبالتالي 

تكلف حمل الوقت ال�ضائع. 
يبقى من الكلام في حيّز �صعوبة عمل القرارات الإ�شارة �إلى �أنه لا مفرّ من �إ�سباغ قيم واعتقادات �صاحب القرار على تفا�صيل قراره 
مما ينعك�س في النهاية على �أنه حكم �شخ�صي. حتى في مجال البيانات المجردة التي تغذي القرار يبقى هذا النوع من ال�شخ�صنة بنّاءً لجهة 
�أن القرار �إما ملكية نتائجه ل�صاحبه و�إما �أنه لا منفذ للو�صول �إليه �إلا بذلك الر�أي ال�شخ�صي كونه ر�أي خبير لا ي�ستغني عن معارفه القرار.

الإطار البياني للقرار وارتباطه ب�أطر البحث العلمي
الر�سم البياني �أدناه يظهر بع�ض تفا�صيل �إجراء تحليل القرار. الخطوة الأولى هي ل�صاحب القرار حيث يتم تعريف مو�ضوع القرار 
�إ�شكالية القرار قد لا تكون مفهومة على وجه التحديد لجهة وجود عوار�ض كثيرة للإ�شكالية لكنها لي�ست كلها  �أهدافه. وذلك لأن  وفهم 

ا لعمل قرار. غر�ضً

ال�شكل )1( ر�سم بياني لتحليل القرار
ا في مجال �صنع القرار وذلك في ال�سياق الا�ستراتيجي لأن الا�ستراتيجيات هي عبارة عن ال�سبل المتخذة  فهم �أهداف القرار مهم �أي�ضً
للو�صول الى الأهداف وذلك بربطها بالقيم العملية ل�صانع القرار. فعندما ينطلق المرء لبناء القرار على �أ�سا�س قيمه الذاتية ف�إنه يربطها �إلى 
نهاية �أهدافه بوا�سطة ا�ستراتيجيات مما يعني �أن هنالك عدد كبير من الا�ستراتيجيات الرابطة لكنها لي�ست كلها �ضمن �سياق ا�ستراتيجي 
واحد. مثال ذلك �أن رجل الأعمال الذي غر�ضه الربح بالبناء على قيمة الا�ستثمار تختلف ا�ستراتيجياته بح�سب ال�سياق لبيئة اتخاذ القرار 
فعندما يعمل على المدى الطويل ي�ضع ا�ستراتيجية الا�ستثمار في الم�شاريع الطويلة المدى لكن عندما يكون م�ستعجلا يختار م�شاريعه بناءً على 

ا�سترجاع قيمة الا�ستثمار في �أقرب فر�صة ممكنة.
وهنا تجدر الإ�شارة الى العنا�صر الم�شتركة بين �آلية اتخاذ القرار ومنهجية البحث14 العلمي مع العلم �أن الأخيرة تتو�سع اكثر في مجال 

جمع المعلومات التي ي�ستعملها �صانع القرار للبت في خياراته.
الخطوة الثانية هي تعريف الخيارات �أي لكل قرار �ضمن المنظومة الا�ستراتيجية وبعدها تتم نمذجة الإ�شكالية بناءً على عنا�صر القرار 

الآتي ذكرها عبر الخطوة الثالثة.
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الخطوة الرابعة ت�أتي بعد حل القرار على �شكل الخيار الأمثل لكل �إ�شكالية القرار. هذا الحل برغم كونه الأمثل �إلا انه يفتِر�ض ثبوت 
ا15 بهذه الحالة فقط. من الممكن عندها القفز �إلى الخطوة ما قبل الأخيرة �إلا �إذا دعت  كافة عنا�صر القرار على قيمة واحدة فيكون خا�صً
الحاجة الى تحليل16 الح�سا�سية �أي تو�سعة دائرة القرار ليت�ضمن التغيرات المنظورة في العنا�صر الثابتة �ضمن �آلية اتخاذ القرار مما يعطي 

القرار مزيدا من المرونة والقيمة.
�أخيرا قبل الو�صول الى تطبيق الحل المختار يتم النظر في الحاجة لمزيد من التحليل خا�صة عندما يطر�أ �شك في �صوابية القرار فيتم 

العودة الى �إحدى المحطات الثلاث الأولى:
• فبالعودة الى النمذجة لا بد من الإقرار ب�أن بع�ض النماذج و�إن كان �صائبًا في بنيته �إلا �أنه قد لا يكون مت�ضمنًا ما يكفي من التفا�صيل 
لت�صويب القرار النهائي. فتكون بنية القرار �أ�ضعف من قدرتها على �إخراج نتيجة جيدة بالنظر لفقدانها عنا�صر مكملة لها. مثال ذلك 
في �إدارة الموارد الب�شرية �أن يبنى النموذج على افترا�ض نوبات عمال ثابتة �أو متحركة �إذ �أن كلتا الفر�ضيتين ت�ؤديان �إلى نتيجة مختلفة17.
وتعديل  ال�سياق  هذا  تعريف  فيعاد  الا�ستراتيجي  ال�سياق  عن  القرار  بانحراف  �ضمني  اعتراف  ففيه  الخيارات  تعريف  �إلى  العودة  • �أما 

البنية الا�ستراتيجية على ن�سقه.
�أ�سباب  لعدة  يكون  وهذا  البداية  منذ  القرار  �إ�شكالية  تحديد  في  خط�أ  على  دليل  وهو  الإ�شكالية  تعريف  �إلى  بالنظر  العودة  • �أخيًرا، 
منها انعدام التوازن في القيم التي بنيت عليها الا�ستراتيجية �أو ربما بب�ساطة تغلب ر�ؤية بع�ض المعنيين بالقرار على غيرهم ممن هم 

ا معنيون به. �أي�ضً
طالما �سبق ذكر ال�صلات الم�شتركة بين علم اتخاذ القرار وطرق الأبحاث يتبين وجود خلفيات م�شتركة بين العلمين من حيث الأ�صول18 

العلمية التطبيقية الم�ستعملة في الإجراءات الم�شتركة بينهما.
فالأ�صول العلمية يندرج تحتها علم الاجتماع الذي يطرح الإ�شكاليات بالم�ضمون الإن�ساني الذي جعلت هذه العلوم في خدمته. ذلك ب�أن 
�أي قرار �أو بحث لابد له �أن يخدم غاية �إن�سانية و�إن كان تحت عنوان تجاري �أو تقني. وكذلك علم الاقت�صاد الذي ي�ضع الا�ستراتيجيات المتبعة 
في الأ�سواق التي تتداول نتائجها وال�سوق في المفهوم الاقت�صادي لا يقوم �إلا على مجتمع في المعنى ال�ضيق و الوا�سع. ولا �شك �أن علم ال�سلوك 
مطلوب لتحويل القيم المجردة الى قيم �إن�سانية وكذلك عندما يحتاج البحث الى قيم مبنية على �أ�صول نوعية لا كمية. علم التوا�صل ي�ستعمل 
في �صياغة الأفكار الم�ستعملة قبل بداية النمذجة كذلك في كتابة التقارير النهائية حاملة النتائج. علم الأنثربولوجيا ي�ؤمن �صحة التوا�صل 

بين الثقافات المختلفة �سواء كانت ما بين ال�شعوب المختلفة �أو الاخت�صا�صات التي تختلف �أ�صولها ال�صناعية.

الإطار العلمي لاتخاذ القرارات
العامة  القرارات  اتخاذ  على  هنا يتركز  بحثنا  ا.  يتخذه غر�ضً الذي  القالب  �أ�شكال ح�سب  يتبنى عدة  عام  ب�شكل  القرار  اتخاذ  علم 

والا�ستراتيجيات المفتوحة التي قد تتفرع عنها طرائق علمية �أخرى بح�سب الحاجة.
المنحى العام لاتخاذ القرار لا يتمتع ببنية ريا�ضية ك�أكثر المناحي الأخرى ومن هنا تبد�أ �صعوبته ال�شكلية �إلا �أن العاملين في هذا الإطار 

تو�صلوا الى اتفاق على �أ�س�س بناء هذا النظام والتي تبد�أ بهذه العنا�صر الأربعة )وقد �سبق ذكر بع�ضها(:
- القيم والأهداف: �سبق ذكر علاقة القيم والأهداف بالا�ستراتيجيات الحاملة للقرارات. يبقى �أن نذكر �أن دعم هذه القيم هي ال�سبب 
الداعي لاتخاذ �أي قرار ابتداءً و�أن القيمة المالية هي في غالب الأحيان قيمة بديلة لبناء القرار الأ�سا�سي عليها؛ مثال ذلك مبد�أ الجودة 
�إطلاق  المعتاد  من  في�صير  الخدمة  �أو  المنتج  في  الكاملة  الجودة  معايير  لتطبيق  ن�سبيًا  العالية  الكلفة  ب�سبب  المالية  بالقيمة  ومعادلتها 

م�صطلح كلفة الجودة لمقارنة �أدائها بالمجمل. حدود هذه التعريفات تقف عند القيم الإن�سانية التي لا تقا�س بمال.
- القرارات: بعد تحديد قيم و�سياق القرار ي�ستطيع �صاحب القرار �أن يعرف العن�صر الثاني وهي القرارات المراد اتخاذها مبا�شرة و�أب�سطها 
الثنائية )افعل-لا تفعل( ويمكن ا�ستنباط اكثر من خيار لنف�س القرار بناءً على الظروف المحيطة بالقرار وقدرة �صاحبه على المناورة في 
تلك الظروف؛ مثال ذلك خيار الانتظار معلقًا على حدوث امر ما19. هذا مع الإ�شارة �أن هذه مجرد حلقة في عدة قرارات مت�سل�سلة �أو 
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حتى متوازية كما يظهر في ال�شكل )2( �أدناه. تعاقب �سل�سلة القرارات زمني خا�ضع لمنطق ال�سبب والنتيجة.
- الأحداث الع�شوائية: لا يخلو �أي قرار من ظروف و�أحداث غير متوقعة هي من قبيل الع�شوائيات التي لا تن�ضبط تحت �سببية ولا تدر�س �إلا 

على �سبيلين:
ف تدرّجها الاحتمالي �إما بوا�سطة ريا�ضية تحدد الدالة بح�سب الحدث وطبيعته20 و�إما ببيانات مجموعة عن  ت �إح�صائية تو�صّ 1. دالّا

تردد وقوع الحدث ت�شكّل بحد ذاتها دالّة ت�ستعمل لنف�س الغر�ض.
2. عند انعدام الدالة من الوجهين المذكورين ي�سود ال�شك المطلق على الع�شوائيات فلا يبقى �سبيل ل�سبر المجهول �سوى الاعتماد على 

�شخ�صية �صانع القرار لاعتماد21 مخارج لهذه الاحداث المجهولة.
الاحتمالات  ت�ؤمّن  والتي  الع�شوائيات  درا�سة  من  الأول  ال�ضرب  على  الأولى  بالدرجة  يعتمد  القرارات  اتخاذ  مواقف  غالب  �أن  على 
الرقمية22 لكل المخارج الع�شوائية. وهنا تجدر الإ�شارة �إلى �أن المخاطر �أو الأحداث الع�شوائية هي نتيجة لمخرج القرار الذي ي�سبقها مبا�شرة 
وهذا ارتباط لي�س بال�ضرورة �أن يكون �سببيًا لكون مجرد �إخراج القرار على وجه معين يعرّ�ض �صاحبه للمخاطر الموجودة عنده. مثال ذلك 
�أنك لو خرجت من منزلك في جو ماطر تقع تحت خطر البلل بينما لو اخترت مخرجًا لقرارك المكوث في بيتك لم تتعر�ض لذاك الخطر. 
بحال ورود مو�ضع قرار بعد مخرج خطرٍ ما يكون هذا القرار انعكا�سًا لهذا المخرج مما يعني الأخذ بعين الاعتبار لكل مخرجٍ للخطر الواحد 
على �أنه يولّد حاجة لقرار مختلف عن مخرج �آخر والأخذ بذلك التفريع ي�ؤدي �إلى ت�شعب ا�ستراتيجيات القرار وبالتالي ي�ساهم في تركيب 

و�صعوبة القرار النهائي.

ال�شكل )2( قرارات متوالية مع المخاطر الناجمة عنها نحو العواقب النهائية
- العواقب: تعك�س التوزيع النهائي للنتائج التراكمية لكل م�سار ا�ستراتيجي للقرارات المتوالية مع مخاطرها وهي تعتمد بالدرجة الأولى 
على قيم �صاحب القرار وم�سار قراره. �أكثر الأحيان ت�ستعمل الوحدات المالية كمعيار موحّد لعاقبة كل فرع نهائي للقرار لكن هذا لا يمنع 
�أو غيره كمعيار  ا�ستخدام وحدات �أخرى كعدد �أفراد طاقم عامل في �سياق قرار يتعلق بالموارد الب�شرية. عندما يتعذر ا�ستخدام المال 
ا23 تكامليًا ما، نحو م�ستوى راتب خيار وظيفي مقابل م�ستوى التوتر  موحد يتم اعتماد توفيق رقمي بين �سلّمين ف�أكثر يحملان تناق�ضً
الع�صبي الذي ت�سببه الوظيفة. �إن تعذر هنا دمج ال�سلّمين بقيمة �أحدهما مقي�سًا على الآخر يتم التخل�ص من الوحدة القيا�سية لكل منهما 
بتحويلهما �إلى ن�سب مئوية من الحدود الرقمية لكل منهما ثم يتم �أخذ معدل الناتجين المئويين مع اعتبار ثقل �أهمية �أحدهما على الآخر 
ن�سبيًا. هذا �إجراء مخت�صر ومب�سط ب�سبب التركيز على القرار ب�شكل عام بدلًا من النزول �إلى تفا�صيله الا�ستراتيجية في �سياقها. من 
جهة �أخرى يمكن اللجوء �إلى التف�صيل في حال كان القرار ب�سيط التركيب نحو �أن تتعدد الدالات الهدفية24 في �إ�شكالية برمجة خطية25 

يمكن حلها على �ضربين:
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العليا وال�سفلى  للتنقي�ص قوامها مجموع الفروق  التي تنتهج دالة هدفية   )Goal Programming( 261. با�ستخدام برمجة الأهداف
للقيود27 على الموارد مما قد ي�ستدعي ك�سر بع�ض هذه القيود و�إلا لا يعود هناك من حل ير�ضي جميع القيود للإ�شكالية كما في حال 

التخطيط لبرامج �إعانة النازحين وغيرها من برامج التخطيط مع �ضيق الموارد.
2. با�ستخدام تحقيق الأمثلية مع تعدد الأهدافMultiple Objective Programming( 28( التي ت�ستخدم تنقي�ص و�ضغط م�ؤ�شر �سقف 
�أن�صاف  �أدق من الأ�سلوب الأول ب�سبب الو�صول �إلى حلول م�ستجدة بدلًا من  �أ�سلوب ي�ؤدي �إلى نتائج  �آنفًا وهو  الفروقات المذكورة 

الحلول29.
هنا تجدر الإ�شارة �إلى نطاق القرار المتخذ زمنيًا الذي هو ب�أهمية �سياقه. فمن جهة، غاية القرار رهينة بمداه الزمني �إذ �أن تغيره 
غالبًا ما يملي تغيير القرار النهائي ذلك ب�أن الا�ستراتيجيات لها مدى زمني لل�صلاحية يزول بزوال �سياق الا�ستراتيجيات ومثال ذلك �أن 
ا�ستراتيجية الا�ستثمار لا بد �أن تنقلب �إلى عمليات بعد كونها �ضمن م�شاريع وكل ذلك في �أ�س�س المحافظ الا�ستثمارية30 للم�ؤ�س�سات. لذلك 
الزمني وحتى  والا�ستثمار  الزمنية كالت�ضخم  للعوامل  المالية منها خا�صة،  العواقب،  ل�سنوات مما يحتم تطويع  الدوام  القرار  يمكن لمدى 

ال�ضرائب.

التخطيط البياني للقرار
ا بمعنى انه لا يخ�ضع الى نمذجة خا�صة كالبرمجة الخطية وغيرها تكون نمذجته بيانية حيث يتخذ  عندما يكون اتخاذ القرار عامًّ
القرار �شكًال بيانيًا يكون حله على �أ�سا�سه. عنا�صر التخطيط البياني هي نف�سها عنا�صر القرار المذكورة �آنفًا لكنها ت�أخذ �أ�شكالًا مختلفة. 

قبل �أن ي�صار الى تحديد ال�شكل البياني هناك �أ�س�س ينبغي �إر�سا�ؤها.
، تحويل الأهداف الى بنية عملية بالتفريق بين الأهداف الغاية والأهداف الو�سيلة. هدف الغاية هو الذي ذكرنا من قبل مرتبطًا بالقيم  �أولًا
�أما هدف الو�سيلة فهو الذي يتحقق به هدف الغاية. مثال ذلك �أن هدف الغاية قد يكون تحقيق م�ستوى معين من الجودة وهذا �شيء 
العام لا يتحقق بذاته الا �أن يتو�سل �صاحب القرار الى عدة �أهداف تكون و�سيلة لتحقيق الهدف الغاية نحو ا�ستعمال مواد عالية الجودة 

وتدريب العاملين جيدًا و�ضبط �إجراءات الت�صنيع ب�شكل مثالي. هذا التخ�صي�ص يعدد الأهداف لكنها تكون �أكثر قابلية للتنفيذ.

ال�شكل )3( مثال عن هيكلية الأهداف
لأخرى  مداخلات  القرارات  بع�ض  مخرجات  جعل  بمعنى  والمنطقي  الزمني  ت�سل�سل  بح�سب  وترتيبها  التف�صيلية  القرارات  تعريف  ثانيًا، 
بعدها. بعد ذلك ي�صار الى زرع الأحداث الع�شوائية بح�سب ارتباطها بالقرارات التف�صيلية. هنا يتم اعتماد احد الأ�شكال البيانية31 
كمخطط الت�أثير )Influence Diagram( و�شجرة القرار )Decision Tree(. حتى في القرارات الب�سيطة يمكن ا�ستعمال الجداول 
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الب�سيطة كما في قواعد البيانات32.
ثالثًا، و�ضع تفا�صيل المعلومة �ضمن البنية البيانية نحو:

بها )كلف  المتعلقة  الوحدات  و�أعداد  للخيارات  الفرعية  والمكا�سب  الكلف  الفرعية، مثل  القرارات  وت�شعب  لتفا�صيل  التابعة  • البيانات 
ت�صنيع، �أرقام مبيع،...(.

المخاطر. بمخرجات  المتعلقة  والاحتمالات  • البيانات 
البياني. الر�سم  �ضمن  القرار  م�سارات  لكل  النهائية  الفرعية  العواقب  • و�ضع 

ي�أخذ �شكل مربع  الفردي  البيانية واحدة: فالقرار  للعنا�صر  الممثلة  العقد  ف�إن  �أو �شجرة قرار  ت�أثير  القرار مخطط  بنية  �سواء كانت 
والحدث الع�شوائي دائرة والعاقبة النهائية معين. �أما ال�صلات الجامعة بين هذه العنا�صر البيانية فهي موحدة الاتجاه مع الخط الزمني �إلا 

�أنها �سببية �إذا اتجهت �إلى حدث ع�شوائي كما �شرحنا �سابقًا ومح�ض زمنية �إذا اتجهت �إلى قرار33.

ال�شكل )4( مقاربة مخطط الت�أثير يمينًا و�شجرة القرار ي�سارًا لنف�س القرار
المثال الم�صور في ال�شكل الرابع هو عن قرار ب�ش�أن الم�ضي في م�شروع تطوير منتج جديد بكلفة مليوني وحدة نقدية و�إلا ف�إن توقف فلا 
كلفة. ب�سبب الم�ضي ي�ؤدي الأمر ب�صاحب القرار �إلى مواجهة خطر تح�صيل �شهادة الاختراع باحتمال 30%  بعدم ذلك مما ي�ؤدي للخروج بعد 
خ�سارة المليونين. ف�إن تح�صلت ال�شهادة يتبع القرار الثاني ببيع الرخ�صة بخم�س وع�شرين مليونًا فت�صير العاقبة لذلك ثلاثًا وع�شرين مليونًا 
بعد ح�سم كلفة التطوير. ف�إن �شاء �صاحب القرار الم�ضي في ت�صنيع )بكلفة ع�شر ملايين( وبيع المنتج ف�سيواجه خطر الطلب في ال�سوق؛ وقد 
اختار �صاحب القرار هنا �أن يثبت الطلب على ثلاثة م�ستويات للتب�سيط )عال ومتو�سط و�ضئيل( مع ذكر ن�سبة احتمال كل واحد وعائد بيعه.

ال�شكلان ي�ستعملان في موا�ضع مختلفة بح�سب قوة تمثيلهما. فالملاحظ هنا مزية مخطط الت�أثير في ب�ساطة المظهر وتبيان ال�صلات 
بينما تمتاز �شجرة القرار ب�سهولة الحل الذي ي�شبه الت�شذيب فيتم البدء من العواقب النهائية �إلى �أ�صل القرار حيث ت�أخذ كل عقدة خطر 

قيمة مجموع حا�صل �ضرب العواقب بالاحتمالات )المعدل الموزون( وعقدة القرار يتم اختيار المخرج الأف�ضل رقميًا.
الحل حتى هنا خا�ص بالقرار الثابتة بياناته بمعنى افترا�ض كل الأرقام ثابتة كما بيّنّا �سابقًا ف�إن احتيج لمزيد احتراز من تغيرات قد 
 )Risk Profile( تح�صل من �أوان بروز الحل �إلى حين تطبيقه يلج�أ �إلى تحليل الح�سا�سية الذي ي�أخذ �أ�شكالًا عديدة �أب�سطها لمحة المخاطر
والتي تقلب العواقب النهائية على كل احتمال خطر مفرد لكل م�سار ا�ستراتيجي فت�أتي تعبيًرا عن تعلق قيمة كل عاقبة باحتمالها مما يبرز 
الاختلاف بين القرارات التي جاء حلها �ضعيفًا من حيث ترجيح مخرجات القرارات الفردية. ثم بمقارنة اللمحات لمختلف الا�ستراتيجيات 

يتبين لنا تلك التي هي مغلوبة من قريناتها بحيث لو �أنها �أزيلت من القرار لما ت�أثرت بذلك نتيجته وهذا قيّم في مجال التفاو�ض.
ا التحليل المتعدد )مفرد وثنائي وثلاثي( يظهر تغير القرار النهائي بتغّري الاحتمالات مما ينفع  �أي�ضً من جملة تحليلات الح�سا�سية 
في الأحداث ال�سريعة التقلب من حيث المخاطر. يزاد على ذلك فروع �أخرى مثل تحليل باي )Baye’s Analysis( الذي ي�ضمّن الدرا�سات 
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التحليلية ت�أثير درا�سات �أخرى داعمة لها مثل التجارب والا�ستبيانات والا�ست�شارات وحتى ال�شائعات بل كذلك ي�ضمّن الدرا�سة كلفة هذا 
الدعم الجانبي بحيث يتيح ل�صاحب القرار الأخذ به من عدمه بح�سب الكلفة.

وهذا غي�ض من في�ض، حيث تدخل تفا�صيل القرار الكثير من الأ�ساليب الجانبية كالبرمجة الخطية والدينامية وتحليل ال�شبكات على 
�أنواعها. بالإ�ضافة �إلى ذلك، منذ �أن بد�أ محللو المعلومات با�ستخدام ال�شبكات الع�صبية ال�صناعية في ثمانينيات القرن الما�ضي فتحوا طريقًا 
�أعداد  الآلة )Machine Learning( الذي ت�ستعمل فيه  القرارات للدخول على ما ا�صطلح لاحقًا على ت�سميته تعلّم  �أ�شكال تحليل  لبع�ض 

هائلة34 من �شجر القرار.
النقطة الجاذبة للانتباه �أن هذه الأ�ساليب تفرعت ب�سرعة قيا�سية ب�سبب الحاجة والتطور التقني لدرجة �أنها تركت م�ساحات وا�سعة 

فيما بينها خالية من الأبحاث بينما واقع الحال يظهر �ضعف تلقف تلك التفرعات بل حتى �أ�صولها في التعليم العالي الإقليمي.

ماذا يجري في الواقع؟
�أن الو�ضع الدولي لاتخاذ القرارات الا�ستراتيجية ي�شكو نواق�ص ثلاث تتعلق بفهم �صناع القرار للا�ستراتيجيات  البداية  قررنا منذ 
المعتمدة في م�ؤ�س�ساتهم ولإدارة المخاطر والبيانات التي تعتمد عليها القرارات. هذا بالرغم من طول باعهم فيما �سبق ذكره من تفا�صيل 

علوم اتخاذ القرار. بالنتيجة نجد تلك النواق�ص متماهية مع عنا�صر بنية القرار.
�أو  الريا�ضية36  النماذج  الا�ستغراق في  نحو  �إما  التي تجنح  الأكاديمية35  الم�ؤلفات  ت�شهد  العربي كما  العالم  الثقافة �ضعيفة في  هذه 
تركن الى التو�صيف الخارجي37 دون اللجوء الى النماذج العلمية. وال�شاهد الآخر العملي هو كثرة اعتماد الدول العربية على غيرها في 

الا�ست�شارات الداعمة لاتخاذ القرارات.
�أربعين �شركة  �أو�سع. فعند درا�سة38 نحو  عند ملاحقة عنا�صر النق�ص محليًا نجد درا�سات تتناول البع�ض منها �ضمن نطاق بحث 
تعهدات للبنى التحتية تعمل تحت وزارات لبنانية يخل�ص البحث �إلى عدم وجود �صلة بين ادعاء �إدراك هذه الم�ؤ�س�سات لمفهوم �إدارة المخاطر 

والتالي:
الم�شروع �أو  الم�ؤ�س�سة  في  المخاطر  �إدارة  • م��سؤولية 

المخاطر ب�إدارة  المعنيين  • تعريف 
المخاطر عن  المعلومات  • م�صادر 

المخاطر تعريف  • �أدوات 
المخاطر ت�صنيف  • جهات 

المخاطر مواجهة  • ا�ستراتيجيات 
مما دعا الباحثة لتخل�ص �إلى �ضعف فهم الم�ؤ�س�سات ب�شكل عام لإدارة المخاطر �أو �أن تمتلك نظامًا لذلك لكن مع خلو الم��سؤولية عن 
العمل فيه. �إ�ضافة �إلى قلة الا�ستثمار في هذا المجال وتفاوت �أ�صحاب الم��سؤولية في التفاعل مع المخاطر كذلك �ضعف التدوين في هذا المجال 

من جمع البيانات وتحليلها ثم كتابة التقارير.
مجال  في  وبالتحديد  العالي  التعليم  م�ؤ�س�سات  في  الا�ستراتيجيا  تدرّ�س  حيث  الا�ستراتيجي  ال�ش�أن  في  البحث  لدى  �أخرى،  جهة  من 
ماج�ستير �إدارة الأعمال، نجد درا�سة39 �شملت �أقوى ع�شر جامعات لبنانية حيث تم تناول مجموعة من الإداريين والطلاب )خا�صة طلاب 
الماج�ستير في �إدارة الأعمال( والخريجين والأ�ساتذة ب�ش�أن قدرة هذه الم�ؤ�س�سات التربوية على تدري�س الا�ستراتيجيات في �إدارة الأعمال مع 

تخ�صي�ص القدرة على فهم وتحليل ال�صعوبات المنبثقة من تركيب وتعقيد القرارات الا�ستراتيجية. كانت النتيجة كالآتي:
والفو�ضى. والتعقيد  والتغير  اللايقينية40  هي  الا�ستراتيجية  البيئة  في  التحديات  �أهم  �أن  على  الجميع  • �إتفق 

تغطيته. على  درا�ساتهم  بقدرة  يعتقدون  لا   %66 و  الديناميكي41  التركيب  مبد�أ  يعرفون  لا   %77 •
تغطيته. على  درا�ساتهم  بقدرة  يعتقدون  لا   %83 و  النظامي42  التفكير  مبد�أ  يعرفون  لا   %65 •
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على  درا�ساتهم  بقدرة  يعتقدون  لا   %84 بينما  العليا  للإدارات  الفكري  والنموذج  الا�ستراتيجي  التفكير  بين  العلاقة  يعرفون  لا   %53 •
تغطية هذا المو�ضوع.

لهم المتاحة  التعليمية  الو�سائل  ب�ضعف  يقرّون   %90 •
الديناميكية  مجال  في  الكافية  المهارات  حيازة  �أمام  �أ�سا�سيين  كعائقين  المتخ�ص�صين  ونق�ص  الإداري  القرار  ب�ضعف  يعترف  الكل   •

الا�ستراتيجية.
في الخلا�صة ب�ش�أن البعد الا�ستراتيجي يتبين �ضعف الوعي لديناميكية الأنظمة والتركيب على م�ستوى الدرا�سات العليا في الجامعات 
وخا�صة في درا�سة ماج�ستير �إدارة الأعمال مع �ضعف الو�سائل التعليمية حتى مع عراقة �أكثر هذه الجامعات ووجود علاقات تعاون تدري�سية 

وبحثية لها مع جامعات �أجنبية.

الخلا�صة والتو�صيات
مما لا �شك فيه �أن الإ�شكالية المطروحة في هذا البحث هي �إ�شكالية دولية عدا عن كونها �إقليمية ومحلية. �إلا �أن الخا�صية الإقليمية تمتاز 

ب�ضعف الدعم التعليمي والتدريبي كما تبين الملاحظات التالية:
م�ستوى  على  تعقيدات  تطر�أ  عندما  اجنبية  ا�ست�شارة  �شركات  �إلى  تلج�أ  الم�ؤ�س�سات  من  كثيرا  �أن  نجد  العمل  �سوق  �إلى  الخروج  • عند 

القرارات التي ينبغي اتخاذها.
المركبة  الإدارة  مجالات  في  متخ�ص�صة  علوم  على  الإداريين  منهم  خا�صة  موظفيها  لتدريب  ال�شركات  هذه  من  هجمة  هناك  • كذلك 
�أن تفاوتًا في الفهم  �أو  �أهملت هذه العلوم من مقرراتها  �أن تكون قد  �إما  �أن اكثر الجامعات  �إدارة الم�شاريع و�إدارة المخاطر ب�سبب  نحو 

والا�ستيعاب قد ح�صل عند ه�ؤلاء الموظفين فالن�سيان �آفة العلم.
المهمة. الفرعية  العلوم  تلك  تلقن  التي  العربية  الن�صو�ص  في  �إهمالًا  نجد  العالي  التعليم  م�ؤ�س�سات  �إلى  • وبالعود 

بناءً على ما خل�صنا �إليه نو�صي بالآتي:
قواعد  �إر�ساء  لتحقيق هدفّي  العربية  اللغة  بوا�سطة  لتطويعها  الأعمال  �إدارة  مناهج  النظر في  �إعادة  من  بد  لا  بالتعليم الجامعي،  • بدءً 
هذه العلوم الحديثة باللغة العربية خدمة للمجتمع العربي لأن ذلك �أق�صر الطرق للو�صول الى الهدف المن�شود وكذلك تنقيح المناهج من 

التكرارات التي لا تفيد �أو حتى تلك الأجزاء القديمة من المناهج التي لم تعد تخدم �أهدافها.
تعر�ضها  تدريبية  برامج مزدوجة الاتجاه:  لإن�شاء  والإقليمية  المحلية  والم�ؤ�س�سات  العربي  العالي  التعليم  �شراكة بين  الو�صول الى  • ينبغي 
�إ�شراف م�شترك على  الم�ؤ�س�سات وا�ست�شارية في الاتجاه الآخر مع ح�صول اندماج ا�ستراتيجي بين الجهتين يح�صل به  الجامعات على 

الم�ستوى العلمي والعملي يتحقق به التغيير المن�شود عندهما للأف�ضل. وهذه �شراكة تامة.
القرارات  مراكز  الى  الو�صول  في  العربي  ال�شباب  لدعم  المعلومات  مراكز  م�ستوى  على  عالية  �شفافية  لتحقيق  الدول  لدى  الدفع   •

الا�ستراتيجية في الم�ؤ�س�سات العامة بعد الت�أكد �أن هذا ال�شباب قد ا�ستفاد من التو�صيتين ال�سابقتين.
هذه  �شرط  العملية.  والقيم  العلمي  المحتوى  حيث  من  م�ستواه  رفع  في  ت�ساعد  التي  الأبحاث  من  بمزيد  العربي  الجامعي  الكتاب  • دعم 
تو�صية ان تقوم الم�ؤ�س�سات العامة والخا�صة بت�أمين المادة البيانية لمثل هذا المحتوى كي يقوم البحث الجامعي على تو�سعتها ودمجها في 

المقررات لاحقًا.
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