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تحديث الأطر التعليمية والتدريبية لعلوم القرار: حالة اتخاذ 
القرارات ال�ضتراتيجية با�ضتعمال اللغة العربية �ضمن التعليم 

العالي لإدارة الأعمال
د. اإبراهيم دروي�ش الكبي

ملخ�ش
ال�ضلوك والاقت�ضاد والانثروبولوجيا وعلوم طبيعية كالريا�ضيات  القرار علم فرعي مركّب من عدة علوم اجتماعية كعلم  علم 
تكامل  لكن  والتكتيكية  الا�ضتراتيجية  القرارات  اتخاذ  في  العلمية  عنا�ضره  تركيب  بتفاوت  ا�ضتعماله  تم  لطالما  والمنطق.  الاح�ضائية 
العلوم  لم�ضمار  انتقالها  ثم  الع�ضكرية  القرارات  في  العملية  البحوث  وتطور  ن�ضوء  مع  �ضنة  �ضبعين  نحو  منذ  جاء  ا�ضتعمالاًا  عنا�ضره 

الهند�ضية حيث اكت�ضبت المزيد من التطبيقات في مجال الع�ضوائيات مما �ضهل اعتمادها في العلوم الاإدارية نحو اإدارة المخاطر.
تطور  اأن  بالاإمكان  اإذ  العلمي  البحث  لطرائق  والنهائية  المتو�ضطة  المراحل  تغطي  القرار  علوم  فاإن  العام،  الا�ضتخدام  حيث  من 
بوا�ضطتها نماذج تطبيقية لوجدان الحلول المثلى للأ�ضئلة البحثية. وهي بالمقابل ت�ضمل النماذج الع�ضوائية وغيرها. باعتمادها في اإدارة 
الاأعمال انحاز التركيز اإلى خ�ضائ�ضها الع�ضوائية خا�ضة في الاأعمال الم�ضرفية والتاأمين. لكن ذلك لم يح�ضر هذا العلم �ضمن هذين 

الاخت�ضا�ضين اإنما �ضاعد نجاح تطبيقه في دمجه في اإدارة الم�ضاريع والمخاطر والجودة مع تطور تقنيات الحا�ضوب.
ومع تقدم علوم البيانات بات علم القرار اأمام طلب �ضديد لدمجه معها وقد تم ذلك فعلًا لكن بخطوات لم تكتمل بعد مما اأدى اإلى 
تق�ضير من نواحٍ اأخرى مثل علم الاإدارة الا�ضتراتيجية اإذ اأن المطالبة بالقرارات الا�ضتراتيجية المثلى على غرار النجاح الملحوظ في اإدارة 
العمليات والم�ضاريع اأدى اإلى اإلقاء اللوم بالتق�ضير على منظومة التعليم العالي. ولكون هذا اللوم حا�ضل على م�ضتوى دولي، تاأ�ض�س 
هذا البحث بناءًا على فر�ضة حقيقية للتعليم العالي العربي لاغتنام الحاجة وتحقيق خرق تاأ�ضي�ضي في مجال علم القرار الا�ضتراتيجي 

ا لوجود الا�ضكاليات العملية بكثرة حولنا وكذلك الخبرات الداعمة للحلول. نظرًا
ا ي�ضبر به اآخر المكت�ضبات في تلك العلوم المختلفة لمد الج�ضور بين الواقع الحالي للقرار الا�ضتراتيجي  من هنا ي�ضلك البحث طريقًا

العربي وما هو ماأمول به في غاية الحلول للإ�ضكالات الا�ضتراتيجية الواقعة.
تعتمد هذه الورقة اأ�ضلوب الر�ضد التحليلي النوعي للحالات العملية والعلمية الحا�ضلة دوليًاا واإقليميًاا حيث يتم تحليل الثغرات 
بناءًا على واقع حال القرار الا�ضتراتيجي الاإقليمي وم�ضتوى التعليم العالي الداعم له مع تو�ضيات �ضامنة للحلول على قدر جيد من 

الواقعية.

مقدمة
الم�شاريع" في معر�ض  اإدارة  "نب�ض 1الحرفة: ح�شاد قيمة  والم�شمى  لعام 2015   )PMI( الم�شاريع اإدارة  ال�شنوي لمعهد  التقرير  ذكر 
الكلام عن اإدارة التغيير في الموؤ�ش�شات عبر الم�شاريع والبرامج اأن التطبيق ال�شليم لأطر اإدارة الم�شاريع خا�شة في الموؤ�ش�شات عالية الأداء زاد 
عدد الأهداف المحققة بن�شبة مئة وخم�شين بالمئة واأنق�ض الهدر في الكلف ثلاثة ع�شر �شعفًا وذلك خلال درا�شة �شملت المئات من ال�شركات 
والآلف من المدراء التنفيذيين. اإل اأن هذا الواقع حا�شل لدى نحو ن�شف 2هذه الموؤ�ش�شات فقط ب�شبب عنا�شر نق�ض لدى البقية اأدت اإلى 

هدر في الموازنات بلغ 10.9% وتركزت في ثلاث نقاط في �شميم ثقافة تلك الموؤ�ش�شات:
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• الثقافة التنظيمية: اأ�شلها فهم الفرد لأهداف وقيم الموؤ�ش�شة وبالتالي اإدراك ال�شتراتيجيات المتبناة. في الموؤ�ش�شات العالية الأداء بلغت 
ن�شبة هذا الإدراك 57%  بينما �شجلت ن�شبة 29% عند باقي الموؤ�ش�شات.

• انتقال المعرفة: خا�شة المعرفة المتعلقة بقيمة المال والوقت ونطاق الأعمال مما يتيح فهمًا جيدًا للقرارات التي ينبغي اتخاذها لتحقيق 
الأهداف ال�شتراتيجية من الم�شاريع والعمليات من نحو موؤ�شرات الأداء المفتاحية3 والعائدات على الخيارات في الموؤ�ش�شات العالية الأداء 

بلغت ن�شبة هذا الإدراك 75%  بينما �شجلت ن�شبة 35% عند باقي الموؤ�ش�شات.
• اإدارة المخاطر4: بالمعنى ال�شلبي الغالب على الطرح وكذلك الإيجابي5. مع العلم اأن من المخاطر ال�شلبية ما تملك الموؤ�ش�شة اأن تواجهه 
بالتغطية المنا�شبة من نحو العوامل المناخية ومنها ما ل ين�شبط تحت معالجة �شاملة كالكوارث البيئية والحروب. الخطوة العملية الأولى 

في اإدارة المخاطر هي تحديدها لكن الواقع ي�شير اإلى اأن 83% من الموؤ�ش�شات عالية الأداء بينما الباقي ينح�شر اأداوؤه �شمن %49.
في نطاق البحث، تندرج المعلومات المذكورة اآنفًا في الإطار الدولي مما يوؤ�شر اإلى اإ�شكالية جدية في الإقليم العربي. من جهة اأخرى، 
والقيمة  القرار  ا�شتراتيجية  وهي  القرارات6  اتخاذ  عليها  يرتكز  التي  الثلاثة  الأعمدة  في  يتركز  الثلاث  النقاط  لهذه  المذكور  الم�شمون 
اإلى �شعف في اتخاذ  يوؤدي  اأن  الأولى  الثلاثة فمن  العنا�شر  ال�شعف م�شت�شريًا في  فاإن كان  تبنيه.  المتاأتية من  النهائية لتخاذه والمخاطر 

القرارات ال�شتراتيجية مما ينعك�ض باللوم على المنظومة الأكاديمية العربية7.

الخلفية العملية لاتخاذ القرارات
ما وجه ال�شعوبة8 في اتخاذ القرارات؟ بدايةً، كل موقف يتطلب اتخاذ قرار له حيثياته الخا�شة لكن الممار�شة الم�شتمرة تقارب ما بين 
هذه الحيثيات حتى التخل�ض من اأغلب اأوجه الفرادة بين اإ�شكاليات القرارات والتو�شل لإطار عملي لتخاذ القرار. في هذا المو�شع بالذات 
تبرز اأربعة محاور لأي قرار يتخذ هي التركيب وال�شك والتعدد الأهداف واختلاف وجهات النظر. وهذه المحاور هي هدف و�شبب �شعوبة 

كل اإجراء ينتج عنه اتخاذ قرار.
اأولً، يكفي التركيب لجعل اأي قرار �شعبًا. والتركيب هنا يرتكز على مدى ترابط عنا�شر القرار بالن�شبة لعتماد بع�شها على بع�ض، نحو 
ا�شتباق ردود  التي تعتمد على  الع�شوائية. مثال على ذلك قرارات المفاو�شات  الفردية والأحداث  القرارات  الرتباط الح�شائي بين 
فعل الآخر مما ي�شعّب الخيارات ال�شتراتيجية. وقد تزداد هذه ال�شعوبة حتى تفي�ض عن قدرة متخذ القرار على الروؤية لمدى قراره. 
من علل هذه ال�شعوبة مقاربة الواقع بكافة تفا�شيله لذلك يعتمد المتخ�ش�شون اإما تب�شيط الواقع بالعدول اإلى قرار مبدئي ريثما تاأتي 

الفر�شة لحتواء التفا�شيل واإما اأن يتم تق�شيم القرار الواحد اإلى عدة وحدات اأب�شط بنية.
ثانيًا، عند دخول ال�شك في تفا�شيل القرار تنق�ض الثقة في نتيجته النهائية ب�شبب �شعوبة الترجيح9 بين مخارج الأحداث الع�شوائية وبالتالي 
ال�شتراتيجيات المختلفة التي ينبغي اللتزام بها. والمق�شود هنا لي�ض ال�شك بالإطلاق لأنه ل غنى عنه عند النظر في عواقب القرار في 
الم�شتقبل لكن �شعف تقديره باعتبار نق�ض المعلومات المتعلقة �شواء من حيث التعريف اأو تقدير الحتمال والوقع. لذلك فاإن علم اإدارة 
المخاطر10 عُني بدرا�شة المخاطر وما يحيط بها من �شكوك حتى الو�شول الى درجة عالية من و�شوح الروؤية بالن�شبة لدرجة الحتمال 
والوقع لكل مخارج الع�شوائيات المنظورة وهذا بحد ذاته يتطلب الكثير من العمل والإعادة. مما يعني اأن هذا الجهد ينتج فهمًا اأكثر 

لتفا�شيل القرار مما يوؤدي ل�شتراتيجيات اأقرب للواقع.
ثالثًا، قلّما اتُّخذ قرار نحو هدف وحيد بل اإن تعدد الأهداف اأقرب الى الواقع لكثرة ال�شتراتيجيات الم�شتعملة في �شنع القرار. ال�شعوبة 
تكمن في كون هذه الأهداف مت�شاربة في كثير من الأحيان نحو الجمع بين تخفي�ض الكلف ورفع م�شتوى الجودة مما يُحوِج �شانع القرار 
اإلى تنازل ن�شبي عن بع�ض الأهداف دون بع�ض وذلك بتوزيع الأوزان ح�شب الأولويات. وقد يكون هذا التنازل على م�شتوى المدخلات اأو 

على درجة اأعلى جودة11 �شمن الحل الكلي للقرار.
رابعًا، اختلاف وجهات النظر بالن�شبة للقرار الواحد يوؤدي لخلا�شات وغايات مختلفة خا�شة عند ا�شتراك مجموعة من النا�ض في القرار 
مما يحتم درا�شة المعنيين12 واإدارة توقعاتهم من حيث درجة تاأثير كل منهم في القرار واهتمامهم بمو�شوعه. مقاربة هوؤلء المعنيين 
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بالأولوية يتيح توحيد نموذج القرار دون اإغفال وجهات النظر المختلفة بح�شب اأهميتها الن�شبية.
هنا يبرز ال�شوؤال عن قيمة القرار بعد ا�شتثمار الجهود المختلفة لتذليل ال�شعاب المذكورة وعما اإذا كان ا�شتثمارًا في محله وهنا يبرز 

الجواب على منحيين:
1. من الممكن تجاهل كمية كافية من ال�شعاب – اأي تب�شيط نموذج القرار – بطرح فر�شيات تب�شيطية ت�شهل ر�شم النموذج وحله واإن كانت 

هذه الممار�شة بحد ذاتها تنق�ض من دقة القرار ربما لنخفا�ض اأهميته.
2. من جهة اأخرى، ربما يكون عامل �شيق الوقت دافعًا جوهريًا لبت�شار تركيب القرار على ح�شاب جودته تلبية لحاجة امتلاك حل �شريع. 
مثال ذلك اإ�شكالية البدء في اإدارة مخاطر13 م�شروعٍ ما في اأوله حيث ل يكون هناك بيانات كافية للح�شول على تقديرات دقيقة لكنها 
البدء ولو بالنزر  اأنه من الأولى  اأي  البيانات والمعلومات.  التي تتح�شن نوعيتها مع الوقت وتقلب  للنهو�ض بالدرا�شة  على الأقل بداية 
الي�شير من قيمة القرار لت�شهيل تح�شين نوعيته في الم�شتقبل القريب والعبرة من ذلك اأن كلفة البداية المبت�شرة  اأقل من النتظار وبالتالي 

تكلف حمل الوقت ال�شائع. 
يبقى من الكلام في حيّز �شعوبة عمل القرارات الإ�شارة اإلى اأنه ل مفرّ من اإ�شباغ قيم واعتقادات �شاحب القرار على تفا�شيل قراره 
مما ينعك�ض في النهاية على اأنه حكم �شخ�شي. حتى في مجال البيانات المجردة التي تغذي القرار يبقى هذا النوع من ال�شخ�شنة بنّاءً لجهة 
اأن القرار اإما ملكية نتائجه ل�شاحبه واإما اأنه ل منفذ للو�شول اإليه اإل بذلك الراأي ال�شخ�شي كونه راأي خبير ل ي�شتغني عن معارفه القرار.

الاإطار البياني للقرار وارتباطه باأطر البحث العلمي
الر�شم البياني اأدناه يظهر بع�ض تفا�شيل اإجراء تحليل القرار. الخطوة الأولى هي ل�شاحب القرار حيث يتم تعريف مو�شوع القرار 
اإ�شكالية القرار قد ل تكون مفهومة على وجه التحديد لجهة وجود عوار�ض كثيرة للاإ�شكالية لكنها لي�شت كلها  اأهدافه. وذلك لأن  وفهم 

ا لعمل قرار. غر�شً

ال�شكل )1( ر�شم بياني لتحليل القرار
ا في مجال �شنع القرار وذلك في ال�شياق ال�شتراتيجي لأن ال�شتراتيجيات هي عبارة عن ال�شبل المتخذة  فهم اأهداف القرار مهم اأي�شً
للو�شول الى الأهداف وذلك بربطها بالقيم العملية ل�شانع القرار. فعندما ينطلق المرء لبناء القرار على اأ�شا�ض قيمه الذاتية فاإنه يربطها اإلى 
نهاية اأهدافه بوا�شطة ا�شتراتيجيات مما يعني اأن هنالك عدد كبير من ال�شتراتيجيات الرابطة لكنها لي�شت كلها �شمن �شياق ا�شتراتيجي 
واحد. مثال ذلك اأن رجل الأعمال الذي غر�شه الربح بالبناء على قيمة ال�شتثمار تختلف ا�شتراتيجياته بح�شب ال�شياق لبيئة اتخاذ القرار 
فعندما يعمل على المدى الطويل ي�شع ا�شتراتيجية ال�شتثمار في الم�شاريع الطويلة المدى لكن عندما يكون م�شتعجلا يختار م�شاريعه بناءً على 

ا�شترجاع قيمة ال�شتثمار في اأقرب فر�شة ممكنة.
وهنا تجدر الإ�شارة الى العنا�شر الم�شتركة بين اآلية اتخاذ القرار ومنهجية البحث14 العلمي مع العلم اأن الأخيرة تتو�شع اكثر في مجال 

جمع المعلومات التي ي�شتعملها �شانع القرار للبت في خياراته.
الخطوة الثانية هي تعريف الخيارات اأي لكل قرار �شمن المنظومة ال�شتراتيجية وبعدها تتم نمذجة الإ�شكالية بناءً على عنا�شر القرار 

الآتي ذكرها عبر الخطوة الثالثة.
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الخطوة الرابعة تاأتي بعد حل القرار على �شكل الخيار الأمثل لكل اإ�شكالية القرار. هذا الحل برغم كونه الأمثل اإل انه يفتِر�ض ثبوت 
ا15 بهذه الحالة فقط. من الممكن عندها القفز اإلى الخطوة ما قبل الأخيرة اإل اإذا دعت  كافة عنا�شر القرار على قيمة واحدة فيكون خا�شً
الحاجة الى تحليل16 الح�شا�شية اأي تو�شعة دائرة القرار ليت�شمن التغيرات المنظورة في العنا�شر الثابتة �شمن اآلية اتخاذ القرار مما يعطي 

القرار مزيدا من المرونة والقيمة.
اأخيرا قبل الو�شول الى تطبيق الحل المختار يتم النظر في الحاجة لمزيد من التحليل خا�شة عندما يطراأ �شك في �شوابية القرار فيتم 

العودة الى اإحدى المحطات الثلاث الأولى:
• فبالعودة الى النمذجة ل بد من الإقرار باأن بع�ض النماذج واإن كان �شائبًا في بنيته اإل اأنه قد ل يكون مت�شمنًا ما يكفي من التفا�شيل 
لت�شويب القرار النهائي. فتكون بنية القرار اأ�شعف من قدرتها على اإخراج نتيجة جيدة بالنظر لفقدانها عنا�شر مكملة لها. مثال ذلك 
في اإدارة الموارد الب�شرية اأن يبنى النموذج على افترا�ض نوبات عمال ثابتة اأو متحركة اإذ اأن كلتا الفر�شيتين توؤديان اإلى نتيجة مختلفة17.
وتعديل  ال�شياق  هذا  تعريف  فيعاد  ال�شتراتيجي  ال�شياق  عن  القرار  بانحراف  �شمني  اعتراف  ففيه  الخيارات  تعريف  اإلى  العودة  • اأما 

البنية ال�شتراتيجية على ن�شقه.
اأ�شباب  لعدة  يكون  وهذا  البداية  منذ  القرار  اإ�شكالية  تحديد  في  خطاأ  على  دليل  وهو  الإ�شكالية  تعريف  اإلى  بالنظر  العودة  • اأخيًرا، 
منها انعدام التوازن في القيم التي بنيت عليها ال�شتراتيجية اأو ربما بب�شاطة تغلب روؤية بع�ض المعنيين بالقرار على غيرهم ممن هم 

ا معنيون به. اأي�شً
طالما �شبق ذكر ال�شلات الم�شتركة بين علم اتخاذ القرار وطرق الأبحاث يتبين وجود خلفيات م�شتركة بين العلمين من حيث الأ�شول18 

العلمية التطبيقية الم�شتعملة في الإجراءات الم�شتركة بينهما.
فالأ�شول العلمية يندرج تحتها علم الجتماع الذي يطرح الإ�شكاليات بالم�شمون الإن�شاني الذي جعلت هذه العلوم في خدمته. ذلك باأن 
اأي قرار اأو بحث لبد له اأن يخدم غاية اإن�شانية واإن كان تحت عنوان تجاري اأو تقني. وكذلك علم القت�شاد الذي ي�شع ال�شتراتيجيات المتبعة 
في الأ�شواق التي تتداول نتائجها وال�شوق في المفهوم القت�شادي ل يقوم اإل على مجتمع في المعنى ال�شيق و الوا�شع. ول �شك اأن علم ال�شلوك 
مطلوب لتحويل القيم المجردة الى قيم اإن�شانية وكذلك عندما يحتاج البحث الى قيم مبنية على اأ�شول نوعية ل كمية. علم التوا�شل ي�شتعمل 
في �شياغة الأفكار الم�شتعملة قبل بداية النمذجة كذلك في كتابة التقارير النهائية حاملة النتائج. علم الأنثربولوجيا يوؤمن �شحة التوا�شل 

بين الثقافات المختلفة �شواء كانت ما بين ال�شعوب المختلفة اأو الخت�شا�شات التي تختلف اأ�شولها ال�شناعية.

الاإطار العلمي لاتخاذ القرارات
العامة  القرارات  اتخاذ  على  هنا يتركز  بحثنا  ا.  يتخذه غر�شً الذي  القالب  اأ�شكال ح�شب  يتبنى عدة  عام  ب�شكل  القرار  اتخاذ  علم 

وال�شتراتيجيات المفتوحة التي قد تتفرع عنها طرائق علمية اأخرى بح�شب الحاجة.
المنحى العام لتخاذ القرار ل يتمتع ببنية ريا�شية كاأكثر المناحي الأخرى ومن هنا تبداأ �شعوبته ال�شكلية اإل اأن العاملين في هذا الإطار 

تو�شلوا الى اتفاق على اأ�ش�ض بناء هذا النظام والتي تبداأ بهذه العنا�شر الأربعة )وقد �شبق ذكر بع�شها(:
- القيم والأهداف: �شبق ذكر علاقة القيم والأهداف بال�شتراتيجيات الحاملة للقرارات. يبقى اأن نذكر اأن دعم هذه القيم هي ال�شبب 
الداعي لتخاذ اأي قرار ابتداءً واأن القيمة المالية هي في غالب الأحيان قيمة بديلة لبناء القرار الأ�شا�شي عليها؛ مثال ذلك مبداأ الجودة 
اإطلاق  المعتاد  من  في�شير  الخدمة  اأو  المنتج  في  الكاملة  الجودة  معايير  لتطبيق  ن�شبيًا  العالية  الكلفة  ب�شبب  المالية  بالقيمة  ومعادلتها 

م�شطلح كلفة الجودة لمقارنة اأدائها بالمجمل. حدود هذه التعريفات تقف عند القيم الإن�شانية التي ل تقا�ض بمال.
- القرارات: بعد تحديد قيم و�شياق القرار ي�شتطيع �شاحب القرار اأن يعرف العن�شر الثاني وهي القرارات المراد اتخاذها مبا�شرة واأب�شطها 
الثنائية )افعل-ل تفعل( ويمكن ا�شتنباط اكثر من خيار لنف�ض القرار بناءً على الظروف المحيطة بالقرار وقدرة �شاحبه على المناورة في 
تلك الظروف؛ مثال ذلك خيار النتظار معلقًا على حدوث امر ما19. هذا مع الإ�شارة اأن هذه مجرد حلقة في عدة قرارات مت�شل�شلة اأو 
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حتى متوازية كما يظهر في ال�شكل )2( اأدناه. تعاقب �شل�شلة القرارات زمني خا�شع لمنطق ال�شبب والنتيجة.
- الأحداث الع�شوائية: ل يخلو اأي قرار من ظروف واأحداث غير متوقعة هي من قبيل الع�شوائيات التي ل تن�شبط تحت �شببية ول تدر�ض اإل 

على �شبيلين:
ف تدرّجها الحتمالي اإما بوا�شطة ريا�شية تحدد الدالة بح�شب الحدث وطبيعته20 واإما ببيانات مجموعة عن  1. دالّت اإح�شائية تو�شّ

تردد وقوع الحدث ت�شكّل بحد ذاتها دالّة ت�شتعمل لنف�ض الغر�ض.
2. عند انعدام الدالة من الوجهين المذكورين ي�شود ال�شك المطلق على الع�شوائيات فلا يبقى �شبيل ل�شبر المجهول �شوى العتماد على 

�شخ�شية �شانع القرار لعتماد21 مخارج لهذه الحداث المجهولة.
الحتمالت  توؤمّن  والتي  الع�شوائيات  درا�شة  من  الأول  ال�شرب  على  الأولى  بالدرجة  يعتمد  القرارات  اتخاذ  مواقف  غالب  اأن  على 
الرقمية22 لكل المخارج الع�شوائية. وهنا تجدر الإ�شارة اإلى اأن المخاطر اأو الأحداث الع�شوائية هي نتيجة لمخرج القرار الذي ي�شبقها مبا�شرة 
وهذا ارتباط لي�ض بال�شرورة اأن يكون �شببيًا لكون مجرد اإخراج القرار على وجه معين يعرّ�ض �شاحبه للمخاطر الموجودة عنده. مثال ذلك 
اأنك 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�شع قرار بعد مخرج خطرٍ ما يكون هذا القرار انعكا�شًا لهذا المخرج مما يعني الأخذ بعين العتبار لكل مخرجٍ للخطر الواحد 
على اأنه يولّد حاجة لقرار مختلف عن مخرج اآخر والأخذ بذلك التفريع يوؤدي اإلى ت�شعب ا�شتراتيجيات القرار وبالتالي ي�شاهم في تركيب 

و�شعوبة القرار النهائي.

ال�شكل )2( قرارات متوالية مع المخاطر الناجمة عنها نحو العواقب النهائية
- العواقب: تعك�ض التوزيع النهائي للنتائج التراكمية لكل م�شار ا�شتراتيجي للقرارات المتوالية مع مخاطرها وهي تعتمد بالدرجة الأولى 
على قيم �شاحب القرار وم�شار قراره. اأكثر الأحيان ت�شتعمل الوحدات المالية كمعيار موحّد لعاقبة كل فرع نهائي للقرار لكن هذا ل يمنع 
اأو غيره كمعيار  ا�شتخدام وحدات اأخرى كعدد اأفراد طاقم عامل في �شياق قرار يتعلق بالموارد الب�شرية. عندما يتعذر ا�شتخدام المال 
ا23 تكامليًا ما، نحو م�شتوى راتب خيار وظيفي مقابل م�شتوى التوتر  موحد يتم اعتماد توفيق رقمي بين �شلّمين فاأكثر يحملان تناق�شً
الع�شبي الذي ت�شببه الوظيفة. اإن تعذر هنا دمج ال�شلّمين بقيمة اأحدهما مقي�شًا على الآخر يتم التخل�ض من الوحدة القيا�شية لكل منهما 
بتحويلهما اإلى ن�شب مئوية من الحدود الرقمية لكل منهما ثم يتم اأخذ معدل الناتجين المئويين مع اعتبار ثقل اأهمية اأحدهما على الآخر 
ن�شبيًا. هذا اإجراء مخت�شر ومب�شط ب�شبب التركيز على القرار ب�شكل عام بدلً من النزول اإلى تفا�شيله ال�شتراتيجية في �شياقها. من 
جهة اأخرى يمكن اللجوء اإلى التف�شيل في حال كان القرار ب�شيط التركيب نحو اأن تتعدد الدالت الهدفية24 في اإ�شكالية برمجة خطية25 

يمكن حلها على �شربين:
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العليا وال�شفلى  للتنقي�ض قوامها مجموع الفروق  التي تنتهج دالة هدفية   )Goal Programming( 261. با�شتخدام برمجة الأهداف
للقيود27 على الموارد مما قد ي�شتدعي ك�شر بع�ض هذه القيود واإل ل يعود هناك من حل ير�شي جميع القيود للاإ�شكالية كما في حال 

التخطيط لبرامج اإعانة النازحين وغيرها من برامج التخطيط مع �شيق الموارد.
2. با�شتخدام تحقيق الأمثلية مع تعدد الأهدافMultiple Objective Programming( 28( التي ت�شتخدم تنقي�ض و�شغط موؤ�شر �شقف 
اأن�شاف  اأدق من الأ�شلوب الأول ب�شبب الو�شول اإلى حلول م�شتجدة بدلً من  اأ�شلوب يوؤدي اإلى نتائج  اآنفًا وهو  الفروقات المذكورة 

الحلول29.
هنا تجدر الإ�شارة اإلى نطاق القرار المتخذ زمنيًا الذي هو باأهمية �شياقه. فمن جهة، غاية القرار رهينة بمداه الزمني اإذ اأن تغيره 
غالبًا ما يملي تغيير القرار النهائي ذلك باأن ال�شتراتيجيات لها مدى زمني لل�شلاحية يزول بزوال �شياق ال�شتراتيجيات ومثال ذلك اأن 
ا�شتراتيجية ال�شتثمار ل بد اأن تنقلب اإلى عمليات بعد كونها �شمن م�شاريع وكل ذلك في اأ�ش�ض المحافظ ال�شتثمارية30 للموؤ�ش�شات. لذلك 
الزمني وحتى  وال�شتثمار  الزمنية كالت�شخم  للعوامل  المالية منها خا�شة،  العواقب،  ل�شنوات مما يحتم تطويع  الدوام  القرار  يمكن لمدى 

ال�شرائب.

التخطيط البياني للقرار
ا بمعنى انه ل يخ�شع الى نمذجة خا�شة كالبرمجة الخطية وغيرها تكون نمذجته بيانية حيث يتخذ  عندما يكون اتخاذ القرار عامًّ
القرار �شكلًا بيانيًا يكون حله على اأ�شا�شه. عنا�شر التخطيط البياني هي نف�شها عنا�شر القرار المذكورة اآنفًا لكنها تاأخذ اأ�شكالً مختلفة. 

قبل اأن ي�شار الى تحديد ال�شكل البياني هناك اأ�ش�ض ينبغي اإر�شاوؤها.
اأولً، تحويل الأهداف الى بنية عملية بالتفريق بين الأهداف الغاية والأهداف الو�شيلة. هدف الغاية هو الذي ذكرنا من قبل مرتبطًا بالقيم 
اأما هدف الو�شيلة فهو الذي يتحقق به هدف الغاية. مثال ذلك اأن هدف الغاية قد يكون تحقيق م�شتوى معين من الجودة وهذا �شيء 
العام ل يتحقق بذاته ال اأن يتو�شل �شاحب القرار الى عدة اأهداف تكون و�شيلة لتحقيق الهدف الغاية نحو ا�شتعمال مواد عالية الجودة 

وتدريب العاملين جيدًا و�شبط اإجراءات الت�شنيع ب�شكل مثالي. هذا التخ�شي�ض يعدد الأهداف لكنها تكون اأكثر قابلية للتنفيذ.

ال�شكل )3( مثال عن هيكلية الأهداف
لأخرى  مداخلات  القرارات  بع�ض  مخرجات  جعل  بمعنى  والمنطقي  الزمني  ت�شل�شل  بح�شب  وترتيبها  التف�شيلية  القرارات  تعريف  ثانيًا، 
بعدها. بعد ذلك ي�شار الى زرع الأحداث الع�شوائية بح�شب ارتباطها بالقرارات التف�شيلية. هنا يتم اعتماد احد الأ�شكال البيانية31 
كمخطط التاأثير )Influence Diagram( و�شجرة القرار )Decision Tree(. حتى في القرارات الب�شيطة يمكن ا�شتعمال الجداول 
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الب�شيطة كما في قواعد البيانات32.
ثالثًا، و�شع تفا�شيل المعلومة �شمن البنية البيانية نحو:

بها )كلف  المتعلقة  الوحدات  واأعداد  للخيارات  الفرعية  والمكا�شب  الكلف  الفرعية، مثل  القرارات  وت�شعب  لتفا�شيل  التابعة  • البيانات 
ت�شنيع، اأرقام مبيع،...(.

المخاطر. بمخرجات  المتعلقة  والحتمالت  • البيانات 
البياني. الر�شم  �شمن  القرار  م�شارات  لكل  النهائية  الفرعية  العواقب  • و�شع 

ياأخذ �شكل مربع  الفردي  البيانية واحدة: فالقرار  للعنا�شر  الممثلة  العقد  فاإن  اأو �شجرة قرار  تاأثير  القرار مخطط  بنية  �شواء كانت 
والحدث الع�شوائي دائرة والعاقبة النهائية معين. اأما ال�شلات الجامعة بين هذه العنا�شر البيانية فهي موحدة التجاه مع الخط الزمني اإل 

اأنها �شببية اإذا اتجهت اإلى حدث ع�شوائي كما �شرحنا �شابقًا ومح�ض زمنية اإذا اتجهت اإلى قرار33.

ال�شكل )4( مقاربة مخطط التاأثير يمينًا و�شجرة القرار ي�شارًا لنف�ض القرار
المثال الم�شور في ال�شكل الرابع هو عن قرار ب�شاأن الم�شي في م�شروع تطوير منتج جديد بكلفة مليوني وحدة نقدية واإل فاإن توقف فلا 
كلفة. ب�شبب الم�شي يوؤدي الأمر ب�شاحب القرار اإلى مواجهة خطر تح�شيل �شهادة الختراع باحتمال 30%  بعدم ذلك مما يوؤدي للخروج بعد 
خ�شارة المليونين. فاإن تح�شلت ال�شهادة يتبع القرار الثاني ببيع الرخ�شة بخم�ض وع�شرين مليونًا فت�شير العاقبة لذلك ثلاثًا وع�شرين مليونًا 
بعد ح�شم كلفة التطوير. فاإن �شاء �شاحب القرار الم�شي في ت�شنيع )بكلفة ع�شر ملايين( وبيع المنتج ف�شيواجه خطر الطلب في ال�شوق؛ وقد 
اختار �شاحب القرار هنا اأن يثبت الطلب على ثلاثة م�شتويات للتب�شيط )عال ومتو�شط و�شئيل( مع ذكر ن�شبة احتمال كل واحد وعائد بيعه.

ال�شكلان ي�شتعملان في موا�شع مختلفة بح�شب قوة تمثيلهما. فالملاحظ هنا مزية مخطط التاأثير في ب�شاطة المظهر وتبيان ال�شلات 
بينما تمتاز �شجرة القرار ب�شهولة الحل الذي ي�شبه الت�شذيب فيتم البدء من العواقب النهائية اإلى اأ�شل القرار حيث تاأخذ كل عقدة خطر 

قيمة مجموع حا�شل �شرب العواقب بالحتمالت )المعدل الموزون( وعقدة القرار يتم اختيار المخرج الأف�شل رقميًا.
الحل حتى هنا خا�ض بالقرار الثابتة بياناته بمعنى افترا�ض كل الأرقام ثابتة كما بيّنّا �شابقًا فاإن احتيج لمزيد احتراز من تغيرات قد 
 )Risk Profile( تح�شل من اأوان بروز الحل اإلى حين تطبيقه يلجاأ اإلى تحليل الح�شا�شية الذي ياأخذ اأ�شكالً عديدة اأب�شطها لمحة المخاطر
والتي تقلب العواقب النهائية على كل احتمال خطر مفرد لكل م�شار ا�شتراتيجي فتاأتي تعبيًرا عن تعلق قيمة كل عاقبة باحتمالها مما يبرز 
الختلاف بين القرارات التي جاء حلها �شعيفًا من حيث ترجيح مخرجات القرارات الفردية. ثم بمقارنة اللمحات لمختلف ال�شتراتيجيات 

يتبين لنا تلك التي هي مغلوبة من قريناتها بحيث لو اأنها اأزيلت من القرار لما تاأثرت بذلك نتيجته وهذا قيّم في مجال التفاو�ض.
ا التحليل المتعدد )مفرد وثنائي وثلاثي( يظهر تغير القرار النهائي بتغيّر الحتمالت مما ينفع  اأي�شً من جملة تحليلات الح�شا�شية 
في الأحداث ال�شريعة التقلب من حيث المخاطر. يزاد على ذلك فروع اأخرى مثل تحليل باي )Baye’s Analysis( الذي ي�شمّن الدرا�شات 
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التحليلية تاأثير درا�شات اأخرى داعمة لها مثل التجارب وال�شتبيانات وال�شت�شارات وحتى ال�شائعات بل كذلك ي�شمّن الدرا�شة كلفة هذا 
الدعم الجانبي بحيث يتيح ل�شاحب القرار الأخذ به من عدمه بح�شب الكلفة.

وهذا غي�ض من في�ض، حيث تدخل تفا�شيل القرار الكثير من الأ�شاليب الجانبية كالبرمجة الخطية والدينامية وتحليل ال�شبكات على 
اأنواعها. بالإ�شافة اإلى ذلك، منذ اأن بداأ محللو المعلومات با�شتخدام ال�شبكات الع�شبية ال�شناعية في ثمانينيات القرن الما�شي فتحوا طريقًا 
اأعداد  الآلة )Machine Learning( الذي ت�شتعمل فيه  القرارات للدخول على ما ا�شطلح لحقًا على ت�شميته تعلّم  اأ�شكال تحليل  لبع�ض 

هائلة34 من �شجر القرار.
النقطة الجاذبة للانتباه اأن هذه الأ�شاليب تفرعت ب�شرعة قيا�شية ب�شبب الحاجة والتطور التقني لدرجة اأنها تركت م�شاحات وا�شعة 

فيما بينها خالية من الأبحاث بينما واقع الحال يظهر �شعف تلقف تلك التفرعات بل حتى اأ�شولها في التعليم العالي الإقليمي.

ماذا يجري في الواقع؟
اأن الو�شع الدولي لتخاذ القرارات ال�شتراتيجية ي�شكو نواق�ض ثلاث تتعلق بفهم �شناع القرار للا�شتراتيجيات  البداية  قررنا منذ 
المعتمدة في موؤ�ش�شاتهم ولإدارة المخاطر والبيانات التي تعتمد عليها القرارات. هذا بالرغم من طول باعهم فيما �شبق ذكره من تفا�شيل 

علوم اتخاذ القرار. بالنتيجة نجد تلك النواق�ض متماهية مع عنا�شر بنية القرار.
اأو  الريا�شية36  النماذج  ال�شتغراق في  نحو  اإما  التي تجنح  الأكاديمية35  الموؤلفات  ت�شهد  العربي كما  العالم  الثقافة �شعيفة في  هذه 
تركن الى التو�شيف الخارجي37 دون اللجوء الى النماذج العلمية. وال�شاهد الآخر العملي هو كثرة اعتماد الدول العربية على غيرها في 

ال�شت�شارات الداعمة لتخاذ القرارات.
اأربعين �شركة  اأو�شع. فعند درا�شة38 نحو  عند ملاحقة عنا�شر النق�ض محليًا نجد درا�شات تتناول البع�ض منها �شمن نطاق بحث 
تعهدات للبنى التحتية تعمل تحت وزارات لبنانية يخل�ض البحث اإلى عدم وجود �شلة بين ادعاء اإدراك هذه الموؤ�ش�شات لمفهوم اإدارة المخاطر 

والتالي:
الم�شروع اأو  الموؤ�ش�شة  في  المخاطر  اإدارة  • م�شوؤولية 

المخاطر باإدارة  المعنيين  • تعريف 
المخاطر عن  المعلومات  • م�شادر 

المخاطر تعريف  • اأدوات 
المخاطر ت�شنيف  • جهات 

المخاطر مواجهة  • ا�شتراتيجيات 
مما دعا الباحثة لتخل�ض اإلى �شعف فهم الموؤ�ش�شات ب�شكل عام لإدارة المخاطر اأو اأن تمتلك نظامًا لذلك لكن مع خلو الم�شوؤولية عن 
العمل فيه. اإ�شافة اإلى قلة ال�شتثمار في هذا المجال وتفاوت اأ�شحاب الم�شوؤولية في التفاعل مع المخاطر كذلك �شعف التدوين في هذا المجال 

من جمع البيانات وتحليلها ثم كتابة التقارير.
مجال  في  وبالتحديد  العالي  التعليم  موؤ�ش�شات  في  ال�شتراتيجيا  تدرّ�ض  حيث  ال�شتراتيجي  ال�شاأن  في  البحث  لدى  اأخرى،  جهة  من 
ماج�شتير اإدارة الأعمال، نجد درا�شة39 �شملت اأقوى ع�شر جامعات لبنانية حيث تم تناول مجموعة من الإداريين والطلاب )خا�شة طلاب 
الماج�شتير في اإدارة الأعمال( والخريجين والأ�شاتذة ب�شاأن قدرة هذه الموؤ�ش�شات التربوية على تدري�ض ال�شتراتيجيات في اإدارة الأعمال مع 

تخ�شي�ض القدرة على فهم وتحليل ال�شعوبات المنبثقة من تركيب وتعقيد القرارات ال�شتراتيجية. كانت النتيجة كالآتي:
والفو�شى. والتعقيد  والتغير  اللايقينية40  هي  ال�شتراتيجية  البيئة  في  التحديات  اأهم  اأن  على  الجميع  • اإتفق 

تغطيته. على  درا�شاتهم  بقدرة  يعتقدون  ل   %66 و  الديناميكي41  التركيب  مبداأ  يعرفون  ل   %77 •
تغطيته. على  درا�شاتهم  بقدرة  يعتقدون  ل   %83 و  النظامي42  التفكير  مبداأ  يعرفون  ل   %65 •
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على  درا�شاتهم  بقدرة  يعتقدون  ل   %84 بينما  العليا  للاإدارات  الفكري  والنموذج  ال�شتراتيجي  التفكير  بين  العلاقة  يعرفون  ل   %53 •
تغطية هذا المو�شوع.

لهم المتاحة  التعليمية  الو�شائل  ب�شعف  يقرّون   %90 •
الديناميكية  مجال  في  الكافية  المهارات  حيازة  اأمام  اأ�شا�شيين  كعائقين  المتخ�ش�شين  ونق�ض  الإداري  القرار  ب�شعف  يعترف  الكل   •

ال�شتراتيجية.
في الخلا�شة ب�شاأن البعد ال�شتراتيجي يتبين �شعف الوعي لديناميكية الأنظمة والتركيب على م�شتوى الدرا�شات العليا في الجامعات 
وخا�شة في درا�شة ماج�شتير اإدارة الأعمال مع �شعف الو�شائل التعليمية حتى مع عراقة اأكثر هذه الجامعات ووجود علاقات تعاون تدري�شية 

وبحثية لها مع جامعات اأجنبية.

الخلا�صة والتو�صيات
مما ل �شك فيه اأن الإ�شكالية المطروحة في هذا البحث هي اإ�شكالية دولية عدا عن كونها اإقليمية ومحلية. اإل اأن الخا�شية الإقليمية تمتاز 

ب�شعف الدعم التعليمي والتدريبي كما تبين الملاحظات التالية:
م�شتوى  على  تعقيدات  تطراأ  عندما  اجنبية  ا�شت�شارة  �شركات  اإلى  تلجاأ  الموؤ�ش�شات  من  كثيرا  اأن  نجد  العمل  �شوق  اإلى  الخروج  • عند 

القرارات التي ينبغي اتخاذها.
المركبة  الإدارة  مجالت  في  متخ�ش�شة  علوم  على  الإداريين  منهم  خا�شة  موظفيها  لتدريب  ال�شركات  هذه  من  هجمة  هناك  • كذلك 
اأن تفاوتًا في الفهم  اأو  اأهملت هذه العلوم من مقرراتها  اأن تكون قد  اإما  اأن اكثر الجامعات  اإدارة الم�شاريع واإدارة المخاطر ب�شبب  نحو 

وال�شتيعاب قد ح�شل عند هوؤلء الموظفين فالن�شيان اآفة العلم.
المهمة. الفرعية  العلوم  تلك  تلقن  التي  العربية  الن�شو�ض  في  اإهمالً  نجد  العالي  التعليم  موؤ�ش�شات  اإلى  • وبالعود 

بناءً على ما خل�شنا اإليه نو�شي بالآتي:
قواعد  اإر�شاء  لتحقيق هدفّي  العربية  اللغة  بوا�شطة  لتطويعها  الأعمال  اإدارة  مناهج  النظر في  اإعادة  من  بد  ل  بالتعليم الجامعي،  • بدءً 
هذه العلوم الحديثة باللغة العربية خدمة للمجتمع العربي لأن ذلك اأق�شر الطرق للو�شول الى الهدف المن�شود وكذلك تنقيح المناهج من 

التكرارات التي ل تفيد اأو حتى تلك الأجزاء القديمة من المناهج التي لم تعد تخدم اأهدافها.
تعر�شها  تدريبية  برامج مزدوجة التجاه:  لإن�شاء  والإقليمية  المحلية  والموؤ�ش�شات  العربي  العالي  التعليم  �شراكة بين  الو�شول الى  • ينبغي 
اإ�شراف م�شترك على  الموؤ�ش�شات وا�شت�شارية في التجاه الآخر مع ح�شول اندماج ا�شتراتيجي بين الجهتين يح�شل به  الجامعات على 

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

ال�شتراتيجية في الموؤ�ش�شات العامة بعد التاأكد اأن هذا ال�شباب قد ا�شتفاد من التو�شيتين ال�شابقتين.
هذه  �شرط  العملية.  والقيم  العلمي  المحتوى  حيث  من  م�شتواه  رفع  في  ت�شاعد  التي  الأبحاث  من  بمزيد  العربي  الجامعي  الكتاب  • دعم 
تو�شية ان تقوم الموؤ�ش�شات العامة والخا�شة بتاأمين المادة البيانية لمثل هذا المحتوى كي يقوم البحث الجامعي على تو�شعتها ودمجها في 

المقررات لحقًا.
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