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Δالمقدم 

اƅيوƊاƊية، واƅتي تعƊي اƅتأمل، بمعƊى اƅتفƄير بموضوع ƅفهم  théorieاسم اƊƅظرية من Ƅلمة اشتق   
طبيعته وتحليل عƊاصرƋ وأثرƋ، وهو ما يفسر تعدد اƊƅظريات وعدم Ɗهائيتها Ɗتيجة اختاف اأوجه 
اƅمƊطقية ƅلوصف واƅتفسير. تقوم اƊƅظرية على بƊاء Ɗظري يشمل مجموعة من اƅفرضيات؛ وƊظام 

ƅ ها، بحيث تتحولƊلعاقات بيƅحقائق مرتبطة.  ىإ 

جموعة متƊاسقة من ماƅصريحة اƅتي تدرس اƅقرارات، فهي وƊظرية اƅقرار إحدى اأطر اƅفƄرية  
اƅمواضيع اƅمتعلقة باƅقرارات. اƅفروض اƅعلمية اƅعامة واƅتي يمƄن استخدامها Ƅمبادئ عƊد شرح 

عدة علوم )ااقتصاد اƅرياضيات، اƊƅفس، ااجتماع،  وموضوع اƅقرارات، حظي باهتمام شديد من قبل
اƅسياسة، اƅهƊدسة، اƅمعلوماتية........(، وهو ما أدى إƅى تعدد وتداخل عدة ميادين في ااهتمامات 

  اƅمتعلقة باƅقرارات.

م إعدادها بƊاءا على اƅمحاور تفي مادة Ɗظرية اƅقرار، وقد  بيداغوجي سƊدƄ اƅمطبوعة هذƋجاءت  
ءت في دفتر شروط عرض اƅتƄوين في اختصاص إدارة اأعمال مستوى ماستر، فرع  اƅتي جا

اƅتسيير. اعتمدƊا في بعض اƅفصول أسلوب اƅمحاورة، بحيث جاءت بعض اƅعƊاوين على شƄل أسئلة 
  من اجل تدعيم اƅفهم أƄثر. وقسمت مواضيع اƅمادة إƅى أربعة  فصول:

اƊƅظرية اƄƅاسيƄية ااتجاهات اƊƅظرية اتخاذ اƅقرار، حيث تƊاوƊƅا تمحور حول الفصل اأول:  -
 اƊƅظرية اƅسلوƄية، اƊƅظرية اƅسياسية وƄذا اƊƅظرية اƅطبيعية.

 I       تƊوƊƅا فيه بعض اƊƅماذج اƅمساعدة في اتخاذ اƅقرار، حيث تطرقƊا إƅى Ɗموذج الفصل الثاني: -

M C ، موذجƊ  Archer موذجƊ ،Marh  وOlsen  ذاƄموذج ،  وƊSimon وMarch  موذجƊ(
 .(رأيƊه مƊاسب ƅلطلبة

على Ɗظم اƅمعلومات اإدارية أساسا ول اƅمƊظور اƅحديث اتخاذ اƅقرار واƅقائم اتƊ: الفصل الثالث -
اƅتي اƅرƄيزة في اƅبداية مدخل إƅى اƊƅظم باعتبارƋ تƊوƊƅا ومختلف اƊƅظم اƅتي جاءت ƅمساƊدة اƅقرار. 

ومختلف اƅمفاهيم اƅمرتبطة  مخرجات يتوƅى إƊتاجهاƄاƅمعلومات  ،اƅمعلومات اإداريةقامت عليه Ɗظم 
، وƄذا اƅوظائف واأƊشطة اƅتي تتدخل في إƊتاج هذƋ اƅمعلومات،  ثم قدمƊا مفهوم Ɗظم باƅمعلومة
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 دعم اƅقرار واƊƅظمثم تطرقƊا إƅى Ɗظم اإدارية من خال هيƄلته واƅموارد اƅتي تشملها، اƅمعلومات 
 اƅمبƊية على اƅمعرفة.

اƅمتغيرات اƅوصفية من حيث:  خصص ƅدراسة اƅسياق اƅذي تتخذ فيه اƅقراراتالفصل الرابع:  -
ƅمواجهة اƅسياق، واƅمقاربات اƅتƊظيمية  اأساƅيب اƅمعتمدةو  ƅقرارƅلسياق، اƅمعلومات اƅتي يشملها سياق ا

                                                                             .اƅجماعيةااستشارية و اƅمقاربة اƅفردية، اتخاذ اƅقرار وذƅك من حيث 


ϱلرارϰالدكتورةليل


 

 

 

 



 

  ولال اƃفصل 

اƃقرارنظريـــــــــــــات    

 اƃنظرية اƂƃاسيƂيةاƃمحور الول: 
I.1 . النظرية: العقانية المطلقة جوهر 

I.2فرضيات تحقيق مبدأ العقانية المطلقة . 
 اƃنظرية اƃسلوƂيةاƃمحور اƃثاني: 
II.1 :العقانية النسبية. جوهر النظرية 
II.2 مبررات العقانية النسبية عند الفرد . 
II.3 .مبررات العقانية النسبية داخل التنظيم 
 اƃنظرية اƃسياسيةاƃمحور اƃثاƃث: 
III.1 . العقانية المحلية النظرية:جوهر 
III.2مفهوم العناصر القوية حسب النظرية .  

 اƃمحور اƃرابع: اƃنظرية اƃطبيعية
IV.1مفهوم الحالة . 
IV.2 .سلوك متخذ القرار في ظل حالة  
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 تمهيد 

اƊƅظرية اƄƅاسيƄية إحدى اأطر وتعتبر . اتخاذ اƅقراراƅمفسرة تباين في ااتجاهات اƊƅظرية  جدو ي 
على تحديد اƅطريقة اƅتي يجب أن تتخذ بها اƅقرارات معتمدة في ذƅك على اƅتي عملت اأوƅى اƅفƄرية 

 Simon أعمالاƊƅظرية اƅسلوƄية وخاصة مع  أƄƅن اƅمƊعرج اƅحاسم في اƅتفƄير بد، وضع قواعد إرشادية
وهذا ما ساهم في تطوير اƊƅظرية اƅسياسية  ،هايتخذ فيرفض مƊطق اƅقرار خارج اƅبيئة اƅتي اƅذي 

 ها:سƊتƊاوƅاƅتي اƊƅظريات من بين و  واƅطبيعية.
 اƊƅظرية اƄƅاسيƄية. -
 اƊƅظرية اƅسلوƄية. -
 اƅسياسية.اƊƅظرية  -
  اƊƅظرية اƅطبيعية. -

  ƂƃاسيƂيةااƃمحور اأول: اƈƃظرية 

اƅحديين. ويرتƄز اƅفƄر اƅحدي في  نقامت هذƋ اƊƅظرية على اأسس اƅتي وضعها ااقتصاديي 
أن يختاروا اƅبديل  من خاƅها اأفراد ادعواƅتي  1في اƅلذة واأƅم  J. Bentham اƅتحليل على أطروحة

سلوك  2حدد ممƄن. هذƋ اأطروحة ساهمت في تƄميماƅذي من شاƊه أن يزيد اƅمتعة اƄƅلية إƅى أقصى 
    .3عليها Ɗظرية اƅمƊفعةوأطلق اƅفرد مƊتجا أم مستهلƄا 

I.1 .ظرية؟ƈƃمطلقة: ما هو مضمون اƃية اƈعقاƃا :rationalité absolue  La  

 اƅفعاƅيةيسعى إƅى تطبيق مبدأ  عملية إƊساƊية واعية وسلوك عقاƊيƅقرار ƄاتƊظر اƊƅظرية إƅى   
بين مجموعة من اƅطرق اƅممƊƄة  ا. وتستخدم اƊƅظرية اƅعقاƊية ƅإشارة إƅى أن اأفراد يختارو بƄفاءة

اأداة  هذا اإشباع تعتبر داƅة اƅمƊفعة .اƅتي تحقق ƅهم أقصى إشباع بأقل اƅتƄاƅيف اƃمثلىاƅطريقة 
 اأقوى ƅقياسه.

I.2 . ية تحقيق ما هي فرضياتƈعقاƃمطلقة؟مبدأ اƃا 
أن يقوم به اƅفرد عƊد اتخاذ اƅقرار في ظل اƅسلوك اƅعقاƊي اƅمطلق ارتƄزت اƊƅظرية  يجبƅبƊاء ما  

 4اƄƅاسيƄية على اƅفرضيات اƅتاƅية:
يملك متخذ اƅقرار مجموعة أوƅويات مرتبة)ƅه معرفة تامة باأهداف اƅتي يسعى إƅى تحقيقها وƅهذا  -

 يقوم بترتيبها حسب اأوƅويات(.
 اƅممƊƄة، ويعرف ايجابيات وسلبيات Ƅل اƅبدائل.بدائل اƅƅمعلومة اƅتامة حول يملك ا -
 يسمح باختيار اƅبديل اƅذي يحقق ƅه اƄبر مƊفعة.مما  يملك Ɗظام عقاƊي ƅترتيب اƅبدائل -
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 اƃمحور اƃثاƈي: اƈƃظرية اƃسلوƂية 

Ƅية من خال ااهتمام تهدف اƊƅظرية اƅسلوƄية إƅى إعادة تƊظيم فرضيات اƅمدرسة اƄƅاسي 
 اƊƅظرية اƄƅاسيƄية أن  Simonيرى  في اƅواقع. اƅتي يقوم بها متخذو اƅقرارات اƃفعليةباƅسلوƄيات 

عملية من باƅمرحلة اأخيرة فقط مما جعلها تهتم   ،اهتمت بوصف متخذ اƅقرار أثƊاء قيامه بااختيار
من اƅمراحل اƅسابقة واƅاحقة واختزƅتها في مرحلة جردت اƊƅظرية عملية اتخاذ اƅقرار ƅقد  .اتخاذ اƅقرار

 .5ااختيار

II.1 . ظريةما هوƈƃية : ؟جوهر اƈعقاƃسبيةاƈƃا :rationalité limitée  La  
وƅيس ما يجب أن  ،اƅقرار ذتبحث اƊƅظرية في اƅسلوك اƅفعلي اƅذي يعتمدƋ اƅفرد في اƅواقع عƊد اتخا  

اƅعقاƊية اƅمطلقة مقيدة  ƅSimonهذا اعتبر  .يقوم به اƅفرد عƊد اتخاذ اƅقرار)اƅواقعية مقابل اƅمثاƅية(
  6أسباب: ةƅثاث (عƊاصر بيئة اƅقرار)
 ؛(اƅقدرات)واƅمواهبردود اأفعال  -
 ؛(اƅحوافز)اƅقيم واأهداف اƅشخصية  -
 اƅمرتبطة باƅحاƅة.  (اƅمعلومات)اƅمعرفة  -
II.2 . فرد؟ƃد اƈسبية عƈƃية اƈعقاƃما هي مبررات ا 

Ɗقدها على مفهوم ااختيار، واƅذي يشير إƅى حقيقة مفادها اƊه إذا ما اƅسلوƄية أسست اƊƅظرية  
يرجع هذا  7اتبع اƅشخص طريقة معيƊة من اƅسلوك فان هƊاƅك طرقا أخرى من اƅسلوك سوف يتجƊبها.

8اƅسلوك إƅى حƄم عقاƊي ƅعاقة تربط بين:
 

 ƅثاثة أسباب: غير حقيقية Ƃƃن موضوعية تعƄس عقاƊية عقاƈية موضوعية،  -
 أƄيدة؛  وغير اƅمعلومة غير تامة -
 قدرات معاƅجة اƅمعلومة من طرف اأفراد محدودة؛  -
بإحƄام Ɗتائج اختياراتهم بسبب عدم عن تقييم  اأعوان في عاقات متبادƅة مما يجعلهم عاجزين -

 اƅتأƄد اƅمرتبط بسلوƄيات اأعوان اآخرين.

 ƅثاثة أسباب:  ذاتية Ƃƃن ƈسبيةعقاƊية عن تعبر ، شخصيةعقاƈية  -
 مستوى قدرات اƅفرد اƅعملية اƊƅاتجة عن اƅتجربة؛  -
 قدرات إدراك اƅمعلومات اƅمائمة؛  -
 اƅقدرات اƅحدسية اƅتي تسمح بتصور اتجاƋ اƅمتغيرات اƅحاƅية.  -
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 (: مƈطلق اƃعقاƈية اƈƃسبية 1اƃشƂل رقم)
 عƈد سيمونفي اتخاذ اƃقرار 

 
 
 

 
 مزدوج ƅلƊسبيةمفهوم 

 
 

                               

 

 Ƌهذƅمطلقة إƅية اƊعقاƅقلت مصطلح اƊ ،مفاهيمƅسبية ىاƊƅية اƊعقاƅا. 

                                                   

 إعداد اƃمؤƃفةمن اƃمصدر: 

إƅى عدم عقاƊية اƅفرد، بل يشير إƅى أن اƅسلوك في اƅواقع عƊد سيمون ا يشير مصطلح اƊƅسبية  
" اƅرضا "   بمعƊي  ،اƃمرضيعƊدها يƄتفي اƅفرد باƅقرار  تعوق اƅوصول إƅى اƅقرار اƅمثاƅي، تحƄمه قيود

عن اƅقرار سمح اƅبحث Ƅما . تحت اƃظروف اƃمتوفرةمƈفعة أقصى بتحقيق سمح يباƅبديل اƅذي 
 :اƅتمييز بينمن اƅمرضي 

 .اƅمرضياƅحل ƅتحقيق في اƅواقع إجراءات وجود عدة إƅى تشير  ،اƅعقاƊية اإجرائية -
 .تعظيم اƅمƊفعةƅ إتباعهيستوجب  ،واحدوجود إجراء جوهري تشير إƅى ، ةاƅعقاƊية اƅجوهري -
 
 
 

 

ة ــƈسبي ةــاƃعقاƈي  

 شعور داخلي
 اƅتأƄد اƅمرتبط بفƄر اƅفرد عدم 

 

 واقع خارجي
   اƅمازمة ƅلفرداƅمعرفة اƊƅسبية 

 اƅقرار اƅمرضي 
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II.3 .سبيةƈƃية اƈعقاƃظيمداخل  ما هي مبررات اƈتƃظيمية: ؟ اƈتƃية اƈعقاƃا 
La rationalité organisationnelle 

إƅى جماعة عن طريق " دس اƅعاقة اƅهرمية في تحوير اƅفرد على  Simon حسب ؤسسةاƅمتعمل  
اƅاشعور ƅلفرد، فهي تشƄل وتغرس في أفرادها عقائد. في هذƋ اƅحاƅة، Ɗقول أƊها تحقن في اƅجهاز 

يقرر بƄل طواعية ما تمليه  اƅفرديصبح ، و اƅعصبي أفرادها معايير اƅقرار اƅتي ترغب أن يطبق
، " 9وتضع محلها اƅعملية اƅتƊظيمية اتخاذ اƅقرار جزء من استقاƅيته في اƅقرار هتسلب. فهي ؤسسةاƅم

 وذƅك بحƄم اƅعƊاصر اƅتاƅية: 
  .اأهداف اƅسلوك اƅقراري تحددأهداف، ا -
جراءات اƅتƊظيم عƊد اتخاذ اƅقرار. اإجراءات،  -  يفرض اƅتƊظيم اƅمرجعية ƅقواعد وا 
   10، يمثل اƅدور Ɗظام أرƄان قرارات مقررة.واƃمرƂز اƃدور -
  .تمثل اƅحق في اتخاذ اƅقرار اƃسلطة،  -

  اƈƃظرية اƃسياسيةاƃمحور اƃثاƃث: 

وƄƅن تعتبرها ميدان  ،واجتماعيةاقتصادية  وحدة ƅلمؤسسة باعتبارها اƅسياسية ا تƊظر اƊƅظرية 
Ɗما تصاغ اأهداف  ƅلصراع اƅسياسي واƅفƄري بين مجموعة " ا تملك أهداف تƊظيمية بحد ذاتها وا 
اƅشخصية ƅأفراد Ƅأهداف تƊظيمية Ɗتيجة ƅاƊتصارات قصيرة اƅمدى ƅلمديرين عƊدما يشتبƄون في Ɗزاع 

  ". 11سياسي

III.1 .:ظرية؟ƈƃمحلية ما هو مضمون اƃية اƈعقاƃا :La rationalité locale  

يقصد باƅسياسة في هذا اƅمدخل " اƅتصرفات اƅتي يدعم من خاƅها متخذ اƅقرار قوته ƅلتأثير على  
مما يجعل اƅعقاƊية محلية  ƃرغبات اƃعƈاصر اƃقويةفهي تشير إƅى اƅتحيز  12عملية صƊاعة اƅقرار ".

ارتباطها باƅمجموعة اƅمؤثرة. تتميز سلوƄيات متخذ اƅقرار في ظل ااعتبارات اƅسياسية حسب Ƅل من 
.M.Cyert  وJ.March  :يةƅتاƅخصائص اƅ13با 

 ƅلتعبير عƊها Ƅميا Ƅƅي تقبل من طرف اƅجميع.  ىيعتمد على أهداف عامة، وا يسع -

 يبحث عن شبه حل ƅلمشƄل واƅصراعات.  -
 يعتمد Ƅثيرا على اƅمعلومة غير اƅرسمية ويميل إƅى ااحتفاظ باƅمعلومات. -
 أساس اƅعقاƊية اƅمحلية اƅتي تتحيز ƅلمعلومات اƅتي تملƄها مجموعة.  ىيختار عل -

 إجراءات معيارية سابقة. ىيرتƄز اختيارƋ عل -
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 اƃعقاƈية اƃتƈظيمية واƃمحلية(: مقارƈة بين 1اƃجدول رقم )
 
 
 
 
 

 إعداد اƃمؤƃفةاƃمصدر: 

III.2.  قويةهو مفهوم ماƃاصر اƈعƃظرية اƈƃ؟حسب ا  

مصاƅح Ɗفوذ أو ƅهم أفراد أو جماعات ƅهم  تعƄس اƅقرارات في ظل هذƋ اƊƅظرية تفضيات ورغبات 
في اƅمصاƅح وتأخذ أصحاب  14في اƅمؤسسة يعطيهم اƅحق في اƅسؤال عن طبيعة وƄيفية أداءها.

 فها اƅوسائل اƅتاƅية: استخدم اƅعƊاصر اƅقوية ƅتحقيق أهدوت وجهين: معرقل ومؤيد.عاقاتها باƅقرار 
 اƅسيطرة على اƅمعلومات.و  سرارأباااحتفاظ  -
 اƅقوة. -
 .اƅتحاƅفاتباستخدام  اƅتأثير -

 اƃعاقات بين اأعوان في ظل اƃعقاƈية اƃمحلية( : 2اƃشƂل رقم)                 

 اƅموضع                                          

 
               

  تأثير                                      اأهمية                                             

 

 اƃقوة                                              

Source : François Bodart,(2006),« Encyclopédie d’information et de l’informatique » 
Vuibert, P1297 

 )ترجمة اƃمؤƃفة(

تحاƅف خارجي، يشمل Ƅل  15:اƅتحاƅففي  مجموعتين أساسيتينبين  Mintzberg ميزوقد  
ƅين اƄمشارƅتي  ونمارسي ينذاƅحصر في اأعوان اƊف داخلي، يƅخارج. وتحاƅمؤسسة من اƅتأثير على ا

 العقانيΔ التنψيميΔ  اƃعقاƈية اƃمحلية
 اƃبحث عن اإجماع داخل اƃتƈظيم.  اƃبحث عن اإجماع داخل اƃمجموعة.

 اƃعقاƈية إƈتاج اƃتƈظيم.  اƃعقاƈية إƈتاج مجموعة. 
 اƃقرار من اجل خدمة اƃتƈظيم. اƃقرار من اجل خدمة اƃمجموعة.

  اأعوان
 اƃرهاƈات 
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تمارس تأثيرها على اƅمؤسسة من اƅداخل. وباƅمقابل، تساهم مختلف Ɗظم اƅتأثير بين اƅمشارƄين 
    .(02اƅجدول رقم )اتخاذ اƅقرار يتوقف عليهااƅداخلين واƅخارجين من تحديد خمس مجموعات 

 Mintzberg عƈدتصƈيفات اƃتحاƃف  (:2)جدول رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 باƃرجوع إƃى Ƃتابإعداد اƃمؤƃفة اƃمصدر :  

Henry Mintzberg, (1989), " Le management ", Editions d’organisation, P 56 

 

 

 

 

    اƃطبيعيةƈظرية اƃاƃمحور اƃرابع: 

 القرار أنواω التحالفاΕ نوω التحالف  

 
 خارجي

 تحاƃف مسيطر.                                 

 تحاƃف مقسم. 

 تحاƃف غير فعال. 

 فرد أو مجموعة تملك اƂبر سلطة. 

 توافق بين أهداف متƈافسة. 

 اƃمؤسسة.  

 

 داخلي

 تحاƃف بيروقراطي  

 تحاƃف أوتوقراطي 

 تحاƃف إيديوƃوجي  

 تحاƃف اƃقيادة اƃماهرة  

 تحاƃف سياسي  

 اإدارة اƃعليا .

 اƃمسيطر في اإدارة اƃعليا.

 ƈظام اإيديوƃوجي ƃلسلطة.

 اƃمؤيدين ƃلسلطة .

 اƃشخص اƃذي يمتلك  اƂبر مهارة في اƃسلطة. 

 
 داخلي 

 و 
 خارجي

 مجموعة اƃسلسلة اƃمستمرة  

 مجموعة اƈƃظام اƃمغلق 

 اƃمجموعة اآمرة 

 اƃمجموعة اƃمحترفة 

 .اƃمجموعة اƃتبشيرية 

 اƃتحاƃف اƃخارجي عبر اإدارة اƃعليا.

 اƃتحاƃف اƃداخلي.

 مشارك واحد في اƃتحاƃف اƃداخلي.

 اƃمجموعة اƃمحترفة في اƃتحاƃف اƃداخلي.

تحاƃف خارجي باعتبارƉ استجابة أهداف اƃتحاƃف 
 اƃداخلي.
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 تأثيروذƅك بسبب  دراسة اتخاذ اƅقرار خارج اƅقواعد اƅتي تسجل فيها حاƅةاƅمدخل اƅطبيعي  يرفض 
أما من اƊƅاحية  16حاƅة ƅغويا بأƊها " أراء و ميول تدفع Ɗحو اƅتصرف ".اƅف وتعر  .اƅبيئة عليه

يƄون متخذ اƅقرار في  .ƅمؤسسةايمثل Ɗقطة تحول في حياة  ضاغطموقف فتشير إƅى  ،اƅتƊظيمية
     17مواجهة حاƅة إذا ƄاƊت تتميز باƅخصائص اƅتاƅية:

 أهداف غير واضحة؛ -
 ؛مرتبط بمتغيرات اƅبيئةعدم تأƄد  -
 مƊطق متƊاقض وغير قابل ƅلترتيب؛ -
 محددات اƅمشƄل تتغير باستمرار؛ -
 .رؤية مؤقتة تتطلب رد فعل سريع -

IV.1ةو مفهوم . ما هƃحاƃ؟ا 

يƄون  أنيمƄن حيث  ،ويفترض اتخاذ قرار اƅتƊظيمموقف غير متوقع داخل إƅى اƅحاƅة تشير  
، يتطلب اتخاذ عƊدما يدرك متخذ اƅقرار وجود موقف غير مأƅوفتظهر و فرصة.  أواƅموقف تهديد 

  18باƅخصائص اƅتاƅية:اƅحاƅة تتميز  سريع. قرار

-  ƅاتخاذ قرار. تفرض واقع متغيرات ا 
Ɗقص اƅمعلومات  ،لبيئةƅاƅفهم اƊƅاقص  سببها: أƄيدةغير معلومات قائمة على اختيارات عدم اƅتأƄد،  -

 .ƅحاƅةاƅمتعلقة با
 . بدائل متصارعةجود و  -
 .اƅحاƅةƅمواجهة  سريعةردود أفعال فرض اƅذي ي ضغط اƅوقت -

IV.2 . ةهو ماƃقرار في ظل حاƃ؟سلوك متخذ ا  

اƅتي  على " طريقة تعامل متخذ اƅقرار مع اƅبيئة يتوقف اتخاذ قرار في ظل حاƅة،  C.Jungحسب  
 واƅشعور   اƅظروف على أسلوب اƅحدسيعتمد في ظل هذƋ  وهو ا تترك ƅه دور Ƅبير في ااختيار،

ملية ااختيار بين عدة بدائل، بل يقوم بتصور وتطبيق حاƅة بعظل اƅقرار في قوم متخذ يا  19."
يرى . و برمجتهو اƅقرار اƅمتخذ صعب تبريرƋ مما يجعل  اƅطريقة اƅتي يراها مƊاسبة ƅحل اƅمشƄل

G.Klein  قرار فيƅموذج معياري اتخاذ اƊ ه ا يوجدƊاƅبا Ƌن تصورƄن يمƄƅة، وƅي:ظل حاƅتاƅل اƄ20ش        
اƊطاقا من: اƅمعلومات اƄƅامƊة واƅظاهرة اƅتي  مباشرة اƅطريقة اƅذي يراها مƊاسبة يتبƊى متخذ اƅقرار -

 ورؤيته اƅحاضرة واƅمستقبلية ƅمتغيرات اƅسياق؛  يملƄها، طريقة إدراƄه ƅلسياق، حدسه



  محاضرات في ƈظرية اƃقرار  د. ƃيلى ƃراري

8 

 

ريا اآثار اƅمترتبة عن اƅتطبيق، فإذا ƄاƊت تƊاسبه توضع محل اختبار اƅطريقة متخيا فƄيقوم ب -
ذا ƄاƊت غير فعاƅة فاƊه يعمل على وضع طريقة أخرى.  اƅتطبيق، وا 

 تطبيق اƅطريقة اƅتي يراها فعاƅة ƅمواجهة اƅحاƅة.  -
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 
 هوامش اƅفصل 
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1
 اƅذي يعتبر أن  Aristippusجزء من أفƄارƋ من مذهب اƅمتعة ƅلفيلسوف اƅيوƊاƊي اƅقديم  Benthamأخد  - 

  Benthamوبإضافة اأخاق ƅلفƄرة، توصل ، اƅجƊس اƅبشري تحث حƄمين هما: اأƅم واƅمتعة وضعتاƅطبيعة     
 .إƅى أيجاد أسلوب ƅتقدير اƅمتعة واأƅم    

2
 .اƅحساب اƅحدي عƊدما حاول ريƄاردو استخدام اƅريع اƅتفاضلي اƅحدبوناستوحى  - 

3
 .فعل شيءيعرف عمر صخري اƅمƊفعة بأƊها مقياس ƅلفائدة أو اƅسعادة اƅتي يجƊيها اƅفرد Ɗتيجة إقدامه على  - 

4
 -P. Charpentier (1997), "Organisation et gestion de l’entreprise ", Nathan. P114.  

 .43، دار وائل ، ص  " اتخاذ اƃقرارات اƃتƈظيمية " ،(2010)،محمد عبد اƅفتاح ياغي -5
6
 -Hervé Laroche, Jean-Pierre Nioche, (2006), " L’approche cognitive de la stratégie d’entreprise "  

    Revue Française de gestion, Lavoisier .N° 160-Janvier 2006.    

 .23اƅعامة، ص معهد اإدارة  ، ة"اƃسلوك اإداري" ، (2003)هيربرت أي .سيمون، -7
8
-Nicola Postel, (2008), "Incertitude, rationalité et institution" , Revue  économique, En ligne 

  http://www.cairn.info/revue-economique-2008-2-page-265.htm, Consulté le  20/03/2014.P 6   

 .29ص مرجع سبق ذƄرƋ، سيمون،  هيربرت أي. -9
 338اƅمرجع اƅسابق، ص  ،نسيمو  أي. هيربرت -10
 342دار وائل ƅلƊشر، اƅطبعة اأوƅى، ص  ، " اإدارة اإستراتيجية "، (Ƅ2004اظم Ɗزار أƅرƄابي)  - 11

 .314اƅدار اƅجامعية ،ص  ، " اإدارة اإستراتيجية " ، (2000محمد صاƅح اƅحƊاوي)   -12
13

- Jean – Luc Charron, Sabine Séparai, (1998), " Organisation et gestion  de l’entreprise ", Dunod , P294. 

 .90 ص ، دار اƅمريخ،" اإدارة اإستراتيجية "( ، 2006شارƅز وجاريث جوƊن، )  - 14

 Ƅ 190اظم ا.Ɗزار أƅرƄابي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص -15

 .1132، ص اأوƅىار اƅمشرق ، اƅطبعة ،  داƃصغير" اƃمƈجد" (، 2003)أƊطوان Ɗعمة و آخرون، -16
17

- Reason ,J. (1993), " L’erreur Humaine  " , Presses Universitaires de France, P266. 

18
 .78 ايتراك، ص " أساليب القيادة وصنع القرار "،(، 2010) محمد سعد محمد، - 

19
- Jean-Fabrice Lebraty (2006), " Systèmes décisionnels ", Encyclopédie des systèmes d’information  

      et de  l’informatique, Vuibert, P 1342     

20
 - Jean-Fabrice Lebraty , Op- cit, P 1342 .    
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  IMCنموذج المحور اأول: 
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 Marchو  Simonنموذج المحور الرابع: 
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 تمهيد
خلة اƅتي تقوم اصيغ تصورية علمية مƊسقة، تعمل على جمع اƅمتغيرات اƅمتداƅقرار Ɗماذج مثل ت  

من اجل إدراك تصوير اƊƅظريات  إƅىاƅقرار  Ɗ1ماذجتهدف  محدد.شƄل في اƅقرار عليها Ɗظريات 
 اإدارة Ƅتابين ب اتفاقه شب يوجد و  بين اƅمتغيرات اƅتي تعبر عƊها بسرعة وعلى Ɗحو شامل. اƅعاقات

ساهمت في  اختافات شƄليةإا اƊه توجد اƅقرار  اتخاذ في اإƊسانها عتمدي اƅتي ةياƅمƊطق اƅمراحل حول
 ها:سƊتƊاوƅاƅتي اƊƅماذج اƅصيغ أو من بين و . لقرارƅصيغ تصورية ظهور عدة 

 .Ɗ I M Cموذج -
 . Ɗ Archerموذج -

    . Olsenو  ƊMarhموذج  -
 .Marchو ƊSimonموذج  -

 I M C (1965) :  Choix- Modélisation - Intelligence نموذج اƃمحور اأول:

 تصف معطياتƊطلق اƅقرار عƊدما ي، إذ  Herbert Simonترجع اƅصورة اأوƅى ƅلƊموذج إƅى  
تترجم هذƋ اƅمعطيات وجود حدث يستدعي اتخاذ ، يحدث أنما يحدث فعا وما يجب  فجوة بينوجود 
 2اƅتاƅية:اƅمتتاƅية اأƊشطة  ƅفهم واƅتأقلم مع هذا اƅواقععƊدها تتدخل  قرار،

  Intelligence: اƃذƂاءنشاط  -

باƅموضوع أو قرار اƅبارع يتضمن عدم اƅتصدي ƅمشاƄل غير مائمة ƅيست ƅها صلة وثيقة اƅإن  "  
إƅى اƅفرد  بل يجب أن يسعى ذƄاء. اƅمشاƄل غير اƊƅاضجة اƅتي ƅم يأت وقت اتخاذ قرار بشأƊها

   تبر حسب:عاƅمشƄل واƅذي يصياغة اƅذƄاء إƅى Ɗشاط هدف ي".  3 اƅقراري اƅمشƄلتحديد 
 صعوبة. وجود اƅمƊظور اƅعام:  -
 . اƅقائمة واƅحاƅة اƅمرغوبةبين اƅحاƅة أو فجوة  اƅمƊظور اƅعملي: اƊحراف -
 اƅمƊظور ااستراتيجي: اƅعامل اƅحرج.  -

  4وتصƊف اƅمشاƄل إƅى: 

. ترتبط هذƋ اƅمشاƄل (Compliqué) اƅمشاƄل اƅبسيطة أو اƅصعبة توافق :اƅمشاƄل غير اƅمعقدة -
 .ومتوقعةباƅحاات اƅتي تظهر هيƄلة ثابتة وتتبع تغيراتها قواعد ثابتة 

اƅمحاوات اƅسابقة ƅحل  توافق " اƅصعوبات اƅتي ثم مصادفتها في(: Complexe)اƅمعقدةاƅمشاƄل  -
  5". اƅمشƄل وعدم اƅرضا باƅحلول واƊƅتائج اƅمتوصل إƅيها
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  ƃ: Modélisationتصميما نشاط -  
متخذ اƅقرار حل  ،عن طريقها ،Ƅطريقة تفƄير إƅى تƄوين اƅبدائل اƅتي يƊويهذا اƊƅشاط هدف ي 

)تصميم حلول اƅمشƄل(، وجد سيمون Ɗفسه اƅتصميمأثƊاء Ɗشاط اƅمشƄل وفق اƅمعايير اƅتي يضعها. 
 -     6:اƅتاƅية )هذƋ اƅعمليات واƅقرارات غير بديلة بل توجد جميعها في اƅمؤسسة(عمليات اƅقرار أمام

 متƄرر وباƅتاƅي يمƄن برمجة هذا اƅقرار؛ رارعملية مهيƄلة ان اƅق
 شبه متƄرر وباƅتاƅي يمƄن برمجة جزء مƊه؛ رارعملية شبه مهيƄلة ان اƅق -
 غير متƄرر وباƅتاƅي يستحيل برمجة هذا اƅقرار مسبقا. رارعملية غير مهيƄلة ان اƅق -

 تصنيف اƃقرار حسب سيمون(: 3رقم )شƂل 

 عملية شبه مهيƂلة                 عملية غير مهيƂلة    عملية مهيƂلة                    
 
 

 اƃقرار غير اƃمبرمج اƃقرار شبه مبرمج اƃقرار اƃمبرمج     
مصطلح Ƃاستعارة من اإعام اƃاستعمل 

قرارات متƂررة إƃى  " اآƃي ƃلداƃة على 
حد انه يمƂن إخراج إجراء محدد من 

Ƃأنها معاملتها يجب ا معاملتها بحيث 
اƃعملية تƂون  . " 7 جديدة في Ƃل مرة
اƃمراحل اƃثاث اأوƃى  مهيƂلة إذا Ƃانت

ƃ8سيمون قابلة ƃلبرمجة وتتميز بان:
    

 وذ اƃعمليةنوع اƃمشƂل اƃذي يطلق  -
و يسمح حسب اƃمبدأ  يخوارزمابع ط

اƃديƂارتي بوصف متسلسل ƃلعمليات 
 اƃتي تسمح بإيجاد اƃحل. 

اƃمعلوماتية اƃتي تغدي اƃتدفقات  -
 إجراءات اƃحل مستمرة وƂمية.

برمجة توافق اƃقرارات اƃتي يمƂن 
إجراءات اƃقرار Ƃƃن غير Ƃافية بعض 

اƃعملية ƃتحقيق قرار محدد. تتميز 
 :نأشبه اƃمبرمجة ب

اƃمشƂل فيها غير مطروح بصفة  -
 واضحة؛

 ƃمعطيات نوعية بصفة عامة؛ ا -
اƃتعبير عن اƃحل في شƂل  -

 صعب.خوارزمي 

يملك اƃنظام ا  مصطلح أناƃيفهم من 
إجراءات محددة ƃمواجهة اƃحاƃة 

اƃعامة اƃعمليات ويعمل على تطبيق 
 ƃحل اƃمشاƂل معتمدا على قوة اإدراك

 فهي  اƃحدس واإبداع.
ƃيست متتابعة في اƃعادة و  جديدة -"

طريقة واضحة ƃمعاƃجة  وا توجد
 ؛مشƂلتها

من قبل  يسبق ƃها أن ظهرت ƃم -
 ومرحلة اƃبحث عن اƃمعلومة صعبة؛

طبيعتها دقيقة، وتƂوينها محير أو  -
 ؛عمليةاƃنمذجة  يمƂن بحيث ا  معقد،

مهمة ƃدرجة أنها في حاجة إƃى  -
 9مفصل ƃها ". حل خاص وضع

 اƃمصدر: من إعداد اƃمؤƃفة
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  Choix: ختيارنشاط اا -

فترض Ɗشاط ي) اƅمƊاسب. اƊتقاء اƅبديلاجل اƅبدائل من بين اƅمفاضلة على يقوم هذا اƊƅشاط  
من خال تصوير اƅحلول تقييم ااختيار على يƊطوي و  .(ƅحل اƅمشƄلمن بديلين  أƄثروجود ااختيار 

  حل في مواجهة اƅمشƄلة.Ƅل بمعƊى مدى Ƅفاءة وفعاƅية ، ايجابيات وسلبيات Ƅل حل

عملية ومتابعة تƊفيذƋ  اƅمختار موضع اƅتطبيق اƅبديلوضع ان  تƊفيذاƅمرحلة سيمون ƅم يطرح  
  تابعة ƅاختيار.

     (: نموذج سيمون اتخاذ اƃقرار4اƃشƂل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Chouleur.(1986) « Les flux d’information dans l’entreprise » 

 Revue technique de l’ingénieur, P A 4600-11. 

 )ترجمة اƃمؤƃفة(
 

= Ιم المسير حدϬت ΔعيϮضϮامل مϮميز بعΘت Δاقع، حالϭ عرف علىΘال 

 
 
 

= Εب معطيا ΔمϬالم Δالحال ϩάائص هμيل خϜθتϭ ميعΠΘϕضمن السيا ΕماϮتحليل  المعل 
 
 
   
          

                               بϨاءا على معايير مάΨΘ الϘراέ  ااخΘياέاΕ الممϭ ΔϨϜ نΘائϬΠا = تϘديم     
                                             

 

     
 
 

 بااخΘياέ المϘبϝϮمϘاέنΔ الμΨائص السلبيϭ ΔاايΠابيΔ للحالΔ المسϘΘبليϭ=  ΔتϔϨيάتϘييم 
                         

       

 الάكــــــاء 

 تμمـــيـــم   

    έياΘااخ
ϭالΘطبي
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ا اƅقرار عملية ، حيث بين أن  1976سƊة  Mintzbergتطوير على يد سيمون عرف Ɗموذج وقد  
Ɗموذج قدم ي متزامƊة وƅيست باƅضرورة متتابعة.يمƄن أن تƄون خطوات اƅقرار أن و  تتطلب مƊطق اƅتتابع

Mintzberg  قرارƅيةاƅتاƅصورة اƅوفق ا : 

 . هاتمييز اƅمشƄلة وتشخيصمرحلة اƅتحديد )مرحلة اƅذƄاء( وتشمل مرحلتين:  -
 مرحلة اƅتطوير)مرحلة اƅتصميم(، تتأƅف من مرحلتين: اƅبحث واƅتصميم.  -
 .وااختيار ،تشمل ثاث مراحل: مرحلة اƅغربلة، مرحلة اƅتقييم ااƊتقاء)ااختيار(،مرحلة  -
  وتƊفيذƋ. اƅمصادقة على اƅقرار اƅمختاراƅتƊفيذ، تشمل مرحلة مرحلة  -

 Mintzberg  اتخاذ اƃقرار ج(: نموذ5اƃشƂل رقم)                   

 

               
                                                                                                    ΪيΪتح 

 
 
 
  

 التطوير                                                                                                 
  
 
 
 

 اانتقاء                                                                                                   
 
 
 
 
 

                                                                                                 άفيϨالت 
 
 

Source : François Bodart,(2006),« Apport des théories de la décision et de la cognition 

au domaine des systèmes d’information », Encyclopédie d’information et de 
l’informatique », Vuibert, P1295. 

 )ترجمة اƃمؤƃفة (

ϙاέΩإ 

 تϘييم / حϜم

 تΨθيص

 الμΘميم اإقμاءالبحث      

 تϘييم / تϔاνϭ تϘييم/ تحليل

άيϔϨΘال 

έاإقرا 
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 Archer(1980)   نموذجاƃمحور اƃثاني: 
أن  (أقيمت على اƅمدرين واƅمشرفين واƅمƊفذين ،دراسة وبحث 2000استƊادا إƅى ) Archerيرى  

جاء " ƅسد اƅفراغ " )اƅخاƊات Ɗموذجه يؤƄد أن و ، مراحل 4أو  3في  هاا يمƄن اختصار  عملية اƅقرار
  .يقوم على تسع مراحلهو و  ، اƅفارغة( في اƊƅماذج اƅسابقة

 ARCHERنظرة (: 6رقم)شƂل 
 اذ اƃقرارــاتخل ـمراح

 C.BARNARD D.J.BROSS . DRUCKER H.A.SIMON J.W.NEWMAN اƃرقم

1 
: رد فعل بيوƃوجي 1اƃمرحلة  

  وثقافي ƃلظروف اƃبيئية
: اƃبحث )إيجاد 1اƃمرحلة 

 اƃظروف اƃتي تستدعي
  اƃحل(

 

2 
تحديد  :1اƃمرحلة  

 اƃمشƂل 
 ƃةاƃتعرف على 1مرحاƃا :

اƃوضع اƃذي يفرض 
 اƃقرار.سلوك 

3 
: تحديد 2اƃمرحلة   

 اأسبقيات.
  

اƃهدف اأول: تأسيس  4
 اƃحقيقة

    

5 
: تحديد إمƂانيات  2اƃمرحلة  

 اƃعمل اƃمتوافقة.
: تطوير 3اƃمرحلة 

 مختلف اƃحلول.
: تصميم  2اƃمرحلة 

)إبداع، تطوير وتحليل 
 أساƃيب اƃعمل(

ƃتحديد وتطوير 2مرحلةا :
 أساƃيب اƃعمل(.

6      

7     ƃتقييم مختلف 3مرحلةا :
 اƃبدائل

8 
 اƃهدف اƃثاني: تحديد

 أسلوب عمل. 
: اختيار أسلوب عمل  3اƃمرحلة

 ƃتحقيق أهداف محددة.
: اختيار 3اƃمرحلة 

 )انتقاء أسلوب عمل(.
: اختيار احد 4اƃمرحلة
 اƃبدائل

9 
: معرفة 4اƃمرحلة   اƃهدف اƃثاƃث: اإقناع.

يجب اƃعمل Ƃيف 
 باƃقرار اƃمتخذ. 

 ƃوصغ اأسلوب 4مرحلةا :
 اƃمختار محل اƃتنفيذ

Source : Keit Zakwan(2009), "Contribution à l’étude des méthodes 

" quantitatives d’aide à la décision –appliquées aux indices du marché d’actions"  

 )ترجمة اƅمؤƅفة(
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  .تحديد اƅمشƄلة - 2.                          فهم ومراقبة بيئة اƅقرار  -1
 تشخيص اƅمشƄلة. -4                               تحديد أهداف اƅقرار. -3
 تأسيس معايير)طريقة ƅتقييم اƅبدائل(. - 6           تطوير بدائل اƅحلول)بدائل خطط اƅعمل(. -5
 اختيار أفضل اƅبدائل.  -8                  اƅحلول)خطط اƅعمل(.تقسيم بدائل  -7
 تƊفيذ اƅحل -9

  سلسة اƃمهماتنموذج : Olsen (1974)و  Marhنموذج  اƃمحور اƃثاƃث:
Le modèle de la poubelle  

"  مفهوم " اƅفوضى اƅمƊظمةعلى  سلسة اƅمهماتاƅذي يشار إƅيه بƊموذج  اƅقرارƊموذج تƄز ير  
(L’anarchie organisée ) ذيƅجامعاتقام بتصوير اƅقرارات داخل اƅظيمي اتخاذ اƊتƅسياق اƅيتميز ا .

Ƅƅن  .اƅمشاƄل واƅحلول تتوافق بصفة عشوائية عƊد اتخاذ اƅقراراأفراد،  ان اƅفوضىهذا اƅسياق ب
اƅفوضى يتميز سياق  فرض إحال اƅتƊظيم.مما يتسعى ƅتحقيق غاية متوافقة و ان اإجراءات  مƊظم

ƅظمة اƊ10بثاث خصائص:م  
 وجود تƊوع في اƅميول؛ -
 إجراءات غير محددة؛ -
 غامضة.مشارƄة  -

  ƅ11تقاء أربع تدفقات مستقلة:إعƊد حسب اƊƅموذج اƅقرار Ɗتج ي 

 تدفق مشاƄل)تƊتظر اƅحل(، - 
 تدفق حلول )تƊتظر اƅتطبيق(، - 
 ،تدفق مشارƄين،)ƅديهم خبرة بفعل دوران اƅعمل( - 
، ومشاƄل حلول ،أسئلة متخذ اƅقرارفيها يفرغ ، أين اتخاذ اƅقرار يشبه سلة اƅمهماتتدفق اƅفرص) - 

 (.ةمعاƅجاƅاƅربط و  تƊتظر
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 Olsenو  Marh سلسة اƃمهمات ƃـ تصور ƃنموذج (:7اƃشƂل رقم)

 

                                               

 

 

                                                                                      

 

 اتخاذ قرار          

 

 اƅمصدر: من تصور اƅمؤƅفة

إƊها ، تƊتظر اأسئلة اإجابة اƅصحيحةƄما تƊتظر اƅحلول حتى تظهر اƅمشاƄل اƅمقابلة، إذا،  
 وعليه: اƅتي تتيح اƅفرصة اتخاذ قرار.، و فرصة اƅتوافق بين سؤال وجواب، بين اƅحل واƅمشƄلة

يفسر اƅقرار اƅمتخذ )مشاƄل مطروحة وحلول مقترحة في اƅصƊدوق باƅصدفةƅتقاء إاƅقرار Ɗاتج عن  -
  (.حسب اƊƅموذج باƅصدفة أƄثر من اƅحتمية

- ƅتزامن و غياب اƅل أن تبقى . تتابعاƄحلول ومشاƅ نƄما يمƄ ،سƄعƅل واƄحلول أن تسبق مشاƅ نƄيم
 في اƅسلة في اƊتظار فرصة ااختيار اƅمƊاسبة. 

 اƅعقاƊية في اتخاذ اƅقرار. اƅغياب اƅمطلق ƅمبدأ -
 غياب اƅبعد اƊƅظري عƊد تفسير عملية اتخاذ اƅقرارات. -
 .اƅتفاعل بين اƅتدفقات اأربعة عشوائي)قائمة على اƅفوضى( -
 

 ϙέاθم 

 Δفرص 
έياΘااخ 

 حل 
ΔلϜθم 

 قيΩϮ حلϝϮ مθاέكين  مθاكل

ϙέاθم    

 حل 

ΔلϜθم 

 Δفرص 
έااخΘيا  

ΔلϜθم ΔلϜθم 

 حل 
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  Marchو  Simon اƃمحور اƃرابع: نموذج

داخل اƅتƊظيم، حيث بين اƊƅموذج أن هƊاƅك ƅسيمون ارتƄز اƊƅموذج على مفهوم اƅعقاƊية اƊƅسبية  
 12عƊاصر أساسية:أربع اƊƅموذج على يرتƄز مها. يƅقرار وتقيابدائل Ƅل قيود ا تسمح ƅلمدير بطرح 

 مستوى اƅطموح، يعبر عن مستوى اƅهدف اƅذي رسمه اƅمدير. -
 اƅقيمة اƅمتوقعة ƅلمƄافآت، تشير إƅى اƅمƄاسب اƅمتوقعة جراء اƅقرار. -
 مرضي.اƅاƅبحث اƅمتواصل، عملية اƅبحث عن اƅمعلومات مستمرة في ضوء اƅقرار  -
 مستوى اƅرضا، يعبر عن اƅمستوى اƅذي يرى فيه اƅمدير اƅحل مرضي.  -
 

 في اتخاذ اƃقرارات Marchو  Simon: نموذج (8)اƃشƂل رقم 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 .ι ،96)2010(المμدέ : محمد عبد الΘϔاΡ ياغي،

 
 

 

 

 

 
 

 الرضـــــــــا

 ثــــحـــالب

 ΡϮالطم ϯϮΘمس 
 مسϯϮΘ الϘيم

ϭ 
ΔقعϮΘافع المϨالم 



 د. ƅيلى ƅراري  محاضرات في Ɗظرية اƅقرار 

19 

 

 هوامش اƃفصل
                                                 

 يوفر اƊƅموذج اإطار أƅمفاهيمي واƅمƊطقي ƅلقرارات، فهو  Ɗماذج اƅقرار ƅتحقيق اƅوظائف اƅتاƅية: اƅتƊظيم،  جاءت -1
 اƅتƊبؤ واƅتوقع، استخدام اƅمعلومات  يساعد على فهم اأحداث واƅعاقات بيƊها من اجل اƅوصول إƅى تعميمات.    
 اƅمتوصل إƅيها Ɗتيجة اƅقرار في مواقف جديدة. اƅتحƄم، يسمح فهم اƅظروف من اƅسيطرة على اƅمتغيرات    

 .عياƅفجوة بين اƊƅموذج اƅتصوري واƅواقƅتحسين واƅعاقات اƅتي تتشابك بها هذƋ اƅمتغيرات. اƅتطوير، يقدم اƅرؤية    
2
 709 ص، دار اƅمريح، " اإدارية(، " نظم اƃمعلومات 2000)، رايموامƄليود - 

3
-Le Moigne J. (1990), " Les Systèmes d’information complexes ", Dunod,P.132  

4
-Christophe Schmid, StephaneLeymarie, (2003),  "  Pratiques managériales et  représentations de   

  la  complexité  " , Revue des sciences de gestion N° 199.Janvier – Février. PP 73- 87. 

5
-Landry M, (2004)," Qu’est e qu’un problème", Cahier de recherche de l’équipe, P 14. 

 709، مرجع سبق Ϋكرϩ، ص έايموامكليود -6

7
 -Lallem.L., (1998) " Les Systèmes d'information et banque de données dans la nouvelle  réalité 

économique "  , Thèse de Doctorat, Institut des Sciences économiques, Université  

   d’Alger. P 95.  

8
  -Lallem. L., (1998), OP, Cit, P 103. 

9
 - H. A. Simon (1977), OP, Cit, P46. 

10-François Bodart,(2006), "  Apport des théories de la décision et de la cognition au domaine des  

    systèmes  d’information ", Encyclopédie d’information et de l’informatique ", Vuibert, P1299. 

11
 - Stratégor, (2005),  " Politique d’entreprise ", Dunod, Paris, P68. 

12
  .94  محمد عبد اƅفتاح ياغي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص - 



لثالفصل الثا  

ار الحديث اتخاذ القرارـــاإط   

 إلى النظممدخل  المحور اأول:
                 I.1 نظامƅمفهوم ا . 

                 I.2 نظامƅخصائص ا . 
                 I.3 نظمƅأنواع ا . 
  المعلومات والمفاهيم المرتبطة بها :المحور الثاني
                   II.1 .منافسةƅمفاهيم اƅمعطيات واƅا  

                   II.2. معلومةƅا 
                   II.3 .معرفــةƅا 

 نظم المعلومات اإداريةالمحور الثالث: 
                  III.1 .معلومات اإداريةƅمفهوم نظم ا 
                  III.2 .معلومات اإداريةƅلة وموارد نظم اƄهي   

                  III.3 .معلومات اإداريةƅوظائف نظم ا  

 نظم دعم القراراتالمحور الرابع: 
                IV.1قرارƅمفهوم دعم ا . 
                IV.2قرارƅنظام دعم اƅ جزئيةƅاأنظمة ا . 
                IV.3 .قرارƅعمل نظم دعم ا 

  المبنية على المعرفة لنظماالمحور الخامس: 
V.1 . خبيرƅنظم اƅةا 
V.2 .عصبيƅات اƄشبƅةنظم ا 
V.3 .ضبابيƅمنطق اƅنظم ا 
V.4 .عصبيةƅخبيرة اƅنظم اƅا   
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                               تمهيد 

تفƄيك Ɗقوم ب ،هذƋ اƊƅظمƅفهم  .اإدارية بƊظم اƅمعلوماتاƅقرار ƅتشƄيل ارتبط اإطار اƅحديث  
باعتبارها  اƅمعلومة، اƅمصطلحباعتبارƋ اƗساس اƊƅظري اƅتي قام عليه  اƅمصطلح إƅى: اƊƅظام
Ɗقدم . Ƅما اƅتي يقوم بها إƊتاج هذƋ اƅمعلومات اƅوظائفو  إƊتاجها هذا اƊƅظام اƅمخرجات اƅتي يتوƅى

اƊƅظم اƅمبƊية وأخيرا  ،رارƊظم دعم اƅقثم ، ياƊاتاƅب معاƅجة Ɗظم مناƊطاقا  هاتطور مراحل مفهومها و 
 على اƅمعرفة.

 اƈƃظام إƃى مدخل اƃمحور اأول: 

تشير اƊƅظرية اƅعامة ƅلƊظم إƅى " اƅمƊهجية اƅتي يتم من خاƅها معرفة اƅترابط اƅموجود بين  
استعمل ".  1اƊƗظمة اƅبسيطة واƅعاقات اƅمتراƄبة بين هذƋ اƊƗظمة وبين Ƅل Ɗظام وأجزاءƋ اƅمختلفة

 اسم " اƊƅظرية اƅعامة ƅلƊظم " باƅمفهوم اƅواسع اƊطاقا: 
 ذج وقواعد وقواƊين عامة يمƄن تطبيقها على مختلف اƅظواهر؛                                من وجود Ɗما -
 تƊصرف إƅى Ƅل أƊواع اƅعلوم واƅمعرفة أيا Ƅان مجال اهتمامها؛ -
 تخدم اƊƅظرية Ƅل ااتجاهات اƅعلمية. -
I.1 . ظام ما هوƈƃ؟مفهوم ا 

اƅفلسفية " في  sustémaوتوƅدت من Ƅلمة "، Ƅsystèmeلمة Ɗظام هي اƅمرادف اƅعربي ƅمصطلح  
  2طريقتين أساسيتين:وفق اƊƅظام عرف يو اƅيوƊاƊية وتعƊي اƅمجموع. 

اƅمخرجات  -اƅمعاƅجة -هيƄلة أساسها: اƅمدخات اƊƅظام عتبري هيƄلي)داخلي(: -تعريف وصفي -
 عن طريق اƅتغذية اƅعƄسية.    محددة  ويتم توجيه هذƋ اƅهيƄلة ƅتحقيق أهداف

       حسب حلقة  اƅتي تعمل مجموعة من اƅتدفقات يعتبر اƊƅظام )خارجي(:بيئي -وظيفي تعريف - 
 تدفقات خارجة.  -تدفقات داخلة

I.2.  ظامما هيƈƃ؟خصائص ا  

توصلت  يأتوقع أƊ حيث قال: " Bertalanffyإƅى بعتها  في رساƅة 1953سƊة  Bouldingعبر   
إƅى Ɗتيجة متشابهة تقريبا ƅتلك اƅتي توصلت إƅيها، رغم أن اƅمقاربة تمت بااقتصاد واƅعلوم ااجتماعية 
عوض اƅبيوƅوجية: تلك اƅتي تخلق اƅجسم واƅتي سميتها اƊƅظرية اƅعامة اƅتجريبية أو في مصطلحƄم 

" واƅتي ترتƄز  3لف اƅعلوم ...اƅرائع اƊƅظرية اƅعامة ƅلƊظم واƅتي يمƄن تطبيقها بشƄل واسع على مخت
 4على اƅمبادئ اƅتاƅية:
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 : يؤسس مصطلح "اƄƅل" أن اƅقواƊين اƅتي تحƄم سلوك اƅعƊاصر ا تƄون صحيحة إا إذا اƂƃلية -
 .5أخذت هذƋ اƅعƊاصر مƄان في اƅمجموع

: يشير إƅى طريقة ترتيب وتوزيع اƅعƊاصر ضمن " اƄƅل". تميز اƊƅظرية بين Ɗوعين من اƃتƈظيم -
اƅقائم على أن Ƅل Ɗظام موجود في Ɗظام اƄبر مƊه،  BouldingاƅتƊظيم: اƅتƊظيم اƅهرمي، يوافق تصور 

طريقة  يوافق اƊƗظمة اƅجزئية اƅتي تبين ،ويعƄس هذا اƅتصور اƅتطور اƅهيƄلي ƅلƊظام. اƅتƊظيم اƅوحدوي
 اƅتƄامل في أداء اƅعمل داخل اƊƅظام، ويعƄس اƅتصور اƅمظهر اƅوظيفي.

: يشير إƅى " اآثار اƅتي تترƄها ااتصاات بين عƊاصر اƊƅظام من حيث اƅتغير في عمل اƃتفاعل - 
 ".  6اƊƅظام واƊƅتائج اƅمترتبة

بيعة يتحرك Ɗحو غاية تتم ترى اƊƅظرية)اƊƅظرية اƅغائية Ɨرسطو( أن " Ƅل شيء في اƅط :اƃغائية -
 ".  7بتمام صورته اƅتي هي اƅوجود باƅفعل

I.3.  ظمما هيƈƃواع اƈ؟ أ 

ومدى تدخل اإƊسان في  ،درجة اƅتعقد، درجة ااƊفتاح :بصفة عامة استعملت ƅتصƊيف اƊƅظم  
 واƅجدول اƅمواƅي يقدم بعض اƅتصƊيفات.تصميمها. 

 بعض تصƈيفات اƈƃظام: (3)جدول رقم                          
 أƈواع اƈƃظم اƂƃاتب

 
 

اƃتصƈيف اأول ƃـ      
Bertalanffy 

 غاية ثابتة.تهدف ƃترتبط بعاقات ثابتة و و  اأƈظمة اƃثابتة، عƈاصر مرتبة -
 عاقات ب  اأƈظمة اƃحرƂية، تعرف تحويات في اƃهياƂل و ترتبط -

 متغيرة ضمن ترƂيبة متحرƂة تسمى " تدفقات ".      
 اأƈظمة اƃمعرفية: تعرف تدفقا من اƃمعلومات اƈطاقا من عملية اƃتغذية  -
 اƃعƂسية اƃتي تضمن تصحيح اƈحرافات اƈƃظام عن هدفه.   
  .تعرف دخول وخروج عƈاصر ƃلƈظام :اأƈظمة اƃمفتوحة -
 اأƈظمة اƃفردية،هي مجموعات فردية مثل اƃخايا ƃلحيواƈات أو اأشخاص   -
 اƃمجموعات، تتƂون من عدة أفراد في تداخل فيما بيƈها.أƈظمة  -

Beerتصƈيف  
  

 
 اأƈظمة اƃبسيطة، توافق أƈظمة سهلة اƃتحƂم و اƃتفسير و اƃتشƂيل. -
 اأƈظمة اƃمعقدة، تتطلب مجهودات معتبرة من اجل اƃتحƂم فيها و تفسيرها. -
 دا اƈƃوع.اأƈظمة اƃمعقدة جدا، يصعب وصفها و يعتبر اƃمƈظمات ضمن ه -

 تصƈيف      

J.L.Lemoigne 
 ƈظم بيوƃوجية، وهي ترتبط باƃخلية.  -
 ƈظم فيزيائية، و هي ترتبط باƈƃظم اƃفيزيائية. -
 ƈظم اجتماعية، وهي ترتبط باƃتƈظيم ااجتماعي.  -

 اƃمصدر:  من إعداد اƃطاƃبة  بااعتماد على أدبيات ƈظرية اƈƃظم
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 اƃمرتبطة بهاواƃمفاهيم  اتاƃمعلوماƃمحور اƃثاƈي: 

اƅمعطيات  8اƊه عƊدما ƊتƄلم عن اƅمعلومات، يجب أن ƊتƄلم عن ثاث أشياء:   Reixيري  
 اƅتƊظيمي بيƊها.  ىبفعل اƅتداخل اƅموجود في اƅمحتو مرتبطة اƅمفاهيم فهذƋ  ، اƅمعلومات واƅمعرفة

II.1 .معطياتƃمفاهيم : ما هي اƃافسةاƈمƃها اƃ؟ 
Les données et les concepts concurrents 

في اƅلغة    Les donnéesاستعملƊا مصطلح اƅمعطيات واƅبياƊات Ƅمردفات، وهي تقابل مصطلح  
بدائل و  عƊاصر جديدة.اƅمادة اƗوƅية ƅتشƄيل ، وأحداث وقائع :ƅإشارة إƅىاƅمصطلح ستخدم ي اƅفرƊسية.

  ƅلعاƅم اƅخارجي.
II.1. 1 .وقائعƂ معطياتƃوأحداث ا  

ƅمجموعة من اƅوقائع، وقد تƄون: أشياء، أحداث، أشƄال  اƗوƅياƅوصف إƅى  تشير اƅمعطيات 
  9صور، Ƅلمات، إشارات، ودون أي سياق أو تƊظيم ƅها.

 اƃمعطيات ومƈطق اƃمفاهيم اƃمƈافسة ƃها : (9اƃشƂل رقم)

 
 يعبر موجود فعلي عن اƅواقعة يسمى:                   

 
           ƅد ارتباطه بشيء داخل اƊشيء عƅواقعةيحدث ا: 

  
 يدرƄها اƅعقل على طريق:يأخذ اƅحدث في اƅواقعة هيئة        

 
 يلتقط اƅشƄل عن طريق:                         

 
 صورة مختصر متفق عليه يسمى:لƅتمƊح                  

 
 يعبر عن ااسم بواسطة:                                      

 
 اƃمرجع: من إعداد اƃمؤƃفة 

Δالواقع 

 شيء

ΙΪح 

 شϜل

 Γصور 

 اسم 

 ΓرΎاش ϭا ΔمϠك 
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 :اƅمعطياتبر تتعإذا،         
 ؛  أشياءتعبر عƊها  فعلية في اƅعاƅم اƅخارجيوقائع  -
 ترتبط مع أشياء مخلفة أحداث؛أشياء  -
 ؛تعƄسها أشƄال في اƅزمانمتحيزة في اƅمƄان ومتعاقبة أحداث  -
 ؛عن طرق صور اƅتقاطهايتم أشƄال  -
 ؛أسماءيعبر عƊها بواسطة صور  -
 .جزء من اƅواقع تصفمتفق عليها Ƅلمات أسماء  -

II.1 .2 .يةƃمادة أوƂ معطياتƃا 

تفسير واƅتي تمƊحها عملية  تصبح معلومة بواسطة؛ " تعتبر اƅمعطيات اƅمادة اƅخام ƅلمعلومة  
Ɗحن Ɗفهم جيدا أن ما يمثل معلومة ƅشخص ما ا يمثل باƅضرورة معلومة ƅشخص أخر. إن داƅة. 

  ". 10اƅمرور من اƅمعطيات إƅى اƅمعلومة مرتبط باƅمعرفة اƅتي يتحƄم فيها اƗفراد

II.1 .3 .خارجيƃم اƃلعاƃ بدائلƂ معطياتƃا  

". 11 اƊƅاس، اƗشياء، اƗحداث..." بدائل رمزية يتم قبوƅها عموما ƅتمثيل إƅى  اƅمعطياتتشير    
12اƅرمزويشير 

" مثير بديل يستدعي Ɗƅفسه Ɗفس ااستجابة اƅتي يستدعيها إƅى  13في علم اƅسميوƅوجيا 
Ƌد حضورƊ14شيء آخر ع ." ( جدول رقمƅمتعارف عليها.4واƅبدائل اƅيبين بعض ا ) 

 : بعض اƃبدائل اƃرمزية(4)اƃجدول رقم

 مثال اƃمفهوم اƃبدائل

يشير إƃى اƃموضوع اƃذي تعبّر عƈه عبر  ( Indice(اƃمؤشر     
   .تأثّرها اƃحقيقي بذƃك اƃموضوع

 ارتفاع اأسعار مؤشر ƃلتضخم. 

 اƃمرض. من أعراض اƃحمى  مرجع موجود في اƃعاƃم اƃخارجي. ( (Symptômes أعراض     

ƃعلم اأحمر في اƃبحر إشارة إƃى ا عاقة مازمة وƂƃن في غياب ما تازمه.    (  signale( اإشارة    
 خطورة اƃسباحة.

مثير بديل يستدعي ƈƃفسه ƈفس ااستجابة  (Symbole( اƃرمز      
.Ɖد حضورƈتي يستدعيها شيء آخر عƃا 

 اƃميزان رمز اƃعداƃة 

 اƃشƂل       يشير إƃى مثلث.   .مشابهة اƃعاقة بين اƃدال واƃمدƃول عاقة (L’entité( اإيقوƈة    

 أدبيات علم اƃداƃةإعداد اƃمؤƃفة باƃرجوع إƃى  اƃمصدر:                         
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II.2. معلومƃةــا :L’information  

  ƅلمة معلومة إƄ ي اخبر ىيرجع مصدرƊذي يعƅفعل" اعلم " واƅرة أو ، عرف، أوضح، اƄعرض ف
  .اƅداƅيو  اƄƅمي اƅمعلومة وفق مƊظورين:مصطلح Ɗقوم بدراسة  .رأى

 II.2 .1 . ميما هو مضمونƂƃظور اƈمƃ؟ا  
عƊدما اعتبر أن  1928سƊة  Hartleyتعود أوƅى محاوات تعريف Ƅمية اƅمعلومة إƅى اƗمريƄي  

هدف اƅتعريف  .15يظهر خال ااƊتقاء اƅمتتابع ƅرموز أو Ƅلمات ترƄيب Ɗحوى معين" ما يمثل معلومة 
إƅي قياس Ƅمية اƄƅلمات اƅتي يمƄن اƅوصول إƅيها من خال رموز معيƊة، واقترح Ɨول مرة وحدة 

  .ƅقياس اƅمعلومات (Le bit)اƅبث

   ƈظرية اƃمعلومة؟:  Shannonهو جوهر اƃمعلومة عƈد . ما 1

ج مƊعر اƊƅظرية  اƅمختصين، ويعتبر ƅShannonـ Ɗظرية اƅمعلومة على اƄƅمي اƅمƊظور يرتƄز  
من إعطاء صبغة Ƅمية قƊاة ااتصال تحسين فعاƅية اƅبحث في  ساهم، إذ مفهوم اƅمعلومةحاسم في 

رساƅة تبادل Ƅيف يمƄن اƅتاƅي: ƅإجابة على اƅسؤال  Shannon ـƅاƅمعلومة جاءت Ɗظرية و. ƅلمعلومة
 د مفهوم اƅمعلومة عƊ باستيعامن اجل و ؟ ضرر اإشارات إƅىطرفين متباعدين دون أن تتعرض بين 

Shannon :يƅتاƅسؤال اƅطرح اƊ 

 اƅسؤال : ما هو محتوى اإرسال؟ -

  .مهƊدس في ااتصال اƅاسلƄي(شاƊون ) Shannonوهو مفهوم اƅمعلومة عƊد  اƅجواب: Ƅمية إشارات -

  مقياس ƃلمعلومة ااƈتروبي فƂيف يتم قياسها؟: ،اƃمعلومة Ƃمية إشاراتإذا Ƃاƈت . 2
  L’entropie mesure de l’information 

" تسمى بخاصية  Shannon هربط قياس عدم اƅتأƄدƅو ، عدم اƅتأƄد ShannonعƊد اƅمعلومة توافق  
يؤسس اƅمفهوم مقياس ، وباƅرجوع إƅى ااتصال. في علم اƅديƊاميƄا اƅحرارية "أو اƅفقد  ااƊتروبي

  .اإشاراتوفرة  عدمƊتيجة اƅمستقبل ƅغموض اƅذي يشعر به ا
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  Shannonعاقة اƃفقد باƃمعلومة عƈد (: 10اƃشƂل رقم )
 

 عدم اƃتأƂد                                                                                

                                          توافق اƅمعلومة           استقبال                 فقد          إرسال                        
 إشارات  5           إشارات 3         إشارات   8                 

 ƃ Shannonـ اƃمصدر: من إعداد اƃمؤƃفة باƃرجوع إƃى ƈموذج ااتصال 

. فاƅمعلومة توافق تلك اƄƅمية عƊد اƅمرسل توƅد عدم اƅتأƄدإƅى في اƅقƊاة يؤدي اƅفقد بعبارة أخرى،  
   من اإشارات اƅمفقودة في اƅقƊاة واƅتي جعلت اƅمرسل ا يفهم اƅرساƅة ويشعر بعدم اƅتأƄد.

 Shannonحسب ƃمعلومة بااƃفقد عاقة ( 11اƃشƂل رقم)
 

 عدم اƅتأƄد            1اƅفقد                                        

                                                      3 

 اƅمعلومة                  2عدم اƅتأƄد                                 

 اƃمصدر: من إعداد اƃمؤƃفة

 اƅمجاات اƅتاƅية: أن يأخذ  لفقديه، يمƄن ƅوعل 

  .عدم اƅتأƄداƅتي تسببت في اƅمعلومة اƅمفقودة توافق اإشارات Ƅمية   0 ااƈتروبي  -

 . ا توجد معلومة  0 =ااƈتروبي  -

 اƅفقد Ƅلي واƊƅظام خرج عن ااƊتظام.  ااƈتروبي       -

 

 

 مسΒϘΘل قƈاة مرسل
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II.2 .2 . ظور مضمون ما هوƈمƃياƃداƃ؟ا  
 أصبح عƊدما معلومات إƅي تحوƅتيات معط Ƅلمة أن ةاƅمعلومبتعريفات  متعلقة مراجعةيƊت ب  

إƅى " اƅتفسير أو اƅمعƊى اƅذي يخص به اإƊسان  Afnorتشير اƅمعلومة حسب ت. يزة ƅهمم صفة اƅمعƊى
من  ىأرقمما يجعل اƅمعلومات تƊتمي إƅى مرتبة " 16اƅمعطيات باستعمال قواعد معروفة ƅتمثيلها

ما تريد اƅمعطيات قوƅه أو ما " اƅمعƊى هو   17.ىسبها معƊات من خال Ɗموذج اƅتفسير اƅذي اƄاƅمعطي
 18على Ɗموذج". اتستدعيه بƊاء

 

  

II.3 .معرفƃةـــا :La connaissance  

ا يزال في مرحلة اƅتطور وااƄتشاف  لمعرفةƅاƅمفاهيمى  اƄƅثير من اƅباحثين أن اƅتأطيررى ي 
 : وفق اƗبعاد اƅتاƅيةؤسسة تƊاول مفهوم اƅمعرفة في اƅميتم و . اƅذاتي

II.3 .1 .هرميƃبعد اƃلمعرفة اƃ 

اƅعƊصر اƗول اƅمتحول إƅى معلومات ثم معرفة جديدة تضاف إƅى اƅمعرفة " ƅبياƊات تمثل ا  
 19اƅحاƅية ƅتƄون اƅسبب في اƅتغير اƅمستمر".

   Choo حسبهرم اƃمعرفة : ƃ(12)شƂل رقما
 

                                                                                  ΔϠϜهي 

 مرتفعة                                                                                      

 معارف                                                        
                                               معلومات                                                             

                                                                        بياƈات                                                                                                                                       
  مƈخفضة   إشارات                                                                                         

                                      مƈخفضة                                   مرتفعة       اƃعملية اƃبشرية                      

Source : François-Xavier de Vaujany, (2009), " Les grandes approches théoriques du 

système d’information ", Lavoisier. P 130. 

 

 اƃمعلومة =   معطيات   +   ƈموذج تفسير)اƃتمثيل(    
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II.3 .2 .بعدƃمادي اƃا 

ن. سمح هذا اƅوجود بتطوير اƅذƄاء تخز بدƅيل أƊها  اƅمعرفة ƄيƊوƊة مستقلة عن اƗشياءتمثل   
 اƅصƊاعي باعتبارƋ اƅمعرفة اƅتي يمƄن Ɗقلها إƅى اآƅة. 

II.3 .3 . عملياتبعدƃا 

ƅمجموع معƊى إƊتاج اƅمعلومة)بƊاء اƅمعرفة شرط اƗول، يعتبر  يقوم اƅبعد على مƊظورين:  
 .اج اƅمعرفةوشرط ضروري إƊت اƅمعرفة قدرة يملƄها اƅفرداƅثاƊي، يعتبر  معلومات(.

II.3 .4 . بعدƃفلسفياƃا 

اƅتي يمƄن اƅتشارك فيها وتعلمها وƄƅن من  يةاƅضمƊ اƅمعرفةمفهومين: اƗول،  على اƅبعد قام  
اƅصعب اƅتعبير عƊها أو Ɗقلها Ɩƅخرين. اƅثاƊي، اƅمعرفة اƅصريحة)اƅظاهرة( اƅتي يمƄن توصيلها 

 وتقاسمها. وعليه، هل ƅلمعرفة جاƊبين؟ Ɗجد رأيين: 
- Polany ، معرفةƅى اƅية إƊضمƅمعرفة اƅصريحةا يحدث تحول من اƅبان  ،اƊفهما جاƅمعرفة  عملية

واتصال ضمƊي غير  )ظاهر( ااشتراك في اƅمعرفة من خال اتصال ƅفضي صريحيحدث . واحدة
 في Ɗفس اƅوقت.  )ضمƊي(يتم إدراƄها بشƄل ا شعورياƅتي  مƊطوق متضمن في تفاعات اƅجماعات

- Nonaka ، فظيا استخدمƅ هƊتعبير عƅن اƄخبرة أو محتوى مخزن يمƄ يةƊضمƅمعرفة اƅمصطلح ا
وجعله ظاهر. ويرى أن عملية اƅمعرفة هي عملية اجتماعية يتم من خاƅها تطبيع اƅمعرفة اƅضمƊية 

ويمƄن اƅتعبير عƊها ƅفظيا في صورة مفاهيم ظاهرة وصريحة، وبذƅك يمƄن  ،اƅمتراƄمة في خبرة اƗفراد
صارت ظاهرة  من تعلم تلك اƅمعرفة اƅتيمؤسسة تƊظيمها مƊهجيا في صورة Ɗظام معرفي يسمح Ɨفراد 

 واƅتي تصبح من جديد متجسدة في اƅخبرة Ƅمعرفة ضمƊية. 
II.3 .5. تحليل واأعوانƃقائم على مستويات اƃبعد اƃا 

Ɗما إدارة أفراد ذوي معرفة.  Drucker قال   يميز اƅبعد في و ƅيس هƊاƅك شيء اسمه إدارة اƅمعرفة وا 
 مستويات اƅتاƅية:  اƅدراسة اƅمعرفة بين 

 تجارباƅ، اƅذهƊيةو  قدرات اƅفƄريةاƅ )خاصƋ اƅاƅمعرفة اƅتي يƄوƊها اƅفرد بجهد: اƃفرديةاƃمعرفة  -
ƅمختلفةواƅخبرات ا) . 
 معين.على أساس اƅخبرة في مجال داخل جماعة تبƊى اƅمعرفة اƅتي : معرفة اƃجماعة -
              ؤسسة.تعبر عن اƅمعرفة اƅتي تƊتج من تفاعل Ƅل عƊاصر اƅم: اƃمعرفة اƃتƈظيمية -
، وذƅك عن طريق ىأخر ؤسسات من م ؤسسةاƅم ىاƅمعرفة اƅتي تƊتقل إƅ: اƃمعرفة بين اƃمƈظمات -

 . بƊاء فرق عمل مشترƄةو  ، أخرىؤسسات في شراƄة مع مؤسسة دخول اƅم
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  ƈ:SIG : Système d’information de gestionظم اƃمعلومات اإداريةاƃمحور اƃثاƃث: 

 عرفته اƅذي اƅبƊيوي اƅتطور 20إƅى: ذƅك  أسباب وترجع تƊوعمفهوم Ɗظم اƅمعلومات اإدارية عرف  

               .·ليه إƅی اƅمسƊدة اƅوظائفيز وتم اƅمعلومات Ɗظم اƅجوهري؛ Ɗضج بدورƋ ااعتراف  اƅمعلومات؛ Ɗظم

III .1 .معلومات اإدارية؟و مفهوم ما هƃظم اƈ  

معاƅجة، خزن   اƅتي تتوƅى عمليات جمع ةواƗجهز  د" مجموعة من اƗفرا بأƊهاScott ها عرف 
اƅبياƊات واسترجاعها بغية تقليل حاƅة عدم اƅتأƄد عƊد اتخاذ اƅقرارات وذƅك من خال تلبية احتياجات 

 ".  Ƅ21بيرة  Ƌ اƅمعلومات بفعاƅيةذاƅمدراء من اƅمعلومات في اƅوقت اƅذي يمƄن استخدام ه
" مجموعة شاملة ومƊسقة من Ɗظم اƅمعلومات اƅفرعية اƅتي تتƄامل معا  فيعتبرها، Murdick أما 

بصورة رشيدة ƅتحويل اƅبياƊات إƅي معلومات بطرق متعددة ƅرفع اإƊتاجية، وبما يتفق مع أƊماط و 
   ". ƅ22لجودة  خصائص اƅمديرين، وعلى أساس معايير متفق عليها

III .2.  لة وموارد ما هيƂظم هيƈمعلوماتƃ؟اإدارية ا :Structure et ressources 

اƅموارد اƅبشرية اƅموارد  23أربع مجموعات أساسية:موارد Ɗظام اƅمعلومات إƅى  O’Brien صƊف 
  موارد اƅبرامج. و موارد اƅمعطياتاƅمادية، 

III .2.1. مواردƃبشرية اƃا 

اƗهداف اƅتي اƊƅظام  أن يحققاستغال وتطوير اƊƅظام من اجل تقوم باƅتي اƗفراد تعبر عن   
  24إƅى:اƅمعلومات اƅموارد اƅبشرية في Ɗظام تصƊف من اجلها. و وجد 

ين يستخدمون Ɗظام اƅمعلومات أو مخرجاته ذاƗفراد اƅهم  ،ƈƃظام اƃمعلوماتاƃمستعملون  -
في  مخرجات اƊƅظام فرد يستعملأي )نياƊƅهائين اƅمستعملياƅمجموعة على:  تشمل. و اƅمعلوماتية

 )يستعيƊون باƊƅظام من اجل اتخاذ اƅقرارات وتƊفيذ اƅعمليات (.يناƅمسير و  (اƅمؤسسة

هم اƗفراد اƅذين يقومون بتصميم Ɗظم اƅمعلومات، استغاƅها  ،اƃمستعملون في ƈظام اƃمعلومات -
 وتطويرها. وتقسم اƅمجموعة من خال اƅمهام إƅى: اƅمحللين اƅوظيفيين، تصور Ɗظم اƅمعلومات حسب

 واƅمƊفذين، استغال اƅبرامج. ،اƅمبرمجين، إعداد وتƄوين اƅبرامج ،اƅمتطلبات
III .2.2 .ماديةƃموارد اƃا 

اƅبƊية اƅتحتية اƅتي يقوم عليها Ɗظام اƅمعلومات، فهي توافق اƅمƄوƊات اƅمادية  اƅموارد اƅماديةتمثل   
اƅتي تشملها بصفة عامة تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات. وتشمل اƅموارد اƅمادية Ƅل اƅعƊاصر اƅملموسة اƅتي 
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وƄذا  ،في وظائف Ɗظام اƅمعلومات، وتتƄون في مجملها من اآات واƅحواسيب وملحقاتهاتساهم 
ƅتي تحو   حواملاƅمعلومات.على إثرها ل وتخزن اƅا 

III .2.3 .برمجياتƃمتعلقة باƃموارد اƃا 

تسيير اƅموارد اƅمادية يشمل مفهوم اƅبرمجيات تعليمات ااستغال واƅتي تسمى اƅبرامج ومهمتها  
وتشير   اإجراءات. ىوتسمومراقبتها، باإضافة إƅى مجموعة تعليمات حول معاƅجة اƅمعلومة 

 اƅعƊاصر اƅتي تشƄل اƅموارد اƅمتعلقة باƅبرمجيات إƅى: 
 : إجراءات ااستغال موجهة ƅمستخدمي Ɗظام اƅمعلومات. (Instructions اƃتعليمات) -
: مجموعة تعليمات متتاƅية يطلق عليها في اƅمعلوماتية" اƅخوارزميات " (Programmeاƃبرƈامج) -

 موجهة من اإƊسان إƅى اƅحاسوب ƅتƊفيذها. 
تستخدم و Ɗمطية ) اƅبرمجيات اƅقاعدية: ىمن اƅبرامج وتƊقسم إƅ حزمة :(Logicielsاƃبرمجيات) -

 (.ƅتƊفيذ عملية محددة تصممو  )خاصةاƅبرمجيات اƅتطبيقيةو ( اƅحاسوب ƅتشغيل

 (: الϬيΔϠϜ العΎمΔ لنظϡΎ المعϠوم13ΕΎالشϜل رقم(

Εا
اء

جر
اإ

ϭ 
مج

Βرا
 ال

:Δ
جي

رم
Βال

 Ωر
وا

الم
 

 

ΔشريΒال Ωالموار 
 

الموارΩ المΩΎيΔ : اآاϭ Εالحوامل
 

Δالمعرف Ϊقواعϭ جΫΎالنم :ΔتيΎنΎيΒال Ωالموار 

Source : James A. O’Brien, (1995)," Les Systèmes d’information de gestion" 

Editions du Renouveau Pédagogique, Canada, P 18. 

ΔلفΆالم Δترجم)) 
 
 

ϡΎالنظ ΔΒمراق 

ΕΎلمعطيΎب ΔطΒالمرت Ωزين الموارΨت 

تحويل     
 المعطيΕΎ ·لى  

   ΕΎومϠمع 

 ·خراج     

   ΕΎجΘالمن 
 ΔتيΎومϠالمع 

   ϝΎخΩ· 

   Ωموار 
   ΕΎالمعطي 
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III .2.4 .ƃمعطياتموارد اƃمتعلقة باƃا 

عددية هجائية؛ بياƊات Ɗصية)مجموع اƊƅصوص اƅمستعملة في معطيات تأخذ اƗشƄال اƅتاƅية:   
سمعية)مختلف معطيات اƅصور)اƗشƄال اƅهƊدسية واƅبياƊية(؛ متعلقة بمعطيات ااتصاات اƄƅتابية(؛ 

  اƅمعطيات اƗساƅيب اƅتاƅية:اƗصوات(. وقد عرف تƊظيم 
 : يعرف بأƊه مجموعة من اƅسجات اƅمرتبطة مع بعضها اƅبعض.اƃملفات -
اƅتي تصف Ƅل اƅعمليات معطيات خزون أو وعاء يحتوي على اƅ: تعرف بأƊها ماƃمعطياتقاعدة  -

  25.واƅتي يمƄن استرجاعها وتحديثهاؤسسة واƗحداث اƅجارية في اƅم

 اƃمعطيات: أساƃيب تƈظيم (5)اƃجدول رقم
 

 سلبياته ايجابيته اƃتƈظيم

 ƈظام اƃملفات
  des fichiers  Système 

 اƃتƈظيم     
 أƃتتابعي    

 تƂلفة مƈخفضة. -
Ƃفاءة عاƃية في تƈظيم اƃبياƈات ذات اƃحجم  -

 .اƂƃبير

 .أسلوب غير عملي

 اƃتƈظيم     
 اƃمباشر    

يفقد Ƃفاءته في حاƃة معاƃجة  اƃوصول اƃفوري إƃى اƃملف في اƃسجات. 
 Ƃل اƃملفات.

 اƃتƈظيم اƃتتابعي  
 اƃمفهرس   

          اƃوصول اƃمباشر إƃى اƃسجات اƃمƈفردة بƈاءا 
 على فهرس خاص.

بطيء و ثقيل في عمليات 
 اƃتخزين وااسترجاع.

 الΒيΎنΕΎ قΎعΓΪ نظϡΎ تسيير 
 Système de gestion de bases de données= SGBD 

 اƃقاعدة        
 اƃتسلسلية  

 مستويات هرمية عديدة. - تعطي اƃقاعدة صورة ƃهيƂل شجري مقلوب.
 صعب اƃتغيير. -

 اƃقاعدة   
 اƃشبƂية  

 اƃوصول إƃى اƃمعلومات من خال عدة مسارات. -
 فعاƃة في تجƈب اƃتƂرار وزيادة فعاƃية اƃقاعدة.  -

 تتطلب تحديث يومي. -
 يصعب اƂتشاف اأخطاء.   -

 اƃقاعدة    
 اƃعائقية  

صعب في حاƃة وجود عاقات  تشمل Ƃافة اƃبياƈات اƃخاصة بتطبيق معين. 
 Ƃثيرة.

 اƃمصدر: من إعداد اƃمؤƃفة بااعتماد على أدبيات ƈظم اƃمعلومات
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III .3. معلوماتƃظم اƈ ؟ اإدارية ما هي وظائف 

Ɗƅظام اƅمعلومات جملة من اƅوظائف تقوم أساسا على تلك اƅوظائف اƅتي تعتمدها عملية أسƊدت  
 اإƊتاج واƅقائمة أساسا على وظيفة اƅجمع، اƅمعاƅجة، اإƊتاج واƅتخزين.

III .3. 1 .جمعƃوظيفة ا :Fonction de collecte  

خمسة مصادر أساسية ƅلبحث عن  Lemoigneيقترح و تقوم على إيجاد اƅمعلومة اƗوƅية.   
 26اƅمعلومة اƗوƅية في مؤسسة إƊتاجية:

تدفقين مرتبطين بمتغيرات اƊƅشاط، وتشمل تدفقات اƅسلع واƅخدمات)اƅتدفق اƅلوجستيƄى( واƅتدفقات  -
 اƊƅقدية.

 تدفقين مرتبطين بمتغيرات اƅهيƄلة. -
 سة مع محيطها. تدفق مرتبط باƅمعلومات غير اƅمهيƄلة اƅتي تتبادƅها Ƅل مؤس -

III .3. 2 .جةƃمعاƃوظيفة ا :Fonction de traitement 

" اƅمعلومة اƅتي تقدمها Ɗƅا اƅطبيعة مƄررة بشƄل ا يمƄن تخيله. عن اƅمعاƅجة:  Simonيقول   
عƊدما Ɗجد اƅطريقة اƅصحيحة ƅتلخيص وتمييز تلك اƅمعلومات.......عƊدما Ɗجد اƊƅموذج اƅمخبأ فيها 

 ". Ƅ27تلتها اƄƅبيرة إƅى سلسلة معادات موجزة تƊقل Ƅل واحدة مƊها حجم من اƅمعلومات.....وتقليل 
III .3. 3 .تاجƈوظيفة اإ: Fonction de production 

طبيعة اƅمعلومة و اƅقرار ي تعƄس تعتبر بمثابة اƅموƅد اƅذي يعƄس اƅمعرفة اƅمراد اƅوصول إƅيها. فه    
معلوماتي في اƅمؤسسة. وتظهر اƅمعلومة اƅمƊتجة تحث شƄل اƅواجب إƊتاجها اƊطاقا من مخزون 

 صورة..........اƅخ. ،جدول، تمثل بياƊي، معادƅة، صوت

III .3. 4 .تخزينƃوظيفة ا:Fonction de stockage  

. ويشترط تخزين في اƅمستقبل استعماƅهااƅمحافظة على اƅمعلومات بشƄل مƊتظم اƅعملية اƅتي تقوم ب   
وتقسم بصفة عامة اƅحوامل اƅتي عرفتها Ɗظم اƅمعلومات إƅى: اƅمعلومة وجود اƅحامل اƅمادي أو اƅسƊد. 

حوامل اƅبطاقات اƅمثقبة، ظهرت مع اƅحاسوب اƅبدائي وتعمل  ؛حوامل ƄاسيƄية، تشمل خاصة اƅورق
  .بتƊƄوƅوجيا اƅمعلومات، ارتبط تطورها ةحوامل اƄƅتروƊيو  ؛باستخدام أجهزة Ɗصف ميƄاƊيƄية

 
 

 ƈ :Les SAD : Systèmes d’aide à la décisionظم دعم اƃقراراتاƃمحور اƃرابع: 
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تعتبر Ɗظم دعم اƅقرار امتداد Ɗƅظم اƅمعلومات اإدارية اƅتي ظهرت بسبب عدم Ƅفاءة Ɗظم   
 اƅمعلومات اإدارية في توفير اƅمعلومات اƅضرورية اتخاذ اƅقرارات غير اƅمبرمجة. 

IV. 1 .قرار ماƃ؟  هو مفهوم دعم ا 

يساƊد ويساعد، بواسطة طرق علمية في  Ɗشاط منيدل مصطلح " اƅدعم " في اƅقرار على "   
28اƅقرارعملية في Ƅون يطرحها اƗعوان اƅمشتر  اƗسئلة اƅتياƅحصول على عƊاصر اإجابة عن 

 " . 
  29:أصحاب اƅقرار باƊƅظر إƅى قدرات Ɗظم دعم اƅقرار ثاثيةƄاƊت تطلعات 

 حل اƅمشاƄل اƅمعقدة بصورة فعاƅة؛  -
 Ɗظم اƊƗشطة اƅروتيƊية؛ اƅوترك على عاتق Ɨصحاب اƅقرار درات اإدراƄية اƅقاستغال  -
 اتخاذ قرارات أƄثر عقاƊية. -

اƅحاسوب ا يترك حرية Ɨصحاب اƅقرار اƅفعليين بل  ا يجب فهم مصطلح اƅدعم في اƅقرار بأن 
وƊƄتيجة Ɗصبح  ،ترشيد اƅقراراتمن اجل  حدث بين اآƅة واإƊسانذي ياƅتفاعل اƅإƅى يشير اƅمصطلح 

" اƊƅظم اƅتي تجمع اƅموارد اƅفƄرية ƅأفراد إƅى  SIADتشير . و تفاعلية ƅدعم اƅقراراتاƊƅظم اƊƅتعامل مع 
فهي " مجموعة من اƅبرمجيات اƅتفاعلية اƅتي تزود . " 30مع طاقات اƅحواسب بغية تحسين اتخاذ اƅقرار

 ." 31اƅقراراƅمديرين باƅبياƊات، اƗدوات، اƊƅماذج من اجل صƊع 
 (: تطور مفهوم ƈظم دعم اƃقرار14اƃشƂل رقم )

 
 
 

 ƈظم آƃية تساعد متخذ اƃقرار على اƃتحƂم في اƃمعطيات واƈƃماذج" 
 ƃ32حل اƃمشاƂل ضعيفة اƃهيƂلة ".

 
 

      
  SIAD ·لى SAD تطور اƃمفهوم من

 (اآƅة واإƊسان من اجل ترشيد اƅقراراتƊظم تفاعلية بين ( 

 اƃمصدر: من إعداد اƃمؤƃفة باƃرجوع إƃى أدبيات ƈظم دعم اƃقرار  

Les SAD 

 ƈظم دعم اƃقرار

Les SIAD 
Systèmes interactifs d’aide à la décision 

 اƈƃظم اƃتفاعلية ƃدعم اƃقرار
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IV. 2.  ظما هيƈƃ جزئيةƃظمة اƈقرارااأƃ؟م دعم ا 

اƅقرار بمفهوم عملية ƅلداƅة على مجموعة من اƊƅظم اƅتي تدعم  اƅقراريطلق مصطلح Ɗظم دعم  
إƅى رفع اƅمهارات اƅتحليلية ƅلمدراء من أن Ɗظم دعم اƅقرار سعت  Alterيرى و اƅمساƊدة و ƅيس اƅتأƅيه. 

 واƅموجه باƊƅماذج. ƅبياƊاتدعم اƅقرار اƅموجه باƊظم  33:اƅدعمخال Ɗوعين من Ɗظم 
IV. 2 .1 . ظمƈ قرارƃموجه بادعم اƃاتاƈبياƃ :SAD orienté données 

" مجموعة من اƅبياƊات اƅحاƅية أو اƅتاريخية اƅتي تم تƊظيمها من اجل اƅوصول اƅسهل  تعرف بأƊها 
 شمل من اƊƅاحية اƅعملية على:ت". و  34إƅيها من خال عدد من اƅتطبيقات

  ƈ: Les systèmes transactionnelsظم معاƃجة معامات. 1

 .ƅمساعدتها في اتخاذ اƅقرارات اƊƅمطيةؤسسة ƅمأƊشطة ااإدارة بمعلومات محددة عن تقوم بتزويد   
يفي بااحتياجات اƅغير مƊتظمة  ،عƊد اƅطلبتقارير  اƅمعلومات Ɨصحاب اƅقرار وفق:تقدم هذƋ اƊƅظم 
تحرر في  ،استثƊائيةوتقارير ؛ يƊتج بصفة دورية ويأخذ شƄل محدد ،ةدوريتقارير  ؛في اƅمعلومات

 35وعليه، ترتبط هذƋ اƊƅظم بمتخذي اƅقرار: .Ɨداء اƅمعياريااƅحاات اƅتي يبتعد فيها اƗداء اƅفعلي عن 
 على اƅمستوى اƅهرمي اƅعملي؛ -
 اƅذين يحتاجون معلومات سريعة حول Ɗقطة محددة؛ -
 اƅذين يملƄون معرفة جيدة حول مجال أعماƅهم؛ -
 روتيƊية واƅتي يمƄن برمجتها.يتخذون قرارات اƅذين  -
  ƈ :Les systèmes d’entrepôt de donnéesظم مستودع اƃبياƈات. 2

Ƅافة اƅقرارات وأƊها غير قادرة على معاƅجة اƅمعلومات اƅتي تقدمها  أظهرت اƊƅظم اƅسابقة أن  
اƅذي" يقوم بتƊظيم وااحتفاظ تخص فئة معيƊة من أصحاب اƅقرار، وƅهذا جاء Ɗظام مستودع اƅبياƊات 

باƅبياƊات اƅازمة ƅلعمليات اƅمعلوماتية واƅتحليلية على اƅمدى اƅطويل. يوافق هذا اƊƅظام مجموعة 
بياƊات موجهة حسب موضوع معين ومƊدمج، يتطور عبر اƅزمن، وغير زائل،  واƅذي يهدف إƅى دعم 

 ". يتميز اƊƅظام بأƊه:36عمليات اتخاذ قرارات اƅتسيير
 موجه حسب موضوع، يتم هيƄلة اƅبياƊات حسب مراƄز اهتمام اƅمسيرين؛ -
 مƊدمج، تجمع اƅمعلومات من Ƅافة اƅمصادر؛ -
 يتطور عبر اƅزمن، ترتبط اƅمعلومات اƅخاصة بمجال معين بتاريخ؛ -
 غير زائل، اƅمعلومات غير مستبدƅة في إطار عملية اƅتحيين. -
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IV. 2 .2 .ƃموجه باƃقرار اƃظم دعم اƈماذجƈ :SAD orienté modèles 

يقوم دعمها إما على تقديم اƊƅموذج اƅقادر على حل اƅمشƄلة أو عƊد تصميمها و  اƊƅماذجبتهتم  
Ɗماذج  :ىوتقسم اƊƅماذج من حيث Ɗوع اƅبياƊات اƅتي تتعامل معها إƅ تصور واقتراح Ɗموذج جديد.

 اƅوضع. تصف تطور بياƊاتمع  تتعامل، Ɗماذج مرƄبةو  ؛تصف اƅوضع في ƅحظة زمƊية، ساƊƄة
IV. 3 .قرار؟ƃظم دعم اƈ يف تعملƂ 

)فهم  حوار وتخاطب بين: قاعدة اƅبياƊات Ɗظام اƅدعم بƊاءا على Ɗظام اƅلغة اƅذي يشمله يقيم 
اƅمشƄل وجمع اƅمعلومات اƅمرتبطة باƅمشƄل، وهي توافق مرحلة اƅذƄاء عƊد سيمون( وقاعدة اƊƅماذج 

  اƅمƊاسب(. )تصميم اƅحلول واختيار اƅحل
 (: اإطار اƃعام ƃمفهوم ƈظم دعم اƃقرارات15اƃشƂل رقم)

 ƈظام مساƈدة اƃقرارات            معلومات عن                                             
 وظائف  اƃمؤسسة               

  
 اƃبيئة                                                                                                                  

 اƃخارجية                                                                                                                                                                                                      
                                                                    مشاƂل وفرص اأسئلة                                                   

 
 
 

                                                                                                                                                                               Γ 

 معلومات عن اƃبيئة اƃداخلية ƃلمؤسسة

 ƈظم مساƈدة اƃقرارات(، " 2009اƃمصدر: محمد عبد حسين اƃطائي، )
 .24باعتماد اƃبرمجية اƃجاهزة "، دار وائل ƃلƈشر، ص 

 

 

 

اƃقراراتأصحاب   

 ƃمستوياتافي مختلف 
 اƃتƈظيمية

و  اإƈتاج
 اƃعمليات

 اƃشراء و اƃتخزين

 اƃموارد اƃبشرية

 اƃتسويق اƃتمويل

 اƃعاقات اƃعامة

 اƃبحث  اƃتطوير

 ƈظام
 قاعدة
 اƈƃماذج

 ƈظام
قاعدة 

 اƃمعلومات

 ƈظام إدارة اƃحوار
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    Système à base de connaissance: اƃمعرفة اƃمبƈية على ƈƃظماƃمحور اƃخامس: ا

لى قواعد اƅبياƊات إƅى Ɗظم تستƊد عاƅمبƊية Ɗظم اƄƅتحول من  اƅمعرفةعلى جاءت اƊƅظم اƅمبƊية   
في اƅذي يبحث يعود مياد اƅعلم و . ااصطƊاعيعلى قواعد اƅمعرفة واƅتي تعمل بقوة تقƊيات اƅذƄاء 

جمعت ورشة عمل  ن ي، ا1956باƅمعƊى اƅحقيقي إƅى  )L’intelligence artificiel(ااصطƊاعياƅذƄاء 
 . اآƅة ذƄاءبعشرة من اƅباحثين اƅمهتمين  Dartmouthصيفية في Ƅلية 

وƄƅن إƊتاج آƅة قادرة على إتباع  ƅيس إƊتاج آƅة تفƄر اƅمشƄل أنن بيتمحاوات عديدة، بعد  
Ɨول  ااصطƊاعياستعمل مصطلح اƅذƄاء و  .اƅسلوك اƅذƄي اƅذي يظهرƋ اإƊسان عƊد مواجهة مشƄل

" مجموعة اƅطرق واƅتقƊيات اƅتي تهدف يعرف اƅذƄاء ااصطƊاعي بأƊه و . McCarthyمن طرف مرة 
عادة إƊتاجه إعادة إƊتاج اƅسلوك اƅبشرى " يهدف إƅى و  ". 37إƅى دراسة سلوك اإƊسان من اجل فهمه وا 

باستعمال مجموعة من اƅبرامج، تسمح هذƋ اƅعملية بجعل مƊظومات اƅحاسوب تقوم بأشياء تحتاج إƅى 
 ". 38ا اإƊسان أداء و عماذƄاء إذا تƊاوƅه

V .1.  خبير ما هيƃظم اƈƃ؟ةا :Les systèmes experts  

 ƅوƗبحاث اƗاعيفي  ىعملت اƊاء ااصطƄذƅمعقدة عن طريق  اƅير اƄتفƅاة عملية اƄعلى محا
اƅطبقات هذƋ هذƋ اƅمقاربة عاجزة عن حل بقيت ابتƄار طرق عامة ƅحل طبقات واسعة من اƅمشاƄل. 

اƅباحثون أن اƅطريقة اƅوحيدة ƅتحقيق Ɗتائج علمية هي حل مشاƄل في  تحقق وعƊدها، اƅمشاƄل من
إا أن هذƋ اƅمقدرة ƅيست متساوية  ،اƅفهمو  مجاات ضيقة. فإذا Ƅان اƅبشر يملƄون اƅمقدرة على اƅتعلم

هي اƗخرى يجب أن تƄون متخصصة. وعليه، فقد ثم  اƅبرامج اƅذƄيةفان  ،وتقع في مجاات مختلفة
فعوض اƅبحث عن حل عام واحد و وحيد ƅطبقات اƅمشاƄل فاƊه يستحسن توفير  ،إعادة صياغة اƅفƄرة

 . وسميت مثل هذƋ اƅبرامج باƊƅظم اƅخبيرة برامج متخصصة في حل مشاƄل خاصة

" تطبيق على اƅحاسب اآƅي ƅحل اƅمشاƄل اƅمعقدة واƅتي بأƊها  ةاƊƅظم اƅخبير  Rolstonعرف  
 ".39إƊساƊية Ƅبيرة، ويتم ذƅك عن طريق محاƄاة عملية ااستدال اƅبشريةتتطلب خبرة 

Ɗظم معلومات تطبق معرفة خبير على مشاƄل صعبة من اƅعاƅم اƅحقيقي، "  Watermanويعتبرها   
فهي تسمح ƅلمستعمل باƅوصول إƅى هذƋ اƅخبرة Ƅما ƅو استشار خبير إƊساƊي، مع تحقيق Ɗتيجة 

 ".  40مشابهة

اƅمختصين أن اƊƅظم اƅخبيرة قامت على تمثيل اƅمعرفة اƅخاصة باƅمجال وباƊƅتيجة طريقة ويرى   
يرتƄز اƊƅظام اƅخبير  .واƅتي يمƄن اƊƅظر إƅيها ƊƄموذج خبرة Ɨحسن خبير في اƅمجال تفƄير اƅخبير

 41لى اƅمƄوƊات اƅتاƅية:ع (16)حسب اƅشƄل رقم 
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  La base de connaissance : ةقاعدة اƃمعرف -

ضمن اƊƅظام اƅخبير، تحتوي على معرفة اƊƅطاق اƅمقيدة في حل  يتمثل قاعدة اƅمعرفة Ɗظام فرع 
اƅمشƄلة. وتخزن فيها اƅمعرفة اƅمتخصصة في مجال معين ويتم اشتقاق هذƋ اƅمعرفة من اƅخبير ومن 

 مل على:تخال اƅتقƊيات اƅتي يستخدمها مهƊدس اƅمعرفة. وهي تش
 .اƅوقائع اƅمتواجدة على مستوى اƅذاƄرة اƅقصيرة اƅمدىتشير إƅى ، اƅمعرفة اƅوصفية -
 . اƅمرتبطة بمجال معين واƅمخزƊة تحث شƄل قواعداƅثابتة ، تعبر عن اƅمعارف اƅمعرفة اƅمƊهجية -
  .، تعبر عن قاعدة اƅمعرفة اƅمتعلقة باƅمعرفةاƅمعرفة اƅمتعددة -

  Moteur d’inférence : محرك ااستدال -

يقوم بعملية ااستدال من خال مقارƊة اƅحقائق اƅتي توجد في قاعدة اƗحداث مع اƅمعرفة  معاƅج 
 اƅمتخصصة اƅمتواجدة على مستوى قاعدة اƅقواعد اشتقاق اƅحلول ذات اƅعاقة باƅمشƄلة اƅمدروسة.

 اƗساƅيب اƅتاƅية: ويعتمد محرك ااستدال في إيجاد اƅقاعدة اƅمƊاسبة ƅحل اƅمشƄل 

محرك بمسح Ƅل اƅقواعد اƅمعروفة ƅلوصول تدريجيا إƅى اƅااستدال ƅإمام وفيه يطلب  :ولاأ  -
 اƅقاعدة اƅموافقة ƅلمقدمات اƅمطروحة في اƅمشƄل. 

يمƄن ƅلƊظام ما . ƄتبريرƋحاول يحل افتراضي و وفيه يطرح اƅمحرك ااستدال إƅى اƅخلف : اƃثاƈي -
 اƅخبير أن يستخدم خليط من اƗسلوبين.  

 : الϬيΔϠϜ العΎمΔ لنظϡΎ خΒير ( 16(الشϜل رقم                          
                                                                                                        

 المستعمل                                                                                                                                                                                              
 
 
 
 

            
 الخΒير                                                                                                                                                                     

Source : Toualbia Ilyes (2009), "Conception et implantation d’un système  expert 
pour la reconnaissance des forms",  Memoire de Magister 

Faculté des science et science de l’ingénierie, Université de Gulema   P 12 
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  Programme d’acquisition de la connaissance: برƈامج اƂتساب اƃمعرفة -

أو تحديثها.  جديدة يشير ااƄتساب إƅى اƅحصول على اƅمعرفة من مصادرها بهدف خلق معرفة 
  . في قاعدة اƅمعرفةتخزيƊها يقوم مهƊدس اƅمعرفة باستƊباط اƅمعرفة من اƅخبير و 

 Module d’explication : برƈامج ƃلتفسير -

اƅتفƄير عƊد اƊƅظام. فهو برƊامج تفاعلي عملية يعبر عن اƅبرƊامج اƅذي يسمح ƅلمستخدم معرفة     
 . تبرير اƅمهام اƅتي يƊوي اƅقيام بها من اجل حل اƅمشƄلبسمح يقدم تفسيرات ت

  L’interface utilisateur : اƃواجهة اƃبيƈية -

واƅمستفيد باستخدام أسلوب اƅلغة  تعبر عن اƅواجهة اƅتي تسمح باƅتفاعل بين اƊƅظام اƅخبير 
إشارات تقديم من اجل  ،اƅطبيعية. وهي تهدف إƅى توجيه اƗسئلة واقتƊاء اƅمعلومات من اƅمستفيد

ذا ƄاƊت ا اƅتحذير إƅى مستخدم اƊƅظام.  اƅمعرفة  وƊشر تخزين، اƅعلى ااستحواذقادرة Ɗƅظم اƅخبيرة وا 
  فإƊها تعاƊي من سلبيات ƊذƄرها في اƊƅقاط اƅتاƅية: ،، واƅخبرة اإƊساƊية

  مقيدة بƊطاق خبرة محدود. -
 غير مرƊة وا تسمح بتمييز حدود اƊƅظام.  -
 ا تسمح بربط اƅقواعد مع بعضها اƅبعض.   -
  تفتقر إƅى اƅفهم اƗساسي اعتمادها على معرفة اƅخبير في مجال محدد. -
 ƅيس ƅها اƅقدرة على اƅتعلم من خبرتها.  -

V .2.  عصبيما هيƃات اƂشبƃظم اƈ؟ة : Les réseaux neuronaux  

 خصائص اƅشبƄات اƅعصبيةه يمƄن استغال أNewman Ɗأعمال أظهرت ، مع Ɗهاية اƅستيƊيات 
ƅخبيرة.  واجهةمƅظم اƊƅها اƊي مƊتي تعاƅل اƄمشاƅعصبيةوتعرف اƅات اƄشبƅظم  اƊ " هاƊمعلومات بأ

وتتƄون بƊية  ". 42حاسوبية ديƊامƄية تشƄل وتبƊى وتبرمج طيلة فترة اƅتطوير اƅمخصصة ƅلتدريب واƅتعلم
تتصل اƅخايا اƅعصبية ، حيث اƅشبƄة اƅعصبية اƅمحوسبة من عدد من اƅخايا اƅعصبية اƅصƊاعية

( مصاحب ƅه. تعتبر اƗوزان اƅوسيلة WeightوƄƅل رابط وزن عددي ) ،بواسطة روابطاƅشƄل حسب 
ƅذاƄرة اƅشبƄات اƅعصبية اƅطويلة اƗجل. ويمƄن ƅلشبƄة اƅعصبية أن تتعلم من خال اƅتعديات 

 اƅمتƄررة ƅهذƋ اƗوزان. 
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: صورة مبسطة ƃلخلية اƃعصبية اƃصƈاعية(17)اƃشƂل رقم  

                                                           X1 

                    

                                                                                     
 

 اأوزان                                                       

     مخرجاX2                                                                                  Ε  إشارات اƃمدخات 

                                   

 اأوزان                                
                                                                                             
                                                                                 
                                 

 

                                                                                            X3 

 

(، " أساسيات ƈظم اƃمعلومات اإدارية و تƈƂوƃوجيا اƃمعلومات"2006اƃمصدر: سعد غاƃب ياسين )  

125  دار اƃمƈاهج ƃلƈشر و اƃتوزيع، ص  

           

V .3.  طق ما هيƈمƃظم اƈضبابيƃ؟ا : Les systèmes de logique floue  

ظهر اƅمƊطق اƅضبابي ƅيحل محل اƅمƊطق اƅحاسوبي اƅتقليدي اƅذي تأخذ فيه اƅظاهرة قيمتين   
فقط )صفر، واحد(. فهي طريقة تقوم على اƅمƊطق اƅغامض اƅضبابي في اƅبياƊات غير اƅتامة. وقد 

ƅلداƅة على إمƄاƊية اƊجاز تفƄير يقوم على اƅربط بين  Zadehاستعمل اƅمصطلح Ɨول مرة من طرف 
 قواعد اƅحاات في ضوء اƅشروط اƅتي تخضع ƅلتغيير وعدم اƅتأƄد. 

V .4.  عصبيةما هيƃخبيرة اƃظم اƈƃ؟ا:   Les systèmes neuronaux experts  

قامت على دمج تƊƄوƅوجيا اƅشبƄة اƅعصبية ƅاستفادة من قدرات اƅتدريب واƅتعلم مع تƊƄوƅوجيا   
اƊƅظم اƅخبيرة اƅقائمة على استقطاب اƅمعرفة من اƅخبير اإƊساƊي وتƄوين توفيقة متƄاملة تستخدم 

 تقƊيات اƅتشغيل اƅمتوازي ƅلبياƊات وخوارزميات اƅتدريب واƅتعلم في آن واحد. 

 

 

W1 

ΔيϠخ 
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W3 
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 تمهيد
 ƅسياق اƅقرار خارج اƅن تصور اتخاذ اƄقرار فيهيتخذ ذي ا يمƅبيئة يو  . اƅسياق باƅرتبط مفهوم ا

ƅمحيطة باƅتي تمارس قيود علقرار اƅقرار. ى واƅسياق دراسة سيتم متخذ اƅقرار اƅظيمي اتخاذ اƊتƅوفق ا
 اƅمحاور اƅتاƅية:

- ƅوصفية اƅسيخصائص اƅ.قرارƅاق ا 
 .خاذ اƅقرارتا ةيمعلوماتƅااƅظروف  -
  .اتخاذ اƅقرارات مقارب -

 ƃسياق اƃقراراƃوصفية اƃخصائص : اأولاƃمحور 

Ƅما فرض متشابƄة. أƊها أفرزت اƊƅظريات عدة خصائص ƅسياق اƅقرار رغم أƊها Ƅثيرا ما ظهرت  
 مفهوم اƊƅظام اƅمفتوح.  سياق اƅقرارتوصيف وتحليل  مƊطق

 : اƃسياق وفق خصائصه (18)رقم اƃشƂل                     

 

 

 

 

 

 

Source  :Alain Femendez. PDF: consulté le : 11/12/2012 

)Δϔالمؤل Δجمήت( 

I.1 . سياقƃبسيطاƃمعقد/  اƃا :Le contexte simple / Complexe  

واƅتي يجعلها ترتبط بعاقات عديدة  ،اƅتƊوع اƅشديد في اƅعƊاصر إƅى في Ɗظرية اƊƅظميشير اƅتعقد  
ذي يصبح يشمل واƅاƅسياق، تعقد خاصية اƅتƊوع توƅد  1مخلفة عدم اƅتأƄد حول اثر هذƋ اƅعاقات.

  2صعبة اƅفهم وعسيرة اƅحل. ،متغيرات مختلفة ومرتبطة بطريقة تظهر مباشرة ƅلفƄر أƊها غير واضحة
 مسببات اƃتƈوع واƃتعقد (:06جدول رقم )

 ااستقرار -

  تغيرات متوقعة -

 اƃعاقات         

 ƈتائج  -أسباب        

 غير مدرƂة    

 عدم اƃتأƂد   -

 تغير سريع  -

  استقراراعدم  -

 عاقات متعددة                                  -    

حل غير وحيد                                                                                              -        

 

 بسيط            صعب    

 

                   
معقد                         ضطرب م 
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 اƅمصدر: من إعداد اƅمؤƅفة

I.2. مستقرƃسياق اƃاما / اƈديƃييƂ :Le contexte stable / dynamique  

بين اƊƅظم اƅمفتوحة واƅمغلقة أن هذƋ اأخيرة يمƄن  Bertalanffyيقوم ااختاف اƅجوهري حسب  
أن تبلغ حاƅة توازن، على عƄس اƊƅظم اƅمفتوحة فهي مطاƅبة تحث شروط معيƊة بتحقيق حاƅة مستقلة 

اƅمفتوحة حسبه مساƅتين: ااستقرار، إبقاء اƊƅظام في حاƅة توازن تطرح اƊƅظم  تسمى حاƅة ااستقرار.
مفهوم  Ƅيةيااستقرار واƅديƊام ƅقد أسست  ثƊائية  Ƅية، إبقاء اƊƅظام في حاƅة تغير.يƅديƊاموا Ɗسبي؛

اƊƅظام اƅمفتوح وما يظهر ƄهيƄلة مستقرة ما هو إا قدرة اƊƅظام على تحقيق Ɗفس اƅهدف Ɗتيجة 
 اƅمستمرة عƊد مستوى صحيح.اƅتغيرات تظهر بفعل  اƅديƊامƄية اƅتي

I.3 .مضطربƃسياق اƃا :chaotique Le contexte   

أن اƅتغيرات اƅتي تحدث ذات معƊي، سريعة  إƅى ƅإشارة 5اƅسياق اƅمضطربيستعمل مصطلح  
قام . وتأثيرها Ƅبير ومتقطعة وتأتي بأحداث غير متوقعة، قادرة على مقاومة حلول اƊƅجاح اƅتقليدية

 6مفهوم ااضطراب على أربعة أسس:

 اƅداƅة، اƅمعƊي اƅذي تحمله اƅتغيرات؛  -

 اƅسرعة، يشير إƅى اƅسرعة في تتابع اƅتغيرات؛ -

 عدم اƅتوقع، يشير إƅى عدم اƅتƊبؤ باƅتغير أƊه متقطع ويصعب استƊتاجه؛ -
 تƄرار اƅتغير، يشير إƅى حداثة اƅتغير.  -
 
 
 
 اƃمعلوماتي اتخاذ اƃقرار اƃسياقاƃمحور اƃثاƈي:  

Rossمسببات اƅتƊوع حسب 
 Rosnay 4مسببات اƅتعقد حسب  3 

 ؛ اƃتي تشملها اƃبيئةعدد اƃعƈاصر  -
 ؛اƃبيئةاƃعاقات اƃتي تربط بين عƈاصر  -
 .اƃحاات اƃممƈƂة ƃهذƉ اƃعاقات -

- ƃوع ارتفاع اƈاصر؛تƈعƃفي ا 
 ؛ارتفاع عدد اƃعاقات بين هذƉ اƃعƈاصر -
ƃعبة اƃعاقات غير اƃخطية اƃتي تؤدي إƃى  -

 .سلوƂيات يصعب اƃتƂهن بها
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يقوم اتخاذ اƅقرار Ƅعملية على اختيار حل، إا أن ااختيار اƅحقيقي يسبقه جمع اƅمعلومات عن  
ƅقرار إƅى حين يظهر اƅسياق إƅوجود.  ىاƅسياق يتم اƅقرارات وصف اƅتي تتخذ فيه اƅظور اƊمƅمن ا

 7وفق ثاث أشƄال: Raiffa و  Luceل من حسب Ƅاƅمعلوماتي 

II .1 .يدƂسياق اأƃا :La certitude  

يتميز اƅسياق اأƄيد بان متخذ اƅقرار ƅديه معلومات Ƅاملة ودقيقة عن اأحداث اƅمستقبلية. فهو  
اƅتوقع اƅمسبق  ىيعتمد على سياق حاƅي يؤƄد اتجاهات متغيرات عملية اƅقرار مما يجعله قادر عل

أين اƅحلول  بطابعها اƅتقƊيتتميز هذƋ اƅقرارات عادة  ƅلƊتائج اƅمترتبة عن ااختيارات اƅتي يرغبها.
 اƅعوامل اƅتاƅية: اأƄيدااختيار في اƅسياق تؤثر على اƅمثاƅية تƊتج عقاƊيا من معيار محدد مسبقا. 

 اƅهدف)اƅتقليل أو اƅتعظيم(. -
 تعدد اأهداف. -
 مصفوفة اأوƅويات. -

 (1مثال )
من اƅجزائر اƅعاصمة إƅى  ،متفوقلميذ تƅ(12 )فائدة تƊظيم رحلة " في شويطر"  مدرسةمدير فƄر ي 

قل اأوƅهذا يرغب في اختيار وسيلة اƊƅقل اƅمدرسة، على حساب اƊƅقل مصاريف تƄون و  ،تمƊراست
اƅحافلة اƅجماعية:  ؛دج 3.000سيارة اأجرة:  Ƅما يلي: سائل اƊƅقل اƅبديلةلفة اƅوحدية ƅو تƄاƅ. تƄلفة

 دج. 10.000اƅطائرة: و  ؛دج 1.800

 ي وسيلة اƊƅقل اƅتي يختارها اƅمدير؟.ما هاƃمطلوب:  -
 إعداد جدول اƅتƄاƅيف. اƃحل: -

 جدول تƂاƃيف اƈƃقل

 وسيلة اƊƅقل  سعر اƅتذƄرة اƅواحدة اƅتƄلفة اƄƅلية  اƅمبلغ اإجماƅي اƅقرار 

 حافلة 
 جماعية 

 سيارة اأجرة 3.000 (3.000)12 36.000
 حافلة جماعية 1.800 (1.800)12 21.600

 اƅطائرة 10.000 (10.000)12 120.000
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سوف يختار Ɗƅقل اƅتاميذ اƅحافلة اƅجماعية اƅمدير أن  تƄاƅيفاƅتظهر اƊƅتائج اƄƅمية ƅحساب  
 دج.  21.600حيث قدرت بـ اصغر تƄلفة حقق أƊها ت

 (2مثال)
سƊة، شخص ƅه  ƅ12مدة  اجل طويل()استثمار في دج بفائدة مرƄبة ƅ100.000توظيف مبلغ  

 اƅتاƅية: اƅطرق اƅثاثة ااختيار بين 

 في اƅسƊة .  %6 دج بمعدل 100.000توظيف مبلغ : اƅطريقة اأوƅى -

 على مرحلتين: فاƅتوظي: ƅطريقة اƅثاƊيةا -
 .سƊة( 12في اƅسƊة )ƅمدة  % 5,5صƊدوق اƅتوفير يقدم فائدة بمعدل دج في  40.000 -       

  %8دج توظف في بداية اƅسƊة اƅسادسة في اƅبƊك اƅوطƊي اƅجزائري بمعدل  60.000 -       
 يوظف  إذن)يسحب هذا اƅمبلغ في Ɗفس اƅوقت مع اƅقيمة اƅموظفة في صƊدوق اƅتوفير.         
 سƊوات(. ƅ7مدة          

 : دج بمعدل فائدة متزايدة 100.000توظيف : اƅطريقة اƅثاƅثة -
 اأوƅى؛سƊوات  4خال   % 5 -         

 سƊوات اƅثاƊية؛     4خال   % 6 -         
 .اأخيرةسƊوات  4خال   % 7 -         
 ذي تƊصحون به هذا اƅشخص؟هو قرار اƅتوظيف اƅ: ما اƃمطلوب

وبذƅك سوف يختار  اسوف يحققهاƅقيمة اƅمحصلة اƅتي اƅمستثمر يعرف على وجه اƅتأƄد اƃحل: 
  .قيمةاƅطريقة اƅتي تحقق ƅه اƄبر 

 ƅديƊا قاƊون اƅفائدة اƅمرƄبة:   

  Cn  = C0(1+t)
n
 

 حيث: 

Cn المال بعد المرحلة  رأسمن : القيمة المحصلةn 
C0  :مرΜرأس المال المست.  

 (1+t)
n:  Γمار الفائدΜخال 1الناتجة عند است Νدn  .سنة 
t  .Γمعدل الفائد : 
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 اƃطريقة اأوƃى: 

 اƅقيمة اƅمحصلة حساب 

 

C12  = 100.000(1.06)
12  

 

  1رقميقرأ في جدول اƅرياضيات اƅماƅية                                                                        

C12  = 100.000 (2,012196) = 201.219,6 جΩ 
 

  (.1)...................دج 201.219,6اƅقيمة اƅمحصلة Ɗتيجة اƅطريقة اأوƅى: 

 اƃطريقة اƃثاƈية:

         1        2        3        4        5          6       7           8         9       10     11       12 

 

         40.000                                                                                                                  5,5 %  

 
         60.000                                                    8%  

   .اƅمحصلة ƅلتوظيف اƅثاƊياƅقيمة اƅمحصلة ƅلتوظيف اأول + اƅقيمة = اƄƅلية اƅقيمة اƅمحصلة  

C = 40.000(1.055)
12    +   

60.000(1.08)
7
   

    = 40.000 (1,801207) + 60.000 (1,713824) 

    = 178.877,75   Νد   

 (. 2دج...................)178.877,75 : اƅثاƊيةاƅقيمة اƅمحصلة Ɗتيجة اƅطريقة 
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 اƃطريقة اƃثاƃثة: 

 

                 5%                                 6%                                  7%  

         1        2        3        4        5          6       7           8         9       10     11       12 

 

                   100.000                                                                                                                      

 
          

  : اƄƅليةاƅقيمة اƅمحصلة 
C4 = 100.000(1.05)

4  

    = 100.000 (1,215.506)  

     =  121550,6 Νد 

C8 = 121550,6 (1.06)
4  

     = 121550,6 (1, 262477) 

     =  153454,8368 Νد 
       

C12 = 153454,8368 (1,07)
4
 

      = 153454,8368 (1,310796) 

      =  201.147,97 Νد 
       

 (.2دج...................)ƅ : 201.147,97ثةاƅقيمة اƅمحصلة Ɗتيجة اƅطريقة اƅثا

 

اأوƅى أƊها تحقق  وباƅتاƅي فأحسن اختيار يوافق اƅطريقة يتم على أحسن قيمة محصلةاƅقرار  
  اƄبر قيمة محصلة.

 
 
 
 

 



 د. ƅيلى ƅراري  محاضرات في Ɗظرية اƅقرار 

48 

 

II.2 .يداƂسياق غير اأƃ :مستخدمةƃمعايير اƃدراسات واƃا :L’incertitude   

وذƅك بسبب  8شعور باƅشك اƅذي يعوق أو يؤجل حدوث اƅفعلعدم اƅتأƄد اArgot ƅ حسب تصف 
  باƅتغيرات اƅخارجية. عدم Ƅفاية اƅمعلومات حول اƅعوامل اƅبيئية وعدم اƅقدرة على اƅتƊبؤ

II.2. 1 .دƃد بعض اƂتأƃمتعلقة بعدم اƃراسات ا 

 ƅددراسات اختلفت اƄتأƅتائج في تحديد مفهوم عدم اƊƅها.، اأسباب واƊمترتبة عƅقدم  اƊ في ما يلي
 اƅدراسات اƅتاƅية: 

  Tristو  Emeryدراسة . 1

بشƄل مباشر أو غير مباشر في عمليات اتخاذ اƅقرار. يصƊف  Tristو Emeryاƅبيئة باƊƅسبة تؤثر  
 Ƅ9ل مƊهما اƅبيئة وفق درجة اƅتأƄد إƅي:

 : اإبعاد اƃبيئية و اƃمعلومات(19)اƃشƂل رقم

 Tristو  Emery حسب دراسة

 بسيط                   

 

 حدة التعقد              

  مήتϔع                  

 بسيط                        معدϝ التغيή                    مήتϔع

Source : Mary Jo Hatch, (1997),   "  Théorie des organisations  "  

De  Boeck Université, P 105. 
 ) ترجمة اƃمؤƃفة(

 اƅبيئة اƅهادئة اƅعشوائية، مستقرة وƄƅن عƊاصرها موزعة بشƄل عشوائي.  -
 اƅبيئة اƅهادئة اƅمعقدة، ساƊƄة وتشمل متغيرات متƄتلة مما يجعها معقدة.  -
   ديƊاميƄية ومتغيرة.اƅبيئة اƅمضطربة،  -
 اƅبيئة اƅقلقة، ديƊاميƄية ويتقاسم أصحاب اƅقرار في مختلف اƅمؤسسات Ɗفس اƅمعلومات مما يجعل  -
 بدائل حل اƅمشƄل قليلة ومتقاربة.    

ΔومϠالمع  Δوفήمع 

 ؤسسΔالمفي ومتواجدة 
 مستمή في احتياج

 المعϠوماΕ الجديدة

 ض فيـــــــــــفائ

 اΕــــالمعϠوم
 Δـــــعدϡ الدέاي

Δمίالا ΕوماϠبالمع 
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  Lorschو  Lawrence دراسة. 2  

10:ثاث عواملفي اƅدراسة باƅتأƄد عدم ارتبط     
    

 Ɗقص في دقة اƅمعلومة؛ -
 طويل ƅلتغذية اƅعƄسية؛وقت  -
 .عدم تأƄد شامل حول اƅعاقات اƅسببية -

، هذƋ اأخيرة تفرض بين اƅبيئات توƅد اختافأن اأسباب اƅسابقة اƅذƄر  اƅدراسةتوصلت و  
 :هياƄل تƊظيميةƅمواجهة عدم اƅتأƄد 

 . (ƅتخصصƊتيجة اƅلعمل تقسيم  ƅيس مجرداƅهيƄل اƅتƊظيمي مختلفة ) متمايزة، -
 .واƅتƊسيقاƅترابط ƅخلق ، متƄاملة -

 : ااستجابة ƃعدم اƃتأƂد(20)شƂل رقم
 Lorsch و  Lawrenceحسب

 تعقد اƃبيئة                         
 شديد                           

 
                      

                                                  بسيط                    

  اƃتأƂد اƃبيئيعدم         شديد                                  بسيط                              

Source : Luc Boyer, Noël Equilbey,(2003) 
" Organisation: Théories et applications, Edition d’organisation, P157 

) ترجمة اƅمؤƅفة(   

  Galbraith دراسة. 3

ختاف بين اƅمعلومة اƅازمة ƅتƊفيذ مهمة وƄمية " ااإƅى  Galbraithتشير عدم اƅتأƄد حسب  
 على مواجهة قدرة اƅمؤسسةاƅقرارات على فعاƅية تتوقف وعليه،  ". 11اƅمعلومات اƅمتوفرة في اƅمؤسسة

 ƅسد اƅفجوة:ويرى أن اƅمؤسسة تملك خيارين  .هذƋ اƅفجوة
 ؛ ، وذƅك بتقليل اƅمستويات اƅتƊظيميةاƅمعلوماتيةتقليل ااحتياجات  -
 ، وذƅك باستخدام اƅتقƊيات اƅحديثة )تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات واتصال(.رفع قدرات اƅمعاƅجة -

 هيƄلة
 وظيفية

 هيƄلة
 هرمية

 هيƄلة
 هرمية متƊوعة

 هيƄلة
 مصفوفية
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 Galbraith (: ƈظرية معاƃجة اƃمعلومات حسب21اƃشƂل رقم)
 

 

 

 

Source : François-Xavier de Vaujany, (2009) 
" Les grandes approches théoriques du système d’information " Lavoisier. P134 

 
II.2 .2 . معاييرƃمستخدمة في اƃدسياق اƂتأƃعدم ا 

اƅحاات اƅمستقبلية اƅممƊƄة Ƅƅن باƅمقابل ا يعرف سياق عدم اƅتأƄد يعرف متخذ اƅقرار في  
اأساƅيب  اعتماد يمƄن ƅمتخذ اƅقرار في ظل هذا اƅسياق،  .احتمال ظهور اƅحاات اƅطبيعية Ƅƅل بديل

 اƅتاƅية:
 .اƅمعايير اƅمتطرفة -
 .اƅمعايير اƅوسيطة -
  .معيار اƊƅدم -

 : (3)مثال

 (A1) اƅتبغ :هيصƊاعية،  ثاثة مƊتجاتااستثمار ƅزراعة مصفوفة قدرت وحدة فاحية  
 محوƅةاƅمن اƅوحدات  اƅمحتملة اƅحدوثاƅطلب في ظل حاات وذƅك  ،(A3)اƅطماطمو  (A2)اƅقطن

  ومƊخفض.، متوسط مرتفعوهي : طلب 
 دج/هƄتار( 1000)يااستثمار اƃعائد  مصفوفة

          حاات             مرتفعطلب  طلب متوسط طلب مƊخفض
 ƃمƈتجات       

 اƅتبغ 90 50 38
 اƅقطن 40 28 25
 اƅطماطم 140 80 52

 سوف تتخذƋ اƅمؤسسة؟.ذي ما هو اƅقرار اƅ اƃمطلوب: -

 فياحتياج 
 اƅمعاƅجة

ƅج قدرة فياƅة معا 
 اƅمعلومة      

 اƅفعاƅية واƄƅفاءة
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 معايير اƅتاƅية:اƅاحد يعتمد متخذ اƅقرار على سوف  ر،ااختيامن اجل  :اƃحل -

 اƃمعايير اƃمتطرفة. 1

ƅه. عƊد ااختيار بسبب اƅطبيعة اƊƅفسية ية طاƅمعايير اƅتي يتجاوز فيها متخذ اƅقرار حد اƅوستمثل   
 ويتدخل في اابتعاد عن اƅوسطية عاملين: اƅتشاؤم واƅتفاؤل. 

  Critère pessimiste (Critère de Wald ) (: معيار واƃداƃمعيار اƃمتشائم)أ. 

اأسوأ أن اأمور تسير Ɗحو متخذ اƅقرار يعتقد وفيه  ،Abraham Wald بـاƅتشاؤم يرتبط معيار  
في ظل  اƅتشاؤم معيارحاات اƅطبيعة اƅمستهدفة. يأخذ اƅأسوأ ، ويميل إƅى اختيار Ƅون حذروƅهذا ي

  :هما شƄلين أساسيينااحتراس من اƅعواقب، 
 Critère Maxi min  : (تعظيم ادƈي عائد)معيار أعظم اأدƈىأوا. 

 اƅبديل تحديد اتخاذ اƅقرارات اƅمتعلقة باƅعوائد اƅتي تحققها اƅمؤسسة، ويتم اƅمعيار هذا يستخدم 

  :هما مرحلتين على اƅمعيار وفق هذا اأفضل
 قرار.ادƊي اƅقيم في Ƅل وتوافق عائد يمƄن تحقيقه من Ƅل اƅقرارات اƅبديلة، (min)أدƊىتحديد  -
 اƅعوائد اƅمقدرة في اƅمرحلة اأوƅى. من بين أدƊى عائد ( Max)اختيار اƅبديل اƅذي يحقق أعظم  -

 (Maxi min اƃقرار وفق معيار أعظم اأدƈى) مصفوفة

اأعظم اƃعائد  اƃقرار اأفضل
 ضمن اأدƈى

اƃعوائد 
 اأدƈى

 حاات اƃ مرتفع متوسط مƊخفض
 اƃمƈتجات

اƃطماطم زراعة 
تحقق  أƈها

 اƂبر عائد   
52 

 اƅتبغ 90 50 38 38
 اƅقطن 40 28 25 25
 اƅطماطم 140 80 52 52

 Critère Mini max  : (تخفيض أعظم تƂلفة)معيار أدƈى اأعظم ثاƈيا.

 اƅبديل تحديد بتحديد ااختيار اأفضل عƊدما يتعلق اأمر باƅخسارة، ويتم اƅمعيار هذايرتبط  

 :هما مرحلتين على اƅمعيار وفق هذا اأفضل
 .قراراƅقيم في Ƅل ، وتوافق أعظم تحملها من اƅقرارات اƅبديلةخسارة يمƄن  (max)أعظم تحديد  -
  اأعظم خسارة.من بين  قيمة( Min)ادƊي اختيار اƅبديل اƅذي يحقق  -
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 (Mini maxاƃقرار حسب معيار أدƈى اأعظم) مصفوفة

اأدƈى اƃتƂلفة  اƃقرار اأفضل
 اأعظم ضمن

Ƃتƃلفة ا
 اأعظم 

 حاات اƃ مرتفع متوسط مƊخفض
 اƃمƈتجات

 زراعة اƃقطن 
هي تƂلفتها  أن

    اأدƈى
40 

 اƅتبغ 90 50 38 90
 اƅقطن 40 28 25 40
 اƅطماطم 140 80 52 140

 
  Critère optimiste(Critère de la témérité):()معيار اƃجرأةاƃمتفائلمعيار اƃب. 

 تساهم هذƋ  من اƅوجهة اƅحسƊة اأمورطريقة ذهƊية تهيئ متخذ اƅقرار ƅرؤية بأƊه اƅتفاؤل يعرف  
  ظهر وفق حاƅتين:ت، واƅتي بƄل جرأةختيار ااعلى  متخذ اƅقرارإقدام في  اƅرؤية

 Maxi max: (معيار تعظيم اƃعائداأقصى)معيار أوا. 

 اƅبديل تحديد اتخاذ اƅقرارات اƅمتعلقة باƅعوائد اƅتي تحققها اƅمؤسسة، ويتم اƅمعيار هذا يستخدم 

  :هما مرحلتين على اƅمعيار وفق هذا اأفضل
 قرار.ƅقيم في Ƅل اأعظم وتوافق عائد يمƄن تحقيقه من Ƅل اƅقرارات اƅبديلة، ( Max)أعظمتحديد  -
 اƅعوائد اƅمقدرة في اƅمرحلة اأوƅى.  أعظممن بين عائد ( Max)أعظماختيار اƅبديل اƅذي يحقق  -

  (Maxi max)عائد أقصى ƃمعيار اƃقرار مصفوفة

اأعظم   اƃعائد  اƃقرار اأفضل
 ضمن اأعظم

ائد  اƃع
 اأعظم

 حاات اƃ مرتفع متوسط مƊخفض
 اƃمƈتجات

اختيار اƃطماطم 
 أƈها اأعظم 
 ضمن اأعظم 

140 
 اƅتبغ 90 50 38 90
 اƅقطن 40 28 25 40
 اƅطماطم 140 80 52 140

 
  Mini min: (معيار ادƈي تƂلفة)اأدƈى أدƈى معيارثاƈيا.

 اƅبديل تحديد بتحديد ااختيار اأفضل عƊدما يتعلق اأمر باƅخسارة، ويتم اƅمعيار هذا يرتبط  

 :هما مرحلتين على اƅمعيار وفق هذا اأفضل
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 .قراراƅقيم في Ƅل أدƊى ، وتوافق تحملها من اƅقرارات اƅبديلةيمƄن  خسارة (Min)أدƊىتحديد  -
  خسارة.اأدƊى من بين  قيمة( Min)ادƊي اختيار اƅبديل اƅذي يحقق  -

 ( Mini min)أدƈى اأدƈىمعيار ƃ اƃقرار مصفوفة

اأدƈى   اƃتƂلفة  اƃقرار اأفضل
 ضمن اأدƈى

 اƃتƂلفة 
 اأدƈى

 حاات اƃ مرتفع متوسط مƊخفض
 اƃمƈتجات

اƃقطن اختيار زراعة 
أدƈى أƈها تمثل 
 تƂلفة 

25 
 اƅتبغ 90 50 38 38
 اƅقطن 40 28 25 25
 اƅطماطم 140 80 52 52

  Le modèle intermédiaire :اƃمعايير اƃوسيطة .2

 ،(Waldاƅتفاؤل اƅمطلق)اƅذي قام عليه ااختيار عƊد  أواƅتشاؤم اƅمطلق  ةاƅوسيطترفض اƅمعايير  
 من اƅتشاؤم مزيجواƅتي تقوم على  ،ااختيار يجب أن يأخذ بعين ااعتبار Ɗفسية متخذ اƅقرارف

  أن يسلك طريقتين مختلفتين: يمƄن ƅمتخذ اƅقرار ، طارهذا اإفي  واƅتفاؤل.
 . Laplace معياريحƄمه اƅسلوك اƅذي ، وهو ƅوقوع اأحداثااحتماات إعطاء Ɗفس  -
 .Horweiz معياراƅسلوك اƅذي يحƄمه هو واƅحƄم اƅشخصي في ترجيح اأحداث و استخدام اƅحدس  -
  L’équiprobabilité) Laplace( Critère deااحتماات اƃمتساوية(: )اباسمعيار أ. 

طاƅما ا  ضرورة معاملة اƅحاات اƅطبيعية باƅتساوي من حيث احتمال وقوعها Laplaceيرى  
 ،عوض اƅتشاؤم واƅتفاؤل اƅمتطرفينيمƄن معرفة احتمال حصول Ƅل حاƅة)معيار عدم Ƅفاية اأسباب( 

 Laplaceيتم اتخاذ اƅقرار وفق معيار  .حسب اƅهدفاƅمتوسط اƅحسابي ااختيار يوافق يصبح بذƅك و 
 بإتباع اƅخطوات اƅتاƅية:

 توزيع Ɗفس احتمال إمƄاƊية حدوث اƅحاات اƅطبيعية؛ -
- ƅ حسابيƅمتوسط اƅطبيعية؛حساب اƅحاات اƅل بديل في ظل اƄ 
  اƅتدƊي(.اختيار اƅبديل اƅذي يوافق اƅهدف)اƅتعظيم أو  -

يساوي  مƊهما Ƅل حدوث احتمال وعليه فان ،طبيعية حاات ثاثةƅديƊا ل اأول، باƅرجوع إƅى اƅمثا 
1/3 .    
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 : حساب اƃعوائد اƃمتوقعة -

 -                                  A1=1/3 (90 + 50 + 38)= 59,33 :اƅتبغاƅعوائد اƅمتوقعة عƊد زراعة  -
-                                      A2= 1/3(40 + 28 + 25)=31: اƅقطناƅعوائد اƅمتوقعة عƊد زراعة 

                                         A3=1/3 (140 + 80+ 52)=90,66 :اƅعوائد اƅمتوقعة عƊد زراعة اƅطماطم

                                                                                                  

 مصفوفة عوائد(اƃ)حاƃة Laplaceمعيار اƃقرار حسب  مصفوفة

اƃعائد  اƃقرار اأفضل
 اأعظم

 اƃعوائد 

 اƃمتوقعة 
 حاات اƃ مرتفع متوسط مƊخفض

 اƃمƈتجات
اختيار زراعة اƃطماطم 
أƈها تحقق اƂبر قيمة 

 متوقعة
90,66 

 اƅتبغ 90 50 38 59,33
 اƅقطن 40 28 25 31

 اƅطماطم 140 80 52 90,66

 Leonid Hurwiczار ب. معي

يأخذ بعين ااعتبار Ɗفسية متخذ  أنأن ااختيار يجب  ىوير يطلق عليه اسم " معيار اƅواقعية "  
، وهذا ااختيار يحددƊ Ƌسبي(ل ؤ )تشاؤم Ɗسبي + تفااƅتشاؤم واƅتفاؤلبين  مزيجعلى اƅتي تقوم و  اƅقرار

 Hurwiczويتم حساب اƊƅتيجة حسب معيار  .1و  0تƄون قيمته محصورة بين معامل اƅواقعية، اƅذي 

 : Ƅاأتي( Hc) اƅتي Ɗرمز ƅها
 
 

 ، بإتباع اƅمراحل اƅتاƅية:روفق هذا اƅمعياويتم اختيار  

 بديل؛اختيار أفضل وأسوأ اƊƅتائج في Ƅل  -
 ؛حساب " معامل اƅتفاؤل" -
 ؛" معامل اƅتشاؤمحساب  -
 في معامل اƅتفاؤل؛بديل  أفضلضرب  -
 ؛شاؤمضرب أسوأ بديل في معامل اƅت -
 )يصبح اƅحل يحتوي على جزء من اƅتشاؤم واƅتفاؤل(؛جمع اƅقيمتين -
 .حاƅة اƅتƄاƅيف. اأعظم في حاƅة اأرباح()اƅتدƊي في ختيار حسب اƅهدفاا -

Hc = P(Max) + (P- 1) (Min) 



 د. ƅيلى ƅراري  محاضرات في Ɗظرية اƅقرار 

55 

 

 اƅتشاؤم مقدار وعليه فان ،  %70 يقدر بـƊفترض أن معيار اƅتفاؤل (، 3باƅرجوع إƅى اƅمثال رقم ) 
 . %30هو 

 Hurwiczمعيار حسب اƃقرار  مصفوفة

   اƃمتوقعةاƃعوائد    اƃقرار اأفضل
  )اƃتفاؤل + اƃتشاؤم(

 أسوأ مردود
 (%30)اƃتشاؤم

 أفضل مردود 
 (%70)اƃتفاؤل=

ƃحاات ا 
 اƃمƈتجات

زراعة اƃطماطم 
أƈها تحقق اƂبر 

 عائد

74,4 
 اƅتبغ 63=(0,7)90 11,4 =(0,3)38

35,5 
 اƅقطن 28=(0,7)40 7,5 =(0,3)25

113,6 
 اƅطماطم 98=(0,7)140 15,6=(0,3)52

 
 Critère du regret de Savageسفاج: اƈƃدم ƃمعيار . 3

بأƊه اƅفرق بين اƅعائد اƅذي حصل عليه متخذ اƅقرار وبين ما يجب أن يحصل عليه ƅو يعرف اƊƅدم  
ويتم حساب بعبارة أخرى، يشير إƅى اƅفرصة اƅبديلة اƅضائعة. اƊه اتخذ أو اختار اƅبديل اأفضل. 

 مقدار اƊƅدم وفق اƅصيغة اƅتاƅية:
  

 
 

 حيث:

- R  (aj,bi) :بديلƅد اƊدم عƊƅا (i) طبيعيةƅة اƅحاƅوا (j).   

-  m 
 

(aj)  :ةاƅلحاƅ مثلىƅتيجة اƊƅ (j).   
- m(aj,bi) :  فعليةƅتيجة اƊƅلبديلاƅ (i) طبيعيةƅة اƅحاƅوا (j).  

 بإتباع اƅخطوات اƅتاƅية:ويتم حساب معيار اƊƅدم  

)اƄبر قيمة في حاƅة اƅعوائد. واصغر قيمة في حاƅة Ƅل عمودفي حسب اƅهدف اƅقيمة اƅمثلى تحديد  -
 .اƅتƄاƅيف(

من في Ƅل عمود قيمة وذƅك بطرح Ƅل  اƅفرصة اƅبديلة اƅضائعة(مصفوفة إعداد مصفوفة اƊƅدم) -
 اƅقيمة اƅمثلى حسب اƅهدف.

 اƅعاقة اƅسابقة، اƅحاات اƅتاƅية: فقخذ مقدار اƊƅدم و أيمƄن أن ي .اختيار اƅقيمة حسب اƅهدف -

R(aj,bi)= m 
 

(aj) - m(aj,bi) 

 اƈƃتيجة اƃفعلية –اƈƃدم = اƈƃتيجة اأعظم 
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 اƅقرار اƅمتخذ في اƅحاƅة اƅطبيعية هو اƅقرار اƅمثاƅي.    0مقدار اƊƅدم = اƅحاƅة اأوƅى: 
 اƅقرار اƅمتخذ في اƅحاƅة اƅطبيعية ƅيس هو اƅقرار اƅمثاƅي.  0  مقدار اƊƅدم اƅحاƅة اƅثاƊية: 

 (3استخدام اƃمثال رقم ) -

يتم حساب فاƊه  حاƅة عوائد،اƅمصفوفة هي مع افتراض أن ، (3)رقم  اƅمثالƅرجوع إƅى معطيات با 
  اƅتاƅية: ƅخطواتامقدار اƊƅدم وفق 

طرح Ƅل قيمة في اƅعمود من اƄبر ، و مود من اأعمدةتحديد اƄبر اƅقيم في Ƅل ع :اƃخطوة اأوƃى -
 قيمة محددة سابقا وتƄون حاات اƊƅدم Ƅما يلي: 

  اƃزراعيةƃلمƈتجات اƈƃدم حساب  مصفوفة
 اƃثاƃثاƃعمود 

 (52اƂبر قيمة )
 اƃعمود اƃثاƈي

 (80اƂبر قيمة )
 اأولاƃعمود 
 (140)اƂبر قيمة 

 اƅعملية مقدار اƊƅدم اƅعملية مقدار اƊƅدم اƅعملية مقدار اƊƅدم
14 52-38 30 80-50 50 140- 90 

27 52-25 52 80-28 100    140-40  
0 52-52 0 80-80 0 140-140 
                  

أو اقل  فرصة ضائعةاقل اƅذي يوافق اƅحل اختيار جدول اƊƅتائج اƊƅهائية، و  إعداد :ƈيةاƃخطوة اƃثا -
 .Ɗدم يشعر به متخذ اƅقرار بعد ظهور اƊƅتائج

  Savageمعيار حسب اƈƃدم مصفوفة 

 اƃقرار اأفضل   
 )اƈƃدم اأدƈى(

 اƂبر
 ƈدم  

 حاات اƃ مرتفع متوسط مƊخفض
 اƃمƈتجات

زراعة اƃطماطم أƈها ا تحقق ƈدم 
مما يعƈي أن اƃقرار اƃمتخذ يوافق 

 اƃقرار اƃمثاƃي

 اƅتبغ 50 30 14 50
 اƅقطن 100 52 27 100
 اƅطماطم 0 0 0 0
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II.3 .مخاطرةƃمستخدمة سياق اƃمعايير اƃوا :Contexte de risque  

في Ƅثير ؤسسة اختياري وعقاƊي، وتميل إƅيه اƅمسلوك حسب اƅمختصين يعتبر سلوك اƅمخاطرة  
Ƅما تتدخل اƅخصائص ، من اأحيان ƅاستفادة من Ɗتائجه. وترتبط اƅمخاطرة بطريقة إدراك اƅواقع

اƅمظاهر  عدم اƅتأƄدفي عاقته باƅمخاطرة مصطلح أخذ يو  Ɗحوها.اƅفردية في تƄوين ااتجاƋ واƅميل 
 اƅتاƅية:

عرف معهد اƅمعايير اƅبريطاƊية اƅمخاطرة بأƊها " عدم اƅتأƄد في : رة وعدم اƃتأƂد مترادفيناƃمخاط -
ƅ12مƊظمةا اƅخطط واحتماƅية حدوث شيء غير متوقع يمƊƄه اƅتأثير في إمƄاƊية تحقيق أهداف

  ." 
تعريف اƅمخاطرة اƊطاقا من عدم اƅتأƄد  Kamperيرفض  اƃمخاطرة وعدم اƃتأƂد غير مترادفين: -

  13:وأن متخذ اƅقرار يƄون في أن اƅمصطلحين غير مترادفينويؤƄد 
  اƅبدائل اƅتي سوف تقع.بصورة احتماƅية يعرف إذا Ƅان  مخاطرة حاƅة -
- ƅد ةحاƄتأƅان  عدم اƄ تي يتوقعها. إذاƅبدائل اƅتائج اƊ املة عنƄƅمعرفة اƅا يملك ا 

يأخذ اƅمستثمر في اƅبورصة صفة اƅمضارب اƅذي يقوم بشراء وبيع اأوراق اƅماƅية بهدف  فمثا، 
يقوم اƅمضارب بشراء اأوراق اƅماƅية في اƅحاضر)يوجد تƊاسب عƄسي بين قيمة اƅورقة تحقيق عوائد. 

اƅورقة  واƅفائدة( بأسعار مƊخفضة وفائدة مرتفعة )تقدم اƅفائدة ƅلمضارب( متوقعا في اƅمستقبل أن يبيع
  بسعر مرتفع وفائدة مƊخفضة )اƅمضارب هو اƅذي يقدم اƅفائدة(.  وƄƅن يمƄن أن يحدث اƅعƄس.

 التأكدخصائص سياϕ المΨاطήة وعدϡ (: 22شϜل)

 اƃثاƈية أو اأوƃى: اƃحاƃة بيع أسهم شراء أسهم
 اƃحاƃة اƃثاƈية       اƃحاƃة اأوƃى اƃفائدة اƃقيمة

 ارتفاع اƃفائدة اƈخفاض اƃقيمة اƈخفاض اƃفائدة ارتفاع اƃقيمة %11 دج 1000
 Ω 20%ج Ω 05% 800ج 1500 اƃعائد معروف

 ظروف أƂيدة
 اƃعائد معروف  اƃعائد معروف

 ا ƈعرف اƃحاƃة اƃتي سوف تحدث 

 ظروف اƃمخاطرة 

  ƃمرجع: إعداد اƃمؤƃفةا
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مما  باƊƅتائج اƅمحتملة ƅعماƅياتهم احتماات اأفراد ربطت :بين اƃمخاطرة وعدم اƃتأƂدارتباط عاقة  -
 :إƅىاƅمخاطرة  Lopeيجعل مصطلح اƅمخاطرة يرتبط بعدم اƅتأƄد. ويقسم 

14
  

 توافق غياب اƅمعلومات حول اأحداث ƅ(Non ambigüe،)تباسامخاطرة أو عدم تأƄد بدون  -

  م احتماات اƅحاƅة اƅمدروسة.يمتخذ اƅقرار تقي وباƅمقابل يستطيعاƅمستقبلية؛ 

، توافق استحاƅة تحديد احتماات Ƅƅل حدث. فا يمƄن توزيع ƅتباسابوجود عدم تأƄد مخاطرة أو  -
 حدوث Ƅل بديل ومƊه يستحيل معرفة اƊƅتيجة. احتمال

 اƅتاƅية:اأساƅيب يمƄن أن يلجأ متخذ اƅقرار في ظل اƅمخاطرة إƅى استخدام و  

 .اƅمتوقعة معيار اƅقيمة اƅماƅية -
 .اƅبديلة اƅمتوقعةمعيار اƅفرصة  -
   . تحليل اƅحساسية -
 ƅمعلومات اƄƅاملة.اقيمة معيار  -
II.3 .1 . قيمةƃية معيار اƃماƃمتوقعة: اƃاValeur Attendue  = VA  

في ظل معرفة اƅحاات اƅمستقبلية اƅممƊƄة واحتماات حدوث Ƅل حاƅة، فان متخذ اƅقرار يميل  
اƅحد اأعلى، أو تخفيض خسارة اƅفرصة إƅى اƅحد اأدƊى. قيمة اƅحاƅة اƅمتوقعة إƅى اƅإƅى زيادة 

 وتحسب اƅقيمة اƅمتوقعة Ƅƅل بديل وفق اƅعاقة اƅتاƅية:
              

                         
 

 حيث:

- VA (di):  لبديلƅ متوقعةƅقيمة اƅا(di). 
- P(sj) طبيعيةƅة اƅحاƅاحتمال حدوث ا :j. 
- V(di,sj) لبديلƅ شرطيةƅقيمة اƅا :(di)  طبيعيةƅة اƅحاƅفي ا(sj). 

 بإتباع اƅخطوات اƅتاƅية:اختيار اƅبديل اأفضل وفق معيار اƅقيمة اƅمتوقعة ويتم  

 اƅموافق ƅلبديل.حتمال اا ƅ xلبديل = مجموع اƅقيم اƅمشروطةبديلحساب اƅقيمة اƅمتوقعة Ƅƅل  -
 حسب اƅحاƅة(. قيمة متوقعةمƊفعة)اƄبر/ اصغر اختيار اƅبديل اƅذي يحقق اƄبر  -

                                             N 

VA (di) =    P(sj) V(di,sj) 

                            J=1 
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 15(وعبد اƂƃريم عواد محمد عبيدات، علي اƃعاوƈة: ) بتصرف (:4توضيحي رقم) مثال

ترتبط بثاث  وƄاƊت اƅبدائل اƅموافقة اختيار اƅموقع ،فƊدقبƊاء اƅعاƅمية "  اƅفƊادقمؤسسة "  برغت 
باƅحاات اƅتاƅية: Ƅما يظهرƋ اƅجدول اƅفƊدق اƅمتوقعة من رباح اأارتبطت . و Zو X، Y: هي مدن

Ɗوضع اأمƅوتدهور ي تحسن اƋ،  :اأتيƄ طبيعيةƅحاات اƅمع افتراض احتمال ظهور ا 
 اƅتدهور. 0,7اƅتحسن واحتمال  0,3

   قاƃفƈدموقع اأرباح اƃمتوقعة حسب جدول 
 تدهور اƃوضع 

 0,70احتمال =
تحسن اƃوضع          

 0,30احتمال = 
    اƃحاات       

 اƃبدائل              
 Xمديƈة  200.000 20.000-
 Yمديƈة  150.000 20.000
 Zمديƈة  100.000 60.000

 

 ƅلمؤسسة؟.ما هو اƅقرار اأفضل باƊƅسبة  اƃمطلوب: -
 اƃحل:  -
 :اƃقيمة اƃمتوقعة Ƃƃل بديلحساب  -

EV(X) = 0, 3(200.000) + 0,  70 (-20.000) = 60.000-14.000 = 46.000 

EV(Y) = 0,  3 (150.000) + 0,  70 (20.000) = 45.000 + 14.000 = 59 .000 

EV(Z) = 0,3(100.000) + 0,70(60.000) = 30.000 + 42.000 =  72.000 

  :اƃبديلاختيار  -
اƅمديƊة اƅتي يوافق وقع تاƅمقرار اƅفان ، وعليه اƅمتوقعة باإرباحفي مثاƊƅا جدول اƊƅتائج يرتبط  
 قرار يوافق اƅمديƊة اƅتي تحقق أدƊى تƄلفة(. اƅفان  ربح)ƅو Ƅان اƅجدول يرتبط باƅتƄاƅيفاƄبر تحقق 

 قاأرباح اƃمتوقعة حسب موقع اƃفƈد

اƈƃتيجة  اƃقرار  
 اƃمتوقعة 

 تدهور اƃوضع 
 0,70احتمال =

         تحسن اƃوضع 
 0,30احتمال = 

                 اƃحاات  
 اƃبدائل          

 بƈاء اƃفƈدق في   

  Z    مديƈة       

   

 Xمديƈة  200.000 20.000- 46.000

59.000 
 Yمديƈة  150.000 20.000

 Zمديƈة  100.000 60.000 72.000
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 ƅةقرار اƊون في مديƄدق يƊفƅمتعلق باختيار موقع اƅا Z  ، ظهر تإذƅمشروطاƅفي جدول  ةقيم ا
 بقيم مقارƊة قيمة  اأعلىي ديƊار، وه 72.000بلغت  Z مديƊةوقع اƅقيمة اƅمتوقعة ƅم أناإرباح 
 اأخرى.اƅبدائل 

II.3 .2 متوقعةƃبديلة اƃفرصة اƃمعيار ا . 
 SavageعƊد  (RاƊƅدم )واƅتي توافق قيمة  ،اƅفرصة اƅبديلة اƅضائعةيستƊد هذا اƅمعيار على إيجاد  
 وفق اƅخطوات اƅتاƅية: وذƅك
 إعداد جدول اƊƅدم.-
 Ɗƅدم.احساب قيمة  -
 اختيار اƅبديل اأفضل اعتمادا على اقل قيمة ƅلمعيار.     -

  (:4استخدام اƅمثال رقم)مثال:  

 قموقع اƃفƈداƈƃدم ƃمشƂلة جدول 
 تدهور اƃوضع 

 0,70احتمال =
 تحسن اƃوضع         
   0,30احتمال =       

 اƃحاات 
  اƃبدائل             

 Xمديƈة  200.000 20.000-
 Yمديƈة  150.000 20.000
 Zمديƈة  100.000 60.000

 اƂبر قيمة  200.000 60.000

 اƃحل: 

  :حساب قيمة اƈƃدم -

 
 - 0.3(0) + 0.7(80.000) = 0+ 56.000= 56.000. 
30.000اΩني قيمΔ  توافق        43.000 = 15.000+28.000 = (40.000)0.7 + (50.000)0.3 -   

 - 0.3(100.000) + 0.7(0)      = 30.000.  

 

 :)اƃرجوع إƃى محور اƈƃدم ƃسفاج(إعداد جدول اƈƃدم -
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 قموقع اƃفƈدمصفوفة اƈƃدم ƃمشƂلة 

 قيمة اƈƃدم  اƃقرار
 تدهور اƃوضع 

 0,70=احتمال 
 تحسن اƃوضع  

 0,30 
              اƃحاات  

 اƃبدائل          
 Xمديƈة  0 80.000 56.000 

 Yمديƈة  50.000 40.000 43.000 
 Zمديƈة  100.000 0 30.000

 

 :اختيار اƃبديل -

مقارƊة  Ɗ(30.000 )دم أدƊى اƊه اƅبديل اƅذي يحقق  ZبƊاء اƅفƊدق في مديƊة وعليه، يستوجب  
   باƅبدائل اأخرى.

II.3 .3 . حساسيةƃتحليل ا :Analyse de la sensibilité                     

يشير تحليل اƅحساسية إƅى " مدى استجابة اƅقرار اƅمتخذ ƅلتغيرات بحيث يبقى هو اƅقرار اأمثل  
16في مدى معين من اƅتغير

 . اƅقرارƊتائج احتماات اƅحاƅة اƅطبيعية على  تغيراثر اƅحساسية درس ت". 

- ƃ( 4رقم) مثالاستخدام ا 
واƅتدهور  اأمƊيتحسن اƅوضع أن احتماات تفترض ، (4معطيات اƅمثال رقم )باƅرجوع إƅى  

 . 0.4 و 0.6 على اƅتواƅي:أصبحت 
  اƃمطلوب:

 ما هو اƅقرار اأفضل باƊƅسبة ƅلمؤسسة؟.  -
 ؟.ؤثر على Ɗتائج اƅقرارتي تاƅما هو مدى ااحتماات  -

 اƃحل:

 :)أخذا بعين ااعتبار ااحتماات اƃجديدة(حساب اƃقيمة اƃمتوقعة Ƃƃل بديل -

EV(X) = 0, 6(200.000) + 0, 40(-20.000) = 120.000 - 8.000 = 112.000. 

EV(Y) = 0, 6(150.000) + 0, 40(20.000) =   90.000 + 8.000 = 98.000. 

EV (Z) = 0, 6(100.000) + 0, 40(60.000) = 60.000 + 24.000 = 84.000. 
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 :قجدول اأرباح اƃمتوقعة حسب موقع اƃفƈدإعداد  -

   

 تدهور اƃوضع  اƈƃتيجة اƃمتوقعة  اƃقرار 
 0,4احتمال =

         تحسن اƃوضع 
 0,6احتمال = 

      اƃحاات     

 اƃبدائل              
 بƈاء اƃفƈدق في 

 x   مديƈة   
 Xمديƈة  200.000 20.000- 112.000

 Yمديƈة  150.000 20.000 98.000
 Zمديƈة  100.000 60.000 84.000

 اختيار اƃبديل -
في جدول  ةإذ تظهر اƅقيم اƅمشروط،  x اƅقرار اƅمتعلق باختيار موقع اƅفƊدق يƄون في مديƊة 

اأعلى مقارƊة مع بقية  ، وهيديƊار  112.000بلغت  x وقع مديƊةاƅقيمة اƅمتوقعة ƅماإرباح أن 
 اƅبدائل باƅبدائل.

  بياƈيا: ؤثر على ƈتائج اƃقرارتي تاƃ تتحديد مدى ااحتماا -
 Ɗفترض أن:  

P = P(s1)  

P(s1)=1- P(s1) = 1- P 

  إيجاد معادƅة اƅبديل اأول: -  

 EV(d1) = P(200.000) + (1-P)(-20.000) 

              = 200.000P + 20.000P -20.000 

              = 220.000P - 20.000. 

  اƅثاƊي:إيجاد معادƅة اƅبديل  -  

EV(d2) = P(150.000) + (1-P)( 20.000) 

             = 150.000P - 20.000P +20.000 

             =130.000P + 20.000. 

 : ƅثإيجاد معادƅة اƅبديل اƅثا -  
EV(d3) = P(100.000) + (1-P)( 60.000) 

            = 100.000P - 60.000P +60.000 

            =  40.000P + 60.000.  
  :ثاثةƅلبدائل اƅ متوقعةƅقيمة اƅا ثاثة معادات خطية تعبر عن اƊديƅ 
 : إذا Ƅان  
 خال إيجاد إحداثياتمن   EV(d1) تمثيل          ااحتمال؛ اƅمحور اأفقي يمثل -   
 P= 1و ƊP=0قاط اƅبديل ƅما    اƅمحور اƅعمودي يمثل اƅقيمة اƅمتوقعة -   
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 إحداثيات اƃبدائلجدول 
EV(d3) EV(d2 EV(d1) 

40.000P + 60.000 130.000P + 20.000 220.000P - 20.000 

P=0 P=1 P=0 P=1 P=0 P=1 
60.000 100.000 20.000 150.000 -20.000 200.000 

 

 ƅهذƋ اƅبدائل Ƅما يظهرƋ اƅشƄل اƅمواƅي:  وعليه، يمƄن تمثيل اƅمعادات اƅخطية  

 اƃتمثيل اƃبياƈي ƃلبدائل (:23)رقم  اƃشƂل

 اƅقيمة اƅمتوقعة                                                                                               

                                             

          ( 1اƃمƈطقة )               (2)اƃمƈطقة                                           
                        200.000……………………………………………      
                        190.000     

                        180.000                                            EV(d1)        

                       170.000……………………………. ............. ……. 
                       160.000……………………………………………. 
                       150.000……………………………………………. 
                       140.000 

                                       130.000                                  EV(d2) 

                       120.000 

                       110.000      

                          100.000…………………………………….. …….. 
                                                       90.000    

                            80.000   EV(d3)                                                                

                             70.000…………………………………………… 

                            60.000 …………………………………………… 

                            50.000                                                                                            

                            40.000                                                              
                            30.000                                                             
                            20.000…………………………………………… 

                            10.000 …………………………………...............                                                                                                                             

           0                                                                                 (P) حتمالاا                                   
-10.000                                  (0.5)                                 (1)                                        

                               - 20.000…………………………………………… 

 اƅقيمة اƅمتوقعة ƅجميع اƅبدائلعƊدƋ تتساوى قيمة ااحتمال اƅتي 

 :أنيظهر من اƅشƄل 
 اƅذي       (P إذا، ما هو قيمة ااحتمال)    (1هو أحسن بديل في اƅمƊطقة )   EV(d3)اƅثاƅث اƅبديل -

  اƅبديلين؟ Ƌ ديتساوى عƊ    (2هو أحسن بديل في اƅمƊطقة ) EV(d1)اأول  اƅبديل -
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220.000P - 20.000   =  40.000P + 60.000. 

40.000P + 60.000   =  220.000P - 20.000 

40.000P – 220.000 =  60.000 - 20.000 

180.000P =  80.000 

P =  80.000/ 180.000 

P= 0.44. 

  ون قيمةƄدما تƊع:   

 .يعطي Ɗفس اƅقيمة EV(d1)اأولاƅبديل و    EV(d3)اƅبديل اƅثاƅث 0.44 =  (P ااحتمال) -
  .أƊه يقدم أعلى قيمة   EV(d3)اƅبديل اƅثاƅثاختيار   0.44  (P ااحتمال) -

  .أƊه يقدم أعلى قيمة EV(d1) اأولاƅبديل اختيار   0.44  (P ااحتمال) -
 

II.3 .4. معيارƃقيمة اƃ متوقعةƃاملة اتلمعلوماƂƃا:Valeur Espérée de l'Information Parfaite 

تعبر قيمة اƅمعلومات اƄƅاملة عن أقصى ما يمƄن أن يدفعه متخذ اƅقرار من سعر ƅلحصول على  
 معلومات Ƅاملة تجعله يتخذ اƅقرار في ظل حاƅة تأƄد تام بدا من حاƅة اƅمخاطرة . 

 مفهوم قيمة اƃمعلومة من وجهة ƈظر بعض اƃباحثين (:7)جدول رقم 

 مفهوم قيمة اƃمعلومة اƂƃاتب

Caspari 

(1968) 

اƃربح اƃصافي اƃذي يمƂن تحقيقه أو اƃخسارة اƃتي يمƂن تفيديها من خال 
 استخدام اƃمعلومات.

Cock 

(1971) 
غير اƃقدرة اƃتي تتيحها اƃمعلومات ƃصاƈع اƃقرار ƃتحسين توقعاته عن اƃحدث 

 اƃمسيطر عليه.
Δعطي 

(1984) 
درجة مساهمة اƃمعلومات في تقليص درجات عدم اƃتأƂد وزيادة درجات اƃتأƂد 

 في اƃقرار 
Davis et Olsen 

(1985) 

قيمة اƃتغير اƃحاصل في سلوك صاƈع اƃقرار اƃمستفيد من اƃمعلومات ƈاقصا 
 تƂلفة اƃحصول على هذƉ اƃمعلومات.

ήحج 

(1997) 
اإرباح اإضافية اƃتي يمƂن اƃحصول عليها او اƃخسائر اƃتي يمƂن تفاديها من 

 خال استخدام اƃمعلومات 
Walls et 

Thomas 

(1999) 

اƃتغيرات اƃحاصلة في إجراءات صƈع اƃقرارات مع مراعاة تƂلفة اƃحصول على 
 هذƉ اƃمعلومات. 

 (  ϮϬϬ7محمد اƃطائي، هدى عبد اƃرحيم حسين اƃعلي، )اƃمصدر: 
 .ϭ44" اقتصاديات اƃمعلومات "، دار اƃمسيرة، ص    
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توجه اƅقيمة اƅمتوقعة ƅلمعلومات اƄƅاملة متخذ اƅقرار إƅى اƅتƄلفة اƅتي يجب أن يتحملها صاƊع  
 اƅعاقة اƅتاƅية:ة وفق اƅقيمة اƅمتوقعة ƅلمعلومات اƄƅامليتم حساب اƅقرار ƅلحصول على اƅمعلومات. 

 

 

 

 

 من خال اƅخطوات اƅتاƅية:تطبيق هذƋ اƅعاقة ويتم  

 لبااحتماوƊختار أفضل بديل Ƅƅل حاƅة طبيعية وƊضربه  حساب اƊƅتيجة اƅمتوقعة في حاƅة اƅتأƄد -
 اƅمقابل ƅه.

 .حساب اƊƅتيجة اƅمتوقعة في حاƅة اƅمخاطرة -
 ( 4استخدام اƃمثال رقم) -

Ƅاملة تقديم معلومات و  اƅقيام باƅدراسةمؤسسة " اƅفƊادق اƅعاƅمية " على عرضت مؤسسة استشارية  
 Ɗقدية. وحدة 32.000اƅسوق مقابل مبلغ قدرƋ حول 

   قاƃمتوقعة حسب موقع اƃفƈد اƃعوائدجدول 
 تدهور اƃوضع 

 0,70احتمال =
تحسن اƃوضع          

 0,30احتمال = 
    اƃحاات       

 اƃبدائل              
 Xمديƈة  200.000 20.000-
 Yمديƈة  150.000 20.000
 Zمديƈة  100.000 60.000

 ؟به اƅمؤسسة : ما هو اƅقرار اƅتي تƊصحاƃمطلوب -

 

 

 اƃقيمة اƃمتوقعة ƃلمعلومات اƂƃاملة 
 = 

 اƃمعلومات اƂƃاملةاƃقيمة اƃمتوقعة في ظل 

– 
 اƃقيمة اƃمتوقعة في ظل عدم وجود اƃمعلومات اƂƃاملة
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 اƃحل:  -

اƅمبلغ ƅلمؤسسة ااستشارية هل تقوم اƅمؤسسة بدفع  Ƅز اƅحل على اإجابة على اƅسؤال اƅتاƅي:يرت 
   ؟قابل اƅحصول على اƅمعلوماتم

 : عتمد اƅخطوات اƅتاƅيةƅƊإجابة،  

  %0.3وحدة Ɗقدية وتوافق احتمال  200.000مردود في اƅمثال  أفضلفي حاƅة تحسن اƅوضع،  -

  % 0.7وحدة Ɗقدية وتوافق احتمال  60.000مردود في اƅمثال  أفضلفي حاƅة تدهور اƅوضع،  -

 اƅعائد x لااحتما      اƅعائد             اختيار أفضل          ااحتمال       مؤشرات ااختيار  -

       X       200.000            60.000مديƊة               %0.3   تحسن اƅوضع         -

  Z        60.000             42.000مديƊة                %0.7تدهور اƅوضع            -

 102.000=           اƅعائد اƅمتوقع في ظل معلومات Ƅاملة                                  -

    72.000=    )اƃرجوع إƃى جدول اƃقيمة اƃمتوقعة(عائد في ظل عدم وجود معلومات Ƅاملة أفضل -

   30.000=                                                 اƅقيمة اƅمتوقعة ƅلمعلومات اƄƅاملة -

واƅقائم على  فرصة اƅضائعةاƅمعيار قيمة باستخدام ل عليها صƊƅتيجة اƅمتحايظهر أƊها Ɗفس  
. وعليه فان اƄبر قيمة يمƄن أن يتقبلها صاƊع اƅقرار من اجل استƄمال اƅمعلومات هي معيار اƊƅدم

  . وحدة Ɗقدية 30.000

 : اختيار اƃبديل -

      وحدة Ɗقدية    30.000        أقصى قيمة تدفع ƅلحصول على اƅمعلومات اƄƅاملة هي:  -

    وحدة Ɗقدية 32.000 اƄƅاملة من اƅمؤسسة ااستشارية:اƅحصول على اƅمعلومات ثمن  -

 إجراء اƃدراسة اƃقرار: عدم                                      
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II.4 .ƃعاب صراعسياق اƃظرية اأƈو:et la théorie des jeux   Contexte de conflit 

بين اأطراف اƅمتصارعة بحيث وجود اختاف في اƅمصاƅح اƊƅزاع( إƅى اƅتƊافس، يشير اƅصراع )  
يقابل Ƅل فعل طرف رد فعل من اƅطرف اأخر، وتدخل هذƋ اƅمƊافسة في إطار ما يسمى بƊظرية 

تستخدم في و  Emile Borel من طرف اƅرياضي اƅفرƊسي 1921 سƊةهذƋ اƊƅظرية ت اقترحوقد  اأƅعاب.
اƅمصاƅح اƅمتعارضة في ااعتبار.  اتخاذ اƅقرارات اƅتي تتطلب اخذ استراتيجيات اأطراف اأخرى ذوي

ا تبحث اƊƅظرية عن اƅحلول اƅمثلى وƊƄƅها تسعى إƅى تحليل اƅسياق اƅذي يفسر سلوك اƅفرد أو 
وترتƄز Ɗظرية  .اƅمجموعة عƊد تحديد ااستراتجيات في اƅحاات اƅتي تتعارض فيها اƅمصاƅح واأهداف

 اأƅعاب على اأسس اƅتاƅية: 
 عقاƊية اأشخاص، اƅبحث واƅسعي إƅى تحقيق اƅحاƅة اأحسن باƊƅسبة ƅهم.   -
 اƅمƊفعة مقياس ذاتي ƅدرجة اأشياع.  -
 اƅمƊفعة وسيلة إبراز ميول وتفضيل اأشخاص.  -

ويستخدم مصطلح اƅلعبة في مجال اإدارة ƅإشارة إƅى " موقف اقتصادي أو إداري يضم مجموعة  
ى Ƅل طرف إƅى تحقيق مصاƅحه اƅخاصة وفقا إجراءات وقواعد محددة من اأطراف حيث يسع

 ". تشترط اƅلعبة توفر اƅعƊاصر اƅتاƅية:17ومتƄاملة 
 : تختلف قواعد اƅلعبة من سياق اآخر.قواعد اƃلعبة -
: حسب هدف اƅاعب)تعظيم اƅربح، تقليل اƅخسارة(وهو متوقف على هدف اƅاعب اƃبحث عن عائد -

 اآخر. 
: اƅلعبة ذات اƅمجموع اƅصفري، ما يƄسبه اƅطرف اأول هو خسارة ƅلطرف اآخر اƃلعبةشƂل  -

ما يƄسبه اƅطرف اأول ƅيس باƅضرورة ما  واƅعƄس صحيح. واƅلعبة ذات اƅمجموع غير اƅصفري،
 يخسرƋ اƅطرف اآخر، فقد يخسران معا أو يربحان معا.

اƅمƊافسة مع  :18حاات اƅمƊافسة اƅتاƅية : أطراف متƊافسة، ويميز اƅمختصين بينوجود اعبون -
اƅطبيعة، قائمة بين اƅشخص اƅمادي أو اƅمعƊوي من جهة واƅطبيعة من جهة أخرى وتشمل Ɗوعين: 

ƅمƊافسة مع قوى اƅطبيعة واƅمƊافسة مع قوى اƅسوق. واƅمƊافسة مع اأشخاص، قائمة بين أشخاص ا
  ومعƊوية.مادية، أو أشخاص معƊوية، أو خليط بين أشخاص مادية 
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 (: أƈواع حاات اƃمƈافسة واƃصراع24شƂل رقم)
 
 
 
 

 شخص(  xطبيعة(                            )شخص  x)شخص                                
 
 
 
 
 

 (،" مدخل إƃى اأساƃيب اƂƃمية في اƃتسويق"2008اƃمصدر:  مؤيد اƃفضل)
 .187دار اƃمسيرة، ص   

 : 19اƅتاƅيةااستراتيجيات ستخدم تو  ƅلتحقيق اƅفوز، توافق اƅطرق اƅمعتمدة استخدام استراتيجيات -
 .اإستراتيجية اƅخاƅصة)اƊƅقية( -
 .اƅمختلطة اإستراتيجية -
 اإستراتيجية اƅهجيƊة.  -

II.4 .1 . صةƃخاƃاإستراتيجية ا 
توافق اƅقيمة اƅتي تتساوى هي و  اƅتوازن، أوعادل اƅتƊقطة تعتمد هذƋ اإستراتيجية على اƅبحث عن  

 .من اأعظمضاأدƊى مع قيمة قيمة اأعظم ضمن اأدƊى عƊدها 
 
 

 ويتم تحديد Ɗقطة اƅتعادل بإتباع اƅخطوات اƅتاƅية: 
 تحديد ادƊي قيمة في Ƅل صف. -
 تحديد أعلى قيمة في اƅعمود.  -
 إيجاد أعلى قيمة ضمن ادƊي قيمة في Ƅل صف. -
 إيجاد  أدƊى قيمة ضمن أعلى قيمة في اƅعمود -

Nin Max= Max Min  

 أƊواع اƅمƊافسات )حاات اƅصراع(

 اƃمƈافسة   
 مع اƃطبيعة 

 اƃمƈافسة
 مع قوى
 اƃطبيعة

شخص مادي 
 مع شخص

 مادي

 اƃمƈافسة 
مع قوى 

 اƃسوق

شخص مادي 
 شخصمع 

 معƈوي

 شخص معƈوي
 مع شخص
 معƈوي

 اƃمƈافسة بين 
  اأشخاص  
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 قيمة اƅتعادل توافق تساوي قيمة اأعلى ضمن اأدƊى واأدƊى ضمن اأعلى. -
 Ɗقطة اƅتعادل توافق قيمة اƅمباراة. -

 (: 5توضيحي رقم ) مثال
، مƊطقةاƅعلى مستوى ƅها اƅرئيسي اƅمƊافس  (Y) مؤسسة( x) اƅغازيةاƅمشروبات تعتبر مؤسسة  

على مستوى  إشهار مƄثف اƅتاƅية:اƅثاث ااستراتجيات استخدام ( x)مؤسسة تخطط وƅمواجهتها 
شهار ة و مƄثف على مستوى اإذاع إشهار، اƅتلفزيون تؤƄد اƅمعلومات  .على مستوى اƅصحفمƄثف ا 

اƊƅتائج  (x)قدرت مؤسسة . اƅثاثةشهار اإخطط هي اأخرى، سوف تعتمد (Y) مؤسسة اƅمتوفرة أن
)اأرقام تمثل  على شƄل حصص في اƅسوق في مختلف اƅحااتاƅمواƅي Ƅƅل إستراتيجية في اƅجدول 

 .آاف اƅوحدات اƊƅقدية(
 تحديد: اƃمطلوب:

 مدى استقرار اƅلعبة. -
 Ɗقطة اƅتعادل. -
 ة.اقيمة اƅمبار  -

 عوائد ااستراتجياتمصفوفة 
   (Y)مؤسسة

 اƅتلفزيون اإذاعة اƅصحف
 مؤسسة اƅتلفزيون 4 3 5

(x) 4 1 7 اإذاعة 
 اƅصحف 1 2 8

- ƃجدولقراءة ا:  

 .(x)اƅمؤسسةاƅصفوف تمثل استراتجيات  - 
 .(Y) ات اƅمؤسسةإستراتيجيتمثل  اأعمدة -
ƅلطرف اأول وفي Ɗفس اƅوقت تعتبر خسائر عوائد اƅمصفوفة  فياƅموجبة )حسب اƅمƊفعة( اأرقام -

عوائد ƅلطرف وفي Ɗفس اƅوقت تعتبر  اأولƄما تمثل اأرقام اƅساƅبة خسائر ƅلطرف  ،ƅلطرف اƅثاƊي
 اƅثاƊي.
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 اƃحل:  -
 .عن اصغر قيمة في Ƅل سطر تبحث: (x)اƅمؤسسة  -
 عن اƄبر قيمة في اƅعمود. تبحث: (Y)اƅمؤسسة  -

 جدول رقم ) ( :                                              
اصغر قيمة 
 في السطر 

  " Y " مؤسسة  
 اƅتلفزيون اإذاعة  اƅصحف

  

        
 مؤسسة اƅتلفزيون 4 3 5

 "x " 1 4 1 7 اإذاعة 
 اƅصحف 1 2 8 1

 اƄبر قيمة في اƅعمود 7  8 

 في اƅسطر قيمة ضمن اأدƊىاختيار أعظم  :(x)مؤسسة باƊƅسبة ƅل اختيار اإستراتيجية اƅمƊاسبة -
 .3 وهي توافق اƊƅقطة

 في اƅعمود قيمة ضمن اأعظم ادƊياختيار : (Y)مؤسسة باƊƅسبة ƅل اختيار اإستراتيجية اƅمƊاسبة - 
 .3وهي توافق اƊƅقطة 

 Max Min  =3:  (x)اƅمؤسسة  -

  Min Max  =3: (Y) اƅمؤسسة -

 اƃلعبة مستقرة                                                              
 3قيمة اƃلعبة =                                                           

 وعليه:  
 .اƅمباراة مستقرة - 
ختيار مطاƅبة با (x)مؤسسة ، بمعƊى مع اƅعمود اƅثاƊي لتوافق تقاطع اƅسطر اأو : Ɗقطة اƅتعادل -

إستراتيجية اإشهار على  مطاƅبة باختيار (Y)مؤسسة  إستراتيجية اإشهار على مستوى اƅتلفزيون و
 .مستوى اإذاعة

 3قيمة اƅمباراة =  -

3 

Nin Max= Max Min= 3 

3 
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II.4 .2 . مختلطةاإستراتيجيةƃا 
 أوعدة استخدام مجبر على  باƅاعتƄون فيها Ɗقطة اƅتعادل، ويƄون ا اƅتي حاƅة اƅتستخدم في  

اƅتي  اƅزمنوعليه يستوجب معرفة ، بمعƊى تغيير اإستراتيجية بين فترة وأخرىجيات، يستراتخليط من اا
  يخصص Ƅƅل إستراتيجية.

  Ɗتيجة استعمال إستراتيجيتين: Xاƅمؤسسة تمثل اƅمصفوفة اƅمواƅية عوائد  مثال:

  Xمصفوفة اƃعوائد ƃـ 

   Y مؤسسة 
Y2 Y1 
2 7 X1 

 x         6 5 X2مؤسسة
 :تحديد :اƃمطلوب -

 قيمة اƅمباراة. -
 اإستراتيجية اƅمƊاسبة Ƅƅل اعب. -
 اƅمؤسسة اƅفائزة. -
 اƃحل: -

 اƅبحث عن قيمة اƅتعادل -
 

اصغر قيمة في 
 السطر

   Y مؤسسة  
Y2 Y1 

2 2 7 X1 
 مؤسسة

x  
5 6 5 X2 

 اƄبر قيمة في اƅعمود 7 6 

وهي توافق  في اƅسطر اختيار أعظم قيمة ضمن اأدƊى : X سسةƅمؤ  اƅمƊاسبةاختيار اإستراتيجية  -
 .5 اƊƅقطة
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وهي  في اƅعمود قيمة ضمن اأعظم ادƊياختيار  :Yلمؤسسة اختيار اإستراتيجية المناسΒة  -
 .6توافق اƊƅقطة 

 
 X :Max Min  =5 مؤسسة -

   Y :Min Max = 6ة مؤسس -

 اƃلعبة غير مستقرة                                    
 6و  5قيمة اƃمباراة تقع بين اƃقيمة                                          

 Ɗتعادلوƅقطة اƊ عدم وجودƅ ى استخدام استراتيجيات مختل ظراƅمؤسسات تلجأ إƅمما  ،طةفان ا
تخصيصه Ƅƅل . ويستخدم ƅتحديد اƅزمن اƅواجب حساب اƅزمن اƅمخصص Ƅƅل إستراتيجيةستوجب ي

  اƅطرق اƅتاƅية:إستراتيجية 
 اƃطريقة اƃحسابيةأ. 

شترط وتƅاستراتجيات في حاƅة تƊبƊي استراتجيات مختلطة.  ةتستخدم ƅحساب Ɗسب اأزمƊة اƅازم 
 هذƋ اƅطريقة اأسس اƅتاƅية:

 .x 2 2مصفوفة من Ɗوع  -
 تعادل.تطبق في حاƅة عدم وجود Ɗقطة  -

 اƅخطوات اƅتاƅية:ويتم تطبيق اƅطريقة اƅحسابية بإتباع  
 .ادƊي قيمة –: أعلى قيمة اƅسطر(متعلقة ب)اأوƃىاƃخطوة  -
 .قيمة أدƊى  –أعلى قيمة : اƅعمود(متعلقة ب)اƃخطوة اƃثاƈية -

 
   Y مؤسسة  ƈاتج اƃطرح

Y2 Y1 
5 

(7 - 2) 
2 7      X1 

 مؤسسة
x  1 

(6 - 5) 
6 5  X2 

 4 

(6 -2) 
2 

(7-5) 
 ƈاتج اƃطرح

Nin Max     Max Min 
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 باقي اƅطرح في اƅسطور.اقع و تبديل م اƃخطوة اƃثاƃثة: -
 : تبديل مواقع باقي اƅطرح في اأعمدة. اƃخطوة اƃرابعة -

 اƃمصفوفة بعد تغيير اƃمواقع 

تبديل مواقع 
 اأسطر

 ƈاتج 
 اƃطرح

   Y مؤسسة 
Y2 Y1 

1 5 2 7 X1 مؤسسة 
x  5 1 6 5 X2 

6 
 

 ƈاتج اƃطرح 2 4 6
 اأعمدة تبديل مواقع 4 2 6

   :تحديد اƅوقت اƅواجب تخصصه Ƅƅل إستراتيجية: اƃخطوة اƃخامسة -

                      
 = 0.16 6                                 

                            X مؤسسة                                                                 
                     = 0.833     
                                   

  
   =   =  0.666 

                        Y مؤسسة      

                                                      
   =      = 0.333                                                                                                 

 قيمة اƃمباراة حساب مصفوفة  -

 
 (   Y    ) Y2 )  )Y1  مؤسسة  

2 7    ) X1   ) مؤسسة 
x  6 5  ) X2  ) 



 د. ƅيلى ƅراري  محاضرات في Ɗظرية اƅقرار 

74 

 

  اƃلعبة حساب قيمة  -

                      
ଵ  *  ଶଷ  * 7 = 0.16 6 * 0.666 * 7 =  0.773 

                                                             + 

                              ଵ  *  ଵଷ  *  2 = 0.16 6 * 0.333 * 2 =  0.110 

                                                            +      

    
ହ  *  ଶଷ  * 5 = 0.833  * 0.666  * 5 =  2.773 

  +                                                      اƃلعبةقيمة                                             

                        ହ  *  ଵଷ  *  6 = 0.833 * 0.333  * 6 =  1.664 

          اƃمجموع     =5.32                                    

         قيمة اƃلعبة = 5.32 ... ............(1)    

 

 اƃتحليل: -  

        

                                  ىƅإستراتيجية اأوƅ وقتƅمن ا X1    0.166      
          .1 0.999=       +                     و                            تخصص Xمؤسسة  -

                                 ହ  يةƊثاƅإستراتيجية اƅ وقتƅمن ا  X2   0.833 

 زمن اƅمباراة                                                                                                 

 

 
                               ଶଷ    ىƅإستراتيجية اأوƅ وقتƅمن اY1   0.666        

               1 0.999 =       +                        و                           تخصص Yمؤسسة  -
                              ଵଷ    يةƊثاƅإستراتيجية  اƅ وقتƅمن اY2   0.333  

 زمن اƅمباراة                                                                                     

 Xاƅمؤسسة : تحديد اƃمؤسسة اƃفائزة -
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 اƃطريقة اƃجبرية ب.  

. يجب سي في معادƅة اƅلعبةاƅوقت اƅمجهول اƅرئي، ويعتبر قيمة اƅلعبة إيجادل يمجاهستخدم ت 
إستراتيجية، مع اƅعلم أن مجموع اƅوقت اƅمخصص Ƅƅل من طرف Ƅل اعب اƅوقت اƅمخصص تحديد 

  باƊƅسبة Ƅƅل اعب. 1هو  ƅلعب اإستراتجيتين
 :تاƅيةإƅيك اƅمصفوفة اƅ: مثال 

   Y مؤسسة 
Y2 Y1 
2 7 X1 مؤسسة 

x  6 5 X2 

 باستخدام اƅطريقة اƅجبرية، احسب:  اƃمطلوب:  -

 اإستراتيجية اƅمƊاسبة Ƅƅل اعب.  -
 قيمة اƅمباراة. -

 :Ɗفترض أناƃحل:  -

 .Tهو  X1جية ياإستراتاƅازم ƅلعب اƅوقت  -
 وعليه، يمƄن Ƅتابة اƅمعادƅة اƅخاصة بـ:    (.T-1)هو X2اإستراتيجية اƅوقت اƅازم ƅلعب  -

 .R هو Y1جية ياإستراتاƅوقت اƅازم ƅلعب  -
 (.R-1هو) Y2اƅوقت اƅازم ƅلعب اإستراتيجية  -
  Xعب ƃاباƈƃسبة  -
 :  X1اƅوقت اƅمخصص ƅإستراتيجية اƅبحث عن  -

      7(T) + 5(1-T)= 2(T) +6 (1-T) 

     7T+ 5 – 5T = 2T + 6 – 6T 

       2T-2T + 6T= 6-5   

       6T= 1 

         T = 1/6   

  إستراتيجيةƅ مخصصƅوقت اƅاX1  1/6هو 
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   X2إستراتيجية اƅوقت اƅمخصص ƅاƅبحث عن   -
     1- T = 1- 1/6  

             = 5/6   
  إستراتيجيةƅ مخصصƅوقت اƅاX2 5/6و ه  

  
 Yباƈƃسبة ƃاعب  -

 :Y1اƅبحث عن اƅوقت اƅمخصص ƅإستراتيجية  -

      7(R) + 2(1-R)= 5(R) +6 (1-R) 

     7R+ 2 – 2R = 5R + 6 – 6R 

       5R- 5R +6R  =  6-2 

       6R= 4        
         R= 4/ 6 = 2/3        

 إستراتيجيةƅ مخصصƅوقت اƅا Y1  2/3هو  
   Y2اƅبحث عن اƅوقت اƅمخصص ƅإستراتيجية   -

     1- R = 1- 2/3  

             = 1/3   
  إستراتيجيةƅ مخصصƅوقت اƅاY2  1/3هو  

  مصفوفة حساب قيمة اƃمباراة - 

 

 (   Y    ) Y2 )  )Y1  مؤسسة  

2 7    ) X1   ) مؤسسة 
x  

6 5  ) X2  ) 
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 قيمة اƃلعبة -
- 1/6 * 2/3 * 7 =14/18 

- 1/6 * 1/3 * 2 =  2/18 

- 5/6 * 2/3 * 5=  50/18 

- 5/6 *1/3 * 6 = 30/18 

 18 /        اƃمجموع = 96               

  (2).……………………………5.33  = قيمة اƃلعبة                              

 (2)اƅلعبة في اƅطريقة اƅجبرية =   قيمة  (1)في اƅطرية اƅحسابية قيمة اƅلعبة 

II.4 .3. ةإستراتيجيةƈهيمƃا :Stratégie de dominance  

على اƅثاƊي واƅاعب اأول تمثل اƅهيمƊة درجة اأفضلية اƅتي تتميز بها استراتجيات اƅاعب  
Ɗƅفس اƅاعب. أما ااستراتجيات اƅتي يتم اƅهيمƊة عليها)اƅمحذوفة( فهي اƅتي  تغيرها من ااستراتجيا

. ويتم تطبيق إستراتيجية اƅهيمƊة ا يستخدمها اƅاعب مهما ƄاƊت اإستراتيجية اƅتي يلعبها خصمه
 باعتماد اƅخطوات اƅتاƅية:

 .اأمراƅمƊفعة مهما Ƅان  ماااستراتجيات اƅتي ا تحقق ƅهأو اƅثاƊي اأول ƅن يستخدم اƅاعب  -
 .أخرمساوية إƅى عƊاصر صف  أوعƊاصرƋ اصغر اƅتي تƄون سطر عƊاصر اƅحذف أو اختزال  -
 تي تƄون عƊاصرƋ اصغر أو مساوية إƅى عƊاصر عمود أخر.اƅعمود اƅاختزال عƊاصر  أوحذف  -

 ( 5رقم) مثال
في Ɗفس  تƊشطاناƅلتان    Y مؤسسةاƅمقارƊة ب   x مؤسسةوائد اƅمثل اƅمصفوفة اƅمواƅية عت 
 . )اأرقام تمثل آاف اƅوحدات اƊƅقدية(اƅسوق

   Yمؤسسة 
Y3 Y2 Y1 
14 20 25 X1 

 مؤسسة
x  22.5 25 35 X2 

25 23.75 35.5 X3 



 د. ƅيلى ƅراري  محاضرات في Ɗظرية اƅقرار 

78 

 

 تحديد: اƃمطلوب:
 .اإستراتيجية اƅمƊاسبة Ƅƅل اعب -

 قيمة اƅمباراة. -
 اƅمؤسسة اƅفائزة. -

 اƃحل:

 :تعادلاƅبحث عن Ɗقطة اƅ اƃخطوة اأوƃى:
 

   Yمؤسسة  اصغر قيمة 
Y3 Y2 Y1 

56 56 80 100 X1 
 مؤسسة

x  
90 90 100 140 X2 
 100 95 150 X3 

 اƃبحث عن 150 100  
  اƂبر قيمة 

 
  Max Min =95 :(x)اƅمؤسسة  -

 Min Max  =100: (Y)اƅمؤسسة  -

 اƅلعبة غير مستقرة                                 
                                         ƅقيمةلعبة قيمة اƅ100و  95 تقع بين ا 

                                                             لعبة ذات استراتيجياتƅمختلطة ا.  
 :اƅمصفوفة اختصارو  اƅبحث عن اƅهيمƊة :اƃخطوة اƃثاƈية

مهما Ƅان وباƅتاƅي  xاƅمؤسسة تختارƋ عائد وƅن  ىأدƊيحقق  أƊه اأولاƅسطر  حذف :ƅxمؤسسة ا -
 اƅشƄل اƅتاƅي:على بذƅك تصبح اƅمصفوفة ، و يهيمƊان عليه اآخرينيصبح اƅصفين ، و ƋيمƄن استبعاد

Nin Max  Max Min= 3 

95

100 
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   Yمؤسسة 

Y3 Y2 Y1 
90 100 140 X2 مؤسسة 

x  100 95 150 X3 

- ƅمؤسسةا Y : حذفƅهعمود اƊبر وافق ي اأول أƄن  خسارةاƅمؤسسة وƅا Ƌتختارx  يƅتاƅان وباƄ مهما
 بذƅك تصبح اƅمصفوفة باƅشƄل اƅتاƅي:اآخرين يهيمƊان عليه، و يصبح اƅعمودين يمƄن استبعادƋ، و 

 
   Yمؤسسة 

Y3 Y2 
90 100 X2 مؤسسة 

x  100 95 X3 

  :(اƅحسابيةاƅطريقة  ستخداما)اƅبحث عن قيمة اƅمباراةاƃخطوة اƃثاƃثة:  -

 :إيجاد بواقي اƅطرح -
 

   Y مؤسسة ƈاتج اƃطرح 
Y3 Y2 

10 
(100-90) 

90 100 X2 مؤسسة 
x  5 

(100-95 
100 95 X3 

 10 

(100-90) 
5 

(100-95) 
 ƈاتج اƃطرح

 

  تغيير اƅمواقع -
 

تبديل مواقع 
 اأعمدة

   Yمؤسسة  ƈاتج اƃطرح 
Y3 Y2 
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5 10 
(100-90) 

90 100 X2 مؤسسة 
x  10 5 

(100-95 
100 95 X3 

15 10 

(100-90) 
5 

(100-95) 
 Ɗاتج اƅطرح

 اأعمدةتبديل مواقع  10 5

 :تحديد اƅوقت اƅواجب تخصصه Ƅƅل إستراتيجية -
   
                      

  =  
 = 0.333 

                              X مؤسسة                                                                 
                     =    = 0.666 

                                   

 

   = 
  = 0.666 

                      Y  مؤسسة  

                                                      
 = 

  = 0.333 

اƃتحليل: -                                                                                                                 

 
                               ىƅإستراتيجية اأوƅ وقتƅمن ا X1    0.333  

.          1 0.999+    =              و                             تخصص Xمؤسسة  
                          يةƊثاƅإستراتيجية اƅ وقتƅمن ا  X2   0.666 
 زمن اƃمباراة                                                                                                 

                                 ىƅإستراتيجية اأوƅ وقتƅمن اY1   0.666    
               1 0.999+    =                  و                           تخصص Yمؤسسة 

                                يةƊثاƅإستراتيجية  اƅ وقتƅمن اY2    0.333 
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 زمن اƃمباراة                                                                                     

 مصفوفة حساب قيمة اƅمباراة -
 

 (   Y    ) Y2 )  )Y1  مؤسسة  

90 100   ) X1   ) مؤسسة 
x  100 95  ) X2  ) 

 : حساب قيمة اƅلعبة -

                       
ଵଷ  *  ଶଷ  * 100 =  0.333* 0.666 * 100 =  22.177……..1 

                                                                  + 

                           
ଵଷ  *  ଵଷ  * 90  =  0.333* 0.333 * 90   =  9.801……….2 

 +    قيمة اƅلعبة                                                    

    
ଶଷ  *  ଶଷ  *  95 =  0.666* 0.666* 95    =   42.137……...3 

                                                                                          + 

                              ଶଷ  *  ଵଷ  *  100 = 0.666* 0.333 * 100  =  22.177……..4 

  96.292  =                                                           قيمة اƃلعبة  

                          ƅقيمة لعبةقيمة اƅ100و  95 تقع بين ا 

تحديد اƃفائز:  -       

   هي اƅفائزة. X اƅمؤسسة أن  وشروط اƅلعبة Ɗجد 1،2،3،4باƅرجوع إƅى اƅمعادات  
 

 اƃمحور اƃثاƃث: مقاربات اتخاذ اƃقرار

أن . ورغم اƅمحرك اƅرئيسي ƅاختيارأƊه  ا يمƄن تصور اتخاذ اƅقرار في غياب اƅعƊصر اƅبشري 
 ةاƊƅهائييارات ااختبعض تقسيم اƅعمل واƅتخصص يحددان اƅمسؤوƅيات ومراƄز اتخاذ اƅقرار إا أن 
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فرد أو مجموعة أفراد على يجبر اƅترابط اƅذي ، وذƅك بفعل أفرادƅمشارƄة عتبر بمثابة محصلة Ɗهائية ت
 ، سيتم اƅتطرق إƅى: مقاربات اتخاذ اƅقراروƅدراسة  اƅتعاون واتخاذ قرارات مشترƄة.

 اƅمقاربة اƅفردية. -
 اƅمقاربة ااستشارية. -
 اƅمقاربة اƅجماعية.  -

III. 1 .مقاربة اƃفرديةاƃ :L’approche individualiste 

ا من تعريف اƅمدير Ƅمتخذ قرار في اƅمؤسسة عن طريق وصف اƅوظائف اƅتي يقوم بها   بد 
مفهوم يرتƄز  Mintzberg، وضع  (اƅتƊظيم، اƅتخطيط، اƅتƊسيق واƅمراقبة)وظائف اƅمدير عƊد فايول: 

  20اƅتاƅية:باأدوار واعتبرƋ في وضعية تفرض عليه اƅقيام ، على اأدوار اƅتي يقوم بتƊفيذها هذا اƅمدير
 (: ادوار اƃمدير15اƃشƂل رقم)

 

 

 

 

 

Source : Henry Mintzberg (1989) « Le management. Voyage au centre des 

organisations», Edition d’organisation. P34 
 
 

 أدوار اجتماعية، تتعلق بدورƋ اƅشخصي Ƅمدير داخل وخارج اƅمƊظمة؛  -
 أدوار معلوماتية، تƊتج باعتبارƋ مرƄز إرسال واستقبال اƅمعلومات؛  -

  .أدوار قرارية، تتوƅد من مفهوم اƅسلطة اƅتي تفرض عليه اتخاذ قرارات -

 اƃسلطـة

 اƃرسمية
 اƃقاƈون

 ادوار قرارية  

 مƈظم  -
 معاƃج ƃلƈزاع -
  مفاوض -

 ادوار معلوماتية  

 مراقب ƃلبيئة                                             -
 ƃلمعلوماتƈاشر  -
  متحدث رسمي -

 ادوار اجتماعية 

 قائد  -
 رمز ƃلمƈظمة  -
 وسيط  -
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في عملية اƅقرار دون مشارƄة أفراد ترتƄز على اƅجهد اƅفردي اƅفردية في اتخاذ اƅقرار اƅمقاربة و  
يحاول إخضاع Ƅافة اƅقرارات في مرƄز اƅتƊظيم اƅذي اƅذي سلوك اƅاƅمقاربة هذƋ تعƄس  اƅمؤسسة.

ويعرف اƅقرار وفق هذƋ اƅمقاربة بأƊه " أداة من أدوات ممارسة اƅسلطة يقوم من خاƅها . يشغله ƅسلطته
وهذƋ ".  21اƅمدير بممارسة حقه اƅشرعي اƅذي من خاƅه يحقق اƊƅتائج اƅمرغوبة ƅه وƅلعاملين باƅمƊظمة 

  22:اƅمقاربة متائمة مع اƅحاات اƅتاƅية
في " حاƅة طوارئ، ا Ɗملك اƅوقت ƅلمƊاقشة جهتها. ƅموا سريعةردود أفعال عƊدما تستدعي اƅحاƅة  -

 ." 23اƅمختلفة حول ما يجب عملهأو اƅفصل بين اأفƄار  تودراسة ااقتراحا
 عƊدما تƄون خبرة اأشخاص اƅلذين سوف يشارƄون في اتخاذ اƅقرار محدودة. -
اتخاذ اƅقرار واƅمصلحة عƊد وجود تعارض بين اƅمصلحة اƅفردية ƅأفراد اƅلذين يجب مشارƄتهم في  -

 .اƅعامة ƅلمؤسسة
 عƊدما يƄون اƅقرار روتيƊي وا يتأثر به إا صاحب اƅقرار أو مجموعة قليلة من اأفراد. -

III. 2 .ƃااستشارية مقاربة اL’approche consultative 

اƅقرار من فرد من اƊƅاحية اإدارية إƅى " إجراء يقوم على اخذ اƅرأي قبل إصدار تشير ااستشارة  
فهي تبحث في سبل إثراء اƅقرار  24أو هيئة، حتى وƅو Ƅان هذا اƅرأي في حد ذاته غير ملزم ƅإدارة ".

 . وترتبط ااستشارة باƅمفاهيم اƅتاƅية: من اƊƅاحية اƅتقƊية
. ويعتبر حل مشترك ƅمشƄل ما، يعبر عن اƅعملية اƅتي تبحث عن La concertation :اإجماع -

يسمح بتحويل  ،: إجماع مطلقيأخذ اإجماع صورتينو . اأداة اƅتي تستخدم ƅتأƄيد اإجماعاƅتصويت 
جماع Ɗسبي، و اƅقرار إƅى اƅتƊفيذ.   تعديل بعض جواƊب اƅقرار قبل تطبيقه.  يفرض ا 

أو أƄثر بهدف مجموعتين ، تشير إƅى اƅعملية اƅتي تجري بين La Négociation :اƃتفاوض -
  .ر مشترك حول مشƄلاƅوصول إƅى اتخاذ قرا

 
 
 

II. 3 :جماعيةƃمقاربة اƃا .L’approche de groupe 
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جماعة اƅعرف وت . 25من اƅمدراء في عملية اتخاذ اƅقرارجماعة يشير اƅقرار اƅجماعي إƅى مشارƄة  
" مجموعة فردين أو أƄثر يعتمدون على بعضهم اƅبعض ويتفاعلون مع بعضهم اƅبعض في أداء بأƊها 

 ".  26وذƅك ƅتحقيق أهداف مشترƄةوظائف معيƊة 
" وحدة  يشير إƅىوباƅمقابل، تميل اƅمؤسسات اƅحاƅية  إƅى استخدام ما يسمى فرق اƅعمل، واƅتي  

تتƄون من أفراد بيƊهم اعتمادا متبادا ومهارات تƄمل بعضها اƅبعض، واƅذي يلتزم بتحقيق فرص 
  27يƄوƊون أƊفسهم ƅتحقيقها ويتحملون مسؤوƅية تƊفيذها ". يوأهداف أداء، وتوقعات مشترƄة، واƅت

 (: مميزات فريق اƃعمل واƃجماعة12اƃجدول رقم)

 اƃفريق اƃجماعة اƃتقليدية اƃمعيار
 عديدة / واسعة  عديدة / ضيقة  فئات اƃعمل 

 اƃفريق يسيطر على اأعمال اƃرئيس يسيطر على اأعمال  اƃسلطة 

 ƈظام اƃعوائد 
 اƃعملƈوع  -
 اأداء اƃفردي -
 اأقدمية -

 أداء اƃفريق -
 عمق مهارات اƃفرد  -

 .167(، اƃسلوك اƃتƈظيمي، دار حامد، ص 2013حسين حريم، )اƃمصدر: 
 )بتصرف من اƃباحثة(

III. 3.2 . مؤثرة فيƃعوامل اƃجماعي؟ ما هي اƃقرار اƃا . 
قرار، ومن اƅعوامل اأساسية اƅتي  تخاذاƅمدراء اƄثيرا ما يفرض اƅتƊظيم تفاعل مجموعة من   

 28تؤثر في اƅقرار اƅجماعي ما يلي:
 خصائص اƅمجموعة، -
 خصائص اƅمهمة اƅتي تعمل فيها اƅمجموعة، -
 طريقة تƊظيم عملية اƅقرار اƅجماعي، -
 استعمال تقƊيات تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات، -
 .ااتصال واƅعملية اƅقرارية اƅمستعملة من طرف اƅمجموعة -
 

 ƈجاح اƃقرار اƃجماعيفي شƂل)(: اƃعوامل اƃرئيسية اƃمؤثرة 
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Source : James A. O’Brien (1995), " Les systèmes d’information de gestion " 

 Edition du renouveau  Pédagogique, Québec, P376. 

)Δϔالمؤل Δجمήت( 

III. 3.2 ةƂمشارƃمتعلقة باƃدراسات اƃقرار . بعض اƃفي ا 
 :داƅقرار Ɗجاƅتي اهتمت بمجال أو Ɗطاق اƅمشارƄة في اتخاذ اƅدراسات من  

 Scott et Bruce دراسة .1

وضع    اƅمشارƄة على تقديم اƅمعلومات واƊƅصائحوتعتمد تعتبر اƅدراسة اƅقرار مجهود جماعي،  
اƅعملية "   بمثابة  اƅمشارƄةتعتبر اƅدراسة . و واƅمشارƄة في اختيار أفضل هذƋ اƅبدائل ،اƅبدائل وتقييمها

عƊه اƊتقال جزء من وتتضمن أي إجراء يƊتج اƅتي يتم بمقتضاها اƅمساهمة في مسؤوƅية اتخاذ اƅقرار 
 :ويƊتج عن اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرار .29اأفراد إƅى مجموعة من و مسؤوƅية اتخاذ اƅقرار من 

 زيادة اƅتزام واƅشعور باƅقدرة على اƅتحƄم، -
 ،في اƅقرارإشباع حاجات اƅمشارƄين  -
 إيجاد معƊى ƅأدوار اƅتي يقومون بها، -
 زيادة اƅرضا عن اƅعمل واإƊتاجية. -
 
 

 Tannenbau et Schmidt دراسة .2

 خصائص اƃمجموعة

ااتصال وعملية 
 اƃقرار

 خصائص اƃمهمة

 تƈظيماƃطريقة 

 تقƈيات اƃمعلومة

اƃقرار وƈتائج 
 أخري
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أو ، إما اتخاذ اƅقرار بصورة فردية خيارين أماماƅقرار يƄون صƊع  أثƊاءترى اƅدراسة أن اƅمدير  
 اتخاذ اƅقرار اƅمجاات اƅتاƅية: اƅمشارƄة في Ɗطاق ويأخذ  مشارƄة أفراد آخرين.

اƅقائم على استخدام اƅسلطة بصفة مطلقة عƊد اتخاذ  يوتوقراطاأتوافق اƅسلوك اƃمشارƂة اƃمعدومة:  -
 هذا اƅسلوك ا يترك أي مجال ƅمشارƄة اأفراد معه.اƅقرارات، و 

اƅديمقراطي اƅمدير فباƅمشƄل.  نجميع اأفراد اƅمعƊييمشارƄة  ىتعتمد عاƃمشارƂة اƃمطلقة:  -
 Ƅين. أي قيود على اƅمشار ا يفرض في اتخاذ اƅقرار، و ا يشارك واƅمتساهل 

خط متصل يمتد بين عدم اƅمشارƄة اƄƅاملة وتوافق اƅسلوك تقوم على : اƃمشارƂة اƃمتبايƈة -
  واƅمشارƄة اƅتامة وتوافق اƅسلوك اƅديمقراطي من Ɗاحية أخرى.، من Ɗاحية وتوقراطياأ

 متخذ اƃقرار (: سلوك 16اƃشƂل رقم)

   ياأوتوقراطاƃسلوك                                                      اƃسلوك اƃديمقراطي  
 استعمال اƃسلطة                                                                                

 ƈطاق اƃمشارƂة                                        

  

 

                                                                                               

 " اƃقيادة اƃفاعلة واƃقائد اƃفعال"(، 2009اƃمصدر: عمر محمود عباين)
  .202إثراء ƃلƈشر واƃتوزيع، اأردن، ص 

 وتتدخل في قبول اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرار اƅعƊاصر اƅتاƅية: 
اƅمدراء اآخرين واƅمرؤوسين، طبيعة اƅقيادة عƊد : وتشمل درجة اƅثقة في عوامل ترتبط باƅمدير -

 مدى اƅشعور باأمان في اƅمواقف، وƊظام اƅقيم عƊدƋ.اƅمدير، 

 ترتبط بدرجة تحمل اƅمسؤوƅية، اƅقدرة على معاƅجة اƅمشاƄل.: قوى متعلقة باأفراد اƅمشارƄة  -

 ترتبط بطبيعة اƅمؤسسة، درجة تماسك جماعة اƅعمل، طبيعة اƅمشƄلة.: قوى متعلقة باƅسياق -
  Lewin, Leppit et Wite دراسة .3

 يحدد
أبعاد اƃمشƂل 

يطلب اتخاذ و 
 ƃقرارا

 

 يمƈح
اتخاذ اƃقرار 
 ضمن حدود
 يضعها

 يتخذ
 اƃقرار

ويبلغه 
 وظفينƃلم

 يتخذ
 اƃقرار

ويحاول 
 اإقƈاع

 يقدم
فرصة 
 ƃلتعرف

 على اƃقرار

 يقدم اƃمشƂل
ويتقبل 
 ااقتراحات

έاήالق άΨويت 

يقدم اƃقرار 
ويترك  اأول
 فرصة

 ƃلتعديل
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تختلف عن اƅمجموعة اƅتي  يقودها اƅمدير اƅديمقراطيتوصلت اƅدراسة إƅى أن اƅمجموعة اƅتي  
 في اƊƅواحي اƅتاƅية:يسيطر عليها اƅمدير 

 تعارض.أعضاء اƅمجموعة اأوƅى اقل تƊافسية و  -

 غير مرتبطة باƅمدير.ظهر استقاƅية Ƅبيرة و ت -

 بدائل ƅلمشƄل وتحمل اƊƅتائج.تقديم ، اƅمبادرة -
III. 3.2 . ظم دعمƈƃجماعقرار اƃيا: Systèmes d’aide à la décision collective 

S A D G 
مسؤوƅية اƅقرار متقاسمة بين عدة فيها اƅتي تƄون إƅى اƊƅظم  ياƅجماعاƅقرار دعم Ɗظم تشير  

. 30على اƅحاسب من اجل دعم مجموعات من اƊƅاس اƅمشموƅين في مهمة مشترƄة أعضاء، وتعتمد 
 Ƌمجموعة. جاءت هذƅميول داخل اƅار، اآراء واƄى دعم عملية تبادل اأفƅظم أساسا إƊƅا Ƌوتهدف هذ

  31اƊƅظم ƅتحقيق اƅمساƊدة على مستويين:

ااتصال داخل مجموعة اƅقرار ويأخذ ، وضع قواعد ااتصال بين أصحاب اƅقرار؛ اأول اƃمستوى -
  32اأشƄال اƅتاƅية:

 . ƅمƊاقشة اƅمشƄل واختيار اƅحل اƅمƊاسب لتقي أعضاء اƅمجموعة في Ɗفس اƅوقتيتبادل متزامن،  -

طريق  لتقي أعضاء اƅمجموعة في أوقات مختلفة)مثال ذƅك ااتصاات عنيتبادل غير متزامن،  -
 اƅبريد ااƄƅتروƊي(.

. وتساهم اƅغرفة من خال تلتقي وجها ƅوجه اأشخاصإطار ƅمجموعة صغيرة من  ،اƅقرار ةغرف -
  توفيقة من اأثاث، اƅمعدات واƅتخطيط اƅداخلي. 

 ، تقديم Ɗماذج اƅقرار.اƃثاƈياƃمستوى  -

 

 

 

 

 

 

  

 هوامش اƃفصل 
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