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Abstract:  
Important is the application of quantitative criteria for decision-making in 
economics and business, through which the available alternatives are 
evaluated and a judgment is made on the quality and validity of the proposed 
alternative and the optimal decision to be made. enforce. There are many 
methods, including criteria in cases of uncertainty and risk, which is the 
subject of our research.  

  
Decision making, Risk, uncertainty, Quantitative standards, 
Available alternatives, Project.  
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Résumé:  
L'application de critères quantitatifs pour la prise de décision dans 
l'économie et les affaires est importante, à travers laquelle les alternatives 
disponibles sont évaluées et un jugement est porté sur la qualité et la 
validité de l'alternative proposée et la décision optimale à mettre en œuvre. 
Il existe de nombreuses méthodes, dont les critères dans les cas 
d'incertitude et de risque, qui fait l'objet de notre recherche. 

 
Prise de décision, Risque, incertitude, Normes quantitatives, 
Alternatives disponibles, Projet. 

Mots clés:  

   :ملخص
 تقی�م یتم خلالها من أهم�ة، لها عمالالأو  الاقتصاد في القرارات لاتخاذ الكم�ة المعاییر تطبی�
 الأمثل والقرار إقامته المقترح بدیلال وصلاح�ة جودة مد� على والح�م المتاحة البدائل

 وهو والمخاطرة، ال�قین عدم حالتي في معاییر منها عدیدة أسالیب وتوجد .تنفیذه المطلوب
 .�حثنا موضوع

  
 المتاحة، البدائل الكم�ة، المعاییر �قین،ال عدم ،المخاطرة ،القرار اتخاذ  :المفتاح�ة الكلمات

 .الاستثمار
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   :المقال مخطط
  مقدمة 
  القرار تخاذلا  مدخل )1 
  القرار اتخاذو  القرار )1-1   
  الأعمال �مشار�ع القرار اتخاذ ارت�ا� )2-1   
  الأعمال قرار ذاتخا )2 
  ال�قین عدم ةحال في القرار اتخاذ )1-2   
  المخاطرة ةحال في القرار اتخاذ )2-2   
  خاتمة 
 
  
 

  :ةمقدم
 إلى هذا ،المختلفة الإنتاج�ة العمل�ات ممارسة في هام دور لها القرار اتخاذ عمل�ة

 عن �ال�حث دارةالإ �علم المتخصصون  من العدید دفع ما هذا ،هامة إدار�ة عمل�ة ها�ون جانب
 الطرق  نذ�ر الطرق  هذه بین ومن القرار اتخاذ عمل�ة في لاستعمالها والكم�ة ةالعلم� طرق ال

 لوسائل الاجتماع�ةو  الس�اس�ةو  الاقتصاد�ة الظواهر إخضاع �م�ن بواسطتها التي الكم�ة
  .اخت�اراتهو  العلمي الق�اس

  
حالتي  ظل في القرار اتخاذا وضع م :الموال�ة الرئ�س�ة الإش�ال�ة ص�اغة �م�ن سب� مما

  ؟المخاطرو اليقين عدم
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  :القرار تخاذلا  مدخل )1  
 إلى تؤد� والفعالة الجیدة القرارات إصدار نجاح أن هي الجدال، تقبل لا حق�قة

 القرارات فاتخاذ لذلك وأخطرها، دارةالإ مسؤول�ات أكبر القرارات اتخاذ عمل�ة تعتبر إذ النجاح،
  .1المتوخاة الأهداف بین من جماع�ة �مشار�ة ��ون  الصائ�ة

  
  

   :القرار واتخاذ القرار )1-1  
 �حوزتها وموارد موجودات توظیف یتطلب معین، نشا� أو مجال اخت�ار القرار �مثل  

 مــد� �عنــي ذاتــه �حـد وهــذا معینــة، زمن�ــة فتـرة خــلال مم�ــن عائــد أعظـم علــى الحصــول �غ�ـة
  .2لأهدافا تحقی� في إخفاقها أو نجاحها

  
  :3ومنها ،لقرارا تخاذلا  ةالنظر  تتعدد

 ؛وإنساني ف�ر�  نشا� من مر�ب نم� -
 ؛أهداف مجموعة أو محدد هدف لىإ للوصول المم�نة البدائل بین من بدیل اخت�ار -
 مش�لة؛ وتقی�م تحلیل خلال من البدائل من عدد من العمل مسار اختیار عملیة -
 سة؛المؤس في المدیرین وجود سبب ھو ،غالبًا -
 ؛ختیاروالا قارنةوالم البحث ھي فرعیة عملیات يف تتبلور رشیدة عقلیة عملیة -
 تخف�ض السوق، من أكبر حصة اكتساب( دةدمح معاییر أساس على القائم الاخت�ار -

 ؛...)والمب�عات نتاجالإ حجم ز�ادة الوقت، توفیر النقل، تكالیف
 بینل الاخت�ار عمل�ة �أنها القرار اتخاذ عمل�ة اعت�ار �م�ن، المختلفة التعار�ف خلال من

   .معین هدف تحقی� قصد بدائل عدة بین من ،المعاییر �عض أساس على بدائل
 حلول أو بدائل مجموعة بین المفاضلة عمل�ة على �قوم القرار أن على التعار�ف جم�ع تؤ�دو 
 وسیلة أنسب ه�اعت�ار  منها واحد لاخت�ار القرار لمتخذ� متاحة )أكثر أو بدیلین الأقل على(

  .القرار متخذ یبتغیها التي الأهداف أو الهدف لتحقی�
 

   :4القرار متخذ بها �قوم التي الخطوات من مجموعة هناك
 المش�لة تحدید أولاً  یجب قرار، لاتخاذ :اتخاذه یتعین الذ� القرار تحدید أو المش�لة تحدید -

 طب�عة بوضوح دیحدبت وذلك ،عل�ه الإجا�ة المراد الذ� السؤال أو حل إلى تحتاج التي
 ؛قرارال

 ،خت�ارالا لاتخاذ اللازمة المعلومات جمعب نقوم ،قرارال تحدید �مجرد :المعلومات جمع -
 المتعلقة المجالات في وإخفاقاتها ةمؤسسال نجاحات إلى �النظر داخلي تقی�م بإجراء وذلك



          "والمالیة والتجارة الاقتصاد في دراسات" مجلة         
  2022سنة  –) 01العدد ( 11 المجلد          3جامعة الجزائر - مخبر الصناعــات التقلیدیـة

    
   

  

  
317 

  
 »والمخاطرة اليقين عدم حالتي في القرار اتخاذ«

   بوجرادة سهيلة 
 

 وأ�حاث ائ�ةالاستقص الدراسات مثل( ةمتعدد مصادر من معلوماتال وتكون  ،قرارال�
 .)التقی�م لإجراء للاستشار�ین الدفع طر�� عن الحالات �عض وفي السوق،

 عادةو  ة،مش�للل المحتملة الحلول حددن اللازمة، الب�انات جم�ع جمع �عد :البدائل تحدید -
 من مز�ج وأح�انا ،ما هدف لتحقی� مراعاته یجب واحد خ�ار من أكثر هناك ��ون  ما

 بدیلین؛
 إیجاب�ات بین موازنةال یبدأ البدائل، تحدید �مجرد :المم�نة البدائل �ل وتق�م تحلیل -

 في الأخر�  مؤسساتال اتخذتها التي الخ�ارات على تعرفوال البدائل، �ل وسلب�ات
 المشاكل وتحدید ،خفاقالإو  نجاحال احتمالات وتحدید المجالات، هذه في للنجاح الماضي
 ؛المتوقعة عوائد�ال اتهقارنوم الحلول من حل �ل مع المحتملة

 عمل�ة تتضمن الاسم، یوحي �ما :القرار واتخاذ البدائل بین من الأمثل البدیل اخت�ار -
 ؛المتاحة المختلفة الاحتمالات بدراسة القرار اتخاذ

 مشروع خطة ضعبو  التنفیذ موضع ��ون  ،قرارال اتخاذ �مجرد :ومتا�عته القرار تنفیذ -
 ؛المنفذّ  فر��ال المهام �تعیینو 

 قرارال نتیجة �فحص الق�ام یتطلب ،القرار اتخاذ عمل�ة من الوقت مرور �عد :القرار قی�موت -
 مرة القرار اتخاذ عمل�ة �البدء سلب�ة �انت إذا ءخطاالأ من تعلمال وضرورة ،�موضوع�ة

 .أخر� 
  

 ذلك جانب إلى ،الجم�ع یرضي لا سیتخذ قرار أ� أن أهمها صعو�ات عدة القرار تعترض
 نو�م� المناسب للقرار الوصول لىإ تمنعه العوائ� من مجموعة تعترضه قرارال متخذ نجد
  :5منها ذ�ر

 ؛وتحدیدها المش�لة إدراك عدم -
 ؛القرار �اتخاذ تتحق� أن �م�ن التي الأهداف تحدید على القدرة عدم -
  ؛القرار متخذ شخص�ة -
 .المعلومات نقصو  -
  

 هي القرار اتخاذ فمرحلة ،القرار لصنع مرادفا ول�س القرار، مراحل أهم من القرار اتخاذ �عد
 ثم ومن القائمة، المش�لة حول وأف�ار معلومات من القرار صانعوا إل�ه یتوصل ما خلاصة

 والذ� ،ذاتها القرار صنع عمل�ة نتاج هو بل ،6القرار صنع مراحل أحد �عتبر القرار اتخاذ فإن
  :التالي الش�ل یبنه ما هذاو  ،بدرجات متفاوتة والمرؤوسین المدیر من �ل ف�ه ُ�شارك
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  القرار صنع في المشاركة مستویات - 01 الشكل

  
 الأعمال، إدارة كلیة للطلبة، مطبوعة ،»زماتلأا وإدارة القرار اتخاذ« ،)2019( حسن طاھر   :المصدر

  ،دمشق
  ،17-15 ص ص، 11/09/2020، دمشق الخاصة، السوریة الجامعة 

https://spu.edu.sy/downloads/files/1551524401_3.pdf 
  

 صدور لىإ تؤد� قد المختلفة مراحلها في القرار اتخاذ عمل�ة على تؤثر عوامل عدة هناك
 البیئة تأثیر ،الخارج�ة البیئة تأثیر :نجد العوامل هذه بین من صدوره تأخر أو خاطئ قرار

 �قصدو  .القرار وفظر  تأثیر أهمها ولعل ،القرار أهم�ة تأثیر ،القرار متخذ تأثیر ،الداخل�ة
 المؤثرةو  �المش�لة المح�طة الظروفو  العوامل حیث من للمش�لة الطب�ع�ة الحالة ظروف�

 اتخاذ عمل�ة في المؤثرة العوامل منو  .المتوفرة المعلومات دقةو  الب�انات شمول�ة ومد� علیها
   :7 القرار

 ؛القرار عل�ه �قوم الذ� الأساس -
 ؛القرار �اتخاذ المح�� الوس� -
 ؛القرار لمتخذ )النفس�ة( الس��ولوج�ة احيالنو  -
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 ؛القرار توقیت -
 ؛القرار اتخاذ في الاختصاص وذو�  المعنیین إشراك -
 ؛القرار اتخاذ في الإدار�  �فاءة -
 ؛القرار بها یتخذ التي الطر�قة -
 .الاتصالو  الإعلام قنوات -

  :8القرار متخذ� أمام ظروف ثةثلا  بین نمیز وعل�ه،
 متخذ على ی�قى حیث ،منها �ل نتائجو  البدائل بجم�ع العلم :)ال�قین( التأكد ظروف .1

 ؛الأمثل الحل �عطي الذ� المناسب الحل تحدید القرار
 لعلمه بدیل �ل نتائج �قدر أن �ستط�ع القرار متخذ الحالة هذه في :مخاطرة ظروف .2

 ؛نتیجة �ل حدوث �احتمالات
 نتیجة �ل حدوث الات�احتم معرفة أ� توفر عدم :)ال�قین معد( التأكد عدم ظروفو  .3

 لذلك ت�عا ینتقي تم المعاییر �عض استخدام على القرار متخذ س�عتمد لذلك الحل، لبدائل
 .الصائب �القرار للخروج المناسب البدیل

 
 التي البیئةو  بها یتمتع التي الصلاح�ات مد�و  الإدار�  المر�ز �اختلاف خذمتال القرار یختلف
  :9الى القرارات للتصنیف أساسا اتخاذها �م�ن يالت المعاییر تتعددو  ،ضمنها �عمل

  :وهي القرارات من أنواع ثلاث نمیز :أهمیتها حسب -
 ؛إستراتیج�ة قررات 
 ؛تكت���ة قرارات 
 تنفیذ�ة قررات. 

  :هما أساسین نوعین بین میزن :برمجتها م�ان�ةإ حسب -
 ؛مبرمجة قرارات 
 مبرمجة غیر قرارات. 

 

                                                
 كلما القرار متخذ أمام الزمنیة المتاحة الفترة زادت فكلما القرار متخذ على كبیرا ضغطا الزمن عنصر یشكل 

 قلت وكلما أكثر متاحة للمعلومات التحلیل وإمكانیة إلى الصواب أقرب لنتائجوا أكثر المطروحة البدائل كانت
 المتاحة البدائل یقلل من مما ،القرار في البت في منھ السرعة تطلب كلما القرار متخذ أمام الزمنیة المتاحة الفترة
  .أمامھ

   :ارجع إلى
بة، كلیة إدارة الأعمال، الجامعة مطبوعة للطل ،»زماتلأاتخاذ القرار وإدارة ا«، )2019( طاھر حسن

  ،13ص &  3ص  ، 11/09/2020، دمشقالسوریة الخاصة، 
https://spu.edu.sy/downloads/files/1551524401_3.pdf 
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  :رئ�سیین نوعین إلى القرار اتخاذ لیبساأ تقس�م �م�ن :صناعتها ظروف حسب -
 ؛ال�قین عدم مبدأ ظل في تتخذ قرارات 
  المخاطرة مبدأ ضمن اتقرار و.  

  
  

   :الأعمال مشار�ع� القرار اتخاذ ارت�ا� )1-2  
 والعالمي الوطني الاقتصاد في تؤثر التي الاقتصاد�ة المسائل أهم من الاستثمار �عد

 اغلب في الكبیرة الأهم�ة من له لما وذلك أ�ضاً، تقدمةوالم النام�ة والدول سواء، حد على
 موارد الاستثماري المشروع یحشد لهذا، .10والمجتمع الاقتصاد وخصوصاً  الح�اة مجالات
 الجدوى لكن ،...)الإنتاج وسائل المال، المھارات،( الموارد یستھلكو ،التخصصات متعددة

 للاستثمارات خلافا الضخمة، راتالاستثما وت�قى .11للمخاطر وعرضة ةمؤكد غیر دوما
 .12قصیرة مدة في مر�حة جعلها الصعب من ال�س�طة،

  
 عائد على للحصول مؤسسة أو شخص قبل من ةالمشترا بالأصول الانتفاعب لاستثمارا یرتبط

  :14ومنھا مختلفة، بصیغ لاستثمارا رفعویُ  .13مقبول مستقبلي
 على ةیركب وقدرة یجیاتاسترات اماستخد وتتطلب ،ووسائلھا أھدافھا لھا یةإدار یةعمل -

 یة؛المستقبل التوجھات قراءة
 ؛المال رأس إلى الإضافة أو الإنتاجیة الطاقة إلى الإضافة -
 اجل من حالي استهلاكي إش�اع من تحق�قها �م�ن حال�ة �منفعة التضح�ة هو الاستثمار -

  .راكب مستقبلي استهلاك من علیها الحصول �م�ن مستقبل�ة منفعة على الحصول
 على الحصول قصد إستراتیج�ة وف� حال�ة �منفعة التضح�ة أنه على الاستثمار ُ�عرف وعل�ه،
  .مستقبل�ة منفعة

  
 ،الوطني الدخل ز�ادة :في كليال قتصادالا منظور من الاستثمار�ة المشار�ع أهم�ة كون ت

 الفقر فیفوتخ ال�طالة تقلیلب ةوالاجتماع� الاقتصاد�ة التنم�ة عمل�ة دعمو  ،عمل فرص خل�
 السلع نتاج ز�ادة في المتمثل الاقتصاد� النمو وز�ادة الاستیراد وتقلیل التصدیر وز�ادة

   .15والخدمات
  
 والتجار�ة الاقتصاد�ة الجدو�  ودراسات معط�ات على مرهون  � استثمار  مشروع أ� نجاح إن

 اتخاذو  .16منها المال�ة القرارات خاصة المهام، أصعب من الاستثمار�  القرار فاتخاذ للمشروع،
 في �ان إذا للخسائر، ومعرض جدو�  ذ� غیر س��ون  مشروع إنشاء في استثمار قرار

 أن یرى من ھناك ولهذ، .17الع�س أو الشتاء فصل في ص�ف�ة محاصیل زراعة في منتوجات
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 »والمخاطرة اليقين عدم حالتي في القرار اتخاذ«

   بوجرادة سهيلة 
 

 الدوائر مستو�  على ؤسسيم عمل أدوات هتح�م الذي ،18الاستثماري القرار ھو المشروع
  .19هحد على متاحة فرصة �ل بدراسة المعن�ة

 إلى التشغیل، إلى الانجاز، على تصور، وضع إلى �المشروع، التف�یر من �مراحل �مر وهو
  :التالي الش�ل في آخر تصور وف� یبینه أن �م�ن والذ� ،20الاستغلال

  الاستثمار قرار حیاة ورةد - 02 الشكل
  

  
 .27 ص الریاض، الزھراء، دار ،»ستثماریةالا القرارات تقییم« ،)2007( كداوي محمود طلال   :المصدر

  
   :21على استثمار�  قرار اتخاذ �عتمد

  :هامن علم�ة أسس -
 ؛للاستثمار الأساسي الهدف تحدید 
 ؛القرار لاتخاذ اللازمة المعلومات تجم�ع 
 ؛المقترحة الاستثمار�ة للفرص المتوقعة العوائد تقی�م 
 المحددة للأهداف المناس�ة الاستثمار�ة الفرصة أو البدیل راخت�ا. 

  :منها ،م�اد� -
 ؛الاستثمار�ة الفرص أو الخ�ارات تعدد مبدأ 
 ؛والتأهیل الخبرة مبدأ  
 ؛)المناسب الاستثمار�  المجال اخت�ار أ�( الملائمة مبدأ  
  الاستثمار�ة المخاطر توز�ع وآ التنوع مبدأو.  
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 »والمخاطرة اليقين عدم حالتي في القرار اتخاذ«

   بوجرادة سهيلة 
 

  :ومنها ،المستثمر�ن أولو�ات اختلاف -
 ؛لعائدا �معدل تتمثل التي الر�ح�ة 
 ؛المخاطرة لعنصر المستثمر تحمل مد� على توقفت التي السیولة 
 المخاطرة لعنصر المستثمر تحمل مد� على أ�ضا وقفتت التي الأمان. 

   :المستثمر طب�عة - 
 ؛الأولو�ة الأمان عنصر �عطي الذ� وهو المتحف� المستثمر 
 ؛الأولو�ة الر�ح�ة عنصر �عطي الذ� وهو المضارب المستثمر  
  العائد بین یوازن  والذ� عقلان�ة الأكثر النم� �مثل النوع وهذا المتوازن  ثمرالمستو 

  .والمخاطرة
 اتخاذ في نعتمده أن �م�ن التي المناس�ة المعاییر اخت�ار في �ثیرا تساعدنا القرار نظر�ة إن

 منو  .المختلفة النشاطاتو  العمل�ات تنظ�مو  الس�طرةو  الخط� بوضع الخاص القرار أو الإجراء
 نوع�ة هو أهمها مؤشرات عدة على �عتمد القرار اتخاذو  تحلیل في المت�ع الأسلوب أن المعلوم
 هو ما تحدد حلها المراد المسألة تعقید درجة أن و�ما اللازم المالو  الوقت توفر ومد� القرار

 دلإیجا الر�اض�ة الأسالیب على اهتمامنا سنر�ز لذلك التحلیل في إت�اعها �م�ن الذ� الأسلوب
  .ال�قین عدمو  المخاطرة حالة في المثلى الإستراتیج�ة
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 »والمخاطرة اليقين عدم حالتي في القرار اتخاذ«

   بوجرادة سهيلة 
 

  :الأعمال قرار اتخاذ )2  
 تجدید من عمل�ات تخص قرارات �عدة رت��ی هام، جد هو القرار اتخاذ �عتبر

 ةتعجلمس �صفة تنفذ قرارات إلى ،الخ ...السلامة أجهزة تر�یب ،اتوحد تحدیث المعدات،
 وعدم المخاطرة المهتمین من الكثیر �ستخدم ولهذا، .22مخاطرة وجود �سبب تؤجل وأخر� 
 نتیجة جاء بینهما الخل� ولعل �ذلك، ل�س الحال واقع أن غیر .مترادفین �مصطلحین التأكد

  .23بینهما الموجود التداخل
  
  

   :ال�قین عدم حالة يف القرار اتخاذ )2-1  
 أو النتائج أو الحقائ� من حالة أنه على ال�قین عدم إلى الاقتصاد علم ینظر

 التنبؤات إلى ال�قین عدم معرفة تستند لذلك، .الحدوث احتمال�ة على بناءً  المحتملة الأحداث
 تدبیر مستقبل حول علیها نحصل أن �م�ن التي المعرفة فإن معین، اقتصاد� وضع �حدوث
 �عنى الاقتصاد معل في فرع نشأ ،اولهذ .24معینة اقتصاد�ة ظاهرة �شأن الاقتصاد�ة الس�اسة
 یخبئ الذ� المجهول ذلك المستقبل، في �حدث قد �ما تتعل� التي الت�قن عدم حالات بدراسة

  .25یتحق� قد منها أ� تدر�  لا ومجهولة معلومة عدیدة احتمالات ط�اته في
  

  :26ومنها ،ال�قین عدم حالة لـ النظرة تتعدد
 أو موقف حدوث معرفة فیها �ننا�م لا التي الحالة تشمل إنها .الإنسان في متأصل عامل -

 ؛�لً�ا أو جزئً�ا حدث
 ؛المستقبل�ة �الأحداث التنبؤ على القدرة عدم -
 .خطر في المواقف من م�ون  الجهل من حالة -

 فیها �م�ننا لا حالةل المستقبل�ة �الأحداث التنبؤ على القدرة عدم هو ال�قین عدم سب�، مما
 .�لً�ا أو جزئً�ا حدث أو موقف حدوث معرفة

 على قادرة غیر تكون  التي اتمؤسسال في ملحو� �ش�ل یزداد ال�قین عدم مستو�  أن نجدو 
ل في أر�احها بدقة التنبؤ  من �بیرًا قدرًا جدیدة تقن�ات وصول تش�ل فمثلا، .27المستقب

 حجم زاد �لماو  .28الأدو�ة للصناعة �النس�ة ال�قین لعدم جدیدة مصادر أ�ضًا ولكنها الابتكار،
  .29ال�قین عدم زاد �ان �لما ، مبتكرًا أو ددًامح المشروع

  
 عند علیها الحصول �م�ن التي �النتائج معرفتنا عدم عند، معقدة القرار اتخاذ عمل�ة تكون  ما

عمل�ة  تستخدم معاییر هناكو  .المتاحة )البدائل( القرارات جم�ع بین من )بدیل( قرار اخت�ار
   :30اتخاذ القرار
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 »والمخاطرة اليقين عدم حالتي في القرار اتخاذ«

   بوجرادة سهيلة 
 

  :Wald Abraham التشاؤم مع�ار -
 �قوم �حیث القرار لمتخذ النفس�ة الحالة في التشاؤم افتراض على المع�ار هذا �قوم
 �ل اخت�ار ثم ومن إستراتیج�ة �ل في النتائج أسوأ تحدید �اعتماد احتمال أسوأ أفضل �اخت�ار

 التكالیف تقلیل حالة في أما الأر�اح، حالة في الأرقام أعلى س��ون  الذ� الأفضل البدیل بدیل
  .فیها رقم أدنى اخت�ار س��ون  الأمثل البدیل فان النتائج لأسوأ الاخت�ار انف
  :Herwize Max /Max هیروتز مع�ار -

 الذ� البدیل واخت�ار القرار لمتخذ النفس�ة الحالة في التفاؤل افتراض على المع�ار هذا �قوم
 الأخذ أساس على �ارالمع هذا و�قوم الواقع�ة مع�ار المع�ار هذا و�سمى النتائج أفضل �عطي
 لمتخذ النفس�ة الحالة مراعاة و�ذلك إستراتیج�ة �ل في وأفضلها النتائج أسوأ الاعت�ار بنظر
 ق�متها وتتراوح التفاؤل معامل �سمى ما تحدید یتم حیث متشائما أو متفائلا �ونه ومد� القرار
   :الآت�ة الخطوات وف� الأفضل البدیل اخت�ار و�تم .والواحد الصفر بین

 ؛فیها النتائج أسوأ و�ذلك إستراتیج�ة �ل في النتائج أفضل اخت�ار یتم 
 ؛التشاؤم معامل هو المعامل هذا متمم وس��ون  التفاؤل معامل تحدید 
 معامل ضرب و�ذلك التفاؤل معامل في إستراتیج�ة �ل من النتائج أفضل ضرب 

 ؛الق�متین وجمع النتائج أسوأ في التشاؤم
 تقلیل حالة في الأرقام أقل واخت�ار الأر�اح تعظ�م حالة في الأرقام أعلى اخت�ار 

  ؛التكالیف
 فیها النتائج أسوأ و�ذلك إستراتیج�ة �ل في النتائج أفضل اخت�ار یتم. 

  ):الحسابي المتوس�( الاحتمالات تساو�  - Laplace لا�لاس مع�ار -
 احتمال معرفة �م�ن لا طالما هأن تفترض التي الفلسفة أساس على المع�ار هذا �قوم
 حدوثها احتمال حیث من �التساو�  معاملتها یجب فانه الطب�عة حالات من حالة �ل حصول

 حالات جم�ع أن أ� .الحدوث بإم�ان�ة الاحتمال نفس لها الحالات �ل إن تفترض لذا
 �تمو  الطب�عة حالات عدد n حیث ،n/1 حالة �ل مالتاح و�عادل الاحتمال متكافئة الطب�عة

 الطب�عة حالات ظل في ستراتیج�ةإ ��ل الخاصة الق�م جمع طر�� عن هنا رارالق اتخاذ
 الهدف �ان إذا الأرقام أعلى نختار ثم المختلفة الطب�عة حالات عدد على وقسمتها المختلفة
  .التكالیف تقلیل حالة في رقم أقل واخت�ار الر�ح تعظ�م

  :Savage الندم مع�ار -
 ما و�ین القرار متخذ عل�ه حصل الذ� العائد بین ق الفر  حساب على المع�ار هذا �عتمد

 تصیب التي الندم على و�قوم الأفضل البدیل اختار أو اتخذ انه لو عل�ه �حصل أن یجب
 من الطب�عة حالة أرقام �ل �طرح وهي السل�م القرار اتخاذ عدم حالة في القرار متخذ حالة

 .ناتج رقم أقل أ� الأسوأ أفضل واخت�ار بدیل �ل في ندم أعلى تحدید ثم نتیجة أفضل
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   بوجرادة سهيلة 
 

   :31والكلي الجزئي المستو�ین على الاقتصاد على ال�قین عدم یؤثر أن �م�ن
 ،استهلاك�ة سلع تنتج التي للمؤسسات �بیر قل� مصدر یوفرمثلا  :الجزئي المستو�  من -

 غیر المواد من وغیرها �مبیوتر وأجهزة جدیدة س�ارات شراء عن الأفراد �متنع قدو 
 �عض تسر�ح على معینة قطاعات في مؤسسات إج�ار إلى ذلك یؤد� وقد ،ر�ةالضرو 

 ؛المب�عات انخفاض آثار م�افحة أجل من موظفیها
 خطر ما بلد یواجه عندما .والمستثمر�ن المؤسسات على یؤثر :الكلي المستو�  علىو  -

  .المستقرة غیر المصادر عن �عیدا عملتهم تحو�ل المستثمرون  �حاولو  الر�ود،
 
 الولا�ات �استثناء( العالمي المتوس� أدناه الب�اني الرسم �عرضنطلاقا مما سب� و�مثال، ا

   .الكلي ال�قین عدم إلى المتحدة �الولا�ات المتعل� ال�قین عدم لنس�ة )الامر���ة المتحدة
  المتحدة بالولایات المتعلق الیقین عدم - 03 الشكل

   )2020-2016( العالم حول الیقین لعدم مصدرا

  
 استمرار لك یعني ماذا« ،)Hites AHIR, Nicholas BLOOM, Davide FURCERI )2021   :المصدر

  ،2021/01/19 واشنطون، الدولي، النقد صندوق والتنمیة، التمویل ،»العالمي؟ الیقین عدم
https://www.imf.org/ar/Blogs/Articles/2021/01/19/blog-what-the-
continued-global-uncertainty-means-for-you 
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 »والمخاطرة اليقين عدم حالتي في القرار اتخاذ«

   بوجرادة سهيلة 
 

 حول ال�قین لعدم رئ�س�ا مصدرا ظل المتحدة �الولا�ات المتعل� ال�قین عدم أن الش�ل یوضح
 المؤثرة الأساس�ة قتصاداتالإ في الاقتصاد� النمو �عدإذ  .ماض�ة عقود �ضعة منذ العالم
 للنشا� أساس�ا محر�ا الأورو�ي، والاتحاد المتحدة الولا�ات اقتصادات مثل النظام، على

 العالمي؟ ال�قین �عدم الأمر یتعل� عندما أ�ضا ذلك �سر�  فهل .العالم �ق�ة في الاقتصاد�
 ق�اس مؤشر أص�ح العالم، بلدان مختلف بین الترا�� درجة ازد�اد مع المثال، سبیل وعلى
 مجموعة - النظام على المؤثرة الأساس�ة الاقتصادات من "ال�قین عدم تداع�ات انتقال" درجة

  .32المتحدة �الولا�ات �دءاو  .العالم �ق�ة إلى - الصین زائد لس�عةا
  

 وإذا .ق�اسه �م�ن �ما الأمر یتعل� حینما ،محدودة الصدفة مساحة تكون  ال�قین، عدم إدارة في
 للمتعذر التخط�� �م�ن فلا ضدها، التحو� �م�ننا المخاطر، من التخلص تستطع لم

 غیر تعامل لىإ الاستثنائ�ة الاقتصاد�ة لظروفا في الح�ومات تلجأ ما عادةو .33رؤ�ته
 تتطلب قرارات �اتخاذ تحد�اتال ومواجهة الصعب الوضع معط�ات مع التعاطي في تقلید�
  .34الاقتصاد� الحراك عادةإ  لىإ ساساأ تهدف المعالم واضحة تنمو�ة رؤ�ة

 لا حیث تقبل،المس في الیقین لعدم مصدر أكبر تأكید، بكل والطبیعة ،البشري السلوك یمثلو
 المعادلات وتعقدت الریاضیة النماذج تحسنت مھما بدقة واسع نطاق على التنبؤ أبداً یمكن

  .35القیاسي الاقتصاد تطبیقات وتطورت الریاضیة
  
 

   :المخاطرة حالة في القرار اتخاذ )2-2  
 فـي دالتھدی خلال من بالفشل، مؤسساتال أكبر یھدد أن یمكن المخاطر تجاھل نإ  

 القرار نظریات وأصحاب حصائیونوالا الاقتصادیون ناقشو واستقرارھا، سـتمراریتھاا
 المعلومات نقص عن ناجمة تكون  أن �م�ن والتي .36متعددة زوایا من ذلك كان وإن ،مفھومال
  .37المستخدم النموذج حول �المعلومات نقصو  ،التقدیرات دقة عدم ،المش�لة لحل لازمةلا

 
  :38ومنها ،المخاطرة حالة لـ النظرة تتعدد

  ؛فیها مرغوب غیر تأثیرات تحدث أن �م�ن ال�قین، عدم من حالة -
 المحتمل الانحرافو  عام، �ش�ل معین حدث ظل في المتخذ القرار عن المتوقعة لخسارة -

 خاص �ش�ل القرار اتخاذ لحظة المتوقعة النقد�ة التدفقات عن الفعل�ة النقد�ة التدفقات في
 ؛الاستثمار� و  المالي ال�عد ذات اراتالقر  مجال في

 .بدقة حدوثه احتمال نس�ة تعرف لكنك المستقبل في أ�ضًا حدث -
 ظل فيمن قبل جهة معینة  المتخذ القرار عن المتوقعة الخسارة هي المخاطرة سب�، مما

  .معین مستقبلي حدث
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 »والمخاطرة اليقين عدم حالتي في القرار اتخاذ«

   بوجرادة سهيلة 
 

 تتعل� ةمحدد رمخاطل وتحمله المشروع سیر على تأثیر المؤسسة أو لبلدل الثقاف�ة لمعاییرل
 .39المشروع ح�اة خلال مرات عدة مارس�ُ  سوف الذ� القرار صنع� خاص �ش�ل

  
 من �م�ة معاییر �مثا�ة تعتبر إحصائ�ة �أسالیب الاستعانة القرار بیئة من النوع هذا في یتم

 أو نسب من متوفر هو ما أعلى تحقی� في الملائمة الإستراتیج�ة اخت�ار في تساعد أن شأنها
   :هي وهذه الأسالیب الطب�عة حالات مستو�ات

  :مع�ار الق�مة النقد�ة المتوقعة والانحراف المع�ار� ومعامل الاختلاف -
  :40یلي �ما تتسم المع�ار هذا تطبی� یتم التي البیئة إن
 ؛المطلوب الهدف لبلوغ القرار متخذ قبل من اعتمادها یتم البدائل من عدد وجود 

 
 مختلفة مستو�ات أو احتمال�ة بنسب تحق� أن �م�ن ةمتعدد طب�عة حالات وجود P(xi) 

  i=1,2,3,.....n: أن حیث
  : التال�ة الر�اض�ة العلاقةمع�ار الق�مة النقد�ة المتوقعة بتطبی�  تطبی� و�م�ن

  :أن حیث 
 xijرقم الطب�عة حالة ق�مة �مثل عشوائير متغی(j) البدیل مقابل (i)   
Pj الطب�عة حالة أو وائيالعش المتغیر تحق� احتمال�ة   
 متوقعة ق�مة أكبر �حق� الذ� المشروع قبول یتم أنه على المع�ار هذا وف� القرار و�تخذ

  .الحال�ة الق�مة لصافي
 درجة لق�اس المع�ار�  الانحراف جانب لىإ �ستخدم حیث التشتت مقای�س أحد الت�این �عتبرو 

 العلاقة من انطلاقا التوز�ع ت�این و�حسب، لها المتوقعة الق�مة عن المشروع عائدات تشتت
  :التال�ة

 فإن �التاليو  الأفضل هي للر�ح المتوقعة الق�مة �انت أقل المع�ار�  الانحراف ق�مة �انت �لما 
  .الأمثل القرار هو لها المقابل المتخذ القرار

 في لكنو  الاختلافات لق�اس مق�اسا ��ونه المع�ار�  الانحراف عن الاختلاف معامل �تمیزو 
 �عطىو  المئو�ة النس�ة �استخدام عنه التعبیر �م�ن �ما ق�اس وحدات �أخذ لا نسب�ة صورة

  :التال�ة �العلاقة



          "والمالیة والتجارة الاقتصاد في دراسات" مجلة         
  2022سنة  –) 01العدد ( 11 المجلد          3جامعة الجزائر - مخبر الصناعــات التقلیدیـة

    
   

  

  
328 

  
 »والمخاطرة اليقين عدم حالتي في القرار اتخاذ«

   بوجرادة سهيلة 
 

  100* )الحسابي الوس� / المع�ار�  الانحراف( = الاختلاف معامل 
 عن ل�عبر اختلاف معامل أقل صاحب البدیل نختار المع�ار لهذا ط�قا المتخذ القرار

 على القرارات اتخاذ حالة في الاختلاف معامل مع�ار استخدام و�فضل، الأقل المخاطرة
  .الطو�ل المد�

 : EOLمع�ار خسارة الفرصة الضائعة  -
 في المعروف منالأفضل،و  البدیل اخت�ار عدم عن الناتجة المفقودة الق�مة عن ع�ارة هي

 جدیدة سلعة تسو�� عمل�ة أو استثمار عمل�ة لأ� المتوقعة الحال�ة الق�مة أن العملي الواقع
 �عمل�ة المتمثلة الفرص خسارة ق�مة تقلیل تحقی� خلال من تغطیتها �م�ن السوق  إلى

 أساسا تبنى ر�اض�ة طرق  على اعتماده ذلك و�تم جدیدة لعمل�ة التسو�� عمل�ة أو الاستثمار
  . الندم مصفوفة علیها و�طل� الغرض لهذا تعد مصفوفة إعادة على
 �حق� الذ� العائدو  تحق�قه یجب الذ� العائد بین الفرق  دارمق عن تعبر المصفوفة هذه إن

 تحدید �تمو  الأفضل البدیل اخت�ار لعدم �نتیجة ندم من �صاح�ه ماو  الفرق  هذا �حدثو  .فعلا
   :یلي ما خلال من حسابهاو  الندم مصفوفة

 
  : حیث

  xij :البدیل تكلفة أو عائد تمثل i  الطب�عة لحالة المقابلةو j   
 Pj :الطب�عة حالة حدوث احتمال   

x*: الطب�عة لحالة المثال�ة التكلفة أو ئداالع j  
  :القرارات وف� طر�قة التحلیل ال�ایز�  -

 أن �م�ن التي الإضاف�ة المعلومات على أساسي �ش�ل ال�ایز�  التحلیل طر�قة تعتمد
 لهذه الاحتمال�ة التوز�عات بناء في تساعدنا تيال الطب�عة حالات احتمالات عن علیها نحصل
  .لاحقة �احتمالات تستخدم و�التالي الحالات
 لجعل إضاف�ة ومعلومات ب�انات عن ال�حث إلى القرار متخذ �سعى النظر�ة هذه �موجب

 الحالة عن تعبیرا أكثر المتوفرة، للبدائل الأولي التقی�م مرحلة في المستخدمة الاحتمالات
 الإضاف�ة والمعلومات الب�انات على الحصول و�تم معالجتها المطلوب المش�لة أو المدروسة
   وهما أساسیین مصدر�ن من الأول�ة للاحتمالات الداعمة
 للمؤسسة؛ التنظ�مي اله��ل داخل العاملة والأقسام الدوائر مثل داخل�ة مصادر 
 ال�حث�ة مؤسساتوال الاستشار�ة ال�حوث مراكز �افة في وتتمثل الخارج�ة، المصادر 

   .معینة أجور مقابل العلم�ة والاستشارات الجدو�  دراسات بتقد�م المتخصصة
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 فان خارج�ة أو داخل�ة مصادر من علیها الحصول یتم والب�انات المعلومات �انت وسواء
 �ایز نظر�ة قبل من قدم الذ� والب�انات المعلومات هذه من الاستفادة یتم �موج�ه الذ� النموذج

  :یلي �ما هي
   الإضافیة البیانات باستخدام بایز نظریة تطبیق )1( الشكل

  
 .من كتب الاقتصاد القیاسي   :المصدر

 
  :القرارات شجرة استخدام -

 وخاصة القرارات اتخاذ في الإدارة مساعدة في الاستخدام شائعة أداة القرارات شجرة تعتبر
 عل�ه ��ون  لما مجاز�  تعبیر هو تالقرارا شجرة وتعتبر .المخاطرة ظروف ظل في تؤخذ التي

 قد أساس�ة بدائل هناك أن حیث العملي، الواقع في المدیر یتخذها التي للقرارات �النس�ة الحال
 البدائل وتش�ل .معینة احتمال�ة نسب على �الاعتماد وذلك ثانو�ة، أخر�  بدائل منه تتفرع

 أسلوب عن ع�ارة هي القرار شجرة فإن و�ذلك وفروعها، �الشجرة أش�ه بها یرت�� وما الثانو�ة
 هذا إن للطب�عة، المختلفة المخاطر حالات ظل وفي المش�لة منها تتكون  التي للعلاقات ب�اني
 الشجرة من الفرع ذلك توض�ح نحو القرار لمتخذ المرشد �مثا�ة �عتبر للشجرة الب�اني الش�ل
 وف� بل عشوائي �ش�ل تمی لا القرار شجرة ورسم .النتائج أفضل إلى یؤد� أن �م�ن الذ�
 وتحلیل رسم في تستخدم التي الخطوات من مجموعة توجد عام و�ش�ل محددة وخطوات قواعد
  :القرارات شجرة
 ال�مین؛ نحو �الاتجاه ال�سار من بدا�ة القرار شجرة رسم یتم 
 ؛قرار عقدة وتسمى �مر�ع لها یرمز والتي القرار اتخاذ نقطة من القرارات شجرة تبدأ 
 لقرار؛ا اتخاذ نقطة من تخرج )خطو�( فروع ش�ل في البدائل سمر  یتم 
 العائد یوضع الطب�عة حالات تمثل فروع �ل نها�ة في بدائرة الطب�عة حالات تمثل 

 ؛الاحتمالات فروع نها�ة في المتوقع
 ال�سار إلى ال�مین من الشجرة مق� حساب یتم.  

 
 التنبؤ إلى فیها المش�لات �عض تحتاج ،عمالالأ اتمؤسس في لمخاطرةطب�عة ال �النظر

 المطلوب المش�لة أن حیث ،مم�نة إستراتیج�ة �ل مقابل في الطب�عة حالات حدوث �احتمال
 الأسلوب هذا وف� القرار یتخذ ،وهنا .المخاطر من الكثیر �شو�ها �صددها القرار اتخاذ

 العائد مصفوفة في رةالمتوف الق�م تكون  عندما( متوقعة ق�مة اكبر �عطي الذ� القرار �اعتماد
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 في المتوفرة الق�م تكون  عندما( متوقعة ق�مة أقل �عطي الذ� القرار أو ) المنفعة تمثل
 أفضل فإن وعل�ه المخاطرة بدالة تعرف المتوقعة الق�م تلكو  .)الخسارة تمثل العائد مصفوفة

 التعو�ض ومشاكل التخز�ن مش�لات وتعتبر .41مخاطرة دالة أقل �عطي الذ� القرار هو قرار
 هذا من مش�لات هي الاقتصاد�ةو  الاجتماع�ةو  الس�اس�ة مش�لاتو  التأمین اتمؤسس في

   .النوع
  

 وتقد�م الأولو�ة، حسب وترتیبها المخاطر لتحدید معین طر�� المخاطر إدارة عمل�ة توفر
 والتي ،خطر في وقع حال في المستثمر �فعله ما وتحدد المحتملة، وشدتها حدوثها احتمال�ة
 �انت لو تعد�لات وتضع مستمرة مراق�ة توفر �ما التخف�ف�ة، أو الوقائ�ة الإجراءات نسمیها
  :42تحدید المخاطر خطوات ومن مهمة،

 أهداف تحقی� على وتأثر تحصل المم�ن من التي الأحداث بتحدید الأهداف تحدید -
 المؤسسة؛

 نتیجة تكون  نأ �م�ن المؤسسة، أهداف تحقی� على تؤثر التي الأحداث وتحدید �شف -
 أن �م�ن أو -  الأصول أو الأر�اح خسارة إلى تؤد� أن المحتمل من - سلب�ة الأحداث

 إیجاب�ة؛ تكون 
 وشدتها؛ النتائج لتكرار المختلفة المتوقعة المستو�ات وف� أولو�اتها وتحدید المخاطر تقی�م -
 في اقبتهاومر  فیها التح�م یجب التي الأنشطة من مجموعة تحدید :والمراق�ة والتح�م -

 عنها والإ�لاغ وتسجیلها الصلة ذات المعلومات تحدید یتطلب وعل�ه المناسب، الوقت
  .�مسؤول�اتهم الاضطلاع من المستثمر�ن لتم�ین بدقة

  
 فيو ،السلبیة الأحداث تقلل بھدف المؤسسات تستخدمھا تكراریة عملیة ھي المخاطر إدارة

 ولكن، ،ةمؤسسال أھداف تحقق خلالھا من رتوف التي الفرص لتحقیق خطة تضع نفسھ الوقت
 صلاً؟أ فیھ وقعت رالمخاط ھذه طالما ،المخاطر إدارة من الفائدة ھي ما :السؤال طرح یمُكن

  :43قصد ذلك وللإجابة،
 ؛والتجاري الاستراتیجي التخطیط دعم -
 ؛ةمؤسسال لھا تتعرض التي المخاطر حجم من لیقلالت -
 ؛الإفلاس احتمالیة وتقلیل حتملةالم والخسائر المفرطة المخاطرة نعم -
 ؛ةمؤسسال عملیات في الانضباط عملیة دیتزو -
 ةمؤسسال تحمل مع یتوافق التعویض نظام أن من والتأكد الأداء تقییم تحسین على العمل -

 ؛للمخاطر
 ؛للمخاطر والفھم الوعي وزیادة الشفافیة وزیادة التواصل تحسین في المساعدة -
 .والاحتیالیة القانونیة غیر الأنشطة عن المبكر الكشف في والمساعدة -
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  :ةخاتم
 بین الفاصل الحد فهي القرار اتخاذ هي المدیر بها �قوم وظ�فة أهم أنَّ  نجد تقدم مما  

 وغیر فاشلاً  ی�قى �التفاصیل وإلمامه ممارسته ومد� معلوماته �انت فمهما وفشله المدیر نجاح
 ووجدنا المناسب الوقت وفي المطروحة المش�لة لحل المناسب القرار یتخذ لم إذا �اللقب جدیر

 توفر عدم عند وخاصة قراراته اتخاذ على القرار متخذ تساعد المعاییر من مجموعة هناك أن
 المخاطرة عنصر یبرز الواقع وفي .التأكد عدم ظروف في أ� القرار لاتخاذ الكاف�ة المعلومات

 في الحالات لهذه شاملة دراسة یتطلب مما الاستثمار�ة، الحالات من �ثیر في ال�قین وعدم
 الطب�عة الحالات عن إضاف�ة معلومات توفر عند كنول .سل�مة قرارات إلى التوصل سبیل

 المقابلة اللاحقة الاحتمالات �حساب وذلك الأمثل القرار اتخاذ من القرار صانع تم�ن التيو 
   .القرار نتائج نتحسی إلى یؤد� الذ� ال�ایز�  التحلیل أسلوب �استخدام حالة لكل
  

   :إلیها المتوصل النتائج من
 المؤسسات في القرار متخذ �ساعد القرار اتخاذ �معاییر الكم�ة الأسالیب استخدام - 

 عال�ة؛ مهن�ةو  بدقة الإدار�ة اقراراته اتخاذ على
 إلى الوصول إلى تهدف منها أداة ف�ل القرارات اتخاذ في الكم�ة الأدوات تتعدد - 

 الأمثل؛ القرار
 أو استنتاج من أكثر الواحدة للمش�لة ��ون  وقد متعددة القرار اتخاذ أسالیب نأو  - 

 .تطب�قه یتم الذ� المبدأ أو الأسلوب على �عتمد وهذا قرار من أكثر
  

   :�حثنا توص�ات ومن
 علــى الاعتمـاد إلــى الخدم�ـةو  الإنتاج�ــة المؤسسـات فــي القـرار متخــذ� اهتمـام توج�ـه - 

 قراراتهم؛ اتخاذ عمل�ة في المناس�ة الكم�ة أسالیب
 �صـورة الأفضـل البـدیل اخت�ـار فـي القـرار متخـذ� لمسـاعدة الجاهزة البرامج استخدام - 

 .النتائج سرعةو  دق�قة
ــرارات متخــذ� تكــو�نو  -   فــي مســتخدمةو  المعروفــة الحاســو��ة التطب�قــات أهــم علــى الق

 .القرار اتخاذ عمل�ة مجال
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   :والمراجع لهوامشا
                                                

مجلة العلوم ، »المشاركة في اتخاذ القرارات آلیة أساسیة في تحقیق التنمیـة الإداریـة«، )2010(سلیمة بوزید  1
 . 333- 319، ص ص 20، العدد 10كرة، المجلد بس، جامعة الإنسانیة

دارة المعرفة ودورھا في تعزیز عملیة اتخاذ القرار الاستراتیجي إ«، )2006(انتظار احمد جاسم الشمري  2
 ،30- 1، ص ص 11امعة بغداد، العدد ، مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة، ج»اتخاذ القرار الاستراتیجي

  :ارجع إلى 3
ة، ، كلیة التجارة، جامعة عین شمس، القاھر»بحوث العملیات والطرق الكمیة«، )2020(وحید أحمد ماھر  - 

 ؛10ص 
، "معارف"مجلة  ،»مراحل ووسائل صنع واتخاذ القرارات في المنظمات الفعالة«، )2016(الأمین بلقاضي  - 

 ؛13- 120، ص ص 21، العدد 11جامعة البویرة، المجلد 
 ،17/05/2021 ،»عملیة صنع القرار في المنظمة«، )2021(مقال  - 

https://ar.triangleinnovationhub.com/decision-making-process-an-organisation 
، كلیة أصول الدین، "المعیار"، مجلة »نظریة اتخاذ القرارات في المؤسسة«، )2014(نجاة ساسي ھادف  - 

 ؛372- 359، ص ص 35، العدد 18جامعة الأمیر عبد القادر، قسنطینة، المجلد 
طلاع في ، الا13/07/2012 ،»العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات«، )2012(أحمد الكردي  - 

27/05/2020، 
https://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/432723 
- Laurent FALQUE & Bernard BOUGON (2013), Pratiques de la décision: 

Développer ses capacités de discernement, Dunod (3° édition), Paris, p.7.  
  :ارجع إلى 4
، دار ھومة للطباعة والنشر والتوزیع، »الإدارة وعملیة اتخاذ القرار« ،)2005(جمال الدین لعویسات  - 

 ؛26الجزائر، ص 
- Lucidchart (2021), «Les 7 étapes du processus décisionnel», en ligne, 07/02/2021,  

https://www.lucidchart.com/blog/fr/etapes-processus-decisionnel 
، مجلة »صنع واتخاذ القرار في ضوء علم الاجتماع التنظیمي«، )2011(الأخضر عزي & حسان بوبعایة  5
، ص 03، العدد 01، مؤسسة كنوز الحكمة للنشر والتوزیع، الجزائر، المجلد "الحكمة للدراسات الاجتماعیة"

 .100- 68ص 
  .أحمد الكردي، مرجع سبق ذكره 6
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