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 أساليب التحليل الكمي 
 في عملية اتخاذ القرارات الإدارية

 

تبرز أهمية عملية اتخاذ القرار بدءا بالفرد الذي  عممذم  ذلا  ذعي  ذميت ا مذ مر  ذلا أ ذم          
البقاء  وممار ة النشاط الإنماني في ش ى المجالات،على اتخذاذ القذرار برذ رس  مذ مرس ل  ذي      
بذذنمح اياتذذت و أ ذذاليبخا  مذذ لد ا في ذلذذد عقلذذت ا بذذدل و تاربذذت و  مل  اتذذت و درتذذت علذذى      

 الا  يار.الان قاء و 
أ ا إذا ان قلنا إلى مجاي الحياس المملية أعلا تخ لف طرق تمي  شؤون الممم، و تذدداد  
ا شاكم و ت مقد كلما تن ل النشاط و اتمع مجالت، فإن ا دعر الذي  عذن و و عنمذ  و ع ما ذم  ذع      
ح البيئذة ااار يذذة، فإنذذت ع لذذي في كذذم  رالذذة  ذذلا  رااذم عملذذت  ذذرارا  مينذذا ع   ذذف عليذذت  ذذا  

ا دعر و ا ؤ مة  ما. و  ع نم  اجو ا ؤ مات الا  رذادعة و تمقذد  شذاكلخا و تداعذد ةذم بة      
 مالجة جميع الم ا م التي تؤثر على القرار، أةبحت الحا ذة  ا ذة إلى تيذ عر أ ذاليا اتخذاذ      
ا و القرارات الإدارعة ا ى ت عءم  ع ن عية ا شاكم و تك ن  ادرس على إيجاد الحلذ ي ا عممذة  ذ   

ال ة ي إلى أفضم القرارات.ايث إن الاه مام عدداد االيا بالجانا الملمي لذددارس و ا ذ لدام   
الأ اليا الكمية ل حليم ال  اهر الإدارعذة و  يا ذخا و الذتي تمذم عمليذة اتخذاذ القذرارات أك ذر         
د ذذذة و فماليذذذة علذذذى الذذذردو  ذذذلا أن المدعذذذد  ذذذلا ا ذذذ ة ات الإدارعذذذة عرذذذما المذذذييرس عليخذذذا و 
إ ضاعخا لليذرق الملميذة و يليلذخا و ال ما ذم  مخذا علذى أ ذالأ ر مذي لأ ذا تذرتبح بالمنرذر            
البشر  والم ا م ا ؤثرس فيت و ن رعة القرارات الإدارعة  ع اداثة المخد بها تم م أ ل با   ميدا 

ف إلى   ي را في يليم البيانات يليع كميا ع ف   ع    الإدارس في الاتاه الملمذي الذي  عخذد   
يليذذم عمليذذة اتخذذاذ القذذرارات الإدارعذذة بالا ذذ مانة بالحا ذذ س و ا ذذ لدام الأ ذذاليا الكميذذة       
ا ل لفة ا  م لة في بح ث الممليات و اليذرق الإارذامية و اسا ذبية الذتي لذدف لل ةذ ي إلى       

  رارات أك ر د ة و  نيقية.
ت ضذذملا الإدارس  ا ذذ لدام الأ ذذاليا الملميذذة في اتخذذاذ القذذرارا    كمذذا رخذذرت أهميذذة   
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الحدع ة ن يجة لكذ ن الأ ذل س ال قليذد  الذي  كانذت تم مذد عليذت الم ا ذم الياتيذة و الحمذابات           
ال قرعبيذذة و اكذذو المذذادس أةذذبلا لا يجذذد  عممذذة لا ذذ مراره و ا ذذ مرار  ااذذت في عذذا  ا مرفذذة 

ر  اايذارات الكذ  س   ا  فجرس و ا نافمة الما ية و ال كن ل  ية المرعمة الإ داد، أعلا تك ن لددا
ذات الم ا ذذا دذذ  ا مروفذذة، والأاذذداث الا  ماعيذذة ا ذذ ة س أو الةذذ  عقينيذذة و الذذتي تشذذمم عذذدس    

 إلخ…  انا بمضخا فني و الآ ر تن يمي و  الي و  ان ني
أةذذبلا  ذذلا الضذذرور  ااولذذة البحذذث عذذلا كيفيذذة ا ذذ لدام اليذذرق و         ذذيا المذذبا 

ات في الإدارس .ايذذث أن البحذذث في هذذيا المجذذاي لا عذذداي   الفنيذذات ا مذذاعدس علذذى اتخذذاذ القذذرار
عمذذرف بذذروزه بشذذكم كذذافي ليؤكذذد أو عمذذارد  مذذهلة ا ذذ لدام هذذيه الأ ذذاليا الذذتي  ذذد عذذؤد         
تيبيقخذذا الملمذذي إلى  ذذلبيات و تنا ضذذات نكذذلا أن تنذذ ه نمذذاذد ترذذميمت دذذ   ذذادرس أن تميذذي  

ة تيذ ر ال يبيقذات الإدارعذة الذتي ت ملذ       إ ابات د يقة.  لا هنا ت شكم الفرةة للبحث في  مهل
بالأ ذذاليا ا مذذاعدس في اتخذذاذ القذذرار في ا ؤ مذذات المم  يذذة الا  رذذادعة الجدامرعذذة الذذتي  ذذا   
 رامص   ميذدس لا ت حذدد فقذح بنذ ل إدارلذا و تن يمخذا و  يادلذا، بذم أعضذا بيبيمذة تخلذف            

 ذا مملذت هذيا  ذلا  ذؤثرات و       اييخا الا  راد  الا  ماعي الميا ذي و ال كن لذ  ي  ذع كذم    
ضة ط التي تنمكس آثارها على ةم بة إد اي الأ اليا الملمية الحدع ة. أن الجانا الكمي في 
الإدارس عل جئ لريادات و أشكاي علمية و رعاضية و طرق  نخجية لربح الفرضيات  ع بمضخا 

ات تذذرتبح أمذذهلة الذذبمل ل شذذكم تقنيذذات كميذذة في ال مذذي . إلا أن در ذذة فماليذذة هذذيه ال قنيذذ   
الأ لمذذة و القذذدرس علذذى ال م يذذم الحقيقذذي لل ا ذذع ا مقذذد، و  ذذدرات ا مذذ  و شذذروط اسذذيح، و    
طبيمذذة الا ذذ مماي. إن هذذيا الجانذذا الكمذذي هذذ  شذذبت  خمذذم ضذذملا فذذلا تيبيقذذات الإدارس ضذذملا   

اءا على أك رعة  ؤ ماتنا الأ م أداء ا،لأن الإدارس اما طبيم خا تم مد أك ر على وضع الحكو بن
  ا مملت  لا  رارات التي ع خر فيخا ال  ازن أك ر  لا تي عر امابات أ م أو أك ر تقد ا.   

بناءا على  ا  ب  ، نكذلا ال مذا ي عذلا إ كانيذة و كيفيذة ا ذ لدام أ ذاليا ال حليذم         
الكمذذي ا مذذاعدس في اتخذذاذ القرار،وأبمذذاد تيبيقالذذا في إدارس ا ؤ مذذات المم  يذذة الا  رذذادعة     

 دامرعة؟ و كيفية تر رها في ض ء تي ر الإدارس و فمالية  رارالا ؟الج
و ذلذذد  رذذد ت ضذذيلا البنذذاء الفكذذر  لن رعذذات اتخذذاذ القذذرار لإبذذراز أهميذذة إد ذذاي        
الأ ذاليا الكميذذة في يمذذي عمليذة اتخذذاذ القذذرارات الإدارعذذة و ااولذة إعيذذاء ترذذ ر لل ا ذذع و    

http://zmils.com/


 

  

                                                           زاهر بشير العبدو 

 التسويقية و إعداد دراسات الجدوىمتخصص بالدراسات والبحوث مدرب متقدم معتمد في الادارة و  –باحث  –كاتب 
 5102

Email: zaherabdo@hotmail.com  
http://zmils.com/ 
Tel: +9 0539 681 28 21 Turkey 

 

 11من  4صفحة 

 

ا عضذذملا الحرذذ ي علذذى تنميذذة  قب لذذة بدلالذذة     إيجذذاد الحلذذ ي لل ضذذميات القرارعذذة المذذيئة أذذ    
الاا يا ات و به م ال كاليف ضملا إدارس ا ؤ مات المم  ية الا  رادعة الجدامرعة و ذلد  ذلا  
 ذذعي يليذذم  الم ا ذذم ا ذذؤثرس  علذذى فمالي ذذخا الذذتي  مل ذذخا عمليذذة ةذذمبة تميذذي ن ذذامه دذذ             

ة في رم الأوضال الا  رادعة  رضية.و  لا  عي كيلد تر ر  نخجي لا  لدام تقنيات ادع 
الراهنذذة لرذذنع  ذذرارات فمالذذة ضذذملا إدارس عرذذرعة  ؤ مذذة ذات  ذذل ا أ  ذذم ت ا ذذت يذذدعات     
الم ق .ايث أن فكرس هيا ا  ض ل تنبني على اع بار أن الأ اليا الكمية الحدع ة  ا إيجابيات 

اعدس عملية اتخذاذ القذرار   و  ر دودعة كب س في الإدارس مما يجملخا  خمة و ضرورعة لبد  نخا  م
  لمذذا عفرضذذخا ال يذذ ر الإدار  الذذي  عمذذ ممم الإعذذعم الآلي بةذذل الن ذذر عذذلا الرذذم بات الذذتي  
ت ا ذذت ا ذذ لدا خا. ايذذث أن هذذيه الرذذم بات ليمذذت عامقذذا لإةذذعح إدارس تمذذاني  ذذلا القذذرارات  

 رذاد .و أن  الفاشلة بمبا تمي  لا عمذ ند إلى أ ذاليا  يذالأ الفماليذة و أدوات الحمذاس الا      
التركيد على هيا الجانا عم بر ا را أ ا يا ل حمي أداء ا ؤ مة و فماليذة  رارالذا في ضذ ء    
فرضذذية و ذذ د تةذذ  في المذذل ا الإدار  الذذي  تفرضذذت تشذذرعمات  ان نيذذة و تن يميذذة لدةذذعح 

بيات الا  راد  و  ا  ي بمت.و إن عدم ا  لدام أ اليا في عملية اتخذاذ القذرار تكذ ن  ذا  ذل     
ك  س تؤثر على  ااخا. كما عفترد أن القذرار ك ريفذة ت لذي ل يذ عر وا ذع وفذ  فماليذة  مينذة         
تك ن  عز ة لمملية اتخاذ القرار و عترتا عنخا  م قبم تقذم فيذت در ذة الةمذ د.وأن الأعمذاي      
 الإدارعة تخضع لق اعد تيب  وف  طبيمة أهذداف تكذ ن  ابلذة لل قيذيو في الد ذان أذا عذؤد  إلى       

 ن امه فمالة ل  ريف ا  ارد ا  ااة.و ت مح ر هيه الدرا ة ا ي النقاط الأربمة ال الية:
 .فخ م الإدارس و أهمية القرار فيخا  
 .عملية اتخاذ القرارات الإدارعة 
         أ ذذذذاليا ال حليذذذذم الكمذذذذي لممليذذذذة اتخذذذذاذ القذذذذرارات الإدارعذذذذة و   يلبذذذذات
 ا  لدا خا.
 ايث اتخاذ القرار و ال  ذامم ا مذاعدس في    وا ع إدارس ا ؤ مات الجدامرعة  لا

 ذلد.
و فيمذذا علذذي  ذذ ف عذذ و تللذذيص  ضذذا ي النقذذاط ا ذذيك رس أعذذعه ا ك نذذة ايذذة      

 الدرا ة:
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  فخ م الإدارس و أهمية القرار فيخا: (1
إن ا ؤ مذذذات ي ذذذاد إلى فكذذذر إدار  ممذذذلا ا ذذذ  مار الأ ذذذ اي و تخيذذذيح الإن ذذذاد    

 وضةح ال كاليف و أعماي الر ابة و رفع  م  ى الإن ا ية. 
إن الإدارس كممم جماعي  ا أهداف ت يلا ال حدعد و ال حقي  و ت هلف  لا نشاطات 

علا طرعذ  تشذةيم عناةذر     و ورامف اددس عق م بها الإدار  وهي لدف إلى ا  مرار ا ؤ مة
الإن اد.و لددارس   اعد و  بادئ اذددس و  مروفذة ،كمذا نكذلا تي عرهذا با مار ذة الممليذة. إذ        
ع مذذير يقيذذ  الإن ا يذذة أجذذرد تذذ فر عناةذذر الإن ذذاد  ذذلا أ ذذ اي و ذذ اد و آلات و أفذذراد إذا       

بادئ الا  رادعة تق ضي ع ضملا ا شرول إدارس يملا القرارات المدعدس، ايث أن الق اني و ا 
و  ذذ د إدارس  يذذدس إذ بذذدون هذذيه الإدارس ترذذبلا  مرفذذة ال  ذذامم عدنذذة الجذذدوى و ت مذذرد          

 عناةر الإن اد للخدر والضيال.
إن القذذرار الإدار  ع يلذذا و  ذذ د  شذذكلة إدارعذذة ي ذذاد اذذع  مينذذا،و إن تكذذ ن هنذذاا 

مخذا ا ذى عذ و ا  يذار الحذم الأك ذر       ال ي   مددس   ا خ خا تيرح للنقذا  و عذ و درا ذ خا و تقيي   
  عممة.

إن عملية ال رنيف لأن ال القرارات لا تخضع  ماع  و اع بارات ثاب ة،بم تك ن اما 
طبيمة اتخاذ القرارات و تمدد وا  عف   انبخا و ا ميار ا ل ار. ايث أن أهذو  مذاع  ترذنيف    

 القرارات الإدارعة هي:
  راءات و أ اليا اتخاذها و  نخا:ترنيف القرارات  لا ايث شكلخا، إ .1
 .القرارات ا ك  بة و الشف عة 
 .القرارات الررمة و القرارات الضمنية 
  .القرارات الأ ا ية و الروتينية 
  .القرارات ا برمجة و د  ا برمجة 
  .رارات ات  راطية و دن  راطية  
 .القرارات الكيفية و القرارات الكمية 
  تاه ا نبخات أو الدوافع التي تشمر بها الإدارس. رارات ردود الأفماي 
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  رارات وفقا لأهمي خا ضملا  م  عات تن يو ا ؤ مة و  نخا: .2
 .القرارات الإ تراتيجية 
 .)القرارات ال ك يكية) رارات كيفية ا  ةعي ا  ارد العز ة للممم 
 .القرارات ال نفييعة 
  رارات وفقا لل رامف الأ ا ية للمؤ مة  نخا: .3
     ،ذذذذرارات إدارعذذذذة) رارات، يدعذذذذد الأهداف،ر ذذذذو الميا ذذذذة،إ راء ال نفيذذذذي 

 (.…ال ن يو
 .رارات   ملقة بشؤون الما لي  
 .رارات ت مل  بالإن اد  
 . رارات بال م ع  
 .رارات بال م عم  
  رارات وفقا ل روف اتخاذها)أو بيئة اتخاذها(: .4
 .رارات ال هكد  
  .رارات عدم ال هكد  
  .)رارات رروف ا لاطرس )الاا مالية  
 هناا ترنيفات أ رى لأن ال القرارات و  نخا: .5
 ترنيف  رارات أنا بة اتخاذها التي ت ضملا: . أ
      القرارات ال  يية)أ  القرارات التي عنبةي تنفيذيها وفقذا لل مليمذات الرذادرس

  لا الجخة المليا(.
 عات(. القرارات الا  ئنافية) رارات امو ااعفات و الندا 
 .)القرارات الإب كارعة) و هي  رارات ذاتية للمدعر ل ةي  اركة النشاط 
  رارات بحما مجا ا و تضو: . س

 ذذذذرارات  يا ذذذذية، ا  رذذذذادعة،ا  ماعية،كما أن هنذذذذاا با ؤ مذذذذة  شذذذذاكم           
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 عا ة، شاكم و ح،و  شاكم ادود النقاط.
  رارات  لا ايث الد لا و هناا: . ت
  .رارات طارمة و د  طارمة  
 .رارات ااضرس و  م قبلية  

إذ ت جلى  أهمية القرارات في الإدارس  ذلا  ذعي كذ ن اتخذاذ القذرار هذ   ذ هر عمليذة         
الإدارس و ع ةلةم فيخا لدر ة نكلا  مخا الق ي أن الإدارس هي اتخاذ القرار.اي عق م ا دعر بهيه 

،إنما ماوي ال ة ي إلى تلد الأهداف باتخاذ مجم عة المملية الإدارعة ل حقي  أهداف ا ؤ مة
  ململة  لا القرارات كم  نخا عدفع    ف ا دعر  ي س لل ة ي إلى ا دف النخامي ليلد تمد 
عملية اتخاذ القرارات  ذ هر عمذم ا ذدعر و أ ا ذت و أهذو عنرذر فيذت لأ ذا تم ذم نقيذة البذدء            

ة في ايذاس ا ؤ مذات و لأن ال   ذف عذلا اتخاذهذا      بالنمبة لجميع النشاطات و الفماليات الي  يذ 
 عؤد  إلى شلم الممم و النشاط و ترا ع ا ؤ مة.

إن القذذرارات ا  لذذيس تذذؤثر علذذى  مذذ قبم ا ؤ مذذة و  ذذدى  ااخذذا أو فشذذلخا و علذذى  
المذا لي و نشذاطخو فيخا. ذيا فذإن القذرارات الإدارعذة هذي اسذ ر الأ ا ذي و الفمذاي و الحلقذة            

 الممليذذذة الإدارعذذذة الذذذتي لا ت كا ذذذم بذذذدو ا، ف رذذذامف الإدارس لذذذلا ع حقذذذ  و  دهذذذا  الرميمذذذية في
وتنفيذذيها إلا إذا ا اتخذذاذ  ذذرارات بنشذذهلا و بشذذهن جميذذع النشذذاطات الأ ذذرى في ا ؤ مذذة و      

 الأفراد و الما لي و ا  ما لي  مخا وا ى  ع البيئة ااار ية التي ييح بها.
  

ت في الإدارس  ذذلا  ذذعي دور القذذرارات و ارتباطخذذا   انذذا كمذذا ت جلذذى أهميذذة القذذرارا
 المملية الإدارعة ا ل لفة ال الية:

فال لييح عقذ م علذى اتخذاذ  لمذلة  ذلا القذرارات الإدارعذة الذتي ت ملذ            -1
ب ضع افتراضات ا ي الأاداث ا م قبلية و ردود أفماي والذتي كلمذا كانذت  رعبذة  ذلا ال ا ذع       

 كلما كان ال لييح  ليما.
ل ن ذذيو عقذذ م علذذى اتخذذاذ  لمذذلة  ذذلا القذذرارات الإدارعذذة الذذتي ت ملذذ          ا -2

با يكم ال ن يمي،الإ راءات ال ن يمية،طبيمة المع ة بي الما لي،تقمذيو الممذم  مذؤولية    
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الما لي.و يدعذد الق اعذد الذتي يكذو  ذ  الممذم،و نقذم عمليذة اتخذاذ القذرارات إلى جميذع            
قيذا،و الممذم علذى يقيذ  تنميذة و تذدرعا الما لي،كمذا أن        أ داء ال ن يو،  اء عم دعذا أو أف 

 تقييو ال ن يو الإدار  ع   ف على ن عية القرارات ا  ليس و الكفاءس التي تنفي بها. 
ال   يذذت عم مذذد علذذى  لمذذلة  ذذلا القذذرارات الإدارعذذة الذذتي ت ملذذ  بكيفيذذة    -3

الإرشذاد به ذل س أداء   إةدار الأوا ذر وال مليمذات ال اضذحة وال ا ذة بشذهن  ذا يجذا عملذت و         
الممم اما ال روف القاممة،و كيفية الإشراف أثنذاء ال نفيذي و ذلذد با ذ لدام كذم و ذامم       

 ال حفيد و ال رحيلا.
الر ابة التي تم مد على  لملة  لا القرارات الإدارعة التي ت مل  ب حدعد  -4

الجخذذات الذذتي   مجذذالات الر ابذذة، ماع ها وا مل  ذذات ا يل بذذة  ذذا و الذذد لا  الذذعزم لذذيلد و    
تشرف عليخا.و نكلا الق ي إذ أن اقيقة ا شكلة الإدارعة ت م م با  رار في اتخاذ القرارات 
الذذتي يذذدد كيفيذذة ت زعذذع ا ذذ ارد علذذى أو ذذت الا ذذ لدام دذذ  اسذذدود يذذت تذذهث  ع ا ذذم و      
ا ضة ط  ار ية لا تملد الإدارس  درس المييرس عليخا إلا في ادود ال لفيف  ذلا آثارها،كمذ  
أن تلد القذرارات ت لذي في رذروف ت رذف بذنقص ا مل  ذات وعذدم ال هكذد و ةذم بة الر عذة           
ا مذذ قبلية ممذذا ع يلذذا ضذذرورس و ذذ د ن ذذذام   نا ذذا فمذذاي عمذذاعد ا ذذدعر علذذى تقذذذدعر           

 الاا مالات بر رس ةحيحة و اتخاذ القرارات المليمة.
 عملية اتخاذ القرارات الإدارعة: (2

دارعة هي المملية التي يدد طرعقة الا ذ لدام الأفضذم   إن عملية اتخاذ القرارات الإ
في رم مجم عة ال روف ا مينة، وهي تم م  لا بي مجم عة  لا الا  يارات، ا عشمر ا دعر أنت 
أفضذذم هذذدف لبل دذذت أو أامذذلا عمذذم للقيذذام بذذت في الحذذالات ا مينذذة  كمذذا عراها.شذذخدت عمليذذة   

فكذذر الإدار  ايذذث أن الفكذذر الإدار  القذذدعو الذذي    اتخذذاذ القذذرارات الإدارعذذة تيذذ را في تذذارع  ال  
اع مد على ذاكرس وتربة  را بي وممار ي لددارس و الذتي كانذت  ذا  مذاهمة ها ذة لا نكذلا       
إنكارها في إلقاء الض ء على عملية اتخاذ القرار أا  د  ت  لا أ اليا  كانذت ت مذو بالرشذد و    

خدلا  و  ا عشخد على ذلد ثرات الإدارات الذتي  المقعنية إذا  ا  يمت ب روف المر ر التي ش
 ذذذادت في هذذذيه ا رالذذذة  نذذذخا الإدارس ا ررعة،الرذذذينية،الي نانية،والرو انية و الإدارس المربيذذذة    
الإ ع ية التي اب مدت و  د ت  فاهيو وأ اليا ل نمية و ترشيد  ل ا ممار ة عملية اتخاذ 
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اعية و ال اريخيذة و الا  رذادعة، و دور الاترذالات    القرار و إبراز أهمية  ؤثرات ال روف الا  م
الإدارعة، ا شاركة في اتخاذ القرار،ا مؤولية الإدارعة، ا  ابمة و ال قييو للقرارات،  بذدأ ا ذ قرار   

 القيادات و بدأ ال  بت.
أ ا عملية اتخاذ القرارات في الفكر الإدار  الحدعث فخي يدد  لا  ذعي الن رعذات   

يو الذذتي ن جذذت  ذذلا الدرا ذذات و البحذذ ث الملميذذة الذذتي تمذذت لل ةذذ ي إلى أفضذذم  ا ل لفذذة لل ن ذذ
الأ اليا التي يق  أهداف ال ن يو. ايث رخرت الن رعات الكع يكية التي  لا أهو أفكارها 
ا  لدام  ا مادلات الرعاضية و الممليات الحمابية ل ضع امابات و تقدعرات د يقة للأ باس 

البذذذدامم لترشذذذيد  رارالذذذا،و ركذذذدت علذذذى ا نذذذخه الملمذذذي و بذذذادئ و  و الن ذذذامه ل حليذذذم   لذذذف
ت  يخات ترشيد ا قرر في عملية اتخاذ القرار التي تم برها  شكلة تقنية بح ت.و ا  ررت علذى  
دور الإدارس و ذذليالا وعمليذذة تفذذ عل المذذلية و الع ركدعذذة في اتخذذاذ القذذرار و  بادمذذت الذذتي       

مية،ايث رخرت  نخا كم  لا ن رعة الإدارس الملمية التي  لا أبرز تشترط ا  لدام الأ اليا المل
روادها تاعل ر،ون رعة ال قميو الإدار  الي   لا أبرز روادها كم  لا هنذر  فاع ي،فرنذد  لذبرت    
و لينذذدوي أروعذذد.وإلى  انذذا ذلذذد رخذذرت الن رعذذات المذذل كية  الذذتي  ذذاعدت في ال مذذرف علذذى 

ت فاعذم و تذؤثر علذى اتخذاذ القذرارات و  نذخا المنرذر البشذر          الم ا م و ا  ة ات ا ل لفة الذتي  
الي  عم بر المنرر الأ ا ذي و ا ذام في الممليذة الإدارعذة و المذل ا ال ن يمذي و تم ذبر ال ن ذيو         
الإدار  ن ا ا  ف  اا عرتبح بالبيئة اسيية بت  كما ركذدت علذى القيذادس والاترذالات و بذيلد      

عذذذلا نيذذذاق ال ن ذذذيو الآلي اسذذذدود كمذذذا ةذذذ رتت الن رعذذذات  ملذذذت الدرا ذذذات الإدارعذذذة تخذذذرد 
الكع يكية إلى طرق الن ااي الحركية في الإدارس  م مينة في ذلد بدرا ذات الملذ م النفمذية و    
الا  ماعية و الحضارعة ايث عم بر  لا روادها كذم  ذلا  ذار  ف ليت،تشمذتر برنذا رد، هذر بذرت        

 ي و  ر . يم ن ،ورو برت تنان باوم،  يمس تمبم ن،لف
لمملية اتخاذ القرارات الإدارعة  راام تخ لف  لا ايذث المذدد و الترتيذا وفقذا الفيذات      
الباا ي والدار ي و ا خ مي بهيا المجاي لل  في  وا  اممة بي الج انذا الن رعذة و ا مار ذات    

وهي:تمرعذف ا شذكلة   الملمية.إلا أ ا تنرا على فكرس أ ا ية واادس تنيب   ع ا نذخه الملمذي   
يدعذذد أهذذدافخا،جمع ا مل  ذذات و البيانذذات ا  ملقذذة با شذذكلة،ثو ا  يذذار البذذدعم الأنمذذا الذذي      

 عمالج ا شكلة و مق  ا دف ا نش د و أ  ا   ابمة و تنفيي القرار و تقدعر الن امه.
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    إن عملية اتخاذ القرار ت و ضملا   ا ف و بيئات.فملا ايث ا  ا ف  ذد أ ذا
 لذذف امذذا در ذذة ال هكذذد  ذذلا الن ذذامه ا    مذذة للقذذرار و  ذذدى ة ليذذة البيانذذات و د ذذة       تخ

ا مل  ات ا   فرس فيخا. ايث  د االة ال هكد الذتي ت ذ فر فيخذا ا مل  ذات ال ا ذة و الكا لذة       
علا الن امه اااةة بالقرار،وبكم بدعم  لا البدامم ا  ااة.االة الا  عف التي عرما فيخذا  

يار القرار ودر ة الا  عف في ا رالح  ع  نافمذي أذكيذاء في المذ ق.االة عذدم     يدعد  م
ال هكد التي لا ت  فر فيخا إلا  مل  ذات  دميذة عذلا ال ذروف أو البيئذات لا تمكذلا  ذلا يدعذد         
اا مالات ادوث الن امه اس ملة.االة ا لاطرس التي عملو فيخا اا مذالات اذدوث الن ذامه و    

لا هيه الن امه   ف يدث. أ ا بالنمبة لأن ال البيئات الذتي ت ا ذت   لذي    لا عملو فيخا أ   
القرار.فخنذذاا الأن مذذة ا ف  اذذة الذذتي تمذذ قبم ا مل  ذذات  ذذلا البيئذذة بشذذكم  مذذ مر ل مذذدعم    
أهذذدافخا في ضذذ ء الذذ ة  ل حمذذي  رارالذذا.و الن ذذام البيئذذي التركذذي  الذذي  ع ميذذد امذذا         

 ها على إ كانية ال نبؤ بالأاداث ا م قبلية. وضمية الق ى ااار ية و دى تهث 
إن ا شذذاركة في عمليذذة اتخذذاذ القرار،تممذذم علذذى ليئذذة الجذذ  ا نا ذذا و ا   ذذف  
ا عمو لل ة ي إلى  رار أك ر ثباتا أا عضملا عدم إلةامت أو تمدعلت و تع في  ا  د عترتا 

ارض خو لذت بمذد إةذداره، و     لا آثار  لبية و تماعد على تقبم ا ر و ي للقرار وعدم  م
تخفذذف  ذذلا المقبذذات الذذتي تمذذترد ال نفيذذي.و نكذذلا تمييذذد در ذذة ا شذذاركة في رذذم نميذذي 

 أ ا يي لمل ا ا دعرعلا وهما:
النمح الأت  راطي الي  تكذ ن فيذت المذمة الج هرعذة للمذدرعلا ت م ذم في اتخذاذهو        - 

علذى إ ذاز الممذم. إلا أن      لا  ليالو الرسمية أداس يكو وضةح على  رءو ذيخو  لإ بذارهو  
الذذنمح الأتذذ  راطي ع ذذدرد في شذذدتت بذذي أنمذذاط   مذذددس ن ذذم إاذذداهما المذذل ا الأتذذ  راطي     
ا  ملح أو ا ذ حكو أ  ا  يذرف في ا ذ بدادع ت و لا ع  ذد فيذت أ    خذر للمشذاركة.أ ا ال ذاني         

لدن  راطي  لا ايث  نلا فخ  المل ا الأت  راطي ا  ما م أو اللب  الأك ر ا ترابا  لا المل ا ا
الحرعة للمشاركة في ةنع القرار  لا  عي لبا  ت في الإ نذال وت ليذد الإامذالأ.أ ا ال الذث فخذ       
المل ا الأت  راطي الرالح أو اا  الي  عكاد عك ن و يا في شدتت بي الذنميي المذابقي و   

 تك ن فيت ا شاركة بشكم ادد في اتخاذ القرار.         
ح الذذدن  راطي الذذي  نيذذد المذذل ا الإدار  للمذذدعر الذذي  عم مذذد علذذى        الذذنم-    
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المع ات الإنمذانية المذليمة وال مذاون  ذع ا ر و ذي في اذم ا شذاكم،و تخ لذف در ذة ا شذاركة           
با  عف نمح المل ا الدن  راطي للدعر والنذخه الذي  عمذ  عليذت. إلا أن هذيا الذنمح ع ميذد        

 مر و ي ودر ة  شاركة وا مة في اتخاذ القرار.به رى  در في ارعة ال ررف لل
و ت  ذذد عذذدس أ ذذاليا و ةذذ ر لاتخذذاذ القذذرار عذذلا طرعذذ  الحكذذو الجمذذاعي أهمخذذا:        
اللجان،مجذذالس الإدارس، ذذؤتمرات أو لقذذاءات اذذم ا شذذاكم، و  ذذا عمذذمى به ذذل س الذذدلفا  و هذذ     

و ذذامم رسميذذة الحكذذو الجمذذاعي الذذي  عشذذترا فيذذت عذذدد  ذذلا ااذذبراء و ا ل رذذي با ذذ لدام     
 لعترالات   م   امو الا  ف اء لآراء ا شاركي  لا اابراء .

و ت  ذذذد جملذذذة  ذذذلا الم ا ذذذم ا ذذذؤثرس في عمليذذذة اتخذذذاذ القذذذرارات الإدارعذذذة ت م ذذذم في   
ا م  ذذات والرذذم بات والضذذة ط ا ل لفذذة الذذتي يذذيح بممليذذة اتخذذاذ القذذرار و تذذؤثر فيخذذا  ذذلبا   

ا  ذذا هذذ  دا لذذي عذذؤثر في اتخذذاذ القذذرارات الإدارعذذة ضذذملا     بذذدر ات.ايث أن هذذيه الم ا ذذم  نذذخ  
ا ؤ مة ةاابة القرار و ا منية بت   م الم ا م الإنمذانية الذتي ت م ذم في شذلص ا ذدعر   لذي       
القرار أو ا ماعدون و ا م شارون اليعلا عم مي بهو ا دعر، و ا ر و  ن و د هو مملا نمخو 

ا الج انذا ال ن يميذة للمؤ مذة الذتي ت   ذف علذى ال ن ذيو        القرار. و ذلا الم ا ذم الدا ليذة أعضذ    
الإدار ،عذذدد ا مذذ  عات الإدارعذذة لل ن ذذيو و اجذذو و اذذدات الممذذم و ت زعمخذذا الجةذذرافي وطذذرق     
الاترذذاي الذذتي تذذؤثر علذذى  ذذ  ا مل  ذذات و د  ذذخا، إضذذافة إلى  ذذؤثرات ال ن ذذيو الرسمذذي و دذذ    

عة و اتمال نياق الإشراف أو عدد المماي. هذيا  الرسمي.و كم  لا تف عل الملية ودر ة ا ركد
إضافة إلى بمل الضة ط الدا لية الأ رى   م عنرر الد لا،و  دى وفرس الإ كانيات ا ادعة و 
ا اليذذة والبشذذرعة   ا خذذة عملي ذذخا الجارعذذة،و  رذذ ر ن ذذام ا مل  ذذات أ   ذذدى تذذ فر ال ذذروف و 

 ة.الشروط و كم الل ازم الضرورعة لم  نشاط ا ؤ م
كمذذا ت  ذذد هنذذاا بمذذل الم ا ذذم ااار يذذة الذذتي تم ذذم ةذذم بات و ضذذة ط تذذؤثر في    
عمليذذذذة اتخذذذذاذ القذذذذرارات الإدارعذذذذة الذذذذتي  ذذذذد تكذذذذ ن  يا ية،ا  ماعية،ا  رذذذذادعة، ان نية و      
تكن ل  يذذة.إن هذذيه الم ا ذذم  ذذد تذذؤد  إلى  ذذرارات دذذ  فمالذذة،أو إلى ال ذذخرس و الإاجذذام عذذلا         

 اتخاذها.
اتخاذ القرارات الإدارعذة برذ رس ةذحيحة و  ذليمة لابذد  ذلا تذ ف         و لكي ت و عملية 

جملذذة  ذذلا الشذذروط وا ق  ذذات ا  ضذذ عية، نخا  ذذا هذذ    ملذذ  بذذيات الشذذلص   لذذي القذذرارات  
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الإدارعة   م ا  ض عية الكفاءس و اابرس والقدرس على الإ نال،و  نخا  ا ع ملذ  به ذاليا و طذرق    
 عممذة  ذع رذروف و شذروط اتخذاذ القذرار.و  ذ    ذاي علذى          اتخاذ القرار التي يجا أن تكذ ن   

القرارات الفمالذة النمذ ذد اليابذاني الذي  عقذ م علذى إشذراا ا منذيي بذالقرار الإدار  في درا ذة           
ا شكلة الإدارعة و ف لا فرص ا  عف الآراء ا ي   انا وعناةذر ا شذكلة الإدارعذة ا ل لفذة،ثو     

ة للمشذكلة الإدارعذة لا  يذار  نذخا البذدعم الأفضذم ايذث أن        القيام برةد و خات الن ذر ا ل لفذ  
ذلد عك ن  مب  ا بمذدس  نا شذات و شذاورات دذ  رسميذة بذي الأفذراد.أ  أن اتخذاذ القذرار في          
ا ؤ مة اليابانية عك ن بالإجمال بينما ر م الإدارس المليا عم بر  ماعد على اتخاذ القرار ب خيئة 

فذدهو علذذى وضذذع الا ترااذات الذذتي عقذذ م هذ  برذذياد خا في ةذذ رس    ا نذا  ا نا ذذا للمذذا لي و ي 
  رارات  لد ة.

أ ا النم ذد الأ رعكي عم ني و عرتكد على عملية البحذث عذلا الحذم الرذاما لرذناعة      
  رار إدار  فماي ولا عمملا أشاركة ا منيي وا لاطبي بالقرار في درا ة ا شكلة.             

 قرارات الإدارعة و ا  يلبات الأ ا ية لا  لدا خا: أ اليا و فنيات اتخاذ ال (3
تم لدم الأ اليا في عملية اتخاذ القرار ل ك ن ع نا لددار  في ال ة ي إلى القرار 
 ا نا ا و ل قدعو  ماع   مينة تك ن الأ الأ في يدعد  دى فاعلية القرار ا  لي و  اات.

في ةذم بة ا ذ لدا خا أو  ذخ ل خا     ت مدد أ ذاليا و فنيذات اتخذاذ القذرارات و ت نذ ل     
بالنمبة للجخد والكلفة و ال  ت والد ة في تقدعو الن امه.و  لا أهو الأ ذاليا الذتي تمذ لدم في    
اتخاذ القرارات الإدارعة تبدأ به ل س الحدلأ و الحكو الشلري أو ال لمي الي  عم ذبر أبمذح   

أجرعذات ا شذكلة و أاذداثخا،و     الأ اليا و ه  عق م علذى ن ذرس   لذي القذرار اااةذة و تذهثره      
 برتت المابقة و  لفياتت ال قافية وا مل  ات ا   فرس لدعت. إلا أن هناا ع ا م التي ت فاعم  ذع  
 ؤهعتت لا تداي د   مروفة بشكم عام مما يجمم هيا الأ ل س أ ر ةما يدعده لأنت عف قد 

ة ا ذذذ عف طبيمذذذة ا شذذذاكم  للأ ذذذالأ الملمذذذي الرذذذحيلا.إلا أن هذذذيا الأ ذذذل س عم مذذذد في االذذذ   
وا  ا ذذف،و  اةذذة ا شذذاكم الإنمذذانية الذذتي تذذرتبح بالذذدوافع النفمذذية و الم اطذذف البشذذرعة ثذذو     
ت درد تلد ال  ذامم في الرذم بة و ال مقيذد اذي ا ذ لدام الأ ذاليا الحدع ذة في اتخذاذ القذرار          

ه و  ذذلا أهذذو  ذذا  الذذتي  ذذ ف تقلذذم بكذذ    ذذلا ال قذذدعرات اااطئذذة و اا مذذالات ال  ذذ ل في اايذذ   
 ت ضمنت هيه الأ اليا:
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أ ل س  را مة الق امو الي  عق م على عدد كب   لا الم ا م التي تؤثر علذى ن ذامه   - 
القرار، والتي تك ن في مجملخا إيجابية ا ى ع و ا  يار بدعم  ا  لا بي بدعلي فقح أ ام   لي 

 ة.القرار، وااد إيجابي و الآ ر  ل  وذلد بمد فحص هيه القامم
الأ ل س ال ةفي الي  عبنى على وةف الحقام  والمع ات ا    دس بي ع ا ذم و  -

  ة ات االة  مينة أو  شكلة  اممة و ذلد لدرا ة ةذفالا علذى اذدى  رذد يدعذد  داعذا و       
عي س المناةر ا ك نة  ا،ثو يدعد أوزانا لكم  نخا ثو عقارن الن امه لا  يار عا م  لا الم ا م 

و على ذلد عذ و ا  يذار  ذراره النذخامي.و عذ و هذيا الأ ذل س إ ذا بيرعقذة ال رذنيف أو           دون د ه 
 الأول عات لبدامم الحم أو بيرعقة يليم تشكم االة لدرا ة  رامص ا شكلة.

الأ ذذذل س ا ميذذذار  الذذذي  ع ضذذذملا بمذذذل ال قنيذذذات الكميذذذة ا مذذذ لد ة في اتخذذذاذ   -
يذذ ات ال ا ذذا اتباعخذذا ل ةذذ ي الإدار  إلى  القذذرار.و أن هذذيا الأ ذذل س عنذذبني علذذى يدعذذد اا  

القرار الذي  مقذ  الأهذداف و عمذ لدم هذيا الأ ذل س في اذالات ا لذاطرس و عذدم ال هكذد.كما           
نكذذلا  ذذلا درا ذذة المع ذذات الذذتي تذذربح بذذي ا ذذ ة ات و الم ا ذذم ا ل لفذذة الذذتي تذذؤثر في اتخذذاذ     

كمي.و  لا بي اليرق ا ميارعذة هنذاا:   القرار.و على يدعد الن امه التي عمييخا كم  رار بشكم 
طرعقة يليم نقية ال مذادي، طرعقذة  رذف فة المامد،طرعقذة شذجرس القذرارات و طرعقذة نمذاذد         

 ال لدعلا.
أ ل س ال حليم الحد  الي  عق م با فاضلة بي البدامم ا يرواة و لا أهو ا مذاع   -

د  ل حدعد المامد الأ رى  ذلا  ذعي   التي عم لد خا هما  مياران: ال كلفة الحدعة والمامد الح
يدعد  ا إذا كان اتخاذ القرار  مي   ف عؤد  إلى يمي وضع ا ؤ مة علا  ذا كانذت عليذت    
 ابقا أم لا.كما عممى هيا ال حليم إلى  مرفة  قدار الدعادس أو النقص التي يدث عذلا إضذافة   

ء المناةذر الأ ذرى ثاب ذة.كما    عنرر وااد  لا عناةر الإن اد التي تمذيير عليذت الإدارس  ذع بقذا    
 عماعد في تقدعر أاداث ا م قبم.

أ ذذذل س نمذذذاذد الاا مذذذالات لاتخذذذاذ القذذذرار و هذذذي تمذذذ لدم عنذذذد ا ت بذذذع    -
ا  يذذارات البذذدعم الأفضذذم ا  يذذارات لااقذذة.إن تيبيذذ  ن رعذذة الاا مذذالات في مجذذاي   
عمليذذة اتخذذاذ القذذرارات عذذ و عذذلا طرعذذ  تمذذجيم عذذدد  ذذرات اذذدوث اذذدث  مذذي            

 فادس  ذذلا هذذيا ال مذذجيم في ال  ةذذم إلى ت  مذذات  ذذليمة للممذذ قبم كمذذا نكذذلا   لع ذذ
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الاا فاظ بالبيانات ال اريخية لنشاطات و  شاكم  مينة ل ك ن  ميارا تم ند إليذت في  
 اماس الإا مالات.

أ ذذذاليا بحذذذ ث الممليذذذات عبذذذارس عذذذلا نمذذذاذد رعاضذذذية و نمذذذاذد البحذذذث و  -
ي  ل ا الن ام  عي فذترس  ذلا الذد لا ل حليذم     الا  قراء و نماذد اساكاس التي ياك

البيانات و ا مل  ات لل ة ي إلى القرار ا نا ا. إن هيا الأ ل س نكذلا أن عمذ لدم   
في الرناعة و ال جارس في مجاي الإن اد، ال مذ ع  ،إدارس ا شذترعات، و ا لذازن الر ابذة     

 الإدارعة .وأن بح ث الممليات ت ضملا أهو الأ اليا ال الية:
       البرمجذذة ااييذذة ل  زعذذع ا ذذ ارد ا ادعذذة و البشذذرعة بذذي أفضذذم الا ذذ لدا ات

 ا  نافمة ل حقي  ا دف. 
      وأ ذذل س شذذبكة الأعمذذاي ل ليذذيح و  را بذذة تنفيذذي  شذذارعع و أعمذذاي ل قليذذم

 ال كاليف و الد لا ا يل بة لإ از عمليات ا شرول.
     شذذاكم الان  ذذار الذذتي  و يليذذم نمذذاذد الرذذف ف ) يذذ ط الان  ذذار(  مالجذذة 

تراف  بمل الأعماي،  شذاكم الرذيانة و الإةذعح ل ميذم الآلات و ل ن ذيو الممذم و يدعذد        
عدد الما لي ا نا ا و  راكد تلبية ااد ة.كما تماهو في يدعد مجم ل تكلفة الان  ار و 

 تكلفة زعادس تمخيعت ااد ة ا يل بة اد ة الممعء.
   تمذذ لدم في الحذذالات و ا  ا ذذف الذذتي ت ميذذد ب  ذذ د      و ن رعذذة ا بارعذذات الذذتي

الرذذذرال بذذذي ال اذذذدات ا  نافمذذذة ا مذذذ قلة  ذذذ اء كانذذذت أفذذذراد أو  ؤ مذذذات ايذذذث عممذذذم    
ا  نافم ن على يدعد أفضم الإ تراتيجيات التي تمكلا تم يو الأرباح وتقليم اامامر، ثذو  

مذذم الذذذتي نكذذلا أن يذذذدث و   ا  يذذار هذذيه الإ ذذذتراتيجية عذذم ا نافمذذذي الآ ذذرعلا وردود الف    
 ال ررفات التي ع   ع القيام بها.

   البرمجة الدعنا يكية و هي أ ل س لإيجاد الحم الأ  م لأن ال  مينة  لا  مذامم
القرار ا   ابع علا طرع  البدء بحم ا شكلة  لا  اع خا والاتاه نح  بداع ذخا بحيذث عذ و اذم     

 كم  شكلة فرعية.
   أ ذل س برمجذة الأهذداف الذي  عمذاعد علذى       كما ت  د ضملا بح ث الممليذات
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إد اي أك ر  لا هدف في اع بار عند وضع ةيادة نم ذد البرمجذة. و هنذاا أ ذل س ال ماثذم     
الي  عم لدم لإيجاد الحذم للمشذاكم الذتي عرذما و ضذمخا في  الذا رعاضذي  ذخم الحذم و          

الأةذم لن ذام    ذلد لمبا تمدد و ك رس ا  ة ات و القي د فيخا،أ  ااولة إيجاد ةذ رس طبذ   
   ضع الدرا ة أ  ال نبؤ باليرعقة التي عممم بها الن ام.

أ ل س يليم ا نافع و الكلفة ل ق عو و  فاضلة ا شارعع الا  رادعة  ذلا ايذث ا ذر    -
 دودعة 

أ ل س ا د عت و ا لر ذات علذى  مذ  ى ا شذرول و الذي  عمذ لدم في تخيذيح        -
علذى عذدس أ مذام أو فذرول إن ا يذة، أ  يدعذد اايذة         الإن اد للمشروعات الكذب س الذتي ي ذ     

الإن ا يذذة ل ةييذذة اا ذذات الا ذذ لدام الذذدا لي للمشذذرول  ذذلا كذذم  نذذ ه ويقيذذ  ال نمذذي  بذذي   
الأ مذذام ا ل لفذذة و القضذذاء علذذى نقذذاط الا  نذذاق في الإن ذذاد و تذذؤ لا اا ذذات المذذ ق أو اليلذذا  

 النخامي في ال  ت نفمت.
ية أا  د  ذت  ذلا و ذامم تمكذلا   لذي القذرار  ذلا تقذدعر         إن ا  لدام الأ اليا الكم

اا مالات ا م قبم وتقدعر ال روف ا  ة س و د  ا ؤكدس وإيجاد البدامم ا نا ذبة لحذم ا شذكلة    
ام القرار و أن هيه الأ اليا الكمية   تكلا فمالذة إلا  ذلا  ذعي تكا لذخا  ذع أ ذاليا الحكذو        

 رات التي لا نكلا ال مب  عنخا بر رس كمية.الشلري بالنمبة للج انا و الاع با
إن الإدار  م ذاد عنذذد درا ذة ا شذذاكم الإدارعذة و يليلذذخا إلى تذ فر بمذذل ا  يلبذذات     
الأ ا ية لا  لدام أ اليا اتخاذ القرار التي تمخم ةيادة ا شاكم الإدارعة في نماذد  مينة و 

خا الإ ذذام بشذذكم عذذام أمذذ  ى الدرا ذذة  يليلذذخا ثذذو ال  ةذذم إلى الحلذذ ي ا يل بذذة بشذذه ا و  نذذ  
الرعاضذذية و تيبيقالذذا بذذدون أن عكذذ ن   لررذذا،أ ا في الحذذالات الممليذذة ا مقذذدس الذذتي ت يلذذا  
ال ممذذ  في ال يبيقذذات الرعاضذذية، فيذذ و الا ذذ مانة با  لررذذي في هذذيا المجذذاي ليمملذذ ا ضذذملا  

الذذي  يجذذا أن عكذذ ن   ضذذ ل  فرعذذ  بحذذث   كا م.إضذذافة إلى الجانذذا ا  ملذذ  بذذن و ا مل  ذذات  
الاه مام الكب   لا  بم الإدارس ن را للدور الأ ا ي الي  تلمبذت في تذ ف  البيانذات و ا مل  ذات     

 بالد ة ا يل بة و الأو ات ا عممة والكميات العز ة لاتخاذ القرار الإدار  النا لا.
ر الأك ذذر  ذذدادا، و عليذت لكذذي تذ مكلا الإدارس  ذذلا ال ةلذا علذذى ا شذكعت واتخذذاذ القذرا     

 يجا وضع عدد  لا الا ترااات وال  ةيات:
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   .إعادس الن ر و الاع ناء بال ن يو الإدار  للمؤ مة 
 .املا ا  مماي ال  امم الإعع ية ا  حرم عليخا 
     وضع ن ام د ي  ل دف  البيانات  ا مل  ات علا الإ كانيذات و ا ذ ارد ا  ااذة و

 ال روف الدا لية   
 وااار ية التي تممم في رلخا الإدارس.                              

 . ضرورس ا  مماي ال قنيات ا ماعدس على اتخاذ القرارات و  را بة ال مي 
 .املا ا  ةعي اليا ات البشرعة 
 إلخ.…تمميو الاه مام بكم ا شاكم الإدارعة  لا إن اد تخدعلا و ت زعع 
 س الةذ  و ذلذد عذلا طرعذ  الانف ذاح علذى اسذيح        ال ماون و الا  فادس  لا تار
 ااار ي.

 .ابمة ال ة ات في كم ا يادعلا و الا  فادس  نخا   

 
 -ا ركد الجا مي بشار–ب شنافة أاند ا ردر:  -
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