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مقدّمة
اإن تقدم الدول وتطورها يقا�س بمدى قدرتها على الا�ستثمار في التعليم، ومدى ا�ستجابة نظامها التعليمي لمتطلبات 
ا من وزارة التعليم على ديمومة تطوير اأنظمتها التعليمية، وا�ستجابة لروؤية المملكة العربية  الع�سر ومتغيراته. وحر�سً
ال�سعودية 2030، فقد بادرت الوزارة اإلى اعتماد نظام "م�سارات التعليم الثانوي" بهدف اإحداث تغيير فاعل و�سامل 

في المرحلة الثانوية.
اإن نظام م�سارات التعليم الثانوي يقدّم اأنموذجًا تعليميًّا متميزًا وحديثًا للتعليم الثانوي في المملكة العربية ال�سعودية 

وي�سهم بكفاءة في:
تعزيز قِيَم الانتماء لوطننا المملكة العربية ال�سعودية، والولاء لقيادته الر�سيدة - حفظهم الله -، انطلاقًا من  •

عقيدة �سافية م�ستندة اإلى التعاليم الاإ�سلامية ال�سمحة.
التنمية  • مطالب  مع  ات�ساقًا  والاأن�سطة،  الدرا�سية  المواد  في  عليها  التركيز  خلال  من  المواطنة  قِيَم  تعزيز 

والهوية،  القِيَم  ثنائية  تر�سيخ  توؤكد على  التي  ال�سعودية  العربية  المملكة  التنموية في  والخطط  الم�ستدامة، 
وتنبثق من تعاليم الاإ�سلام والو�سطية.

تاأهيل الطلبة بما يتوافق مع التخ�س�سات الم�ستقبلية في الجامعات والكلّيات اأو المهن المطلوبة؛ ل�سمان ات�ساق  •
مخرجات التعليم مع متطلبات �سوق العمل.

تمكين الطلبة من متابعة التعليم في الم�سار المف�سل لديهم في مراحل مبكرة، وفق ميولهم وقدراتهم. •
تمكين الطلبة من الالتحاق بالتخ�س�سات العلمية والاإدارية النوعية المرتبطة ب�سوق العمل، ووظائف الم�ستقبل. •
دمج الطلبة في بيئة تعليمية ممتعة ومحفزة داخل المدر�سة قائمة على فل�سفة بنائية، وممار�سات تطبيقية  •

�سمن مناخ تعليمي ن�سط.
انتقال الطلبة من المرحلة الابتدائية اإلى نهاية المرحلة الثانوية عبر رحلة تعليمية متكاملة، وت�سهيل عملية  •

انتقالهم اإلى مرحلة ما بعد التعليم العامّ.
والتجاوب مع متطلبات  • الحياة،  مع  التعامل  ت�ساعدهم على  التي  وال�سخ�سية  التقنية  بالمهارات  الطلبة  تزويد 

المرحلة.
تو�سيع الفر�س اأمام الطلبة الخريجين من الجامعات، وتوفير خيارات متنوعة، مثل: الح�سول على �سهادات  •

مهنية، والالتحاق بالكليات التطبيقية، والح�سول على دبلومات وظيفية.
ويتكون نظام الم�سارات من ت�سعة ف�سول درا�سية تُدرّ�س في ثلاث �سنوات، تت�سمن �سنة اأولى م�ستركة يتلقى فيها 
الطلبة الدرو�س في مجالات علمية واإن�سانية متنوعة، تليها �سنتان تخ�س�سيتان، يُ�سكّن الطلبة بها في م�سار عامّ واأربعة 
م�سارات تخ�س�سية تت�سق مع ميولهم وقدراتهم، وهي: الم�سار ال�سرعي، م�سار اإدارة الاأعمال، م�سار علوم الحا�سب 

والهند�سة، م�سار ال�سحة والحياة، مما يجعل هذا النظام هو الاأف�سل للطلاب من حيث:
روؤية  • وتهدف  التنموية،  والخطط  الرابعة  ال�سناعية  الثورة  تتوافق مع متطلبات  وجود مواد درا�سية جديدة 

ال�سعودية 2030، لتنمية مهارات التفكير العليا، وحلّ الم�سكلات، والمهارات البحثية.
برامج المجال الاختياري التي تت�سق مع احتياجات �سوق العمل وميول الطلبة؛ حيث تُمكّنهم من الالتحاق بمجال  •

اختياري محدد وفق م�سفوفة مهارات وظيفية محددة.
اتجاهاتهم وميولهم، وك�سف  • وي�ساعدهم في تحديد  الطلبة وفاعليتهم،  مقيا�س ميول ي�سمن تحقيق كفاءة 

زًا فر�س نجاحهم في الم�ستقبل. مكامن القوة لديهم، مُعزِّ
اأحد متطلبات  • ا بما يت�سق مع فل�سفة الن�ساط في المدار�س، ويُعَدّ  العمل التطوعي الم�سمم للطلبة خ�سي�سً

التخرج؛ وي�ساعد على تعزيز القِيَم الاإن�سانية، وبناء المجتمع وتنميته وتما�سكه.
التج�سير الذي يمكّن الطلبة من الانتقال من م�سار اإلى اآخر وفق اآليات محددة. •
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ح�س�س الاإتقان الاإثرائية والعلاجية التي يتم من خلالها تطوير المهارات وتح�سين الم�ستوى التح�سيلي. •
خيارات التعليم المدمج، والتعلّم عن بعد؛ الذي بُني في نظام الم�سارات على اأ�س�س من المرونة، والملاءمة  •

والتفاعل والفعالية.
م�سروع التخرج؛ الذي ي�ساعد الطلبة على دمج الخبرات النظرية مع الممار�سات التطبيقية. •
بال�سراكة مع جهات  • واختبارات معيّنة  اإنجازهم مهامَّ محددة،  بعد  للطلاب  تُمنح  �سهادات مهنية ومهارية 

تخ�س�سية.
اأف�سل  الثانوية، وهو الذي ي�سهم في تحقيق  اأحد الم�سارات الم�ستحدثة في المرحلة  اإدارة الاأعمال  ويُعَدّ م�سار 
الممار�سات عبر الا�ستثمار في راأ�س المال الب�سري، واإك�ساب الطلبة المعارف والخبرات والمهارات المواكبة للثورة 
ال�سناعية الرابعة، وتحديات القرن الواحد والع�سرين. كما ي�سعى الم�سار اإلى اإك�ساب الطلبة المهارات اللازمة للتعامل 
مع التحديات الاإدارية والمالية في ع�سر الاقت�ساد الرقمي باعتباره م�ستقبلًا اقت�ساديًّا - وهذا ما اأكدت عليه م�سامين 
اإلى كوادر  العمل  الحياة، علاوة على حاجة �سوق  الب�سرية وجودة  القدرات  تنمية  2030، وبرنامجا  ال�سعودية  روؤية 
ب�سرية موؤهلة للعمل في وظائف الم�ستقبل؛ لتعزيز قِيَم العمل الجاد، والان�سباط، والعزيمة، والمثابرة، والاإيجابية، 
والمرونة، والقِيَم الوطنية، وتعزيز الانتماء الوطني، ودعم ثقافة الابتكار وريادة الاأعمال، ودعم قيمة العمل التطوعي، 
وتهيئة الطلبة ل�سوق العمل، وتو�سيع الفر�س التعليمية اأمامهم؛ بما ي�سهم في اإعدادهم لموا�سلة الدرا�سة الجامعية، اأو 

الح�سول على �سهادات مهنية في اأحد التخ�س�سات ذات العلاقة.
وتُعَدّ مادة "�سناعة القرار في الاأعمال" اإحدى المواد الرئي�سة في م�سار اإدارة الاأعمال، وهي ت�ساعد الطلبة على 
معرفة عملية اتخاذ القرار، وفهمها، واإيجاد الحلول المنا�سبة لم�سكلات الاأعمال، والا�ستفادة منها في فهم الواقع 
واتخاذ قرارات للم�ستقبل. اإذ تهدف المادة اإلى تعريف الطلبة باأهمية تحديد الم�سكلات، واإيجاد اأهم الطرائق لحلّها، 
والناقدة،  المنهجية  اأو  البديهية  التفكير  و�سائل  با�ستخدام  الاأمثل  البديل  المتاحة، وكيفية اختيار  البدائل  ومعرفة 
والا�ستفادة منها في حلّ الم�سكلات الحياتية والعملية، واتخاذ القرارات على الم�ستوى ال�سخ�سي والمجتمعي والمهني. 
وتركّز المادة - كذلك - على تعزيز مهارات التفكير الناقد واتخاذ القرارات و�سناعتها داخل المجموعات الم�ستركة، 
وعلى بيان اأهمية ا�ستخدام الاأ�ساليب الكمّية في اتخاذ القرارات، وت�ستمل على تمارين تطبيقية وتقنية لما يتعلمه 

الطلبة، وت�سجعهم على حلّ م�سكلات واقعية تحاكي م�ستوياتهم المعرفية باإ�سراف المعلّم.
ويتميز كتاب "�سناعة القرار في الاأعمال" بتعزيز التفكير الاإبداعي والابتكار با�ستخدام اأدوات تقنية داعمة لمنهجية 
�سنع القرار باأ�ساليب حديثة، وتتوافر فيه عنا�سر الجذب والت�سويق التي تجعل الطلبة يُقبِلون على تعلُّم مفاهيم الكتاب 

والتفاعل معها، بما يقدمه من تدريبات واأن�سطة متنوعة، كما يوؤكد هذا الكتاب على جوانب مهمة تتمثل في:
الترابط الوثيق بين المحتويات والمواقف والم�سكلات الحياتية. •
تنوع طرائق عر�س المحتوى ب�سورة جذابة م�سوقة. •
اإبراز دور المتعلم في عمليات التعليم والتعلّم. •
الاهتمام بترابط محتوياته، ما يجعل منه كُلاًّ متكاملًا. •
الاهتمام بتوظيف التقنية في المواقف المختلفة. •
الاهتمام بتوظيف اأ�ساليب متنوعة في تقييم الطلبة بما يتنا�سب مع الفروق الفردية بينهم. •

ولمواكبة التطورات العالمية في هذا المجال، فاإن كتاب "�سناعة القرار في الاأعمال" �سوف يوفر للمعلم مجموعة 
متكاملة من المواد التعليمية المتنوعة التي تراعي الفروق الفردية بين الطلبة، بالاإ�سافة اإلى البرمجيات والمواقع 
التعليمية، التي توفر لهم فر�سة توظيف التقنيات الحديثة والتوا�سل المبني على الممار�سة؛ ما يوؤكد دوره في عملية 

التعليم والتعلم. 
واأخيرًا نرجو من الله - العلي القدير - اأن ي�سهم هذا الكتاب في تهيئة وتاأهيل اأبنائنا وبناتنا الطلبة لعالم العمل 

والاأعمال، ويكون حافزًا لا�ستثمار طاقاتهم، لبناء م�ستقبلهم والاإ�سهام في تنمية وطنهم.
والله وليّ التوفيق
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في �سباح يوم بارد من �سهر يناير عام 1986، اأطُلق مكوك الف�ساء "ت�سالنجر" من ال�ساحل الاأمريكي المطلّ على 
المحيط الاأطل�سي في رحلته العا�سرة اإلى الف�ساء تحت اأعين الملايين من النا�س الذين ت�سمروا اأمام �سا�سات التلفزة، 
التي عر�ست الحدث على الهواء مبا�سرة، لي�ساهدوا ال�سواريخ وهي ت�ستعل لتحمل المكوك اإلى الف�ساء. وبمجرّد مرور 
73 ثانية على بداية الرحلة، انفجر اأحد محرّكات المعزّزات ال�ساروخية ال�سلبة، فتحطّم المكوك وتوفي معه الطاقم 
الذي تاألف من �سبعة اأ�سخا�س. كانت هذه هي الحادثة الاأكثر ماأ�ساوية في تاريخ برنامج ا�ستك�ساف الف�ساء الاأمريكي، 
وقد قيل اآنذاك اإنّ �سبب الانفجار هو تعطل قفل الحلقتين الدائريتين في معزز ال�ساروخ، اأما ال�سبب الحقيقي للكارثة 

فقد انك�سف في ما بعد ليتبيّن اأنه اتخاذ قرار خاطئ.
الحلقتين  قدرة  من  خفّ�س  قد  اليوم  ذاك  في  القار�س  البرد  اأنّ  الواقع 
الدائريتين على التمدد وهو ما اأدى اإلى تعطلهما وح�سول ت�سرّب الوقود. وكان 
عبّروا  وقد  النظم،  �سلامة هذه  على  البارد  الطق�س  اأثر  يخ�سون  المهند�سون 
عن تحفّظاتهم، واأو�سوا بتاأخير موعد الاإطلاق اإلى يوم اآخر تكون فيه الحرارة 
اأعلى، لكنّ المديرين والم�سوؤولين في المركز الوطني للملاحة الجوية واإدارة 
الف�ساء في الولايات المتحدة )نا�سا( تجاهلوا هذه التحذيرات وعقدوا القرار 
على المبا�سرة بعملية الاإطلاق. ولما ا�ستجابوا لل�سغوطات بعدم تاأخير المهمة 
- وهي بالطبع �سغوطات هائلة - اتُّخذ القرار ال�سيء وكانت النتيجة الكارثية.

القرارات التي نتّخذها ت�سنع حياتنا؛ من اللحظة التي نفتح فيها عينينا في 
ال�سباح وحتى اللحظة التي نخلد فيها اإلى النوم في الم�ساء، ونحن نتّخذ خيارات 
وقرارات، فكم هو عدد القرارات التي يتخذها الفرد في اليوم الواحد؟ اأحيانًا 
يتجاوز عدد القرارات المتخذة يوميًّا المئة قرار، فقراراتك هي التي تحدّد من 
اأنت �سواء في حياتك ال�سخ�سية اأو في حياتك المهنية. اإن كنت تريد اأن تاأخذ 
حياتك م�سارًا معيّنًا فعليك اأن تنتبه اإلى قراراتك واأن تتخّذ الخيارات المنا�سبة 

لك.
والكثير من القرارات اليومية هي قرارات روتينية نكاد األا نفكّر فيها؛ فاأنت 
الذي  الطريق  في  التفكير  في  يوميًّا  الوقت  الكثير من  تق�سي  لا  الاأرجح  على 
�ست�سلكه للو�سول اإلى المدر�سة؛ لاأنّ بع�س القرارات ت�سبح تلقائية بفعل الروتين، 
باأ�سلوب منتظم  التي لا ن�سطر لاتخاذها  الاأ�سعب هي  القرارات  اأنّ  في حين 
ا وتبعاته متنوعة، كان اتّخاذه اأكثر �سعوبة. اإليكم  ومتكرر. كلما كان القرار مهمًّ

بع�س القرارات المهمة التي يجب على الطلبة اتخاذها:
• هل األتحق بالدرا�سة الجامعية؟

�س؟ • باأي مجال اأتخ�سّ
• ما المهنة التي اأريدها لنف�سي؟

• اأين اأرغب في العي�س والعمل بعد انتهاء الدرا�سة؟
كل خيار من هذه الخيارات له انعكا�ساته الكبرى على م�سار حياتنا. تخيّل النتيجة لو اأنك - مثلًا - اتخذت هذه 

القرارات المهمة ع�سوائيًا دون التفكير مليًّا بالاأمر!
ا من حياتنا المهنية، واإليكم بع�س الاأمثلة: كما في حياتنا الدرا�سية، القرارات جزء مهم اأي�سً

• عندما يقرّر المدير اختيار اأحد المتقدّمين للوظيفة ال�ساغرة.
• عندما يقرّر الم�سرفي الموافقة على قر�س تجاري اأو من عدمها.

• عندما يتّخذ الطبيب القرار حول العلاج الاأف�سل لمري�س حالته حرجة.
في كل حالة من هذه الحالات، لا بدّ من اتخاذ القرار بعد التفكير والنظر في المعلومات المفيدة لنكون واثقين من 
اأن النتائج �ستكون اإيجابية )مثلًا: توظيف موظف جيّد، الموافقة على قر�س تنموي، م�ساعدة المري�س على التعافي(؛ 

اإذا لم تتخذ هذه القرارات بعناية، فلنتخيل ما يتبعها من نتائج �سلبية.

مدخل
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اأف�سل،  وقائدًا  ومديرًا  موظفًا  منك  �ستجعل  العمل  م�سلحة  تخدم  التي  القرارات  اتخاذ  على  القدرة  امتلاك 
فالقرارات الجيدة تقدم منافع اإيجابية متعدّدة لك وللموؤ�س�سة التي تعمل لح�سابها. ويتّخذ كلّ �سخ�س فينا قرارات 
عديدة في اليوم الواحد، وعليه لا بد اأن نكون واعين لاأهمية مو�سوع اتخاذ القرار، ونعمل دائمًا على تح�سين اتخاذ 

القرار حتى يتح�سن اأداوؤنا واإنتاجيتنا في العمل.
ن �سواك في مكان العمل واأن ت�سهم في نموك وتقدّمك المهني. وتبعًا  يمكن لمهارة اتخاذ القرار اأن تميّزك عمَّ
ا ؛ فكلما كنت اأف�سل في  لموقعك في المنظمة، يمكن اأن توؤثر قراراتك وخياراتك في موظفين اآخرين وفي اأدائهم اأي�سً
اتخاذ القرار، نجحت في موقعك. كما اأنّ اإثبات امتلاكك مهارة اتخاذ القرار يمكن اأن ي�ساعدك على الفوز بترقية 

والو�سول اإلى مراكز اإدارية عليا.
لا يتّخذ الاأفراد وحدهم قرارات معقّدة، بل يتعيّن على المدار�س والاأعمال التجارية والجهات الحكومية - وحتى 
الدول - اتخاذ قرارات ت�سغيلية وقرارات اإ�ستراتيجية لتدفع بنف�سها اإلى الاأمام. هذه القرارات في الاأغلب قرارات 
�سعبة على اعتبار اأنها توؤثر بالعادة في عدد كبير من النا�س الذين قد لا يجتمعون كلهم حول راأي واحد ب�ساأن الم�سار 
الذي يجب ال�سير فيه، فعلى �سبيل المثال: فكر في "روؤية ال�سعودية 2030" التي اأطلقت بدعم ورعاية من لدن خادم 
الحرمين ال�سريفين - حفظه الله -، وانبثقت من روؤية �سمو وليّ العهد الاأمير محمد بن �سلمان لم�ستقبل هذا الوطن 
العظيم، فمنذ ا�ستحداث هذه الروؤية في العام 2016، �سهدت المملكة تغيرات وتطورات على مختلف الم�ستويات في 

المجتمع ال�سعودي، فهذه الروؤية مثال حكيم على قوة اتخاذ القرارات المعقدة واأهميته.
يعتمد اقت�ساد المملكة العربية ال�سعودية ب�سكل كبير على �سادرات النفط وكان ذلك منذ اكت�ساف النفط في عام 
1938. ويعتقد اأن النفط ي�سكل 30-50 % من الناتج المحلي الاإجمالي ال�سعودي. )الناتج المحلي الاإجمالي هو مقيا�س 
للناتج الاقت�سادي للبلد(. عليه، اأقرت قيادات المملكة باأن التغيير �سي�سبّ في م�سلحة الدولة، ولكن ال�سوؤال كان: كيف 
نحقّق هذا التغيير؟ واإزاء هذا ال�سوؤال، اتُخذت قرارات �سعبة ومهمّة ب�ساأن عدة جوانب من الحياة والثقافة والمجتمع 

ال�سعودي و�سولًا اإلى خطة روؤية ال�سعودية 2030 التي هي عبارة عن اإطار عمل ا�ستراتيجي م�سمّم لتحقيق الاآتي:
• خف�س الاعتمادية على النفط

• تنويع الاقت�ساد الوطني
• تطوير قطاعات الخدمات العامة، ومن بينها: الرعاية ال�سحية، والتعليم، والبنية التحتية، والترفيه، وال�سياحة.

تُرجمت الروؤية اإلى اأهداف اإ�ستراتيجية لتمكين التنفيذ الفعّال لها من خلال برامج تحقيق الروؤية وفق ثلاث محاور 
رئي�سة وهي:

1- مجتمع حيوي
2- اقت�ساد مزدهر

3- وطن طموح
و�ستعتمد "روؤية ال�سعودية 2030" على المزايا التناف�سية التالية للمملكة العربية ال�سعودية، وهي:

• اأن المملكة قلب العالمَين العربي والاإ�سلامي.
• اأن تكون المملكة قوة ا�ستثمارية رائدة عالميًّا.

• اأن تكون المملكة محركًا رئي�سًا للتجارة الدولية يربط القارات الثلاث: اأفريقيا واآ�سيا واأوروبا.
تمثل "روؤية ال�سعودية 2030" الجهود الم�ستركة للعديد من الاأ�سخا�س تحت قيادة ولي العهد الاأمير محمد بن �سلمان. 
ومنذ ا�ستهلالها في عام 2016، �سهدت البلاد تغييرات وتطورات في جميع اأنحاء المجتمع. وتعتبر "روؤية ال�سعودية 

2030" مثالًا على قوة اتخاذ القرارات المعقدة واأهميتها.
اإن اتخاذ القرارات ال�سحيحة اأ�سهل عندما نفهم ونتبع ممار�سات �سنع القرار ال�سليمة. وفي هذا الكتاب، �ستتعرّف 
و�ستتعلّم  وعقلاني.  منطقي  باأ�سلوب  تواجهها  التي  الم�سكلات  معالجة  كيفية  و�ستتعلّم  المهمّة،  العملية  هذه  على 

الة لاتخاذ القرارات يمكن اأن ت�ستخدمها في حياتك ال�سخ�سية والمهنية. اإ�ستراتيجيات فعَّ
لقد اأعددنا هذا الكتاب بطريقة ت�ساعد على تب�سيط عملية التعلّم وجعلها اأكثر متعةً، وق�سّمنا المفاهيم المهمّة على 
درو�س ق�سيرة؛ بحيث ي�سهل على القارئ مطالعتها وفهمها ب�سرعة. وا�ستخدمنا ر�سومات ملوّنة في الدرو�س للم�ساعدة 
على تر�سيخ الاأفكار في الذهن. ومن الممكن اأن يكلّفك المعلّم باأن�سطة درا�سية حتى يت�سنى لك اأن تطبق المهارات 

الجديدة التي نتحدّث عنها في الكتاب. و�سنو�سح لك بالتف�سيل بنية هذا الكتاب في التمهيد وخ�سائ�سه.
ح�سن اتخاذ القرار مهارة مهمة على ال�سعيدين ال�سخ�سي والمهني، وهي مهارة �ستوا�سل تنميتها وتح�سينها ما 

حييت.
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اأه��اً بك��م ف��ي �سناع��ة الق��رار ف��ي الأعم��ال. يق�س��م 
��ط  ه��ذا الكت��اب اإل��ى خم�س��ة ع�س��ر ف�س��اً. راجِ��ع المخطَّ
المعرو���ض عل��ى جه��ة الي�س��ار لاط��اع عل��ى المحت��وى 
التعليمي والت�سميم النموذجي الذي �ستراه في كل در�ض.
تعر�ض الف�سول 1-9 المعلومات المهمة حول المهارة 
المطروحة. ومن خال الكتفاء با�ستيعاب وحفظ عدد 
محدود من الأفكار الرئي�سة، تزيد فر�سة المحافظة على 

المهارة وتطبيقها في الحياة الواقعية.
 ت�س��تند الف�س��ول 10-15 اإل��ى المه��ارات الت��ي اكت�س��بها
عل��ى  لتعريفه��م  البيان��ات  ج��داول  ل�س��تخدام  الطلب��ة 
خ�سائ�ض برنامج اإك�سل في نمذجة القرارات والتحليل. 
ي�س��تند الطلب��ة اإل��ى مهاراته��م لتطوي��ر مه��ارات جدي��دة، 
قبل البدء بالعمل على اأربعة م�سروعات تركز على كيفية 

نمذج��ة �سناع��ة الق��رار وتحليلها.
�أن�شطة عملية

يحتوي كل در�ض في الف�سول 1-9 على تمرين بعنوان 
"جرّب بنف�سك" حيث يت�سنى للطلبة اإظهار فهمهم للمهارة 

بالمهارة.  مرتبطة  مهمة  بتنفيذ  الدر�ض  تناولها  التي 
الخطوات المطلوبة في هذا التمرين هي بالعادة خطوات 
عامة ت�ستوجب من الطالب اأن يطبّق تقنيات التفكير الناقد 

لتنفيذها.
ن�شائح و�أمثلة من �لو�قع

لم�ساعدة الطالب على و�سع المهارة - التي يتناولها 
خانات  درو�ض  عدة  في  و�سعنا  �سياقها،  في   - الدر�ض 
مظلَّلة باللون الأ�سفر تجدون فيها اأمثلة من مكان العمل 
اليوم. بع�ض الدرو�ض تحتوي على جداول تحدد ما يجب 
فعله وما ل يجب فعله في بع�ض المواقف في مكان العمل 
ولها �سلة بمهارة الدر�ض. يغطي در�ض "التقنية في العمل" 
على  الموجودة  الإلكترونية  الأدوات  الف�سل  نهاية  في 
الإنترنت وكذلك التقنيات الأخرى المت�سلة بالمو�سوع 

الذي يتناوله الف�سل.

العمل مع اأ�شحاب الم�شكلة 
والأ�شخا� المعنيين في منظمة ما

2-1  حلّ الم�شكلات في المنظمات
Solving problems in organizations

�صيطلب منك المديرون والم�صرفون والزملاء والعملاء اأن تحلّّ لهم م�صكلات طيلة م�صيرتك 
الم�صكلة  اأ�صحاب  ير�صي  حلّّ  تطوير  م�صوؤولية  تتحمل  للاآخرين،  م�صكلة  تحلّ  وعندما  المهنية. 
ا  Problem owners. اأما الأ�صخا�س المعني�ن Stakeholders فهم الأفراد الذين يتاأثرون اأي�صً

والأ�صخا�ص  الم�صكلة  اأ�صحاب  م�صاركة  وعليك  لحلّها.  تدخلهم  اإلى  تحتاج  الذين  اأو  بالم�صكلة 
المعنيين فور البدء بالعمل. ويحدد الجدول "6-1" ما يجب فعله وما ل يجب فعله عند التعامل مع 

اأ�صحاب الم�صكلة والأ�صخا�ص المعنيين.

ما يجب األ تفعله ما يجب اأن تفعله اإر�شادات
•  اأن تقبل حلّ ال�صخ�ص المعني على 

اأنه الحلّ الوحيد.
•  اأن تمزج بين راأي ال�صخ�ص المعني 

والحقائق المبرهنة.

ث عن الم�صكلة مع ال�صخ�ص  •  تحدَّ
المعني.

• اِطرح اأ�صئلة لتحديد الم�صكلة.
• اُطلب اقتراحات حلول.

•  اِحر�ص على ت�صمين كلّ التفا�صيل.
•  اُنظر اإلى الم�صكلة من وجهة نظر 

ال�صخ�ص المعني.
•  اِف�صل الآراء عن الحقائق.

المحادثة الأولية

في  بمبالغتك  الآخرين  تزعج  •  اأن 
التوا�صل.

الم�صلحة عبر  •  اأن تفاجئ �صاحب 
اأو  م�صاركته  دون  من  حلّّ  اختبار 

موافقته.
•  اأن تقدّم حلاًّ ممكنًا واحدًا فح�صب.

ر في اأداء عملك. •  اأن تق�صّ

نحو  تحرزه  الذي  التقدم  •  بلِّغ عن 
حلّّ الم�صكلة.

•  اِ�صتخدم البريد الإلكتروني 
والمذكرات لتوثيق تقدمك.

•  اِقترح حلاًّ مثاليًّا وبديلًا اأو اثنين.
ر �صبب تف�صيلك حلّ على  •  ف�صِّ

الآخر.

التقدم

•  اأن تبالغ بالحديث عن نف�صك، وفي 
المقابل ل تدع الحلّ يُن�صب ل�صواك.

• عمم الحلول الفعّالة.
م الحلّ بوا�صطة تقرير اأو عر�ص. • قدِّ

الحلّ

: العمل مع اأ�شحاب الم�شكلة 1-6 الجدول 
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تدرَّب على التخطيط للاجتماعات الفعّالة. اأكمِل الخطوات التالية.
1.  ت�ستعد مها لاجتماع فريق ال�سيا�سات في وكالة ال�سفر وتريد عقد اجتماع فعّال.

اقراأ القائمة التالية لن�ساطات الاجتماع.

هل هذا اأ�سلوب فعّال لاإدارة الاجتماع؟الو�سف
ل متاأخرًا بعدة دقائق بعد و�صول الآخرين  1.  �صِ

بهدف منحهم فر�صة للتعارف.
2.  ابداأ الجتماع في الوقت المحدد، حتى لو لم 

ي�صل بع�ض الم�صاركين.
ع جدول الأعمال اأثناء الجتماع، لكن اأخبر  3.  وزِّ

الجميع عن اإمكانية التحدث عن اأي مو�صوع 
يطرح.

4.  تحدث معظم الوقت اأثناء الجتماع لألّ يقع 
على الآخرين عبء اإنجاز المهام.

ف في جدول الجتماعات اأكثر من متحدث  5.  اأ�صِ
اأو مقدم.

6.  انتظر لي�صتقر الح�صور، ثم ابداأ الجتماع بعد 
حوالى 10 دقائق من الوقت المحدد.

7.  زُر غرفة الجتماعات م�صبقًا، ورتِّب المقاعد، 
وا�صبط الإ�صاءة ودرجة الحرارة حتى ي�صعر 

الجميع بالراحة.
ع جدول الأعمال قبل اأيام قليلة من الجتماع،  8.  وزِّ

وعُد اإليه اأثناء الجتماع لإلزام الجميع بالوقت 
المحدد.

ن القائمة ال�سابقة في دفترك، واكتب نعم اأو لا مقابل كلّ رقم لتحديد ما اإذا كانت كلّ نقطة من النقاط  2.  دوِّ
المذكورة �سابقًا و�سيلة فعّالة لاإدارة الاجتماع. ا�سرح اإجاباتك.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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تعقد الفرق اجتماعات للاأ�شباب التالية:
1. م�ساركة المعلومات

 Sharing information

قد تعقد الفرق اجتماعات لتبادل المعلومات، اإذ ت�شكل الجتماعات الإعلامية فر�شة لطرح 
الأ�شئلة والإجابة عنها، وجمع المعلومات، والحر�ش على اطلاع الجميع بالأخبار نف�شها. يمكنك 
مثلًا  عقد اجتماع لتعريف الفريق على ع�شو جديد، اأو الإعلان عن نجاح الفريق، اأو الإبلاغ عن 
اآخر م�شتجدات الم�شروع، اأو لغر�ش التدريب. يمكن عقد الجتماعات الإعلامية عند ال�شرورة 

فقط اأو جدولتها ب�شكل دوري.

2. حلّ الم�سكلات
Solving problems

قد يعقد الفريق اجتماعًا لمناق�شة م�شكلة معقدة تواجهه بهدف و�شع الحلول اللازمة. وقد 
يدعو قادة الفريق اإلى اجتماع لمعالجة الم�شكلات بمجرد ر�شد م�شكلة ما. لهذا ال�شبب، قد ل 
ي�شع القادة جدول اأعمال م�شبقًا اأو يوزعون معلومات داعمة اأثناء الجتماع. في بع�ش الحالت، 
يكون الجتماع بمثابة اأداة لتعريف الم�شاركين على الم�شكلة. عادةً ما يقيّم الفريق نطاق وتاأثير 

الم�شكلة، ثم تعمل المجموعة على تحديد الحلول الممكنة.

3. التخطيط
Planning

غالبًا ما تلجاأ الفرق للاجتماعات لو�شع الخطط وتن�شيق ن�شاطات الفريق ومهامه. على عك�ش 
اجتماعات حلّ الم�شكلات، يجب على قادة الفرق تنظيم اجتماعات التخطيط م�شبقًا وتوزيع 

المواد على اأع�شاء الفريق قبل الجتماع حتى يكون الجميع م�شتعدًا للم�شاركة.

4. الاطلاع بالتحديثات
Providing updates

غالبًا ما تلجاأ الفرق للاجتماعات الدورية لإبقاء جميع الأع�شاء على اطلاع دائم بالتقدم الذي 
يحرزه الفريق. عادةً، يجتمع الفريق مرة واحدة على الأقل في الأ�شبوع ب�شكل غير ر�شمي لت�شجيع 
 Feedback التوا�شل المفتوح. ويتّخذ بع�ش هذه الجتماعات �شكل اجتماعات التغذية الراجعة
يمكنهم  المعيّنة.  المهام  تقدمهم في  الإبلاغ عن  للم�شاركين فر�شة  تُتاح  meetings، حيث 

ا مناق�شة الم�شكلات وطلب اقتراحات لحلّها. كذلك يمكن اتّخاذ هذه الجتماعات �شكل  اأي�شً
الاجتماعات التطلّعية Feedforward، حيث يتطلّع الم�شاركون نحو الم�شتقبل بدلً من معاينة 

الما�شي، وفيها يناق�شون الجداول الزمنية الخا�شة بالم�شتقبل القريب وينظّمون الن�شاطات.

تُ�شمّى اجتماعات 
الطلاع 

بالتحديثات 
ا اجتماعات  اأي�شً

الحالة اأو 
اجتماعات 

الق�شم.

لمحة �سريعة

263 التوا�شل التنظيمي و�شنع القرارات

يركّز كل در�ض 
على هدف 

تعليمي واحد.

تراجع بمقدمة وجيزة النقاط الأ�سا�سية 
في الدر�ض، وتعر�ض حالة درا�سية من 

الحياة الواقعية لجذب واإ�سراك الطلبة.

تمهيد

للطالب  بنف�سك"  "جرّب  اأن�سطة  ت�سمح 
باأداء مهام ليثبت فهمه لهدف الدر�ض.

مفيدة  مقت�سبة  ن�سائح  للطالب  �سريعة"  "لمحة  تعطي 
لكيفية ا�ستخدام المهارات خال التطبيق.

تمهيد12



العمل مع اأ�شحاب الم�شكلة 
والأ�شخا� المعنيين في منظمة ما

2-1  حلّ الم�شكلات في المنظمات
Solving problems in organizations

�صيطلب منك المديرون والم�صرفون والزملاء والعملاء اأن تحلّّ لهم م�صكلات طيلة م�صيرتك 
الم�صكلة  اأ�صحاب  ير�صي  حلّّ  تطوير  م�صوؤولية  تتحمل  للاآخرين،  م�صكلة  تحلّ  وعندما  المهنية. 
ا  Problem owners. اأما الأ�صخا�س المعني�ن Stakeholders فهم الأفراد الذين يتاأثرون اأي�صً

والأ�صخا�ص  الم�صكلة  اأ�صحاب  م�صاركة  وعليك  لحلّها.  تدخلهم  اإلى  تحتاج  الذين  اأو  بالم�صكلة 
المعنيين فور البدء بالعمل. ويحدد الجدول "6-1" ما يجب فعله وما ل يجب فعله عند التعامل مع 

اأ�صحاب الم�صكلة والأ�صخا�ص المعنيين.

ما يجب األ تفعله ما يجب اأن تفعله اإر�شادات
•  اأن تقبل حلّ ال�صخ�ص المعني على 

اأنه الحلّ الوحيد.
•  اأن تمزج بين راأي ال�صخ�ص المعني 

والحقائق المبرهنة.

ث عن الم�صكلة مع ال�صخ�ص  •  تحدَّ
المعني.

• اِطرح اأ�صئلة لتحديد الم�صكلة.
• اُطلب اقتراحات حلول.

•  اِحر�ص على ت�صمين كلّ التفا�صيل.
•  اُنظر اإلى الم�صكلة من وجهة نظر 

ال�صخ�ص المعني.
•  اِف�صل الآراء عن الحقائق.

المحادثة الأولية

في  بمبالغتك  الآخرين  تزعج  •  اأن 
التوا�صل.

الم�صلحة عبر  •  اأن تفاجئ �صاحب 
اأو  م�صاركته  دون  من  حلّّ  اختبار 

موافقته.
•  اأن تقدّم حلاًّ ممكنًا واحدًا فح�صب.

ر في اأداء عملك. •  اأن تق�صّ

نحو  تحرزه  الذي  التقدم  •  بلِّغ عن 
حلّّ الم�صكلة.

•  اِ�صتخدم البريد الإلكتروني 
والمذكرات لتوثيق تقدمك.

•  اِقترح حلاًّ مثاليًّا وبديلًا اأو اثنين.
ر �صبب تف�صيلك حلّ على  •  ف�صِّ

الآخر.

التقدم

•  اأن تبالغ بالحديث عن نف�صك، وفي 
المقابل ل تدع الحلّ يُن�صب ل�صواك.

• عمم الحلول الفعّالة.
م الحلّ بوا�صطة تقرير اأو عر�ص. • قدِّ

الحلّ

: العمل مع اأ�شحاب الم�شكلة 1-6 الجدول 
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اأ�شئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�شحيحة:

ف اأحيانًا الهيكل التنظيمي الذي يت�صاوى به جميع العاملين بـ: 1. ي��صَ
عادل. اأ. 
ب.  طويل.

م�صطح. ج. 
د.  هرمي.

2.  اأي مما يلي لي�س من الطرائق التي تقيّم بها المنظمة اأداءك:
موؤ�صرات الأداء الرئي�صة. اأ. 

المقابلة الوظيفية. ب. 
التقديرات. ج. 

البيانات الإح�صائية. د. 

4.  الأداء في العمل والمكافاآت
Job performance and rewards

 اإذا اأديت عملك جيدًا، يكافئك اأ�صحاب العمل عادة عبر رفع اأجرك. وت�صمل المكافاآت الأخرى: العمولت، والعلاوات، 
والترقيات، والمزايا كتخ�صي�ص مكان اأف�صل للعمل، اأو ال�صفر اإلى وجهات معروفة.

 ا�صاأل ق�صم الموارد الب�صرية عن الطريقة الر�صمية التي تقيّم بها المنظمة الموظفين، مثل: تحديد ومراقبة موؤ�صرات 
الأداء الرئي�صة، اأو اإجراء تقديرات دورية، اأو تحليل الإح�صاءات كعدد المبيعات. واطلب قائمة بمعايير التقييم، ثم 

ابداأ بتح�صين اأدائك لكي يلائم تلك المعايير.

167 خطوات اتخاذ القرار في المنظمات

�أطر �لتعريفات
يت�سمن كلّ ف�سل م�سطلحات رئي�سة ترد بخط اأزرق 
داكن في �سياق الن�ض ترافقها تعريفات في اأطر ت�سرح 
معناها، وهي مفيدة في المراجعة وتعتبر مرجعًا يمكن 
ال�ستناد اإليه بعد قراءة الف�سل لتعزيز المفاهيم التي 
تناولها الف�سل، وقد جمعت الم�سطلحات الرئي�سة كلّها 
مع تعريفاتها في قائمة الم�سطلحات في اآخر الكتاب. 

درو�س وتمرينات
ويغطي  درو�ض،  مجموعة  على  ف�سل  كل  يحتوي 
 5-1 الف�سول  ت�ستخدم  التعلّم.  اأهداف  من  مجموعة 
لل�سفر وال�سياحة - وهي �سركة وهمية لرحات  وكالة 
المغامرات - وتُ�ستخدم لدرا�سة الحالة. اأما المهام في 
فقرة "تدريبات اإ�سافية" المدرجة في نهاية كل ف�سل 
من ف�سول 1-11 فهي �ستزداد �سعوبة ب�سكل تدريجي. 
من  مجموعة  الحالة  ودرا�سات  البيانات  ملفات  تقدّم 
لمجال  والمفيدة  لاهتمام  المثيرة  التطبيقية  الأمثلة 

الأعمال. اأما المهام فت�سمل:

 تح��دٍّ م��ن الحي��اة الواقعي��ة: تمرين��ات عملي��ة  •
تتي��ح للطال��ب اأن يطبّ��ق المه��ارات الت��ي تعلمه��ا 
ف��ي ن�س��اط ي�س��اعده ف��ي حيات��ه. مثال: ق��د يُطلَب 
من الطالب اأن ي�سع �سيرته الذاتية، اأو اأن يكتب 
خطابً��ا اإلى �ساح��ب عمل محتمل، اأو اأن يتظاهر 

باأنّ��ه يج��ري مقابل��ة للوظيفة الت��ي يحلم بها.

 تح��دّي الفري��ق: م�س��اريع عملي��ة تتطل��ب م��ن  •
الطال��ب العم��ل �سم��ن فري��ق لح��لّ م�س��كلة.

م��ن  • تتطل��ب  اأن�س��طة  ناق��دًا":  "ك��ن   تمرين��ات 
الطال��ب اأن يقيّ��م مث��الً في��ه خط��اأ، واأن يط��رح 

اأف��كارًا ح��ول كيفي��ة تح�س��ين الح��لّ.
 اأ�سئلة التفكير الناقد: تطرح موا�سيع للنقا�ض  •

العديد من  والتقييم. وتتطلب  التحليل  ت�ستلزم 
الأ�سئلة من الطاب التفكير في اأمثلة واقعية عن 
التفكير الناقد وتطبيق المهارات التي اكت�سبوها 

في كلّ الف�سل.

تقدم جداول "ما 
يجب اأن تفعله 

وما يجب األ 
تفعله" معلومات 
اأ�سا�سية مفيدة 

حول ما يجب 
فعله وما يجب 

تجنبه.

: متطلبات العمل الجماعي الفعّال 1-7 ال�شكل 

اأع�شاء الفريق

التركيز على الر�شالة 
التعاون لتحقيق الهدفالم�شتركة

مناق�شة اأهدافهم 
واحتياجاتهم الثقة المتبادلة

الا�شتعداد لبذل الت�شحيات 
من اأجل الفريق

�أما �لفرق �لفعّالة في �لم�ؤ�ض�ضات �غيرها من �لمنظمات، فهي تلك �لتي يثق �أع�ضا�ؤها ببع�ضهم، 
�يظهر�ن ��ضتعد�دً� كاملً للتخلي عن �أهد�فهم �لفردية، �إذ� لزم �لأمر، في �ضبيل تحقيق هدف 

م�ضترك.
كيف يعمل 

هذ�ن �لم�ظفان 
بطريقة فعّالة؟
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مواقع بناء �شبكات العلاقات المهنية
Professional networking sites

مواقع بناء �صبكات العلاقات المهنية Professional networking site هي نوع من اأنواع م�اقع 
Social networking site ي�صتطيع الفرد ا�صتخدامها للتوا�صل عبر  بناء العلاقات الجتماعية 
الإنترنت مع اأ�صحاب العمل والزملاء با�صتخدام عدة طرائق، مثل: البريد الإلكتروني والر�صائل 
مة لت�صهيل  الن�صية. بع�ص مواقع بناء �صبكات العلاقات الجتماعية مثل لينكد اإن Linked In م�صمَّ
تربط  والمهن.  الوظائف  حول  المعلومات  مثل:  المهنية،  المعلومات  وتبادل  المهني  التوا�صل 
للمنظمات  ا  اأمر مفيد جدًّ ا، وهذا  بكلفة �صئيلة جدًّ ا  بع�صً النا�ص بع�صهم  ال�صبكات الجتماعية 
ال�صغيرة والباحثين عن عمل. ي�صتطيع الفرد في مواقع بناء �صبكات العلاقات المهنية وهي اأ�صبه 
ب�صبكة زملاء �صمن مجتمع افترا�صي، تمامًا مثل موقع لينكد اإن، فيتفاعل مع اآخرين يتحدثون عن 
مهنتهم وعن اهتماماتهم واأهدافهم المهنية، ويطّلع على الوظائف المنا�صبة له واأ�صحاب العمل 

ــة يمكــن اطــلاع النا�ــص عليهــا  ــات اأعمــال مكتوب المدوّن
حتــى بعــد فتــرة طويلــة علــى ن�صــرها علــى الموقــع، وهــي 
تختلــف بذلــك ن�صــبيًّا عــن اأ�صــكال التوا�صــل الإلكترونــي 
الأخــرى، كالبريــد الإلكترونــي. فــي حــال كنــت تكتــب 
مدوّنــة، فاحر�ــص، بالحــدّ الأدنــى، علــى ا�صــتخدام جمــل 
وا�صحــة وتنظيــم اأفــكارك بطريقة منطقيــة. انطلق على 
ــة  ــاليب التالي ــدوام مــن هــذه الأ�ص�ــص، واأكمِلهــا بالأ�ص ال

لتكــون مدوّنتــك جذابــة ومفيــدة فــي اآن:
للزائــر  العناويــن  توحــي  و�صفيــة:  عناويــن  •  �صَــع 
المحتمــل عمّــا تكتــب. احر�ــص علــى ت�صميــن العنــوان 
ا�صــتخدام  المو�صــوع وعلــى  اإلــى  اإ�صــارات ملمو�صــة 

الأفعــال.
•  ادُخــل مبا�صــرة فــي �صلــب الم��صــ�ع: يقــراأ النا�ــص 
المحتوى الموجود على الإنترنت اأ�صرع مقارنة بالمواد 
ــرعة مــن  ــوع ب�ص ــب المو�ص المطبوعــة. اُدخــل فــي �صل
الجملــة الأولــى اإذا اأمكــن. ل ت�صــهب فــي الــكلام علــى 

طــول المن�صــور، لي�صــتمر النا�ــص بالقــراءة.

المن�صــور  يكــون  اأن  يمكــن  واحــد:  بم��صــ�ع  ــد  •  تقيَّ

طويــلًا اأو ق�صيــرًا، ولكــن ل بُــدّ مــن ح�صــره بمو�صــوع 
واحد. الإ�صــتراتيجية الفعّالة هي بعر�ص م�صــكلة واحدة، 
ومناق�صة الحلّ الممكن لها، ومن ثم و�صف النتائج. اِدعم 
اأفكارك بوقائع ومراجع، وا�صــتنتِج الخلا�صات بال�صتناد 

اإلــى الأدلــة بــدلً مــن ال�صــتناد اإلــى اآراء غيــر مدعومــة.
•  ليكن المن�صــ�ر جديرًا بالقراءة: �صــارِك القراء معرفة 
وتجارب تعلّمهم اأو تحفز التفكير لديهم. فلتكن كتاباتك 
مليئــة بالحيوية والإقناع، واعر�ص المو�صوع للقارئ من 

زاوية جديدة حتى يكون المن�صور جديرًا بالقراءة.
ح الن�س وراجِعه قبل ن�صره: يمكن الكتابة ب�صرعة  •  نقِّ
حتــى ت�صــع اأفــكارك علــى الــورق، ولكــن هــذه الأفــكار 
حهــا.  ــم تُنقِّ ــر وا�صحــة مــا ل ــى الأرجــح غي ــتكون عل �ص
يخ�ص�ــص الكاتب المحترف وقتًا اأطول لتنقيح الن�ص 
ومراجعتــه مقارنــة بالوقــت الــذي يخ�ص�صــه لكتابــة 
الم�صــودة الأولــى. احر�ــص علــى كــون الكلمــات التــي 
ن�صــرتها فــي المدوّنــة اليــوم قيّمــة ووا�صحــة م�صــتقبلًا.

التدوين عمل كتابي

الف�صل 1926

ت�سمّ "اأ�سئلة 
مراجعة" اأ�سئلة 

الختيار من 
المتعدد التي 

تختبر مدى فهم 
الطالب لمحتوى 

الدر�ض.

تعر�ض بع�ض 
الدرو�ض ر�سومًا 

تو�سيحية لأمثلة 
نوق�ست في 

الدر�ض وتحثّ 
على المناق�سة 

وموا�سلة التفكير 
اإلى حدِّ اأبعد.

توفّر خانات 
"الأخبار 
المفيدة" 

ا عن  ق�س�سً
العالم الحقيقي 

مرتبطة بمو�سوع 
الدر�ض.

13 تمهيد



مهار�ت �شعبة
ي�ستك�س���ف الف�س���ل 9 اأ�سا�س���يات تحلي���ل البيان���ات 
لدعم عملية �سناعة القرار. وفي الدر�ض الأخير من هذا 
الف�س���ل توؤم���ن �س���مات الأ�س���ئلة والإجاب���ات لمح���ات خطوة 

بخط���وة اإ�سافية.
�لتعلم �لقائم على �لم�شروع

عل�ى  القائ�م  التعل�م  عل�ى   15-12 الف�س�ول  ترك�ز 
الم�سروع الذي يحث الطلبة على النخراط بالعمل واإكمال 
حالت من خال نمذجة البيانات وتحليلها واإيجاد حلول 
لم�س�كات واقعي�ة ف�ي قطاع�ات الإنت�اج والبيئ�ة والم�ال؛ 
ويح�س�ل الطلب�ة على توجيه ل�س�تخدام ج�داول البيانات 

لتخ�اذ ق�رارات بالرتكازعل�ى البيانات. 

www.ien.edu.sa

الف�سل
12

فهم عملية جمع البيانات.  1
2  �شرح اأنواع البيانات المطلوبة لدعم القرارات المتعلقة 

بال�شركة.
3  ت�شليط ال�شوء على الاأنماط والاتجاهات الظاهرة في 

البيانات ل�شناعة القرارات المثلى.
الفعّال على عملية �شناعة  البيانات  اأثر جمع  4  تحليل 

القرارات.
تحديد النتيجة الاأكثر احتمالًا لتحليل البيانات.  5

تحتاج ال�شركات الم�شنّعة لل�شيارات اإلى تح�شين متو�شط ا�شتهلاك مركباتها للوقود )كيلومترات 
المركبات لكلّ لتر( من اأجل الامتثال للاأنظمة الحكومية الجديدة. ت�شنع ال�شركة التي �شتعمل 
فيها، �شمن هذا الم�شروع، اأنواعًا مختلفة من المركبات الاآلية وتبيعها. ولكلّ منها ت�شنيف مختلف 
من حيث مقدار ما تقطعه من كيلومترات لكلّ لتر واحد من الوقود. وفي هذه الحالة، �شت�شتخدم 
اأداة �شولفر في برنامج اإك�شل Excel Solver من اأجل تحديد مزيج المنتجات المطلوب للامتثال 

للاأنظمة الجديدة بطريقة مربحة.
�شيعرّفك م�شروع اإنتاج ال�شيارات على الاأ�شاليب الم�شتخدمة لجمع المعلومات من اأجل دعم 
تكون  وقد  والخارجي،  الداخلي  فمنها  المعلومات،  تتعدد م�شادر  قد  القرارات.  عملية �شناعة 

ا حاليّة اأو متوقّعة، بح�شب نوعها المطلوب. المعلومات اأي�شً
�شيركّز هذا الف�شل على تحديد اأنواع البيانات المطلوبة التي يمكن ا�شتخدامها في تمارين 
�شناعة القرارات المتعلقة بالم�شروع. �شتبداأ �شمن م�شروعك في ا�شتك�شاف اأف�شل ال�شيناريوهات 
واأ�شوئها، وذلك با�شتخدام البيانات المتاحة للتنبّوؤ بالنتائج الم�شتقبلية المحتملة. وفي حين �شيكون 
البيانات المتوفرة في بع�ض المجالات الاأخرى  باإمكانك ح�شاب بع�ض المتغيّرات بثقة، �شتكون 
مجرد تقديرات. وبف�شل هذه التوقعات، �شتتمكّن من ا�شتك�شاف الخيارات الم�شتقبلية المختلفة.

م�سروع اإنتاج ال�سيارات

اأدا التعلّم
:ا عل ستكون قادر� ذا الف�سل من درا�سة بعد النتها

م�شروع اإنتاج ال�شيارات

الرقم �الدر راب
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�لمخرجات
لإكمال  الطلبة  اأمام  فر�سة   15-12 الف�سول  تتيح 
م�سروع  لكل  جمعوها  التي  البيانات  نمذجة  عملية 
وتحليلها، ف�سيح�سلون على توجيه لإكمال تقرير مدعوم 
التنفيذي والمديرين  بالبيانات، يمكن تقديمه للمدير 
اأو مجل�ض الإدارة، وهو تقرير ي�سرح بو�سوح الخيارات 
المتاحة لهم ويحللها وي�ساعدهم على اتخاذ قرار في 

الأعمال مبني على المعرفة والدراية.
ي�سجّع الف�سل 15 الطلبة على الم�سي قدمًا والتو�سع 
في العمل من خال عر�ض ما تو�سلوا اإليه اأمام المعلم 
واأمام زمائهم في الف�سل كما لو كانوا يعر�سون ذلك 
اأمام مجل�ض اإدارة ال�سركة، ولذلك يجب اأن يفكر الطلبة 
اأفكارهم  م�ساركة  كيفية  في  العر�ض  يقدمون  الذين 
الذين  الطلبة  يعبّر  فيما  ومقنعة،  وا�سحة  بطريقة 
اأ�سئلة  طرح  خال  من  تفاعلهم  عن  اإليهم  ي�ستمعون 
مدرو�سة بال�ستناد اإلى تجربتهم الخا�سة في الم�سروع 
وتدريبات التفكير الناقد التي اأكملوها في نهاية كلّ من 

الف�سلين 10 و11.

مرجات م�شرو �شركة الطيران
لقد اأن�صاأت مجموعة من اأوراق العمل لتحديد الطريقة الأف�صل لتح�صين الأرباح مقابل خف�ض 

التكاليف ل�صركة الطيران.
1.  كما طبّقت �صابقًا في الحالت الواردة في الكتاب، عليك اأن تقدّم اإلى المديرين التنفيذيين 
لت اإليها. لذلك، ام�صح  في �صركة الطيران تقريرًا موجزًا ت�صتعر�ض فيه النتائج التي تو�صّ
.).dotx رمز ال�صتجابة ال�صريعة للح�صول على نموذج التقرير )يحمل ت�صمية نموذج  تقرير
ول بدّ من اأنك الآن على دراية بكيفية ملء التقرير، ونوع المعلومات التي يجب اأن تظهر فيه.
2.  في ق�صم النتائج، عليك اأن ت�صرح ما اإذا كانت الطريقة الحالية لتنظيم م�صارات الطائرات 

.تحقّق اأرباحًا، مقدمًا الأدلة التي تدعم قرار
ل�صركة  �صولفر  و"اأداة  الطيران"  �صركة  "توقعات  عمل  اأوراق  اإلى  عُد  التحليل،  ق�صم  3.  في 
الطيران"، ثم اكتب فقرة تقارن فيها نتائج كلّ ورقة من الورقتين وت�صرح مدى دقة توقعك 

للنتائج التي تظهر في اأداة �صولفر. فكّر في ال�صوؤالين الآتيين:
ما الأمور التي يمكنك ا�صتخلا�صها من هذه الفوارق؟

 
 
 
 

ما مدى اأهمية ا�صتخدام اأنظمة دعم القرارات في عملية التح�صين؟
 
 
 
 

د التن�صيق التالي  احفظه بال�صغط على "حفظ" من قائمة الملف، واعتم ،4.  عندما يكتمل تقرير
.".docx شركة الطيران _ التقرير� _ في ت�صمية الملف: "ا�شم

5.   لخّ�ض تقرير في عر�ض تقديمي �صفهي اأمام زملائك في الف�صل.
ا مدته 5 دقائق اأمام زملائك في الف�صل ت�صرح فيه النتائج التي تو�صلت اإليها. ر عر�صً ح�صِّ
 وفي طباعة ن�صخ من تقرير ،PowerPoint وقد ترغب في ا�صتخدام �صرائح باور بوينت 

لتوزيعها على زملائك في الف�صل. كن م�صتعدًا لتلقي الأ�صئلة في النهاية.
يتمثل دور كمقدم في تقديم معلومات وا�صحة ودقيقة، و�صرح تحليلك وتو�صياتك. في 
المقابل، يتمثل دور كع�صو في الجمهور في تخيل اأنك اأحد المديرين التنفيذيين في �صركة 

الطيران، واأن ت�صاأل مقدم العر�ض عن الأمور التي تعتقد اأن عليه �صرحها اأكثر.
6.  اأح�صنت لقد اأكملت عمل هذا الف�صل الدرا�صي حول �صناعة القرارات في ال�صركات.

الفصل 15 514
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ما القرارات التي عليك اتخاذها حول دخول الجامعة؟

ما القرارات التي اتخذتها اليوم؟

ما القرارات التي عليك اتخاذها حول اختيار مهنة؟

16



اأعد التفكير في قرار مهم �صبق اأن اتخذته موؤخّرًا اأو في الما�صي، واأجب عن الأ�صئلة الآتية:

1. ما القرار الذي اتخذته؟

2. ما العوامل الرئي�صة التي اأثرت في قرارك؟

3. ما كانت نتيجة قرارك؟ هل يمكن اأن تتخذ القرار نف�صه من جديد؟ و�صح اإجابتك

17



4. هل تغا�صيت عن اأي حلول؟ واإن حدث ذلك، فما هي؟

5. هل واجهت نتائج غير متوقعة؟ واإن حدث ذلك، فما هي؟

6. هل كان لهذا القرار تاأثير اإيجابي اأم �صلبي عليك؟

18
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فهم حلّ الم�شكلات  1

2  تحليل الم�شكلات

اإعداد بيان فاعل للم�شكلة  3

4  تحديد المخاطر واإدارتها

المهنية، فمن  لبدء م�شيرتك  ت�شتعد  اأم كنت  اأو �شغيرة،  �شركة كبيرة  تعمل في  اأكنت  �شواءً 
حاجة  في  و�شتكون  الم�شكلات،  وحلّ  القرارات  �شناعة  في  وقتك  بع�س  �شتم�شي  اأنك  المُرجح 
اإلى اتخاذ بع�س القرارات. وعلى الرغم من اأن الم�شكلات قد ت�شيبك باإحباط لما ت�شبّبه من 
�شعوبات بالغة، فاإن المفكرين المبدعين والمهنيين الناجحين ينظرون اإلى تلك الم�شكلات على 
اأنها فر�س لتطوير العمل اأو الخدمة المقدمة، لأنها تفر�س عليك التعرف على اأهدافك وتحديدها. 
ويعر�س هذا الف�شل خطوات حلّ الم�شكلات، ويناق�س طرائق تحليلها واأ�شبابها، ويحدد الأخطاء 
ال�شوؤون  رئي�س  نائب  وهو  لعمر،  م�شاعدًا  تعمل  اأنك  لنفتر�س   ádÉM لها.  الت�شدي  في  ال�شائعة 
المالية في وكالة لل�شفر وال�شياحة، وقد واجهتم م�شكلة عدم ازدياد مبيعات الجولت ال�شياحية 
التي تقدمها ال�شركة عدة اأ�شهر، ولم يتغيّر الحال حتى في مو�شم الذروة ال�شيفي. ولمواجهة هذا 
التحدي، اأ�شندت ال�شركة لعمر م�شوؤولية م�شروعها الجديد، الذي اأ�شمته: م�شروع 12 × 12، وهو 
م�شروع يهدف اإلى زيادة المبيعات بن�شبة 12%. وب�شفتك م�شاعدًا، فاإن عليك معاونته في تحديد 
الم�شكلات التي يواجهها العملاء مع جولت ال�شركة بالعموم. وقد وجهك عمر للتعرف اأكثر على 

طرائق التفكير الإبداعي وحلّ الم�شكلات للم�شاركة في م�شروع 12 × 12 م�شاركةً مثمرةً.

تحديد الم�صكلات 
وتعريفها

اأدا التعلّم
:ل صتكون قادرًا� ا الف�صل بعد النتهاء من درا�صة

الف�صل
1

21 تحديد الم�شكلات وتعريفها



فهم حلّ الم�صكلات
كي تكون �شانع قرار بارزًا في مجال الأعمال التجارية، ومحترفًا في مجالك، يجب اأن تتميز 
بالقدرة على حلّ الم�شكلات. وهي مهارة يمكن اكت�شابها وتطويرها مع مرور الوقت لدعم اتخاذ 
القرار الناجح. والأ�شخا�س الذين يمتلكون القدرة على تحديد الم�شكلات وتعريفها وحلّها اأع�شاءٌ 
رون في اأيّ منظمة. اإن تطوير هذه القدرة ي�شاهم في نجاح حياتك المهنية وي�شاعد في بحثك  مقدَّ
1-1 بين ما يجب اأن تفعله، وما يجب األ تفعله  عن وظائف ذات م�شوؤولية اأكبر. ويقارن الجدول 
ádÉM في �شياق ال�شتعداد لعقد اجتماع حول م�شروع 12 × 12 لمناق�شة  لحلّ الم�شكلات بفاعلية. 
الأهداف وتحديد المهام المختلفة، طلب منك عمر و�شع اإر�شادات لحلّ الم�شكلات، وذلك لتوجيه 

عملية اتخاذ القرار.
األ تفعل وما يج اأن تفعل 1-1": حلّ الم�صكلات: ما يج" الجدو

األ تفعل ما يج اأن تفعل ما يج اإرصادات
•  اأن•ت�شت�شلم ب�شهولة اإذا لم تنجح اإحدى 

الأفكار.
•  كن واثقًا من قدرتك على حلّ الم�شكلة. ثق•في•قدرتك•على•حلّ•

الم�شكلات
•  اأن•تتجاهل الم�شكلات اإلى اأن تتفاقم 

وي�شعب حلّها.
•  اأن•تتم�شك بت�شورك الأ�شا�س للم�شكلة، 
اإذا كنت تواجه �شعوبةً في اإيجاد حلّ.

ا لإيجاد حلول مبتكرة. •  اِعتبر الم�شكلات فر�شً
د الم�شكلة ثم اأعد تعريفها. •  حدِّ

ف•على•الم�شكلات تعرَّ

•  اأن•تن�ش���ئ اإج���راءً مف�ش���لًا ي�شع���ب 
اإكمال���ه اأو تك���راره.

•  اأن•تتعجل في الو�شول اإلى ا�شتنتاجات.

•  اِتبع حد�شك لحلّ الم�شكلات الب�شيطة.
•  اِتبع اإجراءً منهجيًّا للم�شكلات المعقدة.

•  راجِع الم�شكلة واأعد النظر فيها، وكذلك افعل 
مع اأهدافك والحلول الممكنة.

•  اُنظر في الم�شكلة من زوايا مختلفة.

د•طريقة حدِّ

•  اأن تتخذ قرارات متهورة.
•  اأن ت�شكك في قدراتك اإذا �شعرت اأنك 

اتخذت القرار ال�شحيح.

اختيار  قبل  البدائل  جميع  ح�شبانك  في  ع  •  �شَ
اأحدها.

•  ثِق بحد�شك، ولكن تاأكد من اأن الحقائق تدعم 
قرارك.

اتخذ•القرارات

الف�صل 1

�الدر
1

راب الدر� الرقمي
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و�صف تف�صيلي
ع هذه الإر�شادات في ح�شبانك عند البدء في حلّ الم�شكلات لتوجيه عملية اتخاذ القرار: �شَ

ثق•في•قدرتك•على•حلّ•الم�شكلات••
Identify yourself as a problem solver

 �شتكون يومًا ما جزءًا من �شوق العمل، و�شواء كنت مديرًا، اأو ع�شوًا في فريق عمل فكثير مما تفعله 
يوميًّا هو حلّ لم�شكلات واتخاذ القرارات. وفي الحقيقة، فاإن هذا الدور هو ما يميّز الموظف 
المحترف عن العامل غير المحترف. وغالبًا ما يواجه الموظفون الجدد الم�شكلات بالتعامل معها 

بردود الأفعال، ولكن الموظف الفاعل هو من ي�شتخدم طرائق منظمة لحلّ الم�شكلات.

ف•على•الم�شكلات•• تعرَّ
Recognize problems

 عليك اأن تتعلم طرائق التعرف على وجود الم�شكلات لتلاحظ تطورها وتتدخل �شريعًا لحلّها. 
والم�شكلة Problem وفقاً لما ورد في المعاجم هي الم�شاألة غير المح�شومة اأو الم�شببة لل�شغط اأو 
الم�شقة، وتعتبر الم�شكلة في المنظمة عقبة تقف في طريق تحقيق الهدف المن�شود. وباخت�شار، 
فاإنها الفرق بين الو�شع الحالي والو�شع الذي تريد اأن ت�شل اإليه، فعلى �شبيل المثال: اإذا كنت 
تتوقع بيع 100 جولة �شياحية كلّ �شهر، واأنت تبيع 50 جولة فقط، فاإنك تواجه م�شكلة. اُنظر 

. 1-1 ال�شكل 

Problem: في ال�شركة، هي عقبة تقف في طريق تحقيق الهدف المن�شود. وب�شورة  الم�شكلة•
اأو�شح، فاإنها الفرق بين الو�شع الحالي والو�شع الذي تريد اأن ت�شل اإليه.

تعريف

 :‹É◊G ™°VƒdG

 ká«MÉ«°S kádƒL 50
É vjô¡°T

 :±ó¡dG ádÉM

 kádƒL 100
ká«MÉ«°S

Évjô¡°T 

 á∏µ°ûŸG

 ™°VƒdG

‹É◊G

±ó¡dG
 ™°VƒdG ÚH ¥ôØdG »g á∏µ°ûŸG

Oƒ°ûæŸG ±ó¡dGh ‹É◊G

ال�صكل "1-1": تعريف الم�صكلة

يندرج تحت 
الم�شكلات كلّ 

من: المع�شلات 
والمفارقات 

وال�شعوبات، 
مثل: �شعوبة اأداء 

المهام.

لمحة �صريعة
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د•طريقة•بديهية•لحلّ•الم�شكلات•• حدِّ
 Select an intuitive approach for solving problems 

 ،Intuition•عادة ما يتبع النا�س طريقة اأو اثنتين لحلّ الم�شكلات: طريقة العتماد على الحد�س 
والطريقة القيا�شية؛ فالحد�س يعتمد على معرفتك بال�شيء دون الحاجة اإلى اكت�شافه اأو تعلمه، 
ويتمثل عادة في رد فعلك المبدئي اإزاء الم�شكلة اأو ال�شوؤال. وعند مواجهة م�شكلة بهذه الطريقة، 
فاإنك تجد نف�شك تتجاوب معها فورًا باأ�شلوب فِطري، دون اتباع اإجراء معين. وهذه الطريقة 
التفاعلية منا�شبة تمامًا للمواقف التي تحتاج فيها اإلى اتخاذ قرار �شريع اأو حلّ م�شكلة روتينية. 
وفي هذه الحالت، غالبًا ما يمكنك ا�شتعمال حُ�شن الإدراك والتمييز عندك لتخاذ قرار ب�شاأن 
ة بجولة  الحلّ، فاإذا كانت الم�شكلة، مثلًا: هي انتظار العملاء طويلًا للح�شول على الكتيبات الخا�شّ
اإلى فوهة بركان الوعبة ال�شهيرة، فاإنك ت�شتطيع حلّ هذه الم�شكلة عن طريق توفير كتيبات اإ�شافية.

الحد�س•Intuition: معرفتك ب�شيء ما دون الحاجة اإلى اكت�شافه اأو تعلمه، وتتمثل عادة في رد 
اأو ال�شوؤال. وعند مواجهة م�شكلة ما بهذه الطريقة، فاإنك تجد  اإزاء الم�شكلة  فعلك المبدئي 

نف�شك تتجاوب معها تلقائيًّا، دون اتباع اإجراء معيّن.

تعريف

د•طريقة•قيا�شية•لحلّ•الم�شكلات••• حدِّ
Select a systematic approach for solving problems

 عندما تتبع الطريقة القيا�شية•Systematic، فاإنك تحلّ الم�شكلة بطريقة منهجية ومنظمة. يتخذ 
حلّ الم�شكلات القيا�شي نهجًا منطقيًّا وعقلانيًّا ومنا�شبًا للم�شكلات اأو المواقف الأكبر والأكثر 
تعقيدًا التي تنطوي على الكثير من المخاطر. واأحد �شبل حلّ الم�شكلات بطريقة قيا�شية يكمن في 
ال�شتعانة بحلول �شابقة وتطبيقها على الو�شع الحالي، فعلى �شبيل المثال، اإحدى طرائق البدء في 
حلّ م�شكلة انخفا�س المبيعات في وكالة ال�شفر وال�شياحة التي تعمل فيها هي بدرا�شة الحملات 
1-2 الخطوات الأ�شا�شية  الإعلانية التي �شاعدت على زيادة المبيعات في الما�شي. ويو�شح ال�شكل 

لحلّ الم�شكلات.

قيا�شي•Systematic: القيام ب�شيء مثل حلّ الم�شكلات بوا�شطة خطة منظمة، ت�شل بك اإلى حلّ 
اأو المواقف الأكثر تعقيدًا والتي ت�شتمل على الكثير من  منطقي وعقلاني منا�شب للم�شكلات 

المخاطر.

تعريف

ل توجد طريقة 
واحدة اأو 

مجموعة من 
الخطوات 

الب�شيطة لحلّ 
جميع اأنواع 
الم�شكلات. 

معظم الحلول 
تتكوّن من 

التفكير الإبداعي 
وال�شتك�شاف 

المنطقي.

لمحة �صريعة
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اأ�صئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1.• ما•مفهوم•الم�شكلة•عند•اأي•منظمة؟
اأ.• الختيار عند مواجهة مجموعة من البدائل.

ب.• الفرق بين الموظف المحترف والموظف غير المحترف. 
ج.  مجموعة من الأهداف اأو الغايات. 

د.• الفرق بين الو�شع الحالي والهدف المن�شود.
2.• اأي•مما•يلي•يجب•عليك•األا•تفعله•عند•حلّ•الم�شكلات؟

تعريف الم�شكلة. اأ.•
قبول الحلّ الأول. ب.•

ج.•جمع المعلومات.
د.•اتخاذ القرار.
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ال�صكل "1-2": الخطوات الأ�صا�صية لحلّ الم�صكلات

اتخذ•القرارات••
Make decisions

والقرارات هي  الموؤثرة،   Decisions القرارات• اتخاذ  الم�شكلات في   يكمن جزء كبير من حلّ 
اختيارات تنتقيها من بين عدد من الخيارات اأو البدائل. ويمكنك اأن تنظر اإلى القرارات على 
، ومن ثمَّ تطبق اأ�شاليب حلّ الم�شكلات لتكون  اأنها م�شكلات �شغيرة تحتاج اإلى اأن تجد لها حلاًّ
هي المر�شد لقراراتك. وفي اأثناء تطوير مهاراتك في حلّ الم�شكلات، فاإن قدرتك على اتخاذ 

القرار تتطور طبيعيًّا.

القرار•Decision: خيار تقوم به من بين عدد من الخيارات اأو البدائل.
تعريف
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تحليل الم�صكلات
تعتمد العديد من ال�شركات حول العالم على موظفيها لتحديد الم�شكلات وحلّها. ولذا يعتبر 
الأ�شخا�س الذين يمكنهم حلّ الم�شكلات بفاعلية اأع�شاء لهم قيمة في ال�شركة، وكثير من الجهد 
المبذول في حلّ الم�شكلات، يكمن في فهم الق�شايا الأ�شا�شية، ومن ذلك: البحث عن الأ�شباب 
الجذرية والمعلومات ذات ال�شلة والأفكار والمخاطر والتكاليف والفوائد المرتبطة بالم�شكلات. 
اإن تحديد الم�شكلة الحقيقية هو اأول نقطة رئي�شة على الطريق للحلّ. وغالبًا ما ي�شتغرق تحديد 
1-2 ما يجب اأن تفعله، وما يجب  الم�شكلة وفهمها وقتًا كما هو الحال في حلّها. ويلخ�س الجدول 
ádÉM طلب منك عمر بتحديد ما اإذا كان النخفا�س في مبيعات وكالة  األ تفعله لتحليل الم�شكلات. 
ال�شفر وال�شياحة جزءًا من اتجاه عام في قطاع ال�شفر وال�شياحة اأم اأنه م�شكلة تنفرد بها الوكالة..

األ تفعل وما يج اأن تفعل 1-2": تحليل الم�صكلات: ما يج" الجدو

األ تفعل ما يج اأن تفعل ما يج اإرصادات
•  اأن تتغا�سَ عن الم�شكلات المحتملة.
•  اأن تق�شر نف�شك على نوع واحد من 

المعلومات.

الخلل،  واأوجه  المحتملة،  الق�شور  اأوجه  •  اِبحث عن 
والأنواع الأخرى من الم�شكلات.

•  اِطرح اأ�شئلة على الأ�شخا�س المعنيين لمعرفة �شبب 
عدم تحقيق الأهداف.

•  اِجمع البيانات من م�شادر اأخرى.

التعرف•على•
الم�شكلات

•  اأن تُثر القلق بين الأ�شخا�س المعنيين 
بالم�شكلة، واطلب تعاونهم.

يف�شدوا  ل  حتى  الآخرين  تهدد  •  اأن 
الحلول.

•  لحِظ اأين تحدث الم�شكلة وكيف تحدث، اإن اأمكن.
•  اِ�شاأل عن "ال�شبب" ل "الم�شبِّب".

•  طمئن الموظفين اإلى اأنك تحترم اأفكارهم واآراءهم 
واقتراحاتهم.

الملاحظة

•  اأن تبداأ في حلّ الم�شكلة اإل اإذا كنت 
واثقًا من اأنك قد حدّدتها بدقة.

•  راجِع البيانات التي جمعتها لتتحقق من اأنك حددت 
الم�شكلة تحديدًا �شحيحًا.

التاأكيد

و�صف تف�صيلي
1.•اِبحث•عن•اأوجه•الق�شور

Look for deficiencies

تواجه  المنظمات  فمعظم  اإليها؛  وتتنبه  تعيها  عندما  اإل  م�شكلة  اأنها  على  تظهر  ل   الم�شكلة 
تتغا�شى  ما  فاإنها غالبًا  الرغم من ذلك،  ال�شعوبات بطريقة متوا�شلة. وعلى  مجموعة من 
عن الكثير من تلك ال�شعوبات ب�شبب الوقت اأو قيود اأخرى. وتكمن الخطوة الأولى في عملية 
حلّ الم�شكلات في تحديد اأوجه الق�شور، اأو الخلل، اأو عدم الر�شا. لذلك، كن منتبهًا، واطرح 

ر القدرة على ا�شت�شعار الم�شكلات غير الملحوظة. الأ�شئلة، وطوِّ

الف�صل 1
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2
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2.••اِجر•المقابلات•واِجمع•البيانات
Interview and gather data

 تحدّث اإلى الأ�شخا�س المعنيين بالم�شكلة اأو العاملين في مجال متعلق بها اأو من قد يتاأثرون 
بما تقدمه من حلول، وتعرّف قدر الم�شتطاع على الم�شكلة والحلول الممكنة لها؛ فكثيرًا ما تاأتي 
اأف�شل الأفكار من الم�شادر والأ�شخا�س الأقل ظهورًا. ومن ال�شروري العمل على جمع معلومات 

كافية لتكوين ت�شور �شامل عنها. ويو�شح ال�شكل "1-3" طرائق جمع المعلومات.

äÉeƒ∏©ŸG ´ƒf Qó°üŸG
≈∏Y áeÉY äÉeƒ∏©e 

hCG á«fhÎµdE’G ™bGƒŸG 

hCG äÉfÉ«ÑdG óYGƒb 

øjõîàdG ¢UGôbCG

ÊhÎµdEG

á«°SÉ°SCG äÉeƒ∏©e 

ÖàµdG ‘ Iôaƒàe 

äÉjQhódGh ∞ë°üdGh

´ƒÑ£e

Iô°TÉÑŸG äÉXƒë∏ŸG 

äÓHÉ≤ŸGh 

äÉfÉ«Ñà°S’Gh

»°SÉ°SCG

 ,áª¶æŸG äÉØ∏e

 ,AÓeõdG ™e äÉKOÉëŸG

 äÉ°SGQódGh

 ÒZ á«FÉ°ü≤à°S’G

á«ª°SôdG

»ª°SQ ÒZ

ال�صكل "1-3": جمع المعلومات

3.•لاحِظ•قدر•الم�شتطاع
Observe as much as you can

 غالبًا ما يمكنك التعرف اأكثر على الم�شكلة بوا�شطة الملاحظة، فعلى �شبيل المثال: يمكنك 
ملاحظة اإحدى الم�شكلات مبا�شرة بم�شاهدة تفاعل ما اأو مواجهة الم�شكلة بنف�شك، ويمكنك 
ا العتماد على الملحوظات المبا�شرة للاآخرين لو�شف ال�شعوبات الحالية اأو الما�شية،  اأي�شً
وعليك التاأكد من توثيق التفا�شيل، مثل: التاريخ والوقت والمعلومات الواقعية الأخرى المتعلقة 

بالملحوظة والم�شكلة عند ا�شتخدام البيانات المر�شودة بالملاحظة.

عندما تلاحظ 
المعلومات 

وتكت�شفها، قد 
ت�شطر اإلى 

اإعادة تعريف 
الم�شكلة.

لمحة �صريعة
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4.•ا�شاأل•عن•ال�شبب•لا•الم�شبِّب
Ask what, not who

 ركز على الحقائق المو�شوعية عند جمع المعلومات، وا�شاأل عن ال�شبب ولي�س الم�شبِّب. ويجب 
اأن ت�شع في الح�شبان اأن التحقيق في الم�شكلات قد يثير قلق بع�س النا�س، ومن ثم فاإنه يمكن 
اأن يوؤدي اإلى اإحجامهم عن التعاون. لذلك، ينبغي ن�شر الطماأنينة بين الجميع والتاأكيد على 
رغبتك في الح�شول على م�شاعدتهم وعلى تقديرك واحترامك لأفكارهم واآرائهم ومقترحاتهم.

5.•راجِع•معلوماتك
Have a reality check

 عند تحديد م�شكلة محتملة، ت�شاءل عما اإذا كان ذلك التحديد منطقيًّا في �شوء البيانات التي 
ا ومقتنعًا  جمعتها. وعليك اأن تثق في حد�شك وتتريث قبل البدء بحلّ الم�شكلة، حتى تكون مطمئنًّ
با�شتنتاجاتك. واإذا لم تكن را�شيًا، فخذ وقتًا اأطول لإعادة تعريف الم�شكلة، واطلب من الآخرين 

اإبداء الراأي والم�شورة.

الم�شكلة• لتحليل• بها• تقوم• اأن• ينبغي• التي• الخطوات• بتحديد• الم�شكلات• تحليل• على• تدرَّب•
ذ•الخطوات•التالية: المطروحة.•نفِّ

ز•نف�شك 1.•جهِّ
اقراأ•التو�شيف•التالي•لوكالة•ال�شفر•وال�شياحة•وللم�شكلة•التي•تعتر�س•هذه•الوكالة.

•تو�شيف•ال�شركة: هي وكالة لل�شفر وال�شياحة مقرها الريا�س تعنى بتنظيم جولت المغامرات، 
وجولت ثقافية، وجولت تعليمية اإلى مختلف مناطق المملكة. ي�شارك الم�شافر في الجولت التي 
تنظمها هذه الوكالة في اأن�شطة متنوعة ما بين الم�شي لم�شافات طويلة في الطبيعة، وا�شتطلاع 
للحياة البرية، ويتعرف في الوقت نف�شه على الثقافة المحلية – طبيعة النا�س، والماأكل، وتاريخ 

المنطقة.
 وتنظّم وكالة ال�شفر وال�شياحة جولت �شياحية اإلى مختلف مناطق المملكة؛ ي�شافر عملاوؤها 
معها بالعادة بغر�س الترفيه، ولكن الوكالة تنظّم في بع�س الأحيان جولت مخ�ش�شة للاأعمال.
•الم�شكلة: عادة ما تكون الجولت ال�شخ�شية في ذروتها خلال اأواخر اأ�شهر الربيع وفي ال�شيف. 
وبالفعل، كانت المبيعات عند اأعلى م�شتوياتها في الفترة الممتدة بين �شهري اأبريل واأغ�شط�س 
ارتفاعًا خلال هذه  المبيعات  ت�شهد  فلم  ال�شنة،  اأما هذه  الما�شية.  الخم�س  ال�شنوات  خلال 
الأ�شهر، وللمرة الأولى منذ خم�س �شنوات، تراجعت المبيعات ال�شنوية لوكالة ال�شفر وال�شياحة 

حتى باتت تتوقع اأن تكون مبيعاتها الكلية لهذا العام اأقل مقارنة بال�شنة الما�شية.

ب  جرِّ
بنف�صك 
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اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:

1.  الخطوة الأولى في حلّ الم�شكلات هي:
اأ.  اتخاذ القرار.

ب.  و�شف عثرات حلّ الم�شكلات.
ج.  تحديد اأوجه الق�شور.
الإف�شاح عن تقدمك. د. 

2.  اأي مما يلي يعد م�شدرًا اأ�شا�شيًّا للمعلومات حول م�شكلة ما؟
الملاحظة. اأ. 

موقع اإلكتروني. ب. 

مقال في مجلة. ج. 

ملفات ال�شركة. د. 

ب بنف�شك الآن 2. جرِّ
 بال�شتناد اإلى المعلومات المتاحة، اأن�شئ قائمة بالخطوات التي �شتنفذها لتحليل هذه الم�شكلة. 
معلومة: الهدف من هذا ال�شوؤال هو م�شاعدتك على تنمية مهاراتك التحليلية. هل يتوافر لديك 
ما يكفي من المعلومات عن خلفية المو�شوع لحلّ هذه الم�شكلة؟ في حال كان الجواب بالنفي، 
ما الذي يمكن اأن تقوم به لتجميع المعلومات اللازمة؟ راجع الخطوات التي حددناها في الدر�س 

رقم 2 من الف�شل رقم 1.
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اإداد بيان فال للم�صكلة
عند حلّ الم�شكلات، يجب اأن تنقل بكلّ و�شوح واخت�شار الخطوات التي اتّخذتها اإزاء الم�شكلة 
والتقدم الذي اأحرزته، واأن تبداأ بتقديم بيان•للم�شكلة•Problem statement؛ اأي و�شف وا�شح وموجز 
لها وللاأثر الذي تتوقعه من الحلّ. والغر�س من عر�س البيان هو و�شف م�شكلة واحدة بمو�شوعية، 
ل البحث عن اأ�شبابها، اأو اإلقاء اللوم على الآخرين، اأو تحديد الحلّ. وعليك اإدراج بيان الم�شكلة 

في مقترحاتك العملية وتقارير �شير العمل والمحادثات مع المعنيين بالأمر. ويو�شح الجدول 
ádÉM بعد جمع البيانات حول  1-3 ما يجب اأن تفعله، وما يجب األ تفعله لإعداد بيان الم�شكلة. 

ا لتلخي�س فهمك  م�شكلة تراجع مبيعات وكالة ال�شفر وال�شياحة التي تعمل بها، وجدت نف�شك م�شتعدًّ
للم�شكلة في بيانها الذي �شتدرجه �شمن تقرير �شير العمل الذي �شتقدّمه لعمر.

بيان•للم�شكلة•Problem statement: و�شف وا�شح وموجز لها وللاأثر الذي تتوقعه من الحلّ.
تعريف

األ تفعل ما يج اأن تفعل ما يج اإرصادات
•  اأن تعالج اأكثر من م�شكلة واحدة.

•  اأن تحدد الأ�شباب.
•  اأن تلُم اأحدًا.

•  اأن ت�شف الحلّ.

ف م�شكلة واحدة. •  �شِ
•   اِ�شتخدم المقايي�س المو�شوعية.

الهدف

•  اأن تعطِ بيان الم�شكلة لجميع العاملين في 
ال�شركة.

على  ي�شرف  من  اإلى  الم�شكلة  بيان  م  •  قدِّ
ن�شاطات حلّ الم�شكلات اأو يوافق عليها.

•  اأ�شرِك الآخرين الذين ي�شاعدون على حلّ 
الم�شكلة.

الاأ�شخا�س•المعنيون

•  اأن تذكر كلّ و�شع اأو عَرَ�س من الأعرا�س 
في الم�شكلة، بل ركز على الأهم منها.
•  اأن•تقدم اآراء حول العواقب المحتملة.

نظ��ر  وجه��ة  م��ن  المثال��ي  الو�ش��ع  د  •  ح��دِّ
المعنيي��ن. الأ�ش��خا�س 

ف الحالة التي تحول دون تحقيق الو�شع  •  �شِ
المثالي.

ف على الأعرا�س. •   تعرَّ
ف حجم الم�شكلة ونطاقها بمو�شوعية. •   �شِ

د العواقب. •  حدِّ

المحتوى

األ تفعل وما يج اأن تفعل 1-3": بيان الم�صكلة: ما يج" الجدو

الف�صل 1
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و�صف تف�صيلي
ف•الو�شع•المثالي 1.•�شِ

Describe the ideal situation

 �شع اإطارًا للم�شكلة للاأ�شخا�س المعنيين عن طريق البدء بو�شف موجز للو�شع المثالي وتمثل 
ت�شاعد  فاإنك  المطلوبة،  للحالة  و�شفك  وعن طريق  الطبيعي.  الو�شع  انحرافًا عن  الم�شكلة 
هوؤلء  يراها  التي  والمقارنات  الم�شطلحات  فا�شتخدم  الحالي،  الو�شع  فهم  على  الآخرين 

الأ�شخا�س مهمة.

�س•الم�شكلة•باإيجاز 2.•لخِّ
Briefly summarize the problem

 قارن بين الو�شع المثالي والو�شع الراهن، ثم حدّد الظرف اأو الو�شع الذي يحول دون تحقيق 
الهدف اأو الو�شول اإلى النتيجة المرجوة.

د•اأعرا�س•الم�شكلة 3.•حدِّ
Identify symptoms of the problem

ف اأعرا�شها التي يمكنهم روؤيتها   اجعل الأ�شخا�س المعنيين يعرفون مكان ظهور الم�شكلة، ثم �شِ
اأو اكت�شافها لت�شل بهم اإلى فهم الم�شكلة التي تعمل عليها.

4.•�شِف•حجم•الم�شكلة•ونطاقها
Describe the size and scope of the problem

 �شوف يحاول الأ�شخا�س المعنيون وغيرهم من الأ�شخا�س المهتمين تقييم مدى اأهمية الم�شكلة، 
ولهذا، يجب عليك م�شاعدتهم على القيام بذلك بتوفير معلومات حول حجم الم�شكلة ونطاقها.

�شف العنا�شر 
المو�شوعية 

للم�شكلة والتي 
يمكن للاآخرين 

ملاحظتها.

لمحة �صريعة

ا�شتخدم الأرقام 
والتفا�شيل 

المحددة 
والملمو�شة 

لو�شف الم�شكلة.

لمحة �صريعة

كيف ت�شف 
حجم الم�شكلة 

ونطاقها؟
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د•العواقب 5.•حدِّ
Identify the consequences

 ا�شتخدم تفا�شيل محددة لو�شف كيفية تاأثير الم�شكلة في الأ�شخا�س المعنيين وفي المنظمة 
ا اأي تكاليف مبا�شرة وغير مبا�شرة مرتبطة بالم�شكلة، واأكّد على فوائد ما  عمومًا. حدّد اأي�شً

تقوم به لمواجهة الم�شكلة بذكر نتائج الحلّ باإيجاز.

6.•ا�شرح•اأي•اأبحاث•اأو•تحقيقات•اأخرى•يمكن•اأن•ت�شعى•اإلى•تنفيذها
Explain any other research or investigation that you may pursue

 من المحتمل اأن يكون بيان الم�شكلة في طور التح�شير. واإذا كنت ل تزال تجمع البيانات، اأو تجري 
المقابلات مع الأطراف المعنية بالم�شكلة، اأو تعمل على تطوير حلول بديلة، فاأطلع من يعنيهم 
. 4-1 الأمر على كلّ ذلك؛ فقد يتغيّر فهمك للم�شكلة عندما تتوفر معلومات جديدة. اُنظر ال�شكل 
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ال�صكل "1-4": اأجزاء من بيان الم�صكلة

ذ•الخطوات•التالية: ن•على•تحديد•الم�شكلات•بفاعلية•بكتابة•بيان•الم�شكلة.•نفِّ تمرَّ

ز•نف�شك 1.•جهِّ
اقراأ التو�شيف التالي للم�شكلة.

 الم�شكلة: عادة ما تكون الجولت ال�شخ�شية في ذروتها خلال اأواخر اأ�شهر الربيع وفي ال�شيف. 
وبالفعل، كانت المبيعات عند اأعلى م�شتوياتها في الفترة الممتدة بين �شهري اأبريل واأغ�شط�س 
خلال ال�شنوات الخم�س الما�شية. اأما في هذه ال�شنة، فلم ت�شهد المبيعات ارتفاعًا خلال هذه 

الأ�شهر. في الواقع، لقد تراجعت مبيعات الجولت الكلية بن�شبة 8% مقارنة بالعام الما�شي.
 هذا الواقع ينطبق على غالبية ال�شركات ال�شياحية واإن 5% من هذه ال�شركات فقط اأفادت باأن 
الطلب على الجولت قد ارتفع، فيما اأفادت 10% منها اأن المبيعات بقيت على حالها، و%35 
اأفادت باأن المبيعات قد انخف�شت نوعًا ما، واأفاد 50% منها اأن مبيعاتها قد انخف�شت كثيرًا. 

 وكالة ال�شفر وال�شياحة التي تعمل بها توقعت اأن يرتفع الطلب على جولت المغامرات كثيرًا، 
ولكنها تفاجاأت ببقاء حجم الطلب على حاله مقارنةً بالعام ال�شابق. ت�شمل جولت المغامرات 
جولت ال�شتك�شاف اأو الجولت اإلى المناطق النائية اأو "الغريبة ذات الطبيعة الفريدة" وت�شتمل 
على اأن�شطة، مثل: الم�شي لم�شافات طويلة في الطبيعة، واأن�شطة ا�شتك�شاف المعالم ال�شياحية 

والطبيعية في الهواء الطلق.  
 وقد اأعلنت الوكالة عن الجولت الثقافية الرائجة، لكن مبيعات هذه الفئة من الجولت بقيت 
ا. منطقتا اأبها والدمام هما الوجهتان الأكثر �شعبية. والم�شكلة الأخرى  على حالها ولم ت�شهد نموًّ

اأن منظمي الجولت ال�شياحية في هاتين المنطقتين يطلبون اأ�شعارًا اأغلى مقابل خدماتهم. 
 توقعت الوكالة اأن ترتفع مبيعات الجولت ال�شياحية بن�شبة 5% كما في ال�شنة الما�شية، ولكنها 
اأجرت م�شحًا على عملائها وقد تبين لها اأنهم يوؤجلون خطط ال�شفر ب�شبب مخاوفهم من اأ�شعار 
الجولت الدولية، ما يعني اأن على ال�شركة اأن توؤجل خططها لتو�شيع نطاق الجولت التي تطرحها 

وعدد موظفيها وموقعها الإلكتروني. كما قد ت�شطر اإلى تخفي�س بع�س النفقات الأخرى.

ب•بنف�شك•الاآن 2. جرِّ

راجِع تو�شيف الم�شكلة وا�شتخرج منه تعريفًا كاملًا مخت�شرًا لبيان الم�شكلة.

ب  جرِّ
بنف�صك 
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ذ•الخطوات•التالية: ن•على•تحديد•الم�شكلات•بفاعلية•بكتابة•بيان•الم�شكلة.•نفِّ تمرَّ

ز•نف�شك 1.•جهِّ
اقراأ التو�شيف التالي للم�شكلة.

 الم�شكلة: عادة ما تكون الجولت ال�شخ�شية في ذروتها خلال اأواخر اأ�شهر الربيع وفي ال�شيف. 
وبالفعل، كانت المبيعات عند اأعلى م�شتوياتها في الفترة الممتدة بين �شهري اأبريل واأغ�شط�س 
خلال ال�شنوات الخم�س الما�شية. اأما في هذه ال�شنة، فلم ت�شهد المبيعات ارتفاعًا خلال هذه 

الأ�شهر. في الواقع، لقد تراجعت مبيعات الجولت الكلية بن�شبة 8% مقارنة بالعام الما�شي.
 هذا الواقع ينطبق على غالبية ال�شركات ال�شياحية واإن 5% من هذه ال�شركات فقط اأفادت باأن 
الطلب على الجولت قد ارتفع، فيما اأفادت 10% منها اأن المبيعات بقيت على حالها، و%35 
اأفادت باأن المبيعات قد انخف�شت نوعًا ما، واأفاد 50% منها اأن مبيعاتها قد انخف�شت كثيرًا. 

 وكالة ال�شفر وال�شياحة التي تعمل بها توقعت اأن يرتفع الطلب على جولت المغامرات كثيرًا، 
ولكنها تفاجاأت ببقاء حجم الطلب على حاله مقارنةً بالعام ال�شابق. ت�شمل جولت المغامرات 
جولت ال�شتك�شاف اأو الجولت اإلى المناطق النائية اأو "الغريبة ذات الطبيعة الفريدة" وت�شتمل 
على اأن�شطة، مثل: الم�شي لم�شافات طويلة في الطبيعة، واأن�شطة ا�شتك�شاف المعالم ال�شياحية 

والطبيعية في الهواء الطلق.  
 وقد اأعلنت الوكالة عن الجولت الثقافية الرائجة، لكن مبيعات هذه الفئة من الجولت بقيت 
ا. منطقتا اأبها والدمام هما الوجهتان الأكثر �شعبية. والم�شكلة الأخرى  على حالها ولم ت�شهد نموًّ

اأن منظمي الجولت ال�شياحية في هاتين المنطقتين يطلبون اأ�شعارًا اأغلى مقابل خدماتهم. 
 توقعت الوكالة اأن ترتفع مبيعات الجولت ال�شياحية بن�شبة 5% كما في ال�شنة الما�شية، ولكنها 
اأجرت م�شحًا على عملائها وقد تبين لها اأنهم يوؤجلون خطط ال�شفر ب�شبب مخاوفهم من اأ�شعار 
الجولت الدولية، ما يعني اأن على ال�شركة اأن توؤجل خططها لتو�شيع نطاق الجولت التي تطرحها 

وعدد موظفيها وموقعها الإلكتروني. كما قد ت�شطر اإلى تخفي�س بع�س النفقات الأخرى.

ب•بنف�شك•الاآن 2. جرِّ

راجِع تو�شيف الم�شكلة وا�شتخرج منه تعريفًا كاملًا مخت�شرًا لبيان الم�شكلة.

ب  جرِّ
بنف�صك 
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اأ�صئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. •الغر�س•من•بيان•الم�شكلة•هو:
اأ.• تحديد ال�شبب.

ب.• اإ�شناد الم�شوؤولية.
ج.• تحديد الحلّ.

د.• و�شف م�شكلة واحدة بمو�شوعية.
2. •بيان•الم�شكلة•التالي:•في•الوقت•الحالي•عُلقت•الخطط•لاإ�شافة•الجولات،•وتطوير•موقعنا•الاإلكتروني،•وزيادة•

اأعداد•فريق•العمل•اإلى•اأن•نتمكن•من•حلّ•هذه•الم�شكلة،•هو•مثال•على:
تحديد الو�شع المثالي. اأ.•

تحديد العواقب. ب.•
و�شف اأعرا�س الم�شكلة. ج.•

و�شف حجم الم�شكلة ونطاقها. د.•
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تحديد المخاطر واإدارتها
اأي قرار تتخذه اأو حلّ تنفّذه ينطوي على بع�س المخاطر•Risks، وهي التعر�س لحتمال الخ�شارة 
اأو ال�شرر. وعلى الرغم من اأن الحلّ الذي تطوره قد ينجح اأو يف�شل، فاإنك في الوقت نف�شه تخاطر 
بالوقت والمال والجهد في كلّ قرار تتخذه. والمخاطر هي جزء ل مفر منه في العمل التجاري، ول�شيما 
عندما تُقدِم على اإجراء تغييرات اإبداعية. ويمكنك، بوا�شطة التخطيط الدقيق، تجنب العديد من 
المحتملة  المخاطر  واإذا كانت  الأحيان.  كثير من  ال�شلبية في  اآثارها  تقلي�س  اأو  المخاطر  هذه 
ا، فقد تحتاج اإلى اتباع اأ�شلوب مختلف تمامًا )وهو ما يطلق عليه تجنب المخاطر(. كبيرة جدًّ

ádÉM م�شكلة تكرار الجولت ال�شياحية هي من الم�شكلات ال�شغيرة التي حددتها لوكالة ال�شفر 
وال�شياحة التي تعمل فيها؛ اإذ يرغب العملاء في تكرار الجولت ال�شياحية الرائجة، لذلك ي�شجعك 
عمر على تحديد المخاطر الم�شاحبة لهذه الم�شكلة واقتراح الحلول قبل تقديمها اإلى مديري ال�شركة.

خطر•Risk: التعر�س لحتمال الخ�شارة اأو ال�شرر.
تعريف

األ تفعل ما يج اأن تفعل ما يج العن�صر
•  اأن تتجاهل عواقب المجازفة.

•  اأن تقلل من المخاطر اأو الأرباح.
عل��ى  تنط��وي  الت��ي  الحل��ول  تخت��ر  •  اأن 

مخاط��ر عالي��ة واأرب��اح منخف�ش��ة.

د جميع المخاطر قبل اتخاذ القرار. • حدِّ
د تكلفة كلّ من تلك المخاطر. • حدِّ

• تعرّف على الأرباح المحتملة.
•  اِبحث عن حلول قليلة المخاطر وعالية الأرباح.

المخاطر

•  اأن تتجاهل نتائج الختبار التي ل تحظى 
بالقبول اأو غير المرغوبة.

•  اأن تن�سَ اختبار الخطط البديلة للحلول 
المقترحة.

•  اأن تنقل الأخبار ال�شيئة.

• اِختبر الحلول على نطاق محدود.
•  تاأك��د م��ن اأن الختب��ار يك�ش��ف ع��ن نق��اط الق��وة 

وال�شع��ف.
• اأطلع جميع المعنيين على نتائج الختبار.

الاختبار

األ تفعل وما يج اأن تفعل 1-4": مخاطر الم�صكلات: ما يج" الجدو

و�صف تف�صيلي
1.•اِحذر•المخاطر•المحتملة

Be aware of potential risks

 عندما تفكر في البدائل والحلول الممكنة، ما الخطاأ الذي قد يحدث في كلّ منها؟ وما احتمالية 
نجاح اأحد الحلول اأو ف�شله؟ وما التكاليف المترتبة على عدم نجاح الحلّ؟ وهل �شيوؤدي الف�شل 
اإلى تعقيد الم�شكلة اأكثر، اأم يمكنك اعتماد حلّ مختلف ب�شهولة؟ �شع اإجابات هذه الأ�شئلة في 

ح�شبانك عند اتخاذ القرارات وتقييم خياراتك.

الف�صل 1
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2.•قيِّم•ن�شبة•الخطر•اإلى•الربح
Assess your risk/reward ratio

 يرتبط تحقيق الأرباح بالحلول الناجحة للم�شكلات، وفي الوقت نف�شه فاإن المخاطرالمحتملة 
هي جزء من اأي قرار يُتخذ؛ لذلك عليك اأن تهتم بكلتا النتيجتين، فتتجنب الحلول التي تحمل 
اأن ف�شل ما تقدمه من  الح�شبان  اأن ت�شع في  الأرباح. وعليك  اأدنى من  مخاطر كبيرة وحدّ 
حلول مقترحة في حلّ الم�شكلة الرئي�شة �شيوؤثر في م�شداقيتك. ومن البديهي اأن الحلول ذات 

. 5-1 المخاطر المحدودة والأرباح الإيجابية هي الحلول المثلى. اُنظر ال�شكل 
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قد يكون الخيار )ب( هو 
البديل المف�شل ب�شبب 

ن�شبة الخطر اإلى الربح.

يحمل الخيار )اأ( اأعلى 
ربح محتمل، ولكنه يحمل 

مخاطر عالية.

ال�صكل "1-5": تقييم المخاطر والأرباح

3.•قلِّل•المخاطر•باإجراء•الاختبارات
Reduce your risk by testing

الختبار  ويُظهر  محدود.  اأو  �شغير  نطاق  على  تطبيقه  يمكن  المطروحة  الحلول  اختبار   اإن 
دًا نقاط القوة وال�شعف في الحلول المطروحة، كما يحدّ من تعر�شك للمخاطر  الم�شمم جيِّ
والنفقات الإ�شافية. وفي حال عدم نجاح الختبار، يمكنك تجربة بديل اآخر بتكلفة اأقل. وعندما 
تنجح اختباراتك، فاإنها غالبًا ما تمنحك نظرة ثاقبة حول ال�شبل التي يمكنك بوا�شطتها �شقل 
الحلول المطروحة وتح�شينها قبل تنفيذها على نطاق اأو�شع. فعلى �شبيل المثال: يمكن لوكالة 
اقت�شادية.  طيران  �شركة  ا�شتخدام  اإلى  بالتحول  جولتها  تكاليف  خف�س  وال�شياحة  ال�شفر 
ومع ذلك، فقد يتفاعل عملاوؤك �شلبيًّا مع هذا التغيير. ويمكنك اختبار هذا الحلّ با�شتخدام 
�شركة طيران منخف�شة التكلفة لعدد قليل من الجولت ال�شياحية المختارة، ثم اإجراء درا�شة 

ا�شتق�شائية دقيقة لتوقعات العملاء.

ر•الخطط•البديلة 4.•طوِّ
Develop a fall-back position or a backup plan

 في بع�س الأحيان، تف�شل الأفكار المدرو�شة بدقة، فما العمل في هذه الحالة؟ يَ�شعُب التفكير 
في بدائل وقت الإخفاق؛ فكلما زاد التاأثير المحتمل لقرارك، زادت اأهمية وجود خطة بديلة.
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5. اأطلِع الجميع على الم�ستجدات
Keep everyone informed

 غالبًا ما تكون المفاجاأة من حدوث خطاأ اأ�شواأ من الخطاأ نف�شه؛ لذلك تجنب اأن تفاجئ الم�شرف 
وعليك  تفعله،  ب�شيء  الآخرين  الم�شلحة  واأ�شحاب  بالم�شكلة  المعنيين  والأ�شخا�ص  عليك 
اإطلاعهم على ما تنوي فعله واإبلاغهم به، اإذ يمكنهم في بع�ص الأحيان روؤية م�شكلة قبل حدوثها 

وتنبيهك مبكرًا. واإذا حدث خطاأ ما، فاإن اإبقاءهم في ال�شورة �شي�شاعد على تقليل ال�شرر.

تاأكد من اطلاع 
الأ�شخا�ص 

المعنيين على 
خططك، 

ول�شيما من قد 
يتاأثر بها اأو من 

يمكنه تقديم 
الم�شاعدة.

لمحة �سريعة

ويمك�ن غيره�ا  م�ن  اأكب�ر  الم�ش�كلات  بع��ص   هن�اك 
اأن توؤث�ر ف�ي المنظم�ة باأكمله�ا. وتتطل�ب ه�ذه الأزم�ات 
الحقيقية ردود اأفعال مدرو�شة واأخلاقية، فلقد اأو�شحت 
كوفي�د 19 اأنه يمكن للاأزم�ات الكبرى اأن تمتد  جائح�ة 
اأث�ر ه�ذا الوب�اء ف�ي  اأحيانً�ا عل�ى نط�اق عالم�ي. ولق�د 
غالبية �شكان العالم ب�شورة اأو باأخرى؛ لذلك ا�شتجابت 
الحكومات في جميع اأنحاء العالم، بما في ذلك المملكة 
العربي�ة ال�ش�عودية، بمبادرات اإدارة الأزمات للم�ش�اعدة 
عل�ى احت�واء النت�ش�ار وتقلي�ل التاأثي�ر ال�ش�لبي، ومن بين 
تل�ك المب�ادرات فر�ص قيود موؤقتة على ال�ش�فر، وتطبيق 
الم�ش�افرين  لحماي�ة  الجتماع�ي  التباع�د  اإج�راءات 
القادمي�ن اإل�ى مك�ة المكرم�ة لأداء فري�ش�ة الح�ج. وق�د 
 �شاعدت هذه التدابير - ومنها البدء في برامج التطعيم -

ال�ش�ركات والخدم�ات على ا�ش�تئناف اأن�ش�طتها اليومية. 
تك�ن  ل�م  العالمي�ة   19 كوفي�د  جائح�ة  اأن  حي�ن  وف�ي 
متوقع�ة، ف�اإن المنظم�ات والحكوم�ات ت�ش�تعد لمواجه�ة 
اأو  المتعلق�ة بال�شح�ة  الجائح�ات والتحدي�ات الأخ�رى 
ال�شار�ص عالميًّا في الفترة  القت�شاد. وفي �شوء تف�شي 
2002-2004، على �ش�بيل المثال، كانت المملكة العربية 

ال�شعودية واحدة من بين العديد من الدول الموقعة على 
اللوائ�ح ال�شحي�ة الدولي�ة لع�ام 2005 لمنظم�ة ال�شح�ة 
العالمية، للم�شاعدة على الوقاية من العدوى وال�شيطرة 
عليها، وال�شتعداد للجوائح. وعلى الرغم من اأن احتمال 
حدوث اأ�شوء الأزمات احتمالٌ �شعيفٌ، فاإن لهذه الأزمات 
تكلف�ة عالي�ة ع�ادةً، وم�ن الموؤك�د اأن ال�ش�تعداد للاأ�ش�واأ 

ي�ش�اعدك على تجنب�ه اأو تقليل تاأثيره.

اإدارة الأزمات

ما اأهمّية اإبقاء 
لعين  الجميع مطَّ
على ما يحدث؟
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ذ•الخطوات•التالية: تدرَّب•على•تحديد•المخاطر•واإدارتها•بترتيب•الحلول•الممكنة•لم�شكلة•ما.•نفِّ

ز•نف�شك 1.•جهِّ
اقراأ التو�شيف التالي للم�شكلة.

•الم�شكلة: �شعف المبيعات التي حققتها وكالة ال�شفر وال�شياحة في هذه ال�شنة حتى تاريخه. 
فما هي الأمور التي يمكن اأن تقوم بها ال�شركة لترفع م�شتوى مبيعاتها؟

ب•بنف�شك•الاآن 2.•جرِّ
 في دفترك اأو با�شتخدام معالج الن�شو�س، املاأ "جدول المخاطر والأرباح" التالي بحيث تحدد 
لكلّ حلّ درجة )مرتفعة، متو�شطة، اأو منخف�شة( وفق م�شتوى المخاطر والأرباح الرديفة له اإلى اأن 

ت�شل اإلى تحديد الخيار البديل المف�شل.

المخاطر المحتملة الأرباح المحتملة الخيار
رفع اأ�شعار الجولت

طرح الجولت الرائجة لتكون متاحة ب�شكل متكرر
خف�س النفقات، ومن �شمنها نفقات "الموظفين"

علِّل الدرجات التي و�شعتها.

ب  جرِّ
بنف�صك 

اأ�صئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:
1.•ما•المق�شود•بالمخاطر؟

اأ.• �شكل ع�شوائي من النجاح.
التعر�س لحتمال الخ�شارة اأو ال�شرر. ب.•

ج.• طريقة للتعامل مع م�شكلة.
د.• طريقة لحلّ الم�شكلة.

2. •ما•نوع•الحلول•الذي•يجب•اأن•تبحث•عنه•عند•حلّ•الم�شكلات؟
حلول ذات مخاطر منخف�شة واأرباح مرتفعة. اأ.•

حلول ذات مخاطر منخف�شة واأرباح منخف�شة. ب.•
حلول ذات مخاطر عالية واأرباح عالية. ج.•

حلول ذات مخاطر عالية واأرباح منخف�شة. د.•
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التقنية في العمل
اإ�صتراتيجية ح�صد الم�صادر اأو ال�صتعانة بالجمهور 

)Crowdsourcing(
)Crowdsourcing( هي م�شطلح لو�شف  اأو•الا�شتعانة•بالجمهور  اإ�شتراتيجية•ح�شد•الم�شادر•
طريقة ح�شد المجموعات للو�شول اإلى حلّ الم�شكلات. وعادة ما تكون هذه المجموعات مجتمعات 
اأنها دعوة مفتوحة للم�شاركة  اإلكترونية ت�شمّى جمهورًا. تعر�س المنظمة الم�شكلة للجمهور على 
الأحيان بع�س  ويكافاأ في بع�س  وتمتلكها.  الحلول  اأف�شل  المنظمة  ثم تختار  الحلول،  اإيجاد  في 
الم�شاركين من الجمهور. وت�شتطلع الهيئة الملكية لمدينة الريا�س اآراء الم�شتهلكين بال�شتعانة 
وتح�شين  المدينة  تطوير  على  للم�شاعدة  بالجمهور  ال�شتعانة  اأو  الم�شادر  ح�شد  باإ�شتراتيجية 
ا من�شة ال�شتطلاع التابعة للمركز الوطني للتناف�شية الأفراد وال�شركات  اأي�شً خدماتها، وتمكن 
الإلكتروني  الموقع  المقترحة على  والتنموية  القت�شادية  بالم�شاريع  المتعلقة  الأفكار  تبادل   من 
بال�شتعانة  ت�شتق�شي،  اأن  �شركة  لأيّ  ويمكن   .istitlaa.ncc.gov.sa/ar/Pages/default.aspx

باإ�شتراتيجية ح�شد الم�شادر اأو ال�شتعانة بالجمهور، الم�شكلات بتكلفة منخف�شة، وقد تنتج حلولً 
مبتكرة بال�شتفادة من عدد من النا�س يفوق عدد العاملين فيها، واأحد مخاطر اإ�شتراتيجية ح�شد 
الم�شادر اأو ال�شتعانة بالجمهور يكمن في اأن ال�شركة قد تهدر وقتًا في المحاولة للح�شول على حلّ 
ádÉM نظرًا اإلى اأن الم�شكلة في وكالة ال�شفر وال�شياحة  من جمهور غير ملتزم بم�شاعدة ال�شركة. 
التي تعمل فيها هي من الم�شكلات ال�شائعة في قطاع ال�شفر وال�شياحة، ورد في ذهن عمر ال�شتعانة 
ب�شركات �شفر اأخرى لحلّ الم�شكلة، وطلبَ منك معرفة المزيد عن اإ�شتراتيجية ح�شد الم�شادر اأو 

ال�شتعانة بالجمهور.

ح�شد•الم�شادر•اأو•الا�شتعانة•بالجمهور•Crowdsourcing: هي طريقة ح�شد المجموعات للو�شول 
وتعر�س  جمهورًا.  وتُ�شمّى  اإلكترونية  المجموعات  هذه  تكون  ما  وعادة  الم�شكلات.  حلّ  اإلى 
المنظمة الم�شكلة للجمهور على اأنها دعوة مفتوحة للم�شاركة في اإيجاد الحلول، تختار المنظمة 

اأف�شل الحلول وت�شبح ملكًا لها. ويُكافاأ في بع�س الأحيان بع�س الم�شاركين من الجمهور.

تعريف

39 تحديد الم�شكلات وتعريفها



و�صف تف�صيلي
1.•القوة•في•العدد

 Strength in numbers

اأو ملايين  اآلف  اأو ال�شتعانة بالجمهور من م�شاركة  اإ�شتراتيجية ح�شد الم�شادر   تاأتي قيمة 
البتكار  بوابة  مثل:  الناجحة،  الإلكترونية  المواقع  وت�شتخدم  الأفكار.  �شنع  في  الأ�شخا�س 
التجاري الوطنية "فكرة"  )www.fikra.sa( اإ�شتراتيجية ح�شد الم�شادر اأو ال�شتعانة بالجمهور 
الم�شاريع  تنمية  تعزز  تقديم خدمات  60 جهة حكومية وخا�شة في  اأكثر من  بالعتماد على 

ال�شغيرة والمتو�شطة وتدعمها.

2.•اأهمية•التعاون
Collaboration matters

 يمكن اأن توفر اإ�شتراتيجية ح�شد الم�شادر اأو ال�شتعانة بالجمهور تغذية راجعة قيّمة لل�شركات 
ب�شاأن منتجاتها. وغالبًا ما يرغب العملاء في التعاون ب�شورة اأكثر فاعلية ل تتوقف عند توفير 
المعلومات فقط، فعلى �شبيل المثال: قد تدعو �شركة اأثاث عملائها لتقديم ت�شميمات للكرا�شي، 

وهو ما ي�شاعد على تحويل الجمهور اإلى قاعدة عملاء مخل�شين ومتحم�شين.

3.•الاختلاف،•لي�س•اأف�شل•بال�شرورة
Different, not necessarily better

 ل يمكن تطبيق اإ�شتراتيجية ح�شد الم�شادر اأو ال�شتعانة بالجمهور على جميع الأعمال التجارية. 
ويمكن لقرارات الجمهور اأن تحدد اتجاه ال�شركة اأو المنتج. ويعمل اأ�شلوب اإ�شتراتيجية ح�شد 
ة  الخا�شّ الإلكترونية  المواقع  ال�شركات، مثل:  لبع�س  دًا  بالجمهور جيِّ اأو ال�شتعانة  الم�شادر 
باألعاب الفيديو، والتي تحظى ب�شعبية وت�شتقطب اأعدادًا كافية لتقديم ت�شوّر نموذجيّ. ولكن من 
ال�شعب اأن تجتذب المنتجات اأو ال�شركات الأخرى التي ل تحظى بقبول كبير، مثل: المنظفات 

المنزلية، ما يكفي من الجمهور للم�شاهمة في حلّ الم�شكلات.

من�شات العلم 
open- المفتوح
science لحلّ 
الم�شكلات هي 

�شكل من اأ�شكال 
اإ�شتراتيجية 

ح�شد الم�شادر 
اأو ال�شتعانة 

بالجمهور.

لمحة �صريعة
ا�شتك�شف•مواقع•"ح�شد•الم�شادر•اأو•الا�شتعانة•بالجمهور".•نفّذ•الخطوات•التالية:

ز•نف�شك 1.•جهِّ

 1.  افتح اأحد المت�شفحات )اإنترنت اإك�شبلورر، فايرفوك�س اأو �شواه(، وتوجه اإلى موقع اإلكتروني 

يعتمد اإ�شتراتيجية "ح�شد الم�شادر اأو ال�شتعانة بالجمهور" مثل:
istitlaa.ncc.gov.sa/ar/About/Pages/default.aspx :من�شة•الا�شت�شارات•العامة•بالمملكة

www.gutenberg.org :م�شروع•غوتنبرغ
www.fikra.sa :البوابة•الوطنية•ال�شعودية•للابتكار•في•مجال•الاأعمال

 2.  ا�شتطلع الموقع، وتعلّم طريقة الم�شاركة. اأن�شئ ح�شابًا لك اإن لزم الأمر و�شارك حيث اأمكن.

3. خذ ثلاث لقطات عن اأن�شطتك على الموقع.

ب•بنف�شك•الاآن 2.•جرِّ
 ا�شتخدم معالج الن�شو�س واأل�شق ثلاث لقطات على الأقل عن الن�شاط الذي قمت به على موقع 
ح�شد الم�شادر اأو ال�شتعانة بالجمهور في م�شتند جديد. واكتب على دفترك تو�شيفًا للاأن�شطة 

التي قمت بها على الموقع.

ب  جرِّ
بنف�صك 
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اأ�صئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. اإ�شتراتيجية•ح�شد•الم�شادر•اأو•الا�شتعانة•بالجمهور•هي•و�شيلة•لاأجل: 
اأ.• توظيف الموظفين. 

تقليل المخاطر وزيادة الأرباح. ب.•
ج.• ال�شتعانة بالعديد من العمالة الخارجية لأداء المهام. 

د.• ا�شتخدام المجموعات لحلّ الم�شكلات.
2. •تت�شمن•الاأمثلة•الاأكثر•نجاحًا•للا�شتعانة•باإ�شتراتيجية•ح�شد•الم�شادر•اأو•الا�شتعانة•بالجمهور•ما•يلي:

جهودًا تطوعية تاأتي نتائجها لل�شالح العام.  اأ.•
اإقناع العملاء ب�شراء الخدمات. ب.•
منتجات غير رائجة ومحدودة. ج.•

اأرباحًا عالية لل�شركة مع تعوي�س منخف�س للغير. د.•

ا�شتك�شف•مواقع•"ح�شد•الم�شادر•اأو•الا�شتعانة•بالجمهور".•نفّذ•الخطوات•التالية:

ز•نف�شك 1.•جهِّ

 1.  افتح اأحد المت�شفحات )اإنترنت اإك�شبلورر، فايرفوك�س اأو �شواه(، وتوجه اإلى موقع اإلكتروني 

يعتمد اإ�شتراتيجية "ح�شد الم�شادر اأو ال�شتعانة بالجمهور" مثل:
istitlaa.ncc.gov.sa/ar/About/Pages/default.aspx :من�شة•الا�شت�شارات•العامة•بالمملكة

www.gutenberg.org :م�شروع•غوتنبرغ
www.fikra.sa :البوابة•الوطنية•ال�شعودية•للابتكار•في•مجال•الاأعمال

 2.  ا�شتطلع الموقع، وتعلّم طريقة الم�شاركة. اأن�شئ ح�شابًا لك اإن لزم الأمر و�شارك حيث اأمكن.

3. خذ ثلاث لقطات عن اأن�شطتك على الموقع.

ب•بنف�شك•الاآن 2.•جرِّ
 ا�شتخدم معالج الن�شو�س واأل�شق ثلاث لقطات على الأقل عن الن�شاط الذي قمت به على موقع 
ح�شد الم�شادر اأو ال�شتعانة بالجمهور في م�شتند جديد. واكتب على دفترك تو�شيفًا للاأن�شطة 

التي قمت بها على الموقع.

ب  جرِّ
بنف�صك 
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تدريبات اإ�صافية
تحدٍّ من الحياة الواقعية

يمكنك تطبيق حلّ الم�شكلات التي تعلمتها في هذا الف�شل على التحديات وال�شعوبات والم�شكلات في جوانب 
ة. اأخرى من حياتك الخا�شّ

ابداأ بتحديد الم�شكلة التي تريد حلّها، ثم ا�شتخدم النموذج التالي لإعداد بيان الم�شكلة باتباع الخطوات الواردة 
. 4-1 في الدر�س 3 بالنموذج المقدم في ال�شكل 

ملخ�س•الم�شكلة: الو�شع•المثالي:

الحجم•والنطاق: المظاهر:

البحث: العواقب:
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تحدي الفريق
لقد توظفت حديثًا في �شركة للمقاولت، وهي �شركة متخ�ش�شة في البناء الم�شتدام في مدينة بريدة، في منطقة 
الق�شيم. وتما�شيًا مع روؤية ال�شعودية 2030 فاإن اأهداف �شركتك هي اأن ت�شمم وتبني المن�شاآت التي ت�شتخدم الطاقة 
والموارد والمواد بكفاءة. وفي اإطار م�شروعك الأول في ال�شركة، ان�شممت اإلى فريق عمل تكوّن حديثًا للتوا�شل مع 
الفريق مرة واحدة و�شيطر  الم�شكلات، واجتمع  العملاء وحلّ م�شكلاتهم. ومع ذلك، يواجه فريقك الجديد بع�س 
واإلى  المناق�شة  اأو  ال�شتجابة  وعدم  ال�شمت  التزام  اإلى  الفريق  باقي  دفع  ما  وهو  المناق�شة،  على  واحد  �شخ�س 
اللتفات بهدوء اإلى الر�شائل الن�شية. وقد علم مديرك بعدم جدية الجتماع واقترح اأن تبداأ في اإن�شاء ميثاق للفريق 
يو�شح قواعد ال�شلوك التي يجب اأن يلتزم بها الفريق واأع�شاوؤه. ويمكن ا�شتخدام الموقع التالي مجانًا لهذا الغر�س:

mural.co )team charter template: mural.co/templates/team-charter(

•عقد اجتماع للفريق لبدء اإن�شاء ميثاق موحد، وتحديد اأهداف فريق عمل �شركة المقاولت، ومناق�شة عدد  اأ. 
المرات التي يجب اأن يجتمع فيها الفريق، وعواقب تخلف اأحد اأع�شائه عن الجتماعات اأو عدم القيام بما هو 

مكلف به في العمل.
تحديد نقاط القوة لكلّ ع�شو في الفريق، ومناق�شة كيفية حلّ النزاعات وم�شكلات الفرق الأخرى. ب.•

 
 
 
 

ج.• لخ�س، بمفردك ا�شتنتاجات فريقك وتاأكد من ت�شمين اقتراحات لحلّ النزاعات والتعامل مع م�شكلات الفريق.
 
 
 
 

عقد اجتماع اآخر للفريق وتجميع ميثاق واحد له. د.•

43 تحديد الم�شكلات وتعريفها



كن ناقدًا
لنفتر�س اأنك تعمل في �شركة للتاأمين في مدينة الريا�س. وغالبًا ما ت�شاهم هذه ال�شركة في المنظمات غير الربحية 
المحلية، وتقدم دعمًا كبيرًا لمنظمة واحدة كلّ عام. وب�شفتك ع�شوًا في اللجنة، ف�شتختار منظمة هذا العام. وي�شف 
1-6 اجتماع اللجنة. قم بتحليل مناق�شة حلّ الم�شكلات، مع ملحوظة نقاط ال�شعف فيها، واإر�شال قائمة بنقاط  ال�شكل 

ر. ال�شعف اإلى اأ�شتاذ المقرَّ
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الف�صل
2

1  جمع البيانات وتحليلها

2  تطوير البدائل

3  تقييم الخيارات

4  تنفيذ الحلّ

5  مراقبة الحلّ واإدارته

6  التحقق من الحلّ

بعد اأن ا�شتعر�شنا في الف�شل ال�شابق طرائق تحديد الم�شكلة، ومعرفة اأ�شبابها وما يرتبط 
الإجراءات  تختلف  وهنا  لها.  منا�شب  حلّ  ابتكار  طرائق  معرفة  وقت  حان  تداعيات،  من  بها 
المرتبطة بحلّ الم�شكلة عن الخطوات التي اتبعتها في المرحلة ال�شابقة، والتي تطلبت منك اأن 
تكون وا�شع الإدراك ومرنًا في اأثناء ا�شتك�شافك، وبحثك وتوا�شلك مع الآخرين. اأمّا عملية تقديم 
ا�شتخدام مهاراتك  واإلى  التركيز والم�شاورات،  المزيد من  الحلول وتنفيذها فهي تتطلب منك 
التي تظهر قدرتك على التخطيط للمهام واإدارة وقتك بفعالية. وي�شتعر�ض هذا الف�شل �شبل حلّ 
القرار ال�شحيح. للتحقق من اتخاذ  الحلول المطروحة  اإدارة  الم�شكلات بطرائق منهجية، ثم 

ádÉM ب�شفتك م�شاعدًا لعمر، نائب رئي�ض ال�شوؤون المالية في وكالة ال�شفر وال�شياحة، وقد عملت 
على م�شروع 12 × 12 الذي يهدف اإلى زيادة المبيعات بن�شبة 12%. وبعد تحديد الم�شكلات التي 
ا لجمع كلّ البيانات  يواجهها العملاء مع الجولت ال�شياحية لل�شركة عمومًا، اأ�شبح عمر م�شتعدًّ
التي جمعتها اأنت واآخرين، ومناق�شة البدائل، واتخاذ قرارات ب�شاأن م�شتقبل ال�شركة. وطلب منك 

العمل معه لحلّ م�شكلة تراجع مبيعات الجولت ال�شياحية في ال�شركة.

حلّ الم�صكلة

اأدا التعلّم
بعد النتها من را�صة ا الف�صل �صتكو قارًا على:
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جمع البيانات وتحليلها
وتحليلها  ال�شلة  ذات  البيانات  يجب جمع  التجارية،  الأعمال  في مجال  م�شكلة  اأي  حلّ  قبل 
للو�شول اإلى التجاهات والموؤ�شرات والمعلومات المفيدة الأخرى؛ فالقرارات الناجحة في الأعمال 
والبدائل  الحلول  لإعداد  التي تجمعها  البيانات  ا�شتخدم  �شليمة.  اإلى معلومات  ت�شتند  التجارية 
الممكنة. ولجمع البيانات المتعلقة بم�شكلة ما وتحليلها بمنهجية، ابداأ بتحديد هدفك والبحث عن 
المعلومات المتعلقة به؛ فاإذا كنت ترغب في زيادة المبيعات، على �شبيل المثال، فعليك اأن تجمع 
بيانات المبيعات الحديثة، ثم ت�شتخدم الأدوات لعر�ض تلك البيانات بطرائق مختلفة تتنا�شب مع 
، ثم مراقبة  1-2 نوعية المنتج اأو المنطقة اأو المبيعات الربع �شنوية، كما هو مو�شح في ال�شكل 
النتيجة المرجوة لتتاأكد من اأن المعلومات التي جمعتها �شت�شاعدك على تحقيق اأهدافك. ويو�شح 
اأن تلتقي بعمر لمناق�شة الحلول،  ádÉM قبل  اأنواع البيانات التي يمكنك جمعها.   1-2 الجدول 

نن�شحك بمراجعة طرائق جمع البيانات وتحليلها.

ر�صم بياني يو�ص المبيعات ح�صب المنطقة

مبيعات الربع الأول ح�صب المنطقة

 الريا�ض  المنطقة ال�شرقية  الق�شيم  ع�شير  اآخر

ر�صم بياني يقار بين اأفصل خم�ص جولت في الربع الأول

اأم خم�ص جولت: الربع الأول
SAR 90,000

SAR 80,000

SAR 70,000

SAR 60,000

SAR 50,000

SAR 40,000

SAR 30,000

SAR 20,000

SAR 10,000

SAR -المملكة مرك

مدائن �صال
مرك الملك عبد العي التاريخي

واحة الأح�صا

بير حمى

 الربع الأول
 المتو�شط

جدول بيانات المبيعات

5,900  SAR  23,600  SAR جزر فر�شان 
-  SAR  51,540  SAR كهوف جبل القارة 

 SAR  26,970  SAR فوهة الوعبة 
6,285  SAR  31,425  SAR �شوق القي�شرية 

 SAR  18,360  SAR الم�شمك 
-  SAR  39,950  SAR العلا 
-  SAR  26,340  SAR الدرعية 
-  SAR  218,185  SAR عجائب ال�شعودية 

الربع الثاني الربع الأوّل  جولة 
وكالة ال�صفر وال�صياحة

ال�صكل "2-1": عر�ص البيانات بطرائق مختلفة

ر�صم بياني يقار اأفصل خم�ص جولت بالعا ال�صابق

اأم خم�ص جولت: مقارنة بالعا ال�صابق
SAR 140,000

SAR 120,000

SAR 100,000

SAR 80,000

SAR 60,000

SAR 40,000

SAR 20,000

SAR -المملكة مرك

مدائن �صال
مرك الملك عبد العي التاريخي

واحة الأح�صا

بير حمى

  الربع الأول
  العام ال�شابق
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الجدول "2-1": اأنواع البيانات المطلوب جمعها

ينطبق على الم�صدر نوع البيانات
الإيرادات  زيادة  م�شكلات مالية، مثل: 

وخف�ض النفقات وتحديد الأ�شعار
�شجلات ال�شركة والجمعيات التجارية وقواعد 

البيانات التجارية
المالية

اإج��راءات غي��ر فاعل��ة، مث��ل: الطلب��ات 
المتاأخ��رة، وع��دم اللت��زام بالمواعي��د 

النهائي��ة، وانخفا���ض الإنت��اج 

تقارير الموظفين و�شجلاتهم المهمة اأو الإجراء

انخفا�ض المبيعات، والمخزون المرتفع، 
وعدم ر�شا العملاء

ا�شتطلاعات الراأي وتعليقات العملاء المنتج اأو الخدمة

م�شكلات عامة، مثل: المهام اأو التركيز 
اأو  الجتماعية  والم�شكلات  العمل،  في 

ال�شخ�شية

الخبراء، وذوو الخبرة من المديرين والزملاء 
من داخل ال�شركة اأو خارجها، والم�شادر 
الثانوية، مثل: الكتب والمواقع الإلكترونية

ن�صيحة عامة

و�صف تف�صيلي
ع الإر�شادات التالية في ح�شبانك عند جمع البيانات: �شَ

د البيانات التي تحتاج اإليها • حدِّ
Define your data needs

المدرو�شة  الإجابة  �شت�شاعدك  م�شتنير؟  قرار  اإلى  للو�شول  اإليها  تحتاج  التي  المعلومات   ما 
ر قائمة بالبيانات المهمة واأماكن العثور عليها، و�شع في  لهذا ال�شوؤال على توجيه بحثك. ح�شِّ
ط لتتبُع البيانات  ح�شبانك تكاليف الح�شول على هذه المعلومات، )مثل: المال والوقت( وخطِّ

التي توفر اأف�شل النتائج لجهودك.

ل تبالغ في تقدير ما تعرفه عن الم�صكلة •
Do not overestimate what you know about the problem

 ربما تتعار�ض المعلومات التي تجمعها مع افترا�شاتك. كُن علميًّا ومو�شوعيًّا في بحثك، واعر�ض 
ق مبداأ التوا�شع الفكري،  البيانات كما هي، وكُن وا�شع الإدراك ب�شاأن تف�شيرها. بعد ذلك، طبِّ

وافتر�ض اأن بحثك �شيك�شف اأكثر مما تعرفه بالفعل عن الم�شكلة.

ق البيانات وم�صادرها • وثِّ
Document the data and its sources

وقتًا  �ض  الملحوظات، خ�شِّ واإبداء  الم�شتندات،  الأ�شخا�ض، ومراجعة  ت�شاورك مع  اأثناء   في 
لت�شجيل المعلومات الأ�شا�شية، مثل: العنوان والم�شدر والموقع، فاإن تلك ال�شجلّات �شتكون 
مفيدة لك عند حاجتك اإلى مراجعة ما قمت به من خطوات، اأو عند ان�شمام اآخرين اإليك؛ 

ليكونوا على اطلاع على ما قمت به.

من �شاأن توثيق 
بياناتك وم�شادر 

معلوماتك اأن 
يدعم قرارك في 
حال حدوث خطاأ 

ما في الحلول.

لمحة �صريعة
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اِختر الإجابة ال�صحيحة:
1. قبل البدء بجمع معلومات جديدة من الملحوظات اأو التجارب، عليك بـ:

اأ.  تحليل البدائل.
ب.  البحث عن م�صادر المعلومات المتاحة.

ج.  اتخاذ قرارات �صريعة.
د.  البحث عن م�صادر جديدة للمعلومات.

2.  ما نوع البيانات التي يجب اأن تجمعها لحلّ م�ضكلة عدم ر�ضا العملاء عن منتج اأو خدمة؟
تقارير الموظفين و�صجلاتهم. اأ. 

م�صادر ثانوية، مثل: الكتب والمواقع الإلكترونية. ب. 
ا�صتطلاعات الراأي وتعليقات العملاء. ج. 

�صجلات المنظمات، والجمعيات التجارية، وقواعد بيانات الأعمال. د. 

�ص المعلومات الموجودة اأوّلً • تفحَّ
Examine existing information first

 اإن الح�صول على المعلومات يكلّف وقتًا وجهدًا؛ وهذا يتطلّب منك قبل اأن تبداأ بجمع معلومات 
جديدة من الملحوظات اأو الدرا�صات اأن تبحث عن م�صادر المعلومات المتاحة، فعلى �صبيل المثال: 
يمكنك اأن تتحدّث مع الآخرين الذين �صبق اأن تعاملوا مع مثل هذه الم�صكلة لتزويدك بالتفا�صيل 
حولها �صريعًا، كما اأن م�صتندات ال�صركة و�صجلاتها ربما تك�صف لك المعلومات المطلوبة بالبحث 

ال�صريع والمراجعة، وبعد تفحّ�صك المواد المتاحة يمكنك البدء بجمع بيانات جديدة.

اِعتمِد على النا�ص باعتبارهم اأهمّ مواردك •
Rely on people as your most important resource

 ربما ل تتوفر الكثير من المعلومات التي تحتاج اإليها اإل من اأ�صخا�ص اآخرين في موؤ�ص�صتك، 
اآخر، وحتى حينما يكون  اأي مكان  اأو خبرة غير متوفرة في  بُعد نظر  فغالبًا ما يكون لديهم 
علمهم بالم�صكلة محدودًا اأو غير مبا�صر، اأو كانوا يعتقدون عدم قدرتهم على الم�صاهمة في 
اإيجاد الحلّ، فاإنك ينبغي اأن تحدد الأ�صخا�ص الذين تعتقد اأنهم قادرون على م�صاركة البيانات 

معك وتتوا�صل معهم.

خُذ ترابط الأمور في الح�ضبان •
Consider interrelationships

 اإن معظم البيانات التي تجمعها مترابطة لأنها مرتبطة بالم�صكلة نف�صها، لذا تفح�ص جميع 
المعلومات معًا لمعرفة كيفية ترابطها، واطرح الأ�صئلة التالية: هل هناك عامل اأو اإجراء متكرر؟ 

هل ترى اتجاهًا اأو نمطًا؟ كيف يمكن لتلك العلاقات اأن تقدم تف�صيرًا لطبيعة الم�صكلة؟

 اِ�صتخدم اأدوات 
البرامج مثل: 

جداول البيانات 
وقواعد البيانات 

وبرامج الر�صم 
التخطيطي 

لم�صاعدتك على 
معرفة كيفية 

ارتباط مجموعة 
من البيانات 

باأخرى.

لمحة �صريعة

اأ�صئلة مراجعة
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ن الأفكار بالع�صف الذهني 2. كوِّ
Brainstorm ideas

 الع�صف الذهني Brainstorming اأداة اإبداعية قوية يمكن ا�شتخدامها لتوليد الأفكار والبدائل. 
ابداأ بتحديد م�شكلتك، واكتبها على دفتر ملحوظات، اأو لوح ورقي، اأو لوحة بي�شاء، اأو م�شتند 
اإلكتروني، ثم �شع قائمة بالحلول الممكنة حال تواردها اإلى ذهنك، �شواء اأكانت وا�شحة اأم 
غير عملية اأم بعيدة المنال، وتذكّر اأن الهدف هو الكم ولي�ض الجودة. اعمل ب�شرعة حتى تتجنب 
التحليل والتنقيح والنقد، وعند نفاد الأفكار، راجع قائمتك لتعديل البدائل ودمجها وتحريرها، 
فعلى �شبيل المثال: كان من اأحد القتراحات لزيادة المبيعات في وكالة ال�شفر وال�شياحة تقديم 
مجموعة وا�شعة من جولت المغامرات التي تعر�ض عجائب طبيعية وتاريخية مذهلة في المملكة 
العربية ال�شعودية. وقد قام فريق م�شروع 12 × 12 بع�شف ذهني لتحديد البدائل المو�شحة 

. 2-2 في ال�شكل 
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ال�صكل "2-2": الع�صف الني

3. اُطلب الن�صيحة من الآخرين
Ask others for advice

 اعلم اأنه ل يجب عليك العمل بمفردك، واإن كنت الم�شوؤول المبا�شر عن حلّ الم�شكلة. وبناء 
على ذلك، يمكنك اأن ت�شتفيد من الحكمة الجماعية Collective wisdom لزملائك، وهي المعرفة 
والخبرة الم�شتركة التي يمكن لمجموعة من الأ�شخا�ض تطبيقها على الم�شكلة؛ فعبر اإ�شراك 

الآخرين، يمكنك ال�شتفادة من اآرائهم وخبراتهم ووجهات نظرهم المتنوعة.

ر اأن ما  تذكَّ
تطلبه من 

الآخرين هو 
طرح اأفكارهم، 

فلا تدعهم 
يتولّون ال�شيطرة 

على م�شروعك.

لمحة �صريعة
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اإبداعية يمكن ا�شتخدامها لتوليد الأفكار  اأداة  Brainstorming: الع�شف الذهني  ع�صف ذهني 
الم�شكلة، ثم و�شع قائمة بالحلول  والبدائل. تبداأ جل�شة الع�شف الذهني - عادة - بتحديد 
الممكنة فور تواردها اإلى ذهنك، �شواء اأكانت وا�شحة اأم غير عملية اأم م�شتحيلة؛ الهدف هو 

الكم ولي�ض الجودة.
من  لمجموعة  يمكن  التي  الم�شتركة  والخبرة  المعرفة   :Collective wisdom جماعية  حكمة 

الأ�شخا�ض تطبيقها على م�شكلة ما.

تعريفا

4. �صَع خريطة ذهنية
Develop a mind map

 الخرائط الذهنية عبارة عن ر�شوم بيانية تمثل اأفكارك وتحفز اإبداعك. ابداأ ت�شميم خريطتك 
الذهنية بكتابة الم�شكلة في منت�شف ورقة اأو لوح رقميّ. وفي اأثناء ت�شورك للاأفكار ار�شمها على �شكل 
(. اعمل ذلك ب�شرعة من دون التوقف للتاأمّل في  3-2 فروع تخرج من و�شف الم�شكلة )اُنظر ال�شكل 
ف كلمات اأو مفاهيم تراها ترتبط بكل فكرة، وا�شتمر  الأفكار، كما تفعل في الع�شف الذهني، ثم اأ�شِ

في اإ�شافة فروع تنطلق من الفكرة المركزية.














 




































 



ال�صكل "2-3": الخريطة النية

ي�شاعدك عر�ض 
ا  اأفكارك ب�شريًّ

على روؤية 
العلاقات وفهم 

اأفكارك وتذكرها 
وتجنب قيود 

العر�ض التقليدية 
والنمطية.

لمحة �صريعة
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اِختر الإجابة ال�صحيحة:
1. لم�ذا يجب عليك اأن تفكّر ب�إبداع عند تطوير البدائل؟

اأ.  لتحديد اأكبر عدد ممكن من الأفكار.
ب.  للا�ستمتاع بالتجربة.

للتم�سك باأفكارك الأولية. ج. 
لتاأخير القرار. د. 

2. اأي مم� يلي يعتبر اأداة اإبداعية مفيدة لتوليد الأفك�ر؟
الخريطة الذهنية. اأ. 

الع�سف الذهني. ب. 
الموجة الدماغية. ج. 

التطبيقات المركبة. د. 

ذ الخطوات الت�لية: تدرَّب على تطوير البدائل ب�إن�ش�ء ق�ئمة ب�لحلول البديلة. نفِّ

ز نف�شك 1. جهِّ
 اقراأ التو�سيف التالي للم�سكلة.

 الم�شكلة: الم�سكلة الأ�سا�سية هي اأن وكالة ال�سفر وال�سياحة تحتاج اإلى زيادة اإيراداتها، ولكنها 
كثيرًا  للاهتمام  مثيرة  العملاء  يعتبرها  ل  التي  التعليمية  تح�سين جولتها  اإلى  ا  اأي�سً تحتاج 
)الجولة التعليمية هي جولة تت�سمن نوعًا من الإر�سادات، مثلًا محا�سرة حول تاريخ الموقع، 

درو�ش في فن الطبخ، اأو ور�ش فنية(.

ب بنف�شك الآن 2. جرِّ
 ا�ستخدم التقنية التي ناق�سناها في در�ش “تطوير البدائل” لإن�ساء قائمة بعدد �ست طرائق يمكن 

اأن ت�ساعد الوكالة على تح�سين جولتها التعليمية.

ب  جرِّ
بنف�صك 

اأ�صئلة مراجعة
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2. اِختر المعايير
Select the criteria

 اإن معايير التقييم Evaluation criteria هي المتغيرات التي توؤثر في قراراتك، ا�شاأل نف�شك: ما 
الذي تحتاج اإلى معرفته عن كلّ بديل لتخاذ قرار م�شتنير؟ ت�شمل المعايير ال�شائعة: التكلفة، 
والوقت، والجدوى، والفائدة، ومدى الملاءمة لو�شع ال�شركة، ويمكنك ا�شتخدام اأكثر من معيار 

من هذه المعايير عند تقييم البدائل.

معايير التقييم Evaluation criteria: المتغيّرات التي توؤثّر في قراراتك.
تعريف

ة بك 3. تقييم المعايير الخا�صّ
Weigh your criteria

 اإذا كانت الم�شكلة معقدة، فعليك اأن تفكر في جميع اأبعادها في اأثناء تقييم البدائل، و�شع في 
ح�شبانك اأن المعايير لي�شت كلّها على القدر نف�شه من الأهمية. ولأخذ الختلافات في العتبار، 
م كلّ خيار على حدة. فعلى �شبيل المثال: ترغب وكالة ال�شفر وال�شياحة في اإقامة احتفال  قيِّ
تقديرًا لعملاء ال�شركة، وعليك اأن تقيّم المواقع المقترحة لإقامة الحتفال، واأمامك معياران 
اأكثر  التكلفة  اأن  اإلى  الفندق. ونظرًا  التكلفة الإجمالية ومدى توافر متعهد حفلات في  هما: 
اأهمية، يمكنك تخ�شي�ض 80% من القرار للتكلفة و20% لمتعهد الحفلات، واعلم اأن تقييم كلّ 

معيار يحدد مدى تاأثيره في النتيجة النهائية.

م البدائل 4. قيِّ
Rate the alternatives

 يمكنك تقييم البدائل بترتيب كلّ منها بناء على معاييرك وتقييماتك التي حددتها )اُنظر ال�شكل 
(. وهناك طريقة اأخرى وهي مقارنة كلّ بديل بغيره وتحديد الأف�شل. ويمكنك ا�شتخدام  4-2

(. وعند  5-2 م�شفوفة هرمية تحليلية لتقييم البدائل بناء على هذه المقارنات )اُنظر ال�شكل 
اتخاذ قرارات مهمة، عليك ا�شتخدام اأكثر من اأ�شلوب للت�شنيف. واعلم اأن النتائج قد ل تكون 
متطابقة، لكنّها يجب اأن تكون مت�شابهة اإلى حدّ كبير، واإن لم تكن كذلك  فعليك اأن تعيد تقييم 

ما قمت به.

غالبًا ما تكون 
القرارات التي 

ت�شتند اإلى 
معيار واحد غير 

مُر�شية.

لمحة �صريعة

راجِع معلوماتك، 
ل تفتر�ض اأن 

التقييم هو 
الإجابة المطلقة.

لمحة �صريعة
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اأعلى مجموع هو اأف�شل بديل ا�شرب النقاط في الن�شبة المئوية لكلّ بديل )5 × 25 = 125(
مجموع 

الدرجات

عيِّن نقاطًا 
على مقيا�ض 
يتراوح من 1 

اإلى 5

ال�صكل "2-4": ت�صنيف البدائل وتقييمها
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00113rd
0122nd

1131st
0

1
1

0004th

اأ�شف مجموع 
الت�شنيفات في ال�شف

هل الخيار )اأ( اأف�شل من الخيار 
)د( )خف�ض ميزات الجولة(؟ اإذا 

مها ب� 1،  ، فقيِّ نعم كانت الإجابة 
مها ب� 0. ، فقيِّ ل واإذا كانت الإجابة 

رتِّب مجاميع ال�شفوف

هل الخيار )اأ( اأف�شل من 
الخيار )ج( )توفير جولت 
رائجة اإ�شافية(؟ اإذا كانت 

مها ب� 1، واإذا  ، فقيِّ نعم الإجابة 
مها ب� 0. ، فقيِّ ل كانت الإجابة 

هل الخيار )اأ( )رفع اأ�شعار 
الجولت( اأف�شل من الخيار )ب( 

)اإلغاء الجولت غير المربحة(؟ 
مها ب�  ، فقيِّ نعم اإذا كانت الإجابة 
مها  ، فقيِّ ل 1، واإذا كانت الإجابة 

ب� 0.

ال�صكل "2-5": الم�صفوفة الهرمية التحليلية

5. اِتخِذ قرارًا
Make a decision

 اِختر البديل الأف�شل وا�شتخدمه لتطوير حلّ للم�شكلة، ول تقلق اإذا كان البديل المختار غير 
�شعورك  عند  الطمئنان  ويمكنك  مثالية،  حلول  المعقدة  للم�شكلات  تكون  ما  فنادرًا  مثالي؛ 

بالر�شا عن البديل الذي تختاره.

اِ�شاأل الزملاء 
الموثوق بهم 

عن اآرائهم؛ فقد 
يلاحظون �شيئًا 

قد اأغفلته.

لمحة �صريعة
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ذ الخطوات  تدرَّب على تقييم الخيارات بتحديد خيار ما ومن ثم تعليل �صبب اختيارك له. نفِّ
التالية:

ز نف�صك 1. جهِّ

اقراأ تو�شيف الم�شكلة والحلول الممكنة.
 الم�صكلة: واحدة من الم�شكلات الفرعية التي تواجهها وكالة ال�شفر وال�شياحة هي اأن جولتها 

التعليمية لي�شت رائجة بما يكفي.
الحلول الممكنة:

• تاأ�شي�ض �شراكة مع �شركة جولت تعليمية معروفة.
• التركيز على نوع معين من اأنواع الجولت التعليمية، مثلًا درو�ض في فن الطبخ.

• اإ�شافة �شف اأو ور�شة عمل على كلّ جولة ثقافية اأو جولة مغامرات.
• التن�شيق مع المراكز التدريبية الموجودة في وجهات الجولت التعليمية.

ب بنف�صك الآن 2. جرِّ
 راجِع قائمة الحلول الممكنة لم�شكلة الجولت التعليمية غير الرائجة ومن ثم املاأ الجدول رقم 

1 اأو الجدول رقم 2 باتباع الإر�شادات الواردة في در�ض "تقييم الخيارات".

الخيارات الممكنة لتح�صين الجولت  التعليمية
المرتبة المجموع د ج ب اأ

اأ. اإن�شاء �شراكات
ب.  التركيز على نوع معيّن من الجولت التعليمية

ج.  اإ�شافة �شف / ور�شة عمل في كلّ جولة ثقافية اأو 
جولة مغامرات

وجه��ات  ف��ي  التدريبي��ة  المراك��ز  م��ع  د.  التن�ش��يق 
الج��ولت التعليمي��ة

1 = هذا الخيار هو اأف�شل من الخيار الآخر
0 = هذا الخيار لي�ض اأف�شل من الخيار الآخر

ب  جرِّ
بنف�صك 

الجدول رقم 1: المقارنة بين الخيارات
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اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:

1. �لتكلفة و�لوقت و�لفائدة �أمثلة على:
الموارد الأولية. �أ. 

الم�شكلات ال�شائعة. ب. 
اأ�شاليب التكيف. ج. 

معيار التقييم. د. 
2. �أي مما يلي يجب عليك تجنّبه قبل �تخاذ �لقر�ر؟

�أ.  تقييم المعايير.
انتظار الحلّ المثالي. ب. 

ت�شنيف البدائل. ج. 
اختيار طريقة تقييم. د. 

تح�سين الجولت التعليمية
مبلغ الإيرادات مقارنة 

بالمناف�شين
رائج لدى 

العملاء �شهل التنفيذ كلّ بديل = 52 %

مجموع 
الدرجات الدرجة نقاط الدرجة نقاط الدرجة نقاط الدرجة نقاط

اإن�شاء �شراكات
التركيز على نوع معيّن من الجولت التعليمية
اإ�شاف���ة �ش���ف / ور�ش���ة عم���ل ف���ي كلّ جول���ة 

ثقافي���ة اأو جول���ة مغام���رات
وجهات  في  التدريبية  المراكز  مع  التن�شيق 

الجولت التعليمية
النقاط: اعطِ نقطة )من 1 اإلى 5( لكلّ معيار تمهيدًا لتحديد المرتبة الكلية لكلّ خيار

الدرجة: ا�شرب النقاط بعدد )25( لكلّ خيار

الجدول رقم 2: ت�صنيف �لخيار�ت وتقييمها
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تنفي الحلّ
النتقال من التخطيط اإلى التنفيذ مرحلة مهمة من مراحل حلّ اأي م�شكلة، فهو الوقت الذي تبداأ 
فيه باتخاذ القرارات واعتماد الإجراءات وو�شع خططك مو�شع التنفيذ. وفي اأثناء ذلك، عليك 
اأن ت�شتمر في التوا�شل مع الآخرين، واأن تبقيهم على اطلاع بما تنوي القيام به. واتخذ اإجراءً 
وتذكر اأنه في معظم الحالت، من الأف�شل الت�شرف بح�شم مع حلّ جيد بدلً من التخطيط بلا 
2-4 ما يجب اأن تفعله، وما يجب األ تفعله لو�شع  نهاية للبحث عن الحلّ المثالي. ويعر�ض الجدول 
الحلول مو�شع التنفيذ. ádÉM قرّر عمر، ا�شتنادًا على نتائج عمل فريق م�شروع 12 × 12، اأن يقدّم 

للعملاء جولت �شياحية رائجة في محاولة منه لزيادة مبيعات ال�شركة.
وما يجب األ تفعل تفعل الحلّ: ما يجب اأ الجدول "2-4":  تنفي

ما يجب األ تفعل تفعل ما يجب اأ اإر�صاات
•  اأن تم�ضِ قدمًا في الحلّ اإذا كان �شاحب 

. الم�شكلة غير را�ض
اأمل الح�شول  •  اأن تحجب المعلومات على 

على موافقة الجميع.

• اأ�شرِك �شاحب الم�شكلة في القرار.
ف الخطوات المتّبَعة لتخاذ القرار. •  �شِ

ل بو�شوح وبا�شتمرار. • توا�شَ
•  اِختر الموظفين والمديرين.

التوا�صل مع الآخرين

تحتاجه  الذي  الوقت  مقدار  تقلل من  •  اأن 
لإكمال كلّ خطوة في الخطة.

تحق��ق خطت��ك  ل��م  اإذا  قدمً��ا  تم���ضِ  •  اأن 
اأهداف��ك.

د الخطوات التي يجب اتخاذها لو�شع  •  حدِّ
الحلّ في محله.

د الموارد التي تحتاجها. •  حدِّ
ع جدولً زمنيًّا واقعيًّا. • �شَ
•  اأعد النظر في اأهدافك.

و�صع الخطة

•  اأن تتجاهل المعار�شة.
•  اأن ت�شتبعد وجهات النظر المعارِ�شة، ولكن 

ا. ل تتخلَّ عن الحلّ اأي�شً

• اِح�شل على الدعم لحلّك.
•  اِ�شتمرّ في التوا�شل حول خططك وتقدمك.

توقع المعار�صة

•  اأن تدع التقاع�ض عن العمل يوقف جهودك 
لحلّ الم�شكلة.

من  ق�شير  وقت  بعد  خطتك  باتباع  •  اِبداأ 
اتخاذ القرار.

بادِر باتخاذ الإجراءات

و�صف تف�صيلي
1. اِح�صل على موافقة �صاحب الم�صكلة

Get approval from the problem owner

التي  العملية  ناق�ض  لفكرتك.  وتاأكد من دعمهم  الم�شكلة  اأ�شحاب  ا�شت�شر  الحلّ،  تنفيذ   قبل 
اتبعتها، وا�شرح الخيارات التي كانت �شمن اعتباراتك، واعر�ض اأ�شباب ترجيحك للحل الذي 
اخترته. واإذا كان �شاحب الم�شكلة غير را�ض عن الحلّ الذي تو�شي به، فاعملوا - معًا - على 

تحديد خيار مقبول.
الف�شل 582



2. �صَعْ خطة
Develop a plan

ع قائمة بالموارد التي تحتاج اإليها؛ بما  د الخطوات اللازمة لتطبيق البديل الذي اخترته، و�شَ  حدِّ
ع  ر الوقت الذي �شي�شتغرقه الحلّ، و�شَ في ذلك الأ�شخا�ض والأموال والت�شهيلات والنفوذ، وقدِّ
ر في ال�شكل الذي يجب اأن يبدو عليه الموقف عند حلّ  د النتيجة المتوقعة، وفكِّ جدولً زمنيًّا، وحدِّ
الم�شكلة. اِعمل مع اأ�شخا�ض اآخرين في فريقك - اإذا لزم الأمر - لتحديد جميع اأجزاء الخطة.

3. اأعلِم الأ�صخا�ص المعنيين
Notify stakeholders

ويحتاج  تقترحه،  الذي  للحلّ  الآخرين  قبول  كيفية  في  كثيرًا  قراراتك  اإي�شال  طريقة   توؤثر 
الموظفون والمديرون اإلى فهم كيفية ارتباط كلّ قرار بوظائفهم ومهامهم. وعندما تبداأ في 
ا. ويجب  تنفيذ الحلّ الخا�ضّ بك، دع من حولك يعرف ما تقوم به حتى يتمكنوا من التحرك اأي�شً

. 6-2 اأن يت�شمن توا�شلك العنا�شر المو�شحة في ال�شكل 

:Ú«æ©ŸG ¢UÉî°TC’G ™e á°ûbÉæª∏d ™«°VGƒe
?QGô≤dG Ée

? qπ◊G òØæo«°S ∞«c

?ºqn«≤ ojh Ö nbG oÒ°S ∞«c

?É¡FGôLEGh äGÒ«¨àdG ¿CÉ°ûH QGôb òîàoj ∞«c

ال�صكل "2-6": التوا�صل مع الأ�صخا�ص المعنيين

تاأكد من 
اأن خطتك 

تقودك اإلى 
الحلّ النهائي 

المرغوب.

لمحة �صريعة

ما العوامل التي 
يجب و�شعها في 

الح�شبان عند 
و�شع الخطة؟
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بف�سل المبادرات التي قدمتها الحكومة ال�سعودية، تزدهر 
ال�سركات ال�سغيرة في المملكة العربية ال�سعودية، حيث 
يختار العديد من رواد الأعمال اإن�ساء م�ساريع جديدة. 
يجب على اأ�سحاب الأعمال والمديرين امتلاك القدرة 
الي�سير؛  بالأمر  لي�س  وهذا  جيّدًا.  الم�سكلات  حلّ  على 
لأنه عند حلّ م�سكلة فاإنه من الممكن الت�سبب في م�سكلة 
اأخرى!  فوفق قانون العواقب غير المتوقعة: ربما توؤدي 
الن�ساطات اأو الحلول الهادفة في بع�س الحالت اإلى نتائج 
غير مق�سودة وغير مرغوب فيها، ومثال على ذلك:، في 
عام 2008 حاولت ال�سلطات في الوليات المتحدة اتخاذ 
اإجراءات �سارمة �سد البريد الع�سوائي غير المرغوب 
فيه، والذي ي�سل بكميات كبيرة اإلى البريد الإلكتروني 
للم�ستركين، وذلك لمنعه اأو التقليل منه. وقد اأدّى عملهم 
بهذا الحلّ اإلى ظهور عواقب غير مق�سودة؛ حيث نتج عن 
ف�سل مجموعة من خوادم الحا�سبات في ولية كاليفورنيا 
من   %40 م�سدر  تعتبر  )والتي  المتحدة  الوليات  في 
الر�سائل الع�سوائية غير المرغوب فيها في العالم( عن 
اإلى انخفا�س مفاجئ في عدد ر�سائل البريد  الإنترنت 
الإلكتروني الع�سوائية المزعجة التي ي�ستقبلها الم�ستركون، 
اإلّ اأنه وبعد فترة وجيزة، اكت�سف الباحثون اأن ذلك العمل 
اأدّى اإلى تن�سيط برمجيات خبيثة botnets اأ�سابت عددًا 
من ال�سبكات )التي تربط عددًا من الحوا�سيب لأداء عمل 
معيّن( و�سبّبت في جعل البريد الإلكتروني المرتبط بهذه 

الحوا�سيب ير�سل ومن دون علم مُلّاكها. لذلك، عندما 
نف�سها غير  الع�سوائية  الر�سائل  الحلول، �سع  في  تفكر 
ا في اعتبارك اأن اأحدها -  المرغوب بها مرة اأخرى �سرًّ

على الأقل -  ربما ينتج عنه اآثار جانبية غير مق�سودة.
وفقًا لروؤية ال�سعودية 2030، اأُتيحت خدمات اإلكترونية 
عوا على  متعددة للمواطنين والمقيمين في المملكة، و�سُجِّ
ا�ستخدامها في القطاعين العامّ والخا�سّ، وذلك رغبة 
وتح�سين  لهم،  المقدمة  الخدمات  جودة  تح�سين  في 
اأدّى  المختلفة.  المنظمات  في  الأعمال  و�سير  بيئة 
والمقيمين  المواطنين  من  الم�ستخدمين،  بع�س  جهل 
بياناتهم وعدم م�ساركتها  �سرية  الحفاظ على  باأهمية 
مع الآخرين، اإلى وقوعهم �سحايا اإعلانات مزيفة عن 
منتجات مختلفة، ومكالمات احتيالية من محتالين ادّعوا 
اأنهم من جهات بنكية اأو حكومية طلبوا منهم بياناتهم 
للقيام بعمليات �سحب من  “اأب�سر”  البنكية، وح�سابات 
ح�ساباتهم البنكية من دون علمهم اأو موافقتهم. ولقد 
المركزي  والبنك  ال�سعودية،  التجارة  وزارة  حذّرت 
ال�سعودي موؤخرًا، الم�ستهلكين بتوخي الحذر من عمليات 
لحماية  الإجراءات  واتخاذ  الإنترنت،  عبر  الحتيال 
المت�سوقين، والإبلاغ عن النتهاكات التي ح�سلت لهم، 
ة مع اأفراد غير موثوقين  وعدم م�ساركة بياناتهم الخا�سّ

لتجنب الوقوع �سحايا لمثل هذا الحتيال.

العواقب غير المتوقعة، عندما يت�شبب حلّ م�شكلة في ظهور م�شكلات جديدة

ع المعار�ضة 4. توقَّ
Anticipate opposition

 يمكن للقرارات التغييرية اأن تزعج اأو تهدد الآخرين في المنظمة التي تعمل بها. ولتجنب ذلك، 
التنفيذ، وا�ستعر�س خطتك لطماأنة الأ�سخا�س  اأتيت به قبل  اح�سل على الدعم للحلّ الذي 
هو  تقدمه  الذي  الحلّ  كون  و�سبب  الم�سكلة  طبيعة  بو�سوح  وا�سرح  التغيير،  يقاومون  الذين 

الطريقة المثلى للتعامل معها.

5. بادِر باتخاذ الإجراءات
Take action

 حتى ي�سبح الحلّ �ساريًا، يجب األ يكون قرارك مجرد نيّة ح�سنة؛ لذلك بادر بعد اتخاذ القرارات 
والح�سول على الموافقات، في اتخاذ اإجراءات محددة. الم�ساريع عمومًا تعاني الجمود،  لذلك 
عادة ما يتطلب الأمر بذل جهد اإ�سافي للحفاظ على �سير خطتك. واعلم اأنه بمجرّد اأن تبداأ في 

التنفيذ، فاإن اأمر اإدارتها �سي�سبح اأكثر �سهولة.

ذ الخطوات التالية: تدرَّب على تنفيذ الحلول بتحديد �ضبب عدم نجاح حلّ مطروح. نفِّ

ز نف�ضك 1. جهِّ
الجولت  لتح�ضين  حلّ  اإيجاد  عملية  مع  ترافقت  التي  للأحداث  التالي  التو�ضيف   اقراأ 

التعليمية لدى وكالة ال�ضفر وال�ضياحة.
 1.  طلبت اأ�سماء - نائب الرئي�س ل�سوؤون العمليات لدى وكالة ال�سفر وال�سياحة - من ر�سيد اأن 

يدر�س م�سكلة تح�سين الجولت التعليمية التي تطرحها الوكالة واأن ي�ساعدها على تنفيذ 
الحلّ .

 2.  جمع ر�سيد بع�س البيانات وحللها، وو�سع خيارات بديلة، ثم قيّم مختلف هذه الخيارات، 

فقرر اأن اإ�سافة �سف، اأو ور�سة عمل، اأو تجربة "تعلّم" في كلّ جولة تنظّمُها الوكالة اأيًّا كان 
ا الن�ساط الأكثر  نوعها هو اأف�سل طريقة لحلّ الم�سكلة على اعتبار اأن هذا الحلّ يمثل فعليًّ

رواجًا في �سفوف العملاء.
 3.  تحدّث ر�سيد مع مطوري الجولت وطلب منهم اأن ي�سيفوا تجربة "تعلّم" في كلّ جولة من 

المتخ�س�سة  ال�سفوف  اأن  اعتبار  على  بع�سهم  اعتر�س  ال�سركة.  تنظّمها  التي  الجولت 
تتطلب الكثير من الجهد والمال، فكان جواب ر�سيد باأن يبداأوا باإ�سافة �سف واحد في جولة 

واحدة فقط كبداية اأولى.
 4.  عندما ا�ستلمت اأ�سماء تقارير من مطوري الجولت يطلبون فيها اأموالً اإ�سافية لتمويل هذه 

ال�سفوف، لم تُ�سَرّ بالأمر، حتى اإنها طلبت من مطوري الجولت اأن يوقفوا التخطيط لهذه 
ال�سفوف حتى اإ�سعار اآخر.

اأمل ر�سيد فقد كان يرغب في مفاجاأتها ببرنامج جاهز وناجح، واعتقد اأنها �ستُ�سَرّ   5.  خاب 

بمبادرته هذه.

ب بنف�ضك الآن 2. جرِّ
اأن�سئ قائمة بالأ�سباب التي اأدت اإلى عدم نجاح الحلّ المطروح.

ب  جرِّ
بنف�شك 
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ذ الخطوات التالية: تدرَّب على تنفيذ الحلول بتحديد �صبب عدم نجاح حلّ مطروح. نفِّ

ز نف�صك 1. جهِّ
الجولت  لتح�صين  حلّ  اإيجاد  عملية  مع  ترافقت  التي  للاأحداث  التالي  التو�صيف   اقراأ 

التعليمية لدى وكالة ال�صفر وال�صياحة.
 1.  طلبت اأ�شماء - نائب الرئي�ض ل�شوؤون العمليات لدى وكالة ال�شفر وال�شياحة - من ر�شيد اأن 

يدر�ض م�شكلة تح�شين الجولت التعليمية التي تطرحها الوكالة واأن ي�شاعدها على تنفيذ 
الحلّ .

 2.  جمع ر�شيد بع�ض البيانات وحللها، وو�شع خيارات بديلة، ثم قيّم مختلف هذه الخيارات، 

فقرر اأن اإ�شافة �شف، اأو ور�شة عمل، اأو تجربة "تعلّم" في كلّ جولة تنظّمُها الوكالة اأيًّا كان 
ا الن�شاط الأكثر  نوعها هو اأف�شل طريقة لحلّ الم�شكلة على اعتبار اأن هذا الحلّ يمثل فعليًّ

رواجًا في �شفوف العملاء.
 3.  تحدّث ر�شيد مع مطوري الجولت وطلب منهم اأن ي�شيفوا تجربة "تعلّم" في كلّ جولة من 

المتخ�ش�شة  ال�شفوف  اأن  اعتبار  على  بع�شهم  اعتر�ض  ال�شركة.  تنظّمها  التي  الجولت 
تتطلب الكثير من الجهد والمال، فكان جواب ر�شيد باأن يبداأوا باإ�شافة �شف واحد في جولة 

واحدة فقط كبداية اأولى.
 4.  عندما ا�شتلمت اأ�شماء تقارير من مطوري الجولت يطلبون فيها اأموالً اإ�شافية لتمويل هذه 

ال�شفوف، لم تُ�شَرّ بالأمر، حتى اإنها طلبت من مطوري الجولت اأن يوقفوا التخطيط لهذه 
ال�شفوف حتى اإ�شعار اآخر.

 5.  خاب اأمل ر�شيد فقد كان يرغب في مفاجاأتها ببرنامج جاهز وناجح، واعتقد اأنها �شتُ�شَرّ 

بمبادرته هذه.

ب بنف�صك الآن 2. جرِّ
اأن�شئ قائمة بالأ�شباب التي اأدت اإلى عدم نجاح الحلّ المطروح.

ب  جرِّ
بنف�صك 
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ارتمراقبة الحلّ واإ
نادرًا ما تُحلّ الم�شكلات المعقدة عن طريق اتخاذ قرار ب�شيط. تت�شمن معظم الحلول الختيارات 
والمهام ذات ال�شلة وم�شاركة الآخرين. وتراقب الإدارة هذه الن�شاطات ل�شمان نتيجة ناجحة. 
ويتوقع منك المديرون وزملاء العمل واأ�شحاب الم�شلحة الآخرون التعامل باحتراف وكفاءة مع ما 
قد يواجهك من عراقيل، وم�شببات التاأخير، واأحداث غير متوقعة. وي�شاعدك التخطيط الم�شبق 
2-5 ما يجب اأن تفعله، وما  على التعرف على الم�شكلات ب�شرعة وتقليل اآثارها، ويلخ�ض الجدول 
ádÉM وقد بداأ فريق م�شروع 12 × 12 تحت اإدارة مديرك عمر  يجب األ تفعله في اإدارة الحلول. 
بالعمل في اإعادة �شياغة الجداول الزمنية وتطوير مواد ترويجية لتقديم جولت �شياحية اإ�شافية 

للمعالم الأكثر رواجًا. وقد طلب منك عمر الم�شاعدة على مراقبة هذا الحلّ.
وما يجب األ تفعل تفعل ارة الحلول: ما يجب اأالجدول "2-5": اإ

ما يجب األ تفعل تفعل ما يجب اأ اإر�صاات
•  اأن تفتر�ض اأن خطتك تعمل على 

حلّ الم�شكلة؛ تاأكّد من ذلك بقيا�ض 
النتائج.

د الموؤ�شرات التي تدل على اأن  •  حدِّ
خطتك ت�شير كما ينبغي.

ع المقايي�ض المو�شوعية لنجاح الحلّ. • تتبَّ
•  انتبه اإلى اأعرا�ض الم�شكلة الأ�شلية.

التعرّ على المتغيرات

•  اأن تن�ضَ اأن تحدّد مقدار الوقت المنا�شب 
لمراقبة الحل في جدول اأعمالك.

واحدًا فقط في  يومًا  الحلّ  تراقب  •  اأن 
الأ�شبوع.

•  راقِب الحلول المعقدة عن كثب.
•  راقِب الم�شكلات الب�شيطة من حين اإلى 

اآخر.
يوم  كلّ  الأقل  على  الوقت  بع�ض  •  اق�ضِ 
والعمل  واإدارتها  الم�شكلة  مراقبة  في 

على حلّها.
•  اِ�شتمر في تنفيذ الحلّ كما خططت له.

تحديد م�صتوى 
المراقبة

•  اأن تنفرد وحدك بمراقبة الحلّ.
يجب  بما  الآخرين  تخبر  اأن  تن�ضَ  •  اأن 

عليهم فعله اإذا اكت�شفوا م�شكلة.

•  اُطلب من الأ�شخا�ض المعنيين وغيرهم 
م�شاعدتك في مراقبة التغييرات.

غيّرته  الذي  ما  يعرفون  المعنيين  •  دَع 
والنتائج التي تتوقعها.

اإ�صراك الآخرين

الحلّ  اأن  على  الدلئل  عن  تتغا�ضَ  •  اأن 
غير منا�شب اأو اأن الم�شكلة �شوف تعود.

• اأجرِ التعديلات في اأ�شرع وقت ممكن.
• اأبلِغ جميع المعنيين بالتغييرات.

ت�صحي الم�صكلات
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د المتغيرات الرئي�صة 1. حدِّ
Identify key variables

 تكون حلول الم�شكلات اأفكارًا مجردة، ولي�شت باأ�شياء ملمو�شة يمكنك التقاطها والحتفاظ بها 
وفح�شها، وهذا يجعل اأمر مراقبتها من ال�شعوبة بمكان؛ ولتتمكن من ذلك يجب عليك اأن 
تحدد المتغيّرات الرئي�شة اأو الموؤ�شرات التي يمكن ملاحظتها والتي تو�شح ما اإذا كان الحلّ 
الذي تقدمه ناجحًا اأم غير ناجح وتعمل على تتبّعها ومراقبتها، وغالبًا ما تكون هذه الموؤ�شرات 
هي اأعرا�ض الم�شكلة نف�شها ، مثل الت�شجيل في الجولت ، وهي عوامل يجب تح�شينها. حدد 
المتغيرات المنا�شبة لحلّك وراقبها؛ فعلى �شبيل المثال، يمكنك تتبع الت�شجيل الأ�شبوعي في 

اأكثر الجولت �شعبية ل�شركة ال�شفر.

د م�صتوى المراقبة 2. حدِّ
Select an appropriate level of monitoring

وتتطلب   . 7-2 ال�شكل   اُنظر  لكلّ م�شكلة.  وفقًا  والتحكم  والمتابعة  المراقبة   يختلف م�شتوى 
اأثناء المراقبة، بينما تتطلب الم�شكلات الأب�شط اهتمامًا  الحلول المعقدة ات�شالً وثيقًا في 
اأقل. وهنا يجب تحديد الوقت اللازم للمراقبة عن طريق طرح �شوؤال عمّا اإذا كان الحلّ يتطلب 

التزامًا بمراقبة يومية دقيقة، اأو مراقبة دورية �شمن جدول زمني، اأو مراقبة عر�شيّة فقط؟

áÑbGôŸG
á≤«bódG

 

 
áª¶àæŸG áÑbGôŸG

 
 

á«°Vô©dG áÑbGôŸG
  


ال�صكل "2-7": م�صتويات المراقبة

3. اأ�صرِك الآخرين في الإجراء
Involve others with the process

 اأ�شرِك الآخرين من المعنيين بالأمر للم�شاعدة في مراقبة الحلّ الذي تقدمه، واطلب منهم ومن 
غيرهم مراقبة التغييرات والم�شكلات. واأطلعهم على ما غيّرته وعلى النتائج التي تتوقعها؛ حتى 
ا بالإجراء الذي يجب عليهم اتباعه  يتمكنوا من مراقبة الموؤ�شرات ال�شحيحة. اأخبرهم اأي�شً

لحظوا اأي خطاأ، ثم تابع الأمر مع هوؤلء المراقبين لإبقائهم على دراية واهتمام.

عادة ما يتناق�ض 
م�شتوى الإدارة 

والتحكم 
ال�شروري مع 
مرور الوقت.

لمحة �صريعة
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4. ثابِر
Be persistent

 عليك ق�شاء بع�ض الوقت كلّ يوم في مراقبة الم�شكلة واإدارتها والعمل على حلّها؛ ففي معظم 
الحالت، من الأف�شل ق�شاء �شاعة اأو �شاعتين كلّ يوم في اإدارة م�شروعك بدلً من تخ�شي�ض 

يوم كامل مرة واحدة في الأ�شبوع؛ فالثبات والمثابرة �شي�شهمان في خاتمة ناجحة.

5. اأجرِ الت�صحيحات على الفور
Make corrections promptly

 ربما تت�شبب العواقب اأو الم�شكلات غير المتوقعة بانحراف الحلّ عن الم�شارال�شحيح، ولتجنب 
ذلك عليك اأن تجري التعديلات على الحلّ مبا�شرة فور اكت�شافك للم�شكلة؛ فالم�شكلات تميل 
اإلى النمو ب�شكل اأكبر مع مرور الوقت وي�شبح من ال�شعب ال�شيطرة عليها. واإذا كنت بحاجة 
اإلى تغيير خططك، فتاأكد من تو�شيلها بو�شوح لجميع المعنيين، ثم راقب الموؤ�شرات عن كثب 

للتاأكد من اأن الت�شحيح منا�شب.

ابقَ على اطلاع 
بالم�شكلات؛ فقد 

يتغيّر الكثير في 
وقت ق�شير.

لمحة �صريعة

ما اأهمية اإ�شراك 
الآخرين في 

مراقبة حلّك؟
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اأ�صئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. اأي مما يلي لي�ص متغيّرًا قد تتبعه عند مراقبة الحلّ؟
م�شورة الخبراء. اأ. 

بيانات المبيعات اليومية. ب. 
�شجلات الإنتاج. ج. 

ا�شتطلاعات الراأي للعملاء. د. 
2. ما الذي عليك فعله اإذا لحظت اأن الحلّ الذي قدّمته ل يحقق النتائج المرجوة منه؟

النتظار حتى تُحلّ الم�شكلة من تلقاء نف�شها. اأ. 
تعديل الحلّ على الفور. ب. 

التخلي عن الحلّ. ج. 
التوقف عن محاولت المراقبة. د. 

ذ الخطوات التالية: تدرَّب على مراقبة الحلّ  واإدارته بو�صف كيفية مراقبة الم�صكلة والحلّ. نفِّ

ز نف�صك 1. جهِّ
اقراأ التو�شيف التالي لم�شكلة معيّنة وللحلّ المقترح لها.

 الم�صكلة والحلّ: الم�شكلة الأ�شا�شية التي تعمل وكالة ال�شفر وال�شياحة على حلّها: رفع م�شتوى 
مبيعات جولتها. الحلّ الذي اختارته هو اأن تكرر طرح جولتها الأكثر رواجًا اأكثر. الجولت 

الثلاثة الأكثر رواجًا هي جولت الدمام واأبها وحائل. 

ب بنف�صك الآن 2. جرِّ
 اأن�شئ قائمة بالخطوات العامة التي ينبغي على وكالة ال�شفر وال�شياحة تنفيذها لمراقبة الحلّ  

الذي اختارته. اأعطِ اأمثلة محددة عن اأنواع اأن�شطة المراقبة التي يمكنهم القيام بها.

ب  جرِّ
بنف�صك 
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التحقق من الحلّ
عند تنفيذ الحلّ، توقع حدوث بع�ض المفاجاآت، واعلم اأن ا�شتمرارك في الم�شاركة في الم�شروع 
حتى اكتماله واإجراء الت�شحيحات اللازمة على طول الطريق هو جزء من كونك محترفًا وفاعلًا. 
وعليك اأن ت�شاأل نف�شك والآخرين عن مدى نجاح الحلّ، ومدى واقعية اأهدافك، وما الذي ل ي�شير 

6-2 كما هو متوقع. وعند تحديد نقاط ال�شعف، تحمّل م�شوؤولية اإجراء الت�شحيح. ويو�شح الجدول 
ádÉM طلب منك عمر، ا�شتنادًا  ما يجب اأن تفعله، وما يجب األ تفعله للتحقق من الحلّ المطروح. 
ا تقديميًّا  اإلى تتبّعك عمليات الت�شجيل في الجولت ال�شياحية الأكثر طلبًا في ال�شركة، اأن تنفّذ عر�شً

. 8-2 ي�شف تقدم الم�شروع ونجاحه. اُنظر ال�شكل 
وما يجب األ تفعل تفعل الجدول "2-6": التحقق من الحلّ: ما يجب اأ

ما يجب األ تفعل تفعل ما يجب اأ اإر�صاات
•  اأن تن�ضَ تحديد النجاح للم�شكلات التي حُلّت.

اأعرا�شها  لأن  حُلّت  قد  الم�شكلة  اأن  تعتبر  •  اأن 
الرئي�شة قد اختفت.

• قارِن الو�شع الحالي بالو�شع الم�شتهدف.
• قِ�ض التغييرات التي تحدد نجاحك.

د مفهوم النجاح مع الأ�شخا�ض المعنيين  •  حدِّ
و�شاحب الم�شكلة.

تحديد مفهوم 
النجاح

الحلّ  من  ال�شطحية  الموؤ�شرات  اإلى  تنظر  •  اأن 
فقط.

اإلى  يوؤدي  اختبارًا  اأو  اختبارًا خطيرًا  ت�شع  •  اأن 
مزيد من الم�شكلات.

•  اِختبر الحلّ بالتفكير في اأ�شواأ خيار متاح.
د على النظام وتاأكد من اأنك على  •  �شدِّ

الطريق ال�شحيح لتحقيق النتائج 
المن�شودة.

اختبار الحلّ

•  اأن تتغا�ضَ عن الآثار طويلة المدى.
•  اأن ت�شع نف�شك في و�شع تكون فيه اأنت الوحيد 

الذي يعرف كيفية اإدارة الم�شكلة والحلّ.

ع في ح�شبانك المدى الزمني الذي  •  �شَ
�شي�شتمر فيه تاأثير قراراتك في ال�شركة.

ا اآخر على مراقبة الحلّ ح�شب  ب �شخ�شً •  درِّ
ال�شرورة.

تجنّب 
الم�صكلات

•  اأن تخجل من العتراف باإ�شهاماتك في النجاح. •  تاأكد من تعلمك اأنت والمنظمة من النجاح.
ق نتائجك. •  وثِّ

تعلم من النجاح

و�صف تف�صيلي
د مفهوم النجاح 1. حدِّ

Define success

اإن اأمكن، فعلى �شبيل المثال: تريد ال�شركة  د حلاًّ ناجحًا با�شتخدام مقايي�ض مو�شوعية   حدِّ
الم�شكلة  اأعرا�ض  اختفاء  النجاح  يعني  قد  اأخرى،  في حالت   .%12 بن�شبة  المبيعات  زيادة 
الرئي�شة. ناق�ض تعريفك للنجاح مع �شاحب الم�شكلة والأ�شخا�ض المعنيين الآخرين، وا�شتخدم 

هذا التعريف عندما تتحقق من عملك.
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ال�صكل "2-8": ا�صتعرا�ص التطورات بالم�صروع

حالة الم�صروع 12 × 12
عمر

وكالة ال�شفر وال�شياحة

اأدا الم�صروع
•  زيادة المبيعات بن�شبة 12% بحلول عام 2023

•  تقديم عدد اأكبر من الجولت الأكثر طلبًا لوكالة 
ال�شفر وال�شياحة

نقا مهمة
•  مراجعة اأ�شعار الجولت الرائجة

•  اإلغاء الجولت غير المربحة

ملخ�ص الحالة
•  الم�شروع على الم�شار ال�شحيح لتحقيق الهدف
•  تبداأ الجولت الإ�شافية الأولى الأ�شبوع المقبل

•  زادت المبيعات هذا الأ�شبوع
 الدمام - الجولت

 الدمام - غير مكت�شف
 اأبها - اكت�شاف

 حائل
 الدمام - جولة طعام محلية

2. اِختبر حلّك
 Test your solution

 على الرغم من اأن الحلّ يبدو فاعلًا وناجحًا ظاهريًّا، فاإنه قد يف�شل تحت ال�شغط؛ لذلك عليك 
اأن تختبره للتاأكد من مدى فاعليته ونجاحه؛ فحدد اأ�صواأ خيار متاح Worst-case scenario، وحاول 
محاكاته، ولكن تجنب اإدخال مخاطر اأو م�شكلات اإ�شافية. فمثلًا: ا�شاأل نف�شك: هل �شتوؤدي 
زيادة المبيعات بن�شبة 12% اإلى حلّ م�شكلات الدخل التي تعاني منها وكالة ال�شفر وال�شياحة؟ 
اأم اأن النفقات الإ�شافية تعادل المكا�شب؟ اطرح على نف�شك ال�شوؤال ماذا لو؟ للتاأكد من اأن 

حلّك هو حلّ منا�شب وحا�شم.

اأ�صواأ خيار متاح Worst-case scenario: الموقف اأو النتيجة الأ�شواأ بالمطلق؛ اأ�شواأ نتيجة ممكنة.
تعريف

3. تجنّب الم�صكلة في الم�صتقبل
 Avoid the problem in the future

ر في مدى ا�شتمرار فاعلية الحلّ الذي تقدمه مع مرور الوقت، اطرح على نف�شك الأ�شئلة   فكِّ
التالية: ما الذي يترتب على قراراتك من اآثار ق�شيرة المدى وطويلة المدى على المنظمة؟ 

ا - ل�شمان ا�شتمرار الحلول المقترحة لأطول وقت؟ ومن المخوّل  وما الذي يمكنك فعله - اأي�شً
ترتكب  ل  حتى  الم�شكلة  توثيق  على  واحر�ض  الم�شتقبل؟  في  عليه  والحفاظ  الحلّ  بمراقبة 

المنظمة الأخطاء نف�شها مرة اأخرى.

4. تعلّم من هذه التجربة
Learn from the process

 عندما تتمكن من حلّ م�شكلة، يجب اأن تتعلم اأنت والمنظمة التي تعمل بها من هذه التجربة، 
ولتحقيق ذلك؛ عليك اأن تحدّد ما فعلته بطريقة �شحيحة وما الذي كان من الممكن اأن تفعله 
بطريقة مختلفة. ويمكنك تطبيق العديد من الدرو�ض التي تعلمتها في مواقف اأخرى. ويجب اأن 
ا من مجهودك؛ فاحر�ض على توثيق مجهودك وتجربتك، وما و�شلت اإليه  ت�شتفيد �شركتك اأي�شً

من نتائج، واجعل كلّ ذلك متاحًا، للرجوع اإليه في الم�شتقبل.

5. اِ�صتعر�ص نجاحاتك
Take credit for your success

 تت�شمن مهاراتك المهنية الأكثر قيمة قدراتك على حلّ الم�شكلات واتخاذ القرارات، لذلك كن 
ا عندما تدير م�شروعًا بنجاح على اأن تعرّف الآخرين على ما اأنجزته اأنت وفريقك؛ فقد  حري�شً
ل يكون �شاحب الم�شكلة اأو الأ�شخا�ض المعنيين اأو م�شرفك المبا�شر على علم بكلّ ما قمت به، 
ومن الأف�شل اأن تعر�ض نجاحك عليهم باحترافية بوا�شطة تقرير مكتوب، اأو عر�ض تقديمي 

�شفوي، اأو مزيج من الثنين.

ذ الخطوات  تدرَّب على التحقق من مدى فاعليّة الحلّ عن طريق اختباره مع اأ�صواأ خيار متاح. نفِّ
التالية:

ز نف�صك 1. جهِّ
اقراأ التو�شيف التالي لم�شكلة معيّنة وللحلّ المقترح لها.

 الم�صكلة والحلّ: تحتاج وكالة ال�شفر وال�شياحة اإلى تعزيز مبيعات جولتها. الحلّ الذي اختارته 
هو اأن تكرر طرح جولتها الأكثر رواجًا اأكثر. الجولت الثلاثة الأكثر رواجًا هي جولت الدمام 
واأبها وحائل. �شيكون هذا الحلّ ناجحًا في حال ارتفع م�شتوى مجمل المبيعات بن�شبة 12% في 

ال�شنة، اأي اأن يرتفع الطلب على الجولت الثلاثة الأكثر رواجًا بن�شبة %20. 

ب بنف�صك الآن 2. جرِّ
ف اأ�شواأ خيار متاح للم�شكلة.  1. �شِ

 2.  اقترح فكرتين على الأقل لتجنب هذا الو�شع.

د كيف  حدِّ
�شتدير الم�شروع 

نف�شه اإذا كان 
عليك اإعادته.

لمحة �صريعة

ان�شب الف�شل في 
نجاحك اإليكَ، 
واإلى الآخرين 

الذين �شاعدوك 
فيه، و�شارِكه 

معهم.

لمحة �صريعة

ب  جرِّ
بنف�صك 
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ا - ل�شمان ا�شتمرار الحلول المقترحة لأطول وقت؟ ومن المخوّل  وما الذي يمكنك فعله - اأي�شً
ترتكب  ل  حتى  الم�شكلة  توثيق  على  واحر�ض  الم�شتقبل؟  في  عليه  والحفاظ  الحلّ  بمراقبة 

المنظمة الأخطاء نف�شها مرة اأخرى.

4. تعلّم من هذه التجربة
Learn from the process

 عندما تتمكن من حلّ م�شكلة، يجب اأن تتعلم اأنت والمنظمة التي تعمل بها من هذه التجربة، 
ولتحقيق ذلك؛ عليك اأن تحدّد ما فعلته بطريقة �شحيحة وما الذي كان من الممكن اأن تفعله 
بطريقة مختلفة. ويمكنك تطبيق العديد من الدرو�ض التي تعلمتها في مواقف اأخرى. ويجب اأن 
ا من مجهودك؛ فاحر�ض على توثيق مجهودك وتجربتك، وما و�شلت اإليه  ت�شتفيد �شركتك اأي�شً

من نتائج، واجعل كلّ ذلك متاحًا، للرجوع اإليه في الم�شتقبل.

5. اِ�صتعر�ص نجاحاتك
Take credit for your success

 تت�شمن مهاراتك المهنية الأكثر قيمة قدراتك على حلّ الم�شكلات واتخاذ القرارات، لذلك كن 
ا عندما تدير م�شروعًا بنجاح على اأن تعرّف الآخرين على ما اأنجزته اأنت وفريقك؛ فقد  حري�شً
ل يكون �شاحب الم�شكلة اأو الأ�شخا�ض المعنيين اأو م�شرفك المبا�شر على علم بكلّ ما قمت به، 
ومن الأف�شل اأن تعر�ض نجاحك عليهم باحترافية بوا�شطة تقرير مكتوب، اأو عر�ض تقديمي 

�شفوي، اأو مزيج من الثنين.

ذ الخطوات  تدرَّب على التحقق من مدى فاعليّة الحلّ عن طريق اختباره مع اأ�صواأ خيار متاح. نفِّ
التالية:

ز نف�صك 1. جهِّ
اقراأ التو�شيف التالي لم�شكلة معيّنة وللحلّ المقترح لها.

 الم�صكلة والحلّ: تحتاج وكالة ال�شفر وال�شياحة اإلى تعزيز مبيعات جولتها. الحلّ الذي اختارته 
هو اأن تكرر طرح جولتها الأكثر رواجًا اأكثر. الجولت الثلاثة الأكثر رواجًا هي جولت الدمام 
واأبها وحائل. �شيكون هذا الحلّ ناجحًا في حال ارتفع م�شتوى مجمل المبيعات بن�شبة 12% في 

ال�شنة، اأي اأن يرتفع الطلب على الجولت الثلاثة الأكثر رواجًا بن�شبة %20. 

ب بنف�صك الآن 2. جرِّ
ف اأ�شواأ خيار متاح للم�شكلة.  1. �شِ

 2.  اقترح فكرتين على الأقل لتجنب هذا الو�شع.

د كيف  حدِّ
�شتدير الم�شروع 

نف�شه اإذا كان 
عليك اإعادته.

لمحة �صريعة

ان�شب الف�شل في 
نجاحك اإليكَ، 
واإلى الآخرين 

الذين �شاعدوك 
فيه، و�شارِكه 

معهم.

لمحة �صريعة

ب  جرِّ
بنف�صك 
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اأ�صئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�صحيحة:

1. عند اختبار اأحد الحلول، يجب:
اأ.  القيام بو�شع الختبار الأكثر اإرهاقًا.
اللتزام بالجزء ال�شطحي من الحلّ. ب. 

النظر في اأ�شواأ خيار متاح؛ حتى لو كان مرتفع الخطورة. ج. 
جعل النتائج �شرية. د. 

ا تقديميًّا بعد التحقق من الحلّ؟ 2. لماذا تقدم عر�صً
لعر�ض تقدمك بالم�شروع. اأ. 

للترفيه عن زملائك. ب. 
لتوفير فر�شة للع�شف الذهني. ج. 

لتاأجيل اتخاذ القرار. د. 
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التقنية في العمل
)Mashups( التطبيقات المركّبة

من  اأكثر  من  معلومات  اأو  ميزات  يجمع  اإلكتروني  تطبيق  Mashups هي  المركّبة  التطبيقات 
م�شدر. من الأمثلة ال�شائعة لهذا التطبيق دمج البرمجيات المفتوحة الم�شدر لإعداد الخرائط 
لإن�شاء خريطة  بال�شركة؛  ة  الخا�شّ البيانات  مع   )Google Maps برنامج خرائط جوجل  )مثل 
تفاعلية للترويج لخدمات ال�شركة، فعلى �شبيل المثال: ربما تُظهر الخريطة مواقع فروع لبنك معين 
اأو فروع متجر ت�شوق م�شهور في المنطقة. وقد يوؤدي النقر على اأحد المواقع اإلى عر�ض العنوان اأو 
�شاعات عمل ذلك الفرع. ت�شتخدم �شركات، مثل م�شرف الراجحي هذا التطبيق لتطوير الروؤى 
عن معلومات قد ت�شاعد في �شنع القرار. عادة ما تجمع التطبيقات المركبة البيانات من م�شادر 
ádÉM ت�شاءل عمر عن اإمكانية  داخلية وعامة، وتن�شر النتائج داخل ال�شركة لي�شتخدمها الموظفون. 
تطوير تطبيق خا�ض بوكالة ال�شفر وال�شياحة، ي�شتخدم خرائط مواقع الويب والبيانات المحلية حول 
الطق�ض والأحداث ومعلومات ال�شفر. وطلب منك تعلم اأ�شا�شيات هذا التطبيق وفوائدها للاأعمال 

التجارية.

اأكثر من  اأو معلومات من  اإلكتروني يجمع ميزات  Mashups: هي تطبيق  المركّبة  التطبيقات 
م�شدر.

تعريف

1. ا�صتخدم اأف�صل ما على ال�صبكة الإلكترونية
Use the best of the Web

 اأنُ�شِئت التطبيقات المركّبة من اأجزاء من تطبيقات وخدمات الويب وينتج عنها موارد مبتكرة. 
ونظرًا اإلى اأنها تقدم المعلومات بطرائق جديدة، فيمكنها م�شاعدتك في اتخاذ قرارات �شريعة 
ترتكز على عوامل، مثل: الطق�ض وحركة المرور، فعلى �شبيل المثال: اإذا كانت �شركتك تمار�ض 
ن�شاطًا تجاريًّا في الخارج، فيمكنها ا�شتخدام هذا التطبيق لخدمة الترجمة، مثل: الترجمة من 
جوجل Google واأخبار الأعمال المحلية حتى تتمكن من العثور على معلومات ال�شوق المحدثة 

معرو�شةً بلغتك الأم.

2. ابحث عن التطبيقات المركّبة ح�صب النوع
Find mashups by type

 النوعان الرئي�شان من تطبيقات Mashups هما تطبيقات الم�شتهلك والأعمال التجارية، ويتداخل 
ة بالم�شتهلك على ر�شم الخرائط، وال�شور،  هذان النوعان. وت�شتمل تطبيقات Mashups الخا�شّ

كما هي الحال 
في لوحات 
القيادة في 

ال�شيارات، كذلك 
الأمر بالن�شبة 

للوحات القيادة 
في الأعمال 

التجارية. 
فهي تعر�ض 
المعلومات 

الحالية لأداء 
ال�شركة اأو اأي 

موؤ�شر اآخر. 
 راجع مثال:

covid19.moh.gov.sa

لمحة �صريعة
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ة بالأخبار م�شادر  والفيديو، والبحث، والت�شوق، والأخبار. وت�شتخدم تطبيقات Mashups الخا�شّ
اأنظمة الن�شر الب�شيطة وتقنيات الم�شاركة، مثل:   the Arab News مثل �شحيفة اأخبار العرب 

)Really Simple Syndication )RSS لتوفير ملخ�شات اإخبارية مخ�ش�شة للظهور على �شا�شة 
الحا�شوب. وت�شتخدم الإدارات الحكومية، مثل: وزارة ال�شحة في المملكة العربية ال�شعودية 

ملخ�شات RSS، لم�شاركة المعلومات والإعلانات المهمة حول خدماتها.  
 وت�شاعد تطبيقات Mashups عامةً الموظفين على معالجة المعلومات اأو �شانعي القرار على 
الطلاع على المعلومات بطرائق جديدة، فعلى �شبيل المثال: يمكن لتجار التجزئة عبر الإنترنت 
الجمع بين طلبات العملاء واأنظمة الموافقة على بطاقات الئتمان والحماية المقدمة من البنوك 
لتوفير دفع اآمن عبر الإنترنت للطلبات. ويمكن للمديرين عر�ض تطبيقات Mashups التي ت�شمّى 

لوحات القيادة Dashboards والتي تلخ�ض المعلومات المتعلقة بكيفية عمل ال�شركة بيانيًّا.

لوحات القيادة Dashboards: تلخ�ض المعلومات المتعلقة بكيفية عمل ال�شركة بيانيًّا.
تعريف

ا�صتك�صف التطبيقات المركبة على الإنترنت )Mashups( وملخ�صات اأنظمة الترويج الب�صيطة 
ذ الخطوات التالية: "RSS". نفِّ

ز نف�صك 1. جهِّ
ه اإلى موقع    1.  افتح اأحد المت�شفحات )اإنترنت اإك�شبلورر، فايرفوك�ض اأو �شواه(، وتوجَّ

اإلكتروني فيه تطبيقات مركّبة )Mashups( اأو يقدّم ملخ�شات اأنظمة الترويج الب�شيطة، 
 مثلًا: موقع وزارة ال�شحة بالمملكة:

www.moh.gov.sa/eServices/interactive-maps/Pages/default.aspx

  2.  ت�شفّح الموقع وا�شتك�شف كيفية ا�شتخدام تقنية التطبيقات المركّبة )Mashups( واأنظمة 

الترويج الب�شيطة "RSS" )مثلًا الخريطة التفاعلية(.
 3. خُذ ثلاث لقطات عن اأن�شطتك على الموقع.

ب بنف�صك الآن 2. جرِّ
  اِ�شتخدم معالج الن�شو�ض واأل�شق ثلاث لقطات على الأقل عن الأن�شطة التي قمت بها على 

الموقع في م�شتند جديد، ثم اكتب على دفترك تو�شيفًا للاأن�شطة التي قمت بها على الموقع.

ب  جرِّ
بنف�صك 
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اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:

1. ما التطبيقات المركّبة Mashups؟
م�صفوفة لاتخاذ القرارات. اأ. 

طريقة لا�صتخدام المجموعات في حلّ الم�صكلات. ب. 
ج.  طريقة لاتخاذ القرارات على اأ�صا�س الحد�س.

د.  تطبيق اإلكتروني يجمع ميزات اأو معلومات من اأكثر من م�صدر.
2. قد ين�شئ العمل التجاري تطبيق Mashups من اأجل:

اأ.  تطوير وجهات نظر المعلومات التي ت�صاعد في اأداء الاأعمال.
تعلم كيفية الاإدارة عن طريق الا�صتثناء. ب. 

اختبار الحلول با�صتخدام اأ�صواأ خيار متاح. ج. 
جدولة موؤتمرات افترا�صية. د. 
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تدريبات اإ�صافية
تحدٍّ من الحياة الواقعية

يمكنك تطبيق تقنيات اتخاذ القرار التي تعلمتها في هذا الف�شل على القرارات التي تحتاج اإلى اتخاذها في جوانب 
اأخرى من حياتك، مثل: الوظيفة التي يجب قبولها، وما اإذا كنت تريد �شراء اأو ا�شتئجار منزل اأو �شقة؛ وما اإذا كنت 

د الحلول الممكنة. د القرار الذي تحتاج اإلى اتخاذه، ثم حدِّ �شتكمل التعليم الر�شمي. حدِّ
د القرار الذي تحتاج اإلى اتخاذه، ثم اختر واحدًا يتطلب درا�شة وتحليلًا دقيقين. اأ.  حدِّ

 
 
 
 
 
 

ب.  ا�شتخدم اإحدى الأدوات المعرو�شة في هذا الدر�ض لتوليد البدائل الممكنة. على �شبيل المثال: يمكنك ا�شتخدام 
الع�شف الذهني لو�شع قائمة بالبدائل اأو اإن�شاء خريطة ذهنية.

ج.  ا�شتخدم اأداة، مثل: الم�شفوفة الهرمية التحليلية لتقييم البدائل.
، ثم قارن النتائج. 4-2 د.  ا�شتخدم اأداة مختلفة لتقييم البدائل كما في ال�شكل 

هـ.  الآن بعد اأن طبقت المنطق على قرارك، هل توافق حد�شك مع النتائج؟
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تحدي الفريق
لنفتر�ض اأنك تعمل في �شركة للمقاولت، وهي �شركة متخ�ش�شة في البناء الم�شتدام في مدينة بريدة، في منطقة 
الق�شيم. وتما�شيًا مع روؤية ال�شعودية 2030، فاإن هدف ال�شركة ت�شميم وبناء المن�شاآت التي ت�شتخدم الطاقة والموارد 
والمواد بكفاءة، وتعمل على حماية �شحة �شاغليها، وتح�شين اإنتاجية الموظفين، وتقليل النفايات والتلوث والتدهور 
البيئي. وقد طلبت مديرتك: نورا، منك ومن فريقك التفكير فيما اإذا كان يجب على ال�شركة  قبول م�شروع جديد. 
ويت�شمن الم�شروع بناء مركز معلومات في مدينة بريدة. و�شوف يكون المبنى "خارج ال�شبكة"، مما يعني اأن المبنى 
�شيكون مكتفيًا ذاتيًّا ولن يعتمد على المرافق العامة للطاقة اأو المياه. وتقترح نورا عليك اتباع الخطوات المبينة لحقًا 

لتقديم تو�شياتك:
د خطة مكونة من �شت  ال�شبكة. حدِّ وبناء من�شاآت خارج  الخ�شراء  المباني  ت�شمله  اأ.  تعرف بمفردك على ما 

خطوات لبناء مركز المعلومات.
 
 
 
 
 

اِجتمع مع زملائك لمناق�شة ما قد يحدث اإذا ف�شل الم�شروع ف�شلًا ذريعًا. ح�شر قائمة باأ�شباب الف�شل. ب. 
 
 
 
 
 

ج.  �شنِّف القائمة اإلى فئات، مثل: المعوقات التقنية ومعار�شة المجتمع ونق�ض المعرفة.
 
 
 
 
 

راجِع خطتك لت�شحيح عيوبها ولتجنب الم�شكلات المحتملة. د. 
ر كما هو مطلوب. هـ.  اأر�شل الخطة اإلى اأ�شتاذ المقرَّ
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كن ناقدًا
لنفتر�ض اأنك تعمل في �شركة للبرمجيات، وهي �شركة ت�شمم اأدوات مفيدة لم�شتخدمي الحوا�شيب، وخطط رئي�شك 
، لإجراء تحديث �شامل للموقع الإلكتروني لل�شركة. يحاول عبد اأن يقرر ما اإذا كان يجب ا�شتخدام  في العمل عبد
�شركة ت�شميم خارجية لإن�شاء الموقع الإلكتروني اأو القيام بذلك با�شتخدام مبرمجي ال�شركة. للم�شاعدة في اتخاذ 
. وفي النهاية، قرر عبد الوثوق بحد�شه   9-2 القرار، �شرد عبد مزايا وعيوب الخيارين، كما هو مو�شح في ال�شكل 
وهو يخطط الآن لتحديث الموقع الإلكتروني في مقر ال�شركة. حلِّل قرار عبد ، م�شيرًا اإلى نقاط ال�شعف فيه، واأر�شل 

ر. قائمة بها اإلى اأ�شتاذ المقرَّ
ال�صكل "9-2"
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فهم التفكير الناقد  1

2  التغلب على العقبات للو�شول اإلى التفكير الناقد

تطبيق مهارات التفكير الناقد  3

لنفتر�س اأنك ب�شدد بناء مجمّع تجاري جديد للت�شوق وهو جزء من روؤية ال�شعودية 2030 لتطوير 
الوديان  بهدف اأن يكون من اأكبر الوجهات في العالم للت�شوق والترفيه. وعليه، فقد حددت  م�شروع  
عدد كلّ من المتاجر، وطاقم العمل، والعملء الذين يجب ا�شتيعابهم، ومكان وجوب بناء المجمّع 
تحديدًا، وقيّمت �شبكات الموا�شلت، كما اأنك نظرت في بع�س اأنماط البناء، وو�شعت الت�شميمات 
الاأولية للمجمّع، ونفّذت نموذجًا واحدًا على الاأقل للتاأكد من اأن الت�شميم منا�شب لجميع الاحتياجات. 
واأخيرًا، وبعد و�شع الجداول الزمنية وطلب م�شاعدة الاخت�شا�شيين، بداأت بحفر الاأ�شا�شات الاأولية. 
وتتطلب منك كلّ تلك الن�شاطات التحليل، والتقويم، واتخاذ قرارات مو�شوعية للحر�س على اأن تكون 

النتيجة �شليمة وناجحة. وينطبق هذا على التفكير الناقد.
ádÉM اأنت تعمل  في هذا الف�شل، ت�شتك�شف معنى التفكير النقدي وكيف ت�شبح مفكرًا ناقدًا. 
في وكالة ال�شفر وال�شياحة مع عمر، نائب رئي�س ال�شوؤون المالية، لحلّ م�شكلة تدني المبيعات، ويتتبع 
فريقك، الذي يعمل على الم�شروع حاليًّا، التقدم في الحلّ وهو زيادة الت�شجيل في جولات وكالة 
ال�شفر وال�شياحة الاأكثر طلبًا، والتي تت�شمن جولات اإلى كلّ من: الدمام، واأبها، وحائل. ولاحظت 
اأن م�شتوى الت�شجيل زاد باطّراد في جولات اأبها وحائل، بل اأ�شبحت جولة ق�شر ق�شلة في حائل من 
الجولات الخم�س الاأكثر مبيعًا حتى تاريخه، ومن جهة اأخرى، لا يزال الت�شجيل في جولات الدمام 
المتاحة ثابتًا على الرغم من �شعبية المنطقة. وقد طلب منك عمر الم�شاعدة لتحديد اأ�شباب ثبات 

المبيعات.

التفكير الناقد

اأهدا التعلم
:ل رًاقا ستكو� ا الف�سلرا�سة ه من ابعد النت

الف�سل
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الف�سل 3

�الدر
1

راب الدر� الرقمي

www.ien.edu.sa

فم التفكير الناقد
ية التي تميّز الاإن�شان عن الحيوان هي القدرة على التفكير والتعليل والتو�شل اإلى  اإن الخا�شّ
اأحكام م�شتنيرة حول الملحوظات والحقائق، فهو اأمر طبيعيّ خلق عليه الاإن�شان، وهو عملية عقلية 
تلقائية اأحيانًا تت�شمن التعليل والتذكر والت�شور والتاأمل على �شبيل المثال، اإلا اأن التفكير الن�قد 
Critical thinking يتطلب عامةً قدرًا اأكبر من التحليل والتقويم والان�شباط وال�شرامة. وغالبًا ما 

ádÉM يرى  يهدف اإلى تح�شين الخيارات وتخفي�س خطر اعتماد افترا�س مغلوط اأو الت�شرف وفقه. 
عمر اأن التحقق من اأ�شباب المبيعات الثابتة في جولات الدمام يتطلب تفكيرًا ناقدًا، وين�شحك اأن 

تتعلم اأكثر عن التفكير الناقد لم�شاعدته على حلّ م�شكلة المبيعات.

Critical thinking: التفكير الناقد هو عملية التفكير المدرو�شة في اتخاذ قرار  التفكير الن�قد 
يتعلق بوجوب قبول حكم على فكرة محددة اأو رف�شه اأو التحف على القيام به. التفكير الناقد 
غالبًا ما يهدف اإلى تح�شين الخيارات وتخفي�س خطر اعتماد افترا�س مغلوط اأو الت�شرف وفقه.

تعريف

و�سف تف�سيلي
اِطرح على نف�شك الاأ�شئلة التالية واأنت تتهياأ لتح�شين مهارة التفكير الناقد لديك:

م� التفكير الن�قد؟ •
What is critical thinking?

بقبول حكم على فكرة محددة  اتخاذ قرار  المدرو�شة في  التفكير  الناقد هو عملية   التفكير 
اأو رف�شه اأو التحف على القيام به، وهو قيا�س لمدى ثقتك في الفكرة بحدّ ذاتها. يجب اأن 
ت�شتخدم التفكير الناقد متى اأردت اأن تتّخذ قرارًا، اأو تحلّ م�شكلة، اأو تعتمد اإجراء معيّنًا، اأو 
ناقد يمكن  تختار ما تعتقد ملءمته من بين الخيارات المطروحة، وعلى الرغم من اأن مفردة 
اأن تدلّ على اإيجاد عيب اأو على الانتقاد، فاإن التفكير الناقد لي�س ن�شاطًا �شلبيًّا بل هو عملية 
د البدائل اأو الاإجابات،  تُطرح فيها الاأ�شئلة، وتو�شع الافترا�شات، وتُتفح�س الادعاءات، وتُحدَّ

. 1-3 اُنظر ال�شكل 
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م� الدع�ء؟ •
What is a claim?

 الدع�ء Claim هو كلم يقوله �شخ�س ما اأو يكتبه عن مو�شوع من الموا�شيع وهو يحتمل ال�شحة 
؛ فمثلً: اإلقاء التحية اأو طرح  ادعاءات اأو الخطاأ. ولا يمكن ت�شنيف كثير من الكلم على اأنه 
الاأ�شئلة لا يدخل �شمن الادعاءات؛ لاأنه كلم لا يمكن الحكم عليه باأنه �شحيح، اأو غير �شحيح. 
اإذا ادعى  العك�س من ذلك، فاإنك ت�شتطيع قيا�س مقدار الحقيقة في الادعاء، فمثلً:  وعلى 
زميل لك اأن جولات وكالة ال�شفر وال�شياحة اإلى الدمام هي الاأكثر طلبًا، فاإنك ت�شتطيع مراجعة 
مبيعات الجولات لتحدد مدى �شحة ذلك الادعاء؛ لتقرّر بعد ذلك ما اإذا كنت تميل اإلى قبوله 

اأو رف�شه اأو التحقق منه.

Claim: هو بيان يدلي به �شخ�س ما قولًا اأو كتابة حول مو�شوع من الموا�شيع يحتمل  الدع�ء 
ال�شحة والخطاأ.

تعريف

م� الم�س�ألة؟ •
What is an issue?

 عندما تحاول حلّ الم�شكلت اأو تن�شغل بن�شاطات اأخرى تتطلب تفكيرًا ناقدًا، فاأنت في هذه 
الحالة تتفح�س م�شاألة ما اأو تفكر فيها. وب�شورة عامة، الم�س�ألة Issue هي اأي مو�شوع مثير 
للجدل يمكنك مناق�شته اأو اإبداء الراأي فيه اأو مراجعته. وتختلف الم�شاألة عن مو�شوع الحوار 
باأنها تثير الت�شاوؤلات، اأو المخاوف حولها. نذكر مثلً: م�شاألة جولات الدمام مع وكالة ال�شفر 
وال�شياحة، اإذ من المفتر�س اأن تزيد مبيعات هذه الجولات، لكن الواقع خلف ذلك، مما يثير 

المخاوف حولها.
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الم�س�ألة Issue: اأي مو�شوع مثير للجدل يمكنك مناق�شته اأو اإبداء الراأي فيه اأو مراجعته. وتختلف 
الم�شاألة عن مو�شوع الحوار من حيث اإنها تثير الت�شاوؤلات، اأو المخاوف حولها.

تعريف

م� الحجة؟ •
What is an argument?

ف�لحجة  الناقد،  التفكير  �شياق  في  اأما  النا�س.  بين  المحتدم  النقا�س  تعني  حجة  كلمة   اإن 
اأن  اأو مجموعة من الادعاءات التي تدعم ا�شتنتاجًا محددًا، فعندما تحاول  ادعاء   Argument

تقنع اأحدًا اأن يعتمد وجهة نظرك، فاأنت تقدّم عادة حجة ودليلً ي�شاعدانك على برهنة �شحة 
ادعائك. ويجب اأن تقيّم بتاأنٍّ ادعاءات الاآخرين لتقرر ما اإذا كنت �شتقبل الحجج التي يقدّمونها.

الحجة Argument: ادعاء اأو مجموعة من الادعاءات التي تدعم ا�شتنتاجًا محددًا.
تعريف

م� الفرق بين الحق�ئق والآراء والم�س�ألة الوق�ئعية؟ •
What is the difference between facts، opinions and factual matter?

ادعاء يعتبر   Fact الحقيقة  اأن تميز بين الحقيقة والراأي. وبالاإجمال،   يتطلب التفكير الناقد 
�شحيحًا، اأما الراأي Opinion  فهو ادعاء يعتقد �شاحبه اأنه �شحيح. ويمكن اأن تكون الاآراء حقائق، 
ويمكن األّا تكون، على الرغم من اإ�شرار كثير من النا�س على اأن اآراءهم هي حقائق. يقارن 
3-2 بين الحقائق والاآراء. اإذا تمكنت من جمع المعطيات حول ادعاء وتحليله، يكون  ال�شكل 
حينها م�س�ألة وق�ئعية Factual matter. وي�شير هذا الم�شطلح اإلى اأنك ل�شت متاأكدًا من كون 

الادعاء حقيقة، ولكن يمكن اإثبات ذلك اأو دح�شه اإن دعت الحاجة.

الحقيقة Fact: ادعاء يعتبر �شحيحًا.
الراأي Opinion: ادعاء يعتقد �شاحبه اأنه �شحيح.

هذا  ي�شير  وتحليله.  ما  ادعاء  حول  المعطيات  جمع  يمكن   :Factual matter وق�ئعية  م�س�ألة 
الم�شطلح اإلى اأنك ل�شت متاأكدًا من كون الادعاء حقيقة ولكن يمكن اإثبات ذلك اأو دح�شه اإن 

دعت الحاجة.

تعريفات
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اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:

1.  اإن ������������������������������������������������������������������������������������������������������ هو عب�رة مكتوبة اأو منطوقة يبديه� سخ�س م� حو مو�سو معين �سواء 
اأك�ن هذ العب�رة سحيحة اأو خ�ة.

اأ.  الراأي.
ب.  التعميم المت�شرع. 

ج.  الادعاء.
د.  المغالطة.

2.  م� الحجة؟
الادعاءات التي تدعم ا�شتنتاجًا معيّنًا. اأ. 

فعل يقوم على افترا�س مغلوط. ب. 
اأي مو�شوع مثير للجدل. ج. 

حدود معرفتك ال�شخ�شية. د. 
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 2.  كُن على دراية بتكيفك الجتم�عي
Be aware of your social conditioning

ة بمجموعتك   ي�شجعك التكيف الجتم�عي Social conditioning على قبول التقاليد والقيم الخا�شّ
الاجتماعية. حيث ي�شاعدك على ال�شعور باأنك جزء من الكلّ الاأكبر، ولكنه في الوقت نف�شه قد 
يمنعك من اأن ت�شع في الح�شبان بدائل اأخرى لمجرد اأنها لا تحظى بقبول لدى و�شطك الاجتماعي؛ 

ولهذا، عليك اأن تتجاوز ذلك، وت�شعى اإلى اعتماد طرائق مبتكرة في التفكير والتف�شير.

Social conditioning: تكيّف ي�شجع على قبول التقاليد والقيم الخا�شة  التكيّف الجتم�عي 
بمجموعتك الاجتماعية. حيث ي�شاعدك على ال�شعور باأنك جزء من الكلّ الاأكثر، لكنه في الوقت 
بقبول لدى  اأنها لا تحظى  اأخرى لمجرد  بدائل  الاعتبار  بعين  تاأخذ  اأن  يمنعك من  نف�شه قد 

و�شطك الاجتماعي.

تعريف

د الأحداث الن�درة  3.  حدِّ
Identify outliers

 التجارب التي خ�شناها �شابقًا مع اأ�شخا�س اآخرين وفي اأمكان ومواقف مختلفة وكانت ممتازةً 
ا هي اأحداث ن�درة outliers، فل تجعلها توؤثر في توقعاتك فيما تواجهه من  ا اأو �شيئة جدًّ جدًّ
اإذا كانت تجربة الطيران الاأولى لك في  مواقف م�شابهة في الم�شتقبل، فعلى �شبيل المثال: 
طائرة تجارية قد واجهت طق�شًا عا�شفًا وا�شطرابات مناخية وهبوطًا �شديدًا، فاإن ما مررت 
به قد يوؤثر في رغبتك في الطيران مجددًا، على الرغم من اأن تلك الرحلة كانت حدثًا نادرًا؛ 

لذلك عليك األّا تتوقع باأن تكون الجولات الم�شتقبلية مماثلة لها.

دًا اأم �شيئًا. حدث ن�در Outlier: قيمة تكون مرتفعة للغاية اأو منخف�شة للغاية، �شواء كان جيِّ
تعريف

ب التطبيع  4.  تجنَّ
Avoid normalization

اإلى  نف�شها  للأفكار  متكررة  ب�شورة  تعرّ�شوا  الذين  الاأ�شخا�س  ميل  الاأفكار  بتطبيع   يُق�شد 
افترا�س اأن تلك الاأفكار طبيعية. اإن التفكير الناقد يتجاوز نطاق الميل اإلى التطبيع ويتطلب 
منك الت�شاوؤل عن اأفكارك. وهو مثل التفكير الاإبداعي، يتطلب منك اأن ترى الم�شكلت من 
الناقد، والتفكير  التفكير  اأن ت�شكل محاولة الف�شل بين  منظور جديد. وفي الحقيقة، يمكن 

. 3-3 الاإبداعي عقبة اأمام حلّ الم�شكلت. اُنظر ال�شكل 

اإذا لاحظت 
اأنك تقبل فكرة 
�شائعة دون اأن 

تفكر فيها بعمق، 
فمن المحتمل 

اأنك طبّعتها في 
عقلك.

لمحة �شريعة
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 ت�ش��تخدم الاأبح��اث الرائ��دة ف��ي جامع��ة المل��ك عب��د ا
 3d( الت�ش��ور ثلث��ي الاأبعاد )للعل��وم والتقني��ة )كاو�ش��ت
اأف�ش��ل  فه��م  تقدي��م  ف��ي  للم�ش��اعدة   )visualization

لكيفي��ة عم��ل العق��ول. وق��د ازداد الاهتم��ام بمج��ال عل��م 
الاأع�ش��اب ف��ي المملك��ة العربي��ة ال�ش��عودية في ال�ش��نوات 
الاأخي��رة، م��ع وج��ود مَراف��ق تت�شم��ن مختب��ر الت�ش��ور 
الاأ�شا�ش��ي ف��ي جامع��ة المل��ك عب��دا للعل��وم والتقني��ة 
والذي مهد الطريق اإلى الاأبحاث الجديدة والمن�شورات 
العلمي��ة. اإن ه��ذه الم�ش��اريع البحثي��ة ه��ي ج��زء م��ن جهد 
دولي اأو�ش��ع لفهم العقل الب�ش��ري. عادة ما تُعتبر الاأفكار 
العقلنية والم�ش��اعر العاطفية عمليات عقلية منف�شلة، 

.وربم��ا تح��دث ف��ي جوان��ب متقابلة م��ن الدما

ف��ي الدرا�ش��ات الاأول��ى الت��ي اأجري��ت عل��ى الم��خ، ق��ال 
العلماء اإن الذهن العقلني مثل الحا�ش��وب، واإن اأجهزة 
الحا�ش��وب لي���س له��ا م�ش��اعر. وم��ع ذل��ك، فق��د اكت�ش��ف 
الباحث��ون موؤخ��رًا اأنه لا يمكننا فهم طريقة تفكيرنا دون 
اأن نفه��م م�ش��اعرنا. وتو�ش��ل علم��اء الاأع�ش��اب الذي��ن 
در�شوا الاأ�شخا�س الم�شابين باإ�شابات في المخ تمنعهم 
م��ن اإدراك م�ش��اعرهم، اإل��ى اأنه��م لا ي�ش��تطيعون اتخ��اذ 
ق��رارات فعال��ة. كما وج��د الباحثون، با�ش��تخدام تقنيات 
اأن   ،الدم��ا ن�ش��اطات  لمراقب��ة  المتط��ورة  الت�شوي��ر 
الق��رارات تنط��وي على ردود فع��ل عاطفية بالاإ�شافة اإلى 

التفكي��ر المنطق��ي.

التفكير الناقد والمسار
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5. اِحترِم م�س�عر
Respect your emotions

تحاول  التي  للقرارات  وملءمتها  منطقيتها  مدى  ح�شبانك  في  ع  �شَ لكن  م�شاعرك،   اِحترِم 
اتخاذها. تجنَّب التفكير العاطفي الذي ي�شعّب عليك التمييز بين الم�شاعر والاأفكار.

ذ الخطوات الت�لية: تدرَّب على التغلب على عقب�ت التفكير الن�قد ب�لتف�عل مع حدث مُتخيَّل. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
اقراأ البيان التالي وردود الفعل عليه. كلّ رد فعل يت�شمن عقبة للتفكير الناقد.

البي�ن:  ت�شتطيع وكالة ال�شفر وال�شياحة اأن تعزز مبيعات جولاتها بالترويج لجولات الدمام بقوة 
اأكبر.
ردود الفعل: 

 1.  اأعتقد اأن الترويج لجولات الدمام هو الحلّ ال�شليم للم�شكلة، واأنا عادة على �شواب.

 2.  كلّ من يعمل في مجال الجولات ال�شياحية يعتبر اأن تعزيز الاإعلنات والترويج يوؤدي اإلى رفع 

م�شتوى المبيعات.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
د العقبات الناتجة عن كلّ رد فعل. حدِّ

ب  جرِّ
بنف�سك 
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اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:

1. اأي من الختي�رات الت�لية ل يمثل عقبة اأم�م التفكير الن�قد؟
التطبيع. اأ. 

التفكير الاإبداعي. ب. 
التكييف الاجتماعي. ج. 

الاأنانية. د. 
2. م� الأحداث الن�درة؟

تجربة قا�شية في الما�شي. اأ. 
البعيدة عن القاعدة. ب. 

رد فعل انفعالي على م�شكلة منطقية. ج. 
هدف في التفكير الناقد. د. 

ذ الخطوات الت�لية: تدرَّب على التغلب على عقب�ت التفكير الن�قد ب�لتف�عل مع حدث مُتخيَّل. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
اقراأ البيان التالي وردود الفعل عليه. كلّ رد فعل يت�شمن عقبة للتفكير الناقد.

البي�ن:  ت�شتطيع وكالة ال�شفر وال�شياحة اأن تعزز مبيعات جولاتها بالترويج لجولات الدمام بقوة 
اأكبر.
ردود الفعل: 

 1.  اأعتقد اأن الترويج لجولات الدمام هو الحلّ ال�شليم للم�شكلة، واأنا عادة على �شواب.

 2.  كلّ من يعمل في مجال الجولات ال�شياحية يعتبر اأن تعزيز الاإعلنات والترويج يوؤدي اإلى رفع 

م�شتوى المبيعات.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
د العقبات الناتجة عن كلّ رد فعل. حدِّ

ب  جرِّ
بنف�سك 
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تبيق مارات التفكير الناقد
وتغيير  واعيًا.  جهدًا  منك  تتطلب  تدريجية  عملية  الم�شكلت  وحلّ  التفكير  مهارات  تطوير 
به طوال حياتك.  تلتزم  اأن  واأمر يجب  المدى،  م�شروع طويل  التفكير  في  وممار�شاتك  عاداتك 
ويو�شح  ناقدًا،  لكي ت�شبح مفكرًا  تفعله  األا  تفعله، وما يجب  اأن  3-2 ما يجب  الجدول  ويحدد 
ádÉM بعد تحليل مقر عملك وبياناتك، تو�شلت اإلى اأن  3-4 عادات المفكرين الناقدين.  ال�شكل 
الم�شاعِدة الجديدة القائمة على اأعمال الجولات ال�شياحية في الدمام بحاجة اإلى تلقّي دورات 
تدريبية لتح�شين مهاراتها في اإدارة الوقت، وخدمة العملء، وتعتقد جازمًا اأن هذا الحلّ �شيوؤدي 
لتقديم  بعمر  تجتمع  اأن  لذلك قررت  ال�شياحية؛  الجولات  الم�شجلين في هذه  اأعداد  زيادة  اإلى 

حجتك، واأنت واثق من قدرتك على التفكير الناقد.
ب األ تفعلوما ي تفعل ب اأمفكرًا ناقدًا: ما ي ت�سب اأ : 23  دوال

ب األ تفعلما ي تفعل ب اأما ي اإرساات
•  اأن تكن �شديد الثقة في عاداتك اأو 

ا�شتنتاجاتك.
ف على حدود معرفتك وفهمك. • تعرَّ

•  كُن على دراية بتحيزاتك واأوجه الق�شور عندك.
نمِّ التوا�سع الفكري

اأن  يجب  عندما  �شاخرًا  تكن  •  اأن 
تكون ناقدًا.

ا اأو م�شككًا بالاآخرين. •  اأن تكن �شلبيًّ

ومحترمًا  ومتعاطفًا  ومنفتحًا  لل�شتطلع  ا  محبًّ •  كُن 
للآخرين في الوقت نف�شه.

•  تحدَّ افترا�شاتك واأفكارك.

كُن ن�قدًا

اإلى  للحاجة  متقبل  غير  تكن  •  اأن 
مراجعة الاأفكار.

• مارِ�س التفكير الناقد.
ل الحلول الجيدة بما فيه الكفاية بدلًا من المثالية. •  تقبَّ

ثِق بقدرتك في 
تفكير الن�قد
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و�سف تف�سيلي
 1. نمِّ التوا�سع الفكري

Develop intellectual humility

ف التوا�شع الفكري على اأنه الاعتراف بحدود معرفتك وفهمك لموقف ما، ويت�شمن وعيًا   يُعرََّّ
بتحيزاتك وحدود تفكيرك. وي�شاعدك ذلك على اأن ت�شبح اأكثر انفتاحًا على الاأفكار الاأخرى 
ووجهات النظر المختلفة والحلول المحتملة للم�شكلت، كما ي�شاعدك على اأن تكون اأكثر قدرة 

على تجنب اآثار العادات الذهنية الخاطئة.

 2.  كُن ن�قدًا، ل �س�خرًا
Be a critic, not a cynic

الاآخرين  يعامل  �شلبيًّا،  ا  �شخ�شً اأي  �شاخرًا؛  ا  �شخ�شً ت�شبح  اأن  ناقدًا  مفكّرًا  كونك  يعني   لا 
باحتقار، وبانعدام ثقة. والمتهكمون هم في العادة يعتقدون اأنهم اأح�شن من غيرهم اأخلقًا 
وهم ي�شارعون اإلى اإبراز العيوب في حجج الاآخرين. ولهذا ال�شبب، يُخلط اأحيانًا بين ال�شخرية 
ا �شلبيًّا ولا مرتابًا؛ بل �شخ�س  والتفكير الناقد، وحقيقة الاأمر هي اأن المفكر الناقد لي�س �شخ�شً
محب لل�شتطلع، باحث عن الحقيقة، منفتح على ما حوله، وفي الوقت نف�شه يتحلى بالتعاطف، 

ويتعامل مع الاآخرين بثقة واحترام.

 3.  تحدَّ افترا�س�تك
Challenge your assumptions and beliefs

يمكننا  ولكن  الناقد،  التفكير  الحدّ من قدرتنا على  وفي  اآرائنا،  اإ�شعاف  اأحيانًا في   نت�شبب 
ا افترا�شاتنا  التغلب على هذا بعدم الاكتفاء بتحدي  حجج الاآخرين فح�شب، بل نتحدى اأي�شً
واأفكارنا نحن؛ فل ت�شدق اأو تقبل كلّ ما تراه للمرة الاأولى، بل ا�شاأل نف�شك عما تريد اأن تراه 
اأو ت�شمعه وكيف يوؤثر ذلك في اأي معلومات واردة، والتزم بالمعايير الفكرية نف�شها التي تتوقعها 

من الاآخرين.

 4.  اِعمل على تخطي الم�س�ئل والم�سكلات المعقدة
Work through complex issues and problems

ا محترفًا؛ فلي�شت  ا جزء مهم من كونك �شخ�شً  التفكير الناقد هو بالتاأكيد عمل �شاق؛ ولكنه اأي�شً
هناك حلول مب�شطة للم�شكلت الب�شرية المعقدة، لذلك عليك اأن تكون م�شتعدًا للتعامل مع 

الم�شائل ال�شعبة، فل تركن اإلى الحلول ال�شهلة اأو ت�شت�شلم عند ال�شعور بالاإحباط.
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التقيي���م  اإح���دى الطرائ���ق لت�شب���ح مفك���رًا ناق���دًا ه���ي 
للأ�ش���ئلة  تقريبي���ة  اإجاب���ات  اإعط���اء  اأي  التخمين���ي 
الح�ش���ابية، مث���ل: م���ا مق���دار الم�ش���احة المطلوب���ة لجم���ع 
كلّ الاأ�ش���خا�س ف���ي العال���م ف���ي م���كان واح���د؟ ف���ي الواقع، 
يمكنك اأن ت�شع �ش���كان العالم باأ�ش���ره في منطقة بحجم 
الريا�س مع بقاء م�شاحة اإ�شافية كبيرة! اإن القدرة على 
التقيي���م التخمين���ي مه���ارة لا تقدر بثم���ن لاأي مفكر ناقد، 
مع العلم اأنها، بطبيعتها، غير دقيقة وتنطوي على ن�شبة 
م���ن الافترا����س. ويق���ول المثل العرب���ي التقليدي: )ا�ش���األ 
مجرّبً���ا ولا ت�ش���األ طبيبً���ا(. وعلي���ه، يمكن���ك النظ���ر اإل���ى 
التقيي���م التخمين���ي عل���ى اأنه اأ�ش���لوب ي�ش���د الفجوة بين ما 

تعلم���ه الف���رد )الحقائ���ق المعروفة( وما اختبره )حد����س 
الفرد وقدرته على اإ�شدار حكم بناء على خبرته العملية 
ف���ي العال���م الحقيق���ي(. غي���ر اأن���ه لا ينبغ���ي الاعتم���اد على 
التقيي���م التخمين���ي عن���د اتخ���اذ ق���رارات كبي���رة �ش���توؤثر 
تاأثيرًا كبيرًا على المخرجات النهائية لنتيجة ما، خا�شة 
عندما يكون هناك وقت كافٍ في الجدول الزمني لجمع 
جمي���ع المعلوم���ات ذات ال�شل���ة وتف�ش���يرها. وم���ع ذل���ك، 
فه���و اأداة ذات فائ���دة ب�ش���كل خا����س ف���ي بع����س المواق���ف، 
 مثل: اجتماعات العمل التي ت�ش���تلزم اإ�شدار حكم �ش���ريع 
لفه���م الو�ش���ع الحال���ي عل���ى الم���دى الق�شي���ر قب���ل 

التحق���ق م���ن الحقائ���ق كامل���ة واإثباته���ا.

التقييم التخميني هو تفكير ناقد

5. ثِق بقدرتك على التفكير
Have confidence in your reasoning ability

 اِعلم اأن باإمكانك اأن تتعلم كيف تكون مفكرًا ناقدًا، واأن قدراتك على التفكير واتخاذ القرار يمكن 
اأن تتح�شن بالممار�شة. كن واثقًا من نف�شك وا�شمح لها بالتفكير بو�شوح و�شدق. اِعلم اأن اأفكارك 

وحلولك قد لا تكون مثالية دائمًا، ولكنها في معظم الحالات �شتكون "جيدة بما فيه الكفاية".

ذ الخطوات الت�لية: تدرَّب على اأن ت�سبح مفكرًا ن�قدًا بتحديد ع�دات المفكرين الن�قدين. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
ر فيم� اإذا ك�ن كلّ منه� ي�سف مفكرًا ن�قدًا اأم ل. اقراأ البي�ن�ت الت�لية وفكِّ

 1.  من غير المرجح اأن ينمي اأي من الم�شاعدين القائمين على اأعمال الجولات اإلى الخارج 

دًا. مهارات خدمة العملء جيِّ
 2.  افتر�شت اأن الم�شاعدة الجديدة القائمة على اأعمال الجولات لا تلقي بالًا لمو�شوع ال�شرعة 

في الت�شرف، ولكن بعد اأن تحدثت معها تبيّن لي اأن افترا�شي لم يكن �شائبًا.
اإ�شافي  تدريب  بتاأمين  اأو�شي  الاأعمال،  اإدارة  بمو�شوع  المحدودة  معرفتي  من   3.  انطلقًا 

للم�شاعدة الجديدة القائمة على اأعمال الجولات.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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اِختر الإجابة ال�صحيحة:
1. اأي مما يلي لي�س من عادة المفكرين الناقدين؟

التوا�ضع الفكري. اأ. 
التفكير المنهجي. ب. 

ال�ضخرية. ج. 
الت�ضكيك في الافترا�ضات. د. 

2. ما ال�صفة التي تمتلكها عندما تفهم حدود معرفتك؟

التوا�ضع الفكري. اأ. 
التفكير العلمي. ب. 

الحجج ال�ضحيحة. ج. 
التكيف الاجتماعي. د. 

 4.  �ضاأحاول اأن اأ�ضاعد الم�ضاعدة الجديدة القائمة على اأعمال الجولات على تنمية مهارات اإدارة 

الوقت ومهارات التعامل مع العملاء ـ ولكن اإن لم ي�ضاهم ذلك في رفع م�ضتوى الطلب على 
الجولات، �ضوف اأ�ضت�ضلم، و�ضيتعين على �ضخ�ص اآخر معالجة هذه الم�ضكلة.

ب بنف�صك الآن 2. جرِّ
د ما هي العادة التي يو�ضحها كلّ  ر ما اإذا كان كلّ من هذه البيانات ي�ضف مفكرًا ناقدًا. حدِّ  قرِّ

بيان من بيانات التفكير الناقد.

اأ�صئلة مراجعة
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التقنية في العمل
الكتب الرقمية

يجد العديد من القراء في المملكة العربية ال�شعودية، متعة في تلمّ�س كتاب ورقي تقليدي في 
اأثناء ت�شفحه، ومع ذلك، فثمة �شوق متنام للكتب الرقمية الم�شتخدمة على الاأجهزة المحمولة 
ن اآلاف العناوين  ل فيه الكتب، وتُخزَّ باليد، مثل: الحا�شوب اللوحي اأو الهواتف الذكية مع تطبيق تُحمَّ
على جهاز واحد، كما يمكن اأن ت�شاهم الكتب الرقمية في انت�شار المعلومات المفيدة حول الاأعمال 
ádÉM ت�شاءل عمر عما اإذا كان على وكالة ال�شفر وال�شياحة اأن تدخل في مجال الاأدلة  التجارية. 
الاإلكترونية للجولات والتي يمكن للم�شافرين اأخذها معهم في جولاتهم. لذلك طلب منك اأن تتعرف 

اأكثر على اإيجابيات الكتب الرقمية و�شلبياتها.

 1.  تعزيز البحث والتفكير
Enhance research and thinking

 يمكنك البحث عن الكتب الرقمية اإلكترونيًّا، على خلف الكتب التقليدية المطبوعة، وذلك 
العنكبوتية.  ال�شبكة  ا�شتخدامك  لطريقة  م�شابهة  بطريقة  الت�شعبية  الارتباطات  با�شتخدام 
ويمكن اأن ي�شهّل ذلك عملية البحث، واإيجاد ال�شلة بين الاأفكار والبراهين والحجج، مما يعزز 

عملية التفكير.

 2.  توفير و�سيط اأكثر ت�سويقً�
Provide a more engaging medium

 يمكن اأن تت�شمن الكتب الرقمية و�شائط متعددة، على �شبيل المثال: ال�شوت، الفيديو، اإ�شافة 
تعليق  اإ�شافة  للقراء  ويمكن  المطبوعة.  الكتب  في  عادة  نجده  مما  اأكثر  حيّة  ر�شومات  اإلى 
تو�شيحي، وتظليل الن�شو�س الرقمية؛ وذلك دون ترك علمة دائمة على الكتاب. كما ويمكنهم 
�شبط حجم الخط والاإ�شاءة والاإعدادات الاأخرى، وكلّ ذلك بهدف ت�شهيل القراءة وتاأمين 

تجربة قراءة مريحة وم�شوقة.

 3.  ت�ستلزم جه�زًا اإلكترونيًّ� وبرمجية
Require electronic device and software

 تحتاج واأنت تقراأ الكتب الرقمية على حا�شوب محمول اأو على جوّال اإلى برامج خا�شة، على 
الكتب  اأن  اإلى  اإ�شافة  لقراءتها.  برامج  اأو  اأجهزة  اإلى  تحتاج  التي لا  التقليدية  الكتب  عك�س 
التقليدية اأ�شهل في الحمل والنقل من اأجهزة الكتب الرقمية التي تتطلب م�شدر طاقة على 
العناوين على جهاز واحد. ف�شلً عن ذلك، فالكتب  العديد من  اإمكانية تخزين  الرغم من 

الرقمية هي عر�شة لل�شرر المادي.

 4.  تغيّر تجربة القراءة
Change the reading experience

 تعزّز الكتب التقليدية كلًّ من التجربة الح�شّية والب�شرية، فعملية م�شح الكتاب وت�شفّحه ب�شرعة 
يمكن اأن تكون طريقة اأكثر فاعلية لاكت�شاب معلومات جديدة من البحث عنها اإلكترونيًّا. ومن 
ا تكوين فكرة عن كتاب رقمي من خلل معاينة �شفحته الاأولى ومواده الترويجية،  ال�شعب اأي�شً

خلفًا للكتاب المطبوع؛ اإذ يمكنك اأن تلقي نظرة �شريعة على غلفه الاأمامي اأو الخلفي.

ذ الخطوات الت�لية: اِ�ستك�سِف الكتب الرقمية نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
اإلى موقع  ه  وتوجَّ �شواه(،  اأو  فايرفوك�س  اإك�شبلور،  )اإنترنت  المت�شفحات  اأحد   1.  افتح 

 اأمازون
www.amazon.sa/Books/b/?ie=UTF8&node=12463048031&ref_=

.nav_cs_books

ب  جرِّ
بنف�سك 
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 2.  توفير و�سيط اأكثر ت�سويقً�
Provide a more engaging medium

 يمكن اأن تت�شمن الكتب الرقمية و�شائط متعددة، على �شبيل المثال: ال�شوت، الفيديو، اإ�شافة 
تعليق  اإ�شافة  للقراء  ويمكن  المطبوعة.  الكتب  في  عادة  نجده  مما  اأكثر  حيّة  ر�شومات  اإلى 
تو�شيحي، وتظليل الن�شو�س الرقمية؛ وذلك دون ترك علمة دائمة على الكتاب. كما ويمكنهم 
�شبط حجم الخط والاإ�شاءة والاإعدادات الاأخرى، وكلّ ذلك بهدف ت�شهيل القراءة وتاأمين 

تجربة قراءة مريحة وم�شوقة.

 3.  ت�ستلزم جه�زًا اإلكترونيًّ� وبرمجية
Require electronic device and software

 تحتاج واأنت تقراأ الكتب الرقمية على حا�شوب محمول اأو على جوّال اإلى برامج خا�شة، على 
الكتب  اأن  اإلى  اإ�شافة  لقراءتها.  برامج  اأو  اأجهزة  اإلى  تحتاج  التي لا  التقليدية  الكتب  عك�س 
التقليدية اأ�شهل في الحمل والنقل من اأجهزة الكتب الرقمية التي تتطلب م�شدر طاقة على 
العناوين على جهاز واحد. ف�شلً عن ذلك، فالكتب  العديد من  اإمكانية تخزين  الرغم من 

الرقمية هي عر�شة لل�شرر المادي.

 4.  تغيّر تجربة القراءة
Change the reading experience

 تعزّز الكتب التقليدية كلًّ من التجربة الح�شّية والب�شرية، فعملية م�شح الكتاب وت�شفّحه ب�شرعة 
يمكن اأن تكون طريقة اأكثر فاعلية لاكت�شاب معلومات جديدة من البحث عنها اإلكترونيًّا. ومن 
ا تكوين فكرة عن كتاب رقمي من خلل معاينة �شفحته الاأولى ومواده الترويجية،  ال�شعب اأي�شً

خلفًا للكتاب المطبوع؛ اإذ يمكنك اأن تلقي نظرة �شريعة على غلفه الاأمامي اأو الخلفي.

ذ الخطوات الت�لية: اِ�ستك�سِف الكتب الرقمية نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
اإلى موقع  ه  وتوجَّ �شواه(،  اأو  فايرفوك�س  اإك�شبلور،  )اإنترنت  المت�شفحات  اأحد   1.  افتح 

 اأمازون
www.amazon.sa/Books/b/?ie=UTF8&node=12463048031&ref_=

.nav_cs_books

ب  جرِّ
بنف�سك 
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اِختر الإجابة ال�صحيحة:
1. اأي مم� ي�أتي تتميز فيه الكتب الإلكترونية عن الكتب التقليدية؟

اأ.  يمكن نقلها دون �لحاجة �إلى م�صدر طاقة.
ب.  يمكن �لبحث عنها �إلكترونيًّا با�صتخد�م �لارتباطات �لت�صعبية.

ج.  يمكن �أن تتحمل �أ�صر�رً� مادية �أكبر.
يمكن �لحكم على �لكتاب �لرقمي من خلال غلافه. د. 

2. اأي مم� ي�أتي تتميز فيه الكتب التقليدية عن الكتب الإلكترونية؟
تت�صمن �لو�صائط �لمتعددة. اأ. 

ب.  يمكن �إ�صافة تعليق تو�صيحي.
يمكن �صبط حجم �لخط. ج. 

لا تحتاج �إلى �أجهزة خا�صة �أو بر�مج. د. 

 2. �بحث عن معلومات حول جهاز كيندل.

 3. �بحث عن فيديو �أو محتوى �آخر ي�صرح طريقة عمل جهاز كيندل.

 4.  جِد م�صادر �أخرى ت�صم مو�د يمكن مطالعتها متوفرة لجهاز كيندل، مثلًا مقالات �أو تعليقات 

على �لاإنترنت.
 5. خُذ على �لاأقل ثلاث لقطات عن �أن�صطة �لبحث عن جهاز كيندل �لتي قمت بها.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
ق ثلاث لقطات على �لاأقل عن �أن�صطة �لبحث �لتي قمت بها    ِ��صتخدم معالج �لن�صو�ص و�أل�صِ

في م�صتند جديد، ثم �كتب على دفترك تو�صيفًا للاأن�صطة �لتي قمت بها.

اأ�صئلة مراجعة
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تدريبات اإ�سافية
تحدٍّ من الحياة الواقعية

يمكنك تطبيق تقنيات التفكير الناقد التي �شبق اأن تعلمتها في هذا الف�شل لتطوير مهاراتك القيادية. اِعمل على 
تطوير وعيك الذاتي من خلل اإكمال التمرين التالي:

ا لتاريخ حياتك، ثم اذكر اأهم الاأحداث التي مرت بك؟ ا زمنيًّ ع خطًّ اأ.  �شَ
 
 
 

د الاأ�شخا�س الذين تعتبرهم قدوة لك. هل ما زالوا في حياتك اأم اأ�شبحوا من الما�شي؟ ما الذي تعلمته  ب.  حدِّ
منهم؟

 
 
 

ف نقاط �شعفك وقوّتك. �شِ ج. 
 
 
 

ف الطريقة التي ت�شتخدمها عادة لتحلّ الم�شكلت. د.  �شِ
 
 
 

د - على الاأقل - ثلثًا من قيمك الاأ�شا�شية، وبيّن كيفية م�شاهمتها في ت�شكيل القرارات التي تتخذها؟ ه ـ.  حدِّ
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تحدي الفريق
اأنت تعمل في �شركة للمقاولات، وهي �شركة متخ�ش�شة في البناء الم�شتدام في مدينة بريدة، في منطقة الق�شيم. 
وتما�شيًا مع روؤية ال�شعودية 2030، فاإن هدف ال�شركة هو ت�شميم وبناء المن�شاآت التي ت�شتخدم الطاقة والموارد والمواد 
اإنتاجية الموظفين، وللتقليل من كمية النفايات والتلوث والتدهور  بكفاءة، وذلك لحماية �شحة المقيمين وتح�شين 
البيئي في الوقت نف�شه. ومن اأكبر مناف�شيك �شركة للبيئات، وكلكما يعمل على تقديم عرو�س لثلثة عقود مربحة. 
طلبت مديرتك نورا من فريقك اأن يعمل على اإيجاد طريقة للفوز بالعقد. اأي من الاإجراءات التحفيزية التالية يجب اأن 

يختارها فريقك؟ ولماذا؟ اِختر اإجاباتك ب�شكل فردي، ثم ناق�شها �شمن فريقك.
م لفريقك بيانات من الرابطة التجارية للأبنية الخ�شراء تو�شح كيفية ا�شتخدام �شركة المقاولات طرائق  اأ.  قدِّ

ومنتجات �شديقة للبيئة اأكثر من �شركة البيئات.
العل للع�شو الذي �شيفوز بالعقد في الفريق. م جولة في  ب.  قدِّ

ج.  اأعلِن اأن �شركة المقاولات تعمل على تقلي�س عدد الموظفين؛ فاأي ع�شو في الفريق لا ي�شاهم في عر�س رابح 
�شوف يُ�شتغنى عنه.

 
 

د.  اِعقد اجتماعًا للفريق للقيام بع�شف ذهني وتبادل الاأفكار حول كيفية الفوز بالعقود. واطرح عليهم �شوؤالًا 
حول ما و�شل اإليهم حديثًا من اآراء العملء. هل يف�شلون مباني ومن�شاآت �شركة المقاولات؟ وما الذي يمكن 

تح�شينه؟ وكيف؟
 
 

كن ناقدًا
لنفتر�س اأنك تعمل على م�شروع �شمن روؤية ال�شعودية 2030، لبناء مركز مجتمعي في الريا�س يوفر قاعة حديثة 
للمنا�شبات، وت�شهيلت اأخرى يمكن لل�شركات العامة والمحلية ا�شتخدامها. اإلّا اأن اأحد اأع�شاء المجل�س يريد تغيير 

موقع المبنى المقترح، وقد قدّم حجته لتغيير الموقع في �شل�شلة البيانات التالية.
خُذ في الاعتبار عمليات التفكير الناقد التي تمت مناق�شتها في هذا الف�شل وحلل الحجة في كلّ بيان م�شيرًا اإلى نقاط 

ر. ال�شعف، واأر�شِل قائمة بها اإلى اأ�شتاذ المقرَّ
يجب تغيير موقع بناء المركز المجتمعي؛ لاأنه من الاأف�شل بناء مركز ت�شوق جديد بدلًا منه.

يجب تغيير موقع بناء المركز المجتمعي؛ لاأن بع�س النا�س يعتقد باأننا لا نحتاج باأي حال اإلى مركز مجتمعي في هذا 
المكان.

يجب تغيير موقع بناء المركز المجتمعي؛ لاأنني اأريد بيع قطعة اأر�س اأملكها واأعتقد اأنها �شتكون مكانًا اأف�شل لبنائه   

من الموقع المحدد.
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فهم ديناميكيات المجموعة  1

التحول من مجموعة اإلى فريق  2

ا�ضتخدام التفكير التباعدي  3

ا�ضتخدام التفكير التقاربي  4

التو�ضل اإلى نتيجة  5

بناء اتفاقات م�ضتدامة  6

اأو م�ضكلة توؤثر في العديد من  عادة ما ت�ضكل المنظمات فريقًا، عند مواجهة م�ضكلة معقدة 
الأ�ضخا�ض، وذلك لدرا�ضتها واتخاذ قرارات توؤدي اإلى حلّها. ويعدّ اتخاذ القرار الجماعي والإدارة 
الت�ضاركية مظهران اأ�ضا�ضيان من مظاهر روؤية ال�ضعودية 2030، ولذلك تعتمد الكثير من ال�ضركات 
اليوم على طريقة ا�ضتخدام فرق العمل لإنجاز المهام التنظيمية. وعلى الرغم من اأنك قد تحلّ 
الم�ضكلات بالطريقة نف�ضها �ضواء اأعملت بمفردك اأم �ضمن مجموعة، فاإن ديناميكيات المجموعة 
قد ت�ضهّل مهمتك اأو تعقدها. ويقدم لك هذا الف�ضل اأ�ضا�ضيات ديناميكيات المجموعة، والأ�ضاليب 
ádÉM منذ فترة واأنت تعمل مع عمر،  الفاعلة لعمل المجموعات مع بع�ضها على حلّ الم�ضكلات. 
في  الأعمال  اإدارة  م�ضكلات  حلّ  على  وال�ضياحة،  ال�ضفر  وكالة  في  المالية  ال�ضوؤون  رئي�ض  نائب 
ال�ضركة. ويظن عمر اأن م�ضتقبل وكالة ال�ضفر وال�ضياحة المالي الجيد يرتكز على تو�ضيع خدماتها 
لت�ضمل الم�ضافرين من العملاء من ال�ضركات، ولذلك يتحدث اإلى موظفي الوكالة الذين �ضبق لهم 
اأن كانوا اأع�ضاء في مجموعات اأخرى لحلّ الم�ضكلات، ويطلب منهم الن�ضمام اإلى الفريق الجديد 
ا  الذي �ضيعمل على ا�ضتك�ضاف خدمات ال�ضفر لرجال الأعمال. ويطلب منك عمر اأن تن�ضم اأي�ضً

اإلى الفريق الجديد.

اتخاذ القرار ولّ 
الم�سكت �سمن مجموعة

ّاأهداف التعل
ا على: قادر ستكو� من درا�سة هذا الف�سل بعد النتها

الف�سل
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فه ديناميكيات المجموعة
ال�ضبب،  ولهذا  بمفردك.  كلّها  اإنجازها  في  �ضعوبة  تجد  قد  معقدة،  مهام  تت�ضلم  عندما 
ت�ضتخدم المنظمات مجموعات وفرقًا لتخاذ القرارات، وحلّ الم�ضكلات وتحقيق الأهداف. تتكوّن 
Group من ع�ضوين اأو اأكثر يتفاعلون مع بع�ضهم، ويت�ضاركون التطلعات والواجبات،  المجموعة 
ويتخذون هوية م�ضتركة ب�ضفتهم مجموعة. وتتّ�ضف المجموعات الحقيقية، بخلاف المجموعات 
الع�ضوائية، باأوا�ضر اجتماعية اأو مهنية وم�ضالح اأو قيم اأو خلفيات م�ضتركة. وتُعرف الطريقة التي 
 .Group dynamics يعمل بها الأع�ضاء ويتفاعلون من خلالها مع بع�ضهم، بديناميكيات المجموعة
وت�ضتخدم م�ضطلحات اأخرى في هذا ال�ضياق لو�ضف هذه المجموعات، مثل: الفرق، والتحادات، 
ádÉM قبل لقاء المجموعة الجديدة لوكالة ال�ضفر وال�ضياحة للمرة الأولى، اقترح عليك  واللجان. 

عمر اأن تتعرف اأكثر على مزايا المجموعات الناجحة.

اأكثر يتفاعلون مع بع�ضهم، ويت�ضاركون التطلعات  اأو  Group: تتكون من �ضخ�ضين  المجموعة 
والواجبات، ويتخذون هوية م�ضتركة كمجموعة. 

ويتفاعلون من  الأ�ضخا�ض  بها  يعمل  التي  الطريقة   :Group dynamics المجموعة  ديناميكيات 
خلالها مع بع�ضهم.

تعريفا

و�سف تف�سيلي
تتبنى المنظمات الم�ضاريع الجماعية والعمل الجماعي للاأ�ضباب التالية:

التنوع •
Diversity

 يمكن لمجموعة من الأ�ضخا�ض اأن تقدم تنوعًا ثقافيًّا، وعمريًّا، ومتغيرات اأخرى ت�ضاف اإلى 
للاآراء  وتقديرًا  النظر،  وجهات  في  تنوعًا  المجموعة  تكت�ضب  كما  الم�ضترك،  الحوار  طاولة 
اأنواع الخبرات التي   1-4 اأنواع الحلول التي تبتكرها. يظهر ال�ضكل  المختلفة، وبذلك تعزز 

يقدمها اأع�ضاء المجموعة عند مناق�ضة مو�ضوع اأو حلّ م�ضكلة.

الف�سل 4
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: ا�ستخدام خبرات اأعسا المجموعة ل�ستك�ساف مو�سو ما 1-4 ال�سكل 

خدمات السفر 
بقصد العمل

العمليات (أسماء)
الموارد المطلوبة 
لإضافة الخدمات

المالية (عمر)
كيفية تأثير الخدمات 
الجديدة على الدخل 

الصافي

التسويق (حسن)
كيفية الوصول إلى 

سوق الأعمال

الجولات السياحية 
(عبدالله)

الوجهات وخدمات 
إضافية

المساندة (رشيد)
مهامّ التشغيل 

والصيانة

خدمة العملاء (نجلاء)
سياسات وإجراءات 

العملاء

قاعدة ثرية بالخبرة •
Rich experience base

ة، التي ت�ضكلت مما اكت�ضبه في التعليم النظامي   يقدّم كلّ ع�ضو في المجموعة خبرته الخا�ضّ
وغير النظامي، وتجاربه العملية، والم�ضوؤوليات التي كُلّف بها، ومدى اطلاعه على الآراء من 

خارج المنظمة. وت�ضكيل مجموعة من اأهل الخبرة العالية يدعم العمل ويقويه.

زة • ذاكرة تنظيمية مُعزَّ
 Enhanced organizational memory

 تتميز المنظمات بتاريخ وثقافة يجب اأن يعمل اأع�ضاء المجموعة في ظلهما. وفي اأثناء عملهم 
يطورون ما ي�ضمّى الذاكرة التنظيمية Organizational memory، وهي معرفة الإجراءات المتنوعة، 
وال�ضخ�ضيات، ودقائق كيفية �ضير العمل في المنظمة، ويمكن لأي مجموعة اأن ت�ضتفيد من ثراء 
ذاكرتها التنظيمية عندما يكون من بين اأع�ضائها من يعرف الجهة التي يجب اأن يتوا�ضل معها، 

. 2-4 ومدى توافر الموارد المطلوبة، اأو الطريقة ال�ضحيحة لإنجاز اأمر ما. اُنظر ال�ضكل 

يمكن اأن 
تت�ضمن الذاكرة 

التنظيمية 
المحفوظات 

المادية وقواعد 
البيانات 

الإلكترونية 
والمعرفة التي 

يتمتع بها اأع�ضاء 
الفريق.

لمحة �سريعة
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Organizational memory: معرفة الإجراءات المتنوعة، وال�ضخ�ضيات، ودقائق  ذاكرة تنظيمية 
كيفية �ضير العمل في المنظمة، ويمكن لأي مجموعة اأن ت�ضتفيد من غنى ذاكرتها التنظيمية 
عندما يكون من بين اأفرادها من يعرف الجهة التي يجب اأن يتوا�ضل معها، ومدى توافر الموارد 

المطلوبة، اأو الطريقة ال�ضحيحة لإنجاز اأمر ما.

تعريف

الك�سف عن الخطاأ •
Error detection

العمل بمراحل  يمر  اأن  للعمل على مهمة م�ضتركة، فلابدّ  الأ�ضخا�ض   عندما يجتمع عدد من 
متعددة من المراجعة، اإذ من المرجح اأن يلاحظ اأحد اأع�ضاء الفريق اأخطاء اأو نواق�ض يمكن 

اأن يكون قد اأغفلها زميله في العمل.

حلول اإبداعية اإ�سافية •
More creative solutions

 �ضيحاول كلّ ع�ضو من المجموعة معالجة الم�ضكلة بطريقة تختلف عن زملائه، وهذا من �ضاأنه 
اأن يولِّد عددًا اأكبر من الحلول الفريدة والإبداعية. ونتيجة لذلك، يمكن للفِرق الفاعلة اأن ت�ضكل 

دًا للاأفكار. م�ضدرًا جيِّ

• ل اأكبر للقرارات والنتائ تقب
Greater acceptance of decisions and outcomes

 عندما ي�ضارك �ضخ�ض في عملية اتخاذ القرار، ف�ضيكون اأكثر تقبُّلًا ودعمًا لنتائجه. وغالبًا ما 
ل اللجان عندما تكون هناك �ضرورة لتو�ضيع دائرة قبول النتيجة؛ ففي هذه الحالة، �ضيكون  تُ�ضكَّ
اأع�ضاء مجموعتهم قد  اأحد  اإذا كان  للقرار  اأكثر تقبُّلًا  الأ�ضخا�ض غير المنتمين للمجموعة 

�ضارك في اتخاذه.

: الذارة التنيمية 2-4 ال�سكل 
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اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:
1. ما ديناميكيات المجموعة؟

التغييرات الملحوظة في خطة العمل. اأ. 
كيفية عمل وتفاعل النا�ض بع�ضهم مع بع�ض. ب. 

طرائق لتنظيم تكاليف وفوائد فكرة ما. ج. 
ر الموارد عند الحاجة اإليها. كيفية توفُّ د. 

2. معرفة الإجراءات، وال�سخ�سيات، وكيفية �سير العمل في ال�سركة، ت�سمّى:
الذاكرة التنظيمية. اأ. 

اللوج�ضتيات. ب. 
التفكير الجماعي. ج. 

توافُق الآراء. د. 

يمكن لمديري فِرق الأعمال اأن يتعلموا الكثير من كيفية 
اإدارة الفِ�رق الريا�ضي�ة الناجح�ة؛ اإذ ي�ض�تخدم العدي�د 
م�ن المديري�ن طريق�ة �ض�ائعة تق�وم عل�ى اأ�ضا��ض توزي�ع 
المهام بين الموظفين بح�ض�ب مهاراتهم و�ض�خ�ضياتهم 
وخبراته�م. ويُ�ض�تخدَم ه�ذا النوع من القيادة، الم�ض�مّى 
بالأ�ض�لوب المتماي�ز، من قِبل المدربي�ن الذين يتعاملون 
اللاعبي�ن  ع�ن  مختلف�ة  بطريق�ة  فريقه�م  نج�وم  م�ع 
الآخري�ن. وق�د يكاف�ئ المدرب�ون اللاعبي�ن المتاألقي�ن 
بامتيازات خا�ضة، مثل: ق�ضاء وقت اإ�ضافي مع المدرب. 
فري�ق  عل�ى  المرتك�زة  القي�ادة  تتعام�ل  المقاب�ل،  ف�ي 

العم�ل م�ع الموظفي�ن والمجموع�ات الأخ�رى بالمجم�ل. 
ولق�د قارن�ت درا�ض�ة حديث�ة بي�ن الأ�ض�لوبين، وتو�ضل�ت 
يعتقد  اإل�ى نتيج�ة مفاجئ�ة. ق�ال الباح�ث اأنجلو كينك�ي: 
معظ�م المديري�ن باأنه يجب التعامل مع الجميع بطريقة 
مختلف�ة، لك�ن نتائجنا تُظه�ر اأن تمييز نجم �ضمن فريق 
يمكن�ه اأن يو�ضلن�ا اإلى نتائج �ض�لبية. وتبيّن نتائج البحث 
اأن كلّ الفِرق في المنظمة تعمل بالطريقة نف�ضها، ونتيجة 
لذل�ك ف�اإن التعام�ل م�ع كلّ اأع�ض�اء الفري�ق بالطريق�ة 

نف�ض�ها يجعله�م يعمل�ون بفاعلي�ة اأكث�ر ف�ي المجموعة.

الفرد المتاألق اأم الفريق الفاعل؟

.Staff, “Successful Small Team Leadership: Manage the Group, Not the Individuals,” Knowledge@W.P. Carey, May 27, 2009 :الم�سدر
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التحول من مجموعة اإلى فريق
دًا، وفي حال  غالبًا ما ي�ضكل النا�ض اأنف�ضهم في مجموعات، لكنهم قد يعملون اأو ل يعملون معًا جيِّ
توافق الأع�ضاء وتناغم العمل يقال عن المجموعة اإنها تعمل ب�ضفتها فريقًا team، اأي مجموعة منظمة 
من الأ�ضخا�ض يتعاونون في العمل نحو هدف م�ضترك، ولكن الفِرق الفاعلة ل تت�ضكل تلقائيًّا، فعلى 
الأع�ضاء في معظم المجموعات اأن يمروا بمراحل من الترابط والتفاهم قبل اأن يتمكنوا من اإنجاز اأي 
عمل مفيد. �ضي�ضاعدك فهم كيفية تطور المجموعات على تخطّي العقبات في اأثناء عملك مع اأ�ضخا�ض 
4-1 ما يجب اأن تفعله، وما يجب األ تفعله للتحول من مجموعة اإلى فريق.  اآخرين. يعدد الجدول 
ádÉM تلتقي بالمجموعة الجديدة لوكالة ال�ضفر وال�ضياحة، ليتعارف الأع�ضاء قبل مناق�ضة كيفية 

تح�ضين المبيعات للم�ضافرين بق�ضد العمل.

الفريق Team: وحدة مكونة من فردين اأو اأكثر يتفاعلون فيما بينهم، وين�ضقون عملهم لتحقيق 
هدف م�ضترك يلتزمون به، ويتحملون م�ضوؤوليته معًا.

تعريف

األ تفعل وما يج تفعل اأ التحول اإلى فريق: ما يج : 1-4 الجدول 

األ تفعل ما يج تفعل اأ ما يج اإرسادات
•  اأن تُ�ضقِط هذه المرحلة لعتقادك اأنها 

م�ضيعة للوقت.
المجموعة  اأع�ضاء  فيه  ليتعرف  وقتًا  �ض  •  خ�ضِّ

الجديدة على بع�ضهم.
ر العلاقات ال�ضخ�ضية التي ت�ضمن نجاح الفريق. •  طوِّ

المرحلة 1:
التفاعل 

الجتماعي
�ضمن  ال�ضلطة  على  لل�ضراع  ت�ضمح  •  اأن 
المجموعة اأن يحول دون تحقيق مهمتها.

•  اأن تمر ب�ضرعة على هذه المرحلة.
•  اأن تتخذ قرارات مهمة في هذه المرحلة.

•  اتفق على مهمة وهدف م�ضتركين.
والنخراط  اإدارة مجموعة  اإلى فهم كيفية  ل  •  تو�ضَّ

في الجتماعات.
ع جدول مواعيد. •  �ضَ

المرحلة 2:
التنظيم

التي  التنظيمية  الأدوار  تتجاهل  •  اأن 
ا�ضتقرت عليها المجموعة.

•  ت�ضارَك المعلومات مع اأع�ضاء المجموعة.
•  تجاوَب بانفتاح مع اأع�ضاء المجموعة.

م تغذية راجعة. •  قدِّ
د مواعيد جل�ضات العمل والجتماعات. •  حدِّ

المرحلة 3:
الت�سارك

اإلى  مجموعتك  ت�ضل  لم  اإذا  تياأ�ض  •  اأن 
هذه المرحلة من العمل الجماعي.

•  تعاوَن مع اأع�ضاء المجموعة على اإنجاز المهام.
•  اِعمل على حلّ الم�ضكلات المعقدة.

•  اِتخِذ قرارات م�ضتركة.
ز على الحترام والتعاون. •  حفِّ

المرحلة 4:
حلّ الم�سكلات
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و�سف تف�سيلي
ع التعارف الجتماعي 1. توقَّ

Expect socializing

 خلال الجتماعات الأولى للمجموعات، من المهم اأن يق�ضي الأع�ضاء بع�ض الوقت في التعرف 
على بع�ضهم. وتت�ضمن هذه المرحلة مقدّمات، وتفاعلات اجتماعية، وتبادلً �ضخ�ضيًّا يحدث 
خلال الأحاديث المهذبة. وقد يظن بع�ض الأع�ضاء في المجموعة اأن مرحلة التفاعل الجتماعي 

م�ضيعة للوقت، لكن المجموعة بحاجة اإلى بناء روابط �ضخ�ضية لتتحول اإلى فريق فاعل.

ع التنظيم والت�سكيل  .2سجِّ
Encourage organizing and forming

 في المرحلة الثانية، تُطور المجموعة فهمًا م�ضتركًا لمهمتها واأهدافها، ويبداأ اأع�ضاوؤها باتخاذ 
ما  وغالبًا  المجموعة.  توجهات  على  للتاأثير  وتناف�ضهم  هيمنتهم  فر�ض  محاولة  منها:  اأدوار 
يظهر هذا ال�ضراع على ال�ضلطة حتى لو كان للمجموعة قائد ر�ضمي. لكن مع الوقت، ت�ضبح 
المجموعة اأكثر تفهمًا لكيفية �ضير العمل واتخاذ القرارات و�ضروط الم�ضاركة وتتفق على عدد 
مرات اجتماعها. ويبداأ الأع�ضاء في هذه المرحلة بتمثيل المجموعة وتطوير ح�ضّ النتماء اإليها.

ل ت�سارك المعلومات ومعالجتها 3. �سهِّ
Facilitate information sharing and processing

 بعد تعارُف اأع�ضاء المجموعة واتفاقهم على اأدوارهم التنظيمية Pecking order، كما يظهر في ال�ضكل
، �ضي�ضود بينهم �ضعور بالرتياح ي�ضاعدهم على تبادل المعلومات بما تت�ضمنه من الإف�ضاح  3-4

عن اأمور ح�ضا�ضة، وال�ضتجابة لبع�ضهم، واإعطاء تغذية راجعة، ويمكن للمجموعة حينها البدء 
بجدولة الجتماعات، وجل�ضات العمل، والتعاون في اأوقات اأخرى، كما يمكنها اأن تبا�ضر العمل 

على المهام الموكلة اإليها، لتبدو في عين المراقب الخارجي فريقًا مترابطًا اأكثر فاأكثر.
: الأدوار التنيمية 3-4 ال�سكل 














 




تجنَّب اتخاذ 
القرارات 

المهمة قبل اأن 
تتفق المجموعة 

على اأدوار 
تنظيمية، 
اإذ يمكن 

للاأولويات اأن 
تتغير بظهور 

القادة غير 
الر�ضميين.

لمحة �سريعة
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ترتيب هرمي، وتنظيم للاأفراد في مراتب مختلفة �ضمن   :Pecking order التنظيمية  الأدوار 
ج�ضم اإداري.

تعريف

4. تعاوَن لحلّ الم�سكلات
Collaborate to solve problems

 لنفتر�ض اأن مجموعة ما اأنجزت المراحل ال�ضابقة بنجاح، فهذا يعني اأنها ا�ضتطاعت تكوين 
عمل جماعي، وتحقيق التعاون Synergy. ويُنجَز ذلك عندما يعمل ع�ضوان اأو اأكثر مع بع�ضهما 
لإنتاج ما هو اأف�ضل من مجموع جهودهم الفردية. وفي خلال مرحلة التعاون، يمكن لأع�ضاء 
المجموعة اإنجاز المهام بفاعلية، والعمل معًا على م�ضكلات معقدة، واتخاذ قرارات م�ضتركة. 
وبذلك يحترمون بع�ضهم، ويطورون الرغبة في التعاون، ويفتخرون باإنجازات المجموعة بدلً 
ة. مع ملاحظة اأن بع�ض المجموعات قد ل تنجح في الو�ضول اإلى مرحلة  من اإنجازاتهم الخا�ضّ

التعاون، لكن من ي�ضل منها يكون عادة منتِجًا وفاعلًا. 

التعاون Synergy: عندما يعمل �ضخ�ضان اأو اأكثر مع بع�ضهما لإنتاج ما هو اأف�ضل من مجموع 
جهودهم الفردية.

تعريف

ذ  نفِّ المجموعة.  اجتماعات  تو�سيفات  بتحليل  فريق  اإلى  مجموعة  من  التحول  على  تدرَّب 
الخطوات التالية:

ز نف�سك 1. جهِّ
د ما هي المرحلة التي يمثلها هذا التو�ضيف من  لكلّ تو�ضيف اجتماع في الخطوة رقم 2، حدِّ

مراحل بناء الفريق؟
المرحلة رقم 1: التفاعل الجتماعي

المرحلة رقم 2: تنظيم طريقة العمل
المرحلة رقم 3: الت�ضارك

المرحلة رقم 4: حلّ الم�ضكلات

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
 1.  يعقد عمر اجتماعًا مع موظفي الوكالة لمناق�ضة الر�ضالة والغاية من ا�ضتطلاع توفير خدمات 

ال�ضفر لرجال الأعمال.
المرحلة: 

 2.  يجتمع موظفو الوكالة للتعاون على و�ضع المواد التي ت�ضاعد على الترويج لهذه الجولت.

المرحلة: 
 3.  تلتقي ابت�ضام بموظفي الوكالة لتتعرف عليهم قبل تناول الم�ضروع الجديد وهو �ضفر رجال 

الأعمال.
المرحلة: 

 4.  ينظّم عمر غداء عمل حتى يبني فريق الم�ضروع الجديد )�ضفر رجال الأعمال( علاقات 

�ضخ�ضية بين بع�ضهم.
المرحلة: 

اأن  التي يمكن  ابت�ضام موعدًا لجل�ضة عمل لتحديد الجولت   5.  خلال اجتماع الفريق، تحدد 

تجذب الم�ضافرين من رجال الأعمال.
المرحلة: 

 6.  في بداية اجتماع فريق �ضفر رجال الأعمال، يحدد عمر موعدًا للاجتماع الأ�ضبوعي للفريق: 

ب  جرِّ
بنف�سك 

اإذا كان�ت مجموعت�ك تناق��ض تغيي�رًا يوؤث�ر مبا�ض�رة على 
الكثير من الأ�ضخا�ض في المنظمة اأو حلاًّ يتطلب التعاون 
اتخ�اذ  �ضيا�ض�ة  تعتم�د  اأن  ال�ض�روري  فم�ن  والتح�اد، 
الآراء  وتواف�ق  التع�اون  وي�ض�كل  الآراء.  بتواف�ق  الق�رار 
مو�ضوعي�ن اأ�ضا�ض�يين ف�ي روؤي�ة ال�ض�عودية 2030، وه�و 
م�ا يحف�ز المواطني�ن عل�ى اأداء اأدوار فاعل�ة ف�ي تحقي�ق 
النج�اح الجماع�ي، وي�ض�جع ف�ي الحي�ن نف�ض�ه الأف�راد 
. ال�ض�خ�ضيات المرنة والم�ض�تقلة  ويمكنه�م م�ن تطوي�ر 
الوط�ن ال�ذي نن�ض�ده   :2030 وبح�ض�ب روؤي�ة ال�ض�عودية 
ارتق�اء  اإن برنام�ج   . اأدوارن�ا... اإلّ بتكام�ل   ل يكتم�ل 

ف�ي تعلي�م الأطفال اأحد الأمثلة على هذا النهج التعاوني 
الجديد، اإذ ت�ض�جع هذه المبادرة م�ض�اركة اأولياء الأمور 
في العملية التعليمية التربوية لأولدهم، بطرح مبادرات، 
مث�ل: مجال��ض مدر�ض�ية يديرها اأولياء الأم�ور ومنتديات 
النقا��ض المفت�وح. ت�ض�اعد البرام�ج التعليمي�ة البتكارية 
)المرتك�زة عل�ى التع�اون بي�ن القطاع�ات غي�ر الربحي�ة 
ة( وبرامج تدريب المعلمين على احت�ضان هذه  والخا�ضّ
العلاق�ة بي�ن الأ�ض�ر والمعلمي�ن، فالمب�ادرات التعاوني�ة 

ا عندما يعود نفعها عل�ى جميع المعنيين. فاعل�ة ج�دًّ

اإدارة الأزمات
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ذ  نفِّ المجموعة.  اجتماعات  تو�سيفات  بتحليل  فريق  اإلى  مجموعة  من  التحول  على  تدرَّب 
الخطوات التالية:

ز نف�سك 1. جهِّ
د ما هي المرحلة التي يمثلها هذا التو�ضيف من  لكلّ تو�ضيف اجتماع في الخطوة رقم 2، حدِّ

مراحل بناء الفريق؟
المرحلة رقم 1: التفاعل الجتماعي

المرحلة رقم 2: تنظيم طريقة العمل
المرحلة رقم 3: الت�ضارك

المرحلة رقم 4: حلّ الم�ضكلات

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
 1.  يعقد عمر اجتماعًا مع موظفي الوكالة لمناق�ضة الر�ضالة والغاية من ا�ضتطلاع توفير خدمات 

ال�ضفر لرجال الأعمال.
المرحلة: 

 2.  يجتمع موظفو الوكالة للتعاون على و�ضع المواد التي ت�ضاعد على الترويج لهذه الجولت.

المرحلة: 
 3.  تلتقي ابت�ضام بموظفي الوكالة لتتعرف عليهم قبل تناول الم�ضروع الجديد وهو �ضفر رجال 

الأعمال.
المرحلة: 

 4.  ينظّم عمر غداء عمل حتى يبني فريق الم�ضروع الجديد )�ضفر رجال الأعمال( علاقات 

�ضخ�ضية بين بع�ضهم.
المرحلة: 

اأن  التي يمكن  ابت�ضام موعدًا لجل�ضة عمل لتحديد الجولت   5.  خلال اجتماع الفريق، تحدد 

تجذب الم�ضافرين من رجال الأعمال.
المرحلة: 

 6.  في بداية اجتماع فريق �ضفر رجال الأعمال، يحدد عمر موعدًا للاجتماع الأ�ضبوعي للفريق: 

ب  جرِّ
بنف�سك 
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اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:

ف الفريق في مجال اإدارة الأعمال على اأنه: 1. يُعرَّ
�ضخ�ضين اأو اأكثر يلتقون في اجتماع. اأ. 

ب.  مجموعة من الأ�ضخا�ض يتعاونون في العمل على هدف م�ضترك.
مجموعة من الأ�ضخا�ض يجتمعون بانتظام. ج. 

�ضخ�ضين اأو اأكثر يت�ضاركون التطلعات والواجبات. د. 
2. ما الن�ساط الذي تخ�س�ص له الفِرق الناجحة وقتًا عندما تلتقي للمرة الأولى؟

و�ضع جدول مواعيد عبر الإنترنت. اأ. 
التفكير التقاربي. ب. 
و�ضع خطط عمل. ج. 

التفاعل الجتماعي. د. 
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ا�ستخدام التفكير التباعدي
تتميز المجموعات بقدرتها على توليد الأفكار الإبداعية، وابتكار الحلول للم�ضكلات القائمة واإن 
المعرفة الم�ضتركة لأفرادها تفوق معرفة �ضخ�ض واحد. ولكن، نادرًا ما تت�ضم هذه المجموعات 
بالإبداع بمفردها، لذلك يجب اأن يعمل قائد الفريق، اأو م�ضاعده على تحفيز اأع�ضاء المجموعة على 
 Divergent الم�ضاركة في ن�ضاطات تعزز المهارات الإبداعية والتعاونية. ي�ضف التفكير التباعدي
thinking عمليات التفكير اأو الأ�ضاليب الم�ضتخدمة لتوليد الأفكار. وت�ضاهم اأ�ضاليب التفكير التباعدي 

التفكير  اإذ يتميز  الترابط،  التي يغلب عليها عدم  كما ي�ضير ا�ضمها، في توليد عدد من الأفكار 
التباعدي عادة بالعفوية، وال�ضلا�ضة، والع�ضوائية. وبعد مرحلة توليد الأفكار، تنظّمها المجموعة 
4-2 ما يجب اأن تفعله، وما يجب األ تفعله خلال  وتطبقها بهدف حلّ الم�ضكلة. يو�ضح الجدول 
ل، اأ�ضبحت جاهزًا لتوليد  ádÉM بعد اجتماعك مع عمر والفريق الجديد الموكَّ التفكير التباعدي. 

اأفكار تتعلق بكيفية زيادة عدد الجولت الم�ضممة للم�ضافرين بق�ضد العمل.

التفكير التباعدي Divergent thinking: عمليات التفكير واأ�ضاليبها الم�ضتخدمة لتوليد الأفكار.
تعريف

األ تفعل وما يج تفعل اأ التفكير التباعدي: ما يج : 2-4 الجدول 

األ تفعل ما يج تفعل اأ ما يج اإرسادات
الع�ض���ف  فك���رة خ���لال  اأي  تتجاه���ل  •  اأن 

الذهن���ي، اأو تحلله���ا، اأو ترف�ضه���ا.
•  �ضاهِم في توليد الأفكار، وابتكار الحلول �ضمن المجموعة.

ن الأفكار. •  دوِّ
الع�سف 
الذهني

•  اأن ت�ضتنزف وقتك في محاولة معرفة كيفية 
ر�ضم الخريطة الذهنية.

•  اأن تقيّ���م الأف���كار قب���ل اإنه���اء الخريط���ة 
الذهني���ة.

ر الأفكار الإبداعية، ونظّمها �ضمن المجموعة. •  ت�ضوَّ
ف الأفكار في ر�ضم بياني على �ضكل �ضجرة، اأو عجلة. •  اأ�ضِ
المجموعة  لأفكار  كمرجع  الذهنية  بالخريطة  •  اِحتفظ 

وقراراتها.

الخريطة 
الذهنية

•  اأن تتوقف عن الكتابة لتعديل اأي فكرة، اأو 
ا، اأو مراجعتها. ت�ضحيحها لغويًّ

•   اِ�ضتخدم الكتابة الحرة لتحفيز الإبداع الفردي.
•  اُكتب بطريقة متوا�ضل الأفكار المتعلقة بمو�ضوع معين 

لفترة ق�ضيرة من الوقت.
•  تابِع ذلك بجل�ضة ع�ضف ذهني، اأو خريطة ذهنية، �ضمن 

المجموعة.

الكتابة 
الحرة

•  اأن تتوقع توليد الأفكار خلال التدوين في 
المذكرة بقدر ما تجمعه من اأفكار خلال 
الع�ضف الذهني، اأو في الخريطة الذهنية.

•   اِ�ضتخدم المذكرة لتدوين الأفكار العفوية.
•  �ضارِك محتوى مذكرتك مع المجموعة.

التدوين 
في 

المذكرة

الف�سل 4

�الدر
3

راب الدر� الرقمي

www.ien.edu.sa
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و�سف تف�سيلي
1. الع�سف الذهني
Brainstorming

 هو اأبرز التقنيات الم�ضتخدمة واأكثرها �ضيوعًا في التفكير التباعدي. وتلجاأ المجموعات اإلى 
فتبداأ  للم�ضكلات،  حلول  وابتكار  الأفكار،  توليد  اأجل  من  الذهني  الع�ضف  تقنية  ا�ضتخدام 
المجموعة اأولً بطرح �ضوؤال، اأو تحديد مهمة، اأو م�ضروع، ثم ت�ضعى اإلى توليد اأكبر عدد ممكن 
ن كلّ الأفكار، من دون تجاهل اأي  من الأفكار خلال مدة زمنية ق�ضيرة. وفي هذه المرحلة، تُدوَّ
فكرة، اأو نقدها، اأو تحليلها. وغالبًا ما ي�ضاعد اقتراح الأفكار في توليد اأفكار اأخرى، فتوا�ضل 

المجموعة طرح اأفكارها حتى ي�ضتنفد الجميع طاقتهم الإبداعية.

2. الخريطة الذهنية للمجموعة
Group mind mapping

 ت�ضتخدم الخريطة الذهنية ر�ضومًا بيانية ب�ضيطة لتوليد الأفكار الإبداعية، وت�ضوّرها، وتنظيمها. 
ففي المرحلة الأولى، يطرح اأحد اأع�ضاء المجموعة فكرة اأو م�ضكلة اأ�ضا�ضية، ويدونها في و�ضط 
ال�ضفحة، اأو ال�ضبورة البي�ضاء، اأو اللوح الورقي، ثم يُطلب من كلّ فرد اأن ي�ضارك اآراءه واأفكاره، 
لتُ�ضاف اإلى الر�ضم على �ضكل خطوط متفرعة. وعندما ت�ضتند فكرة اأحد الأع�ضاء اإلى فكرة 
الذهنية  الخريطة  طبيعة  وت�ضاعد  �ضجرة.  فرع  �ضكل  على  تُر�ضم  فاإنها  تدعمها،  اأو  اأخرى، 
الب�ضرية بع�ض الأ�ضخا�ض على التفكير في م�ضكلة معينة على نحو اإبداعي اأكثر، والتو�ضل بعد 
ذلك اإلى نتائج تختلف عن تقنية الع�ضف الذهني التقليدية. الخريطة بحدّ ذاتها مرجع مفيد 

. 4-4 يوثق تفاعل المجموعة، واقتراحات اأع�ضائها. اُنظر ال�ضكل 

إقامة في الفندق

 إجازات

 تحفيزية

للموظفين

الصحية مرافق المنتجعات

 الفرد؟ للعائلة أو

 إقامة في
تجارية معارض/مؤتمراتموظفي المبيعاتالفندق

 قرب المراكز

التجارية

 سهولة

الوصول جوًّا

ت
مرا

ؤت
 الم

فق
 وسيلة ملائمةمرا

والمواد الغذائية المحلية خدمات تقديم الطعامللنقل البري

 مطاعم خارج

موقع العمل

ية 
رفيه

ت ت
خيارا

م»)
«داع

رنامج 
(ب

مرافق الفندق
 مواقع

متعددة

 زيادة جولات
 المسافرين بقصد

العمل؟

ت 
جتماعا

ا

تنفيذية غير 

سمية
ر

رياضة الجولف؟

قاعات الاجتماعات

 مطاعم خارج
موقع العمل

سفر
ت ال

جولا
 

شرة
المبا

أنشطة عائلية

 جولات
 تطوير
الأعمال

 الوفود السعودية
التجارية

الأسواق الناشئة

ف التجارة
 غر

حلية
الم

خارج
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جتماعا
 ا

ع العمل
موق
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: الخريطة الذهنية للمجموعة 4-4 ال�سكل 
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يمكنك ا�ضتخدام الأدوات الرقمية لتعزيز مهاراتك في 
التفكير التباعدي. على �ضبيل المثال: يتوفر تطبيق ويب 
Bubbl.us  )عبر موقع www.bubbl.us ( مجانًا، وي�ضمح 

لك باإجراء جل�ضة ع�ضف ذهني عبر الإنترنت. خلال 
هذه الجل�ضة، يمكنك اأن تكتب اأفكارك داخل الفقاعات 
اأن  دون  من  الأخرى  بالفقاعات  وربطها  المر�ضومة، 
تن�ضغل بالر�ضم والت�ضميم. باخت�ضار، ي�ضاعدك تطبيق 
Bubbl.us  في اإجراء جل�ضة ع�ضف ذهني �ضريعة، بدون 

اأن ت�ضتنزف وقتك في كيفية ر�ضم الفقاعات، وربطها مع 

ا ا�ضتخدام MindMeister )عبر  بع�ضها. ويمكنك اأي�ضً
اأداة مجانية  www.mindmeister.com(، وهي  موقع 
وب�ضيطة ت�ضمح لك بر�ضم خرائط ذهنية ب�ضرعة عبر
ال�ضغ��ط عل��ى مفاتي��ح الأ�ض��هم عل��ى لوح��ة مفاتيح��ك.
Xmind )عبر موقع  كما تتوفر اأداة مجانية اأخرى هي 
الخرائط  ر�ضم  اإلى  بالإ�ضافة   .)www.xmind.net

هيكل  مخطط  بر�ضم  الأداة  هذه  لك  ت�ضمح  الذهنية، 
ال�ضجرة،  ومخطط  التنظيمي،  والمخطط  ال�ضمكة، 

والمخطط المنطقي.

برنامج الخريطة الذهنية

3. الكتابة الحرة
Free writing

 تُعرف الكتابة الحرة باأنها �ضكل من اأ�ضكال الع�ضف الذهني، يركّز اأع�ضاء المجموعة خلاله 
على مو�ضوع معين، ثم يدونون جميع الأفكار المتعلقة به بطريقة متوا�ضلة، ولفترة ق�ضيرة من 
الوقت. وبمعنى اآخر، يدوّن الم�ضاركون اأي فكرة تراودهم بدون التوقف للتفكير في قيمة هذه 
مّم هذا التمرين لي�ضاهم في تعزيز المهارات  ا، اأو تعديلها. وقد �ضُ الفكرة، اأو ت�ضحيحها لغويًّ
الإبداعية، واكت�ضاف الأفكار البديلة. ويمكن في اأثناء العمل �ضمن المجموعة، اأن تبداأ بتمرين 
اأفكار  اأجل جمع  اأو عمل على خريطة ذهنية، من  تليه جل�ضة ع�ضف ذهني،  الكتابة الحرة، 

المجموعة باأكملها.

4. التدوين في المذكرة
Journaling

 غالبًا ما تراود الأ�ضخا�ض اأفكار اإبداعية عفويًّا، وقد ين�ضونها ب�ضهولة ما لم ينفذوها، اأو يدونوها. 
وعليه، فمن الجيد اأن توزع المذكرات على اأع�ضاء المجموعة، واأن تطلب منهم تدوين اأفكارهم 
ا  فيها، وقد تكون تلك المذكرات في دفتر ملحوظات ذات �ضلك حلزوني اأو كتابًا فارغًا مخ�ض�ضً
اأجل  اأع�ضاء الفريق الحتفاظ بهذه المذكرة على مكاتبهم من  لذلك، غير مكلفين. وي�ضتطيع 
تدوين الأفكار التي تراودهم. ويمكنهم م�ضاركة اأفكارهم مع المجموعة خلال اجتماع يعقدونه 
لحقًا، اأو ت�ضليمها مبا�ضرة اإلى قائد الفريق. وعادة ما تكون كمية الأفكار المولَّدة بالتدوين في 
المذكرة اأقل من تلك الناتجة عن الأ�ضاليب الأخرى، لكنها تفوقها من حيث الجودة وقابلية التو�ضع.

ا�ضمح 
للم�ضاركين 

بتدوين اأفكارهم 
دون الك�ضف عن 

هويتهم بهدف 
دعم الفكر 

الحر.

لمحة �سريعة
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اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:

1. ي�سف التفكير التباعدي عمليات التفكير واأ�ساليبها الم�ستخدمة لِـ :
اإيجاد حجج مقنعة. اأ. 

توليد الأفكار. ب. 
اختيار اأف�ضل بديل. ج. 

التغلب على مقاومة التغيير. د. 
2. اأي من الخيارات التالية ل يندرج �سمن تمرينات التفكير التباعدي؟

الع�ضف الذهني. اأ. 
الكتابة الحرة. ب. 

تحديد الخطوط العري�ضة. ج. 
الخريطة الذهنية. د. 

ذ الخطوات التالية: تدرَّب على ا�ستخدام التفكير التباعدي بابتكار حلول لم�سكلة معيّنة. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
 ترغب وكالة ال�ضفر وال�ضياحة التي تعمل بها في طرح اأنواع جديدة من الجولت التي من �ضاأنها 
ز نف�ضك ل�ضتخدام مهارة الكتابة الحرة لطرح  اأن تجذب الم�ضافرين من رجال الأعمال. جهِّ

اأفكار الجولت.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
 اِ�ضتخدم مهارة الكتابة الحرة لطرح اأفكار للجولت كما يلي:

�ض دقيقة للتفكير في اأنواع الجولت والوجهات التي يمكن اأن تروق لمختلف الم�ضافرين  1.  خ�ضِّ

من رجال الأعمال، كموظفي المبيعات، والمديرين، واأ�ضحاب ال�ضركات، وعموم الموظفين.
ل التدوين  �ض خم�ض دقائق لتدوين اأية اأفكار حول كيفية تعزيز �ضفر رجال الأعمال. وا�ضِ 2.  خ�ضِّ

دون توقف لقراءة اأو تنقيح ما تكتب.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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ا�ستخدام التفكير التقاربي
ي�ضتخدم التفكير التباعدي في المراحل الأولى من مراحل البحث عن حلّ لم�ضكلة ما؛ لتوليد 
اأكبر قدر من الأفكار الإبداعية، والحلول المحتملة. ولكن بعد ذلك، تحتاج المجموعة اإلى مراجعة 
هذه الأفكار، وتقييمها بطريقة منظمة، ووا�ضحة، ومن�ضقة. هنا يبرز دور اأ�ضاليب التفكير التقاربي 
Convergent thinking التي ت�ضاعد في تقلي�ض عدد كبير من الخيارات المطروحة اإلى مجموعة اأفكار 

يمكن التعامل معها. وت�ضتند القرارات التي تتخذها المجموعة، والحلول التي تتو�ضل اإليها اأخيرًا 
4-3 ما يجب اأن تفعله، وما يجب األ تفعله خلال التفكير  اإلى هذه الأفكار المنظمة. يو�ضح الجدول 
ل ب�ضفر عملاء ال�ضركات لتوليد الأفكار، يعقد عمر  ádÉM بعد اأن اجتمع الفريق الموكَّ التقاربي. 
اجتماعًا لتنظيم الأفكار وتقييمها، ويطلب منك الطلاع على الأ�ضاليب التي ت�ضاعدك في تن�ضيق 

اأفكار المجموعة والحلول المقترحة.

اإلى  الخيارات  تقل�ض عدد  تفكير  اأو طرائق  Convergent thinking: عمليات  التقاربي  التفكير 
مجموعة اأفكار مقبولة.

تعريف

األ تفعل ما يج تفعل اأ ما يج اإرسادات
•  اأن ترف�ض الأفكار ع�ضوائيًّا، وا�ضتخدِم المعايير 

التي توافق عليها المجموعة.
•  راجِع الأفكار، وا�ضتبعِد بع�ضها.

•  قلِّل عدد الأفكار للح�ضول على مجموعة اأفكار مقبولة.
•   اِ�ضتخدم طريقة الت�ضنيف الثلاثية للت�ضويت على 

كلّ فكرة.

قيِّم 
اأفكارك

•   اأن تغ�ض النظر عن اأي خطاأ فادح يرد في اأي 
فكرة.

•  اأن تركّز على نوع واحد من التكاليف اأو المنافع، 
وخذ في العتبار اأ�ضكالها المختلفة.

والحلول  والخيارات،  الأفكار،  في  تفكر  •  اأن 
العتبار  في  وخذ  حدة،  على  كلاًّ  المحتملة 

العوامل الأخرى المرتبطة بها.
•  اأن تقترح اأفكارًا جديدة.

ة بكلّ فكرة. • اُذكر الإيجابيات وال�ضلبيات الخا�ضّ
• اأجرِ تحليلًا للتكاليف والفوائد.

• اأعدَّ جدولً لموازنة القرارات.
• اأجرِ تحليلًا للاأثر.

• اُذكر التداعيات التي قد تترتب على كلّ فكرة.
نقاط  لتحديد  العك�ضي  الذهني  الع�ضف  •  اِ�ضتخدم 

ال�ضعف، وتجنُّب التفكير الجماعي.

حلِّل 
الأفكار

األ تفعل وما يج تفعل اأ التفكير التقاربي: ما يج : 3-4 الجدول 

الف�سل 4

�الدر
4

راب الدر� الرقمي
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و�سف تف�سيلي
1. راجِع اأفكارك

Review your ideas

 في حال �ضارت عملية التفكير التباعدي على اأكمل وجه �ضمن مجموعتك، ينبغي اأن تكونوا قد 
خرجتم بمجموعة كبيرة من الأفكار، والخيارات، والحتمالت الهائلة. واإحدى المهام الأولى 
اأبرز  اأو حذفها. ومن  العملية،  الأفكار غير  الأفكار بدقة، وا�ضتبعاد  للمجموعة مراجعة هذه 
طرائق ال�ضتبعاد التي يمكن اعتمادها: طريقة الت�سنيف الثلاثية Three-pile method. ولتطبيق 
هذه الطريقة، يجب اأن تراجع كلّ خيار، وتطلب من مجموعتك الت�ضويت من اأجل ت�ضنيف 
الفكرة في اإحدى الفئات التالية: نعم، ل، ربما. وعندئذ، تُح�ضم عملية الت�ضنيف وفقًا لأغلبية 
ربما جانبًا، ويُعاد النظر فيها  ل تلقائيًّا، فيما تُحفظ فئة  الأ�ضوات لكلّ فكرة، وتُ�ضتبعد فئة 

عند ال�ضرورة.

الطريقة الت�سنيف الثلاثية Three-pile method: تقنية لتخفي�ض عدد الأفكار اإلى عدد مقبول.
تعريف

2. حدد الإيجابيات وال�سلبيات
Identify the pros and cons

 اطلب من المجموعة التفكير في كلّ خيار اأو فكرة على حدة، وتحديد الإيجابيات وال�ضلبيات 
خيار  كلّ  في  التفكير  على  المجموعة  تحفيز  اإلى  الخطوة  هذه  تهدف  منها.  بكلّ  المرتبطة 
بمو�ضوعية تامة. بعد ذلك، ا�ضاأل اأع�ضاء المجموعة هل يوجد خطاأ فادح Fatal flaw متاأ�ضل في 

اأي من الأفكار. والخطاأ الفادح هو اأي جزء من الفكرة يجعلها غير مقبولة.

خطاأ فادح Fatal flaw: يطال اأحد جوانب فكرة مقترحة، فت�ضبح هذه الفكرة غير مقبولة.
تعريف

3. حلِّل التكاليف والفوائد
Perform a cost-benefit analysis

اأو الموؤ�ض�ضة، ولكن يترتب عليها في   اإن كلّ فكرة تُقترح تعود ببع�ض الفوائد على المجموعة 
الوقت نف�ضه بع�ض التكاليف. وعادة ما تحمل الأفكار الجيدة قدرًا من الفوائد يفوق تكاليفها. قد 
تتخذ التكاليف والفوائد اأ�ضكالً مختلفة، مثل: العائدات النقدية، ووفورات التكاليف، وتح�ضين 
الكفاءة، وتقلي�ض الم�ضكلات، وغيرها، كما اأن مقارنتها ببع�ضها لي�ض �ضهلًا. وفي هذه الحالة، 
Decision balance sheet طريقة ر�ضمية ت�ضاعد في تنظيم تكاليف  اإن جدول موازنة القرارات 

. 5-4 الفكرة وفوائدها. اُنظر ال�ضكل 

حدد الإيجابيات 
وال�ضلبيات 

خلال مناق�ضة 
ر�ضمية اأو غير 

ر�ضمية في حال 
�ضجل اأحدهم 

الملحوظات 
ليطّلع عليها 

الجميع في وقت 
لحق.

لمحة �سريعة
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: جدول موازنة القرارات 5-4 ال�سكل 
 















جدول موازنة القرارات Decision balance sheet: طريقة ر�ضمية ت�ضاعد في تنظيم تكاليف الفكرة 
وفوائدها.

تعريف

ل الأثر 4. حلِّ
Create an impact analysis

مراعاة  دون  على حدة،  كلّ  المحتملة  والحلول  والخيارات،  الأفكار،  في  التفكير  ال�ضهل   من 
 Impact analysis العوامل الأخرى المرتبطة بها. ويمكنك ذلك عن طريق اإجراء تحليل الأثر
لتتمكن من تو�ضيع نطاق تفكيرك. اطلب من المجموعة اأن تعدد التداعيات التي قد تترتب على 
كلّ فكرة عبر الإجابة عن الأ�ضئلة التالية: فيمَن، اأو فيمَ قد يوؤثر كلّ خيار؟ هل �ضتكون العواقب 
اأقل قدر من  اأو يمكن التحكم بها على الأقل؟ وما هي الفكرة التي قد يترتب عليها  �ضئيلة، 

. 6-4 الخ�ضائر اأو ال�ضرر؟ اُنظر ال�ضكل 

تحليل الأثر Impact analysis: طريقة لتقييم اآثار فكرة اأو بديل.
تعريف

تذكر اأن نتائج 
تحليل الأثر 

وحدها ل يجب 
اأن توؤثر في 

اتخاذ القرار 
النهائي، لكنها 

ت�ضاعد في 
التمييز بين 

الخيارات البديلة 
بطريقة اأف�ضل.

لمحة �سريعة

: تحليل الأر 6-4 ال�سكل 

خدمات السفر 
بقصد العمل

زيادة عدد 
العملاء

زيادة 
الإيرادات

زيادة 
النفقات

تعزيز 
رضا 
العملاء

خفض 
الأعمال 
الأساسية

زيادة مبيعات 
جميع الجولات؟

زيادة الأرباح؟

توسيع 
الجولات
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5. اِ�ستخدم الع�سف الذهني العك�سي
Use reverse brainstorming

 عادة ما يُعتبر الع�ضف الذهني اأحد عنا�ضر التفكير التباعدي. ولكن عند ا�ضتخدامه بطريقة 
عك�ضية، قد يتحول اإلى اأداة تقاربية مفيدة. ولتنفيذ هذه التقنية، عليك اأن تعر�ض كلّ فكرة، اأو 
خيار، اأمام المجموعة، واطلب منهم تحديد نقاط ال�ضعف، اأو الم�ضكلات المحتملة المتعلقة 
به. في الواقع، ل تهدف هذه الخطوة اإلى ابتكار اأفكار جديدة، بل اإلى التحفيز على م�ضاركة 
النتقادات. بمعنى اآخر، يحثّ هذا التمرين الأ�ضخا�ض على اإلقاء نظرة فاح�ضة على كلّ خيار، 
 وي�ضاعد في تقليل الم�ضكلات المرتبطة بالتفكير الجماعي. وت�ضتطيع المجموعة - بعد ذلك -

اإعادة النظر في الأفكار لبتكار حلول محتملة لكل نقطة �ضعف حُددت �ضابقاً.

ذ الخطوات التالية: تدرَّب على ا�ستخدام التفكير التقاربي بابتكار حلول لم�سكلة معيّنة. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
 خلال ن�ضاط "التفكير التباعدي" ال�ضابق، طرحت وكالة ال�ضفر وال�ضياحة فكرة تو�ضيع نطاق 
الموقع  يتيح  الأعمال بحيث  للم�ضافرين من رجال  لتقديم خدمات عامة  الإلكتروني  موقعها 

لهوؤلء الم�ضافرين اأن ينفذوا الأمور التالية:
• اإيجاد معلومات حول الوجهات.

وتخطيط  ال�ضفر،  وحجوزات  الجماعي،  ال�ضكن  مثل  الوكالة  موظفي  من  خدمات  طلب   •
الفعاليات.

• البحث عن معلومات حول خطوط الطيران، والجولت، والحجوزات.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
  اِ�ضتخدم تقنية التفكير التقاربي لتقويم فكرة تو�ضيع نطاق الموقع الإلكتروني لي�ضم خدمات 

موجهة للم�ضافرين من رجال الأعمال.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:

1. يهدف التفكير التقاربي اإلى:
تقلي�ض عدد الخيارات اإلى مجموعة اأفكار مقبولة.  اأ. 

تجنُّب التفكير الجماعي.   ب. 
تحديد المهام، والموارد، والنفقات. ج. 

الو�ضول اإلى اتفاق جماعي. د. 
2. اأي من الأدوات التالية ي�ساعد في اإجراء تحليل التكاليف والفوائد؟

طريقة الت�ضنيف الثلاثية. اأ. 
.)SWOT( )التحليل الرباعي )تحليل نقاط القوة، وال�ضعف، والفر�ض، والمخاطر ب. 

قناة الت�ضال عبر الإنترنت. ج. 
جدول موازنة القرارات. د. 
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التو�سل اإلى نتيجة
من �ضاأن بع�ض المجموعات اأن تهتم بم�ضائل دائمة، فيوا�ضل اأفرادها العمل معًا، وينتقلون من 
م�ضكلة اأو م�ضروع معين اإلى اآخر، فيما تتناول مجموعات اأخرى م�ضاألة محددة، ثم يُنحّى اأع�ضاوؤها 
وعدم  العمل  فترة  اإطالة  المجموعة  تحاول  ما  غالبًا  الحالتين،  وفي  الم�ضكلة.  حلّ  عند  لحقًا 
التو�ضل اإلى نتيجة بالكفاءة المطلوبة. لذلك، يجب اأن يزود قائد الفريق مجموعته بالتوجيهات 
القرارات اللازمة. يو�ضح  نتيجة جيدة، واتخاذ  اإلى  التو�ضل  لتتمكن من  المنا�ضبة، وي�ضاعدها 
 ádÉM 4-4 الأ�ضاليب الم�ضتركة التي ت�ضاعد المجموعات في اتخاذ القرارات النهائية.  الجدول 
لة حول توفير  ل بال�ضفر بق�ضد العمل اجتماعات عدة، وطرح اقتراحات مف�ضّ عقد الفريق الموكَّ
الجولت للم�ضافرين بق�ضد العمل. وفي الجتماع المقبل مع اأع�ضاء مجموعتك، �ضتتخذون قراركم 

بخ�ضو�ض متابعة الم�ضروع الجديد، و�ضتختارون الطريقة المنا�ضبة لتحقيق هذا الغر�ض.
: اأ�سالي اتخاذ القرارات �سمن المجموعة 4-4 الجدول 

الهدف الو�سف الأ�سلوب
•  ي�ض���مح للاأ�ض���خا�ض بالتعبي���ر ع���ن تف�ضيلاته���م 

بطريق���ة اأن�ض���ب.
المجموعة  اأع�ضاء  يدعم  عندما  منا�ضبًا  •  يكون 

خيارات متعددة.

•  ي�ضع الأع�ضاء النقاط لعدد من الخيارات، بدلً 
من الت�ضويت لخيار واحد.

•  ت�ضير الدرجات اإلى م�ضتوى التف�ضيل.
•  يُختار الخيار الذي يجمع اأكبر عدد من النقاط.

الت�سويت 
التقييمي

•  طريقة فاعلة عند الختيار بين خيارين.
•  هي اأقل فاعلية عند توفر اأكثر من خيارين، وحينها 
ل ا�ضتخدام طريقة اأخرى تكون اأكثر فاعلية. يف�ضَّ

•  طريقة �ضائعة لتخاذ القرارات.
يجمع  الذي  الخيار  بوا�ضطتها  يُتخذ  •  طريقة 

اأكثر من ن�ضف عدد الأ�ضوات.

قاعدة 
الأكثرية

خيارات  من  يُختار  عندما  فاعلة  الطريقة  •  هذه 
متعددة.

•  نظرًا لإمكانية اتخاذ القرار من قبل ن�ضبة �ضغيرة من 
المجموعة، قد يكون الأ�ضخا�ض اأقل تقبُّلًا للنتيجة.

•  يُح�ضم القرار من قبل اأكبر عدد في المجموعة.
•  يمكن اأن ت�ضكل الأغلبية ن�ضبة تقل عن %50.

الأغلبية

و�سف تف�سيلي
1. اِ�ستخدم اأ�سلوب القيادة
Use a command style

 في بع�ض الحالت، قد تبحث اإحدى المجموعات في م�ضاألة معينة، وتطرح اأفكارًا منا�ضبة لها، 
ولكن في نهاية المطاف، تُتخذ القرارات النهائية من قبل �ضخ�ض واحد. وفي معظم الحالت، 
ي�ضغل متخذ القرار من�ضب مدير، اأو رئي�ض تنفيذي، اأو موظف اإداري. ا�ضتخدام اأ�ضلوب القيادة 
هو الأ�ضلوب الأكثر فاعلية في �ضبيل التو�ضل اإلى نتيجة، لأنه ل يوجد اإل فرد واحد يتخذ القرار، 
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لكنه في اأغلب الأحيان اأ�ضلوب غير مرحب به من قبل الم�ضاركين الآخرين؛ فالأ�ضخا�ض الذين 
ي�ضعرون باأن اآراءهم واأفكارهم ل تحظى بالهتمام الكافي، قد يظهرون التزامًا اأقل بالنتيجة، 

وقد ت�ضاورهم م�ضاعر �ضلبية اإزاء العملية.

2. اِ�ستخدم طريقة الت�ساور
Use a consultative approach

 تت�ضابه الطريقة الت�ضاورية وطريقة القيادة من حيث اأن القائد يتخذ القرارات النهائية في 
الطريقتين. ولكن الت�ضاور عملية  تت�ضم باأ�ضلوب اأكثر ديموقراطية، اإذ ي�ضعى القائد جاهدًا اإلى 
جمع الآراء، وطلب الم�ضورة من اأع�ضاء المجموعة قبل اتخاذ القرار النهائي. ونظرًا لفر�ضة 
التوا�ضل المتاحة بين القائد واأع�ضاء المجموعة، فاإن الحلّ غالبًا ما يعك�ض اإ�ضهامات الجميع.

3. اِ�ستخدم طريقة الإجماع
Use consensus decision making

 ت�ضعى طريقة اتخاذ القرار بالتوافق اإلى اإيجاد حلّ يوافق عليه معظم اأع�ضاء المجموعة، فيما 
يحاول تبديد المخاوف اأو العترا�ضات التي تعبّر عنها الأقلية. وبطبيعة الحال، تتطلب هذه 
الطريقة مزيدًا من الوقت للتو�ضل اإلى نتيجة، لكنها تحقق ن�ضبة التزام اأعلى من الم�ضاركين. 
ق هذه الخطوة بال�ضعي اإلى اإيجاد حلول توافق عليها الأكثرية، وفي الوقت عينه، اتخاذ  وتُحقَّ
اُنظر  ا�ضتبعادها.  اأو  اأي قرار،  المرغوب فيها في  الجوانب غير  لتعديل  المنا�ضبة  الخطوات 

. 7-4 ال�ضكل 
: التو�سل اإلى نتيجة عبر التوافق 7-4 ال�سكل 

مناقشة

اقتراح

تعديل 
الاقتراح

التنحّي طرح 
ا�خاوف

تحقيق 
الإجماع

نعم لا

طرح نقاط تعطيل
العمل

اختبار الاقتراح 
للتوصل إلى توافق

التوافق ل يعني 
ال�ضماح ل�ضخ�ض 
ما بو�ضع جدول 

الأعمال وفقًا 
لمطالب غير 

منطقية.

لمحة �سريعة
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Select appropriate voting methods  4. اِختر طرائق الت�سويت المنا�سبة
 في جميع المجموعات با�ضتثناء المجموعات التي يُ�ضتاأثر فيها بالراأي اإلى اأعلى درجة، يعبّر 
الأع�ضاء عن نواياهم وتف�ضيلاتهم المتعلقة بمختلف الخيارات المطروحة، وذلك عن طريق 
اأحد اأ�ضكال الت�ضويت. وت�ضتطيع المجموعة اختيار اأحد اأ�ضاليب الت�ضويت المتعددة بما يتنا�ضب 

. 4-4 مع الم�ضكلة اأو الم�ضروع. اُنظر الجدول 

المنا�سبة  اإلى نتيجة عبر مراجعة قرار معيّن واختيار الطريقة  التو�سل  تدرَّب على عملية 
ذ الخطوات التالية: للتو�سل اإليها. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
 وكالة ال�ضفر وال�ضياحة التي تعمل بها ب�ضدد اتخاذ قرار بفتح ق�ضم جديد مخت�ض ب�ضفر رجال 
ال�ضركات، ويركز على جولت  للم�ضافرين من عملاء  ال�ضفر  ترتيبات  تن�ضيق  يتولى  الأعمال 
خا�ضة، مثل: الجولت التحفيزية للموظفين، واجتماعات غير ر�ضمية للم�ضوؤولين التنفيذيين، 

والجولت المواكبة للموؤتمرات والفعاليات.
 �ضيتخذ فريق �ضفر رجال الأعمال لدى الوكالة  قراره باإن�ضاء، مثل: هذه الإدارة من عدمه خلال 
الجتماع. بع�ض اأع�ضاء الفريق يرحبون بالفكرة في حين يرف�ضها اآخرون، وبع�ضهم لم يح�ضم 

قراره.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
ف لنا الطريقة التي �ضتتبعها لح�ضم المو�ضوع خلال الجتماع. �ضِ

�ضاهم في تعزيز 
عملية الت�ضويت 

وجمع اأغلبية 
الأ�ضوات باإجراء 

دورات متعددة، 
وا�ضتبعد 

الخيارات التي 
لم تلقَ دعمًا 

كافيًا، ثم كرّر 
عملية الت�ضويت.

لمحة �سريعة

ب  جرِّ
بنف�سك 
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اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:

1. ي�ستخدم قائد الفريق الذي ي�سعى اإلى طلب الم�سورة من اأع�ساء المجموعة قبل اتخاذ القرار النهائي:
طريقة الت�ضاور. اأ. 
اأ�ضلوب القيادة. ب. 
طريقة التوافق. ج. 

طريقة الم�ضورة الن�ضطة. د. 
2. متى تكون قاعدة الأكثرية طريقة فاعلة لتخاذ القرار؟

عند ا�ضتخدام اأ�ضلوب القيادة. اأ. 
عندما يدعم اأع�ضاء المجموعة خيارات متعددة. ب. 

عند الختيار بين خيارين. ج. 
�ضمن المجموعات ال�ضغيرة. د. 
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بنا اتفاقات م�ستدامة
تتمثل الخطوة الأخيرة المطلوبة من المجموعة المكلّفة بحلّ الم�ضكلة في و�ضع خطة لتنفيذ 
ا ب� خطة العمل Action plan. وتهدف هذه الخطة  اإلى توجيه التغيّرات،  الحلّ المطروح تُعرف اأي�ضً
الن�ضاطات  العمل  خطة  وتوجز  المعقدة.  والم�ضاريع  جديدة،  خدمة  اأو  جديد  لمنتج  والت�ضويق 
ل  والأعمال التي قد اتفقت المجموعة على تنفيذها مع اأع�ضاء المنظمة، لإنجاح الم�ضروع الموكَّ
. �ضع في ح�ضبانك اأن خطة العمل تمثل التغيير، واأن المنظمات والأفراد  8-4 اإليها. اُنظر ال�ضكل 
اأع�ضاء  اأع�ضاء الفريق و�ضواهم من  اإ�ضراك  بدّ من  التغيّر. ولذلك، ل  اإلى مقاومة هذا  يميلون 
4-5 ما يجب اأن تفعله،  المنظمة في بناء اتفاق م�ضتدام اإلى حين حلّ الم�ضكلة. ي�ضف لنا الجدول 
وما يجب األ تفعله لبناء التفاقات. ádÉM بعد مرور ب�ضعة اأيام على اجتماع وكالة ال�ضفر وال�ضياحة 
بمكتب الريا�ض وب�ضركائها حول العالم لمناق�ضة الخدمات الجديدة لل�ضفر بق�ضد العمل، عقدت 

ل ب�ضفر العملاء من ال�ضركات في منطقة تبوك لو�ضع خطة عمل. اجتماعًا اآخر مع الفريق الموكَّ

التي قد اتفقت المجموعة مع  الأن�ضطة والأعمال  العمل  Action plan: توجز خطة  خطة عمل 
ل اإليها. �ضواها من اأع�ضاء المنظمة على تنفيذها، لإنجاح الم�ضروع الموكَّ

تعريف

األ تفعل وما يج تفعل اأ التفاقات: ما يج بنا : 5-4 الجدول 

األ تفعل ما يج تفعل اأ ما يج اإرسادات
اأو  الم�ضروع،  اأهداف  اأو  المهام،  تغيّر  •  اأن 

اأجزاء من الفريق دون التناق�ض فيها اأولً.
•   اأن تقف دون مناق�ضة اأع�ضاء من مجموعتك 

مخاوفهم ب�ضاأن الم�ضروع.
•  اأن تتجنب تحديد المخاوف والعترا�ضات.

اأع�ضاء المجموعة و�ضواهم  اأن  •  اأدرِك 
في المنظمة قد يقاومون التغيير. 

•  ناقِ�ض منافع التغيّر المطروح.

تجاوز حاجز الخوف

اأو  واحدة  مرة  التوا�ضل  اأن  تفتر�ض  •  اأن 
. با�ضتخدام اأداة واحدة كاف

الأخبار  بكثرة  العري�ض  الجمهور  تغرق  •  اأن 
اأو تواترها.

التي  الفترات  •  اأن تطرح حلاًّ جديدًا خلال 
تكون فيها الموؤ�ض�ضة من�ضغلة للغاية )اأوقات 

الذروة(.

•  �ضارِك اأفكار الفريق مع جمهور اأو�ضع، 
مثل: اإدارة اأو موؤ�ض�ضة اأو �ضركة.

•  توا�ضل بانتظام مع متخذي القرار.
مفتوحة،  ومنتديات  اجتماعات  •  اِعقِد 
وعرو�ض  ون�ضرات  مذكرات  وقدّم 
مع من هم  التوا�ضل  لتاأمين  تقديمية 

خارج المجموعة.

توا�سل بانفتاح
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*الريال في هذا ال�سكل هو الريال ال�سعودي

: نموذج لخطة العمل 8-4 ال�سكل
خطة عمل: التوسّع في سوق السفر بقصد العمل

الأهداف: التواصل مع 2000 عميل محتمل من المسافرين بقصد العمل وإبرام اتفاق مع 40 منهم لحجز جولة خلال سنة واحدة
الميزانية: 1500 ريال* كميزانية بدء التشغيل بالإضافة إلى 1000 ريال شهريًّا

مُكلَّف إلىالموعدالوقتالتكلفةالعمل

أضِف أو مدِّد خمس جولات للمسافرين 
بقصد العمل 

20 يونيو - 24 ساعة1000 ريال 
20 يوليو

أسماء
حسن

عبدالله

انِضمّ إلى جمعية الرحالة السعودية 
(اجتماعات وبناء علاقات)

حسنيونيو ، سبتمبر4 ساعات شهريًّا250 ريالاً سنويًّا

الإعلانات

(بريد مباشر وشبكة الإنترنت)

550 ريالاً وما فوق
120 ريالاً شهريًّا

9 ساعات بالإضافة 
إلى 3 ساعات شهريًّا

16 يونيو - 15 
أغسطس

أسماء
عمر

حسن

م كتيبّاً أسماء20 - 30 يونيو 15 ساعة600 ريالصمِّ
رشيد

حسن1 يونيو - 1 يوليو5 ساعات شهريًّا300 ريال شهريًّااخِتر وعينِّ شركة في مجال التسويق عبر الهاتف

عبدالله20 - 30 يونيو20 ساعة360 ريالاًجهّز عرضًا تقديميًّا للمبيعات
عمر

20 ساعة150 ريالاًدرِّب موظفي خدمة العملاء

88 ساعة2910 ريالاتنفقات بدء التشغيل

12 ساعة420 ريالاًنفقات شهرية

نجلاء16 - 30 يونيو 
ابتسام

و�سف تف�سيلي
1. تجاوز حاجز الخوف

Overcome fear

 �ضتطرح خطة العمل تغييرات ل محالة، وقد تهدد هذه التغيّرات وظيفة بع�ض الأفراد اأو موقعهم 
اأو �ضلطتهم اأو ميزانياتهم. وكلّما كان الحلّ المطروح حلاًّ مبتكرًا يبتعد عن الن�ضاطات والأعمال 
المعهودة، كانت مقاومة التغيّر اأكبر. وعليه، يتوجب على اأع�ضاء المجموعة اأن يناق�ضوا مخاوفهم 
ا اأن تحدد  ب�ضاأن خطة العمل، واأن يدركوا منافعها قبل الموافقة عليها. ويمكن للمجموعة اأي�ضً
المخاوف والعترا�ضات المحتمل ن�ضووؤها لدى اآخرين في الموؤ�ض�ضة، وذلك تمهيدًا لمعالجتها.

2. توا�سل بانفتاح
Communicate openly

اأفكارها على  اأن تطرح  اإلى ح�ضر التوا�ضل داخليًّا بين اأع�ضائها، فتن�ضى   تميل المجموعات 
الجمهور العري�ض، وينطبق هذا خا�ضة على الفِرق التي تعمل مع بع�ضها، في المكان نف�ضه، 
فترة طويلة. وما اأن تبداأ مجموعتك بو�ضع خطة العمل، اتخِذ خطوات اإ�ضافية لطرح اأفكارك 
وعر�ض التقدم المحرز على الجهات المعنية وعلى �ضانعي القرار. وفي هذا الإطار، اِ�ضتعِن 
بمجموعة متنوعة من الأدوات مثل الجتماعات والمنتديات والمذكرات والن�ضرات والعرو�ض 

التقديمية، لتوؤمّن التوا�ضل �ضمن المنظمة.

في حال اقترحت 
المجموعة 

حلاًّ لم ينا�ضب 
اأحد متخذي 
القرار، اُدع 

هذا الأخير اإلى 
اجتماع بالفريق 

لت�ضجيعه على 
م�ضاندة الحلّ 

المقترح.

لمحة �سريعة
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3. اإدارة وتيرة التغيير
Manage the pace

 يتقبّل النا�ض التغيّر بطريقة اأف�ضل عندما يت�ضنى لهم الوقت الكافي للتاأقلم معه. ويجب اأن 
تعر�ض مجموعتك اأفكارها وخلا�ضاتها بالتدريج، مف�ضحة بع�ض الوقت بين كلّ خطوة جديدة 
ب بالنقا�ض حول خطة العمل وخطواتها، وتجنَّب اإغراق النا�ض باأكثر من  مُدخَلة واأخرى. رحِّ

مبادرة كبيرة وجديدة دفعة واحدة.

4. تجنّب الأوقات غير المنا�سبة
Avoid inappropriate times

 كُن مدركًا للفترات التي تكون فيها منظمتك �ضديدة الن�ضغال )اأوقات الذروة(، وتجنَّب اإطلاق 
ل عدم اإطلاق  الخطوات المدرجة في خطة العمل في مثل هذه الفترات. فعلى �ضبيل المثال: يُف�ضّ
اأي م�ضروع جديد قبل عطلة نهاية الأ�ضبوع مبا�ضرة، لأن الموظفين في هذا الوقت يركزون على 
اإنهاء المهام التي بين اأيديهم؛ غير اأنهم �ضيتقبلون الم�ضروع الجديد ب�ضدر رحب اإذا اأُطلق 

في يوم اآخر.

ذ الخطوات التالية: تدرَّب على بناء اتفاقات م�ستدامة بو�سع خطة عمل لأي م�سروع. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
 اقراأ تفا�ضيل م�ضروع تو�ضيع نطاق الموقع الإلكتروني الخا�ض بوكالة ال�ضفر وال�ضياحة ليقدّم 

خدمات للم�ضافرين من رجال الأعمال:
•  ح�ضن قادر على ت�ضميم �ضفحات الموقع. ويتوقع اأنه يحتاج اإلى حوالي 5 �ضاعات و250 ريال 

�ضعودي لهذه المهمة.
م ال�ضفحات ما بين الأول والخام�ض من يونيو. • يجب اأن تُ�ضمَّ

• الميزانية الكلية هي 2000 ريال �ضعودي.
اأ�ضماء �ضتتولى هذه المهمة، و�ضتحتاج  اإلى تو�ضيع.  ا  اأي�ضً •  تحتاج قاعدة البيانات ال�ضياحية 
اإلى 150 ريال �ضعودي واإلى 8 �ضاعات في الأ�ضبوع في الفترة ما بين 1 و15 يونيو لتنفيذ هذه 

المهمة.
•  يمكن اأن يتعاون ح�ضن وابت�ضام على و�ضع واختبار ال�ضفحات في الفترة ما بين 8 و22 يونيو. 

كلفته 500 ريال �ضعودي وي�ضتغرق اإنجازه 10 �ضاعات. 
الموقع  على  الجديدة  ال�ضفحات  اإ�ضافة  على  اأ�ضماء  مع  ابت�ضام  تتعاون  اأن  كذلك  •  يمكن 
و�ضيانتها. وذلك بدءًا من تاريخ 24 يونيو بكلفة 20 ريال �ضعودي وبواقع �ضاعتين في الأ�ضبوع.

راجِع تقويم 
ال�ضركة، وا�ضاأل 

الأفراد عن 
الن�ضاطات التي 
�ضبق اأن وُ�ضعت 

على جدول 
الأعمال.

لمحة �سريعة

ب  جرِّ
بنف�سك 
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اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:
1. ما الهدف من خطة العمل؟

تحديد عواقب كلّ فكرة. اأ. 
ب.  مراجعة الأفكار وح�ضرها بعدد يمكن اإدارته.

ج.  توثيق مجريات الجتماعات.
د.  تلخي�ض الن�ضاطات التي اتفقت المجموعة على اإنجازها.

2. اأي مما يلي ل ي�سكل طريقة لبناء اتفاق م�ستدام؟
طرح كل التغييرات دفعة واحدة. اأ. 

تجاوز حاجز الخوف. ب. 
التوا�ضل بانفتاح. ج. 

اإدارة وتيرة التغيّر. د. 

•  يجب اأن يُروج للموقع الإلكتروني ابتداء من 24 يونيو. ح�ضن �ضيكون م�ضوؤولً عن هذه المهمة، 
و�ضيحتاج اإلى 500 ريال �ضعودي بالإ�ضافة اإلى 50 ريال �ضعودي في الأ�ضبوع. يتوقع ح�ضن اأنه 

�ضيحتاج اإلى 10 �ضاعات في الأ�ضبوع للترويج للموقع.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
 اِ�ضتخدم ال�ضتمارة التالية لو�ضع خطة العمل على دفترك اأو با�ضتخدام معالج الن�ضو�ض.

خطة العمل:
الهدف:

الميزانية:
مكلّف اإلى الموعد الوقت التكلفة الخطوة

•

•

•

•

•

نفقات بدء الت�ضغيل
نفقات اأ�ضبوعية
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التقنية في العمل
اأدوات الجدولة عبر الإنترنت

اإن اإيجاد الوقت لعقد اجتماعات الفريق، اأو جدولة المواعيد مع خبير اآخر في هذا المجال قد 
يوؤدي اإلى تبادل ع�ضرات الر�ضائل الإلكترونية التي ي�ضعب تتبعها. تتوفر اليوم مجموعة متزايدة 
 )Google Calendar( وتقويم جوجل )Doodle( من اأدوات الجدولة عبر الإنترنت، بما فيها تطبيق
اللذان �ضي�ضاعدان على ت�ضهيل هذه المهمة التي ت�ضتغرق وقتًا طويلًا. في اأدوات الجدولة النموذجية 
عبر الإنترنت، ي�ضتخدم منظم الجتماع تقويمًا عبر الإنترنت من اأجل اختيار الأوقات المنا�ضبة 
للاجتماع، ثم يبلغ الأ�ضخا�ض الذين يجب عليهم ح�ضور الجتماع، اأو يرغبون في ذلك عن طريق 
اإلكترونية. عندئذ، يجيب الم�ضاركون عبر اختيار الأوقات التي تنا�ضب جدولهم الزمني  ر�ضالة 
اأكثر، ثم يختار المنظم الوقت الذي ينا�ضب معظم الم�ضاركين، اأو ي�ضتعين بالوقت الذي تقترحه 
الأداة. وبا�ضتخدام تطبيق doodle، يمكنك اإجراء ا�ضتطلاعات الراأي لجدولة الأحداث. اأمّا اأداة 
ádÉM يرغب عمر في  تقويم جوجل، فت�ضمح لك بتنظيم جدولك الزمني، وم�ضاركته مع الآخرين. 
تقديم بع�ض الخدمات اإلى العملاء من ال�ضركات، مثل: التخطيط لوجهة ال�ضفر، وتن�ضيق الجولت، 
فطلب منك الطلاع على اأدوات الجدولة عبر الإنترنت لمعرفة ما اإذا كانت تدعم هذا النوع من 

الخدمات، وتجذب عملاء وكالة ال�ضفر وال�ضياحة من رجال الأعمال.
و�سف تف�سيلي

1. جدوِل الأحداث
Schedule events

 في حال اأردت تنظيم اجتماع، اأو ا�ضت�ضافة حدث ما، يمكنك اختيار تطبيق doodle، اأو تقويم 
جوجل، لإدخال الحدث اإلى تقويم عبر الإنترنت. فبا�ضتخدام تطبيق doodle، يمكنك اختيار 
اأداة تقويم جوجل، يمكنك  اأو وقت منا�ضب لك وللم�ضاركين الآخرين. وعبر  اأكثر من تاريخ 

اإدخال الحدث اإلى تقويم �ضخ�ضي.

2. ادُعُ الآخرين للاطلاع على الجدول الزمني
Invite others to review the schedule

 بعد النتهاء من جدولة حدث، يجب اأن تدعو الآخرين للح�ضور. في حال ا�ضتخدمت تطبيق 
doodle، �ضتر�ضل الأداة رابطًا اإلى ا�ضتطلاع الراأي الذي يعر�ض التواريخ والأوقات التي اخترتها. 

اأمّا با�ضتخدام تقويم جوجل، فتر�ضل الدعوة اإلى الم�ضاركين عبر ر�ضالة اإلكترونية.

في حال كنت 
تحدد تواريخ 

واأوقات عدة عبر 
 ،doodle تطبيق
يمكنك ا�ضتخدام 

ميزة الن�ضخ 
والل�ضق لتنقل 

الأوقات من 
تاريخ اإلى اآخر.

لمحة �سريعة

3. اِحجز الوقت الأن�سب للحدث
Reserve the best time

 ا�ضتنادًا اإلى الردود التي تتلقاها من الم�ضاركين، احجز الوقت الأن�ضب للحدث. ويتناول تطبيق 
عبر  الراأي  ا�ضتطلاع  على  ردّه  �ضخ�ض  اأر�ضل  فكلّما  مبتكرة.  بطريقة  الخطوة  doodle هذه 

الت�ضويت على الوقت المنا�ضب، ترتب الأداة الأ�ضوات في جداول، وتعر�ض النتائج. وبناء على 
هذه النتائج، يمكنك اأن تحجز الوقت الأن�ضب للحدث. واإذا ا�ضتخدمت تقويم جوجل، ف�ضير�ضل 
المدعوون ردّهم عبر ر�ضالة اإلكترونية، اأو عبر التقويم نف�ضه. اأخيرًا، تاأكد من اإبلاغ الجميع 

بجدولة الحدث النهائية بم�ضاركة تقويمك عبر الإنترنت.

4. اأرَ�سِل التذكيرات
Send reminders

 من اأجل اإبلاغ الم�ضاركين باأي حدث مقبل، يجب اأن تر�ضل اإليهم ر�ضالة اإلكترونية، اأو ر�ضالة 
ن�ضية. ويمكنك تفعيل تقويم جوجل لإر�ضال تذكيرات اأوتوماتيكية اإلى الم�ضاركين بالأحداث 
اأن�ضاأت ح�ضاب جوجل  اأو اإبلاغهم باأي تغيير يطراأ على تفا�ضيل الحدث. وفي حال  المقبلة، 

مجانًا، يمكنك تلقّي الأجندة اليومية التي تعر�ض جدولك الزمني.

ذ الخطوات التالية: اِ�ستك�سِف اأدوات الجدولة عبر الإنترنت. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
)doodle.com( ه اإلى موقع  1. افتح اأحد المت�ضفحات )اإنترنت اإك�ضبلورر، فايرفوك�ض اأو �ضواه(، وتوجَّ

ه دعوة لنف�ضك ولأ�ضتاذ المقرر ولواحد من   2.  اتبع الخطوات المو�ضى بها لجدولة فعّالية، وجِّ

زملائك في الف�ضل على الأقل.
 3. تابِع نتائج الت�ضويت عند تلقيها.

 4. خُذ ثلاث لقطات عن النتائج.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
  اِ�ضتخدم معالج الن�ضو�ض واأل�ضق لقطة لنتائجك في م�ضتند جديد. واكتب على دفترك تو�ضيفًا 

للنتيجة.

في تقويم 
جوجل، يمكنك 

اإن�ضاء موعد 
وم�ضاحة لعقد 

اجتماع افترا�ضي 
وم�ضاركته مع 

من تود الجتماع 
معهم.

لمحة �ضريعة

ب  جرِّ
بنف�سك 
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3. اِحجز الوقت الأن�سب للحدث
Reserve the best time

 ا�ضتنادًا اإلى الردود التي تتلقاها من الم�ضاركين، احجز الوقت الأن�ضب للحدث. ويتناول تطبيق 
عبر  الراأي  ا�ضتطلاع  على  ردّه  �ضخ�ض  اأر�ضل  فكلّما  مبتكرة.  بطريقة  الخطوة  doodle هذه 

الت�ضويت على الوقت المنا�ضب، ترتب الأداة الأ�ضوات في جداول، وتعر�ض النتائج. وبناء على 
هذه النتائج، يمكنك اأن تحجز الوقت الأن�ضب للحدث. واإذا ا�ضتخدمت تقويم جوجل، ف�ضير�ضل 
المدعوون ردّهم عبر ر�ضالة اإلكترونية، اأو عبر التقويم نف�ضه. اأخيرًا، تاأكد من اإبلاغ الجميع 

بجدولة الحدث النهائية بم�ضاركة تقويمك عبر الإنترنت.

4. اأَر�سِل التذكيرات
Send reminders

 من اأجل اإبلاغ الم�ضاركين باأي حدث مقبل، يجب اأن تر�ضل اإليهم ر�ضالة اإلكترونية، اأو ر�ضالة 
ن�ضية. ويمكنك تفعيل تقويم جوجل لإر�ضال تذكيرات اأوتوماتيكية اإلى الم�ضاركين بالأحداث 
اأن�ضاأت ح�ضاب جوجل  اأو اإبلاغهم باأي تغيير يطراأ على تفا�ضيل الحدث. وفي حال  المقبلة، 

مجانًا، يمكنك تلقّي الأجندة اليومية التي تعر�ض جدولك الزمني.

ذ الخطوات التالية: اِ�ستك�سِف اأدوات الجدولة عبر الإنترنت. نفِّ

ز نف�سك 1. جهِّ
)doodle.com( ه اإلى موقع  1. افتح اأحد المت�ضفحات )اإنترنت اإك�ضبلورر، فايرفوك�ض اأو �ضواه(، وتوجَّ

ه دعوة لنف�ضك ولأ�ضتاذ المقرر ولواحد من   2.  اتبع الخطوات المو�ضى بها لجدولة فعّالية، وجِّ

زملائك في الف�ضل على الأقل.
 3. تابِع نتائج الت�ضويت عند تلقيها.

 4. خُذ ثلاث لقطات عن النتائج.

ب بنف�سك الآن 2. جرِّ
  اِ�ضتخدم معالج الن�ضو�ض واأل�ضق لقطة لنتائجك في م�ضتند جديد. واكتب على دفترك تو�ضيفًا 

للنتيجة.

في تقويم 
جوجل، يمكنك 

اإن�ضاء موعد 
وم�ضاحة لعقد 

اجتماع افترا�ضي 
وم�ضاركته مع 

من تود الجتماع 
معهم.

لمحة �ضريعة

ب  جرِّ
بنف�سك 
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اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:

1. في معظم اأدوات الجدولة، ي�ستخدم منظم الجتماع تقويمًا عبر الإنترنت من اأجل:
اأ.  الت�ضويت على مواقع الجتماع.

ب.  اختيار الأوقات المنا�ضبة للاجتماع.
جدولة الت�ضويت التقييمي. ج. 

توزيع الم�ضتندات اإلكترونيًّا. د. 
ة بالجتماع، كيف ي�ساعدك تطبيق doodle في اختيار  2.  عندما ير�سل الم�ساركون ردّهم على الدعوة الخا�سّ

الوقت الأن�سب؟
بحجز غرفة موؤتمرات. اأ. 

باإر�ضال ردود تاأكيد ح�ضور اإلكترونية. ب. 
بن�ضر تقويم جماعي عبر الإنترنت. ج. 

بترتيب الردود في جداول، وعر�ض النتائج. د. 
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تدريبات اإ�سافية
تحدٍّ من الحياة الواقعية

ة بالم�ضاركة  يمكنك تطبيق تقنيات اتخاذ القرارات الجماعية التي تعلمتها في هذا الف�ضل لتطوير مهاراتك الخا�ضّ
ة بهذه  واتخاذ القرارات �ضمن المجموعة. عادة ما تتطلب معظم الوظائف مجموعة متنوعة من المهارات الخا�ضّ

الفئات. اأكمِل التمرين التالي لتتمكن من تطوير هذه المهارات.
ة بك، ثم اذكر اأنواع الن�ضاطات التي اأجريتها في حياتك  د مهاراتك الحياتية ومهارات الدرا�ضة الخا�ضّ اأ.  حدِّ
اليومية، اأو في المدر�ضة، خلال الأ�ضهر ال�ضتة الما�ضية. على �ضبيل المثال: هل عملت �ضمن فريق؟ هل اأعددت 
رت ور�ض عمل �ضمن مجموعة؟ بعد الإجابة عن هذه الأ�ضئلة، اذكر المهارات المطلوبة  التقارير؟ هل ح�ضَ

لإكمال هذه الن�ضاطات.
 
 

د المهارات المطلوبة لتحقيقها. د تجاربك في الحياة خارج المدر�ضة، ثم حدِّ ب.  عدِّ
 
 

الجماعي، مثل: تحفيز  العمل  الآخرين، ومهارات  التعامل مع  د مهارات  اأعددتها، وحدِّ التي  القوائم  ج.  راجِع 
الآخرين، اأو تعلّم كيفية التفاو�ض اأو التوا�ضل مع الآخرين، اأو تنظيم اجتماع.

 
 

د.  ما المهارات التي ترغب في موا�ضلة تطويرها لت�ضكل جزءًا اأ�ضا�ضيًّا من وظائفك في الم�ضتقبل؟
 
 

تحدي الفريق
اِفتر�ض اأنك تعمل في �ضركة للمقاولت، وهي �ضركة متخ�ض�ضة في البناء الم�ضتدام تتخذ من بريدة في منطقة 
اأفراد فريق الم�ضروع الذي ي�ضرف على ت�ضميم مركز للزوار في بريدة وبنائه.  ا لها، واأنك فرد من  الق�ضيم مقرًّ
وتما�ضيًا مع روؤية ال�ضعودية 2030، يهدف هذا الم�ضروع اإلى بناء مركز للزوار يتمتع بالكتفاء الذاتي، ما يعني عدم 
اعتماد هذا المركز على اأي موارد خارجية قدر الإمكان، بما فيها اأنظمة الطاقة، والمياه، واإدارة النفايات. وتقترح 

مديرتك نورة اأن تعقد اجتماعًا مع فريقك لو�ضع خطة لهذا الم�ضروع.
اأ.  اِعقِد اجتماعًا مع فريقك لإجراء ع�ضف ذهني، وتحديد الفئات العامة للموارد التي تحتاجون اإليها لبناء مركز 

ر في جميع الموارد التي يمكن توفرها عادة في اأي مبنى عام. للزوار يتمتع بالكتفاء الذاتي. فكِّ
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ب.  راجِع فئات الموارد، واأعدّ قائمة رئي�ضة بها.
 
 

ج.  اِعقِد جل�ضة ع�ضف ذهني لكلّ مجموعة من مجموعات الموارد؛ للتفكير في طرائق ت�ضاعد في توفير هذا المورد 
من دون العتماد على الأنظمة الخارجية. على �ضبيل المثال: في حال وردت فئة المواد الغذائية في قائمتك، 
يمكنك اإن�ضاء حديقة وبيت محمي لتوفير الفاكهة والخ�ضار، وذلك دون العتماد على المورّدين الخارجيين.

د.  راجِع الأفكار التي طرحها فريقك، ثم ا�ضتخدِم تقنية التفكير التقاربي لتعديل القائمة. تهدف هذه الخطوة 
اإلى تحديد جميع الموارد التي يحتاج اإليها مركز الزوار با�ضتخدام اأنظمة غير مكلفة تتميز ب�ضهولة اإن�ضائها 

و�ضيانتها.
ر كما هو مطلوب. ه ـ.  اأر�ضِل القائمة اإلى اأ�ضتاذ المقرَّ

ا ن ناقد
اِفتر�ض اأنك تعمل بدوام جزئي في �ضركة لتن�ضيق الحدائق تهتم بزراعة الأ�ضجار وال�ضجيرات في حي �ضكني جديد 
. وما اإن تدخل ذلك  يعجّ بالمنازل التي بنيت حديثًا. وعلى حدود هذا الحي ال�ضكني، يقع م�ضتودع �ضخم قرب واد
الم�ضتودع، حتى تكت�ضف اأنه يحتوي على عدد من مبيدات الح�ضرات المنتهية ال�ضلاحية، التي مُنع ا�ضتخدام بع�ض 
منها حاليًّا. ونظرًا لأنك �ضعرت بالقلق ب�ضاأن هذه المبيدات التي قد ت�ضكل خطرًا على الحي ال�ضكني الجديد، فقد 
4-9 اإجابات  طرحت مو�ضوع مبيدات الح�ضرات خلال اجتماع الموظفين لتعرف ما عليك القيام به. يو�ضح ال�ضكل 
الحا�ضرين عن �ضوؤالك. حلِّل الحلول المطروحة، مراعيًا نقاط ال�ضعف الواردة فيها، ثم اأر�ضِل قائمة بهذه النقاط اإلى 

ر. اأ�ضتاذ المقرَّ
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فهم اأنظمة دعم القرار   1

تطبيق النمذجة الكمية للقرارات   2

و�صف البيانات بمو�صوعية  3

تقييم العوامل  4

طات �صجرة القرار اإن�صاء مخطَّ  5

طات البيانية في عر�س البيانات 6  ا�صتخدام المخطَّ

اتخاذ  القائمين على  الأ�صخا�س  الحا�صوب هي دعم  لتقنية  المبكرة  ال�صتخدامات  اأحد  اإن 
القرارات المعقدة. وي�صير م�صطلح نظام دعم القرار اإلى نظام المعلومات الم�صاعد في عملية 
اتخاذ القرار، مثل: جداول البيانات التي تقارن بين بيانات المبيعات الأ�صبوعية اأو البرامج التي 
تلخ�س البيانات الموجودة على ما ي�صمّى بلوحة التحكم والقيا�س لت�صليط ال�صوء على التجاهات 
الإيجابية وال�صلبية. اأما الآن، فاإن متّخِذي القرار ي�صتخدمون جداول البيانات، واأدوات الت�صال، 
وبرامج الر�صومات البيانية لتحليل البيانات والخيارات. �صوف نتعرف في هذا الف�صل على المفاهيم 
الأ�صا�صية لأدوات دعم القرار واإلى كيفية ا�صتخدام البرامج في الم�صاعدة على اتخاذ قرارات 
ádÉM اأنت الآن تعمل مع عمر، نائب رئي�س ال�صوؤون المالية في وكالة لل�صفر وال�صياحة،  مو�صوعية. 
ع في قطاع تقديم الخدمات للم�صافرين من عملاء ال�صركات. حتى الآن،  كي ت�صاعده على التو�صُّ
يبدو اأن الم�صروع الجديد يحقق نجاحًا، ونتج عنه بع�س الأ�صئلة والقرارات غير المتوقعة. يطلب 
منك عمر اأن ت�صاعده على تنظيم المعلومات وتعلّم كيفية ا�صتخدام اأدوات دعم القرار حتى يتمكن 

هو والآخرون من اتخاذ قرارات فاعلة.

اأدوات دعم القرار

اأدا التعلّم
:قادرًا عل ستكو� ا الف�سل بعد النتهاء من درا�سة

الف�سل
5
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فهم اأنمة دعم القرار
م لم�صاعدتك على تجميع  اإن نظام•دعم•القرار Decision support system (DSS) برنامج تفاعلي م�صمَّ
المعلومات المفيدة من البيانات الأولية، والوثائق، والمعرفة المتعلقة بمجال الأعمال التجارية. 
يمكنك بعد ذلك اأن ت�صتخدم هذه المعلومات لتحديد الم�صكلات وحلّها واتخاذ القرارات. اإن نظام 
دعم القرار النظام الأمثل لتحليل الم�صكلات المعقدة التي تت�صمن مجموعة من البيانات، وتتطلب 
ádÉM طلب منك عمر التعرف اإلى اأنظمة دعم القرار وفوائدها،  طرائق منظمة لتخاذ القرار. 

قبل اأن تبداأ بم�صاعدته.

 نظام•دعم•القرار•Decision support system (DSS): ي�صير م�صطلح نظام دعم القرار اإلى نظام 
المعلومات الم�صاعد في جمع المعلومات من البيانات والملفات ومعرفة الأعمال.

تعريف

و�سف تف�سيلي
فيما يلي الفوائد التي تقدّمها اأنظمة دعم القرار لمتّخِذي القرار:

اإ�سفاء•المو�سوعية•على•عملية•اتخاذ•القرار••
Add objectivity to making decisions

 اإن برنامج دعم القرار يتطلب منك تحديد الم�صكلات بو�صوح، وتحديد المعلومات المهمة، 
وتحديد كيفية ارتباط العوامل، وتحليل النتائج، فعندما تتخذ اأحد القرارات، �صي�صاعدك نظام 
دعم القرار على تقييم جميع اأجزاء القرار مو�صوعيًّا. على �صبيل المثال: يمكن لوكالة ال�صفر 
5-1 لتحديد الجولة التي  طًا بيانيًّا مثل: الر�صم المبيَّن في ال�صكل  وال�صياحة اأن ت�صتخدم مخطَّ

�صتبداأ بتقديمها لعملائها من ال�صركات.
 القرار : مخطَّ 1-5 ال�سكل 

القرار: جولة مدينة
 الرياض

البديل رقم 1:
جولة مدينة جدّة

البديل رقم 2:
جولة مدينة

الرياض

البديل رقم 3: 
جولة مدينة الدمّام

البديل رقم 4:
جولة مدينة أبها

المزايا: مركز 
تسوّق العرب،

موسم جدّة

المزايا: مرافق
ممتازة، قريبة

من مراكز الشركة

العيوب: ازدحام
حركة المرور خلال

فترات الذروة

العيوب: وجود
منافسة من

الشركات الأخرى
المنظمة للرحلات

العيوب: وجود
منافسة من

الشركات الأخرى
المنظمة للرحلات

العيوب: بعُد
المسافة

عن العاصمة 

أيّ من الجولات على 
وكالة  السفر والسياحة 
أن تقدّمها أوّلاً لعملاء 

الشركات؟

المزايا:
جولاتها تحظى 

بشعبية ومرافقها 
مناسبة لعقد 

الاجتماعات

العيوب: تعيد 
الوكالة

التفاوض بشأن 
أسعار الفنادق

 الجديدة

المزايا: قريبة
من جامعة الملك

خالد، الجو لطيف 
والطبيعة جذابة
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تح�سين•كفاءة•اتخاذ•القرارات•المعقدة••
Improve efficiency for complex decisions

التف�صيلية،  المعلومات  من  الكثير  جمع  المعقدة  القرارات  اتخاذ  عملية  تت�صمن  ما   عادة 
ثم ترتيب اأو تقييم مدى اأهمية كلّ عامل. وباإمكان الحا�صوب التفوق على الب�صر في تخزين 
المعلومات واإجراء العمليات الح�صابية المعقدة بكفاءة. ولذلك ت�صتخدم برنامج دعم القرار 
لإتاحة المعلومات التف�صيلية التي تت�صمنها القرارات المعقدة ومعالجتها وتقديمها. على �صبيل 
المثال: بداأت وكالة ال�صفر وال�صياحة التفكير في تاأ�صي�س مكتب فرعي في جدة اأو الخُبَر لخدمة 
عملاء ال�صركات. وهنا يمكنها ا�صتخدام برنامج دعم القرار في مقارنة النفقات، مثل: الإيجار، 
والتنقلات، والموظفين، وتقييم العوامل، مثل: مدى القرب من العملاء، وتف�صيلات الموظفين، 

والمعالم ال�صياحية المحلية.

ت�سجيع•البحث•والاكت�ساف••
Encourage exploration and discovery

 �صت�صاعدك اأنظمة دعم القرار على بناء ت�صوّر للبيانات، وتو�صيح الم�صكلات، وتمثيل الخيارات 
طات بيانية. يمكنك بالطبع، تعديل المتغيّرات والت�صورات المتعلقة بالنموذج.  والحلول في مخطَّ
على �صبيل المثال: يمكن لموظفي وكالة ال�صفر وال�صياحة ا�صتخدام جدول بيانات لمقارنة الدخل 
والم�صروفات الحالية بتلك التي يتوقعون الح�صول عليها مع انف�صال الق�صم المخت�س ب�صفر 

رجال الأعمال.

دعم•لقرارات•معيّنة••
Provide support for particular decisions

مات، يجب اأن تكون على ا�صتعداد دائم لدعم القرارات التي   ب�صفتك ع�صوًا في اإحدى المنظَّ
تتخذها؛ فمن ال�صعب اأن تدافع عن القرارات التي تعتمد على الحد�س، ولكن عندما تتعامل 
مع القرار بمو�صوعية وتحلله، يمكنك اأن تُثبت اأنك قد تعاملت مع الأمر باحتراف، فعلى �صبيل 
المثال: يمكن لنظام دعم القرار اأن ي�صاعدك على دعم قرارك بما تقدّمه من تحديد تكلفة 

الجولت وحجمها للو�صول اإلى اأف�صل �صعر.

الم�ساعدة•على•تو�سيل•القرارات•اإلى•الاأ�سخا�ص•المهتمين•بالاأمر••
Help communicate decisions to other interested people

 قد يكون من ال�صعب اأن ت�صف عمليات التفكير الم�صتخدمة في اتخاذ قرار معقد اأو حلّ م�صكلة 
معيّنة. ولكن يمكن لأنظمة دعم القرار ونماذجها اأن ت�صاعدك على تو�صيل اأفكارك للمعنيين 
5-2 الخطوات، والإجراءات، والقرارات التي  والمهتمين بطريقة اأكثر فاعلية. يبيّن ال�صكل 

ل ب�صفر عملاء ال�صركات في وكالة  ال�صفر وال�صياحة. يت�صمنها اإن�صاء ق�صم جديد موكَّ

عندما ت�صتخدم 
الحد�س في 

حلّ اأي م�صكلة، 
ف�صوف تتفاعل 

معها فورًا 
وتلقائيًّا، من 

دون اتباع اإجراء 
معيّن.

لمحة �سريعة
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اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:

1. ي�ساعدك•نظام•دعم•القرار•على:
توليد الأفكار. اأ. 

التوا�صل مع زملاء العمل. ب. 
تحديد الم�صكلات وحلّها واتخاذ القرارات. ج. 

ال�صتعداد للعرو�س التقديمية. د. 
2. ما•العن�سر•الذي•لا•يُعَدّ•واحدًا•من•فوائد•ا�ستخدام•نظام•دعم•القرار؟

توفير خدمات لوج�صتية اأف�صل. اأ. 
اإ�صفاء المو�صوعية. ب. 

تح�صين الكفاءة في اتخاذ القرارات المعقدة. ج. 
الم�صاعدة على تو�صيل القرارات. د. 

: مقارنة تكلفة الجولت وحجمها 2-5 ال�سكل 
الخطوة رقم 5الخطوة رقم 4 الخطوة رقم 3الخطوة رقم 2الخطوة رقم 1

الخطّة 

تحديد تقييم ا�وارد
الخيارات

إنشاء خطّة 
رسمية

القيام بجولات 
بقصد العمل

مراقبة الجولات 
بقصد العمل

الإدارةالإجراء ا�طلوب

1.1 تحديد
نطاق القسم

الجديد

2.1 تحديد
العملاء

ا�حتمل�

3.1 تعي�
مدير للقسم

الجديد؟ 

1.2 اختيار
 ا�وقع

2.2 اختيار
 الجولات

3.2 تحليل
 التكاليف
 والنفقات

4.2 تحديد
 الأسعار

1.3 توثيق
 القرارات

2.3 تطوير
السياسات
والاتفّاقيات

3.3 إنشاء
مواد تسويقية

1.4 تنظيم
 وجدولة الجولات

1.5 تحديد 
أدوات التقييم

2.5 تقييم 
النتائج

3.5 التعديل
 حسب الحاجة

العملية =

القرار =

2.4 تنفيذ 
الجولات
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تطبيق النمجة الكمية
للقرارات

 Model•عندما تحلّ الم�صكلات المعقدة، ابداأ بجمع كلّ البيانات التي تتعلق بالم�صكلة. ثم نمذِج
قراراتك بطريقة كمية، وهذا يعني تمثيل القرار وعوامله على هيئة اأرقام. باإمكان نمذجة القرارات 
اأن ت�صاعدك على روؤية الأنماط الموجودة في البيانات، واتخاذ الخيارات المو�صوعية - وخا�صة 
ádÉM تملك اإحدى ال�صركات العميلة لوكالة  بين الخيارات المتناف�صة - واإثبات �صحة قراراتك. 
اأن تفتح  ال�صفر وال�صياحة فرعًا رئي�صًا في جدة، ومنطقة مكة المكرمة، وقد طلبت من الوكالة 
مكتبًا فرعيًّا في حرم ال�صركة التابع لها. وفي الوقت نف�صه، يرغب بع�س مديري الوكالة في فتح 
مكتب في المنطقة ال�صرقية. لذلك، طلب منك عمر اأن ت�صاعده على جمع البيانات ونمذجة القرار 

بطريقة كمية.

نموذج•Model: )ال�صم( مجموعة من المعلومات تو�صح كيفية عمل �صركة ما في الوقت الحالي، 
اأو في الم�صتقبل؛ )الفعل( نمذج: اإنتاج مثل هذه المجموعة من المعلومات.

تعريف

و�سف تف�سيلي
د•قيمًا•رقمية•لبياناتك 1.•حدِّ

Assign numeric values to your data

 اِجمع البيانات القابلة للقيا�س، والتي تت�صمن متغيّرات رقمية، مثل: ال�صعر، والوزن، ودرجة 
اأدخِل  د من جمع المعلومات بدقة، ثم  الحرارة، والقدم المربعة، والمبيعات الأ�صبوعية. تاأكَّ

البيانات في اأداة م�صممة للتحليل الرقمي، مثل: جدول البيانات.

2.•قارِن•ال�سيء•ب�سبيهه
Compare apples to apples

 لي�س بال�صرورة اأن تكون البيانات التي تجمعها متوفرة دائمًا بالتن�صيق نف�صه. فعلى �صبيل المثال: 
ل الأجر بال�صاعة اأو الأجر ال�صهري اإلى راتب �صنوي اأو العك�س. اُنظر  لمقارنة بيانات الراتب، حوِّ
الكبيرة(،  الكميات  المفردة مقابل  للكميات )الوحدات  اأجرِ تعديلات مماثلة   . 3-5 ال�صكل 
والوحدات النقدية )الريال مقابل الدولر(، وغيرها من المقايي�س التي ت�صف العن�صر نف�صه، 

ر عنها بطرائق مختلفة. ولكن عبِّ

د من اإدخال  تاأكَّ
الأرقام بدقة، 

فقد يوؤدي الخطاأ 
المطبعي اإلى 
تدمير نموذج 

كمي مفيد.

لمحة �سريعة
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: مقارنة البيانات 3-5 ال�سكل 
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 2000






 











 3,333


 2000


م•المتغيّرات•غير•المو�سوعية 3.•قيِّ
Rate subjective variables

 يمكنك جمع ما تحتاج اإليه من بيانات مو�صوعية اإ�صافة اإلى البيانات غير المو�صوعية، فعلى 
لتحديد  وال�صياحة  ال�صفر  وكالة  في  الموظفين  راأي  ا�صتطلاع  في  ترغب  قد  المثال:  �صبيل 
اأخرى. ولكي ت�صتطيع ا�صتخدام  اأو في مواقع  تف�صيلاتهم حيال فتح مكتب جديد في جدة 
هذه المعلومات في نموذج كمّي، عليك اأولً تحويلها اإلى اأرقام. اُطلب من الموظفين تقييم 
من  للاإجابة  مقيا�صًا  ت�صتخدم  اأن  مثلًا  فيمكنك  لإجاباتهم.  رقمية  قيمًا  د  وحدِّ الخيارات 

. 4-5 ال�صكل  المُبيَّن في  للمقيا�س  خم�س نقاط م�صابهًا 
: تقييم البيانات ير المو�سوعية 4-5 ال�سكل 

.¢SÉ«≤ª∏d É k≤ah á«dÉàdG á∏Ä°SC’G øY Ö pLCG

?IóL ‘ É¡d G kójóL É kYôa íàØJ ¿CG áMÉ«°ùdGh ôØ°ùdG ádÉch ≈∏Y ¿CG ó≤à©J πg •

?á∏«ª©dG ácô°ûdG ™ª› πNGO IóL ´ôa ¿ƒµj ¿CG Öéj πg •

? nÈ oÿG ‘ É¡d G kójóL É kYôa íàØJ ¿CG áMÉ«°ùdGh ôØ°ùdG ádÉch ≈∏Y ¿CG ó≤à©J πg •

É keÉ“ ≥aGhCG
54321

54321

54321

≥aGhCGójÉfi¢VQÉYCGIó°ûH ¢VQÉYCG

É keÉ“ ≥aGhCG≥aGhCGójÉfi¢VQÉYCGIó°ûH ¢VQÉYCG

É keÉ“ ≥aGhCG≥aGhCGójÉfi¢VQÉYCGIó°ûH ¢VQÉYCG

يو�صي م�صممو 
ال�صتبيانات 

با�صتخدام 
مقيا�س للاإجابة؛ 
ن من خم�س  مكوَّ

نقاط باعتباره 
الأكثر دقة؛ لأن 

العدد الأقل 
من النقاط ل 

يوفر الخيارات 
الكافية، وزيادة 
عدد النقاط قد 

يوؤدي اإلى حدوث 
التبا�س في اأثناء 
تحليل ال�صتبانة.

لمحة �سريعة
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4.••اِ�ستخدم•نموذج•القرار
Use a decision model

مها في•نموذج•القرار•Decision model، وهو معادلة واحدة   لكي تجعل البيانات الرقمية مفيدة، نظِّ
اأو اأكثر تت�صمن جميع المتغيّرات المهمة وتح�صب النتيجة. فعلى �صبيل المثال: للاختيار بين 
افتتاح مكتب فرعي في جدة اأو الخُبَر، يمكنك تقييم تف�صيلات الموظفين، ومدى القرب من 
ا  عملائك، وبناء مميزات ومرافق لكلّ موقع، وح�صاب مجموع التقييمات. يجب اأن تح�صب اأي�صً
مجموع المتغيّرات، مثل: الإيجار ال�صهري للمكتب، وال�صرائب، وتكاليف المرافق، والرواتب. 

. 5-5 فاإن تحديد هذه الإجماليات لكلّ موقع يوفر قائمة مرتبة بالخيارات. اُنظر ال�صكل 

نموذج•القرار•Decision model: معادلة واحدة اأو اأكثر تت�صمن جميع المتغيّرات المهمة لح�صاب 
النتيجة.

تعريف

: نموذج القرار 5-5 ال�سكل 

3

1

2

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

45

40

35

30

150

38

40

42

42

162

 :QGô≤dG êPƒ‰

áMÉ«°ùdGh ôØ°ùdG ádÉcƒd ´ôa Öàµe

 IóLnÈ oÿG

ÚØXƒŸG äÓ«°†ØJ
AÓª©dG øe Üô≤dG ióe

≈æÑŸG äGõ«‡
áMGôdG πFÉ°Shh ≥aGôŸG

•É≤ædG ‹ÉªLEG

•É≤ædG ‹ÉªLEG

…ô¡°ûdG QÉéjE’G
ÖFGô°†dG
äÉeóÿG

ÖJGhôdG

…Oƒ©°S ∫ÉjQ 2.200.00

…Oƒ©°S ∫ÉjQ 448.00

…Oƒ©°S ∫ÉjQ 500.00
…Oƒ©°S ∫ÉjQ 800.00

…Oƒ©°S ∫ÉjQ 3.948.00

…Oƒ©°S ∫ÉjQ 1.800.00

…Oƒ©°S ∫ÉjQ 725.00

…Oƒ©°S ∫ÉjQ 450.00
…Oƒ©°S ∫ÉjQ 650.00

…Oƒ©°S ∫ÉjQ 3.625.00

CGÜäç

مجموع التقييمات من 
ال�صتبيانات 

تقييمات مكتب الخُبَر هي 
الأعلى

نفقات فرع الخُبَر هي 
الأدنى
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ذ•الخطوات•التالية: تدرَّب•على•النمذجة•الكمية•للقرارات•عن•طريق•اختيار•الحلّ.•نفِّ

ز•نف�سك 1.•جهِّ
 راجِع الإجابات على الأ�صئلة التالية التي تتناول فكرة افتتاح فرع جديد لوكالة ال�صفر وال�صياحة 

اأو عدم ذلك. 
هل تعتقد اأنه ينبغي لوكالة ال�صفر وال�صياحة اأن تفتح فرعًا جديدًا لها؟

عدد الإجابات التقييم
8 5- اأوافق ب�صدة
8  4- اأوافق
2 3- محايد
2  2- اأعار�س
0 1- اأعار�س ب�صدة

 في حال كانت وكالة ال�صفر وال�صياحة �صتفتح فرعًا جديدًا لها، هل ينبغي اأن يكون هذا الفرع 
في جدة؟

عدد الإجابات التقييم
6 5- اأوافق ب�صدة
4  4- اأوافق
4 3- محايد
3  2- اأعار�س
3 1- اأعار�س ب�صدة

 في حال كانت وكالة ال�صفر وال�صياحة �صتفتح فرعًا لها في جدة، هل ينبغي اأن يكون هذا الفرع 
في مجمع �صركة عملائنا؟

عدد الإجابات التقييم
4 5- اأوافق ب�صدة
4   4- اأوافق
4 3- محايد
5  2- اأعار�س
3 1- اأعار�س ب�صدة

ب  جرِّ
بنف�سك 
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اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:

1. عندما•تُن�سئ•معادلة•رقمية•للقرار،•فهذا•يعني•اأنك•تُن�سئ:
ا تقديميًّا. عر�صً اأ. 

نموذجًا. ب. 
وثيقة تحليلية. ج. 

اتفاقًا في الآراء. د. 
2.•ما•الذي•عليك•فعله•قبل•مقارنة•البيانات•غير•المو�سوعية؟

تخطيط البيانات. اأ. 
اإيجاد المتو�صط. ب. 

اإن�صاء نموذج. ج. 
التقييم وفقًا لمقيا�س ا�صتجابة. د. 

 في حال كانت وكالة ال�صفر وال�صياحة �صتفتتح فرعًا جديدًا لها، هل ينبغي اأن يكون هذا الفرع 
في مدينة الخُبَر؟

عدد الإجابات التقييم
6 5- اأوافق ب�صدة
6  4- اأوافق
5 3- محايد
3  2- اأعار�س
0 1- اأعار�س ب�صدة

ب•بنف�سك•الاآن 2.•جرِّ
 اأجِب عن ال�صوؤال التالي: هل ينبغي لوكالة ال�صفر وال�صياحة اأن تفتح فرعًا جديدًا لها، وفي حال 

كان الجواب بنعم، فاأين �صيكون؟
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المتو�سط•الح�سابي•Arithmetic mean: معدل مجموعة من البيانات عادة ما ي�صار اإليها على اأنها 
المعدل. المتو�صط هو قيمة واحدة ت�صف البيانات عامّة باإظهار اتجاه النزعة المركزية لها.

تعريف

: اإح�سائيات اأ�سا�سية 6-5 ال�سكل 

+++= 4/

35°

24°

13°

26°

24°

22°

1324 222635

3033353639414243 29

نموذج للإحصائيات
أسعار رحلات سفر رجال الأعمال المتوسّط الحسابي 

رحلة مدينة جدّة
1200 ريال سعودي

رحلة مدينة الرياض
1000 ريال سعودي

رحلة مدينة الدمّام
1750 ريال سعودي

رحلة مدينة أبها
1500 ريال سعودي

إيجاد معدّل السعر

1362.50
ريال سعودي

درجات الحرارة لشهر أغسطس في الرياض الوسيط 

أعلى بأربع درجاتأقلّ بأربع درجات

الوسيط

إيجاد درجة الحرارة المتوسّطة لمدينة الرياض

عدد الأشخاص المسجلين في الرحلات أسبوعيًّا المنوال 
                  (1 = الأسبوع الأول في يناير، 52 = الأسبوع الأخير في ديسمبر)

يقوم أغلب رجال الأعمال بالرحلات
 في الأسبوع 14 (الأسبوع الثاني من أبريل)

43 ،37 ،37 ،24 ،23 ،18 ،18 ،14 ،14 ،14 ،14 ،11 ،11 ،9 ،5 ،2

إيجاد القيمة التي تظهر بشكل متكرّر

درجات الحرارة المرتفعة والمنخفضة في مدينتين

مرتفعة 

متوسّطة 

منخفضة
المدينة أ 

الانحراف المعياري مرتفع
المدينة ب 

الانحراف المعياري منخفض

يحدد مدى اختلاف القِيمَ

المدينة أ 
الانحراف المعياري مرتفع

المدينة ب 
الانحراف المعياري منخفض

الانحراف المعياري

2.•الو�سيط
Median

 قيمة الو�سيط Median لمجموعة من البيانات، هي تلك النقطة التي تف�صل القيم الأعلى عن 
القيم الأدنى. والو�صيط ي�صبه المتو�صط الح�صابي، ولكنه اأقل عر�صة للتحريف بوا�صطة القيم 
ال�صخمة اأو ال�صغيرة. ويُح�صب الو�صيط عن طريق ترتيب جميع بياناتك من القيمة الأدنى اإلى 
القيمة الأعلى واختيار القيمة الو�صطى. اإذا كان لديك عدد زوجي من نقاط البيانات، فباإمكانك 

اأن ت�صتخدم المتو�صط الح�صابي للقيمتين الو�صطيتين.

الو�سيط•Median: قيمة لمجموعة من البيانات التي تف�صل القيم الأعلى عن القيم الأدنى.
تعريف

3.•المنوال
Mode

 اأما المنوال Mode الخا�س بمجموعة من البيانات، فهو القيمة التي تتكرر. ولي�س بال�صرورة 
وعلى  منوال.  من  اأكثر  على  البيانات  بع�س مجموعات  تحتوي  فقد  رقمًا محددًا،  يكون  اأن 
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ُّر الو�صيط بالقيم ال�صخمة اأو ال�صغيرة في مجموعة البيانات، فاإن المنوال ل  الرغم من تاأث
يتغير. وهذا ما يجعل المنوال مفيدًا في و�صف البيانات التي تت�صمن اأرقامًا �صديدة التباين. 
تقي�س  اإذا كنت  المثال:  �صبيل  اأنماط مفيدة. فعلى  اأن يك�صف عن  نف�صه  للمنوال  كما يمكن 
الواحد( الذي يقوم فيه الأفراد بجولت معيّنة،  العام  اأ�صبوعًا في  العام )52  الأ�صبوع من 
. وهذا قد يكون مفيدًا في  6-5 فقد تجد اأن الأ�صبوع 14 هو المنوال، كما يت�صح في ال�صكل 

التخطيط لحملات الت�صويق الم�صتقبلية وعرو�س الجولت الجديدة.

المنوال•Mode: القيمة التي تتكرر. لي�س بال�صرورة اأن يكون المنوال رقمًا فريدًا.
تعريف

4.•الانحراف•المعياري
Standard deviation

وي�صير  البيانات.  من  لمجموعة  التباين  مقيا�س  هو   Standard deviation المعياري  •الانحراف•
النحراف المعياري المنخف�س اإلى اأن نقاط البيانات تميل اإلى القتراب من المتو�صط الح�صابي 
)الحدّ الأدنى من التباين(. اأما النحراف المعياري المرتفع في�صير اإلى اأن البيانات موزعة على 
نطاق اأكبر من القيم، واأنها اأبعد عن المتو�صط )تباين اأكبر(. على �صبيل المثال: اإذا اأردت اأن 
تقرر ما �صترتديه في جولة ما، فعليك اأن تعتمد على متو�صط درجات الحرارة في المدينتين 
الم�صتهدفتين )24 درجة(. ومع ذلك، فقد ل يوفر المتو�صط وحده معلومة كافية. فقد تبلغ 
درجة الحرارة العظمى في اإحدى المدن 35 درجة مئوية خلال النهار، في حين تبلغ ال�صغرى 
في الم�صاء 13 درجة. في حين تتراوح الحرارة في المدينة الأخرى بين 26 و22 درجة. لذلك، 
يجب اأن تن�صح عملاءك باإح�صار ملاب�س مختلفة بح�صب وجهتهم. اإن النحراف المعياري يوفر 

نظرة ثاقبة ل يوفرها المتو�صط الح�صابي اأو الو�صيط لدرجات الحرارة.

الانحراف•المعياري•Standard deviation: مقيا�س التباين لمجموعة من البيانات.
تعريف

ذ•الخطوات•التالية: تدرَّب•على•و�سف•البيانات•بمو�سوعية•با�ستخدام•الاإح�ساءات•الح�سابية.•نفِّ

ز•نف�سك 1.•جهِّ
راجِع الإح�صاءات التالية التي تتناول �صفر رجال الأعمال:

 1. جولة مدينة جدة

 2. جولة مدينة الريا�س

 3. جولة مدينة الدمام

 4. جولة مدينة اأبها

اأحيانًا تو�صف 
البيانات ذات 

التوزيع الطبيعي 
باأن لديها 

منحنى على 
�صكل جر�س.

لمحة �سريعة

ب  جرِّ
بنف�سك 
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الجولة الأكثر طلبًا ال�سهر
2 يناير
4 فبراير
2 مار�س
3 اأبريل
2 مايو
1 يونيو
3 يوليو
1 اأغ�صط�س
2 �صبتمبر
2 اأكتوبر
4 نوفمبر
2 دي�صمبر

ب•بنف�سك•الاآن 2.•جرِّ
د ما هي الجولة الأكثر رواجًا بين الم�صافرين من رجال الأعمال. حدِّ

اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:

1.•عندما•تجمع•قيم•العنا�سر•ثم•تق�سمها•على•عدد•العنا�سر،•فاإنك•تح�سب:
المتو�صط الح�صابي. اأ. 

الو�صيط. ب. 
المنوال. ج. 

المعيار الح�صابي. د. 
2.•اأي•من•العمليات•الح�سابية•التالية•مفيد•لو�سف•البيانات•التي•تت�سمن•اأرقامًا•�سديدة•التباين؟

الو�صيط. اأ. 
المنوال. ب. 

النحراف المعياري. ج. 
المعيار. د. 
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: تحديد القِيَم 5-7 ال�سكل 

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16

á∏«ª©dG äÉcô°û∏d áMÉ«°ùdGh ôØ°ùdG ádÉch É¡eó≤J »àdG äÓMôdG

(1-5) äÉØ«æ°üàdG

á£°ûfC’G iƒà°ùe
äÉYÉªàL’G ≥aGôe

ôØ°ùdG Ióe
¢ù≤£dG

á£°ûfC’G iƒà°ùe
äÉYÉªàL’G ≥aGôe

ôØ°ùdG Ióe
¢ù≤£dG

âª« ob »àdG πeGƒ©dG

‹ÉªLE’G

ABCDEFG

4
1
3
2

I qóL

20
10
50
20

100

80
10

150
40
280

3
3
5
5

2
5
1
3

5
4
2
5

¢VÉjôdGΩÉ qeódGÉ¡HnCG

áª«≤dGI qóL¢VÉjôdGΩÉ qeódGÉ¡HnCG

ل بُدّ من ا�صتكمال هذه الح�صابات  دائمًا ما يكون اإجمالي القيمة 100 

يُ�صرَب كل 
ت�صنيف بالقيمة

تُ�صنَّف اأربعة 
عوامل لكلّ جولة

د•القيمة•المنا�سبة 2. حدِّ
Determine the appropriate weights

 ل بُدّ من تعيين قيمة منا�صبة لكلّ متغيّر من متغيّرات القرار، ثم ي�صرب بها المتغيّر ليعك�س مدى 
، المتغيّر الأكثر اأهمية هو مدة ال�صفر، والذي تبلغ قيمته 50.  7-5 اأهميته في القرار. في ال�صكل 
يليه في الأهمية ن�صبة الأن�صطة والطق�س، وتبلغ قيمة كلّ منهما 20. اأما المتغيّر الأقل اأهمية فهو 
مرافق الجتماعات، الذي تبلغ قيمته 10. ولح�صاب الت�صنيفات المقيَّمة، اِ�صرب كلّ ت�صنيف 

بالقيمة، ثم اجمع الت�صنيفات المقيَّمة لكلّ بديل لإيجاد الخيار الأف�صل.

د•المتغيّرات 3.•وحِّ
Normalize variables

 قد يختلف نطاق القيم لأحد متغيّرات القرار على نحو كبير. على �صبيل المثال: لنفتر�س اأن وكالة 
ال�صفر وال�صياحة تفكر في خم�صة من منظمي الجولت ال�صياحية المحليين للا�صتعانة باأحدهم في 
ا للفرد، واأقلهم كلفة  الريا�س. وقد وجدت اأن منظّم الجولت الأعلى كلفة يتقا�صى 50 ريالً �صعوديًّ
يتقا�صى 10 ريالت �صعودية. وعليه، فقد اختلف نطاق القيم لمتغيّر ال�صعر كثيرًا. عندها يمكن 
توحيد قيم متغيّر ال�صعر لختيار منظّم الجولت قبل اإ�صافة اأي عوامل اأخرى؛ مثل: تكاليف التنقل 
Normalization المتغيّرات، ات�صاق القيم بحيث يمكنك مقارنتها  والفنادق. ويق�صد بتوحيد 
بدقة. وثمة طريقة ب�صيطة لتوحيد المتغيّرات؛ وهي ق�صمة كلّ متغيّر على اأكبر مثيل له. ويمكنك 

. 8-5 بعد ذلك ا�صتخدام المتغيّرات الموحدة كعوامل مُقيَّمة. اُنظر ال�صكل 

توحيد•القيم•Normalization: طريقة لجعل البيانات جميعها متوافقة مع نموذج قرارك.
تعريف

عند توحيد 
المتغيّرات، عادة 

ما ت�صرب اأو 
تق�صم البيانات 

على اأحد 
المتغيّرات كي 

ت�صتطيع مقارنة 
المتغيّرات بعدل.

لمحة �سريعة
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: توحيد المتغيّرات 8-5 ال�سكل 

د القيمة لمقارنة العوامل بعد توحيد قيم المتغيّرات، حدِّ

لتوحيد قيم الر�صوم الأخرى، اق�صِم 
B4 كلاًّ منها على القيمة في خانة

الر�صوم الأعلى هي 
ا  50 ريالً �صعوديًّ

B5 في خانة

1

AB
=C4/B4C5 fx

CDEF

12345

12345

12345

12345

10.80.50.40.2

0.7510.80.650.5

0.840.680.7210.64

5050402520
1511.2515129.75

10
7.5

GH

2
3
4
5

7
8
9

10

11
12
13
14
15

6

16

3529.423.825.23522.4
10090.6578.862.264.7539.9

17
18
19
20
21

منظِّمو رحلات الرياض
رسوم إضافية

á«aÉ°VEG Ωƒ°SQ
äG qÒ¨àŸG º«b ó«MƒJ ó©H

ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 50.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 40.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 25.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 20.00ájOƒ©°S ä’ÉjQ 10.00

تكلفة التنقل للفرد

Ωƒ°SôdG
äG qÒ¨àŸG º«b ó«MƒJ ó©H

ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 75.00…Oƒ©°S ∫ÉjQ 100.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 80.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 65.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 50.00

إقامة فندقية للفرد في اليوم

Ωƒ°SôdG
äG qÒ¨àŸG º«b ó«MƒJ ó©H

ájOƒ©°S ä’ÉjQ 105.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 85.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 90.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 125.00ÉvjOƒ©°S k’ÉjQ 80.00

مقارنة الرسوم

á«aÉ°VEG Ωƒ°SQ
التنقل

إجمالي
فندق

áª«≤dG

4.•فكِّر•في•الخيارات•التالية
Consider the runners-up

يت�صاءل عما  اأن  المحلِّل  النتائج، على  في  التفكير  فعند  التي تحددهاغير مو�صوعية.   القيم 
اإذا كان اأي تغيير طفيف في القيمة يمكن اأن يوؤثّر في النتيجة اأم ل. لذلك عليك اأن تفكر في 
الخيارات التالية، وترى مدى قربها من الخيار الرئي�س. فغالبًا ما تكون القيم القريبة من القيمة 

العليا من متغيّرات القرار مهمة.

ذ•الخطوات• نفِّ النتائج.• القيم•ومن•ثم•ح�ساب• العوامل•عن•طريق•تحديد• تدرَّب•على•تقييم•
التالية:

ز•نف�سك 1.•جهِّ
ر في قرار مهم عليك اتخاذه في حياتك ال�صخ�صية، اأو حياتك الدرا�صية، اأو تطويرك المهني.   فكِّ
ربما يعني هذا اأن تختار المنتج المنا�صب لك من بين مجموعة من الخيارات المطروحة، اأو اأن 

تختار م�صارك المهني بينما تتقدم في ال�صن. 

ب  جرِّ
بنف�سك 

الف�صل 1425



اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:

1 .•كيف•يمكنك•تحديد•اأهمية•كلّ•متغيّر•في•القرار؟
تحديد قيمة منا�صبة. اأ. 

تحويل القيم اإلى نف�س التن�صيق. ب. 
ا�صتخدام اأحد المتغيّرات كثابت في النموذج. ج. 

توحيد قيم المتغيّرات. د. 
2.•كيف•يمكنك•اأخذ•اختلاف•المتغيّرات•في•الاعتبار؟

باإن�صاء �صجرة قرار. اأ. 
بتوحيد قيمها. ب. 

باإيجاد المتو�صط الح�صابي، والمنوال، والو�صيط. ج. 
باإيجاد النحراف المعياري. د. 

ب•بنف�سك•الاآن 2.•جرِّ
القرار  اتخاذ  في  لم�صاعدتك   5 الف�صل  4 من  الدر�س  في  التي حددناها  الخطوات   1.••اتبع 

د القيمة المنا�صبة لكلّ منها  ال�صحيح: ابداأ بتحديد متغيّرات القرار الأكثر اأهمية، ثم حدِّ
)خطوة توحيد المتغيّرات قد ل تكون �صرورية(.

ر  ر �صرورة التفكير في الخيارات التالية. وتذكَّ  2.••هل �صاعدتك هذه الآلية في اتخاذ القرار؟ تذكَّ

ا اأن القيم التي حددتها هي فعليًّا قيم غير مو�صوعية. وفي هذه الحالة، هل يعني هذا  اأي�صً
اأن النتيجة التي تو�صلت اإليها قد تتاأثر بفعل متغيّر ب�صيط؟ في دفترك اأو با�صتخدام معالج 

ن قائمة بالمتغيّرات ونتائجها وعلِّل القرار الذي تو�صلت اإليه.  الن�صو�س، دوِّ
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طات سجرة القرار اإن�ساء مخطَّ
عندما تريد ا�صتخدام طريقة منطقية لتحديد الخيار الأف�صل من بين عدة بدائل، يمكنك اأن 
ط ي�صبه  م القرارات با�صتخدام مخطَّ ت�صتخدم �سجرة•القرار•Decision tree، وهي اأداة دعم ت�صمِّ
ال�صجرة. كلّ فرع من فروع ال�صجرة يمثل اأحد الخيارات وفوائده، وتكاليفه، واحتمالية حدوثه. وعادة 
ما ت�صتخدم المنظمات اأداة �صجرة القرار لتحديد الإ�صتراتيجية اأو الختيار الذي �صيقودها اإلى 
ط بياني، ف�صوف ت�صاعدك على اكت�صاف الحتمالت  الهدف المن�صود. ولأن �صجرة القرار هي مخطَّ
وتتبُّع نتائجها. كما اأنها �صت�صاعدك على اإن�صاء ملخ�س مب�صّط للقرار المعقد بحيث تتمكن من 
اأو  طات  اأي حزمة مخطَّ با�صتخدام  اأو  ا  يدويًّ اإن�صاء �صجرة قرار  المعنيين. يمكنك  م�صاركته مع 
ádÉM وجدت وكالة ال�صفر وال�صياحة اأن الجولت الثقافية في  ر�صومات اأ�صا�صية على الحا�صوب. 
منطقة المدينة المنورة قد اأ�صبحت اأكثر �صعبية بين العملاء من ال�صركات، فحددت الوجهات 

المحتملة. وطلب منك عمر اإن�صاء �صجرة قرار لتحديد الخيار الأف�صل.

ط ي�صبه ال�صجرة. كلّ  م القرارات با�صتخدام مخطَّ �سجرة•القرار•Decision tree: اأداة دعم ت�صمِّ
فرع من فروع ال�صجرة يمثل اأحد الخيارات وفوائده، وتكاليفه، واحتمالية حدوثه.

تعريف

و�سف تف�سيلي
1.•اِبداأ•بقرارك•الاأ�سا�سي

Start with your primary decision

 اِبداأ بتحديد القرار الأ�صا�صي الذي يجب اتخاذه اأو الم�صكلة التي يجب حلّها. واجعلها هدفك، 
مثل اأن تحدد الوجهة المثالية في منطقة المدينة المنورة للقيام بجولة ثقافية. اُر�صم �صندوقًا 
ع عنوانًا  �صغيرًا في الجانب الأي�صر لقطعة من الورق اأو على �صا�صة الحا�صوب الخا�س بك، ثم �صَ
بع�س  با�صتخدام  قرار  �صجرة  تر�صم  اأن  ا  اأي�صً باإمكانك  الم�صكلة.  فيه  ت�صف  الهدف  لمربع 
Decision Tree Maker نع �صجرة القرار البرامج، مثل: مايكرو�صوفت اإك�صل MS Excel اأو اأداة �صُ

.)www.smartdraw.com/decision-tree/examples/(

د•خياراتك 2.•حدِّ
Identify your options

، 9-5 د الخيارات المتاحة في القرار اأو الم�صكلة. على �صبيل المثال: كما هو مُبيَّن في ال�صكل   حدِّ
مدائن �صالح في العُلا،  فاإن الوجهات المقترحة هي اإما قرية “ذي عين” الأثرية في الباحة، اأو 
ا لكلّ خيار من مربع الهدف اإلى اليمين. باعِد بين الخطوط لكي  اأو ل هذه ول تلك. اُر�صم خطًّ

ع عنوانًا لكلّ خط ي�صفه باإيجاز. تترك لنف�صك م�صاحة لإ�صافة العناوين والأفكار، ثم �صَ
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: سجرة القرار 9-5 ال�سكل 

ّ

ّ

ّ

220.000

175.000

630.000

25.000

900.000

730.000

705.000

1.000.000

0.75

0.25

0.60

0.40

675.000 = 0.75 900.000

55.000 = 0.25 220.000

600.000 = 0.6 1.000.000

70.000 = 0.4 175.000

بالنسبة إلى الرحلة الجديدة لوكالة السفر 
والسياحة، يعَُدُّ كل من ”ذي عين“ 

و”مدائن صالح“ وجهتين محتملتين. تكلفة 
تطوير كلّ رحلة معروضة في شجرة 

القرار. هذه النفقات مخصّصة لتنظيم 
الرحلة، والترويج لها، وتحديد المقاولين، 

وما إلى ذلك. وأنت تقدِّر عائدات كل رحلة 
على أنها أفضل وأسوأ البدائل.

نفقات تطوير الرحلات

لك
ت

ذه
ه

ر•في•النتائج 3.•فكِّ
Consider the results

 اأدخِل النتيجة في نهاية كلّ خط. اإذا كانت نتيجة اختيار هذا الخيار غير موؤكدة، فار�صم دائرة 
ر هذه العملية  �صغيرة. واإذا كانت النتيجة تتطلب منك اتخاذ قرار، فار�صم مربعًا �صغيرًا. كرِّ

لكلّ مربع قرار حتى تر�صم خطوطًا تمثل جميع النتائج المحتملة التي حددتها.

ن•القيم•والاحتمالات 4. عيِّ
Assign values and probabilities

تلك  نتيجة، مثل:  اأو  ا  اأو لمنظمتك. قد يكون مبلغًا نقديًّ اإليك  بالن�صبة  د قيمة كلّ خيار   حدِّ
ذي عين  5. على �صبيل المثال: يمكن لجولة  اإلى   1 اإلى مقيا�س الت�صنيف من  التي ت�صتند 
ب�صعبية،  تُحظَ  لم  واإن  �صعبية،  كانت  اإذا  �صعودي  ريال  األف   900 بنحو  عائدات  تحقق  اأن 
مدائن �صالح اأن تدرَّ 1,000,000 ريال  ف�صتدر الجولة 220 األف ريال �صعودي، ويمكن لجولة 
فقط.  �صعودي  ريال  األف   175 بنحو  عائدات  ق�صتحقق  واإل  ا،  �صعبية جدًّ كانت  اإذا  �صعودي 
ر اإمكانية اأو احتمالية كلّ نتيجة، لكلّ دائرة )ت�صمّى عقدة  عنوِن النتيجة بهذه القيمة، ثم قدِّ
ذي عين ب�صعبية كبيرة بنحو  الحتمال(. في هذا المثال قُدّرت احتمالية اأن تحظى جولة 
، فاإن احتمالية اأن  مدائن �صالح 0.75، واأل تحظى ب�صعبية كبيرة بنحو 0.25. وبالن�صبة اإلى 

تحظى الجولة ب�صعبية كبيرة 0.60، واأل تحظى ب�صعبية كبيرة 0.40. يجب اأن ي�صبح المجموع 
ر هذا مع جميع عُقَد الحتمال في قرارك. في كلّ دائرة 100%. كرِّ

المربعات تمثل 
القرارات؛ 

والدوائر ت�صير 
اإلى �صرورة 
اتخاذ قرار.

لمحة �سريعة

يجب اأن تح�صن 
تقدير قيمة كلّ 
خيار، وتقارنه 

بالخيارات 
الأخرى.

لمحة �سريعة
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5. احُ�سب•قيمة•كلّ•خيار
Calculate the value for each option

 اُح�صب القيمة المرتبطة بكلّ نتيجة محتملة. اِبداأ من الجانب الأيمن من �صجرة القرار الخا�صة 
. 3-5 بك، وا�صتاأنِف العمل اإلى الي�صار. اُنظر الجدول 

: ح�ساب القيمة الخا�سة بكل خيار 3-5 الجدول 

الو�سف ال�سكل عن�سر
• اِ�صرِب كلّ ناتج باحتماله.

• اأَدخِل هذه القيمة في �صجرة القرار.
ر هذا لكلّ حالة غير موؤكدة. • كرِّ

دائرة 
)عقدة(

الاحتمالات

ر التكاليف المرتبطة بكلّ خيار. • قدِّ
• اِطرح التكلفة الخا�صة بقيمة النتيجة التي ح�صبتها لمعرفة فائدة هذا القرار.

ر هذا مع كلّ قرار. • كرِّ

مربع القرارات

عندما تنتهي من ح�صاب جميع مزايا القرار )القيمة - التكلفة(، اِختر الخيار الذي 
يت�صمن اأكبر فائدة. وهذا هو القرار الأمثل.

خط النتائج

ط���ات البيانية،  عن���د تمثيل المعلومات با�ص���تخدام المخطَّ
تك���ون القاع���دة الأولى هي الحفاظ على الب�ص���اطة: فكلّما 
كان الأمر اأكثر و�صوحًا وذا مغزى، كان اأف�صل! كثير من 
ط���ات والج���داول  المحللي���ن يقع���ون ف���ي ف���خ اإع���داد المخطَّ
والر�صوم البيانية المربكة والمزدحمة التي يتعذر فهمها. 
عندم���ا اأعُل���ن ع���ن روؤي���ة ال�ص���عودية 2030، كان ل بُ���دّ م���ن 
تقديم المعلومات بطريقة وا�صحة، ي�صهل الو�صول اإليها، 
وي�ص���هل فهمه���ا. وف���ي ال�ص���نوات الأخي���رة، ازداد العتم���اد 
طات المعلومات البيانية في تقديم المعلومات. على مخطَّ

وق���د نج���ح الموق���ع الر�ص���مي لروؤي���ة ال�ص���عودية 2030 
ط���ات  )www.vision2030.gov.sa( ف���ي ا�ص���تخدام مخطَّ

المعلوم���ات البياني���ة بطريق���ة فاعل���ة، ودم���ج الن����س م���ع 
العنا�ص���ر المرئي���ة القوي���ة والممي���زة لعر����س ر�ص���التها. 
مة على  فالأهداف محددة، وقابلة للقيا����س الكمي، ومقدَّ
���ر  نح���و مب�صّ���ط، ومدعوم���ة بالرم���وز المرئي���ة، وهو ما يُي�صِّ
ن�ص���ر المعلوم���ات ب�ص���رعة. لذل���ك، ل ت�ص���تهِن اأب���دًا بق���وة 

العر����س التقديم���ي.

طات المعلومات البيانية روؤية ال�سعودية 2030 وفن مخطَّ

ذ•الخطوات•التالية: تدرَّب•على•اإن�ساء•�سجرة•القرار•با�ستكمال•ر�سم•تخطيطي.•نفِّ

ز•نف�سك 1.•جهِّ
 تفكر وكالة ال�صفر وال�صياحة في تنظيم فعالية للم�صافرين من رجال الأعمال بهدف الترويج 
عبدالله  الملك  منتزه  في  الفعالية  هذه  تنعقد  اأن  المفتر�س  من  الريا�س.  مدينة  لجولة 
وفي حال  الطلق.  الهواء  في  اأو  كبيرة  تحت خيمة  الماأكولت  الوكالة  تقدّم  بحيث  بالريا�س 
قريبة. منا�صبات  �صالة  في  الفعالية  ال�صركة  �صتعقد  بذلك،  الجوية  الأحوال  ت�صمح   لم 

�صجرة قرار . تجد في ما يلي جدولً ي�صف القرارات على �صكل 
 á°ü°üîŸG á«dÉ©ØdG ádÉcƒdG ó≤©J πg

 ‘ ∫ÉªYC’G ∫ÉLQ øe øjôaÉ°ùª∏d

?πNGódG ‘ hCG ≥∏£dG AGƒ¡dG

?™bƒàŸG ¢ù≤£dG ƒg Ée

?áHƒWôdG áLQO iƒà°ùe Ée?ìÉjôdG ÜƒÑ¡d ∫ÉªàMG ∑Éæg πg

¢ùª°ûe

7  :≥∏£dG AGƒ¡dG ‘

3  :πNGódG ‘

¿hO Éeh %70
7  :≥∏£dG AGƒ¡dG ‘

3  :πNGódG ‘

%70 `dG ¥ƒa Ée

2  :≥∏£dG AGƒ¡dG ‘

8  :πNGódG ‘

 º©f

0  :≥∏£dG AGƒ¡dG ‘

10  :πNGódG ‘

’

2  :≥∏£dG AGƒ¡dG ‘

8  :πNGódG ‘

ºFÉZ

9  :≥∏£dG AGƒ¡dG ‘

1  :πNGódG ‘

QÉ£eCG ∫ƒ£g ∫ÉªàMG

2  :≥∏£dG AGƒ¡dG ‘

8  :πNGódG ‘

يتبين من الر�صم ال�صابق ما يلي:
•  في حال كان الطق�س م�صم�صًا، 7 اأ�صخا�س يوؤيدون فكرة عقد الفعالية في الهواء الطلق فيما 

يوؤيد 3 اأ�صخا�س فكرة عقد الفعالية في الداخل )ربما ب�صبب ارتفاع درجة الحرارة(.
•  اإذا كانت الرطوبة تزيد عن 70%، اأيّد �صخ�صان فقط فكرة عقد الفعالية في الخارج فيما اأيّد 

8 اأ�صخا�س فكرة عقد الفعالية في الداخل.
•  اإذا كانت الرطوبة 70% اأو اأقل، اأيّد 7 اأ�صخا�س عقد الفعالية في الخارج مقابل 3 اأ�صخا�س 

يوؤيدون فكرة عقدها في الداخل.
•  في حال كان الطق�س غائمًا.

•  في حال وجود احتمال اأمطار.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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ذ•الخطوات•التالية: تدرَّب•على•اإن�ساء•�سجرة•القرار•با�ستكمال•ر�سم•تخطيطي.•نفِّ

ز•نف�سك 1.•جهِّ
 تفكر وكالة ال�صفر وال�صياحة في تنظيم فعالية للم�صافرين من رجال الأعمال بهدف الترويج 
عبدالله  الملك  منتزه  في  الفعالية  هذه  تنعقد  اأن  المفتر�س  من  الريا�س.  مدينة  لجولة 
وفي حال  الطلق.  الهواء  في  اأو  كبيرة  تحت خيمة  الماأكولت  الوكالة  تقدّم  بحيث  بالريا�س 
قريبة. منا�صبات  �صالة  في  الفعالية  ال�صركة  �صتعقد  بذلك،  الجوية  الأحوال  ت�صمح   لم 

�صجرة قرار . تجد في ما يلي جدولً ي�صف القرارات على �صكل 
 á°ü°üîŸG á«dÉ©ØdG ádÉcƒdG ó≤©J πg
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3  :πNGódG ‘

%70 `dG ¥ƒa Ée
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 º©f
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QÉ£eCG ∫ƒ£g ∫ÉªàMG
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8  :πNGódG ‘

يتبين من الر�صم ال�صابق ما يلي:
•  في حال كان الطق�س م�صم�صًا، 7 اأ�صخا�س يوؤيدون فكرة عقد الفعالية في الهواء الطلق فيما 

يوؤيد 3 اأ�صخا�س فكرة عقد الفعالية في الداخل )ربما ب�صبب ارتفاع درجة الحرارة(.
•  اإذا كانت الرطوبة تزيد عن 70%، اأيّد �صخ�صان فقط فكرة عقد الفعالية في الخارج فيما اأيّد 

8 اأ�صخا�س فكرة عقد الفعالية في الداخل.
•  اإذا كانت الرطوبة 70% اأو اأقل، اأيّد 7 اأ�صخا�س عقد الفعالية في الخارج مقابل 3 اأ�صخا�س 

يوؤيدون فكرة عقدها في الداخل.
•  في حال كان الطق�س غائمًا.

•  في حال وجود احتمال اأمطار.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:

1.•في•�سجرة•القرار،•ما•الذي•يمثله•كلّ•فرع•من•فروع•ال�سجرة؟
مهمة لع�صو معيّن في المجموعة. اأ. 

خيار من المرجح األّ ينجح. ب. 
فكرة جديدة. ج. 

اأحد الخيارات، وفوائده، وتكاليفه، واحتمالية حدوثه. د. 
2. ما•الاأ�سكال•التي•ت�ستخدمها•في•�سجرة•القرار؟

دوائر، ومربعات، وخطوط. اأ. 
دوائر ومعيّنات. ب. 

م�صتطيلات فح�صب. ج. 
اأ�صكال ال�صجرة. د. 

ب•بنف�سك•الاآن 2.•جرِّ
 اأكمِل الجمل التي ت�صف ما جاء في �صجرة القرار لم�صاعدة وكالة ال�صفر وال�صياحة على 

 اتخاذ قرارها.
بالنظر في كافة العوامل الموؤثرة والقرارات التي جاءت في �صجرة القرار، هل �صتعقد وكالة 

ال�صفر وال�صياحة فعاليتها في الهواء الطلق اأو في الداخل؟
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و�سف تف�سيلي
طات•ال�سريطية 1.•المخطَّ

Bar charts

ط ال�صريطي اأ�صرطة م�صتطيلة لعر�س قيم البيانات. يمثل طول كلّ �صريط قيمة   ي�صتخدم المخطَّ
طات ال�صريطية  م المخطَّ معيّنة، وكلّما ازداد طول ال�صريط، كانت قيمته اأكبر. ويمكن اأن تُنظَّ
طات الب�صيطة مجموعة واحدة من الأ�صرطة لتمثيل  ا اأو راأ�صيًّا. وعادة ما ت�صتخدم المخطَّ اأفقيًّ
الزمنية  النقاط  اأو  المتعددة  المتغيّرات  تمثيل  ويمكن  معيّنة.  زمنية  نقطة  اأو  واحد  متغيّر 

5-10 )اأ(. با�صتخدام اأ�صرطة متجاورة عديدة. اُنظر ال�صكل 
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يونيو
يوليو
اأغ�صط�س
�صبتمبر
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نوفمبر

المبيعات•المحتملة•لجولات•بق�سد•العمل
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جولات•بق�سد•العمل•وفقًا•للمو�سم

ط•الدائري ج.•المخطَّ

طات : اأنوا المخطَّ 10-5 ال�سكل 

ط•ال�سريطي اأ.•المخطَّ

دي�صمبر

نوفمبر كتوبر
اأ
�صبتمبر

اأغ�صط�س يوليو يونيو مايو اأبريل
مار�س فبراير يناير

ط•الخطي ب.•المخطَّ

ط•الانت�سار د.•مخطَّ

جولت �صخ�صيةجولت بق�صد العمل

دات
يرا

الإ

المبيعات•المحتملة•لجولات•بق�سد•العمل
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10.000 ريال �صعودي

�صفر ريال �صعودي

جولات•وكالة•ال�سفر•وال�سياحة•الم�ستقبلية

تُعرف 
طات  المخطَّ

ال�صريطية ذات 
الأعمدة الراأ�صية 

طات  بالمخطَّ
العمودية.

لمحة �سريعة
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طات•الخطية 2.•المخطَّ
Line charts

ط خطي، يمكنك ر�صم �صل�صلة من النقاط ثم تو�صيلها بخط. تمثل كلّ   اإذا اأردت اإن�صاء مخطَّ
نقطة مقيا�صًا اأو قيمة، ويعر�س الخط التجاهات اأو الم�صارات في البيانات خلال فترة زمنية 

5-10 )ب(. محددة. اُنظر ال�صكل 

طات•الم�ساحية 3.•المخطَّ
Area charts

ط الخطي؛ لأنه يقارن متغيّرين اأو اأكثر بمرور الوقت. ومع  ط الم�صاحي المخطَّ  ي�صبه المخطَّ
ذلك، فاإن هذا النوع يعر�س قيم كلّ متغيّر كاإجماليات تراكمية با�صتخدام الأرقام اأو الن�صب 
المئوية. ويعني هذا اأن كلّ متغيّر يتخذ مكانه فوق الآخر على �صكل طبقات. ويمكن التمييز بين 

المتغيّرات بوا�صطة اللون ونمط التعبئة.

طات•الدائرية 4.•المخطَّ
Pie charts

�صريحة من فطيرة.  ي�صبه  كلّ قطاع  اإلى قطاعات،  دوائر مق�صمة  الدائرية هي  طات   المخطَّ
5-10 )ج(. يمثل حجم ال�صريحة هنا الحجم الن�صبي اأو التكرار الخا�س بالمتغيّر  اُنظر ال�صكل 
ط باأكمله ي�صكل دائرة كاملة، فهو يظهر الن�صبة المئوية، التي يمثلها  الذي تمثله. ولأن المخطَّ
طات الدائرية لمقارنة البيانات بغيرها عند نقطة زمنية معيّنة.  كلّ متغيّر. وتُ�صتخدَم المخطَّ
طات الدائرية ب�صهولة اأكثر عندما تمثل ال�صريحة الأكبر 30-25% على  ويمكن تف�صير المخطَّ
ط الدائري الأمثل فيجب اأن يركز على متغيّر واحد ومقارنة تلك  الأقل من البيانات. اأما المخطَّ

ال�صريحة ببقية ال�صرائح في الدائرة.

طات•الانت�سار 5. مخطَّ
Scatter plots

بيانات  تُر�صم  اإذ  البيانات.  النت�صار، فتعر�س متغيّرين لمجموعة واحدة من  طات   اأما مخطَّ
ط  اأحد المتغيّرين على طول المحور الأفقي والمتغيّر الآخر على المحور الراأ�صي. ويُظهر مخطَّ
النقاط  ظهرت  واإذا  الخطية.  غير  المتغيّرات  وبخا�صة  المتغيّرات،  بين  الرتباط  النت�صار 
ال�صكل اُنظر  قوية.  لي�صت  المتغيّرين  بين  العلاقة  اأن  معناه  فهذا  منتظمة،  وغير   ع�صوائية 

5-10 )د(.

يمكن لأغلب 
البرامج 

الحا�صوبية 
طات  عر�س مخطَّ

النت�صار ثلاثية 
الأبعاد، وقد 

ت�صل اإلى اأربعة 
اأبعاد.

لمحة �سريعة
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اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:

ط•الخطي؟ 1. ما•الذي•يُظهره•الخط•في•المخطَّ

علاقة الأجزاء بالكلّ. اأ.•
التجاهات اأو الم�صارات  في البيانات بمرور الوقت. ب.•

•القيم المتراكمة. ج.•
مو�صع عدم ترابط البيانات. د.•

طات•الدائرية•اإلى•قطاعات•ت�سمّى: 2.•تنق�سم•المخطَّ
طات م�صتديرة. مخطَّ اأ.•
طات م�صاحية. مخطَّ ب.•

طات دائرية. مخطَّ ج.•
طات �صرائح. مخطَّ د.•

ذ• نفِّ البيانات.• لعر�ص• البيانية• طات• المخطَّ ت�ستخدم• التي• الاإلكترونية• المواقع• في• ابحث•
الخطوات•التالية:

ز•نف�سك 1.•جهِّ
الموقع  اإلى  ه  وتوجَّ �صواه(،  اأو  فايرفوك�س  اإك�صبلورر،  )اإنترنت  المت�صفحات  اأحد   1.  افتح 

www.vision2030.gov.sa/ar/ :2030 الإلكتروني التالي الخا�س بروؤية ال�صعودية
طات بيانية تعر�س بيانات.   2. ا�صتطلع الموقع، وابحث عن نماذج مخطَّ

3.•خُذ ثلاث لقطات للنماذج. 

ب•بنف�سك•الاآن 2.•جرِّ
ق لقطات عن النتائج في م�صتند جديد ت�صف فيه كيفية نجاح    اِ�صتخدم معالج الن�صو�س واأل�صِ

هذه النماذج في عر�س المعلومات، ثم اكتب على دفترك تو�صيفًا للنتائج التي تو�صلت اإليها.

ب  جرِّ
بنف�سك 
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التقنية في العمل
اأدوات جداول البيانات

عادة ما تُ�صتخدَم برامج جداول البيانات؛ مثل: مايكرو�صوفت اإك�صل Microsoft Excel اأو اأوبن 
اأوفي�س كالك OpenOffice Calc اأو جوجل �صبريد �صيت Google Spreadsheet؛ من اأجل اإن�صاء 
البيانات والح�صابات الرقمية وتن�صيقها، مثل: الميزانيات، وح�صاب العمولت، والجداول الزمنية، 
وبيانات الدخل. على �صبيل المثال: يمكنك ا�صتخدام جداول البيانات الإلكترونية لتتبُّع المعلومات 
طات. وجداول البيانات مفيدة بخا�صة عند  الرقمية، واإجراء العمليات الح�صابية، واإن�صاء المخطَّ
ث جدول البيانات  ت�صجيل وتحليل المعلومات المالية؛ فمثلًا اإذا غيّرت خانة واحدة، ف�صوف يحدِّ
ádÉM يطلب منك عمر مراجعة خم�صة جداول  جميع العمليات الح�صابية المرتبطة بهذا الأمر. 

بيانات اإلكترونية متاحة اأمامك.

1. مايكرو�سوفت•اإك�سل
Microsoft Excel

Excel اإك�صل  هو   ،Microsoft Office اأوفي�س  مايكرو�صوفت  برامج  مجموعة  من    جزء 
يُ�صتخدَم على نطاق وا�صع في مجال الأعمال،  )www.office.microsoft.com/excel( الذي 

والتعليم، والبحث. اأحد اأ�صباب انت�صار اإك�صل بهذا ال�صكل هو اإمكانية ا�صتخدامه لإن�صاء جدول 
بيانات اأ�صا�صي ب�صرعة، اأو لإعداد مجموعة معقدة من اأوراق العمل اللازمة لتخاذ قرارات 

العمل.

2. جدول•بيانات•جوجل
Google Spreadsheet

ر م�صتندات جوجل Google، وهو اأداة اأ�صا�صية لإن�صاء جداول   جدول بيانات جوجل جزء من محرِّ
البيانات وتحريرها. ويوفر جدول بيانات جوجل )www.google.com/docs( الميزات الأ�صا�صية 
للا�صتيراد والتحرير فقط، وكذلك اأدوات التن�صيق المحدودة مقارنة ببرنامج اإك�صل. ومع ذلك، 
م جدول البيانات كغيره من تطبيقات جوجل من اأجل التعاون والم�صاركة عبر الإنترنت. مِّ فقد �صُ
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3. اأوبن•اأوفي�ص•كالك
OpenOffice Calc

  “اأوبن اأوفي�س كالك” OpenOffice Calc هو اأحد اأدوات جداول البيانات المجانية والمفتوحة الم�صدر، 
مّم على غرار  �صُ �صامل  بيانات  وهو جدول   ،)www.openoffice.org/product/calc.html(

 OpenOffice اأوفي�س  اأوبن  موقع  على  مجانًا  متاح   ،Microsoft Excel اإك�صل  مايكرو�صوفت 
طات  الإلكتروني. على عك�س “اإك�صل”، يمكن لبرنامج كالك Calc تحديد �صل�صلة لإن�صاء مخطَّ
ترتكز اإلى تن�صيق بياناتك. كما يمكنه حفظ جداول البيانات كملفات بتن�صيق الم�صتندات النقالة 

.Calc ر ت�صاركها مع الم�صتخدمين الذين ل ي�صتخدمون برنامج كالك )PDF(، وهو ما يُي�صِّ

4.•غنوميريك
Gnumeric

كال��ك  اأوفي���س  اأوب��ن  م��ع   )www.gnumeric.org( Gnumeric برنام��ج غنوميري��ك   يت�ص��ابه 
OpenOffice Calc، م��ن حي��ث اإن��ه برنام��ج مجان��ي ومفت��وح الم�ص��در لج��داول البيان��ات، وه��و 

ج��زء م��ن تطبيقات �ص��طح مكت��ب جنوم GNOME لأجهزة الحا�ص��وب التي تعمل بنظام الت�ص��غيل 
��م ليك��ون م�ص��ابهًا لبرنامج اإك�ص��ل Excel، على الرغم م��ن اأنه يفتقر اإلى  مِّ لينُك���س Linux. وق��د �صُ

بع���س المي��زات. ويعتبره المحترف��ون اأداة جداول موثوق��ة للبيانات.

5. اآبل•نمبرز
Apple Numbers

 Apple Numbers فباإمكانك ا�صتخدام اآبل نمبرز ،Macintosh اإذا كنت ت�صتخدم حا�صوب ماكينتو�س  
)www.apple.com/iwork/numbers(، وهو جزء من مجموعة برامج اآي وورك iWork. وقد 

طات وجداول مميزة. ولكنه يفتقر اإلى ميزات  م ليكون �صهل ال�صتخدام، ويمكنه اإن�صاء مخطَّ مِّ �صُ
لتخ�صي�س جداول  برمجة  ولغة   ،PivotCharts و   ،PivotTables مثل:  تعقيدًا،  الأكثر  اإك�صل 

البيانات.

ذ•الخطوات•التالية: اِ�ستك�سِف•اأدوات•جداول•البيانات•)spreadsheet tools(.•نفِّ

ز•نف�سك 1.•جهِّ
ه اإلى كلّ موقع من   1.   افتح اأحد المت�صفحات )اإنترنت اإك�صبلورر، فايرفوك�س اأو �صواه(، وتوجَّ

المواقع الإلكترونية التي ذُكرت في الدر�س:
www.office.microsoft.com/excel•:مايكرو�سوفت•اأوفي�ص

www.google.com/docs :•غوغل•دوك�ص
www.openoffice.org/product/calc.html :اأوبن•اأوفي�ص•كالك

gnumeric.org :غنوميريك
www.apple.com/iwork/numbers :اآبل•نمبرز

د اأهم 3-2 مزايا وعيوب لكلّ برنامج.  2. حدِّ

ب•بنف�سك•الاآن 2. جرِّ

ع قائمة بمزايا وعيوب كلّ برنامج من هذه البرامج. �صَ

ب  جرِّ
بنف�سك 
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اأ�سئلة مراجعة
اِختر الإجابة ال�سحيحة:

1.•ما•التطبيق•الذي•لا•ي�سكل•مثالًا•لبرامج•جداول•البيانات؟
مايكرو�صوفت اإك�صل. اأ.•

اأوبن اأوفي�س كالك. ب. 
جدول بيانات اآبل. ج. 

جدول بيانات جوجل. د. 
2.•ما•الذي•يُعَدّ•من•ميزات•ا�ستخدام•Gnumeric؟

اأنه برنامج مجاني، ومفتوح الم�صدر لجداول البيانات. اأ. 
اأنه م�صمم للتعاون عبر �صبكة الإنترنت. ب. 

اأنه �صائع بين م�صتخدمي ماكينتو�س. ج. 
دًا. اأنه يمكنه اإن�صاء جداول PivotTables من�صقة جيِّ د. 

ذ•الخطوات•التالية: اِ�ستك�سِف•اأدوات•جداول•البيانات•)spreadsheet tools(.•نفِّ

ز•نف�سك 1.•جهِّ
ه اإلى كلّ موقع من   1.   افتح اأحد المت�صفحات )اإنترنت اإك�صبلورر، فايرفوك�س اأو �صواه(، وتوجَّ

المواقع الإلكترونية التي ذُكرت في الدر�س:
www.office.microsoft.com/excel•:مايكرو�سوفت•اأوفي�ص

www.google.com/docs :•غوغل•دوك�ص
www.openoffice.org/product/calc.html :اأوبن•اأوفي�ص•كالك

gnumeric.org :غنوميريك
www.apple.com/iwork/numbers :اآبل•نمبرز

د اأهم 3-2 مزايا وعيوب لكلّ برنامج.  2. حدِّ

ب•بنف�سك•الاآن 2. جرِّ

ع قائمة بمزايا وعيوب كلّ برنامج من هذه البرامج. �صَ

ب  جرِّ
بنف�سك 
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تدريبات اإ�سافية
اأ�سئلة التفكير الناقد

كيف يمكن لأدوات دعم القرار اأن ت�صاعدك على اتخاذ القرارات المتعلقة بحياتك الخا�صة؟ اأ. 
 
 
 
 
 
 

ما مزايا ا�صتخدام اأدوات القرار الريا�صية، مثل: �صجرة القرار وتقييم العوامل؟ ب. 
 
 
 
 
 
 

ج.  لنفتر�س اأنك على و�صك اتخاذ قرار مهم، مثل: �صراء جهاز حا�صوب جديد، اأو الح�صول على دورة خا�صة في 
مجال تخ�ص�صك. كيف يمكنك ا�صتخدام واحدة من الأدوات التي در�صتها في هذا الف�صل لم�صاعدتك على 

ف العملية التي قمت بها لتخاذ هذا القرار. ا اتخذته موؤخرًا، و�صِ اتخاذ قرارك؟ اُذكر قرارًا مهمًّ
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تحدٍّ من الحياة الواقعية
يمكنك تطبيق اأ�صاليب حلّ الم�صكلات التي تعلمتها في هذا الف�صل على القرارات التي تحتاج اإلى اتخاذها في 
الجوانب الأخرى من حياتك. لنفتر�س اأنك في حاجة اإلى �صراء جهاز حا�صوب جديد لعملك الأكاديمي اأو المهني. 

اأكمِل الخطوات التالية لتخاذ قرار ال�صراء.
ل في م�صتند اأو جدول بيانات ل�صتخدامك ال�صخ�صي، الأموال التي ادخرتها ل�صراء حا�صوب جديد. �صجِّ اأ. 

د العوامل التي تهمك، مثل: نوع الحا�صوب )حا�صوب محمول، اأم حا�صوب مكتبي(، ونوع ال�صا�صة )مثل:  ب.  عدِّ
لوحة م�صطحة، اأم �صا�صة عري�صة، اأم �صا�صة عالية الدقة(، وحجم الذاكرة، وما اإلى ذلك. وهذه هي معايير 

قرارك.
 
 
 
 

رتِّب مدى اأهمية كلّ عامل في قرارك. ج. 
 
 
 
 

د قيمة لكلّ عامل وفقًا لت�صنيفاتك. حدِّ د. 
 
 
 
 

الكتالوجات، على �صبيل  اأو  الإنترنت،  المتاحة با�صتخدام م�صادر  اأجهزة الحا�صوب  المعلومات حول  ه•ـ.  اِجمع 
د العوامل التي يمتلكها كلّ جهاز، وقارِنها بقيم ت�صنيفاتك. اأو بمعنى اآخر، قارِن كلّ جهاز حا�صوب  المثال. عدِّ

بالمعايير التي حددتها.
 
 
 
 

الحا�صوب الحا�صل على اأعلى الدرجات هو الذي عليك �صراوؤه. و. 
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تحدي الفريق
لنفتر�س اأنك تعمل في �صركة للمقاولت، وهي �صركة متخ�ص�صة في البناء الم�صتدام في مدينة بريدة، في منطقة 
الق�صيم. وتما�صيًا مع روؤية ال�صعودية 2030، فقد التزمت ال�صركة بحلّ الم�صكلات البيئية بممار�صات البناء الأخ�صر. 
الخ�صراء التي ت�صتخدمها في البناء  ولذلك، ترغب في ا�صتغلال حملتها الإعلانية التالية في الترويج لإحدى التقنيات 
الم�صتدام، مثل: ا�صتخدام الألواح ال�صم�صية، اأو العزل ال�صديق للبيئة، اأو طاقة الرياح. وقد طلب منك مديرك م�صاعدة 

�صركة المقاولت على تحديد التقنية التي يجب الترويج لها.
ر في اأنواع البيانات التي يمكن اأن تجمعها، والأدوات  اأ.  بناء على المو�صوعات التي در�صتها في هذا الف�صل، فكِّ

التي قد تحتاج اإليها في تحليل هذه البيانات، لم�صاعدة �صركة المقاولت على اتخاذ القرار.
ف كيف يمكن اأن ي�صاعد اإن�صاء �صجرة القرار في تحديد الخيار ال�صحيح. �صِ ب. 

 
 

كن ناقدًا
لنفتر�س اأنك تعمل في �صركة مركبات، وهي �صركة في الدمام بالمنطقة ال�صرقية، توفّر مركبات هجينة وكهربائية 
المحافِظة  الطاقة  لتعزيز م�صادر   2030 ال�صعودية  روؤية  لمبادرة  دعمًا  الدمام،  منطقة  في  الأجل  ق�صير  للتاأجير 
على البيئة. تحلِّل ال�صركة نفقاتها لكي تحدد العنا�صر التي تحتاج اإلى تقليلها. وللمقارنة بين البدائل، اأن�صاأ المالك 
. ومع ذلك، فهناك بع�س العيوب في طريقة عر�س المالك للمعلومات المُبيَّنة في  11-5 ط المُبيَّن في ال�صكل  المخطَّ

ط. هذا المخطَّ
ط با�صتخدام معلوماتك عن اأدوات دعم القرار التي اكت�صبتها في هذا الف�صل. اِبحث عن نقاط ال�صعف،  حلِّل المخطَّ
مُعلِّلًا العنا�صر التي قد تكون مفقودة، واقترِح كيفية تح�صينها. اإذا طلب منك المالك تحليل نفقات ال�صركة بدلً منه، 

فكيف �صتتعامل مع هذه المهمة؟
ال�سكل  11-5 
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