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مقدمة : إن اتخاذ القرارات الإدارية من المهام الجوهرية والوظائف الأساسية للمدير، فإن مقدار النجاح الذي تحققه أية منظمة إنما يتوقف في المقام الأول على قدرة وكفاءة القادة الإداريين وفهمهم للقرارات الإدارية وأساليب اتخاذها، وبما لديهم من مفاهيم تضمن رشد القرارات وفاعليتها، وتدرك أهمية وضوحها ، وتعمل على متابعة تنفيذها وتقويمها.و بما أن عملية اتخاذ القرارات الناجحة عملية صعبة و معقدة فمن الضروري أن يتصف الجهد الذهني عند اتخاذها بالتفكير الابتكاري الخلاق خاصة في مراحل إيجاد البدائل التي تبنى على التنبؤ و خلق الأفكار.و تستخدم المنظمات أساليب متعددة تشجع فيها التفكير الإبداعي لحل الكثير من مشاكلها و سيقوم الباحث بعرض عدد من التقنيات الهامة مع الأمثلة التوضيحية لكل تقنية.
أولاً : تقنية الدرج: Stepladder
 هي تقنية بسيطة تدير عملية دخول الأعضاء إلى مجموعة اتخاذ القرار،وهي تشجع كل أعضاء المجموعة على المساهمة في اتخاذ القرارات قبل أن يتأثر أي فرد من أعضاء المجموعة بالأفراد الآخرين  ، كما أنها تساعد بعض الأفراد في مجموعة اتخاذ القرار على تفادي التراجع و التلاشي أمام أعضاء المجموعة الأقوياء.

· خطوات تقنية الدرج
:
1. قبل أن يجتمع أعضاء مجموعة اتخاذ القرار في مجموعة،تعطى المشكلة لكل عضو من أعضاءها ، و يمنحون الوقت الكافي للتفكير بشأن هذه المشكلة و تكوين آراءهم الخاصة لحل المشكلة .
2. تشكل مجموعة رئيسية من عضوين لمناقشة المشكلة.
3. في هذه المرحلة يضاف عضو ثالث للمجموعة الرئيسية ، حيث يقدم هذا العضو الأفكار الخاصة به إلى العضوين الأوليين قبل سماع أفكارهما. 
 ثم يقوم الأعضاء الثلاثة بعرض الحلول على بعضهم البعض و يناقشوا خياراتهم سوية ،و يتفقوا بعد ذلك على خيار معين.

4. تكرر نفس العملية بإضافة عضو رابع إلى المجموعة و هكذا..
5. ثم في النهاية يتم الوصول إلى قرار نهائي بعد أن يقدم كل الأعضاء أفكارهم و اقتراحاتهم.
· مقارنة تقنية الدرج مع تقنية الدلفي:
هذه التقنية مشابهة لتقنية الدلفي (هي وسيلة للوصول إلى الحلول الابتكارية من قبل مجموعة من الأفراد و الخبراء في موضوع المشكلة التي تعرض للمناقشة و ذلك من خلال القيام بالاتصالات المنظمة الفعالة بين أفراد المجموعة بشكل يؤدي إلى إيجاد الحلول للمشاكل المعقدة
) ، فكلتاهما تستخدمان غالباً في المجموعات لمنع  Groupthink( هي ظاهرة تحدث عندما يكون هناك رغبة  في الحصول على إجماع المجموعة على رأي معين و بالتالي يكون هناك قمع للآراء الأخرى)  و لتشجيع الاشتراك من قبل كل الأعضاء.
و الجدول التالي يوضح التباين بين التقنيتين:

	تقنية الدلفي
	تقنية الدرج

	يوجد في هذه التقنية مجموعة من الأفراد و الخبراء في موضوع المشكلة،و الأعضاء الذين يشاركون بآرائهم لعلاج المشكلة مجهولي الهوية بالنسبة لبعضهم .
	كل أعضاء مجموعة اتخاذ القرار متساوون و معروفون من بعضهم البعض.

	يستخدم البريد لتوزيع الاستبانات على الأعضاء و للحصول على الإجابات.
	في هذه التقنية الاجتماعات تحدث وجهاً لوجه للوصول إلى الحل.

	عملية طويلة
	أسرع

	تستخدم للقرارات الرئيسية التي تحتاج لمساهمة عدد كبير من الأفراد.
	يفضل أن يكون عدد أعضاء مجموعة اتخاذ القرار من 4 إلى 6 من أجل الوصول إلى قرارات صحيحة و فعالة.


 إن تقنية الدرج  هي مدخل الخطوة خطوة التي تضمن مشاركة كل أعضاء المجموعة باتخاذ القرار ، و هي تساعد الأفراد الخجولين في تقديم أفكارهم و مقترحاتهم (يظهر ذلك من خلال إشراك الأعضاء واحداً واحداً في عملية اتخاذ القرار)، كما تفيد بان يسمع الأعضاء وجهات نظر متعددة قبل الوصول لقرار نهائي.
ثانياً : تقنية تحليل حقل القوى : force field 
هي تقنية مفيدة للوقوف على القوى المساندة و القوى المعارضة للقرار.في الواقع ، هي طريقة لوزن فوائد و مضار القرار.
بتنفيذ هذا التحليل يكون بالإمكان التخطيط لتقوية القوى الداعمة للقرار و إنقاص تأثير القوى المعارضة له.

· خطوات تقنية تحليل حقل القوى:
1. تحديد خطتك أو اقتراحك للتغيير.
2. تحديد قائمة بالعوامل المساندة للتغيير و العوامل المعارضة للتغيير.
3. اختيار درجة (وزن) لكل عامل من عوامل حقل القوى 1 (ضعيف) إلى 5 (قوي) .
على سبيل المثال
: تخيل أنك مدير تريد تركيب أجهزة جديدة للمصنع.فبالإمكان تحديد حقل القوى كما في الشكل التالي: 
 قوى ضد التغيير





     قوى مساندة للتغيير














إن تحليل حقل يساعد في تحسين احتمال نجاح الخطة و ذلك من خلال تخفيض قوة القوى المعارضة للتغيير أو زيادة قوة القوى المساندة للتغيير .
فإذا كان لا بد من تطبيق المشروع في المثال أعلاه ،فالتحليل قد يقترح عدد من التغييرات:

· تدريب الموظفين على استخدام الآلات الجديدة (زيادة التكاليف 1) و بالتالي يمكن أن تزيل الخوف من هذه التكنولوجيا (تنقص الخوف 2)
· من المفيد أن تظهر للموظفين أن هذا التغيير ضروري لاستمرار العمل (قوى جديدة مع التغيير +2 ).
· أن تظهر للموظفين بأن الآلات الجديدة يمكن أن تقدم تنويع وفوائد لأعمالهم (قوى جديدة +1 ).
· رفع الأجور لتعكس معدل الإنتاجية الجديدة(التكلفة +1 ) ، (خسارة الوقت الإضافي -2 ).
· الآلات الجديدة مزودة بفلاتر(filters) لتخفيض نسبة التلوث (الأثر البيئي -1 ).
هذه التغييرات تؤرجح الميزان من 10:11 ضد الخطة إلى 13:8 لمصلحة الخطة .

إن تحليل حقل القوة تقنية مفيدة للنظر إلى كل القوى المساندة و المعارضة للخطة ،و هي تساعد على وزن أهمية تلك العوامل و اتخاذ قرار فيما إذا كانت هذه الخطة تستوجب التطبيق أم لا. 

ثالثاً :تقنية تحليل المقارنة الثنائية:paired comparison
تساعد هذه التقنية على حساب أهمية عدد من الخيارات بالنسبة إلى بعضهم البعض.و هي مفيدة جداً عند الافتقار لبيانات موضوعية يتم الاعتماد عليها .
بالإضافة إلى أن هذه الأداة مثالية للمقارنة بين الخيارات المختلفة تماماً مثل أن تستثمر بالتسويق ، أو في أنظمة تكنولوجيا معلومات جديدة ، أو في آلات جديدة.هذه المقارنة أصعب من المقارنة بين ثلاثة أنظمة تكنولوجيا معلومات جديدة،على سبيل المثال.

· خطوات تقنية تحليل المقارنة الثنائية
: 
1. شكّل قائمة بخياراتك التي سوف تقارنها مع بعضها .
2. ضع خياراتك كعناوين للأسطر و الأعمدة على ورقة العمل.
3. تأكد من أن الخلايا التي ستقارن الخيار مع نفسه محجوبة بالإضافة إلى الخلايا التي ستشكل مقارنة مضاعفة(أي مقارنة خيار مع آخر مرتين).
4. ضمن الخلايا الباقية يقارن الخيار الذي في الصف مع الخيار الذي في العامود.
5. في كل خلية قرر أي الخيارين أهم و سجل نقاط تدل عل الاختلاف في الأهمية من صفر (لا يوجد اختلاف) إلى 3 (اختلاف أساسي).
6. أكد النتيجة بجمع كل القيم (النقاط) لكل الخيارات و حول هذه القيم إلى نسب مئوية من النتيجة الكلية ،واختر الخيار الأهم و الأجدى.  
مثال
: 

رجل أعمال يبحث عن أفضل الطرق لتوسيع أعماله من خلال موارده المحدودة و الخيارات المتاحة أدناه : 

1. التوسع عبر الأسواق الخارجية
2. التوسع عبر الأسواق المحلية
3. تحسين خدمة الزبائن
4. تحسين الجودة
الحل : 
سنتبع الخطوات المذكورة أعلاه لحل هذا المثال و نبدأ برسم الجدول :

	الجودة

D


	خدمة الزبائن C
	سوق محلية B
	سوق خارجية A
	

	
	
	
	
	سوق خارجية A

	
	
	
	
	سوق محلية B

	
	
	
	
	خدمة الزبائن C

	
	
	
	
	الجودة

D




تم في هذه المرحلة رسم الجدول و حجب الخلايا التي تقارن الخيار مع نفسه (الخلايا التي تحتوي ع      ) و الخلايا التي تشكل مقارنة مضاعفة (أي مقارنة خيار مع آخر مرتين) الخلايا التي تحتوي على    .

في هذه المرحلة سيتم المقارنة بين الخيارات و نختار الأهم و نحدد درجة الاختلاف في الأهمية :
	الجودة

D


	خدمة الزبائن C
	سوق محلية B
	سوق خارجية A
	

	A,1
	C,1
	A,2
	
	سوق خارجية A

	B,1
	C,1
	
	
	سوق محلية B

	C,2
	
	
	
	خدمة الزبائن C

	
	
	
	
	الجودة

D





أخيراً نجمع قيم A,B,C,D و نحولهم إلى نسب مئوية من الناتج الإجمالي للجمع،هذا يعطي النتائج التالية:
· A=3(37.5%) 
· B=1(12.5%)

· C=4(50%)

· D=0(0%)
في هذه الحالة الخيار الأفضل هو تحسين خدمة الزبائن C و ثم الانطلاق للأسواق الخارجية A 

إن تحليل المقارنة المزاوجة هي طريقة لوزن الأهمية النسبية لطرق العمل المختلفة و هي مفيدة عند عدم وضوح الأولويات و في حال تنافسها بالأهمية . 
رابعاً : تحليل مصفوفة بوغ Pugh  (تحليل مصفوفة القرار) :
هي تقنية مفيدة عندما يكون لديك عدد من البدائل و تريد أن تختار واحداً منهم ،بالإضافة إلى وجود العديد من العوامل المؤثرة على الاختيار و التي يجب أن تؤخذ بالحسبان.

· خطوات تحليل مصفوفة بوغ:
1. تدرج كل خياراتك في صف و العوامل التي من المهم أن تؤخذ بالحسبان كعناوين للأعمدة .
2. احسب الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة في قرارك، أظهر ذلك كأعداد من صفر إلى 5 حيث الصفر يدل على عدم وجود أهمية ، 5 مهم جداً .
3. في هذه الخطوة ضع نقاط لكل خيار من أجل كل العوامل المؤثرة بالقرار من صف (سيء) إلى 5( جيد جداً ).
4. اضرب كل النقاط من الخطوة الثالثة بالقيم التي تعكس الأهمية النسبية المحسوبة في الخطوة الثانية.هذا سوف يعطيك نقاط مرجحة لكل خيار.
5. اجمع النقاط المرجحة لكل خيار .الخيار الذي نقاطه أعلى هو الأفضل.
مثال
:

رجل يريد أن يشتري سيارة و لديه الخيارات التالية:
1. سيارة عائلية مريحة
2. سيارة رياضية مكشوفة
3. سيارة تصلح لنقل الأمتعة و الحاجيات عند السفر و التنزّه
4. سيارة حديثة و نوع ممتاز.SUV/4×4
العوامل التي تؤثر على قراره:

1. التكلفة
2. القدرة على حمل الأمتعة و الحاجيات
3. القدرة على خزن الأمتعة و الحاجيات بشكل آمن.
4. مريحة عند السفر لمسافات طويلة
5. المرح
6. نوعية وهيئة جيدة
في الجدول الأول سنظهر التقييم غير المرجح لكل خيار بالنسبة للعوامل المؤثرة على هذا الاختيار:

	الإجمالي
	الهيئة
	المرح
	الراحة
	التخزين
	الحمل
	التكلفة
	العوامل

	
	
	
	
	
	
	
	الأوزان

	
	3
	3
	1
	0
	0
	1
	سيارة رياضية

	
	1
	1
	2
	2
	3
	0
	SUV/4×4

	
	0
	0
	3
	1
	2
	2
	سيارة عائلية

	
	1
	.
	3
	3
	3
	2
	سيارة تصلح لنقل الأمتعة


هنا يتم إقرار الأوزان النسبية لكل عامل من العوامل بالنسبة لبعضهم البعض، ثم تضرب هذه الأوزان بالنقاط الموجودة في الجدول السابق ، ثم يحسب الإجمالي لكل خيار .والجدول التالي يوضح ذلك:
	الإجمالي
	الهيئة
	المرح
	الراحة
	التخزين
	الحمل
	التكلفة
	العوامل

	
	4
	3
	2
	1
	5
	4
	الأوزان

	27
	12
	9
	2
	0
	0
	4
	سيارة رياضية

	28
	4
	3
	4
	2
	15
	0
	SUV/4×4

	25
	0
	0
	6
	1
	10
	8
	سيارة عائلية

	36
	4
	0
	6
	3
	15
	8
	سيارة تصلح لنقل الأمتعة


هذا يعطي نتيجة بأن السيارة التي تصلح لنقل الأمتعة هي الاختيار الأفضل .
حيث أن إجمالي النقاط المرجحة لكل العوامل بالنسبة لهذا الخيار هي الأعلى 36.
 خامساً : تحليل باريتو:pareto
تحليل باريتو
 هو أسلوب بسيط جدا يساعدك على اختيار التغييرات الأكثر فاعلية لتنفيذها . فهو يستخدم قاعدة باريتو - الفكرة هي أنه من خلال تنفيذ 20% من العمل تستطيع إنتاج 80% من مميزات تنفيذ العمل بأكمله .
تحليل باريتو هو أسلوب رسمي لإيجاد التغييرات التي سوف تعطيك أكبر الفوائد . وهو مفيد عندما يوجد عدة مسالك ممكنة للفعل تتنافس على جذب انتباهك .
· خطوات تحليل باريتو:

لكي تبدأ في استخدامها ، اكتب قائمة بالتغييرات التي تستطيع القيام بها .
إذا كان لديك قائمة طويلة فاجمع التغييرات المتعلقة ببعضها معا .
بعد ذلك ، احسب الأنواع أو المجموعات .
طريقة الحساب التي سوف تستخدمها تعتمد على نوع المشكلة التي تحاول حلها . على سبيل المثال ، إذا كنت تحاول تحسين المكسب ، فإنك تحسب الاحتمالات على أساس الربح الذي قد تنتجه كل مجموعة .إذا كنت تحاول تحسين رضا العملاء فيمكنك أن تحسب على أساس عدد الشكاوى التي يمكن إزالتها بكل تغيير .
أول تغيير ينفذ هو التغيير الذي يحصل على أعلى نسبة . وهذا التغيير سوف يعطيك أكبر فائدة إذا قمت بعمله .
الاحتمالات ذات النسب الأقل ، غالبا لن تستحق حتى أن تتضايق من أجلها . حل هذه المشكلات قد يكلفك أكثر مما تستحقه النتائج .

مثال
 :

مدير يقوم بإدارة مركز خدمة فاشل لتصليح البرادات. و قد كلف باحثاً بإيجاد أسباب اعتقاد الزبائن بأن الخدمة سيئة . و قد حصل على التعليقات التالية من الزبائن :-
1. يتم الرد على المكالمات الهاتفية بعد عدة مرات 
2. الطاقم يبدو عليه التشتت و الضغط 
3. المهندسون لا يبدو عليهم التنظيم الجيد . فهم يحتاجون إلى زيارة أخرى للزبون لإحضار أجزاء إضافية ، وهذا يعنى أنه على الزبائن أخذ إجازة أخرى ليتمكنوا من التواجد في المرة الثانية.
4. الزبائن لا يعلمون متى سيصل المهندسون إليهم . و هذا يعنى أنه يجب عليهم البقاء طوال اليوم لانتظار المهندس
5. أعضاء الطاقم لا يبدو عليهم دائما أنهم يعرفون ما يفعلون
6.  في بعض الأحيان عندما يصل أفراد الطاقم إلى الزبون ، يكتشف الزبون أن المشكلة كان يمكن حلها عن طريق الهاتف.
يقوم المدير بتجميع هذه المشكلات معا . ثم يحسب لكل مجموعة عدد الشكاوى الخاص بها ثم يرتب القائمة :
1. نقص في تدريب الطاقم : النقطة 5، 6 .   51 شكوى
2.  قلة عدد أفراد الطاقم : النقاط 1 ، 2 ،4 .  21  شكوى
3.  سوء التنظيم و الترتيب : النقطة 3 .   2 شكوى .

بتنفيذ تحليل باريتو ، يستطيع المدير أن يرى بصورة أفضل أن الغالبية العظمى من المشكلات  يمكن حلها بتحسين مهارات الطاقم .إذا تم ذلك ، فربما يحتاج إلى النظر في زيادة عدد أفراد الطاقم .

بتنفيذ تحليل باريتو ؛ يستطيع المدير التركيز على التدريب كنتيجة أفضل من توزيع الجهد على التدريب واختيار أعضاء جدد للطاقم ربما بناء نظام جديد للكمبيوتر .

· تحليل باريتو هو أسلوب بسيط يساعدك على معرفة أكثر المشكلات أهميةً لحلها. تحليل باريتو لا يقوم فقط بإظهار المشكلات الأكثر أهمية لحلها ، ولكنه يعطيك أيضا نسبة توضح لك شدة المشكلة .
هذا تطبيق فقط لقاعدة 80 / 20 الهامة . فهي توضح نقص التناسب الذي يظهر دائما بين العمل المبذول و النتائج الحاصلة .
يمكن ملاحظة ذلك في مساحة تلو الأخرى من النشاطات التنافسية .
الأرقام 80 و 20 توضيحية . على سبيل المثال ، 13% من العمل يمكن أن ينتج 92% من العائد .
فيلفريدو باريتو هو رجل اقتصاد ايطالى ، و قد لاحظ أن حوالي 80% من الثروة يمتلكه فقط 20% من السكان . و قد كان ذلك صحيحا في كل المجتمعات التي درسها تقريبا .

سادساً : قبعات التفكير الست: Six Thinking Hats 
لقد حاول بعض العلماء أن يتعمقوا في دراسة وتحليل العملية التفكيرية عند الإنسان وسعوا إلى تنميطها وتقسيمها حتى يسهل التعامل معها , ومن أشهر العلماء الذين قاموا بهذه الدراسات الطبيب البريطاني (( إدوارد دي بونو )) والذي استفاد من معلوماته الطبية عن المخ في تحليل أنماط التفكير عند الإنسان حتى ابتكر طريقة (( القبعات الست. ((فهي تقنية قوية تساعد على النظر إلى القرارات من زوايا مختلفة، و على فهم تعقيدات القرار و اكتشاف القضايا و الفرص التي ربما لا تلاحظها، كما تساعد على اتخاذ أفضل القرارات من خلال دفع متخذ القرار للتحرك خارج طرق التفكير المعتادة أو النمطية.
إن استعمال هذه التقنية يحسن نوعية القرارات التي تتخذ من خلال ارتداء هذه القبعات الست تباعاً ... حيث أن كل قبعة تدل على أسلوب مختلف من التفكير و هذا موضح أدناه:
القبعة البيضاء:  هذه القبعة تركز على البيانات( تهتم بالوقائع و الأرقام و الإحصاءات مجردة من العواطف) المتوفرة لدى متخذ القرار و ما يمكن أن يفعله من خلالها ، كما تركز على فجوات المعرفة الموجودة عند متخذ القرار و محاولة سد هذه الفجوات (أي ما يحتاج إليه متخذ القرار من بيانات بالإضافة لما هو متوافر لديه للإحاطة بالمشكلة التي يعاني منها بشكل تام ) .
القبعة الحمراء: بارتداء القبعة الحمراء فأنت تنظر إلى القرار مستخدماً الحدس، ردة الفعل ، العاطفة. و أيضاً حاول أن تفكر في آراء الناس (الذين سيرون القرار من وجهة نظر عاطفية)،و حاول أن تفهم ردّات الفعل الحدسية للأشخاص الذين لا يعرفون تفكيرك. ومستخدم هذه القبعة يقول (( هذا هو شعوري نحو الموضوع .((
 القبعة السوداء:عندما يرتدي متخذ القرار هذه القبعة فإنه ينظر للأشياء بشكل حذر و تشاؤمي و دفاعي ، و يحاول معرفة سبب عدم تحقق الأفكار و نجاح تنفيذها .

و هذا مهم:

· لإبراز نقاط الضعف في الخطة و لفتح الباب لإزالة هذه النقاط ، أو تعديل وجهة  نظر متخذ القرار فيما يخص المشكلة. 
· لتهيئة خطط طوارئ لمواجهة المشاكل التي يمكن أن تظهر.
· لاكتشاف العيوب و الأخطاء القاتلة فبل البدء بالعمل.
القبعة الصفراء  : تساعد هذه القبعة على التفكير الإيجابي ، و هي صاحبة وجهة النظر المتفائلة التي تساعد على رؤية كل المنافع المتعلقة بالقرار و الفرص التي يمكن أن تنشأ عنها.

القبعة الخضراء: هي قبعة الإبداع والنمو والطاقة والاقتراحات والبدائل والاحتمالات والنظر إلى الجوانب الإيجابية واستغلالها. وصاحب هذه القبعة يسأل (( هل هناك بدائل إضافية ؟ )) .و هو يحرص على كل جديد من أفكار وتجارب ومفاهيم  و دائما يسعى للتطوير والعمل على التغيير و  يعطي من الوقت والجهد الشيء الكثير للبحث عن الأفكار والبدائل الجديدة.
القبعة الزرقاء:  قبعة التفكير والتحكم والتقييم والنظر في الأشياء بطريقة ناقدة بناءة وهي قبعة جدول أعمال التفكير وصاحب هذه القبعة يمكن أن يسأل (( ما هي الأولويات ؟ ماذا استفدنا حتى هذه اللحظة؟)) والقبعة الزرقاء يمكن أن نبدأ بها لنحدد أنواع القبعات وتسلسلها.أي أن هذه القبعة تلبس من قبل الأشخاص  رؤساء الاجتماعات. 
· هناك استخدامان أساسيان و عامان للقبعات : 

1 ) الاستخدام الفردي للقبعات :تستخدم قبعة واحدة و لفترة محددة مـــــن الوقت لتبني نمط تفكير معين و ذلك لأغراض كتابة تقرير أو تسيير أعمال اجتماع... 
2 ) استخدام تسلسلي أو تتابعي :هنا تستخدم القبعات الواحدة تلــــــــو الاخرى لبحث و استكشاف موضوع معين .

أولاً : الاستخدام الفردي للقبعات
 : 

 القبعة الحمراء : 
· عند بحث فكرة قائمة تعتبر مثار للجدل . 




· وجود تشاؤم أو تفاؤل غير مبرر حول فكرة . 
· لجس نبض المجموعة حول قرار تم اتخاذه 
القبعة الصفراء :  
· لدى طرح فكرة جديدة . 

· عند حدوث تغيير أو تعديل أساسي . 
· عندما ينظر إلى فكرة ما بإسلوب سلبي. 

القبعة الخضراء :  
· عندما يصبح التطور و التحسين شيئا مهما .

· عندما تتواجد ضرورة لطرح بدائل و خيارات .
· عندما تتواجد ضرورة لطرح أفكار جديدة .
· لطرح رؤية مختلفة تجاه أمر ما .
القبعة السوداء :  
· عند دراسة مشروع أو فكرة ما. 
· عندما تبدو فكرة ما جذابة .
· بعد أن تعرف القبعة الصفراء على المزايا و الايجابيات .
· عندما يحدث تغير في البيئة المحيطة 
القبعة البيضاء : 
· عندما يطرح موقف جديد. 
· لدى اتخاذ قرار .
· عندما يصبح التفكير غير واقعي .
· عند تسوية خلافات و آراء متباينة .
· عند تدارس عرض ما أو مفاوضته 
القبعة الزرقاء : 
· عند نشوب نزاع أو اختلاف . 

· عندما يصبح من الضروري اتخاذ قرار.  

· عندما يصبح الوقت عامل حاسم   .
· لوجود ضرورة لبحث و استقصاء أمر ما . 
· عندما يصبح التفكير غير مركزا . 
ثانياً : الاستخدام التسلسلي:

يستخدم عندما يكون 

· الوقت قصير . 
· التفكير عشوائيا و غير موجه . 
· هناك معتقدات و أفكار مختلفة و متباينة و متضاربة .
و تذكر انه 

· لا يوجد تسلسل واحد صحيح بعينه .
· ليس من الضروري استخدام كل القبعات في كل تسلسل .
مثال
 :
مدراء لشركة بناء يفكرون فيما إذا كان ينبغي لهم أن يشيدوا مبنى من المكاتب الجديدة ، مع العلم أن عدد المكاتب الشاغرة ينخفض بشدة و الوضع الاقتصادي جيد .

و كجزء من قرارهم قرروا استخدام تقنية القبعات و بهذا الاتجاه يكون:

· النظر للمشكلة من وجهة نظر القبعة البيضاء: يحلل المدراء البيانات المتوفرة لديهم و يدرسون الإقبال على المكاتب الشاغرة ، الذي يظهر انخفاض شديد في عددها ، و هم يتوقعون أنه في الوقت الذي سيكون بناء المكاتب منتهياً سيكون هناك نقص حاد في هذه المكاتب بالسوق ، وتظهر تقديرات الحكومة بأن نمو الاقتصاد ثابت على الأقل في فترة البناء.
· بتفكير القبعة الحمراء: يفكر البعض من المدراء بأن المكاتب لن تكون جميلة بنظر العملاء و لن يحبوا العمل فيها... 
· بتفكير القبعة السوداء:يقلق المديرون من التقديرات الحكومية التي من الممكن أن تكون خاطئة ، و الاقتصاد في رأيهم أوشك أن يدخل فترة كساد دوري ، وبهذه الحالة المكاتب ستبقى فارغة لوقت كبير.
· بتفكير القبعة الصفراء : إذا كانت التوقعات صحيحة فيما يتعلق بالكساد فالشركة يمكنها رغم ذلك أن تجلب المال و أن تجري صفقات مربحة من خلال بيع البناء فبل الكساد القادم ، أو تأجير المكاتب على عقود إيجار طويلة المدى تدوم خلال أي كساد آت ِ .
· بتفكير القبعة الخضراء : يهتم المدراء في مسألة تغيير التصميم لجعل البناء أكثر جمالاً ، أو باستثمار المال في الأجل القصير لشراء بناء بتكلفة منخفضة عندما يأتي الكساد بلاً من البناء في ذلك الوقت...
· بتفكير القبعة الزرقاء : تستعمل من قبل رئيس الاجتماع للتحرك بين الأساليب المفكرة المختلفة و يمكن استخدامها لمنع الأعضاء الآخرين من التأثير على بعضهم البعض و توجيه الاجتماع في اتجاه محدد.



سابعاً:عملية الهرم التحليلي: Analytic Hierarchy Process(AHP)
هي تقنية مهيكلة للتعامل مع القرارات المعقدة ، تستند على علمي الرياضيات و النفس و قد طورت من قبل توماس ساتي في السبعينيات و درست منذ ذلك الحين على نطاق واسع ، و هي تمكن متخذ القرار من وضع إطار شامل و عقلاني لتنظيم المشكلة التي تتطلب قرار، و تمكنه أيضاً من تحديد عناصر المشكلة ، و الربط بين تلك العناصر و الأهداف ، بالإضافة إلى تقييم الحلول البديلة.

و هي تستخدم حول العالم في ميادين الصناعة و الرعاية الصحية و التعليم...  
وجد الباحث أنه من الأفضل البدء بمثال عملي يوضح خطوات الحل بدلاً من التطرق لها نظرياً لصعوبة فهمها بشكل واضح نظرياً.
مثال
:

إذا كنت تريد أن تقرر أفضل طريق للوصول للعمل في الصباح و كانت مدة الرحلة عامل حاسم في اتخاذ القرار ،فعملية اتخاذ القرار بسيطة و بسيطة جداً.

أما إذا كنت تركب في حافلة مع ركاب آخرين فيجب أن تأخذ أولوياتهم بعين الاعتبار و بالتالي تصبح عملية اتخاذ القرار أكثر تعقيداً :

فأحد الركاب يعطي لسلامته الشخصية الأهمية القصوى لأي طريق يختار.

و الآخر يريد أن تمر الحافلة بجوار مقهى لتناول شيء ساخن.

و يوجد لدينا خيارين في طريقين مختلفين (مقهى جاوا ، مقهى جو) 

خطوات الحل:
لنحدد أي طريق هو الأفضل لراكبي الحافلة:

· الخطوة الأولى : بناء الهرم
1. حدد الهدف عند قمة الهرم(إيجاد أفضل طريق للوصول للعمل)
2. حدد المستوى الأول من معايير التقييم(توفير الوقت ، السلامة ، اختيار طريق فيه مقهى)
3. تحديد فيما إذا كان لدينا معايير فرعية مرتبطة بأي من معايير المستوى الأول ( المعايير الفرعية :مقهى جافا ،مقهي جو)
4. أسفل كل معيار (معايير المستوى الأول ،معايير فرعية):حدد بدائل الطرق 
     طريق A   طريق B   طريق C  

و الشكل أدناه سيوضح أي التباس على القارئ :


 

· الخطوة الثانية : وضع الأولويات
· في هذه الخطوة نحدد المعايير المفضلة من خلال استخدام تقنية المقارنة الثنائية. معايير المستوى الأول عددها 3 لذلك نستخدم مصفوفة 3×3
	القيادة وصولاً لمقهى
	السلامة
	الحفاظ على الوقت
	

	
	
	
	الحفاظ على الوقت

	
	
	
	السلامة

	
	
	
	القيادة وصولاً لمقهى


يتم تصنيف أهمية كل معيار بالنسبة للمعايير الأخرى ، باستخدام المعيار أدناه:
	القيمة
	الأهمية النسبية

	1
	الأهمية متساوية

	3
	أكثر أهمية إلى حدّ ما

	5
	أكثر أهمية بشكل واضح

	7
	أكثر أهمية بشكل كبير 

	9
	أكثر أهمية بشكل كبير جداً

	
	


يفترض المقياس بأن المعايير الموجودة في الصفوف ذات أهمية متساوية أو أعظم من تلك المعايير الموجودة في الأعمدة ، لكن إذا كانت معايير الموجودة في الصفوف أقل أهمية من المعايير الموجودة بالأعمدة نستخدم القيم العكسية(1/3,1/5,1/7,1/9 ).
بعد المقارنة يكون لدينا الجدول التالي:
	القيادة وصولاً لمقهى
	السلامة
	الحفاظ على الوقت
	

	3
	7
	1
	الحفاظ على الوقت

	1/9
	1
	1/7
	السلامة

	1
	9
	1/3
	القيادة وصولاً لمقهى


· الخطوة الثالثة : حساب الأوزان
نحسب الوزن الكلي لكل معيار(يسمى بشعاع الأولوية و يرمز له PV ).
في البداية نجمع كل عمود في الجدول السابق فيكون :

	القيادة وصولاً لمقهى
	السلامة
	الحفاظ على الوقت
	

	3
	7
	1
	الحفاظ على الوقت

	1/9
	1
	1/7
	السلامة

	1
	1/9
	1/3
	القيادة وصولاً لمقهى

	4.11
	17
	1.47
	الإجمالي


نقسم كل قيمة من قيم العمود على إجمالي العمود : 
مثلاً: الحفاظ على الوقت ÷ إجمالي الحفاظ على الوقت (1÷1.47)

      السلامة ÷ إجمالي الحفاظ على الوقت (1/7÷ 1.47 )

	القيادة وصولاً لمقهى
	السلامة
	الحفاظ على الوقت
	

	0.73
	0.41
	0.68
	الحفاظ على الوقت

	0.03
	0.06
	0.1
	السلامة

	0.24
	0.53
	0.22
	القيادة وصولاً لمقهى


نلاحظ أن الأعمدة تساوي 1 تقريباً هذا لأن الأوزان قد وحدت.
لأن الأوزان غير موضوعية نلاحظ بعض التضارب، لصقل هذا التضارب 

نحسب معدل كل سطر و في هذه الحالة نكون قد توصلنا إلى وزن كل معيار أو PV   
	PV
	القيادة وصولاً لمقهى
	السلامة
	الحفاظ على الوقت
	

	0.61
	0.73
	0.41
	0.68
	الحفاظ على الوقت

	0.06
	0.03
	0.06
	0.1
	السلامة

	0.33
	0.24
	0.53
	0.22
	القيادة وصولاً لمقهى


مجموع النقاط المرجحة تدل على التالي: 
· الحفاظ على الوقت يمثل حوالي 0.61 من القرار النهائي
· المرور بمقهى يمثل 0.33 من القرار النهائي
· الأمان يمثل حوالي 0.6 من القرار النهائي.
· أما بالنسبة لمعايير المستوى الثاني ( المعايير الفرعية) : 
 إذا لم يكن لديك معايير فرعية فبإمكانك التحرك للخطوة الثانية و حساب مجموع النقاط النهائي لكل طريق بديل ،في مثالنا المرور بمقهى له احتمالين إما مقهى جافا أو مقهى جو.

نتبع نفس الخطوات التي اتبعناها في معايير المستوى الأول فيكون لدينا الجداول التالي : 

	مقهى جو
	مقهى جافا
	

	3
	1
	مقهى جافا

	1
	0.33
	مقهى جو


 اعتبرنا أن مقهى جافا أكثر أهمية إلى حد ما من مقهى جو

	مقهى جو
	مقهى جافا
	

	3
	1
	مقهى جافا

	1
	0.33
	مقهى جو

	4
	1.33
	الإجمالي


نقسم كل قيمة على إجمالي العمود ، ثم نحسب معدل كل سطر.
	PV
	مقهى جو
	مقهى جافا
	

	0.75
	0.75
	0.75
	مقهى جافا

	0.25
	0.25
	0.25
	مقهى جو


الوصول إلى مقهى جافا مفضلاً على مقهى جو بثلاث مرات.

· الخطوة الرابعة : مقارنة البدائل
 نقارن البائل (أي الطرق A,B,C ) مع بعضها البعض بالنسبة لكل معيار من المعايير( السلامة ، الحفاظ على الوقت ، الوصول إلى مقهى جافا ، الوصول إلى مقهى جو) كما سيظهر أدناه:
· سنقارن البدائل مع بعضا بالنسبة لمعيار الحفاظ على الوقت:

	طريقC
	طريقB
	طريق A
	الحفاظ عل الوقت

	
	
	
	طريق A

	
	
	
	طريقB

	
	
	
	طريقC


سنستخدم المقياس السابق 1 – 9  لمقارنة البدائل بالنسبة لكل معيار من المعايير.

بالنسبة للمعيار (الحفاظ على الوقت ) اعتبرنا :

الطريق A أسرع نوعاً ما من الطريق B

الطريق A أسرع بشكل كبير جداً من الطريق C 

الطريق B أسرع بشكل كبير من الطريق C 

نملأ الجدول أدناه و نحسب PV (الوزن الكلي لكل بديل)

	PV
	C
	B
	A
	الحفاظ على الوقت
	
	C
	B
	A
	الحفاظ على الوقت

	0.65
	0.53
	0.72
	0.69
	A
	
	9
	3
	1
	A

	0.29
	0.41
	0.24
	0.23
	B
	
	7
	1
	0.33
	B

	0.06
	0.06
	0.03
	0.08
	C
	
	1
	0.14
	0.11
	C

	
	
	
	
	
	
	17
	4.14
	1.44
	الإجمالي


نعيد عملية المقارنة من أجل كل معيار من معايير القرار.

· أي طريق آمن أكثر من الآخر؟
· أي طريق أقرب إلى مقهى جافا (أي يوصلنا بشكل أسرع)؟
· أي طريق أقرب إلى مقهى جو ؟
	PV
	C
	B
	A
	السلامة
	
	C
	B
	A
	السلامة

	0.07
	0.11
	0.02
	0.07
	A
	
	0.14
	0.14
	1
	A

	0.26
	0.15
	0.16
	0.47
	B
	
	0.2
	1
	7
	B

	0.68
	0.74
	0.18
	0.07
	C
	
	1
	5
	7
	C

	
	
	
	
	
	
	1.34
	6014
	15
	الإجمالي


	PV
	C
	B
	A
	الوصول إلى مقهى جافا
	
	C
	B
	A
	الوصول إلى مقهى جافا

	0.70
	0.64
	0.75
	0.72
	A
	
	7
	4
	1
	A

	0.21
	0.27
	0.19
	0.18
	B
	
	3
	1
	0.25
	B

	0.09
	0.09
	0.06
	0.10
	C
	
	1
	0.33
	0.14
	C

	
	
	
	
	
	
	11
	5.33
	1.39
	الإجمالي


	PV
	C
	B
	A
	الوصول إلى مقهى جو
	
	C
	B
	A
	الوصول إلى مقهى جو

	0.11
	0.08
	0.14
	0.09
	A
	
	0.11
	1
	1
	A

	0.13
	0.15
	0.14
	0.09
	B
	
	0.2
	1
	1
	B

	0.77
	0.76
	0.71
	0.82
	C
	
	1
	5
	9
	C

	
	
	
	
	
	
	1.31
	7
	11
	الإجمالي


إن قيم ال PV لكل بديل و لكل معيار قد أضيفت للشكل أدناه: 


نحسب مجموع النقاط النهائية للطريق A :
الوزن الكلي للمعيار PV (الحفاظ على الوقت) 0.61 × الوزن الكلي للبديل A بالنسبة لمعيار الحفاظ على الوقت (0.65)+ الوزن الكلي لمعيار السلامة (0.06) × الوزن الكلي للبديل A بالنسبة لمعيار السلامة (0.07) + الوزن الكلي لمعيار الوصول لمقهى ( 0.33)× الوزن الكلي للمعيار الفرعي الوصول لمقهى جافا (0.75) × الوزن الكلي للبديل A بالنسبة لمعيار المرور بمقهى جافا(0.7) + الوزن الكلي للوصول إلى مقهى (0.33 ) × الوزن الكلي للمعيار الفرعي لوصول إلى مقهى جو (0.25) × الوزن الكلي للبديل A بالنسبة لمعيار المرور بمقهى جو = 0.40 + 0 + 0.17 + 0.01 =0.58 
نكمل الحساب للطريقين A و B 

	مجموع النقاط النهائي

	الطريق C
	الطريق B
	الطريقA
	

	0.04
	0.18
	0.40
	الحفاظ على الوقت

	0.04
	0.02
	0.00
	السلامة

	0.02
	0.05
	0.17
	مقهى جافا

	0.06
	0.01
	0.01
	مقهى جو

	0.16
	0.26
	0.58
	الإجمالي


إن الطريق A هو الأفضل حيث تجتمع فيه 0.58 من المعايير بينما الطريق B  تجتمع فيه 0.26 من المعايير و الطريق C تجتمع فيه 0.16 من المعايير .
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