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مقدمة

فيتتمثلالإداريةالقراراتاتخاذعمليةفيالمؤثرةالعواملمنجملةتوجد•
وتؤثرلقرارااتخاذبعمليةتحيطالتيالمختلفةوالضغوطوالصعوباتالمعوقات

يفيؤثرداخليهومامنهاالعواملهذهأنحيث.مختلفةبدرجاتسلبافيها
عواملالمثلبهوالمعنيةالقرارصاحبةالمؤسسةضمنالإداريةالقراراتاتخاذ

مستشارونوالالمساعدونأوالقرارمتخذالمديرشخصفيتتمثلالتيالإنسانية
ومن.القراريمسهمممنوغيرهموالمرؤوسينالمدير،بهميستعينالذين

التنظيمعلىتتوقفالتيللمؤسسةالتنظيميةالجوانبأيضاالداخليةالعوامل
وتوزيعهاالعملوحداتوحجمللتنظيمالإداريةالمستوياتوعددالإداري،
إلىفةإضا،ودقتهاالمعلوماتسيرعلىتؤثرالتيالاتصالوطرقالجغرافي
.الرسميوغيرالرسميالتنظيممؤثرات
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مقدمة
.العمالعددأوالإشرافنطاقواتساعالمركزيةودرجةالسلطةتفويضمنوكل•

وفرةومدىالزمن،عنصرمثلالأخرىالداخليةالضغوطبعضإلىإضافةهذا
نظاموقصورالجارية،عملياتهالمواجهةوالبشريةوالماليةالماديةالإمكانيات
.المؤسسةنشاطلسيرالضروريةاللوازموكلالمعلومات

يفتؤثروضغوطصعوباتتمثلالتيالخارجيةالعواملبعضهناكتوجدكما•
قانونية،اقتصاديةاجتماعية،سياسية،تكونقدالتيالإداريةالقراراتاتخاذعملية

التهربإلىأوفعالة،غيرقراراتإلىتؤديقدالعواملهذهإن.وتكنولوجية
.اتخاذهاعنوالإحجام

لمستوىامديريرؤيةوفيالاستراتيجي،الخيارفييؤثرمهمعاملهيالقيمأنكما•
لعمليةالسابقةاملالعوفكل.للعملالبدائلتقييموفيوالتفسير،الاختياروفيالأعلى،
تنافر،أواغمتنفيبعضهامعالقيمهذهوتتفاعلمختلفة،بقيميتأثرالقرار،اتخاذ
.العملفيبهالمحيطةوالظروفنفسهالفردحسب
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في عملية اتخاذ القرارالعامة المؤثرة العوامل 

:  تتأثر عملية اتخاذ القرار بمجموعة من المؤثرات والاتجاهات مثل•

السياسيةالعوامل -1

العوامل الاجتماعية-2

العوامل الاقتصادية-3

العوامل التنظيمية-4

العوامل القانونية-5

العوامل النفسية-6

العوامل التربوية -7

العوامل الاعلامية-8

:كما يبينّه الشكل التالي•
5

المؤثرة على القرارالعوامل الشخصية والنفسية

مستشاريهوالقرارمتخذبالمديرابتداء  القرارباتخاذعلاقةلهمنكلتشملالعواملهذه•
:همانوعينإلىتقسمالعواملوهذهذلك،فييشاركونهالذينومساعديه

المحيطبيتعلقماومنهاللشخص،داخليةببواعثيتعلقمامنها:النفسيةالعوامل•
البديلراختيامرحلةفيخاصةالقرار،اتخاذعمليةفيوأثرهبه،المتصلالنفسي
.المتاحةالبدائلمجموعةمن

منها،الكثيروهناكوقدراته،القرارمتخذبشخصيةتتعلقو:الشخصيةالعوامل•
وصولهبلقمعهتطورتوالشخصية،الفرديةالمميزاتمنكثيرعلىيعتمدفالقرار
نوعيةيفمهمةعواملوتدريبهم،الأفراداختيارعملياتتشُكلوعليهالمؤسسة،إلى

.المؤسسةفيالمتخذةالقرارات
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المؤثرة على القرارالعوامل الشخصية والنفسية

:تتمة-الشخصيةالعوامل•

وهذهرلآخمديرمنالفرديةللاختلافاتالفرصةلإتاحةأبعادثلاثةهناكأنكما
ومات،المعلتجميعفيوأسلوبهمبالمشكلة،الإحساسفيأسلوبهم:هيالأبعاد

.المعلوماتاستخدامفيوأسلوبهم

فيهمتعترضالتيالإداريةالمشكلاتمعتعاملهمأساليبفيراءالمديختلف•
:الآتيةالأمورفيخاصةبصورةيبرزالاختلافوهذاالعملية،حياتهم

.معهاوالتجاوببالمشكلةالإحساسمدى•

.لحلهاللتصديالملائمةالاستراتيجيةاختيار•

7

يةالعوامل الشخصية والنفس
المؤثرة على القرار

واملللعآخرنموذجا  التاليالشكليعرض•
وفقا  القراراتخاذعمليةفيالمؤثرة
:القراراتخاذعمليةلمراحل
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في اتخاذ القراراتوأثرها العوامل السلوكية 

ذكائهودرجةشخصيتهنمطحيثمنالقرارمتخذبشخصالعواملهذهتتعلق•
.القرارخذمتبهايتحلىالتيالموضوعيةدرجةإليإضافةوقيمهوتفضيلاته

القرارلمتخذالشخصيةالصفات•

علىرتهمقدفيالشخصيوتكوينهالقرارلمتخذالشخصيةالصفاتتؤثر•
قلياتالعذويفالأفرادالقرارات،واتخاذالحلولوابتكارالمشكلاتاكتشاف
ظليفحتىلهاحلولوابتكارالمشاكلاكتشاففيصعوبةيواجهونالجامدة
نأكماالمشكلات،حلعلىالجيدوالتدريبوالمعلوماتالبياناتتوافر

اطرةالمختقبلعلىالقدرةلديهشخصايتطلبوالحلولالفرصاكتشاف
.المسؤوليةتحملعلىوالقدرة
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في اتخاذ القراراتوأثرها العوامل السلوكية 

القرارمتخذوخبرةذكاء•

مالتعليمنجيدقدروعلىالذكاءمنمعقولةبدرجةيتمتعالذيالمديرإن•
جادوإيالمشاكلاكتشاففيغيرهمنأفضلوضعفييكونسوفوالخبرة
علىالقدرة)القرارلمتخذالإدراكيةالمهاراتزادتوكلمالها،حلول
للمشاكلأفضلعمليةحلولابتكارأمكنهكلما(الخ00الخلاقالتفكير/التحليل
.بحلهايقومالتي
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في اتخاذ القراراتوأثرها العوامل السلوكية 

القرارمتخذقيم•

وماخيرهووماجيدغيرهووماجيدهوماحولالأفراداعتقاداتهيالقيم•
وأالفردسلوكشكلفيوتظهرالفرداتجاهاتفيالقيموتؤثرشر،هو

:حيثمنالقراراتاتخاذعمليةفيالقيمتأثيرويظهرالمجموعة،
.والمشاكلالمواقفإدراك•

.البدائلبينالاختيار•

.والتنظيميالفرديالإنجازإدراك•

.(بالمشكلةالمهتمين)القرارأطرافبينالمتبادلةالعلاقات•

11

في اتخاذ القراراتوأثرها العوامل السلوكية 

العاطفيةالعواملتأثير•

تخللهتوإنمابالكاملموضوعياعملاليسالقراراتواتخاذالمشاكلاكتشافإن•
ؤسسةمفيالقرارمتخذكانإذاالمثالسبيلفعلىالعاطفية،العواملبعض
هتمامالاأنيرىقدفإنهالهندسةالعلومفروعأحدفيمتخصصامثلاإنتاجية
العكسحدثيوقدالمؤسسةبرسالةللنهوضالسبلأفضلهوالعمليةبالتقنيات

.الإنسانيةالعلومفروعأحدفيمتخصصاالمديرهذاكانإذا

دامهواستخالقراراتلاتخاذالرشيدالعلميبالإطارعلمهرغمالقرارمتخذإن•
يفالصورةفيتدخلقدالموضوعيةغيرالعواملأنإلاالنموذجهذالخطوات

.الأحيانمنكثير
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في اتخاذ القرارات وأثرها العوامل التنظيمية 

فيمهماعاملاالمنظمةفيالمتبعةوالسياساتوالإجراءاتالأنظمةتشكل•
:العواملهذهوتتضمنالمشكلاتوحلالقراراتاتخاذ

السلطة. 1

المعلومات. 2

التدريب. 3

معايير. الكفاءة4

الهيكل. التنظيمي5

الولاء. للمنظمة6

13

العوامل التنظيمية وأثرها في اتخاذ القرارات 

السلطة-1

تعقيدأوسهولةفياستخدامهاوكيفيةالمنظمةفيالمتبعالسلطةنمطيؤثر•
العليالإدارةايدفيالسلطاتفيهاتتركزالتيفالمنظماتالقرارات،اتخاذعملية
تجاهلمويتبالبطءالقراراتاتخاذعمليةفيهاتتسممركزيةبطريقةتدارأو

الرؤيةوالفرديةالنزعةالقراراتفيوتظهربالمشكلةالمتصلةالأطرافآراء
.القراراتاتخاذفيبالمشاركةللعاملينالسماحيتمولاالأحادية
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العوامل التنظيمية وأثرها في اتخاذ القرارات 

المعلومات-2

يفتؤثرالتيوالأهدافوالقيمالمعلوماتمنمزيجالأعضائهاالمنظمةتقدم•
ادلهاوتبالمعلوماتنشرإليتميلالمنظمةكانتوكلماالقراراتاتخاذعملية
فيهانشروعدمالمعلوماتحبسحالةفيوالعكسأفضلالقراراتكانتكلما

نوياتهممععلىيؤثرانتقائيبشكلللأفرادالمعلوماتتقديمأنكماالمنظمة،
.القراراتاتخاذفيالمشاركةبعمليةويضر
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العوامل التنظيمية وأثرها في اتخاذ القرارات 

التدريب-3

وحلالقراراتاتخاذعلىأعضائهاتدريبعلىتعملالتيالمنظماتأنيلاحظ•
هاراتالمالمستمرالتدريبيوفرحيثالقرارات،جودةفيهاتزدادالمشكلات
يفأورسميغيرأورسمياالتدريبيكونأنويمكنالقرار،لاتخاذاللازمة
شكلفييتمأنويمكنالمرؤوسين،قدراتلتنميةللسلطاتتفويضشكل

.القراراتباتخاذترتبطمعينةمهاراتلتعلمتدريبيةدورات
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العوامل التنظيمية وأثرها في اتخاذ القرارات 

الكفاءةمعايير-4

العملةكفاءعليالحكمخلالهامنيتمالتيالمعاييرلأعضائهاالمنظماتتحدد•
القراراتخاذعنالمسؤولمنبهاالعملنظمتحددالتيوالمنظمات،والأداء
يدالجالقرارهووماالقرار،اتخاذعندالمديرترشدالتيالممارسةومعايير
هذهلمثتوفرلاالتيغيرهامنأفضلالمنظماتهذهمثلالجيد،غيروالقرار
.المعايير
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العوامل التنظيمية وأثرها في اتخاذ القرارات 

التنظيميالهيكل-5

:منهاايازوعدةمنالقراراتاتخاذعمليةعلىالتنظيميالهيكلخصائصتؤثر•
في. هاتحددالمدراءقراراتفإنالعملفيالرسميةدورفيهايبرزالتيالمنظمة1

.المتخذالقرارجدارةأومزاياإلىالنظردونالسلطةمستوى

في. الاتساعوبالكبرالتنظيميالهيكلفيهايتسموالتيالهيكلالمعقدةالمنظمات2
مثل)رالقرااتخاذفيالسياسيةبالاعتباراتيتأثرالمتخذالقرارفإنوالتعقيد
.(وهكذاالمتعارضةللمصالحمراعاةالإجماعوليسالوسطالحلول
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العوامل التنظيمية وأثرها في اتخاذ القرارات 

للمنظمةالولاء-6

رادالأفتوحددرجةزادتوكلماللمنظمةالولاءبدرجةالقراراتخاذيتأثر•
مساتحأكثروكانواالقرارصنعفيالأفرادمشاركةزادتكلماالمنظمةمع

.وانجاحهلتنفيذه
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العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار

لةالبديالمساراتأخذبعدالقرارصنععمليةعلىتؤثرعواملعدةوهناك•
:يليمابينهامنللعمل
النتائج. .البديلةالعملمساراتمنالمتوقعة1

احتمالات. .المتوقعةالنتائجهذه2

نظام. .البديلةالعملمساراتلوزنالقيم3

أهداف. .الشركة4

المعلمات. .البديلةالعملمساراتتطبيقعلىتؤثرالتي5

.القرارصنععمليةفيمهمدورللبيئةأنكما•
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العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات 

:وتشملعوامل البيئة الخارجية للمنظمة،. أ
.الظروف الاقتصادية( 1)

.الظروف السياسية( 2)

.الظروف القانونية( 3)

.الظروف الثقافية( 4)

.الظروف التكنولوجية( 5)

(.إلخ... المنافسة ـ الموردون ـ الوسطاء ـ الموزعون ـ العملاء)عوامل البيئة الخاصة، مثل ( 6)

:وتشملعوامل البيئة الداخلية للمنظمة، . ب
.شكل وحجم المنظمة( 1)

.نظُم التخطيط والرقابة( 2)

.الحوافز( 3)

.الإمكانات المتاحة والإمكانات التسويقية( 4)

.درجة التأكد( 5)

.عامل الوقت( 6)

:فيوتتمثل(متخذ القرار)شخصية المدير يضاف لها•

قيمة . .إلهامهو1

اتجاهاته. .دافعيتهو2

مزاجه. (.تقديره)نظرته العامة للأشياء و3

خبرته. .ثقته في نفسهو4

:يضاف لها•

ردود فعل الآخرين . .الرأي العامو(المتأثرين بالقرار)1

توفر الموارد. (.المرؤوسين)ردود فعل الموظفين و2

البيئة. .التكلفةو3

21

العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار

:يليمامنهانذكرالقراراتخاذفيتؤثرأخرىعواملوهناك•

:المنظمةأهداف-1
تحقيقىإلالنهايةفييؤديوأنلابدوينفذيتخذقرارأيأنفيهشكلامما•

ةالمنظمفأهدافالقرار،فيهالمتخذالمجتمعأوالهيئةأوالمنظمةأهداف
الاهتمامبؤرةنإفلذلكبها،العملياتلكلالأساسيالتوجيهمحورهومثلا  
ققتحسوفأنهايبدوالتيالوسائلأنسباختيارهيالقراراتخاذفي

.الاستراتيجيةأوالتكتيكيةالمنظمةأهداف
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العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار

:المجتمعفيالسائدةالثقافة-2
تيالالهامةالأمورمنالقيمنسقالأخصوعلىالمجتمعثقافةتعتبر•

نشاطهااشرتبوإنمافراغفيتقوملافالمنظمةالقرار،اتخاذبعمليةتتصل
الاجتماعيةالأطرمراعاةمنبدفلاثمومن.وللمجتمعالمجتمعفي

.القراراتخاذعندللمجتمعوالثقافية

23

المؤثرة في اتخاذ القرارالعوامل 

:المتاحةوالمعلوماتالحقائقمنومكنوناتهالواقع-3
يجبلبالبعضيسميهكماالأخلاقيالمحتوىأوالقيميالمحتوىيكفيلا•

علىبديلأووسيلةمنترجحهوماوالواقعالحقيقةالاعتبارفييؤخذأن
.بديل

فتصافتراضاتمجردمنأكبرشيءهيالقراراتأن"سيمون"رأيوفي•
أخرىلىعحالةتفضيلهناكمستقبليهحالةتصفتأكيدبكللأنهاالواقع
ىمحتولهاأنباختصارهذاومعنىالمختار،البديلنحوالسلوكوتوجه
.الواقعيمحتواهاإلىبالإضافةأخلاقي
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المؤثرة في اتخاذ القرارالعوامل 

Time:الزمنعنصرتأثير-4 Influence

الزمنيةةالفترزادتفكلماالقرارمتخذعلىكبيراضغطاالزمنعنصريشكل•
إلىبأقروالنتائجأكثرالمطروحةالبدائلكانتكلماالقرارمتخذأمامالمتاحة
زمنيةالالفترةقلتوكلماأكثرمتاحةللمعلوماتالتحليلوإمكانيةالصواب
يقللمماالقرارفيتالبفيالسرعةمنهتطلبكلماالقرارمتخذأمامالمتاحة

.أمامهالمتاحةالبدائلمن

25

المؤثرة في اتخاذ القرارالعوامل 

Decision:القرارأهميةتأثير-5 Significance Influence

ثروتتأ،عنهالكافيةالمعلوماتجمعضرورةازدادتالقرارأهميةازدادتكلما•
:الآتيةبالعواملقرارلكلالنسبيةالأهمية

.التأثيرودرجةبالقراريتأثرونالذينالأفرادعدد•

العائدأوهعنالناجمةالتكاليفكانتكلماالقرارأهميةتزدادحيثوالعائدالقرارتكلفة•
.مرتفعاالقرارهذانتيجةعليهالحصولالمتوقع

تسبليكأطولوقتإلىالإدارياحتاجالقرارأهميةازدادتفكلمالاتخاذهاللازمالوقت•
.القرارعلىالمؤثرةالمختلفةبالعواملوالمعرفةالخبرة
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المؤثرة في اتخاذ القرارالعوامل 

المخاطرة-6

:  نعمة لنتائج غير متوقعة والمخاطرة يمكن أن تكون ناجاحتمالات لكل قرار وجد ي
.المشكلةنقص بالمعلومات اللازمة لحل •

.التقديراتعدم دقة •

.المستخدمنقص بالمعلومات حول النموذج •

27

28

أنكذلمعنىو،التنظيميالهيكلأعلىفيتتخذالقراراتأغلبيةأن

يةأغلبأنوجدناإذاولكن،مركزيةصبغةذاتالقراراتاتخاذعملية

نأنقولفإنناالإداري،السلممنالأدنىالجزءفيتتخذالقرارات

فيالمنشأةتكبلماكثيراالتيللقيودومحررةلامركزيةالعملية

.عصرنافيوالمطلوبةالسريعةتحركاتها

المنظمةقرار ولا مركزية مركزية 
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القراراتفي صنع مستويات المشاركة
موقفوالالمناسبالجوتهيئةعلىتعملالقرار،اتخاذعمليةفيالمشاركةإن•

ماوتلافيتعديلهأوإلغائهعدميضمنبماثباتاأكثرقرارإلىللوصولالملائم
معارضتهمموعدللقرارالمرؤوسينتقبلعلىوتساعدسلبيةآثارمنيترتبقد
درجةمييزتويمكن.التنفيذتعترضالتيالعقباتمنوتخففإصداره،بعدله

:التاليالشكلفيكماالمشاركة

29

دور المدير

دور المرؤوس

المستوى

الأول

المستوى 

الثاني

المستوى 

الثالث

المستوى 

الرابع

المستوى

الخامس

صنع القراراتفي المشاركةمستويات 
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المستوى الأول
يتولى المدير حل المشكلة وصنع 

ت القرار بنفسه مستخدماً المعلوما
المتوفرة لديه

دور المدير

دور المرؤوس

المستوى الثاني

يحصل المدير على المعلومات الضرورية من 

 يطلب ثم يقرر حل المشكلة بنفسه حيث لاسيه ؤمر
يمهامن المرؤوسين تقديم الحلول البديلة ولا تقي

صنع القراراتفي المشاركةمستويات 

31

المستوى الثالث
قشة يشرك المدير بعض المرؤوسين بمنا

المشكلة وذلك من خلال التعرف على 

أفكارهم واقتراحاتهم حولها بصفة 

هفردية، ثم يتخذ المدير القرار بنفس

دور المدير

دور المرؤوس

المستوى الرابع
يشرك المدير مرؤوسيه كمجموعة بمناقشة

م المشكلة للتعرف على أفكارهم واقتراحاته

بصورة جماعية، ثم يتخذ القرار بنفسه

صنع القراراتفي المشاركةمستويات 
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دور المدير

دور المرؤوس

المستوى الخامس
عاً يشرك المدير مرؤوسيه كمجموعة بمناقشة المشكلة حيث يقومون م

ل المدير حيث لا يحاو)البدائل ويحاولون الوصول إلى حل م يوتقيبتقديم 

تنفيذ التأثير على المجموعة للأخذ بالحل الذي يراه بل يعمل على قبول و

(أي حل تراه وتدعمه المجموعة ككل

صنع القراراتفي المشاركةمستويات 

33


