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 ثـص البحـلخّ م  
 ةه الحديث في دراسة دور المشاعر في عملي  التوج  في في الصين؛ الباحث  2014عام الأصل بحث التم نشر 

خلال البحث والتدقيق، تبي ن ضعف المصادر والأبحاث الحديثة العربي ة محلي اً التي تدرس ومن  .صناعة القرار
 هذا البحث على عمل الترجمةلالقيمة المُضافة  تلذا قام عملي ة صناعة القرار على الصعيد التطبيقي،

ة على ال إدخال مُصطلح "عقلاني ة المشاعر" إلى اللغة العربيةفي سبيل والتعريب   .محلي  صعيد الوخاص 

ز على مرحلة النمذجة ) ، (Design OR Modellingيقوم البحث على نظرية سايمون في نظرية القرارات، ويترك 
ملي ة رة في عيأخذ الإدراك والمشاعر على أن ها عوامل رئيسة مؤث  ؛ ويعمل على اختبار نموذج عملي ة هجين

 ؛على البحثيعمل وسوف  عدم اليقين.صناعة القرار، وبالتحديد في مُستوى من حالات الشك و 

  ة صناعة القراره لا غنى عن وجود المشاعر في عملي  أن  التأكيد. 
  ساهم في صناعة قرار غير عقلاني  ق السلبي والذي يُ ور المشاعر المعو  بين د  التمي يز. 
  ُعقلاني  القرار الفي صناعة ساهم والذي يُ ساعد الإيجابي ودور المشاعر الم. 

 النموذج عليها؛التي تم بناء مُعطيات المن و 

 .)النموذج الهجين للعملي ة هو جزء من نموذج صناعة القرار الكلاسيكي )أو التقليدي 

 .الجمع بين المشاعر والإدراك أمر جوهري حت ى يتبي ن الدور الذي تلعبه المشاعر في العملي ة 

   لبحثفي النموذج الذي يطرحه ا (نظري اً  تتدر ج حالة صناعة القرار بين اليقين وعدم اليقين )التام، 
 ؛التفريق عند تكاتف المشاعر والإدراك بين حالتين اثنتين لصناعة القرار يتم  و 

من الخبرات  ن على الحدس المكو   خاذ قرار بناءً فيها ات   ة التي يتم  هي الحالة اليقيني   :الحالة الأولى
 لصانع القرار. تراكمة والمعارف السابقةالمُ 

 شكل جزء من معلوماتى تُ ر فيها المشاعر حت  تطو  تهي حالة عدم اليقين التي  :الحالة الثانية
 .شكلة القرارساهم بدورها في تكوين إدراك جديد لمُ تُ ف ،عطيات القرارومُ 

 :جين عملية صناعة القرار بمخرجين رئيسينهويختتم النموذج ال

   لدى صانع القرار )بسبب (أو اضطراب أو شك)ة قلق ل جزئي  شك  تُ  ؛ة عن المشاعر والعواطفبقي 
 .عدم وجود اليقين بحالة القرار(

  في تغذية خبرات ومعارف صانع القرار حتى  ابدورهساهم تُ سو  ؛القرار ذو عقلاني ة محدودةصناعة
 .شابهة من القرار من حيث المعطيات والأحداثحالة مُ ورود سهم أكثر في المستقبل في حال يُ 

اختتام البحث ضمن قسم الدراسات الميداني ة على تحليل وتطبيق ثمان حالات عملي ة؛  وعمل الباحث في
طة  بإسقاط تفاصيل الحالة على عوامل النموذج. وفي حين حصر الباحث الحالات ضمن الإدارات المتوس 

 لاء، المالي ة.لعموالعُليا، شملت الاختصاصات الإداري ة التالية: الموارد البشري ة، التسويق، المبيعات، خدمة ا

 النمذجة _ صناعة القرار _ العقلاني ة _ المشاعر والعواطف _ عقلاني ة المشاعر الكلمات المفتاحيّة
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Abstract  
 Original research was disseminated in 2014, that was conducted in China, looking 

into the modern tendency to study the role of emotions in the decision-making process 

(DM Process). And after careful searching and inspection, there has been a lack of local 

reliable sourcing and references in Arabic (and more so locally). Therefore, the added 

value of this research is in the translation work and localizing of the terminology of 

"Rationality of Emotions" into Arabic. 
 The research is based on Simon's theory in decisions theory, and more precisely 

throughout the "Design" OR Modelling phase. And the work will take place by testing the 

hybrid model in the DM process; taking into consideration Cognition and Emotion being 

the essential factors, especially under uncertainty. And this implementation will prove; 
 The vitality of emotion's role in the DM process. 
 The hindered process by emotion's negative role, causes irrational DM. 
 The promising process by emotion's positive role, leads to rational DM. 

 And while the model is based on standard facts, some of which are; 
 The hybrid model of the process is part of the traditional (classic) DM model. 
 Combining Cognition and Emotion is substantial in order to illustrate the role of 

emotions. 
 There is a theoretical ultimate of certainty gradation (or uncertainty), in which 

two scenarios are differentiated; 
1) Scenario One: complete certainty, where intuition is the leading element in the DM 

process, and that is of combined experiences and knowledge of the decision-maker. 
2) Scenario Two: complete uncertainty, where emotions are a constituting element in 

the DM process and contribute to forming a new Cognition of the decision problem. 
 Afterwards, the hybrid model concludes the process in two parts; 
 A fraction of the emotions is made for Residual, which leads to Anxiety for the 

decision-maker, as the DM is under Uncertainty. 
 Bounded Rationality DM supplies the decision-maker with expertise for later 

confronted cases. 
 And for the conclusion of the research, with a field study chapter, eight cases in 

practice were provided, by employing descriptive methodology and matching the 

elements of the hybrid model with these cases. And taking into consideration only mid- 

and high-management members, the following administrative areas were also covered: 

HR, Marketing, Sales, Customer Service, and Finance. 
Key Words; Model _ Decision-Making _ Rationality _ Emotions _ Rational Emotions 
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 مةقدّ م  ال 1-1
  المشاعر"عتبر تُ كانت لطالما "(Emotions ) ذمن ؛ةمرادفة للعقلنيّ منذ فترة طويلة 

(Descartes)  إلى وصولًا(Hume ) العاطفة  أن   رأوا غيرهمو(Emotion )والعقل (Logic) ينضم تناق. 
 ةاولحشائعاً مكان و ة وغير ناضجة. عشوائي  و  ةفوضوي   والعواطف المشاعرأن الاعتقاد السائد كان ف

. ةة العقلنيّ عمليّ الفي  المشاعر تتدخل ألا  ح رج  المُ عتبار لااعلى  ؛والتبرير من التفكير المشاعراستبعاد 
ن السلوك منفصلة ععلى سوي ة ها على أن   المشاعرنظر إلى يُ  نبشكل خاص حيسابقاً وكان هذا صحيحاً 

 .والعلاقات المهني ة السليم، وخاصة في السياقات التجارية

 لتحسين ة في الوقت المناسباستجابة جزئي   ل دتو   ؛حتملة للمشاعرة الم  العقلنيّ إعادة النظر في  بيد أن  
 .(Li, 2014) صنع القرار، و مواقف الموظفين، و الخطاب الاجتماعي، و الذكاء البشري فهم المشاعر في 

 

  ل العمل الرائد قب ؛على ذلك علاوةً بل  ،مرتبطين تقليدياً  وصنع القرار العقلاني   المشاعرلم تكن
ضل أف وأن   ،ةإلى العقلاني   عادةً سعون اع القرار ي  ن  عتقد أن صُ ، كان من المُ (March, 1958من قِب ل )

 ,Simon, 1957). ووافقت الأبحاث التي أجراها عند استبعاد المشاعر والعواطفة القرارات كانت عقلاني  

ا زالوا اع القرار من  أغلب صُ  ة، فإن  فأشارت إلى أنه على الرغم من ترسيخ العقلاني   ؛على ذلك (1959
 ,Ashforth & Humphrey) لهذا، وكما لاحظ ين. ونتيجةً على الأقل إلى أن يكونوا عقلاني  يسعون 

كل عام بش المشاعركانت و لفترة طويلة؛  "الإدراك"تحت سيطرة كانت  أبحاث صنع القرار فإن   ،(1995
 .(Li, 2014) من حسابات التفكير والسلوك العقلاني   ستبعدةم  
 

  2014في عام ،( تم  نشر بحث فيSpringer Science ) تناول إمكاني ة إيجاد نموذج هجين
، أو ما سنصطلح على (Emotions) ة صناعة القرار في ظل سيطرة المشاعر والعواطفيحاكي عملي  

وهي التي تطغى على عملي ة صناعة القرار  ؛(rationality of emotions) ترجمته بـعقلاني ة المشاعر
 إدراكبشرط وجود (، under uncertaintyفي الحالات التي يسود فيها الشك بشكل كُل ي أو جزئي )

 .أثر المشاعر على عمليّة صناعة القرار في حالات عدم اليقينمعرفة أو وعي( بالأثر، أي دراية أو )
ة بمناقشة عقلنيّ ( deficiency)معالجة القصور  الهدف الرئيس لهذا البحث في لذا سيصبّ 

 .(Uncertain) عدم اليقينة صنع القرار في ظل حالات المشاعر في عمليّ 



 الفصل الأول: الإطار العام التمهيدي للبحث

3 

  "ًةعانفي عملي ة ص مشاعرال ②و الإدراك ①يجمع بين بالإضافة إلى اختبار نموذجاً "هجينا 
 :بذلك إلى نهدففي صنع القرار. و  المشاعر اتلتوضيح مختلف آلي   وسيلةً القرار؛ 

 ،للمشاعر الأمثلتسليط الضوء على الاستخدام ، أولاا 

 .ة في عدم اليقينالحتمي   ة المشاعرمشاركتأكيد ، ثانياا و
 

 الدراسات السابقة 1-2

 صلة مباشرةذات دراسات  1-2-1

 (2010-2000في سوريّة )دور العقلنيّة الاقتصاديّة في ترشيد الدّين العام الداخلي  –2020

ين العام في سورية، والتعر ف على مواطن الخلل للعمل على الدراسة  هدفت - إلى تحليل واقع الد 
يد الشروط ، بالإضافة إلى تحدالعقلاني ة الاقتصادي ةتطويرها والاستفادة من ذلك في التمويل ضمن حدود 

ين العام الداخلي  دات لاستخدام الد   .بشكل عقلاني  والمحد 
النشرات الإحصائية، وبيانات المُنظ مات الإقليمي ة، وبيانات مجموعة من الدراسة عينة  وشملت -

 مُنظ مات الأمم المُت حدة المُختلفة.
الدراسة في الجانب النظري على المنهجين الوصفي والتحليلي، بالاستعانة بالمراجع  واعتمدت -

ين العام والعقلاني ة الاق ين العذات الصلة بموضوع الد  ام تصادي ة. وفي الجانب العملي تم  دراسة علاقة الد 
الداخلي وما يتعل ق به من أعباء في الناتج المحل ي الإجمالي قياسي اً، بالاستعانة ببرامج حاسوبي ة، منها: 

Eviews9 & MS Excel. 
ين العام بشكل عقلاني   وقد أظهرت - توازن ال، بسبب طغيان الدراسة أن ه لا يتم استخدام الد 

ين العام في المُ  حاسبي على التوازن الاقتصادي والاجتماعي. ولم يستطع البحث تحديد علاقة تأثير الد 
الناتج المحل ي الإجمالي بسبب قل ة )أو في بعض الأحيان عدم توف ر( بيانات من مصادر رسمي ة. 

ين العام.  بالإضافة إلى وجود ضعف في إدارة الد 
تنظيمات إداري ة ومنهجي ة بين أجهزة السلطات الثلاث )القضائية والتنفيذي ة الدراسة بإيجاد  وأوصت -

استحداث هيئة تقوم بتحويل مؤسسات وشركات القط اع : ذلك ، ومنفي ظل رؤية شمولي ة والتشريعي ة(
ين العام، قائمة عساهمة مُغفلة. وأيضاً العام إلى شركات مُ  الة للد  ى لإصدار قانون جديد يضمن إدارة فع 
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مُدخلات الوتكثيف توفير أسس علمي ة. بالإضافة إلى الاستثمار في البيانات والدراسات؛ من أجل 
ين العاموالمُعطيات   .، في حين أن  الأساس في العمل العقلاني  هو المُعطيات الصحيحةحول الد 

اء عضالدراسة على إمكانيّة أو وجوب تعميم مفهوم العقلنيّة الاقتصاديّة على أ نصّ لم ت -
عة الهيئات والإدارات ذات طبي حتّىحتى التوسّع  وأ، اخلية الدّين العام الدّ ار الهيئات المسؤولة عن إد

 ؛ إذ نعتقد أن إدخال المفهوم وبدء العمل به هو نقطة الانطلق الأولى.العمل الاقتصاديّة

اديّة، العقلنيّة الاقتصبمبدأ بآليّة نشر الوعي والثقافة اللزمتين للعمل الدراسة  ولم توصي -
 خاصّة بوجود العديد من الثغرات بين نقاط التوصيات، والتي يمكن ملؤها بنشر الوعي والثقافة.

 صلة غير مباشرةدراسات ذات  1-2-2

 دور ذكاء الأعمال في عمليّة اتخاذ القرار -2020

( على عملي ة Intelligence; Business iBهذه الدراسة إلى فهم كيفي ة تأثير ذكاء الأعمال ) هدفت -
لى التي يصعب ع ، تلك العواملصناعة القرار، بالإضافة إلى تحديد عوامل نجاح تبن ي ذكاء الأعمال

 الشركات تحقيقها، حيث تم تطبيق دراسة بحثي ة نوعي ة على حالات عملي ة في شركة سيريتل تيليكوم.
طرأت  التحسينات التي منودعمه، و لقرار ا ذكاء الأعمال في عملي ة صنعلوتم  التعر ف على أثر  -

ضافة لذكاء الأعمال من خلال جر اء استخدام هذا النظام، ومن خلال هذه الحالات تم  تحديد القيمة المُ 
 عملي ات.وزيادة كفاءة ال ،وتقليل الوقت اللازم لاتخاذ القرار ،زيادة جودة المعلومات المستخدمة ؛أثره في

اء وصن اع القرار والمسؤولين عن الأنظمة التكنولوجي ة في شركة در نة البحث المُ عي   وشملت -
 سيريتل تيليكوم.

ع الشركة، من واقالدراسة المبدأ الوصفي في تحليل حالات عملي ة )أربع حالات متفر قة(  واعتمدت -
لقرارات التي الاع على استخدام تكنولوجيا ذكاء الأعمال؛ بتزويد مت خذي القرار بالمعرفة والاط  خلالها تم  

ل إليها.  تم  التوص 
 والمتغي ر التابع هو )اتخاذ القرار(. ((Biوكان المتغي ر المُستقل في الدراسة هو )ذكاء الأعمال ) -
خذي القرار على مستوى العملي ات وعلى الدراسة مساعدة نظام ذكاء الأعمال لمُت   وقد أظهرت -

ت  . ونص  على مجموعة من عوامل نجاح عملي ة صناعة القرار مستوى القرار التكتيكي  والاستراتيجي 
 المُرتبطة بذكاء الأعمال، وبيان فيما إذا كانت محققة أو غير محققة.

الدراسة؛ توسيع نطاق عمل نظام ذكاء الأعمال، وتعميم توظيفه على  ومن أهم ما أوصت به -
ة ام ذكاء الأعمال لتشكيل كتلجميع المُعاملات اليومي ة البسيطة والمعق دة. ونشر ثقافة تدعم دمج نظ
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دة. والأهم   هندسة عملي ة صناعة القرار من حيث المُدخلات والإطار الزمني وتوكيل  معرفي ة موح 
 المسؤولية.

بين الأثر الم باشر وغير المباشر لذكاء الأعمال على صناعة  على التفريقالدراسة  لم تنصّ  -
 عمال من حيث المهارات المطلوبة أو البرمجيّات.لذكاء الأالتطبيق ، أو حتى بيان مستويات القرار

؛ فكانت توصيات الرسالة عموميّة وإجماليّة، وكان من المفترض  أمّا من حيث التوصيات -
 تطبيق ذكاء الأعمال، وأيّها الأكبر أثراا على صناعة القرار.وجود تفصيل وبيان لأفضل م مارسات 

 

 صناعة القرارات لدى الشركات الصناعية في سوريةمدى استخدام الذكاء العاطفي في  -2019

هذه الدراسة إلى إيجاد علاقة ومعرفة مدى استخدام الذكاء العاطفي في صناعة القرارات  هدفت -
 لدى الشركات الصناعية السورية؛ من خلال دراسة واقع الذكاء العاطفي.

مال في مجموعة من شريحة من المدراء ورؤساء الأقسام ومشرفي الأع عي نة البحث وشملت -
 فرداً. 120الشركات الصناعية في دمشق، وبمجموع مشاركة 

على المنهج الوصفي التحليلي للبيانات المجم عة من خلال أداة الدراسة  الدراسة واعتمدت -
 الإحصائي لتحليل البيانات. (SPSSالاستبانة، واستخدمت برنامج الـ)

ذات دلالة إحصائي ة تُعزى لمتغير )الخبرة( بالنسبة للذكاء  يوجد فروق الدراسة أنه  وقد أظهرت -
 تُعزى لمتغيرات )العمر والخبرة والمستوى الوظيفي( بالنسبة لصناعة القرار. وفروق أخرى العاطفي، 

ذات دلالة إحصائي ة تُعزى لمتغير )الجنس والعمر والمؤهل العلمي والمستوى  لا يوجد فروق في حين أنه 
ة تُعزى لمتغير )الجنس والمؤهل العلمي( بالنسب لا فروق بة للذكاء العاطفي، وأيضاً الوظيفي( بالنس
 لصناعة القرار.

(، والمتغير DMأن ه يوجد علاقة ارتباط خطي ة بين المتغي ر التابع صناعة القرار ) توصّلت إلىو -
دار الخطي البسيط (. ويمث ل تأثير أحدهما على الآخر في معادلة الانحEIالمستقل الذكاء العاطفي )

(DM_=_1.479_+_0.667_EI.) 
بإقامة ندوات ومحاضرات تثقيفي ة، ودورات وورش تدريب عملي ة، للرفع من الدراسة  وأوصت -

مهارات الذكاء العاطفي لدى العاملين، وبالأخص ذوي الخبرة القليلة. بالإضافة إلى إجراء اختبار الذكاء 
 من قِب ل قسم الموارد البشري ة. العاطفي في عملي ة الاستقطاب والتوظيف
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ر - الأخرى؛ كالذكاء الاجتماعي والذكاء الحسابي، إذ أنّ للذكاء إلى أنواع الذكاء الدراسة  لم ت ش 
 أنواع، وعلى سويّات عدّة ي مكن إقرار تشارك الذكاء على كافّة المستويات في صناعة القرار.

في قياس مدى تأثير الذكاء العاطفي  إمكانيّة توظيف التحليل النوعيالدراسة  عتمدولم ت -
 باختلف الاختصاص الإداري، وإن كان هناك فارق بين القرار الإداري والتنظيمي.

 البحث لاتوتساؤ  شكلةم   1-3

 البحث مشكلة 

 .نع القرارفي صالمشاعر والعواطف فهم جديد لتأثيرات  إلىحاجة ال تتلخ ص مُشكلة البحث في -
 .الإجراءاتو  ة في الخياراتالحقيقي  و  رغبات الناس العميقةل تمث   ةهم  عناصر مُ  بوجود خاصةً 

أساليب اتخاذ و  اتالمؤسسو  الثقافةاً إلى الاختلافات في تزايد قد يرجع جزئي  المُ الاختلاف إلى أن  بالإضافة 
أو  مشاكل هذه بوجود ر بها المشاعرة التي تؤثّ إهمال الكيفيّ  . ولكن في كثير من الأحيان يتم  القرار

 د القرارزيادة تعقير بها الناس أحداث الصراع، والتي تؤدي بدورها إلى صراعات على الطرق التي يؤط  
 .(Li, 2014) تقليل كفاءة اتخاذ القرارو
 

 البحث تساؤلات 

 ةا ضروريّ هر على القرارات فحسب، بل إنّ لا تؤثّ  المشاعرد أن ، نؤك  البحثشكلة ي لمُ وفي التصد   -
مراحل  خاذ القرارات في مختلفر بها المشاعر على ات  ق التي تؤث  رُ ح الطُ نوض  سو  .لصنع القرار أيضاا 
ذه نحاول معالجة ه ؛بموجب ذلكة. ة وغير عقلاني  ات عقلاني  ة صنع القرار، مما يكشف عن آلي  عملي  

 :التالية التساؤلاتمجموعة تناول الإشكالية من خلال 
 ة المشاعر؟تقييم عقلنيّ  يتمّ  كيف؟ و ةما هي العقلنيّ  (1)
 عدم اليقين؟ ة في ظلّ خاذ القرارات العقلنيّ ة لاتّ ضروريّ  المشاعر والعواطفهل  (2)
ز ة صنع القرار في ظل عدم اليقين، مع التميية في عمليّ ة العاطفيّ ر العقلنيّ كيف يمكن تصوّ  (3)

 بين تأثيراتها وإدراكها؟
موذج لناستتجل ى في بحث ترجمة وتعريب في نظرية الإدارة وممارستها،  ةساهمق بالمُ يتعل  أم ا بما  -

 .ةنموذج لاتخاذ القرارات العقلنيّ في ، الإدراك معاا  & يدمج المشاعرتخاذ القرارات الذي لا هجينال
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 ثالبحأهداف  1-4
  في إيجاد طبيعة ونوع علقة المشاعر في عمليّة صناعة القرار هدف البحث الرئيسييتمث ل. 
 بما يلي:التي تُمث ل هذا الهدف الرئيسي  البحثأهداف  تتمثلو 

 .، بالتصنيف المُناسبغير عقلاني ة &لمشاعر عقلاني ة لـاعتبار  الفارق فيتحديد  -أ

 المشاعر بتحديدها وتعريفها ضمن نموذج صناعة القرار.عقلاني ة إيجاد دور  -ب

 عدم اليقين ضمن نموذج صناعة القرار. في ظل   والعواطف تحديد ضرورة المشاعر -ج

 ودوره ضمن نموذج صناعة القرار.تقدير وتعريف أهمي ة الإدراك المُتمث ل بالعقل والمنطق،  -د

 القرار الذي سيكون من مُخرجات نموذج صناعة القرار. تعريف نوع -ه

 

 بحثة الأهميّ  1-5
  ؛ المُساهمة في ترجمة وتعريب الاصطلاح )عقلاني ة المشاعرةالناحية النظريّ من همي ة الأتكمن 

(Rationality of Emotions)  ثالباح على حد علم-ندرة الدراسات ة، بسبب غة العربي  (، وتقديمه لل- 
 وعدم تواجد أي دراسة حديثة تناولت العقلاني ة، ناهيك عن الاصطلاح الجامع بين المشاعر والعقلاني ة.

 .جال البحث هذامقبلي ة ضمن هذا البحث مرجِعاً مُتواضعاً للمُهتم ين في الدراسات المستفيُمكن أن يكون 

نقل نموذج هجين )مُستحدث( من نماذج صناعة القرار،  ؛ فقد تم  الناحية التطبيقيّةمن البحث أهمي ة أم ا 
ـ وتحديداً ((Herberth Simon) "هيربرت سايمون ")عن أبحاث  الأصل والذي كان قد اقتُبس في البحث

محدودة )أو مقي دة والذي يؤول إلى صناعة قرار ذو عقلاني ة  (Design) ”النمذجة أو التصميم“في مرحلة 
(Bounded Rationality DM)) ، ة ص  وخالم يكن هناك تناول تفصيلي سابق في المراجع العربية، إذ

طلاق ونقطة انفي المستقبل مرجعاً ، مما قد يكون إثراء وإغناء -على حد علم الباحث -المحلي ة منها 
 معرفي.البحثي وال من الجانب عملي ة صناعة القرار تطوير، لما هُناك من مجال للإسهام في أبحاث أخرى 
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 البحثإنجاز وإجراءات  منهجيّة 1-6
 منهجيّة البحث 

وتحليلها  ساهم في فهم المشكلةللوصول إلى استنتاجات تُ  المنهج الوصفي بتوظيفقام الباحث  -
 .اتالاختصاصطيف واسع من لـالمُقابلات المُرك زة على عي نة إجراء وقام ب؛ لتحقيق أهداف البحث

النموذج الشامل الذي يجمع بين العاطفة والإدراك في  دراسة حالات فردي ة وتطبيقها على تم  وعلى هذا 
ة على عملي   اعرالمشر بها ة التي تؤث  وأن يعمل على مساعدتنا في فهم الكيفي   د  لابُ  ؛ة صنع القرارعملي  

 .عها وإدارتهاالقرار وكيف يمكن توق  صنع 
 إجراءات إنجاز البحث 
ز تلك الخبرات بعدد السنوات ؛ أولاا  ح مُجم ل الخبرات الكل ية، وموضع ترك  لي يوض  تم  اعتماد استبيان أو 

 ونوع الاختصاص.
، ممن تنطبق عليهم مواصفات ومعايير مُ ؛ ثانياّ  تمع البحث، جتم  انتقاء عي نة من أفراد الاستبيان الأولي 

 بالإضافة إلى مُحاولة تمكين الباحث من مقابلة فرد واحد على الأقل ضمن كل اختصاص إداري.
( بأمثلة عملي ة عن حالتي اليقين وعدم اليقين التي سوف يتم تغطيتها intervieweeتزويد المُقاب ل )؛ ثالثاا 

 تطو ره وسبب اعتماده نموذجاً هجيناً.حات البحث وإجرائي ة لشرح مُصط ضمن المُقابلة، بعد أن تم  
( بأمثلة عملي ة، في سبيل المقارنة مع النموذج الهجين محل الدراسة interviewee) مُقابلمُطالبة ال ؛رابعاا 

 ( وإيجاد أوجه التطابق أو الاختلاف.intervieweeالحالي ة. مُناقشة مدى مُطابقة المثال من خبرة المُقاب ل )
 ة عملي اً.طرحه في المقابل عملي ة صنع القرار بين النموذج الهجين والمثال الذي تم  قياس سير ؛ خامساا 

 وتحليل الحالة في المثال وتطبيق المنهج الوصفي ضمن البحث.
 م تغيّرات البحث 

A.   لصانع القرار؛ )الأولي ة(الشروط الابتدائيّة  ر الم ستقل الرئيسي:تغيّ الم 

a. المرحلة الأولي ة لـلإدراك Initial stage of Cognition; (0C). 

b. المرحلة الأولي ة لـلمشاعر Initial stage of Emotions; (0E). 

B.   ؛التابع الرئيسي: عمليّة صناعة القرارر تغيّ الم 

a.  :ل  .DM New Cognition; (1C) الإدراك الجديد لمشكلة القرارالمُتغي ر التابع الأو 

b.  :المتوق عة /العاطفة الفوري ة )المباشرة(المشاعر المُتغي ر التابع الثاني (1E). 

Anticipated OR Expected Emotions / Immediate Feeling 
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 البحثنة وعيّ مجتمع  1-7
  من أصحاب القرار في مؤسساتهم ومنظ ماتهم، وسيتم تسليط  في شريحة البحثت مث ل مُجتمع

ة الضوء على حالات معي نة  ضمن خبراتهم يمكن النظر والبحث في المتغي رات محل  البحث. خاص 

مثيلها أحد أفراد ويقوم بتجتمع البحث الشركات النشطة في بيئة العمل السوري ة، يشمل مُ  :الحدود البشريّة
 .الإدارة المُتوسطة أو العُليا أو التنفيذي ة، نيابةً عن الدائرة أو الإدارة التي يختص  بها

مجموع الأشخاص أصحاب الخبرات التي لا تقل في مجموعها عن عشر  هو بحثم جتمع ال 1 -
 فيذي ةات الاستراتيجي ة/أو التنالإدار إحدى ، وتتركز خبراتهم في المجال الإداري )ضمن )أو أكثر( سنوات

أصحاب القرارات الاستراتيجي ة ذات التأثير المُباشر على أشخاص وأقسام فهم المُباشرة(، و المتوسطة و 
 التي تؤثر بشكل مُباشر على نشاط أو أداء المُنظ مة. التنفيذي ةوإم ا أصحاب القرارات  .ينآخر 

ء تتوفر فيهم مواصفات مُجتمع البحث، وسيتم انتقاشخاص الذين الأي شريحة ه عيّنة البحث 2 -
لي، ثم انتقاء عي نة من أجل المقابلات الشخصي ة عبر عي نة عشوائي ة  زة.ااستخدام استبيان أو   لمُرك 

مقابلات شخصي ة فردي ة نوعي ة وتوعوي ة في ذات الوقت؛ تستهدف الأفراد ضمن  البحثأداة  3 -
 تنفيذ منهجي ة البحث. عي نة البحث عن طريق

 مصادر البيانات 
دة مسبقاً سيتم توظيفها في البحث -  .لا يوجد مصادر بيانات مُحد 

 

 البحث داتحدّ م  حدود و  1-8
تتمثل في إجراء الدراسة ميداني اً في شركات ضمن مدينة دمشق، وعلى وجه التحديد  :الحدود المكانيّة

 ضمن شركات خدمي ة غالباً، وذات النشاط المتوسط في ظل الظروف الاقتصادية والتقل بات الحالي ة.

. فاقتصرت على البحث في ظل الوضع الراهن 2022تم إنجاز هذه الدراسة في عام  :الحدود الزمانيّة
 التي تعيشه تلك المؤسسات بكاف ة المعطيات الموجودة، وتبعات ما سبق من أزمات، ومنها جائحة كورونا.

في ظل أن  نطاق البحث حديث نسبي اً، وبحاجة لمراجع معاصرة؛ لم يتم رفد  :الم حدّدات الأكاديميّة
لى ا يفرض الاعتماد عالمكتبات المحل ية بمراجع ذات صلة مباشرة بالموضوع خلال العقد الماضي، مم
 الأبحاث المتوف رة سابقة الوجود، وعلى ما يُمكن توفيره من المصادر الإلكتروني ة.
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 القسم النظري الفصل الثاني: 

 تعاريف ومفاهيم 2-1
 (Model Conceptsمفهوم النموذج ) 2-1-1
 (Emotions or Feelingsمفهوم المشاعر ) 2-1-2
 (Rationalityمفهوم العقلاني ة ) 2-1-3
 (Rationality of Emotionsعقلاني ة المشاعر ) 2-1-4
 (Intuition) مفهوم الحدس 2-1-5

 المشاعر والعقلاني ة 2-2
 المشاعر والعواطف العملي ة 2-2-1
 (Effects of Emotionsآثار المشاعر ) 2-2-2
 (Simonنموذج ) &العقلاني ة  2-2-3
 (Typesأنواع المشاعر وعقلاني تها ) 2-2-4
 (Appraisingتقييم عقلاني ة المشاعر ) 2-2-5
 (Necessity under Uncertaintyضرورة المشاعر ) 2-2-6

 نماذج وأساليب 2-3
 (Modeling & Realityالواقع ) &عملي ة النمذجة  2-3-1
 (HSSنُظُم دعم القرار الهجين ) 2-3-2

 (DM & Uncertaintyالقرارات & عدم اليقين ) 2-4
 (Decision-Makingصناعة القرارات ) 2-4-1
 (Levels of Uncertaintyدرجات يقين صنع القرار ) 2-4-2
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 ومفاهيم تعاريف 2-1

لعديد منها ، وفي حين أن االبحثصطلحات والمفاهيم التي سيتناولها إلى بعض المُ  بداية   الإشارةتجدُر 
عظمها يحتمل أكثر من مُ   أن  ، إلا  أخرى  في وقت أو آخر عن لغةعن طريق الترجمة أو التعريب نُقل 

 ي بعضنذكر فيما يلف صناعة القرارات.علم الإدارة و/أو تلك حديثة العهد في  ةً قابل، وخاص  مُ اصطلاح 
 البحث. فهم مدخيبما بياناً  اً المُصطلحات ونسرد شرح

 (Model Concepts) مفهوم النموذج 2-1-1

  النموذج(Model)  من أجل حقل من الأسئلة  -هو توصيف لشيء ما، أو هو شكل مأخوذ- 
للبحث عن  لكي تخدم كـحامل ،ياً من بيئتها من قبل مراقبكتمثيل لفئة من الظواهر منتزعة جزئياً أو كل  

 (،Kuhne, 2005الحل والتواصل مع الأطراف الأخرى )

 ؛(2017)عبود،  لنستوضح بعض عناصر هذا المفهوم
ر ة، ...( وغالباً ما يقتصطات، صياغة رياضي  : توصيف ذهني )داخلي( أو صريح )مخط  الشكل -

 .(Abstraction)على الخطوط العريضة، وله صفة الترميز والتجريد 
 جزءاً من الواقع "قطعة". كيف نعزل هذه "القطعة" : لا يأخذ النموذج بالاعتبار إلا  فن التقطيع -

ي فقط هعن الواقع؟ وكيف نعزل القطعة "المناسبة" للدراسة؟ وكيف نربطها بالبيئة التي اقتطعت منها؟ 
 .للبحث فيها مجموعة من أسئلة

رب ضعها المعايير التي ي :ر الخيارات التي يستخدمها النموذج، مثلاً ه أو يبر  : يوج  حقل الأسئلة -
 العائلة لشراء سيارة مناسبة لعائلته.

 : "كاريكاتور"، لا يجب النظر إليه "صح" أو "خطأ" ، بل "ملائم" أو "غير ملائم".النموذج كـتمثيل -
 ال ما تريدهإيص بالإضافة إلىم به وللمحاكمة من خلاله، اقع، وللتحك  و لفهم ال النموذج هو وسيلة 

ذج الرياضية فقط، بل يمكن أن يكون أي تمثيل شبكي أو وصفي للآخرين، ولا نقصد بالنماذج هنا النما
 ناقشة والاستنتاج.عملية المُ  في خدمة

 ؛اهتُصن ف النماذج حسب أشكال عديدة أو مزيج منها، ومن أهم  : تصنيف النماذج حسب الشكل 
 الشكل اللغوي، أو الرياضي، أو المخططات، أو النماذج المخبرية.

 ة.بيعي  غوية الطصطلحات الل  التعبير عن الظاهرة المدروسة )المشكلة( بالمُ الشكل اللغوي:  -1 

 ات.تراجحعادلات أو مُ ة كـمُ شكلة على شكل رموز رياضي  الشكل الرياضي: أي صياغة المُ  -2 
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ح العلاقة الأشكال: تمثيل المشكلة على شكل مخططات أو أشكال توض  & المخططات  -3 
 راتها.بين عناصرها أو متغي  

  ويمكن استخلاص تعريف النموذج؛ هو مجموع الخطوات والمراحل المُنظمة والمنطقي ة التي لها
 .تسلسل معي ن، ويمكن رصد أثر وتأثير كل منها على المُخرجات

  من تصنيف النماذج النوع الثالث )الم خطّطات والأشكال(يعتمد البحث وسوف. 
 

 (Emotions or Feelingsمفهوم المشاعر ) 2-1-2

 ورد تعريف (Emotions.) "ة الفعل العقلي ةفي "ميريام ويبستر الواعية  (Mental) على أن ه رد 
( strong feelingبشكل شخصي  ذاتي  بصفتها شعور قوي ) يشعر بها الفردالخوف(  وأ)مثل الغضب 

ه عادةً   ، ويرافقها بعض التغي رات الجسدي ة والسلوكي ة.نحو شيء أو فعل معي ن موج 
 ( "عاطفة".Emotionفردة "المشاعر" أو يوازيها "العواطف"، وبالإفراد )في ترجمتها على مُ  فنصطلح

   أم( ا مفردةFeelings.)( "فقد عر فها "ميريام ويبسترMerriam-Webster على أن ها واحدة )
 مس(.الل)مثل تمييز الحرارة عن طريق الجسدي ة والتي تُمث ل حالات الإثارة ( sensesمن الأحاسيس )

 السياقات. بعض تعريب "الأحاسيس" أو يرادفها أيضاً "العواطف" فيونصطلح في ترجمتها على مُفردة 
  و( يتم استخدام لفظتي المشاعرEmotions) ( والعواطفFeelings على حد   سواء بشكل )

 تبادلي، وخاصة على الصعيد العملي.
 ة: المشاعر، والعواطف، والانفعالات.العربي  لات في قابِ ( لها من المُ Emotionsفإن مفردة ) -
 ة: الأحاسيس، والآراء.ها في اللغة العربي  لاتِ قابِ ( فمن مُ Feelingsأما مفردة ) -

 

في استخدام اللفظتين هو اللغة  ضمن سياق البحث الحالي وإذا ما اعتبرنا أصل التفريق -
( هي الأشمل، Emotions)مُقابلًا لـ "المشاعرمُفردة " ، فإن  ؛ نتيجة  لعمل الترجمة والتعريبالإنكليزية

 .ومستويات درجاتعلى ، ولكل منهما أنواع على تنو عها (Feelingsفي خضم ها العواطف ) والتي تضم  
، يشعر،  فيأما إذا كان الأصل هو  - ع ر  اللغة العربي ة؛ فإن لفظة المشاعر مشتقة من الفعل )ش 

  ف(.شعور(، ولفظة العواطف )عطف، يعطف، تعاط



 الفصل الثاني: القسم النظري 

13 

  اللغة  فيبديلًا عن الآخر من المصطلحين  أيب التنويه إلى أن الفارق في توظيف يتوج  و
( أو اسم هأو غير  (، سواءً مصدر )صناعيلغوي اً العربية يعود بشكل جزئي إلى سبب المكان الوظيفي )

ال الاستخداممن مثال و ؛ الجمع وأفرد مال هأو صفة أو بصيغت مع  في توظيف المصطلح ةلم  حت  المُ  م ح 
 مثيلها في حالة الترجمة:

 

ال من   اصطلحي المشاعر والعواطف استخداماتم ح 

 مشاعر جي اشة مشاعر

(Strong Feelings) 
 مشاعر وأحاسيس

(Emotions & Feelings) 

 عواطف صادقة عواطف

(True Feelings) 
 

 عاطفة الأمومة )العاطفة الغريزي ة( عاطفة

(Maternal Instinct) 
 

 ابتزاز عاطفي عاطفيّ 

(Extortion, blackmailing) 
 الذكاء العاطفي

(Emotional Intelligence) 

 الرومنسي ة يّةالعاطف

(Romanticism) 
 الحساسي ة

(Sensitivity) 

 الانفعالي ة &العاطفي ة  شائع الاستخداممصدر صناعي غير  ةالمشاعريّ 

(Emotionality) 
 

  ل إليه على حد  –لا يوجد فارق جوهري يمس توظيف واستخدام الاصطلاح  –الباحث ما توص 
ة تقتضي ر ات ضمن المصادر المتوف  ل لأي نتيجة أو فرضي  التوص   رات البحث، ولم يتم  متغي  في ذكر 

فقد عر جنا على الاشتقاق اللغوي من أجل توسيع دائرة  .ي من المصطلحيناستخدام أرق في اوجود ف
 .دراك المفردة عند إدراجهاإ

لموث قة، ا والمصادرطلحين تبعاً لذكرهما في المراجع ص من الملا ً وبناءً عليه سيتم استخدام كُ  -
اره، الباحث في إقرار رأيه أو صياغة أفكزم تسيلو . الاقتباس منها بشكل مباشر أو غير مباشر  والتي تم  
 (.المشاعر) مُفردةقتبسة عن طريق الترجمة باستخدام ة أو المُ الخاص  

 

 عن " المشاعر"توظيف مُفردة يعتمد البحث لذا س(Emotions) ( أوEmotion)  في هذا
في سبيل توحيد مُخرجات عمل الترجمة، وعلى اعتبار أن  "المشاعر" بالل غة العربية تتعد ى البحث، 

 .السياقات التي نحن بصددها
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 (Rationality) العقلاني ةمفهوم  2-1-3

 :التعريف اللّغوي 
صفات أو هو العلم ب غة: العلم وهو ضد الحُمق،، وهو في الل  العقلمُشتق من العقلاني ة مُصطلح  -

الأشياء من كمالها ونقصها. ويُقال للقو ة المُتهي ئة العلم، وهو المنع؛ لمنعه صاحبه من العُدول عن سواء 
 الناقة من الشرود. أو هو من المعقل، وهو الملجأ لالتجاء صاحبه إليه.السبيل، كما يمنع العقال 

، ز بها العاقل ويُدرك بواسطتها المُدركاتمي  أما العقل في الاصطلاح؛ هو الصفة أو الآلة التي يُ  -
لم الذي  ، النافع والضار، فالعقل لا يُسم ى به مجر د العلمالشر  الخير و وهو م ن اط التكليف، والتفريق بين 

 العلم الذي يُعمل به، والعمل بالعلم. هيعمل به صاحبه، ولا العمل بلا علم، إن ما يُسم ى ب
 أما الفلاسفة فإن هم يُطلقون العقل على قو ة الإصابة في الحكم، والعقل بالعلم والتجربة والخبرة. -
 ل العقل لتي تجع: القول بأولوي ة العقل، أي  هي الاتجاهات والمذاهب اوالعقلنيّة في الاصطلح

م في مصادر المعرفة.  المصدر الأول أو الأساس، أو المُقد 
 وهناك مصطلح آخر في اللغة العربي ة يُستخدم للإشارة إلى معنى العقلاني ة، وهو مصطلح الترشيد -

، أي اهتدى )أو الرشد في بعض الدراسات( د  ، حيث إن لفظ الترشيد في المعنى الل غوي، هو من فعل ر ش 
ام، أم ا إذا قيل: فُلان رشيد، أي أن ه صائب وحكيم، وقراره رشيد، كما أن  الرشيد هو الهادي إلى واستق

داد، أي مطابق سُن تقديره فيما قدر، والذي ينساق إلى غاياته على سبيل الس   الطريق القويم، الذي ح 
واب. أم   يد وطبقاً وعلى أساس رشا اصطلاحاً: فيُقصد به التصر ف بعقلاني ة وحكمة للعقل والحق والص 

 لما يُملي به العقل.
  ُة:ستوى الل غات الأخرى، وعلى الأخص الل غة اللاتيني  أم ا على م 

، والجذر الاشتقاقي (Rational)، ترتبط بالصفة العقلي ة (Rationalism)فكلمة العقلاني ة  -
، وهكذا يُفهم (Reason)، ومعناها العقل (Ratio)الذي تُشتق منه كلتا الكلمتين هو: الاسم اللاتيني 

اً، عموماً: الشخص الذي يؤك   (Rationalist) من كلمة العقلاني   د قدرات الإنسان العقلي ة تأكيداً خاص 
ة العقلي ة وأهمي تها.  ولديه إيمان غير عادي بقيمة العقل والمحاج 

  ُداف، لتحقيق بعض الأه لاصة: أن تكون عقلاني اً يعني التصر ف بشكل مت سق وعملي،والخ
هو سلوك يبدو في طبيعته هزيمة للذات أو لا طائل منه، وبالتالي فمن المنطقي  فالسلوك غير العقلاني  
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مة ، نقل كو رفع كومة الحجارة لبناء جدار، إذا كنت ترغب في بناء الجدار، ولكن من غير العقلاني  
 خر، ثم نقلهم مر ة أخرى إلى المكان السابق.الحجارة إلى مكان ما، ببساطة من أجل نقلهم إلى مكان آ

"أن : العقل والعقلاني ةفي كتابه ( Jon Elster)"جون إلستر"  الفيلسوف النرويجي   وكما يقول -
وجوب  من الصعب فعلًا تجن ب التفكير فيف، العقلنيّ شخص يتصرّف عندما يتصرّف لأسباب كافية"

ي، بالتفكير، وبسبب هذا الاعتقاد الذي هو في الغالب اعتقاد ضمنأن تكون لعقلاني ة الاختيار صلة قوي ة 
أكثر مما هو صريح، يكون التفكير أميل إلى تعظيم ما نود  ترقيته أو السعي له، وبسببه يُعتبر التعظيم 

.  مركزي اً للسلوك العقلاني 
 ."الأفضلالعقلنيّ، هو الذي لا يساوم بأقل من  رجل الاقتصاد": (Simon)على حد تعبير و  -
   وليس بخصائص الأهداف، وبالتالي تكون اختيارات خصائص القراراتب العقلنيّةفتختص ،

، إذا وفقط إذا كان من الممكن شرح هذه الاختيارات من خلال )راشدة ومنطقي ة وعقلاني ة( الفرد رشيدة
من الممكن شرح هذه الاختيارات من خلال بعض علاقات  كأن  و  .بعض علاقات التفضيل المُت سقة

التفضيل المُت سقة مع تعريف التفضيل المُستبان، أي إمكاني ة شرح كل اختيار باعتباره أفضل الاختيارات 
 .(2020دور العقلاني ة، ) مُقارنةً بعلاقة تفضيل مُسل م بها

 

 (Rationality of Emotions) المشاعرعقلاني ة  2-1-4

  ر المساواة واعتبا في الل غة العربي ة صطلحينلمُ ستخدام اا كانضوء ما سبق، وبناءً عليه؛ في
 لغوي اً في المعنى والوظيفة؛

 المشاعر العقلاني ة. ❷     .عقلاني ة المشاعر ❶

 إلا  أن ه للأمانة العلمي ة؛ تجدر الإشارة إلى وجه الاختلاف في استخدام الاصطلاحين خارج نطاق البحث:

"عقلاني ة المشاعر" هو إشارة إلى باب من أبواب تصنيف المشاعر، إذ يتم النظر في المشاعر  - ❶
 وأنواعها على مستوى أو درجة عقلاني تها )وهو موضع البحث الحالي(.

"المشاعر العقلاني ة" تُشير ضمني اً إلى وجود صنف آخر رديف وموازي ومُستخدم، وفي ذات  - ❷
 الوقت مضاد، وهو "المشاعر غير العقلاني ة"، وفي البحث الحالي، لن يتواجد هكذا وجه مقارنة.

  ُ؛، ويكون الشغل الل غوي كالتاليصطلحين في اللغة الإنكليزية متساويين تماماً أم ا الم 
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وإنما يكمن ، -Emotions’ Rationality = Rationality of Emotions- عقلاني ة المشاعر ❶
، أو تم إتباع ةالاختلاف في تبعي ة الصفة للاسم )باللغة الإنكليزي ة(، إذا ما أتبع مفردة المشاعر بالعقلاني  

 العقلاني ة بالمشاعر.

 صفة واسم من دون تحديد أي تفصيل.هي ف، -Rational Emotions-عقلاني ة المشاعر الأم ا  ❷
وكما سبق الذكر مباشرةً، هناك مُصطلح موازي ومضاد في الوقت ذاته "المشاعر غير العقلاني ة" 

(Irrational Emotions) ًضمن خضم  البحث الحالي لن يتواجد هكذا وجه مقارنة، وأيضا. 

 ل اللغوي  في البحث الأص لورود التركيب" عقلاني ة المشاعرالاصطلاح "يعتمد البحث لذا س
ة الاستخدام( في Rationality of Emotions)بالشكل  ، لأجل الالتزام بالمصطلح الأقرب للصح 

 والمُستخدم في البحث الأصل.

 على وجه آخر، فسيتم الحفاظ على ما ورد الاصطلح عليه. صادرإلّا في حال الورود في أحد الم

 

 (Intuition) مفهوم الحدس 2-1-5

  الحُكم الشخصي على علاقة كبيرة بالتدريب والخبرات، فالخبرات تُساعد الأشخاص على إن
 معرفة الطُرُق التي يمارسون فيها الحكم الشخصي.

  ويرتبط استخدام الحُكم الشخصي بالحدس، الذي بدوره له قواعده في الاستخدام، فمن خلال
الة أثناء عملي ة ات خاذ القر توفير الخبرة الجيدة والبيئة المُلائمة يُمكن استخدام   ارات.الحدس بطريقة فع 

 ( ه الكثير من الكُت اب أمثال ( March 1963و Cyretو Libdlomو Braybrookeوتوج 
إلى التركيز على الأوجه العقلاني ة والرشيدة في ات خاذ القرارات وعدم الاهتمام كثيراً بالحدس، وبعضهم 

الذي أخذ بعين الاعتبار الحدس  (Simon, 1987الإبداعية؛ أمثال )أشار إلى ضرورة استخدام الأوجه 
والأوجه غير المنطقية في صنع القرار، وأن ه حتى يتم الخروج عن النطاق المألوف )التقليدي( يجب 

 مراعاة الحدس وعدم حصر القرارات ضمن الحدود العقلاني ة الرشيدة.

 ( ورغم ما أشار إليهSimonإلا  أن  بعض النظ ،) ري ات الإدراكي ة لم تتفق مع هذه النظرة، فعلى
أشار إلى أن  المُدراء يعملون في ظل مصادر محدودة، وبالتالي فإن ( Drucker, 1982سبيل المثال )

 رسمي ة الإدارة ووظائفها تكون عائق أمام استخدام الحدس.
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  على الخبرة أو إن الحدس من الجانب الفلسفي يعني نموذج من المعلومات والإدراك القائم
السبب، وهو يعتمد على تطوير نوعي ة التفكير، والحدس كمفهوم يُستمد من مصدرين، هما: وضوح الفكرة 

لحدس هو القدرة االمُقترحة بحيث لا تحتاج إلى إثبات، والاعتقاد بأن  الحقيقة تفوق قو ة التفكير، أي أن 
 .ت إضافي ةعلى تحديد ما هو صحيح دون الحاجة إلى إثبات أو معلوما

 ( ح الفيلسوف الفرنسي ح أهمي ة استخدام Henri Bergson, 1859-1941وقد وض  ( وض 
بحيث أن  مُت خذ القرار لا يحتاج إلى دراسة ثر من استخدام العقل؛ باعتباره موهبة خالصة. كالحدس أ

وائية الحدس تكون عشلا يعني أن القرارات باستخدام البدائل والاختيار منها، أو دراسة المواقف، ولكن 
 .أو غير رشيدة؛ لأن الحدي أساساً مبني على الخبرات

  تبي ن أن غالبية القرارات التي تُصنع من قِب ل المُدراء تعتمد على الحدس أكثر  آخروفي بحث
من المُدراء يستخدمون الحدس في قراراتهم،  %80، وتبي ن أن  (الرشيدالعقلاني  )من استخدام التحليل 

 د ذلك إلى البيئة وأقدمي ة المُدراء وخبراتهم التي تسمح لهم بذلك.وقد يعو 

  م؛ فقد تعددت وُجهات النظر من العديد من الكُت اب حول استخدام الحدس وبناءً على ما تقد 
لتوازن النهج السليم لات خاذ القرارات هو خلق اوالحكم الشخصي أو استخدام الأساليب الرشيدة، ولكن يبقى 

 .(2006العزاوي، ) والمنطق بين الشعور

  ومما سبق، بالإضافة إلى توظيف المُفردة في البحث؛ فإن  الحدس: هو كتلة الخبرات المُتراكمة
 والمعارف السابقة التي توف ر تقييماً لموقف صاحبها بقدر ما تتطابق ومُعطيات والاحتمالات المطروحة.

 

 عقلنيّةال & مشاعرال 2-2

 العملي ةوالعواطف  المشاعر 2-2-1
  (2004بانر، ) والتجربةالعواطف تضافر 

، (Feeling, Mood, Emotionإن العلاقة بين الحالة الداخلية )الشعور، المزاج أو العاطفة / -
زء من قائمة؛ فإن  وضعي ة الجسم تُشك ل جالمعالجة الداخلية )استراتيجي ات التفكير( والسلوك الخارجي 

السلوك الخارجي، في أي وقت من الأوقات، تعكس وضعي ة الجسم الحالة النفسي ة، ومن المُعتاد أن 
تعكس وضعي ة معي نة عاطفة ما، وتختلف وضعي ة الجسم اختلافاً تام اً عن تلك التي تصاحب عاطفة 

 في وضعي ة الجسم يمكن أن تغي ر الحالة.أخرى. وبالتالي، حت ى التغي رات الصغيرة 
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( feelings( والأحاسيس )behaviourإن الشعور بالغضب مثلاً مؤل ف من مزيج من السلوك ) -
العاطفة (. بعبارة أخرى، تُشك ل beliefs( والمُعتقدات ) ,explanationsillustrationsوالتفسيرات )

ر ذلكالتجربة بحد  ذاتهاليست على الرغم من أن ها  جزءً من التجربة وجهة النظر  تغييراً في ؛. وقد يُفس 
 تختلف العاطفة عن المظاهر الأخرى للتجربة، ولكن مرتبطة بها.فيمكن أن يؤدي إلى تغيير عاطفي. 

تختلف  ومع ذلك فإن ها إنّ العاطفة )الانفعال( م تّصلة بشكل مباشر بالسلوكالفوارق؛  ومن تلك -
جي الذي نُصن فه بالغضب قد لا يتوافق مع انفعال "الغضب". على غرار المراقبين، عنه. إن  السلوك الخار 

اية ما إذا كان حق اً غاضباً أم لا. في النه لا أحد إلا  الشخص نفسه يعلمقد نقول "تبدو غاضباً" ومع ذلك 
 .نفسه الفردلا أحد آخر يمكنه معرفة ما بداخل 

ومع ذلك  (feelings) شر بالأحاسيس الجسديّةم رتبطة بشكل مبا (emotion) إن العاطفة -
تختلف عنها؛ من الناحية الجسدي ة يمكنك وصف غضبك الشديد بالتفصيل. فقد يُعب ر عنه بتوت ر المعدة 
وتفت ح الرئتين، فتشك ل جميع هذه الأحاسيس القاعدة الفيزيولوجي ة للعاطفة. عادةً، نقول "أنا غاضب" بدلًا 

ريقة حاسيس جسدي ة مماثلة ويُصن فها بطر شخص آخر أتبمن "أنا أشعر بتوتر في معدتي". ولكن قد يخ
 إلى استنتاج مُختلف. لتوص  مُ مُختلفة 

تلف عنها؛ ، ومع ذلك فإن ها تخإنّ العاطفة مرتبطة بشكل مباشر بتفسيرك أو "تصنيفك" لتجربتك -
ر المعدة علامة الخوف من الفشل لدى شخص ما، وقد يعتبره آخر ضرباً من الإثارة، فيما فقد يكون توت  

 .العاطفة تفسير وفي الوقت عينه إحساس جسديعتبره آخر علامة غضب. وعليه إن  قد ي
تُسم ى العواطف والمشاعر والحالات المزاجي ة بالحالات الداخلي ة، يختلف هذا الإحساس الجسدي  -

 عن التفكير والسلوك.
. (Experience) تُشك ل الحالة الداخلي ة وسلوك معي ن وعلامة ما، جميعاً ما نسم يه بالتجربةو  -

 فيمكن مقارنة هذه العناصر الثلاث بأجزاء ذري ة مؤلِ فة معاً جزيئة التجربة.
 كيف ت ميّز بين عاطفة (emotion) وإحساس (feeling) جأو مزا (mood)؟ 

: الغضب، الخوف، الفرح، الوحدة، الحزن، الألم، العواطفـنُصن ف الأشكال الممكن تمييزها ب -
الجُرأة... وجميع الأشكال المُختلفة. إلا  أن نا لا نشعر دائماً بعاطفة قوي ة كهذه. ومع ذلك؛ نختبر عاطفة 

دة. بالتالي قد نشعر بالمسؤولي ة أو بالاسترخاء أو بالقو ة... الخ. إن    شاعرمأو مزاج في أوقات مُتعد 
 .الحالات م تّصلة بهذه المشاعر. العواطف، ولكن ها أضعف وأقل تحديداً من كهذه موجودة
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 وفي تصنيف المشاعر، يوجد تعدد أيضاً وتصنيفات للعواطف ضمنها؛ -
 

 (Stein, 2009) المشاعر والعواطف تصنيفات في
 Emotions الخجل الخوف الغضب الحزن  السعادة 

العواطف 
)المتأج جة(

 

 موجوع مذعور يتمي ز غضباً  مكتئب منتهى السعادة

F
ee

li
n

g
s 

 نادم جداً  مروع غاضب مكروب مُتحم س
 مشو ه السمعة مُتصل ب هائج حزين مُبتهج
 موسوم بالعار خائف مُترق ب يائس مسرور

العواطف )المُعتدلة(
 

 مُهين مرعوب م ضطرب مُتأل م ف رِح
 مُخزي  يشعر بالتهديد نزق  نكد مُنتشي
 ملوم لا يشعر بالأمان مُدافع ضائع مرح

 مُذنب مُرتقب شر اً  مُحتد خائب الأمل مُستمتع

العواطف )الباردة(
د قلق مغموم مرتاح   مُحرج مُهد 

ر غير سعيد مُتعايش  خجول حذر مُتكد 
 سخيف غير مُتأك د مغيظ م ضطرب راض  
س غير راض   مُقتنع  آسف قلق مُتحس 

 

إن  الحالة عبارة عن تجربة داخلي ة موجودة بغموض بعيداً عن الأنظار. على الرغم من أن ها  -
 ، تستطيع التأثير بقو ة على تقدير الفرد لذاته، إلا  أن ها يمكن أن تبدو محي رة وقد لا تُدرك ذلك وقتئذ 

 دائماً في الذهن. العواطفبالمقارنة، تتدفق 
تناداً للاستنتاج د اسنجد رابطاً بين العاطفة والقرار المرتبط بها؛ فالحالة النفسي ة تتحد   كما أن نا -

 الذي يستخلصه المرء حول موقف مُعي ن )كمن يشعر بالسعادة بعد مقابلة عمل ناجحة(.
لة الأن نا غالباً لا نختبر ح ؟لماذا لا يمكننا دائماً أن نُمي ز حالة في السلوكوإجابةً على سؤال  -

ن يكون أكالحالة الأساسي ة التي نشعر بها قد تؤثر على حالات أخرى وسلوك آخر. ف ؛نفسي ة محض
ر على للسلوك المؤث  ( physiologically)مفعول الحالات النفسي ة الغالبة أقوى من العملي ة "الطبيعي ة" 

 .(فنا"غير لائق" إظهار عواط تعل منا أن ه)بوعي  العواطفالنفسي ة و الحالة خيار إخفاء هناك و  ،العواطف
  (2004بانر، ) في تجربتنا العواطفتمازج 

امل مع مهم ة للتع نقطة انطلاقوالأفكار والسلوك والسياق  ترابط العواطف والأحاسيسيُشك ل  -
. وقد ثبت أن ه لم يعد من الممكن الدفاع عن الفصل الديكارتي القديم بين العقل والجسد. وبالتالي العواطف
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 ءإن  أي انفعال مثل الغضب؛ يتأل ف من مزيج من الأنماط الداخلي ة والخارجي ة. فقد بدأ العديد من العلما
 باستخدام عبارة "عقل الجسد" للاعتراف بهذا المفهوم.

باب  &من بابين واسعين: باب الجسد  يمكن النفاذ إلى أي حالة نفسي ةن ه أ ويمكن استنتاج -
 ."الطريقان الأساسي ان إلى الحالة النفسي ة"الجسد والعقل العقل. يُسم ي مايكل هول: 

 

 (Effects of Emotionsآثار المشاعر ) 2-2-2

 (Li, 2014) على صنع القرار مباشراً  تأثيراً أن تؤث ر  يمكن للمشاعر (Slovic et al. (2002) , AHT; 

affect heuristic theory) منها  لا ً هو أن كُ  ات التي تناولت المشاعر،أحد الجوانب المشتركة بين النظري  و ؛
 ؛إلا  أن   ،كجزء من الحدس المشاعريتضمن 

للعاطفة على  (functional effects) ةيضع المزيد من التركيز على الآثار الوظيفي  بعضها  -
 .جزء من المنطقـصنع القرار، ومحاولات التأثير ك

باعتبارها  المشاعرإلى وضع  –(functional) من منظور وظيفي  –ات ويميل بعض تلك النظري   -
 .ة في صنع القرارل عقلنيّ تشكّ 

 القرار.نع ة صمن عقلاني   بالضرورة جزءاً  المشاعرفيما إذا كانت  ولكن سيبقى التساؤل مطروحاً؛ -
 ؛ورغم دعم هذه الفكرة بالأدلة التجريبية، لا يزال من غير الواضح كيف ينشأ هذا الاستنتاج -

قته يحتاج إلى إدماج علاكيف  ؛غير واضحلصنع القرار  النموذج العقلاني   بأن   البعض وهكذا يجادل
 (Kahneman (2003), intuitive theory. )عدم اليقين ة السابقة لصنع القرار في ظل  مع النماذج العقلاني  

   ةولحل هذه المشاكل من الناحية المفاهيمي (conceptually) ، إطاراً سنطرح (framework) 
 :ةمن الإدراك والعاطف لا ً يشمل كُ ة للعملي   هجيناا  نموذجاا  وهو ؛صنع القرارفي ة المشاعر لعقلاني  
 ؛ةة والعاطفي  ر الحالة المعرفي  ق بين تغي  فر  نُ س -

 خاذ القرار.عن مهام ات   الناتجة (1E ,1C) أو الجديدة ةالحالة الحالي   مقابل (0E ,0C)ة الأولي  الحالة 
ين ق بل تفر  ل نقطة تحو  شك  القرار يُ صناعة ة مهم  في  )أو الشك( نيعدم اليق نرى أن  سو  -

 المحدود التحليل العقلاني   مقابل (intuition) الحدسخاذ القرار: تين مختلفتين في ات  استراتيجي  
(bounded rational analysis). 

 ر عدم اليقين.تصو  عندما يُ  (1C) تكوين إدراك جديدفي الهام لمشاعر لأثر انولي قيمة وف سو  -
 .ينعدم اليق نمحالة صانع القرار يواجه منه عندما  لا مفر   ل العاطفة أمر  نقترح أن تدخ  سو  -
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 وبالمقارنة مع نماذج صنع القرار السابقة affect heuristic theory) & (intuitive theory)(AHT;  ،
 ؛سهم فينموذج الهجين الذي نقترحه يُ ال فإن  

 ،بين الإدراك والعاطفة في نموذج لصنع القرارالجمع  ؛أولاا 
 بين تأثيرات اليقين وعدم اليقين، التفريق  ؛وثانياا 
بارزة ة( قلاني  ة على أسس عة المبني  العقلاني  ة صنع القرار ة )في عملي  جعل التأثيرات العاطفي   ؛وأخيراا 

 الفصل الثالث(نزيد من هذا النموذج في ) (.Li, 2014) للتعامل مع عدم اليقين وسيلةً 
 

 (Simon) ونموذج & العقلاني ة 2-2-3

بالرشد، ولكن نُفضل استخدام مصطلح عقلاني، فهو  (Rationality)يُترجم البعض مصطلح  -
 قرار.ة صناعة الخذ القرار يقوم بنشاط ذهني خلال عملي  ت  مُ  وإلى أن   ،أقرب إلى المفهوم الاقتصادي

ة عند وقوع الترجمة من النص الأصلي.يعتمد البحث لذا س " و "العقلاني ة"، وخاص  ي "العقلاني   اصطلاح 
البحث عن تعظيم المكاسب أو تحقيق أكبر قدر ممكن من  (Rationality)ة يُقصد بالعقلاني  و  -

 Homo( )هالتوج   اقتصادي  )المنافع، باعتبار أن الإنسان كـصانع للقرار يتبع منطقاً وسلوكاً 

Economicus)  ثلية ة نماذج الأمخذ قراره وفق تقديرات الربح والخسارة، وهذا ما تقوم به غالبي  ، يت
[Optimization ]  (2017عبود، ) فات التي تعتمد الأدوات الرياضية بشكل مكث  في بحوث العملي. 

 (2006الصيرفي، ) القرار صناعة نماذجمن تصنيفات  

((: هذا النموذج يقوم على Rationality Model) العقلاني   أوالنموذج الرشيد  أو) نموذج الرشد (1)
ات الذي يتحر ى الدق ة في الحصول على المعلوم (الرشيديالعقلاني  )أو فكرة سلوك الإنسان الاقتصادي 

 وتشخيص المشكلات وحصر الحلول وتقييم الاحتمالات ثم اختيار أكثرها عقلاني ة.

 ( "وقد صن ف "ماكس ويبرMax Weber هذه الأفعال من حيث درجة )  إلى أنواع، هي:تها عقلاني 

؛ والتي تكون فيها العاطفة والمشاعر هي التي توج ه سلوك الفرد، واعتبرها "ويبر" أفعال عاطفي ة 1- 
 مُناقضة لأحكام العقل.

 ؛ وهي الأفعال التي تحكمها العادات والأفكار السائدة في المجتمع ولا يحكمها العقل.أفعال تقليدي ة 2- 

؛ وهي الأفعال التي تخضع للتحليل العلمي والمنطقي، وقد مي ز "ماكس ويبر" رشيدةعقلاني ة أفعال  3- 
(Max Weber:بين نوعين أساسي ين لتحديد الرشد في هذه الأفعال، وهي ) 
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؛ وبموجبها يكون الهدف من الفعل هو الفعل نفسي، أي مع الأخذ بنظر الاعتبار قيّمةعقلنيّة أ. أفعال 
 ب ر عن درجة الرشد في التصر ف.توافر قيم مُعي نة تُع

؛ حيث تكون هذه الأفعال رشيدة في ضوء الخُطوات المُت بعة (instrumental) وسيليّةعقلنيّة ب. أفعال 
 في التنفيذ، أي أن ها رشيدة لكونها استخدمت وسائل عقلاني ة مُتتابعة في سبيل الوصول إلى الهدف.

  بنتيجة القرار بالدرجة الرئيسي ة )أي بمعنى (الرشد العقلاني ة )أوأما سايمون فقد ربط مفهوم 
ولكن ه في جانب آخر اعتبر وسائل الوصول  ،((Max Weberالذي طرحه ماكس ويبر ) قي مةالعقلاني ة ال

إلى القرار بمثابة عوامل مُساعدة. وقد أثرى سايمون الأفكار التي وردت في النظري ة التي جاء بها ماكس 
 ، وهي كما يلي:)للعقلاني ة( ( حيث أضاف مفاهيم جديدة للرشدالقيميالرشد ويبر بخصوص )

والذي يهدف إلى تحقيق حالة مُطلقة، كالذي تسعى إليه مُتجر د( -Objective) ؛شد الموضوعيالرُ  1-
 العلوم التطبيقي ة ضمن مدرسة الاقتصاد التقليدي ة.

( -Subjective) ؛شد الذاتيالرُ  2- ة ويناسب العلوم الاجتماعي ة والإنساني ة وهو الأكثر واقعي  شخصي 
الرشد بتحقق  ، حيث يتحققالفاعلي ةا العلوم الإداري ة، وهو ما ينطبق على مفهوم هذات البعد التطبيقي ومن

الحد الأقصى من الأهداف التي تحدث ذاتي اً من قبل صانع القرار في المُنظ مة، ولأن  سايمون وصف 
 لقرار الرشيداحول التمييز بين  لصناعة القرار، فإن  مفهومه للرشد الذاتي انصب  المُنظ مة بأن ها نُظُم 

م القرار غير الرشيدو   .التنظيمي في الفكر الرشد الذاتي وجعله بديلا عن الرشد الموضوعيّ مفهوم ، وقد 
د الأبعاد والمعنى تنبع هذه و ويرتبط بالجهة التي تعتمده في المجال المعني،  ،مفهوم الرشد غير مُحد 

دي ة الآراء التي يطرحها الباحثون حول تحديد هذا المفهوم.  الاختلافات من تعد 

عايش مع تيللعمل  عقلاني  : يعتمد هذا النموذج على فكرة المُنظ مة كـنظام الاكتشاف الذاتي نموذج (2)
 قرار.عند صنع الفكرة المُنظ مة كـنظام اجتماعي، بحيث تُراعى فيها الرغبات والعواطف الإنساني ة 

: يعتمد هذا النموذج على البرامج والسياسات والاعتمادات السارية كـقاعدة، النموذج التراكميّ الم تدرّج (3)
 .ثم تجري بعض التعديلات على أساس القبول بمشروعي ة البرامج والسياسات السابقة

 واقعي ة.والتقليل من الجوانب غير الويتمي ز هذا النموذج بتخفيض الصراعات والمحافظة على الاستقرار 

تتعلق  قرارات جوهريّة: وفقاً لهذا النموذج يتم تقسيم القرارات إلى: أ. النموذج المسحيّ الم ختلط (4)
بالسياسات وتتطل ب تركيز انتباهنا إلى تأثير البدائل المُختلفة في الأجل الطويل على أهداف كل من 
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تُستخدم مُعظم الوقت للتجهيز للقرارات الجوهري ة ثم  زئيّة تدريجيّةقرارات جالمُنظ مة والمجتمع. ب. 
 إليها. لالتوص  لتشغيلها وتطبيقها بعد 

 نظرة العام ة.البيُساعد في التغل ب على التشو هات التدريجي ة فالرشد، .1المُتدر ج و.3 ينالنموذجبين ويجمع 

 

 (2017عبود، ) (Bounded Rationality)ة المحدودة مبدأ العقلنيّ  

 اثنين ينتحقق شرط   ي ةتفترض العقلان: 

يصعب توف ر المعلومة الكاملة بسبب عوامل عديدة أهم ها الوقت، والتعتيم إذ ر المعلومة الكاملة: توف   -1
في مصداقي تها؛ مثلًا: عدم القدرة على حصر جميع البدائل، أو حصر تأثير  الشكوالتشويه وعدم الدق ة و

 منظومة قيم مُت خذ القرار، أو الحصول على المعلومة الصحيحة... إلخ.

 كذلك هناك صعوبات بالغة في تحقيق شرط التقدير الأمثل للبديلالتقدير الأمثل للبديل الأفضل:  -2
( لمُت خذ Cognitive Limitations) )أو المعرفي ة( القدرة الإدراكيّةالأفضل، ومن أهم هذه الصعوبات 
علومات م شكلة التي يُواجِهُها ضمن الوقت المُتاح لمُعالجة ذهني ة لكم  القرار على استيعاب كامل حالة المُ 

 لمشكلة.ا هائل، أو صعوبات مُتعل قة بمنظومته الثقافي ة والمعرفي ة، لأن ها قد تحول دون رؤية كامل عناصر

قة بطبيعة ة المتعل  ق هذه الشروط، بالإضافة للعديد من الصعوبات العملي  نظراً لصعوبة تحق  ف -
 ,Simon" )ة المحدودةالعقلنيّ " مفهوم "(Herbert Simon)مة، طرح "هيربرت سيمون المشكلة والمنظ  

؛ ةالأمثل، بل عن حلول مقبولالتي تعني أنّ عمليّة صناعة القرار لا تبحث بالضرورة عن الحل ( 1957
، بالإضافة إلى خضوع مُت خذ القرار لقيود أطراف أخرى لديها بمعنى أن فحص كل البدائل غير واقعي  

منظومات قيم وأحكام مُختلفة عن منظومته، مثل المُستشارين أو الجهات الرقابي ة، وبالتالي قد لا يختار 
بالتخفيف  ، ويتم ذلكب للظروف الراهنة للمُشكلة المطروحةالبديل المُناسبالضرورة البديل الأمثل، بل 

وامل نفسي ة عمن القيود الموضوعي ة )الرياضي ة( المفروضة شيئاً فشيئاً. ويمكن القول إن ها تأخذ بالاعتبار 
ر مُت خذ القرار، وكيفي ة وإدراكي ة ة تفضيلاته ونزعته نحو الحل الأ تصو  مع مثل لمُشكلته ومُعالجته لها وشد 

 الاعتراف بصعوبة الأخذ بالاعتبار لهذه العوامل.
  منها ما يستند فالتي تعتمدها،  ةمستويات العقلنيّ بطبيعة الحال، تتباين نماذج القرارات حسب

وراً بنماذج مر  ،، أو حسب الظروفنماذج اعتباطيّة)رياضي ة أمثلي ة(، وتنتهي بـ العقلنيّة الم طلقةإلى 
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 الحديث عن نموذج "حال المسائل العامبكيفي ة استثمار هذا المبدأ  وسنستعرض؛ العقلنيّة المحدودة
(General Problem Solver والذي اقترحه سيمون ")  ًأيضا. 

 

 (2017عبود، ) GPS; General Problem Solverنموذج حال المسائل العام  
  أتى هذا النموذج كـنتيجة للأبحاث والتجارب التي( قام بها العالمانAllan Newelle )
، ولخ صت كثيراً من النقاشات 1972( عام Carnegie-Mellou( من جامعة )Herberth Simonو)

شكلات هو نشاط مركزي للذهن التي كانت سائدة في السابق؛ إذ أثبت هذان العالمان أن حل  المُ 
، ، والحل   الإنساني  وبأن  الإنسان يسعى إلى حل  مُشكلاته بالتجريب وبشكل قفزات صغيرة بين كل حل 

لى حل مقبول الإنسان يسعى إثبتا الفكرة التي بدأت بالظهور في بداية الخمسينات بأن أالذي يليه. كما 
الأمثل الذي كانت تتبن اه  الحل   ، إذ أن  أمثل (، وليس بالضرورة إلى حلّ Satisfyingأو حل م قنع )

(، وإن وُجد فقد Operations Researchات )( في بحوث العملي  Optimizationنماذج الأمثلي ة )
 يكون من الصعب تطبيقه.

ات ونماذج في بحوث العملي  كما هو المُعتاد  ي التقليديلا تتم هذه المراحل بالشكل الخط  لكن قد  -
خذ القرار ضمن لـمُت   السلوكيّة العقلنيّةو تعقيد الواقعتجريبي يأخذ بالاعتبار البحث إن  الالأمثلة، بل 

ترضة في ات خاذ القرارات التي تستند على آليات مُف النظريّة السلوكيّةبعض القيود، وهذا ما قاد إلى طرح 
 (.Simon et al., 1957) لعمل الذهن

  طرح و)Simon(  ة المحدودة العقلنيّ ضمن إطار)Bounded Rationality(  نموذجه
 (.GPS: General Problem Solverتحت اسم "حال  المسألة العام" )المعروف 

مرحلة [ 2]مرحلة جمع المعلومات، [ 1]ة عمل النموذج في ثلثة مراحل رئيسية: ص آليّ تتلخّ  -
 .اريمرحلة الاخت[ 3]النمذجة وصياغة المشكلة، 

[ ومدى قناعة مُت خذ القرار 2[ الأهداف الموضوعة، ]1]ر هذه المراحل بشكل لولبي حسب تتكر  و  -
ل إليه في نهاية كل حلقة ) [ يتم تعديل الأهداف 3(، ولا يُستغرب أن ]iterationبالحل الذي توص 

 التوضيح في الشكل التالي: كما ؛خلال عملي ة البحث عن الحل
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 القرار( لحل م شكلت Simonنموذج )

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

ت ع كائن إنساني يتمبصفته ( طرحهُ في هذا النموذج هو دمج مُت خذ القرار Simonما يُحاول ) -
، ولكن الأهم من ذلك هو أن ه محكوم أيضاً بمجموعة من المُحاكمة السليمةو  العقلاني ةبقدر  كاف  من 

نا يدخل ، وبالتالي يستحيل تجاهلها. ومن هبيئة داخليّة خاصّة بهوالقيم والعادات التي تُشك ل  المشاعر
 وأحكامه [3]ومعلوماته  [2]مُحاكمته  [1]القرار أن النموذج إطار تعريفنا للمنظومة، حيث يرى مُت خذ 

م الحالة أو تغي ر المعلومات.بر تتطو   م مرحلة ات خاذ القرار، وقد تتغي ر المُحاكمة الموضوعي ة مع تقد   تقد 
ع، وهذا "الحقيقة العاطفي ة" للواق & الموضوعيّة العقلنيّة"الآلي ة "نلاحظ الفرق الشاسع بين كذا  -

 يها.ف ر حسب معطيات وبيئة تتواجدة البحث عن الحل تتطو  قوله بأن آلي   (Simon)ما يحاول نموذج 

 الحالي مجال التركيز مرحلة يعتمد البحث لذا س"(Design"النمذجة ) ( من نموذجSimon ،)
؛  (.(GPS; General Problem Solverنموذج حال المسائل العام )أو ) في ما بين المرحلتين أي 

("Intelligence "البحث عن المعلومات ) و(" مرحلةChoiceالاختيار" تبعاً لتفضيلات ) .مُت خذ القرار 

 

 قرارات مُت خذة

ر للحقيقة  الأهداف والغايات تمثيل مصو 

Intelligence البحث عن المعلومات 

Design النمذجة 

Choice الاختيار 
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 (Types) وعقلاني تها أنواع المشاعر 2-2-4

 (Li, 2014)  المزاجإن (mood )العاطفة المحسوسةو (felt emotion )من  على الفور
 (Forgas, 1995) ؛الأساسيتين للمشاعرالبنيتين 

 النوع الأو( 0لE)  سبقة النشاط، غير في الأساس شكلًا من أشكال المشاعر المُ  لشك  يُ المزاج
، حيث ةمتبقي   ةحالة عاطفي  بأنه  يمكن تعريفه رتبط في البداية بحدث القرار في تلك اللحظة بالذات.مُ 
لة له لا صِ  هتقييمه. وبما أن   أثارها الحدث السابق الذي تم   ،ة طويلة الأمدل المزاج تجربة عاطفي  شك  يُ 

 ;Forgas, 1995; Isen, 1993) .1الفعّالةالعقلاني ة لا يمكن إدماج المزاج في بحدث صنع القرار نفسه، 

Schwarz & Clore, 2003) 
من  رياً ضرو  ليس جزءاً طة السابقة، فإنه المنش   المشاعرالمزاج هو أثر متبقي من  لأن   ونظراً  -
 .₂الإجرائي ة ةمن العقلنيّ حتى  ل جزءاا شكّ لا ي  ذلك ك. و ة صنع القرارعملي  

ناً لة، وليس مكو  عادة ما تكون معط   ،ةة غير نظامي  ة خارجي  التأثير قو  يُع د  لا يزالولهذا السبب  -
 (Isen, 1993:58. )نات الأداء البشري تكاملًا أساسياً من مكو  مُ 
 النوع الثان( 1يE) من المشاعر ( والعواطفemotion) وأحاسيس ) فهو في شكل مشاعر

feelings) ذات خبرة وقت اتخاذ القرار. 
( immediate emotions) ةعواطف فوريّ  ① إلى (emotions) تصنيف هذه المشاعرتم   -

 .(anticipated or predicted emotions) عةمشاعر متوقّ ② و)شهدها وقت اتخاذ القرار(، 
(Loewenstein, & Lerner, 2003) 

لحدث ما، مثل الأسف،  ونتائج اعتبارها عواقبعلى عة متوق  ( emotions) المشاعروهذه  -
 حتملة أو الخسارة.صل بالمكاسب المُ والمفاجأة، والسعادة، والحزن فيما يت  

لا يتجزأ  نصراً عمباشرة بحدث اتخاذ القرارات، وبالتالي فهي تشكل ( عةالمتوق   المشاعر)صل تت  و  -
 .₂الإجرائي ة ةالعقلنيّ الرشيدة من حيث  خاذ القراراتة اتّ عمليّ من 

 

 (Appraising) المشاعر تقييم عقلاني ة 2-2-5

 (Li, 2014)  لعب دوراا العاطفة ت هل؛ هو ة المشاعرعقلاني  ق بفيما يتعل   السؤال الرئيسييكمن و
 ؟القرارقاا في صنع مساعداا أو معوّ 
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الة م  هيئة ع   ة، فيباستخدام عواطفهم بعقلاني  بون طال  في صناعة الخدمات مُ موظ   أن  سابقاً  شرنُ و  -
 لفاعل.والتي قد لا يشعر بها ا اا المرغوبة تنظيميّ  المشاعرة، من خلال التعبير )والسيطرة على( عاطفي  

(Hochschild, 1983) 
، وبالتالي بالمنظمات ة يضر  باحثون على أن الإفراط في التعبير عن المشاعر الشخصي   ويصر   -

 (Martin, Knopoff, Beckman, 1998) وا بضبط النفس.ن على الموظفين أن يتحل  يتعي  
مدى انتشار  ((Kahneman, 2003) & (Slovic et al., 2002) ) ات أخرى د نظريوعلى نحو مماثل، تؤك   -
 التنظيمي   تيجي  اع القرار الاستران  ون أن صُ ون التقليدي  في حين يعتقد العقلاني   ؛ة القرارات السريعةوأهمي  

الاختيار من تمد سيُ ، فلابد أن رة للخيارات المختلفةمتطو   تيستندون في قراراتهم إلى حسابات وتحليلا
ة، أو وي  رف، أو الهعات مدروسة بعناية بشأن العواقب المستقبلية، وليس من إملاءات العادة، أو العُ توق  

 (March, 2006:203) الحدس، أو المشاعر.
عية الطبي بالحالةأساس ما يلزمه ، والذي من دور العاطفة في صنع القرارحول ا يدور كل هذ -

 (Howard & Korver, 2008. )ةمعايير يمكن تطبيقها لتقييم العقلنيّ معرفة 
  ة؛عقلاني  لل فاعلينكان البشر ما إذا  ةوالسلوكي   ةالاقتصادي  أصحاب النظري ات ناقش كل من فقد 

يث تعني ، حةخاذ القرارات بطريقة عقلاني  عتاد أن يفشل الناس بانتظام في ات  من المُ أنه  رأواو  -
 (Kahneman & Tversky, 1979*. )لمنافعامن خلال حساب  السعي لتحقيق أقصى فائدة ةالعقلنيّ 

 ةلقيود المعرفي  ااسخة والرضا وغير ذلك من ة الر  المقام في مفاهيم العقلاني  هذا ى التفكير في ويتجل   -
(cognitive limitations)( .Simon, 1959; Kahneman, 2011) 

رار لا التقليدي لصنع الق النموذج العقلاني   عاء بأن  ة اللاحقة الاد  كما دعمت البحوث التجريبي   -
 (Camerer, 2003; Kahneman, 2006. )يعكس الطريقة الحقيقية التي يتخذ بها الناس القرارات

  نعي  م ة سلوك أو قرارعقلنيّ ة الحكم على كيفي  في وهي  ؛الأهمالنقطة ا سبق، نصل إلى مم  و .
، (الرشيدة)ني ة العقلاصوص، إذا لم يعد تعظيم المنفعة هو المعيار الرئيسي لاتخاذ القرارات وعلى وجه الخُ 

 ؟لقرارالمشاعر في صنع اشارك ما عندما تُ لا سي  ، ةة واللعقلنيّ يمكن التمييز بين العقلنيّ فكيف 
 .اتها في صنع القراروآلي   المشاعرفهم دور الإجابة على هذا السؤال قد تكمن في  -
 ةلحسابي  االمنطقي ة ة ة نشأت بعد إدراك أن العقلاني  والواقع أن مجموعة من الآراء بشأن العقلاني   -

المحدودة  ةالمثال، العقلاني  ة صنع القرار، بما في ذلك، على سبيل كثيراً ما تفشل في تفسير عملي  
(bounded rationality)  ةة السياقي  ، والعقلاني (contextual rationality)  ة اللعبة، وعقلاني (game 

rationality) ، ةالعملي  و (s rationalityproces)  ة، والعقلانية التكيفي (adaptive rationality). 
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  مُساعد تصنيفتم  إيجاد وقد (taxonomy )  ي ف عقلنيّة المشاعرتصو ر  ةر فئات منهجي  يوف
 ة إلى ثلاثة أنواع:العقلاني   تفن  صُ ف(. Heap, 1989) من آلي اته في الوظائف والمعاني صنع القرار انطلاقاً 

 Instrumental   (.1الوسيلي ة =) 1الفعّالةالعقلاني ة  ؛النوع الأول ❶
 Procedural   (.₂لإجرائي ةا =) ₂الوظيفيّةالعقلاني ة  ؛النوع الثاني ❷
 Expressive     .₃التعبيريّةالعقلاني ة  ؛النوع الثالث ❸

 

 ةالعقلنيّ  )فئات( ط تصنيفمخطّ 
Taxonomy of Rationality 

 ةالعقلنيّ  تصنيفات التفسير التوصيف
 التتابع الطبيعي، نتيجة الأفعال
(Parto optimality الأمثلية) 
(utilitarianism المنفعة مبدأ ) 

 مدروس- متعم د-مقصود 
 )السبب واقع في الوعي أو اللاوعي(

 nstrumentali/ فعّالة
 الوسائل والأدواتتوظيف قائمة على 

 والواجبات قائم على انتهاز الحقوق 
 )الكفاءات، الاستغلال(

 وظيفي-عملي  
 )تراكمي، السببي ة، الهيستيريا(

 procedural/ إجرائيّة
 الإجراءاتات باع قائمة على 

 expressive/ تعبيريّة تجريبي /اختباري  مصلحة حقيقي ة تقوم على التجريب والاختبار
 قاشنوال والشرح قائمة على التصوير

   (1989:3هيب ) Heapالمصدر؛ 

 
 

  ّالوسائل بقدر ما ينطوي على اختيار أكثر  خاذ القرار أمر عقلاني  ات   إن   ؛1الفعّالةة العقلني
 .حساب المكاسب والخسائر المحتملةعي القرار ب من صانِ وتتطل   نة.معي   لتحقيق غاية ةفعاليّ 

تبع قواعد ي لصنع القرار نموذج عقلنيّ ه على أن   زيادة الفائدة إلى أقصى حد  مكن النظر إلى يُ ف -
 شتركة ومقبولة لصنع القرار.مُ 

لن ينتهكوا المعايير  1فعّالةة صانعي القرار في ظل عقلاني  مفاده أن  ن النموذج افتراضاً ويتضم   -
ة من خلال البحث عن الأدل   ة المشاعرعقلاني   تم اكتشاف ؛نطلقومن هذا المُ  .ةة أو الاجتماعي  الأخلاقي  

 (Damasio, 1994, 1998). صنع القرار تحسين أداءقادرة على  المشاعرالقائلة بأن 

 

 لصنع  ةالجوانب الإجرائيّ بعت إذا ات   أيضاً  اً خاذ القرار عقلاني  عتبر ات  ويُ  ؛₂الإجرائيّة العقلنيّة
 .نة بشكل ثابتقواعد معي  القرارات 
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 .(functional explanations) ₂الوظيفيّة التفسيراتعلى أيضاً  ₂الإجرائيّةة مل العقلاني  توتش -
 يجة غيرا إذا كانت النتظر عم  الن   بغض  – نة،معي   ةسببيّ نتيجة وبالتالي، إذا أسفر إجراء ما عن  -

 .اا عتبر عقلنيّ القرار قد ي  فإن  –مقصودة أو غير معترف بها من جانب الجهة الفاعلة
 .على النتيجة الإجراء، وليستبع فيهما والعناية اللتين يُ  ةالعقلاني  على هنا  التركيز ينصب  إذاً؛  -
س الناا إذا كان ظر عم  الن   بغض  –على الخيارات  ةتأثيرات سببيّ للمشاعر إذا كان أي أن ه  -

در ما في اتخاذ هذا القرار، بق ةعقلنيّ  المشاعرإن ف –ة صنع القرار وأثرهافي عملي   المشاعركون درِ يُ 
 .القرار هذه بالذاتصناعة ة لعملي   اً وظيفي   ر تفسيراً توف  

 

 الإسناد والمعتقدات من خلال ، في فهم العالم اع القرارن  رغبة صُ تعكس  ؛₃العقلنيّة التعبيريّة
ر عن إذا كانت تعب   ةعتبر العاطفة عقلاني  تُ ف ف وفقاً لها.نوا من التصر  حتى يتمك   والتعليل ةالسببي   حول

 لتفسير.عة أو قابلة لخاذ الخيارات والحصول على نتائج متوق  ته في ات  ات الفرد واستقلالي  أفضلي  
  القرار اعات صنّ أفضليّ ر عن عب  عندما تُ  في صنع القرار ةعقلنيّ  المشاعر مكن اعتباريُ و 

 & Cause) وظيفة السبب والنتيجةفضلًا عن  ،((expressive) ₃التعبيري ةة العقلاني  تهم )واستقلالي  

Effect )  في ات( ₂الإجرائي ةالعقلانية خاذ القرار في ظل عدم اليقين (procedural.)) 

 

   ة العقلنيّ قادرة على تحسين أداء صنع القرار من حيث  العاطفةإذا كانت مسألة ما  بيد أن
ة ن من دق  حس  قد لا تُ  المشاعر وأشارت النتائج المتضاربة إلى أن   .لا تزال مسألة قابلة للنقاش 1الفعّالة

 اتخاذ القرار المحفوف بالمخاطر وغير المؤكد.
  اتهاى آلي  المشاعر عل ةعقلنيّ في تنا نظري  ز رك  تُ ولكن؛ (mechanisms) ₃التعبيريّةو ₂الإجرائيّة 

 (as criterion) كمعيار (performance) استخدام أداء صنع القرار من بدلاا في صنع القرار، 
 .((emotional) )عقلاني ة المشاعر ةة العاطفي  للعقلاني  
  رات صنع القراصل بعملي  يت   بما في هذا السياق المشاعرة عقلاني  اقتصر استعراض و (DM) 

 .(2-2-2) في صنع القرار المشاعر تأثيرات ②و (4-2-2) المشاعرأنواع  ① وفقاً لمعيارين:
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 (Necessity under Uncertainty) ضرورة المشاعر 2-2-6

 (Li, 2014)  ًلا يتجزأ جزءفحسب، ولكنها  في صنع القرارلا تتدخل  المشاعر إلى أن   نشير أولا 
 (Emotion) العاطفةبار القائمين على تطوير الرأي القائل بأن أحد كِ كما أشار  من عملية صنع القرار.

 emotion) "بعض جوانب عملية العاطفة والشعور عي أن  ، ويد  ةنصراا من عناصر العقلنيّ ل ع  شكّ ت  

& feeling)   ة التي تقوم ية السر  ة الفيزيولوجي  إلى جانب الآلي  يُضيف أن ه و  ة...لا غنى عنها للعقلاني
 (Damasio, 1994: xiii) ".دالتنبؤ بمستقبل غير مؤك  بلة ة المتمث  المهمة الشاق  في ساعدنا عليها، تُ 

   العاطفيالقصور بشأن ما إذا كانت تؤثر أوجه  مطروحاً  ؤال يظل  الس   بيد أن (emotional 

deficiencies)  ًة تختلف لتجريبي  ا والواقع أن النتائج ة صنع القرار.على أداء عملي   اً أو سلبي   اً إيجابي   تأثيرا
؛ بشأن هذه النقطة لك وذ؛ أي  إذا ما كان ذاك القصور أو العجز العاطفي لا يؤد ي إلى قرار عقلاني 

 أن ه يتم  ات خاذ قرارات واختيار خيارات أكثر خطورة بمعزل عن المعطيات. بسبب
سارة خطوي على تنو  الخيارات عالية الخطورةقامرة على نحو من عندما يتم تصميم مُ ؛ ومثال ذلك -

ن عاطفي )الذيالقصور أصحاب المن الخيارات منخفضة المخاطر، فإن  تراكمية مع مرور الوقت أعلى
 يميلون إلى اتخاذ خيارات أكثر خطورة( ينتهي بهم المطاف مع أموال أقل من الظروف الطبيعية.

ب مكاسإلى  العاليةالخيارات ذات المخاطر ي ومن ناحية أخرى، عندما يتم تصميم لعبة بحيث تؤد  
من الخيارات ذات المخاطر المنخفضة، فإن المرضى الذين يعانون من قصور عاطفي  ة أعلىتراكمي  

 (Bechara et al., 1994. )بنظرائهم العاديين يكسبون المزيد من المال مقارنةً 
كفاءة عمليات و التأثير قد لا يؤدي بالضرورة إلى زيادة دقة وتشير هذه النتائج المتناقضة إلى أن  -

ن نعيد النظر ن علينا أوفي هذه الحالة، يتعي   ل بشكل نهائي من أداء القرار.قل  ؛ وغيابه لا يُ صنع القرار
 ؛ةما إذا كانت المشاعر لا غنى عنها للعقلاني   لتبرير( Damasioمُناقشات )في 
  هل  أي .المشاعرمعيار للحكم على عقلانية  صنع القرار أداءإذا افترضنا بطبيعة الحال أن

 ؟دفي التنبؤ بمستقبل غير مؤك   مُساعدةلمشاعر ا
عدم  خاذ القرار في ظل  في ات  ( تُثير النقاش vexatious issue)هذا الصدد، هناك مسألة في  -
اب العلاقة غييعني  عدم اليقين هناو  .ئاً أم سي   داً ة الحكم على ما إذا كان القرار جي  وهي كيفي   ؛اليقين
 .(causal relationship between actions & consequences) المعروفة بين الأفعال والعواقبة السببي  

على "ما  يجعل من الصعب للغاية الحكم ؛خاذ القرار وسببهب على ات  ما يترت  إن الافتقار إلى الصلة بين 
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دة" جي  الرهانات السفر الإغراء الناجم عن ذلك بالسعي إلى تحقيق هدف "الذي يجعل الرهان جيداً". ويُ 
 .(expected utility) عةللفائدة المتوق   النظري المفهوم عن 

ة من عهو اختيار الخيار ذي الفائدة القصوى المتوق   اً وبعبارة أخرى، فإن الخيار الجيد موضوعي   -
ره خاذ القرار الحقيقي ينتهك هذه القاعدة. وهذا بدو شير الأبحاث إلى أن ات  تُ  ؛ولكن الهدف بين البدائل.

ل الفائدة الحقيقية مث  قد لا تُ ( objective expected utility)عة الموضوعية الفائدة المتوق  يعني أن 
(real utility )للخيارات في أذهان الناس. 

أو  اً )أي ما إذا كان التأثير العاطفي على صنع القرار عقلاني   ة الحاسمةالقضيّ وبالتالي فإن  -
استخدام  بدلاا من ــ الاختيار بالقرارر تربط تصو  التي  ةالعاطفي   الوظائفتستند إلى وأن  د  ( لابُ غير عقلاني  

 .نتيجة القرار كمعيار للحكم
بمعنى أن مستوى ما من التأثير ضروري لكي  التأثير عقلنيّ " نُضيف أن  وفي هذا الصدد،  -

 (Peters, 2006:463". )خاذ القراراتى ات  يكون للمعلومات معنى حتى يتسن  
   ؛مما إذا كان ديكمن في التأك   في صنع القرار ة العاطفةعقلنيّ مشكلة  مفتاح حل   وبالتالي، فإن 

 .(وهو كذلك) عدم اليقين ة صنع القرار في ظل  التأثير جزءاً ضرورياً من عملي   -
 .اً وكافياً من عناصر صنع القراروإذا كان التأثير عنصراً ضروري   -
فقاً و  ₂وظيفيّةة آليّ ر وف  عندما تت، ₂إجرائيّةة بعقلنيّ ع يتمت   القرار إن   وهذا يؤد ي إلى القول؛ -

 (.Heap -taxonomy-, 1989) لتصنيف
( في السببي ة cognitive failureالفشل المعرفي )من  في الحقيقة، الشعور بعدم اليقين مشتق   -

(causality). 
 إذا كانت  لذلك؛( المعرفةcognition )بين ( قادرة على إنشاء علاقة سببي ة )وإيجاد تعليل

 (.Uncertainbe  OTcan N) أكيدةغير من القرار  لا يُمكن اعتبار هذه الحالةف ،الاختيار وعواقبه
  ولكن في حالة عدم اليقين(uncertain situation)  لات خاذ قرار الم حاولةاستمرار يكون 

 استنتاجو  تفكيرأقرب للعواقب المرجو ة في المُستقبل )أو بعد معرفة التفاصيل( يودي عنها عملي ة 
(reasoning( تقود بدورها إلى ارتداد مُطلق لا نهائي ،)infinite regress)  مثل برنامج الكمبيوتر(

 (Heap, 1989. )الحل( يلاقأن يُ الذي لا يستطيع 
  المعرفيّ الدائريّة إحدى الطرق لكسر( ةcognitive circularity)  ّللبحث عن خيار مثالي 
 عمليّة تأويل المشاعرة هي تفسير الحالة غير المؤكدة من خلل طابقة العواقب الموضوعيّ لم  
(affective construal process؛) 
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لجعل ( non-instrumental) (الفع  /غير وسائلي  )غير أدواتي  نهجاً غير حينها ل وهذا يمث   -
 (Griffin & Ross, 1991)ذا معنى.الأكيد الخيار غير 

ع من التفسيرات نو( 1)هي  (process affective construal)عملي ة تأويل المشاعر وتكون  -
ل مصدراً شك  وتُ ( 2) القرار وحالته.هة إلى حدث ة أو الخبرة الموج  ة على المعرفة العاطفي  المبني   الموضوعي ة

ر، مثل المشاعر خاذ القراحتملة المترتبة على ات  اً للعواقب المُ فسيراً عاطفي  تر وف  تو  (3) اً للاستجابات.رئيسي  
 ؛أخرى  اتوبعبار  بشأن المكاسب المحتملة )أو الخسارة( المترتبة على الاختيار.

 القرار؟خاذ هل يشعر صانع القرار بالندم بعد ات  

 هل سيشعر بالغضب أو الحزن بعد خسارة؟

 كيف يشعر صانعو القرار بعد فوزهم؟

 هل لديهم ما يكفي من العاطفة للمخاطرة؟

خاذ القرار تفسيراً ( في ات  affective construal processم عملي ة تأويل المشاعر )قد  فتُ  -
عن  بحثبل ن، ى الوسائل أو الأدواتبناءً عل أفضل خيارنبحث عن فلا  .لنتائج الخيارات موضوعي اً 

ب الخوف، أو الحزن، أو تجن  أو  ،أو السعادة أو الفرح بالنجاحالمصلحة الأمل أو مثل ؛ ةمعاني عاطفي  
 (Griffin & Ebert, 2002) .الندم
   ليقين غير عدم ا ترتبة على الخيارات في ظل  ة المُ وبالتالي، ففي حين أن العواقب المستقبلي

بمساعدة  (construal process) عملي ة تأويل المشاعر خياراتهم من خلال معروفة، فإن الأفراد يفهمون 
 .(experience) الخبرةأو ( feelings) المشاعرأو ( affective knowledge) ةالمعرفة العاطفي  

 اذ خيار.خمة للأفراد لات  وقي   ةأهمي  مغزى و ذو  لاختيارا ؛ وذلك لأن  قامرةالقرار ليس ما  وبذلك، فإن   -
، (affective forecasting( )Wilson & Gilbert, 2003, 2005) العاطفي التنبؤ وفي هذا الصدد، فإن  

 ةردود الفعل العاطفي  حول  التفسيراتو  (Loewenstein, 2001) (expected emotions) عةالمشاعر المتوق  و 
 (.important affective construal processes) ةة مهمات عاطفي  عملي  ل شك  تُ  ؛إزاء الأحداث المقبلة

  ،ما هو مصدر عمليّة تأويل المشاعر إذاا(affective construal)؟ 
 .قرن العاطفة بكل أنواع الحقائقأن يُ  الإنسانناسب في م المُ يمكن للتعل   -
عليل الحقائق ت يبقى تدوين المشاعر والوقائع في الذاكرة على نحو يجعل من النظر فيأن و  -
 (Damasio) .تأثيرهابممارسة  للعاطفةيسمح  بأن ه د عند إعادة النظر في وضع مماثل. والتذكيرمتعم  
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 عملي ة تأويل المشاعرلـ " وفي إطار وجهة النظر" (affective construal view)السبب فإن   ؛ 
قادرون هم حتملة للاختيارات هو أنالمُ ة للعواقب ع الاستجابات العاطفي  الذي يجعل الناس قادرين على توق  

 المماثلة السابقة. التجارب العاطفية من التجارب استرجاععلى 
 active) طةشِ ة ن  ة إدراكي  عملي   (affective experiences) ةل هذه التجارب العاطفي  شك  وتُ  -

cognitive process)  ُبهساعد في تفسير ما إذا كان الاختيار سيتم تناوله أو تجن  ت (approached or 

avoided). 
 .عاني الاختيارساعد في فهم مي  عدم اليقين  ة صنع القرار في ظل  أثناء عملي   التأثير وبالتالي فإن   -
مما  - من خسارة محتملة الخوف أو ؛حتملةفي تحقيق مكاسب مُ  الأمل، على سبيل المثال -

ن هذا التأثير  يوحي بأن   ة في إطار ربط عملي   ₂الوظيفيّة & ₃التعبيريّةة من أشكال العقلاني   شكلاً يُكو 
في  (avoid cognitive failure) ب الفشل المعرفي  وهو ما تجن   عدم اليقين، صنع القرار في ظل  

 .في المستقبلعواقبها بين الخيارات و  تعليلي ة ةإقامة روابط سببي  

 

 وأساليب نماذج 2-3

 (Modeling & Reality) الواقع & النمذجةعملي ة  2-3-1

  ُمن اللجوء إلى استخدام بعض المفاهيم الأولية، في حين  د  عندما نتعامل مع واقع ما، فلا ب
الأساسية  ها مواد البناءيمكن أن تُظهر المعلومات والتحليل مفاهيم وأدوات أخرى، تبدو هذه المفاهيم كأن  

دعوه اكمة الذهنية المجردة؛ وهذا نسواء كانت صريحة أو ضمنية وواجهة التعامل بين الواقع الفعلي والمح
 .(Modeling)بالنمذجة 

تقتصر نمذجتها على الجزء المرئي فقط، أو المرغوب  ألافكل مشكلة لديها جوانب عديدة، يجب  -
ها ساهم في إدراكمن طرف دون آخر، بل أن يأخذ نموذج المشكلة جميع العناصر والارتباطات التي تُ 

 .(2017عبود، ) ضوعيبشكل حيادي، ومعالجتها بشكل مو 
 الحالي بالتركيز على عنصري الإدراك والمشاعر في عمليّة صناعة القرار.ويقوم البحث  -
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 (HSS) الهجيننُظُم دعم القرار  2-3-2

 تهدف نظم معلومات العمل (CIBS في )نظم دعم القرارات الهجين (Hybrid Support System )
 م اليدوي ة.ظُ المشاكل الإداري ة بصورة أسرع وأفضل من النُ  مساعدة الإدارة في حل   إلىبأنواعها 

ة أدوات للحصول على نتائج أفضل، وإن  عملي ة صنع القرار  - وعادةً ما يكون ضروري اً استخدام عد 
دة لحل مشكلة مفردة.MSSالإداري قد تحتاج إلى تقني ات نظم دعم الإدارة )  ( مُتعد 

 فل يمكن ( أن يتم اعتماد نموذج واحد لجميع الم شكلت التي تواجه عمليّة صنع القرارDM). 
 :نظم الدعم الهجينوفيما يلي عرضاً لبعض الطرق الممكن استخدامها لحل  مشكلة ما باستخدام 

ة أدوات غير محكمة التكامل؛ وهذا الأسلوب يتضم ن بصورة رئيسي ة انتقال البيانات  - استخدام عد 
 لمعالجة.ل( DSS( إلى نظام دعم القرارات )EISم إلى آخر، مثلًا: من نظام معلومات تنفيذي )من نظا

ة نظم )أدوات( بطريقة مُتكاملة بإحكام - أي أن  الأداة تظهر للمُستخدم وكأن ها نظام  ؛استخدام عد 
د.( MSSهجين، حيث إن انتقال المعلومات والنشاطات الأخرى مُبرمج في نظام دعم الإدارة )  موح 

بالإضافة إلى أداء المهام المُختلفة في عملي ة حل  المُشكلة؛ فإن ه يمكن استعمال أنظمة )الأدوات(  -
( لتعزيز النمذجة وإدارة البيانات لنظام ESلدعم بعضها بعضاً. مثلًا: يمكن أن تُستخدم النظم الخبيرة )

 (.DSSدعم القرارات )
لإدارة دعم انُظُم الدعم الهجين تُستخدم أكثر من نُظُم علماً أن  مرور الزمن،  أصبح واضحاً معو  -

هذه  (؛ وإن  محتوياتMSSأن ه سيتم بناء كل أنواع نظم دعم الإدارة الهجين ) ؛للقيام بات خاذ القرارات
(، بل تحوي أيضاً علم الإدارة والإحصائي ات، والعديد من الأدوات MSSالأنظمة لن تحوي فقط هذه النُظُم )

 ( بسرعة وبدق ة.MSSتُساعد القدرات المُتطو رة لأنظمة التشغيل الكبيرة العملي ة لبناء ) سوف، و المُحوسبة

ر أن   -  في اتخاذ القرارات الإداري ة، وهي: هناك ستة أنواع من النظم المُساعدةونُذك 

 (.GDSSنظم دعم القرارات الجماعيّة )    (.DSSنظم دعم القرارات )

 (.ESالأنظمة الخبيرة )    (.EISالتنفيذيّة )نظم المعلومات 

 (.HSSنظم الدعم الهجين )  (.ANNنظم الشبكات العصبيّة الاصطناعيّة )

  دها سايمون في صنع القرار، وأهم ما يُمكن ذكره في النُظُم الهجينة، كانت الخُطُوات التي حد 
 .(2005السالمي، ) التطبيق، والاختيار، والتحليل، وإيجاد الم شكلةوهي: 
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 (DM & Uncertainty) اليقينعدم  & القرارات 2-4

 (Decision-Making) القرارات صناعة 2-4-1

 مجموعة الخُطوات التي يتبعها صانع القرار ليقوم بالاختيار الفعلي   ي قصد بعمليّة صنع القرار
 الأفضل مع مُلاحظة أن  هذه الخُطوات غير مُت فق عليها بين كتاب الأدب الإداري. للبديل

 على التسلسل التالي: نموذج عملي ة صنع القرار؛ هي من أكثر هذه الخُطوات استخداماً و 

 ← تطوير البدائل ← تحديد الم شكلة ← جمع معلومات راجعة
 تنفيذ البديل  ← اختيار أفضل البدائل ←

 

   هما:عملي ة صنع وات خاذ القرار لها جانبين رئيسي ينهذا ويُلاحظ أن ، 

 الذكاء التصميم (1) القرار؛ تترك ز على عُنصرين أساسي ين، هُما ةعاصن)أو عملي ة( جانب -1- 

يرتكز على عنصر الاختيار، أي  المُفاضلة بين الحلول البديلة واختيار  (؛النهائيجانب ات خاذ القرار )-2-
 .اختيار أفضل البدائل (2)تقييم الحلول البديلة  (1) فضلها، ولذلك يتضم ن هذا الجانب خُطوتين هماأ

 

  لة:  أولاً  نظريّات اتّخاذ القراروهناك نوعين من  ؛نظري ات السلوكي ةال ثانياً النظري ات التقليدي ة والمُعد 

اعتمد الفكر التقليدي في عملي ة ات خاذ القرار على مُنطلقات الفكر  :النظريّات التقليديّة والم عدّلة أولاً 
الاقتصادي التقليدي، أو ما يُطلق عليه نموذج الرجل الاقتصادي الذي يستند في ات خاذ القرارات إلى 

لقرار ا. ويقوم هذا المبدأ على فكرة أساسي ة مفادُها أن  الفرد يستهدف عند ات خاذه (الرشد )أوالعقلاني ة 
تعظيم الربح أو العائد أو المردود؛ مما يعني ضرورة اختيار البديل الأفضل من بين البدائل المُتاحة 

 لمُعالجة المشكلة، في ضوء قدرته على تحقيق ذلك التعظيم.

ه في التصنيفويعتمد هذا   على الافتراضات القائمة على أساس قابلي ة الفرد على تحديد المشكلة التوج 
 .عقلنيّ شكل ب م عالجة المشكلةبشكل دقيق، وقابلي ته في الوقت ذاته على حصر جميع البدائل المُمكنة لـ

. غير والأمثل لرشيدالقرار اهذا إضافةً للقابلي ة الذاتي ة للفرد في المقارنة بين البدائل المُختلفة، ثم اعتماد 
 أن  هناك عدداً من التعديلات التي أُدخلت في النموذج التقليدي لغرض جعله أثر قدرة على التطبيق.

ل" في ات خاذ القرارات يعتمد المراحل في مُعالجة المُشكلالكلاسيكي ولذلك فإن  النموذج "التقليدي   :ةالم عد 
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التقييم النسبي  ← )البدائل(  البحث عن وتحديد الحلول البديلة ← تحديد المشكلة 
 اتّخاذ وتنفيذ القرار ← اختيار البديل الأفضل ← للنتائج الم توقّعة لكل بديل

ي ة انطوى الفكر التقليدي على العديد من المواقف الافتراضي ة التي تعتمد المنطق :النظريّات السلوكيّة ثانياً 
أو العقلاني ة )الرشد( في ات خاذ القرار ومُعالجة المُشكلات الاجتماعي ة والاقتصادي ة. ونظراً لكون الإنسان 

القائمة، فإن   المُشكلات يمتلك قدرات عقلي ة وخبرات محدودة في استقراء وتحليل البدائل المُتاحة لمُعالجة
ذلك يحد من منطقي ة التصر ف الإنساني إزاء المُشكلات؛ ولذا فقد تبلورت المُنطلقات السلوكي ة في النظر 
لمسألة ات خاذ القرار. وقد سم ى هذا الات جاه في المنظور الفكري بات جاه "الرجل الإداري"، وقد اعتمد هذا 

)الذي يؤدي  في الوصول للقرار الأفضل ردفلليقة القابلي ة المحدودة المُنطلق الفكري بشكل كبير على حق
ههإلى تعظيم المردود(   أشهر النماذج السلوكيّة في، عوضاً عن ذلك نحو القرار المُرضي، ومن وتوج 

 :نموذج سايمون اتّخاذ القرار 
 نموذج مارج وسايمون في اتّخاذ القرار

 ↖ م ستوى الطموح + الم تحقّقةم ستوى المنافع الم توقّعة أو 

 ↙/↖ البحث  -/+ ↖الرضا + م ستوى المنافع الم توقّعة أو الم تحقّقة

  ي على و طفي عمليّة اتّخاذ القرار تن أربعة مستويات أساسيّةويتضمّن نموذج مارج سايمون
 أساسيّة ت عبّر عن طبيعة السلوك الإنساني في مسألة اتّخاذ القرار، وهي: فرضيّات خمس

 الطموح      الرضا
 القيم والمكاسب الم تحقّقة   القيم والمكاسب المتوقّعة

 كل ما انخفض الرضا لدى الفرد، كل ما زاد البحث عن القيم والمكاسب المُتوق عة. -
 كُل ما ازداد عن القيم والمكاسب المُتوق عة، كل ما زاد مُستوى القيم والمنافع المُتحق قة. -
 المُتحق قة، كل ما زاد مُستوى الرضا.كل ما زاد مُستوى القيم  -
 كُل ما زاد مُستوى القيم والمنافع المُتوق عة، كُل ما زاد مُستوى الطموح. -
 كُل ما زاد مُستوى الطموح، كل ما انخفض مُستوى الرضا. -
  ومن ه نا يت ضح بأن  مُستوى الرضا الم تحق ق يُمث ل حالة القرار المُمكن، ولكن تبقى مسألة الطُموح

ل الحالة الأساسي ة للتطل ع الإنساني. وبزيادة الطُموحات، تنخفض مُستويات الرضا لكي يُصار إلى تُ  شك 
البحث عن القيم والمكاسب المُتوق عة. وهكذا تبقى عجلة التفكير الإنساني  تنسجم مع حقيقة الرضا القائم 
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ي البحث قابلي ة الإنسان وفاعلي ته ف بين حالات المُمكن وحالات الطموح، وتُعد  المُحر ك الكبير في إطلاق
 والتحليل والتطوير المُستمر ضمن تطل عات المستقبل المنظور.

  ويُعد  هذا النهج السلوكي في ات خاذ القرار من أكثر المُنطلقات النظري ة تجسيداً لطبيعة المشاعر
د وتطل عاته ستوعب حقيقة الفر الذاتي ة للفرد في ا تخاذ القرارات الهادفة وُفق منظور حركي )ديناميكي( ي

ر المُستمر  .(2006الصيرفي، ) المُستقبلي ة في التطو 
 

  يوجد نوعان مختلفان من المداخل لاتخاذ القرار؛ الأول هو المدخل النوعي بالإضافة إلى أن ه
(Qualitative)  وهنا يعتمد القرار على الحدس والخبرة الشخصي ة في اتخاذ القرار، والثاني هو المدخل

( الذي يعتمد على الأساليب والنماذج الرياضي ة، وللمدخلين أهمي ة كبيرة لـمُت خذ Quantitativeالكم ي )
 القرار في ظل ظروف مُختلفة.

تبر والتي تدعم مُت خذ القرار في صناعة قراره، وتُع فيوجد العديد من نماذج صناعة القرار متعدد المعايير،
مسائل اتخاذ القرار بالاعتماد على معايير مترابطة مع بعضها البعض بروابط مختلفة من المسائل 

 .(2020، 2020_58تطوير تطبيق برمجي_) القديمة نسبي اً 
 
  البحث  بعد سنوات منو  ؛ماتقة بالمنظ  للبحوث المتعل   حيوياً  صنع القرار مجالاً لا يزال لكن، و

الاهتمام العلمي الذي ، كان هناك تصاعد في (Cognitive approach) إطار النهج المعرفيفي 
 مفارقة خلقت ور العاطفة في صنع القراردحول . ومع ذلك، فإن الروايات يربط صنع القرار بالعاطفة

، وما إذا كان ينبغي حتى النظر فيها إلى جانب ةة أو غير عقلاني  العاطفة عقلاني  حول ما إذا كانت 
في  اذ القرارخلاتّ  هجيناا  نموذجاا  على ذلك، نستمد   اً الأخرى لعملية صنع القرار. ورد   ةالجوانب المعرفي  

 .(Li, 2014) مستويات عدم اليقينالإدراك والمشاعر المتفاوتة مع العملية لإدماج الآثار الناجمة عن 
 

 (Levels of Uncertainty) صنع القرار يقين درجات 2-4-2

  يمكن القول بشكل عام أن القرارات يتم  صنعها في ثلاث حالات مُختلفة، تقوم كل من هذه
 لحالات هي:االحالات على مقدار إمكاني ة التنبؤ بالناتج المُستقبلي  لكل بديل من بدائل القرار، وهذه 

لمعلومات ا بكل   د التام أن يكون مُت خذ القرار على علم تام  : يُقصد بحالة التأك  حالة التأكّد التام-1-
د كل  زمة لات خاذ القرار، ونفترض أيضاً في هذه الحالة أن  مُت خذ القرار يستطيع أن  يُحد  المُلائمة واللا 
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يجي ة. ة لتنفيذها، كما يعرف على وجه اليقين نتيجة كل استراتالاستراتيجي ات المُمكنة والمُتطل بات اللازم
 غير أن ه لسوء الحظ فإن  مُعظم القرارات التنظيمي ة لا تُصنع في حالة التأكد.

 : في هذه الحالة يوجد عدد من الاستراتيجي ات المُختلفة لتحديد الهدف، ويكون لكلحالة الم خاطرة-2-
بب وجود أكثر من حالة من حالات الطبيعة، ويكون مُت خذ القرار على استراتيجي ة أكثر من نتيجة؛ بس

 علم باحتمال حدوث كل حالة من حالات الطبيعة.

 :أي أن ه في حالة ات خاذ القرار في ظل المُخاطرة، يتم  افتراض الآتي -
 وجود أكثر من استراتيجي ة. -أ

 وجود أكثر من حالة من حالات الطبيعة. -ب
 ل حالة من حالات الطبيعة.احتمال حدوث ك -ج
 .وبالتالي؛ نتائج كل استراتيجي ة تكون معلومة لدى مُت خذ القرار -

وتكون المُفاضلة بين الاستراتيجي ة المُختلفة على أساس معيار القيمة المُتوق عة، حيث يتم اختيار  -
موع حواصل هي مج أفضل قيمة حسب طبيعة الهدف المُراد تحقيقه. والقيمة المُتوق عة لأي استراتيجي ة
 ضرب العائد المُتحقق من تطبيق الاستراتيجي ة في كل حالة من حالات الطبيعة.

ة من حالات  تلك : يُقصد بها(التأك دعدم  أوالشك ) حالة عدم اليقين-3- الحالة التي توجد فيها عد 
 الطبيعة، دون معرفة مُت خذ القرار، ولا إمكاني ته تقدير احتمال حدوث كل منها لعدم وجود بيانات سابقة.

ة معايير يُمكن على أساسها المُفاضلة بين الاستراتيجي ات المُختلفة، ولكن هذه المعايير تختلف  وتوجد عد 
 :أهم هذه المعايير هيلخبرته وعاداته الشخصي ة، ومن شخص إلى آخر، تبعاً 

وهنا يعتقد مُت خذ القرار أن البيئة تعمل لصالحه، لذا فإن ه يختار الاستراتيجي ة التي  :معايير التفاؤل-أ-
ل استخدام هذا الأسلوب في الحالات التي تكون فيها الخسارة  تُحق ق أعلى ربحي ة أو أقل تكلفة. ويُفض 

 ة للأرباح المُنتظرة.قليلة بالنسب

يفترض مُت خذ القرار هنا أن  البيئة لا تعمل لصالحه، لذا فإن ه يختار الاستراتيجي ة  :معايير التشاؤم-ب-
نه من تجن ب أكبر خسارة ممكنة.  التي تُمك 

 ويقوم مُت خذ القرار هنا باختيار كل من هو أكبر وأصغر عائد لكل استراتيجي ة، :معايير هيرويكز-ج-
يقوم بترجيحها عن طريق ضربهما في بعض الأوزان التي تعكس درجة التفاؤل أو التشاؤم التي يت سم  ثم

 بها مُت خذ القرار )بشرط أن تتراوح هذه الأوزان بين صفر، واحد صحيح(.



 سم النظري الفصل الثاني: الق

39 

بمُقتضى هذا المعيار تكون الاستراتيجي ة المُثلى هي التي يكون لها أصغر خسارة  :معايير الندم-د-
:  فرصة بديلة من بين أقصى قيم خسائر الفرصة البديلة، علماً بأن 

 (العائد الناتج من البديل الذي تم اختياره –خسارة الفرصة البديلة = أقصى عائد في عمود حالة الطبيعة المُعطاة )

وُفقاً لهذا المعيار يتم افتراض أن احتمالات حدوث حالات الطبيعة المُختلفة هي  :لابلسمعايير  -ه- 
احتمالات مُتساوية، لذا تتم المُفاضلة على أساس معيار أفضل القيم المُتوق عة، أي نختار الاستراتيجي ة 

 .(2006الصيرفي، ) ذات أعلى ربحي ة أو أقل تكلفة حسب طبيعة الهدف
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 العمليالقسم  :الثالثفصل ال

 (hybrid process modelنموذج العملي ة الهجين للمشاعر في صنع القرار ) 3-1
(aمة  ( المُقد 

 الشكل العام للنموذج الهجين )بعد عملي ة الترجمة والتعريب(
(b)( الشروط الابتدائي ة )الأولي ة 
(c( حالة الإدراك بين اليقين )Certainty ك  (Uncertainty( & وعدم اليقين )أو الش 
(d تشك ل الإدراك الجديد لمُشكلة القرار )(1C) 
(e ( ما بعد الإدراك الجديد والمشاعر المتوق عة )المُخل فاتResidual) 
(f( مخرجات النموذج الهجين )Hybrid Model) 

 عملي ة عن حالات اليقين وعدم اليقينأمثلة  3-2
 صناعة القرار في حالة يقينعملي ة  ◉
 عقلاني ة المشاعر في ظل  عدم اليقين ◉
 لا عقلاني ة المشاعر في ظل  عدم اليقين ◉
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 (hybrid process model) نموذج العمليّة الهجين للمشاعر في صنع القرار 3-1

)a( المُقد مة 

  عملي ة تأويل المشاعر أن  اعتماداً على(2construal 1affective ) ُة على ي  ضفي الشرعت
 المعرفي   النقصفي معالجة ( Expressive) ₃ةوالتعبيري  ( Procedural) ₂ةلمشاعر العقلاني ة الوظيفي  ا
(failure Cognitive)  ات لي  لآاتشابك هي مقدار  قائمةالمشكلة ال فإن   ؛عدم اليقينفي حالات الشك و

في  ئيسي  لة بشكل ر ة ممث  التأثيرات الإدراكي   هكذا تكون و  .ة صنع القرارة مع الإدراك في عملي  العاطفي  
(Li, 2014)  على الشكل التاليثلاثة جوانب: 

 عدم اليقين حالة (perception) ملاحظة وفهمعلى  انيساعد (cognition) والمعرفة الإدراك، أولاا 
(uncertain). 

خاذ قرار لات   –(cognition) والمعرفة جزء من الإدراكـك–( intuition) تفعيل الحدس، سوف يتم ثانياا 
 .(certain) أحداث القرار أو مهامه مؤكدةتكون بسرعة عندما ( intuitive)بديهي 

 affective) عملي ة تأويل المشاعر، سيتم تفعيل (uncertainty) ر عدم اليقينتصوّ  ، عندثالثاا 

construal process )(1E )علومات مر يوف  بدوره  ذاهو  ،موقفالدرك ى لصانع القرار أن يُ ن  حتى يتس
استناداً إلى قيمة ( 1Cيداً )ل إدراكاً جدشك  توي ،(معلوماتال من جزء هنا المشاعرعتبر تُ و ) ةعاطفي  

 .(Bounded Rational DM)محدودة  ةعقلاني   ذو خاذ قراري إلى ات  واحتمالات الخيارات التي تؤد  

 
 

 

 
  

                                            
1 Cambridge defines AFFECTIVE as; connected with the emotions.  

Merriam-Webster defines AFFECTIVE as; relating to, arising from, or influencing feelings or 

emotions: EMOTIONAL 

2 Cambridge defines CONSTRUAL as; the way a person understands the world or a particular situation. 

Merriam-Webster defines CONSTRUAL as; INTERPRETATION sense 1. 
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 الشكل العام للنموذج الهجين

 

 ؛عملي ة الترجمة والتعريببعد  النموذج الهجين 
 

 عدم اليقينفي ظل  للمشاعر والإدراك صنع القرارة في عملي   النموذج الهجين
The Rationality of Emotions 
E0   ة لـلمشاعرالمرحلة الأولي C0   ة لـلإدراكالمرحلة الأولي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
E1  ُتوق عة /العاطفة الفوري ة )المباشرة(المشاعر الم C1 الإدراك الجديد لمشكلة القرار 

 
----Fig. The hybrid process decision-making model of emotion and cognition under uncertainty---- 

  

وط الابتدائية  الشر
 E0      C0      )الأولية(

 ر ا أحداث / مُعطيات الـقـرات /  ر خيا

 اليقين الشك اك ر الإد

     E1 

 حدس

      C1 بقيّة 

 ار عقلنيّة محدودة لصناعة القر

 قلق

 اندماج المشاعر راكي الحساب الإد
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)b(  (الأولي ة)الشروط الابتدائي ة 

   تأثيرات من حيث أنه يجمع بين ؛النموذج الذي نقترحه هو هجين إن (influences) الإدراك 
(Cognitive )والمشاعر (Emotional ،)ويشرح بدوره عمليّة صنع القرار (process DM.) 

 هذا الإطار: وفي
الحالة الأولي ة لصناعة  ( =0EEmotionsوالمشاعر ) ( =0CCognitions)الإدراك يُمث ل  -
 .القرار
ل المشاعر -  .(Moodعلى هيئة مزاج ) ( من بقايا المشاعر السابقة 0EEmotions) الأولي ة تتشك 

اندماج ) ةلاحظ، فإن هذه العملي  نُ سكما و الحدث التالي لصنع القرار.  مع" تفاعلتاحة لكي "تتكون مُ ف
ير غ تأثيراتها ( غير ذات صلة بالحدث نفسه، وبالتالي فإن  (Emotions as infusion) المشاعر

 :ةعقلنيّ 
في  (Mood) المزاج لعبهياع القرار أن يكونوا على وعي بالدور الذي ن  على صُ  يتوج ب لذا؛ -

 .خاذ قراراتهمات  
الأسبق مزاج عن الة جكـنتي اً أو سلبي   اً مهام القرار إيجابي   المُبالغة في تقييمب وبالتالي تجن   -

(Carry-over from earlier events). 
  ،ات أن ة الجنسي  دتعد  كبار المسؤولين التنفيذيين في شركة مُ ن على أحد يتعي  على سبيل المثال

عاني من ه يُ يحرص على عدم التراجع عن اتخاذ قرار استثماري هام )مثل، تأسيس مشروع مشترك( لأن  
 .ة(الحزن بسبب خسارة شخصية )مثل، صدمة عائلي  

)c( حالة الإدراك بين اليقين (Certainty) &  وعدم اليقين( ك الش  أوUncertainty) 

  ُفي إدراكه الأفراداختلف ة نموذج آلي  الل مث  ي( 0مC ) و( 0مشاعرهمE )  ما يشغلهم بسبب ين؛ الأولي
 خاذ القرار.مهام ات   حول متنو عة معرفة ومشاعر وخبراتمن  سابقاا 
  ي نة فأن تكون التجربة القديمة المخز   حم مهمة قرار جديدة نفسها، من المرج  عندما تقد  لذا

اجمة عن ة النالمشاعر الحقيقي  و  المواقف المماثلة لصنع القرارة، الأمر الذي يربط بين الأذهان مثالي  
 ؛على ذلك القرار بةالعواقب المترت  

 (.Certain) دةمؤكّ  حالة اتخاذ القرارسنعتبر ة اتخاذ القرار مع التجربة القديمة، هم  مُ  تتناسبإذا  -
ر عدم تصو   ميتة، ة صنع القرار الحالي  هم  القديمة عن تفسير مُ  الخبرة والمعرفة تعجز، عندما وإلا   -
 .(Uncertain) رو  المتص لعدم اليقين نع القرار تبعاا ص  ة ح تفاوت عملية واستراتيجي  رج  من المُ  الذ ؛اليقين
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 ؛وهكذا 
، ((certainty)يقيني ة )أكيدة،  دةمؤكّ حالة على أنها  مشكلة القرارإلى الشخص عندما ينظر  -
 .ةها روتيني  أن  بالمشكلة ويتم  اعتبار ، (intuitiveوحدسي ة )ة بديهي  تميل لتكون خاذ القرار ات   عملي ةفإن 

يميل إلى معالجة المعلومات س، ف(uncertainty) عدم اليقينحالة الفرد ر عندما يتصو  أم ا  -
 Weary & Jacobson (1997) .(systematically) ةبصورة أكثر منهجي  

)d( ل الإدراك الجديد لمُشكلة القرار  (1C) تشك 

 ةة تداولي  يتم تفعيل عملي   وهنا ( استشاري ةdeliberative process) لتقييم (appraise) 
 affective) عملي ة تأويل المشاعر)أي من خلال  (Elicited Emotionsالم حف زة ) المشاعر

construal process) جدي( وتوليد وضع إدراكي( 1دC ،)وهذا بدوره يصبح الموقف الجديد 
 خذ.ت  مُ د الخيار الالذي يحد   (new heuristic attitude)الاستكشافي )أو الإبداعي( 

رة( تصو  ة المُ جاذبي  )هي الللاختيار  (Subjective) الذاتي ة الموضوعي ةالقيمة لنا القول أن  ؛الواقعفي و 
 حتملة(.الأرباح المُ  إلى أي مدى و)ه للاختيار الذاتي   الموضوعي  والاحتمال 

   ة تشكيل الإدراك الجديدولكن في الوقت نفسه، أثناء عملي (1C)  عة المتوق   المشاعر ، فإن
(Expected Emotions )  ة الموضوعي  ر معلومات إضافية )مثل المشاعر الناجمة عن عدم اليقين توف
(0_1E)  ةة الإدراكي  بآفاق محتملة للعملي  المُتعل قة (1_0C).) 

ون معنى ين ويعط، يصبح الأفراد منطقي  الم حف زةعة ق  من خلال تفسير المشاعر المتو  ؛وأخيراً  -
 .للاختيار في ظل عدم اليقين

)e(  ما بعد الإدراك الجديد والمشاعر المتوق عة(المُخل فات Residual) 

   ة ه على الرغم من العمليات العاطفي  هي أن   ؛ة لذلكوالنتيجة الطبيعي(1_0E )  ةوالمعرفي (1_0C) 
 ؛خاذ القرار، فإن الحالة لا يمكن تفسيرها بالكامل بالمعرفة الشخصية والخبرة وحدهاالتي ينطوي عليها ات  

 ةة التداولي  بقى من العملي  يما  وهي ((residual) الم خلّفات)لذا يظهر لدينا ما نُطلق عليه  -
 .(Anxiety) ي إلى حالة من القلقح أن تؤد  رج  المُ ، التي من (deliberative process) الاستشاري ة

، الذاتي ة الموضوعي ةالقيمة ( )من: 1Cد )فإن القرارات القائمة على الإدراك الجدي ،وبالتالي -
ل تشكّ  ؛المرتبط بها القلق من الموقفالقائمة أيضاا على ا(، و، وغيرهالذاتي ة الموضوعي ةوالاحتمالات 
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لا تستطيع أن ( deliberative processالاستشاري ة )ة راسخة من حيث أن العملية التداولي   ةعقلنيّ 
 .(Cognitive Judgment) كم المعرفير بالكامل عدم اليقين في الح  تفسّ 

المشاعر ل نع القرار تشمة صُ التي تقوم عليها عملي   ةعن العقلاني   المشاعر الناشئةوأخيراً، فإن  -
 .قرارأن يكون لكليهما تأثير كبير على صنع ال الأرجحو  ،على الخيارات المشاعر المباشرةآثار و  عةالمتوق  

)f(  ُخرجات النموذج الهجين م(Hybrid Model) 

 قلاني  ع المشاعر يمكن أن تؤدي دوراً نفترض أن  ؛ة صنع القرارعند اقتراح نموذج هجين لعملي   -
 ؛في عملية صنع القرار أو غير عقلاني  

( Mood)ة من د  إذا كانت مستم ةغير عقلنيّ  المشاعرح أن تكون المرج  في حين وبالتالي،  -
أن  (Anxiety) والقلق (1Expected Emotions= E) عةتوق  المُ  لمشاعرلـمكن يُ ي، فالمزاج المتفش  

لصنع ( Expressive) ₃ةوالتعبيري  ( Functional = Procedural) ₂ةالعقلاني ة الوظيفي   انيعكس
 عدم اليقين. ظل  القرار في 

عدم اليقين  من المستمد   (affective construal) عملي ة تأويل المشاعرفإن  خاص، وبوجه  -
 ة جديدة.ة إدراكي  ة لعملي  ر معلومات هام  وف  ت

م التعل  على و  ةظهر أوجه قصور في القدرة على التنبؤ بالتجارب المستقبلي  ت"فقد وفي هذا الصدد،  -
 Kahneman (2006:408) .ة"العقلاني  لفرضي ة يات جديدة من الماضي مع ظهور تحد  

 ،ةتقبلي  يربط تجارب سابقة بالتنبؤ بمشاعر مس قترح لصنع القرار نهجاً المُ ن جيالهنموذج الر يوف   -
 .رالإدراك والمشاع ةعقلنيّ ة من ات النفسي  حتملة لصنع القرار، مع الكشف عن الآلي  ق بالنتائج المُ يتعل  بما 
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 (عدم اليقينالشك أو ) عدم اليقينعمليّة عن حالات اليقين و  أمثلة 3-2

أمثلة عملي ة من وحي تجربة الباحث الشخصي ة، والتي ستشمل ضرب ؛ نآنف الذكرتوضيحاً للنموذج 
ً من الحالات الثلاث التالية الذكر من أجل إيضاح  الفارق الفاصل بين كل من حالات صناعة القرار؛كُلا 

       حالة اليقينة القرار في ( عملي ة صناع1)  
      عدم اليقينعقلاني ة المشاعر في ظل  ( 2)  
 المشاعر في ظل  عدم اليقين لا عقلاني ة( 3)  
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 حالة يقينعملي ة صناعة القرار في  ◉

 -  يلة ط)للزكام ونزلات البرد( صحية عاني من أعراض يُ أحد الموظفين كان  :يقينالحالة مثال
. وبعد لعملساعات اآخر خلال يظهر عليه التعب الشديد ف ،ر على أداءهمما كان يؤث  ثلاثة أيام مُتتالية؛ 

م  إرسال وت .رةبر  ، تغي ب عن العمل من أجل زيارة الطبيب، الذي سمح له باستراحة مرضية مُ الحالذاك 
رة أصولاً يحق  للموظ ف الإجازة المُب ؛للإجراءاتبعاً وتِ  على الفور إلى المُشرف المُباشر،طبي التقرير ال  .ر 

و لأن كاف ة المُعطيات تُشير إلى الأمر ذاته؛ وه ؛شرف المباشر عن الموافقة ولا يترددهنا لا يتوانى المُ 
 دوى.حافظ على سلامة زملائه في الفريق من العبقيه بعيداً عن العمل، وتُ أن الموظ ف بحاجة لاستراحة، تُ 
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(Hybrid Process Model application in details) 
 مُلخ ص الحالة؛ الم قدّمة

م أحد  ي حين فإلى مُشرفه المُباشر بإجازة مرضي ة، بعد استشارة الطبيب والفحص الطب ي، الموظفين تقد 
 الحالة الصحية كانت تسوء، وكانت واضحة للعيان أمام جميع الزملاء أن ها كانت تستدعي الراحة. أن  

م نفسها مُدخلات ومُعطيات صناعة القرار ؛الشروط الابتدائيّة  تُقد 

ن أو العكس،  كان المُشرف المباشر على دراية بالحالة الصحي ة للموظ ف، وكان يُتابع أي تطو ر من تحس 
ع الموظ ف لزيارة الطبيب المُختص  من أجل استشارة في حال الحاجة لاستراحة أو دواء.وقد طلب و   شج 

كوعدم اليقين ) & حالة الإدراك بين اليقين  (؛ حسب درجة عدم اليقينأو الش 

أن لى حثيث المحاولة عيُدرك المُشرف المُباشر أن ه لا يوجد سوابق تمارض للموظ ف في قسمه، وأن ه 
ل   ادة.ما، حت ى أن ه لم يتراجع في إنجاز مهامه المعت مُشكلةبزوغ ليُثابر على عمله وعدم التقاعس عند أو 

 (الحدس)في حالة اليقين يُصبح  يأ ؛تشكّل الإدراك الجديد لم شكلة القرار

 (.1E)المتوق عة /العاطفة الفوري ة  لم يعُد هناك دور للمشاعر

 (.1C) لمشكلة القرار جديد لا يوجد إدراكلذا 

 ما بعد الإدراك الجديد والمشاعر المتوقّعة

 في حالة اليقين، لعدم وجود دور تُشاركه بعد الإدراك أن القرار مبني  على اليقين. لا تتم  مُشاركة المشاعر

 ؛ وهو المبني  على الخبرات السابقة والمعارف التراكمي ة لصانع القرار.الحدسويتم  الاعتماد على 

 (القرار) خرجات النموذج الهجينم

فإن   ،من قِبل صانع القراروالمعرفة لاعتماد على المشاعر، وفقط بوجود الإدراك والوعي لدون الحاجة 
صناعة القرار تتم  بناءً على الحدس والتلقائي ة والعفوي ة التي اكتسبها )المُشرف المباشر هنا( بحُكم الخبرات 

مع مواقف مُماثلة في الماضي، وفي حين أن  الموقف الحالي )موظ ف يعاني  المُكتسبة، والتعاملالسابقة 
هو موقف مُتكرر سابقاً، وكان على تنو ع تلك المواقف وتنو ع الخيارات والبدائل لدى صانع  وعكة صحي ة(

 توف رة.مالقرار، أصبح على دراية تام ة بأفضل القرارات واختيار أفضل الخيارات أو المقارنة بين البدائل ال

والحالة هنا؛ تستوجب عزل الموظ ف الذي يعاني من أعراض انتكاسة صحي ة، من أجل حماية باقي 
 أعضاء فريق العمل من أي احتمال عدوى، وتوفير جو مُلائم ومُناسب للموظ ف من أجل أن يتعافى.
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 يقينالعدم مشاعر في ظل  ال عقلنيّة ◉
 - ما يتعل ق بالبحث الحالي، كان هناك شك بعند البحث عن مراجع ودراسات  :حالة عدم يقين

استخدام مصطلحات كـعدم صلاحي ة عملي ة البحث من حيث المبدأ، . 1عملي ة البحث فيما يتعل ق بـ: ينتاب 
لائمة المرجع عدم مُ . 2أحد خيارات البحث قبل البدء نسيان أو  صحيحةغير دقيقة أو ترجمات غير 

عدم الموثوقي ة . 3أو المصدر أو الدراسة الناتجة عن عملي ة البحث، والوقع في الخطأ سهواً واعتمادها 
في المرجع بسبب وجود أحد العوامل التي تعود إلى خبرات سابقة، مثل عدم الاهتمام بالتنسيق أو وجود 

 .اصةً بالترجمة، خ"من العيوب""الكليشات" التي يعتبرها كاتبها آمنة وخالية بعض أخطاء إملائية أو تكرار 
إلى مراجعة مصادر أكثر، والتمع ن بقراءة أعمق،  في تجربته الشخصي ةفي هذه الحالة؛ لجأ الباحث 

 عدم وجود مصداقي ة في المضمون أو صيغة العرض.لأو البحث المرجع ورب ما آل الحال إلى إهمال ذاك 
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(Hybrid Process Model application in details) 
 مُلخ ص الحالةالم قدّمة؛ 

يقع على عاتق الباحث مهم ة البحث الدقيق والتدقيق في مصادر ومراجع أي دراسة أكاديمي ة أو علمي ة، 
يات، تزداد هذه المُشكلة تعقيداً بازدياد البحث تقدم اً في المراحل.  وبسبب وجود العديد من العوائق والتحد 

م نفسها ومُعطيات صناعة القرارمُدخلات  ؛الشروط الابتدائيّة  تُقد 

في حين أن  البحث بحاجة لمراجع ومصادر موثوقة ومعروفة، فقد كان هناك عدد من البدائل محدود؛ 
 .محجوبة غيررسمي ة ولا تزال مثل مكتبة الأسد، ومكتبة المعهد الداخلي ة، بالإضافة إلى بضع مواقع 

 البدائل المُحتملةتقييم أحداث القرار و ؛ وعدم اليقين & بين اليقينحالة الإدراك 

بما أن  عملي ة البحث العلمي بحاجة للوقت، وكذلك الأمر إلى الخبرة، فإن افتقاد العنصرين الأهم يزيد 
 مما قد يدفع لحالة غير عقلاني ة وهي اعتماد كاف ة المصادر المتوف رة.نتائج أفضل، صعوبة تحقيق ن م

 (1C) القرار تشكّل الإدراك الجديد لم شكلة

 وهذا يُشك ل مصدر للوقوع في الخطأ.مصدر المعلومات بعد عملي ة البحث الأولى، اعتماد  إم ا أن يتم  ف

 عملي ة بحث أوسع وأعمق، والتي سوف تستغرق وقتاً أطول مقابل الحرص على الموثوقي ة.أو اللجوء إلى 

ر المشاعر  الحالتينفي   .(1C)، وتأثيرها على الإدراك الجديد (1E)سيصبح لدى الباحث تصو ر عن تطو 

 (/ المشاعر المُتبقي ة / القلق Residual) ما بعد الإدراك الجديد والمشاعر المتوقّعة

ة المراجع والمصادرنتاب الباحث يإم ا أن   .شعور مُستمر بالشك؛ بسبب عدم وجود أي تأكيد لصح 

ل المشاعر الأولية في هذه المرحلة إلى و   .مصدر للثقة بعد عملي ة البحث الدقيق والتمحيصإم ا أن تتحو 

 (عقلاني ة محدودة في صناعة القرار//  القرارمخرجات النموذج الهجين )

في نهاي ة كُل عملي ة بحث، تم  اعتماد كل مصدر أو مرجع أثبت احتواءه على معلومات ذات صلة، وعدم 
 ن مرجع رئيسي أو أساسي في المجال.تعارضه مع أي معلومات سابقة الذكر، بالإضافة إلى أن يكو 
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 تطبيق على الشكل العام للنموذج الهجينالقرار بعد ال
 

 

 اليقينعدم  ظلّ  ة صنع القرار فيالنموذج الهجين للمشاعر والإدراك في عملي   في ؛مثال
The Rationality of Emotions 

E0   ة لـلمشاعرالمرحلة الأولي C0   لـلإدراكة المرحلة الأولي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
E1 )المشاعر المتوق عة /العاطفة الفوري ة )المباشرة C1  لآلي ة وتنفيذ الاختيار من المراجعإدراك الجديد 

 
 

 

 
 

  

 E0      C0      ية()الأولالشروط الابتدائية 

 اختيار مراجع ومصادر البحث العلمي

 اليقين الشك الإدراك

     E1 

 حدس

      C1 م خلّفات 

 لصناعة القرارعقلنيّة محدودة 

 قلق

 الإدراك والمشاعر قبل القرار اندماج المشاعر المعارف والإدراك

 تلقائي ة المشاعر متلقي عمليّة

 المشاعر بأن ها معلومات م عالجة
 

 اعتماد المراجع الأكثر موثوقي ة بين المصادر بعد البحث
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 عدم اليقين في ظل  مشاعر القلاني ة لا ع ◉

 -  كان يبدو الانزعاج على أحد المُدراء أثناء تكل مه مع أحد أصدقاءه  :عدم اليقين في ظلّ حالة
على الهاتف، وكان الموضوع حاد يتعل ق بمشكلة شخصي ة بين الصديقين. في أثناء المُكالمة التي طالت، 
يدخل أحد الموظفين المرؤوسين من قبل ذلك المُدير، وبالرغم من أن  الموظف استأذن قبل الدخول، إلا  

لم يسمح له بالدخول، ودخل الموظ ف بشكل عفوي، الفعل الذي أزعج المُدير من موظ فه، مدير أن ال
فاعتذر عن استقباله، وطلب منه إغلاق الباب والخروج للعودة لاحقاً، دون سماع طلبه أو سؤاله عن أي 

الاستئذان  ة دون بعد أن أنهى المدير ات صاله، لم يستدعي الموظ ف، ولكن الموظف عاود المحاول تفاصيل.
والانتظار بالدخول إلى مكتب المُدير، الأمر الذي أزعج المُدير وأثار غضبه... وعندما أخبر الموظ ف 
مُديره عن طلبه لإجازة مستعجلة لليوم التالي من العمل، رفض المُدير طلبه بشكل فوري، على أن ه لن 

الأولوي ة عن أولوي ة العمل، وطلب إجازة يوافق على طلب الإجازة، ولا يحق  له إعطاء أي أمر شخصي 
 .ساعة 48دون فترة إخطار على الأقل لمدة 

(Hybrid Process Model application in details) 
 مُلخ ص الحالةالم قدّمة؛ 

م أي موظ ف بطلب الإجازة إلى مشرفه المُباشر، ويقوم المشرف المُباشر بالتأكد من عدم وجود أي  يتقد 
 )مثل رصيد الإجازات( أو من نوع آخر )مثل واجبات عمل إضافية( للموافقة أو التأجيل.مانع إداري 

م نفسها مُدخلات ومُعطيات صناعة القرار ؛الشروط الابتدائيّة  تُقد 

يقع صانع القرار وهنا هو المُشرف المباشر تحت ضغط خارجي غير ذات علاقة بأي من مُعطيات 
 هو ضمن ساعات العمل يحمل مسؤولية القرارات الإدارية كاملةً.العمل، وعلى شكل متواصل ومُستمر 

 البدائل المُحتملة؛ تقييم أحداث القرار و وعدم اليقين & بين اليقينحالة الإدراك 

من عقلاني ة وطبيعة عملي ة صناعة القرار أن يتم تقييم احتمالات وأحداث وبدائل تؤدي لأفضل اختيار، 
 لوعي، وتم البحث في المُعطيات، أمست عملي ة القرار عقلاني ة.وبمجر د تم تفعيل الإدراك وا

 (1Cتشكّل الإدراك الجديد لم شكلة القرار )

ها، مما بإقرار حالة صناعة القرار وتقييملم يتم تشكيل إدراك جديد، بسبب الفشل في المرحلة السابقة 
لي )بما يُسم ى المزاج(  ملو  (.1E)توق عة مُ  يعُد هناك مشاعر لمف .أد ى إلى سيطرة المشاعر بشكلها الأو 

ر   (.1C) لمشكلة القرار جديد إدراكيتطو 
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 ما بعد الإدراك الجديد والمشاعر المتوقّعة

بشكل عقلاني  بسبب تغييب الإدراك والوعي، مما لم يسمح بتعيين حالة صناعة  تتم  مُشاركة المشاعر مل
 .أو عدم يقين )أو من تدر جات الشك بين الحالتين( حالة يقينالقرار إن كانت 

 (القرار في المشاعرعقلاني ة لا مخرجات النموذج الهجين )

 .ةتمل كت كامل السيطر عدم وجود مُعالجة منطقي ة لمُعطيات القرار، مما سلب صفة الشرعي ة لمشاعر 

 
 

 تطبيق على الشكل العام للنموذج الهجينالقرار بعد ال
 

 ة صنع القرارفي عملي   عقلنيّة المشاعرلا مثال؛ 
The Irrationality of Emotions 

E0   ة لـلمشاعرالمرحلة الأولي C0   ة لـلإدراكالمرحلة الأولي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
E1 )المشاعر المتوق عة /العاطفة الفوري ة )المباشرة C1 الإدراك الجديد لمشكلة القرار 

 

 E0      C0      (طبيعة العمل الاعتيادية)الشروط الابتدائية 

 الاستماع لطلب الموظف )إجازة قريبة الأجل(

 اليقين الشك الإدراك

 عقلنيّة محدودة لصناعة القرار حدس

 عدم إدراك وجود المشاعر الأولي ة
 عدم تمييز حالة اليقين من عدمه
عدم تحديد وتعريف مُعطيات 

 عملي ة صناعة القرار
 وجود معالجة منطقيّة مما أدّى لعدم

 في صناعة القرارالمشاعر  عقلنيّةلا 

 والمشاعر قبل القرارالإدراك  الشعور بالانزعاج مزاج الإدراك والمعرفة
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 نةيّ العتوصيف و  البياناتتجميع  4-1

 أداة جمع البيانات 4-1-1
  مبني ة على مُختارة، من بين عي نة لجمع البيانات نوعي ةشخصي ة  مقابلةتم تصميم: 

 .(على الأقل )عشر سنوات ضمن المسيرة المهني ة الرسمي ة لخبرة الكُلي ةمجموع ا (1

 .)خمس سنوات( اقتباس حالة القرارالمستوى الوظيفي مكان عدد سنوات الخبرة في  (2

 .، وتاليها سنوات خبرةإم ا بكالوريوس أو ماجستيرامتلاك خلفي ة أكاديمي ة  (3

 .و تنفيذي  أاستراتيجي ، إم ا وأكيد أثير واضحستوى إداري يتطل ب صناعة قرارات ذات تجود مُ وُ  (4

 

 :شملت المقابلات تبعاً للبحث بقسميه النظري والعملي المُتغي رات التالية 

C.   لصانع القرار؛ )الأولي ة(الشروط الابتدائيّة  الرئيسي:الم ستقل ر تغيّ الم 

a. المرحلة الأولي ة لـلإدراك Initial stage of Cognition; (0C). 

b.  الأولي ة لـلمشاعرالمرحلة Initial stage of Emotions; (0E). 

D.   ؛التابع الرئيسي: عمليّة صناعة القرارر تغيّ الم 

a.  :ل  .DM New Cognition; (1C) الإدراك الجديد لمشكلة القرارالمُتغي ر التابع الأو 

b.  :المشاعر المتوق عة /العاطفة الفوري ة )المباشرة(المُتغي ر التابع الثاني (1E). 

Anticipated OR Expected Emotions / Immediate Feeling 
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  مناقشة و  ،توصيف القسم النظري من النموذج وخطواته ؛ثلاث مراحل بارزةسوف تشمل المقابلة
 للنموذج: تطبيقاً  المثال العملي  ، بالإضافة إلى الاصطلاحات ومعانيها وما تشتمل عليه في كل مرحلة

 )الأولية( الشروط الابتدائيةالحالة بـ توصيف  -

 (:المرحلة الأولي ة لـلإدراك A-a) الأولالرئيسي ر المتغي  عبارات  -أ

- (A-a )      0المرحلة الأوليّة لـلإدراكC الحساب الإدراكي تخضع لـ 

 

 (:المرحلة الأولي ة لـلمشاعر A-b) يالمتغي ر الرئيسي الثانعبارات  -ب

- (A-b )      0المرحلة الأوليّة لـلمشاعرE اندماج المشاعر تخضع لـ 

 

 الإدراك)يليها(  / مُعطيات القرار خيارات / أحداثتوصيف  -
 ( أو عدم اليقينالشكحالة صناعة القرار في ظل اليقين )أو تدرّج م ستوى  -

 

 بالتسلسل التالي: عبارات الربط بين تفاعل المتغي ر المستقل والمتغي ر التابع -ج

 تلقائيّة المشاعر معمليّة تلقي -
- (B-a )      )1المشاعر المتوقّعة /العاطفة الفوريّة )المباشرةE 
 معلوماتمن الأنّها على م عالجة المشاعر  -
- (B-b )      1الإدراك الجديد لمشكلة القرارC 

 

 طرابأو اض أو توت ر قلق( الإدراك الجديد والمشاعر الم توقّعة) تنتج عن الم خلّفاتتوصيف  -
 عقلنيّة محدودةذو  صناعة القرارتوصيف  -

 

 .بلةلمقاا نسخة عن تلخيص كافة المراحل من النموذج على مراحل وصيغة أسئلةفي المُلحق  -
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 نة الدراسةعي   4-1-2
  شملت عي نة المقابلات مجموعة من الأشخاص أصحاب القرار، ذوي السلطة والقرار المؤث ر إم ا

 بأفعال ذات عواقب ونتائج ملموسة وفوري ة. ولهم القواسم المشتركة التالية:بأشخاص مباشرين أو 
، بمنأى عن القط اع العام أو المشترك. بالإضافة قطّاع العمل الخاصالتركيز حول : قطّاع العمل -

 .على حد   سواء والهجينالقطّاع الخدمي أصحاب الخبرة في إلى التركيز على 
 اشتمال من كل اختصاص إداري على حدى، في حين ستتمشخاص الأ: واختيار الاختصاص -

 (....، المبيعات)التسويق، الموارد البشري ة،  ؛من كل اختصاص مهنيالعي نة على شخص على الأقل 
ية ما لا الكُل   الخبرةسنوات اختيار العي نة من أصحاب مجموع : ة والحاليّةالخبرة الك لّيسنوات  -

 واليحالمسيرة المهنية الأبرز في العي نة من خبرة المنصب أصحاب اختيار و  .عشر سنواتيقل عن 
 خمس سنوات.

. 

 وتطبيق النموذج الحالات العمليّةدراسة  4-2
 من أجل  في انتقاء العي نة الأولي ة دتمواصفات اعتُ ق مُ حق  تُ ي تم  البحث فيها جميع الحالات الت
 بها عي نة المُقابلات: ، وتذكيراً بالصفات الأساسي ة التي تت سمقابلاتالمُ 

 ما لا يقل  عن المجموع الكل ي لعشر سنوات من الخبرة المهني ة. :سنوات الخبرة الكُلية -
 ما يزيد عن خمس سنوات في المُستوى الوظيفي قيد الدراسة. :سنوات الخبرة الحالي ة -

 .هجينالقط اع الخدمي وال وعلى وجه الخصوصالقط اع الخاص، : قط اع العمل والجهة -

 .خصوصعلى وجه الالاستراتيجي ة والتنفيذي ة القرارات  مُستوى  يشمل :مُستوى صنع القرار -
 .وسوف يتم ذكر لمحة عن الفرد صاحب الحالة العملي ة التي يتم  ذكرها مثالاً من الخبرة الشخصي ة 

رد المُقابل، الفوفي نهاية كل مثال عملي  من وسيتم اعتماد المنهج الوصفي في تحليل الحالة العملي ة، 
 الإضافي ة وأي تعديلات )إن وُجدت(. ه/ـهاسيقوم الباحث بذكر ملاحظات

  التي سيتم ذكرها بناءً على /ثمان حالات/ و وفي حين أن لدينا مجموع من الحالات العملي ة
 :ها، نبدأ بـؤ المقابلات الفردي ة النوعي ة التي تم إجرا
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 (فعملي ة الاستقطاب والتوظيفي  المُقابلاتتقييم ) الأولىالعمليّة الحالة  4-2-1
 - 50 – 10موظفين بين ذات تعداد شركة رائدة في مجال الإدارة اللوجستي ة،  :لمحة عامّة 

ارات عملي ة استقطاب أصحاب المهتُمارس ، الموارد البشري ةقسم كادرها من و  بالمدير العام ممث لةً موظ ف، 
 ا يلي:من تطبيقاتها في النموذج الهجين مثال م ومهني ة عالي ة. وتنفيذ عملي ة التوظيف بشكل احترافي

(Hybrid Process Model application in details) 
 )a(  مُلخ ص الحالةالم قدّمة؛ 

فريق العمل ضمن المؤسسة، تقوم الإدارة بتلبية حاجتها لأعضاء جُدد  وضم  عند وجود الحاجة لاستقطاب 
 القنوات المُتاحة، وتت بع خُطوات البحث والاستقطاب والترشيح انتهاءً بالتوظيف.والإعلان عن شاغر عبر 

 )b( م نفسها مُدخلات ومُعطيات صناعة القرار ؛الشروط الابتدائيّة  تُقد 
ح لشغر المنصب الوظيفي، وتكون بناءً على معايير  م حالة القرار نفسها عند وجوب الاختيار مُرش  تُقد 

دة، مُستقاة من مبادئ إدارة الموارد البشري ة عموماً، والبيئة التنظيمي ة خصوصاً.واضحة وصريحة   وموح 
( لأي من أصحاب المصلحة أو القائمين 0Eفي هذه المرحلة لا يكون هناك أي دور للمشاعر المُسبقة )

 ذه المرحلة.في ه أي تنعدم لا عقلاني ة المشاعر عاينة حالة القرار.على بدء عملي ة البحث والاستقطاب ومُ 

 )c(  والأحداثالبدائل ؛ تقييم وعدم اليقين & بين اليقينحالة الإدراك 
مة ر الذاتي ة ي  تبعاً لمُحتوى السِ لعملي ة القرار تتدر ج حالة اليقين  ة، وتبعاً لتقييم من الناحية النظري  المُقد 

ح على حدى بناءً على احتياجاتالعملي ةالمُقابلة والاختبارات من الناحية   ، وتقدير صاحب القرار لكُل مرش 
 احبصيتوج ب إعطاء أولوي ة تبعاً للأهمي ة من وجهة نظر  وهنا. التنظيمي ةالعمل الفني ة، وظروف البيئة 

وع الشاغر تبعاً لنمن نوعها حالة من حالات التوظيف لها مُعطيات فريدة  وتجدُر الإشارة بأن  كل   القرار.
دة غير روتيني ة أو رتيبة الوظيفي ر العمل على مدى فترة زمني ة، مم ا يجعلها عملي ة مُتجد   .واعتماداً لتطو 

 )d( تشكّل الإدراك الجديد لم شكلة القرار (1C) 
طغى تها على إجراءات قسم الموارد البشري ة من وجهة نظر موضوعي ة، ؤ بنا بعد أخذ كل المعايير التي تم  

حيث  ₃يري ةتعبعقلاني ة في التقييمات الفردي ة اعتماد يتم  ثم  . إلى مرحلة معي نة ₂الإجرائي ةالعقلاني ة فيها 
 ن اع القرار من الموارد البشري ة والإدارة المسؤولة.لصُ ة من الحدس والمشاعر مشاركة جزئي  هناك 

ل المشاعر والعواطف في هذه المرحلة ليتم  ف ح  تتدخ  إلى أي مدى ، و بشكل مُستقل  النظر في كل مُرش 
 .اً ، بما يدعم ويصب  في مصلحة المؤسسة والأفراد في آن  معلعملل جو السائداليُلائم البيئة التنظيمي ة و 
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 )e( أو المشاعر المُتبقي ة ؛ما بعد الإدراك الجديد والمشاعر المتوقّعة Residual 
ح بناءً على خبرات المُدير المسؤول عن  القرار التنفيذي؛ بتقييم الحالات الفردي ة للمقابلات مع كُل مُرش 

على حدى، ومقارنة كل حالة مع الأخرى، يكون هناك تقييم نوعي  وفردي  موازي ولكن مُستقل في الوقت 
 فيذ القرار المُقترح.يسمح بتن ويكون هناك تفسير وتبرير منطقي  وعقلاني  مقبول للمُراقب الخارجي نفسه.

ومات من المعل ئي ة، بأن يكون هناك جز ويتبق ى الجزء الأصغر من مشاعر صاحب القرار ملكاً للشك  
حيُشك ل تعارض لأي  من ، مثل أي التزام أو مُتغي رةمخفي ة   طارئة. ، أو تقل باتأو صاحب العمل المُرش 

 برات.فة إلى الحدس والخولا يزال حتى هذه المرحلة هناك دور نسبي لكل من المشاعر والعواطف، بالإضا

 )f(   عقلاني ة محدودة في صناعة القرار ؛الإداري  القرار؛ خرجات النموذج الهجينم 
حين  ح من بين المُرش   أصحاب الخبرات المُطابقة لمُتط لبات العمل الفني ة والإداري ة، وفي الوقتاختيار مُرش 

ه الإدارة. ي ةدار الإمبادئ يتوافق والذاته، صاحب التقييم الأنسب والأمثل لبيئة العمل التنظيمي ة، بما   وتوج 
 

 القرارة صنع النموذج الهجين للمشاعر والإدراك في عملي   في ؛التطبيق للحالة الأولى مثال
The Rationality of Emotions for Case № 1 

E0   ة لـلمشاعرالمرحلة الأولي C0   ة لـلإدراكالمرحلة الأولي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
E1  مُعطياتفي التتعم ق بتحليل أكبر  مُتبقيةمشاعر C1  يوازن بين مصلحة الفرد والجماعةالإدراك الجديد 

 

 الشروط الابتدائية لصانع القرار بمعزل قبل مُعاينة الحالة
     E0      C0 

 وجود شاغر وظيفي تبعاً لحاجة العمل

 اليقين الشك الإدراك

     E1 

 حدس

      C1 بقيّة 

 الم رشّح الأنسب للشاغر اختيار

 قلق

 اندماج المشاعر الحساب الإدراكي

م   راتهانفسها بمُتغي  حالة صناعة القرار تُقد 

 يصب في مصلحة المؤسسة تلقائي متلقي

ل لـمشاعر   معلوماتصانع القرار تتحو 
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 (g) تحديد وتعريف م تغيّرات النموذج الهجين وفقاا للحالة العمليّة الأولى 
- (0E )المشاعر الأولي ة غير ذات أثر بسبب ا تباع إجراءات ثابتة لمُحاكاة الحاجة الإداري ة للشاغر 
- (0C )الإدراك الأولي  يستقبل وجود الحاجة الإداري ة لمُتابعة أمر الإعلان عن وجود شاغر وظيفي 
 عند استقبال مجموع السِي ر الذاتي ة وتجميعها وتحليلها ومُقابلة المؤه لين منهاحالة صُنع القرار؛  -
يالحداثة الحالة و يتدر ج بين اليقين وعدم اليقين تبعاً إدراك مُستوى اليقين؛  -  تها الفني ة والزمني ةتحد 
- (1E )مين  المشاعر الجديدة تُسهم في انخراط جزء إنساني  في مُعاينة مُعطيات القرار وتقييم المُتقد 
- (1C )حين ليتم  ات خاذ القرار الاختيار بناءً على المعايير  الإدراك الجديد يعمل على ترتيب المُرش 
 القلق أو التوت ر تجاه القرار ومدى الثقة بأمثلته يوجد شك  يبعث على(؛ Residualالمُخل فات ) -
 تنفيذ قرار التوظيف، ومُتابعة التدريب والانخراط الوظيفيصناعة القرار ذو عقلاني ة محدودة؛  -

 
لة اب   العمليّات اللوجستيّةاختصاص:  – الخاصالقط اع:  – الخدميالمجال:  – الم دير التنفيذيالمنصب:  صاحب الم ق 

 لشحنا &لنقل انطاق عمل المؤسسة:  – عام 18الخبرة:  – بكالوريوس تجارة واقتصادالخلفي ة الثقافي ة: 
 

 (h)  الأولى العمليّةبعد تحليل الحالة  )من قِبُل صاحب المُق اب لة(إضافات فرديّة 
 .لمؤسسةامع مصلحة فردي ة عندما تتعارض مصلحة  ؛تكمن المُشكلة الإدارية في إقرار العقلاني ة -
تختلف تأثيرات ومُخرجات عملي ة صناعة القرار في ظل  عدم اليقين باختلاف أصغر جزئي ة من  -

ل المشاعر جزء لا يتجزأ  قل ة.، إلا  أن ها جزئي ة مُنفردة وغير مُستفيها مُعطيات صناعة القرار، وإذ تُشك 
قيقة المصلحة د مُخرجات القرار بحالعقلاني ة العملي ة )الواقعي ة والفعلي ة( هي التي تصب  في توحي -

ة بأخذ مراحل النموذج الهجين.  الثابتة لكاف ة الأفراد المؤث رين والمتأث رين في عملي ة صناعة القرار، وخاص 
 لا توُصف مشاعر )وشخصي ة( صانع القرار بالعقلاني ة لمُجر د وجود إدراك، بل بوجود مصداقي ة. -

. 

 (i)  الأولى بعد تحليل وتطبيق نموذج العمليّة الهجينتقييم الباحث للحالة العمليّة 
ه ورأي وخبرات صانع القرار بنفسه، بمعزل  - لا يقوم النموذج بقياس العقلاني ة إلا  بناءً على توج 

 عن أصحاب المصالح المُشتركة أو آراء وخبرات الوسط الخارجي، أو حت ى التقييم للمجتمع الخارجي.
اسة التي  - عملي ة تقييم مقابلات التوظيف الخارجي )أو الداخلي( من أجزاء مهام الإدارة الحس 

، وهذا الأمر المُدرك والمطلوب بصفته في مكان مسؤول.  تحتوي جانب فردي  شخصي  يتدخ ل بشكل فعلي 
 مؤسسة.لايصعب تقييم )أو تحييد حال عدم تقييم( موثوقي ة ومصداقي ة صانع القرار من وجه نظر  -
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 (تطويرالالتدريب و في مجال  مُناقصةشروط دراسة ) الثانية العمليّة الحالة 4-2-2
 - مركز تدريب مُعتمد من قبل جهات محلي ة ودولي ة منذ أكثر من عشرين عاماً، : لمحة عامّة

ة والأفراد  د خدمات تدريبي ة في شت ى المجالات الإداري ة وتطوير الموارد البشري ة للجهات العام ة والخاص  يزو 
 مثال:ال موظ ف. من تطبيقاته في النموذج الهجين 50 – 10على حد   سواء، وذو تعداد موظ فين بين 

(Hybrid Process Model application in details) 
 )a(  مُلخ ص الحالةالم قدّمة؛ 

التركيز على  يتم  فتسويق؛ الالنشاط العام للمركز هو تقديم خدمات التدريب حسب الطلب، مُمثلًا بقسم 
 بالإضافة إلى إمكاني ة تخصيص تدريبات حسب الطلب. ،احتياجات سوق العمل لأكثر الدورات طلباً 

 )b( م نفسها مُدخلات ومُعطيات صناعة القرار ؛الشروط الابتدائيّة  تُقد 
يتم  حالي اً التحضير لتقديم عرض لخدمات التدريب لأحد المُنظ مات الدولي ة، تبعاً لمجموعة من الشُروط 

لة  بسبب عدم  ؛)المُنظ مة الدولي ة(، وهي الحالة الفريدة من نوعها للمركزتم  اشتراطها من قِب ل الجهة الممو 
بين والمسؤولين عن قسم التخطيط والتدريب وقسم التسويق  .وجود تجربة سابقة لدى طاقم العمل من المُدرِ 

اسية ودق ة فهي ه، التي يُلزم المركز بها نفسالتدريب صرامة معايير الشروط المفروضة،  أضف إلى حس 
 .للتدقيق في كل خطوة من مراحل التحضيرالعملي ة تخضع إذ حاجة لدراسة بعناية فائقة؛ ب

قسم في عملي ة التحضير والتخطيط، الأمر الذي يمنع من كثر لألذا؛ فإن  مُشاركة العديد من الأشخاص 
 عر.فتنعدم لا عقلاني ة المشا ؛( لأي  من الأفراد المُشاركين في عملي ة القرار0Eأي دور للمشاعر المُسبقة )

 )c(  والأحداثالبدائل ؛ تقييم وعدم اليقين & بين اليقينحالة الإدراك 
م للمُ  تقييم  اقصة؛ فإن  نبسبب حداثة الموقف بالنسبة لمركز التدريب وللقائمين على مهم ة التحضير للتقد 

حالة صنع القرار ضمن عدم اليقين بنسبة عالية، مما يدفع إلى إخضاع القرارات إلى القولبة: فيتم  ذلك 
دريبي ة ؛ وضع لكل جلسة تأولاً من خلال الاقتباس المُباشر من الخبرات السابقة، ونذكر أمثلة على ذلك: 

لتأك د من توف ر مواد التدريب المادية ؛ اثانياً مُدر ب رئيسي ومُدر ب مُناوب في حال حدوث أي طارئ، 
واحد في  ؛ الاكتفاء بتقديم عرض تدريبي لبرنامجثالثاً والإلكتروني ة في حال الحاجة للمراجعة أو التعديل، 

ل.  المُناقصة، مع العلم بوجود إمكاني ة لتزويد عروض لكل البرامج التدريبي ة التي يتم طلبها من قبل الممو 

 )d(  الجديد لم شكلة القرارتشكّل الإدراك (1C) 
 ي ة.، ويتم  ذلك من أكثر من جهة داخلي ة وخارجالقرار عند تنفيذ كُل خطوة مُعالجةيتم إعادة تقييم عملي ة 

 مم ا يدعم في تشكيل إدراك جديد ذو موثوقي ة عالية، وذات مُعطيات تفصيلي ة لها إقصاء أي قلق بالقرار.
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 )e(  أو المشاعر المُتبقي ة ؛والمشاعر المتوقّعةما بعد الإدراك الجديد Residual 

ر تقييم عملي ة صناعة القرار بشكل مرحلي   ات القرار؛ على مُعطييطرأ وعند كُل تعديل  في حين يتطو 
فهو الأمر الذي يعمل بدوره على تخفيف حالة عدم اليقين، فتزداد الثقة بالإجراءات المُت خذة، الإجراء 

 ةلقرار النهائي  اعملي ة صبح تُ ر سلبي لعوامل الشك وأي تأثير غير محسوب للمشاعر، فالذي يُحي د أي دو 
.  تحت سيطرة الإدراك والوعي للمُنظمة ككل، وليس فقط لأصحاب المصلحة وصانعي القرار بشكل آني 

 )f(   عقلاني ة محدودة في صناعة القرار ،الإداري  القرار؛ خرجات النموذج الهجينم 

برنامج تدريبي واحد لتقديم عرض المُناقصة فيه بشكل مُنفرد، وهو البرنامج الذي يُمث ل نقطة تم  انتقاء 
 مُحتوى العلمي.عزى لمدر بي المركز أو لـلالقو ة لمركز التدريب بين كاف ة البرامج التدريبي ة؛ سواءً كان ذلك يُ 

 
 

 ة صنع القراروالإدراك في عملي  النموذج الهجين للمشاعر  في التطبيق للحالة الثانية؛ مثال
The Rationality of Emotions for Case № 2 
E0   ة لـلمشاعرالمرحلة الأولي C0   ة لـلإدراكالمرحلة الأولي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
E1 مشاعر الاندفاع والحماس والنزعة إلى الم خاطرة C1  ر الإدراك الجديد ر بتطو   القراريتطو 

 

 

 الشروط الابتدائية لصانع القرار بمعزل قبل مُعاينة الحالة
     E0      C0 

 وجود عروض مُناقصات للتدريب والتطوير

 اليقين الشك الإدراك

     E1 

 حدس

      C1 بقيّة 

 استكمال الشروط، تقديم تدريب

 قلق

 اندماج المشاعر الحساب الإدراكي

م نفسها بمُتغي راتهاحالة   صناعة القرار تُقد 

 ةيصب بمصلحة المؤسس تلقائي بما متلقي

 المعلوماتصانع القرار جزء من مشاعر 
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 (g) تحديد وتعريف م تغيّرات النموذج الهجين وفقاا للحالة العمليّة الثانيّة 
- (0E ) د أو اندفاع، ولكن غير ذات تأثير بسبب طول  لعملي ةاالمشاعر الأولي ة قد تُعب ر عن ترد 
- (0C )  يستقبل حالة القرار بتقديم عروض التدريب، ويعمل على إشراك كل  الجهاتالإدراك الأولي 
م لتزويد التدريب المُعتم دحالة صُنع القرار؛  -  اعتماد برنامج /برامج تدريبي ة واستكمال شروط التقد 
 هاة فريدة وغير سابقة لنوعي  التعامل من مُنظ مة دولي ة هو تجربة ذات إدراك مُستوى اليقين؛  -
- (1E ) تُعالج مدى عدم اليقين، وهي مُشتركة مع جهات أخرى في المركزالمشاعر الجديدة 
- (1C ) في ظل  المُعطيات الجديدة يسمح إم ا بتقييم جديد أو مُراجعة للمصداقي ةالجديد الإدراك 
دأي مشاعر تتبق ى تمنع ات خاذ قرار في ظل (؛ Residualالمُخل فات ) -  مخاطر لمُستوى مُحد 
 اختيار البرنامج واستكمال شروط تقديم عرض التدريبصناعة القرار ذو عقلاني ة محدودة؛  -

 
لة اب   التسويقاختصاص:  – الخاصالقط اع:  – الخدميالمجال:  – مسؤولة التسويق: المنصب صاحب الم ق 

 التطوير &التدريب نطاق عمل المؤسسة:  – أعوام 01الخبرة:  – بكالوريوس تجارة واقتصادالخلفي ة الثقافي ة: 
 

 (h)  العمليّة الثانيةبعد تحليل الحالة  )من قِبُل صاحب المُق اب لة(إضافات فرديّة 
مُت خذ القرار في الحالة العقلاني ة، على الرغم من وجود إمكاني ة فردي ة هُناك اعتماد كبير على  -

د صُن اع القرار )كما التفريق في  النموذج الأشمل الكلاسيكي لصناعة القرار(؛ وتطغى طبيعته من تعد 
 .القرار على توج ه حيث معايير التفاؤل والتشاؤم أو النزعة إلى المُخاطرة )أو عدم النزوع إلى المُخاطرة(

   كل ل تجربة جديدة لا تقع في سياق اليقين بشكُ  تستقي صناعة القرار بعض الثقة من مبدأ؛ إن
التجربة الأولى، سيكون هناك دروس وخبرات تُغذ ي التجارب اللاحقة في المُستقبل. فيشعر كامل، أن  بعد 

 صانع القرار ببعض اليقين أن ه بحاجة لخوض التجربة ليتمك ن من تحقيق المنفعة المُثلى في المستقبل.
. 

 (i)  الهجينالثانية بعد تحليل وتطبيق نموذج العمليّة تقييم الباحث للحالة العمليّة 
د صُن اع القرار وأصحاب المصلحة وإشراكهم في تطو ر نمو  العملي ة، يُبرز العقلاني ة المُثلى. -  تعد 
د صُن اع القرار وأصحاب المصلحة وإشراكهم في تطو ر نمو  العملي ة يُخف ف )وقد يعدم( دور  - تعد 

نأى عن ن )عشوائيين(. وهذا يالمشاعر فردي ة شخصي ة غير ذات تطابق بين فردين اثنيالمشاعر؛ إذ أن  
ه بالشكل الإجمالي نحو ₃العقلاني ة التعبيري ة  بالشكل الأكبر. 1العقلاني ة الفع الةو  ₂العقلاني ة الإجرائي ة، ويتوج 

ة وفريدة من نوعها. -  كُل تجربة تكون على قدر كبير من عدم اليقين بقدر ما تكون مُستجد 
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 (القرارات الاستراتيجي ة والإداري ة معايير تحديد) الثالثة العمليّةالحالة  4-2-3
 - أولي ة تدخل في أعمال البناء بكاف ة أشكاله،مواد وتوزيع استيراد وتصدير شركة : لمحة عامّة 

، يُمث لها المدير العام صاحب القاعدة الأكاديمي ة والمهني ة في موظ ف 50 – 10وذو تعداد موظ فين بين 
 مثال: في. من تطبيقات النموذج الهجين وخبرة عالية في المجال الصناعي والهجينالإدارة المالي ة، 

(Hybrid Process Model application in details) 
 )a(  مُلخ ص الحالةالم قدّمة؛ 

كُل ما ارتفع مُستوى المنصب في الهرم الإداري، كُل ما زادت المسؤولية وتطل بت ات خاذ قرارات استراتيجي ة 
على سوي ة أعلى، وكُل ما انخفضت القرارات التنظيمي ة والإداري ة نسبي اً، والذي من شأنه أن يستوجب أسلوب 

 .هيكلي كـدمج شركتين معاً ديد، أو تعديل إداري ذو رؤية مُستقبلي ة أعمق، ومثال ذلك إطلاق مُنتج ج

 )b( م نفسها مُدخلات ومُعطيات صناعة القرار ؛الشروط الابتدائيّة  تُقد 
في أثناء التواجد في سوق مُتقل بة خاضعة لاقتصاد غير مُستقر نسبي اً، يتوج ب على الإدارة مُتابعة 

ستراتيجي ة تهدف اعند تنفيذ خط ة مُتغي رات السوق عن كثب، مثل تغي ر أوضاع المُنافسين في السوق، أو 
اسوما هذه إلا  مثال عن حاج ؛استبدال أحد المُنتجاتأو طرح مُنتج جديد ل  ة.ة الشركة لات خاذ قرارات حس 

واليوم في ظل  أزمة اقتصادي ة عالمي ة، تضمن التأثير على السوق المحلي ة بكل أشكالها، بالإضافة إلى 
ملي ة صناعة ، هنا تقوم عمُفاجئة يستجيب بشكل إيجابي لأي تغي رات قد لال الوضع الداخلي الذي لقُ تق  

ة من كاف ة أقسام الشركة؛ KPIsرات أداء )تناد إلى مؤش  الاسبوبكل وعي  القرار بشكل رئيسي   ( مُستمد 
 حجم الكتلة المالي ة، مُعد ل دوران رأس المال.نذكر مثال ذلك: حجم المبيعات، النشاط التسويقي، 

ومعارف أكيدة ودقيقة وواضحة تدعم  "معلومات"أي بمعنى هذه مرحلة لا يتم الاستناد فيها إلا  على 
 .ي ةفرد تصنيف مُعطيات وأحداث وبدائل القرار ضمن حالة اليقين، بمنأى عن أي عوامل شخصي ة

 )c(  والأحداثالبدائل ؛ تقييم وعدم اليقين & بين اليقينحالة الإدراك 
المسؤول على  ، فإن  الفرداستراتيجي وعندما يستلزم الوضع السوقي أو المالي لنشاط الشركة بات خاذ قرار

دراية تام ة أن القرار لا يؤثر على حيثي ات المدى القصير، فيجب تنحية كاف ة عوامل عدم اليقين، قدر 
 اليقين.ن مبناءً على مُعطيات أكيدة وموثوقة، أو يتم  البحث ملي اً والتعم ق حتى الوصول لحالة  ؛الإمكان

 )d(  القرارتشكّل الإدراك الجديد لم شكلة (1C) 
إلى حين الوصول إلى حالة عالية من اليقين في عملي ة صناعة القرار، تبقى خاضعة في هذه الأثناء 

 قيني اً.همي ة بناء القرار الاستراتيجي يأ ويعي صانع القرار يُدرك إلى مُتغي رات المشاعر والإدراك، ولكن 
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 )e( أو المُتبقي ة المشاعر ؛ما بعد الإدراك الجديد والمشاعر المتوقّعة Residual 
ل: أن يتم تفي خضم  الحالة العملي ة التي تتناول القرار الاستراتيجي،  حييد كل هناك منهجين اثنين؛ الأو 

ل الحالة إلى نوع اليقين، و   ل كامل.إلى الخبرات والمعارف بشكتستند عوامل الشك وعدم اليقين، فتتحو 
ين وتوج ب ات خاذ القرار، يقوم الفرد المسؤول بتحم ل كامل إن بقيت حالة عدم اليقأو المنهج الثاني: 

 المسؤولية شخصي اً، مع العلم أن ه من غير المقبول بناء أي قرار استراتيجي دون منهج يقيني.
؛ لا يُمكن قبول أي دور لأي من المشاعر والعواطف )  (.1Cولن يكون هناك توليد لإدراك جديد ) (1Eأي 

 )f(   الاستراتيجي القرار؛ الهجينخرجات النموذج م 
ن القرار ، إلا  أكما النموذجفي باقي القرارات الإداري ة مكن اعتماد المشاعر جزء من المعلومات في حين يُ 

 الاستراتيجي استثناء؛ فلا يكون القرار الاستراتيجي عقلاني  إلا  إذا بُني  في حالة اليقين )التام، شبه التام(.
 

 ة صنع القرارالنموذج الهجين للمشاعر والإدراك في عملي   في ؛الثالثةالتطبيق للحالة  مثال
The Rationality of Emotions for Case № 3 
E0   ة لـلمشاعرالمرحلة الأولي C0   ة لـلإدراكالمرحلة الأولي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
E1  الإداري(لالمشاعر المتوق عة / الفوري ة( لقرار C1 )الإدراك الجديد لمشكلة القرار )الإداري 

 

 E0      C0      ية()الأولالشروط الابتدائية 

 الاستراتيجيم عطيات وخيارات القرار 

 اليقين الشك الإدراك

     E1 

 حدس

      C1 بقيّة 

 عقلنيّة محدودة لصناعة القرار

 قلق

 دمج شركتينبـأو بـاستبدال منتج  إطلاق أوقرار استراتيجي بـ

 

 مزاج سابق معرفة وإدراك سابقين

 تحييد عوامل الشك وعدم اليقين إن و جدت
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 (g) تحديد وتعريف م تغيّرات النموذج الهجين وفقاا للحالة العمليّة الثالثة 
- (0E ) لقرارلالمشاعر الأولي ة غير ذات صلة، بسبب الوقت اللازم والموارد التي يتم تجنيدها 
- (0C )د نوعها ومستواها الإداري ومدى تأثيرها  الإدراك الأولي  يستقبل حالة صناعة القرار ويُحد 
دات إطلاق المُنتج الجديد حالة صُنع القرار؛  -  يناعتماد تنفيذ أو تراجع دمج شركت -أو-إقرار مُحد 
 امل مشاعرك وأي عو في القرار الاستراتيجي يعتمد على إقصاء ظروف الشإدراك مُستوى اليقين؛  -
- (1E ) ًالمشاعر الجديدة غير ذات تأثير مُباشر بالقرار الاستراتيجي، فيتم  مراجعة المُعطيات دوما 
- (1C ) ازدياد حالة اليقين أم لالتلك المُعطيات يعيد عملي ة التقييم في حال الإدراك الجديد 
 تيجي بالوصول لهذه المرحلةلا يتم  السماح لأي عملي ة قرار استرا(؛ Residualالمُخل فات ) -
 وتنحصر فقط بإعادة تقييم مُعطيات القرار الاستراتيجيصناعة القرار ذو عقلاني ة محدودة؛  -

 
لة اب   الماليّة والم حاسبةاختصاص:  – الخاصالقط اع:  – الخدميالمجال:  – المسؤول المالي: المنصب صاحب الم ق 

 التخزين والتوزيعنطاق عمل المؤسسة:  – عام 25الخبرة:  – واقتصادبكالوريوس تجارة الخلفي ة الثقافي ة: 
 

 (h)  الثالثةالعمليّة بعد تحليل الحالة  )من قِبُل صاحب المُق اب لة(إضافات فرديّة 
 لا يُوصف القرار الاستراتيجي بالعقلاني ة إلا في حالة عالية من اليقين )تلخيصاً للحالة العملي ة(. -
صناعة القرار الاستراتيجي في ظل  عدم اليقين )النسبي أو التام( فإن  هذا يدل  على  عندما تتم   -

 من قِب ل أحد الأفراد المسؤولين أو المُساهمين.أو  المؤسسة، وجود قصور إداري، إم ا بأحد موارد
تأثير دائرة  ، كُل ما أصبحتكُل ما انخفض مُستوى المنصب لصانع القرار في هرم التسلسل الإداري  -

، وأقرب للأشخاص من المؤسسة، أي  القرار أضيق  .رارقلمشاعر في الا عقلاني ةدور ازداد بشكل عمومي 
يُمكن اعتبار حساسي ة المنصب، ومدى تأثير المهام الموكلة، بالإضافة إلى المُستوى في الهرم  -

 قين.ة تحييد عوامل عدم اليالإداري؛ كُل ها مؤشرات إلى مدى ات ساع دائرة تأثير القرار، وبالتالي أهمي  
 

 (i) تقييم الباحث للحالة العمليّة الثالثة بعد تحليل وتطبيق نموذج العمليّة الهجين 
د هُناك حيثي ات  -  ا؛تفاصيل عديدة، منهدور وأثر المشاعر في القرار، وهي تعتمد على تُحد 

 المال المعنوي.نوعي ة القرار من حيث رأس المال المادي أو رأس المال البشري أو رأس 
د -  المُستوى الإداري لصانع القرار.دور وأثر المشاعر في القرار، منها؛  هُناك حيثي ات لا تُحد 
 يُمكن الاعتقاد جازماً بالقرار الاستراتيجي الشامل لنشاط الشركة بشكل كُل ي؛ قرار عقلاني  وجوباً. -
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 (قرار الشراءقرار العُملاء بات خاذ ) الرابعة العمليّة الحالة 4-2-4
 - ات شركة : لمحة عامّة استيراد وتصدير وتوزيع )جملة ومُفر ق( لمجموعة من التجهيزات والمُعد 

موظ ف،  200 – 50، ذات نشاط طويل منذ أواخر القرن العشرين، وذات عدد موظ فين بين الكهربائي ة
 .ركةتنظيمي ة ببيئة الش مسؤول ومُشرف صالة البيع، صاحب خلفي ةالعُملاء من قسم خدمة يُمث لها 

 
(Hybrid Process Model application in details) 

 )a(  مُلخ ص الحالةالم قدّمة؛ 

القيام بعملي ة البيع المباشر لعملاء الجملة من موز عين أو المفر ق من مُستهلكين، وفي حال وجود أي 
 تم الصفقة.في عملي ة الشراء حتى تلعميل دى اوالرفع من سوي ة اليقين لاستفسارات للعملاء الإجابة عنها، 

 )b( م نفسها مُدخلات ومُعطيات صناعة القرار ؛الشروط الابتدائيّة  تُقد 

في حين يُسيطر الحدس على عملي ات البيع المُباشر؛ وذلك بسبب أن ها عملي ة تكراري ة وذات روتين 
 ها.وفي معظم القرارات التي تتجل ى فيبطبيعتها، مما يؤد ي إلى غلبة الحدس على إدارة هذه العملي ة 

أوجه رز ومن أب ،عن مثيلاتها ببعض المُعطياتتختلف حالات مُتناوبة إلا  أن ها لا يُمكن أن تخلو من 
أو ضعف معلومات فني ة لدى الشاري، أو عند طرح قل ة أن ه يوجد ؛ حدوثها في تلك الحالاتالاختلاف ل

ر. في هذه الحالة، يقوم مسؤول المبيعات ببيان المواصفات مُنتج جديد، أو عند شك الشاري بالسع
ح أوجه التباين بالمقارنة مع المُنتجات )أو الخدمات( المُشابهة.  والمُمي زات للمُنتج )أو للخدمة(، وثم  يوض 

 )c(  والأحداثالبدائل ؛ تقييم وعدم اليقين & بين اليقينحالة الإدراك 

عند إدراك مُستوى اليقين )أو الشك( في حالة صنع القرار، أي بمعنى أن  حالة القرار التابعة لقسم 
المبيعات غير تقليدي ة وجديدة )نسبي اً( من نوعها، يتم  التركيز بشكل جزئي على المشاعر، إم ا بشكل 

العلم  المُنتج )أو الخدمة(، مع وتتجل ى مُهم ة مسؤول المبيعات إقناع العميل بفعالي ةواعي أو غير واعي، 
ه نحو الجانب غير الملمفالمواصفات الفني ة والمُمي زات التقني ة محدودة إلى حد   ما،  أن   وس، مثل يتم  التوج 

أهمي ة وجودة خدمة ما بعد البيع، وقيمة العلامة التجاري ة بين منافسيها، وإمكاني ة تزويد الشاري )العميل( 
ة، الأمر الذي قد لا يُعنى بالضرورة من رفع قيمة المنتج، بقدر ما إضافي ة أو بخدمات  عروض خاص 

 وهو المُستسقى من عملي ة بيع ناجحة.من أهمي ة في الرفع من سوي ة اليقين لدى الشاري،  له
 سلبي ة كانت أو إيجابي ة، غير عقلاني ة إن دفعت بقرار البيع )أو الشراء(. (0E)في حين للمشاعر الأولي ة 
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 )d( تشكّل الإدراك الجديد لم شكلة القرار (1C) 
ل إلى العقلاني ة )في ظل  حالة من عدم اليقين(، وهذا  ولكن يقوم الإدراك والوعي بإضفاء الشرعي ة والتحو 
ما ينص  عليه واجب مسؤول المبيعات. وبإتمام عملي ة البيع وبتطبيق مهارات وتقني ات البيع والحوار؛ 

إلى أن تكون مشاعر ثقة وطمأنينة وراحة  (1Eدور في تحوير مشاعر صانع القرار )لعبت  هاالغالب أن  
 ذو عقلاني ة. (1C)في ظل  إدراك جديد للقرار، وهو الذي بدوره سيُعيد معاينة مُعطيات حالة/مشكلة القرار 

 )e( أو المشاعر المُتبقي ة ؛ما بعد الإدراك الجديد والمشاعر المتوقّعة Residual 
ل إليه، وفي حين أن ه لا يكون بالضرورة تنفيذ عملي ة البيع أو الشراء،  يتم  إعادة تقييم القرار الذي تم  التوص 

ر    طة.)عقلاني ة محدودة( في ظل  الظروف المُحي بتطو ر مرحلة القرار إلا  أن ه تمت مُعاينته من منظور تطو 
 ل أفضل.كان تم  اختيار أفضل البدائل، أو يوجد بدي وبالطبع يتبق ى جزء من الشك يُحيط بصانع القرار إن

 )f( عقلاني ة محدودة في صناعة القرار -الإداري  القرار؛ مخرجات النموذج الهجين 
ر إدراك صانع القرار للمُعطيات.  تم  تنفيذ عملي ة البيع )أو الشراء(، أو تم  العُدُول عنها تبعاً لتطو 

 

 ة صنع القرارالنموذج الهجين للمشاعر والإدراك في عملي   في ؛الرابعةالتطبيق للحالة  مثال
The Rationality of Emotions for Case № 4 
E0   ة لـلمشاعرالمرحلة الأولي C0   ة لـلإدراكالمرحلة الأولي 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

E1  ة()المباشر المشاعر المتوق عة /العاطفة الفوري ة C1 الإدراك الجديد لمشكلة القرار 

 E0      C0      ية()الأولالشروط الابتدائية 

 بيع غير اعتيادي / طلب عميل الشراء

 اليقين الشك الإدراك

     E1 

 حدس

      C1 بقيّة 

 إتمام عمليّة البيع للعميل

 قلق

 اندماج المشاعر الحساب الإدراكي

 تلقائي ة المشاعر متلقي عمليّة

 معلوماتبأن ها المشاعر  م عالجة
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 )g( تحديد وتعريف م تغيّرات النموذج الهجين وفقاا للحالة العمليّة الرابعة 
- (0E )غير ذات صلة وليس لها دور غالب الأحيان مشاعر أولي ة قبل تقد م حالة صنع القرار 
- (0C )م حالة صنع القرارئإدراك مبد م حالة البيع بوجود العميل ي قبل تقد  ل عند تقد   يتفع 
 عملي ة البيع عند طلب أحد العُملاء الشراءدراسة حالة صُنع القرار؛  -
ً من البائع والشاري إدراك مُستوى اليقين؛  -  تبعاً لتكرار حالة البيع، وتبعاً لثقة كُلا 
- (1E ) مكان.تكون إيجابي ة قدر الإالمشاعر الجديدة تُعاين مُعطيات القرار، ويسعى البائع إلى أن 
- (1C ) لطرفينبما يصب  في مصلحة ا البائع ذلك دفعوي، يبني رؤية جديدة للعملي ةالإدراك الجديد 
 شك وقلق في حال كانت العملي ة تصب  في مصلحة ط ر ف ي العملي ة(؛ Residualالمُخل فات ) -
 ء إن كان مُناسب، أو التراجع عنهات خاذ قرار البيع والشراصناعة القرار ذو عقلاني ة محدودة؛  -

 
لة اب   المبيعات وخدمة العملءاختصاص: – الخاصالقط اع: – الخدميالمجال: – مسؤول خدمة العملء: المنصب صاحب الم ق 

 التخزين والتوزيعنطاق عمل المؤسسة:  – عام 41الخبرة:  – بكالوريوس تجارة واقتصادالخلفي ة الثقافي ة: 
 

 )h(  إضافات فرديّة)بعد تحليل الحالة العمليّة الرابعة )من قِبُل صاحب المُق اب لة 
لمشاعر بقدر ما تكون حالة شخصي ة، ومثال ذلك قرار مُتأث رة باتخضع مُشكلة القرار لأن تكون  -

 حل ة. ، تسعى فيها لتبدو بأبهىشراء الألبسة من قبل امرأة لمُناسبة قريبة الأجل، وذات طابع شخصي  
القرارات التي تتبع لحالات البيع والشراء من أكثر الحالات التي تنتابُها المشاعر، حت ى لو كانت  -

رة ولها مثيلها في خبرات صانع القرار، بسبب عدم التوافق التام   بيع )أو شراء(. حالتيبين حالات مُتكر 
ً متنطبق حالات الشك واليقين )تبعاً للنموذج المُرفق( على كُل   من بيع  - ن الخدمات )وشراء( كُلا 

 والمنتجات على حد   سواء، بسبب أن  المشاعر جزء لا يتجزأ من الطبيعة البشري ة بكِلتا الحالتين.

 

 (i) تقييم الباحث للحالة العمليّة الرابعة بعد تحليل وتطبيق نموذج العمليّة الهجين 
ر النموذج بأمر  - .مُشاركة المشاعر في القرار العقلاتتوافق خبرات قسم المبيعات ومراحل تطو   ني 
 كذلك تتوافق عملي ات البيع )والشراء( في تصنيف القرارات إن كانت عقلاني ة أو غير عقلاني ة. -
 تتوافق الآراء حول توحيد النتائج بما يتعل ق بعملي ة البيع )والشراء( سواءً للخدمات أو المُنتجات. -
 موذج الهجين( تبعاً لأي مدى حالة القرار شخصي ة فردي ة.هناك تأثير مُتباين )وفقاً لمراحل الن -
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 (المشاريع المتوسطة والصغيرةتمويل ) الخامسةالعمليّة ة الحال 4-2-5
 - في تمويل المشاريع على اختلاف أحجامها، تعمل سات مؤسً الو الجهات  العديد من :لمحة عامّة

ة نوك بُ هيئات حكومي ة و  تلك الجهات ومن ة خاص  والمُنظ مات؛ بتزويد أصحاب المشاريع بقرض لمد 
لة، ولهم مسؤولي ة سداد تلك القروض. دة، ويُتابع تلك الإجراءات موظ فين مُنتدبين من قبل الجه ة المُمو   مُحد 

 
(Hybrid Process Model application in details) 

 )a(  مُلخ ص الحالةالم قدّمة؛ 

يتم  عرض التمويل والقروض على أصحاب المشاريع الناشئة والجارية، واختيار أكثرها جدوى لمنحهم 
ي يحتاجونه، بشرط تقديم مجموعة من الثبوتي ات والدراسات الداعمة لمشاريعهم، ذالمالي  ال التمويل

 لتسهيلات.الضمانات وابالإضافة إلى الالتزام بتسديد المبلغ والشروط المفروضة عليه، ضمن حي ز من 

 )b( م نفسها مُدخلات ومُعطيات صناعة القرار ؛الشروط الابتدائيّة  تُقد 

لة، يتم  دراسة الحالة  دة من الإجرائي ات بين صاحب المشروع والجهة الممو  عند الوصول إلى صيغة موح 
ة إلى وجود ودق تها، بالإضافبشكل مُستقل، بناءً على مجموعة من المعايير الواجب تحق قها، على كثرتها 

 جهة تدقيق داخلي ة، لا تسمح بتخط ي أي  من المُعطيات أو المُتطل بات التي ينص  عليها عقد الاتفاق.
ل للمشاعر المُ وهذه من أكثر الإجرائي ات صرامةً   ( في القرار.0Eسبقة )، وذلك بدوره يمنع وجود أي تدخ 

لة تجاه طالب التمويل،  اس؛ إذ يتول د حدس لدى المُنتدب من الجهة الممو  وهنا تتوج ب الإشارة لأمر حس 
 .(روتينيلاالأمر ) غيرها بعين الاعتبارولكن في المرحلة الأولي ة لا يوجد أي أسلوب يأخذ أي مشاعر أو 

 )c(  والأحداثالبدائل ؛ تقييم وعدم اليقين & بين اليقينحالة الإدراك 

في بداية كُل عملي ة تقييم من حالات منح القروض، تتم  مُعالجة الحالة بموضوعي ة كاملة، وهي في 
 بدايتها دوماً ما يتم  مُعاملتها معاملة يقيني ة، ولا يكون هُناك مجال إلا  لمُشاركة الخبرات والمعارف السابقة.

ر الحالة؛ إذ يتم    لدين،إيقاف التمويل في بعض الحالات، أو رفع سقف ا ولكن تتنو ع مُعطيات القرار بتطو 
ل وصاحب المشروع( كُل من الجهتين وفي حالات أخرى؛ يتم  إشراك   معي ن؛ حالة قرار لتغييرفي )المُمو 

 منح قرض جديد ذو مُمي زات أكبر وأعلى،مثل سداد القرض في وقت استباقي لوقت السداد الممنوح، أو 
لديه فوهُنا يدخل عامل )المُنتدب من قِب ل جهة التمويل( بالإضافة إلى الإجرائي ات والقوانين الثابتة؛ 

 .صفقة جديدة، أو تخفيض من المُمي زات الممنوحةبتقديم تقرير تطو ر المشروع أن ينصح الإمكاني ة ب
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 )d( تشكّل الإدراك الجديد لم شكلة القرار (1C) 
ر( لمُشكلة القرار في ظل  المُعطيات الأساسي ة بدايةً، بالإضافة إلى 1Cيتشك ل إدراك جديد ) وضع  تطو 

م المشروع، مندوب جهة التمويل صاحب المشروع، والأهم من ذلك تقييم  لتقييم؛ أهمي ة ذاك اوتكمن بتقد 
لى ضمن تقارير يتم رفعها دوري ا؛ تنص  ع لمندوب بالتعبير عن رأيه الشخصي  الممنوح لـمجال في ال

ر المشروع وتقييم ذلك من وجهة نظر شخصي ة لـلمندوب مبني ة على خبرات ومعارف وطبيعة شخصي ة  تطو 
 .الأكبر من قِب ل الجهة الرسمي ة المسؤولة عن القبول أو الرفض، وله الوزن ومنها مشاعره تجاه هذه الحالة

 )e(  أو المشاعر المُتبقي ة ؛والمشاعر المتوقّعةما بعد الإدراك الجديد Residual 
 يتم  العمل على إقصاء الشك أو ما يتبق ى من عوامل القلق في مُعطيات القرار لأكبر قدر مُمكن.

 )f( عقلاني ة محدودة في صناعة القرار -الإداري  القرار؛ مخرجات النموذج الهجين 
 .عقد التمويل، أو ات خاذ إجراء في التراجع وإيقاف التمويل أصولاً  بالمُضي فييتم ات خاذ قرارات دوري ة إم ا 

 

 ة صنع القرارالنموذج الهجين للمشاعر والإدراك في عملي   في ؛الخامسةالتطبيق للحالة  مثال
The Rationality of Emotions for Case № 5 

E0   ة لـلمشاعرالمرحلة الأولي C0   ة لـلإدراكالمرحلة الأولي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
E1 )المشاعر المتوق عة /العاطفة الفوري ة )المباشرة C1  في منح أو منع التمويل للمشروعالإدراك الجديد 

 E0      C0      ية()الأولالشروط الابتدائية 

م بطلب التمويل من قِب ل صاحب مشروع  التقد 

 اليقين الشك الإدراك

     E1 

 حدس

      C1 بقيّة 

 تنفيذ تعديل مرحلي في التمويل

 قلق

 اندماج المشاعر الحساب الإدراكي

 تلقائي ة المشاعر متلقي عمليّة

 المعلوماتكـــالمشاعر  م عالجة
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 (g)  الخامسةتحديد وتعريف م تغيّرات النموذج الهجين وفقاا للحالة العمليّة 
- (0E ) معزولة عملًا بالإجرائي ات ولكن ها لا تزال موجودة وتتطو رالمشاعر الأولي ة 
- (0C )الإدراك الأولي  يعمل على تحليل وتقييم حالة صناعة القرار فور تقديم نفسها 
 منح أو رفض طلب التمويل، أو يُمكن تنفيذ أو عدم تنفيذ تعديلحالة صُنع القرار؛  -
 يتم  المُضي قُدُماً في عملي ة القرار بالحالتين ₂ي ةالعقلاني ة الإجرائعملًا بإدراك مُستوى اليقين؛  -
- (1E )يتم تقييم حالة التمويل بتلقيم المشاعر التلقائي لصانع القرار التي تخضع لحالة عدم اليقين 
- (1C )يُعالج الإدراك الجديد الطلب في ظل  عدم اليقين من حيث الإجرائي ات والتقييم الشخصي 
 الإجرائي ات الصارمة تسمح بتخط ي أي من حالات الشك أو القلقإن (؛ Residualالمُخل فات ) -
 ₂العقلاني ة الإجرائي ةفي غالب الأحيان بالاعتماد على صناعة القرار ذو عقلاني ة محدودة؛  -

 
لة اب   الشؤون الاجتماعيّةاختصاص:  – الخاصالقط اع:  – الخدميالمجال:  – باحثة اجتماعيّةالمنصب:  صاحب الم ق 

 الإنسانيّ نطاق عمل المؤسسة:  – عام 11الخبرة:  – ماجستير في العلوم الإنسانيّةالخلفي ة الثقافي ة: 
 

 (h)  العمليّة الخامسةبعد تحليل الحالة  )من قِبُل صاحب المُق اب لة(إضافات فرديّة 
 .جزئي اً لو ، و تفعيله في كُل مرحلة من مراحل النموذجيُتضم ن يتطو ر لدى صناعة القرار حدس  -
 يوجد حي ز خاص بصانع القرار ضمن الإجرائي ات والقوانين التي تنص  عليها الأنظمة المُت بعة. -
د دور المشاعر. ₂العقلاني ة الإجرائي ةعندما تطغى  -  على صناعة القرار في حالة عدم اليقين، يتبد 
 كميةّ.عند توفرّ معايير  ₂العقلاني ة الإجرائي ة؛ تطغى تقريباً  جميع الأصعدة المالي ةيُعم م على  -

 

 (i) تقييم الباحث للحالة العمليّة الرابعة بعد تحليل نموذج العمليّة الهجين 
 عندما يتضم ن القرار الجانب المالي يحتاج إلى إجراءات عملي ة دقيقة وصارمة يتم  ات باعها. -
 ار.المشاعر في صناعة القر يُمكن الجزم أن  الجانب المالي هو أقل المجالات التي تسمح لتدخ ل  -
 .(₂الوظيفي ة) ₂العقلاني ة الإجرائي ةأمام  ₃التعبيري ة( و 1الفع الة) 1يغلب تنح ي العقلاني ة الوسائلي ة -
 ي ة.كم/معايير القرارات التي تحوي )أو يمكن أن تحوي( مقاييس  في ₂العقلاني ة الإجرائي ةتطغى  -
 مشاعر وفردي ة صانع القرار، بشكل موضوعي  بحت.يُمكن أن تنص  الإجراءات على آلي ة إشراك  -
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 (قرارات التسويق بالمعلومات) ةادسالس العمليّةالحالة  4-2-6
 - ذات  ،لمواد الغذائي ةلتصدير الستيراد و رائدة في مجال الاصناعي ة خدمي ة شركة  :لمحة عامّة

 ، صاحبخبرة تزيد عن عشرين عاماً ، ويُمث لها مُديرها العام ذو موظ ف 200 – 50عدد موظ فين بين 
ة في إدارة تسويق الأغذية الاستهلاكي ة )  .(FMCGالخلفي ة الإداري ة العام ة في الإدارة التنفيذي ة، وخاص 

 

(Hybrid Process Model application in details) 
 )a(  مُلخ ص الحالةالم قدّمة؛ 

نشاط المؤسسة بين عمليتي  الاستيراد والتصدير، بالإضافة إلى جزئي ة من الصناعات التحويلي ة، يتنو ع 
 ناعة القرارات.، مع وجود مركزي ة لصوتتنو ع مُستويات القرارات بين القرارات الفردي ة والقرارات التنفيذي ة

 )b( م نفسها مُدخلات ومُعطيات صناعة القرار ؛الشروط الابتدائيّة  تُقد 
رة ورتيبة غير مُتمي زة من عندما تكون حالة القرار  معارف، يتم  اعتماد الخبرات والبعضها الآخر، مُتكر 

د أو حاجة للبحث عن معلومات.  كما يتم  اعتماد المشاعر والشخصي ة لصانع القرار، ولا يوجد أي ترد 
ل الخبرات الشخصوالتجميع للمعلوماتعندما تكون حالة القرار جديدة تستدعي البحث أم ا و  ي ة ، وتدخ 

ب إدخال هنا يتوج   ؛والآراء الفردي ة في مُعاينة ومُعالجة المُعطيات واختيار الأحداث والاحتمالات الأنسب
 .قينللرفع من سوي ة الي دراسات السوق العديد من العوامل ومن أهم ها في مجال التسويق آراء الخُبراء و 

 )c(  والأحداثالبدائل ؛ تقييم وعدم اليقين & بين اليقينحالة الإدراك 
يعتمد تحديد حالة إدراك القرار على مدى تأثيره والعوامل التي تدخل في دراسته، مثل القيام بعملي ة إطلاق 

ها عوامل مُ مُنتج جديد؛ فإن  كُل  عملي ة قرار من هذا النوع يُمكن أن تُعتبر حالة فريدة من نوعها، لأن ه يحكُ 
د نجاح القرار من فشله، وتلك العوامل التي من أبرزها تقب ل  ديناميكي ة غير ثابتة، تلك العوامل التي تُحد 

 السوق للمنتج بمُنافسيه ومُستهلكيه، وهذا يتطل ب خوض عملي ة معرفي ة يُمكن نسبها للعقلاني ة الوسائلي ة.

 )d( تشكّل الإدراك الجديد لم شكلة القرار (1C)  
بعد خوض عملي ة معرفي ة عميقة؛ تبدأ بالبحث عن مُعطيات تُبنى مع  (1C) يتم تشكيل الإدراك الجديد

ن مجموعة بيانات، ويتم تجميع تلك البيانات لتُشك ل معلومات، ويتم استخلاص من  بعضها وتتجم ع وتُكو 
 عة جُمل(.وتنُص  عليها )أو رُب ما بضكتلة المعلومات هذه فكرة؛ هذه الفكرة التي يُمكن لـجملة تلخيصها 

عبر توجيه ( 1Eالمشاعر الجديدة ) تُسهمهنا هذه العملي ة المعرفي ة ستُشك ل كتلة ذات تأثير في القرار، و 
 .ضافي ةإ قنوات استحواذ تلك المعرفة، ومن ثم  توظيفها إم ا بالقبول والمُضي أو الرفض وطلب معلومات
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 )e(  أو المشاعر المُتبقية ؛والمشاعر المتوقّعةما بعد الإدراك الجديد Residual 

تم   ، في ظل  الأفكار الجديدة التيبعد استكشاف وسبر أغوار القرار حول إمكاني ة إطلاق المُنتج الجديد
 ة.؛ من أبحاث السوق وآراء الخُبراء وبتوظيف الخبرات والمعارف السابقالاستحواذ عليها بالوسائل المُختلفة

زمة على تعديلات لاوإجراء يلجأ صانع القرار إلى حُكمه الشخصي على كتلة المُعطيات الجديدة للقرار، 
 ي نسعى لها.الحالة الأمثل الت، بما يُلائم السوق المُستهدفة بناءً على هِ شكل ومُحتوى المُنتج قبل إطلاقِ 

 )f( صناعة القرار عقلاني ة محدودة في ،الإداري  القرار؛ مخرجات النموذج الهجين 

ن، حتى مُنتج ضمن حالة عدم اليقيذات السيتم تكرار العملي ة في كُل مر ة تقع فيها حالة القرار بإطلاق 
يتم  اعتماد الصيغة النهائي ة؛ حيثُ يُمكن الجزم فيها بأن  كاف ة العوامل المُشاركة بتأثيرها أو تأث رها على 

 والمعارف التي تتوافر لدى صانع القرار. تفقت الخبراعملي ة صناعة )و/أو مُخرجات( القرار قد وا
ل لها حينها.  فيتم  حينها، وحينها فقط ات خاذ القرار بإطلاق المُنتج بالصيغة والأسلوب التي تم  التوص 

 

 ة صنع القرارالنموذج الهجين للمشاعر والإدراك في عملي   في ؛السادسةالتطبيق للحالة  مثال
The Rationality of Emotions for Case № 6 

E0 المرحلة الأولي ة لـلمشاعر C0 المرحلة الأولي ة لـلإدراك 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

E1  العاطفة الفوري ة )المباشرة(المشاعر المتوق عة/ C1  مشاعرالمُشاركة لمُعطيات السوق بإدراك جديد 
 

 E0      C0      ية()الأولالشروط الابتدائية 

 إطلاق مُنتج جديد بالحل ة /بالمُحتوى /بالنكهة

 اليقين الشك الإدراك

     E1 

 حدس

      C1 بقيّة 

 وجود قصور بحاجة إلى البحث 

 قلق

 اندماج المشاعر الحساب الإدراكي

 تلقائي ة المشاعر متلقي عمليّة

 معلوماتبأن ها المشاعر  م عالجة
 

استقصاء المعلومات 
حتى يتم موافقة تامّة 
 بين الحدس وحالة القرار
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 (g)  السادسةتحديد وتعريف م تغيّرات النموذج الهجين وفقاا للحالة العمليّة 
- (0E )المشاعر الأولي ة قد تؤث ر على استقبال حالة القرار، ولكن ليس على العملي ة 
- (0C ) في السوق  حالة صناعة القرار نفسها في إطلاق مُنتج جديدالإدراك الأولي  لتقديم 
 إطلاق مُنتج جديد أو العُدُول عن إطلاق المُنتج بحل ته الحالي ةحالة صُنع القرار؛  -
ل بتأث ر أو بتأثير على القرارإدراك مُستوى اليقين؛  -  يتم في إدراك العوامل التي تتدخ 
- (1E ) ر القرار  تدفع إلى مُعالجة المُعطيات والبياناتالمشاعر الجديدة في ظل  تطو 
- (1C ) قييم، إعادة التتوارد الشك  الإدراك الجديد يعمل على تقييم جديد لحالة القرار، وفي حال 
 الرفع من حالة اليقين تدفع إلى إعادة مُعالجة حالة القرار حتى يتم  (؛ Residualالمُخل فات ) -
 قرار يقوم بإعادة تقييم ومُعالجة ومُعاينة عوامل القرارات خاذ صناعة القرار ذو عقلاني ة محدودة؛  -

 

لة اب   التسويقاختصاص:  – الخاصالقط اع:  – الهجين )صناعي خدمي(المجال:  – الم دير التنفيذيالمنصب:  صاحب الم ق 
 والتصديرالاستيراد نطاق عمل المؤسسة:  – عام 20الخبرة:  – بكالوريوس تجارة واقتصادالخلفي ة الثقافي ة: 

 

 (h)  الحالة العمليّة السادسةبعد تحليل  )من قِبُل صاحب المُق اب لة(إضافات فرديّة 
 هناك العديد من مُشاركات المشاعر في صناعة القرار، التي لا يتم تفسيرها بشكل علمي. -
 يقوم صانع القرار بالاستناد إلى المشاعر بشكل دائم، ولكن ليس بشكل مُستقل عن الحدس. -
ب لحد قريب من اليقين.يلجأ  -  صانع القرار إلى المشاعر في حالة عدم اليقين، على تدر جها بالنِس 
 الحالة العقلاني ة لمُشاركة المشاعر في صناعة القرار، هي حالة الاعتراف بوجود المشاعر. -
، إلى جانب المعارف والخبرات التي تُشك ل المشاعر جزء لا يتجز أ من شخصي ة صانع القرار -
ة عند تقييم القرار بعدم اليقين. س؛الحد  مُشاركة شخصي ة صانع القرار بكُلي تها في صاعة القرار، وخاص 

 

 (i)  بعد تحليل وتطبيق نموذج العمليّة الهجين السادسةتقييم الباحث للحالة العمليّة 
 نفصل عن باقي عوامل القرار.للمشاعر دور مستقل ودائم في صناعة القرار، وليس بشكل مُ  -
 .، وهذا يفترض بالضرورة وجود العقلاني ة بأنواعهايختلف دور المشاعر على اختلاف نوع القرار -
، ولكن ه نسبي. -  لا غنى عن المشاعر في حالات الشك وعدم اليقين، وفي حين دورها أساسي 
أساسي مر رئيسي أهي آلي ة وكيفي ة اكتساب المعرفة، على تنو ع تصنيفات القنوات وموثوقي تها،  -
 رارات.، وفي كاف ة مُستويات القلجميع حالات صناعة القرار )في كُل  من حالة اليقين وعدم اليقين(دوماً 
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 (والاجتماعيالتسويق الإلكتروني ) سابعةال العمليّةالحالة  4-2-7
 - ر عملي ة التوزيع والبيع بالوكالة لأكثوتنظيم تعمل على تنسيق خدمي ة مؤسسة  :لمحة عامّة
 .عملي ات الإعلان والتسويق الأرضي والإلكتروني، مُقابل ، وضمن أكثر من مركز تجاري جهة من

لة اب   نوالإعل  التسويقاختصاص: – الخاصالقط اع: – الخدميالمجال: – مسؤول التسويق الإلكتروني: المنصب صاحب الم ق 
 المبيعات والتوزيعنطاق عمل المؤسسة:  – عام 20الخبرة:  – تجارة واقتصادبكالوريوس الخلفي ة الثقافي ة: 

 
(Hybrid Process Model application in details) 

 )a(  مُلخ ص الحالةالم قدّمة؛ 

تقوم أرباح شركات التوزيع على الإعلان ونشر المُنتجات للوكلاء، واليوم بانتشار وسائل التواصل 
 وسائل الانتشار أهمي ة وازدهاراً معاً.الاجتماعي، أصبح التسويق والإعلان الإلكتروني من أكثر 

 )b( م نفسها مُدخلات ومُعطيات صناعة القرار ؛الشروط الابتدائيّة  تُقد 

يتم دراسة كُل حالة من حالات المبيعات والتسويق بشكل مُستقل، على أن ها حالة جديدة؛ بسبب تذبذب 
ة الظروف   .جتماعي اً ا المُتعل قة بالعملاء والزبائنوتقل ب متواتر لكثير من ظروف البيئة المُحيطة، وخاص 

 )c( والأحداثالبدائل ؛ تقييم وعدم اليقين & حالة الإدراك بين اليقين 

 ة في القط اع الخدمي بشكل شامل، وذلك لسببين؛تجتاح حالات عدم اليقين قرارات التسويق، وخاص  
رة والروتيني ة محصورة أو لاً  اك ومعروفة، حتى يُمكن القول أن اليوم أصبح هُن؛ إن حالات اليقين المُتكر 

 خوارزمي ات وآلي ات تعمل فيها عمالقة شركات التواصل الاجتماعي بنشر وإعلان مُستهدف بأعلى دق ة.
؛ إن حالات عدم اليقين سواءً لمُنتج فريد من نوعه، أو لشركة ناشئة في السوق، أو استهداف شريحة ثانياً 

 تماعي.الصعيد الاج في ةً عم قة غالباً ما يتم  فيها مُحاكاة مشاعر العملاء، خاص  جديدة، بحاجة لدراسات م

 )d( تشكّل الإدراك الجديد لم شكلة القرار (1C) 

أهم  ، و الوعي الكامل بالمشاعر المُحيطة بعوامل تأثير القرار إلا  في ظل   (1C)لا يتشك ل الإدراك الجديد 
ن في الإدراك الجديد هي الحالة الاجتماعي ة للفئة المُستهدفة،  ر وهي أكبر مؤث ر في حالة المشاعمكو 

وفي حين أن المشاعر جزء من الطبيعة ث رين بالقرار. ألكل  من صاحب القرار والمت( 1E) والعواطف
د من عملية التسويق لا الطرفين كِ لِ ر مشاعالتحليل  يتم  ؛ فالإنساني ة البشري ة، فهي كُل ها ذات تأث ر موح 

 لسلعة.اذو التأثير الأكثر إيجابي ة في مُخرجات قرار التسويق للمُنتج أو الخدمة أو أنسب قرار واستهداف 
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 )e( أو المشاعر المُتبقي ة ؛ما بعد الإدراك الجديد والمشاعر المتوقّعة Residual 

 آلي ة عمل مؤتمتة في وضع وتنفيذ الخُطط التسويقي ة.يُمكن في حالة اليقين الاعتماد الكُل ي على 
وعند المرور بحالة عدم اليقين، يتم  تشكيل خبرات نوعي ة لها أن تسقي حالات مُستقبلي ة تُطابق أكثر 

لتي يتم  مُراقبة مُخرجات حالة القرار تبعاً لموافقتها للظروف االخبرات المُتراكمة والمعارف السابقة، لذلك؛ 
 ها.في ظل  تلك الظروف الفريدة من نوع، ومدى تأثيرها على الفئة المُستهدفة هاسة الحالة ضمنتم  درا

 )f( عقلاني ة محدودة في صناعة القرار ،الإداري  القرار؛ مخرجات النموذج الهجين 

دة. دة وتُحاكي ظروف اجتماعي ة مُحد  د وتستهدف شريحة مُحد   إنتاج خط ة تسويقي ة تتضم ن مُنتج مُحد 

 تم  بناؤها وسيتم تنفيذها تبعاً للظروف المُحيطة اجتماعي اً واقتصادي اً وثقافي اً لكل من صانع القرار والعميل.
 

 ة صنع القرارالنموذج الهجين للمشاعر والإدراك في عملي   في ؛السابعةالتطبيق للحالة  مثال
The Rationality of Emotions for Case № 7 

E0 لـلمشاعر المرحلة الأولي ة C0 المرحلة الأولي ة لـلإدراك 
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 (g)  وتعريف م تغيّرات النموذج الهجين وفقاا للحالة العمليّة السابعةتحديد 
- (0E )المشاعر الأولي ة غير صالحة لات خاذ أي إجراء يتعل ق بأي من تفاصيل الخط ة التسويقي ة 
- (0C ) لي قبل تقديم حالة القرار نفسها غير ذات صلة  (0E) إلا  بعزل المشاعرالإدراك الأو 
 خط ة استراتيجي ة لقسم التسويق على المدى القصير لسِلعة أو مُنتج ماوضع حالة صُنع القرار؛  -
يُمكن الاعتماد في تحديد مُستوى حالة اليقين على برمجيات وخوارزمي ات إدراك مُستوى اليقين؛  -

رة  ، تبعاً لمدى مُطابقة مُعطيات القرار للخبرات الماضية سابقة التخزين ضمن نظام عمل مؤتمتمتطو 
- (1E )  ز مشاعر صانع القرار على الحالات ذات مُستوى عال  من عدم اليقين بشكل مُدركتترك 
- (1C ) (رافلكل الأط)يتشك ل الإدراك الجديد في ظل  ظروف جديدة اجتماعي ة واقتصادي ة... الخ 
 يعمل الجزء المتبق ي من المشاعر على مُراجعة الحالة بمنظور شخصي(؛ Residualالمُخل فات ) -
 خُط ة تسويقي ة بآلي ة وتفاصيل فريدة من نوعها تُلائم الحاجةصناعة القرار ذو عقلاني ة محدودة؛  -

 

 (h)  الحالة العمليّة السابعةبعد تحليل  )من قِبُل صاحب المُق اب لة(إضافات فرديّة 
 صغر تفصيل.لأيتور ط في عملي ة التسويق العديد من العوامل البشري ة المُتغي رة والمُتقل بة تبعاً  -
ل المشاعر جزءً من  -  عوامل التأثير بصناعة القرار، وهذا الجزء يُتم م كامل الطبيعة البشري ة.تُشك 
( Big Data( والبيانات الضخمة )Data Scienceات الحديثة وعلم البيانات )تعمل البرمجي   -

 تروني.ة التسويق الإلكعلى أتمتة ومُعالجة وتشريح المعلومات إلى تفاصيل شديدة الدق ة تقود عملي  
بتطو ر برامج التحليل والتنبؤ، ووجود عمالقة في هذا المجال؛ أصبح من السهل تصنيف العديد  -

 من القرارات في حالات التسويق ضمن مُستوى عال  من اليقين، وذات نتائج مضمونة ومعروفة.
 ليقين.صُب  في جانب عدم الذلك؛ أصبح من السهل توجيه تركيز صُن اع القرار نحو القرارات التي ت

تتدخ ل رؤية وشخصي ة صانع القرار )والمشاعر جزء منها( في حالات من مُستوى عال  من عدم  -
 اليقين، ولا يكون ذلك عقلاني  وواعي إلا  بالنظر في ظروف بيئة المُستهلك، وهو أكبر وأهم عامل مؤث ر.

 

 (i) وتطبيق نموذج العمليّة الهجين تقييم الباحث للحالة العمليّة السابعة بعد تحليل 
يُمكن الجزم أن  لنا إسناد حالات القرار ضمن مُستوى اليقين )حالة أكيدة في صناعة القرار(  -

 ( إلى خبرات ومعارف صانع القرار.Machine Learningللأعمال المؤتمتة، إذا ما تم  تعر ف الآلة )
السابقة والمُتراكمة( مِن قبل نظام عمل يُمكن إدارة الحدس )بتعريفه مجموع الخبرات والمعارف  -

 آلي بشكل ناجح، وهو الأمر المُمكن تطبيقه في شت ى المجالات والاختصاصات الإداري ة دون استثناء.
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 (ةي  ار قرارات الموارد البشري ة التنظيمي ة والإد)الثامنة العمليّة الحالة  4-2-8
 - عقد  من الزمن، وذات تعداد موظ فين أكثر من خدمي ة رائدة منذ أكثر من شركة  :لمحة عامّة

 .نظيميعلى الصعيد الإداري والت موظ ف، تُمث لها إدارة الموارد البشري ة في إدارة علاقات الموظ فين 1000
(Hybrid Process Model application in details) 

 )a(  مُلخ ص الحالةالم قدّمة؛ 

ً من   اء.المؤسسة والموظ فين بشكل متساو  على حد   سو تقوم دائرة الموارد البشري ة بتمثيل مصالح كُلا 
 .لمهام الاستثنائي ةارتيبة؛ بسبب تكرارها بشكل دوري، و الروتيني ة المهام الد مهام القائمين عليها بين تعد  تو 

 )b( م نفسها مُدخلات ومُعطيات صناعة القرار ؛الشروط الابتدائيّة  تُقد 

م حالة صناعة القرار ل هو العامل البشري؛ عند تقد  ن بالشكل المُعتاد من طرفين اثنين؛ الطرف الأو  ، تتكو 
ر أمور الموظ فين وكيفي ة تفاعلهم.  في حين أن  مسؤولي ة الإدارة هنا تصب في مُتابعة أحوال وأعمال وتطو 

ي اً مع إجرائنص  على قوانين العمل وآلي ة التعامل والطرف الثاني هو العامل التنظيمي؛ وهو الذي ي
 اً.؛ يتم  تحديد حالة القرار والجهة المسؤولة عنها وظيفي  الطرفينوبجمع  .مُعاملات فردي ة كانت أو جماعي ة

 )c(  والأحداثالبدائل ؛ تقييم وعدم اليقين & بين اليقينحالة الإدراك 

من اليقين؛ غالباً ما يكون القرار يصب  في إحدى وظائف عند تقييم حالة القرار ضمن مُستوى عال  
 ،الموارد البشري ة ذات رتابة نوعي ة، مثل عملي ة التدريب والتطوير، أو رب ما عملي ة التوظيف )إلى حد   ما(

 وذلك بسبب ضعف العوامل الخارجي ة التي تُساهم في التأثير على مُعطيات ومُخرجات صناعة القرار.
القرار ضمن أحد مُستويات عدم اليقين؛ فإن ه غالباً ما يطغى العامل البشري المؤث ر  ةتقييم حالأم ا عند 

 ، مثل حالة من إدارة علاقة الموظ فين، وهنا تكون المشاعر ذات صلة وتأثير بالقرار.القرار صناعة في

 )d( تشكّل الإدراك الجديد لم شكلة القرار (1C) 

 النموذج، من ضِ  (1C)الإدراك الجديد في صياغة ورئيسي اً دوراً حاسماً  (1Eالجديدة )تلعب المشاعر 
م أي موظ ف بطلب استثنائي )إجازة طارئة( أو شكوى ) ؛ (ةخصي  ش ةفردي  مُشكلة كما هي الحال عند تقد 

هي الحال التي تتفر د بنوعها، من حيث أن  لكل موظ ف ظروفه الشخصي ة وعوامل مؤث رة تدخل في 
وعلى اختلاف مناهج مدارس الموارد البشري ة، يجب العمل على الحالة بما الحسبان في صناعة القرار. 

ة بالاعتناء بالشق  همي  ، وهذا ما يُعطي إدارة الموارد البشري ة الأ"policyروح قد يُطلق عليه " الحالة 
 .أمثلي ة عاليةب قدر كبير من المشاعر، حتى يتم التمك ن من مُعالجة الحالةفيه ، الذي يتشك ل الإنساني  
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 )e( أو المشاعر المُتبقي ة ؛ما بعد الإدراك الجديد والمشاعر المتوقّعة Residual 
وليدة الحالة، جزء كبير من  (1E)وبعد إقرار وجود مشاعر جديدة  (1C)يتدخ ل مع الإدراك الجديد 

اس الذي يزداد إسهاماً الحدس، وهو العامل الفردي الذي يُمث ل صانع القرار بشخصه،   وهو العامل الحس 
 الخبرات المُتراكمة، وهنا لا يتواجد تقييم للقرار من حيث الصح ةمحتواه من في صناعة القرار، كُل ما ازداد 

الخبرات؛ تتفاوت عملي ة صناعة القرار، وبتقارب أو الخطأ، بل من حيث الأقرب للأمثلي ة، وبتفاوت 
سهم الإسهام تُ  الخبرات؛ تتقارب مُخرجات عملي ة صناعة القرار. وهُنا؛ الحدس والمشاعر والشخصي ة الكُلية

 اليقين(. في حالمُستقل لحدس من نصيب االإسهام الأكبر أن  ير في صناعة القرار )على اختلاف الكب
 )f( عقلاني ة محدودة في صناعة القرار -الإداري  القرار؛ مخرجات النموذج الهجين 

 على ات باع مستقر لمجموع الخطوات التي تنص  عليها الإجراءات، ₂العقلاني ة الإجرائي ةفي حين تعمل 
قرار الموارد البشري ة بتحليل وحل  طلب الموظ ف غير الاعتيادي في ظل  أحد مستويات عدم  إلا  أن  

 1الوسائلي ةلعقلاني ة اتجانس بإضافة تطل ب خليط مُ ياليقين، فإن العمل بروح الإدارة الحقيقية للموارد البشرية 
نه من إمكاني ة تحقيق الأويُ  صانع القرارلدى  الكامن بجزء كبير؛ وهذا الخليط ₃التعبيري ةوالعقلاني ة   مثلي ة.مك 
 ة صنع القرارالنموذج الهجين للمشاعر والإدراك في عملي   في ؛الثامنةالتطبيق للحالة  مثال

The Rationality of Emotions for Case № 8 
E0   ة لـلمشاعرالمرحلة الأولي C0   ة لـلإدراكالمرحلة الأولي 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

E1 )المشاعر المتوق عة /العاطفة الفوري ة )المباشرة C1  ر تفصيلي في مُشكلة إدراك  ارالقر منحى تطو 

 الابتدائية لصانع القرار بمعزل قبل مُعاينة الحالةالشروط 
     E0      C0 

 موظ ف المؤسسةتقديم طلب من قِب ل 

 اليقين الشك الإدراك

     E1 

 حدس

      C1 بقيّة 

 تنفيذ أو حلّ طلب الموظّف

 قلق

 اندماج المشاعر الحساب الإدراكي

م نفسها بمُتغي راتها  حالة صناعة القرار تُقد 

 تصب في مصلحة المؤسسة تلقين مشاعر

 المعلوماتكــ صانع القرار مشاعر م عالجة
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 (g)  الهجين وفقاا للحالة العمليّة الثامنةتحديد وتعريف م تغيّرات النموذج 
- (0E ) ةخصي  شفردي ة المشاعر الأولي ة معزولة لأن  إشراك المشاعر أساساً مُرتبط بكتلة معارف 
- (0C )اوإسدالها لاختصاصه الإدراك الأولي يُساعد على استقبال وتحليل حالة صناعة القرار 
 يلأحد الموظ فين يُمث ل أمر فردي شخصوجود طلب استثنائي غير اعتيادي حالة صُنع القرار؛  -
 الحالة من حيث المُعطيات والأحداثتفر د تتدر ج حالة اليقين على قدر إدراك مُستوى اليقين؛  -
- (1E )تلقيم تلقائي للمشاعر الجديدة يُسهم في مُعاينة ومُعالجة حالة القرار تبعاً لعوامل إنساني ة 
- (1C )الخبرات والمعارف المُتراكمة ليُسهم بفهم أفضل الإدراك الجديد يُشاركه تدخ ل مجموع 
 تعمل أي مشاعر متبقية لدى صانع القرار على مُتابعة الحالة لاحقاً (؛ Residualالمُخل فات ) -
 تفي السعي للأمثلي ة على قدر الخبرايشترك صانع القرار صناعة القرار ذو عقلاني ة محدودة؛  -

 

لة اب   الموارد البشريةاختصاص:  – الخاصالقط اع:  – الخدميالمجال:  – العامّةعلقات ال مسؤولالمنصب:  صاحب الم ق 
 الاتصالاتنطاق عمل المؤسسة:  – امع 15 الخبرة: –إدارة الأعمالماجستير الخلفي ة الثقافي ة: 

 

 (h)  الثامنةتحليل الحالة العمليّة بعد  )من قِبُل صاحب المُق اب لة(إضافات فرديّة 
 ة.ي  لمن المشاعر والحدس إلى كتلة الخبرات الكُ تتعد ى حالات صناعة القرار في ظل  عدم اليقين  -
، وهو الذي يُعطي  - يعتمد عمل دائرة الموارد البشري ة على وجود الطابع الشخصي  الإنساني  الفردي 

 .البأُحادي ة الق المُجر دة طبيعة العمل ما يُطلق عليه روح الإدارة، بدلًا من إدارة جامدة عملًا بالإجراءات
عالجتها، مُ  تتدر ج حالة إشراك مشاعر صانع القرار )العقلاني ة( تبعاً للحالة الواردة التي تتم   -

 الفئة الوظيفي ة ضمن إدارة الموارد البشري ة.تنو عها بتنو ع بالإضافة إلى 
ة لمُستجد  مُعالجة الحالات اة المجالات الوظيفي ة ضمن دائرة الموارد البشري ة بضرورة تشترك كاف   -

 (.₃التعبيري ة، ₂الإجرائي ة، 1الفع الةعقلاني  إنساني  فع ال، مُختلط بين أنواع العقلاني ة الثلاث )والفريدة بشكل 
. 

 (i) تقييم الباحث للحالة العمليّة الثامنة بعد تحليل وتطبيق نموذج العمليّة الهجين 
 تمنعها عن الاستغناء عن إدخال المشاعر في قراراتها.إدارة الموارد البشري ة ذات خصوصي ة  -
هناك إمكاني ة واسعة لعدم توظيف المشاعر بشكل عقلاني  ضمن دائرة الموارد البشري ة، إذ يكفي  -

ة بوجود حاجة لتوظيف المشاعر(.  غياب الإدراك حتى يكون هناك آلي ة لا عقلاني ة لـصناعة القرار )خاص 
 قرارات إدارة الموارد البشري ة على اختلاف النوع والمُستوى الوظيفي.يكمن التحد ي في تنو ع  -

  



 الفصل الخامس: النتائج والتوصيات

83 

 النتائج والتوصيات الفصل الخامس:

 ملخ ص النتائج 5-1

 التوصيات 5-2

 الدراسات المستقبلي ة 5-3

 

 
  



 الفصل الخامس: النتائج والتوصيات

84 

 ص النتائجملخّ  5-1
وهي تفعيل  ؛(Rationality) ما يُدعى بالعقلاني ة (DM Process) القرارات عملي ة صناعةيوجد في  (1

 .حالة القرار العوامل في (processing) بتوظيف العقل بشكل واع  في مُعالجة (Cognition) الإدراك

 (Uncertainty) حد  مُعي ن من مُستويات عدم اليقينضمن حالات قرار بتقييم تكمُن أهمي ة العقلاني ة  (2
م نفسها  لقرار.عطيات لخبرات ومعارف صانع ا؛ وهو درجة عدم مُطابقة المُ في مُشكلة القرار التي تُقد 

اك ووعي يُمكن عند وجود إدر  ①يتم تقييم العقلاني ة تبعاً لوجود إدراك بها أم لا؛ فالحالتين اثنتين،  (3
 .ة القرارعقلاني   عدمانعدام الإدراك والوعي يُمكن الحُكم ب ②الاعتراف بعقلاني ة القرار، وفي حال 

ن أساسي في  (4 عملي ة صناعة القرار، ولا يُمكن أن تخلو عملي ة صناعة القرار المشاعر والعواطف مكو 
.منها  . وإن ما على صُن اع القرار التحق ق من إدراكهم بأنفسهم لوجودها وتأثيرها الحتمي 

لى عبأن  المشاعر والعواطف هي أحد العوامل المؤث رة عقلاني ة المشاعر هي اعتراف صانع القرار  (5
 به.يُضفي الشرعي ة على الدور الذي تلع وإدراك الأثر على صعيد الوعي صناعة القرار،سير عملي ة 

 عند غياب الإدراك الواعي بوجود مشاعر تؤث ر على سير عملي ة صناعة القرار، تُصبح لا عقلاني ة. (6

ل دور المشاعر في عملي ة صناعة القرار بشكل خاص  في ظل  عدم اليقين، أو  (7 مُستوى اً لتبعيتفع 
 في مُعطيات القرار )درجة عدم مُطابقة المُعطيات لخبرات ومعارف صانع القرار(. من الشك  

ر العقلاني ة على أحد أشكال ثلاث: (8  يُمكن تصو 

 أدوات تُساعد في مُعالجة مُشكلة القرار.استخدام عند توظيف وسائل خارجي ة و  1العقلنيّة الفعّالة .1
باع الإجراءات على وجه الشعور بالقلق إلى ات  و  تدفع مشاعر الشك  حين  ₂العقلنيّة الإجرائيّة .2
 الاختلاف الشبه معدوم مهما تباينت، حول فحوى القرار الفردي   ابتعاداً عن الحكم الشخصي  ، ةالدق  
ن "صانع القرار".نات شخصية صانع القرارمكو    ، بسبب ثبات الإجراءات على اختلاف المكو 
" عدم اليقين إلى إيجاد تبرير "منطقي شك والقلق في ظل  تدفع مشاعر الحين  ₃العقلنيّة التعبيريّة .3

ة صاحب ي  نات شخصتباين مكو  نظراً لـالاختلاف الذي يكون بأكبر حالاته ، من وجهة نظر صانع القرار
 .الظروف ذاتها قرار آخر في ظل  

زال ي يُمكن اعتماد أحد أصناف العقلاني ة بشكل كُل ي، أو اعتماد خليط من الأصناف الثلاث، ولن (9
 الحُكم على صناعة القرار أن  بها عقلاني ة للمشاعر.

ر العقلاني ة بواحد من الأشكال الثلاث تبعاً للاختصاص الإداري  وتبعاً لنوع القرار. (10  يختلف تصو 

 هُناك إجماع على أهمي ة العقلاني ة كُل ما ارتفعت السوي ة الإداري ة أو كان القرار استراتيجي. (11
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 التوصيات 5-2
 .آلي ة تقييم تُساعد في فهم وتحليل القرارات الاستراتيجي ة والتنفيذي ة بناءً على النموذج الهجين إدراج (1

ً حسب تصنيف من تصنيفاتها؛ (2  دعم ورفع إمكاني ة حُلول العقلاني ة بشكل فع ال ومؤث ر، كُلا 

 .وإمكاني ة وصول مُتاحةتوفير وسائل وأدوات حديثة وذات موثوقي ة عالية  1العقلنيّة الفعّالةفي  .1
ة ذات الأهمي ة الاستراتيجي ة ₂العقلنيّة الإجرائيّةأم ا  .2  .مُراجعة دوري ة دقيقة للإجراءات، وخاص 
 إيجاد قنوات تواصل تسمح تبادل الخبرات الفردي ة وتدوينها وتحليلها. ₃العقلنيّة التعبيريّةو .3

( للقرارات التي يصب  Machine Learningالآلة )هُناك إمكاني ة متوف رة حديثاً لمُحاكاة تعل م  (3
 .، وهو الأمر الذي قد يشمل كاف ة الاختصاصات الإداري ةتقييمها ضمن مُستوى مُرتفع من اليقين

سة تُدير وتُراقب عملي ة صناعة  (4 إيجاد مناهج إداري ة داخلي ة نابعة من الثقافة التنظيمي ة للمؤس 
ة  سة، بالإضافة للمؤسسات العُليا.ذات الأه تللإداراالقرار، وخاص  اسة لنشاط المؤس   مي ة الحس 

 ةالدراسات المستقبليّ  5-3

  ؛ة جداً ام  ة علا يزال رغم ذلك عملي  ، فالعملي ة ره نموذجالذي يوف   الفهم الإضافيعلى الرغم من 
 :مثلا وأعمق، لذا يمكن القول أن هناك نطاق واسع لتتم ة البحث أو إعادة البحث على نطاق أضيق 

توسيع عي نة البحث لتشمل شركات ذات نشاط سابق، والتمع ن في القرارات التي أد ت إلى توق ف  (1
 القرار.خضم  عملي ة صناعة التي كانت في والعوامل عطيات نشاطها، والتأكيد على المُ 

، توى سأحد الوظائف الإداري ة على تراوح المُ تضييق نطاق البحث ليتم التركيز على مجال محد د ضمن  (2
ص وبين نتائج البحث.اع مُ مشتركة أو ممي زة بين قط  ( patternsإيجاد أنماط ) حتى يتم    خص 

دة ومتغي رة مثل الدول الأوروبي ة والغربي ة  في ظل   ذات صلة مباشرةمتابعة أبحاث أحدث  (3 بيئات متعد 
 .أو اقتراحات (characteristicsطابقتها في حال وجود معالم مغايرة )مُ لعموماً، واستنساخ النتائج 

مصادقة نتائج البحث مع إحدى المنظ مات أو المؤسسات العاملة في البيئة العربية السوري ة ذات  (4
 .، كالشركات العالمي ة مالكة فرع محل ي في المنطقة(Sister-Companyالخلفي ة الأجنبي ة )

، أو الخبرة، ةالمعرفة العاطفي  كـة، العاطفي  ة استخدام الناس لأشكال مختلفة من المعلومات تناول كيفي   (5
 .موذج، الأمر الذي قد يُضيف تفصيلًا للنع تشكيل أحكام جديدة بشأن عدم اليقينأو التنبؤ، أو توق  

ات صنع دة للمشاعر في عملي  حد  ات المُ ق بالمشاعر وصنع القرار لاستكشاف الآلي  البحث فيما يتعل   (6
 ته.ل بين المشاعر والإدراك ديناميكي  و  والتح المنطقالقرار، بما في ذلك 
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 الملحق

 )صور( الأشكال والمخططات الأصل باللغة الإنكليزية :(I) الملحق

 (للمناقشةأسئلة  &جدول تلخيص المقابلة )شرح مفاهيم البحث  :(II)الملحق 
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 (صور) باللغة الإنكليزيةالأشكال والمخططات الأصل  :(I)الملحق 
 

 رقم الصفحة عنوان الجدول الجدول رقم

( x ) 
 (Rationality Taxonomy) ةمخطط تصنيف العقلاني  

 (قبل الترجمة والتعريب)النموذج الأصل 
 

 
 

 

Fig. 1 Taxonomy of rationality 

(Li, Y., Ashkanasy, N.M. & Ahlstrom, D., 2014) Page.04 (296) 
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 رقم الصفحة عنوان الشكل الشكل رقم

( x ) 

 يقينعدم ال النموذج الهجين في عملية صنع القرار للمشاعر والإدراك في ظل  

 (قبل الترجمة والتعريب) النموذج الأصل 
 

 

 
 

C0 المرحلة الأولية لـلإدراك 

The initial stage of cognition E0 المرحلة الأولية لـلمشاعر 

The initial stage of emotions 

C1 الإدراك الجديد لمشكلة القرار 

The new cognition on decision-making problem E1 )المشاعر المتوق عة /العاطفة الفوري ة )المباشرة 

Expected emotions /immediate emotions 
 

 
 

Fig. 2 The hybrid process decision-making model of emotion and 

cognition under uncertainty 
(Li, Y., Ashkanasy, N.M. & Ahlstrom, D., 2014) Page.07 (299) 
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 (أسئلة النقاش &شرح مفاهيم البحث جدول تلخيص المقابلة ) :(II)الملحق 
 0 1 /غير موافق(( أو طرح سؤال ) موافق Debatable( أو محور نقاش )Informativeبند إعلامي ) عنونة

 I n f o r m a t i v e مقدمّة البحث قبل بدء المقابلة، الإجابة عن الأسئلة التالية: تساؤلات

  
 ( ما هي العقلانيّة؟ وكيف يتمّ تقييم عقلانيّة المشاعر؟1س)

I n f o r m a t i v e 

 إذا كانت تلعب دور مساعد أو معوّقالعقلانية هي الرشد والإدراك والوعي، وتقُيمّ عقلانيّة المشاعر حسب 

  
 ( هل العاطفة ضروريّة لاتخّاذ القرارات العقلانيّة في ظلّ عدم اليقين؟2س)

 تقول الأبحاث أن العاطفة ضروريّة ولا يمكن الاستغناء عنها، بل لا تخلو صناعة القرارات منها.

  
 اكها؟القرار في ظل عدم اليقين، مع التمييز بين تأثيراتها وإدر( كيف يمكن تصوّر العقلانيّة العاطفيّة في عمليّة 3س)

 ( غير أكيدةuncertainتتصوّر العقلانيّة العاطفيّة عند الحكم على حالة القرار بأنهّا )

  
 يكون تأثيرها إيجابي ومساعد )عقلاني(عند إدراك وجود المشاعر في العملية )كما النموذج( وإدراك دورها 

 قلاني()غير ع يكون تأثيرها سلبي ومعوّقعندما لا يتم إدراك وجود المشاعر ودورها الذي تلعبه في عمليّة القرار، 

 نضيف إلى النظرية نموذج هجين لاتخاذ القرارات، الذي يدمج المشاعر في نموذج لاتخاذ القرارات العقلانيّة  

 غير موافق موافق تأثير المشاعر مُباشر على صنع القرار   على صنع القرار؛ تؤثر المشاعر -سؤال للمشاعر

 غير موافق موافق العاطفة جزء من الحدس في صناعة القرار  من نموذج صناعة القرار جزءا  المشاعر  -سؤال  

 غير موافق موافق المشاعر بالضرورة جزءاً من عقلانيّة صنع القرار   تعُتبر المشاعر جزء من العقلانيّة؛ -سؤال تساؤلا  

 سنفُرّق

 هل يمكن التفريق في الحالة المعرفيّة/الإدراكية والعاطفيّة/المشاعر الابتدائية؟ -سؤال

Debatable Questions هل يمكن معرفة الحالة الإدراكية وحالة المشاعر الجديدة بعد إدراك حالة القرار؟ -سؤال 

 (C₁, E₁( مقابل الجديدة )Cₒ, Eₒتغيّر الحالة الأوليةّ )

 سنرى

 هل تدرك نقطة التحول في حالة القرار؟ -سؤال

Debatable Questions 
 هل توافق على وجود استراتيجيتين مختلفتين لكل حالة في صناعة القرار؟ -سؤال

 عدم اليقين في صناعة القرار هو نقطة تحوّل تفرّق بين استراتيجيتين مختلفتين في اتخاذ القرار:

 التحليل العقلانيّ المحدودمقابل                     الحدس

 غير موافق موافق (C₁هناك قيمة لأثر المشاعر في تكوين إدراك جديد ) -1/5س سوف

 غير موافق موافق تدخّل المشاعر هام وضروري في حالة عدم اليقين -1/5س سنقترح

 I n f o r m a t i v e في عمليةّ القرار؟تمييز الجزء غير العقلاني في نوع ودور المشاعر  المزاج

 المزاج يشُكّل في الأساس شكلاً من أشكال المشاعر المُسبقة النشاط، غير مرتبط في البداية بحدث القرار  

I n f o r m a t i v e 

 المزاج حالة عاطفيّة متبقية  

 1لا يمكن إدماج المزاج في العقلانيّة الفعاّلة  

 ضرورياً من عمليّة صنع القرار.ليس جزءاً   

 ₂ولذلك فإن هذا المنطق لا يشُكّل جزءاً حتى من العقلانيّة الإجرائيّة  

 I n f o r m a t i v e تمييز الجزء العقلاني في نوع ودور المشاعر في عمليةّ القرار؟ المشاعر

 القرارالمشاعر )والعواطف( في شكل مشاعر )وأحاسيس( ذات خبرة وقت اتخاذ   

I n f o r m a t i v e 
  

 عواطف فوريّة )شهدها وقت اتخاذ القرار( ①لها نوعان أو شكلان  

 مشاعر متوقعة على اعتبارها عواقب ونتائج لحدث ما ②و

 تتصّل مباشرة بحدث اتخاذ القرارات  

 ₂الإجرائيّةوعنصراً لا يتجزأ من عمليّة اتخّاذ القرارات الرشيدة من حيث العقلانيّة   

 Debatable Questions للعاطفة دوراً مساعداً أو معوقاً في صنع القرار التنظيمي -سؤال السؤال

 I n f o r m a t i v e من المعتاد أن يفشل الناس بانتظام في اتخاذ القرارات بطريقة عقلانيةّ المعتاد

 I n f o r m a t i v e المنافع والتكاليفتعني العقلانيةّ السعي لتحقيق أقصى فائدة من خلال حساب  العقلانيّة

 I n f o r m a t i v e الطريقة الحقيقية التي يتخذ بها الناس القرارات لا يعكسلصنع القرار  العقلانيّ التقليديالنموذج  النموذج

 I n f o r m a t i v e أو قرار معينكيفيّة الحكم على عقلانيّة سلوك  الحكم

 I n f o r m a t i v e القرارات العقلانيةّ الرشيدةيعد تعظيم المنفعة هو المعيار الرئيسي لاتخاذ  تعظيم

 I n f o r m a t i v e كيف يمكن التمييز بين العقلانيّة واللاعقلانيّة، -سؤال التمييز

 I n f o r m a t i v e في صنع القرار؟لا سيما عندما تشارك المشاعر  - 2س  



 الملاحق

96 

 

تصنيف 

 مُساعد
   فهم دور المشاعر وآلياتها في صنع القرار

العقلانيةّ 

 1الفعّالة 
 INSTRUMENTAL I n f o r m a t i v eاتخّاذ القرار عقلانيّ...            

 [ بقدر ما ينطوي على اختيار أكثر الوسائل فعالية1ّس]  

I n f o r m a t i v e 

 حساب المكاسب والخسائر المحتملة -عند-[ 2س]  

 زيادة الفائدة إلى أقصى حدّ  -عند-[ 3س]  

 انتهاك المعايير الأخلاقيّة & الاجتماعيةّ -عدم-[ 4س]  

 المشاعر قادرة على تحسين أداء صنع القرار  عقلانيّة المشاعر...  

العقلانيةّ 

 ₂الإجرائيّة
 PROCEDURAL I n f o r m a t i v eاتخّاذ القرار عقلانيّا  ...               

  
 ₂[ إجراءات صنع القرارات هي قواعد معينة بشكل ثابت قائمة على التفسيرات الوظيفية1ّس]

(functional) 

I n f o r m a t i v e 
  

)بغضّ النّظر؛ النتيجة غير مقصودة أو غير  معيّنة -منطقيّة-[ إذا أسفر إجراء ما عن نتيجة سببيّة 2س]

 معترف بها(

 [ التركيز في العناية باتبّاع الإجراء ))وليس على النتيجة((3س]  

  
على الخيارات ))بغضّ النظّر؛ الناس يدُرِكون المشاعر في  -منطقيّة-[ للمشاعر تأثيرات سببيّة 4س]

 عمليّة القرار((

العقلانيةّ 

 ₃التعبيريةّ
 EXPRESSIVE I n f o r m a t i v eاتخاذ القرار العقلاني...                 

 [ تعكس رغبة صُناّع القرار من خلال الإسناد والمعتقدات حول السببية والتعليل1س]  

I n f o r m a t i v e 

 [ تعُبّر عن أفضلياّت الفرد واستقلاليتّه في الخيارات2س]  

 (expressive) ₃أفضلياّت صناّع القرار واستقلاليتهم )العقلانيّة التعبيريّة[ تعُبّر عن 3س]  

  
( في اتخاذ القرار في ظل عدم اليقين  ))العقلانية Cause  &Effect[ وظيفة السبب والنتيجة )4س]

 الإجرائيّة((

 v e I n f o r m a t i ترُكّز نظريتّنا في عقلانيّة المشاعر على... نظريّتنا ترُكّز

 I n f o r m a t i v e في صنع القرار ₃والتعبيريّة ₂آلياّتها الإجرائيّة  

 I n f o r m a t i v e وليس على أداء صنع القرار كمعيار للعقلانيّة العاطفيةّ  

 معيارين
 أنواع المشاعر ①المعيارين   :  

I n f o r m a t i v e 
 تأثيرات المشاعر في صنع القرار ② 

 غير موافق موافق ( تشُكّل عُنصراً من عناصر العقلانيّة؛Emotionالعاطفة ) -1/5س العاطفة

 غير موافق موافق المشاعر لا غنى عنها للعقلانيّة؛ -1/5س افترضنا

ً  -سؤال الحكم  Debatable Questions كيفية الحكم على ما إذا كان القرار جيداً أم سيئا

 غير موافق موافق اليقين غياب العلاقة السببية المعروفة )أو المعرفيةّ( بين الأفعال والعواقبعدم  -1/5س عدم اليقين

اتخّاذ القرار 

 الحقيقي

هو الخيار ذي الفائدة القصوى المتوقعّة من الهدف بين البدائل ))اتخّاذ  موضوعياّ  الخيار الجيد  -1/5س

 القرار الحقيقي ينتهك هذه القاعدة((
 موافقغير  موافق

القضيةّ 

 الحاسمة

 التأثير العاطفي على صنع القرار عقلانياًّ أو غير عقلانيّ  -سؤال
 غير موافق موافق

 إلى الوظائف العاطفيةّ تستندلابد أن 

 موافقغير  موافق ))بدلاً من استخدام نتيجة القرار كمعيار للحكم(( الوظائف العاطفيةّ تربط تصوّر الاختيار بالقرار -1/5س  

 غير موافق موافق التأثير ضروري لكي يكون للمعلومات معنى حتى يتسنى اتخّاذ القرارات -1/5س التأثير عقلانيّ 

جزءا   التأثير

 ضروريا  
 غير موافق موافق التأثير جزء ضروري من عمليّة صنع القرار -1/5س

 موافقغير  موافق التأثير جزءاً ضرورياً في ظلّ عدم اليقين -1/5س  

 عنصرا   التأثير

 ضروريّا  
 غير موافق موافق التأثير ضروري وكافي من عناصر صنع القرار -1/5س
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 Functional (mechanism=) & Procedural rationality I n f o r m a t i v e يتمتعّ بعقلانيّة

 Heap I n f o r m a t i v eوفقاً لتصنيف )، عندما تتوفّر آليّة وظيفيّة ₂إنّ القرار يتمتعّ بعقلانيّة إجرائيّة  

العواقب 

 المستقبليّة
 غير موافق موافق العواقب المستقبليّة في ظلّ عدم اليقين غير معروفة -1/5س

الأفراد 

يفهمون 

 خياراتهم
 غير موافق موافق الأفراد يفهمون خياراتهم بمساعدة المعرفة العاطفيّة أو المشاعر أو الخبرة -1/5س

 غير موافق موافق الناس قادرين على توقعّ الاستجابات العاطفيّة للعواقب المحتملة للاختيارات -1/5س اختيارات

 غير موافق موافق لأنهم قادرون على استرجاع التجارب العاطفية من التجارب المماثلة السابقة -1/5س  

التجارب 

 العاطفيّة
 غير موافق موافق إدراكيّة نَشِطةتشُكّل التجارب العاطفيّة عمليّة  -1/5س

 غير موافق موافق تسُاعد التجارب العاطفيّة في تفسير ما إذا كان الاختيار سيتم تناوله أو تجنبّه -1/5س  

 I n f o r m a t i v e أولا  ، الإدراك والمعرفة يساعدان على ملاحظة وفهم حالة عدم اليقين أولا  

 الإدراك والمعرفةثانيا ، الحدس جزء من  ثانيا  

I n f o r m a t i v e   الحدس لاتخاذ قرار بديهي بسرعة 

 الحدس عندما تكون أحداث القرار أو مهامه مؤكدة  

 ثالثا  

 (E₁ثالثا ، عند عدم اليقين يتم تفعيل تأويل المشاعر )

I n f o r m a t i v e 

 يتسنىّ لصانع القرار أن يدُرك الموقف

 معلومات عاطفيّة )والمشاعر جزء المعلومات(يوفّر 

 ( استناداً إلى قيمة واحتمالات الخياراتC₁يتشكّل إدراكاً جديداً )

 تؤدي إلى اتخاذ قرار ذو عقلانيّة محدودة

 غير موافق موافق يتوجّب على صناّع القرار أن يكونوا على وعي بالدور الذي يلعبه المزاج في اتخاذ قراراتهم -1/5س صنّاع القرار

 غير موافق موافق يجب تجنّب المُبالغة في تقييم مهام القرار إيجابياّ  أو سلبيّا  كـنتيجة عن المزاج المسبق -1/5س تجنّب المُبالغة

التجربة 

 القديمة

ن ))الناجمة عتربط التجربة القديمة بين المواقف المماثلة لصنع القرار والمشاعر الحقيقية  -1/5س

 العواقب المترتبة على ذلك القرار((
 غير موافق موافق

 غير موافق موافق إذا تتناسب مهمّة اتخاذ القرار مع التجربة القديمة ))نعتبر أنّ حالة اتخاذ القرار مؤكّدة(( -1/5س تتناسب

الخبرة 

 والمعرفة
 غير موافق موافق قين.فسيتم تصوّر عدم اليعجزت الخبرة والمعرفة القديمة عن تفسير مهمة صنع القرار الحالية،  -1/5س

 غير موافق موافق المرجّح أن تتفاوت صنع القرار )عملية واستراتيجيّة( تبعاً لعدم اليقين المتصوّر -1/5س  

عندما ينظر 

 الشخص
 غير موافق موافق عندما ينظر الشخص ... إلى أن مشكلة القرار مؤكّدة )أكيدة، تقوم على اليقين(

 غير موافق موافق فإن القرار يميل ليكون بديهيّ وحدسيّ  -1/5س  

 غير موافق موافق ويتمّ اعتبار المشكلة بأنهّا روتينيّة -1/5س  


