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مقدمة 

    إف لممؤسسة الاقتصادية دكرا ميما في اقتصاديات الدكؿ حيث تعتبر النكاة الرئيسية لمنشاط 
الاقتصادم كالأداة المحكرية لخمؽ الثركة في المجتمع، كبالتالي فيي تسيطر عمى الحياة الاقتصادية 

بأكمميا في عصرنا الحديث، الشيء الذم جعميا محؿ اىتماـ الكثير مف الباحثيف، كباعتبارىا متعاملب 
 .اقتصاديا ذك دكر فعاؿ في المجتمع يدفعنا ىذا لمتفكير في بعدىا الاقتصادم، الاجتماعي كالانساني

إف نجاح أك فشؿ المؤسسات المؤسسات في إشباع كتمبية حاجات المجتمع المختمفة، يتكقؼ عمى نمط 
تسييرىا، كليذا يعتبر التسيير بمثابة الكظيفة التسييرية المستمرة كالمتكاممة مع كؿ مايقكـ بو إلى التطكير، 

مف خلبؿ ما يشتممو مف كظائؼ التخطيط، التنظيـ، التكجيو كالراقابة لتحقيؽ الأىداؼ المرجكة مف 
 .المؤسسات كالأفراد كمف خلبؿ التأثير في إدارتيـ كمياراتيـ كسمككاتيـ بشكؿ يؤدم إلى خمؽ تسيير فعاؿ

لقد تـ إعداد ىذه المطبكعة المكجية لطمبة سنة ثانية عمكـ مالية كمحاسبة بيدؼ تمكيف الطالب مف 
معرفة المفاىيـ الأساسية الخاصة بتسيير المؤسسة كالكظائؼ التي تنبني عمييا عممية التسيير كفي سبيؿ 

 :ذلؾ فقد قمنا بتقسيـ ىذه المحاضرات إلى المحاكر التالية
المحكر الأكؿ تطرقنا فيو إلى مفاىيـ أساسية حكؿ ماىية التسيير مف تعريؼ ليا كذكر أىدافيا، أما 
المحكر الثاني كاف حكؿ كظيفة التخطيط ، أما المحكر الثالث كاف حكؿ كظيفة التنظيـ كفيما يتعمؽ 

بالمحكر الرابع تطرقنا فيو كظيفة التكجيو، أما المحكر الخامس كظيفة الرقابةػ، أما المحكر السادس كاف 
 .         حكؿ اتخاذ القرار
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 ماىية التسيير
 نشأة ومفيوم التسيير: أولا

 :نشأة التسيير-1

ككاف في تاريخ البشررية كثيركف أداركا أقكاميـ  (الادارة)عرفت الانسانية منذ بدايتيا ألكانا مف التسيير
إف تاريخ ": جكرج كمكد"كشعكبيـ، كنظمكا مؤسساتيـ الاجتماعية كالسياسية بشكؿ ناجح كفعاؿ، كيقكؿ

ف كاف فييـ مديركف لـ  الفكر الإدام متبط بالتايخ البشرم ارتباط الفرع بالأصؿ، إلا أف الناس في القديـ كا 
 .1يككتبكا عف الإدارة بؿ كانك يمارسكف عمميا، فعرفكا القيادة كالتنظيـ كاتخاذ القرار كالتكظيؼ لتنفيذه

كلـ يصؿ التسيير كعمـ لو نظرياتو،كمفاىيمو، كمبادئو، كفف لو ميارات كقيـ إلى ما ىك عميو الآف إلا بعد 
فقد عرؼ . جيكد كخبرات بشرية متراكمة أسيـ بيا الأنبياء كالمسمكف عمييـ السلبـ، كالحضارات القديمة

لدل الأقدميف التخطيط، كتقسيـ الأعماؿ كتنظيميا، ككضع الأنظمة كالمكائح كالقكانيف، كالرقابة، التنفيذ 
 .كالتسمسؿ الإدارم  كالتفكيض كالتحفيز كغير ذلؾ

 سنة قبؿ الميلبد، إإلى حكاـ مصر 5000إإلى دايات ظيكر التنظيـ أم إإلى  (الإدارة)يرجع تاريخ التسيير
كعرؼ . الفرعكنية أيف طبقكا مبدأ المركزية، كىذا ما ترجـ كحدة القيادة ككحدة الأمر مع تجسيد مبدأ الرقابة

المسممكف التسيير منذ فجر الإسلبـ، كطبقكه في مناحي الحياة في تبميغغ الدعكة كنشر الديف، كفي قيادة 
دارة المعارؾ، كفي إدارة الدكلة كتنظيـ الفتكحات كمف المبادئ الراسخة لمتسيير أك للئدارة عند . الجيكش كا 

الشكرل كالعدؿ كاختيار الأصمح لأداء العمؿ كالمشاركة لممسؤكلية كالقدكة الحسنة كتفكيض : المسمميف
 .السمطات كالصلبحيات كالتكاصؿ مع الرعية كالعلبقات الانسانية

كقد تطكر التسيير حتى أصبح عمما لو فركعو في السياسة، الماؿ، الاجتماع، التعميـ، الصحة، كالحرب 
كبرزت بينو كبيف عمكـ الاجتماع كالسياسة كالاقتصاد كعمـ النفس كالأخلبؽ، علبقات تفاعؿ كتداخؿ 

دارة الأفراد بما يحقؽ الأىداؼ بكفاة كفعالية إف تككيف الأجيزة الإدارية . للئستفادة منيا في تسيير العمؿ كا 
عداد المديريف المطمكبيف يحتاج سنكات عديدة مف الجيد المتكاصؿ، كىك ما لا تبخؿ بو  الصحيحة كا 

الدكؿ المتقدمة، اعترافا منيا بأىمية التسيير، فبالإدارة يتحقؽ التقدـ كيرتفع مستكل المعيشة، كيمكف بيا 

                                                           
1
 .22، ص2001محمد عبد القادر عابديف، الإدارة المدرسية، دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع، عماف،  
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المحافظة عمى ثركات الدكؿ الطبيعية كالبشرية مف التبديد كسكء الاستغلبؿ، كمما يدعك لمدىشة أف دكؿ 
العالـ الغنية تحافظ عمى ثركاتيا كتستخدميا بالحكمة كالعقلبنية كالإدارة الجيدة، بينما نجد دكلا متخمفة 

 .     1كثركاتيا محدكدة، كمع ذلؾ تسرؼ كتبدد كتسئ استخداـ ىذه الثركات

 مفيوم التسيير-2

ة ىك ترجمة لمكممة رداالإ، كبالمقابؿ فمصطمح Gestionالفرنسية  لمكممة ترجمة ىك تسيير مصطمح
 الخاصة نظريتيا منيا كلكؿ كالإنجميزية، الفرنسية المدرستيف يعكساف كىما،Management  الانجميزية

 لتككّنا لممؤسسة، كالاقتصادم الاجتماعي المحيط تطكر مع اندمجتا أنيما إلا المؤسسات، تسيير في
 ما كؿ عمى التعبير ىذا ساد العالمي الاقتصاد عمى الأمريكي الاقتصاد لييمنة أسمكبا كمنيجا نظريا

 .2المؤسسة بتسيير يتعمؽ
 المصطمح يعتبر بينما كالممارسات، الأساليب مجمكعة  إلى(Gestion)الفرنسي التسيير المصطمح يشير

 بالإضافة (التسيير) Gestionمفيكـ  يشمؿ ىك. 3 شمكلا أكثر (الإدارة)Management الإنجميزم
 .4المسير عمييا يتكفر أف يجب التي القيادية كالكفاءات إلىالقدارت

 التيارات بتعدد،   Managementإدارة لمصطمح ترجمة باعتباره التسيير بتعدد تعاريؼ تعددت كلقد
 .الإدارية الفكرية

إف الكصكؿ إلى تعريؼ شامؿ كمحدد لمعنى كممة التسيير لاقى الكثير مف الصعكبات حيث يختمؼ 
تفسير معنى ىذه الكممة باختلبؼ كجية نظر القائـ بالتعريؼ كنكاحي التركيز التي ينظر إلى التسيير مف 

فالتسيير مثمو مثؿ باقي العمكـ الاجتماعية طرأ عميو الكثير مف . خلبليا كالكقت الذم صيغ فيو التعريؼ
التطكرات التي أضافت أبعادا جديدة لمعناه كمف ثـ فإف التعاريؼ المطركحة في الكتابات الإدارية المختمفة 

 .كفيما يمي نذكر بعض التعاريؼ التي تناكلت التسيير. تعكس ما ىك متاح مف متغيرات في ذلؾ الكقت

المعرفة الصحيحة لما يراد أف يكـ بو الأفراد، ثـ التأكد مف أنيـ " الإدارة بأنيا (Taylor)عرؼ تايمكر
      .             1"يفعمكف ذلؾ بأحسف طريقة كأرخص التكاليؼ

                                                           
1
 .201، ص1999صلبح الشنكاني، التنظيـ كالإدارة في قطاع الأعماؿ مدخؿ المسؤكلية الاجتماعية، مركز الإسكندرية لمكتاب، الإسكندرية،  

2 Ali Mezaache, Les aspects théoriques des concepts de "gestion" et de "management" des entreprises, 

Revue IDARA: (2001), vol. 11, no. 1, pp 141-142. 
3
 Gilles Chevalier, Éléments de management public « Le management public par la qualité », AFNOR, 

France, 2009, p 08. 
4
 .107، ص2006عبد الرزاق بن حبٌب، اقتصاد وتسٌٌر المؤسسة، الطبعة الثالثة، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر،  
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، قمؿأف تتنبأ بالمستقبؿ كتخطط بناء ع "تعني الإدارة بالنسبة لممدير   (Fayol)ؿكحسب فايك 
                                                               "2.كتصدرالأكامر كتنسؽ كتراقب  كتنظـ

ما يقكـ بك المدير مف أعماؿ  " :أعماؿ المدير أف الإدارة ىي في كتاب (Bernard)  كيرل برنارد
 .3  "تأديتو  لكظيفتو أثناء

 مجمكعة مف الكظائؼ المكجية نحك الإستخداـ الفاعؿ " الإدارة بأنيا(Griffin)كيعرؼ جريفف
 .4 "لممكارد في السعي إلى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية  كالفعاؿ

كفعالية   تمؾ العممية المكجية نحك أداء الأشياء فاعمية "بأنيا (al et Robbins) كيعرفيا ركبنس كزمالئو
 .5 "مف خلبؿ كمع الآخريف

تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بكؿ  "الإدارة بأنيا (Marcic & Daft) كيعرؼ كؿ مف دافت كماركيؾ
 .6 "كفاعمية، مف خلبؿ التخطيط، التنظيـ، القيادة كالرقابة عمى مكارد المؤسسة فعالية

مما سبؽ يمكف القكؿ أف التسيير ىك مجمكعة مف العمميات كالأنشطة التي تضمف الاستغلبؿ الأمثؿ 
لمكارد المؤسسة ككصكليا إلى أىدافيا، مف خلبؿ القياـ بجممة مف كظائؼ التسيير كالتخطيط، التنظيـ، 

 .التكجيو، الرقابة
 :التالية الاستنتاجات استخلبص يمكف السابقة التعاريؼ مف انطلبقا 
  .معينة كمبادئ أسس كعمى التفكير عمى يعتمد ذىني نشاط التسيير-
 .الأىداؼ مف مجمكعة أك محدد ىدؼ لتحقيؽ يسعى ىادؼ عمؿ التسيير-
 بمشاركتو إلا الأىداؼ كتحقيؽ تنفيذ يمكف لا حيث لمتسيير الأساسية الركيزة البشرم العنصر يمثؿ-

 .الفعالة
  إلى تصنيفيا يمكف الكظائؼ كىذه المتميزة، الأنشطة أك الكظائؼ مف مجمكعة عمى يشمؿ التسيير-

 .كالرقابة التكجيو التنظيـ، التخطيط، ىي كظائؼ أربعة
 بشرية، مكارد كىي المؤسسة، معيا تتعامؿ التي لممكارد كالفعاؿ الكؼء الاستخداـ يتضمف التسيير-

 .الخ.... مالية، مادية،

                                                                                                                                                                                     
 .25ص ،2006ميات كالكظائؼ، الطبعة الثالثة، المكتبة الكطنية، عماف، ؿالنظريات كالع: لقريكتي محمد قاسـ، مبادئ الإدارة ا1

2
 .18ص   ،2005عمال، الطبعة الثانٌة، مركز ٌزٌد لمنشر، عمان،  الأي، أساسٌات ومبادئ إدارةلالضالعٌن ع 

 .18 ص،2007ج متكامؿ، دار جرير لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، قمف: كتانة خيرم، مدخؿ إلى إدارة الأعماؿ 3
 .15 ،ص2005نظريات كنماذج تطبيقية، الدار الجامعية، الأسكندرية، : إدريس ثابت عبد الرحمف، إدارة الأعماؿ 4

5
 Robbins Stephen et al, Management : L’essential des Concepts et Pratiques, 7

ed
, Traduction de Pierre – Olivier 

Dauphis et al, Pearson Education France, Paris, 2011, p 26. 
6
 Daft Richard and Marcic Dorothy, Understanding Management, 5

th 
Edition, Thomson South-Western, 

USA,  2006, p 07. 
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  .الآخريف بكاسطة تنفذ الأعماؿ إف بؿ للؤعماؿ تنفيذا ليس التسيير أف-
 استخداميـ في العامميف الأفراد سمكؾ تحكـ القرارات ىذه كجكىره، التسيير أساس ىي القرارات اتخاذ-

 في المتمثمة كعناصرىا الإدارية الممارسة خلبؿ مف ىذا كيتـ .المحددة الأىداؼ لتحقيؽ المتاحة لممكارد
 .التسيير كظائؼ

 كانت سكاء كمتغيرات قكل عدة عمى تشتمؿ كالتي المحيطة، البيئية الظركؼ إطار في يمارس التسيير-
 .سمبا أك ايجابا الظركؼ بيذه كيتأثر.الخ... تكنكلكجية أك اقتصادية ك أاجتماعية متغيرات

 كالآلات كالإدارات كالمكاد الأفراد في تتمثؿ ككظائؼ عناصر عدة مف يتككف فإنو كنظاـ التسيير مفيكـ أما
 .محددة أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف كديناميكي منتظـ تفاعمي كضع في ىي كالتي كالأقساـ،

كيشكؿ التسيير مف منظكر حركي عممية دائرية، فمك اعتبرنا أف العممية تبدأ بتحديد الأىداؼ أم 
 :بالتخطيط، فإنو لا يجكز أف نعتبرىا تنتيي عند الرقابة، كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ

 عجمة التسيير: (01)الشكؿ رقـ 

 
 .109 عبد الرزاق بن حبٌب، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر
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 التسيير بين العمم والفن

 يعتمد فف أـ كمبادئو؟ كقكانينو نظرياتو لو عمـ الإدارة ىؿ :الأتي السؤاؿ نكاجو ما كثيرا الإدارة دراسة عند
 .الإدارة كفف عمـ عمى الضكء سنسمط كلذا الفردية؟ كالميارة العممية كالخبرة الشخصية المكىبة عمى
فيو  المشتغميف بيف  (science)  عمـ أـ (art)  فف باعتباره التسيير طبيعة حكؿ النقاش احتدـ لقد
 البشرية بالناحية تختص فنية عممية الممارسيف نظر في فيك ،)1 المنظرم ( بو كالمنشغميف  )الممارسيف )

 الخبرة، الذكاء، مف معقدة شبكة تشكؿ التي الأفراد بمكاىب مرتبط كىك النتائج، أفضؿ لاستخلبص
 كالاجتماعية، كالاقتصادية السياسية المحيطة لمظركؼ ككفقا الخ،...........كالطباع العادات الطمكح،
 الإبداعية الطاقات لإطلبؽ العمؿ قادة إبداع أم الإدارة في الإبداع ىك أخرل بعبارة أك الخ،.....كالثقافية
 عندما إنساني أداء ككؿ لمتطكير، جديدة أفكار تكليد أم لممشكلبت، إبداعية حمكؿ إيجاد ثـ كمف لمعامميف
 كالصناعة، المعرفة، حالات أعمى فالفف فنا، يككف البعيدة كالآفاؽ المرتفعة الذرل في يحمؽ

 .2إلخ...كالزراعة
 أم كظائفيا، جميع في العممي الأسمكب عمى تعتمد عممية التسيير أف الإدارة منظرك يرل المقابؿ كفي

 التي التجربة تعطينا بحيث كالقكانيف، كالقكاعد الأحكاـ كاستنباط الظكاىر، تفسير الملبحظة، استخداـ
، باقي مثؿ مثميا النتائج، نفس مماثمة ظركؼ تحت تتكرر  تطكرا عرؼ التسييرم التفكير أف كما العمكـ
 الإعلبـ النفس، عمـ الرياضيات، الاقتصاد، :مثؿ المياديف شتى في البحكث مساىمات بفضؿ ىائلب
 .الأنثركبكلكجيا كالاتصاؿ، الإعلبـ عمكـ السياسية، العمكـ الاجتماع، عمـ المحاسبة، الآلي،
 تقكـ عمييا، متعارؼ عممية كأصكؿ كقكاعد مبادئ لو عمـ التسيير كالفف، العمـ مف مزيج التسييركمنو 
 لاعتماده فف التسيير ذاتو الكقت كفي كفحصيا، نظرياتو استكشاؼ في العممي البحث مناىج تكظيؼ عمى
ذا .الذاتية كالمكاىب الابتكارية كالميارات الإبداعية القدرات عمى  بيف جدؿ مثار المكضكع ىذا كاف كا 

 فف، أنو يرل مف كىناؾ عمـ، التسيير أف يرل مف ىناؾ أف اعتبار عمى الإدارة مجاؿ في المتخصصيف
 استخداـ فف التسيير إف القكؿ ىك المكضكع ىذا في الفصؿ فإف كمبرراتيـ، حججيـ اتجاه كؿ كلأنصار
 كالاختيار كالقكاعد، الأصكؿ تمؾ تكظيؼ عمى القدرة في الفف كيبرز كقكاعده، أصكلو لو عمـ فيك العمـ،
 .3المكقؼ طبيعة مع يتلبءـ بما بينيا مف الكاعي

 
 

                                                           
1
 .06، ص2008مبادئ ومفاهٌم، بدون دار نشر، الجزائر، :بولرباح عسالً، تسٌٌر المؤسسة 

2
 .23-22ص ص ، 1995جكاف، الككيت، ، 443 العدد العربي، مجمة ،"المعاصركف العرب بو يعترؼ لا فف " الإدارة الرميحي، محمد 

 نشر، سنة بدكف السعكدية، العربية المممكة تربكية، اؿ الإدارة قسـ سعكد، الممؾ جامعة كنظرياتيا، – مفاىيميا :الإدارة الفايز، العزيز عبد بف فايز 3
 .04ص
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 أىمية وأىداف التسيير: ثانيا

 أف التقدـ الاقتصادم Peter Drekerلمتسيير أىمية كبيرة في جميع مياديف الحياة، حيث يرل 
نما دكؿ غير مدارة فيي تعد إذف . 1كالاجتماعي ناتجاف عف الادارة كالتسيير، كأنو لا تكجد دكؿ متخمفة كا 

أحد أبرز المؤشرات الكاضحة التي يمكف مف خلبليا التمييز بيف المجتمعات المتقدمة كالنامية، فمقد أثبتت 
التجارب أف الادارة الناجحة قد تعكض بكفاءتيا كفعاليتيا عف قمة المكارد كالامكانيات كما تعمؿ عمى 

معالجة الخطط الضعيفة كتحسينيا كتعزيز تحقيقيا في حيف أف الخطط الجيدة يمكف أف تفشؿ في ظؿ 
 .الإدارة السيئة

أىـ الكسائؿ التي يمكف أف يستثمرىا الأفراد كالدكؿ مف أجؿ تحقيؽ أسباب  (الإدارة)كيعد الاىتماـ بالتسيير
أما في مجاؿ المشركعات كالمؤسسات المختمفة فإف أىمية الإدارة مستمدة مف . الرخاء كالأمف كالتقدـ

 : 2الأىداؼ المرجكة منيا كالمتمثمة في

 قيادة كتكجيو المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا مف جية كأىداؼ المجتمع ككؿ مف جية أخرل؛-

 تبسيط إجراءات العمؿ، كتجنب الإسراؼ كالإضطراب، كالاستخداـ الفعاؿ لممكارد؛-

 التأثير الفعاؿ عمى عناصر الإنتاج، فتصدرىا؛-

مكاجية التغيرات كالظركؼ البيئية المختمفة، مف ظركؼ سياسية، اقتصادية، ثقافية، اجتماعية -
 كتكنكلكجية، لتحقيؽ الاستقرار كالتكيؼ؛

طلبؽ الطاقات كتجديدىا مف خلبؿ التأىيؿ - تطكير الإنتاج، كتطكير الكفاءات كالميارات البشرية، كا 
 كالتدريب كالإعداد؛

تحقيؽ العدالة كالحكافز كتحميميا كبالتالي التنبؤ بالأحداث، فيي تعتبر عيف المؤسسة الخارجية كالداخمية -
 التي تمدىا بالابداع كالتصكر الاستراتيجي البناء الذم يساعدىا عؿ الاستمرار كالنمك؛

 العمؿ عؿ تحسيف مكانة المؤسسة كمكاجية المنافسة عؿ المستكييف المحمي كالخارجي؛-

                                                           
1
 Macel Lafla, le management :approche systématique, théorie et cas, 3éme édition, (Québec :Gaetin Morin 

éditeur & associés), 1981, p19. 
2
، دار العبٌكان للنشر والتوزٌع، الأولىأحمد بن عبد الرحمان الشمٌمري وآخرون، مبادىء إدارة الأعمال الأساسٌات والاتجاهات الحدٌثة، الطبعة  

 .30، ص 2009الرٌاض، 
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 كلقد ازدادت ىذه الأىمية نتيجة لمتغيرات الاجتماعية كالاقتصادية كالتكنكلكجية التي تعرض ليا المجتمع 
 :1الإنساني كالتي مف أىميا

 النظرة الجديدة للئدارة عمى أنيا عمـ كفف كمينة متخصصة؛-

 ازدياد أىمية الجيكد الجماعية عمى حساب الجيكد الفردية التي تحتاج إلى قيادة تكجييا نحك الأىداؼ؛-

الفصؿ بيف الممكية كالإدارة خاصة في المؤسسات التي يتعدد فييا الملبؾ، الأمر الذم اظير أىمية -
 الرقابة كالتنظيـ لضماف مصالح الأطراؼ المختمؼ؛

 ازدياد عدد المؤسسات ككبر حجميا كتنكع الخيارات الإستراتيجية المتاحة ليا؛-

كجكد تغيرات ممحة فرضت عمى الإدارة عبء التخطيط لمتغيير كمتابعة ىتنفيذ ىذه الخطة كتقكيميا -
 كتكسيع التخصصات الإدارية مف أجؿ تحقيؽ النمك كالتقدـ؛

الندرة المتزايدة في المكارد المادية كالبشرية، الأمر الذم يتطمب ضركرة التخطيط كالإستخداـ الأمثؿ ليا -
دارتيا بشكؿ جيد؛  كا 

تزايد قكة التجمعات العمالية الأمر الذم يتطمب كضع سياسات للؤجكر كظركؼ العمؿ -
 .الخ....كشركطو،

تدخؿ الدكلة في القابة عمى المؤسسات لحماية أفراد المجتمع، كتصاعد أفكار جديدة تنادم بمسؤكلية -
 الإدارة نحك المجتمع؛

الدعكة إلى العكلمة كما ترتب عميو مف تحديات كبيرة خاصة عمى الدكؿ النامية التي لف تستطيع -
 مجارات تنكع كجكدة منتجات كخدمات الدكؿ المتطكرة إلا إذا أحسنت إصلبح كتطكير الادارة؛

زيادة حدة المنافسة المحمية كالدكلية لتطكر كسائؿ الإنتاج الأمر الذم أدل إلى ازدياد عدد الأفراد الذيف -
 .  يممككف معارؼ كميارات إدارية

  

                                                           
. 15، ص2007بحي مصطفى عمياف، أسس الادارة المعاصرة، الطبعة الأكلى، دار صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف،  1
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 خصائص التسيير: ثالثا

 التسيير مدارس بيا جاءت التي كالمساىمات الكبيرة التسيير عممية حكؿ السابقة التعاريؼ مف إنطلبقان 
 :1التالية الخصائص استخلبص يمكف

 كالأىداؼ الأساسية الأىداؼ بيف التفريؽ يجدر كىنا :الأىداؼ تحديد عمى التسيير عممية تنطكم 1-
 .لانجازىا اللبزمة الأعماؿ تنفيذ مسؤكلية لمعامميف كيترؾ الأىداؼ تحديد الإدارة تتكلى حيث أىمية، الأقؿ
 ىذه مف كؿ نجاح كيتكقؼ كظائفيا، بتداخؿ التسيير عممية تتميز حيث :متكاممة عممية التسيير 2-

 كؿ نجاح مدل عمى التسييرية العممية نجاح يتكقؼ كما الأخرل، الكظائؼ نجاح مدل عمى الكظائؼ
 .منيا
 خدمة في كبقاءىا المؤسسة يةرامراست خاصية مف الخاصية ىذه كيستمد: مستمرة عممية التسيير 3-

 . إلييا يحتاج التي كالخدمات السمع كتكفير المجتمع
 بناء الكظيفية كزىـ ارـ باختلبؼ العمؿ جماعات مع التعامؿ يتطمب: ىادؼ إنساني نشاط التسيير 4-

 .المؤسسة أىداؼ تحقيؽ عمى كالتعاكف عمؿ علبقات

 .لمكارد كىدر ارؼرالإس كتجنب المتاحة لممكارد الماثؿ التكزيع خلبؿ مف :المكارد تستغؿ عممية التسيير-5
 يعتبر بؿ معينة، مؤسسة أك معيف تنظيمي مستكل عمى تقتصر لا أنيا إذ  :عمكمية عممية التسيير6-
 .التسيير بعممية يقكـ فيك كالرقابة التكجيو التنظيـ، التخطيط، بكظائؼ يقكـ مف كؿ
 بعممية كبير بشكؿ تتعمؽ التسيير كظائؼ مف كظيفة فكؿ:اررالؽ اتخاذ بعممية التسيير كظائؼ ارتباط7-

 .ر ارالؽ اتخاذ
 تتأثر ك فييا فتؤثر بيا، تحيط التي البيئية اتركالمتغي التسيير عممية تتفاعؿ: ديناميكية عممية التسيير8-
 .ارىاراستـ لضماف معيا التكيؼ كتحاكؿ بيا،
 الميارات التسييرية: رابعا

إف المدير الناجح يحتاج إلى عدة معارؼ كميارات كمؤىلبت كي يشغؿ مكقعا اداريا، كقد تـ تصنيؼ ىذه 
 :1المتطمبات إلى نكعيف أساسييف ىما

                                                           

 .17-15، ص ص2004، الإسكندرية ،الجامعية  الدار،الأعماؿ كادارة تنظيـ أساسيات قحؼ، أبك السلبـ عبد،حنفي الغفار عبد 1 
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 :المعارف الرئيسية-1

يجب عمى المسير أف يمـ بعدة معارؼ ضركرية لأداء ميامو الإدارية، كيمكف تصنيؼ ىذه المعارؼ إلى 
 : ثلبثة أنكاع

كتشمؿ ىذه المعارؼ إلماـ المدير بكافة جكانب : معارف متعمقة بنوع النشاط الذي تفوم بو المنظمة-أ
النشاط الذم تقكـ بو المنظمة أك ما يسمى بالصناعة أك السكؽ الذم تعمؿ فيو المنظمة، كمف ذلؾ عمى 

سبيؿ المثاؿ أىمية أف يعرؼ المدير المسؤكؿ عف مؤسسة حاسب آلي عف سكؽ الحاسب الآلي كأىـ 
الشركات العاممة في السكؽ كمعمكمات عف الحاسب كمككناتو كأسعاره كمصادر استيراده كتكاليؼ تصنيعو 

كمخاطر الدخكؿ في ىذه الصناعة كاستشراؼ مستقبميا، كتختمؼ مدل أىمية التعمؽ في ىذه المعرفة 
بحسب مكقع المدير في المنظمة كمستكاه الإدارم فكمما كاف مستكاه الإدارم أعمى في المنظمة كاف عميو 

أف يعمـ معمكمات أكسع كأشمؿ عف ذلؾ النشاط ككمما قؿ مستكاه في المنظمة ككاف أكثر علبقة 
 . بتخصص معيف كاف عميو أف يعمـ معمكمات أكثر تفصيلب

كتتضمف ىذه المعارؼ الإلماـ بالكظائؼ التي تضطمع بيا المؤسسة كتسمى : معارف متعمقة بالوظيفة-ب
. كظائؼ المؤسسة كتشمؿ معرفة الانتاج، إدارة الأفراد، التسكيؽ، الإدارة كالمالية، كنظـ المعمكمات الإدارية

فمدير الإدارة كالمالية لا بد أف يككف لديو معرفة كاممة بالحسابات كأصكؿ المحاسبة كمسؾ الدفاتر كتثبيت 
عداد القكائـ المالية  عداد الميزانيات كالحسابات الختامية كحسابات التكاليؼ كالربح كالخسائر كا  القيكد كا 

كىكذا الحاؿ بالنسبة لمدير التسكيؽ، كمدير الإنتاج كؿ منيـ يجب أف تككف لديو . كالتدفقات النقدية
 .المعارؼ الضركية لمقياـ بمياـ ىذه الكظيفة

إضافة إلى المعارؼ السابقة فإف المدير يجب أف يمـ بكظائؼ الإدارة : معارف متعمقة بالعمل الإداري-ج
فلب بد لممدير أف يعرؼ كيؼ . المتمثمة في التخطيط كاتخاذ القرارات، كالتنظيـ، التنسيؽ، التكجيو كالرقابة

يخطط لإدارتو كمنظمتو ككيؼ يستطيع أف ينظـ كيقسـ الأعماؿ كيسند المياـ كما ىي خطكات اتخاذ 
ككمما كانت المنظمة أكبر، كمما زادت تعقيد ىذه . القرار ككيفية تحفيز العامميف كقيادتيـ لإنجاز العمؿ

 .المعاؼ كتطمبت تأىيلب عاليا

                                                                                                                                                                                     
 .36-33أحمد بف عبد الرحماف الشميمرم كآخركف، مرجع سبؽ ذكره، ص ص 1
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بالاضافة إلى الميارات الأساسية السابقة المتعمقة بشؽ العمـ بالإدارة فيناؾ : الميارات الأساسية-2
كىذه الميارات صنفيا العالماف ركبنز كككلتر إلى ثلبث ميارات . ميارات متعمقة بشؽ الفف بالإدارة

 : أساسية ىي

 القدرة التخطيط، عمى كالقدرة ككؿ، لممنظمة الشمكلية الرؤية عمى القدرة كأمثمتيا  :الفكرية تاالميار -أ
 النظاـ تحريؾ كيفية كمعرفة ار،رالؽ اتخاذ كميارة الاجتماعات، إدارة عمى كالقدرة المشكلبت، تحميؿ عمى
 في اعةرالب رتاالميا ىذه تشمؿ كما المؤسسة، أىداؼ تحقؽ بطريقة المختمفة ائوزبأج فيو يعمؿ الذم

 لتككيف التنظيـ بداخؿ المتميزة الكحدة لتككيف النافذة كالبصيرة الثاقبة كالنظرة المعمكمات، مع التعامؿ
 .العميا الإدارية المستكيات في أكثر مطمكبة تاالميار كىذه كالمتميزة، ائدةراؿ المنظمة

 كدارسة كفيـ اد،رالأؼ مختمؼ مع الإنساني التعامؿ عمى القدرة باختصار كتعني :الإنسانية اترالميا-ب
 الأكامر كنقؿ ئيـرالأ الاستماع طريؽ عف معيـ لمتكاصؿ الإدارم الاتصاؿ كميارة لمعمؿ، كحفزىـ سمككيـ

 المعدلات عمى الحصكؿ بغية الإدارية المستكيات مختمؼ في كالتشكيلبت ادرالأؼ مع كتبادليا كالتكجييات
 المستكيات جميع في متساكم بشكؿ مطمكبة كىي ككلائيـ، العامميف رضا كعمى الإنتاج، مف المطمكبة
 .الإدارية

 العمؿ أداء عمى المتميزة كالقدرة معيف مجاؿ في المتخصصة المعرفة بيا كيقصد  :الفنية تراالميا-ج
 المتعمقة الفنية رت ا كالميا الآلي، الحاسب كاستخداـ كالتكاليؼ، المحاسبة في فنية ميارة كاكتساب
 حيث الدنيا الإدارية المستكيات في أكثر مطمكبة كىي ك الغيار، كقطع كالصيانة الإنتاج كجدكلة بالمكائف
 مرؤكسيو تكجيو عميو يصعب ذلؾ بدكف إذ عالية، بكفاية العمؿ أداء عمى ارقاد المسؤكؿ يككف أف يشترط
 .اليكمية بأعماليـ قياميـ أثناء تعترضيـ التي المشكلبت كحؿ

 الإدارية المستكيات حسب الإدارية اترالميا "كانز" صنؼ فقد الكقت نفس في كفف عمـ الإدارة باعتبار
 : التاليالشكؿ ضحو يكما حسب
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 الميارات الادارية حسب المستكيات الادارية: (02)الشكؿ رقـ

 

 .20، ص2009عمي عباس، أساسيات عمـ الإدارة، الطبعة الرابعة، دار المسيرة، الأردف، :  المصدر

 التسيير عوليت في الوؤثرة العىاهل:  خامسا

 الكفاءة إلى الكصكؿ دكف كتقؼ التسيير عممية في كبير بشكؿ تؤثر التي العكامؿ مف عدد ىناؾ 
 :1ما يميفي العكامؿ ىذه أىـ إجماؿ يمكف المطمكبة، كالفاعمية

 الاستيعاب، صعبة كاضحة، غير أىداؼ أماـ أنفسيـ دراالأؼ يجد ما عادة :الأىداؼ كضكح عدـ-1
 .تحقيقيا في رغبتيـ يضعؼ مما

 استخداـ تتطمب كالتي التنبؤ عممية عمى المؤسسة في التخطيط عممية تبنى :التنبؤ دقة عدـ 2-
 .دقيقة أساليب

 مثلبن  نظرنا فإذا التسيير، عممية عمى المؤسسة في السائد التنظيـ نكع يؤثر أف يمكف :التنظيـ نكع 3-
 .الأعماؿ تعقد في كبيرة بدرجة يساىـ نجده طيراالبيركؽ التنظيـ إلى

 الأكامر إصدار في الازدكاجية الاىتماـ إلى يؤدم مما :كالمسؤكليات السمطات تحديد في الدقة عدـ 4-
 .النظاـ بقكانيف الإخلبؿ كبالتالي

 العامميف لدل الرغبة يضعؼ الحكافز بنظاـ للئدارة المفرط الإىماؿ عدـ يؤدم :الحكافز نظاـ ضعؼ 5-

                                                           
 .236-242ص ص  ،2002، عماف ،دار الكراؽ،عامة نظرة -معاصرة إدارية مفاىيـ المكسكم، كاظـ سناف .عمي أؿ حمد أبك صاحب رضا 1
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 .المؤسسة أىداؼ عمى كبالتالي إنتاجيتيـ عمى سمبان  ينعكس مما العمؿ ممارسة في
 دكف يتخذكنيا التي رات اربالؽ ادرالاستؼ  راءالمد يفضؿ ما عادة: رارات الؽ اتخاذ في المشاركة ضعؼ 6-

 .كضعيا في يساىـ أف حقو كمف بتنفيذىا، سيقكـ لأنو بالعامؿ تعنى القرارات ىذه أف اعتبار
 القدرة عدـ ثـ كمف افاترالانح تحديد في الفشؿ إلى ذلؾ يؤدم قد :الرقابة معايير كضكح عدـ 7-
 .تصحيحيا عمى
 عمى كاضح بشكؿ الإدارية الفعالية تعتمد :العامميف اختيار في مكضكعية معايير استخداـ عدـ 8-

 . العمؿ في اتيـركخب المسيريف ميارات
 كالتكجييات، المعمكمات نقؿ في كبير دكر الاتصاؿ أساليب تمعب :فعالة اتصاؿ أساليب كجكد عدـ 9-
 .المتخذة القرارات كفاءة عدـ إلى للبتصاؿ الفعالة غير الكسائؿ تؤدم حيث

 المسير في المؤسسة: سادسا

  مفيوم المسير-1
 ىك . 1كنجاح إتقافب إتماميا عف المسؤكؿ كىك الإدارية، العممية إليو تسند الذم الإنساف ذلؾ ىك المسير

 كمنشط، مخطط فيك .الآخريف خلبؿ مف المياـ كانجاز بالأعماؿ القياـ يستطيع الذم الشخص ذلؾ
 الآخريف أعماؿ عف مسؤكؿ كؿ مسيرا يعتبر كعميو .معيف غرض لبمكغ الآخريف لجيكد كمنسؽ كمراقب،

لا .القرارات لاتخاذ معينة سمطة لممسير تككف أف بد كلا  منفذ إلى عمميا كيتحكؿ كمسير، صفتو يفقد كا 
 .  2فحسب

 تحقيؽ بغرض المرؤكسيف مف مجمكعة أداء عف مسؤكلا يككف المؤسسة في فرد أنو عمى تعريفو يمكفك
 الأمثؿ كالاستخداـ كرقابة ،تكجيو ،تنظيـ تخطيط كظائؼ مف بو يقكـ ما خلبؿ مف المؤسسة أىداؼ
 .  كالمعمكماتية كالمادية كالمالية البشرية لممكارد

 كتكجيييـ للآخريف الأكامر إصدار في الحؽ يعطيو كظيفيا مركزا يشغؿ الذم الشخص ككذلؾ يعرؼ بأنو
 3.  كرقابة كتكجيو كتنظيـ تخطيط :المعركفة الإدارية بالكظائؼ كيقكـ محدد ىدؼ إنجاز نحك
 :كىي المدير أك المسير لتعريؼ أساسية عناصر أربعة استخلبص يمكف السابقة التعاريؼ خلبؿ مف
 ؛الآخريف خلبؿ كمف مع بالعمؿ سيرالـ يقكـ-

                                                           
1
 .213ص ، 2011 عًاٌ، ٔانرٕزٚع، نهُشر انعهًٛح انٛازٔر٘ دار ،)ذُظًٛٙ سهٕكٙ يذخم( الإَساَٛح انعلاقاخ ئدارج أَٔٛس، انًدٛذ عثذ 

 المطبكعات ديكاف  الثانية،  الطبعة،الأكؿ الجزء كالمنشأة، كالتنظيـ التسيير تتقنيا كظائؼ، ، أساسيا :لمتسيير مدخؿ الطيب، رفيؽ محمد 2
 .27ص، 2006 الجزائر، الجامعية،

3
 .10 ص ، 2018يظر،  اندايعٙ، نهكراب انسذٚثح الأكادًٚٛح ،ٔانرُظٛى الإدارج أطٕل انًغرتٙ، تشٛر يسًٕد انفاذر يسًذ 
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 ؛كرقابة تكجيو تنظيـ، تخطيط، مف الإدارية بالكظائؼ يقكـ-
 ؛بالعمؿ يتعمؽ فيما للآخريف كالتكجييات الأكامر إصدار في الحؽ لديو-
 .المتاحة لممكارد الأمثؿ الاستخداـ كتحقيؽ المسطرة الأىداؼ لتحقيؽ يسعى-

 :أدوار الوسيريي-2

 :1 ىيساسية أمجمكعاتثلبثة  في المسيريف  أدكارmintzbergصنؼ 
 :كىي منتظمة بصكرة العمؿ سير تأميف تستيدؼ :العلائقية الأدوار -
 .دائرتو أك كحدتو في الامر صاحب أك الممثؿ ىك بأنو الآخريف افياـ منو يقصد الذم :الكاجية-
 .كتدريبيـ كنصحيـ المرؤكسيف تكجيو في دكره يتمثؿ: القائد-
 داخؿ مف الآخريف كالمسؤكليف المسيريف كبيف كحدتو بيف الكصؿ ىمزة دكر المسير يمثؿ حيث :الرابط-

 .كخارجو التنظيـ
  :المعنية الجيات لىإ كايصاليا المعمكمات عمى الحصكؿ تستيدؼ :الاعلامية الأدوار -
 .كحدتو شؤكف تسيير في تفيده التي لممعمكمات الممتقط-
 .الأمكر مجريات عمى المرؤكسيف لتعريؼ المكصؿ-
 .كالخارج الداخؿ في النفكذ صاحبة أك الرسمية الجيات مع المتحدث-
 :القرارات اتخاذ في الأدكار ىذه تتمثؿ :التقريرية الأدوار -
 .الانتاجية كزيادة كالتطكير لمتكيؼ اللبزمة بالمبادرات المسير يقكـ حيث :المستحدث-
 .تقع عندما بمعالجتيا كقكعيا،كيقكـ قبؿ المشكلبت يتفادل :المشاكؿ معالج-
 كباستعماؿ المياـ بأداء المعنييف الاشخاص كيحدد كالكسائؿ، المياـ يكزع الذم فيك :المكارد مكزع-

 .الكسائؿ
 .التنازلات الالتزامات،كيقدـ العقكد،كيقبؿ يبرـ الذم ىك:المفاكض-

 عمى يركز البيع مدير فمثلب كاحد كؿ لاختصاص تبعا آخر الى مسير مف تختمؼ السابقة الأدكار فأىمية
 الادكار عمى فيركز المستشار أما التقريرية، الادكار عمى الانتاج مسؤكؿ يركز بينما الادكارالعلبئقية،

 .الاعلبمية
 :الوؤسست في الوسيريي هستىياث-3

 .لمعمؿ كالعمكدم الأفقي لمتقسيـ التسييرم العمؿ يخضع

                                                           
1
 .38ص ركرِ، سثق يرخع ، انطٛة رفٛق يسًذ 
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 المؤسسة نشاط مف كالمجالات الأقساـ مختمؼ عمى ليشرفكا المسيريف تكزيع في يتمثؿ :الأفقي التقسيم-أ
 .)...التسكيؽ، البشرية، المكارد كالتطكير، البحث المبيعات، الإنتاج،(
 ،)العميا الإدارة( قيادم مستكل :مستكيات ثلبث حسب المسيريف تكزيع في كيتمثؿ :العمودي التقسيم-ب

 :1يمي كما ىي المستكيات ىذه .)الدنيا الإدارة( القاعدم المستكل ،)الكسطى الإدارة( تنظيمي مستكل
 :(الادارة السفمى)القاعديون المسيرون-أ

 انتقائيـ كيجرم التنظيمية المستكيات أدنى في المكارد استعماؿ كعمى المستخدميف عمى بالإشراؼ يقكـ
 في فتتمثؿ ميمتيـ أما الأداء، حسف حيث مف زملبئيـ عمى يتفكقكف حيث التقنية، لخبرتيـ بالنظر عادة
 كىـ كالتكقيت كالكيؼ الكـ حيث مف المناسب بالشكؿ تنفذ لمرؤكسييـ المككمة المياـ أف ممف التأكد

 .كالإرشاد النصح بغرض المرؤكسيف ىؤلاء مع أكقاتيـ معظـ يقضكف
 :)الىسطى الإدارة( الأواسط الوسيروى-ب

 في دكرىـ كيتمثؿ أخرل جية مف العميا كالإدارة جية، مف القاعدة المسيريف بيف الكسطاء بدكر يقكمكف
 التقارير، كتابة في أكقاتيـ معظـ يقضكف التنظيـ، سير حسف مف لمتأكد المكارد، كمراقبة استعماؿ
جراءالاتصالات الاجتماعات كحضكر  عمى كتكزيعيا الضركرية، المعمكمات عمى الحصكؿ كتأميف كا 
 .كالإيضاح الشرح تقديـ مع المعنية الجيات

 :العليا هسيرواالإدارة-ج
 عمميـ أما لممنشآت العاـ المسار برسـ كيقكمكف التنظيمي اليرـ قمة في مياميـ ىنا المسيركف يمارس

 سلبمة مف كالتأكد الكسطى، الإدارة أنشطة كتنسيؽ العامة، السياسات كرسـ التخطيط في فيتمثؿ الأساسي
 مف كخاصة الكسطى، الإدارة مف المسيريف ىؤلاء ترقية كتجرل القاعدة مستكل في النيائية المخرجات

 .كالبيع كالتمكيؿ الإنتاجية التخصصات
 : كالشكؿ التالي يبيف الميارات الأساسية لممسيريف كفقا لمستكياتيـ

 
 
 
 
 

                                                           
 .20-18 ص ص  ،1995  الجزائر، الجامعية، المطبكعات ديكاف لمتسيير، مدخؿ الطيب، رفيؽ محمد 1
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 ميارات المسيريف كفؽ مستكياتيـ: (03)الشكؿ رقـ

 
 .187، ص2008صلبح عبد القادر النعيمي، الإدارة، دار اليازكرم، الأردف، : المصدر

  :والناجح الفعال المسير خصائص-3
  :1يمي فيما الفعاؿ المسير خصائص بعض حصر يمكف

 التحفيز؛ يتطمب شيء الفعاؿ لممسير بالنسبة العمؿ يعتبر-
 معو؛ العامميف كبيف بينو كترة مش مسؤكلية التخطيط مسؤكلية-
 يككف؛ أف ينبغي كما كلكنو بالممكف ليست الفعاؿ المسير عند العبرة-
 الفريؽ؛ بركح يتعامؿ فيك إداريا، منسؽ نظاـ أنو عمى التنظيـ إلى الفعاؿ المسير ينظر-
 أك كشراؤه إخلبلو، يمكف كلا شيء، أغمى أنو عمى الكقت إلى ينظر حيث بالزمف الفعاؿ المسير ييتـ-

لى كىك تخزينو  لممستقبؿ؛ استثمار أنو عمى الكقت ينظرا 
 احتراـ علبقة مرؤكسيو كبيف بينو كالعلبقة مشكرتو يطمبكف الذيف لمرؤكسيو مستشار الفعاؿ المسير-

 متبادؿ؛
 ىادفة؛ عضكية علبقات أنيا عمى المنظمة في العلبقات إلى الفعاؿ المسير ينظر-
 المتبادؿ الذاتي كالاحتراـ الفيـ خلبؿ مف كالتأثير الفريؽ كركح الالتزاـ عمى الفعاؿ المسير يعتمد-

 لمتحفيز؛ أساسية كاستراتيجية

                                                           
 .43-41 ص ص ، 2010 ردف، الأ الطباعة دار كالعشركف، الكاحد القرف كتحديات الأعماؿ إدارة حسف، العزيز عبد أميف 1
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 ليست فالرقابة سببو معرفة مف لابد فيـ، سكء نتيجة الخطأ أف كذاتية، الرقابة أف الفعاؿ المسير يرل-
 .كعلبجو الخطأ سبب معرفة ممف بد لا كلكف المخطئ لمعاقبة

 أفضؿ تحقيؽ اجؿ مف المنظمة أفراد أىداؼ نسج في قدراتيـ أساس عمى الناس يقيـ الفعاؿ المسير-
 .النتائج

 معو؛ العامميف بيف - الصراعات يعالج الفعاؿ المسير-
 الجديدة؛ الافكار عف يبحث الفعاؿ المسير-
 .الضركرة عند كمتساىؿ كطيب الضركرة عند أيضا قاس الفعاؿ المسير-
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 وظيفة التخطيط
يعتبر التخطيط مف بيف أىـ الكظائؼ التسييرية في المؤسسات بمختمؼ أنكاعيا كىك يحظى بأىمية خاصة 

عمى مستكل جميع المؤسسات نظرا لتغمغؿ كظيفة التخطيط في سائر الكظائؼ كالمستكيات التنظيمية 
لممؤسسة ذلؾ لأف التخطيط نشاطا ذىنيا سابقا لمعمؿ كالتنفيذ، كما يعتبر أيضا محركا لنشاط المؤسسة 

 . ككسيمة لقيادتيا بمختمؼ مستكياتيا التنظيمية

 مفيوم التخطيط: أولا
الاسرعذاد  يع انًسرقثم عهّٛ سٛكٌٕ تًا انرُثإ ":قبأف انرخطٛط (henry fayol) ٚعرف ُْر٘ فإٚل 

"نًٕاخٓرّ
1
. 

 المؤسسة، داؼقأ تحديد يةؿعـ ":قبأف التخطيط (Robbins and Coulter) كككلتر ركبنس يعرؼ
 أنشطة بيف كالتنسيؽ التكامؿ بتحقيؽ ةؿالكفي الخطط تطكير ككذا ا،قبتحقيؽ ةؿالكفي اتيجياترالاست ككضع
   "2الأعماؿ
 يجب ما حكؿ مسبؽ اررؽ اتخاذ " :قبأف التخطيط (Kootz and O’Donnel) كأكدكنيؿ ككتز كيعرؼ
 قمؿع نحف ما بيف الفجكة يسد التخطيط أف أم بذلؾ، يقكـ كمف كمتى، ذلؾ، يتـ ككيؼ عمؿ، مف قب القياـ
 .3 "قإلي لونص أف نريد كما

 ةؿالكفي كالكسائؿ المؤسسة داؼقأ تحديد:  " قبأف التخطيط (Daft and Marcic) كماركيؾ دافت كيعرؼ
 .4 " اقبتحقيؽ
 يةؿالعـ مف الجانب /الجزء ذلؾ " :قبأف التخطيط (Ivancevich et al) كزملبئك افانسكفيتش كيعرؼ
 .5 "المنظمة مستقبؿ لتحديد يسعى الذم الإدارية

 فوائد وأىمية التخطيط: ثانيا
 فوائد التخطيط-1

 :1مايمي منيا نذكر ، لمتخطيط عديدة فكائد ىناؾ

                                                           
 .56ص 2013 الأردف، لمنشر، صفاء دار كالتطبيؽ، النظرية بيف الحديثة الأعماؿ إدارة عكاد، ذياب أحمد فتحي  1

2
Robbins Stephen and Coulter Mary, Management, 11th edition, Prentice Hall, New Jersey, 2012, p 205.  

3
 Havinal Veerabhadrappa, Management and Entrepreneurship, New Age International Publishers, New Delhi, 

2009, p 23. 
4
 Daft Richard and Marcic Dorothy, Understanding Management, 5th Edition, Thomson South-Western, USA, 

2006, p159. 
 .124،  ص2005 عماف، كالتكزيع، منشرؿؿ الحاـ دار انلمنظمة، كنكظائؼ لإداريةا عممياتاؿ لنظريات،اا :حديثةاؿ لإدارةا مبادئ حسيف، حريـ 5



 تسيير المؤسسةمطبوعة 

 -24 - 

 الأفراد بعضيـ بيف كالانسجاـ التعاكف مف أسس عمى الأعماؿ جميع بيف التنسيؽ في التخطيط يساعد -
 .الأعماؿ ىذه القياـ بتنفيذ عند كالتعارض التضارب حدكث دكف يحكؿ ما المختمفة، الإدارات كبيف البعض

 لمخطط كضع مف بو يقكمكف ما طريؽ عف المديريف كقدرات ميارات تنمية في التخطيط يساعد- 
 .كالبرامج

 يسيؿ مما لمعامميف، تكضيحيا يمكف بحيث إلييا الكصكؿ المراد الأىداؼ تحديد عمى التخطيط يساعد -
 .تنفيذىا

 إلى الاقتصاد في يؤدم مما كالبشرية، المادية لممكارد الأفضؿ الاستثمار تحقيؽ عمى التخطيط يساعد -
 .كالتكاليؼ الكقت

 .  الأىداؼ لتنفيذ اللبزمة كالبشرية المادية الإمكانات تحديد عمى التخطيط يساعد-
 أم إجراء يمكف فإنو الخطة، في الأكلكيات تحددت ما إذا المناسب، الكقت في اللبزمة التعديلبت إجراء -

 .كالطاقات لمكقت المثمر غير الاستيلبؾ قبؿ فييا تعديؿ أك تغيير
 بخمفية )التخطيط في كالمشاركيف التنفيذ عف المسؤكليف(المعنية الأطراؼ تزكيد إف الاتصالات، تدعيـ-

 .الأطراؼ ىذه جميع بيف الاتصالات تدعيـ عمى يساعد الخطة في المطمكبة المياـ عف كافية
 كالفكضى الارتباؾ تفادم إلى يؤدم إنجازىا يجب التي الأعماؿ تخطيط التنفيذ، إف في الارتباؾ تفادم -

 .التنفيذ أثناء
 تؤدل بحيث الأعماؿ تخطيط تـ إذا الكظيفي الأداء فعالية تتحسف الكظيفي، الأداء فعالية تحسيف -

 .  كمرتب متكقع بشكؿ
 مبكر كقت في المؤسسة تكاجو أف يمكف التي كالتيديدات المشاكؿ كشؼ عمى الإدارة التخطيط يساعد -

 .كقكعيا مف كالحد المستقبمية المخاطر كمعرفة
 .المنافسة المؤسسات مكاجية مف المؤسسة يمكف-
العمؿ  في الاستقرار تضمف كبذلؾ المؤسسة داخؿ الصراع مستكل مف الحد عمى التخطيط يساعد -

 .كالعامميف الإدارة بيف الكدية كالعلبقات
 بالخطة النتائج مقارنة عممية إلا ماىي الرقابة أف إذ كيسيميا، الرقابة عممية التخطيط يساعد-

. المكضكعة

                                                                                                                                                                                     
 نشر،  بمد بدكف كالنشر، لمتدريب العربية المجمكعة تطكيرالمنظمات، في اليابانية كايزف استراتيجية :الشاممة الجكدة إدارة محمد، مدحت النصر أبك 1
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 أىمية التخطيط: ثالثا
 الرئيسية للؤسباب كذلؾ ا،قنشاط كطبيعة اقحج كاف ماقـ مؤسساتؿؿ كبيرة ميةقأ التخطيط يكتسي
 : 1التالية

 الإدارية كظائؼؿؿ الأساسية القاعدة يشكؿ فالتخطيط الإدارية، الكظائؼ بقية لؿع التخطيط أسبقية -
 ا؛قتحقيؽ الكظائؼ ذهق لؿع ينبغي التي داؼقالأ تحديد يتـ قكفي كرقابة، قتكجي تنظيـ، مف الأخرل

 في تعمؿ المعاصرة الإقتصادية المؤسسات أف المعركؼ فمف التأكد، كعدـ المخاطر درجة تخفيض -
 المخاطر مف عالية درجة مف قتحتكم كما كالخاص، العاـ اقبشقي التغيّر كسريعة معقدة خارجية بيئة إطار
 اترالتغي ذه قمع التعامؿ مف الاقتصادية المؤسسات في ءاالمدر يمكّف الجيد كالتخطيط التأكد؛ كعدـ

 التأكد؛ كعدـ المخاطر درجة مف يؿؿالتؽ تـ كمف اقؿ كالاستعداد
 ةؿالكفي كالخطط داؼقالأ كضع نحك أساسان  قمكج قأف خلبؿ مف فالتخطيط داؼ،قالأ لؿع التركيز -

 المخطط، الأداء معايير الأخيرة ذهقؿ يكفر حيث الرقابة، لعمؿ الأساسية القاعدة يشكؿ بذلؾ ىكؼ ا،قبتحقيؽ
 اقمؿع تركز التي الأداء معايير يكفر فالتخطيط كبالتالي م،ؿالفع الأداء لقياس اقاستخداـ يمكف التي
المؤسسة؛  في الرقابية يةؿالعـ اقمف مؽؿكتف
 كمحددة قياسؿؿ ةؿقاب ككاقعية دقيقة داؼقأ بكضع يقكـ عندما فالتخطيط التنظيمية، الفعالية مف الرفع-

 يضمف بذلؾ كقؼ الصحيح، المكضع المتاحة المكارد ككضع بتحديد يقكـ كعندما للئنجاز، زمنية بفترة
 .مؤسسةؿؿ النجاح تحقيؽ تـ كمف المسطرة، داؼقللؤ أكبر إنجاز
التخطيط  مبادئ: رابعا

 :2يشتمؿ التخطيط عؿ مجمكعة مف المبادئ تتمثؿ فيمايمي
 التخطيط لأف كذلؾ الأخرل، الإدارية الكظائؼ كؿ يسبؽ أف يجب التخطيط :التخطيط أولوية مبدأ-1

 كرقابة كتكجيو تنظيـ مف الأخرل الإدارية بالكظائؼ القياـ يسيؿ فيك تحقيقيا، الأىداؼ كطرؽ بتحديد يبدأ
 .الأكلكية لمتخطيط تعطى أف يجب لذلؾ كتنسيؽ

 يقتصر كلا بالمنظمة، الإدارية المستكيات لكؿ شاملب التخطيط يككف أف كىك :التخطيط شمولية مبدأ-2
 المدل كفي الأىمية، كفي الشمكؿ في تدرج يعني كالذم التخطيط، تدرج مبدأ مراعاة مع العميا الإدارة عمى

                                                           
1
 Havinal Veerabhadrappa, Op.Cit, pp  26-27. 

  .49 ص،2015 الأردف، عماف، كالتكزيع، لمنشر عيداء دار الأكلى، الطبعة الإدارة، مبادئ العمي، حسيف مراد 2
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 أىمية كنطاؽ شمكؿ زاد كمما الإدارم اليرـ لأعمى عدنا فكمما التكمفة كفي المعمكمات كفي الزمني
 .بالعكس كالعكس يعطييا التي المدة ازدادتإك التخطيط،

 الخطة كباتجاه نحك ايجابية كالتكمفة العائد بيف المقارنة تككف أف أم :والفعالية الكفاءة مبدأ-3
 .المرجكة الأىداؼ تحقيؽ في بو يسيـ الذم بالقدر فتقاس لمتخطيط بالنسبة الفعالية كأما المكضكعة،

 .جزئياتيا مف جزئية كؿ في كالكقت بالزمف الخطط ربط أم :التخطيط في الالتزام مبدأ-4
 كرسـ صياغة في الخطة تنفيذ عمى المشرفيف كافة إشراؾ  أم:الأىداف تحقيق في المشاركة مبدأ-5

 صعكبات مف الخطة تنفيذ كأساليب سياسة يتعرض قد بما الناس أدرل أنيـ إذ كمقكماتيا، تفصيلبتيا
 .التطبيؽ عند كمشاكؿ

 في تحدث التي السريعة لمتغيرات للبستجابة مستمرا التخطيط يككف أف يجب :التخطيط مرونة مبدأ-6
 الفيضانات أك الحركب مثؿ التنفيذ أثناء طارئ حدكث عند الخطة تعديؿ يمكف بحيث الأعماؿ بيئة

 .كغيرىا
 تحديده عند كذلؾ السميـ، العممي التنبؤ عمى مبنيا ككاقعيا عمميا التخطيط فكيؾ أف: التخطيط واقعية-7

مكانيات كمكارد كظركؼ كاقع مع التخطيط يتفؽ بحيث الأىداؼ تمؾ تحقيؽ ككسائؿ للؤىداؼ  المنظمة كا 
 .كالبشرية المادية
 خطوات التخطيط: خامسا

 : 1ىناؾ مجمكعة خطكات لمتخطيط نجدىا تتمثؿ فيما
 :تحديد الأىداف-1

مف أكلى خطكات التخطيط أف يككف لممشركع مجمكعة مف الأىداؼ المحددة كالكاضحة، كالقابمة لمتنفيذ، 
أىداؼ )فالأىداؼ العامة لممنظمة مطمكب كضعيا كتحديدىا، ككذلؾ أىداؼ كؿ الكحدات التابعة لممنظمة

كأىداؼ ىذه الإدارات تحكـ بدكرىا . كينبغي أف تحكـ أىداؼ المنظمة طبيعة كؿ الخطط الرئيسية (فرعية
 . الأقساـ كىكذا كمما اتجينا إلى الأسفؿ

 :وضع الفروض التخطيطية-2
كضع فركض تخطيطية عمى أسس عممية منيجية آخذيف بعيف الاعتبار عكامؿ البيئة الداخمية كالبيئة 

إف ىذه الفركض في غاية الأىمية لأنيا تمثؿ المستقبؿ الذم عمى أساسو سكؼ تكضع . الخاررجية
 :الخطط ككضع الفركض يتطمب تنبؤات، كتنقسـ الفركض التخطيطية إلى ثلبثة أنكاع

                                                           
1
 .118-116، ص ص2008بشٌر العلاق، مبادىء الإدارة، دار الٌازوي العلمٌة للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن،  
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فركض لايمكف السيطرة عمييا مثؿ نمك السكاف، مستقبؿ مستكيات الأسعار، كالضريبة كالسياسات -
 .الخ......الضريبية، البيئية

فركض لايمكف السيطرة عمييا، كلكف يمكف التأثير عمييا مثؿ افتراضات الشركة بخصكص حصتيا في -
 .السكؽ، معدؿ دكراف العماؿ، كفاءة العماؿ، كالسياسة السعرية لمشركة

فركض يمكف السيطرة عمييا، كىي التي إقرارىا إلى حد كبير بكاسطة إدارة الشركة كتنطكم عمى -
 .سياسات كبرامج مثؿ التكسع في أسكاؽ جديدة، اختيار مكقع المصنع، القياـ ببرامج بحكث كاسعة النطاؽ
كنظرا لأف البيئة المستقبيمية لمخطط تككف معقدة إلى حد كبير، فميس مف الكاقعية بمكاف كضع فركض 

كعميو فإف الفركض ينبغي أف تقتصر عمى النكاحي الحرجة أك . لكؿ تفصيلبت البيئة المستقبمية لمخطة
 .الاستراتيجية في الخطة

 : تحديد البدائل-3
مف النادر أف نجد خطة ليس أماميا إلا بديؿ كاحد، بؿ العكس ىك الصحيح حيث يكجد عادة أكثر مف 

كبعد تخفيض . ككثيرا مايثبت أف البديؿ غي الكاضح أك غير الظاىر مف أكؿ كىمة ىك الأفضؿ. بديؿ
عدد البدائؿ المتاحة عف طريؽ الاقتصار عمى تمؾ التي تعكد بأفضؿ النتائج، كيقكـ المخطط بعد ذلؾ 

كبالنسبة لمبدائؿ الخاصة بالخطط الرئيسية، فإف ىذا الاختيار قد يككف عمى جانب . باختبار ىذه البدائؿ
كبير مف التعقيد كيستمزـ إعداد تنبؤات مفصمة لمتكاليؼ كالايرادات كلممركز المادم كلمكثير مف الاعتبارات 

 .الأخرل ذات الطبيعة المرسكمة
 :تقييم البدائل-4

إف ىذه الخطكة تتطمب جيكدا مضنية مف الإدارة الأمر الذم يفرض الإستعانة بالحاسكب الذم يمكف مف 
خلبلو باستخداـ أساليب بحكث العمميات القياـ بعممية المفاضمة بيف ىذه الخطط عمى ضكء الاعتبارات 

كفي ىذه الخطة تتـ . الداخمية كالخارجية المحتممة كعمى أساس معايير التكمفة كالجيد، كالجكانب الإنسانية
 :الإجابة عمى أسئمة مثؿ

ىؿ تتكاءـ ىذه الخطكط البديمة مع الأىداؼ العامة للئدارة العميا كمع الأساليب التنفيذية لمعمميات القائمة -
 الآف في المنظمة؟

 ماىي التعديلبت المطمكب اتخاذىا في حالة تبني احدل ىذه الخطط؟-
ىؿ يحقؽ اختيار كاحدة مف ىذه الخطط الأىداؼ المطمكبة مف حيث التكاليؼ، السرعة، أك جكدة العمؿ -

 المطمكب؟
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 :اختيار الخطة المقترحة- 5
إف ىذه الخطكة ىي نياية المطاؼ في عممية اعداد الخطة، كىنا يجب عمى الإدارة كقبؿ اتخاذ القرار 

 :حكؿ الخطط الكاجب اتخاذىا الاجابة عمى التسساؤلات التالية
 مدل صعكبة أك سيكلة تنفيذ الخطة؟-
 ىؿ ستحظى الخطة بقيكؿ العامميف كالإدارييف في المنظمة؟-
 .الخ....ماىي احتياجات الخطة مف الأفراد، التدريب، الإشراؼ، الآلات كالمعدات-

كعمى ضكء ذلؾ يتـ تحديد الخطة المطمكبة، كتبدأ مف ثـ عممية إعداد الخطط الفرعية في مختمؼ 
كىنا يتنبغي أف تشمؿ ىذه الخطط الفرعية عؿ تحديد العمميات المطمكبة . النشاطات كالعمميات بالمنظمة

 .  مف كؿ، قسـ، الكقت الذم يجب أف يبدأ أك ينتيي منو العمؿ كالأشخاص كالمسؤكليف عف التنفيذ
 :كالشكؿ التالي يكضح ىاتو المراحؿ

 مراحؿ عممية التخطيط: (04)الشكؿ رقـ
  

 
 مف إعداد الباحث بناءا عمىى ماسبؽ ذكره: المصدر

 
 
 

 تحديد الأهداف

 تحديد البدائل

 تقييم البدائل

 اختيار الخطة المقترحة

 وضع الفروض التخطيطية
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 أنواع التخطيط: سادسا
 1:  الآتي عمى كيشمؿ :الزمني ىدالم حسب التخطيط-1
 التخطيط مف النكع كىذا السنة، عف تقؿ زمنية فترة يغطي الذم التخطيط كىك :ىدالم قصير التخطيط -أ

 كمف أدائو ككيفية لمعمؿ، الشيرم أك الأسبكعي، أك اليكمي، الجدكؿ يتحدد كفيو  ،القريب بالمستقبؿ يتعمؽ
 الخطط مف تنبؤا كأسيؿ دقة أكثر الأجؿ قصيرة الخطط كتعد .الأجؿ متكسط لمتخطيط تفصيؿ كىك .يؤديو

 .الأجؿ متكسطة
 مدة يغطي كىك الأجؿ، طكيمة لمخطط تفصيلب التخطيط مف النكع ىذا يعد:المدى متوسط التخطيط -ب

 كتعد .سنكات خمسة عف كتقؿ سنة عف تزيد مدة الغالب في كيغطي بقصيرة، كليست بطكيمة ليست زمنية
  .الأجؿ طكيمة بالخطط قياسا لمتغير عرضة كأقؿ دقة، أكثر الأجؿ متكسطة الخطط

 . المدل طكيمة زمنية لمدة خطط كضع إلى التخطيط مف النكع ىذا ييدؼ :المدى طويل التخطيط -ج
 الزمنية المدة طالت ككمما أكثر، أك مقبمة سنة عشريف إلى سنكات خمس مف أكثر تستغرؽ ما كعادة
 ىك الفعاؿ كالقائد الإدارم كلكف الحسباف، في كأخذىا المستقبؿ بمشاكؿ التنبؤ صعكبة زادت كمما لمخطة
 لمتمشي المطمكبة بالمركنة تتسـ الخطة يجعؿ أف عمى الدقة مف كالقريب المعقكؿ التنبؤ إلى يصؿ الذم
  .التنفيذ أثناء الزمف متغيرات مع

 إلى تحتاج الأجؿ طكيمة أك متكسطة قصيرة، كانت سكاء الثلبثة الزمنية الخطط أف بالتنكيو كالجدير
 تعد بؿ بعضا، بعضيا عف بمعزؿ تعمؿ لا فيي بنجاح أىدافيا كتحقيؽ تطبيقيا يتـ حتى كتنسيؽ تكامؿ
 بنجاح انتيت كمما معينة زمنية مراحؿ كفؽ تمر بعضيا عمى معتمدة أىدافيا ك كمترابطة متكاممة خططا
 الخطط كتتحقؽ تنتيي عندما الأجؿ طكيمة الخطط كتتحقؽ تبدأ أخرل بعبارة .الأخرل المرحمة تمتيا

 .كىكذا الأجؿ قصيرة الخطط كتكتمؿ تتحقؽ عندما الأجؿ المتكسطة الخطط كتبدأ الأجؿ، متكسطة
 :2إلى الكظيفة حسب التخطيط كيقسـ  :الوظيفة حسب التخطيط-2
 .لممؤسسة المالية بالجكانب المتعمقة الأمكر عمى يركز الذم التخطيط كىك  :المالي التخطيط .أ
 الأكلية المكاد تدفؽ مثؿ بالإنتاج المتعمقة الأمكر عمى يركز الذم التخطيط كىك  :الإنتاجي التخطيط .ب
 .الخ...المنتجة كالكحدات الجكدة اقبةركـ
 .المؤسسة داخؿ كالتخزيف اءربالش يتعمؽ ما كؿ عمى التخطيط ىذا كيركز :والمخزون اءرالش تخطيط .ج

                                                           
  الرياض، لمنشر،  العبيكاف،العاشرة الطبعة الحديثة، كالاتجاىات الأساسيات :الأعماؿ إدارة مبادئ ،  كآخركفالرحمف عبد بف أحمد الشميمرم 1
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 كيفية السكؽ، كدراسة بالتسكيؽ، المتعمقة القضايا عمى يركز الذم التخطيط كىك :التسويقي التخطيط .د
 .الخ...كالتركيج التكزيع

 تكظيؼ مثاؿ العاممة بالقكل المتعمقة الأمكر عمى يركز الذم التخطيط كىك: البشرية الموارد تخطيط .ه
 .الخ... كالتأىيمية التدريبية تراالدك كتنظيـ العماؿ،

 :مدى تأثيره حسب طيخطتال-3
 :1يتـ تصنيؼ التخطيط حسب ىذا المعيار إلى ثلبثة أنكاع ىي

 :التخطيط الاستراتيجي-أ
ييتـ بتحديد الأىداؼ طكيمة الأجؿ، كيجدد الصكرة التي تريدىا إدارة المنظمة لما ستككف عميو منظمتيـ 
في المستقبؿ البعيد، كيصد المتغيرات البيئية الداخمية كالخارجية المؤصة في حياة المنظمة كمف الأمثمة 
الأخرل عمى التخيطيط الاستراتيجي تمؾ الخطط الكبيرة التي تكضع عمى مستكل المنظمة ككؿ مف قبؿ 

خط إنتاجي جديد، شراء تكنكلكجيا متقدمة، فتح أسكاؽ جديدة، إقامة مصنع جديد، : الإدارة العميا مثؿ
 .كمثؿ ىذه الخطط تحتكم أىدافا عامة لمتخطيط الاستراتيجي

 :التخطيط التكتيكي-ب
كيسميو البعض بالتخطيط الفني أك التخصصي، كيكضع لمساعدة الإدارة عمى السير في تخطيطيا 

الإستراتيجي كتحقيؽ أىدافو لذلؾ فيك يشمؿ كافة مجلبلات العمؿ بالمنظمة كالتسكيؽ كالانتاج كتدببير 
 :الخ، كمف أمثمة التخطيط التكتيكي مايمي...الأمكاؿ كاحتياجات القكل العاممة كالتطكير كالبحث العممي

 .استخداـ أساليب انتاجية قميمة التكمفة كسريعة مع المحافظة عمى جكدة المنتجات: في مجاؿ الإنتاج-
استخداـ أساليب كمية في التنبؤ بالمبيعات كتقديرات حجـ الطمب عمى السمعة أك : في مجاؿ التسكيؽ-

 .الخدمة المنتجة
الصكؿ عمى قركض بشركط ميسرة كبأقؿ تكاليؼ كالحصكؿ عمى التسييلبت كالخدمات : مجاؿ التمكيؿ-

 .  الاستشارية التي تكفرىا المصارؼ لمعملبء، ذكم السمعة كالمصداقية الجيدة
تسيف السمع كالخدمات كتعديؿ مكاصفاتيا كفقا لرغبات المستيمكيف : مجاؿ التطكير كالبحث العممي-

 .الخ......كأذكاقيـ كاتجاىاتيـ الاستيلبكية كبحكث التركيج كالاعلبف
 يقكـ ىذا النكع مف التخطيط بكضع التفاصيؿ الدقيقة كالخاصة بتنفيذ الخطط كما :التخطيط التشغيمي-ج

تتضمنو مف أعماؿ لذلؾ فيك ييتـ بالجزئيات الصغيرة في مجريات العمؿ اليكمية كالأسبكعية كيككف عمى 
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شكؿ معايير أداء كأرقاـ تسـ بتقييـ التنفيذ كالنتائج السريعة ليذه الأعماؿ، كيشمؿ ىذا التخطيط كافة 
 :الأنشطة داخؿ المنظمة كمف الأمثمة عميو مايمي

 .تخطيط كمراقبة المخزكف السمعي كالتأكد مف كفايتو لفترة معينة محسكبة: في مجاؿ التخزيف-
تحديد حجـ السيكلة النقدية لمكاجية الإحتياجات النقدية الجارية، مثلب فحص قدرة : في مجاؿ التمكيؿ-

 .  الشركة عمى سداد القركض كالفكائد التي تستحؽ الدفع خلبؿ بضعة أياـ كأسابيع
 الرسمية درجة معيار حسب طيخطتال-4
 :  1ما قالمعيار ذاق كفؽ التخطيط مف نكعيف ناؾق
 استحداث يتـ أيف الحجـ، الكبيرة المؤسسات في عادة التخطيط مف النكع ذا قيمارس :الرسوي التخطيط -أ
 ادرالأؼ مف مجمكعة تضـ يةؿالخ ذهق يا،ؿالع بالإدارة حؽؿت التخطيط مف النكع ىذا قلممارسة رسمية يةؿخ

 رصدىمة ـ تكلكف م الخ،...الإقتصاديكف الإحصائيكف، ندسكف،قالـ مثؿ فةؿمخت ككظائؼ ارتراقـ ذكك
 ا،قديداتقت كتجنب اقفي المتاحة الفرص باقتناص ةؿالكفي ارتيجياترالاست كتقديـ ا،لومؿكتح البيئية اترالتغي
 .كبير بشكؿ كالعقلبنية ليا لمعمـعـ يخضع كما رسمية ءات ارإج يةؿالخ ذهق عمؿ تحكـ ما عادة

 كقك الحجـ، الصغيرة المؤسسات في عادة التخطيط مف النكع ذا قيمارس :الرسوي غير التخطيط- ب
 لؿع الإعتماد مف أكثر قكحدس قخبرت لؿع الأخير ذا قيعتمد أيف مدير،ؿؿ العادم العمؿ ضمف دخؿم

 .رسمية اءاترإج تحكـ لا العمؿ ذا قعادة البيئية، ت ارالتغي يؿؿتح في ميؿالع جقالمف
 :التخطيط حسب مجال الاستعمال-5

 :كيتضمف الأنكاع التالية
 : كتشمؿ مايمي:الخطط المتكررة الاستعمال-أ
 :الاستراتيجيات-

تحديد الأىداؼ الرئيسية طكيمة الأجؿ لممنظمة ككضع طرؽ العمؿ : "عرؼ شاندلر الاستراتيجية بأنيا
 .2"كتكزيع المكارد لتنفيذ ىذه الأىداؼ

الفرؽ بيف التخطيط : مما سبؽ نفيـ بأف الاستراتيجية تشمؿ الأىداؼ كالسياسات كالخطط الرئيسية مثلب
الاستراتيجي ىك الثبات كعدـ التغير، فالخطط التي تدكـ لفترة طكيمة بدكف تغير تعتبر تخطيطا استراتيجيا 

بينما الخطط غير الاستراتيجية فلب تدكـ طكيلب، كىكذا نفيـ أف الاستراتيجية تعتـ بالجكانب الرئيسية 

                                                           
1
 Schermerhorn John, Management, 12th, John Wiley & Sons, New York, 2013, p 195. 
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لممنظمة مثؿ سمعة المنظمة كحجميا كنكع نشاطيا كجميعيا تكجد ضمف استراتيجية معينة لأف ىذه لا 
تتغير خلبؿ فترة بسيطة، في حيف نجد أف ما تقدمو الشركة مف سمع كخدمات كتعييف الأفراد تتغير كفقا 

 :1كتتمثؿ فكائد الاستراتيجيات في. لحاجة السكؽ كلمظركؼ المتغيرة
 الاقتصاد في استخداـ المكارد؛-
 القدرة عمى التكيؼ كالتجاكب مع الظركؼ البيئية المختمؼ؛-
 تساعد في التخطيط لمكاجية المنافسيف في السكؽ؛-
 .تكفر المعيار المناسب لاتخاذ القرار-
كىي الخطط التي تتصؼ بطبيعتيا المؤقتة، حيث تكضع لمكاجية :  الخطط غير المتكررة الاستعمال-ب

 محدد فريد بطبيعة فيستعمؿ لمعالجة خطة كاحدة تنتيي بانتياء المكققؼ، حيث نجد ضمنيا 
 : السياسات-

نقصد بالسياسات مجمكعة الارشادات التكجييية العامة التي تكضح الاتجاىات التي أف تسمكيا النشاطات 
 :3كتتميز السياسة بخصائص تتمثثؿ في. 2الإدارية المختمفة

 المساعدة عمى تنفيذ الخطط كتقيؽ الأىداؼ بأقؿ تكمفة؛-
 ضركرة تكفير المركنة اتجاه ككؿ التغيرات الممكنة؛-
 تتميز بالثبات كالاستقرار مما يحقؽ الاستقرار لممنظمة؛-
 أف تككف السياسة مكتكبة لكي لا تككف عرضة لمتغيير كالاجتياد الشخصي؛-
 . أف تعمف السياسة كتشرح لممدراء التنفيذييف لمحصكؿ عؿ مؤازتيـ ليا-

إف أىمية السياسات تكمف في أنيا تحدد المجاؿ الذم سيككف متماشيا مع الأىداؼ كمساىما في تحيقيقيا، 
ففي أم مشركع تكجد العديد مف المشاكؿ التي ينبغي ايجاد الحمكؿ ليا ك الكثير مف القرارات الكاجب 
. اتخاذىا، كمف ثـ ضركرة العمؿ تقتضي كضع السياسات تطبؽ عمى الحالات المتشابية أك المتقاربة

كالسياسة لا تخب المدير . كالسياسات تسمح لممديريف بتفكيض السمطة بينما يحافظكف عمى السيطرة
كبعض السياسات تككف أصعب . بالضبط ماذا يعمؿ، كلكنيا تحدد لو المجاؿ الذم سيتخذ قراره في إطاره

لكف ينبغي التمييز بيف . مف غيرىا عند الإستخداـ بسبب حاجتيا إلى تفسير أشمؿ أك عدة تفسيرات
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السياسات كالأىداؼ فالأىداؼ ىي نقاط النياية لمتخطيط، بينما السياسات ىي الطريؽ الذم تسمكو 
 .      1إف السياسة ىي الطريؽ الذم يكصمنا لميدؼ. القرارات باتجاه النيايات

 :2 كما يمكف تصنيؼ السياسات حسب المستكل الإدارم الذم تشكؿ كتطبؽ فيو إلى مايمي
 كىي مف السياسات الشاممة التي تؤثر عمى المنظمة ككؿ، كتستعمميا عادة :السياسة الأساسية 

السياسة التي تقكؿ سكؼ : مستكيات الادارة العميا، ككمثاؿ عمى ىذ النكع مف السياسات مايمي
 .ننتج كنسكؽ سمعة يعضيا منافسنا، ىذه السياسة تعتب سياسة أساسية

 كىي الأكثر تفصيلب مف السياسة الأساسية كتطبؽ عمى جزء مف المنظمة، :السياسة الفرعية 
كتستخدـ عادة في مستكل الادارة الكسطى، ككمثاؿ عمى ىذه السياسة ككيؿ الشراء عميو أف 
 .يتعامؿ مع المكرديف المحمييف كمما كاف ذلؾ ممكنا، ىذه السياسة تعتبر مف السياسات الفرعية

 كىي أكثر تفصيلب مف السياسة الأساسية كالفرعية، كتطبؽ السياسة التنفيذية :السياسة التنفيذية 
عمى النشاطات اليكمية عؿ مستكل الادارات كتستعمميا عادة مستكيات الادارة الدنيا، كمثاؿ عؿ 
ذلؾ السياسة التي تقكؿ أف عمى المكظؼ ابلبغ رئيسو المباشر بأف عدـ تمكنو مف الحضكر ىذا 

 .اليكـ ىك المرض
 :الاجراءات-

الاجراءات ىي الخطط التي تعد لتنفيذ الأنشطة المستقبمية إذ تمثؿ الطريقة التي يتـ إنجاز الأعماؿ مف 
، كتعتبر مرشدا كدليلب لتطبيؽ الأنشطة أكثر مف ككنيا منيج لمتفكير حيث تمثؿ تفصيلب للؤحداث 3خلبليا

كتسمسميا كبيانا للؤنشطة الكاجب إتماميا لتحقيؽ ىدؼ معيف، كما تتميز ببياف التتابع الزمني للؤعماؿ 
 .المطمكبة

كتختمؼ السياسات عف الاجراءات في أف الأكلى تمثؿ مرشدا لمتفكير عند اتخاذ القرارات أما الإجراءات 
 .فإنيا تحدد الخطكات التفصيمية لمطريقة التي تنفذبيا الأعماؿ

كترتبط الاجراءات بكؿ المستكيات التنظيمية كبكؿ القطاعات كالكظائؼ كالأنشطة كلكؿ منيا إجراءاتو 
الخاصة بو بما يمكنو مف تحقؽ أىدافو، ككما ىك الحاؿ بالنسبة لأنكاع الخطط الأخرل فإف الإجراءات 
تتسـ بالتسمسؿ مف ناحية الأىمية فيناؾ في المستكيات العميا الإجراءات المتعمقة بالمنطقة ككؿ، أما في 
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الخ، .....المستكيات الكسطى فنجد الإجراءات الخاصة بالإدارات كالكظائؼ الجكىرية كالتسكيؽ كالتمكيؿ
 .  1ثـ تأتي الإجراءات الخاصة بالأقساـ كالكحدات الصغيرة لتبيف كيفية اتماـ الأنشطة التشغيمية

 : البرامج-
ىي مجمكعة متشابكة مف الأىداؼ كالسياسات كالاجراءات كالقكاعد كغيرىا مف الكسائؿ اللبزمة لتنفيذ 

 .2عمؿ معيف، كعادة ما يحددىا ليا رأس الماؿ اللبزـ كالميزانيات التشغيمية المطمكبة
كيشمؿ عمى مراحؿ ليا بدايات . كالبرنامج ىك خطة تشتمؿ عمى نشاطات متعددة لإنجاز ىدؼ ميـ

 .كنيايات كاضحة كالبرامج تعتبر آلية لتنفيذ الاستراتيجية أك ىي التي تترجـ الاستراتيجية إلى كاقع عممي
كقد يتفرع عف البرنامج برامج فرعية، فمثلب إذا ما أرادت الجامعة كضع برنامج لتطكير تقنيات التعميـ 
فييا، فقد يشتمؿ ذلؾ عمى برنامج لشراء أجيزة الحاسكب، كبرنامج لصيانتيا، كبرنامج لتدريب أعضاء 
ىيئئة التدريس، كيتطمب نجاح البرنامج تنسيؽ جميع البرامج الفرعية لأف أم إخفاؽ في أحدىا قد يؤدم 

 .3إلى تأخير إنجاز البرنامج
كظيفة في المنظمة، فقد يككف البرنامج متعمقا بالانتاج مثؿ تحديث /كيتسع مجاؿ البرامج ليشمؿ أم نشاط 

 .  الآلات، أك قد يتعمؽ بالتسكيؽ مثؿ برنامج تطكير منافذ التكزيع
 :القواعد-

القاعدة عبارة عف خطة أك مرشد تفصيمي تتضمف مايجب القياـ بو كما يجب الامتناع عنو عند تنفيذ 
الأكؿ يككف مرتبطا بالسمكؾ فتكضح السمكؾ الصحيح : كالقكاعد نكعاف. العمؿ، كفؽ قاعدة النيي كالأمر

يككف : فعبارة ممنكع التدخيف مثلب قاعدة سمككية يجب التقيد بيا كالنكع الثاني. مف السمكؾ غير الصحيح 
مرتبطا بالسياسات كالاجراءات فتكضح ما يجب القياـ بو، إذ يمكف القكؿ أف القكاعد لا يمكف تجاكزىا لا 

في السمكؾ كلا في أداء العمؿ، كما أف المركنة غير كاردة فييا إلا أنيا تككف كاضحة مفيكمة كمعمنة عمى 
الجميع، كما أنيا مرتبطة بلبئحة الجزاءات كالعقكبات التي تطبؽ عمى كؿ فرد يخالفيا لتكتسب صفة 

 . 4الجدية كالالتزاـ بيا
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 :الميزانيات التقديرية-
كقد يشا . إف الميزانيات التقديرية كخطة ىي عبارة عف قائمة النتائج المتكقعة معبرا عنيا في شكؿ أرقاـ

إلييا كبرنامج رقمي، كىذه الأرقاـ قد تككف عمى شكؿ مبالغ مالية أكساعات عمؿ، أك كحدات إنتاج أك أم 
نما تغطي أكجو  مقياس رقمي آخر يكمف استخدامة كالميزانية التقديرية لا تتعمؽ بالنكاحي المالية فقط، كا 

 .1نشاط المشركع كميا أك أم جزء منو
كالميزانيات التقديرية تحدد أىداؼ كؿ نشاط مف نشاطات المشركع، كليذا تككف الميزانيات التقديية مفصمة 

كتطبؽ عمىى فتة زمنية معينة مع تقسيـ المعمكمات داخميا إؿ فتات أقصر كتستعمؿ الميزانيات . نسبيا
التقديرية عمى نطاؽ كاسع للؤغراض الرقابية مما جعؿ الكثير ينظر إلييا ككأداة مف أىـ أدكات الرقابة، 

لككف إعداد الميزانيات التقديرية في الكاقع ىك عمؿ تخطيطي بؿ إنيا قد تككف أداة التخطيط الأساسية في 
  .  الكثير مف المشركعات، لأف إعدادىا يجب المشركع عؿ التفكير بالمستقبؿ

 سمات التخطيط الفعال: سادسا
يتميز التخطيط الفعاؿ بعدة سمات يجب تكافرىا حتى يككف قادرا عمى تحقيؽ التكقعات المختمفة، كمف أىـ 

 :2تمؾ السمات
 :يكجد أىداؼ تدكر حكليا كؿ الأعماؿ بحيث تتميز ىذه الأىداؼ بالخصائص التالية-1
 مف قبؿ المنفذيف؛. الكضكح كالفيـ كالبساطة حتى يمكف استيعابيا-2
 التسمسؿ المنطقي كالترتيب المكضكعي لأنشطة كمياـ التخطيط بمراعاة الأكلكيات كدرجة الأىمية؛ -3
تحديد الكاجبات كالمسؤكليات المنكطة بالكحدات كالأفراد داخؿ التنظيـ بحيث يتـ بياف الجيات -4

 المسؤكلة عند تنفيذىا جزئيات الخطط؛
القابمية لمتطبيؽ، يجب أف تككف الخطة كاقعية كقابمة لمتطبيؽ بحيث تلبءـ الظركؼ المحيطة كالعكامؿ -5

؛  المؤثرة كتستبعد الدرجات العالية مف التفاؤؿ أك التشاؤـ
الدقة كالتحديد الكاضح لمبيانات كالمعمكمات كمدلكلاتيا خاصة تمؾ التي يعتمد عمييا في التنبؤ بحيث -6

 تككف البيانات صحيحة ككافية كتتسـ بالحداثة كالشمكؿ؛
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المركنة، يجب أف تتسـ عممية التخطيط بالقابمية لمتعديؿ كالتطكير كفؽ ظركؼ التطبيؽ في حدكد -7
نما تدؿ عؿ إمكانية تعديؿ بعض العناصر أك  معينة، فالمركنة لا تعني التغيي أك التعديؿ الكامؿ كا 

 الأنشطة كالأعماؿ في ظؿ إطار محدد؛
المشاركة في التخطيط، يفضؿ أف يشارؾ في المؤكسسيف في كضع الخطة مف خلبؿ التعرؼ عمى -8

بغية تحقيؽ التكامؿ بيف أجيزة التخطيط التخطيط كأجيزة التنفيذ كضماف تفاعؿ . آرائيـ كمقترحاتيـ
 كانتماء المرؤكسيف لتمؾ الخطة؛

تكقع المشكلبت كالعقبات كالأمكر الأمكر الأساسية التي تمثؿ مخاطر أك أزمات ممكنة التحقؽ -9
 مستقبلب كالاستعداد لمكاجيتيا كعلبجيا أك التعامؿ معيا بما لا يؤثر عمى سير العممية التخطيطية؛

ضركرة تكفير التغذية العكسية بالمعمكمات عف سير الخطة كالتعرؼ عؿ ىردكد الفعؿ الممكنة مف -10
 جميع الأطراؼ بداخؿ المنظمة كخارجيا؛

الإعلبف عف خطة لممعنييف بيا مف مشرفيف كتنفيذييف في الكقت المناسب كبالأسمكب الذم يسسمح -11
 .بتقديميا تفصيلب لإمكانية تنفيذىا عمى النحك الذم كضعت عميو

التكقيؽ الدقيؽ، يجب كضع التكقيت الزمني المحكـ للؤنشطة المختمفة لمخطة كلكؿ جزئية مف -12
 .  جزئياتيا
 التخطيط معوقات عممية: سابعا
 العممية فعالية مف تحد التي كالمشاكؿ المعكقات مف العديد كالمخططيف التخطيط عممية تكاجو

  :1مايمي منيا نذكر كالتي ، التخطيطية
عادة التخطيط لعممية الباىظة التكاليؼ-  لا قد طائمة كأمكالا جيكدا تتطمب أنيا حيث التخطيط، كا 

 أصبحت التخطيط عممية تحتاجيا التي كالمعمكمات الإحصاءات حتى المؤسسة، لدل متكافرة تككف
 .قصير كقت كفي دقيؽ بشكؿ ليا بحاجة كنا إذا مكمفة الأياـ ىذه
 المخطط ذىف كفي تتـ العممية لأف المخططيف، قبؿ مف كالدقيقة الصحيحة التقديرات كضع صعكبة-

 فإف كليذا كبدقة، بسيكلة بو التنبؤ يمكف لا كبالتالي مرئي، غير المستقبؿ فإف معمكـ ىك ككما المستقبؿ،
 .منيا المفاجئة كبخاصة الكثيرة المتغيرات ظؿ في تتحقؽ لا كقد تتحقؽ قد كالتنبؤات كالتخمينات التقديرات

 كما العامميف، أك المديريف لدل سمككيات أك المؤسسة، داخؿ عكامؿ بسبب الخطة، عف المركنة غياب

                                                           
1
 ..  61-60 صص ركرِ، سثق يرخع عهٛاٌ، يظطفٗ رتسٙ 
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 لأف كتعديميا، تغييرىا الصعب كمف جامدة تككف قد المتبعة كالقكانيف كالقكاعد كالإجراءات السياسات أف
 .طائمة كأمكاؿ كالجيد الكقت يكمؼ تغييرىا لأف أك عمييا، تعكد قد الجميع

 كتجاىميـ اليكمية بالمشاكؿ المديريف لانشغاؿ أك بأىميتو، الكعي غياب بسبب بالتخطيط الالتزاـ عدـ-
 حيث المدل طكيمة الخطط في بكضكح المشكمة ىذه كتظير كمفاجآت، متغيرات مف المستقبؿ يخفيو لما

 .كامؿ التزاـ إلى كبحاجة صعبة كمتابعتيا بيا الالتزاـ كعممية باىظة تكاليفيا تصبح
 إدارية كظيفة فالتخطيط التخطيط، عممية تحتاجو أك الخطة بو تطالب الذم لمتغيير بعضيـ مقاكمة-

 التقميديف المديريف مف لمكثير يركؽ لا ذلؾ لكف المستجدات، مع كالتكيؼ الدائـ التغيير كتتطمب متحركة
 خبراتو عمى كثيرا يعتمد بعضيـ أف كما الإدارية، كسمطاتيـ كصلبحياتيـ مكاقعيـ عمى يخافكف الذيف

 أحيانا الصعب مف أف كما كالمخططيف، الخطط عمى عبئا كتشكؿ تقميدية صارت ما غالبا كالتي السابقة
 .كمعمكماتيـ أفكارىـ تحديث حتى أك الإدارييف ىؤلاء أفكار تبديؿ

 البيئة ىذه كتشمؿ خارجية، أك داخمية البيئة ىذه كانت سكاء بالخطة المحيطة البيئة في التغيير سرعة-
 لدرجة الأياـ ىذه متسارع بشكؿ تتبدؿ كالتي المحيطة، كالاجتماعية كالسياسية الاقتصادية الظركؼ
 .أحيانا معيا كالتكيؼ متابعتيا يصعب

 كليذا أحيانا، الخطة نجاح كعدـ الجمكد إلى يؤدم مما ليا، الحرفي كالتطبيؽ الخطة بحرفية التمسؾ-
 كالتصكر الإبداع عمى المنفذيف تشجيع مف كلابد الصعكبات، عمى لمتغمب المركنة مبدأ تطبيؽ مف لابد

 .الأساسية كأىدافيا بمبادئيا المساس دكف الخطة ركح تطبيؽ كأىمية الكاسع، كالأفؽ
 عامؿ أف كما بدقة، تحديدىا الصعب مف كتكاليؼ كقت إلى التنبؤ عممية تحتاج حيث الكقت، مشكمة-

 يككف قد كقت إلى بحاجة التنفيذ أف كما معيف، كقت في اتخاذه يجب التخطيط قرار لأف ميـ الكقت
 يمر الذم الكقت ضغط تحت التخطيط يتـ ما كغالبا المدل، طكيمة الخطط في الحاؿ ىك كما طكيلب
 .المنفذيف كعمى المخططيف عمى سريعا
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 وظيفة التنظيم
 إدارية كظيفة أنيا حيث مباشرة، التخطيط كظيفة بعد كتأتي بالغة أىمية ذات إدارية كظيفة التنظيـ
 مف العامميف أيدم عمى عالية بكفاءة إنجازىا ليتسنى المرسكمة الخطة كترتيب إجراءات بتقديـ مختصة
 العاممة القكل عمى كتكزيعيا المؤسسة في المختمفة أكجو النشاطات تحديد ككذلؾ الإختصاص، أصحاب

 .المرسكمة الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف فييا
 مفيوم التنظيم: أولا

عمى نطاؽ كاسع، ليس فقط بيف أكساط المفكريف كالباحثيف في الإدارة " التنظيـ"أك " تنظيـ"تستخدـ كممة 
كالتنظيـ، بؿ كفي الحياة العامة أيضا، كأصبت تسستخدـ في العديد مف المناسبات كالمجالات لمدلالة عمى 

 .1الخ....الترتيب، عكس الفكضى، يضع ترتيبات معينة: مضاميف مختمفة كمنيا
كيمكف القكؿ أف المفاىيـ كالتعاريؼ المختمفة لكممة التنظيـ المتداكلة بيف أكساط الكتاب كالعمماء تتركز 

 :بصفة رئيسية في مفيكميف أساسييف ىما
 .ينظر إلى التنظيـ عمى أنو عممية أك كظيفة: الأكؿ-
 .يرل التنظيـ مف منظار عضكم عمى أنو كياف أك كحدة: الثاني-

 .كعميو سكؼ يقتص الحديث عمى كجية النظر الأكلى اعتبار التنظيـ عممية أك كظيفة إدارية
 :  كسنحاكؿ عرض بعض التعاريؼ المتعمقة بالتنظيـ كالتالي

 لتحقيؽ العمؿ ىيكمةك ترتيب " :قبأف التنظيـ (Robbins and Coulter) كككلتر ركبنس مف كؿ يعرؼ 
 .2"المؤسسة داؼقأ

 منسجـ بشكؿ عمؿؿؿ المكارد كبقية ادرالأؼ ترتيب يةؿعـ " :قبأف (Schermerhorn) شيرميركف قكيعرؼ
 .3"المسطرة داؼقالأ لتحقيؽ

 ميمتيا تأدية عمى يساعدىا ما بكؿ المؤسسة إمداد نّو أ عمى " :قبأف (henry fayol) ىنرم فايكؿ قكيعرؼ 
 بعضيـ ادرالأؼ بيف علبقات إقامة المدير عمى يُكجِب ما كىك اد،ركالأؼ الماؿ أسرك الأكلية المكاد مف

 .4"أيضا بعض بعضيا الأشياء كبيف البعض،

                                                           
.144-143حسٌن حرٌم، مرجع سبق ذكره، ص ص

1
  

2
 Robbins Stephen and Coulter Mary, Op.Cit, p: 265. 

3
 Schermerhorn John, Op.Cit, p : 270. 

4
قوراٌة بلبشٌر، نماذج التضخٌص التنظٌمً ودورها فً إعداد إستراتٌجٌة المؤسسة داسة حالة بالمؤسسة الوطنٌة لتسوٌق وتوزٌع المواد  

 .  54، ص2015، رسالة ماجستٌر غٌر منشورة، جامعة البوٌرة، -نفطال-البترولٌة
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 الجيكد تكامؿ إلى تيدؼ التي الكظيفة تمؾ ىك مف خلبؿ التعاريؼ السابقة يمككننا القكؿ أف التنظيـ  
 كالمسؤكليات الصلبحيات كتحديد متجانسة كحدات في المياـ تجميع طريؽ عف الأىداؼ تحقيؽ نحك

 تنسيؽ عمى يعمؿ حيث .التنظيـ كحدات بيف الاتصاؿ خطكط كتحديد المناسبة السمطة كتفكيض
 .انًإسسح أْذاف ذسقٛق تغرع ٔانثشرٚح انًادٚح ئيكاَٛاذٓا إستعماؿ كترشيد المؤسسة ادرأؼ مجيكدات

 أىمية التنظيم: ثانيا
 :1تتمثؿ أىمية التنظيـ فيما يمي

يساعد التنظيـ في تحقيؽ الأىداؼ الرئيسية لممجتمع بأحسف كفاءة ممكنة عف طريؽ التنسيؽ كحسف -1
 . الاستغلبؿ لممكارد المادية المتاحة

 .يؤدم إؿ خمك الجك الملبئـ لمعمؿ كاستقرار العامميف كحثيـ لزيادة جيكدىـ لبمكغ الأىداؼ المسطرة-2
يسيـ التنظيـ السميـ في تسييؿ عممية الاتصاؿ بيف الأفراد كمجمكعات العمؿ مما يؤدم إلى انسياب -3

 .المعمكمات بيف أرجاء التنظيـ كتحقيؽ التناسؽ بيف مجمكعات العمؿ في الادارة
 .يساعد عمى خمؽ ركح التعاكف كالتضامف بيف الأفراد لبمكغ الأىداؼ المحددة-4
يساعد عمى الاستفادة مف الأساليبب المتطكرة في أداء العمؿ بما ينفع مف كفاءة  الادارة في تحقيؽ -5

 .الخدمات
يؤدم إلى الاتصاؿ بشكؿ كاضح كمحدد بما يحقؽ الاستمرار كنظاـ العمؿ داخؿ الجماعات الرئيسية -6

 .المختمفة
تأكيد أكلكية العمؿ كالمنظـ كالدقيؽ فيما بيف الأفراد كالجماعات كفؽ أسس مكضكعية تستند إلى -7

 .القكانيف كالأنظمة كالتعميمات النافذة منعا للبجتيادات الشخصية الارتجالية غير المدركسة
 .تكزيع كتخصيص مكارد المنظمة كفؽ أسبقيات كأىمية الأىداؼ المطمكب انجازىا-8
منح السمطات كالصلبحيات بالشكؿ الذم يناسب الكاجبات كالميمات المطمكب أداؤىا مف قبؿ الكحدات -9

 . التنظيمية كالأفراد في المستكيات الادارية المختمفة
 خصائص التنظيم الجديد : ثالثا

يمكف تحديد أىـ الخصائص التي ما إذا تكفرت نسبة كبيرة منيا في تنظيـ معيف يمكف القكؿ بأنو ناجح أك 
 : 2جيد، كالتي يمكف تمخيصيا فيمايمي

                                                           
. 98، ص2017كسيـ اسماعيؿ اليابيؿ، أساسيات عمـ الادارة، الطبعة الأكلى، دار الكتاب الجامعي، الامارات، 1
 .145-144، ص ص2014يكسؼ مسعداكم، أساسيات في إدارة المؤسسات، الطبعة الثانية، دار ىكمة لمنش كالتكزيع، الجزائر، 2



 تسيير المؤسسةمطبوعة 

 -40 - 

 .بمعنى أف يقتصر عمؿ كؿ فرد عمى القياـ بأعباء كظيفة كاحدة: الاستفادة مف التخصص-1
التنسيؽ بيف أعماؿ المنظمة، حيث أف حسف التنسيؽ بيف أعماؿ المنظمة دليؿ كاضح عمى جكدة -2

 .التنظيـ كفاعميتو
أكلكية الأنشطة، حيث يساعد التنظيـ الجيد عمى التمييز بيف الأنشطة الأساسية كالأنشطة الثانكية، -3

 .فتعطى الأكلكية للؤنشطة الأساسية مما يؤدم إلى التقميؿ مف الكقت كالتكمفة
مراعاة الظركؼ الداخمية كالخارجية لممنظمة، كذلؾ مف خلبؿ كضع الأساليب كالطرؽ المناسبة -4

 لمكاجية التغيرات الحاصمة في البيئة الداخمية كالخارجيةز
التصاؿ الفعاؿ، كذلؾ مف خلبؿ تكفر المنظمة عمى شبكة اتصالات فعالة تكفؿ تدفؽ المعمكمات -5

 .بسرعة كدكف عكائؽ
تحقيؽ الرقابة التمقائية، حيث يعمؿ التنظيـ الجيد عمى تحمؿ الفرد لمسؤكلية إنجاز الأعماؿ المكمؼ -6

 .بيا عمى أفضؿ كجو
التعاكف بيف العامميف، حيث يكفر التنظيـ الجيد الكسائؿ التي تمكف الأفراد مف تكفير ما يمكف تكفيره -7

 .في الكقت كالجيد كالتكمفة
استقرار النظاـ، بمعنى أنو يجب ألا يجرل تعديؿ أساسي في التنظيـ إلا إذا كاف لأسباب قكية تبرر ما -8

 .    يبذؿ مف جيكد ككقت كماؿ في التعديؿ إك إعادة التنظيـ
 خطوات عممية التنظيم: رابعا

 :1تتمثؿ خطكات عممية التنظيـ فيمايمي
مف .  إف الخطط تممي عمى المؤسسة الغاية كالأنشطة التي تسعى لإنجازىا:احترام الخطط والأىداف-1

فالتنظيـ سينشىء الييكؿ الجديد . الممكف إنشا إدارات جديدة، أك إعطاء مسؤكليات اتخاذ القرارات
 .لمعلبقات كيقيد العلبقات المعمكؿ بيا الأف

 تحديد الأنشطة الضركرية لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية :تحديد الأنشطة الضرورية لإنجاز الأىداف-2
 (التي تتكر عدة مرات)حيث يجب إعداد قائمة بالمياـ الكاجب إنجازىا ابتداءا بالأعماؿ المستمرة. المحددة

 .كانتياء بالمياـ التي تنجز لمرة كاحدة
 :حيث يككف المدراء مطالبكف بإنجاز ثلبث عمميات: تصنيف الأنشطة-3

                                                           
1
 ، 2015عمي فلبح الزعبي، عادؿ عبد الله العنزم، الأسس كالأصكؿ العممية في إدارة الأعماؿ، دار اليازكم لمنش كالتكزيع، عماف،الأردف،  

 .215-214ص ص
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 . (الخ....تسكيؽ، إنتاج،)فحص كؿ نشاط تـ تحديده لمعفة طبيعتو-
 .كضع الأنشطة في مجمكعات بناءا عمى ىذه العلبقات-
 .البدء بتصميـ الأجزاء الأساسية مف الييكؿ التنظيمي-
في . إف مفيكـ الحصص كقاعدة ليذه الخطكة ىك أصؿ العمؿ التنظيمي: تفويض العمل والسمطات-4

ىذه . بدء الإدارات، الطبيعة، الغاية، المياـ، كأداء إداة الأعماؿ يجب أف يحدد أكلا كأساس لمسمطة
 .الخطكة ميمة في بداية كأثناء العممية التنظيمية

 .في المؤسسة ككؿ (الأفقية) ىذه الخطكة تحدد العلبقات الرأسية كالعرضية:تصميم مستويات العلاقات-5
 التنظيم مبادئ: خامسا
 يمكف التي كالأسس، المبادئ مف عدد كجكد عمى المعاصرة كالإدارة التنظيـ عمماء بيف إجماع ثمة ىناؾ

 :كىي الجيد لمتنظيـ كمقاييس كاعتمادىا بيا الاسترشاد
  1:التالية المزايا لممنظمة يحقؽ  :اليدف وحدة مبدأ1-

 لممنظمة؛ النيائية الغايات لتحقيؽ العامميف بيف كالتعاكف التنسيؽ -
 الأىداؼ؛ تحقيؽ نحك الأفراد لجيكد التمقائي الانسياب عمى يساعد -
 فرد؛ كؿ بيا يقكـ التي كالأنشطة المياـ مجمكعة لتحديد نتيجة الفردية الفاعمية تنمية -
 قيادتيا؛ كيسيؿ لممنظمة بالانتماء الشعكر يقكم -
 التنظيـ؛ عمى لمبقاء الأفراد جيكد يجند -
 .الاستقرار كتحقيؽ المخاطر كتقميؿ التغير مكاجية عمى يساعد -
 .يزيد مف تفاعؿ كمشاركة العامميف-
 :الىظيفت هبذأ-2

التي  الأساسية الكحدة ىي الأشخاص،فالكظيفة حكؿ كليس الكظائؼ، أساس عمى التنظيـ يتـ أف يجب
 كقد محددة، كمسؤكليات كاجبات يتضمف معيف عمؿ أك منصب عف عبارة كىي تنظيـ، كؿ منيا يتككف

 في الأساسية القكاعد أف إذ المكظفيف، مف يشغميا بمف الكظيفة تتأثر كلا شاغرة أك مشغكلة تككف الكظيفة
 .2أحد فييا يعيف أف قبؿ يشغميا مف كمسؤكليات حقكؽ كتحدد تنشئ الكظائؼ أف تنص عمى الإدارة

 
                                                           

1
 .56، ص2008 القيادة كالرقابة كالاتصاؿ الادارم، دار الحمد لمنشر كالتكززيع، الأردف، ،أحمد بني محمد مركاف ،عياصرة محمكد معف 
دارة تنظيـ أساسيات قحؼ، أبك السلبـ عبد حنفي، الغفار عبد2  403 ص ، 2004الإسكندرية، الجامعية، الدار الأعماؿ، كا 
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   :واللامركزية المركزية-3
 الإدارة تنازلت ككمما .عنيا تنازليا كعدـ القرارات اتخاذ بحؽ المسؤكؿ العميا الإدارة احتفاظ ىي المركزية

 المركزية تككف ما كعادة بالتفكيض، أك داخمي بقانكف سكاء اللبمركزية نحك اتجيت ذلؾ في حقيا عف
 التخصصات تباعد أك العديدة الفركع ذات الكبيرة المنظمات في كاللبمركزية الصغيرة المنظمات في مطبقة

 .1كالكظائؼ
 :الرئاسة وحدة مبدأ-4

عف  مسؤكلا كيككف كالتكجييات كالتعميمات الأكامر، منو يستمـ كاحد، رئيس لممكظؼ يككف أف يجب
 سمطة تنحصر كأف رئيس، مف أكثر أماـ مسؤكلا المكظؼ يككف لا أف المبدأ أمامو، كيقصد بيذا أعمالو
 إلى بالنسبة العمؿ تكجيو عف مسؤكلا يككف كاحد، رئيس في الإدارية المستكيات مف مستكل في كؿ الأمر
 .2تحت رئاستو يعممكف مف
 : مبدأ تقسيم العمل ولتخصص-5
 كاحد شخص يقكـ  أففـ بدلا  التنظيـ مف عدد معيف بيف معيف عمؿ مف معينة ءأجزا تخصص أم 

 الأعماؿ إلى أعماؿ فرعية كبعدىا إسناد ككؿ كظيفة لشخص معيف مما يؤدم بتقسيـ فتقكـ أعماؿ، بعدة
 .3إلى أداء العمؿ بنشاط أكبر

 :4كلتقسيـ العمؿ مجمكعة مف المزايا كالعيكب تتمثؿ فيمايمي
 :المزايا-

 زيادة ميارة العامميف في انجاز العمؿ بسبب تخصصيـ في عمؿ محدد. 
 المحافظة عمى كقت العامميف لأدائيـ أعماليـ بأقؿ كقت ممكف. 
 تحسيف جكدة المنتج أك الخدمة. 

 .اختيار كمؾ عامؿ لمعمؿ أك الميمة التي تتناسب مع مياراتو كقدراتو
 :العيكب-

 العمؿ المتخصص جدا يمكف أف يؤدم إلى الممؿ، كىذا يؤدم إؿ إنخفاض معدؿ الإنتاج. 

                                                           
  603 ص ، 1996القاىرة، شمس، عيف مكتبة الحادية عشر، الطبعة كالميارات، الأسس الأصكؿ الإدارة اليكارم، السيد 1
 .403قحؼ، مرجع سبؽ ذكره، ص أبك السلبـ عبد حنفي، الغفار عبد 2
. 72-71 ص، ص2020تي أحمد، بكشكؿ السعيد، اقتصاد المؤسسة، سامي لمنشر كالتكزيع، الكادم، الجزائر،  3
4
 .72نفس المرجع، ص 
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  يؤدم تقسسيـ العمؿ كالتخصص إلى القضاء عمى ركح الابتكار كالمبادأة لدل العامميف كخفض
 .  الركح المعنكية

 : مبدأ تساوي السمطة والمسؤولية-6
يقصد بالسمطة الصلبحيات المخكلة لشاغؿ كظيفة معينة كتتضمف حؽ إصدار الأكامر كالتكجييات 

لممرؤسيف كحؽ اتخاذ القرارات في حدكد معينة، أما المسؤكلية فيي محاسبة الأخريف عف اداء الكاجبات 
لذا مف الأىمية بما كاف أف . كالأعماؿ كيعتبر كؿ رئيس مسؤكلا عف النتائج المترتبة عمى أداء العمؿ

   1.تتكازف السمطة مع المسؤكلية
 :(السمطة)مبدأ التفويض -7

 قرار لاتخاذ ؤكسيو ر ـ لأحد صلبحيات أك صلبحية بمنح المدير أك الرئيس قياـ كىك بالتفكيض يقصد
 قرارات اتخاذ إلى التكصؿ: ىك التفكيض في الرئيس السبب يككف ما اغالب.محددة في حالات قرارات أك

 إلى المسؤكلية انتقاؿ يعني لا بعضيـ أك ؤكسيو ر ـ إلى صلبحياتو بعض المدير/الرئيس كتفكيض.أفضؿ
 .2صلبحياتو أك سمطاتو مف جزء في الرئيس فكضو الذم سؤكالمر
  :وتكاممو التنظيم شمولية مبدأ-8

 تحقيؽ مف الكحدات تمؾ تتمكف حتى التنظيمية الكحدات في الكاردة الأنشطة كافة التنظيـ يشمؿ أف يجب
 .3كمتناسؽ متكامؿ بشكؿ أىدافيا

 :الإشراف وحذة هبذأ-9

 المرؤكسيف بعدد المبدأ ىذا كيرتبط .الرقابة نطاؽ الإدارة، نطاؽ: منيا مسميات عدة المبدأ ىذا عمى يطمؽ
يتمقكف  الأفراد أك الفرد أف آخر كبمعنى فعاؿ، بشكؿ عمييـ الإشراؼ المباشر لمرئيس يمكف الذيف

 كتحديد التنظيمية كالعلبقات الإتصاؿ خطكط تحديد يمكف حتى كاحد، إدارم مف رئيس التعميمات
 4.الإنجاز عند المسؤكلية

 يجب اف يسمح التنظيـ بمقابمة التغيرات في المنظمة أم أف يككف مرنا :مبدأ ديناميكية التنظيم-10
. 5كشفافا كأف يستجيب لمتطمبات التغيير كيستمر في تحقيؽ أىدافو

                                                           
 .39ق، ص1429المؤسسة العامة لمتدريب التقني كالميني، مبادلء إداة الأعماؿ، طبعة 1
 .221ص ، 2005عماف، كالتكزيع، لمنشر كائؿ دار الثانية،  الطبعة،كالكظائؼ كالعمميات النظريات :الإدارة مبادئ القيركتي، قاسـ محمد  2
 2008 عًاٌ، الأردٌ،  ٔانرٕزٚع، نهُشر انعهًٛح ٚافح دار الأٔنٗ،  انطثعح ،انسذٚثح الإدارٚح انًفاْٛى عرتٛاخ، أزًذ ٚاسر عرتٛاخ، أزًذ ٚاسر 3
 .101 ص ،

4
 .403، مرجع سبق ذكره، صقسف أتٕ انسلاو عثذ ، زُفٙ انغفار عثذ 

5
 .97-96ص ص ، 2007 عًاٌ، انرٕزٚع، ٔ نهُشر طفاء دار الأٔنٗ، انطثعح انًعاطرج، الإدارج أسس عهٛاٌ، يظطفٗ رتسٙ 
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: مبدأ التنسيق-11
 .الجماعي لمجيد الترتيب المنظـ أك المشتركة الجيكد تكحيد أك بانتظاـ الأمكر تسكية بالتنسيؽ كنعني
 العاـ اليدؼ إلى يؤدم بأسمكب المؤسسة أفراد جيكد جميع تنسؽ أف كيجب

 .1كفعالية بكفاءة لممؤسسة
  :المسؤولية تحديد السمطة في التدرج مبدأ-12
 تكزيع يتـ لمسمطات الترتيب ىذا عمى كبناء بشكؿ ىرمي، أسفؿ إلى أعمى مف السمطات ترتيب يتـ أف

 .2المؤسسة العامميف في عمى المختمفة كالكاجبات المسؤكليات
 التنظيمأنواع : سادسا

 :الرسمي التنظيم-1
 مع كعلبقاتيا أنشطتيا القانكف يحدد كأقساـ كحدات مف عميو يحتكم كما لممؤسسة الداخمي البناء في يتمثؿ
 كطرؽ كالإجراءات كالمسؤكلية السمطة مستكل المتبع، القيادم كالنمط أيضا الأنظمة يحدد كما بعض
.العمؿ 3  العلبقات كبتحديد التنظيمي بالييكؿ ييتـ الذم التنظيـ مف النكع ذلؾ بأنو أيضا كيعرؼ 

 أيضا كيشمؿ .كالسمطات المسؤكليات كتحديد الاختصاصات كتكزيع الأعماؿ كتقسيـ الإدارية كالمستكيات
 العامميف الأفراد بيف الرسمية الصلبت عف كتعبر الؤسسة إدارة تطبقيا التي كالترتيبات كالمكائح القكاعد
 المؤسسة إدارة بفعؿ يقكـ الذم التنظيـ ىك الرسمي فالتنظيـ إذان  .المؤسسة في العمؿ سياسات تنفيذ بيدؼ

 .  4المؤسسة في النشاط أكجو لتنسيؽ كقصدىا
 العلبقات مف مجمكعة تتخممو كالذم المؤسسة في بو المعترؼ الأصمي البناء ذلؾ ىك أخرل بعبارة

 في الرسمي التنظيـ كيساىـ .الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف الأفراد سمكؾ تنظـ التي كالقكاعد كالمكائح المخططة
 :مايمي تحقيؽ

 .التنظيمية المستكيات بيف تربط التي الاتصاؿ قنكات كصؼ-
 .التخصص أساس عمى المؤسسة داخؿ العمؿ تقسيـ -
 العلبقات مف شبكة خلبؿ مف التنسيؽ طريؽ عف البعض بعضيا مع العمؿ أجزاء جميع ربط -

                                                           
1
 .110عرتٛاخ، يرخع سثق ركرِ، ص أزًذ ٚاسر 

2
 .نفس المرجع، نفس الصفحة 
 ، 2014 عماف، كالتكزيع، لمنشر الأكاديميكف دار التطبيقية، كالممارسات النظرية القكاعد :التنظيمي التطكير شياب، ابراىيـ فادية3

 .143ص
4

 .100-99ص ص  ركرِ، سثق يرخع عهٛاٌ، يظطفٗ رتسٙ
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 .الإدارات ىذه بيف كالأفقية الرأسية
 .)كالمسؤكلية السمطة( المؤسسة داخؿ العلبقات تحديد -
: الرسمي غير لتنظيم ا-2
 في العامميف الأفراد بيف الطبيعي التفاعؿ نتيجة مقصكدة غير عفكية بطريقة ينشأ الذم التنظيـ فيك 

 كمف العمؿ، أثناء العامميف جماعة بيف تنشأ التي الطبيعية العلبقات مجمكعة يصكر كىك المؤسسة،
 ىي الشخصية العلبقات كأف الأفراد، بيف عفكية تمقائية بصكرة ينشأ أنو الرسمي غير التنظيـ خصائص
 .1مكتكبة قكاعد خلبؿ مف أعضائو علبقات تتحدد الذم الرسمي التنظيـ بعكس التنظيـ، ىذا في الأساس

 :منيا الرسمي التنظيـ داخؿ الرسمي غير التنظيـ تككيف في تساعد التي الأسباب أىـ كمف
 التنظيـ؛ داخؿ الأعضاء فييا يرغب التي الحاجات تمبية عمى الرسمي التنظيـ عدـ قدرة-
 التنظيـ؛ داخؿ رسمية غير مجمكعات تككيف عمى يساعد مما الرسمي التنظيـ حجـ كبر-
 المستكل نفس ءعمىراكالمد بعضيـ مع الرؤساء اجتماع مف الرسمي التنظيـ داخؿ السائد طبيعة العمؿ-

 .التنظيـ ادرأؼ بيف كالثقافية الاجتماعية الركابط خمؽ عمى يساعد الإداريمما
 فبالإمكاف لقاءىا، يمكف كلا متناقضة دائما ليست الرسمية كالجيات الرسمية غير المجمكعات بيف كالعلبقة
  :2خلبؿ مف الرسمي غير كالتنظيـ الرسمي التنظيـ بيف تكامؿ إحداث

 أنماط تنمية بالإمكاف كأنو ليا مضادا سمككا دائما تسمؾ لا الرسمية غير المجمكعات بأف الإدارة ؼرااعت-
 التنظيـ؛ أىداؼ تحقيؽ عمى تعمؿ الرسمية، غير الجماعةد ارأؼ بيف سمككية

 عمى كالعمؿ المؤسسة أىداؼ تحقيؽ عمى كتأثيرىا كقيمتيا كأىدافيا الرسمية غير العلبقات طبيعة فيـ-
 المؤسسة؛ لمصالح بتحقيقيا الجماعات مصالح تحقؽ التي الايجابية لمكجية التأثير ذلؾ تكجيو

 ركح كتنمية الاجتماعي التفاعؿ عمى يساعد الذم بالشكؿ كتعديمو التنظيمي الييكؿ في النظر إعادة-
 الانسجاـ لتحقؽ الرسمي التنظيـ في النقص مكاطف عمى القضاء كمحاكلة كالجماعات، ادرالأؼ بيف الفريؽ

رسمية؛  بطرؽ الإمكاف قدر قـتحاجا إشباع ليتـ دراالأؼ حاجات بيف كالتكافؽ
 : فوائد ومساوىء التنظيم الغير رسمي-

 :3نجدىا تتمثؿ فيمايمي

                                                           
 .54 مرجع سبؽ ذكره، ص،أحمد بني محمد مركاف ،عياصرة محمكد معف1
 .186، ص2007الأردف، الفكر، دار المنشأة، ككظائؼ كالأسس المبادئ أصالة الإدارة المغربي، محمد كامؿ2

.75-74تي أحمد، مرجع سبؽ ذكره، ص ص 3  
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 :الفوائد-أ
بيف التنظيـ السمي -تكافؽ-المساعدة في تحقيؽ الأىداؼ المحددة لممنظمة، كذلؾ إذا كجد الانسجاـ-

 كالغير الرسمي؛
 الاتصالات الاجتماعية كالمشاركات؛-يعكض المجمكعة عف القيكد التي يفرضيا التنظيـ الرسمي-
 يؤدم إلى زيادة قاعدة الاشراؼ؛-
الإدارة تستبؽ الأحداث كتصحح -الشائعات)تزكيد الإدارة بالمعمكمات الخفية بطريقة غي مباشرة-

 ؛(المعمكمات
 .يشبع الحاجات الاجتماعية للؤفراد-
 :المساوىء-ب
عدـ تنفيذ -اللبمبالاة-التباطؤ-ضغط-تصادـ-عدـ الكتافؽ بيف التنظيميف: التباطؤ في العمؿ كالانتاج-

 العمؿ؛
 ؛-تكمفة-تأثر كقت العمؿ بالزيارات بيف الأفراد في المنظمة-
 تخفيض كفاءة العمؿ لد الأفراد؛-
 .   عدـ قدرة التنبؤ بسمكؾ الأفراد يعتبر مف العكامؿ المؤثرة في المنظمة-
 .السمبية المعايير ك الاتجاىات تتبمكر بالشيء العمـ غيبة ففي مستمرة، بمعمكمات العمؿ جماعات تزكيد-

مف خلبؿ ما ذكرناه عف التنظيـ الرسمي كالغير الرسمي يمكننا القكؿ أف ىناؾ فكارؽ بينيما نكجزىا مف 
 :خلبؿ الجدكؿ التالي
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 الفرؽ بيف التنظيـ الرسمي كالغير الرسمي: (01)الجدكؿ رقـ
التنظيـ الغير رسمي التنظيـ الرسمي 

. ينتج مف الأىداؼ كالمياـ الرسمية-
 
أىداؼ التنظيـ الرسمي تحقيؽ الأىداؼ -

. بكفاةء كفعالية
. أىداؼ الفرد ىي تأدية الكظيفة-
 
علبقات الفرد ىي العلبقات الإدارية -

. الرسمية لمكظيفة
. الاتصالات تتـ كفقا لمتسمسؿ اليرمي-

ينتج مف خلبؿ تجمع الأفراد داخؿ المنظمة كعلبقاتيـ -
. بعضيـ ببعض

أىداؼ التنظيـ غير الرسمي ىي إشباع حاجة كؿ فرد أك -
. مجمكعة أفراد التنظيـ

أىداؼ الفرد ىي إشباع حاجاتو المادية كالمعنكية مف -
. الالتحاؽ بالعمؿ

علبقات الفد ىي إشباع حاجاتو المادية كالمعنكية مف -
 .الالتحاؽ بالعمؿ

الاتصالات تتـ مف خلبؿ التأثيرات كالنفكذ التي تقع تبعا -
.  لميزاف العلبقات الاجتماعية

 

 .165أحمد بف عبد الرحمف الشيمرم، مرجع سبؽ ذكره، ص: المصدر
 الييكل التنظيمي: سابعا

 :تعريف الييكل التنظيمي-1
 الرسمي الترتيب " :قبأف التنظيمي الييكؿ (Robbins and Coulter) كككلتر ركبنس مف كؿ يعرؼ

 . "1المؤسسة داخؿ لمكظائؼ
 يكضح الذم الإطار ذلؾ " :قبأف التنظيمي الييكؿ (Daft and Marcic) كماركيؾ دافت مف كؿ كيعرؼ
 . 2"التنظيمية الكحدات بيف كالتنسيؽ المكارد كتخصيص اـقالـ تقسيـ كيفية

 بيف كالعلبقات المياـ يكضح نظاـ " :قبأف التنظيمي الييكؿ (Schermerhorn) شيرميركف كيعرؼ
  "3.بينيا الاتصاؿ كركابط التنظيمية الكحدات

 :مف يتشكؿ التنظيمي الييكؿ أف استنتاج يمكف السابقة التعاريؼ خلبؿ كمف
 التنظيمية؛ بالكحدات عمييا نعبر تنظيمية تقسيمات -
 التخصص؛ عف تعبر" المحددة المياـ مف مجمكعة -

                                                           
1
 Robbins Stephen and Coulter Mary, Op.Cit, p 265. 

2
 Daft Richard and Marcic Dorothy, Op.Cit, p 256. 

3
 Schermerhorn John, Op.Cit, p  271. 
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 الإشراؼ؛ نطاؽ" ميمة كؿ لأداء محدد مجاؿ -
 السمطة؛ تكزيع" القرارات لاتخاذ مجاؿ -
 ."الاتصاؿ" المعمكمات لانتقاؿ شبكة -
  :التنظيمي الييكل إعداد مراحل-2

 1:ىي أىميا مراحؿ بعدة لممنظمة التنظيمي الييكؿ إعداد يمر
 الأىداؼ تحديد ككذلؾ لتحقيقيا، الجيكد كافة ليا ستتكجو التي لممنظمة الأساسية الأىداؼ تحديد .أ

 اختيار عمى تؤثر كالتي التنظيمية، الاحتياجات تحديد في تساعد الأىداؼ عممية تحديد أف إذ الفرعية،
 .المناسب التنظيمي الييكؿ

 بمثابة ىي النشاطات ىذه لأف كالثانكية الأساسية للؤىداؼ لمكصكؿ اللبزمة النشاط أكجو تحديد .ب
 .الأىداؼ تحقيؽ إلى التي تؤدم الأدكات أك الكسائؿ

 تنظيمية كحدات في النشاطات ىذه كتجميع فرعية، كأخرل رئيسية أنشطة إلى النشاطات أكجو تقسيـ .ت
مكاناتيا لمكارد مناسبة  .كظركفيا المنظمة كا 

 التنظيمية الكحدة في كظيفة لكؿ كظيفي كصؼ بإعداد كالقياـ تنظيمية، كحدة كؿ اختصاص تحديد .ث
سناد شاغميا الفرد في تكافرىا اللبزـ كالشركط كصلبحياتيا، كاجباتيا كمسؤكلياتيا يكضح  إلى الكظائؼ كا 
 .كفاعمية بكفاءة مياميـ أداء مف تمكنيـ التي كالسمطات إعطائيـ الصلبحيات مع مناسبيف مؤىميف أفراد
 لتحقيؽ الملبئـ المناخ خمؽ بيدؼ كذلؾ التنظيمية، الكحدات مختمؼ بيف كالمسؤكلية السمطات تحديد .ج

. التنظيمية الكحدات عمؿ في كالازدكاجية التداخؿ عمى كالقضاء الجيكد، في تركيز كالتعاكف التنسيؽ
 :خطوات إعداد الييكل التنظيمي-3

 :2ىناؾ مجمكعة مف الخطكات لاعداد الييكؿ التنظيمي تتمثؿ فيمايمي
 البدء باليدؼ، حيث أف اليدؼ ىك الذم يحدد طبيعة الييكؿ التنظيمي كما يشممو؛-
تحديد النشاطات التي يجب القياـ بيا كصكلا إلى اليدؼ كذلؾ في نطاؽ الخطة المرسكمة كما تتضمنو -

 مف سياسات كبرامج كاجراءات؛
 حصر الأعماؿ التفصيمية التي ينبغي القياـ بيا ضمف أكجو النشاط التي سبؽ تحديدىا؛-
 تكصيؼ كؿ عمؿ؛ بمعنى تحميمو إلى أصغر جزئياتو؛-

                                                           
 .123-122ص ص ، 2012 الأردف، عماف، كمكزعكف، ناشركف البداية دار الأكلى، الطبعة الحديثة، الإدارة استراتيجيات الطركانة، عمر 1
2
 .229-228يكسؼ مسعداكم، مرجع سبؽ ذكره، ص ص 
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تككيف مجمكعات متجانسة مف الأعماؿ بحيث يمكف أف تكضع المجمكعة الكاحدة تحت إشاؼ شخص، -
 كفي ىذه الحالة تسمى مجمكعة الأعماؿ بالكظيفة؛

 ربط الكظائؼ ببعضيا البعض بحيث تككف محققة لمتعاكف كالانسجاـ بيف مف يشغمكنيا؛-
 الخ؛...تجميع الكظائؼ عمى ىيئة تشكيلبت إدارية كالأقساـ كالإدارات أك المصالح-
ترتيب التشكيلبت الإدارية تنازليا كأفقيا، بحيث تكضع كؿ مجمكعة مف التشكيلبت تحت إشراؼ كاحد، -

 كذلؾ تطبيقا لمبدأ التخصص كتقسيـ العمؿ؛
 تحديد السمطات الممنكحة لكؿ كظيفة كالمسؤكليات الممقاة عمييا، أم تكصيؼ الكظيفة؛-
تصميـ شبكة الاتصاؿ التي تكضح العلبقات التي تربط بيف الكظائؼ كالكحدات الإدارية عمى أساس -

علبقات السمطة كالتعاكف كينبغي أف تككف قنكات الاتصاؿ كاضحة، سكا كانت مف أعمى إلى أسفؿ لنقؿ 
الأكامر كالتكجييات، أك مف أسفؿ إلى أعمى لنقؿ المعمكمات كردكد الأفعاؿ تجاه الأكامر، أك أفقيا بيف 

 الأشخاص أك الأجيزة؛
كضع نظاـ لمرقابة الداخمية، كذلؾ لمتمكف مف إكتشاؼ الانحرافات كالقضاء عمييا كالعمؿ عمى -

 معالجتيا؛
 كضع لؾ شخص في المكاف المناسب لو؛-
كضع نظاـ الشكرل في المستكيات الملبئمة، بحيث يحقؽ القيادة الجماعية، كذلؾ عف طريؽ تشكيؿ ما -

 يمزـ مف لجاف؛
كضع رئيس قكم يعمؿ كقائد عمى رأس كؿ كحدة مف الكحدات التنظيمية، كرئيس مناسب فكؽ عدد مف -

 .    الرؤساء تطبيقا لمبدأ نطاؽ الإشراؼ
 : العوامل المؤثرة عمى اختيار وتصميم الييكل التنظيمي-4

 :1ىناؾ مجمكعة مف القكل المؤثرة في اختيار كتصميـ الييؿ التنظيمي المناسب كىي
 : حجم المنظمة-أ

عندما يككف حجـ المنظمة صغيرا فإف ىذا يؤدم إلى صعكبة كتعقيد عممية تقسيـ كتحديد الأنشطة 
الكاجب أداؤىا كلكف عندما يككف حجـ المنظمة كبيرا نجد أف الأنشطة تككف أكثر تنكعا كاتساعا مما يؤدم 

 .إلى سيكلة تقسيـ العمؿ كفقا للؤنشطة المختمفة

                                                           
1

-172، ص ص2013منظور كلً، الطبعة الأولى، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، : ماجد عبد المهدي مساعدة، إدارة المنظمات

174. 
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 :دورة حياة المنظمة-ب
مف المعركؼ أف لممنظمة دكرة حياة تبدأ مف فترة النشكء كتصؿ إلى فترة النمك كتستمر إلى فترة النضج  

كأخيرا فترة الانحدار، كالتي تتطمب إعادة التنظيـ لمنعيا مف الكصكؿ إلى الزكاؿ، كليس مف الضركرم أف 
تمر المنظمة بيذه الفترات جميعيا فيناؾ الكثير مف المنظمات التي تزكؿ في بداية دكرة حياتيا لأسباب 
عديدة فإذا كانت حياة المنظمة مؤقتة يستدعي ذلؾ بأف يككف الييكؿ التنظيمي بسيطا كغير معقد في 

 .عناصره جميعيا مف حبث المياـ، العلبقات، كالسمطة كالمسؤكلية
 : الموقع الجغرافي لممنظمة-ت

إف المنظمة التي تؤدم أنشطتيا مف خلبؿ عدة مكاقع جغرافية تتطمب ىيكلب تنظيميا مختمفا إلى حد كبير 
عف منظمة تعمؿ في منطقة جغرافية كاحدة، إذ أنو في الحالة الأكلى تزداد مشكلبت الإشراؼ كالتنسيؽ 

 .بيف المستكيات المختمفة في الييكؿ التنظيمي
 :درجة التخصص-ث

تؤثر درجة التخصص في المياـ كالأنشطة عمى الييكؿ التنظيمي لممنظمة، فعندما تككف درجة التخصص 
 .في العمؿ منخفضة يككف الييكؿ بسيطا كالعكس صحيحا

 :القدرات البشرية-ج
عندما تككف القدرات البشرية المطمكبة بسيطة كغير معقدة مف حيث الميارات كالخبرات كالتخصص، فإف 
ىذا سيؤدم إلى أف يككف الييكؿ التنظيمي بسيطا، كلكف إذا كانت طبيعة أعماؿ المنظمة تتطمب ميارات 

 .          كخبرات عالية فإف ىذا سيؤدم إلى تشعب كتعدد الييكؿ التنظيمي
 :التكنولوجيا-ح

 .كمما ازداد تعقيد التكنكلكجيا المستخدمة أدل إلى زيادة تعقيد الييكؿ التنظيمي لممنظمة
 :نطاق الاشراف-خ

إف نطاؽ الاشراؼ الكاسع يؤدم إلى كجكد ىيكؿ تنظيمي مسطح كبالتالي يكف عدد المستكيات الادارية 
محدكدا، بينما نطاؽ الاشراؼ الضيؽ يؤدم إلى كجكد ىيكؿ تنظيمي طكلي، كبالتالي زيادة عدد 

 .المستكيات الادارية
 : المركزية واللامركزية-د

إف مدل تطبيؽ المركزية كاللبمركزية يؤثر عمى تصيـ الييكؿ التنظيمي ككمما انتقمنا مف المركزية إلى 
 .اللبمركزية زاد تعقد الييكؿ التنظيمي كالعكس صحيح
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 :البيئة الخارجية-ذ
إف المنظمة التي تعمؿ في بيئة تتسـ بالاستقرار يختمؼ ىيكميا التنظيمي عف منظمة تعمؿ في بيئة غير 
مستقرة، كبالتالي تؤثر درجة الاستقرار أك عدـ الاستقرار عمى الييكؿ التنظيمي، إذ إنو في الحالة الأكلى 

 .  يككف بسيطا كغير معقد بينما في الحالة الثانية يككف أكثر تعقيدا
 :  أنواع اليياكل التنظيمية-5

 اليياكؿ أنكاع تصنيؼ كيمكف العامة، ىياكميا لتصميـ مختمفة أسس عمى عامة بصكرة المؤسسات تعتمد
 :مجمكعتيف في التنظيمية

 :التقميدية اليياكل التنظيمية 5-1
 جكىر تمثؿ لككنيا عنيا، الاستغناء مؤسسة لأم يمكف لا التي الأساسية اليياكؿ تشكؿ المجمكعة كىذه
 التخصص درجة تشخص فيي كالأدكار لمعلبقات بناء مف تستمزمو كما كمياميا المؤسسة كظائؼ ىيكمة

 :م نجد مايؿ التقميدية اليياكؿ مف الأنكاع ىذه أبرز كلعؿ الخ،...كالمركزية كالرسمية
 عمى كتجميعيا الأنشطة تقسيـ عمى التنظيـ ىياكؿ مف النكع ىذا يعتمد :الوظيفي التنظيمي الييكل-أ

دارة المالية، الإدارة الإنتاج، كظيفة في غالبا كالمتمثمة بالمؤسسة الرئيسية الكظائؼ أساس  المكارد كا 
 مع إدارتو، أمر تسيير عف مسؤكؿ كظيفة لكؿ مدير تخصيص يتـ ككما ،الخ...التسكيؽ ككظيفة البشرية
 :التالية التنظيمية الكحدات إلى تنقسـ الإنتاج إدارة فمثلب إدارة، لكؿ التابعة التنظيمية الكحدات تحديد

 .1كالتخزيف اءركالش الجكدة اقبةرـ العمميات، الصيانة، التخطيط،
 :كيمكف تكضيح ىذا النكع مف خلبؿ الشكؿ التالي

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .92ص، 2012الجزائر، كالتكزيع، لمنشر الخمدكنية  دار،غكؿ فرحات، مدخؿ إلى التسيير 1
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 الييكؿ التنظيمي الكظيفي: (05)الشكؿ رقـ

 
 .137عمي عباس، مرجع سبؽ ذكره،: المصدر

 :كلمييكؿ التنظيمي الكظيفي مجمكعة مف المزايا كالعيكب نمخصيا في الجدكؿ التالي
 مزايا كعيكب الييكؿ التنظيمي الكظيفي: (02)الجدكؿ رقـ

 عيوبو مزاياه
 التخصصات أساس عمى يقكـ-

 .حدل عمى كظيفة كؿ يظير ككنو
 .كالمردكدية الإنتاجية يشجع-
 كتحقيؽ المكارد استخداـ في فعّاؿ-

  .السمـ اقتصاد
 .بالمركنة يتميز-
  .الرقابة عممية يُسيؿ-
 .ثابتة لبيئة ملبئـ-

 الكظائؼ عمى يقكـ لأنو كذلؾ بالتنسيؽ يسمح لا التنظيـ ىذا-
 . العاـ المدير مسؤكلية مف التنسيؽ عممية فتصبح منفصمة

 مسؤكؿ العاـ المدير يككف مستكل أم في النزاعات ظيكر عند-
 ذلؾ عمى فيترتب  عميو المياـ تراكـ إلى يؤدم مما حميا عمى

 .أىمية أكثر لمياـ إىمالو
 .بالمركزية يتصؼ -
 كالأسكاؽ المنتجات ذات أك الصغيرة يصمح لممؤسسات تنظيـ ىك-

 .المتجانسة
 التغيرات مع التأقمـ عمى قدرتو كعدـ بجمكده يتصؼ تنظيـ ىك-

 مما الثابتة البيئة مع يتلبءـ تنظيـ ككنو إلى راجع كىذا الاستراتيجية
 .التغيرات مع التكيؼ عمى قادر غير يجعمو

 .62عبد الرزاؽ بف حبيب، مرجع سبؽ ذكره، ص: المصدر
ىك ذلؾ الييكؿ القائـ عمى أساس تجميع الأفراد كالأعماؿ : الييمكل التنظيمي عمى أساس المنتجات-ب

كالشكؿ التالي . 1استنادا لممنتجات التي تنتجيا المؤسسة، بحيث تختص كؿ كحدة تنظيمية بمنتج معيف
 :يكضح الخريطة التنظيمية لمييكؿ التنظيمي عمى أساس المنتجات

                                                           
1
 حسٌن حرٌم، مرجع سبق ذكره، ص 

 المدٌر العام

إدارة البحث 

 والتطوٌر

إدارة الموارد 

 البشرٌة

إدارة التسوٌق  الإدارة والمالٌة

 والمبٌعات

إدارة  إدارة الإنتاج

 المشترٌات
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 الييكؿ التنظيمي عمى أساس المنتجات: (06)الشكؿ رقـ

 
 

 .138عمي عباس، مرجع سبؽ ذكره، ص: المصدر
 

 :كلمييكؿ التنظيمي عمى أساس المنتجات مجمكعة مف المزايا كالعيكب نمخصيا في الجدكؿ التالي
 مزايا كعيكب الييكؿ التنظيمي عمى أساس المنتجات: (03)الجدكؿ رقـ

 العيوب المزايا
 فٙ ٔانرخظض انعًم ذقسٛى يٍ انكايهح الاسرفادج-

 .الأداء

 سهعح نكم تانُسثح ذإدٖ انرٙ انعًهٛاخ تٍٛ انرُسٛق-

 .  زذٖ عهٗ خذيح أٔ

 نهًٓاراخ ٔالأيثم الاقرظاد٘ تالاسرخذاو ٚسًر-

 .انرخظظٛح ٔانقذراخ

 .  انسهطح ذفٕٚغ فٙ سٕٓنح-

 الأرتاذ ذسقٛق يسإٔنٛح ذسذٚذ ذسٓٛم فٙ ٚساعذ-

 .قسى كم يسرٕٖ عهٗ

 . فرص نًُٕ ٔذٕزٚع انخذياخ ٔانًُرداخذٕفٛر-

 ئر انشراء، عُذ انكًٛح خظى يٍ الاسرفادج ًٚكٍ لا-

 نّ انًُرح ذخض انرٙ انكًٛح سٛشرر٘ قسى كم أٌ

 .غٛرْا يع ذرشاتّ كاَد ٔئٌ

 نكم انلازيح ٔانخذياخ اندٕٓد تعغ ذكرار-

 .الاَراج ذكهفح يٍ ٚسٚذ يًا يُرٕج

 ئنٗ ٚإد٘ يًا انٕزذاخ تٍٛ الاذظالاخ ػعف-

 انًإسسح نعًهٛاخ شايهح رؤٚح ٔخٕد عذو

 .  ككم

 انرٙ ذٕاخّ الإدارج انعهٛا عُذ انرقاتح عهٗ انًشاكم-

 .الإداراخ

ازرًالاخ عذو ذٕافر انًٓاراخ انكافٛح ٔازرٛاخاخ -

 الإداراخ انًخرهفح
  155. ص كالتنظيـ، الإدارة أصكؿ المغربي، بشير محمكد الفاتح محمد: المصدر

 
 
 
 

 المدٌر العام

 مدٌر المنتج د

 

 مدٌر المنتج ب

 

 مدٌر المنتج ج مدٌر المنتج أ
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 : الييكل التنظيمي الجغرافي-ج
يستخدـ ىذا النكع مف التقسيـ في المؤسسات التي فكع مي مناطؽ جغرافية متباعدة بحيث تخصص كحدة 
تنظيمية لكؿ منظمة كتسمـ ميمة الإشراؼ عمييا إلى مدير خاص يديرىا كفؽ الظركؼ المحمية التي تميز 

 .1البنكؾ كالمؤسسات التجارية: المنطقة عف غيرىا، كفي ضكء أىداؼ المنظمة كسياستيا العامة مثؿ
 : كيكضح الشكؿ التالي ىذا النكع مف التقسيـ
 الييكؿ التنظيمي الجغرافي: (07)الشكؿ رقـ

 
 .140عمي عباس، مرجع سبؽ ذكره، ص: المصدر

 : كليذا النكع مف اليياكؿ مجمكعة مف المزايا كالعيكب تتمثؿ فيمايمي
 مزايا كعيكب الييكؿ التنظيمي الجغرافي: (03)الجدكؿ رقـ

 العيوب المزايا
تحديد المسؤكلية في المستكيات الدنيا مف -

 .المنظمة
التفاعؿ مع المجتمعات المحمية كتحسس -

 .احتياجاتو كمتطمباتو
 .المساعدة عمى سعة اتخاذ القرارات-
الاستفادة مف الامكانات كالتسييلبت المتاحة في -

 .المنطقة الجغرافية مما يساعدعمى خفض النفقات

 .صعكبة التنسيؽ بيف المناطؽ الجغرافية-
يزيد مف صعكبة ممارسة الرقابة المحكمة مف -

 .طرؼ الإدارة العميا
قد يسئ مديرك المناطؽ استخداـ سمطاتيـ -

 .الممنكحة ليـ بما يضر مصمحة المنظمة
يحتاج إلى مزيد مف الأشخاص ممف لدييـ قدرات -

 .إدارية عالية
يحدث تكرار في الكظائؼ كالجيكد حيث يكجد -

جكد متكررة لكؿ مف الإنتاج، التمكيؿ، 
الخ بكؿ منطقة مما يؤدم إلى زيادة في ...التسكيؽ

   .الجيكد كالتكاليؼ
                                                           

. 189مرجع سبؽ ذكره، صماجد عبد الميدم مساعدة،  1

 المدٌر العام

 مدٌر المنطقة د

 

 مدٌر المنطقة ب

 

 مدٌر المنطقة ج مدٌر المنطقة أ
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 .238يكسؼ مسعداكم، مرجع سبؽ ذكره، ص: المصدر
 :الييكل التنظيمي حسب فئة العملاء-د

كيتـ بمكجبو تقسيـ نشاطات المنظمة حسب الزبائف الذيف تتعامؿ معيـ، فيناؾ بعض المنظمات التجارية 
أك الخدمية تقكـ ببيع سمعيا أكخدماتيا إلى فئتيف أك أكثر مف الزبائف المختمفيف مف حيث طمباتيـ، كالتي 

تتعامؿ مع تجار الجممة كمع تجار التجزئة كمع المستيمكيف العادييف، أك المنظمة التي تبيع ملببس 
حداث كحدات تنظيمية ...نسائية كرجالية، الخ، إلى غير ذلؾ مف المنظمات المماثمة التي يمكف تقسيميا كا 

 .  فييا يتخصص كؿ منيا بأمكر فئة كاحدة مف الزبائف
 :كيكضح الشكؿ التالي ىذا النكع مف التقسيـ

 الييكؿ التنظيمي عمى أساس فئة العملبء: (08)الشكؿ رقـ

 
 .139عمي عباس، مرجع سبؽ ذكره، ص: المصدر

 :كليذا النكع مف اليياكؿ مجمكعة مف المزايا كالعيكب تتمثؿ فيمايمي
 مزايا كعيكب الييكؿ التنظيمي عمى أساس فئة العملبء: (04)الجدكؿ رقـ

 العيوب المزايا
 .الاستفادة مف مايا التخصص-
 .شعكر الزبائف باىتماـ المؤسسة بيـ-
معرفة تطمعات الزبائف، مما يساعد عمى -

 .الاستفادة مف الفرص المتاحة
 .تحديد كاضح لمسؤكلية كؿ كحدة-

 .صعكبة كبيرة في التنسيؽ-
الصعكبة في تكزيع المكارد عمى الكحدات -

 .التنظيمية
  .تكرار الجرد كالتدقيؽ-

الأطٕل انًثادئ مي،قؼ فريد زيارة: المصدر  ، عماف الشعب، مطبعة الخامسة، الطبعة ،الًأعًال لًإدارج ًٔ
 .233، ص2006

 

 المدٌر العام

قسم ملابس 

 الأطفال

 

 قسم ملابس النساء

 

 قسم ملابس الرجال
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 :الييكل التنظيمي المركب-ه
يعتبر ىذا النكع الأكثر شيكعا في المؤسسات عمكما، إذ أنو مف النادر أف تتبع طريقة كاحدة في تقسيـ  

إف كؿ مؤسسة تختار المزيج الملبئـ لطبيعة . نشاطات المنظمة كالغالب ىك اتباع أثر رمف طريقة
مما ينتج عنو . عممياتيا كأنشطتيا كمدل تنكعيا، كذلؾ كفقا لطبيعة ظركفيا البيئية الداخمية كالخارجية

دارات  مركنة في التنظيـ، كتطبيؽ ىذا التنظيـ يتطمب قدرا كبيرا مف التنسيؽ بيف الإدارات الكظيفية كا 
 .    1المشركعات

 :كالشكؿ التالي يكضح الييكؿ المركب
 الييكؿ التنظيمي المركب: (09)الشكؿ رقـ

 
 .166زسٍٛ زرٚى، يرخع سثق ركرِ، ص: انًظذر

 

كىما  الأعماؿ، لتجميع أساسيف بيف الجمع عمى القائـ الييكؿ ذلؾ ىو :المصفوفي التنظيمي الييكل-و
. 2يكفرانيا التي المزايا مف للبستفادة كذلؾ المنتجات، عمى المبني كالأساس الكظيفي الأساس
: المصفكفي التنظيمي لمييكؿ التنظيمية الخريطة يكضح التالي كالشكؿ

                                                           
1
 .241-240ٌوسف مسعداوي، مرجع سبق ذكره، ص ص 

2
 Schermerhorn John, Op.Cit, p277. 

 المدٌر العام

 مدٌر انتاج

 

 مدٌر تسوٌق

 

 قسم ملابس الرجال

 الحسابات
صناعة 

 الألبسة

 الخزٌنة

صناعة  المٌزانٌة

 الأحذٌة

صناعة 

أدوات 

 منزلٌة

 مبٌعات منطقة أ

 مبٌعات منطقة ب

 بحوث السوق

 الاعلان والتروٌج
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 الييكؿ التنظيمي المصفكفي: (10)الشكؿ رقـ

 
 .135عمي عباس، مرجع سبؽ ذكره، ص: المصدر

 :كليذا النكع مف اليياكؿ مجمكعة مف المزايا كالعيكب تتمثؿ فيمايمي
 مزايا كعيكب الييكؿ التنظيمي المصفكفي: (05)الجدكؿ رقـ 

 العيوب المزايا
 .الكظائؼ مختمؼ بيف جيديف كتنسيؽ اتصاؿ-
 خلبؿ مف رات ارالؽ اتخاذ في الفعالية تحقيؽ -

 .اتراقالـ تنكع مف الاستفادة
 كجكد نتيجة الزبائف، لمتطمبات أسرع استجابة -

 إدارة
 منتجات؛ؿؿ متخصصة

 .الخارجية البيئة مع سريع كتكيؼ مركنة -

 الكظيفي المدير بيف طةؿالس لؿع اعرص حدكث-
 .المنتج كمدير

 .تضاربؿؿ الباب يفتح مما لرئيسيف، الفرد خضكع -
 اجتماعات نتيجة الكقت مف كثير لاؾقاست -

 .الكثيرة التنسيؽ كلقاءات
 .عالية تكاليؼ تحمؿ -

Source : Schermerhorn John, Op.Cit, p 278. 
 
 :المعاصرة  التنظيمية اليياكل 5-2

 ظؿ في كخاصة التقميدية، التنظيمية اليياكؿ مف تطكرا أكثر تنظيمية ىياكؿ ايجاد إلى الحاجة ازدادت
 .كغيرىا كالانترنت الاتصالات كسائؿ كتطكر التكنكلكجيا استخداـ في الحاصمة التطكرات

 :مايمي نذكر المعاصرة التنظيمية اليياكؿ أىـ كمف

 المدٌر العام

 مدٌر الأفراد

 

 مدٌر التسوٌق

 

 مدٌر المالٌة مدٌر الانتاج

 

 مدٌر منتج أ

 

 مدٌر منتج ب

 

 مدٌر منتج ج
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 :الشبكي التنظيم أو الييكل-أ
 تزاكؿ التي العالمية الشركات أك الجنسية، متعددة الشركات إليو تمجأ الذم التنظيـ أنكاع مف نكع ىك

 عرفت كطنية شركات ف أإلا .كمييما أك محميا أك إقميميا النشاطات ىذه كتتكزع كاسع، نطاؽ عمى نشاطيا
 التنظيـ، مف النكع ىذا كفي .كقانكنية كاقتصادية إدارية لاعتبارات التنظيـ مف النكع ىذا باستخداـ أيضا
 الإدارة قبؿ مف معيا التعاقد يتـ مستقمة أخرل مؤسسات إلى منيا رئيسية كظائؼ بإسناد المؤسسة تقكـ
 الإنتاج، تصاميـ لإجراء كندا في مؤسسة مع مثلب أكركبا مركزىا معينة مؤسسة تتفؽ فقد .لممؤسسة العميا
 مؤسسة كمع المنتج، لإنتاج الصيف في ثالثة مؤسسة كمع الخاـ، المكاد لشراء اليند في ثانية مؤسسة كمع
 .1لمتسكيؽ المتحدة الكلايات في خامسة مؤسسة كمع الصنع، كاممة المنتجات لنقؿ الفمبيف في رابعة

 :كالشكؿ التالي يكضح الييكؿ الشبكي
 الييكؿ التنظيمي الشبكي: (11)الشكؿ رقـ

 
 .137عمي عباس، مرجع سبؽ ذكره، ص: المصدر

 
 :كالجدكؿ التالي يمخص أىـ مزايا كعيكب الييكؿ الشبكي

 مزايا كعيكب الييكؿ الشبكي: (06)الجدكؿ رقـ
 العيوب المزايا

 .المؤسسة ترشيؽ عمى يساعد-
 .لمتكاليؼ أكبر تخفيض -
 .المتخصصة الخارجية اترالخب مف الاستفادة -
 .المنافسة عمى القدرة -
 .العمؿ في مركنة -

 الشبكة تككف لما خاصة كالسيطرة، الرقابة صعكبة-
 .كبيرة

 .كامؿ فشؿ إلى يؤدم الشبكة مف جزء في الفشؿ -
 .لممؤسسة الرئيسية المياـ فقداف -
 إحالة نتيجة المؤسسة، يارقباف المرتبطة المخاطر -

 .خارجية اتقلج يةركالس مةقالـ النشاطات بعض
                                                           

 .186،  ص 2011عماف، كالتكزيع، لمنشر كائؿ دار نظامي، منحى المعاصرة الإدارة في الأساسيات محفكظ، جكدة البارم، عبد درة 1
 

االاستشارات القانونٌة 

 أمرٌكا

 

 التسوٌق فً تركٌا وألمانٌا

 

 العمل فً الهند

 

 الصنع فً بغداد

 

 النقل كورٌا

 

 التدرٌب فً لندن

 

مركز الشركة 

 عمان
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الأعًال الإدارج منصكر، محسف رقطا كالغالبي محسف دمقـ صالح العامرم: المصدر   الطبعة ،ًٔ
 .377، ص2014 عماف، كالتكزيع، نشرؿؿ كائؿ دار بعة، اراؿ

 :ىيكل الفريق-ب
 حؿ مةقـ تتكلىة ؼؿمخت تخصصات مف اقأعضاؤ يتككف عمؿ فرؽ تشكيؿ فكرة لؿع يكؿقاؿ ذاق يقكـ

 ىكقكما دائـ كق ما الفرؽ ذه قكمف الخارجية، أك يةؿالداخ البيئة اقمصدر كاف سكاء المؤسسة، مشاكؿ
 .1تمؤؽ

 :كالجدكؿ التالي يبيف مزايا كعيكب ىيكؿ الفريؽ
 مزايا كعيكب ىيكؿ الفريؽ: (07)الجدكؿ رقـ

 العيوب المزايا
 عمى يقضي العمؿ بفرؽ العمؿ المؤسسة تبني-

 .كالمبدعيف الإبداع كينمي الأقساـ بيف الحكاجز
 المعارؼ تبادؿ نتيجة المؤسسة أداء تحسيف -

 .الفريؽ أعضاء بيف كالخبرات
 العامميف لدل كالحماس الكظيفي الرضا ارتفاع -

 .البعض قـبعض مع قـكاندماج قـمشاركت نتيجة

 .كالمؤسسة الفريؽ بيف الكلاء في تضارب حدكث-
 .قاءاتؿكاؿ الاجتماعات كثرة نتيجة الكقت ضياع -
إذا  الفريؽ عمؿ مخرجات جكدة تدىكر إمكانية -

 .أعضائو بيف صراع حدث

Source : Schermerhorn John, Op.Cit, pp 279- 280 

 :الييكل الافتراضي-ج
 كمع المؤسسة داخؿ الييكؿ يرسميا التي الحدكد إزالة مف الافتراضي الييكؿ تصميـ فكرة تنطمؽ
 في تعمؿ المؤسسة تصبح بحيث .كامؿ بشكؿ الحدكد إزالة إلى تقكد أكلية كمرحمة الخارجية البيئة

 تكنكلكجيا في المعاصرة الأجياؿ عمى عممياتيا في تعتمد افتراضية كمؤسسة الالكتركني الفضاء
 لدييـ طالما كقت أم كفي مكاف أم في العاممكف يعمؿ إذ الارتكازية كبنيتيا كالاتصاؿ المعمكمات

 .2كالانترنت الحاسكب أجيزة
 :كالجدكؿ التالي يبيف مزايا كعيكب الييكؿ الافتراضي

 
 
 

                                                           
. 135عمي عباس، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
 132، ص2020 عماف، لمنشر، العممية اليازكرم دار التصميـ، مدخؿ :المنظمة نظرية نعمة، الخفاجي طاىر، الغالبي 2
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 مزايا كعيكب الييكؿ الافتراضي: (08)الجدكؿ رقـ
 العيوب المزايا

 .مكاف كؿ في ءراالخب مف الاستفادة -
 .سريعة كاستجابة عالية مركنة -
 .الإدارية التكاليؼ تقميؿ -
 .عالية تكنكلكجية اترخب اكتساب -
 .ركتيف كلا محددة رسمية كاجبات لا -
 .كالمعرفة الخبرة تقاسـ -

 .اقبةرالـ صعكبة-
 كظائؼؿؿ الاختصاصات بيف الحدكد ضعؼ -

 .فةؿالمخت
 .عالية اتراقـ ذكك ءرامد إلى يحتاج -
 .متطكرة كتكنكلكجيا ةؿفاع اتصالات بؿيتط -
 .الأمكر بعض في قـالؼ سكء احتماؿ -

  .178ص ذكره، سبؽ مرجع منصكر، محسف طاىر الغالبي محسف، دمقـ صالح العامرم  :المصدر
 التنظيوي الهيكل تصوين هذاخل-6

 الفكقي المدخؿ :ماق التنظيمي الييكؿ تصميـ في أساسييف يفؿمدخ إلى كالباحثكف الكتاب يشير
 .التحتي كالمدخؿ

 :الفىقي الوذخل6-1

 كبؿأس التنظيمي يكؿقاؿ تصميـ لؿع القائمكف يتبنى قكفي يا،ؿالع الإدارة رؤية مف المدخؿ ا ىذؽؿينط
 :  1التالية احؿربالـ يمر كقك ،قلقاعدت كصكلان  التنظيمي رـقاؿ لؿأع مف يبدأ عمؿ

 - كتحديد مؤسسة،ؿؿ كالخارجية يةؿالداخ البيئة تشخيص بعد ؾؿذ يككف :الوؤسست إستراتيجيت تحذيذ -أ

 .لتحقيقيا تسعى التي العامة داؼقكالأ اقكرسالت اقرؤيت
 لؿع بذلؾ تؤثر اقفإف التنظيمي، يكؿقاؿ في تؤثر اتيجيةرالإست أف بما :المؤسسة ت إدارا تحديد -ب

 إنشاء لؿع ةؿالمرح ذه قفي التنظيمي يكؿقاؿ تصميـ لؿع القائمكف يعمؿ حيث المؤسسة، ت ارإدا تشكيؿ
 مع كالأقساـ، اترالإدا ذهقؿ اءرمد تعييف ككذا المؤسسة، اتيجيةرستإك قكتكج محتكل تعكس كأقساـ اترإدا

 اترإدا باقي مع كالتنسيؽ التكامؿ لتحقيؽ اللبزمة الكسائؿ مف قـكتمكيف اللبزمة، بالمكارد قـتزكيد
 .المؤسسة

 ؼالكظائ تحديد لؿع ةؿالمرح ذهق في التنظيمي يكؿقاؿ تصميـ لؿع القائمكف يعمؿ: الىظائف تحذيذ -ث
 كصنؼ كبة،ؿالمط الكظائؼ أسماء تحديد خلبؿ مف كذلؾ كالأقساـ، تاراالإد مف كؿ داؼقأ تحقؽ التي
 .كظيفة كؿ في يفؿالعاـ كعدد

  ةؿالمرح ذه قفي التنظيمي الييكؿ تصميـ لؿع القائمكف يعمؿ: والىظائف ث الإدارا سلطاث تحذيذ -ث

 .التنظيمية كالعلبقات اـقكالـ الاختصاصات تحديد إلى بالإضافة ا،قتفكيض كحدكد طاتؿالس تحديد لؿع

                                                           
 275ص ص ، 2005، الإسكندرية الجامعية، الدار التنظيمية، كالممارسات ياكؿقاؿ لتصميـ ميؿالع الدليؿ :التنظيـ أحمد، رقما 1
-278. 
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 التكامؿ تحقيؽ لؿع ةؿالمرح ذه قفي التنظيمي الييكؿ تصميـ لؿع القائمكف يعمؿ :التنسيق -ج

 مثؿ متنكعة أساليب لؿع الاعتماد خلبؿ مف ذلؾ كيككف المؤسسة، في الإدارية الكحدات بيف كالانسجاـ
 .الرسمية كالاجتماعات المشتركة جافؿاؿ
 :التحتي المدخل 6-2

 رـقاؿ قاعدة مف يبدأ عمؿ كبؿأس المدخؿ ذاق كفؽ التنظيمي يكؿقاؿ تصميـ لؿع القائمكف يتبنى
 :  1التالية احؿربالـ يمر كقك لأعلبه، كصكلان  التنظيمي

 لؿع ةؿالمرح ذهق في التنظيمي يكؿقاؿ تصميـ لؿع القائمكف يعمؿ :امهوالم الأنشطة تحميل -أ
  الحصكؿ

 .الخ...اقمشكلبت ا،قمنتجات ا،قنشاط طبيعة حيث مف المؤسسة، عف مبدئية كماتؿمع لؿع
 تحديد لؿع ةؿالمرح ذه قفي التنظيمي يكؿقاؿ تصميـ لؿع القائمكف يعمؿ :الأداء معدلات تحديد -ب

 .كظيفة كؿ في يفؿالعاـ كعدد المستخدمة الأدكات كتحديد مة،قـ أك نشاط كؿ في العمؿ عبء
  ذه قتجميع ثـ كمحددة، كاضحة اـقـ في الأنشطة تجميع ذالؾ كيعني :اهوتوصيف الوظائف تصميم -ت
 .المؤسسة في كظيفة كؿ عف كامؿ كصؼ عطاءإك ة،ؿكاـ كظيفة في اـقالـ
 لؿع القائمكف ينتقؿ ا،قكتكصيؼ الكظائؼ بتصميـ القياـ بعد :اتروادا أقسام في الوظائف تجميع-ث

 .أكبر إدارية كحدات في بالتبعية اقتجميع يتـ كالتي أقساـ، في اقتجميع إلى التنظيمي الييكؿ تصميـ
  إقامة لؿع التنظيمي يكؿقاؿ تصميـ لؿع القائمكف يعمؿ اتركالإدا الأقساـ تككيف بعد :التنسيق -ج

 كالاجتماعات المشتركة جافؿاؿ مثؿ متنكعة أساليب عمى الاعتماد خلبؿ مف ا،قبيف كالانسجاـ التكامؿ
 .الرسمية

 :التنظيمي يكلهال تصميم مخرجات 6-3
 .التنظيمي كالدليؿ التنظيمية بالخريطة يعرؼ ما نجد التنظيمي يكؿقاؿ تصميـ مخرجات قـأ مف
  التنظيمية الخريطة-

 يكؿقاؿ كمككنات نكع يكضح الذم البياني المخطط أك الشكؿ ذالؾ إلى التنظيمية الخريطة تشير
 : 2ىي رئيسية أنكاع ثلبث اقكؿ التنظيمي،

 .الأسفؿ إلى لؿالأع مف الخريطة ذه قفي طةؿالس تنساب حيث :الرأسيت الخريطت -أ

 .اليسار إلى اليميف أقصى مف الخريطة ذهق في طةؿالس تنساب حيث :الأفقيت الخريطت -ب

 .المحيط إلى المركز مف الخريطة ذه قفي طةؿالس تنساب حيث :الذائريت الخريطت -ث
 

 

                                                           

.181-178نفس المرجع، ص ص 1  
. 180-179حسيف حريـ، مرجع سبؽ ذكره، ص ص 2
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   التنظيوي الذليل-

 :1مثؿ مؤسسةؿؿ الضركرية كماتؿالمع لؿع التنظيمي الدليؿ يشمؿ
 ا؛قكتطكر المؤسسة تاريخ -
 المؤسسة؛ داؼقكأ رسالة رؤية، -
 المؤسسة؛ سياسات -
 مؤسسة؛ؿؿ الرئيسية التنظيمية الخريطة -
 الكظائؼ؛ تكصيؼ دليؿ -
 .العمؿ كأساليب اءاترإج -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .181-180نفس المرجع، ص ص 
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 وظيقة التوجيو
 

 كثيقا إرتباطا ىناؾ أف كعمى الخصكص حساسية، أكثرىا كمف الرئيسية، الإدارة كظائؼ أحد التكجيو يعدّ 
 ىيكميا كبناء المنظمة خطط صياغة مف الإنتياء بمجرد.القيادية المدير كميارات التكجيو عممية بيف

 تحقيؽ بإتجاه الأفراد تكجيو ىي الإدارية العممية في التالية الخطكة تككف فييا، كتكظيؼ العامميف التنظيمي
 التكجييات إعطاء عف طريؽ كذلؾ مكقعو، في مدير كؿ التكجيو بكظيفة كيقكـ .التنظيمية الأىداؼ

 الاستجابة كتكفير اتباعيا عمى العامميف حثّ  المناسبة، ث ّـ الإدارية كالأكامر التعميمات كاصدار كالإرشادات
. لمعمؿ المناسب الجك كبذلؾ يتكفر جانبيـ، مف كالتنفيذ عندىـ
مفيوم التوجيو : أولا

 كتكجيييـ كالإشراؼ عمييـ الأفراد قيادة عمى تنطكم التي التنفيذية الإدارية الكظيفة :بأنو التكجيو يعرؼ
رشادىـ تماميا الأعماؿ تنفيذ كيفية عمى كا   الاختيارم التعاكف مجيكداتيـ كتنمية بيف التنسيؽ كتحقيؽ كا 

. 1مشترؾ ىدؼ تحقيؽ أجؿ مف بينيـ
 كالتعميمات العمؿ لكائح حسب إلييـ المككمة الأعماؿ تنفيذ كيفية إلى المرؤكسيف إرشاد :كما يعرؼ بأنو 

 ىذا المجاؿ في فيمو عمييـ يصعب قد ما كتفسير المعتمدة المؤسسة سياسة ككفؽ أعماليـ تحكـ التي
 تبني في الأعماؿ بؿ أداء كيفية في فقط ينحصر لا كالإرشاد .المؤسسة أىداؼ مع تتعارض لا بطريقة
 تراه ما كفؽ الظركؼ كالحالات كافة في بو كالالتزاـ ليا انتماءىـ خلبؿ المؤسسة قبؿ مف المعتمد السمكؾ
. 2المؤسسة إدارة

 لمعمؿ لبذؿ كحفزىـ العامميف بيف التعاكف تحقيؽ خلبليا مف الإدارة تتمكف التي الكيفية :أنو عمى كيعرؼ
مف خلبؿ  كيتـ كرغباتيـ، حاجياتيـ إشباع مف ستمكنيـ التي الملبئمة البيئة كتكفير طاقاتيـ، أقصى
 السمكؾ ىذا كمحاكلة تكجيو ، البشرم السمكؾ طبيعة فيـ عمى كمرتكزة كالاتصاؿ، كالحفز القيادة عمميات

. 3كفعالية بكفاءة الأىداؼ تحقيؽ نحك
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 :التوجيو أىمية:ثانيا
 فبعد الإدارية، العممية كؿ أداء سكء أك حسف تعكس التي الكظيفة ككنيا مف أىميتيا التكجيو كظيفة تستمد

إعلبـ  مف فلب بد المناسب المكاف في المناسب الفرد بكضع الكاجبات كتكزيع الأىداؼ يتـ تحديد أف
رشادىـ كتشجيعيـ الأفراد  .الأىداؼ تحقيؽ نحك كقيادتيـ كا 
ف التكجيو ككظيفة  المستكيات في تتزايد أىميتيا أف إلى الإدارة مستكيات جميع في أداؤىا يتعيف كاف كا 

 التعميـ أىمية يد تتزا حيث كجماعات، أفراد كالمرؤكسيف، الرئيس بيف مباشرة العلبقة تككف الدنيا حيث
 اتصاؿ يتـ المستكم ىذا ففي الأىداؼ، لإنجاز فييـ كالتأثير المرؤكسيف قيادة كتظير فعالية كالإرشاد
 الشخصية مشاكميـ شأف في الرأم لتبادؿ الفرصة ليـ تسمح حيث مرات كمرات، بالمرؤكسيف المدير

 .بفاعمية إنجازه كطرؽ العمؿ إلى مشاكؿ بالإضافة المعيشية كظركفيـ
 قكة الإنساف أف إلى بالنظر كبيرة صعكبة ذات عممية فيي سيمة ليست التكجيو عممية أف إلى بالإضافة
 أف ذلؾ إلى أضؼ القميؿ، إلا الآف حتى عنيا يعرؼ لا كرغبات، كميكؿ كدكافع حاجات مركبة مف
 نشأكا التي البيئة باختلبؼ تختمؼ كعادات كثقافات مختمفة بيئات مف جاؤكا أفراد عامميف تضـ المؤسسة

 كالناجح المؤىؿ المدير اختيار يجب كليذا كأدائيـ، سمككيـ عمى تنعكس كبالتالي فيي فييا، كتعممكا فييا
لضماف  المؤسسة داخؿ الكظيفة ليذه البالغة للؤىمية نظرا بميمة التكجيو يقكـ أف يستطيع الذم

 .إستمراريتيا
: مبادىء وأسس التوجيو: ثالثا
 .التوجيو مبادئ-1

 1:في تتمثؿ المبادئ فيو، كىذه تتكفر أف يجب التي الأساسية المبادئ مف عدد عمى الصحيح التكجيو يقكـ
 كأىداؼ المؤسسة أىداؼ بيف كالانسجاـ التكافؽ تحقيؽ عممية بالتجانس كنعني :تجانس الأىداف-أ

 .بيا العامميف
 فقط، كاحدة رئاسية جية مف لممرؤكسيف الأكامر إصدار ضركرة إلى المبدأ ىذا يشير :وحدة الأمر-ب

 منعا
 .السميـ كالتكجيو الإدارة عممية كتدعـ تسيؿ كما كالاحتكاؾ، للبرتباؾ

 يمزـ جيد، بشكؿ مسؤكليتيا كتحمؿ ما ميمة أداء مرؤكسيو مف الرئيس يطمب عندما :توفير المعمومات-ج

                                                           
 .176-174، ص ص1999انقاْرج،  انعرتٛح، انُٛم يدًٕعح ،الإدارج يثادئ يُظٕر، يسًذ عهٙ 1
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 بشكؿ الناحية ىذه كتبرر بفاعمية، الجيد العمؿ مف تمكنيـ التي الكافية التفصيمية بالمعمكمات يزكدىـ أف
 .المؤسسة في حديثا تعيينيـ تـ الذيف الجدد المرؤكسيف تكجيو في خاص

 الأكامر إصدار مف لتمكينيـ لمرؤساء تمنح رسمية سمطة إلى التكجيو عممية تحتاج :السمطة-د
 لمرؤكسييـ،

 .المؤسسة أىداؼ تحقيؽ سبيؿ في للؤماـ كدفعو العمؿ تحريؾ أجؿ مف
 كيكجيو جيدا لو كيشرحيا معينة ميمة أداء مرؤكسيو مف الرئيس يطمب فعندما :تفويض السمطة-ه

 الكجية
 .الميمة أداء مف تمكنو التي الكافية السمطة تخكيمو مف لابد الصحيحة

أسس التوجيو -2
: 1تتمثؿ أسس التكجيو في العناصر التالية

ضركرة تحديد اليدؼ، حيث يمثؿ اليدؼ المحكر الأساسي لمتكجيو بأم نشاط داخؿ المنظمة أم أنو -
أساس تكجيو الجيكد المبذكلة عمى مستكل الفرد كالجماعة داخميا، كفي ىذا الصدد تجدر الاشارة إلى 

. ضركرة كجكد إتفاؽ كتكامؿ بيف أىداؼ المنظمة ذاتيا
كحدة التكجيو ككحدة الأمر أساس لتجنب التعارض في الأكامر كالتعميمات الصادرة لممرؤكسيف كأفراد أك -

. كمجمكعات
ضركرة التعاكف بيف الرؤساء كالمرؤكسيف كبيف الزملبء في نفس المستكل التنظيمي فالتعاكف ىك دعامة -

. أم عمؿ جماعي ناجح
العدالة في المعاممة مع المرؤكسيف كضركرة بناء كاتخاذ القرارات المرتبطة أم حالة مف حالات التمييز -

. في منح الثكاب أك تكقيع العقاب عمى أسس مكضكعية
تنمية مفيكـ الرقابة الذاتية ككسيمة لدعـ الثقة بيف الرئيس كالمرؤكس مف ناحية، ككذلؾ تنمية ركح الكلاء -

 .كالاحساس بالمسؤكلية مف ناحية أخرل
العوامل المؤثرة عمى التوجيو : رابعا

 2:إف العكامؿ المؤثرة عمى نجاح عممية التكجيو تتمثؿ فيمايمي

                                                           
1
 .83 مجدي عبد الله شراره، مبادىء الإدارة والتنظٌم، بدون ذكر دار النشر، بدون سنة النشر، ص 

2
 .258عمي فلبح الزعبي، عادؿ عبد الله، مرجع سبؽ ذكره، ص  
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كماكلة تركيز اىتماـ المدير كالمكظفيف عؿ الأىداؼ الكاجب . عدـ جعؿ التكجيو نزاع مف أجؿ السمطة-
. تحقيقيا

. عدـ المجكء إلى الأساليب الخشنة، كذلؾ لأجؿ أف يأخذ المكظفيف التعميمات بجدية-

. الانتباه لمكممات الصادرة، الكممات قد تصبح مكصؿ غير مكثكؽ فيو للؤفكار-

عطاء المكظفيف فرصة لطرح الأسئمة كمناقشة الأىداؼ - عدـ الافتراض أف المكظفيف فيمكا كؿ شيء، كا 
عطائيـ الفرصة ليأكدكا فيميـ بجعميـ يكرركف ماتـ قكلو . كا 

عطاء المكظفيف الذيف يريدكف - التأكد مف الحصكؿ عؿ التغذية الراجعة بالطريقة  الصحيحة، كا 
. الاعتراض عمى المياـ الفرصة لعمؿ ذلؾ في الكقت الذم يتـ فيو تفكيض المياـ ليـ

عدـ  إعطاء الكثير مف الأكامر، المعمكمات الزائدة عف الحد الذم تعتبر فيو مثبطة لمعامميف، كجعؿ -
التعميمات مختصرة كمباشرة كالانتظار حتى ينتيي العاممكف مف العمؿ الأكؿ قبؿ أف يطمب منيـ البدء في 

. عمؿ ثاف

الانتباه لمتعميمات المتضاربة كالتأكد مف عدـ القكؿ لممكظفيف أمرا ما بينما المشرفيف في الادارات -
. المجاكرة كيقكلكف لمكظفييـ ما يعارض ذلؾ

إختيار العامؿ المستعد لمعمؿ فقط، كالتأكد مف عدـ تحميؿ الشخص المستعد أكثر مف طاقتو، كالتأكد - 
. أيضا مف إعطاء الأشخاص الصعب قيادتيـ نصيبيـ مف العمؿ الصعب أيضا

. محاكلة عدـ تمييز أم شخص-
القيادة، : كبعد ىذا المدخؿ لكظيفة التكجيو، ننتقؿ الأف إلى شرح أدكات التكجيو الأساسية، كالمتمثمة في

. التحفيز كالاتصاؿ
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القيادة : خامسا

 :مفيوم القيادة-1

رشادىـ كتكجيييـ جماعة أك شخص عمى التأثير عمى الفرد قدرة:  "بأنيا(Likert) عريفيا ليكرم  كا 
  "1.المرسكمة الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف الكفاءة مف درجة بأعمى لمعمؿ كحفزىـ كنيـ تعا لنيؿ

عممية التأثير التي يقكـ بيا المدير في مرؤكسيو لإقناعيـ كحثيـ :"كعرؼ نكاؼ كنعاف القيادة الإدارية بأنيا
 .2"عمى المساىمة الفعالة بجيكدىـ في إدارة النشاط التعاكني

صدار :" كما عرفيا عبكدم زيد بأنيا النشاط الذم يمارسو القائد الإدارم في مجاؿ اتخاذ كاصدار القرار كا 
الأكامر كالإشراؼ الإدارم عمى الآخريف، باستخداـ السمطة الرسمية عف طريؽ التأثير كالاستمالة بقصد 

 .3"تحقيؽ ىدؼ معيف
 في كيساعدنا منيا، قريبة إدارية مفاىيـ بيف ك بينيا نميز أف يجب القيادة مفيكـ في أكثر التعمؽ أجؿ مف

أـ  المدير ىك القائد ىؿ السمطة؟ ىي أـ ؟ الإدارة ىي القيادة ىؿ :التالية الأسئمة عمى ذلؾ الإجابة
 المشرؼ؟

 :والإدارة القيادة الفرق بين 1-
 جانب في النظرية العممية المراجع مف مجمكعة عمى الباحث إطلبع كبعد الأكؿ السؤاؿ عف للئجابة
 التأثير، عمى القدرة عمى القيادة تركز حيث الإدارة، مفيكـ عف يختمؼ القيادة مفيكـ أف تبيف لنا ، القيادة

 مف مجمكعة عمى الإدارة تركز بينما المرغكبة، الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف كالتكجيو للآخريف كالتحفيز
 .الأىداؼ ككضع ،الرقابة التمكيؿ، التكظيؼ، التنظيـ، التكجيو، كالتخطيط، الكظائؼ
 :المكالي الجدكؿ في كالقيادة الإدارة بيف الجكىرية الفركؽ أىـ إبراز كيمكف
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الفرؽ بيف القيادة كالإدارة : (09)الجدكؿ رقـ
القيادة الإدارة 

 الأفراد امتثاؿ كعمى الرسمية السمطة عمى تركز -
 ليذه السمطة

 .السمطة مصدر ىك الرسمي التنظيـ -
 .كمقننة رسمية السمطة -
 .القيادة مف أشمؿ مفيكـ -

جكىر  ىك لمعلبقات التنظيمي الكصؼ -
 التصرفات الإدارية

 زمنية كجداكؿ تفصيمية خطكات ك خطط كضع -
 المكارد ،كتخصيص المرجكة النتائج لتحقيؽ

 .النتائج ليذه الضركرية لمكصكؿ
 بالأفراد، الييكؿ مؿء الخطة، لتنفيذ ىيكؿ كضع -

 السياسات ككضع الخطة، لتنفيذ السمطة تفكيض
 لمراقبة نظـ ككضع العامميف، لمساعدة كالإجراءات

 .التنفيذ
 كضبط الفعمي الأداء مع مخطط ىك ما مطابقة-

 .إزالتيا عمى كالعمؿ الانحرافات
 ذات الأطراؼ رضا تحقؽ أف يجب نتائج تحقيؽ -

 الخارجي محيطيا كفي المنظمة داخؿ المصمحة
الخ ...المساىميف العامميف،  العملبء،:مثؿ

 قبكؿ كعمى الاجتماعي كالتأثير النفكذ عمى تركز-
 .الأفراد

 . السمطة مصدر ىي الجماعة -
 .رسمية غير السمطة -
 .المدير كظائؼ مف كظيفة -
 . القيادة جكىر ىك الأفراد بيف التفاعؿ -
 الإستراتيجيات ككضع رؤل مستقبمية تصنع -

 لمكصكؿ المطمكب التغيير لتحقيؽ اللبزمة
 .الرؤية ىذه إلى
 الأفراد جميع مع الشفيية الاتصالات استخداـ -

 مف كفريؽ كالعمؿ التعاكف، إلى الذيف يحتاجكف
 .كقبكليا الرؤية كالإستراتيجيات فيـ أجؿ
 عمى التغمب عمى كتشجييـ العامميف حث -

 إشباع احتياجاتيـ خلبؿ مف معكقات التغيير
 .(ماديا كمعنكيا)المختمفة

منتجات  تقديـ عنو يتكلد قد كالذم تغيير إحداث -
 إلى يؤدم مما العمؿ، أداء طرؽ تحسيف جديدة،

 .ككؿ لممنظمة التنافسية تحسيف الصكرة

 كنماذج نظريات التنظيمي، السمكؾ المرسي، محمد الديف جماؿ إدريس، الرحمف عبد  ثابت :المصدر
. 552 ص ، 2002 الإسكندرية، الجامعية، الدار في المنظمة، السمكؾ لإدارة عممي كتطبيؽ

 :والقوة والسمطة القيادة بين العلاقة2-
 :الآتي النحك عمى بالقيادة علبقتيما في كالقكة السمطة مفيكـ بيف كالتمييز التنكيو يجب
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 كبالمقارنة. Authority 1"المدير بمركز المرتبطة كالمسؤكليات كالكاجبات الحقكؽ جميع تعني " السمطة
 .2مرغكبة نتائج لانجاز السمكؾ عمى التأثير مقدار"Power" القكة تعني

 .الآخريف عمى ليؤثركا المديركف يستخدميا التي الكسائؿ إحدل  لمقكة مصدرا السمطة كتعتبر
 التأثير عمى القيادة تعتمد حيف في القكة، استخداـ عمى ينطكم السمطة مفيكـ أف: 3يرل مف كىناؾ

 زيادة إلى يؤدم مما معو العامميف إنتاجية مستكل رفع عمى قدرة أكثر القائد المدير كاف  لذلؾ.كالإقناع
 .المشركع ربحية

 :والقائد والمشرف المدير الفرق بين-3
 بياف لزـ كلذا المتميزة، كأدكاره كظائفو منيـ فمكؿ المشرؼ، عف يختمؼ كما القائد، عف المدير يختمؼ

 : التالي النحك عمى محدد بشكؿ مفيكـ ذلؾ
 .المشرؼ القائد، المدير، :مف كؿلٍّ  دكر بيف الاختلبؼ أكجو   :(10) رقـ جدكؿاؿ

المشرؼ المدير القائد 
 حسب للؤنشطة التخطيط-

 المقررة
 لحؿ الأفراد تكجيو عف مسؤكؿ-

 المشكلبت الركتينية
 الكضع تقييـ عند بدائؿ يضع -

 الحالي
 ك الرسمية القكة عمى يعتمد -

 .التنظيمية
 التي التحفيز سياسات ينفذ -

 .المنظمة تضعيا
 خطط تنفيذ عمى يعتمد _

جكىرم  بشكؿ المنظمة

 السيطرة ىك المستقبمي التكجو -
 مستقبؿ في عاـ بشكؿ فكرة عمى

 بالشكؿ كتحقيقو المنظمة
 . المرغكب

 تحميؿ في عميقة رؤية لو -
 ككيفية المكارد

 .درجة بأقصى منيا الاستفادة
 .المرجعية القكة عمى يعتمد -

 كالمعمكماتية
 كالكسائؿ الطرؽ يبتكر -

 التحفيزية
 . المناسبة

 الأىداؼ تحقيؽ عمى يعمؿ -
 الخطة ينفذ -
 عند المشكمة حؿ عمى يعمؿ -

 حدكثيا
 لمحاجة كفقا بالعامميف يستعيف -

 إلييـ
 محؿ يحؿ أف يمكف -

 المرؤكسيف
 . بنفسو التدريب بعممية يقكـ -
 المكارد بتكزيع يقكـ -
 رئيسو معمكمات إلى يحتاج -

 المباشر
                                                           

،  2000 الأردف، عماف، كالتكزيع، لمنشر الشركؽ دار الحككمية، البرامج كتنفيذ السياسة كصنع الأجيزة ىيكمة العامة، حديد، الإدارة مكفؽ1
 .135ص

 .نفس المرجع، نفس الصفحة2
 . 225ص ، 2005الإسكندرية، الجامعية، الدار العكلمة، ظؿ في الأعماؿ عباس، أساسيات نبيمة فريد، مصطفى نياؿ3
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 الأفكار تكفر أداة إلى يتحكؿ -
 البديمة
 الحدس بيف المزج عمى كتعمؿ

كالمنطؽ 

رسمية  مياـ لو ليس -

 المكتبة المستقبمية، كالتكجيات العممية الأصكؿ الإدارة :المغربي الفتاح عبد الحميد عبد :المصدر
. 107-106، ص ص2006مصر،  المنصكرة، كالتكزيع لمنشر العصرية

: أىمية القيادة -2
 :1فيمايمي القيادة تكمف أىمية

 .المستقبمية كتصكراتيا المنظمة خطط كبيف العامميف بيف الكصكؿ حمقة أنيا -
 .كالسياسات كالاستراتيجيات المفاىيـ كافة داخميا تنصير التي البكتقة أنيا-
 .الإمكاف قدر السمبية الجكانب كتقميص المنظمة في الايجابية القكل تدعيـ -
 .الآراء بيف كالترجيح الخلبفات كحسـ كحميا، العمؿ مشكلبت عمى السيطرة-
 .ليـ قدكة القائد مف يتخذكف الأفراد أف كما ، لممنظمة مكرد أىـ باعتبارىـ الأفراد كرعاية كتدريب تنمية-
 .المنظمة لخدمة كتكظيفيا المحيطة المتغيرات مكاكبة-
 .المرسكمة الأىداؼ تحقيؽ لممؤسسة تسيؿ -

 مفتاح النابض كأنيا كقمبيا الإدارية العممية جكىر ىي الإدارية القيادة أف الإدارم الفكر رجاؿ معظـ كأكد
 الإدارية العممية جكانب كؿ في يسرم أساسي بدكر تقكـ ككنيا مف نابع كدكرىا مكانتيا أىمية كأف الإدارة
 القيادة كما أصبحت .أىدافيا لتحقيؽ ليا محركة كأداة كتعمؿ كفعالية ديناميكية أكثر الإدارة فتجعؿ
 القيادة مكضكعا مف الإدارة عمماء جعؿ كىكذا منظمة، أم نجاح تحديد ضكئو عمى يتـ كمعيار الإدارية
دارة العامة الإدارة كتب معظـ في بارزا جزءا يحتؿ كأصبح دراستيـ في رئيسيا  النفس كعمـ الأعماؿ كا 
 .2الإدارة في المعاصرة القيادة أىمية تكضيح يجب لذلؾ .الإدارم

 إلى كصكلا الجماعة إلى ثـ الأسرة مف بدأ تنظيـ لأم ضركرم أساس الناجحة الإدارية القيادة تعتبر كما
 القيادة إلى الإدارة في الفردية القيادة أسمكب مف كالانتقاؿ الكظيفية الأدكار تقسيـ فرغـ كالدكؿ المنظمات

                                                           
 كالطباعة،الأردف كالتكزيع لمنشر المسيرة دار الأكلى، البشرية، الطبعة كالتنمية الإدارية القيادة في الحديثة العجمي،الاتجاىات حسنيف محمد 1

 .65 ،ص .2008
 .111ص ذكره، سبؽ مرجع كنعاف، نكاؼ 2
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أية  كنجاح كاستمرارية حياة في القائد يمعبو ميـ دكر ىناؾ يبقى أنو إلا كالتقدـ لمتطكير كأساس المؤسسية
 قانكنية سمطة مف بو يتمتع ما جانب إلى القيادية المكاصفات بيف يجمع أف لممدير الضركرم فمف .منظمة

 كزيادة المنافسة عصر في ر كالاستمرا البقاء أجؿ مف كىذا الكظيفي المركز إياه يخكلو الذم أك الحؽ
 ظف تخيب التي القيادات طريؽ عف كليس المستكيات، مختمؼ عمى القيادات مف تكقعات المجتمع

 عف البحث جدا الميـ فمف لذلؾ .لمعامميف التنظيمي كالكلاء الرضا كعدـ الانقلببات مما يسبب المجتمعات
 الرسمية السمطة تفتقر لا حتى الميارات بيذه المدير تزكيد يمكف حتى قائدا الفرد مف التي تجعؿ المقكمات

 .1القيادة ميارة كىي أساسية لدعامة المركز الكظيفي سمطة أك
 :2التالي النحك عمى تصنيفيا كيمكف: القيادة قوة مصادر-3
 :نجد مظاىرىا أبرز كمف : الرسمية السمطة-أ
 معنكية أك كانت مادية بمكافأة عميو تعكد لقائده كالكلاء الطاعة أف الفرد بشعكر تككف المكافأة قكة-

 لمرؤكسيو؛ الرئيس يقدميا التي المكافأة ىك القيادة قكة فمصدر
 القيادة؛ قكة مصدر (كمعنكيا ماديا)العقاب  مف فالخكؼ الإكراه قكة-
 .التنظيـ في الفرد يحتمو الذم الرسمي المركز ىك القكة ىذه مصدر حيث القانكنية السمطة-
 :نجد أشكاليا أبرز كمف المنصب كليس نفسو بالشخص مرتبطة القكة ىذه :التأثير قوة-ب
 غيره عف كتميزه الفرد يمتمكيا التي المعرفة أك التخصص مجاؿ في ركمة ا المت فالخبرة التخصص قكة-

 القيادة؛ مف تمكنو التي القكة كتعطيو
 .الشخصية بصفاتو الآخريف إعجاب نتيجة الفرد عميو يحصؿ إذ الإعجاب قكة-
 :القائد وظائف-4

 :3ىما أساسيتيف مجمكعتيف مف القائد كظائؼ تتككف
 :لمقائد الأساسية الوظائف-أ
 .إدارم-
 .سياسات كاضع -
 .لأتباعو خارجي ممثؿ -

                                                           
 .19ص ذكره، سبؽ القريكتي، مرجع قاسـ محمد 1
 .283-284ص ذكره، سبؽ مرجع العلبؽ، بشير 2
 .30ص ،2017كالتكزيع، عمّاف،  لمنشر المعتز دار الناجح، القائد كظائؼ سيؼ، أحمد الرحمف عبد 3
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 .مخطط -
 .خبير -
 .الداخمية لمعلبقات مرارقب -
 .كالعقاب زء ا الج عف مسؤكؿ -
 .ككسيط حكـ-
 :لمقائد الثانوية الوظائف -ب
 .قدكة أك مثاؿ أك نمكذج -
 .لأتباعو رمز -
 .مفكر -
.رمز للؤبكة-  
. )غيره أخطاء يتحمؿ( فدائية ضحية -
: أساليب القيادة-05

: 1يمكف تقسيـ القيادة كفقا لأسمكب ممارستيا إلى أربعة أنماط رئيسية
 كالتي يطمؽ عمييا صفة الأكتكقراطية، غالبا ما يطمؽ صفة الرئيس :(الأوتوقراطية)القيادة الاستبدادية-أ

عمى القائد الاستبدادم عكضا عف صفة القائد، كذلؾ لأف الشخص المستبد يتحكـ في تابعيو كيتلبعب 
بمصيرىـ بغير إرادتيـ، كيضع خطة ليـ منفردا كبعيدا عنيـ، كلا يشاركيـ الرأم كلا يستمع إلييـ، بؿ يممي 

عمييـ أكامره كيطالبيـ بتنفيذ الأكامر الاستبدادية دكف نقاش بؿ إنو يفرض ىذه الأكامر عمييـ بأساليب 
. تحكمية مسيطرة

شراكيـ في إتخاذ القرارات :القيادة الديمقراطية- ب  كيقكـ فييا القائد باستشارة مرؤكسيو كأخذ أرائيـ كا 
كىذا الأسمكب يأكد أىمية أفراد المجمكعة التي قيادتيا كيرفع معنكياتيـ . كتفكيض كثير مف سمطاتو إلييـ

كيثير حماسيـ لمعمؿ بجد ككفاءة كيتيح الفرصة لبث ركح الفريؽ الكاحد كالتعاكف ببينيـ فضلب عف ككف 
. ىذا الأسمكب كسيمة عممية لتدريب المرؤكسيف كتطكير قدراتيـ الإدارية

كالقيادة الفردية مع  (عدد كبير مف القادة)القيادة الجماعية: كيكجد نكعاف مف القيادة الديمقراطية كىما
. الاستعانة بالمستشاريف

                                                           
. 127-126، ص ص2012بف حمكدة سكينة، مدخؿ لمتسيير كالعمميات الإدارية، شركة دار الأمة لمطباعة كالنشر كالتكزيع، الجزائر،  1
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 يتميز ىذا الأسمكب القيادم ببأف القائد يسمح للؤعضاء بحرية التصرؼ كيترؾ :القيادة الفوضوية-ج
لمعاكنيو المجاؿ ليفعمكا ما يشاؤكف، فيـ الذيف يحددكف الأىداؼ كيختاركف طرؽ الكصكؿ إلييا، كيعممكف 

. كالقائد الفكضكم لا يشترؾ اشتراكا لو أثره في شؤكف الجماعة كالتنسيؽ بيف كحداتو. كؿ ما يحمك ليـ
 ىذا النكع مف القيادة ينجح عندما يتعامؿ القائد مع أفراد مف ذكم المستكيات العقمية :القيادة الموجية-د

كالعممية كالأكاديمية العالية كما في المؤسسات البحث العممي كالدراسات المتخصصة كمراكز العمكـ 
. الطبية

كفي ىذا النكع مف القيادة يتنازؿ المدير لمرؤكسيو عف سمطة اتخاذ القرارات كيصبخ في حكـ المستشار، 
فيك لا يسيطر عؿ مرؤكسيو بطريقة مباشرة كلا يحاكؿ أف يؤثر عمييـ بطريقة غير مباشرة 

 الذم السمكؾ القيادم أىمية عمى يؤكد لمقيادة المعاصر الاتجاه إف :الفعال القيادي السموك مكونات
 بمكغ عمى الجماعة التي تساعد الأفراد بيف المتبادلة رت ا التأثي تمؾ أنو عمى كيعرؼ القائد عف يصدر
 1:مف السمكؾ ىذا كيتككف أىدافيا

 مع أعضاء كتفاعلب كنشاطا مساىمة أكثر القائد يككف أف ينبغي إذ: الإجتماعي كالنشاط التفاعؿ-
 .الأعضاء مف غيره عف الجماعة

 عمى كأكثرىـ قدرة مبادرة الأعضاء أكثر يككف أف القائد مف الجماعة تنتظر إذ: كالابتكار المبادرة-
 .كالجديدة الجيدة للؤفكار كالممارسات كثقبلب تقديما كأكثرىـ الإجتماعية المكاقؼ في كالإبداع الإبتكار

 حدة عمى تحقيؽ يعمؿ كأف جماعتو في الإجتماعي التكامؿ تحقيؽ عمى القائد أف ينبغي إذ :التكامؿ-
 .المكجب بمكجبو كالعمؿ الجماعية القيادة لمبدأ رمو ا إحت عف فضلب أعضائيا بيف التكتات

 فراغ، في لا تعيش كأدكارىا ككظائفيا كأحجاميا أنماطيا إختلبؼ عمى المنظمات إف :البيئية العكامؿ فيـ-
 يراعي أف عميو تفرض كمسؤكيمة القائد إجتماعية إقتصادية سياسة، تحكميا بيئات إطار في تعمؿ بؿ

 .المنظمة كنشطاتيا أعماؿ عمى المحتممة تيا كتأثيرا المختمفة الظركؼ
عمى  المصمحة العامة كيفضؿ الجماعة إلى ينتمي الذم ىك الناجح القائد :العامة المصمحة مراعاة-

 بكفاءة منظمتو في إنجاز الأعماؿ عمى كيعمؿ ، كالتحيز المكالات مظاىر كؿ كيشجع الخاصة المصمحة
 الانسانية السممية العلبقات مبدأ بإعتماد كفعالية

                                                           
1
 ص ص ، 2008 الأردف،، عماف كالتكزيع، لمنشر حامد دار  الادارم، كالاتصاؿ قابةركاؿ القيادة حمد،أ بف محمد كمركاف عياصرة محمكد معيف 

144-145. 
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 كتنسيقو الجماعي كتنظيمو، السمكؾ التخطيط عممية في العبء القائد عمى يقع إذ :كالتنظيـ التخطيط-
 .المحدد اليدؼ عمى الجماعة أعضاء كتركيز كتكجييو،

 يظير كأف طمكح الجماعة متكسط مف أعمى طمكح بمستكل القائد يتمتع أف يجب :بالنفس كالثقة الطمكح-
 .الجماعة أىداؼ تؤىمو لتحقيؽ لمتي كامكانياتو كبقدراتو بالنفس العالية الثقة الجماعة لأعضاء

 كالجيات لدل الجماعات الآخريف الأعضاء مف لمجماعة تمثيلب أكثر القائد يككف أف  يتكقع:السيطرة-
 .عنيا ليا لمدفاع صكرة أفضؿ يعطي كأف الجماعة خارج كالآخريف كالأفراد الخارجية

 .الجماعة كأعضاء القائد بيف كالبيانات كالمعمكمات الأفكار تبادؿ بو كيقصد :الإتصاؿ-
 .معو الآخريف كعمؿ بو يقكـ الذم لمعمؿ القائد يحدد  أم:التنظيـ-
 .الجماعة لأعضاء كمخالفتو القائد التأكد يعني :التقدير-

 :القيادة أسموب اختيار في تؤثر التي العوامل-06
نما الأفضؿ، ىك قيادم أسمكب أك نمط ىنالؾ ليس أنو الدراسات أثبتت  العكامؿ مف جممة ىناؾ كا 
 الذم المكقؼ مع يتناسب ما يختار أف القائد كعمى المناسب، القيادم الأسمكب اختيار في تؤثر التي
 :  1العكامؿ ىذه لأىـ عرض يمي كفيما بو، يمر

 :في  كتتمثؿ :بالقائد تتعمق التي العوامل.أ
 ىناؾ إذ أف بيا، يؤمف التي كالقيـ بقدراتو، ثقتو كمدل كاتجاىاتو كخصائصو كصفاتو القائد شخصية -
 المرؤكسكف الذم يمعبو بالدكر يؤمنكف لا قد كآخركف القرارات، اتخاذ في لو المرؤكسيف بمشاركة يؤمف مف
 .المشاركة في
 مكاجية في عمييـ الاعتماد إمكانية كمدل المسؤكلية، تحمميـ كمدل بالآخريف، القائد ثقة مدل -

 .المكاقؼ
 .مع المرؤكسيف كاستخداميا بتطبيقيا يقكـ معينة قيادية لفمسفة كميمو معيف قيادم لأسمكب القائد تبني-
 :بالمرؤوسين تتعمق التي العوامل.ب

كالاستعداد لتحمؿ  للبستقلبلية، كميميـ كاتجاىاتيـ قيميـ ك كخبراتيـ قدراتيـ في المرؤكسكف يتبايف
 باختلبؼ القيادم المناسب الأسمكب يتفاكت الحاؿ كبطبيعة المؤسسة، بأىداؼ التزاميـ كمدل المسؤكلية،

 .لأخرل جماعة مف ك لآخر فرد مف المتغيرات ىذه
                                                           

 .142-141،  ص ص2008، عًاٌ ٔانرٕزٚع، نهُشر ئثراء ،الأعًال ئدارج يثادئ  سلايح، يٕسٗ انهٕز٘  كاظى، خؼٛر زًٕد 1
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 :بالموقف تتعمق التي العوامل.ج
 ليا يتعرض التي الصعبة المكاقؼ تشجع لا إذ القيادة، في المتبع الأسمكب نكع عمى المكقؼ يؤثر
 القيكد عمى بعض تفرض قد المكاقؼ بعض أف باعتبار مكاجيتيا، في المرؤكسيف مشاركة عمى القادة
 إذ أف لمقائد جدا ميما يعتبر الكقت عامؿ فإف آخر جانب كمف المناسب، القيادم الأسمكب اختيار

 القيادة الفعالة أساليب تختمؼ بذلؾ ك حميا، سرعة في الأىمية كمدل أكلكياتيا في تتفاكت المشاكؿ
 .الكقت ضغط لاختلبؼ

 :بالمؤسسة تتعمق التي العوامل.د
 بيا، التنظيمي الخاص كالمناخ كقكاعدىا كفمسفتيا كمعاييرىا كقيميا بيا الخاصة ثقافتيا مؤسسة لكؿ إف

 قدرات المؤسسة آخر جانب مف ك .تحدده ك القائد سمكؾ عمى القيكد بعض تفرض جميعيا كىذه
مكانياتيا  .باتخاذه يقكـ معينا سمككا القائد عمى تفرض كالأزمات المكاقؼ مكاجية عمى كا 

 :بالبيئة تتعمق التي العوامل.ه
 لأنيا تفرض تجاىميا، القائد يستطيع لا التأثير، كمتنكعة مختمفة بيئية كمتغيرات عكامؿ بالمؤسسة تحيط
 الأكضاع ككذلؾ المجتمع في السائدة كالتقاليد كالعادات القيـ المتغيرات ىذه أىـ كمف سمككو، عمى القيكد

 ك .المتسارعة البيئية التطكرات كالتغيرات ك العكلمة ظاىرة ك المنافسة كالمؤسسات كالسياسية الاقتصادية
 فعالية عمى تؤثر التفاعؿ ىذا مستمر، كمحصمة بشكؿ تتفاعؿ الذكر، السالفة العكامؿ أف بالذكر، الجدير
 .القائد كنجاح
 الإدارية القيادة نظريات-07

 النفس كعمـ الإدارة عمـ في الباحثيف مف كبير باىتماـ القيادة مكضكع حظي كقد كثيرة، نظريات لمقيادة
 يمي كفيما النظريات، مف عدد في تبمكرت متعددة نظر كجيات ظيرت الدراسات ليذه كنتيجة كالاجتماع،

 .الحديثة أك التقميدية النظريات سكاء القيادة، مكضكع تناكلت التي النظريات للؤىـ استعراض مكجز
 :القيادة في التقميدية النظريات

 :السمات نظريات 1-
 كقياس تحديد عمى تركز التي السمات نظريات ظيكر إلى القيادة مكضكع في الأكلى الدراسات أدت

 :النظريات ىذه أشير كمف غيره عف الكؼء القائد تميز التي الشخصية أك الصفات السمات
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 :العظيم الرجل نظرية-أ
 يكلدكف القادة بأف الاعتقاد كاف حيث كالركماف، الإغريؽ لعيكد تعكد النظرية، ليذه الأكلى الجذكر إف

 .1ىذا عمى يعينيـ ما كالنفسية كالعقمية الجسمانية كالخصائص السمات مف كىبكا كأنيـ قد قادة،
 إلييا، ينتمي أك فييا يعمؿ التي الجماعة أعضاء بيف كمنزلة مكانة يحتؿ الذم القائد ىك "العظيـ كالرجؿ"

 كالتكيؼ الإنجاز كفاءة القائد ىذا مميزات كمف الآخريف، قبؿ مف كالفخر للبعتزاز مدعاة حيث يككف
 نفس في رسمي غير أك رسميا قائدا يككف أف يمكف الذم الشخص بأنو اعتبره البعض الاجتماعي،كما

. 2الكقت
 :السمات نظرية-ب

 الأساسي كالافتراض بالقائد، الخاصة كالعادات الشخصية الخصائص عمى تركز القيادة في النظرية كىذه
 خصائص مف لدييـ بما الأشخاص عف يختمفكف القادة أف ىك الخصائص، عمى القائـ يسمى بالاتجاه لما

 ليست السمات ىذه كأف الخارقة، كالبصيرة الإقناع عمى رة كالقد كالذكاء مثؿ الطاقة خاصة، كصفات
 ذلؾ، في اختمفت فقد القيادية، الصفات ىذه ككـ نكع أما الرجؿ العظيـ، نظرية تدعي كما كراثية بالضركرة

 مف ىؤلاء فمف الخصكص، ىذا في كمتباينة مختمفة منيا أراء كلكؿ كالدراسات الأبحاث مف العديد فيناؾ
 الحكـ كبقدرة كالنزاىة بالآخريف عمى الاىتماـ كالقدرة الممتازة الصحة في تتمثؿ السمات تمؾ أىـ أف يرل
 التي القكية الشخصية القيادية ىي السمات أىـ أف يرل مف كمنيـ لمجماعة، الكلاء كغريزة الأشياء عمى
 أفكار الآخريف عمى التعرؼ عمى كالقدرة بالنفس الثقة إلى بالإضافة كالسمككي، النفسي بالاستكاء تمتاز

 عمى القدرة حيث المرح بسمة اىتـ مف كمنيـ كبيرة، أىمية كأعطاىا الذكاء بسمة اىتـ مف كمنيـ كميكليـ،
 3.كالقائد الجماعة بيف التعامؿ مناخ تمطيؼ

 :السموكية النظريات2-
 حركة ظيكر كنتيجة القيادة لفاعمية كمقبكؿ كاضح تفسير تقديـ في السمات نظريات لإخفاؽ نتيجة

 أف افتراض إلى استنادا القيادم، السمكؾ جانب إلى كالباحثيف الكتاب اىتماـ تحكؿ العلبقات الإنسانية،

                                                           
1
 الأردف، الحامد، دار الثانية، الطبعة التربكية، المؤسسة في الإدارية كالأساليب الإدارم الاتصاؿ الفاضؿ، العكدة محمكد محمد عياصرة، عمى 

 .82ص  ،2006
 .228 ص  ، 2000 الأردف، المسيرة، دار  المنظمة، نظرية حمكد، كاضـ خضير شماع، محمد خميؿ 2
3
 أبحاث ،مجمة"بسكرة بجامعة العالي التعميـ أساتذة مف عينة اتجاىات دراسة العمؿ في العاطفي بالذكاء القيادة ممارسة أىمية  فيركز، شيف 

 .250 ص  ، 2014ديسمبر بسكرة، جامعة  ، 16العدد التسيير، كعمكـ كالتجارية الاقتصادية العمكـ كمية كالإدارية، .الاقتصادية
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 السمككي الجانب عمى ركزت التي النظريات أبرز كمف الجماعة، فاعمية في يؤثر مباشرة القيادم السمكؾ
 1:ىي
 الأربعينات، أكائؿ في القيادة أبحاث حكؿ أىايك جامعة دراسات  بدأت(Ohio):جامعة أوىايو دراسة -أ

 كقد كالمؤسسة، الأفراد أىداؼ يحقؽ كالذم القيادية، لممياـ المصاحب القيادم السمكؾ لمعرفة منيا محاكلة
 :ىما بعديف خلبؿ مف لرئيسو القيادم السمكؾ يرل المرؤكس أف مفاده استنتاج إلى ىذه الدراسات تكصمت

 الأدكار، كيكزع لو، إطار كضع خلبؿ مف العمؿ مسار يحدد الذم القائد سمكؾ في تتمثؿ :الميام ىيكمة-
 كبيف بينو كاضحة اتصاؿ قنكات كيستخدـ الأكلي، بالدرجة الإنتاجية عمى كيركز التنفيذ، عمى كيشرؼ

 .العامميف معو
 يعطي الذم السمكؾ أم المتبادؿ، كالاحتراـ كالثقة، الصداقة، معنى يعرؼ الذم السمكؾ كىك :الاعتبارية-

 .العامميف كرغبات للبىتماـ أكلكية
 بعدد ميتشيجاف بجامعة الاجتماعية البحكث مركز قاـ  (Michgan):ميتشيجان جامعة دراسات -ب
 كاتز أبرزىـ مف الباحثيف مف فريؽ كبمعاكنة ليكرت رنسيس إشراؼ تحت الأبحاث كالدراسات مف

 أماكف في القيادة حكؿ أكىايك جامعة لدراسات معاصرة فترة زمنية في ذلؾ ككاف كمكرس كماككبي
 التابعيف أداء في يؤثراف لمقيادة رئيسيف كجكد نمطيف إلى خلبليا مف تكصمكا مختمفة، عمؿ كمؤسسات
 2:كىما ،)أكىايك لبعدم مرادفاف(كىما العمؿ كعف أنفسيـ عف كرضاىـ

 الرقي عمى كيعمؿ كبشر معيـ كيتعامؿ أتباعو عمى القائد اىتماـ يتركز حيث :بالأفراد الميتمة القيادة-
 .فييا يعممكف التي المؤسسة بأىداؼ كالاىتماـ بينيـ، فيما الاختلبط عمى كيحفزىـ كرفاىيتيـ بأحكاليـ

 مف عدد سف عمى كيعمؿ لمعمؿ الفنية الأمكر عمى القائد اىتماـ يتركز حيث :بالعمل الميتمة القيادة-
 أف مفاده تصكرا كيتبنى العامميف، عمى المصيقة المتابعة نمط كيمارس العمؿ، كأساليب معايير كنظـ

 .أعماؿ مف بو بما يكمفكف لمقياـ آلات العامميف
 بالعمؿ، الاىتماـ كىما رئيسييف ببعديف الاىتماـ ىي ميتشيجاف جامعة دراسات إلييا تكصمت التي النتائج

                                                           
1
لمبحكث  الزرقاء الزرقاء، مجمة جامعة في العممية الأقساـ كرؤساء الكميات عمداء لدل السائدة القيادية الأنماط مساعدة، محمد الميدم عبد ماجد 

 .06ص  ، 2011الأردف، الزرقاء، جامعة ،02 العدد ، 12المجمد ،الإنسانية كالدراسات
الطائؼ  محافظة في لممعمميف المعنكية بالركح كعلبقتيا المدارس لمدرم الشخصية كالسمات القيادية الأنماط العتيبي، مفمح بف سفر بف نكاؼ2

 جامعة التربية، كمية كالتخطيط، كالتربية الإدارة قسـ  ،)منشكرة غير (كالتخطيط كالتربية الإدارة في ماجستير رسالة تحميمية، ميدانية دراسة التعميمية
. 44ص ، 2008السعكدية، القرل  أـ
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 اىتـ إذا كفعاليتو كفاءتو كتقؿ البعديف بيف جمع إذا كفعالية كفاءة أكثر القائد يعتبر حيث بالأفراد، الاىتماـ
 .الآخر البعديف كأىمؿ بأحد
 :الموقفية النظريات-3
 أكد كلذلؾ القائد، عمؿ فاعمية عمى المختمفة المكاقؼ تأثير مدل بدراسة المدخؿ ليذا الممثمة النظريات تـ

 مكقؼ بكؿ تحيط التي المختمفة المتغيرات عمى تعتمد الفعالة القيادة أف النظريات ليذه الداعمكف الباحثكف
 ىذا نظريات معظـ كتشترؾ بو، يتمتع الذم السمكؾ أك لمقائد الشخصية السمات عمى مف اعتمادىا أكثر

 أشير كمف المكقؼ، كظركؼ المكقؼ مع القائد سمكؾ كتكيؼ الفاعمية، ىي عناصر رئيسة بثلبثة المدخؿ
 1:المكقفية النظريات

 أف فيو أكد الذم "القيادة لفاعمية المتغيرة الظركؼ"نمكذج عميو أطمؽ نمكذج بكضع قاـ :فيدلر نظرية-أ
 تشخيص عممية خلبؿ مف نمطو مع القائد يعيشو الذم المكقؼ مكاءمة مدل عمى القائد تتكقؼ فاعمية
 عمى تتكقؼ لمنمط المكقؼ مكاءمة أف "فيدلر"كيرل بالمؤسسة، المكاقؼ المتعمقة كدراسة لسمككو القائد
 .المنصب قكة درجة المياـ، بالعامميف، ىيكمة القائد علبقة :ىي رئيسية عكامؿ ثلبثة
 القيادم السمكؾ بيف لمربط محاكلة في "ىكس ركبرت" النظرية بتطكير قاـ :واليدف المسار نظرية -ب

 فييا يشكؿ أف يمكف التي الكيفية عمى النظرية ليذه الرئيسية الفكرة كتقكـ المرؤكسيف كمشاعرىـ، كدافعية
 ىذه لتحقيؽ اللبزمة المسارات تحديد خلبؿ مف أىدافيـ، تحقيؽ نحك دافعا لممرؤكسيف عاملب القائد سمكؾ

 :يمي بما القائد القياـ عمى النظرية ليذه ككفقا الأىداؼ،
 .لممرؤكسيف إنجازىا يجب التي الميمة تكضيح-
 .اليدؼ إلى الكصكؿ دكف تحكؿ التي العكائؽ إزالة-
 .المرؤكسيف أماـ الشخصي الرضا فرص زيادة عمى العمؿ-

 مختمفة، كظركؼ مكاقؼ في استخداميا لمقائد يمكف القيادم السمكؾ مف نماذج أربعة النظرية حددت كقد
 .لإنجازم كالسمكؾ المشارؾ، كالسمكؾ المساند، كالسمكؾ التكجييي، ىي السمكؾ

                                                           
 التدريس ىيئة أعظاء لدل التنظيمي بالتماثؿ كعلبقتيا الككيت جامعة في الكميات عمداء لدل القيادية الأدكار ممارسة درجة الشمرم، مطر أحمد1

  ، 2012الأردف، الأكسط، الشرؽ جامعة التربكية، كالقيادة الإدارة قسـ ،(منشكرة غير) التربية في ماجستير رسالة ، نظرىـ كجية مف
 .30-28ص ص
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 النضج درجة باختلبؼ يختمؼ المناسب القيادم السمكؾ أف النظرية ىذه تفترض :الحياة دور نظرية -ت
 نضج مستكل تحديد قدرتيا عمى عمى تتكقؼ القيادة فاعمية فإف ذلؾ عمى الكظيفي لممرؤكسيف كبناء

 ىذه مف مرحمة ككؿ المرؤكسيف، لنضج مراحؿ أربعة ىناؾ أف النظرية ىذه تفرض كما المرؤكسيف،
 لمرحمة تبعا القيادة أسمكب يتغير حيث مرحمة، المناسب لكؿ السمكؾ إتباع القائد مف تتطمب المراحؿ
 :التالي النحك عمى كذلؾ النضج
 كالاختيار الأمر أسمكب القائد كيتبع العمؿ، إنجاز عمى قادر غير المرؤكس فييا كيككف :الأولى المرحمة

 .(منخفضة عاؿ كمساندة تكجيو)
 كالتبادؿ التسكيؽ أسمكب فييا القائد كيتبع بقدراتو، الثقة قميؿ المرؤكس فييا كيككف: الثانية المرحمة
 .(عالية عاؿ كمساندة تكجيو(كالتكجيو
 أسمكب القائد فييا كيتبع إليو المككمة الأعماؿ أداء مف تمكف قد المرؤكس فييا كيككف: الثالثة المرحمة

 .(منخفض كتكجيو عالية مساندة)المشاركة كالدعـ
 القائد فييا كيتبع عالية، بكفاءة المياـ بجميع القياـ عمى قادرا المرؤكس فييا كيككف :الرابعة المرحمة
 .(منخفضة كمساندة منخفض تكجيو)التفكيض  أسمكب
 :التفاعمية النظرية 4-
 الشخصية، السمات الاعتبار بعيف تأخذ حيث السابقة النظريات بيف المزج فكرة عمى النظرية ىذه تقكـ

 ميمة ليست المتغيرات كىذه القيادة في تؤثر رئيسية كمتغيرات معا، الكظيفية كالعكامؿ كالظركؼ المكقفية
نما ذاتيا في علبقات القيادة حد في دراؾ لنفسو القائد إدراؾ ىك الميـ كا  دراكو لو الآخريف كا   للآخريف، كا 

 الشخصية عمى تتكقؼ النظرية ىذه مفيكـ في فالقيادة إذا كبيف الآخريف، بينو المشترؾ الإدراؾ عف فضلب
 1.جميعا بينيا التفاعؿ كعمى المكاقؼ كعمى

 :القيادة في الحديثة النظريات
 الحديث الاتجاه ضمف النظريات ىذه أبرز كمف القيادة، تناكلت التي الحديثة الاتجاىات مف العديد ىناؾ

 :يمي ما
 

 

                                                           
 في المعاقيف تأىيؿ جمعيات عمى تطبيقية دراسة الحككمية، غير المنظمات مشاريع أىداؼ تحقيؽ في التبادلية القيادة أثر العايدم، أحمد الديف عز1
 .14ص ، 2015غزة، الإسلبمية، الجامعة التجارة، كمية  الأعماؿ، إدارة قسـ  ،(ةمنشكر غير)الأعماؿ إدارة في ماجستير رسالة غزة، قطاع .
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 :التبادلية القيادة 1-
عف  القائد بحث خلبؿ مف كمرؤكسيو، القائد بيف الاقتصادية المنفعة تبادؿ أساس عمى النظرية ىذه كتقكـ

 عقد مقابؿ المادية الاحتياجات ليـ يقدـ فيك اقتصادية، تبادلية بطريقة العامميف إمكانيات مف الاستفادة
 .أعماؿ مف منيـ يطمب ما بعمؿ كؿ يمزميـ
 :يمي بما التبادلية القيادة عكامؿ(Gurr)كيحدد 
 تحقيؽ تسيؿ كالتي كالتابعيف، القائد بيف الإيجابي التعزيز عمميات كتشمؿ :المشروطة المكافأة 

 .التابعيف قبؿ مف عمييا المكافقة التي تمت الأىداؼ
 خلبؿ مف صحيح، غير بشكؿ الأمكر تسير عندما القائد فييا يتدخؿ كالتي :بالاستثناء الإدارة 

 .1السمبي كالعقاب التعزيز
 عمى القائد لدل القيادة نمط تفسير كتحاكؿ المتبادؿ، المادم النفع مبدأ عمى تركز التبادلية القيادة إف

 العلبقة كتحكـ القائد كمرؤكسيو، بيف العلبقة تحكـ التي الأخلبقية القيـ متجاىميف بحت، أساس اقتصادم
 .كالعقاب الثكاب في تتمثؿ إجراءات محددة، بينيما
 :التحويمية القيادة نظرية 2-
العقديف  في رئيسة مكانة احتمت كالتي الجديدة النظريات في البارزة النماذج مف التحكيمية القيادة نظرية تعد

 مف كانت أدائو كتحسيف المرؤكس تطكير فعممية الحالي، القرف كبداية العشريف القرف مف الأخيريف
 أدائو، كتحسيف المرؤكس تطكير عمى يؤكد ليا الأساسي فالمبدأ القيادة، لمثؿ ىذه الأساسية المخرجات

 الحالية الالتزامات لإنجاز داخؿ المرؤكسيف بحيث يزيد قدرتيـ  الكامنة الطاقة يقدر التحكيمي فالقائد
 .2كالمستقبمية

التحفيز : ثالثا

 كلكي كالفاعمية، الكفاءة مف قدر بأعمى الاداء استمرار ضماف ىك مسير لأم الاساسية المياـ أحد إف
 كبالتالي .عمييا التأثير ككيفية العامميف سمكؾ كانماط كتصرفات دكافع فيـ عميو يجب فانو يتحقؽ ذلؾ

 .الذاتية كأىدافيـ المؤسسة أىداؼ تحقيؽ عمييا يترتب فعالة بطريقة الأفراد كدفعيـ تحفيز كيفية

                                                           
 في ماجستير رسالة الأقصى، بجامعة العامميف لدل الإدارم التمكيف مستكل تحسيف في الإدارية القيادة أنماط دكر شمالة، أبك يحي محمد سيا1

 .32-31ص ص ، 2016 الأقصى، جامعة العميا، لمدراسات كالسياسة الإدارة أكاديمية ،(منشكرة غير)كالإدارة .القيادة
 الناقد التفكير ميارات اكتساب في كالتحكيمية التبادلية القيادتيف أثر "العمي، الستار عبد صالح، أبك صبحي محمد  الضمكر، سلبمة عمي ابتساـ2

 . 525  ص، 2010الأردف، الأردنية، الجامعة ،02 العدد  ، 37، المجمدالإدارم العمكـ دراسات  مجمة،الأردنية في المستشفيات لمعامميف
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: مفيوم التحفيز-1
. 1اليدؼ لتحقيؽ المناسب التصرؼ لإختيار الفرد تدفع التي العكامؿ مجمكعة: تعرؼ بأنيا

 الذم الأداء كأنو بالغرض الكفاء عمى القادـ الأجر أنو يعتبر حيث المتميز للؤداء المقابؿ أيضا كتعرؼ
 كبجدية حسنة بكيفية عمميـ يؤدكف الذيف الأفراد أف ىذا مف كالمقصكد عادم أداء غير ىك الحافز يستحؽ

. 2عمميـ يحسنكا  لـ الذيف العماؿ عف زائد أجرا يتقاضكف
 العامؿ بالمؤسسة كالتحاؽ فييا عممو مقابؿ المؤسسة مف الفرد عمييا يحصؿ ما :أيضا بأنيا تعرؼ كما

 .3عمييا منيا يحصؿ التي لمحكافز تصكره في قيمو مف يعطيو ما بمقدار إلا الكاقع في ليس فييا، كبقائو
 التي كالطرؽ المكافآت ككميات بأنكاع المتعمقة التنظيمية السياسة ىي: بأ نيا التحفيز سياسة كما تعرؼ

. 4المنظمات في  بيا تكزع
 :الحوافز عناصر-2

 :5التحفيزىي عممية في أساسية عناصر ثلبث ىناؾ
 التحفيز، طريؽ عف آدائو تحسيف يمكف معيف بعمؿ القياـ عمى القادر أك المؤىؿ فالشخص: القدرة-أ

 .أصلب المؤىؿ غير أك غير المدرب، العاجز، الشخص بخلبؼ
 كحدىا القدرة كجكد مجرد أف حيث معيف ىدؼ لتحقيؽ اللبزميف كالكقت الطاقة إلى يشير الذم :الجيد-ب
 .يعالجيا التي الحالة طبيعة ليفيـ كقتا، كينفؽ جيدا يبذؿ أف يجب مثلب فالطبيب المؤىؿ يكفي، لا
 تـ كلك حتى تقؿ العمؿ أداء في النجاح إلى الكصكؿ فرصة فاف مكجكدة الرغبة تكف لـ إذا: الرغبة-ج

 .فعلب أداءه
 :الحوافز نظام تطبيق نجاح شروط-3
 نظاـ لكضع أساسية بشركط تمتزـ أف الملبئمة الحكافز لنظاـ تحديدىا عند للئدارة جدا كالمفيد الميـ مف
 6:الشركط ىي ىذه الحكافز ىذه
 .كصياغتو بنكده في كذلؾ كمفيكما ككاضحا مختصرا النظاـ يككف أف ىذا كيعني :البساطة-

                                                           
1 Alain Meignant, Ressources humains, Deployer la strategie, edition liaisons, SA, Paris,2000, P 226. 

 .22ص ، 1995يظر، الإسكُذرٚح، ٔانرٕزٚع، ٔانُشر نهطثاعح اندايعٛح انذار انثشرٚح، انًٕارد ئدارج،  ياْر أزًذ  2
 

 .70ص ، 2003الجزائر، الجامعية المطبكعات ديكاف كتطبيقاتيا، نظرية دارسة التنظيمي كالسمكؾ البشرية المكارد إدارة عدكف، دادم ناصر 3
4
 عمـ قسـ كالاجتماعية، الإنسانية كالعمكـ الآداب كمية ماجستير،رسالة  مؤسسة، في العامة العلبقات كتنمية التحفيز سياسة بككرش، بسمة 

 .150ص ،2012 ،مختار عنابة باجي جامعة  الاجتماع،
 .36ص ، 1995الجزائر، الجامعية، المطبكعات ديكاف التقنية، التسيير الطيب، كظائؼ رفيؽ محمد 5
6
 .46 ص  ، 1997الأردف، عماف، كالتكزيع، لمنشر المستقبؿ دار الحديثة، الإدارة أساسيات، عبيدات إبراىيـ محمد الزغبي، فايز 



 تسيير المؤسسةمطبوعة 

 -82 - 

 .معيف حافز عمى الحصكؿ إلى تؤدم مجيكداتو بأف الفرد شعكر :بالأداء الحوافز ربط-
 .الممنكح الحافز اختلبؼ إلى سيؤدم الأداء اختلبؼ معناه :التفاوت-
 .الحكافز نظاـ كضع في العماؿ كأفكار بآراء الأخذ الإدارة عمى أم :المشاركة-
 .الحكافز مف مختمفة أنكاعا المؤسسة تطبؽ أف ىك :التنويع-
 .الإنتاج معيناكرفع ىدفا لمحافز يككف أف :اليدف-
 .العامميف عمىكافة سمبيا أـ ايجابيا كاف الجزاء إعلبف كىك :العلانية-
 .النظاـ إجراءات عمى المسؤكليف بتدريب كذلؾ :المشرفين تدريب-
 .كظيفتيـ حسب كذلؾ المؤسسة عماؿ الحكافزكؿ نظاـ يشمؿ أف بمعنى :الشمولية-
 .الأفراد مف فئة حاجاتكؿ مع متناسبا الحافز يككف أف بمعنى :مناسبا يكون أن-
 :الحوافز أىمية-4

 خلبلو مف يمكف التي الإنتاج عناصر كأحد البشرم العنصر أىمية مف لمحفز الأساسية الأىمية تنبع
 الاقتصادية بالتنمية المتمثمة المجتمع كأىداؼ المنظمة، كأىداؼ الفرد تحقيؽ أىداؼ في بكفاءة استخداميا

 1:يمي التحفيز فيمايمي كما أىمية حصر يمكف عاـ كبشكؿ كالاجتماعية،
 :الجماعات مستوى عمى الحوافز أىمية -أ
 ىنا كمف ذاتيـ، إثبات الأفراد يحب إذ الجماعة أفراد بيف فيما المنافسة كتشجيع الجماعات حماس إثارة-

 .كالتحدم لممنافسة المناسبة الفرص الأفراد لدل تكفرت ما إذا التنافس يحدث
 المطمكبة المعايير لتحقيؽ الجماعة تكاثؼ إلى الجماعية الحكافز تؤدم حيث كالتعاكف المشاركة تنمية-

 كشعكرىـ لتنفيذىا، كتفاعميـ بتقبميـ القرارات باتخاذ الجماعة لأفراد تسمح المشاركة كما عمييا، لمحصكؿ
 .نظرىـ ككجيات بآرائيـ الإدارة لاقتناع بالأىمية

 نقؿ مف العالية الميارات ذكم تشجع الجماعية الحكافز أف كذلؾ الجماعة أفراد بيف فيما الميارات تنمية-
 .العمؿ أثناء كالتدريب التنمية فرص مف يزيد مما إلى زملبئيـ الميارات ىذه
 :المنظمة مستوى عمى الحوافز أىمية -ب
 المحيطة الضغكط لتأثير الاستجابة في الحكافز تسيـ إذ كالخارجية الداخمية البيئة متطمبات مع التكيؼ-

 ابتكار المنظمة مف يتطمب مما كالحككمية، كالتكنكلكجية كالاجتماعية النكاحي الاقتصادية في بالمنظمة

                                                           
 .12ص  ،2015، الأردف عماف، كالتكزيع، لمنشر الراية دار الأفراد، قدرات كصقؿ تمكيف في كدكرىا الإدارية الحكافز نظاـ تركي، رجب براء 1
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 الأمثؿ الاستغلبؿ بدكره يستدعي كىذا مكانتيا، كالحفاظ عمى إنتاجيا لتحسيف الحديثة كالكسائؿ الطرؽ
 .كالمتاحة كالبشرية المادية لممكارد

 كتحميؿ البشرية، المكارد تخطيط كمنيا المختمفة البشرية المكارد كأنشطة التحفيز نشاط بيف التكامؿ-
 كالخدمات كالمنافع كالأجكر، الأداء كتقييـ كالتدريب كالتنمية كالتعييف، كالاختيار كالاستقطاب الكظائؼ
 .المنظمة عمى مستكل المتكقعة النتائج عمى مجتمعة الأنشطة ىذه كتؤثر كالترقية،

 يدفعيـ مما الأفراد لدل العمؿ عف الرضا تحقيؽ في الحكافز تسيـ المناسب التنظيمي المناخ تييئة-
 .المنظمة أىداؼ كتحقيؽ الإنتاجية لزيادة كالسعي العامة، المصمحة عمى لمحرص

 الصراعات كقمة المعنكيات كانخفاض السمبي، العمؿ كدكراف كالغيابات العمؿ مشاكؿ مف الكثير تلبفي-
 .المنظمة في استقرار خمؽ إلى يقكد مما
 التي العمؿ قيـ كاستقرار المنظمة، في المقبكؿ العمؿ سمكؾ تطكير إلى تقكد أف يمكف التحفيز عممية إف-

 .التنظيمية الثقافة يسمى لما الأساسية النكاة تشكؿ
: أنواع الحوافز-5

التصنيؼ  في عميو المعتمد المعيار باختلبؼ تختمؼ أنكاع عدة إلى الحكافز تقسـ

 .معنكية كحكافز مادية حكافز إلى تصنؼ: مادتييا حسب الحوافز
 إلى فرد مف تختمؼ أىميتيا كدرجة إلى الآف ميمة كمازالت الحكافز أقدـ مف ىي :المادية الحوافز -أ

أك  كالفيسيكلكجيا المادية الإنساف حاجات التي الحكافز تمؾ ىي المادية لأخرل، كالحكافز جماعة آخر كمف
 كما 1. الآرباح في المشاركة العمؿ، ظركؼ تحسيف أك الآجر في الزيادة صكرة في كتستخدـ الإنسانية

 الآرباح، في المشاركة الآجر، في الزيادة السنكية، كالعلبكات متنكعة أشكاؿ تتخذ مممكسة أنيا حكافز
 2. الخ... الإطعاـ السكف، النقؿ،

 .مباشرة غير كحكافز مباشرة حكافز إلى المادية الحكافز كتقسـ

 مقابؿ دفع ما ىك كالآجر ممحقاتو ككؿ لمعامؿ الآساسي الآجر في كتتمثؿ :المباشرة المادية الحوافز
 عمى لممحافظة ييمو دخؿ ىك لمعامؿ بالنسبة كخدمات، الآجر سمع صكرة في أك نقدا يدفع كقد العمؿ

                                                           
  .38ص ،2006 الحديث، الكتاب دار ،القاىرة كالمكافآت، الحكافز الأعماؿ، منظمات معمر، داكد 1
 .177 ص ، 1999ة، الاسكندرم لمنشر، الجامعية الدار معاصرة، رؤية التنظيمي، السمكؾ إدارة مصطفى، السيد أحمد 2
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شباع معيشتو مستكل رفع في أممو كزيادة بؿ مستكاه  تعتبر كما1 .كالخدمات السمع مف حاجاتو كا 
 .الإضافي العمؿ كمكافآت المباشرة المادية الحكافز مف الإنتاـ كحكافز الدكرية العلبكات

      .الاجتماعية كالخدمات اليدايا  الآرباح، في المشاركة في تتمثؿ و:المباشرة غير المادية الحوافز-
 كسائؿ معنكية عمى تعتمد بؿ كتحفيزىـ العامميف إثارة كأسمكب الماؿ تعتمد كىي لا: المعنوية الحوافز .ب

 مف كالتي تنقسـ ذلؾ في طرؽ عدة تستخدـ كقد بالمجيكد، كالاعتراؼ كالاحتراـ التقدير كتكفير مالية، غير
 .2مباشرة غير معنكية كحكافز مباشرة معنكية حكافز إلى أثرىا حيث

 للؤداء المكضكعي التقييـ كمنيا الآداء كدقة سرعة عمى الآفراد تشجيع كىي: المباشرة المعنوية الحوافز–
 .المسابقات ككذلؾ الشكر، خطابات الشرؼ، لكحة الترقية، كفرص

 سمكؾ عمى لمتأثير المباشرة غير المعنكية الحكافز المؤسسات ستعمؿ: المباشرة غير المعنوية الحوافز–
 .القرار اتخاذ في المشاركة ك العمؿ علبقات الإشراؼ، أسمكب كمنيا الآفراد
 :أثرىا حيث من الحوافز
 :3سمبية كحكافز إيجابية حكافز إلى المعيار ليذا كفقا الحكافز كتقسـ

 التي المدعمات بأنيا كتعرؼ إيجابي سمكؾ نحك الآفراد تجذب التي الحكافز تمؾ ىي :الإيجابية الحوافز .أ
 .العمؿ في كالتجديد الإبداع ركح تنمي كىي فيو المرغكب بالسمكؾ قيامو نتيجة لمفرد تمنح
مف  كالحد كتقكيمو السمبي السمكؾ لمنع الإدارة تستخدميا التي الكسائؿ ىي :السمبية الحوافز .ب

 كىي معنكية، أك مادية إما كىي ضار، سمكؾ منع بغرض تككف كىي .للؤفراد الإيجابية غير التصرفات
 .كجماعية أيضا فردية سمبية معنكية ىي كالمعنكية جماعية مادية كحكافز فردية سمبية مادية حكافز
 :منيا المستفيدين حيث من الحوافز

مزايا  أىـ كمف المنظمة أك الجماعة كليس الفرد أداء عمى تعتمد الي الحكافز ىي :الفردية الحوافز .أ
الأكثر  ىك النكع فيذا كليذا كالمكافأة الأداء بيف العلبقة يممس أف يمكنو الفرد أف الفردية، الحكافز

 .4استخداما

                                                           
1
 .223 ص ،2007كالتكزيع، القاىرة ،  لمنشر الفجر دار البشرية، المكارد تنمية كآخركف، غربي عمى 

2
 .177 ص ،2009  لمنشر، الإسكندرية ، الجامعية الدار الفكرم،  الماؿ لرأس المعاصر الإدارة البشرية، المكارد إدارة مصطفى، سيد أحمد 

3
 .223 ص سبؽ ذكره، مرجع المكسكل، سناف 

 .142 ص ، 2011الجزائر، كالتكزيع، كالترجمة لمطباعة الأمة الطبعة الأكلى، دار البشرية، المكارد إدارة حاركش، الديف نكر 4
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مف  معينة نسبة مثلب بتخصيص كذلؾ المؤسسة في العامميف كافة بو يقصد :الجماعية الحوافز . ب
في  قسـ لأفضؿ جائزة تقديـ أك الماضي، العاـ عف المؤسسة ربحية زادت إذا العامميف لمختمؼ الأرباح

 .1الفريؽ بركح العمؿ إلى بالعامميف يؤدم الحكافز مف النكع ىذا الإنتاج إدارة أقساـ مف المؤسسة

:                                                                                  نظريات التحفيز-6
 نحك عماليا دفع خلبليا مف تستطيع المؤسسة التي بالطرؽ بالتحفيز اىتمت اىتمت نظريات عدة ىناؾ
. كسناكؿ ذكر أىميا.أعمى إنتاجية أداء مستكيات كتحقيؽ أكثر جيد بذؿ

: نظرية ماسمو لمحاجات-6-1

 في مرة لأكؿ كانتشرت ماسمك، ابراىاـ بيا جاء كسمككية نفسية نظرية الانسانية لمحاجات ماسمك ىرـ يعد
 1954 عاـ أعمؽ بشكؿ نظريتو طكر كبعدىا ،"الإنسانية الدافعية نظرية " عنكاف كتابو مف 1940 عاـ

 إشباع نحك لمسمكؾ تدفعو داخمية قكة بسبب الانساف رأل أف حيث "كالشخصية الدافعية " المعنكف بكتابو
 الحرماف عف الناجـ الجسدم كالنفسي كالأذل الألـ عف كالابتعاد بالراحة، يحس تجعمو التي حاجاتو
 .2كالتكتر كالضيؽ التكازف باختلبؿ يقترف كالذم كالعكز، كالنقص
 مستكيات خمسة إلى مقسـ ىرمي لمدرج كفقا متتالية تظير حاجات عف عبارة الفرد فدكافع ماسمك كحسب
 :كىي أىميتيا حسب

 ) .الجنس كالسكف الطعاـ حاجات(الأساسية الحاجات-
 ) .كالدخؿ الضماف حاجات كىي(كالضماف الأمف إلى الحاجة-
 ) .كالعلبقات كالعطؼ الحب حاجات كىي(كالعلبقات الصداقة إلى الحاجة-
 ) .كالحرية كالاحتراـ كالأىمية الشيرة حاجات كىي(الاحتراـ إلى الحاجة-
 ) .الذات كتحقيؽ النفسي كالنمك الأىداؼ تحقيؽ حاجات كىي(الذات إثبات إلى الحاجة-

 في الحاجات تمؾ كتظير الفرد، لدل الرضا مستكل يتحدد الحاجات تمؾ تمبية قدر عمى أنو ماسمك كيرل
 ليست المشبعة كالحاجة الذات، إثبات بحاجات كينتيي الأساسية الحاجات مف ىرمي يتدرج مدرج شكؿ
 الذات كاثبات النفس احتراـ إلى الحاجة جعؿ ما كىذا يتـ إشباعيا، لا التي الحاجة ىك الدافع إنما دافعا
 في ماسمك استند كقد المتزايد، إلحاحو نظرا إلى دائما تحقيقييا إلى الإدارة تسعى ميمة دكافع العامميف لدل

                                                           
1
 .157 ص  ، 2012كالتكزيع الأردف، لمنشر أسامة دار  الطبعة الأكلى، ككظائفيا، الحديثة الإدارة نظريات  الطكارنة، خمؼ ىاني 

 .122ص ،2016 العراؽ، بغداد، كالتكزيع، لمنشر الذاكرة دار الأكلى، الطبعة التنظيمي، كالسمكؾ المنظمة نظرية العنزم، عمي سعد 2
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 عممية قيمة في ذات ليست المشبعة الحاجات أف كىي الفركض، مف مجمكعة عمى لمحاجات دراستو
شباع سمككيـ، في التبايف بسبب بالتعقيد تمتاز الأفراد حاجات لأف التحفيز  بالفسيكلكجية تبدأ الحاجات كا 

 المنظمة إدارة قبؿ مف الحاجات ىذه فيـ فإف لذا لإشباعيا، كاحدة طريقة تكجد كلا الحاجات الأخرل، ثـ
 زيادة باتجاه راد الأؼ لتحفيز الأكلكيات كضع السيؿ مف يجعؿ التعامؿ معيا كطرؽ إشباعيا كمستكيات

 .العمؿ عف الرضا
نتاج   فييFrederik Herzbegىيرزبيرج  فريديريؾ" لصاحبيا النظرية ىذه :العاممين نظرية-6-2

 مف فئتيف في متمثمة دراسة مكسعة خلبؿ مف 1959 سنة كزملبئو ىيرزبيرج قاـ  كالدراسات التي البحكث
 يجب كما .1العمؿ عمى دكافع كذلؾ بيدؼ التعرؼ المنظمات بعض لدل يعممكف كالمحاسبيف الميندسيف

 :ىما العكامؿ مف نكعيف بيف التفرقة
 سياسات :يمي ما أمثمتيا كمف بالاستياء الفرد شعكر تمنع التي العكامؿ كىي :الوقائية العوامل  

 .الخ...الشخصية كالعلبقات كالأجكر الإشراؼ كنمط الإدارة أك المنظمة
 كترتبط شيء كؿ عمؿ إلى الأفراد كتدفع الرضا تحقؽ التي العكامؿ كىي :الدافعة العوامل 

 ركتيني، أك معقد أك بسيطة العمؿ طبيعة :يمي ما العكامؿ ىذه أمثمة كمف العمؿ بمحتكل
 .الخ...غيرركتيني

 بأىمية العمؿ تتعمؽ الدافعة العكامؿ أما بالعمؿ، المحيطة بالظركؼ تتعمؽ الكقائية العكامؿ أف نلبحظ
 .المنجز

 :ألدرفر نظرية-6-3
 حاجات إشباع بعد إلا يتـ لا لمحاجات تنظيمو في الأعمى المستكل دكافع تنشيط أف عمى ماسمك تأكيد إف

 قاـ الحاجات تنظيـ في ماسمك نظر لكجية الكافي الميداني الدعـ تكافر عدـ كفي ضكء الأدنى، المستكل
 ألدرفر نظرية 1983 عاـ في لانديكترمبك كلخص اليرمي لمحاجات، لمتنظيـ معدؿ تصكر بطرح الدرفر

 2:الحاجات مف محكرية ثلبث مجمكعات مف تنطمؽ أنيا فييا يعتقداف كالتي E.R.G بالرمكز المعركفة
 

 

                                                           
 .269-268 ص ص ، 2005 الحديث، مصر ، الجامعي المكتب الميارات، بناء مدخؿ الأعماؿ، إدارة قحؼ، ابك السلبـ عبد 1
  ،2008  الأردف، ، عماف كالتكزيع، لمنشر صفاء دار الأكلى، الطبعة ،)عممية كتطبيقات نظرية أطر ( الكظيفي الرضا الشرايدة، تيسير سالـ 2

 .84-83ص ص
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 الوجود حاجات: 
 أطمؽ كالتي كالأجر، كالماء الطعاـ مثؿ البيئة، عكامؿ بكاسطة إشباعيا يتـ التي الحاجات بيا كيقصد
 .الأمف إلى كالحاجات الحاجات البيكلكجية ماسمك عمييا
 الانتماء إلى الحاجة: 
 كمرؤكسيو، كزملبئو، عميو، كالمشرفيف الناس مف غيره مع ترابطية لعلبقات الفرد بحاجة المتعمقة كىي

 الآخريف مع كتفاعلب اتصالا كتتطمب الاجتماعي، كالبعد بالمكانة العلبقة مرتبطة كىذه كأصدقائو، كعائمتو،
 .كالتقدير الاجتماعية ماسمك الحاجات اعتبره ما مع تتفؽ كىذه تحقيقيا، أريد ما إذا

 النمو حاجات: 
 جكىرية رغبة كىي كمنتجا، مبدعا شخصا يصبح كأف لو بضركريتيا الفرد فييا يشعر التي الحاجات كىي

 ىذه في الجديد الشيء يككف كقد الذات، تحقيؽ بحاجة ماسمك أسماه ما الذاتي، كىي بالتطكر مرتبطة
 في كرد الذم بالتسمسؿ العامميف حفز بصدد كىي التزاـ الإدارة، ضركرة عمى ألدرفر تأكيد عدـ ىك النظرية
 الحاجات ليذه النسبية عمى الأىمية تؤثر أف يمكف متغيرات ىناؾ لأف كذلؾ؛ الحاجات، ىذه ترتيب
 .لأخرل بيئة مف إشباعيا كأكلكية

 :لمكميلاند الإنجاز نظرية-6-4
نما الحاجات، تدرج في ماسمك بنظرية مكميلبند يتأثر لـ  الاختلبفات كدرس الأفراد حاجات ببحث اىتـ كا 

 المطمكب كالصكر الأشكاؿ مف مجمكعة مف مككنة اختبارات عمى تركيزه مف خلبؿ كذلؾ بينيـ، الفردية
 بقدرتو أك الفرد، يشغميا التي بالكظيفة كالكتابات ارتباط التعميقات مدل لبحث عمييا التعميؽ الأفراد مف

  حيث(1967)الستينيات في أكاخر الانجاز في نظريتو مكميلبند اقترح كلقد كانتمائو، علبقاتو أك كسمطتو
 :1ىي رئيسة مجمكعات ثلبث في تتمثؿ الفرد حاجات أف يرل
 كتفادم النجاح لبمكغ يسعكف ما غالبا فإنيـ الانجاز لتحقيؽ يحتاجكف الذيف الأفراد إف: للانجاز الحاجة-أ

 يتميزكف كىـ لتحقيقيا، كيسعكف بيـ الخاصة الأىداؼ بتحديد الأفراد ىؤلاء يقكـ ما كغالبا الفشؿ، حالات
 أنيـ إذ ليـ، المتحقؽ الانجاز لمستكل الآخريف تقييـ كيرغبكف بمعرفة المسؤكلية، تحمؿ عمى عالية بقدرات

 .إنجاز معيف بتحقيؽ قياميـ عند الآخريف مف الإطراء في كبيرة برغبة يشعركف

                                                           
-208ص ص  ،2016 الأردف، عماف، كالطباعة، كالتكزيع لمنشر المسيرة دار الأكلى، الطبعة التنظيمي، السمكؾ مساعدة، الميدم عبد ماجد 1

209. 
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 برغبة الآخريف تجاه يتصرفكف ما غالبا لمقكة بحاجاتيـ يتميزكف الذيف الأفراد إف :القوة إلى الحاجة-ب
 فرض عمى كالقدرة كالإصرار كالمباقة الشخصية بقكة كيتسمكف القيادة، مراكز عمى الحصكؿ في كبيرة

 .الأفراد مف سكاىـ عف متميزة بصكرة المناسبات العامة في الظيكر غالبا يكدكف أنيـ كما الآراء،
 يحبيـ حينما جامحة بسعادة يشعركف ما غالبا للبنتماء يحتاجكف الذيف الأفراد إف :للانتماء الحاجة -ج

 بإقامة غالبا سمككياتيـ كتتسـ الاجتماعي، رفض اؿ مف التخمص إلى حثيث بشكؿ كيسعكف للآخريف،
 لحؿ دكما كالسعي مختمفة، بصكرة معيـ الآخريف كالتفاعؿ بمساعدة كيرغبكف الاجتماعية، العلبقات
 .الآخريف منيا يعاني التي المشكلبت

ف الزمف، مركر مع أخر إلى فرد مف تتغير المذككرة الثلبث الحاجات قكة أف مكميلبند كيعتقد  الحاجة كا 
 .يشبعيا أف خلبلو مف يستطيع الذم إلى السمكؾ تدفعو التي ىي قكة الأكثر

 العمؿ نظرية التكقع لدافعية  Vitor Vroomفركـ فكتكر" قدـ 1964 عاـ في: التوقع نظرية-6-5
 العلبقة بشرح تنبؤ كيفية في النظرية ىذه كتبحث التنظيـ، كسمكؾ فكر في ىاما دكرا لعبت حيث
 :1متغيرات ثلبثة تتضمف النظرية فإف ىذا كعمى فييا، الفرد يبذلو الذم كالجيد المينة أك الكظيفة بيف
 عممو يحققيا التي المكافآت أك المحتممة لمنكاتج الفرد يعطييا التي الأىمية مدل كىي  :الجاذبية. 
 النكاتج تحقيؽ إلى يؤدم أدائو مستكل بأف الفرد، الاعتقاد درجة كىي  :والمكافأة الأداء بين الارتباط 

 .المرغكبة
 الأداء تحقيؽ إلى سيؤدم المبذكؿ الجيد بأف لمفرد المدرؾ احتماؿ كىي :والأداء الجيد ارتباط. 
 أدمز ستاسي" Stacy Adams" كصفتيا التي النظرية ىذه تستند : والمساواة العدالة نظرية -6-6

 إلى عممو في بذلتيا التي الجيكد بنسبة مقارنة خلبؿ مف العدالة درجة يعيش الفرد أف إلى 1963 عاـ
 شعكر ىي النتيجة تككف الفئتاف كتساكت عادلة المقارنة نتيجة كانت فإذا عمييا، تحصؿ التي عكائد
 .2عممو عف الرضا بعدـ الفرد شعكر ىي النتيجة فإف العكس كانت إذا أما بالرضا الفرد
 الأطر تصنيؼ كتـ العدالة نظرية في ىاما متغيرا يعتبر المختار المرجع أف العممية الدلائؿ تشير

 .3الذات النظاـ، الغير، أك الأخر :ىي مجمكعات ثلبث في المرجعية

                                                           
 .307 ص ، 2011 كالتكزيع، الأردف ، لمنشر الصفاء دار الطبعة الأكلى، المنظمات، إدارة محمكد، الغني عبد الديف علبء 1
 .120ص ، 2009 لمنشر، أسامة دار الأردف الطبعة الأكلى، الحديثة، الإدارية كنظريات التنظيمي السمكؾ جمدة، سامر 2
3
 .197ص ، 2006كالتكزيع، الجزائر، كالنشر لمطباعة اليدل دار التنظيمي، سمكؾ الياشمي، لككيا 
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 أف يرل سكينر الذم فريديريؾ" Frederik Skinner" ىك النظرية ىذه كاضع :التعزيز نظرية -6-7
 مكضع الداخمية ليست العقمية التفاعلبت فإف ىنا كمف السمكؾ تحدد التي ىي الخارجية البيئية العكامؿ
 .1السمكؾ في تتحكـ التي ىي المحفزات فإف كلذلؾ اىتمامو،
                                       :يمي ما الحكافز مجاؿ في النظرية ىذه لاستخداـ سكينر كيشترط

                                                                                                  .فيو المرغكب السمكؾ تحديد-
                                                                       .فيو المرغكب لمسمكؾ مباشرة نتيجة الثكاب جعؿ-
 .لمتعزيز الأفضؿ الأسمكب اختيار-

الاتصال : سابعا

: تعريف الاتصال-1

: ىناؾ عدة تعاريؼ للبتصاؿ نذكر منيا

الطريقة أك الككيفية التي يتـ فييا نقؿ المعمكمات أك التكجييات أك الأفكار : يعرّؼ الطبيب الاتصاؿ بأنو
مف شخص لآخر أك مف مجمكعة لأخرل، فيكل العممية التي يتـ عؿ طريقيا التفاعؿ كالتبادؿ بيف 

. 2الأفراد

عممية تبادؿ لمحقائؽ كالأفكار كالأراء كالمشاعر بيف شخصيف أك : عرّؼ نيكماف كسكمار الاتصاؿ بأنو
. 3أكثر

عممية تتـ بيف فرديف أك أكثر باستعماؿ رمكز عمى كؿ : الاتصاؿ بأنو  bussenault chantal يعرّؼ
. 4المرسؿ إلى المستقبؿ  فيـ المعمكمات المحكلة مف بيدؼ حركة أك كممة أك تعبير

 

                                                           
 .05ص  ، 2011الأردف، كالتكزيع، لمنشر الشركؽ دار  الطبعة الأكلى، الأفراد، إدارة البشرية، المكارد إدارة  شاكيش، نجيب مصطفى 1

2
 .162معف محمكد عياصرة، مركاف محمد بني أحمد، مرجع سبؽ ذكره، ص  

. 154عمي عباس، مرجع سبؽ ذكره، ص 3
 .14 ص2004،الجزائر،  ، دراسة نظرية كتطبيقية، دار المحمدية العامة،الاتصاؿ كدكره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية ،ناصر دادم عدكف 4
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 العممية التي بكاسطتيا يستطيع إنساف معرفة ما يدكر في خمد : الاتصاؿ بأنوKelleyكيعرّؼ كيمي 
شخص آخر، أك ما يفكر فيو أك يشعر بو، أم أف الاتصاؿ مصدر كؿ نمك عند الانساف ما عدا النمك 

. 1الجسمي، كيتضمف التصاؿ مرسلب كمستقبلب كرسالة كقناة اتصاؿ ككسيمة

مف خلبؿ التعاريؼ السابقة يمككنا تعريؼ الاتصاؿ بأنو العممية أك الطريقة التي يتـ بكاسطتيا انتقاؿ 
المعرفة مف شخص لآخر حتى تصبح معركفة بينيـ كتؤدم إلى التفاىـ بيف ىذيف الشخصيف أك أكثر، 
كبذلؾ يصبح ليذه العممية عناصر كمككنات، كليا اتجاه تسير فيو كيؤثر فييا، مما يخضعيا لمبحث 

. كالملبحظة كالتجريب كالدراسة العممية بكجو عاـ

: أىداف الاتصال-2

: 2تتمثؿ أىداؼ الاتصاؿ فيمايمي

نقؿ المعمكمات كالبيانات كالمفاىيـ عبر القنكات المختمفة مما يسيـ بشكؿ أك بآخر في اتخاذ القرارات -
. الإدارية كتحقيؽ نجاح المؤسسة كنمكىا كتطكرىا

إحكاـ المتابعة كالسيطرة عمى الأعماؿ التي يمارسيا أعضاء المؤسسة مف خلبؿ المقابلبت كالتقارير  -
التي تنتقؿ باستمرار بيف الأفراد عبر المستكيات الإدارية المختمفة، كبذلؾ يتمكّف المدير مف الكقكؼ عمى 

. نقاط الضعؼ الخاصة بأداء الأفراد كالسعي لمتابعتيا بشكؿ يضمف كفاءة عالية لممؤسسة

نتاجية العمؿ كتحديد معايير كمؤشرات الأداء- . تقييـ الأداء كا 

. تكجيو كتغيير السمكؾ الفردم كالجماعي لمعامميف في المؤسسة كتغيير اتجاىاتيـ كآرائيـ نحك العمؿ-

إطلبع الرئيس عمى مدل تقبؿ مرؤكسيو لآرائو كأفكاره كأعمالو داخؿ المؤسسة كبمعنى آخر فإف -
رشادية لنشاطات الرئيس في مجاؿ تكجيو فعاليات المرؤكسيف . الاتصاؿ يمثؿ كسيمة رقابية كا 

. تحقيؽ التفاعؿ كالتبادؿ المشترؾ للؤنشطة المختمفة لممؤسسة كانجاز الأعماؿ كالمياـ

 .تحقيؽ التفاىـ بيف الإدارة كالعامميف كبيف أعضاء الإدارة العميا كخمؼ الثقة كالاحتراـ بينيـ-

                                                           
1
 .162معف محمكد عياصرة، مركاف محمد بني أحمد، مرجع سبؽ ذكره، ص  

 .51-50 ص ص2011،الأردف،، دار كنكز المعرفة العممية لمنشر كالتكزيع ، الاتصاؿ كاتخاذ القرار، الطبعة الأكلى،فريد ككرتؿ، إلياـ بكغميطة 2
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. تييئة المناخ الجيد لتحقيؽ الرضا في العمؿ كرفع الركح المعنكية، كبالتالي تحفيز العامميف-

. شرح أىداؼ كخطط المؤسسة لمعامميف-

عطاء العامميف المعمكمات عف - الاستشارة كمناقشة المشاكؿ، أم تعريؼ المشكلبت كسبؿ علبجيا كا 
. الإجراءات كالممارسات الخاصة بالعمؿ

. نقؿ المعمكمات كالمعارؼ مف فرد إلى آخر مف أجؿ تحقيؽ التعاكف-

. تقديـ معمكمات للؤفراد العامميف بالمؤسسة-

: خصائص الاتصال- 3

: 1يتميز الاتصاؿ بمجمكعة مف الخصائص أىميا

 نظرا لأف الاتصاؿ يشتمؿ عمى سمسمة مف الأفعاؿ التي ليس ليا بداية أك :الاتصال عممية مستمرة-
نياية محددة، فإنيا دائمة التغير كالحركة، ك لذلؾ يستحيؿ عمى المرء أف يمسؾ بأم اتصاؿ ك يكقفو ك 

إف الاتصاؿ لا يمكف إعادتو تماما كما ىك لأنو . يقكـ بدراستو ك لك أراد أف يفعؿ ذلؾ لتغير الاتصاؿ 
مبني عمى علبقات متداخمة بيف الناس كبيئات الاتصاؿ كالميارات كالمكاقؼ كالتجارب كالمشاعر التي 

. تعزز الاتصاؿ في كقت محدد كبشكؿ محدد

 يتككف الاتصاؿ مف كحدات متداخمة تعمؿ جميعا حينما تتفاعؿ مع بعضيا :الاتصال يشكل نظاما تاما-
البعض مف مرسؿ كمستقبؿ كرجع صدل كبيئة اتصالية ك إذا ما غابت بعض العناصر أك لـ تعمؿ بشكؿ 

. جيد فإف الاتصاؿ يتعطؿ أك يصبح بدكف التأثير المطمكب

 الاتصاؿ نشاط يبني عمى التفا عؿ مع الآخريف حيث يقكـ الشخص :الاتصال تفاعمي وآني ومتغير -
بالإرساؿ كالاستقباؿ في الكقت نفسو كلا  يمكف أف يتصؿ شخص بآخر ثـ ينتظر الآخر حتى كصكؿ 

حيث أننا عادة ما نرسؿ رسائؿ إلى الآخريف حتى . الرسالة ثـ يقكـ بإرساؿ رسالة إليو أك يستجيب لرسالتو
. قبؿ أف يكتمؿ إرساؿ رسائميـ إلينا

                                                           
. 21، ص 2009شعباف فرج، الاتصالات الإدارية، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، الأردف،  1
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 إذا ما قدر لشخص أف يرغب في التراجع عف الاتصاؿ :الاتصال غير قابل لمتراجع أو التفادي غالبا-
بعد حدكثو، فإنو لا يمكنو ذلؾ قد  يستطيع التأسؼ أك الاعتذار أك إصلبح ما أفسده الاتصاؿ أك حتى 
نسياف الاتصاؿ، كلكف لا يمكف مسحو أك الظف بأنو لـ يحدث، ىناؾ بعض الاستثناءات مما يككف قد 

أعد للبتصاؿ كرسالة كتبت كقبؿ إرساليا إلى المرسؿ إليو يمكف بقاؤىا كلكف في حالات قميمة كمحدكدة ك 
بما أف الاتصاؿ لا يمكف التراجع عنو، فانو ينبني عمى التفاعلبت السابقة ك التاريخ المشترؾ بيف أطراؼ 

الاتصاؿ، كما أف التراجع عف الاتصاؿ غير ممكف غالبا فانو لا يمكف تفاديو في كثير مف الحالات 
-مع رغبتيـ فيو – خاصة في الاتصاؿ الشخصي، ك ما إذا تفادل أحدنا الاتصاؿ مف جانب أصدقائو 

. فإف ذلؾ قد يؤدم إلى أثار سمبية عمى ىذه الصداقة

:  كيتمثؿ ذلؾ في أربع حالات:الاتصال قد يكون قصديا لا قد و يكون-

 قد يرسؿ شخص إلى آخر رسالة بقصد، كبالتالي فإف الاتصاؿ يككف غالبا مؤثرا .
  كقد يرسؿ شخص رسالة بدكف قصد لآخر يستقبميا عف قصد كمف يتنصت عمى محادثة خاصة

 .بيف الاثنيف
 كقد يرسؿ شخص رسالة عف قصد إلى آخر غير منتبو ليا فلب يتفاعؿ معيا. 
  قد كيرسؿ شخصاف رسائؿ ك يستقبلبنيا دكف قصد منو ما بذلؾ، كيتمثؿ ذلؾ بشكؿ كبير في

 .الرسائؿ غير المفظية كنكع ملببسنا كلكنيا كمظيرنا العاـ كملبمحنا

 بالرغـ أف الإنساف يقكـ بالاتصاؿ بصفة مكثفة كيؤديو بعفكية إلا أف :الاتصال ذو أبعاد متعددة-
كؿ الرسائؿ فييا عمى الأقؿ بعداف مف . الاتصاؿ لو أىداؼ متعددة كمستكيات متباينة مف المعاني 

معنى ظاىر يبرز مف خلبؿ محتكل الرسالة كمعنى باطف آخر تحدده طبيعة الصمة بيف : المعاني
المغة المفظية مف  أطراؼ الاتصاؿ كطريقة حديثؾ كالتككيد عمى بعض مقاطع الكلبـ ك ما يصاحب 

شارات  .فالاتصاؿ يؤدم لنا كظائؼ متعددة كنقكـ بو مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ نسعى إلييا. إيماءات كا 

إف أكؿ تفسير لمعممية الاتصالية جاء عمى لساف المعمـ الأكؿ أرسطك  :عناصر العممية الاتصالية-4
حيث رأل أف عممية الاتصاؿ الإنسػاني تحتكم عمى ثلبث عناصر ىي المتحدث ك الحديث نفسو ثـ 

المستمع، كمف ثـ تعاقب العمماء ك المفكػركف بعػد أرسطك كحاكلكا أف يتعرفكا عمى عناصر أخرل لمعممية 
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الاتصاؿ فأشاركا إلى انو بػالرغـ مػف تعػدد أشػكاؿ الاتصاؿ ك إمكاناتو تككف ىذه العناصر ثابتة في ىذه 
: 1العممية ك تتمخص فيما يمي

 ىك الجية التي تنقؿ الرسالة ، المعمكمات أك الأفكار أك البيانات إلى الطرؼ الآخر كىػذا قصػد :المرسل
إثارة سمككات محددة لديو ، كقد يككف المرسؿ فرد أك جماعة داخؿ المؤسسة كليس بالضركرة أف يكػك ف 

المرسؿ ىك المدير بؿ قد يككف أحد المرؤكسيف ىك الذم يتكلى عممية بث ىذه المعمكمات 

 ىي الركف الثاني في عممية الاتصاؿ كأىـ عناصر الاتصاؿ فيي تتمثؿ فػي الأفكػار ك الكممات :الرسالة
كالمعمكمات ك البيانات التي يتـ تناقميا أك ىي تمؾ المعاني التي يراد تكصيميا إلى مستقبميا مف أجػؿ 

تحقيػؽ ىػدؼ معيف ك قد تأخذ ىذه المعاني صكرة لفظية شفكية كتابية أك غير لفظية كالإشارات كغيرىػا، 
. لػذلؾ كجػب عمػى المرسؿ أف يتقف صياغة معاني الرسالة حسب مستكيات مستقبمييا

 كتسمى أيضا الكسيمة كىي القناة التي تمر خلبليا الرسالة مف المرسؿ إلى المستقبؿ ابتداء :قناة الاتصال
الخ كانتيػاء بالحاسػكب ك تقنيػات .. مػف الصكت العادم لممرسؿ ثـ الكتب كالمطبكعات كالخرائط كالرسكـ

. الاتصػاؿ الحديثة، كعمى العمكـ قد تككف لفظية أك كتابية رسمية أك غير رسمية

 كىك الذم يستقبؿ الرسالة فيستقبؿ المرؤكس الرسالة مف خلبؿ حكاسو المختمفة كيختػار كيػنظـ :المستقبل
المعمكمات كيفسرىا  كيعطي ليا المعاني كالدلالات بما يتناسب كالعمميات كالخبرات السابقة كمنيا يحػاكؿ 

. أف يعطي استجابة مناسبة ليا في صكرة تطبيؽ للؤكامر ك تنفيذ المياـ

 كيطمؽ عمييا رجع الصدل أك ترجيع الأثر ك ىي عبارة عف ردة فعػؿ المسػتقبؿ لرسػالة :التغذية الراجعة
المصدر نتيجة تأثر المستقبؿ بالرسالة التي قد يستخدميا المصدر كتسمى ىذه العممية التجاكب كقػد يكػكف 

 .رجػع الصدل إيجابيا أك سمبيا لمرسالة المكجية لممستقبؿ

: أنواع الاتصال-5

تتعدد أنكاع الاتصالات الإدارية ما بيف اتصالات رسمية كاتصالات غير رسمية، كلكؿّ نكع مف ىذه 
 :الاتصالات قنكاتو الخاصة، كذلؾ عمى النحك التالي

                                                           
1
أساليب الاتصاؿ التنظيمي كدكرىا في تفعيؿ المكارد البشرية في المؤسسة، مجمة العمكـ الانسانية كالاجتماعية،  برقية سييمة، عريؼ عبد الرزاؽ،  

. 217-216ص ،2016 ،24العدد
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تتـ مف خلبؿ خطكط السمطة الرسمية في إطار الييكؿ التنظيمي الذم تحدد فيو  :الاتصالات الرسمية-أ
اتجاىات كقنكات الاتصالات كعف طريؽ التسمسؿ التنظيمي الرسمي، تتجو التعميمات كالأكامر كالمعاملبت 

: 1الرسمية كالتقارير المختمفة، كتأخذ الاتصالات الرسمية ثلبثة اتجاىات أساسية ىي

 كىي اتصالات مف أعمى أسفؿ ،حيث تنساب التكجييات كالسياسات كالقرارات  : الاتصالات النازلة1-أ
كالمعمكمات كافة مف الرؤساء إلى المرؤكسيف، كفي ىذا النكع مف الاتصالات الرسمية تنساب الاتصالات 
في شكؿ تعميمات كتكجييات كقرارات تتعمؽ بتنفيذ الخطط كالبرامج كتحديد الاختصاصات ككؿ ما يتعمؽ 

 .بالمنظمة

 إف أغمب ىذه الاتصالات مف تقارير العمؿ التي يرفعيا الرؤساء المباشريف : الاتصالات الصاعدة2-أ
إلى الإدارة العميا، أم التي تتجو مف المستكيات التنفيذية إلى المستكيات العميا في أم جياز إدارم، 
كتيدؼ إلى إعطاء الفرصة لممرؤكسيف في إيصاؿ المعمكمات لرؤسائيـ كخاصة فيما يتعمؽ بالنتائج 
المحققة في المؤسسة، ككمما زادت الاتصالات الصاعدة أم الكاردة للئدارة، عف الاتصالات النازلة 

كالصادرة عنيا كمما أدل ذلؾ إلى كفاية المنظمة كزيادة إنتاجيتيا، ىذا النكع مف الاتصالات يزيد مف دكر 
المرؤكس في المشاركة في العممية الإدارية، ككيفية تحسيف الأمكر، كيمكف أف تتـ عف طريؽ تقارير تقييـ 

 .الأداء، صناديؽ الاقتراحات كالاجتماعات، نظاـ حؿ الشكاكم كسياسة الباب المفتكح

 يأخذ ىذا النكع مجراه بيف أعضاء الإدارات كالأقساـ داخؿ المنظمة ييدؼ تكفير : الاتصالات الأفقية3-أ
عمميات التنسيؽ الضركرية لمعمؿ، كيقصد بو تبادؿ كجيات النظر بيف العامميف كتبادؿ المعمكمات كالخبرة 

كتسمى الأفقية أك المتكازية، تمييزا ليا عف الاتصالات الصاعدة أك النازلة،  عمى نفس المستكل الإدارم
ىذا النكع مف الاتصالات ضركرم لزيادة درجة التنسيؽ بيف مختمؼ الكحدات الإدارية في المؤسسة، كما 

. أنيا تكفر مف الكقت اللبزـ لأداء الأعماؿ

 كتتـ بيف الأفراد بغض النظر عف مراكزىـ ككحداتيـ قصد تقميؿ :(المتقاطعة) الاتصالات القطرية 4-أ
 .الكقت اللبزـ لنقؿ كنشر الرسالة

 ىي الاتصالات التي لا تخضع لمتنظيـ الرسمي حيث تنساب المعمكمات :الاتصال الغير الرسمي-ب
كالمعاني في الاتصالات غير رسمية خارج نطاؽ التنظيـ الرسمي ما ينجـ عف ذلؾ سرعة كمركنة عاليتيف 

                                                           
.  147، ص1996، عمي السممي، إدارة المكارد البشرية، دار غريب، القاىرة 1
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في نقؿ البيانات كالمعمكمات كتبادليا بيف عدد أكبر مف الناس حيث تعد قنكات الاتصالات غير رسمية 
. 1الأقصر بيف جميع قنكات الاتصالات الأخرل

كقد يككف كجكد كقكة التنظيمات غير الرسمية كسكء الاتصالات التي ترافيا دليلب عمى جمكد التنظيـ 
الرسمي كعدـ ملبءمتو لممتغيرات المستجدة أك دلالة عؿ مجانية التنظيـ، لمعدالة في تكزيع السمطة 

كالأدكار مما يشجع ركح التحالؼ ضد التنظيـ تكخيا لإصلبح الأكضاع أك دلالة عمى بدائية كديكتاتكرية 
القيادات في تعامميا مع العامميف، مما يكلد لدل الآخريف شعكرا بالاحباط، يؤدم إلى الدخكؿ في تحالفات 

. 2تعيد ليـ قدرا مف السمطة كالشعكر بالاحتراـ كالانسانية

شبكات الاتصال التنظيمي -6

تأخذ الشبكات بكؿ أنكاعيا أىمية كبيرة في مختمؼ المؤسسات كىذا يؤدم إلى تحقيؽ كفاءة الاتصاؿ في 
عطائيا تسميات كمف أكثر ىذه التسميات  المؤسسات كقد اختمفت كجيات النظر في تحديد ىذه الأنكاع كا 

 .شيكعا في الاتصاؿ التنظيمي نجد

كلا  .  كفييا تنحصر عممية الاتصاؿ مف جانب الأفراد مع فرد كاحد مركزم في المؤسسة:شبكة العجمة-أ
الرئيس  يستطيع أم مف الأفراد الاخريف الاتصاؿ إطلبقا أم أف الاتصالات لا تخرج مف الييكؿ المحدد 

. 3يميؿ إلى تركيز السمطة

 

 

 

 

 

 
                                                           

دارة العلبقات العامة، دار اليا،بشير العلبؽ 1  .182ص ،2010، كرم العممية لمنشر كالتكزيع، الأردفز تنظيـ كا 
. 220محمد قاسـ القريكتي، مرجع سسبؽ ذكره، ص 2
3
 .174ص ،2002 المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، ،أساسيات في عمـ الإدارة مناؿ طمعت محمكد، 
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شبكة العجمة  :(12)الشكؿ رقـ

 

. نفس المرجع، نفس الصفحة: المصدر

ك . 1 تتميز ىذه الشبكة بعدـ كجكد نظاـ كاضح كمحدد للبتصاؿ كلسيؿ المعمكمات فييا:شبكة الدائرة-ب
: الشكؿ يكضح ذلؾ

شبكة الدائرة  :(13)الشكؿ رقـ

 

محمد أبك سمرة، الاتصاؿ الإدارم كالإعلبمي، الطبعة الأكلى، دار أسامة لمنشر، عماف، : المصدر
 . 42 ، ص2011

                                                           
1
 . 13ص  ،2006 الإسكندرٌة ،،مؤسسة طٌبة للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى، حسن محمد عبد الرحمان،الاعلام والاتصال 
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 يمثؿ ىذا النكع مف الإرساؿ إمكانية الرئيس في الاتصاؿ بمساعديف لو، ككؿ مساعد :شبكة السمسمة-ج
يقكـ بالاتصاؿ بشخص كاحد،كيصمح ىذا النكع مف الاتصاؿ في المنظمات الصغيرة التي يستطيع المدير 

 1.خلبؿ عدد محدد مف المساعديف أداء دكره مف 

شبكة السمسمة  :(14)الشكؿ رقـ

صالح ميدم محسف العامرم، طاىر محسف منصكر الغالي، الإدارة كالأعماؿ، الطبعة الأكلى، : المصدر
 . 502، ص2007دار الفكر، عماف، 

 في ىذا الشكؿ يتاح لكؿ فرد مف التنظيـ الاتصاؿ المباشر بأم فرد فييا، بمعنى آخر :شبكة النجمة-د
فالاتصاؿ ىنا يتجو إلى الاتجاىات، غير أف استخداـ ىذا النمط يؤدم إلى البطء في عممية تكصيؿ 

لى إمكانية زيادة التعريؼ فييا، كبتالي يقمؿ مف الكصكؿ إلى قرارات سمبية . 2المعمكمات كا 

 نجمةشبكة اؿ :(15)الشكؿ رقـ

 

محمكد سميماف العمياف، السمكؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، الطبعة الثالثة، دار كائؿ : المصدر
 . 249، ص 2005لمنشر كالتكزيع، الأردف، 

                                                           
 . 89، ص2009 خيضر كاظـ حمكد،الاتصاؿ الفعاؿ في إدارة الأعماؿ، الطبعة الأكلى، دار صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف ،1

2 35- 34ص ص ،2005محمد سمطاف حمك، الاتصالات الإدارية، الطبعة الأكلى، دار الراية، عماف، 
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  :Yالشكل -ه

في ىذا الشكؿ مف الاتصالات يككف عادة اتصالا إداريا مع عدد معيف مف التابعيف لو، كمف ثـ يتصؿ 
 1.بالمستكيات الإدارية الأعمى منو في سمـ التنظيـ اليرمي لممؤسسة

 Yيكضح الشكؿ: (16)الشكؿ رقـ

 

. 502مرجع سبؽ ذكره، صصالح ميدم محسف العامرم، طاىر محسف منصكر الغالي،  :المصدر

: معوقات عممية الاتصال-7

: تتمثؿ أىـ معكقات الاتصاؿ التنظيمي فيمايمي

: المعوقات التنظيمية-أ

 مطالب مكاكبة عف بالعجز يتسـ بدكره الذم الجيد غير التنظيـ طبيعة مف التنظيمية المعكقات تنشأ
 أجو مف المختمفة المجمكعات يضـ الذم الإطار أك الييكؿ الرسمي التنظيـ المنظمة، كيمثؿ كاحتياجات
 كتعترض .التنظيمي لطبيعة الييكؿ طبقا حدكدىا في كالذم يعمؿ الأفراد المنظمة تمارسداخؿ النشاط التي

 :2أىميا التنظيمية المعكقات مف  المنظمة مجمكعة

                                                           
1
 . 115 -114، ص ص 2007سييؿ عبيدات، إدارة الكقت، الطبعة الأكلى، عالـ الكتب الحديث، إربد،  

. 66، ص2010بكحنية قكم، الاتصاالت الإدارية داخؿ المنظمات المعاصرة، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر،  2
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تداخؿ الاختصاصات كعدـ كضك المسؤكليات مما يترتب عؿ ذلؾ مف ازدكاجية في خطكط الاتصاؿ -
. في المنظمة

. غمكض الأىداؼ التنظيمية كعدـ تكصيؼ دقيؽ لمكاجبات كالمياـ الكظيفية بالمنظمة-
. زيادة حجـ الأعباء الركتينية لمعمؿ كزيادة شعكر الفرد بالممؿ-
عدـ كجكد ىيكؿ تنظيمي كما يترتب عمى ذلؾ مف لجكء الإدارييف إلى الاتصاؿ غير الرسمي الذم بدكره -

. قد لا يتفؽ مع أىداؼ المنظمة
مركزية التنظيـ كعدد المستكيات الادارية كتجانس الجماعة فالمركزية تحتـ ضركرة رجكع الأفراد لشخص -

كاحد يمتمؾ قدرا كافيا مف المعمكمات رغـ بعده عف مراكز التنفيذ، الأمر الذم يقمؿ مف سرعة الاتصالات 
. كيزيد مف كجكد احتمالات كثيرة لضياع المعمكمات كعدـ صحتيا

تحكؿ الأىداؼ كالغايات إؿ كسائؿ، فالمبالغة في تطبيؽ المبادلء العممية يضعؼ مف طبيعة الإنسانية -
. بيف المكظفيف، كيجعؿ القيادات العميا تعمؽ اخفاقاتيا عؿ المكائح التنظيمية

. تتكقؼ فعالية التنظيـ عمى طبيعة المعمكمات التي تنساب داخؿ القنكات الاتصالية-
قصكر نظاـ العلبقات العامة داخؿ المنظمة كالمكمفة بدكره بربط المنظمة ببيئتيا الخارجية، كالاتصاؿ -

. الخارجي ىاـ لأية منظمة حتى تتكيؼ مع المتغيرات البيئية الخارجية
. عادة ما تنشأ ىذه المعكقات مف البعد البسيككلكجي بيف الأفراد: المعوقات النفسية والشخصية-ب

كالاخػتلبؼ فػي الخبػرة كالمفاىيـ كالقيـ كالتحيز كالتكقعات، ككذلؾ الحالة النفسية النابعة مف داخؿ 
الشخص نفسو كالخكؼ كالاضطراب كالقمؽ كالحزف أك كجكد مشاكؿ ىي أيضا مف المعكقات لعممية 

 1.الاتصاؿ كتؤثر عمى درجة الاستيعاب كالفيـ
: 2المعكقات في النقاط التالية يمكف إدراج ىذه :اجتماعية المعوقات-ج
 يرل الكثير مف الباحثيف أف الاتصاؿ :عدم فيم عممية الاتصالات الفيم الصحيح وانعزالية الادارة العميا-

ىك مجرد إصدار للؤكامر كتمقي التقارير المكتكبة التي تصؿ إلييـ مف الرؤساء التنفيذييف عف سير العمؿ، 
مع أف ىذه التقارير قد تككف غير صادقة كلاتعكس غير الجانب المرضي مف العمؿ كالذم ييـ الرؤساء 
التنفيذييف أف يبمغكه للئدارة العميا لينالكا عندىـ الرضا كالمكانة، أما الجانب الكاقعي الحقيقي مف العمؿ 

السيء فلب يرفع كيمكف أف يعبر عف ذلؾ بانعزالية الإدارة العميا كاعتمادىا عؿ النظـ الرسمية للبتصاؿ، 
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كينتج عف ىذه المشكمة عدـ اىتماـ الإدارة العميا بالبحث عف االمشاكؿ الحقيقية لمعمؿ كالسعي لأم نظاـ 
دارة تنفيذية برباط يتميز بدرجة عالية مف  اتصاؿ فعاؿ يربط جميع العامميف بالمنظمة مف إدارة عميا كا 

. التفاىـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة
 إف ثقافة الفرد ىي حصيمة لتراكـ :الاختلافات الاجتماعية بين الموظفين من حيث العادات والتقاليد-

معرفي كقيمي ينشأ عف البيئة الاجتماعية كالثقافية التي تمقى منيا الفرد مياراتو كسمككمتو، ككمما كثرت 
ىذه الاختلبفات أدل ذلؾ إلى تكسيع رقعة اللبتفاىـ كيزيد مف ىذه الاختلبفات غياب نشاطات اجتماعية 

 كترفييية تعزز الثقة بيف المكظفيف كتقكم العلبقات فيما بينيـ
 :كما يرتبط بذلؾ مف :المنظمة داخل التنظيمي الموقع في الاختلافات-
 ) .تنفيذية – كسطى – عميا إدارة( الكظيفي المستقبؿ في اختلبفات -
. )المؤىؿ العممي حسب( أكاديمية اختلبفات -
 كنقصد ىنا الاستخداـ الخاطئ لمكممات ك الأشكاؿ التكضيحية مما يؤدم إلى :معوقات لغوية وانفعالية-د

الفيـ الخاطئ خاصة كاف الرمكز في الاتصاؿ عادة ما تحمؿ معاني كثيرة ككؿ فرد يفيميا حسب قدرتو 
الأكؿ عدـ قدرة المدير : أما الحركة ك الانفعالات تأخذ بعديف. الفكرية أك السياؽ الػذم يعكد استعماليا فيو

عمى التعبير عف مكانػة كمركػز الشخص الذم قاـ بأداء عممو بطريقة جيدة ،كالبعد الثاني ىك أف يقكؿ 
 .1كيفعؿ شيء مما يؤدم إلى فقداف الثقػة بينػو كبيف العامؿ

تنجـ ىذه المعكقات عف المجتمع الذم يعيش فيو الفرد سكاء داخؿ المنظمة أك  :المعوقات البيئة-ه
: 2خارجيا كأىـ ىذه المعكقات ما يمي

تحمؿ  إف طبيعة المغة تشكؿ عائقا في عممية الاتصاؿ حيث تكجد العديد مف الكممات التي: المغة-
معاني مختمفة كبالتالي إمكانية الكقكؼ في خطأ تفسيرىا مف قبؿ المستقبؿ بعكس ما قصده المرسؿ 

فالمعاني ىي مف الممتمكات الخاصة بالفرد فيك يستخرجيا في ضكء خبراتو كعاداتو كتقاليده المتكاجدة  
. في البيئة التي يعيش فييا

إف المسافة بيف مراكز اتخاذ القرار القرارات ك مكاقع التنفيذ تؤدم الى صعكبة  :التشت الجغرافي-
 .الاتصاؿ بينيما في الكقت المناسب
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: معوقات فنية ومادية-و

تنصب ىذه المعكقات عؿ الجكانب الخاصة بالعمؿ أك الكاجب المكمؼ بو الشخص، كيرتبط الجانب 
المادم مف ىذه المعكقات بالأشياء المممكسة في الاتصاؿ كالأدكات الاتصالية كالعناصر المادية ذات 

الصمة الكثيقة ببيئة الاتصاؿ، أما الجكانب الفنية فيي مكممة لمجانب المادم كتعط لعممية الاتصاؿ بعدا 
: 1أكثر ضبطا كتنظيما كترتبط بالجكانب الشكمية، كيمكف إجماؿ ىذه المعكقات في العناصر التالية

قصكر التخطيط الخاص بنظاـ الاتصاؿ سكاء مف حيث عدـ إدراؾ المرسؿ لطبيعة الرسالة أك عدـ فيـ -
. المسستقبؿ لمرسالة أك عدـ التحديد الكاضح لمقناة الاتصالية المستخدمة

. احتكاء الرسالة عؿ بعض البيانات التي يصعب تفسيرىا-

. تشكيو الرسالة كنقميا بشكؿ محرؼ-

. الافتقار إلى استخداـ التغبيرات المناسبة كالألفاظ الجيدة كالتي يمكف فيميا بسيكلة-

. عدـ كجكد نظاـ كاضح كمحدد للبتصاؿ مع البيئة الخارجية-

عدـ كجكد قنكات اتصالية جيدة كالافتقار إلى العلبقات الاجتماعية العامة الجيدة مما فيـ الرسائؿ كالرد 
. عمييا بسيكلة

. زيادة الفترة اللبزمة لفيـ الرسالة كالرد عمييا-

. زيادة الاعتماد عمى الاتصاؿ المباشر كالشفيي كالأنكاع الأخرل-
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 الرقابة
تعتبر الرقابة الكظيفة الرابعة مف كظائؼ الإدارة، كالتي تتضمف الأعماؿ كالقرارات التي يقكـ بيا      

المديػػػركف لمتػػأكد مف أف نتائػج الأعمػػػػاؿ التي تػـ إنػػجازىا مطػػػابقة تماما لما تػػـ تحديػػده مسبػػقا في الخطة 
كالرقابة كظيفة إدارية مطمكبة في جميع  . أيضا مف حسف سير الأعماؿ داخؿ المنظمة كالتأكد

لمستكيات، فيي ليست مقتصرة فقط عمى الإدارة العميا بؿ تختمؼ مف مستكل لآخر حسب اختلبؼ ا
 .الصلبحيات المخكلة لممدراء في المنظمة

 مفيوم الرقابة: أولا

 عممية تيدؼ إلى التأكد مف أف الأىداؼ المحدكدة ك السياسات :يعرؼ  محمد عميش  كظيفة الرقابة بأنيا
نما تنفذ بدقة  عناية، كالمرسكمة كالخطط المكضكعة كالأكامر كالتعميمات المكجية كخلبفو مما سبؽ ذكره كا 

كما تعني الرقابة بالتحقيؽ مف أف النتائج التي حققيا القائمكف عمى التنفيذ تطابؽ تماما ما تتكقعو الإدارة 
 .1كتصبك إليو

ىي كظيفة مف كظائؼ الإدارة تعنى بقياس ك تصحيح : بأنيا  Fayol Henry  كيعرفيا  ىنرم فايكؿ
تحقيقيا، فيي كظيفة تمكف  3أداء المرؤكسيف بغرض التأكد مف أف الأىداؼ ك الخطط المكضكعة قد تـ 

 2.القائد مف التأكد مف أف ما تـ مطابؽ لما خطط لو

الكظيفة التي تعني بالتأكيد مف أف كؿ شيء في المنظمة يسير كفؽ ما : بأنيا moor   مكرىاكقد عرؼ
لمخطة المكضكعة مف  خطط لو أك ىي الكظيفة التي تعنى بتنظيـ ك تكجيو الجيكد الخاصة بالعمؿ كفقا

 .3أجؿ الكصكؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ المرغكبة

 .4المرغكبة النتائج لضماف الاجراءات كاتخاذ الأداء قياس: اقبأف (Schermerhorn) شيرميركف ىاكعرؼ
 كىي المؤسسة في المكجكدة الإدارية الأنشطة أىـ مف كاحدة أنيا عمى الرقابة تعريؼ يمكف سبؽ مما

 التأكد بغية الأداء كقياس كخطكات أساليب عدة باستخداـ كمسؤكلة مختصة جية بيا تقكـ عممية مدركسة
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 مسبقا المكضكعة بالمعايير مقارنتيا طريؽ عف كالأىداؼ الخطط مع كالنتائج الأداء مدل مطابقة مف
 استخداـ أحسف تحقيؽ أجؿ مف العلبجية الطرؽ أنسب كتحديد الخطأ كتجنب لتحديد الانحرافات كىذا

 .المؤسسة أىداؼ المتاحة كتحقيؽ لممكارد
  أىمية الرقابة: ثانيا
 إذ الإدارم القائد بحؽ مف أىـ كظائؼ فيي الأساسية، الإدارة إحدل كظائؼ ككنيا في الرقابة أىمية تكمف

يمكف التحقؽ مف مدل تنفيذ الأىداؼ المرسكمة لممنظمة، فيي كظيفة مراجعة لإصلبح الأخطاء  بكاسطتيا
  :1المكجكدة في التنظيـ، كتتمخص أىمية الرقابة فيمايمي

 ذلؾ أف الرقابة يبرز فييا الكقكؼ عمى تنفيذ  في السبب: عمى تحقيق الأىداف الإدارة تشجع الرقابة-1
الخطط كتقكـ عمى كشؼ المشاكؿ كالصعكبات المترتبة عميو أكلا بأكؿ، كتقكـ الرقابة في الكقت المناسب 
. إلى تكجيو الإدارة إلى ضركرة إتخاذ الإجراءات المناسبة مف أجؿ تفادم أم خطأ يقع عند تنفيذ الخطط

 كذلؾ عف طريؽ النظر إلى ظركؼ التشغيؿ الفعمي :الرقابة تساىم في تغيير وتعديل الخطط والبرامج-2
أك النظر إلى العكامؿ التي تؤثر بشكؿ ميـ في تطبيؽ الخطط، كتعديؿ الخطط تككف عف طريؽ تحديد 
الاجراءات اللبزمة لكضع الأمكر في طريقيا الصحيح قبؿ أف تكبر دائرة الإنحرافات بشكؿ لا يمكف بعده 

.  مف تحقيؽ الخطط المرجكة
 لأنيا تضمف لنا نتائج سميمة في العمؿ لأنيا تضع الأجيزة :الرقابة فييا ضمان لحسن سير العمل-3

المسؤكلة عمى مدل ما حققتو الكحدات الاقتصادية مف أىداؼ اقتصادية كصناعية كذلؾ كمو عف طريؽ 
.  الرقابة الداخمية أك الخارجية

 العدالة المرجكة مف الرقابة تكمف في معرفة المقصريف مف العامميف كتضجيع :الرقابة تحقق العدالة- 4
لمعماؿ الذيف يبذلكف الجيد لرفع مستكل الخطط التي كضعتيا الإدارة كالرقابة إذا تمت مف قبؿ الأجيزة 

.   المسؤكلة فإف ذلؾ يكفر لنا إنتاجية سريعة بتكمفة قميمة
 لأنيا تقكـ بتزكيد المديريف مف المكارد :الرقابة تنير الطريق أمام الإدارة في معرفة مستوى العمل- 5

. البشرية كالمكارد المادية الذم يمكف لممدير مف متابعة العماؿ سكاء كاف ذلؾ أسبكعيا أك شيريا
 كيتـ ذلؾ عف طريؽ الجكدة في :الرقابة فييا تجويد للأداء وتصحيح الأخطاء ومنع الإنحرافات- 6

الانتاج بأقؿ تكمفة ممكنة كبمستكل الأسعار التي كضعتيا السمطة الإدارية أك التنفيذية، كتقكـ بتصحيح 
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الخطأ الذم يقع في العممية الإنتاجية عف طريؽ النظر إلى سرعة الإنتاج كجكدة السمع بأقؿ كقت الذم 
. في النياية يشجع المسؤكؿ عمى تحسيف الإنتاج

الذم يقكـ عمى تحقيؽ أقصى نتائج سميمة كتنفيذ لمخطط بشكؿ : التنسيق بين المجموعة الواحدة-7
 . سميـ كسريع ككشؼ مكاطف الضياع بطريقة سريعة كذلؾ مف خلبؿ التنسيؽ الذم يتـ عف طريؽ الرقابة

خصائص نظام الرقابة الفعال : ثالثا
: 1تتمثؿ خصائص نظاـ الرقابة الفعاؿ فيمايمي

. أف تككف المعمكمات المتداكلة في أم نظاـ رقابي دقيقة كي تككف نافعة كمفيدة: دقة المعمومات-1
تكافر معمكمات كافية عف كؿ الخطط كالبرامج كجداكؿ العمؿ كالأرقاـ التقديرية : توافر المعمومات-2

كخرائط التخطيط كالتنفيذ الفعمي ليذه الخطط لتعرؼ ماحدث كما يحدث حاليا كما قد يدث مستقبلب 
. لضماف إكتشاؼ الانحرافات كمعالجة أسبابيا

مف التنفيذ التي  (الحرجة) أف تتـ الرقابة عؿ الجكانب اليامة :التركيز عمى عناصر النجاح الحرجة-3
. لابد مف ممارسة أعؿ درجات الرققابة عمييا لضماف أف تنجح المؤسسة في تنفيذ خططيا

. تكفير البيانات في الكقت المناسب عند ظيكر الحاجة لاستخداميا: التوقيت الملائم-4
استخداـ معايير الرقابة لكي تناسب ظركؼ معينة فإف تغيرت ىذه الظركؼ كجب تغيير : المرونة-5

. معايير الرقابة
.  أف يتكامؿ نظاـ الرقابة مع باقي الأنظمة الإدارية في المؤسسة كخاصة مع نظاـ التخطيط:التكامل-6
 أف يتضمف نظاـ الرقابة تعميمات محددة لمف يمارسكف الرقابة ما يجب أف يفعمكه في :قابمية الفيم-7

. حالة تخطي معايير الرقابة، مما يمكنيـ مف التحكـ ذاتيا في علبج الانحرافات قبؿ استفحاليا
 جمع المعمكمات عف الخطة كمعايير الرقابة كمعمكمات عف التنفيذ كعف الانحرافات، كعؿ :الاتصال- 8

. مف يجمع ىذه المعمكمات مف الآخريف أف يتصؿ بيـ
 الاعتماد عؿ التعاكف الكثيؽ بيف مف يقكـ بالرقابة، كمف يخضع لعممية الرقابة، ت تنج :التعاون- 10

. العممية الرقابية
.  أف يحقؽ النظاـ الرقابي عائدا يفكؽ تكاليفو:الجدوى الاقتصادية-11
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أنواع الرقابة : رابعا
 :الأنكاع ىذه يمي كفيما تصنيفيا، في المستخدـ المعيار حسب كذلؾ لمرقابة مختمفة أنكاع ىناؾ
: الرقابة وفق معيار المستوى-1

: 1لمرقابة ثلبثة أنكاع تكجد المعيار ىذا كفؽ
 تتـ بكاسطة الادارة العميا، كتتضمف متابعة العكامؿ البيئية التي تؤثر عمى :الرقابة الاستراتيجية-أ

المخطط الاستراتيجي، تقييـ الآثار المترتبة عف المكاقؼ التنظيمية الإستراتيجية، كالتأكدمف تنفيذ الخطط 
. كفقا لما ىك مخطط

 يقكـ بيا مديرك الإدارة الكسطى بشكؿ دكرم أسبكعيا أك شيريا، كتتضمف تقييـ :الرقاببة التكتيكية-ب
تخاذ المكقؼ التصحيحي كمما تطمب  تنفيذ الخطط التكتيكية كمتابعة النتائج الدكرية المرتبطة بيا، كا 

. الأمر
 ىي مسؤكلية الإدارة العميا، كتتضمف متابعة تنفيذ الخطط التشغيمية كالتعرؼ عؿ :الرقابة التشغيمية-ج

تخاذ قرار بالتصحيح كمما تطمب الأمر .  النتائج اليكمية كا 
: الرقابة وفق معيار التوقيت-2

: 2لمرقابة ثلبثة أنكاع تكجد المعيار ىذا كفؽ
 تعمؿ عؿ أساس التنبؤ أك تكقع الخطأ كاكتشافو قبؿ حدكثو كالعمؿ بمختمؼ السبؿ عؿ :الرقابة الوقائية-أ

منع حدكثو، كخير مثاؿ عمييا ىك امتناع مطات تكزيع المحركقات عف تكزيع السيارة بالكقكد قبؿ قياـ 
. السائؽ بإطفاء محركيا

كتقكـ ىذه الرقابة عمى قاعدة متابعة التنفيذ بمحظة كالعمؿ عمى معالجة الإنحرافات : الرقاببة المتزامنة-ب
لى العمؿ يتـ  أكلا بأكؿ، كخير مثاؿ عف ذلؾ ىك متابعة ملبحظة الدكاـ بأف بطاقة الخركج كالدخكؿ مف كا 

. ختميا مف قبؿ المكظؼ نفسو كليس مف قبؿ غيره
 كتقكـ ىذه الرقابة عمى قاعدة مقارنة النتائج بالأىداؼ، كخير مثاؿ عف ذلؾ مقارنة :الرقابة اللاحقة-ج

.  النتيجة التي حصؿ عمييا الطالب في نياية السداسي مع اليدؼ الذم كاف يسعى لتحقيقو
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: المصدر معيار وفق الرقابة-3
 :  1ىما لمرقابة نكعيف تكجد المعيار ىذا كفؽ

 جية بيا تقكـ المؤسسة، مستكل عمى تتـ كىي الداخمية، بالمراجعة أحيانان  تسمى :الداخمية الرقابة-أ
 مع تكافقيا مدل مف كالتأكد كالمكارد كالأعماؿ الأنشطة سير  لمراقبة )الخ...قسـ رئيس مدير،( داخمية
 .المسطرة الأىداؼ نحك كتكجييا المكضكعة الخطط

عمميات  كتقييـ مراجعة عممية خارجية جية تتكلى الرقابة مف النكع  في ىىذا:الخارجية الرقابة-ب
 .أدائيا كمستكل المؤسسة كنشاطات

  المجال معيار وفق الرقابة-4
 2:  ىي لمرقابة أنكاع أربعة تكجد المعيار ىذا كفؽ

 ،معدات آلات مف لمعمؿ المادية المكارد عمى تمارس التي الرقابة ىي: المادية الموارد عمى الرقابة -أ
 .الإنتاجية لمعممية كملبءمتيا سلبمتيا مف لمتأكد كذلؾ الخ،...أكلية مكاد
 اختيارىا، حيث مف البشرية المكارد عمى تمارس التي الرقابة تمؾ ىي: البشرية الموارد عمى الرقابة-ب

 .كمكافأتيا أدائيا تقييـ تدريبيا، تعيينيا،
  البيئة مصدرىا يككف التي كالمعمكمات بالبيانات المرتبطة الرقابة تمؾ ىي: المعمومات عمى الرقابة-ج

 .لممؤسسة الخارجية أك الداخمية
 يخص ما سكاء المالية بالمكارد يتعمؽ ما جميع بمتابعة تيتـ التي الرقابة تمؾ ىي: المالية الرقابة-د

 .الخ...التمكيؿ الغير، تجاه الالتزامات الاستثمارات، النقدية، التدفقات
 :تكرارىا وانتظاميا مدى معيار وفق الرقابة-5

 :  3ىي لمرقابة أنكاع ثلبثة تكجد المعيار كفؽ ىذا
  .الخ..سداسي أك شير، أك أسبكع كؿ مثلبن  دكرية بصفة تمارس التي الرقابة ىي :الدورية الرقابة-أ
 المعنية لمجية مسبؽ إخطار دكف مفاجئ بشكؿ تتـ التي الرقابة تمؾ ىي: المفاجئة الرقابة-ب

 .المسؤكلكف بيا يقكـ التي التفتيشية الزيارات مثؿ بالرقابة،
  الحديد، إنتاج عممية سير عمى الرقابة مثؿ مستمر، بشكؿ تتـ التي الرقابة تمؾ ىي: المستمرة الرقابة-ج

                                                           
 .315-314حسيف حريـ، مرجع سبؽ ذكره، ص ص 1
 .237 ص ذكره، سبؽ مرجع منصكر، محسف طاىر محسف، الغالبي ميدم صالح العامرم 2
 .315حسيف حريـ، مرجع سبؽ ذكره، ص  3



 تسيير المؤسسةمطبوعة 

 -107 - 

 .الخ...الإسمنت

  :شموليتيا حيث من الرقابة-6
  :1ىي لمرقابة أنكاع ثلبثة تكجد المعيار كفؽ ىذا

تحقيؽ الأىداؼ  في كفاءتيا مدل كمعرفة لممؤسسة، الكمي الأداء تقييـ إلى كتسعى :شاممة رقابة-أ
 .المكضكعة

 أكقسـ معينة لدائرة الفعمي كالإنجاز الأداء تقييـ إلى كتسعى :الإدارية الوحدة مستوى عمى رقابة-ب
 .لو المرسكمة الأىداؼ كتحقيؽ العمؿ أداء في كفاءتو مدل لمعرفة المؤسسة، في محدد

نجازه، الفرد أداء تقييـ إلى كتسعى :الفرد مستوى عمى رقابة-ج  في العمؿ، كفاءتو مستكل كمعرفة كا 
 .يعمؿ فيو الذم قسمو أك لدائرتو المكضكعة الأىداؼ تحقيؽ في إسيامو كمدل فيو، كسمككو
مراحل عممية الرقابة : خامسا

 :الأداء معايير و الأىداف تحديد-1
شباع كالتجديد الربحية في تتمثؿ ليا أىدافا مؤسسة أم تضع  أف كتستطيع الخ،...الزبائف احتياجات كا 
 لا أـ الأىداؼ ىذه تحقؽ مدل قياس خلبليا مف تستطيع للؤداء معايير شكؿ في الأىداؼ ىذه تترجـ

 المؤشرات المخطط بكضكح يحدد حيث التخطيط بكظيفة أصلب مرتبطة الأداء معايير أك الرقابية كالمعايير
 نكعية حالة أك كميا رقـ محدد ىك فالمعيار .المكضكعة الخطة تحقيؽ كفاءة مدل تعكس التي كالمعايير

 مف مختمفة صكر ، كىناؾ2الانجاز رفض أك لقبكؿ حكما كاعتبارىا إلييا الكصكؿ لممؤسسة تسعى
  :منيا المعايير
 عدد الآلات المستعممة، الخاـ المكاد كمية مثؿ كميا، لمقياس القابمة المؤشرات كىي: الكمية المعايير

                                                                      .الخ.... العمؿ، ساعات المستعممة،
 المكاصفات مع الانتاج مطابقة كدرجة الجكدة مثؿ كالاعتيادية التمييزية الصفات تمثؿو: النوعية المعايير
 .الخ... المركنة، أك الصلببة درجة المكف، مثؿ لو المحددة
 الكقت تحديد :مثؿ المكضكعية لمقياسات أساسا الزمف كحدة تعتمد التي المعايير ىي و:الزمنية المعايير

 .فييا الانتاج مكاصفات ككفؽ المؤسسة حاجات كفؽ معينة كمية انتاج مف للبنتياء اللبزـ

                                                           
 .193، ص2001 ج،رانقاِ ٔانرٕزٚع، ٔانُشر نهطثاعح قثاء دار ،ٔانعشرٍٚ انساد٘ انقرٌ ٔذسذٚاخ الأعًال ئدارج ،انعسٚس عثذ أيٍٛ زسٍ 1
 .230 ص ذكره، سبؽ مرجع الغالبي، منصكر محسف طاىر العامرم، محسف ميدم صالح 2
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 كالايرادات التكاليؼ، :مثؿ النقدية الكحدة عمى تعتمد التي المعايير كتمثؿ: المالية المعايير
 .الخ... الاستثمار مف كالعائد

 :الفعمي الأداء قياس-2
 الأقساـ أك لمعامميف سكاءا كأنشطة مياـ مف فعلب أنجز ما أك حصؿ ما قياس ىي الثانية الخطكة إف
 تحقؽ ما لمعرفة دقيقا القياس يككف أف كيجب كالمدخلبت المخرجات مجاؿ في بأكمميا المؤسسة أك

 الأداء الفعمي قياس الرقابة كظيفة كتستمزـ .مسبقا تخطيطو تـ بما لمقارنتو الكاقع أرض عمى بالضبط
 الفعمي ممارسة القياس كتعد بعدىا، أك أثناءىا، أك الإدارية، أك الفنية لمفعالية المتكامؿ التنفيذ قبؿ سكاء
. 1الرقابة أداء فعالية في متطكرة حالة مستقبلب الفعمي الكاقع عميو سيككف بما التنبؤ خلبؿ مف للؤداء

 :المعيارية بالمستويات الفعمي الأداء مقارنة-3
 بالمعايير المحققة النتائج مقارنة تتـ الرابعة المرحمة مع دمجيا البعض يفضؿ كالتي المرحمة ىذه في

 كاستخراج كتصنيؼ المعمكمات كتحميؿ كجمع الفعمي الأداء تقييـ ىك المقارنة ىذه مف كالغاية ، الرقابية
 أك كتابية كنتائج بيانات مف خلبؿ أك الشخصية بالملبحظة المعمكمات ىذه جمع كيمكف اللبزمة النتائج

 سمبية تككف قد كالتي الأداء في الانحرافات الحاصمة تحديد إلى التكصؿ يمكف المقارنة خلبؿ شفكية، كمف
 كالمعايير الخطط في أصلب محدد بما قياسا في الأداء المتحققة الزيادة الايجابية الحالة كتعني ايجابية أك

 قياسا الأداء في ىبكط أك نقص كجكد إلى فيذا يشير سمبية الانحرافات كانت إذا أما .عنيا المنبثقة
 .  2المكضكعة بالخطط

 :الانحرافات أسباب وتحميل دراسة مرحمة-4
 أىـ المراحؿ مف المرحمة ىذه كتعد .كنكعياتيا كاتجاىاتيا الإنحرافات تحديد يتـ أف بعد المرحمة ىذه تبدأ

 تنفيذىا كبرامج الخطكات التصحيحية اقتراح يمكف لا فبدكنيا الرقابة؛ عممية في الفعالية لتحقيؽ الضركرية
  إذا .  أعراضيا معالجة فقط منيا، كليس الكقاية أك الانحرافات أسباب مف الحد أك إزالة تستيدؼ كالتي
 عنيا، المنبثة كالمعايير الخطط عف أك الابتعاد الانحرافات أسباب تشخيص يتـ المرحمة ىذه ضكء في

 مكارد حسب تحديدىا ككذلؾ كالأفراد المؤسسة صعيد تقسيمات عمى عنيا المسؤكلية تحديد ذلؾ كيشمؿ
 عف الانحرافات تككف كقد .التحكيمية العمميات كحسب ،)مالية، معمكمات مادية، بشرية،( المؤسسة

                                                           
 . 319 ص ذكره، سبؽ مرجع حمكد، كاظـ خضير الشماع، حسف محمد خميؿ 1
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 لذلؾ .منيا أكثر أك عامميف باجتماع أك العكامؿ ىذه أحد في خمؿ قصكر أك بسبب المحددة المسارات
 .  1المناسبة التصحيحية الاجراءات اتخاذ يتسنى حتى بدقة كمكضكعية الأسباب تمؾ تحديد مف لابد
 :التنفيذ ومتابعة التصحيحية الإجراءات اتخاذ-5
 قبؿ أخطاء كمعالجتيا أم عف كالكشؼ الإدارة قبؿ مف المرسكمة الخطط تنفيذ ضماف ىك الرقابة ميمة إف

 إجراءات مف ما يمزـ اتخاذ أك إنحراؼ أم تعديؿ إلى تيدؼ التصحيحية كالإجراءات .أمكف إف كقكعيا
 يضمف بما الخطط ليذه المنفذيف عمى ف تعديؿ الخطط بتعديؿ إما كذلؾ الخطط تمؾ تحقيؽ لضماف
 اتخاذىا تـ التي التصحيحية كالإجراءات متابعة القرارات يتـ كما المرسكمة، الأىداؼ تحقيؽ نحك السير

 الانحرافات، معالجة في كمناسبة فعالة كانت ىذه الإجراءات أف مف لمتأكد العامميف آراء مف كالاستفادة
تحدث  قد أك حدثت التي الانحرافات كمنع لتصكيب يقدمو العامميف مقترحات أم في النظر ككذلؾ

 الأىداؼ تحقيؽ نحك السير يضمف بما الخطط ليذه المنفذيف عمى إجراء تعديؿ خلبؿ مف أك مستقبلب فييا
 العامميف آراء مف كالاستفادة اتخاذىا تـ التي التصحيحية كالإجراءات متابعة القرارات يتـ المرسكمة، كما

 مقترحات أم في النظر ككذلؾ الانحرافات، معالجة في كمناسبة فعالة كانت ىذه الإجراءات أف مف لمتأكد
. 2مستقبلب تحدث قد أك حدثت التي الانحرافات كمنع لتصكيب يقدمو العامميف

أدوات الرقابة : سادسا
: 3ىناؾ العديد مف أدكات الرقابة نذكر منيا

كىي الأكر استخداما كمنيـ مف يعبترىا الأداة الأساسية لتحقيؽ الرقابة كيمكف : الميزانية التقديرية-1
: تصنيفيا إلى

. تختص مراقبة التكاليؼ كالايرادات كالأرباح: الميزانية التقديرية التشغمية
تستيدؼ تأميف التكامؿ كالتطابؽ بيف الخطة المالية لممؤسسة كخططيا : الميزانية التقديرية المالية

: التشغيمية كمف أىميا
تعد خصيصا للئنفاؽ الرأسمالي في المباني، الأراضي، : الميزانية التقديرية لمنفقات الرأسمالية

. الخ....الآلات

                                                           
1
 .120نفس المرجع، ص 
 .139ص ، 1991الأردف، كالتكزيع، لمنشر الثقافة مكتبة الحديثة، الإدارة مبادئ كآخركف، الخميمي منذر سعيد، عمر2
 .156-154، مرجع سبؽ ذكره، ص صكسيـ اسماعيؿ اليابيؿ3
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كىي التنبؤ بالمقبكضات كالمدفكعات النقدية كالتي عمى أساسيا المقبكضات : الميزانية التقديرية النقدية
. كالمدفكعات النقدية الفعمية
 .كيعني الاحتياجات التمكيمية لممؤسسة: الميزانية التقديرية التمكيمية

أم عرض جميع الأنشطة كعمميات المؤسسة في شكؿ بيانات إحصائية تككف : البيانات الاحصائية-2
إما بيانات تاريخية أك بيانات عف فترات مقبمة كيفضؿ أف تعرض ىذه البيانات في شكؿ خرائط كرسكـ 

. بيانية، إلا أف ىذه الطريقة مف الرقابة تحتاج إلى تحميؿ
بالرغـ مف أف الحسابات التقميدية كالتقارير الإحصائية الدكرية تقدـ قدرا : التقارير والتحاليل الخاصة-3

كبيرا مف المعمكمات الضركرية إلا أنو قد يكجد بعض المجالات كالمناطؽ لا يصح ليا ذلؾ، كفي ىذه 
. الحالة فإف التقارير كالتحاليؿ الخاصة يمكنيا سد ىذه الثغرة

 ىذه الكسيمة مف الرقابة تبيف العلبقة بيف المبيعات كالتكاليؼ بطريقة يمكف معيا :تحميل نقطة التعادل-4
معرفة الحجـ الذم تككف الإيرادات مساكية بالضبط لمتكاليؼ، كعند حجـ أقؿ مف ذلؾ تتمؿ المؤسسة 

  . خسارة كفي حالة زيادة الحجـ عف حجـ التعادؿ فإنيا تحقؽ ربحا
كىي تقكيـ الأداء المحاسبي كالمالي لممؤسسة ككذا الأداء التسييرم بمختمؼ : المراجعة الداخمية-5

  .نكاحيو، كيقكـ بيذه المراجعة ىيئة مف المراجعيف الداخمييف بالمؤسسة أك بكاسطة المسييريف أنفسيـ
بالرغـ مف تطكرات أسالي الرقابة إلا أنو لايمكننا تجاىؿ أىميتيا عف طريؽ : الملاحظات الشخصية-6

الملبحظة الشخصية لأف ميمة العممية التسييرية في الأخير ىي التأكد مف أف أىداؼ المؤسسة تتقؽ 
. بكاسطة الأفراد مف خلبؿ قياس الأنشطة التي يقكمكف بيا

: كيككف ذلكمف خلبؿ: تميؿ القكائـ المالية
الميزانية )تعني الكضعية المالية لممؤسسة في زمف معيف في أكؿ الدكرة المالية : قائمة المركز المالي

. كتتكقؼ مصداقيتيا عمى مدل تميميا لمكاقع( الميزانية الختامية)أك في آخرىا  (الإفتتاحية
: تتمثؿ في تحميؿ النسب المالية كمف أىـ ىذه النسب: قائمة النتائج
. تقيس قدرة المؤسسة عؿ مكاجية التزاماتيا في المدل القصير: نسب السيكلة
تقيس أىمية التمكيؿ المقدـ مف الدائنيف أك مدل اعتماد المؤسسة عمى التمكيؿ الذاتي عف : نسب الديكف
. طريؽ فكادىا
.   تقيس قدرة المؤسسة عمى الحركة كالنشاط مثؿ سرعتيا في بيع البضائع: نسب الدكراف
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 الرقابة نظام نجاح معوقات: سابعا
  :1أىميا مف عكامؿ عدة إلى ذلؾ كيرجع ليا، العامميف مقاكمة مف الرقابية النظـ تعاني

 إذ ليا، رفضيـ إلى تؤدم عنيا إذا زادت الرقابة، مف معينة درجة عادة العامميف يقبؿ: الزائدة الرقابة -
 كلتجنب المرجكة الأىداؼ لتحقيؽ الأنشطة مف الكثير قبة كمرا لمتابعة جاىدة تسعى الإدارات نجد أف

 .فات الأخطاء كالانحرا
 العامميف، نظر كجية مع تتفؽ لا معينة نقاط عمى الرقابية النظـ بعض تركز: محمو غير في التركيز -

 .الرقابة ىذه ضد العامميف يثير قد مما جدا محدكدة رؤية نظرىـ كجية مف حيث تعكس
 تفكؽ عمييـ الكاقعة المسؤكلية بأف أحيانا العاممكف يشعر: والصلاحيات المسؤوليات بين التوازن عدم -

 كالمراجعة المصيقة الرقابة الرقابي النظاـ يتطمب الكقت بعض كفي صلبحيات، مف ليـ ممنكح ما ىك
 .الرقابية النظـ مع كالتجاكب العامميف بقبكؿ سمبيا يرتبط مما العمؿ، جزئيات التفضيمية لكؿ

 عمييا يحصؿ التي المكافآت أك العائد كفاية عدـ يككف قد : والتكاليف العائد بين التوازن عدم -
 العاممكف

 .الرقابية لمنظـ ىؤلاء مقاكمة أسباب مف
ليذه  العامميف قبكؿ عدـ إلى محايد، بشكؿ الرقابية النظـ تصميـ عدـ يؤدم قد :الحيادية عدم -

 .الأنظمة
 2 : كأىميا المستخدمة الرقابية الكسائؿ مف العامميف نفكر إلى تؤدم أخرل أسباب كىناؾ

 النقاط عمى تركز ما غاليا التقارير لأف نفسو، عف الفرد صكرة اختلبؿ إلى الرقابة إجراءات قد تميؿ-
 .الأداء في السيئة

 .ليا معارضتو يعني مما الرقابية، المنظكمة لأىداؼ العامميف عدـ تقبؿ-
 .الإنجاز مستكيات عدـ عقلبنية-
 قبؿ مف رقبة ا الـ ممارسة أك العماؿ، مف لجماعة الرقابية الصلبحيات تخكيؿ عمى العامؿ قد يعترض-

 .المباشر غير الرئيس
 .المعايير بصحة العامميف عدـ ثقة-
 تستمد التي المنظمة أىداؼ كمع فيو، الرقابة كسائؿ مع فييا يعمؿ التي الجماعة أىداؼ عدـ اتساؽ-

                                                           
 .22-21ص ص، 2008الأردٌ، عًاٌ، ٔانرٕزٚع، نهُشر انعهًٛح انًعرفح كُٕز دار ،تانُداذ الإدارج  أزًذ، زسٍ يسًذ  1
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 .منيا الرقابة معايير
 .السارة غير الحقائؽ عدـ تقبؿ-
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 اتخاذ القرار
تعتبر عممية اتخاذ القرارات جكىر العمؿ الإدارم في جميع التنظيمات كفي المؤسسات عمى كجو 
التحديد، نظرا لأف عممية اتخاذ القرارات أصبحت معقدة كتحتاج إلى معرفة كدراية كميارات خاصة، أصبح 

مف الضركرم أف يسعى متخذك القرار في جميع المستكيات الإدارية في المؤسسة لإدراؾ ماىية عممية 
 .إتخاذ القرارات بتنمية معارفيـ كمياراتيـ لأجؿ حؿ المشاكؿ التي يكاجيكنيا

 مفيوم اتخاذ القرار: أولا

ػف أفضػؿ البػدائؿ كأفضػؿ السػبؿ لتحقيػؽ م إختيػار ب:ىػافخاذ القػرارات بأتكيعػرؼ مؤيػد الفضػؿ عمميػة إ
 .1مسػؤكلية كالبػث فػي الأمػكرؿحمػؿ اتػدل كفايػة الرؤسػاء كقػدرىتـ عمػى لـىدؼ كىي إختيػار ؿا

خاذ القػرار الإدارم عمػى أنػو نتػاج عمميػة تمكننا إعطػاء تعريػؼ شػامؿ لإمؿ التعاريؼ السابقة لامف خ
ختيػار الامنيجيػة عؽ حػؿ ؿنيػة مبنيػة عمػى الدراسػة كالتفكيػر الػكاعي لمكصػكؿ إلػى حػؿ مشػكمة معينػة كا 
خاذ القرار تمرجكة، ك بأف عممية إؿحقيؽ الأىداؼ اتحتممة بغية لـجمكعػة مػف البػدائؿ اـف مالأمثػؿ مػف بػ

حققا الأىداؼ ـحقؽ أفضؿ عائد أك أقؿ تكمفة ت ممتاحة التؿما ىي إلا كسيمة إختيار كاع لأحسف البدائؿ ا
 .مرغكبةؿا

  :الفرق بين اتخاذ القرار وصنع القرار

حددة كضكابط ـحدد القرار كفؽ شركط مىناؾ فرؽ بني متخذ القرار كصانعو فصانع القرار ىك الذم 
متاحة، أما ؿجاكزىا، أم يقكـ بسف القرارات كفؽ الشركط كالإمكانيات كالظركؼ اتمكف ممرتبطة بالقرار كلا 

مكضكعة مسبقا يقكـ عمى تنفيذ ىذا ؿ ضكء الشركط كما اممناسب ؼؿمتخذ القرار فيك الذم يتخذ القرار ا
ف عمييا إف إقتضى مجاكز ىذه الشركط أك الرجكع إلييا إذا أراد إضافة أك تعديؿ معتحؽ لو مالقرار كلا 

 عممية صنع القرار، كمف م ؼ كاحدامثؿ جانبامخاذ القرار ما ىي إلا عمؿ إدارم ت فمرحمة إمالأمر كبالتاؿ
ر عدد مف الإدارات كالكحدات برؾ فييا أؾتف عممية صنع القرار ىي عممية كاسعة يشأمكف القكؿ مىنا 

جمؿ ما يتكصؿ إليو ـخاذ القرار فيي تأما عممية إ .ختمؼ مراحؿ صنع القرارـ ممشكمة ؼؿقة بالاذات الع

                                                           
 .33، ص2010الفضؿ مؤيد، المنيج الكمي في إتخاذ القرارات الإدارية المثمى، دار اليازكرم لمنشر كالتكزيع، عماف،  1
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 آخر جزء مف عممية صنع ممشكمة كطريقة حميا كىي بالتاؿؿصانعكا القرار مف معمكمات كأفكار حكؿ ا
 1.القرار

خاذ القرارات ت تستدعي إملات التاحؿحيطة عف الظركؼ كالـ البيئة امأما مفيكـ صنع القرار فيك البحث ؼ
ىدؼ يتكقؼ ؿحقيؽ ىذا اتىا كتمؤسسة كغاياؿحقيؽ أىداؼ اتممكنة قصد ؿلإجراءات البديمة أك البدائؿ اؿ

 جابامرة عميو منيا ما يشكؿ قيكدا مكضكعية عمى القرار كمنيا ما يؤثر سمبا أك إمعمى عكامؿ كمؤثرات كث
مؤثرات الشخصية، العكامؿ النفسية ؿمعتقدات، اؿمكف ذكر القيـ كامرات كالعكامؿ ممتغؿ كمف ىذه اعميو

جمكعة مف العكامؿ تتعمؽ بصانع القرار نفسو ـالإقتصادية، ب مؤسسةؿ امترتبط جكدة القرار ؼ كالذاتية،
ختمؼ ـرجية لممؤسسة كاخؿمختمفة كمياراتو كجانبا جانبا آخر بالبيئة الداخمية كاؿقيمو، ثقافتو، قدراتو ا

 2.مؤسسةؿمتارسيا بيئة ات ممينية كالاجتماعية كالسياسية التؿالضغكطات ا

 أىمية اتخاذ القرار: ثانيا

بالمؤسسة، أك أم كظيفة إدارية مف  لا يمكف أداء نشاط ما لـ يتخذ بصدده قرار كلا يمكف أداء أم كظيفة
 تكمفة، كتكمف أىمية بأم، متى، أيف كبيا تخطيط، تنظيـ، تكجيو كرقابة ما لـ يصدر قرار يحدد مف يقكـ

 :3اتخاذ القرار عمى مستكل المؤسسة فيما يمي

 حيث يمارس اتخاذ القرار في مجاؿ العمؿ عمى مستكل المؤسسة :اتخاذ القرارات ىي عممية مستمرة-أ
  .كالإنتاج كالتسكيؽ كالتمكيؿ كغيرىات لااجلـبشكؿ مستمر كمتتابع في مختمؼ ا

 فاتخاذ القرار ىك أداة المدير التي بكاسطتيا يمارس عممو الإدارم :أداة المدير في عممو اتخاذ القرار-ب
  .حيث يقرر ما يجب عممو ، مف يقكـ بو، متى كأيف

كبير عمى نجاح  ثيرتأ  فيذا النكع مف القرارات لو:القرارات الإستراتيجية تحدد قرارات المؤسسة-ج
 .ؿلمدل الطكيؿ في المستقببا المؤسسة أك فشميا لأنو يرتبط

                                                           
1
ص ص ، 2016، 19صيفية جدكالي، ميارات صنع القرار في الإدارة التربكية، مجمة العمكـ الإجتماعية ،جامعة محمد لميف دباغيف ، العدد 

138-139.   

 
: بمقاسـ مرغني، نظاـ المعمكمات كدكره في اتخاذ القرار، رسالة ماجستير غير منشكرة، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، تخصص 3

. 60 -59 ،ص ص2013/2014نظـ  المعمكمات ك مراقبة التسيير، جامعة قاصدم مرباح، جامعة كرقمة، الجزائر، 
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 فالدكر الإدارم في كظائؼ المؤسسة يحتكل عمى :تخاذ القرارات أساس لإدارة وظائف المؤسسةا-د
دارة الجكانب المختمفة ليذه الكظائؼ، كتحديد حجـ الإنتاج خطكط بإ مجمكعة مف القرارات الخاصة

 .ـ كغيرىاتوء خدمانياالإنتاج، التكزيع، التركيج، تحديد مصادر التمكيؿ، تعييف الأفراد كا  

 ففي مجاؿ التخطيط يتـ اتخاذ القرارات بصدد صياغة رسالة :اتخاذ القرار جوىر العممية الإدارية-ه
، ككذا قرارات خاصة بخطط الإدارة كالخطط التنفيذية كالميزانيات بيا المؤسسة كالاستراتيجيات الخاصة

التقديرية، أما في مجاؿ التنظيـ فيتـ اتخاذ القرارات التي تمس اليياكؿ التنظيمية كأم تعديلبت تمس ىذه 
اليياكؿ، تحديد نكع كحجـ السمطات كالصلبحيات لكؿ كظيفة، كفي مجاؿ التكجيو تتخذ قرارات تمس 

أساليب تحفيز العامميف، طرؽ الاتصالات بيف العامميف ككذا طرؽ التنسيؽ بيف كظائؼ المؤسسة، كأخيرا 
في مجاؿ الرقابة فالقرارات المتخذة تمس تحديد مؤشرات الإنتاجية كالأداء كمعايير الجكدة، كقرارات تمس 

 .الانحرافات كأساليب علبجيا ككذا الرقابة عمى أداء العامميف

 خصائص اتخاذ القرار: ثالثا

 :1يتميز القرار الجيد بمجمكعة مف الخصائص تتمؿ فيمايمي

نما :الدقة النسبية لمقرارات-أ  تفترض ىذه العممية أنو ليس بالإمكاف الكصكؿ إلى ترشيد كامؿ لمقرار كا 
يمكف الكصكؿ إؿ المعقكلية كالرشد، فعممية اختيار البديؿ الملبئـ تتـ عمى خطكات متعددة كتحت تأثير 
عكامؿ مختمفة كىك ما يجعؿ مف غير الممكف كجكد معمكمات دقيقة كتنبؤ دقيؽ بالأحداث التي تمكف 

متخذ القرار مف اختيار البديؿ الأمثؿ، بالإضافة إلى ذلؾ تعدد الأىداؼ كتعارضيا قد يبعد العممية عف 
 .اعتبارىا كعممية حسابية قابمة لمقياس بشكؿ دقيؽ

جتماعية-ب   كىي نابعة مف ككف ىذه العممية تتأثر بعكامؿ سيككلكجية :تتأثر القرارات بعوامل إنسانية وا 
نابعة مف شخصية تتخذ القرار كالمشتركيف في اتخاذ القرار كالمتأثريف بو، أما العكامؿ الإجتماعية فيي 

 .ناتجة عف البيئة سكاء كانت داخمية أك خارجية

                                                           
 .95-94، ص ص2009منية عطية، خزاـ خميؿ، الإدارة كاتخاذ القرار في عصر المعمكماتية، دار أبك الخير لمطباعة لمنشر كالتجميد، مصر،  1
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كىي ناتجة عف ككف القرار امتداد كاستمرار لقرارات أخرل سبؽ إتخاذىا، كما : القرار مرتبط بالزمن-ت
تمتد عممية القرار في المستقبؿ لذلؾ فمف العكامؿ المؤثرة في اتخاذ القرار ىي درجة تأكد متخذ القرار مف 

 .احتمالات نجاح القرار في تحقيؽ الحؿ المنشكد كأنكاع التأثيرات المتكقعة نتيجة تنفيذ قرارمعيف

 فالعمكمية مف حيث أف نكع القرارات كأسس كأساليب اتخاذىا تكاد تككف :تتصف بالعمومية والشمول-ث
عامة بالنسبة لجميع المنظمات كبالشمكؿ مف حيث أف القدرة عمى اتخاذ القرارات ينبغي أف تتكافر في 

 .جميع مف يشغمكف المناصب الإدارية عمى اختلبؼ مستكياتيـ

 كتبرز صفة الحركية في ىذه العممية مف خلبؿ ككنيا تنتقؿ مف مرحمة إلى :الديناميكية المستمرة-ج
كما أف ىذه الأخيرة غالبا ما يغمب عمييا .أخرل كصكلا إلى اليدؼ المنشكد لحؿ المشكمة محؿ القرار 

كمتغير النكعية ككمية )طابع التغير المستمر مف مرحمة إلى أخرل حسب تغييرات كظركؼ معينة 
 .(المعمكمات المتاحة

 كتنبع صعكبتيا مف أنيا تتضمف نشاطات متعددة تقتضييا مراحميا المختمفة كما تتطمبو مف :التعقيد-ح
قدرات كميارات لإنجازىا، فعممية اتخاذ القرار كما بينيا سيمكف  تتضمف أنشطة رئيسية تمر بثلبث 

 :مراحؿ

 يتـ فييا اكتشاؼ المشكمة كالحاجة لإتخاذ القرار لحميا: مرحمة البحث كالاستطلبع. 
 يتـ فييا البحث عف البدائؿ المختمفة كما يتـ فييا تحميؿ كتقييـ البدائؿ: مرحمة التفكير كالتصميـ. 
 يتـ فييا اختيار بديؿ معيف لحؿ المشكمة كالكصكؿ إلى اليدؼ: مرحمة المقارنة كالإختيار. 

أف كؿ مرحمة مف المراحؿ الثلبثة تمثؿ في حذ ذاتيا عممية اتخاذ قرار كأف النشاطات التي " سيمكف"كيرم 
 .تتضمنيا ىذه المراحؿ تعتمد عمى قدرات كميارات عاية

 . بحيث يككف متذ القرار محدد اليدؼ الذم يسع لتحقيقو:وضوح اليدف-خ

مكانية تنفيذ البديؿ الأفضؿ في ظؿ تكفر الإمكانيات المادية :الموضوعية-د  في اختيار البديؿ كالكاقعية كا 
 .        كالبشرية
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  عناصر عممية اتخاذ القرار: رابعا

تعد عناصر اتخاذ القرار ذات أىمية كبيرة إذ تتضمف جميع العناصر الفعالة مف أجؿ إنجاز قرار مراد 
 :1اتخاذه في مسألة معينة كتتمثؿ في

 قد يككف فرد، جماعة أك مؤسسة تتمتع بسمطة تمنحو القدرة عمى اتخاذ القرار، ك إلزاـ :متخذ القرار-أ
 .الآخريف بتنفيذه

 . فيك يرتبط بمشكمة ما لابد مف معالجتيا، أك تصحيح انحراؼ، أك تعديؿ سمكؾ معيف:موضوع القرار-ب

 حيث أف لكؿ قرار دافع معيف ىدؼ مراد تحقيقو، فالقرار المتخذ لابد أف يساىـ :الدوافعوالأىداف  -ج
 .في إنجاز أىداؼ حقيقة بفعالية ككفاءة، كتعتمد نتائج القرارات عمى أىمية الدكافع التي تحرؾ ىذا السمكؾ

 بدائؿ عديدة شأنياكؿ مشكمة تتكفر ب  كىي أىـ عناصر اتخاذ القرار، حيث أف:البدائل المتاحة-د
 .كحؿ ليذه المشكمة كيتـ انتقاء الأجدر كالأنسب كمتنكعة

كطبيعة  كذلؾ عامؿ أساسي كتشمؿ البيئة الداخمية كالخارجية،  كىي:البيئة المناسبة لاتخاذ القرار-ه
التنظيمي، كفاءة العامميف كالسياسات العامة لممنظمة كؿ ىذه العناصر تشكؿ مناخ مناسب لنجاح  المناخ

 .القرار المراد اتخاذه في ظؿ الظركؼ كالمعالـ البيئية المختمفة

  كتشكؿ ركف أساسي في عممية نجاح القرار المراد اتخاذه، فعممية تكفير:اناتتوفر المعمومات والبي-ك 
لأكقات المناسبة تعد حصيمة أساسية يمجأ إلييا متخذ باكمية المطمكبة كالنكعية الملبئمة كباؿ المعمكمات

 .القرار لتحقيؽ الأىداؼ المراد إنجازىا

 أنواع القرارات : خامسا

اختمفت معايير التصنيؼ كتباينت كجيات نظر المختصيف حكؿ تصنيؼ القرارات ككؿ تصنيؼ ييدؼ 
 :إلى الجانب أك المعيار الأكثر أىمية كتأثيرا بالنسبة لو، كمف ىذه التصنيفات ما يمي

 

 
                                                           

 .186، ص2013أسامة خيرم، القيادة الإدارية، الطبعة الأكلى، دار الراية لمنشر كالتكزيع، عماف،  1
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 :القرارات حسب امكانية برمجتيا-1
  :1 ىذا المعيار إلىحسبرارات الؽ نقسـت
 كفقا إم نمطي بأسمكب متكررة يكمية شبو مكاقؼ تعالج التي ارارترالؽ تمؾ في  تتمثؿ:المبرمجة ترا ارالق

 تكمؼ لا راراتالؽ قذق كمثؿ المكقؼ، نفس (المدير) المسؤكؿ كاجو كمما تتبع مسبقا، مصممة لقكاعد
 رارالؽ يتخذ عندما تامة البرمجة درجة كتككف بينيا، كاختيار المعمكمات جمع في يراكب جيدا لكضعيا

 ككاضحة محددة كصفو طريقة أك متكرر عادة يككف لأنو ذلؾ الركتيني، رارالؽ كذالؾ كيسمى أكتكماتكيا،
 بطمب الخاصةرارات الؽ تمؾ :أمثمتيا كمف السابقة، التجارب أساس عمى عالية بثقة بالنتائج التنبؤ كبإمكاف

 .إلخ ...الأقدمية الترقيات الأجكر، صرؼ الإنتاج، مستمزمات
 بشكؿ تحدث متميزة مكاقؼ فيي تتكرر، لا مكاقؼ تعالج التي راراتالؽ في تتمثؿ :المبرمجة غير راراتالق

 راقد بالتالي كتطمب المتضمنة، المخاطرة كدرجة تعقيدىا درجة تزيد، كلمعالجتيا سكابؽ تكجد كلا عارض
 أصعب الاختيار لأف اكبرأجيدا يتطمب راراتالؽ قذق مثؿ اتخاذ فإؼ كمنو بتكار، كالإالتفكير مف رامعتب

 كيجب عديدة تككف قد  التيالبدائؿ ىذه لكضع المعمكمات مف الكثير جمع كيجب عديدة، تككف قد كالبدائؿ
 أخرل مع شركة دمج رارؽ  :أمثمتيا كمف أفضميا، كاختيار البدائؿ ىذه لكضع المعمكمات مف الكثير جمع

 .جديد سكؽ دخكؿ جديد، منتكج إنتاج ،
  :لممؤسسة الأساسية لوظائفقرارات حسب ا-2

 :  2إلى المعيار ىذا كفؽ كتصنؼ
 لسياسات،الإجراءات تحقيقيا المراد بالأىداؼ الخاصة كالقرارات :ذاتيا الإدارية بالوظائف تتعمق راراتق-أ

 المعايير تحديد التنظيمي، الييكؿ تصميـ أساسيا، عمى السير الكاجب الزمنية البرامج اتباعيا، الكاجب
 الخ... الرقابية،

المصنع،   مكقع اختيار :بشأف قرارات اتخاذ ضركرة الانتاج في المديريف يجد: بالانتاج تتعمق قرارات-ب
 الانتاج، طريقة لممصنع، الداخمي التصميـ الآلية، كدرجة استخداميا الكاجب الآلات أنكاع المصنع، حجـ
، أك المشتراة الخاـ المكاد مكاصفات الانتاج، كمية  بعمميات المتعمقة اليندسية  الفنية الأبحاث المكازـ

 .الخ....المنتجات كفحص الانتاج جكدة عمى الرقابة التصنيع،
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 التي السمعة نكع :بشأف قرارات اتخاذ ضركرة التسكيؽ في المديركف يجد: بالتسويق تتعمق قرارات-ج
 كالتركيج كالدعاية الاعلبف طرؽ السعر، بيعيا، المتكقع الكمية المستيمكيف، مف المطمكبة كأكصافيا ستباع
 النقؿ كسائؿ بيا، القياـ الكاجب التسكيؽ أبحاث المستخدمة، التجارية العلبمة استخداميا، الكاجب
 .الخ....لممستيمكيف تقديميا الكاجب البيع خدمات الجاىزة، لمبضائع كالتخزيف

 كمعدلات التمكيؿ، كطرؽ كالسيكلة، اللبزـ الماؿ رأس بحجـ الخاصة كالقرارات :بالتمويل تتعمق قرارات-د
 .الخ...تكزيعيا، ككيفية تحقيقيا المطمكب الأرباح

 عمى الحصكؿ مصادر تتناكؿ التي القرارات كتتضمف :والعمال الموظفين بشؤون تتعمق قرارات-ه
جراءات اختيارىـ كطرؽ المكظفيف،  الأجكر دفع أسس الكظائؼ، تكصيؼ تدريبيـ، ككيفية تعيينيـ، كا 
 كالغياب كالتأخير الشكاكم معالجة كيفية الترقية، طرؽ المادية، كغير المادية التعكيضات ككافة كالحكافز،
 .الخ....، الخدمة ترؾ معالجة ككيفية الخدمة مف الفصؿ حالات

 :  1إلى المعيار ىذا كفؽ كتصنؼ :الإداري لممستوى وفقا أو لأىميتيا وفقا-3
 مف كتعتبر اليكمية الأنشطة بتنفيذ مرتبطة بأنيا القرارات ىذه تتصؼ :تنفيذية أو تشغيمية قرارات-أ

 مف المزيد إلى تحتاج لا القرارات ىذه أف كما .الأحياف معظـ في التنفيذية أك المباشرة الإدارة اختصاص
 فضلب تمقائية، فكرية كبطريقة لمتخذىا، السابقة الخبرات ضكء في اتخاذىا يتـ بؿ متخذىا، قبؿ مف الجيد
 القرارات :أمثمتيا مف الركتيني، اليكمي العمؿ بأسمكب أساسا تتعمؽ لأنيا المدل قصيرة قرارات أنيا عف
 .الخ.. العامميف كانصراؼ حضكر كجداكؿ المخزكف كمراقبة البضاعة بشحف تتعمؽ التي
 بالأنشطة مرتبطة بأنيا كتتصؼ الكسطى، الإدارة مستكل عمى القرارات ىذه اتخاذ يتـ :تكتيكية قرارات-ب

 التأكد بمقتضاىا  كيتـ الأداء عمى كالرقابة التنظيـ مشكلبت حؿ إلى تيدؼ ما كغالبا المدل المتكسطة
 المؤسسة، أىداؼ تحقيؽ في يسيـ بما كفعالية بكفاءة كاستخداميا عمييا الحصكؿ تـ قد المكارد أف مف
 .الخ... الإنتاج كتطكير بالمبيعات كالتنبؤ المكازنات تككيف أمثمتيا كمف
 الطكيمة بالخطط ترتبط فيي لذلؾ بالمستقبؿ مرتبطة بأنيا القرارات ىذه تتصؼ :إستراتيجية قرارات-ج

 كمستقبميا المؤسسة بكياف تتعمؽ التي القرارات كىي .العميا الإدارة مستكل عمى اتخاذىا كيتـ المدل،
 أك الاستثمارات بضخامة كتتميز التيديدات، كتجنب الفرص استغلبؿ كتستيدؼ التنافسي، ككضعيا

 يتطمبو كبما المؤسسة، مستقبؿ في تحدثيا التي القرارات كأىمية لتنفيذىا، اللبزمة المالية الاعتمادات
 الخاصة القرارات تمؾ أمثمتيا كمف .بالمؤسسة المحيطة البيئة لأبعاد كتحميلبت خاصة عناية مف اتخاذىا
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 الماؿ رأس مصادر تنكيع أخرل، مؤسسة مع الاندماج جديد، منتج تصميـ استراتيجية النمك، باستراتيجة
. الخ...
: القرار القرارات حسب بيئة-4
: 1إلى اتخاذ القرار بعممية المحيطة الظركؼ أك البيئة حسب القرارات تصنيؼ يمكف 
 بالقرار بحيث المرتبطة المتغيرات بجميع بالإحاطة التأكد حالة تتسـ :التام التأكد حالة ظل في قرارات-أ

 .منيا أم اختيار عف المترتبة كالآثار كبالنتائج الكاردة، بالاحتمالات مسبقا التأكد القرار لمتخذ يسمح
 أماـ القرارات متخذ فييا يككف التي بالحالة القرارات ىذه تتعمؽ :المخاطرة حالة ظل في قرارات-ب

 مجمكعة عمى الحصكؿ مف تمكف التي المختمفة كالأساليب كالأكضاع الاحتمالات مف معتبرة مجمكعة
 المتغيرات عمييا ستككف التي بالظركؼ كالتنبؤ برصد مطالب فيك كعميو .كذلؾ كالنتائج الآثار مف مختمفة

 .منيا كؿ كقكع احتماؿ تحديد إلى اضافة مستقبلب،
 القرار متخذ فييا يككف التي الكضعية بتمؾ التأكد عدـ حالة تتعمؽ :التأكد عدم حالة ظل في قرارات-ج

 المترتبة النتائج بتحديد كالمتعمقة جية، مف المتغيرات بتحديد المتعمقة كالمعمكمات البيانات في شح أماـ
 ىذه فإف كعميو كقكعيا، لاحتمالات المسبؽ التحديد إمكانية عدـ كبالتالي .أخرل جية مف القرارات عف

 .المخاطرة مف عالية بدرجة تتسـ القرارات
  :بيا القائم معيارالقرارات حسب -5

 :2ىما القرارات مف نكعاف المعيار ىذا ضمف كيقع
 المعنييف مع يتشاكر أك يشارؾ أف دكف باتخاذىا المدير ينفرد التي القرارات ىي :فردية قرارات-أ

 .الإدارة في كالتسمطي البيركقراطي الأسمكب القرارات مف النكع ىذا كيعكس القرار، بمكضكع
 بمكضكع المعنييف أكلئؾ مع القرار متخذ جانب مف كمشاركة جيد ثمرة كىي :جماعية قرارات-ب

 .الإدارة في الديمقراطي الأسمكب القرارات مف النكع ىذا كيمثؿ القرار،
 مراحل عممية اتخاذ القرار: سادسا

رغـ مف اختلبؼ ىذه الخطكات مف كباؿتمر عممية اتخاذ القرار بعدد مف المراحؿ كالخطكات المتسمسمة، 
 :كما يمي حيث صياغة شكميا إلا أف جكىرىا ىك نفسو، كنمخص ىذه الخطكات
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 كتعتبر أىـ مراحؿ اتخاذ القرار كذلؾ لتكقؼ المراحؿ المكالية عمييا، ففي :تشخيص وتحديد المشكمة-أ
ىذه الخطكة يتـ البحث عف المشكمة الحقيقية كليس ظكاىرىا، كيعتبر عامؿ الزمف مف العكامؿ اليامة في 
ىذه المرحمة فمف الضركرم تخصيص فترة كافية ليذه الخطكة لا أكثر كلا أقؿ، فالكقت الأكثر يزيد مف 

  :كتتككف ىذه المرحمة مف ثلبث مراحؿ فرعية1 .تعقيدىا كالكقت الأقؿ يؤدم إلى التشخيص الخاطئ

يعني متابعة المكقؼ الحاؿ في ضكء الظركؼ المتغيرة كالتي قد تؤدم إلي ظيكر مشكمة:الاستكشاف  
كفي ىذا الإطار يجب التمييز بيف الأسباب الظاىرية كالحقيقية لممشكمة كعدـ الخمط بيف أغراضيا 

 . تياكمسببا

كالمكقؼ   أم التحديد الدقيؽ لحجـ الاختلبؼ بيف المكقؼ الحالي:التعرف الدقيق عمي نوع المشكمة
 .كمي كنكعي المطمكب كترجمة ذلؾ بشكؿ

المشكمة كالنتائج المترتبةل إضافية كتحديد المتغيرات المؤثرة عؿانات كيقصد بو تجميع بي:التشخيص  
 .عف كجكدىا

 : جمع المعمومات والبيانات المتعمقة بالمشكمة-ب

إف المصادر التي يمكف الحصكؿ منيا عمى البيانات كالمعمكمات اللبزمة لاتخاذ القرارات تتعدد كفقا 
السجلبت الرسمية، التقارير، المكتكبة، ): لطبيعة حجـ كنكع المشكمة كأف تككف مصادر رسمية مثؿ

القكانيف، الأنظمة، المكائح، التعميمات، الخطابات الرسمية مف جيات مختصة كمراكز المعمكمات أك دكائر 
الاتصالات الشخصية : أك مصادر غير رسمية (الخ...الإحصاءات كالتكصيات، المجاف، الاستفسارات،

 .مع مف يعنييـ القرار فيتأثركا أك يؤثركا فيو أك الاتصاؿ غير الرسمي مع الرؤساء كالمرؤكسسيف كالزملبء

الاتصالات الإدارية الرسمية : أما بالنسبة لطرؽ جمع المعمكمات اللبزمة لاتخاذ القرارات فيي متعددة مثؿ
تكميؼ المدير متخذ القرار عدد مف المكظفيف التابعيف لو بجمع المعمكمات المطمكبة : كغير الرسمية مثؿ

محددا لكؿ منيـ البيانات التي عميو أف يجمعيا أك تكميؼ مجمكعة مف المكظفيف بجمع البيانات اللبزمة 
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نفسيا، كذلؾ ت يضمف الحصكؿ عمييا أك تكميؼ مكظؼ كفؤ بميمة جمع البيانات، أك اعتماد المدير 
 .1عمى نفسو في جمع البيانات اللبزمة لاتخاذ قراراتو

إف أكثر الأخطاء التي تقع فييا بعض الإدارات عند اتخاذ القرارات يعكد إؿ عدـ كجكد المعمكمات الكافية 
أك جمع معمكمات خاطئة أك كجكد معمكمات كثيرة جدا لا علبقة لأكثرىا بالمشكمة، كعميو يجب الحصكؿ 

 .عمى كؿ المعمكمات ذات العلبقة بالمكضكع

إف دكر الحاسب الآلي في تحميؿ المعمكمات الكثيرة فعاؿ كىاـ، ليس فقط في السرعة كالدقة المتناىيتيف، 
بؿ في طريقة برمجة بعض المشاكؿ التي أصبح لمحاسسب الآلي الؽ في اتخذ القرار عند حصكؿ 

طبعو لأمر الشراء عند كصكؿ مستكل المخزكف لممادة الأكلية : المؤشرات المحددة في البرنامج، مثؿ
 .2مستكل إعادة الطمب كبصكرة أكتكماتيكية

 يعتبر تحديد البدائؿ الممكنة لحؿ المشكمة مرحمة ميمة مف مراحؿ اتخاذ :وضع البدائل المناسبة-ج
القرارات ك تتمثؿ في البحث عف البدائؿ الممكنة لحؿ تمؾ المشكمة، كتمعب الخبرة لدل متخذم القرار دكرا 

كيتـ في ىذه المرحمة قياـ متخذ القرار بتطكير أكبر عدد ممكف مف البدائؿ  .الارئيسيا في ىذا اجـ
  المناسبة لمعالجة المشكمة كيستطيع في ذلؾ الاعتماد عمى الخبراء كالاستشارييف كاستخداـ الكسائؿ العممية
في تحديد البدائؿ، إضافة لاعتماده عمى قدراتو الشخصية كخبراتو، ككذا مقترحات العامميف في نفس حقؿ 

 .3المشكمة

 :تقييم البدائل-د

كعيكب كؿ بديؿ  ياكتتـ في ىذه المرحمة عممية المفاضمة بيف البدائؿ مف خلبؿ مقارنتيا عمى أساس مزا
كالعيكب الخاصة  يالآخر، كتستمزـ ىذه المرحمة الرؤية المستقبمية مف جانب متخذ القرار لأف المزابا مقارنة

 :4بكؿ بديؿ لا تظير إلا في المستقبؿ، كتعتمد عمى معايير يتـ عمى أساسيا التقييـ ليذه البدائؿ مف بينو

 حيث يصبح البديؿ جيدا عندما يككف كافيا لحؿ المشكمة أك لاستغلبؿ الفرصة مكضكع:الكفاية  
 .الاىتماـ
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 حيث يصبح البديؿ ذك جدكل إذ أمكف تطبيقو في حدكد القيكد المفركضة عمى المؤسسة: الجدوى 
داخميا كخارجيا، كيحقؽ الفكائد ك النتائج المرجكة مف كراء حؿ المشكمة أك استغلبؿ الفرصة، أم يجب أف 

 .يككف البديؿ مناسبا مع قيكد الكقت كالمكارد كالإمكانيات المالية لممؤسسة

 مع   فقد يككف البديؿ ذا جدكل كاضحة لكنو غير كاقعي أم لا يتفؽ مع ثقافة المؤسسة أك:الواقعية
 .ظركفيا الحالية كالمستقبمية

ختيار البديؿ الأمثؿ با  كىناؾ مف يعتقد أف عممية اتخاذ القرار تنتيي: ومتابعتوتنفيذ البديل المختار-ه
نما عممية التنفيذ تككف بإ لكف الكاقع أف القرار ليس نما بتنفيذه، كغالبا لا يقكـ متخذ القرار بتنفيذه كا  قراره كا 

مف اختصاص المستكل الأكؿ في الإدارة أم العاممكف كالفنيكف كذلؾ لا بد مف التعاكف مف أجؿ القياـ 
ككذا  تي دكر كظيفة التنظيـ كالإعداد كتحديد المياـ كالمسؤكليات لتنفيذ ىذا القرار،تأ لتنفيذ الفعاؿ، كىنايا

كيمكف القكؿ أف التحفيز  ،ياعنكـك ياعممية التحفيز لممكظفيف كدفعيـ لانجازه مف خلبؿ تحفيزىـ ماد
 المختار سكؼ يدفعيـ إلي الاىتماـ كالحرص  بالبديؿـتوالمعنكم ذك أىمية أكثر مف المادم لأف اقتناعا

 .1عمى تنفيذه

كبعدما يتـ تنفيذ البديؿ، يقكـ متخذ القرار بالمتابعة المستمرة ليتعرؼ عمى اكجو القصكر كالعقبات التي 
تنشأ أثناء التنفيذ لتذليميا، كيمكنو مف خلبؿ المتابعة المستمرة الكقكؼ عمى النتائج كالمتطمبات، كتأسيسا 

 .عمى ذلؾ النظر في تعديؿ القرار أك اتخاذ إجراءات إضافية لتنفيذه كغيرىا

 :مف خلبؿ ما سبؽ يمكف تمخيص مراحؿ عممية اتخاذ القرار في الشكؿ التالي
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 مراحؿ عممية اتخاذ القرار: (17)الشكؿ رقـ

 

 مف إعداد الباحث بناءا عمى ما سبؽ: المصدر

 أساليب عممية اتخاذ القرار: سابعا

 :تنقسـ أساليب إتخاذ القرارات إلى أساليب كيفية ككمية كىي كمايمي

 :الأساليب الكيفية لاتخاذ القرار-أ

تستخدـ ىذه الأساليب لتحديد الأىداؼ أك الكصكؿ إؿ نتائج مسطرة مسبقا ككذلؾ تساعد ىذه الأساليب في 
 :1اتخاذ القرارات الخاصة عف طريؽ تديد الكسائؿ المتبعة لتحقيؽ الأىداؼ كمف بيف ىذه الأساليب ما يمي

 يعتبر ىذا الأسمكب مف الأساليب الجدلية نظرا لأنو أسمكب غير عممي قياسا للؤساليب :  الحكم الشخصي
الأخرل كخاصة الأساليب الكمية، لعؿ دكاعي استخداـ ىذا الأسمكب ىك طبيعة كاختلبؼ المشاكؿ كالمكاقؼ 

 .التي يتعرض ليا المدير كخاصة المكاقؼ الإنسانية المتمثمة في قياس الاحتياجات كالعكاطؼ
 كتعتبر مف أبرز القكاعد التي يرتكز عمييا نتخذكا القرار، بكاسطتيا يمكف إتخاذ أم قرار كبدكف :الحقائق 

 .تردد كىذا راجع إلى إحاطة متخذ القراربكؿ الظركؼ كالمعطيات الميطة بالقرار الذم سكؼ يتخذ

                                                           
1
 .73جمال الدٌن لعوٌسات، مرجع سبق ذكره، ص 

 تشخيص وتحديد المشكلة

 وضع البدائل المناسبة

 تقييم البدائل

  ومتابعتوتنفيذ البديل المختار

جمع المعمومات والبيانات المتعمقة بالمشكمة 
 بالمشكمة
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 كيسمى أيضا أسمكب التجربة، بدأ تطبيؽ ىذا الأسمكب في بادلء الأمر في مجالات البحث : التجربة
العممي ثـ انتقؿ تطبيقو إلى الإدارة للبستفادة منو في مجاؿ اتخاذ القرارات، غير أنو لا يجب أف يككف ىذا 
 .  الأسمكب المعيار الكحيد في إتخاذ القرارات، حيث مف النادر أف تطبؽ المشكمة الحديثة مع المشكمة السابقة

 في ىذا الأسمكب يعتمد المدير عؿ مشاكرة أعضاء المؤسسة كالأخذ بآرائيـ، كيعد : الآراء والمقترحات 
عطاء الرأم  .أسمكبا ديمقراطيا في إتخاذ القرار لأنو مبني عمى المشاركة كا 

 كىك الأكثر بساطة إذ يقكـ عمى تحضير قائمة تحتكم عمى العديد مف العكامؿ :أسموب مراجعة القوائم 
التي تؤثر عمى إتخاذ القرارات، شرط أف تككف جميعيا ملبئمة حتى يتسنى اختيار بديؿ ما مف بينيا، 

 .كيساعد ىذا الإدارة عندما يككف مف الصعب تحديد البدائؿ الأنسب كفقا ليذا الأسمكب
 يستخدـ ىذا الأسمكب في إتخاذ القرارات المبرمجة التي تحدث بصفة :أسموب التصنيف أو الأولويات 

متكررة، أما بالنسبة لمقرارات غير المبرمجة تككف ىذه الطريقة دكف فائدة لأف الظركؼ كالعكامؿ المحيطة 
 .بتمؾ القرارات تختمؼ مف حالة لأخرل مع إختلبؼ الظركؼ كعدـ تكرارىا

 : الأساليب الكمية في إتخاذ القرار-ب

 :كنجد مف ضمنيا

 يمكف تعريفيا بأنيا إستخداـ الطريقة العممية في المفاضمة بيف البدائؿ التي يمكف إتخاذىا :بحوث العمميات 
اتجاه مشكمة معينة مف خلبؿ المقاييس الرياضية كذلؾ مف أجؿ الكصكؿ إؿ الكسائؿ المثمى التي تتناسب 

 .1مع الأىداؼ المطمكبة
 يعد أسمكب البرمجة الخطية أسمكب مف الأساليب الكمية التي تصمـ كتستخدـ بغرض :البرمجة الخطية 

 .مساعدة المنظمة في تخصيص مكارىا المحددة

كما تعرؼ البرمجة الخطية بأنا أسمكب رياضي ييدؼ إلى تقرير الكضع الأمثؿ لاستخدامات مكارد 
كنظرا لأف ىذه المكارد . المنظمة المحدكدة، كتشمؿ ىذه المكارد الأمكاؿ، المعدات، المكاد الخاصة كالأفراد

تتميز بالندرة فإف ىدؼ المنظمة لابد كأف يحدد الأسمكب الأمثؿ لاستخداميا بحيث يتـ ذلؾ بأقصى ربح 
ممكف أك أقؿ تكمفة ممكنة، كعمى الرغـ مف الانتشار الكاسع لاستخداـ البرمجة الخطية في حؿ بعض 

مشكلبت منظمات الأعماؿ كالشركات إلا أف ىناؾ مجالات يصعب إستخداـ البرمجة الخطية فييا، لأف 

                                                           
1
 .22، مرجع سبؽ ذكره،  صالفضؿ مؤيد 
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العلبقة بيف المتغيرات يصعب كضعيا في أشكاؿ نسبية أك أف ىذه المتغيرات ذات صفة احتمالية، أك أنيا 
 .1سريعة التغير

 تعتبر الحاجة إلى إستخداـ أسمكب الاحتمالات انعكاسيا جيدا لمرغبة الممحة مف قبؿ :أسموب الاحتمالات 
لى تميز نتائج  المديريف في منظمات الأعماؿ في محاكلة القضاء أك التخفيؼ مف درجة عدـ التأكد، كا 

الكثير مف القرارات الإدارية كفي كثير مف الحالات يبدك أف لدل المدير بعض المعمكمات كالخمفيات السابقة 
عف مكضكع معيف تجعمو يتكقع نتائج ميمة مف إتخاذ قرار معيف، غير أف ما ىك مطمكب ىك زائد الحيطة 
كالحذر كالتأكد مف أف القرار الذم يتخذه لابد كأف يجنب المنظمة أقصى قدر مف النتائج الإيجابية، كىذا لا 
يأتي إلا مف خلبؿ التنظيـ الجيد لممعمكمات السابقة كتقديميا في صكرة إحصائية أك رقمية يمكف مف خلبليا 

إف نظرية الاحتمالات تقكـ في الكاقع .حساب احتمالات الصحة أك الخطأ أك احتمالات الكسب أك الخسارة
ذا ما حدث اختلبؼ  عمى الاعتماد المدعـ التجربة بأف أحداثا يمكف التنبؤ بحدكثيا مف خلبؿ نمط معيف، كا 

في التقدير الاحتمالي فإنو يحدث في حدكد يمكف التنبؤ بيا، كبذلؾ فإف الاحتماؿ المتكقع يصبح بمثابة 
معمكمة يمكف الاستناد عمييا بدلا مف الخكض في المجيكؿ، كمف ثـ فإف احتماؿ الخطأ أك الأنحراؼ 

 .2يصبح محدكدا
 تتعامؿ ىذه النظرية مع مباراة في المنافسة بيف طرفيف أك أكثر يقكمكف بعممية إتخاذ :أسموب المباريات 

القرار، ككؿ كاد مف متخذم القرار يسعى لكسب الطرؽ الآخر كالتغمب عميو، كلذا فإف نظرية المباريات تعد 
 .مف الأساليب الحيكية في تككيف الاستراتيجيات في ظؿ المنافسة كالصراع بيف الأطراؼ

  كيقكـ ىذا الأسمكب عمى مجمكعة مف الافتراضات ىي أف اليدؼ الإنساني ىك تحقيؽ أقصى عائد أك
أدنى خسارة، كأف الانساف يتصرؼ مف كاقع المنطؽ كالمعقكلية، كأف الشخص الآخر في الطرؼ المنافس 

ينتيج نفس ىذه القكاعد كيتصرؼ بنفس ىذا المنطؽ، كتحت ىذه الظركؼ فإف نظرية المبارة تييء 
لمستخدمييا الحؿ الأمثؿ في ظؿ ظركؼ معينة كمف خلبؿ تطكير استراتيجية تحقؽ لو عائد كأقؿ خسارة 

 .3ممكنة بغض النظر عما يتخذه منافسو مف ردكد فعؿ

                                                           
. 353ص ،2015إسماعيؿ السيد، الأساليب الكمية في مجاؿ الأعماؿ، دار الجامعية، الاسكندرية، مصر، 1

.85جماؿ الديف لعكيسات، مرجع سبؽ ذكره، ص 2  
 .213إسماعيؿ السيد، مرجع سبؽ ذكره، ص3
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 يمكف تعريؼ أسمكب التماثؿ أك التناظر بأنو محاكلة بناء نمكذج مناظر لمكاقع الفعمي :أسموب التماثل 
خضاع ىذا النمكذج لمتثبيت كالتغيير في بعض أجزائو لمشاىدة النتائج المختمفة  لممشكمة مكضكع البحث، كا 

 .عند كؿ تغيير كاختياره النتيجة التي تحقؽ أقصى فائدة لمتخذ القرار

كيمثؿ العقؿ الإلكتركني الكسيمة المثمى لإخضاع النمكذج لمتجربة كالتحميؿ كاختبار المؤثرات، كيتـ بناء 
      .                1النمكذج مف خلبؿ تدعيمو المعمكمات الفعمية المتكفرة عف المشكمة مكضكع البحث

 العوامل المؤثرة في اتخذ القرار: ثامنا

 :2أىميا قيكد عدة كتحدىا عكامؿ، بعدة القرارات كاتخاذ صنع عممية تتأثر
 حمكؿ عمى الاعتماد التسرع، كالتقاليد، العادات الأفراد، كاقتناع قبكؿ مثؿ :والسموكية الإنسانية العوامل-أ

 باحتماؿ الاىتماـ عدـ كاحد، حؿ عمى التركيز كمظاىرىا، المشكمة بيف الخمط كالذاتية، التحيز سابقة،
 .الشخصية المؤثرات الأفراد، كطمكحات ميكلات المقاكمة،

 الشديدة، المركزية التنظيمية، العلبقات تذبذب لممعمكمات، جيد نظاـ كجكد عدـ مثؿ :التنظيمية العوامل-ب
 داخؿ الخبرة كاكتساب الإدارية لمممارسة رص الؼ إتاحة كمدل الأفراد أىداؼ كضكح عدـ المتكفرة، المكارد
 .كالتنسيؽ التعاكف ضعؼ التنظيـ،

 حيث مف اقتصاديا مكمفة عممية المنظمات داخؿ القرارات اتخاذ في فالمشاركة  :الاقتصادي العامل-ج
 .ليا اللبزـ كالإعداد كالجيد الكقت

 متغيرات المنافسة، درجة التكنكلكجي، التقدـ درجة الخارجية، المصالح تعارض مثؿ :أخرى عوامل-د
 تتصؿ التي اليامة الأمكر مف القيـ نسؽ الأخص كعمى المجتمع ثقافة فمثلب كثقافية كاجتماعية سياسية
 .القرار اتخاذ بعممية
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