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 الادارة مفهوم

 التخطيط   ( اسييةأس وظائف أربعة ممارسة خلال من الأهداف وتحقيق تحديد عملية هي الإدارة 

 الادارةومن خلال هذا المفهوم نجيد ا  . البشرية الموارد باستخدام )الرقابة – التوجطه -التنظطم –

    بـــــ تقوم

 . تحقيقيها المطلوب الأهداف بتحديد  -1

 . أساسية إدارية وظائف أربعة ممارسة -2

 .الآخرين طريق عن النتائج تحقق -3

 . المادية والموارد البشرية الموارد إلي الأهداف لتحقيق الإدارة تحتاج -4

 ؟ ضرورة الادارة هل

 :وذلك لعده اسباب ملحة ضرورة يصبح الإدارة وجود فإ  تحقيقها مطلوب أهداف هناك أ  طالما

  تحقيق عدم واحتمالات للصدفة محضا   ذلك يكو  ولكن الأهداف تتحقق قد الإدارة وجود بدون 

 أي .وقد تتحقق الاهداف بعد فترة طويلة وبتكلفة مرتفعة .تحقيقها مالاتاحت كثيرا   تفوق الأهداف

   .ممكنة كفاءة بأعلى يتحقق لم الهدف أ 

  ويتطلب الآخرين إدراك عن تختلف خاصة بطريقة الهدف فرد كل يدرك قد بدون وجود ادارة 

 علي  المحافظية عيل وتعميل الهيدف نحيو الأفيراد توجيه ، الأفيراد تقود التي الإدارة وجود الأمر

 . الأهداف نحو باستمرار الجهود توجيه

 ؟ الإدارة تفعل ماذا

 هياعلي ويطليق الإدارة تمارسيها أساسية وظائف أربع هناك أ  يتضح للإدارة السابق التعريف من

 لهيا بيالعر  نقيوم وسيوف والرقابية ، التوجطيه ، التنظيطم ، التخطيط  وهيي الإداريية العملطية

 . الكتاب هذا في مستقلا   جزءا   منها لكل نفرد أ  عل  لالمجا هذا في باختصار

 التخطط  :لاأو

 مكونيات لبقيية والإطيار الأسيا  تضيع أنهيا حيث الإدارية العملية مقدمة في التخطيط وظيفة تأتي

  :يلي بما التخطيط وظيفة وتقوم  .الإدارية العملية

 .الممكنة الأهداف تحديد -1

 .الأفراد بها يلتزم التي البدائل تحديد  -2

 . مقبلة زمنية لمدد التنفطذ خطوات تحديد -3

 . والكمية النوعية الناحية من المطلوبة والمادية البشرية الموارد تحديد -4

 . يتحقق سوف الذي الإنجاز تقططم التى تستخدم فىالمعايطر تحديد -5

  بــــ تختص التخطط  وظطفة أن أي 

 أساسيية كلهيا الأعميال هيذه أ  مين التأكيدو الأهيداف لتحقييق بهيا القييام اليلازم الأعميال تحدييد 

 مسياهمة ولهيا تحدييدها تيم أعميال أي هنياك لييس وأنيه بهيا لقييام مبيرر وهنياك الأهداف لتحقيق

 ييتم وليم الأهيداف تحقييق فيي تيأيير لهيا أعميال هنياك لييس وكيذلك الأهيداف تحقيق في محدودة

 . إغفالها تم آخر بمعن  أو إدراجها

 بدائل هناك أنه أي طرق بعدة يتم أ  يمكن عمل أي أداء أ  حيث الأنشطة هذه أداء يفيةك تحديد 

 .اختيار الأمر يتطلب يم ومن العمل هذا لأداء

 وهنا يوجد نوعين من التخطيط  فيها الأعمال تنفيذ سيتم التي المستقبلية الأزمنة تحديد: 

 قريبة زمنية فتراتعل   الالأعم تنفيذب هو التخطيط المتعلق : تخطط  قصطر الاجل .  

 بعيدة زمنية فتراتعل   الأعمال تنفيذب هو التخطيط المتعلق : تخطط  طويل الاجل . 

 



 التنظطم :ثانطا

   :ـــب التنظيم وظيفة تختص

  .الأهداف لتحقيق اللازمة الموارد تحديد -1

  .البشرية القوة عل  طالتخطي بواسطة تحديدها تم التي الأعمال توزيع أو المسئولطات تحديد -2

 عمل يراقب من ؟ من يرأس من ؟ من أمام مسئول من أي ..البشرية القوة بين العلاقات تحديد -3

 ؟ من يوجه من ؟ من

 فيي ليه تخصيصها تم التي الأعمال وتأدية ممارسة يمكنه حت  فرد لكل اللازمة السلطةتحديد  -4

 :تكون قد والسلطة .محددة مسئولية شكل

o المالي التصرف ل ع القدرة. 

o  لغيرل وتعليمات أوامر إصدار في الحق. 

  :عن وافطة إجابة بإيجاد تختص التنظطم وظطفة أن أي

 ؟ من سيرأس الذي من                          ؟ معينا   عملا   سيؤدي الذي من  

 ؟ المالي الإنفاق حق له الذي من                     ؟ الأوامر إصدار حق له الذي من  

  ؟ الجزاء يرفع أو يوقع الذي من                               ؟ باسمنا سيتكلم الذي من                        

 التوجطه :ثالثا

 تقيوم حييث  .الأهيداف يحقيق اليذي الاتجياه في البشرية القوة تحرك بتحقيق التوجيه وظيفة تختص

 السيليم الاتجياه فيي الأفيراد تحيرك تحقيق التيي اتوالمحفيز والقييادة المنيا  بتيوفير التوجييه وظيفية

 .الأهداف تحقيق من وتحد تعوق اتجاهات في البشرية الجهود تشتت من بدلا   الأهداف لتحقيق

 التوجييه وظيفية محتوييات وهيي فرعيية وظيائف بيثلا  القييام يتطليب المنيا  هيذا وتحقييق

 ) التحفطز القطادة، الاتصالات،)

 الاتصالات

 تصالات بـــــــ تهتم وظيفة الا

 منهم مطلوب هو بما البشرية القوة تبليغ. 

 منهم متوقع هو بما عام وبشكل سلطاته وكذلك والواجبات والمسئوليات بالأعمال تعريفهم. 

  وأينياء قبيل آرائهيم ، مشياكلهم ، مشياعرهم ، الفعيل ردود عل  التعرف الأمر يتطلب كذلك 

 .الاتصالات ريقط عن ذلك ويتم منهم مطلوب هو بما القيام

 والرؤيية المعلوميات ومشياركة الوضوح يتحقق البشرية والقوة المدير بين الاتصالات طريق عن

 وذليك مختلفة بطرق الشيء نفس فرد من أكثر يرى قد الفعالة الاتصالات فبدون للأمور الموحدة

 خصيائصو النفسيي وتكوينيه لاهتماماتيه طبقيا   مختلفية زاويية مين الموضيو  ييدرك فيرد كيل لأ 

 . شخصيته

 القطادة

 الميدير يرغبهيا التيي الطريقةب منهم المطلوبة الأعمال لتأدية الآخرين في التأيير عل  القيادة تعمل

 تيأديتهم أينياء والسيرور والسعادة بالمتعة الإحساس لديهم يتولد العكس على بل تضرر أي وبدو 

 . منهم مطلوب هو لما

 وهنياك التيأيير قيوة لدييه تكيو  أ  إليي يحتياج فإنيه البشيرية الطاقة في يؤير أ  للمدير يمكن ولكي

 لهيذه وأشيكال أنيوا  عيدة هنياك وبالتيالي .. القيوة هيذ  منهيا يسيتمد أن للميدير يكين عديدة مصادر

 : وهي القوة
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 عيدم حالية فيي أنيه الفيرد ييدرك فييه اليذي المنيا  بتهيئية الميدير يقيوم فيهيا والتيي التخويف قوة 

 جيزاء شيكل فيي الميادي . المعنيوي أو الميادي للعقياب سييتعر  فإنيه لميديرا بتعليمات التزامه

 . مثلا   التوبيخ شكل في والمعنوي مادي

 التزاميه حالية فيي أنيه الفيرد ييدرك ييهف اليذي المنيا  بتهيئية المدير يقوم فيها والتي المكافأة قوة 

 أو ماديية مكافيأة شيكل فيي تكيو  قيد والتيي مكافيأة علي  الحصيول سيحقق فإنه المدير بتعليمات

 . معنوية مكافأة

 التيي والمهنيية والمعلوميات الخبيرة واقيع من الآخرين عل  المدير يؤير فيها والتي الخبرة قوة 

 في لثقتهم وذلك التعليمات اتبا  في ةمصلح لأفراد لدى يكو  الخبرة قوة حالة ففي .لديه تتوافر

  .لديهم افرتتو ولا المدير لدى تتوافر التي والمعلومات الخبرة

 ومعلوميات لخبيرة لحاجتيه مصيلحة لدييه الميري  يكيو  للطبييب الميري  ييذهب عنيدما فميثلاا 

 عاليية مرارتهيا أو طعيم لهيا لييس أدويية مين فيهيا بما للعلاج روشتة بكتابة الطبيب قام فإذا الطبيب

 ليه أ  عليمي لأنيه بدقية التعليميات باتبيا  يقيوم الميري  فيإ  الشيهية الأطعمية عين الامتنا  وكذلك

 . الشفاء وهي ذلك في مصلحة

 فنظيرا   ، قويية شخصيية مين لديه لما وذلك الآخرين عل  المدير يؤير فيه والتي الشخصطة قوة 

 بيين والإخيلا  الميودة توليد التيي )الشخصيية سيمات( السيمات من بمجموعة يتمتع المدير لأ 

 التعليميات الأفيراد يتبيع وبالتالي رادوالأف المدير بين الوطيدة العلاقة يحقق مما والأفراد المدير

 . المنطلق هذا من

 التحفطز

 لكيي فيهم التأيير محاولة وفي الأفراد مع الاتصالات في المدير يستخدمه الذي الإطار التحفيز يعُد

 . المحددة الأهداف نحو طاقاتهم بكل توجيههم يضمن

   :معينة بشرية يعةطب مع ويتمش  يلائم منها كل المحفزات من متعددة أنوا  هناك

 تحقيق وكلميا والميال الميادة وراء دائما   يسع  الماديات في اهتماماته تتركز الأفراد من فهناك 

  " .مزيد من هل " يقول يريد ما لديه

 كيا  فيإذا الميادي الجانيب ويفيوق أكبير هاليدي المعنوي الجانب يكو  الأفراد من طائفة وهناك 

 المعنوي التحفيز أساليب إلي يلجأ مديرال فإ  المسيطر هو المعنوي الجانب
 الرقابة :رابعا

 نهايية فيي ييأتي . الإداريية السلسلة أو الإدارية العملية تكتمل بها التي الإدارية الوظيفة هي الرقابة

مين خيلال  الميدير يرغيب حييث الرقابية وهيي السلسيلة مكونيات لربط لازمة حلقة الإدارية السلسلة

 : الرقابة ف 

 تحقيقها تم قد مسبقا المحددة الأهداف  أ من التأكد. 

   تطبيقها تم قد للأداء سلفا   المحددة المعايير أ  منالتأكد. 

 نفُيذت قيد المسيئوليات وأ  تأديتهيا تيم فيرد لكيل تخصيصيها تيم التيي الأعميال أ  مين التأكيد 

 . اسبالمن والمجهود وبالتكلفة ، المطلوب الوقت في ، المطلوبة بالجودة ، المطلوب بالشكل

 أو ، طويلية أزمنية فيي أو متيد  جيودة بمسيتوى ولكين المطلوبية الأعمال تحقيق من فائدة لا حيث

 : من كل بين المقارنة عملية هي الرقابة أ  أي كبير ومجهود مرتفعة بتكلفة

 . مسبقاا  المحددة الأهداف -1

 . فعلاا  تحقق الذي الإنجاز -2

 . الانحرافات أسباب ومعرفة بالإيجاب أو بالسلب كانت سواء الانحرافات تحديد ثم -3



 

 (التغذية المرتدة) وينتج عن وظيفة الرقابة 

 التخطيط عملية تطوير 

 :الرقابة من يتضح قد

o  للمرحلية التخطييط عنيد فإنيه وبالتيالي ، فيهيا مُغيال  واقعيية غيير أهداف المحددة الأهداف أ 

 يمكين وبالتيالي اليلازم من أقل المحددة الأهداف أ  العكس أو  .الحسبا  في ذلك يؤخذ التالية

 . أعل  أهداف وضع

 التنظيم عملية تطوير  

 :هو الأهداف تحقق عدم سبب أ   الرقابة من يتضح قد

o التنظيم في نقص " أي والمادية المطلوبة البشرية الجهود توافر عدم" 

o لهم كافية تكن لم للأفراد المخولة السلطات وأ  واضح بشكل محددة تكن لم المسئوليات أ  أو 

 .الأكمل الوجه عل  أعمالهم ممارسة من لتمكنهم

 التوجيه عملية تطوير  

  :إلي يرجع الأهداف تحقق عدم سبب أ  الرقابة من يتضح قد

o المعلومات توافر عدم وكذلك. منه الآخرين يتوقع ماذا عن المدير لدى المعلومات توافر عدم 

 إليي الأمير يحتياج وبالتيالي مينهم الميدير يتوقيع ومياذا مينهم مطليوب هيو ميا عين الأفيراد لدى

 .الاتصالات خطوط تطوير

o  الهيدف نحيو جهيودهم توجييه وضيما  الآخيرين فيي التيأيير تحقيق التيي القطيادة تيوافر عيدم 

 .اللازمة القيادة توفير يستلزم الأمر فإ  وبالتالي

o قام أنه أو للآخرين فيزهتح في المدير نجاح لعدم وذلك الأفراد لدى والحفز الدافعية توافر عدم 

 الأفيراد وحاجيات ورغبيات اهتماميات ميع تتمشي  ولا مناسيبة غيير تحفييز أسياليب باسيتخدام
 . المناسبة التحفيز بأساليب المدير تزويد يتطلب الأمر وبالتالي

 

 ؟ الإدارة يمار  الذي من

 :تحقق إذا إلا للمدير أو للإدارة وجود لا 

 فرد من أكثر وجود. 

   معين هدف قيقلتح يسعو. 

  منظم تعاوني إطار خلال من معا   العمل عل  والرغبة النية ولديهم. 

 للعميل الرغبية أو النيية ليديهم لييس ولكين واحيد هدف لهم الأفراد من مجموعة هناك كا  إذا أما  

 .للمدير أو للإدارة لا حاجة هناك فليس منظم تعاوني إطار خلال من معا  

 إليي يحتياج الأمير فيإ  حصيرها فيي الييد أصابع استخدام يمكن التي الصغطرة المجموعة حالة في

 خبيراتهم وتباينيت الجماعية عيدد زاد إذا ولكين  .كافييا   يكيو  قيد واحيد ميدير وبالتالي بسيطة إدارة

 يسيمي ميا يظهير أو الميديرو  يتعدد وبالتالي تعقيدا   أكثر إدارة إلي يحتاج الأمر فإ  نشاطهم وتعدد

 .المديرين بقةط أو الإدارة طبقة

  :الآ  الذهن إلي يتبادر الذي السؤال -

 فيرو  هنياك أن أو والسيلطات والمسيئولطات المركيز حطي  مين سواسطة المديرون هؤلاء هل

   .فق  الإدارية الفرو  هنا المقصود ؟ بطنهم

 :أى منظمة داخل في المديرين من أنواع ثلاثة عموما   هناك أ  نجد

o  العلطا الإدارة طبقة عليهم يطلق الذين المديرو. 
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o   الوسطى الإدارة طبقة عليهم يطلق وآخرو. 

o التالي الشكل من يتضح كما .. المباشرة الإدارة طبقة عليهم يطلق ممن وكذلك : 

 

 ماهو الفر  بطن المديرين؟:  الآن السؤال

  المختلفة الإدارية المستوياتمن حط   -1

 ؟العلطا الإدارة طبقة علطهم يطلقون والذين ةالإداري الهرم قمة يحتلون الذين المديرون هم من

التخطييط  عين مسيئولو  وهيم . " اليرئطس ونيواب الإدارة مجليس ورئيطس الإدارة مجليس " إنهيم

 :والذى يتضمن الجوانب التاليةالاستراتيج  

o الشركة استراتيجية تحديد. 

o  للشركة المستقبلية الرؤية تحديد. 

o  ككل الشركة وأهداف. 

o  العامة السياسات ووضع. 

o  للشركة شامل تنظيم ووضع. 

 :الوسطى الإدارة طبقة في المديرو  سيقوم الاستراتيجي التخطيط هذا ضوء وفي 

o  لهيا ليسيت متخصصية تنفيذيية عميل وبيرامج خطيط شيكل فيي التنفيذيية الخطوط بوضع 

 .العليا الإدارة طبقة في المديرو  وضعها التي كتلك وشمولية عمومية درجة

   ) الإشرافية الإدارة (المباشرة الإدارة طبقة في  المديرو يقوم 

o الخطيط وحيدود ضيوء فيي اليومية التنظيمية والأوامر للتشغيل التفصيلية الجداول بإعداد 

 . التنفيذية الإدارة وحددتها وضعتها التي التنفيذية والبرامج

 

   .للمديرين المختلفة للأنواع المختلفة الممارساتمن حط   -2

 .؟ متنوعة أو موحدة ممارستهم هل الشيء نفس يمارسون هل المديرون ؤلاءه يمار  ماذا
 فهيم يشيغلوها التي الإدارية المستويات أو لهم الإدارية المسمطات اختلفت مهما المديرين جميع

 بين الإداري الفرق هو ما ولكن – الأربعة بمكوناتها الإدارية العلمية – الإدارة بممارسة يقومون

 اهتميامهم فيي الميديرو  هيؤلاء يتسياوى هيل ؟ الإداريية للعمليية الممارسية حيث من الطبقات هذه

 الوظيائف لهيذه المجهيود مين القيدر نفيس الميديرو  هيؤلاء يعطي  هيل ؟ الأربعية الوظيائف بهيذه

 .الأربعة الوظائف هذه بين الكيفية بنفس الإداري وقتهم المديرو  هؤلاء يوز  ،هل ؟ الأربعة

 ، التنظييم ، التخطييط وهيي الوظيائف نفيس يمارسيو  الميديرو  هيؤلاء  أ مين بيالرغم يلاحي  

 : حيث من الممارسات هذه في اختلافات هناك أ  إلا الرقابة ، التوجيه

 الإدارة وظائف على التركطز درجة 

 العلطا الإدارة

 يطالتخطي وظيفية فإ  وبالتالي  .للتخطط  أكبر اهتماما   وكذلك أكبر مجهودا ، أكبر وقتا تخصص 

 فيي الميديرين مين كيل يخصصيه ميا يفيوق الرؤسياء واهتميام ومجهيود وقت من كبيرا   جزءا   تحتل

 . المباشرة الإدارة وكذلك الوسط  الإدارة طبقة

 



 الادارة الوسطى

 بممارسيتها بالمقارنية التنظيطم لوظيفية أكبير اهتماميا   ، مجهيودا   ، وقتيا   تعطي  الوسيطى الإدارة

 . الأخرى الإدارية للوظائف

 الادارة المباشرة

 ، أكبير وقتيا   التوجييه لوظيفية تعطي  فإنهيا وبالتيالي التنفييذ خطوط إلي أقرب هي المباشرة الإدارة

 . الأخرى الإدارية للوظائف المخصص يفوق أكبر مجهودا وكذلك أكبر اهتماما  

 علومياتالم وجميع الانحرافيات وكذلك الأهداف تحقيق مدى تحديد في الحيوي الرقابة لدور نظرا  

 جمطيع فيإ  التوجييه ، التنظييم ، التخطييط وظيائف ممارسية مين الميدير تمكين التيي الأساسيية

   .الرقابة لوظطفة المخصص الوقت كمطة في تتساوى الإدارية المستويات

 الممارسات هذ  في الشمول درجة 
 ؟ للمدير الإداري المستوى باختلاف الإدارية الوظطفة تأثطر نطا  يختلف هل

   التخطط

 نيواحي جمييع فيي تيؤير عامية وخططيا   عامة أهدافا   يضع فإنه العلطا الإدارة مستوى في 

 .للشركة العمومية الجوانب وتشمل الشركة داخل العمل

 خطيط تيأيير نطياق عين تأييرهيا نطياق يقيل بيرامج يضيع الوسيطى الإدارة مسيتوى فيي 

 يشيرف اليذي القسم أو المتخصصة الإدارة عل  فقط تؤير فهي . العليا الإدارة وقرارات

 وكيذلك عموميتها وتقل تخصصا   أكثر تصبح الخطة أ  إلي بالإضافة ، المدير هذا عليه

 .التنفيذ من قريبة وتصبح تفصيلاتها تزداد

  تأثطرهيا نطيا  يكيو  يضيعها التيي التنفطيذ جيداول فيإ  المباشيرة الإدارة مسيتوى فيي 

 المنطيق ونفيس عليهيا يشيرف التيي الوحيدة أو القسيم حيدود فيي تخصصياا  وأكثير محدوداا 

 . والرقابة والتوجيه التنظيم وظائف ممارسات عل  ينسحب

 الميدير وممارسيات قيرارات تيأيير نطياق فيإ  الإداري الهيرم لقمية وصولا   أعل  إلي صعدنا كلما

 الملاصيق الإداري الهيرم قاعيدة مين نقتيرب عنيدما وكيذلك الممارسيات هيذه فيي العموميية ييزداد

 والتنظييم للتخطييط المختلفية للممارسيات والتفصييل التخصيص درجية زييادة نجيد ييذالتنف لخطيوط

 محدوديية و والتفصييل ، التخصصية صفة فتأخذ الممارسات هذه تأيير نطاق يقل وكذلك والرقابة

 . التأيير نطاق
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 ؟ الإدارة تمار  أين

  :شروط عدة فيه يتوافر موقف أي في الإدارة تمارس

 . فرد من ثرأك هناك يكون أن -1

 . معطن هدف لتحقطق الأفراد هؤلاء يسعى -2

 جمياعي بشيكل الهيدف لتحقطيق معيا العميل فيي والرغبية النطية الأفيراد هيؤلاء ليدى يتيوافر أن -3

 . تعاوني

 ويوجد  .ما هدف تجاه تعاوني منظم بشكل تعمل التي الأفراد مجموعة أي عل  منظمة لفظ يطلق

 التيي للمنظميات المختلفية الأنيواع نسيرد أن يمكين . لمنظمياتا مين نهائي لا عدد مجتمع أي في

 : التالي الجدول في بآخر أو بشكل بها يرتبط

 

 :في المنظمات هذ  جمطع تتشابه

  خدمات تقديم هدف للمنظمة يكو  قد أو الربح تحقيق إلي المنظمة تهدف قد هدفاا  منها لكل أ 

 .ميةرس غير أو رسمية المنظمة تكو  وقد . للمواطنين

   شخصا   فإ  وبالتالي الأفراد من عدد من تتكون المنظمة أ  في المنظمات جميع تتشابه أيضا 

 .منظمة يكو  لا بمفرده

  الهدف إلي للوصول يسعون المنظمة أفراد أ  وهي المنظمات بين للتشابه آخر وجه وهناك 

 بيين والتيربيط يقالتنسي علي  يعمل إطارا   هناك أ  أي ، تعاونية جماعية مجهودات طريق عن

 . الهدف نحو الأفراد مجهودات

 لتواجيد والثياني الأول الشيرط يتيوافر هنيا . الأتيوبطس محطية علي  يقفيو  أفيراد مجموعية ميثلاا ف

 واحيد فيرد عين يزييد وعيددهم آخر إلي مكا  من الانتقال وهو هدف لهم الأفراد هؤلاء . المنظمة

 العكس عل  بل للهدف يصلو  خلالها من مشتركة أنشطة أو تعاونية علاقات بينهم يوجد لا ولكن

 من محدود عدد إلا يوجد ولا . مزدحما   الأوتوبيس جاء إذا خصوصا   تنافسطة علاقات بينهم يوجد

 علي  يكيو  الأفيراد أحيد هيدف تحقييق الحالية هيذه فيي فإنيه المنتظيرين الأفراد عدد يفوق الأماكن

 .الآخرين أهداف تحقيق حساب

 .منظمة بأنها الأوتوبيس محطة أمام الأفراد مجموعة عل  نطلق أ  يمكن لا الحالة هذه وفي 

 :الأفراد مجموعة وبدأت الأوتوبيس وتأخر حد  إذا ولكن 

  اتصال بينهم حد  أي (البع  بعضهم إلي ينظرو(  

 وصيول لموعيد بالنسيبة توقعاتيه يقيدم مينهم وكيل الحيديث أطيراف تجياذب فيي بيدءوا ييم 

 .الأوتوبيس

  بيدلاا  التاكسيي ويسيتخدمو  سيويا   أشخا  5 كل يتجمع بأ  يقترح فرد بينهم من يظهر يم 

 أحيد بتكلييف المجموعية تقيوم ييم فيرد كيل مين مسياهمات بجميع يقيوم وقيد ، الأوتوبطس من



 هنيا( الجماعية لأعضياء تكفيي سييارات لاسيتدعاء التاكسيي موقيف إليي لليذهاب أفرادهيا

  )منظمة الجماعة أصبحت

 اسيتخدام بأولويية والأطفيال للسييدات السماح ، القواعد من مجموعة تضع الجماعة بدأت يم 

 إليي عفيوي بشيري تجميع مجيرد مين المنظمية غير الجماعة تحولت فهنا ، وهكذا السيارات

 فيي الأوتيوبيس محيط علي  فيرد لآخر مكا  توفير بانتهاء تنتهي مؤقتة المنظمة هذه منظمة

 .التاكسي سيارات إحدى

 انواع المنظمات

 رسمطةالالمنظمات  

 أسيرة إليي ينضيم الحالية هيذه فيي فإنيه الكليية أسر إحدى إلي التجارة كلية طلاب أحد ينضم عندما

 تعليميات باتبيا  وتقوم – الكلية عميد من– إداري بقرار تنشأ الجمعية أو الأسرة هذه حيث رسمية

 اتحياد رائيد مين المختلفية أنشيطتها تعتمد وكذلك الأسرة إدارة مجلس انتخاب شأ  في الكلية اتحاد

 . الكلية

 رسمطةالغطر المنظمات 

 بيالتفكير الطيلاب مين مجموعية قاميت إذاكذلك  رسمطة غطر المنظمة هذه تعد الأوتوبيس مثال في

 يتجمعيو  وكيذلك الجامعيية والكتيب الجامعيية المحاضرات تبادل لهم يتيح منظم جماعي عمل في

 منظمية بتكيوين قياموا الحالية هذه في فهنا السينما إلي ابالذه يم دروسهم لمراجعة أسبوعيا   مرتين

 . رسمطة غطر

 

 الفر  بطن الفاعلطة والكفاءة

o فاعلطةال Effectiveness 

 تقيديم( مناسيب غيير هيدف يختيار ال  حسن اختيار الاهداف الصحيحة فالمدير اليذى تشير 

 ييرتبط هيدافالأ تحقييق كميا أ  فعيال غيير ميدير يعتبير )العميلاء مين مرغيوب غيير منيتج

 .الفاعلية يحقق بما المصالح لأصحاب الرضا تحقيق في بالتواز 

o الكفاءة Efficiency 

 اليذي الشيخص ذليك هيو الكيفء الميدير للشيركة، المتاحة الموارد استخدام حسن إل تشطر  

 .المخرجيات تليك علي  فيي الحصيول المسيتخدمة المدخلات تفوق مخرجات تحقيق يستطيع

 .المنظمة مدخلات ومخرجات بين العلاقة يقيس مقياس عن بارةع فالكفاءة بالتالي

 أداء هيي الفاعليية بينميا صيحيح بشيكل الأشيياء أداء هيي الكفياءة أ  القيول يمكين ذليك علي  وبناء 

 . المصالح لأصحاب المتواز  الرضا وتحقيق الصحطحة الأشياء
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 لهيا الإدارة ؛ حطي  ان لاجتماعطيةا العليوم مين علمياا  تعتبير الإدارة أ  مين نندهش يجعلنا لا وهذا

 كانت سواء المنظمات جميع في تمارس وأنها المنظمات جميع في مطلوبة أنها أي العمومطة صفة

 لليربح تهيدف ، اقتصادية ، سياسية ، يقافية ، اجتماعية ، مؤقتة أو دائمة ، رسمية غير أو رسمية

 فهنياك . وهكيذا الحجم كبيرة أو متوسطة ، صغيرة ، محلية ، إقليمية ، دولية ، للربح تهدف لا أو

 ، المجتميع تقيدم عين مسيئولة الإدارة لأ  ذلككي . حصيرها يصيعب التيي المنظميات مين العدييد

 .أفراده ورفاهية ، رفاهيته

 ؟ الإدارة ظهرت متى
  :مرحلتطن عل  الإجابة تقديم يجب فإنه التساؤل هذا الذهن إلي يتبادر عندما

 كممارسةمتى ظهرت الادارة : اولا

 .؟ الآخرين طريق عن الأهداف تحقيق عملية بدأت مت  والمقصود هنا  

 خيلال مين معيين هيدف تحقييق فيي يرغبيو  الأفيراد مين مجموعية وجيدت إذا أنيه تبيين سيبق مما 

 :وأ  لابد فإنه معا   تعاونهم

 للإدارة الحاجة تظهر . 

  لهدفا نحو الأفراد وتقود الجهود توجه التي للقيادة الحاجة تظهر .  

 الرقابة ، التوجيه ، التنظيم ، التخطيط عمليات ممارسة إلي الحاجة تظهر . 

 عل  الفرد وجد أ  فمنذ الأر  سطح عل  الخليقة وجدت منذ الإدارة ممارسة تمت فقد وبالتالي 

 ، وميأوى ومليبس ومشيرب مأكيل مين المختلفية احتياجاتيه يشيبع لكيي يسيع  وهيو الأر  سيطح

 وظهرت منظمة جماعات في الأفراد تجمع وهكذا ، البرية الوحوش ضد لأما ا احتياجات وأيضا  

 وتوزييع )التخطييط( بهيا القييام المطليوب المهيام بتحدييد قاميت التيي المجموعيات هيذه فيي القييادة

 التنفييذ ومواعييد التنفييذ وكيفيية بالمهيام الأفيراد وتبلييغ )التنظييم( الأفيراد علي  المسيئوليات

 الإنجياز بيين والمقارنية )التوجييه – قييادة( الهيدف نحيو الأفيراد وقييادة )هالتوجيي– الاتصيالات(

 . )الرقابة( أسبابها ومعرفة الانحرافات وتحديد فعلا   تم الذي والإنجاز تحقيقه المطلوب

 وقنياة ، الأر  سيطح علي  البشيرية وجيود قيدم قديمية فإنهيا وكتطبطيق كممارسية الإدارة أن أي

 التياريخ قبيل ميا عصيور وفيي ، المصيرية الإدارة عظمية علي  قاطعا   دليلا   تقدم العظيمة السويس

 هيذا مثيل تحقييق يمكنهيا المعاصيرة الإدارة أ  فيي كثييرا   نشيك والتيي المصيرية الأهراميات هنياك

 علي  الإسيلام وسييطرة العظيمية الإسيلامية الفتوحات إلي التاريخ بنا يعود أيضا   ، العظيم الإنجاز

 مين إدارة تعيد الوقت ذلك في الإسلامية الجيوش إدارة أ  عل  يدل مما ورباوأ وآسيا أفريقيا قارة

 . الراقي الأول الطراز

 ؟ كعلم الإدارة ظهرت متى :ثانطا

 يعيد كعلم للإدارة الزمني العمر أ  أي عشر التاسع القر  بداية في فقط كعلم بالإدارة الاهتمام بدأ

 وظهيور البشيرية وجيود قيدم قديمية فإنهيا وحرفية ومهنية كممارسية عمرها بينما عام مائة من أقل

 . والقبائل الجماعات

 الأفيراد علييه ييدرب تيدريبي كمينهج وكيذلك العلميية المعاهد في يدرس كعلم بالإدارة الاهتمام بدأ

 دراسته عند بعد فيما سيرد كما عقد من أقل منذ العلمية المراجع لها يخصص علمية كمادة وأيضا  

 . الإداري الفكر في

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثاني الفصل

 التطور التاريخى للفكر الادارى
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 مقدمة

 ميديرين بواسيطة الأولي  الكتابيات بيدأت حييث، نسيبيا  حيديثا  للدراسية كحقيل الإدارة ظهيور يعيد

 هيذه وتعيد .كميديرين ممارسيين  الناجحية وتجياربهم خبيراتهم بوصيف وذليك ممارسيين محتيرفين

  .الإدارة بظاهرة يهتمو  الذين العلماء من متعددة طوائف من المساهمات بمثابة لاتالمحاو

 ولميا ، المجتميع دارسية فيي اهتماميات مين لهيم لميا بيالادارة (Sociology)الاجتماع علماء اهتم

 يتكيو  مجتميع إلا هيي ميا الاجتما  علم عرف في والمنظمة ، منظمات في تمارس الإدارة كانت

 .المتفاعلة المتداخلة الصغيرة الجماعات من مجموعة من

 أ  أسياس علي  (Social Psychology)الاجتمياعي الينفس علمياء  بالمنظمية أيضياا  اهيتم 

 تؤدييه اليذي العميل لطبيعية طبقيا   تتكيو  التيي الصيغيرة الجماعيات مين عيدد مين تتكيو  المنظمية

 علمياء أهيتم رسيمطةال الجماعيات أو العميل جماعيات Working Groups تسيم  وهذه الجماعة

 تتعاميل وكييف المختلفية الجماعيات تصيرفات وماهيية الجماعات تكوين بكطفطة الاجتماعي النفس

 .المختلفة الجماعات مع الإدارة

 ، الآخيرين طرييق عين الأهيداف تحقييق هيي الإدارة أ  حييث بيالإدارة النفس علماء أيضاا  اهتم 

 .العمل داخل فاتهتصر عل  وأيرها الفرد بشخصية النفس علماء اهتم

 الكفياءة رفيع وهيو الاقتصياد عليم أهيداف تحقييق خيلال مين بيالإدارة الاقتصياد علمياء أيضاا  اهتم 

 .التكاليف وتقليل الإنتاجية

 التنيافس بينها يتولد قد جماعات من تتكو  المنظمة أ  أساس عل  بالإدارة السطاسة علماء اهتم 

 السياسيية الأسياليب اسيتخدام ليلإدارة يمكين كييف وعلي  الماديية المنظمية ميوارد علي  والصيرا 

 .الإنتاجية من تقلل قد التي الصراعات عل  والقضاء الإقنا  في المختلفة

 :أقسام وهما ثلاثة إلي الإداري الفكر تقسيم يمكن وعموما  

  Classical.الكلاسطكي الفكر -1

 . Behaviouralالسلوكى الفكر -2

 Management Science. الإدارة علم وفكر -3

 الإدارة ونظريية الإدارة فيي Systems الينظم نظريية توليدت ، الفكريية الثلايية الأقسيام هذه ومن

  Contingency. الموقفطة

 

 في الادارة الكلاسطكطة المدرسة :اولا

 واسيتخدام إنجلتيرا في الصناعية الثورة ظهور مع وبدأت الإدارية الظاهرة لتوييق محاولة أول تعد

 إليي الحاجية إليي أدت العواميل هيذه .واحيد مكا  في العمال وتركيز البخار ةبقو تعمل التي الآلات

 .الصناعية الثورة ظهور قبل مطلوبا   يكن لم الإدارة من جديد نو 

  :يلي ماب للإدارة الكلاسطكي التفكطر واتسم

 . الكفاءة وتحقيق الإنتاجية زيادة كيفية عن لبحثا -1

 . العمل شكلاتم دراسة في والرشد المنطق عل  الاعتماد -2

 . العمل إدارة عل  التركيز -3

 . إدارية كأدوات الزمن ودراسة الحركة دراسة استخدام -4

 . للتنظيم جيدة مبادئ ، للإدارة جيدة مبادئ عن البحث -5

 . فقط العمال وتدريب والتخصص العمل تقسيم طريق عن تأتي الإنتاجية زيادة أ  تبن  فكرة -6

 . المادي الأجر في فقط محددةو بسيطة العمال احتياجات أ  افترا  -7

 . الإنتاجية لزيادة أساسية كمعادلة الدقيقة والرقابة والتنظيم التخطيطب الاهتمام -8



 المواقيف جمييع فيي إلييه توصيلوا ميا بتطبييق الميدير يقيوم بيأ  الكلاسييكي الفكير أصحاب أوص  -9

 . رباستمرا للتطبطق صالحة الإدارية أفكارهم أ  أي الأزمنة جميع في الإدارية
  .للإدارة الكلاسيكي الفكر في الأساسيين للعلماء يلي فيما نتعرض 

 التوصيات  العلماء

 عين العميل لأداء طريقية أفضل عن البحث هو الشاغلوكا  شغله العمل  بإدارة أهتم  (1856) تايلور فريدريك

 .والزمن الحركة دراسةطريق 

  المعييار هي السرعة فكانت طريقة أسر  العمل هي لأداء طريقة أفضل أ  رأيه في 

 .الأداء للحكم عل  لديه الوحيد

  يلي فطما تايلور أفكار وتتلخص:  

 وإلغياء واليزمن دراسية الحركية طرييق عين العميل لأداء المثلي  الطريقية تحدييد 

 . الضرورية غير الحركات

 الجيد والتدريب للعمال الجيد الاختيار .  

 الإدارة بواسطة المحدد للنظام طبقا   العمل تنفيذ .  

 بالتنفيذ العمال ويقوم وتنفرد بها التخطيط وظيفة الإدارة تتول  بأ  العمل تقسيم . 

  .العلمطة فى الادارة  المدرسة عنوا  تحت الأفكار هذه صيغت وقد

 الهيدف تحيدد للعاميل الإنتياج جيدول أ  واعتقيد العاميل مستوى عل  بالإنتاجية أنشغل o جانت هنري

 تحقييق فيي القصيور وتحدييد أسيباب العاميل مراقبية وكيذلك تحقيقيه منيه المطليوب

 .الأهداف

o  تبيين الآ  حتي  تسيتخدم مازاليت جانيت خريطية خريطية تسيم  بتصيميم جانيت قيام 

 فيي واليزمن منهيا المخطيط العميل بين Work Scheduling للاستفادة العلاقة وذلك

 . ةالإدار الكلاسيكي في التفكير قلب الممثلا  الرقابة وفي التخطيط

 خميس العلييا بتحدييد الإداريية المسيتويات فيي بيالإدارة يهيتم الإدارة فيي عالم يعد أول  (1929)فايول هنري

  :وهي للإدارة وظائف

 Commanding. الأمر          . التنظيم       . التخطيط

  . الرقابة        . التوجيه

 الإداريية لتوجييه دئالمبيا بمجموعية مين الكلاسييكي الإداري الفكير فيي أيضيا   وسياهم 

 : يلي فيما نسردها تفكير المدير

 . والمسئولية السلطة 2-    .                 العمل تقسيم 1-

 . الأمر وحدة 4-                . والطاعة النظام 3-

 . الاتجاه وحدة 5-

 . المنظمة لاهتمامات الفرد اهتمامات خضو  6-

 . المركزية 8-                    . عادل أجر 7-

 . الإدارية الأوامر 10-                  . السلطة خط 9-

 . للمنظمة الأفراد ولاء 12-         . والعدالة المساواة 11-

 . الأفراد تشجيع 14-                      . المبادأة 13-
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 الإدارة في السلوكطة المدرسة :ثانطا

 ولا العمل محيط في الفرد وأهمية دور عن يتكلم لإدارةا في مفكر أول 1813 في أون روبرت يعد

 مين النيو  هيذا ويعيد ، الماديية الآليية يفيوق للبشير اهتميام يعطيي بيل للآلية الأكبير الاهتميام يعطيي

 . طويلة زمنية بفترة لأوانه سابقا   الوقت ذلك في التفكير

 والسلوكية الإنسانية دراساتوال التفكير أ  إلا مبكرا   ظهرت التي أو  روبرت أفكار من وبالرغم

 إليي الكلاسيطكطة الإداريية مبياد  تطبطيق أدى أن بعيد مركيز جيدي بشيكل بيدأت قيد الإدارة فيي

 الفكير أصيحاب توقعيات وأ  العميل فيي الكلطية الكفايية تحقطيق عيدم إليي أدت إداريية مشيكلات

 تقوليه ميا ميع ابقتتطي وليم تتحقيق ليم العميال وتصرفات وبسلوك بالإنتاجية يتعلق فيما الكلاسيكي

 .الكلاسيكية النظرية

 تخفف التي الإدارية القواعد بع  عن البحث في الإدارة في المفكرين من مجموعة بدأت هنا من

 الفكير مبياد  ييرف  ليم الأولي التفكطر أن أي الإدارة في الكلاسيكي الفكر مبادئ تطبيق حدة من

 تطبطيق آثيار مين يرطيب أو يخفف عما بح ال حول يدور البح  كان وإنما الإدارة في الكلاسطكي

 .المباد  هذ 

 التيون بواسيطة الأمريكيية المتحيدة بالولاييات الشيهيرة هاوثورن مصانع في المحاولات هذه بدأت

 تطبييق علي  يسياعد مميا العميل خيلال للراحية نظم وكذلك للإضاءة نظم اختطار في فكر الذي مايو

  . للمنشأة كليةال الكفاية لتحقيق الكلاسيكي الفكر مبادئ

  :هي  ..التجارب من أنواع أربعة إجراء في مايو بدأ 1224 عام وفي

 . الإنتاجية عل  الإضاءة في التغيير أير لدارسة تجارب  -1

 . الإنتاجية عل  الراحة فترات نظم في التغير اير لدراسة تجارب  -2

 . ومشاعرهم العاملين لاتجاهات تحليلية دارسة  -3

 . الصغيرة العمل لمجموعات الاجتماعية جوانبال تحليل -4

 لقيياس مخصيص مكيا  فيي وعيزلهم العياملات مين مجموعية اختييار تيم التجيارب هيذه ولإجيراء

 هيذه نتيائج أظهيرت  .التجريبيية المتغييرات إدخيال وبعيد التجريبيية المتغيرات إدخال قبل الإنتاجية

 :على تبطن الدراسة فرو  كانت فقد الدراسة فرو  صحة عدم التجارب

  الإنتاجية زيادة إلي ستؤدي قوية إلي ضعيفة إضاءة من الإضاءة نظم في التغير أ. 

   الإنتاجية زيادة إل  ستؤدي الراحة فترات زيادة وأ.  

 أو الإضياءة نظيم عن تختلف أخرى عوامل تأيير نتيجة تزداد الإنتاجية أ  التجارب أظهرت ولكن

 بعيد قياسيها وتيم الإضياءة نظيم فيي التغيير إجيراء قبيل الإنتاجيية قيياس تم فمثلا   الراحة فترات نظم

 إجيراء قبيل الأصيلي النظيام إليي والعيودة الإضياءة نظيام تغييير تيم ييم الجدييد الإضاءة نظام إدخال

 ذلك أن إلا الأصلي الإضاءة نظام عند تنخف  سوف الإنتاجطة أن المتوقع من كان وقد .التجربة

 .الراحة فترات امنظ حالة في كذلك ؛ يتحقق لم

 السيبب وهيي التجربية فيي تيدخلت أخيرى عواميل هنياك أ  إليي البياحثين أنظيار اتجهيت هنيا ومين

 .الخفي العامل الوقت ذلك في العامل هذا  عل  أطلق وقد الإنتاجية لزيادة المباشر

 المجموعية بيطن الرسيمطة غطير والعلاقيات الاجتماعطية العلاقيات مين نيو  توليد البياحثو  لاحي 

 كانيت أ  فبعيد ، المجموعية حجيم صيغر بسيبب العلاقيات هيذه وظهيور توليد أمكين وقيد تجريبطةال

 مفردة 50 قوامها صغيرة جماعة في عضو أصبحت مفردة 500 قوامها جماعة في عضوا   العاملة

 تيؤدي الجماعية أعضاء بطن تتولد التي الرسمطة غطر العلاقات أن إلي الباحثون توصل هنا ومن

  .الإنتاجطة الكفاءة تتحقق ثم ومن للأفراد المعنوية الروح رفع إلي



 أنظار لفتت حيث الإدارة في السلوكطة المدرسة لظهور الحقيقية الأول  الشرارة الأفكار هذه وتعد

 تيدع  كميا (فقيط ماديية احتياجيات ليه لييس الفيرد وأ  العميل محييط فيي الفيرد أهميية إليي العلمياء

 الاحتياجات هذه إشبا  في ويرغب اجتماعطة احتطاجات له وإنما ) الإدارة في الكلاسيكية المدرسة

  .الدراسة بسيط نموذج ليس الفرد وأ  ، العمل داخل

 فيإ  ليلإدارة ممارسيين مهندسيين من جاءت قد الإدارة في الكلاسيكي للفكر المساهمات كانت وإذا

 فيي متخصصية سياتودرا تجيارب ولييدة كانيت الإدارة فيي السيلوكي بيالفكر الخاصية المسياهمات

 الينفس وعلمياء الاجتميا  وعلمياء الينفس علمياء مين وكيذلك ميايو التيو  مثيل الإنسيانية العلاقيات

 .الاجناس علماء وكذلك  التنظيمي النفس وعلماء الاجتماعي

 وبالتاليالسلوك ويرجعها ال  شخصية الفرد  هذا ومسببات الأفراد سلوك بدراسة النفس علم يهتم

 أ  تحياول وبالتيالي علييه تيؤير التيي احتياجاتيه لتحدييد الفيرد شخصيية معرفية إلييالادارة  تحتياج

 :شخصيته مع طبيعتها تتفق أعمالا   له تخصص

 .والمبادرة للمبادأة الفرصة له تتاح أ  في ويرغب العمل في ذاته إيبات في يرغب من هناك  -

 .وواضحة محددة أوامر تلقي في يرغب من وهناك  -

 مين الثياني للنيو  يسيند عميا طبيعتهيا تختليف أعميال الأفيراد مين الأول و للني يسيند أ   وطبيعيي 

 الكفياءة تتحقيق حتي  يؤدييه اليذي العميل وطبيعية الفيرد شخصيية بيين التيواءم لتحقييق وذليك الأفراد

 . الإنتاجية

 العميل وديناميكيية الرسيمية غيير الجماعيات تكيوين بأسيباب يهيتم فإنيه الاجتمياعي الينفس عليم أما

 يهيم هيذا أ  وطبيعيي الجماعية وسيلوك تصيرفات وكيذلك الجماعية شخصيية عن وابحث الجماعي

 المجموعيات ميع التعاميل كيفيية وكذلك سليم أساس عل  العمل جماعات تكوين يمكنها حت  الإدارة

 . العمل جماعة في الفرد يلعبها أ  يمكن التي المختلفة والأنماط الرسمية غير

 الأفيراد سيلوك علي  يركيز فإنيه ational PsychologyOrganizالتنظيميي الينفس عليم أميا

 . السلوك هذا ومسببات المنظمات داخل واتجاهاتهم والجماعات

 المنظميات ودراسية الكبييرة الجماعيات فيي الأفيراد سيلوك بدراسية يهيتم فإنيه الاجتمياع عليم أميا

 أرجياء جمييع والقيوة السيلطة ومصيادر الهيكليية فيي السيلطة وانسيياب العلاقات حيث من الرسمية

 تحقييق علي  تعميل التيي المحيددة وإجراءاتيه بقواعيده البيروقراطيي التنظييم خليق وكيفيية المنظمية

 . المرغوب السلوك

 المختلفية  Cultureالحضيارات وتيأيير المختلفية الإنسيا  أصيول دارسة في الأجنا  علم ويبح 

 . الحاجات هذه إشبا  وسائل وكذلك ، البشر حاجات عل  ، السلوك عل 

 ملاحظات على المدرسة الكلاسطكطة والسلوكطة فى الادارة

 علي  )رقابية – تنظييم -تخطييط )الفني  للعميل الميادي الجانيب علي  الكلاسيطكطة الأفكار ركزت 

 توقيع ميا عكيس علي  إنتاجيية مشيكلات وليدت الإدارة فيي الحدة هذه ، البشري العنصر حساب

 .الوقت ذلك في المفكرو 

 دراسة عل  ، والرقابة والتنظيم التخطيط عل  ، المادية العمل بيئة عل  الكلاسطكي الفكر يركز 

 .الإنتاجية لتحقيق وذلك بالإنتاج الأجر وربط والزمن الحركة

 فقط مادية واحتياجاته بسيط الفرد أ  الكلاسيكي التفكطر يتصور. 

  خطيوة الإدارة ةنظريي ولتتقيدم الكلاسييكي التفكيير فيي نقصيا   لتسيد السلوكطة الأفكار جاءت لذا 

 ليه كبييرة جماعة في كعضو ، صغيرة جماعة في كعضو ، كفرد العامل عل  بالتركيز إضافية

 داخيل إشيباعها في يرغب )الكلاسيك المفكرو  يعتقد كما فقط مادية وليست( متعددة احتياجات
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 مفياهيم روظهيو الإنتياج علي  وأيرهيا للعميل الاجتماعية بالبيئة الاهتمام بدأ هنا ومن ، المنظمة

 . الخ .... ، والقيادة والاتصالات، ، بالدافعية الخاصة السلوكية المدرسة

 المختلفية احتياجاتيه إشيبا  طرييق عين للعاميل المعنويية اليروح رفع عل  السلوكي الفكر يركز 

 . المنشودة الإنتاجية تتحقق حت  المنظمة داخل والمتعددة

 متعددة حتياجاتا له الفرد أ  السلوكي التفكطر يفترض بينما.  

  :يلي فطما يتفقان السلوكي والفكر الكلاسطكي الفكر فإ  الاختلافات هذه من وبالرغم

 . للعمل الإنتاجطة الكفاءة تحقطق إلي السع   -1

 الأحيوال جمطيع فيي للتطبطيق تصيل  التيي المثليى الإداريية المبياد  عين البحي  إليي السيع   -2

 . والظروف

 الإداريية المبيادئ واخيتلاف السيلوكي والفكر التقليدي الفكر في الباحث خلفية اختلاف من فبالرغم

 حت  التطبيق في العمومطة صفة لها نظرياتهم أ  يقررو  أنهم في يتفقو  جميعا أنهم إلا منهم لكل

  . العامة فى الادارة  النظرية إطار تحت ندمجهم أ  يمكن أننا

 السيلوكي الفكير أصيحاب وكذلك الظروف جميع في هممبادئ بتطبيق ينادي الكلاسيكي الفكر فمثلا  

 . الظروف جميع في للتطبيق صالحة مبادئهم بأ  أيضا   ينادو 

 
 

 



 الإدارة في الخاصة النظرية :ثالثا

 فيي الإدارة فيي التقليديية النظرية منباختبار لكلا  Wood Ward وودوارد قامت 1958 عام في

 طرييق أ  تيرى التيي الإدارة فيي السيلوكية الأفكيار انتشيار اتسيع الوقيت ذلك في . العملي التطبيق

 إشيباعها علي  والعميل المتعيددة احتياجاتيه ودراسة البشري بالعنصر الاهتمام هو الإنتاجية تحقيق

 :طريق عن

 للدوافع نظم تصميم. 

  العليا رغباته لإشبا  الوظيفة تصميم. 

  بعُد عن الإشراف عل  المشرفين تدريب. 

  الخ ... الجماعي العمل فرق ريقط عن والإدارة ، 

 فيي الكلاسييكية المبيادئ تطبييق بعيدم النظريية هيذه مظلية تحت المفكرو  نادى قد ذلك من وأكثر 

 التنظيميية الحريية بإتاحية ، العميال بهيا يقيوم التيي للأعميال تفصييلي تخطييط وضيع بعيدم الإدارة

 . بنفسه نفسه يراقب لأ  للعامل الفرصة وإتاحة

 – دقييق تخطييط( إدارييا   فكيرا   هنياك أ  وودوارد وجدت – الخمسينيات فترة – الوقت ذلك في أي

 .المتشددة بالإدارة وسمته Hard management الفكر وهذا )مباشرة رقابة – مفصل تنظيم

 الإدارة من آخر بنو  المتشددة الإدارة واستبدلوا الإدارة في السلوكية النظرية مفكروا رفضه الذي

 بيالإدارة هيذا وسيم  ومراقبية وتنظيميا   تخطيطيا   له الحرية وترك العامل اهتمامات عل  تركز التي
 . Soft management الناعمة

 كانيت فيإذا عمليي مطبيق الإداريية المكتبية فيي ميذكور هيو ما حد أي إلي ترى أ  وودوارد أرادت

 :أى صحيحة الوقت ذلك في السائدة الإدارية الأفكار
 . الإنتاجية انخفا  إلي دييؤ الكلاسيكي الفكر -1

 . الإنتاجية زيادة إلي يؤدي السلوكي الفكر -2
  :أن نتوقع فإننا

 . ناجحة غطر منظمات الكلاسيكي الفكر تطبق التي المنظمات 1-

 . ناجحة منظمات السلوكي الفكر تطبق التي المنظمات 2-

 الإداريية المكتبية فيي جياء ميا صيحة بإيبيات تقوم لكي صناعية شركة مائة باختيار وودوارد قامت

 . أعلاه ذكرت التي الفرو  وبالتحديد

   :متوقعة غطر نتائج إل  الدارسة توصلت لقد

o بعي  هنياك أ  وجيد فقيد ، الإدارة فيي السيلوكي الفكير تطبيق الناجحية المنظميات جمييع لييس 

 .الإدارة في التقليدية الأفكار بتطبيق تقوم الناجحة المنظمات

o  هنياك أ  وجيد فقيد ، الإدارة فيي التقلييدي الفكير تطبيق الناجحية غيير مياتالمنظ كيل ليس كذلك 

 . الإدارة في السلوكية الأفكار بتطبيق تقوم الناجحة غير المنظمات بع 

 النظريية فيي جياء ميا تهيدم إداريية أفكيار تظهير – علميي بشيكل – الإداري الفكير فيي ميرة ولأول

 الظيروف جمطيع فيي يطبيق ليلإدارة مثيالي أسيلوباا  هنياك ليطس أ  علي  وتينص ليلإدارة العامية

  .والأحوال

 نتيجة يعطي الذي الأسلوب وأ  معينة ظروفا   تناسب منها كل الإدارة في أساليب عدة هناك أ  بل

 مين لابيد الظيروف تغطرت إذا أنه بل آخر موقف في النتيجة هذه يعطي لا معين موقف في إيجابية

  .الإدارة أسلوب تغطر
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 اختييار ييتم عليها بناء التي والمتغيرات العوامل هي ما إلي الإدارة في المفكرين أنظار تتجه بدأت

 موقيف لكيل وإنميا المواقيف لجمطيع مثيالي أسيلوب يوجيد لا أنيه حييث المناسيب الإدارة أسيلوب

  . متطلبات

 المواقيف جمييع فيي مثيالي نظيام وجيود فكيرة هيدم الذي الإداري الفكر هذا بتسمية المؤلف قام ولقد

 أمام وأنه الظروف جميع في معين إداري فكر بتطبيق تنادي لا التي الإدارة في الخاصة لنظريةبا

 تغير حد  وإذا الموقف مع يتلائم ما بينها من يختار أ  عليه ، إدارية وأسالطب طر  عدة المدير

 .ملائمة مازالت أنها يتأكد لكي الإدارية الطرق يراجع أ  يجب المدير فإ  الموقف في

 وقد الموقف ظروف في تغير أي حدو  حالة في الإدارية الطرق تغيير في غبار أي هناك ليسو 

 الشررطية المدرسة أو Contingency الإدارة في الموقفطة المدرسطة ، الأفكار هذه عل  أطلقت

Conditional لكيل وإنميا عامية نظرييات هنياك ليست أنه تعكس المسميات هذه وكل الإدارة في 

 أو الإداري الفكير فيي النظر يعاد أ  يجب الموقف هذا تغير وإذا معه وتتمش  تتلائم نظرية موقف

 . المطبقة الإدارية الطرق

 إداريا   فكرا   يتبن  المدير تجعل التي العوامل عن البحث إل  تتجه الإدارة في المفكرين جهود بدأت

 : رئيسيتين مجموعتطن في كارالأف هذه حصر ويمكن ، معينة إدارية وأساليب طرقا   ويطبق معينا  

o التيي والمعيدات الماكينيات ونيو  طبيعية( التكنولوجطيا أ  ييرى الإداري الفكير من جانب هناك 

 .معين إداري فكر تطبيق اختيار في الحاكم الأساس هي )الإنتاج في تستخدم

o  مين ةالمنظمي فيهيا تعميل التيي البطئية طبطعية أ  ييري الإداري الفكر من آخر جانب هناك بينما 

 إلي  يليي فيميا ونتعير  .. الإدارة طريقية اختييار فيي الفيصيل هي الثبات أو التغير درجة حيث

 . الأفكار هذه عن مختصرة نبذة

 

 الإدارة أسلوب اختطار في التكنولوجطا أثر

 صيناعية شيركة للمائية دراسيتها فيي – المتوقعية غيير النتائج Wood Wardوودوارد  تفسر لكي

ثيلا   إليي شيركة المائية هيذه قسيمت عنيدما معني  ذات وجيدت نتيائج – هياإلي الإشيارة السيابق

 فيي المسيتخدمة والآلات والعيدد الماكينيات طبيعية المطبقية التكنولوجييا لطبيعية طبقيا   مجموعيات

 .الإنتاج

 Mass الكبطير الإنتيا  نظيام تسيتخدم التيي الصيناعية الشيركات تشيمل التيي المجموعية -1

Production 

 Unit المتغطير الإنتيا  نظيام تسيتخدم التيي الصيناعية الشيركات تشيمل التيي الثانيية المجموعية -2

System 

 العملطيات حسيب الإنتيا  نظيام تسيتخدم التيي الصيناعية الشيركات تشيمل التيي الثالثية المجموعة -3

.Processing 

 ةالتقليدي الإدارة نظام بتطبيق وتقوم الكبير الإنتاج نظام تستخدم التي الشركات أ  وودوارد وجدت

 . ناجحة غطر شركات هي السلوكطة الإدارة نظام بتطبيق تقوم التي تلك بينما ناحجة شركات تعد

 المنتجيات أو الصينع عملييات فيي سيواء بيالتغير تتسيم التيي الأخرى الإنتاج نظم في تماما   والعكس

 شيركات عيدت الإدارة فيي التقلطيدي الفكير منهيا يطبيق ميا أ  وجيدت فقد. بإنتاجها تقوم التي النهائية

 . ناجحة شركات هي الإدارة في السلوكي الفكر تطبق التي وتلك ناجحة غطر

 صيلاحطة ليه إداري فكير وجيود بعيدم تنيادي الإدارة فيي جدييدة بنظريية وودوارد خرجيت وبالتيالي

 والآلات العيدد طبيعية علي  يتوقيف الإداري الفكير إ  بيل . والأحيوال الظروف جمطع في التطبطق

 .)التكنولوجيا طبيعة( الشركة تستخدمها التي



 الصينع عملييات فيي وبالتيالي والماكينيات الآلات فيي والاسيتقرار بالثبيات التكنولوجطيا اتسمت فإذا

 الإدارة فيي التقلطيدي الفكير هيو الموقيف هذا لإدارة نظام أصلح فإ  النهائية المنتجات في وبالتالي

  . الدقيقة الرقابة وكذلك الدقيق والتنظيم الدقيق بالتخطيط ينادي الذي

 المنتجات تغير وبالتالي الصنع عمليات تغير وكذلك الغر  عامة والماكينات الآلات حالات وفي

 هيذا لإدارة نظيام أصيلح فيإ  الاسيتقرار وعيدم بيالتغير المطبقة التكنولوجيا تتسم عندما أي النهائية

 حيد إليي التخطيط عمليات عل  العمال بسيطرة ينادي الذي الإدارة في السلوكي الفكر هو الموقف

 ، الرؤسياء قبيل مين العام الإشراف ، للأفراد والاختصاصات للمسئوليات الدقيق التحديد عدم ، ما

  .والأساليب الوسائل عل  وليس النتائج عل  العامة المراقبة

 

 الإدارة أسلوب اختطار في البطئة أثر

 فيي بيإنجلترا اسيكتلندا فيي الإداريية مابدراسته Burns & Stalker وستوكر بطرنز الباحثا  قام

 التيي تحيدد هيي للمنشيأة البطئيي الاسيتقرار أو التغطير درجية أ  وتوصلا إلي الستينيات فترة بداية

 .للإدارة الأمثل الأسلوب

 تعمل فيي التي الشركات في المطبقة الإدارية النظم في هناك اختلافات أ  وزميله بيرنز وجد لقد 

 . الإلكترونطات صناعة مجال تعمل في شركات في المطبقة وتلك والنسطج الغزل صناعة

 إداريية وطيرق إداري تنظييم بتطبييق تقيوموالنسيطج  الغزل شركات أ  – كبير حد إلي – وجدا لقد

 يشيرف الأفيراد اليذين عيدد( ضيطق إشيراف نطيا  حييث مين . ليلإدارة التقلطيديالفكير  ميع تتمش 

 حيث من ، معين لفرد المحددة وتفصيل الاختصاصات تحديد درجة حيث من  )معين رئيس عليهم

 .الخ ... الاتصالات نظم

  -كبيير حد إل  – تتوافق إدارية وطرق تنظيم إداري بتطبيق الإلكترونطات إنتاج شركات تقوم بينما

 الأعميال والاختصاصيات تحدييد ، واسع إشراف نطا  حيث من الإدارة فيالسلوكطة  الأفكار مع

 علي  يسياعده ذليك أ  طالميا المنظمية فيي فرد أي اتصالات عل  قيود أي وجود عدم ، عام بشكل

 . الخ ..... وظيفته أهداف تحقيق

 بالنظيام الإدارة فيي التقلطيدي الفكير ميع يتمشي  اليذي الإدارة نظيام علي  وزميليه بيرنيز أطليق

 بينميا . نيةالمرو مين حيد بأقيل يتصف الذي الجامد ، الثابت النظام أي Mechanistic المطكانطكي
 السيلوكطة الأفكيار ميع يتسق الذي الإداري الفكر عل  Organismic العضوي النظام لف  أطلقا

 . المر  المتغير التنظيم أي الإدارة في

 نجياح وكيذلك والنسييج الغيزل شيركات فيي الميكيانيكي التنظييم نجياح سير أ  وزميليه بيرنيز وجيد

  . الشركات لهذه البيئة طبيعة في يكمن الإلكترونيات إنتاج شركات في العضوي التنظيم
 مين ممكين قيدر أقيل وتيوافر والاسيتقرار بالثبيات تتسيم والنسطج الغزل شركات بطئة أ  وجدا 

 للشركة البيئية الفنية النواحي أو الشركة معه تتعامل الذي السوق في سواء التأكد عدم عوامل

 .للشركة البيئية والبحو  بالتطوير الخاصة النواحي أو ،
 فهيي الإلكترونطية السيلع مجيال فيي تعميل التي المنشأة معها تتعامل التي البيئة طبيعة عن أما 

 التأكيد عيدم عواميل مين كبيير قيدر وتيوافر الثبيات وعيدم الاسيتقرار وعيدم بيالتغطر تتسيم بطئة
 ، لأخيرى سينة مين المنتجيات فيي التغيير درجية ، الشيركة معه تتعامل الذي السوق في سواء

 ، طويلية زمنيية لفتيرات بالسيوق التنبيؤ علي  القيدرة وعيدم ، السيوقية المعلوميات تيوافر وعيدم

 مجيال فيي الييومي الهائيل التطيور يلاحي  أ  اليوميية البسييطة بمشياهداته منيا كيل ويسيتطيع

 أ  تسيتطيع لا التيي المنشيأة لمنتجيات مسيتمر تقيادم مين ذلك يحديه وما الإلكترونية المنتجات

 . باستمرار التطور تواكب
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 : محدد وبشكل الإدارة في البطئة أثر حول يدور جديد إداري بفكر وزميله بيرنز خروج

 تتسم بيئة مع تتعامل التي للمنشآت مناسبة أكثر التقليدية الإدارة وطرق الميكانيكي التنظيم يعد  -1

 . والاستقرار والوضوح بالثبات

 تتسم بيئة مع تتعامل التي للمنشآت ناسبةم أكثر السلوكية الإدارة وطرق العضوي التنظيم يعد  -2

 . الاستقرار وعدم والغمو  بالتغير

 انصيبت المنظمية علي  البيئية أيير بدراسية Lawerence & Lorsch وليور  ليورنس قيام 

 السيلع إنتياج والتغلييف وشيركات التعبئة مواد إنتاج الأطعمة وشركات شركات إنتاج عل  الدراسة

 هذه كانت إذا وذلك مختلفة إدارية أنظمة تستخدم قد أجزاء المنظمة أ  إل  توصلا وقد الإلكترونية

 . واحدة طبيعة من ليست بيئات مع تتعامل الأجزاء

  :هما أجزاء ثلاثة إل  المنظمة بتقسيم وزميله لورنس قام محدد وبشكل

 . المنتجات لتطوير تسويقية أفكار وتقديم المنتجات تسويق يتول  الذي التسويقي الجزء  -1

 . السلع إنتاج يتول  الذي الإنتاجي الجزء  -2

 اللازمية والتطبيقيية الأساسيية العلميية البحيو  إعيداد يتيول  اليذي والتطيوير البحيو  قطيا   -3

 . بالمنشأة الخاصة المنتجات وكذلك الإنتاج ووسائل الصنع طرق لتطوير

 :بالتوصطة وزمطله لورنس قام

o  تتسم فنية بيئة مع يتعامل لأنه المنشأة داخل الإنتاج قطا  ةإدار في ميكانيكي إداري نظام باتبا 

  . التأكد عوامل من كبير قدر وتوافر والاستقرار بالثبات

o  المنشيأة داخل والتطوير البحو  قطا  إدارة في عضوي إداري نظام اتبا  الآخر النحو وعل 

  . التأكد عدم من كثيرة واملع وتوافر الاستقرار وعدم بالتغير تتسم بحثية بيئة مع يتعامل لأنه

o نفس في التأكد عدم وعوامل التأكد عوامل بتوافر تتسم بيئة مع يتعامل التسويق قطا  كا  ولما 

 . ما حد إلي بالمرونة يتسم إداري نظام باتبا  أوصيا فقد الوقت

 الخلاصة 

 : الإداري التفكير أنماط من نوعين أمام الآ  أصبحنا

 جمطع في للتطبطق صالحة الإدارة في مثالطة نظم عن بالبح  توجهه انك للتفكطر الأول النم   -1

 .الإدارة في العامة النظرية التفكطر من النم  هذا على المؤلف أطلق ، والأحوال الظروف

  بيينهم الجوهريية الاختلافيات مين بيالرغم – مين كيل الإدارة فيي العامية النظريية مظلية تحت يأتي

 وجذري واضح اختلاف لوح  لقد. الإدارة في السلوكي الفكر وكذلك الإدارة في الكلاسيكي الفكر

  .السلوكية والأفكار الكلاسيكية الأفكار بين

 " تفصيلا   العمل وخطوات الأعمال تحديد يجب الكلاسيكي الفكر في.  

 عام بشكل العمل وخطوات الأعمال تحديد يجب السلوكي الفكر في .  

 للتنفيذ الأفراد وينصرف بالتخطيط المدير ينفرد الكلاسيكي الفكر في. 

  بيالتخطيط الميدير انفيراد وعيدم التخطييط فيي الأفيراد يشترك أ  يجب السلوكي الفكر في 

 . الأحوال من حال بأي

 عامة حلول عن يبحث منهما كل . التفكير نمط في يتفقان فإنهما الاختلافات هذه من بالرغم ولكن

 الزميا  أو المكيا  أو الموقيف اختليف مهميا للتطبييق لحوتصي العموميية صيفة لهيا إداريية مبيادئ ،

 : يلي كما وتتض  الإدارة في العامة النظرية المؤلف عليها أطلق وهذه



 
 نظيام تبنيي ييتم علطهيا بنياء التيي العواميل عين بالبحي  توجهيه كيان فقيد للتفكطير الثاني النم  -2

  آخر دون إداري

 السيلوكي الفكير للأبيد يتبن  لم وأيضا   ، الكلاسيكي الفكر ، الإداري الفكر من النمط هذا يرف  لم

 في السلوكي الفرك باعتناق المديرين أعلاه المشروحة العامة للإدارة العامة النظرية مثل ينصح لم

 للأبد التقليدي الفكر ورف  المواقف جميع

 قتطبيي عيدم وأيضيا   معينية وشيروط ظيروف تتيوافر حيثميا التقلييدي الفكير بتطبييق نادى بل   -

 أو بالموقف الخاصة العوامل هنا أ  أي . معينة وشروط ظروف تتوافر حينما السلوكي الفكر

 المؤليف أطليق . الإدارة وطرق نظم بين والمفاضلة الاختيار في الأساس هي الموقف شروط

 بالنظريية عامة نظما   وليست خاصة نظم عن يبحث الذي الإداري التفكير من النمط هذا عل 

 .دارةالإ في الخاصة

 عوامل عل  يعتمد الإدارة نظام بأ  تنادي التي الإدارية الأفكار النظرية هذه مظلة تحت يأتي -

 إلي  الإنتياج ميدخلات تحوييل فيي المتبيع التكنولوجييا نظيام تحيدد التيي الأفكيار تيأتي معطنية

 لمنشيأةا بيئية طبيعية أير تبرز التي الأفكار تأتي أيضا   ، الإدارة نظام لاختيار كأساس منتجات

 : يلي مما يتض  كما ، الإدارة نظام اختيار عل 

 
 : رئطسططن جناحطن من تتكو  الإدارة نظرية أ  يتضح سبق ومما -

 . السلوكطة المدرسة وكذلك الكلاسطكطة المدرسة من يتكو  الذي العام الجناح

 : يلي ماك .. المنشأة بطئة مدرسة وكذلك التكنولوجطا مدرسة من يتكو  الذي الخاص الجناح
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 مقدمة

 البدء للمدير يمكن عليه بناء الذي الأساس تمثل حيث  للمدير الأولى الوظطفة التخطط  وظطفة تعد

 وظيائف جمطيع أ  حييث الوظيائف أهيم أنهيا بيذلك نقصيد ولا .والرقابة والتوجيه التنظيم وظيفة في

  )رقابية – توجييه – تنظييم – تخطييط( الأربعية الوظيائف مين وظيفية أي إتقيا  وعيدم هامة لمديرا

 الإرشياد يعطيى التخطيط  وظطفية إتقيان أ  هنيا نقصيد ولكين الميدير أداء كفاءة انخفا  إل  يؤدي

 .للمدير الأخرى الوظائف ممارسة لبدء الكامل والتوجطه

 ماذا لتحديد وذلكعن الظروف  مستقبلطة رؤية بناء ىعل يعتمد مستقبلطة نظرة له إذن التخطط  

 .للهدف الوصول يمكن كيف وأيضا عمله يجب

  التخطط  فوائد
 حت  لها الحلول ووضع التنفيذ عملية تصادف قد التي بالمشكلات التنبؤ عل  التخطيط يساعد -1

 .طتخطي بدو  التنفيذ بدء حالة في الحلول هذه عن للبحث التنفيذ عملية تتعطل لا

 تشيغيل تصيادف قيد التيي المشكلات في التفكير بدو  ، التخطيط بدو  الآلة تشغيل بدأ إذا فمثلاا  

 قسيم يقيوم أ  إليي التنفييذ فيتوقيف غيار قطع إل  الحاجة بسبب الآلة تتعطل أ  يحد  فقد ، الآلة

 ولالحصي ييتم أ  إليي طوييل وقيت ينقضيي وقيد ، اللازمية الغيار قطع عل  بالحصول المشتريات

 عين فضيلا   العميلاء باحتياجيات الوفياء وعيدم الآلية تعطييل إليي ييؤدي مميا الغييار قطيع علي  فيه

 . الآلة في المستثمر للمال الفعال الاستخدام

 ومين ، الأهيداف لتحقييق بهيا القييام اليلازم والمهيام الأهيداف تحدييد علي  التخطييط يسياعد  -2

 للمنشأة المتاحة والإمكانيات للظروف تأنيةم دراسة عل  وبناء بدقة الأهداف تحديد أ  المعروف

 وبالتيالي تخطييط بيدو  الأهيداف تحديد تم إذا أما ، تحقيقها يمكن واقعطة أهدافاا  الأهداف فتصبح

 فيإ  للمنشيأة المتاحية والإمكانييات المنظمية فيها تعمل التي للبيئة الخارجية للظروف دراسة بدو 

 هيو دقيقيا   تحدييدا   المحيدد الهيدف أ  حييث تحقيقهيا بيصع وبالتالي واقعطة غطر ستكو  الأهداف

 . محقق نصف هدف
 الأمثيل الاسيتثمار معنياه وهيذا ، الأمثيل البيديل واختطيار البيدائل تقطيطم عليى التخطييط يسياعد -3

 من التحقق وبدو  بالأهداف لها مباشر ارتباط وجود دو  أعمال بأي القيام عدم وضما  للجهود

 اختييار وتيم الهدف لتحقيق الممكنة السبل جميع دراسة تم وأنه مثل ال الطرق هي الطرق هذه أ 

 . الأمثل البديل

 الإدارة تتوقيع مياذا ؟ منيه مطلوب هو ما المنظمة داخل فرد لكل بل قسم لكل التخطط  يحدد -4

 القيام للفرد أو للقسم الحرية يترك لا وبالتالي ؟ ينجزها أن علطه يجب التي الأعمال هي ما ؟ منه

 مميا أقيل الأداء فيي ، البشيري العنصير تيدخل يصيبح وبالتيالي ييدركها كميا أو يراهيا كميا البأعم

 . ضروري غير التدخل هذا كا  إذا خصوصا   يمكن
 الميرءوس يعيرف حييث ، والميرءو  اليرئطس بيطن الأميور توضيط  إلي  التخطيط  ييؤدي -5

 يبيذل وبالتيالي الحيالي رئيسيه توقعيات الميرءوس يعيرف لا  التخطييط بيدو ف رئيسيه توقعيات

 خيلال مين خياط  بشيكل التوقعيات هيذه يدرك وقد التوقعات هذه اكتشاف لمحاولة كبيرا   مجهودا  

 بيين العلاقية فيي والغميوض الليبس من يقلل التخطط  فوجود ، وأقواله وأفعاله الرئيس تصرفات

 . والمرءوس الرئيس

 علي  الأقسيام بين التنسيق وكذلك المختلفة الإدارية المستويات بطن التنسطق التخطيط يحقق -6

 ليلإدارة مرشيدا يعتبير ذليك فيإ  خططهيا العلطيا الإدارة تضيع عنيدما ، الإداري المسيتوى نفيس

 التنسييق ييتم هنا ومن المباشرة الإدارة تضعها التي والإجراءات للجداول مرشداا  تعتبر الوسطى

 . المختلفة الإدارية المستويات في تتم التي الأعمال بين

 بيدء قبيل الماديية أو البشيرية كانيت سيواء والإمكانطيات الميوارد تيدبطر علي  خطيطالت يساعد -7

 . بالموارد يتعلق فيما ممكنة مشكلات بأقل التنفيذ استمرار يضمن مما التنسيق
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 وظطفية ممارسية ، التنظيطم بوظطفية القطياماليذى بنياء علطيه يمكين  الأسيا  التخطييط يضيع -8

 بوظيفية قيام قيد يكين ليم إذا للأفيراد الميدير سيشيرحه ذاميا فميثلا ، الاتصيالات ميثلا(  التوجطيه

 هنياك يكيو  أ  دو  الرقابية ممارسية يمكين وهيل )مقيدما   مينهم مطلوب هو ما وتحديد التخطيط

 ؟ تخطيط هناك يكن لم إذا الفعلي الإنجاز مقارنة يتم أساس أي عل  ؟ مسبق تخطيط

  علي  يركيز التخطييط كيا  لميا ، واسيتمرارها ونموهيا المنظمية بقياء علي  التخطييط يسياعد -9

 تتمش  أ  يمكنها مما المنظمة في تغييرات عمل يمكن فإنه المستقبلية بالظروف والتنبؤ المستقبل

 .المنظمة ونمو واستمرار بقاء تضمن وبالتالي المستقبلية الظروف مع

 فهنيا ، أخيرى منتجيات إليي وتحويليه معيين منيتج علي  الطليب بانخفيا  التخطيط يتنبأ قد فمثلاا  

 اسيتمرار يضمن مما المنتج في تطوير بإدخال تقوم التي الإنتاج أقسام المعلومات هذه من تستفيد

 .المنظمة منتجات عل  الطلب

 التخطط  وظطفة يمار  الذي من

 المديرو  هؤلاء كا  سواء التخطط  وظطفة بمزاولة يقومون المديرين جمطع أ  أوضحنا أ  سبق

  .المباشرة الإدارة مستوى أو الوسطى الإدارة مستوى أو االعلط الإدارة مستوى عل 

 التخطط  لوظطفة العلطا الإدارة ممارسة 

 والعبيارات التيي تبيين الجميل مين مجموعية المنظمة برسالةوالمقصود  المنظمة رسالة تحديد -1

 كيا  السيتينيات فيي ألمانييا فيي للسيطارات فياجن فيولكس شيركة رسيالة : فمثلاا وجودها  أسباب

 فيي لهيا فروعيا   فتحيت عنيدما ماكدوناليدز شيركة رسيالة . "ألمانيية عائلية لكيل صيغيرة رةسيا"

 . " السريعة الأكل وجبات نظام الألما  تعليم " كانت الغربية ألمانيا

 عائيد تحقييق  "الأهداف هذ  أمثلة ومن المنظمة تحقق ماذا ، للمنظمة العامة الأهداف تحديد  -2

 و حالة المستشيف  في " يحتاجها من لكل الطبية الخدمة توفير " % 10 بمقدار الاستثمار عل 

 . وزارة الداخلية حالة في " المواطنين وأما  أمن تحقيق "

 عنيد المختلفية الأقسيام ترشيد التيي الخطيوط العامية هيي والسطاسات ، المنظمة سطاساتتحديد  -3

  :تكو  قد العامة تالسطاسا أمثلة ومن .معينة قرارات اتخاذهم المشكلات وعند مع تعاملهم

 البنوك من قرو  عل  الحصول عدم .  

 للعملاء خصومات منح عدم .  

 أجنبية عمالة تعيين عدم . 
 التخطط  لوظطفة الوسطى الإدارة ممارسة:  

 محيددة أهيداف إلي العلطا الإدارة المحددة بواسطة العامة الأهداف بتحويل الوسط  الإدارة تقوم

 المجيالات فيي الاهيداف بتحدييد تهيتم الوسيط  الإدارة فيإ  وبالتيالي علطها التي يشرفون للأقسام

 . والتمويل والتسويق الإنتاج مثل المختلفة الوظيفية
 التخطط  لوظطفة المباشرة الإدارة ممارسة:  

 بإعيداد الوسيط  الإدارة المحيددة بواسيطة التنفيذيية الخطيط ضيوء فيي المباشيرة الإدارة تقيوم

 المباشيرة الإدارة تهيتم فهنيا التنفطيذ موضيع التنفطذية الخط  لوضع زمةاللا والإجراءات الجداول

 .الحاضر بكيف وبالوقت

 بواسيطة التخطيط  وظطفية ممارسية فيي وانسيجام وتوافيق تكاميل هنياك يكيو  أ  الطبيعيي ومين

 العلييا الإدارة خطيط الوسيط  الإدارة خطيط تحقيق أ  يجيب حييث المختلفية الإداريية المستويات

 بواسيطة المحيددة الخطيط ضيوء فيي المباشيرة الإدارة خطيط وضيع يجيب وكيذلك امعهي وتتكاميل

 .الوسط  الإدارة

 

 



  :الآتي الإتجا  يأخذ الإدارية المستويات على التخطط  فإن نظام التكامل يتحقق ولكي

 .للمنشأة العامة والأهداف الرسالة بتحديد العليا الإدارة تقوم  -1

 تقيوم  . العلييا الإدارة حيددتها كميا المنشيأة أهيدافو رسيالة علي  الوسيط  الإدارة تحصيل  -2

 . الأهداف لتحقيق اللازمة التنفيذية الخطط بإعداد الوسط  الإدارة

 . الوسط  الإدارة بواسطة المعدة الخطط اعتماد بمراجعة العليا الإدارة تقوم   -3

 الإدارة مين عتميدةالم الخطيط لتنفييذ التنفيذية التفصيلية الخطط بتحديد الوسط  الإدارة تقوم   -4

 . العليا

 الإدارة تقيوم. الوسيط  الإدارة بواسيطة المحيددة الخطيط علي  المباشيرة الإدارة تحصيل -5

 بشيأنها التوصييات وتقديم الوسط  الإدارة خطط تنفيذ لكيفية المختلفة البدائل بإعداد المباشرة

 . الوسط  للإدارة

 العليا للإدارة وترفعها المباشرة الإدارة بواسطة المحددة البدائل أفضل الوسط  الإدارة تختار -6

 . للاعتماد

  .بكيفية التنفيذ المتعلقة التوصيات عل  الإدارة توافق لا أو توافق -7

  القواعد ، البرنامج ، الإجراء ، السطاسة
 السطاسة

 .للتنفطذ أو للتصرف عام موجه عن عبارة هي -

 إحيلال سياسيات إليي العربيية لاليدو اتجهيت فميثلاا  الدولية مسيتوى علي  السياسية تكيو  وقيد  -

 ، ع . م .   فيي )التمصيطر( سطاسية عليهيا ويطليق الأجنبيية العمالية محيل الوطنيية العمالية

 ، عميا  سيلطنة فيي )التعميين( سياسية ، السيعودية العربيية المملكية فيي )السيعودة( وسياسية

 . الكويت دولة في )التكويت( سياسة

 معيطن قسيم مسيتوى علي  تكيو  قيد أو ككيل ميةالمنظ مسيتوى عل  عامة السطاسة تكو  وقد -

 وهكيذا التموييل سياسيات ، الأفيراد سياسيات ، الإنتياج سياسيات ، التسيويق سياسيات فهنياك

 .كيف؟ يؤدي؟ أو ماذا تحدد لا السياسة أ  ويلاح 
 الإجراء

 القيادة رخصة استخراج إجراءات هناك فمثلاا  معطنة مهمة لأداء اللازمة الخطوات عن عبارة هو

 إجراءات هناك ، الخارج في الدولة نفقة عل  مواطن علاج إجراءات هناك ، مصلحة المرور نم

 .... وهكذا موظف تعيين إجراءات هناك ، البنك من شيك صرف

 إنتا  نفقات صرف إجراءات  :مثال

 بالاستمارة الإيصالات إرفاق -                       . الغر  لهذا المخصصة الاستمارة ملء .  

 الحسابات لقسم الاستمارة تقديم  -         . والإيصالات الاستمارة عل  المباشر الرئيس توقيع .  

 الحسابات رئيس اعتماد -                      . الحسابات قسم بواسطة الاستمارة مراجعة .  

 الشيك مباستلا التوقيع -         . يستحقه لمن الشيك إرسال                . الشيك إعداد . 

 البرنامج

 يتم متى ؟التنفطذ يتم أين ؟عملطة كل بتنفطذ سطقوم من تنفطذها سطتم التي الأعمال البرنامج يحدد
 .؟التنفطذ سطتم كطف ؟التنفطذ

 القاعدة

 نيو  القاعيدة تحيدد وبالتيالي ؟تأديتيه عين الامتنياع يجيب وماذا ؟به القطام يجب ماذا القاعدة تحدد

  :القواعد أمثلة ومن المقبول غير وذلك بولالمق التصرف أو السلوك
  الشخصية للأغرا  التليفو  استخدام ممنو                            . التدخين ممنو .  

 المدرسي الزي ارتداء           . الكاملة بالملابس الحضور . 
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 التخطط  مراحل
 الأهداف تحديد -1

 التيي هيي الأهيداف أ  حييث تحدييد الأهيداف يهي التخطييط فيي مرحلة أول تكو  أ  الطبيعي من

 مين وكيذلك أغراضها من المنظمة أهداف استنباط يتم .الموارد وتخصص لها الجهود إليها تتوجه

 .سبق فيما أوضحنا كما رسالتها

 السائدة الاقتصادية الظروف حسب تختلف قد نفس المنظمة أهداف أ  كما المنظمة أهداف تختلف 

 :فنجد ان
 النمو هو تحقيق للمنظمة الرئيسي الهدف يكو  الاقتصادي الرخاء ففي أوقات.   

 البقاء تحقطق هي المنظمة أهداف فتصبح والكساد الركود أوقات في أما. 

 :فنجد ا  المديرين طبقة وفلسفة اتجاهات باختلاف المنظمة أهداف تختلف أيضا   
 يرغبيو  الميديرو  هيؤلاء . المخياطرة مين عاليية درجة لديهم الذين المديرين بع  فهناك 

  . السوق في القيادة مركز تحقيق في
 أ  يفضيلو  فيإنهم المخياطرة تحميل علي  القيدرة ليديهم ليست الذين المديرين حالة في بينما 

 .السوق في التبعية مركز في يكونوا

 الأهداف مجالات

  :للأهداف مجالات ثمانطة الأقل عل  هناك

 . إنتاجية أهداف 3-             . والتجديد التطوير أهداف 2-              . تسويقية أهداف 1-

 . المديرين بأداء تتعلق أهداف 6-  . بالربحية تتعلق أهداف 5-               . تمويلية أهداف 4-

 . للمنظمة الاجتماعية بالمسئوليات تتعلق أهداف 8-   . واتجاهاتهم العمال بأداء تتعلق أهداف 7-
  :الأهداف هذه بعض لتفصي يلي وفيما
 المحتوى الهدف

 . للمبيعات الربح نسبة -1 الربحية أهداف

 . الأصول إجمالي إلي الربح نسبة -2

 . المال رأس قيمة إلي الربح نسبة -3

 . السوقية الحصة -1 التسويق أهداف

 . المبيعات حجم -2

 . الجديدة المنتجات عدد -3

 . التداول نسبة 1- المالية الأهداف

 . المال رأس دورا  معدل 2-

 . السريعة السيولة نسبة 3-

 ز الملكية حقوق إلي الديو  نسبة 4-

 . القب  أوراق دورا  معدل 5-

 . السلعي المخزو  دورا  معدل 6-

 حسيب الأهيداف هيذ  ترتطيب يتطليب ليذا ، الوقيت نفيس فيي هيدف مين أكثير للمنظمية يكيون وقد

 باختطيار تقيوم أ  الإدارة علي  يجيب ليذا الأهيداف ينبي تعيار  هنياك يكيو  قيد كيذلك الأولويية

 الأهيداف لهيذ  أمثلية وهنيا للمنظمية والإمكانييات الداخليية للظيروف ملاءمية الأكثير الأهيداف

  :المتعارضة
 . الطويل الأجل في نمو معدلات تحقيق أو القصير الأجل في أرباح تحقيق -1

 . قوي تنافسي مركز تحقيق أو مرتفع ربح هامش تحقيق  -2

 . السوق تنمية عل  التركيز أو المبيعات في التوسع -3

 . جديدة أسواق وفتح تنمية أو الحالية الأسواق في التغلغل -4
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 أعميال مييادين فيي نميو معيدلات تحقييق أو الحاليية الأعميال مييادين في نمو معدلات تحقيق -5

 . جديدة
 . اجتماعية أهداف تحقيق أو مرتفعة أرباح تحقيق -6

 . رارالاستق تحقيق أو النمو -7

 أيية فيهيا توجيد لا أعميال مييادين فيي العميل أو عاليية مخاطرة ذات أعمال ميادين في العمل -8

 . مخاطرة

 :والرقابة للتخطط  مفطداا  لطكون الشروط بع  الهدف في يتوافر أن يجب وأخطرا

 . المنظمة وظروف إمكانيات من نابعا   يكو  أي واقعطاا  الهدف يكو  أ  -1

 يوجيد ولا فيهيا مغيال  أهيداف تحدييد المفييد من ليس أنه حيث للتحقطق قابلاا  الهدف يكو  أ  -2

 فيي فرصية تقابليه لا أو أهميية ليه لييس الهيدف أ  أو لتحقيقيه المطلوبية الإمكانييات المنشيأة ليدى

 . السوق
  . محدداا  الهدف يكو  أ  يجب -3

 :مثلا . الخيال في إلي معن  لها ليس التي الألفاظ أو الشعارات استخدام يتم ألا يجب -4

 مرتفعة إنتاجية تحقيق. 

 الغير لدى المنشأة سمعة تحسين. 

 عين  % 10بمقيدار تفيوق إنتاجيية تحقييق "، كميي شكل في أمكن كلما الهدف عن التعبير يجب بل

 الأقسيام ليدى ومحيدد واحيد معني  ليه كيا  كلميا وكمييا محيدد الهيدف كيا  وكلميا " الماضيي العيام

 . ومتباينة مختلفة بطرق للهدف الغير إدراك مشكلة عل  التغلب بذلك ويمكن المختلفة

 . متعارضة ولطست الآخر تحقيق إلي يؤدي منها وكل متكاملة المنظمة أهداف تكو  أ  -5

 البطئطة الظروف وتقططم تحلطل -2

 الخارجطة البطئطة الظروف تحلطل - أ

 ) اليخ .... ، لثقافييةا ، الفنيية ، القانونيية ، السياسيية ، الاجتماعيية ، الاقتصيادية ( كانيت سيواء 

 تحدييد ييتم ، بالإيجياب تيؤير التي وتلك بالسلب الأهداف تحقيق في تؤير التي الظروف وتحديد

 التهدييدات تحدييد وأيضيا   البيئيية الظروف من استخلاصها يكمن التيالفرص  المرحلة هذه في

 .دوليةال ، القومية ، المحلية كانت سواء البيئية الظروف تفرضها التي والمعوقات

  الداخلطة المنظمة ظروف تحلطل - ب

 .... الأفيراد ، التموييل ، التسيويق ، الإنتيا  مجيال فيي وقدرات وسياسات إمكانيات في متمثلة

 .الضعف عناصر وكذلك القوة عناصر تحديد يمكن التحليل هذا ومن الخ

 التغلب وكذلك طئطةالب الفرص من الاستفادة من تمكن التي الاستراتيجية تحديد في الإدارة تبدأ ثم

 .البطئطة التهديدات عل 

 

 

 



 البدائل تحديد -3

 كبطير عيدد الإدارة ليدى كان وكلما الأهداف لتحقيقاتباعها  الطر  الممكن تحديد بذلك والمقصود

 .المدير لدىالخلا   التفكطر وجودة التخطط  جودة على ذلك دل البدائل كلما من

 تجاهيل إليي ييؤدي قيد جييد بشيكل أدائهيا عيدم حييث كيا بم الأهميية من البدائل حصر مرحلة وتعد 

 . البدائل أفضل هي كانت هذه أ  ويثبت – حصرها يتم لم التي – البدائل بع 

 المنظمية كانيت إذا فميثلاا  ، طير  بعيدة ييتم أ  يمكين الهيدف تحقطق أ  عل  المرحلة هذ  وتعتمد

  :طريق عن يتحقق فهذا المعدات أكفأ لديها يكو  أ  تهدف

 . السوق في آلات أكفأ شراء  -1

 . السوق في آلات أكفأ تأجير  -2

 . للآلات التأجيري الشراء  -3

 ؟ الطرق هذه أفضل تحديد هو المطلوب ولكن . . الهدف تحقق الطرق هذه من كل

 البدائل تقططم -4

 :الأمر يتطلب الطرق أفضل لتحديد

 بديل والعطوب لكل المزايا تحديد. 

 بديل لكل والتكالطف المنافع. 

 ، مالطية عوامل شكل فيالبدائل  تقططم يتم علطها بناء التي العوامل مجموعة تحديد الأمر ويتطلب

 . وهكذا للمنظمة الاجتماعطة بالمسئولطة خاصة عوامل ، العاملة بالقوة خاصة عوامل

 الأمثل البديل اختطار -5

 وفيورات أعلي  ويحقيق كلاتومش ، تكاليف أعباء أقل المنظمة يحمل الذي البديل اختيار يتم حيث

 . الأمثل البديل لاستنباط بدائل عدة من توليفة عمل يمكن أمثل بديل وجود عدم حالة وفي ، ممكنة

 والتعديل النتائج تقططم -6

 المحددة للأهداف البديل هذا تحقيق مدى عن بيانات جمع يتم فإنه الأمثل البديل تطبيق يتاح أ  بعد

 التيي المشيكلات علي  التغليب يمكين حتي  فييه التعيديلات بعي  اءإجر يتطلب الأمر كا  إذا وعما

 . البديل هذا تطبيق صاحبت
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 الرابع الفصل

  التنظطم مباد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 مقدمة

 :واسع منظور من تنظيم لكلمة يمكن النظر

 تعياوني إطار لخلا من معطن هدف تحقطق إلي تهدف الأفراد من مجموعة علي يطلق( كأسم) -1

 .سبق بالمنظمة فيما أسميناه ما وهذا ، مشترك

 المنظمة تعني قد تنظيم كلمة أ  أي الإدارة من وظائف وظيفة عل  الكلمة هذه وتطلق( كفعل( -2

 منظمية داخيل ممارسيتها الإدارة ييتم من وظائف وظيفة تعني أنها أو الإدارة فطها تمار  التي

 . معينة

 العلاقيات مين إطيار أو هطكيل وتصيمطم إعيدادخيلال  مين الجهيود تنسييق إلي  التنظيطم وظطفة تهدف

 . منهم المطلوبة الأدوار يتعلق بأداء فيما أعضاء التنظيم اجتهادات تقليلل وذلك الوظطفطة

  :أساسطة أبعاد ثلاثة التنظطم عملطة قلب وتمثل

 . وظائف عدة إلي للمنظمة الأساسية الوظيفة تقسطم  -1

 . وحدات أو أقسام في الوظائف هذه تجمطع -2

 . للوحدات ، للأقسام السلطة تفوي  -3

 تجمطيع عمليية تتضيمن ، حيدة علي  وظيفية ومحتيوى كيل نطياق الوظيائف تقسيطم عمليية تتضيمن

 تفيوي  وأخييرا   ، معيين قسيم يضيمها أ  يجيب التيي للوظيائف الأمثيل العيدد فيي أقسيام الوظيائف

 . حدة عل  وظيفة كلل القرارات لاتخاذ المخصص الحق توزيع يشمل السلطة

 أو جيدا   متخصصية الوظيائف تكو  أ  يمكن فمثلاا  طرق بعدة تتم أ  يمكن الوظائف تقسطم عملية

 لتجمطيع أسيس عيدة هنياك وكيذلك  .للتخصيص اليدنيا الحيدود فيهيا يتوافر أو ما حد إلي متخصصة

 قيد أو العلييا ييةالإدار المسيتويات فيي مركيزة تكيو  أ  للسلطة يمكن وأخيرا    .أقسام في الوظائف

 فيمرا سرتختلف التنظطميات أ  نجيد سيوف ليذلك المنظمية أرجياء جميع في بالتساوي موزعة تكو 
 :حسب بينا   اختلافا   بينها

 . الوظائف تكوين في التخصص درجة -1

 . وحدات أو أقسام في الوظائف تجميع أسس -2

 . السلطة توزيع أسلوب -3

 تقسطم الوظائف: اولا
 الوظائف تكوين

 درجة وهو جدا   هام معيار يأتي فهنا ، تكوين الوظائف وبالتالي للمنظمة العامة الوظيفة تقسيم عند

 .التخصص
 مزايا التخصص

 والإتقيا  الكفياءة زييادة إل  يؤدي سوف التخصصحيث ا   اقتصادية انعكاسات التخصص له 

 .ملالع وتقسطم للتخصص نتطجة إضافطة إنتاجطة وتتحقق الإنتاجطة ستزداد أي الأداء في
  وكذلك المطلوبة العمالة زيادةالناتجة عن  التكالطفزيادة  إلي سيؤدي والتخصص العمل تقسيم 

 .العديدة المتخصصة الوظائف أداء يمكن حت  والآلات المعدات في المستثمر المال رأس زيادة

 : يوض  العلاقة بطن درجة التخصص وتكلفة الوحدة الآتي الشكلو
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 يصيبح بعيدها نقطية وهنياك العميل التخصيص وتقسيطم مين للاسيتفادة داا حيدو هناك أ  يبين الشكل

 . مكلفاا  وتقسيم العمل التخصص

 :يتض  السابق الشكل من

o  بسيبب أ  وذليك العميل وتقسيم التخصص درجة زادت كلما تنخف المنتجة  الوحدة تكلفة أ 

 .الإنتاجية وزيادة الإتقا  يحقق التخصص

o  أ  حيث سطنقلب الوضع أ  معين نجد حد عند ولكن: 

 زييادة بسيبب المنتجية الوحيدة تكلفية زييادة إلي  العميل سييؤدي وتقسيم التخصص زيادة 

 وظيائف الوظيائف إلي  لتفتييت نتيجية المعيدات في المستثمر المال رأس العمالة وزيادة

 .جدا   دقيقة

  ةمتكيرر واحيدة حركية إلي الفرد يؤديه ما النفسية يتحول الناحية من أنه إلي بالإضافة 

 .يؤديه فيما تجديد أي وجود وعدم الرتابة نتطجة السقم والملل إلي تؤدي

  مجهود إلي يحتاج فرد لكل الدقائق هذه إحدى وإسناد دقائقها إلي الوظيفة كذلك تفتيت 

 . يانية مرة الواحدة الوظيفة مكونات بين التكامل إعادة يمكن حت  ضخم تنسطقي

 :حط  من الفردية الوظطفة وصف ويمكن

 مين الإدارة فيي الكلاسيطكطة المدرسية علطه ركزت ما وهذا بالوظيفة للقيام تؤدي التي الحركات 

 : حط 

 . ما وظيفة لأداء المثل  الحركات لتحديد والزمن الحركة دراسة استخدام  -1

 .الحركات من ممكن عدد أقل إلي وتبسيطها الحركات تقليل -2

 .ضرورية غير زائدة حركات أي استبعاد -3

  الأداء طرق اختيار لشاغلها في المتاحة الحرية بمقدار الوظطفة عمق ويتعلق فةالوظط عمق ، 

  –الخ  ... قرارات اتخاذ ، الأداء أساليب

 أ  فنجيد ، الإنتياج خيط علي  أحيد العميال وظيفية عميق ميع العام المدير وظيفة عمق قارنا فإذا

 نفيس وظيائف علي  عيدة بيين الوظيفية عميق يختليف قيد وكيذلك ، أكثير عمقيا   العيام المدير وظيفة

 أ  ميع الإنتياج عاميل وظيفية عميق مين أكبير بكثيير الصييانة عيام وظيفية عميق فمثلاا  ، المستوى

 . المستوى في نفس يقعا  كليهما

 زاد وكلميا ، الوظيفية لأداء اليلازم الزمن طول إلي تشير وهي( الوظطفة مدى(الوظطفة وصف 

 . لأدائها اللازم الزمن قل كلما للوظيفة التخصص درجة

 الوظائف تجمطع: ثانطا
 أو أقسيام إليي الوظيائف هذه يتطلب تجميع الأمر فإ  ، وظائف عدة إلي العامة الوظيفة تقسيم بعد

 : الوظائف لتجمطع طريقتان هناكأ   فنجد ، أخرى مرة وحدات

 .للمنتج طبقا   التجميع : الأول 

 .للعمليات طبقا   : الثانية

  :الوظائف لتجمطع شائعة طر  هناك ثلاثة تجللمنطبقا  الوظائف تجمطع  -1

 للمنتج طبقا الوظائف تجمطع - أ

 أو معيين منيتج لتصينيع اللازمية والوظيائف والأنشيطة المنتجيات تجمييع ييتم ليذلك وطبقيا  

 يسيمح التجميع هيذا ، واحيد منتجيات لخيط أو واحيدة لعائلة تنتمي التي المنتجات من مجموعة

 : ذلك تبطن التي التنظطمطة الخريطة يلي وفطما معين لإنتاج المتخصصة الخبرات باستخدام



 
 

 ييؤدي ، المنتجيات معيين مين نيو  وبييع إنتاج في يتخصص قسم كل أ  يلاح  الخريطة هذه وفي

 المنتجيات مين معيين نيو  وبييع إنتياج فيي الإدارة أو القسيم يتخصيص أ  إلي التنظيم من النو  هذا

 قد المنتجات هذه من منتج كل أ  إل  بالإضافة التخصص اهذ من والإتقا  الكفاءة تتحقق وبالتالي

 تختليف للبييع خاصية منافيذ وكذلك ، خاصة وآلات معدات ، التصنيع في خاصة خبرات إلي يحتاج

 . التنظيم هذا إتبا  يبرر مما الأخرى المنتجات عن

 للعمطل طبقا الوظائف تجمطع - ب

 مجموعية أو معيين عمييل لخدمية اللازمية والوظيائف والأنشيطة الأعميال تجمييع ييتم لذلك وطبقا  

 معيين نيو  ولكيل العميلاء مين أنيوا  عيدة مع تتعامل المنشأة كانت إذا فمثلاا  العملاء من متجانسة

 أساليب الأمر يتطلب وبالتالي للعملاء الأخرى الأنوا  عن متميزة خاصة خصائص العملاء من

 المفضيل مين فإنيه العمطيل عنيو حسيب البييع فيي متخصصية وخبيرات والبييع للتعاميل مختلفية

 : التالي الشكل من يبدو كما العملاء أسا  على التنظطم استخدام

 
  :العملاء من نوعين للمنشأة أ  نجد السابق الشكل ففي

 .الشخصية لأغراضه المنتج لاستخدام بالشراء يقوم الذي النهائي المستهلك - أ

 .أخرى منتجات لإنتاج المنتج لاستخدام بالشراء يقوم الذي الصناعي المشتري  - ب

 ليذلك وطبقيا   ، النهيائي المسيتهلك عن تختلف للشراء وعادات للشراء دوافع له الصناعي المشترى

 أخيرى بيعيية عميل وقيوة ، الصيناعي المشيتري ميع للتعامل بيعية عمل قوة تخصيص يتم أ  يجب

 … البييع شيروط ، عالبيي طيرق ، البيعيية الأساليب لاختلاف وذلك ، النهائي المستهلك مع للتعامل

 . النهائي المستهلك مع للتعامل اللازمة تلك عن الصناعي المشتري مع للتعامل الخ

 جغرافطا الوظائف تجمطع - ت

 هيذا يلائيم ، الجغرافيية للمنياطق طبقيا   والوظيائف ، والأنشيطة ، الأعميال تجمييع ييتم ليذلك وفقيا  

 خصيائص لهيا جغرافيية نطقيةم وكيل جغرافيية منياطق عيدة ميع تتعاميل التيي المنشيأة التجمييع

 كميا جغرافيية منطقية أعميال فيي يتخصص الذي العمل فريق توافر يتطلب مما خاصة ومميزات

 مميا القيرارات اتخياذ في والاستقلال الحرية من درجة الجغرافية المناطق بإعطاء يسمح ذلك أ 

 : ذلك يوض  الذي الشكل يلي فطما . الأداء في والسرعة المرونة يحقق
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 الخاصية والتسيويق الإنتياج عملييات عين مسيئولا   يكيو  ميدير نائيب كيل فيإ  التجمييع لهيذا قيا  وطب

 . معينة جغرافية بمنطقة

 للعملطات طبقا الوظائف تجمطع -2

 خءرجية لعوامل ، خءرجي لشي  والوظءئف طبقء   الأعمءل تجميع في التوجه أن سبق فيمء لاحظنا
هاه   كال ، الجغرافياة للمنطقاة طبقاء   ، للعميال طبقاء   ، للمنات  طبقاء   .عمليءتهاء  وعان المنشاة  عان

 .السوق في خارجية عوامل

 لاهل  وطبقاء   الداخليرة للعمليرا  طبقرا   يتم فإنه والوظءئف الأعمءل تجميع الآخر في التوجه ولكن 

 : وهمء الأعمال لتجميع شائعتان طريقتان هناك
 الوظطفي التجمطع - أ

 تؤديهيا التيي الوظيائف مين معينة لوظيفة أقسام المنشأة من مقس كل تخصيص يتم التنظيم لهذا وفقا  

 : التالي للشكل طبقاا  المنشأة

 
 

 الخاصية الأنشيطة كيل تجمييع ييتم ، الصيناعية والمنشيآت البنيوك فيي التنظييم هيذا انتشيار ويلاحي 

 ةوبالنسيب ، واحيد قسيم فيي الجغرافيية المنياطق لجمييع ، العميلاء لكيل ، المنتجيات لجميع بالتسويق

 .هكذا قسم في المنتجات جميع بإنتاج الخاصة الأنشطة كل تجميع يتم أيضا   للإنتاج

 التسيويق فيي متعيددة خبيرات وجيود من فبدلا   ، الأداء في التخصص التنظيم من النو  هذا ويتيح 

 العميلاء من معين نو  لخدمة أو المنتجات من نو  لتسويق أو المختلفة المناطق عل  توزيعها يتم

 تيوفير لإمكانيية التسيويق فيي عيال مستوى ذات خبرات عل  الحصول المنشأة تستطيع لا تاليوبال

 يمكنهيا واحيد قسيم في التسويق في المتخصصين الخبراء بتجميع فإنها الخبراء من المطلوب العدد

 . عال مستوى ذات خبرات توفير من يمكنها وبالتالي عددهم تخفي 

 للعملطات طبقا التجمطع - ب

 التيي الصيناعية العمليات من فنية لعملية أقسام المنشأة من قسم كل تخصيص يتم التنظيم لهذا طبقا

 معالجة يم الصلب ألواح تقطيع: عملياتها تكو  التي الصناعية المنشأة في فمثلاا  ، بها المنشأة تقوم

 : كلالش بهذا التنظطم يكون فهنا الطلاء عمليات يم ، تجميع الألواح تم ، بالتسخين الألواح

 



 المكاتيب أحيد ففيي ، التنظييم هيذا اسيتخدام يمكين ، الصيناعية غيير المنشيآت فيي الشييء نفس وفي

 أخيرى مجموعية ، الكاتبية الآلية علي  للكتابية الميوظفين من مجموعة تتخصص أ  يمكن الإدارية

 . وهكذا التليفو  عل  للرد رابعة مجموعة ، البريد لإرسال يالثة مجموعة ، للتصوير

 متعددة أسس على عالتجمط -3

 معظيم تقوم بل ، الوظائف لتجميع واحدا   أساسا   معينة منشأة تستخدم أ  النادر من أنه العادة جرت

 تقوميا  إلكترييك وجنيرال موتيورز جنيرال شيركة فميثلاا  ، ليذلك أسيس عيدة باسيتخدام المنشيآت

 ييم العلييا لإدارةا مسيتوى علي  أي الأقسيام مستوى عل  الوظائف لتجميع كأساس المنتج باستخدام

 باسيتخدام تقوميا  ييم التيالي المسيتوى علي  الأعميال لتجمييع كأسياس )الوظيفية( باسيتخدام تقوميا 

 : أي يليه الذي الإداري المستوى عل  الأعمال لتجميع كأساس العميل أو الجغرافي الأساس

 

 

  :بالآتي قامت المنشأة أن يتض  سبق مما

 ، للأتوبيسيات اليرئيس نائيب خصصيت حييث النشياط أوجيه لتجمييع المنتجيات أسياس استخدام 1-

 . للوريات الرئيس نائب ، الركوب لسيارات الرئيس نائب

 أقسيام فظهيرت ، للتنظييم الوظيفي الأساس استخدام تم )الأقسام مستوى( التالي المستوى عل  2-

 . التسويق ، الإنتاج ، الأفراد

 العمالة قسم فهناك الأفراد قطا  لتنظيم العملاء ساسأ استخدام تم للتنظيم الثالث المستوى عل  3-

 . الأجانب للعمال آخر وقسم الوطنية

 وقسيم للتصينيع قسيم ليدينا فظهير الصيناعية العملييات أسياس اسيتخدام تيم الإنتياج قطيا  ولتنظييم

 .النهائي للتجهيز

 وقسيم المحليي بييعلل قسم لدينا فظهر الجغرافية المناطق أساس استخدام تم التسويق قطا  ولتنظيم

 . الخارجي للبيع

 كيل لملائمية وذليك التنظييم نفيس فيي الوظيائف بتجميع الخاصة الأسس جميع استخدام تم وبالتالي

 المتاحية التنظيطم أسيس نوضي  يليي وفطميا للمنشأة الداخلي العمل جوانب من معين لجانب أساس

 . المنشأة لتنظطم
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 ؟ آخر دون تنظطم استخدام تؤيد التي ملالعوا هي ما  :الآن يظهر الذي والسؤال

  :وهي محددة عوامل ثلاثة هناك

 المتخصصة الفنطة الخبرات استخدام تعظطم يحقق الذي الأسلوب اختطار  -1

 نيو  لكيل البييع أعميال فيي متخصصية خبيرات تخصييص يتييح العملاء أساس عل  التنظيم فمثلاا 

 ليو فيميا التخصص يتحقق لن حيث ذلك يتيح لا فإنه الوظطفي التنظيم أما المنشأة عملاء من معين

 . العملاء من معين نو  لكل تسويقي متخصص جهاز هناك كا 

 والماكطنات للمعدات الفعال الاستخدام يحقق الذي الأسلوب اختطار -2

 لخدمية قسيم كيل ، متعيددة إنتاجيية أقسيام وجيود إليي ييؤدي قد المنتجات أساس عل  التنظيم فمثلاا 

 وقيد التغلييف آلية . آليي حاسيب لديه إنتاجي قسم كل مثلا   ، الأعمال تتكرر قد ليوبالتا معين منتج

 وميثلا   بالكاميل مسيتغلة غيير ليلآلات الإنتاجيية الطاقية أو الآليي للحاسيب القصوى الطاقة أ  يثبت

 البكيالوريوس لمرحلية أخيرى وإدارة العلييا للدراسات إدارة ، العملاء حسب الطلاب شئو  تنظيم

 شيكل فيي التنظييم لهيذا نتيجة إضافية تكلفة هناك أ  يتضح فقد الكاتبة للآلة قسم إدارة لكل ويوجد

 هاه  مان إدار  كال فيي مسيتغلة غيير فائضة طاقة وجود وأيضا   الأجهزة في المستثمر المال رأس
 . الإدارات

 .باقل مجهود ممكن والتنسطق المطلوب الرقابطة السططرة يحقق الذى الاسلوب -3

 الشيئو  ، الحسيابات ، الأفيراد مثيل بعي  الإدارات تتكرر حيث الجغرافي التنظطم لةحا في فمثلاا 

 النمطيية بيين مين عاليية درجية لتحقييق الإدارات هيذه بيين تنسييق يكيو  هنياك أ  ويجيب القانونيية

 من الأفراد ممارسات تكو  أ  من المنطق فليس ، المتباعدة المختلفة الجغرافية المناطق في الأداء

يحتياج  قيد ليذا ، لأخيرى منطقية مين تختليف اليخ ....، الفصيل ، ، الحيوافز الأجيور ، تعييينال حييث

 أداء فيي التنميط  هيذا حتي  تحقيق للأفيراد مركزيية إدارة الفرعيية الإدارات هذه تتبع أ  إل  الأمر

 .بالأفراد المتعلقة الوظائف

 معطن لقسم المخصصة الوظائف عدد

 يشرف علي  المدير كا  فإذا الإشراف بنطا  معين رئيس همعلي يشرف الذين الأفراد عدد يسم 

 4 عل  فقط يشرف الذي المدير لذلك نطاق الإشراف من أوسع يكون إشرافه نطاق فإ  أفراد 10

 .أفراد 10 عل  الإشراف من أبسط يكو  أفراد

 يشيرف ناليذي الأفيراد عيدد قيل كلما ، التنظيم يتخذه الذي الشكل عل  يؤير الإشراف نطاق أيضا   

 المستويات عدد زاد كلما ، المديرين عدد كلما زاد ، الإشراف نطا  قل كلما ، واحد رئطس علطهم

 .الهرمي الشكل التنظيم يأخذ وبالتالي الإدارية

 عيدد قيل كلما ، نطاق الإشراف زاد كلما واحد رئيس عليهم يشرف الذين الأفراد عدد زاد إذا أما 

 .المسط  الشكل التنظطم يأخذ وبالتالي الإدارية وياتالمست عدد قل كلما ، المديرين

 الأمثل الإشراف نطا  هو ما

 يشيرف أ  للمشيرف يمكين حتي  الإشيراف نطيا  بتخفط  الإدارة في الكلاسيكية المدرسة تنادي

 الكفياءة تتحقيق حتي  التفصييلية الدقيقية الرقابية ويميارس المرءوسيين أعميال علي  فعيالا   إشيرافا  

 4 حيدود فيي الإشيراف نطياق يكيو  بيأ  المدرسية هيذه نيادت لذا ، الإنتاج زيادة يم ومن الإنتاجية

 .فق  مرؤوسطن

 وإتاحية العيام بالإشيراف نيادت فإنهيا الأربعينيات بدايية فيي السيلوكطة المدرسية جياءت وعنيدما 

 لدييه تتوليد سيوف بحريية للعميل الفرصية ليه أتيحت إذا الفرد وأ  مستقلا   يعمل لكي للفرد الفرصة

 . أوسع إشراف بنطا  نادت فإنها لذا إنتاجيته تزداد يم ومن لدافعيةا



 قيد المحيدود الإشيراف نطياق أ  إليي توصيلت فإنهيا الإدارة فيي الخاصية النظريية ظهرت وعندما

 طبيعة مع يتناسب لا قد فإنه الواسع أو العام الإشراف نطاق وأ  معين عمل لطبيعة مناسباا  يكو 

 .العمل

 الاعتبيارات مين مجموعية تيوافر وعلي  الموقيف علي  يتوقيف الإشيراف قنطيا تحدييد أ  أي -

 :المرؤوس وقدرات شخصية نمط ، المرؤوس يؤديه الذي العمل طبيعة ، بالمشرف خاصة
 اسيتيعاب مين تمكنيه التيي وبدنطية ومعرفطية ذهنطية قدرات المشرف أو الرئيس لدى يتوافر قد 

 نطياق أي المرؤوسيين مين كبيير عيدد ودوجي مين تتوليد التيي العدييدة والعلاقيات المشيكلات

 . واسع إشراف
 المرؤوسطن عمل لطبطعة وبالنسبة: 

o كبير عدد عل  يشرف أ  يمكنه المدير فإ  متوقعاا  متكرراا  بسططاا  روتطنطاا  العمل كا  فإذا 

 .المرؤوسين من

o عالالف الإشراف يحقق لكي المدير فإ  متوقع غطر ، معقدا متجدداا  ، متغطرا العمل كا  إذا 

 نطياق الإشيراف يكيو  أ  يجيب أي المرؤوسيين مين محيدود عيدد علي  أ  يشيرف يجيب

 . محدودا  

 المرؤو  شخصطة لنم  وبالنسبة : 

o توجيهيات علي  الحصيول فيي دائميا   يرغيب اليذي التابعية بالشخصطة المرؤوس يتمتع فقد 

 رافالإشي نطياق يكيو  أ  يجيب هيذه الحالية فيي فهنيا المباشير الرئيس من وقاطعة محددة

 .محدودا  

o وأ  مسيتقل بشيكل يعميل أ  يرغيب فإنيه الاستقلالطة بالشخصطة يتمتع المرؤوس كا  إذا 

 الإشراف نطاق أ  تجد فهنا ، التفصيلي الدقيق الإشراف بعيدا  عن للعمل الفرصة له تتاح

 . واسع إشراف نطاق يكو  يجب أ 

 مين يختليف قيد أنيه بيل أخيرى إليي منظمية مين فقي  ليطس يختلف قد الإشراف نطا  فإ  وبالتالي

 عين يختليف قيد المنظمية ليرئيس الإشيراف نطياق فميثلا ، آخر إداري مستوى إلي إداري مستوى

 فيي آخير إلي  ميدير مين الإشيراف نطياق يختلف قد وأيضا   ، العام بالمدير الخا  الإشراف نطاق

 التسويق لمدير فإشرا نطاق عن يختلف الإنتاج مدير إشراف نطاق فمثلا   الإداري المستوى نفس

 : يلي لما

  :والمرؤوسطن المديرب الخاصة الكفاء مستوى  -1

 :حيث الإشراف نطا  زاد كلما المرؤوسطن كفاءة أو المدير كفاءة زادت كلما

 سيوف المرؤوسيين مين كبيير عيدد علي  الإشيراف علي  قدرتيه فإ  المدير كفاءة تزداد عندما 

 .تزداد

 المدير قدرة تزداد وبالتالي أقل وإشراف توجيه إل  تاجيح فإنه المرؤوسين كفاءة تزداد عندما 

 . الإشراف نطاق يزداد وبالتالي المرؤوسين من أكبر عدد عل  الإشراف عل 

  :الإشراف نطا  زاد كلما للمدير المخصصة الإدارية المسئولطات حجم قل كلما  -2

 أكبر عدد عل  شرافالإ يمكنه وبالتالي يقل سوف منه المطلوب والإشراف ونو  مقدار أ  حيث

 . المرؤوسين من

 أمكنيه كلميا الميدير هياعلط يشيرف التيي الوظيائف فيي والتماثيل التشيابه درجية زادت كلميا  -3

 :المرؤوسطن من أكبر عدد على الإشراف

 علي  كاتبيا   40 عل  الإشراف الكاتبة الآلة قسم لرئيس يمكن فمثلا الإشراف نطاق يزداد وبالتالي

 قسيم ليرئيس يمكين لا ولكين الكتبية هيؤلاء يؤديهيا التيي الأعميال وتطابق تمايلل وذلك الكاتبة الآلة

 . منهم كل يؤديها التي والمهام الأعمال لتباين وذلك أفراد 10 عل  الإشراف العاجلة الصيانة
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 والتوجطيه الإشيراف حجيم فيإن بيه بسيهولة التنبيؤ ويمكين متكيرراا  روتطنطياا  العميل كيان كلميا  -4

 :وكثطر اقل يكون المدير من المطلوب

 الإشراف نطاق يكو  أ  يجب فهنا بسهولة به التنبؤ يمكن ولا متجددا   ، متغيرا   العمل كا  إذا عما

 . محدودا  

  :واحد مكان في يتم العمل كان كلما -5

 فإ  متباعدة ، متفرقة أماكن في يتم العمل كا  إذا أما ، واسعاا  يكو  أ  يمكن الإشراف نطاق فإ 

 للتنقيل الكيافي الوقيت لدييه يكيو  لين حييث الأفراد من كبير عدد عل  يشرف أ  يستطيع لا المدير

 . محدودا   الإشراف نطاق يكو  أ  يجب هنا ومن الفعال للإشراف

 التنظطمي الشكل على الإشراف نطا  أثر
 الشيكل علي  وبالتيالي للمنظمية الإداريية المسيتويات وعيدد الإشيراف نطيا  بيطن علاقية هنياك

 فإ  يم ومن سيزداد الإدارية المستويات عدد فإ  محدودا   الإشراف نطاق يكو  عندما ، يالتنظيم

 : يلي كما الطويل التنظطم ويسم  الهرمي الشكل سيأخذ التنظطم

 
 التنظيم يأخذ وبالتالي سطقل الإدارية عدد المستويات فإ  اتساعاا  أكثر الإشراف نطا  كا  إذا أما

  : يلي المسطح كما الشكل

 
 

 ؟المسط  التنظطم أو الهرم شكل يأخذ الذي التنظيم ؟ أفضل أيهما الآن السؤال

الاتصيال  بخطوط تصبح وبالتالي الإدارية المستويات تتعدد الهرمي التنظطم في أنه فيه شك لا مما

 ذليك يقابيل ولكين أقصير اتصيال يحقق خطيوط المسط  التنظطم فإن ذلك عل  نتغلب ولكي طويلة

 . له المرؤوسين عدد لزيادة وذلك الفعال عل  الإشراف مديرال قدرة عدم

 أ  يمكين ولكن الهرمي التنظيم من أكثر فاعلية المسطح التنظيم أ  نقول أ  يمكن لا فإننا وبالتالي

 الثابتة ، المستقرةالظروف  الهرمي التنظيم يناسب ، معطنة ظروف مع يتوافق تنظطم كل إ  نقول

 ، ، المعقدة ة المتجدد ، المتغطرة الظروف يناسب فإنه المسط التنظيم  أما ، الروتطنطة ، الهادئة ،

 . توقعها يصعب التي
 

 

 

 

 



 السلطة تفوي : ثالثا

 أو اعتمياده إليي الحاجية دو  معيين قيرار لاتخياذ( لتنظيميا /القانوني( الشرعي الحق هي السلطة

 مفهيوم يظهير إداري سيتوىم لكيل السيلطة تحدييد عنيد .أعلي  إداري مسيتوى بواسيطة إقيراره

 :السلطة في واللامركزية المركزية

 إليي تيدرجنا وكلميا العلييا المسيتويات الإداريية في يتم القرارات اتخاذ أ  تعني السلطة مركزية 

المسيتويات  فيي مشيكلة تظهير عنيدما وبالتيالي للميديرين السيلطة المخولية تنعيدم بيل تقيل أسيفل

 العلييا الإداريية للمسيتويات تصيعديها ييتم المشيكلة فيإ  رارقي إليي يحتياج والأمير اليدنيا الإدارية

 .القرار لاتخاذ

  دو  اتخياذ قيرارات فيي الحيق لها يكو  الدنيا الإدارية المستويات فإ  في السلطة اللامركزية 

 إداريية مسيتويات من القرارات هذه لاعتماد وإقرار الحاجة أو أعل  إدارية لمستويات الرجو 

 . أخرى

 مركزيةاللا مزايا

 الإداريية قدراتيه ينميي لكيي للمدير دافعا  وحافزا   ذلك سيكو  والتدريب للتعلطم الفرصة اتاحة -1

 القيرارات اتخياذ فيي ويسيتفيد فيهيا ييتعلم مرتيدة إفيادة ليه يحقيق مميا القيرارات باتخاذ الخاصة

 .المستقبلية القرارات في تفاديها ويحاول من أخطائه يتعلم وبالتالي

 تدريبيه ييتم اليذي الثياني الصيف اكتشياف هيذا يمكين ييم ومين الميديرين مين ثيان صيف خليق  -2

 مين مشيكلة لا تظهير يم ومن المنظمة تركهم أو غيابهم حالة في محل المديرين يحل وبالتالي

 .الجهاز يرأس

 علي  وقيدراتهم طاقياتهم كيل علي  اسيتخدام للمرءوسيطن قويياا  حيافزاا  يعتبير السيلطة تفيوي  -3

 فقط الوظيفة تكو  أ  من بدلا   ذاتها حد في لهم أهدافا   وظائفهم تصبح وبالتالي الخلاق العمل

 . الأول  الحالة في فقط للمنظمة الكامل الولاء ويتحقق أهدافهم لتحقيق أداة

 سيتم المشاكل معظم أ  حيث للمديرين فائ  أو حر وقت إتاحة إلى يؤدي السلطة تفوي  -4

 الهامية القيرارات يتفرغيو  لدراسية وبالتيالي ني الأد الإداريية المسيتويات فيي التقريير بشيأنها

  .المنظمة وتطوير

 المسيتوى فيإ  معينية مشيكلة تظهير عنيدما حييث الأداء فيي السيرعة يحقيق السيلطة تفيوي  -5

 .للعلاج المناسب القرار ويتخذ معها يتعامل أ  يمكن الإداري

 أو للمشيكلة سيبالمنا القيرار القرييب باتخياذ الإداري المسيتوى قطيام يحقيق السلطة تفوي  -6

 جمييع معرفية أقيدر علي  هيو للمشيكلة الملاصيق الإداري المسيتوى أ  للموضيو  وطبيعيي

 ميع متمشييا   واقعطياا  عملطياا  قيراراا  سييكو  يتخيذه القيرار اليذي فيإ  وبالتيالي الموقيف ملابسيات

 قيد وهنيا ، أعلي  لمسيتويات إداريية وشيرحه لأعلي  الموضيو  تصيعيد أميا ، ظيروف التنفييذ

 . التنفيذ وملابسات ظروف مع يتمش  لا قرار صدور يؤدي إلي مما ، الإدراك كلةمش تتدخل

 القيرار اتخياذ بالموضيوع أو المعنطية بالمشيكلة الإداريية للمسيتويات يحقق السلطة تفوي  -7

 يهمهيا ليذا أعليى إداريية مسيتويات مين علطهيا مفروضياا  ليطس القيرارأ   تشيعر فإنها وبالتالي

 .نفيذالت في القرار هذا إنجاح
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  :وهي الضواب  من مجموعة بدون السلطة تفوي  مبدأ تطبطق يمكن لا ولكن

 زييادة إلي ذلك يؤدي وقد القرارات اتخاذ على الأقسام ورؤساء والمشرفطن المديرين تدريب  -1

 التدريب تكلفة

 فيي فعيلا   يبيدءو  عنيدما حتي  أو القياديية للوظيائف المرشيحين تيدريب فقيط ييتم ما عادة أنه حيث

 . القيادية الوظائف ممارسة

  وللمعلومات للتخطط  محكماا  نظاماا  )اللامركزية (السلطة تفوي  يتطلب -2

 عين مسيئولا ميازال الميدير فيإ  وبالتيالي المسيئولية تفيوي  معناه ليس السلطة تفوي  أ  حيث 

 سلطاته أ  يضمن لكي للتخطيط نظام لديه يكو  أ  يجب هنا ومن الغير بواسطة سلطاته استخدام

 . باستمرار التفوي  نتائج معرفة من يمكنه للمعلومات نظام وكذلك الصحيح الطريق في تستخدم

 مين جيزء عين بالتنيازل العلطيا الإدارية المستويات في المديرين إقناع السلطة تفوي  يتطلب -3

 الأدنى الإدارية للمستويات سلطاتهم

 . وي التف وضرورة بأهمية لإقناعهم تدريبهم يتطلب وهذا 

 :التفوي  أسلوب استخدام مباد  أو شروط 

  السلطة له تفوض الذي الشخص اختيار -1
 القيام عل  أولاا  قادرا   إليه الشخص المفو  يكو  أ  يجب ، ذلك في جهدا   المدير يبذل أ  يجب 

 يكو  أ  يجب وثانطاا  ، ذلك عل  والشخصية والمهنية الذهنية الإمكانيات والقدرات لديه ، بالعمل

 .العمل بهذا القيام عل  والرغبة الحافز لديه الشخص

  .تنفيذه المطلوب العمل عل :  السلطة إلطه المفوض الفرد تدريب -2

 سييقوم اليذي العميل ومحازير وجزئيات طبيعة تماما  : السلطة إلطه المفوض تفهم من التأكد  -3

 . بتنفيذه

 إنجياز مين تمكنيه التي والبشرية المادية والإمكانيات: الصلاحطات بكافة إلطه المفوض تزويد -1

 .إليه الموكلة المهام

 أنه إليه المفو  يشعر لا حت  معطنة مواعطد في تقارير تقديم عل  إليه المفو  مع يتفق أ  -5

 . السلطة استخدام في منفردا   مستقلا   أصبح

 ومكافيأة لتحفطيز أساسيي كعاميل التفيوي  وسيحب التفيوي  مين  الميدير يسيتخدم أن -6

 . أوسع صلاحيات له تفو  المرؤوس نجح فكلما إليهم الموكلة المهام تنفيذ يف المرءوسطن

 الأمر سلسلة

 مساتو  أعلا  مان تبادأ التاي السالطة أو الأمار سلسالة تظهار السالطة تفاوي  مبادأ تطبياع نتيجاة
 الشركل فري تظهرر كمرا إداري مساتو  أدنا  حت  أسفل إلي تدريجيء   تسلسل ثم المنظمة في إداري
 : التالي

 
 مصيدر مين والتعليميات والأوامير التوجيهيات علي  فقط يحصل مرءوس أي فإ  المبدأ لهذا وطبقا  

 جهية مين أكثير مين أوامير عل  الفرد حصول أ  الطبيعي من أنه حيث واحد رئيس من فقط واحد

 إليي ييؤدي وذليك التفسييرات حتي  أو التعليمات تعرضت ما إذا خصوصا   اللبس حدو  إلي يؤدي

 . الأهداف تحقيق يضمن لا مما للفرد النفسي ضطرابوالا التوتر



 أو أعلي  إداري بمسيتوى للاتصيال مسيتوى إداري تعدي يتم لا فإنه أيضا   الأمر وحدة لمبدأ وطبقا  

 .أدن 

 السلطة أنواع
 التنفطذية السلطة -1

 لأسيف إليي أعليى مين التنفيذيية السلطة تنساب حط  مباشرة إشرافطة علاقة التنفيذية السلطة تمثل

 إنتاجيية أقسيام علي  يشيرفو  اليذين يسم  الميديرو  ، الأدن  الإدارية المستويات إلي الرئيس من

 هيذا ويعيد .للمنظمية الأهيداف الرئيسيية لتحقييق التنفيذيية الإدارات هيذه تنشيأ بالمديرين التنفطيذيطن

  .الأمر وحدة مبدأ تطبيع جليا   يتضح وفيه التنظطمات أنواع أبس  التنظيم من النو 

 الاستشارية السلطة -2

 الأقسيام علي  مباشيرة سيلطة أي لهيم لييسفقي   النصي  والإرشياد طبطعية لهيا استشيارية سيلطةال

 .الأخرى

  :يلي كما والاستشارية التنفطذية الاقسام بطن العلاقة

 القانونيية الشيئو  أو البحيو  مجيالات فيي متخصصية أقسيام وهيي الاستشيارية الأقسيام تقيوم

 ، التنفيذيية للأقسيام مفييدة تكيو  قد أنها ترى توصيات إلي تصل يم المختلفة  الأبحا ، بالدراسات

 يقيوم – مفييدة التوصييات هذه أ  رأي إذا الذي – للرئيس التوصيات برفع الاستشارية الأقسام تقوم

 .التنفيذية السلطة خط خلال من التنفيذية الأقسام إل  ترسل قرارات إل  بتحويلها

 مباشرة التوصيات ترسل يم دراستها تعد الاستشارية الأقسام أ  العملي الواقع في يحد  ما ولكن 

 وحيدها هيي التنفيذيية الأقسيام أ  حييث بتطبيقها تقوم فإنها بالفكرة اقتنعت إذا التي التنفيذية للأقسام

 . النهائية النتائج عن المسئولة

 للأقسيام الفكيرة بييع علي  درتهاقي علي  الاستشارية الأقسام توصيات واستخدام تطبيق يتوقف وهنا

 حييث والإقنيا  الفكيرة سيلطة إلا هي ما الاستشارية الأقسام بها تتمتع التي السلطة فإ  لذا التنفيذية

 .التنفيذية الأقسام عل  مباشرة سلطة أي لديها ليس

 الوظطفطة السلطة -3

 ، معطنية لوظطفية الأخيرى الأقسيام أداء عليى معيطن لقسيم الممنوحية السلطة الوظيفية السلطة تعد

 يتعليق فيميا المنظمية فيي الأخيرى الأقسيام جمييع علي  وظيفيية سيلطة ليه يكيو  الأفيراد قسيم فمثلاا 

 .الأداء وتقييم والتعيين الاختيار لأعمال بممارستهم

 ، الأفيراد وإجيراءات بسياسية يتعلق الأفراد فيما إدارة تعليمات باتبا  تقوم المختلفة الأقسام أ  أي

 من تعليمات يتلق  مثلا   التصنيع قسم في الأفراد مسئول فإ  ، الأمر لمبدأ وحدة الفةمخ تظهر هنا

 .الأمر وحدة لمبدأ خرق هذا وفي الأفراد مدير من تعليمات وكذلك الإنتاج مدير

 لا الأمير وحيدة مبيدأ فإ  وبالتالي ، الأعمال أداء تجويد وهو تنظطمي لغرض الخرق هذا تم ولكن 

 المدير عل  يصعب المنظمة أعمال تكبر فعندما مخالفته يمكن لا شيء أنه عل  هإلي ننظر أ  يجب

 المساندة بالأعمال وكذلك مباشرا   ارتباطا   بالهدف المرتبطة الرئيسية الأعمال بجميع القيام التنفيذي

 يميارس اليذياليوظطفي  بالميدير الاسيتعانة ييتم وبالتيالي مباشير غيير ارتباطيا   بالهيدف تيرتبط التي

 الشيئو  ، والتطيوير الأبحيا  ، القانونيية الشيئو  ، العامية العلاقيات ، الأفيراد مثيل معينية ظيفيةو

 . الإدارية الشئو  ، المالية
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 السلطم التنظطم في توافرها الواجب المباد 

 . أهداف المنظمة لتحقيق اللازمة الوظائف عل  التنظيم يحتوى أ  .1

 .واحدة تنظطمطة رئاسة تحت وعلاقات وييقة اتصال هابين والتي المرتبطة الوظائف تندرج أ  .2

 .جدا   بالضيق ولا جدا   بالواسع ليس مناسباا  إشرافطة وظطفة لأي الإشراف نطا  يكو  أ  .3

 .واحد رئطس من أكثر مرؤو  لأي يكون لا أ  .4

 . والمسئوليات للاختصاصات الواضح التحديد .5

 . للوظيفة المخولة للسلطات الواضح التحديد .6

 . الاتصالات طوطخ وضوح .7

 . وتبسيطها العمل إجراءات وضوح .8

 نو  إلي تحتاج والتي والمتشابهة المترابطة الأعمال من مجموعة عل  الواحدة الوظيفة احتواء .9

 . واحد مكا  في وتؤدي الخبرات من معين

 المنظمية ظروف تتغير عندما التعديلات بع  إدخال نكيم بحيث بالمرونة التنظيم يتسم أ  .11

 الظيروف ميع التنظييم يتطيابق حتي  جذريية تعيديلات عميل إليي الأمير يحتياج ولا بسييط بمجهيود

 . الجديدة

 . التنظيمية الاختناقات وجود في يتسبب وألا ويسر بسهولة العمل تدفق إل  التنظيم يؤدي .11

 أو اختصاصيات علي  منازعيات أو خلافيات أو صيراعات وجيدود عيدم إلي  التنظييم ييؤدي .12

 . سلطات أو صلاحيات أو واجبات أو مسئوليات

 وبيالجودة المناسبة وبالتكلفة المناسب الوقت في وتوافرها المعلومات تدفق إل  التنظيم يؤدي .13

 . سليمة قرارات اتخاذ يمكن حت  المناسبة

 أ  دو  سلطات تمنح لا بحيث عادل بشكل المختلفة التنظطمطة القطاعات بطن السلطة توزيع .14

 . كافية صلاحيات أو سلطات لها وليس مسئوليات أو واجبات دوجو عدم وكذلك مسئوليات يقابلها
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  الاتصالاتتعريف 

 جهية من ، المشاعر الحقائق ، الأفكار ، نقل المعلومات تبادل أو بواسطتها يتم الوسائل التي هي

 والحقيائق لجمييع والأفكيار المعلوميات نفيس تيوافر موحيدة وكيذلك فهيم حقيقيت حتي  أخيرى إلي 

 .الاتصالات عملية تشملهم الذين الأطراف

يكيو  علي  قيدر كبيير  أ  الميدير توافرها فيي الواجب القدرات من أ  نرى فإننا ذلك من أكثر بل

 : ذلك عل  تعتمد وظائفه لجميع ممارسته أ  من التواصل حيث

 وبالتيالي المنظمية داخيل ومين ، المنظمة خارج من معلومات إل  يحتاج خطط بالت قيامه عند 

 المطلوبية بيالجودة المعلوميات هيذ  تيوفطر ليه يضيمن للاتصالات نظام لديه يكون أن يجب

  . المطلوب الوقت وفي

 حتي  المرءوسيين وإمكانييات ورغبيات قيدرات علي  التعيرف إليي يحتياج بيالتنظطم قياميه عنيد 

  . الاتصالات طريق عن يتم وهذا المناسب للمرؤوس المناسبة ختصاصاتالا توزيع يمكن

 عين ييتم هيذا كيل ، التحفييز ، الفرييق قييادة ، التعليميات تبلييغ التوجطيه لوظيفية ممارسيته عنيد 

  .الاتصالات طريق

   ميع يطابقهيا لكيي الفعلي التنفيذ عن بيانات إل  يحتاج فإنه الرقابة وظيفة يمارس لكي وأخيرا 

 . الاتصيالات طرييق عن يتم ما وهذا الانحرافات تحديد من يتمكن حت  المخططة افالأهد

 توفيرهيا ييتم التيي المعلوميات طرييق عين تيتم اليخ .. التنظييم وإعيادة التخطييط إعيادة وأ 

 . الاتصالات نظام بواسطة

 علي  اتالمعلومي بتوزييع تقيوم نهيالا الإداريية العملطية قليب تمثل الاتصالات أن القول يمكن لذلك

 لجسيم المختلفية الأعضياء علي  اليدم بتوزييع القليب تماميا   يقيوم كميا للمنظمية المختلفية الأعضياء

 . العضو هذا موت معناه معين لعضو وصوله عدم أو الدم انخفا  أو ارتفا  حالة وفي الإنسا 

 وصيول وعيدم المنظمية أعضياء جمييع علي  المعلوميات بتوزيع يقوم أيضا   الاتصالات نظام فإ 

 . الجزء هذا فاعلية شل معناه المنظمة من معين لجزء المعلومات

  :من تتكون الاتصالات عملطة

 .المرسل  -1

 .المستقبل -2

 .الرسالة -3

 .الوسيلة -4

 .التعبير -5

 .الرموز فك -6

 .المرتدة التغذية -7

 .الخارجية المؤيرات -8

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المرسل -1

 لجهية مشياعر ، حقيائق . أفكيار ، معلوميات إرسيال فيي ترغيب أنها تشعر التي الجهة تلك هي

 .أخرى

 المستقبل -2

  .والحقائق والمشاعر والمعلومات بالأفكار تزويدها المطلوب الجهة تلك هي

 هناك اربعة مواقف لذلكعلى هذا يوجد 

 
 

 كميا أساسيطة اتجاهيات أربعية والمسيتقبل المرسيل بيطن الاتصيالات تأخيذ المنظمية داخيل وفيي

 : التالي الشكل يوضحها

 
 

 السابق كلالش من ويتض 

 أو الإداري المسيتوى نفيس علي  اليزملاء بيين تيتم الاتصيالات التيي وهيي فقطيةالا تصيالاتالا 

 وهيي المبيعيات الإنتياج وقسيم قسيم بيين فميثلا   . الإداري المستوى نفس عل  تقع الأقسام التي

 ولا معين منتج إنتاج من فائدة لا حيث والبيع الخاصة بالإنتاج الأعمال بين للتنسيق ضرورية

 . بيعه بسهولة يمكن

 اتجاهطن تأخذ وهي المتقطع بالخط السابق الشكل في تظهر وهي الرأسطة الاتصالات:  

 والليوائح والإجيراءات والسياسيات التعليمياتحيث تمثيل الاتصيالات  أسفل إلى أعلى من 

 ينالذ المديرين إلي أعل  بتبليغها إدارة مستوى عل  الأعل  يقوم المدير التي العمل ونظم

 . أدن  إدارية مستويات عل  يقعو 

 صيندوق  ، الاقتراحيات صيناديق محتوييات الاتصيالات هيذه وتمثيل أعليى إليي أسيفل مين

 إليي نتائجهيا وترفيع المستويات الإداريية أدن  في تتم التي التطوير اجتماعات ، الشكاوى
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 أعل  إل  فلأس من للاتصالات نظم وجود عدم حالة وفي ، العمال مطالب ، العليا الإدارة

 غيير أو كافيية غيير تكيو  التيي رسمية غير أخرى نظم إلي تلجأ الإدارية المستويات فإ 

 .العليا الإدارة إلي والاهتمامات والمشاكل والرغبات الآراء لتوصيل مناسبة

 لهم بأ  الأدن  الإدارية المستويات شعور فقط ليس إل  أعل  أسفل من الاتصالات نظم تحقق 

 كثيرا   فإ  ذلك من بل أكثر فرضا   عليهم مفروضة ليست وأنها والنظم السياسات دفي إعدا دور

 . الدنيا الإدارية المستويات من جاءت إنما السوق جديدة في منتجات بتقديم الخاصة الأفكار من

 مع )أعل  إداري عل  مستوى (المالي المدير بين مثلا   تتم فإنها المحورية الاتصالات عن أما 

بالميدير  السيلطة الخيا  خيط نفيس علي  يقيع لا أدني  ولكين إداري مسيتوى عل  عمصن مدير

 تصيريف عنيد اتباعهيا الماليية الواجيب بالتعليميات المصينع تبليغ يكو  قد الهدف هنا . المالي

 . للمصنع المالية الشئو 

 الرسالة -3

 علي  رالتيأيي تهيدف والتيي المسيتقبل إليي المرسيل أ  يرسيلها فيي يرغيب التيي المعلوميات هيي

 .تغيير اتجاهاته ؛بمعلومات تزويده ؛سلوك المستقبل

 المسيتقبل ميع تتمشي  التيي الكلميات ووضيوح واختييار بدقية الرسيالة صياغة الأمر يتطلب وهنا 

 ييري بحيث وتأسير اهتماميه المسيتقبل انتباه تجذب التي والمؤيرات المشوقات وزر  في الرسالة

 مميا الأصيل طبيق صيورة طبع ذلك من أكثر بل تماما   يدركه المرسل ما ويدرك المرسل يراه ما

 .المستقبل ذهن في المرسل ذهن يدور في

 :ومن امثلة الرسالة الت  قد تحتويها الاتصالات المختلفة داخل المنظمة كمايل 

 
 

 الوسطلة -4

نقيل  ييتم قيد هنيا . المسيتقبل إليي المرسيل مين الرسيالة لنقيل وسييلة نقيل وذليك وجيود يقصيد بهيا

 .شخصية غير أو(شخصية)شفاهه  الرسالة

 شخصية مقابلة في والمستقبل المرسل تواجد دو  تتم التي تلك هي الشخصطة غطر الاتصالات 

 هيذه وفيي جمييع الأسيبوعية النشيرة ، المصينع مجلية ، الميذكرات ، الخطابات ذلك أمثلة ومن

 .المستقبل الرسالة المرسل غائبا  عندما يتسلم يكو  المواقف

 للرسيالة المسيتقبل تقبيل فوريية عين مرتدة تغذية أي عل  يحصل للمرسل أ  يمكن لا وبالتالي

 التغذيية هيذه علي  الحصيول يمكنيه حتي  الوقيت بعي  انقضياء يتطلب الأمر أ  بل ، المرسلة

 . المرتدة

 



 مقابلية فيي معيا   والمسيتقبل بتواجيد المرسيل تيتم التيي تليك وهيي الشخصيطة الاتصيالات عن أما 

 تبلييغ فيي الكلمات فقط ليس استخدام يمكنه المرسل فإ  تليفونية محادية لخلا شخصية أو من

 حيث يبت الرسالة صياغة في الجسد لمساعدته استخدام لغة يمكنه ولكنه المستقبل إلي رسالته

 تفيوق اللغية هذه مصداقية إ  الكلمات بل تأيير من بكثير أقوى والإشارات الجسد لغة تأيير أ 

 . لماتالك مصداقية كثيرا  

 قاميت حيد أي وإليي للرسيالة المسيتقبل قبول مدى عل  بسهولة يتعرف أ  للمرسل يمكن أيضا  

 ليذلك حاجية هنياك أ  يشيعر عنيدما الرسالة مضمو  في تعديل إجراء يمكنه بل انتباهه بجذب

 أ  للمرسيل يمكين وأخييرا   .الكتابيية الشخصيية غيير الاتصيالات حالية فيي يمكنيه تحقيقيه ميالا

  .إليه المرسلة للرسالة المستقبل وفهم اقتنا  مدى عن فورية مرتدة تغذية عل  يحصل

 غيير أو والشيفهية الكتابيية الاتصيالات فيي الوسيائل جميع يستخدم أ  يجب المدير فإ  وعموما  

 يبدو  آخر موقف في الفاعلية قليل يكو  قد أو يصلح لا لموقف يصلح وما والشخصية الشفهية

 . الآتي الجدول من

 
 

 رسيالة لتوصييل والكتابيية الشيفهية معيا   الاتصيال وسيلتي المدير يستخدم الأحيا  من كثير وفي

  . معينة

 من أولا   شفاهه يتم أ  يجب معين عمل أداء عل  تأنيبه أو للمرءوس شكر تقديم حالة في فمثلا  

 علي  يحتيوى أو والثنياء الشيكر علي  يحتيوى مكتيوب خطياب يعقبهيا أ  علي  معه مقابلة خلال

 شيفاهه يتفقيو  وعنيدما العميلاء وأحيد الخبيراء أحيد بيين شخصية مقابلة حالة في وكذلك التأنيب

 الاتفياق هيذا بكتابية يقيوم أ  الخبيير مين يتطليب الأمير فيإ  اليخ .. وتوقيتاته العمل أسلوب عل 

 أو ييهالحاجية إل عنيد مستقبلا   إليه الرجو  مرجعا  يمكن حت  يكو  العمل إلي يرسله يم الشفهي

 . العمل وتوقيتات أسلوب عل  خلافات تحد  عندما

 الرموز وفك التعبطر -5

 فرد فكل وجماعات أفراد بين تتم وذلك لأنها الإدارية العملطات أعقد من الاتصالات عملطة تعد

 كيل . الخاصيية هيذه فيي متطابقين فردا  يوجد ولا الرسائل لإرسال واستقبال إدراكي جهاز له

 بفيك يسيم  ميا موضيوعية وهيذا ليسيت ويفسيرها بطريقية يتسيلمها التيي ئلالرسيا يسيتقبل منيا

  .الرموز

 فيرد مين أكثير يتسيلمها التيي فالرسالة الواحيدة . لها معن  وتحديد والكلمات الرسالة تفسطر أي

 – ذليك مين أكثير بيل الأفيراد لهيؤلاء متعارضية بيل مختلفة عدة معاني تعن  قد الوقت نفس في

 وقيت فيي الفيرد الرسيالة يتسيلمها نفيس أ  – التعقييد غايية فيي الاتصالات عملية يجعل وهذا ما
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 معينيا   تصيرفا   يتصيرف تجعليه – معينية وبيولوجيية متغيرات نفسية عليه تسيطر حيث – معين

 تسييطر آخر حيث وقت في الرسالة تسلم إذا تعار  قد بل تماما   يختلف التصرف سوف وهذا

  .مختلفة وأحاسيس مشاعر عليه

 المرتدة يةالتغذ -6

 تفييده المرسيل إلي  رسيالة تحميل المسيتقبل والتيي يصيدرها التي الكلمات أو الإشارة تلك وهي

 .الرف  ، الموافقة ، بمدى الاستجابة

 خارجي مؤثر -7

 الحاجة ، معلومات إلي الحاجة ما ، نو  من اتصال إلي الحاجة تظهر خارجية مؤيرات وجود

 .معلومات إرسال إلي

 الاتصالات عوائق

 اليذي بالشيكل الرسيالة وصيول دون تحيول التيي العواميل مين مجموعية الاتصالات بعوائق قصدي

 المسيتقبل قييام طرييق عين إميا محتوياتهيا تنفييذ هيو الرسيالة بوصيول والمقصيود .المرسيل يرغبه

  . لديه المعلومات زيادة أو معينة لفكرة اعتناقه أو ما بعمل

 ليم الرسيالة أ  أصيلا   بيل تصيل ليم الرسيالة أ  معناه بها اءج ما تنفيذ وعدم الرسالة قراءة وبالتالي

 هيو ما قرأت هل السجائر يدخنو  الذين الأشخا  أحد أسأل معين سلوك يحد  لم أنه طالما تقرأ

 ، نعيم الفور عل  لك سيقول " الوفاة ويسبب الصحة يدمر التدخطن إحتر " العلبة عل  موجود

 أنه حيث بها يعمل لم أنه طالما يقرأها لم الاتصالات لغة في إنه الرسالة هذه فعلا   قرأ أنه تعتقد هل

 . التدخين في مستمرا مازال

 حيواجز وتعتبير الاتصيالات عملطية تعيو  قيد تنظطمطية وعواميل سيلوكطة عواميل هنياك وعموميا  

 :فيمايلي نسردها اتصالية

 العوامل السلوكطة: اولا
 للفرد المرجعي الإطار اختلاف -1

 ومعتقيداتهما خبرتهميا لاخيتلاف المرسيل وذليك عين للمسيتقبل التفكيير أسيلوب اخيتلاف بيه ويقصد

التفسيير  عين يختليف المسيتقبل بواسيطة لهيا معني  وتحدييد تفسيير الرسيالة فإ  يم ومن  .وأفكارهما

  . المرسل يقصده الذي والمعني

 الاتصيال الشييء فيإ  لينفس المسيتقبل تفسيير ميع للشييء المرسيل بيين تفسيير تطيابق هناك كا  إذا

 للخصيائص طبقيا   طريقية مين بيأكثر إدراكيه الشييء يمكين نفيس أ  للأسيف ولكين . فعيالا   سييكو 

 .خبراته وكذلك للفرد والشخصية والاجتماعية النفسية

لينفس  الإنتياج ميدير رؤيية عين تختلف بطريق التسويق مدير ما يراها لمنتج التسعير مشكلة فمثلا   

 .المشكلة

 هنياك أ  سيتجد ييراه ميا عم آخر أسأل فرد يم تراه ما أكتب ؟ الصورة هذه في ترى ماذا يلي فيما

 . خاصة بطريقة الشكل منهما يدرك كلا   أ  سببها اختلافات



 
 

 الصيورة هيذه فيي أنظير بيتمعن الشييء لينفس أفيراد لعدة الإدراك اختلاف يؤير كيف أيضا   ولبيا 

 سيببها مختلفة إجابة عل  بالقطع لتحصل آخر فردا   يم أسأل ، السيدة هذه عمر هو ما وحدد التالية

 : الخاصة بطريقته الشيء يدرك منا أ  كلا   هو

 
 

 السطئة الاستماع عادات -2

 لدييه لييس أغلبنيا أ  إلا فيي الاسيتما  وقتيه مين % 50 تقريبيا   يقضي  منيا كيلا   أ  مين بيالرغم

 تحتاج وأنها سهلة ليست ومهارة ، مهارة الاستما  أ  لا يتصور بل للاستما  الجيدة المهارات

  . مستمر إلي تمرين

 علي  العمليي واليدليل الإنصيات وهنياك هنياك الاسيتما  ، للاسيتما  درجيات هناك أ  وطبيعي

 " ليه أنصيتوا فاسيتمعوا " الحكيم الذكر كتاب من يأتي والإنصات بين الاستما  فروق وجود

 الفرد أ  للاستما  السيئة عاداتال ومن ما يتكلم ضعف سمع لكي واحد ولسا  أذنا  له منا وكل

 ميا أو يعيرف ميا ميع تتعيار  التيي المعلوميات يسيتمع إليي يسيمعه ولا أ  ما يتوقيع فقط يسمع

 . يعتنق

 : الإرشادات من هناك مجموعة فإن الفرد لدى الاستماع مهارة تتحسن ولكي

 .المتحد  إلي النظر -1

 .الفم في التحكم -2

 .التفكير سرعة في التحكم -3

 .للأمور المسبقة حكامالأ عن البعد -4

 .للنتائج القفز عدم -5
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 الجسدية الحركات أو الإشارات عن بالكلمات يقال ما تعارض -3

 70 حوالي وأ  الشخصية الاتصالات أهداف من %7 فقط تحقق الكلمات أ  الدراسات أيبتت

 أ  الاتصيال معوقيات من يعد وبالتالي . والإشارات الحركات خلال من يتحقق الهدف من %

 وإشارات حركات من – شعورية لا بطريقة – يفعله ما مع كلمات من الفرد يقوله ما عار يت

 ميا يصيدق له الحركات أو الكلمات يصدق هل – المستقبل – الآخر الطرف يصدق ماذا فهنا

  . يراه ما أو يسمعه

 الكلميات أميا طبيعيية عفويية بطريقية تحيد  لأنهيا الحركات يصدق أ  الطبيعي من أنه يلاح 

 أصدقك كلامك أسمع " يقول من لدينا الشعبية الأمثلة في نسمع ما وكثيرا   بدقة اختبارها يمكن

 يكيذب هيل كثييرة معيا  اسيتنتاج يمكين والإشيارات الحركيات فمين " احتيار حركاتيك أشيوف

 استجابته هل ؟ أقول ما يتقبل هل ؟ أخرى مسائل في بذهنه شرد قد أنه أو معي هل ؟ المتحد 

 . اليدين وضع من ، الوجه تعبيرات من ، الجلوس طريقة من ذلك ويظهر . كذاوه إيجابية

 لمكانتيه المرسيل اسيتخدام بسيبب وذليك والاكتئياب والغضيب والقليق بيالخوف المستقبل شعور

 فيي جلييا   ذليك ويظهير . الرسيالة لاسيتقبال ذهنييا   المسيتقبل اسيتعداد عيدم إليي تيؤدي الإداريية

 القليق عواميل تيؤدي حيث للترقية أو الجدد العاملين لاختيار تخدمتس التي الشخصية المقابلات

 يفوق بمظهر يظهر أ  يحاول أنه كما الأسئلة عل  الإجابة في كثيرا   توفيقه عدم إلي الفرد لدى

 فاعلطية تقيل وبالتيالي يرييدها التيي المعلوميات تجمييع مين المرسيل يستطيع لا وبالتالي حقيقته

  .الاتصالات

 فيإ  بالتيالي الاتصيالية للعمليية أو للرسيالة المُنشي  هيو المرسيل حييث المرسيل يف الثقة درجة 

 ميا قبيول درجية فيي تيؤير ومصيداقيته المرسيل ومهيارة خبيرة ودرجية المرسل في الثقة درجة

 الآخرين نظر وجه من الثقة من عالية درجة عل  المرسل كا  فكلما معلومات من منه يصدر

 . المستقبل من خاصا   واهتماما   متزايدا   ولاقب وأقواله أفعاله لاقت كلما

 ملابسه ارتدائه وطريقة الفرد مظهر أ  حيث يقوله لما وليس المتحد  لمظهر المستمع اهتمام 

 .يدري أ  دو  عنه شيئا   تقول

 يتصيف الترتييب كيا  فيإذا للرسيالة المستقبل قبول عل  تأيير له الاجتما  مكا  ترتيب طريقة 

 علي  قدرتيه مين يقليل وبالتيالي دفاعي موقف في المستقبل وضع إل  ؤديي ذلك فإ  بالرسمية

 . يقال ما كل استيعاب

 العوامل التنظطمطة: ثانطا
 الإدارية المستويات عدد -1

 حييث الاتصيال عملطيات فيي الطبطعطية الحيواجز مين المنظمية فيي الإداريية المسيتويات عيدد يعيد

 إليي أسفل من العكس أو اسفل إل  أعل  من رحلتها خلال المعلومات من جانب حذف إلي تؤدي

 . أعل 

 تحرفطها إلي وكذلك الرسائل في اختصار إلي ذلك أدى كلما الاتصال خطوط طالت كلما وبالتالي

 . المرسل يقصده ما عن للمستقبل تماما   مختلفة تصل قد بحيث

 الإشراف نطا  اتساع -2

 قلية إليي ييؤدي مميا ، الميدير علييهم يشرف الذين الأفراد عدد زاد كلما الإشراف نطاق زاد كلما

نطياق  قيل كلميا وبيالعكس فيرد كيل ميع للاتصيالات الميدير أ  يخصصيه يسيتطيع اليذي الوقيت

 هيذه فيي ويسيم  مين اليلازم أكثير تكيو  والميرؤوس الميدير هيذا بيين الاتصيالات فيإ  الإشراف

إليي  ييؤدي اللازم من أكثر كونه أو الاتصال انعدام الحالتين في الحالة اتصال مرتفع وطبيعي أنه

 .الأداء كفاءة انخفا 

 



  المنظمات في الاتصالات أنماط -3

 : والشمولية الدائرية ، المركزية الاتصالات بين الفروق أهم نوضح يلي وفيما

 
 

 الاتصالات فاعلطة تحسطن

 السيلوكية بالمهيارات الاتصيالية العمليية أطيراف تزوييد الأمير يتطليب الاتصيالات فاعليية لتحسيين

 يمكين حتي  التنظييم فيي تعيديلا   الأمير يتطليب وكيذلك النفسيية الاتصيال معوقيات عل  للتغلب لكوذ

 . لذلك يلي فيما ونتعر  التنظيمية الاتصال معوقات عل  التغلب

 الرسيالة وصيول درجية عين معلوميات علي  للحصيول وذليك بفاعليية المرتيدة التغذيية اسيتخدام

 تعين أسيئلة أي بسؤال بتشجيعه وأيضا   الوجه عبيراتت ملاحظة طريق عن وذلك وفهمها للمستقبل

 بيين التوافيق منطقية تيزداد وبالتيالي المرسيل يهدف كما الرسالة فسر قد كا  إذا عما يفهم ومنها له

 .والمستقبل المرسل

 المرسيل بيين والاتجاهيات والمعرفية المعلوميات وتوافقيت إتحيد  حييث فعيالا   الاتصيال يصيبح

 مرتدة تغذية عل  عل  والحصول المرسل بواسطة إعطاء المعلومات طريق عن وذلك والمستقبل

 . تماما   أهدافها حققت قد تكو  الاتصالات عملية فإ  ذلك تحقق إذا . المستقبل من

 : التالي الشكل في الاتصال معوقات نلخص أ  ويمكن
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 الاتصالات فاعلطة زيادة
  :هي جوانب عدة من الاتصالات فاعلطة زيادة يمكن

 اللغة جانب -أ

 . الثقافي الجانب -ب

 الإنساني الجانب -ج

 . التنظيمي الجانب -د

 .التكنولوجيا جانب - ه

 
 

 

 
 

 



 اللغة جانب - أ

 الاتصيالات فيي المشياركطن الأفيراد مستوى الاتصالات في المستخدمة اللغة تلائم أ  يجب 

 . ومهاراتهم وخبراتهم وقدراتهم لصفاتهم وفقا  

 فيي التعقييد وعيدم البسياطة حييث من سهلة الاتصالات في لمستخدمةا اللغة تكو  أ  يجب 

 . الاصطلاحات استخدام

 التقارير وكتابة التعبير في اللغة استخدام حسن ومنها المستويات كافة عل  الأفراد مراعاة . 

 التقارير وكتابة التعبير في اللغة استخدام حسن ومنها المستويات كافة عل  الأفراد تدريب . 

 والاجتماعي الثقافي نبالجا - ب

 المجتمع في السائدة والتقاليد العادات مراعاة . 

 الاتصالات ممارسة عند المجتمع في السائدة بالقطم الالتزام. 

 المصطلحات لبع  السي  الاستخدام عن البعد . 

 معا  من الناس عليه تعارف لما الإدارة مراعاة . 

 الأفضل نحو بالمجتمع السائدة القيم في التغير مواكبة . 

 الإنساني الجانب - ت

 الاتصال مزاولة عند والإخلاص الصد  توخي . 

 زيادة أو نقص دو  المعلومات ونقل وتسليم استلام في الأمانة مراعاة . 

 البناءة الآراء تشجيع . 

 الحديث ومهارات الإصغاء مهارات تنمية . 

 محاباة دون الأفراد عل  المعلومات توزيع عدالة . 

 شخصية اتجاهات أو تمييز دو  علوماتالم تفسطر عدالة. 

 العميل مع القول تطابق العمل أو القول في سواء تقصير أو إسراف دو  التصرف معقولية 

 لا ميا تقوليوا أ  الله عنيد مقتيا   كبير" الكيريم القيرآ  جاء بما عملا   بالقول العمل يقار  عندما

 " تفعلو 

 التنظطمي الجانب -  

 الرسمي التنظيم خلال من الرسمي الاتصال شبكات وضوح. 

 منه الاستفادة عل  والحر  الرسمي غير الاتصال إهمال عدم . 

 البيانيات تحلييل علي  والقيدرة الاتصيال وسيائل اسيتخدام حسين علي  للأفراد الفعال التدريب 

 . والمعلومات

 المرتيدة للمعلوميات وتشيجعيه لفاعليية نظيرا   الاتجياهطن ذوي الاتصيال علي  الاعتمياد 

 . منه والاستفادة

 أكثير وجيود مين والاسيتفادة الصعبة والمواقف المشكلات معالجة عمل فريق عل  الاعتماد 

 . رأي من

 للمعلومات تحريف أو تشويه لأي الحاسمة المعالجة . 

 الاتصالات تعوق كانت إذا المركزية تجنيب . 

 التكنولوجطا جانب -  

 فياكس " الاتصال وأساليب بوسائل يتعلق فيما الحديثة التقنطة وسائل من الاستفادة يجب – 

 . "الخ ... تلكس

 عليها بأول أولا   العاملطن وتدريب الاتصال وسائل في الحديثة التغطرات مواكبة يجب . 

  جديدة وسائل أية تبني قبل العاملطن استعداد تهطئة عل  الحر . 

 كوسييلة ونقلهيا المعلوميات وشيرح الإيضياح فيي والبصيرية السيمعطة الوسيائل اسيتخدام 

 . تصالاتللا
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 فيي الحديثية التكنولوجييا أدوات اسيتخدام مين العائيدة والمزاييا التكيالطف بيطن المقارنية 

 . الاتصالات

 جديدة فنية وسائل تبني عند الإنساني العامل مراعاة . 

 الاتصالات فعالطة في المدير دور: ثالثا

 المسيئولطة وهيذ  فعاليية أكثير وجعليه الاتصيال نظيام تحسيين فيي الميدير علي  مسيئولية هنياك إ 

  :الآتي في تتحدد

 . ككل النظام بأهداف أهدافها ربط خلال من مفتوح كنظام المنظمة إلي الشاملة المدير نظرة -1

 الفكير فيي الحديثية المفياهيم طبيعية ميع تتفيق صيحية كنظيرة الآخيرين إلي  الميدير نظيرة حسين -2

 . الابتكار عل  وقادرا   نشيطا   الإنسا  كو  حيث من الإداري

 يسيتطيع للقيوة مصيدرا   كونهيا منطلق من وذلك للسلطة الجاف المعن  عل  المدير حر  عدم -3

 الأعميق بيالنظرة يتمسيك أ  يتعيين بيل المختلفية العقوبيات وإنيزال الجيزاءات توقييع خلالها من

 .للعاملين الإقنا  عل  القوة حيث من للسلطة

 أنه عل  النظرة اقتصار عل  رةالقد عدم مع الاتصالات لمفهوم الأفضل بالمعن  المدير تمسك -4

 . جافة بصورة والمعلومات الأفكار وتبادل نقل مجرد

 . الرسمي غير والاتصال للتنظيم المدير إغفال عدم -5
 . حدويها تجنب يمكن لا طبيعية ظاهرة أنه عل  المنظمة داخل النزا  إل  النظر -6

 . المناسب الوقت في المناسب القول -7

 . الجيد الاستما  قواعد وإتبا  الإصغاء عل  القدرة -8

 .المرؤوسين مع العاطفي والانفعال الحادة المناقشات تجنب -9

 . العمل مجال في والمصطلحات للألفاظ المدير استخدام حسن  -11

 . الأخرى والأقسام الإدارات مع المعلومات تبادل حيث من التنسطق عل  القدرة -11

 تفاعيل وعلاقيات اتصيالات ةصيور فيي الييومي بالاحتكياك تتعليق إنسيانطة بمهيارات التمتيع -12

 والعلاقيات الوضيع علي  تنصيب وإداريية تنظيميية وأخيرى بالعميل خاصية فنطية ومهيارات

 تحلييل علي  بالقيدرة تيرتبط فكريية وأخيرى الإداريية الوحيدات وبياقي إدارتيه بيين التنظيميية

 . التغييرات ومواكبة المعلومات

 المناسيب الوقيت فيي السيليمة معلومياتال علي  الاعتمياد ميع السيليمة الإداريية القرارات اتخاذ -13

 . الإدارية العملية لمزاولة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الساد 

 القطادة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



57 
 

 مقدمة

 ويعد ، الأهداف لتحقيق التنفيذ أيناء المدير يمارسها التي التوجيه وظيفة ضمن القيادة عملية تدخل

 إليي تحتياج مازاليت أنهيا إلا بحثيا   قتليت أنهيا مين بيالرغم التيي دارييةالإ المفياهيم مين القييادة مفهيوم

 . تحتويها التي الأسرار من كثير لكشف مكثفة دراسات

 وأخييرا  /تحقيقيه المطليوب والهيدف/والتيابعين/القائيد)رئيسيية مكونيات أربعية القييادة عمليية تشيمل

 (الشخصية التفاعلات

 

 
 

 الفر  بطن الإدارة والقطادة

 أنهميا حييث ترادفيي بشيكل الكلمتيا  عادتيا   تسيتخدم أ  يجب ولا والقطادة الإدارة بطن قةعلا هناك

  . متمايلتين ليستا عمليات

 – القيادة– الاتصالات( والتوجيه والتنظيم التخطيط تشمل الإدارة . القطادة من وأشمل أعم الإدارة

 ولاالإدارة  مين جيزء القطيادة فيإ  لتيالي،وبا القيادة تشمل الإدارة فإ  وبالتالي . والرقابة )التحفيز

 .الإدارة تعادل أ  يمكن

 تعريف القطادة

 معين عمل لأداء الآخرين في اختياري بشكل معينة أعمال لتأدية الآخرين استمالة عل  القدرةه  

 . معين سلوك عن الامتنا  أو

 مقوميات الميدير ليدى يكيو  فقيد ، المحددة الأهداف تحقيق ضما  المدير يستطع لا القيادة وبدو 

 فاي . الهيدف يتحقيق لا قيد وبالتيالي القييادة مقومات لديه ليس ولكن ، الرقابة ، التنظيم ، التخطيط
لتحقياق  اللازماة القيءدياة المقوماءت لاديهم لاي  الماديرين مان كبيار عادد يوجاد قاد العملي التطبيق
 إدارياة منءصا  يشاغلونه لا كنهمالقيءدية ول المقومءت لديهم أفراد هنء  يكون قد وكهل  الأهداف
 للأفيراد الإدارياة الوظاءئف وإسنءد القيءد  مقومءت المدير لد  أن يكون الأفضل من فإنه وبءلتءلي

 . القيادية المقومات هذه لديهم الذين

 القائد بها يقوم التي الأدوار هي ما
 .الجماعة باسم كمتحد / كمحكم/ كمرشد/ كمعلم : رئطسطة أدوار أربعة بأداء القائد يقوم

 كمعلم القائد

 مهيارات؛ ؛ بمعلوميات تتعليق كانيت سيواء للمرؤوسيين التدريبيية الاحتياجيات بتحدييد القائيد يقيوم

 كا  سواء التدريبية الاحتياجات بهذه المرؤوسين تزويد عل  باستمرار يعمل أ  واتجاهات وعليه

 إلي  بالإضيافة خارجهيا أو المنظمية داخيل إليي تيوجيههم أو ، ذليك علي  القدرة لديه كا  إذا بنفسه

 يرتفيع حتي  المرءوسيين إليي الآخيرين ميع التعاميل فيي وأسيلوبه وسيلوكياته خبراتيه بنقيل قياميه

 نفسيه تزوييد علي  يواظيب أ  باسيتمرار القائيد عل  يجب يم ومن ، والإدراكي السلوكي مستواهم

 هيذا فيي للمرؤوسيين قيميا   مصيدرا   يكيو  بحييث يقيوده اليذي العميل مجيال في الحديثة بالمعلومات

 . الصدد



 كمرشد القائد

 حتي  الفعيال الاسيتما  مهيارات يتيوافر لدييه أ  يجيب ييم ومين للمرؤوسيين بالاسيتما  القائيد يقوم

 الشخصيية مشيكلاتهم وكيذلك آرائهيم ، أفكيارهم ، مشياعرهم ، ، أحاسيسهم مشاكلهم عل  يتعرف

 وبالتيالي تواجههم التي المشكلات وحل مرؤوسينلل والنصح المساعدة لتقديم دائما   مستعدا ويكو 

 الميرؤوس لدييه أ  يجيد يمكين حتي  الإبتكياري الخيلاق التفكير أساليب القائد لدى يتوافر أ  يجب

 . تواجهه التي للمشكلات حلولا   دائما  

 كمحكم القائد

 ومجيالات ءالأدا فيي القيوة وإبلاغهيم بميواطن المرؤوسيين أداء بتقيييم الصيدد هيذا فيي القائيد يقيوم

 ونظيم والليوائح الإجراءات إتبا  من التأكد أيضا   وعليه المتدني حالة الأداء في المطلوب التحسين

 .لذلك بناءة حلول وضع ودائما   تجاهلها وعدم المرؤوسين بين تحد  التي المنازعات وحل العمل

 الجماعة بأسم كمتحد  القائد

 ومشياكل مشياعر المجموعية آراء ، المجموعية أفكيار علي  بيالتعرف الصيدد هيذا فيي القائيد يقيوم

 إليي – آرائيه ميع تتمشي  تكين ليم وليو حتي  – بأمانية ونقلهيا المجموعية ورغبيات ، المجموعية

 فإنيه الدور هذا أداء القائد يمكن ولكي ، الآراء هذه مساندة عل  والعمل العليا الإدارية المستويات

 . والإقنا  يرالتعب وحسن بالاتصالات تتعلق مهارات إلي يحتاج

 القوة التى يعتمد علطها القائد

 ، معيين سلوك عن الامتنا  أو معين سلوك لأداء الآخرين في التأيير هو القيادة عملية من الهدف

 فإنيه الآخيرين سلوك في التحكم يمكنه لكي القائد فإ . معين اتجاه عن التنازل أو معين اتجاه تبني

خمسية  عموميا   وهناك بالقوة يعرف ما أو الآخرين في للتأيير ةالمختلف العوامل استخدام إلي يحتاج

 وهيي الآخيرين سيلوك في التحكم في القائد عليها يعتمد التي القوة عليها يطلق ما أوللتأثطر  عوامل

 . الشخصطة ، قوة الخبرة قوة ، القانونطة القوة ، المكافأة قوة ، القهرية القوة

 القهرية القوة

 " شيكل فيي العقاب وإنزال الآخرين وتهديد تخويف عل  قدرته من القهرية لقوةا هذه القائد يستمد

 عدييدة مشيكلات إليي ييؤدي القييادة مين النيو  هيذا ظيل في العمل أ  وطبيعي "الفصل "" التأنيب

 .الطويل الأجل في الأهداف تحقيق وعدم المنازعات وحدو 

 المكافأة قوة

 التي  السيلطة مين الآخيرين سيلوك التيأييرفي علي  تيهقدر القائيد يسيتمد القهريية القيوة عكيس وهيي

 " أدبيي معنيوي شيكل فيي أو " مكافيأة – عيلاوة" ميادي شكل في إيجابية مكافآت لمنح بها يستمتع

 " تكريم حفل – شكر خطاب

 القانونطة القوة

 – المركز هذا ارتفع كلما الوظيفي مركزه من الآخرين سلوك في التحكم عل  قدرته القائد ويستمد

 توقييع أو المكافيآت مينح فيي الميدير قيوة زادت كلميا الإداري الهرم قمة إلي أعل  إلي اتجهنا كلما

 .القانونية المدير قوة قلت كلما الإداري الهرم قاعدة إلي اتجهنا كلما العكس وعل  ، الجزاءات
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 الخبرة قوة

 يمتلكهيا التيي والمهارة برةوالخ المعلومات من الآخرين سلوك في التحكم عل  قدرته القائد يستمد

 المعرفية لهذه لما الآخرين احترام يكتسب يم ومن ، للغير والخبرة للمعرفة مصدرا   يعتبر يم ومن

 كيفيية فيي رأييه وأخيذ تصيادفهم التيي المشيكلات لحل إليه يلجأو  ودائما   ، لهم أهمية من والخبرة

 . الأداء تحسين

 الشخصطة قوة

 بهيذه يتمتيع ولأنيه ، بهيا يتمتيع التيي الإيجابيية المقومات من الغير في يرالتأي من قوته القائد يستمد

 بمشيكلات ، يهيتم الغيير لمسياعدة ييده يميد ، الغيير لمشكلات صاغية أذ  لديه حيث من المقومات

 وبالتيالي الآخيرين وبيين بينيه الإعجياب عاليية مين درجية يوليد فإنيه ، وهكيذا .. أنانيا   ليس ، الغير

 .الإعجاب لهذا نتيجة سلوكهم في التأيير يمكنه

 تيرتب  القانونطية المكافيأة ، القهير قيوة أ  للقيوة المختليف المصيادر هيذه عير  مين ويلاحي 

 زادت كلما الإداري قمة الهرم اتجاه في أعلى إلي متجهطن صعدنا ،كلما للفرد الإداري بالمستوى

 تيرتبط لا فإنهيا الشخصيطة وةوقي الخبيرة عين أميا .ليدى الفيرد والقانونطية والمكافيأة القهير قيوة

 . به الخاصة والصفات بشخصيته ترتبط وإنما للفرد بالمستوى الإداري

 أعل  من تأييرا   هناك أ  فكلمااتجا  واحد  يأخذ لا المرؤوسين في المدير تأيير فإ  حال أي وعل 

 فإنيه يم ومنبادل المت بالتأثطر يسمى ما وهذا أعل  إلي أسفل من أيضا  تأييرا   هناك فإنه أسفل إل 

 الإداري ومركيزه الميدير علي  يتوقيف لا الغيير في التأيير أسلوب اختيار فإ  بعد فيما سنرى كما

 القائيد نظيرة فيإ  وعموميا  . معيه يتعياملو  اليذين وأنمياط المرؤوسيين بطبيعية أيضيا   يتيأير ولكين

 . القيادة في يستخدمه الذي النمط عل  تحديد واضح تأيير لها للمرؤوسين

 نظرة المدير للمرؤوسطن
 X نظرية

  :المرؤو  أ  يفتر  القائد فإ  النظرية لهذه طبقا  

 فإنيه يتفياداه أ  اسيتطا  وإذا كريه شيء له بالنسبة والعمل ، مضطر للعمل ويأتي العمل يكره -1

 . ذلك في يتردد لا

 يكيو  منيه استخلاصه يمكن ما لاستخلا  أسلوب أفضل فإ  مضطرا   للعمل يأتي الفرد لأ  -2

 . شابه ما أو بالفصل والتخويف والتهديد القهر طريق عن

 إطارهيا فيي للسيير ليه واضيحة خطيوط تحديد يجب وبالتالي طموحات أي لديه ليس الفرد أ   -3

 ومحيددة واضيحة وتعليميات قواعيد وضيع ويجيب يؤدييه أ  يجب لا وما يؤديه أ  يجب ما وتحديد

  .له

 اتخياذ عنيد أو العمل مشكلات في رأيه أخذ يجب لا وبالتالي ئوليةالمس ملحت يتجنب الفرد أ   -4

 . القرارات

 Y نظرية

  :المرءو  أ  يفتر  القائد فإ  النظرية لهذه طبقا  

 أداة العميل لييس ، العميل إلي  وييأتي طبيعيي شييء ليه بالنسبة العمل وأ  ويقدسه العمل يحب -1

 . ذاته حد في نهائي هدف العمل وإنما الشخصية أهدافه التحقيق

 وأ  العمل في والمبادأة المسئولية يتحمل أ  بالتدريب ويمكنه الرأي إبداء في يرغب الفرد أ  -2

 . أداء من به يقوم فيما رأي له يكو 

 أ  يمكين ييم ومين ، المسيئولية تحميل ورغبية شيعور لدييه يغرس أ  يمكن بالتدريب الفرد أ  -3

 السيلطات بعي  تفيوي  ويمكين يؤديه الذي بالعمل تتعلق قرارات اتخاذ في الحرية له يترك

 . له



 لدييه يكيو  قد يم ومن الخلاق التفكير قدرات ولديه مبتكرا   يكو  أ  يمكنه بالتدريب الفرد أ  -4

 . والأداء العمل تطوير في تساهم لا وآراء أفكارا  

 فيميا سينرى كميا ، المواقف جميع فيX من أفضلY نظرية بأ  نقطع أ  يمكن لا حال أي وعل 

  . القيادة في X نظرية استخدام يمكنالاحوال  بع  في أ  ، عدب

 مقوميات ، قييم ، معيايير قيدرات( المرؤوسيين نميط علي  كبيير حيد إليي يتوقيف القيادة نمط أ  أي

 ، بالشخصيية الاسيتقلالية المرؤوسيين تمتيع حالية فيي القهريية القيوة اسيتخدام يمكين فيلا )شخصية

 .رؤوسينالم احتياجات عل  وكذلك المبادأة

 القطادة اتنظري

 القائد سمات نظرية: اولا

 القائيد مين أعلي  إنتاجيية يحققالسمات  من مجموعة فيه يتوافر الذي القائد فإ  النظرية لهذه طبقا  

 .السمات هذه فيه يتوافر لا الذي

 إدارة ، العسيكرية العملييات فيي سيواء الناجحين القادة عل  البحث إلي النظرية هذه جهود اتجهت

 خلال من القادة هؤلاء بها اتسم التي السمات تحديد وتم الخ .. المصانع إدارة ، والحكومات الدول

 . الناجح القائد بسمات قائمة لإعداد التاريخ كتب

  :الصفات من رئيسية مجموعات يلا  إل  السمات هذه تقسيم ويمكن

 .البدينة وتهق وكذلك ومظهره الفرد ووز  بالطول تتعلق وهيالجسمانطة  الصفات -1

 ؛المصيداقية ؛المبيادأة ؛الينفس فيي الثقة ؛الفرد استقلالية بدرجة تتعلق وهي الشخصية الصفات -2

 .القرارات اتخاذ في التردد عدم

 .النضج؛ بالذكاء الخاصة الصفات -3

 انتشار تقليل إلي أدت تحفظات ثلاثة هناك أن إلا منطقطة تبدو النظرية هذ  أن من الرغم وعلى

 : حاليا   السائدة الإدارية الأفكار في صا  خصو النظرية

  مين قائمية بنياء إليي أدت النياجح القائيد صيفات علي  للبحيث النظرية هذه أصحاب محاولات إ 

 . واحد فرد في الصفات هذه جميع توافر الاستحالة ومن صفة مائة من أكثر إلي تصل الصفات

  حددوها التي السمات من سمة كلل وأهمية وز  تحديد من يتمكنوا لم النظرية هذه أصحاب أ 

 . الأوزا  هذه عل  اتفاق هناك يكن لم لأنه وذلك الناجح للقائد

  المتضياربة السيمات مين مجموعيات علي  احتيوت النظريية هذه أصحاب أعدها التي القائمة أ 

 . التوافق من نو  أي بينها يكن لم والتي

 السلوكطة النظرية: ثانطا

 مظلية تظلهيم أ  يمكين المفكيرين جمييع أ  إلا المجال هذا في مفكر من أكثر هناك أ  من بالرغم

 أفكارهم جميع نتدرج أ  يمكن وبالتالي بالقائد الخا  والسلوك بالتصرفات اهتمامهم وهي واحدة

 : النظرية لهذه اتجاهات يلاية بالتحديد وهناك ، القيادة في السلوكية النظرية تحت

 Tannenbaum & Schmidt اتجا 

 أنمياط يختليف هنا ، القرارات اتخاذ عند للمرؤوس تتاح التي الحرية درجة عل  الاتجاه ذاه ركز

 المرؤوسين يفرضو  الذين القادة وهناك القرارات اتخاذ بعملية ينفردو  الذين القادة هناك ، القادة

 :التالى الشكل من يظهر كما ، القرار اتخاذ في
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 اتخياذ عمليية فيي المرؤوسين تأيير زاد كلما اليسار إلي جهناات كلما أنه السابق الشكل في ويلاح 

 اليميين أقص  وفي ، القرارات اتخاذ في القائد تأيير زادت كلما اليمين إلي اتجهنا وكلما القرارات

 وبين القرار لاتخاذ للمرؤوس الحرية كل القائد يترك اليسار أقص  وفي القرار باتخاذ القائد ينفرد

 : يلي كما أنماط عدة يوجد الأطراف هذه

 



 
 

 بيطن مين أداء أفضيل يحقيق اليذي الفعيالو الأمثيل النم  هو ما الآن نفسه يفرض الذي والسؤال

   .؟المختلفة الأنماط هذ 

 يتأير الذي وهناك اليمين إل  أو اليسار إل  التطرف إل  يميل لا الذي النمط أ  البع  يتصور قد

 رفيع إليي ييؤدي للتصيرف للمرؤوسيين الحريية تيرك أ  يقيرر يالذ الإدارة في السلوكية بالمدرسة

 أميا العاليية الإنتاجيية وتحقييق والتطيوير والمبيادرة المبادأة عل  وتشجيعهم لديهم المعنوية الروح

 اليدقيق والتخطييط اليدقيق الإشيراف علي  تركيز التيي – العلميية الإدارة بمدرسية المتيأيرين عين

 فيي يقيع اليذي الينمط باسيتخدام ينيادو  فيإنهم – للتنفييذ لميرؤوسا وتفير  بيالتخطيط القائيد وانفراد

 . اليمين أقص 

 Likerاتجا  

 فيي متنوعية عميل مجيالات في القادة دراسة عل  مطتشجان جامعة أبحا  خلال الاتجاه هذا ركز

 :للقادة نمطين تحديد وأمكن وغيرها الحكومية الأجهزة ، الصناعة ، المستشفيات

 المرؤو  يؤديه ما لىع يركز الذي القائد

 الإنتاج معدلات ، والأداء العمل إجراءات تحديد المرؤوس لأعمال دقيق بتوصيف هنا القائد يهتم

 . الأداء عل  التفصيلي الدقيق للإشراف نظم وضع ، الأداء تقييم معايير ،

 للمرؤو  الإنسانطة الجوانب على يركز الذي القائد

 جماعات تكوين ، للعمل إيجابي منا  توفير حيث منللمرؤوس  يةالإنسان بالعوامل هنا القائد يهتم

 تحدييد علي  فقيط الاقتصيار ، العمل في شخصيته لاستخدام للمرؤوس الحرية توفير ، فعالة عمل

 . الأهداف لتحقيق المناسب الأسلوب لاختيار الحرية وترك للمرؤوس أهداف

 والجانيب الميرؤوس احتياجيات علي  زيركي اليذي القائيد نميط أ  إليي الدراسيات هيذه توصيلت وقد

 تمثليت وقيد فقيط اليرئيس يرييد ميا علي  يركز الذي القائد نمط من أعل  إنتاجية يحقق له الإنسانية

 : في الإنتاجية هذه

 مرتفعة إنتاج معدلات .  

  الغياب معدلات انخفا .  

  الحواد  معدلات انخفا .  

  الخدمة ترك معدلات انخفا .  
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 القطادة شبكة اتجا 

 :وهما أثنطن خلال محورين من القطادة أنماط بتوصطف Black & Moutan قام

 Task orientationالتوجطه بالعمل  -1

 . مهاراته هي ما ، المرؤوس يفعل ماذا القائد يهم ما أي

 People orientationالتوجطه بالبشر  -2

 ليه ولييس آلية هيو الفرد أ  ملبالع التوجه يعتبر فبينما للعامل الإنسانية الناحية هو القائد يهم ما أي

 أميا ، والأحاسييس المشياعر بهيذه ينشيغل أ  يجيب لا القائيد أ  الأقيل علي  أو وأحاسييس مشياعر

 إلي تؤدي العمل داخل المختلفة احتياجاته وإشبا  للفرد المنا  تهيئة أ  يتصور فإنه بالبشر التوجه

 :للقائد أساسطة ماطأن خمسة استخلا  أمكن الفكرة هذه بتطبيق  .الأهداف تحقيق

 مجهيود أي ببيذل يقيوم لا ، المنظمية فيي اسيتمراره لضيما  ممكين مجهيود أقيل بيذليالذى  القائد 

 أهمها النمط هذا ظهور إلي تدعو كثيرة أسباب وهناك المرؤوسين تنمية أو والإنتاج العمل تجاه

 .الأنماط من النو  هذا مثل ويشجع السائد الإداري المنا  يشجع قد

 وتحدييد والرقابة والتنظيم التخطيط طريق عن الكفاءة وتحقيق والإنتاج العمل عل  لقائدا يركز 

 القائيد هيذا يهيم لا . آلات إليي البشير وتحوييل البشيري العنصير تيدخل يمنيع بحييث العميل نظيام

 الأداء تحقيق السيليمة العميل نظيم بيأ  ميؤمن فهيو وتطويره تنميته أو للمرؤوس المعنوية الروح

 . البشري للعنصر تأيير أي تمنعو المطلوب

 العلاقيات علي  يشيجع اجتمياعي منيا  وتهيئية المرؤوسيين حاجيات إشيبا  عل  النمط هذا يركز 

 للعميل دنييا مرتبية وإعطياء والصيداقة الطمأنينية مين جيو يخليق مميا المرؤوسيين بيين الشخصية

 . والإنتاجية

 اليروح مين معقول قدر وكذلك عملال أداء في الكفاءة من كاف قدر تحقيق إل  النمط هذا يهدف 

 . المرؤوسين لدى والرضا المعنوية

 تحقيق إلي العمل تحقيق يؤدي بحيث العمل احتياجات مع المرؤوس احتياجات بدمج القائد يقوم 

 العميل أهيداف تحقييق علي  ويعميل الجمياعي والعميل الفرييق روح وخليق المرؤوس احتياجات

 . الوقت نفس في البشر وأهداف

 دائما يتحول أ  القائد عل  يجب وأنه الأمثل النم  يمثل الاخطر القطادة نم  فإ  الاتجاه لهذا وطبقا  

 . النمط هذا إلي الأخرى الأنماط من

 الشرططة النظرية: ثالثا

 تحدييد علي  التركييز أ  – والسيلوكية السيمات – السيابقة القييادة نظرييات اسيتعرا  مين يلاحي 

 :ممكنة إنتاجية أعل  قيحق الذي للقائد الأمثل النمط

 النفسيي والتيواز  البدنيية الصيحة وكيذلك المبيادأة لديه الذي القائد أ  اقترحوا السمات نظرية ففي 

  . المواقف جميع في إنتاجية أعل  يحقق

 حيث من القائد سلوك عل  وإنما القائد صفات عل  ليس التركز كا  للقيادة السلوكية النظرية وفي

 علي  وكيذلك الميرؤوس واحتياجات المعنوية الروح عل  التركيز أو والإنتاج العمل عل  التركيز

 وأوضيحت . القيرارات اتخياذ عمليية فيي القائيد انفراد وعدم القرارات اتخاذ في المرؤوس اشتراك

 اتخاذ في المرؤوس ويشرك الناحية الإنسانية من بالمرؤوس يهتم الذي القائد أ  السلوكية النظرية

 تبح  عن جمطعاا  النظريات هذ  أن أي الإنتاج في الزيادة تحقيق الأمثل القيادة ظامن هو القرارات

 .الأحوال جمطع في يصل  الأمثل والذي النم 



 للتطبطق صالحة إدارية مباد  وجود عدم بعدها وما الستطنات في الإدارية الدراسات أثبتت ولكن

 قطادي نم  يوجد لا وبالتالي وأيضا   دةالقطا مباد  على هذا وينطبق والأحوال الظروف جمطع في

 فيي المثيالي النمط فإ  ذلك من أكثر بل ) نم  مثالي يوجد لا) الظروف جمطع في للتطبطق يصل 

 . أخرى أوقات في كذلك يكو  لا قد معين وقت

 لمشاعر تقدير أعل  إعطاء نمط أو للمرؤو  الإنساني الجانب على التركطز نم  أصبح هنا ومن

 صيالحة مثاليية أنماطيا   تعيد ليم القيرارات اتخياذ فيي الميرؤوس إشيراك أو لميرؤوسا وأحاسييس

 . الأحيا  جميع في للتطبيق

 معيين قييادي نميط اتبيا  تيؤدي التيي العواميل عن البحث إلي الإدارة في المفكرين جهود واتجهت

  :الآتطة العوامل استخلاص تم وقد آخر دو 

 مكافيآت لمينح والقانونيية الرسيمية السيلطة تيوافر درجية حيث من نفسه بالقائد متعلقة عوامل- 1

 العلاقيات تيوافر حييث مين المرؤوسيين ميع الرسيمية غيير والعلاقية المرؤوسيين لعقياب وكيذلك

 . الطرفين بين المتبادلة والثقة الشخصية

وكيذلك  غموضيه أو العميل درجية وضيوح حييث مين تنفطيذ  المطليوب بالعميل متعلقية عواميل- 2

 أهميية درجية وكيذلك . والنفسيية الذهنيية قيدراتهم واسيتخدام المرؤوسيين لتنفييذه مين الجهيد مقيدار

 . التنفيذ الاستعجال في ومدى التنفيذ في الوقت

 وكيذلك العميل لأداء اللازمية المهيارات والقيدرات تيوافر حيث من بالمرؤو  متعلقة عوامل- 3

 حاجاتيه وكيذلك لمبيادأةا علي  ومقدرتيه الاسيتقلالية حييث مين فييه شخصيية صيفات تيوافر ميدى

 . العمل في ذاته لتحقيق يسع  أنه أو والضما  الأما  عل  للحصول يسع  هل الشخصية

 فاعلطتيه تقلطيل إلي  تيؤدي وبالتيالي القائيد فطهيا يقيع قيد التيي الأخطياء بعي  هنياك فيإ  وعموميا  

  :القطادية

 مهيارات القائيد هيذا دىلي يتيوافر لا ميا وكثييرا   المرؤوسيطن ونصيائ  بيرراء الاسيتعانة عيدم- 1

 حرميا  إليي هيذا ييؤدي . الغيرور مين عاليية درجية لدييه القائيد أ  أو الفعالية والإنصيات الاستما 

 واقعية قراراته يتكو  لا وبالتالي القرارات واتخاذ العمل تخطيط عند تفيده قد معلومات من القائد

 قراراتيه أ  يشيعرو  تجعلهيم مميا إنسيانية علاقات المرؤوسين وبين بينه يتولد لا وكذلك . عملية

 عنيد اليذاتي الالتيزام ليديهم يوليد لا مميا إعيدادها فيي دور أي لهيم ولييس عليهم مفروضة وتعليماته

 . التنفيذ

 وتصيور المرؤوسيطن مهيارات عليى التركطيز من أكثر العمل وإجراءات اللوائ  على التركطز- 2

 . الأداء في البشري العنصر وتأيير دخلت تقليل إلي تؤدي جيدة عمل أنظمة إعداد أ  الرئيس

 أ  القيادة بعي  يعتقيد ميا فكثييرا   يحققونهيا التيي بالإنجيازات علمياا  المرؤوسيطن إحاطية عيدم- 3

 هيي وهيذه وظيفته هي هذه أ  باعتبار ، مفيدا   أو مهما   ليس متميزا أداء حقق أنه المرؤوس تحفيز

 . أجرا   عنها يتقاض  التي مهمته

 أ  يجيب الميرؤوس وأ  يانويا   شيئا   لهم الإنساني الجانب واعتبار المرؤوسطن شكاوى تجاهل- 4

 المصينع بوابية خيارج وضيغوط مواقيف مين يحميل وميا شخصييته ويتيرك مسيتعدا   للعميل ييأتي

 إدارة مجيال فيي الحديثية الأبحيا  أ  مين بيالرغم والأوامير للتعليميات أوتوماتيكييا   ويسيتجيب

 المواقيف فيي معيه يأخيذها معيين موقيف فيي ميا لشيخص تحد  التي الضغوط أ  أفادت الضغوط

 . سلوكه عل  تأيير لها ويكو  الأخرى

 إل  بالإضافة . المنزلية وهمومه مشاكله الشخصية ينس  أ  الفرد من نطلب أ  يمكن لا وبالتالي

 نفسي ارتياح حدو  إلي يؤدي صياغة بأذ  الشخصية المرؤوس لمشكلات سما  القائد مجرد أ 

 .رؤوسللم
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 هيذا وييؤدي التعتيطم يسيمى ميا إليى حيدو  ييؤدي مميا معلوميات بأي المرؤوسطن إحاطة عدم -5

 . القائد يحجبها المعلومات التي جمع لمحاولة والتخمينات الشائعات انتشار إلي

 السيلطات بع  تفوي  بمحاولة المرؤوس لدى المسئولطة تحمل شعور وتنمطة تشجطع عدم -6

 . المستقبلية سلوكياتهم وتعديل من الأخطاء الاستفادة يم ارسةالمم يمكنهم حت  لهم

 القرارات واتخاذ المشكلات حل في القائد دور

 للمشيكلة المحيدد الحيل يتضيمن قيرار اتخاذ ، لها حل إيجاد المطلوب المشكلات بتحديد القائد يقوم

 يكيو  أ  إليي يحتياج ئيدالقا فيإ  ليذا . القيرار هيذا لتنفييذ اللازمية الميوارد توجييه ، البحيث موضع

  . القرارات واتخاذ المشكلات حل في عملية ماهرا  

 فيي حيل مياهرا   يكيو  أ  يجيب فإنيه اليخ ... ومحكميا   ومرشدا   معلما   لكي يكو  القائد فإ  وعموما  

 . المرؤوسين لكل المشاكل الت  تواجه وا  يكو  لديه الحل القرارات واتخاذ المشكلات

 مين مجموعية اتخياذ إلي  فإنيه يحتياج والرقابية والتنظييم التخطييط ائفوظي الميدير يميارس ولكيي

 .القرارات واتخاذ المشكلات حل في يكو  ماهرا   أ  يجب وبالتالي القرارات

 . كبيرا   المشكلة حجم كا  كلما فعلا   يحد  ما وبين يكو  أ  يجب ما بين كبيرة الفجوة كانت وكلما

  القرارات اتخاذ عملطة

 ليم إذا وبالتيالي. الأمثيل البديل أنه يبدو الذي )بدائل عدة بين من( البدائل لأحد قلانيع اختيار  هي

 يسيم  هيذا أ  حييث القيرار اتخياذ لعمليية ضيرورة ليس هنياك فإنه المشكلة لحل بدائل هناك يكو 

 .الواقع بالأمر

 الإدارية القرارات أنواع
  :للقرارا  تصنيفا  عدة هناك

 ؛ المنظمية برؤيية يتعليق كيا  إذا اسيتراتيجيا القيرار يعيد  .تراتطجطةالسي التكتطكطية القيرارات

 فهيي التكتيكيية القيرارات عن أما وهكذا عملها مجالات؛ الأمد بعيدة أهدافها؛ المنظمة برسالة

 .المنظمة لإدارة اليومية بالأعمال تتعلق التي القرارات

 الروتينية القرارات ، المبرمجة القرارات تمثل الغطر مبرمجة المبرمجة والقرارات القرارات 

 والينظم والسياسيات والقيرارات بياللوائح بالاسيتعانة اتخاذهيا نكييم التيي المتكيررة ، النمطية ،

 الماضيي فيي تتكيرر ليم مشيكلات تعيالج فهيي المبرمجة غير القرارات أما . بالمنظمة الخاصة

 . إبتكارية حلول إلي تحتاج وبالتالي

 تيؤير التيي الأساسية بالقرارات العليا الإدارة تختص تنفطذية تقرارا وهناكأساسطة  قرارات 

 فهيي التنفيذيية القيرارات أميا مسيتقبل المنظمية وتحيدد المنظمية فيي العميل جوانيب عل  جميع

 . التطبيق العملي موضع الأساسية القرارات لوضع بالإجراءات والبرامج تختص

 وظيفيية مجيالات تعيالج القيرارات وهيذه أفيراد ، تمويلطية ، تسويقطة ، إنتاجطة قرارات هناك 

 . قطاعات المنظمة من متخصصة

 :يتخذها التي القرارات للمدير ونوع الإداري المستوى بطن ارتباطاا  هناك فإ  وعموما  

 وتحيدد المنظمية مسيتقبل علي  تؤير التي القرارات ، بالقرارات الاستراتيجية العليا الإدارة تختص 

 مبرمجية غيير ، نمطيية غيير ، متكيررة غيير القيرارات هيذه تكيو  ميا وعيادة وشخصييتها هويتهيا

 بيالقرارات فإنهيا تخيتص المباشيرة الإدارة عن أما ، الخلاق الابتكاري التفكير إلي أساليب وتحتاج

 متكيررة روتينيية مبرمجية قيرارات تكيو  ميا المنظمية وعيادة فيي الييومي العميل بسيير تتعليق التي



 يبيطن التيالي والشيكلليديها  العميل إجيراءات ، المنظمة لوائح إلي الرجو  لاتخاذها الأمر ويحتاج

 : ذلك

 القرارات صنع عملطة مراحل
 :أساسية مراحل ست في Decision - making Process القرارات صنع عملية تمر

 Problem definition المشكلة تحديد -1

 Identify options البدائل تحديد -2

 Analysis of options البدائل تحليل -3
 Selection الأمثل البديل اختيار -4

 Implementation القرار تنفيذ -5

 Evaluation & Feedback القرار تقييم -6

 يتضمن القرارات اتخاذ بينما المراحل هذه في المرور تتطلب المشكلات حل عملية أ  الآ  يتضح

 فيإ  وبالتيالي واحيدة خطيوة فهيي الأمثيل البيديل اختييار عمليية أميا ، الأولي  الأربعية المراحيل فقيط

 .القيرارات اتخياذ عمليية وتشيمل تتضيمن فهيي القيرارات اتخياذ مين أشيمل المشيكلات حيل عمليية

 .القرار اتخاذ عملية ضمن تدخل فإنها القرار اختيار أو البديل اختيار عملية وكذلك

 المشكلة تحديد -1

 أ  حييث . القيرارات واتخياذ حيل المشيكلات عمليية مراحيل أهيم مين المشيكلة تحدييد مرحلية تعيد

 حيل إليي تيؤدي لين تطبيقهيا عنيد حليول إليي التوصيل إلي  ييؤدي للمشيكلة سيوف الخياط  التحدييد

 إ  الحيل نصيف مين الانتهياء تقريبيا   يمثيل للمشيكلة اليدقيق التحديد فإ  يم ومن . الحقيقية المشكلة

 . محلوله نصف مشكلة هي دقيقا   تحديد المحددة المشكلة

 تشبيه ويمكن . التالية الخطوات وترشد جميع توجه أنها حيث الخطوة بهذه الاهتمام يجب وبالتالي

خياط   بتشيخيص الطبييب وقيام الطبييب إليي ذهيب اليذي للمشيكلة بيالمري  الخياط  التحدييد

 شيكوى تختيف ليم إذا لا تنيدهش ذليك وبعيد )القيرار( اليدواء بوصيف قيام ييم )المشيكلة( للميري 

 . المري  منها يعاني التي المشكلة يستول أخرى خا  بمشكلة العلاج أ  حيث المري 

  :قرار إلي يحتا  والأمر مشكلة هناك أ  تشيرال  التي المؤشرات من مجموعة وهناك

  الأداء معايير عن بالسلب انحراف حدو .  

 العملاء من الشكاوي معدلات زيادة .  

  المبيعات رقم انخفا .  

  الأرباح رقم انخفا .  

 الحواد  معدلات زيادة .  

 الخدمة ترك معدلات زيادة .  

 المبيعات مردودات كثرة . 

 : تحديداا دقطقاا  المشكلة تحديد في تؤثر عوامل ثلاثة وهناك

 المشيكلة دييتحد يكيو  فسيوف للموقيف شياملا   الفيرد يكيو  إدراك ليم فيإذا للمشكلة الفرد إدراك 

  . تحديدا  قاصرا  
  حليول أي تجاهيل وبالتيالي ، وحييد لحي يظهير إلا لا بحييث متحييزة بطريقية المشيكلة صطاغة 

 .أخرى
  فالصيدا  ، الصيدا  مين معين فرد يشكو فعندما نفسها المشكلة وليس المشكلة أعراض تحديد 

تخضيع  أ  يجيب واليذي حدوييه فيي تتسيبب التيي ميا لمشيكلة هو أعيرا  وإنما مشكلة ليس هنا

 . والتحليل للعلاج
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 البدائل تحديد -2

 القدرة المدير لدى يتوافر أ  يجب وهنا المشكلة لحل الممكنة دائلالب تحديد المرحلة هذه تتضمن

 . المنفذ والمدير المبتكر المدير بطن يمطز ما وهذا الابتكاري التفكير عل 

 هيذه وتعيد . تقلييدي غير تفكير من إليه تحتاج لما البدائل تولطد المرحلة هذه عل  نطلق أ  ويمكن

 في يؤخذ لا يم كبديل معين حل إدراج عدم إلي يؤدي قد بها مالاهتما عدم حيث جدا   هامة المرحلة

  . البدائل أفضل كا  الحل هذا أ  النهاية في ويثبت القرار لاتخاذ التالية المراحل في الحسبا 

 تكيوين إلي  تيؤدي أ  يمكين والتيي الذهبي العصف اجتماعات عل  الاعتماد يمكن البدائل ولتحديد

  :الابتكاري للتفكطر قواعد عدة وهناك أفكار عدة

 دل كلما  )الأفكار عدد( الحلول عدد زاد كلما لأنه والبدائل الأفكار من كبير عدد تحديديجب  -1

 مين كبيير عيدد تحدييد علي  بقدرتيه الميدير علي  الحكيم يمكن وبالتالي التفكير جودة عل  ذلك

 . ما مشكلة لحل الأفكار

 عمليية فيي نبيدأ الكميي ثيم الحصير عمليية . تماميا   منفصيلتين مرحلتين ذلك عل  يتم أ  يجب  -2

 .الوقت نفس في معا   العمليتين تتم أ  يجب ولاالقرار  جودة تقططم

 للدراسية الفرصية إعطائهيا قبيل منطقية غير ساذجة تافهة تبدو قد فكرة أي رف  عدم يجب  -3

 . جديدة أفكار أنها يبت تافهة بدت التي الأفكار من فكثيرا   والتقييم والتحليل

 توصيل أعلي  إلي التفاحة تصعد لماذا  )نيوتن( فكر فعندما الاتجاهات جميع في التفكير يجب -4

 . الأرضية الجاذبية قانو  إلي

 والأعباء للمشكلات التعر  يم والمنافع والفوائد بالمميزات البدء يجب معينة فكرة تقييم عند -5

 . تفاؤلية النظرة تكو  أ  يجب أي والتكاليف

 تعرفيوا الليي( للهيم والمثبطية تسيم  والتيي الابتكيار قاتلية والشيعارات اظالألفي عن البعد يجب -6

 . الخ .... )قديمه تاه ساب مين ( )تعرفهوش ما اللي من أحسن

 البدائل تحلطل -3

 المختلفية البيدائل لتقيييم اسيتخدامها يمكين والتيي المعيايير مين مجموعة إعداد المرحلة هذه تتضمن

 النيواحي علي  البيديل أو الحيل أيير ميثلا المعايير تكو  وقد . لبدي لكل والعيوب المميزات وتحديد

 إليي يحتياج ؟ الإنتاجيية العملييات البيديل أو الحيل أيير ميثلا   أو ؟ ميالي إنفياق إليي يحتاج ؟ التمويلية

 ؟ المنظمة سمعة عل  القرار أير . العاملة القوة عل  القرار أير أو ؟ الإنتاج برامج في تعديل

 لأمثلا البديل اختطار -4

 تتحميل الوقيت نفيس وفيي المنيافع أكبير سيطحقق يبدو أنه الذي البديل اختطار المرحلة هذه تتضمن

 .أعباء أقل المنشأة
 القرار تنفطذ -5

 . وتنفيه  القرار تطبيق هل  ويعني
 القرار تقططم -6

 القيرار فيي النظير إعيادة ويمكين الأعبياء وكيذلك تحققيت التيي المنيافع وتحدييد التنفييذ نتيائج مراجعة وذلك

 .التنفيذ ظروف مع يتمش  لكي وتعديله



 
 

 القرارات اتخاذ عملطة فاعلطة زيادة
  :يجب القرارات اتخاذ فاعلطة لزيادة

 سيبق فيهيا شيرحها تيم التيي الخطوات ترتيب بنفس القرارات اتخاذ مراحل في المرور يتم أ  .1

 إتقيا  عيدم أ  حييث . قةالسياب المرحلية إتقيا  بعد إلا أخرى إلي مرحلة من الانتقال يجب ولا

 . النهائي القرار فشل معناه مرحلة أي

 القيرار مقاومية لتقييل وذليك القيرار بتنفييذ سييقومو  مين أو القرار سيشملهم من رأي يؤخذ أ  .2
 التنفييذ عرقلية مين بيدلا   القيرار تنفييذ عنيد المتقيدمين والمسياندة مين المسياعدة لضيما  وكذلك

 . حلها عل  قادرين ويكونو  تظهر قد المشكلات التي وتعقيد بتضخيم

 تتعليق معلوميات وهنياك لاتخياذ القيرارات اللازمية والمعلوميات البيانيات تيوفير علي  العميل .3

 والتقيدير التنبيؤ طيرق عل  الاعتماد ويمكن ، بالمستقبل ومعلومات تتعلق والحاضر بالماضي
 زمنيية فترة في ينفذ وسوف زمنية فترة في سيتخذ القرار أ  حيث المستقبل عن صورة لتقدير

 .مؤكد غير المستقبل أ  وطبيعي أخرى

 أ  حييث لحلهيا قرارات عن والبحث بالأزمات أو الروتينية بالمشكلات فقط الاهتمام يجب لا .4

 لإيجياد متحمسيا مميا يجعليه الميدير علي  نفسيها تفير  الأزميات وكذلك الروتينية المشكلات

أو  وقت أي لديه يكو  لن فإنه القرارات من نو ال هذا في المدير انغمس وإذا . لحلها قرارات

 التيي القيرارات هيي وهيذه الأداء والتجويد في التطوير مشكلات في للتفكير اهتمام أو مجهود

 . واستمرارها ونموها تقدم المنظمة إلي تؤدي

 المعقيدة بالمشيكلات المرتبطية المعلوميات الهائلية لتحلييل وذليك الآلطية بالحسيابات الاسيتعانة .5

 العملييات وبحيو  الأعميال إدارة فيي الكميية بالأسياليب وكيذلك قيرارات جييدة إلي  وصيولوال
 : الأسالطب هذ  أمثلة ومن واتخاذ القرارات المشكلات لتحليل وذلك
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 القرارات شجرة.  

 الخطية البرمجة .  

 الأعمال شبكات تحليل .  

 الانتظار خطوط .  

 الإدارية المباريات. 

 اراتالقر اتخاذ في عملطة حالة

 التي التدريبية الدورات بإحدى بشركة فلوروكس الإنتاج مدير الفضيل عبد فاضل المهندس التحق

 الحديثة الأساليب عل  المديرين تدريب مجال في والتدريب للاستشارات الدولية المجموعة تنفذها

 اليدكتور عليهيا أشيرف التيي التدريبيية الجلسيات انتباهه كثيرا   شد ولقد القرارات واتخاذ القيادة في

 يؤدي ذلك وأ  اتخاذ القرارات في المنفذين واشتراك الإنسانية العلاقات مجال في محسن إبراهيم

 إلي  ييؤدي وكيذلك ومشكلاته التنفيذ ظروف من ينبع حقيقيا  لأنه واقعيا   عمليا القرار يكو  أ  إلي

 . التنفيذ أيناء له مساندتهم وضما  بالقرار التزام المنفذين

 انخفيا  مشيكلة حيل فيي الأفكيار تطبيق هيذه في فكر الشركة مقر إلي وعاد الدورة انهي ماوعند

 . إضافية أعباء أي تحمل بدو  % 10 بمقدار زيادتها يمكن يعتقد أنه التي الإنتاج معدلات

 مشكلة ويناقشوا سويا   يجلسوا بأ  فردا   25وعددهم المصنع في العاملين من فاضل المهندس طلب

 . للإنتاج المناسبة المعدلات هي ما ويقرروا لإنتاجا معدلات

 قررت إذ له صدمه وكا  بقرارهم المهندس فاضل أبلغوا ، ساعة لمدة المجموعة اجتمعت أ  بعد

فيهيا  مغيال  الحاليية المعيدلات أ  اعتقدوا لأنهم % 25 بمقدار معدلات الإنتاج تخفي  المجموعة

 الأفكيار علي  الليوم ملقييا رأييه إبيراهيم ليأخيذ محسين باليدكتور فاضيل المهندس اتصل الفور عل 

 . الحديثة الإدارية

 ؟ الصعب الموقف في هذا فاضل المهندس وقو  إلي أدت التي الأسباب هي ما 1-

 ؟ الموقف الصعب هذا في الوقو  يتجنب لكي يفعله أ  يجب كا  ماذا 2-

 ؟ الموقف هذا لعلاج تصرفه يكو  ماذا -3

 ؟ تفعل فماذا فاضل لمهندسا أنت كنت إذا 4-

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل السابع

 الدافعطة والحافز
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 الدافعطة

 الفيرد يحيرك مياذا علي  دقييق بشيكل التعيرف علي  قيادرا   الميدير يكيو  أ ب التوجيه وظيفة تكتمل

 العميل عيدم إليي لفيردا ييدفع مياذا الوقيت نفيس وفيي كبيير مجهيود وبيذل العميل علي  يدفعيه ومياذا

 .الدافعية مفهوم تحت يندرج ما وهذا ، محدودة مجهود وبذل والتكاسل

 فيي يتحيرك لكي الرغبة الفرد لدى تخلق التي والعوامل الظروف تلك بأنها الدافعطة تعريف يمكن

  :شروط ثلاثة توافرت متحفزاا إذا الشخص يعد الإدارة نظر وجهة ومن . معين اتجاه

 . ةبجدي يعمل -1

 . بجدية العمل في يستمر -2

 . عام هدف اتجاه في يتحرك لكي داخلي توجيه لديه  -3

  :على تحتوى الدافعطة فإن وبالتالي

 .بذله يتم Effort  مجهود -1

 . المجهود بذل استمرارية -2

 . تحقيقه مطلوب هدف هناك -3

فيإ   منخفضيا   الأداء يكيو  ماعنيد الفيرد دافعطية عليى للفيرد دليطلا ومؤشيراا  الفعليي الأداء ويعتبير

 لأسيباب فقيط يرجع لا أداء الفر  انخفا  فإ  وعموما   . الدافعية لديه ليس الفرد أ  ذلك معن 

 لتحقييق اللازمة الموارد توافر عدم مثل الأداء في تؤير عوامل أخرى هناك وإنما بالدافعية تتعلق

 .لدى الفرد الهدف هذا لتحقيق اللازمة والقدرات المهارات عدم توافر الأداء أو

 الدافعطة عملطة

 غيير الحاجية حييث ا  ؛مشبعة غير حاجة الفرد لدى يكو  أ  الدافعية عملية في البداية نقطة تعد

 شأنها من التي الأفعال من بمجموعة قيام إلي تدفعه الفرد لدى التوتر من حالة إلي تؤدي المشبعة

  . النفسي التوتر يم يزول ومن الحاجة تشبع أ 

 ، الهيواء ، الميياه ، الطعيام مثيل الفيرد جسيد يحتاجهيا التيي تليك  فسييولوجية تكيو  قيد الحاجيات 

 مين حالية وجيود ا التيالي  الشيكل مين يتضيح وكميا . الاحتيرام ، التقدير مثل وأخرى سيكولوجية

 إلي  المشيبعة الحاجية يحيول اليذي المثطير تمثيل الفيرد ليدى مشيبعة غيير حاجية وجود بسبب التوتر

 تكيو  ييم ومين تحققت قد الرغبة تكو  السلوك وبانتهاء معين هدف نحو معينا سلوكا   توجه بةرغ

 . إشباعها تم قد الحاجة

 
 



 السيلوك نفيس يكررالفرد لماذا ؟ الفرد سلوك على المؤثرة العوامل هي ما :الآتي التساؤل يظهر

 أي ؟ معينة حاجة لإشبا  تلفا  مخ سلوكا   الفرد يسلك لماذا ؟ معينة حاجة لإشبا  الأحيا  بع  في

 ؟ مختلف السلوك ولكن الحاجة نفس أ 

  :عوامل عدة تقططم على بناء الحاجة لإشبا  معين سلوك باختيار الفرد يقوم

o اتبعيه اليذي والسلوك المشبعة غير بالحاجات الماضية الخبرة في وتتمثل للفرد السابقة الخبرة 

 . الخ ... بذلت مجهودات ، أمل خيبة ، إحباط ، ةسعيد نتائج ، تحقق التي النتائج هي وما

o توقعيات ، المنظمية فيي السيائدة القييم فيي وتتمثيل )البطئطية العواميل (بيالفرد المحططية العواميل 

 . الآخرين من متوقعة فعل ردود ، المرؤوسين توقعات ، الرؤساء

o العلاقة حيث من ، المكافرت توزيع في العدالة حيث من ، المكافأة قطمة حط  من الفرد إدراك 

 .والمكافأة المجهود بين

o الفرد لدى تتوافر التي والقدرات المهارات .  

  :يلي كما الدافعطة نموذ  في النظر إعادة ويمكن

 . الفرد لدى رغبات ظهور إلي المشبعة غير الحاجة تؤدي 1-

 : يلي ما الحسبان في يأخذ الفرد فإ  الرغبات هذه لإشبا  السلوك اختيار عند 2-

 بالأداء يرتبط الذي العقاب أو المكافأة بتقييم الفرد يقوم .  

 معين بسلوك  القيام من تمكنه هل حيث من ومهاراته الفرد قدرة . 

 السابقة الفرد خبرات .  

 البيئية العوامل . 

 تحيدد التيي خارجيية ميؤيرات مع للفرد داخلية عوامل بينتفاعلطة  عملطة الدافعطة تصب  هنا ومن

 : يلي فطما يظهر كما معين هدف نحو الموجهالسلوك 

 
 

 متكامل نموذج إلي للتوصل وذلك للدافعية المختلفة النظريات نتعر  سوف ، الدافعية نفهم ولكي

 إليي اليدوافع نظرييات تقسيطم ويمكين المهيام لهيذه ممارسيته فيي الميدير علييه يعتميد أ  يمكين

 : مجموعتطن

 الأولى المجموعة

 الفيرد سيلوك ينشيط اليذي العميل داخيل أو فيي الفرد داخل في يوجد ما توصطف عل  ركزت التي

 المجموعة أ  هذه أي . ذلك في الاستمرار وأيضا   بجدية والعمل إضافي بذل مجهود عل  ويدفعه

 ؟معين سلوك أداء إلي الفرد يدفع ماذا عن الإجابة تحاول

 .Herxbergوهطرزبطر   Maslowماسلو  براهامإ المجموعة هذه في يأتي
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 الثانطة المجموعة

 هيذا يتوقيف أيضيا   وكييف المتمييز الأداء يسيتمر وكييف السيلوك يتوجيه كييف وتشيرح تصف التي

 ؟ السلوك يتوجه كطف : السؤال عل  الإجابة المجموعة هذه تحاول أي الأداء

  Skinner؛ سنكر  Vroomفروم  المجموعة هذ  في يأتي

 
 لماسلو الحاجات هرم
 .شكل هرمي في الفرد احتطاجات بترتطب لوماس ابراهام قام

 السيلوك علي  لهيا تأيير فلا المشبعة الحاجة أما المشبعة غطر بالحاجة فق  الفرد سلوك يتأثر -1

 . له محركا   تعد ولا الفرد تدفع أ  يمكن ولا

 يم المادية ، الأساسية الحاجات السلم قاعدة في يأتي سلم أو هرم شكل في مرتبة الفرد حاجات -2

 . والمعنوية النفسية الحاجات إلي جيتدر

 والأولويية الأهميية فيي تسيبقها التيي الحاجيات إشيبا  تيم إذا إلا الفيرد ليدى حاجية تظهير لا -3

 فيي تقيع التيي الحاجات إشبا  تم إذا إلا أعل  إلي الحاجات سلم عل  الفرد يتحرك لا وبالتالي

 . للسلم السفلي الأدوار

 الحاجية هيذه تهدييد ييتم عنيدما ولكن أعل  إلي يتحرك لفردا فإ  معينة حاجة إشبا  يتم عندما -4

 . سلوكياته كل عل  تسيطر لأنها أخرى مرة إليها يعود فإنه مشبعة غير تصبح أخرى مرة

 



 : والأهمية الأولوية حسب العادي للفرد الخمس الحاجات ترتيب يتضح السابق الشكل في

 التيي الفسييولوجية الحاجيات بإشيبا  متقيو التيي الأساسيطة الحاجيات الهيرم قاعيدة فيي ييأتي 

 ، الميأوى ، الطعيام ، الهيواء ، الميياه فيي تتمثيل وهيي فسييكولوجيا يعميل لكي الجسم يحتاجها

 الماديية العمل ظروف وكذلك الأجر طريق عن للإدارة يمكن العمل خلال ومن . الألم تجنب

 .الأساسية الحاجات إشبا  يتم أ  بعد الاحتياجات هذه تشبع أ 

  مستقرة يابتة وظيفة شكل في الفرد عل  وتسيطر الأولوية لها وتصبح الأمان حاجة تظهر"  

 . شابه وما اجتماعي وضما  معاش " الأجل طويل عقد

 الأميا  لحاجيات التيام الإشيبا  الفيرد عنيد سيلوك علي  مسييطرة الاجتماعطية الحاجيات تصبح 

 العمل داخل ففي الاجتماعي الإشبا  هل وتحقق الفرد إليها التي تنتمي الجماعات تشمل وهي

 أو معيين مؤهيل ليديهم أو معينية لمهنية ينتميو  الذين الأفراد بين من العمل مجموعات تتكو 

 وإنما العمل أو المهنة أساس عل  ليست تتكو  العمل داخل أيضا   ، معين عمل بتأدية يقومو 

ميع  منافسية فيي اليدخولو الأعضاء مصالح عن الدفا  إلي تهدف والتي المصلحة أساس عل 

 أو معين أدبي موقف أو كسب معين مادي موقف كسب عل  المنافسة إما الأخرى الجماعات

 . محدودة موارد عل  التنافس

 الفيرد ويحصل ومهاراته لقدراته الآخرين وتقدير الاحترام حاجات التدريب في ذلك بعد تأتي 

 وإشيبا  الغطير مين وثانطياا  الينفس احتيرام ويسمي أولاا  نفسه من مصدرين من الاحترام عل 

 . الثقة لديه تتوافر وكذلك وأهمية قيمة له بأ  ويشعر الفخر للفرد يحقق الحاجة هذه

   واسيتخدم ذاتيه حقيق الفيرد بأ  تتعلق وهي الذات تحقطق حاجات الهرم قمة عل  يأتي وأخيرا 

 من الذي من صورة فسهلن مخيلته وفي ولد منا كل . استخدام أقص  إلي وطاقاته إمكانياته كل

 . ذاته يحقق فهو وبالتالي الصورة هذه يحقق يمارسها التي والوظيفة حياته خلال

 . الفرد حاجات إشبا  في تساهم أ  الإدارية للتصرفات يمكن كيف يتضح التالي الشكل وفي
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 هطرزبطر  نظرية

 إلي الفرد يدفع ماذا عن للبحث والمهندسين المحاسبين من مجموعة عل  أبحايه هيرزبيرج أجرى

 .الرضا بعدم أخرى وعوامل بالرضا ترتبط عوامل هناك أ  هيرزبيرج وجد . الأداء

 بالرضا المتعلقة العوامل

 الرضيا يتحقيق فلن العوامل هذه غياب حالة وفي توافرت إذاالرضا  الت  تحقق العوامل تلك وهي

 . الفرد لدى

 الرضا بعدم المتعلقة العوامل

 هيذه غيياب حالية وفيي وييزول يختفيي سيوف الرضيا عدم فإنه توافرت إذا التي واملالع تلك وهي

 . رضا عدم حالة في سيكو  الفرد فإ  العوامل

 :أن بذلك هطرزبطر  وقصد

 ذليك معني  فلييس رضيا عدم الفرد لدى يوجد لا كا  وإذا آخر شيء الرضا وعدم شيء الرضا 

 .رضا الفرد لدى أ 

  هيذه تيوافرت ومهميا الرضيا عيدم إزالية عنيد تتوقيف فقيط قيدرتها عواميل هنياك فيإ  وبالتيالي 

 الرضيا عدم إزالة في تفيد ولا بالرضا فقط تختص عوامل هناك وأ  الرضا يتحقق لن العوامل

 . الرضا عدم لإزالة الرضا بعدم الخاصة العوامل استخدام بعد إلا استخدامها يمكن ولا

 مشيابها الرضيا عيدم وأ  للصيحة مشيابها رضياال نعتبير أ  ذهين إليي المفهيوم لتقرييب ويمكين

 أنيه هيذا معني  ولييس المير  مين خاليا الفرد يكو  فقد . المر  عكس ليست فالصحة للمرض

 أ  تسيتطيع ولا ذليك عنيد قدرتها تقف المر  تزيل التي والعقاقير الأدوية أ  كما معاف صحيح

  .المر  تزيل أ  تستطيع لا الصحة تجلب التي العوامل وأ  . للفرد الصحة تجلب

 
 :إلي الفرد يحتاج تقدم مما

 لا عنيدها التيي حاليةال تحقيق قيدرتها التييو الرضا عدم أو المر  تزيل التي العوامل الوقائطة 

 .رضا رضا وعدم يوجد

 أخيرى عواميل تطبييق يحتياج إليي الأمير فيإ  الفيرد ليدى الرضيا يتحقيق ولكيي العوامل الدافعة 

 .الدافعة العوامل تسم 

 عواميل( حييوي لمضياد أولا   يحتياج ذليك بعيد يشيفي ولكيي بالأنفلونزا المري  الفرد أ  عيوطبي 

 أخيرى عواميل إليي ذليك يحتياج بعيد صيحيحا   يصيبح ولكيي الأنفلونزا أعرا  تزول حت  )وقائية

 المنطيق عيدم ومين ييومين لميدة للإسيكندرية أجيازه فيي اليذهاب شيكل فيي تتمثيل )دافعية عواميل(

 الحييوي المضياد دو  للإسيكندرية ذهيب الوقائية فيإذا العوامل تطبيق قبل لدافعةا العوامل استخدام

 . رئوي يصاب بالتهاب فسوف
 الدافعطة العوامل الوقائطة العوامل

o العينية والمميزات المرتب .  

o  العمل ضما .  

o العمل ظروف .  

o العمل في الأدبي المركز .  

o الشركة سياسات .  

o  والتوجيه الإشراف نو .  

o العمل داخل الاجتماعية لعلاقاتا . 

o إنجازات تحقيق  

o العمل بأهمية والتقدير الاعتراف  

o يتحملها التي المسئوليات  

o  والترقي التقدم فر  

o نفسه العمل طبيعة 

o  والتنمية النمو فر .  



 التوقع نظرية

 معين لسلوك رهاختيا قبل السلوك من الخيارات المختلفة بتقديم سيقوم الفرد فإ  النظرية لهذه طبقا  

 : عل  بناء

 . الأداء لتحقيق المطلوب المجهود -1

 .ناتج إلي يؤدي الأداء تحقيق هل -2

 . للفرد الناتج هذا أهمية -3

 ييوم الميزانيية تقريير له يقدم أ  سعد السعيد من العام المدير طلب ، الخميس يوم نهاية في : مثال

 بعد يستمر أ  إما هوكا  امام,عمل ساعات 4 ليإ يحتاج ذلك أ  وحدد سعد السعيد صباحا   السبت

 اللازمية البيانيات معيه يأخيذ أو ، المهمية مين والانتهاء ساعات 4 لمدة الخميس يوم العمل مواعيد

 . المهمة من للانتهاء الأسبو  نهاية عطلة وقت من ساعات 4 ويقضي منزله إلي التقرير لإعداد

 السيبت ييوم صيباح للتقريير تقديميه إليي ييؤدي تأخرةم ساعة إلي الخميس يوم العمل في استمراره

 عين الينفس ميع التسياؤلات بع  سيسبقه . للقرير وتقديمه الخميس يوم استمراره أ  أي )التوقع(

 قييام إليي ييؤدي الأعميال هيذه مثيل بتنفييذ السيابقة الخبرة من ؟ الهدف تحقيق يؤدى ماذا )الأداتية(

 يقيدر سيعد السيعيد إ  . التقيدير هيذا أهمية أو قوة عن يم . ءالزملا أمام علنا   الموظف بمدح المدير

 . أعل  لوظيفة ترقيته يؤدي ما عادة أنه حيث والمدح التقدير ذلك

 
 

 يتحقق الذي للناتج الفرد إدراك أهمطةمن خلال  الدافعطة في التوقع نظرية من الاستفادة ويمكن

  .معطن سلوك تأدية من

 الناتج هذا يستخدم أ  للمدير فيمكن ، الأداء عل  القدرة الفرد لدى وكا  معينا   ناتجا الفرد توقع إذا

 وبالتالي.  المدير يرغبه الذي السلوك يؤدي أ  الفرد يشجع هذا لأ  ، للفرد بالنسبة أهميته ودرجة

 . به الخا  الدافعية برنامج رسم يمكن فإنه المرؤوسين توقعات هي ما المدير تفهم إذا

 : العاملطن لدى الدافعطة تحقطق يمكن حتى الآتطة العوامل على يتعرف أن يجب المدير أن

 أو الوظيفية بمحتيوى تتعليق نتيائج هيي هيل عليهيا الحصيول العياملو  يتوقيع التيي النتائج تحديد 

 .الوظيفة بمحيط

 والأداء المكافأة بين الربط .  

 قيدرات حيدود فيي( إلييه الوصيول يمكين مسيتوى يكيو  أ  يجيب الأداء مسيتوى تحدييد عنيد 

 . )الفرد وإمكانيات

 وإمكانيياتهم قيدراتهم علي  تعيرفهم يحقيق اليذي الفنيي بالتوجييه باسيتمرار العياملين تزوييد 

 . ومهاراتهم
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 العمل مجال في التوقع نظرية تطبيق يبين التالي والشكل

 
 التعضطد نظرية

 بحاجيات النظريية هيذه تهيتم لا سيلبطاا  وتعضيطداا  إيجابطياا  تعضيطداا  هناك أ  عل  النظرية هذه تعتمد

 . السلوك في تؤير التي الخارجطة بالعوامل تهتم ولكن السلوك بأسباب أو البشر

 المسيتقبل فيي ليذلك مكافيأة جنييه مائية الإدارة وأعطتيه ا   ممتياز عياملا   سيعد السيعيد ميثلاا  كيا  فإذا

 يسيتمر لماذا . أخرى أةمكاف عل  الحصول يتوقع لأنه واجتهاد بجد العمل في سعد السعيد سيستمر

 التعضييد أي بمكافيأة تعضييده تيم سيعد السيعيد سيلوك فيإ  وبالتيالي ؟ بجدية العمل في سعد السعيد

 هيذا فيإ  ، بيالأداء تيرتبط لا المكافيآت أ  أو مكافيآت يعطي لا العمل نظام كا  إذا ولكن . إيجابي

 سلبيا   تعضيدا   يسم 
 السيلوك أميا ويتكيرر سيسيتمر وبالتالي معضدا   يكو  سوف طيبة نتائج يحقق الذي السلوك أ  أي

 . يتكرر لن وبالتالي معضدا   يكو  لن فإنه مؤلمة نتائج يحقق الذي

 
 

 

 

 



 للدافعطة متكامل نموذ  نحو

 تحقييق فيي الميدير يسياعد متكاملا   نموذجا   نستخلص أ  المختلفة الدوافع نظريات ضوء في يمكن

 . العاملين لدى الدافعية

 المكافأة ، الرضا ، الأداء بين العلاقة نموذجال يوضح .  

 العاملين لدى للأداء اللازمة والمهارات القدرات توافر ضرورة النموذج يوضح . 

 عادل بشكل المكافآت توزيع يتم وأ  دقيق بشكل الأداء قياس يجب . 

 بيين لاقيةع هنياك وأ  المرتفيع الأداء سييحقق مجهيوده أ  توقيع إذا مرتفعا   أداء سيحقق الفرد 

 .والمكافأة الأداء
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 الثامن الفصل

 الرقابة
 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 مقدمة

 بجمييع وتتيأير تيؤير لأنهيا وإنميا أهميية أقيل لأنهيا لييس  وظطفية كيرخر الترتطيب فيي الرقابية تيأتي

 ميالاتاحت فيإ  الجييد والتوجييه ، الجييد والتنظيم ، الجيدة الخطط وجدت فإذا ، الأخرى الوظائف

 .للرقابة جطد نظام هناك يكن لم إذا محدودة تكو  النجاح

 كما تنفيذه تم قد تخطيطه تم ما أ  أي ، تحققت قد الأهداف أ  من المدير يتأكد أ  الضروري من

 التيي والسيلطات بالفعل تنفيذها تم قد للأفراد إسنادها تم التي المسئوليات وأ  ، )التخطيط( يرغب

 التيي والاتصيالات والتحفييز القييادة وأ  ، )التنظيم( المطلوب بالشكل تاستخدم قد لهم خصصت

 وافيية إجابية تعطييه لكيي الرقابية إليي يحتياج هنيا ومين )التوجيه( أغراضها حققت قد عليها اعتمد

  . التساؤلات لهذه

 إعيادةو التخطييط بإعادة يقوم أ  حت  يمكنه تحققت التي النتائج من التأكد إل  المدير يحتاج أيضا  

 هنا ، ومن واضحا   يكن لم التنظيم أو واقعيا   يكن لم التخطيط أ  يتضح فقد. المقبلة للفترات التنظيم

 الميدير تعريف في أيضا   الرقابة وتفيد ، وإعادة التنظيم التخطيط إعادة عند الحسبا  في ذلك يأخذ

 أسيلوبه وأ  تحفييز الفرييق في به استعا  الذي والتحفيز استخدمها التي كانت الاتصالات إذا عما

 . معه يتعامل الذي الموقف مع يتناسب القيادة في

 ييتم اليخ ... الرقابية وأدوات أسياليب أ  حييث الأخيرى الوظيائف بعيد الرقابية وظيفية تيأتي وكذلك

 التيي التوجييه أسياليب وكيذلك حيدده اليذي والتنظييم ، الميدير أعيدها التيي الخطيط مين استخلاصيها

 . يتبعها

 الإدارة تعميل أ  يتحميل لا الأمر فأصبح محدودة أصبحت للمنظمات المتاحة الموارد  لأ ونظرا  

 . لا أم الصحيح الاتجاه في تستخدم الموارد هذه كانت إذا ما معرفة بدو 

 المحيدد البرنيامج أو التخطيط  عن الانحرافات قطا  إلي تهدف التي الرقابة طريق عن يتم وهذا

 . لتصحطحطةا الإجراءات وتحديد مقدماا 

  الرقابة تعريف

 الخطيط ميع تتطيابق الفعليية النتيائج أ  مين للتأكيد الميدير يمارسيها التيي الأنشيطة كيل تشيمل بأنهيا

 .مقدما   المحددة

 الرقابطة العملطة

 العمليات ، الأفراد رقابة عل  تطبق أ  يمكن أساسطة مراحل أو خطوات ثلا  من تتكون الرقابة

 الخ .... الأقسام ،

 . المحددة الأهداف اتجاه في التقدم عدم أو التقدم مدى لقياس تستخدم التي المعايطر ديدتح -1

 . المعايير هذه عن الانحرافات لتحديد المعايطر مع ومقارنته الأداء قطا  -2

 . المحددة المعايير عن الانحرافات لتصحيح التصحطحطة الإجراءات اتخاذ -3
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 تحديد المعايطر : الخطوة الأولى

 عل  الرقابة في للمساعدة نوعيا   وصفيا   أو رقميا   كميا   معيارا   يكو  وقد للقياس وسيلة المعيار يعد

 مراقبته المطلوب الشيء يختلف حسب المعيار أ  وطبيعي ، الخ ....المنتجات ، العمليات الأفراد

 ، ،الأفيراد مبيعياتال ، الأميوال علي  الرقابية عين تختليف معيايير نحتياج إليي الإنتاج رقابة فعند ،

 : مجموعتطن إلي المعايطر تقسطم ويمكن

 .الإدارية المعايطر : الأول 

 .الفنطة المعايطر : الثانية

 : فمثلاا  الأداء تقييم تقارير ، التعليمات ، التقارير ، الإدارية المعايطر تشمل

 جنيه 100.000.000 بالجنيه المبيعات جملة .  

 وحدة 10.000.000 الوحدة المبيعات جملة .  

 المتوقعة المبيعات .  

 تحقيقها يمكن لم التي المبيعات.  

 البيعية الزيارات عدد .  

 المبيعات مندوب سير خط .  

 الجدد العملاء عدد . 

 ، الصنع عمليات ، الصنع طرق حيث من الإنتاج عل  الرقابة في تستخدم فهي الفنطة المعايير أما

 الفنيية المعايير تأتي ، التوريد ، المهنية والصحة والسلامة  الأما ، الآلات ، المستخدمة الخامات

 تعليمات من تأتي والأما  والسلامة الصحة معايير فمثلا   ، للمنظمة وخارجطة داخلطة مصادر من

 : من تأتي المنتج جودة معايطر أما . العامة القوة وزارة

 المستهلكين رغبات .  

 الساعة في المنتجة الوحدات عدد .  

 المقبولة الأعطال لاتمعد .  

 المقبولة الخامات من الهالك معدلات .  

 المرفو  الإنتاج نسبة . 

 الرقابية فيي تسيتخدم التيي المعايير أ  نجد فمثلاا  المختلفة، الإدارية المستويات عل  ذلك وينطبق

 وهكذا  الوسط الإدارة أداء عل  الرقابة في تستخدم التي تلك عن تختلف العليا الإدارة أداء عل 

 : التالي الشكل من يتض  كما ..

 



 الأساسيي المعييار أ  – المختلفية الإداريية المسيتويات علي  الرقابية – السيابق الشيكل مين يتضي 

 هنياك ، البييع أعميال علي  الرقابية وفي الاستثمار عل  العائد معدل هو العلطا الإدارة عل  للرقابة

 . وهكذا الإنتاجية المعايير هناك الإنتاج أعمال عل  الرقابة وفي ، البيعية المعايير

 الأداء قطا : الخطوة الثانطة 

 انحرافات هناك كا  إذا عما لكشف هذه المعايير مع ومقارنته الأداء قياس يتم المعايير تحديد بعد

 فيي / معينية جيودة / معينية كميية) لتحدييد تحقيقهيا فيي المرغيوب النتيائج أي المعيايير وتعد . لا أم

 .للمعيار المختلفة الأبعاد هي وهذه (معينة وبتكلفة / نمعي زمن

 
 

 معيين رقيم تحدييد مين فائيدة فيلا ، الوقيت نفيس فيي توافرهيا يجيب الأبعاد هذه أ  فيه شك لا ومما

 . والتكلفة الإنتاج جودة وكذلك تحقيقه يجب مت  تحديد بدو  للإنتاج

 فميثلاا  . لأخيرى فتيرة مين المعيايير هيذه يف النظر وإعادة المعايير إعداد عند الدقة مراعاة ويجب

 الخبيرة قلية ميع تمشييا   وذليك منخفضية تكيو  قيد المصينع فيي العميل بدايية عنيد الإنتياج معيايير

 لحالية طبقيا   المعيايير تختليف قيد أيضيا   . بعيد فيميا المعيايير هيذه رفيع فيي النظير ويمكين والتدريب

 النظير ويعياد أعلي  المعيايير تكو  حديثة ناتوالماكي المعدات تكو  فعندما ، والماكينات المعدات

 . والماكينات المعدات حالة تتدهور عندما فيها

 تحقيقيه العيادي للفيرد يمكين بحييث جيدا   سيهلا   المعييار يكيو  ألا يجيب المعيايير إعيداد عند وأيضا  

 يم نوم تحقيقه العادي الفرد يستطيع لا بحيث جدا   صعبا   يكو  أ  يجب لا وكذلك بسهوله وتخطيه

 . بالإحباط يصاب

 التصحطحطة الإجراءات اتخاذ: الخطوة الثالثة 

 الإجيراء ويعتميد . والإجيراء التصيحطحطة الانحرافيات أسيباب بتحدييد المرحلية هيذه تخيتص

 وأيضيا   ، انحرافيا   هنياك أ  حددت التي الأداء قياس وسائل ، وعل  نفسه المعيار عل  التصحيحي

 وسيائل تكيو  قيد فييه مغال  أو جدا   متواضعا   يكو  قد المعيار . الانحراف لأسباب الفرد تشخيص

 . الانحراف لأسباب تشخطصطة أخطاء هناك يكو  وقد ، دقيقة غير الأداء قياس

 ، إجيراءات ، سياسيات شيكل فيي الإدارة بواسيطة مقدما   محددة التصحيحية الإجراءات تكو  وقد

 الإجيراءات لاتخياذ اللازمة الوقت من يقلل ذلك  فإ الإرشادات هذه وجود حالة وفي الخ ... لوائح

 الآليي الحاسيب اسيتخدام حالية في وذلك أوتوماتيكية التصحيحية الإجراءات تكو  وقد التصحيحية

 الإجيراء اتخياذ وأيضيا   الانحيراف بتحدييد الآليي الحاسيب يقيوم وهنيا التشيغيل علي  الرقابية فيي

 . التصحيحي
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 الرقابة أنواع

 

 
 

 المختلفية الأداء مراحيل خيلال فإنيه الرقابية أنيوا  يوضيح اليذي السيابق الشيكل مين يتبيطن وكميا

 . الرقابة ممارسة الأمر يتطلب الثلا 

 عليى السيابقة الرقابية هنياك للإنتياج اللازمية الميوارد تجمييع فيهيا ييتم التيي الأوليى المرحلية فيي

 أو منتجات شكل في النتائج تظهر أ  وبعد .الملازمة الرقابة هناك نفسه التشغيل حالة في. الأداء

 .الرقابة اللاحقة هناك خدمات

 (الوقائطة)الرقابة السابقة

 الانحرافيات حيدو  دون وتحيول تمنيع التيي الشيروط بعي  تضيع الوقائية الرقابة فإ  لذلك طبقا

 إجيراءات تحدييد ، الموازنيات ، المهنيية والصيحة والسلامة الأمن اشتراطات مثلا . المعايطر عن

 وأيضيا والخلافيات المنازعيات لمنع الوظيفية العلاقات تحديد ، الوظيفة مواصفات تحديد ، لالعم

 تحدييد. مناسيب غيير بفيرد شيغلها لمنيع الوظيفية شاغل مواصفات تحديد. الأداء في الازدواج منع

 التمويلية السياسة تحديد أساسها عل  الموردين من الاستلام يتم أ  يمكن حت  الخامات مواصفات

 . لذلك طبقا   التمويل مصادر اختيار يتم ت ح

 الرقابة الملازمة

 بتحدييد تخيتص فإنهيا الرقابية الملازمية أميا ، الانحيراف حيدو  بمنيع الوقائيية الرقابية تتعليق

 أنهيا حييثبالمتابعية  تسم  ما وغالبا   . التشغطل مرحلة خلال المعايطر عن الانحرافات وتشخطص

  . التنفيذ تمام بعد وليس تنفيذال أيناء التشغيل بمتابعة تقوم

 انحرافا   هناك أ  – والإشراف الملاحظة طريق عن – التشغيل أيناء بتحديد الملازمة الرقابة تقوم

 ييتم المطيا  مرفيق فيي فميثلا . الإنتياج يتدهور أ  قبل التصحيحي الإجراء واتخاذ أسبابه تحديد تم

 المعالجة ومرحلة ، التنقية مرحلة ، الترسيب مرحلة في التشغيل أيناء الشرب مياه من عينات أخذ

 إجيراءات واتخياذ الانحيراف وتحدييد مقيدما   المحيددة والمواصيفات بالمعايير العينات هذه ومقارنة

 المصينع فيي ومثلا ، الإنتاجية العملية في الأوزو  استخدام أو الكلور نسبة زيادة منها تصحيحية

 المعيايير مين الخاميات مين الهاليك زييادة أو الإنتياج جيودة فيي انخفاضيا هنياك أ  المشيرف يلاح 

 يكيو  قيد تصيحيحي بيإجراء ومعالجتيه الانحراف هذا استمرار لمنع بالتدخل فيقوم مقدما المحددة

 . وهكذا للماكينة ضبط ، العمل أسلوب في تعديلا

 

 



 الرقابة اللاحقة

 تحقيق قيد العمل لأ  تصحيحة إجراءات اتخاذ ف  تفيد لا هنا ومن ، النهائية بالنتائج تختص وهي

 الأخطاء منع على تساعد فهي وبالتالي المستقبلطة الأعمال في النهائطة الرقابة تفطد ولكن ، فعلا  

 تفييد لا التيي الماليية التقيارير بمراجعية المدير يقوم قد المالية السنة نهاية في فمثلاا  . المستقبل في

 .القادمة للفترات المختلفة الخطط تعديل في ساعدت ولكنها تمت قد تكو  انحرافات أي تصحيح في

 
 الفعالة الرقابة مواصفات

 الرقابة قبول -1

 وتهيدف ذاتهيا حيد فيي غايية وليسيت الرقابة كوسييلة مفهوم وتعميق المنظمة في العاملين بواسطة

 . المتميز الأداء العاملين عل  مساعدة إلي

 وعقياب الأخطياء لتصييد لييس مسياند جهياز أنها عل  للرقابة العاملو  نظر إذا إلا يتحقق لا وهذا

 . الإنتاج لا يتعطل حت  حلها عل  والعمل والمعوقات المشاكل وتحديد الأخطاء منع وإنما المهمل

 فيإنهم السيلبية الرقابية مين خوفيا تحيد  التيي بإخفياء المشياكل العياملو  يقيوم أ  من بدلا   هنا ومن

 تطبيق مين إشراك كثيرا ويفيد ، لها حلول إل  وصولال في طمعا للرقابة الحقائق سوف يظهرو 

 . للرقابة العاملين قبول عل  الرقابية التقارير هذه وتوقيت تقديم المعايير تحديد في الرقابة عليهم

 الحاكمة العوامل على التركطز -2

 بتحدييد ييم علييه يشيرف اليذي بالقطا  الخاصة العمليات في الحاكمة المناطق بتحديد المدير يقوم

 المراقبة تحت المعايير يضع يم عليه يشرف الذي بالقطا  الخاصة العمليات في الحاكمة المناطق

 أو القطيا  نجياح عليهيا يعتميد التيي الأساسيية ، العواميل الحاكمية بالعواميل هنا ويقصد المستمرة

 ييؤدي كذلي فيإ  انحراف هناك ليس أنه والتأكد الحاكمة النقاط هذه عل  الرقابة وأنه بتركيز فشله

 المبيعيات رقيم فعيال بشيكل وراقيب تحكيم إذا فمثلا . جميع العمليات في والرقابة التحكم إل  أيضا

 فعاليية ، العملاء مع في التعامل البيع رجال أسلوب ، البيع رجال نشاط في الأداء يعكس فإ  ذلك

 . وهكذا والترويج الدعاية برامج

  الرقابة اقتصاديات -3

 إل  الرقابة تحتاج . منها تتحقق التي بالمنافع والممطزات تقارن أ  يجب الرقابة تكلفة أ  طبيعي

 أشيياء تليفزيونيية لحمايية ودوائر المبكر للإنذار نظام إعداد يتم أ  يعقل فهل الخ ..وأجهزة  أفراد

 فيي يكيو  ألا يجيب اليورق دبيابيس شيراء للرقابية علي  اليلازم الرقابة نظام إ  ، قيمة ذات ليست

 . للمنظمة التصوير ماكينات لشراء الرقابة اللازمة منظا مستوى
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  الصحطحة المعلومات توافر -4

 في انخفا  هو السبب أ  ويبدو رقم الإنتاج في انخفا  يحد  فقد الانحرافات أسباب حيث من

 في بقدر انخفا  الكفاءة انخفا  في ليس السبب أ  يتضح قد ولكن بالتدقيق العاملة وكفاءة قدرة

 . العمالة دىل الدافعية

  الرقابة نتائج ظهور توقطت -5

 معرفية وكيذلك بسيرعة هيذه الانحرافيات تظهير أ  يجيب ولكين المعيايير عين انحرافات تحد  قد

 يسمى ما وهذابذلك  ويحذر تحد  أن قبل الانحرافات هذ  يتوقع الرقابة الفعال نظام إن . أسبابها

 الانحرافيات يظهير أ  يجيب الرقابية نظام فإ  يستطع لم وإ الملازمة  والرقابة السابقة بالرقابة

 فيي الخطيأ طوييل لحيدو  وقيت انقضياء بعيد رقابيية تقيارير لإظهيار معنيي لا حييث وقوعهيا فور

 بعيد يظهير ييم الانحيراف اكتشياف مين فائيدة لا الإداري حيث الجزاء تحقيق في حت  أو المستقبل

 . مثلا   العمل ترك قد الخطأ في أ  المتسبب ذلك

 الرقابطة العملطة في البساطة -6

 ، علييه تطبيق لمين وأيضا الرقابة لمن يطبق ومفهوما واضحا الرقابي النظام يكو  أ  يجب حت 

 معايير نحتاج إل  الإنتاج عل  الرقابة فعند . بمراقبتها يقوم التي النظام العمليات يعكس أ  ويجب

 . ثلام عل  الأموال للرقابة اللازمة تلك عن تختلف تقارير ، أدوات ،

  النظر إعادة -7

 الظيروف ميع تيتلاءم أنهيا مين للتأكيد وذليك لآخير وقيت مين اليخ .. وأدواتهيا الرقابية معيايير فيي

 .السائدة والأحوال

 والرقابة المعلومات

 في السائدة النمطية المعايير معلومات عن عل  الحصول الأمر يتطلب الرقابية المعايير لتحديد 

 . الخ .... معدات ، ،آلات أفراد من للمنظمة المتاحة المختلفة الإمكانيات ، الممايلة المجالات

 معلوميات علي  الحصيول يتطليب الأمير ، المعيايير هيذه مع المقارنة لأغرا  الأداء ولقياس 

 ، المنظمية سياسية عين معلوميات إليي الأمير التصيحيحي يحتياج الإجيراء ولاتخياذ .التنفييذ عين

 .وهكذا إجراءاتها

 تيم وإذا دقيقة غير ستكو  العملية الرقابية نتائج فإ  الدقيقة والمعلومات ، المعلومات بدو  أي

 غيير سيتكو  الرقابية نتيائج فيإ  طويلية بفتيرة الخطيأ حدو  المعلومات بعد هذه عل  الحصول

 . الرقابية العملية رفع فاعلية عل  يساعد الإدارة لدى للمعلومات نظام وجود فإ  لذلك ، مفيدة

 المطلوب الوقت في الصحيحة بالمعلومات الإدارة تزويد عل الإدارية  ماتالمعلو نظام يساعد

 هيذه . ورقابية وتنظييم وتوجييه تخطييط مين المختلفية بوظيائفهم القييام مين يتمكنيوا وذليك حتي 

 الداخليية بالعواميل تتعليق كانيت سيواء ، بالمسيتقبل بالحاضير ، بالماضيي خاصية المعلوميات

 .الخام البيانات وليست المعلومات عل  هنا والتركيز . الخارجية العوامل أو للمنظمة

 تعريف المعلومات

 مفياد  تكاون لكاي وترتيبهاء تنظيمهاء معءلجتهاء وتام؛ بدقاة  اختيءرهاء تام بيءناءت هاي المعلوماءت
 ييزود اليذي وتصيميم النظيام ، البيانيات مصيدر بتحدييد المعلوميات نظيام يقيوم وليذلك. للمادير

 . البيانات هذه عواق من بالمعلومات الإدارة

 الرقابة معلوما  نظام وتقييم بناء
 . الرقابة معلومات نظام وتقططم عند بناء الحسبا  في أخذها يجب أساسطة عوامل أربعة هناك

  المنظمة أهداف ويعضد الرقابة نظام يتمش  حد أي إلي ، المنظمة أهداف مع التمشي. 

 بيةالرقا المعلومات تدفق في وتكامل تنسيق وجود مدى.  



 أو أكثير معلوميات تيوفير مين فائيدة لا حيث والجودة الكمية حيث من الرقابية المعلومات توفير 

 . دقيقة غير أو معلومات اللازمة من أقل

 المطلوب التوقيت في الرقابية المعلومات توفير. 

 مين يتضي  كميا الإداري المسيتوى حسيب اخيتلاف تختليف الرقابطية المعلوميات أ  الملاح  ومن

 : التالي دولالج

 
 

 وفيي خارجيية معلوميات أغلبهيا تكيو  العلطيا الإدارة تحتاجها التي الرقابية المعلومات أ  ويلاح 

 أغليب فيإ  الوسيطى الإدارة أميا . ككيل بالمنظمية متعلقة معلومات تكو  الداخلية المعلومات حالة

 التنفيذي المدير اختصا  حسب معين قطا  وعن داخلية معلومات هي تحتاجها التي المعلومات

 حيين فيي ، شيهرية أو أسيبوعية معلوميات المعلوميات هيذه تكيو  ما وغالبا الخ ... تسويق ، إنتاج

 يوميية زمنيية فترات تغطي معلومات وكذلك تخصصا أكثر معلومات إلي تحتاج المباشرة الإدارة

 . اليوم من أقل حت  أو

  :المعلومات نظام تصمطم عند الحسبا  في أخذها الواجب العوامل بع  يلي وفيما

o النظام تصميم في النظام Users النظام أهداف لتحديد وذلك مستخدمي إشراف . 

o  لاتخياذ المختلفية المراكيز حسيب المعلوميات تيدفق مسيارات وتحدييد السيلطة خطيوط توضي 

 . القرار

o تشيغيلها ، معالجتهيا ، تفسييرها ، تصينطفها ، البطانيات لتجمطيع واضيحة إجيراءات تحدييد ، 

 . إليها الحاجة حيث توزيعها

o مستقل معلومات نظام ، للمخاز  مستقلة نظم لوجود داعي فلا ذلك أمكن كلما النظام مركزية 

 معلوميات نظيام للأجيور مسيتقل معلوميات نظيام ، للإنتياج مسيتقل معلوميات نظيام ، للصييانة

 . وهكذا .... للبيع مستقل

 الرقابة وأدوات مجالات
 . المختلفة الإدارية المستويات التي تستخدمها الرقابة أدوات لبع  نتعرض يلي وفطما
 .الاستثمار عل  العائد .1

 .التعادل نقطة .2

 .جانت خرائط .3

 .الأعمال شبكة .4

 .المخزو  عل  الرقابة .5

 .التقديرية الموازنة .6

 .النقدي التدفق .7

 .المالية النسب .8

 .الأداء تقييم تقارير .2

 .الوقت عل  الرقابة .11
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 جانت خرائ 

 فيي واسيعة شيهرة ليه كانيت وقيد العلمية الإدارة مدرسة في الأوائل الرواد من بجان هنري يعتبر

 وسيميت الآ  حتي  تسيتخدم مازاليت الأعميال لجدولية خريطة جانب استخدام ، والرقابة التخطيط

 . باسمه

 كميا . النهاية حت  البداية منذ معين مشرو  لتنفيذ اللازمة الأعمال لجدولة جانت خريطة تستخدم

 الكليي الوقيت معرفة ويمكن المتوقع والتوقيت التنفيذ مراحل بيا  يمكن ، التالي الشكل نم يظهر

 . المشرو  لتنفيذ اللازم

 
 الأعمال شبكات
 فيي كبيير عيدد مين تتكيو  التيي المشيروعات المعقيدة أحيوال فيي تفييد لا جانيت خرائط أ  يلاح 

 يمكين لا أخيرى أعميالا   هنياك أ  كما البع  بعضها عل  تعتمد الأعمال هذه بع  وأ  الأعمال

 علي  والرقابية التخطييط مين يمكين الأعميال شيبكات أسيلوب ليذا فيإ  مسيتقل بشيكل تيؤدي أ 

 .ومتشابكة مترابطة أعمال من تتكو  التي المشروعات

 مين تتكيو  التيي المشيروعات علي  التخطييط والرقابية مين يمكين الأعميال شبكات أسلوب فإ  لذا

 .ةومتشابك مترابطة أعمال

 



 
 ككيل المشيرو  لتنفييذ الكلي المتوقع الزمن ولتحديد . للتنفيذ اللازم الزمن نشاط كل فوق ويوضع

 تحدييد ييتم فإنيه الحيرج المسيار ولتحدييدالحير   المسيار يسيتغرقه اليذي الوقيت حسياب ييتم فإنيه

 أطيول اراختيي يم ) 15 ( الشبكة في حادية وآخر1 ( الشبكة في حادية أول بين الممكنة المسارات

 . الحر  بالمسار المسار هذا ويسمى المسارات هذه

 
 هو الحرج المسار أن يتضح سبق مما

 
 معنياه المسيار هيذا علي  يقيع نشياط أي تنفيذ في تأخير أي لأ  الحرج بالمسار المسار هذا ويسم 

 تخضيع أ  يجيب التيي الحرجية بالأنشيطة علييه الواقعية الأنشيطة وتسيم  ككيل المشيرو  تعطييل

 . المشرو  تنفيذ تأخير عدم لضما  مراقبةلل

 مين أكثر أو نشاط تنفيذ في بالإسرا  يتم ذلك فإ  للمشرو  المبكر التنفيذ الإدارة رغبت إذا أيضا  

 . المشرو  لتنفيذ اللازم الكلي الزمن يقل وبالتالي الحرجة الأنشطة
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