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 مقدمة:
حػػاكؿ ركاد الفكػػر الإدارم منػػذ نيايػػة القػػرف التاسػػع عشػػر، كبدايػػة القػػرف العشػػريف كرػػع 
مفػػػػاىيـ لمعمميػػػػة الإداريػػػػة، رػػػػمف محػػػػاكلاتيـ بنػػػػاء، كتطػػػػكير نظريػػػػة لػػػػلئدارة، كلا تػػػػزاؿ الدراسػػػػات 
كالأبحػػػاث منػػػذ ذلػػػؾ التػػػاريج مسػػػتمرة مػػػف جانػػػب عممػػػاء الإدارة، كالبػػػاحثيف، كالجمعيػػػات العمميػػػة، 

غيرىػا، فػي جميػع فػركع العمػػكـ الإداريػة بيػدؼ دعػـ، كتطػكير، كبمػػكرة نظريػة عمميػة متكاممػة ليػػذا ك 
 النشاط البالغ الأىمية.

كلقد كاكب ذلؾ ظيكر عدة تعريفات لمتعبيػر عػف مفيػكـ عمميػة الإدارة، كلقػد جػاءت ىػذه 
 كىر كمرمكف الإدارة.التعريفات متباينة في كمماتيا، كتعبيراتيا، كلكنيا لا تختمؼ جميعيا حكؿ ج

فمػػػػػيس ىنػػػػػاؾ اخػػػػػتلبؼ فػػػػػي الفكػػػػػر الإدارم الحػػػػػديث، عمػػػػػى أفّ مفيػػػػػكـ الإدارة يترػػػػػمف 
 العناصر الجكىرية التالية:

الإدارة نشاط مستمر يتككف مف عمميات متخصصة ىي التخطػيط، كالتنظػيـ، كالتنسػيؽ،  -1
 كالتكجيو، كالرقابة، كتقييـ الأداء.

كعػػة مػػف المػػكارد الماديػػة، كالبشػػرية المتاحػػة فػػي ينصػػب ىػػذا النشػػاط الإدارم عمػػى مجم -2
 المنظمة.

ىنػػػاؾ ىػػػػدؼ أك أىػػػػداؼ مطمػػػكب مػػػػف الإدارة تحقيقيػػػػا باسػػػتخداـ تمػػػػؾ المػػػػكارد الماديػػػػة،  -3
 كالبشرية المتاحة؛ أىميا تحقيؽ الكفاية الإنتاجية.

 تعريؼ الإدارة: -1/1
د لػػلئدارة، كيرجػػع لػػـ يتفػػؽ عممػػاء الإدارة، كالكتػػاب، كالبػػاحثيف عمػػى تعريػػؼ كارػػح كمحػػد

ىذا الاختلبؼ إلى عدة أسباب، يرجع بعريا إلػى طبيعػة الإدارة المتغيػرة، كالػبعض ا خػر، يرجػع 
إلػػى تبػػايف اىتمامػػات كمػػداخؿ تفكيػػر ىػػؤلاء الكتػػاب كالبػػاحثيف، إلا أنػػو مػػف الممكػػف تعريػػؼ الإدارة 

 ب كثر مف طريقة، كفيما يمي استعراض لأىـ ىذه التعريفات:
 تايمور:

دارة ىػػػي أف تعػػػرؼ بالرػػػبط مػػػاذا تريػػػد، ثػػػـ تت كػػػد أفّ الأفػػػراد يؤدكنػػػو ب حسػػػف كأرخػػػص طريقػػػة الإ
 ممكنة.
 فايوؿ:

تعنػػػي الإدارة بالنسػػػبة لممػػػدير أف يتنبػػػ  بالمسػػػتقبؿ، كيخطػػػط بنػػػاء عميػػػو، كيػػػنظـ كيصػػػدر الأكامػػػر، 
 كينسؽ كيراقب.
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 ديؿ:
 محددة. إفّ الإدارة ىي عممية تنظيـ، كاستخداـ المكارد لتحقيؽ أىداؼ

 كونتز وأودنؿ:
 الإدارة ىي تكفير البيئة المناسبة لعمؿ الأفراد في التنظيمات الرسمية.

 فولييت:
 الإدارة ىي فف تنفيذ الأشياء مف خلبؿ ا خريف.

 دراكر:
كعمؿ يتـ إنجازه، كيطبؽ المديركف ىػذه المعرفػة لتنفيػذ ىػذه الكظػائؼ ’ الإدارة ىي كظيفة، كمعرفة

 .كتكلي ىذه الأعماؿ
 ليفجستوف:

الإدارة ىي الكظيفة التي عف طريقيا يػتـ الكصػكؿ إلػى اليػدؼ ب فرػؿ الطػرؽ، كأقميػا تكمفػة، كفػي 
 الكقت المناسب، كذلؾ باستخداـ الإمكانيات المتاحة لممنظمة.

  ستونر: 
الإدارة ىػي عمميػػة التخطػػيط، كالتنظػػيـ، كالقيػادة، كالرقابػػة عمػػى جيػػكد كػؿ الأفػػراد، ككػػذلؾ اسػػتخداـ 

 مكارد الأخرل لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.ال
 ومف ىذه التعاريؼ يمكف طرح التعريؼ التالي للإدارة:

الإدارة ىػػػي التنسػػػيؽ الفعّػػػاؿ لممػػػكارد المتاحػػػة مػػػف خػػػلبؿ العمميػػػات المتكاممػػػة لمتخطػػػيط، كالتنظػػػيـ، 
دة، كتحقػؽ كالتكجيو، كالرقابة لتحقيؽ أىداؼ العمؿ الجماعي بطريقة تعكػس الظػركؼ البيئيػة السػائ

 (22، ص 2002المسؤكلية الاجتماعية لذلؾ العمؿ. )الصحف كآخركف، 
 مف واقع التعريفات السابقة يمكف استخلاص ما يمي:

 إفّ الإدارة كعممية متميزة تتعامؿ مع الجماعة، كليس الفرد. -1
فّ تقريػػر الأىػػداؼ، كالنتػػائج المطمػػكب تحقيقيػػا، كتحديػػد  -2 كجػػكد اليػػدؼ يمثػػؿ رػػركرة، كا 

 ، كطرؽ بمكغيا؛ يمثؿ إحدل المياـ الأساسية للئدارة.أساليب

إفّ أىداؼ المنظمة؛ تتحقؽ مف خلبؿ تعاكف المدير مع ا خريف، كمػا أفّ بنػاء علبقػات  -3
فعّالة بيف المكارد المادية، كالمكارد البشرية يمثؿ رػركرة لتحقيػؽ أىػداؼ المنظمػة، عمػى 

 أف يككف ىناؾ تكازف في استخداميا.

 رارات عممية مستمرة في الإدارة.إفّ اتخاذ الق -4

 إفّ القيادة جزء لا يتجزأ مف عممية الإدارة. -5
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 إفّ الإدارة فف، كما أنيا عمـ. -6

 إفّ عممية الإدارة تحتكم عمى عدد مف الكظائؼ تتمثؿ في: -7

 اتخاذ القرارات. -أ 

 التخطيط.  -ب 

 التنظيـ.  -ج 

 التكجيو كالرقابة.  -د 

 القيادة. -ق 

 أىمية الإدارة: -1/0
كر ميـ كرئيسي في تكحيد الجيكد الجماعية عمى اختلبؼ أنكاعيا، كعمػى تقكـ الإدارة بد

اختلبؼ مستكيات تجمعيا، فكمّما رّـ عدد مف الأفراد جيكدىـ إلى بعريا الػبعض لمكصػكؿ إلػى 
 ىدؼ معيف تظير أىمية الإدارة.

الإدارة ىػػي الدعامػػة التػػي تعتمػػد عمييػػا الأنشػػطة الاقتصػػادية، كالاجتماعيػػة، كالعسػػكرية، 
كالتعميميػػػة، كالحككميػػػة، لأنيػػػا جامعػػػة المػػػكارد الاقتصػػػادية النػػػادرة لتشػػػبع بيػػػا الحاجػػػات الجماعيػػػة 
كالفرديػػة، كىػػي صػػانعة التقػػدـ الاجتمػػاعي، كيُعتمػػد عمييػػا فػػي الكقػػت الحارػػر فػػي تحقيػػؽ الرفاىيػػة 

 الإنسانية لأفراد المجتمع.
ممارسػػػيف لعمػػػـ الإدارة فػػػي ، كالفكلػػػذلؾ تحظػػػى دراسػػػة الإدارة ب ىميػػػة كبيػػػرة بػػػيف الدارسػػػي

مختمؼ أكجو النشاط الاقتصادم، كيرجع السبب لتعاظـ أىمية دراسة الإدارة، كتطبيػؽ مبادئيػا فػي 
 مجتمعنا الحديث إلى عدة عكامؿ أىميا:

إفّ الإدارة عمـ قائـ عمى أسس عممية، كمبادئ، كمفاىيـ منظمة كمرتبة، كتستخدـ أرقى  -1
المشػػػكلبت، كفػػػي التفاعػػػؿ مػػػع البيئتػػػيف الداخميػػػة  أسػػػاليب الأبحػػػاث كالدراسػػػات فػػػي حػػػؿ

نسػػػػانية للؤطػػػػراؼ كافػػػػة.  كالخارجيػػػػة، كصػػػػكلان إلػػػػى تحقيػػػػؽ أىػػػػداؼ ماديػػػػة، كمعنكيػػػػة، كا 
 (22، ص 2008)العلبؽ، 

تزايػد تػػ ثير المتغيػػرات كالظػركؼ البيئيػػة المختمفػػة مػف سياسػػية، كاقتصػػادية، كتكنكلكجيػػة،  -2
لمنظمات المختمفة، مما أدل إلػى زيػادة الاىتمػاـ بالإرافة إلى زيادة حدة المنافسة بيف ا

 بالأداء الفعّاؿ داخؿ المنظمات.
كبػػر حجػػـ المنظمػػات؛ ممػػا أدل إلػػى زيػػادة الحاجػػة إلػػى التخصصػػات الإداريػػة الدقيقػػة،  -3

كتعقػػد العمميػػة الإداريػػة؛ الأمػػر الػػذم يتطمػػب معػػو رػػركرة تحقيػػؽ التخطػػيط، كالتنسػػيؽ، 
 كجو الأنشطة المختمفة داخؿ المنظمات.كالتنظيـ، كالرقابة الفعُالة لأ
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كجػػكد انفصػػاؿ بػػػيف المنظمػػات كملبكيػػػا، الأمػػر الػػػذم أدل إلػػى ظيػػػكر طبقػػة المػػػديريف  -4
 المتخصصيف لتحقيؽ كرماف مصالح الملبؾ كالأطراؼ المختمفة.

تزايػػػد المنافسػػػػة فػػػي الأسػػػػكاؽ، الأمػػػػر الػػػذم يتطمػػػػب زيػػػػادة ميػػػارات الإدارة فػػػػي التجديػػػػد  -5
ميػػزة تنافسػػية فػػي الأسػػكاؽ، كلمكصػػكؿ إلػػى الكفػػكرات الاقتصػػادية التػػي كالابتكػػار لتحقيػػؽ 

 تتمكف معيا المنظمة مف مقابمة المنافسة.

الندرة الممحكظة في المكارد المادية، كالبشرية مما يتطمب الرشد فػي كيفيػة اسػتخداـ ىػذه  -6
 المكارد ب فرؿ طريقة، كأفرؿ تكمفة.

 مف ىو المدير: -1/3
م يشػػػغؿ مركػػػزان كظيفيػػػان يعطيػػػو الحػػػؽ فػػػي إصػػػدار الأكامػػػر : ىػػػك الشػػػخص الػػػذالمػػػدير

 للآخريف، كتكجيييـ نحك إنجاز ىدؼ محدد.
: ىػػك الشػػخص الػػذم يقػػكـ بالكظػػائؼ الإداريػػة الأربعػػة المعركفػػة: تخطػػيط، تنظػػيـ، تكجيػػو، المػػدير

 .كرقابة. بجانب ذلؾ ف ف لو مياـ أخرل محددة تمقى عمى عاتقو، أك يعتبر مسؤكلان عف إنجازىا

 أدوار المدير: -1/1
يمعػػػب المػػػديركف أدكاران مختمفػػػة فػػػي أعمػػػاليـ، ككػػػؿ دكر يمثػػػؿ مجمكعػػػة مػػػف الأنشػػػطة، 

 كالمياـ التي يقكـ بيا المدير أثناء عممو.
 كفيما يمي تكصيفان لأىـ ىذه الأدكار الإدارية:

 :تمثيؿ المنظمة رسمياً  -1
ة أعمػػاؿ مثػػؿ تكقيػػع القػػرارات، يعتبػػر المػػدير ممػػثلبن رسػػميان لممنظمػػة؛ فيػػك يقػػكـ بمجمكعػػ

كالخطابػػػػػات المرسػػػػػمة لجيػػػػػات خارجيػػػػػة، كاسػػػػػتقباؿ الزائػػػػػريف، كحرػػػػػكر الاجتماعػػػػػات كالمناسػػػػػبات 
 المختمفة باسـ المنظمة.

 :القيادة -0
يقػػكـ المػػدير بػػدكر قيػػادم عنػػدما يتػػكلى ميػػاـ اختيػػار المرؤكسػػيف، كتػػدريبيـ، كتػػكجيييـ، 

ثارة دافعيتيـ لمعمؿ  ، كتحفيزىـ أك عقابيـ، كتنمية قدراتيـ.كتقييـ أدائيـ، كا 
 :الاتصاؿ بالجيات الخارجية -3

يترػػمف ىػػذا الػػدكر الاتصػػاؿ، كتبػػادؿ المعمكمػػات، كالمنػػافع بينػػو مػػف جيػػة كبػػيف الأفػػراد، 
 كالمديريف، كرؤساء الكحدات، كالمكرديف، كالعملبء خارج منظمتو مف جية أخرل.

 



 

 

-23- 

 :تجميع وتحميؿ البيانات -1
بطمػػػػب كتجميػػػػع كتمقػػػػي المعمكمػػػػات كالبيانػػػػات سػػػػكاء مػػػػف داخػػػػؿ أك خػػػػارج يقػػػػكـ المػػػػدير 

 المنظمة، ثـ القياـ بتحميميا حتى يحصؿ عمى مدلكلات كاستخلبصات ذات معنى لمعممية الإدارية.
 :نشر المعمومات -5

يقػػػػػكـ المػػػػػدير بتػػػػػكفير المعمكمػػػػػات باعتبػػػػػاره مصػػػػػدران أساسػػػػػيان ليػػػػػا لممػػػػػديريف ا خػػػػػريف أك 
 لمرؤكسيو.

 :ديـ أفكار جديدةتق -4
يترػػمف عمػػؿ المػػدير محاكلػػة الابتكػػار كالتطػػكير، كذلػػؾ بالبحػػث عػػف فػػرص تفػػتح آفاقػػان 

 جديدة، أك تحؿ مشكلبت مكجكدة.
 :حؿ المشكلات -7

عنػػدما يعتػػرض عمػػؿ المػػدير مشػػكلبت بػػيف مرؤكسػػيو أك بػػيف الكحػػدات التابعػػة أك أنيػػا 
 لعلبج الأمر كحؿ المشكمة.تمس أسمكب الأداء، يتطمب الأمر تدخلبن مف المدير 

 :تخصيص الموارد -3
يػػػرتبط ىػػػذا الػػػدكر بتخصػػػيص المػػػكارد الماديػػػة، كالبشػػػرية عمػػػى اسػػػتخداماتيا البديمػػػة فػػػي 

 المنظمة بيدؼ تحقيؽ أفرؿ استخداـ ليا.
 :المفاوضات -3

يتمثػػؿ ىػػذا الػػدكر فػػي قيػػاـ المػػدير عػػادة بالتفػػاكض مػػع العمػػلبء أك المػػكرديف عنػػد عقػػد 
ع أك الشػػراء، أك حػػؿ المشػػكلبت كالمنازعػػات التػػي قػػد تحػػدث داخميػػان، أك مػػع أطػػراؼ صػػفقات البيػػ

التعامػػؿ الخػػارجي لممنظمػػة، كفػػي علبقتيػػا بالسػػمطة الرسػػمية، أك المركػػز الػػكظيفي كعلبقػػة الأدكار 
 ببعريا البعض.
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دارة العماؿ: أوجو الشبو والاختلاؼ: -1/5  الإدارة العامة وا 
تنػػاكؿ ممارسػػة العمميػػة الإداريػػة فػػي الجيػػاز الإدارم لمدكلػػة، كىػػي بػػػذلؾ الإدارة العامػػة ت

تعنػػػػػي الإدارة الحككميػػػػػة، أم إدارة المؤسسػػػػػات العامػػػػػة التػػػػػي تيػػػػػدؼ إلػػػػػى تنفيػػػػػذ السياسػػػػػة العامػػػػػة 
لمحككمة، كىي لا تيدؼ مف خلبؿ نشاطيا إلى تحقيؽ الربح بالدرجة الأكلػى، بػؿ إنيػا تيػدؼ إلػى 

نيف، كيتكػػكف جيػػاز الإدارة العامػػة مػػف الإدارة العميػػا فػػي الدكلػػة، كالتػػي تقػػديـ خػػدمات عامػػة لممػػكاط
 تتمثؿ برئاسة الجميكرية كمجمس الكزراء، كالكزارات المختمفة، كالمؤسسات التابعة ليا.

بينمػػػػا إدارة الأعمػػػػاؿ تتنػػػػاكؿ ممارسػػػػة الإدارة فػػػػي المؤسسػػػػات كالمنظمػػػػات ذات الطػػػػابع 
ع كالخػدمات اللبزمػة لأفػراد المجتمػع كأجيػزة الدكلػة، كىػي تقػكـ الاقتصادم، كالتي تقكـ ب نتاج السػم

في سبيؿ ذلؾ بممارسة أعماليا كأنشطتيا في كافة أكجو النشاط الاقتصادم المختمفػة مػف صػناعة 
 ،  (41، ص 2007أك زراعة أك تجارة أك خدمات،....، إلج. )ميّا كبرىكـ

 الإدارة العامة:الآراء المؤيدة لمتشابو بيف إدارة العماؿ و  -1/5/1
دارة الأعماؿ في نطاؽ عمـ الإدارة، حيث أفّ كمييمػا يحتػاج  -1 تقع كؿ مف الإدارة العامة كا 

إلػػى الكظػػائؼ الإداريػػة التػػي تعتمػػد عمػػى عمػػـ الإدارة، كىػػي كظػػائؼ التخطػػيط، التنظػػيـ، 
 التكجيو، كالرقابة.

دارة الأع -2 مػاؿ، كمػف ثػـ ف نػو تتشابو طبيعة المشػكلبت الخاصػة بكػؿ مػف الإدارة العامػة كا 
 يمكف التكصؿ إلى نظرية كاحدة تنطبؽ عمييما.

تتماثؿ الإدارة العامة مػع إدارة الأعمػاؿ فػي سػعي كػؿ منيمػا إلػى تحقيػؽ الصػالح العػاـ،  -3
 كتقديـ خدمة لأفراد المجتمع.

دارة العماؿ: -1/5/0  الآراء المؤيدة للاختلاؼ بيف الإدارة العامة وا 
إدارة الأعمػػاؿ مػػف حيػػث المكرػػكع كالأىػػداؼ، كيترتػػب عمػػى تختمػػؼ الإدارة العامػػة عػػف  -1

 ذلؾ اختلبؼ المبادئ، كالنظريات التي تحكـ كؿ منيما.
تيػػدؼ الإدارة العامػػة إلػػػى أداء خػػدمات عامػػػة، بينمػػا تيػػدؼ إدارة الأعمػػػاؿ إلػػى تحقيػػػؽ  -2

 الربح لمملبؾ.

مػػػػػة تمػػػػػؾ تحكػػػػػـ التشػػػػػريعات ممارسػػػػػة الإدارة العامػػػػػة، كيحكػػػػػـ العػػػػػاممكف بالكظػػػػػائؼ العا -3
 التشريعات، أما إدارة الأعماؿ فيي ممتزمة بقرارات مجمس الإدارة كالمديريف.
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تتصؼ الإدارة العامة بعدـ المركنة كصعكبة التطكير، كىذا بخلبؼ إدارة الأعمػاؿ التػي  -4
 تتميز بالمركنة كسرعة الاستجابة لأية تغيرات يمكف حدكثيا في البيئة المحيطة بيا.

بالحفػاظ عمػى النشػاط الأخلبقػي الػذم يتماشػى مػع القػيـ الأخلبقيػة،  تتميز الإدارة العامة -5
أمػػا إدارة الأعمػػاؿ فيػػي قػػد تمجػػ  أحيانػػان لممارسػػة أيػػة أنشػػطة قػػد تتنػػافى مػػع الأخلبقيػػات 

 الإيجابية بيدؼ تحقيؽ الربح.

تترػػح ظػػاىرة البيركقراطيػػة كاتخػػاذ القػػرارات الفرديػػة فػػي مجػػاؿ الإدارة العامػػة، كتختفػػي  -6
 ىرة في مجاؿ إدارة الأعماؿ.نفس الظا

تخرع منظمات إدارة الأعماؿ لمممكيػة الخاصػة، أمػا منظمػات الإدارة العامػة فيػي ممكػان  -7
 لمدكلة.

دارة العمػػػاؿ ينبعػػػاف مػػػف مصػػػدر واحػػػد وىػػػو عمػػػـ الإدارة، ولكػػػف  النتيجػػػة: إفّ الإدارة العامػػػة وا 
 ؽ.يختمفاف مف حيث الىداؼ، والوسائؿ، والساليب ومجالات التطبي

دارة الأعمػػػػاؿ: )رشػػػػكاف،  كفيمػػػػا يمػػػػي نعػػػػرض ممخصػػػػان عػػػػف الفػػػػرؽ بػػػػيف الإدارة العامػػػػة كا 
 (22، ص 2005

دارة العماؿ (1-1الجدوؿ رقـ )  الفرؽ بيف الإدارة العامة وا 

 إدارة العماؿ الإدارة العامة مجاؿ المقارنة

تنشػػػػػػػ  عػػػػػػػف طريػػػػػػػؽ الحككمػػػػػػػة  المنشأ -1
 )السمطة العامة(

د أك تنشػػػػػػػ  عػػػػػػػف طريػػػػػػػؽ الأفػػػػػػػرا
 المبادرات الشخصية

 تحقيؽ الررا العاـ. - الىداؼ -0
 تنفيذ السياسات العامة. -
 تحقيؽ المصمحة العامة -

 تيدؼ إلى تحقيؽ الربح. -
 تنفيذ أىداؼ المنظمة. -

كثيقػػة الصػػمة بالسياسػػة كالعمػػكـ  الميداف أو التركيز -3
 السياسية.

تركز عمى الميداف الاقتصػادم، 
بػػػػػػػػالعمكـ  كىػػػػػػػػي كثيقػػػػػػػػة الصػػػػػػػػمة

 الاقتصادية.
تعتمػػػػػػد عمػػػػػػػى نظريػػػػػػػات الإدارة  الدوات العممية -1

 العامة بشكؿ عاـ.
تعتمد عمى نظريػات عمػـ الإدارة 

 بشكؿ خاص.
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 إدارة العماؿ الإدارة العامة مجاؿ المقارنة

 التنمية الشاممة. - المجالات الساسية -5
القيػػػػػػػػػػاـ بالميػػػػػػػػػػاـ السػػػػػػػػػػيادية  -

 لمحككمة كالخدمات العامة.
إنجاز الأنشطة الإستراتيجية  -

 الثقيمة.مثؿ الصناعات 

القيػػػاـ بالأنشػػػطة الاقتصػػػادية  -
لممجتمع المعاصر فػي مجػالات 

 الصناعة كالزراعة كالماؿ.

تمجػػ  أحيانػػان إلػػى الأنشػػطة غيػػر  تمتزـ بالقيـ الأخلبقية. القيـ الخلاقية -4
 الأخلبقية لتحقيؽ الربح.

 ديناميكيات السكؽ. المسائؿ العامة النشطة. آليات العمؿ -7

 قيادة فعّالة. - لنجاحمتطمبات ا -3
 مؤسسات سياسية نشطة. -
 إطار اجتماعي إيجابي. -

 قيادة فعّالة. -
 مؤسسات سكؽ نشطة. -
 إطار اجتماعي إيجابي. -

الالتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػزاـ بالاعتبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارات  - القرار -3
السياسػػػية، كالاجتماعيػػػة بغػػػض 
النظر عػف الرشػد كالمكرػكعية 

 لمقرار.
الالتزاـ بقاعدة المساكاة أمػاـ  -

 ىير.الجما

الالتػػزاـ بعامػػؿ الػػربح، كلػػذلؾ  -
فػػػػػػػػػػػػػػػػػالقرار يتميػػػػػػػػػػػػػػػػػػز بالرشػػػػػػػػػػػػػػػػػػد 

 كالمكركعية.
الالتػػزاـ بقاعػػػدة المسػػاكاة بػػػيف  -

 عملبء المنظمة.

معػػػايير قيػػػاس النتػػػائ   -12
 والداء

 ررا الجماىير. -
 الاستفتاءات الشعبية. -
 تقارير أجيزة الرقابة. -
 الشكاكل. -

 تقارير المحاسبيف. -
 كمية.الجمعيات العم -

عػػػػػػػػػػدـ كجػػػػػػػػػػكد منافسػػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػػيف  المنافسة -11
الأنشػػػطة الحككميػػػة، حيػػػث إفّ 
أعمػػػػػػػاؿ الإدارة العامػػػػػػػة تكمّػػػػػػػؿ 
بعريا البعض، بالإرافة إلى 

المنافسة كبيػرة كالمخػاطرة عاليػة 
مػػػػػػػػػػع كجػػػػػػػػػػكد مركنػػػػػػػػػػة كحريػػػػػػػػػػة 
التصػػػػػػرؼ، كعػػػػػػدـ التقيػػػػػػد ب يػػػػػػة 

 عمميات.
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 إدارة العماؿ الإدارة العامة مجاؿ المقارنة
 كجكد التنسيؽ بينيا.

مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ممتزمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة الإدارة العا الإطار القانوني -10
بالتشػػػػػػػريعات كالاختصاصػػػػػػػػات 
كالسػػػػػمطات المخكلػػػػػة لممكظػػػػػؼ 
العػػػػػػػػػػػػػاـ فػػػػػػػػػػػػػي حػػػػػػػػػػػػػدكد ىػػػػػػػػػػػػػذه 
التشػػػػػػػػػريعات، كيترتػػػػػػػػػب عمػػػػػػػػػى 

 مخالفتيا مسؤكلية عامة.

الأعمػػاؿ الخاصػػة ممتزمػػة بقػػرار 
مجمػػػػػػػػػػػػػػػػس الإدارة كالمػػػػػػػػػػػػػػػػديريف. 
كيمكػػػف تغييػػػر القػػػرارات بسػػػيكلة 
دكف أف يترتػػػب عمييػػػا مسػػػؤكلية 

 عامة.

تطػػػػػػػػػػكر بطػػػػػػػػػػيء، كحككمػػػػػػػػػػػة ال إمكانية التطوير -13
بالتشػػػػريعات، كقػػػػد بػػػػدأت ت خػػػػذ 
الإدارة العامػة فػي التطػكير مػػف 
خػػػػلبؿ اقتبػػػػػاس بعػػػػض مبػػػػػادئ 
إدارة الأعماؿ مع التركيز عمى 
 عنصر الكفاءة كزيادة الإنتاج.

التطػػػػػػػػكر سػػػػػػػػريع مػػػػػػػػع المركنػػػػػػػػة 
 كالتكيؼ.

 الميارات الإدارية الواجب توفرىا لدى المديريف: -1/4
دكار المتميػػػزة لممػػػدير، كلكػػف نجػػػاح المػػػدير فػػي القيػػػاـ بيػػػذه الأدكار تناكلنػػا فيمػػػا سػػبؽ الأ

يتكقؼ بشكؿ كبير عمى الميػارات التػي يمتمكيػا المػدير، كتنقسػـ الميػارات إلػى ثلبثػة أنػكاع رئيسػية 
 كىي الميارات الفنية، الميارات الإنسانية، كالميارات الفكرية.

ىمية النسبية ليذه الميارات لكؿ مستكل مػف ( ىذه الميارات، كتختمؼ الأ1-1يكرح الشكؿ رقـ )
 (32، ص 1998المستكيات الإدارية الثلبثة. )حافظ كآخركف، 
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 (1-1الشكؿ رقـ )

 الميارات الإدارية وعلاقتيا بالمستويات الإدارية
 الميارة
 

 المستويات الإدارية

 
 فكرية   
 

 الإدارة العميا

 
 إنسانية

 

 الإدارة الوسطى

 
 

 فنية                           

 الإدارة الإشرافية

 الميارات الفنية: -1
الميارة الفنية ىي المعرفػة المتخصصػة فػي مجػاؿ معػيف، كيػتـ اكتسػابيا بػالتعمـ كالخبػرة، 
كالمػػػػديركف تختمػػػػؼ احتياجػػػػاتيـ مػػػػف الميػػػػارات الفنيػػػػة بحسػػػػب مسػػػػتكاىـ الإدارم، فالمشػػػػرؼ فػػػػي 

افو عمػػى العديػػد مػػف العمػػاؿ التنفيػػذييف يحتػػاج إلػػى إلمػػاـ جيػػد المسػػتكل الإدارم الأدنػػى كبحكػػـ إشػػر 
بالنكاحي الفنية لعمؿ مرؤكسيو؛ حتى يستطيع أف يػتفيـ طبيعػة عمميػـ كيتخػذ قػرارات سػميمة تتعمػؽ 
بعمميػػـ، كتقػػؿ الحاجػػة إلػػى ىػػذه الميػػارات صػػعكدان إلػػى الإدارة العميػػا، حيػػث إفّ معظػػـ كقػػت ىػػؤلاء 

 دارية.المديريف يتخصص للؤنشطة الإ
 :الميارات الإنسانية -0

تتمثؿ الميارات الإنسانية في كيفية الاتصاؿ مع ا خريف كالتحدث إلييـ، كالاستماع ليػـ 
كقيػػادتيـ، كدفعيػػـ لمعمػػؿ كتػػكجيييـ، كيلبحػػظ أفّ الميػػارات الإنسػػانية كحػػدىا لا تكفػػي لأداء العمػػؿ 

لإنسانية بالميارات الفنيػة، كبعػض مػف الإدارم، ففي المستكل الإشرافي لا بد مف تعزيز الميارات ا
، أمػا فػي المسػتكل الإدارم الأعمػى فتظيػر أىميػة الميػارات الذىنيػة، ةالميارات الذىنية كالتخطيطيػ
 كالابتكارية بصكرة جكىرية.
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 :الميارات الفكرية -3
يقصد بيا قدرة المدير عمى التفكير المجرد بطريقة مكرػكعية، فالمػديركف يحتػاجكف إلػى 

لػى تفيػـ مػدل التػداخؿ رؤية ال علبقات بيف القكل كالمتغيرات المختمفة بصكرة أفرؿ مػف غيػرىـ، كا 
لى تبني مفيكـ شامؿ لممنظمة في علبقتو بالبيئة المحيطة.  بيف ىذه القكل، كا 

تعػػد الميػػارات الفكريػػة غايػػة فػػي الأىميػػة فػػي مسػػتكل الإدارة العميػػا، متكسػػطة الأىميػػة فػػي مسػػتكل 
 يمة الأىمية في مستكل الإدارة الدنيا.الإدارة الكسطى، كقم

 وظائؼ المدير: -1/7
إفّ الكظائؼ الإدارية ىي مجمكعة الأنشػطة كالتػي تصػنؼ عػادة تحػت أربػع مجمكعػات: 
ىػػي التخطػػيط كاتخػػاذ القػػػرارات، التنظػػيـ، التكجيػػو، الرقابػػة،  كالعلبقػػػة بػػيف ىػػذه الكظػػائؼ الأربعػػػة 

 يكرحيا الجدكؿ التالي:
 (0-1الشكؿ رقـ )

 الوظائؼ الرئيسية لممدير 
 

 
 تحديد

 
 
 وظيفة التخطيط واتخاذ القرارات: -1

كظيفػػػػػة التخطػػػػػيط كاتخػػػػػاذ القػػػػػرارات تترػػػػػمف تحديػػػػػد أىػػػػػداؼ المنظمػػػػػة كأفرػػػػػؿ الطػػػػػرؽ 
لإنجازىا، كالغرض الرئيسي مف التخطيط ىك تزكيد المديريف بخطة كارحة تككف بمثابة الخطػكط 

عممػػػو فػػػي المسػػػتقبؿ، كىػػػذه الخطػػػة تحػػػدد لكػػػؿ مػػػدير برنػػػامج العمػػػؿ  التنفيذيػػػة، تحػػػدد مػػػا ينبغػػػي
 المطمكب منو في فترة زمنية مستقبمية. 

 عمكمان ف فّ كظيفة التخطيط تتككف مف ثلبث خطكات رئيسية:
 تحديد الأىداؼ الطكيمة الأجؿ بكساطة الإدارة العميا. -1
ي تحػػػدد المسػػػػار كرػػػع الخطػػػط الإسػػػػتراتيجية كالتػػػي تمثػػػؿ خطػػػػكط الإرشػػػاد العامػػػة التػػػػ -2

 المستقبمي لممنظمة كيتـ ذلؾ بكاسطة الإدارة العميا.

 كرع الخطط التكتيكية كيقكـ بيا مديرك الإدارة الكسطى. -3

التخطيط واتخاذ 
 القرارات

تحديػػػػػػػػػػػد أىػػػػػػػػػػػداؼ 
المنظمػػػػػة كأفرػػػػػؿ 

 .الطرؽ لإنجازىا

 التنظيـ
تجميػػػػػػع الأنشػػػػػػطة 
كالمػػػػػػكارد لتسػػػػػػييؿ 
إمكانيػػػػػػػػػػة إنجػػػػػػػػػػاز 

 الأىداؼ.

 التوجيو
ز إرشػػػػػػػػػػػاد كتحفيػػػػػػػػػػػ

العػػػػػػػػػػػػامميف نحػػػػػػػػػػػػك 
الإنجػػػػػػػػاز الفعّػػػػػػػػاؿ 

 للؤىداؼ.

 الرقابة
متابعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة الأداء 
كتعػػػػػػػػػػديؿ الأنشػػػػػػػػػػطة 

صػػػػحيح التنظيميػػػػة كت
 .الأخطاء
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 أما عممية اتخاذ القرارات ف نيا تدخؿ في ثنايا ىذه المراحؿ الثلبثة.
 وظيفة التنظيـ: -0

ىػك عبػارة عػف تحديػد الأنشػطة إفّ الكظيفة الإدارية الثانيػة ىػي كظيفػة التنظػيـ، كالتنظػيـ 
كالميػػاـ كالأدكار اللبزمػػة لتحقيػػؽ أىػػداؼ المنظمػػة، كتكزيعيػػا عمػػى الأفػػراد بمػػا يػػتلبءـ مػػع قػػدرات 
كميػػارات كػػؿ فػػرد، مػػع مػػنح ىػػؤلاء الأفػػراد السػػمطة كالصػػلبحيات اللبزمػػة لإنجػػاز ىػػذه الأنشػػطة ثػػـ 

تنػػدرج تحػػت التنظػػيـ منيػػػا:  مسػػاءلتيـ عػػف نتػػائج الإنجػػاز، كىنػػاؾ الكثيػػر مػػػف المكرػػكعات التػػي
تصػػػػميـ ىيكػػػػؿ التنظػػػػيـ كتحديػػػػد إداراتػػػػو، تكصػػػػيؼ أعبػػػػاء كاختصاصػػػػات ىػػػػذه الإدارات، تصػػػػميـ 

 الكظائؼ، تفكيض السمطات لشاغمييا، كتحديد العلبقات بيف الإدارات، كأيران بيف الأفراد.
 وظيفة التوجيو: -3

ؤكسػػػيف، لػػػذلؾ فػػػ فّ إفّ كػػػؿ مػػػدير فػػػي المنظمػػػة يعمػػػؿ تحػػػت قيادتػػػو مجمكعػػػة مػػػف المر 
الكظيفة الثالثة لممدير ىي تكجيو ىؤلاء المرؤكسػيف، ىػذه الكظيفػة تشػمؿ الطريقػة التػي يتعامػؿ بيػا 
ثػارة دافعيػتيـ لمعمػؿ، مػدل  المدير مع مرؤكسيو، مف حيث كيفية إصدار الأكامػر، كيفيػة حفػزىـ، كا 

الجػزاءات، كيفيػػة التعامػػؿ مػػع إشػراكيـ فػػي اتخػػاذ القػرارات، تنميػػة ركح التعػػاكف بيػنيـ، طػػرؽ تكقيػػع 
النزاعات التػي تنشػ  بيػنيـ، إفّ جميػع الكسػائؿ السػابقة لا بػد أف تػنعكس سػمبان، أك إيجابػان عمػى أداء 
المرؤكسيف للؤعماؿ المطمكبة منيـ، كبقدر نجاح كػؿ مػدير فػي أداء كظيفػة التكجيػو يتحػدد نجػاح، 

 أك فشؿ المنظمة.
 وظيفة الرقابة:   -1

ارة عػػػػف عمميػػػػة قيػػػػاس، أك تقيػػػيـ الأداء عمػػػػى مسػػػػتكل الفػػػػرد، كالقسػػػػـ، : ىػػػػي عبػػػالرقابػػػػة
، كبيف ما يجب أف يككف.  كالإدارة، كالمنظمة ككؿ، أك إنيا عبارة عف عممية مقارنة بيف ما تّـ

ىػػي الكظيفػػة التػػي تسػػتيدؼ قيػػاس مػػدل النجػػاح فػػي بمػػكغ الأىػػداؼ أك إنجػػاز الأنشػػطة،  :الرقابػػة
ّـ  كالت كد مف أفّ جميع الأنشػطة ذا مػا تػ تسػير فػي الطريػؽ كبالأسػمكب المرسػكـ أك المخطػط ليػا، كا 

اكتشػػاؼ أم انحػػراؼ، أك فػػركؽ بػػيف الأداء المخطػػط كالأداء الفعمػػي فػػ فّ ىػػذا يعنػػي رػػركرة القيػػاـ 
 باتخاذ بعض الإجراءات التصحيحية اللبزمة.

 الرقابة كعممية تتـ مف خلبؿ عدد مف الخطكات التي يمكف تمخيصيا في ا تي:
 تحديد مستكيات أك معايير الأداء )تحديد الأداء المخطط(. -أ 
 المقارنة بيف الأداء الفعمي، كالأداء المخطط.  -ب 

 تحديد الانحرافات، كدراسة أسبابيا.  -ج 

 القياـ بالإجراءات، كالأعماؿ التصحيحية. -د 
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 المستويات الإدارية والتنظيمية: -1/3
رجػع ذلػؾ إلػى مػا يطمػؽ عميػو بنطػاؽ ت خذ المنظمات عادة أشكالان ىرمية في الغالػب، كي

الإشػػراؼ، أك عػػدد العػػامميف الػػذيف يشػػرؼ عمػػييـ مػػدير كاحػػد، ففػػي قمػػة المنظمػػة ىنػػاؾ فػػرد كاحػػد 
يشرؼ، كيػدير مجمكعػة عمػؿ متخصصػة مػنـ المػديريف، ككػؿ فػي تخصصػو يػدير مجمكعػة عمػؿ 

أدنػى منػو، فمعنػى أخرل كىكذا. كلك فررنا أفّ كؿ فرد في المنظمة يشرؼ عمى عمؿ ثلبثة أفػراد 
ذلؾ أنو سيككف ىناؾ فرد كاحد في أعمى التنظيـ، ي تي بعػده ثلبثػة، ثػـ تسػعة، ثػـ سػبعة كعشػركف 

 فردان كىكذا، كىذا ىك السبب الذم يبرر ىرمية التنظيـ.
كترـ المستكيات التنظيمية كؿ الطبقات، أك المستكيات المكجكدة فػي ىػرـ التنظػيـ بػدءان 

لمػػكظفيف، كالعمػػاؿ المنفػػذيف، أمػػا المسػػتكيات الإداريػػة فترػػـ طبقػػات مػػف رئػػيس المنظمػػة، حتػػى ا
 الإدارة، كلا ترـ العماؿ المنفذيف.

 العماؿ المنفذوف: -1
يطمػػؽ عمػػى ىػػذه الطبقػػة جػػكازان العمػػاؿ كالمػػكظفيف، كىػػذه الطبقػػة لا تػػؤدم أعمػػالان إداريػػة 

نمػػا تيػتـ بػػ داء كتنفيػذ لأعمػػاؿ  محػددة، ففػػي مستشػفى نجػػد عمػػاؿ كػالتخطيط، كالتنظػػيـ، كالرقابػة، كا 
نظافػػػة مسػػػؤكليف عػػػف أداء التنظيػػػؼ فقػػػط، كطبػػػاخيف مسػػػؤكليف عػػػف الطػػػبج فقػػػط، كمػػػكظفيف أمػػػف 
مسػػؤكليف عػػف حالػػة الأمػػف فقػػط، كىػػـ غيػػر مسػػؤكليف عػػف أعمػػاؿ أفػػراد آخػػريف، كلا يشػػرفكف عمػػى 

ات، كالدافعيػػة لأداء غيػرىـ، ككػػؿ مػػا ييميػػـ بالنسػػبة ليػػذه الطبقػة أف تتػػكافر لػػدييـ القػػدرات، كالميػػار 
 عمميـ المحدد.

 مستوى المشرفيف:  -0
يطمػػؽ عمػػى شػػاغمي ىػػذا المسػػتكل المشػػرفيف، كرؤسػػاء الأقسػػاـ، كىػػـ لا يقكمػػكف ب عمػػاؿ 
فّ كػؿ مػا يحتاجػو الأمػر ىػك درايػة كمعرفػة فنيػة بعمميػات التنفيػذ المختمفػة  التنفيذ بدرجة أساسػية، كا 

 التي يشرفكف عمييا.
شػػػػػرفيف كرؤسػػػػػاء الأقسػػػػػاـ فػػػػػي التخطػػػػػيط لعمػػػػػؿ المرؤكسػػػػػيف كتػػػػػكفير المػػػػػكارد تتمثػػػػػؿ مسػػػػػؤكلية الم

كالإمكانيات اللبزمة لذلؾ، كأيران الت كد مف أفّ العمؿ المككػؿ لممرؤكسػيف يػؤدل بالصػكرة اللبئقػة، 
كقيػػاـ ىػػذا المسػػتكل الإشػػرافي بالعمميػػة الإداريػػة أمػػر كاقػػع كلكػػف نطاقػػو محػػدكد مػػف حيػػث الكقػػت، 

قػػراراتيـ، كتخطػػيطيـ، كتنظػػيميـ، كرقػػابتيـ، تتميػػز ب نػػو يػػؤثر فػػي العمػػؿ يػػكـ  كالأىميػػة، حيػػث إفّ 
 بيكـ كيختص ب عماؿ محددة.
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 مستوى الإدارة الوسطى: -3
يُطمػػؽ عمػػػى شػػاغمي ىػػػذا المسػػػتكل مػػديرم الإدارة الكسػػػطى، كيمثمػػػكف أكبػػر مجمػػػكع مػػػف 

سػػػتراتيجيات، كالسياسػػػات المػػػديريف داخػػػؿ المنظمػػػة، كىػػػؤلاء المػػػديركف يختصػػػكف أساسػػػان بتنفيػػػذ الا
المكرػػكعة بكاسػػطة الإدارة العميػػا، كمػػا يُنسػػقكف أعمػػاؿ الإدارة المباشػػرة، كغالبػػان مػػا يككنػػكا مصػػدر 

 مجاؿ أعماليـ. يالتجديد، كالابتكار ف
 مستوى الإدارة العميا: -1

يرـ ىذا المستكل في الغالب ألقابان مثؿ رئيس مجمس الإدارة، أك المدير العػاـ، كرؤسػاء 
الأقسػػاـ الرئيسػػية، كيقػػكـ المػػديركف فػػي الإدارة العميػػا باتخػػاذ القػػرارات اليامػػة، كالمػػؤثرة فػػي مسػػتقبؿ 
المنظمة، كسياساتيا الرئيسية، كتتنكع أعماؿ المديريف في الإدارة العميا مف عقد الاجتماعػات، إلػى 

المنتجػات الجديػدة، اليامػة لممنظمػة، مثػؿ تحديػد  ةحؿ المشػكلبت، إلػى تنػاكؿ القرػايا الاسػتراتيجي
 كالتكسعات كالتطكرات التكنكلكجية، كتدبير أمكاؿ المنظمة، ككرع الخطط، كالسياسات لممنظمة.

 الإدارة وعلاقتيا بالعموـ الخرى: -1/3
إفّ الإدارة عمػػػػػـ متعػػػػػدد المصػػػػػادر، أم أنػػػػػو يعتمػػػػػد عمػػػػػى مصػػػػػادر متعػػػػػددة مػػػػػف العمػػػػػكـ 

-33، ص ص 2004ة، كالريارػػػية. )المكسػػػكم، الإنسػػػانية، كالاجتماعيػػػة، كالسػػػمككية، كالطبيعيػػػ
 (، كفيما يمي تفصيلبن ليذه العلبقات:35
 علاقتيا مع عمـ الاجتماع: -1/3/1

ييتـ عمـ الاجتماع بدراسة الجماعػات، كتككينيػا، ككظائفيػا، كالعلبقػات التػي تنشػ  بينيػا، 
ؾ علبقػة كطيػدة بػيف بالإرافة إلى دراسة عناصر اليرـ السكاني الػذم يتكػكف منػو المجتمػع، كىنػا

نيػػػا تتفاعػػػؿ مػػػع المجتمػػػع؛  عمػػػـ الاجتمػػػاع، كالإدارة مػػػف حيػػػث إفّ المنظمػػػة لا تعػػػيش فػػػي فػػػراغ، كا 
باعتبػػاره عنصػػران ميمػػان مػػف عناصػػر بيئتيػػا الخارجيػػة، فتػػؤثر فيػػو كتتػػ ثر بػػو، كتتبػػادؿ المنػػافع معػػو، 

ريػػػيف يرػػػعكف مػػػف رػػػمف كتسػػػتمد منػػػو كسػػػائؿ البقػػػاء كالاسػػػتمرار، كمػػػا أفّ رجػػػاؿ الأعمػػػاؿ، كالإدا
أىػػدافيـ تقػػديـ خدمػػة نافعػػة لممجتمػػع، كتحػػرص المنظمػػات عمػػى العمػػؿ عمػػى رفػػع مسػػتكل المعيشػػة 
لمعامميف فييا، كلممتعػامميف معيػا رػمف شػعكرىا بالمسػؤكلية الاجتماعيػة، كمػا يعتبػر الكثيػركف مػف 

مػػاع كأساسػػياتو، كلا الكتػػاب المنظمػػة مجتمعػػان مصػػغران فيطبقػػكف عمييػػا الكثيػػر مػػف مبػػادئ عمػػـ الاجت
سػػيّما فػػي مجػػاؿ نظػػاـ القػػيـ السػػائد فػػي المجتمػػع الػػذم تعمػػؿ فيػػو المنظمػػة، حيػػث تتػػ ثر كثيػػران بيػػذا 
النظاـ كفي مجاؿ جماعات الانتماء المختمفة التي يجد الفرد نفسو منتميان إلييا، كمدل ت ثر سمككو 

في ىذا المجاؿ دراسات كثيػرة يمكػف  ك دارم بانتمائو لمجماعات التي ينتمي إلييا كفرد، كقد أُعدت
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تصػػنيفيا تحػػت مػػا أصػػبح يعػػرؼ باسػػـ دراسػػات الجماعػػات الصػػغيرة، كىػػك مػػدخؿ ميػػـ مػػف مػػداخؿ 
 دراسة الإدارة يعتبِر المنظمة نظامان قائمان بذاتو.

 علاقتيا مع عمـ النفس: -1/3/0
مػػؿ التػػي يبحػػث عمػػـ الػػنفس فػػي حقػػائؽ السػػمكؾ الإنسػػاني، فيػػك يػػدرس سػػمكؾ الفػػرد كالعكا

دارة الأفػػراد كظيفػػة ميمػػة مػػف كظػػائؼ المنظمػػة حيػػث لا  تػػؤثر عميػػو، فتحػػدد سػػمككو كتصػػرفاتو، كا 
غنى لأية منظمة عف العنصر البشرم لتحقيػؽ أىػدافيا، كعميػو فػلب بػدّ لػلئدارم مػف أف يكػكف مممػان 

حتػى يػتمكف بكسائؿ التشجيع، كالترغيب كالتحفيز، كأساليب ذلؾ، كالتعامػؿ مػع الأفػراد كالجماعػات 
مف الحصكؿ عمى تعاكف المرؤكسيف في أداء أعماليـ، كمف ىنػا كانػت لعمػـ الػنفس أىميػة خاصػة 
لإدارة الأعماؿ؛ فقػد أظيػرت دراسػات عمػـ الػنفس الأكجػو المختمفػة لسػمكؾ الفػرد، كغرائػزه، كميكلػو، 

ليػػة لديػػو، كطباعػػو، كحاجاتػػو، كالطػػرؽ المختمفػػة التػػي يمكػػف إتباعيػػا لحفػػزه كخمػػؽ ركح معنكيػػة عا
كظيػػػرت العلبقػػػة الكثيقػػػػة بػػػيف إدارة الأعمػػػػاؿ كعمػػػـ الػػػػنفس بنشػػػكء عمػػػػـ يعػػػرؼ باسػػػػـ عمػػػـ الػػػػنفس 
الصػػناعي؛ كيركػػز عمػػى كيفيػػة التعامػػؿ مػػع العػػامميف فػػي المنظمػػة، كمػػا نشػػ  عمػػـ الػػنفس التجػػارم؛ 

مػػف عمػػـ  كيػػدرس كيفيػػة التعامػػؿ بػػيف المنظمػػة كالمتعػػامميف معيػػا، كىكػػذا فػػ فّ إدارة الأعمػػاؿ تسػػتفيد
الػػنفس لتحقيػػؽ الأغػػراض التاليػػة: رفػػع الكفايػػة الإنتاجيػػة فػػي المنظمػػة، كزيػػادة التنسػػيؽ بػػيف الفػػرد 
كالكظيفة التي يشغميا عف طريؽ كرع الرجؿ المناسب في المكاف الذم يناسػب مؤىلبتػو كقدراتػو، 

العػامميف؛ أم ثـ مسػاعدة المكظػؼ الجديػد عمػى التػ قمـ مػع جػك العمػؿ، كزيػادة اسػتقرار المػكظفيف ك 
 ما يعرؼ بتخفيض معدؿ دكراف العامميف.

 علاقتيا مع العموـ الطبيعية والرياضية: -1/3/3
المقصػػػكد بػػػالعمكـ الطبيعيػػػة كالريارػػػية عمػػػـ الفيزيػػػاء كالكيميػػػاء كالأحيػػػاء، كعمػػػـ الفمػػػؾ، 
ـ كالإحصػػػاء، كالريارػػػيات، كمػػػف مظػػػاىر العلبقػػػة بػػػيف إدارة الأعمػػػاؿ كالعمػػػكـ الطبيعيػػػة نشػػػكء عمػػػ

يسمى بحكث العمميات، كىك عمـ رياري كمي نش  إباف الحرب العالمية الثانية عمى أيػدم عممػاء 
الجيش الأمريكي، كاستفادت إدارة الأعماؿ كثيػران مػف تطبيقاتػو، كمػا أفّ المسػؤكليف فػي المنظمػات، 

لات كالمنشػػػػلت المختمفػػػػة يعتمػػػػدكف كثيػػػػران عمػػػػػى الأسػػػػاليب الكميػػػػة، كالريارػػػػية، كمبػػػػادئ الاحتمػػػػػا
لممساعدة في اتخاذ العديد مف القرارات التي تكاجييـ، كلا سيّما في ظؿ ظركؼ عدـ الت كػد بسػبب 

 نقص المعمكمات اللبزمة ليـ.
 علاقتيا مع عمـ القانوف: -1/3/1

عمػػػـ القػػػانكف ىػػػك مجمكعػػػة مػػػف القكاعػػػد كالأسػػػس التػػػي تػػػنظـ علبقػػػات الأفػػػراد كعلبقػػػات 
عي لرػػماف بقػػاء المجتمػػع كنمػػكه كاسػػتقراره )فيػػك قكاعػػد الجماعػػات مػػف أجػػؿ تحقيػػؽ تناسػػؽ اجتمػػا
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لمسمكؾ المدني، كما تصفو السمطة العميا في الدكلػة، فتبػيف السػمكؾ الصػحيح كتحػرّـ السػمكؾ غيػر 
الصػػحيح(، كتتمثػػؿ العلبقػػة بػػيف إدارة الأعمػػاؿ كعمػػـ القػػانكف فػػي التشػػريعات المختمفػػة التػػي تػػنظـ 

التجػػارم، كقػػكانيف حمايػػة  فارجػػو مػػف خػػلبؿ مػػا يعػػرؼ بالقػػانك المعػػاملبت التجاريػػة داخػػؿ البمػػد، كخ
 المستيمؾ، كقانكف العمؿ كالعماؿ، كالرماف الاجتماعي،....، إلج.

 علاقتيا مع عمـ الخلاؽ: -1/3/5
يُعنى عمـ الأخلبؽ بمدل صحة، أك خطػ  سػمكؾ معػيف، فيػدرس آداب السػمكؾ، كالػدكافع 

عمػػـ الأخػػلبؽ يقػػكـ بكرػػع الإطػػار الخمقػػي الػػذم يجػػب أف الإنسػػانية؛ لمتمييػػز بػػيف الخيػػر كالشػػر، ف
يتحمى بو رجاؿ الأعماؿ كالعاممكف كالمتعاممكف مع المنظمة عند تعامميـ مع بعرػيـ الػبعض، إفّ 
الاىتماـ بالنكاحي الأخلبقية في التعامؿ سكاء داخؿ المنظمة، أك بيف المنظمة كجماىيرىا، ككػذلؾ 

تقػػديـ الخػػدمات، كالتػػركيج، أمػػر تػػزداد أىميتػػو بشػػكؿ كبيػػر فػػػي النػػكاحي الأخلبقيػػة فػػي الإنتػػاج، ك 
 الكقت الحارر.

 علاقتيا مع عمـ الاقتصاد: -1/3/4
إفّ مػػف أكائػػؿ مػػف كتػػب عػػف الاقتصػػاد كالإدارة ىػػك آدـ سػػميث فػػي كتابػػو " ثػػركة الأمػػـ "، 

لسػػمع فعمػػـ الاقتصػػاد ييػػتـ بدراسػػة السػػمكؾ الإنسػػاني فػػي المجتمػػع مػػف كجيػػة نظػػر الحصػػكؿ عمػػى ا
كالخدمات الرركرية لإشباع الحاجات المختمفة، عف طريؽ تكزيع المكارد الطبيعيػة النػادرة ب فرػؿ 
طريقػة ممكنػة، كىػػذا لػو علبقػػة بقرػية الإنتػػاج، كقرػية تكزيػػع ىػذا الإنتػػاج، كمػف ىنػػا تػ تي علبقػػة 

مػػي لمنظريػػات إدارة الأعمػػاؿ بيػػذا العمػػـ، فػػ دارة الأعمػػاؿ يُنظػػر إلييػػا عمػػى أنيػػا تعبيػػر كتطبيػػؽ عم
الاقتصػػػادية، كلػػػذا فػػػ فّ رجػػػؿ الإدارة يجػػػب أف يكػػػكف ذا عقميػػػة اقتصػػػادية حتػػػى يمكنػػػو عنػػػد قيامػػػو 
بتكجيو جيكد مف سيعممكف معػو أف ي خػذ فػي اعتبػاره الػدكافع الاقتصػادية التػي تحػرؾ دكافعيػـ مػف 

ؿ أف يكػػكف مممػػان أجػػكر كحػػكافز كمزايػػا ماديػػة، كلا يعنػػي ىػػذا أف يكػػكف الإدارم عالمػػان اقتصػػاديان، بػػ
إلمامان كافيان بالمبادئ، كالأصكؿ، كالأكلكيات التي تعنيو في تصريؼ شؤكف المنظمة، تمؾ المبادئ 

 التي تؤلؼ في مجمكعيا ما يعرؼ بالتحميؿ الاقتصادم الجزئي، أك اقتصاديات المنظمة.
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 مؤشرات قياس النجاح الإداري: -1/12
الناجحػػة فػػي القػػدرة عمػػى بمػػكغ الأىػػداؼ كزيػػادة كػػؿ مػػف يتمثػػؿ النجػػاح الإدارم أك الإدارة 

 الفعالية، كالكفاءة.
 الفعالية:

ىػػػي القػػػدرة عمػػػى تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ المطمكبػػػة، كتكليػػػد مخرجػػػات أك نتػػػائج تشػػػبع حاجػػػات كتكقعػػػات 
العمػػػلبء كغيػػػرىـ مػػػف المسػػػتفيديف ) مسػػػاىميف، أك عػػػامميف، أك مػػػكرديف، أك دائنػػػيف، أك منظمػػػات 

 في ظؿ متغيرات بيئية محيطة. حككمية ذات صمة(
الفعالية: تجسد علبقة نكعية كليسػت كميػة، كتقػاس الفعاليػة بنسػبة الإنجػاز الفعمػي أك المحقػؽ إلػى 

كحػػػدة، ككانػػػت  100000الإنجػػػاز المخطػػػط أك المرغػػػكب، فػػػ ذا كػػػاف اليػػػدؼ ىػػػك تحقيػػػؽ مبيعػػػات 
 .%80كحدة، فالفعالية ىنا  80000المبيعات الفعمية المحققة ىي 

 فاءة:الك
الكفاءة ىي مدل جكدة استخداـ مػدخلبت، أك مػكارد بالقػدر المناسػب كفػؽ معػايير محػددة لمجدكلػة 
)أم قدر مػف النػاتج أك المخرجػات فػي زمػف محػدد(، كالجػكدة، كالتكمفػة لتحقيػؽ مخرجػات أك نتػائج 

كب محددة، كالنتائج أك المخرجات المرغكبة ليسػت أيػة مخرجػات بػؿ ىػي القػدر المخطػط أك المرغػ
مػف المخرجػات فػي التكقيػت المحػدد، كالجػكدة المناسػبة، كبالتكمفػة المناسػبة، الكفػاءة إذان ىػي تعبيػر 
عف مدل حسف أداء عممية تحكيؿ المدخلبت إلى مخرجات، كيتطمب بمػكغ الكفػاءة كزيادتيػا حسػف 

 استغلبؿ المكارد المتاحة دكف ىدر.
المسػػػتخدمة كبػػػيف المخرجػػػات )النػػػاتج( أك  الكفػػػاءة تجسػػػد علبقػػػة كميػػػة بػػػيف المػػػدخلبت أك المػػػكارد

 النتائج المحققة، كتقاس بنسبة قيمة أك حجـ المخرجات إلى قيمة أك حجـ المدخلبت.
 

 كمية المخرجات    قيمة المخرجات                                              
 =         الكفاءة =                                  

 كمية المدخلبت        قيمة المدخلبت                                           
 (1مثاؿ: )

مميػكف ليػرة سػكرية، كقػد  140بفرض أفّ أحد معامؿ الغزؿ كالنسيج، كانت قيمة مدخلبتو المختمفػة 
 مميكف ليرة سكرية، ما ىي كفاءة ىذا المعمؿ. 280كانت قيمة مخرجاتو 
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 280   قيمة المخرجات                                               
 2=   =                                                    الكفاءة =               

 140         قيمة المدخلبت                                          
 (0مثاؿ: )

طػف مػكاد خػاـ، كقػد كانػت كميػة  60فػة بفرض أفّ أحد معامؿ الكرؽ، كانػت كميػة مدخلبتػو المختم
 طف، ما ىي كفاءة ىذا المعمؿ. 90مخرجاتو 

 90         كمية المخرجات                                          
 1.5=              =                                     الكفاءة =                   

 60       ية المدخلبت                 كم                            
 

كىنػػا حتػػى نحكػػـ عمػػى مسػػتكل الكفػػاءة فػػي المثػػاليف السػػابقيف، لا بػػد أف نقػػارف معػػدؿ الكفػػاءة مػػع 
متكسط معدؿ الكفاءة السائد في الصػناعة، أك نقػارف ىػذا المعػدؿ مػع شػركات مماثمػة فػي النشػاط، 

 كالحجـ، كالإمكانيات.

  ؟ ىؿ الإدارة عمـ أـ فف -1/11

 ىؿ الإدارة عمـ ، أـ فف ، أـ عمـ كفف بلف كاحد ؟ 
 الإدارة عمـ: 

لا شػػؾ أف لمعمػػـ خصػػائص محػػددة كمعركفػػة يجػػب أف تتػػكفر فػػي مجػػاؿ المعرفػػة لنطمػػؽ 
عمييا ىذه التسمية، كخصائص العمػـ كمػا ىػي معركفػة يمكػف إيجازىػا بمػا يمػي: ملبحظػة الظػكاىر 

ف المعمكمات عنيا، لتحميميا ثـ التكصؿ إلى الأسباب أك المشكلبت بشكؿ دقيؽ لجمع أكبر قدر م
التػػي تكرّػػح كتفسّػػر سػػمككيا، كالاتجاىػػات التػػي تسػػير فييػػا، كالنتػػائج التػػي تقػػكد إلييػػا، أك تترتػػب 
عمييػػا، فعػػف طريػػؽ الملبحظػػة يمكػػف اسػػتخلبص كاسػػتنتاج مبػػادئ محػػددة تكرػػح مسػػار الظػػكاىر، 

تجربة العممية التي تقكـ فػي ظػؿ ظػركؼ يمكػف الػتحكـ كلا يكتفي العمـ بيذا فقط، بؿ يعتمد عمى ال
 بيا، بيدؼ الكصكؿ إلى نتائج محددة ليا طابع العمكمية كالشمكؿ. 

فػػ ذا أسػػقطنا ذلػػؾ عمػػى الإدارة نجػػد أف الإدارة عمػػـ، كتنطبػػؽ عمييػػا ىػػذه التسػػمية، فػػالإدارة الحديثػػة 
يػػب( فػػي اسػػتنباط القكاعػػد اعتمػػدت بشػػكؿ أساسػػي عمػػى أسػػمكب البحػػث العممػػي )الملبحظػػة كالتجر 

 (31، ص 2003كالمبادئ العممية التي تحكـ، كتفسّر الظكاىر كالمشكلبت الإدارية. )شريؼ، 
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 الإدارة فف:
الفف ىك الميارة في تطبيؽ العمـ؛ بحيػث يػؤدم ىػذا التطبيػؽ إلػى تحقيػؽ أفرػؿ النتػائج، 

ة كاستخداميا يحتاج إلى ميارة كفف، فمف ىذه الناحية فالإدارة فف، ذلؾ إفّ تطبيؽ قكاعد عمـ الإدار 
فالمدير ىك الػذم يعػرؼ كيػؼ، كمتػى، كأيػف يسػتخدـ قكاعػد العمػـ، فمػف المكاقػؼ مػثلبن التػي تظيػر 
فييػػا الإدارة كفػػف أف يعػػرؼ المػػدير متػػى يشػػجّع كمتػػى يؤنػػب، ككيػػؼ يشػػجّع ككيػػؼ يؤنػػب، إذان فمػػا 

تغيػرة، فػلب بػدّ مػف الاعتمػاد عمػى الفػف فػي دامت المكاقؼ الإنسانية التي يكاجييا المدير متباينة كم
ف كػاف الاثنػاف بمسػتكل  استخداـ قكاعد العمـ، كىذا ما يفرؽ بيف المدير الناجح، كالمدير الفاشؿ؛ كا 

 جيد، ككاحد مف حيث المعرفة. 
يتضػػم ممػػا تقػػدـ أنػػو مػػف الممكػػف القػػوؿ إفّ الإدارة عمػػـ وفػػف، فػػالإدارة كعمػػـ تحتػػوي 

ف التوصػؿ إلييػا عػف طريػؽ الدراسػات والتجػارب السػابقة، والتػي ثبػت مجموعة مف المبادئ أمكّ 
بالمراجعة، والتطبيؽ صحتيا، بحيث أصبم في الإمكاف العمؿ عمى أساسيا، والإدارة كفف تعتمػد 

 عمى الميارة والشخصية التي ليا صفات معينة تتوفر في الشخص القائـ في الإدارة. 

 مينية الإدارة:  -1/10
نػة مثميػا مثػؿ سػائر الميػف الأخػرل كالطػب، كالمحامػاة،....، الػج، أـ أنيػا ىؿ الإدارة مي

 مازالت في طريقيا نحك المينية ؟
 في رأينا أفّ الإدارة قد اكتممت مينيتيا، كفيما يمي برىاف عمى ذلؾ:  

 : إفّ أية مينة كانت إنما تتميز كيحكـ عمييا ب نيا مينة بتكافر المعايير أك المقكمات ا تية فييا
تػكافر مجمكعػة مػػف المعمكمػات، كالمعػػارؼ المنظمػة، كالمرتّبػػة التػي تسػػتخدـ فػي المينػػة،  -1

كالتػػي ليػػا صػػفة، أك طػػابع العمكميػػة كالشػػمكؿ، ككجػػكد معػػايير لقيػػاس مػػدل النجػػاح فػػي 
 استخداميا.  

 كجكد طرؽ رسمية لاكتساب ىذه المعمكمات كالمعارؼ.  -2

  كجكد تنظيـ تمثيمي ييدؼ إلى تحقيؽ المينة. -3

كجػػكد دليػػؿ، أك دسػػتكر أخلبقػػي لتكجيػػو السػػمكؾ كالتصػػرفات، كيجعػػؿ المصػػمحة العامػػة  -4
 فكؽ المصمحة الشخصية.

 في ركء ىذه المقكمات الأربعة يترح أفّ الإدارة قد اكتممت مينيتيا، بدلالة ما يمي: 
النمػػػك السػػػريع لممعمكمػػػات، كالمعػػػارؼ المنظمػػػة، كالمرتبػػػة عػػػف العمميػػػة الإداريػػػة، ككجػػػكد  -أ 

ادئ كأسػػػس إداريػػػة يمكػػػف تطبيقيػػػا فػػػي أم مجػػػاؿ إدارم، بصػػػرؼ النظػػػر عػػػف طبيعػػػة مبػػ
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النشػػػاط، كأصػػػبح المػػػديركف يتكممػػػكف بػػػنفس المغػػػة، كىػػػذا يعنػػػي كحػػػدة المفػػػاىيـ كالأسػػػس 
 العامة. 

تزايػػػد الػػػكعي الإدارم لػػػدل معظػػػـ الػػػدكؿ فػػػي الكقػػػت الحارػػػر، دفعيػػػا إلػػػى التكسػػػع فػػػي   -ب 
كمػػػا دفعيػػػا إلػػػى إحػػػداث معاىػػػد لمتنميػػػة الإداريػػػة إحػػػداث كميػػػات لػػػلئدارة فػػػي جامعاتيػػػا، 

لتخػػػريج أجيػػػاؿ متلبحقػػػة مػػػف الكفػػػاءات الإداريػػػة لتتػػػكلى إدارة عمميػػػة التنميػػػة، كالتطػػػكير 
 الاقتصادم، كالاجتماعي فييا. 

إفّ ظػػاىرة تزايػػد عػػدد بيػػكت الخبػػرة، كالاستشػػارة فػػي مجػػاؿ العمػػكـ الإداريػػة، كتزايػػد عػػدد   -ج 
اريػػػة العربيػػػة، كالأجنبيػػػة لأكبػػػر دليػػػؿ عمػػػى الاقتنػػػاع بتطػػػكير المنظمػػات، كالجمعيػػػات الإد

 الجكانب العممية، كالمينية في مجاؿ الإدارة. 

أصػػػػبح مػػػػف الكاجػػػػب عمػػػػى الإدارة أف تحمػػػػؿ فػػػػي طياتيػػػػا المسػػػػؤكلية الاجتماعيػػػػة تجػػػػاه   -د 
لّا فػػ فّ المجتمػػع قػػد ينبػػذىا، أك يرػػع العراقيػػؿ أمػػاـ  المجتمػػع كالبيئػػة التػػي تعمػػؿ فييػػا، كا 

 تمرارىا. اس
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 مراحؿ تطور الفكر الإداري: ثانيالفصؿ ال
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 مقدمة:
، فقػػد أقامػػت الأمػػـ كالػػدكؿ القديمػػة حرػػارات لا ةارات الإنسػػانيالإدارة قديمػػة قػػدـ الحرػػ

تػػزاؿ ىنالػػؾ شػػكاىد كثيػػرة عمييػػا، كمػػف بينيػػا المػػدف، كالأىرامػػات، كالقصػػكر، كالمسػػاجد، كالكنػػائس، 
عػػػداد كتنظػػػيـ الجيػػػكش  نشػػػاء الػػػدكاكيف كالػػػكزارات، كا  كأقامػػػت السػػػدكد كمشػػػاريع الػػػرم كالزراعػػػة، كا 

دارة الحػػػركب كتن ظػػػيـ المحػػػاكـ كغيرىػػػا، كقػػػد مػػػارس السػػػكمريكف، كالبػػػابميكف، كالفراعنػػػة، الكبيػػػرة، كا 
كالإغريػػؽ، كالركمػػػاف، كالصػػينيكف، كالينػػػكد، كالمسػػممكف الإدارة، كلكػػػف تمػػؾ الإدارة لػػػـ تكػػف تحمػػػؿ 
نفػػس مسػػميات المبػػادئ، كالأسػػس، كالمفػػاىيـ المعركفػػة فػػي كقتنػػا الحارػػر، كمػػا كانػػت تمػػؾ الإدارة 

 خميف، كعمى المحاكلة كالخط .تعتمد عمى الحدس كالت
فّ تطػػكر الإدارة إلػػػى عمػػـ، أك حقػػػؿ مػػػف حقػػكؿ العمػػػـ كالمعرفػػػة لػػو نظريػػػات، كمبػػػادئ،  كا 
كأسس، يعتبر حديث النش ة بالنسػبة لمعمػكـ الأخػرل، كترجػع بداياتػو إلػى أكائػؿ القػرف العشػريف، لقػد 

عيا، كظيػرت العديػد مػػف نػتج عػف الثػكرة الصػناعية فػػي القػرف الثػامف عشػر انتشػار المصػػانع كتكسػ
المشػكلبت الإداريػػة، كالتنظيميػػة، كالعماليػػة التػي اسػػتدعت البحػػث عػػف حمػكؿ ليػػا، كرػػركرة تنسػػيؽ 
جيكد المجمكعات البشرية الكبيرة التي تعمؿ في تمؾ المنظمات الصناعية لرماف استمراريتيا في 

)مػف تعميميػة، كصػحية،  الإنتاج، كفي النصؼ الثاني مف القرف الماري بدأت المنظمات الخدميػة
كمصرفية، كت مينات، كاستشارات كعيرىا( في التكسع كالانتشار إلػى أف كصػمت إلػى مػا ىػي عميػو 
ا ف، كىكػػذا تزايػػدت الحاجػػة كالرػػركرة إلػػى أسػػاليب كطػػرؽ أكثػػر كفػػاءة، كفعاليػػة لتكظيػػؼ الجيػػكد 

 ىدافيا، كرماف استمراريتيا.البشرية، كاستخداـ المكارد المالية، كالمادية لتمؾ المنظمات لتحقيؽ أ
كفػػي رػػكء مػػا تقػػدـ تراكمػػت قاعػػدة معرفيػػة كاسػػعة، كراسػػخة مػػف النظريػػات، كالمبػػادئ، 
كالمفػػاىيـ الإداريػػة، كالتنظيميػػة نتيجػػة الأبحػػاث كالدراسػػات، كالخبػػرات، كالتجػػارب الكثيػػرة فػػي حقػػؿ 

 الإدارة خلبؿ العقكد المارية.
ع مػػػػانع لتمػػػػؾ النظريػػػػات كالمبػػػػادئ كمػػػػع أنػػػػو مػػػػف الصػػػػعب التكصػػػػؿ إلػػػػى تصػػػػنيؼ جػػػػام

كالمفػػػاىيـ، فػػػ فّ غالبيػػػة الكتػػػاب كالمفكػػػريف يميمػػػكف إلػػػى تصػػػنيؼ مػػػدراس، أك نظريػػػات الإدارة إلػػػى 
 المدارس أك المداخؿ التالية:

 المدرسة الكلبسيكية أك التقميدية. -1
 مدرسة العلبقات الإنسانية. -2

 مدرسة العمكـ السمككية. -3

 مدرسة بحكث العمميات. -4

 لحديثة في الإدارة.المدارس ا -5
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  كسنتناكؿ ىذه المدارس بشيء مف التفصيؿ في ىذا الفصؿ.

 المدرسة الكلاسيكية أو التقميدية: -0/1
تتنػػػاكؿ أفكػػػار ىػػػذه المدرسػػػة التقميديػػػة المحػػػاكلات الأكلػػػى لممنظّػػػريف الإداريػػػيف لتقػػػديـ مبػػػادئ، 

تحديػد الاتجاىػات التػي تناكلتيػا  كنظريات في الإدارة تمثؿ المدخؿ السميـ لزيػادة الإنتاجيػة، كيمكػف
 المدرسة التقميدية بالدراسة في ثلبث نكاحي رئيسية:

زيادة الإنتاجية مف خلبؿ دراسة الجكانب الفنية لمعمؿ، كالأساليب كالظركؼ التػي تػؤدم  -1
إلػػى تحقيػػؽ الكفػػاءة الإنتاجيػػة لمعناصػػر المشػػتركة كذلػػؾ عمػػى مسػػتكل الإدارة التنفيذيػػة ) 

 ركّزت عميو حركة الإدارة العممية.الكرشة(، كىك ما 

دراسة الإدارة كعممية تعتمد عمى عدد مف الكظائؼ التي يجب عمػى المػدير الارػطلبع  -2
ّـ تنميػة عػدد مػف المبػادئ الإداريػة التػي يمكػف تطبيقيػا  بيا، كمػف خػلبؿ ىػذه الكظػائؼ تػ

 عمى الأفراد، كالأعماؿ، كالمنظمات.
يـ البيركقراطػػي لمكصػػكؿ إلػػى الكفػػاءة الإداريػػة دراسػػة الإدارة مػػف خػػلبؿ مػػا يسػػمى بػػالتنظ -3

 بتطبيؽ مبادئ البيركقراطية.
 كسكؼ نتناكؿ ىذه الجكانب بشيء مف التفصيؿ:

 حركة الإدارة العممية: -0/1/1
ظيػػػرت حركػػػة الإدارة العمميػػػة كػػػرد فعػػػؿ لمتغيػػػرات التكنكلكجيػػػة التػػػي طػػػرأت عمػػػى الصػػػناعة 

أسس جديدة تيتـ بالفرد، كسمككو، كالعكامؿ التي تدفعو الأمريكية، ككمحاكلة لمكصكؿ إلى مفاىيـ ك 
إلى بذؿ المزيد مف الجيد، كقد ركّزت حركة الإدارة العممية عمى تقػديـ مػدخؿ جديػد لمفيػكـ الإدارة 
حتى يمكف رفع الكفاية الإنتاجية لمعامؿ، كبالتالي زيادة الإنتاج، كتخفيض الجيد المبذكؿ فػي أداء 

 ـ الأسمكب العممي كمدخؿ لزيادة الإنتاجية.العمؿ مع محاكلة استخدا
 أىـ رواد حركة الإدارة العممية:

 (:1315 -1354فريدريؾ تايمور )
يعػػدّ المينػػدس الأمريكػػي فريػػدريؾ تػػايمكر منشػػل الإدارة العمميػػة الحديثػػة، حيػػث بػػدأ حياتػػو 

 حتى كصؿ إلى كظيفة كبير الميندسيف. 1978بشركة ميدفؿ لصناعة الصمب في عاـ 
 قدـ تايمكر سمسمة مف الدراسات تيدؼ إلى: كقد
عف طريؽ انتقاده نظاـ الدفع،  كالذم كاف يسبب العداء  تحسيف العلاقة بيف الإدارة والعماؿ: -1

الدائـ بيف أصحاب العمؿ كالعمػاؿ؛ أساسػو ىػك الشػعكر باسػتغلبؿ الإدارة ليػـ، كتقػديـ حػكافز 
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نظػاـ المعػدّؿ المتمػايز، كالػذم ربػط مكاسػب محدكدة، كقد قدـ تايمكر طريقة جديدة لمدفع ىي 
العامػػػؿ بمعػػػايير أدائػػػو لمعمػػػؿ، كيحقػػػؽ ىػػػذا النظػػػاـ مػػػف كجيػػػة نظػػػر تػػػايمكر زيػػػادة فػػػي أربػػػاح 
المنشػػ ة نتيجػػة زيػػادة الإنتػػاج، كفػػي نفػػس الكقػػت زيػػادة الأجػػكر، كيعتمػػد فكػػر تػػايمكر فػػي ىػػذا 

ىػك المتغيػر الكحيػد الػذم  الصدد عمػى أفّ العامػؿ ىػك إنسػاف اقتصػادم، كمػف ثػـ فػ فّ الأجػر
 يحرؾ دافعية الفرد لمعمؿ، كلمحصكؿ عمى المزيد مف الأجر النقدم.

مػػف خػػلبؿ دراسػػة الحركػػة، كالػػزمف عػػف طريػػؽ دراسػػة  تػػوفير الوسػػائؿ العمميػػة لإدارة العمػػؿ: -0
أسمكب العمؿ، كالحركات اليدكية التي يقكـ بيا العامؿ لأداء العمؿ، كالكقت اللبزـ لأداء كػؿ 

 مة، كفي ىذا الصدد طرح التساؤلات ا تية:مي
 ىؿ يمكف حذؼ بعض أجزاء مف العمؿ، أك رـ البعض ا خر ؟ -
 ىؿ يمكف تحسيف تتابع ىذه الأجزاء ؟ -
 ىؿ ىناؾ طريقة كاحدة مثمى للؤداء ؟ -
 ما ىك الكقت الأمثؿ لأداء ىذه المياـ ؟ -

ي كرػػع الأسػػاليب المثمػػى لمعمػػؿ، كالتػػي كفػػي محاكلتػػو الإجابػػة عمػػى ىػػذه التسػػاؤلات بػػدأ تػػايمكر فػػ
أصػػبحت فيمػػا بعػػد أسػػاس الإدارة العمميػػة، لقػػد اسػػتطاع تػػايمكر أف يحسػػب عػػدد العمػػاؿ المطمػػكبيف 
لإنجػػاز الأعمػػػاؿ المطمكبػػة، ككيفيػػػة أداء ىػػػذه الأعمػػاؿ مػػػف حيػػػث الحركػػات كطريقػػػة الأداء، كمػػػف 

ء معينػة، كيصػمـ أفرػؿ، كأسػرع خلبؿ دراسػة الكقػت اسػتطاع تػايمكر أف يقسػـ كػؿ عمػؿ إلػى أجػزا
 طريقة لأداء كؿ جزء مف ىذه الأجزاء.

لقػد حػاكؿ تػايمكر كرػع فمسػفة جديػدة  وضع المبػادئ التػي ينب ػي تطبيقيػا عنػد إدارة العمػؿ: -3
لػػلئدارة تعتبػػر بمثابػػػة ثػػكرة فكريػػػة لكػػؿ مػػػف جػػانبي الإدارة كالعمػػػاؿ؛ كتتطمػػب اقتنػػػاع كػػؿ مػػػف 

الجديدة، كقد قػدـ تػايمكر أربعػة مبػادئ لػلئدارة العمميػة تشػكؿ فػي العماؿ كالإدارة بيذه الفمسفة 
 مرمكنيا عمؿ المدير كىي:

 إحلبؿ الطريقة العممية محؿ الطريقة التقميدية في تحديد عناصر عمؿ الفرد. -1
 الاختيار العممي للؤفراد عمى أسس دقيقة. -2
 تنمية، كتدريب الأفراد عمى أسس عممية. -3
 سؤكلية بيف الإدارة كالعماؿ.تقسيـ عادؿ لمم -4
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 مدرسة الإدارة العممية: -0/1/0
بينمػػا يعػػدّ فريػػدريؾ تػػايمكر الأب الشػػرعي لػػلئدارة العمميػػة، ففػػي كقػػت متػػزامف كػػاف ىنػػرم 
فايكؿ ينادم بمبادئ الإدارة في فرنسػا، كقػد اعتبػره الكثيػر مػف الكتػاب لاحقػان الأب الحقيقػي لػلئدارة 

 الحديثة.
ؾ أكجػو اخػتلبؼ بػيف حركػة الإدارة العمميػة، كمدرسػة الإدارة العمميػة مػف كيلبحظ أفّ ىنػا

حيػث التركيػػز، فبينمػػا تتعمػػؽ الإدارة العمميػػة بمحاكلػػة زيػادة الإنتاجيػػة عمػػى مسػػتكل الكرشػػة كالعامػػؿ 
الفرد، ف فّ الفرع ا خػر لممدرسػة الكلبسػيكية نمػا نتيجػة الحاجػة إلػى أدلػة لترشػد المػديريف فػي إدارة 

 مات المعقدة، ككرع مبادئ تحكـ عمؿ الإدارة في ىذا الصدد.التنظي
كقػػػػد قسػػػػـ فػػػػايكؿ أنشػػػػطة المنشػػػػ ة فػػػػي كتابػػػػو المشػػػػيكر " الإدارة الصػػػػناعية" إلػػػػى سػػػػت 

 (57، ص 2010مجمكعات: )الدكرم كآخركف، 
 أنشطة فنية )الإنتاج(. -1
 أنشطة تجارية )شراء، كبيع، كمبادلة(. -2

 الاستخداـ الأمثؿ للؤمكاؿ(.أنشطة مالية )البحث عف رأس الماؿ، ك  -3

 أنشطة الرماف كالكقاية )حماية الممتمكات، كالأشخاص(. -4

 أنشطة محاسبية. -5

 أنشطة إدارية )تخطيط، تنظيـ، إصدار الأكامر، التنسيؽ، الرقابة(. -6

كبػػيف فػػايكؿ أفّ ىػػذه الأنشػػطة تكجػػد فػػي كػػؿ منشػػ ة بغػػض النظػػر عػػف حجميػػا، أك طبيعػػة عمميػػا، 
الخمسة الأكلى معركفة بشكؿ جيد، أمػا النشػاط السػادس فػذك أىميػة خاصػة كفي رأيو أفّ الأنشطة 

كلكنػػػو غيػػػر معػػػركؼ كمػػػا يجػػػب، كقػػػد ركّػػػز عميػػػو فػػػي كتابػػػو عناصػػػر الإدارة، حيػػػث تطػػػرؽ إلػػػى 
الصػػفات الكاجػػب تكافرىػػا فػػي الإداريػػيف، كقسّػػميا إلػػى صػػفات جسػػمانية )الصػػحة كالقػػكة(، كصػػفات 

كالرغبػػة فػػي تحمػػؿ المسػػؤكلية كالػػكلاء(، كصػػفات ثقافيػػة )مثػػؿ  عقميػػة )القػػدرة عمػػى الفيػػـ كالدراسػػة،
الإلمػػاـ العػػاـ بػػالأمكر التػػي لا تتصػػؿ مباشػػرة بالكظيفػػة التػػي يؤدييػػا(، كصػػفات فنيػػة )أم الصػػفات 
التي المتعمقة بالكظيفة التػي يقػكـ بيػا(، كصػفات تتعمػؽ بػالخبرة كالتجربػة، ) كىػي صػفات تتحصػؿ 

 طريقة سميمة(.مف خلبؿ قياـ الإدارم بعممو ب
كقد تبنى فايكؿ كجية النظر القائمة ب فّ الإدارة ليست مكىبة شخصية تكلػد مػع الإنسػاف، 
ّـ اسػػػتيعابيا كأفّ النظريػػػة  كلكنيػػػا ميػػػارات يمكػػػف تعمميػػػا طالمػػػا أفّ المبػػػادئ التػػػي تقػػػكـ عمييػػػا قػػػد تػػػ

 العامة للئدارة تّـ تشكيميا.
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 مبادئ الإدارة عند فايوؿ: -*
مػػف المبػػادئ التػػي ترشػػد المػػدير فػػي إدارتػػو لمكحػػدة التنظيميػػة الكاقعػػة تحػػت  قػػدـ فػػايكؿ عػػددان 
 سيطرتو كمف أىميا:

: كىك المبدأ الذم يعتبػره الاقتصػاديكف رػركريان لمتطبيػؽ فػي العمػؿ، فكممػا تقسيـ العمؿ -1
زاد تخصص الفػرد كممػا زادت قدرتػو عمػى أداء العمػؿ بكفػاءة كقػؿّ الكقػت الػلبزـ لمػتعمـ، 

 ايكؿ بتطبيقو عمى كافة المستكيات الإدارية.كقد نادل ف
: كتعػػػرؼ السػػمطة عمػػػى أنيػػا الحػػؽ فػػػي إصػػدار الأكامػػػر، كمػػف ثػػػـ يجػػب عمػػػى السػػمطة -2

المػػديريف أف يككنػػكا قػػادريف عمػػى إصػػدار الأكامػػر حتػػى يتسػػنى إنيػػاء الأعمػػاؿ بالصػػكرة 
السػػػمطة المطمكبػػػة، كقػػػد أثػػػار فػػػايكؿ ارتبػػػاط السػػػمطة بالمسػػػؤكلية، فالمسػػػؤكلية تنبػػػع مػػػف 

 كيجب أف تتساكل معيا.

: كيُنظر إليو عمى أنو الاحتراـ الذم يظيره أعراء التنظيـ لمقكاعد كالاتفاقات الانضباط -3
التي تحكـ عمؿ المنظمة، كيتحقؽ ذلؾ مف كجية نظر فايكؿ مف خػلبؿ القيػادة الجيػدة، 

كالجػزاء  كالرشيدة عمى كؿ المستكيات داخؿ التنظيـ، بالإرافة إلى عدالػة طػرؽ العقػاب
 لمخارجيف عف النظاـ.

: كيعنػػي ذلػػؾ أفّ كػػؿ مػػرؤكس يجػػب أف يتمقػػى أكامػػره مػػف فػػرد كاحػػد فقػػط وحػػدة الرئاسػػة -4
كىػػك الػػرئيس المباشػػر، كقػػد شػػعر فػػايكؿ أفّ حصػػكؿ المػػرؤكس عمػػى أكثػػر مػػف أمػػر مػػف 
أكثػر مػف مشػرؼ، أك رئػػيس يػؤدم إلػى نػػكع مػف التعػارض فػي ىػػذه التعميمػات ممػا ينػػتج 

 تباؾ في ىذه التعميمات كالأكامر.عنو تخبط كار 

: يركز مبػدأ كحػدة التكجيػو عمػى أفّ كػؿ مجمكعػة مػف الأنشػطة المتشػابية وحدة التوجيو -5
كالتػػي ليػػا نفػػس اليػػدؼ يجػػب أف تكجػػو مػػف خػػلبؿ شػػخص كاحػػد ىػػك المػػدير كباسػػتخداـ 
خطػة كاحػػدة، كمثػػاؿ عمػػى ذلػػؾ فػػ فّ أنشػػطة الإعػػلبف، كبحػػكث التسػػكيؽ، كالبيػػع، كرجػػاؿ 

 ،... ،الج، يجب أف تككف في خطة كاحدة، كتحت تكجيو مدير التسكيؽ بالمنظمة.البيع

: كيعنػػي ىػذا المبػدأ ألّا تسػبؽ مصػػالح، إخضػاع المصػمحة الشخصػػية لممصػمحة العامػة -6
كاىتمامات الأفراد مصالح التنظيـ الذم يعممكف بو، كيمكف بنفس المنطؽ أف يطبؽ ىذا 

ذم تعمػػؿ فيػػو، حيػػث يجػػب أف ت خػػذ بالاعتبػػار المبػػدأ فػػي علبقػػة المنظمػػة بػػالمجتمع الػػ
مصمحة المجتمع الذم تعمؿ فيو، كيتحقؽ ىذا المبدأ مػف كجيػة نظػر فػايكؿ عػف طريػؽ 
الاتفاقػػات العادلػػة بػػيف المنظمػػة، كمرؤكسػػييا، كالقػػدكة، كالقيػػادة الحسػػنة، كالإشػػراؼ عػػف 

 قرب كمما أمكف.
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يجػػب أف تكػػكف عادلػػة لكػػؿ مػػف : أم المكافػػ ة عػػف العمػػؿ المنفػػذ المكافػػأة ) التعػػويض( -7
المرؤكسػػػيف كصػػػػاحب العمػػػػؿ، كيتحقػػػػؽ ذلػػػػؾ عػػػػف طريػػػػؽ دفػػػػع أجػػػػكر كمكافػػػػلت عادلػػػػة 

 تتناسب مع ميارات الفرد، كجيده، كمستكاه العممي كالفكرم، كمستكاه التنظيمي.

: تعنػي المركزيػة تركيػػز السػمطة أم اتخػاذ القػرارات فػػي المسػتكيات الأعمػى مػػع المركزيػة -8
م يمعبػػػو المرؤكسػػػكف فػػػي اتخػػػاذ تمػػػؾ القػػػرارات، كقػػػد لاحػػػظ فػػػايكؿ أفّ تقميػػػؿ الػػػدكر الػػػذ

الرؤساء يجػب أف يتحممػكا المسػؤكلية الأخيػرة، كلكػف يجػب أف يعطػكا مرؤكسػييـ السػمطة 
الكافية لأداء عمميـ بصكرة صحيحة، كتتحدد الدرجة المناسبة مف المركزية كاللبمركزيػة 

نػػػكع المشػػكلبت، قػػػدرات المرؤكسػػػيف، حسػػب العديػػػد مػػف العكامػػػؿ مثػػؿ طبيعػػػة المكقػػؼ، 
 كطبيعة التنظيـ،....، الج.

: كفػؽ ىػػذا المبػدأ يجػػب أف تكػػكف خطػكط السػػمطة كارػػحة مػف القمػػة إلػػى تػػدرج السػػمطة -9
القاعدة كفؽ تسمسؿ معيف بحيث تزيد السمطة في المستكيات الإدارية العميا، كتقػؿ نػزكلان 

 حتى أسفؿ الييكؿ التنظيمي.

كؿ الترتيب إلػى الترتيػب المػادم، كالترتيػب الاجتمػاعي، كيتعمػؽ الأكؿ : قسـ فايالترتيب -12
ب ف تككف المكاد كالأشياء في المكاف المناسب، كفي الكقػت المناسػب، أمػا الثػاني فيعنػي 
أف يككف الفرد في الكظيفة الذم تناسبو مف حيث القدرات، كالخبػرة، كالتعمػيـ، أم كرػع 

 الشخص المناسب في المكاف المناسب.
: يجػػػب أف يكػػػكف تعامػػػؿ المػػػديريف مػػػع مرؤكسػػػييـ عمػػػى أسػػػاس مػػػف العػػػدؿ، المسػػػاواة -11

كالصػػػداقة، كالعطػػػؼ، حيػػػث أفّ رػػػماف كلاء المرؤكسػػػيف لممنظمػػػة، كتفػػػانييـ فػػػي العمػػػؿ 
 يعتمد عمى شعكرىـ بالمساكاة في تطبيؽ القكاعد، كالإجراءات المختمفة في التنظيـ.

لعمالػة يػػؤدم إلػػى زيػادة كفػػاءة الأداء، أمػا ارتفػػاع معػػدؿ : إفّ اسػػتقرار ااسػتقرار العمالػػة -10
الػػػدكراف فيزيػػػد مػػػف تكمفػػػة العمػػػؿ، كالكقػػػت الػػػلبزـ لمػػػتعمـ، كتزيػػػد أىميػػػة الحصػػػكؿ عمػػػى 
استقرار العمالة في المسػتكيات الإداريػة العميػا حيػث يتطمػب الفػرد كقتػان أطػكؿ لمتػ قمـ مػع 

مػػف الأفرػػؿ الاعتمػػاد عمػػى  مشػػكلبت كظػػركؼ العمػػؿ، كمػػف ثػػـ فقػػد اقتػػرح فػػايكؿ أنػػو
 مديريف متكسطي الجكدة كالميارة مف الاعتماد عمى مديريف ميرة أقؿ استقراران.

: يجػػب أف يُعطػػى المرؤكسػكف الحريػػة لكػػي ينجػزكا أعمػػاليـ، حيػػث الابتكػار ) المبػػادأة( -13
إفّ التفكيػػػر فػػػي الخطػػػة، كتنفيػػػذىا يحقػػػؽ ررػػػا الأفػػػراد عػػػف العمػػػؿ، كيمثػػػؿ مصػػػدران مػػػف 

 قكة المنظمة. مصادر
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يشير فايكؿ إلى أىمية أف يعمؿ الأفراد كجماعة كاحدة حيث أفّ ذلؾ سيؤدم التعاوف:  -11
إلى مزيػد مػف الكحػدة كالقػكة حيػث أفّ " الاتحػاد قػكة " ، كرػركرة خمػؽ ركح التعػاكف بػيف 
الأفػػػراد العػػػامميف، كتشػػػجيعيـ لمعمػػػؿ بػػػركح الفريػػػؽ، ككػػػذلؾ بسػػػط التعػػػاكف بػػػيف الأقسػػػاـ 

 فة في المنظمة بما يسيـ إيجابيان في زيادة الإنتاج، كرفع كفاءة العمؿ.المختم
 التنظيـ البيروقراطي: -0/1/3

يمثؿ التنظيـ البيركقراطي الاتجػاه الثالػث نحػك دراسػة الإدارة كفػؽ المػدخؿ التقميػدم، كقػد 
تفسػػير ظيػػر ىػػذا الاتجػػاه، كنمػػا مػػع كبػػر حجػػـ المنظمػػات، ممػػا دعػػا الكثيػػريف إلػػى محاكلػػة فيػػـ، ك 

طبيعة ىذه المنظمات، كالطريقة المثمى لإدارتيا، كالتي كجد مف خػلبؿ دراسػة ىػذه المنظمػات أنيػا 
 تشترؾ في خاصية كاحدة، كىي الاتجاه نحك الرسمية، كمف ثـ نحك البيركقراطية.

فالبيركقراطية مف حيث الجكىر ىي رركرة ترافقت مع التطكر الصناعي، كتلبزـ مفيكـ 
ع اسـ العػالـ الألمػاني كىػك عػالـ اجتمػاع اسػمو مػاكس فيبػر، الػذم اشػتير بنظريػة " البيركقراطية م

البيركقراطيػػة المثاليػػة" كالتػػي يشػػير مػػف خلبليػػا إلػػى أفّ العمػػؿ الإدارم فػػي مؤسسػػات الأعمػػاؿ إنمػػا 
يقػػكـ عمػػى مجمكعػػة مػػف القكاعػػد، كالقػػكانيف رػػمف تنظػػيـ ىرمػػي يعكػػس تقسػػيـ العمػػؿ، كالميػػاـ بػػيف 

الإدارية، كبيف الأفراد الذيف يجب عمييـ الالتزاـ، كالتقيد بالإجراءات، كالقكاعػد المكتكبػة المستكيات 
 كالنافذة.

ركػػز فيبػػر فػػي دراسػػاتو عمػػى تحميػػؿ النشػػاط الإدارم فػػي المنشػػلت الكبيػػرة كالمعقػػدة، كقػػاـ 
بدراسػػػػة المشػػػػكلبت الاقتصػػػػادية، كالاجتماعيػػػػة فػػػػي تمػػػػؾ المنشػػػػلت، ككرػػػػع نظريتػػػػو المعركفػػػػة " 

لبيركقراطية "، اىتـ ماكس فيبر بالنظاـ البيركقراطي لأنو مقتنع ب نّػو مػف خػلبؿ ىػذا النظػاـ يمكػف ا
لعدد معيف مف الأفراد السيطرة عمى ا خريف، كبالتالي فلب بدّ لممرؤكسػيف مػف أف يشػعركا برػركرة 

فيػػك يحتػػاج فػػي تنفيػػذ أكامػػر القائػػد، كعمػػى القائػػد الاقتنػػاع بػػ فّ مػػف حقػػو إصػػدار الأكامػػر للآخػػريف، 
 سبيؿ ذلؾ إلى أداة، كىذه الأداة ىي الطريقة الكفيمة برفع كفاءة العمؿ في المنشلت.

)العػػلبؽ، وقػػد حػػدد مػػاكس فيبػػر التنظػػيـ البيروقراطػػي وفػػؽ خصػػائص معينػػة، تتمثػػؿ فيمػػا يمػػي: 
 (72-71، ص ص 2008

 التحديد القاطع لمواجبات والمراكز: -1
اطػػػي يشػػػغؿ مركػػزان معينػػػان، كىػػػذه المراكػػػز محػػػددة بشػػػكؿ إفّ كػػؿ فػػػرد فػػػي التنظػػػيـ البيركقر 

قػػاطع، كلػػيس لأم فػػرد حػػػؽ الادعػػاء ب فرػػميتو لعمػػؿ معػػػيف إلا إذا كانػػت مػػؤىلبت الفػػرد كقدراتػػػو 
 تناسب طبيعة العمؿ، كالأعماؿ تنفصؿ تمامان عف شاغمييا.
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 العلاقات الوظيفية: -0
كليست بيف الأفراد الشاغميف ليػذه  إفّ العلبقات داخؿ التنظيـ تككف علبقات بيف المراكز

المراكز، كبذلؾ ينتفي الطابع الشخصي لمعلبقات، كبيػذه الكسػيمة يسػكد الرشػد كالحكػـ المكرػكعي 
 بعيدان عف الأىكاء كالتفريلبت الشخصية.

 معايير محددة لداء العمؿ: -3
راد، كػػؿ عمػػؿ فػػي التنظػػيـ ىنػػاؾ طريقػػة محػػددة لأدائػػو ينبغػػي أف يتمسػػؾ بيػػا جميػػع الأفػػ

جػػػػراءات مكتكبػػػػة كمحػػػػددة تحديػػػػدان قاطعػػػػان، كتطبّػػػػؽ بصػػػػفة ثابتػػػػة  كيعبّػػػػر عنيػػػػا فػػػػي شػػػػكؿ قكاعػػػػد كا 
 كمستقرة.

 التخصص الوظيفي: -1
يقكـ التنظيـ البيركقراطي عمى درجة عالية مف التخصص الكظيفي، كمف ثـ ف فّ اختيار 

 الأفراد لتكلي المراكز يككف عمى أساس الخبرة الفنية كالإدارية.
 بناء ىرمي لمسمطة: -5

ىػػذا البنػػاء يترػػمف سمسػػمة تحديػػد التكزيػػع الرسػػمي لمسػػمطة بمػػا يرػػمف رقابػػة المسػػتكيات 
الأعمى لممستكيات الأدنى، كىذه السمسمة تحدد لكػؿ فػرد مػف ىػك رئيسػو المباشػر، كمػف ىػـ الأفػراد 

 التابعيف لو، كما تظير حدكد السمطة الممنكحة لكؿ مركز.
 يف:ش ؿ الوظائؼ بالتعي -4

إفّ شػػػػػغؿ الكظػػػػػائؼ فػػػػػي التنظيمػػػػػات البيركقراطيػػػػػة يكػػػػػكف عمػػػػػى أسػػػػػاس التعيػػػػػيف كلػػػػػيس 
 الانتخاب، كىذا الشرط رركرم لتكفر المؤىلبت المناسبة لأداء الأعماؿ.

 أداء العمؿ وفؽ سجلات ومستندات رسمية: -7
جػػراءات العمػػؿ فػػي المنظمػػة البيركقراطيػػة  إفّ جميػػع عمميػػات الاتصػػاؿ كجميػػع قكاعػػد كا 

رع في شكؿ رسمي، كينطبؽ ذلؾ عمى جميع التصرفات التػي تػتـ داخػؿ المنظمػة، كىػذا يعنػي تك 
أفّ العمػؿ البيركقراطػػي يجػب أف ينفصػػؿ كيبتعػد عػػف حيػػاة المكظػؼ الخاصػػة، كعمػى ىػػذا الأسػػاس 
فػػ فّ الأمػػكاؿ العامػػة كالمعػػدات الخاصػػة بػػالتنظيـ البيركقراطػػي يجػػب أف تنفصػػؿ تمامػػان عػػف الممكيػػة 

 مكظؼ.الخاصة لم
 احتراؼ الوظيفة: -3

إفّ الكظيفة التي يشغميا المكظػؼ البيركقراطػي تمثػؿ مينػة رئيسػية لػو، كمػف ثػـ لا يجػكز 
 الجمع بينيا كبيف أم مينة أخرل، أم أف يحترؼ العمؿ في المنظمة.
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 تقييـ المدرسة الكلاسيكية: -*
ء عمػػػػـ الإدارة ىػػػػك أسػػػػاس لنشػػػػك  جإفّ مػػػػا قدمتػػػػو المدرسػػػػة الكلبسػػػػيكية مػػػػف أفكػػػػار كنتػػػػائ 

الحػديث، كمػا زالػت نتػائج ىػذه المدرسػة تسػتخدـ فػي العمػؿ الإدارم حتػى كقتنػا الحارػر، كخاصػػة 
 مبادئ الإدارة عند فايكؿ.

 كيمكف تقييـ المدرسة الكلبسيكية بشكؿ مختصر مف خلبؿ النقاط التالية: 
ميػاـ العمػؿ، تميّزت مداخؿ ىذه المدرسة بنظرتيػا لمعنصػر البشػرم عمػى أنػو أداة لتنفيػذ  -1

كلػـ تعتبػر ىػػذا العنصػر مختمفػان عػػف عناصػر الإنتػاج الأخػػرل، أم أنيػا أغفمػت العنصػػر 
 البشرم، كاعتبرتو كللة لتنفيذ المياـ دكف أم اعتبار لمنكاحي النفسية كالاجتماعية.

ركّز ركاد ىذه المدرسة عمى التنظيـ الرسمي، كأغفمكا التنظيـ غير الرسمي، عمػى الػرغـ  -2
 اد ىذه المدرسة اعترؼ ب ىمية ىذه العلبقات.أفّ بعض رك 

تعدّ مػداخؿ المدرسػة الكلبسػيكية متكاممػة إلػى حػد مػا، حيػث ركّػزت الإدارة العمميػة عمػى  -3
مشكلبت العمؿ في الكرشة أك المصنع الصػغير؛ كمػا اترػح مػف الأبحػاث التػي أجراىػا 

كالعميػػا؛ كذلػػؾ فػػي تػػايمكر، بينمػػا ركػػز فػػايكؿ عمػػى التنظػػيـ الإدارم فػػي الإدارة الكسػػطى 
المتكسػػطة كالكبيػػرة، كجػػاءت نظريػػة مػػاكس فيبػػر فػػي البيركقراطيػػة لترتسػػـ مػػف  تالمنشػػل

خلبليا علبقػات التنظػيـ، كرػركرة أف تكػكف ىنػاؾ القكاعػد كالإجػراءات الكتابيػة كالالتػزاـ 
بيػػػا مػػػف قبػػػؿ الإدارة كالعػػػامميف، ككرػػػع اليػػػرـ التنظيمػػػي بشػػػكؿ دقيػػػؽ لمعالجػػػة العمػػػؿ 

 ي منظمات الأعماؿ.الإدارم ف

عػززكا فكػرة المركزيػة فػي العمػؿ  ـنلبحظ أيران أفّ ركاد المدرسػة الكلبسػيكية مػف خػلبؿ أطركحػاتي
الإدارم، كتكجييـ نحك احتكار القرار لدل السمطات الإدارية العميا دكف إشراؾ العامميف فػي اتخػاذ 

 القرارات.

 مدرسة العلاقات الإنسانية: -0/0
لعلبقػػات الإنسػػانية المحاكلػػة الأكلػػى لدراسػػة السػػمكؾ الإنسػػاني داخػػؿ تُعػػدّ أفكػػار مدرسػػة ا

المنظمػػات، كأثػػره عمػػى زيػػادة الإنتاجيػػة، فمػػدخؿ العلبقػػات الإنسػػانية يعتمػػد عمػػى فكػػرة مؤداىػػا أفّ 
الإدارة تنطكم عمى تنفيذ الأعمػاؿ مػف خػلبؿ الأفػراد، كمػف ثػـ فػ فّ دراسػة الأفػراد كدكافعيػـ كأنمػاط 

 ات الشخصية المتداخمة ىك المدخؿ السميـ لدراسة الإدارة.سمككيـ، كالعلبق
كيعتمد ركاد ىذه المدرسة عمػى النػكاحي النفسػية، كالاجتماعيػة للؤفػراد، كدراسػة مػا يحفػزه 
كيدفعو لمعمؿ، كيتفػاكت ىػؤلاء الػركاد فػي دراسػة سػمكؾ الأفػراد، فمػنيـ مػف يعتمػد عمػى عمػـ الػنفس 
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الػػبعض ا خػػر عمػػى عمػػـ الػػنفس الاجتمػػاعي؛ بػػافتراض أفّ فػػي تفسػػير ىػػذا السػػمكؾ، بينمػػا يعتمػػد 
 الأفراد يعممكف مع بعريـ البعض كجماعات مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الجماعة.

 كمف أىـ ركاد ىذه المدرسة:
 (:1313 – 1332ألتوف مايو وحركة العلاقات الإنسانية )  -*

ك، كالتػػي يػػرل فييػػا ارتبطػػت حركػػة العلبقػػات الإنسػػانية بالأعمػػاؿ التػػي قػػدميا ألتػػكف مػػاي
معظػػـ البػػاحثيف نقطػػة البدايػػة للبىتمػػاـ بالمػػدخؿ السػػمككي فػػي الإدارة، كأىػػـ دراسػػات مػػايك فػػي ىػػذا 

 الخصكص:
 الدراسة الولى: -*

لقد عيد إلى مايك دراسة ظاىرة ارتفاع معدؿ دكراف العمؿ في مصنع لمغزؿ كالنسيج في 
لعمػػؿ كػػاف مرتفعػان جػػدان فػػي قسػـ الغػػزؿ، بينمػػا كػػاف فيلبدلفيػا، فقػػد شػػعرت الإدارة بػ فّ معػػدؿ دكراف ا

 منخفران في الأقساـ الأخرل.
المشكمة التي كاف يعاني منيػا ىػذا القسػـ ىػك انخفػاض الػركح المعنكيػة لمعػامميف فيػو، كذلػؾ نتيجػة 

أياـ في الأسبكع( بمعػدؿ  5لمتكتر كالمتاعب النفسية التي يعيشكف فييا، فقد كاف العماؿ يعممكف ) 
( دقيقػػة لتنػػاكؿ الغػػداء فػػي نيايػػة الخمػػس سػػاعات 45سػػاعات( يكميػػان يتخمميػػا راحػػة قػػدرىا )  10) 

الأكلػػى مػػف العمػػؿ، ككػػاف يتعػػيف عمػػى العامػػؿ أف يعمػػؿ طػػكؿ اليػػكـ دكف راحػػة كىػػك كاقػػؼ عمػػى 
قدميو، كلقد أدل ىذا إلى الاعتقػاد بػ فّ الإجيػاد يػؤدم دكران ميمػان فػي خمػؽ الشػعكر بػالتكتر كا لاـ 

 ىؤلاء العامميف. لدل
كقػػد بػػدأت التجربػػة بتقػػديـ ترتيبػػات لإعطػػاء مجمكعػػة مػػف العمػػاؿ فػػي قسػػـ الغػػزؿ فتػػرات 
لمراحة خلبؿ العمؿ اليكمي، كما تـ مناقشة المشكمة مع كؿ عماؿ ىذا القسـ، ككنتيجة لذلؾ شػعر 

ف العماؿ شغكفيف الأفراد داخؿ القسـ ب نيـ أسيمكا في القياـ بيذا البرنامج، كبالإرافة إلى ذلؾ كا
بالارتباط بمدير المصنع الذم كاف قائدان لعدد منيـ أثناء الحرب العالمية الأكلى، كمػا كػاف العمػاؿ 
ّـ العمػػؿ بفتػػرات الراحػػة كمػػا ىػػك متّبػػع مػػع الجماعػػة الخارػػعة لمدراسػػة ) ثمػػث  عمػػى ثقػػة ب نػػو إذا تػػ

 اؿ.مجمكع العماؿ( ف فّ ىذا النظاـ سيتـ تعميمو بالنسبة لجميع العم
كقػػد ظيػػرت نتػػائج ىػػذه التجربػػة سػػريعان لػػيس فقػػط لمجماعػػة محػػؿ الدراسػػة كلكػػف بالنسػػبة 
لباقي العماؿ، رغـ أنيـ لـ يحصمكا عمى فترات لمراحة، كلكنيـ فقػط اشػترككا فػي مناقشػة البرنػامج، 
فلؤكؿ مرة بعػد التجربػة حصػؿ العمػاؿ فػي قسػـ الغػزؿ عمػى مكافػلت الإنتػاج نتيجػة زيػادة إنتػاجيـ، 

شيكر كنصؼ إلى أف أكقفت فتػرات الراحػة، كبعػد سػبعة أيػاـ فقػط  4لقد استمر ىذا الكرع لمدة ك 
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مػػف إيقافيػػا عػػاد العمػػاؿ إلػػى حػػالتيـ السػػابقة كانخفػػض الإنتػػاج إلػػى أدنػػى مسػػتكل لػػو، كىنػػا أثيػػػر 
 التساؤؿ بيف الباحثيف عما حدث كأدل إلى ىذه النتيجة؟

المفاجئػة عمػى الطمػب عمػى منتجػات الغػزؿ، الأمػر الػذم كقد اترح أفّ السبب الرئيس ىػك الزيػادة 
دعا المشرؼ إلى اتخاذ قرار ب لغاء كؿ فتػرات الراحػة، كقػد كػاف ليػذا القػرار أثػره البػالغ فػي تػدىكر 

 الإنتاج.
كىنا تدخؿ المدير الذم يثؽ فيو العماؿ ف مر ب عادة فترات الراحة مرة أخرل مػع رػماف 

دقػػائؽ فػػي الصػػباح  10ي خػػذ فتػػرتيف راحػػة مػػدة كػػؿ منيػػا  فتػػرات راحػػة 4حصػػكؿ كػػؿ عامػػؿ عمػػى 
كمثميمػػا بعػػػد الظيػػػر، كقػػد تشػػػكؾ المسػػػؤكلكف ماعػػدا المػػػدير فيمػػػا إذا كانػػت الخسػػػائر الناتجػػػة مػػػف 

 دقيقة لكؿ عامؿ يمكف تعكيريا بطريقة أخرل. 40فترات الراحة كقدرىا 
الشػػػير الػػػذم  كقػػػد اترػػػح أفّ المػػػدير كػػػاف عمػػػى صػػػكاب فػػػي القػػػرار الػػػذم اتخػػػذه فخػػػلبؿ

أعيػػدت فيػػو فتػػرات الراحػػة تمكػػف العمػػاؿ مػػف تحقيػػؽ مسػػتكل إنتػػاجي يسػػمح ليػػـ بالحصػػكؿ عمػػػى 
عف الشير السابؽ، كبالإرافة إلى العمؿ بنظػاـ فتػرات الراحػة،  %85الحافز، كارتفع المعدؿ إلى 

الانطبػػاع قػػاـ المػػدير ب شػػراؾ العمػػاؿ فػػي تحديػػد مكاعيػػد فتػػرات الراحػػة التػػي يرغبكنيػػا ممػػا أعطػػاىـ 
نتاجيتيـ.  النفسي ب نيـ جزأ لا يتجزأ مف المنش ة، الأمر الذم انعكس عمى معنكياتيـ، كا 

كىكػػػذا أظيػػػرت ىػػػذه الدراسػػػة أفّ الاىتمػػػاـ بالعلبقػػػات الإنسػػػانية عػػػف طريػػػؽ تقػػػديـ فتػػػرات الراحػػػة، 
 كمشاركة العماؿ في بحث المشكلبت، كفي اتخاذ القرارات يساعد عمى تحقيؽ مصالح العماؿ.

 تجارب ىاوثورف: -*
التحػؽ مػايك بعػد التجربػة السػابقة بجامعػة ىارفػارد كمػدير لقسػـ البحػكث الصػناعية، كقػاـ 

، ككػاف اليػػدؼ إلكتريػػؾبالإشػراؼ عمػى عػػدة دراسػات فػي مصػػانع ىػاكثكرف التابعػػة لشػركة كيسػترف 
ة مػػف بدايػػة المبػدئي ليػػذه التجػارب تحديػػد أثػر الإرػػاءة عمػى إنتاجيػػة العمػاؿ، كلكػػف بعػد مػػركر فتػر 

التجربػػػػة أصػػػػبحت الدراسػػػػػة تسػػػػتيدؼ تحميػػػػػؿ طػػػػرؽ مجمكعػػػػػة العمػػػػؿ، كاسػػػػػتمرار التعػػػػاكف داخػػػػػؿ 
 الجماعات.

كعند دراسة أثر الإراءة عمى إنتاجية العماؿ تّـ تقسـ العماؿ إلى مجمػكعتيف: مجمكعػة 
خرعت لمدراسة، كمجمكعػة أخػرل ظمػّت تعمػؿ فػي نفػس ظػركؼ العمػؿ العاديػة كتسػمى مجمكعػة 

بة، كقد تّـ تغيير ظركؼ الإراءة لممجمكعة محؿ التجربة، ككما ىك متكقع فقد زادت إنتاجيػة الرقا
المجمكعة محؿ الدراسة مػع كػؿ زيػادة فػي كفػاءة الإرػاءة، كلكػف الشػيء غيػر المتكقػع ىػك ارتفػاع 
إنتاجيػػة الأفػػراد فػػي المجمكعػػة الأخػػرل، كىػػي مجمكعػػة الرقابػػة كالتػػي لػػـ تتغيػػر ظػػركؼ الإرػػاءة 
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، كرغػػػـ تخفػػػيض معػػػدلات الإرػػػاءة فػػػ فّ إنتاجيػػػة المجمكعػػػة محػػػؿ الدراسػػػة قػػػد اسػػػتمرت فػػػي لػػػدييا
 الزيادة كحدث نفس الشيء بالنسبة لمجمكعة الرقابة.

كقػػد تكصػػؿ مػػايك إلػػى نتػػائج متشػػابية عنػػد قيامػػو ببػػاقي التجػػارب، ككػػاف المتغيػػر محػػؿ 
لتحديػػػد آثػػػار الإجيػػػاد عمػػػى  الدراسػػػة فػػػي ىػػػذه المػػػرة ىػػػك فتػػػرات الراحػػػة بػػػدلان مػػػف الإرػػػاءة، كذلػػػؾ

الإنتاجية، كفي البداية كاف الإنتاج طبيعيان كبعد ذلؾ تّـ إتباع فترات راحة متفاكتة مف حيث طكليا 
كمعػػدؿ تكرارىػػا، كقػػد زاد الإنتػػاج بزيػػادة طػػكؿ فتػػرات الراحػػة كمعػػدؿ تكرارىػػا، كأخيػػران بعػػد فتػػرة مػػف 

د فترات راحة رسػمية، كحيػث سػاعات العمػؿ التجارب تـ الرجكع إلى الظركؼ العادية حيث لا تكج
ساعة كاممة فػي الأسػبكع، كلػـ يػؤدم الرجػكع مػرة أخػرل إلػى الظػركؼ العاديػة إلػى الانخفػاض  48

 المتكقع مف الإنتاج، كظؿ الإنتاج عند مستكاه العادم المرتفع.
كقػػػد أظيػػػرت تجػػػارب ىػػػاكثكرف أفّ ىنػػػاؾ عكامػػػؿ أخػػػرل غيػػػر العكامػػػؿ المككنػػػة لظػػػركؼ 

لماديػػػة كالمػػػؤثرة عمػػػى الحالػػػة الجسػػػمانية لمعامػػػؿ ليػػػا ت ثيرىػػػا اليػػػاـ عمػػػى الإنتاجيػػػة، كىػػػذه العمػػػؿ ا
العكامؿ ىي عكامؿ اجتماعية في طبيعتيا، فالعماؿ محؿ الدراسة أصبحكا محؿ اىتماـ مف الإدارة 
كمػػف رئيسػػيـ المباشػػر، كمػػا شػػعر العمػػاؿ ب شػػراكيـ فػػي التجػػارب التػػي تيػػتـ بيػػا الإدارة، كبالتػػالي 
فػػ نيـ اسػػػتجابكا ليػػذه العكامػػػؿ الاجتماعيػػة بػػػدلان مػػف اسػػػتجابتيـ لمعكامػػؿ الماديػػػة المتعمقػػة بظػػػركؼ 
عمميـ، كقد اعتبر الكثيركف أفّ التجارب الخاصػة بالإجيػاد بالعمػؿ أحػدثت نقطػة تحػكؿ فػي فيمنػا 

حػك جماعػة لمعلبقات الإنسانية، كذلؾ نظران لأىميػة اتجاىػات الأفػراد نحػك العمػؿ، كنحػك الإدارة، كن
 العمؿ كالتي تعتبر ذات أىمية كبيرة في إنتاجية الفرد.

 خلاصة القوؿ: -*
أفّ ىذه الدراسػات كالتجػارب كجيػت الأنظػار نحػك الاىتمػاـ بالجكانػب الاجتماعيػة للؤفػراد   

فػػي المجتمػػع كفػػي المصػػانع، كعنػػدما كػػاف مػػايك ميتمػػان بدراسػػاتو فػػي فيلبدلفيػػا لاحػػظ أفّ الأفػػراد لا 
كفقػػان لفكػػرة الرشػػد الاقتصػػادم، كمػػا أفّ الاىتمػػاـ بحاجػػاتيـ الشخصػػية كالنظػػر إلػػييـ مػػف يتصػػرفكف 

 كجية نظر إنسانية كاجتماعية كانت ليا النتائج السريعة التي انعكست عمى معدلات الإنتاج.
 كمف ىذه الدراسات تّـ التكصؿ إلى الاستنتاجات التالية:

ادم، كيجػػػػب النظػػػػر إليػػػػو عمػػػػى ىػػػػذا أفّ الإنسػػػػاف اجتمػػػػاعي بطبعػػػػو، كىػػػػك كػػػػائف اقتصػػػػ -1
 الأساس.

أفّ الفرد يعتبر عركان في جماعة، كبالتالي ف فّ ىذه الجماعة يجب إشراكيا عند مناقشة  -2
 مشكلبتيا كتحديد الحمكؿ الملبئمة.
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أفّ الأفػػراد المسػػؤكليف عػػف إدارة المنشػػ ة يجػػب أف يككنػػكا فػػي مكقػػؼ صػػحيح خػػلبؿ مػػا  -3
عمؿ ملبئمة ليؤلاء الأفراد، كعمى ىذا ف فّ نجاح يبذلكه مف جيد مخمص لتكفير ظركؼ 

أم برنػػامج لمعلبقػػات الإنسػػانية يتطمػػب تػػكافر قػػادة قػػادريف كمخمصػػيف كأف يشػػعر الأفػػراد 
 بيذه المقدرة كالإخلبص.

 كفيما يمي نبذة مكجزة عف أىـ الكتاب ا خريف الذيف أسيمكا في حركة العلبقات الإنسانية:
 (Mary Folletماري فولميت: ) -*

دارة الصػػراعات التنظيميػػة، كالسػػمطات  كقػػد كرػػعت أسػػس دراسػػة ديناميكيػػة الجماعػػة، كا 
فػػػػي المنظمػػػػات، فركػػػػزت عمػػػػى الجماعػػػػات، كاىتمػػػػت فػػػػي كتاباتيػػػػا بمشػػػػاركة الأفػػػػراد، كالتعػػػػاكف، 
كالاتصػػاؿ، كالتنسػػيؽ بػػيف الأفػػراد فػػي المنظمػػة، ككػػاف مفيػػكـ مشػػاركة الأفػػراد فػػي السػػمطة خركجػػان 

ادئ المدرسػػة التقميديػػة، كقػػد أبػػرزت دكر التنسػػيؽ كأىميتػػو الحيكيػػة لػػلئدارة الفعّالػػة، كارػػحان عػػف مبػػ
 كاقترحت مجمكعة مبادئ أساسية لتحقيؽ التنسيؽ السميـ.

 (Chester Barnardشيستر بارنارد ) -*
اشتير برنارد بكتابو المعركؼ كظائؼ المػدير، كالػذم لخّػص أفكػاره المسػتندة إلػى خبرتػو 

أصػػػبح رئيسػػػان لمجمػػػس إدارة إحػػػدل الشػػػركات الكبػػػرل )شػػػركة ىكاتػػػؼ نيكجيرسػػػي/  كتجربتػػػو، حيػػػث
أمريكا(. لقد نظر بارنارد إلػى المنظمػة باعتبارىػا كيػاف/ نظػاـ اجتمػاعي تعػاكني، كأفّ التعػاكف بػيف 
أفراد ىذا النظاـ ىك السبيؿ الرئيسي لتحقيؽ النجاح لمفرد كالمنظمة، كأفّ ىػذا التعػاكف لا يػتـ بػدكف 

صػػاؿ كتبػػػادؿ المعمكمػػات بػػػيف الأفػػػراد بصػػكرة مسػػػتمرة، كرأل أفّ المنظمػػػة تتكػػكف مػػػف أنشػػػطة/ الات
أعماؿ، كأفػراد، كأنػو يجػب الاىتمػاـ بكمييمػا لتحقيػؽ حالػة مػف التػكازف، كأفّ الاىتمػاـ ب حػدىما فقػط 

 دكف ا خر لف يمكّف النظاـ مف تحقيؽ نتائج مثمى.
ب إليػػو " قبػػكؿ السػػمطة " حيػػث أكػػد أفّ لمعامػػؿ كمػػف الأفكػػار كالمفػػاىيـ الميمػػة التػػي تنُسػػ

إرادة حرة في قبكؿ أك رفض أكامر الإدارة، كأشار إلى دكر التنظيمات غير الرسػمية فػي المنظمػة، 
 كاقترح أفّ أدكار المدير الرئيسية ىي تسييؿ الاتصالات، كتحفيز الأفراد لبذؿ أقصى جيد ممكف.
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 مدرسة العموـ السموكية: -0/3
تشػػرت نتػػائج دراسػػات ىػػاكثكرف كغيرىػػا بسػػرعة كبيػػرة، كاسػػتقطبت حركػػة العلبقػػات لقػػد ان

الإنسػػػانية الكثيػػػر مػػػف الأنصػػػار كالمؤيػػػديف عمػػػى المسػػػتكييف العممػػػي كالأكػػػاديمي، كتزايػػػدت بشػػػكؿ 
ممحػػػكظ الأصػػػكات الداعيػػػة إلػػػى الاىتمػػػاـ بػػػالفرد، كحاجاتػػػو، كدكافعػػػو، كالاىتمػػػاـ بجماعػػػات العمػػػؿ 

شػػار الكاسػػع السػػريع لمعلبقػػات الإنسػػانية نػػتج عنػػو عػػدـ فيػػـ الأفكػػار كالمفػػاىيـ كغيرىػػا، كلكػػف الانت
التي أفرزنيا، كارتبطت بمعنى سطحي لدل البعض كىك معاممة العامميف بشػكؿ حسػف، كفػي نفػس 
الكقت محاكلة السيطرة كالتحكـ بالعامميف، ففقػدت حركػة العلبقػات الإنسػانية بريقيػا كجاذبيتيػا..... 

 دعى تطكر مدخؿ السمكؾ التنظيمي.كىذا كمو است
لقػػػد شػػػجّعت نتػػػائج حركػػػة العلبقػػػات الإنسػػػانية مزيػػػدان مػػػف البػػػاحثيف كالعممػػػاء فػػػي العمػػػكـ 
السػػمككية مثػػؿ عمػػـ الػػنفس، كعمػػـ الاجتمػػاع كغيرىػػا عمػػى دراسػػة الأفػػراد كالجماعػػات فػػي المنظمػػات 

اثيـ كدراسػػاتيـ، كأصػػبح باسػػتخداـ منيجيػػة البحػػث العممػػي التػػي اعتػػادكا عمػػى اسػػتخداميا فػػي أبحػػ
 ىؤلاء يعرفكف بالعمماء السمككييف، كيختمؼ المدخؿ الذم تبنكه عف مدخؿ العلبقات الإنسانية.

لقد نظر أتباع مػدخؿ العمػـ السػمككي إلػى الإنسػاف باعتبػاره أكثػر تعقيػدان مػف ككنػو إنسػاف 
ت العلبقػػػػات اقتصػػػػادم؛ كمػػػػا افتررػػػػت المدرسػػػػة التقميديػػػػة، كمػػػػف ككنػػػػو كػػػػائف اجتمػػػػاعي كمػػػػا رأ

لػى مػدل  الإنسانية، فالمدرسة السمككية تركّز عمى دراسة طبيعة العمؿ نفسو الذم يقكـ بو الفرد، كا 
يمبي حاجة الفرد إلى استغلبؿ إمكاناتو كقدرتو كمياراتػو، كيعتقػد العممػاء السػمككيكف إلػى أفّ ىنالػؾ 

نشاء علبقات اجتماعية.عكامؿ كأسباب عديدة تدفع الفرد لمعمؿ، بالإرافة إلى كسب الماؿ،   كا 
 كسنقدـ فيما يمي مكجزان لأىـ النظريات كالركّاد الذيف أسيمكا في مدرسة العمكـ السمككية:

 (:X- Yنظرية ) -0/3/1
( لمكاتػػػب دكجػػػلبس مػػاكجركجر تعتبػػػراف البدايػػػة Y( ك )Xيعتبػػر الكثيػػػركف أف نظريتػػي )

الشيير " الجانب الإنسػاني فػي المنظمػة "  الحقيقية لممدرسة السمككية في الإدارة، لقد ترمف كتابو
فمسػػفة ليػػاتيف النظػػريتيف حػػكؿ طبيعػػة الإنسػػاف، كذلػػؾ اعتمػػادان عمػػى  1960الػػذم صػػدر فػػي عػػاـ 

خبراتػػو كممارسػػاتو الطكيمػػة فػػي الاستشػػارات الإداريػػة، كيمخّػػص الجػػدكؿ التػػالي مقارنػػة بػػيف ىػػاتيف 
 (65، ص 2006النظريتيف: )حريـ، 
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 (1-0الجدوؿ رقـ )
 Yونظرية  Xمقارنة بيف نظرية 
 

 Yنظرية  افتراضات Xافتراضات نظرية 
إفّ الإنسػػاف العػػادم بطبعػػو سػػمبي كلا يحػػب  -1

 العمؿ.
معظػػػـ النػػػاس يرغبػػػكف فػػػي العمػػػؿ كيبػػػذلكف  -1

الجيػػد الجسػػماني، كالعقمػػػي تمقائيػػان كػػرغبتيـ فػػػي 
 المعب كالراحة.

الإنسػػػػػػػاف كسػػػػػػػكؿ كلا يرغػػػػػػػب فػػػػػػػي تحمػػػػػػػؿ  -2
 العمؿ.المسؤكلية في 

يميػػؿ الفػػػرد العػػػادم لمبحػػث عػػػف المسػػػؤكلية  -2
 كليس فقط قبكليا.

يفرػػػؿ الفػػػرد دائمػػػان أف يجػػػد شخصػػػان يقػػػكده  -3
 كيكرح لو ماذا يفعؿ.

يمارس الفرد التكجيو الػذاتي كالرقابػة الذاتيػة  -3
مػػػػف أجػػػػؿ الكصػػػػكؿ إلػػػػى الأىػػػػداؼ التػػػػي يمتػػػػزـ 
ب ب نجازىا، كأفّ الرقابة الخارجية كالتيديد بالعقػا

لا تشػػكؿ الكسػػائؿ الكحيػػدة لتكجيػػو الجيػػكد نحػػك 
 الأىداؼ. 

يعػػػػدّ العقػػػػػاب أك التيديػػػػد بػػػػػو مػػػػف الكسػػػػػائؿ  -4
الأساسػػية لػػدفع الإنسػػاف لمعمػػؿ، أم أفّ الإنسػػاف 
يعمػػؿ خكفػػان مػػػف العقػػاب كالحرمػػػاف، كلػػيس حبػػػان 

 في العمؿ.

يعمػػػػػػػػؿ الفػػػػػػػػرد لإشػػػػػػػػباع حاجػػػػػػػػات ماديػػػػػػػػة،  -4
 قيؽ الذات.كمعنكية، كمنيا حاجات التقدير كتح

تعدّ الرقابة الشػديدة عمػى الإنسػاف رػركرية  -5
كي يعمؿ، حيث لا يؤتمف الفرد عمى شيء ىاـ 

شراؼ.  دكف متابعة كا 

يمارس أعداد كبيرة مف الأفػراد درجػة عاليػة  -5
 مف الابتكارية كالإبداع في العمؿ.

يعػػػػػدّ الأجػػػػػر كالمزايػػػػػا الماديػػػػػة أىػػػػػـ حػػػػػكافز  -6
مػػػاف أك الرػػػماف العمػػػؿ، كيبحػػػث الفػػػرد عػػػف الأ

 مقابؿ أم شيء آخر.

يرغػػػػػػب الإنسػػػػػػاف فػػػػػػي اسػػػػػػتغلبؿ إمكاناتػػػػػػػو  -6
 كطاقاتو.
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 نظريات الدافعية: -0/3/0
تكجو اىتمػاـ بعػض الكتػاب كالمفكػريف فػي تمػؾ الأثنػاء إلػى التركيػز عمػى دراسػة حاجػات 

ف بػػيف ىػػؤلاء الأفػػراد العػػامميف، كدكافعيػػـ، كجكانػػب العمػػؿ التػػي يمكػػف أف تمبػػي ىػػذه الحاجػػات، كمػػ
الكتاب أبراىاـ ماسمك، كفريدريؾ ىيرزبرغ، كدافيد ماكميلبنػد كغيػرىـ، كسػتتـ مناقشػة ىػذه النظريػات 

 في فصؿ لاحؽ.
 نظريات القيادة: -0/3/3

لا أحد يستطيع إغفاؿ دكر المدير كأىميتو في الت ثير عمى سمكؾ الأفراد، كبالتػالي عمػى 
بداعيـ في العمػؿ، ك  نجازىـ كا  مػف ىنػا جػاء اىتمػاـ العديػد مػف الكتػاب كالبػاحثيف بمكرػكع أدائيـ كا 

 لنظريػاتالقيادة، خصائص القائػد النػاجح، أسػاليب القيػادة، نظريػات القيػادة، كسػنناقش كػذلؾ ىػذه ا
 في الفصكؿ القادمة.

 تقييـ مدرسة العموـ السموكية: -*
يـ كالمبػػػادئ لقػػػد أسػػػيمت المدرسػػػة السػػػمككية بقاعػػػدة معرفيػػػة كفيػػػرة مػػػف الأفكػػػار كالمفػػػاى

 الميمة المتعمقة بكيفية إدارة الأفراد العامميف في المنظمات، كمنيا:
تكمّؿ المدرسة التقميدية مف حيث اىتماميا كتركيزىا عمى الأفػراد، كحاجػاتيـ، كدكافعيػـ،  -1

 كاتجاىاتيـ، كغيرىا.
اعتبػػار المنظمػػة نظػػاـ اجتمػػاعي يرػػـ تنظيمػػات، كأنمػػاط اتصػػالات، كسػػمطات رسػػمية  -2

 سمية.كغير ر 

الت كيد عمػى أفّ أم نجػاح يحققػو المػدير يُعػزل للؤفػراد كميػاراتيـ كمشػاركتيـ فػي أعمػاؿ  -3
 الجماعة، كدافعيتيـ كحافزيتيـ لمعمؿ.

ساعدت عمى تطكير فيمنا، كتطبيقاتنػا لمعمميػات التنظيميػة مثػؿ الدافعيػة، كالاتصػالات،  -4
 كالقيادة، كتككيف الجماعات، كدينامكيتيا، كمقكمات نجاحيا.

 مدرسة بحوث العمميات: -0/1

يرجػػع السػػبب فػػي ظيػػكر ىػػذا المػػدخؿ إلػػى العممػػاء البريطػػانييف فػػي السػػنكات الأكلػػى مػػف 
الحرب العالمية الأكلى، ففي ىذه الأثناء كاجيت بريطانيا مشكلبت عديدة في شؤكف الحػرب كالتػي 

ّـ تكػػػكيف فريػػػؽ لبحػػػكث العمميػػػات، كىػػػـ عممػػػاء مػػػف الريارػػػيات، كا لطبيعػػػة، كالعمػػػكـ عمػػػى أثرىػػػا تػػػ
الأخػػػرل لحػػػؿ ىػػػذه المشػػػكلبت، كبانتيػػػاء الحػػػرب بػػػدأ تطبيػػػؽ نفػػػس الأسػػػاليب الكميػػػة فػػػي مجػػػػاؿ 
الصػػػػناعة كغيرىػػػػا، كىكػػػػذا بػػػػدأت ىػػػػذه الكسػػػػائؿ ت خػػػػذ طريقيػػػػا لمتطبيػػػػؽ كالانتشػػػػار فػػػػي تنظيماتنػػػػا 

 المعاصرة.
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لييػا كعمميػة كتنطكم أفكار ركاد ىذه المدرسة عمى فكرة مؤداىػا أفّ الإدارة يمكػف النظػر إ
منطقيػة يمكػػف التعبيػػر عنيػػا فػػي شػػكؿ كمػػي كعلبقػػات ريارػػية، كمػػف ثػػـ يمكػػف معالجػػة المشػػكلبت 
الإدارية مف خلبؿ كرع نمػكذج كمػي يعبّػر عػف العلبقػات المختمفػة التػي تمثػّؿ متغيػرات المشػكمة، 

 كعمى أساس الأىداؼ المراد الكصكؿ إلييا.
رػػية التػػي يمكػػف اسػػتخداميا لحػػؿ المشػػكلبت الإداريػػة، كيلبحػػظ أفّ ىنػػاؾ العديػػد مػػف النمػػاذج الريا

 كمف رمف ىذه النماذج:
نمكذج البرمجة الخطيػة؛ كيسػتخدـ فػي تحديػد تشػكيمة المنتجػات المثمػى المزمػع إنتاجيػا،  -1

 كالتي تحقؽ أعمى الأرباح، أك أقؿ التكاليؼ.
قػػػؿ نمػػػكذج النقػػػؿ؛ كالػػػذم ييػػػدؼ إلػػػى الكصػػػكؿ إلػػػى أفرػػػؿ شػػػبكة لمنقػػػؿ، كالتػػػي معيػػػا ت -2

 تكاليؼ النقؿ الإجمالية إلى أدنى حد ممكف.

نمكذج شبكة بيرت؛ كالذم يستخدـ في تخطيط المشركعات الجديدة كالعمميات الإنتاجية  -3
 التي يعتمد تنفيذىا عمى تتابع معيف للؤنشطة المككنة لممشركع أك العممية.

، نمػػػػػكذج نظريػػػػػة المباريػػػػػات؛ كالػػػػػذم يسػػػػػتخدـ فػػػػػي أغػػػػػراض المفاكرػػػػػات مػػػػػع العمػػػػػلبء -4
كالمػػكرديف، كالأطػػراؼ التػػي تتعامػػؿ معيػػا المنظمػػة بغػػرض الكصػػكؿ إلػػى الاسػػتراتيجيات 

 ، كالتي تحقؽ مكاسبان مررية لممنظمة.إتباعياالكاجب 

أسمكب المحاكاة؛ الذم يستخدـ لكرع بدائؿ أك حمكؿ بديمة أك سيناريكىات عديدة لحػؿ  -5
 شابية لحؿ المشكلبت.المشكلبت الإدارية اعتمادان عمى محاكاة نماذج أك طرؽ م

كغيرىا مف الأساليب الكمية الميمة؛ التي يمكف استخداميا لممساعدة في اتخاذ القرارات  -6
 الإدارية، كلحؿ العديد مف المشكلبت الإدارية.

كيلبحػػظ أفّ أفكػػار ىػػذه المدرسػػة تكػػكف أكثػػر ملبءمػػة كفاعميػػة بالنسػػبة لممشػػكلبت التػػػي 
كلبت النقؿ، كالرقابة عمى المخزكف، كالرقابة عمػى يمكف التعبير عنيا في شكؿ كمي مثؿ مش

العمميػػات الإنتاجيػػة، كالمشػػكلبت التسػػكيقية، كمػػا غيػػر ذلػػؾ مػػف المشػػكلبت داخػػؿ المنظمػػات، 
كتقػػؿ فاعميتػػو فػػي معالجػػة مشػػكلبت السػػمكؾ الإنسػػاني حيػػث يصػػعب فػػي كثيػػر مػػف الأحيػػاف 

 التعبير عف عكامؿ السمكؾ، كقياسيا في شكؿ كمي.
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 مدارس الحديثة في الإدارة:ال -0/5
كىػػي مجمكعػػة مػػف المػػداخؿ الحديثػػة لدراسػػة الإدارة، كمػػف أبػػرز ىػػذه المػػدارس الحديثػػة: 

، كغيرىػػػػا مػػػػف الأسػػػػاليب Zمدرسػػػػة الػػػػنظـ، مدرسػػػػة الإدارة المكقفيػػػػة، المدرسػػػػة اليابانيػػػػة، كنظريػػػػة 
 الإدارية الحديثة.

 مدرسة النظـ: -0/5/1
ى اعتبارىػػا نظامػػان مركبػػان يتكػػكف مػػف أجػػزاء متعػػددة تنظػػر ىػػذه المدرسػػة إلػػى المنظمػػة عمػػ

مترابطة متفاعمة يعتمد بعريا عمى بعض، كتسعى جميعيػا إلػى تحقيػؽ ىػدؼ النظػاـ الػذم تعمػؿ 
 رمنو، كىذا النظاـ يعمؿ رمف نظاـ أكبر، كأكسع شمكلان يتفاعؿ معو كىك المجتمع. 

الػذم يمكػف النظػر إليػو  كيمكف تكريح ىػذا المفيػكـ المختصػر بمثػاؿ ىػك جسػـ الإنسػاف
كنظػػاـ كمػػي يتكػػكف مػػف مجمكعػػة مػػف الأنظمػػة الفرعيػػة ىػػي: )الجيػػاز التنفسػػي، الجيػػاز العصػػبي، 
الجيػػػاز اليرػػػمي، جيػػػاز الػػػدكرة الدمكيػػػة،....، إلػػػج(، ىػػػذه الأنظمػػػة الفرعيػػػة تتفاعػػػؿ مػػػع بعرػػػيا 

يػا عمػى انتظػاـ عمػؿ بعران رمف النظاـ الكمي الذم تشكمو كىك الإنساف، كيعتمد التػكازف فيمػا بين
 الأنظمة الفرعية الأخرل المشتركة في النظاـ الرئيس لتحقيؽ تكازف جسـ الإنساف.

في إطار المفيػكـ السػابؽ يمكػف النظػر إلػى أم منظمػة صػناعية عمػى أنيػا نظػاـ يحتػكم 
مجمكعػة مػػف الأنظمػػة الفرعيػػة )الإنتػاج، التسػػكيؽ، التمكيػػؿ... إلػػج(، كبػنفس المنطػػؽ يمكػػف النظػػر 

الإنتػػػػاج مػػػػثلبن كنظػػػػاـ يحتػػػػكم أنظمػػػػة فرعيػػػػة أخػػػػرل )برمجػػػػة الإنتػػػػاج، الرقابػػػػة عمػػػػى الجػػػػكدة،  إلػػػػى
الصيانة،... ، إلج( كىكذا بالنسبة للؤنظمة الأخرل، كمف ناحيػة أخػرل ف ننػا نسػتطيع تصػكر نفػس 
ىػػذه المنظمػػػة الصػػػناعية كجػػػزء أك نظػػاـ فرعػػػي رػػػمف نظػػػاـ أكبػػر يتمثػػػؿ فػػػي مجمكعػػػة الشػػػركات 

ممػػػة مػػػف نفػػػس نػػػكع الصػػػناعة، كنػػػكع الصػػػناعة كنظػػػاـ يعمػػػؿ بغػػػرض تحقيػػػؽ ىػػػدؼ الصػػػناعية العا
معػػيف، كتحقيػػؽ ىػػذا اليػػدؼ ىػػك بػػنفس الكقػػت بمثابػػة أداء لكظيفػػة معينػػة نيابػػة عػػف نظػػاـ آخػػر ىػػك 

 المجتمع.
 مكونات النظاـ: -*

 :ا تي تتمثؿ فيبالإرافة إلى التغذية المرتدة  ،رئيسيةيتككف النظاـ مف ثلبثة أجزاء 
مػدخلبت : كىي كؿ شػيء يػ تي مػف خػارج النظػاـ كيػدخؿ إليػو، كأفّ Inputsمدخلات ال -أ 

النظػػػاـ: ىػػػي مػػػكارد مختمفػػػة يػػػتـ تحديػػػدىا بنػػػاء عمػػػى الأىػػػداؼ التػػػي يسػػػعى النظػػػاـ إلػػػى 
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تحقيقيػػػا مػػػف ىػػػذه المػػػكارد ) المػػػكارد البشػػػرية، المػػػكارد الماديػػػة، المػػػكارد الماليػػػة، المػػػكارد 
 المعمكماتية،....، إلج(.

كىػػي آليػػة التعامػػؿ مػػع المػػدخلبت كتحكيميػػا إلػػى مخرجػػات،  :Processingعالجػػة الم  -ب 
يجرم عمى مكارد النظاـ السابقة عمميات معينة، كىي العمميات التحكيمية المختمفػة حيث 

التي تؤدم إلى تحكيؿ ىذه المدخلبت إلى اليدؼ المراد تحقيقو مػف النظػاـ أك مػا يسػمى 
 المخرجات.

ىػػي الأشػػػياء الناتجػػة عػػػف عمميػػة المعالجػػة كالتػػػي تخػػرج مػػػف ك  :Outputsالمخرجػػات   -ج 
كتعبّػػػر عػػػف كػػػؿ مػػػا ينػػػتج عػػػف ىػػػذا النظػػػاـ فػػػي شػػػكؿ سػػػمع مممكسػػػة، أك غيػػػر  النظػػػاـ،

 مممكسة، أك معمكمات، كذلؾ مف خلبؿ الاستمرار في عممية المراقبة.

قػة : تمثػؿ الإجػراءات، كالتكجييػات التصػحيحية المرافFeed Back ) الت ذيػة المرتػدة ( -د 
لمراحػػػؿ عمػػػؿ النظػػػاـ، كت خػػػذ بعػػػيف الاعتبػػػار عنػػػد كرػػػع الخطػػػط، مػػػع مراعػػػاة طبيعػػػة 
الظػػػركؼ المتغيػػػرة، كت ثيرىػػػا عمػػػى الخطػػػط، كالعمميػػػات، كأىػػػداؼ النظػػػاـ، فيػػػي عمميػػػات 

 مراقبة كقائية علبجية.

 كيمكف تمثيؿ مككنات النظاـ كفؽ الشكؿ التالي:

 
 
 
 
 
 
 :النظـنواع أ -*

-28، ص ص 2010إلػػى عػػدة أنػػكاع: )ميّػػا كشػػيج ديػػب كحمػػادة،  نظـالػػيمكػػف تقسػػيـ 
30) 
 النظـ الطبيعية والنظـ الاصطناعية: -ا

تعػػرؼ الػػنظـ الطبيعيػػة ب نيػػا الػػنظـ التػػي أكجػػدىا الخػػالؽ عػػزّ كجػػؿ، كبالتػػالي لػػـ يتػػدخؿ  
النبػػات، الإنسػػاف فػػي نشػػ تيا، أك تحديػػد القػػكانيف التػػي تػػنظـ عمػػؿ أجزائيػػا، مثػػاؿ ذلػػؾ الإنسػػاف، ك 

 كالمجمكعة الشمسية.

 مخرجات معالجة مدخلات

 تدةر الت ذية الم
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أما النظـ الاصػطناعية فيػي تمػؾ الػنظـ التػي قػاـ الإنسػاف بصػنعيا لخدمتػو، كتُعػدّ الػنظـ  
 الاقتصادية، كالصناعية، كالاجتماعية، كالسياسية، كغيرىا أمثمة لتؾ النظـ الاصطناعية.

 النظـ المفاىيمية والنظـ المادية: -2
ا مػػػف مفػػػاىيـ مجػػػردة تيػػػدؼ إلػػػى تفسػػػير الظػػػكاىر التػػػي الػػػنظـ المفاىيميػػػة تتكػػػكف أجزاؤىػػػ 

تحػػيط بعالمنػػا؛ سػػكاء كانػػت تمػػؾ الظػػكاىر طبيعيػػة أك اجتماعيػػة، كتُعػػدّ النظريػػات خيػػر مثػػاؿ عمػػى 
 ذلؾ النكع مف النظـ، فعمى سبيؿ المثاؿ النظرية النسبية لأينشتيف لتفسير ظاىرة انتشار الركء.

يػػا كيػػاف مػػادم مممػػكس، كيمكػػف أف تتكػػكف مػػف أمػػا الػػنظـ الماديػػة فيػػي نظػػـ مممكسػػة كل 
 أفراد كآلات كمصادر طاقة،...، إلج، كعادة ما تككف النظـ المادية مبنية عمى نظـ مفاىيمية.

 النظـ المفتوحة والنظـ الم مقة: -3

النظػػاـ المفتػػكح ىػػك الػػذم يتفاعػػؿ مػػع بيئتػػو، بحيػػث يػػؤثر فييػػا كيتػػ ثر بيػػا، حيػػث يسػػتقبؿ  
لمحيطة بيا، ثـ يعيدىا بعد معالجتيا إلى ىذه البيئة، كتعتبػر الػنظـ البيمكجيػة، مدخلبتو مف البيئة ا

 كالمنظمات، كنظـ المعمكمات مف أمثمة النظـ المفتكحة.
أما النظـ المغمقة فيي النظـ التي لا تتفاعؿ مػع البيئػة المحيطػة بيػا، حيػث تتعامػؿ فقػط  

غيمية، فيي لا تت ثر في البيئة الخارجية كلا تؤثر مع متغيراتيا الداخمية التي تؤثر في عممياتيا التش
فييا، كالنظـ المغمقة تكفر مدخلبتيا ذاتيان، كما أنيػا تسػتخدـ مخرجاتيػا، أم أنيػا فػي حالػة سػككف، 
نمػا يمكػف تصػميـ  كمف الملبحظ في الظكاىر المحيطة بنا أنو لا يكجد ما يسمى بالنظـ المغمقػة، كا 

الفيزيائيػػػة، حيػػػث يقػػػكـ الباحػػػث بعػػػزؿ النظػػػاـ عػػػف البيئػػػػة  نظػػػاـ مغمػػػؽ كمػػػا يحػػػدث فػػػي التجػػػارب
 المحيطة.

 النظـ الاجتماعية والنظـ الفنية: -1
يشػػػير مفيػػػكـ الػػػنظـ الاجتماعيػػػة إلػػػى مجمكعػػػة ثابتػػػة نسػػػبيان مػػػف العلبقػػػات المتبادلػػػة بػػػيف  

الأجػػػػػزاء المككنػػػػػة لمنظػػػػػاـ، سػػػػػكاء أكانػػػػػت أشخاصػػػػػان أـ جماعػػػػػات، لػػػػػذلؾ تعتبػػػػػر الأسػػػػػرة كالنقابػػػػػة، 
كالجمعيػػات الخيريػػة، كىيئػػة الأمػػـ المتحػػدة أمثمػػة عمػػى نظػػـ اجتماعيػػة تتمػػايز فػػي الحجػػـ، كتختمػػؼ 
مف حيث تعدد الكظائؼ، أك اقتصػارىا عمػى كظيفػة كاحػدة، كذلػؾ حسػب اليػدؼ الػذم تسػعى إلػى 

 تحقيقو.
أما النظـ الفنية فيقصد بيا النظـ التي تعمؿ بدكف تدخؿ مف العنصر البشرم، سكاء مف  

تػػػػػكفير المػػػػػدخلبت، أك الأنشػػػػػطة، أك عمميػػػػػات الرػػػػػبط كالصػػػػػيانة لمنظػػػػػاـ، كتعػػػػػدّ الأقمػػػػػار  حيػػػػػث
 الصناعية التي تدكر حكؿ الأرض مثالان لتمؾ النظـ الفنية.
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دد أمػػا إذا كػػاف نظػػاـ معػػيف يجمػػع بػػيف الػػنظـ الفنيػػة كالػػنظـ الاجتماعيػػة، ف ننػػا نكػػكف بصػػ 
بػيف الجكانػب الفنيػة كالجكانػب الاجتماعيػة فػي  اجتماعي، ىذا النظاـ يتخذ مف التفاعػؿ -نظاـ فني

النظـ أساسان لتحقيؽ أىدافو، فالنظاـ الإنتاجي عمى سػبيؿ المثػاؿ يترػمف نظامػان تكنكلكجيػان )فنيػان(؛ 
أم ا لات كالمعدات كالعمميات، كأيران نظاماّ اجتماعيان يربط  الذيف ينفذكف المياـ الرركرية ليذا 

 النظاـ.
 ارة الموقفية: مدرسة الإد -0/5/0

كثيػران مػا يتسػاءؿ دارس الإدارة تسػاؤلات أساسػػية مثػؿ، ىػؿ تصػمح الإدارة الحديثػة كمبادئيػػا 
لكؿ الأزمنة كلكػؿ المكاقػؼ ؟ كىػؿ تعتبػر الديمقراطيػة الأسػمكب الأمثػؿ لإدارة المؤسسػات كفػي كػؿ 

ثـ ىؿ نعتبر الظركؼ ؟ كىؿ نستطيع تطبيؽ خطة حكافز معينة عمى كؿ العامميف في المنظمة ؟ 
الأسػػػػاليب الإداريػػػػة كليػػػػدة ظػػػػركؼ اجتماعيػػػػة، كاقتصػػػػادية، كحرػػػػارية معينػػػػة سػػػػادت المجتمعػػػػات 
الصػػناعية الحديثػػة كلا نسػػتطيع نقميػػا إلػػى المجتمعػػات الناميػػة الأقػػؿ تطػػكران ؟ ىػػذه الأسػػئمة تحػػاكؿ 

 نظرية الإدارة المكقفية أف تساعد عمى كرع خطكط عريرة للئجابة عنيا.
دارة المكقفية ىي مػف المػدارس الحديثػة التػي تعػالج مكرػكع  التنظػيـ، كىػي لػـ إف مدرسة الإ

تنش  مف فراغ بؿ قادت إلييا نظريات التنظيـ التي شرحناىا سابقان، لقد ميد النظاـ المفتػكح لظيػكر 
مدرسػػػة الإدارة المكقفيػػػة، التػػػي اسػػػتخدمت أسسػػػو اسػػػتخدمان كاسػػػعان كمػػػا فعمػػػت مدرسػػػة الػػػنظـ التػػػي 

ليػا، كسػنعرض فيمػا يمػي  زييا المدرسة المكقفية بشكؿ مباشر، كاعتبرتيػا نقطػة الارتكػااعتمدت عم
 المفاىيـ الأساسية ليذه المدرسة الحديثة:

ليس ىناؾ طريقة كاحدة مثمى يمكف إتباعيا في الإدارة في مختمؼ المكاقػؼ كالظػركؼ، حيػث  -1
 ف تؤخذ بعيف الاعتبار. ىناؾ اختلبفات كثيرة بيف الناس، كالأكقات، كالظركؼ، يجب أ

يتمثؿ جكىر مدرسة الإدارة المكقفية في أفّ الممارسػات الإداريػة يجػب أف تتماشػى بشػكؿ عػاـ  -2
مػػع الميػػاـ المختمفػػة التػػي يقػػكـ بيػػا الأفػػراد، كمػػع البيئػػة الخارجيػػة، كمػػع حاجػػات الأفػػراد فػػي 

 المنظمة.
حديػػػد المػػػديريف لممشػػػكلبت التػػػي تػػػكلي ىػػػذه المدرسػػػة الملبحظػػػة، كالتحقيػػػؽ، كالتػػػدقيؽ عنػػػد ت -3

يكاجيكنيػػا، كالحمػػكؿ التػػي يقترحكنيػػا جػػؿّ اىتماميػػا، كمػػف ثػػـ فػػ ف ىػػذه المدرسػػة تمثػػؿ تحػػديان 
لمقدرة المػديريف التحميميػة، كلقػدرتيـ عمػى رؤيػة أنفسػيـ كبيئػتيـ بػ نكاع مختمفػة مػف المنػاظير، 

 كىذا في الكاقع ىك الطريؽ إلى تطكير قدراتيـ التشخيصية.
نظػػر الإدارة المكقفيػػة إلػػى المنظمػػة عمػػى اعتبػػار أنيػػا نظػػاـ مفتػػكح يتكػػكف مػػف أنظمػػة فرعيػػة ت -4

 مختمفة يتفاعؿ بعريا مع بعض، كترتبط مع البيئة الخارجية بعلبقات متشابكة.
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تتككف المنظمة مف ثلبثة أنظمة فرعية يككف مديركىا مستكيات ثلبثة، كىػذه الأنظمػة الفرعيػة  -5
 ىي:

 الفني: كيُنتج ىذا النظاـ الفرعي منتجات المنظمة أك خدماتيا. النظاـ الفرعي 
  النظاـ الفرعي التنظيمي: كيقكـ ىذا النظاـ الفرعي بمعاكنة النظاـ الفرعي الفني؛ كيمػارس

دكر الرقابػػػة، كيقػػػكـ المػػػديركف فيػػػو بتنسػػػيؽ الأنشػػػطة الداخميػػػة فػػػي المنظمػػػة حتػػػى يػػػتمكف 
 ية.النظاـ الفرعي مف القياـ بميامو بكفا

  النظػػػاـ الفرعػػػي المؤسػػػس: كيقػػػكـ بمعالجػػػة علبقػػػات المنظمػػػة مػػػع البيئػػػة الخارجيػػػة، مثػػػؿ
 العلبقات مع الحككمة، كنقابات العماؿ، كالعملبء، كالجميكر.

فػػ ذا أخػػذنا الجامعػػة كمثػػاؿ تطبيقػػي ليػػذا النمػػكذج، فػػ ف رؤسػػاء الجامعػػات يمثمػػكف النظػػاـ 
نظيمػي، أمػا أعرػاء الييئػة التدريسػية فيمثمػكف النظػاـ الفرعي المؤسس، كالعمداء النظاـ الفرعي الت

الفرعي الفني. كتجدر الإشارة إلى أف أغمب المنظمات تحتػكم عمػى ىػذه الأنظمػة الفرعيػة الثلبثػة، 
فالمديركف في المستكل المؤسس يقكمكف بربط أنشطة المنظمات بالبيئة المحيطة، كيقكـ المػديركف 

بػيف مطالػب المسػتكل المؤسػس كمطالػب المسػتكل الفنػي، أمػا  في المستكل التنظيمي بعمميػة الػربط
 المديركف في المستكل الفني فيقكمكف بالعمؿ الحقيقي في المنظمة. 

كتعػػػالج مدرسػػػة الإدارة المكقفيػػػة مكرػػػكع المسػػػتكيات المختمفػػػة فػػػي المنظمػػػة كتسػػػمط الرػػػكء عمػػػى 
لبت المػديريف فػي المسػتكل المديريف فييا، إذ يكاجو كؿ منيـ مشكلبت كأكراعان تختمؼ عػف مشػك

  ا خر.

 (Jنمط ) -النمط الياباني في الإدارة -0/5/3
إفّ القاعػػدة التػػي يقػػكـ عمييػػا نمػػط الإدارة اليابانيػػة أفّ مشػػاركة العػػامميف فػػي الإدارة ىػػي  

الأسػػػاس فػػػػي الارتقػػػػاء بمسػػػتكل الإنتػػػػاج، يرػػػػاؼ إلػػػى ذلػػػػؾ عػػػػدة خصػػػائص تتميػػػػز بيػػػػا الإداريػػػػة 
 (96، ص 2008ما يمي: )العلبؽ، اليابانية، مف أىميا 

: أم جك الثقة المتبادلة بيف العامميف في ىذه المنظمػات، كأف يعمػؿ الجميػع بػركح الثقة -1
 الفريؽ، كب عمى مستكل مف الالتزاـ كالإخلبص كالإنتاجية.

: كطبقػان لنظػاـ التكظيػؼ مػدل الحيػاة، فػ فّ العامػؿ اليابػاني توظيؼ العامؿ مػدى الحيػاة -2
 العمؿ في المنظمة مف تاريج التحاقو بيا إلى أف يتقاعد.العادم يستمر ب

: يػػػتـ تقػػػكيـ العامػػػؿ مػػػف قبػػػؿ عػػػدة مشػػػرفيف كلمػػػدة طكيمػػػة قػػػد تصػػػؿ إلػػػى عشػػػر التقػػػويـ -3
 سنكات، كيتقارى نفس الراتب خلبؿ ىذه المدة.
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: تشػػػجّع المنظمػػػات اليابانيػػػة عمػػػى تكػػػكيف علبقػػػات الػػػدعـ الاىتمػػػاـ بالعنصػػػر البشػػػري -4
ف كتتػػيح ليػػـ الفػػرص لمتنفػػيس الانفعػػالي، كتبػػادؿ الأدكار ممػػا يعتبػػر الاجتمػػاعي لمعػػاممي

 رركريان لممحافظة عمى التكازف العاطفي، كالنفسي لمعامميف.

: كخاصػػػة الشػػػعكر الجمػػػاعي بالمسػػػؤكلية، الاىتمػػػاـ القػػػوي بػػػالقيـ الجماعيػػػة الموحػػػدة -5
 ية.كخركع الفرد لمصمحة كقيـ الجماعة، كعدـ تمسكو بالقيـ كالمصمحة الشخص

: يشػػارؾ جميػػع العػػامميف فػػي عمميػػة صػػنع يػػتـ صػػنع القػػرار باتبػػاع أسػػموب المشػػاركة -6
 القرار، كما يتـ صنع القرار بالإجماع مف قبؿ جميع المشاركيف فيو.

: تقػػكـ المنظمػػات اليابانيػػة بتخطػػيط المسػػار الػػكظيفي تطػػوير الحيػػاة الوظيفيػػة لمعػػامميف -7
 المينية.لمعامميف فييا، كتعمؿ عمى تطكير مياراتيـ 

: بمػا تنطػكم عميػو مػف اىتمػاـ كدعػـ للآخػريف، كالاتصػاؼ بالانرػباطية اللفة والمػودة -8
كعدـ الأنانية، مما يمكّف كؿ فرد مف العيش ا مف مػف خػلبؿ إقامػة علبقػات اجتماعيػة 

 كثيقة كصداقات حميمة.

منظمػػة : التػػي تتميػػز بيػػا العلبقػػات التنظيميػػة داخػػؿ الالرقػػة والتيػػذيب والحػػذؽ والميػػارة -9
 اليابانية.

: يعتبر استعماؿ حمقات الجكدة أحدث التطبيقات الحديثة لمفاىيـ العمػؿ حمقات الجودة -12
 الجماعي.

 :Zالإدارة المقارنة ونظرية  -0/5/1
ىذا المفيكـ الحديث فػي الفكػر الإدارم يقػكـ عمػى دراسػة كتحميػؿ أنشػطة الإدارة لمنظمػة 

إمكانيػة نقػؿ تطبيقاتيػا إلػػى إدارة منظمػة أعمػاؿ أخػػرل  الأعمػاؿ فػي بمػد مػػا مػف أجػؿ التعػرؼ عمػػى
زاء ىذا الاتجاه نرل أفّ الياباف ىي مف البلبد التي انصبت عمييا معظػـ الدراسػات  في بمد آخر، كا 
المقارنة التي انطمقت في الكلايات المتحدة، إفّ المحفز الأساسي كراء ذلؾ ىك النجاح الذم حققتػو 

، ككيؼ يمكف تبنييا بعد تحكيرىا إلػى مػا ينفػع منظمػات الأعمػاؿ فػي منظمات الأعماؿ في الياباف
الكلايػػات المتحػػدة الأمريكيػػة ، كانػػت أبػػرز دراسػػة بيػػذا الاتجػػاه ىػػي تمػػؾ التػػي قػػاـ بيػػا كلػػيـ أكشػػي 

William Ouchi  انطمؽ أكشي في دراستو لأجػؿ التكصػؿ إلػى منظمػة أعمػاؿ  .1981في عاـ
عمػػاؿ فػػي اليابػػاف مػػع تمػػؾ التػػي تخػػص منظمػػة الأعمػػاؿ فػػي تقػػع كسػػطان لتجمػػع ملبمػػح منظمػػة الأ

الكلايات المتحػدة، كمػف ىنػا قامػت ىػذه الدراسػة عمػى تحميػؿ الجكانػب التاليػة فػي كػؿ مػف منظمػات 
 الأعماؿ في الياباف، كالكلايات المتحدة الأمريكية:
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 مدة الخدمة لمعامميف. -1
 عمميات اتخاذ القرار. -2

 الأعماؿ. مكاريع المسؤكلية في ىيكؿ منظمات -3

 أنظمة التقكيـ، كالترقية لمعامميف. -4

 طبيعة أدكات ككسائؿ الرقابة. -5

 الميؿ نحك التخصص. -6

 طبيعة النظرة نحك العامميف. -7

كقػػد تصػػكر أكشػػي منظمػػة أعمػػاؿ ىجينػػة، تجمػػع تمػػؾ الخصػػائص سػػكية أطمػػؽ عمييػػا تسػػمية 
Type Z  ،(78، ص 2010عمى ذلؾ النمط، كفؽ الخصائص التالية: )الدكرم كآخركف 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 النموذج الياباني
 الكظيفة مدل الحياة. -1
 ار جماعي في اتخاذ القرارات.قر  -2
 الالتزاـ كالمسؤكلية الاجتماعية. -3
 المسؤكلية كالانرباط التطكعي. -4
 الترقية ببطء. -5
 الاتساع كالشمكلية في التخصص. -6
 .الاىتماـ الكامؿ بكؿ شؤكف الفرد -7
 
 
. 

 النموذج المريكي
 التكظيؼ قصير الأمد. -1
 الفردية في اتخاذ القرارات. -2
 الذاتية كالمسؤكلية الفردية. -3
 الركابط كالرقابة مف الإدارة. -4
 الترقية كالتقكيـ بسرعة كارحة. -5
 التخصص الريؽ. -6
 .الاىتماـ بشؤكف الفرد كمكظؼ -7

 (Zالنموذج اليجيف )
 التكظيؼ طكيؿ الأمد. -1
 المشاركة في صناعة القرار. -2
 المسؤكلية لمفرد كلفريؽ العمؿ. -3
 ة ببطء كعمى أساس نجاح المنظمة.الترقي -4
 الرقابة مف الداخؿ معززة بركابط رسمية. -5
 التخصص المعتدؿ نسبيان. -6
 .الاىتماـ بشؤكف الفرد كعائمتو -7
 
 
. 
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 : التخطيطلثالفصؿ الثا
 

 مقدمة: -
 مفيوـ التخطيط. -3/1
 .فوائد التخطيط -3/0
 .أىمية التخطيط -3/3
 .مبادئ التخطيط -3/1
 .خطوات العممية التخطيطية -3/5
 تخطيط.أنواع ال -3/4
 .التنبؤ ركيزة التخطيط -3/7
 .التخطيط الفعّاؿ -3/3
 .لتخطيطمعوقات ا -3/3
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 مفيوـ التخطيط: -3/1
يُعدّ التخطيط أحد المسؤكليات الأساسية لممػدير، بػؿ إفّ بعػض المػديريف ينظػر لمتخطػيط 
باعتبػػػاره الكظيفػػػة الأكلػػػى، كالأكثػػػر أىميػػػة عػػػف بػػػاقي الكظػػػائؼ الإداريػػػة، كلا يمكػػػف لأيػػػة منظمػػػة 

 ساني لا يحتاج إلى التخطيط.الاستغناء عف التخطيط، بؿ يمكف القكؿ أنو لا يكجد جيد إن
: ب نػػو عمميػػة تحديػػد كيفيػػة تحقيػػؽ الإدارة لمػػا تريػػده، أك بمعنػػى آخػػر ىػػك ويمكػػف تعريػػؼ التخطػػيط

الكسػػيمة التػػي تمكّػػف الإدارة مػػف تحقيػػؽ أىػػدافيا، كذلػػؾ مػػف خػػلبؿ نظػػاـ يترػػمف تحميػػؿ، كتقػػكيـ، 
 (157، ص 2002كالاختيار مف بيف الفرص المتاحة لممنظمة. ) الصحف، كآخركف، 

: التخطػيط ىػك اختيػار البػديؿ الػذم يحقػؽ اليػدؼ ب قػؿ تكمفػة ممكنػة؛ مػف حيػث وفي تعريػؼ آخػر
الجيػػد، كالكقػػت، كالمػػاؿ، كبالتػػالي فػػ فّ عمميػػة التخطػػيط تترػػمف تحديػػد اليػػدؼ المرغػػكب تحقيقػػو، 

كذلػؾ  كدراسة الكسائؿ، أك البدائؿ الممكنة لمكصكؿ ليػذا اليػدؼ مػف حيػث تكمفػة كعائػد كػؿ بػديؿ،
بدراسػػػة الإمكانيػػػات المتاحػػػة، كالقيػػػكد، كالظػػػركؼ، التػػػي تحػػػيط بكػػػؿ منيػػػا، كالأنشػػػطة الرػػػركرية 

 (112، ص 2002لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ. )جماعة، 
ىػك اتخػاذ قػرار لمػا سػيتـ مسػتقبلبن، ككيػؼ سػيتـ، ككقػت إتمامػو، كمػف  التخطػيط :وفي تعريؼ آخر

دة، كمركبػػة كفػػؽ دراسػػة عمميػػة سػػميمة مبنيػػة سػػيقكـ بػػو، فػػالتخطيط ىػػك خطػػكات عمػػؿ معينػػة كمحػػد
 (95، ص 2004عمى حقائؽ كتقديرات مدركسة. )المكسكم، 

: التخطػيط نشػاط فكػرم يقػكـ عمػى التنبػؤ، ككرػع الأىػداؼ، كاتخػاذ مػا يمػزـ مػف وفي تعريؼ آخر
أجؿ الكصكؿ إلى ىذه الأىداؼ ب قصى كفاية، كفعالية ممكنة عف طريؽ مجمكعػة مػف السياسػات 

، كالإج  (181، ص 2007راءات كالقكاعد كالبرامج اللبزمة. )ميّا كبرىكـ
التخطيط عبارة عف عممية ذىنية تختص بالتحديد مسبقان لما يجػب عممػو خػلبؿ  وفي تعريؼ آخر:

جػػراءات، كقكاعػػد،  فتػػرة زمنيػػة محػػددة لإنجػػاز أىػػداؼ محػػددة، كلتحقيػػؽ ذلػػؾ يُسػػتعاف بسياسػػات، كا 
 (78، ص 2003دارة العميا. )اليكسفي، كاستراتيجيات مكركعة مف قبؿ الإ

 ومف التعريفات السابقة نجد أفّ التخطيط يتضمف ما يمي:
 اختيار بديؿ مف عدة بدائؿ متاحة. -1
ييػػػػتـ بالمسػػػػتقبؿ، كلا يتجاىػػػػػؿ الحارػػػػر كالمارػػػػي، فالمسػػػػػتقبؿ ىػػػػك امتػػػػداد لممارػػػػػي،  -2

 كالحارر.

 ف تخطيط طكيؿ الأجؿ.عممية مستمرة، فالتخطيط قصير الأجؿ لا بدّ أف يككف جزءان م -3

 يقكـ عمى اتخاذ قرارات، فالخطكة الأخيرة مف عممية التخطيط تعتبر قرار. -4

 لا بدّ مف كجكد أىداؼ لكؿ خطة. -5
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 فوائد التخطيط: -3/0
إفّ التخطػػػيط العممػػػي الػػػدقيؽ يسػػػاىـ فػػػي الكصػػػكؿ إلػػػى أىػػػداؼ المنظمػػػة ب حسػػػف كفايػػػة 

 (133-132، ص ص 1999سيف، ممكنة، كذلؾ يكمف في تحقيقو لمفكائد التالية: )ح
التقميؿ مف المخاطر التي يمكف أف تتعرض ليا المنظمة فػي المسػتقبؿ، فمػثلبن إذا كانػت  -1

ىناؾ تكقعات بانخفاض الاستيلبؾ لسمعة معينة في المستقبؿ، ف فّ التخطيط ىنػا يعمػؿ 
عمػػى عػػدـ التكسػػع فػػي إنتػػاج تمػػؾ السػػمعة، كمػػف ثػػـ يقمػػؿ مػػف مخػػاطر الكسػػاد أك إفػػلبس 

 نظمة.الم
التعػػرؼ عمػػى المشػػكلبت، أك المعكقػػات التػػي يمكػػف أف تتعػػرض ليػػا المنظمػػة فػػي سػػبيؿ  -2

 تحقيؽ أىدافيا.

الاسػػتعداد المبكػػر بحمػػكؿ عديػػدة لمكاجيػػة المشػػكلبت المتكقعػػة، كالعمػػؿ عمػػى حميػػا قبػػؿ  -3
حػػدكثيا، فمػػثلبن إذا كانػػت ىنػػاؾ مشػػكلبت متكقعػػة مػػف تكريػػد المػػكاد الخػػاـ لسػػمعة معينػػة، 

طػػػػػيط عمػػػػػى البحػػػػػث عػػػػػف البػػػػػدائؿ الأخػػػػػرل ليػػػػػذه المػػػػػادة حتػػػػػى لا يتكقػػػػػؼ يعمػػػػػؿ التخ
 الإنتاج،....، كىكذا.

معرفػػة إمكانيػػات كقػػدرات العػػامميف فػػي المنظمػػة، كطاقػػاتيـ الذىنيػػة، كالعمميػػة، كالعمميػػة،  -4
فمثلبن إذا كانت المنظمة تخطط لإدخاؿ الحاسب ا لي، أك نظاـ الإنتاج ا لي بػدلان مػف 

مستخدـ، فلب بدّ أف يتـ الت كػد مػف أفّ إمكانػات كقػدرات العػامميف تػؤىميـ النظاـ اليدكم ال
 لمقياـ بالمياـ الجديدة المتكقع أف تككؿ إلييـ.

تقميؿ الكقت اللبزـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، كذلؾ لأفّ الأداء يسير كفػؽ خطػة منظمػة،  -5
 كبرامج زمنية محددة.

منيػػا، كتكجيييػػا كاسػػتغلبليا، فػػي سػػبيؿ تحميػػؿ المتغيػػرات المتكقعػػة، كمحاكلػػة الاسػػتفادة  -6
 تحقيؽ أىداؼ المنظمة.

 إعداد الككادر الإدارية، كالفنية، اللبزمة في مراحؿ العمؿ المستقبمية في المنظمة. -7

 تكفير معايير مكركعية لمراقبة الأداء، كمتابعة تنفيذ البرامج في المنظمة.  -8

 أىمية التخطيط: -3/3
عميػػو الأعمػػدة الحيكيػػة لمتنظػػيـ، كالتكجيػػو، كالرقابػػة،  التخطػػيط ىػػك أسػػاس الإدارة، كتقػػؼ

كالتػي تعمػػؿ عمػى مسػػاندة الإدارة، كمنحيػا المعنػػى كالمغػزل، كيمكػػف أف نحػدد أىميػػة التخطػيط مػػف 
 (121، ص 2008خلبؿ ما يمي: )العلبؽ، 
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: حيػػث أنػػو يحػػدد لممنظمػػة الكجيػػة التػػي تسػػعى إلييػػا، يحػػدد التخطػػيط اتجػػاه المنظمػػة -1
سػػػي، فمػػػثلبن تكرػػػح الخطػػػة الخمسػػػية لأيػػػة منظمػػػة مػػػاذا تريػػػد أف تحققػػػو كغررػػػيا الرئي

 المنظمة خلبؿ السنكات الخمس القادمة، ككذلؾ كيؼ يمكف تحقيقو.
: فػالتخطيط يحػػدد إطػػاران مكحػدان لاتخػػاذ القػػرارات فػػي يحػػدد التخطػػيط إطػػاراً موحػػداً لمعمػػؿ -2

غيػاب اليػدؼ، كالسػبب المنظمة، كىذا أمر ميـ لأفّ غياب التخطيط في المنظمة يعني 
فػػػػي ذلػػػػؾ أفّ كػػػػؿ منظمػػػػة تتكػػػػكف مػػػػف أقسػػػػاـ متعػػػػددة، كالإنتػػػػاج، كالتسػػػػكيؽ، كالبحػػػػكث 
كالتطػػكير، كالتمكيػػؿ، كالأفػػراد، كعػػادة مػػا يكػػكف لرؤسػػاء ىػػذه الكحػػدات قػػيميـ الخاصػػة، 
كأىػدافيـ كطمكحػػاتيـ، كلػػذا فػػ فّ كػػلبن مػػف ىػذه الكحػػدات تقػػكـ عػػادة بتطػػكير اسػػتراتيجيتيا 

فعمى سبيؿ المثاؿ قػد يرغػب قسػـ الإنتػاج فػي إنتػاج منػتج كاحػد أك اثنػيف فقػط  الكظيفية،
لتخفيض تكاليؼ الإنتاج كالتخزيف، بينما يرغب قسـ التسكيؽ فػي تقػديـ تشػكيمة عريرػة 
مػػف المنتجػػات مػػا أمكػػف لزيػػادة حجػػـ المبيعػػات، بينمػػا قػػد يرغػػب قسػػـ البحػػكث كالتطػػكير 

، ككنتيجة لذلؾ، يترح أنو مف غيػر خطػة تكرّػح بالاستفادة مف حدكد المعرفة المتاحة
لكؿ قسػـ الػدكر المطمػكب منػو، أك الإرػافة المطمكبػة منػو، فػ فّ المنظمػة سػتتكقؼ أمػاـ 
العديػػد مػػف الاتجاىػػات المختمفػػة كالمتنافسػػة، كلكػػف فػػي كجػػكد خطػػة كارػػحة كفعّالػػة فػػ فّ 

لكػؿ الأقسػاـ كؿ قسـ يعرؼ مػاذا سػيفعؿ ليرػيؼ إلػى أىػداؼ المنظمػة، كمػف ثػـ يمكػف 
 أف تعمؿ معان بانسجاـ لتساعد في تحقيؽ ىذه الأىداؼ.

: حيث يػرل دراكػر أفّ ىنػاؾ يساعد التخطيط عمى معرفة الفرص والمخاطر المستقبمية -3
جانبان آخػران مػف جكانػب الأىميػة فػي التخطػيط كىػك أنػو فػي حػيف لا يػؤدم التخطػيط إلػى 

طكيمػػػة الأجػػػؿ، إلا أنػػػو يسػػػاعد عمػػػى  التحديػػػد الكامػػػؿ لممخػػػاطر المترتبػػػة عمػػػى القػػػرارات
عمػى خفػض ىػذه  -كيساعد عمى الأقػؿ -معرفة الفرص كالمخاطر الكامنة في المستقبؿ

 المخاطر.

: تعنػػػي الرقابػػػة رػػػماف مكاءمػػػة الأنشػػػطة الفعميػػػة إفّ التخطػػػيط يسػػػيّؿ عمميػػػة الرقابػػػة -4
لمخطػػػط المكرػػػكعة، كىػػػي تشػػػتمؿ عمػػػى دكرة رباعيػػػة الخطػػػكات ىػػػي: كرػػػع المعػػػايير، 

قيػػػاس الأداء الفعمػػػي، كمقارنػػػة الأداء الفعمػػػي بالمعػػػايير المكرػػػكعة، ثػػػـ التعػػػرؼ عمػػػى ك 
الانحرافػػات، كالبحػػث عػػف أسػػبابيا كتصػػحيحيا، كيخػػتص التخطػػيط بػػالخطكة الأكلػػى مػػف 

 دائرة الرقابة، كذلؾ بكرع المعايير المخططة، أك تحديد ما يتعيف انجازه.

خطػػيط يمنػػع حػػدكث التجزئػػة فػػي القػػرارات مػػف : يػػرل سػػتينر أفّ التمنػػع القػػرارات المجػػزأة -5
دارات المنظمة.  خلبؿ كرع خطة كاحدة متكاممة لكؿ أقساـ كأجزاء كا 
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التخطيط الفعّاؿ يسمم لممديريف بالتحديػد المبكّػر لممشػكلات، والتيديػدات، أو الفػرص  -6
 .التي قد توجد في البيئة المحيطة

فػالجيكد التػي سػتبذؿ تػُدرس،  :يخفض التخطيط العمؿ غير المنت  إلى أدنى حد ممكف -7
كيػػتـ اختيارىػػا بكػػؿ دقػػة كعنايػػة؛ بحيػػث يقتصػػر الاسػػتخداـ عمػػى تمػػؾ الجيػػكد الرػػركرية 

 بالمقادير الصحيحة لتحقيؽ العمؿ المحدد.

: ممػػا يػػؤدم إلػػى خفػػض يعمػػؿ التخطػػيط عمػػى الاسػػت لاؿ المثػػؿ للإمكانػػات المتاحػػة -8
 تكاليؼ المنظمة إلى أدنى حد ممكف.

: لأفّ الأداء إلػػى تخفػػيض الوقػػت الػػلازـ لمقيػػاـ بالنشػػطة المخططػػة يػػؤدي التخطػػيط -9
سيقتصر عمى العمؿ الرركرم، بالإرافة إلى تحديد الكقػت الػلبزـ لتنفيػذ كػؿ جػزء مػف 

 أجزاء العمؿ، مع ربطيا ببعريا البعض مف أجؿ تحقيؽ اليدؼ في الكقت المحدد.

كػؿ أفػراد المنظمػة العمػؿ عمػى  : حتػى يسػتطيعيبيّف التخطيط أىداؼ المنظمة بوضوح -10
 تحقيقيا.

 مبادئ التخطيط: -3/1
 ،  (186-184، ص ص 2007تتمثؿ أىـ مبادئ التخطيط فيما يمي: )ميّا كبرىكـ

 مبدأ العممية: -1
كيعني أنو يجب أف يسػتند التخطػيط إلػى بيانػات كمعمكمػات كارػحة كدقيقػة، تبُػيّف حركػة 

تقنيػة، فػي المارػي كالحارػر، كالمسػتقبؿ، كالتػي قػد تػؤثر المتغيرات الاقتصادية، كالاجتماعيػة، كال
في نشاط المنظمة بغية الاستعداد ليا، كاتخاذ ما يمزـ لمكاجيتيا. مثؿ )درجػة الاسػتقرار السياسػي، 
القكانيف كالتشػريعات الحككميػة، السياسػات الماليػة كالرػريبية، النمػك السػكاني، مسػتكيات الأسػعار، 

 طمب عمى منتجات الشركة، المنافسيف،.....، إلج(.التطكرات التكنكلكجية، ال
 مبدأ الشمولية: -0

يجب أف تشمؿ عممية التخطيط جميع جكانب النشاط فػي المنظمػة، لأفّ أم جانػب غيػر 
مشمكؿ في الخطػة، قػد يػتـ التعامػؿ فيػو بشػكؿ عشػكائي ممّػا يػؤثر سػمبان فػي بقيػة الجكانػب الأخػرل 

الشػػراء مػف دكف تخطػػيط قػػد يػؤدم ذلػػؾ إلػػى شػراء كميػػات كبيػػرة المرتبطػة بػػو، مػػثلبن إذا تػُرؾ نشػػاط 
مػػف مسػػتمزمات الإنتػػاج التػػي لا تسػػتكعبيا المخػػازف، كلا يتطمبيػػا النشػػاط الإنتػػاجي؛ ممػػا يػػؤدم إلػػى 
تكػاليؼ زائػدة كخسػارة حتميػة، كتجميػد جػزء مػف رأس المػاؿ مػف دكف مبػرر، كىػذا بػدكره قػد يتسػبب 

 بالشكؿ الأمثؿ. في فشؿ المنظمة في تحقيؽ أىدافيا
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 مبدأ المرونة: -3
يعنػػػي ىػػػذا المبػػػدأ أف تكػػػكف الخطػػػة المكرػػػكعة قابمػػػة لمتعػػػديؿ، كالتكيػػػؼ مػػػع الظػػػركؼ 
المستجدة، كالتغيرات المفاجئة، مف دكف أف يؤدم ذلؾ إلى تحمؿ نفقات إرافية باىظة، أك تكقؼ 

ة المارػي، كالحارػر، الخطة عف تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة، لأفّ التخطيط كمػا ذكرنػا: ىػك دراسػ
كمػػف ثػػـ التنبػػؤ بالمسػػتقبؿ، كمػػا الخطػػة إلا الاسػػتعداد المػػادم كالتقنػػي ليػػذا المسػػتقبؿ، كلكػػف التنبػػؤ 
كميما كانت دقة المعمكمات التي استند إلييػا يبقػى احتمػالان لا أكثػر، كليػذا يجػب أف تكػكف الخطػة 

مبػػػدأ المركنػػػة لا يعنػػػي إطلبقػػػان  مرنػػػة كقابمػػػة لمتعػػػديؿ، كىنػػػا يجػػػب الت كيػػػد عمػػػى أمػػػر ىػػػاـ كىػػػك أفّ 
جراء التعديلبت في الخطة كمما انحرؼ الأداء عما ىك مخطػط، لأفّ  التساىؿ في عممية التنفيذ، كا 
ىذا الكرع يُفقد الخطة مرمكنيا كثباتيا، كتصػبح مجػرد مؤشػرات تكجيييػة لا أكثػر، بمعنػى آخػر 

لانحراؼ ناتجان عف الخطة نفسيا، كليس عف أفّ مبدأ المركنة لا يتـ المجكء إليو إلّا إذا كاف سبب ا
 عممية التنفيذ.

 مبدأ الواقعية: -1
يجب أف تكػكف الخطػة المكرػكعة متناسػبة مػع الإمكانػات، كالمػكارد المتاحػة حتػى تكػكف 
قابمة لمتنفيذ، أم أف تككف بعيدة عف عكامؿ التشاؤـ الذم لا مبرر لػو، كأيرػان عػف عكامػؿ التفػاؤؿ 

خطػػػة بػػػ كثر مػػػف الإمكانػػػات المتاحػػػة يصػػػعب تحقيقيػػػا؛ ممػػػا قػػػد يػػػؤدم إلػػػى المفػػػرط، لأفّ كرػػػع ال
إصابة العامميف بالإحبػاط كانخفػاض الػركح المعنكيػة لػدييـ لعػدـ القػدرة عمػى تحقيقيػا، كػذلؾ كرػع 
الخطة ب قؿ مف الإمكانات المتاحة يؤدم إلى سيكلة تحقيقيا بؿ كتجاكزىا مف قبؿ العامميف، كىػي 

 ة عف الكاقع الفعمي.بالتالي لا تعبّر بدق
 مبدأ الاستمرارية: -5

إفّ التخطػػيط عمػػؿ مسػػتمر، فيػػك لا ينتيػػي بػػ قرار الخطػػة؛ بػػؿ يسػػتمر فػػي أثنػػاء التنفيػػذ، 
فينبغي عمى المخطط أف يراقب سير تنفيذ خطتو، كيرع الخطط البديمة كمما اقترى الأمر ذلػؾ، 

ان لممصػػػػنكع، كالخطػػػػة تكرػػػػع فالخطػػػػة ىػػػػي مػػػػف صػػػػنع الإدارة، كلا ينبغػػػػي لمصػػػػانع أف يكػػػػكف عبػػػػد
لممستقبؿ، كالمستقبؿ يتحكؿ إلى حارر كمما مػرّ الكقػت، كمتػى صػار المسػتقبؿ حارػران ف نػو لابػدّ 
مػف مراعػػاة ظركفػو كالمتغيػػرات الجديػدة باسػػتمرار، ككارػع الخطػػة النػاجح ىػػك الػذم يسػػتطيع دائمػػان 

ـ كػػؿ اعكجػػاج فييػػا، دكف أف يتقيّػػد بػػ م التػػزاـ  أف يُصػػحح المسػػار، كيُعػػدّؿ الانحرافػػات عنيػػا، كيقػػك 
 سكل اليدؼ الذم يسعى إليو.
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 مبدأ التوقيت المحكـ: -4
يُعػػدّ التكقيػػت المحكػػـ مػػف أىػػـ العكامػػؿ فػػي نجػػاح التخطػػيط، لأفّ اليػػدؼ المحػػدد بػػزمف  

معيف يسعى المخطط أف يصؿ إليو مػف دكف تػ خير، كالتخطػيط الفعّػاؿ يقػكـ عمػى التكقيػت الػدقيؽ 
ف الرأسية كالأفقية، كالمقصكد بالتكقيت الرأسي: إنو لتنفيذ معيف كليكف بناء كمية جديدة مف الناحيتي

كينتيػػي بتػػاريج  1/1/2009يجػب أف يبػػدأ فػي تػػاريج محػػدد كينتيػي فػػي تػػاريج محػدد كػػ ف يبػػدأ فػي 
ـ، أما التكقيت الأفقي فيك الذم يربط بيف الأنشطة المختمفة بحيث يُنجز كػؿ منيػا 31/12/2012
كقيتو المحدّد مف دكف تعطيؿ يسببو الت خر في إنجاز أعمػاؿ أخػرل، مػثلبن تػ خر قسػـ الإنتػاج في ت

في إنتاج كمية محػددة مػف منػتج معػيف يػؤدم إلػى تػ خر قسػـ المبيعػات فػي تسػميـ الكميػات المتفػؽ 
 عمييا مع العملبء.

 مبدأ إلزامية الخطة: -7
ككف مُمزمة لكافة الجيات في المنظمة، لكي تككف الخطة فعّالة كقابمة لمتنفيذ، يجب أف ت 

لا لا فائػػدة ليػػا، كلكػػي تكػػكف الخطػػة مُمزمػػة يجػػب أف تُعمّػػـ بقػػانكف، أك تصػػدر بػػ مر إدارم مػػف  كا 
أعمػػى سػػػمطة إداريػػة فػػػي المنظمػػة، بالإرػػػافة إلػػػى كجػػكد جيػػػاز رقػػابي فعّػػػاؿ يقػػكـ بمتابعػػػة عمميػػػة 

 لإدارية الدنيا بتنفيذ الخطة كما ىك مقرر.التنفيذ، كتقكيـ الأداء لمت كد مف التزاـ المستكيات ا

 خطوات العممية التخطيطية: -3/5
عمػػػى الػػػرغـ مػػػف أفّ نشػػػاط التخطػػػيط يختمػػػؼ مػػػف منظمػػػة لأخػػػرل، كمػػػف مسػػػتكل إدارم 
 خػػػر، بالإرػػػافة إلػػػى تػػػ ثر التخطػػػيط بظػػػركؼ المنظمػػػة، كالبيئػػػة التػػػي تعمػػػؿ فييػػػا، إلا أفّ ىنػػػاؾ 

جب اتباعيا في العممية التخطيطية، كالتػي يمكػف إيرػاحيا مجمكعة مف الخطكات المنطقية التي ي
 في الشكؿ التالي:
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 (1-3الشكؿ رقـ )

 خطوات العممية التخطيطية
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (159، ص 2002المصدر: )الصحف كآخركف، 
 كسكؼ نتناكؿ ىذه الخطكات بشيء مف التفصيؿ:

 تحديد الىداؼ التنظيمية: -1
داؼ ىػػي أسػػاس عمميػػة التخطػػيط، كاليػػدؼ ىػػك النتيجػػة المرغػػكب تحقيقيػػا فػػي كقػػت الأىػػ

محدد، لذلؾ ف فّ الخطكة الأكلى في العممية التخطيطية ىي قياـ المػدير بصػياغة أىػداؼ المنظمػة 

 تحديد الأىداؼ التنظيمية

 الأىداؼتحديد بدائؿ تحقيؽ 

 تنمية الفركض التخطيطية

 اختيار أفرؿ بديؿ

 تنمية الخطط اللبزمة 
 لتنفيذ البديؿ

 كرع الخطط مكرع التنفيذ
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باستخداـ عبارات كارحة كمحددة، كما يجػب أف تترػمف الأىػداؼ المجػالات التػي سػكؼ يشػمميا 
 التخطيط.

 الأىداؼ مف حيث المدة الزمنية إلى:كيمكف تقسيـ 
/ 5أىداؼ طكيمة الأجؿ: كىي النتائج المرغكب تحقيقيا عمى مدل فترة زمنية تزيد عف / -أ 

 سنكات.
أىػػداؼ متكسػػطة الأجػػؿ: كىػػي النتػػائج المرغػػكب تحقيقيػػا عمػػى مػػدل فتػػرة زمنيػػة تتػػراكح   -ب 

 / سنكات.5-1بيف /
ا عمػى مػدل فتػرة زمنيػة سػنة كاحػدة أىداؼ قصيرة الأجػؿ: كىػي النتػائج المرغػكب تحقيقيػ -ج 

 ف قؿ.

 كما يمكف تقسيـ الأىداؼ مف حيث المستكل الإدارم في المنظمة إلى:
 أىداؼ عامة: كىي النتائج المرغكب تحقيقيا عمى مستكل المنظمة ككؿ. - أ
أىػػػػداؼ جزئيػػػػة أك فرعيػػػػة أك متخصصػػػػة: كىػػػػي النتػػػػائج التػػػػي تخػػػػص نشػػػػاط كظيفػػػػي   - ب

ط، أك إدارة التسػػكيؽ،....، كىكػػذا، كأفّ كػػؿ ىػػدؼ عػػاـ متخصػص، مػػثلبن إدارة الإنتػػاج فقػػ
في كؿ مستكل إدارم يمكف تقسيمو إلى مجمكعة أىداؼ متخصصػة لممسػتكيات الفرعيػة 

 الأقؿ.
 تحديد بدائؿ تحقيؽ الىداؼ: -0

بعػػد قيػػاـ المػػدير بتحديػػد الأىػػداؼ التنظيميػػة، فػػ فّ عميػػو أف يحػػدد مػػا ىػػي الطػػرؽ التػػي 
الأىػػداؼ، أك بمعنػػى آخػػر يقػػكـ المػػدير بتحديػػد البػػدائؿ الممكنػػة لتحقيػػؽ  يسػػمكيا لمكصػػكؿ إلػػى تمػػؾ

 الأىداؼ.
 تنمية الفروض التخطيطية: -3

يتكقػػؼ اسػػػتخداـ أم مػػف البػػػدائؿ المتاحػػة عمػػػى جػػدكل ذلػػػؾ البػػديؿ فػػػي تحقيػػؽ اليػػػدؼ، 
كتعتمد جدكل البديؿ عمى مػا يطمػؽ عميػو الفػركض التخطيطيػة، كالفػركض التخطيطيػة مػا ىػي إلا 

لأسػػاس الػػذم بنػػاءن عميػػو سػػكؼ تكرػػع الخطػػط، كتتعمػػؽ الفػػركض التخطيطيػػة بالبيئػػة المسػػتقبمية ا
لممنظمػػػة، كحيػػػث أفّ الفػػػركض التخطيطيػػػة تتعمػػػؽ بالمسػػػتقبؿ كبػػػالظركؼ البيئيػػػة لممنظمػػػة، لػػػذلؾ 

 يمكننا أف نميز بيف ثلبثة أنكاع مف الفركض التخطيطية كىي:
 الترخـ، أسعار الفائدة. فركض لا يمكف السيطرة عمييا مثؿ معدلات -أ 
فركض لا يمكف السػيطرة عمييػا، كلكػف يمكػف التػ ثير فييػا مثػؿ الحصػة السػكقية، كفػاءة   -ب 

 العماؿ.
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 فركض يمكف السيطرة عمييا مثؿ: تقديـ منتجات جديدة، تخفيض تكمفة التمكيؿ. -ج 

 اختيار أفضؿ بديؿ: -1
طية، كذلؾ بتحديد مزايا يتـ تقييـ البدائؿ لمكصكؿ إلى الأىداؼ في ظؿ الفركض التخطي

كعيكب كؿ بديؿ، فمثلبن قد يككف تقديـ منتَج جديػد ىػك أفرػؿ بػديؿ لزيػادة العائػد عمػى الاسػتثمار، 
إلا أفّ ىػػػذا البػػػديؿ يتطمػػػب أمػػػكالان رػػػخمة ممػػػا يػػػؤدم إلػػػى زيػػػادة تكمفػػػة الأمػػػكاؿ. إفّ عمميػػػة تقيػػػيـ 

حتػاج إلػى مػكارد لا يمكػف تػدبيرىا، أك البدائؿ تؤدم إلى استبعاد البدائؿ التي يصعب تنفيػذىا، أك ت
تمػػػؾ البػػػدائؿ التػػػي لا تتفػػػؽ مػػػع الفػػػركض التخطيطيػػػة، كبالتػػػالي يمكػػػف الكصػػػكؿ إلػػػى أفرػػػؿ بػػػديؿ 

 ممكف.
 تنمية الخطط اللازمة لتنفيذ أفضؿ بديؿ: -5

ّـ اختيػػاره، تمػػػؾ  تتنػػاكؿ تمػػؾ الخطػػكة بنػػاء الخطػػػط المختمفػػة كالتػػي تعكػػس البػػػديؿ الػػذم تػػ
ؿ الأجؿ كبعريا قصير الأجؿ، كعند كرع الخطط يجب مراعاة مركنة تمػؾ الخطط بعريا طكي

 الخطط، كمدل قبكؿ العامميف في المنظمة ليا، كما ىي المكارد المطمكبة لتنفيذىا.
 وضع الخطط موضع التنفيذ: -4

حتػػى يمكػػف لمخطػػط المكرػػكعة تحقيػػؽ اليػػدؼ أك الأىػػداؼ، فػػلب بػػدّ مػػف تنفيػػذ الخطػػط، 
تكجيو العامميف، كتككيف الخطط المشتقة، أك المساعدة في الأجػزاء المختمفػة  كيتطمب تنفيذ الخطط

لممنظمػػػة، كمػػػا تترػػػمف تمػػػؾ الخطػػػكة تقيػػػيـ الخطػػػط عػػػف طريػػػؽ المتابعػػػة كالرقابػػػة، كمقارنػػػة الأداء 
الفعمػػػي بػػػالأداء المخطػػػط، كاتخػػػاذ الإجػػػراءات اللبزمػػػة لعػػػلبج المشػػػكلبت التػػػي تظيػػػر عنػػػد تقػػػكيـ 

 الخطط.
 التخطيط:أنواع  -3/4

يكجػػػػد أنكاعػػػػان مختمفػػػػة لمتخطػػػػيط كػػػػؿ حسػػػػب نػػػػكع طبيعتػػػػو، كتعػػػػدد صػػػػفاتو كخصائصػػػػو، 
كتستخدـ المنظمات أنكاعان مختمفػة مػف التخطػيط، كيكجػد العديػد مػف المعػايير التػي يمكػف الاعتمػاد 

 عمييا في تصنيؼ أنكاع التخطيط، كالتي مف أىميا:
 التخطيط حسب المدى الزمني: -3/4/1
 ييز بيف الأنكاع التالية:كيمكف التم  
 الخطط قصيرة الجؿ: -1

كىػػي خطػػط مكرػػكعة لمػػدة لا تزيػػد عػػف سػػنة كاحػػدة، كقػػد تكػػكف لشػػير كاحػػد، أك لعػػدة 
أشػػير، كىػػي تتعمػػؽ ب عمػػاؿ ينبغػػي إنجازىػػا فػػي المسػػتقبؿ القريػػب، ككػػذلؾ تكرػػع الخطػػط قصػػيرة 

متكسػػطة الأجػػؿ، كتحقػػؽ الأجػػؿ لمكاجيػػة المشػػكلبت الطارئػػة، كىػػي حمقػػة الكصػػؿ بػػيف الخطػػط ال
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التنسػػيؽ مػػع الخطػػط طكيمػػة الأجػػؿ، كمػػف مزايػػا ىػػذه الخطػػط دقتيػػا كذلػػؾ لقصػػر فتراتيػػا، ككاقعيػػة 
 كصدؽ تنبؤاتيا.

 الخطط متوسطة الجؿ: -0
كىػػي خطػػط تغطػػي فتػػرة زمنيػػة تتػػراكح بػػيف / سػػنة إلػػى خمػػس سػػنكات/، كىػػي تتػػ لؼ مػػف 

الخطػة طكيمػة الأجػؿ، كىػي تغطػي مجػالات عدة خطط قصيرة الأجؿ، إلى جانب ككنيا جزءان مف 
عديػػدة مثػػػؿ: تطػػػكير المنتجػػػات، تحسػػػيف المركػػز التنافسػػػي لممنظمػػػة، تنميػػػة أداء العػػػامميف، تعػػػديؿ 

 بعض خطكط الإنتاج، فتح منافذ تكزيع جديدة.
 الخطط طويمة الجؿ: -3

إلػى  سنكات ف كثر، كىي عادة تحتاج 5كىي الخطط البعيدة المدل، إذ تتراكح مدتيا مف 
الكثيػر مػػف المعمكمػػات كالممارسػػات كالتنبػػؤات، كنظػػران لمتغيػػرات المحتممػػة خػػلبؿ المػػدة التػػي تغطييػػا 
الخطػػة الطكيمػػة الأجػػؿ، فقػػد تحتػػاج ىػػذه الخطػػة إلػػى المزيػػد مػػف المعمكمػػات، كتصػػكر الكثيػػر مػػف 

يػا، كىػي الاحتمالات كالتحكط لممستقبؿ، كغالبان ما تُصاغ ىذه الخطط بشػكؿ أكلػي ثػـ يجػرم تنقيح
تيتـ بشكؿ أساسي بالمؤشرات العامة ذات الصفة الإستراتيجية مثؿ: تقديـ منتجات جديدة، إرافة 

 خطكط إنتاج جديدة، الدخكؿ في أسكاؽ جديدة محمية أك عالمية.
 أنواع التخطيط مف حيث الشموؿ: -3/4/0
 الخطط الشاممة: -1

ة فػي خطػكط عريرػة، أم أنيػا تتميز الخطط الشاممة ب نيا تتناكؿ جميع أنشػطة المنظمػ
تقتصػػر عمػػى النػػكاحي الرئيسػػية كالميمػػة، كتتػػرؾ نػػكاحي التفصػػيلبت إلػػى الخطػػط الجزئيػػة، كتبػػدك 
أىمية الخطط الشاممة بصكرة أساسية في قدرتيا عمى تحقيؽ درجة عالية مف التنسيؽ بػيف أنشػطة 

 ،  (189، ص 2007المنظمة المختمفة. )ميّا كبرىكـ
 الخطط الجزئية: -0

كىػػي الخطػػط التػػي تتنػػاكؿ نشػػاطان أك نشػػاطيف عمػػى الأكثػػر مػػف أنشػػطة المنظمػػة، كػػػ ف 
تتنػػاكؿ نشػػاطي البيػػع كالإنتػػاج، أك تقتصػػر عمػػى نشػػاط الإنتػػاج فقػػط، كىنػػا يجػػب الت كيػػد عمػػى أفّ 
الخطػػة الجزئيػػة ىػػي جػػزء مػػف الخطػػة الشػػاممة، كيجػػب أف تسػػير فػػي نطاقيػػا، لأفّ ميمتيػػا تحقيػػؽ 

ة، كأفّ الخطط الجزئيػة فػي مجمكعيػا مػا ىػي إلا عبػارة عػف الخطػة الشػاممة، أىداؼ الخطة الشامم
مع بعض الاختلبفات فػي التفاصػيؿ فػي كػؿ خطػة مػف الخطػط الجزئيػة عػف الخطػة الشػاممة، لأفّ 

 الخطة الشاممة ليست مجمكعان حسابيان لمخطط الجزئية.
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 أنواع التخطيط مف حيث النشاط: -3/4/3
 التخطيط المالي: -1

مػػػؽ التخطػػػيط المػػػالي بالاسػػػتثمارات لممشػػػركعات التػػػي سػػػكؼ تقػػػكـ المنظمػػػة بتنفيػػػذىا يتع
خػػػلبؿ فتػػػرة زمنيػػػة مسػػػتقبمية، إذ إفّ مػػػف المشػػػركعات الاسػػػتثمارية مػػػا يتطمػػػب مبػػػالغ رػػػخمة تنفػػػذ 
بفتػػرات زمنيػػة طكيمػػة، لػػذا لا بػػدّ كأف تخطػػط ليػػذه المشػػاريع بشػػكؿ جيػػد، كالتخطػػيط المػػالي يسػػاعد 

 يـ المكارد المالية كالمتكفرة لدل المنظمة لسد حاجات التمكيؿ.الإدارة عمى تنظ
 تخطيط القوى العاممة: -0

كيعنػػي تخطػػيط القػػكل العاممػػة؛ التنبػػؤ باحتياجػػات المنظمػػة مػػف القػػكل العاممػػة خػػلبؿ فتػػرة 
 زمنية مقبمة لتسيير العمميات الإنتاجية، كالتسكيقية، كالإدارية.

 تخطيط الإنتاج: -3
نتاج إلى تحقيؽ التكازف بػيف حجػـ إنتػاج السػمعة كحجػـ الطمػب المتكقػع ييدؼ تخطيط الإ

عمييػػا، كلتقػػدير حجػػـ الطمػػب المتكقػػع مػػف أجػػؿ كرػػع خطػػة إنتاجيػػة ف نػػو يمكػػف اسػػتخداـ أسػػمكب 
التنبؤ، كالذم يعدّ مف أكثر الأساليب شيكعان فػي تقػدير حجػـ الطمػب، كالتنبػؤ ىػك كسػيمة يمكػف مػف 

لمارػػي، كالحارػػر لمتنبػػؤ فػػي أحػػداث المسػػتقبؿ، كعميػػو يمكػػف تعريػػؼ خلبليػػا اسػػتخداـ معمكمػػات ا
تخطيط الإنتاج عمى أنو تخطيط كظيفي يقػكـ بػو قسػـ الإنتػاج ييػدؼ إلػى إعػداد عناصػر الإنتػاج، 
كتنظيـ خطكات تتابع العمميات الإنتاجية، كالتي يمكف مف خلبليا تحقيؽ الأىداؼ الإنتاجية خػلبؿ 

 معايير محددة، كب قؿ تكمفة ممكنة.فترة زمنية محددة ككفقان ل
 التخطيط السمعي: -1

السمعة ىي إحدل مككنات البرنػامج التسػكيقي التػي تسػعى الإدارة التسػكيقية التخطػيط لػو 
بيػػػدؼ مقابمػػػة الطمػػػب المتكقػػػع مػػػف قبػػػؿ المسػػػتيمكيف، كتحقيػػػؽ الاسػػػتغلبؿ الأمثػػػؿ لممػػػكارد البشػػػرية 

لتسػػكيؽ، كيشػػمؿ ىػػذا التخطػػيط تحديػػد تشػػكيمة السػػمع كالماديػػة المتاحػػة لممنظمػػة، كتقميػػؿ مخػػاطر ا
التػػي تنتجيػػا المنظمػػة خػػلبؿ الفتػػرة القادمػػة، أم تحديػػد نكعيػػا ككميتيػػا، كتصػػميـ التعبئػػة كالتغميػػؼ، 

 خاص عمى السمعة مف خلبؿ علبمتيا التجارية. ككرع علبمة مميزة بيدؼ خمؽ طمب
 التخطيط حسب مدى تأثيره: -3/4/1

 ا المعيار إلى ثلبثة أنكاع تتمثؿ فيما يمي:يصنؼ التخطيط كفؽ ىذ
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 : التخطيط الاستراتيجي -1
يسعى ىذا التخطيط إلى تحديد أىداؼ المنظمة البعيدة المدل، كيحدد الصػكرة التػي يُػراد 
أف تكػػكف عمييػػا فػػي الأجػػؿ الطكيػػؿ، كبالتػػالي يعبّػػر عػػف الرسػػالة التػػي ترغػػب المنظمػػة فػػي تحقيقيػػا 

ذا التخطيط بصػفة أساسػية بالمسػتكيات الإداريػة العميػا، كأفّ ىػذا النػكع مػف خلبؿ حياتيا، كيرتبط ى
التخطيط ييتـ بالمتغيرات البيئية الخارجية المؤثرة في نشاط المنظمة عمى مدل فترة زمنية طكيمػة، 
لذلؾ نجد أفّ الخطػة الاسػتراتيجية التػي يػتمخض عنيػا ىػذا التخطػيط لا تتغيػر بسػرعة، فيػي تتسػـ 

ت النسػػػبي، كمػػػف أمثمػػػة التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي تكسػػػيع إنتػػػاج المنظمػػػة كتنكيعػػػو، كفػػػتح بطػػػابع الثبػػػا
 أسكاؽ جديدة عالمية أك داخمية، فتح فركع جديدة،...، إلج.

 : التخطيط التكتيكي -0
كيطمػػػؽ عميػػػو التخطػػػيط الفنػػػي أك التخصصػػػي، يكرػػػع لمسػػػاعدة التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي 

قػػػػكـ بػػػو الإدارة الكسػػػطى، كىػػػػي بػػػذلؾ تحػػػدد الأنشػػػػطة كيسػػػعى إلػػػى تحقيػػػػؽ أىدافػػػو، كينبغػػػي أف ت
المختمفػػة التػػي يجػػب القيػػاـ بيػػا، كأنػػكاع المػػكارد التػػي يجػػب اسػػتخداميا لتحقيػػؽ الأىػػداؼ، ككػػذلؾ 
تحػػػدد الفتػػػرة الزمنيػػػة لإنجازىػػػا، لػػػذلؾ فيػػػك يشػػػمؿ كافػػػة مجػػػالات العمػػػؿ فػػػي المنظمػػػة كالإنتػػػاج، 

 عميو ما يمي:كالتسكيؽ، كالتمكيؿ،....، إلج، كمف الأمثمة 

 في مجاؿ التمكيؿ: تحسيف العلبقة مع المصارؼ لتسييؿ عممية الحصكؿ عمى قركض. -
في مجاؿ الإنتاج: استخداـ الأساليب ا لية في العمؿ لتسػريعو كزيػادة الإنتػاج كتخفػيض  -

 التكمفة.

في مجػاؿ التسػكيؽ: اسػتخداـ الأسػاليب الكميػة فػي عمميػات التنبػؤ، كتقػدير حجػـ الطمػب  -
 سمعة المنتجة في السكؽ.عمى ال

 : التخطيط التش يمي -3
يقكـ ىذا النػكع مػف التخطػيط بكرػع التفاصػيؿ الخاصػة بتنفيػذ الخطػط كمػا تترػمنو مػف 
أعماؿ كأنشطة،كىك يحدد الإجػراءات كالميػاـ الكاجػب تنفيػذىا مػف قبػؿ المسػتكيات التنظيميػة الػدنيا 

ؿ معػػػايير كأرقػػػاـ تسػػػمح بتقيػػػيـ التنفيػػػذ فػػػي المنظمػػػة، لػػػذلؾ فيػػػك ييػػػتـ بالجزئيػػػات كيكػػػكف عمػػػى شػػػك
 كالنتائج، كيشمؿ ىذا النكع مف التخطيط كافة مجالات العمؿ داخؿ المنظمة، كمف الأمثمة عميو:

فػػي مجػػاؿ الإنتػػاج: تحديػػد كتخطػػيط مسػػتمزمات جػػداكؿ الإنتػػاج مػػف المػػكارد كالقطػػع،...،  -
 إلج.
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تياجػػات العمػػؿ خػػلبؿ فتػػرة فػػي مجػػاؿ التخػػزيف: تحديػػد مسػػتكل المخػػزكف الػػلبزـ لسػػداد اح -
 محددة.

 في مجاؿ التمكيؿ: تحديد حجـ السيكلة اللبزمة لمكاجية الاحتياجات النقدية الجارية. -
 التخطيط حسب مدى تكراره: -3/4/5

يمكػػف اسػػتخداـ عنصػػر التكػػرار كمعيػػار لتحديػػد أنػػكاع الخطػػط، فكفقػػان ليػػذا المعيػػار يمكػػف 
ا الخطػػػط الدائمػػػة الاسػػػتخداـ، كالخطػػػط المؤقتػػػػة، تقسػػػيـ الخطػػػط إلػػػى مجمػػػكعتيف رئيسػػػيتيف: كىمػػػػ

كتشػػمؿ الخطػػػط الدائمػػة كػػػلبن مػػف القكاعػػػد، كالإجػػػراءات، كالسياسػػات، أمػػػا الخطػػط المؤقتػػػة فتشػػػمؿ 
 البرامج، كالمكازنات.

 ( 0-3الشكؿ رقـ )
 أنواع الخطط حسب مدى تكرارىا

 
 
 
 
 
 
 
 
 

سػػتخدـ باسػػتمرار بالمنظمػػة، كيتكػػرر اسػػتخداميا بتكػػرار ىػػي الخطػػط التػػي تالخطػػط الدائمػػة:  -*
جػػراءات العمػػؿ، كالسياسػػات المسػػتخدمة فػػي مجػػالات العمػػؿ المختمفػػة فػػي  المكاقػػؼ مثػػؿ قكاعػػد كا 

 المنظمة.
ىي عبارة عف خطة دائمة لأداء تصرؼ معيف أك عػدـ أدائػو، كبػذلؾ لا تتػرؾ القاعػدة  القواعد: -

لمتصػػرؼ، كتسػػتخدـ القكاعػػد كمرشػػد لمتخػػذ القػػرار، ككمثػػاؿ لمفػػرد أف يسػػتخدـ التفسػػير الشخصػػي 

 حسب مدى تكرارىاأنواع  الخطط 

 خطط مؤقتة خطط دائمة

 البرامج المكازنات السياسات الإجراءات القكاعد
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مػػف حجػػـ الأمػػكاؿ المسػػتثمرة لديػػو، كألا  %25لمقاعػػدة بالبنػػؾ ألّا يحصػػؿ مقتػػرض عمػػى أكثػػر مػػف 
 يعطى الائتماف بالبنؾ لعميؿ كاحد أيان كاف حجمو أك أىميتو.

تػي يجػب أف تسػتخدـ كيقصد بيا مجمكعة التصرفات المرتبطة ببعريا البعض، كالالإجراءات:  -
لأداء عمػػؿ معػػيف، كالإجػػراءات أكثػػر تحديػػدان مػػف السياسػػات حيػػث تسػػعى الإجػػراءات إلػػى تحريػػر 
المػػدير مػػف القػػرارات الركتينيػػة عػػف طريػػؽ تنمػػيط التصػػرفات، كىػػذا مػػا يسػػاعد عمػػى تفػػكيض تمػػؾ 

ت اللبزمػػة القػػرارات إلػػى المرؤكسػػيف، بالإرػػافة إلػػى ذلػػؾ فػػ فّ الإجػػراءات تقػػدـ التفاصػػيؿ كالخطػػكا
لتنفيذ السياسات، ككمثػاؿ عمػى ذلػؾ يجػب عمػى المسػؤكليف عػف الائتمػاف بالبنػؾ أف يقكمػكا بتحميػؿ 
كتقييـ البيانات المقدمة مف العميؿ الذم يريد قرران مف البنؾ، كذلؾ استطلبع سمعتو كمكقفػو مػف 

متابعػػة عمميػػة  الجيػػات الحككميػػة كالتعامػػؿ معيػػا، كأيرػػان تقريػػر مػػنح الائتمػػاف لػػو مػػف عدمػػو، ثػػـ
السداد لمقرض كفكائده، كتحديد أساليب التصرؼ عند عدـ السداد مف قبؿ العميؿ سكاء لمقرض أك 

 فكائده.
تقػػدـ الإرشػػادات لػػلئدارة لمتفكيػػر فػػي اتجػػاه معػػيف أك  كىػػي عبػػارة عػػف خطػػة مسػػتمرةالسياسػػات:  -

ثػاؿ لمسياسػات فػي إجراء تصرؼ معيف لتحقيػؽ ىػدؼ معػيف، كتخػدـ السياسػات صػانع القػرار، ككم
البنؾ ألا يُعطى عميؿ قرران جديدان إذا لـ يقـ بسداد القرض القديـ أك فكائده، ككذلؾ عدـ استثمار 
أمكاؿ البنؾ في مجػالات ذات درجػة عاليػة مػف الخطػكرة كالتػي يصػعب التنبػؤ بيػا، كألا يػتـ تمكيػؿ 

 قرض طكيؿ الأجؿ مف أمكاؿ كدائع قصيرة الأجؿ، أك تحت الطمب.
مػػا ىػػي إلا خطػػط تسػػتخدـ لمػػرة كاحػػدة، أك لعػػدة مػػرات، كعػػادة مػػا تسػػتخدـ لخطػػط المؤقتػػة: ا -*

 لمكقؼ معيف، كتشمؿ كلبن مف البرامج كالمكازنات.
ىػػػك عبػػػارة عػػػف خطػػػة يػػػتـ تصػػػميميا لمكاجيػػػة مكقػػػؼ معػػػيف يتطمػػػب مجمكعػػػة مػػػف البرنػػػام :  -

ّـ تصػػميـ الأنشػػطة لتحقيػػؽ ىػػدؼ معػػيف، كينتيػػي البرنػػامج بمجػػرد تحقيػػؽ اليػػدؼ  الػػذم مػػف أجمػػو تػػ
 البرنامج، كمف ثـ ف فّ البرنامج ىك خطة مؤقتة يستخدـ لمرة كاحدة.

كمػػػػف أمثمػػػػة البرنػػػػامج تركيػػػػب نظػػػػاـ معمكمػػػػات بالمنظمػػػػة، تقػػػػديـ منػػػػتج جديػػػػد، كالبرنػػػػامج يترػػػػمف 
 مجمكعة مف السياسات، الإجراءات، كالقكاعد، كالمكازنات

الزمف يكرح بيا كػـ الأمػكاؿ التػي سػتنفؽ ككيػؼ يػتـ  عبارة عف خطة تغطي فترة مفالموازنة:  -
اسػػػترداد ىػػػذه الأمػػػكاؿ، ككمثػػػاؿ لػػػذلؾ قيػػػاـ البنػػػكؾ بتمكيػػػؿ بعػػػض مشػػػركعات الشػػػباب أك تمكيػػػؿ 
المشػػركعات الصػػغيرة، حيػػث تحتػػكم المكازنػػة عمػػى كميػػة الأمػػكاؿ التػػي سػػكؼ تقػػرض لمشػػباب، أك 

ب أك المشركعات، كالفترة الزمنية اللبزمػة المشركعات، ككيؼ يتـ استردادىا مف عائد أعماؿ الشبا
 لذلؾ.
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 التنبؤ ركيزة التخطيط: -3/7
التنبػػؤ عمػػؿ مػػلبزـ كتػػكأـ لمتخطػػيط، فكرػػع الاسػػتراتيجيات، كالأىػػداؼ، كالفػػركض التػػي 
يُبنػػػى عمييػػػا التخطػػػيط، ككرػػػع الخطػػػة تقػػػكـ عمػػػى أسػػػاس التنبػػػؤ السػػػميـ، فػػػالتنبؤ يػػػكفر لمتخطػػػيط 

يػػػرات البيئيػػػة الخارجيػػػة كالداخميػػػة، كاتجاىيػػػا المسػػػتقبمي الػػػذم عمػػػى المعمكمػػػات الكافيػػػة عػػػف المتغ
أساسو يقػكـ التخطػيط ككرػع الخطػة، فيػك يخفػؼ مػف الغمػكض، كعػدـ كرػكح الرؤيػا المسػتقبمية، 
كبالتالي فيك يقمؿ مف حدة المخاطر كالمفاجلت التي قد تكاجو المنظمة كالمػدير فييػا مسػتقبلبن عنػد 

 تنفيذىـ لمخطة. 
تنبػػػؤ عمػػػى قاعػػػدة اسػػػتقراء مػػػا سػػػكؼ يحػػػدث، حيػػػث يرػػػع فررػػػية أك احتمػػػاؿ، كيقػػػكـ ال

كيػػػػدرس مػػػػا حػػػػدث بخصكصػػػػيا فػػػػي المارػػػػي كالحارػػػػر، كيتكقػػػػع مػػػػا سػػػػكؼ يحػػػػدث حياليػػػػا فػػػػي 
 المستقبؿ.

 أساليب التنبؤ الكمية: -*
إفّ أسػاليب التنبػؤ الكميػػة تعتمػد عمػى اسػػتخداـ البيانػات المارػية لمتنبػػؤ بالمسػتقبؿ، كىػػذا  
القػكؿ الشػائع " ادرس المارػي إذا أردت أف تحػدد المسػتقبؿ " كأسػاس ىػذا الافتػراض أفّ  يتفػؽ مػع

 البيانات السابقة ليا علبقة بالمستقبؿ.
 كيكجد ىناؾ العديد مف أساليب التنبؤ الكمية كالتي مف أىميا:

 طريقة المتوسطات المتحركة البسيطة:  -1
سػػػػػمكب لمتنبػػػػػؤ يقػػػػػكـ عمػػػػػى اعتمػػػػػاد إفّ طريقػػػػػة المتكسػػػػػطات المتحركػػػػػة البسػػػػػيطة؛ ىػػػػػي أ 

المتكسػػطات فػػي تقػػدير الطمػػب مػػع تكزيػػع الانحرافػػات الزائػػدة كالناقصػػة عمػػى مجمػػكع قػػيـ مفػػردات 
الظكاىر عبر سمسمة زمنية محػددة، فعنػدما تتغيػر قػيـ مفػردات الظػكاىر المشػاىدة تغيػران سػريعان مػف 

يػػا تسػػكية التذبػػذب العشػػكائي فػػي فتػػرة إلػػى أخػػرل فػػ فّ طريقػػة المتكسػػطات المتحركػػة البسػػيطة يمكن
 القيـ.

لأفّ المتكسط المتحرؾ بصفة عامة ىك المتكسط الذم يتـ استخدامو لتسػكية الارتفاعػات  
كالانخفارػػػات فػػػي البيانػػػات بصػػػكرة مسػػػتمرة مػػػع مػػػركر الكقػػػت، كيػػػتـ ذلػػػؾ ب رػػػافة كحػػػذؼ القػػػيـ 

 الشاذة.
)المبيعػات .  ؿ عشػرة أشػير سػابقةفيما يمي البيانات الخاصة بمبيعات إحػدل الشػركات خػلبمثاؿ: 

 .بالألؼ ليرة سكرية(



 

 

-82- 

 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الفترة )الشير(

 370 410 370 330 290 350 270 250 210 220 المبيعات الفعمية

: التنبػػؤ بالمبيعػات فػػي الشػػير الحػادم عشػػر، عممػان أفّ الفتػػرة التػي يػػتـ عنيػا التنبػػؤ ثلبثػػة المطمػوب
 أشير.

 المبيعات المقدرة المبيعات الفعمية ير()الش الفترة  
1 220  
2 210  
3 250  
4 270 220)  +210  +250  ÷ )3  =226.7 

5 350 (210  +250  +270  ÷ )3  =243.3 
6 290 (250  +270  +350   ÷ )3  =290 
7 330 (270  +350  +290  ÷ )3  =303.3 
8 370 (350  +290  +330  ÷ )3  =323.3 
9 410 (290  +330  +370  ÷ )3  =330 
10 370 (330  +370  +410  ÷ )3  =370 
 383.3=  3( ÷  370+  410+  370)  ؟ 11

كمف الميـ في طريقػة المتكسػط المتحػرؾ البسػيط أف يُحسػب المتكسػط لطػكؿ عػدة فتػرات  
ميـ معرفة فترة مختمفة، كيحسب خط  التنبؤ لكؿ منيا، كتختار الفترة التي تحقؽ أقؿ خط ، كمف ال

ف في ركء أىداؼ التنبؤ مف ناحية التمييد كالاستجابة، فكمما زادت فترة ف ف فّ التنبؤ يككف أكثر 
ذا أردنػػا أف يكػػكف التنبػػؤ أكثػػر اسػػتجابة لمتغيػػر تكػػكف فتػػرة ف أقػػؿ، كالنقػػد  تمييػػدان كأقػػؿ اسػػتجابة، كا 

ف مختمفػػػة لبيانػػػات الفتػػػرات الرئيسػػػي الػػػذم يكجػػػو لطريقػػػة المتكسػػػطات المتحركػػػة عػػػدـ إعطػػػاء أكزا
 المختمفة.

 



 

 

-83- 

 طريقة المتوسطات المتحركة المرجحة: -0
إفّ طريقػػة المتكسػػطات المتحركػػة المرجحػػة ىػػي طريقػػة لمتنبػػؤ تعتمػػد عمػػى إعطػػاء أكزاف  

مختمفػة لكػػؿ فتػرة زمنيػػة مػف فتػػرات التنبػػؤ، كىػي تتشػػابو مػع طريقػػة المتكسػطات المتحركػػة البسػػيطة 
نات التاريخية، كفي قػدرتيا عمػى اسػتيعاب التغيػرات العشػكائية، كفػي قياميػا في اعتمادىا عمى البيا

سػقاط القػيـ القديمػة، كلكنيػا تختمػؼ مػع طريقػة المتكسػطات المتحركػة  عمى إرافة القيـ الحديثة، كا 
البسػػيطة فػػي أنيػػا تعطػػي أكزانػػان مختمفػػة لمفتػػرات الزمنيػػة التػػي يغطييػػا التنبػػؤ، ففػػي ىػػذه الطريقػػة لا 

نمػػا يكػػكف الػػكزف النسػػبي لمفتػػرات الزمنيػػة الحديثػػة أكبػػر تتسػاكل ا لأىميػػة النسػػبية لكػػؿ فتػػرة زمنيػػة، كا 
 مف الكزف النسبي لمفترات الزمنية القديمة.

فمػػػثلبن إذا كػػػاف مجمػػػكع الأكزاف ىػػػك كاحػػػد صػػػحيح فػػػ فّ تكزيػػػع ىػػػذه الأكزاف كفقػػػان لطريقػػػة  
فتػرة، أمػػا فػي طريقػة المتكسػػطات لكػؿ  %25فتػرات ىػػك  4المتكسػط المتحػرؾ البسػيط المكػػكف مػف 

 %40،  %30،  %20،  %10المتحركػػة المرجحػػة؛ فػػ فّ الػػكزف النسػػبي قػػد يتخػػذ الشػػكؿ التػػالي 
 كىكذا.
  مثاؿ:

فيمػػػػا يمػػػػي البيانػػػػات الخاصػػػػة بمبيعػػػػات إحػػػػدل شػػػػركات الملببػػػػس الجػػػػاىزة لعشػػػػرة أشػػػػير سػػػػابقة، 
 0.5، 0.4،  0.1تكسػػط مػػرجح كالمطمػػكب التنبػػؤ بالمبيعػػات فػػي الشػػير الحػػادم عشػػر باسػػتخداـ م

 أشير(، عمى أف يعطى الكزف الأكبر لمفترة الزمنية الأحدث. 3لمفترات السابقة، الفترة ف )
 )المبيعات باللؼ ليرة سورية(

الفترة 
 )الشير(

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

المبيعات 
 الفعمية

161 127 134 141 112 148 188 155 110 124 
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 الفترة
 )الشير(

يعات المب
 الفعمية

 المبيعات المقدرة

1 161  
2 127  
3 134  
4 141  0.5(134+ ) 0.4 (127+ ) 0.1(161 = )133.9 
5 112  0.5(141 + ) 0.4(134 + ) 0.1(127 = )136.8 
6 148  0.5(112 + ) 0.4(141 + ) 0.1(141 = )125.8 
7 188 0.5 (148 + )0.4 (112 + ) 0.1(141 = )132.9 

8 155  0.5(188 + ) 0.4(148 + ) 0.1(112 = )164.4 
9 110  0.5(155 + ) 0.4(188 + ) 0.1(148 = )167.5 
10 124  0.5(110 + ) 0.4(155 + ) 0.1(188 = )135.8 
 121.5( = 155)0.1 ( + 110)0.4 ( + 124)0.5  ؟ 11

 الطريقة الآسية: -3
ت المتكسػػػطات المتحركػػػة ىػػػي إفّ إحػػػدل الطػػػرؽ الأخػػػرل التػػػي تسػػػتخدـ لتلبفػػػي مشػػػكلب 

الطريقػػػة ا سػػػية، فيػػػذه الطريقػػػة يمكػػػف اسػػػتخداميا فػػػي التنبػػػؤ بالطمػػػب دكف الحاجػػػة إلػػػى رػػػركرة 
الاحتفاظ بقدر كبير مف المعمكمات التاريخية، كما أنيا تسمح بتعديؿ معػدلات الاسػتجابة لمتغيػرات 

 بسيكلة.
ر الطمػػب خػػلبؿ سمسػػمة زمنيػػة ىػػذه الطريقػػة تعتمػػد عمػػى تمػػؾ الإجػػراءات التػػي تتخػػذ لتقػػدي 

بحيث تُعطى القيـ في ىذه السمسمة أكزانان آسية متدرجة كفقان لحداثتيا، كمعنى ذلؾ أف تُعطػى القػيـ 
الحديثػػػة كزنػػػان أكبػػػر مػػػف القػػػيـ القديمػػػة، فكػػػؿ قيمػػػة جديػػػدة يػػػتـ تسػػػكيتيا بالاسترشػػػاد بػػػالقيـ القديمػػػة 

ة المقدرة كالقيمة الفعمية كفقان لمعامؿ تسػكية يػتـ المقدرة، كذلؾ بعد تسكيتيا ب رافة الفرؽ بيف القيم
 تقديره.
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 كترجع أىمية ىذه الطريقة لعدة أسباب أىميا:
 تتمتع بسيكلة تعديؿ الأكزاف التي تُعطى لمقيـ. -أ 
 تحتاج إلى كمية محدكدة مف البيانات.  -ب 

 تشجّع عمى استخداـ الحاسبات ا لية.  -ج 

 سطيا.تتلبءـ مع طبيعة القيـ التي تتغير حكؿ متك  -د 

 إفّ المعادلة العامة ليذه الطريقة يمكف التعبير عنيا كما يمي:
 الطمب المقدر( −) الطمب الفعمي  αالتقدير الجديد = الطمب المقدر + 

 عبارة عف معامؿ التسكية. αحيث 
 أم يمكف كتابة معادلة حساب التنبؤ التمييدم:

 (  1 –ت ؼ -  1 –ت  ع ) α+  1 –ت = ؼت ؼ
 حيث أفّ:

 التنبؤ لمفترة الحالية ت. =ت ؼ
 التنبؤ لمفترة السابقة مباشرة. = 1 –ت ؼ
 = الطمب الفعمي خلبؿ الفترة السابقة.  1 –ت  ع
α .ألفا مقدار ثابت يمثؿ معدؿ الاستجابة المرغكب بو = 

 مثاؿ:
فيمػػا يمػػي البيانػػات الخاصػػػة بمبيعػػات إحػػدل الشػػركات خػػػلبؿ عشػػرة سػػنكات سػػابقة: )الأرقػػػاـ 

 .س(بالمميكف ؿ
الفترة 
 )السنة(

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

المبيعات 
 الفعمية

161 127 134 141 112 148 188 155 110 124 

، كبػافتراض 0.7المطمكب التنبؤ بالمبيعات فػي السػنة الحاديػة عشػرة إذا كانػت قيمػة ألفػا تبمػغ 
 .161أفّ الرقـ المقدر في السنة الأكلى ىك 
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 الفترة
 )السنة(

المبيعات 
 ةالفعمي

 المبيعات المقدرة
 (  1 –ت ؼ -  1 –ت  ع ) α+  1 –ت = ؼت ؼ

1 161  
2 127 161  + 0.7(161-161 = )161 
3 134 161  + 0.7(127-161 = )137.2 
4 141 137.2  +0.7 (134- 137.2 = )134.96 
5 112 134.96  +0.7 (141- 134.96 = )139.19 
6 148 139.19   +0.7  (112- 139.19 = )120.16 

7 188 120.16  + 0.7 (148 - 120.16 = )139.65  
8 155 139.65   + 0.7(188 – 139.65 = )173.49 
9 110  173.49  +0.7(155 - 173.49 = )160.55 
10 124 160.55  + 0.7 (110 – 160.55 = )125.16 
 124.35( = 125.16 - 124) 0.7+  125.16 ؟ 11

 
 الزمنية:طريقة تحميؿ السلاسؿ  -1

يتطمب استخداـ أحػد طػرؽ تحميػؿ السلبسػؿ الزمنيػة رػركرة كجػكد بيانػات عػف المبيعػات  
يجػػب  2001 -2010الفعميػػة لسمسػػمة زمنيػػة متصػػمة، بمعنػػى إذا كانػػت الفتػػرات المختػػارة بػػيف 

 تكافر البيانات لسنكات السمسمة العشرة.
ف خلبؿ معدؿ التغير في المبيعات كفمسفة ىذه الطريقة أفّ ىناؾ اتجاىان عامان يمكف قياسو، م

صػعكدان أك ىبكطػان، بػافتراض أفّ المبيعػػات فػي المارػي سػػيككف ىػك اتجاىيػا مسػػتقبلبن، أك أفّ 
الاتجػػاه خػػلبؿ الفتػػرة المارػػية سيسػػتمر خػػلبؿ الفتػػرة القادمػػة المػػراد التنبػػؤ بحجػػـ الطمػػب فييػػا، 

 يا زادت دقة التنبؤ.ككمّما طالت الفترة الزمنية السابقة التي نعتمد عمى بيانات
كتتكقؼ فاعمية ىذه الطريقة عمى مدل طكؿ السمسمة الزمنية، كمدل خمك الفترة المارية  

مػف التقمبػات غيػر العاديػة فػي كميػة أك حجػـ المبيعػات بتػ ثير ظػركؼ غيػر عاديػة أك مفاجئػػة 
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رط )مثػػؿ حػػرب، أك كػػكارث، أك حظػػر اسػػتيراد لمسػػمعة، أك أحػػد مسػػتمزمات إنتاجيػػا(، كمػػا يشػػت
لاستخداـ ىذه الطريقة عدـ إدخاؿ تغييرات جكىريػة عمػى خطػط إنتػاج كتسػكيؽ المنػتج ) مثػؿ 
تطكير فني في العاـ القػادـ، أك تغييػر كبيػر فػي السػعر(، فمػف شػ ف ذلػؾ أف يػؤدم لاخػتلبؼ 
أك انفصػػػػاؿ بػػػػيف المارػػػػي ك سػػػػاس لمتقػػػػدير ممػػػػثلبن فػػػػي المبيعػػػػات السػػػػابقة، كخطػػػػط إنتاجيػػػػا 

 مستقبؿ المختمؼ جكىريان عف الماري.كتسكيقيا، كبيف ال
 طريقة المربعات الصغرل(. -كىنا سنستخدـ طريقتيف رئيسيتيف ) طريقة الاتجاه العاـ البيانية

 طريقة الاتجاه العاـ البيانية: -أ
 يستمزـ تقدير المبيعات باستخداـ ىذه الطريقة إتباع الخطكات التالية: 
زمنيػػة سػػابقة مباشػػرة عمػػى الفتػػرات المطمػػكب  الحصػػكؿ عمػػى المبيعػػات التاريخيػػة لسمسػػمة -

 إعداد تقدير لمبيعاتيا.
 تصكير العلبقة بيف المبيعات كالزمف بيانيان. -

 تمييد خط الاتجاه العاـ يدكيان بحيث يمر الخط ب كبر عدد ممكف مف النقاط. -

 مد خط الاتجاه العاـ لتغطية عدة فترات مستقبمية. -

 ه العاـ.تقدير المبيعات باستخداـ خط الاتجا -
 مثاؿ: 

-2003)فيمػػا يمػػي البيانػػات المتػػكافرة مػػف سػػجلبت إحػػدل الشػػركات، المبيعػػات الفعميػػة لمفتػػرة مػػف 

2012) 
 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 السنوات

 125 130 119 120 115 96 110 102 90 100 المبيعات

 المبيعات بالألؼ ليرة سكرية.
باسػػتخداـ طريقػػة خػػط الاتجػػاه  2014 -2013حجػػـ المبيعػػات المتكقعػػة للؤعػػكاـ : تقػػدير المطمػػوب

 العاـ البيانية.
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 كما يمي: 2013 -2014تبمغ تقديرات المبيعات لمسنكات 
 ألؼ. 140  2013عاـ 
 ألؼ. 144  2014عاـ 
ف كػػاف يعيبيػػا تتميػػز ىػػذه الطريقػػة بالبسػػاطة كالكرػػكح  ، كلا تحتػػاج إلػػى ميػػارات كبيػػرة، كا 

عػػدـ الدقػػة، حيػػث أفّ خػػط الاتجػػػاه العػػاـ يػػتـ تمييػػده يػػدكيان، كليػػػذا فيػػك يختمػػؼ مػػف شػػػخص 
 خر، كمف العيكب الأخرل ليذه الطريقة ىي اعتبارىا أفّ المستقبؿ امتػداد طبيعػي لممارػي، 

س تذبذب المبيعات صعكدان كىبكطان، كىػذا مػا كليس ىذا أمران سميمان دائمان، فالأرقاـ الفعمية تعك
 لا يعكسو خط الاتجاه العاـ.
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 تحديد الاتجاه العاـ رياضياً )طريقة المربعات الص رى(: -ب
تستيدؼ طريقة المربعات الصغرل الػتخمص مػف عيػب عػدـ الدقػة التػي تصػاحب عمميػة  

 اه العاـ.تمييد خط الاتجاه العاـ يدكيان، كيتـ استخداـ معادلة خط الاتج
y = a + bx 

 حيث أفّ:
y .قيمة المبيعات = 

a, b .ثكابت تحدد معالـ خط الاتجاه العاـ : 
: X  ف.3، 2، 1تمثؿ الفترة الزمنية ،......، 

مػف خػلبؿ بيانػات المبيعػات التاريخيػة لمسمسػمة الزمنيػة التػي  a, bكيػتـ التكصػؿ إلػى قػيـ 
 a, b التكصؿ إلى قيـ ( في 2ك  1يتـ دراستيا، كتستخدـ المعادلات )

  
x   ∑  y = n a + b∑               (1) 
x 2
 ∑  x y = n ∑x + b∑           (2) 

 ( أيران.4ك  3باستخداـ المعادلات مباشرة ) a, bكذلؾ يمكف التكصؿ إلى قيـ 
 

                    ∑X
2 ∑ y   − ∑x ∑xy 

a =                                                                      (3) 

                    n ∑ X
2  −  (∑x)

2
                    

 
                  n ∑xy  −  ∑x  ∑ y 

b =                                                                      (4) 

                   n ∑ X
2  −  (∑x)

2
                    

 مثاؿ: 
-2003 ) فيمػػا يمػػي البيانػػات المتػػكافرة مػػف سػػجلبت إحػػدل الشػػركات، المبيعػػات الفعميػػة لمفتػػرة مػػف

2012 ) 
 المبيعات بالألؼ ليرة سكرية                                                           

 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 السنكات

 125 130 119 120 115 96 110 102 90 100 المبيعات
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طريقػػػة المربعػػػات باسػػػتخداـ  2013 -2014: تقػػػدير حجػػػـ المبيعػػػات المتكقعػػػة للؤعػػػكاـ المطمػػػوب
 الص رى.

y x xالمبيعات  السنوات
2 

x. y 
2003 100 1 1 100 
2004 90 2 4 180 
2005 102 3 9 306 
2006 110 4 16 440 
2007 96 5 25 480 
2008 115 6 36 690 
2009 120 7 49 840 
2010 119 8 64 952 
2011 130 9 81 1170 
2012 125 10 100 1250 
 6408 385 55 1107 المجمكع
 باستخداـ المعادلات السابقة: a, bتقدير قيـ 

1107 = 10a + 55b                  (1)                    ) 7 ب )نررب   

6408 = 55a + 385b                (2)                   ) -1 ب )نررب      

7749 = 70a + 385b 

− 6408 = −55a − 385b 

 

1341 = 15 a 

a = 1341 ÷ 15 = 89.4 

 بالتعكيض في المعادلة الأكلى:
1107 = 10 × 89.4 + 55b 

1107 − 894 = 55b 

b = 213 ÷ 55 = 3.873 

 

 (:4)( ك 3باستخداـ المعادلات ) a, bكذلؾ يمكف تقدير قيـ 
        385 × 1107 − 55 × 6408                    73755 

a =                                                        =                      =  89.4  

           10 × 385 − (55)
2
                               825 

 

          10 × 6408 − 55 × 1107                    3195 

b =                                                       =                      =  3.873 

       10 × 385 − (55)
2
                             825 

 كىي نفس النتائج السابقة.
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 بيعات.يتـ تطبيؽ معادلة خط الاتجاه العاـ في تقدير الم aك  bبعد تقدير قيـ 
      y = a + bx 

      y = 89.4 + 3.873 × 11 = 132:  ألؼ ؿ.س  2013مبيعات عاـ  
    y = 89.4 + 3.873 × 12 = 136 :  ألؼ ؿ.س  2014مبيعات عاـ 

بالرغـ مػف أفّ طريقػة المربعػات الصػغرل تعػدّ أكثػر دقػة مػف الطريقػة البيانيػة، إلّا أفّ المشػكمة أنيػا 
المسػػػػتقبؿ ىػػػػك امتػػػػداد طبيعػػػػي لممارػػػػي، رغػػػػـ أفّ ىػػػػذه الفررػػػػية ليسػػػػت  تعتمػػػػد عمػػػػى فررػػػػية أفّ 

صػػحيحة دائمػػان، إرػػافة إلػػى أنيػػا لا تعكػػس أثػػر المكسػػمية. كيمكػػف إدخػػاؿ بعػػض التعػػديلبت عمػػى 
 طريقة المربعات الصغرل لكي تعكس أثر المكسمية.

 ة:كيتـ إدخاؿ أثر المكسمية عمى طريقة المربعات الصغرل ب تباع الخطكات التالي
 الحصكؿ عمى المبيعات التاريخية لسمسمة زمنية. -1
 تصنيؼ المبيعات إلى مكاسـ متشابية. -2

 استخراج المؤشر المكسمي. -3

 إزالة آثار المكسمية مف أرقاـ المبيعات التاريخية. -4

 تقدير المبيعات باستخداـ معادلة خط الاتجاه العاـ. -5

 إدخاؿ أثر المكسمية لأرقاـ المبيعات المقدرة. -6

(، 2010-2012سػػنكات السػػابقة مػػف ) ثا يمػػي المبيعػػات التاريخيػػة ربػػع السػػنكية لمػػثلبفيمػػ مثػػاؿ:
 عممان أفّ الأرقاـ بالمميكف ليرة سكرية.

 ربع السنة    
 السنة

 ربع السنة
 الأكؿ 

 ربع السنة
 الثاني 

 ربع السنة
 الثالث 

 ربع السنة
 الرابع 

2010 1.5 2.6 1.8 1.4 
2011 1.4 2.3 1.6 1.1 
2012 1.6 2.8 2 1.2 

 .2013كالمطمكب تقدير المبيعات لعاـ 
 خطوات الحؿ:

يُلبحػػظ مػػف البيانػػات السػػابقة أفّ المبيعػػات ذات طػػابع مكسػػمي، كليػػذا لػػف يػػتـ تطبيػػؽ معادلػػة خػػط 
 الاتجاه العاـ إلا بعد إزالة أثر المكسمية، كالذم يتـ تطبيقو كفقان لمخطكات التالية:
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 تقدير المؤشر الموسمي: -1
 ربع السنة   

 السنة
ربع السنة 
 الأكؿ

ربع السنة 
 الثاني

ربع السنة 
 الثالث

ربع السنة 
 الرابع

 المجموع

2010 1.5 2.6 1.8 1.4 7.3 
2011 1.4 2.3 1.6 1.1 6.4 
2012 1.6 2.8 2 1.2 7.6 

المتكسط 
 الحسابي

1.5 2.567 1.8 1.233 21.3 

               
                          21.3 

                   1.775=             المتكسط الحسابي =         
                             12 

 المتكسط الفصمي )المكسمي(                           
 المؤشر المكسمي = 

 المتكسط العاـ                                 
 

                                            1.5 
 0.845=                          =   المؤشر المكسمي لمربع الأكؿ

                                          1.775 
 

                                            2.567 
 1.446=                          =   المؤشر المكسمي لمربع الثاني

                                          1.775 
 

                                            1.8 
  1.014=                          =  المؤشر المكسمي لمربع الثالث

                                           1.775 
 

                                            1.233 
 0.695=                          =   المكسمي لمربع الرابع المؤشر

                                            1.775 
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 المبيعات الفصمية                                
 = إزالة أثر الموسمية  -2

 ميالمؤشر المكس                               
 

 ربع السنة    
 السنة

 ربع السنة
 الأكؿ 

 ربع السنة
 الثاني 

 ربع السنة
 الثالث 

 ربع السنة
 الرابع 

2010 1.775 1.798 1.775 2.014 
2011 1.657 1.591 1.578 1.583 
2012 1.893 1.936 1.972 1.727 

 
 تقدير المبيعات الاتجاىية: -3

 ربع السنة    
 السنة

 المبيعات
 (y) 

x x
2 

x. y 

2010    1 
           2 
           3 
           4 

1.775 

1.798 
1.755 
2.014 

1 
2 
3 
4 

1 
4 
9 
16 

1.775 
3.596 
5.325 
8.056 

2011    1 
           2 
           3 
           4 

1.657 
1.591 
1.578 
1.583 

5 
6 
7 
8 

25 
36 
49 
64 

8.285 
9.546 
11.046 
12.664 

 2012   1 
           2 

           3 
           4 

1.893 
1.936 

1.972 
1.727 

9 
10 
11 
12 

81 
100 
121 
144 

17.037 
19.63 
21.692 
20.724 

 139.106 650 78 21.299 المجموع

    
                        ∑X

2
 ∑ y   − ∑x ∑xy 

a =                                                                      

                        n ∑ X
2
 −  (∑x)

2
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                      650 × 21.299 − 78 × 139.106 

a =                                                                         = 1.745                
                            12 × 650 − (78)

2
 

 
                 n ∑xy   − ∑x  ∑ y 

b =                                                                      

                  n ∑ X
2
  −  (∑x)

2
  

                     

                   12 × 139.106 − 78 × 21.299   

b =                                                                          = 0.0046 

                    12 × 650 − (78)
2 

 

 :2013ة لعاـ المبيعات الاتجاىي -1
     y = a + bx 

        y = 1.745 + 0.0046 × 13 = 1.805: مميكف ؿ.س2013الربع الأكؿ لعاـ 

        y = 1.745 + 0.0046 × 14 = 1.809: مميكف ؿ.س2013الربع الثاني لعاـ 

        y = 1.745 + 0.0046 × 15 = 1.814: مميكف ؿ.س2013الربع الثالث لعاـ 

        y = 1.745 + 0.0046 × 16 = 1.819: مميكف ؿ.س2013لعاـ  الربع الرابع

 :2013إدخاؿ أثر الموسمية عمى المبيعات الاتجاىية لعاـ  -5
 المؤشر الموسمي× المبيعات الاتجاىية  = 

 مميكف ؿ.س. 1.525=  0.845×  1.805=  2013الربع الأكؿ لعاـ 
 مميكف ؿ.س. 2.616=  1.446×  1.809= 2013الربع الثاني لعاـ 
 مميكف ؿ.س. 1.839=  1.014×  1.814= 2013الربع الثالث لعاـ 
 مميكف ؿ.س. 1.264=  0.695×  1.819=  2013الربع الرابع لعاـ 

 

 تحميؿ المؤشرات الاقتصادية: -5
لا تختمػؼ ىػػذه الطريقػػة كثيػػران عػػف السلبسػػؿ الزمنيػػة، كالفػػارؽ الكحيػػد ىػػك اسػػتبداؿ مؤشػػر  

ات الاقتصػػادية ذات العلبقػػة، حيػػث أفّ العلبقػػة بػػيف إطػػارات السػػيارات تػػرتبط الػػزمف ب حػػد المؤشػػر 
بعدد السيارات المستخدمة أكثػر مػف ارتباطيػا بمجػرد مػركر الػزمف، ككػذلؾ تػرتبط مبيعػات الأدكات 
الكتابية بعدد الطلبب أكثر مف ارتباطيا بعامػؿ الػزمف، كيػتـ تطبيػؽ ىػذه الطريقػة ب تبػاع الخطػكات 

 التالية:
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 يع بيانات عف المبيعات التاريخية لسمسمة زمنية متصمة.تجم -أ 
 يتـ تجميع بيانات عف حجـ )كمية، قيمة( أحد المؤشرات الاقتصادية ذات العلبقة.  -ب 

عػػف طريػػؽ  اختبػػار درجػػة الارتبػػاط بػػيف المؤشػػرات الاقتصػػادية كحجػػـ المبيعػػات، كذلػػؾ -ج 
 المعادلة التالية:

                                        n ∑xy   − ∑x ∑ y 

R =  

                  n ∑ x2
  −  (∑x)

2
                  n∑ y2

  −  (∑y)
2
                                

 

 :Rكتكجد ثلبثة حالات رئيسية يككف عمييا معامؿ الارتباط 
 درجة الارتباط تككف قكية إذا كانت: -1

        0.7   ≤R  ≤ 1 
 شارة مكجبة كانت العلبقة طردية، أما إذا كانت سالبة كانت العلبقة عكسية.ف ذا كانت الإ

 الارتباط متكسط إذا كانت: -2
        0.5  ≤R  < 0.7 

قيمػة الارتباط رعيؼ، كيجب عدـ استخداـ ىػذا المؤشػر كالبحػث عػف مؤشػر آخػر إذا كانػت  -3
 .0.5معامؿ الارتباط أقؿ مف 

 ,aاه العاـ بالصكرة التقميدية السابؽ الإشارة إلييػا، كاسػتخراج قػيـ يتـ تطبيؽ معادلة خط الاتج -د

b .بنفس المعادلات السابقة 
 مثاؿ: 

فيما يمي بيانات مستخرجة مف سجلبت إحدل شػركات صػناعة إطػارات السػيارات كالخاصػة بحجػـ 
ؿ الفتػػػرة المبيعػػػات ) القػػػيـ بػػػالمميكف ليػػػرة سػػػكرية(، كعػػػدد السػػػيارات ) الأرقػػػاـ بػػػالألؼ سػػػيارة( خػػػلب

2012-2005. 
 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 البياف

المبيعات مف 
 الإطارات

16 20 30 18 24 26 24 32 

 44 40 38 36 34 38 34 30 عدد السيارات
 

 المطمكب:
 حساب درجة الارتباط بيف المؤشريف كتفسير النتيجة. -1



 

 

-96- 

، إذا 2014ك  2013ت لعػػػػامي تقػػػػدير حجػػػػـ المبيعػػػػات المتكقعػػػػة مػػػػف إطػػػػارات السػػػػيارا -2
 (.2014ألؼ لعاـ  48، ك 2013ألؼ لعاـ  46عممت أفّ عدد السيارات المتكقعة ىك )

 

 المبيعات السنوات
 y 

 عدد السيارات
x  

y
2 x

2 x. y 

2005 16 30 256 900 480 
2006 20 34 400 1156 680 
2007 30 38 900 1444 1140 
2008 18 34 324 1156 612 
2009 24 36 576 1296 864 
2010 26 38 676 1444 988 

2011 24 40 576 1600 960 
2012 32 44 1024 1936 1408 
 7132 10932 4732 294 190 المجمكع

                
 

                                    n ∑xy   −  ∑x  ∑ y 

R =  

                  n ∑ x2
  −  (∑x)

2
                  n  ∑ y2

  −  (∑y)
2
   

 

                               8 × 7132 − 294 × 190 

 R =                              

               8 × 10932 − (294)
2
     ×           8 × 4732 − (190)

2 

 

                     57056 − 55860        

R =                                                                 =   0.897 

                      1338.288 

( تػػػدؿ 0.897الإشػػػارة مكجبػػػة أم أف العلبقػػػة طرديػػػة بػػػيف المتغيػػػريف، كأفّ قيمػػػة معامػػػؿ الارتبػػػاط )
 عمى كجكد درجة ارتباط قكية بيف حجـ المبيعات مف الإطارات كعدد السيارات.

 
                ∑ x2

 ∑ y   − ∑ x ∑ x y 

a =                                                                      

                 n ∑ x 2
  −  (∑x)

2
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                10932 × 190 − 294 × 7132 

a =                                                                         = −19.34  
                8 × 10932 − (294)

2
 

 
                    n ∑ x y   −  ∑ x  ∑ y 

b =                                                                      

                    n ∑ x 2
  −  (∑x)

2
  

                     

             8 × 7132 − 294 × 190   

b =                                                                        = 1.173 

             8 × 10932 − (294)
2 

 
 :2013 – 2014تقدير المبيعات المتكقعة للؤعكاـ 

y = a + bx 

 :2013مبيعات عاـ  
 y = −19.34 + 1.173 × 46 = 34.618 مميكف ؿ.س    

 :2014مبيعات عاـ 
 y = −19.34 + 1.173 × 48 = 36.964 مميكف ؿ.س     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

-98- 

 التخطيط الفعّاؿ: -3/3
أىـ الملبمح التي تشير إلى التخطيط الفعّاؿ، أك خصػائص التخطػيط الفعّػاؿ تتمثػؿ فيمػا 

 يمي:
يكػػكف  : يجػػب أف يكػػكف التخطػػيط كاقعيػػان كملبئمػػان لظػػركؼ المنظمػػة كالبيئػػة، فػػلبالواقعيػػة -1

، كلا متشػػائمان أكثػػر مػػف الحػػد المعقػػكؿ، فػػالتخطيط كمػػف خػػلبؿ  متفػػائلبن أكثػػر مػػف الػػلبزـ
 التنبؤ يجب أف يقكـ عمى تكقعات معقكلة.

: كمػػا ىػػك كارػػح يجػػب الت كيػػد عمػػى أفّ التخطػػيط ىػػك يجػػب أف تكػػوف الخطػػة سػػميمة -2
طػػة سػػميمة الكسػػيمة الكحيػػدة لتحقيػػؽ نيايػػة معينػػة، كلكػػي يتحقػػؽ ذلػػؾ يجػػب أف تكػػكف الخ

 -كفعّالة، كىناؾ الكثير مف المنظمات التي أنفقت مبالغ طائمػة فقػط لإعػداد خطػة كانػت
غير سميمة، كخير كسيمة لرماف خطة سميمة ىي أف تقكـ المنظمة عمى  -في الأساس

الػػدكاـ بالاحتفػػاظ بعقػػؿ متفػػتح، كمراجعػػة مسػػتمرة لافترارػػاتيا، كأف تحصػػؿ عمػػى الت ييػػد 
 يئة التخطيط في المنظمة قادرة كمتمكّنة مف الدفاع عف الخطة. اللبزـ ليا، كتككف ى

: يجػب أف يتصػؼ التخطػيط بالدقػة، أم أف يحػدد كػؿ شػيء كلا يتػرؾ أم شػيء التحديػد -3
لمصدفة، فعمى سبيؿ المثاؿ لا يجػكز أف نقػكؿ عػف ىػدؼ زيػادة الإنتػاج إلػى أقصػى حػد 

 مثلبن. %15ممكف، فالأصح أف نقكؿ زيادة الإنتاج بنسبة 

: لعػػؿ أىػػـ خاصػػية تسػػيـ أكثػػر مػػف غيرىػػا فػػي نجػػاح الخطػػة ىػػي مركنتيػػا، فقػػد المرونػػة -4
يبدك أفّ الخطة الصارمة تكفر عنصر الاستقرار كالثبػات، كلكػف ىػذه الصػرامة تتعػارض 
مع قدرة الإدارة عمى مكاجية احتياجات الظركؼ المتغيػرة، كتتحقػؽ المركنػة لمخطػة عػف 

الإدارة لمظركؼ التي سكؼ يصبح تغيير الخطة  طريؽ كرع البدائؿ، كمف خلبؿ يقظة
 فييا مناسبان.

: التخطيط كالخطة الجيدتاف ىما المذاف يتصفاف بالكركح كعدـ التعقيد، بحيػث الوضوح -5
تعرؼ كؿ إدارة، ككؿ مسؤكؿ، ككؿ فرد في المنظمة ما ىك المطمكب منػو إنجػازه، كىػذا 

 سكء الفيـ ممف سكؼ ينفذىا.يعني الابتعاد عف كؿ ما يحدث الالتباس كالتشكيش ك 

: يشمؿ التخطيط في بعض جكانبو عمى أمكر قد تككف في غايػة السػرية، بحيػث السرية -6
يجب ألا يعمـ المنافسكف عنيا شػيئان، فمثػؿ ىػذه الجكانػب تكػكف سػرية لا يطمػع عمييػا إلا 

 المعنيكف بالأمر.
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آخػر أك عمػى : تعنػي أنػو يجػب عمػى التخطػيط عػدـ التركيػز عمػى جانػب دكف الشمولية -7
حسػػػاب دكف آخػػػر، إلا إذا اقترػػػت الحاجػػػة كظػػػػركؼ تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ ذلػػػؾ، فاىتمػػػػاـ 

ُُ في كافة الجكانب التي يخطط ليا.  المخطط يجب أف يككف متكازنان

: إفّ مقكمػػات التخطػػيط الفعّػػاؿ الأساسػػية أف تقتنػػع الإدارة الحصػػوؿ عمػػى قبػػوؿ الخطػػة -8
كالتخطػػيط الاسػػتراتيجي بصػػفة خاصػػة، العميػػا لممنظمػػة ب ىميػػة التخطػػيط بصػػفة عامػػة، 

كأف تمنح ت ييدىا، كمساندتيا، كتحمسيا لمجيػكد التخطيطيػة، فرػلبن عػف مسػؤكليتيا عػف 
تػػكفير المنػػاخ السػػميـ الػػذم يمكّػػف كػػلبن مػػف المخططػػيف، كالمػػديريف التنفيػػذييف مػػف العمػػؿ 

 (156، ص 2008كفريؽ. )العلبؽ، 

طػػة لكحػػده، لأفّ التخطػػيط يحتػػاج إلػػى : مػػف النػػادر أف تجػػد مخططػػان يرػػع خالمشػػاركة -9
جمع معمكمات، كأخػذ آراء جيػات مختمفػة كأفػراد، لػذلؾ يُعػدّ رػركريان أف يقػكـ بػالتخطيط 
لجنػػة يشػػػترؾ فييػػػا عػػػدد مػػػف الأفػػػراد رؤسػػػاء كمرؤكسػػػيف مػػػف كافػػػة المسػػػتكيات الإداريػػػة، 

 بحيث يككف باب المناقشة كسماع الرأم مفتكحان لمجميع.

يػػد مػػرتبط بوجػػود إطػػار مػػف المفػػاىيـ والسػػس السػػميمة التػػي يقػػوـ إفّ التخطػػيط الج -12
: فػػالتنظيـ السػػميـ الفعّػػاؿ يعػػاكف عمػػى التخطػػيط الجيػػد، كنعنػػي عمييػػا العمػػؿ الإداري

بذلؾ كجكد ىيكػؿ تنظيمػي سػميـ يعػاكف عمػى تنفيػذ الخطػة، حيػث يػكفر تحديػدان دقيقػان 
للبتصػػػػالات، كتػػػػػدفؽ  للبختصاصػػػػات كالمسػػػػؤكليات، كيػػػػػكفر قنػػػػكات سػػػػميمة كفعّالػػػػػة

المعمكمػػػات بمػػػا يرػػػمف تقبػػػػؿ مختمػػػؼ المسػػػتكيات الإداريػػػػة فػػػي اتجاىػػػات تفررػػػػيا 
 الاستراتيجيات الجديدة.

: الخطػػػة يجػػػب جدكلػػػة تنفيػػػذىا زمنيػػػان بشػػػكؿ يتحػػػدد فيػػػو زمػػػف بػػػدء الأنشػػػطة التوقيػػػت -11
ؼ أم كالأعماؿ، كزمف الانتياء منيا، مع مراعاة التنسيؽ بيف ىذه الأزمنػة، بحيػث يعػر 

مف الأنشطة سيبدأ أكلان، كما ىػك النشػاط الثػاني، كمػا ىػي الأنشػطة التػي سػيبدأ تنفيػذىا 
 معان، كمتى ينتيي التنفيذ.

: كىػػػػك يعنػػػػي أف يركػػػػز التخطػػػػيط عمػػػػى التشػػػػغيؿ الاقتصػػػػادم الأمثػػػػؿ لممػػػػكارد التكمفػػػػة -10
كمفػػة البشػػرية، كالماديػػة المتاحػػة داخػػؿ المنظمػػة، فيجػػب أف ي خػػذ فػػي حسػػابو عنصػػر الت

 بحيث لا تككف عالية.

: ينبغػػػي تكميػػػؼ أفػػػراد محػػػدديف بالكاجبػػػات )إذا أريػػػد تنفيػػػذ الخطػػػة التكميػػػؼ بالواجبػػػات -13
بكفػػاءة(، ذلػػؾ أفّ مجػػرد جدكلػػة الأنشػػطة التػػي ينبغػػي أداؤىػػا لػػيس كافيػػان فػػي حػػد ذاتػػو 
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لإتماميػػػػا بفعاليػػػػة، إذ ينبغػػػػي أف تػػػػتـ ترجمػػػػة الأنشػػػػطة إلػػػػى كاجبػػػػات عمػػػػؿ، كتحػػػػدد 
 ليات عمى أفراد المنظمة.كمسؤك 

: تػػػكفر الخطػػة الفعّالػػػة أسػػػس الرقابػػة أثنػػػاء التنفيػػذ، كتحػػػدد مراجعػػػات النػػواحي الرقابيػػػة -14
دكريػة مػف جانػب أفػراد يقكمػكف بمراجعػة مػػدل التقػدـ عنػد نقػاط رقابيػة محػددة، كيقػػدمكف 
يد تكصياتيـ بالتصرؼ الرركرم، كلتسييؿ مثؿ ىذه المراجعات يحسف الإشارة إلى تحد

 حجـ الانحراؼ الذم يمكف أف يسمح بو عف الخطة الأصمية.
: غني عػف القػكؿ إفّ التخطػيط الفعّػاؿ يعتمػد عمػى فاعميػة توافر كوادر تخطيطية كفوءة -15

ككفػػاءة كميػػػارة القػػػائميف عميػػػو، إفّ نجػػػاح جيػػػاز التخطػػػيط يتطمػػػب أف يتػػػكافر لػػػو كػػػكادر 
طيػػػة، فػػػالمخططكف ىػػػـ حمقػػػة بشػػػرية متخصصػػػة ذات مسػػػتكل عػػػاؿ مػػػف الميػػػارة التخطي

 الكصؿ بيف الإدارة العميا كبيف المتخصصيف في مختمؼ مجالات كأنشطة المنظمة.
 معوقات التخطيط: -3/3

عمى الرغـ مف التطكر اليائؿ الذم شيدتو حياتنا فػي مجػالات الحيػاة المختمفػة مػف تقػدـ 
لتخطيطيػػػة المتطػػػكرة التػػػي كبيػػػر فػػػي ثػػػكرة المعمكمػػػات كالاتصػػػالات كنظػػػـ المعمكمػػػات، كالأسػػػاليب ا

جاءت لتقميؿ حالات المخاطرة كعػدـ الت كػد فػي اتخػاذ القػرارات، كمػا ىػك متػكافر لمنشػلت الأعمػاؿ 
مػػػف خبػػػراء متخصصػػػيف فػػػي مجػػػاؿ التخطػػػيط كالتنبػػػؤ، كغيرىػػػا مػػػف كسػػػائؿ إحكػػػاـ السػػػيطرة عمػػػى 

كالكميػػة فػػي المتغيػػرات كحسػػابيا بشػػكؿ دقيػػؽ كعممػػي مكرػػكعي، رغػػـ كػػؿ ىػػذه التطػػكرات النكعيػػة 
ذا تمكّػػف المخطػػط مػػف الإلمػػاـ بيػػذه  مجػػاؿ التخطػػيط، تكجػػد معكقػػات تحػػدّ مػػف فاعميػػة التخطػػيط، كا 
المعكقات ف نو سيككف مستعدان لمتقميؿ، كتلبفي ت ثيراتيا قدر الإمكاف، كمف أبرز ىػذه المعكقػات مػا 

 (153، ص 2008يمي: )العلبؽ، 
فكػػؿ شػػيء مػػف ، لسػػريعة كالمتلبحقػػةنعػػيش فػػي عػػالـ يتسػػـ بػػالتغيرات اسػػرعة الت يػػر:  -1

حكلنػػا يتغيػػر دكف أف نسػػتطيع إيقافػػو، بػػؿ أفّ سػػمة الحيػػاة اليػػكـ ىػػي التغيػػر فػػي البيئػػة 
الداخمية لممنظمة، كفي البيئة الخارجية أيران، إفّ ىػذه التغيػرات تجعػؿ عمميػة التخطػيط 

عمػػى  أكثػػر صػػعكبة، كعميػػو فػػ فّ رجػػؿ التخطػػيط غالبػػان مػػا يرػػطر إلػػى إجػػراء تعػػديلبت
الخطة المكركعة لمتكيؼ مع المتغيػرات، الأمػر الػذم قػد يترتػب عميػو مرػاعفة نفقػات 

 كجيكد التخطيط. 
: إفّ الخطػػػط تعتمػػػد فػػػي كرػػػعيا عمػػػى صػػػعوبة وضػػػع التقػػػديرات الصػػػحيحة والدقيقػػػة -2

تقػديرات يرػػعيا رجػػؿ التخطػيط مقػػدمان، كيعتقػػدىا صػحيحة كدقيقػػة، إفّ كرػػع التقػػديرات 
خطيط المستقبؿ، كلكف المسػتقبؿ غيػر مرئػي، كلا يمكػف التنبػؤ بػو يتـ كفي ذىف رجؿ الت
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بسيكلة، كليػذا فػ فّ التقػديرات ىػي مجػرد تخمينػات أك تنبػؤات قػد تتحقػؽ، أك لا تتحقػؽ، 
كيسػػتطيع المخطػػط أف يقمػػؿ مػػف حػػدة المخػػاطر الناجمػػة عػػف حالػػة اليقػػيف مػػف أحػػداث 

مػػى أسػػاس مػػف الاحتمػػالات المسػػتقبؿ، بػػ ف يرػػع مجمكعػػة مػػف التقػػديرات الافترارػػية ع
المتكقعة، كمف ثـ يرسـ خططان متعددة عمى أساس كؿ افتراض بحيث تكاجػو كػؿ خطػة 
حدثان محتملبن في المستقبؿ بشػرط أف تكػكف الخطػط البديمػة محققػة لمنػافع تفػكؽ نفقاتيػا، 
ف ذا لـ يجد المخطط ذلؾ ممكنان ف نو يكتفي بكرع خطػة كاحػدة تتػكافر فييػا المركنػة أك 

 ف قابمة لمتغير عندما يستمزـ الأمر ذلؾ.تكك 

: كلػذلؾ فقػد يػؤدم قد يتمسؾ المنفذوف بحرفية الخطة، والالتزاـ بالتطبيؽ الحرفػي ليػا -3
ذلؾ الجمكد إلى عدـ نجػاح الخطػة، كليػذا تتطمػب الخطػة المركنػة فػي التطبيػؽ لمتغمػب 

كحيػػػا، عمػػػى الصػػػعاب، كتشػػػجيع المنفػػػذيف عمػػػى الإبػػػداع كالتصػػػكر، كتطبيػػػؽ الخطػػػة لر 
 كلكف دكف المساس بالمبادئ الأساسية ليا.

عػادة التخطػػيط -4 : إفّ عمميػة التخطػػيط تكمػّؼ جيػكدان كأمػػكالان التكػاليؼ الكبيػرة لمتخطػػيط وا 
مكانيػػات قػػد لا تكػػكف متػػكافرة  عادتػػو يحتػػاج إلػػى طاقػػات كا  طائمػػة، كمػػا أفّ التخطػػيط، كا 

يػر فػي عالمنػا، كلػيس مػف لجميع المنظمػات، ثػـ إفّ عامػؿ الكقػت يعتبػر ميمػان بشػكؿ كب
المعقػػكؿ أك المقبػػكؿ دائمػػان أف ينتظػػر المػػدير المعمكمػػات، كالإحصػػائيات التػػي غالبػػان مػػا 
يستغرؽ الحصكؿ عمييا كقتان طكيلبن لكي يتخذ قراران مطمكب اتخاذه بسػرعة، باعتبػار أفّ 
عػػدـ اتخػػاذه بسػػرعة قػػد يفقػػد المنظمػػة فرصػػة مربحػػة، كعمػػى الػػرغـ مػػف أنػػو يتعػػيف عمػػى 
المخطػػػط الحكػػػيـ ألا ينفػػػؽ عمػػػى كرػػػع الخطػػػة أمػػػكالان تزيػػػد عػػػف مقػػػدار مػػػا سػػػكؼ يػػػدره 

 تطبيقيا، ف فّ مراعاة ىذه القاعدة أمر صعب لمغاية.

: إفّ معظـ المديريف يشغمكف أنفسيـ بتسيير أمكر منظماتيـ عمػى قمة الالتزاـ بالتخطيط -5
لمشػػػكلبت اليكميػػػة المػػػدل القصػػػير الأجػػػؿ، كفػػػي العػػػادة نجػػػد المػػػديريف يركػػػزكف عمػػػى ا

متجػػػػاىميف مػػػػا يحممػػػػو المسػػػػتقبؿ ليػػػػـ مػػػػف مفاجػػػػلت كمتغيػػػػرات، كلػػػػيس جميػػػػع المػػػػديريف 
يمتزمػػػكف بخطػػػط طكيمػػػة المػػػدل لأسػػػباب كثيػػػرة فػػػي مقػػػدمتيا صػػػعكبة التنبػػػؤ بالمسػػػتقبؿ، 
كتكاليؼ التنبؤ الباىظة كغيرىا، كىكذا ترػيع الكثيػر مػف الفػرص عمػى المنظمػات التػي 

 ؿ الأمد، أك حتى التخطيط قصير الأمد.لا تمتزـ بالتخطيط طكي

: لا يمكػف القػػكؿ بػػ فّ ىنالػػؾ خطػػة إلا إذا عػػدـ التفرقػػة بػػيف دراسػػات التخطػػيط والخطػػط -6
كاف ىناؾ قرار مف نكع ما، ففي العديد مف المنظمات ىنالؾ دراسػات تخطيطيػة، كلكػف 

الفعميػة لا تصؿ إلى مستكل الخطط الممزمة، أم أفّ التخطيط الفعمػي المجسّػد بػالخطط 
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لا يتحقػػػػؽ فػػػػي الكثيػػػػر مػػػػف المنظمػػػػات، كىػػػػذا مػػػػا يؤشػػػػر إمػػػػا إلػػػػى حالػػػػة عػػػػدـ الالتػػػػزاـ 
بػػػػالتخطيط ككظيفػػػػة مػػػػف كظػػػػائؼ الإدارة، أك عػػػػدـ القػػػػدرة عمػػػػى التفرقػػػػة بػػػػيف دراسػػػػات 

 التخطيط كالخطط الفعمية.

: إفّ التخطػػيط كظيفػػة إداريػػة متحركػػة تنشػػد التغييػػر الػػدائـ لمتكيػػؼ مػػع مقاومػػة الت ييػػر -7
يتغيػػر مػػف حكلنػػا، إفّ ىػػذه الحقيقػػة لا تػػركؽ لكثيػػر مػػف المػػديريف التقميػػدييف الػػذيف  عػػالـ

يقاكمكف التغيير لمحفاظ عمى مكاقعيـ كسمطاتيـ كصػلبحياتيـ، كمػا أفّ بعػض المػديريف 
يعكلكف كثيران عمى خبراتيـ السابقة المتراكمة رغػـ أفّ ىػذه الخبػرات قػد لا تكػكف صػالحة 

 في عالـ متغير.
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 مفيوـ التنظيـ: -1/1
يُعػػدّ التنظػػيـ مػػف كظػػائؼ الإدارة ذات التػػ ثير الشػػمكلي عمػػى كامػػؿ أنشػػطة المنظمػػة، إفّ 
ية دكر التنظيـ يتحدد في أنو يقدـ لنا الكسائؿ التي يستطيع الأفراد بمقتراىا العمؿ جماعيان كبفاعم

نحػػك تحقيػػؽ الأىػػداؼ المرسػػكمة، كلتحقيػػؽ ىػػذه الأىػػداؼ فػػ فّ عمػػى المػػدير أف يحػػدد أكلان الأنشػػطة 
دارتيا، كمػف سػيتكلى مسػاعدتو، كلمػف يقػدـ تقػارير العمػؿ، كمػف يقػدـ  كالأعماؿ المطمكب تنفيذىا كا 

يو كمكقعػو فػي لو بدكره ىذه التقارير، كلا بدّ لممدير أف يعرؼ الإطار التنظيمي الكمي الذم يعمؿ ف
ىذا الإطار، ككسائؿ الاتصالات، كبدكره فػ فّ المػرؤكس يجػب أف يعػرؼ طبيعػة الكظيفػة المطمكبػة 
منػو، كحػدكد ىػػذه الكظيفػة، كعلبقتػو برئيسػػو، كالمجمكعػة التػػي تعمػؿ معػو، كالمجمكعػػة الكميػة التػػي 

 يتككف منيا البناء التنظيمي.
مكجبػو ترتيػب جيػكد جماعػة مػف الأفػراد : ب نػو الإطػار الػذم يػتـ بويمكف تعريؼ التنظػيـ

كتنسػػيقيا فػػي سػػبيؿ تحقيػػؽ أىػػداؼ محػػددة، كيتطمػػب ذلػػؾ تحديػػد الأنشػػطة المطمكبػػة لتحقيػػؽ تمػػؾ 
الأىداؼ، كتحديد الأفػراد المسػؤكليف عػف القيػاـ بيػذه الأنشػطة، ككػذلؾ تحديػد السػمطة كالمسػؤكلية. 

 (123، ص 2004)المكسكم، 
إداريػػػة يػػػتـ بمكجبيػػػا تحديػػػد أك تصػػػميـ الإطػػػار أك : التنظػػػيـ كظيفػػػة وفػػػي تعريػػػؼ آخػػػر

الييكػػؿ الػػذم مػػف خلبلػػو تػػنظـ كترتػّػب جيػػكد جماعػػة مػػف الأفػػراد كتنسّػػؽ فػػي سػػبيؿ تحقيػػؽ أىػػداؼ 
محػػػددة، كىػػػذا يسػػػتدعي تحديػػػد عػػػدد كنػػػكع الأنشػػػطة اللبزمػػػة لتحقيػػػؽ الأىػػػداؼ، ثػػػـ تحديػػػد الأفػػػراد 

الأنشػطة كالقيػاـ بيػا، كتحديػد العلبقػات فيمػػا )رؤسػاء كمرؤكسػيف( المكمفػيف، كالمسػؤكليف عػف تنفيػذ 
 بينيـ مف حيث المياـ، كالمسؤكليات، كالسمطات.

: التنظػػيـ ىػػك عبػػارة عػػف تحديػػد الأنشػػطة، كالميػػاـ، كالأدكار اللبزمػػة وفػػي تعريػػؼ آخػػر
لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، كتكزيعيا عمػى الأفػراد بمػا يػتلبءـ مػع قػدرات كميػارات كػؿ فػرد، مػع مػنح 

فػػػػراد السػػػػمطة، كالصػػػػلبحيات اللبزمػػػػة لإنجػػػػاز ىػػػػذه الأنشػػػػطة، ثػػػػـ مسػػػػاءلتيـ عػػػػف نتػػػػائج ىػػػػؤلاء الأ
الإنجػػاز، كىنػػاؾ الكثيػػر مػػف المكرػػكعات التػػي تنػػدرج تحػػت التنظػػيـ منيػػا: تصػػميـ ىيكػػؿ التنظػػيـ، 
كتحديد إداراتو، تكصيؼ أعباء كاختصاصات ىػذه الإدارات، تصػميـ الكظػائؼ، تفػكيض السػمطات 

 العلبقات بيف الإدارات، كأيران بيف الأفرادلشاغمييا، كتحديد 
مػػػػف خػػػػلبؿ ىػػػػذا التعريفػػػػات لمتنظػػػػيـ يترػػػػح لنػػػػا مػػػػدل العلبقػػػػة بػػػػيف كظيفتػػػػي التخطػػػػيط، 
لػػى حػػد كبيػػر عمػػى مػػدل النجػػاح فػػي تنظػػيـ الإدارات، كالأقسػػاـ  كالتنظػيـ، فنجػػاح التخطػػيط يعتمػػد كا 

 الإدارية التي ستقكـ بتنفيذ الخطط كبالتالي تحقيؽ الأىداؼ.
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كما يترح لنا العناصر الأساسية التي تتككف منيا عمميػة التنظػيـ الإدارم، كالتػي تتمثػؿ 
 فيما يمي:
أنشطة كأعماؿ متعددة تمارسيا مجمكعة مف العناصػر البشػرية مػف أجػؿ تحقيػؽ أىػداؼ  -1

 كرعتيا كظيفة التخطيط.
عناصػػػر إنسػػػانية مككنػػػة مػػػف رؤسػػػاء كمرؤكسػػػيف عمػػػى شػػػكؿ فػػػرؽ عمػػػؿ تكمػّػػؼ بػػػ داء  -2

 شطة، كىذه العناصر تحدد المستكل العممي، كالفني المطمكب تكافره فييا.الأن

ىيكؿ أك إطار تنظيمػي تعمػؿ رػمنو العناصػر الإنسػانية، كىػذا الييكػؿ يكرّػح مَػف ىػك  -3
 رئيس كمَف ىك مرؤكس، كخطكط السمطة، كالاتصاؿ التي تربط بيف ىذه العناصر.

 ياتو، كسمطاتو.تحديد دكر كؿ عنصر بشرم مف حيث كاجباتو، كمسؤكل -4

جراءات، كطرؽ عمؿ يتـ بمكجبيػا تنفيػذ الأعمػاؿ، أك الأنشػطة، كالتػي يجػب أف  -5 نظـ، كا 
 يتقيد بيا الأفراد أثناء أداء المياـ المككمة إلييـ.

ي خػػػػذ الييكػػػػؿ التنظيمػػػػي الشػػػػكؿ اليرمػػػػي، كذلػػػػؾ لأفّ منبػػػػع السػػػػمطة يكػػػػكف فػػػػي القمػػػػة،  -6
رمػػػػي يصػػػػنؼ الرؤسػػػػاء إلػػػػى ثلبثػػػػة كالسػػػمطة تنسػػػػاب مػػػػف الأعمػػػػى للؤسػػػػفؿ، كالشػػػػكؿ الي
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 مراحؿ إعداد البناء التنظيمي لممنظمة: -1/0
عنػػد بنػػاء ىيكػػؿ تنظيمػػي جديػػد لممنظمػػة، أك تطػػكير الييكػػؿ التنظيمػػي الحػػالي، يتعػػيف عمػػى 

 (144، ص 2002اعة، خبير التنظيـ القياـ بالخطكات، أك المراحؿ التالية: )جم
 تحديد الأىداؼ المطمكبة. -1
 تحديد أكجو النشاط اللبزمة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ. -2

 تحديد الأعماؿ الرركرية لمقياـ بيذه الأنشطة. -3

تجميع الأعماؿ المتشابية كالمتجانسة في كظػائؼ، كتحديػد نػكع كعػدد الكظػائؼ اللبزمػة  -4
 لإنجاز تمؾ الأعماؿ.

 كتكامميا، كتشابييا في أقساـ إدارية.تجميع الكظائؼ حسب تجانسيا،  -5

 تجميع الأقساـ حسب تجانسيا، كتكاممو، كتشابييا في إدارات. -6

دارة بالمنظمة. -7  تحديد اختصاصات، كسمطات، كمسؤكليات كؿ كظيفة، كقسـ كا 

 تحديد العلبقات الرأسية كالأفقية، كتصميـ الاتصالات. -8

 رسـ الخريطة التنظيمية لممنظمة. -9

 دليؿ التنظيـ الإدارم لممنظمة.كرع كتيب أك  -10

 فوائد التنظيـ: -1/3
إفّ كظيفػػػة التنظػػػيـ ليػػػا فكائػػػد كمزايػػػا عديػػػدة، كيمكػػػف تحديػػػد أىميػػػا فيمػػػا يمػػػي: )العػػػلبؽ، 

 (188، ص 2008
التنظػػػػيـ يقرػػػػي عمػػػػى الازدكاجيػػػػة كالترػػػػارب فػػػػي العمػػػػؿ، كذلػػػػؾ مػػػػف خػػػػلبؿ التقسػػػػيـ  -1

فػة كػؿ فػرد عامػؿ فػي المنظمػػة، المكرػكعي لمعمػؿ بػيف العػامميف، حيػث يػتـ تحديػد كظي
 ككاجباتو.

التنظػػيـ يعمػػؿ باتجػػاه تحديػػد العلبقػػات بػػيف الأفػػراد العػػامميف بدقػػة ككرػػكح تػػاميف، كبيػػذا  -2
يسػػاىـ التنظػػيـ فػػي إزالػػة حػػالات سػػكء الفيػػـ بػػيف الأفػػراد، كيجعػػؿ كػػؿ فػػرد فػػي المنظمػػة 

 مككؿ بيا.يدرؾ مكقعو الإدارم، كماىية الدكر المطمكب منو لمقياـ بالأعماؿ ال

التنظػػػيـ يرػػػمف عمميػػػة كحياديػػػة تكزيػػػع الأعمػػػاؿ كالكظػػػائؼ؛ بحيػػػث يػػػتـ تفػػػادم إسػػػناد  -3
 أعماؿ، أك كظائؼ معينة بناء عمى عكامؿ، أك اعتبارات شخصية.

 مف مزايا التنظيـ كفكائده؛ أنو يقكـ بتحديد المسؤكلية الممنكحة لمفرد كأكجو ممارستيا. -4
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لانسجاـ بيف الأنشطة المختمفػة لممنظمػة، كبيػذا يرمف التنظيـ أعمى درجات التنسيؽ كا -5
 فيك يكفّر مناخ عمؿ مشجّع للئبداع، كالإنتاجية الفعّالة.

مف مزايا التنظيـ الجيػد أنػو يسػتجيب لممتغيػرات فػي البيئػة الداخميػة كالخارجيػة لممنظمػة،  -6
 ممػػػا يمكّػػػف العػػػامميف مػػػف التكيػػػؼ مػػػع ىػػػذه المتغيػػػرات كالتفاعػػػؿ معيػػػا، كالاسػػػتجابة ليػػػا

 لرماف البقاء، كالنمك.

ينشػػػل التنظػػػيـ إجػػػػراءات قياسػػػية، كذلػػػؾ عػػػػف طريػػػؽ كرػػػع كتحديػػػػد إجػػػراءات العمػػػػؿ،  -7
كبالتالي فيك يكفّر عمى الأفراد العامميف في المنظمػة عػبء تحديػد مثػؿ ىػذه الإجػراءات 

 في كؿ مرة يقكمكف فييا بالأعماؿ المنكطة بيـ.

المنظمػة، كذلػؾ عػف طريػؽ خطػكط السػمطة التنظيـ يقكـ بنقؿ القرارات إلى جميع أجزاء  -8
كالاتصاؿ بيا، كىك يمد الأفراد العامميف بالمعمكمات، كالصلبحيات التي تساعدىـ عمػى 

 القياـ ب عماليـ عمى أحسف كجو.

التنظػػػػيـ ينمػػػػي كيطػػػػكّر، كيصػػػػقؿ الأفػػػػراد العػػػػامميف فػػػػي المنظمػػػػة مػػػػف خػػػػلبؿ التػػػػدريب،  -9
 اتخاذ قرارات أفرؿ.كالت ىيؿ، كتنمية القدرات بشكؿ يمكّنيـ مف 

التنظػػيـ يرػػمف أعمػػى درجػػات الاسػػتغلبؿ الأمثػػؿ لممػػكارد الماديػػة كالبشػػرية، باعتبػػار أفّ  -10
التنظيـ ينادم بكرع كػؿ شػخص فػي مكقعػو، ككػؿ شػيء فػي مكانػو الملبئػـ، كمػع الػربط 
بيف الأشخاص، كبعريـ، كالأشياء ببعريا، كالأشخاص، كالأشياء بركابط متينػة كفعّالػة 

 التماسؾ بيف الجميع. تحقؽ

 خصائص التنظيـ الجيد: -1/1
سػػبؽ كأف ذكرنػػا أفّ التنظػػيـ الجيػػد ىػػك الػػػذم يتفاعػػؿ مػػع التخطػػيط، كيتناسػػؽ معػػو عػػػف 
طريؽ بمكغ اليدؼ المشترؾ الذم يسعى إليو كؿ منيما، كرغـ ذلؾ ف فّ ىناؾ ملبمح تميز التنظيـ 

عمػػى ملبحظػػاتيـ كتجػػاربيـ، كمػػف أىػػـ ىػػذه الجيػػد، كالتػػي أجمػػع عمييػػا رجػػاؿ الفكػػر الإدارم بنػػاء 
 الملبمح ما يمي:

 وحدة القيادة: -1
إفّ حسػػػف التنظػػػيـ يقرػػػي أف لا يخرػػػع المػػػرؤكس لأكثػػػر مػػػف رئػػػيس كاحػػػد، فػػػالمرؤكس 
يبدع أكثر عندما يكػكف لػو رئػيس كاحػد، كلػيس عػدة رؤسػاء، فكحػدة القيػادة ترػمف تنفيػذ المػرؤكس 

ادة ترمف أيرػان عػدـ ترػارب الأكامػر كالتعميمػات، لأفّ مثػؿ لأكامر رئيسو بشكؿ أكف ، ككحدة القي
 ىذا الترارب قد يخمؽ فكرى في المنظمة.
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 تسمسؿ القيادة: -0
إفّ حسػػف التنظػػيـ يقرػػي أيرػػان أف يترػػمف التنظػػيـ تسمسػػلبن كظيفيػػان يكرػػح العلبقػػة بػػيف 

كرػػيح اتجاىػػات الرؤسػػاء كالمرؤكسػػيف، كالمػػرؤكس قػػد يكػػكف رئيسػػان  خػػر، كعمػػى ذلػػؾ لا بػػدّ مػػف ت
خطػكط السػػمطة مػف أعمػػى إلػى أسػػفؿ، بمػا يسػػمح بانسػياب الأكامػػر، كتػدفقيا مػػف أعمػى المسػػتكيات 

 الإدارية إلى أدناه في أسرع كقت ممكف.
 أولوية النشطة: -3

إفّ التنظػػػيـ الػػػذم يميّػػػز بػػػيف الأنشػػػطة الأساسػػػية كالثانكيػػػة، كيعطػػػي الأنشػػػطة الأساسػػػية 
فػػي مسػػتكل إدارم مناسػػب لأىميتيػػا، فػػالأىـ ثػػـ الميػػـ ىػػك مبػػدأ  اىتمامػػان خاصػػان مػػف حيػػث كرػػعيا

مف مبادئ التنظيـ الفعّػاؿ، مػثلبن إذا كانػت كظيفػة الإعػلبف فػي غايػة الأىميػة، بمعنػى أفّ الإعػلبف 
ىػػك الػػذم يبيػػع كيسػػكؽ سػػمع المنظمػػة، ف نػػو ينبغػػي إبػػراز كظيفػػة الإعػػلبف فػػي الييكػػؿ التنظيمػػي، 

عطائيا الأىمية التي تستحق  يا كىكذا.كا 
 عدـ الإسراؼ: -1

إفّ التكسػع فػػي التخصػص، كالرغبػػة فػي تحقيػػؽ التنسػػيؽ، كالرقابػة لػػو تكمفتػو العاليػػة التػػي 
نمػا المقصػكد ىػك  تتحمميا المنظمة، كلا شؾ أيران أفّ مجرد التكفير يجب ألا يُنظر إليػو كيػدؼ، كا 

لإسػراؼ كاليػدر، كيػؤدم بالت كيػد إلػى تكفير ما ينبغي تػكفيره، كيعػدّ التنظػيـ الجيػد أداة فعّالػة لمنػع ا
تقميص التكاليؼ، فالتنظيـ الجيػد يحػدد، كيرسػـ، كيقػرر التقسػيمات التنظيميػة التػي يتكقػع أف تكػكف 

 فكائدىا المادية طكيمة الأجؿ أكبر مما ستكمفو مف نفقات كجيكد.
 النطاؽ المناسب للإشراؼ: -5

رػعكف لإشػراؼ رئػيس كاحػد عػف بمعنى أنو لا يجػكز أف يزيػد عػدد الأشػخاص الػذيف يخ
مكاناتػػػو، كيخرػػػع نطػػػاؽ الإشػػػراؼ إلػػػى عػػػدة عكامػػػؿ فػػػي  القػػػدر الػػػذم يسػػػمح بػػػو جيػػػده، ككقتػػػو، كا 
مقػػدمتيا طبيعػػة العمػػؿ فػػي المنظمػػة، درجػػة تفػػكيض السػػمطة، كمػػدل القػػرب المكػػاني بػػيف الػػرئيس 

 كالمرؤكسيف.
 الوضوح في تحديد المسؤوليات: -4

تكػػػكف المنظمػػػة قػػػادرة عمػػػى مكافػػػ ة المجػػػد، كمحاسػػػبة لتجنػػػب الفكرػػػى كالإربػػػاؾ، كلكػػػي 
المسػػيء، كحتػػى يفيػػـ كػػؿ عرػػك فػػي التنظػػيـ عممػػو بدقػػة ككرػػكح لا لػػبس فيػػو كلا غمػػكض، لا بػػدّ 

 مف أف تككف المسؤكليات محددة بكركح تاـ، كمفيكمة كمعمنة.
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 المرونة والبساطة: -7
التطػػكر؛ مػػف دكف أف يحػػدث  إفّ التنظػػيـ الجيػػد ىػػك الػػذم يقبػػؿ التعػػديؿ كفقػػان لمقترػػيات

 تغيير جذرم في معالمو الأصمية، كينبغي أف يككف التنظيـ بسيطان لا تعقيد فيو.
 استقرار التنظيـ: -3

بمعنػػى أنػػو يجػػب ألا يجػػرم تعػػديؿ أساسػػي فػػي التنظػػيـ إلا إذا كػػاف ذلػػؾ لأسػػباب قكيػػة 
 تبرر ما يبذؿ مف جيكد، ككقت، كماؿ في التعديؿ، أك إعادة التنظيـ.

 التعاوف بيف العامميف: -3
إفّ تحقيػػؽ التعػػاكف بػػيف العػػامميف لػػيس عمميػػة تمقائيػػة بػػؿ ىػػك عمميػػة منظمػػة، كمسػػتمرة، 
كميمػػػة فػػػي الحفػػػاظ عمػػػى بقػػػاء المنظمػػػة، كالتنظػػػيـ الجيػػػد ىػػػك الػػػذم يػػػكفّر مناخػػػان مشػػػجعان لتفاعػػػؿ، 

 كترافر جيكد العامميف بما يحقؽ الأىداؼ المرسكمة.
 رية في توزيع الواجبات:مراعاة الطاقة البش -12

ذلؾ لأفّ لكػؿ إنسػاف طاقػة لا يسػتطيع أف يتجاكزىػا، كلا ينبغػي أف يحمّػؿ الإنسػاف بػ كثر 
مػػػػف طاقتػػػػو، كالتنظػػػػيـ لػػػػيس مجػػػػرد رسػػػػـ عمػػػػى كرؽ، ككصػػػػؼ مكتػػػػكب، بػػػػؿ ىػػػػك تفاعػػػػؿ يػػػػتـ بػػػػيف 

 -ى حػدةكػؿ مػنيـ عمػ -الكاجبات، كالقدرات البشرية، ليذا لا بدّ مػف دراسػة قػدرات أعرػاء التنظػيـ
 ثـ تحميؿ الكاحد منيـ بالكاجبات التي يقدر عمييا كحده.

 شبكة فعّالة للاتصالات: -11
يجب أف يترمف التنظيـ الجيد شػبكة اتصػالات كارػحة كفعّالػة؛ تكفػؿ تػدفؽ المعمكمػات 
مػػف أدنػػى مراتػػب التنظػػيـ إلػػى المسػػتكيات العميػػا فيػػو، كذلػػؾ بسػػرعة فائقػػة، كدكف عكائػػؽ تقػػؼ فػػي 

ب المعمكمػػات، كمػا ينبغػي كجػػكد خطػكط كارػحة لمسػػمطة؛ تبػيّف كرػع كػػؿ عرػك فػػي سػبيؿ انسػيا
 التنظيـ بالنسبة لمف يعمكه.

 أنواع التنظيـ: -1/5
(، كا خر ىك التنظيـ  Formal Organizationالتنظيـ نكعاف، ىما التنظيـ الرسمي )

 التفصيؿ:(، كسنتناكؿ ىذيف النكعيف بشيء مف Informal Organizationغير الرسمي )
 التنظيـ الرسمي: -1/5/1

التنظػػػيـ الرسػػػمي ىػػػك تنظػػػيـ قػػػائـ، كمحػػػدد المعػػػالـ، ككارػػػح الشػػػكؿ، يقػػػكـ عمػػػى تحميػػػؿ 
الأعمػػاؿ ثػػـ تجميعيػػا فػػي كظػػائؼ، كالكظػػائؼ فػػي كحػػدات إداريػػة صػػغيرة، كالكحػػدات الصػػغيرة فػػي 

أساس مكركعي بغػض أقساـ، كالأقساـ في إدارات،....، إلج، كتتـ عممية التحميؿ، كالتقسيـ عمى 
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النظر عف الأشخاص، أك العلبقات الطبيعية التي تربط بينيـ، حيث يعمؿ ىذا التنظيـ عمػى تنفيػذ 
 سياسة المنظمة.

 كلمتنظيـ الرسمي أربعة أشكاؿ أساسية:
 التنظيـ الرأسي. -1
 التنظيـ الكظيفي. -2
 التنظيـ الرأسي الكظيفي )التنظيـ الاستشارم(. -3
 تخداـ المجاف الفنية.التنظيـ مع اس -4
 التنظيـ غير الرسمي: -1/5/0

ىك تنظيـ ينش  بطريقة عفكية غير مقصكدة نتيجة لمتفاعؿ الطبيعي بيف الأفراد العامميف 
في المنظمة، كىك يصكّر مجمكعة العلبقات الطبيعية التي تنش  بيف جماعات العامميف أثناء 

 العمؿ.
ظيـ غير رسمي، تتككف تمقائيان بناء عمى ما ففي كؿ منظمة رسمية قد يكجد أكثر مف تن

يربط بيف أعراء التنظيـ مف علبقات شخصية ليس بالرركرة أف تنش  بسبب العمؿ، بؿ أنو في 
 بعض الحالات يسبؽ التنظيـ غير الرسمي، التنظيـ الرسمي في نش تو.

، كقكة كالتنظيـ غير الرسمي غير محدّد الشكؿ، كنطاقو يتسع، أك يريؽ كفقان للؤحكاؿ
تماسكو تختمؼ في صلببتيا، بيدَ أنو يتسع في النطاؽ فيشمؿ العديد مف الأفراد، كيزداد صلببة، 
إذ يربط بيف أعرائو برباط متيف، طالما تعاررت أىداؼ المنظمة مع الأىداؼ الشخصية 
للؤعراء أك العامميف، أك متى رعؼ كياف التنظيـ الرسمي، أك عندما يسيء المديركف 

 الإدارية. تصرفاتيـ
 كىناؾ ثلبثة مصادر لمتنظيـ غير الرسمي، تتمثؿ فيما يمي:

 الصمة الشخصية: -1
كىي التي تربط الأشخاص ببعريـ لأسباب متعمقة ب شخاصيـ، مثؿ المينة التي تجمع 
بيف عدد مف العامميف في عدد مف المنشلت، أك في كحدات إدارية داخؿ المنش ة الكاحدة، كذلؾ 

لدينية، كالرأم السياسي، كالمذىب الاجتماعي؛ كؿ ذلؾ قد يجمع الأشخاص في ف فّ العقيدة ا
تعاطؼ حكؿ مكركع كاحد، أك فكرة كاحدة، مككنيف بذلؾ تنظيمان غير رسميان قكم الدعائـ، كىناؾ 
الانتماء إلى بمدة كاحدة، أك التخرج مف مدرسة، أك معيد، أك كمية كاحدة، كؿ ىذه العكامؿ تككّف 

فيان يؤدم إلى تككيف تنظيـ غير رسمي، بؿ إفّ عركية النكادم كالنقابات، كالانتماء رباطان عاط
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إلى الجنس الكاحد، أك المكف المميز، يؤدم إلى تككيف تنظيمات اجتماعية تعمؿ مف خلبؿ 
 التنظيـ الرسمي.

إفّ خطكط السمطة في التنظيـ غير الرسمي لا تككف كارحة، كغالبان ما تتـ الاتصالات 
 أعرائو عمى قدـ المساكاة، بمعنى أنو لا يكجد رؤساء أك مرؤكسيف.بيف 
 الصمة الوظيفية: -0

كىي التي تنش  بيف أحد الأشخاص في تنظيـ ما، كأشخاص آخريف داخؿ نفس التنظيـ 
 أك خارجو، بسبب علبقات عمؿ مباشرة بينو كبينيـ.

 مركز النفوذ: -3
يتمتعكف بنفكذ خاص يفرركنو  في كثير مف الحالات نجد بعض أعراء الجماعات

عمى باقي أعراء الجماعة، ك ف يككف أحدىـ قريبان لرئيسيا، أك يتمتع بعمـ، أك جاه، أك ماؿ، 
يجذب الناس نحكه، أك ينتمي لأسرة عريقة، أك يككف مجرد صديؽ لصاحب نفكذ رسمي في 

ف بالرئيس، كيؤثركف الجماعة، مف الذيف نسمييـ بالمحاسيب أك الأنصار الذيف غالبان ما يحيطك 
عميو فيما يتخذه مف قرارات، إفّ مثؿ ىؤلاء الأشخاص يشكمكف تنظيمات غير رسمية، يتخذكف 
مكانيـ في مراكزىا، كيستقطبكف الناس مف حكليـ، كىؤلاء يعدكف بمثابة الممر الذم لا بد مف 

 عبكره لمكصكؿ إلى المدير أك الرئيس.
يف نحكىـ رغبة في الاسترراء كاعتقادان ب فّ رغباتيـ تعكس كبيذا يتحرؾ شعكر التابعيف أك العامم

اتجاىات الرئيس، كرغباتو، فيتحكلكف إلى مراكز قكة في تنظيمات غير رسمية عمرىا مرىكف 
 ببقائيـ في كظائفيـ.

 الييكؿ التنظيمي: -1/4
 تعريؼ الييكؿ التنظيمي: -1/4/1

الإدارات أك الأجزاء الداخمية فييا،  يقصد بالييكؿ التنظيمي البناء أك الإطار الذم يحدد
فيك يبيّف التقسيمات التنظيمية، كالكحدات التي تقكـ بالأعماؿ، كالأنشطة التي يتطمبيا تحقيؽ 
أىداؼ المنظمة، كما أنو يحدد خطكط السمطة، كمكاقع اتخاذ كتنفيذ القرارات الإدارية. )المكسكم، 

 (132، ص 2004
 تيار الييكؿ التنظيمي المناسب:العوامؿ المؤثرة عمى اخ -1/4/0

لا يكجد ىيكؿ تنظيمي مثالي صالح لمتطبيؽ لأية منظمة، إلا أنو يكجد العديد مف 
، ص 2003العكامؿ التي تؤثر عمى اختيار الييكؿ التنظيمي المناسب، كمف أبرزىا: )العلبؽ، 

 (203 -202ص 
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 حجـ المنظمة: -1
التي تمارس أنشطة متنكعة، كتخدـ أسكاؽ  بالت كيد ف فّ المنظمات كالمشركعات الكبيرة

متعددة، مثؿ الشركات متعددة الجنسية، تتمتع بمزايا التخصص كالتنكع في مجالات النشاط، مما 
يزيد الحاجة إلى التنسيؽ كالرقابة، كعميو ف فّ اليياكؿ التنظيمية لممنظمات الكبيرة غالبان ما تككف 

ت أك المشركعات الصغيرة كالمحدكدة النشاط يصعب تفصيمية كشاممة، في حيف أنو في المنظما
عادة القياـ بتقسيـ كارح كمحدد للؤنشطة، لأفّ ىذه الأنشطة ىي بالأصؿ محدكدة كريقة كلا 

 تحتاج إلى اختصاصات كثيرة.
 دورة حياة المنظمة: -0

لا فقدت فرصة  إفّ الزمف كما يحممو مف متغيرات يممي عمى المنظمات إعادة التنظيـ كا 
ذا كانت دكرة حياة المنظمة قصيرة كمحدكدة ف فّ ال تكيؼ مع المتغيرات لأغراض البقاء كالنمك، كا 

الييكؿ التنظيمي المناسب ليا ينبغي أف يككف بسيطان في مككناتو كعلبقاتو، فبدلان مف استخداـ 
ؿ مجمكعة كاممة مف المتخصصيف لأداء عمؿ معيف لفترة قصيرة، فيمكف أف يتـ إسناد ىذا العم

إلى خبراء خارجييف بعقكد زمنية محددة، كما يؤثر عامؿ الزمف عمى الييكؿ التنظيمي في حالة 
كاف العمؿ متكاصلبن كعمى شكؿ كرديات؛ ف فّ ىذا يتطمب ىيكلبن تنظيميان معقدان لأنو يستدعي 
د كجكد عدد كبير مف المشرفيف لكؿ كردية عمؿ مستقمة، كما أفّ كثرة الكرديات تؤدم إلى تعقي

 العلبقات التنظيمية،....، كىكذا.
كذلؾ يؤثر الزمف في حالات الطكارئ التي تستدعييا أعماؿ المنظمة بحيث يصبح مف 
الرركرم تجاكز خطكط الاتصاؿ التقميدية كتقميؿ المستكيات حتى يتمكف الييكؿ التنظيمي مف 

الطيراف أك الاستجابة لأىمية عامؿ الزمف في عمؿ المنظمة كما ىك الحاؿ في منشلت 
 المستشفيات.

 التخصص: -3
يت ثر الييكؿ التنظيمي لممنظمة كثيران بدرجة التخصص التي تحتاج إلييا، فكمما كانت 
درجة التخصص المطمكبة في العمؿ محدكدة، كمما كاف الييكؿ التنظيمي بسيطان كبالعكس، كما 

تمؼ عف الييكؿ التنظيمي أفّ المنظمة التي تنتج سمعان متشابية تحتاج إلى ىيكؿ تنظيمي يخ
 لمنظمة تنتج عددان متنكعان مف السمع المختمفة.

 مكاف عمؿ المنظمة: -1
يؤثر مكاف عمؿ المنظمة عمى نكعية الييكؿ التنظيمي، فالمنظمة التي يتكزع نشاطيا 
كيغطي مناطؽ جغرافية مختمفة تتطمب ىيكلبن تنظيميان مختمفان عف المنظمة التي يتركز نشاطيا 
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طقة كاحدة، إفّ مشكلبت الإشراؼ كالتنسيؽ تقؿ كمما كاف ىناؾ تقارب كتجانس بيف في من
الأنشطة، كلكف حيف تتباعد ىذه الأنشطة كتتنكع يصبح مف الرركرم تفكيض السمطة لمكحدات 

 القريبة مف أماكف العمؿ الفعمية، كذلؾ لتكفير الفعالية لأداء ىذه الكحدات.
 القدرات الإنسانية: -5

ية القدرات الإنسانية كنكعيتيا التي تحتاج إلييا المنظمة عمى اختيار الييكؿ تؤثر كم
التنظيمي المناسب ليا، فكمما كانت القدرات الإنسانية المطمكبة بسيطة مف حيث الخبرة 
كالتخصص كمما أُمكف استخداـ ىيكؿ تنظيمي بسيط ينظـ علبقات ىذه القدرات، بينما يستدعي 

الإنسانية إلى تعقيد في الييكؿ التنظيمي، كذلؾ حتى يتمكف مف أف يعكس ازدياد نكعية القدرات 
 الترتيبات في علبقات السمطة كالمسؤكلية بيف ىذه القدرات المتنكعة.

 التكنولوجيا: -4
تمعب التكنكلكجيا دكران ميمان في اختيار الييكؿ التنظيمي لممنظمة، لأفّ طبيعة المنظمة 

يمو، كنكع الكظائؼ التي يجب ت ديتيا كعلبقات العمؿ بيف ىذه تحدد طبيعة العمؿ ككسائؿ تنظ
 الكظائؼ، ككمما ازداد تعقيد التكنكلكجيا المستخدمة كمما ازداد تعقيد الييكؿ التنظيمي لممنظمة.

 تأثير البيئة: -7
إفّ مف العكامؿ العامة التي تؤثر عمى الييكؿ التنظيمي ىك نكعية البيئة التي تعمؿ بيا 

فالمنظمة التي تعمؿ في بيئة مستقرة يختمؼ ىيكميا التنظيمي عف منظمة تعمؿ في بيئة المنظمة، 
غير مستقرة، كبشكؿ عاـ كمما كانت البيئة أكثر استقراران كتجانسان كمما قؿّ تعقيد الييكؿ التنظيمي، 

داد تعقد كالعكس صحيح، ككمما ازداد تغير عكامؿ البيئة الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية كمما از 
 الييكؿ التنظيمي.

 نماذج الييكؿ التنظيمي: -1/4/3
ىناؾ نمكذجاف رئيسياف لمييكؿ التنظيمي ىما: النمكذج الكلبسيكي كالنمكذج العركم، 

 كما تكجد نماذج أخرل لمييكؿ التنظيمي مثؿ تنظيـ الفريؽ، كالتنظيـ الشبكي.
 النموذج الكلاسيكي: -1/4/3/1

 رئيسية لو ىي:كيمكف تمييز ثلبثة أنكاع 
 التنظيـ التنفيذم. -1

 التنظيـ الكظيفي. -2

 التنظيـ التنفيذم الاستشارم. -3

 كسنتناكؿ ىذه الأنكاع بشيء مف التفصيؿ:
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 التنظيـ التنفيذي: -1
كيسمى أيران بالتنظيـ الرتبكم، أك الرأسي، أك التنازلي، كيعتبر مف أقدـ أنكاع الييكؿ 

العسكرية، كيتككف الييكؿ التنظيمي فيو مف علبقات التنظيمي، كقد تّـ استخدامو في المنشلت 
رأسية تربط بيف الكظائؼ بالمستكيات الإدارية المختمفة، كىكذا تتحرؾ السمطة رأسيان مف أعمى 

 التنظيـ إلى قاعدتو بشكؿ مباشر كمتصؿ.
كمف أىـ مزايا ىذا النكع مف الييكؿ التنظيمي البساطة كالكركح في العلبقات الإدارية، 

ة القيادة، كالسرعة في اتخاذ القرارات، كىك يناسب المنشلت الصغيرة التي لا تحتاج طبيعة ككحد
العمؿ فييا كحجمو إلى إدارات كظيفية تخصصية، كيتحمؿ المدير في ىذه المنش ة مسؤكلية القياـ 
بجميع الكظائؼ الإدارية، كيؤخذ عمى ىذا الييكؿ التنظيمي إغفالو لتقسيـ العمؿ عمى أساس 

تخصص، كتحميمو كاجبات كمسؤكليات قد تفكؽ قدراتو، كلا سيّما في الأحكاؿ التي لا يفكض ال
 فييا المدير صلبحياتو للآخريف، كيكرح الشكؿ التالي ىذا النكع مف الييكؿ التنظيمي:

 (1-1الشكؿ رقـ )
 الييكؿ التنظيمي التنفيذي

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 
 
 

 المدير العاـ

 مساعد مساعد مساعد
 

 مساعد
 

 مدير مدير
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 التنظيـ الوظيفي: -0
يقكـ ىذا النكع مف الييكؿ التنظيمي عمى أساس التخصص في تقسيـ العمؿ، كأكؿ مف 

، فقد طمب ب ف يعيّف لكؿ منظمة عدد مف 1903اقترح التنظيـ الكظيفي فريدريؾ تايمكر في عاـ 
 المديريف الفنييف يتخصص كؿ منيـ في عمؿ فني متميز.

الييكؿ التنظيمي أنو يتيح استخداـ الخبراء كالمختصيف مما  كمف أىـ مزايا ىذا النكع مف
يساعد عمى إتقاف العمؿ كالحصكؿ عمى المعمكمات مف مصادرىا المختصة، كما يساعد عمى 
تنمية ركح التعاكف بيف العامميف في المنظمة، بالإرافة إلى تمكيف المدير العاـ لممنظمة مف 

 مف معالجة القرايا الإدارية كالفنية. الحصكؿ عمى مساعدة عممية كفنية تمكّنو
إلا أفّ أىـ ما يؤخذ عمى ىذا النكع مف الييكؿ التنظيمي ىك احتماؿ عدـ كركح  

 السمطة كالمسؤكلية نتيجة تداخؿ نطاؽ إشراؼ الفنييف، كالتنفيذييف.
أك  كالشكؿ التالي يكرح التنظيـ الكظيفي كما ىك معبّر عنو بالخط المتقطع بيف مدير الأفراد،

 مدير المالية، أك مدير التسكيؽ، كأقساـ الإنتاج.

 (0-1الشكؿ رقـ )
 الييكؿ التنظيمي الوظيفي 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 التنظيـ التنفيذي الاستشاري: -3

كىك نكع لمييكؿ التنظيمي يجمع بيف النكعيف التنفيذم، كالاستشارم، حيث يحاكؿ 
دم محاذير كؿ منيما، كىك يقكـ عمى أساس الاستعانة بالاستشارييف تحقيؽ مزاياىما معان كتفا

 المدير العاـ

 مدير مالي ر أفرادمدي تسكيؽمدير  مدير إنتاج

 ج(رئيس قسـ إنتاج ) ب(رئيس قسـ إنتاج ) رئيس قسـ إنتاج )أ(
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الفنييف مف المختصيف الذيف تنحصر ميمتيـ في تقديـ النصح كالإرشاد إلى التنفيذييف الذيف 
 يممككف السمطة التنفيذية.

كمف أىـ مزايا ىذا النكع لمييكؿ التنظيمي تكفير المعمكمات الفنية لمراكز اتخاذ القرارات 
ي المنظمة مما يمكّنيا مف اتخاذ قرارات أفرؿ، كلكف ما يؤخذ عميو ب نو يؤدم إلى إحداث ف

صراع بيف الاستشارييف كالتنفيذييف، فالاستشاريكف ليسكا مسؤكليف عف نتيجة اقتراحاتيـ، 
كالتنفيذيكف قد يبرركف فشميـ بسكء الاقتراحات المقدمة ليـ مف الاستشارييف، كيكرح الشكؿ 

ذا النكع مف الييكؿ التنظيمي عممان ب نو مف النادر أف يكجد في الحياة العممية لممنظمة التالي ى
 تنظيـ مف نكع كاحد، حيث يغمب استعماؿ نكعيف أك أكثر.

 (3-1الشكؿ رقـ )
 الييكؿ التنظيمي التنفيذي الاستشاري

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 النموذج العضوي: -1/4/3/0

يسمى أيران بالنمكذج المفتكح، كىك نمكذج تنظيمي متطكر عف النمكذج الكلبسيكي، ك 
كفي ىذا النكع مف التنظيـ يُحدد لكؿ مدير كحدة إدارية أىداؼ محددة، كنتائج معينة عميو أف 
يحققيا، كيُمنح مقابؿ ذلؾ الحرية في التصرؼ داخؿ إدارتو، كيصمح ىذا النمكذج في الأحكاؿ 

 المدير العاـ

 مدير الأفراد مدير المالية مدير الإنتاج مدير التسكيؽ

 رئيس
 قسـ
 الشراء

 رئيس
 قسـ

 المبيعات

 رئيس
 قسـ
 إنتاج أ

 رئيس
 قسـ

 اج بإنت

 رئيس
 قسـ

الاختيار 
 كالتعييف

 رئيس
 قسـ

الركاتب 
 كالأجكر

 رئيس
 قسـ

 التدريب

 مستشاروف
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تنبؤ بيا فتمج  إليو المنظمات التي تعيش في بيئات غير مستقرة كغير متجانسة، التي يصعب ال
 حيث تساعد ىذه المركنة في الشكؿ التنظيمي عمى التكيؼ مع الظركؼ البيئية المحيطة.

كمف الأنكاع المستخدمة ليذا النمكذج ما يسمى بالمصفكفة التنظيمية، كالفكرة الأساسية 
خذ الشكؿ التنظيمي شكؿ المصفكفة اليندسية ذات الأبعاد الرأسية لممصفكفة التنظيمية أف ي 

كالأفقية، فيناؾ السمطات الكظيفية التنفيذية التي تمارس مف أعمى إلى أسفؿ، كىناؾ السمطات 
الفنية التي تمارس أفقيان بيف مدير المنظمة كالقطاعات التابعة لو، كبمكجب ىذا الشكؿ يككف 

نظيمية ميزانية خاصة، كلو سمطتو عمى المشركع أك الكحدة التي لمدير كؿ مشركع أك كحدة ت
يعمؿ فييا، كىك يستعيف ب فراد عامميف مف الإدارات الكظيفية لتنفيذ مشركعو إما عف طريؽ 
 استعارتيـ أك تخصيصيـ مف قبؿ إداراتيـ، كعندما ينتيي المشركع يعكدكا إلى إداراتيـ الأصمية.

التنظيمي ىي المركنة التي تعطي المنش ة الفرصة لأف  كالميزة الأساسية ليذا الشكؿ
تجدكؿ أعماليا في ظؿ كؿ الظركؼ التي لا تخرع لمتنبؤ، كمف الأمثمة عمى ذلؾ المنشلت التي 
تعتمد في أعماليا عمى العقكد كالاتفاقات، كقد تبقى المنش ة لفترة طكيمة دكف أف تعقد اتفاقان، كىي 

ت كالاتفاقات التي سكؼ تعقدىا، كما يسمح لممنش ة باستخداـ أمثؿ لا تستطيع التنبؤ بعدد الصفقا
لمكاردىا، كيؤمف ليا الخبرة الفنية في الكقت كالمكاف المناسبيف. كالعاممكف في إدارة المشركع أك 
المصفكفة التنظيمية تتككف لدييـ خبرات متنكعة أكثر مما لك كانكا يعممكف في إداراتيـ الكظيفية 

ىذا الشكؿ مف التنظيـ كسيمة فعّالة في إنجاز المشاريع نظران لما تتطمبو مف تجميع  فقط، كما يعدّ 
لمكفاءات البشرية المختصة كتسخير لممكارد لتحقيؽ اليدؼ الخاص بتنفيذ مشركع معيف خلبؿ 

 فترة زمنية محددة، كما أنو يسيؿ الرقابة عمى الأداء كالنتائج.
مبدأ كحدة الأمر، فالعاممكف يتمقكف الأكامر  إلا أفّ أىـ ما يؤخذ عميو الخركج عمى

كالتعميمات مف مدير المشركع كفي الكقت نفسو مف مدراء الإدارات التنفيذية التابعيف ليا، الأمر 
الذم قد يكلد صراعان بيف المسؤكليف كيؤدم إلى إحباط العامميف، كالشكؿ التالي يكرح الييكؿ 

 التنظيمي لممصفكفة أك إدارة المشركع.
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 (1-1الشكؿ رقـ )
 الييكؿ التنظيمي لممصفوفة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تنظيـ الفريؽ: -1/4/3/3
تحاكؿ المنشلت في العالـ المعاصر أف تككف أكثر مركنة كاستجابة لممنافسة الحادة في 

المنشلت في  البيئة، فتقكـ بتشكيؿ فرؽ عمؿ يُعيد إلييا بمسؤكليات حؿ المشكلبت التي تكاجييا
البيئة، كاتخاذ القرارات اللبزمة بش نيا، كيمثؿ ىذا الأسمكب اتجاىان نحك الاستفادة مف 
التخصصات المتعددة في المنش ة، فيك يفترض أفّ ب مكاف الأفراد العامميف في كحدات المالية، 

 المنش ة. كالإنتاج، أك غيرىا أف يساىمكا ب فكارىـ فيما يتعمؽ بالتسكيؽ أك غيره مف أنشطة
كيكجد في المنش ة عادة فرؽ دائمة عمى مستكيات إدارية مختمفة، ككذلؾ يكجد فرؽ 

 مؤقتة يُعيد إلييا بمياـ محددة في كقت معيف.
كمف مميزات تنظيـ الفريؽ أنو يخفؼ مف الحكاجز التقميدية بيف الكحدات المختمفة في 

شكلبت الكحدات التنظيمية الأخرل، كما المنش ة، إذ يتيح للؤفراد في كؿ كحدة تنظيمية معرفة م
يمكّف المنش ة مف التكيؼ مع الظركؼ البيئية المتغيرة، كيسرّع في عممية اتخاذ القرارات، كما أنو 

 انًذَش انعبو

 مدير الفراد مدير التمويؿ مدير التسويؽ مدير الإنتاج

يذَش 

 يششوع أ

يذَش 

 يششوع ة

يذَش 

 يششوع ج
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يقكم مف الركح المعنكية لمعامميف؛ حيث يشعركف بمساىمتيـ في اتخاذ القرارات التي تمس 
 المنش ة ككؿ.

كر الأفراد العامميف بالصراع كالكلاء المزدكج بيف لكف ىذا التنظيـ لو عيكب؛ كأىميا شع
مدراء كحداتيـ، كبيف متطمبات عمؿ الفريؽ، كما أفّ تنظيـ الفريؽ يحتاج إلى كقت طكيؿ 
للبجتماعات كالتنسيؽ بيف أكقات أفراد الفريؽ، كقد يسبب ىذا النكع مف التنظيـ اللبمركزية فيشعر 

 يـ فقدكا جزءان مف صلبحياتيـ.مدراء الكحدات التنظيمية التقميدية ب ن
 التنظيـ الشبكي: -1/4/3/1

تقكـ المنش ة في ىذا النكع مف التنظيـ ب سناد كظائؼ رئيسية منيا إلى منشلت أخرل 
مستقمة، كالتي يتـ التعاقد معيا مف قبؿ الإدارة العميا في المنش ة، كعكران مف أف يتـ كرع 

محاسبة في المنش ة، ف فّ خدمات ىذه الكحدات تقدّـ كحدات التصنيع، كاليندسة، كالمبيعات، كال
مف قبؿ منشلت أخرل مستقمة تعمؿ بمكجب عقكد، كترتبط بالمكتب الرئيسي لممنش ة، كالشكؿ 

 التالي يكرح ىذا النكع مف التنظيـ.
 

 (5-1الشكؿ رقـ )
 التنظيـ الشبكي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مركز
 المنظمة

 الحسابات
 الولايات المتحدة

 اليندسة
 أوروبا

 التصميـ التنظيمي
 كندا

 النقؿ
 كوريا

 التصنيع
 آسيا
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صعبان كىك: أيف ىي المنظمة في المفيكـ  كىذا النكع مف التنظيـ جديد كيثير سؤالان 
التقميدم ؟ فعمى سبيؿ المثاؿ قد تتعاقد المنظمة مع غيرىا مف المنظمات مف أجؿ تقديـ خدمات 
مثؿ التدريب، كالنقؿ، كالشؤكف القانكنية، كالشؤكف اليندسية، كيمكف في ىذا السياؽ تصكر سمعة 

انع أمريكية في ككريا، كيتـ تكزيعيا في كندا يتـ تصميميا في الدانمارؾ، كتتـ ىندستيا في مص
مف قبؿ شركة يابانية، ىذه الأنشطة المختمفة يتـ التعاكف فيما بينيا عف طريؽ التعاقد كالتنسيؽ 

 الالكتركني مما يكجد نكعان مف التنظيـ.
كليذا التنظيـ ميزة قكية كىي القدرة عمى التعامؿ كسط المنافسة الدكلية، فتستطيع 

أف تستخدـ مكارد عمى مستكل دكلي كمي تحقؽ أفرؿ جكدة كسعر منافس عمى المنظمة 
 المستكل الدكلي.

كالميزة الثانية ليذا النكع مف التنظيـ ىي المركنة كالتحدم، كت تي المركنة مف القدرة 
عمى استئجار أية خدمة قد تحتاج إلييا المنظمة مثؿ التصميـ اليندسي أك الصيانة، كما تستطيع 

ة أف تكيّؼ نفسيا مع المنتجات الجديدة كالفرص التسكيقية، كىذا النكع مف التنظيـ يقمؿ المنظم
دارييف.  مف التكاليؼ الثابتة لأنو يتطمب إشرافان أقؿ، كما تقؿ الحاجة إلى متخصصيف كا 

 إلا مف عيكب ىذا التنظيـ:
مميات داخؿ عدـ كجكد رقابة مباشرة، حيث لا يممؾ المديركف الرقابة المباشرة عمى الع -1

المنظمة، كعمييـ المجكء إلى العقكد الخارجية، كالتنسيؽ، كالمفاكرات، كالرسائؿ 
 الالكتركنية لربط جزئيات الأنشطة مع بعريا.

زيادة المخاطر عمى أعماؿ المنظمة، ف ذا فشؿ المتعاقد معو عمى تقديـ خدمات، أك  -2
عدـ الت كد لممنظمة  خرج مف العمؿ ف نو يرع المنظمة في كرع حرج، كتزداد حالة

لأفّ الخدمات الرركرية لا تقع تحت مظمة المنظمة، كليست تحت رقابتيا الإدارية 
 المباشرة.

رعؼ معنكيات ككلاء العامميف، حيث يشعركف ب فّ المنظمة قد تستغني عف خدماتيـ  -3
في أم كقت تشاء عف طريؽ التعاقد مع الخارج، كىكذا يصبح المناخ التنظيمي أقؿ 

مى التطكر، كما يزداد معدؿ دكراف العمؿ لأفّ الانتماء كالكلاء العاطفي بيف قدرة ع
 المنظمة، كالعامميف يرعؼ.
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 خصائص الييكؿ التنظيمي الجيد: -1/4/1
 يمتاز الييكؿ التنظيمي الجيد بالخصائص التالية:

 مراعاة التخصص، كذلؾ عمى مسػتكل الأفػراد كالكحػدات الإداريػة: كذلػؾ مػف أجػؿ زيػادة -1
الميارة، كتحقيؽ السرعة في الأداء، كخفض التكمفة، كبالتػالي زيػادة إنتاجيػة العمػؿ عمػى 

 مستكل الفرد كالكحدة الإدارية.
التنظػػيـ الجيػػد ىػػك الػػذم يتػػكفر فيػػو شػػبكة اتصػػاؿ فعّالػػة: تػػربط أجػػزاء المنظمػػة ببعرػػيا  -2

ت فػي الكقػػت الػبعض، كتػػكفر السػيكلة فػػي نقػؿ المعمكمػػات، كا راء، كالأكامػر، كالتكجييػػا
 المطمكب.

مراعػػػػػاة نطػػػػػاؽ الإشػػػػػراؼ المناسػػػػػب لممناصػػػػػب الإداريػػػػػة: كىػػػػػذا يعنػػػػػي أف يكػػػػػكف عػػػػػدد  -3
المرؤكسػػيف الػػذيف يشػػرؼ عمػػييـ رئػػيس كاحػػد لػػيس كبيػػران بػػؿ معقػػكلان، بحيػػث يػػتمكف مػػف 
الاتصػػػاؿ بيػػػـ، كتػػػكجيييـ، كالقيػػػاـ بالعمػػػؿ الإدارم بشػػػكؿ فعّػػػاؿ، كػػػذلؾ يجػػػب ألا يكػػػكف 

 يككف لدل الرئيس كقت فراغ. العدد قميلبن كي لا

التمييػػز بػػيف الأنشػػطة اليامػػة الرئيسػػة، كالأنشػػطة الأقػػؿ أىميػػة أم الثانكيػػة: كالغايػػة مػػف  -4
سػػػناد تنفيػػػذىا إلػػػى كحػػػدات  ذلػػػؾ كرػػػع الأنشػػػطة الرئيسػػػة فػػػي مسػػػتكيات إداريػػػة عميػػػا، كا 
 إدارية ذات مستكل إدارم عالي، أما الأنشطة الثانكيػة فػيمكف كرػعيا فػي مسػتكل أدنػى

 أك دمجيا مع أنشطة أخرل.

مراعاة عنصر التكمفة كعدـ الإسراؼ: حيػث أفّ إحػداث مسػتكيات إداريػة متعػددة مكمػؼ  -5
لأنػػو يحػػدث كظػػائؼ أكثػػر، كيجعػػؿ خطػػكط الاتصػػاؿ العمكديػػة عبػػر الييكػػؿ التنظيمػػي 
أطكؿ، لذلؾ يجب عدـ إحداث أية كظيفة إلا إذا كانت ىناؾ حاجة ليػا، كالكظيفػة التػي 

يػػػػا يجػػػػب إلغاؤىػػػػا كاسػػػػتبعاد شػػػػاغمييا، لأفّ التنظػػػػيـ الجيػػػػد يقػػػػكـ عمػػػػى أسػػػػاس لا لػػػػزكـ ل
 متطمبات كاحتياجات العمؿ، كليس عمى أساس الأفراد.

المركنة: نعيش في عصر سمتو الأساسػية التغيػر، كالبيئػة التػي تعمػؿ فييػا المنظمػة فػي  -6
سػػتمرار أيرػػان، حالػػة تغيػػر مسػػتمر، كالعكامػػؿ التػػي فييػػا، كالمػػؤثرة فػػي نشػػاطيا متغيػػرة با

لكػػؿ ذلػػؾ يجػػب أف تكػػكف عمميػػة التنظػػيـ الإدارم مرنػػة قابمػػة لمتغييػػر، مػػف أجػػؿ التكيػػؼ 
 كالتكاؤـ مع التغيرات البيئية.

تفػػػكيض السػػػمطة اللبزمػػػة للؤفػػػراد: بمػػػا يحقػػػؽ مبػػػدأ تكػػػافؤ السػػػمطة مػػػع حجػػػـ المسػػػؤكلية  -7
 المترتبة عمييـ.
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 ا خريف بكركح تاـ. أف يعرؼ الأفراد ما ىك مطمكب منيـ: كعلبقاتيـ مع -8

العمػؿ التنظيمػػي الجيػد ىػػك الػذم يراعػػي العنصػػر الإنسػاني فػػي خطكاتػو كمراحمػػو: فعمػػى  -9
سبيؿ المثاؿ يجب ألا يكػكف عػبء العمػؿ كبيػران عمػى الأفػراد، كعػدـ المغػالاة فػي تطبيػؽ 
مبػػدأ التخصػػص لأفّ ذلػػؾ سػػيحدث ممػػلبن كسػػ مان، كػػذلؾ يجػػب تػػكفير عنصػػر الإثػػارة فػػي 

 كعدـ التقميؿ مف ش نو كجعمو يشعر ب ىمية العمؿ الذم يقكـ بو.عمؿ الفرد، 

عنػػد تحديػػد ميػػاـ كسػػمطات الإدارات، كالأقسػػاـ الإداريػػة يجػػب التركيػػز عمػػى الجماعػػة،  -10
كركح الفريؽ، كالعمؿ الجمػاعي التعػاكني: كىػذا يتطمػب مراعػاة تفاعػؿ أعرػاء الجماعػة 

التنظيمي، كمػا يتطمػب مراعػاة تفاعػؿ  مع رئيسيـ ككحدة عمؿ يقكـ عمى أساسيا الييكؿ
الإدارات مػػع بعرػػيا الػػبعض عنػػد تحديػػد العلبقػػات فيمػػا بينيػػا فػػي المسػػتكيات التنظيميػػة 

 كافة، سكاء أكاف عمكديان، أك أفقيان عبر الييكؿ التنظيـ.
 اختيار النموذج التنظيمي المناسب: -1/4/5

العركم الشكؿ التنظيمي الذم يمكف لممنظـ أف يختار مف بيف النمكذج الكلبسيكي، أك 
، إلا أفّ اختيار نكع التنظيـ المناسب، كشكمو يتطمب إجراء سمسمة مف ظمةيتناسب مع المن

 (145، ص 2004التحميلبت ىي: )المكسكم، 
 تحميؿ الأنشطة. -1

 تحميؿ القرارات. -2

 تحميؿ العلبقات. -3

 تحميؿ البيئة. -4

 تحميؿ النشطة: -1
لذا ف نو مف الرركرم تحميؿ الأنشطة أك الأعماؿ  إفّ لكؿ منظمة أىدافان خاصة بيا،

التي تقكـ بيا، فيقكـ المنظـ بدراسة، كتحميؿ أنشطة المنظمة، كتحديد نكع كمقدار الأنشطة اللبزـ 
كجكدىا، كالتي تساعد المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا، فالمنظمة الصناعية مثلبن تحتاج إلى إدارة 

تبر عمميات بيع بكالص الت ميف نشاطان إنتاجيان، كفي منظمة إنتاج، في حيف أفّ منظمة ت ميف تع
 مصرفية تعتبر نشاط الإيداع كالتسييلبت المصرفية ىك النشاط الإنتاجي.

 تحميؿ القرارات: -0
كيقصد بتحميؿ القرارات معرفة مف يتخذ القرار، كمتى، كلماذا ؟ لأفّ مف ش ف ىذا 

القرارات التي تتخذ في المستكيات الإدارية العميا، أك التحميؿ أف يساعد المنظـ عمى التمييز بيف 
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المتكسطة، أك التنفيذية، إفّ تحديد المستكل الإدارم الذم يجب أف يتخذ فيو القرار مف ش نو أف 
 يساعد في اختيار نكع، كشكؿ التنظيـ المناسب لممنظمة.

 تحميؿ العلاقات: -3
ة تحميمية لمعلبقات الإدارية الرأسية، يتطمب التنسيؽ بيف أنشطة الإدارة المختمفة دراس

كالأفقية لكؿ كحدة إدارية مع باقي الكحدات الإدارية الأخرل في المستكيات المختمفة، إفّ مف ش ف 
ىذا التحميؿ أف يمد المنظمة بالمعمكمات اللبزمة عف خطكط الاتصاؿ التي تحتاج إلييا لمقياـ 

 كع التنظيـ المناسب.ب نشطتيا المختمفة، كالتي تؤثر عمى اختيار ن
 تحميؿ البيئة: -1

تمعب البيئة دكران ميمان في اختيار نكع الييكؿ التنظيمي كشكمو، كيقصد بالبيئة جميع 
الظركؼ الاقتصادية، كالسياسية، كالاجتماعية، كالثقافية، كالسكانية، كالتكنكلكجية، كالقانكنية، 

، كلا تقع تحت سيطرتيا، كبشكؿ عاـ كغيرىا مف الظركؼ التي تحيط بالمنظمة، كتؤثر عمييا
يمكف القكؿ كمما كانت البيئة أكثر استقراران كتجانسان كمما قؿّ تعقيد شكؿ التنظيـ، كالعكس 

 صحيح.
 التقسيـ الإداري أو التنظيمي للأنشطة: -1/4/4

تقسيـ نشاط المنظمة الكمي إلى أنشطة رئيسة كفرعيػة، تترمف ىذه العممية 
ذ كأداء ىػػذه الأنشػػطة، كتػػتـ ىػػذه العمميػػة باسػػتخداـ كاحػػد أك كتُخصػػص إدارات لتنفيػػ
 أكثر مف الأسس التالية:

 التقسيـ عمى أساس الوظيفة: -1
كيسػػميو الػػبعض بالتقسػػيـ الػػكظيفي، كبمكجبػػو تجػػػرم عمميػػة التقسػػيـ كفػػؽ طبيعػػة العمػػػؿ 

كمػف أبػرز  المطمكبة مع مراعاة مبدأ التخصص، بحيث تقكـ كؿ كحدة إدارية ب داء كظيفة محػددة،
ىذه الكظائؼ في المنظمػات الإنتػاج، التسػكيؽ، الإنتػاج، الأفػراد،....، إلػج، كالإدارة الكاحػدة يمكػف 
أف يجرم تقسيميا إلى كحػدات فرعيػة ) كظػائؼ( معتمػديف عمػى مبػدأ التخصػص، فكظيفػة الإنتػاج 

الإنتاج، كظيفػة مثلبن يمكف تقسيميا إلى كظيفة التصميـ اليندسي لمسمعة، ككظيفة تخطيط كبرمجة 
 الجكدة، كظيفة الرقابة، كظيفة الصيانة،....، إلج. كفيما يمي شكؿ تكريحي لذلؾ.
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كمػف أىػـ مزايػػا ىػذا التقسػيـ اسػػتخدامو مبػدأ التخصػػص النػكعي فػي العمػػؿ كالػذم يسػػاعد 

أداء العمؿ كتحسينيا، كما أنػو يحقػؽ في رفع كفاءة الأداء، كتطكير الكسائؿ الفنية المستخدمة في 
قدران كبيران مف التنسيؽ فػي أداء أعمػاؿ المنظمػة المتشػابية أك المتماثمػة، يرػاؼ إلػى ذلػؾ سػيكلة، 

 كزيادة فاعمية الإشراؼ عمى عمميات مترابطة ب كمميا.
غير أفّ أىـ ما يؤخذ عمى ىذا التقسيـ المركزية الزائدة، كصعكبة التنسيؽ في حاؿ تعػدد 

لمنػػاطؽ الجغرافيػػة لممنظمػػة، أك تعػػدد أنػػكاع السػػمع، أك الخػػدمات التػػي تقػػدميا، كمػػا أفّ مػػف شػػ ف ا
التخصػػػص فػػػي أداء العمػػػؿ أف يػػػؤدم إلػػػى صػػػعكبة فػػػي تػػػكفير الأفػػػراد المػػػؤىميف لشػػػغؿ الكظػػػائؼ 

 الإدارية العميا في المنظمة.
 التقسيـ عمى أساس المنتَ ، أو الخدمة المقدمة: -0

أنشػػطة المنظمػػة حسػػب السػػمع أك الخػػدمات التػػي تنتجيػػا أك تقػػدميا،  يػػتـ بمكجبػػو تقسػػيـ
 كىذه الطريقة في التقسيـ شائعة الاستخداـ في المنشلت الصناعية، كمنشلت الخدمات.

 
 
 
 
 

 المدير العاـ

 إدارة الفراد الإدارة المالية إدارة التسويؽ إدارة الإنتاج

قغى انتصًُى 

 انهُذعٍ
قغى انتخطُط  قسـ الجودة قسـ الصيانة

 وانجشيدخ
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كمػػػف مزايػػػػا ىػػػػذا التقسػػػػيـ الاسػػػػتفادة الكاممػػػػة مػػػػف تقسػػػػيـ العمػػػػؿ كالتخصػػػػص فػػػػي الأداء، 
عمميػػات التػػي تػػؤدل بالنسػػبة لكػػؿ سػػمعة أك خدمػػة عمػػى حػػدة، إلا أفّ أىػػـ مػػا يؤخػػذ كالتنسػػيؽ بػػيف ال

عميػػو صػػعكبة التنسػػيؽ بػػيف الأقسػػاـ المختمفػػة، كلا سػػيّما فػػي الأعمػػاؿ المتشػػابية، ككػػذلؾ صػػعكبة 
 إيجاد الكفاءات للئدارات كالكظائؼ المختمفة.

 التقسيـ عمى أساس العميؿ: -3
يمػػػي انطلبقػػػان مػػػف نكعيػػػة العمػػػلبء الػػػذيف يتعػػػاممكف مػػػع بمكجبػػػو يػػػتـ تقسػػػيـ الييكػػػؿ التنظ

المنظمػة، ففػي محػلبت بيػع التجزئػة نجػد عمػػى سػبيؿ المثػاؿ أفّ التقسػيـ يكػكف كفػؽ فئػات الشػػباب، 
الأطفػػاؿ، الرجػػاؿ، النسػػاء، كالتػػي يتخصػػص كػػؿ منيػػا بػػ مكر فئػػة كاحػػدة مػػف العمػػلبء، كفيمػػا يمػػي 

 شكؿ يكرح ىذا التقسيـ: 

 
 
 
 
 
 

 

 انًذَش انعبو

 يذَش انًُتح أ يذَش انًُتح ة

 ة َش يجُعبديذ يذَش تصُُع ة يذَش يجُعبد أ يذَش تصُُع أ

 انًذَش انعبو

 سئُظ إداسح يلاثظ انكجبس

 قغى الإَبث قغى انزكىس قغى الإَبث قغى انزكىس

 سئُظ إداسح يلاثظ انصغبس
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كمف مزايا ىذه الطريقة مف التقسيـ إمكانية التنسيؽ بيف العمميات المختمفػة المتعمقػة بنػكع 
معػػػػيف مػػػػف العمػػػػلبء، ككػػػػذلؾ دعػػػػـ الخػػػػدمات المقدمػػػػة لمعمػػػػلبء، كمػػػػا يؤخػػػػذ عمييػػػػا احتمػػػػاؿ عػػػػدـ 

تجاريػة الاستخداـ الاقتصادم الأمثؿ للئمكانيات المادية، كالبشػرية لممنظمػة نتيجػة حػدكث الػدكرة ال
كما يرافقيا مف رخاء ككساد، ففي أكقات الكساد قد تفقد بعض السمع أىميتيا كعملبئيا ممػا يسػبب 
تعطػؿ العػػامميف فػي تمػػؾ الكحػدات التنظيميػػة، كبػالعكس فػػي أكقػات الرخػػاء يػزداد العػػبء عمػى ىػػذه 

مختمفػػة الكحػػدات  ممػػا يػػؤدم إلػػى عػػدـ التػػكازف فػػي الجيػػكد لمكحػػدات المتعاممػػة مػػع المجمكعػػات ال
 لمعملبء.

 التقسيـ عمى أساس المنطقة الج رافية: -1
يستخدـ ىذا التقسيـ في المنظمات التي يشػمؿ نشػاطيا، كعمميػا منػاطؽ جغرافيػة متعػددة 
سػػػػػكاء داخػػػػػؿ الدكلػػػػػة، أك خارجيػػػػػا، فمػػػػػف أجػػػػػؿ تحقيػػػػػؽ المركنػػػػػة، كلصػػػػػعكبة الإشػػػػػراؼ المباشػػػػػر، 

ؿ كالاتصػػاؿ تمجػػ  المنظمػػات لاسػػتخداـ ىػػذا كللبسػػتفادة مػػف الفػػرص المحميػػة، كلتخفػػيض تكمفػػة النقػػ
 الأساس، كفيما يمي شكؿ تكريحي لذلؾ:

 
 

 

 

 

 

 

كمػػػف أىػػػـ مزايػػػا ىػػػذه الطريقػػػة مػػػف التقسػػػيـ السػػػرعة فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات فػػػي المكقػػػع دكف 
انتظار مكافقة المركز الرئيسي، كسيكلة التنسيؽ بيف جميع العمميػات فػي المنطقػة الكاحػدة، ككػذلؾ 
تمكّف ىذه الطريقة مف التقسيـ مػف تنميػة قػدرات المػديريف، كتػكفر لممنػاطؽ المختمفػة قػرارات إداريػة 

 أفرؿ في ظؿ الظركؼ الخاصة ليذه المناطؽ.
غير أفّ أىـ ما يؤخذ عمى ىذا التقسيـ صعكبة التنسيؽ بيف المناطؽ المختمفة، كاحتمػاؿ 

ة إذا مػػا أسػػاء مػػديرك المنػػاطؽ اسػػتخداـ اتبػػاع سياسػػات تخػػالؼ السياسػػات العامػػة لممنظمػػة خاصػػ
 الصلبحيات الممنكحة ليـ.

 
 

 انًذَش انعبو

 فشع انلارقُخ فشع حًص فشع حهت فشع ديشق
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 التقسيـ حسب العممية الإنتاجية: -5
يمكف اعتبار التجييزات المستخدمة في العممية الإنتاجية ك ساس فػي التقسػيـ التنظيمػي، 
 كذلػػؾ عنػػدما يسػػتمزـ كػػؿ نػػكع مػػف التجييػػزات ميػػارة خاصػػة فػػي التشػػغيؿ، كالصػػيانة ممػػا يسػػتدعي
كرػػعيا فػػي مكقػػع، كقسػػـ كاحػػد، بحيػػث يحقػػؽ إلػػى جانػػب الاقتصػػاد فػػي التكػػاليؼ، السػػيكلة فػػػي 

 العمؿ، كفيما يمي مثاؿ يكرح ذلؾ في مصنع غزؿ كنسيج.

 
 

 

 

 

 

 
كمف مزايا ىذه الطريقػة مػف التقسػيـ الاسػتفادة مػف مبػدأ التخصػص كالتركيػز عمػى عمميػة 

اؼ عمييا، غير أفّ ما يؤخذ عمى ىذه الطريقة صػعكبة التنسػيؽ معينة، كما أنو يسيّؿ عممية الإشر 
 بيف المراحؿ، أك العمميات المختمفة.

 التقسيـ حسب التسمسؿ أو التتابع: -4
قػػد يػػتـ تقسػػيـ الييكػػؿ التنظيمػػي إلػػى كحػػدات إداريػػة عمػػى أسػػاس الترتيػػب الأبجػػدم، أك 

لػدفاتر المحاسػبية البريديػة لمعمػلبء العددم، ففي منظمة لحسابات تكفير البريد يمكػف تقسػيـ مسػؾ ا
عمػػى النحػػك التػػالي : مػػثلبن مػػف الحػػرؼ )أ( حتػػى الحػػرؼ )ج( فػػي قسػػـ، كمػػف الحػػرؼ )ح( حتػػى 
الحرؼ )ؼ( في قسـ آخر كىكذا، كيستخدـ ىذا الأساس فػي المنظمػات التػي تكػكف طبيعػة العمػؿ 

 فييا كاحدة غير متنكعة.
 التقسيـ حسب وردية العمؿ: -7

بالتقسػيـ عمػػى أسػاس الػػزمف، حيػث يػػتـ تقسػيـ الييكػػؿ التنظيمػي لممنظمػػة يسػميو بعرػػيـ 
إلػػى إدارات، كذلػػؾ حسػػب زمػػف أك كقػػت العمػػؿ، كذلػػؾ فػػي حالػػة كجػػكد أكثػػر مػػف كرديػػة كاحػػدة فػػي 
حالة العمؿ كػاف يتصػؼ بالاسػتمرارية، كتمجػ  المنظمػات إلػى ىػذه الطريقػة مػف التقسػيـ كػي تػتمكف 

المنتجػات أك الخػدمات فػي كقػت محػدد، ككػذلؾ كػي تػتمكف مػف أف  مف الكفاء بتعيداتيا فػي تسػميـ
 تستثمر إمكانياتيا المادية، كالبشرية، كتنظيـ أكقات عمميا بشكؿ يحقؽ أىدافيا.

قغى انًلاثظ 

 اندبهضح

 انًذَش انعبو

 قغى انصجبغخ قغى انُغُح قغى انغضل
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كلا يمنع تقسيـ أنشطة المنظمة حسب الزمف مف استخداـ طرؽ أخرل في التقسيـ، حيث 
ؿ، ثػػـ يػػتـ التقسػػيـ فػػي ىػػذه الكحػػدات يمكػػف تقسػػيـ أنشػػطة المنظمػػة كظائفيػػان أك حسػػب مراحػػؿ العمػػ

عمػى أسػػاس الكرديػات، بحيػػث تقػػكـ كػؿ كرديػػة ب نتػػاج الكحػدات المطمكبػػة منيػػا فػي الكقػػت المحػػدد، 
 كفيما يمي شكؿ تكريحي لذلؾ:

 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 التقسيـ المركب: -3

كثػر مػف أسػاس يتـ تصميـ الييكػؿ التنظيمػي، كتقسػيـ النشػاط الكمػي لممنظمػة باسػتخداـ أ
بلف كاحد، إذ بدلان مف الاعتماد عمى أساس كاحد في الإعداد، كالتصميـ يستخدـ أكثر مف أساس، 
حيث مف النادر استخداـ أساس كاحد في الكاقػع العممػي، لأفّ ذلػؾ يجعػؿ الييكػؿ التنظيمػي جامػدان 

ة، كىػػذا لا مركنػػة فيػػو، كالغالػػب ىػػك اتبػػاع أكثػػر مػػف طريقػػة، كذلػػؾ فػػي رػػكء ظػػركؼ كػػؿ منظمػػ
 التقسيـ ىك الأكثر شيكعان في الاستخداـ، كفيما يمي شكؿ تكريحي لذلؾ:

 
 
 
 
 

 الإَتبج يذَش

سئُظ قغى 

 انتخطُط

سئُظ قغى 

 انعًهُبد

سئُظ قغى 

 انًشاقجخ واندىدح

 انىسدَخ انثبنثخ انىسدَخ انثبَُخ انىسدَخ الأونً
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كفػي نيايػة استعرارػنا لمكرػػكع التقسػيـ الإدارم لا بػد مػف الإشػػارة إلػى بعػض الأمػكر اليامػػة 
 مف أىميا: التي يجب مراعاتيا عند التقسيـ، كالتي

 مراعاة الجانب الاقتصادم: بحيث تخفض التكمفة إلى أدنى حد ممكف. -1
 أف يساعد التقسيـ عمى تحقيؽ السيكلة في عممية الرقابة. -2

 أف يتيح التقسيـ تحقيؽ أعمى درجة مف التنسيؽ، كالترابط بيف الكحدات الإدارية. -3

 كالتكمفة. الاستفادة مف مبدأ التخصص نظران لعلبقتو المباشرة بالميارة -4

 مراعاة الظركؼ البيئية التي تعمؿ فييا المنظمة. -5

 
 
 

 انًذَش انعبو

 إداسح انتغىَق الإداسح انًبنُخ إداسح الإَتبج

فغى 

 انتصًُى

 انهُذعٍ

لسن 

الىرش 

 والإًتاج

لسن 

 الثزهدح

قغى 

 انحغبثبد

لسن 

 الوُشاًُح

 

لسن التذلُك 

 الوالٍ

لسن 

تسىَك 

 حلة

 

لسن 

تسىَك 

 دهشك

 

لسن 

تسىَك 

 حوص

 

 وردَح 

 أولً
 وردَح 

 ثاًُح

 وردَح 

 ثالثح

 إداسح الأفشاد
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 الخريطة التنظيمية، والدليؿ التنظيمي: -1/7
 الخريطة التنظيمية: -1/7/1

الخريطة التنظيمية كسيمة إيراحية بيانية تصكّر الشكؿ التنظيمي لممنظمة، أك  دّ تع
يسية لممنظمة، أك الكحدة التنظيمية، كحدة تنظيمية معينة فييا، فيي تبرز أكجو الأنشطة الرئ

كتبيّف خطكط السمطة، كالاتصاؿ، كالمستكيات التنظيمية، كنطاؽ الإشراؼ، كطرؽ تقسيـ العمؿ، 
 (160، ص 2004كأساليب التنسيؽ. )المكسكم، 

كالخريطة التنظيمية ىي مصدر معمكمات ميمة لجيات الاختصاص الرسمية، كالأفراد 
لمنظمات الخارجية، كتسيـ في المساعدة عمى فيـ أعماؿ المنظمة، العامميف في المنظمة، كا

كأنشطتيا، كما تساعد في عممية تكصيؼ الكظائؼ، كترتيبيا، كالتنسيؽ بينيا، كىي تفيد في 
برامج التدريب مف حيث التعريؼ بالييكؿ التنظيمي لممنظمة، ككظائفو، كاختصاصاتو، كالعلبقات 

 الإدارية فيو.
يُعاب عمى الخريطة التنظيمية ىك أنيا تصكّر الييكؿ التنظيمي كىك في إلا أفّ أىـ ما 

 حالة سككف، أم لا تعبّر عف الجانب الاجتماعي، كالسمككي الحركي لممنظمة.
 كيمكف تقسيـ الخرائط التنظيمية إلى نكعيف ىما:

 الخريطة الرئيسية: -1
ت فيو جميع الكحدا كىي التي تصكّر الشكؿ التنظيمي العاـ، كالشامؿ لممنظمة بما

 كفؽ الشكؿ التالي:كالمستكيات الإدارية المختمفة، كذلؾ 

 
 

 

 

 

 

 
 

 
 

 انًذَش انعبو

 يذَش انًبنُخ يذَش الأفشاد يذَش انتغىَق يذَش الإَتبج

رئُس 

لسن 

 الإًتاج

 

رئُس 

لسن 

هزالثح 

 الدىدج

 

رئُس 

لسن 

 الشزاء

 

رئُس 

لسن 
 الوثُؼاخ

 

رئُس 

لسن 
 الوحاسثح

 

رئُس 
لسن 

 الوُشاًُح

 

رئُس 

لسن 
 التىظُف

 

رئُس 

لسن 

 التذرَة

 



 

 

-032- 

 الخريطة المساعدة: -0
كىي تصكّر الشكؿ التنظيمي الخاص ب حدل الكحدات التنظيمية، فتظير طبيعة تقسيـ 

الإدارية، كالشكؿ التالي يكرح خريطة تنظيمية  العمؿ، كتكزيع السمطات، كالعلبقات داخؿ الكحدة
 أك مساعدة )لإدارة الأفراد(.

 
 

 

 

 

 

 
 

 
 
 

 
 أشكاؿ الخرائط التنظيمية: -*

 يكجد ثلبثة أشكاؿ رئيسية لمخرائط التنظيمية تتمثؿ فيما يمي:
 الخريطة الرأسية أو التقميدية: -1

شيكعان في إعداد الخرائط التنظيمية نظران لبساطة كسيكلة إعداده، كىك الشكؿ الأكثر 
السمطة مف أعمى إلى أسفؿ، كذلؾ كما يترح في  بكيبيّف ىذا النكع مف الخرائط خطكط انسيا

 الشكؿ التالي:
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 الخرائط الفقية )أو الخرائط مف اليميف إلى اليسار(: -0
درج السمطة مف اليميف إلى اليسار، كانسيابيا بما يتفؽ كحركة تعرض ىذه الخرائط ت

 العيف الطبيعية، كعادات القراءة، كما يترح في الشكؿ التالي:
 
 
 
 
 
 
 
 الخرائط الدائرية: -3

كتقػػػكـ ىػػػذه الخػػػرائط عمػػػى فكػػػرة العلبقػػػة بػػػيف المركػػػز، كالمحػػػيط فػػػي الػػػدائرة، حيػػػث تقػػػع 
بينمػػػا تتػػػكزع الكحػػػدات التنظيميػػػة فػػػي المركػػػز كالمحػػػيط تبعػػػان لمسػػػتكاىا السػػػمطة فػػػي مركػػػز الػػػدائرة، 

 التنظيمي، كما يترح في الشكؿ التالي:
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 الدليؿ التنظيمي: -1/7/0

عدّ الدليؿ التنظيمي مكملبن لمخرائط التنظيمية، فيك يكفّر معمكمػات تفصػيمية كمكمّمػة لمػا يُ 
يطة التنظيمية، كفي بعض الأحياف قد يحتكم الدليؿ التنظيمي عمى الخريطػة التنظيميػة تكرده الخر 

 الأساسية، كالخرائط التكميمية المساعدة، كبصفة عامة ف فّ أىـ محتكيات الدليؿ التنظيمي ما يمي:
 الأىداؼ العامة لممنظمة. -
 سياسات المنظمة. -

 الكحدات التنظيمية كاختصاصاتيا.التقسيمات التنظيمية الرئيسية، كالفرعية، كأىداؼ  -

 السمطات كالمسؤكليات. -

 الكصؼ الكظيفي لكؿ كظيفة، كالشركط الكاجب تكافرىا لشغميا. -

 العلبقات الإدارية في المنظمة. -

 حجـ القكل العاممة بكؿ كحدة تنظيمية. -

انًذَش 

 انعبو
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جراءاتو في مختمؼ الكحدات التنظيمية. -  أساليب العمؿ، كا 

 تسمسؿ خطكات العمؿ، أك تدفقو.خرائط تصكر تصميـ مكاف العمؿ، ك  -

كيعتبر الدليؿ التنظيمي مصدران ميمان لممعمكمات عف المنظمة كأنشطتيا، كحجـ القكل العاممة 
كنكعيتيػا، كمػػدل حاجتيػػا إلػػى التػػدريب كالتنميػػة، كمجػالات الترقيػػة المتاحػػة فييػػا، كتمجػػ  المنظمػػات 

عدىـ عمػػػى تفيػػـ أعماليػػػا، كالأعمػػػاؿ إلػػى تكزيػػػع الػػدليؿ التنظيمػػػي عمػػى العػػػامميف فييػػا بحيػػػث يسػػا
المنكطػػػة بيػػػـ، كمركػػػزىـ الػػػكظيفي، كالأبعػػػاد الرئيسػػػة لكظػػػائفيـ، كعلبقاتيػػػا مػػػع مختمػػػؼ الكظػػػائؼ 
جراءاتػػو المتبعػػة ممػػا يسػػيّؿ عمػػييـ أداءىػػـ  كالأعمػػاؿ، كػػذلؾ يسػػاعدىـ قػػي تفيػػـ أسػػاليب العمػػؿ، كا 

 لأعماليـ بكفاءة كفاعمية.
ظيمػػػػي الثبػػػػات كالجمػػػػكد طػػػكؿ الفتػػػػرة التػػػػي لا يخرػػػػع فييػػػػا كأىػػػـ مػػػػا يُعػػػػاب عمػػػػى الػػػدليؿ التن

لممراجعػػة، إلا أنػػػو باسػػتطاعة المنظمػػػة أف تقػػكـ بمراجعػػػات دكريػػة لمػػػدليؿ التنظيمػػي كتقكيمػػػو عمػػػى 
أساس التطكرات التي تحػدث عمػى الييكػؿ التنظيمػي، أك التغيػرات التػي تطػرأ عمػى الإجػراءات، أك 

 يؿ.أساليب العمؿ، كغيرىا مف محتكيات الدل

 نطاؽ الإدارة: -1/3
نطػػاؽ الإدارة يقصػػد بػػو عػػدد الإدارات، أك الكظػػائؼ، أك الأفػػراد، الػػذيف يمكػػف أف يعممػػكا 

 تحت إشراؼ، كتكجيو مدير، أك رئيس كاحد، بشكؿ يحقؽ ىذا الإشراؼ أعمى كفاءة. 
يػػة إفّ الفمسػػفة التنظيميػػة التػػي يقػػكـ عمييػػا مبػػدأ نطػػاؽ الإدارة ىػػي أفّ قػػدرة الػػرئيس الحيك 

عمى الإشراؼ، كالتكجيو الفعّاؿ ليا حدكد، فمف الرػركرم تحديػد عػدد المرؤكسػيف الػذيف يمكػف أف 
يشػػرؼ عمػػييـ الػػرئيس بكفػػاءة كفاعميػػة، لػػذلؾ بػػات مػػف الرػػركرم عنػػد إعػػداد التنظػػيـ الإدارم لأيػػة 

لييكػػؿ منظمػػة أف تراعػػي ىػػذا المبػػدأ لأنػػو يفيػػدىا فػػي تحديػػد عػػدد الكحػػدات التنظيميػػة كترتيبيػػا فػػي ا
 التنظيمي.

كنعرض فيما يمي مجمكعة مف العكامؿ المؤثرة عمى سبيؿ المثاؿ، كلػيس الحصػر التػي تػؤدم إلػى 
اتسػػاع، أك رػػيؽ نطػػاؽ الإدارة، كىػػذا ىػػك الػػذم يػػؤدم إلػػى اخػػتلبؼ عػػدد المرؤكسػػيف مػػف رئػػيس 

  خر:
 ميارة الرئيس وقدراتو: -1

أفّ ب مكانو الإشراؼ عمى عػدد أكبػر  ف ذا كانت ميارة الرئيس كقدراتو عالية، فمعنى ذلؾ
 مف المرؤكسيف، كىذا يؤدم إلى اتساع نطاؽ الإدارة، كالعكس صحيح.
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 طبيعة العمؿ: -0
تمعػػب صػػعكبة العمػػؿ، كسػػيكلتو دكران مباشػػران كمػػؤثران فػػي تحديػػد نطػػاؽ الإدارة، فالصػػعكبة 

يجعػػؿ عػػدد المرؤكسػػيف  تتطمػػب مػػف الػػرئيس كقتػػان أكبػػر فػػي عمميػػة الإشػػراؼ كالتكجيػػو، كىػػذا الأمػػر
الذم يشرؼ عمييـ أقؿ، كبالتػالي نجػد أفّ النطػاؽ يرػيؽ فػي ىػذه الحالػة، أمػا السػيكلة فػي العمػؿ 

 فتحدث العكس تمامان.
 عبء العمؿ: -3

يقصػػد بالعػػبء حجػػـ العمػػؿ، أك كميتػػو المكمػػؼ بػػو الػػرئيس مػػع مرؤكسػػيو رػػمف الإدارة 
معنى ذلؾ أفّ الرئيس يحتػاج كقػت كبيػر فػي عمميػة  التي يعممكف فييا، ف ذا كاف ىذا العبء كبيران،

الإشػػراؼ كالتكجيػػو، كىػػذا الأمػػر لا يتػػيح لػػو الإشػػراؼ عمػػى عػػدد كبيػػر، أمػػا إذا كػػاف العػػبء قمػػيلبن 
فينػاؾ متسػع مػف الكقػت لديػو، كىػذا يمكّنػو مػف الإشػراؼ عمػى عػدد أكبػر مػف المرؤكسػيف، كيجعػؿ 

 النطاؽ أكسع.
 ميارة المرؤوسيف وقدراتيـ: -1

المرؤكس ذك الكفاءة الجيدة الذم لديو الميارة فػي العمػؿ لا يحتػاج إلػى إشػراؼ، كتكجيػو 
كبيريف مف قبؿ رئيسو نظران لإلمامو بالعمؿ بشكؿ جيد، كبالتالي لا يحتاج مثػؿ ىػذا المػرؤكس إلػى 
جيػػد، ككقػػت كبيػػريف فػػي الإشػػراؼ عميػػو، كبالتػػالي عنػػدما يكػػكف مسػػتكل كفػػاءة المرؤكسػػيف عاليػػة 

 لمرئيس أف يشرؼ عمى عدد أكبر، كىذا ما يكسّع مف نطاؽ إشرافو، كالعكس صحيح.يمكف 
 الرغبة في تفويض السمطة: -5

تمعػػب رغبػػػة الػػػرئيس فػػي تفػػػكيض السػػػمطة دكران كبيػػػران فػػي تحديػػػد نطػػػاؽ الإدارة، فػػػالرئيس 
 الػػذم يحػػب المركزيػػة، كيكػػره تفػػكيض جػػزء مػػف سػػمطاتو لمرؤكسػػيو نجػػده غارقػػان فػػي العمػػؿ ككقتػػو
ريؽ، كليس لديو متسػع مػف الكقػت ليشػرؼ عمػى عػدد أكبػر مػف المرؤكسػيف، كمػف ثػـ ىػذا يجعػؿ 
نطػاؽ الإدارة لديػو رػيقان، أمػا الػرئيس الػذم يفػكض جػزء مػف سػمطاتو، نجػد أفّ الكرػع يكػكف لديػو 
عكسيان، حيػث يجػد متسػعان مػف الكقػت ليشػرؼ عمػى عػدد أكبػر مػف المرؤكسػيف، كىػذا يجعػؿ نطػاؽ 

 كأكبر.إشرافو أكسع 
 طبيعة وعدد علاقات المدير:  -4

المػػػدير الػػػذم تسػػػتكجب طبيعػػػة عممػػػو الاتصػػػاؿ المسػػػتمر بػػػالجميكر، كمػػػع زملبئػػػو مػػػف 
المػػػديريف مػػػف أجػػػؿ التنسػػػيؽ، نجػػػد أفّ كقػػػت عممػػػو لػػػف يسػػػمح لػػػو بالإشػػػراؼ عمػػػى عػػػدد كبيػػػر مػػػف 
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ارنػة مػع نظرائػو المرؤكسيف، حيث يسػتكجب الأمػر فػي ىػذه الحالػة أف يكػكف نطػاؽ إدارتػو قمػيلبن مق
 الذيف تككف علبقاتيـ أقؿ.

 مدى توفر الاستشارية: -7
بعػػض المنظمػػات يتػػكفر لػػدييا مستشػػاركف يقػػدمكف المسػػاعدة الفنيػػة لممػػديريف، فػػي ىػػذه 

 الحالة يمكف أف يتسع نطاؽ إشراؼ المدير مقارنة بالمدير الذم لا تتكفر لديو ىذه المساعدة.
جراءات العمؿ: -3  طرؽ وا 

ؼ أفّ الطػػرؽ كالإجػػراءات المبسػػطة تسػػيّؿ تنفيػػذ الأعمػػاؿ، كتقمػػؿ مػػف الجيػػد مػػف المعػػرك 
 الإشرافي، كبالتالي تكسيع نطاؽ الإدارة، كالعكس مف ذلؾ صحيح.

 نمطية الداء: -3
يبرز ت ثير ىذا العامؿ بشكؿ خاص في المستكل الإشرافي الأكؿ )لدل العماؿ(، فالعمؿ 

يُكسػػب الفػػرد ميػػارة فػػي أدائػػو، ممػػا يػػؤدم إلػػى تقميػػؿ الجيػػد النمطػػي المتكػػرر يجعػػؿ العمػػؿ ركتينيػػان 
الإشرافي المطمكب، كبالتالي زيػادة عػدد العمػاؿ الػذيف يمكػف أف يشػرؼ عمػييـ مشػرؼ كاحػد، كىػذا 

 بالطبع يكسع مف نطاؽ الإدارة، كالعكس مف ذلؾ صحيح.
 مدى استخداـ التكنولوجيا الحديثة: -12

لمسػػػتكل التكنكلػػػكجي المسػػػتخدـ فػػػي المنظمػػػة كانػػػت لقػػػد بػػػات مؤكػػػدان مػػػف أنػػػو كممػػػا زاد ا
الأعمػػاؿ أكثػػر نمطيػػة، كاحتاجػػت المنظمػػة إلػػى قػػكل عاممػػة أقػػؿ، عمػػى اعتبػػار أفّ ا لػػة أصػػبحت 
تحؿ مكاف الفرد في العمؿ، ىذا إلى جانب أفّ الحاسبات قد سػيّمت مػف عمػؿ المػديريف فػي مجػاؿ 

ة نطػػاؽ الإدارة، كمكّنػػت المػػديريف مػػف أف اتخػػاذ القػػرارات، ىػػذه الجكانػػب لا شػػؾ سػػاعدت مػػف زيػػاد
 يشرفكا عمى عدد أكبر مف الأفراد مما إذا كاف المستكل التكنكلكجي رعيفان.

 التوزيع الج رافي: -11
لا شػػؾ أفّ المنظمػػة ذات الفػػركع فػػي منػػاطؽ جغرافيػػة متعػػددة، مػػف المفػػركض أف يكػػكف 

اء الشخصػػي مػػع المرؤكسػػيف مػػف أجػػؿ نطػػاؽ الإدارة لػػدييا نسػػبيان رػػيقان، كذلػػؾ بسػػبب صػػعكبة المقػػ
غايػػات التكجيػػو كالتنسػػيؽ، مػػع الإشػػارة إلػػى ترػػاؤؿ أىميػػة ىػػذا العامػػؿ فػػي الكقػػت الحارػػر بسػػبب 

 سرعة الاتصالات.
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 السمطة والمسؤولية: -1/3
 تعريؼ السمطة: -1/3/1

السمطة عبارة عف حؽ شرعي رسمي يمتمكو شخص ما ىك الرئيس أك المدير مف خػلبؿ 
فػػة إداريػػة رسػػمية داخػػؿ المنظمػػة، فعػػف طريقيػػا يكتسػػب القػػكة كالنفػػكذ فػػي إلػػزاـ ا خػػريف شػػغمو لكظي

بالطاعػػة، كالامتثػػاؿ فػػي تنفيػػذ مػػا يطمبػػو مػػنيـ مػػف أجػػؿ تسػػيير عمػػؿ مػػا، كتحقيػػؽ ىدفػػو. )عقيمػػي 
 (187، ص 2003كآخركف، 

 خػريف عمػى كقد عرفيػا ىنػرم فػايكؿ ب نيػا الحػؽ الشػرعي فػي إصػدار الأكامػر، كالقػكة فػي إجبػار ا
 تنفيذىا.

 كمف خلبؿ ىذا التعريؼ يمكف عرض النقاط الأساسية التالية:
السػػمطة ىػػي قػػكة رسػػمية يسػػتمدىا المػػدير مػػف خػػلبؿ شػػغمو لمنصػػب إدارم، كىػػذه القػػكة  -1

تعطيػػػو الحػػػؽ فػػػي الحصػػػكؿ عمػػػى الطاعػػػة، كالامتثػػػاؿ مػػػف قبػػػؿ جماعػػػات مػػػف الأفػػػراد 
ميمات، كالتكجييات، كالحصكؿ عمػى العمػؿ )المرؤكسيف( عند إصداره ليـ الأكامر، كالتع

 مف قبؿ ا خريف، كفؽ ما يريده في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ المطمكبة منو.
 السمطة علبقة كظيفية رسمية تربط المرؤكسيف بالرؤساء. -2

السػػمطة تػػربط قمػػة اليػػرـ التنظيمػػي بقاعدتػػو، كمػػف خػػلبؿ خػػط يػػدعى السػػمطة الرسػػمية،  -3
كامػػر، كالتعميمػػات، كالتكجييػػات، كالقػػرارات الممزمػػة الػػذم تنسػػاب منػػو، أك مػػف خلبلػػو الأ

 التنفيذ.

شػػرافو،  -4 يحػػؽ لصػػاحب السػػمطة أف يفػػكّض سػػمطتو لشػػخص آخػػر يعمػػؿ تحػػت رئاسػػتو كا 
 كىذا التفكيض لا يعفيو مف المسؤكلية عندما يخطل المفكض.

السػػػمطة تعطػػػي صػػػاحبيا الحػػػؽ فػػػي فػػػرض العقكبػػػات، كمػػػنح المكافػػػلت لمحصػػػكؿ عمػػػى  -5
تماـ العمؿ المطمكب.الطاعة كالام  تثاؿ، كا 

ىناؾ علبقة بيف السمطة كالقكة التي بكاسطتو نجعؿ السمطة، كما تصدره مف أكامر حيز  -6
 التنفيذ.
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 مصادر السمطة: -1/3/0
 تنبع السمطة مف مصدريف رئيسييف ىما:

 المصدر الرسمي: -1
صػػاحبيا مػػف كتسػػمى السػػمطة النابعػػة مػػف ىػػذا المصػػدر بالسػػمطة الرسػػمية التػػي يسػػتمدىا 

خػػلبؿ الكظيفػػة التػػي عػػيف فييػػا، كيشػػغميا رػػمف سمسػػمة الأكامػػر التنظيميػػة داخػػؿ المنظمػػة، كىػػذه 
السػػػػمطة يمنحيػػػػا القػػػػانكف فػػػػي الجيػػػػاز الحكػػػػكمي، كالنظػػػػاـ الػػػػداخمي فػػػػي المنظمػػػػات ذات الممكيػػػػة 

ؿ، الخاصة، كىذه السمطة تخكؿ صاحبيا فرض العقكبة، كالمكاف ة لمحصكؿ عمى الطاعة، كالامتثا
 ككسيمة لمرقابة، كالسيطرة عمى العمؿ.

 المصدر غير الرسمي: -0
كتسػػمى السػػمطة النابعػػة مػػف ىػػذا المصػػدر بالسػػمطة غيػػر الرسػػمية، كيمكػػف أف يسػػتمدىا 

 صاحبيا مف مصادر متعددة مف أىميا:
 الشخصية: -أ

يتمثػػػؿ ىػػػذا المصػػػدر فػػػي قػػػكة الشخصػػػية، كالصػػػفات التػػػي يتحمػػػى بيػػػا صػػػاحب السػػػمطة 
القائد(، كحسف تعاممو مع مرؤكسيو، كقيادتو الديمقراطية ليـ، حيػث يػؤدم ذلػؾ إلػى رفػع )الرئيس ك 

درجػػة الثقػػة بينػػو، كبػػيف مػػف يمػػارس السػػمطة عمػػييـ، كيجعميػػـ ينفػػذكف مػػا يطمبػػو مػػنيـ عػػف رغبػػة 
كقناعػة، كىػػذا مػػا أسػػماه بارنػػارد بقبػػكؿ السػمطة، كيسػػمييا بعرػػيـ بقبػػكؿ المػػرؤكس لمسػػمطة، كتؤكػػد 

لحديثػػػة ىػػػذا الاتجػػػاه كىػػػك ألّا يعتمػػػد المػػػدير عمػػػى السػػػمطة الرسػػػمية فقػػػط لمحصػػػكؿ عمػػػى الإدارة ا
حػداث الرغبػة لػدييـ  الطاعة كالامتثاؿ مف قبؿ مرؤكسيو، بؿ عميو الاعتماد عمى عممية الإقناع، كا 

 لتنفيذ ما يطمبو منيـ عف قبكؿ كقناعة.

 المقدرة والميارة الفنية: -ب
طة مػػف إلمػػاـ، كميػػارة، كخبػػرة فنيػػة فػػي العمػػؿ تكسػػبو كتمثػػؿ مػػا يتمتػػع بػػو صػػاحب السػػم

احتػػراـ كتقػػدير مرؤكسػػيو، بمػػا يؤىمػػو لأف يطمػػب فيُطػػاع مػػف قبػػؿ مػػف يرأسػػيـ احترامػػان لخبرتػػو فػػي 
 العمؿ.
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 ميارة التعامؿ مع الآخريف: -ج
الفرد صاحب السمطة الذم يتقف فػف التعامػؿ مػع ا خػريف كاكتسػاب محبػتيـ، لا شػؾ أفّ  
و قكة الت ثير في سمككيـ، كيحصؿ منيـ عمى الطاعة، كالامتثاؿ نتيجة ىذه المحبة التي ذلؾ يكسب

 يكنيا مرؤكسكه لو.
كنكد الإشارة ىنا إلى أفّ المصدريف يكملبف بعريما البعض، فالرئيس القائد يحتاج إلػى 

مػف قبػؿ سمطة رسمية تعطيو القكة، كالنفكذ لأف يكػافل، كيعاقػب، كيحصػؿ عمػى الطاعػة كالامتثػاؿ 
مػف يرأسػػيـ، كمػػا يحتػػاج إلػى سػػمطة غيػػر رسػػمية تجّعمػو مقبػػكلان مػػف قبػػؿ مػف يُمػػارس عمػػييـ سػػمطتو 

 الرسمية، كيخطل مف يعتقد أفّ السمطة الرسمية لكحدىا تكفي.
 أنواع السمطة الرسمية:  -1/3/3

دارة  داخػػػؿ كػػػؿ منظمػػػة يكجػػػد ثلبثػػػة أنػػػكاع مػػػف السػػػمطة الرسػػػمية يػػػتـ بكاسػػػطتيا تسػػػيير كا 
، العم  (284-283، ص ص 2007ؿ فييا، كمف خلبليا تتشكؿ علبقات السمطة: ) ميّا كبرىكـ
 السمطة التنفيذية: -1

كىي أىـ أنكاع السمطة، كىي الأساس في المنظمة، بمكجب ىذا النكع مف السػمطة يحػؽ 
صدار أكامر ممزمة للآخريف، كىي ت خذ شػكؿ خػط يػدعى بخػط السػمطة  لصاحبيا اتخاذ قرارات، كا 

تنسػػػاب مػػػف خلبلػػو الأكامػػػر كالتعميمػػػات كفػػػؽ سمسػػمة مػػػف العلبقػػػات الرسػػمية مػػػف قمػػػة اليػػػرـ  الػػذم
التنظيمي حتى قاعدتو، كىذه السمطة تسيـ بشكؿ مباشر في تنفيذ العمؿ، كتحقيػؽ أىدافػو، يترػح 
مػػػػف ذلػػػػؾ أفّ السػػػػمطة التنفيذيػػػػة تشػػػػكؿ خطػػػػان مباشػػػػران مػػػػف السػػػػمطة بػػػػيف الػػػػرئيس كالمػػػػرؤكس عبػػػػر 

نظيميػػػػػة التػػػػػي يشػػػػػتمؿ عمييػػػػػا الييكػػػػػؿ التنظيمػػػػػي، كبمكجبيػػػػػا يكػػػػػكف معركفػػػػػان لػػػػػدل المسػػػػػتكيات الت
المرؤكسػػيف بمػػف سػػكؼ يتصػػمكف، كمػػف يصػػدر ليػػـ الأكامػػر، كمػػف ىػػـ المسػػؤكؿ عػػنيـ، كبمكجػػب 
السمطة التنفيذيػة، كعبػر المسػتكيات التنظيميػة يصػبح كػؿ رئػيس رئيسػان لممسػتكل الأدنػى، كمرؤكسػان 

ر السػػمطة الممنكحػػة يقػػؿ كممػػا اتجينػػا مػػف المسػػتكيات الإداريػػة العميػػا لممسػػتكل الأعمػػى، كلكػػف مقػػدا
 نحك المستكيات الإدارية الدنيا، كما يترح في الشكؿ التالي:
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 المستويات الإدارية العميا

 
 
 
 
 
 
  

 
 
 
 السمطة الاستشارية: -0

رة، كالمعمكمػػات السػػمطة الاستشػػارية ىػػي الحػػؽ فػػي تقػػديـ النصػػح، كالاقتراحػػات، كالمشػػك 
لأصحاب السمطة التنفيذية مف دكف أف يككف ليا القدرة عمى إلزاميـ بقبكليا، كتعتبر شيئان رركريان 
بالنسػػػبة لمسػػػمطة التنفيذيػػػة، حيػػػث تقػػػدـ ليػػػا المشػػػكرة الفنيػػػة اللبزمػػػة قبػػػؿ اتخػػػاذ القػػػرارات، كالسػػػمطة 

إداريػػة، كعػػادة مػػا تكػػكف ىػػذه الاستشػػارية قػػد يكػػكف صػػاحبيا فػػردان كيطمػػؽ عميػػو مستشػػار، أك كحػػدة 
السػػمطة فػػي الإدارة العميػػا كقػػرب المػػدير العػػاـ، كىػػذا لا يمنػػع كجكدىػػا فػػي مسػػتكل إدارم أدنػػى إف 

 تطمب الأمر، كتظير السمطة الاستشارية بشكؿ أكثر كمما كبر حجـ المنظمة.
 السمطة الوظيفية: -3

صػػػاحبيا إصػػػدار كيطمػػػؽ عمييػػػا بعرػػػيـ تسػػػمية السػػػمطة التخصصػػػية، كبمكجبيػػػا يحػػػؽ ل
ف كػانكا يعممػكف  أكامر للآخريف داخؿ المنظمة تكػكف ممزمػة التنفيػذ ليػـ رػمف نطػاؽ تخصصػو، كا 
تحػػت رئاسػػة غيػػر رئاسػػتو، فمػػدير الصػػيانة مػػثلبن يحػػؽ لػػو إصػػدار أكامػػر فنيػػة فػػي مجػػاؿ الصػػيانة 

صػبح غيػر لأفراد يعممكف في إدارة الإنتاج للئشػراؼ عمػى صػيانة ا لات، ىػذا النػكع مػف السػمطة أ
مرغكب الاستخداـ داخؿ المنظمة؛ إلا عندما تقتري الرركرة ذلؾ، كالسبب أنيا تحػدث ازدكاجيػة 

 مقدار السمطة                             
                              

                    
 اتجاه السمطة                        
 مقدار السمطة                                                          
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صػدار الأكامػر، فعامػؿ الصػيانة فػي إدارة الإنتػاج يتمقػى فػي ىػذه الحالػة الأكامػر مػف  في السمطة كا 
الأكامػػػػر، رئيسػػػػيف الأكؿ مػػػػدير الإنتػػػػاج، كالثػػػػاني مػػػػدير الصػػػػيانة ممػػػػا يحػػػػدث ارتباكػػػػان فػػػػي تنفيػػػػذ 

كالتعميمػػات الصػػادرة إليػػو، التػػي مػػف المحتمػػؿ أف تكػػكف مترػػاربة فيمػػا بينيػػا نتيجػػة صػػدكرىا مػػف 
رئاستيف، لذلؾ يصبح مػف المفرػؿ أف تمػر التعميمػات الفنيػة مػف خػلبؿ المػدير التنفيػذم، كمػف ثػـ 

 إلى مرؤكسيو. 
 تفويض السمطة: -1/3/1
 تعريؼ تفويض السمطة: -*

ممية تنفيذية يتـ بمكجبيا نقؿ حؽ التصػرؼ، كاتخػاذ القػرار مػف يعرؼ تفكيض السمطة كع
صػػدار الأكامػػر مػػف  الػػرئيس الأعمػػى لمرؤكسػػيو، كىػػذا يعنػػي تكزيػػع حػػؽ اتخػػاذ القػػرار كالتصػػرؼ كا 
مسػػػتكل تنظيمػػػي أعمػػػى لمسػػػتكل تنظيمػػػي أدنػػػى، كرػػػمف نطػػػاؽ محػػػدد يرػػػعو صػػػاحب السػػػمطة، 

لسػمطة لا يمكػف أف يػتـ إلا مػف قبػؿ مػف يمتمكيػا، كبالقدر اللبزـ لإنتاج مياـ معينػة، كأفّ تفػكيض ا
فيػػك حػػؽ شػػرعي قػػانكني لا يجػػكز التصػػرؼ فيػػو إلا مػػف صػػاحبو، كي خػػذ تفػػكيض السػػمطة شػػكميف 

 رئيسييف ىما:
عطائػو السػمطة الشكؿ الشفيي -1 : أم قياـ الرئيس بتكميؼ مرؤكسيو ب نجاز عمؿ معػيف كا 

نيمػػا، أك عػػف طريػػؽ اليػػاتؼ، كىػػذا التػػي تسػػاعده عمػػى ىػػذا الإنجػػاز شػػفييان فػػي مقابمػػة بي
 الشكؿ لو خطكرتو؛ إذ قد لا تترح صكرة التفكيض، كحدكده تمامان لدل المرؤكس.

: حيػػػث يجػػػرم التفػػػكيض بمكجػػػب مػػػذكرة رسػػػمية صػػػادرة عػػػف الػػػرئيس الشػػػكؿ الكتػػػابي -2
لمرؤكسػو، يُحػدد لػو فييػا نطػاؽ، كحػدكد السػمطة التػي يحػؽ لػو أف يتصػرؼ رػمنيا، كلا 

كؿ أكثر دقة، ككركحان مف الشكؿ السػابؽ، كيقرػي عمػى عنصػر عػدـ شؾ أفّ ىذا الش
 الت كد لدل المرؤكس.

كعنػػد قيػػاـ الػػرئيس أك المػػدير بتفػػكيض السػػمطة عميػػو الأخػػذ بعػػيف الاعتبػػار مجمكعػػة مػػف القكاعػػد 
كالمبػػػادئ، كالتػػػي تشػػػكؿ مػػػا يسػػػمى بمبػػػادئ تفػػػكيض السػػػمطة، كىػػػي أربعػػػة مبػػػادئ أساسػػػية: )ميّػػػا 

 ،  (289 ، ص2007كبرىكـ
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 المبدأ الوؿ: مبدأ تفويض السمطة مف حيث النتائ  المرتقبة:
إفّ المبدأ الأكثر أىمية في عممية التفكيض ىك أنو يجب عمػى الػرئيس أف يحػدد السػمطة 
المفكرة بالقػدر الػذم يتطمبػو أداء الكاجبػات المفركرػة عمػى المػرؤكس، كأم خمػؿ فػي ىػذا المبػدأ 

 اء الكاجبات كتنفيذ الأعماؿ.سيؤدم إلى عجز المرؤكس عف أد
 المبدأ الثاني: مبدأ إطلاؽ المسؤولية:

كالمقصػػكد بػػذلؾ ىػػك أفّ تفػػكيض السػػمطة لا يجػػكز أف يػػنقص شػػيئان مػػف المسػػؤكلية، لأفّ 
المسػػػؤكلية لا تقبػػػؿ التفػػػكيض، أم أفّ الػػػرئيس الػػػذم تنػػػازؿ عػػػف بعػػػض سػػػمطاتو كميامػػػو إلػػػى أحػػػد 

المسػػػؤكؿ الأكؿ كالأخيػػػر عػػػف تنفيػػػذ ىػػػذه الأعمػػػاؿ أمػػػاـ معاكنيػػػو أك مرؤكسػػػيو يجػػػب أف يعمػػػـ أنػػػو 
الجيػػات العميػػا التػػػي منحتػػو السػػمطة اللبزمػػػة لتنفيػػذ الأعمػػاؿ، فػػػي حػػيف أفّ المعػػاكف أك المػػػرؤكس 

 يككف مسؤكلان أماـ الرئيس الذم فكرو السمطة.
 المبدأ الثالث: مبدأ تعادؿ السمطة مع المسؤولية:

كّػػػف المػػػدير مػػػف إصػػػدار الأكامػػػر كالتعميمػػػات، كالقيػػػاـ بمػػػا أفّ السػػػمطة ىػػػي القػػػكة التػػػي تم 
بالمياـ المسندة إليو، كالمسؤكلية ىي تعيده باستعماؿ السمطة لإنجاز تمؾ الميػاـ، فػ فّ نتيجػة ذلػؾ 
ىػػك تحقيػػؽ التعػػادؿ المنطقػػي بػػيف سػػمطة المػػدير كمسػػؤكليتو، كينطبػػؽ ىػػذا التعػػادؿ عمػػى المػػرؤكس 

ّـ الذم فكرت السمطة لو، كأفّ أم خمؿ  في تطبيؽ ىذا المبدأ سيؤدم إلى مشكلبت عديدة، ف ذا تػ
تحميؿ المرؤكس مسؤكلية القياـ ب عماؿ لـ يعطكا السمطة لإنجازىا فيك إجحاؼ بحؽ المرؤكسػيف، 
كبالتػػالي لا يمكػػف ليػػـ القيػػاـ بالأعمػػاؿ كمػػا ىػػك مطمػػكب، كأيرػػان إذا كانػػت السػػمطة الممنكحػػة أكبػػر 

ى عاتؽ المرؤكس فيذا يدؿ عمى رعؼ الإدارة، كبالتالي قػد يػؤدم بكثير مف المسؤكلية الممقاة عم
 إلى الإساءة في استعماؿ السمطة الممنكحة.

 المبدأ الرابع: مبدأ وحدة القيادة:
كىك مف المبادئ الميمة التي يجب مراعاتيا عند تفػكيض السػمطة، كيعػدّ ىػذا المبػدأ مػف 

ف يتمقػػى المػػرؤكس الأكامػػر، كالتعميمػػات مػػف رئػػيس المبػػادئ الرئيسػػية فػػي الإدارة الفعّالػػة، إذ يجػػب أ
كاحػد فقػط، لأفّ كجػكد أكثػر مػف رئػيس يتمقػى منػو الأكامػر سػيؤدم حتمػان إلػى الفكرػى كالترػارب، 

 كبالتالي عجز المرؤكس عف تنفيذ كاجباتو كما ىك مطمكب.
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 والسؤاؿ الآف: كيؼ تتـ عممية تفويض السمطة ؟
 ية يجب اتباعيا عند تفكيض السمطة، كىي:في الحقيقة ىناؾ ثلبث خطكات أساس

يجػػػب تحديػػػد الميػػػاـ كالكاجبػػػات بدقػػػة، كبكػػػؿ كرػػػكح بالنسػػػبة إلػػػى المرؤكسػػػيف، بحيػػػث  -1
 يعرفكف الأعماؿ التي يجب عمييـ القياـ بيا مف أجؿ إنجاز ىذه المياـ كالكاجبات.

ائيـ يجػػب أف يُمػػنح المرؤكسػػكف السػػمطة المناسػػبة مػػف أجػػؿ تنفيػػذ الكاجبػػات، كذلػػؾ ب عطػػ -2
جبار ا خريف عمى عممية التنفيذ.  الحؽ في إصدار الأكامر، كا 

 خمؽ التزاـ جديد )تعيد( لدل المرؤكس تجاه رئيسو بت دية الكاجبات التي تّـ تحديدىا. -3
 استرجاع السمطة: -*

عندما يقكـ رئيس ما في أم مستكل إدارم بتفكيض مرؤكسو جػزءان مػف سػمطاتو، فيػذا لا 
يػػا نيائيػػان، بػػؿ يمكنػػو أف يسػػحبيا منػػو كقػػت مػػا يشػػاء، كيسػػمى ذلػػؾ بسػػحب يعنػػي أنػػو قػػد تخمػػى عن

السػمطة، كيحػدث ىػػذا الاسػترجاع عنػػدما يشػعر المفػػكض أفّ مػف فػػكض إليػو سػػمطتو غيػر كفػػؤ، أك 
غيػػر أىػػؿ لاسػػتخداـ السػػمطة، نتيجػػة إسػػاءتو لاسػػتخداميا، أك قمػػة خبرتػػو، كعمميػػة سػػحب السػػمطة 

لأنو عندما يفكض الرئيس جزءان مف سمطتو، لا يعنػي ىػذا أنػو  ناتجة عف أفّ المسؤكلية لا تفكض،
غيػػر مسػػؤكؿ إف أخطػػ  ىػػذا المػػرؤكس، أك أسػػاء اسػػتخداـ السػػمطة، فالمسػػ لة تبقػػى أساسػػان لصػػاحب 

 السمطة الذم فكض سمطتو، كبالطبع المساءلة ستشمؿ المرؤكس أيران.

 :المركزية واللامركزية في مجاؿ السمطة واتخاذ القرارات -1/12
: تعنػػي الرغبػػة كالميػػؿ إلػػى تركيزىػػا فػػي جيػػة أك جيػػات قميمػػة كمحػػددة مركزيػػة السػػمطة

 داخؿ الييكؿ التنظيمي لممنظمة، كجعؿ عممية اتخاذ القرارات كتصريؼ الأمكر محصكرة فييا.
: فتعنػي الرغبػػة كالميػػؿ إلػى تشػػتت كتكزيػػع السػمطة عمػػى أفػػراد، أك جيػػات أمػػا اللامركزيػػة
ت الإداريػػػة داخػػػؿ المنظمػػػة بشػػػكؿ يسػػػمح ليػػػذه الجيػػػات بتصػػػريؼ الأمػػػكر متعػػػددة عبػػػر المسػػػتكيا

 كاتخاذ القرارات.
لنتساءؿ الآف ما الذي يحدد درجة المركزية واللامركزيػة فػي المنظمػة؟، فػي الواقػع يوجػد العديػد 

 مف العوامؿ المؤثرة في ذلؾ، والتي مف أىميا:
يػػة، كتػػ ثيره يشػػمؿ أمػػكران ىامػػة، عنػػدما تكػػكف تكمفػػة القػػرار عال تكمفػػة القػػرار وخطورتػػو: -1

يظير الاتجاه كالرغبة في جعؿ عمميػة اتخػاذه تػتـ بشػكؿ مركػزم، فصػاحب السػمطة فػي 
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ىػػذه الحالػػة نتيجػػة أفّ المسػػؤكلية لا تفػػكض يخػػاؼ مػػف تفػػكيض سػػمطة اتخػػاذ مثػػؿ ىػػذا 
 القرار لشخص أخر، كالعكس صحيح.

نحػػك المركزيػػة، حيػػث  إف صػػغر حجػػـ المنظمػػة يتػػيح الفرصػػة للبتجػػاه حجػػـ المنظمػػة: -2
تككف عممية الاتصاؿ سيمة، كعدد العامميف، كحجـ العمؿ ليس كبيػران، أمػا عنػدما تكػكف 
المنظمػػػة كبيػػػرة، كىيكميػػػا التنظيمػػػي كاسػػػعان، كعػػػدد العػػػامميف كبيػػػران، كمسػػػتكياتيا الإداريػػػة 
متعددة، كخطكط الاتصاؿ فييا طكيمة، فمػف الطبيعػي أف يكػكف الاتجػاه نحػك لا مركزيػة 

 لسمطة.ا

تتكقؼ درجة المركزية كاللبمركزية عمى مدل رغبة الرؤساء فػي  الاتجاه العاـ لممنظمة: -3
الإدارة العميا في تفكيض السػمطة، فعنػدما تكػكف لػدييـ رغبػة فػي التفػكيض يظيػر عندئػذ 

 الاتجاه نحك اللبمركزية، كالعكس مف ذلؾ صحيح.

غيػػر محصػػكر فػػي منطقػػة  بعػػض المنظمػػات يكػػكف عمميػػا مركزيػػة ولا مركزيػػة الداء: -4
جغرافيػػة كاحػػدة، بػػؿ يشػػمؿ منػػاطؽ متعػػددة بشػػكؿ يسػػتدعي أف يكػػكف ليػػا مركػػز رئيسػػي 
كاحد، كفركع في المناطؽ الجغرافية التي ليا نشاط فييا كىذا مػا يطمػؽ عميػو لا مركزيػة 
الأداء، كالتػػي تتطمػػب منيػػا التكجػػو نحػػك لا مركزيػػة السػػمطة لتسػػييؿ العمػػؿ كعػػدـ الػػبطء 

ه، أمػػا فػػي حالػػة كػػكف عمػػؿ المنظمػػة يتصػػؼ بمركزيػػة الأداء فػػلب مػػانع مػػف أف فػػي تنفيػػذ
تميؿ كتتكجو نحك مركزية السمطة، كبعض الأحياف قد يككف لدينا لا مركزية في الأداء، 
كمركزيػػة فػػي السػػمطة، فعمػػى سػػبيؿ المثػػاؿ قػػد تفػػكض كزارة الداخميػػة المحافظػػات ب عػػداد 

ف ترسػؿ طمبػات الحصػكؿ عمػى جػكازات السػفر كتنظيـ جكازات السفر فييا، لكف يجػب أ
 إلى الكزارة لمحصكؿ عمى مكافقة الكزارة قبؿ تنظيميا.

ىنػػاؾ علبقػػة مباشػػرة بػػيف كفػػاءة الرقابػػة كأسػػاليبيا مػػف  كفػػاءة عمميػػة الرقابػػة وأسػػاليبيا: -5
جيػػة، كدرجػػة المركزيػػة كاللبمركزيػػة مػػف جيػػة ثانيػػة، فقػػد أصػػبح معركفػػان أفّ اللبمركزيػػة 

السػػمطة عمػػى ا خػػريف لتصػػريؼ الأمػػكر كالبػػت فييػػا، كىػػذا الأمػػر يسػػتدعي  تعنػػي تكزيػػع
كجكد رقابة، كأساليب فعّالة لمراقبة تصرفات مػف فكرػت إلػييـ السػمطة مػف أجػؿ الت كػد 
مػػػف أف العمػػػؿ يسػػػير كفػػػؽ مػػػا ىػػػك مطمػػػكب، كلا تكجػػػد ىنػػػاؾ إسػػػاءة لاسػػػتخداـ السػػػمطة 

لفعّالة فنجد أفّ الكرع الطبيعي في ىذه المفكرة، أما عند افتقار المنظمة إلى الرقابة ا
الحالػػػة الميػػػؿ إلػػػى اسػػػتخداـ المركزيػػػة ليبقػػػى تصػػػريؼ الأمػػػكر تحػػػت الإشػػػراؼ المباشػػػر 
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لأصػػػحاب السػػػمطة ممػػػا يػػػدخؿ إلػػػى نفكسػػػيـ كيبعػػػد عػػػنيـ الخػػػكؼ كالقمػػػؽ؛ نتيجػػػة لأفّ 
 تفكيض السمطة لا ينفي المسؤكلية عمف فكريا.

يمعػػب مسػػتكل كفػػاءة كخبػػرة الأفػػراد الػػذيف  ـ:كفػػاءة وخبػػرة مػػف سػػتفوّض السػػمطة إلػػيي -6
سػػػػتفكض السػػػػمطة إلػػػػييـ لتصػػػػريؼ بعػػػػض الأمػػػػكر كالبػػػػت فييػػػػا دكران فػػػػي الاتجػػػػاه نحػػػػك 
المركزيػػة أك اللبمركزيػػة، فعنػػدما تشػػعر إدارة المنظمػػة أفّ مسػػتكل الكفػػاءة المتػػكفر لػػدل 
ا ىػػػػؤلاء عػػػػاؿ، كلػػػػدييـ خبػػػػرة فػػػػي ممارسػػػػة العمػػػػؿ، لا شػػػػؾ أفّ ىػػػػذا سػػػػيبعث فػػػػي نفسػػػػي

الطم نينػػة لأف تتكجػػو إلػػى اللبمركزيػػة، عمػػى اعتبػػار أفّ مػػف سػػيفكض لػػو السػػمطة أىػػؿ 
ككؼء لاستلبميا كممارستيا، أما إذا كاف المستكل منخفران فػلب شػؾ أفّ إدارة المنظمػة 
سػتميؿ نحػك المركزيػة لخكفيػا مػف كثػرة الأخطػاء أك تعػددىا، فخػكؼ الرؤسػاء أف يسػيء 

جعميـ يحجمػكف عػف تفكيرػيا، كبالتػالي يظيػر الاتجػاه مرؤكسكىـ استخداـ السمطة، سػي
 نحك المركزية.

فػػي المنظمػػات التػػي يتصػػؼ نشػػاطيا بػػالتغيير المسػػتمر  سػػرعة الت ييػػر فػػي المنظمػػة: -7
الذم تفررو المتغيرات البيئية المحيطة نجد أنو مف الأنسػب ليػا أف تتبنػى درجػة عاليػة 

كتكفير السرعة في مكاجيتيػا كالتعػايش مف اللبمركزية، كذلؾ لمكاجية التغيرات السريعة 
معيػػا، فػػي حػػيف أفّ المنظمػػة ذات الاسػػتقرار النسػػبي فػػي نشػػاطيا نتيجػػة اسػػتقرار البيئػػة 

 المحيطة بيا نجد بالإمكاف أف تميؿ إلى درجة أعمى مف المركزية.
بعػض المنظمػات ترغػب فػي تكحيػد بعػض سياسػػاتيا  الرغبػة فػي توحيػد سياسػة العمػؿ: -8

كعيا مثلبن، حيث ترغب في أف يُعامؿ عملبئيا معاممة كاحدة مػف حيػث التسكيقية في فر 
تقػػػديـ الخػػػدمات الإرػػػافية المصػػػاحبة لمسػػػمعة المباعػػػة ليػػػـ، فػػػي ىػػػذه الحالػػػة نجػػػد أفّ 

 المركزية تناسب أكثر مف اللبمركزية.

 مزايا المركزية: -*
اللبمركزيػة( كالتػي  تحقؽ المركزية مجمكعة مف الفكائد ) التي تعدّ في الكقت نفسو ملخذ عمػى

 مف أىميا:
تػكفر المركزيػػة درجػػة عاليػػة مػػف التنسػػيؽ مػػف خػلبؿ كػػكف عمميػػة اتخػػاذ القػػرارات تػػتـ مػػف  -1

قبػػؿ جيػػة، أك جيػػات محػػددة، كىػػذا يػػكفر إمكانيػػة الاتصػػاؿ السػػريع، كالتنسػػيؽ العػػالي، 
 كيحد مف الازدكاجية في العمؿ.
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جػػػػراءات الرقابػػػػة، فعنػػػػد -2 ما تتمركػػػػز الإدارة كتصػػػػريؼ تخفػػػػؼ المركزيػػػػة مػػػػف مسػػػػتكيات كا 
الأمػػكر كالبػػت فييػػا فػػي جيػػة كاحػػدة أك جيػػات محػػددة، فمػػف الطبيعػػي أف تكػػكف عمميػػة 
الإشراؼ كالرقابة محصكرة في يد عدد قميؿ مف الجيات، كىذا ما يخفؼ مػف مسػتكياتيا 

جراءاتيا.  كا 

يره، نتيجػػة لمفائػػدة السػػابقة كىػػي كجػػكد جيػػات محػػددة تُراقػػب العمػػؿ، كتشػػرؼ عميػػو، كتسػػ -3
سنجد أفّ الانحرافات ستقؿ، كذلؾ بسبب ككف عمميػة الرقابػة تػتـ بشػكؿ مباشػر مػف قبػؿ 

 ىذه الجيات.

 تستطيع المنظمات مف خلبليا كرع السياسات كاتخاذ القرارات المكحدة. -4

 تساعد المنظمة عمى الاستفادة مف إمكانيات رجاؿ الإدارة العميا كخبراتيـ. -5

 ية نتيجة عدـ تكرار الأعماؿ الإدارية في المراكز كالفركع.تقميؿ النفقات كالتكاليؼ المال -6

 تعطي المستكيات الإدارية العميا القكة، كالمكانة، كالنفكذ. -7

 مزايا اللامركزية: -*
ىنػػاؾ مجمكعػػة مػػف الفكائػػد التػػي يمكػػف تحقيقيػػا مػػف خػػلبؿ اللبمركزيػػة، التػػي تعػػدّ فػػي الكقػػت 

 نفسو ملخذ عمى المركزية:
عمؿ كالإنجاز، كذلؾ مف خلبؿ عدـ رجكع المرؤكسيف إلى رؤسائيـ تكفير السرعة في ال -1

 لمبت في جميع الأمكر.
عنػػػدما تتكجػػػو المنظمػػػة نحػػػك اللبمركزيػػػة فيػػػذا يعنػػػي قيػػػاـ المسػػػتكيات الإداريػػػة الأعمػػػى  -2

بتفكيض جزء مف سمطاتيا لممستكيات الأدنى لتصريؼ الأمكر، كاتخاذ القرارات حياليػا، 
تكميػؼ مرؤكسػييـ بػ داء بعػض ميػاميـ، كىػذا الكرػع الطبيعػي كما يعني قياـ الرؤساء ب

 سيخفؼ عبء العمؿ عف كاىؿ الرئاسات الإدارية في المنظمة.

إفّ تعػػريض المرؤكسػػيف لمتصػػدم لممشػػكلبت كاتخػػاذ القػػرارات حياليػػا ب نفسػػيـ نيابػػة عػػف  -3
د رؤسػػػائيـ سػػػيدربيـ، كينمػػػي القػػػدرة، كالخبػػػرة لػػػدييـ بشػػػكؿ يمكػػػف معػػػو لممنظمػػػة الاعتمػػػا

 عمييـ في المستقبؿ كصؼ ثافٍ مف الككادر الإدارية المدربة.

تُعػػػػػدّ اللبمركزيػػػػػة مػػػػػف الكسػػػػػائؿ المفيػػػػػدة فػػػػػي تقكيػػػػػة الػػػػػركابط كالعلبقػػػػػات بػػػػػيف الرؤسػػػػػاء  -4
كالمرؤكسيف، فتفكيض السمطة يجعؿ المرؤكسيف يحسكف ب فّ رؤسائيـ يثقكف بيػـ، كلػكلا 

 نيابة عنيـ. ىذه الثقة لما فكركىـ بتصريؼ الأمكر، كالبت فييا
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تسػػػاعد اللبمركزيػػػة المنظمػػػات التػػػي يشػػػمؿ نشػػػاطيا منػػػاطؽ جغرافيػػػة متعػػػددة، عمػػػى أف  -5
تسػػػتفيد فركعيػػػا فػػػي ىػػػذه المنػػػاطؽ مػػػف الفػػػرص الإيجابيػػػة التػػػي تسػػػنح ليػػػا فػػػي بيئتيػػػا 

 المحمية.

إفّ القػػػػػرارات التػػػػػي تتخػػػػػذىا الإدارات الأدنػػػػػى تكػػػػػكف أكثػػػػػر فعاليػػػػػة كأقػػػػػرب لمكاقػػػػػع، لأفّ  -6
داريػػػة الػػػدنيا ىػػػي الأكثػػػر معرفػػػة بمشػػػكلبت كعقبػػػات العمػػػؿ، كأكثػػػر درايػػػة المسػػػتكيات الإ

 بالحمكؿ الصحيحة.

إف تكميػػػؼ المرؤكسػػػيف باتخػػػاذ بعػػػض القػػػرارات، أك البػػػت فػػػي بعػػػض الأمػػػكر كتصػػػريفيا  -7
عمػؿ، فاللبمركزيػة سيرفع مف ركحيـ المعنكية، كيجعميـ يشعركف ب ىميتيـ كدكرىـ في ال

 رؤكسيف داخؿ المنظمة.غناء عمؿ المكسيمة لإثراء كا  
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 التوجيوخامس: الفصؿ ال
 

 تعريؼ أو ماىية التوجيو. -5/1
 .مبادئ التوجيو -5/0
 .مقومات النجاح في وظيفة التوجيو -5/3
 القيادة الإدارية. -5/1
 .والحوافز الإنسانية، الدافعية -5/5
 

 
 
 
 



 

 

-050- 

 تعريؼ أو ماىية التوجيو: -5/1
ل كظػػػائؼ الإدارة، كأحػػد مككنػػات العمميػػػة الإداريػػة، يترػػػمف : ب نػػو إحػػديعػػرؼ التوجيػػػو 

الكيفيػػة كالأسػػس التػػي يمكػػف لممػػدير أف يتبعيػػا فػػي تكجيػػو مرؤكسػػيو بالأسػػمكب، كالشػػكؿ المناسػػب، 
كباتجػاه تحقيػؽ الأىػداؼ المطمكبػة، فػي ظػؿ تحقيػػؽ التعػاكف، كالمحبػة فيمػا بيػنيـ، كجعميػـ يحبكنػػو 

ر الحكافز المناسبة ليبذلكا جيكدىـ، كجعميـ يشعركف بحب العمؿ كيطيعكف أكامره كتعميماتو، كتكفي
 (217، ص 2003كالانتماء إلى المنظمة. )عقيمي كآخركف، 

: يمكػػف تعريػػؼ التكجيػػو ب نػػو الكظيفػػة الإداريػػة التنفيذيػػة التػػي تنطػػكم عمػػى قيػػادة وفػػي تعريػػؼ آخػػر
رشػػػػادىـ عػػػػف كيفيػػػػة تنفيػػػػذ  تماميػػػػا، كتحقيػػػػؽ الأفػػػػراد، كالإشػػػػراؼ عمػػػػييـ، كتػػػػكجيييـ، كا  الأعمػػػػاؿ كا 

التنسيؽ بيف مجيكداتيـ، كتنمية التعاكف الاختيارم بينيـ مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ مشػترؾ. )العػلبؽ، 
 (277، ص 2008

 مبادئ التوجيو: -5/0
 يشتمؿ التكجيو عمى مجمكعة مف المبادئ الأساسية تتمثؿ في الأتي:

 تجانس الىداؼ:  -1
ؽ التكافػػؽ كالتكامػػؿ مػػا بػػيف أىػػداؼ الفػػرد، كأىػػداؼ يشػػير ىػػذا المبػػدأ إلػػى رػػركرة تحقيػػ 

الجماعػػة، كأىػػداؼ الجماعػػة مػػع أىػػداؼ المنظمػػة، كىػػذا الأمػػر يتعمػػؽ بػػربط المصػػالح الفرديػػة مػػع 
المصػػمحة الجماعيػػة، كمصػػمحة المنظمػػة بالكامػػؿ، تحػػت شػػعار العمػػؿ الجمػػاعي كالتعػػاكني، كىػػذا 

لتػي يقػدميا العػاممكف لممنظمػة، مػع مػا تقدمػو يتطمب مف المنظمة إحداث التكازف بيف المساىمات ا
 ليـ مف حكافز متنكعة لإشباع حاجاتيـ كرغباتيـ.

 وحدة المر: -0
يشير إلى رركرة إصدار الأكامر لممرؤكسيف مف جية رئاسية كاحدة فقػط منعػان للبرتبػاؾ  

مػف رئػيس،  كالارطراب في العمؿ، لأنو لا يعقؿ أف يتمقى المرؤكس الأكامر كالتعميمات مػف أكثػر
كىػػذا كػػذلؾ يػػؤدم إلػػى الطاعػػة، كالامتثػػاؿ، كالػػكلاء. كتػػدؿ الدراسػػات فػػي ىػػذا المجػػاؿ أفّ تجػػاكب 
الأشخاص يككف أفرؿ عندما يكػكف التكجيػو بكاسػطة رئػيس كاحػد، كيعمػؿ مثػؿ ىػذا التكجيػو عمػى 

ي مركػز تجنب تقسيـ الكلاء، كمشكلبت الأكلكية، كالأكامر المتنازعػة، كمػف ثػـ يكػكف المرؤكسػكف فػ
 يسمح ب عطاء كؿ اىتماميـ لما يطمبو رئيسيـ.
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 توفير المعمومات: -3
عندما يطمب الرئيس مف مرؤكسػيو أداء ميمػة مػا، كتحمػؿ مسػؤكليتيا، يجػب أف يػزكدىـ  

بالمعمكمػػػػات التفصػػػػػيمية الكافيػػػػػة التػػػػي تمكّػػػػػنيـ مػػػػػف العمػػػػؿ الجيػػػػػد بفاعميػػػػػة، كخاصػػػػة فػػػػػي تكجيػػػػػو 
ان في المنظمة، فالقيادة الجيدة ىػي التػي تػكفّر المعمكمػات المناسػبة الجدد المعينيف حديث فالمرؤكسي

 لمرؤكسييا في الكـ، كالكيفية، كالكقت المناسب لتفعيؿ عممية الإرشاد كالتكجيو.  
 السمطة: -1

تحتػػاج عمميػػة الإشػػراؼ كالتكجيػػو إلػػى سػػمطة رسػػمية تمػػنح لمرؤسػػاء لتمكيػػنيـ مػػف إصػػدار  
طة تعطػػي الرؤسػػاء حػػؽ إصػػدار الأكامػػر؛ الػػذم يعتبػػر أداة تكجيػػػو الأكامػػر لمرؤكسػػييـ، لأفّ السػػم

رشػػػاد لتنفيػػػذ العمػػػؿ، كلرػػػماف تنفيػػػذ الأكامػػػر كالتكجيػػػو الجيػػػد لا بػػػدّ أف يتمتػػػع الػػػرئيس بالسػػػمطة  كا 
اللبزمػػة لمكافػػ ة المتميػػزيف، كخمػػؽ الدافعيػػة الإيجابيػػة لمعمػػؿ، ككػػذلؾ لا بػػدّ لػػو أف يكػػكف قػػادران عمػػى 

 ستخدميا عند الرركرة لرماف تنفيذ الأكامر بالشكؿ، كالأسمكب المناسب.فرض العقكبات التي ي
 تفويض السمطة: -5

عندما يطمب الرئيس مف مرؤكسو أداء ميمة معينة، كيشػرحيا لػو جيػدان، كيكجيػو الكجيػة 
 الصحيحة، لا بدّ مف تخكيمو السمطة اللبزمة التي تمكّنو مف أداء المياـ المككمة لو بشكؿ جيد.

 ومات النجاح في وظيفة التوجيو:مق -5/3
 (236، ص 2002ىناؾ صفات لمنجاح في كظيفة التكجيو، تتمثؿ فيما يمي: )جماعة، 

الإحاطػػة الشػػاممة، كالإلمػػاـ بالمكرػػكع مػػع إتقانػػػو، كشػػ ف الطبيػػب الػػذم يػػدقؽ قػػي كػػػؿ  -1
 صغيرة، ككبيرة لجمع الحقائؽ.

التػػػػذمر، كلػػػػذلؾ مػػػػف  العدالػػػػة كالإنصػػػػاؼ، فالشػػػػعكر بعػػػػدـ عدالػػػػة الػػػػرئيس تػػػػؤدم إلػػػػى -2
 الرركرم التقيد بالعدالة في الأشياء الصغيرة كالكبيرة.

الابتكػػػار كالمبػػػادأة، أم المقػػػدرة عمػػػى تحمػػػؿ المسػػػؤكلية كالإقػػػداـ، كىػػػذا مػػػا يحتػػػاج إلػػػى  -3
شجاعة، كثقة بالنفس، كحسػـ للؤمػكر، كيمكػف لممشػرؼ أف يصػؿ إلػى تمػؾ الصػفات إذا 

 كقمة المراف في الحكـ عمى الأشياء.تغمب عمى قمة المعرفة، كقمة الخبرة، 

 المياقة كالكياسة بحيث تجعؿ المرؤكسيف يحبكنؾ، كيحترمكنؾ في نفس الكقت. -4

التحمس القائـ عمى أساس، فلب تمتيب ىذه الحماسة تارة، كتخبك تارة أخرل، مما يجعػؿ  -5
المكظفيف يتحمسكف أيران لغرس ىػذا الحمػاس فػي نفكسػيـ، كتػ تي الحماسػة عػف طريػؽ 

 ىتماـ، كالمعرفة، ثـ الثقة في بمكغ اليدؼ.الا
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ربط النفس: كعمى الرغـ مف صػعكبة الػتحكـ فػي العكاطػؼ أحيانػان، إلا أفّ ىنػاؾ أمػكران  -6
تساعد عمى ذلؾ منيا: أف يسمـ الشخص ب ىمية ربط النفس لمنجاح فػي أكجػو الحيػاة، 

مػرّف نفسػو كأف يعكّد الشخص نفسو عمى التميػؿ قبػؿ أف يعقػب عمػى مكرػكع مػا، كأف ي
عمى ذلؾ كمما ت ثر بشيء سيء، لأفّ التعكد عمى الاسػترخاء البػدني، كالظيػكر بمظيػر 
لا يدؿ عمى الغرب، كاستعادة ذكريات الماري المؤلمة ككيفية التغمب عمييا، كؿ ىذه 

 أمكر رركرية لربط النفس، كالسيطرة عمييا لمكصكؿ إلى التصرؼ الأفرؿ.

ة البشػرية باعتبارىػا أسػاس لكػؿ مػف يحػرص عمػى النجػاح تفيـ المدير أك المكجو لمطبيع -7
 في تعاممو مع البشر، كالتعرؼ عمى أسس سمكؾ الإنساف كدكافعو.

 القيادة الإدارية: -5/1
 تعريؼ القيادة الإدارية: -5/1/1

تعػػرؼ القيػػادة ب نيػػا صػػفة يتحمػػى بيػػا الػػرئيس أك المػػدير أيػػان كػػاف مسػػتكاه الإدارم كمجػػاؿ  
مجمكعة مف الخصائص، كالقدرات، كالخبرات، كالمػؤىلبت، كالاسػتعدادات التػي  عممو، كىي تتمثؿ

تجعػؿ الػرئيس أك المػدير قػػادران عمػى التكجيػو كالإشػػراؼ السػميميف، كتمكّنػو مػػف رفػع الػركح المعنكيػػة 
لمرؤكسػػػيو، كجعميػػػـ يحبكنػػػو، كيقتنعػػػكف بػػػو قائػػػدان ليػػػـ، كيشػػػعركف بالانتمػػػاء إليػػػو كلممنظمػػػة معػػػان، 

 (220، ص 2003حقيؽ الأىداؼ المطمكبة بفعالية عالية. )عقيمي كآخركف، كبالتالي ت
تعػػرّؼ القيػػادة ب نيػػا عمميػػة التػػ ثير عمػػى أنشػػطة الأفػػراد، كالجماعػػات مػػف أجػػؿ وفػػي تعريػػؼ آخػػر: 

، 1999تحػػريكيـ إراديػػان تجػػاه تحقيػػؽ ىػػدؼ مشػػترؾ فػػي إطػػار ظػػركؼ مكقػػؼ معػػيف. )المصػػرم، 
 (192ص 

 عناصر الأربعة الأساسية لعممية القيادة، كىي:كمف ىذا التعريؼ تترح ال
 عممية الت ثير: التي تحدث بيف فرد كفرد، أك فرد، كجماعة، أك جماعة، كجماعة أخرل. -1
 إفّ عممية الت ثير ىذه تقع عمى أنشطة الأفراد كالجماعات. -2

إفّ مػػػا تحدثػػػو ىػػػذه العمميػػػة مػػػف أثػػػر ىػػػك تحريػػػؾ الأفػػػراد، أك الجماعػػػات لتحقيػػػؽ ىػػػدؼ  -3
 بطريقة إرادية، كعف اقتناع كبحماس كثقة.مشترؾ 

 إفّ تحقيؽ اليدؼ المشترؾ يتـ في إطار الظركؼ الحاكمة لممكقؼ القيادم. -4

تعػػرّؼ القيػػادة ب نيػػا عمميػػة تػػ ثير متبػػادؿ بػػيف القائػػد، كمرؤكسػػيو لمكصػػكؿ إلػػى  وفػػي تعريػػؼ آخػػر:
 (199، ص 1998أىداؼ مشتركة. )حافظ كآخركف، 
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 ادة:مصادر قوة القي -5/1/0
القيػػادة، كمػػا أكرػػحنا تترػػمف قػػدران كبيػػران مػػف التػػ ثير بػػا خريف مػػف أجػػؿ تحقيػػؽ أىػػداؼ 
محددة، بمعنى أفّ القيػادة تتجسػد فػي شػخص يتمتػع بمكقػؼ قيػادم يسػتطيع مػف خلبلػو أف يمػارس 
الت ثير عمى الجماعة في مكقػؼ معػيف، كالقيػادة تتطمػب أف يتمتػع الشػخص ذك التػ ثير بسػمطة، أك 

كعميو ف فّ مصادر قػكة  ير معينة تميزه عف غيره ممف لا يمتمككف مثؿ ىذه القكة أك السمطة.قكة ت ث
 (283، ص 2008القيادة تُصنّؼ عمى النحك التالي: )العلبؽ، 

 كمف أبرز أنكاعيا ما يمي:السمطة الرسمية:  -1
ف ة مادية )راتػب أك عندما يشعر الفرد أفّ إطاعتو لأكامر رئيسو ستعكد عميو بمكا :قوة المكافأة -أ

أجر مثلبن(، أك بمكاف ة معنكية ) كتاب شػكر كتقػدير، كسػاـ عمػؿ،...، إلػج( ف نػو سػكؼ ينظػر 
إلػػى رئيسػػو كقائػػد كيحتػػرـ ىػػذه الخاصػػية فيػػو، مػػف خػػلبؿ المزيػػد مػػف الطاعػػة كالػػكلاء، فػػي ىػػذه 

 الحاؿ ف فّ مصدر قكة القيادة ىك المكاف ة التي يقدميا الرئيس لمرؤكسو.
كالعكس صحيح، عندما يشعر الفرد بػ فّ إخفاقاتػو فػي عممػو سػتؤدم إلػى حرمانػو  الإكراه: قوة -ب

مػف المكافػ ة، أك إيقػاع العقكبػػة الرادعػة بحقػو، سػػكاء أكػاف العقػاب ماديػػان، أك معنكيػان، كىنػا فػػ فّ 
الخكؼ سكؼ ينتاب الفرد، فنقكؿ في ىذه الحالػة أفّ مصػدر القػكة ىػك الخػكؼ مػف الػرئيس إذا 

 تكب الفرد عملبن يعاقب عميو.ما ار 
إفّ مصػػدر ىػػذه القػػكة ىػػك المركػػز الرسػػمي الػػذم يحتمػػو الفػػرد فػػي التنظػػيـ،  السػػمطة القانونيػػة: -ج

كىػػذه القػػكة تنسػػاب مػػف أعمػػى إلػػى أسػػفؿ، فالمػػدير العػػاـ يتمتػػع بسػػمطة شػػرعية أك قانكنيػػة عمػػى 
تسػكيؽ يمػارس ىػذا النػكع مػػف مػديرم الإنتػاج، كالتسػكيؽ، كالأفػراد، كغيػرىـ، كػذلؾ فػػ فّ مػدير ال

السػػػػػمطة عمػػػػػى مػػػػػدراء الإعػػػػػلبف، كبحػػػػػكث التسػػػػػكيؽ، كالبيػػػػػع، كالنقػػػػػؿ، كغيرىػػػػػا رػػػػػمف دائػػػػػرة 
 التسكيؽ،.....، كىكذا.

 قوة التأثير: -0
 ىذه القكة مرتبطة بالشخص نفسو كليس المنصب، كمف أبرز أشكاليا ما يمي:

أك المعرفة التي يمتمكيا الفرد يككف إفّ الخبرة المتراكمة في مجاؿ التخصص،  قوة التخصص: -أ
فييػػػا متميػػػزان عػػػف غيػػػره، تعطػػػي لمقائػػػد قػػػكة التػػػ ثير فػػػي مرؤكسػػػيو، كتعطيػػػو الثقػػػة بػػػو مػػػف قبػػػؿ 

 مرؤكسيو التابعيف لو، كأنو قادر عمى حؿ أية مشكمة قد تصادفيـ أثناء ت دية أعماليـ.
كسػػيو بػػػبعض الصػػػفات كيحصػػػؿ عمييػػا الفػػػرد نتيجػػػة إعجػػاب تابعيػػػو، أك مرؤ  قػػوة الإعجػػػاب: -ب

الشخصػػية التػػي يتسػػـ بيػػا التػػي تجعميػػـ يتعمقػػكف بػػو، كيعبّػػركف عػػف إعجػػابيـ بػػو كتقػػديرىـ لػػو، 
 فيذه السمات الشخصية تجعؿ ىذا الفرد قائدان يؤثر في ا خريف.
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 العوامؿ المؤثرة في فعالية العممية القيادية: -5/1/3
التي تمثؿ مقكمات القيادة الأربعة: تتمثؿ ىذه العكامؿ في أربع مجمكعات مف العكامؿ، ك 

 (195-194، ص ص 1999)المصرم، 
 العوامؿ التي تؤثر في القائد وميارتو القيادية: -1

القيـ التي تحكـ نظرة القائد إلى أىميػة مشػاركة التػابعيف فػي صػنع القػرارات التػي ليػا تػ ثير  -أ
 عمييـ.

 مدل ثقة القائد في قدرات تابعيو. -ب
 فريلبت الشخصية لمقائد تجاه ظركؼ المكقؼ.الميكؿ، كالت -ج
 درجة شعكر القائد بالأماف في المكاقؼ غير المؤكدة أك الغامرة. -د
 مستكل ميارتو القيادية. -ى

 العوامؿ المؤثرة في التابعيف وقدراتيـ: -0
 مدل قكة الحاجة للبستقلبؿ لدل التابعيف. -أ
 القرارات التي تؤثر عمييـ.اتخاذ  ةمدل استعداد التابعيف لتقبؿ مسؤكلي -ب
 مدل اىتماميـ بالمشكلبت التي تكاجييـ، كشعكرىـ ب ىميتيا النسبية. -ج
 مدل اتساؽ أىدافيـ مع أىداؼ المنظمة. -د
 درجة، أك مستكل معارفيـ كخبراتيـ. -ى
 تكقعاتيـ عف دكرىـ في صنع القرارات التي ليا ت ثير عمييـ. -ك

 مشترؾ:العوامؿ المؤثرة في اليدؼ ال -3
 درجة كركح اليدؼ لمقائد كالتابعيف. -أ
 درجة تعقد محتكل، كأبعاد اليدؼ المشترؾ. -ب
 درجة ملبئمة اليدؼ لظركؼ المكقؼ. -ج
 مدل اتساؽ اليدؼ المشترؾ مع الأىداؼ الشخصية لمقائد، كالتابعيف. -د

 العوامؿ المؤثرة في الموقؼ: -1
كحجػـ كحػدات العمػؿ فييػا،  افػة المنظمػة،ثق خصائص الػنمط التنظيمػي السػائد مػف حيػث -أ

كدرجة التشتت الجغرافي لأجزاء المنظمة، كدرجة الإحكػاـ فػي نظػاـ الرقابػة السػائد لمت كػد 
 مف تحقيؽ اليدؼ.

 مستكل فعالية العمؿ الجماعي في المنظمة. -ب
 الحدكد الزمنية المتاحة لاتخاذ القرارات في المكاقؼ المختمفة. -ج
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 ة كالأكلكيات التي تعطى لممشكلبت، كالأىداؼ المرتبطة بالمكقؼ.الأىمية النسبي -د
 أنماط القيادة والإشراؼ: -5/1/1

يتصػػػؼ الػػػنمط الأكتػػػكقراطي ب نػػػو يفرػػػؿ مركزيػػػة السػػػمطة كاتخػػػاذ الػػػنمط الوتػػػوقراطي:  -1
القرارات، كالأسمكب الػذم يسػتخدمو فػي عمميػة التحفيػز ىػك المكافػ ة كالعقػاب فقػط، كىػك 

ي العمػػؿ، حيػػث يطمػػب تنفيػػذ الأكامػػر دكف اعتػػراض، كلا ييػػتـ بالجكانػػب ميّػػاؿ للآليػػة فػػ
 الإنسانية المتعمقة بالتعامؿ مع العنصر البشرم.

كيتصػػػؼ بػػػنفس الصػػػفات السػػػابقة، باسػػػتثناء أنػػػو يسػػػمح  الػػػنمط الوتػػػوقراطي الخبيػػػر: -2
بداء الرأم فقط.  لممرؤكسيف بالمناقشة كا 

عطػي حريػة كبيػرة لممرؤكسػيف فػي العمػؿ كىػك نقػيض الأكتػكقراطي، حيػث ي النمط الحر: -3
كتصريفو، حيث يزكد المرؤكسيف بالمعمكمات المطمكبة، كيمنح السمطة الكافية لتنفيذ مػا 
ىػػك مطمػػكب منػػو، يُنصػػح باسػػتخداـ ىػػذا الأسػػمكب عنػػدما يتعامػػؿ الػػرئيس مػػع مرؤكسػػيف 

 ية.مف مستكيات إدارية عالية، كمف مستكل فكرم جيد، كممف ىـ أىؿ لتحمؿ المسؤكل

كىك نمط كسط بيف الأكتػكقراطي كالحػر، كمػف صػفاتو الأساسػية أنػو  النمط الديمقراطي: -4
يسػػػمح بمشػػػاركة المرؤكسػػػيف فػػػي عمميػػػة اتخػػػاذ القػػػرار، كيراعػػػي الجكانػػػب الإنسػػػانية فػػػي 

 العمؿ.

 نظريات القيادة: -5/1/5
 يمكف تصنيؼ نظريات القيادة في أنكاع مختمفة تتمثؿ فيما يمي:

 في القيادة: نظرية ليكرت -1
درس ليكػػرت كزمػػلبؤه سػػمكؾ مجمكعػػة كبيػػرة مػػف المشػػرفيف العمػػالييف مػػف ذكم الإنتاجيػػة 
العالية مقارنة بسمكؾ مشػرفيف آخػريف مػف ذكم الإنتاجيػة المنخفرػة، كقػد كجػد ليكػرت أفّ مشػاركة 

عػامميـ مػع المشرفيف العمالييف مف ذكم الإنتاجية العالية في العمؿ الفعمي كانت محدكدة، إلا أفّ ت
الأفػػػراد مػػػف العمػػػاؿ كػػػاف تعػػػاملبن يتسػػػـ بالمشػػػاركة الإنسػػػانية، كالمركنػػػة العاليػػػة بعيػػػدان عػػػف التػػػدخؿ 
الرسػػػمي أك الأكامػػػر الرسػػػمية الصػػػارمة، كمػػػا أفّ ىػػػؤلاء المشػػػرفيف قػػػد تميػػػزكا ب عطػػػاء حريػػػة أكبػػػر 

ثيػػران فػػي شػػؤكف لمرؤكسػػييـ فػػي اتخػػاذ القػػرارات، ككرػػع بػػرامج العمػػؿ المناسػػبة دكف أف يتػػدخمكا ك
الديمقراطيػػػة  ةالعمػػػاؿ، كتكصػػػؿ ليكػػػرت مػػػف خػػػلبؿ ىػػػذه المشػػػاىدات إلػػػى اسػػػتنتاج مفػػػاده أفّ القيػػػاد

 تعطي نتائج أفرؿ مف القيادة الأكتكقراطية.
 كاستطاع ليكرت التمييز بيف أربعة أنظمة لمقيادة أطمؽ عمييا التسميات التالية:
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ثقػة مممكسػة بيػنيـ كبػيف مرؤكسػييـ، حيػث : حيػث يتميػز القػادة بتػكافر النظاـ الاستشاري -أ 
 يستمع الرؤساء إلى مقترحات كآراء المرؤكسيف برحابة صدر.

: ىنػا يتػكفر لمقائػد ثقػة مطمقػة بمرؤكسػيو، حيػث يتطمػع القائػد النظاـ الجمػاعي المشػارؾ  -ب 
إلػػػى مرؤكسػػػيو لتزكيػػػده بالأفكػػػار، كالمقترحػػػات، كبالتشػػػاكر معيػػػـ فػػػي إطػػػار تبػػػادؿ ا راء 

 ت بشكؿ دكرم.كالمعمكما

: حيث تنعدـ ثقة الرئيس بالمرؤكس، كيكػكف التحفيػز بػالقكة، النظاـ التسمطي الاست لالي -ج 
 كالإكراه، كالخكؼ، كيككف الرئيس ىنا ديكتاتكريان في منيجو، كسمككو، كتصرفاتو.

: كىػك أقػؿ مركزيػة مػف النظػاـ التسػمطي الاسػتغلبلي، كيسػمح فػي النظاـ المركزي النفعي -د 
كنػػادرة لممرؤكسػػيف فػػي المسػػاىمة فػػي عمميػػة اتخػػاذ القػػرار، كلكػػف ب شػػراؼ  أحيػػاف معينػػة

 كرقابة صارمتيف مف قبؿ الرئيس.
 نظرية الشبكة الإدارية: -0

ىذه النظرية شائعة الاستخداـ طكرىا كؿ مف )ركبرت بلبؾ كجيمس مكتكف( حيث تمكنا  
مػػاـ بالإنتػػاج، كقػػد كرػػع الباحثػػاف مػػف تحديػػد أسػػمكبيف لسػػمكؾ القائػػد، ىمػػا الاىتمػػاـ بػػالأفراد كالاىت

ىذيف الأسمكبيف في إطار شػبكي ذم محػكريف، تظيػر عميػو أسػاليب القيػادة المختمفػة، كفػؽ الشػكؿ 
 التالي:
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 تترمف ىذه الشبكة المكاقع التالية:
يشير ىذا المكقع إلى درجة اىتمػاـ رػعيفة بػالفرد كالإنتػاج، فالقيػادة تكػكف ىنػا غيػر  :1.1الموقع 

ظ بمنصبيا، كبالتػالي لا مبالية بالأفراد كأىداؼ المنظمة، كتقكـ فقط ب عماؿ تساعدىا عمى الاحتفا
 يمكف اعتبار صاحب ىذا الأسمكب نمطان قياديان بالمرة.

المكقػػػع إلػػػى درجػػػة اىتمػػػاـ عاليػػػة بالإنتػػػاج، كاىتمػػػاـ رػػػعيؼ بػػػالأفراد،  يشػػػير ىػػػذا: 1.3الموقػػػع 
كالإشراؼ ىنا يككف متسمطان يؤمف بالنظرة ا لية لمعنصر البشرم، كىمػو الكحيػد الكفػاءة الإنتاجيػة، 

 م إلى انخفاض الركح المعنكية للؤفراد، كعميو ف سمكب الإدارة ىنا أكتكقراطيان.مما يؤد
يشػير ىػذا المكقػع إلػى درجػة اىتمػاـ عاليػة بػالأفراد كالإنتػاج معػان، فالقائػد ىنػا يسػعى : 3.3الموقع 

إلى تحقيؽ إنتاجية عالية مف خػلبؿ مشػاركة المرؤكسػيف، كمػا يسػعى إلػى تحقيػؽ أىػدافيـ كأىػداؼ 
ة عػػف طريػػؽ إحػػداث التكامػػؿ بينيمػػا، كيركػػز القائػػد ىنػػا عمػػى ركح الفريػػؽ فػػي العمػػؿ كذلػػؾ المنظمػػ

بيػػدؼ بمػػكغ إنتػػاج جيػػد عػػف طريػػؽ بنػػاء علبقػػات جيػػدة بػػيف الأفػػراد كالمنظمػػة، كبالتػػالي يمثػػؿ ىػػذا 
 المكقع النمط الأمثؿ في القيادة الديمقراطية.

ة الحسػػػػنة، كالمعاممػػػػة الطيبػػػػة لمعنصػػػػر : يشػػػػير ىػػػػذا المكقػػػػع إلػػػػى إدارة تػػػػؤمف بػػػػالنظر 3.1الموقػػػػع 
 البشرم، فجؿّ اىتماميا منصرؼ نحك الأفراد عمى حساب الجانب المادم، كالإنتاجي.

يشير ىذا المكقع إلى الإدارة التي تؤمف بالحؿ الكسط، بحيث تعطي تركيزان متكسطان : 5.5الموقع 
الإنتػػاج كالأفػػراد، حيػػث يػػؤدم إلػػى عمػػى الإنتػػاج، ككػػذلؾ الأفػػراد، حيػػث يػػكازف القائػػد ىنػػا اىتمامػػو ب

دارة المنظمة.  إنتاج معتدؿ مع علبقات جيدة بيف الأفراد كا 
ىػػك أنسػػب الأنمػػاط، لأنػػو  9.9كقػػد كجػػد فػػي الممارسػػة العمميػػة أفّ الػػنمط الػػذم يشػػير إلػػى المكقػػع 

 يعطي تركيزان كاىتمامان عاليان عمى الإنتاج كالأفراد بلف كاحد.
 نظرية البُعديف: -3

ارة عف مجمكعة دراسات كأبحػاث مكثقػة تحميميػة ككصػفية، قػاـ بيػا بػاحثك جامعػة ىي عب
كلاية أكىايك الأمريكية، تركّزت عمى مفاىيـ القيادة، كأسػاليبيا، كدكرىػا فػي تحقيػؽ أىػداؼ إنتاجيػة، 

 كأدائية محددة، كتناكؿ باحثك أكىايك القيادة في إطار بُعديف ىما:
 ر كتفيـ ىذه المشاعر.أخذ مشاعر ا خريف بعيف الاعتبا -1
 تحديد العمؿ كتنظيمو مف خلبؿ المبادرة. -2

كجػػد البػػاحثكف أفّ القائػػد لكػػي يسػػتحؽ ىػػذه التسػػمية ينبغػػي أف يكػػكف مبػػادران فػػي تحديػػد العمػػؿ 
كتنظيمو، كأنو في ىذه الحالة يميؿ إلى تخطػيط الأنشػطة المختمفػة لممرؤكسػيف، كيفػتح بينػو كبيػنيـ 
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كـ القائد بتكزيع العمؿ، كالرقابة عميو، أما القائد الذم يتمتػع بسػمات قنكات اتصاؿ كارحة، كما يق
تفيـ كاعتبار لمشػاعر ا خػريف ف نػو فػي الغالػب يكػكف صػديقان لممرؤكسػيف؛ يػزرع الثقػة بينػو كبيػنيـ 

 في إطار أشبو ما يككف بالعائمي.
البعػديف معػان لتحقيػػؽ  كتقػكؿ النظريػة أفّ القائػد الفاعػؿ، كالنػاجح ىػك الػذم يمتمػؾ درجػة عاليػة عمػى

 درجة عالية مف الإنجاز الجماعي كالررا لممرؤكسيف.
 النظرية الظرفية )الوضعية(: -1

تقػػكؿ ىػػػذه النظريػػة أفّ القائػػػد النػػاجح ىػػػك الػػػذم يسػػتطيع أف يعػػػدّؿ أسػػمكبو، كيكيّػػػؼ ىػػػذا 
اليػة الأسمكب بما يتلبءـ مع الجماعة فػي خػلبؿ كقػت محػدد لمعالجػة مكقػؼ معػيف، كبػذلؾ فػ فّ فع

القيػػادة مػػا ىػػي إلا انعكػػاس لشخصػػية القائػػد، كأسػػمكبو، كلشخصػػية الجماعػػة، كالمكقػػؼ أك الحالػػة، 
حيػػػث أفّ القػػػادة يجسػػػدكف قػػػيـ، كمبػػػادئ، كمثػُػػؿ، كفمسػػػفات الجماعػػػات التػػػي يقكدكنيػػػا، كمػػػف ىػػػذه 
الجماعػػػات يسػػػتمد القػػػادة قػػػدرتيـ عمػػػى القيػػػادة، كمػػػف أبػػػرز النظريػػػات الظرفيػػػة )الكرػػػعية( نظريػػػة 
فيػػػدلر، حيػػػث أشػػػار فيػػػدلر مػػػف خػػػلبؿ أبحاثػػػو كدراسػػػاتو المتعػػػددة إلػػػى أفّ فعاليػػػة القيػػػادة أك إنجػػػاز 
المجمكعة يعتمد عمػى التكافػؽ الصػحيح كالسػميـ بػيف شخصػية القائػد، كثلبثػة متغيػرات فػي المكقػؼ 

 ىي:
كىػػذه العلبقػػة تعبّػػر عػػف مػػدل كجػػكد علبقػػة طيبػػة بػػيف العلاقػػة بػػيف القائػػد ومرؤوسػػيو:  -أ 

يف؛ تعبّػػر عػػف مػػدل قبػػكؿ المرؤكسػػيف لقائػػدىـ، كىػػذه ىػػي أقػػكل متغيػػرات المكقػػؼ الطػػرف
 بنظر فيدلر.

: مدى وضػوح ميػاـ العمػؿ، ومػدى وضػوح الواجبػات الممقػاة عمػى عػاتؽ المرؤوسػيف  -ب 
 كىذا يشير إلى درجة الركتيف، أك البيركقراطية في العمؿ.

ة التػ ثير التػي يترػمنيا مركػز : كىذا المتغير يشػير إلػى درجػدرجة القوة في مركز القائد -ج 
القائد مف ناحية الثكاب كالعقاب لممرؤكسيف، كالسمطة الرسمية لمقائد، كمػدل الػدعـ الػذم 

 يلبقيو القائد مف رؤسائو بشكؿ عاـ.

كيكمػػف جػػكىر نظريػػة فيػػدلر فػػي رػػركرة الانتبػػاه إلػػى أنػػو لا يكجػػد أسػػمكب قيػػادم كاحػػد نػػاجح 
ائػػد المتميػػز ىػػك قائػػد الفرصػػة أك الظػػرؼ، أم ىػػك ذلػػؾ القائػػد يصػػمح لكافػػة المكاقػػؼ كالأحػػكاؿ، فالق

الذم يككف مرنان في استخداـ أساليب القيادة المختمفة لتحقيػؽ النجػاح المطمػكب فػي كػؿ ظػرؼ، أك 
 كرع، أك مكقؼ.
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 نظرية السمات: -5
تػػرتبط ىػػذه النظريػػة بنظريػػة شػػائعة أخػػرل كىػػي " نظريػػة الرجػػؿ العظػػيـ " التػػي تقػػكؿ أفّ 

نمػا يمكػف أف يكػكف القائػد مػديران، كتػرل النظريػة أفّ القائ د يكلد كلا يُصنع، فمػيس كػؿ مػدير قائػدان، كا 
القػػػػادة يكلػػػػدكف كفػػػػي دمػػػػائيـ صػػػػفات كسػػػػمات تجعميػػػػـ قػػػػادة بػػػػالفطرة، كمػػػػف ىػػػػذه السػػػػمات الػػػػذكاء 

غيػره  ، كالاعتماد عمى النفس، كالمشاركة الاجتماعية كغيرىا، إفّ القائد ىنػا يتميػز عػفةكالاستقلبلي
 بامتلبكو ليذه الصفات كالسمات القيادية التي لا يتمتع مرؤكسكه بيا.

 نظرية الرجؿ العظيـ: -4
تػػتمخص ىػػذه النظريػػة فػػي أفّ الخصػػائص الفريػػدة التػػي يتمتػػع بيػػا الشػػخص حصػػران دكف 
غيػػره مػػف أفػػراد جماعتػػو ىػػي التػػي تفررػػو قائػػدان عمػػييـ، كتفتػػرض ىػػذه النظريػػة أفّ التغييػػرات التػػي 

ث في حياة الجماعة إنمػا تتحقػؽ عػف طريػؽ أشػخاص يتمتعػكف بمكاىػب كقػدرات غيػر عاديػة، تحد
 فالقائد الفذ يستطيع أف يغيّر مف سمات الجماعة، كخصائصيا.

أما النقد المكجو ليذه النظرية، فيك أفّ درجة التغيير التي يحدثيا شخص ما في جماعػة 
ة بشخصػػػو بقػػػدر مػػػا تػػػرتبط بظػػػركؼ تتفػػػاكت مػػػف طػػػرؼ إلػػػى آخػػػر، فيػػػي ليسػػػت مطمقػػػة، كمقيػػػد

الجماعة، أيران يُعاب عمى ىذه النظرية أفّ قدرة القائد عمػى التغييػر تػرتبط بػالزمف الػذم يرقػى فيػو 
إلى المستكل المرمكؽ فييا، كعمى ذلػؾ فػ فّ التغييػر قػد يحػدث نتيجػة لمتغيػر فػي ظػركؼ الجماعػة 

 أكثر مما يككف بسبب شخصية القائد نفسو.
 تفاعمية:النظرية ال -7

تُعػػدّ ىػػذه النظريػػة مزيجػػان مػػف النظريػػات السػػابقة، ذلػػؾ لأفّ كػػؿ نظريػػة منيػػا لا يمكػػف أف 
تقكـ بمفردىا ك ساس لتفسير ظيكر القيادة، ف ذا كانت نظرية السمات ككػذلؾ الرجػؿ العظػيـ تُرجػع 

النظريػػة  القيػػادة إلػػى شخصػػية القائػػد، كأفّ نظريػػة المكقػػؼ تفسّػػر القيػػادة مػػف خػػلبؿ الجماعػػة، فػػ فّ 
التفاعمية تقكـ عمػى أسػاس التكامػؿ بػيف كػؿ العكامػؿ التػي تػؤثر فػي القيػادة، كىػي شخصػية القائػد، 
كاتجاىػػات، كحاجػػات كمشػػكلبت التػػابعيف، كخصػػائص الجماعػػة، كالعلبقػػات القائمػػة بػػيف أفرادىػػا، 

 كالمكاقؼ التي تكاجو الجماعة، كطبيعة العمؿ، كالكظائؼ التي تقكـ بيا.
دراكو ىك لأكلئؾ  ككفقان ليذه دراؾ ا خريف لو، كا  النظرية، لا بدّ مف إدراؾ القائد لنفسو، كا 

ا خػػريف، فػػالإدراؾ مشػػترؾ بػػيف القائػػد، كالتػػابعيف، كالمكاقػػؼ كالكظػػائؼ، كالقائػػد يظػػؿ قائػػدان مػػا داـ 
 مستمران في التعبير عف حاجات الأفراد، كالأىداؼ كالجماعة.
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ميػة تفاعػؿ اجتمػاعي ذلػؾ لأفّ القائػد يكػكف عرػكان فػي كتػرل ىػذه الجماعػة أفّ القيػادة عم
الجماعة يشارؾ أحاسيسػيا، كمشػكلبتيا، كمعاييرىػا، كمُثميػا، كأىػدافيا، كآماليػا، كيكطػد الصػمة مػع 

 أعرائيا، كيحكز عمى تقديرىـ، كاحتراميـ، كتعاكنيـ.
 صفات القائد الناجم: -5/1/4

ة، كالأجنبيػػة تحديػػد أىػػـ صػػفات القائػػد يمكػػف كاعتمػػادان عمػػى العديػػد مػػف المصػػادر العربيػػ
 الناجح فيما يمي:

العقيػػػدة الصػػػحيحة: لأفّ العقيػػػدة الصػػػحيحة تيػػػدم إلػػػى المثػػػؿ العميػػػا، كتػػػدفع إلػػػى عمػػػؿ  -1
الخيػػػر، كيسػػػتتبع صػػػحة العقيػػػدة الإيمػػػاف بالعمػػػؿ الػػػذم يتػػػكلاه القائػػػد أيػػػان كػػػاف نػػػكع ذلػػػؾ 

 العمؿ.
لػػذم لا يصػػدّؽ القيػػؿ كالقػػاؿ، بػػؿ يحػػرص الاسػػتناد إلػػى الحقػػائؽ: لأفّ القائػػد الجيػػد ىػػك ا -2

 عمى أف يت كد مف الحقائؽ كالشكاىد كالأدلة الثابتة، فالظف لا يغني مف الحؽ شيئان.

 الشكرل: لأفّ صفة القائد أف يتشاكر مع ا خريف، كلا يتخذ القرارات الميمة كحده. -3

كرية، فالقائػػد الفطنػػة كبُعػػد النظػػر: إفّ الفطنػػة كبُعػػد النظػػر ىػػي مػػف صػػفات القائػػد الرػػر  -4
 ينبغي أف يككف حكيمان في تصرفاتو، سريع الفيـ كالإدراؾ.

الحرص الشديد: خصكصان إذا تعمؽ الأمر بمصالح، كمصائر ا خريف مف المرؤكسيف،  -5
 فلب ينبغي لمقائد أف يتعجؿ في اتخاذ القرار إلا بعد تمحص كتدقيؽ.

اقػؼ الصػعبة، فالقائػد ىػك الشػجاعة: مػف صػفات القائػد الجيػد الشػجاعة فػي مكاجيػة المك  -6
.  رجؿ جميع المكاقؼ، كعميو أف يككف حازمان كقت المزكـ

القابمية البدنية: كلػيس معنػى ذلػؾ بالرػركرة القػكة البدنيػة، أك رػخامة الجسػـ، أك القػكاـ  -7
الرياري، بؿ يعني ألا يتسـ القائػد بتشػكيو بػدني يعيػب طمعتػو، أك مػرض مػزمف يقعػده، 

بػػػػكذان، كحبػػػػذا لػػػػك كػػػػاف القائػػػػد بكامػػػػؿ صػػػػحتو الجسػػػػمانية، أك عاىػػػػة مسػػػػتديمة تجعمػػػػو من
كالذىنيػػة، كالعقميػػة، حتػػى يسػػتطيع أف يبػػذؿ مػػف الجيػػد البػػدني، كالعقمػػي، مػػا يػػتلبءـ مػػع 

 مسؤكليتو، كيككف قكم الأعصاب حتى لا يفقد تكازنو، كأعصابو بسيكلة.

ادة الفنيػػة فػػي القػػدرة عمػػى تحمػػؿ المسػػؤكلية: كمعنػػى ذلػػؾ أف يكػػكف القائػػد متمتعػػان بالسػػي -8
مجاؿ النشاط الػذم يشػرؼ عميػو، عمػى غيػره مػف التػابعيف، كأف يكػكف ذا شخصػية قكيػة 
 لا تنيار أماـ المسؤكليات، كلا تتيرب منيا بؿ يكاجييا برباطة ج ش، كبالعلبج الدائـ.
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معرفػػػة الأصػػػكؿ العمميػػػة لػػػلئدارة: فػػػذلؾ أكؿ الطريػػػؽ نحػػػك النجػػػاح، إذ أفّ إلمػػػاـ القائػػػد  -9
ارة يكفّر عميو الكثير مف الجيد الذم يريع فػي تجػارب خاصػة، كمػا تسػفر ب صكؿ الإد

 عنو مف أخطاء.

 العقمية المنظمة: التي تستطيع أف تخطط، كتنظـ، كتراقب، كتنسؽ. -10
الشعكر الإنساني في المعاممة: فالقائد الناجح ىك القائد الإنسػاني، الػذم تكػكف معاممتػو  -11

ميف معػػػػو إلػػػػى المثػػػػابرة، كتعظػػػػيـ الجيػػػػكد لبمػػػػكغ الأىػػػػداؼ للآخػػػػريف إنسػػػػانية، تػػػػدفع العػػػػام
 المنشكدة.

القدرة عمى نيؿ ثقة ا خريف: كىذه صفة ترتبط ب خلبص القائد لعممػو كلتابعيػو، كيػرتبط  -12
مكانيػػػات مرؤكسػػػيو، كبيػػػذا يكػػػكف الشػػػعكر بالثقػػػة  بيػػػا كػػػذلؾ أف يثػػػؽ القائػػػد فػػػي قػػػدرات، كا 

 متبادلان بيف الطرفيف.
متبادلػة: فحػػب القائػد لمرؤكسػيو يبعػػث فػييـ شػعكر الػػكلاء نحػكه، كيػنعكس ذلػػؾ المحبػة ال -13

 عمى حبيـ لو، كبذلؾ يطيعكنو عف حب لا عف رىبة.
الشخصية النافذة: التي تستطيع أف تفرض نفسيا عمى الغير، كتجذب اىتماميـ، كتثير  -14

 احتراميـ.
جماعتػػو، كالكػػؿ ينظػػر إليػػو، المارػػي الناصػػع: فالقائػػد قػػدكة يحتػػؿ مكػػاف الصػػدارة فػػي  -15

ليسػػػت لػػػو كحػػػده بػػػؿ ممػػػؾ  -مارػػػييا كحارػػػرىا -كيبحػػػث فػػػي مارػػػيو، كحياتػػػو الخاصػػػة
 الجماعة.

 الدافعية الإنسانية والحوافز: -5/5
 تعريؼ الدافعية: -5/5/1

ىي عبارة عف قكة داخؿ الإنساف تدفعو لمتصرؼ كالسمكؾ، كىي غيػر مرئيػة لكنػو يحػس  
و عمػى التصػرؼ، كالعمػؿ مػف أجػؿ إشػباع حاجػة، أك رغبػة معينػة لديػو، بيا، كتشػكؿ لديػو قػكة تحثػ

حيػػث عػػدـ إشػػباعيا يحػػدث بداخمػػو قمقػػان كتػػكتران، لػػذلؾ يمكػػف القػػكؿ أفّ كراء كػػؿ دافػػع حاجػػة غيػػر 
 (227، ص 2003مشبعة، تعمؿ عمى تشكيؿ دافعية الفرد لمعمؿ كالسمكؾ. )عقيمي كآخركف، 

 نساني:علاقة الدافعية بالسموؾ الإ  -5/5/0
إفّ نجاح المنظمة في تحقيؽ أىدافيا يتكقؼ قبؿ كؿ شيء عمى سػمكؾ أعرػائيا، فكممػا 
كاف السمكؾ إيجابيان كالالتزاـ كبيران، كاف الأداء فعّالان أكثػر، كبالتػالي يمكػف لممنظمػة رػماف تحقيػؽ 

المنظمػة، كذلػؾ أىدافيا بالحد الأقصى مف الكفاية، كالفاعمية، كىذا يمقي مسؤكلية كبيرة عمى إدارة 
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فػػػي الحفػػػاظ عمػػػى العنصػػػر البشػػػرم، ككسػػػب تعاكنػػػو، كثقتػػػو، حتػػػى ترػػػمف التزامػػػو الكامػػػؿ بتنفيػػػذ 
الأعمػػاؿ كمػػا ىػػك مطمػػكب، كىنػػا تكمػػف أىميػػة دراسػػة السػػمكؾ الإنسػػاني فػػي المنظمػػات، كالعكامػػؿ 

كامػؿ المؤثرة فيو، كىػي أصػعب الدراسػات بسػبب كثػرة العكامػؿ المػؤثرة فػي السػمكؾ الإنسػاني مػف ع
فيزيكلكجيػػػة سػػػيككلكجية داخميػػػة )الإدراؾ، الػػػدكافع، الاتجاىػػػات، التعمػػػيـ، الشخصػػػية(، إلػػػى عكامػػػؿ 
اجتماعية باعتبػار الإنسػاف كائنػان اجتماعيػان يعػيش فػي مجتمػع صػغير يػؤثر كيتػ ثر بػو، إلػى عكامػؿ 

عػػراؼ، حرػػارية باعتبػػار الإنسػػاف جػػزءان مػػف مجتمػػع أكبػػر يػػؤمف بمجمكعػػة مػػف القػػيـ، كالمثػػؿ، كالأ
كالتقاليػػد كالمعتقػػدات، بالإرػػافة إلػػى أفّ لكػػؿ سػػمكؾ إنسػػاني سػػببان يػػؤدم إلػػى حدكثػػو، كدافعػػان يكجػػو 
ىػػذا السػػمكؾ، كيحػػدد درجػػة الإصػػرار عميػػو، كىػػدفان يسػػعى السػػمكؾ إلػػى تحقيقػػو، كدافعػػان يكجػػو ىػػذا 

 السمكؾ، كيحدد درجة الإصرار عميو، كىدفان يسعى إلى تحقيقو.
 و الفرؽ بيف السموؾ والدافع ؟والسؤاؿ الآف ما ى

إفّ السػػػمكؾ الإنسػػػاني ىػػػك كػػػؿ مػػػا يصػػػدر عػػػف الإنسػػػاف مػػػف أقػػػكاؿ، أك أفعػػػاؿ، أم ىػػػك 
مجمكعة تصرفات يقػكـ بيػا الفػرد سػكاء أكانػت ماديػة، أك فكريػة )القيػاـ بعمػؿ معػيف كلػيكف تشػغيؿ 

 آلة، تناكؿ طعاـ، قراءة محاررة، حركر فيمـ سينمائي،...، إلج.(
فيػػك حاجػػة غيػػر مشػػبعة، أك قػػكة مػػا تحػػرؾ كتكجػػو السػػمكؾ نحػػك تحقيػػؽ ىػػدؼ  أمػػا الػػدافع

محدد، إنو قكة داخؿ الفػرد لا نسػتطيع رؤيتيػا لكننػا نسػتطيع معرفػة آثارىػا عمػى السػمكؾ الإنسػاني، 
لػػذلؾ عمػػى إدارة المنظمػػة دراسػػة السػػمكؾ الإنسػػاني مػػف أجػػؿ فيمػػو، كمحاكلػػة التنبػػؤ بػػو، كالسػػيطرة 

، عميو، كتكجييو بما   (327، ص 2007يخدـ أىدافيا. )ميّا كبرىكـ
 علاقة الدافعية بالداء: -5/5/3

 ىناؾ علبقة كثيقة بيف الدافعية كالأداء، كتظير ىذه العلبقة مف خلبؿ المعادلة التالية:
 الدافعية× مستوى الداء = القدرة             

 درة بالدافعية.كمف ىذه المعادلة نستنتج أفّ مستكل الأداء ىك حاصؿ ررب الق
كقػػػدرة المػػػرؤكس عمػػػى تنفيػػػذ الأعمػػػاؿ بالشػػػكؿ المطمػػػكب تتكقػػػؼ عمػػػى مػػػدل اسػػػتعداده الجسػػػدم، 
كالعقمي، بالإرافة إلى خصائص الشخصػية، كالاسػتعداد بػدكره يتكقػؼ عمػى مػدل تعمػـ الشػخص، 

 كتدريبو عمى أداء العمؿ.
ؽ الرغبػػة لبػػذؿ المزيػػد مػػف أمػػا الدافعيػػة فتتكقػػؼ إلػػى حػػد كبيػػر عمػػى مػػدل تحفيػػز المرؤكسػػيف كخمػػ

 الجيد، كبالتالي تصبح المعادلة السابقة عمى الشكؿ التالي:
 )الرغبة(× التدريب( × مستوى الداء = )الاستعداد           
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كلكننا نرل أحيانان أفّ منظمة ما تممؾ عناصػر إداريػة تتمتػع بالكفػاءة، كالقػدرة كالرغبػة الكبيػرة، كمػع 
كبيران فػي الأداء، أم أفّ تػكافر عناصػر مسػتعدة، قػادرة، مدربػة تممػؾ رغبػة ذلؾ ف ننا نرل انخفاران 

عاليػػة، كػػؿ ذلػػؾ لا يكفػػي لرػػماف أداء جيػػد للؤعمػػاؿ، بػػؿ لا بػػدّ مػػف تػػكفير بيئػػة العمػػؿ المناسػػبة 
كخاصػػػة المػػػكارد الماديػػػة، كالبشػػػرية المختمفػػػة، كاتسػػػع مفيػػػكـ البيئػػػة، كخاصػػػة فػػػي عصػػػر العكلمػػػة 

داخميػة، كالخارجيػة، حيػث تػؤثر المتغيػرات الداخميػة، أك الخارجيػة بشػكؿ أك ليشمؿ ظركؼ البيئػة ال
 بلخر في عممية الأداء، إذان:

 بيئة العمؿ× )الرغبة( × التدريب( × مستوى الداء = )الاستعداد 
كلكػي تحصػؿ إدارة المنظمػة عمػى أعمػى أداء، فعمييػا أف تت كػد مػف تػكافر كػؿ ىػذه المقكمػات، كأف 

عؼ لدل العامميف، كتعمؿ عمػى تػداركيا حتػى تحصػؿ عمػى أفرػؿ النتػائج، كقػد تحدد مكاطف الر
 ، ، 2007تكاجو الإدارة في عمميػا أربػع حػالات، يػنخفض فييػا الأداء تتمثػؿ فيمػا يمػي )ميّػا كبرىػكـ

 (328ص 
 الحالة الولى: قد تكوف القدرة مرتفعة، والرغبة مرتفعة:

د إلػػى نقػػص فػػي المػػكارد المختمفػػة، أك كمػع ذلػػؾ ىنػػاؾ انخفػػاض فػػي الأداء، كالسػػبب يعػك 
سكء تكزيعيا، فقد يتكقؼ العمؿ في القسـ الإنتاجي نتيجة تعطؿ آلة معينػة تحتػاج إلػى قطػع غيػار 
غيػػر متػػكفرة فػػي السػػكؽ المحميػػة عمػػى سػػبيؿ المثػػاؿ، كالمطمػػكب مػػف الإدارة فػػي ىػػذه الحالػػة العمػػؿ 

لمنظمػػػة المختمفػػػة بالكميػػػة، كالنكعيػػػة، عمػػػى تػػػ ميف مػػػا يمػػػزـ مػػػف مػػػكارد مختمفػػػة تحتاجيػػػا عمميػػػات ا
 كالتكقيت المناسب.

 ولكف الرغبة منخفضة: ،الحالة الثانية: قد تكوف القدرة مرتفعة
فػػي ىػػذه الحالػػة سػػينخفض الأداء بسػػبب انخفػػاض الدافعيػػة، كىنػػا عمػػى الإدارة أف تعمػػؿ 

فػة سػبب انخفػاض عمى خمؽ الرغبة، كزيادتيا عف طريػؽ كسػائؿ التحفيػز المختمفػة، كلكػف بعػد معر 
الرغبػػػة، فقػػػد يعػػػكد السػػػبب إلػػػى سػػػكء الإشػػػراؼ، أك عػػػدـ مشػػػاركة المسػػػتكيات الأدنػػػى فػػػي اتخػػػػاذ 
القػػرارات، أك بسػػبب انخفػػاض الأجػػكر، أك قمػػة الحػػكافز، أك عػػدـ تكزيعيػػا بشػػكؿ عػػادؿ،....، إلػػج، 

كالمعنػػكم، كبشػػكؿ عػػاـ تسػػتطيع الإدارة تحفيػػز المرؤكسػػيف بكسػػائؿ متعػػددة منيػػا: التحفيػػز المػػادم، 
الإشراؼ الفعّاؿ، تكفير جك عمػؿ ملبئػـ كمػريح، المشػاركة فػي اتخػاذ القػرارات، علبقػات طيبػة بػيف 

 الإدارة كالمرؤكسيف، تكزيع المكافلت بشكؿ عادؿ،.....، إلج.
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 الحالة الثالثة: قد تكوف الرغبة عالية، ولكف القدرة منخفضة:
سػػبب انخفػػاض القػػدرة، كعمػػى الإدارة أف فػػي ىػػذه الحالػػة سػػينخفض الأداء أيرػػان، كلكػػف ب

تبحث أكلان عف سبب انخفاض القدرة: ىؿ يعكد إلى عدـ كجكد الاستعداد عند الفػرد، أـ إلػى عجػز 
 الخبرة،....، إلج.

كىنا عمى الإدارة القياـ بكؿ ما ىك مطمكب لزيادة كفاءة المرؤكس، كقدرتو عمى الأداء الجيد، كيتـ 
ير كؿ ما يمػزـ مػف دعػـ، المشػاركة فػي العمػؿ كاتخػاذ القػرارات، تنميػة ذلؾ بطرؽ مختمفة منيا: تكف

ذا لػػـ تػػنجح كػػؿ ىػػذه الأسػػاليب فػػي رفػػع كفاءتػػو، فعمػػى الإدارة نقمػػو إلػػى كظيفػػة أخػػرل  معارفػػو، كا 
 تلبئمو أكثر.

 الحالة الرابعة: قد تكوف القدرة منخفضة، والرغبة منخفضة:
ذا فشػمت فعمييػا في ىذه الحالة عمى الإدارة بػذؿ كػؿ مػا تسػتط يع مػف أجػؿ تحفيػزه كرفػع كفاءتػو، كا 

 إما نقمو إلى كظيفة أدنى أك الاستغناء عنو نيائيان إف أمكف.
 نستنت  مف خلاؿ ما سبؽ أنو كمما كاف الدافع إلى العمؿ أكبر كاف الداء أفضؿ.

 آلية عمؿ الدافعية: -5/5/1
الدافعيػػة كالأداء، حيػػث كممػػا  كمػػا ذكرنػػا سػػابقان ىنػػاؾ علبقػػة كثيقػػة كلكنيػػا مشػػركطة بػػيف

كػػاف الػػدافع نحػػك الأداء المرتفػػع مرتبطػػان بنظػػاـ فعّػػاؿ لمحػػكافز أدل ذلػػؾ إلػػى بػػذؿ المزيػػد مػػف الجيػػد 
( يكرػػح آليػة عمػؿ الدافعيػة، حيػث تظيػر أفّ الفػػرد 1-5كتقػديـ أفرػؿ أداء ممكػف، كالشػكؿ رقػـ )

، كيرػػػعو فػػػي حالػػػة غيػػػر يعػػػاني مػػػف نقػػػص فػػػي إشػػػباع حاجاتػػػو، ىػػػذا الػػػنقص يسػػػبب تػػػكتر الفػػػرد
مررية، ىذه الحالة الجديدة تدفع الفرد لمت ثير في سػمككو، كتدفعػو لمقيػاـ بعمػؿ معػيف ىدفػو إشػباع 

نياء حالة التكتر كالنقص.  تمؾ الحاجات، كا 
كقد يفشؿ الشخص في إشباع حاجاتو المطمكبة، أك يشبعيا بشكؿ ينافي عادات المجتمع، كتقاليده 

 ير المتكازف.عندىا يخمؽ الإنساف غ
 
 
 
 
 
 
 



 

 

-066- 

 (1-5الشكؿ رقـ ) 
 يبيف آلية عمؿ الدافعية

 
 

 ئِ 
 
 

      
 

شباع حاجاتو، أك يػتـ إشػباعيا بطػرؽ غيػر مشػركعة، فسػتبقى  أما عندما يفشؿ في تحقيؽ ىدفو، كا 
 (2-5حالة التكتر، كتزداد، كيتحكؿ الفرد إلى إنساف غير متكازف، كما يترح في الشكؿ رقـ )

 (0-5لشكؿ رقـ )ا
 يبيف الإنساف غير المتوازف

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 شؼىر داخلٍ

 تٌمص هؼُي

حاخح غُز 

 هشثؼح

تىتز 

وػذم 

 رضا

 تحمُك الهذف السلىن الذافغ

 ) إشثاع الحاخح(

 تغزَخ عكغُخ

فشل فٍ إشثاع 

 الحاخاخ

إشثاع الحاخاخ 

تطزق غُز 

 هشزوػح

الإَغبٌ غُش 

 انًتىاصٌ

 صفبته:

 الشكىي الوستوزج. -

 التذهز والغضة. -

 الهزوب هي الؼول. -

 التغُُز الوستوز للؼول. -

 الإخاساخ الوزضُح. -

 الكذب والٌفاق. -

 التفاخز والتثاهٍ. -
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 نظريات الدافعية: -5/5/5
تعددت النظريات التي تناكلت مكركع الدافعية، كالعكامؿ المػؤثرة فييػا، كتتمثػؿ أىػـ ىػذه 

 النظريات فيما يمي:
 نظرية ماسمو )سمـ الحاجات(: -1

مػػػػس فئػػػػات مػػػػف الحاجػػػػات: حاجػػػػات يػػػػرل عػػػػالـ الػػػػنفس أبراىػػػػاـ ماسػػػػمك أفّ للئنسػػػػاف خ
فسػػػيكلكجية، حاجػػػات الأمػػػاف كالسػػػلبمة، حاجػػػات اجتماعيػػػة، حاجػػػات التقػػػدير كالاحتػػػراـ، حاجػػػات 
تحقيؽ الذات، كأكد ماسمك أفّ الناس يحرصكف عمى إشباع حاجاتيـ بشػكؿ تصػاعدم ىرمػي، يبػدأ 

 بالحاجات الفسيكلكجية كينتيي بحاجات تحقيؽ الذات.
 ات الفسيولوجية )الساسية(:الفئة الولى: الحاج

، كىػي الحاجػػة إلػػى الطعػػاـ، الشػػراب، المبػػاس  ةالحاجػات الفسػػيكلكجي تقػػع فػػي أسػػفؿ اليػػرـ
كغيرىػػػا، كىػػػي إلػػػى حػػػد كبيػػػر حاجػػػات عامػػػة، أم أفّ جميػػػع النػػػاس يحتػػػاجكف إلييػػػا لأنيػػػا تمثػػػؿ 

 الحاجات الأساسية اللبزمة لبقاء الإنساف كاستمراره عمى قيد الحياة.
  ثانية: حاجات المف والسلامة:الفئة ال

تترمف حاجات الفرد لمحماية مف الأخطار الجسمية، كالصحية، كالبدنية، كذلؾ الحماية 
مػػػف الأخطػػػار الاقتصػػػادية، كالمتعمقػػػة برػػػماف اسػػػتمرارية العمػػػؿ لمفػػػرد لرػػػماف اسػػػتمرارية الػػػدعـ 

 المادم الرركرم لمفرد لممحافظة عمى مستكل معيف مف الحياة المعيشية.
 الفئة الثالثة: الحاجات الاجتماعية:

تنبع ىذه الحاجات مف ككف الإنساف اجتماعيان بطبيعتػو، كيعػيش رػمف جماعػة كيتفاعػؿ 
معيػػا، كتشػػمؿ حاجػػات تكػػكيف العلبقػػات، كالصػػداقة، كالحػػب كالارتبػػاط مػػع ا خػػريف، كتعتبػػر ىػػذه 

 الحاجات نقطة الانطلبؽ نحك حاجات أعمى كبعيدة عف الحاجات الأكلية.
 الفئة الرابعة: حاجات التقدير والاحتراـ:

ىػػذه الحاجػػات تترػػمف الحاجػػة إلػػى الشػػعكر بالأىميػػة مػػف قبػػؿ ا خػػريف، كاحتػػراـ الػػذات 
التي يمكف الحصكؿ عميو مف خلبؿ الكفاءة، كالمنافسة، كالاستقلبلية، كالمركز، كاعتػراؼ ا خػريف 

مػػاف مػػف تقػػدير الػػذات يخمػػؽ نكعػػان مػػف بقيمػػة الفػػرد كقدرتػػو عمػػى الكصػػكؿ إلػػى مراكػػز عميػػا. كالحر 
 الشعكر بعدـ القدرة عمى فعؿ أم شيء، كىذا يخمؽ الرجر كالكبت كالحرماف عند الفرد.

 الفئة الخامسة: حاجات تحقيؽ الذات:
يشير ماسمك إلى أفّ ىذه الحاجات تدفع الشػخص إلػى أف يكػكف فػي المكػاف الػذم يشػعر 

تدفعػو لأف يصػبح أفرػؿ ممػا ىػك عميػو؛ أم ليصػبح فػي أنو قادر لمكصكؿ إليو، أم الحاجة التػي 
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المكاف القادر لمكصكؿ إليو، كيعدّ ماسمك أفّ إشباع ىذه الحاجات ىك أقصى ما يصبك إليػو الفػرد، 
 كي تي ذلؾ بعد إشباع الحاجات السابقة كميا.

 إفّ نظرية سمـ الحاجات لماسمك تقكـ عمى فرريتيف أساسيتيف ىما:
، كحسػػب الأكلكيػػة، أم يجػػب إفّ حاجػػات الفػػرد مرتبػػ -1 ة ترتيبػػان تصػػاعديان عمػػى شػػكؿ ىػػرـ

، ثػـ ينتقػؿ الإنسػاف لإشػباع حاجػات  إشباع حاجات الفئة الأكلى التػي تقػع فػي قػاع اليػرـ
 الفئة الثانيةػ فالثالثة، ....، كىكذا.

إفّ الحاجات غير المشبعة ىي التي تؤثر في سمكؾ الفرد، كبالتالي فالحاجة المشبعة لا  -2
 مى سمككو.تؤثر ع

 كيمكف تكريح ىذه الحاجات كفؽ الشكؿ التالي:
 (3-5الشكؿ رقـ )

 ىرـ ماسمو في تدرج الحاجات
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 حبخبد

 تحقُق

 انزاد

 حبخبد انتقذَش والاحتشاو

 انحبخبد الاختًبعُخ

 حبخبد الأيٍ وانغلايخ

 انحبخبد انفغُىنىخُخ
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 Herzbergنظرية المت يريف لييرزبرغ  -0 
,
s Two Factor Theory  

لقػػػد طػػػكّر فريػػػدريؾ ىيرزبػػػرغ  نظريػػػة المتغيػػػريف بنػػػاء عمػػػى الأبحػػػاث التػػػي أجراىػػػا عمػػػى 
مجمكعة مف المديريف مف الميندسيف كالمحاسبيف، كىي مشابية بشكؿ كبير لنظريػة ماسػمك كبنيػت 
عمييا إلى حد كبير، كلقد بيّنت ىذه النظرية ب فّ العكامؿ المؤثرة في بيئػة العمػؿ، كالتػي تػؤدم إلػى 

 عمؿ.القناعة، كالررا بالعمؿ ىي ليست بالرركرة نفس العكامؿ التي تؤدم إلى عدـ الررا بال
 لقد قسـ ىيرزبيرغ العكامؿ في بيئة العمؿ إلى قسميف:

 عوامؿ صيانة أو وقائية: -1
يؤدم عدـ كجكد، أك تكافر ىذه العكامؿ إلى حالات عدـ الررا، بينمػا كجكدىػا لا يػؤدم إلػى 

نما يمنع حالات عدـ الررا  :كمف ىذه العكامؿ، حفز الأفراد، كا 
داراتيا. -  سياسات المنظمة كا 
 لفني، كالشخصي في العمؿ.الإشراؼ ا -

 العلبقات الداخمية بيف الرؤساء، كالمرؤكسيف. -

 نكعية ظركؼ العمؿ. -

 الأجكر كالركاتب المدفكعة مقابؿ إنجاز العمؿ. -

 عوامؿ حافزة: -0
ىناؾ عكامؿ كشركط مرتبطػة بالعمػؿ إذا كجػدت ف نيػا تعمػؿ عمػى بنػاء درجػة عاليػة مػف 

ا لا يػػؤدم إلػػى حالػػة عاليػػة مػػف عػػدـ الررػػا، كقػػد أطمػػؽ الررػػا كالحفػػز عنػػد الأفػػراد، كعػػدـ تكافرىػػ
 ىيرزبرغ عمى ىذه العكامؿ بالعكامؿ الحافزة، كمف أىميا:

 الإنجاز في العمؿ. -
 الاعتراؼ بنتيجة الإنجازات في العمؿ. -

 طبيعة العمؿ كمحتكاه. -

 المسؤكلية لإنجاز العمؿ. -

 التقدـ، كالترقي في العمؿ. -

 تنمية قدرات الفرد عند العمؿ. -

فّ عكامػػؿ الصػػيانة أك الكقايػػة بػػرأم ىيرزبػػرغ تسػػبب درجػػة عاليػػة مػػف عػػدـ الررػػا عنػػدما لا تكػػكف إ
مكجكدة، لكنيا لا تؤدم إلى الحفػز عنػد كجكدىػا، بينمػا العكامػؿ الحػافزة تػؤدم إلػى حفػز قػكم عنػد 

 تكافرىا، لكنيا لا تسبب الكثير مف عدـ الررا عند عدـ تكافرىا.
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نظريػة ىيرزبػرج، كأىميػا الانتقػاد العائػد إلػى طبيعػة العينػة  لقػد كجيػت عػدة انتقػادات إلػى
التي استخدميا في أبحاثو، بحيث اقتصرت عمى طبقػة المػديريف، كلػـ تكػف شػاممة لكػؿ المسػتكيات 
الإداريػػة، لأفّ بعػػض الدراسػػات اللبحقػػة لأبحػػاث ىيرزبػػرغ كجػػدت بػػ فّ بعػػض عكامػػؿ الصػػيانة أك 

 زة لفئات أخرل مف الأفراد في المستكيات الإدارية الدنيا.الكقاية عند ىيرزبرغ كانت عكامؿ حاف
 Alderffrنظرية ألدرفر  -3

,
s Theory : 

قاـ ألدرفر ب عادة ترتيب سمـ الحاجات عنػد ماسػمك إلػى ثػلبث مجمكعػات مػف الحاجػات: 
 (219، ص 2004)المكسكم، 

لمفػػرد، كتماثػػؿ كىػػي تترػػمف الحاجػػات العائػػدة إلػػى رػػماف الصػػحة الجسػػمية  حاجػػات البقػػاء: -1
 إلى حد ما الحاجات الفسيكلكجية، كالأمنية عند ماسمك.

كىي تركز عمى أىمية علبقات الفرد مع ا خريف، كىػي تشػبو  حاجات العلاقات مع الآخريف: -0
 الحاجات الاجتماعية عند ماسمك.

طػكير كىي تركز عمى تطكير القدرات الإنسانية، كالرغبة في نمك الشخص، كت حاجات النمو: -3
مكانياتػػو، كىػػي تماثػػؿ الحاجػػات العميػػا عنػػد ماسػػمك، كىػػي حاجػػات التقػػدير كالاحتػػراـ،  قدراتػػو كا 

 كحاجات تحقيؽ الذات.
 كيمكف تمثيؿ ىذه الحاجات في الشكؿ التالي:

 (1-5الشكؿ رقـ )
 سمـ الحاجات عند ألدرفر

 
 
 
 
 
 
 
 
 

حبخبد 

 انًُى

 حبخبد انعلاقبد 

 يع اِخشٍَ

  جقبءحبخبد ان
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فرد يتحرؾ عمػى ىػذا السػمـ تػدريجيان كمػف لقد اتفؽ ألدرفر كماسمك عمى كجكد سمـ لمحاجات، كأفّ ال
أسفؿ إلى أعمػى، كمػا اتفقػا عمػى أفّ الحاجػات غيػر المشػبعة ىػي التػي تحفػز الفػرد، كأفّ الحاجػات 
ّـ إشػػباع الحاجػػات العميػػا كممػػا زادت  المشػػبعة تصػػبح أقػػؿ أىميػػة، لكػػف ألػػدرفر أرػػاؼ بػػ فّ كممػػا تػػ

تعقيدان مما اقترحو ماسمك؛ حيث ركػز ألػدرفر  أىميتيا، كما أفّ حركة الفرد عمى سمـ الحاجات أكثر
لى أسفؿ عمػى سػمـ الحاجػات، فقػد أكػد ألػدرفر فػي حػالات معينػة فػ فّ  أفّ الفرد يتحرؾ إلى أعمى كا 
الفػػرد قػػػد يعػػػكد إلػػػى الحاجػػات الػػػدنيا، فمػػػثلبن عنػػػدما يفشػػػؿ الفػػرد ب شػػػباع حاجػػػات النمػػػك )الحاجػػػات 

شباعيا بشكؿ أفرؿ.العميا(، ف نو يككف محفزان لمعكدة إلى الحا  جات الدنيا كا 
 نظرية مكميلاند في الحاجات: -1

إفّ مسػػاىمة مكميلبنػػد فػػي عمميػػة فيػػـ الحفػػز الإنسػػاني تػػتمخص فػػي تحديػػده لثلبثػػة أنػػكاع 
مػػػف الحاجػػػات الأساسػػػية التػػػي تػػػؤثر عمػػػى الحفػػػز كىػػػي: الحاجػػػة إلػػػى السػػػمطة، الحاجػػػة للبنتمػػػاء، 

 (2001 كالحاجة للئنجاز. )المكسكم، كأبك أحمد،
 الحاجة إلى السمطة: -1

لقد كجد الباحث ىنا ب فّ الأفراد الذيف عندىـ حاجػة قكيػة لمسػمطة يميمػكف دائمػان لممارسػة 
 الت ثير كالرقابة القكية، كعادة يسعى ىؤلاء الأشخاص لمحصكؿ عمى مناصب قيادية.

 الحاجة للانتماء:  -0
لػدييـ شػعكر بالبيجػة كالسػركر عنػدما  إفّ الأفراد الذيف عندىـ حاجة قكيػة للبنتمػاء يتكلػد

ّـ رفرػيـ مػف قبػؿ الجماعػة التػي  يككنكا محبكبيف مف قبؿ أشػخاص آخػريف، كيشػعركف بػالألـ إذا تػ
 ينتمكف إلييا، كيميؿ ىؤلاء الأشخاص إلى بناء علبقات اجتماعية مع ا خريف.

 الحاجة للإنجاز: -3
يػػة للبنجػػاز يكػػكف عنػػدىـ رغبػػة قكيػػة كىػػذا يعنػػي أفّ الأفػػراد الػػذيف تتػػكافر لػػدييـ حاجػػة قك 

لمنجػػػػاح، كخػػػػكؼ مػػػػف الفشػػػػؿ، كىػػػػـ يحبػػػػكف التحػػػػدم، كيرػػػػعكف لأنفسػػػػيـ أىػػػػدافان كبيػػػػرة لػػػػيس مػػػػف 
 المستحيؿ الكصكؿ إلييا.

دراكيػا ميػـ لػلئدارة فػي المنشػلت الاقتصػادية حتػى تسػتطيع تنظػيـ  إفّ فيـ ىػذه الحاجػات الػثلبث كا 
ش ة أك كحدة إدارية تمثؿ مجمكعات مف الأفراد تعمػؿ معػان أعماليا لتعمؿ بطريقة جيدة، لأفّ أم من

لتحقيؽ أىداؼ معينة، كلذلؾ ف فّ إدراؾ ىذه الحاجات الثلبث عامؿ ىاـ فػي المسػاعدة عمػى حفػز 
 الأفراد لتحقيؽ ىذه الأىداؼ.
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 نظرية التعزيز: -5
ارجيػة ( حيػث أكػد عمػى أىميػة البيئػة الخSkinnerلقد كرع ىذه النظريػة العػالـ سػكنر )

المحيطة بالفرد في تحديػد سػمككو، كتقػكـ ىػذه النظريػة عمػى فكػرة ميمػة تقػكؿ: إفّ الشػخص عنػدما 
يقكـ بعمؿ معيف، كيكاف  عميو ماديان، أك معنكيان ف نو سيعمؿ عمػى تعزيػز ىػذا السػمكؾ، كتكػرار ىػذا 

 التصرؼ، بينما سيحاكؿ الابتعاد عف التصرفات التي عُكقب بسببيا.
تعديؿ سمكؾ العػامميف يػتـ مػف خػلبؿ اسػتخداـ المكافػلت كالعقكبػات؛ أم أفّ  كبالتالي ف فّ 

السمكؾ الذم أدل في المرات السػابقة إلػى نتػائج إيجابيػة، كحصػؿ صػاحبو عمػى الثػكاب، كالمكافػ ة 
ف نػػو سػػتعزّز كيتكػػرر ذلػػؾ فػػي المػػرات القادمػػة، بينمػػا السػػمكؾ الػػذم أدل فػػي المػػرات السػػابقة إلػػى 

مرغكبة ف فّ صاحبيا سيبتعد عنيا، كيتجنبيا في المػرات القادمػة، أم أفّ التعزيػز نتائج سمبية غير 
الإيجابي كالسمبي ىك الذم يتحكـ بالسمكؾ، كيقكـ بتعديمو، كتستخدـ المنظمػات أنكاعػان متعػددة مػف 

 ، ، ص 2007التعزيزات منيا: التعزيز الإيجػابي، التعزيػز السػمبي، الإخمػاد، العقػاب. )ميّػا كبرىػكـ
343) 
: يتمثػػػؿ فػػي المثيػػرات المكجػػػكدة فػػي البيئػػة المحيطػػػة كالتػػي تزيػػد مػػػف التعزيػػز الإيجػػابي -1

احتماؿ حدكث السمكؾ المرغكب فيو، فمثلبن إذا كاف السمكؾ المرغكب فيو ىك الحركر 
إلػػى العمػػؿ فػػي المكعػػد المحػػدد، فػػالتعزيز الإيجػػابي ىنػػا ىػػك الحصػػكؿ عمػػى عػػػلبكة أك 

لمرؤكس إلى العمؿ في الكقت المحدد، ىذا التدعيـ يػدفع مكاف ة في كؿ كقت ي تي فيو ا
 الفرد كيحفزه إلى القدكـ في الكقت المحدد أملبن في الحصكؿ عمى المكاف ة.

: كيتمثؿ فػي المتغيػرات المكجػكدة فػي البيئػة المحيطػة، كالتػي عمػى الفػرد التعزيز السمبي -2
كييدؼ التعزيز السمبي  أف يتجنبيا مف أجؿ زيادة احتماؿ حدكث السمكؾ المرغكب فيو،
مػػف الراتػػب الشػػيرم  %5أيرػػان إلػػى تػػدعيـ السػػمكؾ المطمػػكب، كلػػيكف ىنػػا تحديػػد خصػػـ 

فػػػي حالػػػة عػػػدـ التػػػزاـ المػػػرؤكس بالػػػدكاـ فػػػي المكاعيػػػد المحػػػددة، كبالتػػػالي فالمكافػػػ ة ىنػػػا 
سػػمبية، بمعنػػى آخػػر أفّ المكظػػؼ يػػ تي فػػي المكعػػد المحػػدد حتػػى يتجنػػب العقكبػػة كالتػػي 

 مف الراتب الشيرم مثلبن. %5ىي خصـ 

: كىػي مجمكعػة مػؤثرات تػؤدم إلػى إرػعاؼ تػدريجي، كبالتػالي اختفػاء تصػرؼ الإخماد -3
أك سػػمكؾ غيػػر مرغػػكب فيػػو قػػد تمػػت ممارسػػتو سػػابقان، كباسػػتخداـ أسػػمكب الإخمػػاد فػػ فّ 
التعزيػػز يتكقػػؼ إلػػى الكقػػت الػػذم يختفػػي فيػػو السػػمكؾ غيػػر المرغػػكب )الحرػػكر متػػ خران 

فمػػثلبن لنفػػرض أفّ مكظفػػان قػػد أدرؾ مػػف التجػػارب السػػابقة أفّ الحرػػكر إلػػى إلػػى العمػػؿ(، 
العمػػػؿ متػػػ خران باسػػػتمرار يػػػؤدم إلػػػى غرػػػب مسػػػتمر مػػػف قبػػػؿ الػػػرئيس المباشػػػر، كالػػػذم 



 

 

-073- 

يػػؤدم بػػدكره إلػػى الكثيػػر مػػف السػػخرية كالرػػحؾ مػػف جانػػب زملبئػػو فػػي المنظمػػة، ىػػذه 
 خران، كقػػد يتعمػػؽ الإخمػػاد بقيػػاـ السػػخرية تمثػػؿ تعزيػػزان مكجبػػان لمعامػػؿ بسػػبب حرػػكره متػػ

المشػػػرؼ المباشػػػر بتجاىػػػؿ المكظػػػؼ، كىكػػػذا ف نػػػو يزيػػػؿ الاىتمػػػاـ كالرػػػحؾ مػػػف زمػػػلبء 
 العامؿ بشكؿ مريح )كىذا تعزيز مف قبؿ المشرؼ(.

: ىػػي الطريقػػة الثانيػػة لتغييػػر السػػمكؾ غيػػر المرغػػكب فيػػو فمػػثلبن تػػكبيج المكظػػؼ العقوبػػة -4
تبػو الشػيرم يشػكؿ عقكبػة لػو مقابػؿ التػ خير؛ لكػي المت خر، أك خصـ مبمغ معػيف مػف را

لا يت خر في المرات القادمة، كلكػف العقكبػة مػف أكثػر الأسػاليب إثػارة لمجػدؿ فيمػا يتعمػؽ 
باستخداـ التعزيػز الإيجػابي  -كمما أمكف -بتعديؿ السمكؾ، كغالبان ما يتـ نصح المديريف

فيو كتطكيره بػدلان مػف خفػض حيث أفّ ىذا التعزيز يركز عمى تحسيف السمكؾ المرغكب 
 السمكؾ غير المرغكب.

 نظرية التوقع: -6
يُعد فيكتكر فركـ أكؿ مف أرسى قكاعد ىذه النظرية التػي تقػكـ عمػى فكػرة أساسػية مفادىػا  

 أفّ دافعية الإنساف تتشكؿ بمكجب عامميف اثنيف ىما:
ر إلػى العائػد التػي تشػي Valence( اختصػاران لكممػة V: يرمز ليػا بػالحرؼ )قيمة النات  -1

المحتمػػؿ أك المتكقػػع الحصػػكؿ عميػػو مػػف جػػرّاء القيػػاـ بعمػػؿ معػػيف لتحقيػػؽ ىػػدؼ محػػدد، 
(، 1كبالتالي فقيمػة النػاتج تشػير إلػى قػكة الرغبػة، كتنػدرج قيمػة النػاتج بػيف حػديف ىمػا )+

( تػػػدؿ عمػػػى رغبػػػة قكيػػػة للئقػػػداـ عمػػػى سػػػمكؾ معػػػيف لمحصػػػكؿ عمػػػى 1(. فقيمػػػة )+1-)
عمى رغبة قكية أيران للبمتناع عػف سػمكؾ لػدرء خطػر أك رػرر  ( فتدؿ1-منفعة، أما )

 كبير محتمؿ الحدكث.
كالتػي تشػير إلػى درجػة  Expectation( اختصػاران لكممػة E: كيرمػز ليػا بػالرمز )التوقع -2

مكركعية معينة يتكقع الفػرد أنػو إذا سػمؾ سػمككان معينػان فسػكؼ يحصػؿ مػف خلبلػو عمػى 
 ( الذم يشير إلى تكقع تاـ.1قع مف )صفر( كحتى )الناتج أك العائد، كبالتالي فالتك 

( مػػػف خػػػلبؿ المعادلػػػة  بنػػاء عمػػػى مػػػا تقػػػدـ تتحػػػدد القػػػكة الدافعػػػة لػػدل الفػػػرد )كمػػػا حػػػددىا فػػػركـ
 التالية:

(V × E ).كبيذه الصكرة ربط قكة الدافعية بقيمة ناتج عالية كدرجة تكقع عالية أيران 
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 نظرية العدالة أو المساواة: -7
(، كجػػػكىر ىػػػذه Stacy Admsالنظريػػػة بالعػػػالـ السػػػمككي سػػػتاكي آدمػػػز )تػػػرتبط ىػػػذه 

النظرية يقكـ عمى أفّ الفػرد فػي المنظمػة التػي يعمػؿ بيػا يقػكـ بعمميػة مقارنػة دائمػة بػيف مػا يقدمػو، 
 كما يحصؿ عميو، مع ما يقدمو فرد آخر كما يحصؿ عميو.

، الكقػت، التفكيػر، الخبػرة، المسػتكل إفّ ما يقدمو الفرد يشمؿ جميػع المػدخلبت التػي يقػدميا )الجيػد
 التعميمي،....، إلج(.

أمػػػا مػػػػا يحصػػػؿ عميػػػػو الفػػػرد فيشػػػػمؿ جميػػػع العكائػػػػد أك المخرجػػػات )الأجػػػػر، الحػػػكافز، المكافػػػػلت، 
 الترقيات، التقدير،....، إلج(، كالمقارنة تتـ مف خلبؿ:

 
 عكائد ا خريف             تتـ مقارنتيا       عكائد الفرد )المخرجات(              

 
 مدخلبتيـ                        المدخلبت التي يقدميا                           

                        
كفي ركء عممية المقارنة تتحدد دافعية الفرد لمعمؿ داخؿ المنظمة، كذلؾ في إدراكو لعدالة العائػد 

 ناؾ ثلبث حالات:الذم يحصؿ عميو مقابؿ الجيد الذم يبذلو، كى
 فالحالة )أ( عندما تكوف:

 عكائد ا خريف                                 عكائد الفرد         
            
 المدخلبت                                   المدخلبت            

 
 تعبّر ىذه الحالة عف عدـ عدالة سالبة مف كجية نظر الفرد.

 ( عندما تكوف:أما الحالة )ب
 

 عكائد ا خريف                                عكائد الفرد         
            
 المدخلبت                                   المدخلبت          

 كتعبّر ىذه الحالة عف عدـ عدالة مكجبة مف كجية نظر الفرد.
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 بينما الحالة )ج( عندما تكوف:
 عكائد ا خريف     ائد الفرد                 عك                 

                                     = 
 المدخلبت      دخلبت                  الم                 

كتعبّر ىذه الحالة عف الكرع العػادؿ فػلب يترتػب عمييػا أم تحريػؾ لمدافعيػة، عمػى عكػس الحػالتيف 
 لدافع كصكلان إلى الكرع العادؿ.)أ( ك)ب( التي تحرؾ ا

كتقػػػكـ ىػػػذه النظريػػػة بتنبيػػػو الإدارة إلػػػى أىميػػػة مراعػػػاة العدالػػػة فػػػي عمميػػػة تكزيػػػع المكافػػػلت عمػػػى 
المرؤكسيف لتجنب مشاعر عدـ الارتياح، كالتكتر النفسي الذم سيعانكف منو نتيجة ذلؾ، كقػد يقػكـ 

 تكازف، كما في حالة عدـ العدالة السمبية.ىؤلاء بتخفيض إنتاجيتيـ، كبالتالي مدخلبتيـ لإعادة ال
كما يجب عمى رجاؿ الإدارة ربط المكافلت، أك العكائد التي تُمنح لممرؤكسيف بالأداء الفعمػي، كىػذا 

 يتطمب كجكد معايير دقيقة، كمكركعية، كعادلة تقيس الأداء الفعمي للؤفراد.
 مفيوـ الحوافز وعلاقتيا بالدافعية الإنسانية: -5/5/4

... إلج( نكفرىا أماـ الفرد لنثير بيا رغبتو، -علبكة -حافز ىك فرصة أك كسيمة )مكاف ةال 
شباع حاجة يحػس بيػا، كيريػد إشػباعيا، كىنػا لا بػد  كنخمؽ لو الدافعية مف أجؿ الحصكؿ عمييا، كا 
مف تكريح السبيؿ الذم يمكف لمفرد أف يسمكو مف أجؿ الحصكؿ عمى الحافز، ففي المنظمة مثلبن 

 محصكران في الأداء الجيد، كالسمكؾ السميـ. يككف
إذان الحكافز ىي التي تحرؾ الدكافع، كالتي بدكرىا تؤثر فػي السػمكؾ الإنسػاني، كتدفعػو لمقيػاـ بعمػؿ 
معػػيف كصػػكلان إلػػى تحقيػػؽ اليػػدؼ، كمػػف ثػػـ فػػالحكافز ىػػي الأسػػمكب الػػذم يشػػبع حاجػػات كرغبػػات 

سيف كتزيد مف رغبػتيـ فػي أداء العمػؿ بالشػكؿ الأمثػؿ الأفراد، كلا يمكف للئدارة أف تؤثر في المرؤك 
 إلا مف خلبؿ نظـ الحكافز.
 كيمكف تصنيؼ الحكافز إلى:

 أولًا: الحوافز النقدية أو المادية:
كتعتبر ىذه الحكافز ىامػة فػي البمػداف الناميػة نظػران لفقرىػا، كحاجػة المػكاطنيف فييػا لممػاؿ  

كف، كالممػػبس، كىنػاؾ أنػػكاع متعػددة مػػف الحػكافز النقديػػة لسػد احتياجػػاتيـ المعيشػية كالطعػػاـ، كالمسػ
 أىميا:
تنبػػع أىميػػة الراتػػب كالأجػػر كحػػافز عمػػى الإنتػػاج مػػف أنػػو يتػػيح لمفػػرد  الراتػػب أو الجػػر: -1

تحقيػػؽ الكثيػػر مػػف الحاجػػات الأكليػػة كالأساسػػية، كالم كػػؿ، كالمسػػكف، كشػػراء الحاجػػات 
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دة، كالميػػارات، كالخبػػرات لمعمػػؿ الرػػركرية، كيمكػػف عػػف طريقػػو اسػػتقطاب العمالػػة الجيػػ
 بالمنظمة، كزيادة الإنتاج بربط الأجر بالإنتاجية.

لا يمكػػػف القػػػكؿ أفّ الزيػػػادات الدكريػػػة عمػػػى الراتػػػب كالأجػػػر ىػػػي حػػػافز عمػػػى  العػػػلاوات: -2
نتػػػاج  العمػػػؿ إلا إذا ربطػػػت بالإنتاجيػػػة، أم يكػػػكف أسػػػاس منحيػػػا ىػػػك كفػػػاءة، كنشػػػاط، كا 

ممكف أفّ حصػػكليـ عمػػى الزيػػادة لا يمكػػف أف يػػتـ إلا الفػػرد فػػي عممػػو، بحيػػث يعػػرؼ العػػا
ّـ ربػػط مػػنح الزيػػادة بالأقدميػػة سػػيفقدىا أىميتيػػا كحػػافز  بػػالأداء الكػػؼء لمعمػػؿ، أمػػا إذا تػػ
عمى إثارة الرغبة في العمؿ، كالإنتاج، بسبب معرفة العػامميف أنيػـ حاصػمكف عمييػا بعػد 

 في العمؿ.فترة زمنية محددة بغض النظر عف مدل كفاءتيـ، كجدىـ 

: ىػي مبمػػغ مػػف المػػاؿ يُعطػى لمفػػرد العامػػؿ لقػػاء قيامػو بعمػػؿ متميػػز، أك تحقيػػؽ المكافػػأة -3
 مستكل معيف مف الإنتاج، أك تحقيؽ كفر في مجاؿ ما.

: تعػػػرؼ المشػػػاركة فػػػي الأربػػػاح ب نيػػػا نسػػػبة مئكيػػػة مػػػف الأربػػػاح المشػػػاركة فػػػي الربػػػاح -4
ف، كتُحسػب إمػا عمػى أسػاس الأربػاح تحددىا إدارة المنظمة ليجرم تكزيعيػا عمػى العػاممي

الإجماليػػة أك الصػػافية، كيقػػكـ مبػػدأ المشػػاركة فػػي الأربػػاح عمػػى فكػػرة مفادىػػا إفّ الأربػػاح 
إنما ىي انعكاس لجيكد، كنشاط العامميف،  التي تحققيا المنظمة في نياية فترة الأعماؿ

ككػػؿ زيػػادة فػػي النشػػاط سػػيؤثر بالتػػالي فػػي زيػػادة الإنتػػاج، كالأربػػاح، لػػذلؾ يمكػػف اعتبػػار 
المشاركة في الأرباح حافزان عمى زيادة الإنتاج، عمػى أسػاس أفّ العػامميف سػيعمدكف إلػى 

لي الأربػػػػاح التػػػػي زيػػػػادة جيػػػػكدىـ، كنشػػػػاطيـ فػػػػي العمػػػػؿ، بغيػػػػة زيػػػػادة الإنتػػػػاج، كبالتػػػػا
 يحصمكف عمييا.

 الحوافز المعنوية: -ثانياً 
يقصد بالحكافز المعنكيػة تمػؾ التػي لا تعتمػد عمػى المػاؿ فػي إثػارة كتحفيػز العػامميف عمػى  

العمػؿ، بػػؿ تعتمػػد عمػػى كسػػائؿ معنكيػػة أساسػػيا احتػػراـ العنصػػر البشػػرم الػػذم لػػو أحاسػػيس، كآمػػاؿ 
خلبؿ عممػو فػي المنظمػة، كيجػب احتراميػا، كالتػي مػف  كتطمعات اجتماعية يسعى إلى تحقيقيا مف

 أىميا:
 فرص الترقية: -1

تعتمد فاعمية الترقية كحافز عمى العمؿ فيما إذا ربطت بالكفاءة كالإنتػاج، فػ ذا كػاف لػدل  
العػػامميف رغبػػة أك دافػػع لشػػغؿ منصػػب كظيفػػي أعمػػى مػػف منصػػبيـ الحػػالي تحقيقػػان لنزعػػة أك حاجػػة 

لكظيفيػة، كبالتػالي المكانػة الاجتماعيػة، فػي ىػذه الحالػة سػتككف الترقيػة حػافزان لدييـ، كىي المكانػة ا
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مشجعان لمعامميف عمى العمؿ كالإنتاج، أما إذا ارتبطت الترقية بالأقدمية، فػ فّ الترقيػة كحػافز سػيفقد 
عػػد أثػره فػػي التحفيػػز نظػػران لممسػػاكاة بػػيف الفػػرد المنػتج كالعػػادم، لأفّ كمييمػػا سيحصػػؿ عمػػى الترقيػػة ب

 مري فترات زمنية محددة.
 ضماف العمؿ واستقراره: -0

إفّ الرػػماف أك الاسػػتقرار الػػذم تػػكفره الإدارة لمعػػامميف فػػي العمػػؿ يعتبػػر حػػافزان لػػو تػػ ثير  
كبير في معنكياتيـ، كبالتػالي فػي إنتػاجيـ، لأفّ العمػؿ المسػتقر يرػمف دخػلبن ثابتػان لمفػرد يعػيش بػو 

فػي كرػع أحسػف مػف حيػث قدرتػو عمػى العمػؿ كالعطػاء، كدكف  مع أسرتو براحة كاطمئناف، كيكػكف
 خكؼ مف المستقبؿ.

 توسيع العمؿ: -3
يعػػػػدّ تكسػػػػيع العمػػػػؿ أحػػػػد الحػػػػكافز اليامػػػػة التػػػػي أخػػػػذت مكانػػػػان بػػػػارزان فػػػػي قائمػػػػة الحػػػػكافز  

المعنكيػػة، فتكسػػيع العمػػؿ يسػػعى إلػػى إرػػافة ميػػاـ جديػػدة رػػمف نطػػاؽ تخصصػػو الأصػػمي، كذلػػؾ 
مػػؿ كالسػػ ـ، الػػذم قػػد يُصػػاب بػػو نتيجػػة التكراريػػة كالػػركتيف فػػي أداء ميػػاـ مػػف أجػػؿ كسػػر حػػدة الم

بسػػيطة لا تشػػعره ب ىميتػػو فػػي العمػػؿ، فمػػثلبن مكظػػؼ قسػػـ الكدائػػع بػػدلان مػػف أف يقتصػػر عممػػو عمػػى 
استلبـ كدائع حسابات التكفير يمكف أف يكسع عممػو باسػتلبـ كدائػع الحسػابات الجاريػة، أك الكدائػع 

 مى صرفيا لمعملبء.لأجؿ، كالمراقبة ع
 إغناء أو إثراء العمؿ: -1

يعد إثراء العمؿ حافزان معنكيان ميمان تمج  المنظمات إلى استخدامو ك حد الحكافز المعنكية  
فػػي مجػػاؿ التحفيػػز الإنسػػاني لمعمػػؿ، كيشػػير إغنػػاء العمػػؿ إلػػى رػػركرة إرػػافة ميػػاـ جديػػدة قريبػػة 

متعمقة بعممو مػع رئيسػو المباشػر مػثلبن، ممػا يشػعره لاختصاص الفرد، لإشراكو في اتخاذ القرارات ال
ب ىميتو كيرفع مف ركحو المعنكية، فمثلبن بدلان مػف أف يقتصػر دكر المحاسػب عمػى اسػتلبـ الأمػكاؿ 

يُعطى مسؤكلية صرؼ الأمػكاؿ، كالرقابػة عمييػا، كاتخػاذ القػرارات المتعمقػة بػ دارة الأمػكاؿ  ؽلمصندك 
 بما يتفؽ كمصمحة المنظمة.

 ظيـ ساعات العمؿ: تن -5
ممػػا لا شػػؾ فيػػو أفّ ىنػػاؾ مسػػتكل معقػػكؿ مػػف سػػاعات العمػػؿ التػػي تحفػػز العػػامميف عمػػى  

نتاجية، حيث إذا زادت عف ىذا المستكل سيُصاب الفرد بالتعب كالإرىاؽ، كبالتالي  العمؿ بكفاءة كا 
نتاجيتو في العمؿ، لذلؾ يجب تحديد عدد ساعات العمؿ ال مناسبة، كلا بدّ ستت ثر ركحو المعنكية كا 

 مف تحديد فترات راحة أثناء العمؿ يستعيد الفرد بيا نشاطو.
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 تحسيف ظروؼ العمؿ: -4
دلػّػػت نتػػػػائج الدراسػػػػات عمػػػى أفّ المنػػػػاخ الصػػػػحي المناسػػػػب فػػػي بيئػػػػة العمػػػػؿ كالإرػػػػاءة  

نتاجية الفرد، إذ كمّما كانت ظػركؼ العمػؿ الماديػة مناسػبة، كػا ف كالتيكية،...، إلج يؤثر في أداء كا 
اسػػتعداد الفػػرد لمعمػػؿ أحسػػف، ذلػػؾ لأفّ تػػكفير المنػػاخ المػػادم المناسػػب يرفػػع مػػف الػػركح المعنكيػػة 

 لمعامميف.
 المزايا الوظيفية الإضافية: -ثالثاً 

يُطمؽ عمييا بعرػيـ التعكيرػات أك الحػكافز غيػر المباشػرة، بسػبب أفّ الأفػراد يحصػمكف  
يفية أك الخدمات الاجتماعيػة تمػؾ الحػكافز التػي عمييا عف طريؽ غير العمؿ، كيُقصد بالمزايا الكظ

تشػػبع حاجػػات ذاتيػػة لػػدل العػػامميف، كتشػػعرىـ أفّ الإدارة ترعػػى مصػػالحيـ الشخصػػية، كتسػػاعدىـ 
عمى حؿ مشكلبتيـ الخاصة، كتشمؿ بعض الخػدمات التػي تقػدميا المنظمػة لمعػامميف دكف مقابػؿ، 

 أك بمقابؿ بسيط، كأىـ ىذه الخدمات ما يمي:
سػػػتمزمات المعيشػػػة عػػػف طريػػػؽ إنشػػػاء جمعيػػػة تعاكنيػػػة اسػػػتيلبكية فػػػي تػػػكفير م -

 ، المنظمة يمكف لمعامميف شراء احتياجاتيـ اليكمية مف خرػار، كفكاكػو، كلحػكـ
 كخبز،....، إلج.

 مساعدة العامميف في ت ميف السكف المناسب. -

إنشػاء صػػندكؽ للبدخػار؛ يسػػاىـ بػػو العػاممكف كالمنظمػػة، كىػذا الصػػندكؽ يمػػنح  -
عانػػػات لمعػػػامميف فػػػي حػػػالات المػػػرض، أك الػػػزكاج، أك الػػػكلادة،....،  قركرػػػان  كا 
 إلج.

 تقديـ خدمات طبية لمعامميف. -

 تقديـ خدمات ثقافية لمعامميف عف طريؽ إنشاء مكتبة.  -
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 الشروط الواجب توافرىا لنجاح نظـ الحوافز: -5/5/7
   ،  (334-332، ص ص 2007تتمثؿ أىـ ىذه الشركط فيما يمي: )ميّا كبرىكـ

يجب أف يككف الحافز متناسبان مع دكافع الأفراد، بمعنى أف يمثؿ الحافز الأداة المطمكبػة  -1
كالمرغكبة مف قبؿ أعراء المنظمة لتخفيض النقص الحاصؿ في الإشباع الذم يعانكف 
منػػو أك لخمػػؽ رغبػػة جديػػدة، أك زيػػادة المسػػتكل المطمػػكب للئشػػباع مػػف رغبػػة حاليػػة لػػدل 

 أعراء المنظمة.

جػػػب أف يُػػػدرؾ الفػػػػرد العلبقػػػة الكثيقػػػػة بػػػيف العمػػػػؿ المطمػػػكب إنجػػػػازه، كالحصػػػكؿ عمػػػػى ي -2
نجػػاز العمػؿ المطمػكب، كبالتػػالي  الحػافز، بالإرػافة إلػػى قناعتػو أنػو قػػادر عمػى تحقيػؽ كا 
حصكلو عمى الحػافز، كىػذه نقطػة ميمػة جػدان، فػ ذا شػعر الفػرد أنػو لا يسػتطيع الكصػكؿ 

ىنػػاؾ علبقػػة مؤكػػدة بػػيف إنجػػازه لمعمػػؿ كحصػػكلو إلػػى تحقيػػؽ اليػػدؼ مػػف ناحيػػة، كلػػيس 
عمى الحافز مػف ناحيػة أخػرل، فػ فّ الحػكافز فػي ىػذه الحالػة لػف تػؤدم أم دكر فػي دفػع 

 الأفراد عمى تحسيف أدائيـ.

يجػػػب أف تكػػػكف الفتػػػرة الزمنيػػػة بػػػيف إنجػػػاز الأعمػػػاؿ كالحصػػػكؿ عمػػػى الحػػػافز أقصػػػر مػػػا  -3
التػػ ثير عمػػى أداء الأفػػراد يجػػب أف يمكػػف، بمعنػػى آخػػر حتػػى تػػؤدم الحػػكافز دكرىػػا فػػي 

 يحصؿ ىؤلاء الأفراد عمى الحافز في أسرع كقت ممكف بعد إنجازىـ لمعمؿ.

عدالػػػة التكزيػػػع: يجػػػب أف يػػػدرؾ أعرػػػاء المنظمػػػة أفّ الحػػػكافز تػػػكزع بنػػػاء عمػػػى أسػػػس  -4
كمعايير صػحيحة، كعادلػة، كحسػب الجيػد الػذم يبذلػو كػؿ عرػك مػف أعرػاء المنظمػة 

بشػػػػػكؿ غيػػػػػر عػػػػػادؿ سػػػػػيؤدم دكران سػػػػػمبيان فػػػػػي اتجػػػػػاىيف: الأكؿ أفّ  لأفّ تكزيػػػػػع الحػػػػػكافز
أصػػحاب الأداء المرتفػػع يصػػابكف بالإحبػػاط لعػػدـ حصػػكليـ عمػػى الحػػكافز التػػي تناسػػب 
أداءىػػػـ، كبالتػػػالي سػػػينعكس سػػػمبان عمػػػى ركحيػػػـ المعنكيػػػة كعمػػػى أدائيػػػـ أيرػػػان، كالاتجػػػاه 

ى عػػػدـ رفػػػع أدائػػػو لأنػػػو الثػػػاني ىػػػك أفّ مػػػف حصػػػؿ عمػػػى حػػػكافز لا يسػػػتحقيا سػػػيدفعو إلػػػ
يحصؿ عمى الحػكافز مػف دكف جيػد إرػافي، كالنتيجػة فشػؿ الحػكافز فػي تحقيػؽ اليػدؼ 

 الذم تسعى إليو.

يجػػب الػػربط دائمػػان بػػيف العقكبػػات )الحػػكافز السػػمبية(، كبػػيف السػػمككيات، كالأعمػػاؿ غيػػر  -5
 المرغكب فييا، كالتي لا تخدـ مصمحة المنظمة.

داء المرتفػػػػػع، كالابتعػػػػػاد عػػػػػف الإفػػػػػراط فػػػػػي اسػػػػػتخداـ يجػػػػػب الحفػػػػػاظ عمػػػػػى البػػػػػركز، كالأ -6
المكافلت، كبالتالي يجب تمييز أصحاب الأداء المرتفع بشػكؿ دائػـ، كعػدـ مسػاكاتيـ مػع 
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بقية أعراء المنظمة، كذلؾ مف أجؿ دفػع بقيػة أعرػاء المنظمػة لمعمػؿ الجػاد الػدؤكب، 
فػي اسػتخداـ المكافػلت  كجعؿ أصحاب الأداء المرتفػع مػثلبن ليػـ فػي العمػؿ، لأفّ الإفػراط

 يفقدىا دكرىا في حفز المرؤكسيف عمى تحسيف أدائيـ.
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 مفيوـ الرقابة: -7/1
كػػػػاف العػػػػالـ الفرنسػػػػي ىنػػػػرم فػػػػايكؿ مػػػػف أكائػػػػؿ عممػػػػاء الإدارة الػػػػذيف حػػػػددكا عناصػػػػر أك 
كظائؼ العممية الإدارية، كقد كصؼ كظيفة الرقابة ب نيا الت كد مػف إتمػاـ كػؿ شػيء حسػب الخطػة 

بػػادئ القائمػػة، كتيػػدؼ الرقابػػة إلػػى تشػػخيص نقػػاط الرػػعؼ، المرسػػكمة، كالتعميمػػات الصػػادرة، كالم
كالأخطػػػاء، كتصػػػحيحيا، كمنػػػع حػػػدكثيا فػػػي المسػػػتقبؿ، كتمػػػارس الرقابػػػة عمػػػى الأشػػػياء، كالنػػػاس، 

 كالإجراءات.
 لقد اقترح الكتاب تعريفات عديدة لمرقابة تفاكتت في مدل شمكليتيا كعمقيا.

 نظاـ.: ىي عممية المحافظة عمى الامتثاؿ لمفالرقابة
 ,Bedeian: الرقابػة ىػي عمميػة الت كػد مػف إنجػاز الأىػداؼ التنظيميػة بكفػاءة. )وفي تعريؼ آخر

1993, p 560) 
: الرقابػػة ىػػي عمميػػة مراقبػػة الأنشػػطة لرػػماف إنجازىػػا حسػػب مػػا ىػػك مخطػػط، وفػػي تعريػػؼ آخػػر

 (Robbins, Coutler, 1999, p 554كتصحيح أم انحرؼ ميـ فييا.)
ابػػة ىػػي عمميػػة تسػػتخدـ تقيػػيـ الأداء، أك الإنجػػاز الفعمػػي لمقارنػػة الإنجػػاز : الرقوفػػي تعريػػؼ آخػػر

 الفعمي بالأىداؼ المخططة، كاتخاذ إجراء تصحيحي بش ف الاختلبؼ بيف الإنجاز كالأىداؼ.
: الرقابة ىي إحدل عناصر كظائؼ العممية الإدارية، كتيدؼ إلى مراقبة العمػؿ، وفي تعريؼ آخر

مقارنتػو مػع مػا ىػك مخطػط باسػتخداـ معػايير رقابيػة يقػارف بيػا ىػذا الأداء، كقياس الأداء الفعمي، ك 
كفي ركء نتائج المقارنة بيف تحديد الإنجػازات الإيجابيػة التػي يجػب تعزيزىػا، كالانحرافػات السػمبية 

 ,Certo, Paulالتػي يجػب تصػحيحيا، كتجنبيػا مسػتقبلبن، كبالتػالي تحقيػؽ الأىػداؼ المطمكبػة. )

1990, p 149) 
: يمكف القكؿ ب فّ الرقابة ىي كسيمة كليست غاية، كسيمة لتحسيف مستكل أداء المنظمػة ما تقدـوم

مػػف خػػلبؿ متابعػػة مسػػتكل الأداء كالإنجػػاز الفعمػػي، كمقارنػػة ىػػذا الإنجػػاز بمعػػايير الأداء المسػػتمدة 
الإنجػاز مف الأىداؼ، كاكتشاؼ المكاطف أك النقاط الإيجابية كتعزيزىا، كاكتشػاؼ الاختلبفػات بػيف 

الفعمػػػي، كمعػػػايير الأداء، كتحديػػػد أسػػػباب ذلػػػؾ، ثػػػـ اتخػػػاذ الإجػػػراءات التصػػػحيحية، كمنػػػع تكػػػرار 
الانحرافات مستقبلبن، فالرقابة ىي مػرآة تعكػس كاقػع الأداء، كمػكاطف القػكة كالقصػكر لتعزيػز مػكاطف 

تشػكؿ مػكاطف  القكة، كمعالجة مكاطف القصكر، كيمكف اعتبار الرقابة كسيمة لمتعمـ التنظيمػي حيػث
 القكة كالقصكر دركسان يمكف أف تستفيد منيا المنظمة مستقبلبن.
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 أىمية الرقابة: -7/0
تبػػرز أىميػػة الرقابػػػة مػػف ارتباطيػػا الكثيػػػؽ بالكظػػائؼ الإداريػػة الأخػػػرل، كلا سػػيّما كظيفػػػة 
التخطػػيط، فبعػػد كرػػع الخطػػط كالقػػرارات المختمفػػة يػػتـ حشػػد المػػكارد كالجيػػكد كالأنشػػطة المختمفػػة 
لتحقيػػؽ الأىػػداؼ كالنتػػائج المحػػػددة، كمػػف أجػػؿ رػػػماف سػػير العمػػؿ فػػػي الاتجػػاه الصػػحيح ينبغػػػي 
مراقبة كمتابعة سػير الأداء، كالإنجػاز، كالكشػؼ عػف أيػة معكقػات تكاجػو العمػؿ، كتتجػو الإدارة فػي 
الكقػػػت المناسػػػب إلػػػى رػػػركرة اتخػػػاذ الإجػػػراءات المناسػػػبة، كمػػػا أنػػػو مػػػف الرػػػركرم تفػػػادم كقػػػكع 

 كالانحرافات، كمعالجتيا قبؿ كقكعيا.الأخطاء 
ّـ كرػػع الخطػػط كالقػػرارات بطريقػػة رشػػيدة كمنظمػػة، فقػػد  كمػػف ناحيػػة أخػػرل، حتػػى كلػػك تػػ
تنش  ظػركؼ كأحػداث داخميػة كخارجيػة )اقتصػادية، كاجتماعيػة، كسياسػية،...، إلػج( غيػر متكقعػة، 

ات لتصػػحيح مسػػار الجيػػكد، مراقبػة، كمتابعػػة تنفيػػذ الخطػػط، كالقػرار  ةالأمػر الػػذم يتطمػػب مػػف الإدار 
 كالأنشطة بما يتكافؽ مع الخطط لرماف تحقيؽ الأىداؼ المحددة.

، كتجعػػؿ عمميػػة الرقابػػة فػػي  كىكػػذا ىنالػػؾ عكامػػؿ كتحػػديات كثيػػرة تكاجػػو منظمػػات اليػػكـ
غايػة الأىميػة لرػماف حسػف سػير العمػؿ، كتقريػر مػا إذا كانػت ىنالػؾ حاجػة لمتحسػيف، كالتطػػكير، 

كما حجـ ىذا التطكر، كسرعتو، كىؿ ىك عاجؿ، أـ لا، كمف أىـ ىذه الأمػكر كفي أم المجالات، 
 (304، ص 2006التي تسيـ في أىمية الرقابة: ) حريـ، 

: فمػف لا يمكف مساءلة فرد / جماعة عف أعماليػا ومسػؤولياتيا بػدوف عمميػة الرقابػة -1
تكقػع منيػا، ككيػؼ خلبؿ الرقابة يُدرؾ الأفراد كالجماعات أدكارىا كمسؤكلياتيا، كما ىك م

 سيتـ تقكيـ الأداء، كما ىي معايير الأداء الفعّاؿ التي سكؼ تستخدـ في عممية التقكيـ.
عػػادة سػػرعة الت ييػػر -2 : إفّ تغيػػر العكامػػؿ البيئيػػة المختمفػػة بسػػرعة يتطمػػب عمميػػة تقػػكيـ، كا 

تقػػػكيـ مسػػػتمرة لمخطػػػػط الاسػػػتراتيجية، كالتكتيكيػػػػة، ككػػػذلؾ كرػػػع نظػػػػـ رقابيػػػة لمسػػػػاعدة 
يريف عمػػى رصػػد التغيػػرات كمكاكبتيػػا التػػي تػػؤثر بشػػكؿ كبيػػر عمػػى أعمػػاؿ المنظمػػة، المػػد

 كأنشطتيا.

: فالمنظمػػات الكبيػػرة ذات خطػػكط الإنتػػاج المتعػػددة، تزايػػد حجػػـ، وتعقػػد منظمػػات اليػػوـ -3
كالكاسعة الانتشار جغرافيػان تتطمػب نظػـ رقابيػة مناسػبة لقيػاس أداء المنظمػات كفاعميتيػا، 

مات نحك تطبيؽ اللبمركزية يدعك إلى تطبيؽ كسائؿ فعّالة في عمميػة كما أفّ ميؿ المنظ
 رقابة الأداء.
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البشػػر يخطئػػكف، كقػػد تكػػكف ىػػذه وىنػػاؾ سػػبب آخػػر يػػدعو لتطبيػػؽ الرقابػػة وىػػو: أفّ  -4
الأخطػاء فػػي بعػػض الحػالات كبيػػرة كخطيػػرة، لػػذا لا بػدّ مػػف كجػػكد نظػـ رقابػػة قػػادرة عمػػى 

راء الخاطل حتى يمكف اتخاذ الإجػراء التصػحيحي تحديد ما ىك القرار الخاطل، أك الإج
المناسػب لتقميػػؿ الأرػػرار، كيجػػب أف لا ينظػػر إلػػى نظػـ الرقابػػة عمػػى أنيػػا كسػػيمة لإلقػػاء 
المػػػػكـ كالنقػػػػد كتصػػػػيد الأخطػػػػاء، كلكنيػػػػا إنػػػػذار مبكّػػػػر لتحديػػػػد الانحرافػػػػات عػػػػف أىػػػػداؼ 

منظمػػة كأنيػػا المنظمػػة، كأفّ اليػػدؼ الأساسػػي مػػف الرقابػػة ىػػك رػػماف تحقيػػؽ أىػػداؼ ال
 عممية إيجابية.

 خطوات عممية الرقابة: -7/3
 الرقابة عممية منظمة كمستمرة، كىي تترمف أربع خطكات رئيسية تشمؿ ما يمي:

 الخطوة الولى: وضع معايير الداء، أو المعايير المخططة:
 إفّ أكلى خطكات الرقابة ىي كرػع معػايير الأداء، كمعيػار الأداء يكرػع أساسػان لمقارنػة
الإنجػػاز أك الأداء الفعمػػي بػػو، أك ىػػك مسػػتكل نشػػاط يُعتمػػد مػػف قبػػؿ الإدارة أنمكذجػػان لتقػػكيـ الأداء 
عمػػػى أساسػػػو، كعمػػػى المنظمػػػة أف تسػػػتخدـ المعػػػايير لتقػػػدير مػػػدل نجاحيػػػا فػػػي تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ 

رجػة المرغكبة، كبدكف استخداـ المعػايير كتطبيقيػا فػ فّ أداء الكحػدات المختمفػة يمكػف أف يتفػاكت بد
ّـ تحقيػؽ أىػداؼ المنظمػة أـ لا،  كبيرة، كتمثؿ معػايير الأداء أساسػان لمتقػدير أك لمحكػـ إف كػاف قػد تػ
فالمعػػايير تمثػػؿ نقاطػػان مرجعيػػة تسػػتعمؿ أساسػػان لمقارنػػة الإنجػػاز الفعمػػي بيػػا، كبػػدكنيا يصػػعب جػػدان 

 ممارسة الرقابة.
أف تكػػػػكف المعػػػػايير ىنالػػػػؾ أنػػػػكاع عديػػػػدة مػػػػف المعػػػػايير، كلكػػػػف عمػػػػى المنظمػػػػة مراعػػػػاة 

المسػتخدمة مسػتمدة مػػف أىػداؼ المنظمػػة، كأف تصػاغ بشػكؿ كمػػي قػدر الإمكػػاف، كأف تكػكف سػػيمة 
 القياس كمفيكمة، كمف أىـ أنكاع المعايير:

: كتعبّر عف مقدار الكقت الذم يجب أف يتـ خلبلو إنجاز عمؿ معػيف، أك معايير زمنية -1
خدـ المعػػايير الزمنيػػة فػػي تكزيػػع جيػػكد إنتػػاج سػػمعة معينػػة، أك أداء خدمػػة معينػػة، كتسػػت

 العمؿ، كفي تنظيـ جداكؿ الإنتاج.
: كتعبّر بشػكؿ كمػي عػف عػدد الكحػدات، أك العناصػر المتكقػع إنجازىػا مػف معايير كمية -2

قبػػػػؿ فػػػػرد أك جماعػػػػة معينػػػػة، كمػػػػف أمثمػػػػة ذلػػػػؾ كحػػػػدات المخرجػػػػات أك الخدمػػػػة، عػػػػدد 
 مؿ، معدؿ الغياب،....، إلج.المعاملبت، عدد الطمبات المنجزة، معدؿ دكراف الع
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: كتعبّػػر عػػف مسػػتكيات الجػػكدة المطمػػكب تحقيقيػػا فػػي السػػمعة معػػايير الجػػودة / النوعيػػة -3
المنتجة، أك الخدمة المقدمة، كتتفاكت الانحرافات المسمكح بيا عف المعيار بشكؿ كبيػر 
ف اعتمادان عمى خصائص المنتَج/ الخدمة، كيمكف النظػر إلػى الانحػراؼ المسػمكح بػو عػ

المعيػػػػار باعتبػػػػاره خطػػػػان مسػػػػتقيمان فػػػػي نيايتػػػػو لا أخطػػػػاء مسػػػػمكح بيػػػػا )مػػػػثلبن( صػػػػناعة 
الطػػائرات حيػػث أفّ أم خطػػ  يعػػرّض أركاح البشػػر لمخطػػر، كىنالػػؾ بعػػض المنتجػػات أك 

 الخدمات أقؿ تشددان في تطبيؽ معايير الجكدة.

ج كحػدة المنػتج، : كتعبّر عف مقدار النفقػات/ المصػركفات المطمكبػة لإنتػامعايير التكمفة -4
أك إتمػػػػاـ العمميػػػػة بصػػػػكرة معينػػػػة، كتػػػػرتبط معػػػػايير التكػػػػاليؼ مباشػػػػرة بعمميػػػػة التخطػػػػيط، 
فالمكازنػػػات تنشػػػ  مػػػف الخطػػػط، كتػػػكفر نقػػػاط مراجعػػػة، أك تفتػػػيش ماليػػػة لمقارنػػػة الإنجػػػاز 

 الفعمي مع الأداء المتكقع.

 الخطوة الثانية: قياس الداء الفعمي:
اء أك الإنجػػاز الفعمػػي، كيتمثػػؿ جػػكىر الرقابػػة فػػي جمػػع يػػتـ فػػي ىػػذه الخطػػكة قيػػاس الأد

المعمكمػػػات التػػػي تعبّػػػر، كتمثػػػؿ بمكرػػػكعية، كدقػػػة أداء فػػػرد، أك جماعػػػة، أك نشػػػاط معػػػيف، كىػػػي 
عمميػػة مسػػتمرة فػػي معظػػـ المنظمػػات، كتتطمػػب كرػػع أسػػاليب مكثكقػػة يُعتمػػد عمييػػا لقيػػاس الأداء، 

ككيػػػؼ ؟ كمتػػػى يػػػتـ القيػػػاس ؟ فالفحكصػػػات  كتػػػكفر إجابػػػات كارػػػحة ككافيػػػة عػػػف الأسػػػئمة مػػػاذا ؟
كالتفتيش قد تتـ بصكرة متكررة لكي تكفر معمكمات كافية، كلكف قد تصبح عممية مكمفة، كقػد ينػتج 
عنيا ردكد فعػؿ سػمبية مػف قبػؿ العػامميف الػذيف يخرػعكف لممراقبػة، كبػالرغـ مػف ذلػؾ يجػب تجميػع 

نشاط معػيف لتمييػد الطريػؽ أمػاـ الخطػكة  معمكمات كافية، ككارحة حكؿ أداء فرد، أك جماعة، أك
 الثالثة في عممية الرقابة.

 الخطوة الثالثة: مقارنة الداء الفعمي مع المعايير الموضوعة:
تترمف الخطكة الثالثة في عممية الرقابة مقارنة الإنجاز أك الأداء المحقؽ مع الأداء 

طكة الأكلى، كىنا تتـ المقارنة بيف  ما المنشكد أك المرغكب المتمثؿ في المعايير المعتمدة في الخ
، كالغرض مف المقارنة ىك اكتشاؼ  What should be، كبيف ما يجب What isىك مكجكد 

 ما إذا كاف ىنالؾ اختلبؼ ىاـ عما ىك مخطط.
كالأداء الفعمػػػي أك المحقػػػؽ يمكػػػف أف يفػػػكؽ، أك يسػػػتكفي التكقعػػػات، أك يقػػػؿ عنيػػػا، كتػػػتـ المقارنػػػة 

الكاردة مف شبكة التغذية العكسية في المنظمة، كىي عبػارة عػف شػبكة الاتصػالات  بتحميؿ البيانات
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التي تربط مراحؿ عممية الرقابػة ببعرػيا الػبعض، كيجػب أف تنسػاب التغذيػة العكسػية إلػى الأعمػى 
لى الأسفؿ مراكز الأنشطة حيث يجب اتخاذ الإجراء التصحيحي.  حيث مراكز صنع القرارات، كا 

 التقويـ، والتصحيم:الخطوة الرابعة: 
في ركء نتائج مقارنػة الأداء الفعمػي بػالأداء المخطػط لػو فػي الخطػكة السػابقة، فػ ذا كػاف 
الأداء الفعمػػي يفػػي بمسػػتكل الأداء المطمػػكب كيتكافػػؽ معػػو، أك كػػاف رػػمف الاخػػتلبؼ أك التفػػاكت 

تشػػػجيع الأفػػػراد المسػػػمكح بيػػػا تسػػػتمر عمميػػػة الرقابػػػة، كيمكػػػف لػػػلئدارة اسػػػتخداـ ذلػػػؾ كػػػ داة دافعيػػػة ل
المعنيػػػػيف بالنشػػػػاط للبسػػػػتمرار فػػػػي عمميػػػػـ النػػػػاجح، أمػػػػا إذا كػػػػاف الاخػػػػتلبؼ بػػػػيف الأداء الفعمػػػػي 
كالمستكيات المعيارية كبيران كيتجػاكز الحػد المسػمكج بػو، ينبغػي إعػلبـ الإدارة المعنيػة بالنشػاط بيػذا 

 التفاكت أك الانحراؼ، كرركرة اتخاذ الإجراء التصحيحي المناسب.
جػكد انحػػراؼ كتفػػاكت بػػيف الأداء الفعمػػي، كالأداء المعيػػارم يمكػػف أف ينعػػزل لأسػػباب إفّ ك 

كعكامؿ خلبؼ القصكر في الأداء، كمف بيف ىذه العكامؿ تغييػرات بيئيػة داخميػة، أك خارجيػة، كقػد 
لا تككف المعايير المكركعة كاقعية، أك عدـ كجكد نظـ حكافز عادلة كغيرىػا، كمػف الرػركرم أف 

لى السػبب الحقيقػي كراء الاخػتلبؼ، أك الانحػراؼ فػي الأداء، تتكصؿ الإ دارة إلى تفسير صحيح كا 
 كأف تختار الإجراء التصحيحي الملبئـ.

 أنواع الرقابة: -7/1
يكجد ىناؾ أنكاع عديدة مػف الرقابػة يمكػف لػلئدارة فػي أم منظمػة اسػتخداميا، كلكػؿ نػكع 

كػػف تصػػنيؼ أنػػكاع الرقابػػة اعتمػػادان عمػػى أسػػس مزايػػاه كسػػمبياتو، كيسػػتخدـ فػػي مكاقػػؼ مختمفػػة، كيم
 مختمفة تتمثؿ أىميا فيما يمي:

 توقيت تطبيؽ وممارسة الرقابة: -7/1/1
 كتصنّؼ أنكاع الرقابة عمى ىذا الأساس إلى ثلبثة أنكاع ىي:

 رقابة وقائية/ سابقة: -1
ع أم كيطمػػػؽ عمييػػػا أيرػػػان الرقابػػػة الأكليػػػة، كاليػػػدؼ مػػػف ىػػػذا النػػػكع مػػػف الرقابػػػة ىػػػك منػػػ

انحرافات في جكدة، ككمية المكارد السابقة لككنيا تسبؽ الفعؿ أك النشاط، كتستخدـ أساليب كفنكف 
رقابية قبؿ البػدء بالعمميػات/ الأنشػطة مػف أجػؿ تجنػب مسػببات أم انحرافػات يمكػف أف تحػدث فػي 

ة النتػائج تنفيذ خطط المنظمة، فبدلان مف الانتظار حتى إنجاز نشاط أك عمؿ معيف، كمف ثػـ مقارنػ
بالتكقعػػػػات تسػػػػتخدـ الرقابػػػػة الكقائيػػػػة السياسػػػػات، كالإجػػػػراءات، كالقكاعػػػػد لتنفيػػػػذ الأنشػػػػطة مسػػػػبقان، 
كمقدمان، كتقميص أم انحرافات كبيرة تتطمب إجراءات تصحيحية، كبالرجكع إلى منظػكر الػنظـ فػ فّ 
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لرػػػركرية لعمميػػػة ىػػػذا النػػػكع مػػػف الرقابػػػة يراقػػػب المػػػدخلبت لرػػػماف اسػػػتيفائيا لممعػػػايير الرقابيػػػة ا
التحكيػػؿ النػػاجح، فالرقابػػة الكقائيػػة تػػنظـ، كترػػبط جػػكدة ككميػػة المػػكارد المختمفػػة قبػػؿ تحكيميػػا إلػػى 
مخرجػػات، فمػػثلبن يجػػب اختيػػار كتعيػػيف المػػكارد البشػػرية التػػي تسػػتكفي شػػركط، كمتطمبػػات الكظػػائؼ 

زمػاف المناسػبيف، كالمػكارد المختمفة، كالمكاد المستخدمة في الإنتاج يجػب أف تتػكافر قػي المكػاف، كال
الماليػػػة يجػػػب أف تتػػػكافر بالقػػػدر المناسػػػب، كفػػػي الأكقػػػات المناسػػػبة، كىػػػذه الرقابػػػة مصػػػممة لزيػػػادة 

 احتمالية تطابؽ النتائج الفعمية مع النتائج المخططة.
 الرقابة المتزامنة/ الآنية: -0

ـ فييػػػػا مراقبػػػػة كيطمػػػػؽ عمييػػػػا الرقابػػػػة العلبجيػػػػة، كىػػػػي أكثػػػػر أنػػػػكاع الرقابػػػػة شػػػػيكعان، كتػػػػت
العمميات الجاريػة لرػماف السػير نحػك تحقيػؽ الأىػداؼ المعتمػدة، أم أنيػا مكجيػة لمراقبػة عمميػات 
شػراؼ المػديريف  تحكيؿ المدخلبت إلى مخرجات، كتنُفذ الرقابة المتزامنة أساسان بكاسطة تكجييات كا 

ف عمؿ المرؤكسيف لػدييـ كالرؤساء، فمف خلبؿ الملبحظة المباشرة يقرر المديركف كالرؤساء إذا كا
يجػػػػػرم كفػػػػػؽ لمػػػػػا حددتػػػػػو السياسػػػػػات، كالإجػػػػػراءات، كالقكاعػػػػػد كالتعميمػػػػػات النافػػػػػذة فػػػػػي المنظمػػػػػة، 
كالتكجييػػػػات التػػػػي يصػػػػدرىا المػػػػديركف لمرؤكسػػػػييـ تشػػػػمؿ تعميمػػػػات لممرؤكسػػػػيف بشػػػػ ف الأسػػػػاليب، 

ملبئػػػـ، كالإجػػػراءات المناسػػػبة، كالإشػػػراؼ عمػػػى أعمػػػاؿ المرؤكسػػػيف لرػػػماف إنجػػػاز العمػػػؿ بشػػػكؿ 
كيجػػػػب أف تكػػػػكف التكجييػػػػات الصػػػػادرة لممرؤكسػػػػيف رػػػػمف رسػػػػالة المنظمػػػػة، كأىػػػػدافيا المحػػػػددة، 

 كمعقكلة، كمفيكمة، كمصاغة بشكؿ مناسب.
كالرقابػػة المتزامنػػة ىػػي الرقابػػة الكحيػػدة التػػي يمكػػف أف تكاكػػب، كتعػػالج الظػػركؼ التػػي لا 

شػػػؼ عػػػف أم انحرافػػػات عػػػف يمكػػػف تكقعيػػػا، كلػػػذلؾ فيػػػي تحتػػػؿ أىميػػػة خاصػػػة، كىػػػي تسػػػتخدـ لمك
المعايير المقػررة مسػبقان، كمػف ثػـ السػماح باتخػاذ إجػراء تصػكيبي، كفػي نفػس الكقػت الاسػتمرار فػي 
إنجػػاز العمػػؿ، كتسػػاعد أيرػػان فػػي تحديػػد أم مخرجػػات غيػػر مقبكلػػة )لا تطػػابؽ المعػػايير(، كالأىػػـ 

 منع كصكؿ تمؾ المخرجات إلى الأسكاؽ.
 الرقابة اللاحقة: -3

ييػػػا أيرػػػان رقابػػػة التغذيػػػة الراجعػػػة أك الرقابػػػة العلبجيػػػة، تػػػتـ ممارسػػػة الرقابػػػة كيُطمػػػؽ عم
اللبحقػػة بعػػد إتمػػاـ العمػػؿ لقيػػاس النتػػائج، كمقارنتيػػا بالمعػػايير المعتمػػدة مسػػبقان، كتركػػز ىػػذه الرقابػػة 
عمػػى النتػػائج/ المخرجػػات، كمقارنتيػػا بالمعػػايير المعتمػػدة مسػػبقان، كيكجػػو الإجػػراء التصػػحيحي نحػػك 

يف إمػػا عمميػػة الحصػكؿ عمػػى المػػكارد، أك عمميػات التحكيػػؿ نفسػػيا، كىػذه الرقابػػة ليسػػت ميمػػة تحسػ
فقط في تصكيب الأنشطة، كالعمميات الحالية فقط، بػؿ كأيرػان فػي تكجيػو الرقابػة الكقائيػة، كالرقابػة 

ة الػػدخؿ، المتزامنػػة للؤنشػػطة المسػػتقبمية، كمػػف أمثمػػة الرقابػػة اللبحقػػة تحميػػؿ البيانػػات الماليػػة، قائمػػ
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تحميؿ التكمفة المعيارية، كالنسب المالية المختمفة، كفييا تتـ مراقبة المخرجػات لمت كػد مػف مطابقتيػا 
لممعايير، كىي تطبؽ أيران بعد أف تككف قد تمػت عمميػة التحكيػؿ، كىكػذا فيػي تركػز عمػى النتػائج 

 بدلان مف المدخلبت أك عممية التحكيؿ.
جػػدان لأنػػو يػػكف ر لممػػديريف قاعػػدة أك أساسػػان لتقيػػيـ مػػدل  كمثػػؿ ىػػذا النػػكع مػػف الرقابػػة مفيػػد

كاقعيػػػػة أىػػػػداؼ المنظمػػػػة كالمعػػػػايير، كتػػػػكفر تبصػػػػران فػػػػي الأداء السػػػػابؽ يمكػػػػف اسػػػػتخدامو لتجنػػػػب 
الأخطاء في المستقبؿ، كىي رركرية كأساسية لتعديؿ، كتنقيح الأىداؼ، كالمعايير، ككرع خطط 

 جديدة.
 مف حيث مصدر الرقابة: -7/1/0

 صنؼ الرقابة عمى أساس الجية التي تتكلى أعماؿ الرقابة إلى نكعيف كىما:ت
 الرقابة الداخمية: -1

كتسمى أحيانػان المراجعػة الداخميػة، كفييػا يقػكـ كػؿ مػدير بمراقبػة أنشػطة كعمميػات الكحػدة 
جيػة  التنظيمية التي يشرؼ عمييا، كما أنو قد تُعيد مسؤكلية مراقبة أنشطة المنظمة كعممياتيا إلى

داخمية متخصصة )كحدة، مكتب، جياز، قسـ،....، إلج( كتُمنح ىذه الجيػة عػادة سػمطات كافيػة، 
كتتبػػػػع أعمػػػػى سػػػػمطة فػػػػي المنظمػػػػة لرػػػػماف عػػػػدـ تػػػػدخؿ الكحػػػػدات الأخػػػػرل فػػػػي عمميػػػػا، كبالتػػػػالي 

 الارطلبع بمياميا، كمسؤكلياتيا بصكرة فعّالة، كناجحة. كمف أىـ مياميا ا تي:
ميػػػػات، كأنشػػػػطة المنظمػػػػة مػػػػع السياسػػػػات، كالأىػػػػداؼ، كالخطػػػػط تقيػػػػيـ مػػػػدل تكافػػػػؽ عم -

 المعتمدة.
 تقييـ مستكل كفاءة، كفاعمية الأداء، كاستخداـ المكارد. -

 المحافظة عمى مكجكدات المنظمة. -

 تقييـ مختمؼ عمميات، كأنشطة المنظمة. -

 الرقابة الخارجية: -0
أنشػطة المنظمػة، كمسػتكل كىنا تقكـ جية مف خارج المنظمة بمراجعة، كتقييـ عمميػات، ك 

أدائيػػا، تتطمػػب الإدارة السػػميمة فحػػص كمراجعػػة الأكرػػاع الماليػػة لممنظمػػة بشػػكؿ منػػتظـ مػػف فبػػؿ 
مكاتػػب مراجعػػة، كتػػدقيؽ متخصصػػة، كىػػذه المراجعػػة لا تكػػكف بالرػػركرة شػػاممة، كتفصػػيمية لكػػؿ 

يانػػػات، كالقػػػكائـ الجكانػػػب كالمجػػػالات، فيػػػي تقػػػكـ بالت كػػػد مػػػف أفّ المكجػػػكدات المصػػػرح بيػػػا فػػػي الب
المالية مكجكدة فعميان، كالتحقؽ مف كجكد المخزكف، كالمعدات، كا لات، كالمكجكدات النقدية، فيػذه 

 الرقابة تساعد في ربط استخداـ مكجكدات، كمكارد المنظمة.
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 الرقابة مف حيث مدى تكرارىا وانتظاميا: -/7/1/3
 اع كىي:تصنؼ الرقابة عمى أساس مدل تكرارىا إلى ثلبثة أنك 

 الرقابة الدورية: -1
 كىذه الرقابة تتـ كؿ فترة زمنية محددة؛ مثؿ فترة في الأسبكع أك الشير.

 الرقابة المفاجئة، أو العرضية: -0
كتػػتـ بشػػكؿ مفػػاجل دكف إنػػذار مسػػبؽ مثػػؿ الجػػكلات الميدانيػػة، كالتفتيشػػية التػػي يقػػكـ بيػػا 

 المسؤكلكف.
 الرقابة المستمرة: -3

 بة كالمتابعة المستمرة، كالتقكيـ المستمر.كفييا تتـ المراق

 خصائص، وشروط النظاـ الرقابي الفعّاؿ: -7/5
 مف أبرز ىذه الخصائص كالشركط ما يمي:

 الملاءمة: -1
حيػػػث مػػػف الرػػػركرم أف يػػػتلبءـ النظػػػاـ الرقػػػابي مػػػع طبيعػػػة نشػػػاط المنشػػػ ة، كحجميػػػا، 

ييػػػػا، نػػػػكع العمػػػػلبء، كطبيعػػػػة السػػػػمع كأىػػػػدافيا كتطمعاتيػػػػا المسػػػػتقبمية، كنػػػػكع الصػػػػناعة التػػػػي ىػػػػي ف
كالخػػػدمات المقدمػػػة، كغيرىػػػا، فالمنشػػػ ة الكبيػػػرة الحجػػػـ كالمعقػػػدة النشػػػاط تحتػػػاج بالت كيػػػد إلػػػى نظػػػاـ 
رقابي معقػّد كشػامؿ، بينمػا قػد لا تحتػاج المنشػاة الصػغيرة الحجػـ كالمحػدكدة النشػاط، إلّا إلػى نظػاـ 

 رقابي بسيط.
 السرعة في كشؼ الانحرافات: -0

ا كػػاف النظػػاـ الرقػػابي قػػادران عمػػى تحقيػؽ السػػرعة فػػي اكتشػػاؼ الانحرافػػات، كػػاف ذلػػؾ كمّمػ
النظاـ الرقػابي ذا كفايػة فػي تلبفػي أكبػر قػدر ممكػف مػف ا ثػار السػمبية الخطيػرة لتمػؾ الانحرافػات، 
كلا شػػؾ أفّ النظػػاـ الرقػػابي الفعّػػاؿ ىػػك الػػذم يكتشػػؼ الأخطػػاء لػػيس فػػكر كقكعيػػا فحسػػب، بػػؿ قبػػؿ 

 إف أمكف ذلؾ.كقكعيا 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            توازف التكاليؼ مع العوائد:                                                                                                    -3

تتناسػػب التكػػاليؼ المبذكلػػة لتػػكفير النظػػاـ الرقػػابي مػػع الفكائػػد التػػي تعػػكد عمػػى يجػػب أف 
المنشػػ ة مػػف جػػراء تطبيػػؽ ىػػذا النظػػاـ، فػػلب حاجػػة لنظػػاـ رقػػابي تفػػكؽ تكاليفػػو الفكائػػد الناتجػػة عػػف 

 استخدامو، كتطبيقو.
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 المرونة: -1
كاجيػة الخطػط حيث يجب أف يككف النظاـ الرقابي مرنان كي يظػؿ محتفظػان بفعاليتػو فػي م

المتعثرة، أك الظركؼ غير المتكقعة، أك في حالات الفشػؿ التػاـ، حيػث ينبغػي أف تنبػو الرقابػة إلػى 
 الفشؿ قبؿ حدكثو، كأف تحافظ الرقابة عمى سير العمميات بالرغـ مف كقكع الفشؿ.

ّـ كرػعو عمػى أسػاس اسػػتخداـ المكازنػة التخطيطيػة مثػاؿ ذلػؾ كػػ داة : إذا كػػاف النظػاـ الرقػابي قػد تػػ
رئيسػػية لمرقابػػة، ثػػـ حالػػت ظػػركؼ دكف تحقيػػؽ غالبيػػة تمػػؾ المكازنػػة فػػ فّ نظػػاـ الرقابػػة يفشػػؿ فػػي 

ستخدـ فيو أدكات أخرل. نُ  ميمتو، إذا لـ يكف مرنان بالقدر الذم تُ
 الوضوح: -5

يجػػػػب أف تكػػػػكف الكسػػػػائؿ الرقابيػػػػة كارػػػػحة، كصػػػػريحة، كمفيكمػػػػة لجميػػػػع العػػػػامميف فػػػػي 
يػػا، كتقميػػؿ مقاكمػػة الرقابػػة إلػػى أقػػؿ حػػد ممكػػف، كمػػا يمكػػف الاسػػتعانة المنشػػ ة، حتػػى يسػػيؿ تطبيق

 بذكم الخبرة كالاختصاص لإيراح الكسائؿ الرقابية المعقدة.
 الاتصاؿ: -4

أم جمع معمكمات عف الخطة كمعايير الرقابة، كمعمكمات عف التنفيذ كعػف الانحرافػات، 
 كعمى مف يجمع ىذه المعمكمات عف ا خريف أف يتصؿ بيـ.

 التعاوف: -7
الاعتمػػاد عمػػى التعػػاكف الكثيػػؽ بػػيف مػػف يقػػكـ بالرقابػػة، كمػػف يخرػػع لعمميػػة الرقابػػة حتػػى 

 تنجح العممية الرقابية.
 التكامؿ: -3

أم رركرة أف يتكامؿ نظاـ الرقابة مع باقي الأنظمػة الإداريػة فػي المنشػ ة، كخاصػة مػع 
 نظاـ التخطيط.

 إمكانية تشخيص، وتصحيم الخطاء: -3
ظاـ الرقابي الجيد ليس فقط ذلؾ النظاـ الػذم يكتشػؼ الأخطػاء أك الانحرافػات، فيػذه فالن

بػراز أسػباب كقكعيػا أصػلبن، كأيرػان تصػحيح ىػذه الأخطػاء فػي نيايػة  الرقابة تشخيص للؤخطػاء، كا 
الأمر، ليذا يجػب أف يقػرف النظػاـ الرقػابي نػكاحي الفشػؿ التػي يكتشػفيا بالأسػباب التػي أدت إلييػا، 

 المسؤكؿ عنيا، كماذا ينبغي إجراؤه لتصحيحيا.كالشخص 
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 أساليب الرقابة: -7/4
تتعػػدد الأسػػاليب الرقابيػػة التػػي تسػػتخدـ مػػف قبػػؿ المنشػػلت لمتابعػػة كقيػػاس كتقػػكيـ الأداء، 
كمػػف أىػػـ ىػػػذه الأسػػاليب التػػي سػػػنتعرض إلييػػا فػػػي ىػػذا الفصػػؿ، المكازنػػػات التخطيطيػػة، أسػػػاليب 

المسػػػار الحػػػرج كأسػػػمكب بيػػػرت، أسػػػمكب اسػػػتخداـ النسػػػب الماليػػػة،  الرقابػػػة الشػػػبكية كأىميػػػا طريقػػػة
 كسنناقش ىذه الأساليب بشيء مف التفصيؿ.

 أسموب الموازنة التخطيطية: -7/4/1
ىػي خطػة عمػؿ  ةكىك أسمكب كاسع الانتشػار فػي الرقابػة التنظيميػة، كالمكازنػة التخطيطيػ

كيمكػف التعبيػر عػف المقػاييس إمػا فػي  تشتمؿ عمى مقاييس تسػتخدـ لمرقابػة عمػى الأداء التنظيمػي،
أك فػػي شػػكؿ مػػالي، كمػػف الأمثمػػة عمػػى المكازنػػات التخطيطيػػة مكازنػػات  -غيػػر مػػالي -شػػكؿ عينػػي

العمػػػػؿ، كمكازنػػػػات سػػػػاعات ا لػػػػة، كمكازنػػػػات المنػػػػتج، كمكازنػػػػات المػػػػكاد، أمػػػػا المكازنػػػػات الماليػػػػة 
 (355، ص 2008كمية. )العلبؽ، فتترمف مكازنات الإنفاؽ الرأسمالي، كمكازنات الميزانية العم
 كتترمف عممية إعداد المكازنة ثلبث خطكات رئيسية عي:

 التعبير بالميرة عف النتائج المتكقعة لمخطط في المدد المستقبمية. -1
 تنسيؽ ىذه التقديرات التي بالميرة في برنامج كاحد متكازف. -2

 مقارنة الأداء الفعمي بالبرنامج المتكازف الذم يتـ تقديره. -3

ذا المػػدخؿ مماثػػؿ لمعناصػػر الثلبثػػة الأساسػػية لعمميػػة الرقابػػة ككػػؿ، كتسػػاعد الخطػػكة الأكلػػى فػػي كىػػ
إعػػداد المكازنػػة عمػػى تحديػػد معػػايير الأداء المرغكبػػة، بينمػػا تركػػز الخطػػكة الثانيػػة عمػػى أفّ التنسػػيؽ 

كتسػاعد  بيف مختمؼ كحدات الرقابة يعدّ شرطان أساسيان لمت كد مف تحقيؽ أىػداؼ كغايػات المنظمػة،
 الخطكة الثالثة في تقييـ المدخلبت، أك الأداء عف طريؽ التقكيـ، كالنتائج.

 أساليب الرقابة الشبكية: -7/4/0
مف أىـ ىذه الأساليب ما يُعرؼ بخريطة بيرت كالمسار الحرج، كفي كلب الأسمكبيف  

ات المختمفة في تبُكب العمميات الأساسية في المشركع كفؽ الترتيب المنطقي كالتاريخي لمعممي
المشركع، عمى أساس تسمسؿ ىذه العمميات، كربطيا بجدكؿ زمني محدد لكؿ مرحمة مف مراحؿ 
 العمؿ، كالرقابة المستمرة عمى جميع مراحؿ العمؿ، كالت كد مف أنيا تسير كفؽ البرنامج المعد ليا.

ف: )عقيمي مف أجؿ تطبيؽ بيرت، كالمسار الحرج، ىناؾ ست خطكات يجب اتباعيا، كىي تترم
 (275، ص 2003كآخركف، 

 تحديد المشركع، كجميع الأنشطة اللبزمة لو. -1


