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، فيو بحاجة للأكل والشرب والممبس والمسكن والمواصلات كثيرة، متنوعة ومتزايدة للإنسان حاجات
. وحتى يشبع ىذه الحاجات يقوم باستيلاك سمع وخدمات ...الخوالاتصالات والعلاج والترفيو والتعميم

عمى  (Drucker)دراكر تتكفل المؤسسات بإنتاجيا، ليذا ليس بالغريب أن يطمق عالم الإدارة النمساوي 
مجتمعنا الحالي تسمية مجتمع المؤسسات، ذلك أن ىذه الأخيرة ىي الوسيمة الرئيسية لإشباع حاجات 

 المجتمع المختمفة.

، يتوقف بشكل كبير عمى نمط إن نجاح أو فشل المؤسسات في إشباع وتمبية حاجات المجتمع المختمفة
البوصمة التي تحدد اتجاىيا الصحيح و رة التي تقود المؤسسة إدارتيا، فالإدارة الناجحة ىي بمثابة القاط

نحو تحقيق أىدافيا الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافية، السياسية والتكنولوجية. ليذا ليس من الغريب أن 
المؤسسة مقياساً مشتركاً بين جميع الشعب العممية، حيث نجده ضمن برامج  (إدارة)نجد مقياس تسيير 

 العموم المالية والمحاسبية والعموم الاقتصادية.لعموم التجارية، عموم التسيير، ا السنة الثانية

مع  محتواىا ما يميز ىذه المطبوعة التي أضعيا بين أيدي الزملاء الأساتذة والطمبة الكرام، ىو توافق
تحتوي ستة  إذالمتخصصة، تو المجنة البيداغوجية الوطنية الذي أقر   لمقياس تسيير المؤسسةر الجديد المقر  

وظيفة التخطيط، المحور الثالث  يتناول المحور الأول مفيوم تسيير المؤسسة، المحور الثاني ؛محاور
 والأخير المحور السادسو المحور الخامس وظيفة الرقابة،  ،التوجيو، المحور الرابع وظيفة وظيفة التنظيم

 الاتجاىات الحديثة في التسيير.

 

 

التوفيقوالله ولي   

 د. شاطر شفيق                                                                                 
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 :تمييد

قديمة قدم الحضارات  ات تخطيطية، تنظيمية، قيادية ورقابية،الإدارة كممارسأو  التسيير عتبري
رسيا عند بنائيم لمسور العظيم، وما يونالإنسانية، فقد مارسيا مثلا الفراعنة عند بنائيم للأىرامات، والصين

. إلا أن ظيور الإدارة كعمم ليا والعسكريةتنظيم شؤونيم المدنية والرومان في  والفرس أيضا المسممون
مبادئ وأسس ونظريات عممية خاصة بيا، يعتبر حديث نسبياً، حيث ترجع لبدايات القرن العشرين، أين 

الذي و ىنري فايول  ون بقيادةالأمريكيون بقيادة فريديريك تايمور، ليأتي بعدىم الفرنسي ميّد لانتشارىا أولاً 
في خمس وظائف ىي التنبؤ، التنظيم، إصدار الأوامر، التنسيق  لإدارة يعتبر أول من صنف وظائف ا

 والرقابة.

وبطبيعة الحال فالإدارة بوظائفيا السابقة الذكر يمارسيا المديرون داخل المؤسسات، حيث تعتبر بمثابة 
  الدليل والقاطرة التي تقود ىذه الأخيرة نحو تحقيق أىدافيا بكل فاعمية وفعالية.

 أولاً  من خلال التطرق ط الضوء عمى ماىية تسيير )إدارة( المؤسسةىذا المحور ليسمّ  وعميو يأتي
 .  حاجة المؤسسة للإدارة.أخيراً الإدارة والمدير و مفيوم  ، ثممفيوم المؤسسةل
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I- 1- مفيوم المؤسسة 

 نتناول في ىذا العنصر تعريف المؤسسة، خصائصيا، أىدافيا والأداء المؤسسي.

I- 1-1-  المؤسسة تعريف 

لا يوجد ىناك اتفاق بين الباحثين حول إعطاء تعريف واحد لممؤسسة، فقد اختمفت تعاريفيم باختلاف 
 العممية وخمفياتيم الإيديولوجية الزوايا التي نظر من خلاليا كل باحث ليا، وكذا باختلاف تخصصاتيم

بالإضافة إلى أن المؤسسة في حد ذاتيا ظاىرة معقدة ومجالات نشاطيا متعددة، كما أنيا مرت بمراحل 
متعددة في تطورىا، وكل مرحمة كانت ليا خصائصيا المميزة التي انعكست عمى تعريفيا. وفيما يمي نورد 

 مجموعة من التعاريف المقدمة لممؤسسة:

نيا: " كل مكان لمزاولة نشاط اقتصادي وليذا المكان سجلات يعرف المكتب الدولي لمعمل المؤسسة بأ
  .1مستقمة"

وتعرف أيضا بأنيا: " الوحدة الاقتصادية التي تتجمع فييا الموارد البشرية والمادية للإنتاج 
 .2الاقتصادي"

كيب ؤخذ فييا القرارات حول تر وتعرف المؤسسة بأنيا: " منظمة اقتصادية واجتماعية مستقمة نوعا ما، ت  
 . 3الوسائل البشرية، المالية والمادية والإعلامية بغية خمق قيمة مضافة حسب الأىداف في نطاق زمكاني"

ة بثقافة تكمن وتعرف أيضاً بأنيا: " منظمة حيّة متكونة من عاممين منظمين حسب ىيكل متميز ومزود
جراءات متراكمة مع الزمن كما تكتسب ىذه المنظمة الحيّة مميزات  ،في مجموعة قيم، معارف، عادات وا 

  .4بطيئة التقبل لمتغيّر"

 

                                           
 .24، ص: 2008الطبعة السادسة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ، اقتصاد المؤسسةصخري عمر،   1
 نفس المرجع والصفحة سابقاً.  2
 .28:  ، ص2009، الطبعة الرابعة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، اقتصاد وتسيير المؤسسةبن حبيب عبد الرزاق،   3
 .34:  المرجع السابق، ص  4
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وتعرف المؤسسة حسب المقاربة النظامية بأنيا نظام يتكوّن من نظم فرعية مترابطة ومتفاعمة مع 
 .1بعضيا البعض، كما أنيا في تفاعل دائم مع بيئتيا الخارجية وىذا من أجل تحقيق ىدف مشترك

بأنيا مركز يتم فيو اتخاذ القرارات بشكل مستمر في مختمف الأنشطة وفي مختمف كما تعرف المؤسسة 
 .2المستويات

تأسيسا عمى ما تقدم ذكره يمكن تعريف المؤسسة بأنيا عبارة عن تنظيم اقتصادي واجتماعي مييكل 
يات ومفتوح عمى البيئة الخارجة، يتم فيو اتخاذ القرارات بشكل مستمر في مختمف الأنشطة والمستو 

 التنظيمية بغية تحقيق مجموعة من الأىداف.

I- 1- 2-  المؤسسة خصائص 

 :3لممؤسسة ةالخصائص التالي عرضمن التعاريف السابقة الذكر يمكن 

 لممؤسسة شخصية قانونية مستقمة من حيث امتلاكيا لحقوق وواجبات؛ -
 والمادية والمعموماتية؛ تحتاج المؤسسة لاستمرارىا ونموىا ضمان توفير الموارد البشرية والمالية -
 لممؤسسة أىداف تسعى لتحقيقيا من خلال وضع استراتيجيات، سياسات إجراءات وبرامج لذلك؛ -
المؤسسة نظام مفتوح عمى بيئتيا الخارجية، تؤثر فييا وتتأثر بيا، لذا ينبغي تشخيصيا بشكل  -

 مستمر حتى تتكيف معيا؛
جتمعات، فيي تساىم في الإنتاج ونمو الدخل تحتل المؤسسات الاقتصادية مكانة متميزة في الم -

 الوطني، كما أنيا مصدر رزق لكثير من الأفراد؛
المؤسسة عرضة لمزوال إذا لم تتحصل عمى مدخلاتيا المادية والمالية والبشرية والمعموماتية بشكل  -

كاف ومستمر من البيئة الخارجية، أو إذا لم تستوعب أو تقبل ىذه الأخيرة مخرجاتيا )سمع 
)مثلا العوامل الاقتصادية،  وخدمات( سواء كان ذلك بسبب عوامل خارجية غير متحكم فييا

 . )مثلا ضعف الكفاءة( أو بسبب عوامل داخمية السياسية، القانونية..الخ(
 

                                           
 )بتصرف(. 16 -15المرجع السابق، ص ص:   1
 )بتصرف(. 33 -32:  المرجع السابق، ص ص  2
 .26 -25، ص ص: مرجع سبق ذكرهصخري عمر،   3
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I - 1- 3-  المؤسسة أىداف 

 :1ما يمي من أىم الأىداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا

 مناسب عمى رأس المال المستثمر؛تحقيق الربح، أي تحقيق عائد  -
      تحقيق الاستقلال الاقتصادي لمدولة، من خلال تزويد السوق الوطنية بما تحتاجو من سمع  -

 أو خدمات، وتصدير ما ىو فائض؛
 المساىمة في تنويع صادرات البمد من السمع والخدمات؛ -
 العقلاني لموارد الإنتاج؛إنتاج منتجات ذات أسعار تنافسية، ويكون ذلك من خلال الاستغلال  -
 رفع مستوى المعيشة لأفراد المجتمع؛ -
 تأمين فرص عمل جديدة، ومن تم المساىمة في امتصاص البطالة؛ -
 تحقيق التكامل الاقتصادي عمى المستوى الوطني. -

I - 1- 4- يالمؤسس الأداء 

مواردىا بشكل فاعل. حتى تحقق المؤسسة أىدافيا ينبغي ليا أن تؤدي أعماليا بشكل جيد وان تستخدم 
 :2ويشير عمماء الإدارة إلى أن أداء المؤسسة يمكن قياسو من خلال ثلاثة مؤشرات ميمة ىي

 لأىداف في ظل الإمكانيات المتاحةيشير ىذا المؤشر إلى مدى تحقيق ا: Effectivenessالفعالية  -أ
 وىو يركز عمى المخرجات.

إلى حسن استغلال الموارد التي ترتبط بأىداف محددة، وىو يشير ىذا المؤشر  :Efficiency الفاعمية -ب
 يركز عمى المدخلات.

   ية ونوع الأداء واستغلال الموارد يشير ىذا المؤشر إلى العلاقة بين كم: Productivityالإنتاجية  -ج
 أو بعبارة أخرى ىو حاصل قسمة قيمة المخرجات عمى قيمة المدخلات.

                                           
 .32 -31المرجع السابق، ص ص:   1
الرابعة، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، ، الطبعة الإدارة والأعمالوالغالبي طاىر محسن منصور،  ،العامري صالح ميدي محسن  2

 .41، ص: 2014
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تكون فييا المؤسسات، وىذا أخذاً بعين الاعتبار العلاقة الموجودة بين وىناك أربع وضعيات يمكن أن 
 استخدام الموارد وتحقيق الأىداف، يمكن توضيحيا في الشكل التالي:

 استخدام الموارد وتحقيق الأىداف.(: وضعية المؤسسة استناداً إلى العلاقة بين 1الشكل رقم )

 

 

 

  

 

 

 

Source : Schermerhorn John, Management, 12
th

, John Wiley & Sons, New York, 2013,       

p: 12. 

أن ىناك أربع وضعيات يمكن أن تكون فييا المؤسسة، فقد تكون في وضعية  أعلاهيتضح من الشكل 
من مواردىا، وىنا نقول عنيا أنيا مؤسسة فعالة لكنيا غير  الكثيرتحقق فييا أىدافيا المسطرة ولكنيا تيدر 

فاعمة؛ وقد تكون في وضعية أخرى أين تستغل مواردىا أحسن استغلال لكن دون تحقيق لأىدافيا 
، وىنا نقول عنيا أنيا مؤسسة فاعمة ولكنيا غير فعالة؛ والوضعية الثالثة التي يمكن أن تكون المسطرة

وىنا  المسطرة وتيدر الكثير من مواردىافيا فييا المؤسسة وىي أسوء الوضعيات، ىي لما لا تحقق أىدا
ييا المؤسسة نقول عنيا أنيا مؤسسة غير فعالة وغير فاعمة؛ وأحسن الوضعيات التي يمكن أن تكون ف

لمموارد، وىنا نقول عنيا أنيا  الجيد)الوضعية المثمى( ىي التي تحقق فييا أىدافيا المسطرة مع استغلاليا 
 مؤسسة فعالة وفاعمة. 

 

 

 فعالة لكن غير فاعمة                   فعالة وفاعمة )انتاجية عالية(

 أىداف محققة؛ -
 استغلال جيد لمموارد. -

 عالي

 منخفض

تحقيق الأىداف
      

 

 استخدام الموارد سيئ جيد

 أىداف محققة؛ -
 موارد ميدرة. -

 غير فعالة لكن فاعمة
 أىداف غير محققة؛ -
 استغلال جيد لمموارد. -

 فاعمة وغير غير فعالة
 أىداف غير محققة؛ -
 .موارد ميدرة -
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I- 2-  يردمالو  الإدارةمفيوم 

كترجمة  أن التسيير "مصطمحي التسيير والإدارة  بالقول عمى الرغم من أن ىناك من يفرق بين 
 جموعة التقنيات في عممية التسييرضيق المضمون، حيث يشير إلى م (Gestion) لممصطمح الفرنسي

ىي أوسع من التسيير، إذ تشمل المفيوم  (Management)كترجمة لممصطمح الإنجميزي  بينما الإدارة
إلا   .1إطار زمكاني" الضيق بالإضافة إلى القدرات والكفاءات القيادية التي يجب أن يمتمكيا المسير في

أنو في الحقيقة لا يوجد ىناك فرق بينيما، فالذي أدى إلى ىذا الفرق الظاىري ىو في الحقيقة الاختلاف 
رجعوا إلى  ن والكتاب في المشرق العربي وبحكم تاريخيمو ، فنجد مثلا الباحثفي الترجمة إلى العربية فقط

إلى الإدارة، بينما نظراؤىم في المغرب العربي وبحكم  (Management)المغة الإنجميزية وترجموا مصطمح 
ولو قارنا بشكل موضوعي  إلى التسيير. (Gestion)تاريخيم رجعوا إلى المغة الفرنسية وترجموا مصطمح 

المشارقة، بحكم أنيم رجعوا  بين الفريقين من حيث الترجمة أييما الأقرب إلى الصواب سنميل أكثر إلى
ل لعمم الإدارة، والذي كانت انطلاقتو الأولى في الدول الأنجموسكسونية، وبالضبط إلى المغة الأم والأص

سنستخدم في ىذه المطبوعة مصطمح الإدارة بدل ومن ىذا المنطمق  في الولايات المتحدة الأمريكية.
 مصطمح التسيير.

I- 2- 1-  الإدارةمفيوم 

 معممية الإدارية.الأساسية ل عناصرالنتناول في ىذا العنصر تعريف الإدارة، خصائصيا و 

 تعريف الإدارة -أ

لا يوجد ىناك تعريف واحد متفق عميو بين الباحثين والكتاب للإدارة، فقد تعددت واختمفت التعاريف 
المقدمة ليا، تعدد واختلاف الزوايا التي نظر من خلاليا كل باحث ليا، بالإضافة إلى تعدد واختلاف 

ظيوره. وفيما  ذالفكرية لمباحثين، دون أن ننسى التطور الذي عرفو عمم الإدارة منالإيديولوجيات والمشارب 
 يمي نورد بعض التعاريف التي قدمت للإدارة:

                                           
 .107، ص: مرجع سبق ذكرهبن حبيب عبد الرزاق،   1
   يؤكد ذلك تشابو معاني ودلالات مصطمحي التسيير والإدارة في الكتب والأبحاث العممية المكتوبة بالمغة الإنجميزية أو

 الفرنسية.
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الإدارة بأنيا " المعرفة الصحيحة لما ي راد أن يقوم بو الأفراد، ثم التأكد من أنيم  (Taylor)عرف تايمور 
 .1يفعمون ذلك بأحسن طريقة وأرخص التكاليف"

تعني الإدارة بالنسبة لممدير" أن تتنبأ بالمستقبل وتخطط بناء عميو، وتنظم  (Fayol)حسب فايول و 
 ".2وتصدر الأوامر وتنسق وتراقب

في كتابو أعمال المدير أن الإدارة ىي: " ما يقوم بو المدير من أعمال أثناء  (Bernard)ويرى برنارد 
 .3تأديتو لوظيفتو"

الإدارة بأنيا: " مجموعة من الوظائف الموجية نحو الاستخدام الفاعل والفعال  (Griffin)ويعرف جريفن 
 .4لمموارد في السعي إلى تحقيق الأىداف التنظيمية"

بأنيا: " تمك العممية الموجية نحو أداء الأشياء بفاعمية  (Robbins et al) وزملائو ويعرفيا روبنس
 .5وفعالية من خلال ومع الآخرين"

: " تحقيق أىداف المؤسسة بكل فعالية بأنياالإدارة  (Daft & Marcic)دافت وماركيك  كل من ويعرف
 .6وفاعمية، من خلال التخطيط، التنظيم، القيادة والرقابة عمى موارد المؤسسة"

تأسيساً عمى ما تقدم ذكره يمكن تعريف الإدارة بأنيا مجموعة من الوظائف المتكاممة التي تتضمن 
التنظيمـ التوجيو والرقابة، والتي يمارسيا المدير من خلال ومع الآخرين، لتحقيق الاستخدام التخطيط، 

الفاعل والفعال لموارد المؤسسة سواء كانت بشرية، مادية، مالية أو معموماتية، بالشكل الذي يؤدي إلى 
 تحقيق أىداف محددة ليذه المؤسسة.

 

 
                                           

 .25، ص: 2006، الطبعة الثالثة، المكتبة الوطنية، عمان، الإدارة: النظريات والعمميات والوظائفمبادئ القريوتي محمد قاسم،   1
 .18، ص: 2005، الطبعة الثانية، مركز يزيد لمنشر، عمان، أساسيات ومبادئ إدارة الأعمالالضلاعين عمي،   2
 .21، ص: 2007والتوزيع، عمان، الأردن، ، دار جرير لمنشر مدخل إلى إدارة الأعمال: منيج متكاملكتانة خيري،   3
 .22، ص: 2005، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الأعمال: نظريات ونماذج تطبيقيةإدريس ثابت عبد الرحمن،   4

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

ed
, Traduction de Pierre –

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

th
 Edition, Thomson South-Western, USA, 

2006, p: 07. 
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 خصائص الإدارة -ب

 :1ىيو  ،الذكر يمكن استنتاج الخصائص الأساسية للإدارةمن التعاريف السابقة 

 الإدارة عممية متكاممة تضم أربع وظائف أساسية ىي: التخطيط، التنظيم، التوجيو والرقابة؛ -
 الإدارة موجية نحو الاستخدام الفاعل والفعال لموارد المؤسسة سواء كانت بشرية، مادية، مالية  -

 أو معموماتية؛
 ماعة وليس بالفرد، فيي تركز عمى العمل مع ومن خلال الآخرين؛ترتبط الإدارة بالج -
ارس الإدارة في كافة أنواع المؤسسات عمى اختلاف أحجاميا وطبيعة نشاطيا، وىو م  يمكن أن ت   -

 ما يضفي عمييا صفة العمومية؛
 الإدارة مطمب ضروري وحاسم لتحقيق المؤسسة غاياتيا وأىدافيا. -

 يةالإدار  العناصر الأساسية لمعممية -ج

ن في الإدارة عمى أن ىناك أربع عناصر أساسية للإدارة )وظائف الإدارة( و يتفق معظم الكتاب والمفكر 
 يمكن توضيحيا في الشكل التالي:

 عناصر العممية الإدارية )وظائف الإدارة( (:2الشكل رقم )

 
 

  

 

 

 

 

 )بتصرف(. 11، ص: 2006، الطبعة الخامسة، مطبعة الشعب، عمان والأصول لإدارة الأعمالالمبادئ زيارة فريد فيمي،  المصدر:

                                           
 ,23 -22، ص ص: مرجع سبق ذكرهإدريس ثابت عبد الرحمن،   1

 التخطيط
وضع الأىداف وتحديد كيفية 

 تنفيذىا

 الرقابة
مقارنتو مع الأىداف متابعة الأداء، 

 واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة
 

 التوجيو
لبذل  ىمتحفيز التأثير في العاممين و 

 الجيود اللازمة لتحقيق الأىداف
 

 التنظيم
ترتيب العاممين والميام مع الموارد 

 الأخرى اللازمة لتنفيذ الأعمال
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 :فيما يمي شرح مختصر لكل وظيفة عمى انفراد

تأتي وظيفة التخطيط في مقدمة الوظائف وتسبقيا جميعاً، وتيتم بتحديد غايات وأىداف  التخطيط: -
 . 1المؤسسة، ووضع الخطط اللازمة لتحقيق تمك الغايات والأىداف

تعمل عمى التنفيذ الفعال لمخطط الموضوعة، من خلال بعد التخطيط، الوظيفة  تأتي ىذه التنظيم: -
والتقسيمات الإدارية الضرورية من إدارات وأقسام ومصالح وش ع ب، تحديد الأنشطة والميام 

والتنسيق فيما بينيا، بالإضافة إلى تحديد السمطات والمسؤوليات لإنجاز الأعمال بشكل فاعل 
 .2وفعال

عطائيم  التوجيو: - تتعمق ىذه الوظيفة بالأفراد العاممين في المؤسسة، وىي تيتم بإرشاد العاممين وا 
تصال بيم وتحفيزىم وتوظيف مياراتيم بطريقة تحقق ليم الرضا الوظيفي وتضمن الأوامر والا

 .3تحقيق أىداف المؤسسة بكل فاعمية وفعالية
تيتم ىذه الوظيفة بمتابعة وقياس الأداء المحقق ومقارنتو بالأداء المخطط مسبقاً، ومن تم  الرقابة: -

 .4تحديد الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة

I - 2- 2-  المديرمفيوم 

يغطي مفيوم المدير مسميات عديدة ومتنوعة نجدىا في جميع المؤسسات ميما كان حجميا وطبيعة 
نشاطيا، فالمدراء يعممون في وظائف متنوعة وبمسميات كثيرة كالمدير العام، الرئيس، قائد الفريق، مدير 

دراء؟ وما فماذا نعني بالمدير؟ وما أنواع الم .5المشروع، مدير إدارة، رئيس قسم، رئيس مصمحة وغيرىا
 ىي أدوارىم ومياراتيم؟

 

                                           
  .سيتم التفصيل في ىذه الوظائف في المحاور اللاحقة 
، 2006، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان، مبادئ الإدارة الحديثة: النظريات، العمميات الإدارية ووظائف المنظمةحريم حسين،   1

 .20ص: 
 .30:  ، صمرجع سبق ذكرهالعامري صالح ميدي محسن والغالبي طاىر محسن منصور،   2
 .21:  ، صمرجع سبق ذكرهحريم حسين،   3
 .31:  ، صمرجع سبق ذكرهالعامري صالح ميدي محسن والغالبي طاىر محسن منصور،   4
 .31:  المرجع السابق، ص  5



I- المؤسسة )إدارة( مفهوم تسيير 
 

12 
 

 تعريف المدير -أ

ذلك الشخص الذي يتولى ميمة تنسيق وتوجيو " المدير بأنو: (Robbins et al)يعرف روبنس وزملائو 
 ".1أنشطة الآخرين في المؤسسة، سواء تم ذلك عمى المستوى اليرمي أو الأفقي

 .2المدير بأنو: " ذلك الشخص الذي يكون مسؤولًا عن عمل الآخرين" (DuBrin)ويعرف ديبرن 

ويعرف )حريم( المدير بأنو: " شخص يعين من قبل جية/ مرجع مختص مسؤولًا عن وحدة تنظيمية 
ليشرف عمى تخطيط وتنظيم أنشطة وأعمال تمك الوحدة وتوجيو معينة )قسم أو إدارة أو المنظمة ككل(، 

  .3التحقق من حسن سير الأداء في سبيل تحقيق أىداف الوحدة"العاممين فييا و 

الملاحظ من التعاريف السابقة الذكر أنيا جميعاً تركز عمى فكرة أساسية وىي الإشراف أو المسؤولية 
عمى عمل الآخرين. أي أن المدير ىو الذي يممك مرؤوسين يقعون تحت إشرافو. وىذه النظرة لممدير 

من الأفراد ىم في نمو نظرة قاصرة وتقميدية، خاصة وأن ىناك فئة  (Drucker)يعتبرىا عالم الإدارة دراكر 
لا يممكون  (Individual Professional Contributors)يعرفون بـ  ةمستمر داخل المؤسسات المعاصر 

مناصب إشرافية ) ليس ليم مرؤوسين يشرفون عمييم( ولكنيم حسب )دراكر( ىم مدراء من خلال الميمة 
 .4سيام الكبير الذي يقدمونو لمؤسساتيملإالتي يقومون بيا وا

وعميو يعرف )دراكر( المدير بأنو كل شخص يمارس ميام إدارية وتكون مساىمتو واضحة في النتائج 
 .5التي تحققيا المؤسسة، بغض النظر عن كونو يممك سمطة عمى الآخرين أو لا يممك

 أنواع المدراء -ب

 :6يمكن تصنيف أنواع المدراء وفقاً لممعيارين التاليين

 الإداري(؛التقسيم الرأسي )المستوى  -

                                           
1
 Robbins Stephen et al, Op.Cit, p : 25. 

2
 DuBrun Andrew, Essentiels of Management, 9

th
 Edition, South-Western Cengage Learning, USA, 2012, p: 

02. 
 .21:  ، صمرجع سبق ذكرهحريم حسين،   3

4
 Drucker Peter, Management, Revised Edition of Management : Tasks, Responsibiblities, Practice by 

Marciariello Joseph, Harper Collins E-Books, New York, 2008, pp: 4- 5. 
5
 Ibid, p : 07. 

 .22، ص: مرجع سبق ذكرهحريم حسين،   6
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 التقسيم الأفقي )نطاق الأنشطة التي يمارسونيا(. -

يمكن تصنيف المدراء وفقاً لمعيار التقسيم الرأسي إلى ثلاثة أنواع المدراء وفقاً لمتقسيم الرأسي:  -1-ب
 (:3أنواع رئيسية موضحة في الشكل رقم )

 أنواع المدراء وفقاً لمتقسيم الرأسي (:3الشكل رقم )

  

 رئيس مجمس الإدارة، الرئيس التنفيذي                                                                          

 نائب الرئيس التنفيذي، مدير عام                                                                                 

 مدير الإنتاج، مدير التسويق، مدير المالية                                                                              
 مدير الموارد البشرية 

 

 المشرفون، المراقبون...الخ                                                                                   
                                                                                        

 

، دار الحامد لمنشر والتوزيع، مبادئ الإدارة الحديثة: النظريات، العمميات الإدارية ووظائف المنظمةحريم حسين،  المصدر:
 .24، ص: 2006عمان، 

 كل مستوى: المدراء في شرح مختصر عن وفيما يمي

ييتمون بتوجياتيا ولون عن الأداء الشامل لممؤسسة، مسؤ  المدراء ىؤلاء مدراء الإدارة العميا: -
في العادة يكون عددىم كبير عمى حاضر ومستقبل المؤسسة، الإستراتيجية، وقراراتيم ليا تأثير 

 .1محدود ومن أمثمتيم: الرئيس المدير العام، الرئيس التنفيذي ونائب الرئيس
ىؤلاء المدراء مسؤولون عن تنفيذ الإستراتيجيات التي يضعيا مدراء الإدارة  مدراء الإدارة الوسطى: -

من أمثمتيم مدير الإنتاج  .2العميا، وىم يشغمون مناصب رئاسة الإدارات الرئيسية في المؤسسة
 المالية. مديرو  مدير التسويق

                                           
1
 DuBrin, Op.Cit, pp : 2-3. 

 .32، ص: مرجع سبق ذكرهالعامري صالح ميدي محسن والغالبي طاىر محسن منصور،   2

 مدراء الإدارة الوسطى

 
                                      مدراء الإدارة الدنيا

 العاممون المنفذون غير الإداريون

مدراء 
الإدارة 
 العميا
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ىؤلاء المدراء مسؤولون عمى تدريب والإشراف عمى العاممون الفنيون غير  مدراء الإدارة الدنيا: -
الإداريون الذين يكونون مسؤولون مسؤولية مباشرة عمى عممية إنتاج السمع والخدمات في 

 .1رؤساء المكاتبو المؤسسة، ومن أمثمة مدراء الإدارة الدنيا نجد: المشرفون، المراقبون 

يمكن تصنيف المدراء وفقاً لمعيار التقسيم الأفقي إلى : تقسيم الأفقيأنواع المدراء وفقاً لم -2-ب
 :2نوعين أساسيين ىما

ىو ذلك الشخص الذي يكون مسؤولًا عن عدد من الإدارات التي تؤدي وظائف المدير العام:  -
 مختمفة مثل مدير شركة متعددة الأقسام أو وحدات الأعمال.

يكون مسؤولًا عن وحدة تنظيمية أو إدارة تؤدي وظيفة ىو ذلك الشخص الذي المدير الوظيفي:  -
 نتاج...الخ.لإواحدة متخصصة مثل المدير المالي، مدير ا

 أدوار المدير -ج

بإجراء دراسة  (Mintzberg)ن قام عالم الإدارة الكندي منتزبرج يالستينات من القرن العشر  واخرأفي 
لموقوف عمى ما يقوم بو المدير في المؤسسة الإقتصادية. وقد  ميدانية شممت خمسة من المدراء التنفيذيين

خمصت دراستو إلى مجموعة من النتائج حول الأدوار الحقيقية لممدير كانت ضربة قوية لممدخل الوظائفي 
التقميدي الذي صنف وظائف الإدارة في أربعة وظائف ىي التخطيط، التنظيم، التوجيو والرقابة، حيث 

 في ما يقوم بو المدراء من أدوارالمدخل الوظائفي بأنو مدخل عام وبسيط جدّاً لا يعكس اعتبر )منتزبرج( 
، مشيراً إلى أن ما يقوم بو المدراء فعلًا ىو ما يمكن أن ي عبّر عنو بالأدوار التي يمكن لكل الواقع العممي

 .4المدير" ويعرف الدور بأنو: "مجموعة من التوقعات حول سموك .3منيم أن يمعبيا في مؤسستو

 

 

                                           
1
 Chuck Williams, Management, 5

th
 Edition, South- Western Cengage Learning, USA, 2009, p : 15. 

2
 Daft Richard, Management, 8

th
 Edition, Thomson South- Western Cengage Learning, Usa, 2008, pp : 15-16. 

 .13، ص: 2006الشعب، عمان ، الطبعة الخامسة، مطبعة المبادئ والأصول لإدارة الأعمالزيارة فريد فيمي،   3
4
 Daft Richard and Marcic Dorothy, Op.Cit, p: 14. 
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وقد صنف )منتزبرج( أدوار المدير إلى عشرة أدوار مترابطة تضمنتيا ثلاث مجموعات رئيسية كما 
 (:4يوضحيا الشكل رقم )

 أدوار المدير (:4الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

Source: Havinal Veerabhadrappa, Management and Entrepreneurship, New Age 

International Publishers, New Delhi, 2009, p : 13. 

 وفيما يمي شرح مختصر ليذه الأدوار:

توضح ىذه الأدوار كيف يتفاعل المدير مع الآخرين داخل المؤسسة الأدوار التفاعمية:  -1 -ج
 .1وخارجيا

 :2ما يمي ىتشتمل الأدوار التفاعمية عم

يتضمن قيام المدير ببعض الأنشطة التي تحمل طابع احتفالي رمزي مثل  الدور الصوري: -
 استقبال ضيوف ميمين والإمضاء عمى الوثائق الرسمية.

 يتضمن قيام المدير بتوجيو وتحفيز مرؤوسيو والاتصال بيم. الدور القيادي: -
يتضمن قيام المدير بالربط والتفاعل مع الآخرين من داخل المؤسسة وخارجيا  دور حمقة الوصل: -

 باستخدام وسائل الاتصال الشفوية و/أو الكتابية.

                                           
1
 Schermerhorn John, Management, 12

th
, John Wiley & Sons, New York, 2013, p : 21. 

2
 Daft Richard and Marcic Dorothy, Op.Cit, p: 15. 

 أدوار المدير

 الأدوار التفاعمية

 الدور الصوري
 الدور القيادي

 دور حمقة الوصل

 الأدوار المعموماتية

 دور الراصد
 دور المرسل الناشر

 دور الناطق الشخصي

 

 القراريةالأدوار 

 الدور الريادي
 دور معالج المشكلات

 دور موزع الموارد
 دور المفاوض
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رساليا، وتتضمن الأدوار الثلاثة  ركز حولتتالأدوار المعموماتية:  -2 -ج استلام المعمومات وا 
 :1الآتية

تضمن قيام المدير برصد التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية لممؤسسة يدور الراصد:  -
 وتشخيصيا لموقوف عمى الفرص والتيديدات الموجودة فييا.

المدير بنشر المعمومات المتحصل عمييا ومشاركتيا مع يتضمن قيام دور المرسل الناشر:  -
 الآخرين في المؤسسة.

يتضمن قيام المدير بتمثيل وحدتو أو مؤسستو أمام الغير، سواء داخل  دور الناطق الشخصي: -
 المؤسسة أو خارجيا.

لقرار ر عن قدرة المدير عمى استخدام المعمومات في عمميات صنع اعبّ ىي ت  الأدوار القرارية:  -3 -ج
 :2داخل المؤسسة، وتتضمن الأدوار الأربعة الآتية

 ر عن قدرة المدير عمى الإبداع والابتكار.عبّ الذي ي   الدور الريادي: -
يتضمن قيام المدير بمعالجة المشاكل التنظيمية، واتخاذ القرارات  دور معالج المشكلات: -

 التصحيحية اللازمة لذلك.
المدير بتوزيع الموارد البشرية، المادية، المالية والمعموماتية عمى يتضمن قيام  دور موزع الموارد: -

 الوحدات التنظيمية المختمفة حسب طبيعة نشاطيا وأىدافيا.
يتضمن قيام المدير بالتفاوض مع الأطراف الأخرى في المؤسسة أو خارجيا  دور المفاوض: -

 لضمان مصالح وحدتو.

 ميارات المدير -د
بأدواره السابقة الذكر بكل فعالية وفاعمية، ينبغي عميو امتلاك مجموعة من الميارات حتى يقوم المدير 

وتطويرىا بشكل مستمر. ويمكن تعريف الميارة عمى أنيا " القدرة أو القابمية عمى ترجمة المعرفة إلى 
 . 3أفعال ينتج عنيا أداء متميز"

                                           
 .26، ص: مرجع سبق ذكرهحريم حسين،   1
 .35، ص: مرجع سبق ذكره، صالح ميدي محسن والغالبي طاىر محسن منصورالعامري   2
 .36المرجع السابق، ص:   3
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حثين في حصرىا، إلا أن محاولة روبرت فقد تعددت محاولات البا ،وبالنسبة لتصنيف ميارات المدير
في بداية الخمسينات من القرن العشرين كانت ىي المتميزة من بين كل تمك  (Robert Katz)كاتز 

ف ميارات المدير في ثلاث مجموعات ىي: الميارات الفنية، الميارات الإنسانية المحاولات، حيث صنّ 
 .1 والميارات الإدراكية )التصورية(

 شرح مختصر ليذه الميارات:وفيما يمي 
تشير الميارات الفنية إلى القدرة عمى استخدام أساليب وتقنيات وميارات الميارات الفنية:  -1-د

 .2متخصصة أو محددة لإنجاز عمل معين
تشير إلى القدرة عمى العمل في إطار الفريق، وفيم الآخرين والتأثير فييم  الميارات الإنسانية: -2-د

 .3روح التعاون والثقة فييم سواء كان ذلك عمى المستوى الفردي أو الجماعيوتحفيزىم وبث 

تشير إلى القدرة عمى التفكير المنطقي، والحكم السميم  الميارات الإدراكية )الفكرية أو التصورية(: -3-د
 .4د ومطمب أساسي لمدراء الإدارة العمياتعتبر محدّ والقدرة عمى التحميل والربط، وىي 

جميع الميارات السابقة الذكر ضرورية لأي مدير، إلّا أن أىميتيا تتفاوت نسبياً من مستوى ومع أن 
( يوضح علاقة الميارات 5إداري لآخر، وتبعاً للأىمية النسبية للأدوار التي يقوم بيا المدير. والشكل رقم )

 الإدارية بالمستويات الإدارية.

 علاقة الميارات الإدارية بالمستويات الإدارية (:5الشكل رقم )

 

 

 

 

 

Source : Schermerhorn John, Op.Cit, p : 23. 

                                           
 .30، ص: مرجع سبق ذكرهزيارة فريد فيمي،   1

2
 Chuck Williams, Op.Cit, p : 22. 

3
 Robbins Stephen et al, Op.Cit, p : 31. 

4
  Hitt Michael et al, Management, 3

rd
 Edition, Prentice Hall, New Jersey, 2012, p: 20. 

 الإدارة الدنيا      الإدارة العميا                                     الإدارة الوسطى                                        

 الميارات الإدراكية                                    

 الميارات الإنسانية                                                             

 

 
لميارات الفنيةا  
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 :1( ما يمي5يتضح من الشكل رقم )

النسبية  أن الميارات الفنية مطموبة لجميع المدراء في المستويات الإدارية الثلاثة، لكن أىميتيا -
تختمف من مستوى إداري لآخر، حيث تزداد أىميتيا والحاجة إلييا لدى مدراء المستوى الإداري 
الأدنى وتقل كمما اتجينا نحو الإدارة العميا. ومدراء الإدارة الدنيا يحتاجون أكثر من غيرىم 

 لمميارات الفنية نظراً لكونيم يشرفون عمى عمال فنيون.
مطموبة لجميع المدراء في المستويات الإدارية الثلاثة، وأىميتيا متوازنة أن الميارات الإنسانية  -

غمب عميو يبالنسبة لجميع المستويات الإدارية، وىذا راجع إلى طبيعة العمل الإداري والذي 
الجانب التفاعمي، بالإضافة إلى أن الموارد البشرية متواجدة في جميع المستويات، وىي أىم مورد 

 لذا وجب الاىتمام بيا وكسب رضاىا والتزاميا. تممكو المؤسسة،
أن الميارات الإدراكية مطموبة لجميع المدراء في المستويات الإدارية الثلاثة، لكن أىميتيا النسبية  -

تختمف من مستوى إداري لآخر، حيث تزداد أىميتيا والحاجة إلييا لدى مدراء الإدارة العميا وتقل 
رة الدنيا. ومدراء الإدارة العميا يحتاجون أكثر من غيرىم لمميارات أىميتيا كمما اتجينا نحو الإدا

 الإدراكية لكونيم مسؤولون عن التوجيات الإستراتيجية لممؤسسة. 

I- 3- حاجة المؤسسة للإدارة 

تبرز الحاجة للإدارة بمجرد وجود المؤسسة، حيث تحتاج إلييا ىذه الأخيرة، لمتنسيق بين مختمف 
المادية، المالية والمعموماتية، وتوجيييا الوجية الصحيحة نحو تحقيق أىداف المؤسسة. الموارد البشرية، 

ومن ىذا المنطمق يمكن القول أن الإدارة ىي وسيمة المدراء في تحقيق أىداف المؤسسة. ويشير )عقيمي( 
 :2إلى عاممين رئيسيين يبينان حاجة المؤسسة للإدارة ىما

وتوسع نشاطيا  في المؤسساتفقد كان تزايد عدد الأفراد العاممين  كبر حجم المؤسسات: -
ليا، لوضع  اتواستخدام الآلة فييا، عاملًا رئيسياً في اكتشاف مدى أىمية الإدارة وحاجة المؤسس

الخطط ورسم السياسات وتنظيم الجيود الجماعية، وتوجيييا نحو تحقيق الأىداف المسطرة 
 بنجاح.

                                           
1
 Schermerhorn John, Op.Cit, pp : 23- 24. 

 .17، ص: 2007، دار زىران لمنشر والتوزيع، عمان، : أصول وأسس ومفاىيم الإدارةعقيمي عمر وصفي،   2
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فعندما كان حجم المؤسسات صغيراً، كان بإمكان أن يكون المالكين  دارة:انفصال الممكية عن الإ -
دىا، لم يعد د وتنوّع نشاطاتيا وتعقّ مدراء في نفس الوقت، لكن مع كبر حجم المؤسسات، وتعدّ 

بإمكان المالكين سواء من حيث الجيد أو التخصص، إدارة مؤسساتيم. مما دفعيم إلى توظيف 
دارة كعمم، ومارسوىا كفن، واحترفوىا كمينة من أجل إدارة مؤسساتيم أفراد متخصصين درسوا الإ

 بنجاح.

 :1ويضيف )حنفي( العوامل التالية

 ؛التغيرات الإقتصادية، الإجتماعية، السياسية والتكنولوجية المتسارعة التي تعرفيا بيئة الأعمال -
 رة في موارد الإنتاج؛دالن -
 ة المنافسة بين المؤسسات؛ارتفاع حدّ   -
 زيادة نفوذ جماعات الضغط )النقابات، الأحزاب السياسية، المجتمع المدني...الخ(؛ -
ر قوانين د وتغيّ ازدياد درجة التدخل الحكومي في ميدان الأعمال )الرقابة عمى الأسعار، تعدّ  -

 الدعم(؛و والتصدير  الاستيراد
 الاتجاه الحالي نحو العولمة والتكتلات الاقتصادية. -

 :2التي تظير حاجة المؤسسات للإدارةمري والغالبي( العوامل التالية ويضيف كل من )العا

ازدياد دور المعرفة وتحول الاقتصاد إلى اقتصاد معرفي مبني أساساً عمى المعرفة باعتبارىا  -
 المحدد الرئيس لمموقع التنافسي في السوق؛

العرق والدين والثقافة ، ع في قوى العمل في المؤسسات الاقتصادية من ناحية الجنس، العمرالتنوّ  -
 وغيرىا، نتيجة اتساع الأعمال وانتشارىا الجغرافي؛

توجو المؤسسات الاقتصادية العالمية نحو دعم أنشطة البحث والتطوير من خلال تخصيص  -
خاصة  ميزانيات ضخمة ليا، وىو ما مثل تحدّياً كبيراً لممؤسسات الاقتصادية في الدول النامية،

مثل وسائل رئيسية لدخول أسواق جديدة أو البقاء في الأسواق وير توأن أنشطة البحث والتط
 الحالية.

                                           
، ص: 2006، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإداريةأساسيات إدارة منظمات الأعمال: الوظائف والممارسات حنفي عبد الغفار،   1
18. 
 .47، ص: 45، ص: 44، ص: مرجع سبق ذكرهالعمري صالح ميدي محسن والغالبي طاىر محسن منصور،   2
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من خلال العوامل السابقة الذكر، يتضح أن للإدارة أىمية كبيرة في ضمان نمو واستمرارية المؤسسة 
 :1من خلال ما يمي

 توجيو العاممين نحو إنجاز العمل بطريقة فعالة وفاعمة؛ -
 الأىداف المشتركة؛تنسيق الجيد الجماعي لتحقيق  -
 مواكبة التطور واستمرار بقاء المؤسسات وتطورىا من خلال الممارسات السممية للإدارة؛ -
تحقيق الاستجابة لمتغيرات العممية والتكنولوجية، بما يضمن تطور وسائل العمل لتنمية أداء  -

 المؤسسة كماً ونوعاً؛
الأمثل لمموارد البشرية، المادية، المالية تحقيق تنمية اجتماعية مستدامة، من خلال الاستغلال  -

 والمعموماتية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                           
 .18، ص: 2008، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمان، الإدارةالنعيمي صلاح عبد القادر،   1
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 :الخلاصة

المؤسسة عبارة عن تنظيم اقتصادي واجتماعي مييكل ومفتوح عرفنا من خلال دراستنا ليذا المحور أن 
اتخاذ القرارات بشكل مستمر في مختمف الأنشطة والمستويات التنظيمية  اعمى البيئة الخارجة، يتم فيي

وىي بذلك تحتاج لإدارة تقودىا وتعمل عمى الاستغلال الأمثل  ،بغية تحقيق مجموعة من الأىداف
؛ والشخص الذي يمارس ىذه الإدارة يطمق عميو اسم المدير، ىذا الأخير يعمل عمى تحقيق لمواردىا

خلال قيامو بمجموعة من الأدوار والوظائف الإدارية المتكاممة الموجية نحو أىداف المؤسسة من 
 الاستغلال الفاعل والفعال لموارد المؤسسة.
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 :تمييد

تعتبر وظيفة التخطيط أول الوظائف الإدارية، وىي تسبقيا جميعاً، وعميو إذا حدث خمل في وظيفة 
التخطيط فمن دون شك سيؤثر عمى بقية الوظائف الإدارية التي تعقبيا من تنظيم، توجيو ورقابة. ومن ىذا 

يوفر ليا جميع الموارد البشرية، المنطمق وجب عمى المدير أن يُولي أىمية بالغة لعممية التخطيط، وأن 
 المادية، المالية والمعموماتية، التي تُمكّنو من بناء خطة فعالة تستطيع استشراف المستقبل والاستعداد لو.

المحور مفيوم التخطيط، أنواعو، مراحمو، أدواتو، صعوباتو، عوامل نجاحو وسوف نتناول في ىذا 
 . لولانتقادات الموجية وا
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II- 1- مفيوم التخطيط 

 يتناول ىذا العنصر تعريف التخطيط وأىميتو.

II- 1- 1- تعريف التخطيط 

أىداف المؤسسة، التخطيط بأنو: " عممية تحديد  (Robbins and Coulter)يعرف روبنس وكولتر 
بين أنشطة ووضع الاستراتيجيات الكفيمة بتحقيقيا، وكذا تطوير الخطط الكفيمة بتحقيق التكامل والتنسيق 

 .1الأعمال"

التخطيط بأنو: " اتخاذ قرار مسبق حول ما يجب  (Kootz and O’Donnel)ويعرف كوتز وأودونيل 
القيام بو من عمل، وكيف يتم ذلك، ومتى، ومن يقوم  بذلك، أي أن التخطيط يسد الفجوة بين ما نحن 

 .2عميو وما نريد أن نصمو إليو"

التخطيط بأنو: " تحديد أىداف المؤسسة والوسائل الكفيمة  (Daft and Marcic)ويعرف دافت وماركيك 
 .3بتحقيقيا"

التخطيط بأنو: " ذلك الجزء/ الجانب من العممية  (Ivancevich et al)ويعرف افانسوفيتش وزملائو 
 .4الإدارية الذي يسعى لتحديد مستقبل المنظمة"

ممية تحديد الأىداف ووضع الخطط الكفيمة عتأسيساً عمى ما تقدم ذكره يمكن تعريف التخطيط بأنو 
 بتحقيقيا.

 :5ومن التعاريف السابقة الذكر، يمكن استنتاج النقاط التالية والتي تُشكِّل في مجموعيا مفيوم التخطيط

 التخطيط عمل يسبق أي عمل تنفيذي، نقطة بدايتو تحديد الأىداف، ونقطة نيايتو تحقيق اليدف؛ -

                                           
1
 Robbins Stephen and Coulter Mary, Management, 11

th
 edition, Prentice Hall, New Jersey, 2012, p: 205. 

2
 Havinal Veerabhadrappa, Management and Entrepreneurship, New Age International Publishers, New 

Delhi, 2009, p: 23. 
3
 Daft Richard and Marcic Dorothy, Op.Cit, p : 159. 

 .112، ص: مرجع سبق ذكرهحريم حسين،   4
 ,113 -112المرجع السابق، ص ص:   5
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الخطط الكفيمة بتحقيق التكامل والتنسيق بين أنشطة الأعمال، التخطيط ينطوي عمى رسم  -
 والأسموب الذي ينبغي اتباعو من أجل إنجاز الأىداف والوقت الذي يستغرقو ىذا الإنجاز؛

ينطوي عمى استشراف المستقبل بناء عمى استقراء وتحميل  داة أساسية من أدوات التخطيط، التنبؤ أ -
 لمماضي؛

داف والوسائل معاً، فيو يعمل عمى وضع الأىداف المراد تحقيقيا وفي يركز عمى الأىالتخطيط  -
 نفس الوقت يعمل عمى تحديد الوسائل المناسبة لبموغ تمك الأىداف؛

الخطة ىي نتاج/ مخرجات عممية التخطيط، وىي وثيقة تتضمن أىداف المؤسسة المراد تحقيقيا  -
 لأىداف.والنشاطات والأعمال التي ينبغي تأديتيا لتحقيق ىذه ا

II - 1- 1- أىمية التخطيط 

يكتسي التخطيط أىمية كبيرة لممؤسسات ميما كان حجميا وطبيعة نشاطيا، وذلك للأسباب الرئيسية 
 :1التالية

أسبقية التخطيط عمى بقية الوظائف الإدارية، فالتخطيط يشكل القاعدة الأساسية لموظائف الإدارية  -
 تحقيقيا؛الأخرى من تنظيم، توجيو ورقابة، وفيو يتم تحديد الأىداف التي ينبغي عمى ىذه الوظائف 

تعمل تخفيض درجة المخاطر وعدم التأكد، فمن المعروف أن المؤسسات الإقتصادية المعاصرة  -
في إطار بيئة خارجية معقدة وسريعة التغيّر بشقييا العام والخاص، وما تحتويو من درجة عالية 
من المخاطر وعدم التأكد؛ والتخطيط الجيد يمكّن المدراء في المؤسسات الاقتصادية من التعامل 

 مع ىذه التغيرات والاستعداد ليا ومن تم التقميل من درجة المخاطر وعدم التأكد؛
من خلال أنو موجو أساساً نحو وضع الأىداف والخطط الكفيمة تركيز عمى الأىداف، فالتخطيط ال -

الأخيرة معايير الأداء  بتحقيقيا، فيو بذلك يشكل القاعدة الأساسية لعمل الرقابة، حيث يوفر ليذه
الأداء التي التي يمكن استخداميا لقياس الأداء الفعمي، وبالتالي فالتخطيط يوفر معايير المخطط، 

 تركز عمييا وتنطمق منيا العممية الرقابية في المؤسسة؛

                                           
1
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الرفع من الفعالية التنظيمية، فالتخطيط عندما يقوم بوضع أىداف دقيقة وواقعية قابمة لمقياس  -
ومحددة بفترة زمنية للإنجاز، وعندما يقوم بتحديد ووضع الموارد المتاحة الموضع الصحيح، فيو 

 .بر للأىداف المسطرة، ومن تم تحقيق النجاح لممؤسسةبذلك يضمن إنجاز أك

 :1التي توضح أىمية التخطيط في المؤسسةامري والغالبي( النقاط التالية، ويضيف )الع

يساىم التخطيط السميم في إعطاء مشروعية لممؤسسة أمام مختمف الأطراف الخارجية مثل  -
دني، من خلال ما يوفره من معمومات حول المستثمرون، الزبائن، الموردون، الحكومة والمجتمع الم

 رسالة، أىداف وخطط المؤسسة؛
يحسّن التخطيط من التنسيق، حيث أن معرفة الأفراد والجماعات والإدارات المختمفة للأىداف  -

 تيم نحو تحقيقيا؛ايجعميم ينسقون أعماليم ويوجيون قرار 
المدير عمى تخصيص الوقت لإنجاز يحسّن التخطيط من إدارة الوقت، فالتخطيط الجيّد يساعد  -

 الأعمال بشكل فاعل وفعال حسب أىميتيا وأولويتيا.

II - 2- أنواع التخطيط/ الخطط 

يمارس المديرون أنواعاً عديدة من التخطيط ويضعون أنواعاً مختمفة من الخطط، وذلك راجع إلى 
معايير تصنيف التخطيط  طبيعة عمميم والتحديات التي تواجو المؤسسة. والشكل التالي يوضح أىم

 والأنواع التي تندرج تحتيا:
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 .أنواع التخطيط/ الخطط(: 6الشكل رقم )

 

 

 

  

 

 

 

 

 

  .Havinal Veerabhadrappa, Op.Cit, pp: 27-29 من إعداد الباحث بالإعتماد عمى ما ورد في:المصدر: 

 فيما يمي شرح ليذه الأنواع:

II - 2-1- معيار تغطية الأنشطة أنواع التخطيط/ الخطط حسب 

 :1ىماعين من التخطيط وفق ىذا المعيار ىناك نو 

يغطي ىذا النوع من التخطيط جميع التخطيط عمى مستوى المؤسسة ككل )التخطيط المؤسسي(:  -أ
ييتم بتحديد الأىداف الكمية طويمة الأجل لممؤسسة ووضع الخطط  إذالأنشطة المرتبطة بالمؤسسة ككل، 

ىذا النوع من التخطيط ىو الأساس الذي يرتكز عين الاعتبار التغيرات البيئية. الكفيمة بتحقيقيا مع الأخذ ب
 عميو التخطيط الوظيفي.

 

                                           
1
 Havinal Veerabhadrappa, Op.Cit, pp: 27. 

 أنواع التخطيط/الخطط

معيار تغطية 
 الأنشطة

معيار المدى 
 الزمني

معيار 
 الأىمية

معيار المدخل 
المتبع في 
 التخطيط

معيار 
تكرار 

 الاستعمال

معيار 
درجة 
 الرسمية

التخطيط 
 المؤسسي

التخطيط 
 الوظيفي

 التخطيط طويل

 الأجل

التخطيط متوسط 
 الأجل

التخطيط القصير 
 الأجل

التخطيط 
 الاستراتيجي

التخطيط 
 التكتيكي

التخطيط  
 التشغيمي

 

التخطيط 
 يالإستباق

 

رد تخطيط 
 الفعل

 

خطط 
أحادية 
 الاستخدام

خطط  
متكررة 
 الاستخدام

 

التخطيط 
 الرسمي

 

التخطيط 
غير 
 الرسمي
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الوظائف يغطي ىذا النوع من التخطيط التخطيط عمى مستوى الوظيفي )التخطيط الوظيفي(:  -ب
الأساسية في المؤسسة مثل الإنتاج، التسويق، المالية...الخ، وىو مشتق من التخطيط المؤسسي ويعمل 

 عمى المساعدة في تنفيذه، فيو بذلك تخطيط جزئي أو ضيق.

II - 2-2- أنواع التخطيط/ الخطط حسب معيار المدى الزمني 

 :1ىيمن التخطيط وفق ىذا المعيار و  ثلاثة أنواعىناك 

يغطي ىذا النوع من التخطيط فترة زمنية طويمة تقدر بثلاث سنوات أو أكثر،  التخطيط الطويل الأجل: -أ
 عادة ما تمارسو الإدارة العميا.التوجيات الإستراتيجية لممؤسسة، ييتم ب

يغطي ىذا النوع من التخطيط فترة زمنية متوسطة تزيد عن سنة وتقل عن  التخطيط متوسط الأجل: -ب
 ثلاث سنوات، يعمل في إطار التوجيات العامة لمتخطيط الإستراتيجي، عادة ما تمارسو الإدارة الوسطى.

يعمل في يغطي ىذا النوع من التخطيط فترة زمنية قصيرة تقدر بسنة أو أقل،  التخطيط قصير الأجل: -ج
 لتوجيات العامة لمتخطيط التكتيكي، عادة ما تمارسو الإدارة الدنيا.إطار ا

II - 2-3- أنواع التخطيط/ الخطط حسب معيار الأىمية 

 :2ىيواع من التخطيط وفق ىذا المعيار ىناك ثلاثة أن

يغطي ىذا النوع من التخطيط مدة زمنية طويمة، ييتم بتحديد الأىداف طويمة  :الإستراتيجيالتخطيط  -أ
الأجل، ووضع الإستراتيجيات الكفيمة بتحقيقيا، ويتولى القيام بيذا النوع من التخطيط عادة المستويات 

 .الإدارية العميا

يغطي ىذا النوع من التخطيط مدة زمنية متوسطة الأجل، ييتم بتحديد الأىداف  :التكتيكيالتخطيط  -ب
، عادة ما يمارس من قبل الإدارة الوسطى المتوسطة الأجل، ووضع الخطط التكتيكية الكفيمة بتحقيقيا

يشمل ىذا النوع من التخطيط جميع الوظائف الرئيسية في الإستراتيجية، لممساعدة في تنفيذ الخطة 
 .المؤسسة من إنتاج، تسويق، مالية، موارد بشرية وغيرىا
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لأىداف قصيرة يغطي ىذا النوع من التخطيط مدة زمنية قصيرة، ييتم بتحديد ا :التشغيميالتخطيط  -ج
يمارس ىذا النوع من التخطيط من قبل مدراء الإدارة ، الأجل، ووضع الخطط التشغيمية الكفيمة بتحقيقيا

 .الدنيا، يركز عمى الموازنات وكميات الإنتاج وجداول العمل

II - 2-4- أنواع التخطيط/ الخطط حسب معيار المدخل المتبع في التخطيط 

 :1ىماعين من التخطيط وفق ىذا المعيار ىناك نو 

يمجأ المدير إلى استباق عممية التغيير في البيئة، أي في ىذا النوع من التخطيط : التخطيط الإستباقي -أ
نما  أن المدير عند ممارستو ىذا النوع من التخطيط لا ينتظر حدوث التغيّر في البيئة ثم يتكيف معو، وا 

 .وىنا تظير أىمية التشخيص المستمر لبيئة المؤسسةيعمل عمى استحداثو وقيادتو، 

البيئة، ثم يحاول  في ىذا النوع من التخطيط ينتظر المدير حدوث التغيّر في: تخطيط رد الفعل -ب
في البيئات التي تتميز بالاستقرار النسبي طويل  ةىذا النوع من التخطيط يصمح لمممارسالتكيّف معو، 

 .الأجل

II - 2-5-  التخطيط/ الخطط حسب معيار تكرار الإستعمالأنواع 

 تصنف الخطط وفق ىذا المعيار إلى نوعين ىما:

عادة ما توضع لمواجية موافق ىذا النوع من الخطط لمرة واحدة، يستخدم الخطط أحادية الاستخدام:  -أ
قيق ىذا النوع من الخطط يصبح عديم الفائدة حالما يتم تحارئة، وىي تتضمن أىداف تفصيمية، ط

 .2الأىداف
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 :1ما يمي تشمل الخطط أحادية الاستخدام

ىو خطة أحادية الاستخدام لمجموعة كبيرة من الأنشطة المتباينة في طبيعتيا البرنامج:  -1-أ
 وضخامتيا مثل برنامج إدخال خط إنتاجي جديد أو برنامج تطوير نظام المعمومات في المؤسسة.

مشابو لمبرنامج ولكنو أقل  ،الاستخدام لمجموعة من الأنشطة المتكاممةىو خطة أحادية  المشروع: -2-أ
منو مدى وتعقيداً مثل مشروع إدخال منتج جديد في خط إنتاجي قائم أو مشروع تطوير برامج الحاسوب 

 القائمة.

 خطة مالية أحادية الاستخدام تُخصص فييا الموارد للأنشطة والمشاريع والبرامج. الموازنة: -3-أ

تتضمن تغطية فعاليات متكررة تدخل في صميم  ستخدام )الخطط القائمة(:الخطط متكررة الا -ب
 :2عمميات المؤسسة وىي تشمل عمى

مجموعة من المبادئ والمفاىيم التي تُحدّد توجيات جميع الوحدات التنظيمية  ىي السياسات: -1-ب
 بشكل موحد تجاه قضايا معينة بغض النظر عن مكان وزمان مواجية مثل تمك القضايا.

زمنياً، والتي تحدد ما الذي يجب عممو،  ببعضياىي سمسمة من الأعمال المرتبطة  الإجراءات: -2-ب
 ىي أكثر تحديداً وتفصيلًا من السياسة. ؟تى وأين سيتم عممووكيف يتم عممو، ومن وم

من  عنو الامتناعوضّح ما ينبغي القيام بو وما ينبغي ىي عبارة عن تعميمات محددة تُ  القواعد: -3-ب
 سموك وتصرف.

 II - 2-6- أنواع التخطيط/ الخطط حسب معيار درجة الرسمية 

 :3ىماعين من التخطيط وفق ىذا المعيار ىناك نو 

يمارس ىذا النوع من التخطيط عادة في المؤسسات الكبيرة الحجم، أين يتم  التخطيط الرسمي: -أ
ىذه الخمية تضم مجموعة من يا، استحداث خمية رسمية لممارسة ىذا النوع من التخطيط تمحق بالإدارة العم
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..الخ، يتمون ميما رصد الأفراد ذوو ميارات ووظائف مختمفة مثل الميندسون، الإحصائيون، الإقتصاديون.
المتاحة فييا وتجنب تيديداتيا،  التغيرات البيئية وتحميميا، وتقديم الاستراتيجيات الكفيمة باقتناص الفرص

 عادة ما تحكم عمل ىذه الخمية إجراءات رسمية كما يخضع عمميم لمعمم والعقلانية بشكل كبير.

عادة في المؤسسات الصغيرة الحجم، وىو يمارس ىذا النوع من التخطيط  التخطيط غير الرسمي: -ب
يدخل ضمن العمل العادي لممدير، أين يعتمد ىذا الأخير عمى خبرتو وحدسو أكثر من الإعتماد عمى 

 عادة ىذا العمل لا تحكم إجراءات رسمية.رات البيئية، المنيج العممي في تحميل التغي

II - 3-  التخطيطيةمراحل العممية 

 :1إلى أن العممية التخطيطية تمر بخمس مراحل أساسية ىي (Schermerhorn)يشير شيرميرون 

 تحديد أىداف المؤسسة المرحمة الأولى: -

في ىذه المرحمة يقوم المخطط بصياغة أىداف المؤسسة، أي تحديد النتائج النيائية التي ترغب 
المؤسسة في تحقيقيا مستقبلًا. وحتى تكون أىداف المؤسسة موجية لمسموك ودافعة لجيود الأفراد 

والتي تعني أن  SMARTوالجماعات، ينبغي أن تتوفر عمى مجموعة من الخصائص، جُمِعت في كممة 
واقعية  ،(Agreed)، متفق عميو (Mesurable)قابمة لمقياس  ،(Specific)تكون الأىداف محددة 

(Realistic)  ومحددة بوقت(Timely). 

 تحديد الموقف الحالي لممؤسسة مقابل الأىدافالمرحمة الثانية:  -

في ىذه المرحمة يقوم المخطط بتقييم الوضع الحالي لممؤسسة ومقارنتو بالوضع المرغوب، أي تقييم 
التي ينبغي تعزيزىا لموصول من أجل الوقوف عمى نقاط القوة النتائج الحالية بالنسبة لمنتائج المرغوبة، 

 عالجتيا.لميدف، وكذا الوقوف عمى نقاط الضعف التي تعيق الوصول لميدف والتي ينبغي م
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 تحديد افتراضات حول ما ستكون عميو الظروف المستقبميةالمرحمة الثالثة:  -

التي يمكن الاستعانة بيا  أي توقع أحداث مستقبمية ووضع سيناريوىات محتممة ليا، مع تحديد الوسائل
 لتحقيق الأىداف المسطرة، وىذا بالنسبة لكل سيناريو محتمل.

 وتحميل البدائل واختيار الأفضلتطوير المرحمة الرابعة:  -

الأفضل في ىذه المرحمة يقوم المخطط بتطوير بدائل الخطط وتحميميا، لموصول لمبديل أو الخطة 
لا يتوقف المُخطِّط في ىذه المرحمة عند تطوير البدائل وتحميميا واختيار لتحقيق الأىداف المسطرة. 

 أعمال لضمان التنفيذ الصحيح لمخطة.أفضميا، بل يتعداه إلى شرح ما ينبغي القيام بو 

 تنفيذ الخطة وتقييم النتائجالمرحمة الخامسة:  -

في ىذه المرحمة الأخيرة يتولى المُخطِّط عممية التنفيذ الفعمي لمخطة، أي ترجمة الخطة إلى أفعال كما 
وتحديد الانحرافات يتولى المُخطِّط في ىذه المرحمة عممية قياس التقدم نحو إنجاز الأىداف المسطرة 

 واتخاذ الإجراءات التصحيحية إذا اقتضى الأمر ذلك.

II - 4- أدوات التخطيط 

من أىم الأدوات التي يمكن أن يعتمد عمييا المخطط لدعم عممو وتحقيق الفعالية في التخطيط ما 
 :1يمي

 التنبؤ -

يتم فيو الإعتماد خبرات سابقة أو بيانات تاريخية، يشير إلى تقدير حصول أحداث مستقبمية بناء عمى 
 عمى الأساليب الكمية )الإحصاء والرياضيات( والأساليب النوعية )مثلًا طريقة ديمفي(.

 السيناريوىات -

تشير إلى توقع حصول أحداث في الأمد البعيد وتحديد خيارات مستقبمية لمتعامل مع كل سيناريو عمى 
 جاىزة تتلاءم مع كل سيناريو متوقع حدوثو في المستقبل.ستكون ىناك خطط حدة، أي 
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 الكوادر التخطيطية -

في ىذه الأداة يتم تشكيل كادر تخطيطي متخصص يتمتع بمؤىلات وميارات وخبرات في جميع 
يا في المؤسسة اف عمى العممية التخطيطية ومتابعتمراحل العممية التخطيطية، يتولى في الأساس الإشر 

 .أقساميا الكبيرة ككل أو في أحد

 التخطيط التشاركي -

تركز ىذه الأداة عمى عممية إشراك جميع العاممين الذين يحتمل أن يؤثروا أو يتأثروا بالخطة في عممية 
 بنائيا، وىذا للاستفادة من خبراتيم، والأىم من ذلك كسب التزاميم عند تنفيذ الخطة.

 المقارنة المرجعية -

خارجية أو داخمية بالإستناد إلى مجموعة من مؤشرات أفضل أداء في مجال شير إلى القيام بمقارنات ت
معين، بغرض التخطيط لتحسينات مستقبمية. ففي المقارنة المرجعية الخارجية يتم الإعتماد عمى مؤشرات 
خارجية تخص أفضل أداء لمؤسسات أخرى رائدة منافسة أو غير منافسة والمقارنة معيا. أما في المقارنة 

جعية الداخمية فيتم الإعتماد عمى مؤشرات تخص أفضل أداء لأفراد، جماعات أو وحدات إدارية داخل المر 
 . 1المؤسسة والمقارنة معيا

II - 5- صعوبات التخطيط 

 :2تواجو عممية التخطيط مجموعة من الصعوبات نذكر من أىميا ما يمي

 د بشأن الاحتمالات المستقبمية؛تعقد البيئة وسرعة تغيرىا زاد من درجة المخاطرة وعدم التأك -
 الوقت والنفقات الكبيرة التي تحتاجيا عممية التخطيط؛ -
 عدم وجود التزام حقيقي بالتخطيط عمى جميع المستويات التنظيمية في المؤسسة؛ -
 الإعتماد الكبير عمى الخبرة في التنبؤ بدل الإعتماد عمى الأساليب العممية الرياضية والإحصائية؛ -
حفيزية غير مشجعة لمتخطيط تيتم بتحفيز السموك الإداري قصير المدى عمى حساب اتباع نظم ت -

 ؛السموك الإداري بعيد المدى
                                           

1
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 عدم توفر الموارد البشرية، المالية، المادية والمعموماتية اللازمة لمقيام بالتخطيط؛ -
الحاضر  القيود البسيكولوجية، حيث نجد أن الأفراد يرتاحون لمحاضر أكثر من المستقبل، لأن -

 معروف لدييم، بينما المستقبل مجيول، وىو ما يؤدي إلى ظيور ظاىرة مقاومة التغيير؛

 :1ويضيف كل من )حمود والموزي( الصعوبات التالية

عداد الخطط مما يساىم في ضعف التزاميم بيا؛ -  ضعف مشاركة العاممين في بناء وا 
ف المستويات الإدارية لتزويدىم الضعف أو عدم الإىتمام بتدريب وتأىيل المديرين في مختم -

 بالميارات التخطيطية، مما يعيق نجاح العممية التخطيطية في المؤسسة؛
 الفشل في تحديد أىداف المؤسسة والتنسيق بين الأىداف الرئيسية والفرعية؛ -
الخمط المقصود أو غير المقصود أحياناً بين ما ىو رسمي وغير رسمي في التخطيط مما يساىم  -

 لارتباك الذي يعيق تحقيق الأىداف من العممية التخطيطية؛في حدوث ا
 ضعف التوجييات الجادة نحو تنفيذ الخطط ومتابعتيا، مما يساىم في عرقمة تنفيذ الخطط اللاحقة. -

II – 6-  نجاح التخطيطعوامل 

 : 2من أىم عوامل نجاح التخطيط ما يمي

نشاطات وأعمال المؤسسة وتغطي جميع يقصد بذلك أن تكون الخطة شاممة لكافة الشمولية:  -
 أبعادىا؛

أي أن تعكس الخطة الواقع الحقيقي لما تممكو المؤسسة من موارد بشرية، مالية، مادية الواقعية:  -
 ومعموماتية؛

 أي ضرورة تكييف الخطة مع التغيرات الحاصمة في البيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة؛المرونة:  -
 الأطراف ذات العلاقة بالخطة بتطبيقيا وتنفيذىا؛ أي التزام جميعالإلزامية:  -
يجب أن يكون ىناك تكامل وتناسق بين الخطط في جميع المستويات الإدارية التكامل والتنسيق:  -

 وجميع الأطراف العاممة في إطارىا؛
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أي ينبغي أن تتميز الخطة المتبناة بالبساطة وعدم التعقيد في شكميا، مضمونيا، وطرق  البساطة: -
 يذىا؛تنف

أي ينبغي أن تكون الخطة دقيقة في معموماتيا المتعمقة بما سيتم عممو، كيف، متى ومن  الدقة: -
 سيتولاه؛

إذ يُمكِّن ذلك من الحصول عمى المعمومات المرتدة  الاستمرارية في متابعة التنفيذ والتقييم: -
 بسرعة، وىو ما يسمح بتدارك الخطأ في بدايتو، ومن تحقيق الأىداف المسطرة.

II - 7- الانتقادات الموجية لمتخطيط 

 :1من أىم الانتقادات التي وُجيت لمتخطيط ما يمي

أىداف محددة وضمن إطار زمني التخطيط قد يخمق شيء من الجمود نتيجة توجييو لمجيود نحو  -
لمتنفيذ، وىو ما يتناقض مع طبيعة البيئة التي تتميز بالتغير المستمر والمتسارع، مما قد يجعل 

 التخطيط يعمل خارج الإطار الصحيح؛
أن المؤسسات ىي نتيجة لرؤى مؤسسييا والتي تطورت لتتجسد في خطط وقواعد معينة، فقد  -

الخطط والقواعد، وىو ما يؤدي إلى قتل روح الإبداع والابتكار تصبح تمك المؤسسات أسيرة لتمك 
 فييا؛

التخطيط ييتم بالمستقبل عمى حساب الحاضر، وىذا قد يجعل المؤسسة تخسر الكثير من الفرص  -
 المتوفرة في الحاضر؛

أن التخطيط وبناء الخطط للأنشطة يلائم فقط المؤسسات الكبيرة ذات الإمكانيات المادية، المالية،  -
 البشرية والمعموماتية الكبيرة، أما المؤسسات الصغيرة فلا يلائميا ستكون تكاليفو أكثر من عوائده.    
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 :خلاصة 

عممية موجية نحو تحديد الأىداف ووضع عرفنا من خلال دراستنا ليذا المحور أن التخطيط عبارة عن 
وىو  ،وأن لو أنواع كثيرة ومتعددة تعدّد المعايير التي يستند إلييا في التصنيف ،الخطط الكفيمة بتحقيقيا

يعتبر الحجر الأساس ومنطمق العمل لبقية الوظائف الإدارية التي تعقبو من تنظيم، توجيو ورقابة، لذا 
 جاحو.ينبغي الاىتمام بو وبمقومات ن
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 :تمييد

التنظيم وظيفة رئيسية من وظائف الإدارة، وىو الوظيفة الثانية بعد التخطيط، فإذا كانت وظيفة 
التخطيط ىي التعريف بالأىداف وتحديدىا، فإن وظيفة التنظيم تتعمق بتحديد النشاطات اللازمة لتحقيق 

اف التي وضعت تمك الأىداف، وتوزيعيا عمى الأفراد والجماعات في المؤسسة بما يضمن تحقيق الأىد
 أثناء التخطيط. 

مفيوم الييكل  خطوات التنظيم، مبادئ وأسس التنظيم، ،نظيم المحور مفيوم التوسوف نتناول في ىذا 
تصميم الييكل  مداخل، والعوامل المؤثرة فيو ، أبعاد الييكل التنظيميةكل التنظيمياالتنظيمي، أنواع اليي

  التنظيمي ومخرجات تصميم الييكل التنظيمي.
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III- 1-  التنظيممفيوم 

 .وأىميتو نظيم، أنواعويتناول ىذا العنصر تعريف الت

III- 1-1- تعريف التنظيم 

 :1تتركز التعاريف المتداولة بين أوساط الباحثين والكتاب لمصطمح التنظيم في مفيومين أساسيين ىما

 الأول: ينظر إليو باعتباره عممية أو وظيفة إدارية؛ -
 الثاني: ينظر إليو من منظور عضوي عمى أنو كيان أو وحدة. -

وحيث أن المقرر الرسمي لممقياس يتركز حول العممية الإدارية )الوظائف الإدارية(، فسوف يقتصر 
الحديث ىنا عمى وجية النظر الأولى )اعتبار التنظيم عممية أو وظيفة إدارية(. وفيما يمي أىم 

 التعاريف المقدمة لمتنظيم:

التنظيم بأنو " ترتيب وىيكمة العمل لتحقيق  (Robbins and Coulter)عرف كل من روبنس وكولتر ي
 .2أىداف المؤسسة"

عممية ترتيب الأفراد وبقية الموارد لمعمل بشكل منسجم بأنو "  (Schermerhorn)ويعرفو شيرميرون 
 .3لتحقيق الأىداف المسطرة"

مجمل الأنشطة المتعمقة بترتيب استخدام مختمف موارد  ويعرفو كل من )العامري والغالبي( بأنو "
 .4المنظمة لغرض تحقيق أىدافيا عن طريق تجميع الأفراد والأنشطة في وحدات عمل محددة"

تأسيساً عمى ما تقدم ذكره يمكن تعريف التنظيم بأنو الوظيفة الإدارية الثانية التي تعمل عمى ترجمة 
لموارد والأنشطة وتجميعيا في وحدات إدارية والتنسيق بينيا وتحديد الخطط إلى أفعال، من خلال تحديد ا

 السمطات والمسؤوليات ونطاق الإشراف وقنوات الإتصال لتحقيق الأىداف المسطرة.
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III- 1-2- أنواع التنظيم 

 :1ىناك نوعين رئيسيين من التنظيم ىما

جراءات ىو ذلك التنظيم المعتمد من قبل الإدارة، التنظيم الرسمي:  -أ والذي تحكمو أطر وقوانين وا 
 رسمية، ومن مخرجاتو ما يعرف بالييكل التنظيمي والذي تظير مكوناتو في الخريطة التنظيمية.

ىو عبارة عن مجموعة العلاقات غير الرسمية )الشخصية( والتفاعلات التي التنظيم غير الرسمي:  -ب
طر والقوانين والإجراءات الرسمية، وىو لا يظير في تنشأ بطريقة عفوية بين الأفراد في المؤسسة خارج الأ

 الخريطة التنظيمية.

III- 1-3- التنظيم ىميةأ 

 :2تتجمى أىمية التنظيم في النقاط التالية

يعتبر الوسيمة الرئيسية لتحقيق الأىداف الواردة في الخطط، من خلال ترجمة ىذه الأخيرة إلى  -
 أفعال؛

لتحسين الميارات الإدارية بما ينسجم واحتياجات المؤسسة من يعتبر التنظيم خطة بحد ذاتو  -
 الميارات لتنفيذ الأنشطة؛

 تخمق العممية التنظيمية مناخ مناسب لعمل النظام الإداري. -

III - 2- التنظيم وأسس مبادئ 

 يرتكز التنظيم في عممو عمى المبادئ أو الأسس التالية:

III - 2- 1- تقسيم العمل والتخصص 

  .3"تقسيم أنشطة العمل إلى ميام تسند إلى أفراد مختمفين"يقصد بو 

                                           
1
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وقد توسع استخدام مبدأ تقسيم العمل والتخصص عندما بدأت المؤسسات في النمو السريع الذي أدى 
كبر حجميا وتعدد وتنوع أنشطتيا، حيث أصبح الفرد الواحد عاجز عن إنجاز أكثر من وظيفة بشكل  إلى
 .1عام

 وعيوب تقسيم العمل والتخصص في الجدول التالي:ويمكن توضيح مزايا 

 .مزايا وعيوب تقسيم العمل والتخصص(: 1)الجدول رقم

 العيوب المزايا
 تسييل عممية تكوين الأفراد؛ -
 ؛التكرارتحكم أكبر في العمل بسبب  -
 يؤدي إلى تحقيق الفاعمية الإنتاجية؛ -
 م الأفراد؛يسيل عممية تعم   -
وتوجيو الأفراد ل من عممية توظيف سي  ي   -

 المتخصصين نحو وظائفيم؛
يحدد بدقة أمام الجيات الداخمية والخارجية  -

 المسؤولين عن تنفيذ الميام.

 يؤدي إلى الروتين والممل؛ -
 يقتل روح المبادرة الفردية والجماعية؛ -
 ع؛من ميزة التنو   الاستفادةيحرم المؤسسة من  -
 كرس التبعية لبعض المتخصصين؛ي   -
 الداخمية؛يحد من المرونة  -
يؤدي إلى تفاقم المشكلات بسبب النظرة المحدودة  -

 التي ينظر بيا الفرد لمعمل.

Source : Helfer Jean-Piere et al, Management : Stratégie et organisation, 7
e
 édition, 

Librairie Vuibert, Paris, 2008, p : 269. 

العمل والتخصص، يعتمد المدراء العديد من المداخل ولتجاوز أو عمى الأقل التقميل من عيوب تقسيم 
 عالتي من خلاليا يتم تحقيق التوازن بين الإنتاجية والكفاءة في العمل وحاجة الأفراد للاستقلالية والإبدا

 :2ومن أىم ىذه المداخل نذكر

: يعمل عمى تدوير أو تحريك العاممين من وظيفة إلى أخرى بشكل منيجي التدوير الوظيفي -
 ومنظم.

 : يعمل عمى زيادة عدد الميام أو المسؤوليات لوظيفة معينة وفق اتجاه أفقي.التوسيع الوظيفي -
: يعمل عمى زيادة عدد الميام أو المسؤوليات التي يقوم بيا العامل، وكذلك زيادة الإثراء الوظيفي -

 الرقابة والصلاحيات وفق اتجاه عمودي.
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III - 2- 2- التنسيق 

يصبح التنسيق ضرورياً في حالة تقسيم العمل والتخصص، وىو يشير إلى الترتيب المنظم لمجيود 
 :1أو تحقيق اليدف المطموب، وىناك ست آليات أساسية لمتنسيق ىيوالميام وتوجيييا نحو إنجاز 

: ويكون ذلك من خلال الإتصال غير الرسمي بين الأفراد والجماعات في التعديل المتبادل -
 سة.المؤس

: وفقاً ليذه الآلية فإن التنسيق يتم من خلال قيام المشرف بإصدار الأوامر الإشراف المباشر -
 للآخرين باتجاه القيام بمتطمبات تحقيق اليدف.

: وفقاً ليذه الآلية فإن التنسيق يتم من خلال التقي د بمجموعة العمميات معيارية العمميات -
 والإجراءات التي تضعيا المؤسسة.

 لمخرجات بدل العمميات والإجراءاتركز عمى ا: وفقاً ليذه الآلية فإن التنسيق ي  ة المخرجاتمعياري -
فإذا تم بموغ المستوى المطموب من النتائج أو المخرجات، فإن ذلك يعتبر مؤشر لفعالية عممية 

 التنسيق والعكس صحيح.
تحديد مستويات الميارات المطموبة وفقاً ليذه الآلية فإن التنسيق يتم من خلال معيارية الميارات:  -

 لدى الفرد العامل، ويشترط في تمك الميارات توفرىا لدى الفرد قبل التحاقو بالعمل.
يقوم عمى مجموعة القيم والمعتقدات المشتركة بين وفقاً ليذه الآلية فإن التنسيق  معيارية القيم: -

ث يتم استغلال تمك القيم الأفراد كضابط لميمة التنسيق بين الجميع داخل المؤسسة، حي
 .والمعتقدات في تحقيق التنسيق المطموب لتحقيق أىداف المؤسسة

III - 2- 3- نطاق الإشراف 

يسمى أيضاً نطاق الإدارة أو نطاق الرقابة، ويعرف بأنو عدد الأفراد الذين يستطيع أن يشرف عمييم 
 .2المدير بكل فاعمية وفعالية

بالتحديد في عدد المستويات الإدارية، فإذا كان نطاق لإشراف في شكل الييكل التنظيمي، يؤثر نطاق ا
الإشراف واسع، أي أن المدير يشرف عمى عدد كبير من المرؤوسين، فالييكل التنظيمي يميل إلى أن 
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مي يميل يكون مسطحاً )عدد المستويات الإدارية قميل(؛ أما إذا كان نطاق الإشراف ضيق، فالييكل التنظي
 .1إلى أن يكون طويلًا )عدد المستويات الإدارية كبير(

 :2من أىم العوامل المحددة لنطاق الإشراف ما يمي

فإذا كان العمل روتيني وبسيط يكون نطاق الإشراف واسع  نوع العمل الذي يؤديو المرؤوسين: -
 .والعكس صحيح

فإذا كان المرؤوسين يؤدون أعمال متشابية يتجو نطاق الإشراف  مدى تشابو عمل المرؤوسين: -
 إلى أن يكون واسعاً والعكس صحيح.

حيث يؤدي تقارب المرؤوسين من بعضيم  مدى تقارب أو تباعد المرؤوسين من بعضيم البعض: -
 البعض عند قياميم بالعمل إلى اتساع نطاق الإشراف والعكس صحيح.

فإذا كان المرؤوسين مدربون جيدا وعمى درجة عالية من الكفاءة ومتحكمون  كفاءة المرؤوسين: -
 في عمميم، يتجو نطاق الإشراف إلى أن يكون واسعاً والعكس صحيح.

فإذا كانت إجراءات وقواعد العمل واضحة وتشرح بشكل دقيق مدى وضوح الإجراءات والقواعد:  -
 يكون واسعاً والعكس صحيح.كيفية تأدية الأعمال، يتجو نطاق الإشراف إلى أن 

فإذا كان المدير يمتمك نظم رقابية فعالة ومساعدين، يتجو  :نامتلاك المدير لنظم رقابية ومساعدي -
  نطاق الإشراف إلى أن يكون واسعاً والعكس صحيح.

فإذا كان المدير يميل إلى اتباع نطاق الإشراف الواسع سيكون كذلك  ميول واتجاىات المدير: -
 .والعكس صحيح

فإذا كانت ىذه الأعمال تتطمب وقت قميل يتجو  مقدار الوقت المتاح للأعمال غير الإشرافية: -
 نطاق الإشراف إلى أن يكون واسعاً والعكس صحيح.

 

 

 

                                           
 .368، ص: مرجع سبق ذكرهحريم حسين،   1

2
 Daft Richard and Marcic Dorothy, Op.Cit, p: 261. 
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III - 2- 4- السمسمة الآمرة 

 تشير السمسمة الآمرة إلى خط السمطة المتصل الذي يربط بين جميع الأفراد في المؤسسة، وتحد د
لى من ت قدم تقارير الإنجاز والأداء السمسمة الآمرة  . 1من وا 

III - 2- 5- وحدة الأمر 

تمقي المرؤوسين للؤوامر من رئيس واحد فقط، أي أن المرؤوس ينبغي أن يشير ىذا المبدأ إلى ضرورة 
 . 2الفعاليةيكون لو رئيس واحد فقط يتمقى منو الأوامر، وىذا تفادياً لمتعارض والارتباك وعدم 

III - 2- 6- السمطة، تفويض السمطة، المسؤولية والمساءلة 

صدار الأوامر  تعرف السمطة بأنيا " الحق الرسمي والقانوني الذي يتمتع بو المدير لاتخاذ القرار وا 
 .3وتخصيص الموارد بيدف الوصول إلى أىداف المنظمة المحددة"

" نقل أو تخويل صلاحيات أو سمطات جزئية إلى شخص في مستوى  وعرف تفويض السمطة بأنوي
 .4إدارة أدنى"

 :5وتصنف السمطات في المؤسسة إلى ثلاثة أنواع رئيسية ىي

وىي تستند إلى علاقة الرئيس بالمرؤوس، حيث يمارس الرئيس إشرافاً مباشراً عمى  السمطة التنفيذية: -أ
ىذا وترتبط السمطة التنفيذية  .رات والأوامر التي يتمقاىا من رئيسوالمرؤوس، ويتولى ىذا الأخير تنفيذ القرا

بالمدراء التنفيذيين الذين يساىمون بشكل مباشر في تحقيق أىداف المؤسسة مثل مدير الإنتاج، مدير 
 التسويق، مدير المالية...الخ.

                                           
1
 Daft Richard, Op.Cit, p : 309. 

2
 Hitt Michael et al, Op.Cit, p : 137. 

 .183، ص: مرجع سبق ذكرهالعامري صالح ميدي محسن والغالبي طاىر محسن منصور،   3
 .183:  المرجع السابق، ص  4
 .373 -373ص: ، ص ، مرجع سبق ذكرهحريم حسين  5
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يمتمكيا الفرد، وىي تستند السمطة الاستشارية إلى الخبرة والمعرفة التي السمطة الاستشارية:  -ب
رغام الآخرين عمى قبول  استشارية بطبعيا تقدم اقتراحات فقط، وصاحبيا لا يممك سمطة إصدار الأوامر وا 

 اقتراحاتو.

         وىي تمك السمطة التي تعطي لفرد أو وحدة تنظيمية حق القيام بعمميات  السمطة الوظيفية: -ج
 ة يتم إنجازىا في وحدات أخرى.أو إجراءات أو تطبيقات معينة تتعمق بأنشط

وتعرف المسؤولية بأنيا "التزام المرؤوس بإنجاز الواجبات المحددة تجاه رئيسو، سواء كان ىذا الالتزام 
 .1مستمر أو أنو يحصل لمرة واحدة"

في حين تعرف المساءلة بأنيا " محاسبة الرئيس لممرؤوس عن مدى نجاحو في إنجاز الميام الموكمة 
 .2يق الأىداف المسطرة، فالمساءلة إذاً ىي الوجو الثاني لممسؤولية"لو، وفي تحق

في الأخير ينبغي الإشارة إلى أن السمطة والمسؤولية ينبغي أن تسيران جنباً إلى جنب، لأن السمطة 
بدون مسؤولية تؤدي إلى عدم الالتزام بتأدية الميام والواجبات، والمسؤولية بدون سمطة تؤدي إلى عدم 

  عمى تأدية الميام وتحقيق الفعالية.القدرة 

III - 2- 7- المركزية واللامركزية 

تشير المركزية إلى تركز سمطة اتخاذ القرار في يد الجياز الإداري الأعمى، في حين تشير اللامركزية 
 . 3إلى اتجاه المؤسسة نحو تقاسم سمطة اتخاذ القرار مع المستويات الإدارية الدنيا

 :4ولا مركزية اتخاذ القرار، نذكر من أىميا ما يمي العوامل التي تؤثر في مركزيةوىناك العديد من 

 إلى اتباع اللامركزية. ؤسسات التي تعمل في ظل بيئة ديناميكيةحيث تميل الم التغيرات البيئية: -
 الملائمة. إستراتيجية المؤسسة تحدد درجة المركزية أو اللامركزية -
 إلى اتباع المركزية أكثر. في حالة الأزمات تميل المؤسسات -

                                           
 .248، ص: مرجع سبق ذكرهزيارة فريد فيمي،   1
 .373، ص: ، مرجع سبق ذكرهحريم حسين  2

3
 Hitt Michael et al, Op.Cit, p : 140. 

 .183، ص: مرجع سبق ذكرهالعامري صالح ميدي محسن والغالبي طاىر محسن منصور،   4
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ومن ىنا يمكن القول أنو لا توجد وصفة جاىزة لممؤسسة تختارىا بين إتباعيا لممركزية 
 .1واللامركزية، فمكل موقف وظرف ما يناسبو

III - 3- خطوات التنظيم 

 :2تمر العممية التنظيمية بالخطوات الأساسية التالية

 العممية التنظيمية؛ التعرف عمى أىداف المؤسسة كأساس لانطلاق -
 تحديد الأنشطة الرئيسية والفرعية لممؤسسة وتجميعيا في وحدات إدارية؛ -
توزيع الأنشطة والميام والموارد عمى الأفراد بما يتناسب وتخصصاتيم، مياراتيم وقدراتيم، لمقيام  -

 بالعمل بأفضل صورة ممكنة؛
 فين بيا.تفويض السمطات لممرؤوسين لتمكينيم من أداء الأعمال المكم -

III - 4- مفيوم الييكل التنظيمي 

 نتناول في ىذا العنصر تعريف الييكل التنظيمي وأىميتو.

III- 4-1- تعريف الييكل التنظيمي 

الييكل التنظيمي بأنو " الترتيب الرسمي  (Robbins and Coulter)يعرف كل من روبنس وكولتر 
 .3لموظائف داخل المؤسسة"

التنظيمي بأنو " ذلك الإطار الذي يوضح  الييكل (Daft and Marcic)ماركيك ويعرف كل من دافت و 
 .4كيفية تقسيم الميام وتخصيص الموارد والتنسيق بين الوحدات التنظيمية"

التنظيمي بأنو " نظام يوضح الميام والعلاقات بين  الييكل (Schermerhorn) ويعرف شيرميرون
 .5بينيا"الوحدات التنظيمية وروابط الاتصال 

                                           
 .268، ص: مرجع سبق ذكرهزيارة فريد فيمي،   1

2
 Havinal Veerabhadrappa, Op.Cit, p : 47. 

3
 Robbins Stephen and Coulter Mary, Op.Cit, p: 265. 

4
 Daft Richard and Marcic Dorothy, Op.Cit, p: 256. 

5
 Schermerhorn John, Op.Cit, p : 271. 



III - نظيموظيفة الت 
 

47 
 

تأسيساً عمى ما تقدم ذكره يمكن تعريف الييكل التنظيمي بأنو ذلك الإطار الذي يوضح كيفية تقسيم 
الأعمال وتجميعيا، ويوضح خطوط السمطة والمسؤولية، ونطاق الإشراف، والعلاقات الموجودة بين 

 الوحدات التنظيمية وروابط التنسيق والاتصال بينيا.

III- 4-2- التنظيمي أىمية الييكل 

إلى أن الييكل التنظيمي يمكن أن يساعد في تحقيق أىداف  (Drucker)أشار عالم الإدارة دراكر 
 :1المؤسسة من خلال ثلاث مجالات رئيسية ىي

المساعدة في تنفيذ الخطط بنجاح، من خلال تحديد الأنشطة الرئيسية والفرعية وتخصيص الموارد  -
 بينيا؛اللازمة وتحقيق التنسيق الفعال 

 تحديد أدوار كل فرد في المؤسسة؛ -
 المساعدة في اتخاذ القرارات. -

 :2أما المجالات الفرعية التي تندرج تحت المجالات الرئيسية السابقة الذكر، فيي

 تحقيق الاستغلال الأمثل لموارد المؤسسة؛ -
 تفادي التداخل بين الأنشطة والأعمال، وتحقيق التناغم والانسجام بينيا؛ -
 الاختناقات في العمل؛تجنب  -
 تمكين المؤسسة من الاستجابة لمتغيرات البيئية، سواء كانت داخمية أو خارجية. -

III – 5- أنواع اليياكل التنظيمية 

يمكن تصنيف اليياكل التنظيمية في مجموعتين ىما: اليياكل التنظيمية التقميدية واليياكل التنظيمية 
 الحديثة.

 

 

                                           
 .347، ص: مرجع سبق ذكرهحريم حسين،   1
 نفس الصفحة والمرجع سابقاً.  2
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III - 5-1-  التنظيمية التقميديةاليياكل 

 ذليس المقصود باليياكل التقميدية أنيا ىياكل قديمة انتيت، بل المقصود بيا أنيا ىياكل معروفة من
 .1ر في محتواىا الحقيقيزمن بعيد، وتستخدم حتى في وقتنا الحاضر، مع تغي  

 من أىم اليياكل التنظيمية التقميدية نجد:

الييكل القائم عمى أساس تجميع الأفراد والأعمال استناداً لموظائف ىو ذلك الييكل التنظيمي الوظيفي:  -أ
الرئيسية المتخصصة في المؤسسة، بحيث تختص كل وحدة تنظيمية بأداء وظيفة معينة، مع إمكانية 

والشكل التالي يوضح الخريطة التنظيمية لمييكل التنظيمي  .2تجزئة كل وظيفة رئيسية إلى وظيفة فرعية
 الوظيفي.

 الخريطة التنظيمية لمييكل التنظيمي الوظيفي (:7رقم ) الشكل
 

 

 

 

Source : Havinal Veerabhadrappa, Op.Cit, p: 51. 

 أىم مزايا وعيوب الييكل التنظيمي الوظيفي. والجدول التالي يمخص
 مزايا وعيوب الييكل التنظيمي الوظيفي (:2الجدول رقم )

 العيوب المزايا 
 تحقيق الفاعمية الإنتاجية نتيجة التخصص؛ -
 تسييل عممية تدريب الأفراد؛ -
 تسييل عممية الرقابة عمى الأعمال؛ -
نجاز الأعمال. -  تسييل عممية الإشراف وا 

غفال أىداف تركيز  - الأفراد فقط عمى أىداف إداراتيم وا 
 المؤسسة؛

 زيادة الأعباء عمى رئيس الوحدة التنظيمية؛ -
 صعوبة التنسيق بين الأنشطة الرئيسية في المؤسسات الكبيرة؛ -
 عدم إعطاء اىتمام كاف لممنتجات، الأسواق والزبائن. -

 .363، ص: ، مرجع سبق ذكرهمن إعداد الباحث بالإعتماد عمى ما ورد في: حريم حسين المصدر:

                                           
 .169، ص: مرجع سبق ذكرهالعامري صالح ميدي محسن والغالبي طاىر محسن منصور،   1
 .363، ص: مرجع سبق ذكرهحريم حسين،   2

 رئيس مجمس الإدارة

المدير العامرئيس ال  

 

 مدير الموارد البشرية

 

 المدير المالي

 

 مدير الإنتاج

 

 مدير التسويق

 مد
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ىو ذلك الييكل القائم عمى أساس تجميع الأفراد والأعمال الييكل التنظيمي عمى أساس المنتجات:  -ب
لي . والشكل التا1استناداً لممنتجات التي تنتجيا المؤسسة، بحيث تختص كل وحدة تنظيمية بمنتج معين

 يوضح الخريطة التنظيمية لمييكل التنظيمي عمى أساس المنتجات.

 الخريطة التنظيمية لمييكل التنظيمي عمى أساس المنتجات (:8الشكل رقم )

 

 

 

، الطبعة الرابعة، دار وائل الإدارة والأعمالالعامري صالح ميدي محسن والغالبي طاىر محسن منصور،  المصدر:
 .168، ص: 2334لمنشر والتوزيع، عمان، 

 .عمى أساس المنتجاتوالجدول التالي يمخص أىم مزايا وعيوب الييكل التنظيمي 

 المنتجاتعمى أساس مزايا وعيوب الييكل التنظيمي  (:3الجدول رقم )

 العيوب المزايا 
 ؛يركز الأفراد اىتماميم وجيدىم عمى منتج واحد فقط -
سيولة تقييم أداء كل وحدة تنظيمية، بما ي مكِّن من  -

 ؛معرفة الجيات التي تحقق ربح أو خسارة
 ؛الاستجابة السريعة لمتغيرات التي تحدث في الأسواق -
 ي مكِّن من تخفيض العبء الواقع عمى مدراء الإدارة -

العميا، حيث تيتم المستويات الدنيا باتخاذ القرارات 
 .التشغيمية المتعمقة بالمنتجات

إمكانية حدوث تعارض بين أىداف المؤسسة  -
 ؛وأىداف إدارات المنتجات

 ؛التنظيمية لممنتجاتالوحدات صعوبة التنسيق بين  -
حرمان المؤسسة من الاستفادة من الفاعمية الإنتاجية  -

 ؛التنظيمي الوظيفيالتي يوفرىا الييكل 
حيث  كانية حدوث مشاكل لزبائن الشركة،مإ -

 .سيجدون أنفسيم مشتتين بين عدة وحدات تنظيمية
 من إعداد الباحث بالإعتماد عمى ما ورد في: المصدر:

 Hitt Michael et al, Management, 3
rd

 Edition, Prentice Hall, New Jersey, 2012, pp : 144- 145. 

 

                                           
1
 Schermerhorn John, Op.Cit, p : 275. 

 المدير

 مدير إنتاج مساحيق التجميل

 

 مدير إنتاج المنظفات

 

 مدير إنتاج المستحضرات الطبية
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ىو ذلك الييكل القائم عمى أساس تجميع الأفراد والأعمال الييكل التنظيمي عمى أساس الزبائن:  -ج
. والشكل التالي 1استناداً لمزبائن الذين تخدميم المؤسسة، بحيث تختص كل وحدة تنظيمية بزبائن معينين

 يوضح الخريطة التنظيمية لمييكل التنظيمي عمى أساس الزبائن.

 الخريطة التنظيمية لمييكل التنظيمي عمى أساس الزبائن (:9الشكل رقم )

 

 

 

 

 .364، ص: مرجع سبق ذكرهحريم حسين،  المصدر:

 .عمى أساس الزبائنوالجدول التالي يمخص أىم مزايا وعيوب الييكل التنظيمي 

 عمى أساس الزبائنمزايا وعيوب الييكل التنظيمي  (:4الجدول رقم )

 العيوب المزايا 
 ؛الاستفادة من مزايا التخصص -
 ؛شعور الزبائن باىتمام المؤسسة بيم -
معرفة تطمعات الزبائن، مما يساعد عمى الاستفادة من  -

 ؛الفرص المتاحة
 .تحديد واضح لمسؤولية كل وحدة -

 ؛صوبة كبيرة في التنسيق -
الموارد عمى الوحدات الصعوبة في توزيع  -

 ؛التنظيمية
 تكرار عممية الجرد والتدقيق. -

 
 .211، ص: مرجع سبق ذكرهزيارة فريد فيمي،  المصدر:

ىو ذلك الييكل القائم عمى أساس تجميع الأفراد والأعمال الييكل التنظيمي عمى أساس جغرافي:  -د
كل وحدة تنظيمية بمنطقة جغرافية استناداً لممناطق الجغرافية التي تغطييا المؤسسة، بحيث تختص 

 . والشكل التالي يوضح الخريطة التنظيمية لمييكل التنظيمي عمى أساس جغرافي.2معينة

 

                                           
1
 Idem. 

2
 Hitt Michael et al, Op.Cit, p : 147. 

 المدير

 قسم الرجال

 

 قسم النساء

 

 قسم الأطفال
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 التنظيمي عمى أساس جغرافيالخريطة التنظيمية لمييكل  (:11الشكل رقم )

 

 
 

 .168، ص: مرجع سبق ذكرهالعامري صالح ميدي محسن والغالبي طاىر محسن منصور، المصدر: 

 والجدول التالي يمخص أىم مزايا وعيوب الييكل التنظيمي عمى أساس جغرافي.
 مزايا وعيوب الييكل التنظيمي عمى أساس جغرافي (:5الجدول رقم )

 العيوب المزايا 
معرفة الإدارة بالظروف والقيم والعادات السائدة في  -

 المنطقة الجغرافية؛
بما ي مكِّن الاستفادة من التوزيع الجغرافي للؤسواق  -

 ؛من تخفيض التكاليف
التقميل من أخطاء التنبؤ وتقدير الطمب، بسبب  -

 تركيز كل وحدة إدارية عمى منطقة جغرافية واحدة.

جغرافية  تكرار جيود المؤسسة في كل منطقة -
 ؛تغطييا

 ؛صعوبة التنسيق بين المناطق الجغرافية المختمفة -
حاجة المؤسسة لمتخصصين قد لا تتوفر في  -

 ؛المنطقة الجغرافية المركز عمييا
 

 .212، ص: مرجع سبق ذكرهزيارة فريد فيمي،  المصدر:

لتجميع الأعمال، وىما ىو ذلك الييكل القائم عمى الجمع بين أساسين الييكل التنظيمي المصفوفي:  -ه
 . 1الأساس الوظيفي والأساس المبني عمى المنتجات، وذلك للاستفادة من المزايا التي يوفرانيا

 .المصفوفيوالشكل التالي يوضح الخريطة التنظيمية لمييكل التنظيمي 

 

 

 

 

 

                                           
1
 Schermerhorn John, Op.Cit, p : 277. 

 المدير العام

 مدير المنطقة الشمالية

 

 مدير المنطقة الوسطى

 

 مدير المنطقة الجنوبية

 



III - نظيموظيفة الت 
 

52 
 

 المصفوفيالخريطة التنظيمية لمييكل التنظيمي  (:11الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 .171، ص: مرجع سبق ذكرهوالغالبي طاىر محسن منصور،  ،العامري صالح ميدي محسن المصدر:

 .مصفوفيوالجدول التالي يمخص أىم مزايا وعيوب الييكل التنظيمي ال

 مصفوفيمزايا وعيوب الييكل التنظيمي ال (:6الجدول رقم )

 العيوب المزايا 
 ؛اتصال وتنسيق جيدين بين مختمف الوظائف -
خلال تحقيق الفعالية في اتخاذ القرارات من  -

 ؛الاستفادة من تنوع الميارات
استجابة أسرع لمتطمبات الزبائن، نتيجة وجود إدارة  -

 ؛متخصصة لممنتجات
 .مرونة وتكيف سريع مع البيئة الخارجية -

حدوث صراع عمى السمطة بين المدير الوظيفي  -
 ؛ومدير المنتج

 ؛خضوع الفرد لرئيسين، مما يفتح الباب لمتضارب -
نتيجة اجتماعات استيلاك كثير من الوقت  -

 ؛ولقاءات التنسيق الكثيرة
 .ل تكاليف عاليةتحم   -

Source : Schermerhorn John, Op.Cit, p: 278. 

 

 

 

 

 الرئيس

نائب الرئيس لشؤون 
 التسويق

 

نائب الرئيس لشؤون 
 الإنتاج

 

الرئيس لمشؤون نائب 
 المالية

 

نائب الرئيس لشؤون 
 الموارد البشرية

 

 مدير المنتج

A 

 مدير المنتج

B 

 مدير المنتج 

C 
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III - 5-2- اليياكل التنظيمية الحديثة 

مع التغيرات الكبيرة التي عرفتيا البيئة الداخمية والخارجية لمنظمات الأعمال المعاصرة، اتجيت ىذه 
ىياكل تنظيمية حديثة ت مكِّنيا من التكي ف مع ىذه التغيرات، والتي نذكر من أىميا: ىيكل الأخيرة لتبني 

 .1الفريق، الييكل الشبكي والييكل اللامحدود )الافتراضي(

 يتكون أعضاؤىا من تخصصات مختمفة يقوم ىذا الييكل عمى فكرة تشكيل فرق عملىيكل الفريق:  -أ
تتولى ميمة حل مشاكل المؤسسة، سواء كان مصدرىا البيئة الداخمية أو الخارجية، ومن ىذه الفرق ما ىو 

 .والشكل التالي يوضح الخريطة التنظيمية لييكل الفريق .2وما ىو مؤقت دائم

 لييكل الفريقالخريطة التنظيمية  (:12الشكل رقم )

 

 
 
 
 

Source: Daft Richard, Management, 8
th

 Edition, Thomson South- Western Cengage 

Learning, Usa, 2008, p : 315. 

 .ىيكل الفريقوالجدول التالي يمخص أىم مزايا وعيوب 
 ىيكل الفريقمزايا وعيوب  (:7الجدول رقم )

 العيوب المزايا 
تبني المؤسسة العمل بفرق العمل يقضي عمى  -

 ؛بين الأقسام وينمي الإبداع والمبدعينالحواجز 
تحسين أداء المؤسسة نتيجة تبادل المعارف  -

 ؛والخبرات بين أعضاء الفريق
ارتفاع الرضا الوظيفي والحماس لدى العاممين  -

 نتيجة مشاركتيم واندماجيم مع بعضيم البعض. 

 ؛حدوث تضارب في الولاء بين الفريق والمؤسسة -
 ؛الاجتماعات والمقاءاتضياع الوقت نتيجة كثرة  -
إمكانية تدىور جودة مخرجات عمل الفريق إذا  -

 حدث صراع بين أعضائو.
 

 .Schermerhorn John, Op.Cit, pp: 279- 280 من إعداد الباحث بالإعتماد عمى ما ورد في: المصدر:
                                           

 .177، ص: 176، ص: 174، ص: مرجع سبق ذكرهالعامري صالح ميدي محسن والغالبي طاىر محسن منصور،   1
 .313، ص: 2333الطبعة الخامسة، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان،  أساسيات عمم الإدارة،عباس عمي،   2

 المدير 
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إلى مؤسسات يقوم ىذا الييكل عمى فكرة إحالة بعض الوظائف الرئيسية لممؤسسة الييكل الشبكي:  -ب
أخرى مستقمة لتقوم بيا، بينما تمعب ىي دور المنسق والرابط بينيا وبين المؤسسات الأخرى المتعاقد 

 . والشكل التالي يوضح الخريطة التنظيمية لمييكل الشبكي.1معيا

 الخريطة التنظيمية لمييكل الشبكي (:13الشكل رقم )

 

 
 
 
 
 
 

Source : Daft Richard, Op.Cit, p : 315. 

 .الييكل الشبكيوالجدول التالي يمخص أىم مزايا وعيوب 
 الييكل الشبكيمزايا وعيوب  (:8الجدول رقم )

 العيوب المزايا 
 ؛يساعد عمى ترشيق المؤسسة -
 ؛تخفيض أكبر لمتكاليف -
 الاستفادة من الخبرات الخارجية المتخصصة؛ -
 القدرة عمى المنافسة؛ -
  مرونة في العمل. -

صعوبة الرقابة والسيطرة، خاصة لما تكون الشبكة  -
 كبيرة؛

 ؛الفشل في جزء من الشبكة يؤدي إلى فشل كامل -
 ؛فقدان الميام الرئيسية لممؤسسة -
المخاطر المرتبطة بانييار المؤسسة، نتيجة إحالة  -

 .ية لجيات خارجيةر شاطات الميمة والسبعض الن
 

  .177، ص: مرجع سبق ذكرهوالغالبي طاىر محسن منصور،  ،العامري صالح ميدي محسن المصدر:

 

                                           
 .316:  ، صمرجع سبق ذكرهعباس عمي،   1

 مركز قيادة المؤسسة

 المُصَنِّع

 

 المُصَمِّم

 

ق  المُسَوِّ

 

 وكالة الموارد البشرية
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في ىذا النوع من اليياكل تزال الحدود الداخمية بين النظم الفرعية الييكل اللامحدود )الافتراضي(:  -ج
ىذا النوع من . والشكل التالي يوضح 1الخارجية مع محيط المؤسسةداخل المؤسسة، بالإضافة إلى الحدود 

 اليياكل.

 )الافتراضي( الييكل اللامحدود (:14الشكل رقم )

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Schermerhorn John, Op.Cit, p : 382. 

 .اللامحدود )الافتراضي( التالي يمخص أىم مزايا وعيوب الييكلوالجدول 
 اللامحدود )الافتراضي(مزايا وعيوب الييكل  (:9الجدول رقم )

 العيوب المزايا 
 ؛الاستفادة من الخبراء في كل مكان -
 ؛مرونة عالية واستجابة سريعة -
 ؛تقميل التكاليف الإدارية -
 ؛اكتساب خبرات تكنولوجية عالية -
 واجبات رسمية محددة ولا روتين؛لا  -
  تقاسم الخبرة والمعرفة. -

 ؛صعوبة المراقبة -
 ؛ضعف الحدود بين الاختصاصات لموظائف المختمفة -
 ؛يحتاج إلى مدراء ذوو ميارات عالية -
 يتطمب اتصالات فاعمة وتكنولوجيا متطورة؛ -
 .احتمال سوء الفيم في بعض الأمور -

 
  .178، ص: مرجع سبق ذكرهوالغالبي طاىر محسن منصور،  ،العامري صالح ميدي محسن المصدر:

                                           
1
 Schermerhorn John, Op.Cit, p : 281. 

A 

 
B 

 

C 

 
E 

 

C 

A 

 

ىنا تزال الحواجز الداخمية كمما دعت الحاجة لعمل الأفراد مع بعض 
 بشكل مشترك

 البحث والتطوير
 

 الإنتاج المبيعات

 
 التوزيع

 

 الشراء

 

تختمف الحدود الخارجية باختلاف التحالفات والحاجة أو 
 الحصول عمى الفرص.

 
B C 

الفترة  
 الأولى

الفترة 
 الثانية
 

الفترة 
 الثالثة
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III – 6- أبعاد الييكل التنظيمي والعوامل المؤثرة فيو 

 نتناول في ىذا العنصر أبعاد الييكل التنظيمي والعوامل المؤثرة فيو. 

III – 6- 1- أبعاد الييكل التنظيمي 

 :1التنظيمي ىي اقترح الكتاب والباحثون ثلاثة أبعاد رئيسية لوصف الييكل

د الييكل التنظيمي بثلاثة عناصر ىي: التمايز الأفقي، التمايز العمودي تقاس درجة تعق  التعقيد:  -أ
 ية ودرجة الاختلاف الموجود بينياوالتمايز الجغرافي. ويشير التمايز الأفقي إلى عدد الوحدات التنظيم

 د الييكل التنظيمي.وكمما زاد عدد ىده الوحدات وتنوعت اختصاصاتيا، كمما زادت درجة تعق  

أما التمايز العمودي فيشير إلى درجة عمق الييكل التنظيمي، وكمما زاد عدد المستويات الإدارية كمما 
 زاد تعقد الييكل التنظيمي. 

ات التنظيمية، حيث يزداد در الجغرافي لموحأما فيما يخص التمايز الجغرافي فيشير إلى مدى الانتشا
 ات التنظيمية منتشرة في عدة مناطق جغرافية متباعدة.دالييكل التنظيمي تعقيداً كمما كانت الوح

عد إلى مدى اعتماد المؤسسة عمى القوانين، الإجراءات والقواعد في ضبط بيشير ىذا ال  الرسمية:  -ب
مما زاد الاعتماد عمى القوانين والإجراءات والقواعد في السيطرة وتوجيو سموك الفرد أثناء العمل، حيث ك

 عمى سموك الفرد اتصف الييكل التنظيمي بدرجة عالية من الرسمية.

 وتعني موقع ومكان اتخاذ القرارات في المؤسسة، وقد تمت مناقشتيا سابقاً.المركزية:  -ج

III – 6- 2- العوامل المؤثرة في الييكل التنظيمي 

 :2العوامل المؤثرة في اختيار الييكل التنظيمي ما يمي من أىم

ة يستراتيجلإالذين درسوا العلاقة بين امن الباحثين الأوائل  (Chandler)يعتبر شاندلر الإستراتيجية:  -أ
، حيث خمص في دراستو التي مست عدد من المؤسسات الأمريكية الكبيرة، أن ىذه والييكل التنظيمي

                                           
 .377 -376، ص ص: مرجع سبق ذكرهحريم حسين،   1

2
 Robbins Stephen and Coulter Mary, Op.Cit, pp: 275- 276. 
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لاستراتيجيات جديدة رافقت ذلك بإحداث تغييرات في ىياكميا التنظيمية، بما يتناسب الأخيرة عند تبنييا 
وتوجيات ىذه الاستراتيجيات الجديدة. وىو ما يكرس حسبو فكرة أن الييكل التنظيمي ينبغي أن يتبع 

 الإستراتيجية.

 يكون بسيطاً يكل التنظيمي إلى أن : عندما يكون حجم المؤسسة صغير، يميل اليحجم المؤسسة -ب
إلى أن يكون معقداً، حيث تزداد فيو درجة  وعندما يكون حجم المؤسسة كبير، يميل الييكل التنظيمي

التمايز الأفقي ودرجة الرسمية والمركزية، وفي ىذه الحالة يكون من المناسب لممؤسسة تبني الييكل 
 ة.العضوي الذي يتميز بالمرونة العالية واللامركزية والرسمية المنخفض

 وجيا لتحويل المدخلات إلى مخرجاتكل مؤسسة تحتاج إلى استخدام نوع من التكنول التكنولوجيا: -ج
طار ييكل التنظيمي لممؤسسة، وفي ىذا إومن دون شك فإن التكنولوجيا المستخدمة ليا تأثير في تصميم ال

ثلاثة أنواع لتكنولوجيا التصنيع ىي: تكنولوجيا الإنتاج  إلى أن ىناك (Woodward)يشير وودوارد 
ن فإ (Woodward)بالدفعات الصغيرة، تكنولوجيا الإنتاج الواسع وتكنولوجيا إنتاج العمميات. وحسب 

المؤسسات التي تستخدم تكنولوجيا الإنتاج بالدفعات الصغيرة وتكنولوجيا إنتاج العمميات يكون من 
ل العضوي الذي تقل فيو مستويات الرسمية والمركزية، في حين أن المؤسسات المناسب ليا تبني الييك

التي تستخدم تكنولوجيا الإنتاج الواسع يكون من المناسب ليا تبني الييكل الميكانيكي، الذي تزيد فيو 
 مستويات الرسمية والمركزية.

بيئة  ظل بعضيا في تعمل بعض المؤسسات في ظل بيئة بسيطة ومستقرة، في حين تعملالبيئة:  -د
 ا تحتاج إلى ىيكل ميكانيكي معقدة وديناميكية. فإذا كانت المؤسسة تعمل في بيئة بسيطة ومستقرة فإني
 أما إذا كانت تعمل في بيئة معقدة وديناميكية فإنيا تحتاج إلى ىيكل عضوي.

III – 7- مداخل تصميم الييكل التنظيمي 

أساسيين في تصميم الييكل التنظيمي ىما: المدخل الفوقي يشير الكتاب والباحثون إلى مدخمين 
 والمدخل التحتي.
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III – 7-1- المدخل الفوقي 

ينطمق ىذا المدخل من رؤية الإدارة العميا، وفيو يتبنى القائمون عمى تصميم الييكل التنظيمي أسموب 
 :1التاليةعمل يبدأ من أعمى اليرم التنظيمي وصولًا لقاعدتو، وىو يمر بالمراحل 

يكون ذالك بعد تشخيص البيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة، وتحديد تحديد إستراتيجية المؤسسة:  -أ
 رؤيتيا ورسالتيا والأىداف العامة التي تسعى لتحقيقيا.

بما أن الإستراتيجية تؤثر في الييكل التنظيمي، فإنيا تؤثر بذلك عمى  تحديد إدارات المؤسسة: -ب
إنشاء تشكيل إدارات المؤسسة، حيث يعمل القائمون عمى تصميم الييكل التنظيمي في ىذه المرحمة عمى 

و إستراتيجية المؤسسة، وكذا تعيين مدراء ليذه الإدارات والأقسام، مع إدارات وأقسام تعكس محتوى وتوج  
يدىم بالموارد اللازمة، وتمكينيم من الوسائل اللازمة لتحقيق التكامل والتنسيق مع باقي إدارات تزو 

 المؤسسة.

يعمل القائمون عمى تصميم الييكل التنظيمي في ىذه المرحمة عمى تحديد الوظائف  تحديد الوظائف: -ج
الوظائف المطموبة، وصنف التي تحقق أىداف كل من الإدارات والأقسام، وذلك من خلال تحديد أسماء 

 وعدد العاممين في كل وظيفة.

يعمل القائمون عمى تصميم الييكل التنظيمي في ىذه المرحمة تحديد سمطات الإدارات والوظائف:  -د
 عمى تحديد السمطات وحدود تفويضيا، بالإضافة إلى تحديد الاختصاصات والميام والعلاقات التنظيمية.

يعمل القائمون عمى تصميم الييكل التنظيمي في ىذه المرحمة عمى تحقيق التكامل  التنسيق: -ه
والانسجام بين الوحدات الإدارية في المؤسسة، ويكون ذلك من خلال الاعتماد عمى أساليب متنوعة مثل 

 .المجان المشتركة والاجتماعات الرسمية

 

 

                                           
، ص ص: 2333، الدار الجامعية، الإسكندرية، التنظيم: الدليل العممي لتصميم اليياكل والممارسات التنظيميةماىر أحمد،   1

373- 378 . 
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III – 7-2- المدخل التحتي 

الييكل التنظيمي وفق ىذا المدخل أسموب عمل يبدأ من قاعدة اليرم يتبنى القائمون عمى تصميم 
 :1التنظيمي وصولًا لأعلاه، وىو يمر بالمراحل التالية

يعمل القائمون عمى تصميم الييكل التنظيمي في ىذه المرحمة عمى الحصول تحميل الأنشطة والميام:  -أ
 منتجاتيا، مشكلاتيا...الخ.عمى معمومات مبدئية عن المؤسسة، من حيث طبيعة نشاطيا، 

يعمل القائمون عمى تصميم الييكل التنظيمي في ىذه المرحمة عمى تحديد تحديد معدلات الأداء:  -ب
 عبء العمل في كل نشاط أو ميمة، وتحديد الأدوات المستخدمة وعدد العاممين في كل وظيفة.

واضحة ومحددة، ثم تجميع ىذه  ويعني ذالك تجميع الأنشطة في ميام تصميم الوظائف وتوصيفيا: -ج
عطاء وصف كامل عن كل وظيفة في المؤسسة.  الميام في وظيفة كاممة، وا 

دارات: -د بعد القيام بتصميم الوظائف وتوصيفيا، ينتقل القائمون عمى  تجميع الوظائف في أقسام وا 
 حدات إدارية أكبر.تصميم الييكل التنظيمي إلى تجميعيا في أقسام، والتي يتم تجميعيا بالتبعية في و 

بعد تكوين الأقسام والإدارات يعمل القائمون عمى تصميم الييكل التنظيمي عمى إقامة  التنسيق: -ه
التكامل والانسجام بينيا، من خلال الاعتماد عمى أساليب متنوعة مثل المجان المشتركة والاجتماعات 

 الرسمية.

III – 8- مخرجات تصميم الييكل التنظيمي 

 مخرجات تصميم الييكل التنظيمي نجد ما يعرف بالخريطة التنظيمية والدليل التنظيمي.من أىم 

III – 8- 1- الخريطة التنظيمية 

تشير الخريطة التنظيمية إلى ذالك الشكل أو المخطط البياني الذي يوضح نوع ومكونات الييكل 
 :2التنظيمي، وليا ثلاث أنواع رئيسية ىي

                                           
 .383 -378المرجع السابق، ص ص:   1
 .383 -379، ص ص: ، مرجع سبق ذكره حريم حسين  2
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 حيث تنساب السمطة في ىذه الخريطة من الأعمى إلى الأسفل. الخريطة الرأسية: -أ

 .اليسارحيث تنساب السمطة في ىذه الخريطة من أقصى اليمين إلى  الخريطة الأفقية: -ب

 حيث تنساب السمطة في ىذه الخريطة من المركز إلى المحيط. الخريطة الدائرية: -ج

III – 8- 2- الدليل التنظيمي 

 :1التنظيمي عمى المعمومات الضرورية لممؤسسة مثليشمل الدليل 

 تاريخ المؤسسة وتطورىا؛ -
 رؤية، رسالة وأىداف المؤسسة؛ -
 سياسات المؤسسة؛ -
 الخريطة التنظيمية الرئيسية لممؤسسة؛ -
 دليل توصيف الوظائف؛ -
 إجراءات وأساليب العمل. -

 

 

 

 

 

 

 

 

                                           
 .383 -383ص:  المرجع السابق، ص  1
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 :خلاصة

راد التي ي   الأنشطة الرئيسية والفرعيةتحديد  عنعبارة  التنظيمعرفنا من خلال دراستنا ليذا المحور أن 
وتحديد خطوط السمطة والمسؤولية، ونطاق الإشراف وطريقة التنسيق ، في وحدات إدارية أداؤىا وتجميعيا

  بغرض تحقيق الأىداف.

يعتبر من مخرجات العممية التنظيمية،  الييكل التنظيمي كما عرفنا من خلال دراستنا ليذا المحور أن
لمييكل  واختياره مجموعة من العوامل التي ينبغي أن يأخذىا المدير بعين الاعتبار عند تصميمو وأن ىناك
 في: حجم المؤسسة، الإستراتيجية، البيئة والتكنولوجيا. أساساً  والمتمثمة لممؤسسة التنظيمي
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 :تمييد

عمىُتمكُالعلاقةُالتيُتربطُالرئيسُبالمرؤوس،ُوالتيُيحاولُفيياُالرئيسُتوجيوُُالتوجيووظيفةُُبِّرعتُ 
ُوالتأثيرُفيي ُوالاتصالُبيم ُليم، صدارُالأوامر ُوا  ُوطاقاتيممرؤوسيو ُىمميم ُوحشد ُوتحفيزىم، وجعميمُُم

ُُيقدمونُأفضلُماُلدييم،ُبالشكلُالذيُيؤديُفيُالأخيرُإلىُتحقيقُأىدافُالمؤسسة.ُ

ُ.والاتصالالقيادة،ُالتحفيزُ،ُمبادئُالتوجيو،ُالتوجيوالمحورُمفيومُوسوفُنتناولُفيُىذاُ

ُُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ
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IV- 1- التوجيو مفيوم 

والأسسُالتيُيمكنُلممديرُفيُأيُمستوىُإداريُالتوجيوُىوُأحدُالوظائفُالإدارية،ُويتضمنُالكيفيةُ
أنُيتبعياُفيُتوجيوُعملُمرؤوسيوُباتجاهُالأىدافُالمطموبة،ُمنُخلالُتحقيقُالتعاونُبينيم،ُوجعميمُ
يطيعونُأوامرهُعنُرغبةُواقتناع،ُوتوفيرُالحوافزُالمناسبةُليم،ُوجعميمُيشعرونُبالرضاُالوظيفيُوالولاءُ

ُ.1التنظيمي

ُ ُالتوجيو ُويعرف ُالأوامر صدار ُوا  ُبإرشاد ُتيتم ُالتي ُالإدارية ُالوظيفة "ُ ُبأنو ُوتحفيزىمُأيضا للأفراد
ُ.2لتحقيقُرسالةُوأىدافُالمؤسسة"

ُالمدير،ُوالتيُت عنىُُتأسيساًُ ُيمكنُتعريفُالتوجيوُبأنوُتمكُالوظيفةُالتيُيمارسيا ُتقدمُذكره عمىُما
ُُبإرشادُوقيادةُوتحفيزُوالاتصالُبالمرؤوسينُلتحقيقُأىدافُالمؤسسةُبكلُفعاليةُوفاعمية.ُُُ

ة،ُفيوُتنبعُأىميةُالتوجيوُمنُكونوُيتعاملُمعُالعنصرُالبشري،ُالذيُيعتبرُأىمُعنصرُفيُالمؤسسوُ
ُالتوجيوُالسميمُوالفعال،ُلاُشكُفيُأنياُ ُيتوفرُلدىُمؤسسةُما أساسُنجاحُالمؤسسةُأوُفشميا.ُفعندما

ُ.3ستحصلُعمىُتعاونُبشريُفعال

IV- 2- التوجيو بادئم 

 :4ُيقومُالتوجيوُالصحيحُعمىُعددُمنُالمبادئُالأساسيةُوالمتمثمةُفيُُُُ

 :يشيرُىذاُالمبدأُإلىُضرورةُتحقيقُالتوافقُوالتكاملُبينُأىدافُالفردُوأىدافُُتجانس الأىداف
 الجماعة،ُوأىدافُالجماعةُمعُأىدافُالمؤسسة.

 :يشيرُىذاُالمبدأُإلىُضرورةُإصدارُالأوامرُلممرؤوسينُمنُجيةُرئاسيةُواحدةُفقط.ُوحدة الأمر 

 :وسينُبالمعموماتُالكافيةُالتيُتمكنيمُيشيرُىداُالمبدأُإلىُضرورةُتزويدُالمرؤُُتوفير المعمومات
 منُالعملُالجيد.

                                           
ُ.385،ُص:ُمرجع سبق ذكرهعقيميُعمرُوصفي،ُُ 1

2
 Havinal Veerabhadrappa, Op.Cit, p: 71. 

ُ.388،ُص:ُمرجع سبق ذكرهعقيميُعمرُوصفي،ُُ 3
ُ.388ُ-386المرجعُالسابق،ُصُص:ُُ 4
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 :ُإلىُسمطةُرسميةُتمنحُلمرؤساءُلتمكينيمُمنُإصدارُُالسمطة تحتاجُعمميةُالإشرافُوالتوجيو
 .عوُللأمامُفيُسبيلُتحقيقُالأىدافالأوامرُلمرؤوسييم،ُمنُأجلُتحريكُالعملُودف

 :ميمةُمعينة،ُلاُبدُمنُتفويضُالسمطةُُعندماُيطمبُالرئيسُمنُمرؤوسيوُأداءُتفويض السمطة

 يمُمنُأداءُالميمة.مكنُ الكافيةُليم،ُالتيُتُ 

ُالمدخلُلوظيفةُالتوجيو،ُننتقلُالآنُإلىُشرحُأدواتُأوُأركان التوجيوُالأساسية،ُوالمتمثمةُُوبعدُىذا
 :ُالقيادة،ُالتحفيزُوالاتصال.في

IV- 3- القيادة 

ُالعنصرُمفيومُا والعواملُالمؤثرةُفيُُنظرياتُالقيادةلقيادة،ُمصادرُقوةُتأثيرُالقائد،ُنتناولُفيُىذا
ُ.القيادة

IV- 3-1- القيادة مفهىم 
ُ.الفرقُبينُالقائدُوالمديروُُعناصرىا،ُنتناولُفيُىذاُالعنصرُتعريفُالقيادة،

  تعريف القيادة -أ
 .1ُتحقيقُأىدافُمحددة"عمميةُممارسةُالتأثيرُفيُالمرؤوسينُباتجاهُُ"ُيانبأُُالقيادةتعرفُُُُُ
ُليكرتُوُ ُُ(Likert)يعرفيا ُبأنيا ُالفردُعمىُالتأثير" رشادىمُُقدرة عمىُشخصُأوُجماعةُوتوجيييمُوا 

ُ.2لنيلُتعاونيمُوتحفيزىمُلمعملُبأعمىُدرجةُمنُالكفاءةُمنُأجلُتحقيقُالأىدافُالمرسومة"
والثقةُوالدعمُلممرؤوسينُبالشكلُالذيُالقدرةُعمىُبثُالحماسةُ"القيادةُبأنياُ (DuBrin)ويعرفُديبرنُ

ُ.3يؤديُإلىُتحقيقُأىدافُالمؤسسة"
القدرةُعمىُالتأثيرُفيُالجماعةُوبثُالحماسةُفييمُُبأنياُتأسيساُعمىُماُتقدمُذكرهُيمكنُتعريفُالقيادة

ُمونُأفضلُماُلدييمُلتحقيقُأىدافُالمؤسسة.قدُ وجعميمُيُ 
ُ
ُ

                                           
ُ.315،ُص:ُمرجع سبق ذكرهزيارةُفريدُفيمي،ُُ 1
 .215،ُص:ُمرجع سبق ذكرهُ،حريمُحسينُ 2

3
 DuBrin Andrew, Op.Cit, p: 346.  
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  عناصر القيادة -ب

ُ:1لمقيادةُىيُعناصرُأساسيةُأربعةمنُالتعاريفُالسابقةُالذكرُيمكنُاستنتاجُ

ُوجودُقائد؛ُ-ُُُُ

 وجودُجماعةُمنُالناس؛ُ-ُُُ

ُممارسةُمياراتُالتأثير؛ُ-ُُُ

ُوجودُىدفُمشترك.ُ-ُُُ

  الفرق بين القائد والمدير -ج
ُ(ُأىمُالفروقُبينُالقائدُوالمدير9يمخصُالجدولُرقمُ)

ُالفرق بين القائد والمديرُ(:9الجدول رقم )
 المدير القائد 

ُيعطيُالأولويةُللأشياءُيعطيُالأولويةُللأفراد
ُييتمُبالداخلُمنفتحُعمىُالعالمُالخارجي

ُموجوُبالخططُموجوُبالرؤية
ُيعملُعمىُتحسينُالحاضرُيعملُعمىُإيجادُالمستقبل

ُيمارسُرقابةُضيقةُيفوض
ُلديوُمرؤوسينُلديوُشركاء

ُيصدرُالأوامرُوينسقُالآخرينُويعملُعمىُتطويرىميثقُفيُ
ُيديرُالتغييرُيعملُعمىُإحداثُالتغيير

ُييتمُبخدمةُالإدارةُالعمياُييتمُبخدمةُالزبائن
ُُالمصدر: ُمنصور، ُمحسن ُطاىر ُوالغالبي ُمحسن ُميدي ُصالح ُمرجع سبق ذكرهالعامري ُصُص: ،458ُ–459ُ

ُ)بتصرف(.

ُ

ُ

ُ

                                           
ُ.216،ُص:ُمرجع سبق ذكرهحريمُحسين،ُُ 1
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IV- 3-2-  القائدمصادر قوة تأثير 

ُ:1يستمدُالقائدُقوتوُمنُخمسةُمصادرُأساسيةُىي

وفقُىذاُالمصدرُيستمدُالقائدُقوتوُمنُإدراكُأتباعوُأنُامتثاليمُلأوامرهُسيؤديُإلىُ :قوة المكافأة -أ
 حصوليمُعمىُمكافآت.

لأوامرهُُوفقُىذاُالمصدرُيستمدُالقائدُقوتوُمنُإدراكُأتباعوُأنُعدمُامتثاليم : :قوة الإكراه/ العقاب -ب
 وتوجيياتوُيمكنُأنُتؤديُإلىُإيقاعُالعقوبةُعمييم.

 مستمدةُمنُالمنصبُالذيُيشغموُالقائدُفيُالسممُاليرميُلممؤسسة.ُ:القوة المشروعة -ج

 .القائدُمستمدةُمنُالخبرةُالتيُيمتمكيا: قوة الخبرة -د

ُالقائدُمستمدةُمنُالخصائصُوالسماتُالشخصيةُ: قوة الإقتداء والإعجاب -ه والتيُُالتيُيتمتعُبيا
  تجعلُالآخرينُينجذبونُنحوُويتأثرونُبو.

IV- 3-3- نظريات القيادة 

السمات،ُالنظرياتُالسموكيةُُةنظريُيمكنُتصنيفُنظرياتُالقيادةُإلىُثلاثُمجموعاتُرئيسيةُىي:
 .2والنظرياتُالموقفية

ُنظرية السمات:  -أ ُالتي ُالمحاولات ُأول ُمن ُالنظرية ُىذه ُخصائصُالقيادةُتعتبر ُتحديد استيدفت
أنُىناكُسماتُُىذهُالنظريةُافترضت،ُوُمنُالقرنُالعشرينُحيثُظيرتُفيُبدايةُالثلاثينياتُ،الناجحة

ُ:3أوُخصائصُإذاُتوفرتُفيُالفردُأصبحُقائدا،ُوىي

ُأوُاُالحركية: - ُالصفة ُالذينُيمتمكونُىذه ُفيُالإنجازحيثُيتميزُالأفراد ُبالنشاطُوالرغبة ُلسمة
 وحُالعاليُوالمبادرة؛والطم

                                           
ُ.318ُ-317،ُصُص:ُمرجع سبق ذكرهزيارةُفريدُفيمي،ُُ 1
ُ.219:ُُ،ُصمرجع سبق ذكرهحريمُحسين،ُُ 2

3
 Robbins Stephen et al, Op.Cit, p : 348- 349. 
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ُفيُقيادةُُالرغبة في القيادة: - ُبالرغبة ُالسمة ُأو ُالصفة ُيمتمكونُىذه ُالذين ُالأفراد حيثُيتميز
 وتوجيوُالآخرين،ُوتقم دُمناصبُالمسؤولية؛

بالنزاىةُوالصدقُفيُحيثُيتميزُالأفرادُالذينُيمتمكونُىذهُالصفةُأوُالسمةُُ:النزاىة والصدق -
 ُالقولُوالعمل؛

ُالآخرينُُالأمان: - ُجعل ُعمى ُبقدرتيم ُالسمة ُأو ُالصفة ُىذه ُيمتمكون ُالذين ُالأفراد ُيتميز حيث
 يحسونُبالأمانُتجاىيم؛

ُوالربطُُالذكاء: - ُالتحميل ُعمى ُبالقدرة ُالسمة ُأو ُالصفة ُىذه ُيمتمكون ُالذين ُالأفراد ُيتميز حيث
 والاستنتاجُوالتمخيص،ُوكذاُالقدرةُعمىُتقاسمُرؤيتيمُمعُالآخرين؛

ُعمىُترجمةُمينية: الكفاءة ال - ُبالقدرة ُالسمة ُأو ُالصفة ُيمتمكونُىذه ُالذين ُالأفراد حيثُيتميز
 المياراتُالفنيةُالتيُيمتمكونياُإلىُأفعالُتحققُالأىدافُالمسطرة؛

ُعمىُجعلُالآخرينُُ:الانبساط - ُبالقدرة ُالسمة ُأو ُالصفة ُيمتمكونُىذه ُالذين ُالأفراد حيثُيتميز
 أنيمُيمتمكونُماُيعرفُبالذكاءُالاجتماعي.عندُالتعاملُمعيم،ُأيُمنبسطينُ

ُ:1منُأىمُالانتقاداتُالتيُتعرضتُلياُىذهُالنظريةُماُيمي

 وجودُعددُكبيرُمنُالسماتُالتيُيصعبُحصرىا؛ -
 التفاوتُفيُالأىميةُالنسبيةُلكلُسمةُمنُوقتُلآخر؛ -
 أنُنظريةُالسماتُلمُتتنبأُبدقةُمنُالأفرادُالذينُسينجحونُفيُالقيادة؛ -
 سيولةُقياسُالصفاتُالمحددةُوعدمُإمكانيةُتحديدُالقدرُالمناسبُمنُكلُسمة؛عدمُ -
ُُإغفالُالنظريةُلمتغيراتُعديدةُتتعمقُبفعاليةُالقيادة.ُُُ -

وفقاُليذهُالمجموعةُمنُالنظرياتُفإنُالقيادةُتعتبرُظاىرةُسموكيةُترتبطُبالدورُالنظريات السموكية:  -ب
دلاُمنُالتركيزُعمىُالخصائصُوالسماتُانتقمتُالدراساتُإلىُبحثُالذيُيمعبوُالقائدُفيُالمجموعة.ُفب

وفيماُيميُأىمُالنظريات/ُالدراساتُالسموكيةُحولُُ،الأنماطُالقيادية(ُةُ)الأساليبُأوالسموكُوالأفعالُلمقاد
ُ:2ُالقيادة

                                           
ُ.220،ُص:ُمرجع سبق ذكره، حريمُحسينُ 1
ُ.224ُُ-221،ُصُص:ُمرجع سبق ذكرهالعامريُصالحُميديُمحسنُوالغالبيُطاىرُمحسنُمنصور،ُُ 2
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دراساتُميتشيغانُالتيُتمتُفيُأربعيناتُفيُإطارُ: (Michigan Study)دراسات ميتشيغان  -1-ب
وقدُخمصتُىذهُالدراساتُإلىُتحديدُُ،مقابمةُمجموعةُكبيرةُمنُالمدراءُومرؤوسييمتمُُالقرنُالعشرين،

ُالسموكُالأولُ ُحيثُييتم ُالعاممين، ُعمى ُوالتركيز ُالعمل ُالتركيزُعمى ُىما ُمنُسموكياتُالقادة نوعين
جراءاتُتنفيذُالعملُوتحقيقُالأداءُالعالي،ُبينماُييتمُالسموكُالثان يُبتشكيلُفرقُالعملُوتحقيقُبكيفيةُوا 

ُُالرضاُالوظيفيُلمعاممين.ُ

ُدراساتُأوىايوفيُإطارُتتشابوُىذهُالدراساتُمعُدراساتُميتشيغان،ُوُ: (Ohio)دراسات أوىايو  -2-ب
جراءاتوُُالاستنادتمُ عمىُب عدينُأساسيينُلموقوفُعمىُأساليبُالقيادة،ُىماُب عدُالإىتمامُبييكميةُالعملُوا 

اىتمامُعاليُوقدُخمصتُىذهُالدراساتُإلىُأربعةُأنماطُرئيسيةُلمقيادةُىي:ُنمطُذوُ وب عدُالاعتبارات.
نمطُذوُ، الاعتباراتاىتمامُعاليُبييكمةُالعملُومنخفضُب،ُنمطُذوُبييكمةُالعملُوكذالكُبالاعتبارات

ُ ُبالاعتباراتاىتمام ُوكذالك ُالعمل ُبييكمة ُُمنخفض ُذو ُوعاليُونمط ُالعمل ُبييكمة ُمنخفض اىتمام
ُ.بالاعتبارات

ُالباحثنظرية الشبكة الإدارية:  -3-ب ُالنظرية ُىذه عامُ(Jane Mouton) و (Robert Blake) ناقدم
1964ُ ُحيثُالسموك، ُالمنظماتُمن ُفي ُوىيُتصنفُالقيادة ُببعدينُ، ُالإدارية ُالقيادة وتعكسُاىتمام

والشكلُُ.ودرجةُالاىتمامُبالعاممينُ)العلاقات((ُدرجةُالاىتمامُبالإنتاجُ)العملُأوُالميمة : رئيسين،ُىما
  التاليُيوضحُالأنماطُالقياديةُحسبُنظريةُالشبكةُالإدارية:

 الشبكة الإدارية(: 15الشكل رقم )

 
 

 

 

 

 

ُ.224ص:ُمرجع سبق ذكره،  حريمُحسين،المصدر:  
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ُُ:1(15وفيماُيميُشرحُمختصرُللأنماطُالقياديةُالموضحةُفيُالشكلُرقمُ)

فيُىذاُالأسموبُلاُيعطيُالقائدُأدنىُاىتمامُللإنتاجُأوُالعاممين،ُإذُ(: 191الأسموب الضعيف ) -
 القيادية؛ينسحبُمنُالعمميةُ

فيُىذاُالأسموبُيعطيُالقائدُاىتماموُالأولُوالأخيرُللإنتاج،ُدونُ(: 91.الأسموب المتشدد ) -
 الاىتمامُبالعاممين؛ُ

ُدونُ(: .19رئيس النادي ) - ُلمعاممين، ُوالأخير ُالأول ُاىتمامو ُالقائد ُالأسموبُيعطي ُىذا في
 الاىتمامُبالإنتاج؛ُ

 طيُالقائدُاىتمامُمتوازنُبالإنتاجُوالعاممين؛ُ(:ُفيُىذاُالأسموبُيع595الأسموب الوسط ) -
يعرفُىذاُالأسموبُأيضاُبالأسموبُالمثالي،ُوفيوُييتمُالقائدُاىتمامُعالُ(: .9.قائد الفريق ) -

 بالعاممينُوالإنتاجُمعاً.

ُالمجموعةُمنُالنظرياتُ: النظريات الموقفية -ج ُليذه ليسُىناكُنمطُقياديُواحدُفعالُفيُكلُوفقا
ُالمحددُالظروفُ ُىو ُالقائد ُالموقفُالذيُيواجيو ُفالظرفُأو ُفيُالمؤسسة، ُالقائد والمواقفُالتيُتواجو

ُ.2ُالرئيسيُلمنمطُالقياديُالمناسب

 فيماُيميُأىمُالنظرياتُالموقفيةُفيُالقيادة:وُ

أينُأشارُُ(fiedler)عمىُيد1964ُُظيرتُىذهُالنظريةُسنةُ: (fiedler’s Theory)نظرية فيدلر  -1-ج
أنُىناكُأسموبينُفيُالقيادةُىما:ُالأسموبُالذيُييتمُبالعلاقاتُالإنسانيةُوالأسموبُالذيُييتمُُليإفيياُ

واحدُيصمحُلكلُزمانُُقياديُأسموبُفيُنظريتوُعدمُوجودُ(fiedler)ُوقدُافترضُ.3بالعملُأوُالميمة
فعاليةُالقائدُ،ُكماُأشارُإلىُأنُُوأيضاُأنُليسُىناكُصفاتُمعينةُيجبُتوافرىاُفيُكلُقائدُ،ومكان

 ُ:4ىيُيةالتوافقُالصحيحُبينُشخصيةُالقائدُوثلاثُمتغيراتُموقفُىعتمدُعمت

 و؛العلاقةُبينُالقائدُومرؤوسي -

 ؛عمىُعاتقُالمرؤوسينُةمدىُوضوحُميامُالعملُووضوحُالواجباتُالممقا -
                                           

ُ.224ُ-223،ُصُص:ُمرجع سبق ذكرهحريمُحسين،ُُ 1
ُ.337ُ،ُص:ُمرجع سبق ذكرهزيارةُفريدُفيمي،ُُ 2

3
 Daft richard and Marcic Dorothy, Op.Cit, pp: 417-418. 

4
 Ibid, pp: 418- 419. 
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 .درجةُالقوةُفيُمركزُالقائد -

 Robert)ُروبرتُىاوسُطرحُىذهُالنظريةُ:(The path-Goal Theory) اليدف -نظرية المسار -2-ج

House)ُُ ُو1971ُسنة ُالنظرية، ُىذه ُبتوضيحُُفكرة ُمرؤوسيو ُبمساعدة ُالذيُيقوم ُىو ُالفعال ُالقائد أن
تحقيقُالأىدافُمنُخلالُإزالةُالعقباتُالتيُتعترضُطريقيمُوتدريبيمُومكافأتيمُُىالمساراتُالمؤديةُإل

ُ.1عميُانجازىا

ُ:2ىذهُالنظريةُأربعةُأساليبُقياديةُىيُوتقترح

فيُىذاُالأسموبُيتولىُالقائدُميمةُإعلامُالمرؤوسينُبماُىوُمطموبُمنيم،ُوكيفُالأسموب الموجو:  -
 ومتىُيقومونُبو؛

فيُىذاُالأسموبُيوليُالقائدُاىتماماًُكبيراًُبحاجاتُالعاممين،ُوبكلُماُيحققُليمُالأسموب المساند:  -
 رضاىمُالوظيفي؛ُ

فيُىذاُالأسموبُييتمُالقائدُبإشراكُمرؤوسيوُفيُاتخاذُالقراراتُالتيُتتعمقُبكلُالأسموب المشارك:  -
 ماُيرتبطُبعمميم؛

ُبوُأسموب المتوجو للإنجاز:  - ُالقائد ُالأسموبُييتم ُلممرؤوسينفيُىذا ُوعالية ُأىدافُواضحة ُضع
 تخمقُفيُأنفسيمُالتحدي،ُشرطُأنُتكونُقابمةُللإنجاز.

تقومُىذهُالنظريةُعمىُأساسُ :(Hersey and Blanchard’s Theory)ىيرسي وبلانشارد نظرية  -3-ج
ُالباحثانستناُجاىزيةُواستعدادُالمرؤوسينُلأداءُمياميم،ُوقدُقدرةُالقائدُعمىُتغييرُسموكوُبناءُعمى ُدا

ُ:3لمتمثمةُفيواُأساسيينُلموقوفُعمىُأساليبُالقيادةكُالاىتمامُبالعلاقاتوُُبالميامالإىتمامُيُعمىُب عد

 أسموبُالبائعُالذيُييتمُبتفسيرُوتوضيحُالقرارات؛ -
 الأسموبُالآمرُالذيُييتمُبإصدارُالأوامرُوالتعميماتُلممرؤوسين؛ -
 الأسموبُالمفوضُالذيُييتمُبتقاسمُبعضُالسمطاتُمعُالمرؤوسين؛ -
 الأسموبُالمشاركُالذيُييتمُبتقاسمُومشاركةُالأفكار.ُ -

                                           
ُ.474،ُص:ُمرجع سبق ذكرهالعامريُصالحُميديُمحسنُوالغالبيُطاىرُمحسنُمنصور،ُُ 1
ُ.346ُ-345،ُصُص:ُمرجع سبق ذكرهزيارةُفريدُفيمي،ُُ 2
ُ.473،ُص:ُمرجع سبق ذكرهالعامريُصالحُميديُمحسنُوالغالبيُطاىرُمحسنُمنصور،ُُ 3
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IV - 3-4-  القيادةالعوامل المؤثرة في 

ُ:1منُأىمُالعواملُالمؤثرةُُفيُفعاليةُالقائدُوأسموبوُالقياديُماُيمي

ُوقيموُوطموحاتوُعوامل تتعمق بالقائد نفسو:  -أ ُبشخصيتو ُالقياديُكثيراً ُوأسموبو ُالقائد تتأثرُفعالية
ُنحوُالمرؤوسينُومدىُاستعدادهُلمنحيمُالاستقلاليةُوحريةُالتصرف.ُواتجاىاتوأىدافو،ُوكذلكُ

تتأثرُفعاليةُالقائدُوأسموبوُالقياديُكثيراًُبشخصيةُوقيمُعوامل تتعمق بالجماعة التي يرأسيا القائد:  -ب
ُالجماعةُالتيُيرأسيا،ُوكذلكُبمدىُالتزاميمُبأىدافُالمؤسسةُواستعدادىمُلتحملُالمسؤولية.

تتأثرُفعاليةُالقائدُوأسموبوُالقياديُأيضاُبثقافةُالمؤسسةُالتيُيعملُفيياُعوامل تتعمق بالمؤسسة:  -ج
ُوبأىدافياُوسياساتياُوطبيعةُنشاطياُوىيكمياُالتنظيميُوغيرىاُمنُالمتغيراتُالتنظيمية.

يماُينتميُإليُنالمذاُمؤسسةوالُتتأثرُفعاليةُالقائدُوأسموبوُالقياديُكثيراًُبثقافةُالمجتمععوامل ثقافية:  -د
ُُحيثُتؤثرُقيموُومعتقداتوُفيُالأسموبُالقياديُالذيُيمارسو.

تتأثرُفعاليةُالقائدُوأسموبوُالقياديُأيضاُبالمواقفُالتيُيواجييا،ُوالتيُ ظروف الحالة أو الموقف: -ه
ُالعملُومستوىُالمياراتُالتيُيتط ُمدىُصعوبة ُوالإجراءات، ُمدىُوضوحُالميام ُمدىُمنُأىميا مبيا،

امتلاكُالجماعةُلممياراتُاللازمةُلتأديةُالعملُوحلُالمشاكلُالتنظيمية،ُوأخيراًُعاملُالزمنُالذيُيعتبرُ
ُسيمارسو.الذيُُالقياديُلأسموبلمحددُرئيسيُفيُاختيارُالقائدُ

IV- 4-ُالتحفيز 

ُ.زيادتوالحديثةُلوالوسائلُُنظرياتواُالعنصرُتعريفُالتحفيز،ُأنواعو،ُنتناولُفيُىذ

IV- 4-1-  التحفيزتعريف 

ُ ُ"بأنو ُوالرغباتُيعرفُالتحفيز ُتيدفُلمتأثيرُعمىُالعاممينُمنُخلالُتحريكُالدوافع ُإدارية ممارسة
ُُ.2"ؤسسةفُالماىدأوالحاجاتُلغرضُإشباعياُوجعميمُمستعدينُلتقديمُأفضلُماُلدييمُلتحقيقُ

                                           
ُ.232ُ-231،ُصُص:ُ، مرجع سبق ذكرهحريمُحسينُ 1
ُ.491،ُص:ُمرجع سبق ذكرهالعامريُصالحُميديُمحسنُوالغالبيُطاىرُمحسنُمنصور،ُُ 2
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ُ"ُالتحفيزُويعرف ُبأنو ُأىدافُُأيضا ُتحقيق ُفي ُلممساىمة ُفييم ُالحماسة ُوبث ُالمرؤوسين إليام
 .1المؤسسة"

ُيمكنُتعريفُالتحفيزُبأنوُاستخدامُمؤثراتُخارجيةُلتحريكُدوافعُداخميةُ ُتقدمُذكره ُعمىُما تأسيساً
ُتؤدىُإلىُتحقيقُأىدافُمرغوبة.ُ

ُ:2ومنُالمفاىيمُذاتُالصمةُبالتحفيزُنجد

ُُالنابعُمنُداخلُالفردُوالذيُيثيرُالرغبةُلديوُلمعملُوالإنجاز.المحركُُاملالعُىوُ:(Motive) الدافع -

ُنقصُمعينُلدىُالفرد.ُُإشباعفيُُرغبةُالىيُ: (Need)  الحاجة -

الدوافعُوتحقيقُالاستجابةُلياُوبيذاُفانوُنابعُمنُبيئةُُإثارةمؤثرُبيئيُغرضوُ: (Incentive)الحافز  -
ُ.العمل

IV- 4-2-  ُالحوافزأنىاع

ُ:3يمكنُتصنيفُالحوافزُللأنواعُالرئيسيةُالتالية 

ُالوحداتُالحوافز المادية:  -أ ُمثلُالأجرُحسبُعدد ُمادية ُالتيُتكونُفيُطبيعتيا ىيُتمكُالحوافز
ُالمنتجة،ُمنحةُالمردودية،ُالمشاركةُفيُالأرباح.

ُمعنويةُمثلُالاعترافُبجيدُالعاممينُُتكونُىيُتمكُالحوافزُالتيالحوافز المعنوية:  -ب فيُطبيعتيا
شراكيمُفيُاتخاذُالقرارات.  وا 

ُمعينينُلمرفعُمنُمستوىُ :فرديةالحوافز ال -ج ُنحوُتشجيعُأفراد ىيُتمكُالحوافزُالتيُتكونُموجية
  أدائيم،ُوقدُتكونُماديةُو/أوُمعنوية.

إشاعةُروحُالتعاونُوالعملُفيُإطارُىيُتمكُالحوافزُالتيُتكونُموجيةُنحوُ :الجماعيةالحوافز  -د
 الفريق،ُوقدُتكونُماديةُو/أوُمعنوية.

                                           
1
 Havinal Veerabhadrappa, Op.Cit, p : 75. 

ُ.490،ُص:ُمرجع سبق ذكرهالعامريُصالحُميديُمحسنُوالغالبيُطاىرُمحسنُمنصور،ُُ 2
ُ.282ُ-276،ُصُص:ُمرجع سبق ذكرهالقريوتيُمحمدُقاسم،ُُ 3
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IV- 4-3-ُُُنظريات التحفيز

ُمنُأىمُنظرياتُالتحفيزُماُيمي:

 نظرية الحاجات لماسمو:  -أ

ُأىمُنظرياتُالتحفيزمن1954ُُوالتيُظيرتُعامُُ(Abraham Maslow)أبراىامُماسموُُنظريةُعتبرت
ُيوضحياُالشكلُالتالي:ُالإنسانُفيُشكلُىرمي،ُحاجاتبترتيبُُماسموحيثُقامُ

 تدرج الحاجات البشرية وفق نظرية ماسمو(: 16الشكل رقم )

ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُ

ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُ(4ُُُُُُُ)ُ

ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُ(3ُ)ُ

ُُُُُُُُُُُُُُُُ

ُ.70ُص:ُ،2008،ُعمان،ُُدارُاليازوريُالعمميةُلمنشرُوالتوزيع،ُالإدارةصلاحُعبدُالقادر،ُالنعيميُ:ُالمصدر

ُ:1ليذهُالحاجاتُوفيماُيميُشرحُمختصرُ

ماسمو،ُوتتمثلُفيُالحاجاتُُىرمتعدُالحاجاتُالفسيولوجيةُنقطةُالبدايةُفيُ: الحاجات الفسيولوجية -
ُلحياةُ ُوىيُضروريةُوميمة ُاليواء...الخ، ُالأكل، ُبالتكوينُالبيولوجيُللإنسانُكالماء، ذاتُالعلاقة

 الإنسان.ُ

ُ :حاجات الأمـن والاستقرار - ُفي ُالثانية ُالمرتبة ُإشباعُُىرمتحتل ُالإنسان ُيستطيع ُفعندما ماسمو،
الثباتُفيُوالتيُقدُتأخذُصورةُالاستقرارُوُُالحاجاتُالفسيولوجيةُينتقلُبعدىاُإلىُإشباعُحاجاتُالأمن،

 العمل،ُالتأمينُضدُالعجزُوُالبطالةُ...الخ.

 

                                           
1
 Marie-Georges Filleau, Clotilde Marque-Rippoul, les théories de l’organisation et de l’entreprise, édition 

Marketing, Paris, 1999 , P : 87. 

 حاجاتُالتقديرُوالاحترام

 تحقيقُالذات

 الحاجاتُالفسيولوجية

 حاجاتُالأمنُوالاستقرار

 الحاجاتُالاجتماعية
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،ُفعندماُيتمُإشباعُالحاجاتُالسابقةُالذكرُماسموُىرمتحتلُالمرتبةُالثالثةُفيُ :الحاجات الاجتماعية -
الانتماء،ُحاجاتُتكوينُتأخذُصورةُحاجاتُالحبُوُالتيُقدُنُإلىُإشباعُحاجاتوُالاجتماعيةُوُينتقلُالإنسا

 .العلاقاتُالاجتماعيةُداخلُوُخارجُالعملُ...الخ

ُبعدُأنُيشبعُالإنسانُُىرمتحتلُالمرتبةُالرابعةُفيُ: الاحترامحاجات التقدير و  - ُتأتيُمباشرة ماسمو،
الحاجاتُالثلاثةُالسابقةُالذكر،ُوتعنيُحاجاتُالتقديرُوالاحترامُرغبةُالإنسانُفيُكسبُالاحترامُوالتقديرُ

 منُالآخرينُحتىُيتنامىُلديوُالشعورُبالأىميةُوالثقة.

لكبيرةُللإنسانُفيُأنُيكونُماسمو،ُتعكسُالرغبةُاُىرمىيُالحاجةُالأخيرةُفيُ :حاجات تحقيق الذات -
ُأكثرُتميزاُمنُغيرهُوُأنُيصبحُقادراُعمىُفعلُأيُشيءُيستطيعو.

ُ:1ُمنُأىميا ىذاُوتقومُنظريةُتدرجُالحاجاتُلماسموُعمىُمجموعةُمنُالإفترضاتُنذكر

سموكو،ُفالحاجاتُغيرُالمشبعةُتسببُلوُُفيالإنسانُكائنُحيُلوُعدةُحاجاتُقدُتؤثرُأولاُتؤثرُ -
ُ ُتؤثر ُأنيا ُأي ُالإنسانيُُفيتوترا، ُالسموك ُتدفع ُولا ُتحرك ُلا ُفيي ُالمشبعة ُالحاجات ُأما سموكو،
 يو.ُفوبالتاليُفييُلاُتؤثرُ

ُالفسيولوجيةُُ - ُالحاجات ُتضم ُالتي ُالنقص ُبحاجات ُيبدأ ُىرمي ُشكل ُفي ُالإنسان ُحاجات تتدرج
ُالاج ُالحاجات ُالأمن، ُالتقديرُُُُُُُُُحاجات ُحاجات ُمن ُكل ُتضم ُالتي ُالنمو ُبحاجات ُوتنتيي تماعية،
 والاحترامُوحاجاتُتحقيقُالذات.

ُبالحاجاتُالفسيوُ - ُُلوجية،ُثمُينتقلُإلىُحاجاتُالأمنيقومُالإنسانُبإشباعُحاجاتوُبشكلُمتدرجُبدءا
ُالذات.أخيراُحاجاتُتحقيقُوُُثمُالحاجاتُالاجتماعية،ُثمُحاجاتُالتقديرُوالاحترام

ُ:2ُيتُالعديدُمنُالانتقاداتُليذهُالنظريةُنذكرُمنُأىمياجُِّىذاُوقدُوُ 

ُبالحاجاتُ - ُمتسمسمةُفيُإشباعُالحاجاتُبدءا اعتبرُماسموُأنُجميعُالبشرُيتدرجونُبطريقةُواحدة
الفسيولوجيةُإلىُغايةُحاجاتُتحقيقُالذات،ُرغمُأنُالواقعُلاُيقرُبصحةُذلكُدائما.ُففيُالحالةُالتيُ

ُوالحاجاتُُيرث ُالأمن ُوحاجات ُالفسيولوجية ُالحاجات ُفإن ُعائمتو ُعن ُثروة ُشخص ُمثلا فييا
                                           

ُ.215ُ-214،ُصُص:1997ُالإسكندريةُ،ُ،،ُدارُالجامعةالسموك التنظيميمحمدُسعيد،ُوسمطانُمحمدُصالح،ُالحناويُُ 1
ُ-134،ُصُص:2000المكتبُالجامعيُالحديث،ُالإسكندرية،ُ ،مقدمة في السموك التنظيميمصطفىُكاملُأبوُالعزم،ُعطيةُُ 2

135.ُ
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ُسي ُالشخصُلحاجاتو ُوبالتاليُفإنُإشباعُىذا ُستكونُمشبعة، ُالحاجةُالاجتماعية ُمن ُانطلاقا كون
 الاحترام.ُىيُحاجةُالتقديرُوُالرابعةُوُ

مرة،ُولاُيتنقلُإلىُإشباعُالحاجاتُتفترضُالنظريةُأنُالإنسانُيقومُبإشباعُحاجةُواحدةُفقطُفيُكلُ -
ُحيثُيمكنُ ُفيُالواقع. ُدائما ُغيرُموجود ُلكنُىذا ُبإشباعُالحاجاتُالدنيا، ُأنُيقوم ُإلاُبعد العميا
للإنسانُأنُيقومُبإشباعُأكثرُمنُحاجةُفيُنفسُالوقت،ُفمثلاُيسعىُإلىُالحصولُعمىُالعملُوفيُ

 الحصولُعمىُالتقديرُوالاحترامُمنيم.خرينُوُينُعلاقاتُاجتماعيةُمعُالآنفسُالوقتُيسعىُإلىُتكوُ
تفترضُالنظريةُأنُترتيبُالحاجاتُثابتُعبرُالزمن،ُولكنُفيُالحقيقةُىذهُالحاجاتُتتغيرُمعُتغيرُ -

ُالتغيراتُُُُُُُُُُ ُمع ُلتتوافق ُترتيبيا ُإعادة ُإلى ُيدفعو ُمما ُبالإنسان ُالمحيطة ُوالظروف العوامل
 .والظروفُالجديدةُالمحيطةُبو

 نظرية ذات العاممين  -ب

نظريتوُالمعروفةُباسمُ"ُنظريةُذاتُالعالمين"،ُوالتيُفصلُفييا1959ُُعامُُ(Herzberg)قدمُىيرزبرجُ
حيثُكانُالاعتقادُالسائدُُ.1بينُالعواملُالمسببةُلمرضاُالوظيفيُوالعواملُالمسببةُلعدمُالرضاُالوظيفي

ضاُالوظيفيُذاُبعدُواحد،ُأيُأنُالعواملُالتيُتؤديُعندُالباحثينُقبلُطرحُىيرزبرجُلنظريتوُىوُأنُالرُ
ُ.2ُلمرضاُالوظيفيُىيُنفسياُالعواملُالتيُيمكنُأنُتؤديُإلىُعدمُالرضاُالوظيفي

سيطرُميندسُطمبُمنيمُتذكرُالفتراتُالتيُكانُيمحاسبُو200ُُاُىيرزبرجُعمىُوبعدُدراسةُأجراى
الأسبابُالتيُأدتُإلىُىذاُالشعور،ُتوصلُإلىُُما،ُوُعدمُالرضاُالوظيفيينعمييمُفيياُالشعورُبالرضاُوُ

تحديدُمجموعتينُمستقمتينُمنُالعوامل،ُسميتُالمجموعةُالأولىُبمجموعةُالعواملُالدافعةُالتيُتؤديُفيُ
ُالوظ ُإلىُالشعورُبالرضا ُتوفرىا ُوُحالة ُبمحتوىُالوظيفة ُعواملُنذكرُمنُيفي،ُوىيُمرتبطة تضمُعدة

ير،ُالتقدمُوالنمو،ُأىميةُالوظيفة.ُأماُالمجموعةُالثانيةُفسميتُبمجموعةُأىمياُالإنجاز،ُالمسؤولية،ُالتقد

                                           
1
 Soutenain Jean-François,  Management, édition Faucher, Paris, 2008, P : 178. 

،2008ُ،ُعمان،ُ،ُدارُوائلُلمنشرالقرن الواحد والعشرينإدارة الموارد البشرية في ،ُزىيرُنعيمُوالصباغُعبدُالباريُإبراىيمدرهُُ 2
ُ.392ص:ُ
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ُالوظيفيُ(،ُوالتيُترجعُإلىُالظروفُالمحيطةُبالوظيفة،ُوتضمُ)العواملُالوقائيةُ مجموعةُعدمُالرضا
ُ.1الإشراف،ُسياساتُالمؤسسةُالأجرُوالعلاقاتُمعُالآخرين عدةُعواملُنذكرُمنُأىمياُظروفُالعمل،

منُالإسياماتُالكبيرةُالتيُقدمتياُنظريةُذاتُالعاممينُللإدارةُإلاُإنُىذاُلاُيعنيُخموىاُمنُبالرغمُ

ُ:2ُاتُنذكرُمنُأىميادتقانااءُالنفسُوالسموكُعدةُوُإليياُعممبعضُالنقائص،ُحيثُوجُ 

ُغيرُصحيح،ُحيثُأنُالدافعيةُ- ُافتراضُىيرزبرغُأنُالعواملُالدافعةُىيُالمحددُالوحيدُللأداءُوىذا
ُتمثلُفقطُأحدُعواملُالأداء؛

ُنظريتوُُ- ُإلييا ُتوصمت ُالتي ُالنتائج ُدقة ُعدم ُتثبت ُكافية، ُميدانية ُبتجارب ُىيرزبرغ ُقيام عدم
 وبالخصوصُماُتعمقُمنياُبالأداء؛

ُمحاسبُوميندس200ُحيثُأنياُلاُتتجاوزُُصغرُحجمُالعينةُالتيُأستخدمياُىيرزبرغُُفيُبحوثو،ُ-
 وىذاُيفتحُالبابُواسعاُأمامُالشكوكُحولُإمكانيةُتعميمُنتائجُنظريتو؛

لمُتتمكنُالبحوثُوالدراساتُالميدانيةُالتيُاستخدمتُأساليبُمنيجيةُمخالفةُللأسموبُالمنيجيُالذيُُ-ُ
أستخدموُىيرزبرغُمنُالوصولُإلىُنفسُالنتائج،ُوىذاُيفتحُالبابُواسعاُأمامُالشكوكُحولُإمكانيةُتعميمُ

ُنتائجُنظريتو.

 نظرية التوقع -ج

ُ:3وتتمخصُافتراضاتياُفي1964ُعامُُ(Victor Vroom)طرحُىذهُالنظريةُفيكتورُفرومُ

 ؛ويقصدُبوُاعتقادُالفردُبأنُالجيدُالكبيرُسيعطيُنتائجُوأداءُعاليُ: Expectancy (E)التوقع -
 ؛ويقصدُبوُاعتقادُالفردُبأنُالأداءُالناجحُستتبعوُمكافأةُمناسبةُ:Instrumentality (I)  المنافع -
 وتتمثلُفيُتقييمُالفردُلممنافعُالمتوقعُحصولياُعندُإنجازُالعملُأوُالميمة.ُ: Valance (V)القيمة -

                                           
1
لُعمي،ُدارُالمريخ،ُ،ُترجمةُرفاعيُمحمدُرفاعيُوبسيونيُاسماعيإدارة السموك في المنظمات،ُروبرتوبارونُوُُجيرالدجرينبجُُ 

ُ.208ُصُ:،2004ُالرياض،ُ
ُ.141ُ-140،ُصُص:ُمرجع سبق ذكرهطيةُمصطفىُكاملُأبوُالعزم،ُعُ 2
ُ.499،ُص:ُمرجع سبق ذكرهالعامريُصالحُميديُمحسنُوالغالبيُطاىرُمحسنُمنصور،ُُ 3



IV- التىجيه وظيفة  
 

78 
 

ُالعناصرُالثلاثةُىيُالمحددُالرئيسيُلتحفيزُالفردُواندفاعوُنحوُالإنجازُوالعملُبأفضلُماُ إنُىذه
ُىذهُالنظريةُفيُالمعادلةُالتالية:ُةتمتُصياغةُفكرُعنده،ُوقدُ

M = E x I x V 

إنُأيُقيمةُصفريةُفيُالطرفُالأيمنُمنُالمعادلةُيعنيُأنُالتحفيزُلدىُالأفرادُستكونُصفراً،ُلدىُ
ُلاُبدُمنُأنُيعملُالمدراءُعمىُتعظيمُىذهُالقيمُالثلاثةُإلىُأقصىُماُيمكن.

  نظرية العدالةُ-د

نظريتوُالمعروفةُباسمُ"ُنظريةُالعدالة"ُوالتيُحاول1965ُُعامُُ(Stacy Adams)قدمُستاسيُآدمزُ
ُ.1منُخلالياُتفسيرُالسموكُالإنسانيُفيُالمؤسساتُبصفةُعامةُوالرضاُالوظيفيُبصفةُخاصة

ُلمفردوتقومُىذهُالنظريةُفيُتفسيرىاُلمرضاُالوظيفيُعمىُفرضيةُرئيسيةُىيُأنُدرجةُالرضاُالوظيفيُ
تتوقفُعمىُمقدارُماُيشعرُبوُمنُعدالةُبينُالمجيوداتُالتيُيقدمياُلوظيفتو،ُمقارنةُمعُالعوائدُالتيُ

لاُيقصرُعمميةُالمقارنةُعمىُنفسوُفقط،ُبلُُالفرديحصلُعميياُنتيجةُىذهُالمجيودات.ُوحسبُآدمزُفإنُ
ُيحصمونُعميوُمنُعوائد ُالآخرينُوما ُبينُالمجيوداتُالتيُيقدميا ُكانتُُجراءُذلكُيقارنُأيضا وكمما

ُ.2ُبالرضاُالوظيفيُ،ُوالعكسُصحيحُالفردنتيجةُىذهُالمقارنةُعادلةُكممُزادُمستوىُشعورُ

  نظرية الحاجات الثلاثة ) حاجات الإنجاز( لماكميلاندُ-ه

ُ ُماكميلاند ُنظريةُالحاجاتُالثلاثةُأوُحاجات1973ُُعامُُ (Mclelland)قدم ُالمعروفةُباسم نظريتو
ُ: 3يفيُثلاثُمجموعاتُىُالحاجاتُالإنجاز،ُحيثُصنف

نحوُتحقيقُمعدلاتُأداءُُالفردتمثلُالرغبةُالتيُيبديياُ: ( Need for Achievement)الحاجة للإنجاز -

ُ.زعاليةُوالوصولُإلىُتحقيقُالأىدافُالموضوعةُبفعالية،ُأيُباختصارُىيُالرغبةُفيُالتميُ 
فيُالتحكمُفيُسموكُالآخرين،ُأيُىيُالرغبةُُالفردتمثلُرغبةُ: ( Need for Power)الحاجة لمقوة  -

 فيُممارسةُالسمطةُعمييم.

                                           
ُ.175ُُُص:ُ،مرجع سبق ذكرهُ،روبرتوبارونُوُُجيرالدجرينبجُُ 1
ُ.309،ُص:2005ُُة،ُالإسماعيمية،ُ،ُالمكتبةُالأكاديميالتطبيقالسموك التنظيمي بين النظرية و محسنُعميُ،ُالكتبيُُ 2
ُ.646ُُ-645ُص:ُ،ُص2007،ُ،ُدارُالجامعةُالجديدة،ُالإسكندرية: منيج حديث معاصرالأعمال إدارة،ُطارقطوُُ 3
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فيُتشكيلُعلاقاتُصداقةُوودُمعُُالفردتمثلُرغبةُ: ( Need for Affiliation )الحاجة للانتماء  -
 الآخرين.

ُ:1ُىذاُوتقومُنظريةُالحاجاتُالثلاثةُلماكميلاندُعمىُمجموعةُمنُالإفترضاتُنذكرُمنُأىميا

 ؛فيُالحياةُالفردتتطورُمعُتطورُخبراتُتكتسبُالحاجاتُالسابقةُوُ -
- ُ ُبينيُالأفراديتباينُشعور ُُمفيما ُللإنجاز. ُالحاجة ُلدييُونتميزُيُلذيناُفالأفرادنحو ُقويُُمبأن دافع

ُونتميزُيُالذينُالأفرادالرضاُمنُتحقيقُالنتائجُالجيدة،ُعكسُالشعورُبالسعادةُوُُمللإنجازُيرتفعُلديي
 ؛بدافعُإنجازيُضعيف

ماكميلاندُلاُيصمحُأنُيكونُمديراُجيداُذلكُالشخصُالذيُيتميزُبدافعُالانتماءُالعالي،ُحيثُيرىُ -
ُالاجتماعية ُعلاقاتو ُلتعزيز ُالشخص ُىذا ُسعي ُوُُأن ُالفعالية ُعدم ُإلى ُاتخاذُيؤدي ُفي الفاعمية

ُالاجتماعية ُالاعتبارات ُتغميب ُالحالة ُىذه ُفي ُسيتم ُحيث ُالاعتباراتُوُُالقرارات، ُعمى الشخصية
 الموضوعيةُ.

عُقويُللإنجازُسيكونُأكثرُرضاُالذيُيتميزُبأنُلديوُدافُالفردوعميوُفإنوُحسبُنظريةُماكميلاند،ُفإنُ
الذيُُالفردالذيُيتميزُبأنُلديوُدافعُإنجازُضعيف.ُكذلكُفإنُُالفردعندُتحقيقُنتائجُناجحةُمنُذلكُ

ُ ُمن ُرضا ُأكثر ُسيكون ُللانتماء ُقوي ُدافع ُلديو ُبأن ُضعيفُُالفرديتميز ُدافع ُلديو ُبأن ُيتميز الذي
ُ.2للانتماء

ُالنظ ُالكبيرُعمىُحاجةُالإنجازُوُريةُىيُترُمنُأىمُالانتقاداتُالتيُوجيتُليذه ُباقيُكيزىا تجاىميا
ُ.3لأداءُعمموُالفردالحاجاتُالإنسانية،ُوالتيُمنُالممكنُأيضاُأنُتكونُمحركُأساسيُلدافعيةُ

ُ

ُ

ُ

                                           
ُ.648،ُص:646ُالمرجعُالسابق،ُص:ُُ 1
ُ.228،ُص225ُ،ُص:مرجع سبق ذكره،ُمحمدُسعيدُوسمطانُمحمدُصالحالحناويُُ 2
ُ.198ُ–197ُ،ُصُص:1997ُ،ُدارُالجامعةُالمصرية،ُالإسكندريةُالأداءالسموك التنظيمي و ،ُحنفيُمحمودسميمانُُ 3
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IV- 4-4-ُالعاممينتحفيز  الوسائل الحديثة لزيادة 

ُ:1منُالوسائلُالحديثةُلزيادةُتحفيزُالعاممينُماُيمي

ُامشاركة العاممين:  -أ ُنجد: ُالمشاركة ُوأشكال ُومنُصور ُالإدارية، ُالعممية ُفي ُبإشراكيم دارةُلإوىذا
ُبالمشاركة،ُالتمكينُوحمقاتُالجودة.

ُ.المشاركةُفيُالأرباحوُمنُأنواعياُالأجرُالمربوطُبالأداءُُالأجور المتنوعة: -ب

ُُالتعويض عمى أساس الميارة: -ج ُالاعتراف ُخلال ُمن ُذلك ُبعينُيكون ُوأخذىا ُالأفراد، بميارات
ُالاعتبارُعندُتعويضيم.

منُخلالُمثلًاُتوفيرُخدمةُرعايةُالأطفالُداخلُالمؤسسةُواعتمادُ توفير مكان عمل عائمي ومريح: -د
ُنظامُساعاتُعملُمرنة.

ُُبرامج الاعتراف والتقدير: -ه ُبرامج ُوضع ُخلال ُمن ُذلك ُوالأداءُيكون ُبالاعترافُبالإنجاز تتعمق
ُالمتميز.

IV - 5- ُالاتصال

ُُوشروطُنجاحو.ُعقباتوُمفيومُالإتصال،ُأنواعو،ُخطواتو،نتناولُفيُىذاُالعنصرُ

IV- 5-1- الاتصال مفهىم 

ُأىميتو.وُنتناولُفيُىذاُالعنصرُتعريفُالاتصالُ

 تعريف الاتصال -أ

ُ ُُالاتصاليعرف ُتبادلبأنو ُىوُُعممية ُآخر ُوطرف ُبالمرسل ُيعرف ُطرف ُبين ُوالمعمومات الفيم
ُ.2المستقبلُمنُخلالُرموزُوتعبيراتُمفيومةُلمطرفينُوعبرُوسطُمشتركُبينيما"

                                           
ُ.261ُ-260،ُصُص:ُ، مرجع سبق ذكرهحريمُحسينُ 1
ُ.274،ُص:ُمرجع سبق ذكرهزيارةُفريدُفيمي،ُُ 2
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بينُطرفيُالإتصالُوالتأثيرُُويعرفُأيضاُبأنوُ"ُعمميةُاجتماعيةُتبادليةُتتضمنُتبادلُالفيمُ)الإدراك(
ُ.1فيُالسموكُلتحقيقُأىدافُالمنظمة"

تأسيساًُعمىُماُتقدمُذكرهُيمكنُتعريفُالإتصالُبأنوُعمميةُاجتماعيةُيتمُمنُخلالياُتبادلُالمعموماتُ
ُوالمعارفُوالاتجاىاتُبينُالمرسلُوالمستقبلُلتحقيقُىدفُما.

 أىمية الاتصال -ب

ُ:2يمكنُإيجازُأىميةُالإتصالُفيُالمؤسسةُفيُالنقاطُالتالية

الإداري،ُمنُخلالُتبادلُالمعموماتُوالمعارفُوالاتجاىاتُبينُُالفعاليةُفيُالعملوُُالفاعميةُتحقيق -
 العاممينُفيُالمؤسسةُعبرُقنواتُاتصالُمعينة؛

منُخلالُالاتصالُيستطيعُالرئيسُتوضيحُطريقةُأداءُالعملُلممرؤوسين،ُويستطيعُالمرؤوسينُتقديمُ -
 اقتراحاتيمُأوُشكاوييمُلمرئيس؛

 مالُوالميامُالمختمفة؛يعتبرُالإتصالُوسيمةُفعالةُلإنجازُالأع -
ُفيُ - ُوالإدارات ُوالجماعات ُالأفراد ُلمختمف ُوالمفاىيم ُوالمعمومات ُالبيانات ُنقل ُفي ُالإتصال يساعد

 المؤسسة،ُبماُي مكِّنُمنُتحقيقُالتنسيقُالفعال؛ُ
ُالإتصالُوسيمةُفعالةُلمتعممُوالتطويرُوالتدريبُللأفرادُوالجماعاتُفيُالمؤسسة. -

IV - 5- 2- الاتصالات أنىاع 

ُ:3ُمنُأىمُأنواعُالاتصالاتُماُيمي

ُاتصاةالشفوي الاتالاتص -أ ُُلات: ُشفوي ُبشكل ُالرسالة ُنقل ُفيو ُوالمؤتمراتُيتم ُالمقابلات مثل
ُ.والاجتماعاتُوالندوات

ُ.والتقاريرُالمذكراتُوالنشراتمثلُيتمُفيوُنقلُالرسالةُبشكلُكتابيُُتاتصالا: ت المكتوبةالاتصالا -ب

                                           
ُ.271،ُص:ُمرجع سبق ذكرهحريمُحسين،ُُ 1
ُ.523،ُص:ُمرجع سبق ذكرهالعامريُصالحُميديُمحسنُوالغالبيُطاىرُمحسنُمنصور،ُُ 2

3
 Havinal Veerabhadrappa, Op.Cit, pp: 83- 84. 
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ُالصوتُاتصالاتُتتمُبواسطةُتعابيرُالاتصالات غير المفظية:  -ج الجسد،ُمثلُإيماءاتُالوجو،ُنبرة
شاراتُاليدينُوالرجمين. ُُُوا 

ُنحوُالإدارةُالعمياتتمُمنُُالاتصالاتُالتيُىيُالاتصالات الصاعدة: -د منُُيأُ،الإدارةُالدنياُصعوداً
ُأ ُفي ُبو ُالمعمول ُالإداري ُالتسمسل ُحسب ُالرؤساء ُإلى ُوالشكاويُُ،مؤسسةُيالمرءوسين ُالتقارير مثل

ُوصندوقُالاقتراحات.

ُُالاتصالاتُالتيُىيُالاتصالات النازلة: -ه ُمن ُالدنياتتم ُالإدارة ُنحو ُنزولًا ُالعميا منُُيأُ،الإدارة
ُ،ُمثلُالأوامرُوالتعميمات.مؤسسةُيبوُفيُأحسبُالتسمسلُالإداريُالمعمولُُالمرؤوسينإلىُُالرؤساء

نفسُالمستوىُالإداريُىيُالاتصالاتُالتيُتتمُماُبينُالإداراتُأوُالعاممينُفيُُالاتصالات الأفقية: -و
دارةُالإنتاج.ُوالإدارةُالماليةُمواردُالبشريةإدارةُالمثلُالاتصالاتُبينُ وىيُتساعدُفيُتحقيقُالتنسيقُ وا 

ُ.بينُالأعمال

ُُ:1)حريم(ُالنوعينُالتاليينويضيفُ

ُرسميةُالاتصالات الرسمية: -ز ُقنوات ُعبر ُتمر ُالتي ُالاتصالات ُتمك ُسياساتُىي ُتحكميا ُأي ،
ُ.المؤسسةُوىيكمياُالتنظيمي

،ُوتحدثُنتيجةُرسميةالقنواتُالتمرُعبرُُلاُىيُتمكُالاتصالاتُالتيالاتصالات غير الرسمية:  -ح
ُالبعض.احتكاكُوتفاعلُالأفرادُمعُبعضيمُ

IV - 5-3- الاتصال خطىات 

ُ:2تمرُعمميةُالاتصالُبالخطواتُالتالية

  ؛ورغبةُالمرسلُفيُالإتصالُبطرفُآخرُقصدُالتأثيرُعمىُسموك -
 ؛ورُفكرةُذىنيةُبشأنُموضوعُمعيصقيامُالمرسلُبت -
 ؛ترجمةُالفكرةُإلىُرموز/لغةُيستطيعُالمستقبلُفيميا -

                                           
ُ.277ُ-276،ُصُص:ُمرجع سبق ذكرهحريمُحسين،ُُ 1
2
 .279ُ-277،ُصُص:ُمرجع سبق ذكرهزيارةُفريدُفيمي،ُ  
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  ؛المستقبلُظيورُالرسالةُالتيُيودُالمرسلُنقمياُإلى -
  ل؛اختيارُوسيمةُالاتصالُلنقلُالرسالةُلممستقب -
  ؛يستقبلُالمستقبلُالرسالة -
  ؛يقومُالمستقبلُبتفسيرُالرسالة -
  ؛يتوصلُالمستقبلُإلىُاستنتاجُمعنىُالرسالةُوأىدافيا -
  ؛قبولُالرسالةُأوُرفضياُمنُقبلُالمستقبل -
 .لياُيبمغُالمستقبلُالمرسلُبتسمموُالرسالةُوكيفيةُاستجابتو -

IV - 5-4- الاتصال عقبات 

ُ:1منُأىمُعقباتُالإتصالُماُيمي

 الاختيارُالخاطئُلقناةُالإتصال؛ -
 عدمُصياغةُالرسالةُبطريقةُواضحة،ُشاممةُوبسيطة؛ -
 الفشلُفيُفيمُالإشاراتُغيرُالمفظية،ُبسببُعدمُامتلاكُميارةُقراءةُلغةُالجسد؛ -
 الإتصالُالحديثة؛عدمُتوفرُالمواردُالماليةُالكافيةُلشراءُوسائلُ -
 التباعدُالكبيرُفيُالسمطة،ُحيثُيؤديُذلكُإلىُخوفُالكثيرُمنُالمرؤوسينُالإتصالُبرؤسائيم؛ -
 عدمُامتلاكُمستمميُالرسائلُلمياراتُالإنصاتُالضرورية؛ -
ُيؤديُفيُكثيرُمنُالأحيانُإلىُحدوثُتشويشُكبيرُعمىُعمميةُ - ازدحامُقنواتُالإتصال،ُوىوُما

ُُالاتصال.ُ

IV - 5-5- الفعال شروط الاتصال 

ُ:2حتىُيكونُالاتصالُفعالًاُينبغيُأنُتتوفرُفيوُالشروطُالتالية

  ؛يجبُأنُتكونُالرسالةُواضحةُوعباراتياُبسيطة،ُمألوفةُودقيقة -
  ؛أنُتتضمنُالرسالةُجميعُالحقائقُوالمعموماتُاللازمةُيجب -

                                           
ُ.537ُ-536:ُصُ،ُصمرجع سبق ذكرهالعامريُصالحُميديُمحسنُوالغالبيُطاىرُمحسنُمنصور،ُُ 1
ُ.289ُ-288،ُصُص:ُمرجع سبق ذكرهحريمُحسين،ُُ 2
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  ؛المبررةالحديثُبشكلُمباشرُعنُالموضوعُوتجنبُالتكرارُوالإطالةُغيرُ -
  ؛أنُتتضمنُالرسالةُمعموماتُصحيحةُوصادقة -
  .تدريبُالعاممينُلزيادةُقدراتيمُومياراتيمُفيُالاتصال -

ُ
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 :خلاصة

ُ-ممثلًاُبأدواتوُالرئيسيةُمنُقيادة،ُتحفيزُواتصال-ُعرفناُمنُخلالُدراستناُليذاُالمحورُأنُالتوجيو
كونوُيتعاملُمعُالعنصرُالبشري،ُالذيُيعتبرُأىمُعنصرُفيُالمؤسسة،ُيحتلُأىميةُكبيرةُفيُالمؤسسةُ

ُأساسُنجاح ُأنياُُيافيو ُفي ُشك ُلا ُوالفعال، ُالسميم ُالتوجيو ُما ُلدىُمؤسسة ُيتوفر ُفعندما ُفشميا. أو
ُ.ستحصلُعمىُتعاونُبشريُفعال
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 :تمييد

الرقابة ىي الوظيفة الرابعة والأخيرة في العممية الإدارية، وىي تكتسي أىمية كبيرة في المؤسسة، فبعد 
أن يتم تحديد الأىداف ووضع الخطط الكفيمة بتحقيقيا، وبعد أن يتم ترجمة تمك الخطط إلى أفعال من 

كل الجيود والموارد موجية نحو تحقيق  خلال وظيفتي التنظيم والتوجيو، تأتي وظيفة الرقابة لمتأكد من أن
 الأىداف المسطرة والخطط الموضوعة مسبقاً بالشكل الصحيح والوقت والمكان المناسبين.

وسوف نتناول في ىذا المحور مفيوم الرقابة، أنواعيا، مراحميا، أدواتيا وخصائص النظام الرقابي 
 الفعال.
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V- 1- مفيوم الرقابة 

 العنصر تعريف الرقابة، أىدافيا وأىميتيا.يتناول ىذا 

V- 1- 1- تعريف الرقابة 

قدم عمماء الإدارة والباحثين تعاريف عديدة لمرقابة تفاوتت في مدى شموليتيا وعمقيا، نعرض أىميا 
 فيما يمي:

الرقابة بأنيا: " التأكد من إتمام كل شيء حسب الخطة  (Fayol)عرف عالم الإدارة الفرنسي فايول 
  .1المرسومة والتعميمات الصادرة والمبادئ القائمة"

الرقابة بأنيا: " متابعة الأنشطة لمتأكد من أنيا تتوافق مع ما  (Robbins et al)وزملائو  سوعرف روبن
 ".2الكبيرة التي تحدث للانحرافاتبو مسبقاً، والقيام بإجراء التصحيحات اللازمة  ىىو محدّد وموص

الرقابة بأنيا: " قياس الأداء واتخاذ الإجراءات لضمان النتائج  (Schermerhorn)وعرف شيرميرون 
 . 3المرغوبة"

الرقابة بأنيا: " تمك العممية التي من خلاليا يقوم المدراء بضبط الأنشطة  (Daft)وعرف دافت 
 .4التي تم تحديدىا في الخطط، ومع الأىداف ومعايير الأداء" التنظيمية لجعميا تتلاءم مع التوقعات

تأسيساً عمى ما تقدم ذكره يمكن تعريف الرقابة بأنيا: تمك الوظيفة أو العممية التي تيتم بوضع معايير 
مسبقاً، وقياس الأداء ومقارنتو بالمعايير، واتخاذ الإجراءات التصحيحية في  محددة الأداء بناء عمى أىداف

 معتبر بين ما ىو محقق وما ىو مخطط.  وجود انحراف حالة
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2
 Robbins Stephen et al, Op.cit, p : 431. 

3
 Schermerhorn John, Op.cit, p : 219. 

4
 Daft Richard, Op.cit, p : 632. 
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V- 1- 2- أىمية الرقابة 

تكتسي الرقابة أىمية كبيرة في المؤسسات، ميما كان حجميا وطبيعة نشاطيا، والتي تظير من خلال 
 :1النقاط التالية

بوضع من خلال الرقابة يمكن مساءلة الأفراد والجماعات عن أعماليم/ أعماليا، فيي تقوم  -
 ح كيف سيتم تقييمو؛وضّ المعايير التي تستند إلييا في قياس الأداء، وت  

الرقابة تساعد في تكييف الخطط الموضوعة بما يتوافق والتغيّرات التي تحدث في البيئة الداخمية  -
 والخارجية لممؤسسة؛

ذات الأنشطة  الرقابة الفعالة تساعد المدراء في التقميل من درجة التعقيد في المؤسسات الكبيرة -
المتعددة والانتشار الجغرافي الواسع، من خلال ما توفره من نظم رقابية فعالة لقياس الأداء، كما 

 المؤسسات المعاصرة إلى تبني سياسة اللامركزية يتطمب توفر نظام رقابي فعال؛ أن اتجاه
اتخاذ الإجراءات يساعد النظام الرقابي الفعال في اكتشاف القرارات الخاطئة مبكرّاً، ومن تم  -

 التصحيحية التي تمكِّن من تجنّب أو التقميل من المخاطر التي تترتب عمى ذلك.

V - 1- 3- أىداف الرقابة 

 :2من أىم الأىداف التي تسعى الرقابة إلى تحقيقيا ما يمي

التكيّف مع التغيرات البيئية الخارجية المتسارعة، وذلك من خلال الرقابة والتشخيص المستمرين  -
 متغيراتيا؛ل

 التقميل من تراكم الأخطاء والانحرافات ومعالجتيا؛ -
 والانسجام معيا؛التعرّف عمى التعقيدات التنظيمية ومحاولة مواكبتيا  -
 تخفيض التكاليف من خلال ضبط عمميات الإنتاج ووضع معايير دقيقة للأداء. -
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V- 2-  أنواع الرقابة 

ي ستند إلييا في التصنيف، وفيما يمي أىم ىذه المعايير والأنواع  تتعدّد أنواع الرقابة بتعدّد المعايير التي
 التي تتضمنيا:

V- 2-1-  وفق معيار المستوى أنواع الرقابة 

 :1وفق ىذا المعيار توجد ثلاثة أنواع لمرقابة وىي

 المؤسسة ككل يمارس ىذا النوع من الرقابة مدراء الإدارة العميا، وىي تغطي الرقابة الإستراتيجية:  -أ
تيتم بمتابعة التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية، وتعمل عمى التأكد من أن الاستراتيجيات 

 .الموضوعة ملائمة ومناسبة لتحقيق الغايات والأىداف طويمة الأجل لممؤسسة

بمتابعة تنفيذ يمارس ىذا النوع من الرقابة مدراء الإدارة الوسطى، وىي تيتم الرقابة التكتيكية:  -ب
الخطط التكتيكية المتعمقة بوظائف المؤسسة. ومن أىم أنواعيا نجد: الرقابة المالية، الرقابة الييكمية 

 والرقابة عمى الموارد البشرية.

يمارس ىذا النوع من الرقابة مدراء الإدارة الدنيا، وىي تيتم بمتابعة تنفيذ الخطط الرقابة التشغيمية:  -ج
 ىم أنواعيا نجد: الرقابة السابقةة أو الأسبوعية المتعمقة بإنتاج السمع والخدمات. ومن أالتشغيمية اليومي

 الرقابة المتزامنة والرقابة اللاحقة.

V- 2-2-  وفق معيار زمن التطبيق أنواع الرقابة 

 :2ىيمعيار توجد ثلاثة أنواع لمرقابة وفق ىذا ال

الوقائية، حيث تعمل عمى تجنب الانحرافات والمشاكل يطمق عمييا أيضا الرقابة الرقابة السابقة:  -أ
قبل وقوعيا، وذلك من خلال التأكد من أن الموارد والاتجاىات صحيحة وملائمة قبل الانطلاق في عممية 

 التنفيذ.
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ىي الرقابة التي تتزامن مع عممية التنفيذ، ومن ىنا فيي تعالج أي انحراف عن الرقابة المتزامنة:  -ب
 طط مباشرة عند ظيوره وقبل أن يتفاقم.الأداء المخ

يطمق عمييا أيضا الرقابة البعدية أو العلاجية، فيي تأتي بعد الانتياء من عممية الرقابة اللاحقة:  -ج
 التنفيذ، وتعمل عمى معالجة الأخطاء والانحرافات بعد حدوثيا.

 ويمكن أن نمخص أفكار الأنواع السابقة الذكر في الشكل التالي:

 أنواع الرقابة حسب معيار زمن التطبيق (:17قم )الشكل ر 

 

 

 

  

 

 

   

 

 

  

 

Source : Daft Richard and Marcic Dorothy, Understanding Management, 5
th

 Edition, 

Thomson South-Western, USA, 2006, p: 566. 

 

 

 الرقابة السابقة
 تجنب المشاكل قبل حدوثيا

 الرقابة المتزامنة
 حل المشاكل حال حدوثيا

 الرقابة اللاحقة
 حل المشاكل بعد حدوثيا

 

 أمثمة:
الرقابة عمى العاممين  -

 قبل تعيينيم.
 فحص المواد الأولية. -
أصحاب توظيف فقط  -

 الشيادات العميا.
 

 أمثمة:
 ثقافة التكيّف. -
 إدارة الجودة الشاممة. -
الرقابة الذاتية من قبل  -

 العاممين أنفسيم.
 

 أمثمة:
تحميل المبيعات لأحد  -

 رجال البيع.
 فحص الجودة النيائي. -
 مسح آراء الزبائن. -
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 المخرجات العمميات المدخلات
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V- 2-3-  وفق معيار المصدر أنواع الرقابة 

 :1وفق ىذا المعيار توجد نوعين لمرقابة ىما

تسمى أحياناً بالمراجعة الداخمية، وىي تتم عمى مستوى المؤسسة، تقوم بيا جية  الرقابة الداخمية: -أ
داخمية )مدير، رئيس قسم...الخ( لمراقبة سير الأنشطة والأعمال والموارد والتأكد من مدى توافقيا مع 

 الخطط الموضوعة وتوجييا نحو الأىداف المسطرة.

ي ىذا النوع من الرقابة تتولى جية خارجية عممية مراجعة وتقييم عمميات فالرقابة الخارجية:  -ب
 ونشاطات المؤسسة ومستوى أدائيا.

V- 2-4-  المجالوفق معيار  أنواع الرقابة 

 :2ىيلمرقابة  أنواع  ةأربعوفق ىذا المعيار توجد 

معدات،  المادية لمعمل من آلاتى الموارد ىي الرقابة التي تمارس عمالرقابة عمى الموارد المادية:  -أ
 مواد أولية...الخ، وذلك لمتأكد من سلامتيا وملاءمتيا لمعممية الإنتاجية.

ىي تمك الرقابة التي تمارس عمى الموارد البشرية من حيث الرقابة عمى الموارد البشرية:  -ب
 اختيارىا، تعيينيا، تدريبيا، تقييم أدائيا ومكافأتيا.

ىي تمك الرقابة المرتبطة بالبيانات والمعمومات التي يكون مصدرىا البيئة  ومات:الرقابة عمى المعم -ج
 الداخمية أو الخارجية لممؤسسة.

ما يتعمق بالموارد المالية سواء ما يخص  عىي تمك الرقابة التي تيتم بمتابعة جمي الرقابة المالية: -د
 التدفقات النقدية، الاستثمارات، الالتزامات تجاه الغير، التمويل...الخ.
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V- 2-5-  وفق معيار مدى تكرارىا وانتظاميا أنواع الرقابة 

 :1أنواع  لمرقابة ىي ثلاثةوفق ىذا المعيار توجد 

 بصفة دورية مثلًا كل أسبوع أو شير، أو سداسي..الخ.ىي الرقابة التي تمارس  الرقابة الدورية: -أ

ىي تمك الرقابة التي تتم بشكل مفاجئ دون إخطار مسبق لمجية المشمولة  الرقابة المفاجئة: -ب
 بالرقابة، مثل الزيارات التفتيشية التي يقوم بيا المسؤولون.

رقابة عمى سير عممية إنتاج الحديد، ىي تمك الرقابة التي تتم بشكل مستمر، مثل ال :ةالرقابة المستمر  -ج
 الإسمنت...الخ.

V- 3- مراحل العممية الرقابية 

 :2تمر العممية الرقابية بثلاث مراحل أساسية ىي

إن أول المراحل التي تمر بيا عممية الرقابة ىي مرحمة وضع معايير وضع معايير الأداء: مرحمة  -
الأساس المرجعي لقياس الأداء الفعمي لمنشاط. وفي الواقع العممي  عن الأداء، ومعيار الأداء ىو عبارة

 تستخدم خمسة أنواع من المعايير ىي: 

 المعايير المادية مثل عدد الوحدات المنتجة كل ساعة؛ -
 معايير التكمفة مثل التكمفة المباشرة وغير المباشرة لموحدة المنتجة؛ -
 معايير الإيرادات مثل حجم المبيعات لكل زبون؛ -
 معايير رأس المال مثل معدل عائد رأس المال المستثمر؛ -
 معايير غير ممموسة مثل كفاءة المديرين والعاممين. -

 يتم قياس الأداء الفعمي للأفراد في ىذه المرحمة قياس الأداء الفعمي ومقارنتو بالمعايير:مرحمة  -
الجماعات، أو الوحدات التنظيمية باستخدام طرف كمية أو نوعية حسب الحالة المراد قياسيا، بعد ذلك يتم 

 أي انحراف ممكن عما ىو محدّد ومخطط مسبقاً.  فكتشامقارنة الأداء الفعمي بالمعايير الموضوعة لا

                                           
 .315، ص: مرجع سبق ذكره، حريم حسين 1

2
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ر الموضوعة )الأداء المخطط( عند مقارنة الأداء الفعمي بالمعايياتخاذ الإجراءات التصحيحية: مرحمة  -
ىناك ثلاث حالات رئيسية يمكن أن يصادفيا القائم بالعممية الرقابية؛ الحالة الأولى يكون فييا الأداء 
الفعمي مساوياً للأداء المخطط، وىنا لا يتم اتخاذ أي إجراء تصحيحي، وىي حالة ناذرة الحدوث؛ الحالة 

ن الأداء المخطط، أي أن الانحراف إيجابي، وىنا يتم التأكد أولًا من الثانية يكون فييا الأداء الفعمي أكبر م
الظروف المحيطة بالجية المشمولة بالتقييم ومعايير الأداء الموضوعة وطرق القياس المستخدمة، فإذا 

 الانحرافكانت جميعيا ملائمة، صحيحة وموضوعية يتم تشجيع وتعزيز ما ىو محقق، أما إذا كان 
العامل أو العوامل المسببة  دوجود خمل في العوامل السابقة الذكر، ىنا ينبغي تحدي الإيجابي مصدره

صادفيا القائم بالعممية واتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة؛ والحالة الثالثة والأخيرة التي يمكن أن ي
ي قياس حجمو الرقابية، ىي أن الأداء الفعمي أقل من الأداء المخطط، معناه وجود انحراف سمبي ينبغ

 البحث عن الأسباب التي أدت إليو  والبحث عن أسبابو، فإذا كان انحراف كبير لا يمكن تجاىمو، ينبغي
  ثم العمل عمى تصحيحيا وعدم الوقوع فييا مرة أخرى.

V- 4- أدوات الرقابة 

 يستخدم المدراء في المؤسسات العديد من الأدوات الرقابية، نذكر من أىميا ما يمي:

V- 4- 1-  أدوات الرقابة المالية 

 :1من أىم الأدوات التي يعتمد عمييا المدير في الرقابة المالية نجد

تعتبر الموازنات التقديرية من أدوات الرقابة المالية الميمة، وىي عبارة عن خطة الموازنات التقديرية:  -أ
رقمية تقديرية معروضة في شكل كشوفات مالية مقيمة بوحدات نقدية أو عينية؛ وىي تساعد المدير في 
تنسيق الموارد واستخداميا في إطار مختمف البرامج والمشروعات، وتساعد أيضا في تحديد المعايير 

لخاصة بالرقابة، بالإضافة إلى أنيا بمثابة دليل عمل لكيفية استخدام موارد المؤسسة وتوقع النتائج من ا
، وأخيراً تساعد الموازنات التقديرية المدير في عممية تقييم أداء الأفراد، الجماعات والوحدات الاستخدامىذا 

موازنة التدفق النقدي وموازنة النفقات  التنظيمية. ومن أىم أنواع الموازنات المالية التقديرية نجد:
 الرأسمالية.

                                           
 .242-232، ص ص: مرجع سبق ذكرهالعامري صالح ميدي محسن العامري، والغالبي طاىر محسن منصور،   1



V- وظيفة الرقابة 
 

95 
 

ىي عبارة عن مؤشرات لقياس الأداء المالي لممؤسسات والحكم عمى وضعيتيا المالية النسب المالية:  -ب
 القوة والضعف، ومن أنواع ىذه النسب نجد: نسبة السيولة، نسبة التداول ونسبة المديونية. من حيث

عبارة عن قوائم أو ممخصات تعطي صورة عن الوضعية المالية والأداء  ىي الكشوفات المالية: -ج
المالي لممؤسسة خلال فترة زمنية عادة ما تكون سنة، ومن أىم أنواع ىذه الكشوفات نجد: الميزانية وكشف 

 الدخل. 

V- 4- 2- تحميل نقطة التعادل 

 :1عنيا رياضياً بالمعادلة التاليةتحدث نقطة التعادل عندما تتساوى الإيرادات مع التكاليف، ويعبر 

    التكمفة المتغيرة لموحدة( –) سعر بيع الوحدة   نقطة التعادل = التكاليف الثابتة 

 ويمكن تمخيص فكرة نقطة التعادل بيانياً كما يمي:

 نقطة التعادل (:11الشكل رقم )

 
Source : Schermerhorn John, Op.Cit, p : 229. 

ميمة جدا في مجال الرقابة لأنيا تحدد حجم الإنتاج الذي يغطي التكاليف الكمية  تعتبر نقطة التعادل
 . 2)الثابتة + المتغيرة(، والتي تبدأ المؤسسة في تحقيق الربح بعد تغطيتو

 
                                           

1
 Schermerhorn John, Op.Cit, p : 229. 
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V- 4- 3- بطاقة الأداء المتوازن 

بداية التسعينات في  (Kaplan and Norton)تعتبر بطاقة الأداء المتوازن، والتي قدماىا كبمن ونورتن 
من القرن العشرين، من أىم أدوات الرقابة، والتي يمكن ليا أن تعطي فيم شامل وسريع لمدراء الإدارة 
العميا عن واقع الأداء الحقيقي لممؤسسة. ومن تم معرفة نقاط قوة المؤسسة وتعزيزىا ومعرفة نقاط الضعف 

 .1ومعالجتيا

 : 2خلال أربعة أبعاد رئيسية ىي ويمكن قياس والرقابة عمى أداء المؤسسة من

  يركز ىذا الب عد عمى قياس الأداء المالي، وىذا باستخدام مجموعة من المقاييس  بُعد الأداء المالي: -أ
يرادات التشغيل، النمو في الحصة السوقية أو  المؤشرات المالية مثل: التدفقات النقدية، نمو المبيعات وا 

 والعائد عمى حقوق الممكية.

يركز ىذا الب عد عمى قياس رضا الزبون، وىذا باستخدام مجموعة من المقاييس  عد رضا الزبون:بُ  -ب
 ج جديد ونسبة التسميم في الوقت المحدد.مثل: نسبة المبيعات من منت  

يقيس ىذا الب عد درجة أو مستوى المساىمة المباشرة للأنشطة  بُعد تحسين العمميات الداخمية: -ج
والعمميات الداخمية لممؤسسة في الرفع من القيمة المقدمة لمزبائن، من خلال مجموعة من المقاييس مثل: 

 دورة الوقت، الفاعمية اليندسية والوقت المستغرق لإنتاج وطرح منت ج جديد.

ا الب عد درجة أو مستوى التعمّم والتغيّر والتحسّن في مختمف الجوانب يقيس ىذ بُعد الابتكار والتعمّم: -د
الفنية والإدارية لممؤسسة مع مرور الزمن، وىذا باستخدام مجموعة من المقاييس مثل: الوقت المستغرق 

 لتطوير تكنولوجيا جديدة، أو منت ج جديد أو أسموب إداري جديد. 

V- 5- خصائص النظام الرقابي الفعال 

ظام الرقابي ىو في الحقيقة نظام فرعي من نظام الإدارة الكمي في المؤسسة، وىو يتكون من الن
مدخلات تضم مختمف الإمكانيات البشرية، المادية، المالية والمعموماتية، ومن عمميات رقابية متكاممة 

                                           
1
  Schermerhorn John, Op.Cit, p : 231. 

2
  Idem. 
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وقياسو ومقارنتو أثناء تنفيذىا وبعد تنفيذىا، تنصب عمى وضع معايير الأداء تكون قبل تنفيذ الأنشطة، 
 .1بالمعايير واتخاذ الإجراءات التصحيحية، ثم أخيرا مخرجات النظام الرقابي، وىي النتائج المستيدفة منو

 :2ينبغي أن يتميّز بالخصائص التاليةالرقابي فعالًا في تحقيق أىدافو وحتى يكون النظام 

حيث ينبغي أن يكون النظام الرقابي مناسب ويتلاءم مع طبيعة وحاجة الأنشطة  الملاءمة: -
 .المشمولة بالرقابة

حيث ينبغي لمنظام الرقابي أن يكون لو نظام معمومات فعّال يستطيع  التوقيت والتطمّع لممستقبل: -
الحصول عمى المعمومة، نشرىا وتطبيقيا في الوقت والمكان والطريقة المناسبة. كما ينبغي أن 
يكون النظام الرقابي متطمّع لممستقبل باستطاعتو اكتشاف الانحرافات بسرعة وتصحيحيا، وىذا 

 لتأمين المستقبل.
حيث ينبغي أن ي بنى النظام الرقابي عمى أسس عممية موضوعية يعطي  عية والوضوح:الموضو  -

تفاصيل كمية محددة، بعيد عن التحيّز، كما ينبغي أن يكون النظام الرقابي واضح في آليات عممو 
 وبسيطاً.

ي يقصد بذلك قدرة النظام الرقابي عمى الاستجابة والتكيّف مع التغيرات التي تحدث ف المرونة: -
 البيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة.  

حتى يكون النظام الرقابي فعالا  ينبغي أن تكون  أن يكون النظام الرقابي ذو تكمفة مناسبة: -
 العوائد التي يحققيا أعمى من تكاليف تشغيمو أو تنفيذه.

قابي فقط عمى تعرف أيضا بالإدارة بالاستثناء، حيث ينبغي أن يركز النظام الر  الرقابة بالاستثناء: -
الانحرافات غير  الانحرافات المعنوية عن الأداء المخطط، سواء كانت إيجابية أو سمبية، ويستثنى

 المعنوية.
جرائي: - يقصد بذلك أن لا يكتفي النظام الرقابي باكتشاف وتحديد  أن يكون النظام الرقابي عممي وا 

إلى تحديد الأسباب التي تؤدي إلى الانحرافات عن الأداء المخطط فقط، بل ينبغي أن يتعدى ذلك 
 .للازمة لحميا ومنع حدوثيا مستقبلاً ىذه الانحرافات، والبحث عن الحمول ووضع الإجراءات ا

                                           
 . 242، ص: مرجع سبق ذكرهالعامري صالح ميدي محسن، والغالبي طاىر محسن منصور،   1

2
  Havinal Veerabhadrappa, Op.Cit, pp : 90- 91. 
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يقصد بذلك أن يكون النظام الرقابي مقبولًا لدى أعضاء المؤسسة، وحتى يتحقق ذلك  القبول: -
المعايير(، وىذا ميم بالنسبة لممؤسسة ينبغي إشراكيم في تصميمو وبنائو )مثلا المشاركة في وضع 

 حيث يخمق ذلك التزام كبير لدى أعضاء المؤسسة تجاه النظام الرقابي.
يقصد بذلك أن تكون الفمسفة التي يرتكز عمييا النظام الرقابي  أن يكون النظام الرقابي محفّزاً: -

 ب.موجية نحو التعمّم والتحسين المستمرين وليس نحو اكتشاف الأخطاء لمعقا
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 :خلاصة

تيتم بوضع معايير الأداء بناء عممية شاممة عن  عبارة أن الرقابة من خلال دراستنا ليذا المحور عرفنا
عمى أىداف محددة مسبقاً، وقياس الأداء ومقارنتو بالمعايير، واتخاذ الإجراءات التصحيحية في حالة 

وأن ليا أنواع كثيرة ومتعددة تعدّد المعايير التي  .وجود انحراف معتبر بين ما ىو محقق وما ىو مخطط
وأن النظام الرقابي الفعال ىو ذلك النظام الذي يتوفر عمى مجموعة من  .يستند إلييا في التصنيف

فة المناسبة، التكم الملاءمة، التوقيت والتطمّع لممستقبل، الموضوعية والوضوح،الخصائص أىميا: 
     القبول والتحفيز. الاستثناء، العممية
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 تمهيد

حتى تستطيع المؤسسات مواجية التحديات التي أفرزتيا بيئة أعماؿ القرف الواحد والعشروف، والمتمثمة 
الزبائف، التطورات التكنولوجية السريعة وزيادة أىمية  وتوقعات أساساً في اشتداد المنافسة، ارتفاع تطمعات

الاتجاىات الحديثة في التسيير  عمى أفكارتطمع جيدا دور الموارد البشرية في المؤسسات، ينبغي ليا أف 
   )الإدارة(، وتحاوؿ تطبيقيا بما يتوافؽ وخصوصياتيا، وىذا لمتحسيف مف أدائيا والرفع مف قدراتيا التنافسية.

ليستعرض بعض الاتجاىات الحديثة في الإدارة، والمتمثمة في الإدارة وعميو يأتي ىذا المحور 
دارة المعرفةة بالأىداؼ، إدارة الجودة الشامم   .وا 
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VI- 1- الإدارة بالأهداف 

 ؼ المستخدمة في الإدارة بالأىداؼمفيوـ الإدارة بالأىداؼ، أنواع الأىدانتناوؿ في ىذا العنصر 
  مبادئ الإدارة بالأىداؼ وخطواتيا.

VI- 1-1- مفهوم الإدارة بالأهداف 

 .تعريفياو نتناوؿ في ىذا العنصر، نشأة وتطور الإدارة بالأىداؼ 

 نشأة وتطور الإدارة بالأهداف -أ

أوؿ مف نادى بمفيوـ الإدارة بالأىداؼ، وىذا في كتابو المعروؼ   (Peter Drucker)ر دراكرتيعتبر بي
دراكر أف ىناؾ ، حيث أوضح فيو 1954الذي ظير لموجود عاـ  (The Practice of Management)باسـ 

استياء كبير مف قبؿ المديريف عمى طريقة تقييـ أدائيـ، فقد كاف التقييـ يركز بشكؿ كبير عمى الأعماؿ 
الروتينية التي يقوموف بيا ككتابة التقارير عف المرؤوسيف، التقارير المالية وتقارير الإنتاج...إلخ، ومف ثـ 

وضع أىداؼ لممدراء يسعوف إلى تحقيقيا والاعتراؼ  قدـ دراكر منيجا جديدا لتقييـ الأداء يقوـ عمى
 .1بالإنجازات التي يحققونيا مع مراعاة أف تكوف ىذه الأىداؼ قابمة لمقياس وممكنة التحقيؽ

 :2وقد مر مفيوـ الإدارة بالأىداؼ بثلبثة مراحؿ أساسية ىي

  تقييم الأداء :المرحمة الأولى -

، وىي تستخدـ الفردكانت الإدارة بالأىداؼ في ىذه مرحمة الوسيمة الفعالة لمتقييـ الموضوعي لأداء 
 .الأفرادفي ذلؾ معايير محددة لقياس الأداء ترتكز عمى النتائج المتوقع تحقيقيا مف قبؿ 

 الرقابةنظام التخطيط و  المرحمة الثانية: -

ف أحد الوسائؿ التي يقوـ بموجبيا الرئيس       في ىذه المرحمة تطورت الإدارة بالأىداؼ لتكو 
والمرؤوس بوضع أىداؼ محددة لفترة زمنية معينة مع تحديد طرؽ بموغ ىذه الأىداؼ ومعايير قياس 

 النتائج . أي أف الإدارة بالأىداؼ في ىذه المرحمة حاولت الإجابة عمى الأسئمة التخطيطية التالية: 
                                           

 . 09، ص: 2003، عمافالتوزيع ، الثقافة لمنشر و ، دار مفاهيم إدارية حديثة، محمد عبد الفتاحالصيرفي   1
 . 10 – 09المرجع السابؽ، ص ص:  2
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 ما الذي يجب عممو؟  -        

 كيؼ يتـ عممو؟ -        

 مف يعممو؟ -        

 ما ىي تكمفتو؟  -        

 أما فيما يخص الأسئمة الرقابية التي حاولت الإدارة بالأىداؼ الإجابة عمييا في ىذه المرحمة ىي: 

 ما ىي الأخطاء التي تـ الوقوع فييا؟ -        

 ما ىي أسباب ىذه الأخطاء و كيؼ يتـ تصحيحيا؟ -        

 للإدارة بالأهداف المفهوم الشامل  :المرحمة الثالثة -

 في ىذه المرحمة تطورت الإدارة بالأىداؼ لتصبح: 

 أسموب شامؿ لتطوير الأداء؛ -        

 أسموب جديد لمتفكير؛ -        

 .ارية الأربعة مف تخطيط، تنظيـ، توجيو و رقابةعممية شاممة تجمع الوظائؼ الإد -        

 تعريف الإدارة بالأهداف -ب

للئدارة بالأىداؼ، فكؿ باحث نظر إلييا مف لا يوجد ىناؾ تعريؼ واحد متفؽ عميو مف قبؿ الباحثيف 
 :وفيما يمي نورد مجموعة مف التعاريؼزاوية معينة. 

بأنيا " أسموب إداري منطقي يجمع بيف إستراتيجية التخطيط لضماف استمرار  تعرؼ الإدارة بالأىداؼ
محاولة تطويره و تحسينو بما يحقؽ الأىداؼ كي، بالإضافة إلى تقييـ الأداء و المؤسسة والتخطيط التكتي

 .1بفاعمية أعمى"

                                           
الأوؿ حوؿ التسيير الفعاؿ في المؤسسة ، مداخمة في الممتقى الإدارة بالأهداف كأداة لمتسيير الفعال، رايس حدةو مرغاد لخضر   1

 .02، ص:  2005ماي  4-3، جامعة المسيمة ، ادية ، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسييرالاقتص
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الإدارة بالأىداؼ بأنيا " نمط سموكي لممدير يقوـ بمقتضاه بدراسة  (Albrecht)ويعرؼ ألبرخت 
المستقبؿ المتوقع والفرص المحتممة لمتطوير، وقيادة أفراد المنظمة لتحقيؽ النتائج  المطموبة وفي نفس 

 .1الوقت دفعيـ لتحقيؽ أىدافيـ الشخصية"

حديث يتيح لجميع الأطراؼ في  مما تقدـ ذكره يمكف تعريؼ الإدارة بالأىداؼ بأنيا أسموب إداري
المؤسسة فرصة المشاركة في وضع الأىداؼ والسعي جماعيا لتحقيقيا، وفي التقييـ الذاتي للؤداء وفقا 

 لمنتائج المحققة.

VI- 1-2-  الخصائص التي ينبغي أن و  الإدارة بالأهدافأنواع الأهداف المستخدمة في
 تتوفر فيها

الخصائص التي ينبغي أف تتوفر المستخدمة في الإدارة بالأىداؼ و يتناوؿ ىذا العنصر أنواع الأىداؼ 
 .فييا

 الإدارة بالأهدافأنواع الأهداف المستخدمة في  -أ

 :2فيما يميتوجد ىناؾ ثلبثة أنواع مف الأىداؼ التنظيمية تشمميا الإدارة بالأىداؼ نوضحيا 

 الأهداف الإستراتيجية  -

مف طرؼ الإدارة العميا، وىي تغطي فترة زمنية طويمة ) أكثر مف  توضعتتمثؿ في تمؾ الأىداؼ التي 
سنوات ( ولا تقتصر عمى قسـ مف أقساـ المؤسسة بؿ تشمؿ المؤسسة ككؿ مف أمثمتيا  الدخوؿ  07

 لأسواؽ جديدة ، فتح فروع جديدة لممؤسسة في بمداف خارجية ...إلخ .

 الأهداف التكتيكية  -

      مف طرؼ الإدارة الوسطى، وىي تغطي فترة زمنية متوسطة  عضتتمثؿ في تمؾ الأىداؼ التي تو 
) أكثر مف سنة  وأقؿ مف سبع سنوات( مف أمثمتيا تحسيف جودة المنتجات، الرفع مف كفاءة الموارد 

 البشرية...إلخ.

                                           
 . 08، ص:مرجع سبق ذكره، محمد عبد الفتاحالصيرفي   1
 .321، ص مرجع سبق ذكره،  طارؽطو   2
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  الأهداف العممية -

أقؿ مف سنة( مف طرؼ الإدارة الدنيا، وىي تغطي فترة قصيرة )  ضعتتمثؿ في تمؾ الأىداؼ التي تو 
 % مف وقت العمؿ الإضافي الشير القادـ...إلخ .10مف أمثمتيا تخفيض 

 خصائص الأهداف الفعالة  -ب

    مما تقدـ ذكره مف تعاريؼ نستنتج أف فعالية الإدارة بالأىداؼ ترتكز بشكؿ كبير عمى مدى صحة 
ف بعض الخصائص التي ينبغي و قوة الأىداؼ الموضوعة مف قبؿ الرؤساء والمرؤوسيف. ليذا قدـ الباحثو 

  :1فيما يمي ا، والتي نوردىأف تتوفر في الأىداؼ

 أهداف محددة ويمكن قياسها   -

ب  %، تخفيض التكاليؼ10ب معناه أف تكوف الأىداؼ محددة بعبارات كمية مثؿ زيادة الأرباح 
 %..إلخ.15

 أهداف تركز عمى النتائج النهائية  -

، و ليس عمى الأنشطة الأفرادصؿ إلييا يمبني عمى النتائج النيائية التي معناه أف يكوف تقييـ الأداء 
 بيا. يقوموفاليومية التي 

 أهداف فيها تحدي وواقعية -

 ة الكبيرة التي تؤدي إلى الإحباطمعناه تجنب السيولة الكبيرة التي تؤدي إلى الممؿ، و تجنب الصعوب
 أي وضع أىداؼ  واقعية تكوف مصدرا لمتحدي . 

 أهداف ترتبط بفترة زمنية محددة  -

معناه يجب تحديد الفترة الزمنية التي يتـ تحقيؽ الأىداؼ خلبليا، مثلب آخر أجؿ لتسميـ المشروع ىو 
06/07/2020 . 

 

 
                                           

 .128 -127ص:ص ،  2007، عماف، دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، الإدارة بالحوافزالعاني ىيثـ،   1
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  أهداف ترتبط بالمكافآت -

فالمكافآت تعطي أىمية للؤىداؼ  معناه في حالة تحقيؽ الأىداؼ المسطرة يتـ مكافأة الأطراؼ المعنية،
 تساعد عمى الالتزاـ بتحقيقيا.و 

 أهداف مصادق عميها من الجميع -

معناه السماح لممرؤوسيف بالمشاركة في وضع الأىداؼ حتى يكوف ىناؾ التزاـ كبير منيـ لموصوؿ 
 إلييا.

VI-1-3- مبادئ الإدارة بالأهداف 

 :1تقوـ الإدارة بالأىداؼ عمى مجموعة مف المبادئ نذكر مف أىميا ما يمي

ذو قدرة دفع إليو كما أنو قابؿ لمتطوير و أىمية كبيرة داخؿ المؤسسة، وىو يحب العمؿ و ين لمفرد -
 ؛الإبداع والابتكارعالية عمى 

ليس عمى الأنشطة، فالنتائج ىي التي تجمع وتوجو الجيود في تركز الإدارة عمى النتائج و  -
 المؤسسة؛

التنظيمية كمما كانت واضحة ولا تتعارض مع يزيد التزاـ الرؤساء والمرؤوسيف بتحقيؽ الأىداؼ  -
 مصالحيـ الشخصية؛

يتـ النظر إلى المؤسسة عمى أنيا نظاـ متكامؿ تسعى جميع عناصره إلى تحقيؽ اليدؼ المشترؾ  -
 الرئيسي لممؤسسة؛

 .إف الإدارة عممية ديناميكية تستدعي تحديد أىداؼ مرنة تتناسب مع الظروؼ البيئية المتغيرة -

VI -1-4- مراحل الإدارة بالأهداف 

 : 2نوضحيا فيما يميرئيسية  مراحؿتتضمف عممية الإدارة بالأىداؼ ثلبث 

                                           
 . 11 – 10، ص ص: مرجع سبق ذكرهالصيرفي محمد عبد الفتاح،    1
 .320 – 319ص: ، ص مرجع سبق ذكرهطارؽ، طو  2
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 الأولى: الصياغة المشتركة للأهداف  مرحمةال -

 حيث يقوـ كؿ مف الرؤساء والمرؤوسيف بصياغة الأىداؼ وىذا مف خلبؿ:

 تحديد نطاؽ الأىداؼ؛ -        

 تحديد معايير قياس الأداء؛ -        

 .تحديد وسائؿ تحقيؽ الأىداؼ -        

 الثانية: تنفيذ المهام  مرحمةال -

في  الأفراديتـ تنفيذ الخطط الموضوعة سابقا، وىذا بتوزيع المياـ عمى مختمؼ  مرحمةفي ىذه ال
 المؤسسة.

 الثالثة: تقييم الأداء الكمي مرحمةال -

الأخيرة في عممية الإدارة بالأىداؼ، وىنا يتـ تقييـ الأداء الكمي لممؤسسة ) الأداء المالي، تمثؿ الخطوة 
مقارنة ما تـ ج المطموبة، ويكوف ذلؾ مف خلبؿ  أداء الموارد البشرية، ...إلخ( لمتأكد مف تحقؽ النتائ

أما   تفادييا مستقبلبً يحيا و إنجازه فعلب مع ما كاف مخطط لو. وفي حالة وجود انحرافات سمبية يتـ تصح
 في حالة وجود انحرافات إيجابية يتـ تدعيميا.

VI- 2- إدارة الجودة الشاممة 

 .ومراحؿ تطبيقيا مبادئيا، إدارة الجودة الشاممةنتناوؿ في ىذا العنصر مفيوـ 

 VI- 2- 1-  إدارة الجودة الشاممةمفهىم 

 الشاممة وتعريفيا.نتناوؿ في ىذا العنصر، نشأة وتطور إدارة الجودة 
 نشأة وتطور إدارة الجودة الشاممة -أ

  :1ىا فيما يميد، نور إلى أربع مراحؿ الشاممة إدارة الجودة نشأة وتطور قسـ الباحثوف
                                           

، ص 2005التوزيع ، لبناف، ، دار الثقافة لمنشر و  0000: 1009إدارة الجودة الشاممة و متطمبات الإيزو عمواف قاسـ نايؼ،   1
 .29 - 24ص: 
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 (Inspection)المرحمة الأولى: الفحص  -

( وقد ركزت عمى التأكد مف مدى مطابقة المنتجات 1920ػ  1900)  امتدت ىذه المرحمة ما بيف
لممواصفات الموضوعة مف حيث حجميا، شكميا وتكوينيا وىذا بعد الانتياء مف إنتاجيا. وفي حالة وجود 

 منتجات معيبة يتـ استبعادىا مف عممية البيع لمزبوف.

 ويمكف إيجاز أىـ خصائص ىذه المرحمة بالآتي: 

 ضوعة مسبقا؛ػ مفيوـ الجودة في ىذه المرحمة يعني مطابقة المنتج لممواصفات المو         

 .ػ تصميـ المنتج كاف يوجيو المنتجوف أكثر مما يوجيو الزبائف) لا يوجد ىناؾ توجو بالزبوف(       

  (Quality Control) المرحمة الثانية : ضبط الجودة  -

( وقد ركزت عمى ضرورة فحص المنتجات في  1940ػ  1920امتدت ىذه المرحمة ما بيف ) 
 عد نيايتيا كما كاف عميو الحاؿ في المرحمة السابقة.جميع عمميات الإنتاج وليس ب

 وقد تميزت ىذه المرحمة بالخصائص التالية: 

 ػ استخداـ أساليب إحصائية في ضبط الجودة؛         

 .ػ تحميؿ نتائج عممية الفحص باستخداـ الأساليب الإحصائية        

 ( Quality Assurance) المرحمة الثالثة: ضمان الجودة  -

( وقد ركزت عمى التأكد مف مدى إنجاز الضبط  1960ػ  1940امتدت ىذه المرحمة ما بيف ) 
 الكمي لعمميات الإنتاج مف تصميـ المنتج إلى غاية تسميمو لمزبوف.

 وقد تميزت ىذه المرحمة بالآتي:  

 ػ يتـ الوصوؿ إلى الجودة بدءا مف عممية التصميـ؛        

 في قسـ الجودة لمعمومات كافية عف جميع موارد المؤسسة؛ الأفرادػ امتلبؾ         

 الخ .ؿ ضبط الجودة، العيوب الصفرية...ػ ظيور العديد مف المفاىيـ الإنتاجية مث        
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 [ Total Quality Management (TQM)] إدارة الجودة الشاممة  المرحمة الرابعة: -

زت عمى الجودة الكمية لجميع عمميات إلى يومنا ىذا. وقد رك 1960امتدت ىذه المرحمة مف 
 رغبات الزبوف.ر مع التركيز الكبير عمى حاجات و الإنتاج و بشكؿ مستم

 تعريف إدارة الجودة الشاممة -ب

مف قبؿ الطيراف في البحرية الأمريكية   1985استخدـ مصطمح إدارة الجودة الشاممة لأوؿ مرة عاـ 
 .1بالأسموب الياباني للئدارةيصؼ فيو الطريؽ إلى تحسيف الجودة 

وتعددت بعد ذلؾ تعاريؼ الباحثيف لإدارة الجودة الشاممة، حيث أف كؿ باحث نظر إلييا مف زاوية 
 وفيما يمي نعرض بعض ىذه التعاريؼ: معينة.

يعرؼ معيد الجودة الفدرالي الأمريكي إدارة الجودة الشاممة بأنيا " تأدية العمؿ الصحيح عمى نحو  -   
مف الوىمة الأولى لتحقيؽ الجودة المرجوة بشكؿ أفضؿ وفاعمية أكبر وفي أقصر وقت مع الاعتماد  واضح

 .2عمى التقييـ المستمر لمعرفة مدى تحسف الأداء"

إدارة الجودة الشاممة بأنيا " شكؿ تعاوني لإنجاز الأعماؿ  (  Jablonski)يعرؼ جابمونسكي  -
زيادة الإنتاجية بشكؿ رة والأفراد بيدؼ تحسيف الجودة و دابالاعتماد عمى الجيود المشتركة بيف الإ

 .3مستمر"

ذكره يمكف تعريؼ إدارة الجودة الشاممة بأنيا فمسفة فكرية حديثة تعتمد عمى  قدـما ت تأسيساً عمى
 المستمر في كافة عمميات الإنتاج الشمولية والتكامؿ ما بيف جميع الأنشطة في المؤسسة وعمى التحسيف

 وىذا كمو مف أجؿ إشباع حاجات و رغبات الزبائف بشكؿ أفضؿ مف المنافسيف.

وتجدر الإشارة ىنا إلى أف إدارة الجودة الشاممة لـ تتطور إلا نتيجة إسيامات العديد مف الباحثيف 
         PDCAصاحب الدائرة المعروفة باسـ  (Edward Deming)والذيف كاف مف أبرزىـ إدوارد ديمينج 

                                           
 .39، ص :  2005دار اليازوري العممية لمنشر و التوزيع ، الأردف ،  إدارة الجودة الشاممة،العزاوي  محمد عبد الوىاب،   1
، المؤتمر الثاني لمجودة بعنواف : " الجودة في القطاع  الجودة الشاممة و المؤسسات المالية و المصرفيةعمر ياسيف،  خضير  2

أفريؿ  27ػ  26، جامعة العموـ التطبيقية، الأردف، ية و العموـ الإدارية، كمية العموـ الاقتصادالصحي ػ نحو خدمات صحية متميزة"
                                .02، ص: 2006

 .80: ، ص ، مرجع سبق ذكرهعمواف قاسـ نايؼ  3
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 (Joseph Juran )(، جوزيؼ جوراف  Act، حسف: check، افحص : Do، نفذ: Planeخطط:  )
صاحب فكرة ثلبثية عمميات الإدارة ) تخطيط الجودة، ضبط الجودة،تحسيف الجودة (، فيميب كروسبي 

(Philip Crosby)  ) صاحب فكرة الثوابت الأربعة لمجودة ) الملبئمة، الوقاية التمؼ الصفري والكمفة      
 .1صاحب فكرة حمقات الجودة( Kauro Ishikawa)كاورو إيشيكاوا و 

VI- 2- 2-  إدارة الجودة الشاممةمبادئ 

 :2ترتكز إدارة الجودة الشاممة عمى مجموعة مف المبادئ  نذكر مف أىميا

 مبدأ التحسين المستمر  -أ

نجد مبدأ التحسيف المستمر، والذي يعني أف الجودة  مف المبادئ التي ترتكز عمييا إدارة الجودة الشاممة
نما ىي عممية مستمرة تسعى مف خلبليا إدارة المؤسسة لموصوؿ  الشاممة ليست برنامجا لو بداية ونياية، وا 

الميارات اللبزمة التي  الأفرادإلى تحقيؽ مبدأي الفعالية والفاعمية. ويتطمب التحسيف المستمر إكساب 
جراءاتو، كما تتطمب الاىتماـ بأفكار مف مواكبة ا ـتمكني حتى  الأفرادلتغيرات الحاصمة في مفاىيـ العمؿ وا 

اليامة. كما يتطمب يؤدي إلى ظيور الأفكار الكبيرة و لو كانت بسيطة، لأف الاىتماـ بالأفكار البسيطة و 
يؿ المستمريف التحسيف المستمر الأخذ بمبدأ الوقاية مف الأخطاء والعيوب وذلؾ عف طريؽ الفحص والتحم

 لكافة عمميات الإنتاج.

 اتخاذ القرارات بناءا عمى المعمومات -ب

يتـ اتخاذ القرارات في ظؿ مدخؿ إدارة الجودة الشاممة بناءا عمى جمع البيانات وتحميميا        
 وتبويبيا. سواء ما يتعمؽ منيا بالعمميات أو بالزبائف أو المورديف...الخ، و ذلؾ مف أجؿ الوصوؿ إلى

تبادؿ مستمريف لممعمومات فيما بيف يقة تسمح باتخاذ قرارات فعالة. وينبغي ىنا ضماف تدفؽ و معمومات دق

                                           
 .90 :، ص86، ص: 83المرجع السابؽ، ص:   1
 -، المؤتمر الثاني لمجودة بعنواف : الجودة في القطاع الصحي أدارة الجودة الشاممة في البنوك التجارية الأردنيةالخشالي شاكر،   2

، ص 2006أفريؿ  27-26 دارية ، جامعة العموـ التطبيقية، الأردف،الإميزة " كمية العموـ الاقتصادية و نحو خدمات صحية مت
 . 07-06ص:
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كؿ ما يحيط بيا في البيئة الخارجية مؤسسة، وكذلؾ فيما بيف المؤسسة و مختمؼ المستويات الإدارية بال
 .1التي تعمؿ في نطاقيا

 دعم الإدارة العميا   -ج

إدارة الجودة الشاممة ىو مبدأ دعـ الإدارة العميا لممؤسسة عممية تنفيذ        إف مف أىـ مبادئ   
إدارة الجودة الشاممة. وذلؾ لأف ىذه الأخيرة تحتاج لمدعـ المتواصؿ لعمميات التغيير ونقميا إلى  وتطبيؽ

الجامعي     الواقع العممي، كما أنيا تحتاج إلى بناء ثقافة تنظيمية متماسكة تساعد عمى تنمية العمؿ 
طلبؽ الحرية التامة  ، وغيرىا مف أشكاؿ الدعـ التي ينبغي عمى الإدارة ـومقترحاتي ـلعرض أفكارى للؤفرادوا 

 العميا تقديميا لبناء نظاـ الجودة الشاممة في المؤسسة.

 التركيز عمى الزبون   -د

إرضاء الزبوف الذي يعتبر يعتمد نجاح مدخؿ إدارة الجودة الشاممة في تحقيؽ أىدافو بشكؿ كبير عمى 
يقصد ىنا بالزبوف، الزبوف الداخمي )جميع يو مدخؿ إدارة الجودة الشاممة. و المحور الرئيسي الذي يرتكز عم

داخؿ المؤسسة ( والزبوف الخارجي )الشخص الطبيعي أو المعنوي الذي الأفراد الإدارات والأقساـ الفرعية و 
 توجو إليو السمعة أو الخدمة (.

VI- 2- 3-  إدارة الجودة الشاممةمراحل تطبيق 

 :2فيما يمي (Jabolonski) عممية تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة بخمس مراحؿ حددىا جابمونسكي تمر

 التهيئة والإعداد :المرحمة الأولى -

في ىذه المرحمة يتـ البحث عف مدى حاجة المؤسسة المعنية لتطبيؽ مدخؿ إدارة الجودة الشاممة، فيي 
  :إعدادية توضح العديد مف القضايا منيامرحمة 

 توضح الرؤيا الإستراتيجية؛  -        

 تحديد رسالة المؤسسة؛ -        

                                           
 .326، ص:  1997ر نشر ، القاىرة ، ، بدوف دا العشرينالإدارة في القرن الحادي و ، محمدسويمـ   1
 .113 -110، ص: مرجع سبق ذكرهعمواف قاسـ نايؼ،   2
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 .تحديد الموارد المطموبة لتنفيذ إدارة الجودة الشاممة -        

 المرحمة الثانية: الدراسة والتخطيط -

في المرحمة السابقة. فإذا كانت ىذه  تعتمد ىذه المرحمة عمى المعمومات التي تـ التوصؿ إلييا
المعمومات تشجع عمى اتخاذ قرار فعاؿ لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في المؤسسة، يتـ تشكيؿ لجنة تكوف 

  :ميمتيا

 إعداد خطة أولية لمتنفيذ؛ -       

 المعموماتية اللبزمة لتنفيذ الخطة؛تحديد الموارد البشرية والمادية والمالية و  -       

 .تحديد إستراتيجية التنفيذ -       

 تقييم الوضع الحالي لممؤسسة :المرحمة الثالثة -

بيؽ مدخؿ في ىذه المرحمة يتـ تقييـ الوضع الحالي لممؤسسة المعنية لمعرفة نقاط القوة التي تدعـ تط
 .معرفة نقاط الضعؼ التي تعيؽ تطبيقياإدارة الجودة الشاممة و 

 التنفيذ  :المرحمة الرابعة -

 :مف خلبؿ ،ترجمة متطمبات إدارة الجودة الشاممة عمى أرض الواقع يتـالمرحمة  في ىذه

عادة ة الشاممة؛ وىذا مف خلبؿ تكويف و تييئة البيئة الثقافية الملبءمة لتطبيؽ إدارة الجود -         ا 
 بما يتوافؽ مع مبادئ إدارة الجودة الشاممة؛ الأفرادتكويف 

 استخداـ أدوات حؿ المشاكؿ، وىذا لتكريس ثقافة التحسف المستمر؛ -         

تحميؿ نتائجيا بالشكؿ الذي ج و استخداـ الأساليب الإحصائية لمتحكـ في عمميات الإنتا -         
 .يؤدي إلى تحسيف جودة العمميات
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 تبادل الخبرات :المرحمة الخامسة -

في ىذه المرحمة، وانطلبقا مف الخبرات المكتسبة جراء تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة، يتـ تبادؿ ىذه 
في المؤسسة، مع القياـ بتقييـ نتائج التطبيؽ الأوؿ واتخاذ الإجراءات اللبزمة  الأفرادالخبرات بيف مختمؼ 

 لذلؾ.

VI- 3- إدارة المعرفة 

 رفة، أىمية وأىداؼ إدارة المعرفةالمعرفة، مفيوـ إدارة المع نشأة وتطور إدارةنتناوؿ في ىذا العنصر 
 .متطمبات إدارة المعرفةو  لمجالات الجوىرية لإدارة المعرفةا

VI- 3- 1-  إدارة المعرفةنشأة وتطىر 

 مف حيث الاىتماـ الفكري بالمعرفةتعتبر إدارة المعرفة قديمة وحديثة في الوقت نفسو، فيي قديمة 
. أما الاىتماـ بدراسة المعرفة في المؤسسات وكيفية 1في كتابات الفلبسفة منذ آلاؼ السنيف تحيث وُجد

هى أول مه اهحم بها وحدد حاجة  (Drucker)إدارتيا فيو حديث، إذ تشير أدبيات الدراسة إلى أف دراكر 

ولعؿ  .19882سنة  (The Coming of the New Organization) له جحث عنىان  المؤسسات لها في مقال
ب " الشركة  والموسوـ 1995عاـ  (Nonaka & Takauchi)نياف نوناكا وتاكوتشي االيابالكتاب الذي نشراه 

 The Knowldge Creating)المُنشأَة بالمعرفة: كيؼ تنشئ الشركات اليابانية الإبداع الديناميكي" 

Company : How Japanese Companies Create The Dynamics of Innovation  ) ، والذي يعتبر حتى
اليوـ العمؿ الأكثر قراءة عف إدارة المعرفة، وىو الذي كانت لو المساىمة الكبيرة في انتشار الاىتماـ بإدارة 

 . 3المعرفة عممياً وعممياً 

 :4كما يمكف إضافة عامميف أساسيف ساىما في تطوير إدارة المعرفة ىما

 المعمومات والذي أدى إلى:التقدـ الكبير في تكنولوجيا  -1

                                           
 .123، ص: 2008، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عماف، إدارة المعرفةعمياف ربحي مصطفى،   1

2
 Parsons Mathew, Effective Knowledge Management for Law Firms, Oxford University Press, New York, 

2004, p: 19.  
 .131:  ، صمرجع سبق ذكرهعمياف ربحي مصطفى،   3
 .82، ص: 2011، إثراء لمنشر والتوزيع، عماف، إدارة المعرفة، وآخروف جردات ناصر محمد سعود  4
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 سيولة تقاسـ المعارؼ المتاحة بيف الأفراد وانتشارىا بيف عدد كبير منيـ؛ -     

تسارع نمو المعرفة، والناتج عف الإمكانيات التي يوفرىا الحاسوب في معالجة كميات كبيرة  -            
 .امف البيانات بشكؿ يسيؿ استيعابي

ـ والتفكير، وما ترتب عنيا مف تطوير الآليات والاجتماعية حوؿ عمميات التعم  تنامي المعرؼ النفسية  -2
 المشاركة الفاعمة بالمعرفة وتناقميا.

VI- 3- 2-  إدارة المعرفةمفهىم 

 نتناوؿ في ىذا العنصر تعريؼ المعرفة، خصائصيا وتعريؼ إدارة المعرفة.

 تعريف المعرفة -أ

بأنيا: " عممية الإطلبع عمى  (Random House)تعرؼ المعرفة لغة حسب قاموس راندوـ ىاوس  
 .1الوقائع والحقائؽ، والفيـ الواضح والمؤكد للؤشياء"

بأنيا: " معتقد صحيح مبرر ومنطقي يقوـ عمى  (Nonaka)يعرفيا عالـ الإدارة الياباني فأما اصطلبحا 
ديناميكية لتعديؿ المعتقدات التي يؤمف بيا الفرد، أو مجموعة مف الأفراد أساس أف المعرفة عممية إنسانية 

 .2بحيث تكوف تمؾ العممية مبررة، ويتـ إنشاؤىا مف خلبؿ تفاعؿ نوعي المعرفة المعمنة والضمنية"

وتعرؼ أيضا بأنيا " مزيج مف الخبرات والمعمومات، وتتضمف عوامؿ بشرية وغير بشرية مثؿ الحقائؽ 
 .3ت والرؤى والمفاىيـ والأحكاـ والتوقعات والميارات والبراعة"والمعتقدا

تأسيسا عمى ما تقدـ ذكره يمكف تعريؼ المعرفة بأنيا مزيج مف المعمومات والخبرات التي يكتسبيا فرد 
أو جماعة خلبؿ فترة زمنية معينة، وىي عممية إنسانية ديناميكية، وتأخذ صورتيف أساسيتيف ىما المعرفة 

 والضمنية.الصريحة 

 

                                           
 .37:  ، صمرجع سبق ذكرهجردات ناصر محمد مسعود وآخروف،   1
 .40المرجع السابؽ، ص:   2
 .30، ص: 2013، دار وائؿ لمنشر، عماف، إدارة المعرفة في منظمات الأعمالالجاموس عبد الرحمف،   3
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 خصائص المعرفة -ب

  :1تتميز المعرفة بمجموعة مف الخصائص نذكر مف أىميا ما يمي

أي أف الأفراد المبدعوف في المؤسسة يمكنيـ توليد معرفة جديدة، مف  :المعرفة يمكن أن تولد -
 خلبؿ ما يمتمكونو مف قدرات إبداعية؛

      ويكوف ذلؾ بموت حامميا، وىنا تظير الحاجة لتسجيؿ المعارؼ  :المعرفة يمكن أن تموت -
 ميا للآخريف مف أجؿ ديمومتيا في المؤسسات؛أو نق

     ـ، أو الحصوؿ عمى براءات الاختراع ويكوف ذلؾ مف خلبؿ التعم   :المعرفة يمكن أن تمتمك -
 أو تراخيص الاستغلبؿ؛

وىنا تصبح معرفة  :ورقية كانت أو الكترونيةأن المعرفة يمكن أن تخزن في وسائط خارجية  -
 صريحة ومنظورة؛ 

وىذا يعني أنو ليس كؿ المعرفة صريحة ومنظورة، بؿ ىناؾ ما  :أن المعرفة متجدرة في الأفراد -
يعرؼ بالمعرفة الضمنية والتي تكوف موجودة في رؤوس الأفراد، والتحدي ىنا بالنسبة لممؤسسة 

 يحة ومنظورة؛ىو كيفية تحويميا إلى معارؼ صر 
المعرفة الصريحة والضمنية، ىناؾ أنماط أخرى  جانب فإلى :أن المعرفة يمكن أن تصنف -

 لممعرفة مثؿ معرفة الأدلة، معرفة العممية ومعرفة الأفراد.

 تعريف إدارة المعرفة -ج

استخدـ مصطمح وتسمية إدارة المعرفة في الثمانينات  أوؿ مف (Don Marchand)يعتبر دوف مارتشوف 
 . وفيما يمي نورد أىـ التعاريؼ المقدمة لإدارة المعرفة:2مف القرف العشريف
إدارة المعرفة بأنيا " مجموعة مف العمميات التي تتحكـ وتخمؽ وتنشر  (Newman)يعرؼ نيوماف 

النظرية المعرفية اللبزمة لتحسي نوعية القرارات وتستخدـ المعرفة مف قبؿ الممارسيف لتزويدىـ بالخمفية 
 .3وتنفيذىا"

                                           
، ص: 2008الوراؽ لمنشر والتوزيع، عماف، ، الطبعة الثانية، : المفاهيم والاستراتيجيات والعمميات المعرفةنجـ عبود نجـ، إدارة   1
21. 
 .54، ص: مرجع سبق ذكرهالجاموس عبد الرحمف،   2
 .137:  ، صمرجع سبق ذكرهعمياف ربحي مصطفى،   3
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وتعرؼ أيضا بأنيا: عممية يتـ بموجبيا تجميع واستخداـ الخبرات المتراكمة مف أي مكاف في الأعماؿ 
سواء كاف في الوظائؼ أو قواعد البيانات أو عقوؿ العامميف، لإضافة القيمة لمشركة مف خلبؿ الإبداع 

 .1مؿ المعرفةوالابتكار وتكا

ـ مف شأنيا تشجيع توليد كؿ مف المعرفة الشخصية والمعرفة التنظيمية وتعرؼ أيضا بأنيا: " بيئة تعم  
ضافة قيمة للؤعماؿ" عادة استخداميا سعياً نحو تحقيؽ وا   .2وتجميعيا واستخداميا وا 

تأسيساً عمى ما تقدـ ذكره يمكف تعريؼ إدارة المعرفة بأنيا مجموعة مف العمميات المرتبطة بتوليد 
المعرفة، خزنيا، نشرىا وتطبيقيا في المؤسسة بالشكؿ الذي يؤدي إلى إيجاد قيمة مضافة للؤعماؿ التي 

 تقوـ بيا، سواء كانت أعماؿ إدارية أو فنية. 

VI- 3- 3-  المعرفةإدارة أهميت وأهداف 

 نتناوؿ في ىذا العنصر أىمية وأىداؼ إدارة المعرفة.

 أهمية إدارة المعرفة -أ

تظير أىمية إدارة المعرفة في المؤسسات مف خلبؿ أنيا تساىـ في إزالة القيود التنظيمية، مف خلبؿ 
مكوناتيا، كما إعادة الييكمة، وىو ما يُمكِّف المؤسسات مف مواكبة التغيرات التي تحدث في بيئتيا بجميع 

ف حس  أف إدارة المعرفة تساىـ في تحسيف الأداء المالي لممؤسسة وترفع مف رضا وولاء العامميف، وتُ 
الوضعية التنافسية لممؤسسة مف خلبؿ التركيز عمى الأصوؿ غير الممموسة، والتي يصعب تقميدىا. كما 

 ف نماذج تراكـ التعمـ في المؤسسةبي  تظير أىمية إدارة المعرفة في المؤسسات المعاصرة مف خلبؿ أنيا تُ 
، وتعطي صورة واضحة لممؤسسة عف كيفية تدفؽ المعرفة ضمنيا، وىو والابتكاروتؤدي إلى زيادة الإبداع 

  .3مف تحسينيا وتوظيفيا في إيجاد قيمة مضافة لأعمالياما يُمكِّنيا 

 

                                           
، ص: 2009، الطبعة الثانية، دار المسيرة، عماف، المدخل إلى إدارة المعرفةقندليجي عامر والعمري غساف،  ،العمي عبد الستار  1
27. 
 .79، ص: مرجع سبق ذكرهجردات ناصر محمد مسعود وآخروف،   2
 .83المرجع السابؽ، ص:   3
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 أهداف إدارة المعرفة -ب

 :1لتحقيقيا ما يمي مف بيف الأىداؼ التي تسعى إدارة المعرفة

 الحصوؿ عمى المعرفة مف مصادرىا المختمفة وخزنيا واستخداميا؛ -
 ـ وعمى المشاركة بالمعرفة لرفع مستوى معرفة الآخريف؛إيجاد بيئة تنظيمية تشجع عمى التعم   -
 جذب رأس الماؿ الفكري وتوظيفو في حؿ المشكلبت التنظيمية؛ -
 ييا وحمايتيا؛تحديد المعرفة الجوىرية وكيفية الحصوؿ عم -
 العمؿ عمى تحويؿ المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة يمكف تطبيقيا والاستفادة منيا؛ -
 تعظيـ العوائد مف الممكية الفكرية عبر استخداـ الاختراعات والمعرفة التي بحوزتيا؛ -
دارة وتطوير العامميف،  - دارة إيجاد القيمة للؤعماؿ مف خلبؿ التخطيط ليا والجودة العممياتية وا  وا 

 الزبائف وتقييـ النتائج.

VI - 3- 4- العمميات الجوهرية لإدارة المعرفة 

لا يوجد ىناؾ اتفاؽ بيف الباحثيف في مجاؿ إدارة المعرفة حوؿ عدد عمميات إدارة المعرفة، ولا حوؿ 
تسمياتيا وترتيبيا، وعميو سنقتصر عمى ذكر عممياتيا الجوىرية والتي أشار إلييا مرتينس وزملبئو 

(Mertins et al)  يوضحيا  الشكؿ التالي:، والتي 2001في دراستيـ التي نشرت سنة 

 العمميات الجوهرية لإدارة المعرفة (: 91الشكل رقم )

 

 

 العمميات الجوهرية                                            

 

  

 .62، ص: 2005العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، ، منشورات المنظمة إدارة المعرفةالكبيسي صلبح الديف،  المصدر:
                                           

 .44 -43، ص ص: 2005، منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، إدارة المعرفةالكبيسي صلبح الديف،   1

 توليد المعرفة

 تطبيق المعرفة
 
 

 توزيع المعرفة
 

 خزن المعرفة
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 فيما يمي شرح مختصر لتمؾ العمميات:

تشير ىذه العممية إلى توليد أو الحصوؿ عمى المعرفة، سواء كاف ذلؾ مف خلبؿ الأسر توليد المعرفة:  -أ
(Capturing)،  َاستخراج المعرفة  سر يشير إلىالشراء، الإبداع، الاكتشاؼ، الامتصاص أو الاستحواذ. فالأ

الضمنية الموجودة في عقوؿ الأفراد، والشراء يشير إلى الحصوؿ عمى المعرفة مف خلبؿ الشراء المباشر 
 لى توليد معرفة جديدة غير مألوفةأو مف خلبؿ الحصوؿ عمى تراخيص الاستغلبؿ، والإبداع يشير إ
 غير متاحة أو غير معروفة بعدنيا والاكتشاؼ يشير إلى الوصوؿ إلى معرفة موجودة في الأصؿ ولك

والامتصاص يشير إلى فيـ واستيعاب المعرفة الظاىرة أو الصريحة، والاستحواذ يشير إلى اكتساب 
 .1المعرفة بالاعتماد عمى البحث والتطوير

تشير ىذه العممية إلى الاحتفاظ بالمعرفة سواء في وسائط ورقية أو إلكترونية. ويمثؿ خزن المعرفة:  -ب
مف الانتباه إلى قضية ولا بد في ىذه العممية  .2لمعرفة جسراً بيف التقاط المعرفة وعممية استرجاعياتخزيف ا

حماية المعرفة، والتي تشير إلى الحماية القانونية ليا، ولمالكييا، مف خلبؿ التأكيد عمى حماية الممكية 
 .3والقوانيف المنظمة لتراخيص الاستغلبؿ ية، حقوؽ النشر وبراءات الاختراعالفكر 

تشير ىذه العممية إلى تقاسـ وتبادؿ ومشاركة المعرفة بيف الأفراد والجماعات داخؿ توزيع المعرفة:  -ج
ذا كانت عممية توزيع المعرفة الصريحة سيمة بالنسبة لممؤسسات، خاصة مع توفر تكنولوجيا  المؤسسة، وا 

فإف عممية توزيع المعرفة الضمنية الموجودة في عقوؿ الأفراد مازالت  المعمومات والاتصالات وتطورىا،
 .4ياً كبيراً لممؤسساتتشكؿ تحد  

تشير ىذه العممية إلى استخداـ المعرفة والاستفادة منيا في اتخاذ القرارات الصحيحة تطبيق المعرفة:  -د
والمعرفة يستفاد منيا أيضا في عمميات  بكافة أنواعيا في الوقت والمكاف المناسبيف وبشكؿ صحيح،

 .5الإشراؼ وتنفيذ المياـ الروتينية

 
                                           

 .69المرجع السابؽ، ص:   1
 .43 ، ص:مرجع سبق ذكرهالعمي عبد الستار وآخروف،   2
 .118:  ، صمرجع سبق ذكرهالجاموس عبد الرحمف،   3
 .198، ص: مرجع سبق ذكرهعمياف ربحي مصطفى،   4
 .105، ص: 2010، دار الحامد، عماف، إدارة المعرفة: التحديات والتقنيات والحمولطيطي خضر مصباح اسماعيؿ،   5
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VI - 3- 5- متطمبات إدارة المعرفة 

 :1لمتطبيؽ الفعاؿ لإدارة المعرفة لابد مف توفير المقومات أو المتطمبات الأساسية التالية

التكنولوجيا، والتي تظير أساساً في توفير البنية التحتية اللبزمة لإدارة المعرفة والمتمثمة في  -
 الحواسيب والبرمجيات ومحركات البحث الإلكترونية وكافة التقنيات ذات العلبقة؛

توفير الموارد البشرية ذات الكفاءة العالية، حيث تعتبر مف أىـ مقومات نجاح تطبيؽ إدارة  -
 بيؽ؛المعرفة، فيي التي تمارس جميع عممياتيا مف توليد، تخزيف، توزيع وتط

ر المعرفة لا يقيدىا، ويُ  - ط الإجراءات والعمميات اللبزمة لإدارة بسِّ بناء ىيكؿ تنظيمي مرف، يُحر 
 المعرفة؛

تبني القيادات الإدارية لنمط قيادي موجو نحو الاىتماـ بالمورد البشري، ويعمؿ عمى تحديد الرؤية  -
ز لدى ويعمؿ عمى ترسيخ قيـ التمي  المستقبمية لممؤسسة، وخمؽ الرغبة لدى المرؤوسيف لتحقيقيا، 

 ؛2زالمرؤوس وتدعيـ السموؾ المتمي  
 إيجاد ثقافة تنظيمية إيجابية داعمة لممعرفة ومشجعة لمتعمـ والإبداع والمشاركة الجماعية. -
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 الخلاصة

الإدارة  والأفكار التي بُنيَت عمييا كؿ مفأف الفمسفة انطلبقا مما تـ تناولو في ىذا المحور يمكف القوؿ 
دارة المعرفة، إذا طبقت بشكؿ صحيح، ووفرت ليا الإمكانيات المادية  دارة الجودة الشاممة وا  بالأىداؼ وا 

 إذ أنياعمى حد سواء.  ةولممؤسس لمعامميفالكثير مف الفوائد  مف دوف شؾ تحقؽوالمعنوية اللبزمة، س
مف قدرتيـ عمى الإبداع، وىو ما ينعكس  والالتزاـ التنظيمي وتزيد بالرضا الوظيفي العامميفتنمي شعور س

بالإيجاب عمى المؤسسة في شكؿ زيادة في الأرباح وانخفاض في التكاليؼ وكسب أكثر لرضا وولاء 
  الزبوف.
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تطرقنا في ىذه المطبوعة لأىم المفاىيم المرتبطة بتسيير المؤسسة وىذا وفقا لممقرر الوزاري، حيث 
وضحنا أولا تعريف المؤسسة، خصائصيا والأىداف التي تسعى لتحقيقيا، ثم وضحنا مفيوم الإدارة 

بالوظائف الإدارية والمدير وحاجة المؤسسات للإدارة، وبعدىا استعرضنا المفاىيم الأساسية المرتبطة 
 عض الاتجاىات الحديثة في الإدارةمن تخطيط، تنظيم، توجيو ورقابة، لنستعرض في الأخير ب ةالأربع

دارة المعرفة.  والمتمثمة في الإدارة بالأىداف، إدارة الجودة الشاممة وا 

مع وقد عرفنا من خلال ىذه المطبوعة أن المؤسسة ىي الوسيمة الرئيسية لإشباع حاجات المجت
المختمفة، وأن ليا أىداف اقتصادية تسعى لتحقيقيا، ونجاحيا أو فشميا في تحقيق ذلك يتوقف بشكل كبير 
عمى نمط إدارتيا؛ لذا ينبغي الاىتمام بدراسة الإدارة وتعمم وممارسة مبادئيا وأساليبيا، وتطويرىا بما 

 يتوافق والتغيرات الحاصمة في البيئة الخارجية لممؤسسة.

تساعد ىذا المطبوعة طمبة السنة الثانية جدع مشترك من اكتساب المفاىيم ر نأمل أن وفي الأخي
تضمن ليم إن شاء الله  ،الأساسية المرتبطة بتسيير المؤسسة، والاستفادة منيا في تكوين قاعدة قوية

  الذي يختارونو. يالتخصص ىمانطلاقة قوية وصحيحة في مسار 

 



 المصادر والمراجع
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ًبالمغةًالعربيةً-أولاً

ًالكتبً-أ

ًتطبيقيةإدريس ثابت عبد الرحمن،  - ًونماذج ًنظريات ًالأعمال:  ، الدار الجامعية، الإسكندريةإدارة
5002. 

ًالمؤسسةبن حبيب عبد الرزاؽ،  - ًوتسيير  رابعة، ديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة الاقتصاد
 .5003الجزائر، 

 .5002، دار وائل لمنشر، عمان، المعرفةًفيًمنظماتًالأعمالإدارةًالجاموس عبد الرحمن،  -
، إثراء لمنشر إدارةًالمعرفةجردات ناصر محمد سعود، المعاني أحمد اسماعيل، الصالح أسماء رشاد،  -

 .5000والتوزيع، عمان، 
ًالمنظماتروبرت بارون، و  جيرالد جرينبرج - ًفي ًالسموك ، ترجمة رفاعي محمد رفاعي وبسيوني إدارة

 .5002اسماعيل عمي، دار المريخ، الرياض، 
ًووظائفًالمنظمةحريم حسين،  - ًالإدارية ًالعمميات ًالنظريات، ًالحديثة: ًالإدارة ، دار الحامد مبادئ

 .5002لمنشر والتوزيع، عمان، 
ًالأعمالحمود خضير كاظم والموزي موسى سميمة،  - ًإدارة  ، إثراء لمنشر والتوزيع، عمان مبادئ

5002. 
 .0331الإسكندرية ، ،، دار الجامعةالسموكًالتنظيميمحمد سعيد، وسمطان مد صالح، محالحناوي  -
 ، الدار الجامعيةأساسياتًإدارةًمنظماتًالأعمال:ًالوظائفًوالممارساتًالإداريةحنفي عبد الغفار،  -

 .5002الإسكندرية، 
ًالبشريةًفيًالقرنزىير نعيم،  والصباغعبد الباري إبراىيم دره  - ًالموارد ًوالعشرينًإدارة ، دار الواحد

 .5002، عمانوائل لمنشر، 
 5002، الطبعة الخامسة، مطبعة الشعب، عمان المبادئًوالأصولًلإدارةًالأعمالزيارة فريد فيمي،  -
 .1997، دار الجامعة المصرية، الإسكندرية السموكًالتنظيميًوالأداءحنفي محمود، سميمان  -
 .0331، بدون دار نشر ، القاىرة ،  والعشرينالإدارةًفيًالقرنًالحاديًسويمم محمد،  -
 .5002الطبعة السادسة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، اقتصادًالمؤسسة،ًصخري عمر،  -
 .5002، عمان، دار الثقافة لمنشر والتوزيع ، مفاهيمًإداريةًحديثةمحمد عبد الفتاح، الصيرفي  -
 .5002الطبعة الثانية، مركز يزيد لمنشر، عمان، ، أساسياتًومبادئًإدارةًالأعمالالضلاعين عمي،  -
 .5001، دار الجامعة الجديدة ، الإسكندرية ،  إدارةًالأعمالً:ًمنهجًحديثًمعاصرطارؽ، طو  -
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ًوالحمولطيطي خضر مصباح اسماعيل،  - ًوالتقنيات ًالتحديات ًالمعرفة:  ، دار الحامد، عمانإدارة
5000. 

ًوالأعمالالعامري صالح ميدي محسن والغالبي طاىر محسن منصور،  - ، الطبعة الرابعة، دار الإدارة
 .5002وائل لمنشر والتوزيع، عمان، 

 .5001، عمان، دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، الإدارةًبالحوافزالعاني ىيثم،  -
 .5000الطبعة الخامسة، دار المسيرة، عمان،  ،أساسياتًعممًالإدارة، عباس عمي -
ًالشاممة،العزاوي  محمد عبد الوىاب،  - ًالجودة  لعممية لمنشر والتوزيع ، الأردن دار اليازوري ا إدارة

5002. 
ًالتنظيميمصطفى كامل أبو العزم، عطية  - ًالسموك ًفي   المكتب الجامعي الحديث ،مقدمة

 .5000الإسكندرية، 
 .5001، دار زىران لمنشر والتوزيع، عمان، :ًأصولًوأسسًومفاهيمًالإدارةعقيمي عمر وصفي،  -
ًعموان قاسم نايؼ،  - ًمتطمباتًالإيزو ًو ًالشاممة ًالجودة 1009ًإدارة ، دار الثقافة لمنشر  0000:

 .5002والتوزيع ، لبنان، 
ًالمعرفةالعمي عبد الستار، قندليجي عامر والعمري غسان،  - ًإدارة ًإلى لثانية، دار ، الطبعة االمدخل

 .5003المسيرة، عمان، 
 .5002، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان، إدارةًالمعرفةعميان ربحي مصطفى،  -
ًالنظرياتًوالعممياتًوالوظائفالقريوتي محمد قاسم،  -  الطبعة الثالثة، المكتبة الوطنية، مبادئًالإدارة:

 .5002عمان، 
 .5002منظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، ، منشورات الإدارةًالمعرفةالكبيسي صلاح الدين،  -
 .5001 ير لمنشر والتوزيع، عمان،، دار جر مدخلًإلىًإدارةًالأعمال:ًمنهجًمتكاملكتانة خيري،  -
ًوالتطبيقمحسن عمي ، الكتبي  - ًالنظرية ًبين ًالتنظيمي  ، المكتبة الأكاديمية، الإسماعيمية السموك

5002. 
ًماىر أحمد،  - ًالدليل ًالتنظيميةالتنظيم: ًوالممارسات ًالهياكل ًلتصميم ، الدار الجامعية العممي

 .5002الإسكندرية، 
ًوالعممياتًالمعرفةنجم عبود نجم، إدارة  - ًوالستراتيجيات ًالمفاهيم ، الطبعة الثانية، الوراؽ لمنشر :

 .5002والتوزيع، عمان، 
 .5002لتوزيع، عمان، ، دار اليازوري العممية لمنشر واالإدارةالنعيمي صلاح عبد القادر،  -
 
ً
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ًالممتقياتًالعمميةً-ب

، المؤتمر الثاني لمجودة بعنوان 4  أدارةًالجودةًالشاممةًفيًالبنوكًالتجاريةًالأردنيةالخشالي شاكر،  -
نحو خدمات صحية متميزة " كمية العموم الاقتصادية و الإدارية ، جامعة  -الجودة في القطاع الصحي

 .5002أفريل  51-52العموم التطبيقية ، الأردن ، 
ًوًعمر ياسين،  خضير - ًالمالية ًوالمؤسسات ًالشاممة ، المؤتمر الثاني لمجودة  المصرفيةالجودة

4 " الجودة في القطاع الصحي ػ نحو خدمات صحية متميزة"، كمية العموم الاقتصادية و العموم وانبعن
 .5002أفريل  51ػ  52الإدارية، جامعة العموم التطبيقية، الأردن، 

ًالفعالرايس حدة، و مرغاد لخضر  - ًلمتسيير ًبالأهدافًكأداة ، مداخمة في الممتقى الأول حول الإدارة
المؤسسة الاقتصادية ، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة  التسيير الفعال في

 .5002ماي  2-2المسيمة ، 

ًبالمغةًالأجنبيةً-ثانيااً

- Chuck Williams, Management, 5
th

 Edition, South- Western Cengage Learning, USA 

2009. 

- Daft Richard and Marcic Dorothy, Understanding Management, 5
th

 Edition, Thomson 

South-Western, USA, 2006. 

- Daft Richard, Management, 8
th

 Edition, Thomson South- Western Cengage Learning 

Usa, 2008. 

- Drucker Peter, Management, Revised Edition of Management : Tasks, Responsibiblities 

Practice by Marciariello Joseph, Harper Collins E-Books, New York, 2008. 

- Dubrun Andrew, Essentiels of Management, 9
th

 Edition, South-Western Cengage 

Learning, USA, 2012. 

- Havinal Veerabhadrappa, Management and Entrepreneurship, New Age International 

Publishers, New Delhi, 2009/ 

- Helfer Jean-Piere et al, Management : Stratégie et organisation, 7
e
 édition, Librairie 

Vuibert, Paris, 2008. 

- Hitt Michael, Black Stewart and Porter Lyman, Management, 3
rd

 Edition, Prentice Hall 

New Jersey, 2012. 

- Marie-Georges Filleau, Clotilde Marque-Rippoul, les théories de l’organisation et de 

l’entreprise, édition Marketing, Paris, 1999 . 

- Parsons Mathew, Effective Knowledge Management for Law Firms, Oxford University 

Press, New York, 2004. 

- Robbins Stephen and Coulter Mary, Management, 11
th

 edition, Prentice Hall, New 

Jersey, 2012. 
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- Robbins Stephen, DeCenzo David and Coulter Mary, Management : L’essential des 

Concepts et Pratiques, 7
ed

, Traduction de Pierre –Olivier Dauphis et al, Pearson 

Education France, Paris, 2011. 

- Schermerhorn John, Management, 12
th

, John Wiley & Sons, New York, 2013. 

- Soutenain Jean-François,  Management, édition Faucher, Paris, 2008. 

 

 


