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 بسم الله الرحمن الرحيم
 مقدمة

و لقديمػة، كقػد لازمػت الإنسػاف فػي سػعيتمتد جذكر الممارسات الإداريػة إلػى الحرػارات ا
فمػػـ  ان بكصػػفيا عممػػبشػػر، أمػػا الإدارة كالمعيشػػية بالتعػػاكف مػػع بنػػي ال ،نحػػك تػػ ميف احتياجاتػػو الأمنيػػة

 ،كمفػػػاىيـ ،كمبػػػادئ ،كتػػػب عنيػػػا إلا فػػػي مطمػػػع القػػػرف المارػػػي، كتطػػػكرت نظريػػػاتيشػػػر إلييػػػا كيُ 
كممارسػػات إداريػػة عديػػدة تشػػكؿ قاعػػدة معرفيػػة كاسػػعة كغنيػػة، كأصػػبحت الإدارة ا ف مفتػػاح نجػػاح 

 أك نشاط، بؿ مفتاح تقدـ الأمـ كازدىارىا. ،أم جيد بشرم جماعي في أم مجاؿ
كعمػى  ،رئيسي في تكجيو الجيكد الجماعيػة عمػى اخػتلبؼ أنكاعيػا ميـكر تقكـ الإدارة بد

عدد مف الأفراد جيكدىـ إلى بعريا الػبعض لمكصػكؿ إلػى  ما ر ّـاختلبؼ مستكيات تجمعيا، فكمّ 
مػػا تزايػػد اعتمػػاد المجتمػػع عمػػى الجيػػكد كتتزايػػد ىػػذه الأىميػػة كمّ  ،ىػػدؼ معػػيف، تظيػػر أىميػػة الإدارة

كتعقػدت فػي طبيعتيػا، فػالإدارة ليػا دكر ىػاـ عمػػى  ،الجيػكد فػي علبقاتيػاالجماعيػة، كتػداخمت ىػذه 
 مستكل الأسرة، كعمى مستكل جماعات العمؿ، كعمى مستكل المجتمع ككؿ.

الإدارة ىػػي الدعامػػة التػػي تعتمػػد عمييػػا الأنشػػطة الاقتصػػادية، كالاجتماعيػػة، كالعسػػكرية، 
 ،ادية النػػادرة، لتشػػبع بيػػا الحاجػػات الجماعيػػةكالتعميميػػة، كالحككميػػة، لأنيػػا جامعػػة المػػكارد الاقتصػػ

 كالفردية، كىي صانعة التقدـ الاجتماعي، كيعتمد عمييا العصر في تحقيؽ الرفاىية الإنسانية.
لقد أصبحت الإدارة مكردان مف مكارد المجتمع، بؿ أصبحت مف أىػـ ىػذه المػكارد لمػا ليػا 

لمؤسسػػػاتية، كالكطنيػػػة، كالقكميػػػة، مػػػف تػػػ ثير مباشػػػر كمممػػػكس فػػػي تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ الشخصػػػية كا
كالفنػػػكف  ،كالمكىبػػػة عمػػػى اسػػػتغلبؿ المػػػكارد اسػػػتغلبلان تامػػػان مػػػف خػػػلبؿ العمػػػكـ ،كالدكليػػػة، إفّ القػػػدرة

الإداريػػة صػػار حمػػـ الشػػعكب كالأمػػـ المختمفػػة، لأفّ الجميػػع يرغػػب فػػي جنػػي ثمػػار الإدارة العمميػػة 
 الفعّالة.

 ،عمػػػػػػى المبػػػػػػادئ الإدارة السػػػػػػميمة تعتمػػػػػػد كالممارسػػػػػػكف بػػػػػػ فّ  ،كالعممػػػػػػاء ،ينػػػػػػادم الكتػػػػػػاب
كالنظريػػات العمميػػة  ،كالنظريػػات العمميػػة، كتنُقػػؿ بالممارسػػة كالخبػػرة، فقػػد نػػتمكف مػػف معرفػػة المبػػادئ

 ،فػػي الإدارة، كلكػػف مػػف الصػػعب أف نجػػد الفػػرد أك الأفػػراد الػػذيف يسػػتطيعكف اسػػتخداـ ىػػذه المبػػادئ
كالممارسػة  ،كالنظريػات ،إلػى جانػب المبػادئ ،يةكتطبيؽ ىذه النظريػات، لػذلؾ فػ فّ نمػكذج الشخصػ

 الإدارية ىي مف أكثر العكامؿ أىمية لمنجاح في الإدارة.
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كتجميػػػػع  ،يتبنػػػػى الفكػػػػر الإدارم المعاصػػػػر مفػػػػاىيـ متطػػػػكرة تحػػػػض عمػػػػى حشػػػػد المػػػػكارد
الطاقػػػات مػػػف أجػػػؿ تحقيػػػؽ انجػػػازات تفػػػكؽ مػػػا يحققػػػو المنافسػػػكف، حيػػػث يػػػؤدم ذلػػػؾ إلػػػى تحقيػػػؽ 

كالمعمكماتيػػة، كالكصػػكؿ إلػػى مسػػتكيات  ،كالبشػػرية ،فاعػػؿ بػػيف مختمػػؼ المػػكارد الماديػػةكالت ،التكامػػؿ
كالكفػاءة،  صػى مسػتكيات الفعاليػة،كالانجازات المتميزة، كتنميػة كػؿ مػكرد إلػى أق ،ؿ مف الأداءأفر

 كالطاقػات الذىنيػة ،كالمعرفية ،كيسكد الفكر الإدارم المعاصر اقتناع عميؽ ب ىمية القدرات الفكرية
 لممكارد البشرية، كأطمؽ تعبيران " رأس الماؿ الفكرم " لمدلالة عمى تمؾ الأىمية.

 
قاعدة  -أك عاملبن  ،ران أك مدي ،أك باحثان  ،إف كاف طالبان  -الكتاب ليكفر لمقارئ ىذا كقد أعدّ 

فػي  كالمفاىيـ كالممارسات المعاصرة في عمػـ الإدارة ،كالمبادئ ،معرفية كأساسان متينان مف النظريات
 كالتحديات اليائمة التي تشيدىا منظمات اليكـ كالمستقبؿ. ،تركء التحكلا

 :فصلبن كفقان لما يمي يشتمؿ الكتاب عمى ثلبثة عشر
: مف حيػث تعريػؼ الإدارة، أىميػة الإدارة، مػف ىػك مبادئياو  ،يتناوؿ الإدارة أسسيا: الفصؿ الوؿ

دارة الأعمػػػ اؿ: أكجػػػو الشػػػبو كالاخػػػتلبؼ، الميػػػارات الإداريػػػة المػػدير، أدكار المػػػدير،الإدارة العامػػػة كا 
الكاجػػب تكفرىػػا لػػدل المػػديريف، كظػػائؼ المػػدير، المسػػتكيات الإداريػػة كالتنظيميػػة، الإدارة كعلبقتيػػا 

 ، مينية الإدارة.  بالعمكـ الأخرل، مؤشرات قياس النجاح الإدارم، ىؿ الإدارة عمـ أـ فف ؟
: مػػف حيػػث المدرسػػة الكلبسػػيكية أك التقميديػػة، الإداري مراحػػؿ تطػػور الفكػػرالفصػػؿ الثػػاني: يتنػػاوؿ 

الحديثة في  س، المدار مدرسة العلبقات الإنسانية، مدرسة العمكـ السمككية، مدرسة بحكث العمميات
 .الإدارة

مػػف حيػػث مفيػػكـ التخطػػيط، فكائػػد التخطػػيط، أىميػػة التخطػػيط، التخطػػيط: تنػػاوؿ : يالػػثالفصػػؿ الث
التخطػػيط يػػة التخطيطيػػة، أنػػكاع التخطػػيط، التنبػػؤ ركيػػزة التخطػػيط، مبػػادئ التخطػػيط، خطػػكات العمم

 الفعّاؿ، معكقات التخطيط.
: مف حيػث مفيػكـ التنظػيـ، مراحػؿ إعػداد البنػاء التنظيمػي لممنظمػة، التنظيـ: يتناوؿ رابعالفصؿ ال

 ،يػػػةفكائػػد التنظػػػيـ، خصػػػائص التنظػػػيـ الجيػػػد، أنػػكاع التنظػػػيـ، الييكػػػؿ التنظيمػػػي، الخريطػػػة التنظيم
كالػػػدليؿ التنظيمػػػي، نطػػػاؽ الإدارة، السػػػمطة كالمسػػػؤكلية، المركزيػػػة كاللبمركزيػػػة فػػػي مجػػػاؿ السػػػمطة 

 كاتخاذ القرارات.
أك ماىيػة التكجيػو، مبػادئ التكجيػو، مقكمػات  ،مف حيث تعريػؼالتوجيو:  : يتناوؿلخامسالفصؿ ا

 الحكافز.ك  ،النجاح في كظيفة التكجيو، القيادة الإدارية، الدافعية الإنسانية
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مػػػف حيػػػث ماىيػػػة الاتصػػػالات، أىميػػػة  :الاتصػػػالات الإداريػػػة الفعّالػػػة الفصػػػؿ السػػػادس: يتنػػػاوؿ
الاتصػاؿ الإدارم، العناصػر الأساسػػية لعمميػة الاتصػالات، أنػػكاع الاتصػالات، الميػارات الأساسػػية 

ميػػػػػة للبتصػػػػػالات الفعّالػػػػػة، المعكقػػػػػات الأساسػػػػػية للبتصػػػػػالات الفعّالػػػػػة، المقكمػػػػػات الأساسػػػػػية لفاع
 الاتصالات.
: مػف حيػث مفيػكـ الرقابػة، أىميػة الرقابػة، خطػكات عمميػة الرقابػة، الرقابػة : يتنػاوؿسابعالفصؿ ال

 أنكاع الرقابة، خصائص كشركط النظاـ الرقابي الجيد، أساليب الرقابة.
خصػػائص  مفيػػكـ منظمػػات الأعمػػاؿ، مػػف حيػػث :بيئػػة منظمػػات العمػػاؿ : يتنػػاوؿثػػامفالفصػػؿ ال

مػػاؿ، أنػػكاع منظمػػات الأعمػػاؿ، مفيػػكـ بيئػػة المنظمػػة، أىميػػة دراسػػة بيئػػة منظمػػات منظمػػات الأع
 الأعماؿ، تصنيؼ المتغيرات البيئية.

: مػػف حيػػػث مفيػػكـ إدارة الإنتػػاج كالعمميػػػات، وظيفػػة الإنتػػػاج والعمميػػات يتنػػػاوؿ: تاسػػعالفصػػؿ ال
، ة الإنتػػػاج كالعمميػػػات كنظػػػاـإدار كالإنتاجيػػػة،  ،كالفعاليػػػة ،أىػػػداؼ إدارة الإنتػػػاج كالعمميػػػات، الكفػػػاءة
الكظػائؼ الأساسػية لإدارة ، ككظػائؼ المنظمػة الأخػرل ،العلبقة بيف كظيفة إدارة الإنتػاج كالعمميػات

الاتجاىػػػات ، كنظػػػـ تقػػديـ الخػػػدمات ،الفػػركؽ الأساسػػػية بػػيف نظػػػـ إنتػػػاج السػػمع، الإنتػػاج كالعمميػػػات
 المعاصرة في إدارة الإنتاج كالعمميات.

أىمية كمفيكـ كظيفػة الشػراء، تصػنيؼ  مف حيث :وظيفة الشراء والتخزيف ناوؿ: يتعاشرالفصؿ ال
الشراء حسب دكافع الشراء، كظائؼ إدارة الشراء، خطكات الشراء في المشركعات، إدارة المخزكف، 

 .صرؼ المخزكف، نماذج الرقابة عمى المخزكف، أسباب الاحتفاظ بالمخزكف
: مػػػف حيػػث مفيػػكـ التسػػػكيؽ، أىميػػة التسػػػكيؽ، يؽوظيفػػػة التسػػو  : يتنػػػاوؿالحػػػادي عشػػرالفصػػؿ 

كعناصػػػػػره الأساسػػػػػية، الجكانػػػػػب الأساسػػػػػية لفمسػػػػػفة  ،أىػػػػػداؼ كظيفػػػػػة التسػػػػػكيؽ، المػػػػػزيج التسػػػػػكيقي
 كظائؼ التسكيؽ، العناصر الأساسية لمنشاط التسكيقي.أك المفيكـ الحديث لمتسكيؽ،  ،المستيمؾ
ف حيػػث مفيػػكـ الكظيفػػة الماليػػة، أىػػداؼ : مػػوظيفػػة الإدارة الماليػػة عشػػر: يتنػػاوؿ ثػػانيالفصػػؿ ال

النسػػب الماليػػة، الإدارة الماليػػة، كظػػائؼ الإدارة الماليػػة، التحميػػؿ المػػالي، أسػػاليب التحميػػؿ المػػالي، 
 كظائؼ المدير المالي.

: مف حيث مفيكـ إدارة المػكارد البشػرية، وظيفة إدارة الموارد البشرية عشر: يتناوؿ لثالفصؿ الثا
ي إدارة المكارد البشرية التقميدية كالمعاصرة، أىمية إدارة المػكارد البشػرية، أىػداؼ مقارنة بيف مفيكم

 إدارة المكارد البشرية، كظائؼ إدارة المكارد البشرية، ملبمح الفمسفة الجديدة لإدارة المكارد البشرية.
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أف ك  ،ارةالإد مجاؿ عمـإثراء المكتبة العربية في  أف يساىـ ىذا الجيد في افكي مؿ المؤلف 
لإدارة  لممنظمػػػػاتكأف يكػػػػكف دافعػػػػان ، كالميتمػػػػيف فػػػػي ىػػػػذا المجػػػػاؿ ،كالممارسػػػػيف ،يسػػػػاعد البػػػػاحثيف

مػف في ىذا الكتاب  ناهبما عرر نككف قد كفقناكنس ؿ الله أف  عمى أسس عممية سميمة، منظماتيـ
 .كجديد ،كسيمة الاستخداـ، كبمرمكف عممي جيد ،ككارحة ،مادة عممية بصكرة مبسطة

 
 الله ولي التوفيؽو 

 افالمؤلف                                                              
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 مبادئياو  ،الفصؿ الوؿ: الإدارة أسسيا
 

 مقدمة: -
 .تعريؼ الإدارة -1/1
 .أىمية الإدارة -1/0
 .مف ىو المدير -1/3
 .أدوار المدير -1/1
دارة العماؿ: أوجو ا -1/5  .والاختلاؼ ،لشبوالإدارة العامة وا 
 .الميارات الإدارية الواجب توفرىا لدى المديريف -1/4
 .وظائؼ المدير -1/7
 .المستويات الإدارية والتنظيمية -1/3
 .الإدارة وعلاقتيا بالعموـ الخرى -1/3
 مؤشرات قياس النجاح الإداري. -1/12
  ىؿ الإدارة عمـ أـ فف ؟ -1/11

  .مينية الإدارة -1/10
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 مقدمة:
حػػاكؿ ركاد الفكػػر الإدارم منػػذ نيايػػة القػػرف التاسػػع عشػػر، كبدايػػة القػػرف العشػػريف كرػػع 
مفػػػػاىيـ لمعمميػػػػة الإداريػػػػة، رػػػػمف محػػػػاكلاتيـ بنػػػػاء، كتطػػػػكير نظريػػػػة لػػػػلئدارة، كلا تػػػػزاؿ الدراسػػػػات 
كالأبحػػػاث منػػػذ ذلػػػؾ التػػػاريج مسػػػتمرة مػػػف جانػػػب عممػػػاء الإدارة، كالبػػػاحثيف، كالجمعيػػػات العمميػػػة، 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 .كتكلي ىذه الأعماؿ
 ليفجستوف:

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

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

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

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

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

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

 ، كطرؽ بمكغيا؛ يمثؿ إحدل المياـ الأساسية للئدارة.أساليب

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

 أف يككف ىناؾ تكازف في استخداميا.

 رارات عممية مستمرة في الإدارة.إفّ اتخاذ الق -4

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

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

 اتخاذ القرارات. -أ 

 التخطيط.  -ب 

 التنظيـ.  -ج 

 التكجيو كالرقابة.  -د 

 القيادة. -ق 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 تتمكف معيا المنظمة مف مقابمة المنافسة.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

يترػػمف ىػػذا الػػدكر الاتصػػاؿ، كتبػػادؿ المعمكمػػات، كالمنػػافع بينػػو مػػف جيػػة كبػػيف الأفػػراد، 
 كالمديريف، كرؤساء الكحدات، كالمكرديف، كالعملبء خارج منظمتو مف جية أخرل.
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 :تجميع وتحميؿ البيانات -1
بطمػػػػب كتجميػػػػع كتمقػػػػي المعمكمػػػػات كالبيانػػػػات سػػػػكاء مػػػػف داخػػػػؿ أك خػػػػارج يقػػػػكـ المػػػػدير 

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

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

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

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

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

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

 المنظمة بيدؼ تحقيؽ أفرؿ استخداـ ليا.
 :المفاوضات -3

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 الربح لمملبؾ.

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

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

 الإيجابية بيدؼ تحقيؽ الربح.

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

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

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

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

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

 إدارة العماؿ الإدارة العامة مجاؿ المقارنة

تنشػػػػػػػ  عػػػػػػػف طريػػػػػػػؽ الحككمػػػػػػػة  المنشأ -1
 )السمطة العامة(

د أك تنشػػػػػػػ  عػػػػػػػف طريػػػػػػػؽ الأفػػػػػػػرا
 المبادرات الشخصية

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

 تيدؼ إلى تحقيؽ الربح. -
 تنفيذ أىداؼ المنظمة. -

كثيقػػة الصػػمة بالسياسػػة كالعمػػكـ  الميداف أو التركيز -3
 السياسية.

تركز عمى الميداف الاقتصػادم، 
بػػػػػػػػالعمكـ  كىػػػػػػػػي كثيقػػػػػػػػة الصػػػػػػػػمة

 الاقتصادية.
تعتمػػػػػػد عمػػػػػػػى نظريػػػػػػػات الإدارة  الدوات العممية -1

 العامة بشكؿ عاـ.
تعتمد عمى نظريػات عمػـ الإدارة 

 بشكؿ خاص.
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 إدارة العماؿ الإدارة العامة مجاؿ المقارنة

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

 لمحككمة كالخدمات العامة.
إنجاز الأنشطة الإستراتيجية  -

 الثقيمة.مثؿ الصناعات 

القيػػػاـ بالأنشػػػطة الاقتصػػػادية  -
لممجتمع المعاصر فػي مجػالات 

 الصناعة كالزراعة كالماؿ.

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

 ديناميكيات السكؽ. المسائؿ العامة النشطة. آليات العمؿ -7

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

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

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

 لمقرار.
الالتزاـ بقاعدة المساكاة أمػاـ  -

 ىير.الجما

الالتػػزاـ بعامػػؿ الػػربح، كلػػذلؾ  -
فػػػػػػػػػػػػػػػػػالقرار يتميػػػػػػػػػػػػػػػػػػز بالرشػػػػػػػػػػػػػػػػػػد 

 كالمكركعية.
الالتػػزاـ بقاعػػػدة المسػػاكاة بػػػيف  -

 عملبء المنظمة.

معػػػايير قيػػػاس النتػػػائ   -12
 والداء

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

 تقارير المحاسبيف. -
 كمية.الجمعيات العم -

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

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

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

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

 مخالفتيا مسؤكلية عامة.

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

 عامة.

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

التطػػػػػػػػكر سػػػػػػػػريع مػػػػػػػػع المركنػػػػػػػػة 
 كالتكيؼ.

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

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

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

 الميارات الإدارية وعلاقتيا بالمستويات الإدارية
 الميارة
 

 المستويات الإدارية

 
 فكرية   
 

 الإدارة العميا

 
 إنسانية

 

 الإدارة الوسطى

 
 

 فنية                           

 الإدارة الإشرافية

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

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

 دارية.المديريف يتخصص للؤنشطة الإ
 :الميارات الإنسانية -0

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

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

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

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

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

 يكرحيا الجدكؿ التالي:
 (0-1الشكؿ رقـ )

 الوظائؼ الرئيسية لممدير 
 

 
 تحديد

 
 
 وظيفة التخطيط واتخاذ القرارات: -1

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

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

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

 المستقبمي لممنظمة كيتـ ذلؾ بكاسطة الإدارة العميا.

 كرع الخطط التكتيكية كيقكـ بيا مديرك الإدارة الكسطى. -3

التخطيط واتخاذ 
 القرارات

تحديػػػػػػػػػػػد أىػػػػػػػػػػػداؼ 
المنظمػػػػػة كأفرػػػػػؿ 

 .الطرؽ لإنجازىا

 التنظيـ
تجميػػػػػػع الأنشػػػػػػطة 
كالمػػػػػػكارد لتسػػػػػػييؿ 
إمكانيػػػػػػػػػػة إنجػػػػػػػػػػاز 

 الأىداؼ.

 التوجيو
ز إرشػػػػػػػػػػػاد كتحفيػػػػػػػػػػػ

العػػػػػػػػػػػػامميف نحػػػػػػػػػػػػك 
الإنجػػػػػػػػاز الفعّػػػػػػػػاؿ 

 للؤىداؼ.

 الرقابة
متابعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة الأداء 
كتعػػػػػػػػػػديؿ الأنشػػػػػػػػػػطة 

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

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

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

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

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

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

 أك فشؿ المنظمة.
 وظيفة الرقابة:   -1

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

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

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

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

 تحديد الانحرافات، كدراسة أسبابيا.  -ج 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

قػػراراتيـ، كتخطػػيطيـ، كتنظػػيميـ، كرقػػابتيـ، تتميػػز ب نػػو يػػؤثر فػػي العمػػؿ يػػكـ  كالأىميػػة، حيػػث إفّ 
 بيكـ كيختص ب عماؿ محددة.

 
 



 

 

-32- 

 مستوى الإدارة الوسطى: -3
يُطمػػؽ عمػػػى شػػاغمي ىػػػذا المسػػػتكل مػػديرم الإدارة الكسػػػطى، كيمثمػػػكف أكبػػر مجمػػػكع مػػػف 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 الفعالية، كالكفاءة.
 الفعالية:

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

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

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

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

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

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

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

 كمية المخرجات    قيمة المخرجات                                              
 =         الكفاءة =                                  

 كمية المدخلبت        قيمة المدخلبت                                           
 (1مثاؿ: )

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

 140         قيمة المدخلبت                                          
 (0مثاؿ: )

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

 90         كمية المخرجات                                          
 1.5=              =                                     الكفاءة =                   

 60       ية المدخلبت                 كم                            
 

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

 كالحجـ، كالإمكانيات.

  ؟ ىؿ الإدارة عمـ أـ فف -1/11

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 كجكد طرؽ رسمية لاكتساب ىذه المعمكمات كالمعارؼ.  -2

  كجكد تنظيـ تمثيمي ييدؼ إلى تحقيؽ المينة. -3

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

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

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

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

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

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

 الجكانب العممية، كالمينية في مجاؿ الإدارة. 

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

 تمرارىا. اس
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 مراحؿ تطور الفكر الإداري: ثانيالفصؿ ال
 

 .مقدمة -
 كلاسيكية أو التقميدية.المدرسة ال -0/1
 .مدرسة العلاقات الإنسانية -0/0
 العموـ السموكية.مدرسة  -0/3
 .مدرسة بحوث العمميات -0/1

 .المدارس الحديثة في الإدارة -0/5
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 مقدمة:
، فقػػد أقامػػت الأمػػـ كالػػدكؿ القديمػػة حرػػارات لا ةارات الإنسػػانيالإدارة قديمػػة قػػدـ الحرػػ

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 مدرسة العمكـ السمككية. -3

 مدرسة بحكث العمميات. -4

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

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

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

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

 ركّزت عميو حركة الإدارة العممية.الكرشة(، كىك ما 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 أنشطة محاسبية. -5

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 كيجب أف تتساكل معيا.

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

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

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

 تباؾ في ىذه التعميمات كالأكامر.عنو تخبط كار 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 حتى أسفؿ الييكؿ التنظيمي.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 مكظؼ.الخاصة لم
 احتراؼ الوظيفة: -3

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

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

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

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

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

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

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

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

 ي منظمات الأعماؿ.الإدارم ف

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

 القرارات.

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

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

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

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

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

 الخصكص:
 الدراسة الولى: -*

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 العمؿ.
معظػػػـ النػػػاس يرغبػػػكف فػػػي العمػػػؿ كيبػػػذلكف  -1

الجيػػد الجسػػماني، كالعقمػػػي تمقائيػػان كػػرغبتيـ فػػػي 
 المعب كالراحة.

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

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

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

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

لا تشػػكؿ الكسػػائؿ الكحيػػدة لتكجيػػو الجيػػكد نحػػك 
 الأىداؼ. 

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

 في العمؿ.

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

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

شراؼ.  دكف متابعة كا 

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

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

 مقابؿ أم شيء آخر.

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

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

 في فصؿ لاحؽ.
 نظريات القيادة: -0/3/3

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

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

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

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

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

 سمية.كغير ر 

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

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

 مدرسة بحوث العمميات: -0/1

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

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

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

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

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

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

 تكاليؼ النقؿ الإجمالية إلى أدنى حد ممكف.

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

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

 ، كالتي تحقؽ مكاسبان مررية لممنظمة.إتباعياالكاجب 

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

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

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

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

 التعبير عف عكامؿ السمكؾ، كقياسيا في شكؿ كمي.
 
 
 



 

 

-58- 

 مدارس الحديثة في الإدارة:ال -0/5
كىػػي مجمكعػػة مػػف المػػداخؿ الحديثػػة لدراسػػة الإدارة، كمػػف أبػػرز ىػػذه المػػدارس الحديثػػة: 

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

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

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

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

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

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

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

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

 المجتمع.
 مكونات النظاـ: -*

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

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

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

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

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

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

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

 مراقبة كقائية علبجية.

 كيمكف تمثيؿ مككنات النظاـ كفؽ الشكؿ التالي:

 
 
 
 
 
 
 :النظـنواع أ -*

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

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

 كالمجمكعة الشمسية.

 مخرجات معالجة مدخلات

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

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

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

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

 النظـ المفتوحة والنظـ الم مقة: -3

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

  ا خر.

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

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

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

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

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

 رركريان لممحافظة عمى التكازف العاطفي، كالنفسي لمعامميف.

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

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

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

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

 كثيقة كصداقات حميمة.

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

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

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

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

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

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

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

 الأعماؿ. مكاريع المسؤكلية في ىيكؿ منظمات -3

 أنظمة التقكيـ، كالترقية لمعامميف. -4

 طبيعة أدكات ككسائؿ الرقابة. -5

 الميؿ نحك التخصص. -6

 طبيعة النظرة نحك العامميف. -7

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

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 النموذج الياباني
 الكظيفة مدل الحياة. -1
 ار جماعي في اتخاذ القرارات.قر  -2
 الالتزاـ كالمسؤكلية الاجتماعية. -3
 المسؤكلية كالانرباط التطكعي. -4
 الترقية ببطء. -5
 الاتساع كالشمكلية في التخصص. -6
 .الاىتماـ الكامؿ بكؿ شؤكف الفرد -7
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 النموذج المريكي
 التكظيؼ قصير الأمد. -1
 الفردية في اتخاذ القرارات. -2
 الذاتية كالمسؤكلية الفردية. -3
 الركابط كالرقابة مف الإدارة. -4
 الترقية كالتقكيـ بسرعة كارحة. -5
 التخصص الريؽ. -6
 .الاىتماـ بشؤكف الفرد كمكظؼ -7

 (Zالنموذج اليجيف )
 التكظيؼ طكيؿ الأمد. -1
 المشاركة في صناعة القرار. -2
 المسؤكلية لمفرد كلفريؽ العمؿ. -3
 ة ببطء كعمى أساس نجاح المنظمة.الترقي -4
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 .الاىتماـ بشؤكف الفرد كعائمتو -7
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 : التخطيطلثالفصؿ الثا
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 .فوائد التخطيط -3/0
 .أىمية التخطيط -3/3
 .مبادئ التخطيط -3/1
 .خطوات العممية التخطيطية -3/5
 تخطيط.أنواع ال -3/4
 .التنبؤ ركيزة التخطيط -3/7
 .التخطيط الفعّاؿ -3/3
 .لتخطيطمعوقات ا -3/3
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 مفيوـ التخطيط: -3/1
يُعدّ التخطيط أحد المسؤكليات الأساسية لممػدير، بػؿ إفّ بعػض المػديريف ينظػر لمتخطػيط 
باعتبػػػاره الكظيفػػػة الأكلػػػى، كالأكثػػػر أىميػػػة عػػػف بػػػاقي الكظػػػائؼ الإداريػػػة، كلا يمكػػػف لأيػػػة منظمػػػة 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 كالحارر.

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

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

 لا بدّ مف كجكد أىداؼ لكؿ خطة. -5



 

 

-68- 

 فوائد التخطيط: -3/0
إفّ التخطػػػيط العممػػػي الػػػدقيؽ يسػػػاىـ فػػػي الكصػػػكؿ إلػػػى أىػػػداؼ المنظمػػػة ب حسػػػف كفايػػػة 

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

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

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

 تحقيؽ أىدافيا.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 المخاطر.

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

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

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

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

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

 بالمقادير الصحيحة لتحقيؽ العمؿ المحدد.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 خطوات العممية التخطيطية
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

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

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

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

 تحديد الأىداؼ التنظيمية

 الأىداؼتحديد بدائؿ تحقيؽ 

 تنمية الفركض التخطيطية

 اختيار أفرؿ بديؿ

 تنمية الخطط اللبزمة 
 لتنفيذ البديؿ

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

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

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

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

 ف قؿ.

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

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

 الأقؿ.
 تحديد بدائؿ تحقيؽ الىداؼ: -0

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

 الأىداؼ.
 تنمية الفروض التخطيطية: -3

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

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

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

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

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

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

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

 ممكف.
 تنمية الخطط اللازمة لتنفيذ أفضؿ بديؿ: -5

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

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

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

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

 الخطط.
 التخطيط:أنواع  -3/4

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

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

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

متكسػػطة الأجػػؿ، كتحقػػؽ الأجػػؿ لمكاجيػػة المشػػكلبت الطارئػػة، كىػػي حمقػػة الكصػػؿ بػػيف الخطػػط ال



 

 

-76- 

التنسػػيؽ مػػع الخطػػط طكيمػػة الأجػػؿ، كمػػف مزايػػا ىػػذه الخطػػط دقتيػػا كذلػػؾ لقصػػر فتراتيػػا، ككاقعيػػة 
 كصدؽ تنبؤاتيا.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 التكمفة.

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

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

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

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

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

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

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

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

 
 
 
 
 
 
 
 
 

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

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

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

 حسب مدى تكرارىاأنواع  الخطط 

 خطط مؤقتة خطط دائمة

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 .بالألؼ ليرة سكرية(
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 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الفترة )الشير(

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

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

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

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

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

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

ف مختمفػػػة لبيانػػػات الفتػػػرات الرئيسػػػي الػػػذم يكجػػػو لطريقػػػة المتكسػػػطات المتحركػػػة عػػػدـ إعطػػػاء أكزا
 المختمفة.
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 طريقة المتوسطات المتحركة المرجحة: -0
إفّ طريقػػة المتكسػػطات المتحركػػة المرجحػػة ىػػي طريقػػة لمتنبػػؤ تعتمػػد عمػػى إعطػػاء أكزاف  

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

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

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

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

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

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

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

الفترة 
 )الشير(

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

المبيعات 
 الفعمية

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

يعات المب
 الفعمية

 المبيعات المقدرة

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

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

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

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

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

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

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

 تشجّع عمى استخداـ الحاسبات ا لية.  -ج 

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

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

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

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

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

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

 .س(بالمميكف ؿ
الفترة 
 )السنة(

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

المبيعات 
 الفعمية

161 127 134 141 112 148 188 155 110 124 

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

المبيعات 
 ةالفعمي

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

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

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

 
 الزمنية:طريقة تحميؿ السلاسؿ  -1

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 مد خط الاتجاه العاـ لتغطية عدة فترات مستقبمية. -

 ه العاـ.تقدير المبيعات باستخداـ خط الاتجا -
 مثاؿ: 

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

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

 125 130 119 120 115 96 110 102 90 100 المبيعات

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

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

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

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

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

 حيث أفّ:
y .قيمة المبيعات = 

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

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

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

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

                    ∑X
2 ∑ y   − ∑x ∑xy 

a =                                                                      (3) 

                    n ∑ X
2  −  (∑x)

2
                    

 
                  n ∑xy  −  ∑x  ∑ y 

b =                                                                      (4) 

                   n ∑ X
2  −  (∑x)

2
                    

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

2012 ) 
 المبيعات بالألؼ ليرة سكرية                                                           

 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 السنكات

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

y x xالمبيعات  السنوات
2 

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

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

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

7749 = 70a + 385b 

− 6408 = −55a − 385b 

 

1341 = 15 a 

a = 1341 ÷ 15 = 89.4 

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

1107 − 894 = 55b 

b = 213 ÷ 55 = 3.873 

 

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

a =                                                        =                      =  89.4  

           10 × 385 − (55)
2
                               825 

 

          10 × 6408 − 55 × 1107                    3195 

b =                                                       =                      =  3.873 

       10 × 385 − (55)
2
                             825 

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

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

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

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

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

 استخراج المؤشر المكسمي. -3

 إزالة آثار المكسمية مف أرقاـ المبيعات التاريخية. -4

 تقدير المبيعات باستخداـ معادلة خط الاتجاه العاـ. -5

 إدخاؿ أثر المكسمية لأرقاـ المبيعات المقدرة. -6

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

 ربع السنة    
 السنة

 ربع السنة
 الأكؿ 

 ربع السنة
 الثاني 

 ربع السنة
 الثالث 

 ربع السنة
 الرابع 

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

 .2013كالمطمكب تقدير المبيعات لعاـ 
 خطوات الحؿ:

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

 السنة
ربع السنة 
 الأكؿ

ربع السنة 
 الثاني

ربع السنة 
 الثالث

ربع السنة 
 الرابع

 المجموع

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

المتكسط 
 الحسابي

1.5 2.567 1.8 1.233 21.3 

               
                          21.3 

                   1.775=             المتكسط الحسابي =         
                             12 

 المتكسط الفصمي )المكسمي(                           
 المؤشر المكسمي = 

 المتكسط العاـ                                 
 

                                            1.5 
 0.845=                          =   المؤشر المكسمي لمربع الأكؿ

                                          1.775 
 

                                            2.567 
 1.446=                          =   المؤشر المكسمي لمربع الثاني

                                          1.775 
 

                                            1.8 
  1.014=                          =  المؤشر المكسمي لمربع الثالث

                                           1.775 
 

                                            1.233 
 0.695=                          =   المكسمي لمربع الرابع المؤشر

                                            1.775 
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 المبيعات الفصمية                                
 = إزالة أثر الموسمية  -2

 ميالمؤشر المكس                               
 

 ربع السنة    
 السنة

 ربع السنة
 الأكؿ 

 ربع السنة
 الثاني 

 ربع السنة
 الثالث 

 ربع السنة
 الرابع 

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

 
 تقدير المبيعات الاتجاىية: -3

 ربع السنة    
 السنة

 المبيعات
 (y) 

x x
2 

x. y 

2010    1 
           2 
           3 
           4 

1.775 

1.798 
1.755 
2.014 

1 
2 
3 
4 

1 
4 
9 
16 

1.775 
3.596 
5.325 
8.056 

2011    1 
           2 
           3 
           4 

1.657 
1.591 
1.578 
1.583 

5 
6 
7 
8 

25 
36 
49 
64 

8.285 
9.546 
11.046 
12.664 

 2012   1 
           2 

           3 
           4 

1.893 
1.936 

1.972 
1.727 

9 
10 
11 
12 

81 
100 
121 
144 

17.037 
19.63 
21.692 
20.724 

 139.106 650 78 21.299 المجموع

    
                        ∑X

2
 ∑ y   − ∑x ∑xy 

a =                                                                      

                        n ∑ X
2
 −  (∑x)

2
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                      650 × 21.299 − 78 × 139.106 

a =                                                                         = 1.745                
                            12 × 650 − (78)

2
 

 
                 n ∑xy   − ∑x  ∑ y 

b =                                                                      

                  n ∑ X
2
  −  (∑x)

2
  

                     

                   12 × 139.106 − 78 × 21.299   

b =                                                                          = 0.0046 

                    12 × 650 − (78)
2 

 

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

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

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

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

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

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

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

 

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

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

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

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

                                        n ∑xy   − ∑x ∑ y 

R =  

                  n ∑ x2
  −  (∑x)

2
                  n∑ y2

  −  (∑y)
2
                                

 

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

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

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

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

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

b .بنفس المعادلات السابقة 
 مثاؿ: 

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

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

المبيعات مف 
 الإطارات

16 20 30 18 24 26 24 32 

 44 40 38 36 34 38 34 30 عدد السيارات
 

 المطمكب:
 حساب درجة الارتباط بيف المؤشريف كتفسير النتيجة. -1
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، إذا 2014ك  2013ت لعػػػػامي تقػػػػدير حجػػػػـ المبيعػػػػات المتكقعػػػػة مػػػػف إطػػػػارات السػػػػيارا -2
 (.2014ألؼ لعاـ  48، ك 2013ألؼ لعاـ  46عممت أفّ عدد السيارات المتكقعة ىك )

 

 المبيعات السنوات
 y 

 عدد السيارات
x  

y
2 x

2 x. y 

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

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

                
 

                                    n ∑xy   −  ∑x  ∑ y 

R =  

                  n ∑ x2
  −  (∑x)

2
                  n  ∑ y2

  −  (∑y)
2
   

 

                               8 × 7132 − 294 × 190 

 R =                              

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

2 

 

                     57056 − 55860        

R =                                                                 =   0.897 

                      1338.288 

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

 
                ∑ x2

 ∑ y   − ∑ x ∑ x y 

a =                                                                      

                 n ∑ x 2
  −  (∑x)

2
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                10932 × 190 − 294 × 7132 

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

2
 

 
                    n ∑ x y   −  ∑ x  ∑ y 

b =                                                                      

                    n ∑ x 2
  −  (∑x)

2
  

                     

             8 × 7132 − 294 × 190   

b =                                                                        = 1.173 

             8 × 10932 − (294)
2 

 
 :2013 – 2014تقدير المبيعات المتكقعة للؤعكاـ 

y = a + bx 

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

 :2014مبيعات عاـ 
 y = −19.34 + 1.173 × 48 = 36.964 مميكف ؿ.س     
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 التخطيط الفعّاؿ: -3/3
أىـ الملبمح التي تشير إلى التخطيط الفعّاؿ، أك خصػائص التخطػيط الفعّػاؿ تتمثػؿ فيمػا 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 (156، ص 2008كفريؽ. )العلبؽ، 

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

 بحيث يككف باب المناقشة كسماع الرأم مفتكحان لمجميع.

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

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

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

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

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

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

 بحيث لا تككف عالية.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 ف قابمة لمتغير عندما يستمزـ الأمر ذلؾ.تكك 

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

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

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

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

 تطبيقيا، ف فّ مراعاة ىذه القاعدة أمر صعب لمغاية.

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

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

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

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

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

 التخطيط كالخطط الفعمية.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

ي خػػػػذ الييكػػػػؿ التنظيمػػػػي الشػػػػكؿ اليرمػػػػي، كذلػػػػؾ لأفّ منبػػػػع السػػػػمطة يكػػػػكف فػػػػي القمػػػػة،  -6
رمػػػػي يصػػػػنؼ الرؤسػػػػاء إلػػػػى ثلبثػػػػة كالسػػػمطة تنسػػػػاب مػػػػف الأعمػػػػى للؤسػػػػفؿ، كالشػػػػكؿ الي

 مستكيات إدارية كفؽ الشكؿ التالي:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إداسح عهُب

 وعطًإداسح 

الوستىي الإدارٌ  يجبششحإداسح 

 الوثاشز

لاػح الهزم التٌظُوٍ 

 )الوٌفذوى(

الوستىي 

الإدارٌ 

 الأوسط

 يغتىي

 إداسٌ

 أعهً
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 مراحؿ إعداد البناء التنظيمي لممنظمة: -1/0
عنػػد بنػػاء ىيكػػؿ تنظيمػػي جديػػد لممنظمػػة، أك تطػػكير الييكػػؿ التنظيمػػي الحػػالي، يتعػػيف عمػػى 

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

 تحديد الأعماؿ الرركرية لمقياـ بيذه الأنشطة. -3

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

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

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

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

 تحديد العلبقات الرأسية كالأفقية، كتصميـ الاتصالات. -8

 رسـ الخريطة التنظيمية لممنظمة. -9

 دليؿ التنظيـ الإدارم لممنظمة.كرع كتيب أك  -10

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

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

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

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

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

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

 مف مزايا التنظيـ كفكائده؛ أنو يقكـ بتحديد المسؤكلية الممنكحة لمفرد كأكجو ممارستيا. -4



 

 

-018- 

لانسجاـ بيف الأنشطة المختمفػة لممنظمػة، كبيػذا يرمف التنظيـ أعمى درجات التنسيؽ كا -5
 فيك يكفّر مناخ عمؿ مشجّع للئبداع، كالإنتاجية الفعّالة.

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

 لرماف البقاء، كالنمك.

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

 في كؿ مرة يقكمكف فييا بالأعماؿ المنكطة بيـ.

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

 القياـ ب عماليـ عمى أحسف كجو.

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

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

 التماسؾ بيف الجميع. تحقؽ

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

 كالمرؤكسيف.
 الوضوح في تحديد المسؤوليات: -4

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

يربط بيف أعراء التنظيـ مف علبقات شخصية ليس بالرركرة أف تنش  بسبب العمؿ، بؿ أنو في 
 بعض الحالات يسبؽ التنظيـ غير الرسمي، التنظيـ الرسمي في نش تو.

، كقكة كالتنظيـ غير الرسمي غير محدّد الشكؿ، كنطاقو يتسع، أك يريؽ كفقان للؤحكاؿ
تماسكو تختمؼ في صلببتيا، بيدَ أنو يتسع في النطاؽ فيشمؿ العديد مف الأفراد، كيزداد صلببة، 
إذ يربط بيف أعرائو برباط متيف، طالما تعاررت أىداؼ المنظمة مع الأىداؼ الشخصية 
للؤعراء أك العامميف، أك متى رعؼ كياف التنظيـ الرسمي، أك عندما يسيء المديركف 

 الإدارية. تصرفاتيـ
 كىناؾ ثلبثة مصادر لمتنظيـ غير الرسمي، تتمثؿ فيما يمي:

 الصمة الشخصية: -1
كىي التي تربط الأشخاص ببعريـ لأسباب متعمقة ب شخاصيـ، مثؿ المينة التي تجمع 
بيف عدد مف العامميف في عدد مف المنشلت، أك في كحدات إدارية داخؿ المنش ة الكاحدة، كذلؾ 

لدينية، كالرأم السياسي، كالمذىب الاجتماعي؛ كؿ ذلؾ قد يجمع الأشخاص في ف فّ العقيدة ا
تعاطؼ حكؿ مكركع كاحد، أك فكرة كاحدة، مككنيف بذلؾ تنظيمان غير رسميان قكم الدعائـ، كىناؾ 
الانتماء إلى بمدة كاحدة، أك التخرج مف مدرسة، أك معيد، أك كمية كاحدة، كؿ ىذه العكامؿ تككّف 

فيان يؤدم إلى تككيف تنظيـ غير رسمي، بؿ إفّ عركية النكادم كالنقابات، كالانتماء رباطان عاط
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إلى الجنس الكاحد، أك المكف المميز، يؤدم إلى تككيف تنظيمات اجتماعية تعمؿ مف خلبؿ 
 التنظيـ الرسمي.

إفّ خطكط السمطة في التنظيـ غير الرسمي لا تككف كارحة، كغالبان ما تتـ الاتصالات 
 أعرائو عمى قدـ المساكاة، بمعنى أنو لا يكجد رؤساء أك مرؤكسيف.بيف 
 الصمة الوظيفية: -0

كىي التي تنش  بيف أحد الأشخاص في تنظيـ ما، كأشخاص آخريف داخؿ نفس التنظيـ 
 أك خارجو، بسبب علبقات عمؿ مباشرة بينو كبينيـ.

 مركز النفوذ: -3
يتمتعكف بنفكذ خاص يفرركنو  في كثير مف الحالات نجد بعض أعراء الجماعات

عمى باقي أعراء الجماعة، ك ف يككف أحدىـ قريبان لرئيسيا، أك يتمتع بعمـ، أك جاه، أك ماؿ، 
يجذب الناس نحكه، أك ينتمي لأسرة عريقة، أك يككف مجرد صديؽ لصاحب نفكذ رسمي في 

ف بالرئيس، كيؤثركف الجماعة، مف الذيف نسمييـ بالمحاسيب أك الأنصار الذيف غالبان ما يحيطك 
عميو فيما يتخذه مف قرارات، إفّ مثؿ ىؤلاء الأشخاص يشكمكف تنظيمات غير رسمية، يتخذكف 
مكانيـ في مراكزىا، كيستقطبكف الناس مف حكليـ، كىؤلاء يعدكف بمثابة الممر الذم لا بد مف 

 عبكره لمكصكؿ إلى المدير أك الرئيس.
يف نحكىـ رغبة في الاسترراء كاعتقادان ب فّ رغباتيـ تعكس كبيذا يتحرؾ شعكر التابعيف أك العامم

اتجاىات الرئيس، كرغباتو، فيتحكلكف إلى مراكز قكة في تنظيمات غير رسمية عمرىا مرىكف 
 ببقائيـ في كظائفيـ.

 الييكؿ التنظيمي: -1/4
 تعريؼ الييكؿ التنظيمي: -1/4/1

الإدارات أك الأجزاء الداخمية فييا،  يقصد بالييكؿ التنظيمي البناء أك الإطار الذم يحدد
فيك يبيّف التقسيمات التنظيمية، كالكحدات التي تقكـ بالأعماؿ، كالأنشطة التي يتطمبيا تحقيؽ 
أىداؼ المنظمة، كما أنو يحدد خطكط السمطة، كمكاقع اتخاذ كتنفيذ القرارات الإدارية. )المكسكم، 

 (132، ص 2004
 تيار الييكؿ التنظيمي المناسب:العوامؿ المؤثرة عمى اخ -1/4/0

لا يكجد ىيكؿ تنظيمي مثالي صالح لمتطبيؽ لأية منظمة، إلا أنو يكجد العديد مف 
، ص 2003العكامؿ التي تؤثر عمى اختيار الييكؿ التنظيمي المناسب، كمف أبرزىا: )العلبؽ، 

 (203 -202ص 
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 حجـ المنظمة: -1
التي تمارس أنشطة متنكعة، كتخدـ أسكاؽ  بالت كيد ف فّ المنظمات كالمشركعات الكبيرة

متعددة، مثؿ الشركات متعددة الجنسية، تتمتع بمزايا التخصص كالتنكع في مجالات النشاط، مما 
يزيد الحاجة إلى التنسيؽ كالرقابة، كعميو ف فّ اليياكؿ التنظيمية لممنظمات الكبيرة غالبان ما تككف 

ت أك المشركعات الصغيرة كالمحدكدة النشاط يصعب تفصيمية كشاممة، في حيف أنو في المنظما
عادة القياـ بتقسيـ كارح كمحدد للؤنشطة، لأفّ ىذه الأنشطة ىي بالأصؿ محدكدة كريقة كلا 

 تحتاج إلى اختصاصات كثيرة.
 دورة حياة المنظمة: -0

لا فقدت فرصة  إفّ الزمف كما يحممو مف متغيرات يممي عمى المنظمات إعادة التنظيـ كا 
ذا كانت دكرة حياة المنظمة قصيرة كمحدكدة ف فّ ال تكيؼ مع المتغيرات لأغراض البقاء كالنمك، كا 

الييكؿ التنظيمي المناسب ليا ينبغي أف يككف بسيطان في مككناتو كعلبقاتو، فبدلان مف استخداـ 
ؿ مجمكعة كاممة مف المتخصصيف لأداء عمؿ معيف لفترة قصيرة، فيمكف أف يتـ إسناد ىذا العم

إلى خبراء خارجييف بعقكد زمنية محددة، كما يؤثر عامؿ الزمف عمى الييكؿ التنظيمي في حالة 
كاف العمؿ متكاصلبن كعمى شكؿ كرديات؛ ف فّ ىذا يتطمب ىيكلبن تنظيميان معقدان لأنو يستدعي 
د كجكد عدد كبير مف المشرفيف لكؿ كردية عمؿ مستقمة، كما أفّ كثرة الكرديات تؤدم إلى تعقي

 العلبقات التنظيمية،....، كىكذا.
كذلؾ يؤثر الزمف في حالات الطكارئ التي تستدعييا أعماؿ المنظمة بحيث يصبح مف 
الرركرم تجاكز خطكط الاتصاؿ التقميدية كتقميؿ المستكيات حتى يتمكف الييكؿ التنظيمي مف 

الطيراف أك الاستجابة لأىمية عامؿ الزمف في عمؿ المنظمة كما ىك الحاؿ في منشلت 
 المستشفيات.

 التخصص: -3
يت ثر الييكؿ التنظيمي لممنظمة كثيران بدرجة التخصص التي تحتاج إلييا، فكمما كانت 
درجة التخصص المطمكبة في العمؿ محدكدة، كمما كاف الييكؿ التنظيمي بسيطان كبالعكس، كما 

تمؼ عف الييكؿ التنظيمي أفّ المنظمة التي تنتج سمعان متشابية تحتاج إلى ىيكؿ تنظيمي يخ
 لمنظمة تنتج عددان متنكعان مف السمع المختمفة.

 مكاف عمؿ المنظمة: -1
يؤثر مكاف عمؿ المنظمة عمى نكعية الييكؿ التنظيمي، فالمنظمة التي يتكزع نشاطيا 
كيغطي مناطؽ جغرافية مختمفة تتطمب ىيكلبن تنظيميان مختمفان عف المنظمة التي يتركز نشاطيا 
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طقة كاحدة، إفّ مشكلبت الإشراؼ كالتنسيؽ تقؿ كمما كاف ىناؾ تقارب كتجانس بيف في من
الأنشطة، كلكف حيف تتباعد ىذه الأنشطة كتتنكع يصبح مف الرركرم تفكيض السمطة لمكحدات 

 القريبة مف أماكف العمؿ الفعمية، كذلؾ لتكفير الفعالية لأداء ىذه الكحدات.
 القدرات الإنسانية: -5

ية القدرات الإنسانية كنكعيتيا التي تحتاج إلييا المنظمة عمى اختيار الييكؿ تؤثر كم
التنظيمي المناسب ليا، فكمما كانت القدرات الإنسانية المطمكبة بسيطة مف حيث الخبرة 
كالتخصص كمما أُمكف استخداـ ىيكؿ تنظيمي بسيط ينظـ علبقات ىذه القدرات، بينما يستدعي 

الإنسانية إلى تعقيد في الييكؿ التنظيمي، كذلؾ حتى يتمكف مف أف يعكس ازدياد نكعية القدرات 
 الترتيبات في علبقات السمطة كالمسؤكلية بيف ىذه القدرات المتنكعة.

 التكنولوجيا: -4
تمعب التكنكلكجيا دكران ميمان في اختيار الييكؿ التنظيمي لممنظمة، لأفّ طبيعة المنظمة 

يمو، كنكع الكظائؼ التي يجب ت ديتيا كعلبقات العمؿ بيف ىذه تحدد طبيعة العمؿ ككسائؿ تنظ
 الكظائؼ، ككمما ازداد تعقيد التكنكلكجيا المستخدمة كمما ازداد تعقيد الييكؿ التنظيمي لممنظمة.

 تأثير البيئة: -7
إفّ مف العكامؿ العامة التي تؤثر عمى الييكؿ التنظيمي ىك نكعية البيئة التي تعمؿ بيا 

فالمنظمة التي تعمؿ في بيئة مستقرة يختمؼ ىيكميا التنظيمي عف منظمة تعمؿ في بيئة المنظمة، 
غير مستقرة، كبشكؿ عاـ كمما كانت البيئة أكثر استقراران كتجانسان كمما قؿّ تعقيد الييكؿ التنظيمي، 

داد تعقد كالعكس صحيح، ككمما ازداد تغير عكامؿ البيئة الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية كمما از 
 الييكؿ التنظيمي.

 نماذج الييكؿ التنظيمي: -1/4/3
ىناؾ نمكذجاف رئيسياف لمييكؿ التنظيمي ىما: النمكذج الكلبسيكي كالنمكذج العركم، 

 كما تكجد نماذج أخرل لمييكؿ التنظيمي مثؿ تنظيـ الفريؽ، كالتنظيـ الشبكي.
 النموذج الكلاسيكي: -1/4/3/1

 رئيسية لو ىي:كيمكف تمييز ثلبثة أنكاع 
 التنظيـ التنفيذم. -1

 التنظيـ الكظيفي. -2

 التنظيـ التنفيذم الاستشارم. -3

 كسنتناكؿ ىذه الأنكاع بشيء مف التفصيؿ:
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 التنظيـ التنفيذي: -1
كيسمى أيران بالتنظيـ الرتبكم، أك الرأسي، أك التنازلي، كيعتبر مف أقدـ أنكاع الييكؿ 

العسكرية، كيتككف الييكؿ التنظيمي فيو مف علبقات التنظيمي، كقد تّـ استخدامو في المنشلت 
رأسية تربط بيف الكظائؼ بالمستكيات الإدارية المختمفة، كىكذا تتحرؾ السمطة رأسيان مف أعمى 

 التنظيـ إلى قاعدتو بشكؿ مباشر كمتصؿ.
كمف أىـ مزايا ىذا النكع مف الييكؿ التنظيمي البساطة كالكركح في العلبقات الإدارية، 

ة القيادة، كالسرعة في اتخاذ القرارات، كىك يناسب المنشلت الصغيرة التي لا تحتاج طبيعة ككحد
العمؿ فييا كحجمو إلى إدارات كظيفية تخصصية، كيتحمؿ المدير في ىذه المنش ة مسؤكلية القياـ 
بجميع الكظائؼ الإدارية، كيؤخذ عمى ىذا الييكؿ التنظيمي إغفالو لتقسيـ العمؿ عمى أساس 

تخصص، كتحميمو كاجبات كمسؤكليات قد تفكؽ قدراتو، كلا سيّما في الأحكاؿ التي لا يفكض ال
 فييا المدير صلبحياتو للآخريف، كيكرح الشكؿ التالي ىذا النكع مف الييكؿ التنظيمي:

 (1-1الشكؿ رقـ )
 الييكؿ التنظيمي التنفيذي
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 التنظيـ الوظيفي: -0
يقكـ ىذا النكع مف الييكؿ التنظيمي عمى أساس التخصص في تقسيـ العمؿ، كأكؿ مف 

، فقد طمب ب ف يعيّف لكؿ منظمة عدد مف 1903اقترح التنظيـ الكظيفي فريدريؾ تايمكر في عاـ 
 المديريف الفنييف يتخصص كؿ منيـ في عمؿ فني متميز.

الييكؿ التنظيمي أنو يتيح استخداـ الخبراء كالمختصيف مما  كمف أىـ مزايا ىذا النكع مف
يساعد عمى إتقاف العمؿ كالحصكؿ عمى المعمكمات مف مصادرىا المختصة، كما يساعد عمى 
تنمية ركح التعاكف بيف العامميف في المنظمة، بالإرافة إلى تمكيف المدير العاـ لممنظمة مف 

 مف معالجة القرايا الإدارية كالفنية. الحصكؿ عمى مساعدة عممية كفنية تمكّنو
إلا أفّ أىـ ما يؤخذ عمى ىذا النكع مف الييكؿ التنظيمي ىك احتماؿ عدـ كركح  

 السمطة كالمسؤكلية نتيجة تداخؿ نطاؽ إشراؼ الفنييف، كالتنفيذييف.
أك  كالشكؿ التالي يكرح التنظيـ الكظيفي كما ىك معبّر عنو بالخط المتقطع بيف مدير الأفراد،

 مدير المالية، أك مدير التسكيؽ، كأقساـ الإنتاج.

 (0-1الشكؿ رقـ )
 الييكؿ التنظيمي الوظيفي 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 التنظيـ التنفيذي الاستشاري: -3

كىك نكع لمييكؿ التنظيمي يجمع بيف النكعيف التنفيذم، كالاستشارم، حيث يحاكؿ 
دم محاذير كؿ منيما، كىك يقكـ عمى أساس الاستعانة بالاستشارييف تحقيؽ مزاياىما معان كتفا

 المدير العاـ

 مدير مالي ر أفرادمدي تسكيؽمدير  مدير إنتاج

 ج(رئيس قسـ إنتاج ) ب(رئيس قسـ إنتاج ) رئيس قسـ إنتاج )أ(
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الفنييف مف المختصيف الذيف تنحصر ميمتيـ في تقديـ النصح كالإرشاد إلى التنفيذييف الذيف 
 يممككف السمطة التنفيذية.

كمف أىـ مزايا ىذا النكع لمييكؿ التنظيمي تكفير المعمكمات الفنية لمراكز اتخاذ القرارات 
ي المنظمة مما يمكّنيا مف اتخاذ قرارات أفرؿ، كلكف ما يؤخذ عميو ب نو يؤدم إلى إحداث ف

صراع بيف الاستشارييف كالتنفيذييف، فالاستشاريكف ليسكا مسؤكليف عف نتيجة اقتراحاتيـ، 
كالتنفيذيكف قد يبرركف فشميـ بسكء الاقتراحات المقدمة ليـ مف الاستشارييف، كيكرح الشكؿ 

ذا النكع مف الييكؿ التنظيمي عممان ب نو مف النادر أف يكجد في الحياة العممية لممنظمة التالي ى
 تنظيـ مف نكع كاحد، حيث يغمب استعماؿ نكعيف أك أكثر.

 (3-1الشكؿ رقـ )
 الييكؿ التنظيمي التنفيذي الاستشاري

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 النموذج العضوي: -1/4/3/0

يسمى أيران بالنمكذج المفتكح، كىك نمكذج تنظيمي متطكر عف النمكذج الكلبسيكي، ك 
كفي ىذا النكع مف التنظيـ يُحدد لكؿ مدير كحدة إدارية أىداؼ محددة، كنتائج معينة عميو أف 
يحققيا، كيُمنح مقابؿ ذلؾ الحرية في التصرؼ داخؿ إدارتو، كيصمح ىذا النمكذج في الأحكاؿ 

 المدير العاـ

 مدير الأفراد مدير المالية مدير الإنتاج مدير التسكيؽ

 رئيس
 قسـ
 الشراء

 رئيس
 قسـ

 المبيعات

 رئيس
 قسـ
 إنتاج أ

 رئيس
 قسـ

 اج بإنت

 رئيس
 قسـ

الاختيار 
 كالتعييف

 رئيس
 قسـ

الركاتب 
 كالأجكر

 رئيس
 قسـ

 التدريب

 مستشاروف
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تنبؤ بيا فتمج  إليو المنظمات التي تعيش في بيئات غير مستقرة كغير متجانسة، التي يصعب ال
 حيث تساعد ىذه المركنة في الشكؿ التنظيمي عمى التكيؼ مع الظركؼ البيئية المحيطة.

كمف الأنكاع المستخدمة ليذا النمكذج ما يسمى بالمصفكفة التنظيمية، كالفكرة الأساسية 
خذ الشكؿ التنظيمي شكؿ المصفكفة اليندسية ذات الأبعاد الرأسية لممصفكفة التنظيمية أف ي 

كالأفقية، فيناؾ السمطات الكظيفية التنفيذية التي تمارس مف أعمى إلى أسفؿ، كىناؾ السمطات 
الفنية التي تمارس أفقيان بيف مدير المنظمة كالقطاعات التابعة لو، كبمكجب ىذا الشكؿ يككف 

نظيمية ميزانية خاصة، كلو سمطتو عمى المشركع أك الكحدة التي لمدير كؿ مشركع أك كحدة ت
يعمؿ فييا، كىك يستعيف ب فراد عامميف مف الإدارات الكظيفية لتنفيذ مشركعو إما عف طريؽ 
 استعارتيـ أك تخصيصيـ مف قبؿ إداراتيـ، كعندما ينتيي المشركع يعكدكا إلى إداراتيـ الأصمية.

التنظيمي ىي المركنة التي تعطي المنش ة الفرصة لأف  كالميزة الأساسية ليذا الشكؿ
تجدكؿ أعماليا في ظؿ كؿ الظركؼ التي لا تخرع لمتنبؤ، كمف الأمثمة عمى ذلؾ المنشلت التي 
تعتمد في أعماليا عمى العقكد كالاتفاقات، كقد تبقى المنش ة لفترة طكيمة دكف أف تعقد اتفاقان، كىي 

ت كالاتفاقات التي سكؼ تعقدىا، كما يسمح لممنش ة باستخداـ أمثؿ لا تستطيع التنبؤ بعدد الصفقا
لمكاردىا، كيؤمف ليا الخبرة الفنية في الكقت كالمكاف المناسبيف. كالعاممكف في إدارة المشركع أك 
المصفكفة التنظيمية تتككف لدييـ خبرات متنكعة أكثر مما لك كانكا يعممكف في إداراتيـ الكظيفية 

ىذا الشكؿ مف التنظيـ كسيمة فعّالة في إنجاز المشاريع نظران لما تتطمبو مف تجميع  فقط، كما يعدّ 
لمكفاءات البشرية المختصة كتسخير لممكارد لتحقيؽ اليدؼ الخاص بتنفيذ مشركع معيف خلبؿ 

 فترة زمنية محددة، كما أنو يسيؿ الرقابة عمى الأداء كالنتائج.
مبدأ كحدة الأمر، فالعاممكف يتمقكف الأكامر  إلا أفّ أىـ ما يؤخذ عميو الخركج عمى

كالتعميمات مف مدير المشركع كفي الكقت نفسو مف مدراء الإدارات التنفيذية التابعيف ليا، الأمر 
الذم قد يكلد صراعان بيف المسؤكليف كيؤدم إلى إحباط العامميف، كالشكؿ التالي يكرح الييكؿ 

 التنظيمي لممصفكفة أك إدارة المشركع.
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 (1-1الشكؿ رقـ )
 الييكؿ التنظيمي لممصفوفة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تنظيـ الفريؽ: -1/4/3/3
تحاكؿ المنشلت في العالـ المعاصر أف تككف أكثر مركنة كاستجابة لممنافسة الحادة في 

المنشلت في  البيئة، فتقكـ بتشكيؿ فرؽ عمؿ يُعيد إلييا بمسؤكليات حؿ المشكلبت التي تكاجييا
البيئة، كاتخاذ القرارات اللبزمة بش نيا، كيمثؿ ىذا الأسمكب اتجاىان نحك الاستفادة مف 
التخصصات المتعددة في المنش ة، فيك يفترض أفّ ب مكاف الأفراد العامميف في كحدات المالية، 

 المنش ة. كالإنتاج، أك غيرىا أف يساىمكا ب فكارىـ فيما يتعمؽ بالتسكيؽ أك غيره مف أنشطة
كيكجد في المنش ة عادة فرؽ دائمة عمى مستكيات إدارية مختمفة، ككذلؾ يكجد فرؽ 

 مؤقتة يُعيد إلييا بمياـ محددة في كقت معيف.
كمف مميزات تنظيـ الفريؽ أنو يخفؼ مف الحكاجز التقميدية بيف الكحدات المختمفة في 

شكلبت الكحدات التنظيمية الأخرل، كما المنش ة، إذ يتيح للؤفراد في كؿ كحدة تنظيمية معرفة م
يمكّف المنش ة مف التكيؼ مع الظركؼ البيئية المتغيرة، كيسرّع في عممية اتخاذ القرارات، كما أنو 

 انًذَش انعبو

 مدير الفراد مدير التمويؿ مدير التسويؽ مدير الإنتاج

يذَش 

 يششوع أ

يذَش 

 يششوع ة

يذَش 

 يششوع ج
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يقكم مف الركح المعنكية لمعامميف؛ حيث يشعركف بمساىمتيـ في اتخاذ القرارات التي تمس 
 المنش ة ككؿ.

كر الأفراد العامميف بالصراع كالكلاء المزدكج بيف لكف ىذا التنظيـ لو عيكب؛ كأىميا شع
مدراء كحداتيـ، كبيف متطمبات عمؿ الفريؽ، كما أفّ تنظيـ الفريؽ يحتاج إلى كقت طكيؿ 
للبجتماعات كالتنسيؽ بيف أكقات أفراد الفريؽ، كقد يسبب ىذا النكع مف التنظيـ اللبمركزية فيشعر 

 يـ فقدكا جزءان مف صلبحياتيـ.مدراء الكحدات التنظيمية التقميدية ب ن
 التنظيـ الشبكي: -1/4/3/1

تقكـ المنش ة في ىذا النكع مف التنظيـ ب سناد كظائؼ رئيسية منيا إلى منشلت أخرل 
مستقمة، كالتي يتـ التعاقد معيا مف قبؿ الإدارة العميا في المنش ة، كعكران مف أف يتـ كرع 

محاسبة في المنش ة، ف فّ خدمات ىذه الكحدات تقدّـ كحدات التصنيع، كاليندسة، كالمبيعات، كال
مف قبؿ منشلت أخرل مستقمة تعمؿ بمكجب عقكد، كترتبط بالمكتب الرئيسي لممنش ة، كالشكؿ 

 التالي يكرح ىذا النكع مف التنظيـ.
 

 (5-1الشكؿ رقـ )
 التنظيـ الشبكي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مركز
 المنظمة

 الحسابات
 الولايات المتحدة

 اليندسة
 أوروبا

 التصميـ التنظيمي
 كندا

 النقؿ
 كوريا

 التصنيع
 آسيا
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صعبان كىك: أيف ىي المنظمة في المفيكـ  كىذا النكع مف التنظيـ جديد كيثير سؤالان 
التقميدم ؟ فعمى سبيؿ المثاؿ قد تتعاقد المنظمة مع غيرىا مف المنظمات مف أجؿ تقديـ خدمات 
مثؿ التدريب، كالنقؿ، كالشؤكف القانكنية، كالشؤكف اليندسية، كيمكف في ىذا السياؽ تصكر سمعة 

انع أمريكية في ككريا، كيتـ تكزيعيا في كندا يتـ تصميميا في الدانمارؾ، كتتـ ىندستيا في مص
مف قبؿ شركة يابانية، ىذه الأنشطة المختمفة يتـ التعاكف فيما بينيا عف طريؽ التعاقد كالتنسيؽ 

 الالكتركني مما يكجد نكعان مف التنظيـ.
كليذا التنظيـ ميزة قكية كىي القدرة عمى التعامؿ كسط المنافسة الدكلية، فتستطيع 

أف تستخدـ مكارد عمى مستكل دكلي كمي تحقؽ أفرؿ جكدة كسعر منافس عمى المنظمة 
 المستكل الدكلي.

كالميزة الثانية ليذا النكع مف التنظيـ ىي المركنة كالتحدم، كت تي المركنة مف القدرة 
عمى استئجار أية خدمة قد تحتاج إلييا المنظمة مثؿ التصميـ اليندسي أك الصيانة، كما تستطيع 

ة أف تكيّؼ نفسيا مع المنتجات الجديدة كالفرص التسكيقية، كىذا النكع مف التنظيـ يقمؿ المنظم
دارييف.  مف التكاليؼ الثابتة لأنو يتطمب إشرافان أقؿ، كما تقؿ الحاجة إلى متخصصيف كا 

 إلا مف عيكب ىذا التنظيـ:
مميات داخؿ عدـ كجكد رقابة مباشرة، حيث لا يممؾ المديركف الرقابة المباشرة عمى الع -1

المنظمة، كعمييـ المجكء إلى العقكد الخارجية، كالتنسيؽ، كالمفاكرات، كالرسائؿ 
 الالكتركنية لربط جزئيات الأنشطة مع بعريا.

زيادة المخاطر عمى أعماؿ المنظمة، ف ذا فشؿ المتعاقد معو عمى تقديـ خدمات، أك  -2
عدـ الت كد لممنظمة  خرج مف العمؿ ف نو يرع المنظمة في كرع حرج، كتزداد حالة

لأفّ الخدمات الرركرية لا تقع تحت مظمة المنظمة، كليست تحت رقابتيا الإدارية 
 المباشرة.

رعؼ معنكيات ككلاء العامميف، حيث يشعركف ب فّ المنظمة قد تستغني عف خدماتيـ  -3
في أم كقت تشاء عف طريؽ التعاقد مع الخارج، كىكذا يصبح المناخ التنظيمي أقؿ 

مى التطكر، كما يزداد معدؿ دكراف العمؿ لأفّ الانتماء كالكلاء العاطفي بيف قدرة ع
 المنظمة، كالعامميف يرعؼ.
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 خصائص الييكؿ التنظيمي الجيد: -1/4/1
 يمتاز الييكؿ التنظيمي الجيد بالخصائص التالية:

 مراعاة التخصص، كذلؾ عمى مسػتكل الأفػراد كالكحػدات الإداريػة: كذلػؾ مػف أجػؿ زيػادة -1
الميارة، كتحقيؽ السرعة في الأداء، كخفض التكمفة، كبالتػالي زيػادة إنتاجيػة العمػؿ عمػى 

 مستكل الفرد كالكحدة الإدارية.
التنظػػيـ الجيػػد ىػػك الػػذم يتػػكفر فيػػو شػػبكة اتصػػاؿ فعّالػػة: تػػربط أجػػزاء المنظمػػة ببعرػػيا  -2

ت فػي الكقػػت الػبعض، كتػػكفر السػيكلة فػػي نقػؿ المعمكمػػات، كا راء، كالأكامػر، كالتكجييػػا
 المطمكب.

مراعػػػػػاة نطػػػػػاؽ الإشػػػػػراؼ المناسػػػػػب لممناصػػػػػب الإداريػػػػػة: كىػػػػػذا يعنػػػػػي أف يكػػػػػكف عػػػػػدد  -3
المرؤكسػػيف الػػذيف يشػػرؼ عمػػييـ رئػػيس كاحػػد لػػيس كبيػػران بػػؿ معقػػكلان، بحيػػث يػػتمكف مػػف 
الاتصػػػاؿ بيػػػـ، كتػػػكجيييـ، كالقيػػػاـ بالعمػػػؿ الإدارم بشػػػكؿ فعّػػػاؿ، كػػػذلؾ يجػػػب ألا يكػػػكف 

 يككف لدل الرئيس كقت فراغ. العدد قميلبن كي لا

التمييػػز بػػيف الأنشػػطة اليامػػة الرئيسػػة، كالأنشػػطة الأقػػؿ أىميػػة أم الثانكيػػة: كالغايػػة مػػف  -4
سػػػناد تنفيػػػذىا إلػػػى كحػػػدات  ذلػػػؾ كرػػػع الأنشػػػطة الرئيسػػػة فػػػي مسػػػتكيات إداريػػػة عميػػػا، كا 
 إدارية ذات مستكل إدارم عالي، أما الأنشطة الثانكيػة فػيمكف كرػعيا فػي مسػتكل أدنػى

 أك دمجيا مع أنشطة أخرل.

مراعاة عنصر التكمفة كعدـ الإسراؼ: حيػث أفّ إحػداث مسػتكيات إداريػة متعػددة مكمػؼ  -5
لأنػػو يحػػدث كظػػائؼ أكثػػر، كيجعػػؿ خطػػكط الاتصػػاؿ العمكديػػة عبػػر الييكػػؿ التنظيمػػي 
أطكؿ، لذلؾ يجب عدـ إحداث أية كظيفة إلا إذا كانت ىناؾ حاجة ليػا، كالكظيفػة التػي 

يػػػػا يجػػػػب إلغاؤىػػػػا كاسػػػػتبعاد شػػػػاغمييا، لأفّ التنظػػػػيـ الجيػػػػد يقػػػػكـ عمػػػػى أسػػػػاس لا لػػػػزكـ ل
 متطمبات كاحتياجات العمؿ، كليس عمى أساس الأفراد.

المركنة: نعيش في عصر سمتو الأساسػية التغيػر، كالبيئػة التػي تعمػؿ فييػا المنظمػة فػي  -6
سػػتمرار أيرػػان، حالػػة تغيػػر مسػػتمر، كالعكامػػؿ التػػي فييػػا، كالمػػؤثرة فػػي نشػػاطيا متغيػػرة با

لكػػؿ ذلػػؾ يجػػب أف تكػػكف عمميػػة التنظػػيـ الإدارم مرنػػة قابمػػة لمتغييػػر، مػػف أجػػؿ التكيػػؼ 
 كالتكاؤـ مع التغيرات البيئية.

تفػػػكيض السػػػمطة اللبزمػػػة للؤفػػػراد: بمػػػا يحقػػػؽ مبػػػدأ تكػػػافؤ السػػػمطة مػػػع حجػػػـ المسػػػؤكلية  -7
 المترتبة عمييـ.
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 ا خريف بكركح تاـ. أف يعرؼ الأفراد ما ىك مطمكب منيـ: كعلبقاتيـ مع -8

العمػؿ التنظيمػػي الجيػد ىػػك الػذم يراعػػي العنصػػر الإنسػاني فػػي خطكاتػو كمراحمػػو: فعمػػى  -9
سبيؿ المثاؿ يجب ألا يكػكف عػبء العمػؿ كبيػران عمػى الأفػراد، كعػدـ المغػالاة فػي تطبيػؽ 
مبػػدأ التخصػػص لأفّ ذلػػؾ سػػيحدث ممػػلبن كسػػ مان، كػػذلؾ يجػػب تػػكفير عنصػػر الإثػػارة فػػي 

 كعدـ التقميؿ مف ش نو كجعمو يشعر ب ىمية العمؿ الذم يقكـ بو.عمؿ الفرد، 

عنػػد تحديػػد ميػػاـ كسػػمطات الإدارات، كالأقسػػاـ الإداريػػة يجػػب التركيػػز عمػػى الجماعػػة،  -10
كركح الفريؽ، كالعمؿ الجمػاعي التعػاكني: كىػذا يتطمػب مراعػاة تفاعػؿ أعرػاء الجماعػة 

التنظيمي، كمػا يتطمػب مراعػاة تفاعػؿ  مع رئيسيـ ككحدة عمؿ يقكـ عمى أساسيا الييكؿ
الإدارات مػػع بعرػػيا الػػبعض عنػػد تحديػػد العلبقػػات فيمػػا بينيػػا فػػي المسػػتكيات التنظيميػػة 

 كافة، سكاء أكاف عمكديان، أك أفقيان عبر الييكؿ التنظيـ.
 اختيار النموذج التنظيمي المناسب: -1/4/5

العركم الشكؿ التنظيمي الذم يمكف لممنظـ أف يختار مف بيف النمكذج الكلبسيكي، أك 
، إلا أفّ اختيار نكع التنظيـ المناسب، كشكمو يتطمب إجراء سمسمة مف ظمةيتناسب مع المن

 (145، ص 2004التحميلبت ىي: )المكسكم، 
 تحميؿ الأنشطة. -1

 تحميؿ القرارات. -2

 تحميؿ العلبقات. -3

 تحميؿ البيئة. -4

 تحميؿ النشطة: -1
لذا ف نو مف الرركرم تحميؿ الأنشطة أك الأعماؿ  إفّ لكؿ منظمة أىدافان خاصة بيا،

التي تقكـ بيا، فيقكـ المنظـ بدراسة، كتحميؿ أنشطة المنظمة، كتحديد نكع كمقدار الأنشطة اللبزـ 
كجكدىا، كالتي تساعد المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا، فالمنظمة الصناعية مثلبن تحتاج إلى إدارة 

تبر عمميات بيع بكالص الت ميف نشاطان إنتاجيان، كفي منظمة إنتاج، في حيف أفّ منظمة ت ميف تع
 مصرفية تعتبر نشاط الإيداع كالتسييلبت المصرفية ىك النشاط الإنتاجي.

 تحميؿ القرارات: -0
كيقصد بتحميؿ القرارات معرفة مف يتخذ القرار، كمتى، كلماذا ؟ لأفّ مف ش ف ىذا 

القرارات التي تتخذ في المستكيات الإدارية العميا، أك التحميؿ أف يساعد المنظـ عمى التمييز بيف 
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المتكسطة، أك التنفيذية، إفّ تحديد المستكل الإدارم الذم يجب أف يتخذ فيو القرار مف ش نو أف 
 يساعد في اختيار نكع، كشكؿ التنظيـ المناسب لممنظمة.

 تحميؿ العلاقات: -3
ة تحميمية لمعلبقات الإدارية الرأسية، يتطمب التنسيؽ بيف أنشطة الإدارة المختمفة دراس

كالأفقية لكؿ كحدة إدارية مع باقي الكحدات الإدارية الأخرل في المستكيات المختمفة، إفّ مف ش ف 
ىذا التحميؿ أف يمد المنظمة بالمعمكمات اللبزمة عف خطكط الاتصاؿ التي تحتاج إلييا لمقياـ 

 كع التنظيـ المناسب.ب نشطتيا المختمفة، كالتي تؤثر عمى اختيار ن
 تحميؿ البيئة: -1

تمعب البيئة دكران ميمان في اختيار نكع الييكؿ التنظيمي كشكمو، كيقصد بالبيئة جميع 
الظركؼ الاقتصادية، كالسياسية، كالاجتماعية، كالثقافية، كالسكانية، كالتكنكلكجية، كالقانكنية، 

، كلا تقع تحت سيطرتيا، كبشكؿ عاـ كغيرىا مف الظركؼ التي تحيط بالمنظمة، كتؤثر عمييا
يمكف القكؿ كمما كانت البيئة أكثر استقراران كتجانسان كمما قؿّ تعقيد شكؿ التنظيـ، كالعكس 

 صحيح.
 التقسيـ الإداري أو التنظيمي للأنشطة: -1/4/4

تقسيـ نشاط المنظمة الكمي إلى أنشطة رئيسة كفرعيػة، تترمف ىذه العممية 
ذ كأداء ىػػذه الأنشػػطة، كتػػتـ ىػػذه العمميػػة باسػػتخداـ كاحػػد أك كتُخصػػص إدارات لتنفيػػ
 أكثر مف الأسس التالية:

 التقسيـ عمى أساس الوظيفة: -1
كيسػػميو الػػبعض بالتقسػػيـ الػػكظيفي، كبمكجبػػو تجػػػرم عمميػػة التقسػػيـ كفػػؽ طبيعػػة العمػػػؿ 

كمػف أبػرز  المطمكبة مع مراعاة مبدأ التخصص، بحيث تقكـ كؿ كحدة إدارية ب داء كظيفة محػددة،
ىذه الكظائؼ في المنظمػات الإنتػاج، التسػكيؽ، الإنتػاج، الأفػراد،....، إلػج، كالإدارة الكاحػدة يمكػف 
أف يجرم تقسيميا إلى كحػدات فرعيػة ) كظػائؼ( معتمػديف عمػى مبػدأ التخصػص، فكظيفػة الإنتػاج 

الإنتاج، كظيفػة مثلبن يمكف تقسيميا إلى كظيفة التصميـ اليندسي لمسمعة، ككظيفة تخطيط كبرمجة 
 الجكدة، كظيفة الرقابة، كظيفة الصيانة،....، إلج. كفيما يمي شكؿ تكريحي لذلؾ.
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كمػف أىػـ مزايػػا ىػذا التقسػيـ اسػػتخدامو مبػدأ التخصػػص النػكعي فػي العمػػؿ كالػذم يسػػاعد 

أداء العمؿ كتحسينيا، كما أنػو يحقػؽ في رفع كفاءة الأداء، كتطكير الكسائؿ الفنية المستخدمة في 
قدران كبيران مف التنسيؽ فػي أداء أعمػاؿ المنظمػة المتشػابية أك المتماثمػة، يرػاؼ إلػى ذلػؾ سػيكلة، 

 كزيادة فاعمية الإشراؼ عمى عمميات مترابطة ب كمميا.
غير أفّ أىـ ما يؤخذ عمى ىذا التقسيـ المركزية الزائدة، كصعكبة التنسيؽ في حاؿ تعػدد 

لمنػػاطؽ الجغرافيػػة لممنظمػػة، أك تعػػدد أنػػكاع السػػمع، أك الخػػدمات التػػي تقػػدميا، كمػػا أفّ مػػف شػػ ف ا
التخصػػػص فػػػي أداء العمػػػؿ أف يػػػؤدم إلػػػى صػػػعكبة فػػػي تػػػكفير الأفػػػراد المػػػؤىميف لشػػػغؿ الكظػػػائؼ 

 الإدارية العميا في المنظمة.
 التقسيـ عمى أساس المنتَ ، أو الخدمة المقدمة: -0

أنشػػطة المنظمػػة حسػػب السػػمع أك الخػػدمات التػػي تنتجيػػا أك تقػػدميا،  يػػتـ بمكجبػػو تقسػػيـ
 كىذه الطريقة في التقسيـ شائعة الاستخداـ في المنشلت الصناعية، كمنشلت الخدمات.

 
 
 
 
 

 المدير العاـ

 إدارة الفراد الإدارة المالية إدارة التسويؽ إدارة الإنتاج

قغى انتصًُى 

 انهُذعٍ
قغى انتخطُط  قسـ الجودة قسـ الصيانة

 وانجشيدخ



 

 

-026- 

 
 
 
 
 
 
 

كمػػػف مزايػػػػا ىػػػػذا التقسػػػػيـ الاسػػػػتفادة الكاممػػػػة مػػػػف تقسػػػػيـ العمػػػػؿ كالتخصػػػػص فػػػػي الأداء، 
عمميػػات التػػي تػػؤدل بالنسػػبة لكػػؿ سػػمعة أك خدمػػة عمػػى حػػدة، إلا أفّ أىػػـ مػػا يؤخػػذ كالتنسػػيؽ بػػيف ال

عميػػو صػػعكبة التنسػػيؽ بػػيف الأقسػػاـ المختمفػػة، كلا سػػيّما فػػي الأعمػػاؿ المتشػػابية، ككػػذلؾ صػػعكبة 
 إيجاد الكفاءات للئدارات كالكظائؼ المختمفة.

 التقسيـ عمى أساس العميؿ: -3
يمػػػي انطلبقػػػان مػػػف نكعيػػػة العمػػػلبء الػػػذيف يتعػػػاممكف مػػػع بمكجبػػػو يػػػتـ تقسػػػيـ الييكػػػؿ التنظ

المنظمػة، ففػي محػلبت بيػع التجزئػة نجػد عمػػى سػبيؿ المثػاؿ أفّ التقسػيـ يكػكف كفػؽ فئػات الشػػباب، 
الأطفػػاؿ، الرجػػاؿ، النسػػاء، كالتػػي يتخصػػص كػػؿ منيػػا بػػ مكر فئػػة كاحػػدة مػػف العمػػلبء، كفيمػػا يمػػي 

 شكؿ يكرح ىذا التقسيـ: 

 
 
 
 
 
 

 

 انًذَش انعبو

 يذَش انًُتح أ يذَش انًُتح ة

 ة َش يجُعبديذ يذَش تصُُع ة يذَش يجُعبد أ يذَش تصُُع أ

 انًذَش انعبو

 سئُظ إداسح يلاثظ انكجبس

 قغى الإَبث قغى انزكىس قغى الإَبث قغى انزكىس

 سئُظ إداسح يلاثظ انصغبس
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كمف مزايا ىذه الطريقة مف التقسيـ إمكانية التنسيؽ بيف العمميات المختمفػة المتعمقػة بنػكع 
معػػػػيف مػػػػف العمػػػػلبء، ككػػػػذلؾ دعػػػػـ الخػػػػدمات المقدمػػػػة لمعمػػػػلبء، كمػػػػا يؤخػػػػذ عمييػػػػا احتمػػػػاؿ عػػػػدـ 

تجاريػة الاستخداـ الاقتصادم الأمثؿ للئمكانيات المادية، كالبشػرية لممنظمػة نتيجػة حػدكث الػدكرة ال
كما يرافقيا مف رخاء ككساد، ففي أكقات الكساد قد تفقد بعض السمع أىميتيا كعملبئيا ممػا يسػبب 
تعطػؿ العػػامميف فػي تمػػؾ الكحػدات التنظيميػػة، كبػالعكس فػػي أكقػات الرخػػاء يػزداد العػػبء عمػى ىػػذه 

مختمفػػة الكحػػدات  ممػػا يػػؤدم إلػػى عػػدـ التػػكازف فػػي الجيػػكد لمكحػػدات المتعاممػػة مػػع المجمكعػػات ال
 لمعملبء.

 التقسيـ عمى أساس المنطقة الج رافية: -1
يستخدـ ىذا التقسيـ في المنظمات التي يشػمؿ نشػاطيا، كعمميػا منػاطؽ جغرافيػة متعػددة 
سػػػػػكاء داخػػػػػؿ الدكلػػػػػة، أك خارجيػػػػػا، فمػػػػػف أجػػػػػؿ تحقيػػػػػؽ المركنػػػػػة، كلصػػػػػعكبة الإشػػػػػراؼ المباشػػػػػر، 

ؿ كالاتصػػاؿ تمجػػ  المنظمػػات لاسػػتخداـ ىػػذا كللبسػػتفادة مػػف الفػػرص المحميػػة، كلتخفػػيض تكمفػػة النقػػ
 الأساس، كفيما يمي شكؿ تكريحي لذلؾ:

 
 

 

 

 

 

 

كمػػػف أىػػػـ مزايػػػا ىػػػذه الطريقػػػة مػػػف التقسػػػيـ السػػػرعة فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات فػػػي المكقػػػع دكف 
انتظار مكافقة المركز الرئيسي، كسيكلة التنسيؽ بيف جميع العمميػات فػي المنطقػة الكاحػدة، ككػذلؾ 
تمكّف ىذه الطريقة مف التقسيـ مػف تنميػة قػدرات المػديريف، كتػكفر لممنػاطؽ المختمفػة قػرارات إداريػة 

 أفرؿ في ظؿ الظركؼ الخاصة ليذه المناطؽ.
غير أفّ أىـ ما يؤخذ عمى ىذا التقسيـ صعكبة التنسيؽ بيف المناطؽ المختمفة، كاحتمػاؿ 

ة إذا مػػا أسػػاء مػػديرك المنػػاطؽ اسػػتخداـ اتبػػاع سياسػػات تخػػالؼ السياسػػات العامػػة لممنظمػػة خاصػػ
 الصلبحيات الممنكحة ليـ.

 
 

 انًذَش انعبو

 فشع انلارقُخ فشع حًص فشع حهت فشع ديشق
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 التقسيـ حسب العممية الإنتاجية: -5
يمكف اعتبار التجييزات المستخدمة في العممية الإنتاجية ك ساس فػي التقسػيـ التنظيمػي، 
 كذلػػؾ عنػػدما يسػػتمزـ كػػؿ نػػكع مػػف التجييػػزات ميػػارة خاصػػة فػػي التشػػغيؿ، كالصػػيانة ممػػا يسػػتدعي
كرػػعيا فػػي مكقػػع، كقسػػـ كاحػػد، بحيػػث يحقػػؽ إلػػى جانػػب الاقتصػػاد فػػي التكػػاليؼ، السػػيكلة فػػػي 

 العمؿ، كفيما يمي مثاؿ يكرح ذلؾ في مصنع غزؿ كنسيج.

 
 

 

 

 

 

 
كمف مزايا ىذه الطريقػة مػف التقسػيـ الاسػتفادة مػف مبػدأ التخصػص كالتركيػز عمػى عمميػة 

اؼ عمييا، غير أفّ ما يؤخذ عمى ىذه الطريقة صػعكبة التنسػيؽ معينة، كما أنو يسيّؿ عممية الإشر 
 بيف المراحؿ، أك العمميات المختمفة.

 التقسيـ حسب التسمسؿ أو التتابع: -4
قػػد يػػتـ تقسػػيـ الييكػػؿ التنظيمػػي إلػػى كحػػدات إداريػػة عمػػى أسػػاس الترتيػػب الأبجػػدم، أك 

لػدفاتر المحاسػبية البريديػة لمعمػلبء العددم، ففي منظمة لحسابات تكفير البريد يمكػف تقسػيـ مسػؾ ا
عمػػى النحػػك التػػالي : مػػثلبن مػػف الحػػرؼ )أ( حتػػى الحػػرؼ )ج( فػػي قسػػـ، كمػػف الحػػرؼ )ح( حتػػى 
الحرؼ )ؼ( في قسـ آخر كىكذا، كيستخدـ ىذا الأساس فػي المنظمػات التػي تكػكف طبيعػة العمػؿ 

 فييا كاحدة غير متنكعة.
 التقسيـ حسب وردية العمؿ: -7

بالتقسػيـ عمػػى أسػاس الػػزمف، حيػث يػػتـ تقسػيـ الييكػػؿ التنظيمػي لممنظمػػة يسػميو بعرػػيـ 
إلػػى إدارات، كذلػػؾ حسػػب زمػػف أك كقػػت العمػػؿ، كذلػػؾ فػػي حالػػة كجػػكد أكثػػر مػػف كرديػػة كاحػػدة فػػي 
حالة العمؿ كػاف يتصػؼ بالاسػتمرارية، كتمجػ  المنظمػات إلػى ىػذه الطريقػة مػف التقسػيـ كػي تػتمكف 

المنتجػات أك الخػدمات فػي كقػت محػدد، ككػذلؾ كػي تػتمكف مػف أف  مف الكفاء بتعيداتيا فػي تسػميـ
 تستثمر إمكانياتيا المادية، كالبشرية، كتنظيـ أكقات عمميا بشكؿ يحقؽ أىدافيا.

قغى انًلاثظ 

 اندبهضح

 انًذَش انعبو

 قغى انصجبغخ قغى انُغُح قغى انغضل
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كلا يمنع تقسيـ أنشطة المنظمة حسب الزمف مف استخداـ طرؽ أخرل في التقسيـ، حيث 
ؿ، ثػػـ يػػتـ التقسػػيـ فػػي ىػػذه الكحػػدات يمكػػف تقسػػيـ أنشػػطة المنظمػػة كظائفيػػان أك حسػػب مراحػػؿ العمػػ

عمػى أسػػاس الكرديػات، بحيػػث تقػػكـ كػؿ كرديػػة ب نتػػاج الكحػدات المطمكبػػة منيػػا فػي الكقػػت المحػػدد، 
 كفيما يمي شكؿ تكريحي لذلؾ:

 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 التقسيـ المركب: -3

كثػر مػف أسػاس يتـ تصميـ الييكػؿ التنظيمػي، كتقسػيـ النشػاط الكمػي لممنظمػة باسػتخداـ أ
بلف كاحد، إذ بدلان مف الاعتماد عمى أساس كاحد في الإعداد، كالتصميـ يستخدـ أكثر مف أساس، 
حيث مف النادر استخداـ أساس كاحد في الكاقػع العممػي، لأفّ ذلػؾ يجعػؿ الييكػؿ التنظيمػي جامػدان 

ة، كىػػذا لا مركنػػة فيػػو، كالغالػػب ىػػك اتبػػاع أكثػػر مػػف طريقػػة، كذلػػؾ فػػي رػػكء ظػػركؼ كػػؿ منظمػػ
 التقسيـ ىك الأكثر شيكعان في الاستخداـ، كفيما يمي شكؿ تكريحي لذلؾ:

 
 
 
 
 

 الإَتبج يذَش

سئُظ قغى 

 انتخطُط

سئُظ قغى 

 انعًهُبد

سئُظ قغى 

 انًشاقجخ واندىدح

 انىسدَخ انثبنثخ انىسدَخ انثبَُخ انىسدَخ الأونً
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كفػي نيايػة استعرارػنا لمكرػػكع التقسػيـ الإدارم لا بػد مػف الإشػػارة إلػى بعػض الأمػكر اليامػػة 
 مف أىميا: التي يجب مراعاتيا عند التقسيـ، كالتي

 مراعاة الجانب الاقتصادم: بحيث تخفض التكمفة إلى أدنى حد ممكف. -1
 أف يساعد التقسيـ عمى تحقيؽ السيكلة في عممية الرقابة. -2

 أف يتيح التقسيـ تحقيؽ أعمى درجة مف التنسيؽ، كالترابط بيف الكحدات الإدارية. -3

 كالتكمفة. الاستفادة مف مبدأ التخصص نظران لعلبقتو المباشرة بالميارة -4

 مراعاة الظركؼ البيئية التي تعمؿ فييا المنظمة. -5

 
 
 

 انًذَش انعبو

 إداسح انتغىَق الإداسح انًبنُخ إداسح الإَتبج

فغى 

 انتصًُى

 انهُذعٍ

لسن 

الىرش 

 والإًتاج

لسن 

 الثزهدح

قغى 

 انحغبثبد

لسن 

 الوُشاًُح

 

لسن التذلُك 

 الوالٍ

لسن 

تسىَك 

 حلة

 

لسن 

تسىَك 

 دهشك

 

لسن 

تسىَك 

 حوص

 

 وردَح 

 أولً
 وردَح 

 ثاًُح

 وردَح 

 ثالثح

 إداسح الأفشاد
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 الخريطة التنظيمية، والدليؿ التنظيمي: -1/7
 الخريطة التنظيمية: -1/7/1

الخريطة التنظيمية كسيمة إيراحية بيانية تصكّر الشكؿ التنظيمي لممنظمة، أك  دّ تع
يسية لممنظمة، أك الكحدة التنظيمية، كحدة تنظيمية معينة فييا، فيي تبرز أكجو الأنشطة الرئ

كتبيّف خطكط السمطة، كالاتصاؿ، كالمستكيات التنظيمية، كنطاؽ الإشراؼ، كطرؽ تقسيـ العمؿ، 
 (160، ص 2004كأساليب التنسيؽ. )المكسكم، 

كالخريطة التنظيمية ىي مصدر معمكمات ميمة لجيات الاختصاص الرسمية، كالأفراد 
لمنظمات الخارجية، كتسيـ في المساعدة عمى فيـ أعماؿ المنظمة، العامميف في المنظمة، كا

كأنشطتيا، كما تساعد في عممية تكصيؼ الكظائؼ، كترتيبيا، كالتنسيؽ بينيا، كىي تفيد في 
برامج التدريب مف حيث التعريؼ بالييكؿ التنظيمي لممنظمة، ككظائفو، كاختصاصاتو، كالعلبقات 

 الإدارية فيو.
يُعاب عمى الخريطة التنظيمية ىك أنيا تصكّر الييكؿ التنظيمي كىك في إلا أفّ أىـ ما 

 حالة سككف، أم لا تعبّر عف الجانب الاجتماعي، كالسمككي الحركي لممنظمة.
 كيمكف تقسيـ الخرائط التنظيمية إلى نكعيف ىما:

 الخريطة الرئيسية: -1
ت فيو جميع الكحدا كىي التي تصكّر الشكؿ التنظيمي العاـ، كالشامؿ لممنظمة بما

 كفؽ الشكؿ التالي:كالمستكيات الإدارية المختمفة، كذلؾ 

 
 

 

 

 

 

 
 

 
 

 انًذَش انعبو

 يذَش انًبنُخ يذَش الأفشاد يذَش انتغىَق يذَش الإَتبج

رئُس 

لسن 

 الإًتاج

 

رئُس 

لسن 

هزالثح 

 الدىدج

 

رئُس 

لسن 

 الشزاء

 

رئُس 

لسن 
 الوثُؼاخ

 

رئُس 

لسن 
 الوحاسثح

 

رئُس 
لسن 

 الوُشاًُح

 

رئُس 

لسن 
 التىظُف

 

رئُس 

لسن 

 التذرَة
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 الخريطة المساعدة: -0
كىي تصكّر الشكؿ التنظيمي الخاص ب حدل الكحدات التنظيمية، فتظير طبيعة تقسيـ 

الإدارية، كالشكؿ التالي يكرح خريطة تنظيمية  العمؿ، كتكزيع السمطات، كالعلبقات داخؿ الكحدة
 أك مساعدة )لإدارة الأفراد(.

 
 

 

 

 

 

 
 

 
 
 

 
 أشكاؿ الخرائط التنظيمية: -*

 يكجد ثلبثة أشكاؿ رئيسية لمخرائط التنظيمية تتمثؿ فيما يمي:
 الخريطة الرأسية أو التقميدية: -1

شيكعان في إعداد الخرائط التنظيمية نظران لبساطة كسيكلة إعداده، كىك الشكؿ الأكثر 
السمطة مف أعمى إلى أسفؿ، كذلؾ كما يترح في  بكيبيّف ىذا النكع مف الخرائط خطكط انسيا

 الشكؿ التالي:
 
 
 
 
 

 يذَش إداسح الأفشاد

رئُس لسن 

تخطُط المىي 

 الؼاهلح

رئُس 

شؼثح 

الأتحاث 

 والإحصاء

 

 رئُس

شؼثح 

 الاختثاراخ

 

رئُس 

شؼثح 

 الزواتة

 

رئُس 

ثح شؼ
 التأهٌُاخ

 

رئُس 

شؼثح 
 الخذهاخ
 الطثُح

 

رئُس 
شؼثح 

الخذهاخ 
 الاختواػُح

 

رئُس 

شؼثح 
 الوذرتُي

 

رئُس 

شؼثح 

 الثزاهح

 

رئُس لسن 

الزواتة 

 والتأهٌُاخ

رئُس لسن 

 الخذهاخ

رئُس لسن 

 التذرَة
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 الخرائط الفقية )أو الخرائط مف اليميف إلى اليسار(: -0
درج السمطة مف اليميف إلى اليسار، كانسيابيا بما يتفؽ كحركة تعرض ىذه الخرائط ت

 العيف الطبيعية، كعادات القراءة، كما يترح في الشكؿ التالي:
 
 
 
 
 
 
 
 الخرائط الدائرية: -3

كتقػػػكـ ىػػػذه الخػػػرائط عمػػػى فكػػػرة العلبقػػػة بػػػيف المركػػػز، كالمحػػػيط فػػػي الػػػدائرة، حيػػػث تقػػػع 
بينمػػػا تتػػػكزع الكحػػػدات التنظيميػػػة فػػػي المركػػػز كالمحػػػيط تبعػػػان لمسػػػتكاىا السػػػمطة فػػػي مركػػػز الػػػدائرة، 

 التنظيمي، كما يترح في الشكؿ التالي:
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 المدير العاـ
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 الدليؿ التنظيمي: -1/7/0

عدّ الدليؿ التنظيمي مكملبن لمخرائط التنظيمية، فيك يكفّر معمكمػات تفصػيمية كمكمّمػة لمػا يُ 
يطة التنظيمية، كفي بعض الأحياف قد يحتكم الدليؿ التنظيمي عمى الخريطػة التنظيميػة تكرده الخر 

 الأساسية، كالخرائط التكميمية المساعدة، كبصفة عامة ف فّ أىـ محتكيات الدليؿ التنظيمي ما يمي:
 الأىداؼ العامة لممنظمة. -
 سياسات المنظمة. -

 الكحدات التنظيمية كاختصاصاتيا.التقسيمات التنظيمية الرئيسية، كالفرعية، كأىداؼ  -

 السمطات كالمسؤكليات. -

 الكصؼ الكظيفي لكؿ كظيفة، كالشركط الكاجب تكافرىا لشغميا. -

 العلبقات الإدارية في المنظمة. -

 حجـ القكل العاممة بكؿ كحدة تنظيمية. -

انًذَش 

 انعبو
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جراءاتو في مختمؼ الكحدات التنظيمية. -  أساليب العمؿ، كا 

 تسمسؿ خطكات العمؿ، أك تدفقو.خرائط تصكر تصميـ مكاف العمؿ، ك  -

كيعتبر الدليؿ التنظيمي مصدران ميمان لممعمكمات عف المنظمة كأنشطتيا، كحجـ القكل العاممة 
كنكعيتيػا، كمػػدل حاجتيػػا إلػػى التػػدريب كالتنميػػة، كمجػالات الترقيػػة المتاحػػة فييػػا، كتمجػػ  المنظمػػات 

عدىـ عمػػػى تفيػػـ أعماليػػػا، كالأعمػػػاؿ إلػػى تكزيػػػع الػػدليؿ التنظيمػػػي عمػػى العػػػامميف فييػػا بحيػػػث يسػػا
المنكطػػػة بيػػػـ، كمركػػػزىـ الػػػكظيفي، كالأبعػػػاد الرئيسػػػة لكظػػػائفيـ، كعلبقاتيػػػا مػػػع مختمػػػؼ الكظػػػائؼ 
جراءاتػػو المتبعػػة ممػػا يسػػيّؿ عمػػييـ أداءىػػـ  كالأعمػػاؿ، كػػذلؾ يسػػاعدىـ قػػي تفيػػـ أسػػاليب العمػػؿ، كا 

 لأعماليـ بكفاءة كفاعمية.
ظيمػػػػي الثبػػػػات كالجمػػػػكد طػػػكؿ الفتػػػػرة التػػػػي لا يخرػػػػع فييػػػػا كأىػػػـ مػػػػا يُعػػػػاب عمػػػػى الػػػدليؿ التن

لممراجعػػة، إلا أنػػػو باسػػتطاعة المنظمػػػة أف تقػػكـ بمراجعػػػات دكريػػة لمػػػدليؿ التنظيمػػي كتقكيمػػػو عمػػػى 
أساس التطكرات التي تحػدث عمػى الييكػؿ التنظيمػي، أك التغيػرات التػي تطػرأ عمػى الإجػراءات، أك 

 يؿ.أساليب العمؿ، كغيرىا مف محتكيات الدل

 نطاؽ الإدارة: -1/3
نطػػاؽ الإدارة يقصػػد بػػو عػػدد الإدارات، أك الكظػػائؼ، أك الأفػػراد، الػػذيف يمكػػف أف يعممػػكا 

 تحت إشراؼ، كتكجيو مدير، أك رئيس كاحد، بشكؿ يحقؽ ىذا الإشراؼ أعمى كفاءة. 
يػػة إفّ الفمسػػفة التنظيميػػة التػػي يقػػكـ عمييػػا مبػػدأ نطػػاؽ الإدارة ىػػي أفّ قػػدرة الػػرئيس الحيك 

عمى الإشراؼ، كالتكجيو الفعّاؿ ليا حدكد، فمف الرػركرم تحديػد عػدد المرؤكسػيف الػذيف يمكػف أف 
يشػػرؼ عمػػييـ الػػرئيس بكفػػاءة كفاعميػػة، لػػذلؾ بػػات مػػف الرػػركرم عنػػد إعػػداد التنظػػيـ الإدارم لأيػػة 

لييكػػؿ منظمػػة أف تراعػػي ىػػذا المبػػدأ لأنػػو يفيػػدىا فػػي تحديػػد عػػدد الكحػػدات التنظيميػػة كترتيبيػػا فػػي ا
 التنظيمي.

كنعرض فيما يمي مجمكعة مف العكامؿ المؤثرة عمى سبيؿ المثاؿ، كلػيس الحصػر التػي تػؤدم إلػى 
اتسػػاع، أك رػػيؽ نطػػاؽ الإدارة، كىػػذا ىػػك الػػذم يػػؤدم إلػػى اخػػتلبؼ عػػدد المرؤكسػػيف مػػف رئػػيس 

  خر:
 ميارة الرئيس وقدراتو: -1

أفّ ب مكانو الإشراؼ عمى عػدد أكبػر  ف ذا كانت ميارة الرئيس كقدراتو عالية، فمعنى ذلؾ
 مف المرؤكسيف، كىذا يؤدم إلى اتساع نطاؽ الإدارة، كالعكس صحيح.
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 طبيعة العمؿ: -0
تمعػػب صػػعكبة العمػػؿ، كسػػيكلتو دكران مباشػػران كمػػؤثران فػػي تحديػػد نطػػاؽ الإدارة، فالصػػعكبة 

يجعػػؿ عػػدد المرؤكسػػيف  تتطمػػب مػػف الػػرئيس كقتػػان أكبػػر فػػي عمميػػة الإشػػراؼ كالتكجيػػو، كىػػذا الأمػػر
الذم يشرؼ عمييـ أقؿ، كبالتػالي نجػد أفّ النطػاؽ يرػيؽ فػي ىػذه الحالػة، أمػا السػيكلة فػي العمػؿ 

 فتحدث العكس تمامان.
 عبء العمؿ: -3

يقصػػد بالعػػبء حجػػـ العمػػؿ، أك كميتػػو المكمػػؼ بػػو الػػرئيس مػػع مرؤكسػػيو رػػمف الإدارة 
معنى ذلؾ أفّ الرئيس يحتػاج كقػت كبيػر فػي عمميػة  التي يعممكف فييا، ف ذا كاف ىذا العبء كبيران،

الإشػػراؼ كالتكجيػػو، كىػػذا الأمػػر لا يتػػيح لػػو الإشػػراؼ عمػػى عػػدد كبيػػر، أمػػا إذا كػػاف العػػبء قمػػيلبن 
فينػاؾ متسػع مػف الكقػت لديػو، كىػذا يمكّنػو مػف الإشػراؼ عمػى عػدد أكبػر مػف المرؤكسػيف، كيجعػؿ 

 النطاؽ أكسع.
 ميارة المرؤوسيف وقدراتيـ: -1

المرؤكس ذك الكفاءة الجيدة الذم لديو الميارة فػي العمػؿ لا يحتػاج إلػى إشػراؼ، كتكجيػو 
كبيريف مف قبؿ رئيسو نظران لإلمامو بالعمؿ بشكؿ جيد، كبالتالي لا يحتاج مثػؿ ىػذا المػرؤكس إلػى 
جيػػد، ككقػػت كبيػػريف فػػي الإشػػراؼ عميػػو، كبالتػػالي عنػػدما يكػػكف مسػػتكل كفػػاءة المرؤكسػػيف عاليػػة 

 لمرئيس أف يشرؼ عمى عدد أكبر، كىذا ما يكسّع مف نطاؽ إشرافو، كالعكس صحيح.يمكف 
 الرغبة في تفويض السمطة: -5

تمعػػب رغبػػػة الػػػرئيس فػػي تفػػػكيض السػػػمطة دكران كبيػػػران فػػي تحديػػػد نطػػػاؽ الإدارة، فػػػالرئيس 
 الػػذم يحػػب المركزيػػة، كيكػػره تفػػكيض جػػزء مػػف سػػمطاتو لمرؤكسػػيو نجػػده غارقػػان فػػي العمػػؿ ككقتػػو
ريؽ، كليس لديو متسػع مػف الكقػت ليشػرؼ عمػى عػدد أكبػر مػف المرؤكسػيف، كمػف ثػـ ىػذا يجعػؿ 
نطػاؽ الإدارة لديػو رػيقان، أمػا الػرئيس الػذم يفػكض جػزء مػف سػمطاتو، نجػد أفّ الكرػع يكػكف لديػو 
عكسيان، حيػث يجػد متسػعان مػف الكقػت ليشػرؼ عمػى عػدد أكبػر مػف المرؤكسػيف، كىػذا يجعػؿ نطػاؽ 

 كأكبر.إشرافو أكسع 
 طبيعة وعدد علاقات المدير:  -4

المػػػدير الػػػذم تسػػػتكجب طبيعػػػة عممػػػو الاتصػػػاؿ المسػػػتمر بػػػالجميكر، كمػػػع زملبئػػػو مػػػف 
المػػػديريف مػػػف أجػػػؿ التنسػػػيؽ، نجػػػد أفّ كقػػػت عممػػػو لػػػف يسػػػمح لػػػو بالإشػػػراؼ عمػػػى عػػػدد كبيػػػر مػػػف 
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ارنػة مػع نظرائػو المرؤكسيف، حيث يسػتكجب الأمػر فػي ىػذه الحالػة أف يكػكف نطػاؽ إدارتػو قمػيلبن مق
 الذيف تككف علبقاتيـ أقؿ.

 مدى توفر الاستشارية: -7
بعػػض المنظمػػات يتػػكفر لػػدييا مستشػػاركف يقػػدمكف المسػػاعدة الفنيػػة لممػػديريف، فػػي ىػػذه 

 الحالة يمكف أف يتسع نطاؽ إشراؼ المدير مقارنة بالمدير الذم لا تتكفر لديو ىذه المساعدة.
جراءات العمؿ: -3  طرؽ وا 

ؼ أفّ الطػػرؽ كالإجػػراءات المبسػػطة تسػػيّؿ تنفيػػذ الأعمػػاؿ، كتقمػػؿ مػػف الجيػػد مػػف المعػػرك 
 الإشرافي، كبالتالي تكسيع نطاؽ الإدارة، كالعكس مف ذلؾ صحيح.

 نمطية الداء: -3
يبرز ت ثير ىذا العامؿ بشكؿ خاص في المستكل الإشرافي الأكؿ )لدل العماؿ(، فالعمؿ 

يُكسػػب الفػػرد ميػػارة فػػي أدائػػو، ممػػا يػػؤدم إلػػى تقميػػؿ الجيػػد النمطػػي المتكػػرر يجعػػؿ العمػػؿ ركتينيػػان 
الإشرافي المطمكب، كبالتالي زيػادة عػدد العمػاؿ الػذيف يمكػف أف يشػرؼ عمػييـ مشػرؼ كاحػد، كىػذا 

 بالطبع يكسع مف نطاؽ الإدارة، كالعكس مف ذلؾ صحيح.
 مدى استخداـ التكنولوجيا الحديثة: -12

لمسػػػتكل التكنكلػػػكجي المسػػػتخدـ فػػػي المنظمػػػة كانػػػت لقػػػد بػػػات مؤكػػػدان مػػػف أنػػػو كممػػػا زاد ا
الأعمػػاؿ أكثػػر نمطيػػة، كاحتاجػػت المنظمػػة إلػػى قػػكل عاممػػة أقػػؿ، عمػػى اعتبػػار أفّ ا لػػة أصػػبحت 
تحؿ مكاف الفرد في العمؿ، ىذا إلى جانب أفّ الحاسبات قد سػيّمت مػف عمػؿ المػديريف فػي مجػاؿ 

ة نطػػاؽ الإدارة، كمكّنػػت المػػديريف مػػف أف اتخػػاذ القػػرارات، ىػػذه الجكانػػب لا شػػؾ سػػاعدت مػػف زيػػاد
 يشرفكا عمى عدد أكبر مف الأفراد مما إذا كاف المستكل التكنكلكجي رعيفان.

 التوزيع الج رافي: -11
لا شػػؾ أفّ المنظمػػة ذات الفػػركع فػػي منػػاطؽ جغرافيػػة متعػػددة، مػػف المفػػركض أف يكػػكف 

اء الشخصػػي مػػع المرؤكسػػيف مػػف أجػػؿ نطػػاؽ الإدارة لػػدييا نسػػبيان رػػيقان، كذلػػؾ بسػػبب صػػعكبة المقػػ
غايػػات التكجيػػو كالتنسػػيؽ، مػػع الإشػػارة إلػػى ترػػاؤؿ أىميػػة ىػػذا العامػػؿ فػػي الكقػػت الحارػػر بسػػبب 

 سرعة الاتصالات.
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 السمطة والمسؤولية: -1/3
 تعريؼ السمطة: -1/3/1

السمطة عبارة عف حؽ شرعي رسمي يمتمكو شخص ما ىك الرئيس أك المدير مف خػلبؿ 
فػػة إداريػػة رسػػمية داخػػؿ المنظمػػة، فعػػف طريقيػػا يكتسػػب القػػكة كالنفػػكذ فػػي إلػػزاـ ا خػػريف شػػغمو لكظي

بالطاعػػة، كالامتثػػاؿ فػػي تنفيػػذ مػػا يطمبػػو مػػنيـ مػػف أجػػؿ تسػػيير عمػػؿ مػػا، كتحقيػػؽ ىدفػػو. )عقيمػػي 
 (187، ص 2003كآخركف، 

 خػريف عمػى كقد عرفيػا ىنػرم فػايكؿ ب نيػا الحػؽ الشػرعي فػي إصػدار الأكامػر، كالقػكة فػي إجبػار ا
 تنفيذىا.

 كمف خلبؿ ىذا التعريؼ يمكف عرض النقاط الأساسية التالية:
السػػمطة ىػػي قػػكة رسػػمية يسػػتمدىا المػػدير مػػف خػػلبؿ شػػغمو لمنصػػب إدارم، كىػػذه القػػكة  -1

تعطيػػػو الحػػػؽ فػػػي الحصػػػكؿ عمػػػى الطاعػػػة، كالامتثػػػاؿ مػػػف قبػػػؿ جماعػػػات مػػػف الأفػػػراد 
ميمات، كالتكجييات، كالحصكؿ عمػى العمػؿ )المرؤكسيف( عند إصداره ليـ الأكامر، كالتع

 مف قبؿ ا خريف، كفؽ ما يريده في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ المطمكبة منو.
 السمطة علبقة كظيفية رسمية تربط المرؤكسيف بالرؤساء. -2

السػػمطة تػػربط قمػػة اليػػرـ التنظيمػػي بقاعدتػػو، كمػػف خػػلبؿ خػػط يػػدعى السػػمطة الرسػػمية،  -3
كامػػر، كالتعميمػػات، كالتكجييػػات، كالقػػرارات الممزمػػة الػػذم تنسػػاب منػػو، أك مػػف خلبلػػو الأ

 التنفيذ.

شػػرافو،  -4 يحػػؽ لصػػاحب السػػمطة أف يفػػكّض سػػمطتو لشػػخص آخػػر يعمػػؿ تحػػت رئاسػػتو كا 
 كىذا التفكيض لا يعفيو مف المسؤكلية عندما يخطل المفكض.

السػػػمطة تعطػػػي صػػػاحبيا الحػػػؽ فػػػي فػػػرض العقكبػػػات، كمػػػنح المكافػػػلت لمحصػػػكؿ عمػػػى  -5
تماـ العمؿ المطمكب.الطاعة كالام  تثاؿ، كا 

ىناؾ علبقة بيف السمطة كالقكة التي بكاسطتو نجعؿ السمطة، كما تصدره مف أكامر حيز  -6
 التنفيذ.
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 مصادر السمطة: -1/3/0
 تنبع السمطة مف مصدريف رئيسييف ىما:

 المصدر الرسمي: -1
صػػاحبيا مػػف كتسػػمى السػػمطة النابعػػة مػػف ىػػذا المصػػدر بالسػػمطة الرسػػمية التػػي يسػػتمدىا 

خػػلبؿ الكظيفػػة التػػي عػػيف فييػػا، كيشػػغميا رػػمف سمسػػمة الأكامػػر التنظيميػػة داخػػؿ المنظمػػة، كىػػذه 
السػػػػمطة يمنحيػػػػا القػػػػانكف فػػػػي الجيػػػػاز الحكػػػػكمي، كالنظػػػػاـ الػػػػداخمي فػػػػي المنظمػػػػات ذات الممكيػػػػة 

ؿ، الخاصة، كىذه السمطة تخكؿ صاحبيا فرض العقكبة، كالمكاف ة لمحصكؿ عمى الطاعة، كالامتثا
 ككسيمة لمرقابة، كالسيطرة عمى العمؿ.

 المصدر غير الرسمي: -0
كتسػػمى السػػمطة النابعػػة مػػف ىػػذا المصػػدر بالسػػمطة غيػػر الرسػػمية، كيمكػػف أف يسػػتمدىا 

 صاحبيا مف مصادر متعددة مف أىميا:
 الشخصية: -أ

يتمثػػػؿ ىػػػذا المصػػػدر فػػػي قػػػكة الشخصػػػية، كالصػػػفات التػػػي يتحمػػػى بيػػػا صػػػاحب السػػػمطة 
القائد(، كحسف تعاممو مع مرؤكسيو، كقيادتو الديمقراطية ليـ، حيػث يػؤدم ذلػؾ إلػى رفػع )الرئيس ك 

درجػػة الثقػػة بينػػو، كبػػيف مػػف يمػػارس السػػمطة عمػػييـ، كيجعميػػـ ينفػػذكف مػػا يطمبػػو مػػنيـ عػػف رغبػػة 
كقناعػة، كىػػذا مػػا أسػػماه بارنػػارد بقبػػكؿ السػمطة، كيسػػمييا بعرػػيـ بقبػػكؿ المػػرؤكس لمسػػمطة، كتؤكػػد 

لحديثػػػة ىػػػذا الاتجػػػاه كىػػػك ألّا يعتمػػػد المػػػدير عمػػػى السػػػمطة الرسػػػمية فقػػػط لمحصػػػكؿ عمػػػى الإدارة ا
حػداث الرغبػة لػدييـ  الطاعة كالامتثاؿ مف قبؿ مرؤكسيو، بؿ عميو الاعتماد عمى عممية الإقناع، كا 

 لتنفيذ ما يطمبو منيـ عف قبكؿ كقناعة.

 المقدرة والميارة الفنية: -ب
طة مػػف إلمػػاـ، كميػػارة، كخبػػرة فنيػػة فػػي العمػػؿ تكسػػبو كتمثػػؿ مػػا يتمتػػع بػػو صػػاحب السػػم

احتػػراـ كتقػػدير مرؤكسػػيو، بمػػا يؤىمػػو لأف يطمػػب فيُطػػاع مػػف قبػػؿ مػػف يرأسػػيـ احترامػػان لخبرتػػو فػػي 
 العمؿ.
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 ميارة التعامؿ مع الآخريف: -ج
الفرد صاحب السمطة الذم يتقف فػف التعامػؿ مػع ا خػريف كاكتسػاب محبػتيـ، لا شػؾ أفّ  
و قكة الت ثير في سمككيـ، كيحصؿ منيـ عمى الطاعة، كالامتثاؿ نتيجة ىذه المحبة التي ذلؾ يكسب

 يكنيا مرؤكسكه لو.
كنكد الإشارة ىنا إلى أفّ المصدريف يكملبف بعريما البعض، فالرئيس القائد يحتاج إلػى 

مػف قبػؿ سمطة رسمية تعطيو القكة، كالنفكذ لأف يكػافل، كيعاقػب، كيحصػؿ عمػى الطاعػة كالامتثػاؿ 
مػف يرأسػػيـ، كمػػا يحتػػاج إلػى سػػمطة غيػػر رسػػمية تجّعمػو مقبػػكلان مػػف قبػػؿ مػف يُمػػارس عمػػييـ سػػمطتو 

 الرسمية، كيخطل مف يعتقد أفّ السمطة الرسمية لكحدىا تكفي.
 أنواع السمطة الرسمية:  -1/3/3

دارة  داخػػػؿ كػػػؿ منظمػػػة يكجػػػد ثلبثػػػة أنػػػكاع مػػػف السػػػمطة الرسػػػمية يػػػتـ بكاسػػػطتيا تسػػػيير كا 
، العم  (284-283، ص ص 2007ؿ فييا، كمف خلبليا تتشكؿ علبقات السمطة: ) ميّا كبرىكـ
 السمطة التنفيذية: -1

كىي أىـ أنكاع السمطة، كىي الأساس في المنظمة، بمكجب ىذا النكع مف السػمطة يحػؽ 
صدار أكامر ممزمة للآخريف، كىي ت خذ شػكؿ خػط يػدعى بخػط السػمطة  لصاحبيا اتخاذ قرارات، كا 

تنسػػػاب مػػػف خلبلػػو الأكامػػػر كالتعميمػػػات كفػػػؽ سمسػػمة مػػػف العلبقػػػات الرسػػمية مػػػف قمػػػة اليػػػرـ  الػػذم
التنظيمي حتى قاعدتو، كىذه السمطة تسيـ بشكؿ مباشر في تنفيذ العمؿ، كتحقيػؽ أىدافػو، يترػح 
مػػػػف ذلػػػػؾ أفّ السػػػػمطة التنفيذيػػػػة تشػػػػكؿ خطػػػػان مباشػػػػران مػػػػف السػػػػمطة بػػػػيف الػػػػرئيس كالمػػػػرؤكس عبػػػػر 

نظيميػػػػػة التػػػػػي يشػػػػػتمؿ عمييػػػػػا الييكػػػػػؿ التنظيمػػػػػي، كبمكجبيػػػػػا يكػػػػػكف معركفػػػػػان لػػػػػدل المسػػػػػتكيات الت
المرؤكسػػيف بمػػف سػػكؼ يتصػػمكف، كمػػف يصػػدر ليػػـ الأكامػػر، كمػػف ىػػـ المسػػؤكؿ عػػنيـ، كبمكجػػب 
السمطة التنفيذيػة، كعبػر المسػتكيات التنظيميػة يصػبح كػؿ رئػيس رئيسػان لممسػتكل الأدنػى، كمرؤكسػان 

ر السػػمطة الممنكحػػة يقػػؿ كممػػا اتجينػػا مػػف المسػػتكيات الإداريػػة العميػػا لممسػػتكل الأعمػػى، كلكػػف مقػػدا
 نحك المستكيات الإدارية الدنيا، كما يترح في الشكؿ التالي:
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 المستويات الإدارية العميا

 
 
 
 
 
 
  

 
 
 
 السمطة الاستشارية: -0

رة، كالمعمكمػػات السػػمطة الاستشػػارية ىػػي الحػػؽ فػػي تقػػديـ النصػػح، كالاقتراحػػات، كالمشػػك 
لأصحاب السمطة التنفيذية مف دكف أف يككف ليا القدرة عمى إلزاميـ بقبكليا، كتعتبر شيئان رركريان 
بالنسػػػبة لمسػػػمطة التنفيذيػػػة، حيػػػث تقػػػدـ ليػػػا المشػػػكرة الفنيػػػة اللبزمػػػة قبػػػؿ اتخػػػاذ القػػػرارات، كالسػػػمطة 

إداريػػة، كعػػادة مػػا تكػػكف ىػػذه الاستشػػارية قػػد يكػػكف صػػاحبيا فػػردان كيطمػػؽ عميػػو مستشػػار، أك كحػػدة 
السػػمطة فػػي الإدارة العميػػا كقػػرب المػػدير العػػاـ، كىػػذا لا يمنػػع كجكدىػػا فػػي مسػػتكل إدارم أدنػػى إف 

 تطمب الأمر، كتظير السمطة الاستشارية بشكؿ أكثر كمما كبر حجـ المنظمة.
 السمطة الوظيفية: -3

صػػػاحبيا إصػػػدار كيطمػػػؽ عمييػػػا بعرػػػيـ تسػػػمية السػػػمطة التخصصػػػية، كبمكجبيػػػا يحػػػؽ ل
ف كػانكا يعممػكف  أكامر للآخريف داخؿ المنظمة تكػكف ممزمػة التنفيػذ ليػـ رػمف نطػاؽ تخصصػو، كا 
تحػػت رئاسػػة غيػػر رئاسػػتو، فمػػدير الصػػيانة مػػثلبن يحػػؽ لػػو إصػػدار أكامػػر فنيػػة فػػي مجػػاؿ الصػػيانة 

صػبح غيػر لأفراد يعممكف في إدارة الإنتاج للئشػراؼ عمػى صػيانة ا لات، ىػذا النػكع مػف السػمطة أ
مرغكب الاستخداـ داخؿ المنظمة؛ إلا عندما تقتري الرركرة ذلؾ، كالسبب أنيا تحػدث ازدكاجيػة 

 مقدار السمطة                             
                              

                    
 اتجاه السمطة                        
 مقدار السمطة                                                          
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صػدار الأكامػر، فعامػؿ الصػيانة فػي إدارة الإنتػاج يتمقػى فػي ىػذه الحالػة الأكامػر مػف  في السمطة كا 
الأكامػػػػر، رئيسػػػػيف الأكؿ مػػػػدير الإنتػػػػاج، كالثػػػػاني مػػػػدير الصػػػػيانة ممػػػػا يحػػػػدث ارتباكػػػػان فػػػػي تنفيػػػػذ 

كالتعميمػػات الصػػادرة إليػػو، التػػي مػػف المحتمػػؿ أف تكػػكف مترػػاربة فيمػػا بينيػػا نتيجػػة صػػدكرىا مػػف 
رئاستيف، لذلؾ يصبح مػف المفرػؿ أف تمػر التعميمػات الفنيػة مػف خػلبؿ المػدير التنفيػذم، كمػف ثػـ 

 إلى مرؤكسيو. 
 تفويض السمطة: -1/3/1
 تعريؼ تفويض السمطة: -*

ممية تنفيذية يتـ بمكجبيا نقؿ حؽ التصػرؼ، كاتخػاذ القػرار مػف يعرؼ تفكيض السمطة كع
صػػدار الأكامػػر مػػف  الػػرئيس الأعمػػى لمرؤكسػػيو، كىػػذا يعنػػي تكزيػػع حػػؽ اتخػػاذ القػػرار كالتصػػرؼ كا 
مسػػػتكل تنظيمػػػي أعمػػػى لمسػػػتكل تنظيمػػػي أدنػػػى، كرػػػمف نطػػػاؽ محػػػدد يرػػػعو صػػػاحب السػػػمطة، 

لسػمطة لا يمكػف أف يػتـ إلا مػف قبػؿ مػف يمتمكيػا، كبالقدر اللبزـ لإنتاج مياـ معينػة، كأفّ تفػكيض ا
فيػػك حػػؽ شػػرعي قػػانكني لا يجػػكز التصػػرؼ فيػػو إلا مػػف صػػاحبو، كي خػػذ تفػػكيض السػػمطة شػػكميف 

 رئيسييف ىما:
عطائػو السػمطة الشكؿ الشفيي -1 : أم قياـ الرئيس بتكميؼ مرؤكسيو ب نجاز عمؿ معػيف كا 

نيمػػا، أك عػػف طريػػؽ اليػػاتؼ، كىػػذا التػػي تسػػاعده عمػػى ىػػذا الإنجػػاز شػػفييان فػػي مقابمػػة بي
 الشكؿ لو خطكرتو؛ إذ قد لا تترح صكرة التفكيض، كحدكده تمامان لدل المرؤكس.

: حيػػػث يجػػػرم التفػػػكيض بمكجػػػب مػػػذكرة رسػػػمية صػػػادرة عػػػف الػػػرئيس الشػػػكؿ الكتػػػابي -2
لمرؤكسػو، يُحػدد لػو فييػا نطػاؽ، كحػدكد السػمطة التػي يحػؽ لػو أف يتصػرؼ رػمنيا، كلا 

كؿ أكثر دقة، ككركحان مف الشكؿ السػابؽ، كيقرػي عمػى عنصػر عػدـ شؾ أفّ ىذا الش
 الت كد لدل المرؤكس.

كعنػػد قيػػاـ الػػرئيس أك المػػدير بتفػػكيض السػػمطة عميػػو الأخػػذ بعػػيف الاعتبػػار مجمكعػػة مػػف القكاعػػد 
كالمبػػػادئ، كالتػػػي تشػػػكؿ مػػػا يسػػػمى بمبػػػادئ تفػػػكيض السػػػمطة، كىػػػي أربعػػػة مبػػػادئ أساسػػػية: )ميّػػػا 

 ،  (289 ، ص2007كبرىكـ
 
 
 



 

 

-043- 

 المبدأ الوؿ: مبدأ تفويض السمطة مف حيث النتائ  المرتقبة:
إفّ المبدأ الأكثر أىمية في عممية التفكيض ىك أنو يجب عمػى الػرئيس أف يحػدد السػمطة 
المفكرة بالقػدر الػذم يتطمبػو أداء الكاجبػات المفركرػة عمػى المػرؤكس، كأم خمػؿ فػي ىػذا المبػدأ 

 اء الكاجبات كتنفيذ الأعماؿ.سيؤدم إلى عجز المرؤكس عف أد
 المبدأ الثاني: مبدأ إطلاؽ المسؤولية:

كالمقصػػكد بػػذلؾ ىػػك أفّ تفػػكيض السػػمطة لا يجػػكز أف يػػنقص شػػيئان مػػف المسػػؤكلية، لأفّ 
المسػػػؤكلية لا تقبػػػؿ التفػػػكيض، أم أفّ الػػػرئيس الػػػذم تنػػػازؿ عػػػف بعػػػض سػػػمطاتو كميامػػػو إلػػػى أحػػػد 

المسػػػؤكؿ الأكؿ كالأخيػػػر عػػػف تنفيػػػذ ىػػػذه الأعمػػػاؿ أمػػػاـ معاكنيػػػو أك مرؤكسػػػيو يجػػػب أف يعمػػػـ أنػػػو 
الجيػػات العميػػا التػػػي منحتػػو السػػمطة اللبزمػػػة لتنفيػػذ الأعمػػاؿ، فػػػي حػػيف أفّ المعػػاكف أك المػػػرؤكس 

 يككف مسؤكلان أماـ الرئيس الذم فكرو السمطة.
 المبدأ الثالث: مبدأ تعادؿ السمطة مع المسؤولية:

كّػػػف المػػػدير مػػػف إصػػػدار الأكامػػػر كالتعميمػػػات، كالقيػػػاـ بمػػػا أفّ السػػػمطة ىػػػي القػػػكة التػػػي تم 
بالمياـ المسندة إليو، كالمسؤكلية ىي تعيده باستعماؿ السمطة لإنجاز تمؾ الميػاـ، فػ فّ نتيجػة ذلػؾ 
ىػػك تحقيػػؽ التعػػادؿ المنطقػػي بػػيف سػػمطة المػػدير كمسػػؤكليتو، كينطبػػؽ ىػػذا التعػػادؿ عمػػى المػػرؤكس 

ّـ الذم فكرت السمطة لو، كأفّ أم خمؿ  في تطبيؽ ىذا المبدأ سيؤدم إلى مشكلبت عديدة، ف ذا تػ
تحميؿ المرؤكس مسؤكلية القياـ ب عماؿ لـ يعطكا السمطة لإنجازىا فيك إجحاؼ بحؽ المرؤكسػيف، 
كبالتػػالي لا يمكػػف ليػػـ القيػػاـ بالأعمػػاؿ كمػػا ىػػك مطمػػكب، كأيرػػان إذا كانػػت السػػمطة الممنكحػػة أكبػػر 

ى عاتؽ المرؤكس فيذا يدؿ عمى رعؼ الإدارة، كبالتالي قػد يػؤدم بكثير مف المسؤكلية الممقاة عم
 إلى الإساءة في استعماؿ السمطة الممنكحة.

 المبدأ الرابع: مبدأ وحدة القيادة:
كىك مف المبادئ الميمة التي يجب مراعاتيا عند تفػكيض السػمطة، كيعػدّ ىػذا المبػدأ مػف 

ف يتمقػػى المػػرؤكس الأكامػػر، كالتعميمػػات مػػف رئػػيس المبػػادئ الرئيسػػية فػػي الإدارة الفعّالػػة، إذ يجػػب أ
كاحػد فقػط، لأفّ كجػكد أكثػر مػف رئػيس يتمقػى منػو الأكامػر سػيؤدم حتمػان إلػى الفكرػى كالترػارب، 

 كبالتالي عجز المرؤكس عف تنفيذ كاجباتو كما ىك مطمكب.
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 والسؤاؿ الآف: كيؼ تتـ عممية تفويض السمطة ؟
 ية يجب اتباعيا عند تفكيض السمطة، كىي:في الحقيقة ىناؾ ثلبث خطكات أساس

يجػػػب تحديػػػد الميػػػاـ كالكاجبػػػات بدقػػػة، كبكػػػؿ كرػػػكح بالنسػػػبة إلػػػى المرؤكسػػػيف، بحيػػػث  -1
 يعرفكف الأعماؿ التي يجب عمييـ القياـ بيا مف أجؿ إنجاز ىذه المياـ كالكاجبات.

ائيـ يجػػب أف يُمػػنح المرؤكسػػكف السػػمطة المناسػػبة مػػف أجػػؿ تنفيػػذ الكاجبػػات، كذلػػؾ ب عطػػ -2
جبار ا خريف عمى عممية التنفيذ.  الحؽ في إصدار الأكامر، كا 

 خمؽ التزاـ جديد )تعيد( لدل المرؤكس تجاه رئيسو بت دية الكاجبات التي تّـ تحديدىا. -3
 استرجاع السمطة: -*

عندما يقكـ رئيس ما في أم مستكل إدارم بتفكيض مرؤكسو جػزءان مػف سػمطاتو، فيػذا لا 
يػػا نيائيػػان، بػػؿ يمكنػػو أف يسػػحبيا منػػو كقػػت مػػا يشػػاء، كيسػػمى ذلػػؾ بسػػحب يعنػػي أنػػو قػػد تخمػػى عن

السػمطة، كيحػدث ىػػذا الاسػترجاع عنػػدما يشػعر المفػػكض أفّ مػف فػػكض إليػو سػػمطتو غيػر كفػػؤ، أك 
غيػػر أىػػؿ لاسػػتخداـ السػػمطة، نتيجػػة إسػػاءتو لاسػػتخداميا، أك قمػػة خبرتػػو، كعمميػػة سػػحب السػػمطة 

لأنو عندما يفكض الرئيس جزءان مف سمطتو، لا يعنػي ىػذا أنػو  ناتجة عف أفّ المسؤكلية لا تفكض،
غيػػر مسػػؤكؿ إف أخطػػ  ىػػذا المػػرؤكس، أك أسػػاء اسػػتخداـ السػػمطة، فالمسػػ لة تبقػػى أساسػػان لصػػاحب 

 السمطة الذم فكض سمطتو، كبالطبع المساءلة ستشمؿ المرؤكس أيران.

 :المركزية واللامركزية في مجاؿ السمطة واتخاذ القرارات -1/12
: تعنػػي الرغبػػة كالميػػؿ إلػػى تركيزىػػا فػػي جيػػة أك جيػػات قميمػػة كمحػػددة مركزيػػة السػػمطة

 داخؿ الييكؿ التنظيمي لممنظمة، كجعؿ عممية اتخاذ القرارات كتصريؼ الأمكر محصكرة فييا.
: فتعنػي الرغبػػة كالميػػؿ إلػى تشػػتت كتكزيػػع السػمطة عمػػى أفػػراد، أك جيػػات أمػػا اللامركزيػػة
ت الإداريػػػة داخػػػؿ المنظمػػػة بشػػػكؿ يسػػػمح ليػػػذه الجيػػػات بتصػػػريؼ الأمػػػكر متعػػػددة عبػػػر المسػػػتكيا

 كاتخاذ القرارات.
لنتساءؿ الآف ما الذي يحدد درجة المركزية واللامركزيػة فػي المنظمػة؟، فػي الواقػع يوجػد العديػد 

 مف العوامؿ المؤثرة في ذلؾ، والتي مف أىميا:
يػػة، كتػػ ثيره يشػػمؿ أمػػكران ىامػػة، عنػػدما تكػػكف تكمفػػة القػػرار عال تكمفػػة القػػرار وخطورتػػو: -1

يظير الاتجاه كالرغبة في جعؿ عمميػة اتخػاذه تػتـ بشػكؿ مركػزم، فصػاحب السػمطة فػي 
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ىػػذه الحالػػة نتيجػػة أفّ المسػػؤكلية لا تفػػكض يخػػاؼ مػػف تفػػكيض سػػمطة اتخػػاذ مثػػؿ ىػػذا 
 القرار لشخص أخر، كالعكس صحيح.

نحػػك المركزيػػة، حيػػث  إف صػػغر حجػػـ المنظمػػة يتػػيح الفرصػػة للبتجػػاه حجػػـ المنظمػػة: -2
تككف عممية الاتصاؿ سيمة، كعدد العامميف، كحجـ العمؿ ليس كبيػران، أمػا عنػدما تكػكف 
المنظمػػػة كبيػػػرة، كىيكميػػػا التنظيمػػػي كاسػػػعان، كعػػػدد العػػػامميف كبيػػػران، كمسػػػتكياتيا الإداريػػػة 
متعددة، كخطكط الاتصاؿ فييا طكيمة، فمػف الطبيعػي أف يكػكف الاتجػاه نحػك لا مركزيػة 

 لسمطة.ا

تتكقؼ درجة المركزية كاللبمركزية عمى مدل رغبة الرؤساء فػي  الاتجاه العاـ لممنظمة: -3
الإدارة العميا في تفكيض السػمطة، فعنػدما تكػكف لػدييـ رغبػة فػي التفػكيض يظيػر عندئػذ 

 الاتجاه نحك اللبمركزية، كالعكس مف ذلؾ صحيح.

غيػػر محصػػكر فػػي منطقػػة  بعػػض المنظمػػات يكػػكف عمميػػا مركزيػػة ولا مركزيػػة الداء: -4
جغرافيػػة كاحػػدة، بػػؿ يشػػمؿ منػػاطؽ متعػػددة بشػػكؿ يسػػتدعي أف يكػػكف ليػػا مركػػز رئيسػػي 
كاحد، كفركع في المناطؽ الجغرافية التي ليا نشاط فييا كىذا مػا يطمػؽ عميػو لا مركزيػة 
الأداء، كالتػػي تتطمػػب منيػػا التكجػػو نحػػك لا مركزيػػة السػػمطة لتسػػييؿ العمػػؿ كعػػدـ الػػبطء 

ه، أمػػا فػػي حالػػة كػػكف عمػػؿ المنظمػػة يتصػػؼ بمركزيػػة الأداء فػػلب مػػانع مػػف أف فػػي تنفيػػذ
تميؿ كتتكجو نحك مركزية السمطة، كبعض الأحياف قد يككف لدينا لا مركزية في الأداء، 
كمركزيػػة فػػي السػػمطة، فعمػػى سػػبيؿ المثػػاؿ قػػد تفػػكض كزارة الداخميػػة المحافظػػات ب عػػداد 

ف ترسػؿ طمبػات الحصػكؿ عمػى جػكازات السػفر كتنظيـ جكازات السفر فييا، لكف يجػب أ
 إلى الكزارة لمحصكؿ عمى مكافقة الكزارة قبؿ تنظيميا.

ىنػػاؾ علبقػػة مباشػػرة بػػيف كفػػاءة الرقابػػة كأسػػاليبيا مػػف  كفػػاءة عمميػػة الرقابػػة وأسػػاليبيا: -5
جيػػة، كدرجػػة المركزيػػة كاللبمركزيػػة مػػف جيػػة ثانيػػة، فقػػد أصػػبح معركفػػان أفّ اللبمركزيػػة 

السػػمطة عمػػى ا خػػريف لتصػػريؼ الأمػػكر كالبػػت فييػػا، كىػػذا الأمػػر يسػػتدعي  تعنػػي تكزيػػع
كجكد رقابة، كأساليب فعّالة لمراقبة تصرفات مػف فكرػت إلػييـ السػمطة مػف أجػؿ الت كػد 
مػػػف أف العمػػػؿ يسػػػير كفػػػؽ مػػػا ىػػػك مطمػػػكب، كلا تكجػػػد ىنػػػاؾ إسػػػاءة لاسػػػتخداـ السػػػمطة 

لفعّالة فنجد أفّ الكرع الطبيعي في ىذه المفكرة، أما عند افتقار المنظمة إلى الرقابة ا
الحالػػػة الميػػػؿ إلػػػى اسػػػتخداـ المركزيػػػة ليبقػػػى تصػػػريؼ الأمػػػكر تحػػػت الإشػػػراؼ المباشػػػر 
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لأصػػػحاب السػػػمطة ممػػػا يػػػدخؿ إلػػػى نفكسػػػيـ كيبعػػػد عػػػنيـ الخػػػكؼ كالقمػػػؽ؛ نتيجػػػة لأفّ 
 تفكيض السمطة لا ينفي المسؤكلية عمف فكريا.

يمعػػب مسػػتكل كفػػاءة كخبػػرة الأفػػراد الػػذيف  ـ:كفػػاءة وخبػػرة مػػف سػػتفوّض السػػمطة إلػػيي -6
سػػػػتفكض السػػػػمطة إلػػػػييـ لتصػػػػريؼ بعػػػػض الأمػػػػكر كالبػػػػت فييػػػػا دكران فػػػػي الاتجػػػػاه نحػػػػك 
المركزيػػة أك اللبمركزيػػة، فعنػػدما تشػػعر إدارة المنظمػػة أفّ مسػػتكل الكفػػاءة المتػػكفر لػػدل 
ا ىػػػػؤلاء عػػػػاؿ، كلػػػػدييـ خبػػػػرة فػػػػي ممارسػػػػة العمػػػػؿ، لا شػػػػؾ أفّ ىػػػػذا سػػػػيبعث فػػػػي نفسػػػػي

الطم نينػػة لأف تتكجػػو إلػػى اللبمركزيػػة، عمػػى اعتبػػار أفّ مػػف سػػيفكض لػػو السػػمطة أىػػؿ 
ككؼء لاستلبميا كممارستيا، أما إذا كاف المستكل منخفران فػلب شػؾ أفّ إدارة المنظمػة 
سػتميؿ نحػك المركزيػة لخكفيػا مػف كثػرة الأخطػاء أك تعػددىا، فخػكؼ الرؤسػاء أف يسػيء 

جعميـ يحجمػكف عػف تفكيرػيا، كبالتػالي يظيػر الاتجػاه مرؤكسكىـ استخداـ السمطة، سػي
 نحك المركزية.

فػػي المنظمػػات التػػي يتصػػؼ نشػػاطيا بػػالتغيير المسػػتمر  سػػرعة الت ييػػر فػػي المنظمػػة: -7
الذم تفررو المتغيرات البيئية المحيطة نجد أنو مف الأنسػب ليػا أف تتبنػى درجػة عاليػة 

كتكفير السرعة في مكاجيتيػا كالتعػايش مف اللبمركزية، كذلؾ لمكاجية التغيرات السريعة 
معيػػا، فػػي حػػيف أفّ المنظمػػة ذات الاسػػتقرار النسػػبي فػػي نشػػاطيا نتيجػػة اسػػتقرار البيئػػة 

 المحيطة بيا نجد بالإمكاف أف تميؿ إلى درجة أعمى مف المركزية.
بعػض المنظمػات ترغػب فػي تكحيػد بعػض سياسػػاتيا  الرغبػة فػي توحيػد سياسػة العمػؿ: -8

كعيا مثلبن، حيث ترغب في أف يُعامؿ عملبئيا معاممة كاحدة مػف حيػث التسكيقية في فر 
تقػػػديـ الخػػػدمات الإرػػػافية المصػػػاحبة لمسػػػمعة المباعػػػة ليػػػـ، فػػػي ىػػػذه الحالػػػة نجػػػد أفّ 

 المركزية تناسب أكثر مف اللبمركزية.

 مزايا المركزية: -*
اللبمركزيػة( كالتػي  تحقؽ المركزية مجمكعة مف الفكائد ) التي تعدّ في الكقت نفسو ملخذ عمػى

 مف أىميا:
تػكفر المركزيػػة درجػػة عاليػػة مػػف التنسػػيؽ مػػف خػلبؿ كػػكف عمميػػة اتخػػاذ القػػرارات تػػتـ مػػف  -1

قبػػؿ جيػػة، أك جيػػات محػػددة، كىػػذا يػػكفر إمكانيػػة الاتصػػاؿ السػػريع، كالتنسػػيؽ العػػالي، 
 كيحد مف الازدكاجية في العمؿ.
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جػػػػراءات الرقابػػػػة، فعنػػػػد -2 ما تتمركػػػػز الإدارة كتصػػػػريؼ تخفػػػػؼ المركزيػػػػة مػػػػف مسػػػػتكيات كا 
الأمػػكر كالبػػت فييػػا فػػي جيػػة كاحػػدة أك جيػػات محػػددة، فمػػف الطبيعػػي أف تكػػكف عمميػػة 
الإشراؼ كالرقابة محصكرة في يد عدد قميؿ مف الجيات، كىذا ما يخفؼ مػف مسػتكياتيا 

جراءاتيا.  كا 

يره، نتيجػػة لمفائػػدة السػػابقة كىػػي كجػػكد جيػػات محػػددة تُراقػػب العمػػؿ، كتشػػرؼ عميػػو، كتسػػ -3
سنجد أفّ الانحرافات ستقؿ، كذلؾ بسبب ككف عمميػة الرقابػة تػتـ بشػكؿ مباشػر مػف قبػؿ 

 ىذه الجيات.

 تستطيع المنظمات مف خلبليا كرع السياسات كاتخاذ القرارات المكحدة. -4

 تساعد المنظمة عمى الاستفادة مف إمكانيات رجاؿ الإدارة العميا كخبراتيـ. -5

 ية نتيجة عدـ تكرار الأعماؿ الإدارية في المراكز كالفركع.تقميؿ النفقات كالتكاليؼ المال -6

 تعطي المستكيات الإدارية العميا القكة، كالمكانة، كالنفكذ. -7

 مزايا اللامركزية: -*
ىنػػاؾ مجمكعػػة مػػف الفكائػػد التػػي يمكػػف تحقيقيػػا مػػف خػػلبؿ اللبمركزيػػة، التػػي تعػػدّ فػػي الكقػػت 

 نفسو ملخذ عمى المركزية:
عمؿ كالإنجاز، كذلؾ مف خلبؿ عدـ رجكع المرؤكسيف إلى رؤسائيـ تكفير السرعة في ال -1

 لمبت في جميع الأمكر.
عنػػػدما تتكجػػػو المنظمػػػة نحػػػك اللبمركزيػػػة فيػػػذا يعنػػػي قيػػػاـ المسػػػتكيات الإداريػػػة الأعمػػػى  -2

بتفكيض جزء مف سمطاتيا لممستكيات الأدنى لتصريؼ الأمكر، كاتخاذ القرارات حياليػا، 
تكميػؼ مرؤكسػييـ بػ داء بعػض ميػاميـ، كىػذا الكرػع الطبيعػي كما يعني قياـ الرؤساء ب

 سيخفؼ عبء العمؿ عف كاىؿ الرئاسات الإدارية في المنظمة.

إفّ تعػػريض المرؤكسػػيف لمتصػػدم لممشػػكلبت كاتخػػاذ القػػرارات حياليػػا ب نفسػػيـ نيابػػة عػػف  -3
د رؤسػػػائيـ سػػػيدربيـ، كينمػػػي القػػػدرة، كالخبػػػرة لػػػدييـ بشػػػكؿ يمكػػػف معػػػو لممنظمػػػة الاعتمػػػا

 عمييـ في المستقبؿ كصؼ ثافٍ مف الككادر الإدارية المدربة.

تُعػػػػػدّ اللبمركزيػػػػػة مػػػػػف الكسػػػػػائؿ المفيػػػػػدة فػػػػػي تقكيػػػػػة الػػػػػركابط كالعلبقػػػػػات بػػػػػيف الرؤسػػػػػاء  -4
كالمرؤكسيف، فتفكيض السمطة يجعؿ المرؤكسيف يحسكف ب فّ رؤسائيـ يثقكف بيػـ، كلػكلا 

 نيابة عنيـ. ىذه الثقة لما فكركىـ بتصريؼ الأمكر، كالبت فييا
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تسػػػاعد اللبمركزيػػػة المنظمػػػات التػػػي يشػػػمؿ نشػػػاطيا منػػػاطؽ جغرافيػػػة متعػػػددة، عمػػػى أف  -5
تسػػػتفيد فركعيػػػا فػػػي ىػػػذه المنػػػاطؽ مػػػف الفػػػرص الإيجابيػػػة التػػػي تسػػػنح ليػػػا فػػػي بيئتيػػػا 

 المحمية.

إفّ القػػػػػرارات التػػػػػي تتخػػػػػذىا الإدارات الأدنػػػػػى تكػػػػػكف أكثػػػػػر فعاليػػػػػة كأقػػػػػرب لمكاقػػػػػع، لأفّ  -6
داريػػػة الػػػدنيا ىػػػي الأكثػػػر معرفػػػة بمشػػػكلبت كعقبػػػات العمػػػؿ، كأكثػػػر درايػػػة المسػػػتكيات الإ

 بالحمكؿ الصحيحة.

إف تكميػػػؼ المرؤكسػػػيف باتخػػػاذ بعػػػض القػػػرارات، أك البػػػت فػػػي بعػػػض الأمػػػكر كتصػػػريفيا  -7
عمػؿ، فاللبمركزيػة سيرفع مف ركحيـ المعنكية، كيجعميـ يشعركف ب ىميتيـ كدكرىـ في ال

 رؤكسيف داخؿ المنظمة.غناء عمؿ المكسيمة لإثراء كا  
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 التوجيوخامس: الفصؿ ال
 

 تعريؼ أو ماىية التوجيو. -5/1
 .مبادئ التوجيو -5/0
 .مقومات النجاح في وظيفة التوجيو -5/3
 القيادة الإدارية. -5/1
 .والحوافز الإنسانية، الدافعية -5/5
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 تعريؼ أو ماىية التوجيو: -5/1
ل كظػػػائؼ الإدارة، كأحػػد مككنػػات العمميػػػة الإداريػػة، يترػػػمف : ب نػػو إحػػديعػػرؼ التوجيػػػو 

الكيفيػػة كالأسػػس التػػي يمكػػف لممػػدير أف يتبعيػػا فػػي تكجيػػو مرؤكسػػيو بالأسػػمكب، كالشػػكؿ المناسػػب، 
كباتجػاه تحقيػؽ الأىػداؼ المطمكبػة، فػي ظػؿ تحقيػػؽ التعػاكف، كالمحبػة فيمػا بيػنيـ، كجعميػـ يحبكنػػو 

ر الحكافز المناسبة ليبذلكا جيكدىـ، كجعميـ يشعركف بحب العمؿ كيطيعكف أكامره كتعميماتو، كتكفي
 (217، ص 2003كالانتماء إلى المنظمة. )عقيمي كآخركف، 

: يمكػػف تعريػػؼ التكجيػػو ب نػػو الكظيفػػة الإداريػػة التنفيذيػػة التػػي تنطػػكم عمػػى قيػػادة وفػػي تعريػػؼ آخػػر
رشػػػػادىـ عػػػػف كيفيػػػػة تنفيػػػػذ  تماميػػػػا، كتحقيػػػػؽ الأفػػػػراد، كالإشػػػػراؼ عمػػػػييـ، كتػػػػكجيييـ، كا  الأعمػػػػاؿ كا 

التنسيؽ بيف مجيكداتيـ، كتنمية التعاكف الاختيارم بينيـ مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ مشػترؾ. )العػلبؽ، 
 (277، ص 2008

 مبادئ التوجيو: -5/0
 يشتمؿ التكجيو عمى مجمكعة مف المبادئ الأساسية تتمثؿ في الأتي:

 تجانس الىداؼ:  -1
ؽ التكافػػؽ كالتكامػػؿ مػػا بػػيف أىػػداؼ الفػػرد، كأىػػداؼ يشػػير ىػػذا المبػػدأ إلػػى رػػركرة تحقيػػ 

الجماعػػة، كأىػػداؼ الجماعػػة مػػع أىػػداؼ المنظمػػة، كىػػذا الأمػػر يتعمػػؽ بػػربط المصػػالح الفرديػػة مػػع 
المصػػمحة الجماعيػػة، كمصػػمحة المنظمػػة بالكامػػؿ، تحػػت شػػعار العمػػؿ الجمػػاعي كالتعػػاكني، كىػػذا 

لتػي يقػدميا العػاممكف لممنظمػة، مػع مػا تقدمػو يتطمب مف المنظمة إحداث التكازف بيف المساىمات ا
 ليـ مف حكافز متنكعة لإشباع حاجاتيـ كرغباتيـ.

 وحدة المر: -0
يشير إلى رركرة إصدار الأكامر لممرؤكسيف مف جية رئاسية كاحدة فقػط منعػان للبرتبػاؾ  

مػف رئػيس،  كالارطراب في العمؿ، لأنو لا يعقؿ أف يتمقى المرؤكس الأكامر كالتعميمات مػف أكثػر
كىػػذا كػػذلؾ يػػؤدم إلػػى الطاعػػة، كالامتثػػاؿ، كالػػكلاء. كتػػدؿ الدراسػػات فػػي ىػػذا المجػػاؿ أفّ تجػػاكب 
الأشخاص يككف أفرؿ عندما يكػكف التكجيػو بكاسػطة رئػيس كاحػد، كيعمػؿ مثػؿ ىػذا التكجيػو عمػى 

ي مركػز تجنب تقسيـ الكلاء، كمشكلبت الأكلكية، كالأكامر المتنازعػة، كمػف ثػـ يكػكف المرؤكسػكف فػ
 يسمح ب عطاء كؿ اىتماميـ لما يطمبو رئيسيـ.
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 توفير المعمومات: -3
عندما يطمب الرئيس مف مرؤكسػيو أداء ميمػة مػا، كتحمػؿ مسػؤكليتيا، يجػب أف يػزكدىـ  

بالمعمكمػػػػات التفصػػػػػيمية الكافيػػػػػة التػػػػي تمكّػػػػػنيـ مػػػػػف العمػػػػؿ الجيػػػػػد بفاعميػػػػػة، كخاصػػػػة فػػػػػي تكجيػػػػػو 
ان في المنظمة، فالقيادة الجيدة ىػي التػي تػكفّر المعمكمػات المناسػبة الجدد المعينيف حديث فالمرؤكسي

 لمرؤكسييا في الكـ، كالكيفية، كالكقت المناسب لتفعيؿ عممية الإرشاد كالتكجيو.  
 السمطة: -1

تحتػػاج عمميػػة الإشػػراؼ كالتكجيػػو إلػػى سػػمطة رسػػمية تمػػنح لمرؤسػػاء لتمكيػػنيـ مػػف إصػػدار  
طة تعطػػي الرؤسػػاء حػػؽ إصػػدار الأكامػػر؛ الػػذم يعتبػػر أداة تكجيػػػو الأكامػػر لمرؤكسػػييـ، لأفّ السػػم

رشػػػاد لتنفيػػػذ العمػػػؿ، كلرػػػماف تنفيػػػذ الأكامػػػر كالتكجيػػػو الجيػػػد لا بػػػدّ أف يتمتػػػع الػػػرئيس بالسػػػمطة  كا 
اللبزمػػة لمكافػػ ة المتميػػزيف، كخمػػؽ الدافعيػػة الإيجابيػػة لمعمػػؿ، ككػػذلؾ لا بػػدّ لػػو أف يكػػكف قػػادران عمػػى 

 ستخدميا عند الرركرة لرماف تنفيذ الأكامر بالشكؿ، كالأسمكب المناسب.فرض العقكبات التي ي
 تفويض السمطة: -5

عندما يطمب الرئيس مف مرؤكسو أداء ميمة معينة، كيشػرحيا لػو جيػدان، كيكجيػو الكجيػة 
 الصحيحة، لا بدّ مف تخكيمو السمطة اللبزمة التي تمكّنو مف أداء المياـ المككمة لو بشكؿ جيد.

 ومات النجاح في وظيفة التوجيو:مق -5/3
 (236، ص 2002ىناؾ صفات لمنجاح في كظيفة التكجيو، تتمثؿ فيما يمي: )جماعة، 

الإحاطػػة الشػػاممة، كالإلمػػاـ بالمكرػػكع مػػع إتقانػػػو، كشػػ ف الطبيػػب الػػذم يػػدقؽ قػػي كػػػؿ  -1
 صغيرة، ككبيرة لجمع الحقائؽ.

التػػػػذمر، كلػػػػذلؾ مػػػػف  العدالػػػػة كالإنصػػػػاؼ، فالشػػػػعكر بعػػػػدـ عدالػػػػة الػػػػرئيس تػػػػؤدم إلػػػػى -2
 الرركرم التقيد بالعدالة في الأشياء الصغيرة كالكبيرة.

الابتكػػػار كالمبػػػادأة، أم المقػػػدرة عمػػػى تحمػػػؿ المسػػػؤكلية كالإقػػػداـ، كىػػػذا مػػػا يحتػػػاج إلػػػى  -3
شجاعة، كثقة بالنفس، كحسػـ للؤمػكر، كيمكػف لممشػرؼ أف يصػؿ إلػى تمػؾ الصػفات إذا 

 كقمة المراف في الحكـ عمى الأشياء.تغمب عمى قمة المعرفة، كقمة الخبرة، 

 المياقة كالكياسة بحيث تجعؿ المرؤكسيف يحبكنؾ، كيحترمكنؾ في نفس الكقت. -4

التحمس القائـ عمى أساس، فلب تمتيب ىذه الحماسة تارة، كتخبك تارة أخرل، مما يجعػؿ  -5
المكظفيف يتحمسكف أيران لغرس ىػذا الحمػاس فػي نفكسػيـ، كتػ تي الحماسػة عػف طريػؽ 

 ىتماـ، كالمعرفة، ثـ الثقة في بمكغ اليدؼ.الا
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ربط النفس: كعمى الرغـ مف صػعكبة الػتحكـ فػي العكاطػؼ أحيانػان، إلا أفّ ىنػاؾ أمػكران  -6
تساعد عمى ذلؾ منيا: أف يسمـ الشخص ب ىمية ربط النفس لمنجاح فػي أكجػو الحيػاة، 

مػرّف نفسػو كأف يعكّد الشخص نفسو عمى التميػؿ قبػؿ أف يعقػب عمػى مكرػكع مػا، كأف ي
عمى ذلؾ كمما ت ثر بشيء سيء، لأفّ التعكد عمى الاسػترخاء البػدني، كالظيػكر بمظيػر 
لا يدؿ عمى الغرب، كاستعادة ذكريات الماري المؤلمة ككيفية التغمب عمييا، كؿ ىذه 

 أمكر رركرية لربط النفس، كالسيطرة عمييا لمكصكؿ إلى التصرؼ الأفرؿ.

ة البشػرية باعتبارىػا أسػاس لكػؿ مػف يحػرص عمػى النجػاح تفيـ المدير أك المكجو لمطبيع -7
 في تعاممو مع البشر، كالتعرؼ عمى أسس سمكؾ الإنساف كدكافعو.

 القيادة الإدارية: -5/1
 تعريؼ القيادة الإدارية: -5/1/1

تعػػرؼ القيػػادة ب نيػػا صػػفة يتحمػػى بيػػا الػػرئيس أك المػػدير أيػػان كػػاف مسػػتكاه الإدارم كمجػػاؿ  
مجمكعة مف الخصائص، كالقدرات، كالخبرات، كالمػؤىلبت، كالاسػتعدادات التػي  عممو، كىي تتمثؿ

تجعػؿ الػرئيس أك المػدير قػػادران عمػى التكجيػو كالإشػػراؼ السػميميف، كتمكّنػو مػػف رفػع الػركح المعنكيػػة 
لمرؤكسػػػيو، كجعميػػػـ يحبكنػػػو، كيقتنعػػػكف بػػػو قائػػػدان ليػػػـ، كيشػػػعركف بالانتمػػػاء إليػػػو كلممنظمػػػة معػػػان، 

 (220، ص 2003حقيؽ الأىداؼ المطمكبة بفعالية عالية. )عقيمي كآخركف، كبالتالي ت
تعػػرّؼ القيػػادة ب نيػػا عمميػػة التػػ ثير عمػػى أنشػػطة الأفػػراد، كالجماعػػات مػػف أجػػؿ وفػػي تعريػػؼ آخػػر: 

، 1999تحػػريكيـ إراديػػان تجػػاه تحقيػػؽ ىػػدؼ مشػػترؾ فػػي إطػػار ظػػركؼ مكقػػؼ معػػيف. )المصػػرم، 
 (192ص 

 عناصر الأربعة الأساسية لعممية القيادة، كىي:كمف ىذا التعريؼ تترح ال
 عممية الت ثير: التي تحدث بيف فرد كفرد، أك فرد، كجماعة، أك جماعة، كجماعة أخرل. -1
 إفّ عممية الت ثير ىذه تقع عمى أنشطة الأفراد كالجماعات. -2

إفّ مػػػا تحدثػػػو ىػػػذه العمميػػػة مػػػف أثػػػر ىػػػك تحريػػػؾ الأفػػػراد، أك الجماعػػػات لتحقيػػػؽ ىػػػدؼ  -3
 بطريقة إرادية، كعف اقتناع كبحماس كثقة.مشترؾ 

 إفّ تحقيؽ اليدؼ المشترؾ يتـ في إطار الظركؼ الحاكمة لممكقؼ القيادم. -4

تعػػرّؼ القيػػادة ب نيػػا عمميػػة تػػ ثير متبػػادؿ بػػيف القائػػد، كمرؤكسػػيو لمكصػػكؿ إلػػى  وفػػي تعريػػؼ آخػػر:
 (199، ص 1998أىداؼ مشتركة. )حافظ كآخركف، 
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 ادة:مصادر قوة القي -5/1/0
القيػػادة، كمػػا أكرػػحنا تترػػمف قػػدران كبيػػران مػػف التػػ ثير بػػا خريف مػػف أجػػؿ تحقيػػؽ أىػػداؼ 
محددة، بمعنى أفّ القيػادة تتجسػد فػي شػخص يتمتػع بمكقػؼ قيػادم يسػتطيع مػف خلبلػو أف يمػارس 
الت ثير عمى الجماعة في مكقػؼ معػيف، كالقيػادة تتطمػب أف يتمتػع الشػخص ذك التػ ثير بسػمطة، أك 

كعميو ف فّ مصادر قػكة  ير معينة تميزه عف غيره ممف لا يمتمككف مثؿ ىذه القكة أك السمطة.قكة ت ث
 (283، ص 2008القيادة تُصنّؼ عمى النحك التالي: )العلبؽ، 

 كمف أبرز أنكاعيا ما يمي:السمطة الرسمية:  -1
ف ة مادية )راتػب أك عندما يشعر الفرد أفّ إطاعتو لأكامر رئيسو ستعكد عميو بمكا :قوة المكافأة -أ

أجر مثلبن(، أك بمكاف ة معنكية ) كتاب شػكر كتقػدير، كسػاـ عمػؿ،...، إلػج( ف نػو سػكؼ ينظػر 
إلػػى رئيسػػو كقائػػد كيحتػػرـ ىػػذه الخاصػػية فيػػو، مػػف خػػلبؿ المزيػػد مػػف الطاعػػة كالػػكلاء، فػػي ىػػذه 

 الحاؿ ف فّ مصدر قكة القيادة ىك المكاف ة التي يقدميا الرئيس لمرؤكسو.
كالعكس صحيح، عندما يشعر الفرد بػ فّ إخفاقاتػو فػي عممػو سػتؤدم إلػى حرمانػو  الإكراه: قوة -ب

مػف المكافػ ة، أك إيقػاع العقكبػػة الرادعػة بحقػو، سػػكاء أكػاف العقػاب ماديػػان، أك معنكيػان، كىنػا فػػ فّ 
الخكؼ سكؼ ينتاب الفرد، فنقكؿ في ىذه الحالػة أفّ مصػدر القػكة ىػك الخػكؼ مػف الػرئيس إذا 

 تكب الفرد عملبن يعاقب عميو.ما ار 
إفّ مصػػدر ىػػذه القػػكة ىػػك المركػػز الرسػػمي الػػذم يحتمػػو الفػػرد فػػي التنظػػيـ،  السػػمطة القانونيػػة: -ج

كىػػذه القػػكة تنسػػاب مػػف أعمػػى إلػػى أسػػفؿ، فالمػػدير العػػاـ يتمتػػع بسػػمطة شػػرعية أك قانكنيػػة عمػػى 
تسػكيؽ يمػارس ىػذا النػكع مػػف مػديرم الإنتػاج، كالتسػكيؽ، كالأفػراد، كغيػرىـ، كػذلؾ فػػ فّ مػدير ال

السػػػػػمطة عمػػػػػى مػػػػػدراء الإعػػػػػلبف، كبحػػػػػكث التسػػػػػكيؽ، كالبيػػػػػع، كالنقػػػػػؿ، كغيرىػػػػػا رػػػػػمف دائػػػػػرة 
 التسكيؽ،.....، كىكذا.

 قوة التأثير: -0
 ىذه القكة مرتبطة بالشخص نفسو كليس المنصب، كمف أبرز أشكاليا ما يمي:

أك المعرفة التي يمتمكيا الفرد يككف إفّ الخبرة المتراكمة في مجاؿ التخصص،  قوة التخصص: -أ
فييػػػا متميػػػزان عػػػف غيػػػره، تعطػػػي لمقائػػػد قػػػكة التػػػ ثير فػػػي مرؤكسػػػيو، كتعطيػػػو الثقػػػة بػػػو مػػػف قبػػػؿ 

 مرؤكسيو التابعيف لو، كأنو قادر عمى حؿ أية مشكمة قد تصادفيـ أثناء ت دية أعماليـ.
كسػػيو بػػػبعض الصػػػفات كيحصػػػؿ عمييػػا الفػػػرد نتيجػػػة إعجػػاب تابعيػػػو، أك مرؤ  قػػوة الإعجػػػاب: -ب

الشخصػػية التػػي يتسػػـ بيػػا التػػي تجعميػػـ يتعمقػػكف بػػو، كيعبّػػركف عػػف إعجػػابيـ بػػو كتقػػديرىـ لػػو، 
 فيذه السمات الشخصية تجعؿ ىذا الفرد قائدان يؤثر في ا خريف.
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 العوامؿ المؤثرة في فعالية العممية القيادية: -5/1/3
التي تمثؿ مقكمات القيادة الأربعة: تتمثؿ ىذه العكامؿ في أربع مجمكعات مف العكامؿ، ك 

 (195-194، ص ص 1999)المصرم، 
 العوامؿ التي تؤثر في القائد وميارتو القيادية: -1

القيـ التي تحكـ نظرة القائد إلى أىميػة مشػاركة التػابعيف فػي صػنع القػرارات التػي ليػا تػ ثير  -أ
 عمييـ.

 مدل ثقة القائد في قدرات تابعيو. -ب
 فريلبت الشخصية لمقائد تجاه ظركؼ المكقؼ.الميكؿ، كالت -ج
 درجة شعكر القائد بالأماف في المكاقؼ غير المؤكدة أك الغامرة. -د
 مستكل ميارتو القيادية. -ى

 العوامؿ المؤثرة في التابعيف وقدراتيـ: -0
 مدل قكة الحاجة للبستقلبؿ لدل التابعيف. -أ
 القرارات التي تؤثر عمييـ.اتخاذ  ةمدل استعداد التابعيف لتقبؿ مسؤكلي -ب
 مدل اىتماميـ بالمشكلبت التي تكاجييـ، كشعكرىـ ب ىميتيا النسبية. -ج
 مدل اتساؽ أىدافيـ مع أىداؼ المنظمة. -د
 درجة، أك مستكل معارفيـ كخبراتيـ. -ى
 تكقعاتيـ عف دكرىـ في صنع القرارات التي ليا ت ثير عمييـ. -ك

 مشترؾ:العوامؿ المؤثرة في اليدؼ ال -3
 درجة كركح اليدؼ لمقائد كالتابعيف. -أ
 درجة تعقد محتكل، كأبعاد اليدؼ المشترؾ. -ب
 درجة ملبئمة اليدؼ لظركؼ المكقؼ. -ج
 مدل اتساؽ اليدؼ المشترؾ مع الأىداؼ الشخصية لمقائد، كالتابعيف. -د

 العوامؿ المؤثرة في الموقؼ: -1
كحجػـ كحػدات العمػؿ فييػا،  افػة المنظمػة،ثق خصائص الػنمط التنظيمػي السػائد مػف حيػث -أ

كدرجة التشتت الجغرافي لأجزاء المنظمة، كدرجة الإحكػاـ فػي نظػاـ الرقابػة السػائد لمت كػد 
 مف تحقيؽ اليدؼ.

 مستكل فعالية العمؿ الجماعي في المنظمة. -ب
 الحدكد الزمنية المتاحة لاتخاذ القرارات في المكاقؼ المختمفة. -ج
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 ة كالأكلكيات التي تعطى لممشكلبت، كالأىداؼ المرتبطة بالمكقؼ.الأىمية النسبي -د
 أنماط القيادة والإشراؼ: -5/1/1

يتصػػػؼ الػػػنمط الأكتػػػكقراطي ب نػػػو يفرػػػؿ مركزيػػػة السػػػمطة كاتخػػػاذ الػػػنمط الوتػػػوقراطي:  -1
القرارات، كالأسمكب الػذم يسػتخدمو فػي عمميػة التحفيػز ىػك المكافػ ة كالعقػاب فقػط، كىػك 

ي العمػػؿ، حيػػث يطمػػب تنفيػػذ الأكامػػر دكف اعتػػراض، كلا ييػػتـ بالجكانػػب ميّػػاؿ للآليػػة فػػ
 الإنسانية المتعمقة بالتعامؿ مع العنصر البشرم.

كيتصػػػؼ بػػػنفس الصػػػفات السػػػابقة، باسػػػتثناء أنػػػو يسػػػمح  الػػػنمط الوتػػػوقراطي الخبيػػػر: -2
بداء الرأم فقط.  لممرؤكسيف بالمناقشة كا 

عطػي حريػة كبيػرة لممرؤكسػيف فػي العمػؿ كىػك نقػيض الأكتػكقراطي، حيػث ي النمط الحر: -3
كتصريفو، حيث يزكد المرؤكسيف بالمعمكمات المطمكبة، كيمنح السمطة الكافية لتنفيذ مػا 
ىػػك مطمػػكب منػػو، يُنصػػح باسػػتخداـ ىػػذا الأسػػمكب عنػػدما يتعامػػؿ الػػرئيس مػػع مرؤكسػػيف 

 ية.مف مستكيات إدارية عالية، كمف مستكل فكرم جيد، كممف ىـ أىؿ لتحمؿ المسؤكل

كىك نمط كسط بيف الأكتػكقراطي كالحػر، كمػف صػفاتو الأساسػية أنػو  النمط الديمقراطي: -4
يسػػػمح بمشػػػاركة المرؤكسػػػيف فػػػي عمميػػػة اتخػػػاذ القػػػرار، كيراعػػػي الجكانػػػب الإنسػػػانية فػػػي 

 العمؿ.

 نظريات القيادة: -5/1/5
 يمكف تصنيؼ نظريات القيادة في أنكاع مختمفة تتمثؿ فيما يمي:

 في القيادة: نظرية ليكرت -1
درس ليكػػرت كزمػػلبؤه سػػمكؾ مجمكعػػة كبيػػرة مػػف المشػػرفيف العمػػالييف مػػف ذكم الإنتاجيػػة 
العالية مقارنة بسمكؾ مشػرفيف آخػريف مػف ذكم الإنتاجيػة المنخفرػة، كقػد كجػد ليكػرت أفّ مشػاركة 

عػامميـ مػع المشرفيف العمالييف مف ذكم الإنتاجية العالية في العمؿ الفعمي كانت محدكدة، إلا أفّ ت
الأفػػػراد مػػػف العمػػػاؿ كػػػاف تعػػػاملبن يتسػػػـ بالمشػػػاركة الإنسػػػانية، كالمركنػػػة العاليػػػة بعيػػػدان عػػػف التػػػدخؿ 
الرسػػػمي أك الأكامػػػر الرسػػػمية الصػػػارمة، كمػػػا أفّ ىػػػؤلاء المشػػػرفيف قػػػد تميػػػزكا ب عطػػػاء حريػػػة أكبػػػر 

ثيػػران فػػي شػػؤكف لمرؤكسػػييـ فػػي اتخػػاذ القػػرارات، ككرػػع بػػرامج العمػػؿ المناسػػبة دكف أف يتػػدخمكا ك
الديمقراطيػػػة  ةالعمػػػاؿ، كتكصػػػؿ ليكػػػرت مػػػف خػػػلبؿ ىػػػذه المشػػػاىدات إلػػػى اسػػػتنتاج مفػػػاده أفّ القيػػػاد

 تعطي نتائج أفرؿ مف القيادة الأكتكقراطية.
 كاستطاع ليكرت التمييز بيف أربعة أنظمة لمقيادة أطمؽ عمييا التسميات التالية:
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ثقػة مممكسػة بيػنيـ كبػيف مرؤكسػييـ، حيػث : حيػث يتميػز القػادة بتػكافر النظاـ الاستشاري -أ 
 يستمع الرؤساء إلى مقترحات كآراء المرؤكسيف برحابة صدر.

: ىنػا يتػكفر لمقائػد ثقػة مطمقػة بمرؤكسػيو، حيػث يتطمػع القائػد النظاـ الجمػاعي المشػارؾ  -ب 
إلػػػى مرؤكسػػػيو لتزكيػػػده بالأفكػػػار، كالمقترحػػػات، كبالتشػػػاكر معيػػػـ فػػػي إطػػػار تبػػػادؿ ا راء 

 ت بشكؿ دكرم.كالمعمكما

: حيث تنعدـ ثقة الرئيس بالمرؤكس، كيكػكف التحفيػز بػالقكة، النظاـ التسمطي الاست لالي -ج 
 كالإكراه، كالخكؼ، كيككف الرئيس ىنا ديكتاتكريان في منيجو، كسمككو، كتصرفاتو.

: كىػك أقػؿ مركزيػة مػف النظػاـ التسػمطي الاسػتغلبلي، كيسػمح فػي النظاـ المركزي النفعي -د 
كنػػادرة لممرؤكسػػيف فػػي المسػػاىمة فػػي عمميػػة اتخػػاذ القػػرار، كلكػػف ب شػػراؼ  أحيػػاف معينػػة

 كرقابة صارمتيف مف قبؿ الرئيس.
 نظرية الشبكة الإدارية: -0

ىذه النظرية شائعة الاستخداـ طكرىا كؿ مف )ركبرت بلبؾ كجيمس مكتكف( حيث تمكنا  
مػػاـ بالإنتػػاج، كقػػد كرػػع الباحثػػاف مػػف تحديػػد أسػػمكبيف لسػػمكؾ القائػػد، ىمػػا الاىتمػػاـ بػػالأفراد كالاىت

ىذيف الأسمكبيف في إطار شػبكي ذم محػكريف، تظيػر عميػو أسػاليب القيػادة المختمفػة، كفػؽ الشػكؿ 
 التالي:
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 تترمف ىذه الشبكة المكاقع التالية:
يشير ىذا المكقع إلى درجة اىتمػاـ رػعيفة بػالفرد كالإنتػاج، فالقيػادة تكػكف ىنػا غيػر  :1.1الموقع 

ظ بمنصبيا، كبالتػالي لا مبالية بالأفراد كأىداؼ المنظمة، كتقكـ فقط ب عماؿ تساعدىا عمى الاحتفا
 يمكف اعتبار صاحب ىذا الأسمكب نمطان قياديان بالمرة.

المكقػػػع إلػػػى درجػػػة اىتمػػػاـ عاليػػػة بالإنتػػػاج، كاىتمػػػاـ رػػػعيؼ بػػػالأفراد،  يشػػػير ىػػػذا: 1.3الموقػػػع 
كالإشراؼ ىنا يككف متسمطان يؤمف بالنظرة ا لية لمعنصر البشرم، كىمػو الكحيػد الكفػاءة الإنتاجيػة، 

 م إلى انخفاض الركح المعنكية للؤفراد، كعميو ف سمكب الإدارة ىنا أكتكقراطيان.مما يؤد
يشػير ىػذا المكقػع إلػى درجػة اىتمػاـ عاليػة بػالأفراد كالإنتػاج معػان، فالقائػد ىنػا يسػعى : 3.3الموقع 

إلى تحقيؽ إنتاجية عالية مف خػلبؿ مشػاركة المرؤكسػيف، كمػا يسػعى إلػى تحقيػؽ أىػدافيـ كأىػداؼ 
ة عػػف طريػػؽ إحػػداث التكامػػؿ بينيمػػا، كيركػػز القائػػد ىنػػا عمػػى ركح الفريػػؽ فػػي العمػػؿ كذلػػؾ المنظمػػ

بيػػدؼ بمػػكغ إنتػػاج جيػػد عػػف طريػػؽ بنػػاء علبقػػات جيػػدة بػػيف الأفػػراد كالمنظمػػة، كبالتػػالي يمثػػؿ ىػػذا 
 المكقع النمط الأمثؿ في القيادة الديمقراطية.

ة الحسػػػػنة، كالمعاممػػػػة الطيبػػػػة لمعنصػػػػر : يشػػػػير ىػػػػذا المكقػػػػع إلػػػػى إدارة تػػػػؤمف بػػػػالنظر 3.1الموقػػػػع 
 البشرم، فجؿّ اىتماميا منصرؼ نحك الأفراد عمى حساب الجانب المادم، كالإنتاجي.

يشير ىذا المكقع إلى الإدارة التي تؤمف بالحؿ الكسط، بحيث تعطي تركيزان متكسطان : 5.5الموقع 
الإنتػػاج كالأفػػراد، حيػػث يػػؤدم إلػػى عمػػى الإنتػػاج، ككػػذلؾ الأفػػراد، حيػػث يػػكازف القائػػد ىنػػا اىتمامػػو ب

دارة المنظمة.  إنتاج معتدؿ مع علبقات جيدة بيف الأفراد كا 
ىػػك أنسػػب الأنمػػاط، لأنػػو  9.9كقػػد كجػػد فػػي الممارسػػة العمميػػة أفّ الػػنمط الػػذم يشػػير إلػػى المكقػػع 

 يعطي تركيزان كاىتمامان عاليان عمى الإنتاج كالأفراد بلف كاحد.
 نظرية البُعديف: -3

ارة عف مجمكعة دراسات كأبحػاث مكثقػة تحميميػة ككصػفية، قػاـ بيػا بػاحثك جامعػة ىي عب
كلاية أكىايك الأمريكية، تركّزت عمى مفاىيـ القيادة، كأسػاليبيا، كدكرىػا فػي تحقيػؽ أىػداؼ إنتاجيػة، 

 كأدائية محددة، كتناكؿ باحثك أكىايك القيادة في إطار بُعديف ىما:
 ر كتفيـ ىذه المشاعر.أخذ مشاعر ا خريف بعيف الاعتبا -1
 تحديد العمؿ كتنظيمو مف خلبؿ المبادرة. -2

كجػػد البػػاحثكف أفّ القائػػد لكػػي يسػػتحؽ ىػػذه التسػػمية ينبغػػي أف يكػػكف مبػػادران فػػي تحديػػد العمػػؿ 
كتنظيمو، كأنو في ىذه الحالة يميؿ إلى تخطػيط الأنشػطة المختمفػة لممرؤكسػيف، كيفػتح بينػو كبيػنيـ 
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كـ القائد بتكزيع العمؿ، كالرقابة عميو، أما القائد الذم يتمتػع بسػمات قنكات اتصاؿ كارحة، كما يق
تفيـ كاعتبار لمشػاعر ا خػريف ف نػو فػي الغالػب يكػكف صػديقان لممرؤكسػيف؛ يػزرع الثقػة بينػو كبيػنيـ 

 في إطار أشبو ما يككف بالعائمي.
البعػديف معػان لتحقيػػؽ  كتقػكؿ النظريػة أفّ القائػد الفاعػؿ، كالنػاجح ىػك الػذم يمتمػؾ درجػة عاليػة عمػى

 درجة عالية مف الإنجاز الجماعي كالررا لممرؤكسيف.
 النظرية الظرفية )الوضعية(: -1

تقػػكؿ ىػػػذه النظريػػة أفّ القائػػػد النػػاجح ىػػػك الػػػذم يسػػتطيع أف يعػػػدّؿ أسػػمكبو، كيكيّػػػؼ ىػػػذا 
اليػة الأسمكب بما يتلبءـ مع الجماعة فػي خػلبؿ كقػت محػدد لمعالجػة مكقػؼ معػيف، كبػذلؾ فػ فّ فع

القيػػادة مػػا ىػػي إلا انعكػػاس لشخصػػية القائػػد، كأسػػمكبو، كلشخصػػية الجماعػػة، كالمكقػػؼ أك الحالػػة، 
حيػػػث أفّ القػػػادة يجسػػػدكف قػػػيـ، كمبػػػادئ، كمثػُػػؿ، كفمسػػػفات الجماعػػػات التػػػي يقكدكنيػػػا، كمػػػف ىػػػذه 
الجماعػػػات يسػػػتمد القػػػادة قػػػدرتيـ عمػػػى القيػػػادة، كمػػػف أبػػػرز النظريػػػات الظرفيػػػة )الكرػػػعية( نظريػػػة 
فيػػػدلر، حيػػػث أشػػػار فيػػػدلر مػػػف خػػػلبؿ أبحاثػػػو كدراسػػػاتو المتعػػػددة إلػػػى أفّ فعاليػػػة القيػػػادة أك إنجػػػاز 
المجمكعة يعتمد عمػى التكافػؽ الصػحيح كالسػميـ بػيف شخصػية القائػد، كثلبثػة متغيػرات فػي المكقػؼ 

 ىي:
كىػػذه العلبقػػة تعبّػػر عػػف مػػدل كجػػكد علبقػػة طيبػػة بػػيف العلاقػػة بػػيف القائػػد ومرؤوسػػيو:  -أ 

يف؛ تعبّػػر عػػف مػػدل قبػػكؿ المرؤكسػػيف لقائػػدىـ، كىػػذه ىػػي أقػػكل متغيػػرات المكقػػؼ الطػػرف
 بنظر فيدلر.

: مدى وضػوح ميػاـ العمػؿ، ومػدى وضػوح الواجبػات الممقػاة عمػى عػاتؽ المرؤوسػيف  -ب 
 كىذا يشير إلى درجة الركتيف، أك البيركقراطية في العمؿ.

ة التػ ثير التػي يترػمنيا مركػز : كىذا المتغير يشػير إلػى درجػدرجة القوة في مركز القائد -ج 
القائد مف ناحية الثكاب كالعقاب لممرؤكسيف، كالسمطة الرسمية لمقائد، كمػدل الػدعـ الػذم 

 يلبقيو القائد مف رؤسائو بشكؿ عاـ.

كيكمػػف جػػكىر نظريػػة فيػػدلر فػػي رػػركرة الانتبػػاه إلػػى أنػػو لا يكجػػد أسػػمكب قيػػادم كاحػػد نػػاجح 
ائػػد المتميػػز ىػػك قائػػد الفرصػػة أك الظػػرؼ، أم ىػػك ذلػػؾ القائػػد يصػػمح لكافػػة المكاقػػؼ كالأحػػكاؿ، فالق

الذم يككف مرنان في استخداـ أساليب القيادة المختمفة لتحقيػؽ النجػاح المطمػكب فػي كػؿ ظػرؼ، أك 
 كرع، أك مكقؼ.
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 نظرية السمات: -5
تػػرتبط ىػػذه النظريػػة بنظريػػة شػػائعة أخػػرل كىػػي " نظريػػة الرجػػؿ العظػػيـ " التػػي تقػػكؿ أفّ 

نمػا يمكػف أف يكػكف القائػد مػديران، كتػرل النظريػة أفّ القائ د يكلد كلا يُصنع، فمػيس كػؿ مػدير قائػدان، كا 
القػػػػادة يكلػػػػدكف كفػػػػي دمػػػػائيـ صػػػػفات كسػػػػمات تجعميػػػػـ قػػػػادة بػػػػالفطرة، كمػػػػف ىػػػػذه السػػػػمات الػػػػذكاء 

غيػره  ، كالاعتماد عمى النفس، كالمشاركة الاجتماعية كغيرىا، إفّ القائد ىنػا يتميػز عػفةكالاستقلبلي
 بامتلبكو ليذه الصفات كالسمات القيادية التي لا يتمتع مرؤكسكه بيا.

 نظرية الرجؿ العظيـ: -4
تػػتمخص ىػػذه النظريػػة فػػي أفّ الخصػػائص الفريػػدة التػػي يتمتػػع بيػػا الشػػخص حصػػران دكف 
غيػػره مػػف أفػػراد جماعتػػو ىػػي التػػي تفررػػو قائػػدان عمػػييـ، كتفتػػرض ىػػذه النظريػػة أفّ التغييػػرات التػػي 

ث في حياة الجماعة إنمػا تتحقػؽ عػف طريػؽ أشػخاص يتمتعػكف بمكاىػب كقػدرات غيػر عاديػة، تحد
 فالقائد الفذ يستطيع أف يغيّر مف سمات الجماعة، كخصائصيا.

أما النقد المكجو ليذه النظرية، فيك أفّ درجة التغيير التي يحدثيا شخص ما في جماعػة 
ة بشخصػػػو بقػػػدر مػػػا تػػػرتبط بظػػػركؼ تتفػػػاكت مػػػف طػػػرؼ إلػػػى آخػػػر، فيػػػي ليسػػػت مطمقػػػة، كمقيػػػد

الجماعة، أيران يُعاب عمى ىذه النظرية أفّ قدرة القائد عمػى التغييػر تػرتبط بػالزمف الػذم يرقػى فيػو 
إلى المستكل المرمكؽ فييا، كعمى ذلػؾ فػ فّ التغييػر قػد يحػدث نتيجػة لمتغيػر فػي ظػركؼ الجماعػة 

 أكثر مما يككف بسبب شخصية القائد نفسو.
 تفاعمية:النظرية ال -7

تُعػػدّ ىػػذه النظريػػة مزيجػػان مػػف النظريػػات السػػابقة، ذلػػؾ لأفّ كػػؿ نظريػػة منيػػا لا يمكػػف أف 
تقكـ بمفردىا ك ساس لتفسير ظيكر القيادة، ف ذا كانت نظرية السمات ككػذلؾ الرجػؿ العظػيـ تُرجػع 

النظريػػة  القيػػادة إلػػى شخصػػية القائػػد، كأفّ نظريػػة المكقػػؼ تفسّػػر القيػػادة مػػف خػػلبؿ الجماعػػة، فػػ فّ 
التفاعمية تقكـ عمػى أسػاس التكامػؿ بػيف كػؿ العكامػؿ التػي تػؤثر فػي القيػادة، كىػي شخصػية القائػد، 
كاتجاىػػات، كحاجػػات كمشػػكلبت التػػابعيف، كخصػػائص الجماعػػة، كالعلبقػػات القائمػػة بػػيف أفرادىػػا، 

 كالمكاقؼ التي تكاجو الجماعة، كطبيعة العمؿ، كالكظائؼ التي تقكـ بيا.
دراكو ىك لأكلئؾ  ككفقان ليذه دراؾ ا خريف لو، كا  النظرية، لا بدّ مف إدراؾ القائد لنفسو، كا 

ا خػػريف، فػػالإدراؾ مشػػترؾ بػػيف القائػػد، كالتػػابعيف، كالمكاقػػؼ كالكظػػائؼ، كالقائػػد يظػػؿ قائػػدان مػػا داـ 
 مستمران في التعبير عف حاجات الأفراد، كالأىداؼ كالجماعة.
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ميػة تفاعػؿ اجتمػاعي ذلػؾ لأفّ القائػد يكػكف عرػكان فػي كتػرل ىػذه الجماعػة أفّ القيػادة عم
الجماعة يشارؾ أحاسيسػيا، كمشػكلبتيا، كمعاييرىػا، كمُثميػا، كأىػدافيا، كآماليػا، كيكطػد الصػمة مػع 

 أعرائيا، كيحكز عمى تقديرىـ، كاحتراميـ، كتعاكنيـ.
 صفات القائد الناجم: -5/1/4

ة، كالأجنبيػػة تحديػػد أىػػـ صػػفات القائػػد يمكػػف كاعتمػػادان عمػػى العديػػد مػػف المصػػادر العربيػػ
 الناجح فيما يمي:

العقيػػػدة الصػػػحيحة: لأفّ العقيػػػدة الصػػػحيحة تيػػػدم إلػػػى المثػػػؿ العميػػػا، كتػػػدفع إلػػػى عمػػػؿ  -1
الخيػػػر، كيسػػػتتبع صػػػحة العقيػػػدة الإيمػػػاف بالعمػػػؿ الػػػذم يتػػػكلاه القائػػػد أيػػػان كػػػاف نػػػكع ذلػػػؾ 

 العمؿ.
لػػذم لا يصػػدّؽ القيػػؿ كالقػػاؿ، بػػؿ يحػػرص الاسػػتناد إلػػى الحقػػائؽ: لأفّ القائػػد الجيػػد ىػػك ا -2

 عمى أف يت كد مف الحقائؽ كالشكاىد كالأدلة الثابتة، فالظف لا يغني مف الحؽ شيئان.

 الشكرل: لأفّ صفة القائد أف يتشاكر مع ا خريف، كلا يتخذ القرارات الميمة كحده. -3

كرية، فالقائػػد الفطنػػة كبُعػػد النظػػر: إفّ الفطنػػة كبُعػػد النظػػر ىػػي مػػف صػػفات القائػػد الرػػر  -4
 ينبغي أف يككف حكيمان في تصرفاتو، سريع الفيـ كالإدراؾ.

الحرص الشديد: خصكصان إذا تعمؽ الأمر بمصالح، كمصائر ا خريف مف المرؤكسيف،  -5
 فلب ينبغي لمقائد أف يتعجؿ في اتخاذ القرار إلا بعد تمحص كتدقيؽ.

اقػؼ الصػعبة، فالقائػد ىػك الشػجاعة: مػف صػفات القائػد الجيػد الشػجاعة فػي مكاجيػة المك  -6
.  رجؿ جميع المكاقؼ، كعميو أف يككف حازمان كقت المزكـ

القابمية البدنية: كلػيس معنػى ذلػؾ بالرػركرة القػكة البدنيػة، أك رػخامة الجسػـ، أك القػكاـ  -7
الرياري، بؿ يعني ألا يتسـ القائػد بتشػكيو بػدني يعيػب طمعتػو، أك مػرض مػزمف يقعػده، 

بػػػػكذان، كحبػػػػذا لػػػػك كػػػػاف القائػػػػد بكامػػػػؿ صػػػػحتو الجسػػػػمانية، أك عاىػػػػة مسػػػػتديمة تجعمػػػػو من
كالذىنيػػة، كالعقميػػة، حتػػى يسػػتطيع أف يبػػذؿ مػػف الجيػػد البػػدني، كالعقمػػي، مػػا يػػتلبءـ مػػع 

 مسؤكليتو، كيككف قكم الأعصاب حتى لا يفقد تكازنو، كأعصابو بسيكلة.

ادة الفنيػػة فػػي القػػدرة عمػػى تحمػػؿ المسػػؤكلية: كمعنػػى ذلػػؾ أف يكػػكف القائػػد متمتعػػان بالسػػي -8
مجاؿ النشاط الػذم يشػرؼ عميػو، عمػى غيػره مػف التػابعيف، كأف يكػكف ذا شخصػية قكيػة 
 لا تنيار أماـ المسؤكليات، كلا تتيرب منيا بؿ يكاجييا برباطة ج ش، كبالعلبج الدائـ.
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معرفػػػة الأصػػػكؿ العمميػػػة لػػػلئدارة: فػػػذلؾ أكؿ الطريػػػؽ نحػػػك النجػػػاح، إذ أفّ إلمػػػاـ القائػػػد  -9
ارة يكفّر عميو الكثير مف الجيد الذم يريع فػي تجػارب خاصػة، كمػا تسػفر ب صكؿ الإد

 عنو مف أخطاء.

 العقمية المنظمة: التي تستطيع أف تخطط، كتنظـ، كتراقب، كتنسؽ. -10
الشعكر الإنساني في المعاممة: فالقائد الناجح ىك القائد الإنسػاني، الػذم تكػكف معاممتػو  -11

ميف معػػػػو إلػػػػى المثػػػػابرة، كتعظػػػػيـ الجيػػػػكد لبمػػػػكغ الأىػػػػداؼ للآخػػػػريف إنسػػػػانية، تػػػػدفع العػػػػام
 المنشكدة.

القدرة عمى نيؿ ثقة ا خريف: كىذه صفة ترتبط ب خلبص القائد لعممػو كلتابعيػو، كيػرتبط  -12
مكانيػػػات مرؤكسػػػيو، كبيػػػذا يكػػػكف الشػػػعكر بالثقػػػة  بيػػػا كػػػذلؾ أف يثػػػؽ القائػػػد فػػػي قػػػدرات، كا 

 متبادلان بيف الطرفيف.
متبادلػة: فحػػب القائػد لمرؤكسػيو يبعػػث فػييـ شػعكر الػػكلاء نحػكه، كيػنعكس ذلػػؾ المحبػة ال -13

 عمى حبيـ لو، كبذلؾ يطيعكنو عف حب لا عف رىبة.
الشخصية النافذة: التي تستطيع أف تفرض نفسيا عمى الغير، كتجذب اىتماميـ، كتثير  -14

 احتراميـ.
جماعتػػو، كالكػػؿ ينظػػر إليػػو، المارػػي الناصػػع: فالقائػػد قػػدكة يحتػػؿ مكػػاف الصػػدارة فػػي  -15

ليسػػػت لػػػو كحػػػده بػػػؿ ممػػػؾ  -مارػػػييا كحارػػػرىا -كيبحػػػث فػػػي مارػػػيو، كحياتػػػو الخاصػػػة
 الجماعة.

 الدافعية الإنسانية والحوافز: -5/5
 تعريؼ الدافعية: -5/5/1

ىي عبارة عف قكة داخؿ الإنساف تدفعو لمتصرؼ كالسمكؾ، كىي غيػر مرئيػة لكنػو يحػس  
و عمػى التصػرؼ، كالعمػؿ مػف أجػؿ إشػباع حاجػة، أك رغبػة معينػة لديػو، بيا، كتشػكؿ لديػو قػكة تحثػ

حيػػث عػػدـ إشػػباعيا يحػػدث بداخمػػو قمقػػان كتػػكتران، لػػذلؾ يمكػػف القػػكؿ أفّ كراء كػػؿ دافػػع حاجػػة غيػػر 
 (227، ص 2003مشبعة، تعمؿ عمى تشكيؿ دافعية الفرد لمعمؿ كالسمكؾ. )عقيمي كآخركف، 

 نساني:علاقة الدافعية بالسموؾ الإ  -5/5/0
إفّ نجاح المنظمة في تحقيؽ أىدافيا يتكقؼ قبؿ كؿ شيء عمى سػمكؾ أعرػائيا، فكممػا 
كاف السمكؾ إيجابيان كالالتزاـ كبيران، كاف الأداء فعّالان أكثػر، كبالتػالي يمكػف لممنظمػة رػماف تحقيػؽ 

المنظمػة، كذلػؾ أىدافيا بالحد الأقصى مف الكفاية، كالفاعمية، كىذا يمقي مسؤكلية كبيرة عمى إدارة 
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فػػػي الحفػػػاظ عمػػػى العنصػػػر البشػػػرم، ككسػػػب تعاكنػػػو، كثقتػػػو، حتػػػى ترػػػمف التزامػػػو الكامػػػؿ بتنفيػػػذ 
الأعمػػاؿ كمػػا ىػػك مطمػػكب، كىنػػا تكمػػف أىميػػة دراسػػة السػػمكؾ الإنسػػاني فػػي المنظمػػات، كالعكامػػؿ 

كامػؿ المؤثرة فيو، كىػي أصػعب الدراسػات بسػبب كثػرة العكامػؿ المػؤثرة فػي السػمكؾ الإنسػاني مػف ع
فيزيكلكجيػػػة سػػػيككلكجية داخميػػػة )الإدراؾ، الػػػدكافع، الاتجاىػػػات، التعمػػػيـ، الشخصػػػية(، إلػػػى عكامػػػؿ 
اجتماعية باعتبػار الإنسػاف كائنػان اجتماعيػان يعػيش فػي مجتمػع صػغير يػؤثر كيتػ ثر بػو، إلػى عكامػؿ 

عػػراؼ، حرػػارية باعتبػػار الإنسػػاف جػػزءان مػػف مجتمػػع أكبػػر يػػؤمف بمجمكعػػة مػػف القػػيـ، كالمثػػؿ، كالأ
كالتقاليػػد كالمعتقػػدات، بالإرػػافة إلػػى أفّ لكػػؿ سػػمكؾ إنسػػاني سػػببان يػػؤدم إلػػى حدكثػػو، كدافعػػان يكجػػو 
ىػػذا السػػمكؾ، كيحػػدد درجػػة الإصػػرار عميػػو، كىػػدفان يسػػعى السػػمكؾ إلػػى تحقيقػػو، كدافعػػان يكجػػو ىػػذا 

 السمكؾ، كيحدد درجة الإصرار عميو، كىدفان يسعى إلى تحقيقو.
 و الفرؽ بيف السموؾ والدافع ؟والسؤاؿ الآف ما ى

إفّ السػػػمكؾ الإنسػػػاني ىػػػك كػػػؿ مػػػا يصػػػدر عػػػف الإنسػػػاف مػػػف أقػػػكاؿ، أك أفعػػػاؿ، أم ىػػػك 
مجمكعة تصرفات يقػكـ بيػا الفػرد سػكاء أكانػت ماديػة، أك فكريػة )القيػاـ بعمػؿ معػيف كلػيكف تشػغيؿ 

 آلة، تناكؿ طعاـ، قراءة محاررة، حركر فيمـ سينمائي،...، إلج.(
فيػػك حاجػػة غيػػر مشػػبعة، أك قػػكة مػػا تحػػرؾ كتكجػػو السػػمكؾ نحػػك تحقيػػؽ ىػػدؼ  أمػػا الػػدافع

محدد، إنو قكة داخؿ الفػرد لا نسػتطيع رؤيتيػا لكننػا نسػتطيع معرفػة آثارىػا عمػى السػمكؾ الإنسػاني، 
لػػذلؾ عمػػى إدارة المنظمػػة دراسػػة السػػمكؾ الإنسػػاني مػػف أجػػؿ فيمػػو، كمحاكلػػة التنبػػؤ بػػو، كالسػػيطرة 

، عميو، كتكجييو بما   (327، ص 2007يخدـ أىدافيا. )ميّا كبرىكـ
 علاقة الدافعية بالداء: -5/5/3

 ىناؾ علبقة كثيقة بيف الدافعية كالأداء، كتظير ىذه العلبقة مف خلبؿ المعادلة التالية:
 الدافعية× مستوى الداء = القدرة             

 درة بالدافعية.كمف ىذه المعادلة نستنتج أفّ مستكل الأداء ىك حاصؿ ررب الق
كقػػػدرة المػػػرؤكس عمػػػى تنفيػػػذ الأعمػػػاؿ بالشػػػكؿ المطمػػػكب تتكقػػػؼ عمػػػى مػػػدل اسػػػتعداده الجسػػػدم، 
كالعقمي، بالإرافة إلى خصائص الشخصػية، كالاسػتعداد بػدكره يتكقػؼ عمػى مػدل تعمػـ الشػخص، 

 كتدريبو عمى أداء العمؿ.
ؽ الرغبػػة لبػػذؿ المزيػػد مػػف أمػػا الدافعيػػة فتتكقػػؼ إلػػى حػػد كبيػػر عمػػى مػػدل تحفيػػز المرؤكسػػيف كخمػػ

 الجيد، كبالتالي تصبح المعادلة السابقة عمى الشكؿ التالي:
 )الرغبة(× التدريب( × مستوى الداء = )الاستعداد           
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كلكننا نرل أحيانان أفّ منظمة ما تممؾ عناصػر إداريػة تتمتػع بالكفػاءة، كالقػدرة كالرغبػة الكبيػرة، كمػع 
كبيران فػي الأداء، أم أفّ تػكافر عناصػر مسػتعدة، قػادرة، مدربػة تممػؾ رغبػة ذلؾ ف ننا نرل انخفاران 

عاليػػة، كػػؿ ذلػػؾ لا يكفػػي لرػػماف أداء جيػػد للؤعمػػاؿ، بػػؿ لا بػػدّ مػػف تػػكفير بيئػػة العمػػؿ المناسػػبة 
كخاصػػػة المػػػكارد الماديػػػة، كالبشػػػرية المختمفػػػة، كاتسػػػع مفيػػػكـ البيئػػػة، كخاصػػػة فػػػي عصػػػر العكلمػػػة 

داخميػة، كالخارجيػة، حيػث تػؤثر المتغيػرات الداخميػة، أك الخارجيػة بشػكؿ أك ليشمؿ ظركؼ البيئػة ال
 بلخر في عممية الأداء، إذان:

 بيئة العمؿ× )الرغبة( × التدريب( × مستوى الداء = )الاستعداد 
كلكػي تحصػؿ إدارة المنظمػة عمػى أعمػى أداء، فعمييػا أف تت كػد مػف تػكافر كػؿ ىػذه المقكمػات، كأف 

عؼ لدل العامميف، كتعمؿ عمػى تػداركيا حتػى تحصػؿ عمػى أفرػؿ النتػائج، كقػد تحدد مكاطف الر
 ، ، 2007تكاجو الإدارة في عمميػا أربػع حػالات، يػنخفض فييػا الأداء تتمثػؿ فيمػا يمػي )ميّػا كبرىػكـ

 (328ص 
 الحالة الولى: قد تكوف القدرة مرتفعة، والرغبة مرتفعة:

د إلػػى نقػػص فػػي المػػكارد المختمفػػة، أك كمػع ذلػػؾ ىنػػاؾ انخفػػاض فػػي الأداء، كالسػػبب يعػك 
سكء تكزيعيا، فقد يتكقؼ العمؿ في القسـ الإنتاجي نتيجة تعطؿ آلة معينػة تحتػاج إلػى قطػع غيػار 
غيػػر متػػكفرة فػػي السػػكؽ المحميػػة عمػػى سػػبيؿ المثػػاؿ، كالمطمػػكب مػػف الإدارة فػػي ىػػذه الحالػػة العمػػؿ 

لمنظمػػػة المختمفػػػة بالكميػػػة، كالنكعيػػػة، عمػػػى تػػػ ميف مػػػا يمػػػزـ مػػػف مػػػكارد مختمفػػػة تحتاجيػػػا عمميػػػات ا
 كالتكقيت المناسب.

 ولكف الرغبة منخفضة: ،الحالة الثانية: قد تكوف القدرة مرتفعة
فػػي ىػػذه الحالػػة سػػينخفض الأداء بسػػبب انخفػػاض الدافعيػػة، كىنػػا عمػػى الإدارة أف تعمػػؿ 

فػة سػبب انخفػاض عمى خمؽ الرغبة، كزيادتيا عف طريػؽ كسػائؿ التحفيػز المختمفػة، كلكػف بعػد معر 
الرغبػػػة، فقػػػد يعػػػكد السػػػبب إلػػػى سػػػكء الإشػػػراؼ، أك عػػػدـ مشػػػاركة المسػػػتكيات الأدنػػػى فػػػي اتخػػػػاذ 
القػػرارات، أك بسػػبب انخفػػاض الأجػػكر، أك قمػػة الحػػكافز، أك عػػدـ تكزيعيػػا بشػػكؿ عػػادؿ،....، إلػػج، 

كالمعنػػكم، كبشػػكؿ عػػاـ تسػػتطيع الإدارة تحفيػػز المرؤكسػػيف بكسػػائؿ متعػػددة منيػػا: التحفيػػز المػػادم، 
الإشراؼ الفعّاؿ، تكفير جك عمػؿ ملبئػـ كمػريح، المشػاركة فػي اتخػاذ القػرارات، علبقػات طيبػة بػيف 

 الإدارة كالمرؤكسيف، تكزيع المكافلت بشكؿ عادؿ،.....، إلج.
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 الحالة الثالثة: قد تكوف الرغبة عالية، ولكف القدرة منخفضة:
سػػبب انخفػػاض القػػدرة، كعمػػى الإدارة أف فػػي ىػػذه الحالػػة سػػينخفض الأداء أيرػػان، كلكػػف ب

تبحث أكلان عف سبب انخفاض القدرة: ىؿ يعكد إلى عدـ كجكد الاستعداد عند الفػرد، أـ إلػى عجػز 
 الخبرة،....، إلج.

كىنا عمى الإدارة القياـ بكؿ ما ىك مطمكب لزيادة كفاءة المرؤكس، كقدرتو عمى الأداء الجيد، كيتـ 
ير كؿ ما يمػزـ مػف دعػـ، المشػاركة فػي العمػؿ كاتخػاذ القػرارات، تنميػة ذلؾ بطرؽ مختمفة منيا: تكف

ذا لػػـ تػػنجح كػػؿ ىػػذه الأسػػاليب فػػي رفػػع كفاءتػػو، فعمػػى الإدارة نقمػػو إلػػى كظيفػػة أخػػرل  معارفػػو، كا 
 تلبئمو أكثر.

 الحالة الرابعة: قد تكوف القدرة منخفضة، والرغبة منخفضة:
ذا فشػمت فعمييػا في ىذه الحالة عمى الإدارة بػذؿ كػؿ مػا تسػتط يع مػف أجػؿ تحفيػزه كرفػع كفاءتػو، كا 

 إما نقمو إلى كظيفة أدنى أك الاستغناء عنو نيائيان إف أمكف.
 نستنت  مف خلاؿ ما سبؽ أنو كمما كاف الدافع إلى العمؿ أكبر كاف الداء أفضؿ.

 آلية عمؿ الدافعية: -5/5/1
الدافعيػػة كالأداء، حيػػث كممػػا  كمػػا ذكرنػػا سػػابقان ىنػػاؾ علبقػػة كثيقػػة كلكنيػػا مشػػركطة بػػيف

كػػاف الػػدافع نحػػك الأداء المرتفػػع مرتبطػػان بنظػػاـ فعّػػاؿ لمحػػكافز أدل ذلػػؾ إلػػى بػػذؿ المزيػػد مػػف الجيػػد 
( يكرػػح آليػة عمػؿ الدافعيػة، حيػث تظيػر أفّ الفػػرد 1-5كتقػديـ أفرػؿ أداء ممكػف، كالشػكؿ رقػـ )

، كيرػػػعو فػػػي حالػػػة غيػػػر يعػػػاني مػػػف نقػػػص فػػػي إشػػػباع حاجاتػػػو، ىػػػذا الػػػنقص يسػػػبب تػػػكتر الفػػػرد
مررية، ىذه الحالة الجديدة تدفع الفرد لمت ثير في سػمككو، كتدفعػو لمقيػاـ بعمػؿ معػيف ىدفػو إشػباع 

نياء حالة التكتر كالنقص.  تمؾ الحاجات، كا 
كقد يفشؿ الشخص في إشباع حاجاتو المطمكبة، أك يشبعيا بشكؿ ينافي عادات المجتمع، كتقاليده 

 ير المتكازف.عندىا يخمؽ الإنساف غ
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 (1-5الشكؿ رقـ ) 
 يبيف آلية عمؿ الدافعية

 
 

 ئِ 
 
 

      
 

شباع حاجاتو، أك يػتـ إشػباعيا بطػرؽ غيػر مشػركعة، فسػتبقى  أما عندما يفشؿ في تحقيؽ ىدفو، كا 
 (2-5حالة التكتر، كتزداد، كيتحكؿ الفرد إلى إنساف غير متكازف، كما يترح في الشكؿ رقـ )

 (0-5لشكؿ رقـ )ا
 يبيف الإنساف غير المتوازف

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 شؼىر داخلٍ

 تٌمص هؼُي

حاخح غُز 

 هشثؼح

تىتز 

وػذم 

 رضا

 تحمُك الهذف السلىن الذافغ

 ) إشثاع الحاخح(

 تغزَخ عكغُخ

فشل فٍ إشثاع 

 الحاخاخ

إشثاع الحاخاخ 

تطزق غُز 

 هشزوػح

الإَغبٌ غُش 

 انًتىاصٌ

 صفبته:

 الشكىي الوستوزج. -

 التذهز والغضة. -

 الهزوب هي الؼول. -

 التغُُز الوستوز للؼول. -

 الإخاساخ الوزضُح. -

 الكذب والٌفاق. -

 التفاخز والتثاهٍ. -
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 نظريات الدافعية: -5/5/5
تعددت النظريات التي تناكلت مكركع الدافعية، كالعكامؿ المػؤثرة فييػا، كتتمثػؿ أىػـ ىػذه 

 النظريات فيما يمي:
 نظرية ماسمو )سمـ الحاجات(: -1

مػػػػس فئػػػػات مػػػػف الحاجػػػػات: حاجػػػػات يػػػػرل عػػػػالـ الػػػػنفس أبراىػػػػاـ ماسػػػػمك أفّ للئنسػػػػاف خ
فسػػػيكلكجية، حاجػػػات الأمػػػاف كالسػػػلبمة، حاجػػػات اجتماعيػػػة، حاجػػػات التقػػػدير كالاحتػػػراـ، حاجػػػات 
تحقيؽ الذات، كأكد ماسمك أفّ الناس يحرصكف عمى إشباع حاجاتيـ بشػكؿ تصػاعدم ىرمػي، يبػدأ 

 بالحاجات الفسيكلكجية كينتيي بحاجات تحقيؽ الذات.
 ات الفسيولوجية )الساسية(:الفئة الولى: الحاج

، كىػي الحاجػػة إلػػى الطعػػاـ، الشػػراب، المبػػاس  ةالحاجػات الفسػػيكلكجي تقػػع فػػي أسػػفؿ اليػػرـ
كغيرىػػػا، كىػػػي إلػػػى حػػػد كبيػػػر حاجػػػات عامػػػة، أم أفّ جميػػػع النػػػاس يحتػػػاجكف إلييػػػا لأنيػػػا تمثػػػؿ 

 الحاجات الأساسية اللبزمة لبقاء الإنساف كاستمراره عمى قيد الحياة.
  ثانية: حاجات المف والسلامة:الفئة ال

تترمف حاجات الفرد لمحماية مف الأخطار الجسمية، كالصحية، كالبدنية، كذلؾ الحماية 
مػػػف الأخطػػػار الاقتصػػػادية، كالمتعمقػػػة برػػػماف اسػػػتمرارية العمػػػؿ لمفػػػرد لرػػػماف اسػػػتمرارية الػػػدعـ 

 المادم الرركرم لمفرد لممحافظة عمى مستكل معيف مف الحياة المعيشية.
 الفئة الثالثة: الحاجات الاجتماعية:

تنبع ىذه الحاجات مف ككف الإنساف اجتماعيان بطبيعتػو، كيعػيش رػمف جماعػة كيتفاعػؿ 
معيػػا، كتشػػمؿ حاجػػات تكػػكيف العلبقػػات، كالصػػداقة، كالحػػب كالارتبػػاط مػػع ا خػػريف، كتعتبػػر ىػػذه 

 الحاجات نقطة الانطلبؽ نحك حاجات أعمى كبعيدة عف الحاجات الأكلية.
 الفئة الرابعة: حاجات التقدير والاحتراـ:

ىػػذه الحاجػػات تترػػمف الحاجػػة إلػػى الشػػعكر بالأىميػػة مػػف قبػػؿ ا خػػريف، كاحتػػراـ الػػذات 
التي يمكف الحصكؿ عميو مف خلبؿ الكفاءة، كالمنافسة، كالاستقلبلية، كالمركز، كاعتػراؼ ا خػريف 

مػػاف مػػف تقػػدير الػػذات يخمػػؽ نكعػػان مػػف بقيمػػة الفػػرد كقدرتػػو عمػػى الكصػػكؿ إلػػى مراكػػز عميػػا. كالحر 
 الشعكر بعدـ القدرة عمى فعؿ أم شيء، كىذا يخمؽ الرجر كالكبت كالحرماف عند الفرد.

 الفئة الخامسة: حاجات تحقيؽ الذات:
يشير ماسمك إلى أفّ ىذه الحاجات تدفع الشػخص إلػى أف يكػكف فػي المكػاف الػذم يشػعر 

تدفعػو لأف يصػبح أفرػؿ ممػا ىػك عميػو؛ أم ليصػبح فػي أنو قادر لمكصكؿ إليو، أم الحاجة التػي 
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المكاف القادر لمكصكؿ إليو، كيعدّ ماسمك أفّ إشباع ىذه الحاجات ىك أقصى ما يصبك إليػو الفػرد، 
 كي تي ذلؾ بعد إشباع الحاجات السابقة كميا.

 إفّ نظرية سمـ الحاجات لماسمك تقكـ عمى فرريتيف أساسيتيف ىما:
، كحسػػب الأكلكيػػة، أم يجػػب إفّ حاجػػات الفػػرد مرتبػػ -1 ة ترتيبػػان تصػػاعديان عمػػى شػػكؿ ىػػرـ

، ثػـ ينتقػؿ الإنسػاف لإشػباع حاجػات  إشباع حاجات الفئة الأكلى التػي تقػع فػي قػاع اليػرـ
 الفئة الثانيةػ فالثالثة، ....، كىكذا.

إفّ الحاجات غير المشبعة ىي التي تؤثر في سمكؾ الفرد، كبالتالي فالحاجة المشبعة لا  -2
 مى سمككو.تؤثر ع

 كيمكف تكريح ىذه الحاجات كفؽ الشكؿ التالي:
 (3-5الشكؿ رقـ )

 ىرـ ماسمو في تدرج الحاجات
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 حبخبد

 تحقُق

 انزاد

 حبخبد انتقذَش والاحتشاو

 انحبخبد الاختًبعُخ

 حبخبد الأيٍ وانغلايخ

 انحبخبد انفغُىنىخُخ
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 Herzbergنظرية المت يريف لييرزبرغ  -0 
,
s Two Factor Theory  

لقػػػد طػػػكّر فريػػػدريؾ ىيرزبػػػرغ  نظريػػػة المتغيػػػريف بنػػػاء عمػػػى الأبحػػػاث التػػػي أجراىػػػا عمػػػى 
مجمكعة مف المديريف مف الميندسيف كالمحاسبيف، كىي مشابية بشكؿ كبير لنظريػة ماسػمك كبنيػت 
عمييا إلى حد كبير، كلقد بيّنت ىذه النظرية ب فّ العكامؿ المؤثرة في بيئػة العمػؿ، كالتػي تػؤدم إلػى 

 عمؿ.القناعة، كالررا بالعمؿ ىي ليست بالرركرة نفس العكامؿ التي تؤدم إلى عدـ الررا بال
 لقد قسـ ىيرزبيرغ العكامؿ في بيئة العمؿ إلى قسميف:

 عوامؿ صيانة أو وقائية: -1
يؤدم عدـ كجكد، أك تكافر ىذه العكامؿ إلى حالات عدـ الررا، بينمػا كجكدىػا لا يػؤدم إلػى 

نما يمنع حالات عدـ الررا  :كمف ىذه العكامؿ، حفز الأفراد، كا 
داراتيا. -  سياسات المنظمة كا 
 لفني، كالشخصي في العمؿ.الإشراؼ ا -

 العلبقات الداخمية بيف الرؤساء، كالمرؤكسيف. -

 نكعية ظركؼ العمؿ. -

 الأجكر كالركاتب المدفكعة مقابؿ إنجاز العمؿ. -

 عوامؿ حافزة: -0
ىناؾ عكامؿ كشركط مرتبطػة بالعمػؿ إذا كجػدت ف نيػا تعمػؿ عمػى بنػاء درجػة عاليػة مػف 

ا لا يػػؤدم إلػػى حالػػة عاليػػة مػػف عػػدـ الررػػا، كقػػد أطمػػؽ الررػػا كالحفػػز عنػػد الأفػػراد، كعػػدـ تكافرىػػ
 ىيرزبرغ عمى ىذه العكامؿ بالعكامؿ الحافزة، كمف أىميا:

 الإنجاز في العمؿ. -
 الاعتراؼ بنتيجة الإنجازات في العمؿ. -

 طبيعة العمؿ كمحتكاه. -

 المسؤكلية لإنجاز العمؿ. -

 التقدـ، كالترقي في العمؿ. -

 تنمية قدرات الفرد عند العمؿ. -

فّ عكامػػؿ الصػػيانة أك الكقايػػة بػػرأم ىيرزبػػرغ تسػػبب درجػػة عاليػػة مػػف عػػدـ الررػػا عنػػدما لا تكػػكف إ
مكجكدة، لكنيا لا تؤدم إلى الحفػز عنػد كجكدىػا، بينمػا العكامػؿ الحػافزة تػؤدم إلػى حفػز قػكم عنػد 

 تكافرىا، لكنيا لا تسبب الكثير مف عدـ الررا عند عدـ تكافرىا.
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نظريػة ىيرزبػرج، كأىميػا الانتقػاد العائػد إلػى طبيعػة العينػة  لقػد كجيػت عػدة انتقػادات إلػى
التي استخدميا في أبحاثو، بحيث اقتصرت عمى طبقػة المػديريف، كلػـ تكػف شػاممة لكػؿ المسػتكيات 
الإداريػػة، لأفّ بعػػض الدراسػػات اللبحقػػة لأبحػػاث ىيرزبػػرغ كجػػدت بػػ فّ بعػػض عكامػػؿ الصػػيانة أك 

 زة لفئات أخرل مف الأفراد في المستكيات الإدارية الدنيا.الكقاية عند ىيرزبرغ كانت عكامؿ حاف
 Alderffrنظرية ألدرفر  -3

,
s Theory : 

قاـ ألدرفر ب عادة ترتيب سمـ الحاجات عنػد ماسػمك إلػى ثػلبث مجمكعػات مػف الحاجػات: 
 (219، ص 2004)المكسكم، 

لمفػػرد، كتماثػػؿ كىػػي تترػػمف الحاجػػات العائػػدة إلػػى رػػماف الصػػحة الجسػػمية  حاجػػات البقػػاء: -1
 إلى حد ما الحاجات الفسيكلكجية، كالأمنية عند ماسمك.

كىي تركز عمى أىمية علبقات الفرد مع ا خريف، كىػي تشػبو  حاجات العلاقات مع الآخريف: -0
 الحاجات الاجتماعية عند ماسمك.

طػكير كىي تركز عمى تطكير القدرات الإنسانية، كالرغبة في نمك الشخص، كت حاجات النمو: -3
مكانياتػػو، كىػػي تماثػػؿ الحاجػػات العميػػا عنػػد ماسػػمك، كىػػي حاجػػات التقػػدير كالاحتػػراـ،  قدراتػػو كا 

 كحاجات تحقيؽ الذات.
 كيمكف تمثيؿ ىذه الحاجات في الشكؿ التالي:

 (1-5الشكؿ رقـ )
 سمـ الحاجات عند ألدرفر

 
 
 
 
 
 
 
 
 

حبخبد 

 انًُى

 حبخبد انعلاقبد 

 يع اِخشٍَ

  جقبءحبخبد ان
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فرد يتحرؾ عمػى ىػذا السػمـ تػدريجيان كمػف لقد اتفؽ ألدرفر كماسمك عمى كجكد سمـ لمحاجات، كأفّ ال
أسفؿ إلى أعمػى، كمػا اتفقػا عمػى أفّ الحاجػات غيػر المشػبعة ىػي التػي تحفػز الفػرد، كأفّ الحاجػات 
ّـ إشػػباع الحاجػػات العميػػا كممػػا زادت  المشػػبعة تصػػبح أقػػؿ أىميػػة، لكػػف ألػػدرفر أرػػاؼ بػػ فّ كممػػا تػػ

تعقيدان مما اقترحو ماسمك؛ حيث ركػز ألػدرفر  أىميتيا، كما أفّ حركة الفرد عمى سمـ الحاجات أكثر
لى أسفؿ عمػى سػمـ الحاجػات، فقػد أكػد ألػدرفر فػي حػالات معينػة فػ فّ  أفّ الفرد يتحرؾ إلى أعمى كا 
الفػػرد قػػػد يعػػػكد إلػػػى الحاجػػات الػػػدنيا، فمػػػثلبن عنػػػدما يفشػػػؿ الفػػرد ب شػػػباع حاجػػػات النمػػػك )الحاجػػػات 

شباعيا بشكؿ أفرؿ.العميا(، ف نو يككف محفزان لمعكدة إلى الحا  جات الدنيا كا 
 نظرية مكميلاند في الحاجات: -1

إفّ مسػػاىمة مكميلبنػػد فػػي عمميػػة فيػػـ الحفػػز الإنسػػاني تػػتمخص فػػي تحديػػده لثلبثػػة أنػػكاع 
مػػػف الحاجػػػات الأساسػػػية التػػػي تػػػؤثر عمػػػى الحفػػػز كىػػػي: الحاجػػػة إلػػػى السػػػمطة، الحاجػػػة للبنتمػػػاء، 

 (2001 كالحاجة للئنجاز. )المكسكم، كأبك أحمد،
 الحاجة إلى السمطة: -1

لقد كجد الباحث ىنا ب فّ الأفراد الذيف عندىـ حاجػة قكيػة لمسػمطة يميمػكف دائمػان لممارسػة 
 الت ثير كالرقابة القكية، كعادة يسعى ىؤلاء الأشخاص لمحصكؿ عمى مناصب قيادية.

 الحاجة للانتماء:  -0
لػدييـ شػعكر بالبيجػة كالسػركر عنػدما  إفّ الأفراد الذيف عندىـ حاجة قكيػة للبنتمػاء يتكلػد

ّـ رفرػيـ مػف قبػؿ الجماعػة التػي  يككنكا محبكبيف مف قبؿ أشػخاص آخػريف، كيشػعركف بػالألـ إذا تػ
 ينتمكف إلييا، كيميؿ ىؤلاء الأشخاص إلى بناء علبقات اجتماعية مع ا خريف.

 الحاجة للإنجاز: -3
يػػة للبنجػػاز يكػػكف عنػػدىـ رغبػػة قكيػػة كىػػذا يعنػػي أفّ الأفػػراد الػػذيف تتػػكافر لػػدييـ حاجػػة قك 

لمنجػػػػاح، كخػػػػكؼ مػػػػف الفشػػػػؿ، كىػػػػـ يحبػػػػكف التحػػػػدم، كيرػػػػعكف لأنفسػػػػيـ أىػػػػدافان كبيػػػػرة لػػػػيس مػػػػف 
 المستحيؿ الكصكؿ إلييا.

دراكيػا ميػـ لػلئدارة فػي المنشػلت الاقتصػادية حتػى تسػتطيع تنظػيـ  إفّ فيـ ىػذه الحاجػات الػثلبث كا 
ش ة أك كحدة إدارية تمثؿ مجمكعات مف الأفراد تعمػؿ معػان أعماليا لتعمؿ بطريقة جيدة، لأفّ أم من

لتحقيؽ أىداؼ معينة، كلذلؾ ف فّ إدراؾ ىذه الحاجات الثلبث عامؿ ىاـ فػي المسػاعدة عمػى حفػز 
 الأفراد لتحقيؽ ىذه الأىداؼ.
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 نظرية التعزيز: -5
ارجيػة ( حيػث أكػد عمػى أىميػة البيئػة الخSkinnerلقد كرع ىذه النظريػة العػالـ سػكنر )

المحيطة بالفرد في تحديػد سػمككو، كتقػكـ ىػذه النظريػة عمػى فكػرة ميمػة تقػكؿ: إفّ الشػخص عنػدما 
يقكـ بعمؿ معيف، كيكاف  عميو ماديان، أك معنكيان ف نو سيعمؿ عمػى تعزيػز ىػذا السػمكؾ، كتكػرار ىػذا 

 التصرؼ، بينما سيحاكؿ الابتعاد عف التصرفات التي عُكقب بسببيا.
تعديؿ سمكؾ العػامميف يػتـ مػف خػلبؿ اسػتخداـ المكافػلت كالعقكبػات؛ أم أفّ  كبالتالي ف فّ 

السمكؾ الذم أدل في المرات السػابقة إلػى نتػائج إيجابيػة، كحصػؿ صػاحبو عمػى الثػكاب، كالمكافػ ة 
ف نػػو سػػتعزّز كيتكػػرر ذلػػؾ فػػي المػػرات القادمػػة، بينمػػا السػػمكؾ الػػذم أدل فػػي المػػرات السػػابقة إلػػى 

مرغكبة ف فّ صاحبيا سيبتعد عنيا، كيتجنبيا في المػرات القادمػة، أم أفّ التعزيػز نتائج سمبية غير 
الإيجابي كالسمبي ىك الذم يتحكـ بالسمكؾ، كيقكـ بتعديمو، كتستخدـ المنظمػات أنكاعػان متعػددة مػف 

 ، ، ص 2007التعزيزات منيا: التعزيز الإيجػابي، التعزيػز السػمبي، الإخمػاد، العقػاب. )ميّػا كبرىػكـ
343) 
: يتمثػػػؿ فػػي المثيػػرات المكجػػػكدة فػػي البيئػػة المحيطػػػة كالتػػي تزيػػد مػػػف التعزيػػز الإيجػػابي -1

احتماؿ حدكث السمكؾ المرغكب فيو، فمثلبن إذا كاف السمكؾ المرغكب فيو ىك الحركر 
إلػػى العمػػؿ فػػي المكعػػد المحػػدد، فػػالتعزيز الإيجػػابي ىنػػا ىػػك الحصػػكؿ عمػػى عػػػلبكة أك 

لمرؤكس إلى العمؿ في الكقت المحدد، ىذا التدعيـ يػدفع مكاف ة في كؿ كقت ي تي فيو ا
 الفرد كيحفزه إلى القدكـ في الكقت المحدد أملبن في الحصكؿ عمى المكاف ة.

: كيتمثؿ فػي المتغيػرات المكجػكدة فػي البيئػة المحيطػة، كالتػي عمػى الفػرد التعزيز السمبي -2
كييدؼ التعزيز السمبي  أف يتجنبيا مف أجؿ زيادة احتماؿ حدكث السمكؾ المرغكب فيو،
مػػف الراتػػب الشػػيرم  %5أيرػػان إلػػى تػػدعيـ السػػمكؾ المطمػػكب، كلػػيكف ىنػػا تحديػػد خصػػـ 

فػػػي حالػػػة عػػػدـ التػػػزاـ المػػػرؤكس بالػػػدكاـ فػػػي المكاعيػػػد المحػػػددة، كبالتػػػالي فالمكافػػػ ة ىنػػػا 
سػػمبية، بمعنػػى آخػػر أفّ المكظػػؼ يػػ تي فػػي المكعػػد المحػػدد حتػػى يتجنػػب العقكبػػة كالتػػي 

 مف الراتب الشيرم مثلبن. %5ىي خصـ 

: كىػي مجمكعػة مػؤثرات تػؤدم إلػى إرػعاؼ تػدريجي، كبالتػالي اختفػاء تصػرؼ الإخماد -3
أك سػػمكؾ غيػػر مرغػػكب فيػػو قػػد تمػػت ممارسػػتو سػػابقان، كباسػػتخداـ أسػػمكب الإخمػػاد فػػ فّ 
التعزيػػز يتكقػػؼ إلػػى الكقػػت الػػذم يختفػػي فيػػو السػػمكؾ غيػػر المرغػػكب )الحرػػكر متػػ خران 

فمػػثلبن لنفػػرض أفّ مكظفػػان قػػد أدرؾ مػػف التجػػارب السػػابقة أفّ الحرػػكر إلػػى إلػػى العمػػؿ(، 
العمػػػؿ متػػػ خران باسػػػتمرار يػػػؤدم إلػػػى غرػػػب مسػػػتمر مػػػف قبػػػؿ الػػػرئيس المباشػػػر، كالػػػذم 
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يػػؤدم بػػدكره إلػػى الكثيػػر مػػف السػػخرية كالرػػحؾ مػػف جانػػب زملبئػػو فػػي المنظمػػة، ىػػذه 
 خران، كقػػد يتعمػػؽ الإخمػػاد بقيػػاـ السػػخرية تمثػػؿ تعزيػػزان مكجبػػان لمعامػػؿ بسػػبب حرػػكره متػػ

المشػػػرؼ المباشػػػر بتجاىػػػؿ المكظػػػؼ، كىكػػػذا ف نػػػو يزيػػػؿ الاىتمػػػاـ كالرػػػحؾ مػػػف زمػػػلبء 
 العامؿ بشكؿ مريح )كىذا تعزيز مف قبؿ المشرؼ(.

: ىػػي الطريقػػة الثانيػػة لتغييػػر السػػمكؾ غيػػر المرغػػكب فيػػو فمػػثلبن تػػكبيج المكظػػؼ العقوبػػة -4
تبػو الشػيرم يشػكؿ عقكبػة لػو مقابػؿ التػ خير؛ لكػي المت خر، أك خصـ مبمغ معػيف مػف را

لا يت خر في المرات القادمة، كلكػف العقكبػة مػف أكثػر الأسػاليب إثػارة لمجػدؿ فيمػا يتعمػؽ 
باستخداـ التعزيػز الإيجػابي  -كمما أمكف -بتعديؿ السمكؾ، كغالبان ما يتـ نصح المديريف

فيو كتطكيره بػدلان مػف خفػض حيث أفّ ىذا التعزيز يركز عمى تحسيف السمكؾ المرغكب 
 السمكؾ غير المرغكب.

 نظرية التوقع: -6
يُعد فيكتكر فركـ أكؿ مف أرسى قكاعد ىذه النظرية التػي تقػكـ عمػى فكػرة أساسػية مفادىػا  

 أفّ دافعية الإنساف تتشكؿ بمكجب عامميف اثنيف ىما:
ر إلػى العائػد التػي تشػي Valence( اختصػاران لكممػة V: يرمز ليػا بػالحرؼ )قيمة النات  -1

المحتمػػؿ أك المتكقػػع الحصػػكؿ عميػػو مػػف جػػرّاء القيػػاـ بعمػػؿ معػػيف لتحقيػػؽ ىػػدؼ محػػدد، 
(، 1كبالتالي فقيمػة النػاتج تشػير إلػى قػكة الرغبػة، كتنػدرج قيمػة النػاتج بػيف حػديف ىمػا )+

( تػػػدؿ عمػػػى رغبػػػة قكيػػػة للئقػػػداـ عمػػػى سػػػمكؾ معػػػيف لمحصػػػكؿ عمػػػى 1(. فقيمػػػة )+1-)
عمى رغبة قكية أيران للبمتناع عػف سػمكؾ لػدرء خطػر أك رػرر  ( فتدؿ1-منفعة، أما )

 كبير محتمؿ الحدكث.
كالتػي تشػير إلػى درجػة  Expectation( اختصػاران لكممػة E: كيرمػز ليػا بػالرمز )التوقع -2

مكركعية معينة يتكقع الفػرد أنػو إذا سػمؾ سػمككان معينػان فسػكؼ يحصػؿ مػف خلبلػو عمػى 
 ( الذم يشير إلى تكقع تاـ.1قع مف )صفر( كحتى )الناتج أك العائد، كبالتالي فالتك 

( مػػػف خػػػلبؿ المعادلػػػة  بنػػاء عمػػػى مػػػا تقػػػدـ تتحػػػدد القػػػكة الدافعػػػة لػػدل الفػػػرد )كمػػػا حػػػددىا فػػػركـ
 التالية:

(V × E ).كبيذه الصكرة ربط قكة الدافعية بقيمة ناتج عالية كدرجة تكقع عالية أيران 
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 نظرية العدالة أو المساواة: -7
(، كجػػػكىر ىػػػذه Stacy Admsالنظريػػػة بالعػػػالـ السػػػمككي سػػػتاكي آدمػػػز )تػػػرتبط ىػػػذه 

النظرية يقكـ عمى أفّ الفػرد فػي المنظمػة التػي يعمػؿ بيػا يقػكـ بعمميػة مقارنػة دائمػة بػيف مػا يقدمػو، 
 كما يحصؿ عميو، مع ما يقدمو فرد آخر كما يحصؿ عميو.

، الكقػت، التفكيػر، الخبػرة، المسػتكل إفّ ما يقدمو الفرد يشمؿ جميػع المػدخلبت التػي يقػدميا )الجيػد
 التعميمي،....، إلج(.

أمػػػا مػػػػا يحصػػػؿ عميػػػػو الفػػػرد فيشػػػػمؿ جميػػػع العكائػػػػد أك المخرجػػػات )الأجػػػػر، الحػػػكافز، المكافػػػػلت، 
 الترقيات، التقدير،....، إلج(، كالمقارنة تتـ مف خلبؿ:

 
 عكائد ا خريف             تتـ مقارنتيا       عكائد الفرد )المخرجات(              

 
 مدخلبتيـ                        المدخلبت التي يقدميا                           

                        
كفي ركء عممية المقارنة تتحدد دافعية الفرد لمعمؿ داخؿ المنظمة، كذلؾ في إدراكو لعدالة العائػد 

 ناؾ ثلبث حالات:الذم يحصؿ عميو مقابؿ الجيد الذم يبذلو، كى
 فالحالة )أ( عندما تكوف:

 عكائد ا خريف                                 عكائد الفرد         
            
 المدخلبت                                   المدخلبت            

 
 تعبّر ىذه الحالة عف عدـ عدالة سالبة مف كجية نظر الفرد.

 ( عندما تكوف:أما الحالة )ب
 

 عكائد ا خريف                                عكائد الفرد         
            
 المدخلبت                                   المدخلبت          

 كتعبّر ىذه الحالة عف عدـ عدالة مكجبة مف كجية نظر الفرد.
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 بينما الحالة )ج( عندما تكوف:
 عكائد ا خريف     ائد الفرد                 عك                 

                                     = 
 المدخلبت      دخلبت                  الم                 

كتعبّر ىذه الحالة عف الكرع العػادؿ فػلب يترتػب عمييػا أم تحريػؾ لمدافعيػة، عمػى عكػس الحػالتيف 
 لدافع كصكلان إلى الكرع العادؿ.)أ( ك)ب( التي تحرؾ ا

كتقػػػكـ ىػػػذه النظريػػػة بتنبيػػػو الإدارة إلػػػى أىميػػػة مراعػػػاة العدالػػػة فػػػي عمميػػػة تكزيػػػع المكافػػػلت عمػػػى 
المرؤكسيف لتجنب مشاعر عدـ الارتياح، كالتكتر النفسي الذم سيعانكف منو نتيجة ذلؾ، كقػد يقػكـ 

 تكازف، كما في حالة عدـ العدالة السمبية.ىؤلاء بتخفيض إنتاجيتيـ، كبالتالي مدخلبتيـ لإعادة ال
كما يجب عمى رجاؿ الإدارة ربط المكافلت، أك العكائد التي تُمنح لممرؤكسيف بالأداء الفعمػي، كىػذا 

 يتطمب كجكد معايير دقيقة، كمكركعية، كعادلة تقيس الأداء الفعمي للؤفراد.
 مفيوـ الحوافز وعلاقتيا بالدافعية الإنسانية: -5/5/4

... إلج( نكفرىا أماـ الفرد لنثير بيا رغبتو، -علبكة -حافز ىك فرصة أك كسيمة )مكاف ةال 
شباع حاجة يحػس بيػا، كيريػد إشػباعيا، كىنػا لا بػد  كنخمؽ لو الدافعية مف أجؿ الحصكؿ عمييا، كا 
مف تكريح السبيؿ الذم يمكف لمفرد أف يسمكو مف أجؿ الحصكؿ عمى الحافز، ففي المنظمة مثلبن 

 محصكران في الأداء الجيد، كالسمكؾ السميـ. يككف
إذان الحكافز ىي التي تحرؾ الدكافع، كالتي بدكرىا تؤثر فػي السػمكؾ الإنسػاني، كتدفعػو لمقيػاـ بعمػؿ 
معػػيف كصػػكلان إلػػى تحقيػػؽ اليػػدؼ، كمػػف ثػػـ فػػالحكافز ىػػي الأسػػمكب الػػذم يشػػبع حاجػػات كرغبػػات 

سيف كتزيد مف رغبػتيـ فػي أداء العمػؿ بالشػكؿ الأمثػؿ الأفراد، كلا يمكف للئدارة أف تؤثر في المرؤك 
 إلا مف خلبؿ نظـ الحكافز.
 كيمكف تصنيؼ الحكافز إلى:

 أولًا: الحوافز النقدية أو المادية:
كتعتبر ىذه الحكافز ىامػة فػي البمػداف الناميػة نظػران لفقرىػا، كحاجػة المػكاطنيف فييػا لممػاؿ  

كف، كالممػػبس، كىنػاؾ أنػػكاع متعػددة مػػف الحػكافز النقديػػة لسػد احتياجػػاتيـ المعيشػية كالطعػػاـ، كالمسػ
 أىميا:
تنبػػع أىميػػة الراتػػب كالأجػػر كحػػافز عمػػى الإنتػػاج مػػف أنػػو يتػػيح لمفػػرد  الراتػػب أو الجػػر: -1

تحقيػػؽ الكثيػػر مػػف الحاجػػات الأكليػػة كالأساسػػية، كالم كػػؿ، كالمسػػكف، كشػػراء الحاجػػات 
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دة، كالميػػارات، كالخبػػرات لمعمػػؿ الرػػركرية، كيمكػػف عػػف طريقػػو اسػػتقطاب العمالػػة الجيػػ
 بالمنظمة، كزيادة الإنتاج بربط الأجر بالإنتاجية.

لا يمكػػػف القػػػكؿ أفّ الزيػػػادات الدكريػػػة عمػػػى الراتػػػب كالأجػػػر ىػػػي حػػػافز عمػػػى  العػػػلاوات: -2
نتػػػاج  العمػػػؿ إلا إذا ربطػػػت بالإنتاجيػػػة، أم يكػػػكف أسػػػاس منحيػػػا ىػػػك كفػػػاءة، كنشػػػاط، كا 

ممكف أفّ حصػػكليـ عمػػى الزيػػادة لا يمكػػف أف يػػتـ إلا الفػػرد فػػي عممػػو، بحيػػث يعػػرؼ العػػا
ّـ ربػػط مػػنح الزيػػادة بالأقدميػػة سػػيفقدىا أىميتيػػا كحػػافز  بػػالأداء الكػػؼء لمعمػػؿ، أمػػا إذا تػػ
عمى إثارة الرغبة في العمؿ، كالإنتاج، بسبب معرفة العػامميف أنيػـ حاصػمكف عمييػا بعػد 

 في العمؿ.فترة زمنية محددة بغض النظر عف مدل كفاءتيـ، كجدىـ 

: ىػي مبمػػغ مػػف المػػاؿ يُعطػى لمفػػرد العامػػؿ لقػػاء قيامػو بعمػػؿ متميػػز، أك تحقيػػؽ المكافػػأة -3
 مستكل معيف مف الإنتاج، أك تحقيؽ كفر في مجاؿ ما.

: تعػػػرؼ المشػػػاركة فػػػي الأربػػػاح ب نيػػػا نسػػػبة مئكيػػػة مػػػف الأربػػػاح المشػػػاركة فػػػي الربػػػاح -4
ف، كتُحسػب إمػا عمػى أسػاس الأربػاح تحددىا إدارة المنظمة ليجرم تكزيعيػا عمػى العػاممي

الإجماليػػة أك الصػػافية، كيقػػكـ مبػػدأ المشػػاركة فػػي الأربػػاح عمػػى فكػػرة مفادىػػا إفّ الأربػػاح 
إنما ىي انعكاس لجيكد، كنشاط العامميف،  التي تحققيا المنظمة في نياية فترة الأعماؿ

ككػػؿ زيػػادة فػػي النشػػاط سػػيؤثر بالتػػالي فػػي زيػػادة الإنتػػاج، كالأربػػاح، لػػذلؾ يمكػػف اعتبػػار 
المشاركة في الأرباح حافزان عمى زيادة الإنتاج، عمػى أسػاس أفّ العػامميف سػيعمدكف إلػى 

لي الأربػػػػاح التػػػػي زيػػػػادة جيػػػػكدىـ، كنشػػػػاطيـ فػػػػي العمػػػػؿ، بغيػػػػة زيػػػػادة الإنتػػػػاج، كبالتػػػػا
 يحصمكف عمييا.

 الحوافز المعنوية: -ثانياً 
يقصد بالحكافز المعنكيػة تمػؾ التػي لا تعتمػد عمػى المػاؿ فػي إثػارة كتحفيػز العػامميف عمػى  

العمػؿ، بػػؿ تعتمػػد عمػػى كسػػائؿ معنكيػػة أساسػػيا احتػػراـ العنصػػر البشػػرم الػػذم لػػو أحاسػػيس، كآمػػاؿ 
خلبؿ عممػو فػي المنظمػة، كيجػب احتراميػا، كالتػي مػف  كتطمعات اجتماعية يسعى إلى تحقيقيا مف

 أىميا:
 فرص الترقية: -1

تعتمد فاعمية الترقية كحافز عمى العمؿ فيما إذا ربطت بالكفاءة كالإنتػاج، فػ ذا كػاف لػدل  
العػػامميف رغبػػة أك دافػػع لشػػغؿ منصػػب كظيفػػي أعمػػى مػػف منصػػبيـ الحػػالي تحقيقػػان لنزعػػة أك حاجػػة 

لكظيفيػة، كبالتػالي المكانػة الاجتماعيػة، فػي ىػذه الحالػة سػتككف الترقيػة حػافزان لدييـ، كىي المكانػة ا
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مشجعان لمعامميف عمى العمؿ كالإنتاج، أما إذا ارتبطت الترقية بالأقدمية، فػ فّ الترقيػة كحػافز سػيفقد 
عػػد أثػره فػػي التحفيػػز نظػػران لممسػػاكاة بػػيف الفػػرد المنػتج كالعػػادم، لأفّ كمييمػػا سيحصػػؿ عمػػى الترقيػػة ب

 مري فترات زمنية محددة.
 ضماف العمؿ واستقراره: -0

إفّ الرػػماف أك الاسػػتقرار الػػذم تػػكفره الإدارة لمعػػامميف فػػي العمػػؿ يعتبػػر حػػافزان لػػو تػػ ثير  
كبير في معنكياتيـ، كبالتػالي فػي إنتػاجيـ، لأفّ العمػؿ المسػتقر يرػمف دخػلبن ثابتػان لمفػرد يعػيش بػو 

فػي كرػع أحسػف مػف حيػث قدرتػو عمػى العمػؿ كالعطػاء، كدكف  مع أسرتو براحة كاطمئناف، كيكػكف
 خكؼ مف المستقبؿ.

 توسيع العمؿ: -3
يعػػػػدّ تكسػػػػيع العمػػػػؿ أحػػػػد الحػػػػكافز اليامػػػػة التػػػػي أخػػػػذت مكانػػػػان بػػػػارزان فػػػػي قائمػػػػة الحػػػػكافز  

المعنكيػػة، فتكسػػيع العمػػؿ يسػػعى إلػػى إرػػافة ميػػاـ جديػػدة رػػمف نطػػاؽ تخصصػػو الأصػػمي، كذلػػؾ 
مػػؿ كالسػػ ـ، الػػذم قػػد يُصػػاب بػػو نتيجػػة التكراريػػة كالػػركتيف فػػي أداء ميػػاـ مػػف أجػػؿ كسػػر حػػدة الم

بسػػيطة لا تشػػعره ب ىميتػػو فػػي العمػػؿ، فمػػثلبن مكظػػؼ قسػػـ الكدائػػع بػػدلان مػػف أف يقتصػػر عممػػو عمػػى 
استلبـ كدائع حسابات التكفير يمكف أف يكسع عممػو باسػتلبـ كدائػع الحسػابات الجاريػة، أك الكدائػع 

 مى صرفيا لمعملبء.لأجؿ، كالمراقبة ع
 إغناء أو إثراء العمؿ: -1

يعد إثراء العمؿ حافزان معنكيان ميمان تمج  المنظمات إلى استخدامو ك حد الحكافز المعنكية  
فػػي مجػػاؿ التحفيػػز الإنسػػاني لمعمػػؿ، كيشػػير إغنػػاء العمػػؿ إلػػى رػػركرة إرػػافة ميػػاـ جديػػدة قريبػػة 

متعمقة بعممو مػع رئيسػو المباشػر مػثلبن، ممػا يشػعره لاختصاص الفرد، لإشراكو في اتخاذ القرارات ال
ب ىميتو كيرفع مف ركحو المعنكية، فمثلبن بدلان مػف أف يقتصػر دكر المحاسػب عمػى اسػتلبـ الأمػكاؿ 

يُعطى مسؤكلية صرؼ الأمػكاؿ، كالرقابػة عمييػا، كاتخػاذ القػرارات المتعمقػة بػ دارة الأمػكاؿ  ؽلمصندك 
 بما يتفؽ كمصمحة المنظمة.

 ظيـ ساعات العمؿ: تن -5
ممػػا لا شػػؾ فيػػو أفّ ىنػػاؾ مسػػتكل معقػػكؿ مػػف سػػاعات العمػػؿ التػػي تحفػػز العػػامميف عمػػى  

نتاجية، حيث إذا زادت عف ىذا المستكل سيُصاب الفرد بالتعب كالإرىاؽ، كبالتالي  العمؿ بكفاءة كا 
نتاجيتو في العمؿ، لذلؾ يجب تحديد عدد ساعات العمؿ ال مناسبة، كلا بدّ ستت ثر ركحو المعنكية كا 

 مف تحديد فترات راحة أثناء العمؿ يستعيد الفرد بيا نشاطو.
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 تحسيف ظروؼ العمؿ: -4
دلػّػػت نتػػػػائج الدراسػػػػات عمػػػى أفّ المنػػػػاخ الصػػػػحي المناسػػػػب فػػػي بيئػػػػة العمػػػػؿ كالإرػػػػاءة  

نتاجية الفرد، إذ كمّما كانت ظػركؼ العمػؿ الماديػة مناسػبة، كػا ف كالتيكية،...، إلج يؤثر في أداء كا 
اسػػتعداد الفػػرد لمعمػػؿ أحسػػف، ذلػػؾ لأفّ تػػكفير المنػػاخ المػػادم المناسػػب يرفػػع مػػف الػػركح المعنكيػػة 

 لمعامميف.
 المزايا الوظيفية الإضافية: -ثالثاً 

يُطمؽ عمييا بعرػيـ التعكيرػات أك الحػكافز غيػر المباشػرة، بسػبب أفّ الأفػراد يحصػمكف  
يفية أك الخدمات الاجتماعيػة تمػؾ الحػكافز التػي عمييا عف طريؽ غير العمؿ، كيُقصد بالمزايا الكظ

تشػػبع حاجػػات ذاتيػػة لػػدل العػػامميف، كتشػػعرىـ أفّ الإدارة ترعػػى مصػػالحيـ الشخصػػية، كتسػػاعدىـ 
عمى حؿ مشكلبتيـ الخاصة، كتشمؿ بعض الخػدمات التػي تقػدميا المنظمػة لمعػامميف دكف مقابػؿ، 

 أك بمقابؿ بسيط، كأىـ ىذه الخدمات ما يمي:
سػػػتمزمات المعيشػػػة عػػػف طريػػػؽ إنشػػػاء جمعيػػػة تعاكنيػػػة اسػػػتيلبكية فػػػي تػػػكفير م -

 ، المنظمة يمكف لمعامميف شراء احتياجاتيـ اليكمية مف خرػار، كفكاكػو، كلحػكـ
 كخبز،....، إلج.

 مساعدة العامميف في ت ميف السكف المناسب. -

إنشػاء صػػندكؽ للبدخػار؛ يسػػاىـ بػػو العػاممكف كالمنظمػػة، كىػذا الصػػندكؽ يمػػنح  -
عانػػػات لمعػػػامميف فػػػي حػػػالات المػػػرض، أك الػػػزكاج، أك الػػػكلادة،....،  قركرػػػان  كا 
 إلج.

 تقديـ خدمات طبية لمعامميف. -

 تقديـ خدمات ثقافية لمعامميف عف طريؽ إنشاء مكتبة.  -
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 الشروط الواجب توافرىا لنجاح نظـ الحوافز: -5/5/7
   ،  (334-332، ص ص 2007تتمثؿ أىـ ىذه الشركط فيما يمي: )ميّا كبرىكـ

يجب أف يككف الحافز متناسبان مع دكافع الأفراد، بمعنى أف يمثؿ الحافز الأداة المطمكبػة  -1
كالمرغكبة مف قبؿ أعراء المنظمة لتخفيض النقص الحاصؿ في الإشباع الذم يعانكف 
منػػو أك لخمػػؽ رغبػػة جديػػدة، أك زيػػادة المسػػتكل المطمػػكب للئشػػباع مػػف رغبػػة حاليػػة لػػدل 

 أعراء المنظمة.

جػػػب أف يُػػػدرؾ الفػػػػرد العلبقػػػة الكثيقػػػػة بػػػيف العمػػػػؿ المطمػػػكب إنجػػػػازه، كالحصػػػكؿ عمػػػػى ي -2
نجػػاز العمػؿ المطمػكب، كبالتػػالي  الحػافز، بالإرػافة إلػػى قناعتػو أنػو قػػادر عمػى تحقيػؽ كا 
حصكلو عمى الحػافز، كىػذه نقطػة ميمػة جػدان، فػ ذا شػعر الفػرد أنػو لا يسػتطيع الكصػكؿ 

ىنػػاؾ علبقػػة مؤكػػدة بػػيف إنجػػازه لمعمػػؿ كحصػػكلو إلػػى تحقيػػؽ اليػػدؼ مػػف ناحيػػة، كلػػيس 
عمى الحافز مػف ناحيػة أخػرل، فػ فّ الحػكافز فػي ىػذه الحالػة لػف تػؤدم أم دكر فػي دفػع 

 الأفراد عمى تحسيف أدائيـ.

يجػػػب أف تكػػػكف الفتػػػرة الزمنيػػػة بػػػيف إنجػػػاز الأعمػػػاؿ كالحصػػػكؿ عمػػػى الحػػػافز أقصػػػر مػػػا  -3
التػػ ثير عمػػى أداء الأفػػراد يجػػب أف يمكػػف، بمعنػػى آخػػر حتػػى تػػؤدم الحػػكافز دكرىػػا فػػي 

 يحصؿ ىؤلاء الأفراد عمى الحافز في أسرع كقت ممكف بعد إنجازىـ لمعمؿ.

عدالػػػة التكزيػػػع: يجػػػب أف يػػػدرؾ أعرػػػاء المنظمػػػة أفّ الحػػػكافز تػػػكزع بنػػػاء عمػػػى أسػػػس  -4
كمعايير صػحيحة، كعادلػة، كحسػب الجيػد الػذم يبذلػو كػؿ عرػك مػف أعرػاء المنظمػة 

بشػػػػػكؿ غيػػػػػر عػػػػػادؿ سػػػػػيؤدم دكران سػػػػػمبيان فػػػػػي اتجػػػػػاىيف: الأكؿ أفّ  لأفّ تكزيػػػػػع الحػػػػػكافز
أصػػحاب الأداء المرتفػػع يصػػابكف بالإحبػػاط لعػػدـ حصػػكليـ عمػػى الحػػكافز التػػي تناسػػب 
أداءىػػػـ، كبالتػػػالي سػػػينعكس سػػػمبان عمػػػى ركحيػػػـ المعنكيػػػة كعمػػػى أدائيػػػـ أيرػػػان، كالاتجػػػاه 

ى عػػػدـ رفػػػع أدائػػػو لأنػػػو الثػػػاني ىػػػك أفّ مػػػف حصػػػؿ عمػػػى حػػػكافز لا يسػػػتحقيا سػػػيدفعو إلػػػ
يحصؿ عمى الحػكافز مػف دكف جيػد إرػافي، كالنتيجػة فشػؿ الحػكافز فػي تحقيػؽ اليػدؼ 

 الذم تسعى إليو.

يجػػب الػػربط دائمػػان بػػيف العقكبػػات )الحػػكافز السػػمبية(، كبػػيف السػػمككيات، كالأعمػػاؿ غيػػر  -5
 المرغكب فييا، كالتي لا تخدـ مصمحة المنظمة.

داء المرتفػػػػػع، كالابتعػػػػػاد عػػػػػف الإفػػػػػراط فػػػػػي اسػػػػػتخداـ يجػػػػػب الحفػػػػػاظ عمػػػػػى البػػػػػركز، كالأ -6
المكافلت، كبالتالي يجب تمييز أصحاب الأداء المرتفع بشػكؿ دائػـ، كعػدـ مسػاكاتيـ مػع 
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بقية أعراء المنظمة، كذلؾ مف أجؿ دفػع بقيػة أعرػاء المنظمػة لمعمػؿ الجػاد الػدؤكب، 
فػي اسػتخداـ المكافػلت  كجعؿ أصحاب الأداء المرتفػع مػثلبن ليػـ فػي العمػؿ، لأفّ الإفػراط

 يفقدىا دكرىا في حفز المرؤكسيف عمى تحسيف أدائيـ.
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 ماىية الاتصالات: -4/1
تُعػػػدّ الاتصػػػالات عمميػػػة حيكيػػػة، كرػػػركرة حتميػػػة لأيػػػة منظمػػػة، بحيػػػث لا يمكػػػف تصػػػكر 
منظمػػػة معينػػػة تبقػػػى، كتسػػػتمر، كتنمػػػك دكف اتصػػػالات، كالاتصػػػاؿ كسػػػيمة رئيسػػػية لتحقيػػػؽ أىػػػداؼ 

ف خلبليػػػػػا نقػػػػػؿ المعمكمػػػػػات، كالبيانػػػػػات، كا راء، كالأفكػػػػػار بػػػػػيف الأفػػػػػراد المنظمػػػػػة، حيػػػػػث يػػػػػتـ مػػػػػ
 كالجماعات لغرض تحقيؽ الأداء المستيدؼ لممنظمة.

 كلقد قدـ عمماء الإدارة بكرع تعريفات للبتصاؿ عمى النحك التالي:
ؽ : عممية نقػؿ كتبػادؿ المعمكمػات بػيف أجػزاء المنظمػة حتػى يتكحػد اليػدؼ كتنسّػيقصد بالاتصالات

 المفاىيـ.
ػد كجيتيػا  كالاتصاؿ بيف القادة، كالمػديريف، كمرؤكسػييـ فػي منظمػات الأعمػاؿ يػنظّـ الجيػكد، كيكح 
فػػي سػػبيؿ تحقيػػؽ أىػػداؼ المنظمػػة، لػػذلؾ يتكجػػب عمػػى المػػديريف تحديػػد قنػػكات الاتصػػاؿ الرسػػمية، 

المعمكمػات.  كمعرفة قنكات الاتصاؿ غير الرسمية مف أجؿ حسف الاستفادة منيا جميعيا في تدفؽ
 (285، ص 1999)حسيف، 

: الاتصػػػاؿ ىػػػك عنصػػػر مػػػف عناصػػػر الاتصػػػالات الاجتماعيػػػة التػػػي ترػػػعيا، وفػػػي تعريػػػؼ آخػػػر
كترسػػي قكاعػػدىا الأعػػراؼ، كالعػػادات التػػي تسػػكد منظمػػة مػػا، كالتػػي تػػنظـ أفػػراد ىػػذه المنظمػػة، أك 

 الأفراد الذيف يخرعكف لسمطتيا كرقابتيا.
ممية نقؿ ىادفة لممعمكمات مف شخص إلى آخر، بغػرض إيجػاد الاتصاؿ ىك عوفي تعريؼ آخر: 

 نكع مف التفاىـ المتبادؿ بينيما.
: الاتصػػػاؿ ىػػػك عمميػػػة تبػػػادؿ المعمكمػػػات كنقػػػؿ المعػػػاني، كىػػػك جػػػكىر النظػػػاـ وفػػػي تعريػػػؼ آخػػػر

الاجتماعي في المنظمة، كىك الجزء المتمـ لكؿ كظيفة، كالمتعمؽ بالتبادؿ البشرم للآراء كالأفكار. 
 (311، ص 2009لخطيب كمعايعو، )ا

: الاتصػػاؿ ىػػك الكسػػيمة العمميػػة، كالعمميػػة التػػي تػػؤدم إلػػى تحريػػؾ السػػمكؾ نحػػك وفػػي تعريػػؼ آخػػر
لػػػػػى جميػػػػكر المنظمػػػػػة الػػػػػداخمي  -الأداء الجيػػػػد مػػػػػف خػػػػلبؿ إرسػػػػػاؿ، كاسػػػػتقباؿ المعمكمػػػػػات مػػػػف كا 

، ص 1999، بمػػػا يسػػػاىـ فػػػي تحقيػػػؽ التجػػػاكب السػػػمككي مػػػع أىػػػدافيا. )أبػػػك إدريػػػس -كالخػػػارجي
13.) 
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 أىمية الاتصاؿ الإداري: -4/0
إفّ مشػكمة الإدارة الرئيسػية ىػي مشػكمة اتصػاؿ، أم البيانػات كالمعمكمػات اللبزمػة لعمميػة 
الإدارة، فػػالكثير مػػف المػػديريف مػػا زالػػكا لا يفيمػػكف طبيعػػة عمميػػة الاتصػػاؿ، كلا يقػػدركف مػػا تنطػػكم 

ثر الفعّاؿ، كلقد لخص أحد عمماء الإدارة أىمية ىمية كالأعميو ىذه العممية مف التعقيد، كالدقة، كالأ
تشػكؿ مصػدر قػكة لمػذيف  -مرػمكف عمميػة الاتصػاؿ -الاتصاؿ فػي المنظمػات بقكلػو: إفّ المعرفػة

 يمتمككنيا، كمصدر رعؼ لمذيف يفتقركف إلييا.
ار رػػػركرية لاسػػػتمر  -بجكانبيػػػا الاجتماعيػػػة كالسػػػمككية -كتعػػػدّ عمميػػػة الاتصػػػاؿ الإدارم

العممية الإدارية، بحيث يمكف للئدارة إحاطة الأفراد كالجماعات في المنظمة بالبيانػات كالمعمكمػات 
الرركرية لمت ثير في سػمككيـ، أك التغييػر، أك التعػديؿ مػف ىػذا السػمكؾ، أك تكجييػو كجيػة معينػة، 

لبقػات كثيقػة بػيف فالاستخداـ السميـ لنظـ الاتصػاؿ يمكّػف القيػادة الإداريػة فػي المنظمػة مػف خمػؽ ع
أجزاء التنظيـ مبنيػة عمػى أسػاس الفيػـ السػميـ، كالمعرفػة الكاممػة ب ىػداؼ التنظػيـ، كظػركؼ، كبيئػة 
العمػػؿ فيػػو، كبػػذلؾ تتكحّػػد الأفكػػار كالمفػػاىيـ، كتقػػؿ احتمػػالات الصػػراع كالتنػػاقض، كتػػزداد الأمػػكر 

دارييف، فالاتصا و عمميػة إداريػة؛ ىػك أيرػان إلى جانب ككن ؿكركحان أماـ العامميف مف مكظفيف، كا 
عمميػػػة اجتماعيػػػة عػػػف طريقيػػػا تتفاعػػػؿ الجماعػػػة، كيسػػػتطيع الإدارم تحقيػػػؽ التػػػ ثير المطمػػػكب فػػػي 

 تحريؾ الجماعة نحك تحقيؽ أىداؼ المنظمة.
ككذلؾ ف فّ الاتصاؿ عممية نفسية مف منظكر أفّ الاتصاؿ الإدارم مف العكامؿ المحػددة 

خػػلبؿ عمميػػة الاتصػػاؿ يمكػػف لمقيػػادة الإداريػػة أف تكجػػو، كتنسػػؽ لػػنمط العلبقػػات الإنسػػانية، إذ مػػف 
بػػػيف العػػػامميف، كتحكػػػـ الػػػركابط كالعلبقػػػات بػػػيف أجػػػزاء التنظػػػيـ، فالاتصػػػاؿ يمعػػػب دكران أساسػػػيان فػػػي 
تنميػػة، كتكجيػػو العلبقػػات الإنسػػانية فػػي المنظمػػة مػػف خػػلبؿ تػػكفير المعمكمػػات الصػػحيحة كالدقيقػػة، 

ت المناسػػب، لكػػي تػػتمكف الإدارة مػػف تكجيػػو جػػك العلبقػػات الإنسػػانية، بالكميػػات المناسػػبة كفػػي الكقػػ
دارة نظػػػـ الاتصػػػاؿ، كالرقابػػػة عمػػػى دقػػػة تنفيػػػذىا، كسػػػلبمة  كالسػػػيطرة عميػػػو بالعمػػػؿ عمػػػى تصػػػميـ كا 
الكسػػائؿ المسػػتخدمة فييػػا، كيمكننػػا تحديػػد أىميػػة الاتصػػاؿ الإدارم عمػػى النحػػك التػػالي: )الخطيػػب 

 (314-313، ص ص 2009كمعايعو، 
المساعدة في نقؿ المعمكمات كالبيانات، كالإحصاءات، كالمفاىيـ عبػر القنػكات المختمفػة؛  -1

الأمػػػػر الػػػػذم يسػػػػيـ فػػػػي اتخػػػػاذ القػػػػرارات الإداريػػػػة، كتحقيػػػػؽ أىػػػػداؼ المنظمػػػػة، كنمكىػػػػا، 
 كتطكرىا.

إحكػػاـ المتابعػػة كالسػػيطرة عمػػى الأعمػػاؿ التػػػي يمارسػػيا أعرػػاء المنظمػػة اعتمػػادان عمػػػى  -2
ت كالتقارير التي تنتقؿ باسػتمرار بػيف الأفػراد كالجماعػات عبػر المسػتكيات أساس المقابلب
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المتعددة لممنظمة، كذلؾ لتمكػيف الإدارة مػف الكقػكؼ عمػى نقػاط الرػعؼ الخاصػة بػ داء 
 الأفراد، كالسعي لمعالجتيا بشكؿ يرمف تحقيؽ كفاءة عالية في أداء المنظمة.

و الإدارة لتنسػػػػػيؽ الجيػػػػػكد بػػػػػيف الأفػػػػػراد، عػػػػدّ الاتصػػػػػاؿ الإدارم المفتػػػػػاح الػػػػػذم تسػػػػػتخدميُ  -3
كالجماعػػات فػػي المنظمػػة بشػػكؿ فعّػػاؿ، فرػػلبن عػػف اعتبػػاره رػػركرة أساسػػية فػػي تكجيػػو، 

 كتغيير السمكؾ الفردم، كالجماعي لمعامميف في المنظمة عمى النحك المطمكب.

تسػاعد عمميػػة الاتصػاؿ فػػي إطػػلبع الإدارة عمػى نشػػاط المرؤكسػػيف، كالتعػرؼ عمػػى مػػدل  -4
ميـ  راء، كأفكػػار، كصػػيغ العمػػؿ المعتمػػد مػػف قبػػؿ الإدارة، مػػف منظػػكر أفّ الاتصػػاؿ تقػػب

رشػػػػادية، كتكجيييػػػػة لفعاليػػػػات كأنشػػػػطة المرؤكسػػػػيف فػػػػي  الإدارم يمثػػػػؿ كسػػػػيمة رقابيػػػػة كا 
 المنظمة.

عمػى درجػة عاليػة مػف الأىميػة  -بمختمؼ أشكالو الرسػمية كغيػر الرسػمية -عدّ الاتصاؿيُ  -5
الدراسػات كالأبحػاث بػ فّ عمميػات الاتصػاؿ تشػكؿ مػا يقػارب  في المنظمة، حيث أشػارت

( مػػف نشػػاط المنظمػػة، كلػػذلؾ أُمكػػف اعتبػػار الاتصػػاؿ بمثابػػة الػػدـ المتػػدفؽ عبػػر 75%)
شراييف المنظمة، حيث أنو بدكف الاتصالات تمكت، أك ترمر الحركة الدائبة لممنظمة، 

 كتتكقؼ جميع أنشطتيا الأخرل.

 ممية الاتصالات:العناصر الساسية لع -4/3
 تتمثؿ أىـ ىذه العناصر فيما يمي كفقان لمعديد مف كتاب الإدارة:

 المرسِؿ: -1
كىك الشخص الذم يبادر إلى الاتصاؿ بغيره لينقػؿ إليػو، أك يتبػادؿ معػو رسػائؿ تترػمف 

 معمكمات، كأفكار معينة.
 المرسؿ إليو، أو المستقبِؿ: -0

تصػاؿ، كالمسػتقبِؿ ىػك الشػخص الػذم يكػكف كىك المستيدؼ الكصكؿ إليو مػف عمميػة الا
عمػػػى الطػػػرؼ ا خػػػر مػػػف عمميػػػة الاتصػػػاؿ، تصػػػمو الرمػػػكز )المعػػػاني( التػػػي يرسػػػميا لػػػو المرسػػػؿ؛ 
فيستقبميا كيحمميا إلى معمكمات كأفكار، كربما تكػكف ىػذه المعمكمػات، كالأفكػار قػد فسّػرت مػف قبػؿ 

 بػػد مػف التػػذكير مػػف أفّ الإنسػػاف أثنػػاء المسػتقبِؿ بطريقػػة غيػػر مطابقػػة لمػا يقصػػده المرسػػؿ، كىنػػا لا
نقؿ رسائؿ لمغير إنما ينقػؿ معمكمػات كأفكػار مبنيػة عمػى حقائقػو، كمشػاعره، كعكاطفػو، كأفّ رسػائمو 

 قد تصؿ إلى المستقبؿ مشكشة قميلبن أك كثيران.
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 الرسالة: -3
أك  -كىػػػػػي المكرػػػػػكع الأساسػػػػػي لعمميػػػػػة الاتصػػػػػاؿ، كالتػػػػػي تحمػػػػػؿ المرػػػػػمكف كالمعنػػػػػى

المػػراد نقمػػو مػػف جانػػب المرسػػؿ إلػػى المرسػػؿ إليػػو )المسػػتقبؿ( كذلػػؾ مػػف خػػلبؿ كممػػات  -يالمعػػان
مكتكبػػة، أك مسػػمكعة، أك إشػػارات، أك أشػػكاؿ، أك صػػكر، كتتكقػػؼ مسػػاىمة الرسػػالة كمحتكاىػػا فػػي 
إنجاح عممية الاتصاؿ عمى الدقة في تحديد المعنى الذم تنطكم عمييا الرسػالة، ككػذلؾ الدقػة فػي 

المعنػػػى المقصػػػكد، كذلػػػؾ مػػػف خػػػلبؿ حسػػػف انتقػػػاء الكممػػػات، كالإشػػػارات، كالرمػػػكز، التعبيػػػر عػػػف 
 كالصكر، كالأشكاؿ المناسبة لمرسالة مف ناحية، كلممرسؿ إليو مف ناحية أخرل.

 الرموز: -1
كىي الكسائؿ التي يختارىا المرسؿ لنقؿ رسالتو إلى المستقبؿ، كالتي ليا معاني غالبان مػا 

لمرسؿ كالمستقبؿ معان، كقد تككف ىذه الرمكز عمى شكؿ كممات مكتكبة، أك تككف مشتركة يفيميا ا
منطكقػػة، أك صػػكر، أك أفعػػاؿ إنسػػانية التػػي تظيػػر مػػثلبن عػػف طريػػؽ تعػػابير الكجػػو كالابتسػػامة، أك 
الاسػػػتغراب، أك الإعجػػػاب، أك بحركػػػة العينػػػيف، كغيػػػر ذلػػػؾ ممػػػا لػػػو معػػػاني معينػػػة عػػػادة مػػػا تكػػػكف 

 ف مع بعريـ البعض خاصة إذا كانكا مف أبناء مجتمع كاحد.مفيكمة لدل الذيف يتصمك 
 وسيمة الاتصاؿ: -5

كىػػػي عبػػػارة عػػػف الأداة التػػػي تسػػػتخدـ فػػػي نقػػػؿ الرسػػػالة مػػػف المرسػػػؿ إلػػػى المرسػػػؿ إليػػػو، 
كتتعػػػػدد كتتنػػػػكع كسػػػػائؿ الاتصػػػػاؿ مثػػػػؿ المقػػػػابلبت الشخصػػػػية، كالتقػػػػارير، كالخطابػػػػات، كالتميفػػػػكف، 

كس، كالصػػػحافة، كالاجتماعػػػات، كالنػػػدكات، كالمػػػؤتمرات، كالمسػػػابقات، كالإذاعػػػة، كالتمفزيػػػكف، كالفػػػا
 كالمعارض، كالفيديك، كغيرىا مف كسائؿ الاتصاؿ.

 ىذا، كتتكقؼ فعالية الكسيمة المستخدمة في الاتصالات عمى مجمكعة مف العكامؿ مف أىميا:
 مدل ملبءمة الكسيمة المستخدمة لمكركع الرسالة. -

 تخدمة لمستقبِؿ الرسالة.مدل ملبءمة الكسيمة المس -

 درجة الثقة كالمصداقية في الكسيمة المستخدمة مف جانب مستقبِؿ الرسالة. -

 مدل كفاءة الكسيمة المستخدمة، كدرجة قدرتيا عمى مقاكمة التشكيش. -

 :الت ذية الراجعة )المعمومات المرتدة( -4
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ح للؤخيػر الت كػد مػف كتعبّر عف ردة الفعؿ الصادرة مف المستقبِؿ إلى المرسؿ، كالػذم يتػي
مػػدل تحقيػػؽ اليػػدؼ مػػف الاتصػػاؿ، بػػؿ إفّ المرسػػؿ يكػػكف فػػي حالػػة انتظػػار، كترقػػب لمتعػػرؼ عمػػى 

 طبيعة ىذه المعمكمات، كما إذا كانت إيجابية أـ سمبية.
فػػ ذا كانػػت المعمكمػػات المرتػػدة إيجابيػػة؛ ف نيػػا تعكػػس كصػػكؿ الرسػػالة إلػػى المرسػػؿ إليػػو، 

دراكو ليا، كاستيعابيا، كت قبميا، كالتجػاكب معيػا، أمػا فػي حالػة عػدـ كصػكؿ الرسػالة إلػى المرسػؿ كا 
أك كصػػكليا إليػو مػػع عػدـ إسػػتيعابو ليػا، أك عػػدـ  -أك كصػكليا متػػ خرة عػف الكقػػت المناسػب -إليػو

تقبميػا، أك الاقتنػاع بيػػا، كبالتػالي عػػدـ التجػاكب معيػػا، كفػي ىػذه الحالػػة فػ فّ ىنػػاؾ بعػض الأنمػػاط 
 جانب المرسؿ مثؿ:السمككية المتكقعة مف 

 عدـ تكرار الاتصاؿ بالمرسؿ إليو مرة أخرل. -

 إدخاؿ تعديلبت عمى الرسالة بحيث تصبح أكثر كركحان لممرسؿ إليو. -

تغيير أك تدعيـ الكسيمة المستخدمة في نقؿ الرسالة بحيث تصبح أكثر فعالية في تحقيؽ  -
 اليدؼ مف الاتصالات.

 أنواع الاتصالات: -4/1
صالات إلى عػدة أنػكاع كفقػان لممعيػار الػذم يسػتند إليػو ىػذا التصػنيؼ، يمكف تصنيؼ الات 

 كذلؾ عمى النحك التالي:
 أولًا: الاتصالات الشفيية، والاتصالات المكتوبة:

 حيث يتـ إرساؿ المعمكمات ب حدل طريقتيف، أك كلبىما معان، كىما:
باشػػػػرة بػػػػيف المرسػػػػؿ كتصػػػػمح عػػػػادة لممكاقػػػػؼ التػػػػي تتطمػػػػب المكاجيػػػػة المالطريقػػػػة الشػػػػفيية:  -1

كالمسػػتقبِؿ، كتعػػدّ ىػػذه الطريقػػة ىػػي الأفرػػؿ لإرسػػاؿ المعمكمػػات إلػػى الغيػػر، كذلػػؾ للؤسػػباب 
 التالية:

 إنيا تشعر الفرد المرسؿ إليو ب ىميتو الذاتية. -
 إنيا تتيح الفرصة لممرسؿ لكي يت كد مف استيعاب كفيـ المرسؿ إليو لممعمكمات. -
 .إنيا أسرع كسائؿ الاتصالات -
: عمػػػػى الػػػػرغـ مػػػػف المزايػػػػا المترتبػػػػة عمػػػػى اسػػػػتخداـ الطريقػػػػة الشػػػػفيية فػػػػي الطريقػػػػة الكتابيػػػػة -0

الاتصػػالات، إلا أفّ ذلػػؾ لا يقمػػؿ مػػف أىميػػة الطريقػػة الكتابيػػة أك يغنػػي عنيػػا، حيػػث تسػػتخدـ 
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بفعاليػػة فػػي حالػػة كبػػر عػػدد العػػامميف المػػراد إرسػػاؿ المعمكمػػات إلػػييـ، كعمػػى كافػػة المسػػتكيات، 
 لي ف فّ الحاجة إلى الطريقة الكتابية تصبح رركرية في مثؿ ىذه الحالات.كبالتا

 ثانياً: الاتصالات الرسمية، والاتصالات غير الرسمية:
إذا ارتبطػػت بالييكػػؿ التنظيمػػي الرسػػمي لممنظمػػة الػػذم  حيػػث تعتبػػر الاتصػػالات رسػػمية:

 يحدد خطكط السمطة كالمسؤكلية بيف الإدارات، كالأقساـ، كالأفراد.
كتنقسػػػـ الاتصػػػالات الرسػػػمية بػػػدكرىا داخػػػؿ المنظمػػػة إلػػػى ثلبثػػػة أنػػػكاع مكممػػػة لبعرػػػيا 

 البعض، كىي:
 الاتصالات اليابطة: -1

كتشير إلػى الاتصػالات التػي تػتـ مػف أعمػى إلػى أسػفؿ، حيػث يػتـ إرسػاؿ المعمكمػات مػف 
ا تحمػؿ فػي طياتيػا المستكيات الإداريػة العميػا إلػى المسػتكيات الإداريػة الأدنػى منيػا، كالتػي عػادة مػ

قػػػرارات، كتعميمػػػات، كأكامػػػر ممزمػػػة بالتنفيػػػذ لمػػػف تكجػػػو إلػػػييـ )المرؤكسػػػيف(، كمػػػا أنيػػػا تعبّػػػر عػػػف 
اتصػػػػالات ذات اتجػػػػاه كاحػػػػد يجػػػػب العمػػػػؿ عمػػػػى تنفيػػػػذىا كالالتػػػػزاـ بيػػػػا، كىػػػػي تكجػػػػد فػػػػي جميػػػػع 

 المنظمات.
 الاتصالات الصاعدة: -0

تصػػعيد المعمكمػػات مػػف أسػػفؿ إلػػى حيػػث يشػػير ىػػذا النػػكع مػػف الاتصػػالات الرسػػمية إلػػى 
أعمى، أم مف المستكيات الإداريػة الأدنػى إلػى المسػتكيات الإداريػة الأعمػى منيػا، كعػادة مػا تحمػؿ 
ىذه الاتصالات في طياتيا شكاكل، كمقترحات، كآراء، كالتماسات، كتقارير، ككافة المعمكمات عف 

 دل اقتناع الإدارة العميا بيا.سير العمؿ، كالتي قد يؤخذ بيا، أك لا يؤخذ بيا كفقان لم
 الاتصالات الفقية: -3

كيقصػػد بيػػذا النػػكع مػػف الاتصػػالات إرسػػاؿ المعمكمػػات بػػيف مختمػػؼ الإدارات، كالأقسػػاـ، 
كالأفػػراد الػػذيف يقعػػكف فػػي نفػػس المسػػتكل الإدارم الكاحػػد بالمنظمػػة، كعػػادة مػػا يػػتـ ذلػػؾ لاعتبػػارات 

كالأقسػػاـ، كالإدارات دكف ممارسػػة سػػمطة لأم مػػنيـ  التنسػػيؽ، كالتكامػػؿ بػػيف الأعمػػاؿ، كالكظػػائؼ،
 عمى ا خر.

إذا لـ تستند إلى الييكؿ التنظيمػي  فإفّ الاتصالات تعتبر غير رسميةكمف ناحية أخرل، 
الرسػػػمي، بػػػؿ إنيػػػا تسػػػتند إلػػػى حقيقػػػة التفاعػػػؿ الاجتمػػػاعي بػػػيف الأفػػػراد، ككػػػذلؾ التنظيمػػػات غيػػػر 

عمػى أنيػا مكجػكدة فػي كػؿ المنظمػات، كتمػارس عمميػا كػؿ الرسمية، كقد أكد معظـ مفكرم الإدارة 
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، كعمى الإدارة الحقيقية أف تعترؼ بكجكدىا، كألا تحاربيا عمػى الإطػلبؽ، بػؿ  ، بؿ كطكاؿ اليكـ يكـ
 تعمؿ عمى استقطابيا لتحقيؽ أىداؼ المنظمة.

مكمّمة ليػا،  كعمى ذلؾ، ف فّ الاتصالات غير الرسمية لا تعتبر بديلبن عف الاتصالات الرسمية، بؿ
 (183، ص 1998نظران لما تحقؽ مف مزايا عدة أىميا: )أبك إدريس، 

زيادة سرعة انتقاؿ، كتبػادؿ المعمكمػات، كتخفيػؼ عػبء التفاصػيؿ عػف القيػادات الإداريػة  -
 العميا.

اسػػتكماؿ الكثيػػر مػػف البيانػػات، كالمعمكمػػات التػػػي يتعػػذر أحيانػػان عمػػى الاتصػػاؿ الرسػػػمي  -
 استيفاؤىا.

 ريؽ إلى تذليؿ الصعكبات التي تكاجو جيكد التطكير كتحسيف الأداء.تمييد الط -

 تنمية الشعكر بالانتماء لدل العامميف عف طريؽ إتاحة الفرصة لتفيميـ دقائؽ العمؿ. -

 المساىمة في تيسير عممية التفاكض مع النقابات العمالية. -

كأسرع مف أسمكب  تحقيؽ التكازف بيف التغيرات المحيطة بمناخ العمؿ، كذلؾ بشكؿ أيسر -
 الاتصاؿ الرسمي.

المسػػاىمة فػػي إزالػػة عكامػػؿ الانفعػػاؿ، كالتػػكتر، كالقمػػؽ، كالكبػػت النفسػػي مػػف بيئػػة العمػػؿ،  -
نظران لما يُمكف أف تتيحو الاتصالات غير الرسمية مف فرص لمتنفػيس عمػا يشػغؿ أذىػاف 

صػالح العامميف مف مشكلبت، كما يجيش في صػدكرىـ مػف آراء كمقترحػات، كأفكػار فػي 
 العمؿ.

 ثالثاً: الاتصالات في اتجاه واحد، والاتصالات في اتجاىيف:
يشػػػير النػػػكع الأكؿ إلػػػى أكتكقراطيػػػة الإدارة، كعػػػدـ السػػػماح لممرؤكسػػػيف بتصػػػعيد آرائيػػػـ، 
كمقترحػػػاتيـ، كشػػػػككاىـ إلػػػػى المسػػػػتكيات الأعمػػػػى )الاتصػػػػالات الصػػػػاعدة(، كيقتصػػػػر الأمػػػػر عمػػػػى 

قط، كالكاقع أفّ ىذا النكع مف الاتصالات يساىـ في زيادة تكػكيف الاتصالات اليابطة الممزمة ليـ ف
التنظيمػػات غيػػر الرسػػمية المرػػادة لممنظمػػة، كمػػا أنػػو يعػػكؽ تنميػػة الميػػارات، كالقػػدرات الإبداعيػػة 

 لدل العامميف بالمنظمات.
أمػػا عػػف الاتصػػالات فػػي اتجػػاىيف )صػػاعدة كىابطػػة(، ف نيػػا تعكػػس ديمقراطيػػة الإدارة مػػف خػػلبؿ 

اح لممرؤكسػػػػػيف بتبػػػػػادؿ كتػػػػػداكؿ المعمكمػػػػػات، كحريػػػػػة التعبيػػػػػر مػػػػػف خػػػػػلبؿ عػػػػػرض الأفكػػػػػار، السػػػػػم
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كالمقترحػػات، كالشػػكاكل، كالالتماسػػات، كالتقػػارير، كبالتػػالي إتاحػػة الفرصػػة لتكػػكيف التنظيمػػات غيػػر 
 الرسمية المؤيدة لممنظمة، كالمساىمة في تنمية الميارات، كالقدرات الإبداعية لدل العامميف.

 الاتصالات المفظية، والاتصالات غير المفظية: رابعاً:
تعتمػػد الاتصػػالات المفظيػػة عمػػى رسػػائؿ ذات كممػػات معبّػػرة عػػف المعػػاني المػػراد تكصػػيميا 
ف كانػػت ىػػذه الاتصػػالات رػػركرية إلا أنيػػا لا تغنػػي عػػف الاتصػػالات غيػػر  إلػػى الطػػرؼ ا خػػر، كا 

إنيػػا تعتمػػد عمػػى تعبيػػرات الكجػػو،  المفظيػػة التػػي تنتقػػؿ مػػف فػػرد  خػػر دكف اسػػتخداـ الكممػػات، بػػؿ
يماءاتيا، كحركة الجسـ، كالممس.  كتعبيرات العيف، كحركة اليد كا 

 الميارات الساسية للاتصالات الفعّالة: -4/5
ىنػػػػاؾ مجمكعػػػػة مػػػػف الميػػػػارات الأساسػػػػية اللبزمػػػػة لنقػػػػؿ، كتبػػػػادؿ المعمكمػػػػات، كا راء، 

سػػكاء مػػف جانػػب المرسػػؿ أك  -ى اكتسػػابيا كالأفكػػار، كالمعػػاني، كالتػػي يػػؤدم تكافرىػػا كالحػػرص عمػػ
 إلى زيادة فعالية عممية الاتصالات، كأىـ ىذه الميارات الأساسية ما يمي: -المستقبؿ

 ميارة التحدث: -أولاً 
كيقصػػد بيػػا المباقػػة، كحسػػف انتقػػاء الألفػػاظ الأكثػػر مناسػػبة لمتعبيػػر عػػف المعػػاني التػػي تنطػػكم 

قدمة الميارات الأساسية للبتصالات الفعّالة، منذ زمف بعيد عمييا الرسالة، كت تي ىذه الميارة في م
قػػالكا )المػػرء مخبػػكء تحػػت لسػػانو(، كمػػا قػػالكا )تكمػػـ حتػػى أراؾ(، ككػػذلؾ قػػالكا )ي تيػػؾ رجػػؿ أشػػعث 
أغبر فلب تعيره اىتمامان، ف ذا ما تحدث اعتدلت مف رجعتؾ، كأعطيتو حقو مف الميابة كالاحتراـ، 

تعطيػػػو حقػػو مػػػف الميابػػة كالاحتػػػراـ، فػػ ذا مػػػا تحػػدث سػػػقط عػػف نظػػػرؾ كمػػا ي تيػػؾ الرجػػػؿ مينػػدمان ف
 ( 12، ص 2004كأىممتو بؿ تجاىمتو(، كفي ىذا المجاؿ يجب مراعاة ما يمي: )أبك بكر، 

الػػػتحكـ فػػػي الأحبػػػاؿ الصػػػكتية، كالػػػربط بػػػيف طبقػػػة الصػػػكت، كتقسػػػيمات الكجػػػو لإحػػػداث  -
قػػػكؿ بميغػػػان كمطابقػػػان لمقترػػػى التػػػردد الصػػػكتي المناسػػػب لنكعيػػػة الجميػػػكر، حتػػػى يػػػ تي ال

الحػػػاؿ فػػػي مبنػػػاه، كمعنػػػاه، كأدائػػػو، كبمػػػا يرػػػمف التجػػػاكب مػػػع مرػػػمكف الرسػػػالة فيمػػػان، 
 كاقتناعان، كسمككان.

 مراعاة المسافة الشخصية، كالمسافة الاجتماعية حيف التحدث مع ا خريف. -

أك التسػػمية،  الاسػتعداد لمكػػلبـ: كيشػمؿ اليػػدؼ مػػف الكػلبـ، كىػػؿ ىػػك الإقنػاع، أك التعمػػيـ، -
 ف نو يجب تقييـ كؿ منيا لاختيار الأنسب منيا، كالأقكل ت ثيران. ركعند تكارد الأفكا



 

 

-090- 

اجتػذاب الانتبػاه:  حيػػث يجػب عمػػى المتحػدث فػي بدايػػة حديثػو جػػذب اىتمػاـ المسػػتمعيف  -
إليػػػو بعػػػرض حقػػػائؽ مثيػػػرة، أك فقػػػرة مقتبسػػػة عػػػف أحػػػد المشػػػاىير، أك حكايػػػة قصػػػيرة، أك 

 عرض مخطط، أك خريطة.تكجيو سؤاؿ، أك 

تركيػػػز الاىتمػػػاـ عمػػػى المتحػػػدث: حيػػػث مػػػف الرػػػركرم تكرػػػيح النفػػػع الػػػذم يعػػػكد عمػػػى  -
المسػػػػتمعيف مػػػػف الإنصػػػػات إليػػػػو، كربػػػػط الحػػػػديث بقػػػػدر الإمكػػػػاف بػػػػكاقعيـ، كمصػػػػالحيـ 
الشخصػػية، ككػػذلؾ العمػػؿ عمػػى تحقيػػؽ التػػكازف بػػيف ثلبثػػة أشػػياء ىػػي الصػػكت، كالمغػػة، 

 نو.كالمعنى المراد التعبير ع

 ميارة الإنصات: -ثانياً 
كيقصد بيا القدرة عمى التركيز في صمت حيف الاستماع إلى ا خريف، كتنظيـ الأفكػار، 

 كالمعاني، كالكممات المعبّرة، كأثناء الاستماع إلييـ، كذلؾ تمييدان لمرد عمييـ، كمحاكلة إقناعيـ.
أف ي خػػػذىا فػػػي الحسػػػباف عنػػػد لقػػػد كرػػػع العممػػػاء ثلبثػػػة أسػػػئمة يمكػػػف لممرسػػػؿ/ المسػػػتقبؿ المػػػاىر 

 الإنصات للآخريف:
 ماذا يقصد المتحدث، أم ماذا يحاكؿ أف يقكؿ ؟. -1
 كيؼ عرؼ، أم دليؿ عنده عمى ما يحاكؿ أف يقكلو ؟. -2

 ما الذم يخفيو المتحدث ؟. -3

 (191، ص 1998إرافة إلى ذلؾ ىناؾ عدة قكاعد ىامة للئنصات أىميا: )أبك إدريس، 
تصالات، حيػث أنػو إذا تػكترت أعصػابؾ صػعب عميػؾ أف ىدكء الأعصاب في أثناء الا -1

 تفيـ.
الإصغاء إلى المتحدث حتى الانتياء مف كلبمو، كلا تقاطع، كلا تعترض، كلا تريؽ بػو  -2

 ذرعان، بؿ أصغ بكعي كعناية لما يقكلو مف أكلو إلى آخره، ثـ أبدأ في تكجيو أسئمتؾ.

حدثؾ الحرية مطمقة أف يتكمـ الإصغاء في صبر دكف نقد، أك نصح، أك حكـ، كاترؾ لم -3
.  دكف خكؼ مف رقابة، أك لكـ

تناسػػى رمػػكز السػػمطة حػػيف الإنصػػات، بحيػػث لا يمكنػػؾ الإنصػػات الجيػػد إذا فزعػػت، أك  -4
تييبػػت لقػػب المتحػػدث، أك أسػػمو، أك رتبتػػو، أك درجتػػو العمميػػة، أك مكقعػػو الرسػػمي، أك 

 ثركتو، أك مركزه الأدبي.
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إليػؾ، فيػذا يبعػث فيػؾ الغػركر كالاعتػزاز بػالنفس  عدـ التقميؿ مػف معمكمػات مػف يتحػدث -5
 بشكؿ لا يساعدؾ عمى الفيـ.

 ميارة الكتابة: -ثالثاً 
كيقصد بيا القدرة عمى التعبير بخط كارح عف المعنى الذم يعبّر عف مرمكف الرسالة 
الاتصػػالية، كذلػػؾ مػػع مراعػػاة الكرػػكح، كالبسػػاطة، كحسػػف الصػػياغة، كحسػػف العػػرض، كالتراكيػػب 

 ة السميمة، كتجنب الأخطاء في النحك كالإملبء.المغكي
كالكاقػع أفّ الكتابػػة الجيػدة تتطمػػب تفكيػران منيجيػػان، كمرتبػػان بشػكؿ عممػػي، كمػا أنػػو لا يمكػػف 
طلبع مستمر كذلؾ لزيػادة الحصػيمة المغكيػة، كتنميػة  الارتقاء بمستكل أسمكب الكتابة دكف قراءة، كا 

 ة الكتابة.المعارؼ الأساسية، كبالتالي تنمية ميار 
 ميارة القراءة: -رابعاً 

كمحاكلػػة التػػدريب عمييػػا،  Photograph Memoryكيقصػػد بيػػا التمتػػع بػػذاكرة فكتكغرافيػػة 
كالعمػػؿ عمػػى تنميتيػػا، كىػػذا لا يتػػ تى إلا مػػف خػػلبؿ مجمكعػػة مػػف القكاعػػد، كالتػػي مػػف أىميػػا: )أبػػك 

 (192، ص 1998إدريس، 
لكممات كالفقرات، كذلؾ حتى تتحقؽ السرعة المثابرة مف أجؿ التقاط المعاني مف خلبؿ ا -1

 في القراءة مع الدقة في الاستيعاب.
التركيػػػز عمػػػى قػػػراءة عبػػػارات ب كمميػػػا، كليسػػػت كممػػػات بمفردىػػػا، حيػػػث تتطمػػػب القػػػراءة  -2

السػريعة زيػػادة عػدد الكممػػات التػي يمكػػف لمقػارئ التقاطيػػا بممحػة بصػػر كاحػدة، فػػ ذا ركػػز 
ؿ الكثير مف الناس فيك مجػرد قػارئ عػادم، كىنػاؾ القارئ عينيو عمى كؿ كممة كما يفع

فػػػرؽ بػػػيف تقسػػػيـ العبػػػارة التاليػػػة إلػػػى كممػػػات: مػػػع تطػػػكر / الفكػػػر / الإدارم / ظيػػػرت / 
المػػدارس / المتعػػددة، كبػػيف تقسػػيـ العبػػارة إلػػى جػػزأيف فقػػط: مػػع تطػػكر الفكػػر الإدارم / 

اءة السػميمة، بحيػث يػتـ ظيرت المدارس المتعددة، كىذا الفرؽ ىك بداية الطريؽ إلى القػر 
تقسػػيـ أم عبػػارة طكيمػػة إلػػى أقسػػاـ صػػغيرة لكػػؿ منيػػا معنػػى يمكػػف اسػػتيعابو عمػػى حػػده، 

 كبحيث تستطيع العيف رؤيتيا في لمحة كاحدة.

الػػػتخمص مػػػف متابعػػػة القػػػراءة بالإصػػػبع، أك القمػػػـ، ككػػػذلؾ تحريػػػؾ الشػػػفتيف مػػػع القػػػراءة،  -3
، أك القمػػـ، أك الشػػػفتيف، فػػالمطمكب ىنػػػا فػػالقراءة السػػريعة تػػػتـ بػػالعينيف، كلػػػيس بالإصػػبع

 ليس تلبكة كلكف قراءة سريعة.
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التػػدريب عمػػى التركيػػز، كتنحيػػة جميػػع الشػػكاغؿ الأخػػرل جانبػػان، حتػػى لا يصػػرؼ القػػارئ  -4
عػػف التركيػػز عمػػى مػػا يقػػرأه، كيجػػب أف يكػػكف الػػذىف صػػافيان تمامػػان، كمتفرغػػان لمقػػراءة دكف 

القػػراءة إذا كانػػت ىنػػاؾ مشػػكمة كبػػرل لا أف يشػػغمو عػػف المكرػػكع أم شػػاغؿ، كت جيػػؿ 
يمكػػػف تجاىميػػػػا، أك إبعادىػػػػا عػػػػف حيػػػز التفكيػػػػر، كمػػػػا يجػػػػب التكقػػػؼ عػػػػف القػػػػراءة فػػػػكر 
لا ارػػطر الفػػرد إلػػى إعػػادة القػػراءة  الإحسػػاس بػػ فّ الػػذىف بػػدأ يسػػرح فػػي أمػػكر أخػػرل، كا 

سػػريعة لمكصػػكؿ إلػػى فيػػـ المكرػػكع، كيرػػيع كقتػػان أطػػكلان، كجيػػدان أكبػػر، كتفقػػد القػػراءة ال
 فعاليتيا.

تطبيؽ مبدأ الكتاب يُقرأ مف عنكانو، حيث تتيح ميػارة القػراءة المثمػرة لمقػارئ تكػكيف فكػرة  -5
سريعة عف المادة التي يقرأىا قبػؿ أف يتكغػؿ فػي صػفحاتيا، كينفػؽ الكثيػر مػف كقتػو فػي 

 قراءتيا، كىنا يجب طرح ىذه التساؤلات:

 لماذا أقرأ ىذه المادة ؟. -
 المادة ؟.ماذا أقرأ في ىذه  -

 ماذا أريد أف أعرؼ ؟. -

 ىؿ ىذا الكلبـ جديد فعلبن أـ أنو مجرد حشك ؟. -

 ىؿ يجب أف أقرأه ب كممو. -

 ميارة التفكير المنظـ: -خامساً 
كيقصد بيا القدرة عمى تطبيؽ المنيجية العممية في التفكير، كالتسمسؿ المنطقي للؤفكار، 

بنيػػة الأساسػػية لميػػارة التحػػدث، كميػػارة الكتابػػة، كطػػرح التسػػاؤلات الكاقعيػػة، كىػػذه الميػػارة تشػػكؿ ال
كميارة الإنصات التػي تتطمػب جميعيػا قػدرة عاليػة عمػى تفيػـ الأحػداث، كالكقػائع، كالإدراؾ المػنظـ 
لمعلبقات بيف المتغيرات المختمفة، كىنا ف نو يجب عمى الفرد الابتعاد عف التحيز، كالتعصػب، كمػا 

صحيحة، كعدـ القفػز إلػى اسػتنتاجات خاطئػة تػؤدم إلػى كرػع يجب التزكد بالمعمكمات الكافية كال
 أحكاـ كاتخاذ قرارات خاطئة.

 ميارة استخداـ الوسائؿ الاتصالية: -سادساً 
حيػػث يػػؤدم عػػدـ القػػدرة عمػػى اسػػتخداـ الكسػػائؿ الاتصػػالية إلػػى انخفػػاض فعاليػػة عمميػػة 

فمػػثلبن لا يمكػػف الاسػػتيانة  الاتصػػالات، كذلػػؾ ميمػػا تػػكافرت الميػػارات الأخػػرل للبتصػػالات الفعّالػػة،
بكيفيػػػة التحػػػدث فػػػي التميفػػػكف، بػػػؿ كطريقػػػة إنيػػػاء المكالمػػػة التميفكنيػػػة ذاتيػػػا، كمراعػػػاة آداب المياقػػػة 
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الػػلبزـ اتباعيػػا حػػيف اسػػتخداـ ىػػذه الكسػػيمة، ككػػذلؾ الميػػارة الخاصػػة بالتعامػػؿ مػػع الجكانػػب الفنيػػة 
ارة أيران رػركرة الإلمػاـ بتكنكلكجيػا الأدكات للبجتماعات كفقان لمكانة الفرد فييا، كتتطمب ىذه المي

 الاتصالية الحديثة، ككيفية التعامؿ معيا، كالاستفادة منيا.
 ميارة الحساسية الاجتماعية: -سابعاً 

كيقصػػػػػد بيػػػػػا القػػػػػدرة عمػػػػػى تطبيػػػػػؽ مبػػػػػدأ تبػػػػػادؿ الأدكار مػػػػػع ا خػػػػػريف، زمػػػػػلبء كرؤسػػػػػاء 
مكاف الطرؼ الذم يتعامؿ معػو، بػؿ كتصكر الفرد بكرع نفسو  -حيف التعامؿ معيـ -كمرؤكسيف

كعدـ الت ثر بمشكلبت الأسرة، أك مشكلبت العمؿ حيف التعامؿ مع ا خريف، كبالتالي يقترب كثيػران 
مػػف ىػػؤلاء ا خػػريف بشػػكؿ يػػؤدم إلػػى سػػرعة الكصػػكؿ إلػػى نقطػػة التلبقػػي )الاتفػػاؽ( بػػيف الطػػرفيف 

 )المرسؿ كالمرسؿ إليو(.
 :ميارة الذكاء الاجتماعي -ثامناً 

كيقصد بيػا القػدرة عمػى حسػف التصػرؼ، كالتفاعػؿ الاجتمػاعي الرشػيد كالتػكازف الانفعػالي 
كالميػػػؿ الإنسػػػاني، كىػػػذه الميػػػارة تتطمػػػب إدراكػػػان كاعيػػػان لمطبيعػػػة البشػػػرية، كنرػػػجان كافيػػػان لمتكيػػػؼ، 
 كالتكافػؽ مػع متغيػػرات كػؿ مكقػؼ عمػػى حػده، كحرػكران ذىنيػػان، كقبػكلان اجتماعيػان مػػف جانػب ا خػػريف

 الذيف يتعامؿ معيـ.
 ميارة حسف إدارة الوقت: -تاسعاً 

كيقصػػػد بيػػػا القػػػدرة العاليػػػة عمػػػى تطبيػػػؽ مػػػا يسػػػمى بقاعػػػدة باركينسػػػكف فػػػي التعامػػػؿ مػػػع 
الكقت، كالتي تقري بعدـ ترؾ الكقت يتمدد ليشغؿ أكثر ما ىك مخصص لمميمة الاتصػالية، كمػا 

بػؿ أنػو أغمػى  -لكقػت عمػى أنػو مػكرد كلػيس قيػدان تعني ىذه الميارة القدرة العالية عمى التعامؿ مػع ا
كأثمػػػف المػػػكارد المتاحػػػة جميعػػػان، نظػػػران لأنػػػو لا يمكػػػف اسػػػترجاعو أك استعارػػػتو، كمػػػا أفّ الفػػػائض 

 كالمتبقي منو )كقت الفراغ( لا يمكف تخزينو.
كلمػػا كانػػت التكنكلكجيػػا المعاصػػرة للبتصػػالات تعتػػرؼ ب ىميػػة قيمػػة الكقػػت، كتتػػيح فرصػػان 

تعاظمػػة لإمكانيػػة التعامػػؿ معػػو، فػػ فّ ميػارة حسػػف إدارة الكقػػت تتطمػػب الأخػػذ فػػي الاعتبػػار كبيػرة كم
أفّ المنافسة عمى الكقت أصبحت ا ف ىي أحػدث أشػكاؿ المنافسػة المعاصػرة، كىػذا مػف شػ نو أف 

، 1992يؤدم إلى تكفير الكقت، كالجيد، كالتكمفة، عمى كؿ مف المرسؿ كالمرسؿ إليػو. )الشػامي، 
 .(95ص 
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 ميارة الاىتماـ بالمظير: -عاشراً 
كتترمف ىذه الميارة الظيكر المستمر بالشكؿ اللبئؽ، سكاء مف حيث الممػبس كالينػداـ، 
كالتصػػرفات المناسػػبة لممكقػػؼ، كمراعػػاة الأصػػكؿ العمميػػة كالعمميػػة لقكاعػػد البركتككػػكؿ فػػي التعامػػؿ 

ة، كالنفسػػية لمكصػػكؿ إلػػى الإقنػػاع، مػػع ا خػػريف، كىػػذا يترػػمف الشػػعكر بالارتيػػاح، كالتييئػػة الذىنيػػ
 كالاقتناع المتبادؿ  بيف طرفي الاتصاؿ )المرسؿ كالمرسؿ إليو(.

 المعوقات الساسية للاتصالات الفعّالة: -4/4
تتػػػ ثر عمميػػػة الاتصػػػاؿ بػػػ م عامػػػؿ أك مػػػؤثر قػػػد يتػػػدخؿ فػػػي أم عنصػػػر، أك خطػػػكة فػػػي 

اؿ ىػػػي عمميػػػة اجتماعيػػػة يمكػػػف أف عمميػػػة الاتصػػػاؿ التػػػي تمػػػت مناقشػػػتيا سػػػابقان، كعمميػػػة الاتصػػػ
 (288-287، ص ص 2006تعترريا مشكلبت كصعكبات عديدة مف أىميا: )حريـ، 

: التي يستقبميا الفرد باستمرار، كفي ىذه الحالة يعجز المستقبؿ غزارة وكثافة المعمومات -1
 عف متابعة جميع الحقائؽ، أك قػد يتػ خر عػف الاسػتجابة، أك يمجػ  إلػى التعمػيـ، أك تنقيػة

 المعمكمات.
 : تتعمؽ بالمرسؿ كالمستقبؿ، كمف بيف ىذه المعكقات:معوقات شخصية -2

ترػػػػػػارب الإطػػػػػػار المرجعػػػػػػي بػػػػػػيف المرسػػػػػػؿ كالمسػػػػػػتقبؿ بسػػػػػػبب اخػػػػػػتلبؼ الشخصػػػػػػية،  -
 كالاتجاىات، كالميكؿ، كالخمفية العممية كالخبرة.

ع مػا يتكافػؽ الإدراؾ الانتقائي مف قبؿ المستقبؿ: فالمستقبؿ يميؿ غالبان إلى قراءة أك سما -
ىمػػػػػاؿ أيػػػػػة معمكمػػػػػات تترػػػػػارب مػػػػػع ىػػػػػذه القػػػػػيـ  مػػػػػع فيمػػػػػو، كاعتقاداتػػػػػو، كاتجاىاتػػػػػو، كا 

 كالاتجاىات.

الاختلبؼ في المركز بيف المرسؿ كالمستقبؿ: فالمرؤكس يميؿ غالبان إلى عدـ الصراحة،  -
كتشكيو الحقائؽ بش ف العمؿ لئلب يغرػب رئيسػو، كىكػذا فالتغذيػة الراجعػة مػف المػرؤكس 

 ة جدان كغير دقيقة.محدكد

مصػػداقية المرسػػؿ: كتشػػير إلػػى مػػدل ثقػػة المسػػتقبؿ بالمرسػػؿ، كأعمالػػو، كأقكالػػو، كيػػؤثر  -
مسػػػتكل مػػػدل ىػػػذه الثقػػػة كالمصػػػداقية عمػػػى نظػػػرة المسػػػتقبِؿ، كاسػػػتجابتو لأقػػػكاؿ المرسػػػؿ 

 كأفكاره.

 عدـ الإصغاء الجيد مف قبؿ المستقبِؿ. -
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رئيس للبتصػػاؿ مػػع كػػؿ شػػخص، فيمجػػ  رػػغط الكقػػت: فمػػثلبن لا يتسػػع كقػػت المػػدير / الػػ -
المرؤكس إلػى اختصػار الطريػؽ، كالاتصػاؿ مباشػرة بمسػتكل إدارم أعمػى متجػاكزان رئيسػو 

 المباشر، كىذا يؤدم إلى بعض الصعكبات، كسكء الفيـ كالنزاع.

 الحكـ المسبؽ مف قبؿ المستقبِؿ قبؿ إكماؿ قراءة الرسالة، أك الاستماع إلييا. -

إفّ كثيػران مػف الكممػات تحمػؿ معػاني متعػددة، ككثيػران منيػا يحمػؿ : مشكلات تتعمؽ بالم ة -3
 مشاعر، كعكاطؼ تؤثر في عممية الاتصاؿ.

عدـ قياـ المرسؿ بترجمة الفكرة الذىنية المتعمقة بموضػوع الرسػالة إلػى رسػالة بشػكؿ  -1
 مثؿ عدـ اختيار الكممات، كالعبارات السيمة الدقيقة. مناسب:

 المناسبة مف قبؿ المرسؿ. عدـ اختيار وسيمة الاتصاؿ -5

كتشمؿ عكامؿ كأمكر تتعمؽ بالبيئة الماديػة التػي يػتـ فييػا الاتصػاؿ مثػؿ  :معوقات مادية -4
 الركراء، كالتشكيش، كعدـ الإراءة المناسبة، كعدـ تكفير مكاف مريح.

: مثػػؿ كجػػكد عيػػب، أك خمػػؿ، أك تشػػكيش فػػي أجيػػزة كسػػائؿ الاتصػػالات معوقػػات تقنيػػة -7
 سكب، كالياتؼ، كالتمكس كغيرىا.المختمفة مثؿ الحا

 كثقافتيا. : كتنش  عف سياسات المنظمة، كىيكميا التنظيمي،معوقات تنظيمية -3
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

-097- 

 المقومات الساسية لفاعمية الاتصالات: -4/7
تتمثؿ أىـ العكامؿ الأساسية التي يمكف أف تسيـ في زيادة درجة فعالية الاتصالات فيمػا 

 (204-203ص  ، ص1998يمي: )أبك إدريس، 
تنمية ميارات الاتصالات الفعّالة لدل كافػة العػامميف بالمنظمػة، كتػدريب العػامميف لزيػادة  -1

 قدراتيـ، كمياراتيـ في الاتصاؿ.
تنمية القػدرة عمػى تجنػب معكقػات الاتصػالات التػي يمكػف السػيطرة عمييػا، كتقميػؿ ا ثػار  -2

 السمبية لممعكقات التي لا يمكف التحكـ فييا.

لجيػػػد للبتصػػػالات: بحيػػػث يكػػػكف ىػػػذا التخطػػػيط مبنيػػػان عمػػػى بحػػػكث كدراسػػػات التخطػػيط ا -3
 مستندة إلى بيانات كمعمكمات دقيقة، ككافية.

الإدراؾ الػػكاعي ب ىميػػة الاتصػػالات غيػػر الرسػػمية، بػػؿ كخطكرتيػػا، كالاعتػػراؼ النارػػج  -4
برركرة كجكدىا كعدـ مقاكمتيا، كالعمؿ عمى تدعيميا بما يحقؽ صالح المنظمة، كذلؾ 

ف خػػلبؿ عػػدة صػػكر مثػػؿ السػػماح بالمشػػاركة فػػي صػػنع القػػرارات، كعقػػد الاجتماعػػات، مػػ
كتنظػػػيـ الػػػرحلبت كالزيػػػارات، كتشػػػجيع العمػػػؿ النقػػػابي، كالاجتمػػػاعي، كالترفييػػػي، بحيػػػث 

 يمكف في النياية تطكيع الاتصالات غير الرسمية لخدمة الاتصالات الرسمية.

كالحديثػػة، كتػػدريب الأفػػراد عمػػى حسػػف  العمػػؿ عمػػى تػػكفير كسػػائؿ الاتصػػالات المناسػػبة، -5
 استخداميا بما يحقؽ اليدؼ منيا عمى أحسف كجو ممكف.

أفقيػػة( بمػػا  -صػػاعدة -اقتنػػاع الإدارة العميػػا بحتميػػة الاتصػػالات ثلبثيػػة الأبعػػاد )ىابطػػة -6
يسػػػاىـ فػػػي تػػػكفير بيئػػػػة مكاتيػػػة للئقنػػػاع، كالاقتنػػػاع المتبػػػػادؿ مػػػف خػػػلبؿ تػػػداكؿ كتبػػػػادؿ 

الاتجاىػػػػات، كبعػػػػث الثقػػػػة، كالمصػػػػداقية، كالطم نينػػػػة لػػػػدل جميػػػػع  المعمكمػػػػات فػػػػي كافػػػػة
 العامميف بالمنظمة، كالمتعامميف معيا.

الحرص عمى الالتزاـ بالكركح، كالدقة كالبساطة، كالصدؽ، سكاء فػي مجػاؿ إرسػاؿ، أك  -7
اسػػػتقباؿ المعمكمػػػات حتػػػػى تصػػػبح الرسػػػػائؿ مفيكمػػػة كمقبكلػػػة، كبالتػػػػالي تػػػزداد معػػػػدلات 

 ي معيا.التجاكب السمكك

ككفقػػػػان لممكاقػػػػؼ المختمفػػػػة )الشػػػػفيية،  -التركيػػػػز المتػػػػكازف عمػػػػى كافػػػػة أنػػػػكاع الاتصػػػػالات -8
الاتصػػػالات فػػػي اتجػػػاه كاحػػػد، كالاتصػػػالات فػػػي  -الرسػػػمية، كغيػػػر الرسػػػمية -كالمكتكبػػػة
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الاتصػػػالات المفظيػػػة، كالاتصػػػالات غيػػػر المفظيػػػة(، كذلػػػؾ باعتبارىػػػا مكمّمػػػة  -اتجػػػاىيف
 مة لبعريا البعض.لبعريا البعض، كليست بدي

إعادة النظر في الييكؿ التنظيمي، كسياسات الاتصاؿ، كثقافة المنظمة بما يساعد عمى  -9
 تحسيف فعالية الاتصالات.
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 مفيوـ الرقابة: -7/1
كػػػػاف العػػػػالـ الفرنسػػػػي ىنػػػػرم فػػػػايكؿ مػػػػف أكائػػػػؿ عممػػػػاء الإدارة الػػػػذيف حػػػػددكا عناصػػػػر أك 
كظائؼ العممية الإدارية، كقد كصؼ كظيفة الرقابة ب نيا الت كد مػف إتمػاـ كػؿ شػيء حسػب الخطػة 

بػػادئ القائمػػة، كتيػػدؼ الرقابػػة إلػػى تشػػخيص نقػػاط الرػػعؼ، المرسػػكمة، كالتعميمػػات الصػػادرة، كالم
كالأخطػػػاء، كتصػػػحيحيا، كمنػػػع حػػػدكثيا فػػػي المسػػػتقبؿ، كتمػػػارس الرقابػػػة عمػػػى الأشػػػياء، كالنػػػاس، 

 كالإجراءات.
 لقد اقترح الكتاب تعريفات عديدة لمرقابة تفاكتت في مدل شمكليتيا كعمقيا.

 نظاـ.: ىي عممية المحافظة عمى الامتثاؿ لمفالرقابة
 ,Bedeian: الرقابػة ىػي عمميػة الت كػد مػف إنجػاز الأىػداؼ التنظيميػة بكفػاءة. )وفي تعريؼ آخر

1993, p 560) 
: الرقابػػة ىػػي عمميػػة مراقبػػة الأنشػػطة لرػػماف إنجازىػػا حسػػب مػػا ىػػك مخطػػط، وفػػي تعريػػؼ آخػػر

 (Robbins, Coutler, 1999, p 554كتصحيح أم انحرؼ ميـ فييا.)
ابػػة ىػػي عمميػػة تسػػتخدـ تقيػػيـ الأداء، أك الإنجػػاز الفعمػػي لمقارنػػة الإنجػػاز : الرقوفػػي تعريػػؼ آخػػر

 الفعمي بالأىداؼ المخططة، كاتخاذ إجراء تصحيحي بش ف الاختلبؼ بيف الإنجاز كالأىداؼ.
: الرقابة ىي إحدل عناصر كظائؼ العممية الإدارية، كتيدؼ إلى مراقبة العمػؿ، وفي تعريؼ آخر

مقارنتػو مػع مػا ىػك مخطػط باسػتخداـ معػايير رقابيػة يقػارف بيػا ىػذا الأداء، كقياس الأداء الفعمي، ك 
كفي ركء نتائج المقارنة بيف تحديد الإنجػازات الإيجابيػة التػي يجػب تعزيزىػا، كالانحرافػات السػمبية 

 ,Certo, Paulالتػي يجػب تصػحيحيا، كتجنبيػا مسػتقبلبن، كبالتػالي تحقيػؽ الأىػداؼ المطمكبػة. )

1990, p 149) 
: يمكف القكؿ ب فّ الرقابة ىي كسيمة كليست غاية، كسيمة لتحسيف مستكل أداء المنظمػة ما تقدـوم

مػػف خػػلبؿ متابعػػة مسػػتكل الأداء كالإنجػػاز الفعمػػي، كمقارنػػة ىػػذا الإنجػػاز بمعػػايير الأداء المسػػتمدة 
الإنجػاز مف الأىداؼ، كاكتشاؼ المكاطف أك النقاط الإيجابية كتعزيزىا، كاكتشػاؼ الاختلبفػات بػيف 

الفعمػػػي، كمعػػػايير الأداء، كتحديػػػد أسػػػباب ذلػػػؾ، ثػػػـ اتخػػػاذ الإجػػػراءات التصػػػحيحية، كمنػػػع تكػػػرار 
الانحرافات مستقبلبن، فالرقابة ىي مػرآة تعكػس كاقػع الأداء، كمػكاطف القػكة كالقصػكر لتعزيػز مػكاطف 

تشػكؿ مػكاطف  القكة، كمعالجة مكاطف القصكر، كيمكف اعتبار الرقابة كسيمة لمتعمـ التنظيمػي حيػث
 القكة كالقصكر دركسان يمكف أف تستفيد منيا المنظمة مستقبلبن.
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 أىمية الرقابة: -7/0
تبػػرز أىميػػة الرقابػػػة مػػف ارتباطيػػا الكثيػػػؽ بالكظػػائؼ الإداريػػة الأخػػػرل، كلا سػػيّما كظيفػػػة 
التخطػػيط، فبعػػد كرػػع الخطػػط كالقػػرارات المختمفػػة يػػتـ حشػػد المػػكارد كالجيػػكد كالأنشػػطة المختمفػػة 
لتحقيػػؽ الأىػػداؼ كالنتػػائج المحػػػددة، كمػػف أجػػؿ رػػػماف سػػير العمػػؿ فػػػي الاتجػػاه الصػػحيح ينبغػػػي 
مراقبة كمتابعة سػير الأداء، كالإنجػاز، كالكشػؼ عػف أيػة معكقػات تكاجػو العمػؿ، كتتجػو الإدارة فػي 
الكقػػػت المناسػػػب إلػػػى رػػػركرة اتخػػػاذ الإجػػػراءات المناسػػػبة، كمػػػا أنػػػو مػػػف الرػػػركرم تفػػػادم كقػػػكع 

 كالانحرافات، كمعالجتيا قبؿ كقكعيا.الأخطاء 
ّـ كرػػع الخطػػط كالقػػرارات بطريقػػة رشػػيدة كمنظمػػة، فقػػد  كمػػف ناحيػػة أخػػرل، حتػػى كلػػك تػػ
تنش  ظػركؼ كأحػداث داخميػة كخارجيػة )اقتصػادية، كاجتماعيػة، كسياسػية،...، إلػج( غيػر متكقعػة، 

ات لتصػػحيح مسػػار الجيػػكد، مراقبػة، كمتابعػػة تنفيػػذ الخطػػط، كالقػرار  ةالأمػر الػػذم يتطمػػب مػػف الإدار 
 كالأنشطة بما يتكافؽ مع الخطط لرماف تحقيؽ الأىداؼ المحددة.

، كتجعػػؿ عمميػػة الرقابػػة فػػي  كىكػػذا ىنالػػؾ عكامػػؿ كتحػػديات كثيػػرة تكاجػػو منظمػػات اليػػكـ
غايػة الأىميػة لرػماف حسػف سػير العمػؿ، كتقريػر مػا إذا كانػت ىنالػؾ حاجػة لمتحسػيف، كالتطػػكير، 

كما حجـ ىذا التطكر، كسرعتو، كىؿ ىك عاجؿ، أـ لا، كمف أىـ ىذه الأمػكر كفي أم المجالات، 
 (304، ص 2006التي تسيـ في أىمية الرقابة: ) حريـ، 

: فمػف لا يمكف مساءلة فرد / جماعة عف أعماليػا ومسػؤولياتيا بػدوف عمميػة الرقابػة -1
تكقػع منيػا، ككيػؼ خلبؿ الرقابة يُدرؾ الأفراد كالجماعات أدكارىا كمسؤكلياتيا، كما ىك م

 سيتـ تقكيـ الأداء، كما ىي معايير الأداء الفعّاؿ التي سكؼ تستخدـ في عممية التقكيـ.
عػػادة سػػرعة الت ييػػر -2 : إفّ تغيػػر العكامػػؿ البيئيػػة المختمفػػة بسػػرعة يتطمػػب عمميػػة تقػػكيـ، كا 

تقػػػكيـ مسػػػتمرة لمخطػػػػط الاسػػػتراتيجية، كالتكتيكيػػػػة، ككػػػذلؾ كرػػػع نظػػػػـ رقابيػػػة لمسػػػػاعدة 
يريف عمػػى رصػػد التغيػػرات كمكاكبتيػػا التػػي تػػؤثر بشػػكؿ كبيػػر عمػػى أعمػػاؿ المنظمػػة، المػػد

 كأنشطتيا.

: فالمنظمػػات الكبيػػرة ذات خطػػكط الإنتػػاج المتعػػددة، تزايػػد حجػػـ، وتعقػػد منظمػػات اليػػوـ -3
كالكاسعة الانتشار جغرافيػان تتطمػب نظػـ رقابيػة مناسػبة لقيػاس أداء المنظمػات كفاعميتيػا، 

مات نحك تطبيؽ اللبمركزية يدعك إلى تطبيؽ كسائؿ فعّالة في عمميػة كما أفّ ميؿ المنظ
 رقابة الأداء.
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البشػػر يخطئػػكف، كقػػد تكػػكف ىػػذه وىنػػاؾ سػػبب آخػػر يػػدعو لتطبيػػؽ الرقابػػة وىػػو: أفّ  -4
الأخطػاء فػػي بعػػض الحػالات كبيػػرة كخطيػػرة، لػػذا لا بػدّ مػػف كجػػكد نظػـ رقابػػة قػػادرة عمػػى 

راء الخاطل حتى يمكف اتخاذ الإجػراء التصػحيحي تحديد ما ىك القرار الخاطل، أك الإج
المناسػب لتقميػػؿ الأرػػرار، كيجػػب أف لا ينظػػر إلػػى نظػـ الرقابػػة عمػػى أنيػػا كسػػيمة لإلقػػاء 
المػػػػكـ كالنقػػػػد كتصػػػػيد الأخطػػػػاء، كلكنيػػػػا إنػػػػذار مبكّػػػػر لتحديػػػػد الانحرافػػػػات عػػػػف أىػػػػداؼ 

منظمػػة كأنيػػا المنظمػػة، كأفّ اليػػدؼ الأساسػػي مػػف الرقابػػة ىػػك رػػماف تحقيػػؽ أىػػداؼ ال
 عممية إيجابية.

 خطوات عممية الرقابة: -7/3
 الرقابة عممية منظمة كمستمرة، كىي تترمف أربع خطكات رئيسية تشمؿ ما يمي:

 الخطوة الولى: وضع معايير الداء، أو المعايير المخططة:
 إفّ أكلى خطكات الرقابة ىي كرػع معػايير الأداء، كمعيػار الأداء يكرػع أساسػان لمقارنػة
الإنجػػاز أك الأداء الفعمػػي بػػو، أك ىػػك مسػػتكل نشػػاط يُعتمػػد مػػف قبػػؿ الإدارة أنمكذجػػان لتقػػكيـ الأداء 
عمػػػى أساسػػػو، كعمػػػى المنظمػػػة أف تسػػػتخدـ المعػػػايير لتقػػػدير مػػػدل نجاحيػػػا فػػػي تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ 

رجػة المرغكبة، كبدكف استخداـ المعػايير كتطبيقيػا فػ فّ أداء الكحػدات المختمفػة يمكػف أف يتفػاكت بد
ّـ تحقيػؽ أىػداؼ المنظمػة أـ لا،  كبيرة، كتمثؿ معػايير الأداء أساسػان لمتقػدير أك لمحكػـ إف كػاف قػد تػ
فالمعػػايير تمثػػؿ نقاطػػان مرجعيػػة تسػػتعمؿ أساسػػان لمقارنػػة الإنجػػاز الفعمػػي بيػػا، كبػػدكنيا يصػػعب جػػدان 

 ممارسة الرقابة.
أف تكػػػػكف المعػػػػايير ىنالػػػػؾ أنػػػػكاع عديػػػػدة مػػػػف المعػػػػايير، كلكػػػػف عمػػػػى المنظمػػػػة مراعػػػػاة 

المسػتخدمة مسػتمدة مػػف أىػداؼ المنظمػػة، كأف تصػاغ بشػكؿ كمػػي قػدر الإمكػػاف، كأف تكػكف سػػيمة 
 القياس كمفيكمة، كمف أىـ أنكاع المعايير:

: كتعبّر عف مقدار الكقت الذم يجب أف يتـ خلبلو إنجاز عمؿ معػيف، أك معايير زمنية -1
خدـ المعػػايير الزمنيػػة فػػي تكزيػػع جيػػكد إنتػػاج سػػمعة معينػػة، أك أداء خدمػػة معينػػة، كتسػػت

 العمؿ، كفي تنظيـ جداكؿ الإنتاج.
: كتعبّر بشػكؿ كمػي عػف عػدد الكحػدات، أك العناصػر المتكقػع إنجازىػا مػف معايير كمية -2

قبػػػػؿ فػػػػرد أك جماعػػػػة معينػػػػة، كمػػػػف أمثمػػػػة ذلػػػػؾ كحػػػػدات المخرجػػػػات أك الخدمػػػػة، عػػػػدد 
 مؿ، معدؿ الغياب،....، إلج.المعاملبت، عدد الطمبات المنجزة، معدؿ دكراف الع
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: كتعبّػػر عػػف مسػػتكيات الجػػكدة المطمػػكب تحقيقيػػا فػػي السػػمعة معػػايير الجػػودة / النوعيػػة -3
المنتجة، أك الخدمة المقدمة، كتتفاكت الانحرافات المسمكح بيا عف المعيار بشكؿ كبيػر 
ف اعتمادان عمى خصائص المنتَج/ الخدمة، كيمكف النظػر إلػى الانحػراؼ المسػمكح بػو عػ

المعيػػػػار باعتبػػػػاره خطػػػػان مسػػػػتقيمان فػػػػي نيايتػػػػو لا أخطػػػػاء مسػػػػمكح بيػػػػا )مػػػػثلبن( صػػػػناعة 
الطػػائرات حيػػث أفّ أم خطػػ  يعػػرّض أركاح البشػػر لمخطػػر، كىنالػػؾ بعػػض المنتجػػات أك 

 الخدمات أقؿ تشددان في تطبيؽ معايير الجكدة.

ج كحػدة المنػتج، : كتعبّر عف مقدار النفقػات/ المصػركفات المطمكبػة لإنتػامعايير التكمفة -4
أك إتمػػػػاـ العمميػػػػة بصػػػػكرة معينػػػػة، كتػػػػرتبط معػػػػايير التكػػػػاليؼ مباشػػػػرة بعمميػػػػة التخطػػػػيط، 
فالمكازنػػػات تنشػػػ  مػػػف الخطػػػط، كتػػػكفر نقػػػاط مراجعػػػة، أك تفتػػػيش ماليػػػة لمقارنػػػة الإنجػػػاز 

 الفعمي مع الأداء المتكقع.

 الخطوة الثانية: قياس الداء الفعمي:
اء أك الإنجػػاز الفعمػػي، كيتمثػػؿ جػػكىر الرقابػػة فػػي جمػػع يػػتـ فػػي ىػػذه الخطػػكة قيػػاس الأد

المعمكمػػػات التػػػي تعبّػػػر، كتمثػػػؿ بمكرػػػكعية، كدقػػػة أداء فػػػرد، أك جماعػػػة، أك نشػػػاط معػػػيف، كىػػػي 
عمميػػة مسػػتمرة فػػي معظػػـ المنظمػػات، كتتطمػػب كرػػع أسػػاليب مكثكقػػة يُعتمػػد عمييػػا لقيػػاس الأداء، 

ككيػػػؼ ؟ كمتػػػى يػػػتـ القيػػػاس ؟ فالفحكصػػػات  كتػػػكفر إجابػػػات كارػػػحة ككافيػػػة عػػػف الأسػػػئمة مػػػاذا ؟
كالتفتيش قد تتـ بصكرة متكررة لكي تكفر معمكمات كافية، كلكف قد تصبح عممية مكمفة، كقػد ينػتج 
عنيا ردكد فعػؿ سػمبية مػف قبػؿ العػامميف الػذيف يخرػعكف لممراقبػة، كبػالرغـ مػف ذلػؾ يجػب تجميػع 

نشاط معػيف لتمييػد الطريػؽ أمػاـ الخطػكة  معمكمات كافية، ككارحة حكؿ أداء فرد، أك جماعة، أك
 الثالثة في عممية الرقابة.

 الخطوة الثالثة: مقارنة الداء الفعمي مع المعايير الموضوعة:
تترمف الخطكة الثالثة في عممية الرقابة مقارنة الإنجاز أك الأداء المحقؽ مع الأداء 

طكة الأكلى، كىنا تتـ المقارنة بيف  ما المنشكد أك المرغكب المتمثؿ في المعايير المعتمدة في الخ
، كالغرض مف المقارنة ىك اكتشاؼ  What should be، كبيف ما يجب What isىك مكجكد 

 ما إذا كاف ىنالؾ اختلبؼ ىاـ عما ىك مخطط.
كالأداء الفعمػػػي أك المحقػػػؽ يمكػػػف أف يفػػػكؽ، أك يسػػػتكفي التكقعػػػات، أك يقػػػؿ عنيػػػا، كتػػػتـ المقارنػػػة 

الكاردة مف شبكة التغذية العكسية في المنظمة، كىي عبػارة عػف شػبكة الاتصػالات  بتحميؿ البيانات
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التي تربط مراحؿ عممية الرقابػة ببعرػيا الػبعض، كيجػب أف تنسػاب التغذيػة العكسػية إلػى الأعمػى 
لى الأسفؿ مراكز الأنشطة حيث يجب اتخاذ الإجراء التصحيحي.  حيث مراكز صنع القرارات، كا 

 التقويـ، والتصحيم:الخطوة الرابعة: 
في ركء نتائج مقارنػة الأداء الفعمػي بػالأداء المخطػط لػو فػي الخطػكة السػابقة، فػ ذا كػاف 
الأداء الفعمػػي يفػػي بمسػػتكل الأداء المطمػػكب كيتكافػػؽ معػػو، أك كػػاف رػػمف الاخػػتلبؼ أك التفػػاكت 

تشػػػجيع الأفػػػراد المسػػػمكح بيػػػا تسػػػتمر عمميػػػة الرقابػػػة، كيمكػػػف لػػػلئدارة اسػػػتخداـ ذلػػػؾ كػػػ داة دافعيػػػة ل
المعنيػػػػيف بالنشػػػػاط للبسػػػػتمرار فػػػػي عمميػػػػـ النػػػػاجح، أمػػػػا إذا كػػػػاف الاخػػػػتلبؼ بػػػػيف الأداء الفعمػػػػي 
كالمستكيات المعيارية كبيران كيتجػاكز الحػد المسػمكج بػو، ينبغػي إعػلبـ الإدارة المعنيػة بالنشػاط بيػذا 

 التفاكت أك الانحراؼ، كرركرة اتخاذ الإجراء التصحيحي المناسب.
جػكد انحػػراؼ كتفػػاكت بػػيف الأداء الفعمػػي، كالأداء المعيػػارم يمكػػف أف ينعػػزل لأسػػباب إفّ ك 

كعكامؿ خلبؼ القصكر في الأداء، كمف بيف ىذه العكامؿ تغييػرات بيئيػة داخميػة، أك خارجيػة، كقػد 
لا تككف المعايير المكركعة كاقعية، أك عدـ كجكد نظـ حكافز عادلة كغيرىػا، كمػف الرػركرم أف 

لى السػبب الحقيقػي كراء الاخػتلبؼ، أك الانحػراؼ فػي الأداء، تتكصؿ الإ دارة إلى تفسير صحيح كا 
 كأف تختار الإجراء التصحيحي الملبئـ.

 أنواع الرقابة: -7/1
يكجد ىناؾ أنكاع عديدة مػف الرقابػة يمكػف لػلئدارة فػي أم منظمػة اسػتخداميا، كلكػؿ نػكع 

كػػف تصػػنيؼ أنػػكاع الرقابػػة اعتمػػادان عمػػى أسػػس مزايػػاه كسػػمبياتو، كيسػػتخدـ فػػي مكاقػػؼ مختمفػػة، كيم
 مختمفة تتمثؿ أىميا فيما يمي:

 توقيت تطبيؽ وممارسة الرقابة: -7/1/1
 كتصنّؼ أنكاع الرقابة عمى ىذا الأساس إلى ثلبثة أنكاع ىي:

 رقابة وقائية/ سابقة: -1
ع أم كيطمػػػؽ عمييػػػا أيرػػػان الرقابػػػة الأكليػػػة، كاليػػػدؼ مػػػف ىػػػذا النػػػكع مػػػف الرقابػػػة ىػػػك منػػػ

انحرافات في جكدة، ككمية المكارد السابقة لككنيا تسبؽ الفعؿ أك النشاط، كتستخدـ أساليب كفنكف 
رقابية قبؿ البػدء بالعمميػات/ الأنشػطة مػف أجػؿ تجنػب مسػببات أم انحرافػات يمكػف أف تحػدث فػي 

ة النتػائج تنفيذ خطط المنظمة، فبدلان مف الانتظار حتى إنجاز نشاط أك عمؿ معيف، كمف ثػـ مقارنػ
بالتكقعػػػػات تسػػػػتخدـ الرقابػػػػة الكقائيػػػػة السياسػػػػات، كالإجػػػػراءات، كالقكاعػػػػد لتنفيػػػػذ الأنشػػػػطة مسػػػػبقان، 
كمقدمان، كتقميص أم انحرافات كبيرة تتطمب إجراءات تصحيحية، كبالرجكع إلى منظػكر الػنظـ فػ فّ 
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لرػػػركرية لعمميػػػة ىػػػذا النػػػكع مػػػف الرقابػػػة يراقػػػب المػػػدخلبت لرػػػماف اسػػػتيفائيا لممعػػػايير الرقابيػػػة ا
التحكيػػؿ النػػاجح، فالرقابػػة الكقائيػػة تػػنظـ، كترػػبط جػػكدة ككميػػة المػػكارد المختمفػػة قبػػؿ تحكيميػػا إلػػى 
مخرجػػات، فمػػثلبن يجػػب اختيػػار كتعيػػيف المػػكارد البشػػرية التػػي تسػػتكفي شػػركط، كمتطمبػػات الكظػػائؼ 

زمػاف المناسػبيف، كالمػكارد المختمفة، كالمكاد المستخدمة في الإنتاج يجػب أف تتػكافر قػي المكػاف، كال
الماليػػػة يجػػػب أف تتػػػكافر بالقػػػدر المناسػػػب، كفػػػي الأكقػػػات المناسػػػبة، كىػػػذه الرقابػػػة مصػػػممة لزيػػػادة 

 احتمالية تطابؽ النتائج الفعمية مع النتائج المخططة.
 الرقابة المتزامنة/ الآنية: -0

ـ فييػػػػا مراقبػػػػة كيطمػػػػؽ عمييػػػػا الرقابػػػػة العلبجيػػػػة، كىػػػػي أكثػػػػر أنػػػػكاع الرقابػػػػة شػػػػيكعان، كتػػػػت
العمميات الجاريػة لرػماف السػير نحػك تحقيػؽ الأىػداؼ المعتمػدة، أم أنيػا مكجيػة لمراقبػة عمميػات 
شػراؼ المػديريف  تحكيؿ المدخلبت إلى مخرجات، كتنُفذ الرقابة المتزامنة أساسان بكاسطة تكجييات كا 

ف عمؿ المرؤكسيف لػدييـ كالرؤساء، فمف خلبؿ الملبحظة المباشرة يقرر المديركف كالرؤساء إذا كا
يجػػػػػرم كفػػػػػؽ لمػػػػػا حددتػػػػػو السياسػػػػػات، كالإجػػػػػراءات، كالقكاعػػػػػد كالتعميمػػػػػات النافػػػػػذة فػػػػػي المنظمػػػػػة، 
كالتكجييػػػػات التػػػػي يصػػػػدرىا المػػػػديركف لمرؤكسػػػػييـ تشػػػػمؿ تعميمػػػػات لممرؤكسػػػػيف بشػػػػ ف الأسػػػػاليب، 

ملبئػػػـ، كالإجػػػراءات المناسػػػبة، كالإشػػػراؼ عمػػػى أعمػػػاؿ المرؤكسػػػيف لرػػػماف إنجػػػاز العمػػػؿ بشػػػكؿ 
كيجػػػػب أف تكػػػػكف التكجييػػػػات الصػػػػادرة لممرؤكسػػػػيف رػػػػمف رسػػػػالة المنظمػػػػة، كأىػػػػدافيا المحػػػػددة، 

 كمعقكلة، كمفيكمة، كمصاغة بشكؿ مناسب.
كالرقابػػة المتزامنػػة ىػػي الرقابػػة الكحيػػدة التػػي يمكػػف أف تكاكػػب، كتعػػالج الظػػركؼ التػػي لا 

شػػػؼ عػػػف أم انحرافػػػات عػػػف يمكػػػف تكقعيػػػا، كلػػػذلؾ فيػػػي تحتػػػؿ أىميػػػة خاصػػػة، كىػػػي تسػػػتخدـ لمك
المعايير المقػررة مسػبقان، كمػف ثػـ السػماح باتخػاذ إجػراء تصػكيبي، كفػي نفػس الكقػت الاسػتمرار فػي 
إنجػػاز العمػػؿ، كتسػػاعد أيرػػان فػػي تحديػػد أم مخرجػػات غيػػر مقبكلػػة )لا تطػػابؽ المعػػايير(، كالأىػػـ 

 منع كصكؿ تمؾ المخرجات إلى الأسكاؽ.
 الرقابة اللاحقة: -3

ييػػػا أيرػػػان رقابػػػة التغذيػػػة الراجعػػػة أك الرقابػػػة العلبجيػػػة، تػػػتـ ممارسػػػة الرقابػػػة كيُطمػػػؽ عم
اللبحقػػة بعػػد إتمػػاـ العمػػؿ لقيػػاس النتػػائج، كمقارنتيػػا بالمعػػايير المعتمػػدة مسػػبقان، كتركػػز ىػػذه الرقابػػة 
عمػػى النتػػائج/ المخرجػػات، كمقارنتيػػا بالمعػػايير المعتمػػدة مسػػبقان، كيكجػػو الإجػػراء التصػػحيحي نحػػك 

يف إمػػا عمميػػة الحصػكؿ عمػػى المػػكارد، أك عمميػات التحكيػػؿ نفسػػيا، كىػذه الرقابػػة ليسػػت ميمػػة تحسػ
فقط في تصكيب الأنشطة، كالعمميات الحالية فقط، بػؿ كأيرػان فػي تكجيػو الرقابػة الكقائيػة، كالرقابػة 

ة الػػدخؿ، المتزامنػػة للؤنشػػطة المسػػتقبمية، كمػػف أمثمػػة الرقابػػة اللبحقػػة تحميػػؿ البيانػػات الماليػػة، قائمػػ
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تحميؿ التكمفة المعيارية، كالنسب المالية المختمفة، كفييا تتـ مراقبة المخرجػات لمت كػد مػف مطابقتيػا 
لممعايير، كىي تطبؽ أيران بعد أف تككف قد تمػت عمميػة التحكيػؿ، كىكػذا فيػي تركػز عمػى النتػائج 

 بدلان مف المدخلبت أك عممية التحكيؿ.
جػػدان لأنػػو يػػكف ر لممػػديريف قاعػػدة أك أساسػػان لتقيػػيـ مػػدل  كمثػػؿ ىػػذا النػػكع مػػف الرقابػػة مفيػػد

كاقعيػػػػة أىػػػػداؼ المنظمػػػػة كالمعػػػػايير، كتػػػػكفر تبصػػػػران فػػػػي الأداء السػػػػابؽ يمكػػػػف اسػػػػتخدامو لتجنػػػػب 
الأخطاء في المستقبؿ، كىي رركرية كأساسية لتعديؿ، كتنقيح الأىداؼ، كالمعايير، ككرع خطط 

 جديدة.
 مف حيث مصدر الرقابة: -7/1/0

 صنؼ الرقابة عمى أساس الجية التي تتكلى أعماؿ الرقابة إلى نكعيف كىما:ت
 الرقابة الداخمية: -1

كتسمى أحيانػان المراجعػة الداخميػة، كفييػا يقػكـ كػؿ مػدير بمراقبػة أنشػطة كعمميػات الكحػدة 
جيػة  التنظيمية التي يشرؼ عمييا، كما أنو قد تُعيد مسؤكلية مراقبة أنشطة المنظمة كعممياتيا إلى

داخمية متخصصة )كحدة، مكتب، جياز، قسـ،....، إلج( كتُمنح ىذه الجيػة عػادة سػمطات كافيػة، 
كتتبػػػػع أعمػػػػى سػػػػمطة فػػػػي المنظمػػػػة لرػػػػماف عػػػػدـ تػػػػدخؿ الكحػػػػدات الأخػػػػرل فػػػػي عمميػػػػا، كبالتػػػػالي 

 الارطلبع بمياميا، كمسؤكلياتيا بصكرة فعّالة، كناجحة. كمف أىـ مياميا ا تي:
ميػػػػات، كأنشػػػػطة المنظمػػػػة مػػػػع السياسػػػػات، كالأىػػػػداؼ، كالخطػػػػط تقيػػػػيـ مػػػػدل تكافػػػػؽ عم -

 المعتمدة.
 تقييـ مستكل كفاءة، كفاعمية الأداء، كاستخداـ المكارد. -

 المحافظة عمى مكجكدات المنظمة. -

 تقييـ مختمؼ عمميات، كأنشطة المنظمة. -

 الرقابة الخارجية: -0
أنشػطة المنظمػة، كمسػتكل كىنا تقكـ جية مف خارج المنظمة بمراجعة، كتقييـ عمميػات، ك 

أدائيػػا، تتطمػػب الإدارة السػػميمة فحػػص كمراجعػػة الأكرػػاع الماليػػة لممنظمػػة بشػػكؿ منػػتظـ مػػف فبػػؿ 
مكاتػػب مراجعػػة، كتػػدقيؽ متخصصػػة، كىػػذه المراجعػػة لا تكػػكف بالرػػركرة شػػاممة، كتفصػػيمية لكػػؿ 

يانػػػات، كالقػػػكائـ الجكانػػػب كالمجػػػالات، فيػػػي تقػػػكـ بالت كػػػد مػػػف أفّ المكجػػػكدات المصػػػرح بيػػػا فػػػي الب
المالية مكجكدة فعميان، كالتحقؽ مف كجكد المخزكف، كالمعدات، كا لات، كالمكجكدات النقدية، فيػذه 

 الرقابة تساعد في ربط استخداـ مكجكدات، كمكارد المنظمة.
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 الرقابة مف حيث مدى تكرارىا وانتظاميا: -/7/1/3
 اع كىي:تصنؼ الرقابة عمى أساس مدل تكرارىا إلى ثلبثة أنك 

 الرقابة الدورية: -1
 كىذه الرقابة تتـ كؿ فترة زمنية محددة؛ مثؿ فترة في الأسبكع أك الشير.

 الرقابة المفاجئة، أو العرضية: -0
كتػػتـ بشػػكؿ مفػػاجل دكف إنػػذار مسػػبؽ مثػػؿ الجػػكلات الميدانيػػة، كالتفتيشػػية التػػي يقػػكـ بيػػا 

 المسؤكلكف.
 الرقابة المستمرة: -3

 بة كالمتابعة المستمرة، كالتقكيـ المستمر.كفييا تتـ المراق

 خصائص، وشروط النظاـ الرقابي الفعّاؿ: -7/5
 مف أبرز ىذه الخصائص كالشركط ما يمي:

 الملاءمة: -1
حيػػػث مػػػف الرػػػركرم أف يػػػتلبءـ النظػػػاـ الرقػػػابي مػػػع طبيعػػػة نشػػػاط المنشػػػ ة، كحجميػػػا، 

ييػػػػا، نػػػػكع العمػػػػلبء، كطبيعػػػػة السػػػػمع كأىػػػػدافيا كتطمعاتيػػػػا المسػػػػتقبمية، كنػػػػكع الصػػػػناعة التػػػػي ىػػػػي ف
كالخػػػدمات المقدمػػػة، كغيرىػػػا، فالمنشػػػ ة الكبيػػػرة الحجػػػـ كالمعقػػػدة النشػػػاط تحتػػػاج بالت كيػػػد إلػػػى نظػػػاـ 
رقابي معقػّد كشػامؿ، بينمػا قػد لا تحتػاج المنشػاة الصػغيرة الحجػـ كالمحػدكدة النشػاط، إلّا إلػى نظػاـ 

 رقابي بسيط.
 السرعة في كشؼ الانحرافات: -0

ا كػػاف النظػػاـ الرقػػابي قػػادران عمػػى تحقيػؽ السػػرعة فػػي اكتشػػاؼ الانحرافػػات، كػػاف ذلػػؾ كمّمػ
النظاـ الرقػابي ذا كفايػة فػي تلبفػي أكبػر قػدر ممكػف مػف ا ثػار السػمبية الخطيػرة لتمػؾ الانحرافػات، 
كلا شػػؾ أفّ النظػػاـ الرقػػابي الفعّػػاؿ ىػػك الػػذم يكتشػػؼ الأخطػػاء لػػيس فػػكر كقكعيػػا فحسػػب، بػػؿ قبػػؿ 

 إف أمكف ذلؾ.كقكعيا 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            توازف التكاليؼ مع العوائد:                                                                                                    -3

تتناسػػب التكػػاليؼ المبذكلػػة لتػػكفير النظػػاـ الرقػػابي مػػع الفكائػػد التػػي تعػػكد عمػػى يجػػب أف 
المنشػػ ة مػػف جػػراء تطبيػػؽ ىػػذا النظػػاـ، فػػلب حاجػػة لنظػػاـ رقػػابي تفػػكؽ تكاليفػػو الفكائػػد الناتجػػة عػػف 

 استخدامو، كتطبيقو.
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 المرونة: -1
كاجيػة الخطػط حيث يجب أف يككف النظاـ الرقابي مرنان كي يظػؿ محتفظػان بفعاليتػو فػي م

المتعثرة، أك الظركؼ غير المتكقعة، أك في حالات الفشػؿ التػاـ، حيػث ينبغػي أف تنبػو الرقابػة إلػى 
 الفشؿ قبؿ حدكثو، كأف تحافظ الرقابة عمى سير العمميات بالرغـ مف كقكع الفشؿ.

ّـ كرػعو عمػى أسػاس اسػػتخداـ المكازنػة التخطيطيػة مثػاؿ ذلػؾ كػػ داة : إذا كػػاف النظػاـ الرقػابي قػد تػػ
رئيسػػية لمرقابػػة، ثػػـ حالػػت ظػػركؼ دكف تحقيػػؽ غالبيػػة تمػػؾ المكازنػػة فػػ فّ نظػػاـ الرقابػػة يفشػػؿ فػػي 

ستخدـ فيو أدكات أخرل. نُ  ميمتو، إذا لـ يكف مرنان بالقدر الذم تُ
 الوضوح: -5

يجػػػػب أف تكػػػػكف الكسػػػػائؿ الرقابيػػػػة كارػػػػحة، كصػػػػريحة، كمفيكمػػػػة لجميػػػػع العػػػػامميف فػػػػي 
يػػا، كتقميػػؿ مقاكمػػة الرقابػػة إلػػى أقػػؿ حػػد ممكػػف، كمػػا يمكػػف الاسػػتعانة المنشػػ ة، حتػػى يسػػيؿ تطبيق

 بذكم الخبرة كالاختصاص لإيراح الكسائؿ الرقابية المعقدة.
 الاتصاؿ: -4

أم جمع معمكمات عف الخطة كمعايير الرقابة، كمعمكمات عف التنفيذ كعػف الانحرافػات، 
 كعمى مف يجمع ىذه المعمكمات عف ا خريف أف يتصؿ بيـ.

 التعاوف: -7
الاعتمػػاد عمػػى التعػػاكف الكثيػػؽ بػػيف مػػف يقػػكـ بالرقابػػة، كمػػف يخرػػع لعمميػػة الرقابػػة حتػػى 

 تنجح العممية الرقابية.
 التكامؿ: -3

أم رركرة أف يتكامؿ نظاـ الرقابة مع باقي الأنظمػة الإداريػة فػي المنشػ ة، كخاصػة مػع 
 نظاـ التخطيط.

 إمكانية تشخيص، وتصحيم الخطاء: -3
ظاـ الرقابي الجيد ليس فقط ذلؾ النظاـ الػذم يكتشػؼ الأخطػاء أك الانحرافػات، فيػذه فالن

بػراز أسػباب كقكعيػا أصػلبن، كأيرػان تصػحيح ىػذه الأخطػاء فػي نيايػة  الرقابة تشخيص للؤخطػاء، كا 
الأمر، ليذا يجػب أف يقػرف النظػاـ الرقػابي نػكاحي الفشػؿ التػي يكتشػفيا بالأسػباب التػي أدت إلييػا، 

 المسؤكؿ عنيا، كماذا ينبغي إجراؤه لتصحيحيا.كالشخص 
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 أساليب الرقابة: -7/4
تتعػػدد الأسػػاليب الرقابيػػة التػػي تسػػتخدـ مػػف قبػػؿ المنشػػلت لمتابعػػة كقيػػاس كتقػػكيـ الأداء، 
كمػػف أىػػـ ىػػػذه الأسػػاليب التػػي سػػػنتعرض إلييػػا فػػػي ىػػذا الفصػػؿ، المكازنػػػات التخطيطيػػة، أسػػػاليب 

المسػػػار الحػػػرج كأسػػػمكب بيػػػرت، أسػػػمكب اسػػػتخداـ النسػػػب الماليػػػة،  الرقابػػػة الشػػػبكية كأىميػػػا طريقػػػة
 كسنناقش ىذه الأساليب بشيء مف التفصيؿ.

 أسموب الموازنة التخطيطية: -7/4/1
ىػي خطػة عمػؿ  ةكىك أسمكب كاسع الانتشػار فػي الرقابػة التنظيميػة، كالمكازنػة التخطيطيػ

كيمكػف التعبيػر عػف المقػاييس إمػا فػي  تشتمؿ عمى مقاييس تسػتخدـ لمرقابػة عمػى الأداء التنظيمػي،
أك فػػي شػػكؿ مػػالي، كمػػف الأمثمػػة عمػػى المكازنػػات التخطيطيػػة مكازنػػات  -غيػػر مػػالي -شػػكؿ عينػػي

العمػػػػؿ، كمكازنػػػػات سػػػػاعات ا لػػػػة، كمكازنػػػػات المنػػػػتج، كمكازنػػػػات المػػػػكاد، أمػػػػا المكازنػػػػات الماليػػػػة 
 (355، ص 2008كمية. )العلبؽ، فتترمف مكازنات الإنفاؽ الرأسمالي، كمكازنات الميزانية العم
 كتترمف عممية إعداد المكازنة ثلبث خطكات رئيسية عي:

 التعبير بالميرة عف النتائج المتكقعة لمخطط في المدد المستقبمية. -1
 تنسيؽ ىذه التقديرات التي بالميرة في برنامج كاحد متكازف. -2

 مقارنة الأداء الفعمي بالبرنامج المتكازف الذم يتـ تقديره. -3

ذا المػػدخؿ مماثػػؿ لمعناصػػر الثلبثػػة الأساسػػية لعمميػػة الرقابػػة ككػػؿ، كتسػػاعد الخطػػكة الأكلػػى فػػي كىػػ
إعػػداد المكازنػػة عمػػى تحديػػد معػػايير الأداء المرغكبػػة، بينمػػا تركػػز الخطػػكة الثانيػػة عمػػى أفّ التنسػػيؽ 

كتسػاعد  بيف مختمؼ كحدات الرقابة يعدّ شرطان أساسيان لمت كد مف تحقيؽ أىػداؼ كغايػات المنظمػة،
 الخطكة الثالثة في تقييـ المدخلبت، أك الأداء عف طريؽ التقكيـ، كالنتائج.

 أساليب الرقابة الشبكية: -7/4/0
مف أىـ ىذه الأساليب ما يُعرؼ بخريطة بيرت كالمسار الحرج، كفي كلب الأسمكبيف  

ات المختمفة في تبُكب العمميات الأساسية في المشركع كفؽ الترتيب المنطقي كالتاريخي لمعممي
المشركع، عمى أساس تسمسؿ ىذه العمميات، كربطيا بجدكؿ زمني محدد لكؿ مرحمة مف مراحؿ 
 العمؿ، كالرقابة المستمرة عمى جميع مراحؿ العمؿ، كالت كد مف أنيا تسير كفؽ البرنامج المعد ليا.

ف: )عقيمي مف أجؿ تطبيؽ بيرت، كالمسار الحرج، ىناؾ ست خطكات يجب اتباعيا، كىي تترم
 (275، ص 2003كآخركف، 

 تحديد المشركع، كجميع الأنشطة اللبزمة لو. -1
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تحديد العلبقات بيف الأنشطة، بما في ذلؾ تحديد أم الأنشطة التي يجب أف يتـ البدء بيا  -2
 أكلان، كتسمسؿ الأنشطة فيما بينيا.

 رسـ شبكة يتـ في ركئيا ربط جميع الأنشطة مع بعريا البعض. -3
 حديد الكقت، كالتكمفة المقدرة لكؿ نشاط.ت -4
 حساب الكقت اللبزـ لممسار الأطكؿ في الشبكة، كالذم يمثؿ المسار الحرج. -5
 استخداـ الشبكة لممساعدة في كرع الخطة، كالجدكلة، كالتكجيو، كالرقابة عمى المشركع. -6

ث الأىداؼ، كىناؾ تشابو كبير في طريقة المسار الحرج، كطريقة بيرت، سكاء مف حي
أك الأنشطة كالأحداث داخؿ المشركع، إلا أفّ الاختلبؼ الرئيس بينيما ىك أفّ شبكة بيرت 
تستخدـ ثلبثة أكقات محتممة لكؿ نشاط، ككؿ تقدير يككف باحتمالية معينة، كفي ركء ذلؾ يتـ 

كاحدان حساب الكقت المتكقع لإنجاز كؿ نشاط، أما في طريقة المسار الحرج ف نيا تفترض كقتان 
 معركفان لتنفيذ النشاط.

 كأفّ الأزمنة الثلبثة في أسمكب بيرت ىي:
 الزمف التفاؤلي لأداء النشاط كيرمز لو بالرمز )ؼ(. -1
 الزمف التشاؤمي لأداء النشاط كيرمز لو بالرمز )ش(. -2
 الزمف الأكثر احتمالان: كيرمز لو بالرمز )ح(. -3

لحساب الكقت المتكقع للئنجاز )ـ(، حسػاب الكقػت المتكقػع كتستخدـ تقديرات ىذه الأكقات الثلبثة 
 لإنجاز النشاط )ـ( تتمثؿ في:

 الكقت الأكثر احتمالان + الكقت المتشائـ         ×  4الكقت المتفائؿ +                             
 الكقت المتكقع =

                                                      6 
ذا اسػػتخدمنا الرمػػكز لمتعبيػػر عػػف ىػػذه 4المعامػػؿ )كيمثػػؿ  ( كزف التػػرجيح لمكقػػت الأكثػػر احتمػػالان، كا 
 العلبقة:

 = الكقت المتكقع. ـ
 = الكقت المتفائؿ. ؼ
 = الكقت المتشائـ. ش
 = الكقت الأكثر احتمالان. ح
 
 



 

 

-202- 

 ح + ش4ؼ +                            
 =  ـ             

                          6 
 :القواعد العامة لبناء شبكة العماؿ -*

، ص ص 2008يجب مراعاة القكاعد التالية عند بناء شبكة الأعماؿ: )شيج ديب،  
71-72) 

كالأنشػػطة التػػي  ،يجػب ترتيػػب تسمسػػؿ الأنشػػطة، أم تحديػػد الأنشػػطة التػػي تسػػبؽ النشػػاط -1
 كالأنشطة اللبحقة لمنشاط. و،نفس تتـ في الكقت

ف الأحػػػداث بشػػػكؿ دكائػػػر، كيحػػػدد لكػػػؿ حػػػدث رقػػػـ مػػػع مراعػػػاة تسمسػػػؿ يػػػتـ التعبيػػػر عػػػ -2
( مػثلبن، كلا يمكػف أف 3( قبػؿ الحػدث رقػـ )5الأحداث، فلب يمكف أف نرع الحػدث رقػـ )

تكػػكف أحػػداث نيايػػة الأنشػػطة أصػػغر مػػف أحػػداث بدايػػة الأنشػػطة، كيجػػب الت كػػد مػػف أفّ 
 رقـ الحدث لا يتكرر أكثر مف مرة.

 سػػيـ، كيرمػػز ليػػا بحػػركؼ أبجديػػة، كيبػػدأ النشػػاط بحػػدث أصػػغر، يُعبّػػر عػػف الأنشػػطة ب -3
 كينتيي بحدث أكبر.

يلبحظ أفّ كؿ حدث في الشبكة ىك نياية نشػاط سػابؽ، كبدايػة نشػاط لاحػؽ، كقػد يكػكف  -4
فيمػا عػدا الحػدثيف الأكؿ  ،لمحػدث أكثػر مػف نشػاط سػابؽ، ككػذلؾ أكثػر مػف نشػاط لاحػؽ

 ؽ، كالحدث الأخير ليس لو نشاط لاحؽ.كالأخير، فالحدث الأكؿ ليس لو نشاط ساب

لا يجكز أف يتبع أم حػدث أنشػطة تاليػة تعػكد ثانيػة إلػى الحػدث نفسػو الػذم بػدأت منػو،  -5
حيث تككف ىذه الأنشطة سمبية كفي اتجاه عكسػي، كيكػكف المسػار غيػر منتػو، كالعلبقػة 

 بيف الأحداث غير كارحة، كيظير ذلؾ في الشكؿ التالي:
 

 

 

 
 

 

 

(، كمػا أفّ 4( لا يمكف أف يقع إلا إذا تّـ الحدث رقـ )2يلبحظ مف الشكؿ السابؽ أفّ الحدث رقـ )
ّـ الحػدث رقػـ )4الحدث رقـ ) (، كىػذا الكرػع غيػر منطقػي كيسػتحيؿ 2( لا يمكف أف يقػع إلا إذا تػ

 حدكثو، حيث يجب أف تككف الأحداث متتابعة في تسمسؿ منطقي.
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سػػيـ كاحػػد عنػػد حػػدث كاحػػد فػػ فّ ىػػذا الحػػدث يمثػػؿ انتيػػاء كػػؿ عنػػدما ينتيػػي أكثػػر مػػف  -6
 الأنشطة التي تنتيي بيذا الحدث.

 يفرؿ أف يككف لشبكة الأعماؿ بداية كاحدة، كنياية كاحدة. -7

 يجب الت كد عند رسـ شبكة الأعماؿ عدـ كجكد أنشطة معمقة كما في الشكؿ التالي:  -8

 

 

 

 

 

 
 

 

تطبيػػؽ القكاعػػد السػػابقة لبنػػاء شػػبكات الأعمػػاؿ يتطمػػب فػػي بعػػض  الأنشػػطة الكىميػػة: إفّ  -9
الأحيػػاف افتػػراض كجػػكد أنشػػطة كىميػػة لا تسػػتغرؽ كقتػػان، أك مػػكارد، كيعّبػػر عػػف النشػػاط 
الػػكىمي بسػػػيـ متقطػػػع يبػػػدأ بحػػػدث أصػػػغر كينتيػػػي عنػػػد حػػػدث أكبػػػر، كيسػػػتخدـ النشػػػاط 

 الكىمي في الحالات التالية:

يػػػة أك أكثػػػر مػػػف نيايػػػة لممشػػػركع، يمكػػػف اسػػػتخداـ الأنشػػػطة إذا كػػػاف ىنػػػاؾ أكثػػػر مػػػف بدا -أ
 الكىمية لتحديد نقطة بداية، أك نقطة نياية كاحدة لممشركع، كما يترح في الشكؿ التالي:

 
 

 

 

 

 
 

 

 
فػػي حالػػة كجػػكد أنشػػطة معمقػػة، أك غيػػر متصػػمة عمػػى شػػبكة الأعمػػاؿ، يجػػب كرػػع أنشػػطة  -ب

 عمى ترابط الشبكة:كىمية لممحافظة 
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 مثاؿ عمى طريقة المسار الحرج: -*

نجػػػاز أحػػػد المشػػػركعات الصػػػناعية، كالكقػػػت البيانػػػات التاليػػػة تمثػػػؿ الأنشػػػطة اللبزمػػػة لإ
 المطمكب لتنفيذىا )بالشير(:

 الوقت اللازـ لمنشاط  مسار النشاط رمز النشاط
 )بالشير(

A (1-2) 2 
B (1-3) 3 
C (2-3) 3 
D (2-4) 5 
E (3-5) 7 
F (4-6) 2 

G (5-6) 8 
H (6-7) 9 
I (7-8) 2 

 المطمكب: 
 مشركع.رسـ شبكة الأعماؿ الخاص بيذا ال -1
 تحديد المسارات المكجكدة عمى الشبكة، ثـ تحديد المسار الحرج. -2
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 المسارات الموجودة عمى الشبكة:
 (A- D- F- H- Iالمسار الأكؿ: )

 (20 = 2 + 9 + 2 +5 + 2زمنو: )
 (A- C- E- G- H- Iالمسار الثاني: )

 (31 = 2 + 9 + 8 + 7 +3 + 2و: )زمن
 (B- E- G- H- Iالمسار الثالث: )

 (29 = 2 + 9 + 8 + 7 +3زمنو: )
وبناء عميو فإفّ المسار الحرج ىو المسار الثاني والػذي يمثػؿ أطػوؿ مسػار موجػود عمػى شػبكة 

 شيراً. 31العماؿ، وأفّ زمنو يساوي 
 مثاؿ عمى أسموب بيرت:  -*

اء مبنى جديد لكمية الاقتصاد، كالجدكؿ التالي يكرح مراحػؿ تنفيػذ ىػذا ترغب جامعة البعث في بن
المشػػركع، كقػػد اسػػتخدمت أسػػمكب بيػػرت فػػي التخطػػيط مػػف أجػػؿ تنفيػػذ المشػػركع، ككانػػت البيانػػات 

 الخاصة بالأنشطة اللبزمة لممشركع كما يمي:
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 أنشطة لاحقة أنشطة سابقة مسار النشاط النشاط الرمز
A بداية النشاط (2-1) كقعاختيار الم C, I, J 

B بداية النشاط (3-1) تحديد مصدر التمكيؿ D 

C (4-2) إعداد الدراسات الفنية اللبزمة A E, G 

D (4-3) تجييز المكقع B E, G 

E (5-4) بناء الطابؽ الأرري C, D F 

F (6-5) بناء الطابؽ الأكؿ E H 

G (6-4) بناء الطابؽ الثاني C, D H 

H (8-6) ء الطابؽ الثالثبنا F,G K 

I (8-2) تجييز المبنى بالمعدات اللبزمة A K 

J (7-2) فرش الأثاث A K 

K (9-8) تحديد عدد العامميف الجدد H, I, J نياية المشركع 
 المطموب: رسـ شبكة العماؿ:

 يمكف رسـ شبكة الأعماؿ ليذه الشركة كما يمي: 

 
 

                                                   E                     F 

                                                              
         B                       D                       G                    
                               

 
            A               C                                    H  
                                                        I                                        K    

 

                                  J                     L 

 كىمي                  
 

 اؿ السابؽ أنو قد تّـ تحديد الكقت اللبزـ لكؿ نشاط كما يمي:كبفرض في المث
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 الوقت اللازـ لمنشاط بالشير النشاط الرمز
 ش ح ؼ

A 7 5 3 اختيار المكقع 

B 4 3 2 تحديد مصدر التمكيؿ 

C 16 8 6 إعداد الدراسات الفنية اللبزمة 

D 8 7 6 تجييز المكقع 

E 12 5 4 بناء الطابؽ الأرري 

F 4 3 2 ء الطابؽ الأكؿبنا 

G 22 14 12 بناء الطابؽ الثاني 

H 16 12 8 بناء الطابؽ الثالث 

I 43 37 19 تجييز المبنى بالمعدات اللبزمة 

J 32 23 20 فرش الأثاث 

K 25 17 15 تحديد عدد العامميف الجدد 
 المطموب ما يمي:

 حساب الزمف المتكقع لكؿ نشاط. -1
 ى شبكة الأعماؿ، كمف ثـ تحديد المسار الحرج.تحديد المسارات المكجكدة عم -2

 حساب الأزمنة المبكرة لأحداث بداية كنياية الأنشطة كمف ثـ تحديد المسار الحرج. -3

 شيران(. 60حساب احتماؿ إنجاز المشركع خلبؿ خمس سنكات ) -4

 خطوات الحؿ:
 يمكف حساب الكقت المتكقع لكؿ نشاط كفقان لممعادلة التالية:

 ح + ش4ؼ +                  
 ـ = 

                        6 
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 الوقت المتوقع )ـ( النشاط
A 5 
B 3 
C 9 
D 7 
E 6 

F 3 
G 15 
H 12 
I 35 
J 24 
K 18 

 :تحديد الوقت المبكر لحدث بداية النشاط -*
 الوقت المبكر البياف الحدث

 0 حدث بداية المشركع 1
الػػػػػذم  A بعػػػػػد انتيػػػػاء النشػػػػػاط إلا (2)لا يمكػػػػف أف يبػػػػػدأ الحػػػػدث  2

 شيكر. 5يحتاج إلى 
5 

الػػػػػذم  Bإلا بعػػػػػد انتيػػػػػاء النشػػػػػاط  (3)لا يمكػػػػػف أف يبػػػػػدأ الحػػػػػدث  3
 شيكر. 3يحتاج إلى 

3 

 

 

 

4 

، كلذلؾ ف فّ الكقت المبكر C, Dينتيي عند ىذا الحدث النشاطاف 
( يتمثؿ في أطكؿ المسارات التي تنتيي عنػد ىػذا 4لبداية الحدث )

 الحدث.
 شيكر. 10كيحتاج إلى  B, Dالمسار الأكؿ 
 شيران. 14كيحتاج إلى  A, Cالمسار الثاني 

 

 

 

14 

الػػػػػذم  E( إلا بعػػػػػد انتيػػػػػاء النشػػػػػاط 5لا يمكػػػػػف أف يبػػػػػدأ الحػػػػػدث ) 5
 شيكر 6يستغرؽ 

20 

 

 

 

6 

كلػػػػذلؾ يحسػػػػب الكقػػػػت  F,G( النشػػػػاطاف 6ينتيػػػػي عنػػػػد الحػػػػدث )
 الأكبر. المبكر للبنتياء منيما، كيؤخذ الكقت المبكر

 F  =20 + 3 = 23النشاط 

  G  =14 + 15 = 29النشاط 
 

 

 

 

29 
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 الوقت المبكر البياف الحدث
 

 

7 
 .J( بعد انتياء النشاط 7يبدأ الحدث )

( + الكقػػػػػت الػػػػػلبزـ 2الكقػػػػػت المبكػػػػػر = الكقػػػػػت المبكػػػػػر لمحػػػػػدث )
 .Jلمنشاط 

= 5 + 24 = 29 

 

 

29 

 .Lكالنشاط الكىمي  H, I( النشاطاف 8ينتيي عند الحدث ) 8
+  6= الكقػػػت المبكػػػر لمحػػػدث  Hنتيػػػاء النشػػػاط الكقػػػت المبكػػػر لا

 .Hالكقت اللبزـ لمنشاط 
= 12 + 29 = 41 

+  2= الكقػػػػت المبكػػػػر لمحػػػػدث  Iالكقػػػػت المبكػػػػر لانتيػػػػاء النشػػػػاط 
 .Iالكقت اللبزـ لمنشاط 

= 5 + 35 = 40 

   Lالكقت المبكر لانتياء النشاط الكىمي 
= 29 + 0 = 29 

 

 

 

 

 

 

 

41 

 
9 

 Kالنشاط  (9ينتيي عند الحدث )
( + الكقػػػػػت الػػػػػلبزـ 8الكقػػػػػت المبكػػػػػر = الكقػػػػػت المبكػػػػػر لمحػػػػػدث )

 Kلمنشاط 
= 41 + 18 = 59 

 

59 

 تحديد الوقت المتأخر لحدث نياية النشاط:
 الوقت المتأخر البياف الحدث

 حدث نياية المشركع، لذلؾ ف فّ الكقت المت خر  9
 = الكقت المبكر.

59 

 

8 
 (9ر لمحدث التالي )الكقت المت خر = الكقت المت خ

 .Kالكقت اللبزـ لمنشاط  – 
= 59 – 18 = 41 

 
41 

 ( نظػران لأفّ النشػاط 8الكقػت المتػ خر = الكقػت المتػ خر لمحػدث ) 7

L .كىمي لا يستغرؽ كقتان 
41 

 

 

6 
الكقػػػػػت الػػػػػلبزـ  – 8الكقػػػػػت المتػػػػػ خر = الكقػػػػػت المتػػػػػ خر لمحػػػػػدث 

 .Hلمنشاط 
= 41 – 12 = 29 

 

29 
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 الوقت المتأخر البياف الحدث
 

5 
الكقػػػػػت الػػػػػلبزـ  – 6ر = الكقػػػػػت المتػػػػػ خر لمحػػػػػدث الكقػػػػػت المتػػػػػ خ

 .Fلمنشاط 

= 29 – 3 = 26 

 

26 

 

 

 

4 

لػػػػذلؾ فػػػػ فّ الكقػػػػت  E, G( نشػػػػاطاف ىمػػػػا 4يبػػػػدأ عنػػػػد الحػػػػدث )
 المت خر يحسب كما يمي.
   Eالكقت اللبزـ لمنشاط  – 5الكقت المت خر لمحدث 

= 26 – 6 = 20 

   Gالكقت اللبزـ لمنشاط  – 6الكقت المت خر لمحدث 
= 29 – 15 = 14 

 

 

 

14 

 

3 
الكقػػػت الػػػلبزـ  –( 4الكقػػػت المتػػػ خر = الكقػػػت المتػػػ خر لمحػػػدث ) 

 .Dلمنشاط 
= 14 – 7 = 7 

 

7 

 

 

 

 

2 

 C, I, J( ثلبثة أنشطة ىي 2يبدأ عند الحدث )
 كما يمي: 2لذلؾ يحسب الكقت المت خر لبداية الحدث 

 .Iالكقت اللبزـ لمنشاط  – 8الكقت المت خر لمحدث 
= 41 – 35 = 6 

 .Jالكقت اللبزـ لمنشاط  – 7الكقت المت خر لمحدث 
= 41 – 24 = 17 

 .Cالكقت اللبزـ لمنشاط  – 4الكقت المت خر لمحدث 
= 14 – 9 = 5 

 

 

 

 

5 

 

 

 

 

 
1 

 A, B( نشاطاف ىما 1يبدأ عند الحدث )

 كما يمي: 1لذلؾ يحسب الكقت المت خر لبداية الحدث 
 Bكقت اللبزـ لمنشاط ال – 3الكقت المت خر لمحدث 

= 7 – 3 = 4 

 Aالكقت اللبزـ لمنشاط  – 2الكقت المت خر لمحدث 
= 5 – 5 = 0 

 

 

 

0 

كيمكف بناء عمى ذلؾ تصكير شبكة الأعماؿ مكرحان بيا الكقت الػلبزـ لإتمػاـ كػؿ نشػاط، كالكقػت 
 المبكر كالكقت المت خر كما يترح مف الشكؿ التالي.
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                                                  E     6                   3    

                                                                                  
         B                        D                        G                    
          3                       7                         15 

 
                             C        9                               H     12     
         A                                           I                                            K    
     5                                             35                                                            

                                  J                        L                           18 
24                                      0                                   

 وىمي                          
 

 تحديد المسارات المكجكدة عمى الشبكة:
 الوقت اللازـ لنشطة المسار )بالشير( المسار

1- (A- C- E- F- H- K) 5 + 9 + 6 + 3 + 12 + 18 = 53 

2- (A- C- G- H- K) 5 + 9 + 15 + 12 + 18 = 59 

3- (A- I- K) 5 + 35 + 18 = 58 

4- (A- J- L- K) 5 + 24 + 0 + 18 = 47 

5- (B- D- E- F- H- K) 3 + 7 + 6 + 3 +12 + 18 = 49 

6- (B- D- G- H- K) 3 + 7 + 15 +12 + 18 = 52 

نلبحػػػػظ أف المسػػػػار الثػػػػاني  ىػػػػك المسػػػػار الحػػػػرج كالػػػػذم يمثػػػػؿ أطػػػػكؿ مسػػػػار مكجػػػػكد عمػػػػى شػػػػبكة 
 شيران(. 59الأعماؿ، كأف زمنو يساكم )

 ب الوقت الراكد أو الفائض:حسا
كيمثؿ الفترة التي يجكز ت خير تنفيػذ النشػاط فػي حػدكدىا، دكف أف يػؤدم ذلػؾ  الوقت الراكد الكمي:

 إلى ت خير تنفيذ المشركع، كيحسب كما يمي:
 بداية النشاط. الوقت المبكر لحدث  –الوقت الراكد الكمي = الوقت المتأخر لحدث بداية النشاط 

الوقػػت المبكػػر لحػػدث نيايػػة  –= الوقػػت المتػػأخر لحػػدث نيايػػة النشػػاط  كػػد الكمػػيأو الوقػػت الرا
 :كفقان لما ىك مكرح في الجدكؿ التالي النشاط.

1  
0   0 

 

3  
3  7 

 

2 

5  5                  

 
 7 

29 41   

 

 8 
41  41   

 

  9 
59  59   

 

 4 
14  14   

 

5 
20  26  

 

 6 
29  29  

 

F 
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 النشاط
 
 
 
 
(1) 

مسار 
 النشاط
 
 
 
(0) 

الوقت 
المتوقع 
 لمنشاط
 
 
(3) 

الوقت 
المبكر 
لحدث 
بداية 
 النشاط

(1) 

الوقت 
المبكر 
لحدث 
نياية 
 النشاط

(5) 

الوقت 
ر المتأخ
لحدث 
بداية 
 النشاط

(4) 

الوقت 
المتأخر 
لحدث 
نياية 
 النشاط

(7) 

الوقت 
 الراكد
 أو

 الفائض
 

(3) 
A (1-2) 5 0 5 0 5 0 

B (1-3) 3 0 3 4 7 4 
C (2-4) 9 5 14 5 14 0 
D (3-4) 7 3 10 7 14 4 
E (4-5) 6 14 20 20 26 6 
F (5-6) 3 20 23 26 29 6 
G (4-6) 15 14 29 14 29 0 
H (6-8) 12 29 41 29 41 0 
I (2-8) 35 5 40 6 41 1 
J (2-7) 24 5 29 17 41 12 
K (8-9) 18 41 59 41 59 0 

 ىذا الجدكؿ قد تّـ استيفاء بياناتو كما يمي:
( مػف 4(، كالكقػت المبكػر لبدايػة النشػاط )عمػكد رقػـ 3يؤخذ الكقت المتكقع ) عمكد رقػـ  -1

 شبكة الأعماؿ.
( ب رافة الكقت المتكقع )عمكد 5نياية النشاط )عمكد رقـ  يحسب الكقت المبكر لحدث -2

 (.4( إلى الكقت المبكر لبداية النشاط )عمكد رقـ 3رقـ 

 ( مف كاقع شبكة الأعماؿ.7يحسب الكقت المت خر لحدث نياية النشاط )عمكد رقـ  -3

( بطػرح الكقػت المتػ خر لحػدث 6يحسب الكقت المت خر لحدث بداية النشاط )عمكد رقـ  -4
 (.3( مف الكقت المتكقع لمنشاط )عمكد رقـ 7ة النشاط )عمكد رقـ نياي

 ( باستخداـ إحدل المعادلتيف التاليتيف:8يحسب الكقت الراكد الكمي )عمكد رقـ  -5

 الكقت المبكر لحدث بداية النشاط –الكقت المت خر لحدث بداية النشاط  
 (4)عمكد رقـ   –(  6)عمكد رقـ                    
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 الكقت المبكر لحدث نياية النشاط –مت خر لحدث نياية النشاط الكقت ال
 (5)عمكد رقـ  –  (7)عمكد رقـ                    

ويلاحػػظ مػػف الجػػدوؿ السػػابؽ بػػأفّ الوقػػت الراكػػد للأنشػػطة الواقعػػة عمػػى المسػػار الحػػرج تسػػاوي 
 الصفر.

 دراسة احتماؿ تنفيذ المشروع طبقاً لشبكة بيرت: -*
كقػػع لكػػؿ نشػػاط، متكسػػطان إحصػػائيان طبقػػان لتكزيػػع بيتػػا، كقػػد يتفػػؽ التنفيػػذ يمثػػؿ الكقػػت المت

لا يتفؽ مع ىذه المتكسػطات، لػذلؾ مػف الرػركرم دراسػة احتمػاؿ إتمػاـ المشػركع طبقػان  الفعمي، أك
للؤكقػػات المخططػػة، كتػػ تي أىميػػة ىػػذه الدراسػػة لمػػا يترتػػب عميػػو تػػ خير تنفيػػذ المشػػركع مػػف نتػػائج 

 Herreruas, and) ك زيادة في التكاليؼ أك رياع فرص بديمة أك غيػر ذلػؾكغرامات الت خير، أ

et al,2003, pp 60- 62) 
ذا اعتبرنػا كقػػت إتمػػاـ المشػركع متغيػػران عشػػكائيان ي خػذ شػػكؿ التكزيػػع الطبيعػي، فػػ فّ ليػػذا   كا 

المتغيػػػر متكسػػػطان يتمثػػػؿ فػػػي طػػػكؿ المسػػػار الحػػػرج، كالتبػػػايف، كيمكػػػف حسػػػاب تبػػػايف كقػػػت إتمػػػاـ 
شركع ب يجاد مجمكع تبايف الأنشطة الكاقعة عمى المسار الحرج، كيمكف حساب تبايف كؿ نشاط الم

 كما يمي:
                                                              2 

 الكقت المتفائؿ –الكقت المتشائـ                                  
 تبايف النشاط = 
                                                6  

 
ب يجػاد مجمػكع تبػايف المسػار الحػرج، كمػا يمكػف  σ2 كيمكػف حسػاب تبػايف كقػت المشػركع ككػؿ 

 حساب الانحراؼ المعيارم لكقت المشركع ككؿ ب يجاد الجذر التربيعي لمتبايف، أم أفّ:
 

     أنشطة المسار الحرج مجمكع تبايف     =      الانحراؼ المعيارم لكقت المشركع الكمي
                                                    

 أما احتماؿ إتماـ المشركع خلبؿ فترة زمنية معينة فيمكف حسابو كفقان لمخطكات التالية:
 حساب الدرجة المعيارية )ص( كما يمي: -1
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 كقت المسار الحرج –المشركع الكقت المستيدؼ لإتماـ                       
 ص = 

 الانحراؼ المعيارم لكقت المشركع ككؿ                             
 
)ص( مػػػف جػػػدكؿ المسػػػاحات تحػػػت المنحنػػػى الطبيعػػػي، كىػػػك يمثػػػؿ م اسػػػتخراج الػػػرقـ المقابػػػؿ  -2

 احتماؿ تنفيذ المشركع خلبؿ الكقت المستيدؼ.
 60يدؼ لإتمػػاـ المشػػروع ىػػو خمػػس سػػنوات ) وبفػػرض فػػي المثػػاؿ السػػابؽ أفّ الوقػػت المسػػت

 شيراً( ما احتماؿ إتماـ المشروع في الوقت المستيدؼ ؟.
يتطمػػب حسػػاب احتمػػاؿ إتمػػاـ المشػػركع فػػي الكقػػػت المسػػتيدؼ حسػػاب تبػػايف كػػؿ نشػػاط مػػػف 
أنشطة المسار الحرج، ثـ حساب التبايف، كالانحراؼ المعيارم لكقػت المشػركع ككػؿ، كبالتػالي يمػزـ 

 اع الخطكات التالية:ذلؾ إتب
 حساب تبايف أنشطة المسار الحرج: -1

 ؼ –ش    ؼ ش النشاط
6     

  2     ؼ –ش      
        6   

A 7 3 2/3 4/9 
C 16 6 5/3 25/9 
G 22 12 5/3 25/9 
H 16 8 4/3 16/9 
K 25 15 5/3 25/9 

 
  95/9 = 25/9 + 16/9 + 25/9 + 25/9 + 4/9تبايف المشركع ككؿ:   -2
 
 3.249=                    95/9الانحراؼ المعيارم لممشركع ككؿ =               -3
 حساب الدرجة المعيارية )ص(: -4

                 60 – 59 
 0.31=            ص =                     

                 3.249 
 0.31)ص( = م د أفّ الػرقـ المقابػؿ بالبحث في جدكؿ المساحات تحت المنحنى الطبيعي نجػ -5

 .%62شيران( ىك =  60، كىذا يعني أفّ احتماؿ تنفيذ المشركع في ) 0.6217ىك 
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 لثامف: بيئة منظمات العماؿالفصؿ ا
 

 مفيوـ منظمات العماؿ. -3/1
 خصائص منظمات العماؿ. -3/0
 أنواع منظمات العماؿ. -3/3
 .بيئة المنظمةمفيوـ  -3/1
 دراسة بيئة منظمات العماؿ. أىمية -3/5
 .البيئية مت يراتتصنيؼ ال -3/4
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 مفيوـ منظمات العماؿ: -3/1
: ب نيػػا تمػػؾ المنظمػػات، أك الكحػػدات الاقتصػػادية التػػي تعمػػؿ يقصػػد بمنظمػػات العمػػاؿ

عمى إشباع احتياجات كرغبات الأفراد مف خلبؿ تقديـ مجمكعة مف السمع كالخدمات، كذلؾ بيدؼ 
 الربح.تحقيؽ 

: يمكػػف تعريػؼ منظمػػات الأعمػاؿ: ب نيػا شػػكؿ مػف أشػػكاؿ النشػاط الاقتصػػادم؛ وفػي تعريػػؼ آخػر
ييػػػدؼ إلػػػى إشػػػباع حاجػػػة مػػػف الحاجػػػات الرػػػركرية لممسػػػتيمكيف مقابػػػؿ تحقيػػػؽ الػػػربح عػػػف طريػػػؽ 

 (.221، ص 2008استخداـ المكارد المتاحة في المجتمع. )ميّا، 
 :كتتمثؿ ىذه الحاجات المختمفة للؤفراد 

الحاجػػػػات الاقتصػػػػػادية: كىػػػػػي التػػػػي تخػػػػػتص بتػػػػػكفير السػػػػمع كالخػػػػػدمات اللبزمػػػػػة لبقػػػػػاء  -1
 الإنساف، كرفاىيتو.

حاجات الأمف كالأماف: كىي التي تختص بتػكفير الحمايػة كالأمػف لممػكاطنيف، كحمػايتيـ  -2
 مف جميع المخاطر التي قد يتعرركف ليا.

 ؿ الاجتماعي، كتحقيؽ الذات.الحاجات الاجتماعية: كتتمثؿ بتحقيؽ الانتماء، كالتفاع -3

 الحاجات الركحية: كىي تتمثؿ بالمعتقدات الدينية، كالمبادئ الاجتماعية. -4

 الحاجات الصحية: كىي الحاجات المتعمقة بالمحافظة عمى الصحة، كالبقاء. -5

كيلبحػػػظ أفّ الحاجػػػات السػػػابقة الػػػذكر تقػػػكـ ب شػػػباعيا منظمػػػات مختمفػػػة، تخػػػتص كػػػؿ منظمػػػة 
الحاجات، فالمنظمات الاقتصادية تقػكـ ب شػباع الحاجػات الاقتصػادية؛ لأنيػا  ب شباع نكع معيف مف

تمارس النشاط المتعمػؽ ب نتػاج السػمع كتكزيعيػا، بينمػا تقػكـ منظمػات الخػدمات، كالمنظمػات العامػة 
 ب شباع الحاجات الخدمية، كالاجتماعية، كحاجات الأمف كالأماف، كالصحة، كالتعميـ،.....، إلج.

ا تقدـ، كلكي نصؿ إلى مفيكـ متكامؿ لطبيعة عمؿ منظمػات الأعمػاؿ كخصائصػيا، كبناء عمى م
 سنحاكؿ الإجابة عمى السؤاليف التالييف:

 ما ىك دكر منظمات الأعماؿ ؟ كما ىك مبرر كجكدىا ؟. -•
 لمف تكجو إنتاجيا ؟. -•
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 ما ىو دور منظمات العماؿ ؟ وما ىو مبرر وجودىا ؟ -3/1/1
ماؿ تسعى إلػى اسػتخداـ المػكارد المتاحػة ليػا لتحقيػؽ أىػداؼ العػامميف، إفّ منظمات الأع

كالملبؾ، كرغباتيـ، كالمجتمػع مقابػؿ تحقيػؽ الػربح مػف خػلبؿ ممارسػتيا للؤنشػطة التػي أنشػئت مػف 
 أجميا.

كبشكؿ عاـ ف فّ المبرر الاقتصادم كالاجتماعي لكجكد منظمات الأعمػاؿ ىػك قػدرتيا عمػى تحقيػؽ 
اىميف فييػػا، كتمبيػػة احتياجػػات عملبئيػػا مػػف السػػمع كالخػػدمات، ب فرػػؿ جػػكدة، أربػػاح مررػػية لممسػػ

كأقػػػؿ تكمفػػػة، كالإدارة الناجحػػػة فػػػػي منظمػػػات الأعمػػػاؿ ىػػػي التػػػػي تسػػػتطيع أف تكفػػػؽ بػػػيف رغبػػػػات 
العامميف لدييا، كرغبات أصحاب المنظمة )الملبؾ(، كرغبات المجتمع، كالتػي غالبػان مػا تكػكف ىػذه 

 (222، ص 2008كما ىك مكرح في الشكؿ التالي: )ميّا،  الرغبات متناقرة، كذلؾ

 
 
 
 
 
 
 

 
 لمف توجِو منظمات العماؿ منتجاتيا، وخدماتيا ؟ -3/1/0

تسػػعى المنظمػػات عمػػى اخػػتلبؼ أنكاعيػػا إلػػى خدمػػة مسػػتيمكييا مػػف خػػلبؿ تقػػديـ السػػمع 
ة خدمػػػػة جميػػػػع كالخػػػػدمات التػػػػي تشػػػػبع حاجػػػػاتيـ، لكػػػػف السػػػػؤاؿ اليػػػػاـ ىنػػػػا: ىػػػػؿ تسػػػػتطيع المنظمػػػػ

المستيمكيف ؟ الإجابة ببساط لا ، لذلؾ يجػب عمػى المنظمػة أف تحػدد أيػة شػريحة مػف المسػتيمكيف 
ستتكجو لخػدمتيا بطريقػة أفرػؿ، كمػا ىػك المنػتَج أك الخدمػة الػذم يمكػف أف تتميػز فييػا بنػاء عمػى 

 دراسة عممية لاحتياجات المستيمكيف، كرغباتيـ.

 دور إدارة المنظمة في المشروع

 تحقيؽ رغبات العامميف:
 تحقيؽ أجر عادؿ. -•
 الاستقرار في العمؿ. -•
تقػػػػػديـ خػػػػػدمات مختمفػػػػػػة  -•

 (ترفييية كغيرىا ،)صحية

 :لمجتمعغبات اتحقيؽ ر 
اسػػػػػػػتمرار تػػػػػػػدفؽ السػػػػػػػمع  -•

 كالخدمات ب سعار معقكلة.
رفع مستكل معيشة أفراد  -•

 المجتمع.
تقػػػػػديـ خػػػػػدمات مختمفػػػػػػة  -•

 ()صحية ترفييية كغيرىا

 :ملاؾتحقيؽ رغبات ال
 تحقيؽ أرباح جيدة. -•
تحقيػؽ النمػك كالاسػػتمرار  -•

 لممشركع.
 المحافظػػػة عمػػػى المركػػػز -•

 المالي .
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مكييا، كأسػػكاقيا بدقػػة يمكّنيػػا مػػف تصػػميـ المنػػتَج الػػذم إفّ قيػػاـ المنظمػػات بتحديػػد مسػػتي
يتلبءـ كاحتياجات تمؾ الشريحة مف المستيمكيف؛ الذم يحقؽ ليا النجاح المنشكد، كالميزة التنافسية 

 التي تسعى لمكصكؿ إلييا.

 خصائص منظمات العماؿ: -3/0
تػي تميّػز منظمػات إفّ التعريؼ السابؽ لمنظمات الأعماؿ يجعمنػا نخػرج بػبعض الخصػائص ال
 الأعماؿ عف غيرىا مف الكحدات الاقتصادية، كالاجتماعية الأخرل كىي كا تي:

تسػػعى المنظمػػات عمػػػى اخػػتلبؼ أنكاعيػػا إلػػػى خدمػػة مسػػتيمكييا مػػػف خػػلبؿ تقػػديـ سػػػمع  -1
كخػدمات تشػػبع احتياجػػاتيـ، كلكػف يصػػعب أف تقػػكـ بخدمػة السػػكؽ كمػػو، كلػذا فعمػػى ىػػذه 

مػػف السػػكؽ الػػذم تنػػكم التركيػػز عميػػو، كخدمتػػو بطريقػػة  المنظمػػات أف تحػػدد ذلػػؾ الجػػزء
أفرؿ مف منافسييا، كيمكف التفرقة بيف نكعيف مف المستيمكيف الذيف يمكػف أف تخػدميـ 

 المنظمات.

المسػػتيمؾ النيػػائي: كىػػك الػػذم يقػػكـ بشػػراء السػػمع كالخػػدمات بغػػرض الاسػػتيلبؾ النيػػائي  - أ
 ليا.

ع كالخػػػدمات لػػػيس بغػػػرض اسػػػتخدامو المشػػػترم الصػػػناعي: كىػػػك مػػػف يقػػػكـ بشػػػراء السػػػم  - ب
 الشخصي، كلكف مف أجؿ استخداميا في العمميات المختمفة لمشركعو.

تكاجػػو منظمػػات الأعمػػاؿ مشػػكمة أساسػػية؛ كىػػي كيفيػػة تخصػػيص المػػكارد المتاحػػة عمػػى  -2
أفرػػؿ الاسػػتخدامات الممكنػػة، كبمػػا يمكّػػف مػػف رفػػع إنتاجيػػة المنظمػػة، كزيػػادة أرباحيػػا، 

تكاجو مشكمة ندرة المكارد المتاحة، كمف ثـ ف نيا تستخدـ التكليفة كالمنظمات بشكؿ عاـ 
المثمػػػى مػػػف ىػػػذه المػػػكارد لتحكيميػػػا إلػػػى سػػػمع كخػػػدمات تشػػػبع احتياجػػػات السػػػكؽ الػػػذم 

 تخدمو.

إفّ المبػػػرر الاقتصػػػادم كالاجتمػػػاعي لكجػػػكد منظمػػػة الأعمػػػاؿ؛ ىػػػك قػػػدرتيا عمػػػى تحقيػػػؽ  -3
، كتحقيػػؽ مسػػتكل ريػػح مػػرضٍ لممػػلبؾ. اليػػدؼ المػػزدكج، كىػػك مقابمػػة احتياجػػات عملبئيػػا

كبنػػػاء عميػػػو يمكػػػف تحديػػػد الأىػػػداؼ التػػػي تسػػػعى منظمػػػات الأعمػػػاؿ إلػػػى تحقيقيػػػا فػػػي: 
 أىداؼ الربح، أىداؼ النمك، أىداؼ البقاء كالاستمرار، أىداؼ المسؤكلية الاجتماعية.
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 أنواع منظمات العماؿ: -3/3
ا يجػب معرفتػو عػف الأنػكاع المختمفػة لا يمكف الاعتماد عمى تصنيؼ كاحد يزكدنا بكؿ مػ

للؤعمػػاؿ، كالتصػػنيؼ الػػذم نختػػاره يعتمػػد عمػػى اليػػدؼ مػػف اسػػتخدامو، كلأفّ كػػؿ أنشػػطة الأعمػػاؿ 
تخػػػتص بخمػػػؽ منػػػافع لإشػػػباع حاجػػػات الإنسػػػاف مػػػف السػػػمع كالخػػػدمات، فمػػػف الملبئػػػـ أف تصػػػنّؼ 

 منظمات عمى الأسس التالية:
 العملبء. -1
 السمع. -2
 النشاط. -3
 تصنيؼ منظمات العماؿ عمى أساس العملاء: -3/3/1

يمكػػػػف اسػػػػتخداـ العمػػػػلبء ك سػػػػاس لتصػػػػنيؼ منظمػػػػات الأعمػػػػاؿ، فػػػػبعض المنظمػػػػات لا 
تتعامػؿ مػػع الأفػػراد مباشػػرة، كلكنيػػا تتعامػػؿ مػػع غيرىػػا مػػف المنظمػػات، كالأمثمػػة عمػػى ذلػػؾ متعػػددة، 

شػػػػػركات التجػػػػػارة أك  فشػػػػػركات الاتجػػػػػار بالجممػػػػػة، كشػػػػػركات الحديػػػػػد كالصػػػػػمب لا تتعامػػػػػؿ إلا مػػػػػع
 الصناعة بسبب طبيعة منتجاتيا أك خدماتيا.

كعمػػػى العكػػػس مػػػف ذلػػػؾ، ىنػػػاؾ بعػػػض الشػػػركات التػػػي تنػػػتج السػػػمع، أك الخػػػدمات التػػػي 
يشػػترييا المسػػتيمؾ النيػػائي مثػػؿ شػػركات الأغذيػػة، كشػػركات صػػناعة السػػجائر كغيرىػػا، فػػي حقيقػػة 

المسػػػتيمؾ الفػػػرد، أك  -عػػػاف مػػػف العمػػػلبءالأمػػػر ىػػػذا النػػػكع مػػػف التصػػػنيؼ غيػػػر قػػػاطع، فيػػػذاف النك 
قد يحتاجاف إلى نفس السمع أك الخدمات، فكلبىما يشترم السيارة، كيحتاج إلى الخدمات  -الشركة

التميفكنية، كيستيمؾ التيار الكيربائي، كغير ذلؾ، بالإرافة إلى أفّ بعض منظمات الأعماؿ قد لا 
قػد تجػد شػركات السػيارات أنػو مػف الرػركرم أف  تكتفػي بالتعامػؿ مػع نػكع كاحػد مػف العمػلبء، مػثلبن 

تتعامؿ مع أنكاع مختمفة مف العملبء، كعندما تقكـ منظمة بالتعامػؿ مػع عمػلبء مختمفػيف كػالعملبء 
الأفػػراد، كالعمػػلبء التجػػارييف أك الصػػناعييف، فػػلب بػػدّ أف تسػػتخدـ أسػػاليب مختمفػػة بسػػبب أنيػػا تعمػػؿ 

 النيائي، كميداف المستيمؾ الصناعي، أك التجارم. في ميدانيف منفصميف كىما ميداف المستيمؾ
 تصنيؼ منظمات العماؿ عمى أساس نوع السمعة: -3/3/0

يعتمػػد ىػػذا النػػكع مػػف التصػػنيؼ عمػػى الفتػػرة الزمنيػػة المتكقعػػة لاسػػتيلبؾ السػػمع المختمفػػة، 
ليػا  فبعض المنظمات تتعامؿ بصقو رئيسية فػي السػمع ذات الطبيعػة المعمػرة، أم تمػؾ السػمع التػي

حيػػػاة متكقعػػػة طكيمػػػة نسػػػبيان مثػػػؿ الماكينػػػات، كالأجيػػػزة، كالكيربائيػػػات، كالكثيػػػر مػػػف أنػػػكاع السػػػمع، 
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كبعض المنظمات الأخرل تتعامؿ في السمع التي تستيمؾ فػي فتػرة زمنيػة قصػيرة؛ مثػؿ المػ ككلات، 
لسػػمع كالسػجائر، كغيرىػػا مػف السػػمع، كيطمػػؽ عمػى ىػػذه الأنػػكاع السػمع غيػػر المعمػػرة، كعمػى عكػػس ا

 المعمرة، ف فّ السمع غير المعمرة ىي تمؾ السمع التي ليا حياة متكقعة قصيرة نسبيان.
كالشػػركات التػػي تتعامػػؿ قػػي السػػمع غيػػر المعمػػرة أماميػػا فػػرص متكػػررة لخدمػػة عملبئيػػا 
بسػػػبب تكػػػرار عمميػػػة الشػػػراء التػػػي يقػػػكـ بيػػػا العمػػػلبء فػػػي فتػػػرة زمنيػػػة قصػػػيرة، كعمػػػى العكػػػس فػػػ فّ 

إفّ فتػػرة زمنيػػة طكيمػػة  -تعمػػـ بعػػد أف تػػتـ عمميػػة البيػػع -تعامػػؿ فػػي السػػمع المعمػػرةالشػػركات التػػي ت
نسػػبيان لا بػػدّ أف تنقرػػي قبػػؿ أف يعػػكد نفػػس المشػػترم مػػرة أخػػرل إلػػى الأسػػكاؽ مثػػؿ مػػا يحػػدث عنػػد 

 شراء السيارات، كالثلبجات، كغيرىا مف السمع المعمرة.
عػػة، مػػثلبن رغػـ أفّ الكثيػػر مػػف مػػلبؾ كيلبحػظ أفّ الطمػػب عمػػى السػػمع يتػ ثر بالعػػادات المتب

السػػيارات قػػد يشػػتركف سػػيارة جديػػدة كػػؿ خمػػس سػػنكات كنػػكع مػػف التغييػػر، مثػػؿ ىػػؤلاء العمػػلبء قػػد 
يغيّركف مف عاداتيـ، كلا يشتركف سيارة جديدة إلّا بعد عشر سنكات، كليذا نجػد أفّ الشػركات التػي 

كيف بشػراء النػكع الػذم يتعػاممكف فيػو فقػط، تتعامؿ في السمع المعمرة ليس عمييا فقط إقناع المسػتيم
كلكػػف عمػػييـ أيرػػان إقنػػاع المسػػتيمكيف بحػػاجتيـ إلػػى النمػػاذج الجديػػدة مػػف السػػيارات، كغيرىػػا مػػف 
السمع المعمػرة، كفػي الحيػاة اليكميػة نشػاىد العديػد مػف الإعلبنػات بكسػائميا المختمفػة التػي تقػكـ بيػا 

إحػػػلبؿ السػػػمع المعمػػػرة بغيرىػػػا، أمػػػا السػػػمع غيػػػر منظمػػػات الأعمػػػاؿ لإقنػػػاع المسػػػتيمكيف برػػػركرة 
 المعمرة فتت ثر بالعادات كالتقاليد السائدة.

 تصنيؼ منظمات العماؿ عمى أساس نوع النشاط: -3/3/0
يعتبػػر تصػػنيؼ منظمػػات الأعمػػاؿ عمػػى أسػػاس نػػكع النشػػاط مػػف أكثػػر التصػػنيفات شػػيكعان بػػيف 

 بيف ثلبثة أنكاع مف المشركعات ىي: رجاؿ الإدارة، ككفقان ليذا التصنيؼ يمكف أف نميز
 المشركعات الصناعية. -1

 المشركعات التجارية. -2

 المشركعات الخدمية. -3
 كسنتناكؿ كؿ نكع مف الأنكاع ب يجاز كفقان لما يمي:

 المشروعات الصناعية: -1
كىػػػي المشػػػركعات التػػػي تخػػػتص أساسػػػان بخمػػػؽ المنػػػافع الشػػػكمية، أك التحكيميػػػة باسػػػتخداـ 

ينػة لتحكيػؿ المػكاد الأكليػة إلػى سػمع ذات طبيعػة مختمفػة، بحيػث تتزايػد قيمتيػا عمميات صػناعية مع
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بعد تصنيعيا عف قيمتيا قبؿ التصنيع، كتصنّؼ ىذه الشركات كفقان لطبيعة النشاط الذم تعمؿ فيو 
إلػػػى: مشػػػركعات تعمػػػؿ فػػػي مجػػػاؿ النشػػػاط الاسػػػتخراجي ) أم التػػػي تخػػػتص باسػػػتخراج الثػػػركات 

ض أك مػػػف البحػػػار، أك مػػػف المنػػػاجـ، أك المػػػزارع، أك الغابػػػات(، كتسػػػمى الطبيعيػػػة مػػػف بػػػاطف الأر 
بالصػناعات الاسػتخراجية، كمشػركعات أحػرل تعمػؿ فػي مجػاؿ النشػاط التحػكيمي أم تقػكـ بتصػنيع 
المػػكاد الأكليػػة كتحكيميػػا إلػػى سػػمع تامػػة الصػػنع مػػف أنػػكاع مختمفػػة كتسػػمى بالصػػناعات التحكيميػػة، 

الػػذم يقػػكـ بتجميػػع مجمكعػػة مػػف الأجػػزاء المصػػنعة، كتركيبيػػا مػػع كالنػػكع الثالػػث مػػف المشػػركعات 
بعرػػػيا الػػػبعض لإنتػػػاج سػػػمعة تامػػػة قابمػػػة للبسػػػتخداـ/ أك الاسػػػتيلبؾ مثػػػؿ صػػػناعة السػػػيارات، أك 

 العاممة في ىذا الميداف الصناعات التجميعية.  تالتميفزيكف، كيُطمؽ عمى ىذه المشركعا
 المشروعات التجارية: -0

عات التػي تشػػارؾ مشػاركة رئيسػػية فػي العمميػػات، كالأنشػطة التسػػكيقية، كىػي تمػؾ المشػػرك 
كتخػػػتص بتكزيػػػع السػػػمع، كالخػػػدمات بػػػيف المنػػػتِج كالمسػػػتيمؾ، كمػػػف أمثمتيػػػا تجػػػارة الجممػػػة، كتجػػػارة 
التجزئػة، كككػػالات الإعػػلبف، كالكسػػطاء كالػػككلبء،...، إلػػج، كىػػي بيػػذا الكصػػؼ كثيقػػة الصػػمة بكػػؿ 

 مف المنتِج، كالمستيمؾ.
 المشروعات الخدمية: -3

كىػػػػذه المشػػػػركعات لا تقػػػػكـ ب نتػػػػاج أك تكزيػػػػع السػػػػمع، كلكنيػػػػا تقػػػػدـ خػػػػدمات فػػػػي نظيػػػػر 
الحصػػكؿ عمػػى مقابػػؿ ليػػا، كيمكػػف أف نػػدرؾ أىميػػة ىػػذه المشػػركعات باسػػتعراض القائمػػة التاليػػة، 

شػػركات  كمقارنػة كػػؿ نػكع بػػ ثره فػي حياتنػػا اليكميػة: )النقػػؿ كالمكاصػلبت، البنػػكؾ، شػركات التػػ ميف،
 الصرافة، التعميـ، الخدمات الصحية كالمستشفيات، الفنادؽ، الاتصالات،....، إلج(.

 مفيوـ بيئة المنظمة: -3/1
إفّ فيػػػػػـ الكظػػػػػائؼ الإداريػػػػػة فػػػػػي منظمػػػػػات الأعمػػػػػاؿ يتطمػػػػػب دراسػػػػػة البيئػػػػػة المحيطػػػػػة  

مػػع البيئػػة بالمنظمػػات، لأفّ نجػػاح المنظمػػة، أك فشػػميا يتكقػػؼ عمػػى قػػدرتيا عمػػى التكيػػؼ كالتفاعػػؿ 
 المحيطة بيا.
كفػي الكاقػع لا يكجػد اتفػاؽ عػاـ بػيف البػاحثيف حػكؿ مفيػكـ محػدد لمبيئػة، ربمػا يرجػع ذلػػؾ  

إلػى تعقػػد مككنػػات البيئػػة، كتػػداخميا، كمػػا أفّ محاكلػػة كرػػع تعريػػؼ محػػدد لمبيئػػة يعكػػس فػػي الكاقػػع 
 كجية نظر القائـ بالتحميؿ، أك الدراسة.

الخاصػػة بالمنظمػة ىػػي ذلػؾ الجػػزء مػف البيئػػة الإداريػة التػػي تلبئػػـ : أفّ بيئػػة العمػؿ Dillيػرى ديػػؿ 
عممية كرع الأىداؼ الخاصة بالمنظمة، كتحقيقيا، كتتككف ىذه البيئػة مػف خمػس مجمكعػات مػف 
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الأطراؼ ىي ) العملبء، المكردكف، العاممكف، المنظمات المنافسة، إرافة إلى جماعات الرغط، 
 (305، ص 2003النقابية، كغيرىا. )عقيمي كآخركف،  أك الت ثير كالحككمة، كالاتحادات

يػػرل أفّ البيئػػة التػػي تعمػػؿ فييػػا أيػػة منظمػػة، تنطػػكم عمػػى ثػػلبث مجمكعػػات  : Filhoأمػػا فيميػػو 
رئيسػػػػية مػػػػف المتغيػػػػرات، المجمكعػػػػة الأكلػػػػى تحتػػػػكم متغيػػػػرات عمػػػػى المسػػػػتكل القػػػػكمي؛ كالعكامػػػػؿ 

أمػػػا المجمكعػػػػة الثانيػػػة فيػػػػي متغيػػػرات تشػػػػغيمية الاقتصػػػادية، كالاجتماعيػػػػة، كالسياسػػػية، كالثقافيػػػػة، 
خاصة بكؿ منظمة ترتبط بمجمكعة مف أطػراؼ التعامػؿ معيػا، كمػف أمثمتيػا الأجيػزة، كالتنظيمػات 
الحككمية، كالمستيمكيف كتجػار الجممػة كالتجزئػة، كتنطػكم المجمكعػة الثالثػة عمػى متغيػرات خاصػة 

 ف العماؿ، كالمديريف كغيرىـ.ببيئة التعامؿ الداخمي بالمنظمة، كالتي تتككف م
: يعرؼ البيئة ب نيا مجمكعة مف المتغيرات، أك القيػكد، أك المكاقػؼ، كالظػركؼ التػي أما طومسوف

ىي بمن ل عف رقابة المنظمة، كبالتالي يجب عمى الإدارة أف تكجو جيكدىا لإدارة البيئة كالمنظمة 
 معان.

ة ىي أنيػا غيػر قابمػة لمسػيطرة، كالػتحكـ، كالرقابػة، كأفّ السمة الأساسية في متغيرات البيئة الخارجي
بكاسطة منظمات الأعماؿ، كلػذلؾ يجػب عمػى المنظمػات أف تقػكـ بدراسػة متغيػرات البيئػة، كتحميػؿ 
عناصرىا، كمحاكلة التكيؼ مع ىذه العناصر، كعادة ما تػؤدم دراسػة ىػذه العناصػر إلػى اكتشػاؼ 

المنظمػػػات الناجحػػػة محاكلػػػة الاسػػػتفادة منيػػػا، أك العديػػػد مػػػف الفػػػرص التػػػي تتيحيػػػا البيئػػػة، كعمػػػى 
التعػػرؼ عمػػى القيػػكد التػػي تفررػػيا البيئػػة، كالتػػي ينبغػػي العمػػؿ عمػػى تلبفييػػا. )الحنػػاكم كالصػػحف، 

 (103، ص 2002

 أىمية دراسة بيئة منظمات العماؿ: -3/5
فّ عمى الرغـ مف اختلبؼ المنظمات فػي طبيعػة أىػدافيا، كأنشػطتيا، كنػكع ممكيتيػا، إلا أ

ىناؾ عددان مف الجكانب تعتبر قاسمان مشتركان بيف جميع المنظمات، كىػذه الجكانػب قػد تمقػي رػكءان 
، ص ص 2000عمى أىمية دراسة البيئة، كيمكف تمخيصيا عمى النحك التػالي: )حػافظ كآخػركف، 

101-102) 
يقتصػػر يعتبػر تزكيػد المجتمػػع بالسػمع كالخػػدمات مػف الكظػػائؼ الرئيسػية لأيػػة منظمػة، كلا  -1

الأمر عند ىذا الحد فقط، بؿ أفّ المجتمع الذم تعمؿ فيو المنظمة يعدّ المكرِد الأساسػي 
لمدخلبت عممياتيا، كأنشطتيا الرئيسية، فػالمكاد الخػاـ كالأيػدم العاممػة، كالأرض، كرأس 

الػذم تعمػؿ أك تتكاجػد فيػو  عالماؿ، كغيرىا مف عكامػؿ الإنتػاج مػا ىػي إلا نػكاتج المجتمػ
كبمعنػػى  خػػر أفّ كػػؿ منظمػػات الأعمػػاؿ كالمجتمػػع يرتبطػػاف بعلبقػػات تبادليػػة  المنظمػػة،
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كتكامميػػػة تسػػػتيدؼ تحقيػػػؽ ىػػػدؼ، أك مجمكعػػػة مػػػف الأىػػػداؼ، كمػػػا أفّ كجػػػكد بقػػػاء أم 
 طرؼ منيما ىك شرط رركرم لبقاء أك كجكد ا خر.

أك البيئػػػة التػػػي تعمػػػؿ فييػػػا أيػػػة منظمػػػة تقػػػدـ فػػػرص النجػػػاح، أك الفشػػػؿ، كتحػػػدد سػػػمكؾ،  -2
خطػط، كاسػتراتيجيات المنظمػة لتحقيػؽ أىػػدافيا، كمػا أفّ العػرض كالطمػب )قػكل السػػكؽ( 
عمى سمعة معينػة، أك خدمػة معينػة مػا ىػي فػي الكاقػع إلا متغيػرات أك نػكاتج بيئيػة تحػدد 

 مستقبؿ كبقاء منظمات الأعماؿ.
إفّ جميػػػػػػع منظمػػػػػػات الأعمػػػػػػاؿ تعمػػػػػػؿ فػػػػػػي ظػػػػػػؿ مجمكعػػػػػػة مػػػػػػف القيػػػػػػكد، أك المتغيػػػػػػرات  -3

 لاقتصادية، كالسياسية، كالاجتماعية، كالثقافية، كالتكنكلكجية، كالدكلية،....، كغيرىا(.)ا
إفّ كػػؿ منظمػػة ىػػي بمثابػػة نظػػاـ مفتػػكح يتػػ ثر بالبيئػػة المحيطػػة، كيػػؤثر قييػػا، حيػػث أنيػػا  -4

تت ثر بالبيئة المحيطة مف خػلبؿ مػا تحصػؿ عميػو مػف مػدخلبت بمختمػؼ أشػكاليا )مػكاد 
أمػػػػكاؿ .... كغيرىػػػػا(، كتػػػػكثر فييػػػػا مػػػػف خػػػػلبؿ تقػػػػديـ  -أفػػػػراد -تآلات كمعػػػػدا -أكليػػػػة

 مخرجاتيا لمبيئة المحيطة )السمع، كالخدمات المختمفة(.
إفّ ممارسػػة، أك تنفيػػذ الكظػػائؼ، كالميػػاـ الإداريػػة المتعػػارؼ عمييػػا )التخطػػيط، كالتنظػػيـ،  -5

اخػتلبؼ أنكاعيػػا التكجيػو، التنسػيؽ، الرقابػة، اتخػػاذ القػرارات( فػي جميػع المنظمػػات عمػى 
يجػػػػب أف تػػػػتـ قػػػػي رػػػػكء المتغيػػػػرات كالقيػػػػكد البيئيػػػػة المػػػػؤثرة عمػػػػى كػػػػؿ مػػػػف مػػػػدخلبت، 

 كمخرجات كؿ منظمة.
اخػػػػػػتلبؼ المنظمػػػػػػات فيمػػػػػػا يخػػػػػػتص بنكعيػػػػػػة، كأىػػػػػػداؼ أطػػػػػػراؼ التعامػػػػػػؿ )كػػػػػػالمكرديف،  -6

كالمسػػػتيمكيف، كالحككمػػػة، كالعمػػػاؿ، كغيػػػرىـ، كمػػػا ىػػػك الحػػػاؿ فػػػي منظمػػػة تجاريػػػػة، أك 
( ف فّ كؿ منظمة مف منظمات الأعماؿ ىي بمثابة تحالؼ أك ائتلبؼ بػيف صناعية مثلبن 

مجمكعة مف الأطراؼ التي تسعى لتحقيػؽ مجمكعػة مػف الأىػداؼ تختمػؼ فػي طبيعتيػا، 
أك تتعػػارض كثيػػران فػػي طػػرؽ تحقيقيػػا، كفػػي ىػػذا الشػػ ف يمكػػف القػػكؿ أفّ بقػػاء المنظمػػة، 

ى تحقيػػػؽ أىػػػداؼ أطػػػراؼ ىػػػذا كنجاحيػػػا يتكقػػػؼ إلػػػى حػػػد كبيػػػر عمػػػى مػػػدل قػػػدرتيا عمػػػ
 الائتلبؼ رغـ تعددىا، كتباينيا، كتعارريا في نفس الكقت.

إفّ مػػدل تػػ ثير المتغيػػرات البيئيػػة عمػػى تنفيػػذ أنشػػطة، كتحقيػػؽ أىػػداؼ جميػػع المنظمػػات  -7
 يختمؼ في الدرجة، كليس في النكع.

ؼ بػػاختلبؼ إفّ اخػػتلبؼ درجػػة فعاليػػة أك نجػػاح المنظمػػات فػػي تحقيػػؽ أىػػدافيا قػػد يختمػػ -8
قػػػدرتيا عمػػػى التكيػػػؼ مػػػع المعطيػػػات البيئيػػػة المختمفػػػة، ككػػػذلؾ تحقيػػػؽ أىػػػداؼ أطػػػراؼ 
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التعامؿ معيا، أم أنو مػف المتكقػع أف تػزداد فعاليػة المنظمػة بزيػادة قػدرتيا عمػى التكيػؼ 
 مع متغيرات البيئة التي تعمؿ فييا.

 تصنيؼ المت يرات البيئية: -3/4
لمػػػػؤثرات البيئيػػػػة عمػػػػى منظمػػػػات الأعمػػػػاؿ إلػػػػى ثػػػػلبث يمكننػػػػا تصػػػػنيؼ المتغيػػػػرات، أك ا 

 مجمكعات رئيسية:
)ميّػػا كشػػيج المجموعػػة الولػػى: المت يػػرات البيئيػػة العامػػة: وىػػي تشػػمؿ المت يػػرات التاليػػة:  -*

 (113-112، ص ص 2009ديب، 
 Economical Variablesالمت يرات الاقتصادية:  -1

دم العػػػػػاـ ) ركاج، كسػػػػػاد، معػػػػػدلات تتمثػػػػػؿ المتغيػػػػػرات الاقتصػػػػػادية بالكرػػػػػع الاقتصػػػػػا
الترخـ، أسعار الفائدة، الدخؿ القكمي، كنصيب الفرد منو،...، إلػج، كليػذا يجػب عمػى الإدارة أف 
تقكـ بالتحميؿ، كالتنبؤ بيذه العكامؿ، كالمتغيرات نظران لت ثيرىا المباشر فػي نشػاط المنظمػة سػمبان، أـ 

خؿ إلػػػػى زيػػػػادة الطمػػػػب عمػػػػى العديػػػػد مػػػػف السػػػػمع، إيجابػػػػان، فعمػػػػى سػػػػبيؿ المثػػػػاؿ يػػػػؤدم ارتفػػػػاع الػػػػد
كالخػػدمات؛ ممػػا يخمػػؽ فرصػػان تسػػكيقية جذّابػػة يمكػػف اسػػتغلبليا بكاسػػطة المنظمػػات، كبالتػػالي زيػػادة 
قػػػدرتيا عمػػػى تحقيػػػؽ الأربػػػاح، كبالمقابػػػؿ فػػػ فّ ارتفػػػاع معػػػدلات الترػػػخـ، كانخفػػػاض سػػػعر صػػػرؼ 

ا يقمػػػؿ مػػػف قػػػدرة المنظمػػػات عمػػػى العممػػػة يػػػؤدم إلػػػى انخفػػػاض الطمػػػب عمػػػى السػػػمع كالخػػػدمات ممػػػ
 تصريؼ منتجاتيا كيجعميا عررة لمخسارة كالإفلبس.

 Social Variablesالمت يرات الاجتماعية:  -0
، كالتقاليد، كالقيـ، كأنماط حياة الأفراد، كتؤثر ىذه تكتتمثؿ المتغيرات الاجتماعية بالعادا

تغيػر فييػا يػؤدم إلػى تغيػر طبيعػة المنتجػات، المتغيرات ت ثيران كبيران فػي نشػاط المنظمػة، إذ أفّ أم 
كالخدمات التي تقدميا المنظمة، كىنػاؾ العديػد مػف التغيػرات الاجتماعيػة التػي حػدثت فػي السػنكات 
الأخيػػرة ككػػاف ليػػا أثػػر كبيػػر فػػي خمػػؽ فػػرص اسػػتثمارية جديػػدة أمػػاـ الكثيػػر مػػف المنظمػػات، فعمػػى 

ادة الطمب عمى الكجبات السريعة، ككذلؾ عمػى سبيؿ المثاؿ دخكؿ المرأة ميداف العمؿ أدل إلى زي
رياض الأطفاؿ، كالغسالات الأكتكماتيكية، كأفراف المايكرككيؼ،....، إلػج، كقػد أدل ذلػؾ إلػى فػتح 
أسػػكاؽ جديػػدة أمػػاـ عػػدد كبيػػر مػػف منظمػػات الأعمػػاؿ لإشػػباع ىػػذه الحاجػػات، كتحقيػػؽ المزيػػد مػػف 

 الأرباح مف خلبليا.
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 Political Variablesالمت يرات السياسية:  -3
كتتمثػػػػؿ المتغيػػػػرات السياسػػػػية بالمنػػػػاخ السياسػػػػي السػػػػائد بشػػػػكؿ عػػػػاـ، كمػػػػا يعكسػػػػو مػػػػف 
إيديكلكجيات مختمفػة، كتػؤدم ىػذه المتغيػرات دكران مػؤثران فػي أنشػطة المنظمػات المختمفػة، فغالبػان مػا 

ية عمى الأنشػطة يؤدم الاستقرار السياسي إلى استقرار نشاط الأعماؿ، كتدفؽ الاستثمارات الخارج
الاقتصػػػادية المختمفػػػػة، فػػػػي حػػػػيف أفّ غيػػػػاب الاسػػػتقرار يػػػػؤدم إلػػػػى ىػػػػركب الاسػػػػتثمارات، كمػػػػا أفّ 
لمقػػرارات الحككميػػة فػػي مجػػالات الجمػػارؾ، كالرػػرائب، كالأجػػكر،....، إلػػج، أثػػران كبيػػران فػػي كفػػاءة 

مػػػة للبسػػػتيراد فػػػي المنظمػػػات، كفاعميتيػػػا، كقػػػدرتيا عمػػػى تحقيػػػؽ أىػػػدافيا، فمقػػػد أدت القػػػكانيف المنظ
سكرية خلبؿ فترة الثمانينات إلى حظر استيراد بعض السػمع المنػتج منيػا محميػان ممػا أعطػى بعػض 
المشركعات الكطنية ميزة نسبية استفادت منيا في تكسيع أنشطتيا، كزيادة أرباحيػا، فػي حػيف أدت 

عات نتيجػة المنافسػة قػكانيف فػتح الاسػتيراد فػي أكاخػر التسػعينات إلػى فشػؿ الكثيػر مػف ىػذه المشػرك 
 التي تعررت ليا مف جراء ذلؾ.

 Technological Variablesالمت يرات التكنولوجية:  -1
يشػػير المسػػتكل التقنػػي إلػػى مسػػتكل التكنكلكجيػػا المسػػتخدمة فػػي المجتمػػع لمسػػاعدتو عمػػى 
 إشػػباع حاجاتػػو، كحػػؿ مشػػكلبتو الإنتاجيػػة، كالإداريػػة، كيختمػػؼ المسػػتكل التقنػػي مػػف دكلػػة لأخػػرل
حسػػػب درجػػػات التقػػػدـ كالتطػػػكر، فػػػالتطكر التكنكلػػػكجي اليائػػػؿ فػػػتح مجػػػالات كبيػػػرة كمتنكعػػػة أمػػػاـ 
مختمػػؼ المنظمػػات للبسػػتفادة منيػػا فػػي تطػػكير منتجاتيػػا الحاليػػة، أك ابتكػػار منتجػػات جديػػدة، لػػذلؾ 

ليا يجب عمى المنظمات التنبؤ بيذه التطكرات التكنكلكجية كمتابعتيا، كمحاكلػة اسػتثمارىا، كاسػتغلب
 قبؿ المنافسيف لتحقيؽ أفرؿ المزايا كالأرباح منيا.

 المت يرات الدولية: -5
مػػػػػع التطػػػػػكرات التكنكلكجيػػػػػة الكبيػػػػػرة، كتطػػػػػكر الحاسػػػػػبات، كشػػػػػبكات الإنترنػػػػػت، كأجيػػػػػزة  

الاتصػػػاؿ، أصػػػبح العػػػالـ عبػػػارة عػػػف سػػػكؽ كاحػػػدة، فرػػػلبن عػػػف تطػػػكر الشػػػركات العملبقػػػة متعػػػددة 
لغػػاء الحػػكاجز الجمركيػػة، كخاصػػة فػػي ظػػؿ اتفاقيػػة الجػػات، الجنسػػية، كظيػػكر الشػػركات الككن يػػة، كا 

ممػػا جعػػؿ ىػػذه الشػػركات تيػػتـ بالأسػػكاؽ العالميػػة، كأصػػبحت ىػػذه العكامػػؿ ليػػا تػػ ثير كارػػح عمػػى 
 منظمات الأعماؿ.
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 :المجموعة الثانية: العوامؿ البيئية المباشرة -*
، أك تجػػارم،...، تتخصػػص كػػؿ منظمػػة بنشػػاط إنتػػاجي أك خػػدمي، صػػناعي، أك زراعػػي

كيعمؿ بكؿ نشاط عدد كبير مف المنظمات التي تتنافس فيما بينيا عمى العملبء، كالمكارد المادية، 
كالبشرية، كغيرىػا، كتختمػؼ ىػذه البيئػة اختلبفػان جػذريان عػف البيئػة العامػة؛ إذ إفّ بيئػة النشػاط يمكػف 

لمتغيرات الكاجب تحميميا، كأخذىا التحكـ فييا، كتشمؿ بيئة النشاط عمى مجمكعة مف العناصر، كا
 بالحسباف في عممية الإدارة، كالتخطيط الإستراتيجي، كالتي مف أىميا ا تي:

 Competitorsالمنافسوف:  -1

كىـ جميع المنظمات التي تعمؿ بالنشاط نفسو، كالذيف يتنافسكف فيما بينيـ عمػى المػكارد 
ليػػذا يجػب عمػػى الإدارة الناجحػة أف تركػػز عمػػى  الطبيعيػة، كالتمكيميػػة، كالبشػرية، كدخػػؿ المسػتيمؾ،

تحميػػػؿ المنافسػػػيف لمعرفػػػة مقػػػدرتيـ الماليػػػة، كحصػػػتيـ السػػػكقية، كسياسػػػاتيـ، كاسػػػتراتيجياتيـ بغيػػػة 
 تصميـ الاستراتيجيات المعاكسة ليـ لإرعاؼ مركزىـ التنافسي في السكؽ.

 كىناؾ نكعاف مف المنافسة في دنيا الأعماؿ مباشرة كغير مباشرة.
: تحدث بيف منظمتيف أك أكثػر يعممػكف فػي الصػناعة نفسػيا، كيقػدمكف منتجػات لمنافسة المباشرةا

: فتحدث بيف المنظمات كميا في صراعيا عمى المكارد المتاحػة أما المنافسة غير المباشرةبديمة، 
 في البيئة.

 (310، ص 2003كىناؾ عمميان ثلبثة عكامؿ تحدد درجة المنافسة ىي: )عقيمي كآخركف، 
عدد المنظمات التي تتحكـ في المعركض مف منتَج معيف، فكمما ازداد عدد المنظمات،  -1

 كمما ازدادت شدة المنافسة بينيـ، كالعكس صحيح.
سػػيكلة دخػػػكؿ بعػػض المنظمػػػات إلػػى السػػػكؽ، أك صػػعكبة ذلػػػؾ، كمّمػػا كػػػاف مػػف السػػػيؿ  -2

دة دخػػػػػكؿ بعػػػػػض المنظمػػػػػات الجديػػػػػدة لإنتػػػػػاج كتسػػػػػكيؽ منػػػػػتَج معػػػػػيف، كممػػػػػا ازدادت شػػػػػ
 المنافسة، كالعكس صحيح.

العلبقة بيف حجـ المنتجػات التػي يطمبيػا الأفػراد فػي السػكؽ، كتمػؾ الكميػة التػي تسػتطيع  -3
المنظمػػات تقػػديميا كعررػػيا، فكممػػا ازداد المعػػركض مػػف المنتجػػات عػػف المطمػػكب كممػػا 

 ازدادت المنافسة، كالعكس صحيح.
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 Customersالمستيمكوف:  -0

ف يقكمػػػكف باسػػػتيلبؾ المنتجػػػات، أك الخػػػدمات التػػػي تقػػػدميا كىػػػـ جميػػػع الأشػػػخاص الػػػذي
المنظمػػػػة لإشػػػػباع حاجػػػػاتيـ، كرغبػػػػاتيـ الخاصػػػػة، كتعػػػػدّ دراسػػػػة المسػػػػتيمكيف لمنتجػػػػات المنظمػػػػة، 
كخدماتيا مػف أىػـ العناصػر التػي ينبغػي عمػى الإدارة القيػاـ بيػا فػي نطػاؽ بيئػة النشػاط، فعمييػا أف 

ف، كالمحتممػػيف مػػف حيػػث الجػػنس، كالسػػف، كالػػدخؿ، كالحالػػة تقػػكـ بفيػػـ تركيبػػة المسػػتيمكيف الحػػاليي
الاجتماعيػػة، ككػػذلؾ التعػػرؼ عمػػى رغبػػاتيـ، كحاجػػاتيـ غيػػر المشػػبعة لمعمػػؿ عمػػى تعػػديؿ منتجاتيػػا 
كخػػدماتيا بمػػا يتكافػػؽ مػػع ىػػذه الرغبػػات، كالأذكاؽ، كالحاجػػات، كمػػف الميػػـ أيرػػان تحديػػد المنػػاطؽ 

لمسػػػتيمككف، كفيػػػـ طبيعػػػة ىػػػذه المنػػػاطؽ لأفّ لكػػػؿ منطقػػػة الجغرافيػػػة التػػػي يعػػػيش، أك يػػػ تي منيػػػا ا
خصػػػػائص معينػػػػة تتطمػػػػب خػػػػدمات خاصػػػػة تناسػػػػب جكىػػػػا، كظركفيػػػػا، كبالتػػػػالي إذا تمكّنػػػػت إدارة 
المنظمػػة مػػف تحميػػؿ كػػؿ ىػػذه الأمػػكر، كمعرفتيػػا ف نػػو يصػػبح مػػف السػػيؿ عمييػػا أف تقػػكـ ب يصػػاؿ 

، كالسعر المناسب، ممّا يساعدىا عمى تحقيؽ منتجاتيا، أك خدماتيا إلى مستيمكييا بالجكدة العالية
 ميزة تنافسية بالنسبة إلى منافسييا، كالعامميف في مجاؿ نشاطيا.

 Suppliersالموردوف والمقرضوف:  -3
كىػػـ جميػػع الأشػػخاص كالييئػػات التمكيميػػة الػػذيف يقكمػػكف بتزكيػػد المنظمػػة بكػػؿ مػػا تحتػػاج 

رل، كعميػػو فػػ فّ العلبقػػة بػػيف المنظمػػة كمصػػادر إليػػو مػػف مػػكاد، كأمػػكاؿ، كمسػػتمزمات الإنتػػاج الأخػػ
المػػػكارد التػػػي تحتاجيػػػا سػػػكاء أكانػػػت ماديػػػة، أـ بشػػػرية فػػػي غايػػػة الأىميػػػة، لػػػذلؾ يجػػػب عمػػػى إدارة 
المنظمػػة أف تعمػػؿ بشػػكؿ دائػػـ عمػػى تقكيػػة ىػػذه العلبقػػة لأنيػػا قػػد ترػػطر إلػػى أف تطمػػب مػػكادان أك 

كاؽ، كظركفيمػػا، كبالتػػالي كممػػا كانػػت العلبقػػة أمػػكالان بشػػكؿ مفػػاجل كفقػػان لمتطمبػػات العمػػؿ، كالأسػػ
قكية بيف المنظمة كالجيات المكردة كالمقررة ليا، كمما أمكنيا الحصػكؿ عمػى مػا تحتػاج إليػو مػف 

 مكاد كأمكاؿ، ب يسر السبؿ، كأفرؿ الطرؽ.
كيمكػػف التعػػرؼ عمػػى قػػكة العلبقػػة بػػيف المنظمػػة، كالمػػكرديف ليػػا مػػف خػػلبؿ الإجابػػة عمػػى 

 لية:الأسئمة التا
 ىؿ أسعار المكرديف، كالمقرريف أسعار تنافسية أـ لا ؟. -
 ىؿ يتمتع المكردكف، كالمقرركف بسمعة حسنة في السكؽ ؟. -

 ىؿ خدماتيـ مميزة بالمقارنة مع ا خريف ؟. -

 ىؿ مقدرتيـ عمى التمكيؿ، كالإقراض مناسبة ؟. -

 ىؿ يعتمد المكردكف، كالمقرركف عمى المنظمة كما ىي تعتمد عمييـ ؟. -
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 Labor Marketسوؽ العمالة:  -1
إفّ مقدرة المنظمة عمى جذب العمالة اللبزمة ليا مف حيث العػدد كالنكعيػة شػرط أساسػي 
لنجاحيا في تحقيؽ أىدافيا ب عمى كفاءة، كأقصػى فعاليػة، كىنػاؾ عكامػؿ متعػددة تػؤثر عمػى مقػدرة 

 المنظمة في الحصكؿ عمى العمالة المناسبة ليا كالتي مف أىميا:
 اتب كالأجكر المعطاة في المنظمة.الرك  -
 فرص الترقي الممنكحة، كالممكنة. -

 سمعة المنظمة كمدل احتراميا، كتقديرىا لمعامميف فييا. -

 ظركؼ العمؿ كالخدمات الأخرل المقدمة لمعامميف مثؿ النقابة كالطبابة،....، إلج. -
مػػػف حيػػػث الأجػػػكر،  كليػػػذا يجػػػب عمػػػى إدارة المنظمػػػة أف تعمػػػؿ عمػػػى تػػػكفير بيئػػػة العمػػػؿ المناسػػػبة

كالحكافز، كظركؼ العمؿ الصحية، كتحقيؽ تكػافؤ الفػرص فػي الترقيػة، كالعدالػة فػي مػنح الأجػكر، 
كالحكافز كتطبيػؽ الأنظمػة، كالقػكانيف،....، إلػج، الأمػر الػذم يجعػؿ سػمعة المنظمػة جيػدة كيمكّنيػا 

 مف الحصكؿ عمى العمالة المؤىمة، كالنجاح في تحقيؽ أىدافيا المنشكدة.
 المجموعة الثالثة: تمثؿ البيئة الداخمية التي تتمثؿ بثقافة المنظمة: -*

تعتبػػر ثقافػػػة المنظمػػػة مػػف الػػػدعامات، أك المعكقػػػات اليامػػة لنجػػػاح المنظمػػػة، أك فشػػػميا،  
كمػػػف المعػػػركؼ أفّ لكػػػؿ منظمػػػة ثقافػػػة معينػػػة تتميػػػز بيػػػا عػػػف غيرىػػػا مػػػف المنظمػػػات، كالتػػػي ىػػػي 

معمنػػػة، كالرػػػمنية، القػػػيـ، العػػػادات، كالتقاليػػػد، ىػػػذه الحصػػػيمة حصػػػيمة مػػػف المعتقػػػدات المشػػػتركة ال
تشعر أعرػاء المنظمػة بػ نيـ ينتمػكف لمجتمػع كاحػد مختمػؼ كمتميػز عػف غيػره، كمػف أمثمػة بعػض 

 ( تركز عمى احتراـ الفرد، كعمى الخدمات المقدمة لممستيمؾ.IBMالثقافات شركة )
 :كثقافة المنظمة تؤدم أربع كظائؼ ىامة، كتتمثؿ في

 إعطاء أعراء المنظمة إحساسان بالانتماء. -1
 تشجيع الأعراء عمى الالتزاـ بالميمة التي مف أجميا أنش ت المنظمة. -2

 المساعدة عمى تحقيؽ الاستقرار التنظيمي. -3

التػػػ ثير فػػػي سػػػمكؾ أفػػػراد المنظمػػػة مػػػف خػػػلبؿ مسػػػاعدة الأفػػػراد عمػػػى التػػػ قمـ مػػػع البيئػػػة  -4
 المحيطة. 
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 مفيوـ إدارة الإنتاج والعمميات: -3/1
نتػػػاج سػػػمع، أك يمكػػػف تعريػػػؼ إدارة الإنتػػػاج كالعمميػػػات باعتبارىػػػا إدارة المػػػكارد اللبزمػػػة لإ

خػػدمات، أك أفكػػار، كيتمثػػؿ ذلػػؾ فػػي عمميػػات تػػدبير المػػكارد، كاسػػتغلبليا فػػي إنتػػاج ىػػذه المنتجػػات 
لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، كالمنظمػة يمكػف أف تكػكف مصػنعان، أك مستشػفى، أك جامعػة، أك مصػرفان، 

عبػػر  -مػػدخلبتأك متجػػران،....، إلػػج، إفّ أم نظػػاـ للئنتػػاج ىػػك ببسػػاطة كسػػيمة لتحكيػػؿ مػػكارد أك 
إلػػػػػى مخرجػػػػػات )سػػػػػمع/ خػػػػػدمات/ أفكػػػػػار(، تقػػػػػدّـ إلػػػػػى العمػػػػػلبء أك المسػػػػػتفيديف  -عمميػػػػػة الإنتػػػػػاج

 (13، ص 1997)مصطفى، 
: إدارة الإنتاج كالعمميات؛ ما ىي إلا مجمكعة مف القرارات التػي تتعمػؽ وفي تعريؼ آخر

تطػػكير المنػػتج، تصػػميـ بتخطػػيط، تنظػػيـ، تكجيػػو، كرقابػػة الأنشػػطة الإنتاجيػػة المختمفػػة، كتصػػميـ ك 
العمميػػات الإنتاجيػػة، تخطػػيط الطاقػػة الإنتاجيػػة، اختيػػار المكقػػع، التخطػػيط الػػداخمي لممصػػنع، نظػػاـ 
دارة  الإنتاج في الكقت المحدد، عمميات الصيانة، تقرير حجـ الإنتاج، تخطيط الإنتاج، الجدكلة، كا 

، ص 2003. )زيػػف الػػديف كشػػعباف، الجػػكدة الشػػاممة بدرجػػة عاليػػة مػػف الكفػػاءة، كالفعاليػػة، كالتميػػز
21) 

: تعػػرؼ ب نيػػا الإدارة التػػي تيػػتـ باتخػػػاذ القػػرارات التػػي تتعمػػؽ ب نتػػػاج وفػػي تعريػػؼ آخػػػر
السمع، كالخػدمات التػي تتعامػؿ فييػا المنظمػة بالكميػات المطمكبػة كبػالجكدة المناسػبة، كفػي الكقػت، 

 كالمكاف المقرريف، كبالتكمفة المعقكلة.
ؼ ب نيػػػا النشػػػاط الػػػكظيفي المسػػػؤكؿ عػػػف القيػػػاـ بعمميػػػة تحكيػػػؿ : تعػػػر وفػػػي تعريػػػؼ آخػػػر

مػػدخلبت النظػػاـ، أك عناصػػر الإنتػػاج، كالمتمثمػػة فػػي ا لات، كالمعػػدات، كالعمالػػة، كالمػػكاد الخػػاـ، 
، ص 1999كرأس المػػػاؿ إلػػػى مخرجػػػات ذات قيمػػػة أكبػػػر مػػػف المػػػدخلبت. )أبػػػك سػػػريع كحجػػػازم، 

13) 

 :أىداؼ إدارة الإنتاج والعمميات -9/0
تػػػؤدم الكظػػػائؼ الإنتاجيػػػة دكران ميمػػػان، كأساسػػػيان فػػػي تحقيػػػؽ المتطمبػػػات الأساسػػػية لنجػػػاح أم 

 (57، ص 2001منظمة، ىذه المتطمبات تتمثؿ في ا تي: )البكرم، 
تقديـ المنتجات مف السػمع، كالخػدمات بالشػكؿ الػذم يتناسػب مػع قػدرات المنظمػة، كتفػي  -1

 باحتياجات السكؽ )الطمب(.
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ت بمستكل الجكدة المناسب، كالتػي تتفػؽ مػع احتياجػات المسػتيمكيف، كتفػي تقديـ المنتجا -2
 باحتياجاتيـ مف السمع كالخدمات )تحقيؽ رراء المستيمكيف(.

تقديـ المنتجات بتكمفة مناسبة، كمقبكلة تسمح بتحقيؽ ربح كاؼٍ لممنظمة، كتحقيؽ سعر  -3
 بيع مناسب.

أىػػداؼ المنظمػػة تتفػػؽ مػػع القػػدرات الإنتاجيػػة كيقػػع عمػػى الإدارة العميػػا مسػػؤكلية الت كػػد مػػف أفّ 
الخاصػػة بيػػا، بالإرػػافة إلػػى رػػركرة العمػػؿ عمػػى تطػػكير، كتنميػػة المزايػػا التنافسػػية فػػي العمميػػات، 
كالقدرات الإنتاجية لتتفؽ، كتتكاءـ مع استراتيجيات المنظمػة، كحيػث أفّ كظػائؼ الإنتػاج كالعمميػات 

ت الجػػػػكدة المطمكبػػػػة، كمػػػػا أفّ كظػػػػائؼ الإنتػػػػاج ىػػػػي المسػػػػؤكلة بدرجػػػػة كبيػػػػرة عػػػػف تحقيػػػػؽ مسػػػػتكيا
كالعمميػػات ليػػا أثػػر كبيػػر عمػػى التكػػاليؼ، لأنيػػا تعتبػػر المسػػتخدِـ الػػرئيس لمعظػػـ المػػكارد الإنتاجيػػة 

 )البشرية، كالمادية( في أية منظمة.

 الكفاءة، والفعالية، والإنتاجية: -3/3
 Efficiencyالكفاءة:  -3/3/1

(، أم تشػير To do it rightالعمػؿ بالطريقػة الصػحيحة ) يشير مفيكـ الكفاءة إلػى أداء
الكفػػاءة إلػػى الكيفيػػة التػػي يػػتـ بيػػا تحقيػػؽ أىػػداؼ المنظمػػة، حيػػث لا يكفػػي لممنظمػػة تمتعيػػا بدرجػػة 
عاليػػة مػػف الفعاليػػة عػػف طريػػؽ تحقيػػؽ الأىػػداؼ المخططػػة مسػػبقان، بػػؿ يمػػزـ الأمػػر أيرػػان رػػماف 

كمية مف المػكارد الإنتاجيػة المسػتخدمة، كفػي الغالػب  تحقيؽ ىذه الأىداؼ ب قؿ جيد ممكف، كب قؿ
تتحقػػػؽ درجػػػات عاليػػػة مػػػف الكفػػػاءة مػػػف خػػػلبؿ تغييػػػرات فنيػػػة كاسػػػتخداـ آلات، كمعػػػدات متطػػػكرة، 
تكنكلكجيا، كمكاد خاـ ذات مكاصػفات، كمسػتكيات جػكدة أفرػؿ،....، إلػى غيػر ذلػؾ، كمػف خػلبؿ 

بطريقػة أفرػؿ، ىػذا بالإرػافة إلػى زيػادة قػدرة،  تغييرات إدارية، كتخطيط، كجدكلة، كرقابػة الإنتػاج
 كرغبة العنصر البشرم عمى أداء العمؿ.

ت سيسان عمى ما تقدـ، يمكف القكؿ ب فّ تحقيؽ أىداؼ الإنتاج بدرجات عالية مف الكفاءة، 
يعنػػي تحقيػػؽ مخرجػػات أكبػػر مػػع اسػػتخداـ نفػػس كميػػة المػػدخلبت، أك تحقيػػؽ نفػػس المخرجػػات مػػع 

مف المدخلبت، الأمر الػذم يحقػؽ مصػالح الأطػراؼ المعنيػة بالكفػاءة الإنتاجيػة استخداـ كمية أقؿ 
 (.23، ص 2003لممنظمة. )زيف الديف كشعباف، 
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 Effectivenessالفعالية:  -3/3/0
تعبّػػر الفعاليػػة عػػف قػػدرة إدارة المنظمػػة عمػػى تحقيػػؽ أىػػدافيا المخططػػة، كيتطمػػب تحقيػػؽ 

اد الأنشػػطة غيػػر الرػػركرية، كحػػذؼ المخرجػػات التػػي لا درجػػات عاليػػة مػػف الفعاليػػة رػػركرة اسػػتبع
 تحقؽ المكاصفات، كمستكيات الجكدة المطمكبة.

دارة الإنتػػاج كالعمميػػات بصػػفة خاصػػة  ىػػذا، كتقػػاس فعاليػػة إدارة المنظمػػة بصػػفة عامػػة، كا 
بالعديد مف المعايير منيا عمػى سػبيؿ المثػاؿ / حجػـ، أك قيمػة المبيعػات، حصػة منتجػات المنظمػة 

لسكؽ، آراء كاتجاىات المستيمكيف، العائد عمى الاستثمار، معدؿ الربحية،....، إلى غير ذلؾ في ا
 مف معايير الفعالية.

 Productivityالإنتاجية:  -3/3/3
تعػػدّ الإنتاجيػػة مػػف أكثػػر أىػػداؼ إدارة الإنتػػاج كالعمميػػات أىميػػة، فينػػاؾ مػػف ينظػػر إلييػػا 

ظػػر الػػبعض ا خػػر إلػػى الإنتاجيػػة كمقيػػاس لكفػػاءة عمػػى أنيػػا نسػػبة المخرجػػات إلػػى المػػدخلبت، كين
 إدارة الإنتاج كالعمميات في استخداـ المكارد الإنتاجية المتاحة المادية كالبشرية.

نمػػػا ىػػػي انعكػػػاس لكفػػػاءة كفعاليػػػة إدارة ويػػػرى كاتػػػب آخػػػر : أفّ الإنتاجيػػػة ليسػػػت ىػػػذا كلا ذاؾ، كا 
دارة الإنتاج كالعمميات تيتـ ب شكؿ خاص قي تحقيػؽ نػكع مػف التػكازف فيمػا المنظمة بصفة عامة، كا 

بػػػػػيف عناصػػػػػر الإنتػػػػػاج المسػػػػػتخدمة، كالمخرجػػػػػات المسػػػػػتيدفة، كبالكميػػػػػات التػػػػػي تفػػػػػي بحاجػػػػػات، 
كمتطمبات المسػتيمكيف، بالمكاصػفات كمسػتكيات الجػكدة التػي تقػدّـ الإشػباعات الحقيقيػة لحاجػاتيـ، 

بالأسػػػعار الملبئمػػػة لمقػػػدرات الماليػػػة كرغبػػػاتيـ فػػػي التكقيتػػػات الملبئمػػػة للبسػػػتيلبؾ/ الاسػػػتخداـ، ك 
 لممستيمكيف، كالمستفيديف.

كجػػػػدير بالػػػػذكر أفّ الإنتاجيػػػػة تعػػػػد بمثابػػػػة ىػػػػدؼ رئػػػػيس كىػػػػاـ بالنسػػػػبة لمفػػػػرد، المنظمػػػػة،  
المجتمػػػػع، كلعػػػػؿ تحسػػػػيف كزيػػػػادة مسػػػػتكيات الإنتاجيػػػػة أمػػػػكر تػػػػنعكس بالرػػػػركرة عمػػػػى التكػػػػاليؼ، 

رجػػػػات المنافسػػػػة فػػػػي السػػػػكؽ المحميػػػػة، الإقميميػػػػة، الأربػػػػاح، العائػػػػد عمػػػػى رأس المػػػػاؿ المسػػػػتثمر، د
 الدكلية، كالعالمية.
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 إدارة الإنتاج والعمميات كنظاـ: -3/1 
مدخؿ النظـ ينظر إلى المنظمة عمى أنيا نظاـ كمي شامؿ يرـ نظمان فرعيػة تعمػؿ معػان 

، فالمنظمػة في علبقة تفاعؿ، كت ثير متبادؿ مف أجػؿ تحقيػؽ اليػدؼ العػاـ لممنظمػة )النظػاـ( ككػؿ
كنظاـ تتككف مف عدة نظـ فرعية مرتبطة ببعريا، كتتمثؿ ىذه الأنظمة الفرعيػة فػي نظػاـ الإنتػاج 
 كالعمميات، كنظاـ التسكيؽ، كنظاـ التمكيؿ، كنظاـ الأفراد، كالعلبقات العامة، كالبحكث كالتطكير.

دارة الإنتاج كالعمميات باعتبارىا نظامان فرعيان رمف نظاـ أشمؿ، كى ك المنظمة )النظػاـ كا 
الكمػػي(، ىػػي فػػي حػػد ذاتيػػا نظامػػان شػػاملبن يرػػـ مجمكعػػة مػػف الػػنظـ الفرعيػػة مثػػؿ نظػػـ التحكيػػؿ، 
كالجدكلة، كالجكدة، كالصيانة، كالمخػزكف، كيقػكـ بػ داء مجمكعػة مػف الأنشػطة كالعمميػات المتكاممػة 

مناسػػب، كبالكميػػة كالمتداخمػػة مػػف أجػػؿ تػػكفير منتجػػات المنظمػػة )السػػمع كالخػػدمات( فػػي الكقػػت ال
 المطمكبة، كبالمكاصفات التي تفي باحتياجات، كرغبات العملبء في السكؽ.

كأفّ نظػػاـ الإنتػػاج كالعمميػػات ب يػػة منظمػػة يقػػكـ فػػي سػػبيؿ تحقيػػؽ أىدافػػو بالحصػػكؿ عمػػى 
مختمؼ أنكاع المدخلبت اللبزمة للئنتاج، ثـ يتـ تنظيميا في شكؿ مجمكعات مف العمميات بيػدؼ 

مخرجات )سمع خدمات(، كعادة ما يطمؽ عمػى عمميػة التحكيػؿ ىػذه مراحػؿ التشػغيؿ،  تحكيميا إلى
أك الصػػنع، أك المراحػػؿ الإنتاجيػػة، كلكػػي يرػػمف نظػػاـ الإنتػػاج كالعمميػػات الحصػػكؿ عمػػى النتػػائج 
المطمكبة )المخرجػات( تػتـ عمميػة القيػاس كالمتابعػة بشػكؿ مسػتمر أثنػاء مراحػؿ التحكيػؿ المختمفػة، 

الأداء الفعمػي، كمقارنتػو بػالأداء المخطػط مسػبقان، كذلػؾ لتحديػد مػا إذا كانػت ىنػاؾ  حيث يتـ قيػاس
انحرافات في الأداء الفعمي عف المستكيات المخططة، كدراسة أسباب ىػذه الانحرافػات، كمعالجتيػا 

 (20، ص 2003مف خلبؿ اتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة.) دركيش كآخركف، 
ـ الإنتاج كالعمميات كنظاـ مفتكح يت ثر بالبيئػة الخارجيػة المحيطػة كجدير بالذكر، أفّ نظا

بػػو، كيػػؤثر فييػػا أيرػػان، كمػػا أفّ مككنػػات ىػػذا النظػػاـ الرئيسػػة كالمتمثمػػة فػػي المػػدخلبت، كالعمميػػات، 
كالمخرجات، تتفاعؿ مع بعريا، كتؤثر في بعريا فػي دكرة مسػتمرة لا تنتيػي إلا بانتيػاء النظػاـ، 

 سة أنشطتو، كذلؾ كما ىك مكرح في الشكؿ التالي:أك تكقفو عف ممار 
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 (1-3الشكؿ رقـ )
 عناصر، ومكونات نظاـ الإنتاج والعمميات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (33، ص 1333المصدر: ) أبو سريع و حجازي، 
المحيطػة يترح مف الشكؿ السابؽ أفّ إدارة الإنتػاج كالعمميػات كنظػاـ مفتػكح عمػى البيئػة 

بػػػو، يحصػػػؿ منيػػػا عمػػػى مدخلبتػػػو ليسػػػتخدميا فػػػي عمميػػػات التحكيػػػؿ )الإنتػػػاج(، كمػػػا أنػػػو يتفاعػػػؿ، 
 كيت ثر بمتغيرات ىذه البيئة الاقتصادية، كالسياسية، كالاجتماعية، كالتشريعية، كالفنية، كالسكقية.

 العلاقة بيف وظيفة إدارة الإنتاج والعمميات، ووظائؼ المنظمة الخرى: -3/5
كف القكؿ أفّ ىناؾ ثلبثة كظائؼ رئيسة في منظمات الأعماؿ كالخدمات، كىي كظيفة يم

الإنتػػاج، كظيفػػة التمكيػػؿ، ككظيفػػة التسػػكيؽ، أرػػؼ إلػػى ذلػػؾ مجمكعػػة أخػػرل مػػف الكظػػائؼ مثػػؿ 
الأفراد، الحسابات، الشؤكف القانكنية،....، إلج، كمف المعركؼ أفّ الأىمية النسػبية لتمػؾ الكظػائؼ 

ظمػػػة لأخػػػرل؛ حسػػػب طبيعػػػة كنػػػكع النشػػػاط، فبينمػػػا تحتػػػؿ الإدارة اليندسػػػية أىميػػػة تختمػػػؼ مػػػف من

 انًذخلاد

  

 لىي تشزَح -

آلاخ وهؼددددددذاخ  -

 وتدهُشاخ

 الوىاد الخام -

 انعًهُبد

 

 ػولُاخ التحىَل

 -هكاًُددددددح -)هادَددددددح

 تثادلُح،.....، إلخ.

 

 دانًخشخب

  

السددددددددددددددددددددلغ  -

 والخذهاخ

 هؼلىهاخ -

ًتدددددددددددددددددددددائح  -

 التصادَح

 الإداسح

 انقُبط وانًتبثعخ

 لسيطرة()نظاـ التحكـ كا

 انتغزَخ انعكغُخ

 ردكد الفعؿ مف البيئة الخارجية( )

انجُئخ 
 انخبسخُخ

انجُئخ 
 انخبسخُخ

 انهذف
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خاصػػػة فػػػي الشػػػركات الصػػػناعية، نجػػػد أفّ الإدارة الماليػػػة تمثػػػؿ عصػػػب العمػػػؿ بالنسػػػبة لمبنػػػكؾ، 
 كالمؤسسات المالية.

كحيػػػث إفّ إدارة الإنتػػػػاج كالعمميػػػات تعػػػػدّ جػػػػزءان مػػػف المنظمػػػػة، ف نيػػػا لا يمكػػػػف أف تعمػػػػؿ 
بقيػػة الكظػػائؼ الأخػػرل، فالمنظمػػة تعمػػؿ ككحػػدة كاحػػدة، ككنظػػاـ كاحػػد تتفاعػػؿ أجػػزاؤه بمعػػزؿ عػػف 

الفرعية معان لتحقيؽ الأىداؼ العامة لممنظمة بشكؿ فعّػاؿ، كيمكػف تصػكير العلبقػات المتبادلػة بػيف 
دارة التسكيؽ، كالإدارة الماليػة، فػي شػكؿ مػف الػدكائر المتداخمػة : كؿ مف إدارة الإنتاج كالعمميات، كا 

 (.17، ص1998)ماري، 
 
 
 
)) 
 
 
 
 

يترػػػػح مػػػػف ىػػػػذا الشػػػػكؿ، أفّ ىنػػػػاؾ أنكاعػػػػان مختمفػػػػة مػػػػف القػػػػرارات تتخػػػػذىا إدارة الإنتػػػػاج 
كالعمميػػػات التػػػي تتبػػػايف فيمػػػا بينيػػػا مػػػف حيػػػث درجػػػة اتصػػػاليا بػػػالإدارات الأخػػػرل داخػػػؿ المنظمػػػة، 

ا بكاسطة إدارة الإنتاج كالعمميات، كيككف ( بعض القرارات التي يتـ اتخاذى1فتكرح المنطقة رقـ )
ليػػػػا ارتباطػػػػان مباشػػػػران بػػػػ دارة التسػػػػكيؽ داخػػػػؿ المنظمػػػػة، كتعتبػػػػر عمميػػػػة تحديػػػػد مكاصػػػػفات المنػػػػتَج، 
كتصػػميمو مثػػالان جيػػدان عمػػى ىػػذا النػػكع مػػف القػػرارات، فيعتمػػد الإنتػػاج بشػػكؿ مباشػػر عمػػى التسػػكيؽ 

معمكمػػات عػػف رغبػػات المسػػتيمؾ فػػي ىػػذا  الػػذم ىػػك أكثػػر اتصػػالان بالمسػػتيمؾ فػػي الحصػػكؿ عمػػى
 الصدد، ككذلؾ عف مكاصفات السمع البديمة المنافسة المتكافرة في السكؽ.

( فيػػك مجمكعػػة القػػرارات التػػي 2أمػػا النػػكع الثػػاني مػػف القػػرارات كالػػذم يقػػع فػػي المنطقػػة )
ىػذا النػكع يتمثػؿ مػثلبن تتخػذىا إدارة الإنتػاج كالعمميػات، كيكػكف ليػا اتصػالان مباشػران بػالإدارة الماليػة، 

في قرارات استبداؿ ا لات، كشػراء ا لات الجديػدة، فمػف الشػائع أف يػتـ عمػؿ دراسػة مشػتركة بػيف 
 إدارة الإنتاج كالعمميات، كالإدارة المالية لدراسة الجكانب الفنية، كالمالية لمثؿ ىذه الاقتراحات.

 الإَتبج

4 

1

0

) 

2

) 3

0

) 
 تًىَم انتغىَق
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عف القرارات التي يتـ اتخاذىا فػي ( فتعبّر 3أما المنطقة المشتركة بيف الإدارات الثلبث )
مجػاؿ إدارة الإنتػاج كالعمميػات، كيكػكف ليػا اتصػالان مباشػران بكػؿ مػف التسػكيؽ، كالتمكيػؿ معػان، مثػػاؿ 
ذلػػؾ تخطػػيط الطاقػػة، كقػػرار إدخػػاؿ منػػتَج جديػػػد لمسػػكؽ، حيػػث ىنػػا تقػػكـ إدارة الإنتػػاج كالعمميػػػات 

ت جدكل المشركع المقترح، كعادة ما يترػمف بالاشتراؾ مع ىذيف الإدارتيف بعمؿ ما يسمى بدراسا
ذلػؾ دراسػػة الجكانػب الفنيػػة كمػا تراىػػا إدارة الإنتػاج كالعمميػػات، كالجكانػب التسػػكيقية كمػا تراىػػا إدارة 

 التسكيؽ، كالجكانب المالية كما تراىا الإدارة المالية لممقترح الجديد.
رضٍ يتكقػؼ تكامػؿ الػدكر كيمكف القكؿ بصفة عامة إفّ نجاح المنظمة في تحقيؽ أداء م

الػذم تقدمػو الإدارات الػػثلبث، فػ دارة التسػكيؽ مسػػؤكلة عػف خمػؽ الطمػػب عمػى المنػتج، أك الخدمػػة، 
أما إدارة الإنتاج كالعمميات ف نيا تتحمؿ مسؤكلية خمؽ المنتج، أك الخدمة حتى تتناسب مع الطمػب 

حتياجػػػات الماليػػػة طكيمػػػة الأجػػػؿ، المتكقػػػع، كػػػذلؾ فػػػ فّ الإدارة الماليػػػة تعػػػدّ مسػػػؤكلة عػػػف تػػػدبير الا
 كقصيرة الأجؿ حتى يتمكف الإنتاج مف إخراج ىذا المنتَج إلى حيز الكجكد.

 الوظائؼ الساسية لإدارة الإنتاج والعمميات: -3/4
ة القيػػػاـ بالميػػػاـ، كالكظػػػائؼ ا تيػػػة: إدارة الإنتػػػاج كالعمميػػػات بالمنشػػػ  تتػػػكلى

 (338، ص 2002)جماعة، 
 مصنع:اختيار موقع ال -1

مػػف القػػرارات اليامػػة التػػي تتخػػذىا إدارة الإنتػػاج كالعمميػػات ذلػػؾ القػػرار الخػػاص باختيػػار 
المكقػػػع المناسػػػػب لممصػػػػنع، كيعػػػد قػػػػرار اختيػػػػار المكقػػػع مػػػػف القػػػػرارات اليامػػػة لػػػػلئدارة، كلػػػػو تػػػػ ثير 
استراتيجي طكيػؿ المػدل، حيػث يػؤثر إلػى حػد كبيػر فػي نجػاح أك فشػؿ المشػركعات، لأنػو يػنعكس 

مباشرة عمػى تكػاليؼ إيػرادات كحػدة المنػتج. كىنػاؾ عػدة متغيػرات تػؤثر عمػى تحديػد المكقػع  بصكرة
المناسب أىميػا تكمفػة الأرارػي كالمبػاني، كتكمفػة النقػؿ، كمػدل تػكافر المػكاد الأكليػة، كالمسػتمزمات 
ؽ المطمكبة، كمدل تكافر مصادر الطاقة، كالخدمات، كالمرافػؽ العامػة الأخػرل، كالقػرب مػف الأسػكا

كالمستيمكيف،.... ، كغيرىا مف المتغيرات التػي يجػب دراسػتيا لاتخػاذ ىػذا القػرار، كىنػاؾ أسػاليب، 
كأدكات عممية يمكف استخداميا لممقارنة بيف المكاقع البديمة عمى مستكل المدف، كالأماكف المختمفة 

 داخميا.
 الترتيب الداخمي لممصنع: -0

تاجيػة أم مراحػؿ الصػنع بشػكؿ منطقػي يػؤدم مف الرركرم أف يتـ ترتيػب العمميػات الإن 
إلى تدفؽ المكاد الخاـ، كالأجزاء، كمستمزمات الإنتػاج الأخػرل خػلبؿ مراحػؿ الإنتػاج حتػى المرحمػة 
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الأخيػػػرة بشػػػكؿ يػػػؤدم إلػػػى تسػػػييؿ الإجػػػراءات، كتقميػػػؿ التػػػ خير إلػػػى أقػػػؿ حػػػد ممكػػػف، كرفػػػع كفػػػاءة 
 الإنتاج إلى أقصى حد ممكف.

ة المتغيػػرات المػػؤثرة فػػي الترتيػػب الػػداخمي الأمثػػؿ كأىميػػا: )نكعيػػة كعػػدد كيػػتـ ذلػػؾ الترتيػػب بدراسػػ
المراحػػػػػؿ الإنتاجيػػػػػة، كطبيعتيػػػػػا، كطبيعػػػػػة المػػػػػكاد الخػػػػػاـ، كالأجػػػػػزاء، كالمسػػػػػتكل الفنػػػػػي الإنتػػػػػاجي 

(، كمسػػػاحة المصػػػنع، كحجػػػـ أجيػػػزة الخػػػدمات، كالأقسػػػاـ الإنتاجيػػػة اللبزمػػػة لإتمػػػاـ ة)الأكتكماتيكيػػػ
 الإدارة كالمخازف، كغيرىا.عممية الصنع، كمكاقع 

 تجييز المصنع بالآلات والمعدات: -3
مػػف الميػػاـ الأساسػػية لإدارة الإنتػػاج كالعمميػػات تحديػػد نكعيػػة، كعػػدد ا لات، كالمعػػدات، 
عػػػداد الأسػػػاليب اللبزمػػػة  كالأدكات المناسػػػبة كتكفرىػػػا بشػػػركط مناسػػػبة، كتركيبيػػػا داخػػػؿ المصػػػنع، كا 

حلبؿ أصك  صلبحيا، كا   ؿ أخرل جديدة محميا عند انتياء عمرىا الإنتاجي.لصيانتيا، كا 
 تصميـ المنتجات وتطويرىا: -1

كثيػػػػران مػػػػػا يترػػػػمف الييكػػػػػؿ التنظيمػػػػي لممنشػػػػػلت الصػػػػناعية إدارات، أك أقسػػػػػاـ لمبحػػػػػكث 
كالتطػػػكير، كعػػػادة مػػػا تكػػػكف تابعػػػة لإدارة الإنتػػػاج، كتخػػػتص بدراسػػػة كتقػػػديـ أفكػػػار جديػػػدة لتطػػػكير 

اعية، كتعتبػػر ميمػػة تطػػكير المنتجػػات مػػف الأمػػكر الرػػركرية لرػػماف المنتجػػات، كالعمميػػات الصػػن
بقاء كاستمرار المنش ة، ذلؾ لأفّ لكػؿ منػتج دكرة حيػاة خاصػة بػو، كيعػدّ تطػكير المنتجػات الحاليػة، 

 كابتكار كتقديـ منتجات جديدة شرطان أساسيان لبقاء، كاستمرار، كنجاح منشلت الأعماؿ.
 التنبؤ بحجـ الإنتاج: -5

عمػػى عػػاتؽ إدارة الإنتػػاج، كبالتعػػاكف مػػع إدارة بحػػكث التسػػكيؽ التنبػػؤ بحجػػـ الطمػػب يقػػع 
عمػػى منتجػػات المنشػػ ة حتػػى يمكػػف تقػػدير حجػػـ الإنتػػاج المطمػػكب للؤسػػكاؽ، كبالتػػالي يمكػػف تػػكفير 
الاحتياجػػػات اللبزمػػػة لػػػو مػػػف عناصػػػر الإنتػػػاج المطمكبػػػة فػػػي الكقػػػت المناسػػػب، كىنػػػاؾ العديػػػد مػػػف 

 صفية كالكمية التي تعررنا إلييا في فصؿ سابؽ.أساليب التنبؤ الك 
 تخطيط وجدولة الإنتاج: -4

تقكـ إدارة الإنتاج بشكؿ مستمر بكرع خطة رئيسية للئنتػاج عمػى مسػتكل المصػانع، ثػـ 
يػػتـ تفصػػيميا فػػي شػػكؿ جػػداكؿ زمنيػػة، عمػػى مسػػتكل الأقسػػاـ كالعمميػػات الإنتاجيػػة بالمصػػنع، كيقػػكـ 

زمنػػي يترػػمف حجػػـ الإنتػػاج، كنكعيتػػو، كحجػػـ القػػكل العاممػػة،  كػػؿ قسػػـ بكرػػع خطػػة، أك برنػػامج
كالخامات، كا لات اللبزمة خلبؿ فترة الخطة، كقد يُخصص قسـ أك كحدة لتكلي ميمػة التخطػيط، 

 كالجدكلة عمى مستكل المنش ة لرماف أعمى درجة مف التنسيؽ.
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 إدارة المواد الخاـ: -7
إجمػػالي التكمفػػة الكميػػة لكحػػدة المنػػتج النيػػائي، تمثػػؿ تكمفػػة المػػكاد الخػػاـ نسػػبة كبيػػرة مػػف 

دارة المخػػػػزكف،  لػػػذلؾ تصػػػػر إدارة الإنتػػػػاج عمػػػػى أف تتػػػػكلى بنفسػػػيا عمميػػػػة تػػػػكفير المػػػػكاد الخػػػػاـ، كا 
كتتطمػػب عمميػػة إدارة الاحتياجػػات كالمخػػزكف مػػف المػػكاد الخػػاـ القيػػاـ ببحػػكث سػػكؽ المػػكاد الخػػاـ، 

كميػات المطمكبػة، كالمكاصػفات كالجػكدة المطمكبػة، كالمكرديف لرماف الحصكؿ عمى تمػؾ المػكاد بال
كفي الكقػت المناسػب، كبالتكمفػة المناسػبة، كمػف مصػدر التكريػد المناسػب، كمػا تتػكلى إدارة الإنتػاج 
تخطيط المخزكف، كالرقابة عميو مف حيث المكاد الخاـ، كالأجزاء، كالسمع نصؼ المصنعة، كالتامة 

تػػػدفؽ العمميػػػة الإنتاجيػػػة بكفػػػاءة عاليػػػة، كىنػػػاؾ عػػػدة الصػػػنع، كذلػػػؾ كمػػػو بغػػػرض رػػػماف اسػػػتمرار 
 نماذج كأساليب ريارة تستخدـ لإدارة المشتريات مف مستمزمات الإنتاج، كالرقابة عمى المخزكف.

 مراقبة الجودة: -3
مف أىـ الكظائؼ التي تيتـ بيا إدارة الإنتاج تكفير درجة عالية مػف الجػكدة فػي منتجػات 

ص كحدة لمراقبة الجكدة لمت كد مػف تػكفير المكاصػفات المحػددة، بػدءان المنش ة، كيتطمب ذلؾ تخصي
مػػف المػػكاد الخػػاـ، كالت كػػد مػػف كفػػاءة ا لات، كالقػػكل العاممػػة، ككفػػاءة تصػػميـ المراحػػؿ، كالعمميػػات 

 الإنتاجية نفسيا، لرماف الحصكؿ عمى الجكدة المطمكبة بالمكاصفات المحددة.

 ج السمع، ونظـ تقديـ الخدمات:الفروؽ الساسية بيف نظـ إنتا -3/7
تقػػػدـ نظػػػـ إنتػػػاج السػػػمع سػػػمعان ماديػػػة مممكسػػػة، بينمػػػا تقػػػدـ نظػػػـ الخػػػدمات خػػػدمات غيػػػر  -1

مممكسػػػة، حيػػػث أفّ السػػػمع الماديػػػة يمكػػػف أف تحػػػدد ليػػػا مكاصػػػفات قابمػػػة لمقيػػػاس بشػػػكؿ 
دقيؽ، أما الخدمات فيي تعتمد بشكؿ أكبر عمى الحكـ الشخصي لمقائـ بتقديميا، كعمى 

ة إدراؾ المسػػتيمؾ ليػػػا، كدرجػػة تقبمػػػو لخصائصػػيا، كذلػػػؾ أمػػر يصػػػعب قياسػػو فػػػي درجػػ
 الكثير مف الحالات.

بينمػػػػا تعتمػػػػد نظػػػػـ إنتػػػػاج السػػػػمع بشػػػػكؿ رئيسػػػػي عمػػػػى المػػػػكاد المسػػػػتخدمة، كالتسػػػػييلبت  -2
الإنتاجية )تكنكلكجيا الإنتاج(، ف فّ نظـ تقديـ الخدمات تعتمد بشكؿ رئيسي عمى الأفػراد 

 ىذه الخدمة. القائميف بتقديـ

يصػػعب فػػي منشػػلت تقػػديـ الخػػدمات تخػػزيف الخدمػػة الكاجػػب تقػػديميا، كيرجػػع ذلػػؾ إلػػى  -3
حقيقة أساسية، كىي أفّ عممية إنتػاج الخدمػة تكػكف فػي نفػس لحظػة تقػديـ تمػؾ الخدمػة، 
كعمػػى العكػػس مػػف ذلػػؾ فػػ فّ المنشػػلت الصػػناعية يمكنيػػا إنتػػاج بعػػض السػػمع خػػلبؿ فتػػرة 

 يا في فترات أخرل.معينة، كتخزينيا، ثـ بيع
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يعتمػػد تقػػديـ الخدمػػة عمػػى الاتصػػاؿ المباشػػر بػػيف منػػتِج الخدمػػة، كمتمقػػي الخدمػػة، فمػػف  -4
الشائع أف تقكـ بشراء، كاستخداـ بعض السمع المممكسػة دكف معرفػة الشػركة التػي قامػت 
ب نتاجيا، أك الفػرد داخػؿ الشػركة الػذم تػكلى عمميػة الإنتػاج، كلكػف الأمػر يختمػؼ بشػكؿ 

نػػد تقػػديـ الخػػدمات فػػي مكاتػػب البريػػد، كمكاتػػب اسػػتخراج الجػػكازات، كالبنػػكؾ ممحػػكظ ع
 كغيرىا، حيث يككف العميؿ جزء مف عممية تقديـ الخدمة كتمقي الخدمة.

صػػعكبة تقػػديـ خدمػػة نمطيػػة فػػي منشػػلت الخػػدمات، حيػػث أفّ الإنتػػاج الكبيػػر فػػي الكثيػػر  -5
اصفات ثابتة، أك في حػدكد مف المنشلت الصناعية يعتمد عمى تقديـ منتج نمطي ذك مك 

بعػػض البػػدائؿ النمطيػػة حتػػى يمكػػف تحقيػػؽ مزايػػا اقتصػػادية لمعمميػػة الإنتاجيػػة، أمػػا تقػػديـ 
الخػدمات ف نػػو يختمػػؼ بشػػكؿ كبيػػر عػػف تمػػؾ الحالػػة، فعنػػدما يػػتـ تقػػديـ الخدمػػة العلبجيػػة 
يُعتبر كؿ مريض حالة مستقمة بػذاتيا تحتػاج إلػى تشػخيص خػاص، كعػلبج دائػـ، كػذلؾ 

ر بالنسػػبة لمقرػػايا التػػي يػػتـ التعامػػؿ فييػػا فػػي مكاتػػب المحامػػاة؛ فكػػؿ قرػػية ذات الأمػػ
ملببسػػػات خاصػػػة يجػػػب التعػػػرؼ عمييػػػا بشػػػكؿ دقيػػػؽ، كلكػػػؿ ذلػػػؾ ف نػػػو يصػػػعب كرػػػع 

 مكاصفات ثابتة لا تتغير مف حالة إلى أخرل.

يػػػػػتـ تقػػػػػديـ الخػػػػػدمات فػػػػػي أمػػػػػاكف قريبػػػػػة مػػػػػف العمػػػػػلبء، تتسػػػػػـ عمميػػػػػة تقػػػػػديـ الخػػػػػدمات  -6
يػػة فػػي الأداء نظػػران لإنتػػاج الخدمػػة فػػي لحظػػة تقػػديميا لمعميػػؿ، كعػػدـ قابميتيػػػا باللبمركز 

لمتخزيف أك النقؿ، كذلؾ عكس الحاؿ بالنسبة لمشركات الصناعية، كالتي عادة مػا ينبنػي 
قرار المكقع بيػا عمػى القػرب مػف المػكاد الخػاـ، أك المػكرديف، أك الأسػكاؽ، أك بنػاء عمػى 

مػػػف أفّ إدخػػػاؿ العديػػػد مػػػف الػػػنظـ التكنكلكجيػػػة، ككسػػػائؿ دراسػػػة اقتصػػػادية. عمػػػى الػػػرغـ 
الاتصاؿ المتطكرة قد ساعد عمى الاتجاه إلى المركزيػة فػي تقػديـ الخػدمات، كمثػاؿ ذلػؾ 

 البيع عف طريؽ الإنترنت كقنكات التمفزيكف.
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 الاتجاىات المعاصرة في إدارة الإنتاج والعمميات: -3/3
ديػد مػف الاتجاىػات التػي يجػب أخػذىا فػي الحسػباف لمػا إفّ ىناؾ في الكقت الحارػر الع

ليا مف ت ثير كبير عمى إدارة الإنتاج كالعمميات المعاصرة، كالتػي مػف أىميػا ا تػي: )أبػك العينػيف، 
 (31، ص1998
العالميػػة فػػي ممارسػػة الأعمػػاؿ: حيػػث يسػػكد العػػالـ حاليػػان تكػػتلبت، كتجمعػػات اقتصػػادية  -1

لمنطاؽ العالمي، مثؿ اتفاقية الجات، كالسكؽ الأكربية نقمت الأسكاؽ مف النطاؽ المحمي 
 المشتركة، كالنافتا، كا سياف، كغيرىا.

الحاجػة إلػػى كجػػكد اسػػتراتيجيات محػػددة للئنتػػاج كالعمميػػات فػػي إطػػار مػػف الاسػػتراتيجيات  -2
 العامة لممنظمة.

: كىػػػػي فمسػػػػفة تتبناىػػػػا المنظمػػػػات الحديثػػػػة TQMالتركيػػػػز عمػػػػى إدارة الجػػػػكدة الشػػػػاممة  -3
المتطػػكرة، كالتػػي ينخػػرط فييػػا كػػؿ مػػف يعمػػؿ بالمنظمػػة بػػدءان مػػف رئػػيس المنظمػػة حتػػى ك 

أصػػػغر عامػػػؿ فػػػي المنظمػػػة، كاليػػػدؼ المشػػػترؾ الػػػذم يجمػػػع الجميػػػع ىػػػك البحػػػث عػػػف 
خاصػػة مػػع المنتجػػات التػػي تنتجيػػا أك الخػػدمات  تحسػػيف الجػػكدة فػػي كػػؿ أرجػػاء المنظمػػة

لعمػػػؿ بػػػركح الفريػػػؽ، كالعمػػػؿ عمػػػى التػػػي تؤدييػػػا، ككػػػذلؾ مػػػع خدمػػػة العمػػػلبء، كتكثيػػػؼ ا
 علبج المشكلبت.

المركنػػة: كىػػي عبػػارة عػػف مقػػدرة المنظمػػة عمػػى التكيػػؼ مػػع التغيػػرات التػػي تحػػدث فػػي  -4
الطمػػب عمػػى المنتجػػات، كتشػػكيمة المنتجػػات المطمكبػػة، كتشػػكيمة، كتصػػميـ المنػػتج، كػػؿ 

 ذلؾ أصبح مف العكامؿ التنافسية بيف المنظمات في الكقت الحارر.

الكقػػػت: حيػػػث تركػػػز الكثيػػػر مػػػف المنظمػػػات فػػػي الكقػػػت الحػػػالي جيكدىػػػا عمػػػى تخفػػػيض  -5
تخفيض الكقت الػلبزـ للئنتػاج، كمػف ثػـ تخفػيض التكػاليؼ، كسػرعة الإنتػاج ممػا يكسػبيا 
ميزة تنافسية عف غيرىا مف المنظمات، تخفيض الكقت يمكف إحداثو مف خلبؿ عمميػات 

عػػػداد ا لات، كاسػػػترجاع المعمكمػػػات،  كتصػػػميـ المنػػػتج، كمػػػدل السػػػرعة فػػػي التشػػغيؿ، كا 
 البت في شكاكل العملبء.

التكنكلكجيػا: إفّ التقػػدـ التكنكلػكجي سػػاىـ فػي تػػكفير عػدد كبيػػر مػف المنتجػػات كالخػػدمات  -6
المعركرػػة عمػػػى المسػػػتيمؾ، كقػػد كػػػاف لاسػػػتخداـ التكنكلكجيػػػا أثػػر كبيػػػر عمػػػى منظمػػػات 

يـ المنػػػػػتج، كتشػػػػػكيمة الأعمػػػػػاؿ، كأىػػػػػـ ىػػػػػذه التطبيقػػػػػات اسػػػػػتخداـ الكمبيػػػػػكتر فػػػػػي تصػػػػػم
 المنتجات، كالتعامؿ مع المعمكمات، كالاتصالات، كغيرىا.
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 تشجيع مشاركة العامميف، كخمؽ ركح الفريؽ، كتنمية العمؿ الجماعي داخؿ المنظمات. -7

 دراسة ا ثار البيئية، كمراعاة قكاعد حماية البيئة عند مباشرة كافة الكظائؼ الإنتاجية. -8
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 أىمية ومفيوـ وظيفة الشراء: -12/1
تبرز أىمية كجكد كظيفة الشػراء فػي المنشػلت حتػى يتسػنى ليػا رػماف تحقيػؽ اسػتمرارية 
تدفؽ المكاد، كالسمع، كالخدمات الأخرل، سكاء إلى خطػكط الإنتػاج بالنسػبة لممنشػ ة الصػناعية، أك 

 بيدؼ إعادة البيع لممنشلت التجارية.
الشراء لا تقؿ أىمية عف كظائؼ المشػركع الأخػرل، لػذلؾ لا بػدّ مػف أف يكػكف  إفّ كظيفة

ىنػاؾ إدارة خاصػة بيػذه الكظيفػة فػي كافػة المشػركعات لػدكرىا الكبيػر فػي تػكفير كافػة المسػػتمزمات 
التي يحتاجيا المشركع مف أجػؿ رػماف اسػتمرارية العمػؿ، مػع الحػرص أف يػتـ تػ ميف المسػتمزمات 

المناسػػػبة، كبالمكاصػػػفات المطمكبػػػة، كفػػػي التكقيػػػت المناسػػػب، كتقميػػػؿ تكػػػاليؼ المطمكبػػػة بالكميػػػات 
 التكريد إلى أدنى حد ممكف.

وبنػػاء عمػػى مػػا سػػبؽ، يمكػػف تحديػػد مفيػػوـ إدارة الشػػراء: بأنيػػا الإدارة المسػػؤولة عػػف 
تػػػوفير وتػػػأميف كافػػػة احتياجػػػات المشػػػروع مػػػف المػػػواد ،والجػػػزاء والمسػػػتمزمات، والتجييػػػزات، 

ات، والخػػدمات اللازمػػة لعممياتػػو التشػػ يمية، وذلػػؾ بالوقػػت، والكميػػة، والسػػعر، والجػػودة والإمػػداد
المناسػػبيف مػػف أجػػؿ ضػػماف اسػػتمرارية عممياتػػو، وبالتػػالي إمكانيػػة تحقيػػؽ أىدافػػو اسػػتناداً إلػػى 
مجموعػػة مػػف النشػػطة الإداريػػة، والتػػي تتضػػمف التخطػػيط، والتنظػػيـ، والتوجيػػو، والرقابػػة لكافػػة 

لى المشروع.النشطة ا  لمرتبطة بتدفؽ المواد مف وا 
 (139، ص 2004)عفانة كأبك عيد، وتبرز أىمية إدارة الشراء مف خلاؿ ما يمي: 

 تجنب حدكث نقص، أك ندرة بعض المكاد المطمكبة، كت ميف تدفقيا لمخطكط الإنتاجية. -1

ة، تخفػػػيض حجػػػـ الإنفػػػاؽ عمػػػى المػػػكاد المشػػػتراة، كذلػػػؾ مػػػف خػػػلبؿ تػػػكفير المػػػكاد بالكميػػػ -2
 %1كالسػػعر، كالكقػػت، كالجػػكدة المناسػػبيف، حيػػث بيّنػػت الدراسػػات بػػ فّ تػػكفير مػػا نسػػبتو 

 .%10مف تكمفة المشتريات يؤدم إلى زيادة إيرادات المبيعات بنسبة 

ارتباط نجاح كافة الأنشطة الأخرل في المشركع عمى مدل نجاح إدارة الشراء في القيػاـ  -3
 ب داء الأعماؿ المناطة بيا.

مبالغة الإدارة باستخداـ المكاد سكاء مف حيث الكمية، أـ المكاصفات، كبالتػالي الحد مف  -4
 تجنب النفقات الزائدة.
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 تصنيؼ الشراء حسب دوافع الشراء: -12/0
 (200، ص 1996يمكف تصنيؼ الشراء حسب دكافع الشراء إلى: )جاد الله، 

عنػػد شػػرائو لمحاجػػات المختمفػػة : كىػػك مػا يمارسػػو المسػػتيمؾ الأخيػػر الشػػراء بيػػدؼ الاسػػتيلاؾ -1
مف مختمؼ المصادر، لذلؾ لا بػدّ ليػذه المػكاد مػف أف تقابػؿ، كتشػبع حاجػة المسػتيمؾ الػذم 

 يقصدىا.
: يسرم ىذا النكع مف الشراء في شػراء المؤسسػات التجاريػة، حيػث تبحػث الشراء ل رض البيع -0

د دقيػؽ لمكاصػفات ىػذه ىذه المؤسسات عف السمع التي يرغبيػا عملبئيػا دكف تكصػيؼ، كتحديػ
نمػػػا تقػػػكـ بتكفيرىػػػا لمكاجيػػػة طمبػػػات عملبئيػػػا، كبسػػػعر مناسػػػب، يرػػػمف ليػػػا تحقيػػػؽ  المػػػكاد، كا 

 الربح، كررا عملبئيا.
يسػكد ىػػذا النػكع مػػف الشػراء فػػي المنظمػات الصػػناعية،  :الشػراء ل ػػرض التجييػػز أو التصػػنيع -3

رل في المنظمة، كلا بدّ عندئذ مػف كىنا تظير أىمية التكامؿ بيف نشاط الشراء، كالأنشطة الأخ
أف تؤكػػد إدارة المشػػتريات عمػػى مكاصػػفات محػػددة فػػي المػػكاد التػػي تطمبيػػا مػػف حيػػث الجػػكدة، 

 كالشركط المختمفة.

 وظائؼ إدارة الشراء: -12/3
كىي الكظائؼ التي تقكـ بيا إدارة الشراء، كالتي مػف خلبليػا تسػتطيع تحقيػؽ أىػدافيا، كتتمثػؿ 

 بما يمي:أىـ ىذه الكظائؼ 
 تقدير الاحتياجات مف المكاد. -1

 تكصيؼ الاحتياجات، كقد يكجد دكائر مختصة بعممية التكصيؼ. -2

 اختيار المكرديف. -3

 دراسة الأسعار، كالعركض المقدمة. -4

 إرساؿ، كمتابعة أكامر الشراء. -5

 الاستلبـ، كالفحص، كالتفتيش. -6

 لعممية التخزيف. التخزيف لممكاد، كخاصة إذا لـ يتكاجد في المشركع إدارة معينة -7

 إجراء البحكث كالدراسات، كالبحث عف الأصناؼ الجديدة.  -8

 الاحتفاظ بالسجلبت، كتقديـ المعمكمات لمجيات المختصة. -9

 مراجعة الفكاتير. -10
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كقد تتكاجد إدارة الشراء ك دارة مستقمة عف إدارة التخزيف، أك قػد تُسػند الأنشػطة التخزينيػة إلػى إدارة 
سمى )ب دارة المكاد(، كىذا يعتمػد عمػى عػدة عكامػؿ تعكػس حجػـ إدارة الشػراء، الشراء رمف إدارة ت

 كمدل استقلبليتيا، أك انرماميا للؤنشطة التخزينية، كمف أبرز ىذه العكامؿ ما يمي:
حجػػـ النشػػاط الػػذم تمارسػػو إدارة الشػػراء، فكمّمػػا كػػاف حجػػـ النشػػاط كبيػػران، كممػػا اسػػتدعى  -أ 

 ا، كبالتالي استقلبليا عف الإدارات الأخرل.ذلؾ كجكد إدارة مستقمة لممارستي

 تكمفة الشراء )أم حجـ الاستثمارات في المكاد، كالسمع التي يتـ شراؤىا(.  -ب 

 طبيعة السكؽ )أم درجة المنافسة السائدة في السكؽ(. -ج 

طبيعػػػػػة السػػػػػمع، أم متطمبػػػػػات شػػػػػراؤىا، كتكصػػػػػيفيا مػػػػػف حيػػػػػث الجػػػػػكدة، كالمكاصػػػػػفات،  -د 
 إلج.كالتركيب الفني لمسمع،....، 

التقػػػػادـ، كتغييػػػػػر المكرػػػػػة، كالتغيػػػػرات الفصػػػػػمية )المركنػػػػػة المطمكبػػػػة لمتكيػػػػػؼ مػػػػػع ىػػػػػذه  -ق 
 التغيرات(.

 قدرة المنظمة المالية لتككيف إدارة بجياز عمؿ خاص، أك رميا لدكائر أخرل. -ك 

 خطوات الشراء في المشروعات:  -12/1
 (138، ص 2006تتمثؿ أىـ خطكات الشراء فيما يمي: )النجار كالعمي، 

 التحقؽ مف الحاجة: -1
إفّ أكلػػػى خطػػػكات الشػػػراء ىػػػي التحقػػػؽ مػػػف الحاجػػػة الحقيقيػػػة لمشػػػراء، كالتػػػي تطمبيػػػا فػػػي 
العػػادة الأقسػػاـ المختمفػػة عػػف طريػػؽ طمػػب الشػػراء، كذلػػؾ لمت كػػد مػػف رػػركرة الشػػراء الفعميػػة، حيػػث 
د يمكػػػف لإدارة المشػػػتريات فػػػي بعػػػض الحػػػالات مػػػف تمبيػػػة بعػػػض الحاجػػػات عػػػف طريػػػؽ نقػػػؿ المػػػكا

 المطمكبة مف قسـ إلى آخر، كالاستفادة مف فائض المخزكف في الأقساـ المختمفة.
 توصيؼ الحاجة وتحديدىا: -0

بعد الت كد مف الحاجة لمشراء، لا بػد مػف تكصػيؼ المػكاد المطمكبػة بدقػة، كذلػؾ بالتعػاكف 
غ كبيػػػػرة بػػػػيف إدارة المشػػػػتريات، كالإدارات الأخػػػػرل، لأفّ الخطػػػػ  فػػػػي ذلػػػػؾ سػػػػيكمؼ المشػػػػركع مبػػػػال

دارة المشتريات تككف في الغالب لعدـ الدقة فػي  مستقبلبن، كما أفّ أغمب المشكلبت بيف المكرديف كا 
 تكصيؼ المكاد.
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 اختيار مصادر التوريد المناسبة: -3
يعتمد اختيار مصدر التكريد المناسب عمى طبيعة المػادة المطمكبػة، كىػؿ ىػي متكػررة أـ 

تركيػػز إدارة المشػػتريات عمػػى مػػكرد كاحػػد، أـ أنيػػا سػػتكزع طمباتيػػا لمػػرة كاحػػدة، ككػػذلؾ عمػػى طبيعػػة 
 عمى أكثر مف مكرد، ككؿ ذلؾ يعتمد عمى استقصاء المصادر المتاحة لتحديد أنسبيا.

 دراسة السعر: -1
تقػػكـ إدارة المشػػػتريات بالمفارػػػمة بػػػيف الأسػػػعار المقدمػػة مػػػف المػػػكرديف لاختيػػػار أنسػػػبيا، 

ت المتػػػكفرة لػػػدل إدارة المشػػػتريات عػػػف الأصػػػناؼ المختمفػػػة، كرغػػػـ كذلػػػؾ بالاعتمػػػاد عمػػػى المعمكمػػػا
أىمية عكامؿ التكمفة إلا أفّ مكاصفات الجكدة المعركرة، كدرجة الاعتماد عمى المكرِد فػي الكفػاء 

 كالالتزاـ في الكقت المناسب؛ عكامؿ تؤخذ جميعيا في الاعتبار عند اختيار المكرد المناسب.
 إصدار أمر التوريد: -5

بػػػدّ مػػػف إصػػػدار أمػػػر التكريػػػد بعػػػد اختيػػػار المػػػكرد المناسػػػب، كرغػػػـ أنػػػو مػػػف الأمػػػكر  لا
الركتينية في عممية الشراء، إلّا أنّو مػف الأمػكر اليامػة، حيػث تعتمػد المشػركعات فػي الغالػب عمػى 
أشخاص لدييـ سمطة التكقيع عمػى أمػر التكريػد، لأفّ ىػذا الأمػر ىػك الػذم ينشػ  الارتبػاط التعاقػدم 

بػيف المشػترم كالبػائع، كلا تكتمػؿ الصػكرة القانكنيػة لػو إلا بعػد إعػادة صػكرة عػف أمػر التكريػد الممزـ 
 مكقعة مف قبؿ المكرد.

 متابعة أمر الشراء: -4
تقػكـ إدارة المشػتريات بمتابعػة أكامػر الشػراء الصػادرة، كالت كػد مػف أيػة تعػديلبت رػركرية 

في الكقت، كالمكاف المناسبيف، كحتى تصؿ المكاد عمييا إف لزـ الأمر، لمت كد مف أفّ التسميـ سيتـ 
إلػى المخػػازف فػي الكقػػت المخطػط لػػو، كعػػادة تحػتفظ إدارة المشػػتريات بػبعض السػػجلبت، كالػػدفاتر، 

 كصكر الطمبات، كغيرىا مف النماذج لمتابعة أكامر الشراء.
 الاستلاـ والفحص: -7

يػػا، كفػػي الكقػػت، كالمكػػاف يعنػػي الاسػػتلبـ أفّ البرػػاعة قػػد كصػػمت بالكميػػات المتفػػؽ عمي
المناسػػبيف، حيػػث يحػػرر محرػػران بالاسػػتلبـ يصػػؼ البرػػاعة المسػػتممة مػػف حيػػث الشػػكؿ، كالنػػكع، 
كالكميػػة، كالبيانػػات المختمفػػة المتعمقػػة بيػػا، أمػػا الفحػػص فيركػػز عمػػى التفتػػيش عمػػى جػػكدة المػػكاد، 

البراعة بعد الفحص مػف كمطابقتيا لممكاصفات المطمكبة، كىنا لا بدّ أف يستقر الأمر عمى قبكؿ 
 قبؿ المجاف المختصة قبؿ تكجيييا إلى المخازف، كأقساـ الإنتاج المختمفة.
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 مراجعة الفواتير: -3
تقػػػػػكـ إدارة المشػػػػػتريات بمراجعػػػػػة قػػػػػكائـ الشػػػػػراء المختمفػػػػػة، كالفػػػػػكاتير المرسػػػػػمة مػػػػػف قبػػػػػؿ 

إلػػى تككيػػؿ ىػػذه  المػكرديف، لأنيػػا تعنػػي أفّ المػكرِد قػػد أرسػػؿ البرػاعة، كتػػذىب بعػػض المشػركعات
الميمة إلى إدارة الحسابات لمراجعة الفكاتير كاعتمادىا لمصرؼ، كحتى تستفيد إدارة الحسابات مف 
خصـ تعجيؿ الدفع إف كجد في الفاتكرة، كما ترجع أىمية مراجعة الفكاتير مف قبؿ إدارة الحسػابات 

بعػض الأصػناؼ ممػا  مف أجؿ الت كد مف عدـ كجػكد أخطػاء فػي رصػيد الفػاتكرة، أك أم عجػز فػي
 يستكجب تسكيتيا قبؿ صرؼ المستحقات لممكرِد.

 المتابعة بعد الشراء: -3
إفّ اليػدؼ مػف المتابعػػة بعػد الشػراء ىػػك أخػذ صػكرة حقيقيػػة عػف كرػع المػػكاد مػف لحظػػة 
لى حيف تصريفيا إلى المستيمؾ النيائي، سكاء مف حيث المتابعة، كالت كػد  دخكليا إلى المخازف، كا 

لسػػػمع، ككػػػذلؾ كميػػػة المبيعػػػات كالمرتجعػػػات، كنسػػػبة دكراف المخػػػزكف، كنسػػػبة الحسػػػـ، مػػػف تػػػاريج ا
 كالتعديلبت المختمفة، ككذلؾ ملبحظات العملبء المختمفة.

كمػػف ىنػػا لا بػػد لإدارة المشػػركعات مػػف بػػػذؿ اىتمػػاـ أكبػػر بالمتابعػػة بعػػد الشػػراء، كعمػػػى 
 .الأخص فيما يتعمؽ بشراء المكاد الخاـ، كالمكازـ المختمفة

 الاحتفاظ بالسجلات والدفاتر الخاصة بإدارة المشتريات: -12
عندما تزداد المشتريات في المشػركعات تبػرز الحاجػة إلػى الاحتفػاظ بسػجلبت أكثػر ممػا 
ىك مطمكب منيا مف الناحية لقانكنية، كقد يشمؿ ذلؾ سجلبن لممكاد، كسجلبن لممػكرديف، كغيرىػا مػف 

مشتريات في العادة تقكـ بالاحتفاظ بصكر العقكد المختمفة لأنيا السجلبت، كعمكمان نجد أفّ إدارة ال
تترمف كافة الشركط المتفؽ عمييػا، كتعمػؿ عمػى مراجعػة السػجلبت كالمكاصػفات السػابقة قبػؿ أم 

 تعاقد جديد خاصة في حالات الشراء المتكررة.
 الرقابة عمى المخزوف: -11

تكافر الكميات المطمكبة مػف المػكاد،  إفّ الرقابة عمى المخزكف ىي الرمانة الأكيدة عمى
كتحقيؽ التكازف بيف الكميات المكجكدة، كالكميات المطمكبة كب قؿ استثمار ممكػف، كمػا يعمػؿ عمػى 
تخفػيض تكػػاليؼ التخػػزيف، كالمناكلػػة، كمخػػاطر التمػػؼ، كتقمبػات السػػعر دكف تجميػػد جػػزء كبيػػر مػػف 

 رأس الماؿ في المخزكف.
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 إدارة المخزوف: -12/5
دّ كظيفة التخزيف مف الكظائؼ اليامة لمختمؼ أنكاع المنظمات )صناعية، أك تجارية، تُع 

أك زراعية، عامة، أك خاصة(، كتؤثر إلى حػد كبيػر فػي نجاحيػا، أك إخفاقيػا فػي تحقيػؽ الأىػداؼ 
، حيػػث إفّ كفػاءة المنظمػػة فػي إنجػػاز أعماليػا تقُػػاس بقػدرتيا عمػػى يػانشػػئت المنظمػة مػػف أجمالتػي أُ 

مػػػكاد التػػػي تكفػػػي متطمباتيػػػا لفتػػػرة محػػػددة عمػػػى أسػػػس عمميػػػة، بحيػػػث تعمػػػؿ عمػػػى تػػػكفير تخػػػزيف ال
 مستمزماتيا مف ىذا المخزكف ب قؿ جيد، كب قؿ تكمفة، كفي أسرع كقت ممكف.

كلسػػنا بحاجػػة إلػػى ت كيػػد أفّ عمميػػة التخػػزيف لممسػػتمزمات، كالاحتياجػػات المطمكبػػة لا تقػػؿّ  
مر يستمزـ المحافظة عمى الأصػناؼ، كالسػرعة فػي صػرفيا، أىمية عف عممية الشراء، حيث إفّ الأ

كربط حركتيا في المخازف بيدؼ التخمص مف الراكد منيػا، حتػى يقػؿ رأس المػاؿ المسػتثمر فييػا 
 إلى أقؿ حد ممكف.

كمػف ناحيػػة أخػػرل، فػػ فّ تكػػدس المخػػزكف يعنػػي تعطػػؿ جانػػب مػػف رأس المػػاؿ المسػػتثمر،  
 بالإرافة إلى زيادة احتمالات التمؼ، كالرياع، كالتقادـ.كزيادة تكاليؼ الاحتفاظ بالمخزكف، 

كلػػذلؾ فػػ فّ الأمػػر يسػػتمزـ تخطػػيط المخػػزكف عمػػى أسػػس عمميػػة، إذ إنػػو مػػف الرػػػركرم  
الاحتفػػاظ بكميػػة مناسػػػبة منػػو كاحتيػػػاطي لتمبيػػة طمبػػػات العمػػاؿ فػػػي مكاعيػػدىا، حتػػػى نتغمػػب عمػػػى 

 از الإنتاجي بما يمزمو مف مستمزمات مختمفة.مشكمة التقمبات في الأسعار، كلتمبية احتياجات الجي
لػػذلؾ فػػإفّ وظيفػػة التخػػزيف ىامػػة لكػػؿ المنظمػػات، وتظيػػر ىػػذه الىميػػة مػػف خػػػلاؿ  

 (236، ص 2000)أبك النصر، النواحي التالية: 
حتياجػػات أكلان بػ كؿ يحمّػػؿ المنشػ ة أعبػػاء كبيػرة مثػػؿ لبإفّ تكػرار عمميػة الشػػراء المباشػر ل -1

ؤدم إلى زيادة تكاليؼ الإنتاج لمسمعة المنتجة، كما يتبعو مف نقص مما ي ،تكاليؼ النقؿ
 ربحية المشركع.

ظركؼ السكؽ التي تختمؼ مف كقت إلى آخر، فقد لا يتكافر الصنؼ المطمكب فػي أم  -2
كقػػت بالكميػػة المطمكبػػة، كالجػػكدة، كالمكاصػػفات نفسػػيا ممػػا يػػؤثر فػػي العمميػػة الإنتاجيػػة 

 ما يتبع ذلؾ مف أعباء مالية.بالاختلبؼ، كالتكقؼ أحيانان، ك 

صعكبة انسياب المكاد كالمستمزمات اللبزمة لمعمميات الإنتاجية مف المػكرديف إلػى أقسػاـ  -3
الإنتػػاج مباشػػرة، الأمػػر الػػذم قػػد يعطّػػؿ العمميػػة الإنتاجيػػة، كمػػف المعػػركؼ أفّ المخػػزكف 

، أك المنتجػات يمثؿ الكميات التي تحتفظ بيا المنش ة مف المػكاد الأكليػة، أك المسػتمزمات
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تيػػتـ بتخطػػيط  شػػ ةالتامػػة الصػػنع لحػػيف اسػػتخداميا، فنمػػاذج المخػػزكف تمثػػؿ سياسػػة لممن
 المخزكف، كتحديد مستكياتو بشكؿ اقتصادم، كب قؿ تكمفة ممكنة.

مكاجيػػة الظػػركؼ كالأكرػػاع غيػػر المتكقعػػة فػػي المسػػتقبؿ، كقػػد يرتفػػع الطمػػب أكثػػر مػػف  -4
 منشػ ةمتػكفر فػي المخػازف، الأمػر الػذم يرػع المف مخزكنيػا ال منشػ ةالمتكقع فتسحب ال

 دائمان في كرع الأماف.

 :أسباب الاحتفاظ بالمخزوف -12/4
بمخػػزكف  احػػتفظ لػػديينشػػ ة تالتفكيػػر فػػي الأسػػباب الرئيسػػة التػػي تجعػػؿ الم ىنػػامػػف المفيػػد  

حػدث أك تحػت التشػغيؿ، ككػذلؾ معرفػة مػا يمكػف أف ي ،أك الأجزاء المشتراة ،سكاء مف المكاد الخاـ
 (43-42، ص ص 1999)خالد،  بالاحتفاظ بمخزكف لدييا. ش ةفي حالة عدـ قياـ المن

 بالنسبة لممخزوف مف السمع التامة:  -10/4/1
 غالبان ما يرجع الاحتفاظ بمخزكف مف السمع التامة إلى الأسباب التالية: 

المحافظػة  مػف أجػؿ عنصػران رئيسػان  اإلػى عملبئيػ نش ةيمثؿ التسميـ المبكر لمسمع التامة مف الم -1
ىا كاسػػتمرار  امثمػػة فػػي تكػػرار تعاقػػدات عملبئيػػتالم نشػػ ة؛عمػػى مسػػتكيات الأعمػػاؿ الخاصػػة بالم

أمػاكف عررػيا فػي كقػت فػي  منتجػات، كليذا غالبان ما يميؿ رجػاؿ التسػكيؽ لأف تكػكف المعيا
 مبكر.

 اظ لػػدييحػػتفتلأف  ةمرػػطر  نشػػ ةتحتػػؿ مكسػػمية الطمػػب أحػػد الأسػػباب الرئيسػػة التػػي تجعػػؿ الم -2
 اتفتػػػػر المكاجيػػػػة الزيػػػػادة فػػػػي حجػػػػـ الطمػػػػب فػػػػي  ابمخػػػػزكف مػػػػف السػػػػمع الجػػػػاىزة حتػػػػى يمكنيػػػػ

 أك الطمبات المفاجئة. ،دكف أف تعر ض خطط الإنتاج للئرباؾمف  ،مكسميةال
دكف أف  السػػكؽ عػػدـ القػػدرة عمػػى التحػػكؿ فػػي بػػرامج الإنتػػاج بشػػكؿ مفػػاجل لمكاجيػػة طمبػػات -3

 في مثؿ ىذه الظركؼ يتـ الإنتاج لمتخزيف.ف لؾتفعة، لذتكاليؼ مر  نش ةيحم ؿ ذلؾ الم

 والجزاء المشتراة: ،لمواد الخاـلممخزوف مف ابالنسبة  -12/4/0
 سباب عدة منيا:لأمنيا يتـ الاحتفاظ بالمخزكف     
أم عػػدد أكامػػر التكريػػد  ،مػػا انخفػػض عػػدد مػػرات الشػػراءفكمّ  ؛تخفػػيض التكػػاليؼ الكميػػة لمشػػراء -1

، انخفرػػػت التكػػػاليؼ المتعمقػػػة ب صػػػدار أكامػػػر التكريػػػد، ككػػػذلؾ التكػػػاليؼ الصػػػادرة فػػػي السػػػنة
جراءاتيا مما ينعكس عمى انخفاض تكمفة الكحدة المخزنة. ،العامة المتعمقة بالشراء  كا 
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 كذلػػؾ عنػػد الشػػراء بكميػػات كبيػػرة التػػي تعنػػي لػػدل ،الرغبػػة فػػي الحصػػكؿ عمػػى خصػػـ الكميػػة -2
إمكانيػة المنػتج، الشػراء، كبالتػالي فػي تكمفػة كحػدة المشترية تخفيض في تكمفة  نشلتالم معظـ

 الإنتاج بما تحتاجو. كاستمرارية إمداد جيات ،الكفاء بمكاعيد التسميـ في الكقت المحدد

كجػػكد الصػػنؼ خاصػػةن فػػي حالػػة  ذنفػػا كلبتب مشػػنػػكتج ،حتياجاتيػػا دكف تكقػػؼلاالاسػػتخداـ   -3
 كيمة.التي غالبان ما ت خذ فترة تكريد ط ،شراء المكاد الخاـ

أم ) ،أك تعطػػػؿ كسػػػائؿ النقػػػؿ ،أك تكقػػػؼ التكريػػػد ،رػػػد حػػػالات الارػػػطرابات نشػػػ ةتػػػ ميف الم -4
 .(كغير المتكقعة ،الظركؼ الفجائية

فػػي الأسػػكاؽ  كتخزينيػػا فػػي حالػػة تكقػػع نػػدرة العػػرض، كنقػػص الصػػنؼ الشػػراء بكميػػات كبيػػرة -5
فادة مف فركؽ الأسػعار أك في حالة تكقع ارتفاع أسعار الخامات في المستقبؿ للبست ،مستقبلبن 

فػػي تخفػػيض تكػػاليؼ الإنتػػاج لمكحػػدة نظػػران لانخفػػاض تكمفػػة الشػػراء خاصػػةن إذا كانػػت طبيعػػة 
 ؼ قابمة لمتخزيف.نالص

 لسمع تحت التش يؿ:لممخزوف مف ابالنسبة   -12/4/3
 غالبان ما يرجع الاحتفاظ بمخزكف مف ىذه المجمكعة للؤسباب التالية: 

كالمطمكبػػػة لإنتػػػاج  ،مصػػػنعةاليؽ بػػػيف مختمػػػؼ الأجػػػزاء نصػػػؼ التنسػػػ كلبتالتغمػػػب عمػػػى مشػػػ -1
 ،مصػنعةالجميػع الأجػزاء نصػؼ  فمػف الصػعكبة الت كػد مػف أفّ  ،السمعة التامػة داخػؿ المصػنع

 الحاجة إلييا. تكالخاصة بالسمعة ستككف متاحة تمامان عمى خط الإنتاج كق
 ،يػػػاـ بعمميػػػات النقػػػؿمصػػػنعة فػػػي مجمكعػػػات بػػػدلان مػػػف القالالحاجػػػة إلػػػى نقػػػؿ الأجػػػزاء نصػػػؼ  -2

، كبالتالي تظير الحاجة إلػى تخػزيف الأجػزاء النصػؼ ةكالمناكلة للؤجزاء المنفردة كؿ عمى حد
 لتككف مجمكعات متناسقة. ،مصنعة )تحت التشغيؿ(

 ذات الإنتاج المستمر. نشلتالم فيالحاجة إلى تخفيض التكاليؼ الثابتة  -3
لحاجة إلػى الاحتفػاظ بمخػزوف سػواء تعكس ا التي وعمى الرغـ مف المناقشات السابقة

بمخزوف مف ىذه العناصػر يعنػي  منشأةاحتفاظ ال أو السمع تحت التش يؿ فإفّ  ،مف المواد الخاـ
 الآتي:

 حجبيا عف الاستثمار. ت ّـ المخزكف يمثؿ أمكالان  إفّ  -1
 بجانب أف لو تكمفتو. ،كاؿحالحصكؿ عمى ىذه الأمكاؿ ليس ممكنان في جميع الأ إفّ  -2

مفيػػد اسػػتثمار ىػػذه الأمػػكاؿ فػػي مجػػاؿ مػػا بحيػػث يػػدر إيػػرادان بػػدلان مػػف تعطيمػػو فػػي إنػػو مػػف ال -3
 ومػفكمػف ثػـ  ،ليا تكمفة، كبالتالي يساىـ في رياع أرباح كاف يمكف تحقيقيا ةعناصر مخزكن

كيميػػؿ المحاسػػبكف فػػي ىػػذا المكقػػؼ إلػػى تخفػػيض ، فػػة تتمثػػؿ فػػي تكمفػػة الفرصػػة الرػػائعةمتك
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لك بمغت الصفر(، مدلميف عمى ذلػؾ ك  ،ممكف )أقؿ كمية ممكنةحجـ المخزكف إلى أدنى قدر 
الحجػػة فػػي  بػػالكفكرات الماليػػة الناتجػػة عػػف تخفػػيض الاسػػتثمار فػػي مكجػػكدات المخػػازف، كأفّ 

  .ش ةزيادة المخزكف يمكف أف تككف طمب عاـ لجميع إدارات المن

عميػو انخفػاض  بمػا يترتػتخفيض المخزكف غالبان  ف نو يجب الت كيد عمى أفّ  :ولكف لمرد عمى ذلؾ
 فػيكىػك مػا يػؤثر سػمبان  تيػا،كنكعيئيػا، إلػى عملب نشػ ةقػدميا المتفي حجـ الخدمات التػي يمكػف أف 

 ،الحػػالييف كالمػػرتقبيف نشػػ ةعمػػلبء الم افكمػػا قػػد يترتػػب عمػػى ذلػػؾ مػػف فقػػد ،ىػػدؼ خدمػػة العمػػلبء
 .اكشيرتي ىا،ـ مركز كمف ث ،البيعية المتكقعة اكحصصي ،التسكيقية افرصي فيكمالو مف ت ثير 

 مػػا حجػػـ :فػػي ىػػذه الحالػػة يتمثػػؿ فػػيالمنشػػأة فالسػػؤاؿ الػػذي يواجػػو إدارة  ومػػف ثػػـ 
ويحقؽ ىػدؼ تخفػيض الاسػتثمار فػي المخػزوف، وفػي الوقػت  ،المخزوف الذي يجب الاحتفاظ بو

 .ياإلى عملائنشأة يحقؽ ىدؼ تحسيف الخدمات المقدمة مف الم ونفس
التػػػي لا ت خػػػذ بعػػػيف  شػػػلتالصػػػغيرة، كالمن شػػػلتفػػػي المنكيظيػػػر ىػػػذا التعػػػارض غالبػػػان   

التػػػي تيػػػتـ بيػػػذه  المنشػػػلتكتكمفتػػػو، بينمػػػا تسػػػتطيع  ،ككمياتػػػو المناسػػػبة ،الاعتبػػػار مشػػػكمة المخػػػزكف
لػػدكراف عناصػػر  ان مرتفعػػ الػػة أف تحقػػؽ معػػدلان كالرقابػػة الفعّ  ،كالتخطػػيط ،كتخرػػعيا لمدراسػػة ،المشػػكمة
 .دة لعملبئياخدمات جي وسفكفي الكقت ن ،المخزكف

 :نماذج الرقابة عمى المخزوف -12/7
 تتمثؿ أىـ النماذج المحددة لمرقابة عمى المخزكف في:

 .نمكذج الكمية الاقتصادية لمطمب )النمكذج التقميدم( -1
 .نمكذج الكمية الاقتصادية للئنتاج -0

 .خصـ الكميةنمكذج  -3

 .تعدد الخصـنمكذج  -4

  سكؼ نستعرض ىذه النماذج مفصلبن فيما يمي:
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 :نموذج الكمية الاقتصادية لمطمب )النموذج التقميدي( -12/7/1
يقػػكـ ىػػذا النمػػكذج عمػػى أسػػاس تحقيػػؽ أدنػػى مسػػتكل لإجمػػالي مجمػػكعتيف مػػف التكمفػػة:  

 )التكاليؼ الناشئة عف الاحتفاظ بالمخزكف، كالتكاليؼ الناشئة عف إعداد الطمبيات(.
فّ ىػػذ  يػػث يُلبحػػظ أنػػو كممػػا زاد حجػػـ متكسػػط مػػف التكػػاليؼ يتعاررػػاف، ح يفالنػػكع يفكا 

المخػػػػزكف السػػػػمعي خػػػػلبؿ فتػػػػرة معينػػػػة، بػػػػدأت إحػػػػدل ىػػػػاتيف المجمػػػػكعتيف مػػػػف التكػػػػاليؼ المتعمقػػػػة 
بالاحتفاظ بالمخزكف في الارتفػاع نتيجػة لمزيػادة فػي حجػـ متكسػط المخػزكف، فػي الكقػت الػذم تبػدأ 

، بينمػػػا تقػػػؿ تكػػػاليؼ الاحتفػػػػاظ فيػػػو المجمكعػػػة الثانيػػػة المتمثمػػػة فػػػػي إعػػػداد الطمبيػػػات فػػػي اليبػػػػكط
 بالمخزكف كمما ىبط حجـ متكسط المخزكف، في الكقت الذم ترتفع فيو تكاليؼ إعداد الطمبيات.

يمكف الاستنتاج ب فّ نمكذج الكمية الاقتصادية لمطمػب ييػدؼ إلػى  ،ت سيسان عمى ما سبؽ 
حديد الحد الأدنػى لمجمػكع تحقيؽ التكازف المطمكب بيف عنصرم التكمفة المذككريف أعلبه، كذلؾ بت

عػداد الطمبيػات، ثػـ حسػاب حجػـ الكميػة الػذم ينػاظر ىػذا المسػتكل  تكمفتي الاحتفػاظ بػالمخزكف، كا 
 المنخفض لمتكاليؼ الكمية.

كبنػػػػػاءن عميػػػػػو فػػػػػ فّ النمػػػػػكذج التقميػػػػػدم لمطمػػػػػب يت سػػػػػس عمػػػػػى مجمكعػػػػػة مػػػػػف الفػػػػػركض  
 (268، ص 1996)المنصكرم،  كالاشتراطات التالية:

 )معدؿ الطمب ثابت(. دالمخزكف السمعي ثابت كمعركؼ بالتحدي الطمب عمى -1
 فترة إعادة الطمب محددة، كمعركفة أيران. -2

 تكمفة الكحدة، أك سعر الشراء ثابت، كغير قابؿ لمتغيير. -3

 ظاىرة نفاد المخزكف غير مسمكح بيا في مثؿ ىذا النمكذج. -4

 تساكم حجـ الطمبيات، كعدـ إمكانية التجزئة. -5

النمػكذج يفتػػرض أفّ معػدؿ الطمػػب عمػى المخػػزكف السػمعي مسػػتقر، كثابػػت حيػث إفّ ىػػذا  
خلبؿ الفترات الزمنية المتتالية، لذلؾ ف فّ سمكؾ مثػؿ ىػذا النظػاـ مػف المخػزكف يمكػف تمثيمػو بيانيػان 

 عمى النحك التالي:
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 (1-12الشكؿ رقـ )
 الكمية                 سموؾ نظاـ المخزوف: طمب مؤكد وبمعدؿ ثابت            

                                                                          

 
                                                                           
 الكمية                                                                          

 تصاديةلاقا                                                                        
 ؾ                                                                                      

 
 

 ف                                                                          
 نقطة                                                                         

 إعادة                                                                         
 الطمب                                                                                      

  

 فترة إعادة الطمب                                                
يبدك كارػحان مػف الشػكؿ السػابؽ، أفّ مسػتكل المخػزكف يبػدأ فػي اليبػكط تػدريجيان كبمعػدؿ  

ثابػت، كعنػدما ييػبط مسػػتكل المخػزكف إلػى حػػد معػيف، بحيػث تكػكف كميػػة المخػزكف المتبقيػة كافيػػة 
ذا الحػػد الػػذم يُعتبػػر بمثابػػة مؤشػػر لإعػػادة الطمػػب؛ ىػػ لتغطيػػة الطمػػب فػػي أثنػػاء فتػػرة إعػػادة الطمػػب،

يُطمػػؽ عميػػو نقطػػة إعػػادة الطمػػب )ف(، حيػػث تتحػػدد نقطػػة إعػػادة الطمػػب فػػي ظػػؿ الت كػػد التػػاـ عمػػى 
 أساس المعادلة التالية:

 فترة إعادة الطمب× نقطة إعادة الطمب = معدؿ الاستخداـ           
لمخػػػزكف مؤكػػػد، كبمعػػػدؿ ثابػػػت، فيكػػػكف مسػػػتكل فػػػي النمػػػاذج المحػػػددة يُفتػػػرض أفّ الطمػػػب عمػػػى ا

المخػػزكف عنػػد حػػده الأقصػػى عنػػد النقطػػة )ؾ(، عنػػد اسػػتلبـ الطمبيػػة، كيصػػؿ المخػػزكف إلػػى أدنػػى 
مستكل لو عند الصفر، لذلؾ ف فّ متكسط المخزكف سيككف كمية كسػطية بػيف الحػد الأدنػى، كالحػد 

  (360، ص 2004الأقصى، كيتـ حسابيا كما يمي: )السكافيرم، 

 الزمف
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 ؾ                                          
  =  متوسط المخزوف                     

                                                2 

يػػػتـ حسػػػابيا عمػػػى أسػػػاس كميػػػة متكسػػػط التكػػػاليؼ السػػػنوية الناشػػػئة عػػػف الاحتفػػػاظ بػػػالمخزوف: 
أك قيمة متكسػط المخػزكف فػي النسػبة المئكيػة التػي المخزكف مرركبة في التكمفة الحدية لمتخزيف، 

 تمثؿ تكمفة التخزيف.
فػ ذا افتررػنا أفّ )ـ( تشػػير إلػى تكمفػة تخػػزيف الكحػدة، ك)ؾ( تشػير إلػػى الكميػة الاقتصػادية لإعػػادة 

 الطمب، ف فّ معادلة التكاليؼ الناشئة عف التخزيف ستككف:
 ؾ                                                    

 ـ×                   =التكاليؼ السنوية للاحتفاظ بالمخزوف   
                                                    2 

تمثػػؿ عػػدد الطمبيػػات مرػػركبة فػػي تكمفػػة إعػػداد الطمبيػػة  التكػػاليؼ الناشػػئة عػػف إعػػداد الطمبيػػات:
أ(، كالاحتياجػػات السػػنكية بػػالرمز )ط(، فػػ فّ الكاحػػدة، فمػػك رمزنػػا إلػػى تكمفػػة إعػػداد الطمبيػػة بػػالرمز )
 معادلة التكاليؼ الناشئة عف إعداد الطمبيات ستككف:

 ط                                             
 أ×                 =التكاليؼ السنوية لإعداد الطمبيات  

 ؾ                                             
ؿ.س، ف نػػػػو  25كحػػػػدة، أ =  1000كحػػػػدة، ؾ =  1000ؿ.س، ط =  0.50فعنػػػػدما تكػػػػكف ـ = 

يمكف العبير بيانيان عف العلبقة بيف حجـ الطمبية بالكحدات، كالتكاليؼ الناشئة عنيا، كالمتمثمػة فػي 
 تكاليؼ الاحتفاظ بالمخزكف، كتكاليؼ إعداد الطمبيات كما ىك مكرح في الشكؿ التالي:
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 (0-12الشكؿ رقـ )
 العلاقة بيف حجـ الكمية الاقتصادية والتكاليؼ الناشئة عنيا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

يترح مػف الشػكؿ السػابؽ أنػو عنػدما يػزداد حجػـ الطمبيػة، فػ فّ مجمػكع التكػاليؼ الناشػئة  
عدادىا يتراءؿ بصكرة متزايدة، ذلؾ لأنو كمما  احػدة حجـ الطمبيػة الك  دزدااعف استلبـ الطمبيات كا 

انخفض عدد الطمبيات خلبؿ السنة، كبػذلؾ يقػؿ مجمػكع تكػاليؼ إعػداد الطمبيػات كاسػتلبميا، كمػف 
ناحية أخرل ف فّ ازدياد حجـ الطمبية سيؤدم بالرركرة إلػى ارتفػاع تكػاليؼ الاحتفػاظ بيػذه الطمبيػة 

 في المخازف.
، يبػدك كارػحان كقبؿ الدخكؿ في التفاصيؿ الكمية الخاصة بتحديػد الحجػـ الأمثػؿ لمطمبيػة

مف الشكؿ البياني أفّ ىذا الحجـ يتحدد عند النقطػة التػي يصػبح عنػدىا إجمػالي التكػاليؼ السػنكية 
لممخزكف فػي حػدىا الأدنػى، كىػذه التكمفػة الإجماليػة تشػتمؿ عمػى عنصػريف أساسػيف، كىمػا التكمفػة 

 التكاليف السنوية الكلية

انتكبنُف انغُىَخ 

انُبشئخ عٍ الاحتفبظ 

 ثبنًخضوٌ

انتكبنُف انغُىَخ انُبشئخ 

 عٍ إعذاد انطهجُبد

   250        500            750              1000    1250    1500 وحذاد

 ل.ط

625 

 

 

500 

 

 

 

375 

 

 

250 

 

 

125 

750 
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حسػػاب ىػػذه التكمفػػة الناشػػئة عػػف تكػػرار أكامػػر الشػػراء، كالتكمفػػة الناشػػئة عػػف التخػػزيف، حيػػث يمكػػف 
 الإجمالية عمى النحك التالي:

 ط                 ؾ                                                    
 (1) ....   أ      +            ـ                  = )ت(التكمفة الإجمالية السنكية لممخزكف  

 ؾ                  2                                                    
كيترح أيران مف الشكؿ السابؽ أفّ النقطة التي يصبح عندىا إجمالي التكاليؼ السنكية  

فػػػي حػػػدىا الأدنػػػى تنػػػاظر النقطػػػة التػػػي يتقػػػاطع عنػػػدىا الخػػػط المسػػػتقيـ الػػػذم يمثػػػؿ بيانيػػػان تكػػػاليؼ 
لػػؾ كمػػا ىػػك مبػػيف فػػي الاحتفػػاظ بػػالمخزكف مػػع المنحنػػى الػػذم يمثػػؿ تكػػاليؼ إعػػداد الطمبيػػات، كذ

 (.1000الشكؿ )ؾ = 
 يمكف التكصؿ جبريان إلى معادلة الكمية الاقتصادية لمطمب بالكيفية التالية:

 ط                     ؾ                       
 أ                   =   ـ                                

 ؾ                       2                      
 ؾ نحصؿ عمى: 2بالررب في 

 ط أ 2ـ =  2ؾ
 

 (2........ )      ط أ / ـ    2      =  ؾ )الكمية الاقتصادية لمطمب(
 (:1مثاؿ )  أمثمة محمولة:

 باستخداـ المعمكمات كالبيانات التالية:
 كحدة. 3600الاحتياجات السنكية مف المكاد المخزنة = 

 ؿ.س لمطمبية. 180مبيات = التكمفة الناشئة عف إعداد الط
 ؿ.س لمكحدة. 90التكمفة الناشئة عف الاحتفاظ بالمخزكف = 

 المطمكب:
 حساب الكمية الاقتصادية لمطمب بالكحدات. -1
 التكاليؼ السنكية الإجمالية المصاحبة لمحجـ الاقتصادم لمطمبية.  -2
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 :(2مف أجؿ حساب الكمية الاقتصادية لمطمب بالكحدات نطبؽ المعادلة رقـ )
 

 ط أ          2      ؾ =
 ـ                         

 
 كحدة. 120=                180×  3600×                 2ؾ =  

                             90        
  

 (:1لحساب التكاليؼ الإجمالية المصاحبة لمحجـ الاقتصادم لمطمبية المعادلة رقـ )
 ط     ؾ                            

 أ          +           ـ                 =)ت( 
 ؾ                 2               

 
        120                   3600                  

       =          ×  90        +           ×180 
           2                     120 
 ؿ.س. 10800=  5400+  5400= 

 (:2مثاؿ )
تػػػدير إحػػػدل شػػػركات نقػػػؿ الرقػػػاب أسػػػطكلان مػػػف الحػػػافلبت لنقػػػؿ المسػػػافريف بػػػيف المػػػدف 
السػػػػكرية، كنظػػػػران للبسػػػػتخداـ المسػػػػتمر ليػػػػذه الحػػػػافلبت، فػػػػ فّ الشػػػػركة ترغػػػػب فػػػػي تحديػػػػد الكميػػػػة 

 الاقتصادية لمطمب عمى الإطارات الخاصة بنكع الحافلبت التي تممكيا الشركة.
إطػػاران، كمػػا قػػدرت تكمفػػة  5000احتياجػػات الشػػركة مػػف ىػػذه الإطػػارات سػػنكيان عمػػى أسػػاس قػػدرت 

صػػدارىا عمػػى أسػػاس  ؿ.س عػػف كػػؿ أمػػر شػػراء يصػػدر، أمػػا التكمفػػة  1250إعػػداد أكامػػر الشػػراء كا 
ؿ.س عػف كػؿ  200الناشئة عف الاحتفاظ بيذه الإطارات في المخازف فقد تّـ تقديرىا عمػى أسػاس 

لإرػػافة إلػػى ذلػؾ فقػػد تبػيّف أفّ الطمبيػػات يمكػػف اسػتلبميا فػػي اليػكـ نفسػػو الػػذم إطػار فػػي السػنة، با
 تُعدّ فيو نظران لقرب مصنع ىذه الإطارات مف مخازف الشركة.
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 المطموب: 
  .تحديد الحجـ الأمثؿ لكمية الطمب -1
 التكاليؼ الإجمالية المصاحبة ليذا الحجـ.تحديد  -2

 الحؿ:خطوت 
 لتحديد الحجـ الأمثؿ لكمية الطمب عمى النحك التالي:( 2يمكف تطبيؽ المعادلة رقـ )

 
 ط أ        2ؾ =  

 ـ                    

  
 

 إطاران. 250=            1250×  5000×       2ؾ =  
                  200  

         
 ة ليذا الحجـ: ( لتحديد التكاليؼ الكمية لممخزكف كالمصاحب1يمكف أيران تطبيؽ المعادلة رقـ )

 ط       ؾ                            
 أ          +           ـ                 = )ت( 

 ؾ                   2                
 
       250                      5000     
 =                 ×200 +                 ×1250 
          2                        250 
 
 ؿ.س. 50000=  25000+  25000= 
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 :نموذج الكمية الاقتصادية للإنتاج -12/7/0
لقد تّـ تطكير نمكذج الكمية الاقتصادية لمطمب، كذلؾ بيدؼ جعمو نمكذجان رياريان أكثر  

بػيف ىػذه  كاقعية، كقد اتخذ ىذا التطكير أشكالان متعددة خلبؿ العقكد الزمنية القميمػة المارػية، كمػف
الأشػػػكاؿ معادلػػػة الكميػػػة الاقتصػػػادية عنػػػدما يُفتػػػرض أفّ الكحػػػدات المطمكبػػػة تتػػػدفؽ إلػػػى المخػػػازف 
بصكرة مستمرة عمى مدار الفترة الزمنية، بدلان مف استلبـ كؿ الطمبية دفعػة كاحػدة، فمػثلبن قػد تُرسػؿ 

 مف الكحدات. كؿ كحدة يتـ إنتاجيا إلى المخازف دكف الانتظار لإرساؿ دفعة مككنة مف )ؾ(
بناءن عمػى ىػذه الفررػية فػ فّ مسػتكل المخػزكف يبػدأ فػي الصػعكد تػدريجيان كمّمػا زاد معػدؿ  

الإنتاج في فترة زمنية محددة عمى معدؿ الطمب عمى ىذا الإنتاج في تمؾ الفترة، فػ ذا افتررػنا أفّ 
مػػب بمعػػدؿ يمكػػف الكحػػدات تنُػػتج بمعػػدؿ يمكػػف الرمػػز إليػػو بػػالرمز )ب(، كأفّ الكميػػات المنتجػػة تط

الرمػز إليػػو بػػالرمز )د(، فػػ فّ سػػمكؾ المخػػزكف عمػػى رػكء ىػػذه الافترارػػات يمكػػف تمثيمػػو بيانيػػان فػػي 
 ( 285، ص 1996الشكؿ التالي: )المنصكرم، 

                    
 (3-12الشكؿ رقـ )

 سموؾ المخزوف
 

 

 

 

 

 

                      

 

 

 

 لفيف.المصدر: مف إعداد المؤ 
 

انًخضوٌ 

 َشتفع

 انًخضوٌ َهجط

يغتىي 

 انًخضوٌ

 َتىقف الإَتبج
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 الصي ة الرياضية لمنموذج: -*
 لمكصكؿ إلى الصياغة النيائية لمنمكذج نبدأ بتعريؼ الرمكز التالية:

 : الكمية الاقتصادية لحجـ الإنتاج )العدد الأمثؿ لمكحدات التي يجب إنتاجيا في دكرة الإنتاج.ؾَ 
 : الطمب، أك الاحتياجات في السنة.ط
 كحدة كاحدة في المخازف سنكيان.: التكمفة الناشئة عف الاحتفاظ بـ
 : تكمفة إعداد أمر التشغيؿ.أ
 : معدؿ السحب )الصرؼ( مف المخزكف بالكحدات يكميان.د
 : معدؿ الإنتاج بالكحدات يكميان.ب
 : عدد أياـ دكرة الإنتاج.س

 أولًا: التكمفة الناشئة عف الإعداد لمتش يؿ:
بيػػا حسػػاب تكمفػػة إعػػداد الطمبيػػات،  يمكػػف حسػػاب ىػػذه التكمفػػة بالطريقػػة نفسػػيا التػػي تػػ ّـ 

كذلػػؾ برػػرب عػػدد دكرات الإنتػػاج فػػي السػػنة )ط / ؾَ(، فػػي التكمفػػة الناشػػئة عػػف الإعػػداد لمتشػػغيؿ 
في كؿ دكرة إنتاج )أ(، أم أفّ التكمفة السنكية الناشئة عػف الإعػداد لمتشػغيؿ يمكػف صػياغتيا عمػى 

 النحك التالي:
 أ ×( ؾَ ÷ ط )متش يؿ = التكمفة السنوية الناشئة عف الإعداد ل

 ثانياً: التكمفة الناشئة عف الاحتفاظ بالمخزوف:
يترح مف الشكؿ السابؽ ب فّ الحد الأقصى مػف المخػزكف يمكػف تحديػده برػرب عػدد أيػاـ كػؿ    

 د(. –دكرة إنتاج )س( في معدؿ صافي الزيادة في المخزكف ) ب 
 د( –س )ب                                   

 ف فّ متكسط المخزكف = لذلؾ 
                                         2 

 ب، كباستبداؿ س في المعادلة السابقة لمتكسط المخزكف نحصؿ عمى:÷ كحيث إفّ س = ؾَ 
 د( –ب( )ب ÷ )ؾَ                                

 متكسط المخزكف = 
                                       2 

 عادلة متكسط المخزكف في التكمفة الناشئة عف المخزكف )ـ( نحصؿ عمى:بررب م
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 د( –ب( )ب ÷ )ؾَ                                                            
 ـ  ×                        التكمفة السنكية الناشئة عف الاحتفاظ بالمخزكف =           

                                                                   2  
 

 ط                                 ؾَ              التكمفة الإجمالية )ت( = ـ
 ؾَ                             ب 2                                  

يػػة الاقتصػػادية لمطمػػب فػػي كباسػػتخداـ المنطػػؽ السػػابؽ نفسػػو الػػذم أتبػػع فػػي اسػػتخراج معادلػػة الكم
النمػكذج التقميػدم حيػػث مسػاكاة عنصػػر التكمفػة لمكصػػكؿ إلػى الحػػد الأدنػى لمتكمفػػة الإجماليػة، ف ننػػا 

 نحصؿ عمى:
 ط أ 2                   

 (ب(÷ )د  – 1ـ )           =  ؾَ 
              

 
 مثاؿ محموؿ:

اسػػػبة فػػػي مراقبػػة تػػػدفؽ إنتاجيػػػا مػػػف ترغػػب إحػػػدل الشػػػركات المتخصصػػػة فػػي صػػػناعة ا لات الح
صفائح البلبستيؾ المستخدمة في تصنيع ىػذه الأجيػزة إلػى مخػازف ىػذه الشػركة، كتبػيف مػف خػلبؿ 

ّـ تجميعيػػا مػػف القسػـ الصػػناعي أفّ الشػػركة تقػكـ بتصػػنيع عػػدد  آلػة فػػي اليػػكـ  500البيانػات التػػي تػ
الطاقػػة الإنتاجيػػة المتاحػػة بقسػػـ  يػػكـ عمػػؿ(، كمػػا تبػػيف أيرػػان أفّ  250عمػػى مػػدار السػػنة )السػػنة = 

، بالإرػػافة إلػػى ىػػذه البيانػػات تبػػيّف أفّ التكمفػػة  1000صػػير البلبسػػتيؾ تعػػادؿ  صػػفيحة فػػي اليػػكـ
ّـ تقػديرىا عمػى أسػاس  ؿ.س عػف كػؿ كحػدة  5الناشئة عػف الاحتفػاظ بيػذه الصػفائح فػي المخػازف تػ

ات المتخصصػػػة فػػػي تصػػػنيع ىػػػذه سػػػنكيان، كالتكمفػػػة الناشػػػئة عػػػف الإعػػػداد لتشػػػغيؿ ا لات، كالمعػػػد
 ؿ.س في كؿ دكرة تصنيع. 800الصفائح بما يعادؿ 

 المطمكب:
 تحديد الكمية الاقتصادية للئنتاج. -1
 التكمفة الإجمالية ليذه الكمية مف الإنتاج. -2

 طكؿ دكرة الإنتاج. -3

 

 

 + أ × د( –)ب 
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 الحؿ:خطوات 
 كحدة. 125000يكـ عمؿ =  250× كحدة  500ط = 
 ة.كحد 1000ؿ.س،       ب =  5ـ = 
 كحدة. 500ؿ.س،    د =  800أ = 

 باستخداـ معادلة الكمية الاقتصادية للئنتاج: -ا
 

 800×  12500×  2      ط أ                           2                       
 ((1000÷  (500 – 1) 5 =                    (ب(÷ )د  – 1ـ )      ؾَ =    

                               
                                          

 كحدة. 8944.27=  
 باستخداـ معادلة التكمفة الإجمالية: -2

 ط                                 ؾَ         ـ     التكمفة الإجمالية )ت( = 
 ؾَ                             ب 2                                  

 
                    8944.27                                 125000 

 800×             +       (     500 – 1000)                            5ت = 
               2  ×1000                                      8944.27 

 
 س.ؿ. 22360.68=  11180.34+  11180.34= 
 نحصؿ عمى طكؿ دكرة الإنتاج: -3

 ب÷ باستخداـ المعادلة )س( = ؾَ 
 

                     8944.27 
 أياـ. 9=     =                                 

                       1000 
 
 

 + أ × د( –)ب 
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 خصـ الكمية:نموذج  -12/7/3
مػػف فيػػـ الأسػػس التػػي  لكػػي نحمػػؿ عمميػػة الخصػػـ المفػػرد عنػػد شػػراء كميػػات كبيػػرة، لا بػػدّ  

بنيػػػت عمييػػػا معادلػػػة الحجػػػـ الاقتصػػػادم لمطمػػػب، حتػػػى يمكػػػف تقيػػػيـ العػػػركض المقدمػػػة كالمتعمقػػػة 
بالخصػػػػـ، فػػػػالنمكذج التقميػػػػدم لكميػػػػة الطمػػػػب الاقتصػػػػادية يفتػػػػرض أفّ تكمفػػػػة الشػػػػراء لمكحػػػػدة مػػػػف 

كمفػػة الإجماليػػة لػػذلؾ يمكػػف مقارنػػة الت ،المخػػزكف السػػمعي ثابتػػة لا تتغيػػر كممػػا زاد حجػػـ المشػػتريات
لمطمب، كالتخزيف في حالة الشراء كفقان لمعادلة الكمية الاقتصادية لمطمب بالتكمفة الإجمالية لمطمب 

 ,Papchristos, Skouri, 2003كالتخػزيف فػي ظػؿ الشػركط التػي تسػمح لممشػترم بالخصػـ، )

p.248) 
كيمكػف تكرػيح فكػرة اسػتخداـ كتعدّ طريقة مقارنة التكاليؼ أكثر الطرؽ اسػتخدامان كأكثرىػا بسػاطة، 

 ىذه الطريقة مف خلبؿ المثاؿ التالي:
 مثاؿ:

نفترض أفّ الشركة الكطنية لمنقػؿ المشػار إلييػا فػي مثػاؿ سػابؽ، تمقػت عررػان مػف الشػركة المػكردة 
( ؿ.س، فػػي حالػػة الشػػراء 1000مػػف تكمفػػة شػػراء الإطػػار ) 2%للئطػارات يترػػمف خصػػمان بمعػػدؿ 

 أكثر. إطار أك 1000بكميات تعادؿ 
مػػػػف سػػػػعر  20%ؿ.س لكػػػػؿ طمبيػػػػة، ـ =  1250إطػػػػار، أ =  250إطػػػػار، ؾ =  5000) ط = 
 الشراء(.

 .المطموب تقييـ العرض المقدـ 
 الحؿ:خطوات 

 لتقييـ ىذا العرض يمكف استخداـ طريقة مقارنة التكاليؼ عمى النحك التالي:
مثػؿ لمكحػدات فػي الطمبيػة، باستخداـ معادلػة الكميػة الاقتصػادية لمطمػب، يػتـ حسػاب العػدد الأ -

 إطار. 250كمف المثاؿ السابؽ نجد أفّ ؾ = 
تحسب التكمفة الإجماليػة فػي حالػة الشػراء كفقػان لمعادلػة الكميػة الاقتصػادية كالتكمفػة الإجماليػة  -

 في ظؿ الشركط التي تسمح بالحصكؿ عمى الخصـ، كذلؾ باستخداـ المعادلة التالي:

 ؾ( أ÷ + )ط ( ـ 2÷ ت = ط د + )ؾ           
تكمفػػة الاحتفػػاظ × تكمفػػة شػػراء الكحػػدة + متكسػػط المخػػزكف × التكمفػػة الإجماليػػة = الطمػػب السػػنكم 

 تكمفة إعداد الطمبية.× بالمخزكف + عدد الطمبيات 
 :السابقتيف كيكرح الجدكؿ التالي الصكرة الكاممة لمتكمفة الإجمالية في الحالتيف
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 سياسة الشراء المقترحة سياسة الشراء الحالية بنود التكمفة 
تكمفة شراء        -ا

 الإطارات
5000 ×1000 = 5000000 

    
5000 × 980 = 4900000 

تكمفة الاحتفاظ  -2
 بالمخزوف

   250                    20   
×             1000        ×   

    2                         100  
                
 =  25000 

    1000                  20 
           ×980  × 

     2                   100 

 

   = 98000 

  5000     تكمفة إعداد الطمبيات -3
 ×                1250    

    250 

 =  25000 

  5000      

                × 1250 

  1000 

  = 6250 
 5004250 5050000 التكاليؼ الإجمالية

مميػػػة مقارنػػػة التكمفػػػة الإجماليػػػة لتحديػػػد السياسػػػة المثمػػػى مػػػف كجيػػػة نظػػػر التكمفػػػة تػػػتـ ع
الإجمالية، كفي المثػاؿ السػابؽ نجػد أفّ الخصػـ المقتػرح المتمثػؿ فػي رفػع مسػتكل كميػة المشػتريات 

كحدة أك أكثر، يجب أف يقبؿ لما تحققو ىذه السياسة الشػرائية مػف كفػكرات فػي التكمفػة  1000إلى 
 ؿ.س(. 45750بمقدار ) الإجمالية 

(5050000 − 5004250 = 45750) 

 
 تعدد الخصـ:نموذج  -12/7/1

في مثؿ ىػذه الحالػة تُطػرح أسػعار خصػـ متتاليػة فػي حالػة الشػراء بكميػات تتفػؽ كشػركط  
ىذه الأسعار، حيث يمكف استخداـ معادلة الكمية الاقتصادية لمطمب في تحديد الكمية الاقتصادية 

أقػؿ تكمفػػة إجماليػػة ممكنػة، كلتكرػػيح فكػػرة اسػتخداـ معادلػػة الكميػػة الاقتصػػادية  المثمػى التػػي تحقػػؽ
 في حالة تعدد الخصـ نقدـ المثاؿ التالي:

تمقػػت إحػػدل الشػػركات العاممػػة فػػي مجػػاؿ الصػػناعات اليندسػػية عػػددان مػػف أسػػعار الخصػػـ مثػػاؿ: 
لنيائيػة تتفػؽ كشػركط المقترحة في حالة شراء كميات مف القطػع المسػتخدمة فػي تصػنيع منتجاتيػا ا

ىػػذه الأسػػعار، حيػػث يكرػػح الجػػدكؿ التػػالي أسػػعار الخصػػـ المقترحػػة مػػع الكميػػات التػػي تتفػػؽ مػػع 
 شركط ىذه الأسعار.
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 سعر الخصـ المقترح )ؿ.س/وحدة( الكمية )وحدات(

 ؿ.س  13.5 ف كثر 9001

 ؿ.س  15.5 7001 - 9000

 ؿ.س  17 5001 -7000

 ؿ.س  19 3001 -5000

 ؿ.س  21 3000 -1

 بيانات كمعمكمات أخرل:
 قطعة. 30000الاحتياجات السنكية مف ىذه القطع الصناعية )ط( = 

 مف سعر الخصـ. 20%تكمفة الاحتفاظ بالمخزكف )ـ( = 
 ؿ.س. 2500تكمفة إعداد الطمبية )أ( = 

 المطموب تحديد الكمية الاقتصادية المثمى لمطمب.
 الحؿ:خطوات 

 قمية لتحديد الكمية الاقتصادية المثمى ب تباع الخطكات التالية:يمكف تحميؿ البيانات الر 
: تحديػػد الكميػػة الاقتصػػادية لمطمػػب فػػي حالػػة أقػػؿ أسػػعار الخصػػـ المقترحػػة، كفػػي الخطػػوة الولػػى

فػػػػػ كثر، كبتطبيػػػػػؽ معادلػػػػػة الكميػػػػػة  9001المثػػػػػاؿ نجػػػػػد أفّ أقػػػػػؿ أسػػػػػعار الخصػػػػػـ ينػػػػػاظر الكميػػػػػة 
 الاقتصادية لمطمب نجد أفّ:

 ط أ 2             
 13.5×  0.20حيث أفّ ـ =                  ـ       ؾ =     

                
 

              2  ×30000  ×2500 
 كحدة. 7454  =            ؾ =                                  

                   0.20  ×13.5  
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دية لمطمب عند أقؿ أسعار الخصػـ بالحػد الأدنػى لممشػتريات : نقارف الكمية الاقتصاالخطوة الثانية
المنػػاظر ليػػذا السػػعر، فػػ ذا كانػػت الكميػػة الاقتصػػادية لمطمػػب مسػػاكية )أك أكبػػر( مػػف الحػػد الأدنػػى 
لممشتريات المناظر لسعر الخصػـ فػ فّ الكميػة الاقتصػادية لمطمػب تعػدّ فػي ىػذه الحالػة ىػي الكميػة 

ؿ مسػػػتكل لمتكمفػػػة الإجماليػػػة، كذلػػػؾ عمػػػى اعتبػػػار أفّ التكمفػػػة الاقتصػػػادية المثمػػػى التػػػي تحقػػػؽ أقػػػ
تقػؿ عػف الحػد  بأما إذا كانت الكمية الاقتصػادية لمطمػ، الإجمالية سترتفع كمما ارتفع سعر الخصـ

الأدنى لممشتريات المناظر لسعر الخصػـ المقتػرح ف ننػا ننتقػؿ إلػى سػعر الخصػـ الػذم يميػو، كنعيػد 
مب عند ىذا السعر، حيث نجد أفّ الكمية الاقتصادية لمطمػب عنػدما حساب الكمية الاقتصادية لمط

كحدة(، كىػي تقػؿ عػف الحػد الأدنػى  7454ؿ.س كانت ) 13.5يككف سعر الخصـ المقترح يعادؿ 
 ف كثر(. 9001لممشتريات التي تتفؽ كشركط ىذا السعر )

ؿ.س ،  15.5ادؿ لػػذلؾ يػػتـ تحديػػد الكميػػة الاقتصػػادية لمطمػػب عنػػد سػػعر الخصػػـ الثػػاني الػػذم يعػػ
 عمى النحك التالي:

 
              2  ×30000  ×2500 

 كحدة. 6955=                            ؾ =                    
                      0.20  ×15.5  

 
: نسػػتمر فػػي تحديػػد الكميػػة الاقتصػػادية لمطمػػب فػػي حالػػة الأسػػعار الأكثػػر إلػػى أف الخطػػوة الثالثػػة

إلػػى تمػػؾ الكميػػة الاقتصػػادية التػػي تتفػػؽ مػػع الحػػد الأدنػػى لممشػػتريات المنػػاظر لإحػػدل ىػػذه  نصػػؿ
الأسعار، عند ذلؾ نقكـ بحساب التكمفة الإجمالية عند ىذا السعر، كمقارنتيا مع التكمفػة الإجماليػة 
ّـ التكصػػؿ إليػػو، كتػػتـ المفارػػمة بػػيف الكميػػات  عنػػد أسػػعار الخصػػـ التػػي تقػػؿ عػػف السػػعر الػػذم تػػ

 مختمفة عمى أساس التكمفة الإجمالية.ال
كبتطبيػػؽ ىػػذه الإجػػراءات عمػػى البيانػػات الرقميػػة فػػي المثػػاؿ نجػػد أفّ الكميػػة الاقتصػػادية 

( كحدة، كىي تقػؿ عػف 6955ؿ.س ىي ) 15.5لمطمب في حالة سعر الخصـ الثاني الذم يعادؿ 
ؾ نسػػتمر فػػي تحديػػد ( كحػػدة، لػػذل7001الحػػد الأدنػػى لممشػػتريات الػػذم يتفػػؽ كشػػركط ىػػذا السػػعر )

 الكمية الاقتصادية لمطمب في حالة المستكل الثالث لسعر الخصـ عمى النحك التالي:
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           2        ×30000  ×2500 

 كحدة. 6646=                     ؾ =                            
                       0.20  ×17  

 
( كحػػدة، كىػػي 6646ؿ.س تعػػادؿ ) 17صػػادية لمطمػػب عنػػد سػػعر الخصػػـ نلبحػػظ أفّ الكميػػة الاقت

( كحػدة، كىػذه 5001أكبر مف الحد الأدنى لممشتريات الذم يتفػؽ كشػركط ىػذا السػعر كالػذم ىػك )
الكمية تمثؿ أكؿ حالة نجد فييا أفّ الكمية الاقتصػادية لمطمػب تزيػد عػف المسػتكل الػذم يمثػؿ الحػد 

بعػػػػد ذلػػػػؾ يمكػػػػف أف نحسػػػػب التكػػػػاليؼ سػػػػعر الخصػػػػـ المقتػػػػرح، الأدنػػػػى لممشػػػػتريات التػػػػي تنػػػػاظر 
 الإجمالية عند أسعار الخصـ المقترحة، كي نختار الأفرؿ مف بينيا، كفي الحساب نصؿ إلى:

 ؿ.س. 425125( ىي: ف كثر (9001التكاليؼ الإجمالية 
 ؿ.س. 487083( ىي: 7001 - 9000التكاليؼ الإجمالية )

 ؿ.س. 532584( ىي: 5001 -7000التكاليؼ الإجمالية )
 نموذج الكمية الاقتصادية لمطمب في حالة عدـ التأكد: -12/7/5

ييػػػدؼ ىػػػذا النمػػػكذج إلػػػى تحديػػػد ذلػػػؾ المسػػػتكل مػػػف المخػػػزكف الاحتيػػػاطي الػػػذم يحقػػػؽ  
تخفػػيض مجمػػكع تكمفتػػي نفػػاد المخػػزكف، كالاحتفػػاظ بػػالمخزكف الاحتيػػاطي إلػػى أدنػػى حػػد ممكػػف، 

ذلػؾ المسػتكل مػف المخػزكف الػذم يجػب الاحتفػاظ بػو تحسػبان لأم حيث يمثؿ المخزكف الاحتيػاطي 
 تقمبات قد تحدث في مستكل الطمب عمى المخزكف السمعي في أثناء فترة إعادة الطمب.

كلتكرػػيح كيفيػػة تطبيػػؽ فكػػرة الاحتمػػالات فػػي تحديػػد نقطػػة إعػػادة الطمػػب، كتحديػػد المخػػزكف 
 يا النماذج التي ترتكز عمى فكرة الاحتمالات:الاحتياطي، نبدأ بتحديد الافترارات التي تقكـ عمي

 فترة إعادة الطمب معركفة كثابتة. -1
تكمفػػة نفػػاد المخػػزكف ىػػي تكمفػػة لمكحػػدة، كتعػػدّ مسػػتقمة عػػف الفتػػرة التػػي يسػػتمر فييػػا نفػػاد  -2

 المخزكف.

فّ البيانػػات عػػف ىػػذا الطمػػب قػػد  -3 إفّ الطمػػب خػػلبؿ فتػػرة إعػػادة الطمػػب متغيػػر عشػػكائي، كا 
 شكائي غير متصؿ، أك تككف ذات تكزيع معتدؿ كمستمر.تككف ذات تكزيع ع
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 الطريقة الجدولية )الحسابية(: -*
تسػػتخدـ الطريقػػة الحسػػابية التػػي تعتمػػد عمػػى الحػػؿ الجػػدكلي عنػػدما تكػػكف البيانػػات عمػػى  

الطمػػب فػػي أثنػػاء فتػػرة إعػػػادة الطمػػب ذات تكزيػػع عشػػكائي غيػػػر متصػػؿ، كباسػػتخداـ ىػػذه الطريقػػػة 
كاف تجميع البيانػات الإحصػائية عػف الطمػب خػلبؿ عػدد مػف فتػرات إعػادة الطمػب نفترض أنو بالإم

المارية فػي شػكؿ تكزيػع غيػر متصػؿ، كمػف ىػذه البيانػات نسػتطيع تحديػد الاحتمػالات المصػاحبة 
لكػػؿ مسػػتكل مػػف مسػػتكيات الطمػػب المختمفػػة، بعػػد ذلػػؾ نقػػكـ باختيػػار عػػدة مسػػتكيات مػػف المخػػزكف 

ساس التكمفة المصاحبة ليذا المخزكف الاحتياطي، ثـ نختار المستكل الاحتياطي، كمقارنتيا عمى أ
 الذم يحقؽ أقؿ تكمفة ممكنة.

 كلتكريح فكرة الحؿ الجدكلي نقدـ المثاؿ التالي:
 مثاؿ:

قػػػدرت إحػػػػدل الشػػػػركات الصػػػػناعية باسػػػػتخداـ معادلػػػة الكميػػػػة الاقتصػػػػادية لمطمػػػػب عػػػػدد 
مكلػدات،  5مكلػدان، بمعػدؿ صػرؼ يػكمي  250عػادؿ المكلدات الكيربائية فػي الطمبيػة الكاحػدة بمػا ي

يكمان، كتبيف أيران مػف خػلبؿ تحميػؿ بطاقػات تسػجيؿ  21كما قدرت فترة إعادة الطمب عمى أساس 
المخػػػػزكف ليػػػػذه المكلػػػػدات، كبملبحظػػػػة معػػػػدلات الصػػػػرؼ خػػػػلبؿ عػػػػدد مػػػػف فتػػػػرات إعػػػػادة الطمػػػػب 

ان عشػكائيان غيػر متصػلبن، كذلػؾ عمػى المارية أفّ ىذا الطمػب خػلبؿ ىػذه الفتػرات كػاف مكزعػان تكزيعػ
 النحك التالي:

الاستخداـ خلاؿ فترة إعادة 
 الطمب

عدد المرات التي تكررت فييا 
 ىذه الكمية

 الاحتمالات

90 

95 

100 

105 

110 

115 

7 

10 

25 

50 

6 

2 

0.07 

0.10 

0.25 

0.50 

0.06 

0.02 
 1.00 مرة 100 المجمكع

 معمكمات كبيانات أخرل:
 طمبيات. 5السنة =  عدد الطمبيات في

 ؿ.س. 100تكمفة الاحتفاظ بمكلد كاحد في السنة = 
 ؿ.س. 300تكمفة نفاد المخزكف أك العجز = 
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 المطموب : 
 .تحديد الحجـ المثؿ مف المخزوف الاحتياطي -1
 تحديد نقطة إعادة الطمب الجديدة. -0
 الحؿ:خطوات 

 مكلد: 105إلى  ب مكاف ىذه الشركة أف تعيد الطمب عندما يصؿ مستكل المخزكف
 وحدة. 105)فترة إعادة الطمب بالياـ( =  21× )معدؿ الاستخداـ اليومي(  5

إلا أفّ الشػركة فػػي ىػذه الحالػػة سػػتكاجو مشػكمة نفػػاد المخػزكف، حيػػث سػػتككف ىػذه الشػػركة معررػػة 
 (.0.02 + 0.06مف الكقت ) 8%لنفاد المخزكف باحتماؿ قدره 

رة نفػػػاد المخػػػزكف، يمكػػػف لمشػػػركة التفكيػػػر فػػػي عػػػدة كلتجنػػػب المخػػػاطر الناجمػػػة عػػػف حػػػدكث ظػػػاى
مسػػػػػتكيات مػػػػػف المخػػػػػزكف الاحتيػػػػػاطي، كالمفارػػػػػمة بػػػػػيف ىػػػػػذه المسػػػػػتكيات عمػػػػػى أسػػػػػاس التكمفػػػػػة 
المصػػػاحبة، حيػػػث نجػػػد ىنػػػا فػػػي ىػػػذا المثػػػاؿ أفّ الشػػػركة يمكنيػػػا التفكيػػػر بالإرػػػافة إلػػػى المسػػػتكل 

 السابؽ في مستكيات المخزكف الاحتياطية التالية:
مكلػػدان، حيػػث سػػيككف المخػػزكف  110مػػب عنػػدما يصػػؿ مسػػتكل المخػػزكف إلػػى تعيػػد الط -1

(، كسػػتكاجو الشػػركة نفػػاد 105 – 110مكلػػدات ) 5الاحتيػػاطي فػػي ىػػذه الحالػػة يعػػادؿ 
باحتمػػػاؿ قػػػدره مكلػػػدان  115المخػػػزكف عنػػػدما يكػػػكف الصػػػرؼ خػػػلبؿ فتػػػرة إعػػػادة الطمػػػب 

(%2.) 
دان، حيػػث سػػيككف المخػػزكف مكلػػ 115تعيػػد الطمػػب عنػػدما يصػػؿ مسػػتكل المخػػزكف إلػػى  -2

(، كبػذلؾ سػتككف الشػركة 105 – 115مكلػدات ) 10الاحتيػاطي فػي ىػذه الحالػة يعػادؿ 
 في م مف، كلف تكاجو ظاىرة نفاد المخزكف.

بعػػػد ذلػػػؾ يػػػتـ حسػػػاب التكمفػػػة السػػػنكية لنفػػػاد المخػػػزكف عنػػػد كػػػؿ مسػػػتكل مػػػف مسػػػتكيات المخػػػزكف 
 الاحتياطي، كما ىك مكرح في الجدكؿ التالي:
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كمية المخزكف 
 الاحتياطي

احتمالات 
نفاد 
 المخزكف

العجز أك عدد 
الكحدات غير 

 المتكفرة

 =لمنفاذ التكمفة السنوية 
 عدد الكحدات غير المتكفرة

 احتماؿ حدكث ىذا العجز× 
 تكمفة نفاد المخزكف لمكحدة× 
 عدد الطمبيات في السنة ×

التكمفة الكمية 
 لنفاد المخزكف
 )ؿ.س(

0 

 

 

5 

 

10 

0.06 

0.02 

 

0.02 

 

0 

5 

10 

 

5 

 

0 

5×0.06× 300×5 = 450 

10  × 0.02× 300×5 = 300 

5×0.02× 300×5 = 150 

 

750 

 

150 

 

0 
 100كعمػػى اعتبػػار أفّ الشػػركة قػػدرت تكمفػػة الاحتفػػاظ بمكلػػد كاحػػد فػػي السػػنة بمػػا يعػػادؿ 

تكمفػة السػنكية للبحتفػاظ ؿ.س، ف فّ التكمفة الإجمالية السػنكية )التكمفػة السػنكية لنفػاد المخػزكف + ال
بالمخزكف الاحتياطي( المصاحبة لمستكيات المخزكف الاحتياطي المطركحػة سػتككف مكرػحة فػي 

 الجدكؿ التالي:
المخػػػػػػػػػػػػػػػػػزوف 

 الاحتياطي
التكمفػػػػػة السػػػػػنوية 

 لنفاد المخزوف
التكمفػػة السػػنوية للاحتفػػاظ 

 بالمخزوف الاحتياطي
تكمفػػػة × )عػػػدد الوحػػػدات 
 تخزيف الوحدة(

 =جمالية السنويةالتكمفة الإ
 التكمفة السنكية لنفاد المخزكف

+ التكمفػػػػػػػة السػػػػػػػنكية للبحتفػػػػػػػاظ 
 بالمخزكف الاحتياطي 

0 750 0 750 
5 150 5× 100 = 500 650 

10 0 10× 100 = 1000 1000 
 نستنتج مف ىذا الجدكؿ:
كلػدات، م 5ؿ.س، لذلؾ ف فّ الحجـ الأمثؿ لممخػزكف الاحتيػاطي ىػك  650أقؿ تكمفة إجمالية ىي 

بالإرػػػافة إلػػػى ذلػػػؾ فػػػ فّ تبنػػػي سياسػػػة الاحتفػػػاظ بمخػػػزكف احتيػػػاطي سػػػيرفع مسػػػتكل نقطػػػة إعػػػادة 
مكلػدات كمخػزكف احتيػاطي فػ فّ نقطػة إعػادة الطمػب  5الطمب، ف ذا قررت الشػركة الاحتفػاظ بعػدد 

 تككف كا تي:
لمخػػػزكف فتػػػرة إعػػػادة الطمػػػب + ا× = متكسػػػط الاسػػػتخداـ اليػػػكمي  نقطػػػة إعػػػادة الطمػػػب الجديػػػدة

 الاحتياطي:
= 5 × 21 + 5 = 110 
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 صرؼ المخزوف: -12/3
ىػػػػػك صػػػػػرؼ المػػػػػكاد المختمفػػػػػة بالكميػػػػػة، كالجػػػػػكدة، كالكقػػػػػت المناسػػػػػبيف إلػػػػػى 

 الإدارات المختمفة التي تطمبيا، كىي مف أىـ مياـ إدارة المخزكف. 
: زوفالمخػػ أىػػـ الاعتبػػارات المختمفػػة التػػي تؤخػػذ بعػػيف الاعتبػػار عنػػد عمميػػة صػػرؼ -12/3/1

 (152، ص 2006)النجار كالعمي، 
 سمطة صرؼ المواد والسمع: -1

كىي السمطة التي تممؾ القرار بتحريؾ المكاد كالسمع مف المخازف إلى الخارج، كذلؾ عف 
طريػػؽ التكقيػػع عمػػى أذكف الصػػرؼ، أك إصػػدار التعميمػػات الشػػفكية بػػذلؾ، لػػذلؾ لا بػػدّ مػػف تحديػػد 

ة لمصػرؼ، عممػان ب نػو قػد يكػكف لكػؿ شػخص مػنيـ صػلبحية ىؤلاء الأشػخاص، كالإجػراءات اللبزمػ
صرؼ معينة، فقد يُعطى الحؽ لرؤساء العمػاؿ لسػحب بعػض المػكاد بمػا لا يزيػد عػف مبمػغ معػيف، 
بينمػػػا المػػػكاد البسػػػيطة قميمػػػة القيمػػػة قػػػد يصػػػدر أمػػػر تحريكيػػػا شػػػفكيان، أمػػػا المػػػكاد غاليػػػة الػػػثمف فػػػي 

 ف المخازف تكقيع أكثر مف شخص كاحد.المخازف فقد يتطمب المكافقة عمى صرفيا م
 التحقؽ مف الحاجة: -0

كىػػػي التحقػػػؽ ممػػػا تطمبػػػو الإدارات المختمفػػػة، كالت كػػػد مػػػف عمميػػػة صػػػرؼ المػػػكاد ذاتيػػػا، 
كالت كد مف أنيا مكقعة مف صاحب السمطة بذلؾ، كما يجػب الت كػد مػف أذكنػات الصػرؼ المطمكبػة 

ؼ أم خطػػ  محتمػػػؿ، كتعديمػػػو، كالت كػػػد منػػػو فػػػي مثبّػػت عمييػػػا رمزىػػػا المحػػػدد، كمكاصػػػفاتيا لاكتشػػػا
الكقػػت المناسػػب، أمػػا إذا لػػـ تكػػف المػػكاد المطمكبػػة متػػكفرة فػػي المخػػازف، فقػػد يقتػػرح أمػػيف المخػػازف 
ف لـ يكف ليا بديؿ متكفر يقكـ بالإشارة عمى الطمب.  بعض المكاد البديمة المتكفرة في المخازف، كا 

 توقيت صرؼ المواد: -3
كفيمػػة بتػػدفؽ المػػكاد مػػف المخػػازف إلػػى الإدارات المختمفػػة دكف عكائػػؽ، كىػػي الإجػػراءات ال

كبالسرعة المطمكبة، كقد تمج  إدارة المخازف نتيجة رغط الطمبات عمييػا إلػى الطمػب مػف الإدارات 
المختمفػػػة ب رسػػػاؿ إذف الصػػػرؼ إلييػػػا قبػػػؿ طمػػػب التسػػػميـ بفتػػػرة كافيػػػة تسػػػمح ليػػػا بت ديتػػػو بالطريقػػػة 

 ج  إلى أسمكب تجميع أذكنات الصرؼ المتشابية، ثـ صرفيا دفعة كاحدة.السميمة، كما كقد تم
 طرؽ الصرؼ المختمفة مف المخازف: -12/3/0

تتبع المنشلت طرقان مختمفة لمصرؼ تتناسب مع ظركؼ عمميا، كالتي تتمثػؿ أىميػا فيمػا 
 يمي:
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 الصرؼ عند الطمب: -1
طمبيػة، كتسػميميا مباشػرة إلػى طالػب يقكـ أميف المخػازف كفقػان ليػذه الطريقػة إمػا بتجميػع ال

المكاد بمجرد تقديـ إذف الصرؼ مكقّع حسب الأصػكؿ، أك أخػذ فرصػة مػف الػزمف بعػد اسػتلبـ إذف 
 الصرؼ لتجييز البراعة حسب المكاصفات المطمكبة.

أما في حالة المكاد المنخفرة القيمة، أك الطمبات المستعجمة فقد تعتمد المخازف أسػمكب 
مباشػػرة مػػف صػػاحب السػػمطة دكف التقيػػد بمسػػتندات مكتكبػػة، كفػػي كػػؿ الحػػالات  الطمبػػات الشػػفكية

السػػػابقة تقػػػكـ المخػػػػازف بعػػػد ذلػػػػؾ ب كمػػػاؿ المطمػػػكب مػػػػف التكقيعػػػات، كالاحتفػػػػاظ بنسػػػخة مػػػػف أذف 
 الصرؼ كمستند لمصرؼ.

 الصرؼ حسب جداوؿ الإنتاج: -0
إنتػػاج خاصػػة تعتمػػد  كتسػػكد ىػػذه الطريقػػة فػػي المنشػػلت الكبيػػرة، كالتػػي تقػػكـ بتنفيػػذ بػػرامج

عمػػى الإنتػػاج الكبيػػر، حيػػث يقػػكـ أمػػيف المخػػازف بصػػرؼ المػػكاد التػػي تفػػي بالاسػػتخدامات المطمكبػػة 
لتنفيذ تمؾ البرامج بعد تسممو المستندات المطمكبة لأعماؿ التسميـ، كقػد تصػرؼ المػكاد مباشػرة إلػى 

 رجاؿ الإنتاج، أك ترسؿ مباشرة إلى نقطة البداية في خطكط الإنتاج.
 صرؼ قطع ال يار: -3

حيػػػث يػػػتـ صػػػرؼ قطػػػع الغيػػػار اللبزمػػػة لػػػلئدارات المختمفػػػة بعػػػد إرجػػػاع القطػػػع التالفػػػة، 
 كتكثيقيا بسجلبت المخازف، كتطبيؽ الإجراءات المختمفة.

 صرؼ السمع الرأسمالية: -1
تقكـ المخازف بصرؼ السمع الرأسمالية خاصة في حالات التكسع إلػى الإدارات المختمفػة 

 جعة مستندات الصرؼ، كالت كد منيا لأغراض حسابات التكاليؼ.بعد مرا
 الصرؼ مف المخازف إلى خارج المنشأة: -5

كىنػػػا يػػػتـ الصػػػرؼ إلػػػػى خػػػارج المنشػػػ ة خاصػػػة فػػػػي حػػػالات السػػػمع الجػػػاىزة، أك بعػػػػض 
الكحػػػدات الخارجػػػة للئصػػػلبح، كػػػذلؾ فػػػي حػػػالات بيػػػع مخمفػػػات الإنتػػػاج حيػػػث تقػػػكـ إدارة المخػػػازف 

رؼ الػػكارد مػػف إدارة المبيعػػات مكرػػحان فيػػو التفصػػيلبت المختمفػػة، كاسػػـ العميػػؿ، بتمقػػي أمػػر الصػػ
كعنكانو، ثـ تقكـ إدارة المخازف بتجييز الطمبية كشحنيا إلى العميؿ، كما تسػتخدـ نفػس الإجػراءات 
في حالة صرؼ بعض الأجزاء إلى الخارج بقصد الإصلبح، أك عند بيػع مخمفػات الإنتػاج، أك فػي 

 عض الكحدات المخالفة لممكاصفات إلى المكرديف.حالة إرجاع ب



 

 

-287- 

 مسائؿ
 (:1مسألة )

سيطة التي تستخدـ فػي تحتفظ إحدل الشركات الصناعية الكبرل بمخزكف مف القطع الصناعية الك 
ّـ تقػدير الاحتياجػات السػنكية مػف ىػذه القطػع مػف قبػؿ  تصنيع المنتج النيائي ليػذه الشػركة، حيػث تػ

يكـ عمؿ(، تبيّف أيران أفّ  250قطعة ) السنة =  250000ى أساس القسـ الصناعي بالشركة عم
ؿ.س سػػػنكيان، أمػػػا التكمفػػػة  5ب التكمفػػػة الناشػػػئة عػػػف الاحتفػػػاظ بقطعػػػة كاحػػػدة فػػػي المخػػػازف قػػػدرت 

ؿ.س، كػػػذلؾ تبػػػيّف أفّ مصػػػدر  3500ب الناشػػػئة عػػػف إعػػػداد كاسػػػتلبـ الطمبيػػػة الكاحػػػدة فقػػػد قػػػدرت 
رساليا حتى يتمكف مف تسميميا إلى أياـ مف  10عرض ىذه القطع يتطمب  تاريج إعداد الطمبية، كا 

 مخازف الشركة في الكقت المحدد.
 المطمكب:
 تحديد نقطة إعادة الطمب. -أ 
 تحديد الكمية الاقتصادية لمطمب.  -ب 

 تحديد التكمفة الإجمالية لأمر الشراء.  -ج 

 (:2مسألة )
ؽ المستخدمة في تعبئػة المشػركبات تستخدـ شركة جكد لممشركبات الغازية عددان كبيران مف الصنادي

 الغازية، كتخزينيا، تقدّـ إلى ىذه الشركة أحد المصانع المنتجة لمصناديؽ بجدكؿ الخصـ التالي:

 سعر العمبة )ؿ.س( كمية الطمب

1 - 500 100 

501 -  1000 95 

1500- 1001 91.5 

 90 فما فكؽ 1501

صػندكقان، كمػا أفّ  1650نكات المارػية يعػادؿ تبيّف أفّ متكسط استخداـ ىذه الصػناديؽ خػلبؿ السػ
مػف قيمػة سػعر  18%ؿ.س، كتكمفة الاحتفاظ بالمخزكف تعادؿ  1250تكمفة إعداد الطمبية يعادؿ 

 الخصـ، ما الكمية الاقتصادية لمطمب.
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 (:3مسألة )
تكاجو إحدل الشركات الصػناعية مشػكمة نفػاد المخػزكف، ممػا أدل إلػى تػ خر تسػميـ الطمبيػات فػي  
كعػػػػدىا المحػػػػدد، كقػػػػررت إدارة ىػػػػذه الشػػػػركة القيػػػػاـ بدراسػػػػة بنػػػػكد المخػػػػزكف المرتبطػػػػة بعممياتيػػػػا م

ّـ تجميػع البيانػات كالمعمكمػات التػي تتطمبيػا ىػذه الدراسػة كافػةن، كفيمػا  الصناعية كتحميميا ، حيث تػ
 يمي البيانات التي تّـ تجميعيا مف كاقع سجلبت الإنتاج في الشركة.

 عدد المرات التي استخدمت  ة إعادة الطمبالاستخداـ خلاؿ فتر 
 فييا ىذه الكمية

1200 2 
1225 10 
1250 15 
1275 20 

1300 30 
1325 10 
1350 7 
1375 4 
1400 2 

 بيانات كمعمكمات أخرل:
 يكمان. 53فترة إعادة الطمب = 

 كحدة. 25متكسط الطمب في اليكـ = 
 طمبيات. 5عدد الطمبيات في السنة = 

 ؿ.س. 40تخزيف الكحدة في السنة = تكمفة 
 ؿ.س لمكحدة. 300تكمفة نفاد المخزكف = 

 المطموب: 
 تحديد نقطة إعادة الطمب الجديدة. -1
 المستوى المثؿ لممخزوف الاحتياطي. -0
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 لحادي عشر: وظيفة التسويؽالفصؿ ا
 

 .مفيوـ التسويؽ -11/1
 أىمية التسويؽ. -11/0
 أىداؼ وظيفة التسويؽ. -11/3
 .وعناصره الساسية ،المزي  التسويقي -11/1
أو المفيػػػوـ الحػػػديث  ،الجوانػػػب الساسػػػية لفمسػػػفة المسػػػتيمؾ -11/5

 .لمتسويؽ
 .وظائؼ التسويؽ -11/4
 .العناصر الساسية لمنشاط التسويقي -11/7
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 مقدمة:
 عػػػدّ كظيفػػػة التسػػػكيؽ مػػػف أىػػػـ الكظػػػائؼ التنفيذيػػػة؛ لأيػػػة منشػػػ ة إنتاجيػػػة، أك خدميػػػة، أكتُ 

تجاريػػة، كسػػكؼ تكػػكف قػػدرة أيػػة منشػػ ة عمػػى إنتػػاج السػػمع كالخػػدمات محػػدكدة مػػا لػػـ يرافقيػػا جيػػد 
نُ إنتػػػاج المنػػػتَج بالكميػػػات، كالجػػػكدة العاليػػػة مػػػف دكف تمػػػؾ الجيػػػكد،  تسػػػكيقي نػػػاجح، فمػػػيس ممكنػػػان

 كالأنشطة التسكيقية التي ترافقو مف المنش ة، كحتى يصؿ إلى المستيمؾ.
فّ نشػػاط التسػػكيؽ يبػػد أ فػػي الكاقػػع قبػػؿ الإنتػػاج، كالمتمثػػؿ فػػي عمػػؿ دراسػػات، كتحميػػؿ كا 

رغبػػات العمػػلبء، كحاجػػاتيـ، كالتفكيػػر بطػػرؽ إشػػباعيا بشػػكؿ مناسػػب مػػف خػػلبؿ جيػػكد الكظػػائؼ 
دارة المكارد البشرية، كغيرىا.  الأخرل في المنش ة مف إنتاج، كتمكيؿ، كا 

 مفيوـ التسويؽ: -11/1
احؿ متعددة، فقػد كػاف فػي المارػي يركػز عمػى زيػادة لقد تطكر مفيكـ التسكيؽ، كمرّ بمر 

كفاءة الإنتاج بيدؼ تخفيض الأسعار، ثـ مفيكـ البيع؛ كيتمثػؿ فػي إقنػاع المسػتفيديف مػف السػمعة، 
أك الخدمة عمى مػا تقدمػو مػف منػافع، كمػا ركػز مفيػكـ التسػكيؽ فػي المارػي عمػى عمميػة انسػياب 

ج إلػػػى مراكػػػز الاسػػػتيلبؾ فػػػي الزمػػػاف، كالمكػػػاف السػػػمع، كالخػػػدمات، كالأفكػػػار مػػػف مصػػػادر الإنتػػػا
 المناسبيف؛ مما يزيد مف قيمة، كمنفعة تمؾ السمع، كالخدمات، كالأفكار.

أمػػا المفيػػكـ الحػػديث لمتسػػكيؽ فيشػػمؿ كافػػة الأنشػػطة كالعمميػػات التػػي تقػػكـ بيػػا المنشػػ ة 
سػػمع، كخػػدمات لمتعػػرؼ عمػػى حاجػػات، كرغبػػات العمػػلبء الحػػالييف، كالمػػرتقبيف، كترجمػػة ذلػػؾ إلػػى 

ب سػػػػعار مناسػػػػبة تمبػػػػي حاجػػػػات، كرغبػػػػات العمػػػػلبء لكسػػػػب ررػػػػاىـ بيػػػػدؼ تحقيػػػػؽ عائػػػػد مناسػػػػب 
 لممنش ة.

لقػػد عرفػػت جمعيػػة التسػػكيؽ الأمريكيػػة التسػػكيؽ: ب نػػو تخطػػيط، كتنفيػػذ عمميػػات التسػػعير، 
 كالتػػػركيج، لمسػػػمع، كالخػػػدمات، كالأفكػػػار، كالقيػػػاـ بعمميػػػات التبػػػادؿ التػػػي تسػػػعى لإشػػػباع حاجػػػات،

 (124، ص 2010كرغبات الأفراد كالمنشلت. )الدكرم كآخركف، 
: التسػػػػكيؽ ىػػػك ذلػػػػؾ النشػػػػاط الػػػػذم يقػػػػكـ بػػػػالتعرؼ عمػػػػى الحاجػػػػات وفػػػػي تعريػػػػؼ آخػػػػر

الإنسانية، كالمساعدة في إيجاد السمع، كالخدمات التي يمكف أف تشبع ىذه الحاجات، كالعمؿ عمى 
قناع المستيمكيف بالسمع، كالخدمات المن تجة، ىذا فرلبن عف تحريؾ المنتجات، كرماف تعريؼ، كا 

 تكصيميا لممستيمؾ، كبالسعر الذم يتناسب مع قدراتو، كبحيث يرمف إشباعو. 
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 Philip Kotler تعريػؼ فيميػب كػوتمركمف أكثر التعاريؼ قبكلان بيف رجاؿ التسكيؽ ىك 
رم معػيف لمحصػكؿ حيث عرؼ التسكيؽ ب نو الجيكد التي يبذليا الأفراد، كالجماعػات فػي إطػار إدا

 ,Kotlarعمػػى حاجػػاتيـ، كرغبػػاتيـ مػػف خػػلبؿ إيجػػاد، كتبػػادؿ المنتجػػات، كالقػػيـ مػػع ا خػػريف. )

1980, P. 184) 
: التسػػكيؽ ىػػك مجمكعػػة مػػف الأنشػػطة كالجيػػكد المتكاممػػة، التػػي تػػؤدم وفػػي تعريػػؼ آخػػر

بػػات الأفػػراد، إلػػى تػػدفؽ، كانسػػياب، كتكجيػػو السػػمع كالخػػدمات، كالأفكػػار، التػػي تشػػبع حاجػػات، كرغ
كالجماعػػات، كالمنشػػلت مػػف خػػلبؿ عمميػػة التبػػادؿ التػػي تحقػػؽ أىػػداؼ جميػػع الأطػػراؼ فػػي إطػػار 

 (28، ص 2002)أبك عمفة،  إدارم، كاجتماعي، كفي ظؿ المتغيرات البيئية الكمية المحيطة.

 أىمية التسويؽ: -11/0
، ص 2009العػػلبؽ، يمكػف إيرػػاح أىميػػة التسػػكيؽ مػػف خػػلبؿ الاعتبػػارات التاليػػة: )الطػػائي ك 

 (28-27ص 
ساىـ المفيكـ الحديث لمتسكيؽ في مساعدة المنشلت، كالمنظمات عمى اختلبؼ أنكاعيػا  -1

عمى إعادة النظر بتكجياتيا التسػكيقية أكثػر مػف مجػرد التركيػز عمػى المنػتَج، أك الإنتػاج 
إلػػى التركيػػز عمػػى السػػكؽ، كالمسػػتيمؾ، كبالتػػػالي دخػػؿ المسػػتيمؾ كعنصػػر أساسػػي مػػػف 

صػر العمميػػة التسػػكيقية، فتحققػت الفائػػدة المتبادلػػة لطرفػي التبػػادؿ، كمػػف الملبحػػظ أفّ عنا
المنظمات التي اعتمدت المفيكـ الحديث لمتسكيؽ اسػتطاعت تحقيػؽ نجاحػات كبيػرة مػف 

 -التكمفة بالنسبة إلػى العميػؿ -كىي: )القيمة لمعميؿ 4Csخلبؿ التركيز عمى ما يسمى 
 الاتصاؿ(. -الملبءمة

لتحػػػػػػػكؿ الجػػػػػػػذرم فػػػػػػػي التفكيػػػػػػػر التسػػػػػػػكيقي كممارسػػػػػػػتو مػػػػػػػف تسػػػػػػػكيؽ التبػػػػػػػادؿ سػػػػػػػاىـ ا -2
(Transactional Marketing( إلػػػػػػى تسػػػػػػكيؽ العلبقػػػػػػة ،)Relationship 

Marketing)-  فػػي تكسػػيع قكاعػػد العمػػلبء الرارػػيف، كذلػػؾ لأفّ العميػػؿ الرارػػي يقػػدر
ى إيجػاد حمػكؿ عاليان المنظمة التي تتعامؿ معو ب سمكب علبئقي رفيع، كتسعى جاىػدة إلػ

لمشػػػكلبتو، كتنػػػكيره بالمعمكمػػػات التػػػي تمكّنػػػو مػػػف اتخػػػاذ قػػػرارات شػػػراء، أك تعامػػػؿ يتسػػػـ 
بالعقلبنية، كالنرج بما يحقؽ لو أكبػر قيمػة مرػافة مقابػؿ مػا يدفعػو مػف مػاؿ لمحصػكؿ 

 عمى ما يريد.
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سػػاىـ التسػػكيؽ بكصػػفو ممارسػػة فػػي رفػػع المسػػتكل المعيشػػي للؤفػػراد، كالكصػػكؿ بيػػـ إلػػى  -3
ات عالية مف الرفاىية الاقتصادية، فمممستيمؾ حاجات مختمفة يحاكؿ إشباعيا بقدر درج

 الإمكاف، كميمة إشباع ىذه الحاجات تقع عمى عاتؽ التسكيؽ.

يعمػػؿ التسػػكيؽ عمػػى إنعػػاش التجػػارة الداخميػػة، كالخارجيػػة، كبػػذلؾ يسػػيّؿ حركػػة التبػػادؿ  -4
إلػػػى حػػػد  -قتصػػػادم يتكقػػػؼكيسػػػاعد عمػػػى النمػػػك الاقتصػػػادم، إذ أفّ نجػػػاح أم نظػػػاـ ا

عمى نجاح المنظمات المختمفة في تسكيؽ منتجاتيا داخؿ البمد، كخارجػو ب حسػف  -كبير
 كفاية ممكنة.

يقكـ التسكيؽ بتعريؼ المستيمكيف بالمنتجات المتكافرة كالمطركحة في السػكؽ، كىػك بيػذا  -5
دمات المختمفػة، يؤدم دكران كبيران في تكجيػو، كترشػيد سػمكؾ المسػتيمكيف تجػاه السػمع كالخػ

بحيػث يػػتـ تكجيػػو القػكة الشػػرائية لػػدل الأفػراد فػػي الاتجاىػػات السػميمة التػػي تحقػػؽ التػػكازف 
بػػػيف الإنتػػػاج، كالاسػػػتيلبؾ، فالتسػػػكيؽ إذان يسػػػاعد عمػػػى تحقيػػػؽ الاسػػػتقرار الاقتصػػػادم، 

 كتنمية اقتصاديات البمداف دكف إسراؼ، أك تبديد لممكارد المادية، كالبشرية المتاحة.

يعزّز أىمية التسكيؽ الترابط القائـ بيف أىدافو، كأىداؼ خطط التنمية الاقتصادية،  كمما -6
كغاياتيا، ف ذا كانت التنمية تعني زيادة حقيقية فػي نصػيب الفػرد مػف السػمع، كالخػدمات، 

 ف فّ التسكيؽ ىك الذم يرمف تحقيؽ ذلؾ.

لمعمكمػػات المتعمقػػة تنػػكير المسػػتيمؾ )مػػف خػػلبؿ كسػػائؿ التػػركيج المختمفػػة(، بالحقػػائؽ كا -7
بالأسػػػكاؽ، كالمنتجػػػات، كالمسػػػتيمكيف ا خػػػريف، حيػػػث أصػػػبح مػػػف حػػػؽ المسػػػتيمؾ عمػػػى 
المنظمة الحصكؿ منيا عمػى معمكمػات دقيقػة، كمكثقػة تسػاعده فػي اتخػاذ قػرارات الشػراء 

 الصائبة.

كما يؤدم نجػاح النشػاط التسػكيقي فػي المنظمػة إلػى تحسػيف، كتعزيػز كفايتيػا الإنتاجيػة،  -8
 الي تكسعيا، كاستمرار بقائيا في السكؽ.كبالت

كمػػا يُنظػػر لمتسػػكيؽ عمػػى أنػػو حمقػػة الكصػػؿ بػػيف إدارة المنظمػػة، كالمجتمػػع الػػذم تعػػيش  -9
فيو، كالأسكاؽ التي تخدميا، إذ تقكـ إدارة التسكيؽ بتزكيد الإدارات الأخرل في المنظمػة 

كتسػتطيع المنظمػة  بالمعمكمات، كالدراسػات لبيػاف حاجػة المجتمػع إلػى السػمع كالخػدمات،
عمػػى رػػكء ىػػذه المعمكمػػات رسػػـ السياسػػات، كتحديػػد كميػػات الإنتػػاج اللبزمػػة، كالجػػكدة 
 المطمكبة، كالتصاميـ المرغكبة، كأكقات العرض الملبئمة، كالأسعار المقبكلة،....، إلج.
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تتحقػػػؽ قيمػػػة العميػػػؿ مػػػف خػػػلبؿ التسػػػكيؽ التفػػػاعمي، كالتسػػػكيؽ عبػػػر قكاعػػػد البيانػػػات،  -10
، كغيرىػا مػف ييؽ بالعلبقػة، كالتسػكيؽ المبنػي عمػى المعرفػة، كالتسػكيؽ الالكتركنػكالتسك 

 الركافد النكعية التي تصب في بحر التسكيؽ المتنامي الأطراؼ.

رئػػيس مجمػػس إدارة شػػركة مايكركسػػكفت لمبرمجيػػات: التسػػكيؽ  وكمػػا يقػػوؿ بيػػؿ غيػػتس
افة لممسػتيمؾ عمػى شػكؿ يحمؿ قيمة كبيرة فقط عنػدما يكػكف قػادران عمػى تقػديـ قيمػة مرػ

مزايػػا، كخصػػائص فػػي المنتجػػات المطركحػػة فػػي السػػكؽ، كعنػػدما ينتفػػع المسػػتيمؾ بيػػذه 
....، كالأمة كميا ستنتفع.  المزايا، ف فّ المجتمع كمو سينتفع بيا أيرا،ن

 أىداؼ وظيفة التسويؽ: -11/3
نػاؾ أىػدافان عمى الرغـ مف تعدد كتنػكع أىػداؼ التسػكيؽ مػف منظمػة إلػى أخػرل، إلّا أفّ ى

 عامػػة يسػػعى نشػػاط التسػػكيؽ إلػػى تحقيقيػػا فػػي أيػػة منظمػػة بصػػفة عامػػة، كمػػف أىػػـ ىػػذه الأىػػداؼ:
 (125، ص 2010)الدكرم كآخركف، 

الكصكؿ إلى أكبر حصة سكقية لممنظمة، أك مػف مبيعػات الصػناعة ذات العلبقػة بعمػؿ  -1
 المنظمة.

 تحقيؽ رقـ محدد مف الأرباح الناتجة عف عممية البيع. -2

 يؽ مستكل عاؿٍ مف ررا المستيمؾ، أك العملبء.تحق -3

 المحافظة عمى المركز التنافسي لممنظمة، كتعزيزه. -4

التنبػػؤ برغبػػات، كحاجػػات أفػػراد المجتمػػع، كالقيػػاـ بالأنشػػطة اللبزمػػة لتحقيػػؽ، أك إشػػباع  -5
 ىذه الحاجات سكاء كانت خدمية، أك سمعية.

 المزي  التسويقي وعناصره الساسية: -11/1
ـ الرئيسػػػية لمػػػدير التسػػػكيؽ أف يكػػػكف قػػػادران عمػػػى اتخػػػاذ قػػػرارات تػػػؤدم بػػػو إلػػػى مػػػف الميػػػا

الكصػػػكؿ إلػػػى السػػػكؽ، كاسػػػتيدافيا مػػػف خػػػلبؿ برنػػػامج تسػػػكيقي متكامػػػؿ، كذلػػػؾ باسػػػتخدامو تركيبػػػة 
مؤلفة مف أدكات يطمػؽ عمييػا عناصػر المػزيج التسػكيقي، كىػي أدكات يػتـ تحديػدىا بػ ربع )المنػتَج، 

ركيج(، كىػػػك المػػػزيج الربػػػاعي الػػػذم يسػػػتخدـ فػػػي تسػػػكيؽ السػػػمع الماديػػػة، أمػػػا السػػػعر، التكزيػػػع، التػػػ
عناصػػر المػػزيج التسػػكيقي فػػي الخػػدمات فيػػي سػػبعة ب جمػػاع خبػػراء تسػػكيؽ الخػػدمات، إذ ترػػاؼ 
ثلبثػػػة عناصػػػر أخػػػرل لمعناصػػػر الأربعػػػة السػػػابقة الػػػذكر، كىػػػذه العناصػػػر )النػػػاس، البيئػػػة الماديػػػة، 

 يمي نقدـ تكريحان ليذه العناصر السبعة:عممية تقديـ الخدمة(. كفيما 
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  :المنتَ  -1
ىػك عبػارة عػف سػػمعة، أك خدمػة، أك فكػرة تتػ لؼ مػػف حزمػة مػف الخصػائص المحسكسػػة، 
كغير المحسكسة تشبع حاجات المستيمكيف، كرغبػاتيـ، حيػث يػتـ الحصػكؿ عمييػا مقابػؿ مبمػغ مػف 

دية مثػؿ التصػميـ، كالمػكف، أمػا الماؿ، كتترمف الخصائص المحسكسة في المنتَج الخصائص الما
 الخصائص غير المحسكسة في المنتَج فتترمف أشياء مثؿ التفاخر، الكجاىة، السعادة، كغيرىا.

 السعر: -0
ىك القيمػة النقديػة لكحػدة السػمعة أك الخدمػة، كفػي العػادة يتحػدد السػعر بشػكؿ كامػؿ عػف 

لكحيػػػػد مػػػػف عناصػػػػر المػػػػزيج طريػػػػؽ قػػػػكل العػػػػرض، كالطمػػػػب، كالكاقػػػػع أفّ التسػػػػعير ىػػػػك العنصػػػػر ا
التسكيقي الذم يدر إيرادان، بينما العناصر الأخرل تشكؿ تكمفة عمى المنظمة، كعمػى الػرغـ مػف أفّ 
السعر ىك العنصر الأكثر مركنة، إلّا أنّػو أكثػر العناصػر تعقيػدان بسػبب كثػرة المتغيػرات التػي تػؤثر 

 عمى تحديد أفرؿ الأسعار.
 التوزيع: -3

و بالمكػػػاف، أك القنػػػكات التسػػػػكيقية، كنعنػػػي بػػػو تحديػػػدان كافػػػة الأنشػػػػطة، أحيانػػػان يُشػػػار إليػػػ
كالجيػػػكد التسػػػكيقية التػػػػي تتعمػػػؽ برػػػػماف تكريػػػد احتياجػػػػات المسػػػتيمكيف، كالمسػػػػتفيديف مػػػف السػػػػمع 
كالخػػدمات فػػي مكػػاف كجػػكدىـ، كتنُفػػذ أنشػػطة التكزيػػع مػػف خػػلبؿ قنػػكات، أك منافػػذ التكزيػػع يػػتـ مػػف 

دمات مػػف مصػػادر إنتاجيػػا إلػػى أمػػاكف الطمػػب عمييػػا، كتػػتـ عمميػػة النقػػؿ خلبليػػا انتقػػاؿ السػػمع كالخػػ
 مف خلبؿ كسطاء، أك مباشرة، كىناؾ شركات تكزيع متخصصة يمكف أف تتكلى عممية التكزيع.

 التروي : -1
كىػػػػك عنصػػػػر ميػػػػـ مػػػػف عناصػػػػر المػػػػزيج التسػػػػكيقي؛ ككنػػػػو يمثػػػػؿ القػػػػكة الدافعػػػػة لنشػػػػاط 

يؼ بعػػض السػػػمع كالخػػدمات، كيتػػػ لؼ التػػركيج مػػػف عػػػدة التسػػكيؽ، كىػػػك العامػػؿ الحاسػػػـ فػػي تصػػػر 
 -تنشػػػيط المبيعػػػات -البيػػػع الشخصػػػي -عناصػػػر يُطمػػػؽ عمييػػػا المػػػزيج التركيجػػػي، كىػػػي )الإعػػػلبف

 الدعاية كالنشر(. -العلبقات العامة
 البيئة المادية: -5

البيئػػة الماديػػة لمخدمػػة؛ كخاصػػة التػػي تكػػكف مػػف صػػنع البشػػر تػػؤثر تػػ ثيران كارػػحان عمػػى 
اكػػػػات المسػػػػتيمؾ المتعمقػػػػة بتجربتػػػػو مػػػػع الخدمػػػػة، كالأبعػػػػاد البيئيػػػػة لمخدمػػػػة تترػػػػمف الظػػػػركؼ إدر 

المحيطة، ) مثؿ درجة الحرارة، نكعيػة اليػكاء، الركرػاء، المكسػيقى، المػكف،...، إلػج(، كاسػتثمار 
 المكاف )مثؿ الأجيزة كالمعدات، الت ثيث، الديككر، ككافة التسييلبت المادية الأخرل(.
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 :الناس -4
كىـ المنتفعيف مف الخدمة، كأيران مزكدييا، ككػذلؾ مسػتكل التفاعػؿ بيػنيـ، أك مػا تسػمى 
بالعلبقػػػػات التفاعميػػػػة بػػػػيف مػػػػزكد الخدمػػػػة، كالمسػػػػتفيد، كأيرػػػػان يترػػػػمف عنصػػػػر النػػػػاس العلبقػػػػات 
التفاعميػػة بػػيف المسػػتفيديف مػػف الخدمػػة أنفسػػيـ، حيػػث أفّ إدراكػػات المسػػتفيد حػػكؿ جػػكدة الخدمػػة قػػد 

 كتت ثر بفعؿ آراء كقناعات المستفيديف ا خريف. تتشكؿ، 
 عممية تقديـ الخدمة: -7

إفّ الأسمكب أك الكيفية التي يتـ مف خلبليا تقديـ الخدمة يُعدّ أمران في غاية الأىمية لكؿ 
مف مزكد الخدمة كالمستفيد منيا، كتترمف عممية تقديـ الخدمة السياسات، الإجراءات المتبعة مػف 

دمة لرماف تقػديـ الخدمػة إلػى المسػتفيديف، كمػا أفّ ىػذه العمميػة تشػمؿ عمػى أنشػطة قبؿ مزكد الخ
مثؿ المكننة، كتدفؽ الأنشطة، كحرية التصرؼ الممنكحة لمقائميف عمى تقديـ الخدمة )الصلبحيات 
مػػثلبن(، ككيفيػػة تكجيػػو المسػػتفيديف، كمعػػاممتيـ، كأسػػاليب تسػػكيؽ العلبقػػة مػػع المسػػتفيديف، كأسػػاليب 

 ـ عمى المشاركة الفاعمة في عممية إنتاج الخدمة كتقديميا.تحفيزى

 الجوانب الساسية لفمسفة المستيمؾ، أو المفيوـ الحديث لمتسويؽ: -11/5
إفّ التطبيػػؽ النػػاجح لفمسػػقة المسػػتيمؾ، أك المفيػػكـ الحػػديث لمتسػػكيؽ يتطمػػب: )العاصػػي، 

 (23-22، ص ص 2006
 التركيز عمى المستيمكيف: -1

تطبّؽ ىذه الفمسػفة تركػز كػؿ أعماليػا حػكؿ حاجػات كرغبػات المسػتيمكيف،  المنشلت التي
لّا سػػيككف مصػػيرىا إلػػى الخسػػارة كالفشػػؿ، إفّ صػػناعة السػػيارات الأمريكيػػة ارػػطرت إلػػى إنتػػاج  كا 
السػػيارات الصػػغيرة ذات الجػػكدة العاليػػة، كالتشػػغيؿ الاقتصػػادم التجػػارم لتغيػػر أذكاؽ المسػػتيمكيف، 

غيرة كالمتكسطة مف السيارات، ككانت صناعة السيارات اليابانية أسبؽ مف كتفريميـ للؤحجاـ الص
الصناعة الأمريكية في ىذا الش ف، كغزت الأسكاؽ الأمريكيػة، كممػا ىػك جػدير بالػذكر أفّ شػركات 
صػػػناعة السػػػيارات الأمريكيػػػة حينمػػػا شػػػعرت بتغيػػػر تفرػػػيلبت الأمريكػػػاف نحػػػك السػػػيارات الأصػػػغر 

التغيػػر، كتغػػكم المسػػتيمؾ الأمريكػػي بالسػػيارات الأكبػػر حجمػػان، كلكػػف  حجمػػان حاكلػػت أف تكقػػؼ ىػػذا
بػػاءت ىػػػذه المحػػػاكلات بالفشػػػؿ، ككػػػاف ىػػػذا سػػببان لتػػػ خر شػػػركات صػػػناعة السػػػيارات الأمريكيػػػة فػػػي 

 تصنيع السيارات الأصغر حجمان.
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 التكامؿ بيف مختمؼ النشطة: -0
ىنػػػاؾ تنسػػػيقان كػػػاملبن بػػػيف مػػػف المتطمبػػػات الأساسػػػية لتطبيػػػؽ فمسػػػفة المسػػػتيمؾ أف يكػػػكف 

خطط، كأىداؼ إدارة التسكيؽ، كالأنشطة الأخرل بالمنشػ ة، كلػذلؾ فػ فّ مػديرم التسػكيؽ فػي أغمػب 
الأحيػػاف يرػػعكف نصػػب أعيػػنيـ الأنشػػطة المختمفػػة الأخػػرل فػػي المنشػػ ة مثػػؿ البحػػكث، كالتنميػػة، 

 كالإنتاج، كالمبيعات، كالتكزيع، كحتى الأفراد.
كامػػػػؿ للؤنشػػػػطة لا يقتصػػػػر فقػػػػط عمػػػػى مجػػػػرد قيػػػػاـ إدارة التسػػػػكيؽ إفّ ىػػػػذا المػػػػنيج المت

بالتنسػػػيؽ بػػػيف مختمػػػؼ الأنشػػػطة بالمنشػػػ ة، بػػػؿ تقػػػكـ أيرػػػان بكرػػػع خطػػػة متكاممػػػة تعػػػرؼ بػػػالمزيج 
التسكيقي، حيث يحدد المزيج التسكيقي السياسات التػي تنػكم المنشػ ة اتباعيػا بالنسػبة لكػؿ عنصػر 

تَج، كالتسػػعير، كالتكزيػػع، كالتػػركيج، كمػػا ىػػك مكرػػح فػػي مػػف عناصػػر المػػزيج التسػػكيقي، كىػػي المنػػ
 (.1-11الشكؿ رقـ )

 (1-11الشكؿ رقـ )
 تكامؿ المزي  التسويقي

 
 
 
 
 
 
 التسويؽ، والمجتمع: -3

مف أىـ كأصعب المشػكلبت التػي سػكؼ تكاجػو رجػاؿ التسػكيؽ فػي السػنكات القادمػة ىػي 
ات الأفراد، كحاجات، كرغبات المجتمع ككؿ، فعمى مشكمة كيفية تحقيؽ التكازف بيف حاجات، كرغب

مسػػػتكل المجتمػػػع قػػػد يثػػػكر السػػػؤاؿ الخػػػاص بكيفيػػػة الحفػػػاظ عمػػػى مػػػكارده مػػػف الرػػػياع مػػػع عػػػدـ 
الإرػػرار بصػػحة أفػػراد المجتمػػع، فعمػػى سػػبيؿ المثػػاؿ قامػػت كلايػػات عديػػدة ب مريكػػا ب صػػدار قػػكانيف 

عات المختمفػػة بعػػد تنػػاكؿ محتكياتيػػا تطالػػب المسػػتيمكيف برػػركرة إعػػادة زجاجػػات، كعمػػب المشػػرك 

 انتغعُش

 انًُتح
 انتشوَح

 انتىصَع
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)أم إرجاع الزجاجات كالعمب الفارغػة(، كاليػدؼ مػف ىػذا القػانكف ىػك منػع إلقػاء المخمفػات البػكاقي 
مثؿ  -في الطرؽ مما قد يرر الأفراد، بالإرافة إلى أنو يمكف إعادة تصنيع ىذه العبكات الفارغة

ؼ يرحبػػػكف بػػػذلؾ، كلكػػػف عمػػػى مسػػػتكل بػػػالطبع معظػػػـ النػػػاس سػػػك  -تمػػػؾ المصػػػنكعة مػػػف الألمنيػػػكـ
الأفػػراد ف نػػو قػػد يرػػايقيـ الالتػػزاـ ب رجػػاع الفػػكارغ، فكيػػؼ يقػػكـ التسػػكيؽ بػػالتكفيؽ بػػيف ىػػذه المكاقػػؼ 

 المتعاررة.
بعض العامميف في صناعة المشركبات المختمفة كالمياه الغازيػة، كالعصػائر قػامكا بتعبئػة 

يمكف إلقائيا بسمة الميملبت دكف أف يككف ليػا مشركباتيـ في معمبات مصنكعة مف الكرتكف التي 
أم ررر محتمؿ عمى أفراد المجتمع، كذلؾ ف فّ صػناعة الأجيػزة الالكتركنيػة قػد اسػتجابت لأزمػة 
الطاقة بتصنيع ثلبجات اقتصادية في التشػغيؿ )أم فػي اسػتيلبؾ الكيربػاء(، كػذلؾ قامػت شػركات 

 عمى صحة الأطفاؿ. تصنيع طعاـ الأطفاؿ بتقميؿ نسبة السكريات حفاظان 
ىػػذه بعػػض الأمثمػػة التػػي تعكػػس مفيكمػػان جديػػدان لمتسػػكيؽ؛ كىػػك التسػػكيؽ المجتمعػػي الػػذم 
شباع رغبات الأفراد، كفي نفس الكقت إشباع حاجات المجتمع ككؿ.  يكازف بيف نكاحي الربحية، كا 

 وظائؼ التسويؽ: -11/4
عػػة الاقتصػػادية، كلتسػػييؿ لا بػػدّ مػػف ت ديػػة مجمكعػػة مػػف الكظػػائؼ التسػػكيقية لخمػػؽ المنف

عمميػػة التبػػادؿ، كىػػذه الكظػػائؼ ىػػي فػػي الكاقػػع انعكاسػػان لممػػزيج التسػػكيقي التػػي سػػبؽ ذكرىػػا، كىػػي 
 المنتَج، كالتسعير، كالتركيج، كالتكزيع.

 كسكؼ نستعرض فيما يمي بعض كظائؼ التسكيؽ مع عرض مختصر ليا:
 ، كيشمؿ ذلؾ ما يمي:تجميع المعمومات التسويقية -1

 يد، كتحميؿ الفرص التسكيقية.تحد -أ 

 تصميـ، كتنفيذ الدراسات الميدانية. -ب 

 تنفيذ التجارب السكقية. -ج 

 تجميع معمكمات عف المنافسيف. -د 

 تكفير المعمكمات اللبزمة لصانعي القرارات. -ق 

: كيعنػػي ذلػػؾ أف ي خػػذ رجػػؿ التسػػكيؽ عمػػى عاتقػػو المسػػؤكلية، أك المخػػاطرة تحمػػؿ المخػػاطرة -2
 سكيقي، ككذلؾ كيفية نقميا للآخريف، ثـ كيفية رقابتيا، كالسيطرة عمييا.الكامنة في النشاط الت

 ، كيشمؿ ذلؾ:الشراء أو الإيجار -3
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 تحديد، كاختيار مصادر التكريد. -أ 
 تقييـ مصادر التكريد. -ب 

 دراسة، كمناقشة شركط الشراء، أك الإيجار. -ج 

 ، كيشمؿ ذلؾ ما يمي:البيع أو التأجير -4
 تحديد العملبء المستيدفيف. -أ 
 تحديد مكاقعيـ، كأماكنيـ. -ب 

 كيفية الاتصاؿ بيـ. -ج 

خمػػػؽ الطمػػػب عمػػػى السػػػمعة، كزيادتػػػو عػػػف طريػػػؽ الإعػػػلبف، كالبيػػػع الشخصػػػي كالدعايػػػة،  -د 
 ككسائؿ تنشيط المبيعات.

 كرع، كدراسة شركط البيع، أك الت جير لمغير. -ق 

 ، كتشمؿ ىذه الكظيفة ما يمي:التوزيع -5
 تحديد المخازف. -أ 

 كيفية التخزيف.  -ب 

 المخزكف.إدارة  -ج 

 النقؿ. -د 

 خدمات العميؿ. -ق 

 مناكلة السمع. -ك 

 مقابمة طمب العميؿ. -ز 

 تجارة الجممة. -ح 

 تجارة التجزئة. -ط 

 : كيشمؿ ذلؾ ما يمي:التخطيط السمعي -6
يجاد منتجات جديدة. -أ   خمؽ، كا 
 التغميؼ. -ب 

 الرماف. -ج 

 اختيار الاسـ التجارم، كالعلبمة التجارية. -د 
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 إدارة المنتَج. -ق 

 إسقاط السمع المتقادمة. -ك 

 ، كيشمؿ ذلؾ ما يمي:تسعيرال -7
 تحديد السعر المبدئي. -أ 
 الخصكمات، ككيفية تحديد السعر النيائي. -ب 

 تحميؿ أسعار المنافسيف. -ج 

 تحديد شركط الائتماف. -د 

 العناصر الساسية لمنشاط التسويقي: -11/7
يمكػف تكرػيح العناصػػر الأساسػية لمنشػػاط التسػكيقي مػػف خػلبؿ الشػػكؿ التػالي: )الحنػػاكم 

 (158ص  ،2002كالصحف، 
 (0-11الشكؿ رقـ )

 عناصر النشاط التسويقي

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 الحاجات

 اتالرغب

 الطمب

 التبادؿ المنتجات

 الطمب

 السواؽ
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 كسكؼ نستعرض ىذه العناصر بشيء مف التفصيؿ:
 الحاجات: -1

تعدّ الحاجػات الإنسػانية؛ مػف العناصػر الأساسػية لدراسػة التسػكيؽ، فالإنسػاف لديػو العديػد 
ات: مجمكعػػػة الحاجػػػات الماديػػػة، مػػػف الحاجػػػات التػػػي يسػػػعى إلػػػى إشػػػباعيا، كتترػػػمف ىػػػذه الحاجػػػ

كالطعػػػػاـ، كالشػػػػراب، كالممػػػػبس، كالمسػػػػكف كالأمػػػػاف، كالحاجػػػػات الاجتماعيػػػػة للبنتمػػػػاء، كالتفاعػػػػؿ، 
كالتقدير، كالحاجػات الفرديػة لممعرفػة، كتحقيػؽ الػذات، كبطبيعػة الحػاؿ يسػعى الفػرد إلػى التػدرج فػي 

إشػػباعيا إلػػى مسػػتكل أعمػػى إشػػباع ىػػذه الحاجػػات بحيػػث ينتقػػؿ مػػف مسػػتكل معػػيف لمحاجػػات بعػػد 
شباعيا.  لمحاكلة تحقيقيا، كا 

 كيلبحظ أفّ الحاجة غير المشبعة قد تفرض عمى الفرد تصرفيف أساسييف كىما:
 التطمع إلى إشباع الحاجة. -أ
 تقميؿ مستكل الحاجة. -ب

كيلبحػػػظ أفّ حاجػػػات الفػػػرد تختمػػػؼ مػػػف مجتمػػػع  خػػػر حسػػػب مسػػػتكل التقػػػدـ الاقتصػػػادم داخػػػؿ 
ي المجتمعػات المتقدمػة اقتصػاديان يتطمػع الفػػرد إلػى إشػباع حاجاتػو، كيسػاعده فػي ذلػػؾ المجتمػع، ففػ

ارتفػاع مسػػتكل دخمػو، كمػػف ثػػـ قدرتػو عمػػى الإشػػباع، كذلػؾ بعكػػس الأفػػراد فػي المجتمعػػات الناميػػة، 
كالػػػذيف يسػػػعكف إلػػػى التقميػػػؿ مػػػف مسػػػتكل الحاجػػػة، أك محاكلػػػة إشػػػباعيا بمػػػا ىػػػك متػػػاح مػػػف سػػػمع 

 كخدمات.
 ات:الرغب -0

تمثػػؿ الرغبػػات مرحمػػة متقدمػػة مػػف الحاجػػات، كمػػف ثػػـ فػػ فّ الرغبػػات ىػػي الكسػػائؿ التػػي 
تسػػتخدـ فػػي إشػػباع الحاجػػة، كتختمػػؼ رغبػػات الفػػرد بػػاختلبؼ الثقافػػة، كالحرػػارة، كالشخصػػية، فقػػد 
يشػػػػعر الفػػػػرد بحاجتػػػػو إلػػػػى الطعػػػػاـ، كقػػػػد يختػػػػار الفػػػػرد الأمريكػػػػي اليمبػػػػكرجر لإشػػػػباعيا، كيفرػػػػؿ 

نسػػي الكركاسػػكف، كيفرػػؿ المسػػتيمؾ المصػػرم الكشػػرم،....، كىكػػذا، كمػػف ثػػـ فػػ فّ المسػػتيمؾ الفر 
دكر رجؿ التسكيؽ ىك إيجاد، كتقديـ السمع كالخدمات التي تشػبع الحاجػة، كخمػؽ تفرػيلبت معينػة 

 لدل المستيمؾ لاقتناء كشراء سمع المنش ة بدلان مف سمع المنافسيف.
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 الطمب: -3
ة مػػا ؟ يلبحػػظ أفّ الأفػػراد لػػدييـ رغبػػات غيػػر محػػدكدة، مػػا الػػذم يشػػكؿ الطمػػب عمػػى سػػمع

كمكارد، كأمكاؿ محػدكدة، كمػف ىنػا تظيػر المعادلػة الصػعبة، فعمػى الفػرد أف يختػار المنتجػات التػي 
تمده ب قصى إشباع ممكف في حدكد مكارده المالية، كليذا ف فّ الطمب عمػى سػمعة مػا يتحػدد برغبػة 

ة لديو، كيتحدد الطمب الخاص بالمنشلت في حػدكد جغرافيػة )سػكؽ الفرد في اقتنائيا، كالقكة الشرائي
 محمي، قطرم، دكلي( كفي خلبؿ فترة زمنية معينة.

كالمنشػػ ة الناجحػػة ىػػي التػػي تتنبػػ  بحجػػـ الطمػػب المتكقػػع عمػػى منتجاتيػػا، حيػػث أفّ ذلػػؾ 
 يساعد في تحديد الحجـ الملبئـ مف الإنتاج، كالطاقات الإدارية المطمكب تكافرىا.

 المنتجات: -1
إفّ كجػػػكد الحاجػػػات كالرغبػػػات الإنسػػػانية، كظيػػػكر طمػػػب عمييػػػا يتطمػػػب تكاجػػػد منتجػػػات 
لإشباع ىذه الحاجات، كالرغبات، ف ذا شعر الفرد بالممؿ، كالرجر ف نو يككف بحاجة إلى التسػمية، 
كلذا قد يقرر شػراء جيػاز فيػديك )سػمعة ماديػة(، أك الػذىاب إلػى فنػدؽ )خدمػة(، أك ممارسػة بعػض 
التمرينػػات الريارػػية )نشػػاط(، أك الػػذىاب إلػػى السػػيرؾ )شػػخص(، أك السػػفر إلػػى منطقػػة سػػياحية 
)مكاف(،...، إلج، كمف ثـ فػ فّ ىػذه البػدائؿ متاحػة لإشػباع حاجػة معينػة لػدل المسػتيمؾ، كبطبيعػة 
الحػػػاؿ يقػػػػكـ المسػػػتيمؾ باختيػػػػار المنػػػتَج الػػػػذم يقػػػػدـ لػػػو أفرػػػػؿ إشػػػباع ممكػػػػف مػػػف بػػػػيف مجمكعػػػػة 

 المتاحة.المنتجات 
كقػػػػد يتبػػػػادر إلػػػػى الػػػػذىف أفّ المنػػػػتَج ىػػػػك ذلػػػػؾ السػػػػمعة الماديػػػػة التػػػػي تقػػػػكـ المنشػػػػ ة ب نتاجيػػػػا، 
كتسكيقيا، كلكف نجد أفّ كممة منتَج تحظػى بشػمكلية أكسػع، كقػد يكػكف سػمعة ماديػة، أك خدمػة، أك 

 فكرة، أك شخص، أك مكاف، أك أم شيء مشبع لمحاجة.
؛ فينظػركف إلػى المنػتَج مػف كجيػة نظػر المنػافع، كيذىب بعض الكتاب إلى أبعػد مػف ىػذا

كالخػػػدمات التػػػي يحصػػػؿ عمييػػػا المسػػػتيمؾ مػػػف اسػػػتخدامو، فعمػػػى سػػػبيؿ المثػػػاؿ فػػػ فّ المسػػػتيمؾ لا 
 يشترم السيارة عمى سبيؿ التممؾ، كلكف لكي تشبع لو الحاجة إلى التنقؿ.
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 التبادؿ: -5
ات تشػبع الرغبػات، فكيػؼ يمكػف طالما أفّ ىناؾ حاجات كرغبات لمفػرد، كأفّ ىنػاؾ منتجػ

لمفػػرد الحصػػكؿ عمييػػا ؟ ىنػػاؾ فػػي الحقيقػػة عػػدة طػػرؽ، فقػػد يقػػكـ الفػػرد بتكفيرىػػا بنفسػػو عػػف طريػػؽ 
إنتاجيػػػا، أك زراعتيػػػا، أك يقػػػكـ بشػػػرائيا، أك يحصػػػؿ عمييػػػا مقابػػػؿ شػػػيء يمتمكػػػو، أم عػػػف طريػػػؽ 

 التبادؿ.
ادؿ تػكافر العديػد مػف الشػركط، كيعدّ التبادؿ جكىر العممية التسكيقية، كتتطمب عممية التب

 كىي:
 أف يككف ىناؾ طرفيف عمى الأقؿ. -أ
 إفّ كؿ طرؼ لديو شيء ما ذك قيمة لمطرؼ ا خر. -ب
 أف يككف لكؿ طرؼ القدرة عمى الاتصاؿ بالطرؼ ا خر. -ج
 أف يككف لكؿ طرؼ الحرية المطمقة لقبكؿ، أك رفض عرض ا خر. -د

 المعاملات: -4
كحػػػدة الأساسػػػية لمتبػػػادؿ، فعنػػػدما يتفػػػؽ طرفػػػاف عمػػػى عمميػػػة التبػػػادؿ تعتبػػػر المعػػػاملبت ال

ب فّ ىنػاؾ معاممػة قػد تمػت، كلػذلؾ فػ فّ محػكر المعػاملبت ىػي القيمػة التػي  -حينئذ -يمكنؾ القكؿ
يحصػؿ عمييػػا الطرفػاف، كتشػػتمؿ ىػذه القيمػػة عمػى العديػػد مػف الأبعػػاد، منيػا كقػػت الاتفػاؽ، كمكػػاف 

 ؿ عميو الطرؼ ا خر )المسكؽ(،....، إلج.الاتفاؽ، كالمقابؿ الذم يحص
كىنػػػػاؾ نكعػػػػاف أساسػػػػياف مػػػػف المعػػػػاملبت أكليمػػػػا: المعػػػػاملبت الماليػػػػة، كىػػػػي مػػػػا يقػػػػكـ 
المستيمؾ بدفعو في مقابؿ حصكلو عمى سمعة، أك خدمة معينة في صكرة كحدات نقدية، كقد كػاف 

المالية، حيث ارتػبط التسػكيؽ الاىتماـ بالمعاملبت التسكيقية مقتصران في الماري عمى المعاملبت 
منػػػذ ظيػػػكره بالسػػػمع الاسػػػتيلبكية، ثػػػـ السػػػمع الصػػػناعية، كالخػػػدمات اليادفػػػة لتحقيػػػؽ الػػػربح، كلكػػػف 
بتكسػػػػيع نطػػػػاؽ التسػػػػكيؽ ليشػػػػػمؿ أم عمميػػػػة تبادليػػػػة ظيػػػػر النػػػػػكع الثػػػػاني مػػػػف المعػػػػاملبت، كىػػػػػك 

بي، كالتنظيمػػػػات المعػػػػاملبت غيػػػػر الماليػػػػة، فالمرشػػػػح يقػػػػدـ برنامجػػػػو فػػػػي مقابػػػػؿ الصػػػػكت الانتخػػػػا
الاجتماعيػػة، كالدينيػػة تحصػػؿ فػػي المقابػػؿ عمػػى المشػػاركة مػػف جانػػب الأعرػػاء، كالمسػػكّؽ للؤفكػػار 
يحصػػؿ عمػػى الت ييػػد لمفكػػرة، ككميػػا تعتبػػر المقابػػؿ الػػذم يدفعػػو المسػػتيمؾ فػػي عمميػػة التبػػادؿ، كىػػي 

 بطبيعتيا معاملبت غير مالية.
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 السوؽ: -7
ة إلػػػػػى مفيػػػػػكـ السػػػػػكؽ، كيتكػػػػػكف السػػػػػكؽ مػػػػػف كافػػػػػة مفيػػػػػكـ التبػػػػػادؿ يقكدنػػػػػا فػػػػػي النيايػػػػػ 

المستيمكيف المحتمميف الذيف لدييـ حاجة، أك رغبة معينة، كلدييـ الاستعداد، كالقػدرة لإتمػاـ عمميػة 
التبػػػادؿ لإشػػػباع ىػػػذه الحاجػػػة، أك الرغبػػػة، كأفّ تحديػػػد حجػػػـ السػػػكؽ يعتمػػػد عمػػػى عػػػدد المسػػػتيمكيف 

دادىـ لتقػػػػديـ ىػػػػذه المػػػػكارد لمحصػػػػكؿ عمػػػػى الرغبػػػػة، أك المحتممػػػػيف، كالقػػػػكة الشػػػػرائية لػػػػدييـ، كاسػػػػتع
 الحاجة.
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 مقدمة:
الكظيفػػػة الماليػػػة مػػػف الكظػػػائؼ الأساسػػػية لممنظمػػػة، كتُمػػػارس بغػػػض النظػػػر عػػػف حجػػػـ  

المنظمػػة، أك طبيعػػة ممكيتيػػا، كيمكػػف تعػػرؼ الماليػػة ب نيػػا عمػػـ، كفػػف التعامػػؿ مػػع الأمػػكاؿ بصػػكرة 
مميػػات المنظمػػة، كحسػػف اسػػتخداـ عامػػة، كأفّ العمػػؿ عمػػى تػػدبير تمػػؾ الأمػػكاؿ التػػي تحتػػاج إلييػػا ع

تمػػؾ الأمػػكاؿ فييػػا ىػػك جػػكىر عمميػػات، كأنشػػطة الإدارة الماليػػة فػػي المنظمػػة، كممػػا لا شػػؾ فيػػو أفّ 
دكر الإدارة المالية في منظمات اليكـ يختمؼ عف دكرىا قبؿ سنكات، كأفّ دكرىػا مسػتقبلبن سػيختمؼ 

لية في المنظمػات بمػا تعيشػو مػف تغيػرات، عما ىك ا ف، كىذا ما يعزك الدكر المتطكر للئدارة الما
 كتكجيات متجددة، كبشكؿ مستمر.

 مفيوـ الوظيفة المالية: -10/1
يمكػػػف القػػػكؿ عمكمػػػان إفّ جميػػػع التصػػػرفات التػػػي تحػػػدث فػػػي المنشػػػ ة تقريبػػػان ليػػػا علبقػػػة 
بالأمكاؿ، طالما أفّ المنش ة كياف اقتصادم ييدؼ إلى تحقيؽ عائد مناسػب، كيمكػف ملبحظػة ذلػؾ 

 ف تحميؿ طبيعة أكجو الأنشطة المختمفة لممنش ة.م
ففػػػي إدارة المشػػػتريات كالمخػػػازف تعتمػػػد كظيفتيػػػا الأساسػػػية عمػػػى الحصػػػكؿ عمػػػى أمػػػكاؿ 
دارة  لشراء الاحتياجات كفؽ بػرامج الإنتػاج، كتخزينيػا لحػيف الحاجػة إلػى اسػتخداميا فػي الإنتػاج، كا 

تمزمات الإنتػػػاج، كالإنفػػػاؽ عمػػػى الصػػػيانة، الإنتػػػاج تحتػػػاج لأمػػػكاؿ لشػػػراء ا لات، كالمعػػػدات، كمسػػػ
كالكقػػكد بالإرػػافة إلػػى دفػػع أجػػكر العػػامميف، كغيرىػػا مػػف نفقػػات التشػػغيؿ كالعمميػػات، كتحتػػاج إدارة 
التسكيؽ إلى أمكاؿ لتمكيؿ أنشطتيا التسكيقية، كالتي قػد تبػدأ قبػؿ الإنتػاج، كلا تتكقػؼ إلػى مػا بعػده 

نتجػػة إلػػى المشػػترم الصػػناعي أك المسػػتيمؾ النيػػائي، لرػػماف اسػػتمرار تػػدفؽ السػػمع كالخػػدمات الم
كػػػذلؾ إدارة الأفػػػراد تحتػػػاج لأمػػػكاؿ سػػػكاء للئنفػػػاؽ عمػػػى نشػػػاطيا العػػػادم، أك للبسػػػتثمار فػػػي القػػػكل 
البشػػػرية عػػػػف طريػػػؽ تمكيػػػػؿ عمميػػػات التػػػػدريب، كالتعمػػػيـ الفنػػػػي كالإدارم، كصػػػيانة القػػػػكل العاممػػػػة 

تطػكير، كالتػي يتطمػب نشػاطيا نفقػات اسػتثمارية، كجاريػة بالمنش ة كتنميتو، ككذلؾ إدارة البحػكث كال
 مستمرة.

كىكذا فػ فّ جميػع الإدارات، كأكجػو النشػاط المتعػددة بالمنشػ ة، حتػى الإدارة الماليػة نفسػيا 
نفاقيػػػا عمػػػى أنشػػػطتيا الخاصػػػة بػػػالتخطيط  يقترػػػي قياميػػػا بمسػػػؤكلياتيا الحصػػػكؿ عمػػػى أمػػػكاؿ، كا 

دارة ح ركة الأمكاؿ داخؿ المنش ة كخارجيا، كالتنبؤ بالاحتياجػات الماليػة، المالي، كالرقابة المالية، كا 
 كتدبيرىا لجميع أكجو النشاط بالمنش ة لتحقيؽ أىدافيا الأساسية.
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 أىداؼ الإدارة المالية: -10/0
كمػػػا نعمػػػـ بػػػ فّ لكػػػؿ إدارة مػػػف إدارات منظمػػػة الأعمػػػاؿ أىػػػداؼ محػػػددة، كمػػػا ىػػػك الحػػػاؿ 

ارة التسػػكيؽ مػػثلبن تتبنػػى أىػػدافان مثػػؿ زيػػادة المبيعػػات، كاختػػراؽ أسػػكاؽ بالنسػػبة لػػلئدارة الماليػػة، فػػ د
جديػػػدة، كمػػػا تتبنػػػى إدارة الإنتػػػاج أىػػػداؼ، مثػػػؿ تخفػػػيض نفقػػػات الإنتػػػاج، كتقمػػػيص الػػػزمف الػػػلبزـ 
للئنتػػاج، كتطػػػكير الكسػػػائؿ، كالأدكات الإنتاجيػػػة، كيعتبػػػر قيػػػاـ كػػػؿ إدارة مػػػف ىػػػذه الإدارات ب نجػػػاز 

ىمة فػي تحقيػؽ ىػدؼ تعظػيـ الثػركة، كىػك اليػدؼ الرئيسػي لػلئدارة الماليػة، كقػد أىدافيا بمثابة مسػا
، 2010طكّر عمماء المالية، كالإدارة مدخميف لتحديد ىذه الأىداؼ المالية ىما: )الدكرم كآخركف، 

 (165-164ص ص 
 :المخاطر -مدخؿ الربم -أولاً 

المخػػاطرة، كطبقػػان ليػػذا كيعتمػػد ىػػذا المػػدخؿ عمػػى محاكلػػة الملبئمػػة بػػيف الػػربح، كدرجػػة 
المػػدخؿ يجػػب أف ت خػػذ الإدارة الماليػػة فػػي اعتبارىػػا بػػ ف تسػػيطر عمػػى النفقػػات النقديػػة مػػع السػػماح 
بالمركنػػػة الكافيػػػة لمكاجيػػػة التغيػػػرات فػػػي محيطػػػة البيئػػػة التشػػػغيمية لممنشػػػ ة، كىػػػذا المػػػدخؿ يصػػػنؼ 

 الأىداؼ المالية إلى الأىداؼ التالية:
 نسبة ربح عالية عمى المدل الطكيؿ، كالمدل القصير.أم تحقيؽ تعظيـ الرباح:  -1
أم تقميؿ المخاطر إلػى أدنػى حػد ممكػف، أم مػف الكاجػب عمػى الإدارة  تقميؿ المخاطر: -2

 المالية أف تتجنب الأعماؿ ذات المخاطر العالية، كغير الرركرية.

الماليػػة أم قيػػاـ الإدارة  السػػيطرة الكاممػػة عمػػى التػػدفقات النقديػػة الداخمػػة، والخارجػػة: -3
 النقدية لرماف حمايتيا، كاستخداميا الاستخداـ الأمثؿ. تبمراقبة التدفقا

أم تكفير المركنة؛ بمعنى أف تكػكف المنشػ ة قػادرة عمػى اتخػاذ المبػادرات التػي  المرونة: -4
مػػف شػػ نيا التعامػػؿ مػػع عكامػػؿ عػػدـ الت كػػد المسػػتقبمية، كيمكػػف تحقيػػؽ المركنػػة بػػالإدارة 

 مكاؿ.الكفكءة للؤنشطة، كالأ

 الربحية: -مدخؿ السيولة -ثانياً 
 كفؽ ىذا المدخؿ ف فّ أىداؼ الإدارة المالية يمكف تمثيميا بيدفيف رئيسييف ىما:

كنعنػػي بيػػا أف يتػػكفر الكػػـ المناسػػب مػػف النقديػػة التػػي تكفػػي لسػػد الالتزامػػات  :السػػيولة -1
مػػػػى دفػػػػع الماليػػػػة لممنشػػػػ ة تجػػػػاه الغيػػػػر فػػػػي كافػػػػة الأكقػػػػات، أم بمعنػػػػى قػػػػدرة المنشػػػػ ة ع

التزاماتيا، كتكفير مبمػغ مػف المػاؿ فػي الصػندكؽ، أك البنػؾ يمكّنيػا مػف شػراء احتياجاتيػا 
 نقدان، أك الحصكؿ عمى الخصـ النقدم ليذه المشتريات، كلمكاجية الحالات الطارئة.
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: تعنػػي الربحيػػة قػػدرة المنشػػ ة عمػػى تحقيػػؽ أربػػاح يررػػى عنيػػا المسػػتثمركف فػػي الربحيػػة -2
 الأىـ، كىك تعظيـ قيمة المنش ة، أك تعظيـ قيمة أسيميا.معرض تحقيؽ اليدؼ 

 وظائؼ الإدارة المالية: -10/3
المػػنيج الحػػديث لػػلئدارة الماليػػة ينظػػر إلػػى كظيفػػة الإدارة الماليػػة فػػي المنشػػ ة ب نيػػا تقػػكـ 

 (288، ص 2002عمى ثلبثة اتجاىات أساسية، تتمثؿ فيما يمي: )جماعة، 
 قرارات الاستثمار. -1
 مكيؿ.قرارات الت -2

 قرارات تكزيع الأرباح. -3

إفّ المياـ الأساسية للئدارة المالية تتمثؿ في تدبير، كحسف استخداـ الأمكاؿ التي تتطمبيػا عمميػات 
 المنش ة، كعميو ف فّ ذلؾ يرع الإدارة المالية أماـ الإجابة عمى التساؤلات التالية:

ا المنشػ ة، أم مػا ىػك نػكع ما ىك نكع، كحجـ الاستثمار، أك الاسػتثمارات التػي سػتقكـ بيػ -1
الأعمػػاؿ، كأم نػػكع مػػف المكجػػكدات سػػتحتاجيا لتعمػػؿ كفقيػػا، كمػػع حػػاؿ المنشػػ ة القائمػػة 
نتاجيتيػا،  في السكؽ، كحاؿ الطمب عمى منتجاتيا مف السػمع كالخػدمات، كحػاؿ قػدرتيا كا 
كما ىي مجالات الاستثمارات الجديدة ليا، كالأصكؿ التي عمييػا الحصػكؿ عمييػا، كىػذا 

 و يدخؿ رمف المحكر الأكؿ قرارات الاستثمار.كم
كيػػؼ يػػتـ تػػكفير ذلػػؾ الحجػػـ مػػف الأمػػكاؿ لتنفيػػذ اسػػتثماراتيا، مػػا ىػػي مصػػادر التمكيػػؿ  -2

للبستثمارات المرجكة، ىؿ ىناؾ رأس ماؿ إرافي ستحصؿ عميو المنش ة مف المػالكيف، 
 أـ سكؼ يتـ التمكيؿ عف طريؽ الاقتراض.

ة، ىػػػؿ سػػػتكزع جميعيػػػا، أـ جػػػزء منيػػػا فقػػػط، كمتػػػى تػػػتـ مػػػا العمػػػؿ مػػػع الأربػػػاح المتحققػػػ -3
عمميات التكزيع، كشكؿ تمػؾ التكزيعػات، ىػؿ بشػكؿ نقػدم، أـ بتػدكير تمػؾ الأربػاح، ىػذا 
كترتبط قرارات التكزيع ارتباطػان قكيػان بقػرارات التمكيػؿ، حيػث تعتبػر الأربػاح غيػر المكزعػة 

شػػػ ة عمػػػى الاقتػػػراض، كػػػؿ ذلػػػؾ مصػػػدران مػػػف مصػػػادر التمكيػػػؿ، ككػػػذلؾ تعزيػػػزان لقػػػدرة المن
 يرتبط بمحكر تكزيع الأرباح في المنش ة، كىك يعتبر مرتكز عمميات الإدارة المالية.
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 التحميؿ المالي: -10/1
فكػػرة التحميػػؿ المػػالي تقػػكـ أساسػػان عمػػى تحميػػؿ البيانػػات، كالتقػػارير، كالقػػكائـ الماليػػة، كىػػي 

نشػػ ة، كقيػػاس إنجازاتيػػا، كالتعػػرؼ عمػػى المشػػكلبت عمميػػة مسػػتمرة بيػػدؼ تقػػكيـ المركػػز المػػالي لمم
التشغيمية، كالمالية التي تعترض تحقيؽ أىدافيا، كالعمؿ عمى إيجاد الحمكؿ الملبئمة لمكاجيػة ىػذه 

 المشكلبت، كتصكيب الانحرافات المتعمقة بيا.
التحميػػؿ فػػي الربػػع الأخيػػر مػػف القػػرف المارػػي، كبدايػػة القػػرف الكاحػػد  ةكقػػد ازدادت أىميػػ

العشػػػريف بسػػػبب تعػػػدد أغػػػراض التحميػػػؿ المػػػالي، كمػػػا تػػػكفّره مػػػف كسػػػائؿ لقيػػػاس كفػػػاءة المنظمػػػة، ك 
كفاعميتيا مف جية، كمف الكسائؿ الرقابية مف جية أخرل، كأىـ غايات التحميؿ المػالي تتمثػؿ فيمػا 

 (168، ص 2010يمي: )الدكرم كآخركف، 
 معرفة المركز المالي لمنش ة الأعماؿ. -1
 ئتماني لمنش ة الأعماؿ.معرفة المركز الا -2

 تحديد القيمة الاستثمارية لممنش ة. -3

 قياس مدل كفاءة العمميات في المنش ة. -4

دارة المنش ة. -5  تقييـ مدل صلبحية السياسات المالية، كالتشغيمية للئدارة المالية، كا 

 تحديد مكقع المنش ة في القطاع الذم تنتمي إليو. -6

 تخطيط السياسات المالية. -7

 فاءة الإدارات الأخرل في المنش ة.تقكيـ أداء، كك -8

ىػػػػذا كتعتبػػػػر القػػػػكائـ الماليػػػػة )الميزانيػػػػة العمكميػػػػة، قائمػػػػة الػػػػدخؿ، قائمػػػػة الأمػػػػكاؿ( أىػػػػـ البيانػػػػات 
 المحاسبية، كالمالية المستخدمة في التحميؿ المالي.

 أساليب التحميؿ المالي: -10/5
ليػة، كذلػػؾ بسػبب اخػػتلبؼ المحمػؿ المػالي يسػػتخدـ أسػاليب متنكعػة لمعالجػػة البيانػات الما

غايػػات التحميػػؿ، كحاجػػات المسػػتفيديف مػػف نتػػائج التحميػػؿ المػػالي، ف ىػػداؼ أصػػحاب المصػػالح فػػي 
 المنش ة مختمفة )المساىمكف، المكردكف، المدينكف أك الممكلكف، الدكائر الحككمية،...، إلج(

 كتتمثؿ الأساليب المستخدمة في التحميؿ المالي بما يمي:
 مقارف:التحميؿ ال -1

ىػػذا الأسػػمكب ييػػدؼ إلػػى التعػػرؼ عمػػى التغيػػرات الماليػػة التػػي تحصػػؿ عمػػى بنػػكد القػػكائـ 
الماليػػة خػػػلبؿ فتػػػرات زمنيػػة معينػػػة مػػػف خػػلبؿ قيػػػاس التغييػػػرات التػػي طػػػرأت عمػػػى ىػػذه البنػػػكد فػػػي 

 الفترات الزمنية مكركع الدراسة، كالتعرؼ عمى اتجاىاتيا، كأسبابيا.
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 تحميؿ التعادؿ: -0
كب يسػػػتخدـ بيػػػدؼ المسػػػاعدة فػػػي تخطػػػيط أربػػػاح المنشػػػ ة، كيقصػػػد بالتعػػػادؿ ىػػػذا الأسػػػم

 تساكم قيمة نفقات المنش ة مع إيراداتيا، كبذلؾ ف فّ المنش ة لا تحقؽ خسارة أك ربح، 
 كيتـ حساب نقطة التعادؿ عمى النحك التالي:

 حدات.عدد الك × التكاليؼ الكمية = التكاليؼ الثابتة + التكاليؼ المتغيرة لمكحدة 
 حجـ الإنتاج الكمي.× الإيراد الكمي = سعر الكحدة 

 الربح = صفر عند نقطة التعادؿ.
 كلك كرعنا رمكز لممتغيرات السابقة كفقان لما يمي:

 س: السعر
 ث: التكاليؼ الثابتة.

 غ : التكاليؼ المتغيرة لمكحدة.
 ؾ: كمية الإنتاج.  كبناء عميو:

 ؾ × ؾ = ث + غ × س 
 =  ثغ ؾ  −س ؾ 
 غ( = ث −ؾ )س 
 ث               
 ؾ =
 غ  −س               

 التكاليؼ الثابتة                                                 
 أم أفّ نقطة التعادؿ = 
 التكمفة المتغيرة لمكحدة −سعر الكحدة                                          

 قائمة المواؿ: -3
مثػػػؿ مصػػػادر الأمػػػكاؿ، كأكجػػػو اسػػػتخداميا مػػػف ناحيػػػة كمياتيػػػا )قيمتيػػػا(، ىػػػذه القائمػػػة ت

كأنكاعيا )قصيرة الأجػؿ، طكيمػة الأجػؿ(، كتيػدؼ إلػى قيػاس الأىميػة النسػبية لكػؿ نػكع فػي الييكػؿ 
 المالي لممنش ة، كما أفّ ىذه القائمة تستخدـ لتحديد المزيج الأمثؿ لمتككيف الرأسمالي، كتكمفتو.
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 مالي باستخداـ النسب المالية:التحميؿ ال -1
ىػػػذا الأسػػػمكب يعتبػػػر الأكثػػػر شػػػيكعان، كالفكػػػرة تقػػػكـ عمػػػى أسػػػاس إيجػػػاد علبقػػػات تعكػػػس 
الكميػػػة، أك الدرجػػػة بػػػيف بيانػػػات المركػػػز المػػػالي، أك قػػػكائـ الػػػدخؿ، أك كمييمػػػا فػػػي أزمنػػػة محػػػددة، 

 كتستخدـ عادة النسب المالية لتحقيؽ الأىداؼ التالية:
لمنشػػػلت المختمفػػػة فػػػي الصػػػناعة )القطػػػاع الكاحػػػد(، كتكشػػػؼ ىػػػذه النسػػػب عػػػف لممقارنػػػة بػػػيف ا -أ

 المنشلت القكية، كالرعيفة، كالمنشلت المقيمة ب قؿ، أك ب عمى مف قيمتيا.
لممقارنة بيف الصناعات المختمفة )أك القطاعات المختمفة(، حيث يمكف التعرؼ عمى السمات  -ب

ة منيا بيدؼ اختيار القطاع الأكثر ملبئمة للبسػتثمار التشغيمية، كالمالية لكؿ قطاع، كالاستفاد
 في ظؿ ظركؼ السكؽ الحالية، كالمستقبمية.

لممقارنػػة بػػيف مسػػتكيات الإنجػػاز لممنشػػ ة الكاحػػدة فػػي فتػػرات زمنيػػة مختمفػػة، كعػػادة مػػا تسػػتخدـ  -ج
 ىػػػػػذه المقارنػػػػػات لغايػػػػػات تحديػػػػػد الاتجاىػػػػػات، كالمشػػػػػكلبت الحاليػػػػػة، كالمسػػػػػتقبمية، كالاسػػػػػتعداد

 لمكاجيتيا.

 النسب المالية: -10/4
عمػى  -شػ نو فػي ذلػؾ شػ ف الأدكات الأخػرل فػي التحميػؿ المػالي -تحميؿ النسب الماليػة 

 علبقات منطقية بيف عمميات المنش ة مف ناحية، كالتحميؿ المالي، أك المحاسبي ليذه الأنشطة.
 (60ص  ،1998سنمقي الركء عمى خمسة أنكاع مف النسب المالية: )الحناكم،  

 نسب السيكلة. -1
 نسب الرفع المالي. -2

 نسب النشاط. -3

 نسب ىيكؿ التكمفة. -4

 نسب الربحية. -5
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 نسب السيولة: -أولاً 
تقػػػيس ىػػػذه النسػػػب قػػػدرة المنشػػػ ة عمػػػى مقابمػػػة التزاماتيػػػا الجاريػػػة، كسػػػنتعرض لنسػػػبتيف 

 أساسيتيف في ىذا المجاؿ:
 نسبة التداوؿ: -1

 لة عمى الخصكـ المتداكلة.كيتـ حسابيا بقسمة الأصكؿ المتداك 
 

 الأصكؿ المتداكلة                         
 نسبة التداكؿ = 

 الخصكـ المتداكلة                         
كتترػػمف الأصػػكؿ المتداكلػػة عػػادة: النقديػػة، كاسػػتثمارات مؤقتػػة )أكراؽ ماليػػة قابمػػة لمبيػػع(، كالػػذمـ، 

 كالمخزكف.
عػػػػػادة: حسػػػػػابات المػػػػػكرديف، كأكراؽ الػػػػػدفع قصػػػػػيرة الأجػػػػػؿ،  أمػػػػػا الخصػػػػػكـ المتداكلػػػػػة: فتترػػػػػمف

كالمسػػتحقات الجاريػػػة لمقػػػركض طكيمػػػة الأجػػػؿ، كرػػػرائب الػػػدخؿ المسػػػتحقة، كالمسػػػتحقات الأخػػػرل 
 )كالأجكر(.

كتظيػػر ىػػذه النسػػبة بكرػػكح المػػدل الػػذم يمكػػف فيػػو تغطيػػة الالتزامػػات الجاريػػة بكاسػػطة الأصػػكؿ 
 اعيد تتفؽ مع تكاريج استحقاؽ ىذه الالتزامات.التي يمكف تحكيميا إلى نقدية في مك 

 نسبة التداوؿ السريعة: -0
كيػػنـ حسػػاب ىػػذه النسػػبة بطػػرح المخػػزكف مػػف الأصػػكؿ المتداكلػػة، ثػػـ قسػػمة النػػاتج عمػػى 
الخصكـ المتداكلة، كيعتبػر المخػزكف أقػؿ عناصػر الأصػكؿ المتداكلػة سػيكلة، كمػا أنػو يحقػؽ أكبػر 

صكؿ المتداكلة الأخرل في حالة التصػفية، كتنبػع أىميػة ىػذه النسػبة قدر مف الخسارة بالمقارنة بالأ
مػػػف حقيقػػػة أنيػػػا تقػػػيس قػػػدرة المنشػػػ ة عمػػػى سػػػداد الالتزامػػػات قصػػػيرة الأجػػػؿ دكف المجػػػكء إلػػػى بيػػػع 

 المخزكف.
 المخزكف -الأصكؿ المتداكلة                                 
 نسبة التداكؿ السريعة =

 الخصكـ المتداكلة                                    
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 نسب الرفع المالي: -ثانياً 
ىنػاؾ عػدة جكانػػب أساسػية لنسػػب الرفػع المػػالي، كىػي التػػي تقػيس مػػدل مسػاىمة المػػلبؾ 

 في الييكؿ المالي بالمقارنة بالتمكيؿ الذم مصدره القركض المختمفة.
 نسبة الاقتراض إلى مجموع الصوؿ: -1

النسػػبة المئكيػػة للؤمػػكاؿ  -ي يطمػػؽ عمييػػا عػػادة نسػػبة الاقتػػراضالتػػ -كتقػػيس ىػػذه النسػػبة
 التي تّـ الحصكؿ عمييا مف المقرريف، كيتـ حساب ىذه النسبة كما يمي:

 مجمكع القركض                              
 نسبة الاقتراض = 

 مجمكع الأصكؿ                              
، كجميػػع أنػػكاع السػػندات، كيفرػػؿ الػػدائنكف نسػػبة اقتػػراض كتترػػمف القػػركض: الخصػػكـ المتداكلػػة

متكسطة، أك معقكلة، حيث أنو كمما انخفرت ىذه النسبة زاد ىامش الأماف بالنسبة ليـ فػي حالػة 
إشيار إفلبس الشركة، كبيع أصكليا، كعمى العكس مف ذلؾ يفرػؿ المػلبؾ نسػبة اقتػراض مرتفعػة 

 لأحد سببيف: 
 زيادة نصيبيـ مف الأرباح. -1
 أك أفّ زيادة أمكاؿ الممكية تعني التنازؿ عف جزء مف السيطرة عمى الشركة. -2

ذا كانت نسبة الاقتراض مرتفعة بصكرة غير طبيعية، ف فّ ذلؾ قد يساعد عمى بعض التصػرفات  كا 
غير المسؤكلة مف جانب الملبؾ، بمعنى أنيـ قد يمجػ كف إلػى أسػمكب المرػاربة عمػى نطػاؽ كبيػر 

فيػي رػخمة، كالأرػرار محػدكدة فػي حالػة  -إذا تحققػت -عمػى أفّ الأربػاح في عممياتيـ معتمديف
 تحقؽ خسائر.

 معدؿ ت طية الفائدة: -0
يتـ حساب ىذه النسبة بقسمة الإيراد قبؿ الفائدة كالرريبة )إجمالي الدخؿ( عمى مجمػكع 

لمنشػػػ ة الفكائػػػد، كتقػػػيس ىػػػذه النسػػػبة المػػػدل الػػػذم يمكػػػف أف تػػػنخفض فيػػػو الإيػػػرادات قبػػػؿ أف تفقػػػد ا
قدرتيا عمى مقابمػة الفائػدة المسػتحقة عمييػا، كالمعػركؼ أفّ فشػؿ المنشػ ة فػي سػداد ىػذه الالتزامػات 
قد يترتب عمييا اتخاذ إجراءات قرائية ردىا، ينتج عنيا في كثيػر مػف الأحيػاف إشػيار إفلبسػيا، 

إلػػػى أفّ كيلبحػػػظ أننػػػا نسػػػتخدـ رقػػػـ الإيػػػراد قبػػػؿ الرػػػرائب فػػػي حسػػػاب ىػػػذه النسػػػبة، كيرجػػػع ذلػػػؾ 
الرػػريبة تفُػػرض عمػػى الػػدخؿ بعػػد اسػػتقطاع تكمفػػة الفائػػدة، كبالتػػالي فػػ فّ قػػدرة المنشػػ ة عمػػى سػػداد 

 الفكائد الجارية لا تت ثر بالرريبة، كيحسب ىذا المعدؿ كما يمي:
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 إجمالي الدخؿ قبؿ الفكائد كالررائب                                    
 معدؿ تغطية الفائدة = 

 الفكائد السنكية المستحقة                                          
 معدؿ ت طية العباء الثابتة: -3

كيػتـ حسػػاب ىػذه النسػػبة بقسػػمة الأربػاح قبػػؿ اسػتقطاع الأعبػػاء الثابتػػة عمػى مجمػػكع ىػػذه 
 الأعبػػاء، كىػػي الفائػػدة كالإيجػػار، كالاحتياطػػات السػػنكية لاسػػتيلبؾ السػػندات، كالرػػرائب المرتبطػػة
بيػػػذه المخصصػػػػات، كتكمػػػػؿ ىػػػذه النسػػػػبة معػػػػدؿ تغطيػػػة الفائػػػػدة، حيػػػػث أنيػػػا ت خػػػػذ فػػػػي الاعتبػػػػار 
المشكلبت التي يمكف أف تتعرض ليا المنش ة في حالة فشميا في سداد أقساط الإيجػار، أك أقسػاط 

 رد السندات، بالإرافة إلى العجز في مقابمة مدفكعات الفكائد.
 الدخؿ المتاح لمكفاء بالأعباء الثابتة                                             
 عدد مرات تغطية الأعباء الثابتة = 

 الأعباء الثابتة                                                       
 إجمالي الدخؿ قبؿ الفكائد كالررائب + الفكائد المدينة                    

 = 
 فكائد المدينة + أقساط الديكف طكيمة الأجؿال                       

 ثالثاً: نسب النشاط:
تقػػيس نسػػب النشػػاط مػػدل فاعميػػة المنشػػ ة فػػي اسػػتخداـ المػػكارد المتػػكفرة لػػدييا، كتترػػمف 
ىذه النسب المقارنة بيف مستكل المبيعات مف ناحية، كالاستثمار فػي الأصػكؿ المختمفػة مػف ناحيػة 

كد تػكازف بػيف المبيعػات، كبػيف حسػابات الأصػكؿ المختمفػة أخرل، كتفترض ىذه النسب رركرة كج
 مثؿ المخزكف، كالذمـ كالأصكؿ الثابتة كغيرىا.

 معدؿ دوراف المخزوف: -1
 كيتـ حساب ىذه النسبة بقسمة المبيعات عمى المخزكف:

 صافي المبيعات                                   
 معدؿ دكراف المخزكف = 

 المخزكف                                       
كتدعـ ىذه النسبة الثقة في نسب التداكؿ، كالكاقػع أفّ ىػذا المعػدؿ لػك كػاف منخفرػان فػ فّ 
ذلؾ قد يعني أفّ المنش ة تحتفظ بمخزكف مف برػاعة راكػدة كغيػر مطمكبػة؛ ممػا يػؤدم إلػى ظيػكر 
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لػػػى زيػػػادة رقػػػـ الأصػػػكؿ مشػػػكمة أخػػػرل فػػػي التحميػػػؿ المػػػالي حيػػػث أفّ زيػػػادة رقػػػـ المخػػػزكف يػػػؤدم إ
 -المتداكلة كىك المؤشر العاـ لدرجة سيكلة المنشاة، كمف ناحية أخرل ف ذا كاف ىذا المعدؿ مرتفعان 

عف متكسط معدؿ الصناعة، ف فّ ذلؾ قد يككف معناه أفّ المنشػ ة تفقػد كثيػران  -بصكرة غير طبيعية
كتترػمف ا ثػار السػمبية ليػذا  مف فرص البيع نتيجػة العجػز فػي كميػة المخػزكف عػف تمبيػة الطمػب،

المعدؿ انخفػاض قيمػة المبيعػات الػذم يػنعكس بعػد ذلػؾ عمػى الأصػكؿ الثابتػة فػي صػكرة اسػتخداـ 
 غير أمثؿ.

 متوسط فترة التحصيؿ: -0
 يتـ حساب ىذه الفترة عمى خطكتيف:

 يكـ بغرض تحديد متكسط المبيعات اليكمية. 360يتـ قسمة المبيعات ا جمة عمى  -أ
قسمة عدد أياـ السنة عمى معدؿ دكراف الذمـ لتحديد عدد الأياـ التي ت خذ فييا المبيعػات  يتـ -ب

صػػكرة ذمػػـ فػػػي المتكسػػط، بمعنػػى الفتػػػرة الزمنيػػة التػػػي تنتظرىػػا المنشػػ ة بعػػػد تحقيػػؽ المبيعػػػات 
 لمحصكؿ عمى النقدية:

 المبيعات ا جمة                                      
 اليكمية = متكسط المبيعات 

                                              360 
 عدد أياـ السنة                                        

 متكسط فترة التحصيؿ = 
 معدؿ دكراف الذمـ                                        

ذا كػػػاف متكسػػػط فتػػػرة التحصػػػيؿ كبيػػػران بصػػػكرة غيػػػر طبيعيػػػة فػػػ فّ ذلػػػؾ يكػػػكف معنػػػاه أفّ سياسػػػات  كا 
التحصػػػػيؿ فػػػػي المنشػػػػ ة سػػػػيئة كغيػػػػر فعّالػػػػة، أك أفّ المنشػػػػ ة تكاجػػػػو مشػػػػكلبت كبيػػػػرة فػػػػي تحصػػػػيؿ 

 مستحقاتيا مف بعض العملبء.
 :معدؿ دوراف الصوؿ الثابتة -3

 كيتـ حساب ىذا المعدؿ بقسمة قيمة صافي المبيعات عمى مجمكع الأصكؿ الثابتة.             
 صافي المبيعات                                                            

 معدؿ دكراف الأصكؿ الثابتة = 
 الأصكؿ الثابتة                                          
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 معدؿ دوراف مجموع الصوؿ: -1
 كيتـ حساب ىذا المعدؿ بقسمة صافي المبيعات عمى مجمكع الأصكؿ.

 صافي المبيعات                                                            
 معدؿ دكراف مجمكع الأصكؿ = 

 مجمكع الأصكؿ                                           
كبصكرة عامة ف فّ ىذا المعدؿ يت ثر كثيػران بحجػـ المنشػ ة، كطبيعػة الصػناعة، فالشػركات 

( تقػكـ بالاسػتثمار المكثػؼ فػي الأصػكؿ الثابتػة، بعكػس الرخمة )مثؿ شركات السيارات، كالبتركؿ
الحػػػاؿ فػػػي الشػػػركات الصػػػغيرة التػػػي قػػػد تفصػػػؿ بعػػػض عممياتيػػػا، كتعيػػػد بيػػػا إلػػػى مصػػػانع أخػػػرل 

 متخصصة نطير أجر، فيقؿ الاستثمار في الأصكؿ الثابتة.
 نسب ىيكؿ التكمفة: -رابعاً 

ذا فقػػدت المنشػػ ة السػػيطرة ترجػػع أىميػػة ىػػذه النسػػبة إلػػى أنيػػا تمثػػؿ تػػدفؽ مسػػتمر دائػػـ،  كا 
فلبسػيا، كتمعػب  -عمى عناصػر التكمفػة، فػ فّ ذلػؾ معنػاه الإرػرار بالأربػاح كربمػا فشػؿ المنشػ ة، كا 

 نسب ىيكؿ التكمفة دكران ىامان في الرقابة الداخمية عمى عمميات المنش ة.
 ىامش الربم الإجمالي: -1

الكظػػػائؼ الأخػػػرل اللبزمػػػة كتظيػػػر ىػػػذه النسػػػبة اليػػػامش المتػػػكفر لتغطيػػػة تكمفػػػة جميػػػع 
لتحقيؽ البيع النيائي لمسمعة، كيػتـ حسػاب ىػذه النسػبة عمػى أسػاس طػرح تكمفػة المبيعػات )التػي لا 

 تترمف الإىلبؾ، كالإيجار( مف صافي المبيعات ثـ قسمة الناتج عمى صافي المبيعات.
 تكمفة المبيعات –صافي المبيعات                                   

 الربح الإجمالي =  ىامش
 صافي المبيعات                                         

التػػػي تحققيػػػا المنشػػػ ة بسػػػبب  حكيلبحػػػظ أفّ انخفػػػاض ىػػػذه النسػػػبة قػػػد يػػػؤدم إلػػػى انخفػػػاض الأربػػػا
اسػػتنفاذ جػػزء كبيػػػر مػػف ىػػذا اليػػػامش فػػي مقابمػػة تكػػػاليؼ الكظػػائؼ الأخػػرل مثػػػؿ البيػػع، كالبحػػػكث 

 كغيرىا.
 ريؼ البيع والتسميـ:نسبة مصا -0

 كيتـ حسابيا بقسمة مصاريؼ البيع كالتسميـ عمى صافي المبيعات.
 مصاريؼ البيع كالتسميـ                                       

 نسبة مصاريؼ البيع كالتسميـ = 
 صافي المبيعات                                           
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  لعامة:نسبة المصاريؼ الإدارية وا -3
كتقػػػيس ىػػػذه النسػػػبة التكمفػػػة العامػػػة التػػػي يتطمبيػػػا أداء كظػػػائؼ المنشػػػ ة، كىػػػي تترػػػمف 
مصػػاريؼ كثيػػرة: مثػػؿ ركاتػػب رجػػاؿ الإدارة، كبػػدلات السػػفر، كمصػػاريؼ التميفػػكف، كالفػػاكس،...، 

 إلج.
 مصاريؼ إدارية كعامة                                                

 دارية كالعامة = نسبة المصاريؼ الإ
 صافي المبيعات                                                    

كتمثؿ ىذه النسبة أىمية كبيرة داخؿ المنش ة بسبب أنيا تترمف درجة مف التنظيـ، كالرقابة الذاتية 
ت مف جانب المسؤكليف في المنش ة، كىي في نفس الكقت في غاية الأىمية مف كجية نظػر الجيػا

 الخارجية التي تتكلى تقكيـ أداء المنش ة الداخمي.
 نسبة الإىلاؾ والإيجار: -1

كتمثؿ ىذه البنكد عناصر أساسية في التكمفة التػي يتطمبيػا اسػتخداـ الأصػكؿ الثابتػة فػي 
 المنشاة.

 الإىلبؾ + الإيجار                                  
 نسبة الإىلبؾ كالإيجار =

 صافي المبيعات                                     
 نسب الربحية: -خامساً 

تعكس نسػب الربحيػة نتػائج تحميػؿ النسػب الأربػع السػابقة، حيػث أنيػا تقػيس مػدل تحقيػؽ 
المنشػػػ ة لممسػػػتكيات المتعمقػػػة بػػػ داء الأنشػػػطة، كىيكػػػؿ التكمفػػػة، كمػػػا أنيػػػا تعبّػػػر عػػػف محصػػػمة نتػػػاج 

شػ ة فيمػػا يتعمػػؽ بالسػػيكلة، كالرفػع المػػالي، كالكاقػػع أفّ جميػػع السياسػات، كالقػػرارات التػػي اتخػػذتيا المن
النسب التي سبؽ التعرض ليا تظير بعػض جكانػب كأبعػاد الطريقػة التػي يػتـ فييػا تشػغيؿ المنشػ ة، 

 أما نسب الربحية ف نيا تعطي إجابات نيائية عف الكفاءة العامة لإدارة المنش ة.
 ىامش الربم عمى المبيعات: -1

ذه النسػبة بقسػمة صػافي الػربح بعػد الرػريبة عمػى صػافي المبيعػات، كينػتج يتـ حساب ى 
عنيا الربح المحقؽ عف كؿ ليرة مبيعات، كتقيس ىذه النسبة فػي الكاقػع النسػبة المئكيػة التػي يمكػف 

 أف ينخفريا سعر البيع قبؿ أف تحقؽ المنش ة خسائر فعمية.
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 صافي الربح بعد الرريبة                         
 ىامش الربح = 

 صافي المبيعات                                
 معدؿ العائد عمى مجموع الصوؿ: -0

 كتقيس ىذه النسبة العائد عمى مجمكع استثمارات المنش ة.
 صافي الربح بعد الرريبة                                               

 معدؿ العائد عمى مجمكع الأصكؿ = 
 مجمكع الأصكؿ                                                    
 معدؿ العائد عمى حقوؽ الممكية: -3

كيتـ حساب ىذه النسػبة بقسػمة صػافي الػربح بعػد الرػريبة عمػى مجمػكع حقػكؽ الممكيػة،  
 كىي تقيس العائد عمى مجمكع استثمارات حممة الأسيـ.

 صافي الربح بعد الرريبة                                           
 معدؿ العائد عمى حقكؽ الممكية = 

 مجمكع حقكؽ الممكية                                             
 

 وظائؼ المدير المالي: -10/7
بػػػالرجكع إلػػػى القػػػكائـ الماليػػػة لممنشػػػ ة، يمكػػػف اسػػػتخلبص ثػػػلبث كظػػػائؼ أساسػػػية لممػػػدير 

 (9، ص 2002قرياقص،  في ا تي: )حنفي، ؿالمالي تتمث
 تحميؿ البيانات المالية. -1
 تحديد ىيكؿ أصكؿ المنش ة. -2

 تحديد، كتشكيؿ الييكؿ المالي. -3

 كيمكف تكريح ىذه الكظائؼ باختصار كما يمي:
 دراسة وتحميؿ البيانات المالية: -1

تخػػتص ىػػػذه الكظيفػػػة بتحكيػػػؿ البيانػػات الماليػػػة إلػػػى شػػػكؿ، أك نمػػط معػػػيف بحيػػػث يمكػػػف 
معرفة جكانب القكة، كالرػعؼ بػالمركز المػالي لممنشػ ة، كتخطػيط عمميػات التمكيػؿ فػي استخداميا ل

المسػػػتقبؿ، كتقػػػدير مػػػدل الحاجػػػة لزيػػػادة الطاقػػػة الإنتاجيػػػة لممنشػػػ ة، كبالتػػػالي تقػػػدير حجػػػـ التمكيػػػؿ 
الإرافي المطمكب، لذلؾ ف فّ الأداء الجيد ليذه الكظيفة رركرم لأداء الكظائؼ الأخرل الخاصة 

 ىيكؿ الأصكؿ، كالمركز المالي لممنش ة. بتحديد
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 تحديد شكؿ ىيكؿ أصوؿ المنشأة: -0
يحػػدد المػػدير المػػالي نمػػط ىيكػػؿ الأصػػكؿ، كأنكاعيػػا كمػػا تظيػػر بقائمػػة المركػػز المػػالي، 
كيعني ذؾ تحديد الأمكاؿ المستثمرة في كؿ مف الأصكؿ الثابتػة، كالأصػكؿ المتداكلػة، كبعػد تحديػد 

الإمكػػػاف الحجػػػـ الأمثػػػؿ للبسػػػتثمار فػػػي كػػػؿ نػػػكع مػػػف أنػػػكاع الأصػػػكؿ  ىيكػػػؿ الأصػػػكؿ يحػػػدّد بقػػػدر
المتداكلة، كأف يحدّد أيران ما ىي الأصػكؿ الثابتػة التػي ينبغػي اسػتخداميا، كمتػى تصػبح الأصػكؿ 

كمتى يتـ استبداليا أك تطكيرىا، كبذلؾ يترح أفّ مس لة ىيكؿ الأصكؿ ليس  -الثابتة متقادمة فنيان 
طمػػب ذلػػؾ التعػػرؼ عمػػى العمميػػات المارػػية، كالمسػػتقبمية لممنشػػ ة، كتفيػػـ حيػػث يت -بػػالأمر السػػيؿ

 الأىداؼ الطكيمة الأجؿ.
 تحديد الييكؿ المالي لممنشأة: -3

تتصػػؿ ىػػذه الكظيفػػة بالجانػػب الأيسػػر مػػف قائمػػة المركػػز المػػالي، حيػػث يكجػػد نكعػػاف مػػف 
حديػد المػزيج الملبئػـ لمتمكيػؿ القرارات الخاصة بالييكػؿ المػالي، يتصػؿ النػكع الأكؿ مػف القػرارات بت

كيعتبػر ذلػؾ مػف أىػـ القػرارات لمػا ليػا مػف أثػر عمػى الربحيػة، كالسػيكلة  -القصير، كالطكيؿ الأجػؿ
حيػث يػدكر حػكؿ تحديػد  -العامة، أمػا النػكع الثػاني مػف القػرارات ذات أىميػة أيرػان كػالقرار السػابؽ

يمة الأجؿ فػي كقػت معػيف، فقػد تفػرض أييما أكثر منفعة لممنش ة، القركض قصيرة الأجؿ، أك الطك 
الظػركؼ أنػكاع معينػة مػػف القػرارات، أك كمػا يقػػاؿ كفقػان لمرػركرة، كقػد يتطمػػب الػبعض منيػا تحمػػيلبن 
مستفيرػان، كدراسػة متعمقػة لمبػدائؿ المتاحػة، كتكمفػة كػػؿ بػديؿ، كا ثػار المترتبػة عمػى كػؿ منيػا فػػي 

 الأجؿ الطكيؿ.
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 موارد البشريةالثالث عشر: وظيفة إدارة الالفصؿ 
 

 .مفيوـ إدارة الموارد البشرية -13/1
 ،مقارنػػػػػة بػػػػػيف مفيػػػػػومي إدارة المػػػػػوارد البشػػػػػرية التقميديػػػػػة -13/0

 .والمعاصرة
 .أىمية إدارة الموارد البشرية -13/3
 .أىداؼ إدارة الموارد البشرية -13/1
 .وظائؼ إدارة الموارد البشرية -13/5
 .ة الموارد البشريةملامم الفمسفة الجديدة لإدار  -13/4
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 مقدمة:
فػػػي ظػػػؿ الثػػػكرة المعمكماتيػػػة، كالمعرفيػػػة، كالتحػػػكؿ نحػػػك الاقتصػػػاد المعرفػػػي، كمنظمػػػات 
المعرفػػػة، أصػػػبحت المػػػػكارد البشػػػرية مػػػػف أىػػػـ مػػػكارد المنظمػػػػة كمكجكداتيػػػا، كتعتبػػػػر عمػػػاد نجػػػػاح 

كظػػػػائؼ الرئيسػػػػية، المنظمػػػػة، أك فشػػػػميا، كمػػػػف ىنػػػػا أصػػػػبحت كظيفػػػػة إدارة المػػػػكارد البشػػػػرية مػػػػف ال
 كالأكثر حيكية في المنظمة، بدؿ أف كانت تعتبر كظيفة مساندة، كاستشارية.

 مفيوـ إدارة الموارد البشرية: -13/1
 ىناؾ عدة تعريفات لإدارة المكارد البشرية نذكر أىميا فيما يمي:

ف فػػػػي مختمػػػػؼ عمػػػػى أنيػػػا الإدارة التػػػػي تػػػػؤمف بػػػ فّ الأفػػػػراد العػػػاممي تعػػػرّؼ إدارة المػػػػوارد البشػػػػرية
المسػتكيات ىػـ أىػـ المػكارد، كمػف كاجبيػا أف تعمػػؿ عمػى تزكيػدىـ بكافػة الكسػائؿ التػي تمكّػنيـ مػػف 
القيػػػاـ ب عمػػػاليـ لمػػػا فيػػػو مصػػػمحتيا، كمصػػػمحتيـ، كأف تػػػراقبيـ، كتسػػػير عمػػػييـ باسػػػتمرار لرػػػماف 

 نجاحيا، كنجاحيـ، كنجاح المصمحة العامة.
لبشػرية مػف خػلبؿ كرػع اتخػاذ القػرارات التػي تػؤثر مباشػرة : تعرّؼ إدارة المػكارد اوفي تعريؼ آخر

 عمى الأفراد، أك المكارد البشرية العاممة.
: ىي إحدل الكظائؼ، كالإدارات الأساسػية، كالرئيسػية فػي كافػة أنػكاع المنظمػات وفي تعريؼ آخر

منػػذ  محػػكر عمميػػا جميػػع المػػكارد البشػػرية التػػي تعمػػؿ فييػػا، ككػػؿ مػػا يتعمػػؽ بيػػا مػػف أمػػكر كظيفيػػة
 (11، ص 2002ساعة تعيينيا، كحتى ساعة انتياء خدمتيا، كعمميا فييا. )بمكط، 

: ب نيا إدارة الأنشطة، كالبرامج التي مف ش نيا تكفير القػكل ونرى بأفّ وظيفة إدارة الموارد البشرية
العاممػػة لممنظمػػة حسػػب احتياجاتيػػا مػػف التخصصػػات المختمفػػة، كالعمػػؿ عمػػى تحفيزىػػا، كالمحافظػػة 

ييػػػا، كتنميتيػػػا، أم يمكػػػف القػػػكؿ بػػػ فّ إدارة المػػػكارد البشػػػرية تتمثػػػؿ بمجمكعػػػة الأنشػػػطة، كالميػػػاـ عم
الدءكبة التي تُعنى بجميع شؤكف كجكانب القػكل العاممػة فػي المنظمػة، بػدءان مػف اسػتقطاب، كجػذب 

سػات، ىذه القكل، كتعيينيا، كتكصػيؼ الكظػائؼ ليػا، كتنميتيػا، كتطكيرىػا، كتحفيزىػا، كتػكفير السيا
كالػػػػػنظـ، كالظػػػػػركؼ الكفيمػػػػػة بالمحافظػػػػػة عمييػػػػػا، كاسػػػػػتقرارىا، كحسػػػػػف تكظيفيػػػػػا، كتعزيػػػػػز انتمائيػػػػػا 

 لممنظمة، كدافعيتيا لمعمؿ.
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 مقارنة بيف مفيومي إدارة الموارد البشرية التقميدية، والمعاصرة: -13/0
الإنسػاف، يتمخص المنطؽ الأساسي في إدارة المكارد البشرية الجديدة فػي رػركرة احتػراـ 

كاسػػتثمار قدراتػػو، كطاقاتػػو، كتكظيفيػػا فػػي مجػػالات العمػػؿ الأنسػػب لػػو، كاعتبػػاره شػػريكان فػػي العمػػؿ، 
 كليس مجرد أجيران.

كمف ثـ ف فّ مفاىيـ إدارة المكارد البشرية الجديدة تختمؼ جذريان عف إدارة المػكارد البشػرية 
 (21، ص 2010تر، التقميدية، كالتي يمكف تكريحيا في الجدكؿ التالي: )بف عن
 (1-13الجدوؿ رقـ )

 مقارنة بيف مفيومي إدارة الموارد البشرية التقميدية والمعاصرة
 إدارة الموارد البشرية المعاصرة إدارة الموارد البشرية التقميدية

اىتمػػػػػػت بالبنػػػػػػاء المػػػػػػادم للئنسػػػػػػاف، كقػػػػػػكاه  -1
العرػػػمية، كقدراتػػػو الجسػػػمانية، كمػػػف ثػػػـ ركّػػػزت 

مميػػػاـ التػػػي كمفػػػت بيػػػا دكف عمػػػى الأداء ا لػػػي ل
 أف يككف ليا دكر في التفكير، كاتخاذ القرارات.

ركّػػػزت عمػػػى الجكانػػػب الماديػػػة فػػػي العمػػػؿ،  -2
كاىتمػػػػػت بقرػػػػػايا الأجػػػػػكر، كالحػػػػػكافز الماليػػػػػة، 

 كتحسيف البيئة المادية لمعمؿ.
 
اتخػػذت التنميػػة البشػػرية فػػي الأسػػاس شػػكؿ  -3

رد التػػدريب المينػػي الػػذم يركّػػز عمػػى إكسػػاب الفػػ
 ميارات ميكانيكية يستخدميا في أداء العمؿ.

تيػػػػػػتـ بعقػػػػػػؿ الإنسػػػػػػػاف، كقدراتػػػػػػو الذىنيػػػػػػػة،  -1
مكانياتو في التفكير، كالابتكار، كالمشاركة في  كا 

 حؿ المشكلبت، كتحمؿ المسؤكليات.
 
تيػػتـ بمحتػػكل العمػػؿ، كالبحػػث عمػػا يشػػحف  -2

القدرات الذىنيػة لمفػرد، كلػذا ف نيػا تيػتـ بػالحكافز 
، كتمكيف الإنساف، كمنحػو الصػلبحيات المعنكية

 لممشاركة في تحمؿ المسؤكليات.
التنميػػة البشػػرية أساسػػان ىػػي تنميػػة إبداعيػػة،  -3

طلبؽ طاقات التفكير كالابتكار عنػد الإنسػاف،  كا 
 كتنمية العمؿ الجماعي، كركح الفريؽ.

 

 أىمية إدارة الموارد البشرية: -13/3
كبيػػػرة فػػػي المنظمػػػة، شػػػ نيا فػػػي ذلػػػؾ شػػػ ف بػػػاقي الإدارات إدارة المػػػكارد البشػػػرية ذات أىميػػػة  

الأخرل المكجكدة في المنظمة، كالتي تؤثر عمػى مردكديتيػا الماليػة، كمكانتيػا الاقتصػادية، كتظيػر 
 (18-17، ص ص 2001أىميتيا مف خلبؿ الاعتبارات التالية: )سمطاف، 

 تعتبر كظيفة ميمة مف كظائؼ المنظمة. -1
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م فػػػي المنظمػػػة لزيػػػادة فعاليتػػػو، كت ثيرىػػػا عمػػػى حيػػػاة الفػػػرد، تنميػػػة دكر العنصػػػر البشػػػر  -2
 كالمنظمة، ككذلؾ المجتمع.

المكارد البشرية تعتبر مف أىـ العناصػر الرئيسػية فػي الإنتػاج، إذ أفّ ثػركة أم دكلػة تنبػع  -3
 مف قدراتيا عمى تنمية مكاردىا البشرية.

مسػؤكؿ عػف مسػػتكل العنصػر البشػرم ىػك المحػرؾ الأساسػي لمنشػػاط الاقتصػادم، فيػك ال -4
الأداء باعتبػػػاره المحػػػرؾ، كالعامػػػؿ المشػػػترؾ فػػػي تحريػػػؾ القػػػدرات، كالإمكانيػػػات الماديػػػة 

 لممجتمع.

العنصر البشرم ىك استثمار، إذا أُحسف تدريبو، كتنميتػو، كتسػتطيع مػف خلبلػو المنظمػة  -5
 تحقيؽ مزايا طكيمة الأجؿ لممنظمة في شكؿ زيادة الإنتاجية.

 مف كفاءة، كفعالية مكاردىا البشرية، أكثر مف قيمة تجييزاتيا. تنافسية المنظمة تنبع -6

 أىداؼ إدارة الموارد البشرية: -13/1
تتمثؿ الأىداؼ الرئيسية لإدارة المكارد البشرية بصكرة عامة في الأىداؼ التالية: )حريـ، 

 (351، ص 2006
 استقطاب أفرؿ العناصر البشرية المؤىمة لمعمؿ في المنظمة. -1
 ى أفرؿ العناصر المنتجة داخؿ المنظمة.الحفاظ عم -2

 تحفيز العناصر البشرية لمعمؿ بكفاءة، كفعالية. -3

 استغلبؿ طاقات، كقدرات الأفراد المختمفة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة. -4

نتاجان، كماليان، كسمككيان. -5  تحقيؽ الكفاءة، كالفعالية في إدارة المكارد البشرية أداءن، كا 

 الأفراد، كأىداؼ المنظمة. التكفيؽ، كالتجانس بيف أىداؼ -6

تػػكفير الحيػػاة الكريمػػة المناسػػبة لمعػػامميف، كذلػػؾ بتييئػػة المنػػاخ المػػادم، كالمعنػػكم الػػذم  -7
 يؤدم إلى الإنتاجية العالية، كيتيح ليـ الفرصة لتحقيؽ ذكاتيـ.

 وظائؼ إدارة الموارد البشرية: -13/5
نشػػػطة، كتختمػػػؼ ىػػػذه ينطػػػكم عمػػػؿ إدارة المػػػكارد البشػػػرية عمػػػى مجمكعػػػة كاسػػػعة مػػػف الأ

الأنشطة باختلبؼ حجـ المنظمة، فعندما تكبر المنظمة، كيكبر عدد الأفراد العامميف بيا، كبالتػالي 
تػػزداد مشػػكلبتيـ، نجػػد أفّ الإدارة العميػػا تعطػػي أك ترػػع أىميػػة كبيػػرة لإدارة المػػكارد البشػػرية داخػػؿ 

 المنظمة.
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لإدارة المػكارد البشػرية، يمكػف كبصرؼ النظر عف اختلبؼ درجات الاىتماـ التػي تعطػى 
ينحصػر فػػي  -كبصػػفة خاصػة فػي المنظمػػات الكبيػرة -القػكؿ أفّ نطػاؽ عمػػؿ إدارة المػكارد البشػرية

 (230، ص 2002المياـ التالية: )الحناكم كالصحف، 
 التنبؤ بالاحتياجات مف القكل العاممة. -1
 تحميؿ الكظائؼ. -2

 الحصكؿ عمى القكل العاممة. -3

 الاختيار. -4

 التدريب. -5

 لترقية.ا -6

 تقكيـ أداء الأفراد. -7

 الأجكر كالحكافز. -8

 كسكؼ يتـ تناكؿ ىذه الكظائؼ بشيء مف التفصيؿ فيما يمي:
 التنبؤ بالاحتياجات مف القوى العاممة: -أولاً 

يمكف القػكؿ بػ فّ بدايػة التخطػيط السػميـ لمقػكل العاممػة ىػك معرفػة الاحتياجػات المسػتقبمية 
مػػة، كعمػػى كافػػة مسػػتكياتيا الإداريػػة، بمعنػػى آخػػر يجػػب التنبػػؤ لمقػػكل العاممػػة التػػي تحتاجيػػا المنظ

بالكظائؼ الشاغرة التي ستحدث في المستقبؿ، كالتخطيط لكيفية شغؿ ىػذه الكظػائؼ، كيعتمػد ذلػؾ 
بالرركرة عمى التنبؤ بعدد الأفراد الذيف سػيتـ تػرقيتيـ، أك نقميػـ إلػى كظػائؼ أخػرل، أك الاسػتغناء 

 غ سف التقاعد.عنيـ، أك تقاعدىـ بسبب بمك 
كيسػػتخدـ لأغػػراض التنبػػؤ بػػالقكل العاممػػة مػػا يعػػرؼ " بتحميػػؿ تػػدفؽ الأفػػراد" أم مجمكعػػة 
الأفػراد الػػذيف سػػيدخمكف المنظمػػة، كينتقمػػكف خلبليػػا عبػر المسػػتكيات الإداريػػة المختمفػػة حتػػى يتركػػكا 

 المنظمة لسبب، أك  خر.
 الية:كيفيد تحميؿ تدفؽ الأفراد في الإجابة عمى الأسئمة الت

 ما ىك عدد، كنكعية الأفراد الذيف سيتـ احتياجيـ خلبؿ الفترة الزمنية المقبمة ؟. -1
 ما ىي أنكاع برامج التدريب التي سيتـ المجكء إلييا كؿ عاـ ؟. -2

 بمعرفة السياسات الحالية للؤفراد، ما ىك شكؿ التنظيـ خلبؿ السنكات القادمة ؟. -3

يجػػب أف يتصػػػؼ بالديناميكيػػػة، كالمركنػػة، كمػػػف ثػػػـ فيػػػك كينبغػػي التنكيػػػو بػػػ فّ تحميػػؿ تػػػدفؽ الأفػػػراد 
 عممية مستمرة.
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 تحميؿ الوظائؼ: -ثانياً 
يمكف القكؿ أفّ تحميؿ الكظائؼ تعتبر مف أىـ البيانػات الأساسػية المطمكبػة لأم تخطػيط 
لممػكارد البشػرية فػي أيػة منظمػة، كذلػؾ بمعرفػػة المعمكمػات عػف الكظػائؼ الحاليػة مػف حيػث طبيعػػة 

كمكانتيػػا، كعلبقتيػػا بالكظػػائؼ الأخػػرل. كليػػذا فػػ فّ المعرفػػة التفصػػيمية لكػػؿ كظيفػػة ىامػػة  الكظيفػػة،
 لأنيا تمد مدير المكارد البشرية بالجكانب التالية:

 معرفة كيفية تعييف الأفراد الجدد، كمف يقكـ بتعيينيـ. -
 معرفة مقدار الراتب المفركض دفعو ليذه الكظيفة. -

 تساعد في تقكيـ الكظائؼ. -

 ـ نظـ الترقي.تصمي -

 تحديد عبء العمؿ المنكط لمكظيفة، كبرامج التدريب. -

 تقكيـ مدل الكفاءة في الاختيار، كبرامج التدريب. -

 كيترمف تحميؿ الكظائؼ خطكتيف أساسيتيف كىما:
 تكصيؼ الكظيفة: كتترمف تحديد المياـ، ظركؼ العمؿ، المسؤكليات كالصلبحيات. -1
ؤىلبت شػػاغؿ الكظيفػػة مثػػؿ الخبػػرة، التعمػػيـ، مكاصػػفات شػػاغؿ الكظيفػػة: كتركػػز عمػػى مػػ -2

 الميارات التي يجب أف تتكافر في شاغؿ الكظيفة.
 الحصوؿ عمى القوى العاممة: -ثالثاً 

يمكػف اعتبػػار الحصػػكؿ عمػػى القػكل العاممػػة اللبزمػػة لبػػث الحيػاة فػػي المنظمػػة أكؿ، كأىػػـ 
 فّ المعػػركض مػػف الأفػػراد الأكفػػاء الأنشػػطة التػػي تقػػكـ بيػػا إدارة المػػكارد البشػػرية، كبطبيعػػة الحػػاؿ فػػ

 يؤثر عمى نجاح المنظمات كما ىك الحاؿ بالنسبة لمعرض مف الأمكاؿ، كالمكاد، كالأسكاؽ.
 كتترمف عممية الحصكؿ عمى القكل العاممة العديد مف الخطكات كما يمي:

 البحث عف الأفراد المؤىميف لشغؿ الكظيفة. -1
 ارنتيا بالاحتياجات التنظيمية.تقكيـ قدرات المتقدميف لشغؿ الكظيفة، كمق -2

 اختيار الأفراد الصالحيف مف بيف المتقدميف لشغؿ الكظائؼ. -3

 البحث عف الفراد المؤىميف: -*
بطبيعة الحاؿ، يجب عمى مػدير المػكارد البشػرية البحػث عػف المرشػحيف لشػغؿ الكظػائؼ 

مرشػحيف، كىنػاؾ المطمكبة، كمف ثـ فمف الرركرم تحديد كيفيػة كمصػادر الحصػكؿ عمػى ىػؤلاء ال
العديػػد مػػف العكامػػؿ التػػي تػػؤثر عمػػى عمميػػة الحصػػكؿ عمػػى الأفػػراد المػػؤىميف لشػػغؿ الكظػػائؼ كمػػف 

 بينيا:
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 حدكد سكؽ العمؿ. -
 تكافر الميارات. -

 مدل جاذبية المنظمة، كسمعتيا في الأسكاؽ. -

 الظركؼ الاقتصادية. -

 ر الحصوؿ عمى الفراد؟ :السؤاؿ الياـ ىنا ما ىي نوعيات العمالة المتاحة، وما ىي مصاد -*
 للإجابة عمى ىذا السؤاؿ يمكف التمييز بيف أربعة أنواع لمعمالة كالآتي:

 الأفراد الجديد الذيف يبحثكف عف أكؿ كظيفة. -أ 
 الأفراد العاطميف.  -ب 

 الأفراد العامميف في منظمات مختمفة، كلكف غير راريف عف العمؿ في ىذه المنظمات. -ج 

 أخرل، كيمكف استقطابيـ لمعمؿ بالمنظمة.الأفراد العامميف في منظمات  -د 

 أما مصادر الحصوؿ عمى الفراد فتتمثؿ في المصادر التالية:
 المصادر الغير رسمية )تكصيات مف آخريف، أقارب العامميف الحالييف، كأصدقائيـ(. -أ 
 مكاتب العمؿ الرسمية. -ب 

 خريجي الجامعات، كالمعاىد الفنية. -ج 

 تمفة.الإعلبنات في الصحؼ، كالمجلبت المخ -د 

 قائمة الانتظار )طمبات الالتحاؽ الاختيارية(. -ق 

 الاختيار: -رابعاً 
يعتبػػر جػػذب الأفػػراد الأكفػػاء لمعمػػؿ داخػػؿ المنظمػػة الخطػػكة الأكلػػى فػػي عمميػػة الحصػػكؿ 
عمػػػى القػػػكل العاممػػػة المطمكبػػػة، يمػػػي ذلػػػؾ تنميػػػة الأسػػػاليب المناسػػػبة لاختيػػػار الأفػػػراد مػػػف مجمػػػكع 

دارة يجػب أف تتجنػب تعيػيف الأفػراد الػذيف يػتـ الاسػتغناء عػػنيـ، أك المتقػدميف لشػغؿ الكظػائؼ، فػالإ
يقكمػػػكا بتػػػرؾ الكظيفػػػة بعػػػد فتػػػرة قصػػػيرة، فتكػػػاليؼ التعيػػػيف كالتػػػدريب تعتبػػػر باىظػػػة، كخاصػػػة فػػػي 
المستكيات الإدارية العميا، كمف ثـ يجب عمػى المنظمػة أف تقػكـ باتبػاع الأسػاليب العمميػة، كالفعّالػة 

لمػؤىميف لشػغؿ الكظػائؼ فػي المنظمػة، كفػي محاكلػة تجنػب ىػذه المشػكمة تقػػكـ فػي اختيػار الأفػراد ا
بعض المنظمات بتعييف الأفراد لفترة مؤقتة تحت الاختبار لفترة تتراكح بيف شػير كثلبثػة أشػير، أك 
عػػف طريػػؽ المجػػكء إلػػى التعيػػيف المؤقػػت، كذلػػؾ قبػػؿ اتخػػاذ قػػرار بتثبيػػتيـ فػػي العمػػؿ بعػػد فتػػرة مػػف 

 الاختبار.
عمميػة الاختيػػار بمراحػؿ يجػب عمػػى المتقػدـ لمعمػؿ أف يتخطاىػػا بنجػاح كػي يت ىػػؿ كتمػر 

لمتعيػػػيف فػػػي المنظمػػػة، فيػػػي عمميػػػة غربمػػػة، أك تصػػػفية لاختيػػػار الأنسػػػب حسػػػب معػػػايير المنظمػػػة 
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المسػػتخدمة فػػي ىػػذا المجػػاؿ، كفيمػػا يمػػي أىػػـ ىػػذه الإجػػراءات، أك المراحػػؿ التػػي يجػػب أف يختارىػػا 
، ص ص 2004ؿ لمحصػػكؿ عمػػى الكظيفػػة الشػػاغرة: )عقيمػػي كآخػػركف، المتقػػدـ بنجػػاح كػػي يت ىػػ

408-409) 
أحػد المسػػؤكليف فػي إدارة المػكارد البشػرية باسػتقباؿ الػراغبيف فػػي  يقػكـاسػتقباؿ طػالبي العمػؿ:  -1

العمػػػؿ، كتزكيػػػدىـ بكافػػػة المعمكمػػػات المتعمقػػػة بالمنظمػػػة، كطبيعػػػة العمػػػؿ فييػػػا، كػػػي يػػػتمكف 
لػػؾ، ممػػا يزيػػد مػػف فػػرص اختيػػار الأنسػػب مػػف بػػيف المتقػػدميف، ىػػؤلاء مػػف تكػػكيف فكػػرة عػػف ذ

كتقمػػؿ مػػف تكػػاليؼ الاختيػػار نتيجػػة عػػدكؿ بعػػض المتقػػدميف عػػف متابعػػة رغبػػتيـ فػػي العمػػؿ 
 لدل المنظمة.

كتجػػػرم مػػػع المتقػػػدـ لمعمػػػؿ، كيُسػػػ ؿ فييػػػا عػػػف سػػػبب اختيػػػاره لمعمػػػؿ فػػػي المقابمػػػة المبدئيػػػة:  -0
ددات العمػؿ لديػو، كبعػض المعمكمػات العامػة المتعمقػة المنظمة، كي يتـ الت كد مف تكفر مح

بطبيعة العمؿ، كفائدة ىذه المقابمة أنو يجػرم خلبليػا الاسػتغناء عػف بعػض المتقػدميف الػذيف 
 لا تنطبؽ عمييـ شركط الاختيار عف طريؽ تقميؿ عدد المتقدميف لممراحؿ اللبحقة.

عمكمػػات تُعطػػى عػػادة لممتقػػدـ الػػذم : كىػػك عبػػارة عػػف اسػػتمارة فييػػا ممػػؿء طمبػػات الاسػػتخداـ -3
يرغػػب فػػي العمػػؿ لػػدل المنظمػػة يقػػـ باسػػتيفائيا، كتتعمػػؽ بمعمكمػػات شخصػػية عنػػو كالحالػػة 
الاجتماعية، كتاريج، كمكاف الكلادة، كأىـ محددات العمؿ المطمكبػة ممػا يمكّػف المنظمػة مػف 

 معرفة مدل صلبحيتو لمدخكؿ في الإجراءات اللبحقة للبختيار كالتعييف.
: لا بػػدّ قبػػؿ الاختيػػار كالتعيػػيف الت كػػد مػػف لياقػػة المتقػػدـ الصػػحية، كذلػػؾ مػػف المياقػػة الصػػحية -1

خلبؿ إجراء الكشؼ الطبي الذم يحدد لياقتو الصحية العامة، كخمكه مف الأمراض المعدية، 
 أك المزمنة التي قد تعيقو عف ممارسة عممو في المستقبؿ بصكرة طبيعية.

د اجتيػػاز المتقػػدـ لمخطػػكات المشػػار إليػػو أعػػلبه تجػػرم معػػو مقابمػػة الغايػػة : بعػػمقابمػػة الاختيػػار -5
منيا جمع معمكمات إرافية كتفصيمية عنو، كالت كد مف صحة المعمكمػات الػكاردة فػي طمػب 
الاستخداـ، ككػذلؾ معرفػة بعػض النػكاحي السػمككية فيػو، لمت كػد مػف مػدل اسػتعداده كتجاكبػو 

 مع طبيعة الكظيفة المتقدـ ليا.
: بعػػد اجتيػػاز المتقػػدـ لمخطػػكات السػػابقة تجػػرم لػػو بعػػض الاختبػػارات اليامػػة التػػي الاختبػػارات -4

تتفػػػؽ مػػػع طبيعػػػة الكظيفػػػة الشػػػاغرة، كالسػػػمككيات المطمكبػػػة ليػػػا لاختيػػػار الأنسػػػب مػػػف بػػػيف 
المتقػػػػدميف، كقػػػػد تكػػػػكف ىػػػػذه الاختبػػػػارات تحريريػػػػة؛ أم كتابيػػػػة، أك عمميػػػػة، أك مزيجػػػػان مػػػػف 

 لاختبارات ما يمي:الاثنيف، كمف ىذه ا
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اختبار الذكاء: كذلؾ لمعرفة مستكل ذكػاء المتقػدـ، كمقارنتػو بمسػتكل الػذكاء المطمػكب لإشػغاؿ  -أ
 الكظيفة الشاغرة.

اختبار القدرات: كذلؾ لمعرفة قدرة الشخص العممية عمى القياـ بمياـ الكظيفة )كتقديـ فحص  -ب
 طباعة لسكرتيرة(.

أىـ كأصعب الاختبػارات خاصػة فػي بعػض الكظػائؼ، كييػدؼ اختبار الشخصية: كيعتبر مف  -ج
ىذا الاختبار إلى معرفة العناصر الأساسية في شخصية المتقدـ، كالتي ليا ت ثير في تحديد 
سمككو، كتفاعلبتو مع الكظيفة الشاغرة، كقدرتو عمى التحكـ بانفعالاتو، كأحاسيس ا خػريف، 

 كخاصة في مجاؿ العمؿ المطمكب. كتمتعو بشخصية متكازنة، كمقبكلة اجتماعيان،
اختبار الميكؿ: يسعى ىذا الاختبار إلى معرفة الخصائص، أك الصػفات التػي يفرػميا المتقػدـ  -د

 إلى العمؿ، أك ما يتطمع إلى تحقيقو مف كراء ذلؾ العمؿ.
: كتخرػػع عمميػػة المفارػػمة بػػيف المتقػػدميف عػػادة، المفاضػػمة بػػيف النػػاجحيف لاختيػػار النسػػب -7

اجتازكا كافة مراحؿ الاختيار السابقة بنجاح إلى لجنة تقكيـ خاصة تختػار مػف بيػنيـ  كالذيف
الأشخاص الأكثر مناسبة لمكظائؼ الشاغرة كفؽ معايير محددة تلبئـ طبيعة تمؾ الكظائؼ، 

 كسياسة المنظمة المتبعة بيذا الصدد.
ة بالنسػبة لمكظػائؼ العامػة، : مف المتفؽ عميو دكليان، كخاصالتعييف تحت الاختبار أو التجربة -3

سػػكاء أكانػػت فػػي القطػػاع العػػاـ، أـ الخػػاص إفّ التعيػػيف لأكؿ مػػرة يكػػكف لمػػدة زمنيػػة قصػػيرة 
لمعرفػػة مػػدل صػػلبحية المكظػػؼ العمميػػة لمقيػػاـ بميػػاـ الكظيفػػة التػػي عُػػيف فييػػا، كتعتبػػر ىػػذه 

 كظيفة.المدة آخر اختبار لو يجب عميو اجتيازه فيما إذا رغب في الاحتفاظ بيذه ال
: بعػػد اختيػار المتقػػدـ لمعمػؿ فػػي المنظمػة، كانتيػػاء صػدور قػػرار التعيػػيف وتحديػػد تػاريخ العمػػؿ -3

إجػػػراءات الاختيػػػار كالتعيػػػيف يصػػػدر قػػػرار تعيػػػيف باسػػػـ المكظػػػؼ يُحػػػدد فيػػػو تػػػاريج مباشػػػرتو 
عطائػػو بعػػض الإرشػػادات  لمعمػػؿ، كقبػػؿ مباشػػرة العمػػؿ يجػػرم تقػػديـ المكظػػؼ إلػػى رئيسػػو، كا 

 الترحيب بو كطم نتو، ثـ تقديمو إلى زملبئو، كتسميمو عممو الجديد.العامة، ك 
: بعد اجتياز المكظؼ لفترة التجربة، كاختبار أىميتػو لمكظيفػة التػي عػيف التثبيت في الوظيفة -12

فييػػا، تكػػكف نتيجػػة فتػػرة التجربػػة إمػػا التثبيػػت فػػي الكظيفػػة، أك النقػػؿ إلػػى كظيفػػة أخػػرل، أك 
 مكظؼ الذم يفشؿ في فترة التجربة.الاستغناء عند خدمات ال

 خامساً: التدريب:
تعتمػػػد كفػػػػاءة التػػػػدريب فػػػي أيػػػػة منظمػػػػة بصػػػكرة مباشػػػػرة عمػػػػى مػػػدل جػػػػكدة بػػػػرامج التػػػػدريب 
المطبقة، كالتدريب مطمكب لجميع العامميف داخؿ المنظمػة، إفّ العػامميف الجػدد يحتػاجكف إلػى قػدر 
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العػػػامميف القػػػدامى يحتػػػاجكف إلػػػى تنميػػػة  معػػػيف مػػػف التػػػدريب قبػػػؿ اسػػػتلبميـ العمػػػؿ، ككػػػذلؾ فػػػ فّ 
مياراتيـ مف كقت  خر لكي يتـ تزكيدىـ ب حػدث الػنظـ، كالأسػاليب الإداريػة، كالتييئػة لمترقيػة، أك 

 النقؿ إلى كظائؼ أخرل.
كتتػػيح بػػرامج التػػدريب زيػػادة فعاليػػة الأفػػراد لمعمػػؿ، كزيػػادة درجػػة إخلبصػػيـ فيػػو، فالعػػامميف 

أبعادىػػػا يككنػػػكا فػػػي حالػػػة معنكيػػػة أفرػػػؿ مػػػف غيػػػرىـ، حتػػػى يسػػػتطيعكف الػػػذيف يتفيمػػػكا كظيفػػػتيـ، ك 
معرفة العلبقة الكطيدة بيف أدائيـ، كالجيكد التي يبػذلكنيا، كمػف ناحيػة أخػرل فػ فّ الاىتمػاـ ببػرامج 
التدريب مف جانب الإدارة تعطي الانطبػاع لمعػامميف بالأىميػة المعطػاة ليػـ داخػؿ المنظمػة، كتػزداد 

 دريب في المنظمات الديناميكية التي تتعرض لتغيرات تكنكلكجية بصكرة مستمرة.فعالية برامج الت
 كنحف بصدد التخطيط لبرامج التدريب، ينبغي أف نطرح الأسئمة التالية:

 مف يجب أف يتدرب ؟. -1
 ما ىي أنكاع البرامج التي تناسب المتدربيف ؟. -2

 أيف يجب أف يتدرب ؟. -3

 ما ىي الكسائؿ التدريبية المناسبة ؟. -4

كللئجابػػة عمػػى ىػػذه الأسػػئمة، يمكػػف التمييػػز بػػيف نػػكعيف مػػف المتػػدربيف: العػػاممكف الجػػدد عنػػد بػػدء 
الكظيفػػة، كالعػػاممكف القػػدامى كالمطمػػكب تػػرقيتيـ، أك نقميػػـ إلػػى كظيفػػة أخػػرل، أك تنميػػة ميػػاراتيـ، 

ريب، فقػػد كزيػػادة كفػػاءاتيـ فػػي الأداء، إفّ العػػامميف الجػػدد قػػد يحتػػاجكف إلػػى أنػػكاع مختمفػػة مػػف التػػد
يركز التدريب عمى كيفية أداء العمؿ، أك الإلماـ بالنكاحي الإدارية المختمفة داخػؿ المنظمػة، كالتػي 
ليػػػػػا ارتبػػػػػاط بالعمػػػػػؿ الػػػػػذم سيشػػػػػغمو، أك كيفيػػػػػة تشػػػػػغيؿ آلات معينػػػػػة، أك معػػػػػدات، أك حاسػػػػػبات 

 آلية،.....، إلج. 
تػػػالي تكجػػػو بػػػرامج التػػػدريب كقػػػد يكجػػػو التػػػدريب إلػػػى بعػػػض العػػػامميف ذكم الأداء المػػػنخفض، كبال

 لتحسيف أدائيـ، كالكصكؿ بو إلى المستكل المطمكب.
كقػػػد يػػػتـ التػػػدريب داخػػػؿ، أك خػػػارج العمػػػؿ، كيعتمػػػد اختيػػػار مكػػػاف التػػػدريب عمػػػى طبيعػػػة  

البرنامج التدريبي ذاتو، فالتدريب عمػى اسػتخداـ آلػة معينػة قػد يػتـ داخػؿ المنظمػة إذا تػكافرت ا لػة 
المػكرد ليػذه ا لػة إذا لػـ يػتـ شػرائيا بعػد، كيفرػؿ اسػتخداـ البػرامج التدريبيػة  في المنظمة، أك لدل

خػػػارج العمػػػؿ بالنسػػػبة لممسػػػتكيات الإداريػػػة العميػػػا، كالكسػػػطى، كالتػػػي قػػػد تقػػػكـ بيػػػا مكاتػػػب كىيئػػػات 
 متخصصة في شؤكف التدريب.
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 سادساً: الترقية:
اـ العػػػػامميف فػػػػي مػػػػف الرػػػػركرم تػػػػكافر خطػػػػة كارػػػػحة عػػػػف فػػػػرص  الترقػػػػي المتاحػػػػة أمػػػػ 

المنظمػػػة، كتختمػػػؼ السياسػػػات المتبعػػػة بشػػػ ف الترقيػػػة إلػػػى المراكػػػز الإداريػػػة المختمفػػػة مػػػف منظمػػػة 
 لأخرل، كيمكف التمييز بيف نكعيف مف السياسات المتاحة في ىذا المجاؿ كىما:

 الترقية حسب الأقدمية. -1
 الترقية حسب الخبرة كالكفاءة. -2

 -ى قد يعطي المزيد مف الأماف لمعامميف كالشعكر بالعدالةكبالرغـ مف أفّ اتباع السياسة الأكل
فػػي اختيػػار الأفػػراد لممػػل المراكػػز الأعمػػى الشػػاغرة إلا أنيػػا قػػد تكجػػد نكعػػان مػػف  -مػػف كجيػػة نظػػرىـ

الفتػػكر فػػي العمػػؿ بػػيف الأفػػراد إذا شػػعركا أنيػػـ عمػػى يقػػيف مػػف أمػػر تػػرقيتيـ بعػػد مرػػي فتػػرة زمنيػػة 
ة اتبػػاع سياسػػة الترقيػػة عمػى أسػػاس الخبػػرة أك الكفػػاءة، فسػػكؼ معينػة، كذلػػؾ بعكػػس الحػػاؿ فػي حالػػ

يشعر الفرد بنكع مف القمؽ بش ف أداءه، كسيكجد نكع مف التنػافس بػيف الأفػراد العػامميف فػي محاكلػة 
 لمتميز، كالفكز بالمركز الأعمى.

مترقية، كيمكف اتباع مزيج مف الطريقتيف كىي الاعتماد عمى الخبرة، كالكفاءة للؤفراد كسياسة ل
كتسػػتخدـ السياسػػػة الأخػػػرل فػػي حالػػػة تسػػػاكم الميػػارات فػػػي الأداء بػػػيف المرشػػحيف لشػػػغؿ منصػػػب 

 أعمى.
كقػػػد تمجػػػ  المنظمػػػات إلػػػى اتبػػػاع سياسػػػة أخػػػرل لتحفيػػػز العػػػامميف عمػػػى زيػػػادة كفػػػاءتيـ، كىػػػي 
 السماح بالتعييف لمكظائؼ الشاغرة مف خارج المنظمة، ففي ىذه الحالػة سػكؼ يشػعر الأفػراد داخػؿ
المنظمػػة بػػ نيـ لػػـ يحصػػمكا عمػػى الترقيػػة مػػا لػػـ يظيػػركا المقػػدرة الرػػركرية لشػػغؿ المركػػز الشػػاغر 

 بشرط أف تتيح ليـ المنظمة الفرصة لإظيار القدرات التي يمتمككنيا.
 كيمكف التفرقة بيف سياستيف أساسيتيف عند ترقية الأفراد داخؿ المنظمة كىما:

 الترقية الرأسية: -1
مػػف مسػػتكل تنظيمػػي إلػػى مسػػتكل أعمػػى فػػي نفػػس الإدارة، كتيػػدؼ ىػػذه أم ترقيػػة الفػػرد 

 السياسة إلى إعطاء الفرد الفرصة لزيادة خبراتو في نفس مجاؿ عممو.
 الترقية الفقية: -0

كىي ترقية الفػرد مػف مركػز فػي إحػدل الإدارات إلػى مركػز أعمػى فػي إدارة أخػرل، أك قػد 
اف ذلؾ يتيح لو فرصة الترقيػة مسػتقبلبن، فمػثلبن يمكػف أف يُنقؿ إلى نفس المركز في إدارة أكبر إذا ك

يُرقى مساعد المدير العاـ مف فرع كبير لأحد المتاجر إلى مركز المدير العاـ في فرع صغير بػدلان 
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مف بقائػو كمسػاعد لممػدير العػاـ فػي الفػرع الكبيػر، أك قػد يُرقػى كبيػر الميندسػيف فػي أحػد المصػانع 
 نتاج في أحد المصانع الأقؿ حجمان كالتابعة لممنظمة.الكبيرة إلى مدير إدارة الإ

 تقويـ أداء الفرد: -سابعاً 
ّـ إنجػػػازه بكاسػػػطة الأفػػػراد فػػػي جميػػػع المسػػػتكيات  كتنطػػػكم ىػػػذه العمميػػػة عمػػػى تقػػػكيـ مػػػا تػػػ
الإداريػػة، كفػػي كػػؿ الكحػػدات التنظيميػػة، كيشػػترؾ فػػي ىػػذا التقػػكيـ الرؤسػػاء المباشػػريف للؤفػػراد عػػف 

اء التػػي تُعػػدّ كػػؿ فتػػرة زمنيػػة )عػػادة سػػنة(، كتسػػتخدـ عمميػػة التقػػكيـ فػػي النػػكاحي طريػػؽ تقػػارير الأد
المتعمقة بالترقية، أك زيادة الأجر، أك النقؿ، أك الاسػتغناء عػف خػدمات الفػرد، كمػا أفّ تقػكيـ الأداء 
ّـ إنجػازه كمقارنتػو بالمعػايير المكرػكعة مسػبقان لمعرفػة مػدل حاجػة الأفػراد  يساعد عمػى معرفػة مػا تػ

 لمتدريب، أك لأم مف الإجراءات التصحيحية الكاجب اتباعيا في ىذا الش ف.
كمف الأساليب الشائعة في ىذا الصدد ىك ما يعرؼ بالمقاييس الترتيبية، كفيو يػتـ كرػع 
بعػػض العكامػػؿ المختػػارة الخاصػػة بتقػػكيـ أداء الفػػرد، كتُعطػػى درجػػات معينػػة لمدلالػػة عمػػى المسػػتكل 

عطػاء تقػدير الذم يحتمو الفرد لكؿ ع امػؿ مػف العكامػؿ، كيػتـ جمػع الػدرجات التػي حصػؿ عمييػا، كا 
 عاـ لكؿ فرد يعبّر عف مستكل إنجازه مف كجية نظر رئيسو المباشر.

 كيكرح ا تي طريقة المقاييس الترتيبية.
 ................... تاريخ التعييف.............الوظيفة ...............الاسـ

 غير مرضي العوامؿ
(1) 

 مرضي
(0) 

 جيد
(3) 

 جيد جداً 
(1) 

 ممتاز
(5) 

السرعة في تنفيذ الأعماؿ 
 المكمؼ بيا

     

      الفاعمية في تخطيط العمؿ
      القدرة عمى حؿ المشكلبت

      الالتزاـ في الدكاـ
      القدرة عمى الابتكار
      التعاكف مع الزملبء
.................      
      تقديرمجموع درجات ال
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كيتطمب الاستخداـ الناجح ليذه الطريقة الاختيار السميـ لمعكامؿ المختارة محػؿ التقيػيـ، كالبعػد عػف 
التحيز كالحكـ الشخصي لمفرد القائـ بالتقكيـ، كأف يتـ التركيز عمى بعض العكامػؿ التػي تعبّػر عػف 

 إلج.الأداء مثؿ كمية المنجز، السرعة في الإنجاز، حسف التصرؼ،.....، 
 الجور والحوافز: -ثامناً 

تمثػؿ عمميػة تحديػد الأجػكر كالحػكافز الملبئمػػة للؤفػراد مكرػع اىتمػاـ لكػؿ مػف العػػامميف، 
كالمنظمة عمى حد سكاء، فػالأجر ىػك مقابػؿ لقيمػة الكظيفػة التػي يشػغميا الفػرد، بينمػا يعبّػر الحػافز 

كعػة مػف المزايػا، كالخػدمات التػي عف مقابؿ للؤداء المتميػز، كبجانػب الأجػكر كالحػكافز فينػاؾ مجم
 تقدّـ لمعامميف داخؿ المنظمة مقابؿ انتمائيـ ليا، كشعكرىـ بالكلاء لممنظمة التي يعممكف فييا.

كيقع عمى إدارة المكارد البشرية بالمنظمة تصميـ نظػاـ جيػد للؤجػكر، كالحػكافز، كالمزايػا، 
ناحيػػة، كيرػػمف زيػػادة الإنتاجيػػة،  كالخػػدمات بحيػػث يحقػػؽ ررػػا العػػامميف، كانتمػػائيـ لممنظمػػة مػػف

 كأرباح المنظمة مف ناحية أخرل، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ ربط الكظيفة بالأجر.

 ملامم الفمسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية: -13/4
لعػػؿ أبػػرز مػػا أحدثتػػو المتغيػػرات كالتكجيػػات العالميػػة ) كركافػػدىا الإقميميػػة كالمحميػػة( مػػف  

الإدارة الجديدة، ىك ذلؾ الانشغاؿ التػاـ كالعنايػة الفائقػة بػالمكارد البشػرية  ت ثيرات جذرية في مفاىيـ
 باعتبارىا الحجر الأساس، كالمكرد الأىـ الذم تعتمد عميو الإدارة في تحقيؽ أىدافيا.

كقػػد تبمػػكر ىػػذا الاقتنػػاع الكامػػؿ بالػػدكر الػػرئيس لممػػكرد البشػػرم فػػي مجمكعػػة الأسػػس التاليػػة التػػي 
 (24، ص 1998لإدارم الجديد: )السممي، يترمنيا الفكر ا

إفّ المػػكرد البشػػرم ىػػك بالدرجػػة الأكلػػى طاقػػة ذىنيػػة كقػػدرة فكريػػة، كمصػػدر لممعمكمػػات،  -1
كالاقتراحػػػػات، كالابتكػػػػارات، كعنصػػػػر فاعػػػػؿ، كقػػػػادر عمػػػػى المشػػػػاركة الإيجابيػػػػة بػػػػالفكر 

 كالرأم.
مسؤكلية، كلا يقتنػع إفّ الفرد في منظمة الأعماؿ يرغب بطبيعتو في المشاركة، كتحمؿ ال -2

بمجرد الأداء لمجمكعة مف المياـ تحددىا لو الإدارة، بؿ ىك يريد المبادرة، كالسػعي إلػى 
 التطكير، كالإنجاز.

سناد العمؿ المتكافؽ مع مياراتو كرغباتػو،  -3 إفّ الفرد إذا أحسف اختياره، إعداده، تدريبو، كا 
لا يحتػػػاج إلػػػى التػػػدخؿ ف نػػػو يكفػػػي بعػػػد ذلػػػؾ تكجييػػػو عػػػف بعػػػد كبشػػػكؿ غيػػػر مباشػػػر، ك 
 التفصيمي مف المشرؼ، أك الرقابة المصيقة لرماف أدائو لعممو.

إفّ الفرد يزيد عطاؤه كترتفػع كفاءتػو إذا عمػؿ فػي إطػار مجمكعػة، أك فريػؽ مػف الػزملبء  -4
 يشترككف جميعان في تحمؿ مسؤكليات العمؿ، كتحقيؽ نتائج محددة.



 

 

-335- 

كارد البشػػرية تتنػػاكؿ قرػػايا اسػػتثمار المػػكارد البشػػرية كقػػد تكاممػػت لػػذلؾ مفػػاىيـ حديثػػة فػػي إدارة المػػ
مف منظكر شػامؿ، كمتكامػؿ يعكػس كػؿ الإسػيامات، كالإرػافات الإيجابيػة لتيػارات فكريػة متجػددة 

بحػػكث كمػػداخؿ التطػػكير التنظيمػػي ، Behavioral Sciencesالعمػػكـ السػػمككية ) مسػػتمدة مػػف:
Organization Development ، نظريػػة الػػنظـSystems Theory  ، مػػدخؿ إدارة الجػػكدة

 (Total Quality Managementالشاممة 

 

 
 

 (1-13الشكؿ رقـ )
 (36، ص 1998المصدر: )السممي،       نموذج إدارة الموارد البشرية الجديدة                 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ويػػتمخص المنطػػؽ الساسػػي لمفمسػػفة الجديػػدة لإدارة المػػوارد البشػػرية فػػي حقيقػػة بػػاىرة ىػػي 
 ............ احتراـ الإنساف، واستثمار طاقاتو باعتباره شريكاً، وليس مجرد أجيراً.....

 تمدخلا
 أىداؼ كسياسات المنظمة. -
 متطمبات الأداء. -
 

 و
 تحميؿ الأعماؿ. -
 تكصيؼ الكظائؼ. -
 ظركؼ الأداء. -
 

 و
 التحميؿ التنظيمي. -
 تحميؿ الفرص كالمعكقات. -
خصػػػػػائص كمميػػػػػزات المػػػػػكارد  -

 البشرية المتاحة.
 

 عمميات
تحديػػػػػػػػػد الاحتياجػػػػػػػػػات )تخطػػػػػػػػػيط المػػػػػػػػػكارد  -

 البشرية(.
 د البشرية )استقطاب(.البحث عف المكار  -
الاختيػػػػػػػار السػػػػػػػميـ، كالمكرػػػػػػػكعي لممػػػػػػػكارد  -

 البشرية.
 الإعداد كالتييئة كالتدريب لممكارد البشرية. -
إسػػػػػػناد الأعمػػػػػػاؿ المناسػػػػػػبة كتكػػػػػػكيف فػػػػػػرؽ  -

 العمؿ المتعاكنة.
 تخطيط الأداء المستيدؼ. -
 الإشراؼ كالتكجيو الإيجابي. -
سػػػػػػػػػناد الصػػػػػػػػػلبحيات كتحمػػػػػػػػػؿ  - التمكػػػػػػػػػيف كا 

 ؤكليات.المس
 التقييـ المكركعي للؤداء. -
التعػػكيض العػػادؿ، كالشػػامؿ لمختمػػؼ أكجػػو  -

 الأداء.
 التػػػػػػػػدريب، كالتنميػػػػػػػػػة المسػػػػػػػػػتمرة، كتكجيػػػػػػػػػو -

 المسار الكظيفي.
 الحفز كالتشجيع. -
 الرعاية المتكاممة )صيانة المكرد البشرم(. -
  

 مخرجات
 

 قكل عمؿ
 منتجة
 مستقرة
 كفعّالة
 
 
 أفراد 
 متميزكف
 
 
 
 فرؽ
 عمؿ
 متعاكنة
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 مراجع الكتاب
 :المراجع بالم ة العربية -أولاً 

مديريػػة الكتػػب  -، جامعػػة حمػػبمبػػادئ الإدارة ووظائفيػػا(، 2003د. أحمػػد اليكسػػفي، ) -1
 كالمطبكعات الجامعية.

نظريػػػػات  -الإدارة الحديثػػػػة(، 2009د. أحمػػػػد الخطيػػػػب، كد. عػػػػادؿ سػػػػالـ معايعػػػػو، ) -2
 عالـ الكتاب الحديث لمنشر كالتكزيع. -، عمافواستراتيجيات ونماذج حديثة

، مميػػات فػػي الصػػناعة والخػػدماتإدارة الإنتػػاج والع(، 1997د. أحمػد سػػيد مصػػطفى، ) -3
 مصر. -جامعة بنيا -كمية التجارة

إدارة الإنتػػػػػاج والعمميػػػػػات والتكنولوجيػػػػػا فػػػػػي (، 1996د. إبػػػػػراىيـ السػػػػػيد جػػػػػاد الله، ) -4
 مصر. -جامعة بنيا -، كمية التجارةالصناعات الص يرة

تبػة مك -، القػاىرةالجزء الوؿ -الإدارة(، 2000د. إجلبؿ عبد المنعـ حافظ كآخػركف، ) -5
 عيف شمس.

مكتبػة عػيف  -، القػاىرةمبػادئ الإدارة(، 1998د. إجلبؿ عبد المنعـ حػافظ، كآخػركف، ) -6
 شمس.

دار اليػازكرم  -، عمػافنظريات ومفػاىيـ -الإدارة الحديثة(، 2008د. بشير العلبؽ، ) -7
 العممية لمنشر كالتكزيع.

ع الصػػػ يرة، إدارة المشػػػاري(، 2004جيػػػاد عبػػػد الله عفانػػػة، كقاسػػػـ مكسػػػى أبػػػك عيػػػد، ) -8
 دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع. -عماف

(، بنػػاء مقػػاييس لأخلبقيػػات 1999د. جاسػػـ محمػػد الػػذىبي، كد. أحمػػد عمػػي صػػالح، ) -9
 -، جامعػػة بغػػداد، المجمػػد السػػادسمجمػػة العمػػوـ الاقتصػػادية والإداريػػةالكظيفػػة العامػػة، 

 العدد التاسع عشر.

دار الحامػػػػػد لمنشػػػػػر  -، عمػػػػػافارة الحديثػػػػػةمبػػػػػادئ الإد(، 2006د. حسػػػػػيف حػػػػػريـ، ) -10
 كالتكزيع.

الييئػػػة  -، القػػػاىرةوسػػػائؿ الاتصػػػاؿ وتكنولوجيػػػا العصػػػر(، 1992د. حسػػػف الشػػػامي، ) -11
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 .جامعة البعث –كمية الاقتصاد  - إدارة الأعماؿستاذ في قسـ د. كنجو كنجو : أ
 .البعثجامعة  –كمية الاقتصاد - لأعماؿا إدارةفي قسـ أستاذ  د. محمد الجاسـ :

 
 
 

 المدقؽ الم وي
 د. ممدوح أبو العربي

 في قسـ المغة العربية عدأستاذ مسا
 البعثجامعة  -كمية ا داب

 
 

 
 حقوؽ الطبع والترجمة والتأليؼ محفوظة
 لدى مديرية الكتب والمطبوعات الجامعية

 
 

 


