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 ير و صنم ةيقر  /د أ 
 

  مقدمة

  

كما Ȗعد واقع  ،ي باعتبارɸا النواة כساسية فيهاݝݰرك כسا؟ۜܣ لɢل ɲشاط اقتصاد المؤسسةȖشɢل 

جɺة، و موارد مادية و اجتماعيا لما Ȗعف عنه من علاقات اجتماعية، فɴشاطɺا يتم ضمن مجموعات من כفراد من 

معنوʈة من جɺة أخرى،  كما Ȗشɢل المصدر الرئʋؠۜܣ للرفاɸية اݝݨتمع، وۂʏ عامل مؤثر و متأثر بمختلف العوامل 

  . الۘܣ توجد ࢭʏ محيطɺا الذي Ȗعمل ࢭʏ ظله  ةالبيȁي

شغل ح؈قا مɺما ʇو  ؤسسةالم Șسي؈فال و  ةࢭʏ المؤسسالۘܣ يطلع ٭ڈا المس؈ف  فية؈الȘسي وظائفال إن ɠل ذلك جعل

Ȗعدد و  وتمتع به، ينظرا للتعقيد الذي ࢭʏ دراسات و كتابات الباحث؈ن بمختلف توجɺاٮڈم الفكرʈة و לيديولوجية، 

مɺما اختلف وذلك  ࢭʏ المؤسسة،ࢭʏ العملية الȘسي؈فية و اتخاذ القرار  ساعدةالمȘسي؈فية الدوات כ و כساليب تنوع 

   .نوع المؤسسة و ݯݨمɺا

 وصف المقياس: 

، و ɸو ʇعۚܢ بتɢوʈن أرضية المؤسسة טقتصادية  المس؈ف ࢭʏوظائف  ةبدراسالمؤسسة  Ȗسي؈فٱڈتم مقياس 

 الȘسي؈فية  الوظائفب المس؈فو كيفية قيام  Șسي؈فبخصوص طبيعة الالمعارف النظرʈة  حول مركزة لدى الطالب 

، و ʇعتف ɸذا المقياس من المقايʋس כساسية و الضرورʈة Ȋشɢل متɢامل يضمن الس؈ف ࢭʏ اتجاه تحقيق כɸداف

علوم و التخصصات، و لطلبة التدرج، نظرا لارتباطه بمواضيع טقتصاد ، الȘسي؈ف و علم טجتماع و غ؈فɸا من ال

  .ɸذا ما يظɺر أɸمية ɸذا المقياس لطلبة و المɺتم؈ن

ɸذه المطبوعة فقد تم عرض المادة العلمية  إعدادو تماشيا مع الɺدف من Ȋعيدا عن التعقيد و Ȋشɢل Ȋسيط 

من ؈ف الستة يوظائف الȘس ناتناولثم .المؤسسة Ȗسي؈ف مفɺوم اݝݰور כول  حيث تناولنا ࢭʏ، ثمانية محاور  عڴʄالواردة 

و ࢭʏ  .لرقابة اصال ، التحف؈ق ، القيادة و أخ؈ف م التنظيم ، טت، بداية بالتخطيط ، ث اݝݰور الثاɲي حۘܢ اݝݰور الساȊع

  . ة الȘسي؈ف ألا و ɸو اتخاذ القرارجوɸر و لب عمليو כخ؈ف تناولنا  الثامنݝݰور ا

 ة السابقة المعارفȋالمطلو:  

ʄذا سیدرس الذي الطالب عڴɸ م مع؈ن  أن المقیاسɺس مثل مدخل يحقق فʋو مدخل  للاقتصادللمقاي ،

  .حۘܢ يتمكن من تحصيل ɸذا المقياس ،لإدارة כعمال ، و أخ؈ف اقتصاد المؤسسة

 دافɸالمقیاس أ:   

  :التمكن من الطالب ɸذا المقياس يɴتظر من تدرнس إٰڈاء Ȋعد

 .و المس؈ف Șسي؈فالاسȘيعاب مختلف وجɺات النظر حول مفɺوم  -
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 منصوري رقية/ د ب 
 

  .المؤسسة وظائف المس؈ف ࢭʏ لɢل وظيفة من כساسيةباݍݨوانب לحاطة  -

  .بالɴسبة للمس؈ف و المؤسسةالمؤسسة و إدراك أɸمية و مɢانة ɠل واحدة مٔڈا ؈ف Ȗسحصر أɸم وظائف  -

 . ه و نماذجه و اسȘيعاب مراحل و مستوʈاته و לحاطة بأشɢاله ، خصائصه أɸمية اتخاذ القرارɺم ف -

  



 ʏسمحاضرات ࡩȖ                                                                                                                  ية ي؈ف المؤسسةȎسنة ثانية علوم مالية و محاس  
  

  

 منصوري رقية/ د 1
 

  

  مدخل لȘسي؈ف المؤسسة :اݝݰور כول 

  

I. سي؈فȘال:  

1. Ȗسي؈فȘف الʈعر: 

  :لقد Ȗعددت Ȗعارʈف الȘسي؈ف بتعدد التيارات الفكرʈة حيث عرفه 

   سي؈فȘسيط للȊ فʈعرȖ ʏن: ࢭʈداف المنظمة أو المؤسسة من خلال ךخرɸو فن تحقيق أɸ سي؈فȘال. (Elhadi, 

2012, p. 17)  

 Taylor :قوان؈ن و قواعد ʄسانية  بأنه علم مبۚܣ عڴɲشاطات לɴمختلف ال ʄو أصول علمية قابلة للتطبيق عڴ" 

 )107، صفحة 2013بن حبʋب، (

  كما عرفهTaylor:כفراد القيام به، ثم التأكد من أٰڈم يؤد ʄو التحديد الدقيق لما يجب عڴɸ ونه بأحسن و

 )14، صفحة 2015شوʈح، ( . أرخص طرʈقة ممكنه

 H.Simon" : عمليات تنطوي ʏسي؈فية يجب أن نفكر فٕڈا كعمليات أخذ قرار بقدر ما ۂȘسي؈ف و الشؤون الȘال

 )107، صفحة 2013بن حبʋب، ( "عڴʄ فعل

 Peter Drucker : وɸللعمل و تمثل العنصر الܨݵظۜܣ فيه ، فࢼܣ عملية ضبط و مراقبة  القوة اݝݰركة

 )16، صفحة 2015شوʈح، ( .مل؈ن فٕڈااأداء المنظمة و أعمال الع

  عرفʇ Thietart )1996  (أنه ʄسي؈ف عڴȘقة " الʈا ، ، وتوجٕڈ التنظيم قيادةفن أو طرɸرʈا ، والتخطيط لتطوɺ

  (Ferré & Olibet, 2016, p. 10)" المؤسسةوالسيطرة علٕڈا ، وɸذا ࢭʏ جميع مجالات الɴشاط 

 سيȘمجال التخطيط و ؈ال ʏل ممارسات ࢭɢشȊ للمنظمات ʏالواقع العمڴ ʏة تنعكس ࢭʈو عمليات فكرɸ ف

ڲʄ تحوʈل ɸذه الموارد و المالية و المعلوماتية و تؤدي إابة للموارد الȎشرʈة و المادية التنظيم و القيادة و الرق

العامري و الغالۗܣ، ( .سلع أو خدمات تɴتج Ȋشɢل فاعل و كفؤ محققة כɸداف الۘܣ يتم صياغْڈا مسبقا

 )24، صفحة 2007

،  טتصالوظائف التخطيط ، التنظيم، يق أɸداف المنظمة من خلال ف ɸو عملية Ȗسڥʄ لتحق؈إذن الȘسي

  )8-7، الصفحات 2009زʈارة، ( :التحف؈ق ،القيادة و الرقابة بكفاءة و فعالية
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 منصوري رقية/ د 2
 

כعمال و  و Ȗعف الكفاءة عن العلاقة ب؈ن المدخلات لمنظمةو Ȗش؈ف إڲʄ حسن استخدام الموارد ، :الكفاءة   

اݍݰصول عڴʄ مخرجات أفضل من تلك المدخلات فإٰڈا أك؆ف كفاءة من  فإن استطاعت المنظمة. مخرجاٮڈا

 .تلك المنظمة الۘܣ تحصل عڴʄ مثل تلك اݝݵرجات باستخدامɺا لمدخلات أك؆ف

المنظمة نحو و ɸكذا Ȗش؈ف الفاعلية إڲʄ مدى توجه . و Ȗش؈ف إڲʄ أداء ɠل ما ʇستلزمه بلوغ الɺدف: الفعالية   

الɺدف اݝݰدد من خلال تنفيذɸا المتطلبات الܶݰيحة، و ۂʏ ٭ڈذا تتعامل مع نتائج כعمال و لʋس مع 

  .طرʈقة تنفيذɸا أو أدا٬ڈا

 (MEIER, 2009, p. 70) :يمكن Ȗعرʈفɺما بالشɢل التاڲʏ باختصار و

 )المقصودة(وقعة ۂʏ تحقيق النتائج المت :الفعالية 

وȋالتاڲʏ ، فإن شرط الكفاءة  .ۂʏ العلاقة ب؈ن النȘيجة الۘܣ تم اݍݰصول علٕڈا والموارد المستخدمة:الكفاءة  

اݍݰد כدɲى من الوقت ، واݍݨɺود اݝݰدودة (يتوافق مع تحقيق النȘيجة ، مع حشد اݍݰد כدɲى من الموارد 

  )، واقتصاد الموارد

  

  

 )110 -108، الصفحات 2013بن حبʋب، ( :خصائص الȘسي؈ف .2

 بذلك כسلو . علما، لأنه يتطلب استخدام כسلوب العلܣ ݍݰل المشاɠل  فالȘسي؈عتف  :الȘسي؈ف علم و فن  .2.1

ن إتباعɺا، أو الطرق الممك و تحليلٕڈا ، و دراسْڈا و من ثم حصر البدائل المشɢلة،الذي يقوم عڴȖ ʄعرʈف 

 وو ʇعتمد כسلوب العلܣ بدوره عڴʄ الطرق الكمية سواء ɠانت رʈاضية، أ. أفضلɺا اختياربقصد  ومقارنْڈا

الطيب، مدخل للȘسي؈ف أساسيات ، ( .تقنيات مالية أو غ؈فɸاɠانت تقنية كبحوث العمليات ،أو  إحصائية ، أو

  )18، صفحة Ș2011سي؈ف و التنظيم و المɴشأة اݍݨزء כول، وظائف ، تقنيات ال

الȘسي؈ف صفة الفن ، يجب أن لا يفسر عڴʄ أنه تفرʉغ لصفته العلمية ، بل ɸو تدعيم لɺا بالنظر  ءإن إعطا

ه و حكمة المس؈ف و آرائه و تقديراته المستمدة من خفات لطبيعته التطبيقية و لأنه ʇعۚܢ بتطعيم כسلوب العلܣ مع 

أما التطعيم مع כمزجة و כɸواء الܨݵصية، فكفيل بأن يجرد أك؆ف التقنيات . تجارȋه و احتɢاكه بواقع البʋئة 

الطيب، مدخل للȘسي؈ف أساسيات ، وظائف ، تقنيات الȘسي؈ف و التنظيم و المɴشأة ( .تقدما و من محتواɸا العلܣ

 )21، صفحة 2011اݍݨزء כول، 

الفعالية+ الكفاءة = כداء  
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تتأثر فيما بئڈا و تɢون وحدة متماسكة لɺذا ɲستطيع أن نخطط عمليات :الȘسي؈ف مبۚܣ عڴʄ وظائف .2.2

التنظيم و לدارة و الرقابة كما ɲستطيع أن ننظم عمليات التخطيط و القيادة و المراقبة و ɸكذا للوظائف 

  .כخرى 

سسة يجب عڴʄ ܿݨلة الȘسي؈ف أن تتجدد ق بقاء المؤ متواصلة، و لɢي يتم تحقي دورةيتطور الȘسي؈ف حسب  .2.3

  .بصفة متواصلة خلال الزمن حسب الȘسوʈات المطلوȋة

 .الȘسي؈ف مبۚܣ عڴʄ تقارب تيارʈن و ɸما، العقلانية و לɲسانية لدمج ثقافة المؤسسة .2.4

 :لȘسي؈ف تطابق مع כداء ، و ɸذا يتضمن ثلاثة عناصرا .2.5

 ɸستلزم علينا مساʇ مة أك؆ف من عامل واحدتحقيق مشروع معقد. 

 تحديد טتجاه الدقيق لممارسة عملية ما ʏدور المس؈ف يكمن ࢭ. 

  ل ݍݰظة "إنتاجية –الفعالية " إن البحث عنɠ ʏل ࢭɢمن متطلبات ال ʏلية ۂɢال. 

  عاد و تطبيقات عالميةȊسي؈ف أȘلل. 

 سȘتج أن للɴستɲل المدروسيɢعة للمشȊون تاɢ؈ف مناݠݮ عدة عامة و خاصة ت. 

  

 )113- 111، الصفحات 2013بن حبʋب، ( :فر  الȘسي؈تطو  .3

و ɸو مبۚܣ عڴChauvet   ʄتصɴيف ، من بئڈا  المفكرʈن بتقديم تصɴيفات خاصة بمراحل تطور الȘسي؈ف قام

 :محورʈن ɸما

يقسم أنظمة الȘسي؈ف من " صلابة مرونة "ɸذا اݝݰور . טنفتاحالمضاد للمرونة أي  טɲغلاقأي  محور الصلابة 

جɺة إڲʄ כنظمة المغلقة المتعلقة بالموارد و العوامل الداخلية للمؤسسة و من جɺة أخرى כنظمة المفتوحة 

 .المبɴية عڴʄ تأقلم المؤسسة لعناصر البʋئة

 . "الفرد -المؤسسة"اݝݰور الثاɲي يضم عنصرʈن متضادين  

  :ظورʈن للمؤسسةمن Chauvetومن خلاله  ʇعرف  

المنظور כول ʇشمل الطرʈقة العقلانية المبɴية عڴʄ تحديد כɸداف بصفة واܷݰة بالإضافة إڲʄ تطبيق عام  -

 .للعقلانية ࢭʏ العمل

 .المنظور الثاɲي يكمن ࢭʏ التوجه טجتماڤʏ المتضمن לجماع לنتاڊʏ المبۚܣ عڴʄ شروط اجتماعية ملائمة -

ن اݝݰورʈن أن يظɺر أرȌعة أنماط للȘسي؈ف الۘܣ Ȗعكس أرȌعة مراحل لتطور من خلال ɸذي Chauvetاستطاع 

  .الȘسي؈ف ࢭʏ غضون القرن العشرʈن
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 منصوري رقية/ د 4
 

  سي؈ف التقليديȘي( الɲ1930 -1900): المغلق و عقلا 

 سانيةɲالعلاقات ל ʄسي؈ف العلائقي المبۚܣ عڴȘال )ʏ1960 -1930) : مغلق و اجتماڤ 

  سي؈ف اݝݵططȘي( الɲ1970-  1960: ) مفتوح و عقلا  

الۘܣ تمس البʋئة و علاقاٮڈا بالمؤسسة و  טضطراباتيكمن الȘسي؈ف اݝݵطط ࢭʏ التحكم فيما يخص التقلبات و 

  .مناݠݮ عدةɸذا يتم Ȋعملية تكيف بɴيات المؤسسة مع ɸذه القيود باستعمال 

  ذاɸ يومنا ʄسي؈ف المشفك من السبعينات إڲȘال : ʏالتحكم ࢭ ʏسي؈ف ࢭȘذا الɸ القيود اݍݵارجية من يكمن

 .جɺة و ࢭʏ القدرات الداخلية للمؤسسة من جɺة أخرى 

  تطور الȘسي؈ف): 01 (الشɢل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  )112، صفحة 2013بن حبʋب، ( :المصدر

  

 

الȘسي؈ف 

  التقليدي 

1900- 1930 

 )مغلق( صلب 

  الȘسي؈ف 

   اݝݵطط

1960- 1970 

  الȘسي؈ف )مفتوح(  مرن 

 اݍݰديث

 بواسطة الȘسي؈ف 

   العلاقات לɲسانية

1930- 1960 

  الȘسي؈ف 

   المشفك

1970- 1990 

  المؤسسة 

  )العقلانية ( 

 

  الفرد

 ) ʏاجتماڤ(  
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 :ۂȖ ʏسي؈فية مستوʈات ثلاثة المؤسسة ࢭʏ توجد  :مستوʈات الȘسي؈ف .4

 من مجموعة ضمي ،الȘسي؈ف من כعڴʄ المستوى  و ɸو : )العليا לدارة (לسفاتيڋʏ ي؈فمستوى الȘس. 4.1

البʋئة الداخلية و فɺم عادة يتعاملون  مع ضغوطات  عامة، بصفة المؤسسة أداء عن المسؤول؈ن المس؈فين

ة المستقبلية ࢭʏ السوق و تحديد الوضعي عڴʄ ضمان بقاء المؤسسة دائما ʇعملون  غ؈فɸم، من أك؆ف اݍݵارجية

  .البعيد المدى عڴʄ لɺا

ɸدفɺا ɸو تكييف موارد  .؈ف לسفاتيڋʏ من اتخاذ القرارات الۘܣ تلزم الشركة عڴʄ المدى الطوʈلييتɢون الȘس

 (Ferré & Olibet, 2016, p. 11) .الشركة الداخلية مع بʋئْڈا ، من أجل خلق م؈قة تنافسية

 العليا، לدارة إسفاتيجية تنفيذ عن المسؤول؈ن من تɢون ʈو  :)الوسطى לدارة(مستوى الȘسي؈ف التكتيɢي . 4.2

 الوحدات يقودون ، و المتوسط المدى عڴʇ ʄعملون فɺم  ، يقومون بوضع خطط متوسطة المدى  والذين

  .للمؤسسة الكب؈فة التنظيمية

4.3 . ʏسي؈ف  العمڴȘأو التنفيذية الدنيا לدارة(مستوى ال( :،ʏشغيڴȘسي؈ف اݍݨاري أو الȘسܢ أيضا الʉو وɺٱڈتم  ف

 לدارة ࢭʏ وضعɺا تم الۘܣ اݍݵطة تنفيذ عڴʄ المسؤول؈ن من تɢون ي بالȘسي؈ف اليومي لɴشاطات المؤسسة ، و 

 .القص؈ف المدى عڴʇ ʄعملون و الذين  الوسطى،

 :وظائف الȘسي؈ف .5

 לدارة،رائد ࢭʏ علم  كتابهࢭHenri Fayol (1841-1925)  ʏ يصف مɺندس التعدين الفرɲؠۜܣ

L’Administration industrielle et générale (1916)  شغيلȘالمؤسسة، الوظائف الست כساسية ل: (Ferré & 

Olibet, 2016, p. 8)  

  .ئيةتحوʈل المواد اݍݵام إڲʄ منتجات ٰڈا"): إنتاج"أو (فنية الوظيفة ال  . أ

  .شراء المواد כولية وȋيع المنتجات الٔڈائية: تجارʈةالوظيفة ال  . ب

  .)رأس المال المسȘثمر والقروض(إدارة الموارد المالية للشركة : اليةالموظيفة ال . ج

   .حماية موارد الشركة الȎشرʈة والمادية: منيةכ وظيفة ال. د

   .לنتاجإدارة كشوف المرتبات وحصاءات : ݰاسȎيةاݝوظيفة ال. ه

  ."عرضية"دارʈة ל وظيفة ال  .و

ࢭʏ ح؈ن أن الوظائف اݍݵمس כوڲʄ ۂʏ وظائف محددة، لأٰڈا مرتبطة بمجالات اختصاص معينة، فإن 

   .الوظيفة לدارʈة ۂʏ وظيفة مستعرضة ، مما يضمن التɴسيق ب؈ن الوظائف اݍݵمس כخرى 

 :أساسية )وظائف( مɺام أرȌعة إڲʄ  )الȘسي؈ف(  تنقسم الوظيفة לدارʈةو 
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 .لتحقيقɺا السبل أفضل כɸداف و  وتحديد المستقبل بتوقع ٮڈتم :التخطيطوظيفة  .5.1

 .اللازمة لتحقيق כɸداف والمادي الȎشرʈة المؤسسة الموارد و تخصيص المɺام و مزجوٮڈتم ب :التنظيموظيفة  .5.2

 اݝݰددة، כɸداف لتحقيق زمةاللا  اݝݨɺودات يبدلون  כفراد ݍݨعلɺم و ٮڈتم بتأث؈ف ࢭʏ  :الدفعوظيفة  .5.3

 :ۂʏ وظائف ثلاثة من الوظيفة ɸذه وتتɢون 

  ي المعلومات بنقل ٮڈتم  الۘܣ العملية :טتصالوظيفةɲار والمعاɢܧݵص من وכف ʄغرض أو آخر إڲȊ نʈآخر 

 . المطلوȋة כɸداف تحقيق

  التأث؈ف :التحف؈قوظيفة ʄك خلال من כفراد عڴʈم تحرɺلدٱڈم ما أفضل غباٮڈم لتقديموحاجاٮڈم ور  دوافع 

 .المطلوȋة כɸداف لتحقيق

  داف כفراد وتوجيه و إرشاد :القيادةوظيفةɸلإنجاز כ. 

و تȘبع כداء الفعڴʏ  و قياسه بمقارنته مع المعاي؈ف اݝݰددة  כداء،و Ȗعتم بتحديد معاي؈ف :  الرقابةوظيفة  .5.4

  .مسبق

II.   المس؈ف: 

 :Ȗعرʈف المس؈ف .1

لܨݵص الذي ʇستطيع القيام بالأعمال و انجاز المɺام من خلال ךخرʈن فɺو مخطط و المس؈ف ɸو ذلك ا

، مس؈فا ɠل و عليه ʇعتف من الناحية כصولية. مɴشط ، و مراقب ، و مɴسق ݍݨɺود ךخرʈن لبلوغ غرض مشفك

فإنه يفقد صفته  مسؤول عن أعمال ךخرʈن ، و لابد من أن تɢون للمس؈ف سلطة معينة لاتخاذ القرارات، و إلا

الطيب، مدخل للȘسي؈ف أساسيات ، وظائف ، تقنيات الȘسي؈ف و التنظيم ( .كمس؈ف و يتحول عمليا إڲʄ منفذ فحسب

 )18، صفحة 2011و المɴشأة اݍݨزء כول، 

 )28، صفحة 2007لۗܣ، العامري و الغا( :مستوʈات المس؈فين .2

و  و ࢭʏ إطار ɸذا العنوان الكب؈ف يمكن أن نجد الرئʋس أو نائب الرئʋس أو المدير العام:مس؈فو לدارة العليا .2.1

و ɸم ʇع؈فون أɸمية كب؈فة .عن כداء الشامل للمنظمة أو כجزاء الرئʋسية و כساسية مٔڈاɸم المسؤولون 

فرص الۘܣ تؤدي إڲʄ تطوʈر المنظمة من خلال تحديد כɸداف المنظمية جدا للبʋئة اݍݵارجية و يبحثون عن ال

 ʄا و عڴɺالمنظمة بأكمل ʏئة اݍݵارجية و اتخاذ القرارات الۘܣ تؤثر ࢭʋو رسم טسفاتيجيات و مراقبة و دراسة الب

 .المدى البعيد

לدارة العليا و  وɸم المسؤولون عن تنفيذ טسفاتيجيات المرسومة من قبل :مس؈فو לدارة الوسطى .2.2

 .م الكب؈فة أو לدارات الرئʋسية ʇشغلون مناصب رئاسة כقسا
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وɸم مرتبطون بالإدارة الوسطى من حيث تقديم  ):القاعديةלدارة الدنيا أو ( مس؈فو לدارة טشرفية  .2.3

 .التقارʈر لɺا و ʇشرفون مباشرة عڴʄ مرؤوس؈ن لا يمارسون לدارة

 

 :أدوار المس؈ف .3

   :وظائف رئʋسية 6حول  المس؈فأدوار ) Fayol )1916 يحدد

  بؤɴ؛ ) التخطيط(الت  

  لة(التنظيمɢيɺ؛ ) ال  

  ؛ ) إدارة الفرق (القيادة  

 سيق ؛ɴالت  

 الرقابة. 

سلوك عدد من المسي؈فين ࢭʏ مستوى القمة خاصة ، و ذلك ٭ڈدف معرفة ما إذا ɠان   Mintzberg ࢭʏ ح؈ن أن

وجد أن المسي؈فين لا يؤدون , علٕڈا من تخطيط و تنظيم و توجيه و رقابة ɸؤلاء يقومون فعلا بالوظائف المتعارف

ʏل التاڲɢثلاث مجموعات، حسب الش ʏا ࢭɺا ، إلا أٰڈم يقومون بتمثيل أدوار معينة صنفɺلɠ ذه الوظائفɸ: ) ،الطيب

  )28-27، الصفحات 2011لتنظيم و المɴشأة اݍݨزء כول، مدخل للȘسي؈ف أساسيات ، وظائف ، تقنيات الȘسي؈ف و ا

 أدوار المس؈ف ):02(الشɢل رقم 

  

  

  

  

  

  

  )27، صفحة 2011الطيب، مدخل للȘسي؈ف أساسيات ، وظائف ، تقنيات الȘسي؈ف و التنظيم و المɴشأة اݍݨزء כول، ( :المصدر

 :Ȗسْڈدف تأم؈ن س؈ف العمل بصورة منتظمة، و ۂʏ ):لتفاعليةا(  כدوار العلائقية .3.1

  و الممثل أوɸ ،ن بأنه أي المس؈فʈام ךخرɺة الذي يقصد منه إفɺوحدته أو دائرته" صاحب כمر" الواج ʏࢭ. 

 כدوار التقرʈرʈة

 مستحدث 

 لامعɠݍݮ للمشا 

 ردموزع الموا 

 مفاوض 

לعلاميةכدوار   

 ملتقط 

 موصل 

 متحدث 

 כدوار العلائقية

 ةɺواج 

 قائد 

 رابط 

 أدوار المس؈ف المنصب الرسܣ
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 ّڈمʈم و تدرɺتوجيه المرؤوس؈ن و نܶݰ ʏذا الدور ࢭɸ القائد، يتمثل. 

 مزة الوصل ب؈ɸ ن من داخل الرابط، حيث يمثل المس؈ف دورʈن وحدته و ب؈ن المس؈فين و المسؤول؈ن ךخر

 .التنظيم و خارجه

 :Ȗسْڈدف اݍݰصول عڴʄ المعلومات و ايصالɺا إڲʄ اݍݨɺات المعنية:)المعلوماتية( כدوار לعلامية. 3.2

 سي؈ف شؤون وحدتهȖ ʏالملتقط للمعلومات الۘܣ تفيده ࢭ. 

  ات כمورʈمجر ʄف مرؤوسيه عڴʈالموصل لتعر. 

 الداخل و اݍݵارجالم ʏات الرسمية أو صاحب النفوذ ࢭɺتحدث مع اݍݨ. 

 :تتمثل ɸذه כدوار ࢭʏ اتخاذ القرارات ):القرارʈة( כدوار التقرʈرʈة. 3.3

 ادة לنتاجيةʈر و زʈالمستحدث، حيث يقوم المس؈ف بالمبادرات اللازمة للتكيف و التطو. 

 ا، وɺل، يتفادى المشكلات قبل وقوعɠيقوم بمعاݍݨْڈا عندما تقع معاݍݮ المشا. 

  ام و باستعمالɺام و الوسائل ، و يحدد כܧݵاص المعني؈ن بأداء المɺو الذي يوزع المɺموزع الموارد ، ف

 .الوسائل

 و الذي يفم العقود ، و يقبلɸ טلقامات، و يقدم التنازلات المفاوض ، و. 

المس؈ف أو المسؤول فمدير البيع ، مثلا يركز عڴʄ  إن כɸمية الɴسȎية للأدوار السابقة تختلف تبعا لاختصاص

 .أما المسȘشار ، ف؈فكز عڴʄ כدوار לعلامية. כدوار العلائقية، بʋنما يركز مسؤول לنتاج عڴʄ כدوار التقرʈرʈة 

الȘسي؈ف و التنظيم و المɴشأة اݍݨزء כول،  الطيب، مدخل للȘسي؈ف أساسيات ، وظائف ، تقنيات( :مɺارات المس؈ف .4

 )25-24، الصفحات 2011

      .و ۂʏ القدرة عڴʄ استعمال التقنيات و לجراءات و כساليب المتخصصة ࢭʏ مجال مع؈ن :المɺارة التقنية .4.1

ذي ʇشفط ، ال )לدارة לشرافيةمستوى مس؈ف ࢭʏ (و ɸذه المɺارة ۂʏ כك؆ف أɸمية بالɴسبة للمس؈ف القاعدي

و حل  هفيه أن يɢون قادرا عڴʄ أداء العمل بكفاية عالية، إذ بدون ذلك سيصعب عليه توجيه مرؤوسي

 .المشكلات الۘܣ Ȗعفضɺا ࢭʏ معرض قيامɺم بأعمالɺم

ɸذه المɺارة ࢭʏ . عڴʄ טتصال و التحف؈ق ، و قيادة כفراد و اݝݨوعاتتتمثل ࢭʏ القدرة  : לɲسانيةالمɺارة  .4.2

أن الذي يفتب عليه ) مس؈ف ࢭʏ مستوى לدارة الوسطى(، كب؈فة بالɴسبة للمس؈ف כوسط לɲسانية العلاقات

 ʄون قادرا عڴɢات ذات مصاݍݳ مختلفة ، و أن يɺون  לقناعيوازن ب؈ن جɢل من يɠ سيق معɴو التفاوض و الت

كز عڴʄ نȘيجة العمل ، لا عڴʄ تلك المɺمة الۚܣ تتطلب منه أن ير  ،Ȗعاونه معه حيوʈا و ضرورʈا لنجاح مɺمته

 .مجرد أداء الدور الرسܣ المɢلف به
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تتمثل ࢭʏ القدرة عڴʄ التخطيط ، و التɴسيق ، و تحقيق التɢامل ب؈ن مختلف  :)טدراكية(  المɺارة التنظ؈فية  .4.3

ر عڴʄ الموازنة ب؈ن متطلبات مختلف כقسام و الدوائ المصاݍݳ و כɲشطة داخل التنظيم ، و كذا القدرة

و تزداد أɸمية المɺارة التنظ؈فية بالɴسبة . البʋئة اݍݵارجية  متطلباتوالوحدات ، وȋ؈ن ɸذه المتطلبات و 

ذلك أن أɸمية المɺارة التقنية تȘناقص مع ارتفاع . )مس؈ف ࢭʏ مستوى לدارة العليا(للمس؈ف عڴʄ مستوى القمة

 .، و من ثم المɺارة التنظ؈فيةالمستوى الȘسي؈في ، بʋنما تقايد أɸمية المɺارة לɲسانية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ʏسمحاضرات ࡩȖ                                                                                                                  ية ي؈ف المؤسسةȎسنة ثانية علوم مالية و محاس  
  

  

 منصوري رقية/ د 10
 

 

  التخطيط وظيفة :وظائف الȘسي؈ف : اݝݰور الثاɲي 

  

ʇعد التخطيط ضرورة للقيام بالأɲشطة و إنجازɸا، وضمان بلوغɺا إڲʄ أɸدافɺا، حيث أن التخطيط ʇساعد 

ɸة و المادية اللازمة لتنفيذ כʈشرȎانيات الɢداف و לمɸتحديد כ ʄسيق ب؈ن العمال و عڴɴالت ʏساعد ࢭʇ داف كما أنه

  .مالرقابة علٕڈ

  التخطيط Ȗعرʈف .1

Ȗعود فكرة التخطيط إڲʄ לغرʈق و بالتحديد إڲʄ أفلطون الذي أشار Ȋشɢل غ؈ف مباشر لمفɺوم التخطيط من 

اݍݰياة خلال المدينة الفاضلة و قد استخدم مفɺوم التخطيط ࢭʏ مختلف العصور التارʈخية و ࢭʏ مختلف جوانب 

  .وȋالأخص ࢭʏ اݍݨانب العسكري 

ɲستطيع القول أن البدايات כوڲʄ للتخطيط كمنݤݮ لتܶݰيح כوضاع טقتصادية و טجتماعية للمجتمعات 

والدول Ȗعود إڲʄ ما Ȋعد قيام الثورة الصناعية أو بمعۚܢ أخر Ȋعد اخفاع ךلة البخارʈة و إدخال المكننة إڲʄ وسائل 

Ȋعض اݍݨɺات المعنية بأشɢال לنتاج اݝݵتلفة ، إڲʄ زʈادة التفك؈ف و טɸتمام بكيفية تطوʈر  לنتاج، مما اضطر

לنتاج أو العمل عڴʄ معاݍݨة المشكلات الۘܣ تواجɺه حسن س؈ف أو أداء العمل ࢭʏ مرافق و مؤسسات לنتاج و 

  )16خمʋس، صفحة ( .اݍݵدمات

أصوله Ȗعود إڲʄ بداية القرن . اݍݰقيقي للȘسي؈ف مع أدواته و أساليبه  טنضباطيط ࢭʏ المنظمة ʇشɢل التخط

فكرة أن التخطيط ɸو واحد من مɺام לدارة العامة   Henri Fayolحيث طور الفرɲؠۜܣ ɸ؇في فايول . الماعۜܣ 

 ʄداف و تقدير الوسائل ا" الرقابة" " التقدير" يرتكز عڴɸذا يجب تحديد כɺذه لɸ ا و التحقق منɺللازمة لتحقيق

כɸداف قد تم تحقيقɺا ، و اقفح فايول خطط ݍݵمس سنوات قابلة للتعديل سنوʈا ࢭʏ ضوء المستجدات الداخلية 

) Barnard Druckerبرنارد درʈكر ( ɸذا טɸتمام بالتخطيط حرك أنصار مدرسة לدارة כمرʈكية . و اݍݵارجية 

 .ɸذه الفكرة إجمالا عرفت تطور كب؈فا Ȋعد اݍݰرب العالمية الثانية . لأɲشطته  المدير اݍݨيد يخطط: لفكرة

(Marchesnay, Mai 2004, pp. 58-59) 

بمثابة مسار ʇشتمل عڴʄ سلسلة من כفɢار و " التخطيط اعتبارفيمكن  :إɲساɲيالتخطيط ɲشاط  .1.1

ʄعتمد عڴʇ اɸار  خطوات ، تنفيذɢحد ذاته تصرف  - و بالتحديد التفك؈ف المسبق و المتعمد –تلك כف ʏو ࢭɸ و

   )110-109، الصفحات 2001ألكساندر، ( "Ȋشري عام
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عڴʄ أنه تحض؈ف و إعداد ذɸۚܣ للɴشاط من أجل بناء " فɺو يرى التخطيط  Benton إليهو ɸو نفس ما ذɸب 

  )26، صفحة 1999غنيم، ( "ذɸنية خارطة

غ؈ف أن ما ʇعاب عڴʄ وجɺة النظر ɸذه التعميم و الشمولية ، كما أنه إذا ɠان التخطيط سلوك و تصرف 

  Ȋشري أو جزء من تɢوʈن أي فرد فما الذي يم؈قه أو ما الذي يؤɸل إعطاء التخطيط أي اɸتمام؟

بالتصور و " عڴʄ خاصية التوقع فالتخطيط ɸنا ٱڈتم  טتجاهيركز ɸذا  :عمل المستقبڴʏالتخطيط موجه لل .1.2

 ʏاحالتفك؈ف المسبق ࢭɸ111، صفحة 2001ألكساندر، ( "الة تصميم الفامج و السياسات و تنفيذ(   

عرف التخطيط و أسماه اسȘبصار حيث  ɸHenri Fayol 1916؇في فايول  إليهو ɸو نفس ما ذɸب 

"prévoyance " وظائف لإدارة المؤسسات 5كما اعتفه واحد من. (Tarondeau & Huttin, p. 176)  في؇ɸ فقد عرف

 " .لذلك ɸو تصميم المستقبل المɴشود والوسائل اللازمة "،  Ackoff (1973) بالɴسبة لـ: " فايول التخطيط قائلا

(MEIER, 2009, p. 157)  

يمكن القول أن وظيفة التخطيط تقوم عڴʄ عنصرʈن أساسي؈ن ɸما التɴبؤ بالمستقبل وذلك بالاعتماد  إذن

عتبار عڴʄ المعلومات و البيانات الواܷݰة و الدقيقة و العنصر الثاɲي ɸو טستعداد للمستقبل أي כخذ Ȋع؈ن ט 

  :أي أن. إمɢانية الوقوع ࢭʏ اݍݵطاء و טستعداد لمواجɺته من أجل اݍݰفاظ عڴʄ טستمرارʈة و تحقيق الɺدف

  .خطة+ تɴبؤ = التخطيط 

 ʏداف أو النتائج المسْڈدفة" و اݍݵطة ۂɸر أو بيان بأنواع الوسائل و التصرفات اݍݵاصة بتحقيق כʈتقر" 

   )9عبد السلام، כسس العلمية اݍݰديثة ࢭʏ التنظيم و إدارة כعمال، صفحة (

اݍݵطط ۂʏ منتجات التخطيط ، ۂʏ جزء من : "  Jean-Claude Tarondeau et Christine Huttin أما حسب

ة تتمحور Ȋشɢل المعيارʈة، إلزامية و رسمية ، إٰڈا Ȗعف Ȋشɢل واܷݳ عن نوايا לسفاتيجية ࢭʏ شɢل إجراءات تنفيذي

 (Tarondeau & Huttin, p. 174) "مȘسق حول أɸداف و الفامج و الم؈قانيات

  )11عليوة، صفحة ( :إذن عڴʄ المنظمة من أجل الوصول إڲʄ الوضعية المستقبلية المرغوȋة لابد من

 ).أين نحن כن؟(اݍݰاڲʏ  نتفɺم جيدا موقفنا -

 ).ماۂʏ כɸداف الۘܣ نرʈد أن تحققɺا أك؆ف من غ؈فɸا؟( نقرر إڲʄ أين نرʈد الوصول  -

كيف نصل إڲʄ ( نقرر ماۂʏ اݍݵطوات التنفيذية الۘܣ يجب اتخاذɸا من أجل تحقيق أɸدافنا المتفق علٕڈا  -

 ).تلك כɸداف
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 :ࢭɸ ʏذا לطار: التخطيط اݍݵيار العقلاɲي .1.3

التخطيط ɸو לختيار المرتبط باݍݰقائق و وضع استخدام : " التخطيط عڴʄ النحو التاڲʏ ي ف ت؈ج جور عرف  -

الفروض المتعلقة بالمستقبل ، عند تصور و تɢوʈن כɲشطة المقفحة الۘܣ ʇعتقد بضرورٮڈا لتحقيق 

  )65حة ، صف2008اݍݨيوءۜܣ و جاد الله، (" النتائج المɴشودة

فقد عرفا التخطيط بأنه اتخاذ قرار مسبق حول ماذا ɲعمل و كيف ɲعمل و  H.Konter et O’Donnelأما  -

 )23، صفحة 1998صادق، ( "مۘܢ ɲعمل ومن ʇعمل 

لاتخاذ  عملية رسمية" التخطيط ɸو  Jean-Claude Tarondeau et Christine Huttinو حسب ɠل من  -

 "قرار الذي يؤدي إڲʄ تصور المرغوب لݏݰالة مستقبلية للمؤسسة و يحدد طرʈقة تنفيذ ɸذه לرادة

(Tarondeau & Huttin, p. 176) 

وظيفة לدارة الۘܣ تنطوي عڴʄ تحديد כɸداف و اتخاذ قرار Ȋشأن كيفية تحقيقɺا " فالتخطيط ɸو  -

 (Marilyn, 2006, p. 657) "رʈقةبأفضل ط

 ʄون التخطيط يركز عڴɠ ʏف السابقة تتفق ࢭʈطه بالفعل  טختيارجميع التعارȋالتنفيذ( المناسب و من ثم ر.(  

التخطيط ɸو عملية منݤݨية " أن Michel Gervaisمʋشال جيفري يرى  :التخطيط أسلوب علܣ .1.4

  :من مايڴʏمستمرة تتض

 .تحديد כɸداف و الغايات -

 .تحديد כعمال و כɲشطة و الوسائل و الطرق  -

 .تحديد الموارد و לمɢانات المطلوȋة -

 .تحديد السياسات و اݍݵطط و الفامج -

 (Gervais, 2000, p. 20) ."وضع أسس لقياس كفاءة כداء بما يحقق כɸداف -

  :جدر לشارة ɸنا إڲʄ مايڴʏو ت

يتفق التخطيط مع المثالية ࢭʏ أنه يرسم وضعا أو صورة مستقبلية مرغوȋا فٕڈا، و لكنه يختلف عٔڈا ࢭʏ أنه  -

 )115، صفحة 2001ألكساندر، ( .يضع الوسائل لتحقيق تلك اݍݰالة 
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اتخاذ القرارات ،و لكن لʋست ɠل عملية اتخاذ قرارات تنطوي   لابد و أن تنطوي عڴʄ التخطيطإن عملية  -

، 1998صادق، ( .عڴʄ التخطيط ، إذ قد يتخذ الفرد قرارات عديدة خلال اليوم دون تخطيط مسبق

  )24صفحة 

ݵتلفة، فالتخطيط ࢭʏ المنݤݨيات و استخدام כدوات اݝ schedulingيختلف التخطيط عن اݍݨدولة  -

يأخذ نظرة مستقبلية و يضع خطوط زمنية متوقعة، ࢭʏ ح؈ن تركز اݍݨدولة عڴʄ الɴشاطات المنظمة يوم 

 Ȋ. (Marilyn, 2006, p. 657)عد يوم 

يد الوسائل إن عملية التخطيط تتضمن  القيام بالتقديرات و تصور للمستقبل المرغوب إضافة إڲʄ تحد -

 .و לمɢانيات لتحقيق ذلك التصور 

 

  :خصائص التخطيط .2

 و يخيار من مجموعة من اݍݵيارات اختيارعملية  إنهɺاتخاذ القرار، ف ʄنطوي عڴ. 

 دف مع؈ن إنه عملية شاملة و مستمرةɸ و لا يتوقف عند إنجازɺف ،. 

 سيطة و دقيقةȊ إنه عملية واܷݰة و. 

 לد إذ .إنه موجه للمستقبل ʄسڥȖ ارة من خلاله  ʄمستقبلا تحديد ما سوف تقوم به و كيفية القيام بهإڲ. 

 عملية مرنة إنه. 

 ʏأنه واقڥ. 

 أنه إلزامي.  

  أȊعاد التخطيط .3

  :ترتكز عملية التخطيط عڴʄ مجموعة من أȊعاد تتفاعل فيما بئڈا لنجاح التخطيط

3.1. ʏانات المالية المرصودة :البعد الماڲɢالموازنات و לم ʏلإعداد و تنفيذ أي خطة و يتمثل ࢭ. 

ʇعتمد نجاح التخطيط Ȋشɢل رئʋس عڴʄ مستوى و לمɢانات الȎشرʈة المتاحة حيث تمثل : البعد الȎشري  .3.2

بدورɸا כداة الۘܣ تتحكم لʋس ࢭʏ صياغة أɸداف التخطيط فقط بل ࢭʏ تحديد جميع כȊعاد כخرى لعملية 

 .)35صفحة خمʋس، ( التخطيط

و يقصد به المستوى المɢاɲي الذي يمارس فيه التخطيط  و ɸل ɸو المستوى الوطۚܣ أم : البعد المɢاɲي .3.3

، 1999غنيم، ( .إݍݸ...أم شبه לقليܣ أم اݝݰڴʏ أم عڴʄ مستوى المشروع أو الشركة أو المؤسسة؟ לقليܣ

  )34صفحة 
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 .و يمثل العمر الزمۚܣ لݏݵطة أو مدٮڈا الزمنية: مۚܣ البعد الز  .3.4

و يتɢون من البعد المؤسؠۜܣ من قسم؈ن ɸام؈ن ، يتمثل כول ࢭʏ إصدار الȘشرʉعات و :البعد المؤسؠۜܣ  .3.5

المؤسسات و כقسام اللازمة  إɲشاءالقوان؈ن و לجراءات לدارʈة ، أما القسم الثاɲي فيتمثل ࢭȖ ʏشɢل و 

 )34خمʋس، صفحة ( .للتنفيذ

إذ ʇعد ɸذا البعد بمثابة כساس الذي تقوم عليه عملية التخطيط فبدون توفر ɸذا :البعد المعلوماȖي .3.6

اݍݨانب لا تقوم لتخطيط قائمة ، لʋس لأن المعلومات ɸامة و ضرورة لتحديد المشارʉع و الفامج الملائمة 

 )33خمʋس، صفحة ( .ل و تطوʈر כȊعاد כخرى فحسب بل لأٰڈا Ȗساعد ي Ȗشكي

 

  أɸمية التخطيط .4

إن التخطيط لا يقتصر ࢭɠ ʏونه وظيفة جوɸرʈة و أساسية ࢭʏ לدارة ، بل يففض بالوظائف לدارʈة כخرى 

توضيح ذلك من خلال الشɢل أن Ȗعكس ɸذه الوظيفة نظرا لاتصال التخطيط بمختلف تلك الوظائف ، و يمكن 

ʏالتاڲ:  

  التخطيط جوɸر לدارة): 03(الشɢل رقم 

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  )6، صفحة )اݍݨزء الثاɲي( عبد السلام، כسس العلمية اݍݰديثة ࢭʏ تنظيم و إدارة כعمال (: المصدر

اݍݵطط 

  כɸداف

و كيفية 

 تحقيقɺا

 أساس تقرʈر و تحديد

 ماɸو الɺيɢل التنظيܣ المطلوب

 ماɸو نوع العمالة المطلوȋة و مۘܢ

 كيفية القيادة الفعالة للأفراد

 تحديد مستوʈات أو معاي؈ف الرقابة

 

 ʏساعد ࡩʇ الذي

 المعرفة

الذي يؤثر عڴʄ نمط 

 و نوع
التوجيه و السلوك 

 القيادي المطلوب

للتأكد من 

 النجاح
تنفيذ 

 اݍݵطط
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نما تتم من خلال خطط موضوعة إو اݍݵطأ و  كما أن כɲشطة ࢭʏ المؤسسات لا تنفذ بأسلوب التجرȋة

فالتخطيط يرسم صورة العمل ࢭʏ . لتحقيق أɸداف محددة وفق لإمɢانيات المؤسسة و ظروف بʋئة כعمال المتغ؈فة

 ʏمية التخطيط ࢭɸر أɺادفة ، و تظɸ شۘܢ اݝݨالات و يحدد مساره لذلك بدون تخطيط تصبح כمور عشوائية غ؈ف

ʏمايڴ:  

ط للمستقبل وما قد يحمله من مفاجآت و تقلبات ، حيث أن כɸداف الۘܣ يراد الوصول توقعات التخطي .4.1

إلٕڈا ۂʏ أɸداف مستقبلية أي أن تحقيقɺا يتم من خلال ففة زمنية محددة قد تطول و قد تقصر مما يفرض 

ɢن فكرة عن ما سيʈوɢون عليه المستقبل و تɢرجل לدارة عمل اففاضات اللازمة لما قد ي ʄون عليه الوضع عڴ

فɺو بذلك  )16، صفحة 2008العبوي، ( .عند البدء ࢭʏ تنفيذ כɸداف و خلال المراحل اݝݵتلفة للتنفيذ

ʇساعد عڴʄ تخفيض درجة اݝݵاطرة ࢭʏ الɴشاط و ذلك بما يضعه من تɴبؤات بالظروف المتوقعة ،و ما يقدمه  

 .جɺة تلك الظروفمن خطط بديلة لموا

باعتبار أن أɸدافɺا ۂʏ غاية  مؤسسةالتخطيط يركز טنȘباه نحو تحقيق כɸداف و ɸو ما Ȗسڥʄ إليه ɠل  .4.2

 .جميع أوجه الɴشاط فٕڈا و التخطيط ࢭʏ حد ذاته يوجه טنȘباه نحو ɸذه כɸداف و يحشد باتجاه تحقيقɺا

  )31ة ، صفح1998صادق، (

ʇعمل التخطيط عڴʄ ايجاد ارتباط منطقي ب؈ن القرارات مع Ȋعضɺا البعض من جɺة و مع כɸداف العامة و  .4.3

التفصيلية للمشروع من جɺة أخرى و ɸذا بدوره يؤدي إڲʄ تحديد خطوات العمل Ȋشɢل منطقي مȘسلسل و 

 )35، صفحة 1999غنيم، ( .متɢامل ݍݨميع العامل؈ن ࢭʏ المؤسسة أو القطاع

يمɺد التخطيط لعملية الرقابة و يرفع من كفاءٮڈا ، و ذلك لأنه يحدد مسبقا المعاي؈ف الۘܣ تقاس ٭ڈا النتائج  .4.4

 . اݝݰققة 

إن وظيفة التخطيط تؤدي إڲʄ טستغلال כمثل للموارد المتاحة للمنظمة لأٰڈا تركز عڴʄ اختيار الطرʈق  .4.5

از العمل المطلوب و ɸذا بدوره يؤدي إڲʄ تخفيض النفقات و تɴسيق اݍݨɺود وتوحيدɸا بدلا من כمثل لإنج

العمل الفردي المرتجل ، كما أنه يؤدي إڲʄ س؈ف العمل بصورة منتظمة بدلا من Ȗع؆فه و يؤمن إتخاذ القرارات 

 )31، صفحة 1998صادق، ( .السليمة المدروسة بدلا من القرارات לرتجالية

ʇساعد التخطيط ࢭʏ تقييم كفاءة و فعالية المديرʈن ،و לدارات اݝݵتلفة ، وذلك بالدرجة الۘܣ تبلغɺا   .4.6

 .לدارات ࢭʏ تحقيق כɸداف المنوطة ٭ڈا

ڴʇ ʄسɺل التخطيط مɺمة القيادة ، وذلك لآن توضيح أساليب العمل و خطواته و إجراءاته يجعل כفراد ع .4.7

 .دراية بماɸو مطلوب مٔڈم و كيف ʇستطيعون تحقيقه
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 :مستوʈات التخطيط .5

 )199، صفحة ɸ2009ارʉسون، (: ɸناك ثلاث مستوʈات للتخطيط ࢭʏ المنظمة

5.1. ʏل : التخطيط לسفاتيڋɢبالشؤون العامة للمنظمة ك ʏط و يبدأ التخطي. ٱڈتم التخطيط לسفاتيڋ

לسفاتيڋʏ و يوجه من قبل المستوى לداري כعڴʄ و لكن جميع المستوʈات לدارة يجب أن Ȗشارك فٕڈا لɢي 

 .Ȗعمل 

وɸو يتألف من تحديد مجموعة من כɸداف المتماسكة التطور ࢭʏ مجالات ɲشاط الشركة اݝݵتلفة ، 

ف الرئʋسية الۘܣ يجب اتباعɺا المنظمة ، أي تخطيط اسفاتيڋʏ يحدد التوجɺات وכɸدا. باستخدام أدوات التوقع

 (MEIER, 2009, p. 157) .مɺمْڈا وأɸدافɺا واسفاتيجياٮڈا النمو

ɸذه  .לسفاتيجيةيركز التخطيط التكتيɢي عڴʄ تنفيذ כɲشطة اݝݰددة ࢭʏ اݍݵطط  :التخطيط التكتيɢي .5.2

م به ɠل وحدة من المستوى כدɲى ، و كيفية القيام به ، و من  سيɢون مسؤولا اݍݵطط ٮڈتم بما يجب أن تقو 

ʏي ضروري جدا لتحقيق التخطيط לسفاتيڋɢذه اݍݵطط . عن انجازه ، التخطيط التكتيɺالمدى الزمۚܣ ل

 .أقصر من مدى اݍݵطط לسفاتيجية 

و يمكن أن . م و مسؤوليات عمله ʇستخدم المدير التخطيط التنفيذي للإنجاز مɺا :التخطيط التنفيذي .5.3

كمثال .   Ȗستخدم مرة واحدة أو عدة مرات، اݍݵطط ذات טستخدام الواحد تطبق عڴʄ כɲشطة الۘܣ تتكرر 

أما أمثلة اݍݵطط مستمرة טستخدام فࢼܣ خطط . عڴʄ خطط ذات טستخدام الواحد خطة الموازنة

 . السياسات و לجراءات

 

  :أنواع التخطيط .6

  :ي؈ق ب؈ن عدة أنواع للتخطيط عڴʄ مستوى المنظمة وذلك ࢭʏ ضوء مجموعة من כسس اݝݵتلفة ۂʏيمكن التم

 :)22، صفحة 2008العبوي، (ʄ و ʇشتمل عڴ :التخطيط حسب الɺدف أو الوسيلة .6.1

 ʏدࡩɺداف الم :التخطيط الɸو تخطيط الذي يرسم السياسة العامة و يحدد כɸاɺراد تحقيق. 

و ɸو التخطيط الذي يقتصر فقط عڴʄ تحديد وسائل التنفيذ و ذلك Ȋعد سبق : التخطيط לداري  

تحديد כɸداف بواسطة السلطات اݝݵتصة، فيتضمن التخطيط לداري بصفة عامة وضع اݍݵطط 

ɢعبئة القدرات الفنية و לبتȖ ب و לعداد وʈة مثل التدرʈة و إعداد القيادة تتعلق بالعمليات לدارʈار

يتعدى التخطيط לداري تحديد כɸداف بصورة تفصيلية إذ ɠانت السلطات اݝݵتصة قد . לدارʈة

 . سبق و حددت ɸذه כɸداف بصورة عامة أو غامضة
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 )114صفحة ، 2011عبدالɺادي و عرʈقات، ( :טستعمال/ التخطيط حسب معدل טستخدام  .6.2

 .يتصف ɸذا النوع من التخطيط باستمرارʈة التطبيق : טستعمال/ تخطيط متكرر טستخدام  

ɸذا النوع من التخطيط يتم تطوʈره لإنجاز أɸداف معينة و لا يتكرر مستقبلا،  :التخطيط لمرة واحدة 

داخل المنظمة،  مثل قيام المنظمة بوضع خطة معينة لتدرʈب مجموعة من العامل؈ن عڴʄ نظام مع؈ن

 .وȌعد טنْڈاء من تدرʈب العامل؈ن لا تحتاج المنظمة للرجوع إڲɸ ʄذه اݍݵطة

 

 )187-186، الصفحات 2004القرʈوȖي، ( :التخطيط حسب المدى الزمۚܣ .6.3

عليا و Ȗغطي ففات تتصل اݍݵطط من ɸذا النوع بالأɸداف ال): طوʈل כجل( التخطيط طوʈل المدى 

Ȋعيدة المدى و تزʈد عن خمس سنوات ، و ɠلما ɠانت اݍݵطة طوʈلة المدى ɠان من الصعب التɴبؤ بدقة 

و يختلف مفɺوم الزمن ما ب؈ن الشرɠات و الدول، ... الظروف البيȁية اݝݰيطة المؤثرة و العكس ܵݰيح

بʋنما Ȗعتف ففة الثلاث سنوات أو فعڴʄ مستوى الدول قد Ȗعتف ففة اݍݵمس سنوات متوسطة المدى ، 

 .حۘܢ السɴت؈ن للشرɠات الصغ؈فة طوʈلة المدى

و الذي قد يمتد من سنة إڲʄ ثلاث سنوات و ۂʏ مɺمة  ): متوسط כجل( التخطيط متوسط المدى 

 .تقوم ٭ڈا לدارات الوسطى 

و تȘناول ࢭʏ العادة تمثل اݍݵطط قص؈فة المدى من شɺور إڲʄ سنة ): قص؈ف כجل(التخطيط قص؈ف المدى  

 .آلية تنفيذ כمور לجرائية وفقا لݏݵطط متوسطة و طوʈلة المدى

و يختص قص؈ف כجل بالعمليات اݍݨارʈة أك؆ف من دراسة المستقبل البعيد بʋنما يختص التخطيط البعيد 

، صفحة 2009بن حبتور، ( .و يتم؈ق التخطيط القص؈ف כجل بالتغ؈ف السرʉع و المستمر . المدى بدراسة المستقبل 

146(  

  

تخطيط לنتاج، تخطيط : و يقسم حسب أقسام أو وظائف المؤسسة مثل:  التخطيط حسب اݝݨال .6.4

ʏقي، التخطيط الماڲʈسوȘشري، تخطيط الȎر ، تخطيط الموارد الʈالبحث و التطو... 

 

 مراحل عملية التخطيط .7

مجموعة من المراحل ، يتم ࢭɠ ʏل مٔڈا تحقيق و انجاز مɺمات معينة تصب ɠلɺا ࢭʏ تمر عملية التخطيط ب

ʏذه المراحل ۂɸ ،  اɺدافɸو إعداد خطة قابلة للتنفيذ و محققة لأɸ دف واحدɸ:  



 ʏسمحاضرات ࡩȖ                                                                                                                  ية ي؈ف المؤسسةȎسنة ثانية علوم مالية و محاس  
  

  

 منصوري رقية/ د 18
 

يقصد بذلك أن يدرك اݝݵطط، من خلال دراسته للظروف و المعطيات، و جود فرصة :إدراك الفرصة .7.1

إن قدرة اݝݵطط عڴʄ الرؤʈة و التɴبؤ بما يمكن أن .أو مشروعه טسȘثماري  يمكن استغلالɺا لتحقيق فكرته

تɢون عليه כمور ࢭʏ المستقبل، و قدرته عڴʄ فɺم الواقع و اسȘيعابه، أمور لا غۚܢ عٔڈا لإعطاء تخطيطه صفة 

اݍݨزء الثاɲي، " أساسيات ، وظائف، تقنيات" سي؈ف الطيب، مدخل للȘ( .عملية Ȋعيدة عن التمنيات و כحلام 

  )28، صفحة 2012

ۂʏ الغايات الۘܣ Ȗسڥʄ المؤسسة إڲʄ تحقيقɺا و ذلك ضمن כطر الوظيفية من تنظيم و : تحديد כɸداف .7.2

توجيه و تɴسيق و رقابة ، و تنطوي عملية تحديد כɸداف عڴʄ تحديد ما Ȗسڥʄ إليه المؤسسة كɢل أو لɢل 

قسم من أقسامɺا ، حيث يجب أن تɢون ɸذه כɸداف محددة بدقة و وضوح و أن تɢون غ؈ف جزء أو 

متناقضة ، مع تحديد כولوʈات الۘܣ يجب الفك؈ق علٕڈا للوصول إڲʄ تحقيق ɸذه כɸداف،و نݏݨأ إڲʄ تحديد 

ʏداف ݝݨموعة من כسباب ۂɸالتنظيم و إدارة כعمال، عبد السلام، כ ( :כ ʏسس العلمية اݍݰديثة ࢭ

 )17-16الصفحات 

  تحديد رسالة المنظمة ʏساعد ࢭʇ دافɸأن تحديد כ. 

  ود לدارات و כقسام و כفرادɺتوحيد ج ʏم ࢭɸساʇ دافɸأݍݸ...أن تحديد כ 

 شطة و الوظائف الۘܣɲتحديد نوع طبيعة و عدد כ ʏساعد ࢭʇ دافɸا و من ثم  إن تحديد כɸيجب انجاز

 نوع و طبيعة الɺيɢل التنظيܣ الذي ʇساعد ࢭʏ تحقيق ɸذه כɸداف

 عتف أساس عملية الرقابةȖ ات و معاي؈ف כداء الۘܣʈداف يمثل أساس تحديد مستوɸإن تحديد כ. 

صادق، ( :غ؈ف أن ɸناك العديد من المشاɠل و القيود الۘܣ تحول دون تحديد כɸداف Ȋشɢل جيد من أɸمɺا

  )55 -45، الصفحات 1998

  ل مخطط نظرته اݍݵاصة وɢداف المنظمة، لأٰڈا مسألة ذاتية ، فلɸقة موضوعية لوضع أʈعدم وجود طر

 .طرʈقته الۘܣ تم؈قه عن ךخرʈن ࢭʏ التفك؈ف

  داف المنظمة لأن المنظمة كيان اعتباريɸذا الكيان يوجد عندما يتفق ܧݵص عدم وجود ءۜܣء اسمه أɸ و

أو مجموعة من כܧݵاص عڴʄ تɢوʈن تلك المنظمة، و من ثم يحددون لɺا ɸدفا، و ɸذا الɺدف يمثل رغبات 

 .و طموحات ɸؤلاء כفراد

  ا يمثلɺا يمثل أوجه לنفاق و خارجɺا لأن داخلɺس داخلʋا و لɺخارج ʏداف أي منظمة توجد ࢭɸإن أ

ميع نتائج تتحقق ࢭʏ اݍݵارج و Ȗعكس ظلɺا عڴʄ الداخل و لʋس العكس، وعڴɸ ʄذا לيرادات، أي أن ج

 .כساس فإن مدى كفاءة أɸداف المنظمة يتوقف عڴʄ مدى قدرٮڈا عڴʄ تحقيق أɸداف اݝݨتمع
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  ا ،و أنهɺا و حشد الموارد المتاحة لتحقيقɺداف ما لم نتأكد من أنه يمكن التخطيط لɸما فائدة تحديد כ

ݰيحة ، و لكن من ناحية أخرى لا لدينا ا لقدرة عڴʄ مراقبة س؈فɸا و السيطرة عليه، بأن أɸدافنا ممكنة وܵ

 . يمكن أن نخطط و ننظم و ننفذ و نراقب و نܶݱݳ أɸدافا غ؈ف محددة

  

و ۂʏ تمثل المستقبل الذي عڴʄ أساسه ستوضع اݍݵطط و ۂȖ ʏش؈ف إڲʄ  :وضع الفروض التخطيطية .7.3

تطبيق السياسات أو اݍݵطط ، و نݏݨأ لوضع الفروض للمستقبل ذلك لأننا لا التɴبؤات  اݍݵاصة بمدى 

 ʏافة טحتمالات، و ۂɠ ةɺالمستقبل لذلك وجب علينا وضع مجموعة من לففضات لمواج ʏستطيع التحكم ࢭɲ

ʄ69، صفحة 2008اݍݨيوءۜܣ و جاد الله، ( :تنقسم إڲ( 

 بة: يمكن السيطرة علٕڈا  اففاضات لاʈان ، سعر الضرɢمثل نمو الس. 

  اففاضات لا يمكن السيطرة علٕڈا و لكن يمكن التأث؈ف علٕڈا : ʏمثل اففاضات مشروع بخصوص حصته ࢭ

 .السوق ، كفاءة العمال، عددɸم

 شأة مثل التوسɴا علاقة بالسياسات الداخلية للمɺالۘܣ ل ʏع كمية اففاضات يمكن السيطرة علٕڈا و ۂ

 ...לنتاج

 

 .و عادة ما يɢون أمام اݝݵطط العديد من البدائل، حيث نادرا ما يɢون أمامه بديل وحيد :تحديد البدائل .7.4

تتطلب . لابد من حصر أɸم الطرق المتاحة للوصول إڲʄ כɸداف، و ذلك تمɺيدا لتقوʈمɺا و اختيار أɲسّڈا 

تبقى ɸذه المعاي؈ف ، مɺما اختلفت أشɢالɺا ، . المفاضلة ، عڴʄ أساسɺا العملية إيجاد معاي؈ف ، ليتم التقوʈم ، و من ثم

مرتبطة بمفɺوم الكفاية טقتصادية ، بزʈادة לيرادات أو تخفيض التɢاليف ، أو باݍݰصول عڴʄ כفضل النتائج 

القيم טسمية ݝݵتلف و لا يجوز טقتصار، لأغراض المقارنة و المفاضلة ب؈ن البدائل عڴʄ المقارنة . بأقل التɢاليف 

 .بل لا بد من أخذ احتمال التحقق و عنصر الوقت Ȋع؈ن טعتبار. بنود לيرادات و التɢاليف المتصلة بɢل بديل 

   )34، صفحة 2012اݍݨزء الثاɲي، " أساسيات ، وظائف، تقنيات" الطيب، مدخل للȘسي؈ف (

 

د تحديد أفضل البدائل من خلال اݍݵطوة السابقة تقوم לدارة بتقييمɺا ،و ذلك Ȋع: تقييم البدائل .7.5

بتخصيص أوزان معينة لعدد من العوامل و عڴʄ ضوء الفروض و כɸداف ، لɢي يȘسۚܢ للإدارة المقارنة ب؈ن 

وامل غ؈ف و بما أن التخطيط يتم ࢭʏ ظروف عدم التأكد لɢونه يتعامل مع المستقبل و مع ع.البدائل المرܧݰة 

ملموسة و لا حصر لɺا ، أصبحت عملية التقييم ɸذه من أصعب כمور و أعقدɸا و نȘيجة لذلك، اتجɺت 

 .معظم לدارات ࢭʏ المنظمات الكب؈فة إڲʄ استخدام بحوث العمليات و التحليل الرʈاعۜܣ و اݍݰاسب לلكفوɲي

 )58، صفحة 1998صادق، (
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ɸذه اݍݵطوة Ȗعتف النقطة الۘܣ يتم عندɸا تبۚܣ اݍݵطة المناسبة سواء ɠانت كمية : اختيار البديل כفضل .7.6

خطوة اختيار البديل المناسب الذي سيحقق כɸداف بأقل تɢلفة و أعڴʄ عائد / أو غ؈ف ذلك تأȖي مرحلة 

 .هممكن، بالإضافة إڲʄ ضرورة اختيار أو تبۚܣ اݍݵطة المناسبة قد تم اتخاذ

 

المساعدة والۘܣ تجعل اݍݵطة الرئʋسية ممكنة التنفيذ،  أي تبۚܣ أفضل اݍݵطط:تصميم اݍݵطط المساعدة  .7.7

حيث يتم ࢭɸ ʏذه المرحلة إعداد اݍݵطط المساعدة و ترجمْڈا إڲʄ الموازنات التقديرʈة أي ترجمة تلك اݍݵطط 

 .إڲʄ أرقام، مشɢلة بذلك أساسا موضوعيا لعمليات المتاȊعة و القياس

وɸذا ʇستلزم إصدار القرار اللازم لإعطاء اݍݵطط سواء ɠانت رئʋسية أو مساعدة صفة  :نفيذ اݍݵطةت .7.8

לلزام أو وجوȋية التنفيذ ، فضلا عڴʄ تحديد الزمان التنفيذ و المɢان و وسيلة טتصال، مع ضرورة ɲشر 

 .اݍݵطة من أجل إعلام العامل؈ن باݍݵطة و أɸدافɺا و إجراءاٮڈا و سبل تنفيذɸا 

Ȗعتف ɸذه المرحلة ذات درجة كب؈فة من כɸمية ، فعمل اݝݵطط لا يɴتࢼܣ عند وضع  :متاȊعة تنفيذ اݍݵطة .7.9

 ʄتܶݰيح أية انحرافات و العمل عڴ ʄل المطلوب و العمل عڴɢا بالشɸاݍݵطة بل يجب عليه التأكد من تنفيذ

 )71، صفحة 1999غنيم، ( :و Ȗساعد عملية المتاȊعة ࢭʏ مايڴʏ.تلافٕڈا مستقبلا

  ا و טستفادة من ذلكɺا و أسبا٭ڈا و تقييم نتائجɺكشف مواطن اݍݵلل و טنحرافات الۘܣ تحدث و نوع

 .عند إعداد اݍݵطة اللاحقة

 اݍݵطة ʏداف الواردة ࢭɸتحقيق כ ʄعمل عڴȖ ا وɺو مرسوم لɸ التأكد من أن عملية التنفيذ تجري كما. 

  ان التعرɠ لماɢداف المرسومة فɸمدى واقعية اݍݵطة أو اݍݵطط من خلال مقارنة לنجازات بالأ ʄف عڴ

 .טنحراف كب؈فا عن כɸداف المɴشودة ɠلما ɠانت اݍݵطة غ؈ف متوقعة

  ذهɸ لɸ داخلية أم خارجية ، و ʏل ۂɸ ات المسؤولية عن مواطن اݍݵلل و טنحرافات وɺتحديد اݍݨ

 .قص؈ف اݍݨɺات المنفذة أم تلك الۘܣ أعدت اݍݵطةטنحرافات ناجمة عن ت

  ل الۘܣ تواجه عملية التنفيذ و كيفية التغلب علٕڈا و تجنّڈا مستقبلا عندɠات و المشاȋتحديد الصعو

 .وضع خطط جديدة

ʏل التاڲɢالش ʏذه المراحل ࢭɸ مɸو يمكن تݏݵيص أ:  
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  خطوات التخطيط): 04(الشɢل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )14، صفحة )اݍݨزء الثاɲي( عبد السلام، כسس العلمية اݍݰديثة ࢭʏ تنظيم و إدارة כعمال (: المصدر

 :Ȋعض المصطݏݰات المرتبطة بالتخطيط .8

 

تȘناول تحديد دور المشروع أو الɴشأة باعتباره تنظيما اقتصاديا ʇسْڈدف تقديم سلعة أو :المɺمة כساسية .8.1

أساسيات ، " الطيب، مدخل للȘسي؈ف ( .أو اݍݵدمات ، Ȋشروط معينة/ ، أو مجموعة من السلع و خدمة 

 )16، صفحة 2012اݍݨزء الثاɲي، " وظائف، تقنيات

 "الٔڈاية المستقبلية الۘܣ تطمح المنظمة للوصول إلٕڈا"أو .وۂʏ النتائج الۘܣ يجب تحقيقɺا :כɸداف  .8.2

 )108، صفحة 2011عبدالɺادي و عرʈقات، (

  تحديد כɸداف و الغايات

  ماذا نرʈد تحقيقه و مۘܢ

 و أين  

تقييم البدائل ࢭʏ ضوء כɸداف 

  المطلوب تحقيقɺا

لبديل الذي سيحقق כɸداف ماɸو ا

 ؟تɢلفة و أعڴʄ عائد ممكن بأقل

  تحديد الفروض التخطيطية

) داخلية ، خارجية(ࢭʏ أي بʋئة 

 سʋتم تنفيذ اݍݵطط

 اختيار البديل المناسب

  تحديد البدائل 

  ماۂʏ أɸم البدائل الۘܣ 

 يمكن أن تحقق כɸداف

  تصميم اݍݵطط المساعدة

  خطة شراء تجɺ؈قات: مثل

  خطة شراء المواد اݍݵام     

  خطة اختيار و تدرʈب العمال    

 

  إعداد الموازنات التخطيطية

  :تحديد

ݯݨم المبيعات ، أسعار البيع، تɢاليف 

 לنتاج و العمليات، النفقات الرأسمالية

  تنفيذ اݍݵطة

 أو اݍݵطط و متاȊعْڈا
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تحليل الموقف اݍݰاضر و Ȗغي؈فه إذا تطلب כمر ، و يدخل ࢭʏ ذلك تحديد ماɸية  و مقدار  :לسفاتيجيات .8.3

 .الموارد

ݳ טتجاɸات الۘܣ يجب أن مجموعة :السياسات .8.4 Ȗسلكɺا الɴشاطات לرشادات التوجٕڈية العامة الۘܣ توܷ

 )140، صفحة 2019علاق، לدارة اݍݰديثة نظرʈات و مفاɸيم، ( .לدارʈة اݝݵتلفة ࢭʏ المنظمة

 .ما يجب القيام به و ما يɴبڧʏ טمتناع عنه من سلوك أو تصرفات ): القوان؈ن( القواعد .8.5

الشميمري، ɸيجان، و ( .المراحل الۘܣ يجب إتباعɺا لتنفيذ عمل ما سلسلة כعمال و اݍݵطوات و: לجراءات .8.6

 )112، صفحة 2014غنام، 

 .عبارة عن سلسلة من כɲشطة المصممة لتنفيذ السياسات وتحقيق כɸداف :الفامج .8.7

علاق، לدارة اݍݰديثة (. ࢭʏ شɢل أرقام ۂʏ عبارة عن قائمة تب؈ن النتائج المتوقعة معفات عٔڈا:الموازنات .8.8

 )148، صفحة 2019نظرʈات و مفاɸيم، 
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التنظيموظيفة  :وظائف الȘسي؈ف:  الثالثاݝݰور   

  

ا Ȋعد أن تم صياغة اݍݵطط و و ضع כɸداف الۘܣ Ȗسعة المؤسسة إلٕڈا لابد من تنفيذ تلك اݍݵطط مم

  .من خلال وظيفة التنظيم ʇستلزم تحديد الɴشاطات و الموارد و الوسائل اللازمة لذلك 

I. التنظيم: 
 

 :Ȗعرʈف التنظيم  .1

 "بأنه مجموعة من الɴشاطات أو القوى الܨݵصية المɴسقة بوڤʏ:" التنظيم بقوله ʇBoward  1938عرف 

  )209، صفحة 1998ة للطلبة اݍݨامعي؈ن، دادي عدون، إقتصاد المؤسس(

ɸو توزʉع المسؤوليات و التɴسيق ب؈ن ɠافة العامل؈ن Ȋشɢل يضمن تحقيق أقظۜܢ درجة من كفاية تحقيق 

  )128، صفحة 2014الشميمري، ɸيجان، و غنام، ( .כɸداف اݝݰددة

مال اللازمة لتحقيق الɺدف و تحديد السلطة و المسؤولية المعɺود ٭ڈا إڲʄ كما ʇعرف عڴʄ أنه ترتʋب مɴسق للأع 

  )61، صفحة 2015شوʈح، ( .כفراد الذين يتولون تنفيذ ɸذه כعمال

رʈق اݝݵتلفة لغرض الوصول إڲʄ أɸداف معينة عن ط المواردالتنظيم ɸو أɲشطة تتعلق بفتʋب استخدامات  

  )328، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( .تجميع الموارد الȎشرʈة و المادية ࢭʏ وحدات عمل محددة

ݨزء اݍ" أساسيات ، وظائف، تقنيات" الطيب، مدخل للȘسي؈ف ( :و Ȗغطي عملية التنظيم نوع؈ن من טعتبارات

  )101، صفحة 2012الثاɲي، 

و يدخل فٕڈا تحديد כɲشطة و الوظائف ،و التقسيمات לدارʈة، و نطاق  : اعتبارات تصميم الɺيɢل  .أ 

 .و تȘبعɺا اعتبارات توف؈ف القوى الȎشرʈة اللازمة.לشراف، و توصيف כعمال و المɺام

لطة و تفوʈضɺا، و من خلال استخدام الذي يفتب تأمينه من خلال استعمال الس :اعتبارات التɴسيق  .ب 

 .الݏݨان و تصميم العمل
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  )65-64، الصفحات 2015شوʈح، ( :التنظيم خصائص  .2

التغطية الشاملة ، أي عدم إɸمال مɺمة بدون مسؤول ، و عدم السماح بأن يɢون أك؆ف من ܧݵص مسؤولا  .2.1

 .، أي ࢭʏ نفس المɢان و الزمانمباشرا عن المɺمة الواحدة

الوضوح ، بحيث ʇعرف ɠل ܧݵص واجباته بالتحديد و الصلاحيات اݝݵولة له للقيام بمسؤولياته بالإضافة  .2.2

 . إڲʄ علاقاته بالأܧݵاص ךخرʈن

  .التوازن ب؈ن الصلاحيات اݝݵولة للܨݵص للقيان Ȋعمله و المسؤوليات الملقاة عليه .2.3

ܣ لأي مؤسسة يجب أن ʇعكس وضعɺا الوظيفي ࢭʏ تارʈخ مع؈ن ، و لɢي يظل المرونة، إن الɺيɢل التنظي .2.4

 .صاݍݰا لتمثيل المؤسسة تمثيلا ܵݰيحا يɴبڧʏ أن يجري عليه التعديل الذي ʇعكس ɠل Ȗغي؈ف

 

 :أɸمية التنظيم  .3

  :أɸمية خاصة ࢭʏ المؤسسة إذ أٰڈا تنصرف إڲʄ إن لعملية التنظيم 

  .يجب الٔڈوض ٭ڈا من قبل ɠل جزء ࢭʏ المؤسسة  تحديد المɺام المتخصصة و الۘܣ :أولا

طار المطلوب من الصلاحيات و العلاقات לدارʈة ب؈ن الوحدات بما يدعم تنفيذ اݍݵطط باتجاه توف؈فه للإ  :ثانيا

  .כɸداف

محافظته عڴʄ آليات التɴسيق ضمن كيان المنظمة كɢل ࢭɠ ʏل כوقات ، و مساعدته ࢭʏ ترتʋب عمليات  :ثالثا

  .القرارات اتخاذ 

التمɺيد لأداء وظيفة الرقابة عڴʄ عمليات المنظمة Ȋشɢل فعال ، حيث سيعلم ɠل جزء ماɸو مطلوب منه :راȊعا

  .بدقة

  

 )130، صفحة 2014الشميمري، ɸيجان، و غنام، ( :أɸداف التنظيم .4

 .المنظمةوضع לطار لتنفيذ اݍݵطط و الفامج لتحقيق أɸداف  .4.1

 .تجميع المصادر اللازمة لتحقيق כɸداف، و Ȗشمل المصادر الȎشرʈة و المادية و المالية .4.2

 .وضع القواعد و לجراءات اللازمة لتحوʈل المصادر المتوفرة إڲʄ לنتاج اݝݰدد و تحقيق النتائج المتوقعة .4.3

כمثل لتحوʈل المصادر إڲʄ النتائج إيجاد التوازن ب؈ن כɸداف و المصادر و النتائج و استخدام כسلوب  .4.4

 .المتوقعة، مع כخذ Ȋع؈ن לعتبار العوامل اݍݵارجية المؤثرة عڴʄ ذلك 
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 )69-68، الصفحات 2015شوʈح، ( :مبادئ التنظيم  .5

لموارد لتحقيق أɸداف و نقصد به الوڤʏ الموحد لأɸداف المؤسسة، و Ȗܦݵ؈ف ɠل ا :مبدأ وحدة الɺدف .5.1

 . المؤسسة

من متطلبات الوصول إڲʄ الكفاءة و  إن تقسيم כɲشطة و כعمال: مبدأ تقسيم العمل و التخصص فيه .5.2

 .לتقان 

فات القيادة ࢭɠ ʏل رؤساء المنظمة ، لتفادي ظاɸرة صو يقتغۜܣ ɸذا المبدأ أن تتوفر ال: مبدأ وحدة القيادة .5.3

 .و ال؇قاع טختلافو  טɲشقاق

و ʇعۚܣ ɸذا المبدأ أن تصدر التوجٕڈات و כوامر من مسؤول واحد تجنبا ) : כمر( مبدأ وحدة التوجيه  .5.4

 .لتضارب כوامر

أٰڈا ميل לدارة إڲʄ ترك؈ق اݍݱݨم כكف و כɸم المركزʈة عۚܣ Ȗو  :)السلطة تدرج( المركزʈة و اللامركزʈةمبدأ  .5.5

عدم ترك؈ق  اللامركزʈة  Ȗعۚܣبالمقابل . ل ࢭʏ المراكز القيادية العليا من سلطة اتخاذ القرارات ࢭʏ المنظمة للعم

السلطة ࢭʏ يد ܧݵص أو أܧݵاص محددين ࢭʏ المنظمة و توزʉع السلطة بطرʈقة Ȗعطي للمرؤوس؈ن حرʈة 

، صفحة ɸ2014يجان، و غنام، الشميمري، ( .القرارات ࢭʏ اݍݰدود الۘܣ تتطلّڈا أعمالɺم  ذالتصرف و اتخا

137( 

و ʇعۚܣ ɸذا المبدأ أن يȘنازل الرئʋس عن Ȋعض صلاحياته لمرؤوسيه ٭ڈدف Ȗسɺيل  :مبدأ تفوʈض السلطة .5.6

 .إجراءات العمل ࢭʏ المؤسسة ، و يفيد ࢭʏ تدرʈب כفراد عڴʄ المسؤولية

 .المؤسسة مع مسؤوليته يقتغۜܣ ɸذا المبدأ تناسب سلطة الفرد ࢭʏ :مبدأ Ȗساوي السلطة و المسؤولية .5.7

و ʇعۚܣ ɸذا المبدأ تناسب عدد المرؤوس؈ن لɢل رئʋس حيث يمكن לشراف علٕڈم :مبدأ نطاق לشراف .5.8

 .بكفاءة و فعالية

 .و يقصد به زʈادة الوظائف بزʈادة ݯݨم عمل بالمؤسسة:مبدأ النمو الوظيفي .5.9

مال الوظيفية ، و ݯݨم כقسام و عدم السماح بتوسع כع المبدأو ʇعۚܣ ɸذا : مبدأ التوازن الوظيفي .5.10

 .الوحدات فوق المقدار اللازم

 .و يقصد به قابلية التنظيم للتطوʈر و التغي؈ف استجابة لبʋئة כعمال الداخلية و اݍݵارجية: مبدأ المرونة .5.11

و يقتغۜܣ ɸذا المبدأ לحاطة الشاملة و الدقيقة بɢل منصب ࢭʏ المؤسسة ، و ذلك :مبدأ تحديد الوظائف .5.12

 :ʈقعن طر 

 .من حيث علاقاته بباࢮʏ الوظائف: تحليلɺا -

 .من حيث مفɺومɺا و مباد٬ڈا و وظائفɺا و عناصرɸا: وصفɺا  -
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 .من حيث قيمْڈا و درجة أɸميْڈا و أثرɸا: تقييمɺا  -

 .يحدد فٕڈا الدور و المɢانة و العلاقات: وضع بطاقة المنصب -

تɢون مستقلة عٔڈا لɢي لا تمارس علٕڈا ضغط إذا ɠانت ɸيئة تراقب ɸيئة أخرى فلابد أن  :اقبة ر الم مبدأ .5.13

 .ما
 

 )141 - 140، الصفحات 2013الشواورة، ( :نواع التنظيم أ .6

وɸو التنظيم الذي تقره כنظمة و التعليمات الداخلية ɠالإدارة العليا و לدارة الوسطى  :التنظيم الرسܣ .6.1

ممثلا بمجلس לدارة ، و ɸو الذي بدونه لا يمكن تنفيذ و الذي يɴآۜܡ بقرار من الɺيئة العامة  و לدارة الدنيا

 .وظائف לدارة כخرى 

لكنه يɴآۜܡ تحت مظلة  و ɸو التنظيم الذي لا تقره כنظمة و التعليمات الداخلية: التنظيم الغ؈ف  رسܣ .6.2

ذين يȘشɢلون فكة أو جماعات الصداقة الالتنظيم الرسܣ كجماعات المصاݍݳ الذي تجمعɺم أɸداف مش

 .جذب ܧݵصية نȘيجة لعوامل

ʏاݍݨدول التاڲ ʏر الفرق ب؈ن التنظيم الرسܣ و غ؈ف الرسܣ ࢭɺو يظ:  

  الفرق ب؈ن التنظيم الرسܣ و غ؈ف الرسܣ) : 01(اݍݨدول رقم 

  التنظيم غ؈ف الرسܣ  التنظيم الرسܣ

  .تجمع כفراد داخل المنظمة و علاقاٮڈم ببعضɺم البعض يɴتج من  .يɴتج من כɸداف و المɺام الرسمية

أɸداف التنظيم الرسܣ تحقيق כɸداف بكفاءة و 

  .فعالية

أɸداف التنظيم غ؈ف الرسܣ ɸو إشباع حاجة ɠل فرد أو مجموعة أفراد 

  .ࢭʏ التنظيم

  .من טلتحاق بالعمل  أɸداف الفرد ۂʏ إشباع حاجاته المادية و المعنوʈة  .أɸداف الفرد ɸو تأدية الوظيفة

  .علاقات الفرد ۂʏ علاقات اجتماعية و ارتباطات ܧݵصية  .علاقات الفرد ۂʏ العلاقات  לدارʈة الرسمية للوظيفة

טتصالات تتم من خلال التأث؈فات و النفوذ الۘܣ تقع تبعا لم؈قان   .טتصالات تتم وفقا للȘسلسل الɺرمي

  .العلاقات טجتماعية

 .ذب ܧݵصية )133، صفحة 2014الشميمري، ɸيجان، و غنام، ( :المصدر

ࢭʏ المؤسسة أو المنظمة له فوائد جمة من أɸمɺا خلق اتجاɸات و مفاɸيم  ܣو جود التنظيم الغ؈ف رسو 

ʄالعمل ، بالإضافة لكبح جماح التنظيم الرسܣ ومنعه من الݏݨؤ إڲ ʏالبطش و التعسف ، لا بل  ايجابية و جديدة ࢭ

  .يدفعه لممارسة أعماله بمنتࢼܢ الدقة و الموضوعية 
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 منصوري رقية/ د 27
 

 )139، صفحة 2013الشواورة، ( :خطوات التنظيم .7

 .تحديد أɸداف التنظيم الɢلية بوضوح .7.1

 .وضوعيةتحديد و تجميع כɲشطة الرئʋسية عڴʄ شɢل وحدات أو دوائر متخصصة بمنتࢼܢ الم .7.2

تجزئة כɲشطة الرئʋسية إڲʄ أɲشطة فرعية و عڴʄ شɢل أقسام أو شعب أك؆ف تخصصا و بأقظۜܢ درجات  .7.3

 .الشفافية

زٱڈا من صلاحيات و ايو  تجزئة و توزʉع כɲشطة الفرعية عڴʄ כفراد عڴʄ شɢل مɺام و واجبات مع تفوʈض ما .7.4

 .سلطات

7.5. ɸشغيل التنظيم و مقارنة النتائج الفعلية مع כȖ اɸزʈعزȖ داف اݝݰددة سلفا و حصر الفروقات إن وجدت و

 .جابية و معاݍݨْڈا إن ɠانت سلبية يإن ɠانت إ

ʏل التاڲɢݳ اݍݵطوات السابقة و الش   .يوܷ

  خطوات بناء تنظيم): 05(الشɢل رقم 

  

  

  

 

  

  

  

  

  )140، صفحة 2013الشواورة، ( :المصدر

 

  

 

  تحديد

أɸداف 

 التنظيم

مقارنة 

النتائج 

الفعلية مع 

כɸداف 

ة اݝݰدد

سلفا وحصر 

 الفروقات

توزʉع כɲشطة 

 ʄالفرعية عڴ

 العامل؈ن

تجزئة 

כɲشطة 

 ʄسية إڲʋالرئ

 أɲشطة فرعية

تحديد 

כɲشطة 

 الرئʋسية

 التغذية العكسية
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II. ل الɢيɺܣتنظيال: 

  : ܣȖعرʈف الɺيɢل التنظي .1

دادي عدون، ( .نظاما ثابتا من العلاقات المتناسقة: ɸيɢل تنظيܣ لمؤسسة معينة ʇعۚܣ  Weis 1956 لدى وʈز

  )210، صفحة 1998إقتصاد المؤسسة للطلبة اݍݨامعي؈ن، 

ݳ المɺام و : الɺيɢل التنظيܣ  العامري و ( .العلاقات ب؈ن وحدات التنظيم و روابط טتصال بئڈاɸو نظام يوܷ

  )329، صفحة 2007الغالۗܣ، 

 ʇ. (MEIER, 2009, p. 192)ش؈ف ɸيɢل الشركة إڲʄ التوزʉع الداخڴʏ للأɲشطة والوظائف والمسؤوليات

الكڴʏ للوسائل المستخدمة لتقسيم العمل إڲʄ مɺام  الناتج" ɸو، الɺيɢل  Mintzbergv (1982) وحسب لـ

  (Soparnot, 2009, p. 89) ."متم؈قة ومن ثم ضمان التɴسيق الضروري ب؈ن ɸذه المɺام

لتلك  ءمات و واجبات و تجميع وحدات כداساسية إڲʄ مɺو ɸو ʇعف عن الطرʈقة الۘܣ تقسم ٭ڈا الɴشاطات כ 

 .و منظم و مبɴية للعلاقات الۘܣ ترȋط أجزاء تلك البɴية التنظيمية ببعض الواجبات ࢭʏ وظائف Ȋشɢل متناسق

  )218، صفحة 2009زʈارة، (

ɴسيق الرسܣ المصمم من قبل לدارة و النموذج الذي ʇعكس طبيعة التعامل و الت" كما يمكن Ȗعرʈفه بأنه

الشميمري، ( .ذلك من أجل الرȋط ب؈ن مɺام כفراد و اݍݨماعات ࢭʏ المنظمة بما ʇعمل عڴʄ تحقيق أɸداف المنظمة

  )141، صفحة ɸ2014يجان، و غنام، 

  )164، صفحة 2007الشماع و محمود، ( :ܣالتنظي خطوات إعداد الɺيɢل .2

( و الثانوʈة، حيث أن تحديد سلسلة כɸداف  أɸداف الفرعيةكذلك للمنظمة و  ةالرئʋسي فכɸداتحديد  .2.1

من شأنه أن ʇسɺم ࢭʏ تحديد احتياجات المنظمة، و بالتاڲʏ طبيعة الɺيɢل )الغايات –أو سلسلة الوسائل 

 ؛هالتنظيܣ و سبل تصميم

، إذ أن )الرئʋسية و الفرعية و الثانوʈة (  تحقيق כɸدافࢭʏ  כعمال أو الɴشاطات المطلوȋة للإسɺام  تحديد .2.2

 ؛ɸذه تفغۜܣ إڲʄ وضع اݍݵطط الۘܣ تتضمن السياسات و الفامج و לجراءات المتعلقة ٭ڈا

ات و إسناد إدارة ɠل مٔڈا إڲʄ تجميع כعمال و כɲشطة الوظيفية المȘشا٭ڈة و المتقابلة ࢭʏ تقسيمات أو وحد .2.3

 نجاز أعماله و الٔڈوض بمسؤولياته بكفاءة و فعالية؛مدير أو رئʋس مسؤول، مع تخوʈله الصلاحيات اللازمة لإ 
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المرتبطة ٭ڈا  טستȞنائيةوصف الوظائف Ȋشɢل شامل مع تحديد جميع כعمال وכɲشطة، טعتيادية و 

ت و المسؤوليات ، و العلاقات ،و مرɸلات شاغل الوظيفة، و ما 

تحديد علاقات العمل الوظيفية ب؈ن مختلف التقسيمات و الوحدات و خلق الظروف الملائمة لتحقيق 

 .التعاون ب؈ن כفراد و تɴسيق جɺودɸم بالشɢل الذي يتجاوز مشكلات التضارب ب؈ن כعمال

. و ɸو التنظيم כك؆ف استعمالا نظرا لسɺولة فɺمه و تطبيقه

حيث تجمع أɲشطة المɴشأة حول الوظائف الۘܣ تقوم ٭ڈا، و الۘܣ تصنف Ȋشɢل عام ضمن مجموعات رئʋسية 

" الطيب، مدخل للȘسي؈ف ( .د الȎشرʈة، و التموʈل، و الȘسوʈق، و شؤون العامل؈ن أو الموار 

بمعۚܢ أن ɸذا الɺيɢل يقوم عڴʄ تجميع . 

  .بناء ا عڴȖ ʄشابه المɺارات و المɺام و الموارد المستعملة

  ɢل التنظيܣ الوظيفي  

ʏا اݍݨدول التاڲɺݰ   :و يتم؈ق ɸذا الɺيɢل التنظيܣ بمجموعة من المزايا  و العيوب، يوܷ

قسم الموراد 

الشرʈة
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وصف الوظائف Ȋشɢل شامل مع تحديد جميع כعمال وכɲشطة، טعتيادية و 

ت و المسؤوليات ، و العلاقات ،و مرɸلات شاغل الوظيفة، و ما بصورة واܷݰة و دقيقة،و تحديد الصلاحيا

 

تحديد علاقات العمل الوظيفية ب؈ن مختلف التقسيمات و الوحدات و خلق الظروف الملائمة لتحقيق 

التعاون ب؈ن כفراد و تɴسيق جɺودɸم بالشɢل الذي يتجاوز مشكلات التضارب ب؈ن כعمال

 :يةالتنظيم

و ɸو التنظيم כك؆ف استعمالا نظرا لسɺولة فɺمه و تطبيقه ):ɲشاطي ( التقسيم عڴʄ أساس وظيفي 

حيث تجمع أɲشطة المɴشأة حول الوظائف الۘܣ تقوم ٭ڈا، و الۘܣ تصنف Ȋشɢل عام ضمن مجموعات رئʋسية 

، و التموʈل، و الȘسوʈق، و شؤون العامل؈ن أو الموار 

. )108، صفحة 2012اݍݨزء الثاɲي، " أساسيات ، وظائف، تقنيات

بناء ا عڴȖ ʄشابه المɺارات و المɺام و الموارد المستعملة

ɢل التنظيܣ الوظيفي  الɺي):06(لشɢل رقم ا

  

  

الباحثة إعدادمن : المصدر  

ʏا اݍݨدول التاڲɺݰ و يتم؈ق ɸذا الɺيɢل التنظيܣ بمجموعة من المزايا  و العيوب، يوܷ

  

  

  

المدير العام

قسم טنتاج و 

العمليات

القسم 

الȘسوʈق
قسم المالية 
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وصف الوظائف Ȋشɢل شامل مع تحديد جميع כعمال وכɲشطة، טعتيادية و  .2.4

بصورة واܷݰة و دقيقة،و تحديد الصلاحيا

 Ȋعɺدته من أموال؛

تحديد علاقات العمل الوظيفية ب؈ن مختلف التقسيمات و الوحدات و خلق الظروف الملائمة لتحقيق  .2.5

التعاون ب؈ن כفراد و تɴسيق جɺودɸم بالشɢل الذي يتجاوز مشكلات التضارب ب؈ن כعمال

 

التنظيمل الɺياɠ أنواع  .3

التقسيم عڴʄ أساس وظيفي  .3.1

حيث تجمع أɲشطة المɴشأة حول الوظائف الۘܣ تقوم ٭ڈا، و الۘܣ تصنف Ȋشɢل عام ضمن مجموعات رئʋسية 

، و التموʈل، و الȘسوʈق، و شؤون العامل؈ن أو الموار  לنتاج: أرȌع

أساسيات ، وظائف، تقنيات

بناء ا عڴȖ ʄشابه المɺارات و المɺام و الموارد المستعملةכفراد و כɲشطة 

  

  

  

  

  

ʏا اݍݨدول التاڲɺݰ و يتم؈ق ɸذا الɺيɢل التنظيܣ بمجموعة من المزايا  و العيوب، يوܷ

قسم טنتاج و 

العمليات
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  مزايا و عيوب الɺيɢل التنظيܣ الوظيفي

  العيوب

 .ترك؈ق כداء عڴʄ المɺام الروتيɴية

 .يضعف טتصالات ب؈ن כقسام

 .قد يɢون سȎبا ࢭʏ ظɺور صراعات ࢭʏ مجال التطوʈر

 .العمليات ب؈ن כقسامقد تصعب جدولة 

  .ترك؈ق טɸتمام بالقسم اݍݵاص و لʋس بالمنظمة كɢل

229(  

مع منظمات כعمال الۘܣ Ȗعامل مع سلع متعددة إنتاجا أو تجارة فإن اݍݰال 

إذ توضع مجموعة العمليات الۘܣ . ن يɢون التخصص بناءا عڴʄ السلعة أو المنتج

ثل ɸذا כساس داخل و يمكن أن ʇعتمد م

ٔڈا يɢون مثل ɸذا כساس ملائما ࢭʏ حال انتاج أك؆ف من سلعة أو منتج مع تمايز ɠل م

  الɺيɢل التنظيܣ عڴʄ أساس المنتجات

  

  :التاڲʏ اݍݨدول 

قسم الموراد 

الشرʈة
قسم المالية

مدير المنتج د
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مزايا و عيوب الɺيɢل التنظيܣ الوظيفي): 02(اݍݨدول رقم 

  المزايا

 .تنمية المɺارات المتخصصة

 .اطʇسɺل عمليات التɴسيق لɢل ɲش

 .يقلل نفقات التدرʈب و مراقبة כداء

من اݍݵفات المشفكة للعامل؈ن و לدارة 

  .أفضل الطرق ݍݰل المشكلات الفنية 

ترك؈ق כداء عڴʄ المɺام الروتيɴية .1

يضعف טتصالات ب؈ن כقسام .2

قد يɢون سȎبا ࢭʏ ظɺور صراعات ࢭʏ مجال التطوʈر .3

قد تصعب جدولة  .4

ترك؈ق טɸتمام بالقسم اݍݵاص و لʋس بالمنظمة كɢل .5

229، صفحة 2009زʈارة، ( :المصدر

مع منظمات כعمال الۘܣ Ȗعامل مع سلع متعددة إنتاجا أو تجارة فإن اݍݰال :التقسيم عڴʄ أساس المنتج

ن يɢون التخصص بناءا عڴʄ السلعة أو المنتجساس أيفرض وفقا لɺذا כ 

و يمكن أن ʇعتمد م. تخص ɠل سلعة أو منتج تحت إشراف إدارة متخصصة واحدة 

يɢون مثل ɸذا כساس ملائما ࢭʏ حال انتاج أك؆ف من سلعة أو منتج مع تمايز ɠل م. כقسام اݝݵتلفة ذاٮڈا

  )230، صفحة 2009زʈارة، ( .عن غ؈فɸا ࢭʏ العمليات و مدخلاٮڈا

الɺيɢل التنظيܣ عڴʄ أساس المنتجات): 07(الشɢل رقم 

  

  

  من إعداد الباحثة: المصدر

ݳ  اݍݨدول و يتم؈ق ɸذا التنظيم بمجموعة من المزايا و العيوب كما يوܷ

المدير العام

مدير المنتج جمدير المنتج بمدير المنتج أ

قسم טنتاج و 

العمليات

القسم 

الȘسوʈق

قسم الموراد 

الشرʈة

 ʏسمحاضرات ࡩȖ                                                                                                                  ي؈ف المؤسسة

 منصوري رقية/ د

تنمية المɺارات المتخصصة .1

ʇسɺل عمليات التɴسيق لɢل ɲش .2

يقلل نفقات التدرʈب و مراقبة כداء .3

من اݍݵفات المشفكة للعامل؈ن و לدارة  טستفادة .4

. 

 إيجادʇسɺل  .5

التقسيم عڴʄ أساس المنتج .3.2

يفرض وفقا لɺذا כ 

تخص ɠل سلعة أو منتج تحت إشراف إدارة متخصصة واحدة 

כقسام اݝݵتلفة ذاٮڈا

عن غ؈فɸا ࢭʏ العمليات و مدخلاٮڈا

  

  

  

  

  

  

  

ݳ  و يتم؈ق ɸذا التنظيم بمجموعة من المزايا و العيوب كما يوܷ

مدير المنتج أ
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  مزايا و عيوب الɺيɢل التنظيܣ عڴʄ أساس المنتجات

  العيوب

من خصم الكمية عند الشراء إذ أن  تفادةטس

ɠل قسم سʋشفي الكمية الۘܣ تخص المنتج له و إن ɠانت 

 .تȘشابه مع غ؈فɸا

تكرار Ȋعض اݍݨɺود و اݍݵدمات اللازمة لɢل منتج مما 

 .يزʈد من تɢلفة לنتاج

ضعف טتصالات ب؈ن الوحدات مما يؤدي إڲʄ عدم وجود 

  .كɢل ة شاملة لعمليات منظمة כعمال 

231(  

عڴʄ أساس طبيعة الزȋائن الذين تتعامل معɺم 

و عڴʄ أساس المنظمة فقد يتم تجميع الشعب و כقسام عڴʄ أساس المسْڈلك כخ؈ف أو المستعمل الصناڤʏ ، أ

و يمكن أن يصاغ ɸذا التنظيم كذلك ࢭʏ ضوء طبيعة المتعامل؈ن مع 

    )181، صفحة 2007الشماع و محمود، 

  العملاءɢل التنظيܣ عڴʄ أساس 

    )181، صفحة 

  مزايا و عيوب الɺيɢل التنظيܣ عڴʄ أساس العملاء

  العيوب

 .مواجɺة صعوȋات التɴسيق

قسم ملاȊس 

כطفال
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مزايا و عيوب الɺيɢل التنظيܣ عڴʄ أساس المنتجات): 03(اݍݨدول رقم 

  المزايا

 .زʈادة الفك؈ق عڴʄ الɺدف من ɠل منتج

قسام عڴʄ نفسɺا و استغلال زʈادة اعتماد כ

 .الطاقة المتاحة لɺا

 .لا يتطلب عمليات تɴسيق معقدة

  .Ȗسɺيل عمليات تخطيط טنتاج و الرقابة

טسلا يمكن  .1

ɠل قسم سʋشفي الكمية الۘܣ تخص المنتج له و إن ɠانت 

تȘشابه مع غ؈فɸا

تكرار Ȋعض اݍݨɺود و اݍݵدمات اللازمة لɢل منتج مما  .2

يزʈد من تɢلفة לنتاج

ضعف טتصالات ب؈ن الوحدات مما يؤدي إڲʄ عدم وجود  .3

ة شاملة لعمليات منظمة כعمال ʈرؤ 

231، صفحة 2009زʈارة، ( :المصدر

عڴʄ أساس طبيعة الزȋائن الذين تتعامل معɺم  التقسيميقوم ɸذا النوع من :التقسيم عڴʄ כساس العملاء

المنظمة فقد يتم تجميع الشعب و כقسام عڴʄ أساس المسْڈلك כخ؈ف أو المستعمل الصناڤʏ ، أ

و يمكن أن يصاغ ɸذا التنظيم كذلك ࢭʏ ضوء طبيعة المتعامل؈ن مع ). مثل العمر أو اݍݨɴس

الشماع و محمود، ( .المنظمة ، مثل اݝݨɺزʈن أو وسطاء اݍݨملة و المفرد، و ɸكذا

ɢل التنظيܣ عڴʄ أساس الɺي): 08(الشɢل رقم 

  

  

، صفحة 2007الشماع و محمود، (: المصدر

 ʏل التنظيܣ مايڴɢيɺذا الɸ و من مزايا و عيوب:  

مزايا و عيوب الɺيɢل التنظيܣ عڴʄ أساس العملاء): 04(اݍݨدول رقم 

  المزايا

مواجɺة صعوȋات التɴسيق .1 .ايا التخصصمن مز 

المدير العام

قسم الملاȊس 

الرجالية 

قسم الملاȊس 

الɴسائية

قسم ملاȊس 

 ʏسمحاضرات ࡩȖ                                                                                                                  ي؈ف المؤسسة

 منصوري رقية/ د

اݍݨدول رقم 

زʈادة الفك؈ق عڴʄ الɺدف من ɠل منتج .1

زʈادة اعتماد כ .2

الطاقة المتاحة لɺا

لا يتطلب عمليات تɴسيق معقدة .3

Ȗسɺيل عمليات تخطيط טنتاج و الرقابة .4

التقسيم عڴʄ כساس العملاء .3.3

المنظمة فقد يتم تجميع الشعب و כقسام عڴʄ أساس المسْڈلك כخ؈ف أو المستعمل الصناڤʏ ، أ

مثل العمر أو اݍݨɴس( طبيعة السɢان 

المنظمة ، مثل اݝݨɺزʈن أو وسطاء اݍݨملة و المفرد، و ɸكذا

  

  

  

  

 ʏل التنظيܣ مايڴɢيɺذا الɸ و من مزايا و عيوب

اݍݨدول رقم 

من مز  טستفادة .1
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 ʏود المتخصصة ࢭɺاليف جراء تكرار اݍݨɢالت ʏادة ࢭʈالز

 .ɠل وحدة

 .وحدات Ȋشɢل دقيقالصعوȋة ࢭʏ توزʉع الموارد عڴʄ ال

  . تكرار عمليات اݍݨرد و التدقيق

233( 

يتم توزʉع כɲشطة عڴʄ مديرʈات أو وحدات Ȗشغيلية موزعة عڴʄ مناطق 

من خصوصيات الظروف اݝݰلية، فيما 

و البيع  לنتاجلذا يطبق ɸذا النمط من التقسيم عڴʄ כɲشطة 

 )115صفحة  ،2012اݍݨزء الثاɲي، " أساسيات ، وظائف، تقنيات

ʏل التنظيܣ اݍݨغراࡩɢيɺال  

  

مدير فرع 

الشركة ࡩʏ أوروȋا

ʏقالمدير الماڲʈسوȘمدير ال

ي؈ف المؤسسة                                                                                                                  
  

  

 .شعور العملاء باɸتمام المنظمة ٭ڈم

 ʏساعد ࢭʇ تبۚܣ المستجدات لدى العملاء مما

 .טستفادة من الفرص المتاحة

  .تحديد واܷݳ لمسؤولية ɠل وحدة

2.  ʏود المتخصصة ࢭɺاليف جراء تكرار اݍݨɢالت ʏادة ࢭʈالز

ɠل وحدة

الصعوȋة ࢭʏ توزʉع الموارد عڴʄ ال .3

تكرار عمليات اݍݨرد و التدقيق .4

233، صفحة 2009زʈارة، ( :المصدر

ʏכساس اݍݨغراࡩ ʄمناطق :سيم عڴ ʄشغيلية موزعة عڴȖ ات أو وحداتʈمدير ʄشطة عڴɲع כʉيتم توز

من خصوصيات الظروف اݝݰلية، فيما טستفادة  وة التقرب من الزȋائن، أيجغرافية متفرقة، و ذلك Ȋغ

لذا يطبق ɸذا النمط من التقسيم عڴʄ כɲشطة . يتعلق بتوفر الموارد من مادية و Ȋشرʈة 

أساسيات ، وظائف، تقنيات" الطيب، مدخل للȘسي؈ف 

الɺيɢل التنظيܣ اݍݨغراࡩʏ): 09(الشɢل رقم 

  

  

  

  من إعداد الباحثة: المصدر 

  :و يȘسم ɸذا نوع من التنظيم بمجموعة من المزايا و العيوب

  

  

  

المدير العام

 ʏمدير فرع الشركة ࡩ

جنوب شرق آسيا

 ʏمدير فرع الشركة ࡩ

أمرɢʈا טتيɴية 

مدير فرع 

الشركة ࡩʏ أوروȋا

مدير לنتاج و 

العمليات

المدير الموراد 

الȎشرʈة

 ʏسمحاضرات ࡩȖ                                                                                                                  ي؈ف المؤسسة

 منصوري رقية/ د

شعور العملاء باɸتمام المنظمة ٭ڈم .2

3.  ʏساعد ࢭʇ تبۚܣ المستجدات لدى العملاء مما

טستفادة من الفرص المتاحة

تحديد واܷݳ لمسؤولية ɠل وحدة .4

سيم عڴʄ כساس اݍݨغراࡩʏالتق .3.4

جغرافية متفرقة، و ذلك Ȋغ

يتعلق بتوفر الموارد من مادية و Ȋشرʈة 

الطيب، مدخل للȘسي؈ف ( .بصفة رئʋسية

  

  

  

  

  

  

و يȘسم ɸذا نوع من التنظيم بمجموعة من المزايا و العيوب

 ʏمدير فرع الشركة ࡩ

الشرق כوسط

 ʏمدير فرع الشركة ࡩ

جنوب شرق آسيا
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 منصوري رقية/ د 33
 

  مزايا و عيوب الɺيɢل التنظيܣ اݍݨغراࡩʏ): 05(اݍݨدول رقم 

  العيوب  المزايا

بات البʋئة المعرفة الكب؈فة بالظروف السائدة و متطل .1

 .من عادات و قيم و اعتبارات خاصة

2.  ʏع اݍݨغراࢭʉلأجل تقليل  للأسواقטستفادة من التوز

 .تɢاليف التوزʉع

  .خفض مشكلات التɴبؤ و تقدير الطلب .3

وجود التكرار ࢭʏ اݍݨɺود المتخصصة ࢭɠ ʏل منطقة  .1

 .جغرافية Ȗغطٕڈا عمليات المنظمة

 صعوȋة ࢭʏ عمليات التɴسيق عڴʄ مستوى عمليات .2

 .المنظمة كɢل

حاجة المنظمة إڲʄ أعداد من ɠل تخصص قد لا تɢون  .3

  .متوفرة

  )232، صفحة 2009زʈارة، ( :المصدر

  ʇستعمل ࢭʏ المɴشآت الۘܣ تɴتج سلعا شديدة التخصص ، وʈتعامل مع تقنيات متقدمة، :المصفوࡩʏالتقسيم  .3.5

يمكن أن يɢون التنظيم المصفوࢭʏ ثناǿي البعدين أو متعدد . و כخصائي؈نوتضم عدد كب؈فا من اݍݵفاء 

وظائف ، أو   –مصفوفة منتجات :  النوع الثناǿي ɸو כك؆ف استعمالاو يɢون ࢭʏ الغالب ، عڴɸ ʄيئة  .כȊعاد

اݍݨزء " أساسيات ، وظائف، تقنيات" ؈ف الطيب، مدخل للȘسي( .مناطق جغرافية  –مصفوفة منتجات 

  )116-115، الصفحات 2012الثاɲي، 

  الɺيɢل التنظيܣ المصفوࡩʏ) 10(الشɢل رقم 

  

  

  

  

  

 

  

  

 )341، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( :المصدر

 Aمدير المنتج 

 Bمدير المنتج 

 Cمدير المنتج 

 الرئʋس

نائب الرئʋس لشؤون 

  المالية

نائب الرئʋس لشؤون 

 الموارد الȎشرʈة

ئب الرئʋس لشؤون نا

 לنتاج

نائب الرئʋس لشؤون 

 الȘسوʈق

 سلطة عمودية وظيفية

ن 
 م

ية
فق

ة أ
ط

سل

ام
س

כق
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 منصوري رقية/ د 34
 

  :و يȘسم ɸذا الɺيɢل التنظيܣ بـ 

  مزايا و عيوب الɺيɢل التنظيܣ المصفوࡩʏ :)06(اݍݨدول رقم 

  العيوب  المزايا

 .كفاءة أكف باستخدام الموارد .1

  .مرونة وتكيف للبʋئة المتغ؈فة .2

 .تطوʈر المɺارات לدارʈة العامة مٔڈا والمتخصصة .3

  .Ȗعاون ب؈ن فرق العمل واݍݵفاء وتوفرɸم لɢل כقسام .4

  .توسيع الوظائف للعامل؈ن .5

  .خدمة أفضل للزȋائن .6

 .حباط وغموض نȘيجة السلطة المزدوجةإ .1

   .صراعات ب؈ن طرࢭʏ الɺيɢل .2

لقاءات كث؈فة واجتماعات ونقاش طوʈل حول Ȋعض  .3

 .القضايا

  .اݍݰاجة إڲʄ تدرʈب ࢭʏ مجال العلاقات לɲسانية .4

  .الɺيمنة من قبل כطراف .5

 )341، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( :المصدر

فرق العمل ۂʏ כساس أو التكتلات כساسية ࢭʏ مثل ɸذا النوع من الɺياɠل  :الفرʈقالتقسيم عڴʄ כساس  .3.6

وʈقصد ٭ڈيɢل الفرʈق الɺيɢل الذي ʇستخدم فرق عمل دائمية أو مؤقتة مشɢلة من أفراد من مختلف 

ل متنوعة أو إنجاز مشارʉع وɸذه الفرق Ȗستطيع حل مشاɠ . الوظائف وכɲشطة لتحس؈ن العلاقات اݍݨانȎية

ا եة يوميȋام مطلوɺق المشروع. متخصصة أو مʈسميه فرɲ ناك أيضًا ما يمكن أنɸو Project Team  قʈو الفرɸو

الذي ʇشɢل لإنجاز مشروع مع؈ن أو مɺمة خاصة وʈتم حله أو تفكيكه Ȋعد انْڈاء المشروع أو إنجاز المɺمة 

 .لغرض تحقيق أكف استفادة مٔڈا والشɢل التاڲʏ يمثل ɸذا النمطوالɺدف مٔڈا ɸو تجميع الكفاءات وترك؈قɸا 

 )343- 342، الصفحات 2007العامري و الغالۗܣ، (

ɸذه ۂʏ بالتاڲʏ . فɺو شɢل مع؈ن من أشɢال التنظيم الذي يتغ؈ف ɸيɢله اعتمادًا عڴʄ ظɺور أو اكتمال المشارʉع

لتنفيذ واحد أو أك؆ف  -مجموعة من الموظف؈ن من مختلف לدارات اݝݵتارة لمɺاراٮڈم  -ا إɲشاء الɺيئات ɸياɠل يتم فٕڈ

الرأ؟ۜܣ (وȋالتاڲʏ فإن الɺياɠل حسب المشروع مؤقتة وʈتم فرضɺا عڴʄ الɺيɢل الɺرمي الكلاسيɢي . من المشارʉع اݝݰددة

الۘܣ تم إɲشاؤɸا ࢭʏ כصل ، وتɴتقل כɲشطة الۘܣ بدأت Ȋعد  عند اكتمال المشروع ، تختفي الɺيئة اݝݰددة ،). والدائم

ࢭʏ כصل ، تم اعتماد ɸيɢل المشروع من قبل الشرɠات لإدارة المشارʉع . ذلك إڲʄ الɺيɢل الرئʋؠۜܣ التقليدي للشركة

ث ، وما إڲʄ تنفيذ حزمة برامج לدارة ، وتنظيم حد(الكب؈فة أو لتجرȋة تصميم منتجات جديدة أو عمليات استȞنائية 

حالة شرɠات خدمات تكنولوجيا المعلومات ، والتدقيق ، (قامت Ȋعض الشرɠات بتعميم ɸذه المنظمة ). ذلك

  (MEIER, 2009, p. 198) ).وטسȘشارات ، وما إڲʄ ذلك
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 منصوري رقية/ د 35
 

 ɸيɢل الفرʈق) 11(الشɢل رقم 

 

  

  

  

 

  

  

  )343، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( :المصدر

  :و يȘسم ɸذا الɺيɢل التنظيܣ بـ 

  الفرʈقمزايا و عيوب الɺيɢل ): 07(اݍݨدول رقم 

  العيوب  المزايا

تقليل اݍݰواجز ب؈ن כقسام يزʈد من טلقام وتكرʉس  .1

 .اݍݨɺود للأداء

   .سرعة ࢭʏ טستجابة واتخاذ القرارات .2

  .ائق טتصالات والتɴسيقإزالة عو  .3

  .زʈادة العلاقات اݍݨانȎية .4

  .تحس؈ن المعنوʈات واݍݰماس لمشاركة العامل؈ن واندماجɺم .5

  .تقليل التɢاليف לدارʈة .6

  .المشاركة ࢭʏ المعلومات واݍݵفة حول القضايا المɺمة .7

 .Ȗعقد إجراءات فرق العمل .1

   .حدوث تضارب بالولاء ب؈ن الفرʈق والوحدة الوظيفية .2

ة טجتماعات واللقاءات الۘܣ تȘسȎب بضياع وقت ك؆ف  .3

  .طوʈل

 .اݍݰاجة للموارد الكث؈فة .4

  

 )343، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( :المصدر

ɸو الɺيɢل الذي ʇعتمد Ȋشɢل كب؈ف عڴʄ تكنولوجيا المعلومات لرȋط المنظمة مع أطراف  :الشبɢيالتقسيم  .3.7

إن ɸذا ʇعۚܣ امتدادًا أفقيًا خارج حدود المنظمة وأٰڈا . ة مثل اݝݨɺزʈن ومتعɺدي اݍݵدمات وغ؈فɸاخارجي

فرʈق تقييم 

لتطوʈر منتج 

 جديد

 المدير

 مدير الموارد الȎشرʈة مدير الشؤون الɺندسية مدير المبيعات  مدير לنتاج

فرʈق تقييم 

تنوع قوة 

 العمل

 واجبات الفرʈق
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العامري (. تتعاقد مع متعɺدين لإنجاز الكث؈ف من أعمالɺا الكب؈فة وتɴسق أɲشطْڈا من مركز قيادة رئʋؠۜܣ صغ؈ف

  :ا ࢭʏ الشɢل التاڲʏكم)344، صفحة 2007و الغالۗܣ، 

  التنظيم الشبɢينموذج ):12(الشɢل رقم 

  
  )344، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( :المصدر

  :و يȘسم ɸذا الɺيɢل التنظيܣ بـ 

  مزايا و عيوب الɺيɢل الشبɢي): 08(اݍݨدول رقم 

  العيوب  المزايا

 ʇساعد عڴʄ ترشيق المنظمة؛ .1

سيطرة أك؆ف عڴʄ التɢاليف مع تخفيض التɢاليف  .2

 לدارʈة ؛

 טستفادة من خفات متخصصة جدا من اݍݵارج؛ .3

4.  ʄسمح بالإدارة و لو عڴȖ أن تكنولوجيا المعلومات

 Ȋعد مسافات Ȋعيدة؛

 القدرة عڴʄ المنافسة .5

  .المرونة ࢭʏ العمل  .6

ɠلما ɠانت الشبكة كب؈فة تصبح عملية الرقابة و  .1

 السيطرة صعبة؛

مكن فقدان المɺام الرئʋسية الۘܣ يجب أن تقوم ٭ڈا ي .2

 المنظمة ؛

 أن الفشل ࢭʏ جزء من الشبكة يؤدي إڲʄ فشل ɠامل ؛ .3

رȋما تɢون ɸناك مخاطر جدية باٰڈيار المنظمة ȊسȎب  .4

 ʄمة مثل الشؤون المالية إڲɺعض כمور المȊ إحالة

  .متعاقدين أو جɺات خارجية

 )345، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( :المصدر

مركز 

قيادة 
الشركة

اݍݰسابات و متاȊعْڈا               

)أمرɢʈا( 

)أوروȋا( شركة توزʉع 

شركة التصɴيع و לنتاج            

)أسيا( 
)كورʈا( شركة نقل 

)كندا( شركة تصميم 
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 منصوري رقية/ د 37
 

بلا حدود أو ات المألوف اݍݰديث اليوم عن منظملقد أصبح من  :محدودلا أو ال טففاعۜܣالتقسيم  .3.8

والۘܣ ۂʏ منظمات أزʈلت فٕڈا اݍݰواجز ب؈ن  Virtual Organizations (Boundary less) منظمات اففاضية

والمنظمات טففاضية Ȗستخدم بكثافة تكنولوجيا . لك مع بʋئْڈا اݍݵارجيةأنظمْڈا الفرعية الداخلية وكذ

إن أɸم متطلبات . المعلومات وלنفنت لغرض إزالة اݍݰواجز بئڈا وȋ؈ن اݝݨɺزʈن والزȋائن والمنافس؈ن

ل اللامحدودية ۂʏ غياب الɺرمية ࢭʏ الɺيɢل وتمك؈ن العامل؈ن ࢭʏ الفرʈق واستخدام تكنولوجيا كثيفة وقبو 

ظاɸرة الوقتية، وʈنجز العمل من قبل خفاء وأفراد ذوي كفاءة حيث يتم الفك؈ق عڴɸ ʄذا כمر والمɺم ɸنا ɸو 

. اللاب؈فوقراطية العالية وعدم فرض القيود بأي شɢل ɠانت عڴʄ العامل؈ن أو اݍݵفاء الذين ينجزون العمل

ݳ ɸذا النمط من الɺياɠل  )345، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( .والشɢل التاڲʏ يوܷ

  טففاعۜܣالɺيɢل ): 13(الشɢل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )346، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( :المصدر

  :و يȘسم ɸذا الɺيɢل التنظيܣ بـ 

  

  

  

  لتطوʈرالبحث و ا

  المبيعات  טنتاج

  الشراء

  
  التوزʉع

  الففة  الثالثة

ʄالففة  כوڲ  

  الففة  الثانية

A 

C 

B C 

B 

A C 

E 

ɸنا تزال اݍݰواجز الداخلية ɠلما دعت اݍݰاجة 

  .لعمل כفراد مع Ȋعض Ȋشɢل مشفك

إن اݍݰدود اݍݵارجية تختلف باختلاف 

  .عڴʄ الفرصالتحالفات و اݍݰاجة أو اݍݰصول 
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  ففاعۜܣمزايا و عيوب الɺيɢل ל ): 09(اݍݨدول رقم 

  العيوب  المزايا

 לستفادة من اݍݵفاء ࢭɠ ʏل مɢان؛ .1

 مرونة عالية و استجابة سرʉعة؛ .2

تقليل التɢاليف לدارʈة؛أكȘساب خفات تكنولوجيا  .3

 واسعة؛

 لا واجبات رسمية محددة و لا روت؈ن؛ .4

  .تقاسم المعرفة و اݍݵفة  .5

 صعوȋة السيطرة؛ .1

 ضعف اݍݰدود ب؈ن טختصاصات للوظائف اݝݵتلفة؛ .2

 تحتاج إڲʄ مدراء ذوي مɺارات عالية؛ .3

 تتطلب اتصالات فاعلة و تكنولوجيا متقدمة؛ .4

  .احتمال سوء الفɺم ࢭʏ تفس؈ف Ȋعض כمور  .5

  )346، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( :المصدر

 )71-70، الصفحات 2015شوʈح، ( :ܣالتنظي العوامل المؤثرة ࡩʏ اختيار الɺيɢل .4

فالمنظمة الۘܣ لɺا عدة ɲشاطات متنوعة، ɸيɢلɺا التنظيܣ لʋس مثل المنظمات الصغ؈فة  :ݯݨم المنظمة .4.1

 .محدودة الɴشاط

ݳكما . إسفاتيجية الشركة وɸيɢلɺا مفابطان :לسفاتيجية .4.2 ، أن تطور الشركة ،  Chandler (1972) يوܷ

، تمر الشرɠات بمرحلت؈ن من  Chandlerلـبالɴسبة . المنتجات وכسواق ، ʇسȎب Ȗغي؈فات ɸيɢليةمن حيث 

ࢭʏ المرحلة כوڲʄ ، تȎيع الشركة منتجات مع القليل من التمايز ࢭʏ כسواق ذات اݍݵصائص . النمو ࢭʏ حياٮڈا

خلال المرحلة الثانية ، تقوم  و.وظيفيالللعمل بكفاءة ، فإنه ʇعتمد ɸيɢل ). التخصص إسفاتيجية(المȘشا٭ڈة 

؛ ʇعد اعتماد ɸيɢل כقسام أمرًا ضرورʈًا لاحفام ) إسفاتيجية التنوʉع(الشركة بȘنوʉع منتجاٮڈا وأسواقɺا 

 (Soparnot, 2009, p. 125) ..خصوصيات ɠل مجموعة من المنتجات وɠل سوق 

 .، أو الدوڲʏ לقليܣنظمات اݝݰلية تختلف عن المنظمة الۘܣ Ȗعمل عڴʄ المستوى فالم: طبيعة عمل المنظمة .4.3

إن التكييف مع المتغ؈فات يفرض عڴʄ المنظمة إعادة التنظيم من أجل البقاء و  :دورة حياة المنظمة .4.4

 .טستمرار

ك حيث ɠلما ɠانت درجة التخصص المطلوȋة كب؈فة و الɴشاطات متنوعة، تطلب ذل :درجة التخصص .4.5

 .تصميم ɸياɠل تنظيمية تفصيلية ، و العكس ܵݰيح

  . غالبا ما Ȗستعمل ɸياɠل تنظيمية معقدة فالمنظمة الۘܣ Ȗستخدم تكنولوجيا متطورة :درجة التكنولوجيا .4.6

لʋست محايدة من حيث القيم والمثل  فࢼܣ .لبلد الذي تقع فيه الشركة عڴɸ ʄيɢلɺاتؤثر الثقافة ا: الثقافة .4.7

لذلك لا  .موعة من כفراد الذين Ȗشɢلت قيمɺم ࢭʏ بʋئة اجتماعية ، وخاصة ࢭʏ البلادلأٰڈا قبل ɠل ءۜܣء مج
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 .يمكن للشركة أن تتجاɸل ɸذا الفاث الثقاࢭʏ وʈجب أن تأخذه ࢭʏ טعتبار ࢭʏ طرʈقة ɸيɢلة الشركة

(Soparnot, 2009, p. 129) 
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טتصالوظيفة : وظائف الȘسي؈ف:  الراȊعر اݝݰو   

 

عڴʄ المعلومات الۘܣ لا يمكن أن تصل ࢭʏ  טعتمادأي عمل إداري بطرʈقة سليمة و دقيقة دون  لا يمكن انجاز

  .الوقت المناسب و القدر المناسب و الܨݵص المناسب إلا ࢭʏ ظل عملية اتصال ناݦݰة

I. التوجيه: 

  

 : Ȗعرʈف التوجيه .1

رʈة التنفيذية الۘܣ تنطوي عڴʄ قيادة כفراد و לشراف علٕڈم ، و توجٕڈɺم و إرشادɸم إڲɸ ʄو الوظيفة לدا

كيفية تنفيذ כعمال، و إتمامɺا و تحقيق التɴسيق ب؈ن مجɺوداٮڈم، و تنمية التعاون טختياري بئڈم من أجل تحقيق 

 )92، صفحة 2015شوʈح، ( .ɸدف مشفك
  

   )437-436، الصفحات 2015دودين و الزعۗܣ، ( :مبادئ التوجيه .2

أɸداف الɴشاط  تجاɲسو ينادي ɸذا المبدأ بأن  التوجيه الفعال يتوقف عڴʄ : مبدأ تجاɲس כɸداف .2.1

ɸݍݵلق الرضا و الوفاء و دالفردي مع أ ʏشاط اݍݨماڤɴلولاءو ا טنتماءاف ال. 

ف الفعال من وحدة الرئاسة أن يɢون للمرؤوس دو ɸذا المبدأ ينادي بأن التوجيه ɸو الɺ: وحدة الرئاسة .2.2

و التجاوب يɢون ممتاز مع تجنب تقسيم الولاء و مشكلات حۘܢ لا يوجد احتɢاك أو ازدواجية  رئʋس واحد

 .כولوʈة و כوامر المتنازعة

 

  )437، صفحة 2015دودين و الزعۗܣ، ( :مقومات التوجيه .3

 .نوعية العامل؈ن ࢭʏ المنظمة  .أ 

 ).مȘسلطة –مرنة  –ديمقراطية ( نوعية القيادة   .ب 

 .كفاءة טتصالات  .ج 

 ).معنوʈة –مادية ( توفر اݍݰوافز   .د 

 .الوڤʏ بأɸمية التوجيه  .ه 

  

  :رɠائز التوجيه .4

 טتصال -
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 التحف؈ق -

 القيادة -

  

II. טتصال: 

  

 :تصال Ȗعرʈف ט  .1

 ʏنقل فكرة أو معلومة و معۚܢ أعملية טتصال ࢭ ʏا ۂɸسط صورȊ )ܧݵص ) مرسل(من ܧݵص  )رسالة ʄإڲ

  )14، صفحة 2015عبد الواحد، (). قناة اتصال( عن طرʈق مع؈ن ) مستقبل(

تبادل ب؈ن ܧݵص؈ن أو أك؆ف حول أمور تبادل المعلومات بطرʈقة تحقق التفاɸم الم عملية טتصالو ʇعۚܣ 

  )219، صفحة 2010،  محمد( .تتعلق بالعمل

 ( اݍݨماعة أم الفرد ينقل خلالɺا من الۘܣ العملية :ɸو טتصال :يڴʏ ما نختار الكلاسيكية التعارʈف ومن

 وȖغي؈فه )المتلقون  المتلقي،(أخرى  جماعات أم أفراد وكسل عڴʄ التأث؈ف أجل من الرسائل Ȋعض )المرسل، المرسلون 

  )13، صفحة 2019عبد الɢاࢭʏ، (. محددة رغبة حسب

ɸو العملية الۘܣ يتم ٭ڈا نقل المعلومات و المعاɲي و כفɢار من ܧݵص إڲʄ أخر أو آخرʈن ، بصورة تحقق 

  )15، صفحة 2010مسلم، ( .و ࢭʏ أي جماعة من الناس ذات ɲشاط اجتماڤʏכɸداف المɴشودة ࢭʏ المɴشأة أ

 Ȗستخدم טتصال ɠلمة إن :يقول  الذي Georges Lindberg  لندبرج جورج“ Ȗعرʈف :و من التعارʈف اݍݰديثة 

 Ȗعمل آخر ءۜܣء أي أو لغة أو صور  أو حرɠات عن عبارة الرموز  وتɢون  والرموز، العلامات بواسطة التفاعل إڲʄ لȘش؈ف

  )14، صفحة 2019عبد الɢاࢭʏ، ( .الرموز  بواسطة يحدث الذي التفاعل من نوع ɸو טتصال أن أي للسلوك، كمنبه

و  المعلوماتادل לتصال ࢭʏ المؤسسة ɸو عملية ɸادفة تتم ب؈ن طرف؈ن أو أك؆ف لتب Rogersو ʇعرف روجرز 

  )60، صفحة 2020عواج، (. ךراء للتأث؈ف ࢭʏ الموقف و טتجاɸات

وسيلة تبادل כفɢار و טتجاɸات و الرغبات ب؈ن أعضاء التنظيم ،و ذلك ʇساعد عڴʄ טرتباط و : و ɸو  

عواج، ( .لتأث؈ف المطلوب ࢭʏ تحرʈك  اݍݨماعة نحو الɺدفالتماسك ومن خلاله يحقق الرئʋس כعڴʄ و معاونوه ا

 )60، صفحة 2020

 )14، صفحة 2019عبد الɢاࢭʏ، ( :خصائص טتصال  .2

 وɸ ار لمعلومات وتبادل انتقال عمليةɢأك؆ف أو طرف؈ن ب؈ن وآراء وأف . 
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 وɸ ؈ن ذات تفاعلية عمليةɸاتجا . 

 وɸ ادفة  عمليةɸ :م טتصال من الغاية تحديد يجب لذاɺالعملية لف. 

 اɺو عملية لɸ الɢةأفقي، ةنازل، ةصاعد ، رسمية وغ؈ف اتصالات رسمية:عديدة أش.... 

 

 )84، صفحة 2016أبو السعيد و عابد، (  :أɸداف טتصال  .3

المرؤوس؈ن بالأɸداف المطلوب تحقيقɺا و السياسات الۘܣ تم إقرارɸا و الفامج و اݍݵطط الۘܣ وضعت،  إعلام  .3.1

 .و المسؤوليات و السلطات الۘܣ تم تحديدɸا، أو أية Ȗغ؈فات أخرى 

إعلام المرؤوس؈ن بالتعليمات اݍݵاصة المتعلقة بȘنفيذ Ȋعض כعمال و إرجاء البعض כخر ، أو Ȗعديل  .3.2

 .Ȋعض כعمال و تحديد الوقت المناسب لتنفيذ ɠل عمل من כعمال كيفية تنفيذ

لام الرؤساء بما تم انجازه ، أو بما لم يتم انجازه و كذلك بالمشكلات الۘܣ ظɺرت ࢭʏ تنفيذ ، أو بالانحرافات عإ .3.3

 .الۘܣ لم تكن ࢭʏ اݍݰسبان، و كيفية التغلب علٕڈا، و كذلك باقفاحات و مشاɠل المرؤوس؈ن بصفة عامة

 

  )491، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( :أɸمية טتصال .4

 آراؤɸمو نفؠۜܣ تتفاعل ࢭʏ إطاره جɺود مختلف العامل؈ن و  إɲساɲيو اجتماڤʏ و  إداري تمثل טتصالات ɲشاط  .4.1

 .ʏ المنظمةࢭ לداري معينة لɢي نصل إڲʄ أفضل صيغة للعمل  اتصالو أفɢارɸم عف قنوات 

وتبادل مشفك ب؈ن مجموعات العمل و כنظمة الفرعية وصولا إڲʄ أفضل  ايجاȌييضمن טتصال تفاعل  .4.2

 .صيغ العمل و أك؆فɸا كفاءة

4.3.  ʄستطيع المرؤوسون التعرف عڴʇ شاط المرؤوس؈ن كذلكɲ ʄيتم من خلال טتصال اطلاع الرؤساء عڴ

 .توجٕڈات العمل و כɸداف المراد تحقيقɺا

 .ف טتصال وسيلة فعالة لإنجاز כعمال و المɺام و الفعاليات اݝݵتلفةʇعت .4.4

و المفاɸيم إڲʄ مختلف כفراد و اݝݨموعات  לحصاءاتو البيانات و  المعلوماتʇساɸم טتصال ࢭʏ نقل  .4.5

 .واݍݨɺات و כقسام بحيث Ȗستطيع المنظمة العمل وفق صيغة تɴسيقية متɢاملة

 لأفرادو Ȗغي؈ف سلوك כفراد و ɸو وسيلة فعالة للتعلم و التطوʈر و التدرʈب  هʇساعد טتصال عڴʄ توجي .4.6

 .واݝݨموعات ࢭʏ المنظمة

   : عناصر טتصال .5

ɸو مɴآۜܡ الرسالة ، قد يɢون ܧݵصا واحدا أو أك؆ف ممن يقوم ٭ڈذا  :)القائم بالاتصال( المتصل أو المرسل  .5.1

فون مɺاراٮڈم טتصالية و معرفْڈم  ظ؈ن بالاتصال يو و بطبيعة اݍݰال فإن القائم. כمر ࢭʏ الوقت نفسه
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 ʏل متصل ࢭɠ ذا تختلف قدراتɺم ، و لɸم عن غ؈فɸم و خلفياٮڈم טجتماعية و الثقافية الۘܣ تم؈قɺومواقف

 )16صفحة  ،2010مسلم، ( .ךخرʈنعن المتصل؈ن )يةظاللغة اللفظية و غ؈ف اللف( استخدام الرموز 

و الۘܣ تفجم أɠار المرسل، و الۘܣ لولɺا لما ) موضوع טتصال( و ۂʏ تلك المعلومات المراد إيصالɺا  :الرسالة .5.2

ɲشأت عملية טتصال، و قد يɢون محتوى الرسالة أمرا أو طلبا أو توجٕڈا أو اقفاحا أو نصيحة أو غ؈ف ذلك 

 )110، صفحة 2013الشواورة، ( .مما يوجه من المرسل إڲʄ المستقبل

طرʈقة تحدث و Ȗعتف . فࢼܣ الوسيلة الۘܣ تɴتقل بواسطْڈا الرسالة من المرسل إڲʄ المستقبل :טتصال وسيلة .5.3

الܨݵص أك؆ف قنوات טتصال وضوحا و تɢون ب؈ن ܧݵص؈ن أو ب؈ن مجموعة أܧݵاص أو ب؈ن مجموعت؈ن من 

. لة المكتوȋة فتحتوي عڴʄ الرسائل و المذكرات و التقارʈر و لوحات الرسائل טلكفونيةأما الوسي.כܧݵاص

و يمكن לشارة إڲʄ قناة .و Ȗعب؈فات الوجه و اݍݰرɠات اݍݨسمية  לشاراتالمكتوȋة فȘشمل أما الوسائل غ؈ف 

 )220، صفحة 2010،  محمد( .مثل التلفون و الكمبيوتر و الكتاب و الفيد טتصال

و ɸو الɺدف من عملية טتصال و الذي يتلقى المعلومات،أي المرسل إليه، وقد يɢون فرد أو :المستقبل .5.4

 )110، صفحة 2015شوʈح، ( .مجموعة، و يتوقف نجاح عملية טتصال عڴʄ فɺم المتصل به ݝݰتوى الرسالة

و قد تتعلق ɸذه . و ۂʏ العمليات الۘܣ تؤثر ࢭʏ كفاءة ودراك المقصود أو المدلول من الرسالة :الضوضاء .5.5

 و إدراكه و ܧݵصʋته إليه،و ܧݵصʋته، و أثرɸا أثناء الصياغة، أو بالمرسل ، و اتجاɸات  إدراكهبالمرسل، و 

متغ؈فاٮڈا כخرى و المتمثلة بأنظمة الرقابة، أو  و أثناء Ȗسليم الرسالة، أو بقناة טتصال ، أو المؤثرات البيȁية

ثرة ڦʏ عمليات Ȗسلم و إرسال ؤ ɠلɺا عوامل و متغ؈فات ࢭʏ درجة الضوضاء المتؤلف ت،و الۘܣ טتصالا  أنظمة

 )207، صفحة 2007الشماع و محمود، ( .الرسالة

فɺم الۘܣ يمكن أن Ȗعطل عملية טتصال ، ۂʏ مسألة اݍݰواجز من ب؈ن الȘشوɸات والتدخلات وسوء ال

ࢭʏ الواقع ، يمكن أن يɢون للثقافة عواقب عڴʄ عملية Ȗشف؈ف وفك Ȗشف؈ف اݍݨɺات الفاعلة ،  .الثقافية وטجتماعية

وقعات متوافقة مع قيم وت) ɠلمات ، رموز ، صور (قد لا تɢون الرسالة المستخدمة  .اعتمادًا عڴʄ حساسيات ɠل مٔڈم

سʋتم إɲشاء فɺم  .سʋتم تفس؈فɸا من قبل المتلقي بطرʈقة مختلفة عن טففاضات الۘܣ وضعɺا المرسل .المتلقي

التصɴيف النمطي ، التعميم المؠۜܣء (الرسالة من الثقافة المرجعية للمستقبل ، وسوف يميل إڲʄ التدخل أو الȘشوʈه 

 (MEIER, 2009, p. 30) 30 ..، حكم القيمة ، 

 

 )279-277، الصفحات 2009زʈارة، (: خطوات عملية טتصال .6

فقد يدرك . טتصالع Ȋعملية بقصد ما يرʈد أحداثه أو Ȗشكيله عند المستقبل قبل الشرو  :تفك؈ف المرسل .6.1

ار أوامر و Ȗعليمات أو أي حقائق و تصورات أخرى نحو طرف وʈقرر المرسل أن عليه لأجل ذلك القد إصد

 .טتصال، و ۂʏ الۘܣ Ȗسفر عن الشروع Ȋعملية " صياغة التفك؈ف المسبق" ݍݵطوة يمكن لنا Ȗسمية ɸذه ا.آخر
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إڲʄ الطرف ךخر  إيصالɺاأو  إرسالɺاحيث يقوم المرسل فٕڈا بصياغة تلك الرسالة الۘܣ يرʈد :الفم؈ق .6.2

و لأجل أن تɢون عملية טتصال . مفɺومة لدى المستقبل أٰڈاز و إشارات و عبارات ʇعتقد وتجسيدɸا برمو 

فاعلة ࢭʏ بلوغ الɺدف المɴشود مٔڈا، فإن تلك الرموز و לشارات يجب أن  تɢون متفقة مع الوسط أو القناة 

 .الۘܣ سʋستخدمɺا المرسل ࢭʏ نقل رسالته

م ࢭɸ ʏذه المرحلة إرسالɺا تمن حيث לعداد و التɢوʈن، ي Ȋعد أن تɢون الرسالة جاɸزة:الرسالة  إرسال .6.3

الرسالة بأشɢال متعددة ، فقد تɢون مكتوȋة لفسل برسالة برʈدية أو عف  إرساليمكن . بالشɢل المناسب لɺا 

أما إذا ɠانت الرسالة . أو أن تɢون بمخطط أو شɢل أو صورة أو ܵݰيفة الفيد לلكفوɲي أو عف الفاكس

ن إرسالɺا قد يɢون عف اللقاء المباشر وجɺا لوجه أو عف الɺاتف أو اللقاء المباشر عف المؤتمرات شفɺية فإ

 .الصورʈة

أما إذا . تتم ɸذه اݍݵطوة ࢭʏ اݍݰقيقة عندما تصل الرسالة فعلا للطرف כخر، المستقبل: الرسالة استلام .6.4

 .ن تصل الرسالة إليه ، أي لم يȘسلمɺا Ȋعدɠانت الرسالة شفɺية فيجب أن يɢون الطرف כخر صاغيا و إلا فل

فبعد أن ʇستلم المستقبل تلك الرسالة، Ȋشɢلɺا، فإنه يبدأ ࢭʏ تفس؈ف تلك ): فك الرموز ( تفس؈ف الرسالة  .6.5

أو כصوات و اݍݰرɠات و غ؈ف  לشاراتالرموز الۘܣ تتضمٔڈا حۘܢ يصل إڲʄ المعۚܢ الذي يدركه من الɢلمات أو 

 .ڈاذلك من الرموز الۘܣ فٕ

ۂʏ فɺم المستقبل لمعۚܢ الرسالة و كما يدركɺا ɸو فإذا ما نتج لديه الفɺم الذي يقصده :فɺم المستقبل .6.6

أما إن لم يحصل ذلك الفɺم المشفك ب؈ن المرسل . المرسل فتɢون عملية טتصال قد نݬݰت و تمت بفعالية 

 .والمستقبل، فتɢون عملية טتصال قد فشلت برمْڈا

تȘيح ɸذه الفرصة ࢭɸ . ʏذه اݍݵطوة ۂʏ כخ؈فة لكٔڈا لʋست واجبة لنجاح عملية טتصال: التغذية العكسية .6.7

  .تأكيد بلوغ المعۚܢ المطلوب بدقة عند المستقبل

 )111- 110، الصفحات 2015شوʈح، (: العوامل المؤثرة ࡩʏ טتصال  .7

טتصال تتطلب تحديد ɸدف مع؈ن، فɺل الɺدف مجرد تبليغ عن  إن عملية:تحديد الɺدف من טتصال .7.1

 .أو إذا ɠان توضيحا لسياسات أو خططوضع قائم؟ أم ɸو تقارʈر عن ɲشاط ʇستلزم قرارات معينة؟

التحقق من طبيعة المستلم من حيث مركزه ، عمله و تخصصه، حۘܢ يجب  :معرفة مركز متلقي الرسالة .7.2

 .إڲʄ טستجابة الملائمةيتم اختيار الرسالة الۘܣ تؤدي 

 .إݍݸ...أو كتابية شفɺيةإذا ɠانت ،  ةالمناسب وسيلة טتصاليجب اختيار :وسيلة טتصال .7.3

 .يجب اختيار التوقيت المناسب ، الذي يɢون فيه متلقي الرسالة مɺيأ لاستقبالɺا :توقيت الرسالة .7.4

ه قبل ʇستجيب عندما تɢون ليجب تحديد المصݏݰة عند إعداد الرسالة، فالمست :المصݏݰة المشفكة .7.5

 .مصݏݰة مادية أو معنوʈة
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 .يجب إعداد الرسالة بطرʈقة يمكن معرفة النتائج المفتبة عٔڈا :قياس نتائج الرسالة .7.6

 

 :أنواع טتصال .8

 

  )104-103، الصفحات 2016أبو السعيد و عابد، ( :טتصال من حيث درجة رسميته .8.1

 يئة أو م :טتصال الرسܣɸ ʏة اݝݵتلفة ࢭʈات לدارʈو الذي يتم ب؈ن المستوɸ الرسمية  سسة بالطرق ؤ و

يتم تحديد טتصالات و . أو المذكرات أو التقارʈر تو ʇعتمد عڴʄ اݍݵطابا.المتفق علٕڈا ࢭʏ نظمɺا و تقاليدɸا

  .دات اݝݵتلفة الۘܣ يتضمٔڈا الɺيɢلالرسمية عند وضع الɺيɢل التنظيܣ، لتوضيح كيفية الرȋط ب؈ن الوح

 و و  :טتصال غ؈ف الرسܣɸقة غ؈ف رسمية ب؈ن العامل؈ن لتبادل טʈتصال الذي يتم التعامل فيه بطر

المعلومات و כفɢار أو جɺات النظر ࢭʏ الموضوعات الۘܣ ٮڈمɺم و تتصل Ȋعملɺم ، أو تبادل المعلومات من 

اللقاءات غ؈ف الرسمية ࢭʏ أي مناسبة Ȗسمح بنقل المعلومات ب؈ن  خارج السلم الɺرمي  المتدرج لتنظيم

 .כܧݵاص ɠالاحتفالات و المناسبات

  )111-107، الصفحات 2016أبو السعيد و عابد، ( :טتصال من حيث اتجاɸه .8.2

 ابطɺون من مجموعة من العناصر الۘ :)النازل ( טتصال الɢܣ ترتبط بالتعليمات الوظيفية و و يت

بما يؤدي إڲʄ اɲسياب المعلومة ࢭȖ . ʏعليمات الوظيفة، التفير، الفɸيب، المعلومات، و الرد: לعلامية ، مٔڈا

فمن ɸنا نرى بأن טتصال الɺابط أو النازل يɢون عڴʄ شɢل أوامر أو قرارات  .الɺيɢل التنظيܣ الرسܣ

و ʇستخدم ɸذا טتصال باستمرار من قبل לدارة  .اء إڲʄ المرؤوس؈نȖس؈ف ࢭʏ مسرب واحد و من الرؤس

 .الȘسلطية

 رؤسا٬ڈم  :טتصال الصاعد ʄم . و يتمثل بالرسائل الصاعدة من المستخدم؈ن إڲɺذا النوع من טتصال مɸ

 ،للمرؤوس؈ن إذ تحقق ܧݵصياٮڈم وʈرʈحɺم من التوتر العاطفي ، و يجعلɺم ʇشعرون بالانتماء للمؤسسة 

و ɸو يفيد الرؤساء من حيث أنه ʇعرفɺم بمدى تقبل المرؤوس؈ن لرسائلɺم الɺابطة، ɸو ʇعتف المرجع 

 .لرسائلɺم ، و يحفز المرؤوس؈ن عڴʄ المشاركة ࢭʏ صنع القرار و التخطيط اݍݨيد

 سلسل :טتصال כفقيȘنفس مستوى ال ʄو يقصد به טتصال ب؈ن اثن؈ن من أعضاء المؤسسة عڴ

و ɸذا النوع يوفر عڴɸ ʄؤلاء مشقة טتصال عف الȘسلسل . ɠاتصال رؤساء כقسام فيما بئڈمالتنظيܣ، 

 .الɺرمي

 البناء  :טتصال غ؈ف الرسܣ المتداخل ʏاٮڈا ࢭʈذا النوع اݍݵطوط التنظيمية و مستوɸ حيث يتجاوز

خلفية و تجرȋة  التنظيܣ الرسܣ، و Ȗشɢل الكفاءة و טستخدام و امتلاك لغة احفافية مشفكة و
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لɺذا فإن כܧݵاص الذين يمتلɢون تلك כمور المشفكة . مȘشا٭ڈة تجعل טتصال أك؆ف كفاءة و متعة

 .يميلون لأن يتصلوا أك؆ف ببعضɺم و ɸذا ʇشɢل شبكة اتصال غ؈ف رسمية متداخلة

 

  )495-494، الصفحات 2007لغالۗܣ، العامري و ا( :טتصالات وفق نوع الرسالة .8.3

 يةɺا لوجه أو مجاميع مناقشة أو :טتصالات الشفɺا  أحاديثمحادثة مباشرة وجɺتليفونية و ما شا٭ڈ

 .عن رسالة أو معۚܢ يراد إيصاله للآخرʈنالمرسل ɠلمات شفɺية للتعب؈ف فٕڈا ʇستخدم 

 ةȋن اتصالات يتم فٕڈا بث الرسا:טتصالات المكتوʈعليمات أو ئل للآخرȖ ر أوʈل تقارɢش ʄل مكتوب عڴɢشȊ

 .ملاحظات ، أو برʈد إلكفوɲي أو غ؈فɸا

 ر כخرى  :لغة اݍݨسدɸعب؈فات الوجه أو طبيعة الوقوف أو اݍݨلوس أو المظاȖ اتصالات تتم بواسطة ʏۂ

 .من إشارات أو إيماءات و نفات الصوت
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  لتحف؈قوظيفة ا: وظائف الȘسي؈ف: اݝݰور اݍݵامس 

 

 :Ȗعرʈف التحف؈ق .1

ʇعۚܣ التحف؈ق تلك اݝݨɺودات الۘܣ تبذلɺا לدارة ݍݰث العامل؈ن عڴʄ زʈادة إنتاجيْڈم و ذلك من خلال إشباع 

حاجاٮڈم اݍݰالية ، و خلق حاجات جديدة لدٱڈم، و السڥʏ نحو إشباع تلك اݍݰاجات شرʈطة أن يتم؈ق ذلك 

  )99، صفحة 2015شوʈح، ( .بالاستمرارʈة

الطيب، ( .و يقصد به Ȗܨݨيع כفراد و استٔڈاض ɸمɺم لɢي يɴشطوا ࢭʏ العمل من أجل تحقيق أɸداف المɴشأة

  )235، صفحة 2012اݍݨزء الثاɲي، " أساسيات ، وظائف، تقنيات" مدخل للȘسي؈ف 

ن التحف؈ق ɸو ممارسة المدير لوظيفة التأث؈ف ࢭʏ مجموعة الدوافع و الرغبات و و يرى برلسون و ستايز أ

من خلال ذلك  כفراد دفعو برجات معينة ،و  إشباعɺالغرض  اݍݰاجات و التمنيات و القوى المماثلة لدى المرؤوس؈ن

، 2007الشماع و محمود، ( . إڲʄ المشاركة ࢭʏ أعمال المنظمة و تحقيق טنجاز بمستوى أعڴʄ من כداء לشباع

  )274صفحة 

 .ɸو تɴشيط و توجيه سلوك כفراد العامل؈ن و دفعɺم للتصرف باتجاه انجاز القيم و טحتياجات المنظمة

  )20جميل، صفحة (

  :؈ق عليا التفرʈق ب؈ن مايڴʏو تجدر לشارة أنه عند قيامنا بمعملية التحف

 .الفرد لدى مع؈ن عوز  أو نقص بإشباع مݏݰة رغبة: اݍݰاجات .1.1

افع .1.2 ، و يتحدد ɸذا السلوك اعتمادا عڴʄ حاجة غ؈ف مشبعة يؤدي إڲʄ سلوك مع؈ن للفرد الدافع ɸو  :الدو

قغۜܣ ɸذا فالبحث عن כɠل يأȖي من واقع طبيڥɸ ʏو اݍݨوع و بمجرد إشباع ɸذه اݍݰاجة ين. قوة الدافع 

 )52، صفحة 2011اݍݵتاتنة، ( .السلوك

حالة أو قوة  إذنو تث؈ف فيه الرغبة للعمل و טنجاز، فࢼܣ  לɲسانالۘܣ تɴبع من داخل  Ȗعۚܣ العوامل اݝݰركة

الداخڴʏ  לحساسعور و باتجاه أɸداف معينة و ɸنا فإن ɸذا الش داخلية ɠامنة ࢭʏ الفرد تɴشط و تحرك سلوكه

العامري و الغالۗܣ، ( .حاجة معينة إشباع٭ڈدف تقليل التوتر الناجم عن نقص يحرك مشاعر الفرد و سلوكه 

  )458، صفحة 2007
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مقدار (شدة و ) مدة اݍݨɺد(، والمثابرة ) طبيعة اݍݨɺد(الدافع ɸو مجموعة الطاقات الۘܣ تكمن وراء التوجه 

  (Soparnot, 2009, p. 138) .لݏݨɺود الۘܣ يكرسɺا الفرد ࢭʏ عمله) الطاقة المنفقة

افز .1.3 محتوى و شɢل سلوكه  ديدتح بالتاڲʏ، و دوافع الفرد إثارة Ȗستخدم ࢭʏ  ܣۂʏ مجموعة المؤثرات الۘ: اݍݰو

  )274، صفحة 2007الشماع و محمود، ( .ات الۘܣ تحرك دوافعهالفرص أمامه لإشباع اݍݰاج بإتاحةوذلك 

ۂʏ مجموعة القيم المادية أو المعنوʈة الۘܣ تقدم إڲʄ العامل؈ن ࢭʏ مقابل تحس؈ن سلوكɺم و أدا٬ڈم ࢭʏ العمل أو 

  )26-25جميل، الصفحات ( .فوق المعدلات טعتياديةإنتاجيْڈم زʈادة 

 ʏستخدم ࢭȖ ل  إثارةوعرفت كذلك بأٰڈا مجموعة المؤثرات الۘܣɢتحديد مستوى و ش ʏࢭ ʏدوافع الفرد و بالتاڲ

  )19جميل، صفحة ( .الفرص لإشباع اݍݰاجات الۘܣ تحرك دوافعه بإتاحةسلوكه و ذلك 

ࢭʏ سلوكه و اتجاɸاته، بʋنما ثر تؤ ن الدوافع  مؤثرات و قوى تɴبع من داخل الذات לɲسانية و ɸنا ɲستɴتج أ

لتحقيق و إنجاز  לɲسانيةتلك الدوافع الموجودة داخل النفس اݍݰوافز ۂʏ قوى خارجية بيȁية ٮڈدف إڲʄ إثارة 

 )23جميل، صفحة ( . الɺدف

 )28-27جميل، الصفحات ( :احل الفكر לداري التحف؈ق ࡩʏ مر  .2

2.1.  ʄات التقليدية : المرحلة כوڲʈالمنظمة  ):الكلاسيكية( النظر ʄسان بأنه رجل اقتصادي ينظم إڲɲو تنظر للإ

ما يلتحق ٭ڈا و من أجل اݍݰصول عڴʄ כجر الذي يرʈده، و إن أɸداف الفرد تذوب ࢭʏ أɸداف المنظمة عند

ترى ɸذه النظرʈات التقليدية إن כجر و المɢافآت טقتصادية ۂʏ اݍݰوافز المادية الوحيدة  تتوحد معɺا ، لذا

 ʄعمل . לنتاجالۘܣ تحفز العامل عڴʇ ان تايلور يقول إن الفردɠ ب؈نفقدȎما  لسɸ : استلام כجر و اݍݵوف من

  .ماكس فيف و فرʈدرʈك تايلور  فقدان العمل، و من أɸم رواد ɸذه المرحلة

و Ȗعتقد ɸذه المدرسة بأن المنظمة Ȗسڥʄ إڲʄ تحقيق اݍݨو   :مدرسة العلاقات לɲسانية: المرحلة الثانية  .2.2

ʏدون  טجتماڤʈاح و إن כفراد  يرȋانة اجتماعية ملائمة و  المرغوب فيه مع تحقيق כرɢإشباعامع כجور م 

، فأɸدافɺم من أجل ɸذا متفقة و متقارȋة ، فاتجɺت لذلك ɸذه الرحلة ݍݰاجات التقدير و احفام الذات

 טحفاماݍݰوافز نحو اݍݨانب المعنوي بالإضافة إڲʄ المادي من خلال توف؈ف المناخ المرغوب فيه للعمل و 

إلتون مايو و من أɸم رواد مداخل التحف؈ق ࢭɸ ʏذه المرحلة الفسيولوڊʏ כسفاڲʏ . المتبادل ب؈ن לدارة و כفراد

Elton Mayo   طبيعة أداء الفرد و ʄئة المادية تؤثر عڴʋناك جوانب تقع خارج مضام؈ن البɸ أن ʄحيث أكد عڴ ،

 ).دراسات ɸوثورن( تحف؈قه 

: ɸذه المدارس عڴʄ عنصرʈن رئʋسي؈ن ɸما اɸتمام انصب: المدارس اݍݰديثة ࡩʏ לدارة: المرحلة الثالثة .2.3

و المنظمة  دכفراɸذه المدارس إڲʄ تɢامل أɸداف  مصاݍݰɺما المشفكة،و تدعوالعمل و الفرد و طرʈقة تحقيق 
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مة لفغيب لائعڴʄ خلق الطرق المو المشاركة ࢭʏ تحديد כɸداف و تحديد معاي؈ف قياس النتائج ثم العمل 

أكيدɸا כفراد ࢭʏ العمل و حفزɸم عڴʄ زʈادة לنتاجية ، لذا قدمت ɸذه المدارس مجموعة من اݍݰوافز مع ت

ب؈ن כفراد فيما  اختلافعڴʄ الرȋط ب؈ن اݍݰوافز و النتائج اݝݰققة، و تدعو أيضا إڲʄ انه يجب أن يɢون ɸناك 

ڈا و כɸداف الۘܣ النتائج  اختلافحسب  يحصلون عليه من حوافز مادية و معنوʈة و ذلك الۘܣ يبلغوٰ

ڈايحق  .قوٰ

 )102-101، الصفحات 2015شوʈح، ( :التحف؈ق أɸمية .3

 رفع معنوʈات כفراد وزʈادة رضاɸم عن العمل؛  .أ 

 التقليل من الظواɸر المعيقة لأداء ، مثل ارتفاع معدل التغيب و לɸمال ࢭʏ أداء المɺام؛  .ب 

 تجنب مظاɸر الصراع ࢭʏ العلاقات الوظيفية؛  .ج 

 טɸتمام أك؆ف Ȋعملɺم؛ لأداء مɺامɺم بكفاءة أكف، و כفرادخلق دافعية لدى   .د 

 عڴʄ טبتɢار و טكȘشاف، مما ʇساعد عڴʄ رفع معدلات כداء و تحسئڈا و خفض التɢاليف؛ כفرادȖܨݨيع   .ه 

 .أن يɢون الفرد قادرا عڴʄ العمل و التحمس له و الرغبة فيه  .و 

أو عڴʄ مستوى خلق لدى כفراد للعمل التعاوɲي الفعال بما يكفل טنجاز טقتصادي لأɸداف المنظمة   .ز 

 ؛اݝݨتمع كɢل

 تحف؈ق כفراد بالتأث؈ف عڴʄ سلوكɺم و توجيه ɸذا السلوك إڲʄ الوجɺة المرغوȋة؛  .ح 

 .إشعار العامل بروح العدالة و تنمية روح טنتماء فٕڈم  .ط 

 

 )235، صفحة 2012ء الثاɲي، اݍݨز" أساسيات ، وظائف، تقنيات" الطيب، مدخل للȘسي؈ف ( :عناصر التحف؈ق .4

فالܨݵص المؤɸل أو القادر عڴʄ القيام Ȋعمل مع؈ن، يمكن تحس؈ن أداءه عن طرʈق التحف؈ق، : القدرة .4.1

 .بخلاف الܨݵص العاجز، غ؈ف المدرب أو غ؈ف المؤɸل أصلا

ɸا لا زم؈ن لتحقيق ɸدف مع؈ن، حيث ان مجرد وجود القدرة وحدلا الذي ʇش؈ف إڲʄ الطاقة و الوقت ال: اݍݨɺد .4.2

 .فالطبʋب المؤɸل مثلا، يجب ان يبذل جɺدا و ينفق وقتا ، ليفɺم طبيعة اݍݰالة الۘܣ ʇعاݍݨɺا.يكفي

 .إذا لم تكن موجودة فإن فرصة الوصول إڲʄ النجاح ࢭʏ أداء العمل تقل،حۘܢ و لو تم أداؤه فعلا: الرغبة .4.3

 

افز .5  )407، صفحة 2020ق، مسڥʏ و بوعلا ( :أسس منح اݍݰو

ʇعتف التمي؈ق ࢭʏ כداء من أɸم כسس لمنح اݍݰوافز و قد يɢون الوحيد ࢭȊ ʏعض المؤسسات و يمكن :כداء .5.1

 ؛أن يلاحظ ࢭʏ كمية المنتوج أو وقت العمل و التɢاليف الۘܣ يتم توف؈فɸا

اء وظائف اݍݵدمات و ملموس وواܷݳ كما ࢭʏ أد  فيصعب أحيانا قياس ناتج العمل ذلك أن غ؈: اݝݨɺود .5.2

أو المسابقات و الوظائف اݍݰɢومية أو لأن الناتج ءۜܣء احتماڲʏ اݍݰدوث مثل الفوز Ȋعرض إحدى المناقصات 
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بالتاڲʏ فإن العفة أحيانا باݝݰاولة و لʋس النȘيجة أو قد يمكن כخذ باݍݰسبات مɢافآت اݝݨɺود أو כسلوب و 

داء لصعوȋة قياسه و عدم موضوعيته ࢭʏ كث؈ف من كث؈فا من معيار כ يجب טعفاف أن ɸذا المعيار أقل أɸمية 

 כحيان؛

טنتماء  و يقصد ٭ڈا طول الففة الۘܣ قضاɸا الفرد ࢭʏ العمل ، و ۂȖ ʏش؈ف إڲʄ حد متا إڲʄ الولاء و: כقدمية  .5.3

 للمؤسسة لذلك يجب مɢافأته و تظɺر ɸذه المɢافأة عڴʄ شɢل علاوة؛

حيان نجد Ȋعض المؤسسات Ȗعوض و تɢاࢭȃ الفرد عڴʄ ما يحصل عليه من شɺادات ࢭʏ معضم כ : المɺارات  .5.4

عليا أو دورات تدرȎʈية لإن نصʋب ɸذا المعيار محدود جدا و لا ʇساɸم إڲʄ بقدر قليل ࢭʏ حساب حوافز 

  .العامل؈ن

افز  .6  :أنواع اݍݰو

افز المادية و المعنوʈة(حسب طبيعة اݍݰافز  .6.1  :)اݍݰو

افز   أو כولية، اݍݰاجات من عدد إشباع عڴʄ لقدرٮڈا وذلك شيوعا، اݍݰوافز أك؆ف من Ȗعد : المادية اݍݰو

 أخرى، إڲʄ مؤسسة من صورɸا وتختلف اݍݰوافز، ɸذه أنماط وتتعدد ، الفرد لدى כساسية الدوافع

 المالية، توالبدلا  والعلاوات، وכجور، ɠالرواتب، وحقوق، ياامز  من العاملون  عليه يحصل فيما وتتمثل

 ɸذا ࢭʏ يدخل بالمادة ميقو  حافز وɠل ، כرȋاح ࢭʏ والمشاركة التقاعدية، والمعاشات والمɢافآت، التعوʈضات،و 

 )64-63، الصفحات 2016-2015عطايا، ( .اݍݰوافز من النوع

افز   العمل عڴʄ العامل؈ن إثارة ࢭʏ لمالا عڴȖ ʄعتمد لا الۘܣ تلك المعنوʈة باݍݰوافز صدقي : المعنوʈة اݍݰو

 له ڌɠ ،ʏائن ɸو الذي الȎشري، العنصر مااحف  أساسɺا معنوʈة، وسائل عڴȖ ʄعتمد بل وتحف؈قɸم،

، صفحة 2016-2015عطايا، ( .المؤسسة ࢭʏ عمله من تحقيقɺا إڲʇ ʄسڥʄ اجتماعية، وتطلعات أحاسʋس

67( 

افز טيجابية و السلبية(ف اݍݰافز من حيث تأث؈ .6.2  )21، صفحة 2017البلبʋؠۜܣ، ( :)اݍݰو

افز    : من وتتɢون  والتجدید לبداع روح تنܣ الۘܣ اݍݰوافز وۂʏ : לیجابیة اݍݰو

 افز  الزмادة لمقابلة כجر ࢭʏ والزмادات السنوмة، والعلاوات بالأجور، المادیة اݍݰوافز وتتمثل : المادیة اݍݰو

ʏشة، نفقات ࢭпافآت، المعɢوالمشاركة والم ʏاح، ࢭȋل כرɢشȘכجر من وت ʄכسبوع، أو الساعة، أساس عڴ 

 التأم؈ن مثل یا؛االمز  وكذلك כداء، أساس عڴʄ دفعɺا یتم الۘܣ للزмادات إضافة السنة، أو الیوم، أو

،ʏضات، الصڍмیة یااوالمز  والتعوɴالمادیة القیمة ذات العی.  

 افز  ࢭʏ العامل؈ن شراكوٕ  العامل؈ن، جɺود وتقدیر بالفقیة، المعنوмة اݍݰوافز وتتمثل : المعنوмة اݍݰو

 .الصلاحیات وتفوмض العمل، ارواستقر  وضمان לدارة،
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افز   إڲʄ النȘیجة ࢭʏ تؤدي وقد المرؤوس؈ن، عڴʄ إیقاعɺا یتم مختلفة عقوȋات ٭ڈا یقصد : السلبیة اݍݰو

  تɢون  وȋالتاڲʏ عنه، المأخوذة الصورة تحس؈ن أو علیه، عوقب الذي للسلوك الموظف ؈فȖغی
ً
 лعمل دافعا

ʄوتصرفاته أدائه لتحس؈ن الموظف ܧݰن عڴ. ʄو تقسم إڲ: 

 افز  المستحقة، أو الدورмة، علاوته توقیف عڴʄ العمل أو الموظف، درجة ت؇قیل ࢭʏ تتمثل : مادیة حو

 .للموظف المؤقت والعزل 

 افز  أو المنظمة، ࢭʏ الشرف لوحة عڴʄ اسمه ɲشر من الܨݵص حرمان عڴʄ بالعمل تتمثل : معنوмة حو

 .לعلانات لوحة عڴʄ وɲشره عمله، ࢭʏ للمقصر تنȎیه توجیه

افز الفردية و اݍݨماعية( المستفيدمن حيث طبيعة  .6.3  )32جميل، صفحة ( :)اݍݰو

افز الفردية  الۘܣ يحصل علٕڈا الفرد وحده نȘيجة إنجاز عمل مع؈ن، أي منحɺا للعامل؈ن ۂʏ :اݍݰو

 .مستقلا Ȋعضɺم عن Ȋعض

افز اݍݨماعية   ڈم و  :اݍݰو حيث تمثل اݍݰوافز الۘܣ تحصل علٕڈا مجموعة من כفراد نȘيجة Ȗعاوٰ

 .بɴسب معينةإعتماد Ȋعضɺم عڴȊ ʄعض داخل مجموعات العمل ، تقسم بئڈم 

  :نظرʈات التحف؈ق .7

ݳ الشɢل التاڲʏ قɸناك العديد من نظرʈات التحف؈   :يمكن تقسيمɺا إڲʄ ثلاث مجموعات كما يوܷ

  نظرʈات التحف؈ق): 14(الشɢل رقم 

  

  

  

  

  

  

  )461، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( :المصدر

  

 شبع اݍݰاجاتȖ افآتɢالم. 

 افآت داخلية أو خارجيةɢم 

  تج عنه أفعالɴالسلوك ي

 .لإشباع اݍݰاجات

  اɺاݍݰاجة تخلق الرغبة بإشباع

الغذاء، الصداقة، טعفاف ( 

 )بالانجاز

 ɸل أن المɢافآت مناسبة و مرثرة ࡩʏ سلوك כفراد و ɸل يمكن إعادة استخدامɺا؟: التغذية العكسية

نظرʈات اݝݰتوى تركز 

 ɸنا

العملية            نظرʈات 

 تركز ɸنا) المسار( 

التعزʈز                نظرʈات 

 تركز ɸنا
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 :نظرʈات اݝݰتوى  .7.1

 كذلك النظرмات ɸذه عرفتو  ، فɺمɺا و محاولة داכفر  اجاتح تحليل و دارسة عڴʄ النظرмات ɸذه ركزت

 حاجاٮڈم إشباع ءاور  مٔڈم سعیا معینة وتصرفات سلوكیات лسلɢون  داכفر  أن ، حيث اعتفت اݍݰاجات بنظرмات

 . المتعددة

  :)ماسلو(لـ  اݍݰاجات نظرʈة 

 من مجموعة ɸناك أن إڲʈ ʄةالنظر  ɸذه ࢭʏ واسȘند اݍݰاجات، تدرج ࢭʏ نظرʈته " Abraham Maslow " قدم

 إڲʄ اݍݰاجات ɸذه قسمت ماسلو نظرʈة ووفق .للسلوك ودافعا محرɠا وȖعمل الفرد، ٭ڈا ʇشعر الۘܣ לɲسانية اݍݰاجات

 عليه طلقي ɸرمي، سلم ضمن مرتبة وطبقات مستوʈات ࢭʏ وتɴتظم وقوٮڈا، أɸميْڈا حيث من تتفاوت أنواع، خمسة

  : التاڲʏ الشɢل  ࢭʏ ܷݳمو  ɸو كما ،)لݏݰاجات ماسلو سلم(

  Abraham Maslowسلم اݍݰاجات لـ ): 15(الشɢل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )462، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( :لمصدرا

  

 לبداع و כعمال المث؈فة للتحدي. 

 صنع القرارات ʏالمشاركة ࡩ. 

 العمل ʏטستقلالية و المرونة ࡩ 

 مةɺالمسؤولية عن وظيفة م. 

 ʄوظائف أعڴ ʄالفقية إڲ. 

 فاف و إشادة بالإنجاز من قبل اع

 رؤساء العمل

  علاقات حميمة و صادقة مع زملاء

 .العمل

 ائنȋتفاعل مع الز. 

  عاملȖ عمل مرح؈ن و ذوي ʏمشرࡩ

 حسن

  نيةɺظروف عمل أمنة و سلامة م. 

 أمان وظيفي. 

 افآت مرضيةɢراتب جيد و م 

 ففات اسفاحة أثناء العمل. 

 راحة جسدية أثناء العمل. 

 معقولة و محددة ساعات عمل. 

  اݍݰاجة إڲʄ تقدير الذات
Self Actualization 

  حاجات التقدير
Exteem Needs 

  לجتماعيةاݍݰاجة 
Social Needs 

  حاجات כمان
Safty Needs 

  اݍݰاجات الفسيولوجية
Physiolgical Needs 

  ماذا Ȗشبع حاجات المستوى כدɲى؟

1 

2 

3 

4 

5 

  وى כعڴʄ؟ماذا Ȗشبع حاجات المست



 ʏسمحاضرات ࡩȖ                                                                                                                  ية ي؈ف المؤسسةȎسنة ثانية علوم مالية و محاس  
  

  

 منصوري رقية/ د 53
 

تمثل  ، و بالتاڲʏ فإنه يمكن ترتيّڈا ࢭʏ صورة ɸرم متدرجساسية ببعضɺا البعض ترتبط ɸذه اݍݰاجات כ 

و وفقا للنظرʈة فإن اݍݰاجة כك؆ف قوة سوف تقوم . قاعدته اݍݰاجات כقوى و تمثل قمته اݍݰاجات כقل قوة

" بتجنيد جميع طاقات الفرد و تنظيمɺا و توجٕڈɺا نحو إشباع ɸذه اݍݰاجة، و ɸذا ʇعۚܣ إنɢار باࢮʏ اݍݰاجات כخرى 

و تحل محلɺا  ܢليا أو ما يقرب من לشباع الكڴʏ فإٰڈا تتلاءۜو حينما يتم إشباع حاجة ما إشباعا ɠ". כقل قوة

أي اݍݰاجة الۘܣ تلٕڈا ࢭʏ القوة، و ɸكذا يتدرج الفرد من مستوى إڲʄ أخر ابتدأ من قاعدة الɺرم حۘܢ " اݍݰاجة التالية

  )55، صفحة 2011اݍݵتاتنة، ( ."أن اݍݰاجة المشبعة لʋست دافعا"أي أن الفرض כسا؟ۜܣ ɸنا ɸو . قمته

  :النظرʈة تقوم عڴʄ مبدأين  أساسي؈ن  أي أن ɸذه

ݳ السلم ࢭʏ الشɢل السابق( تصاعدیا ترتпبا مرتبة الفرد حاجات: أولا فرد ࢭʏ اشباع ال یɴتقل و )كما يوܷ

  ؛ السلم درجات ࢭʏ أعڴʄ مستوى  إڲʄ مستوى  من حاجاته

  .اݍݰاجة المشبعة لʋست دافعا :ثانيا

من  لпس أنه أɸمɺا ɠانت والباحث؈ن، الكتاب قبل من טنتقادات من العدید اݍݰاجات، سلم نظرмة لقیت لقد

 ،بمعۚܢ"ماسلو"وضعة  الذي الفتпب بنفس مباشرة مٔڈا أعڴʄ حاجات إڲʄ متدنیة حاجة من الفرد انتقال الضروري 

 وسكن وملȎس مأɠل כساسیة من حاجاته ملالعا یحقق فقد.  السلم ࢭʏ اݍݰاجات ɸذه ترتпب حول  جدل ɸناك أن

ʄسڥпسلسل טنتماء، أو ثم الذات تحقیق عن یبحث ثم כمان، لتحقیق لȘالۘܣ اݍݰاجات لاعتبار انظر  العكؠۜܣ بال 

 إشباع إڲʄ اݍݰاجات إحدى إشباع من یɴتقل الفرد نفإ "ماسلو" و حسب .المنصب إڲʄ بوصوله Ȗغطیْڈا تم قد سبقْڈا

 Ȋعض ࢭȖ ʏسمح قد ٮڈمار اومɺ داכفر  تاقدر  فإن כمر واقع ࢭʏلكن ، כدɲى  اݍݰاجة إشباع فور  أخرى  حاجات

 )20- 19، الصفحات 2014 - 2013ليازʈد، ( .بالتوازي  أو الوقت نفس ࢭʏ حاجة من بتحقیق أك؆ف כحیان

 )77، صفحة 2016-2015عطايا، ( :)Alderfer ألدرف؈ف (لـ ERGنظرʈة  

 نظرʈة من النظرʈة ɸذه تطوʈر جرى  ،حيث Clayton Alderfer " "إڲʄ النظرʈة لɺذه التارʈخية اݍݨذور  Ȗعود

 ثلاث Ȗسلسل عڴʄ فقط مقتصرة العلمية، البحوث نتائج مع اɲܦݨاما أك؆ف ݍݨعلɺا اݍݰاجات، Ȗسلسل ࢭʏ ماسلو

 (Growth)التطور ( والنمو ،) (Relatedness)نتماءט ( رتباطט و  ، Existence)) (البقاء( الوجود ۂʏ ن،للإɲسا حاجات

طلق ولذلك ،)
ُ
 .الثلاث اݍݰاجات ɸذه أسماء من כوڲʄ כحرف وۂERG(  ،ʏ(اختصارا  علٕڈا أ

 نظرʈة ࢭʏ اݍݰال ɸو ماك أعڴʄ، حاجة إڲʄ أدɲى حاجة من نتقالט  ࢭʏ صارما  Ȗسلسلا النظرʈة ɸذه تففض ولا

 والمنȎت الثقافة، حيث من داכفر  ب؈ن الۘܣ التباينات اݍݰسبان ࢭʏ تأخذ)   ERG( نظرʈة أن الملاحظ ومن ، ماسلو

 .לɲسان لدى الدافعة القوى  Ȗعدل الۘܣ اݍݰضارʈة، والبʋئة כسري،

 يجري  لا الۘܣ اݍݰاجة أن بيɴت إذ ،"ماسلو" نظرʈة من للتحف؈ق واقعية أك؆ف أسلوȋا "ألدرف؈ف" نظرʈة قدمت ا إذ

 ࢭʏ الȎشري  السلوك فɺم عڴȖ ʄساعد إٰڈا كما لݏݰاجات، اݝݵتلفة כنواع ب؈ن ارتباطا ɸناك وأن قوة، تزداد إشباعɺا
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ݳ، نحو عڴʄ المؤسسات  تقدم لا النظرʈة ɸذه إن نقول  و٭ڈذا والتقدم، الرضا عنصري  عڴʄ لشمولɺا وذلك أوܷ

 أن يمكن وعموما الرغبة، وقوة اݍݰاجة، إشباع وۂʏ اݍݰاجة، مɢونات أيضا تحدد بل فقط، اݍݰاجات أنواع للمدير

 ."ماسلو" عن ؈فاكث تختلف لا للتحف؈ق "ألدرف؈ف" رؤʈة إن نقول 

، الصفحات 2007العامري و الغالۗܣ، ( :)Mac Clelland  ماɠليلند (لـ )اݍݰاجات المكȘسبة( نظرʈة 

464 -465( 

نظرʈته بناء عڴʄ مقياس لتحديد اݍݰاجات לɲسانية أطلق عليه  David McClelland ماɠليلند صاغ الباحث

Ȋعد أن عرض مجموعة كب؈فة من الصور والرسوم غ؈ف واܷݰة المعالم  Thematic Appreciation Test (TAT) اسم

ɸ عتقد أنʇ انɠمجاميع كب؈فة من כفراد و ʄم يقومون عڴɸمة وכساسية وɺسقطون حاجاٮڈم المʋؤلاء כفراد س

ʏميْڈا لدى כفراد وۂɸقوٮڈا وأ ʏناك ثلاثة حاجات أساسية تتفاوت ࢭɸ تج أنɴذه الصور، وقد استɸ بتفس؈ف: 

 اݍݰاجة للإنجاز: Need for Achievement  أكفأ الطرق وكذلكȋלنجاز כفضل و ʏعكس رغبة الفرد ࢭȖو

 .ت المعقدة والتعامل مع المɺام الصعبةحل المشكلا 

 اݍݰاجة للقوة :Need for Power  مɺسلوك ʏن والتأث؈ف ࢭʈךخر ʄعكس اݍݰاجة للتحكم والسيطرة عڴȖو

 .وטضطلاع بمسؤوليات أكف

 اݍݰاجة للانتماء :Need for Affiliation  ن وטحتفاظʈن علاقات إيجابية مع ךخرʈوɢت ʏعكس الرغبة ࢭȖو

 .٭ڈا

ى الباحث أن قوة ɸذه اݍݰاجات الثلاث تزداد وتتغ؈ف ࢭʏ כمد البعيد ࢭʏ ضوء التجرȋة واݍݵفة الܨݵصية، وʈر 

 .وࢭʏ إطار ɸذه النظرʈة فإن اݍݰاجة כقوى لدى الفرد تجعله يبحث عن موقع وظيفي يلۗܣ له مثل تلك اݍݰاجة

 )31، صفحة 2014 -2013ليازʈد، ( :טففاضات من مجموعة Mac Clellandقدم 

 شعرون الذین داכفر  أنл كب؈فة بحاجة ʄم یركزون القوة إڲɺتمامɸا ʄو والسیطرة التأث؈ف ممارسة عڴ 

 واݝݨادلة المناقشة وмجیدون  القیادیة كزاالمر  عن داכفر  ɸؤلاء مثل وмبحث ךخرмن، ࢭʏ التحكم

 . واݍݵطابة

  ش الذین داכفر  إنлكب؈فة بحاجة عرون ʄوإرضاء والصداقة اݍݰب عن یبحثون  ما عادة טندماج إڲ 

 باݝݰافظة טɸتمام وмفضلون  ، لɺم اݝݨموعة رفض من الناتجة ךلام تجنب إڲʄ وмمیلون  ، ךخرмن

ʄن ومساعدة لإرشاد טستعداد ولدٱڈم טجتماعية العلاقات عڴмךخر ʏכزمات ࢭ . 

  شعر  الذین داכفرлكب؈فة بحاجة ون ʄالرغبة لدٱڈم فإن التفوق  مستوى  تحقیق أي לنجاز، إڲ ʏࢭ 

 ، لأنفسɺم مستحیلة ولпست الصعوȋة متوسطة أɸدافا وмضعون  الفشل من شدید وخوف النجاح

 . المشاɠل وتقییم اݝݵاطرة تحلیل ࢭʏ واقعیة أسالیب بإتباع وмقومون 
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 :) ɸ Herzbergازارȋ؈فغ(العامل؈ن لـ  نظرʈة  

  محاسب ومɺندس سألɺم حول المناسبات الۘܣ  ɸ200ذه بناء عڴʄ مقابلات أجراɸا مع  نظرʈتهصاغ ɸرزȋرغ 

ومن خلال نتائج ɸذه المقابلات وجد . ɠانوا فٕڈا راض؈ن ومحفزʈن والمناسبات الۘܣ ɠانوا فٕڈا متذمرʈن ومحبط؈ن

 Motivation الدافعة أو اݝݰفزة للأداءالعوامل כوڲʄ سماɸا : أن ɸناك عوامل يمكن أن تصنف ضمن مجموعت؈ن

Factors  رةأما الثانية فࢼܣɺعوامل ܵݰية أو مط Hygiene factors  مْڈا اݍݰيلولة دون حصول حالة تذمر أوɺوم

وعڴʄ לدارة أن ٮڈتم بكلا اݝݨموع؈ن وتدرك التأث؈ف اݝݵتل لɢل مٔڈما عڴʄ الرضا أو عدم الرضا . شɢوى ࢭʏ بʋئة العمل

ث أن توفر العوامل الܶݰية لا يؤدي إڲʄ اندفاع العامل؈ن نحو أداء عاڲʏ ومرعۜܣ ࢭʏ ح؈ن أن العوامل الوظيفي حي

ʏإنجاز عاڲ ʄب المؤدي إڲȎالس ʏون ۂɢ464- 463، الصفحات 2007العامري و الغالۗܣ، (. الدافعة إذا ما توفرت ت( .

  :ɸذه النظرʈة ࢭʏ الشɢل التاڲʏ وʈمكن أن ɲعرض فحوى 

  

  )ɸازارȋ؈فغ(نظرʈة  العامل؈ن لـ ):16(الشɢل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  )464، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( :المصدر

 زʈادة إڲʄ تؤدي الۘܣ العوامل غ؈ف ۂʏ رتياحט  وعدم الرضا عدم Ȗعاݍݮ الۘܣ العوامل أن إڲʄ ت النظرʈة انْڈ وقد

 :العوامل من مجموعت؈ن إڲʄ تصɴيفɺا جرى  وقد ، العامل؈ن ب؈ن טرتياح وشاعة المعنوʈة، الروح وتقوʈة الرضا،

  )78، صفحة 2016-2015عطايا، (

 عدم الرضا الوظيفي عدم الرضا الوظيفي
  مبادئ نظرʈة ɸرزȋرغ

 )العامل؈ن( 

  تتأثر  بالعوامل الܶݰية

 .ظروف العمل -

 .العلاقات مع زملاء العمل -

 .السياسات و قواعد العمل -

 .نوعية المشرف؈ن -

 الراتب و כجور כساسية -

  تتأثر  بالعوامل الدافعة أو اݝݰفزة

 .לنجاز -

 .فاف و לشادة بالإنجازלع -

 .المسؤولية -

 .محتوى العمل -

 .فرصة التقدم و التطور  -

 .النموالܨݵظۜܣ -

تحس؈ن العوامل اݝݰفزة 

 يزʈد من الرضا الوظيفي

تحس؈ن العوامل الܶݰية 

يقلل من عدم الرضا 

 الوظيفي
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 اݝݨموعة ʄالدافعة العوامل( כوڲ:(تتمثل ʏ1التالية العوامل ࢭ) - القدرة ʄوضوح -2 العمل إنجاز عڴ 

 التقدم فرص- 4 مɺماواحف  له ךخرʈن تقدير عڴʄ الفرد حصول  -3 به يقوم الذي العمل عن الفرد مسؤولية

 .)للمؤسسة قيمة ذي عمل أداء - 5 العمل ࢭʏ والنمو

 أو الܶݰية الوقائية العوامل( الثانية اݝݨموعة(: تتمثل ʏالتالية العوامل ࢭ ) 2 لماديةا العمل ظروف -1- 

 -  6כجر - 5فاوלشر  القيادة نمط - 4 وزملائه الفرد ب؈ن العلاقة  -3 العمل ࢭʏ والرؤساء الفرد ب؈ن العلاقة

 ).المؤسسة سياسات

 نفسه، العمل بطبيعة مرتبطة الدافعة العوامل مجموعة أن نجد العوامل من اݝݨموعت؈ن ɸات؈ن وȋمقارنة

 ɸذه جوɸر تمثل اݝݨموعت؈ن ب؈ن العلاقة ɸذه فطبيعة العمل، ببʋئة بطةمرت الوقائية واملعال مجموعة بʋنما

  .العامل؈ن نظرʈة سميت لذلك النظرʈة،

 )36، صفحة 2014 - 2013ليازʈد، ( :)Mac Gregor ماكرʈجور دوجلاس ( لـ  Yو Xنظرʈة  

 ضاتاإفف   بإختبار قام الȎشر،حیث بطبیعة اݍݵاصة نظره وجɺة Mac Gregorלجتماڤʏ  النفس عالم قدم

 كتابه ࢭY ʏو نظرʈة   X نظرмة أسماɸا الȎشرмة للطبیعة مختلفت؈ن نظرмت؈ن عرض كما الȎشري، السلوك عن أساسیة

 لاحظ المدیرмن من كب؈ف Ȋعدد اتصالاته خلال ومن. 1960 سنة المɴشور "כعمال لمشروع לɲساɲي اݍݨانب "الموسوم

 جیدا بوصفه المضمون  عڴʄ یحكم أن یرмد لا لأنه Yو Xالرمزмن  الفئت؈ن تحدید ࢭʏ استخدم وقد مٔڈم، فئت؈ن وجود

 متعارض؈ن موقف؈ن یمثلان أٰڈما باعتبار عملیا، النظرмت؈ن باختبار یوطۜܣ مȘساɸلا،لكنه أو مȘشددا أو ردیئا أو

 .للآخرмن متناقضة لفئة بالɴسبة اݍݰكم سیɢون  وȋالضرورة

  ة النظرʈX:  ةʈذه النظرɸ التقلیدي כسلوب و تمثل уטففاضات التاليةלدارة ࢭ ʄو تقوم عڴ ،: 

 )56، صفحة 2011اݍݵتاتنة، (

 לɲسان كسول بطبيعته و لا يحب العمل؛ -

 خامل ولا يرʈد المسؤولية ࢭʏ العمل؛ -

 يوجɺه و ʇشرح له ماذا ʇعمل؛يفضل الفرد دائما أن يجد ܧݵصا يقوده و  -

 ɸنا לɲسانعڴʄ العمل ، أي أن  לɲسان ساسية لدفعمن الوسائل כ  العقاب أو الْڈديد بالعقاب -

 .ʇعمل خوفا من العقاب و لʋس حبا ࢭʏ العمل

لابد من الرقابة الشديدة و الدقيقة عڴʄ לɲسان لɢي ʇعمل حيث لا يؤتمن الفرد عڴʄ ءۜܣء ɸام دون  -

 الرقابة؛

  .ن כجر و المزايا المادية כخرى ۂʏ أɸم حوافز العملأ -
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  ةʈالنظرY :ة تخالفʈالنظر ʄכوڲ ʄوتقدم العامل؈ن، وحاجات العمل بدوافع إيماٰڈا أساس عڴ 

 )81-80، الصفحات 2016-2015عطايا، ( :أɸمɺا للأوڲʄ، معاكسة أخرى  ضاتاافف 

 ɸو والعمل طبيڥʏ، أمر عقليا جɺدا أم بدنيا جɺدا أɠان سواء العمل، ࢭʏ الفرد يبذله الذي اݍݨɺد إن  -

ا مصدر  يɢون  أن يمكن العمل أن كما ما،االز  ولʋس طواعية، ينجزه فɺو لذلك الفرد، رضا مصدر

 .عقاب موضع لأنه تجنبه، לɲسان يحاول  وȋذلك للعقاب،

 لبذل العامل؈ن تدفعان اللت؈ن الوحيدت؈ن الوسيلت؈ن لʋسا لعقاببا والْڈديد المقمتة اݍݵارجية لرقابةا -

 الذاتية الرقابة بمɺمات يقوم سوف العامل الفرد إن إذ المؤسسة، أɸداف لتحقيق جɺد من يلزم ما

 .به القم ما لإنجاز الذاȖي والتوجيه

 .عٔڈا وʈبحث برضا، المسؤولية לɲسان يتقبل -

 للإɲسان مɢافأة وأɸم العقوȋة، من خوفا ولʋس المɢافأة، عڴʄ ول اݍݰص ࢭʏ أملا عادة לɲسان ʇعمل  -

ʏشباع الܨݵظۜܣ، الرضا له تحقق الۘܣ ۂلديه الذات تحقيق حاجات و. 

 المشاɠل حل ࢭʏ وלبداع، بتɢار،وט  الطموح، من عالية درجة الممارسة عڴʄ المقدرة يصاحب  -

 .التنظيمية

- ʏالسائدة כحوال ظل ࢭ ʏاݝݨتمع ࢭ ʏنية تاالقدر  استخدام يجر لم اݍݰديث الصناڤɸللفرد إلا الذ 

 .الذɠاء المتوسط

 أن ضرورʈا لʋس إذ ،)X)( ،)Y ب؈ن وسطى منطقة وجود تجاɸلت أٰڈا النظرʈة لɺذه وجɺت الۘܣ نتقاداتט  ومن

 الفعال القائد نإ إذ الفعالة، القيادة أسلوب النظرʈة ɸذه تجاɸلت كما ،)Y(ـ ل أو X)  (ـ ـل     دار فכ  جميع يɴتܣ

 وقبل أولا ماكرʈجور  نظرʈة وȖعد يواجɺɺا، الۘܣ المشɢلة طبيعة مع يتوافق نحو عڴʄ القيادي أسلوȋه ʇغ؈ف أن ʇستطيع

، 2016- 2015عطايا، ( .الملائمة الȘسي؈ف أنماط ثم ومن לدارة، وكذلك لعماله، المسؤول نظرة عن فرضيات ءۜܣء ɠل

  )81صفحة 

 :)المسار( التحف؈قية نظرʈات العملية .7.2

غ؈ف أن Ȗع؈ف آليات التحف؈ق  أو يؤخذ عڴʄ نظرʈات اݝݰتوى ترك؈قɸا عڴʄ اݍݰاجات و الدوافع ࢭʏ حد ذاٮڈا ، من 

العملية التحف؈قية شديدة التعقيد، لاٰڈا تتعلق بالمشاعر الܨݵصية ، و التوقعات . طرق عمله טɸتمام اللازم 

و عڴʄ الرغم من أن نظرʈات العملية التحف؈قية لم Ȗستطع . تقبلية ، و טستعدادات النفسية، ايجابية ام سلبيةالمس

 ʄعد ان تبلور نماذج عملية إڲȊذه العمليةɸ طبيعة ʄإلقاء الضوء عڴ ʏافية، فقد نݬݰت ࢭɠ الطيب، مدخل ( .درجة

  )243، صفحة 2012اݍݨزء الثاɲي، " ، وظائف، تقنياتأساسيات " للȘسي؈ف 
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 )467، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( :)Victor Vroom فروم(ـنظرʈة التوقع ل 

  :ɸذه النظرʈة وتتݏݵص اففاضاٮڈا بالآȖي Victor Vroom فروم صاغ فيكتور 

 التوقع: (E) Expectancy  قصدʈافئا وɢدا مثابرا ومجدا مɺة عندما يبذل الفرد جȋ٭ڈا توقع نتائج مرغو

 .)כداء –توقع اݍݨɺد (وʉسܢ ɸذا 

 المنافع :Instrumentality (I)  سܢȖافأة مناسبة وɢبعه مȘاعتقاد כفراد بأن כداء الناݦݳ ست ʏوۂ

 .)المنافع –توقع כداء (ɸذه اݍݰالة 

 القيمة : (V) Valance مةوتمثل تقيɺإنجاز العمل أو الم ʄا عڴɺيم الفرد للمنافع المتوقع حصول. 

إن ɸذه العناصر الثلاثة ۂʏ اݝݰدد الرئʋؠۜܣ لتحف؈ق الفرد واندفاعه نحو לنجاز والعمل بأفضل ما عنده وقد 

  :تمت صياغْڈا وفق ɸذه النظرʈة بالمعدلة التالية

M = E × I × V 

المعادلة ʇعۚܣ أن الدافعية والتحف؈ق لدى כفراد ستɢون صفرا أو إن أي قيمة صفرʈة ࢭʏ الطرف כيمن من 

ݳ . معدومة تمامًا، لذا لا بد من أن ʇعمل المدراء عڴȖ ʄعظيم ɸذه القيم الثلاثة إڲʄ أقظۜܢ ما يمكن والشɢل التاڲʏ يوܷ

 :مضمون النظرʈة

  نظرʈة التوقع):17(الشɢل رقم 

  

  

  

  

  

  

  )468، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( :المصدر

 כداء اݍݨɺد المبذول 
  العوائد

 )כجور، טعفاف و المɢافآت( 

توقع أن يؤدي اݍݨɺد المبذول إڲV(   ʄ(قيمة المنافع 

 )E(כداء المرغوب 

احتمال أن يɴتج عن כداء 

 )I(العوائد المرغوȋة 
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، 2014 - 2013ليازʈد، ( : כȖي خلال من بالشرح سنȘناولɺا رئпسیة خطوات أرȌعة النموذج، ɸذا یتضمن كما

 )47صفحة 

 مدى عن النظر Ȋغض علٕڈا اݍݰصول  یمكن الۘܣ العوائد لماɸیة الفرد كاإدر  ࢭʏ نمتك ɸنا الرئпسیة النقطة :أولا

 לضافیة یااالمز  ،טجتماعية العلاقات כمان، כجر مثل إیجابیة تɢون  قد فالعوائد ، ɸذا كهار دإ دقة أو ܵݰة

 ، לحباط الملل، לجɺاد التعب، ، مثلا العامل؈ن نظر وجɺة من سلبیة العوائد تɢون  قد أخرى  ناحیة ومن.إݍݸ...

  .إݍݸ... الفعل خطر أو ٮڈدید شرف؈ن،الم قبل من القسوة

ڈا العامل؈ن، لدى العوائد جاذبیة درجة إن : ثانیا  تمثل العامل؈ن نظر وجɺة من محایدة أو سلبیة إیجابیة، وɠوٰ

 лعتف معینا عائد، أن رد للف رء ا ت فإذا یكرɸه وما یحبه ما وعڴʄ تفضیلاته عڴʄ وتتوقف الفرد داخل تتم عملیة

 سیفضل فإنه سالبا، ɠان إذا أما علیه، اݍݰصول  أو تحقیقه سیفضل فإنه موجɺة قیمته أن أي له، بالɴسبة جذابا

 . إجتذابه عدم أو الفرد اجتذاب عڴл ʄعمل لا محاید، العائد یɢون  قد ذلك إڲʄ بالإضافة تحقیقه، عدم

 أن یجب الذي السلوك وȋوضوح اماتم عرف إذا إلا إنجازه أو للعامل الفردي כداء عڴʄ العوائد تؤثر لن عادة :ثالثا

 . العوائد ɸذه عڴʄ یحصل أو یحقق لɢي به یقوم

 ɸذه ࢭʏ تحكمه مɢانیة وإ  مقدار تقدیر وكذلك لكفاءته ذاته تقییم تقدیر Ȋعملیة العامل یقوم أن Ȋعد ،اوأخ؈ف  : Ȋعاار 

  .منه مطلوب ɸو بما القیام ࢭʏ نجاحه احتمال یقدر ، ناݦݰة ستحدد الۘܣ تاالمتغ؈ف  أو العوامل

 مɢانيةوٕ  محاولات لفحصɺا لعدة "فروم" ضاتاافف  خضعت حیث انتقادات، عدة النظرмة ɸذه واجɺت ولقد

ݰت وقد ܵݰْڈا، ثبوت من التأكد  ࢭʏ تتمثل الۘܣ المشكلات تواجه Ȋعض لتاز  لا النظرмة أن ساتاالدر  تلك أوܷ

 یجعل النظرмة علٕڈا Ȗشمل الۘܣ تاالمتغ؈ف  عدد وȖعقدȖ أن كما السلوك، من العائدة والمنفعة التوقع، قیاس صعوȋة

 یضع مما ، Ȋعضا Ȋعضɺا مع وتداخلɺا تاالمتغ؈ف  ɸذه ب؈ن مدى العلاقة ومعرفة ٭ڈا، والتحكم سْڈاادر  الصعب من

  )17، صفحة 2017البلبʋؠۜܣ، ( .ومحددة واܷݰة بطرмقة לɲسانیة الدوافع تفس؈ف حول  الصعوȋات

 

 :)Adams( لـ) לنصاف ( نظرʈة العدالة  

ب؈ن כفراد و اݍݨماعات ، و يتوقف وفقا لɺا مفعول التحف؈ق و شدته  تتصل ɸذه النظرʈة بالعلاقات المتبادلة

. ךخرونʇعطيه و يأخذه  المقارنة الۘܣ يقوم ٭ڈا כܧݵاص لما ʇعطونه وما يأخذونه، يȘناسبان مع ما عڴʄ نȘيجة

و إلا .  فيه و ما يأخذه، يȘناسب مع ما ʇعطيه ךخرون و ما يأخذونه، ʇشعر بالاتصاطيقتنع الفرد بأن ما ʇععندما ف

و قد ʇشعر بنوع من الذنب ࢭʏ اݍݰالة المعاكسة، إذا اقتنع . فإنه ʇشعر بالإݦݰاف نȘيجة ɠونه ʇعطي أك؆ف مما يأخذ

ڈا عادلة أم المɺم أن سلوكه التحف؈قي يتوق. بأٰڈا تنطبق عليه ف عڴʄ نȘيجة مقارنته الܨݵصية، Ȋغض النظر عن ɠوٰ

  )246، صفحة 2012اݍݨزء الثاɲي، " أساسيات ، وظائف، تقنيات" الطيب، مدخل للȘسي؈ف ( .غ؈ف عادلة
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ݳ محتوى ɸذه النظرʈة   :و الشɢل التاڲʏ يوܷ

 نظرʈة العدالة): 18(الشɢل رقم 

 

 

 

 

 

  

  )466، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( :المصدر

 و Porter ومن اݍݨدير بالذكر أن تطورا مɺما قد حصل عڴʄ محتوى ɸذه النظرʈة حيث توصل الباحثان

Lawler  افآت خارجيةɢست عدالة مʋل ʏأن العدالة ۂ ʄإڲExtrinsic Rewards ون عدɢنما قد تافآت داخليةوɢالة م 

Intrinsic Rewards  افآت الماديةɢغض النظر عن المȊ حيث الشعور بالقناعة والرضا عن לنجاز وتحقيق الذات

واݍݵارجية وɸنا يتحقق إدراك حصول العدالة Ȋعد כخذ بنظر טعتبار ɸذين النوع؈ن من المɢافآت ولʋس نوع واحد 

  :وʈمكن أن تصور ɸذه כفɢار بالشɢل التاڲʏ )467، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( .كما تففض نظرʈة العدالة

  Lawlerو Porter المعدلة  نظرʈة العدالة): 19(الشɢل رقم 

  

  

  

  

    

  )467، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( :المصدر

  الشعور Ȋعدم العدالة

 ʄعمل عڴʇ عدم الراحة وȊ شعر الفردʇ

 إزالة الشعور Ȋعدم العدالة

  المɢافآت الܨݵصية

  مقابل أداء כفراد

  المɢافآت ךخرʈن

  مقابل أدا٬ڈم

  العدالةب الشعور 

 ʄشعر الفرد بالرضا و لا يݏݨأ إڲʇ

 Ȗغي؈ف سلوكه

  مقارنة بـ

  الداخليةالمɢافآت 

  الشعور 

  بالعدالة

  اݍݵارجيةالمɢافآت 

  الرضا   כداء
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 - 2013ليازʈد، ( : مایڴʏ مٔڈا نذكر العدالة نظرмة طبعت الۘܣ والسلبیات النقائص Ȋعض الباحث؈ن عضȊ آثارو قد 

 )53، صفحة 2014

 یمیلون  الناس إن ʏالعادة ࢭ ʄالمبالغة إڲ ʏم تقدیر ࢭɸودɺڈا الۘܣ ج  الۘܣ العوائد تقدیر ࢭʏ وмبالغون  یبذلوٰ

 . المساواة Ȋعدم داכفر  لدى میل ذلك عن یɴشأ مما ،ךخرмن یحققɺا

 ساتاالدر  معظم تركز ʄالمقارنات عڴ ʏلة لففة مقارنة ساتادر  والمطلوب القص؈ف، כمد ࢭмطو. 

    غفلȖ ةмون  أن اݝݰتمل فمن ر،االقر  باتخاذ یتعلق فیما المساواة عدم اتجاه الفعل ردود النظرɢرد ی 

 . مȘشا٭ڈا ،ولпس مختلفا المساواة، عدم من راالقر  نفس تجاه لف؈نمخت الموظف؈ن قبل من الفعل

 

 :نظرʈة تحديد כɸداف 

 أساس ɸو الɺدف تحقيق عڴʄ راלصر  أن النظرʈة ɸذه وتففض ،" Edwin Locke " الɢاتب ɸو النظرʈة ɸذه صاحب

 وتدعم،  لتحقيقه يبذلɺا نأ عليه الۘܣ اݍݨɺود وكمية ،هأداؤ  عليه يجب بما العامل يخف الɺدف وأن التحف؈ق،

 כɸداف نو  כداء، تزʈد اݝݰددة כɸداف إن القول  يمكن حيث التحف؈ق، ࢭʏ כɸداف أɸمية العلمية البحوث

 כداء ࢭʏ التقدم مدى عن العكسية التغذية و إن قبولɺا، جرى  إذا للأداء، السɺلة כɸداف من أك؆ف تحفز الصعبة

 أن المدير عڴʄ النظرʈة تقفح التطبيقية الناحية ومن .عكسية Ȗغذية وجود عدم حالة من أك؆ف כداء زʈادة إڲʄ تؤدي

 لأن تحقيقɺا، عڴʄ وʈحٓڈم ʇساعدɸم وأن لأنفسɺم، وطموحة محدّدة أɸداف وضع عڴʄ وʉساعدɸم العامل؈ن ʇُܨݨع

  )85- 84، الصفحات 2016-2015عطايا، ( .لدٱڈم الدافعية القوة يزʈد ذلك

  نظرʈة تحديد כɸداف): 20(الشɢل رقم 

  

  

  

  

  

  
  
  
  

  

  )469، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( :المصدر

  الداخليةالمɢافآت 

  כداء

  )النتائج( 

  اݍݵارجيةالمɢافآت 

اݍݨɺود الموجɺة   الرضا

  لإنجاز الɺدف

  قبوا الɺدف

ʉس טلقام وتكر

  اݍݨɺود للɺدف

قابليات و سمات 

  כفراد

مدى وضوح الɺدف 

  و تحديد معالمه

مدى صعوȋة الɺدف 

  و إثارته للتحدي

دعم المنظمة ݍݨɺود 

  כفراد
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 :)التدعيم (  نظرʈة التعزʈز  .7.3

لبʋئة اݍݵارجية والنتائج أو تركز عڴʄ ا) اݝݰتوى والمسار( ن نظرʈة التعزʈز عڴʄ عكس اݝݨموعت؈ن السابقت؈ن إ

ولعل أɸم اففاض تقوم عليه ɸذه النظرʈة ɸو ما ʇسܢ بقانون . العواقب الناجمة من ɸذه البʋئة وأثرɸا عڴʄ الفرد

 والسلوك الذي Ȗعقبه  Effect Law כثر 
ً

والذي ينص عڴʄ أن السلوك الذي Ȗعقبه نتائج سارة سوف يتكرر مستقبلا

ʇعۚܣ حالة تȘسȎب ࢭʏ تكرار حصول السلوك مرة أخرى أو عدم   Reinforcementر والتعزʈز نتائج غ؈ف مرضية لا يتكر 

  )469، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( .حصول ذلك

 ابية،إيج نتائجه تɢون  أو ثواب، يȘبعه الذي فالسلوك ستجابة،ט  ࢭʏ التعزʈز تأث؈ف عڴʄ النظرʈة ɸذه ارتكزت

 عدم سلبية يُرݦݳ نتائجه تɢون  أو عقاب يليه الذي السلوك بʋنما ومرݦݰة، مرتفعة تɢون  رهاتكر  تاحتمالا  فإن

 الۘܣ التعزʈز، تامر  عدد بحسب داכفر  عند فيه المرغوب السلوك إحداث ࢭʏ المث؈ف فاعلية وتتفاوت، مستقبلا رهاتكر 

، 2016-2015عطايا، ( .ستجابةبالا  التعزʈز نااقف  وࢭʏ يفكه، الذي التأث؈ف قوة وࢭʏ السلوك، ذلك تصاحب

  )87-86الصفحات 

، 2007العامري و الغالۗܣ، ( :العمل دافعیة ࢭȖ ʏعدیل ءار جلإ  للمدیر بالɴسبة للتعزмز أنواع أرȌعة وɸناك

  )469صفحة 

 ز تالʈي عزȌלيجا Positive Reinforcement:  ي المرغوب به عنȌة احتمال تكرار السلوك לيجاʈادة أو تقوʈز

طرʈق تقديم مɢافأة مناسبة سارة للعامل، مثال ذلك לشادة بالعامل أو الموظف الذي يصل إڲʄ مɢان 

  .العمل ࢭʏ الوقت اݝݰدد دائمًا

  ز السلۗܣʈتجنب غ؈ف المرغوب فيه(التعز( : (Avoidance) Negative Reinforcement   يقصد ٭ڈذا כمر

تقوʈة السلوك المتجنب للمواقف والعواقب غ؈ف المرغوȋة أو غ؈ف السارة مثال ذلك أن ʇعمل الفرد من أجل 

  .تجنب טنتقاد من قبل مشرف العمل

 ةȋالعقو :Punishment ٕة الۘܣ يفتب علȋܨݨيع السلوكيات غ؈ف المرغوȖ عدم ʄڈا نتائج أو عواقب العمل عڴ

  .غ؈ف سارة Ȋشɢل عقوȋات من أجل عدم تكرار ɸذا السلوك

 לزالة :Extinction  عدم ʄا أو العمل عڴɺܨݨيعȖ ق عدمʈة عن طرȋقصد ٭ڈا إزالة السلوكيات غ؈ف المرغوʈو

ك مثال ذلك عندما يحاول أحد المدراء إيقاف سلو : تروʈجɺا ودعمɺا عن طرʈق تقديم العواقب السارة لɺا

 .مع؈ن من أحد العامل؈ن عن طرʈق اللقاء بزملائه ونܶݰɺم عدم Ȗܨݨيعه عڴɸ ʄذا السلوك
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 وɴмتج عن للمؤسسة بالفائدة лعود بحیث الفرد سلوك Ȗعدیل ࢭʏ כرȌعة التعزмز أنواع ɠل من الɺدف وмكمن

 المؤسسة ڴʄ حاجاتع ذلك лعتمد و مطلوب، الغ؈ف السلوك قوة إضعاف أو المطلوب السلوك تكثیف إما التعزмز

  )59، صفحة 2014 -2013ليازʈد، ( .فٕڈا כفراد لدى السائد اݍݰاڲʏ والسلوك

 دور  وتجاɸل خارجية، تامث؈ف  من يحدد לɲساɲي السلوك أن النظرʈة ɸذه إڲʄ الموجɺة تטنتقادا أɸم ومن

  )87، صفحة 2016-2015عطايا، ( .التحف؈ق عملية ࢭʏ وتوجɺاته الفرد وقيم الداخلية اݍݰاجات

  نظرʈة التعزʈز): 21(الشɢل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )470، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( :المصدر  

    

  

  

  

  

  

  

  

تحقيق الɺدف بدون أي 

  منتجات معيبة

  إشادة و مɢافأة

تحقيق الɺدف مع وجود ɲسبة 

  عالية من الوحدات المعيبة

منتجات ذات 

  جودة عالية 

  Ȗعزʈز إيجاȌي

  ايقاف الشɢاوى 

ݯݨب المɢافآت و إيقاف 

  לشادة بالعامل؈ن

  عقوȋة قطع راتب

   سلۗܣ Ȗعزʈز 

  إزالة

  عقوȋة

  ɸدف المدير  سلوك כفراد  التعزʈز اسفاتيجيات  نوع التعزʈز
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دةوظيفة القيا: وظائف الȘسي؈ف:  السادساݝݰور   

 

 Ȗعرʈف القيادة  .1

 اللغة ࢭʏ و  ،بمɺمة القيام Ȗعۚܣ الۘܣ)  ɠ) archeinلمة من مشتقة وۂʏ اليوناɲي للفكر القيادة ɠلمة Ȗعود

 وטنقياد فاݍݵل من כمام والسوق  من ن تɢو  القيادة أن إذ السوق  عكس وɸو القود، ɠلمة من مشتقة فࢼܣ العرȋية

  )03، صفحة 2010درʈادي، ( .واݍݵضوع

 أمرا ךخرʈن ࢭʏ والتحكم التوجيه تجعل الۘܣ الܨݵصية اݍݵصائص من مجموعة"ولمان"ʇعرفɺا اصطلاحا

 . )34، صفحة 1993طرʈف، ( ناݦݰا

 عڴʄ التأث؈ف ٭ڈدف ميمɺاȖع يتم الۘܣ الܨݵصية السلوكيات من مجموعة عن عبارة بأٰڈا  : فعرفɺا"وʈليام"أما

 )14، صفحة 2014السكري، ( .כɸداف و الغايات لتحقيق معا يتعاونوا ɠي כܧݵاص

 )14السكري، صفحة ( .المرغوȋة النواڌʏ ࢭʏ الناس ࢭʏ للتأث؈ف القوʈة القدرة " أٰڈا"فنغر"وʈرى        

أن القيادة عبارة عن مجموعة من سلوكيات يمارسɺا القائد ࢭʏ اݍݨماعة والۘܣ Ȗعد محصلة “ ف؈فى " شوࡪʏ"أما 

تفاعل ب؈ن خصال ܧݵصية القائد، وטتباع، وخصائص المɺمة، والɴسق التنظيܣ، والسياق الثقاࢭʏ اݝݰيط، 

عيدة، ( “الۘܣ تمثل كفاءة عالية ࢭʏ أداء כفرادوȖعمل عڴʄ حث כفراد لتحقيق כɸداف بأكف قدر من الفعالية 

  )12، صفحة 2010

أن القيادة ۂʏ قدرة الفرد ࢭʏ التأث؈ف عڴʄ ܧݵص أو مجموعة وتوجٕڈɺم ورشادɸم من ) Likert"(ليكرت"كما يرى        

ڈم وتحف؈قɸم عڴʄ العمل بأعڴʄ درجة من الكفاي عيدة، ( .المɴشودة כɸدافة ࢭʏ سȎيل تحقيق أجل كسب Ȗعاوٰ

  )13، صفحة 2010

بأٰڈا عملية التأث؈ف ࢭʏ أɲشطة اݍݨماعة لإعداد الɺدف “  )Stogdill("ستوجديل"بʋنما مفɺوم القيادة عند 

  (Magnai, 1993, p. 19). “واݍݰصول عليه

بأٰڈا العملية الۘܣ يتم عن طرʈقɺا إثارة اɸتمام ךخرʈن وطلاق طاقاٮڈم “ )Bass("باس"ࢭʏ ح؈ن عرفɺا 

ʏا ࢭɸטتجاه المطلوب وتوحيد“ .(R.Brosque, 1989, p. 11)  

 عڴʄ باࢮʏ أعضاء فقد رأى فٕڈا العملية الۘܣ من خلالɺا يمارس عضو جماعة تأث؈ف " مارثɴشو"أما 
ً
 إيجابيا

ً
ا

  (Bartoli, 1997, p. 80) .اݍݨماعة
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أثناء تفاعله مع غ؈فه من ) القائد ( ۂʏ دور اجتماڤʏ رئʋؠۜܣ يقوم به فرد ”أن القيادة " حامد زɸران"وʈؤكد 

والقدرة عڴʄ التأث؈ف ࢭʏ ךخرʈن وتوجيه سلوكɺم ࢭʏ أفراد اݍݨماعة وȘʈسم ɸذا الدور بأن من يقوم به يɢون له القوة 

  )25، صفحة 2008عبودي، ( .“سȎيل بلوغ ɸدف اݍݨماعة

بأٰڈا القوة المɺيمنة عڴʄ إدارة العمل اݍݨماڤʏ الكڴʏ ࢭʏ نطاق أي جماعة تتولاɸا “ " ماɸر عمر"ࢭʏ ح؈ن عرفɺا 

 .)14عيدة، صفحة ( “ضا٬ڈا والموجɺة لسلوكياٮڈم نحو تحقيق أɸدافɺاوالمسؤولة عن تصرʈف شؤون أع

 عڴʄ ما سبق يتܸݳ أن القيادة ترتكز عڴʄ قدرة القائد وما لديه من قدرات عقلية ومعرفية وانفعالية 
ً
وتأسʋسا

تحديد כɸداف الۘܣ ʇسڥʄ إڲʄ تحقيقɺا، كما يتوقف  وجوانب دافعية عڴʄ التأث؈ف ࢭʏ أفراد اݍݨماعة، وذلك من خلال

نجاح القائد عڴʄ إدراكه للتعب؈ف، وقدرته عڴʄ مواجɺة المشكلات وحلɺا بطرق فعالة بالإضافة إڲʄ إقناع أفراد 

  )185المصري و عامر، صفحة ( .اݍݨماعة بقبول כɸداف وحٓڈم عڴʄ تحقيقɺا

  :ɸمية القيادةأ .2

حسب عديد  أɸميْڈا وتفز المتبادلة الثقة عڴʄ مبɴيةن القيادة تلعب دورا مɺما ࢭʏ إقامة علاقات إɲسانية إ

ʏ89، صفحة 2009ابو النصر، ( :الباحث؈ن و نظرٮڈم المتباينة ࢭ(  

 القائد ࢭʏ أن جوɸر مفɺوم من انطلاقا وذلك وتماسكɺا اݍݨماعة ترابط يحقق تفاɸم إيجاد عڴʄ القائد قدرة  .أ 

 .ومɴܦݨم متعاون  كفرʈق العمل عڴʄ يحملɺم أن علاقته مع مرؤوسيه يجب

 .والسياسات وטسفاتيجيات المفاɸيم ɠافة داخلɺا ينصɺر الۘܣ البوتقة ۂʏ  .ب 

 .לمɢان قدر السلبية اݍݨوانب وتقليص المؤسسة ࢭʏ טيجابية القوى  تدعيم  .ج 

 .ךراء ب؈ن والفجيح اݍݵلافات وحلɺا،وحسم العمل مشكلات عڴʄ السيطرة  .د 

 .للمؤسسة، كما أن כفراد يتخذون من القائد قدوة لɺم مورد أɸم باعتبارɸم כفراد ورعاية وتدرʈب تنمية  .ه 

 )54، صفحة ɸ2001اشم، ( .المستقبلية والتصورات اݍݵطط وتحقيق العامل؈ن إڲʄ للوصول  حلقة  .و 

 عڴʄ القدرة لدٱڈم כفراد أن مفɺوم عڴʄ تقوم المؤسسة،فالقيادة ومصݏݰة כفراد مصݏݰة ب؈ن التɢامل تحقيق  .ز 

 لدى اݍݰاجات عن البحث من لابد כشياء،لذا ɸذه انجاز من المنافع Ȋعض لɺم تحققت ما إذا כشياء إنجاز

 )54، صفحة ɸ2001اشم، ( .تحقيقɺال اللازمة الوسيلة ثم כفراد

  

  :مكونات القيادة  .3

 الفنية ɠالمɺارات الفكرʈة المɺارات حيث من القائد أولا خلال من للقيادة العلمية المɢونات عڴʄ التعرف يمكن

 عملية خلال من كذلك ...فاءةɠالثقة،الك فٕڈم تتوفر أن الواجب ɠالصفات المرؤوس؈ن خلال من ɠالܨݵصية،ثانيا



 ʏسمحاضرات ࡩȖ                                                                                                                  ية ي؈ف المؤسسةȎسنة ثانية علوم مالية و محاس  
  

  

 منصوري رقية/ د 66
 

و يمكن  .المذɠورة العناصر جميع ب؈ن المشفكةوכɸداف الموقف، ذلك إڲʄ أضف والمرؤوس؈ن ب؈ن القائد التأث؈ف

  )22، صفحة 2010درʈادي، ( : التالية بالمعادلة القيادة التعب؈ف عن

  

  

 الذي ɸو القائد أن اݍݨماعة،إذ عڴʄ تأث؈ف اكف يملك من باعتباره القيادة ࢭʏ عنصر أɸم القائد ʇعتف: القائد .3.1

 طرف من المرغوب التأث؈ف ذلك بالتأث؈ف ɸنا نحوه،ونقصد ɸم يبذلونه مما ךخرʈن عڴʄ اكف ايجابيا تأث؈فا يبذل

 . معا اݍݨماعة و القائد

ɺو يتوقع ، وʈخطط ، وʈدير ، وʈضع الم؈قانيات ، وʈقيم ف: المس؈فالمدير ɸو . المدير والقائدولا بد من التمي؈ق ب؈ن 

. טسȘثمارات ، والɺياɠل ، وʈضفي الطاȊع الرسܣ عڴʄ العمليات ، وʈتحكم ࢭʏ النتائج ، وʈقʋس وʈܶݱݳ التناقضات

، ʇستخدم  כفرادلإدارة . من خلال تنظيم العمل اݍݨماڤʏ ، يجيب المدير عڴʄ أسئلة حول كيفية القيام بذلك

اݍݰياة ،  و ʇعطٕڈافɺو يضع رؤʈة : زعيم للأفرادࢭʏ المقابل ، ʇُشار إڲʄ القائد عڴʄ أنه . يمتلكɺالطة الرسمية الۘܣ الس

من خلال فɺم לجراء ، يجيب . وʈوجɺه بمرونة ، وʈنظم الثقافة ، وʈحفز الناس وʈلɺمɺم وʈدفعɺم إڲʄ ضبط النفس

ࢭʏ الٔڈاية ، يجب أن . ʏ جعل موظفيه يكثفون جɺودɸم ࢭʏ العملإنه ʇعتمد عڴʄ نفوذه ࢭ. القائد عڴʄ أسئلة لماذا

يمتلك القائد المثاڲʏ الصفات التنظيمية والتخطيطية للمديرʈن بالإضافة إڲʄ القدرات لتعبئة الطاقات الȎشرʈة 

 (Soparnot, 2009, p. 158) .للقادة

 )38- 37، الصفحات 2003لعوʉسات، ( :أɸمɺا عديدة مصادر نم وسلطته قوته القائد وʉستمد

 مع القدرة تلك وتȘناسب التنظيܣ الɺيɢل ࢭʏ وموقعه به يتمتع يالذ الرسܣ المركز وɸو: الرسمية السلطة  

 . صلاحيات من القائد به يتمتع الذي القدر

 ɸم إذا عقا٭ڈم وعڴʄ اݍݨيد العمل عڴʄ المرؤوس؈ن مɢافأة عڴʄ لقائدا قدرة وۂʏ:والعقاب الثواب قوة   

 .כوامر وتنفيذ بضرورة טلقام الفرد إدراك إڲʄ يؤدي اخطئوا،مما

 .للقائد المرؤوس؈ن احفام وزʈادة المناسبة القرارات اتخاذ ࢭȖ ʏساɸم وۂʏ : الܨݵصية اݍݵفة 

 . المنظمةأɸداف  وتحقيق رغباته لتنفيذ مرؤوسيه إقناع إڲʄ يȘبعه القائدي الذ כسلوب وɸو : לقناع قوة  

 

 يȘباين منظمة جماعة ࢭʏ إلا تحدث لا اجتماعية ظاɸرة القيادة أن وȋما التاȊع؈ن، ٭ڈا يقصد :المرؤوس؈ن  .3.2

و الفرد  . اݍݨماعة أعضاء تب؈ن تفاعلا حدوث عليه بتيف  ودوافعɺم،مما وحاجياٮڈم مسؤولياٮڈم ࢭʏ أعضاؤɸا

 ودɸا كسب أراد إذا اݍݨماعة اɸتمام يراڤʏ أن القائد عڴʄ أن إذ قائدا، يصبحملك اكف تأث؈ف الذي ي

، 1999، .كنعان ن( .أɸدافɺا و تحقيق قراراٮڈا ليقبل القائد عڴʄ تؤثر الۘܣ ۂʏ اݍݨماعة وطاعْڈا،وأحيانا

 )92-91الصفحات 

  

  موقف + أهداف أو هدف + Ϧثير+ مرؤوسين + قائد = القيادة
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 ךخرʈن ومشاعر ومواقف سلوك لتغي؈ف القائد به قومي سلوك وɸو القيادة، لب فʇعت: التأث؈ف عملية .3.3

 وלذعان، الطاعة عڴʄ ךخرʈن إجبار عڴȖ ʄعتمد القوة القوة،حيث عن التأث؈ف يرʈدɸا،وʈختلف الۘܣ بالطرʈقة

 لدى رغوبالم السلوك إحداث ٭ڈدف للقائد تمنح شرعية قوة ۂʏ السلطة أن إذ السلطة عن التأث؈ف وʈختلف

 )152، صفحة 2002البدري، ( .رسمية Ȗعليمات أو بقرارات ɸذا وʈتم المرؤوس؈ن

 وלقناع טستمالة : ۂʏ فعالية وأك؆فɸا أɸمɺا لعل عدة وسائل عڴʄ فيعتمد مرؤوسيه ࢭʏ القائد تأث؈ف أما

   . ناݦݰة قيادته تɢون  مرؤوسيه سلوك ࢭʏ فعالة القائد فتأث؈ تɢون درجة ما التعاون،وȋقدر عڴʄ واݍݰث

  

 من والسلوكيات الواجبات انجاز ۂʏ منظمة لأي כساسية المɺمة إن: والمنظمة اݍݨماعة أɸداف تحقيق .3.4

 أخرى  واݍݨماعات بالأفراد خاصة ɠأɸداف فɺنا كث؈فا، تȘنوع כخ؈فة ،ɸذهכɸداف لتحقيق כفراد طرف

 כɸداف تحقيق إڲʄ ليصل بئڈما التوفيق من نوع إيجاد ࢭʏ القائد دور  Ȗعقيد عليه فتبي بالمنظمة،مما خاصة

 ɲسȎيا يرعۜܣ Ȋشɢل جديد من وترتيّڈا כɸداف ɸذه ࢭʏ التعارض ومظاɸر اݍݵلافات تحليل إڲʄ يݏݨأ وɸنا . كɢل

 .)260، صفحة 2004وʈة، را( القائد مɺارات عڴʇ ʄعتمد وɸذا כطراف جميع

 

 داخل ࢭʏ سواء اݍݨماعة ٭ڈا تمر الۘܣ الظروف يمثل القيادة،وɸو ࢭʏ أساسيا عنصرا الموقف ʇعتف: الموقف .3.5

 يمكن ذلك رغم انه כحيان،إلا من كث؈ف ࢭʏ القائد يظɺر الذي الموقف أن القول  وخارجɺا،وʈمكن المنظمة

 .يكيفɺا من أو والظروف المواقف مع يتكيف أن الماɸر للقائد

 

  :نماط القيادية כ  .4

   : )الȘسلطي(כوتوقراطي القيادي النمط .4.1

 مرؤوسٕڈم عڴʄ وضغط تحكم أداة الرسمية سلطْڈم من باتخاذɸم )النمط ɸذا ࢭʏ( القادة سلوك وмتم؈ق

 ب؈ن دتهش ࢭʏ یندرج כوتوقراطية المیول  ذوي  القادة سلوك أن الدراسات أثبȘت العمل،ولقد إنجاز عڴʄ لإجبارɸم

 .المتطرف غ؈ف כوتوقراطي السلوك : والثانية اسȘبداديته ࢭʏ المتطرف כوتوقراطي السلوك : إحداɸما تمثل : نقطت؈ن

  )496، صفحة 2013بلكرمي، (

 المستمدة سلطته استخدام إڲʄ القائد ɸنا وʈݏݨا للإنتاج وكمصدر عمل ɠأداة للإɲسان كما ينظر ɸذا النمط

- 240، الصفحات 2007إبرɸيم و ال݀ݨܣ ، ( : ةالتالي כساليب القادة من النوع ɸذا وʉستخدم الوظيفي مركزه من

241( 

 .النࢼܣو  وכمر ɠالعتاب السلۗܣ التأث؈فَ  استخدام -

 .للقرارات فردي اتخاذ -

 .بالرأي טنفراد -
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 .العمل وجزئيات فاصيلت ࢭʏ التدخل -

 .الȘسامح عدم -

 .اݍݵوف عڴʄ قائمة العلاقات -

 واستعمال وלجبار الْڈديد خلال من أعماله بإنجاز وʈقوم المطلقة السلطة بمركز الديكتاتوري المدير يتم؈ق

 .ديرالم ذلك لإرضاء معينا سلوɠا المرؤوسون  فʋسلك للمرؤوس؈ن والعقاب بالثواب ٱڈدد دائما وɸو التخوʈف مبدأ

  )111، صفحة 2013الوʉآۜܣ، (

النمط טسȘبدادي أو المتحكم، والنمط : وقد أطلق Ȋعض الباحث؈ن عڴʄ النمط כوتوقراطي عدة Ȗسميات مٔڈا

مل معظم الفردي، والنمط ךمر، والنمط الديكتاتوري، والنمط כوتوقراطي، إلا أن ɠلمة أوتوقراطية يمكن أن Ȗش

المعاɲي الۘܣ قصدٮڈا الȘسميات السابقة والۘܣ تدور ࢭʏ مجملɺا حول محور واحد ɸو محاولة القائد כوتوقراطي 

  .إخضاع ɠل כمور ࢭʏ التنظيم الذي يديره لسلطته

وȋالرغم من أن ɸذا כسلوب يؤدي إڲʄ إحɢام السلطة وانتظام العمل وزʈادة לنتاج خوفا من الفصل 

 بوجود القائد، وعڴʄ  المدىإلا أن مثل ɸذه القيادة تɢون عڴʄ والعقاب ، 
ً
القص؈ف فقط، و يظل تماسك العمل مرɸونا

المدى الطوʈل تظɺر بوادر عدم الرضا والتذمر وعدم טرتياح ب؈ن أفراد اݍݨماعة، مما يضعف روحɺم المعنوʈة وʈقلل 

  .)115، صفحة 2015المصري و عامر، القيادة לدارʈة والقائد לداري، ( من انتاجɺم وكفاءٮڈم ࢭʏ العمل

 :כوتوقراطي النمط أشɢال 

 عڴʄ يɢون  כوتوقراطي؈ن،بل القادة جميع لدى واحدة بدرجة يɢون  لا مرؤوسيه عڴʄ لسلطته القائد استخدام إن

 Source spécifiée:التاڲʏ الوجه عڴʄ رئʋسية شɢالأ ثلاثة إڲʄ النمط ɸدا تقسيم يمكن لذلك متفاوتة،ووفقا درجات

non valide. 

  ࢭʏ تطرفا כوتوقراطي السلوك درجات أعڴʄ כسلوب ɸذا يمثل : المتحكم أو المȘسلط כوتوقراطي כسلوب: أولا

 لذلك لɺا، مرؤوسيه طاعة عڴʄ وȖعليماته أوامره يده،وʈصدر ࢭʏ السلطات ɠل ترك؈ق ɸنا القائد טسȘبدادية،فيحاول 

 ɠونه معɺم وصارما قاسيا يجعله الذي المسيطر سلوكه خلال من فتظɺر Ȗعامله طرʈقة سلطته،أما يفوض لا فɺو

 .يرʈد لا وما يرʈد ما عڴʄ لمرؤوس؈نا حمل ࢭʏ والْڈديد العقاب ʇستخدم

 تنفيذ عڴʄ مرؤوسيه حمل ࢭʏ النمط لɺدا الرئʋسية المɺارات تظɺر : المعتدل أو اݍݵ؈ف כوتوقراطي כسلوب: ثانيا

 . טسȘياء الشعور  لɺم خلقي  أن دون  يرʈد كما وقراراته أوامره

 السلوك اڲʄ وأقر٭ڈا כوتوقراطي السلوك درجات أقل النمط ɸذا ʇعد : المناور  أو اللبق כوتوقراطي כسلوب: ثالثا

 فٕڈم يخلق لكنه مجدية، غ؈ف وسيلة القرارات صنع ࢭʏ المرؤوس؈ن مشاركة أنب القائد ɸذا ʇعتقد الديمقراطي،حيث

 .وحده القرارات وʈتخذ يرʈده بما לقناع تɢوʈن ɸو قصده ɠون  ࢭʏ فعليا إشراكɺم دون  المشاركة شعور 
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  :כوتوقراطي النمط مزايا 

 أن غ؈ف فقط، سلبية نتائج نهع يفتب כوتوقراطي النمط أن לداري  الفكر ࢭʏ الغالب טعتقاد يɢون  يɢاد

 وأك؆ف ناݦݰا يɢون  أن يمكن النمط ɸذا وأن إيجابية، نتائج عن كشفت قد اݝݨال ɸذا ࢭʏ تمت الۘܣ الدراسات Ȋعض

 Source: مايڴʏ نذكر النمط ɸذا مزايا ومن כخرى، القيادية כنماط أنواع من أك؆ف الففات Ȋعض ࢭʏ فاعلية

spécifiée non valide.  

 اݍݰزم تتطلب مواقف ۂʏ والعامل؈ن، التنظيم سلامة ٮڈدد  الۘܣ الطارئة الظروف ظل وࢭʏ כزمات ففة خلال  .أ 

 مثل لمواجɺة טيجاȌي السلوك ɸو والشديد اݍݰازم القيادي السلوك يɢون  سرʉعا، כمور  ݍݰسم والشدة

 .و المواقف الظروف ɸذه

 .للعمل وقته معظم وʈكرس المطلوȋة النتائج عڴʄ يحصل الطراز اذɸ من القائد أن لܣالع التطبيق ࢭʏ ثȎت  .ب 

 כوتوقراطي، القائد يد ࢭʏ السلطات ɠل ترك؈ق بارتياح يتقبلون  السلطة استعمال يخشون  الذين الموظف؈ن  .ج 

 ميول  لدٱڈم الذين الموظف؈ن المسؤولية،كذلك عۗܡ من للتخلص السلطة، لɺم تفوض أن ࢭʏ يرغبون  ولا

 .Source spécifiée non valide.واستجابته إقناعɺم ࢭʏ כخرى  اݍݰكيمة כنماط تجدي لا عدوانية،حيث

  

 :כوتوقراطي النمط عيوب 

 النتائجب مقارنْڈا تمت كث؈فة،إذا العادية والمواقف الظروف ࢭʏ כوتوقراطي النمط يخلفɺا الۘܣ السلبية ךثار إن

 .Source spécifiée non valide:فيمايڴʏ ךثار ɸذه حصر يمكن לيجابية،و

 .الܨݵظۜܣ والنمو وטبتɢار المبادأة روح عڴʄ القضاء  .أ 

 من والْڈرب والعزلة بالموظف؈ن לضرار إڲʄ زʈادته تؤدي الذي التخصص لمعيار السۛܡ טستخدام  .ب 

 . تالمسؤوليا

 .واللامبالاة بالإحباط وشعورɸم للمرؤوس؈ن المعنوʈة الروح إضعاف  .ج 

 جɺة،وȋ؈ن من والمرؤوس الرئʋس ب؈ن البغض ومشاعر العداوة روح يقودɸا،وسيادة الۘܣ اݍݨماعة تفكك  .د 

 . أخرى  جɺة من المرؤوس؈ن،أنفسɺم

 .الܨݵصية للظروف مراعاة دون  القانون  أساس عڴʄ כܧݵاص معاملة  .ه 

  

  :)الȘشارɠي(دي الديمقراطي النمط القيا .4.2

 أفراد مع يتفاعل الديمقراطي فالقائد السلطات، وتفوʈض المشاركة مبدأ عڴɸ  ʄنا  القیادة فلسفة تقوم

 وʉعملون  به فیتمسɢون  قرارɸم القرار بأن التنظيم أفراد лشعر وȋالتاڲʏ القرارات اتخاذ عملیة ࢭʏ وнشركɺم اݍݨماعة

ʄتنفیذه عڴ. (Bartoli, Le management dans les organisations publiques, 1997, p. 80)  
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العلاقات לɲسانية، والمشاركة، وتفوʈض السلطة، فالقيادة : ɸذه القيادة عڴʄ ثلاث رɠائز ۂʏترتكز و 

احة الفرصة لمبادرٮڈم ࢭʏ تخطيط الديمقراطية تقوم عڴʄ الثقة ࢭʏ المرؤوس؈ن وטستفادة من آرا٬ڈم وأفɢارɸم، وت

رفع الروح المعنوʈة للعامل؈ن  إڲʄ، فࢼܣ تؤدي )791، صفحة 1996ياڦʏ، ( أعمالɺم وتنمية أفاق التعاون ب؈ن العامل؈ن

الديمقراطي لا يتمسك ࢭʏ ومضاعفة الطاقة לنتاجية، وȖܨݨيع روح المبادرة، وتنمية روح לبداع وטبتɢار، فالقائد 

الغالب بالسلطة ࢭʏ عمله، ونما يتفاعل مع مرؤوسيه، وʈطلعɺم عڴʄ المشاɠل الۘܣ تواجɺɺم وʈأخذ بمقفحاٮڈم 

  .)114، صفحة 1996ياڦʏ، ( وʉشركɺم ࢭʏ اتخاذ القرارات

المɺام والمشاركة ࢭʏ اتخاذ القرارات مما يزʈد من  ʇعتمد النمط الديمقراطي عڴʄ اشراك المرؤوس؈ن ࢭȊ ʏعض

 :وترتكز القيادة الديمقراطية عڴʄ ثلاثة مرتكزات أساسية تتمثل ࢭʏ. فاعلية وأداء العامل؈ن

إقامة العلاقات לɲسانية ب؈ن القائد ومرؤوسيه، وتتمثل العلاقات לɲسانية ب؈ن القائد الديمقراطي  -

ندماج وتفɺمه لمشاعرɸم ومشاɠلɺم وشباع حاجاٮڈم טقتصادية ومرؤوسيه ࢭʏ العمل ࢭʏ تحقيق ט 

 .والنفسية وטجتماعية

إشراكɺم ࢭȊ ʏعض المɺام القيادية، وȖعۚܣ بذلك دعوة القائد لمرؤوسيه وטلتقاء ٭ڈم لمناقشة مشكلاٮڈم  -

يخلق الثقة לدارʈة الۘܣ تواجɺɺم، وتحليلɺا، ومحاولة الوصول إڲʄ أفضل اݍݰلول الممكنة لɺا، مما 

 .لدٱڈم لإشراك القائد لɺم ࢭʏ وضع اݍݰلول الممكنة لɺا المناسبة للمشكلات לدارʈة

حيث أصبحت القيادة ࢭʏ وضع يحتم عليه לقدام عڴʄ تفوʈض السلطة دون خوف من الفɺم اݍݵاطئ  -

الذي يدور حول أن التفوʈض ʇعۚܣ التخوف من ممارسة السلطة، وحلت محل ɸذا الفɺم اݍݵاطئ 

امل الثقة القائمة عڴʄ ضرورة إقامة علاقات إɲسانية سليمة ب؈ن القائد ومرؤوسيه، وشراكɺم ࢭʏ عو 

 .)99، صفحة 2011الغامدي، ( صنع قراراته

 

  :الديمقراطي النمط أشɢال 

 Source spécifiée:التاڲʏ النحو عڴʄ الديمقراطية القيادة بنماذج البعض علٕڈا يطلق ما أو أشɢال تتعدد

non valide. 

 يضع فɺو : القرار صنع عملية ࢭʏ لمشاركته للمرؤوس؈ن اݍݰرʈة من قدرا يȘيح الذي الديمقراطي القائد نموذج:أولا

 . المناسب القرار اتخاذ ࢭʏ مشاركته مٔڈم وʈطلب مرؤوسيه، أمام تواجɺه الۘܣ المشɢلة

 فɺو اݍݰدود ɸذه ضمن القرار اتخاذ مرؤوسيه من وʈطلب معينة حدودا يضع الذي الديمقراطي القائد نموذج:اثاني

 . ݍݰله المناسب القرار اتخاذ مرؤوسيه وʈفوض أȊعادɸا وʈرسم المشɢلة يحدد

 قبول  مدى عرفةلم والنقاش اݍݰوار إثارة عڴʄ يحرص ولكنه بنفسه القرار يتخذ الذي الديمقراطي القائد نموذج:ثالثا

 .القرار ࢭʏ المرؤوس؈ن لمشاركة مɺيأة غ؈ف الظروف أن يرى  ما عند الغالب ࢭʏ وɢʈون  القرار لɺذا مرؤوسيه
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 .تنفيذه كيفية تحديد ࢭʏ لمشاركته للمرؤوس؈ن الفرصة ʇعطي ثم القرار يتخذ الذي الديمقراطي القائد نموذج:راȊعا

 الذي القرار اتخاذ لɺم يفك فɺو : القرار اتخاذ ࢭʏ كب؈فة حرʈة رؤوسيهلم يȘيح الذي الديمقراطي القائد نموذج:خامسا

  .للمرؤوس؈ن اݍݰرʈة من قدر أقظۜܢ النموذج ɸذا وʈمثل عليه الموافقة ࢭʏ دوره وʈنحصر כɲسب أنه يرون

  

 :الديمقراطي النمط مزايا 

 Source:فيمايڴʏ حصرɸا مكنوʈ الديمقراطي، النمط يحققɺا الۘܣ טيجابية وךثار المزايا وتختلف تȘنوع

spécifiée non valide. 

  .المنظمة أفراد ب؈ن التعاون  إيجاد إڲʄ يؤدي رغباٮڈم، وحاجاٮڈم مما العامل؈ن،وشباع بمشاعر טɸتمام  .أ 

 .المعنوʈة الروح رفع إڲʄ وʈؤدي الداخلية الصراعات من يقلل مما לɲسانية بالعلاقات טɸتمام  .ب 

 اݍݨماڤʏ التفك؈ف إيجاد وȋالتاڲʏ لݏݨماعة بالانتماء לحساس العامل؈ن،وȖعميق ب؈ن جماڤʏ ترابط تحقيق  .ج 

 .أفضل وقرارات استɴتاجات إڲʄ يقود الذي

 .ٮڈم و مقدراٮڈمܧݵصيا عن بالتعب؈ف للعامل؈ن فرصة خلال ٮڈيئة من לنتاجية وزʈادة טبتɢار روح تنمية  .د 

  

 :يمقراطيالد النمط عيوب 

  .Source spécifiée non valide: مٔڈا ونذكر النمط ɸذا مآخذ و عيوب من نقلل لا زاياالم رغم 

 من وʈضعف يقلل مما منصبه عليه فرضɺاي الۘܣ القيادية مɺامه Ȋعض عن القائد التنازل  مظɺر Ȗشɢل  .أ 

 .القيادة مركز

 .نوع من اݝݨازفة خاصة مع المرؤوس؈ن قليڴʏ اݍݵفة فيه القرارات إصدار ࢭʏ المرؤوس؈ن مشاركة أن كما  .ب 

 وضعف المبالاة وعدم الȘسʋب حالات فقداد الضعف، من بنوع الديمقراطي للقائد الطيبة اݍݰالة تفسر قد  .ج 

 .المنخفضة النتائج إڲʄ ذلك وʈؤدي المسؤولية

 يجب ما ضوء ࢭʏ المرؤوس؈ن مع تتعامل أٰڈاحيث  واقعية غ؈ف اففاضات عڴʄ مبۚܣ الديمقراطي כسلوب إن  .د 

ٮڈم وحاجا دوافعɺم المرؤوس؈ن،واختلاف ب؈ن الفردية للفوارق  ɠائن،فنظرا ɸو كما ولʋس يɢون  أن

 Sourceالوقع من القرʈبة القيادة ۂʏ الناݦݰة القيادة أن مايؤكد ɸذا وטقتصادية، والنفسيةטجتماعية 

spécifiée non valide. 

 .وسرعة حسما تتطلب الۘܣ القرارات اتخاذ ࢭʏ أحيانا بطؤɸا الديمقراطية القيادة عڴʇ ʄعاب كما  .ه 
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  :)الȘسيۗܣ أو الفوضوي (النمط القيادي اݍݰر   .4.3

 لتدخ من حد أدɲى مع وכɲشطة المɺمات تحدید ࢭʏ للمرؤوس؈ن الɢاملة اݍݰرмة إعطاء عڴʄ כسلوب ام ɸذیقو 

 مواد من כساسية المستلزمات تقدیم عڴʄ القائد دور  یقتصر الɴشاط،حیث أو العمل قیادة ومشاركته ࢭʏ القائد

  .(Saubou, 2004, p. 153) تأدیته المرؤوس؈ن من المطلوب العمل ضرورʈة،لإنجاز ومعلومات

لدى القائد المطلق لتحل محلɺا الرغبات وال؇قعات دون تمي؈ق،  وتقل فاعلية כنظمة والقوان؈ن واللوائح

وتتحطم اݍݰواجز واݍݰدود ب؈ن النجاح والفشل وʈصبح ɠل ءۜܣء ࢭʏ حالة اɲعدام المراقبة، فلا مسئولية ولا رقابة، 

 بل اضطراب وȖسʋب وȋلبلة واɲعدام الرؤʈة الواܷݰة للأمور، والقائد المطلق ينحصر دوره ࢭʏ توصيل כوامر

  )25، صفحة 1983الزʈر، القيادة وقضية التفس؈ف، ( وלشارة إڲʄ القوان؈ن إڲʄ المرؤوس؈ن دون متاȊعة أو مراقبة

  

ɸيم و ال݀ݨܣ ، إبر ( : :نذكر اݍݵصائص هذɸ ب؈ن ومن غ؈فه، اݍݰر عن النمط تم؈ق الۘܣ اݍݵصائص من العديد توجد

 )243، صفحة 2007

 . يدفعɺم ولا المرؤوس؈ن يقود المدير أن العمل،حيث تنفيذ عن مسؤول ܧݵص ɠل أن ʇعتقد .1

 .أسفل من تأȖي والۘܣ اݍݨديدة بالاقفاحات ʇسْڈزئ  أو ʇعفض وטبتɢار،ولا التجديد عڴʇ ʄܨݨع .2

 . اجتماڤʏ عاطفي محور  ɸو أساسه عڴʇ ʄعمل الذي التحف؈قي  مرؤوسيه،واݝݰور  مع يȘسامح .3

 Ȋعنف أو Ȋسرعة للتܶݰيح يتدخل ولا الرسܣ التنظيم ࢭʏ يدور  ما ليعرف الرسܣ غ؈ف التنظيم عڴʇ ʄعتمد .4

  . الناس مع التعامل فن ۂʏ לدارة أن يرى  أحد،فɺو لأي مضايقات ʇسȎب لا لɢي

 .טتصال ࢭʏ المفتوح الباب سياسة .5

 .للمرؤوس؈ن الɢاملة اݍݰرʈة إعطاء .6

 .واسع نطاق عڴʄ السلطة تفوʈض .7

 .לشراف مجال مااɲعد .8

 .القرارات اتخاذ ࢭʏ التخبط .9

 .)48، صفحة 1983الزʈر، ( .يȘساɸل مع المرؤوس؈ن المقصرʈن ࢭʏ أداء واجباٮڈم .10

 .النجاعة فقدان .11

  

  :اݍݰر النمط مزايا 

 Source:مٔڈا نذكر ومتعددة، كث؈فة المرؤوس؈ن أداء عڴʄ النمط اذɸ يحققɺا الۘܣ טيجابية والمزايا ךثار إن

spécifiée non valide.  

 .الܨݵظۜܣ לبداع وتحقيق المستقل بالفكر والمساɸمة عڴʄ التقدم כفراد Ȗܨݨيع  .أ 

 .المرؤوس؈ن ɸؤلاءيتجاوب  الثقة ونȘيجة כكفاء إڲʄ المرؤوس؈ن التفوʈض يتم  .ب 

 .أعماله مسؤولية عڴʄ تحمل وقدامه بنفسه ثقته الموظف زʈادة  .ج 
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 تفوʈض لأن عالية، وعلميه عقلية مستوʈات ذوي  أفراد مع القائد يتعامل عندما النمط اݍݰر ناݦݰا يɢون   .د 

 .المفوضة الواجبات عڴʄ اسȘيعاب قادرة تɢون  عالية إڲʄ كفاءات يحتاج واسع عڴʄ نطاق السلطة

 اݍݰر النمط عيوب 

 .Source spécifiée non valide:مٔڈا نذكر ولك؆فٮڈا  وذلك اݍݰر النمط عيوب من نقلل أن يجب لا وɸنا

 .وɸداره الوقت من الكث؈ف وضاعة اݍݨɺود ازدواجية  .أ 

 . القيادة أدوار تنعدم ɸنا ومن المرؤوس؈ن، عڴʄ سيطرته اɲعدام  .ب 

 .والتنظيم الضبط إڲʄ يفتقرون س؈نالمرؤو  يجعل  .ج 
 

 :نظرʈات القيادة  .5

 :)نظرʈات السمات أو الصفات الܨݵصية(  النظرʈات التقليدية .5.1

 

 :العظيم الرجل نظرʈة 

  عشر، التاسع القرن  ࢭʏ اسɢارليل توم الفيلسوف قدمɺا النظرʈة ɸذه
ً
 يɢون  أن للفرد يمكن لا أنه عڴʄ مؤكدا

  )23، صفحة 2011اݍݨارودي، ( .الناس من غ؈فه عن تم؈قه به خاصة سمات ون د قائدا

ʄة عڴʈذه النظرɸ ر اݍݰاجة  أن و تقومɺالقادة يولدون ولا يصنعون وان القادة العظماء سئڈضون عندما تظ

  .لɺم وان القادة اݍݨيدين ɸم الذين يمتلɢون السمات الܶݰيحة

 :السمات نظرʈة  

ʈة عڴʄ أساس أن فاعلية القيادة يتوقف عڴʄ توفر سمات معينة تمتاز ٭ڈا ܧݵصية القائد تقوم ɸذه النظر 

 ، و عڴʄ ضوء ذلك ظɺرت دراسات  اإذا ما توافرت ࢭʏ ܧݵص ما أن تجعل منه قائدا ناݦݰ عن غ؈فه، و يمكن

و روح المشاركة،و از ، المشفكة للقائد ، من أɸمɺا القدرة القيادية ، و مɺارة טنجللكشف عن مجموعة من السمات 

و تبۚܢ ɸذه النظرʈة عڴʄ أساس تحديد صفات خاصة، يجب أن . المɢانة טجتماعية و القدرة عڴʄ تفɺم الموقف

، صفحة 2020حلاق، ( يتحڴʄ القادة ٭ڈا، و تلك الصفات يمكن أن تɢون موروثة ، أو مكȘسبة من وجوده ࢭʏ اݝݨتمع

32(  

  :النظرʈة السلوكية .5.2

 محاولة إڲʄ القادة سمات Ȗعرʈف محاولة من اɸتمامɺم تحوʈل ࢭʏ الباحثون  قام السمات نظرʈة فشل ȊسȎب

 برنامج بوضع أوɸايو جامعة قامت وقد يفعلونه، كيفو  الواقع ࢭʏ القادة يفعله ما حيث من القادة سلوكيات دراسة

 ما وۂʏ للقادة محتمل سلوك 1800ـ ب قائمة بناء تم حيث الفامج شملأ من وɸو القادة، سلوك وصف اسȘبانة لبناء
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 للنمط ثلاث أȊعاد وجود إڲʄ טستقصاء ɸذا نتائج أشارت وقد ،)القيادي للسلوك الوظيفي טستقصاء(ـ ب ךن Ȗسܢ

 .الموضوعة،التفاعل כɸداف اݍݨماعة،تحقيق عڴʄ اݍݰفاظ: وۂʏ القيادي

  :ʏو ۂ نظرʈات دةع انȎثقت النظرʈة ɸذه ومن

  )50-47، الصفحات 2019علاق، القيادة לدارʈة، ( :לدارʈةنظرʈة الشبكة  

و Ȗعكس . تصɴيف السلوك القيادي ࢭʏ خمس مجموعات أساسية  1964وȋرت بلاك و ج؈ن موتون ࢭʏ عام ر استطاع 

  :مٔڈا ببعدين أساس؈ن ɸماɸذه النظرʈة درجة اɸتمام القادة ࢭɠ ʏل 

 ).المɺمة(  بالإنتاجدرجة טɸتمام  -

 ).العلاقات( بالأفراد  טɸتمامدرجة  -

ݳ ɸذه النظرʈة   :و الشɢل التاڲʏ يوܷ

 לدارʈة شبكة): 22(رقم  الشɢل

                        

  )9،9(  

  إدارة الفرʈق

            )1،9(  

  النادي إدارة 

9  

راد
لأف

 با
ام

تم
ɸט

  
  

              8    

                      7    

          )5،5(  

  לدارة المعتدلة

        6    

                  5    

                      4    

                      3    

  )9،1(  

  السلطوʈةدارة ל 

             )1,1(  

  לدارة المȘساɸلة

2    

              1    

    9  8  7  6  5  4  3  2  1      

      טɸتمام بالإنتاج        

        

  )47، صفحة 2019علاق، القيادة לدارʈة، ( :المصدر

  لة)  1/1( النمطɸساȘלدارة السلبية الم  : ( Impoverished Management )  ذا النمط من القادةɸ إن

לدارʈ؈ن يولون اɸتماما ضȁيلا جدا للأفراد وלنتاج عڴʄ حد سواء ، وȋالتاڲʏ فالنȘيجة المتوقعة لمثل أولئك 

ۂʏ عدم تحقيقه لأي أɸداف إنتاجية وعدم تحقيق أي درجة معقولة من الرضا الوظيفي ب؈ن  القادة

وʈنعكس ذلك بطبيعة اݍݰال عڴʄ علاقات العمل حيث Ȗسودɸا . العامل؈ن ࢭʏ وحداٮڈم التنظيمية 

 .الصراعات واݍݵلافات المستمرة 
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    ة( לدارة العلمية )  9/1( النمطʈالسلطو(  : ( Scientific Management )  ذا النمط عنɸ عفʇ

اɸتمام كب؈ف بالإنتاج وتحقيق النتائج العالية حۘܢ ولو تم ذلك عڴʄ حساب العامل؈ن ، حيث يقل טɸتمام 

לدارة ( وʉعكس ɸذا النمط לداري المبادئ الۘܣ نادى ٭ڈا فردرʈك تايلور ࢭʏ نظرʈته ) .  1( ٭ڈم إڲʄ درجة كب؈فة 

לدارʈون بوجوب استخدام السلطة مع المسؤول؈ن لإنجاز العمل وأɸمية فرض  وʈؤمن القادة) . العلمية 

أساليب الرقابة الدقيقة عڴʄ أعمالɺم ، ودائما ما يضعون تحقيق النتائج وɠأنه الɺدف الوحيد الذي 

 . م ذلك عڴʄ حساب العامل؈ن ومشاعرɸم تʇسعون إليه حۘܢ ولو 

 לدارة טجتماعية)  1/9(  النمط (Social Club Management  ) : تماماɸذا النمط לداري اɸ عكسʇ

. المطالب؈ن بتحقيقɺا  לنتاجيةللأɸداف  تحقيقɺم ر לɲساɲي و يتم ذلك أحيانا عڴʄ حساب نصكب؈فة بالع

Ȋشۘܢ الطرق للقضاء  فʋسعون وكث؈فا ما يتمادى ɸؤلاء القادة ࢭʏ تقدير أɸمية مراعاة العلاقات לɲسانية ، 

 .اɸر قد تɴتج عٔڈا خلافات ب؈ن العامل؈ن ، حۘܢ ولو ɠان ذلك عڴʄ حساب לنتاج عڴʄ أي مظ

 (לدارة المتأرݦݰة)  5/5(  النمط Pendulum Management :( ذا النمط לداري بɸ شبهʇȎ ندول

ففي Ȋعض . عند وضع مع؈ن  يثȎتالساعة الذي ʇستمر ࢭʏ التأرݦݳ ب؈ن طرࢭʏ المدى الذي يتحرك فيه ولا 

احتمال مواجɺْڈم بوذلك عندما ʇشعرون )  1/9( مون لɺذا النمط إڲʄ أسلوب نتالم القادةقف يݏݨأ الموا

فيضغطون عڴʄ )  9/1( د يݏݨأون إڲʄ النمط قللمتاعب من جانب العامل؈ن ، ولكن إذا ɸدأت حالة العمال 

 قوكث؈فا ما يؤمن ɸؤلاء القادة بأسلوب منتصف الطرʈ.  לنتاجالعاملون من أجل 

 ق( לدارة اݍݨماعية )  9/9(  لنمطاʈإدارة الفر ( ( Team Management ) : ʄتمون إڲɴإن القادة الذين ي

القادة  فمثلا ɸؤلاء. لɢل من Ȋعدي לنتاج والعامل؈ن  كب؈فاɸذا النمط לداري بولون عناية فائقة واɸتماما 

 يبۚܢو ،تحقيق כɸداف לنتاجية الطموحة يؤمنون بأن العمل اݍݨماڤʇ ʏعف عن الرك؈قة כساسية اللازمة ل

 ʏؤلاء القادة ، و بالتاڲɸ سانية لدىɲشباع اݍݰاجات לشري وȎمية العنصر الɸإيمان عميق بأ ʄذلك عڴ

يحققون مفاɸيم المشاركة الفعالة للمرؤوس؈ن ࢭʏ تحديد כɸداف واختيار أساليب التنفيذ والمتاȊعة اللازمة 

 .للأɸداف المطلوب تحقيقɺا

  

  :نظرʈة כȊعاد الثلاثة 

 أن )رʈدن(  وʈرى  أوɸايو جامعة دراسات نتائج عڴʄ المبɴية النظرʈات إحدى رʈدن لوليم النظرʈة ɸذه Ȗعتف

 القيادة، فعالية أك؆ف לداري  التأث؈ف أو القيادة كفاءة مفɺوم يȘبۚܢ تجعله לداري، للقائد ظاɸرʈة مؤثرات ɸناك

 .لنظرʈة الشبكة לدارʈة ɠامتدادوجاءت ɸذه النظرʈة 
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بالفاعلية ɸنا الدرجة الۘܣ  )رʈدن(و يقصد الفاعلية، العاملون، العمل، : ۂʏ أȊعاد الثلاثة عڴʄ و تقوم ɸذه النظرʈة 

أنماط أك؆ف  أرȌع(  القيادي للسلوك أنماط ثمانية )رʈدن(ɲܦݮ يحقق فٕڈا القائد اݝݵرجات المطلوȋة من منصبه، وقد 

 )52، صفحة 2016عباس و حافظ، (:  )Ȍعة أخرى أقل فاعليةفاعلية يقابلɺا أر 

 :כنماط כرȌعة כقل فاعلية  . أ

 ارب أوɺܦݰب الɴروب أو  :المɺل من العمل و כفراد ة لا ينحسر تأث؈فه بمجرد الɢلا ٱڈتم المدير ب

 .دخل ࢭʏ أعمالɺمو يت ךخرʈنمن العمل بل أنه عرقل أداء  טɲܦݰاب

 شرȎاعتبار و يتجنبون خلق  و العلاقات الطيبة فوق أي يمتاز بالتناسق ب؈ن כفراد: اݝݨامل أو الم

 .أو السماح ٭ڈا ب؈ن כفراد טضطراباتحالات من 

 تمامه بالعمل دون : כوتوقراطيɸالمطلوب ا ʏتمامه بالعمل اݍݰاڲɸل اɠ تماميضع المديرɸبالعلاقات  ט

 .نيةלɲسا

 اتخاذ قرارات سليمة :الموفق أو الموائم ʏٱڈتم ببعدي العمل وכفراد لكنه غ؈ف قادر أو غ؈ف راغب ࢭ. 

 

 :כنماط כرȌعة כك؆ف  فاعلية  . ب

 عطي أقل ما يمكن من  :الروتيۚܣ الب؈فوقراطيʇتمامɸل من العمل و כفراد و ٱڈتم بالقواعد و  טɢل

 .التعليمات إتباع

  تمام أقل للعمل :ر المنܣ أو المطوɸتماما كب؈فا للأفراد و اɸعطي اʇ ذا النوعɸ. 

 سانية :כوتوقراطي العادلɲتمام بالعلاقات לɸتمام أكف لإنتاج أو العمل و أقل اɸعطي اʇ. 

  تماما :לداريɸعطي اʇ  ل من العمل و العلاقاتɢسانيةأكف بɲל.  

  

 :الموقفية النظرʈة .5.3

 يɢون  قد فالفرد القيادة، مɢانة ليȘبوءوا أفراد ت۷ܡ الۘܣ ۂʏ معينة وظروف قفموا أن إڲʄ النظرʈة ɸذه Ȗش؈ف

 
ً
  )15، صفحة 2009شفيق، ( .ךخر دون  موقف ࢭʏ قائدا

 الموقع وعڴʄ فيه ʇعمل الذي الموقف عڴʄ كب؈فة بدرجة Ȗعتمد القائد ࢭʏ توافرɸا المطلوب والمɺارات فالسمات

  الشركة فمدير ʇشغله الذي ياديالق
ً
 وɸذه القسم، رئʋس تلزم الۘܣ تلك عن مختلفة وسمات لمɺارات يحتاج مثلا

 لتحديد لابد أنه ترى  أٰڈا إلا القيادة خصائص تحديد ࢭɸ ʏام دور  من الܨݵصية للسمات ما تنكر لا النظرʈة

، 2006، .كنعان ن( السمات تلك تحديد ࢭʏ المؤثر باعتباره כول  טعتبار ࢭʏ الموقف نضع أن القيادية السمات

  )357- 354الصفحات 

 : مٔڈا النظرʈات Ȋعض النظرʈة ɸذه لواء  تحت وʈندرج
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 :لفيدلر الموقفية النظرʈة 

 القائد ب؈ن تفاعل نȘيجة إلا ماۂʏ القيادية الفعالية أن يرى  ،والذيفيدلر כمرɢʈي ʄإڲ النظرʈة ɸذه ترجع

 )63، صفحة 2011اݍݨارودي، ( .القيادي والموقف

 القائد يمارسه الذي للموقف Ȗܨݵيص يتطلب تحديده أن فيدلر ف؈فى  الملائم القيادي الموقف أما

 )367- 365، الصفحات 2006، .كنعان ن( : وۂʏ للموقف عناصر ثلاث تحليل خلال من ومرؤوسوه،

 .القائد لܨݵص وارتياحɺم الموظف؈ن تقبل مدى معرفة يتطلب وɸذا: وموظفيه القائد ب؈ن العلاقة .1

ݳ وɸو: للعمل التنظيܣ البناء .2   إنجازه المطلوب العمل يɢون  مدى أي إڲʄ يوܷ
ً
  محددا

ً
 .وواܷݰا

 ɠلما السعة من ومسؤولياٮڈا واختصاصɺا القيادية يفةالوظ أȊعاد ɠانت ɠلما أنه ʇعۚܣ وɸذا : القائد سلطة .3

  .مع؈ن قيادي نمط لاستخدام ملائمة أك؆ف الموقف ɠان

 العوامل ɸذه توفرت مۘܢ أنه يرى  ٭ڈذا وɸو تأث؈فه، قوة وحسب أɸميْڈا حسب تفتب الثلاثة العوامل وɸذه

 )63، صفحة 2011اݍݨارودي، ( .للقائد ملائما يɢون  الموقف فإن الثلاثة

 :والɺدف المسار نظرʈة 

ݳ المنظمة ࢭʏ لمɺامه تأديته عند القائد أن عڴʄ النظرʈة ɸذه تقوم  أن يمكن الۘܣ الطرق  معه للعامل؈ن يوܷ

 ونمط سلوكه يحدثه ما عڴʄ تتوقف القائد ففعالية.ذلك إڲʄ المؤدية وכساليب والمسارات أɸدافɺم، إڲʄ توصلɺم

  .وتحف؈قɸم العامل؈ن رضا عڴʄ أثر من ادتهقي

 وشباع رضاɸم مصدر القائد ʇعتفون الذين المرؤوس؈ن عنصر : ɸما ɸام؈ن عنصرʈن عڴʄ النظرʈة ɸذه وتقوم

 .الɺدف إڲʄ الوصول  عڴʇ ʄساعدɸم الذي بالشɢل لɺم توضيحɺا القائد يتوڲʄ الۘܣ المɺمة وعنصر حاجاٮڈم،

  )99-98، الصفحات 2008القحطاɲي ، (

  

 :النظرʈة التفاعلية .5.4

القيادة  أنالسلوɠي و الموقفي و Ȗش؈ف ɸذه النظرʈة إڲʄ  טتجاɸ؈نجاءت النظرʈة التفاعلية ݝݰاولة اݍݨمع ب؈ن 

التفاعل مع  قادرة عڴʄ إɲسانيةو ب؈ن مɺارات  לبداععملية تفاعل ب؈ن الܨݵص و الموقف الۘܣ Ȗستدڤʏ טبتɢار و 

أو بنمط  بالإنتاج، وحشد اݍݨɺود ݍݰل مشاɠل تنظيمية معينة سواء ɠانت تتعلق ɸذه المواقف و مواقف أخرى 

( و القيادة وفقا لɺذه النظرʈة ۂʏ عملية تفاعل اجتماڤʏ ترتكز عڴʄ أȊعاد ثلاث ۂʏ العمل أو المناخ التنظيܣ ، 

و تطرح معيارا أساسيا يتمحور حول قدرة القائد عڴʄ  قيادٮڈا،المراد ) خصائص المنظمة+ عناصر الموقف+ السمات 

التفاعل مع عناصر الموقف و المɺام اݝݰددة و أعضاء المنظمة المنقادة  قيادة اݍݨميع نحو כɸداف المɴشودة بنجاح 

  )41، صفحة 2020حلاق، ( .و فاعلية
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  :النظرʈة الثلاث للقيادة من خلال اݍݨدول التاڲʏو يمكن مقارنة التوجɺات 

  مقارنة ب؈ن نظرʈات القيادة): 10(اݍݨدول رقم

  )43- 42، الصفحات 2020حلاق، ( :المصدر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  تؤكد عڴʄ  نظرٮڈا للمنظمة  نظرٮڈا للفرد  نظرٮڈا للقائد  المدخل
أسلو٭ڈا ࡩʏ تحقيق 

  כɸداف

  رئʋس موɸوب  السمات

ɠائن اقتصادي مطيع 

للأوامر الۘܣ تصدر من 

  قائده

كيان ب؈فوقراطي 

  جامد

مات القائد و س

صفاته 

  الطبيعية

ممارسة السلطة و إصدار 

כوامر من القائد لتحقيق 

כɸداف الۘܣ يضعɺا 

  لنفسه

  الموقفي

قائد ٱڈتم يرعۜܣ 

التاȊع؈ن و طاعْڈم 

טختيارʈة لتحقيق 

  أɸداف المنظمة

ɠائن اجتماڤʏ ذو 

 ʏبڧɴسانية يɲحاجات إ

  إشباعɺا من قبل القائد

 ʏنظام اجتماڤ

  مغلق

ل ب؈ن التفاع

القائد و 

  التاȊع؈ن

טɸتمام بالعامل؈ن لتحقيق 

أɸداف المنظمة و العامل؈ن 

  معا

ʏالتفاعڴ  

قائد يكيف כدوار 

و المɺام القيادية 

لتȘناسب و 

  المواقف القيادي

ɠائن إɲساɲي ذو 

حاجات اجتماعية و 

اقتصادية يتأثر بالبʋئة 

  اݝݰيطة به

 ʏنظام اجتماڤ

مفتوح يتأثر 

بالبʋئة و 

  فاٮڈامتغ؈

التفاعل ب؈ن 

القائد و الموقف 

  و التاȊع؈ن

تكيف السلوك القيادي 

ȊسȎب متغ؈فات المواقف 

لتحقيق أɸداف المنظمة و 

  العامل؈ن
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  وظيفة الرقابة: وظائف الȘسي؈ف: اݝݰور الساȊع 

  

 :الرقابة Ȗعرʈف .1

 عة و تنفيذ כداȊعملية متا ʏي، ( .و التأكد من أنه قد تم وفق ما خطط لهء الرقابة ۂȌصفحة 2020المغر ،

10( 

  داف اݍݵطةɸمقارنة النتائج الفعلية بأ ʏعملية قياس النتائج الفعلية ࢭ ʏب ۂȎܨݵيص و تحليل سȖ و

زمة لضمان عودة כɲشطة إڲʄ المسار اݝݵطط لɺا و بالتاڲʏ لا طلوب ، و إجراء التعديلات الانحرافات الواقع بالم

 )18، صفحة 2007الفاعوري، ( .تحقيق כɸداف المɴشودة

  في فايول؇ɸ المنظمة يتم وفق اݍݵطط الموضوعة: و يرى ʏل ءۜܣء ࢭɠ التأكد من أن ʏو التعليمات   أن الرقابة ۂ

 )10، صفحة 2020المغرȌي، ( .و ذلك ٭ڈدف كشف مواطن الضعف و تܶݰيحɺا  ةالصادرة و المبادئ المعتمد

  ʏمع اݍݵطط " ۂ ʏشطة العمل الفعڴɲداف المنظمة اݝݰددةنظام مطابقة أɸله مسبقا لغرض انجاز أ." 

 )316، صفحة 2007الشماع و محمود، (

 ʏبؤات  ۂɴداف والتɸمراقبة درجة טمتثال للإجراءات المتخذة أو المنفذة فيما يتعلق بالأ ʄعملية ٮڈدف إڲ

وتحقيق التܶݰيحات ) أو טنجرافات اݝݰتملة(والفامج ، والتحقق مٔڈا وتقييمɺا ، ٭ڈدف سد الثغرات 

 (MEIER, 2009, p. 45) .اللازمة

 ا التحقق منɸمجموعة  من العمليات و כساليب الۘܣ يتم بمقتضا ʏالنحو الذي  الرقابة ۂ ʄכداء يتم عڴ

تتضمن عمليات تɴسيق כداء ، و تحليله، ثم Ȗعقبه  ܢاف و المعاي؈ف الموضوعة  فالرقابة ٭ڈذا المعۚدכɸ حددته

تضمن إذن مجموعة من العمليات الۘܣ Ȗسْڈدف توجيه כداء نحو تحقيق ما رسم له من Ȋعد حدوثه فت

 .أɸداف و معاي؈ف و قياس درجة نجاح כداء الفعڴʏ  ࢭʏ تحقيق כɸداف و المعاي؈ف Ȋغرض تقوʈمه و تܶݰيحه

 )9، صفحة 2020المغرȌي، (

 

 :أɸمية الرقابة .2

  )24، صفحة 2011الطراونة و عبد الɺادي، ( :ʏو تفز ࢭ

إن الرقابة عملية ترشيد علمية لأܵݰاب القرار من خلال دورة العمل الɢاملة و الۘܣ تبدأ من التخطيط و   .أ 

 .التنظيم و التوجيه و التɴسيق
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 .ن الرقابة عملية ملازمة و مستمرة لوظائف לدارةإ  .ب 

و ازدياد عدد موظفٕڈا يفرض ع ɲشاط المنظمات العامة و اݍݵاصة و زʈادة ݯݨمɺا و تنوع و Ȗعقد أعمالɺا اȖسا  .ج 

 .علٕڈا טعتماد عڴʄ الرقابة من خلال כدوات و כساليب اݝݵتلفة

 .غ؈ف المفر לسرافو يحد من  ةالمادي ةالوفر يحقق استخدام الرقابة   .د 

 .ية و كفاءة כɲشطة الفنية و غ؈فɸا ࢭʏ جميع القطاعاتالرقابة Ȗعمل عڴʄ رفع مستوى و فعال  .ه 

 .تحف؈قɸم و Ȗܨݨيعɺم للإدارةالرقابة Ȗساعد عڴʄ اكȘشاف כفراد المبدع؈ن ɠي يȘسۚܢ   .و 

 

 :أɸداف الرقابة .3

ʏادي، ( :و تتݏݵص ࢭɺ25، صفحة 2011الطراونة و عبد ال( 

 .اݍݰلول العقبات و تحديد כسباب الرئʋسية للمشكلات و تقديم التعرف عڴʄ المشكلات و   .أ 

 .اكȘشاف כخطاء قبل استفحالɺا فور وقوعɺا و المعاݍݨة و التܶݰيح الفوري لɺا  .ب 

 .التأكد أن العمليات الفنية Ȗس؈ف وفق اݝݵطط المرسوم  .ج 

 .و الɺدر לسرافالتثȎت من أن المسؤوليات تؤدي بالشɢل المناسب Ȋعيدا عن   .د 

 .أو التوافق لأداء العامل؈ن ، كما ɸو اݍݰال ࢭʏ دراسة الوقت و اݍݰركة ق نوع من النمطية تحقي  .ه 

 .رفع الروح المعنوʈة و Ȗعزʈزɸا للمبدع؈ن ، لݏݰصول عڴʄ المɢافآت و اݍݰوافز  .و 

 

  :خطوات الرقابة .4

 :الرقابة معاي؈ف تحديد .4.1

 لمستوʈات موضوعية معاي؈ف ɸناك يɢون  أن يجب فإنه كفؤة بطرʈقة لأعمالɺا المؤسسة أداء مراقبة يمكن لɢي

 لنȘيجة كمعيار مع؈ن رقما تحدد المنظمات Ȋعض مثلا فنجد أخرى  إڲʄ مؤسسة من اݍݰال بطبيعة تختلف כداء

 ࢭʏ  المؤسسة مɢانة تحديد شɢل ࢭʏ المعاي؈ف وضع يɢون  أخرى  مؤسسات ࢭʏ و إليه للوصول  جاɸدة Ȗعمل ɲشاطɺا

  )21بلوم، صفحة ( .كɢل للمؤسسة للإدارة، للقسم، للفرد، تɢون  الأداءب اݍݵاصة المعاي؈ف ɸذه و السوق،

Ȗعد عملية تحديد المعاي؈ف أɸم خطوة Ȗسبق عملية تقييم כداء حيث عڴʄ أساسɺا سوف يقارن כداء أو 

سات و تجارب ، مع أخذ الظروف اݝݰيطة يɢون تحديد المعاي؈ف عڴʄ أسس علمية و درا نالنتائج الفعلية، و يجب أ

  )198-197، الصفحات 2015شوʈح، ( .Ȋع؈ن טعتبار

  )318، صفحة 2007الشماع و محمود، ( :و ɸناك أنواع عديدة من المعاي؈ف أɸمɺا

 .رات القابلة للقياس كميا مثل כعداد ، و כݯݨام ، و المبالغالمؤشوۂʏ : المعاي؈ف الكمية -
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مثل اݍݨودة و درجة المطابقة و الملائمة  טعتياديةو تمثل الصفات التمي؈قية و : المعاي؈ف النوعية -

 .والمذاق

و ۂʏ المعاي؈ف الۘܣ Ȗعتمد وحدة الزمن أساسا للقياسات الموضوعية مثل عدد : المعاي؈ف الزمنية -

 .ت ، أو כيامالساعا

الɢلف، و לيرادات ، و العائد :  لو تمثل المؤشرات الۘܣ Ȗعتمد عڴʄ الوحدة النقدية مث: المعاي؈ف المالية -

 .عڴʄ טسȘثمار

  

 :قياس و تقييم כداء  .4.2

 و نوع تحديد سالفا و الموضوعة المعاي؈ف ضوء ࢭʏ اݝݵطط بالأداء الفعڴʏ כداء مقارنة اݍݵطوة ɸذه ࢭʏ تتم

بلوم، ( .ملائمة للمؤسسة غ؈ف أو ملائمة טنحرافات ɸذه ɠانت إذا ما بمعۚܢ بئڈما، الفرق  و טنحرافات ةطبيع

  )22صفحة 

ʏح، ( :و يمكن تݏݵيص خطوات تقييم כداء فيمايڴʈ203، صفحة 2015شو(  

يتم عادة اݍݰصول عڴʄ المعلومات اݍݵاصة بالأداء أو النتائج الفعلية من جɺات :لفعڴʏقياس כداء ا 

 .לشراف، من خلال التقارʈر المعدة دورʈا

 ʏا مقارنة כداء الفعڴɺافات و تحليل يڴʏ عملية قياس כداء الفعڴʏ مقارنة  :بالمعاي؈ف و تحديد טنحر

و دراسة أسبا٭ڈا، و إلا أن عملية  إن وجدت ، و تحليلɺا تטنحرافاɸذه النتائج بالمعاي؈ف ، و تحديد 

 .المقارنة تɢون أك؆ف صعوȋة بالɴسبة للمعاي؈ف غ؈ف الملموسة، مثل رضا العامل؈ن، الروح المعنوʈة

و اݍݨدير بالذكر أن اɸتمام المسئول؈ن عن الȘسي؈ف يɴبڧʏ أن لا يقتصر عڴʄ دراسة טنحرافات السالبة،و لكن 

  .فات الموجبة الۘܣ قد تؤدي إڲʄ إعادة النظر ࢭʏ المعاي؈ف لتصبح أك؆ف Ȗعب؈فا عن الواقعكذلك טنحرا

افات و متاȊعة تنفيذɸا .4.3    :تܶݰيح טنحر

Ȋعد تحديد טنحرافات و الوقوف عڴʄ درجة خطورٮڈا ، تأȖي عملية فحص لɢل טحتمالات الموضوعة لتحديد 

  )203، صفحة 2015شوʈح، ( .لتفادي اݍݵطر أو التقليل منه سباب ،و اتخاذ القرارات التܶݰيحية اللازمةכ 

تحليل טنحرافات و تحديد أسبا٭ڈا، تحديد مجالات  :وعليه فإن تܶݰيح טنحرافات يتضمن عناصر مٔڈا

ȁטنحرافات، معرفة الظروف البي ʄة טنحراف بالضبط، معرفة العوامل الۘܣ أدت إڲɺية لانحرافات، تحديد اݍݨ

. لأɸداف إن تطلب כمر ةالمسؤولة عن טنحرافات، تقديم טقفاحات و اݍݰلول المناسبة، و إجراء التعديلات اللازم

ʏشمل مايڴʇ الوسائل و الطرق : أما التܶݰيح فقد ʏعديل ࢭȖ ،ام و المسؤولياتɺع المʉداف، عادة توزɸاݍݵطط و כ

 .وظف؈ن و تأɸيلɺم، Ȗعديل الȘشرʉعات أو כنظمة، و Ȗعديل التقارʈر أو כساليب الرقابيةالمستخدمة، تدرʈب الم

) ،ʏ28، صفحة 2016حسن عڴ(  
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  :ومن ɸنا يمكن القول أن تܶݰيح טنحراف أو Ȗعديله عادة ما يتخذ ثلاث أشɢال 

-  ʏالوضع اݍݰاڲ ʄالبقاء عڴ.  

  .ءات التܶݰيحية المناسبة اتخاذ לجرا -

  .Ȗغي؈ف المعاي؈ف  -

  خطوات عملية الرقابة): 23(الشɢل رقم 

  

      

  

  

  

  

  )378، صفحة 2009زʈارة، ( :المصدر

 :مستوʈات الرقابة .5

 

 والۘܣ وɸذا النوع من الرقابة يتضمن مراقبة ومتاȊعة العوامل البيȁية :  לسفاتيجيةالرقابة  .5.1
ً
כك؆ف Ȗعقيدا

لتأكيد عڴʄ تنفيذ اݍݵطط ا، كما وʈتضمن לسفاتيجيةيمكٔڈا التأث؈ف وȋصورة كب؈فة عڴʄ مدى تطبيق اݍݵطط 

 .من خلال مدراء לدارة العليا  לسفاتيجيةتتم الرقابة و كما خطط لɺا ،  לسفاتيجية

  

تركز عڴʄ تقييم عملية التنفيذ لݏݵطط التكتيكية ، تقوم ٭ڈا לدارة الوسطى والۘܣ  و : الرقابة التكتيكية  .5.2

 .لأɸدافɺا وȋرامجɺا  متاȊعة مدى التقدم ومدى تحقيق כقسامو 

  

مديري المستوʈات לدارʈة الدنيا من خلال לشراف عڴʄ تنفيذ اݍݵطط  ايقوم ٭ڈ: الرقابة الȘشغيلية  .5.3

 .عادة ما تɢون مخصصة للأفراد،و ات الܶݰيحة الȘشغيلية ، متاȊعة النتائج اليومية للأɲشطة، اتخاذ לجراء

 

 :أنواع الرقابة .6

 

 )26، صفحة 2007الفاعوري، ( :حسب أɸدافɺا أو موضوعɺا .6.1

 قياس כداء تحديد المعاي؈ف

 مقبول؟

 استمرار כداء

 المقارنة مع المعاي؈ف تحديد טنحراف

 إجراء التܶݰيح

 المعاي؈ف 
 لا

 ɲعم
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و כɲشطة اݝݵتلفة  לجراءاتٮڈدف الرقابة טيجابية إڲʄ التأكد من أن التصرفات و :الرقابة טيجابية 

ائح و כنظمة و التعليمات المعمول ٭ڈا بما يكفل تحقيق כɸداف من جɺة و النظر إڲȖ ʄسي؈ف وفقا للو 

المستقبل و التɴبؤ به من جɺة أخرى، و م؈قة ɸذه الرقابة ɸو سɺرɸا عڴʄ حسن س؈ف العمل Ȋعيدا عن 

 .محاولة تصيد اݍݵطأ و טنحراف

ل Ȗسڥʄ إڲʄ تصيدɸا دون أن توجه انȘباه و ٮڈدف إڲʄ اكȘشاف כخطاء ب): البولʋسية( الرقابة السلبية  

 تكرار وتلاࢭʏ القائمة لمعاݍݨة المشɢلة المسؤول؈ن إڲʄ أوجه القوة أو الضعف ࢭʏ التنفيذ و تقديم اݍݰلول 

 .المؤسسة نفوس أفراد ࢭʏ وלرɸاب اݍݵوف يزرع الرقابة من النوع غ؈ف أن ɸذا .حدوٯڈا

 

 )25-24بلوم، الصفحات ( :حسب توقيت القيام ٭ڈا .6.2

، قبل البدء ٱڈتم ɸذا النوع بالتحقق من توفر جميع متطلبات و وسائل لإنجاز العمل :الرقابة السابقة  

بل بدء כداء، فɺو يقلل من درجة טنحراف ب؈ن כداء الفعڴʏ و כداء المتوقع، كما أٰڈا قࢭʏ التنفيذ أي 

ɠل المتوقع حدوٯڈا و טستعداد لمواجɺْڈا و إيجاد اݍݰلول المناسبة لɺا و بالتاڲȖ ʏعمل عڴʄ التɴبؤ بالمشا

 .فإن ɸذه الرقابة Ȗساعد ࢭʏ مواجɺة المشاɠل المستقبلية الۘܣ Ȗعفض طرʈق التنفيذ כحسن

ۂʏ رقابة آنية مصاحبة للأداء و تتاȊع כɲشطة خلال ممارسْڈا حيث ): اݍݨارʈة ( الرقابة المقامنة 

حظ المشرف أو المدير و يحدد טنحرافات عن المعيار ࢭʏ موقع العمل و ٱڈيأ ࢭʏ اݍݰال التوصية يلا 

 .المناسبة أو القرار المناسب

يطبق ɸذا النوع من الرقابة Ȋعد انْڈاء من تنفيذ כɲشطة و بالتاڲʏ الفك؈ق عڴʄ כداء : الرقابة اللاحقة 

يذ Ȋعد ففة زمنية و تزوʈدɸا بɴتائج المقارنة ب؈ن כɸداف לدارة بناتج التنف إبلاغالماعۜܣ، حيث يتم 

 .الفعلية و כɸداف الموضوعة سالفا

  أنواع الرقابة حسب توقيت حدوٯڈا): 11(اݍݨدول رقم 

  أساليّڈا  خصائصɺا  توقيت الرقابة

  .ب المسار اݍݰرجالتɴبؤ الماڲʏ ، بحوث السوق، أسلو   .التɴبؤ  بالاختلافات عن כداء قبل حدوٯڈا  رقابة سابقة

تقʋس טنحرافات عن معاي؈ف כداء كما تحدث ࢭʏ   رقابة مقامنة

  .نفس وقت כداء

الرقابة عڴʄ جودة العمليات، الرقابة عڴʄ العمليات 

  .לنتاجية

  .القوائم المالية ، الرقابة عن طرʈق الم؈قانيات  .تحديد טختلافات عن כداء اݝݵطط Ȋعد حدوٯڈا  رقابة لاحقة

  )25بلوم، صفحة ( :المصدر

 )27، صفحة 2007الفاعوري، ( :حسب مصدرɸا .6.3
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و يقصد ٭ڈا الرقابة الذاتية و ۂʏ من أنواع الرقابة الۘܣ تمارسɺا ɠل منظمة بنفسɺا  :الرقابة الداخلية 

تؤدٱڈا المنظمة، و ɸذه الرقابة قد تمتد خلال مستوʈات التنظيم  عڴɠ ʄل أو Ȋعض العمليات الۘܣ

 טتجاهو الغرض من الرقابة الداخلية ɸو ضبط כعمال اݍݨارʈة فٕڈا ، و إحɢام مسارɸا ࢭʏ .  اݝݵتلفة

وحدة . من כمثلة عڴʄ כجɺزة المتخصصة للرقابة و. الܶݰيح، حۘܢ تصل إڲʄ כɸداف المرسومة لɺا

 .כفراد، وحدة الرقابة المالية شؤونحدة اݍݰسابات، و 

 للسلطةجɺات متخصصة مستقلة و غ؈ف خاضعة  إڲʄو ۂʏ تلك الۘܣ ʇعɺد ٭ڈا  :الرقابة اݍݵارجية 

المركزʈة اݍݵارجية عڴɲ ʄشاط כجɺزة اݍݰɢومية اݝݵتلفة و يقوم ɠل من  ةالرقابالتنفيذية لتقوم بمɺمة 

إڲʄ أن اݍݨɺاز לداري  טطمئنان، بما يكفل مع؈ن من الɴشاط ɸذه כجɺزة اݍݵارجية بالرقابة عڴʄ نوع

 .يحسن לدارة بصفة عامة وبالقوان؈ن المعمول ٭ڈا  يلقملتلك المنظمة 

  

 :أدوات الرقابة .7

 

 : כدوات التقليدية .7.1

لأنه  عليه טعتماد و تطبيقه خلال من ذلك و المنظمات جميع ࢭʏ معروف أسلوب ɸو : לدارʈة التقارʈر  

 ɸذا و إنجازه، كفاءة مدى و العمل إجراء كيفية عن اللازمة المعلومات إعطاء إڲʄ ٮڈدف وسيلة ʇعتف

 بالدرجة التقارʈر توجه اݝݵطط، للأداء الموضوعة بالمعاي؈ف الفعڴʏ כداء مستوʈات ʇسمح بمقارنة

ʄة כوڲɺاݍݨ ʄون  قد لذلك اللازمة לجراءات اتخاذ و טنحراف تܶݰيح قرار اتخاذ عن المسؤولة إڲɢت 

 أي ٰڈائية تɢون  أو وقْڈا، ࢭʏ טنحرافات معاݍݨة ࢭȖ ʏساعد حيث بانتظام، Ȗعد أي التقارʈر دورʈة ɸذه

 ɸذه تɢون  لɢي و عمل، لأي الٔڈاǿي التقييم ࢭȖ ʏساعد ۂʏ معينة، مسؤولية أو عمل من إنجاز טنْڈاء Ȋعد

 .وواܷݰة جيدة بطرʈقة Ȗعد أن يجب و دقيقة  ماتمعلو  و بيانات عڴȖ ʄعتمد أن ɸادفة يجب التقارʈر

 )36بلوم، صفحة (

و الۘܣ Ȗعتف من أدوات الرقابة الشاǿعة لدى المديرʈن حيث ʇعتمدون علٕڈا  :الملاحظة الܨݵصية 

ڈا حول כداء و اكȘشاف טنحرافات و כخطاللوصول   .ءعڴʄ المعلومات الۘܣ يحتاجوٰ

 عڴʄ سواء المصروفات و לيرادات بتقدير ٮڈتم و التخطيطية، أيضا Ȗسܢ و :التقديرʈة الموازنات 

 لتɢون  تنفيذɸا المرغوب للأعمال مقدما محددة تفصيلية خطة فࢼܣ و الدولة כعمال منظمات صعيد

ڈا للمسؤول؈ن مرشدا  لم؈قانيةا Ȗستخدم و المشروع، ࢭʏ כداء لتقييم معيار و ɠأساس ʇستخدموٰ

 أعمال ب؈ن للتɴسيق ثم לداري  للتخطيط فعالة ɠوسيلة ثم رقابية ɠوسيلة تɢاليفɺا، مع التقديرʈة

 مقدما Ȗعد و النتائج و اݍݵطط و السياسات و כɸداف عن للتعب؈ف أداة فࢼܣ اݝݵتلفة المشروع

 )38بلوم، صفحة ( .واحدة  وحدة باعتباره المشروع أقسام من قسم لɢل العليا לدارة بواسطة
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ڈا رقابية وسيلة أيضا ۂʏ و: الشɢاوي    بمقدور  إذ اݍݰق إحقاق و المتبعة و المراجعات، طاȊع تحمل لɢوٰ

 مɺما כخطاء أو טنحراف أوجه Ȋعض يخص فيما الصورة، ࢭʏ تماما الرؤساء تضع أن الشɢاوي  تلك

 إسفحامية إما כفراد، بأحد ݍݰق الذي الضرر  رفع ٮڈدف الۘܣ عاتالمراج تɢون  و ɸذا نوعɺا، ɠان

 المتضرر  يقدمɺا شɢاوي ( Ȗسلسلية أو )الضار العمل عنه صدر الذي نفسه، المرجع إڲʄ تقدم شɢاوي (

ʄس إڲʋب الذي الموظف رئȎسȖ  اوي  و ،)الضررɢعموما الش ʏا رقابية، وسائل عن عبارة ۂɺيمارس 

 )39بلوم، صفحة ( .)المنظمات ࢭʏ المسئول؈ن و العامل؈ن ( ڴʄع المراجعون  و المواطنون 

زمة لأداء وظيفة الرقابة من خلال البيانات لا يتوفر للمدير المعلومات ال :البيانات לحصائية 

تلك البيانات   أɠانتלحصائية، حيث يتم التحليل לحصاǿي للبيانات المتعلقة بنواڌʏ الɴشاط سواء 

 )191، صفحة 2007الفاعوري، ( .تارʈخية أو ذات صبغة تɴبؤʈة

Ȗعتف ɸذه כداة من כدوات الرقابية الۘܣ توفر لإدارة المعلومات اللازمة لأداء  :تحليل نقطة التعادل 

לنتاج و التɢاليف مما يمكن לدارة من معرفة وظيفة الرقابة بفعالية و تقوم عڴʄ توضيح العلاقة ب؈ن 

 )191، صفحة 2007الفاعوري، ( .النقطة الۘܣ تȘساوى فٕڈا التɢاليف مع לيرادات

 

 : כدوات التخصصية .7.2

 ٰڈاية ࢭʏ العلمية לدارة حركة مؤسؠۜܣ أحد جانت ɸ؇في  العالم إڲɲ ʄسبة جانت خرʈطة :خرʈطة جانت 

 وسيلة أنه كما الزمن عنصر إڲɲ ʄسبة לنتاج ضبط عڴʇ ʄعمل أسلوب ۂʏ خرʈطة جانت ، 19 القرن 

 وسائل من الكث؈ف إن الفعڴʏ، כداء ب؈ن و مخطط ɸو ما ب؈ن مقارنة مستمرة إجراء ࢭʏ مباشرة

 و تقييم لوبأس ذلك أمثلة من و جانت خرʈطة فكرة أساس عڴʄ بنʋت قد اݍݰديثة الرقابة التخطيط و

 )40بلوم، صفحة ( .مراجعة المشروعات

لفامج و الرقابة عڴʇ ʄعتف من כساليب اݍݰديثة ࢭʏ برمجة و تخطيط و متاȊعة ا :تحليل الشبɢات 

طرʈقة  نفقات المستمرة ࢭʏ تنفيذɸا و يتɢون من أسلوȋ؈ن ، أسلوب تقييم و مراجعة الفامج والوقت و ال

 ʄذا כسلوب إڲɸ المدى  المسار اݍݰرج و ٱڈدف ʄإتباع التخطيط العلܣ للفامج عڴ ʏمساعدة לدارة ࢭ

البعيد، و اتخاذ القرارات المتعلقة بالتنفيذ و استغلال الموارد المادية و الȎشرʈة المتاحة بكفاية و 

، و ت التܶݰيحية ࢭʏ الوقت المناسبف כخطاء و טنحرافات ࢭʏ وقْڈا لاتخاذ לجراءاشفعالية، و ك

الفاعوري، ( .تحس؈ن الرقابة أثناء التنفيذ، و تزوʈد לدارة بتقارʈر واܷݰة و دقيقة عن س؈ف العمل

  )192، صفحة 2007
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اتخاذ القرار: اݝݰور الثامن   

  

  :Ȗعرʈف اتخاذ القرار .1

لصاɲع القرار Ȋشأن ما يجب فعله للوصول لوضع مع؈ن و إڲʄ نȘيجة  לرادة اݝݰددةالقرار ɸو البث الٔڈاǿي و 

  )192، صفحة 2003فتڍʏ، (. معينة و ٰڈائية

القرار ɸو حصيلة اختيار أفضل البدائل المتاحة، Ȋعد دراسة النتائج المتوقعة من ɠل بديل ،و أثرɸا ࢭʏ تحقيق 

ɸةכȋ107، صفحة 2007العتيۗܣ، ( .داف المطلو(  

اتخاذ القرار عملية مشا٭ڈة تماما لعملية לدارة نفسɺا ،أو ɸو جوɸر  Hapert Simonو ʇعتف ɸرȋرت سايمون 

ɢون مستمدة من منطق و לدارة فيقول أن اتخاذ القرار ɸو قلب לدارة و أن مفاɸيم نظرʈة לدارة يجب أن ت

  )133، صفحة 1981عنيم و الشرقاوي، ( .سيɢولوجية טختيار לɲساɲي

فعملية اتخاذ القرار ۂʏ عملية اختيار بديل واحد من ب؈ن بديل؈ن محتمل؈ن أو أك؆ف لتحقيق ɸدف أو  إذن

  .مجموعة من כɸداف خلال ففة زمنية 

مفɺوم صنع القرار فɺو لا ʇعۚܣ اتخاذ القرار فحسب و إنما ɸو عملية معقدة للغاية تتداخل فٕڈا عوامل أما 

عملية صنع القرار ۂʏ مجمل לجراءات المرتبطة بȘܨݵيص المشɢلة أو الموقف و جمع البيانات " حيث أن  .متعددة

  )298، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( ."و تطوʈر بدائل و من ثم تقييمɺا و التوصية بأفضل البدائل

 )148، صفحة 2013ماɸر، ( :خصائص عملية اتخاذ القرارات .2

2.1.  ʄعتمد عڴʇ شاط فكريɲ نية، فࢼܣɸالܶݰيح إتباعأٰڈا عملية ذ ʏالمنطق والتفك؈ف المٔڈڋ. 

فعڴʄ الرغم من أن عملية טختيار ۂʏ جوɸر اتخاذ القرارات إلا أن ɸناك عدد من أٰڈا عملية إجرائية،  .2.2

اݍݵطوات التفصيلية الۘܣ Ȗسبقɺا مثل تحديد وȖعرʈف المشɢلة أو الۘܣ تأȖي Ȋعدɸا مثل وضع القرار موضع 

 .التنفيذ

معينة فلن يɢون  أن Ȗعدد البدائل ɸو أساس عملية اتخاذ القرارات، فحينما لا يوجد إلا حل واحد لمشɢلة .2.3

 عڴʄ أمر مع؈ن
ً
 .ɸناك اختيار ومن ثم لا يɢون ɸناك اتخاذ قرار، ونما يɢون כمر إجبارا

، ونما يɢون وفق أسس ومعاي؈ف تؤدي إڲʄ اختيار اɲسب بديل .2.4
ً
 .إن اختيار البدائل لا يتم عشوائيا
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واقع، ورȋما لا يناسب الظروف الۘܣ يتخذ أننا لا نختار البديل כمثل، لأن المثالية أمر Ȋعيد المنال ࢭʏ عالم ال .2.5

خلالɺا القرار ولذلك فإن טختيار بتوجه إڲʄ البديل כɲسب، والذي يȘناسب مع الظروف المؤثرة ࢭʏ اتخاذ 

 للدول النامية ࢭȊ ʏعض . القرار
ً
 مناسبا

ً
فعڴʄ سȎيل المثال قد يɢون اختيار أساليب إنتاج نصف آلية بديلا

 من כس
ً
 .اليب الɢاملة الميɢانيكيةالصناعات بدلا

بالمستقبل، فنحن نتخذ القرارات ࢭʏ الوقت اݍݰاضر، ولكن تنفيذ القرار  ةإن عملية اتخاذ القرارات مرتبط .2.6

وɸذه اݍݵاصية تؤدي إڲʄ صعوȋة عملية اتخاذ القرارات لأٰڈا Ȗعتمد عڴʄ التɴبؤ . وآثاره ستɢون ࢭʏ المستقبل

 عن التغ؈ف وعدم טس
ً
 .تقرار ࢭʏ العوامل المؤثرة فيهبالمستقبل، فضلا

 

 :تنطوي عملية صنع القرار عڴʄ عدد من العناصر ۂʏ: عناصر عملية صنع القرار .3

 .و ۂʏ عبارة عن مشɢلة تتطلب حلا أو انحرافا عن مستوى مع؈ن أو متوقع: الموقف أو المشɢلة .3.1

له بموجب القانون أو  وقد يɢون فرد أو جماعة يتمتع متخذ القرار Ȋسلطة رسمية ممنوحة: متخذ القرار .3.2

 .النظام الداخڴʏ للمنظمة

افع .3.3 فالقرار لا يتخذ إلا إذا ɠان وراءه دافع لتحقيق ɸدف مع؈ن إذ يمكن القول أن الɺدف يفر : כɸداف و الدو

 .اتخاذ القرار

ادɸا و عند متخذ القرار لابد  من جمع معلومات وȋيانات ɠافية عن طبيعة المشɢلة و أȊع: المعلومات و البيانات .3.4

 .ذلك لإعطاء متخذ القرار رؤʈة واܷݰة عٔڈما

بئڈا و إذا لم تتوافر بدائل فلن  טختيارتمثل البدائل مجموعة من التصرفات اݝݰتملة الۘܣ يتم  :البدائل  .3.5

 .تɢون ɸناك عملية اختيار و من ثم لا يوجد قرار

ʇعۚܣ عدم  טختيارل و بالتاڲʏ فإن انتفاء ب؈ن مجموعة من البدائ טقتناءإڲʄ فرصة  טختيارʇش؈ف : טختيار .3.6

 .وجود قرار

أمام متخذ القرار عدد من القيود فالبʋئة الداخلية و اݍݵارجية تصنع معوقات أمامه عند اتخاذ القرار : القيود .3.7

 .عليه أن يحسن التعامل مع ɸذه القيود و أن يخفف قدر לمɢان  من آثارɸا السلبية 

 

  :مراحل عملية صنع القرار .4

  :لɢي يɢون القرار رشيدا أو متɢاملا فمن כفضل أن يمر بالمراحل التالية 

ن تحديد إتبدأ عملية اتخاذ القرار بوجود مشɢلة بحاجة إڲʄ حل ، لذلك  :أو المشɢلة الموقفتحديد  .4.1

تخاذ و ɸذه المشɢلة تحدد الɺدف الذي ɲسڥʄ لا. المشɢلة و Ȗܨݵيصɺا من المɺام כوڲʄ ࢭʏ عملية اتخاذ القرار
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و تحديد المشɢلة أمر ࢭʏ غاية כɸمية لأٰڈا Ȗساعد عڴʄ اتخاذ قرار سليم و بصورة أك؆ف دقة و . قرار من أجله

  )108، صفحة 2007العتيۗܣ، ( .موضوعية

כساسية و أȊعادɸا ، ۂʏ من כمور المɺمة الۘܣ يɴبڧʏ عڴʄ المدير إدراكɺا و ɸو بصدد التعرف عڴʄ المشɢلة 

المشɢلة، و درجة أɸمية المشɢلة ، وعدم اݍݵلط ب؈ن أعراضɺا و أسبا٭ڈا ، و  الموقف الذي خلق تحديده لطبيعة

  )37، صفحة 2015כشɺب، ( .الوقت الملائم للتصدي ݍݰلɺا و اتخاذ القرار الفعال و المناسب Ȋشأٰڈا

 .أي تحديد اݍݰلول الممكنة أو المتاحة أمام متخذ القرار: البدائلتحديد  .4.2

 إڲـʏ يحتـاج بديل وɠل لݏݰل البدائل من العديد لɺا כعمال منظمات لɺا تتعرض مشɢلة أي أن فيه شك لا مما

  تتطلـب بـدائل فɺنـاك .معينـة وقـدرات إمɢانيـات تـوافر
ً
، أمـوט

ً
 وأخـري  عاليـة، مɺـارات تتطلـب وȋـدائل كث؈ـفا

 المناسـب القـرار واتخـاذ المطروحـة المشـɢلة حـل إڲـʏ الوصـول  سـȎيل ࢭـʏ ولكـن طوʈلـة زمنيـة فـفات تطلـبت

 إمɢانيـات نطـاق عـن تخـرج الۘـܣ أو للتنفيـذ القابلـة غ؈ـف البـدائل جميـع اسـȘيعاب مـن بـد لا العلـܣ بالأسـلوب

خـفاء اݝݨموعـة العرȋيـة (  .للمنظمـة بالɴسـبة قبولɺـا ودرجـة لݏݰـل المطروحـة البـدائل مـن والتحقـق المنظمـة

 )15، صفحة 2013للتدرʈب والɴشر، 

اعتبارات و بوسائل و أدوات كث؈فة من أجل معرفة أي إن عملية تقييم البدائل تجري وفق :  تقييم البدائل .4.3

و تحديد الفائدة الۘܣ يحصل و أحد ɸذه الوسائل ɸ.من الفرصة  טستفادةالبدائل أفضل ݍݰل المشɢلة أو 

و ɸنا لابد من . تخدام أسلوب تحليل المستفيدينعلٕڈا مختلف أܵݰاب المصاݍݳ أو المستفيدون و ذلك باس

كذلك ɸناك أسلوب أخر . الذين Ȗعئڈم اݍݰالة و مدى تأث؈ف ɠل خيار علٕڈم معرفة أܵݰاب المصاݍݳ כساس؈ن

و عڴʄ כقل يجب أن تɢون . يɢلفه اݍݵيار بالمنافع المتوقعة منه الɢلفة و ɸو مقارنة ما -ʇسܢ تحليل المنفعة

 )302، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( .المنفعة أكف من التɢاليف لɢل خيار لɢي يؤخذ ࢭʏ טعتبار

و السلبية وتتم عملية التقييم بناء حيث يتم جمع المعلومات عن ɠل بديل يتم التعرف عڴʄ النتائج לيجابية 

  )156، صفحة 1981عنيم و الشرقاوي، ( :عڴʄ مجموعة من المعاي؈ف

تنفيذ البديل و مدى توفر الموارد المادية و الȎشرʈة و الطبيعية اللازم تحقيقɺا من تنفيذ ɠل بديل و  إمɢانية - 

 .ليهاݍݵسائر الۘܣ قد تفتب ع

 .أثار تنفيذ البديل عڴʄ المنظمة أو المنظمات כخرى  - 

 .ךثار טجتماعية و לɲسانية للبديل و اɲعɢاساته عڴʄ כفراد و اݍݨماعات - 

 .مدى استجابة المرؤوس؈ن و تقبلɺم للبديل - 
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 .مناسبة الوقت و الظروف للأخذ بالبديل - 

 

بئڈا و حذف البدائل غ؈ف المناسبة يتم اختيار البديل Ȋعد توليد البدائل و المفاضلة : اختيار البديل כفضل .4.4

 )50، صفحة 2015شوʈح، ( .فضل ، و ٭ڈذا نɢون وصلنا إڲʄ اݍݵيار الٔڈاǿي و ךن يجب טلقام بȘنفيذهכ 

 :و من أɸم صعوȋات ɸذه مرحلة نجد 

 .Ȗعدد و Ȗعارض و معاي؈ف التقييم - 

 .الرقابة عڴʄ تنفيذ القرار إمɢانيةم التأكد المرتبط بɴتائج القرارات بالإضافة إڲʄ مدى ارتفاع عد - 

 

 :و Ȗشتمل ɸذه المرحلة عڴʄ ثلاث خطوات: و المتاȊعة مرحلة التنفيذ .4.5

 .ʇعۚܣ לفصاح و الكشف عنه:القرار إعلان - 

 .تنفيذ القرار أي وضع القرار موضع التنفيذ - 

 .من أن تنفيذ القرار يتم وفقا لݏݵطة المرسومة ٭ڈدف اكȘشاف כخطاء متاȊعة تنفيذ القرار أي التأكد - 

ʏل التاڲɢالش ʏذه المراحل ࢭɸ و يمكن تݏݵيص:  

  .و اتخاذ القرارات صنعخطوت :) 24 ( رقم لشɢلا

  

  

  

  

  

 )216، صفحة 1997، .شرʈف ع( :المصدر

 :أنواع القرارات .5

  : Simonو  Ansoffمن تصɴيفات للقرارات نذكر مٔڈا تصɴيف  ɸناك العديد

 ,Soparnot) :و ɸو يقسم القرارات إڲʄ ثلاث أقسام ۂAnsoff ( :ʏتصɴيف (حسب المستوʈات לدارʈة  .5.1

2009, pp. 164-165) 

 تقييم البدائل

 تقييم النتائج التنفيذ اختيار البديل כفضل

 تحديد البدائل تحليل و Ȗܨݵيص الموقف
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مركز (لȘشغيلية من قبل العامل؈ن ࢭʏ الميدان تم اتخاذ القرارات اي: القرارات العملية و أو الȘشغيلية 

 و بʋئة ࢭʏ الواقع ، اݝݵاطر محدودة ،  .منخفض اتمستوى اݝݵاطرة لɺذا النوع من القرار ). العمليات

وغالبًا ما ) التكرار يمنح معرفة جيدة بالمشɢلة والعواقب المرتبطة بالاختيار(للغاية ةمؤكد القرار 

 للعكس التام
ً
 التاڲʏ فإن السيطرة المرتبطة ٭ڈذه القرارات ۂʏ اݍݰد כقظۜܢوȋ .يɢون قابلا

تتم؈ق . לدارة الوسطىيتم اتخاذ القرارات التكتيكية من قبل المديرʈن : القرارات التكتيكية 

من ناحية ، لأن اݝݵاطر أقل مقارنة بالقرارات לسفاتيجية ، ومن . من اݝݵاطربمستوى متوسط 

نظرًا لتكرار ɸذه المواقف ، فإن المعرفة المتعلقة (ع القرار أقل غموضًا صن بʋئةناحية أخرى لأن 

لذلك يتمتع المديرون بمستوى أكف . ممكن الفاجع، وأخ؈فًا لأن ) بالمشɢلة ونتائج اݍݵيارات مرضية

 .من التحكم ࢭɸ ʏذا النوع من القرارات

تتم؈ق  .للمؤسسة العلياלدارة  تتخذ القرارات לسفاتيجية عڴʄ مستوى  :القرارات לسفاتيجية 

مالية ، صورة العلامة التجارʈة ، لݏݵطط (بأقظۜܢ مستوى من اݝݵاطرة لأن الرɸانات حاسمة 

الطبيعة غ؈ف المسبوقة  טعتبارכخذ Ȋع؈ن (إڲʄ حد كب؈ف  ةصنع القرار غ؈ف مؤكد و بʋئة، ...) صفقة

 .منخفضة للغاية الفاجعوقابلية ) ɺومة جيدًاللاختيار ، وȋيانات المشɢلة و عواقب اݍݵيارات غ؈ف مف

 

ࢭʏ  إتباعɺاقام سايمون بتصɴيف القرارات وفقا للطرʈق الۘܣ يتم : ) Simonتصɴيف (حسب درجة الفمجة  .5.2

ʄا إڲɺ131، صفحة 2001/2002الܶݰن، السيد، و سلطان، ( :حل( 

ارات الۘܣ تتخذ اعتمادا عڴʄ السياسات و לجراءات و القواعد و ۂʏ القر : القرارات المفمجة 

 .اݍݵاصة بالمنظمة و ۂʏ القرارات الروتيɴية

تقدم القرارات غ؈ف المفمجة حلولا للمشاɠل غ؈ف متكررة الۘܣ تواجه المنظمة : القرارات الغ؈ف مفمجة 

القرارات المفمجة و تظɺر اݍݰاجة و القرارات غ؈ف المفمجة لا تتقيد بالقواعد و לجراءات مقارنة  ب

بتلك القرارات عندما تواجه المنظمة مشɢلة لم تتعرض لɺا من قبل و من ثم لا تتوفر لدى المنظمة 

 .إڲʄ خفات ݍݰل مثل تلك المشاɠل

 

 )247حة ، صف2007الشماع و محمود، ( :)قرارات فردية و اݍݨماعية(حسب متخذ القرار  .5.3

ۂʏ تلك القرارات الۘܣ غالبا ما يتم اتخاذɸا من قبل المدير دون أن ʇستع؈ن : القرارات الفردية 

و يمثل ɸذا النوع من القرارات أسلوب التعامل .بمشاركة أو مشاورة العامل؈ن و المعني؈ن بالقرار

 .טسȘبدادي ࢭʏ المنظمة

شاركة أراء عدد مع؈ن من כفراد العامل؈ن ࢭʏ ۂʏ تلك الۘܣ تمثل تفاعل أو م: القرارات اݍݨماعية 

 .مة بحيث ʇعكس ذلك روح التعامل الديمقراطي ࢭʏ العمل اݍݨماڤʏ ࢭʏ المنظمةالمنظ
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و ۂʏ القرارات الۘܣ تتم عڴʄ مستوى وظائف المؤسسة، فࢼܣ تتعلق بطبيعة ɲشاط :  حسب وظائف المؤسسة .5.4

 ʄذه الوظائف، و تصنف إڲɸ : سوȘل قرارات לنتاج ، الʈة ، التموʈشرȎق ، الموارد الʈ...... 

 :ظروف اتخاذ القرار .6

تتعلق بمدى توفر المعلومات حول المشɢلة أو  تالقراراو يمكن أن نم؈ق ɸنا ثلاث حالات قد تواجه متخذ 

، 2012اݍݨزء الثاɲي، " ئف، تقنياتأساسيات ، وظا" الطيب، مدخل للȘسي؈ف ( :الموقف الذي سʋتخذ القرار Ȋشأنه

 )63-62الصفحات 

تɢون لدى متخذ القرار ࢭɸ ʏذه اݍݰالة، معلومات ɠافية و أكيدة ، Ȗسمح له بمعرفة نتائج  ):اليق؈ن( التأكد  .6.1

لإنتاج عدة أصناف من البضاǿع، و أٰڈا  ةفلو اففضنا أن ɸناك مؤسسة تملك ךلات و الطاقات اللازم. قراره 

بامɢاٰڈا أن تȎيع ɠل  ان ، لو اففضناȊعبارة أخرى . حتɢار بالɴسبة للسوق ، الذي ɸو ࢭʏ حالة ضائقة تتمتع با

ما تɴتجه بأسعار مجزʈة و معروفة مقدما، فالمشɢلة ɸنا تنحصر ࢭʏ تحديد أفضل Ȗشيلية ممكنة من 

لتقنية المعروفة بالفمجة حل المشɢلة ɸنا باستخدام ايمكن . כصناف و المنتجات، الۘܣ تحقق لɺا أكف فائض 

   .اݍݵطية

 

إٰڈا معلومات غ؈ف .بتوفر معلومات جزئية ، بالɴسبة لما يمكن أن يحدث نȘيجة للقرار المتخذ تتم؈ق :اݝݵاطرة .6.2

 טحتمالاتتلعب ɸنا، قدرة المس؈ف عڴʄ تقدير .  טحتمالɠافية ، لكٔڈا تȘيح للمس؈ف معرفة المستقبل عڴʄ وجه 

 لاختياربتقنية Ȋسيطة، ۂʏ تقنية ܧݨرة القرار،  טستعانةيمكن . الية القرارات المتخذةࢭʏ فع دورا أساسيا

 . טحتمالاتأفضل البدائل، Ȋعد الفراغ من عملية تقدير 

 

عن  טبتعادمن כفضل . مقبول Ȗسي؈فياإن اتخاذ قرار مع عدم توفر أية معلومات ، أمر غ؈ف  :عدم التأكد .6.3

 טستعانةيمكن مع ذلك . قضية ɸنا تصبح قضية مقامرة غ؈ف مأمونة العواقبال لأنمثل ɸذه اݍݰالات، 

 .الȘسي؈ف و غ؈فه טقتصادبتقنيات לحصاء التحليڴʏ ، و 

 

 )26، صفحة 2013الفضل، ( : اتخاذ القرار أنماط  .7

 

ار من ɸذا النوع ɸو انه يتجنب مواجɺة ما يث؈ف أيه الصفة כساسية الۘܣ تم؈ق متخذ القر  :المتجنب للمشɢلة .7.1

مشɢلة لديه ࢭʏ عملية اتخاذ القرار ، حيث أنه يحاول جاɸدا عدم ظɺور أية مشɢلة أمامه ، لذلك تراه ٱڈمل 

ɠل ما من شأنه إثارة المشاɠل ࢭʏ عملية اتخاذ القرار إڲʄ درجة أنه قد ٱڈمل تلك المعلومات و اݍݨوانب الۘܣ من 

 .تث؈ف المشاɠل أمامه أنشأٰڈا 
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يتم؈ق ɸذا النوع من متخذي القرار ࢭɠ ʏونه حيادي يɴتظر المشɢلة لɢي تقع و حال : يواجه المشɢلة و يحلɺا .7.2

ازات ال وقوعɺا و يتعامل مع ɠافة إفر وقوعɺا فإنه يتعامل معɺا Ȋشɢل اعتيادي ،أي أنه ʇستجيب لɺا ح

ʏالواقع العمڴ ʏر له ࢭɺعد أن تظȊ لةɢالمش. 

يتصف ɸذا النوع من متخذي القرار ࢭʏ أنه يبحث عن أي مشɢلة لغرض ): المواجه( ن المشɢلة بحث ع .7.3

 .حلɺا أو إنه يبحث عن أي فرصة لأجل اسȘثمارɸا، حيث ʇستعد لما يتوقعه من مشاɠل لأجل حلɺا

 مدى ماطرʈقة تفك؈ف المدير، : و ɸناك تصɴيف أخر لأنماط اتخاذ القرار ، و ɸو التصɴيف حسب Ȋعدي 

ݰه الشɢل التاڲʇ . ʏسمح به متخذ القرار من غموض ࢭʏ المشɢلة   :و ɸو ما يوܷ

  أنماط اتخاذ القرار): 25(الشɢل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  )28، صفحة 2013الفضل، ( :المصدر

  )29، صفحة 2013الفضل، ( :إذن حسب الشɢل

و . لɺذا المدير الطرʈقة العقلانية ࢭʏ التفك؈ف و سماحه أقل للغموض، فɺو منطقي و كفؤ :לتجاۂʏنمط ال .6.1

ɸذه الكفاءة و السرعة ࢭʏ اتخاذ القرارات . عڴʄ כمد القص؈ف للنتائج مثله تɢون قراراته سرʉعة و ترك؈قه 

 .مردɸما قلة المعلومات الۘܣ يتعامل ٭ڈا مع عدد قليل من البدائل

لɺذا المدير ذو  العقلانية ࢭʏ طرʈقة تفك؈فه ميلا نحو قبول مستوى أعڴʄ من الغموض : نمط التحليڴʏال .6.2

فɺو ʇسڥʄ لمزʈد من المعلومات قبل اتخاذ القرار و يبحث عن بدائل ). לتجاۂʏ( بالمقارنة مع النمط المباشر 

 فɺوميالم تحليڴʏال

ʏي לتجاۂɠالسلو 

 منخفض

ʏعاڲ 

 عقلانية حدس و تخم؈ن

 طرʈقة التفك؈ف
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يɢون متخذا لقراراته Ȋعناية و له  المدير له أفضل اݍݵصائص و مثل ɸذا . أك؆ف مما ɸو ࢭʏ النمط المباشر 

 .القدرة ࢭʏ التعامل مع اݍݰالات טستȞنائية أو اݍݵاصة

لɺذا المدير منظورا واسعا و يبحث عن بدائل أك؆ف، لɺذا ترى ترك؈قه عڴʄ القرارات طوʈلة  :النمط المفɺومي .6.3

 .כمد و ɸو فعال جدا لإيجاد أفضل اݍݰلول للمشاɠل الۘܣ تواجɺه

  ɸذا المدير أو متخذ القرار يفضل العمل مع آخرʈن، فɺو يتقبل اقفاحات ךخرʈن و ٱڈتم :مط السلوɠيالن .6.4

بانجازات مرؤوسيه و مثله يميل إڲʄ عقد טجتماعات و التحاور Ȋشأن المشكلات الۘܣ يواجɺɺا و يتفادى مثل 

 .لمدير شأن مɺم بالɴسبة لهوɸذا يɢون قبول ךخرʈن لنمط ɸذا ا. ɸذا المدير الصراع أو التعارض مع ךخرʈن

قد يبدو أن ɸذه כنماط مستقلة و ɠل مٔڈا عن سواه، ɸذا ܵݰيح لكننا قد نجد Ȋعض المديرʈن من يختلف 

لɺذا نجد من כفضل تحديد النمط المسيطر . نمطه ࢭʏ اتخاذ القرار بناء عڴʄ الظرف أو حالة المشɢلة الۘܣ ۂʏ أمامه

يظɺر المسيطر بوضوح ࢭʏ قراراته Ȋعض المديرʈن و يمكن للبعض ךخر أن يتغ؈ف و قد . للمدير و النمط البديل له

  .نمطه وفقا لݏݰالة و المشɢلة

 )309-308، الصفحات 2007العامري و الغالۗܣ، ( :نماذج اتخاذ القرار .7

وذج ࢭʏ إطار النظرʈة الكلاسيكية التقليدية لقد طور ɸذا النم :للقرار) الكلاسيɢي(التقليدي  النموذج .7.1

حيث يتم ࢭʏ إطاره صياغة واتخاذ القرار ࢭʏ ظل اففاضات اقتصادية قائمة عڴʄ أساس وضوح الɺدف وتمام 

المعلومات وقدرة ɠاملة عڴʄ معرفة جميع البدائل ومعرفة نتائجɺا وɠأن المدير ʇعمل ࢭʏ ظل ظروف تأكد تام 

وȖعۚܣ اختيار البديل الذي  Optimal Decisions فإن المدير يصنع قرارات مثڴʄوȋناء عڴɸ ʄذا . ورشد مطلق

 .ʇعطي اݍݰل כمثل Ȋشɢل مطلق للمشɢلة بمعۚܢ أنه لا يوجد أفضل من ɸذا اݍݰل أو البديل

إن טففاضات الۘܣ يقوم عملɺا النموذج التقليدي للقرار تتصف Ȋعدم الواقعية وانتقدت من قبل علماء 

قدرة לɲسان محدودة ࢭʏ تجميع المعلومات وتطوʈر البدائل كما أن כɸداف ۂʏ لʋست دائمًا  السلوك لأن

Ȗعظيم أرȋاح أو تدنية تɢاليف، لذلك فإن المديرʈن لا يمكن أن يɢونوا عڴʄ رشد تام ࢭɠ ʏل כوقات و٭ڈذا فإن 

  .Behavioral Rationality أغلب القرارات تأȖي ࢭʏ إطار الرشد اݝݰدود

وɸذا . ضمن ɸذا النموذج فإن المديرʈن ʇعملون وفق ما ʇشعرون به فقط:  وذج السلوɠي للقرارالنم .7.2

. الشعور كث؈فًا ما يɢون غ؈ف تام وعڴɸ ʄذا فإن متخذ القرار لديه معرفة جزئية حول البدائل والنتائج وכفعال

 مرضيًا يحتمل أن يتم اختي
ً

 وقد سܣ سايمون . اره Ȋشɢل كب؈فولɺذا فإن البديل כول عندما يظɺر وʉعطي حلا

Simon ذه القرارات بالقرارات المرضيةɸ ذا العملɸ ل عنȋجائزة نو ʄالذي حصل عڴ Satisfying Decision 

إن ɸذا النموذج ɸو أك؆ف واقعية ࢭʏ   .انȘباɸه الۘܣ يختار المدير ࢭʏ ظلɺا أول بديل مرعۜܣ يظɺر أمامه وʈث؈ف

 .לٱڈام وعدم التأكد وصف المدير كمتخذ قرار ࢭʏ ظل ظروف
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يصݏݳ ɸذا النموذج للظروف الۘܣ تȘسم Ȋعدم التأكد وלٱڈام أو الغموض التام :  النموذج السيا؟ۜܣ للقرار .7.3

ا أو ناقصة Ȋشɢل كب؈ف كذلك ɸناك عدم اتفاق ب؈ن . وللقرارات غ؈ف المفمجة եون المعلومات محدودة جدɢنا تɸ

يݏݨأ المدراء وفق تصور ɸذا النموذج إڲʄ اݍݰوار وتقاسم . لٕڈاالمديرʈن حول כɸداف الۘܣ يراد الوصول إ

لتطوʈر القرارات ونضاجɺا وخاصة ࢭCoalition  ʏ المعلومات وتبادل ךراء والوصول إڲʄ ما ʇسܢ تحالف

والتحالف يمكن Ȗعرʈفه بأنه تجمع غ؈ف رسܣ للمديرʈن الذين يدعمون وʉسعون لɺدف . المواقف المعقدة

التحالفات مɺمة لتطوʈر وصياغة القرارات وࢭʏ حالة غيا٭ڈا رȋما يقود العملية مدير قوي أو إن ɸذه . مع؈ن

 .مجموعة صغ؈فة مٔڈم

إن ɸذا النموذج لتطوʈر القرار ɸو أك؆ف قرȋًا لبʋئة عمل المديرʈن ومتخذي القرار حاليًا، فالقرارات معقدة 

وض كما أن عدم التوافق والصراع حول المشاɠل واݍݰلول وʉشفك فٕڈا عدد كب؈ف من כفراد والمعلومات تȘسم بالغم

يمكن تݏݵيص أɸم כفɢار اݍݵاصة ٭ڈذه  و. حالة طبيعية لذا فإن ɸذا النموذج يراڤɸ ʏذه اݍݨوانب باɸتمام كب؈ف

 ʏاݍݨدول النماذج الثلاثة ࢭ ʏالتاڲ:   

  نماذج اتخاذ القرار ):12(اݍݨدول رقم

  النموذج السيا؟ۜܣ للقرار  سلوɠي للقرارالنموذج ال  النموذج التقليدي للقرار

 .مشɢلة واܷݰة و أɸداف واܷݰة -

 .حالة تأكد و مخاطرة -

الرشد و العقلانية ࢭʏ اختيار القرار من  -

  .قبل المدير لتعظيم النتائج

 .ة و أɸداف غ؈ف واܷݰةمشɢلة غامض -

 .حالة عدم تأكد -

 .معلومات Ȋسيطة عن البدائل و نتائجɺا -

باستخدام خيارات مرضية ݍݰل المشاɠل  -

  .اݍݰدس

 .أɸداف متعددة متعارضة -

 .إ٭ڈامكد و حالة عدم تأ -

 .رؤʈة غ؈ف مستقرة و معلومات مّڈمة -

  .مساومات و حوار ب؈ن أعضاء التحالف -

  )309، صفحة 2007العامري و الغالۗܣ، ( :المصدر

 :أساليب اتخاذ القرارات .8

 :ساليب النوعيةכ . 8.1

 دروس بمثابة تɢون  أن شأٰڈا من الۘܣ التجارب من بالعديد לدارʈة لمɺامه تأديته أثناء المدير يمر  :اݍݵفة 

 المديرʈن زملائه خفة من ʇستفيد أن يمكن أنه كما ، القرارات اتخاذ ࢭȖ ʏساعده الۘܣ اݍݵفة من المزʈد تكسبه

 اݍݨديدة المشكلات حل يɢون  فقد اݝݵاطر من يخلو لا כسلوب ɸذا لكن ، المتقاعدين المدراء حۘܢ أو

 عڴʄ الماعۜܣ تجارب و دروس قتطبي المناسب غ؈ف من اݍݰالة ɸذه ࢭʏ و ، القديمة المشكلات حل عن مختلف

 فالمدير لذا ، سابقة مواقف مع ɠاملا تطابقا المستقبلية المواقف قتتطاب أن المسȘبعد من أنه حيث اݍݰاضر
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 قبل اݍݨديد بالموقف المتعلقة ولمعلومات ا البيانات بدراسة السابقة خفته تدعيم يمكنه الذي ɸو الناݦݳ

  . القرار اتخاذ

 معينة قواعد قبتطبي فيما المدير يكتفي الۘܣ المعتادة أو المتكررة القرارات اݍݵفة أسلوب قتطبي مجالات ومن

 فكرʈا جɺدا القرار متخذ من تتطلب لا الۘܣ الȎسيطة القرارات ࢭʏ وكذلك المطلوب اݍݰل قالتطبي ɸذا ࢭʏ وɢʈون 

 .بئڈا من כفضل البديل واختيار المتاحة ل اݍݰلو  بدائل وتقييم لتحليل

 حكمه المدير استخدام الܨݵظۜܣ واݍݰكم البدٱڈة أسلوب ɸذا ʇعۚܣ :اݍݰكم الܨݵظۜܣ البدٱڈة و  

 الۘܣ والمشكلات للمواقف امةالɺ الرئʋسية العناصر كإدرا ࢭʏ البدٱڈة سرعة عڴʄ اعتماده و الܨݵظۜܣ

 الفɺم و المتاحة المعلومات و البيانات تقييم و قليل و فح وࢭʏ لأȊعادɸا، السليم التقدير و ا،لȖ  ɺعرض

 المدير ܧݵصية من ناȊع أنه כسلوب ɸذا عڴʄ يؤخذ ولكن ، ٭ڈا اݍݵاصة التفاصيل لɢل الشامل و ق العمي

 ࢭʏ مجديا כسلوب ɸذا يɢون  أن يمكن لكن ، تةثاب غ؈ف سمات ɸذه و טجتماعية و النفسية واتجاɸاته

 ومدى المدير كفاءة ɺرظت ɸنا ،و التأجيل تحتمل لا موقفية قرارات أو לسفاتيجية غ؈ف القرارات اتخاذ

 . المسؤولية قمل عڴʄ قدرته

 احاتف قوט راء ا ودراسة البحث عل المدير اعتماد כسلوب ɸذا ʇعۚܣ :وتحليلɺا وטقفاحات ךراء دراسة 

 راء ا ɸذه وȖشمل כفضل البديل اختيار من ضو٬ڈا عڴʄ ليتمكن وقليلɺا المشɢلة حوت إليه تقدم الۘܣ

 عڴʄ الضوء إلقاء ࢭȖ ʏساعد والۘܣ المسȘشارون يقدمɺا الۘܣ أو المدير زملاء يقدمɺا الۘܣ تلك احاتف وטق

 . כفضل البديل اختيار من المدير وتمكن القرار لمح المشɢلة

 الۘܣ לدارʈة المشɢلة تجزئة يتطلب تطبيقه أن כسلوب ɸذا يقتطب ࢭʏ المدير تواجه الۘܣ الصعوȋات من أن إلا

 المؤثرة לسفاتجية العوامل טعتبار Ȋع؈ن כخذ مع ɠل المشɢلة دراسة وكذلك حده عڴʄ مٔڈا جزء ɠل ودراسة تواجɺه

 وكذلك القرار اتخاذ ࢭʏ احاتهف واق بآرائه ʇساɸم من لɢل ديرالم كإشرا أخرى  ناحية من تطبيقه يتطلب كما فٕڈا

  . القرار تنفيذ يتولون  الذين المرؤوس؈ن كإشرا

 כخرى  التقليدية כساليب من تɢلفة أقل أنه כسلوب ɸذا مزايا من فإن الصعوȋات ɸذه وجود من وȋالرغم

 ، التجارب إجراء ࢭʏ مٔڈا تɢلفة أقل ۂʏ المستعملة راقوכو  وכدوات ل المبذو  واݍݨɺد الوقت أن ،إذ التجارب ɠإجراء

 إليه تقدم الۘܣ حاتفاטق و للآراء الدࢮʏ والتحليل العميقة الدراسات طري  عن يمكنه المدير أن إڲʄ بالإضافة ɸذا

 واختيار القرار محل بالمشɢلة المرتبطة الملموسة غ؈ف بالعوامل قتتعل الۘܣ وخاصة טستɴتاجات من الكث؈فط استɴبا

 .ضو٬ڈا عڴʄ כɲسب البديل

 ) 2009بوشارب بولوداɲي، ( :כساليب الكمية. 8.2

  :يمكن تقسيم مفɺوم الفمجة اݍݵطية إڲʄ قسم؈ن وɸما : الفمجة اݍݵطية 
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 ل: الفمجةɠتحليل المشا ʏعۚܣ استخدام כسلوب العلܣ المنطقي ࢭȖو     .  

 م: اݍݵطية ʏعلاقة مباشرةوۂ ʏستخدمة لوصف العلاقة ب؈ن متغ؈فين أو أك؆ف، وۂ      .  

مادية (فالفمجة اݍݵطية Ȗش؈ف إڲʄ ذلك כسلوب الرʈاعۜܣ الذي ٱڈتم بالاستغلال כمثل للموارد المتاحة

  . وفق أسلوب علܣ مفمج) وȌشرʈة

ديل כمثل لمشɢلة ما، خاصة فيما والفمجة اݍݵطية ۂʏ أسلوب أو طرʈقة تقنية Ȗستخدم لتحديد اݍݰل أو الب

يتعلق بالتخصيص כمثل للموارد اݝݰدودة ࢭʏ ضوء לمɢانات المتاحة، ٭ڈدف Ȗعظيم العوائد أو خفض أو تقليل 

  .      التɢلفة

فالشɢل العام للمشɢلة الۘܣ ʇستخدم فٕڈا أسلوب الفمجة اݍݵطية وʈوفر حلا لɺا غالبا ما تɢون من النوع 

ʄمجموعة من المتغ؈فات المستقلة، والۘܣ  الذي يقوم عڴ ʄعة، والۘܣ تتوقف عڴȊعظيم أو تدنية أحد المتغ؈فات التاȖ

  . تɢون محلا وموضعا ݝݨموعة من القيود

وتتوقف عملية التعظيم أو التدنية عڴʄ طبيعة الɺدف الذي يمثله المتغ؈ف التاȊع، فمثلا مقدار أكف من الرȋح 

ن مشɢلة الرȋح غالبا ما تɢون مشɢلة Ȗعظيم، ولكن تɢلفة أقل أفضل من تɢلفة يفضل عن مقدار صغ؈ف، ولذا فإ

  .أكف، ولذا فإن مشɢلة التɢاليف عادة ما تɢون مشɢلة تدنية

 ʏالعديد من العوامل اݍݰرجة والۘܣ يطلق علٕڈا اسم المتغ؈فات المستقلة، وۂ ʄع عڴȊتوقف ݯݨم المتغ؈ف التاʈو

المتغ؈ف التاȊع، فح؈ن ɲستعمل الفمجة اݍݵطية ݍݰل ɸذه المشɢلة فإننا نففض  مجموعة المتغ؈فات الۘܣ تحدد ݯݨم

כرȋاح، : وجود علاقة خطية ب؈ن المتغ؈ف التاȊع ومحدداته، وعادة ما يɢون المتغ؈ف التاȊع ممثلا لɺدف اقتصادي مثل

 ....לنتاج، التɢلفة، عدد أسابيع العمل

لمواقف تمثل العلاقة اݍݵطية العلاقة الموجودة ࢭʏ العالم اݍݰقيقي وȖستخدم العلاقة اݍݵطية لأن الكث؈ف من ا

  .تمثيلا جيدا ɸذا من جɺة، ومن جɺة أخرى فإن العلاقة اݍݵطية تȎسط العمليات اݍݰسابية Ȋشɢل مݏݰوظ

وعليه فإن أسلوب الفمجة اݍݵطية ʇستخدم ࢭʏ حالة التأكد التام، أي أنه لا ʇسمح بوجود احتمالات ولا 

         د أي متغ؈فات عشوائيةʇسمح بوجو 

تمثل ɸذه النظرʈة إحدى כساليب المستخدمة لاتخاذ القرار، وȋصفة خاصة ࢭʏ ظل  :نظرʈة טحتمالات 

، أي المواقف الۘܣ يɢون فٕڈا متخذ القرار غ؈ف متأكد تماما من النȘيجة الۘܣ )حالة اݝݵاطرة(ظروف اݝݵاطرة 

         . ستحقق من استخدام بديل مع؈ن
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  :وȖعتمد نظرʈة טحتمالات عڴʄ جملة من المفاɸيم أɸمɺا

 و فرصة وقوع ءۜܣء أو حدث ما: טحتمالɸو.  

 ة العشوائيةȋيجة : التجرȘا قبل البدء فٕڈا، مثال ذلك نɺبأ بجميع نتائجɴة الۘܣ يمكن أن نتȋالتجر ʏوۂ

ɢون معروفة مسبقا قبل أن طالب ࢭʏ امتحان ما، فɺذه النȘيجة إما أن تɢون نجاح أو تɢون رسوب، والۘܣ ت

 .يبدأ الطالب ࢭʏ לجابة عن أسئلة טمتحان

 ا  : فراغ العينةɺرمز لʈة عشوائية، وȋعبارة عن جميع النتائج الممكن اݍݰصول علٕڈا من إجراء تجر ʏوۂ

 ).نجاح، رسوب(، وȋالتاڲʏ فإن فراغ العينة للتجرȋة العشوائية السابقة ۂʏ )S(بالرمز 

 و فئة ج: اݍݰدثɸوʏا فيمايڴɺزئية من فراغ العينة، لذلك فإن اݍݰدث أنواع، يمكن إدراج: 

  .تتɢون فئته اݍݨزئية من عنصر واحد فقط: حدث Ȋسيط -

 .تتɢون فئته اݍݨزئية من أك؆ف من عنصر: حدث مركب -

 .وɸو اݍݰدث الذي لا تحتوي فئته اݍݨزئية عڴʄ أية عنصر:حدث مستحيل -

 .اصر فراغ العينةوɸو الذي يحتوي عڴʄ جميع عن: حدث مؤكد -

 .تلك العناصر الۘܣ تɴتܣ إڲʄ فراغ العينة، ولا تɴتܣ إڲʄ اݍݰدث כصڴʏ: اݍݰدث المكمل -

وۂʏ כحداث الۘܣ لا يؤثر وقوع Ȋعضɺا من عدمه عڴʄ وقوع أو عدم وقوع Ȋعضɺا : כحداث المستقلة -

  .ךخر

ه عڴʄ وقوع أو عدم وقوع Ȋعضɺا وۂʏ כحداث الۘܣ يؤثر وقوع Ȋعضɺا من عدم: כحداث غ؈ف المستقلة -

 .ךخر

 :، وȖعرف ɠالأȖي)P(يرمز لدالة טحتمال بالرمز : دالة טحتمال -

  :اݍݵاصية التالية A(P(، وتɢون لـ   P)A(حدثا ما، فإن احتمال وقوع اݍݰدث ɸو ) A(إذا ɠان  -

  1≤ )A(P ≤0  

حدثا مستحيلا، ) A(حدث إذا ɠان ، وɸذا ي)0(ۂʏ الصفر) A(فأصغر قيمة يصل إلٕڈا احتمال وقوع اݍݰدث 

  .حدثا مؤكدا) A(، وɸذا إذا ɠان اݍݰدث )1(وأعڴʄ قيمة يصل إلٕڈا ۂʏ الواحد 

من تمك؈ن متخذ القرار من رؤʈة  - كغ؈فه من כساليب לدارʈة - يتم؈ق ɸذا כسلوب  : ܧݨرة القرارات 

  .البدائل المتاحة وכخطار والنتائج المتوقعة لɢل مٔڈا بوضوح

درجة ) تحديد(طبيق ɸذا כسلوب بفعالية يحتاج متخذ القرار إڲʄ טستعانة باݍݰاسب ךڲʏ لتقدير ولت

טحتمالات المتوقعة، وتحديد إجماڲʏ العوائد المتوقعة خلال ففة زمنية محددة لاختيار البديل الذي يحقق أكف 

   .      فعالية
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لبدائل المتعددة، وكذلك اݍݰالات المتعددة اݝݰتمل وʉستعمل أسلوب ܧݨرة القرار ࢭʏ حل المشكلات ذات ا

  .        مواجɺْڈا، خاصة عندما تɢون المشɢلة متعلقة Ȋعنصر اݝݵاطرة وعدم التأكد

  :)כلعاب( نظرʈة المبارʈات 

لتفاعل ࢭʏ صنع القرار عڴʄ اɸذه النظرʈة تقوم ،  J. Von Neumann (1944) و O. Morgenstern طوّرɸا

ات الفاعل؈ن الذين يواجɺون Ȋعضɺم البعض ، ɸدفɺم اݍݵاص ɸو تحس؈ن مɢاسّڈم ࢭʏ حالات تتعلق Ȋسلوكي

وقواعد ) واحدة لɢل لاعب(اللاعبون ، ومجموعات اسفاتيجياٮڈم : من ثلاثة عناصر" כلعاب"تتɢون . الصراع

Ȗسܢ (راسة المواقف ٮڈدف نظرʈة כلعاب إڲʄ د). الۘܣ تتعلق Ȋشɢل خاص بالمɢاسب ومعلومات ɠل مٔڈا(اللعبة 

ٮڈتم نظرʈة . ، حيث يتخذ כفراد القرارات ، وʈدرك ɠل مٔڈم أن نȘيجة اختياره Ȗعتمد عڴʄ نتائج ךخرʈن") כلعاب"

للعواقب اݝݰتملة لɢل ) رȋح أو خسارة(اللعبة بتحديد السياسات وردود الفعل اݝݰتملة لݏݵصوم ، مع تقييم كܣ 

 .MEIER, 2009, p) .تقدير احتمالية تصرفات اݍݵصوم وتحديد טسفاتيجيات سياسة عڴʄ اللاعب؈ن ، من أجل

216)  

وʉعۚܣ لفظ ) أفراد أو منظمات(تطبق نظرʈة المبارʈات عڴʄ العلاقات ب؈ن الوحدات المتنافسة المستقلة 

ومن وجɺة نظر . ع؈ن يɢون عڴʄ حساب الطرف ךخرالمبارʈات وجود صراع من نوع مع؈ن، بمعۚܢ أن نجاح طرف م

من ب؈ن مجموعة كب؈فة جدا من (כطراف المشفكة،فإن ɸذه النظرʈة تقوم عڴʄ أساس أن الوصول إڲʄ اتفاق مع؈ن 

أفضل من عدم وجود أي اتفاق، وȋالتاڲʏ من صاݍݳ ɸؤلاء أن يتعاونوا مع Ȋعضɺم البعض ) טتفاقات البديلة

 .مع؈نللوصول إڲʄ قرار 

 عناصر المباراة :  

 .، بمعۚܢ متخذي القرارات)כܧݵاص الذين ʇشملɺم موقف المباراة: (اللاعبون  -

 .قواعد المباراة -

 .نتائج المباراة -

 .القيم الۘܣ ʇعطٕڈا اللاعبون لɢل نȘيجة -

 .العوامل الۘܣ ʇسيطر علٕڈا اللاعبون  -

 .نوع وكمية المعلومات المتاحة وقت المباراة -

 قواعد المباراة:  

 .ࢭʏ المباراة محدد) اللاعب؈ن(عدد المشارك؈ن  -

 .لɢل لاعب عدد محدد من טسفاتيجيات المتاحة أمامه -
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لا يتصل اللاعبون Ȋعضɺم ببعض، أي أن ما يختاره اللاعب כول من إسفاتيجية لا ʇعرف ٭ڈا  -

 .اللاعب ךخر

 .قرارات جميع اللاعب؈ن تتخذ ࢭʏ نفس الوقت -

من التحكم وعليه أن ʇستخدم ɸذا القرار ࢭʏ التحكم بأفضل ɠل لاعب يمارس قدرا محددا  -

 .طرʈقة ممكنة، أي اختيار أفضل إسفاتيجية بحيث تحقق له أفضل عائد ممكن

قرار ɠل لاعب يؤثر عليه فيما يحققه من رȋح وʈؤثر عل اللاعب ךخر المشفك ࢭʏ المباراة من  -

ךخر ࢭʏ اختيار إسفاتيجيته واللاعب  رȋح، فعندما يتخذ اللاعب قرارا يقيد من حرʈة اللاعب

 .   ذاته مقيد ࢭʏ اتخاذ قراره نȘيجة Ȗعرضه للاعب ךخر

 يم טقتصاديةɸالمفا:  

ۂʏ مجموعة من الفامج الۘܣ يتم من خلالɺا تحقيق أɸداف جɺة معينة ࢭȖ ʏعظيم أرȋاحɺا : اݍݵطة -

  .أو تدɲي خسائرɸا

اݍݵطة، فإذا ɠان ɸدف اݍݵطة Ȗعظيم أرȋاح يمثل العائد الصاࢭʏ الذي تحققه : عائد اݍݵطة -

الوحدة לنتاجية فإن عائد ɸذه اݍݵطة يقاس بمقدار ما تحققه من رȋح، أما إذا ɠان ɸدف 

اݍݵطة زʈادة قيمة المبيعات أو לنتاج فإن عدد اݍݵطة يتمثل ࢭʏ مقدار المبيعات أو לنتاج الممكن 

  .تحقيقه Ȋعد تنفيذ اݍݵطة

وۂʏ عبارة عن اݝݨموعة المɢونة من العوائد الۘܣ يمكن لݏݨɺة المعنية : مصفوفة عوائد اݍݵطط -

تحقيقɺا ࢭʏ ظل استخدام مختلف التوليفات من اݍݵطط الممكنة لمقابلة خطط ) المتنافسة(

 .المتنافس ךخر

 اتʈيفات المبارɴتص:  

ا النوع عڴȖ ʄعد المباراة مباراة حظ مۘܢ اعتمدت نȘيجة المباراة من ɸذ: مبارʈات اݍݰظ والمɺارة -

اݍݰظ وحده ولا دخل للمɺارة ࢭʏ تحديد نȘيجة المباراة مثل ܥݰب اليانصʋب، وȖعد المباراة مباراة 

مɺارة إذا ما اعتمدت نȘيجة المباراة عڴʄ المɺارة وحدɸا ولا دخل لݏݰظ ࢭʏ نȘيجة المباراة مثل 

عتماد نȘيجة المباراة عڴʄ اݍݰظ כلعاب الرʈاضية الفردية، أما مباراة اݍݰظ والمɺارة فإٰڈا Ȗش؈ف إڲʄ ا

 .والمɺارة معا مثل المعارك اݍݰرȋية وعملية الȘسوʈق

وۂʏ تلك الۘܣ تتم ب؈ن طرف؈ن متنافس؈ن أو ذوي : المبارʈات الثنائية ذات اݍݰصيلة الصفرʈة -

مصاݍݳ متعارضة، بحيث تɢون اݍݰصيلة اݍݨفية لعائد المباراة لكلا الطرف؈ن معا مساوʈة للصفر، 

ɢاسب أحدɸما لا بد وأن Ȗساوي خسائر ךخر، ومن أمثلة ذلك مبارʈات كرة القدم، أو أي أن م

ࢭʏ نصʋبه ࢭʏ السوق % 10إذا تنافس مشروعان عڴʄ ݯݨم سوق ثابت مثلا وفاز أحدɸما بزʈادة 

 .فإن ךخر بالضرورة يɢون قد خسر ما ʇعادل ɸذه الɴسبة من حصته ࢭʏ السوق 

وۂʏ تلك الۘܣ تتم ب؈ن طرف؈ن متنافس؈ن أو ذوي مصاݍݳ : اݍݰصيلةالمبارʈات الثنائية غ؈ف صفرʈة  -

متعارضة، بحيث تɢون اݍݰصيلة اݍݨفية لعائد المباراة لكلا الطرف؈ن معا غ؈ف مساوʈة للصفر، أي 
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أن مɢاسب أحدɸما لا Ȗساوي خسائر ךخر، ومن أمثلة ذلك أنه قد يفتب عڴʄ حملة إعلامية 

ن بزادة مبيعاته بɴسبة معينة ولكن النقص ࢭʏ مبيعات المنافسة يقوم ٭ڈا أحد مشروع؈ن متنافس؈

يقل عن ɸذه الɴسبة أو يزʈد عٔڈا، وࢭʏ اݍݰالة כوڲʄ تɢون المبيعات الɢلية للمشروع؈ن معا قد زاد، 

 ʏاح المشروع כول ࢭȋأر ʏادة ࢭʈون الزɢلية قد نقصت، وتɢون المبيعات الɢاݍݰالة الثانية ت ʏوࢭ

ف من النقص ࢭʏ أرȋاح اݍݰالة الثانية، بʋنما تɢون أقل من ɸذا النقص ࢭʏ اݍݰالة اݍݰالة כوڲʄ أك

 .الثانية

إذا زاد عدد المشارك؈ن عن اثن؈ن، وۂʏ قد تɢون ذات حصيلة صفرʈة، : المبارʈات متعددة כطراف -

  .كما يمكن أن تɢون ذات حصيلة غ؈ف صفرʈة موجبة أو سالبة

ʈيف المبارɴݳ تص   :اتوالشɢل التاڲʏ يوܷ

  أنواع المبارʈات): 26(لشɢل رقم ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 .) 2009بوشارب بولوداɲي، (: المصدر 

  

  

 المبارʈات

 حسب اݍݰظ والمɺارة  حسب اݍݰصيلة  حسب عدد المشارك؈ن 

مبارʈات غ؈ف 

 صفرʈة اݍݰصيلة 

مبارʈات صفرʈة 

 اݍݰصيلة 

مبارʈات متعددة 

 כطراف 

 مبارʈات ثنائية 
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  قائمة المصادر و المراجع

  العرȋية باللغة :أولا

 لمقالاتا: 

 لكتبا: 

 رʈة و التطبيقصناعة القرارات לدارʈة ب؈ن النظ). 2013. (خفاء اݝݨموعة العرȋية للتدرʈب والɴشر .1

)ʄرة). לصدار الطبعة כوڲɸشر: القاɴب و الʈية للتدرȋاݝݨموعة العر. 

دار اليازوري  :عمان  .مɺارات טتصال وفن التعامل مع ךخرʈن .(2016) .ز ,عابد،و ا .أ ,أبو السعيد .2

 .للɴشر و التوزʉع

دار : عمان .ادارة טعمال טسس وטصول العلمية ࢭʏ). 2015. (أحمد دودين، و عڴʄ فلاح الزعۗܣ .3

 . اليازوري العلمية للɴشر والتوزʉع

عمان، ). לصدار الطبعة כوڲʄ( إدارة כعمال الدولية مدخل مٔڈڋʏ متɢامل). 2012. (أحمد عڴʏ صاݍݳ .4

  .دار وائل للɴشر و التوزʉع: כردن

  .ار اݍݨامعيةالد: לسكندرʈة .مبادئ לدارة ب؈ن العلم والمɺارة). 2013. (أحمد ماɸر .5

مدخل إڲʄ نظرʈات التخطيط المتداولة آراء و " المدخل إڲʄ التخطيط ). 2001. (ألكساندر. إرɲست آر .6

  .جامعة الملك سعود: الرʈاض ) فيصل عبد العزʈز المبارك، المفجمون ( ".نتائج

 .و التوزʉعدار اݍݰامد للɴشر  :عمان .الطبعة כوڲʄ .علم النفس לداري  .(2011) .م .س ,اݍݵتاتنة .7

مبادئ إدارة כعمال الساسيات و לتجاɸات  .(2014) .ب .ب ,غنام ، و.ا .ع ,ɸيجان ,.ع .أ ,الشميمري  .8

 .العبيɢان :الرʈاض .اݍݰديثة

المؤسسة العرȋية للعلوم  :مصر .القيادة לدارʈة والقائد לداري  .(2015) .ط ,عامر،و ا ,المصري  .9

 .والثقافة

 .اݝݨموعة العرȋية للتدرʈب والɴشر .دة المستقبلقا .(2009) .أ .م ,النصر .10

 .دار الكتاب الثقاࢭʏ .تحف؈ق טفراد باستخدام نظرʈة العدالة. برʉشان معروف جميل .11
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  .دار اليازوري العلمية للɴشر والتوزʉع: عمان .القيادة לدارʈة). Ȋ) .2019ش؈ف علاق .12

  .ففاضية السورʈة، سورʈادمشق، اݍݨامعة ט . القيادة טدارʈة). 2020. (بطرس حلاق .13

ديوات  :اݍݨزائر). اݍݵامسةלصدار الطبعة ( اقتصاد و Ȗسي؈ف المؤسسة .(2013) .ا .ع ,بن حبʋب .14

  .المطبوعات اݍݨامعية

المفاɸيم לدارʈة כساسية النظرʈة و ). 2011. (توفيق صاݍݳ عبدالɺادي، و أحمد يوسف عرʈقات .15

 .دار حامد: عمان .التطبيق

دار الشروق : عمان .المبادئ والممارسات ࢭʏ إدارة כعمال: وظائف المدير). 2010. ( حديد موفق محمد .16

  .للɴشر و التوزʉع

 .المفɺوم و الممارسة: الرقابة לدارʈة ). 2011. (حس؈ن أحمد الطراونة، و توفيق صاݍݳ عبد الɺادي .17

 .دار اݍݰامد للɴشرو التوزʉع: عمان

الطرʈق لبناء الم؈قة : כنماط القيادية). 2016. (علك حافظ حس؈ن وليد حس؈ن عباس، و عبد الناصر .18

  .دار غيداء للɴشر والتوزʉع : عمان .التنافسية المستدامة

). לصدار الطبعة الساȊعة( نظرʈة المنظمة). 2007. (خليل حسن محمد الشماع، و خض؈ف ɠاضم محمود .19

  .دار المس؈فة: عمان

 .الراية: عمان). לصدار الطبعة כوڲʄ( تطوʈر לداري التخطيط و ال). 2008. (زʈد من؈ف العبوي  .20

مركز الكتاب  .טسفاتيجيات -اݝݰددات  -المفاɸيم : טتصال ࢭʏ المؤسسة ). 2020. (سامية عواج .21

  .טɠاديܣ 

  .مكتبة جزʈرة الورد: القاɸرة). לصدار الطبعة כوڲʄ( ، دورة إعداد اݍݵطط לسفاتيجيةسيد عليوة  .22

  .جسور للɴشر و التوزʉع :اݍݨزائر ).לصدار الطبعة כوڲʄ( مبادئ إدارة כعمال .(2015) .م ,شوʈح .23

לصدار ( לدارة و כعمال). 2007. (صاݍݳ مɺدي محسن العامري، و طاɸر محسن منصور الغالۗܣ .24

ʄع: عمان، כردن). الطبعة כوڲʉشر و التوزɴدار وائل لل. 

  .اݍݨامعة المفتوحة: طرابلس  .دخل ࢭʏ التخطيط و الرقابةالم). 1998. (صاݍݳ ɸاشم صادق .25
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دار اليازوري العلمية : عمان .العملية לدارʈة مبادئ و أصول و علم و فن). 2007. (ضرار العتيۗܣ .26

  .للɴشرو التوزʉع

  .ةدار المس؈ف : عمان). לصدار الطبعة כوڲʄ( مبادئ לدارة العامة). 2009. (عبد العزʈز صاݍݳ بن حبتور  .27

28. ʏاࢭɢارات טتصال .(2019) .ا .ع ,عبد الɺتنمية م (éd.  ʄالطبعة כوڲ). رةɸي للمعارف :القاȌالمكتب العر.  

 .دار صفاء: عمان  .التخطيط أسس و مبادئ عامة ). 1999. (عثمان محمد غنيم .29

  .دار اليازوري العلمية :عمان .לدارة اݍݰديثة نظرʈات و مفاɸيم .(2019) .ب ,علاق .30

الدار اݍݨامعية للطباعة : לسكندرʈة). לصدار الطبعة الثانية( לدارة المعاصرة). 1997. (رʈفعڴʏ ش .31

 .و الɴشر و التوزʉع

 .تنظيم و ادارة כعمال כسس و כصول العلمية مدخل تحليڴʏ). 1981. (عمرو عنيم، و عڴʏ الشرقاوي  .32

  .دار الٔڈضة العرȋية : ب؈فوت

  .دار اليازوري للɴشر و التوزʉع: عمان، כردن .وظائف לدارة ).2009. (فرʈدة فɺܣ زʈارة .33

دار : عمان .مفاɸيم نظرʈة وتطبيقات عملية: مبادئ إدارة כعمال). 2013. (فيصل محمود الشواورة .34

  .المناݠݮ للɴشر و التوزʉع

 .دار الثقافة :عمان .القيادة לدارʈة .(1999) .ن ,كنعان .35

). לصدار الطبعة כوڲʄ( رؤʈة تأصيلية: الرقابة לدارʈة ). 2020. (رȌيمحمد الفاتح محمود Ȋش؈ف المغ .36

 .כɠاديمية اݍݰديثة للكتاب اݍݨامڥʏ: القاɸرة

: عمان). לصدار الطبعة الثالثة( לدارة علم و تطبيق). 2008. (محمد رسلان اݍݨيوءۜܣ، و جميلة جاد الله .37

  .دار المس؈فة

לصدار ( اݍݨزء الثاɲي" أساسيات ، وظائف، تقنيات" لȘسي؈ف مدخل ل). 2012. (محمد رفيق الطيب .38

  .ديوان المطبوعات اݍݨامعية: اݍݨزائر). الطبعة الثانية

مدخل للȘسي؈ف أساسيات ، وظائف ، تقنيات الȘسي؈ف و التنظيم و المɴشأة ). 2011. (محمد رفيق الطيب .39

  .يوان المطبوعات اݍݨامعيةد: اݍݨزائر، اݍݨزائر). לصدار الطبعة الثالثة( اݍݨزء כول 
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دار الكتاب : عمان ).اݍݨزء الثاɲي( כسس العلمية اݍݰديثة ࢭʏ تنظيم و إدارة כعمال . محمد عبد السلام .40

  .اݍݰديث

  .كنوز المعرفة: عمان .לدارة بالرقابة). 2007. (محمد عʋؠۜܢ الفاعوري .41

42. ʏرة  .و بيان...مصطح اداري ايضاح 766). 2003. (محمد فتڍɸع לسلامية :القاʉشر و التوزɴدار ال.  

: לسكندرʈة  .مبادئ לدارة ). 2001/2002. (محمد فرʈد الܶݰن، إسماعيل السيد، و إبراɸيم سلطان .43

  .دار الɴشر و الثقافة

). לصدار الطبعة الثانية( مبادئ לدارة النظرʈات و العمليات و الوظائف). 2004. (محمد قاسم القرʈوȖي .44

  .للɴشر و التوزʉع دار وائل: عمان

دار العلم وלيمان : مصر  ".النظرʈة والتطبيق"مɺارات טتصال ). 2015. (محمود صديق عبد الواحد .45

  .للɴشر والتوزʉع

دار المعق  :عمان).لطبعة כوڲʄלصدار  ا( .مɺارات טتصال לداري واݍݰوار .(2010) .ع .ح ,مسلم .46

 .للɴشر و التوزʉع

 .دار الشروق: عمان .إڲʄ التخطيط مدخل. مو؟ۜܢ يوسف خمʋس .47

: عمان). לصدار الطبعة כوڲʄ( نظرات اتخاذ القرارات منݤݮ كܣ). 2013. (مؤʈد عبد اݍݰس؈ن الفضل .48

  .دار المناݠݮ للɴشر و التوزʉع

  .ديوان المطبوعات اݍݨامعية: اݍݨزائر  .לدارة و التخطيط לسفاتيڋʏ). 2001. (ناصر دادي عدون  .49

  .دار اݝݰمدية العامة: اݍݨزائر .إقتصاد المؤسسة للطلبة اݍݨامعي؈ن). 1998. (ون ناصر دادي عد .50

دار أمجد للɴشر : عمان .أنواعɺا و مراحلɺا: اتخاذ القرارات לدارʈة ). 2015. (نوال عبد الكرʈم כشɺب .51

  .و التوزʉع

دار  :عمان  ,ناطورʈة .ا .ع :לدارة לسفاتيجية و التخطيط לسفاتيڋʏ، ترجمة  .(2009) .د ,ɸارʉسون  .52

  .زɸران
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 و اݝݨلات العلمية المؤتمرات: 

الملتقى  .بحوث العمليات وأɸميْڈا ࢭʏ اتخاذ القرارات לدارʈة .(28 -27 01 , 2009) .خ ,بوشارب بولوداɲي .1

ɠلية العلوم טقتصادية  . כساليب الكمية ودورɸا ࢭʏ اتخاذ القرارات לدارʈة :الوطۚܣ السادس حول 

  .جامعة سكيكدة ,وعلوم الȘسي؈ف 

2. ʏسمف( ,ن ,بوعلاق ،ومسڥʇ2020د(.  ɠ تحقيق التحف؈ق ʏة و دوره ࢭʈشرȎم ممارسات إدارة الموارد الɸأ

العدد ( 05اݝݨلد  , مجلة إقتصاد المال وכعمال .כداء المتم؈ق دراسة وصفية تحليلية لشركة جوجل

02.(  

 כطروحات و الرسائل: 

1. ʏومية  .(2016) .ط .م ,حسن عڴɢة و علاقْڈا بالأداء الوظيفي لدى مديري المدارس اݍݰʈالرقابة לدار

ɠلية  .(رسالة ماجست؈ف )כساسية ࢭʏ محافظات شمال الضفة الغرȋية من وجɺات نظر المدرʈن أنفسɺم 

  .جامعة النجاح الوطنية :الدراسات العليا

تقييم أداء المؤسسة טقتصادية دراسة ميدانية أساليب الرقابة و دورɸا ࢭʏ ). بلا تارʈخ. (سعيد بلوم .2

ɠلية العلوم לɲسانية ). رسالة ماجست؈ف( و اݍݨرارات بالسوناɠوم ) SONACOME(بمؤسسة اݝݰرɠات 

  .جامعة قسنطينة: و العلوم לجتماعية، قسم علم לجتماع و الديمغرافيا

دارس الثانوмة اݍݵاصة ࢭʏ العاصمة درجة استخدام مدیري الم). 2017. (محمود حسن صاݍݳ البلبʋؠۜܣ .3

: قسم לدارة والمناݠݮ  -ɠلیة العلوم الفبوмة). رسالة ماجست؈ف(عمان لݏݰوافز من وجЌة نظر المعلم؈ن

  .جامعة الشرق כوسط

اݍݰوافز وعلاقْڈا بالولاء التنظيܣ وכداء المɺنيدراسة ميدانية لدى عينة ). 2016-2015. (نࢼܢ عطايا .4

ʏمدينة دمشق  من العامل؈ن ࢭ ʏة ࢭʈلية الفبية). رسالة دكتوراه( شركۘܣ טتصالات اݍݵلوɠ-  قسم علم

 .جامعة دمشق: النفس، دمشق

فعالية أساليب التحف؈ق ࢭʏ إستقرار الموارد الȎشرʈة بالمؤسسة دراسة ). 2014 - 2013. (وɸيبة ليازʈد .5

ɠلية العلوم לقتصادية و ). راهأطروحة دكتو ( ميدانية باݝݨمع الصناڤʏ لإنتاج כلبان بتلمسان 

  .تلمسان-جامعة أبوȋكر بلقايد : التجارʈة و علوم الȘسي؈ف، اݍݨزائر

  

 



 ʏسمحاضرات ࡩȖ                                                                                                                  ية ي؈ف المؤسسةȎسنة ثانية علوم مالية و محاس  
  

  

 منصوري رقية/ د 106
 

  כجنȎية باللغة :ثانيا

 
1. Bartoli, A. (1997). Le management dans les organisations publiques. paris: édition Dunod. 

2. Brosque. R.(1989).Fondement de la performance humaine dans  l’entreprise, parisédition 
d’organisation. 

3. Elhadi, G. (2012). le management : théorie et pratique. Alger: office des publications 
universitaires. 

4. Ferré, L., & Olibet, I. (2016). Management. Vuibert. 

5. Gervais, M. (2000). Contrôle de gestion (éd. 7eme édition ). Paris: Economica. 

6. Marchesnay, M. (Mai 2004). Management Strategique. Les Éditions De L’ADREG. 

7. Marilyn, M. H. (2006). Encyclopedia of Management (éd. 5 th Edition). Thomson Gale. 

8. Meier, O. (2009). Dico du manager. Dunod. 

9. Migani,P.(1993). Les systèmes de management, en 22 fiches de synthèse et 25QCM 
d’autocontrôle.Paris:Editions d’organisation. 

10. Saulou, J. Y. (2004). Tableaux de bord pour décideurs qualité. Afnor. 

11. Soparnot, R. (2009). Management des entreprises: Stratégie. Structure. Organisation. Dunod. 

12. Tarondeau, J.-C., & Huttin, C. Dictionnaire De Strategie D’enteprise, (éd. 2 Edition). Vuibert. 


