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  :مقــدمــــــة:مقــدمــــــة

الإنسان كائن اجتماعي، يتعايش مع بني جنسو في مجموعات بشرية، ذات ميول واىتمامات الإنسان كائن اجتماعي، يتعايش مع بني جنسو في مجموعات بشرية، ذات ميول واىتمامات       
مختمفة ومتنوعة، وعميو فوجود الإدارة حتمية في كل المجتمعات البشرية ،التي ليا إمكانيات مادية مختمفة ومتنوعة، وعميو فوجود الإدارة حتمية في كل المجتمعات البشرية ،التي ليا إمكانيات مادية 

وفنية وطبيعية،فقد كانت اىتمامات الدولة القديمة توفير الأمن الداخمي و الخارجي،بينما اليوم وفنية وطبيعية،فقد كانت اىتمامات الدولة القديمة توفير الأمن الداخمي و الخارجي،بينما اليوم 
 إلى  إلى ،، من الأنشطة التقميدية التي كانت تضطمع بيا من الأنشطة التقميدية التي كانت تضطمع بياننتحولت اىتمامات الحكومات خلال ىذا القرتحولت اىتمامات الحكومات خلال ىذا القر

  .   .   مصممة ومنفذة لبرامج تعنى بتقديم كافة أنواع الخدمات العامة لمواطنييامصممة ومنفذة لبرامج تعنى بتقديم كافة أنواع الخدمات العامة لمواطنييا

الركيزة الأساسية لمدولة، حيث لابد من وجود جياز تنفيذي فعال، يعتمد عمى الركيزة الأساسية لمدولة، حيث لابد من وجود جياز تنفيذي فعال، يعتمد عمى   فالإدارة أصبحتفالإدارة أصبحت      
أساليب إدارية حديثة ،تكفل تقديم خدمات عامة في اقصر وقت وبأقل تكمفة، فكل قطاع من أساليب إدارية حديثة ،تكفل تقديم خدمات عامة في اقصر وقت وبأقل تكمفة، فكل قطاع من 

قطاعات الدولة يحتاج إلى إدارة ،ولا يمكن تصور قيام إدارة دون توفر وظائفيا التي تقوم عمييا قطاعات الدولة يحتاج إلى إدارة ،ولا يمكن تصور قيام إدارة دون توفر وظائفيا التي تقوم عمييا 
وىذه الوظائف ىي سمسمة بدايتيا التخطيط ثم التنظيم فالتوجيو لتنتيي بالرقابة ،وىذا تحقيقا وىذه الوظائف ىي سمسمة بدايتيا التخطيط ثم التنظيم فالتوجيو لتنتيي بالرقابة ،وىذا تحقيقا 

. لأىداف المجتمع . لأىداف المجتمع 

ورغم وجود مدارس متخصصة في مجال الإدارة، إلا أن البحث في وظائفيا بالشكل المعمق ورغم وجود مدارس متخصصة في مجال الإدارة، إلا أن البحث في وظائفيا بالشكل المعمق       
وترتيب ىذه الوظائف في الجزائر لم يأخذ بعده الحقيقي، وعمى ىذا الأساس راودتنا فكرة البحث في وترتيب ىذه الوظائف في الجزائر لم يأخذ بعده الحقيقي، وعمى ىذا الأساس راودتنا فكرة البحث في 

  المختمفة ليا لموقوف عند أىميتيا في المختمفة ليا لموقوف عند أىميتيا في مجال وظائف الإدارة، و تسميط الضوء عمى الوظائف مجال وظائف الإدارة، و تسميط الضوء عمى الوظائف 
  ..تحسين الأداء الإداريتحسين الأداء الإداري

وما يمكن الإشارة إليو ىو اختلاف عمماء الإدارة  بشان الأركان والوظائف المكونة لمعممية وما يمكن الإشارة إليو ىو اختلاف عمماء الإدارة  بشان الأركان والوظائف المكونة لمعممية       
  سواء من حيث تحديد عددىا أو من حيث ترتيبيا ، وىذا راجع لكونيا عمميات متداخمة   سواء من حيث تحديد عددىا أو من حيث ترتيبيا ، وىذا راجع لكونيا عمميات متداخمة ،،لإداريةلإدارية

د ىذه الوظائف إلى ستة وظائف و ىي د ىذه الوظائف إلى ستة وظائف و ىي ددومتشابكة مع بعضيا البعض،فمنيم من وسع وعَومتشابكة مع بعضيا البعض،فمنيم من وسع وعَ
إلى التقميل من عددىا إلى التقميل من عددىا   بينما ذىب البعض الأخربينما ذىب البعض الأخر،،والرقابةوالرقابة  التخطيط،التنظيم،القيادة،التنسيق،الاتصالالتخطيط،التنظيم،القيادة،التنسيق،الاتصال

التخطيط،التنظيم ، التوجيو: ليحصرىا في أربعة وظائف ىي وىذا ما اعتمدناه  في وىذا ما اعتمدناه  في ،، و الرقابة  و الرقابة ،،التخطيط،التنظيم ، التوجيو: ليحصرىا في أربعة وظائف ىي
  ..موضوع بحثناموضوع بحثنا

 من خلال  من خلال  الذيأصبحت تقوم بو الإدارة  الذيأصبحت تقوم بو الإدارة دوردورانو يسمط الضوء عمى الانو يسمط الضوء عمى الوتظير أىمية الموضوع في وتظير أىمية الموضوع في       
الوظائف التي الوظائف التي ذلك ان دراسة ذلك ان دراسة الصلاحيات ،والامتيازات التي تتمتع بيا خاصة في العصر الحالي ، الصلاحيات ،والامتيازات التي تتمتع بيا خاصة في العصر الحالي ، 
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ة ة سقسقتقوم عمييا الإدارة شيء ضروري ،لمحصول عمى نتائج أكثر دقة،حيث وجود إدارة متناتقوم عمييا الإدارة شيء ضروري ،لمحصول عمى نتائج أكثر دقة،حيث وجود إدارة متنا
و و   ومتكاممة الوظائف معناه نجاح الدولة ونجاح سياستيا الإدارية،وبالتالي استمرارىا و رضا الأفرادومتكاممة الوظائف معناه نجاح الدولة ونجاح سياستيا الإدارية،وبالتالي استمرارىا و رضا الأفراد

التطور المذىل و المتسارع  أدى إلى وجود التطور المذىل و المتسارع  أدى إلى وجود ،خاصة وان ،خاصة وان المواطنين عمييا، والسير الحسن ليا ببقائياالمواطنين عمييا، والسير الحسن ليا ببقائيا
  .الإدارة كحتمية لا مفر منيا .الإدارة كحتمية لا مفر منيا 

بث الاستقرار النفسي لدى بث الاستقرار النفسي لدى ووزيادة الوعي بوظائف الإدارةزيادة الوعي بوظائف الإدارة إلى  إلى الدراسةالدراسة من خلال ىذه  من خلال ىذه ونهدفونهدف      
الأفراد في المؤسسة، أو المجتمعات ورفع مستوى الثقة بين الأفراد في المؤسسات ، وكذلك خارج الأفراد في المؤسسة، أو المجتمعات ورفع مستوى الثقة بين الأفراد في المؤسسات ، وكذلك خارج 

  .الإدارة وربط الرؤساء و المرؤوسين في إطار عمل متكامل، لموصول إلى أىداف المؤسسات.الإدارة وربط الرؤساء و المرؤوسين في إطار عمل متكامل، لموصول إلى أىداف المؤسسات

تحسين من الأداء تحسين من الأداء والوالتوضيح فكرة الإدارة وتبسيط مفيوميا من خلال وظائفياتوضيح فكرة الإدارة وتبسيط مفيوميا من خلال وظائفيا   كما سنحاول    كما سنحاول 
الإداري من خلال ذكر الوظائف، حيث أن نظرتنا إلى الإدارة مجرد أشخاص يمارسون أعمالا الإداري من خلال ذكر الوظائف، حيث أن نظرتنا إلى الإدارة مجرد أشخاص يمارسون أعمالا 

. ولكن في الحقيقة أن الأمر أعمق من ذلك فيي تخطيط و تنظيم و توجيو و رقابة. ولكن في الحقيقة أن الأمر أعمق من ذلك فيي تخطيط و تنظيم و توجيو و رقابة
  ليذا الموضوع يرجع إلى كون الإدارة ركن ترتكز عميو الدولة،حيث لا تخمو كل   ليذا الموضوع يرجع إلى كون الإدارة ركن ترتكز عميو الدولة،حيث لا تخمو كل أسباب اختيارناأسباب اختيارناوو

مؤسسة عامة أو خاصة من الجانب الإداري فكل الأعمال تمر عمى الإدارة، فوجب أن تكون ىذه مؤسسة عامة أو خاصة من الجانب الإداري فكل الأعمال تمر عمى الإدارة، فوجب أن تكون ىذه 
الإدارة متكاممة الوظائف، منسجمة مع أفرادىا ومواطنييا ،ولعل أىم الدوافع وأسباب في اختيار الإدارة متكاممة الوظائف، منسجمة مع أفرادىا ومواطنييا ،ولعل أىم الدوافع وأسباب في اختيار 

: الموضوع يرجع إلى أسباب ذاتية نوجزىا فيما يمي: الموضوع يرجع إلى أسباب ذاتية نوجزىا فيما يمي
    ..الإمكانالإمكان  لرغبة الشخصية في البحث في كل ما يتعمق بالإدارة و الإلمام بكل ما يرتبط بيا قدرلرغبة الشخصية في البحث في كل ما يتعمق بالإدارة و الإلمام بكل ما يرتبط بيا قدر ا ا  --
الإدارة كممة تتداول عمى الألسنة إيجابا وسمبا، ولكن ىناك أمور لا يدركيا الفرد العادي الإدارة كممة تتداول عمى الألسنة إيجابا وسمبا، ولكن ىناك أمور لا يدركيا الفرد العادي   أنأن    --

وحتى العامل في المؤسسة، وىي أنيا تقوم عمى وظائف ىي بمثابة أسس تعتمد عمييا الإدارة وحتى العامل في المؤسسة، وىي أنيا تقوم عمى وظائف ىي بمثابة أسس تعتمد عمييا الإدارة 
. حتى تقوم عمييا، وليست فقط صورة لمدير و موظفينيقومون بأعمال، بل ىي نظام وقواعد. حتى تقوم عمييا، وليست فقط صورة لمدير و موظفينيقومون بأعمال، بل ىي نظام وقواعد

الميل ليذا الموضوع باعتباري موظف يمارس مينة الإدارة، ومن ثم محاولة التعمق في موضوع الميل ليذا الموضوع باعتباري موظف يمارس مينة الإدارة، ومن ثم محاولة التعمق في موضوع     --
  .وظائف الإدارة من زاوية نظرية.وظائف الإدارة من زاوية نظرية

 أن اترك  أن اترك ارتأيتارتأيتباعتبارنا أول دفعة تتخرج من جامعة زيان عاشور ماستر إدارة ومالية، حيث باعتبارنا أول دفعة تتخرج من جامعة زيان عاشور ماستر إدارة ومالية، حيث     --
بصمة تتمثل في ىذا البحث المتواضع لمدفعات القادمة حتى يكون ليا تصور نظري لوظائف بصمة تتمثل في ىذا البحث المتواضع لمدفعات القادمة حتى يكون ليا تصور نظري لوظائف 

  ..الإدارة ،والاستفادة ولو بالجزء القميل من ىذا الموضوع الإدارة ،والاستفادة ولو بالجزء القميل من ىذا الموضوع 
  

  



 ــةــــــــــــــدمـــــــقــــــــــــمـ

 

3 

 

: تتمثل في : تتمثل في فف  أما الأسباب الموضوعيةأما الأسباب الموضوعية
محاولة تسميط الضوء عمى وظائف الإدارة، نظرا لان جل الذين يكتبون عن الإدارة يتناولونيا محاولة تسميط الضوء عمى وظائف الإدارة، نظرا لان جل الذين يكتبون عن الإدارة يتناولونيا     --

  . بشكل عام، دون الغوص في أعماق ىذا العمم ومعالجة جميع جوانبو. بشكل عام، دون الغوص في أعماق ىذا العمم ومعالجة جميع جوانبو
  .حاجة الإفراد إلى الإدارة بشكل مستمر وذميم للإدارة .حاجة الإفراد إلى الإدارة بشكل مستمر وذميم للإدارة     --
  .عدم احترام السمم الإداري لمموظفين، وكذا عدم احترام الأفراد للإدارة بقصد أو دون قصد.عدم احترام السمم الإداري لمموظفين، وكذا عدم احترام الأفراد للإدارة بقصد أو دون قصد    --

  :مما سبق يتبادر إلى أذىاننا طرح الإشكالية التالية:مما سبق يتبادر إلى أذىاننا طرح الإشكالية التالية
هل وظائف الإدارة تشكل نسقا مترابطا ومتكاملا فيما بينها ؟ والى أي مدى يمكن لهذه الوظائف هل وظائف الإدارة تشكل نسقا مترابطا ومتكاملا فيما بينها ؟ والى أي مدى يمكن لهذه الوظائف 

  أن تساهم في تحسين الأداء الإداري؟أن تساهم في تحسين الأداء الإداري؟
 باعتباره أكثر المناىج  التي تمكننا  من  باعتباره أكثر المناىج  التي تمكننا  من المنهج الوصفيالمنهج الوصفيالإشكالية اعتمدنا الإشكالية اعتمدنا لإجابة عن ىذه لإجابة عن ىذه    ول   ول

 خصصناه  خصصناه الأولالأولالفصل الفصل فصمين، فصمين، تتكون من تتكون من خطة خطة   وفقوفقدراسة الوظائف المختمفة للإدارة ىذا دراسة الوظائف المختمفة للإدارة ىذا 
لوظيفتي التخطيط والتنظيم ضمن مبحثين الأول لوظيفة التخطيط و المبحث الثاني لوظيفة لوظيفتي التخطيط والتنظيم ضمن مبحثين الأول لوظيفة التخطيط و المبحث الثاني لوظيفة 

 خصصناه لوظيفتي التوجيو والتنظيم ،حيث تطرقنا في المبحث الأول  خصصناه لوظيفتي التوجيو والتنظيم ،حيث تطرقنا في المبحث الأول الفصل الثانيالفصل الثانيالتنظيم، و التنظيم، و 
لوظيفة التوجيو أما المبحث الثاني فخصصناه لوظيفة الرقابة،وقد اتبعنا في المباحث الأربعة نفس لوظيفة التوجيو أما المبحث الثاني فخصصناه لوظيفة الرقابة،وقد اتبعنا في المباحث الأربعة نفس 

الطريقة والخطة في المعالجة مع بعض التغييرات البسيطة التي يتطمبيا كل مبحث وكل ذلك الطريقة والخطة في المعالجة مع بعض التغييرات البسيطة التي يتطمبيا كل مبحث وكل ذلك 
  . وأخيرا خاتمة ليذا الموضوع . وأخيرا خاتمة ليذا الموضوع بشكل مبسط وسيل بعيدا عن التعقيدبشكل مبسط وسيل بعيدا عن التعقيد
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إف الإدارة عمـ لا يستغني عنو، فمنذ القدـ بدأ الإنساف يدرؾ أىمية تككيف الجماعات لتحقيؽ إف الإدارة عمـ لا يستغني عنو، فمنذ القدـ بدأ الإنساف يدرؾ أىمية تككيف الجماعات لتحقيؽ       

الأىداؼ،كاف الإنساف ضعيؼ بمفرده قكم بجماعتو،كمنو بدأت فكرة الإدارة تتبمكر مع مركر الزمف الأىداؼ،كاف الإنساف ضعيؼ بمفرده قكم بجماعتو،كمنو بدأت فكرة الإدارة تتبمكر مع مركر الزمف 
إلى أف كصمت إلى مفيكميا الحديث كالذم يعني كجكد العناصر الأربعة كالتي تسمى بالكظائؼ إلى أف كصمت إلى مفيكميا الحديث كالذم يعني كجكد العناصر الأربعة كالتي تسمى بالكظائؼ 

كىي التخطيط كالتنظيـ كالتكجيو كالرقابة ،حيث نعالج في ىذا الفصؿ كظيفتيف ىما التخطيط كىي التخطيط كالتنظيـ كالتكجيو كالرقابة ،حيث نعالج في ىذا الفصؿ كظيفتيف ىما التخطيط 
،كالذم يعد جكىر الإدارة كعمكدىا الفقرم لضماف استمرارىا ،فالإدارة تخصص جزءا كبيرا مف ،كالذم يعد جكىر الإدارة كعمكدىا الفقرم لضماف استمرارىا ،فالإدارة تخصص جزءا كبيرا مف 

حيث حيث التفكير في الأكضاع المستقبمية، بدلا مف الاكتفاء بمكاجية إدارة الأزمات الجارية ،التفكير في الأكضاع المستقبمية، بدلا مف الاكتفاء بمكاجية إدارة الأزمات الجارية ،في في كقتيا كقتيا 
نتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى التخطيط مف خلاؿ مفيكمو كأىميتو حيث يجرنا ىذا إلى فكائد نتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى التخطيط مف خلاؿ مفيكمو كأىميتو حيث يجرنا ىذا إلى فكائد 

  .                   التخطيط كمقكماتو كالقيكد التي قد تطرأ عمى عممية التخطيط كؿ ىذا في مبحث أكؿ .                   التخطيط كمقكماتو كالقيكد التي قد تطرأ عمى عممية التخطيط كؿ ىذا في مبحث أكؿ 
كفي مبحث ثاني نعالج فيو التنظيـ الذم يعد الحمقة الثانية في العممية الإدارية فالمدير بحاجة إلى كفي مبحث ثاني نعالج فيو التنظيـ الذم يعد الحمقة الثانية في العممية الإدارية فالمدير بحاجة إلى 
تكزيع الأعماؿ بينو كبيف مساعديو  بشكؿ يساعد عمى أداء العمؿ كىذا ما سنشرحو  انطلاقا مف تكزيع الأعماؿ بينو كبيف مساعديو  بشكؿ يساعد عمى أداء العمؿ كىذا ما سنشرحو  انطلاقا مف 

  .المفيكـ كالأىمية كالخصائص كالمبادئ كالنظريات التي تطرقت إليو.المفيكـ كالأىمية كالخصائص كالمبادئ كالنظريات التي تطرقت إليو
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المبحث الأول  المبحث الأول  
   كوظيفة من وظائف الإدارة كوظيفة من وظائف الإدارةالتخطيطالتخطيط

يعتبر التخطيط الكظيفة الأكلى لمقياـ بأم نشاط كىك جكىر العممية الإدارية فيك تحميؿ يعتبر التخطيط الكظيفة الأكلى لمقياـ بأم نشاط كىك جكىر العممية الإدارية فيك تحميؿ 
بيانات عف الماضي كاتخاذ قرارات في الحاضر كبناء شيء في المستقبؿ، بمعنى انو ينطكم عمى بيانات عف الماضي كاتخاذ قرارات في الحاضر كبناء شيء في المستقبؿ، بمعنى انو ينطكم عمى 
صنع قرارات ترتبط بشيء غير محدد المعالـ ، مع إحداث تكازف بيف اليدؼ ك المكرد ك الزمف  صنع قرارات ترتبط بشيء غير محدد المعالـ ، مع إحداث تكازف بيف اليدؼ ك المكرد ك الزمف  

مفيكـ مفيكـ ( (  الأول الأولمطمبمطمبالال))لمكصكؿ إلى المبتغى ،كمف خلاؿ ىذا سنعالج في ىذا المبحث في لمكصكؿ إلى المبتغى ،كمف خلاؿ ىذا سنعالج في ىذا المبحث في 
،(المطمب الثاني))خطكات التخطيطخطكات التخطيط ،  ، التخطيطالتخطيط كأخيرا أىمية كأخيرا أىمية (المطمب الثالث(المطمب الثالث))أنكاع التخطيط أنكاع التخطيط ،(المطمب الثاني
(المطمب الرابع) التخطيطالتخطيط  .   .  (المطمب الرابع) 

المطمب الأول المطمب الأول 
مفيوم التخطيط مفيوم التخطيط 

التخطيط، التنظيـ، التكجيو ،الرقابة ،كيتضح لنا : تتسـ العممية الإدارية بعدة كظائؼ ىي التخطيط، التنظيـ، التكجيو ،الرقابة ،كيتضح لنا : تتسـ العممية الإدارية بعدة كظائؼ ىي
 فيك جكىر الإدارة الفعالة ك بو  تبدأ الإدارة مياميا  فيك جكىر الإدارة الفعالة ك بو  تبدأ الإدارة مياميا ،،مف خلاؿ ىذا أف أكؿ كظيفة ىي التخطيط مف خلاؿ ىذا أف أكؿ كظيفة ىي التخطيط 

الكظيفية كالتي تنتيي بكظيفة الرقابة التي تزكدنا بالمعمكمات الضركرية عف ما تـ انجازه مف خلاؿ الكظيفية كالتي تنتيي بكظيفة الرقابة التي تزكدنا بالمعمكمات الضركرية عف ما تـ انجازه مف خلاؿ 
 أكثر مف  أكثر مف ،، حيث أصبحت عبارات التخطيط مرتبطة بالأماف كالطمأنينة لممستقبؿ حيث أصبحت عبارات التخطيط مرتبطة بالأماف كالطمأنينة لممستقبؿ،،عممية التخطيطعممية التخطيط

ىذا يرل الكثيركف أف التخطيط ىك لغة العصر للاستعداد لممجيكؿ فيك يحتؿ مكقع الرأس في ىذا يرل الكثيركف أف التخطيط ىك لغة العصر للاستعداد لممجيكؿ فيك يحتؿ مكقع الرأس في 
  ..11العمؿ الإدارمالعمؿ الإدارم

الفـــــــــــرع الأول الفـــــــــــرع الأول 
تعريف التخطيط تعريف التخطيط 

الفشؿ في :إف التخطيط ىك عكس العشكائية ك العفكية كالارتجاؿ كعدـ النظاـ كيقاؿ الفشؿ في :إف التخطيط ىك عكس العشكائية ك العفكية كالارتجاؿ كعدـ النظاـ كيقاؿ
إحدل كظائؼ الإدارة » :ىك التخطيط لمفشؿ،كمنو يمكننا أف نعرؼ التخطيط كالتالي....التخطيط إحدل كظائؼ الإدارة » :ىك التخطيط لمفشؿ،كمنو يمكننا أف نعرؼ التخطيط كالتالي....التخطيط

حدل مككنات العممية الإدارية كعمؿ يسبؽ التنفيذ،كبمكجبو يتـ تحديد الأىداؼ  حدل مككنات العممية الإدارية كعمؿ يسبؽ التنفيذ،كبمكجبو يتـ تحديد الأىداؼ أك المدير، كا  أك المدير، كا 
. . 22«المطمكب تحقيقيا في المؤسسة خلاؿ فترة زمنية محددة«المطمكب تحقيقيا في المؤسسة خلاؿ فترة زمنية محددة

                                                           
 .77 ، ص2013عمي عباس، أساسيا ت عمـ الإدارة ،الطبعة السابعة ،دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة ،عماف ، 11
  .77، صالمرجع نفسو22
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«عممية فكرية يتـ مف خلاليا النظر لممستقبؿ كالاستعداد ليذا المستقبؿ»: كما عرؼ أيضا بأنو . . 11«عممية فكرية يتـ مف خلاليا النظر لممستقبؿ كالاستعداد ليذا المستقبؿ»: كما عرؼ أيضا بأنو
 كظيفة الذكاء في  كظيفة الذكاء في »» عممية التخطيط بأنيا عممية التخطيط بأنياHHaaiimmaannnn  aanndd  ssccoottttكما يعرؼ ىايماف كسككت كما يعرؼ ىايماف كسككت 

. . 22««الإدارةالإدارة
عممية التنبؤ بما سيككف عميو المستقبؿ مع الاستعداد ليذا عممية التنبؤ بما سيككف عميو المستقبؿ مع الاستعداد ليذا »»كما يعرفو ىنرم فايكؿ بأنو كما يعرفو ىنرم فايكؿ بأنو 

. . 33««المستقبؿالمستقبؿ
. . 44«« تصميـ المستقيؿ المؤمؿ،كتطكير الخطكات الفعالة لتحقيقو تصميـ المستقيؿ المؤمؿ،كتطكير الخطكات الفعالة لتحقيقو»»كالتخطيط ىككالتخطيط ىك

الفرع الثاني الفرع الثاني 
 الحاجة إلى التخطيط  الحاجة إلى التخطيط 

  مما دعت   مما دعت ،،إف التغيرات التي تحدث داخؿ المؤسسات كلككف عمؿ المؤسسات غير ثابتإف التغيرات التي تحدث داخؿ المؤسسات كلككف عمؿ المؤسسات غير ثابت
الحاجة إلى التخطيط كاف تقكـ بعممية تنبؤ لمعرفة ىذه التغيرات كتحديد اتجاىاتيا كرصد تأثير ىذه الحاجة إلى التخطيط كاف تقكـ بعممية تنبؤ لمعرفة ىذه التغيرات كتحديد اتجاىاتيا كرصد تأثير ىذه 

  ،، مف اجؿ مكاجيتيا مف خلاؿ عممية التخطيط السميـ في مكاجية التغيرات الاقتصادية مف اجؿ مكاجيتيا مف خلاؿ عممية التخطيط السميـ في مكاجية التغيرات الاقتصادية،،التغيراتالتغيرات
كالتضخـ ك المنافسة كاستعماؿ أساليب كتكنكلكجيا تتناسب مع ىذه التغيرات التي يصعب أحيانا كالتضخـ ك المنافسة كاستعماؿ أساليب كتكنكلكجيا تتناسب مع ىذه التغيرات التي يصعب أحيانا 

. . 55التنبؤ بيا كالسيطرة عمى المخاطر التي تنجـ عنياالتنبؤ بيا كالسيطرة عمى المخاطر التي تنجـ عنيا

 عف طريؽ تطكير معدلات أدائيـ كالاستخداـ  عف طريؽ تطكير معدلات أدائيـ كالاستخداـ ،،إضافة إلى ىذا فالتخطيط يحسف مف أداء الإفرادإضافة إلى ىذا فالتخطيط يحسف مف أداء الإفراد
 يقكؿ أفلاطكف  يقكؿ أفلاطكف ،،فالزمف أصبح عنصرا أساسيا في كقتنا الراىف لمعمؿ الاقتصادم فالزمف أصبح عنصرا أساسيا في كقتنا الراىف لمعمؿ الاقتصادم ،،الأمثؿ لممكارد الأمثؿ لممكارد 

مف أكقاتيـ في % مف أكقاتيـ في % 8080 كتكصمت الأبحاث إلى أف القادة يقضكف  كتكصمت الأبحاث إلى أف القادة يقضكف ،،أف البداية ىي جزء العمؿأف البداية ىي جزء العمؿ
ربما ىذه الأبحاث قد يككف مبالغ في نسبيا لكف الفكرة ربما ىذه الأبحاث قد يككف مبالغ في نسبيا لكف الفكرة فقط تنفيذ الخطط ،رغـ % فقط تنفيذ الخطط ،رغـ % 2020التخطيط كالتخطيط ك

. أف لمتخطيط أىمية كبيرة لتحقيؽ النتائج المرجكة. أف لمتخطيط أىمية كبيرة لتحقيؽ النتائج المرجكة
  

                                                           
 ، 2011 ،عماف، ك الطباعةرة لمنشر كالتكزيعمسـ دار اؿ، كفؽ منظكر معاصر،الطبعة الأكلىالأعماؿ انس عبد الباسط عباس، إدارة 1

 .103ص
 .103ص.نفسومرجع اؿ  2
 المؤسسة العامة لمتدريب التقني كالميني،الإدارة العامة لتصميـ كتطكير المناىج ، تخصص إدارة مكتبية، مبادئ إدارة الإعماؿ، المممكة 3

 .12 ، ص ـ2008العربية السعكدية ، 
-ـ2010  ،لبناف دارالمعرفة البشرية مؤسسة الرياف،،شيرماف،ترجمةمحمد طو عمي،التخطيط أكؿ خطكات النجاح،الطبعة الأكلى. جيمس ار4

. 22ىػ،ص1431
  .79، ص عمي عباس ،مرجع سابؽ5
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الفرع الثالث الفرع الثالث 
فوائد التخطيط فوائد التخطيط 

: : 11لمتخطيط فكائد كثيرة كمتعددة يمكف إجماليا في ما يميلمتخطيط فكائد كثيرة كمتعددة يمكف إجماليا في ما يمي  
  يعتبر التخطيط نقطة الانطلاؽ لتنفيذ باقي كظائؼ الإدارة، كبدكنو يصعب الحكـ عمى يعتبر التخطيط نقطة الانطلاؽ لتنفيذ باقي كظائؼ الإدارة، كبدكنو يصعب الحكـ عمى   --11

  .كفاءة الإدارييف.كفاءة الإدارييف
كابتكار سمع جديد .عمى مكاجية المنافسة في السكؽ (المؤسسة)التخطيط يساعد المنظمة  --22 كابتكار سمع جديد .عمى مكاجية المنافسة في السكؽ (المؤسسة)التخطيط يساعد المنظمة

  .المنافسيف في السكؽ.المنافسيف في السكؽتفاجئ بياتفاجئ بيا
أف التخطيط الجيد ىك الذم يفسح المجاؿ لمتنسيؽ بيف أنشطة الإدارات ك الأقساـ،كينظـ أف التخطيط الجيد ىك الذم يفسح المجاؿ لمتنسيؽ بيف أنشطة الإدارات ك الأقساـ،كينظـ   --33

جيكد الأفراد كيمنع الازدكاجية في أداء ىذه الأنشطة ،كيمنع التكرار ،كما يزيد مف التفاىـ جيكد الأفراد كيمنع الازدكاجية في أداء ىذه الأنشطة ،كيمنع التكرار ،كما يزيد مف التفاىـ 
ك التعاكف بينيـ، كلمتنسيؽ ميزة كىي الزيادة مف كفاءة استخداـ المكارد المالية ك بالتالي ك التعاكف بينيـ، كلمتنسيؽ ميزة كىي الزيادة مف كفاءة استخداـ المكارد المالية ك بالتالي 

  .تقميؿ تكمفة الإنتاج كرفع مستكل الجكدة لمنتجات المؤسسة.تقميؿ تكمفة الإنتاج كرفع مستكل الجكدة لمنتجات المؤسسة
التصدم لممفاجآت التي قد تكاجو مسير المؤسسة في المستقبؿ ، فيخفؼ التخطيط مف التصدم لممفاجآت التي قد تكاجو مسير المؤسسة في المستقبؿ ، فيخفؼ التخطيط مف   --44

الايجابية فيي فرصة مربحة يجب الايجابية فيي فرصة مربحة يجب  الآثار  الآثار الآثار الضارة ليذه المفاجآت السمبية أماالآثار الضارة ليذه المفاجآت السمبية أما
. استثمارىا. استثمارىا

المطمب الثاني المطمب الثاني 
 خطوات التخطيط  خطوات التخطيط 

لعممية التخطيط مجمكعة مف الخطكات تمر بيا لمحصكؿ عمى أفضؿ النتائج الممكنة كيمكف لعممية التخطيط مجمكعة مف الخطكات تمر بيا لمحصكؿ عمى أفضؿ النتائج الممكنة كيمكف 
:  :  22تحديدىا عمى النحك التاليتحديدىا عمى النحك التالي

  وضع الأىداف : وضع الأىداف : أولاأولا
إلى  (المؤسسة)إف أكؿ خطكة في عممية التخطيط ىي تحديد الأىداؼ التي تسعى المنظمة  إلى  (المؤسسة)إف أكؿ خطكة في عممية التخطيط ىي تحديد الأىداؼ التي تسعى المنظمة 

مف اجؿ تحقيقيا ،كأف يككف  (المؤسسة)تحقيقيا،كالأىداؼ ىنا ىي الأغراض التي أنشئت المنظمة  مف اجؿ تحقيقيا ،كأف يككف  (المؤسسة)تحقيقيا،كالأىداؼ ىنا ىي الأغراض التي أنشئت المنظمة 
ىدؼ شركة معينة كمؤسسة  إنتاج الحميب التي تنتج الحميب بأنكاعيا بحيث تسعى إلى الجكدة ىدؼ شركة معينة كمؤسسة  إنتاج الحميب التي تنتج الحميب بأنكاعيا بحيث تسعى إلى الجكدة 

كتطكير منتجيا كتكفير المادة في السكؽ المحميةأك الخارجية ك مراعاة مقاييس الجكدة خاصة في كتطكير منتجيا كتكفير المادة في السكؽ المحميةأك الخارجية ك مراعاة مقاييس الجكدة خاصة في 
يجاد أسكؽ خارجية ليا يجاد أسكؽ خارجية ليا.مجاؿ تصدير المنتجات المحمية كا    .مجاؿ تصدير المنتجات المحمية كا 

                                                           
 .78صمرجع سابؽ ،عمي عباس، 1

 .80ص المرجع نفسو، 2
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    التنبؤ ووضع افتراضات التخطيط : التنبؤ ووضع افتراضات التخطيط : ثانياثانيا
 في كقت معيف في المستقبؿ كلدينا نكعيف  في كقت معيف في المستقبؿ كلدينا نكعيف للأحداثللأحداثإف التنبؤ في مجاؿ الأعماؿ ىك عممية تقدير إف التنبؤ في مجاؿ الأعماؿ ىك عممية تقدير 

الأكؿ يقكـ عمى أسس كقكاعد إحصائية أما الثاني فيقكـ عمى الحدس كالتخميف فيك الأكؿ يقكـ عمى أسس كقكاعد إحصائية أما الثاني فيقكـ عمى الحدس كالتخميف فيك   مف التنبؤمف التنبؤ
يفتقر لممكضكعية كالدقة كما تختمؼ الفترة المطمكب إعداد التنبؤ عنيا فكمما كانت قصيرة كاف يفتقر لممكضكعية كالدقة كما تختمؼ الفترة المطمكب إعداد التنبؤ عنيا فكمما كانت قصيرة كاف 

    .أفضؿ كأدؽ.أفضؿ كأدؽ
: إجراءات التنبؤ: إجراءات التنبؤ

: لمقياـ بعممية التنبؤ يجب إتباع الخطكات التالية: لمقياـ بعممية التنبؤ يجب إتباع الخطكات التالية
  .تحميؿ الانجازات السابقة للاستفادة منيا مستقبلا.تحميؿ الانجازات السابقة للاستفادة منيا مستقبلا    --11
  . تحميؿ المكقؼ السائد كقت إعداد التنبؤ كتقدير احتمالات  تطكره. تحميؿ المكقؼ السائد كقت إعداد التنبؤ كتقدير احتمالات  تطكره    --22
  .استخلاص مجمكعة مف العكامؿ كالظركؼ المؤثرة في النشاط المطمكب التنبؤ بو.استخلاص مجمكعة مف العكامؿ كالظركؼ المؤثرة في النشاط المطمكب التنبؤ بو- - 33
  .الاستفادة مف التحميلات في تحديد حجـ النشاط المقدر مستقبلا.الاستفادة مف التحميلات في تحديد حجـ النشاط المقدر مستقبلا- - 44

تحديد الميام و الواجبات   :تحديد الميام و الواجبات   :ثالثاثالثا
الذم قاـ )مف خلاؿ الأىداؼ المقررة كالتنبؤات التي أمكف التكصؿ إلييا ،يمكف لممخطط  الذم قاـ )مف خلاؿ الأىداؼ المقررة كالتنبؤات التي أمكف التكصؿ إلييا ،يمكف لممخطط 

تحديد مدل الجيد المطمكب بذلو لمكصكؿ إلى المستكل المطمكب مف الأداء ، كالجيد  (بالتخطيط تحديد مدل الجيد المطمكب بذلو لمكصكؿ إلى المستكل المطمكب مف الأداء ، كالجيد  (بالتخطيط
المبذكؿ ىك مختمؼ الأنشطة التي يجب تكفرىا لمحد مف سمبيات المنظمة سكاء كانت ىذه المبذكؿ ىك مختمؼ الأنشطة التي يجب تكفرىا لمحد مف سمبيات المنظمة سكاء كانت ىذه 

.  عف ما تنتجو المنظمة  لمكصكؿ الى الأىداؼ .  عف ما تنتجو المنظمة  لمكصكؿ الى الأىداؼ أكأكالسمبيات ناتجة عف سمكؾ الإفراد ،السمبيات ناتجة عف سمكؾ الإفراد ،
فعف طريؽ  المخطط  يمكف تحميؿ المكقؼ لمتعرؼ عمى الأسباب التي منعت الكصكؿ إلى اليدؼ فعف طريؽ  المخطط  يمكف تحميؿ المكقؼ لمتعرؼ عمى الأسباب التي منعت الكصكؿ إلى اليدؼ 
المرجك كيجب أف يشمؿ التحميؿ كافة العكامؿ سكاء كانت ىذه العكامؿ داخمية أك خارجية  كبناءا المرجك كيجب أف يشمؿ التحميؿ كافة العكامؿ سكاء كانت ىذه العكامؿ داخمية أك خارجية  كبناءا 
عمى ذلؾ يمكف معالجة المشاكؿ كالمعكقات التي أدت إلى انخفاض كفاءة الإفراد في المنظمة عمى ذلؾ يمكف معالجة المشاكؿ كالمعكقات التي أدت إلى انخفاض كفاءة الإفراد في المنظمة 

يجاد الحمكؿ يجاد الحمكؿ.كا    .كا 
تحديد الإمكانات  المتاحة :تحديد الإمكانات  المتاحة :رابعارابعا

إف تحديد الإمكانات المتاحة نقطة حاسمة في عممية التخطيط كىي الطاقة اللازمة لتحقيؽ إف تحديد الإمكانات المتاحة نقطة حاسمة في عممية التخطيط كىي الطاقة اللازمة لتحقيؽ 
الأىداؼ كتكمف في القكل البشرية مف كفاءة ميارة ككذلؾ المعدات كآلات إلى آخره المكجكدة في الأىداؼ كتكمف في القكل البشرية مف كفاءة ميارة ككذلؾ المعدات كآلات إلى آخره المكجكدة في 

: : 11المنظمة كعند تحديد الإمكانات يجب الأخذ بعيف الاعتبار ما يميالمنظمة كعند تحديد الإمكانات يجب الأخذ بعيف الاعتبار ما يمي
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   تحديد الحجـ اللازـ مف تمؾ المكارد كالمستمزمات الكاجب تكفرىا لكي يتـ تنفيذ تحديد الحجـ اللازـ مف تمؾ المكارد كالمستمزمات الكاجب تكفرىا لكي يتـ تنفيذ
  .الأنشطة المتفؽ عمييا في الخطكة الثالثة السابقة مف عممية التخطيط.الأنشطة المتفؽ عمييا في الخطكة الثالثة السابقة مف عممية التخطيط

   حصر الكميات المتكفرة فعلا مف تمؾ المكارد مع الأخذ بالاعتبار النكع كمستكل حصر الكميات المتكفرة فعلا مف تمؾ المكارد مع الأخذ بالاعتبار النكع كمستكل
  .الجكدة.الجكدة

   كعمى أساس المقارنة بيف الإمكانيات المطمكبة كالإمكانيات المتكفرة يمكف تحديد كعمى أساس المقارنة بيف الإمكانيات المطمكبة كالإمكانيات المتكفرة يمكف تحديد
النقص في الإمكانيات كالتي يتعيف عمى إدارة المنظمة الحصكؿ عمييا إثناء فترة تنفيذ النقص في الإمكانيات كالتي يتعيف عمى إدارة المنظمة الحصكؿ عمييا إثناء فترة تنفيذ 

. الخطة. الخطة
كقد تتعرض خطط المنظمات عادة إلى قيكد داخمية أك خارجية فالقيكد الداخمية تتمثؿ في الحدكد كقد تتعرض خطط المنظمات عادة إلى قيكد داخمية أك خارجية فالقيكد الداخمية تتمثؿ في الحدكد 

.ـ القصكل مف الطاقات الإنتاجية ككفاءة الأفراد كحجـ الأمكاؿ كالمعدات المتكفرة للاستخداـ . القصكل مف الطاقات الإنتاجية ككفاءة الأفراد كحجـ الأمكاؿ كالمعدات المتكفرة للاستخدا
أما القيكد الخارجية فتكمف في القكانيف كالمكائح العامة كالاعتبارات السياسية كالاجتماعية التي لا أما القيكد الخارجية فتكمف في القكانيف كالمكائح العامة كالاعتبارات السياسية كالاجتماعية التي لا 

. تستطيع المنظمة التفاعؿ معيا. تستطيع المنظمة التفاعؿ معيا
وضع الخطة موضع التنفيذ : وضع الخطة موضع التنفيذ : خامساخامسا

بناءا عمى ما تكصمت إليو عممية التخطيط كفؽ المراحؿ الأربعة السابقة ،نككف قد كضعنا بناءا عمى ما تكصمت إليو عممية التخطيط كفؽ المراحؿ الأربعة السابقة ،نككف قد كضعنا 
الأىداؼ المختارة كالمطمكب تحقيقيا مع تحديد الأنشطة كالإعماؿ اللازمة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ الأىداؼ المختارة كالمطمكب تحقيقيا مع تحديد الأنشطة كالإعماؿ اللازمة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ 

ىذه الإعماؿ تككف عمى شكؿ برنامج مرتبط بزمف محدد كليس ىذا كفقط إنما كذلؾ تحديد ىذه الإعماؿ تككف عمى شكؿ برنامج مرتبط بزمف محدد كليس ىذا كفقط إنما كذلؾ تحديد 
السياسات كالإجراءات كالطرؽ كالأساليب التي يجب التقيد بيا حيث بدكنيا يصعب ضماف التنفيذ السياسات كالإجراءات كالطرؽ كالأساليب التي يجب التقيد بيا حيث بدكنيا يصعب ضماف التنفيذ 

: : 11الجيد كىذا ما سنأتي عمى شرحو بشكؿ مكجزالجيد كىذا ما سنأتي عمى شرحو بشكؿ مكجز
كىي عبارة عف مجمكعة مف القكاعد ك الأسس التي تضعيا المنظمة لكي تتقيد بيا كىي عبارة عف مجمكعة مف القكاعد ك الأسس التي تضعيا المنظمة لكي تتقيد بيا :السياسات :السياسات / / 11

الإدارات عند اتخاذىا لمقرارات كتنفيذ الخطط الخاصة بيا كتصنؼ السياسات حسب المستكل الإدارات عند اتخاذىا لمقرارات كتنفيذ الخطط الخاصة بيا كتصنؼ السياسات حسب المستكل 
السياسات الأساسيةكىي سياسات شاممة تؤثرعمى المنشأة ككؿ : الإدارم الذم تطبؽ فيو كىي السياسات الأساسيةكىي سياسات شاممة تؤثرعمى المنشأة ككؿ : الإدارم الذم تطبؽ فيو كىي

ات ات السياسالسياس ك كىذه تدخؿ في السياسة العامة لممنظمة.ىذه تدخؿ في السياسة العامة لممنظمة........ مثؿ القكؿ بأننا سكؼ ننتج سمعة ما. مثؿ القكؿ بأننا سكؼ ننتج سمعة ما
كىي أكثر تفصيلا كتطبؽ عمى جزء مف المنظمة كتستخدـ عادة في مستكل الإدارة كىي أكثر تفصيلا كتطبؽ عمى جزء مف المنظمة كتستخدـ عادة في مستكل الإدارة   الفرعيةالفرعية

(......إدارة الإنتاج، إدارة المبيعات، الإدارة المالية، إدارة الإفراد،)المتكسطة     التنفيذية التنفيذيةاتاتالسياسالسياسكك(......إدارة الإنتاج، إدارة المبيعات، الإدارة المالية، إدارة الإفراد،)المتكسطة 
كىي أكثر تفصيلا مف السياستيف السابقتيف كتطبؽ عمى النشاطات اليكمية عمى مستكل الإدارات كىي أكثر تفصيلا مف السياستيف السابقتيف كتطبؽ عمى النشاطات اليكمية عمى مستكل الإدارات 
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مكنو مف مكنو مف تتستعمميا عادة مستكيات الإدارة الدنيا كإبلاغ المكظؼ رئيسو المباشر باف عدـ ستعمميا عادة مستكيات الإدارة الدنيا كإبلاغ المكظؼ رئيسو المباشر باف عدـ تتكك
. الحضكر ناتج عف مرض أصابو. الحضكر ناتج عف مرض أصابو

:الإجراءات /22  كالإجراء ىك خطة عمؿ صغيرة نمطية متكررة خص تنفيذ عمؿ كاحد كىي أكثر  كالإجراء ىك خطة عمؿ صغيرة نمطية متكررة خص تنفيذ عمؿ كاحد كىي أكثر :الإجراءات /
مف،متى،كيؼ ،: دقة مف السياسات ، كىك يكضح لنا بشكؿ مفصؿ ك لماذا ينفذ العمؿ لبمكغ ك لماذا ينفذ العمؿ لبمكغ أيف؟أيف؟مف،متى،كيؼ ،: دقة مف السياسات ، كىك يكضح لنا بشكؿ مفصؿ

. كمنو فلا مجاؿ للاجتياد كالمركنة عند تطبيؽ الإجراء. كمنو فلا مجاؿ للاجتياد كالمركنة عند تطبيؽ الإجراء؟؟ىدفو المنشكدىدفو المنشكد
:القواعد /33 القاعدة ىي خطة تفصيمية تتضمف ما يجب القياـ بو كما يجب الامتناع عنو كمنيا ما القاعدة ىي خطة تفصيمية تتضمف ما يجب القياـ بو كما يجب الامتناع عنو كمنيا ما :القواعد /

. يرتبط بالسمكؾ كالامتناع عف التدخيف . يرتبط بالسمكؾ كالامتناع عف التدخيف 
:تنفيذ الخطة/44  بعد الانتياء مف كضع الخطة نأتي إلى تنفيذىا كفؽ ما ىك مخطط ليا كىذا باف  بعد الانتياء مف كضع الخطة نأتي إلى تنفيذىا كفؽ ما ىك مخطط ليا كىذا باف :تنفيذ الخطة/

يتـ تكزيع البرامج عمى الإدارات كالأقساـ التنظيمية في المنظمة كالإفراد العامميف بيا متابعة تقييـ يتـ تكزيع البرامج عمى الإدارات كالأقساـ التنظيمية في المنظمة كالإفراد العامميف بيا متابعة تقييـ 
عمى المنظمة أف تقكـ بيف كؿ فترة كأخرم بتقييـ خطتيا كىك نكعاف الأكؿ يتـ بشكؿ :كتنفيذ الخطة عمى المنظمة أف تقكـ بيف كؿ فترة كأخرم بتقييـ خطتيا كىك نكعاف الأكؿ يتـ بشكؿ :كتنفيذ الخطة

 %  % 8080مرحمي طكاؿ فترة تنفيذ الخطة ،أما الثاني يتـ في نياية تنفيذ الخطة فإذا كانت النسبة مف مرحمي طكاؿ فترة تنفيذ الخطة ،أما الثاني يتـ في نياية تنفيذ الخطة فإذا كانت النسبة مف 
نقكؿ إف الانجاز كاف مقبكؿ % نقكؿ إف الانجاز كاف مقبكؿ % 8080ك% ك% 6060نقكؿ أف الخطة حققت أىدافيا أما مابيف %نقكؿ أف الخطة حققت أىدافيا أما مابيف %9090إلى إلى 

.   كاقؿ مف ىذا يككف ضعيؼ أك أف الخطة لـ تحقؽ أىدافيا.   كاقؿ مف ىذا يككف ضعيؼ أك أف الخطة لـ تحقؽ أىدافيا
المطمب الثالث المطمب الثالث 
أنواع التخطيط أنواع التخطيط 

لممنظمات أنكاعا مختمفة مف التخطيط كىذا كفقا لإغراضيا المختمفة فيناؾ التخطيط حسب مجاؿ لممنظمات أنكاعا مختمفة مف التخطيط كىذا كفقا لإغراضيا المختمفة فيناؾ التخطيط حسب مجاؿ 
كىناؾ التخطيط حسب مجاؿ الاستعماؿ، كىناؾ التخطيط حسب المدل (حسب الكظيفة )النشاط كىناؾ التخطيط حسب مجاؿ الاستعماؿ، كىناؾ التخطيط حسب المدل (حسب الكظيفة )النشاط

  ::11 ما يمي ما يميالزمني، كىناؾ تخطيط حسب مدل تأثيره كىذا ما سنعالجو في ىذا المطمب كفؽالزمني، كىناؾ تخطيط حسب مدل تأثيره كىذا ما سنعالجو في ىذا المطمب كفؽ
(حسب الوظيفة)التخطيط حسب مجال النشاط : أولاأولا   (حسب الوظيفة)التخطيط حسب مجال النشاط : 

ذا كاف في مجاؿ الإنتاج، نسميو  ذا كاف في مجاؿ الإنتاج، نسميو فإذا كاف التخطيط في مجاؿ الأمكاؿ، نسميو تخطيط مالي، كا  فإذا كاف التخطيط في مجاؿ الأمكاؿ، نسميو تخطيط مالي، كا 
ذا كاف في مجاؿ  ذا كاف في مجاؿ القكل العاممة، نسميو التخطيط العمالي، كا  ذا كاف في مجاؿ تخطيطا إنتاجيا، كا  ذا كاف في مجاؿ القكل العاممة، نسميو التخطيط العمالي، كا  تخطيطا إنتاجيا، كا 

. السمع، نسميو التخطيط السمعي. السمع، نسميو التخطيط السمعي
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التخطيط حسب مجال الاستعمال : التخطيط حسب مجال الاستعمال : ثانياثانيا
  : كيتضمف الأنكاع التالية: كيتضمف الأنكاع التالية

: الخطط متكررة الاستعماؿ ك الخطط غير متكررة الاستعماؿ كنكجزىا كما يمي: الخطط متكررة الاستعماؿ ك الخطط غير متكررة الاستعماؿ كنكجزىا كما يمي
:الخطط متكررة الاستعمال/11   :وتشمل ما يلي :وتشمل ما يلي :الخطط متكررة الاستعمال/

  ::الاستراتيجياتالاستراتيجيات
كأكؿ مف استعمؿ ىذا المفيكـ ىـ العسكريكف كىك حشد كؿ الإمكانيات لمتغمب عمى العدك ، إما كأكؿ مف استعمؿ ىذا المفيكـ ىـ العسكريكف كىك حشد كؿ الإمكانيات لمتغمب عمى العدك ، إما 

في مجاؿ الإعماؿ فالإستراتيجية تعني تحديد الأىداؼ ك السياسات ك الإجراءات كالخطط لتحقيؽ في مجاؿ الإعماؿ فالإستراتيجية تعني تحديد الأىداؼ ك السياسات ك الإجراءات كالخطط لتحقيؽ 
. . 11الأىداؼالأىداؼ

: فوائد الاستراتيجيات : فوائد الاستراتيجيات 
الاقتصاد في استخداـ المكارد - الاقتصاد في استخداـ المكارد - 
. القدرة عمى التكيؼ كالتجاكب مع الظركؼ البيئية المختمفة   -  . القدرة عمى التكيؼ كالتجاكب مع الظركؼ البيئية المختمفة   - 
. تساعد في التخطيط لمكاجية المنافسيف في السكؽ   -  . تساعد في التخطيط لمكاجية المنافسيف في السكؽ   - 
.تكفر المعيار المناسب لاتخاذ القرارات   -    .تكفر المعيار المناسب لاتخاذ القرارات   - 

التخطيط الاستراتيجي  التخطيط الاستراتيجي  
إذا أرادت المنظمات البقاء كالاستمرار فيجب عمييا أف تتبني التخطيط الاستراتيجي كتطبقو في إذا أرادت المنظمات البقاء كالاستمرار فيجب عمييا أف تتبني التخطيط الاستراتيجي كتطبقو في 

عمميا الإدارم حتى تستطيع بمكغ أىدافيا ،كىذا التخطيط الاستراتيجي تمميو ظركؼ السكؽ عمميا الإدارم حتى تستطيع بمكغ أىدافيا ،كىذا التخطيط الاستراتيجي تمميو ظركؼ السكؽ 
كخارجيا،كخاصة ما تكاجيو منطقتنا اليكـ مف (محميا )الحالية التي تتسـ بالمنافسة الشديدة داخميا  كخارجيا،كخاصة ما تكاجيو منطقتنا اليكـ مف (محميا )الحالية التي تتسـ بالمنافسة الشديدة داخميا 

مف خلاؿ تطكير مف خلاؿ تطكير ،،انفتاح عمى الأسكاؽ العالمية فيجب التخطيط لاحتمالات المستقبؿ بكؿ جدية انفتاح عمى الأسكاؽ العالمية فيجب التخطيط لاحتمالات المستقبؿ بكؿ جدية 
مستكل تفكيرىا الإدارم كذلؾ صياغة تخطيط  استراتيجي يضمف مراجعة ظركؼ  السكؽ مستكل تفكيرىا الإدارم كذلؾ صياغة تخطيط  استراتيجي يضمف مراجعة ظركؼ  السكؽ 

. كحاجات المستيمؾ، كالحالة التنافسية كاستغلاؿ فرص الاستثمار لمجابية المتغيرات. كحاجات المستيمؾ، كالحالة التنافسية كاستغلاؿ فرص الاستثمار لمجابية المتغيرات
: الخطط غير متكررة الاستعمال  /22 : الخطط غير متكررة الاستعمال  /

كىي خطط مؤقتة بطبيعتيا تكضع لمكاجية مكاقؼ محددة حيث تعالج خطة كاحدة كتنتيي بانتياء كىي خطط مؤقتة بطبيعتيا تكضع لمكاجية مكاقؼ محددة حيث تعالج خطة كاحدة كتنتيي بانتياء 
: المكقؼ كمف الأمثمة عمى ذلؾ: المكقؼ كمف الأمثمة عمى ذلؾ
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: البرامج: البرامج
كىي عبارة عف خميط معقد مف الأىداؼ كالسياسات كالإجراءات كالقكاعد كالمياـ كىناؾ برامج كىي عبارة عف خميط معقد مف الأىداؼ كالسياسات كالإجراءات كالقكاعد كالمياـ كىناؾ برامج 

أساسية ك برامج فرعية كمما تجدر الإشارة إليو أف البرامج الفرعية متصمة بالبرامج الأساسية كاف أساسية ك برامج فرعية كمما تجدر الإشارة إليو أف البرامج الفرعية متصمة بالبرامج الأساسية كاف 
:  أم انفصاؿ بينيـ يؤثر سمبا عمى كمييما الميزانيات التقديرية:  أم انفصاؿ بينيـ يؤثر سمبا عمى كمييما الميزانيات التقديرية

كىي أيضا مف الخطط غير المتكررة الاستعماؿ ،فالميزانية التقديرية ىي عبارة عف خطة مكتكبة كىي أيضا مف الخطط غير المتكررة الاستعماؿ ،فالميزانية التقديرية ىي عبارة عف خطة مكتكبة 
المراقب المراقب أكأك لساعات العمؿ كتستعمؿ كأداة رقابة مف طرؼ المدير  لساعات العمؿ كتستعمؿ كأداة رقابة مف طرؼ المدير أكأك الكحدات الإنتاجية  الكحدات الإنتاجية أكأكبالمبالغ بالمبالغ 

 المشرؼ الذم يقكـ بمقارنة الأرقاـ التقديرية في الخطة مع الأرقاـ الفعمية لحجـ الانجاز الذم  المشرؼ الذم يقكـ بمقارنة الأرقاـ التقديرية في الخطة مع الأرقاـ الفعمية لحجـ الانجاز الذم أكأك
تحقؽ كحؿ المشكلات المتسببة في الانحرافات السمبية التي قد ينتج عنيا خسائر فادحة إذا لـ تحقؽ كحؿ المشكلات المتسببة في الانحرافات السمبية التي قد ينتج عنيا خسائر فادحة إذا لـ 

. تعالج عمى الفكر . تعالج عمى الفكر 
(حسب الفترة الزمنية)التخطيط حسب المدى الزمني: ثالثاثالثا   (حسب الفترة الزمنية)التخطيط حسب المدى الزمني: 

بالنظر إلى المشاريع فإننا نجد أف بعضيا يككف طكيؿ المدل فيأخذ فترة زمنية طكيمة كمنيا ما بالنظر إلى المشاريع فإننا نجد أف بعضيا يككف طكيؿ المدل فيأخذ فترة زمنية طكيمة كمنيا ما 
  : نختصره كما يمي: نختصره كما يمي أك قصير المدل كىذا حسب التخطيط المتبع أك قصير المدل كىذا حسب التخطيط المتبعمتكسطمتكسطيككف يككف 

 كىذا ما يعمؿ بو في المشاريع الاقتصادية الكبيرة لككنيا تحتاج إلى   كىذا ما يعمؿ بو في المشاريع الاقتصادية الكبيرة لككنيا تحتاج إلى  :التخطيط  الطويل الأجل :التخطيط  الطويل الأجل //11
مبالغ تحكيمية طائمة لسير عمميا كبسبب الإنتاج الكبير كبيعيا بكميات ضخمة كىذا ما بينو مبالغ تحكيمية طائمة لسير عمميا كبسبب الإنتاج الكبير كبيعيا بكميات ضخمة كىذا ما بينو 

ديفدايكنغ في كتابو التخطيط للأجؿ الطكيؿ لإدارة الأعماؿ أف ىناؾ إجماعا بيف رؤساء الشركات ديفدايكنغ في كتابو التخطيط للأجؿ الطكيؿ لإدارة الأعماؿ أف ىناؾ إجماعا بيف رؤساء الشركات 
. . 11الأمريكية الكبيرة عمى التخطيط الطكيؿ الأجؿ كعمى فكائده الكبيرة في نجاح تمؾ المؤسساتالأمريكية الكبيرة عمى التخطيط الطكيؿ الأجؿ كعمى فكائده الكبيرة في نجاح تمؾ المؤسسات

 سنكات كتحدد فييا فمسفة المنشاة ك الأىداؼ التي  سنكات كتحدد فييا فمسفة المنشاة ك الأىداؼ التي 1010سنكات إلى سنكات إلى 33كيككف التخطيط الطكيؿ مف كيككف التخطيط الطكيؿ مف 
تسعى إلى تحقيقيا فتعتبر الخطة بعد اعتمادىا بمثابة الفمسفة التي تساعد الإدارة عمى الإجابة تسعى إلى تحقيقيا فتعتبر الخطة بعد اعتمادىا بمثابة الفمسفة التي تساعد الإدارة عمى الإجابة 

عمى كثير مف التساؤلات ك الكصكؿ إلى قرارات مناسبة لكؿ ما يخص المنشاة كالمكارد عمى كثير مف التساؤلات ك الكصكؿ إلى قرارات مناسبة لكؿ ما يخص المنشاة كالمكارد 
  ::22كالاستثمارات اللازمة كمصادر التمكيؿ إلى أخره كاىـ مميزات التخطيط طكيؿ الأجؿكالاستثمارات اللازمة كمصادر التمكيؿ إلى أخره كاىـ مميزات التخطيط طكيؿ الأجؿ

    أنيا ذات خطكات عريضة كتتـ في المستكيات الإدارية العمياأنيا ذات خطكات عريضة كتتـ في المستكيات الإدارية العميا  
    تتميز بالمركنةتتميز بالمركنة  
     تعتبر كمظمة تربط بيف الخطط عمى مختمؼ المستكيات التنظيمية تعتبر كمظمة تربط بيف الخطط عمى مختمؼ المستكيات التنظيمية  
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    القرارات في المنشاةالقرارات في المنشاة  تعتبر كإطار لتكجيوتعتبر كإطار لتكجيو. .   
كيككف بشكؿ عاـ اقؿ مف خمس سنكات كأكثر مف سنة كيطمؽ كيككف بشكؿ عاـ اقؿ مف خمس سنكات كأكثر مف سنة كيطمؽ ::التخطيط متوسط الأجلالتخطيط متوسط الأجل/ / 22

عمييا في المنظمات الكبيرة بالتخطيط المرحمي كتككف الأىداؼ أكثر تفصيلا مف الأىداؼ عمييا في المنظمات الكبيرة بالتخطيط المرحمي كتككف الأىداؼ أكثر تفصيلا مف الأىداؼ 
. العامة في التخطيط طكيؿ الأجؿ. العامة في التخطيط طكيؿ الأجؿ

كىك التخطيط الذم يكضع لفترة قصيرة تقؿ عف سنة ،كيتـ اشتقاؽ كىك التخطيط الذم يكضع لفترة قصيرة تقؿ عف سنة ،كيتـ اشتقاؽ ::التخطيط قصير المدى التخطيط قصير المدى //33
أىدافو مف التخطيط متكسط أك طكيؿ المدل كيعالج أمكرا  يجب انجازىا في المستقبؿ الذم أىدافو مف التخطيط متكسط أك طكيؿ المدل كيعالج أمكرا  يجب انجازىا في المستقبؿ الذم 

  .لا يزيد عف سنة.لا يزيد عف سنة

التخطيط حسب مدى تأثيره : التخطيط حسب مدى تأثيره : رابعارابعا

: : 11كفؽ ىذا المعيار يصنؼ التخطيط إلى ثلاثة أنكاع كىي كفؽ ىذا المعيار يصنؼ التخطيط إلى ثلاثة أنكاع كىي 
التخطيط الاستراتيجي  /التخطيط الاستراتيجي  /11

كقد أفضنا فيو بشكؿ مفصؿ كذكرنا انو ييـ بتحديد الأىداؼ  كقد أفضنا فيو بشكؿ مفصؿ كذكرنا انو ييـ بتحديد الأىداؼ  
: التخطيط التكتيكي/22 : التخطيط التكتيكي/

كيسميو البعض بالتخطيط الفني أك التخصصي ،كيكضع لمساعدة الإدارة عمى السير في كيسميو البعض بالتخطيط الفني أك التخصصي ،كيكضع لمساعدة الإدارة عمى السير في 
تخطيطيا الاستراتيجي كتحقيؽ أىدافو ،لذلؾ فيك يشمؿ كافة مجالا العمؿ بالمنظمة كالتسكيؽ ك تخطيطيا الاستراتيجي كتحقيؽ أىدافو ،لذلؾ فيك يشمؿ كافة مجالا العمؿ بالمنظمة كالتسكيؽ ك 

الإنتاج كتدبير الأمكاؿ كالاحتياجات القكل العاممة ك البحث العممي الخ،كمف أمثمة التخطيط الإنتاج كتدبير الأمكاؿ كالاحتياجات القكل العاممة ك البحث العممي الخ،كمف أمثمة التخطيط 
: التكتيكي ما يمي: التكتيكي ما يمي

. استعماؿ أساليب إنتاجية قميمة التكمفة كسريعة مع المحافظة عمى المنتجات: في مجاؿ الإنتاج-  . استعماؿ أساليب إنتاجية قميمة التكمفة كسريعة مع المحافظة عمى المنتجات: في مجاؿ الإنتاج- 
استخداـ أساليب كمية في التنبؤ بالمبيعات كتقديرات حجـ الطمب عمى :في مجاؿ التسكيؽ-  استخداـ أساليب كمية في التنبؤ بالمبيعات كتقديرات حجـ الطمب عمى :في مجاؿ التسكيؽ- 

.  الخدمة المنتجة.  الخدمة المنتجةأكأكالسمعة السمعة 
الحصكؿ عمى قركض بشركط ميسرة كبأقؿ تكمفة ،الحصكؿ عمى تسييلات : في مجاؿ التمكيؿ -  الحصكؿ عمى قركض بشركط ميسرة كبأقؿ تكمفة ،الحصكؿ عمى تسييلات : في مجاؿ التمكيؿ - 

. مف طرؼ المصارؼ ذكل السمعة الجيدة. مف طرؼ المصارؼ ذكل السمعة الجيدة  كخدمات استشاريةكخدمات استشارية
تحسيف السمع كتعديؿ مكاصفاتيا كفقا لرغبات المستيمكيف : في مجاؿ التطكير كالبحث العممي-  تحسيف السمع كتعديؿ مكاصفاتيا كفقا لرغبات المستيمكيف : في مجاؿ التطكير كالبحث العممي- 

.  الخ.........كأذكاقيـ كاتجاىاتيـ الاستيلاكية ككذلؾ بحكث التركيج كالإعلاف .  الخ.........كأذكاقيـ كاتجاىاتيـ الاستيلاكية ككذلؾ بحكث التركيج كالإعلاف
كنجد ىذا النكع مف التخطيط  في مستكل الإدارة الكسطى  كنجد ىذا النكع مف التخطيط  في مستكل الإدارة الكسطى  

                                                           
 .93، صمرجع سابؽ عمي عباس ،1



 يميمــ والتنظ والتنظالتخطيطالتخطيط: : الأولالفصل 
 

15 
 

  
التخطيط التشغيمي /التخطيط التشغيمي /33

 تكضع التفاصيؿ الدقيقة كالخاصة بتنفيذ الخطط كما تتضمنو مف إعماؿ لذلؾ فيك ييتـ   تكضع التفاصيؿ الدقيقة كالخاصة بتنفيذ الخطط كما تتضمنو مف إعماؿ لذلؾ فيك ييتـ  أفأفكىك كىك       
بالجزئيات الصغيرة في مجريات العمؿ اليكمية ك الأسبكعية ، كيككف عمى مستكل الإدارة الدنيا بالجزئيات الصغيرة في مجريات العمؿ اليكمية ك الأسبكعية ، كيككف عمى مستكل الإدارة الدنيا 

(الإشرافية)   ..(الإشرافية)
المطمب الرابع المطمب الرابع 
 أىمية التخطيطأىمية التخطيط

يعتبر التخطيط بمثابة الأساس الذم تبنى عميو العممية الإدارية كاممة،كىذا ما أثبتتو البحكث ك يعتبر التخطيط بمثابة الأساس الذم تبنى عميو العممية الإدارية كاممة،كىذا ما أثبتتو البحكث ك       
كالتخطيط ك العلاقات كالتخطيط ك العلاقات    حكؿ الأىمية النسبية لمكظائؼ الإدارية حكؿ الأىمية النسبية لمكظائؼ الإدارية،،الدراسات التي قاـ بيا مستيجميتزالدراسات التي قاـ بيا مستيجميتز

 مف العينة أجابكا باف التخطيط  أكثر الكظائؼ أىمية  كسنذكر  مف العينة أجابكا باف التخطيط  أكثر الكظائؼ أىمية  كسنذكر   %%6655اتضح أف اتضح أف ،،الرقابة الرقابة   كك  العامةالعامة
: : 11بعض العكامؿ الدالة عمى أىمية التخطيطبعض العكامؿ الدالة عمى أىمية التخطيط

يساىـ التخطيط في تكضيح الأىداؼ التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا - يساىـ التخطيط في تكضيح الأىداؼ التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا - 11
. مكاجية التغيرات الطارئة مف خلاؿ التخطيط المستمر- 22 . مكاجية التغيرات الطارئة مف خلاؿ التخطيط المستمر- 
. العمؿ بكاقعية مع المنافسة مف خلاؿ تقييـ مراكز المنافسيف- 33 . العمؿ بكاقعية مع المنافسة مف خلاؿ تقييـ مراكز المنافسيف- 
. رفع كفاءة عممية الرقابة مف خلاؿ التخطيط، ك معرفة نكاحي التقصير- 44 . رفع كفاءة عممية الرقابة مف خلاؿ التخطيط، ك معرفة نكاحي التقصير- 

  :مقومات نجاح التخطيط:مقومات نجاح التخطيط- أولا- أولا
رغـ الجيد الذىني ك التدبر ك تطبيؽ العقلانية ك المكضكعية في التخطيط إلا أننا قد نصاب رغـ الجيد الذىني ك التدبر ك تطبيؽ العقلانية ك المكضكعية في التخطيط إلا أننا قد نصاب       

بخيبة أمؿ لعدـ نجاح العممية في نياية الأمر كعميو يجب مراعاة بعض المقكمات اليامة لنجاح بخيبة أمؿ لعدـ نجاح العممية في نياية الأمر كعميو يجب مراعاة بعض المقكمات اليامة لنجاح 
: : 22عممية التخطيط كىيعممية التخطيط كىي

يجب أف تسبؽ عممية التخطيط كافة العمميات الإدارية الأخرل إذ إنيا أساس بناء العممية - يجب أف تسبؽ عممية التخطيط كافة العمميات الإدارية الأخرل إذ إنيا أساس بناء العممية - 11
. الإدارية. الإدارية
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مشاركة كافة مستكيات الإدارة في عممية التخطيط مف المشرفيف كلغاية المدراء بغض النظر - مشاركة كافة مستكيات الإدارة في عممية التخطيط مف المشرفيف كلغاية المدراء بغض النظر - 22
. عف مكانيـ في الييكؿ التنظيمي. عف مكانيـ في الييكؿ التنظيمي

. لا يككف التخطيط مف التخطيط فقط. لا يككف التخطيط مف التخطيط فقطككأف تككف عممية التخطيط ىادفة - أف تككف عممية التخطيط ىادفة - 33
. عدـ تحيز المخططيف لفرد أك فكرة ما- 44 . عدـ تحيز المخططيف لفرد أك فكرة ما- 
. بناء عممية التخطيط عمى أساس كافترض كاحتمالات كاقعية مكضكعية كثابتة- 55 . بناء عممية التخطيط عمى أساس كافترض كاحتمالات كاقعية مكضكعية كثابتة- 
. التعاكف ك التنسيؽ بيف المخططيف كمنفذم الخطة كتشكيؿ فريؽ مرتبط بإعداد الخطة- 66 . التعاكف ك التنسيؽ بيف المخططيف كمنفذم الخطة كتشكيؿ فريؽ مرتبط بإعداد الخطة- 
عدـ الشعكر بالإحراج أك الإحباط النفسي عند ظيكر عقبات أك أخطاء في الخطة خاصة في - عدـ الشعكر بالإحراج أك الإحباط النفسي عند ظيكر عقبات أك أخطاء في الخطة خاصة في - 77

. الخطط الطكيمة التي لا تنفذ بشكؿ كامؿ كما رسمت عمى الكرؽ. الخطط الطكيمة التي لا تنفذ بشكؿ كامؿ كما رسمت عمى الكرؽ
دعـ الإدارة العميا لعممية التخطيط كتبني أسمكب المبادرة الإدارية،فقد أثبتت البحكث العممية أف - دعـ الإدارة العميا لعممية التخطيط كتبني أسمكب المبادرة الإدارية،فقد أثبتت البحكث العممية أف - 88

بعض أسباب فشؿ التخطيط يعكد إلى عدـ اىتماـ المستكيات الإدارية العميا بالتخطيط  بعض أسباب فشؿ التخطيط يعكد إلى عدـ اىتماـ المستكيات الإدارية العميا بالتخطيط  

  :: قيود التخطيط قيود التخطيط-ثانيا-ثانيا
: : 11لمتخطيط مجمكعة مف العقبات تقؼ دكف تحقيقو للأىداؼ المرجكة مف أبرزىالمتخطيط مجمكعة مف العقبات تقؼ دكف تحقيقو للأىداؼ المرجكة مف أبرزىا

ضآلة أك ندرة المعمكمات ك البيانات الإحصائية الضركرية ، فالتخطيط يتطمب أنكاعا متباينة / ضآلة أك ندرة المعمكمات ك البيانات الإحصائية الضركرية ، فالتخطيط يتطمب أنكاعا متباينة / 11
مف البيانات ك المعمكمات لتجنب المفاجآت أك القياـ بالتنبؤ بإعداد خطة بدرجة كبيرة مف الدقة مف البيانات ك المعمكمات لتجنب المفاجآت أك القياـ بالتنبؤ بإعداد خطة بدرجة كبيرة مف الدقة 
كنتيجة لإتباع الأسمكب العممي السميـ في عممية التخطيط ظيرت الحاجة إلى المعرفة الكاممة كنتيجة لإتباع الأسمكب العممي السميـ في عممية التخطيط ظيرت الحاجة إلى المعرفة الكاممة 

التي تساىـ في تحقيؽ  (بشرية،طبيعية،مادية)لإمكانات المنظمة أك الدكلة ك المكارد المتاحة  التي تساىـ في تحقيؽ  (بشرية،طبيعية،مادية)لإمكانات المنظمة أك الدكلة ك المكارد المتاحة 
. الأىداؼ. الأىداؼ

الكثافة السكانية لمدكلة ك النقص في الككادر البشرية المتخصصة، تعتبر احد العكامؿ التي تقيد / الكثافة السكانية لمدكلة ك النقص في الككادر البشرية المتخصصة، تعتبر احد العكامؿ التي تقيد / 22
مف عممية التخطيط فالدكلة التي تعاني مف ضخامة عدد السكاف تمجا إلى تغيير أىدافيا التي تريد مف عممية التخطيط فالدكلة التي تعاني مف ضخامة عدد السكاف تمجا إلى تغيير أىدافيا التي تريد 

. تحقيقيا إلى أىداؼ أخرل أكثر إلحاحا أك قد يفرضيا الكاقع. تحقيقيا إلى أىداؼ أخرل أكثر إلحاحا أك قد يفرضيا الكاقع
ىدار الفرصة /33 ىدار الفرصة /البيركقراطية ك التعقيدات الإدارية،تؤدم إلى تضييع جزء كبير مف كفاءة الإدارة كا  البيركقراطية ك التعقيدات الإدارية،تؤدم إلى تضييع جزء كبير مف كفاءة الإدارة كا 

لتحقيؽ أىداؼ التخطيط فتعقيد أجيزة الإدارة تشكؿ عقبة رئيسية في ىذا المجاؿ فعدـ تكزيع لتحقيؽ أىداؼ التخطيط فتعقيد أجيزة الإدارة تشكؿ عقبة رئيسية في ىذا المجاؿ فعدـ تكزيع 

                                                           
دار ،،الطبعة الثالثة(الأنشطة-الكظائؼ-المفاىيـ) العامةالإدارةطمؽ عكض الله السكاط ،طمعت عبد الكىاب سندم،طلاؿ مسمط الشريؼ، 1

. 83ص ، ـ2007-ىػ1428،جدة،،لمنشر كالتكزيعحافظ 
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الاختصاصات كتفكيض السمطة لمعامميف في مجاؿ التخطيط ك التمسؾ بالمركزية ك البقاء عمى الاختصاصات كتفكيض السمطة لمعامميف في مجاؿ التخطيط ك التمسؾ بالمركزية ك البقاء عمى 
   . .الأنظمة ك المكائح العتيقة كؿ ذلؾ يشكؿ عثرة أماـ نجاح التخطيطالأنظمة ك المكائح العتيقة كؿ ذلؾ يشكؿ عثرة أماـ نجاح التخطيط

 
لمبحث الثاني لمبحث الثاني اا

   كوظيفة من وظائف الإدارة كوظيفة من وظائف الإدارة التنظيم التنظيم
إف دراسة كظيفة التنظيـ كالتي تعتبر الحمقة الثانية مف السمسمة التي تقكـ عمييا العممية الإدارية إف دراسة كظيفة التنظيـ كالتي تعتبر الحمقة الثانية مف السمسمة التي تقكـ عمييا العممية الإدارية       

مطمب مطمب ال)ال) كنتناكؿ أنكاع التنظيـ في كنتناكؿ أنكاع التنظيـ في( الأول( الأولمطمبمطمبالال)في )في مما يتطمب منا الخكض في مفيكمو مما يتطمب منا الخكض في مفيكمو 
.   .    نتناكؿ فيو النظريات التي تطرقت إلى التنظيـ نتناكؿ فيو النظريات التي تطرقت إلى التنظيـ((ثالثثالثالالمطمب مطمب ال)ال)أما أما ((ثانيثانيالال

المطمب الأول المطمب الأول 
     مفيوم التنظيم وأىميتو مفيوم التنظيم وأىميتو

 في عممو ، إذ يضطر الإنساف  في عممو ، إذ يضطر الإنساف تتانتيى الزمف الذم كاف يقكـ فيو الفرد الكاحد بكؿ المجيكداانتيى الزمف الذم كاف يقكـ فيو الفرد الكاحد بكؿ المجيكدا      
في انجازه لمعمؿ إلى الالتجاء إلى شخص أخر، ليساعده في بعض المياـ بغية الكصكؿ إلى في انجازه لمعمؿ إلى الالتجاء إلى شخص أخر، ليساعده في بعض المياـ بغية الكصكؿ إلى 

الأىداؼ  المرجكة، ك المحددة مسبقا حيث يجد نفسو مجبرا عمى تحديد الكاجبات ،التي ينبغي عمى الأىداؼ  المرجكة، ك المحددة مسبقا حيث يجد نفسو مجبرا عمى تحديد الكاجبات ،التي ينبغي عمى 
الشخص الجديد أف يقكـ بيا، كيجعمو مسئكلا عف تنفيذىا أمامو، كما يفكض لو السمطة المناسبة، الشخص الجديد أف يقكـ بيا، كيجعمو مسئكلا عف تنفيذىا أمامو، كما يفكض لو السمطة المناسبة، 
لكي يقكـ بالكاجبات المفركضة عميو، فبمجرد تضافر اثنيف اك أكثر لمحصكؿ عمى ىدؼ ما كاف لكي يقكـ بالكاجبات المفركضة عميو، فبمجرد تضافر اثنيف اك أكثر لمحصكؿ عمى ىدؼ ما كاف 

. لابد مف تقسيـ الكاجبات بينيـ كبذلؾ تتحدد المسؤكلية كىنا نككف أماـ ما يسمى بالتنظيـ . لابد مف تقسيـ الكاجبات بينيـ كبذلؾ تتحدد المسؤكلية كىنا نككف أماـ ما يسمى بالتنظيـ 
 كقد ناؿ التنظيـ اىتماـ الكثيريف  كقد ناؿ التنظيـ اىتماـ الكثيريف ،،فالتنظيـ كظيفة مف كظائؼ الإدارة كيأتي مباشرة بعد التخطيطفالتنظيـ كظيفة مف كظائؼ الإدارة كيأتي مباشرة بعد التخطيط

. مثؿ تايمكر كاريؾ كشيمدكف ك ككتنز كغيرىـ . مثؿ تايمكر كاريؾ كشيمدكف ك ككتنز كغيرىـ ،،مف رجاؿ الفكر الإدارم مف رجاؿ الفكر الإدارم 
  الفرع الأولالفرع الأول

 تعريف التنظيم  تعريف التنظيم 

: : 11ىناؾ تعريفات متعددة لمصطمح التنظيـ، كلكنيا متشابية إلى حد كبير ، نذكر منيا ما يميىناؾ تعريفات متعددة لمصطمح التنظيـ، كلكنيا متشابية إلى حد كبير ، نذكر منيا ما يمي      
. انو الطريقة التي بمكجبيا التعاكف الإنساني مف اجؿ أىداؼ مشتركة. انو الطريقة التي بمكجبيا التعاكف الإنساني مف اجؿ أىداؼ مشتركة

                                                           
دار الشركؽ لمنشر ك ، عمر احمد ىمشرم ،ربحي مصطفى عمياف،المرجع في عمـ المكتبات كالمعمكمات،الطبعة العربية الإصدار الأكؿ 1

   .385 ، ص1997 ، الأردفالتكزيع،
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ىك تكزيع المسؤكليات كالتنسيؽ بيف جميع العامميف بشكؿ يضمف حقيؽ أقصى درجة ممكنة مف ىك تكزيع المسؤكليات كالتنسيؽ بيف جميع العامميف بشكؿ يضمف حقيؽ أقصى درجة ممكنة مف 
. الكفاية في حقيؽ الأىداؼ المنشكدةالكفاية في حقيؽ الأىداؼ المنشكدة

العلاقات كأنماط ،ىك عممية تحديد الأعماؿ المراد أداؤىا كجميعيا ، كالتقسيمات الإدارية اللازمة  العلاقات كأنماط ،ىك عممية تحديد الأعماؿ المراد أداؤىا كجميعيا ، كالتقسيمات الإدارية اللازمة 
الاتصاؿ كتكزيع المسؤكليات ك الكاجبات،كتفكيض السمطات كالصلاحيات اللازمة لأداء الأعماؿ الاتصاؿ كتكزيع المسؤكليات ك الكاجبات،كتفكيض السمطات كالصلاحيات اللازمة لأداء الأعماؿ 

.  بغرض تحقيؽ الأىداؼ.  بغرض تحقيؽ الأىداؼ

كما عرفو ريتشارد ىكدجيتس بأنو تكزيع المياـ ك الكاجبات بيف كافة العامميف بطريقة تضمف كما عرفو ريتشارد ىكدجيتس بأنو تكزيع المياـ ك الكاجبات بيف كافة العامميف بطريقة تضمف       
. . 11تحقيؽ أقصى درجة ممكنة مف التنسيؽ كالكفاءة في تحقيؽ أىداؼ التنظيـتحقيؽ أقصى درجة ممكنة مف التنسيؽ كالكفاءة في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ

بأنو جميع الأنشطة التي يتـ إسنادىا إلى الإدارات لمعمؿ عمى » التنظيـ  كدنيؿكدنيؿ  كما عرؼ ككنتسكاكما عرؼ ككنتسكا بأنو جميع الأنشطة التي يتـ إسنادىا إلى الإدارات لمعمؿ عمى » التنظيـ
،أما نيكماف فقد «تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف خلاؿ تفكيض السمطة ،كالتنسيؽ بيف جيكد الأفراد  ،أما نيكماف فقد «تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف خلاؿ تفكيض السمطة ،كالتنسيؽ بيف جيكد الأفراد 

بأنو تقسيـ العمؿ الكاجب تنفيذه ثـ تجميعو في كظائؼ معينة ثـ تحديد العلاقات »عرؼ التنظيـ  بأنو تقسيـ العمؿ الكاجب تنفيذه ثـ تجميعو في كظائؼ معينة ثـ تحديد العلاقات »عرؼ التنظيـ 
. . 22«المقررة بيف الأفراد شاغمي ىذه الكظائؼ«المقررة بيف الأفراد شاغمي ىذه الكظائؼ

  الفرع الثانيالفرع الثاني
أىميو التنظيم أىميو التنظيم 

تتجمى أىمية التنظيـ في ككنو الخطكة الأكلى التي يعتمدىا المدراء في تفعيؿ الخطط كتنفيذىا تتجمى أىمية التنظيـ في ككنو الخطكة الأكلى التي يعتمدىا المدراء في تفعيؿ الخطط كتنفيذىا       
ككملاحظة أف اصطلاح  التنظيـ يشير ككملاحظة أف اصطلاح  التنظيـ يشير ،،فبدكف التنظيـ لا يمكف انجاز الأىداؼ الكاردة في الخطط فبدكف التنظيـ لا يمكف انجاز الأىداؼ الكاردة في الخطط 

المعنى الأكؿ يشير إلى التنظيـ كعممية أك كظيفة مف الكظائؼ كىذا ما المعنى الأكؿ يشير إلى التنظيـ كعممية أك كظيفة مف الكظائؼ كىذا ما ،،إلى معنييف مختمفيف إلى معنييف مختمفيف 
كمعنى ثاني يشير إلى التنظيـ كييكؿ ،كانطلاقا مف ككف التنظيـ يخمؽ كمعنى ثاني يشير إلى التنظيـ كييكؿ ،كانطلاقا مف ككف التنظيـ يخمؽ ،،نقصده في مكضكعنا نقصده في مكضكعنا 

 كانو  كنظاـ فرعي مف نظاـ الإدارة الكمي تتضح قدرتو  كانو  كنظاـ فرعي مف نظاـ الإدارة الكمي تتضح قدرتو ،،كيديـ العلاقة بيف مختمؼ  مكارد المنظمةكيديـ العلاقة بيف مختمؼ  مكارد المنظمة
: : 33كمسؤكلية في الجكانب التاليةكمسؤكلية في الجكانب التالية

  . إعادة ترتيب كتنظيـ الخطط لغرض تفعيؿ النظاـ الإدارم ،كزيادة قدرتو في الانجاز. إعادة ترتيب كتنظيـ الخطط لغرض تفعيؿ النظاـ الإدارم ،كزيادة قدرتو في الانجاز    --11

                                                           
 .127، صمرجع سابؽ عمي عباس ،1
 .127، صالمرجع نفسو 2
 لمنشر كالتكزيع       دار كائؿ ،طاىر محسف منصكر الغالبي ،الإدارة كالأعماؿ،الطبعة الثانية . صالح ميدم محسف العامرم،د3

 .               كما بعدىا360،ص2008،،الأردف
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يعبر خطة بحد ذاتو لتحسيف الميارات الإدارية كبما ينسجـ مع احتياجات نظاـ الإدارة في يعبر خطة بحد ذاتو لتحسيف الميارات الإدارية كبما ينسجـ مع احتياجات نظاـ الإدارة في     --22
  .المنظمة.المنظمة

      .تخمؽ العممية التنظيمية مناخ مناسب لعمؿ النظاـ الإدارم.تخمؽ العممية التنظيمية مناخ مناسب لعمؿ النظاـ الإدارم    --33
  

  الفرع الثالثالفرع الثالث
أىداف التنظيم أىداف التنظيم 

إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية (المؤسسة )مف خلاؿ التنظيـ تيدؼ المنظمة  : : 11إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية (المؤسسة )مف خلاؿ التنظيـ تيدؼ المنظمة 
 حيث يعرؼ كؿ عضك مسؤكليتو كعلاقاتو   حيث يعرؼ كؿ عضك مسؤكليتو كعلاقاتو  ،،تحديد العلاقات بكضكح بيف العامميف في المنظمة/ تحديد العلاقات بكضكح بيف العامميف في المنظمة/ 11

. كارتباطاتو مع الأعضاء الآخريف. كارتباطاتو مع الأعضاء الآخريف
. معرفة العامميف بالأنشطة التي سيضطمعكف بعمميا/ 22 . معرفة العامميف بالأنشطة التي سيضطمعكف بعمميا/ 
. (المؤسسة)تكحيد جيكد العامميف كتكجيييا نحك أىداؼ المنظمة / 33 . (المؤسسة)تكحيد جيكد العامميف كتكجيييا نحك أىداؼ المنظمة / 
.  يساعد التنظيـ عمى الاستغلاؿ الأفضؿ لممكارد المادية كالبشرية/ 44 .  يساعد التنظيـ عمى الاستغلاؿ الأفضؿ لممكارد المادية كالبشرية/ 
ك المسؤكليات فيحد مف ك المسؤكليات فيحد مف ،،تحقيؽ الانسجاـ بيف العامميف مف خلاؿ تكضيح حدكد السمطات / تحقيؽ الانسجاـ بيف العامميف مف خلاؿ تكضيح حدكد السمطات / 55

. النزاعات التي مف الممكف أف يحصؿ بسببيا. النزاعات التي مف الممكف أف يحصؿ بسببيا
إظيار أىمية كمدل المساىمة التي تقدميا الكحدة التنظيمية كبالتالي مكانتيا في الييكؿ / إظيار أىمية كمدل المساىمة التي تقدميا الكحدة التنظيمية كبالتالي مكانتيا في الييكؿ / 66

  .التنظيمي.التنظيمي
تخفيض التضارب ك الازدكاجية ك التداخؿ بيف أىداؼ المستكيات المختمفة كتخميصيا مف / تخفيض التضارب ك الازدكاجية ك التداخؿ بيف أىداؼ المستكيات المختمفة كتخميصيا مف / 77

. الغمكض. الغمكض
. تحقيؽ الرقابة الإدارية الفعالة/ 88 . تحقيؽ الرقابة الإدارية الفعالة/ 

  الفرع الرابع الفرع الرابع 
مبادئ التنظيم مبادئ التنظيم 

إف تطكر استخدامات الإدارة كازدياد الأعماؿ ك النشاطات كظيكر المخترعات في شتى إف تطكر استخدامات الإدارة كازدياد الأعماؿ ك النشاطات كظيكر المخترعات في شتى       
 ىذه المبادئ  ىذه المبادئ ،،المجالات أدل بالحاجة إلى استخداـ مبادئ تنظيمية عمى نطاؽ كاسع في الإدارةالمجالات أدل بالحاجة إلى استخداـ مبادئ تنظيمية عمى نطاؽ كاسع في الإدارة

خاصة مع خاصة مع ،، حيث شممت نكاحي مختمفة في البناء التنظيمي  حيث شممت نكاحي مختمفة في البناء التنظيمي 1919ظيرت بشكؿ جمي في بداية القرف ظيرت بشكؿ جمي في بداية القرف 
                                                           

 .47،صـ2008تخصص إدارة مكتبية،الإدارة العامة لمتصميـ ك التطكير ،، المؤسسة العامة لمتدريب التقني كالميني ،مبادئ إدارة الأعماؿ 1
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 أمثاؿ فريدريؾ تايمكر كىنرم فايكؿ الذيف ركزكا جيكدىـ  أمثاؿ فريدريؾ تايمكر كىنرم فايكؿ الذيف ركزكا جيكدىـ ،،مفكرم المدرسة الكلاسيكية أك التقميديةمفكرم المدرسة الكلاسيكية أك التقميدية
   يتـ الاسترشاد بيا مف قبؿ العامميف في المنظمات يتـ الاسترشاد بيا مف قبؿ العامميف في المنظمات،،في الكصكؿ إلى مبادئ عامة في التنظيـفي الكصكؿ إلى مبادئ عامة في التنظيـ

الحككمية ك الخاصة،كرغـ الانتقادات المكجية إلى المبادئ التنظيمية إلا انو يتـ الاسترشاد بيا مف الحككمية ك الخاصة،كرغـ الانتقادات المكجية إلى المبادئ التنظيمية إلا انو يتـ الاسترشاد بيا مف 
:   :   11طرؼ الإدارييف في تنفيذ الأعماؿ كىذه المبادئ ىي طرؼ الإدارييف في تنفيذ الأعماؿ كىذه المبادئ ىي 

    بحيث يككف لكؿ كحدة كظيفية أك إدارية ىدؼ محدد مرتبط بشكؿ مباشر مع : مبدأ كحدة اليدؼ بحيث يككف لكؿ كحدة كظيفية أك إدارية ىدؼ محدد مرتبط بشكؿ مباشر مع : مبدأ كحدة اليدؼ
  .أىداؼ المنشاة أم أف يككف أىداؼ كؿ جزء في التنظيـ متفقة مع ىدؼ التنظيـ ككؿ.أىداؼ المنشاة أم أف يككف أىداؼ كؿ جزء في التنظيـ متفقة مع ىدؼ التنظيـ ككؿ

    أم تقسيـ أنشطة المؤسسة ككضعيا في مجمكعات لكي تساىـ : مبدأ التخصص كتقسيـ العمؿ أم تقسيـ أنشطة المؤسسة ككضعيا في مجمكعات لكي تساىـ : مبدأ التخصص كتقسيـ العمؿ
.فتقسيـ العمؿ يؤدم إلى السرعة في تنفيذه جكدتو.بأكبر فاعمية نحك تحقيؽ الأىداؼ   .فتقسيـ العمؿ يؤدم إلى السرعة في تنفيذه جكدتو.بأكبر فاعمية نحك تحقيؽ الأىداؼ

    أف يككف لكؿ مرؤكس رئيس أك مدير كاحد يتمقى منو الأكامر:مبدأ كحدة القيادة أك الأمر   . . 22أف يككف لكؿ مرؤكس رئيس أك مدير كاحد يتمقى منو الأكامر:مبدأ كحدة القيادة أك الأمر
    كمعنى نطاؽ الإشراؼ ىك عدد الإفراد الذيف يستطيع أف يشرؼ عمييـ : مبدأ نطاؽ الإشراؼ كمعنى نطاؽ الإشراؼ ىك عدد الإفراد الذيف يستطيع أف يشرؼ عمييـ : مبدأ نطاؽ الإشراؼ

المدير بكفاءة كفاعمية بحيث لا يزيد عدد الأفراد في الكحدة الإدارية عف ما يمكف لممدير المدير بكفاءة كفاعمية بحيث لا يزيد عدد الأفراد في الكحدة الإدارية عف ما يمكف لممدير 
  ..33الإشراؼ عمييـالإشراؼ عمييـ

    أف يعطي لكؿ مسئكؿ السمطة اللازمة التي تناسب المسؤكليات :مبدأ تكافؤ السمطة ك المسؤكلية أف يعطي لكؿ مسئكؿ السمطة اللازمة التي تناسب المسؤكليات :مبدأ تكافؤ السمطة ك المسؤكلية
  ..44المطمكبة منوالمطمكبة منو

    منح السمطة مف إدارم لآخر أك مف كحدة تنظيمية لأخرل كلا يعني ىذا :مبدأ تفكيض السمطة منح السمطة مف إدارم لآخر أك مف كحدة تنظيمية لأخرل كلا يعني ىذا :مبدأ تفكيض السمطة
  ..55تفكيض المسؤكليةبحيث يبقى المدير مسئكؿ عف النتائج المرتبطة بالسمطة التي قاـ بتفكيضياتفكيض المسؤكليةبحيث يبقى المدير مسئكؿ عف النتائج المرتبطة بالسمطة التي قاـ بتفكيضيا

    كالمقصكد بالمركزية تجميع صلاحيات اتخاذ القرارات في يد : مبدأ المركزية ك اللامركزية كالمقصكد بالمركزية تجميع صلاحيات اتخاذ القرارات في يد : مبدأ المركزية ك اللامركزية
شخص كاحد في التنظيمبحيث يصبح ىك المتصرؼ في جميع الأمكر ك اللامركزية انتشار شخص كاحد في التنظيمبحيث يصبح ىك المتصرؼ في جميع الأمكر ك اللامركزية انتشار 

                                                           
، الإدارة العامة الأسس ك الكظائؼ ك الاتجاىات الحديثة ، الطبعة  كآخركفسعكد بف محمد النمر،ىاني يكسؼ خاسفجي 1

  .165-163ص. ص، (د ت)المممكة العربية السعكدية،السابعة،مكتبةالشقرم،
 مممكة البحريف، ،(د ت)كزارة الثقافة كالإعلاـ لمطباعة كالنشر،الطبعة الأكلى،نعماف عبد الغني،لطيفة عبد الله شرؼ الديف،الإدارة الرياضية،2

 .45،ص
. 45،صالمرجع نفسو3
 .45،صلمرجع نفسوا4
 .46،صالمرجع نفسو5
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 كفي الكاقع العممي لا يكجد مركزية  كفي الكاقع العممي لا يكجد مركزية ،،صلاحيات اتخاذ القرار في أكثر مف جية أك إدارةأك شخصصلاحيات اتخاذ القرار في أكثر مف جية أك إدارةأك شخص
  ..11مطمقة أك لا مركزية مطمقة بؿ ىناؾ درجات مختمفة مف المركزية كاللامركزيةمطمقة أك لا مركزية مطمقة بؿ ىناؾ درجات مختمفة مف المركزية كاللامركزية

  
  الفرع الخامسالفرع الخامس

خصائص التنظيم الجيد خصائص التنظيم الجيد 

متع بالصفات ك الخصائص التي تجعمو متع بالصفات ك الخصائص التي تجعمو تت يجب أف م يجب أف م،،حتى يحقؽ التنظيـ الأىداؼ المطمكبة منوحتى يحقؽ التنظيـ الأىداؼ المطمكبة منو      
 :  : 22كيحقؽ التنظيـ ىذه الميمة مف خلاؿ المساىمة فيكيحقؽ التنظيـ ىذه الميمة مف خلاؿ المساىمة في،،أكثر كفاءة في تنفيذ الأعماؿ أكثر كفاءة في تنفيذ الأعماؿ 

  تسييؿ انجاز الأعماؿ بأسمكب يتفؽ مع السياسات المقررة كبما يحقؽ الأىداؼ بسرعة.تسييؿ انجاز الأعماؿ بأسمكب يتفؽ مع السياسات المقررة كبما يحقؽ الأىداؼ بسرعة.  
   إحكاـ الإطار الذم ينجز فيو العمؿ ،بحيث يشجع عمى النمك ك يتجاكب مع التطكر إحكاـ الإطار الذم ينجز فيو العمؿ ،بحيث يشجع عمى النمك ك يتجاكب مع التطكر

  .كيحقؽ زيادة تنكع النشاط.كيحقؽ زيادة تنكع النشاط
   الاستخداـ الأمثؿ لمقكل البشرية ك المكارد كالمعدات كالسعي كراء الكسائؿ الفنية الحديثة في الاستخداـ الأمثؿ لمقكل البشرية ك المكارد كالمعدات كالسعي كراء الكسائؿ الفنية الحديثة في

  .تأدية الإعماؿ.تأدية الإعماؿ
  استقرار حياة المنشاة ،كثقة المتعامميف معيا.استقرار حياة المنشاة ،كثقة المتعامميف معيا.  
   تحقيؽ التعاكف كالانسجاـ بيف أعضاء التنظيـ ،كتجنب الضارب ك الازدكاجية ك الاحتكاؾ تحقيؽ التعاكف كالانسجاـ بيف أعضاء التنظيـ ،كتجنب الضارب ك الازدكاجية ك الاحتكاؾ

  .الذم يضر بمصالح العمؿ.الذم يضر بمصالح العمؿ
   الاقتصاد في الجيد ك الكقت كالماؿ ، لاف كؿ شخص في الكظيفة المناسبة كيؤدم العمؿ الاقتصاد في الجيد ك الكقت كالماؿ ، لاف كؿ شخص في الكظيفة المناسبة كيؤدم العمؿ

  . المطمكب منو. المطمكب منو
المطمب الثاني المطمب الثاني 

 التنظيم  التنظيم أنواعأنواع  

: ىما: ىماككىناؾ نكعاف رئيسياف مف التنظيـ ىناؾ نكعاف رئيسياف مف التنظيـ 
التنظيـ الرسمي  * التنظيـ الرسمي  * 
التنظيـ غير الرسمي  *التنظيـ غير الرسمي  *

 العلاقة بينيما  العلاقة بينيما إلىإلىنعالجيما في فرعيف كفى الفرع الثالث سنتطرؽ نعالجيما في فرعيف كفى الفرع الثالث سنتطرؽ 
                                                           

. 47،صالمرجع نفسو1
. 56 ، صمرجع سابؽ شعلاف الشمرم،2
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  الفرع الأولالفرع الأول
 التنظيم الرسمي  التنظيم الرسمي 

إف التنظيـ الرسمي كجد لتحقيؽ أىداؼ المنظمة كربط العلاقة بيف الإدارة كالعامميف، كتحديد إف التنظيـ الرسمي كجد لتحقيؽ أىداؼ المنظمة كربط العلاقة بيف الإدارة كالعامميف، كتحديد       
أكجو السمطات ك الصلاحيات مف اجؿ الكصكؿ إلى أىداؼ العمؿ بيسر كسيكلة كمنو بداية أكجو السمطات ك الصلاحيات مف اجؿ الكصكؿ إلى أىداؼ العمؿ بيسر كسيكلة كمنو بداية 

. سنعرؼ التنظيـ الرسمي. سنعرؼ التنظيـ الرسمي
: تعريف التنظيم الرسمي: تعريف التنظيم الرسمي

يمكف تعريفو عمى انو شبكة الاتصالات ك العلاقات المقررة حسب الأنظمة المكجكدة في يمكف تعريفو عمى انو شبكة الاتصالات ك العلاقات المقررة حسب الأنظمة المكجكدة في 
.  .  11المنظمة،فيك يعبر عف القنكات الرسمية التي تمر مف خلاليا المعمكماتالمنظمة،فيك يعبر عف القنكات الرسمية التي تمر مف خلاليا المعمكمات

كما يمكف تعريفو ىك التنظيـ الكاعي ك المقصكد للأنشطة ككذلؾ العلاقات فيما بينيا بغرض كما يمكف تعريفو ىك التنظيـ الكاعي ك المقصكد للأنشطة ككذلؾ العلاقات فيما بينيا بغرض 
  ..22تحقيؽ ىدؼ سبؽ تحديدهتحقيؽ ىدؼ سبؽ تحديده

كما يحتكم عميو مف كحدات كأقساـ يحدد كما يحتكم عميو مف كحدات كأقساـ يحدد ،،التنظيـ الرسمي يتمثؿ في البناء الداخمي لممنظمة التنظيـ الرسمي يتمثؿ في البناء الداخمي لممنظمة 
 القانكف كأنظمة الجياز الإدارم أنشطتيا كعلاقتيا مع بعض كما تحدد الأنظمة أيضا النمط   القانكف كأنظمة الجياز الإدارم أنشطتيا كعلاقتيا مع بعض كما تحدد الأنظمة أيضا النمط  

. . 33القيادم المتبع ،مستكل السمطة ك المسؤكلية ك الإجراءات كطرؽ العمؿالقيادم المتبع ،مستكل السمطة ك المسؤكلية ك الإجراءات كطرؽ العمؿ
: أشكال التنظيم الرسمي : أشكال التنظيم الرسمي 

: : 44يأخذ أشكالا أىميايأخذ أشكالا أىميا
يعتبر أكؿ كابسط أشكاؿ التنظيـ كيعرؼ أيضا بالتنظيـ المتدرج كيككف : التنظيـ التنازلي     -- يعتبر أكؿ كابسط أشكاؿ التنظيـ كيعرؼ أيضا بالتنظيـ المتدرج كيككف : التنظيـ التنازلي 

المدير فيو مصدر السمطات كيتـ تنفيذ أكامره عف طريؽ سريانيا مف أعمى إلى أسفؿ كما يعيبو المدير فيو مصدر السمطات كيتـ تنفيذ أكامره عف طريؽ سريانيا مف أعمى إلى أسفؿ كما يعيبو 
  .مركزيتو المطمقة في كؿ صغيرة ككبيرة .مركزيتو المطمقة في كؿ صغيرة ككبيرة 

                                                           
. 128، ص،مرجع سابؽ انس عبد الباسط عباس1
لمنشر دار الشركؽ ، زيد منير عبكم ،سامي محمد ىشاـ حريز، مدخؿ إلى الإدارة العامة بيف النظرية ك التطبيؽ ، الطبعة الأكلى 2

.  245،ص2006،الأردف،كالتكزيع
 . كما بعدىا120صمرجع سابؽ ،طمؽ عكض الله السكاط،طمعت عبد الكىاب سندم،طلاؿ مسمط الشريؼ،3
،مذكرة لنيؿ ( العممية بالمكتبات الجامعية دراسة ميدانية بالمكتبات الجامعية بالجنكب الشرقي الجزائرمالإدارةتطبيؽ مبادئ ) فاطمة طكاىرم،4

. كما بعدىا155، ص2007-2006 قسنطينة ،السنة الجامعية،شيادة الماجيستير في عمـ المكتبات ،جامعة منتكرم
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إضافة لمكاصفات التنظيـ التنازلي تضاؼ صفة الاستشارم : التنظيـ التنازلي الاستشارم    - إضافة لمكاصفات التنظيـ التنازلي تضاؼ صفة الاستشارم : التنظيـ التنازلي الاستشارم 
حيث يتعيف المدراء بمجمكعة مف مستشاريف عمى مختمؼ المستكيات الإدارية كليس ليـ دكرا حيث يتعيف المدراء بمجمكعة مف مستشاريف عمى مختمؼ المستكيات الإدارية كليس ليـ دكرا 
تنفيذيا مباشرا في الأعماؿ اليكمية كما أف أرائيـ غير ممزمة لممدير كليس لدييـ سمطة اتخاذ تنفيذيا مباشرا في الأعماؿ اليكمية كما أف أرائيـ غير ممزمة لممدير كليس لدييـ سمطة اتخاذ 

 .القرارالقرار
دارات :التنظيـ الكظيفي     -- يتركز عمى أساس التخصص حيث تقسـ الأعماؿ إلى أقساـ  كا  دارات :التنظيـ الكظيفي  يتركز عمى أساس التخصص حيث تقسـ الأعماؿ إلى أقساـ  كا 

  .ككحدات يختص كؿ منيا بنشاط كظيفي .ككحدات يختص كؿ منيا بنشاط كظيفي 
المجنة مجمكعة مف الأشخاص مف مختمؼ الدكائر كالأقساـ يتكلكف :  التنظيـ بكاسطة المجاف    -- المجنة مجمكعة مف الأشخاص مف مختمؼ الدكائر كالأقساـ يتكلكف :  التنظيـ بكاسطة المجاف

بشكؿ جماعي مسؤكلية القياـ بعمؿ معيف أك مياـ مشركة أك دراسة مكضكع ما لمكصكؿ إلى بشكؿ جماعي مسؤكلية القياـ بعمؿ معيف أك مياـ مشركة أك دراسة مكضكع ما لمكصكؿ إلى 
  .أىداؼ محددة فقد تككف ىناؾ لجاف تنفيذية كبعضيا الأخر استشارية كقد تككف دائمة.أىداؼ محددة فقد تككف ىناؾ لجاف تنفيذية كبعضيا الأخر استشارية كقد تككف دائمة

الفرع الثاني الفرع الثاني 
التنظيم غير الرسمي التنظيم غير الرسمي 

تنشا بيف العامميف نكع مف العلاقات ك الصداقات غير تمؾ التي ينص عمييا التنظيـ الرسمي تنشا بيف العامميف نكع مف العلاقات ك الصداقات غير تمؾ التي ينص عمييا التنظيـ الرسمي       
  : حيث نعرفو كالتالي: حيث نعرفو كالتاليكالعلاقات السمطكية كالعلاقات السمطكية 

: تعريف التنظيم غير الرسمي: تعريف التنظيم غير الرسمي
عمى انو تجمعات الأفراد في جماعات صغيرة داخؿ المنظمة بغض النظر عف الييكؿ الرسمي عمى انو تجمعات الأفراد في جماعات صغيرة داخؿ المنظمة بغض النظر عف الييكؿ الرسمي       

لمعلاقات الإدارية،أك ىك ذلؾ التنظيـ الذم ينطبؽ عمى جماعات مف الناس ،تتألؼ مف شخصيف لمعلاقات الإدارية،أك ىك ذلؾ التنظيـ الذم ينطبؽ عمى جماعات مف الناس ،تتألؼ مف شخصيف 
أك أكثر ،يككنكف عمى اتصاؿ دائـ لأجؿ تبادؿ المعمكمات ،أك لقضاء أكقات الفراغ أك الراحة معا أك أكثر ،يككنكف عمى اتصاؿ دائـ لأجؿ تبادؿ المعمكمات ،أك لقضاء أكقات الفراغ أك الراحة معا 
أك لمتكاصؿ للاتفاؽ فيما بينيـ لما يجب عممو في المستقبؿ ،ك ىك التنظيـ الذم يستند إلى التفاعؿ أك لمتكاصؿ للاتفاؽ فيما بينيـ لما يجب عممو في المستقبؿ ،ك ىك التنظيـ الذم يستند إلى التفاعؿ 

.  .  11الاجتماعي المباشر بيف العامميف كالمنظمة بعيدا عف كؿ القيكد الرسميةالاجتماعي المباشر بيف العامميف كالمنظمة بعيدا عف كؿ القيكد الرسمية

الفرع الثالث  الفرع الثالث  
العلاقة بين التنظيمين العلاقة بين التنظيمين 

رسمي أف كؿ تنظيـ رسمي أف كؿ تنظيـ اؿاؿاستنادا إلى نظرية برنارد في تحميؿ العلاقة بيف التنظيـ الرسمي كغير استنادا إلى نظرية برنارد في تحميؿ العلاقة بيف التنظيـ الرسمي كغير       
رسمي ينشا عنو تنظيـ غير رسمي فعندما يشرع التنظيـ الرسمي في العمؿ فاف تنظيما غير رسمي رسمي ينشا عنو تنظيـ غير رسمي فعندما يشرع التنظيـ الرسمي في العمؿ فاف تنظيما غير رسمي 
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ينبع مف داخمو ،أم أف العلاقة بيف التنظيميف ىي علاقة دائرية الأصؿ،كليس بالضركرة أف يككف ينبع مف داخمو ،أم أف العلاقة بيف التنظيميف ىي علاقة دائرية الأصؿ،كليس بالضركرة أف يككف 
التنظيـ غي الرسمي في تناقض مع التنظيـ الرسمي بؿ عمى العكس قد يككف في كثير مف التنظيـ غي الرسمي في تناقض مع التنظيـ الرسمي بؿ عمى العكس قد يككف في كثير مف 

. الحالات عكنا كعضدا لمتنظيـ الرسمي. الحالات عكنا كعضدا لمتنظيـ الرسمي

 لـ تحسف الإدارة التعرؼ  لـ تحسف الإدارة التعرؼ إذاإذاكقد يشكؿ التنظيـ الغير رسمي أحيانا خطرا عمى التنظيـ الرسمي كقد يشكؿ التنظيـ الغير رسمي أحيانا خطرا عمى التنظيـ الرسمي       
ذا لمست الإدارة خطكرة ىذه  التنظيمات  ذا لمست الإدارة خطكرة ىذه  التنظيمات عمى أسباب تككينو،كتدرس سمكؾ الجماعات كدكافعيا كا  عمى أسباب تككينو،كتدرس سمكؾ الجماعات كدكافعيا كا 

 :    :   11فلا بد أف تمجا إلى كسائؿ حاكؿ التخفيؼ منيا كالحد مف تككينيا كنشكئيا كمف ىذه الكسائؿفلا بد أف تمجا إلى كسائؿ حاكؿ التخفيؼ منيا كالحد مف تككينيا كنشكئيا كمف ىذه الكسائؿ
إتاحة الفرصة لمعامميف بمختمؼ مستكياتيـ لممشاركة في السياسات التي ترسميا الإدارة إتاحة الفرصة لمعامميف بمختمؼ مستكياتيـ لممشاركة في السياسات التي ترسميا الإدارة     --11

  .العميا ك القرارات التي تتخذىا .العميا ك القرارات التي تتخذىا 
تعميؽ الثقة بيف العامميف ك الإدارة مف خلاؿ تكضيح أسباب سمكؾ الإدارة في مجاؿ الربا تعميؽ الثقة بيف العامميف ك الإدارة مف خلاؿ تكضيح أسباب سمكؾ الإدارة في مجاؿ الربا     --22

  .ك الترقية ك العلاكات كأية منافع يحصؿ عمييا العاممكف.ك الترقية ك العلاكات كأية منافع يحصؿ عمييا العاممكف
عطاء     --33 عطاء إعادة ريب المكاقع بالمنظمة ككضع الشخص المناسب في المكاف المناسب،كا  إعادة ريب المكاقع بالمنظمة ككضع الشخص المناسب في المكاف المناسب،كا 

  .الفرصة لأصحاب الميارات ك الكفاءات ك ترقيتيـ إلى المناصب التي يسحقكنيا.الفرصة لأصحاب الميارات ك الكفاءات ك ترقيتيـ إلى المناصب التي يسحقكنيا
تزكيد العامميف بمعمكمات دكرية ككافية عف المنظمة كأىدافيا كطمكحاتيا كخططيا تزكيد العامميف بمعمكمات دكرية ككافية عف المنظمة كأىدافيا كطمكحاتيا كخططيا     --44

  .المستقبمية.المستقبمية
  .ضع النظـ المناسبة لمحكافز ك التي تتفؽ كطبيعة العمؿ كمستكل الأداء.ضع النظـ المناسبة لمحكافز ك التي تتفؽ كطبيعة العمؿ كمستكل الأداء    --55
تكثيؼ دكرا التدريب الإدارم المضمنة برامج لمعلاقات الإنسانية الجيدة ،كبرامج لمعلاقات تكثيؼ دكرا التدريب الإدارم المضمنة برامج لمعلاقات الإنسانية الجيدة ،كبرامج لمعلاقات     --66

قامة الحفلات الترفييية كتنظيـ التيالتيالعامة العامة  قامة الحفلات الترفييية كتنظيـ  تربط العامميف ببعضيـ ،كعقد الندكات التثقيفية كا   تربط العامميف ببعضيـ ،كعقد الندكات التثقيفية كا 
.الخ.....الرحلات السياحية    .الخ.....الرحلات السياحية 

كمنو نخمص إلى  أف كجكد التنظيـ الرسمي إلى جانب التنظيـ غير الرسمي يترتب عميو مجمكعة كمنو نخمص إلى  أف كجكد التنظيـ الرسمي إلى جانب التنظيـ غير الرسمي يترتب عميو مجمكعة 
: مف النتائج اليامة مف بينيا: مف النتائج اليامة مف بينيا

يكجد في كؿ تنظيـ رسمي مكاف لمحياة غير الرسمية للإفراد ك الجماعات بما يكمؿ يكجد في كؿ تنظيـ رسمي مكاف لمحياة غير الرسمية للإفراد ك الجماعات بما يكمؿ - أ- أ
  .النشاط الرسمي كيجعؿ كلا التنظيميف معتمدا عمى الآخر.النشاط الرسمي كيجعؿ كلا التنظيميف معتمدا عمى الآخر

إف-   ب  التنظيميف الرسمي كغير الرسمي قد يككناف مكحديف ،كىذا الكضع عادة في  التنظيميف الرسمي كغير الرسمي قد يككناف مكحديف ،كىذا الكضع عادة في إف-   ب
  .صالح المنظمة.صالح المنظمة
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قد يككف التنظيـ غير الرسمي متعارضا مع التنظيـ الرسمي كمكجيا في اتجاه لا - ج قد يككف التنظيـ غير الرسمي متعارضا مع التنظيـ الرسمي كمكجيا في اتجاه لا - ج
. يتمشى مع أىداؼ المنظمة. يتمشى مع أىداؼ المنظمة

مف كاجب الإدارة اف تستفيد مف كجكد التنظيـ غير الرسمي فيما يحقؽ أىداؼ التنظيـ - د مف كاجب الإدارة اف تستفيد مف كجكد التنظيـ غير الرسمي فيما يحقؽ أىداؼ التنظيـ - د
. الرسمي كبالتالي أىداؼ المنظمة. الرسمي كبالتالي أىداؼ المنظمة

عمى الإدارة أف تعترؼ رسميا بالدكر الذم يؤديو أعضاء التنظيـ غير الرسمي في عمى الإدارة أف تعترؼ رسميا بالدكر الذم يؤديو أعضاء التنظيـ غير الرسمي في   -ق-ق
المنظمة ،كأف تضع الشخص المناسب في المكاف المناسب،أك تشركيـ في عضكية المجاف المنظمة ،كأف تضع الشخص المناسب في المكاف المناسب،أك تشركيـ في عضكية المجاف 
إلى تشكؿ بالمنظمة،أك تمنحيـ فرصا أفضؿ لمترقية ك التقدـ،عمى اف تأخذ بعيف الاعتبار إلى تشكؿ بالمنظمة،أك تمنحيـ فرصا أفضؿ لمترقية ك التقدـ،عمى اف تأخذ بعيف الاعتبار 

. إخلاصيـ لمعمؿ ككفاءتيـ في أدائو. إخلاصيـ لمعمؿ ككفاءتيـ في أدائو
المطمب الثالث المطمب الثالث 

 نظريات التنظيم   نظريات التنظيم  
سكؼ نركز في مطمبنا ىذا عمى النظريات التنظيمية المعاصرة مع الاختصار ك الإيجاز قدر سكؼ نركز في مطمبنا ىذا عمى النظريات التنظيمية المعاصرة مع الاختصار ك الإيجاز قدر       

  ::11 كفؽ ما يمي كفؽ ما يميالمستطاعالمستطاع

النظرية التنظيمية و النظرية الإدارية النظرية التنظيمية و النظرية الإدارية - أولا- أولا
 تتنبأ  تتنبأ أكأك النظرية بمعناىا العاـ طريقة تجريدية لكصؼ الكاقع فيي تشرح ظاىرة كاقعية  النظرية بمعناىا العاـ طريقة تجريدية لكصؼ الكاقع فيي تشرح ظاىرة كاقعية    إف   إف

بسمككيا في ظركؼ معينة فنظريات التعمـ تفسر لماذا يتعمـ فلاف مف الأفراد قبؿ فلاف كىما في بسمككيا في ظركؼ معينة فنظريات التعمـ تفسر لماذا يتعمـ فلاف مف الأفراد قبؿ فلاف كىما في 
(أ)صؼ كاحد كنظرية الاقتصاد تفسر لما يرفع سعر السمعةصؼ كاحد كنظرية الاقتصاد تفسر لما يرفع سعر السمعة  في  في ((بب)) بينما ينخفض سعر السمعة بينما ينخفض سعر السمعة(أ)

. نفس السكؽ . نفس السكؽ 
 فالنظرية  فالنظرية ssttooggddiillllكالنظريات التنظيمية تختمؼ عف النظريات الإدارية كما يقكؿ ستككدؿكالنظريات التنظيمية تختمؼ عف النظريات الإدارية كما يقكؿ ستككدؿ      

التنظيمية قد لا تككف إدارية بينما يشترط في النظرية الإدارية أف تعتمد عمى النظرية التنظيمية التنظيمية قد لا تككف إدارية بينما يشترط في النظرية الإدارية أف تعتمد عمى النظرية التنظيمية 
لأنيا تتسـ بالعممية كترتبط بالتطبيؽ كتكضح ما ينبغي فعمو ، كما أف النظرية الإدارية أكسع في لأنيا تتسـ بالعممية كترتبط بالتطبيؽ كتكضح ما ينبغي فعمو ، كما أف النظرية الإدارية أكسع في 

نطاقيا كمتغيراتيا عف النظرية التنظيمية فالإدارة إضافة إلى التنظيـ تضـ التخطيط ك الكجيو نطاقيا كمتغيراتيا عف النظرية التنظيمية فالإدارة إضافة إلى التنظيـ تضـ التخطيط ك الكجيو 
    .كالرقابة.كالرقابة
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:  :  نظرية التعاونية اللارسمية لبرناردنظرية التعاونية اللارسمية لبرنارد- ثانيا- ثانيا
لقد اشرنا إلييا في حديثنا عف التنظيـ الرسمي كغير الرسمي حيث فرؽ برنارد بيف التنظيميف لقد اشرنا إلييا في حديثنا عف التنظيـ الرسمي كغير الرسمي حيث فرؽ برنارد بيف التنظيميف       

. رغـ اتصاليما يبعضيما. رغـ اتصاليما يبعضيما
ارجيرس) نظرية التناقض و الصراع بين الفرد والمنظمة -ثالثا-ثالثا   ::((AArrggyyrriissارجيرس) نظرية التناقض و الصراع بين الفرد والمنظمة 
يرل أف المنظمات تصبح ضركرية عندما تكاجو المجتمعات مشاكؿ معقدة أك حاجات شاممة أك يرل أف المنظمات تصبح ضركرية عندما تكاجو المجتمعات مشاكؿ معقدة أك حاجات شاممة أك       

  أىداؼ مستقبمية ىامة يككف مف المتعذر عمى الأفراد مكاجيتيا كيمضي ارجيرس في تحميمو ليؤكدأىداؼ مستقبمية ىامة يككف مف المتعذر عمى الأفراد مكاجيتيا كيمضي ارجيرس في تحميمو ليؤكد
كبالتالي فإننا نجد في كؿ. الفرد الذم يعد اصغر نكاة في المنظمة ىك نفسو يعد منظمة معقدةأفأف     كبالتالي فإننا نجد في كؿ. الفرد الذم يعد اصغر نكاة في المنظمة ىك نفسو يعد منظمة معقدة

منظمة مجمكعة كبيرة مف النظـ المعقدة التي لا تكلد الطاقة التنظيمية إلا إذا شحنت بطاقة إنسانية منظمة مجمكعة كبيرة مف النظـ المعقدة التي لا تكلد الطاقة التنظيمية إلا إذا شحنت بطاقة إنسانية 
 تطمح الأفراد إلى تحقيقيا داخؿ المنظمة  تطمح الأفراد إلى تحقيقيا داخؿ المنظمة التيالتيتمكنيا مف النماء كالعطاء ،بؿ إف المنافع كالمطالب تمكنيا مف النماء كالعطاء ،بؿ إف المنافع كالمطالب 

. قد لا تنسجـ مع غايات المنظمات،أكلا تتلاءـ كحجـ إمكانياتيا المتاحة. قد لا تنسجـ مع غايات المنظمات،أكلا تتلاءـ كحجـ إمكانياتيا المتاحة
عاقة نمكىـ مف خلاؿ برمجة        عاقة نمكىـ مف خلاؿ برمجة كقد تمجا المنظمات إلى كبح جماح الأفراد ككبت رغباتيـ كا  كقد تمجا المنظمات إلى كبح جماح الأفراد ككبت رغباتيـ كا 

سمككيـ كغسؿ أدمغتيـ مما يؤثر عمى اتجاىاتيـ كميكليـ حيث يثبت ارجيرس بكجكد تناقض سمككيـ كغسؿ أدمغتيـ مما يؤثر عمى اتجاىاتيـ كميكليـ حيث يثبت ارجيرس بكجكد تناقض 
 يكلد  يكلد أفأفأساسي بيف متطمبات الشخصية الإنسانية كبيف خصائص المنظمة التقميدية مف شانو أساسي بيف متطمبات الشخصية الإنسانية كبيف خصائص المنظمة التقميدية مف شانو 

الإحباط ك الصراع ك القمؽ مما يؤدم إلى إشاعة السمكؾ العادم ك الدفاعي مف جانب الأفراد الإحباط ك الصراع ك القمؽ مما يؤدم إلى إشاعة السمكؾ العادم ك الدفاعي مف جانب الأفراد 
،فتنخفض كفاءتيـ كترفع تكاليؼ العمؿ ،كتنتيي المنظمة إلى الفشؿ كالتراجع كيقترح ارجيرس ،فتنخفض كفاءتيـ كترفع تكاليؼ العمؿ ،كتنتيي المنظمة إلى الفشؿ كالتراجع كيقترح ارجيرس 

القيادات المركزة عمى الأفراد بدلا القيادات المركزة عمى الأفراد بدلا   مف بينيامف بينيا  تطعيـ الفكر التقميدم لممنظمات بأفكار معاصرة يذكرتطعيـ الفكر التقميدم لممنظمات بأفكار معاصرة يذكر
مف القيادات المركزة عمى الإنتاج كالأخذ بفكرة اغناء كتكسيع كتخفيؼ الرسمية ك اليرمية ك مف القيادات المركزة عمى الإنتاج كالأخذ بفكرة اغناء كتكسيع كتخفيؼ الرسمية ك اليرمية ك 

. الرقابة. الرقابة

  ::نظرية النظمية و الإدراكية لسايمون ومارجنظرية النظمية و الإدراكية لسايمون ومارج- رابعا- رابعا
منطمقات ىذه النظرية كفقت بيف المغيرات المادية ك المتغيرات النفسية كأضافت ليا العمميات منطمقات ىذه النظرية كفقت بيف المغيرات المادية ك المتغيرات النفسية كأضافت ليا العمميات       

: : 11الإدراكية كاىـ المفاىيـ الأساسية لنظريتيما التنظيميةالإدراكية كاىـ المفاىيـ الأساسية لنظريتيما التنظيمية
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إف المنظمة عبارة عف نظاـ لمعلاقات الاجتماعية المرتبطة الصادرة مف الأفراد إف المنظمة عبارة عف نظاـ لمعلاقات الاجتماعية المرتبطة الصادرة مف الأفراد     --11
كالجماعات الذيف يستممكف مقابؿ ما يعطكف كاستمرارىـ قائـ ماداـ تحصيميـ يزيد عمى كالجماعات الذيف يستممكف مقابؿ ما يعطكف كاستمرارىـ قائـ ماداـ تحصيميـ يزيد عمى 

.ـ عطائيـ . عطائي
استمرار المنظمة يتكقؼ عمى قدرىا في تكفير ما تدفعو لمعامميف مقابؿ ما ينجزكنو استمرار المنظمة يتكقؼ عمى قدرىا في تكفير ما تدفعو لمعامميف مقابؿ ما ينجزكنو     --22

  .ليا.ليا
التكازف بيف الأخذ ك العطاء يرتبط بنكعيف مف القرارات احدىما حكؿ استمرار البقاء التكازف بيف الأخذ ك العطاء يرتبط بنكعيف مف القرارات احدىما حكؿ استمرار البقاء     --33

 الانسحاب كترؾ المنظمة ،أما الثاني فيتعمؽ بالكـ كالنكع الذم سيعطيو  الانسحاب كترؾ المنظمة ،أما الثاني فيتعمؽ بالكـ كالنكع الذم سيعطيو أكأككالمشاركة كالمشاركة 
  .لممنظمة في حالة البقاء.لممنظمة في حالة البقاء

ىذه النظرية ترل تعذر تحقؽ الرشد ك العقلانية الذم كانت تفترضو النظرية ىذه النظرية ترل تعذر تحقؽ الرشد ك العقلانية الذم كانت تفترضو النظرية     --44
  .الكلاسيكية ،فلا التنبؤ بكؿ البدائؿ الممكنة.الكلاسيكية ،فلا التنبؤ بكؿ البدائؿ الممكنة

  ::لمكريجورلمكريجورyy و وxxنظريةنظرية- خامسا- خامسا
العسكرية ك العسكرية ك انتقد مكريجكر الفكر التقميدم لمتنظيـ لككنو استمد فرضياتو مف تطبيقات المنظمات انتقد مكريجكر الفكر التقميدم لمتنظيـ لككنو استمد فرضياتو مف تطبيقات المنظمات       

الكنسية الكاثكليكية ،كىي تختمؼ عف كاقع منظمات العصر المتخصصة في مختمؼ مياديف الكنسية الكاثكليكية ،كىي تختمؼ عف كاقع منظمات العصر المتخصصة في مختمؼ مياديف 
الحيات،كما أف تمؾ المنظمات قد تعاممت مع البيئة الداخمية كأىممت  البيئة الخارجية مفترضة الحيات،كما أف تمؾ المنظمات قد تعاممت مع البيئة الداخمية كأىممت  البيئة الخارجية مفترضة 

عدـ العلاقة بينيما كالاىـ مف كؿ ذلؾ نقده لمفكر التقميدم الذم يعتمد في تعاممو مع الإنساف الفرد عدـ العلاقة بينيما كالاىـ مف كؿ ذلؾ نقده لمفكر التقميدم الذم يعتمد في تعاممو مع الإنساف الفرد 
  xxفركضا غير كاقعية كلا تقرىا نظريات عمـ النفس المعاصر ك بالتالي فقد سمي النظرية التقميدية بػفركضا غير كاقعية كلا تقرىا نظريات عمـ النفس المعاصر ك بالتالي فقد سمي النظرية التقميدية بػ

 لككنيا تفترض أف الإنساف العادم يكره العمؿ بطبيعتو كحيف يجبركف عمى العمؿ لابد مف  لككنيا تفترض أف الإنساف العادم يكره العمؿ بطبيعتو كحيف يجبركف عمى العمؿ لابد مف 
إخضاعيـ لمرقابة كتيديدىـ لمعقاب كاف جؿ ما يطمح لو ىك الأماف كىذا ما تؤمف بو المنظمات إخضاعيـ لمرقابة كتيديدىـ لمعقاب كاف جؿ ما يطمح لو ىك الأماف كىذا ما تؤمف بو المنظمات 

 المعاصرة التي تفترض أف للإنساف  المعاصرة التي تفترض أف للإنساف yyالتقميدية كتطبقو أعرافيا ك البديؿ الذم  يطرحو ىك نظرية التقميدية كتطبقو أعرافيا ك البديؿ الذم  يطرحو ىك نظرية 
 يبحث عنو كمصدر لإشباع طمكحاتو كتحقيؽ رضاه ،لذلؾ  يبحث عنو كمصدر لإشباع طمكحاتو كتحقيؽ رضاه ،لذلؾ أفأفقدرة كرغبة في العمؿ كانو يمكف قدرة كرغبة في العمؿ كانو يمكف 

فانو لا يحتاج لرقيب طالما أف عممو سيحقؽ لو أىدافو كيشعره بأىميتو كيرل مكريجكر أف الصفات فانو لا يحتاج لرقيب طالما أف عممو سيحقؽ لو أىدافو كيشعره بأىميتو كيرل مكريجكر أف الصفات 
اتجاىات قد يكتسبيا اتجاىات قد يكتسبيا  ىي ليست خصائص للإنساف بؿ ىي  ىي ليست خصائص للإنساف بؿ ىي xxالثلاث السمبية التي تفترضيا نظرية الثلاث السمبية التي تفترضيا نظرية 

  ..11بعضيـ مف تجاربيـ كخبراتيـ كليست فطرة مكركثة فييـبعضيـ مف تجاربيـ كخبراتيـ كليست فطرة مكركثة فييـ
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  الأولالأولخلاصة الفصل خلاصة الفصل 

 أف  أف نانايعتبر التخطيط ك التنظيـ مف أىـ الحمقات في سمسمة العممية الإدارية،  لذا حاكؿيعتبر التخطيط ك التنظيـ مف أىـ الحمقات في سمسمة العممية الإدارية،  لذا حاكؿ
 متطرقا إلى أىـ النقاطمتسميط الضكء عمى الجانب الخفي ، ك  متطرقا إلى أىـ النقاطمتسميط الضكء عمى الجانب الخفي ، ك ،، بطريقة مكسعة نكعا ما بطريقة مكسعة نكعا مانعالجيمانعالجيما

(التخطيط كالتنظيـ)باعتبار الكظيفتيفباعتبار الكظيفتيف ،حيث بدأنا ،حيث بدأنا لإدارية فكجب أف تأخذا حقيمالإدارية فكجب أف تأخذا حقيمااا بداية العممية  بداية العممية (التخطيط كالتنظيـ)
 فالتخطيط عكس العشكائيةكعدـ  فالتخطيط عكس العشكائيةكعدـ  انطلاقا مف المفاىيـ انطلاقا مف المفاىيـبالتخطيط الذم ىك جكىر العممية الإدارية ،كبالتخطيط الذم ىك جكىر العممية الإدارية ،ك

النظامك بو يتـ تحديد الأىداؼ سكاء عمى المدل القصير أك المتكسط أك الطكيؿ، كالحاجة  إليو النظامك بو يتـ تحديد الأىداؼ سكاء عمى المدل القصير أك المتكسط أك الطكيؿ، كالحاجة  إليو 
دعت إلييا الضركرة باعتبار أف المؤسسات تخضع لمتغيرات داخمية فيك يحسف مف أداء الأفراد، دعت إلييا الضركرة باعتبار أف المؤسسات تخضع لمتغيرات داخمية فيك يحسف مف أداء الأفراد، 

 يقضييا القادة في التخطيط كمف ىنا تظير فكائده فيك نقطة انطلاؽ لتنفيذ باقي  يقضييا القادة في التخطيط كمف ىنا تظير فكائده فيك نقطة انطلاؽ لتنفيذ باقي %%8080حيث أف حيث أف 
الكظائؼ ،كيساعد عمى الابتكار كالإبداع كالتصدم لممفاجآت المستقبمية عمى كافة مستكيات الكظائؼ ،كيساعد عمى الابتكار كالإبداع كالتصدم لممفاجآت المستقبمية عمى كافة مستكيات 
الإدارة، كلمتخطيط خطكات أىميا كضع اليداؼ أكلا ثـ تحديد الإمكانات المتاحة كأخيرا كضع الإدارة، كلمتخطيط خطكات أىميا كضع اليداؼ أكلا ثـ تحديد الإمكانات المتاحة كأخيرا كضع 

الخطة مما يجرنا إلى معرفة أنكاع التخطيط الذم يتناسب مع كؿ إدارة كأخيرا مقكمات التخطيط الخطة مما يجرنا إلى معرفة أنكاع التخطيط الذم يتناسب مع كؿ إدارة كأخيرا مقكمات التخطيط 
كأبرزىا أف تشارؾ جميع مستكيات الإدارة فيو كعدـ التحيز مما ينتج عنو قيكد منيا نقص الككادر كأبرزىا أف تشارؾ جميع مستكيات الإدارة فيو كعدـ التحيز مما ينتج عنو قيكد منيا نقص الككادر 

  .البشرية في ىذا المجاؿ كالبيركقراطية كالتعقيدات الإدارية.البشرية في ىذا المجاؿ كالبيركقراطية كالتعقيدات الإدارية
أما التنظيـ فيك يقكـ عمى أساس تعاكني كليس فردم، فمو أىمية تتمثؿ في ككنو أما التنظيـ فيك يقكـ عمى أساس تعاكني كليس فردم، فمو أىمية تتمثؿ في ككنو 

الخطكة الأكلى في تفعيؿ التخطيط ،كأىدافو ىي تحديد العلاقات بكضكح كعدـ الازدكاجية، كمبادئو الخطكة الأكلى في تفعيؿ التخطيط ،كأىدافو ىي تحديد العلاقات بكضكح كعدـ الازدكاجية، كمبادئو 
منيا كحدة اليدؼ كالتخصص كحدة القيادة كتكافؤ السمطة كالمسئكليف كمبدأ المركزية كاللامركزية، منيا كحدة اليدؼ كالتخصص كحدة القيادة كتكافؤ السمطة كالمسئكليف كمبدأ المركزية كاللامركزية، 

 ليذا نتمنى أف  ليذا نتمنى أف كفي الأخير فمو خصائص كىي تسييؿ انجاز الأعماؿ ككذلؾ استقرار الإدارة ،كفي الأخير فمو خصائص كىي تسييؿ انجاز الأعماؿ ككذلؾ استقرار الإدارة ،
.   .   عمى الكجو الصحيحعمى الكجو الصحيحنككف قد سمطنا الضكء عمى ىاتيف الكظيفتيف نككف قد سمطنا الضكء عمى ىاتيف الكظيفتيف 
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  مقدمة الفصل الثانيمقدمة الفصل الثاني

     سنتناكؿ في ىذا الفصؿ كظيفتي التكجيو كالرقابة  في مبحثيف ،حيث خصصنا المبحث الأكؿ   سنتناكؿ في ىذا الفصؿ كظيفتي التكجيو كالرقابة  في مبحثيف ،حيث خصصنا المبحث الأكؿ
لكظيفة التكجيو كىك الكظيفة الثالثة مف العممية الإدارية فالتكجيو يصدر مف المدير أك الرئيس لكظيفة التكجيو كىك الكظيفة الثالثة مف العممية الإدارية فالتكجيو يصدر مف المدير أك الرئيس 

كإعطاء التعميمات كالأكامر كىنا تبرز حنكة كذكاء القائد نظرا لاف العامؿ أك المكظؼ ىك إنساف كإعطاء التعميمات كالأكامر كىنا تبرز حنكة كذكاء القائد نظرا لاف العامؿ أك المكظؼ ىك إنساف 
مركب مف مجمكعة مف الميكؿ كالرغبات قد يصعب التحكـ مف خلاؿ ىذا نتناكؿ في مطمب أكؿ مركب مف مجمكعة مف الميكؿ كالرغبات قد يصعب التحكـ مف خلاؿ ىذا نتناكؿ في مطمب أكؿ 
مفيكـ التكجيو انطلاقا مف التعريؼ إلى العلاقة بينو كبيف الكظائؼ الاخرل كمطمب ثاف أركاف مفيكـ التكجيو انطلاقا مف التعريؼ إلى العلاقة بينو كبيف الكظائؼ الاخرل كمطمب ثاف أركاف 

التكجيو كالمتمثمة في الاتصاؿ ك القيادة كالتحفيز،أما المبحث الثاني نتطرؽ لكظيفة الرقابة ضمف التكجيو كالمتمثمة في الاتصاؿ ك القيادة كالتحفيز،أما المبحث الثاني نتطرؽ لكظيفة الرقابة ضمف 
التخطيط )مطمب أكؿ نعالج  فيو الرقابة كأنكاعيا،كمطمب ثاف علاقة الرقابة بالكظائؼ الإدارية  التخطيط )مطمب أكؿ نعالج  فيو الرقابة كأنكاعيا،كمطمب ثاف علاقة الرقابة بالكظائؼ الإدارية 

كمطمب ثالث نتناكؿ فيو خصائص النظاـ الرقابي الفعاؿ كفي مطمب رابع (كالتنظيـ كالتكجيو كمطمب ثالث نتناكؿ فيو خصائص النظاـ الرقابي الفعاؿ كفي مطمب رابع (كالتنظيـ كالتكجيو
خصصناه لاتخاذ القرارات رغـ  أف اتخاذ القرار يككف في كافة مراحؿ العممية الإدارية كلكف بشكؿ خصصناه لاتخاذ القرارات رغـ  أف اتخاذ القرار يككف في كافة مراحؿ العممية الإدارية كلكف بشكؿ 

  .  متفاكت إلا انو أكثر صرامة كفعالية في الرقابة .  متفاكت إلا انو أكثر صرامة كفعالية في الرقابة 
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المبحث الأول المبحث الأول 
   كوظيفة من وظائف الإدارة كوظيفة من وظائف الإدارةالتوجيهالتوجيه

التكجيو ىك الكظيفة الثالثة التي تقكـ عمييا العممية الإدارية ،كىك الحمقة الثالثة في سمسمة العممية التكجيو ىك الكظيفة الثالثة التي تقكـ عمييا العممية الإدارية ،كىك الحمقة الثالثة في سمسمة العممية 
الإدارية،كالتكجيو أىـ كظيفة بعد التخطيط كالتنظيـ ك يتعمؽ التكجيو بتفاعؿ الرئيس مع المرؤكسيف الإدارية،كالتكجيو أىـ كظيفة بعد التخطيط كالتنظيـ ك يتعمؽ التكجيو بتفاعؿ الرئيس مع المرؤكسيف 
أم كجكد قيادة  متصمة بالمرؤكسيف ،تستخدـ ىذه القيادة أساليب ذاتية كالتحفيز مف اجؿ تحقيؽ أم كجكد قيادة  متصمة بالمرؤكسيف ،تستخدـ ىذه القيادة أساليب ذاتية كالتحفيز مف اجؿ تحقيؽ 
الأىداؼ،حيث نعالج في ىذا المبحث مفيكـ التكجيو كمطمب أكؿ ،ثـ أركانو كالتي نعالج فييا الأىداؼ،حيث نعالج في ىذا المبحث مفيكـ التكجيو كمطمب أكؿ ،ثـ أركانو كالتي نعالج فييا 

. الاتصاؿ ،القيادة،التحفيز كمطمب ثاف. الاتصاؿ ،القيادة،التحفيز كمطمب ثاف
المطمب الأول المطمب الأول 

مفهوم التوجيه مفهوم التوجيه                                                                       

عمميات الإدارة سمسمة متتابعة كمتتالية كلا يمكف أف يكتمؿ النشاط الإدارم إلا بكجكد السمسمة عمميات الإدارة سمسمة متتابعة كمتتالية كلا يمكف أف يكتمؿ النشاط الإدارم إلا بكجكد السمسمة 
المتكاممة ضمف حمقاتيا الرئيسية ، كالتكجيو احد ىذه الحمقات في العممية الإدارية ، فعمى المدير المتكاممة ضمف حمقاتيا الرئيسية ، كالتكجيو احد ىذه الحمقات في العممية الإدارية ، فعمى المدير 
أك الرئيس في العمؿ أف يقكـ بتحفيز الأفراد كخمؽ الدافع لمعمؿ كالاتصاؿ بيـ كمدخؿ لمحصكؿ أك الرئيس في العمؿ أف يقكـ بتحفيز الأفراد كخمؽ الدافع لمعمؿ كالاتصاؿ بيـ كمدخؿ لمحصكؿ 

بلاغ القرارات ،كقيادة جماعة العمؿ لتحقيؽ  بلاغ القرارات ،كقيادة جماعة العمؿ لتحقيؽ عمى المعمكمات أك إعطاء التعميمات كالأكامر كا  عمى المعمكمات أك إعطاء التعميمات كالأكامر كا 
أىداؼ التنظيـ ،كأم خطا أك ضعؼ في التكجيو يعني الانحراؼ عف الخطط كالإخفاؽ في انجاز أىداؼ التنظيـ ،كأم خطا أك ضعؼ في التكجيو يعني الانحراؼ عف الخطط كالإخفاؽ في انجاز 

. الأىداؼ . الأىداؼ 

كالتكجيو ضركرم فقد يككف لممنظمة خططا جيدة ،كمتناسقة فيما بينيا ،مما يتطمب كجكد التكجيو كالتكجيو ضركرم فقد يككف لممنظمة خططا جيدة ،كمتناسقة فيما بينيا ،مما يتطمب كجكد التكجيو 
 بعث الحياة ك الديناميكية في التنظيـ ك الخطط، فيك كظيفة المديريف في كؿ  بعث الحياة ك الديناميكية في التنظيـ ك الخطط، فيك كظيفة المديريف في كؿ إلىإلىحيث يؤدم حيث يؤدم 

. . 11المستكيات فغرضو كاضح كىك تحقيؽ التكامؿ في الجيكد كمدخؿ لتحقيؽ الأىداؼالمستكيات فغرضو كاضح كىك تحقيؽ التكامؿ في الجيكد كمدخؿ لتحقيؽ الأىداؼ
كعممية التكجيو ليست سيمة، فيي ذات صعكبة كبيرة بالنظر إلى أف الإنساف قكة مركبة مف كعممية التكجيو ليست سيمة، فيي ذات صعكبة كبيرة بالنظر إلى أف الإنساف قكة مركبة مف 

. . 22حاجات كدكافع كميكؿ كرغبات لا يعرؼ عنيا حتى ألاف إلا القميؿ حاجات كدكافع كميكؿ كرغبات لا يعرؼ عنيا حتى ألاف إلا القميؿ 
 بكاسطة الآخريف فالتخطيط ك لتنظيـ في  بكاسطة الآخريف فالتخطيط ك لتنظيـ في الأعماؿالأعماؿفالإدارة ضركرية لكؿ جيد جماعي في إتماـ فالإدارة ضركرية لكؿ جيد جماعي في إتماـ 

ذاتيـ لا يؤدياف إلى إتماـ الأعماؿ إلا إذا تكلى المسئكليف بحكـ سمطاتيـ تكجيو مرؤكسييـ ذاتيـ لا يؤدياف إلى إتماـ الأعماؿ إلا إذا تكلى المسئكليف بحكـ سمطاتيـ تكجيو مرؤكسييـ 
                                                           

 .كما بعدىا159صمرجع سابؽ ، انس عبد الباسط عباس، 1
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رشادىـ كرفع ركحيـ المعنكية بقصد الحصكؿ عمى الأعماؿالأعماؿلإتماـلإتماـ رشادىـ كرفع ركحيـ المعنكية بقصد الحصكؿ عمى  ،أم إصدار التعميمات إلييـ كا   ،أم إصدار التعميمات إلييـ كا 
 .  . 11تعاكنيـ الاختيارم كيككنكف ليـ بمثابة القادة في أفعاليـ كتصرفاتيـتعاكنيـ الاختيارم كيككنكف ليـ بمثابة القادة في أفعاليـ كتصرفاتيـ

 تعـــــــــــريفه  تعـــــــــــريفه -أولا-أولا
العمؿ أثناء التنفيذ كذلؾ لمكاجية أية مشكلات كذلؾ مف اجؿ ضماف سير :يعرؼ التكجيو بأنو العمؿ أثناء التنفيذ كذلؾ لمكاجية أية مشكلات كذلؾ مف اجؿ ضماف سير :يعرؼ التكجيو بأنو

العمؿ بالطريقة كالمستكل المطمكب كالذم يضمف تكجيو العامميف نحك تحقيؽ الأىداؼ بأعمى العمؿ بالطريقة كالمستكل المطمكب كالذم يضمف تكجيو العامميف نحك تحقيؽ الأىداؼ بأعمى 
. . 22درجة مف الكفاءة كالفعاليةدرجة مف الكفاءة كالفعالية
: : 33كيعرؼ التكجيو عمى انوكيعرؼ التكجيو عمى انو

رشادىـ كترغيبيـ لمعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ-  . الاتصاؿ بالمرؤكسيف كا  رشادىـ كترغيبيـ لمعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ-  . الاتصاؿ بالمرؤكسيف كا 
عممية ممارسة نكع مف القيادة عمى المرؤكسيف ،كالإشراؼ عمييـ ،كالاتصاؿ بيـ،كتحفيزىـ عمى - عممية ممارسة نكع مف القيادة عمى المرؤكسيف ،كالإشراؼ عمييـ ،كالاتصاؿ بيـ،كتحفيزىـ عمى - 

. بذؿ جيكد طيبة،كتنسيؽ جيكدىـ الجماعية لتحقيؽ الأىداؼ المحددة. بذؿ جيكد طيبة،كتنسيؽ جيكدىـ الجماعية لتحقيؽ الأىداؼ المحددة
  ..التحفيز(التحفيز(33القيادة (القيادة (22الاتصاؿ (الاتصاؿ (11:مف خلاؿ التعاريؼ فالتكجيو يتككف مف :مف خلاؿ التعاريؼ فالتكجيو يتككف مف 

العلاقة بين التخطيط و التوجيه و التنظيم -ثانيا العلاقة بين التخطيط و التوجيه و التنظيم -ثانيا
يتكقؼ التكجيو بصفة أساسية عمى مدل كفاية التخطيط ك التنظيـ كفاعميتيما ،فالتكجيو يتكقؼ يتكقؼ التكجيو بصفة أساسية عمى مدل كفاية التخطيط ك التنظيـ كفاعميتيما ،فالتكجيو يتكقؼ 

عمى الأىداؼ ككضكحيا لجميع المرؤكسيف ،كما يتكقؼ عمى مجمكعة القكاعد التي كضعت لترشد عمى الأىداؼ ككضكحيا لجميع المرؤكسيف ،كما يتكقؼ عمى مجمكعة القكاعد التي كضعت لترشد 
 . (السياسات)تفكير المرؤكسيف في المشركع  . (السياسات)تفكير المرؤكسيف في المشركع 

كيتكقؼ التكجيو أيضا عمى الإجراءات التفصيمية في تنفيذ العمميات كما يتكقؼ عمى البرامج كيتكقؼ التكجيو أيضا عمى الإجراءات التفصيمية في تنفيذ العمميات كما يتكقؼ عمى البرامج 
. الزمنية المكضكعية كخطط العمؿ. الزمنية المكضكعية كخطط العمؿ

كيحكـ التكجيو أيضا طريقة تحديد المسؤكليات ك العلاقات التي تقررت بيف الإفراد ،كما يحكـ  كيحكـ التكجيو أيضا طريقة تحديد المسؤكليات ك العلاقات التي تقررت بيف الإفراد ،كما يحكـ  
التكجيو الأكصاؼ الكظيفية لممناصب كأكصاؼ شاغمييا ،كمدل ملائمة شاغمييا ليا أم درجة التكجيو الأكصاؼ الكظيفية لممناصب كأكصاؼ شاغمييا ،كمدل ملائمة شاغمييا ليا أم درجة 

معمكماتيـ كخبرتيـ كصفاتيـ الشخصية،فإذا تمت كؿ ىذه العناصر الإدارية عمى خير كجو سيمت معمكماتيـ كخبرتيـ كصفاتيـ الشخصية،فإذا تمت كؿ ىذه العناصر الإدارية عمى خير كجو سيمت 
. عممية التكجيو. عممية التكجيو

                                                           
. 123، ص1996 المؤسسة الجامعية لمدراسات كالنشر كالتكزيع، لبناف، سنة، كامؿ بربر، الإدارة عممية كنظاـ،الطبعة الأكلى1
. 56، صمرجع سابؽ شعلاف الشمرم،2
 .395صمرجع سابؽ، عمر احمد ىمشرم ،ربحي مصطفى عمياف،3
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أما إذا كانت ىذه العناصر معدكمة أك ضعيفة لأصبحت عممية التكجيو عممية شاقة كمعقدة،فإذا أما إذا كانت ىذه العناصر معدكمة أك ضعيفة لأصبحت عممية التكجيو عممية شاقة كمعقدة،فإذا 
ذا لـ يكف ىناؾ سياسات كاضحة  ذا لـ يكف ىناؾ سياسات كاضحة لـ تكف الأىداؼ كاضحة كمحددة زادت صعكبة التكجيو كا  لـ تكف الأىداؼ كاضحة كمحددة زادت صعكبة التكجيو كا 

ذا لـ تكف  ذا لـ تكف كمفيكمة مف الجميع كاجو الرؤساء أسئمة كثيرة عما يجب عممو كمالا يجكز عممو كا  كمفيكمة مف الجميع كاجو الرؤساء أسئمة كثيرة عما يجب عممو كمالا يجكز عممو كا 
المسؤكليات محددة صعب معرفة المسئكؿ عف مختمؼ أجزاء العمؿ كبالتالي تصبح عممية التكجيو المسؤكليات محددة صعب معرفة المسئكؿ عف مختمؼ أجزاء العمؿ كبالتالي تصبح عممية التكجيو 

كىكذا .....شاقة كعسيرة  . . 11كىكذا .....شاقة كعسيرة 
المطمب الثاني المطمب الثاني 
 أركان التوجيه  أركان التوجيه 

الاتصاؿ ك القيادة : مف خلاؿ تعريؼ التكجيو لاحظنا أف التكجيو يقكـ عمى أركاف ثلاث كىي        الاتصاؿ ك القيادة : مف خلاؿ تعريؼ التكجيو لاحظنا أف التكجيو يقكـ عمى أركاف ثلاث كىي 
  :كىذا ما سنعالجو في فركع ثلاث كالتالي:كىذا ما سنعالجو في فركع ثلاث كالتاليكالتحفيز كالتحفيز 

  الفرع الأولالفرع الأول
 الاتصال  الاتصال 

يصاليا إلى المرؤكسيف ،فإصدار        عطاء معمكمات كا  يصاليا إلى المرؤكسيف ،فإصدار التكجيو أساسا عممية إصدار تعميمات كا  عطاء معمكمات كا  التكجيو أساسا عممية إصدار تعميمات كا 
التعميمات لا يعتبر تكجييا إنما يجب أف تصؿ ىذه التعميمات إلى المرؤكسيف كيفيمكنيا بالمعنى التعميمات لا يعتبر تكجييا إنما يجب أف تصؿ ىذه التعميمات إلى المرؤكسيف كيفيمكنيا بالمعنى 

. الذم يريده المديركف ك الرؤساء ،حيث تتطمب ىذه العممية  شرحا ككصفا ليا . الذم يريده المديركف ك الرؤساء ،حيث تتطمب ىذه العممية  شرحا ككصفا ليا 
تعريفات الاتصال تعريفات الاتصال - أولا- أولا

ىك عممية يتـ بمقتضاىا تكصيؿ معمكمات ما مف شخص ما إلى شخص آخر : " تعريؼ الاتصاؿ ىك عممية يتـ بمقتضاىا تكصيؿ معمكمات ما مف شخص ما إلى شخص آخر : " تعريؼ الاتصاؿ
" بقصد القياـ بعمؿ أك إحداث تغيير ما " بقصد القياـ بعمؿ أك إحداث تغيير ما 

عمميات بث كنقؿ المعمكمات مف شخص إلى آخر فيي إذف عمميات إرساؿ كاستلاـ رمكز ذات عمميات بث كنقؿ المعمكمات مف شخص إلى آخر فيي إذف عمميات إرساؿ كاستلاـ رمكز ذات ىكىك
معاني مرتبطة بيا كتيدؼ إلى إعلاـ أك طمب مف الآخريف إجراء عمؿ ما أك تعديؿ لسمكؾ ما أك معاني مرتبطة بيا كتيدؼ إلى إعلاـ أك طمب مف الآخريف إجراء عمؿ ما أك تعديؿ لسمكؾ ما أك 

. . 22أم شيء أخرأم شيء أخر
  
  

  
                                                           

اتخاذالقرارات،دار نشر الكتاب المكتب العربي الحديث،الإسكندرية ،سنة ،إدارةالأفراد،التنظيـ، عبد العزيز النجار، الإدارة الذكية التخطيط 1
.  كما بعدىا210 ص ،2008

 .522 ،صمرجع سابؽ صالح ميدم محسف العامرم،طاىر محسف منصكر الغالبي ،2
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: أنواع الاتصال: أنواع الاتصال- ثانيا- ثانيا
  ::11يمكف ذكر أنكاع الاتصاؿ كما يمييمكف ذكر أنكاع الاتصاؿ كما يمي

الاتصال المخطط وغير المخطط الاتصال المخطط وغير المخطط   - -   أأ

يقصد بالاتصاؿ المخطط الاتصاؿ المحدد مف قبؿ الإدارة كتككف خطكطو معركفة مف قبؿ يقصد بالاتصاؿ المخطط الاتصاؿ المحدد مف قبؿ الإدارة كتككف خطكطو معركفة مف قبؿ 
الأكامر، ك التعميمات، كالتقارير، كالنشرات، :أعضاء التنظيـ، كتككف أساليب استخدامو محددة مثؿ الأكامر، ك التعميمات، كالتقارير، كالنشرات، :أعضاء التنظيـ، كتككف أساليب استخدامو محددة مثؿ

. كالخطابات، كالإعلانات، كغيرىا. كالخطابات، كالإعلانات، كغيرىا
أما الاتصاؿ غير المخطط فيك غير المعركؼ مف قبؿ الإدارة، ككسائمو غير رسمية مثؿ أما الاتصاؿ غير المخطط فيك غير المعركؼ مف قبؿ الإدارة، ككسائمو غير رسمية مثؿ 

. الإشاعات، كالثرثرة، كالمناقشات الكدية. الإشاعات، كالثرثرة، كالمناقشات الكدية
ىذا النكع الاتصاؿ أمر حتمي كلكف لا خكؼ منو ماداـ انو لا تترتب عنو أضرار تعيؽ مف فاعمية ىذا النكع الاتصاؿ أمر حتمي كلكف لا خكؼ منو ماداـ انو لا تترتب عنو أضرار تعيؽ مف فاعمية 

. خطكط الاتصاؿ المخططة. خطكط الاتصاؿ المخططة

الاتصال الرسمي وغير الرسمي - الاتصال الرسمي وغير الرسمي -   بب
يعبر الاتصاؿ الرسمي عف الاتصالات التي تتـ مف خلاؿ قنكات الاتصاؿ المحددة الإدارية ك يعبر الاتصاؿ الرسمي عف الاتصالات التي تتـ مف خلاؿ قنكات الاتصاؿ المحددة الإدارية ك 

. بالكسائؿ المحددة كفي الكقت كالمكاف المحدد. بالكسائؿ المحددة كفي الكقت كالمكاف المحدد
أما الاتصالات غير الرسمية فتقكـ عمى أساس العلاقات الشخصية ك الاجتماعية بيف أفراد أما الاتصالات غير الرسمية فتقكـ عمى أساس العلاقات الشخصية ك الاجتماعية بيف أفراد 

  .كجماعات العمؿ المختمفة.كجماعات العمؿ المختمفة

  :و الأفقي:و الأفقيأسي أسي الاتصال الرالاتصال الر  --  جج
يرتبط الاتصاؿ الراسي بالاتصالات التي تحدث بيف الإدارة ك العامميف مف خلاؿ المستكيات يرتبط الاتصاؿ الراسي بالاتصالات التي تحدث بيف الإدارة ك العامميف مف خلاؿ المستكيات 

. الإدارية المختمفة. الإدارية المختمفة
أما الاتصاؿ الأفقي فيك الذم يحدث بيف الأفراد ك الجماعات في المستكل التنظيمي الكاحد مثؿ أما الاتصاؿ الأفقي فيك الذم يحدث بيف الأفراد ك الجماعات في المستكل التنظيمي الكاحد مثؿ 
العلاقات التي تحدث بيف العامميف في القسـ الكاحد أك بيف الأقساـ المختمفة سكاء في مستكل العلاقات التي تحدث بيف العامميف في القسـ الكاحد أك بيف الأقساـ المختمفة سكاء في مستكل 

. الإدارة المتكسطة أك الإدارة المباشرة أك الاتصالات التي تحدث بيف أعضاء الإدارة العميا. الإدارة المتكسطة أك الإدارة المباشرة أك الاتصالات التي تحدث بيف أعضاء الإدارة العميا
  

                                                           
رة لمنشر كالتكزيع كالطباعة،  ممساؿدار،محمد حسنيف العجمي، الاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية ك التنمية البشرية، الطبعة الثانية 1

 .كما بعدىا273،صـ2010الأردف،
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  أعمىأعمى   الاتصال من اعمي إلى أسفل ومن أسفل إلى الاتصال من اعمي إلى أسفل ومن أسفل إلى  --  دد
يعبر النكع الأكؿ عف اتصاؿ المدير بالعامميف كعادة ما يأخذ شكؿ النشرات ك التعميمات ك يعبر النكع الأكؿ عف اتصاؿ المدير بالعامميف كعادة ما يأخذ شكؿ النشرات ك التعميمات ك 

. التكجييات . التكجييات 
أما النكع الثاني فيرتبط باتصاؿ العامميف بالمدير حيث يأخذ شكؿ التقارير أك الشكاكل أك أما النكع الثاني فيرتبط باتصاؿ العامميف بالمدير حيث يأخذ شكؿ التقارير أك الشكاكل أك 

. . 11الاقتراحاتالاقتراحات
الاتصال الشفهي والكتابي  - ه الاتصال الشفهي والكتابي  - ه
كيعتبر الاتصاؿ الشفيي مف أقدـ الأساليب المستخدمة في عممية الاتصاؿ،كيحتاج إلى مقدرة كيعتبر الاتصاؿ الشفيي مف أقدـ الأساليب المستخدمة في عممية الاتصاؿ،كيحتاج إلى مقدرة       

عالية مف المرسؿ في التعبير،كمف أمثمة ىذا النكع المقاءات اليكمية التي تتـ بيف الرئيس ك عالية مف المرسؿ في التعبير،كمف أمثمة ىذا النكع المقاءات اليكمية التي تتـ بيف الرئيس ك 
مرؤكسو،ك المناقشات التي تحدث بيف الإدارةك العامميف في المؤتمرات ك الندكات كالاتصاؿ مرؤكسو،ك المناقشات التي تحدث بيف الإدارةك العامميف في المؤتمرات ك الندكات كالاتصاؿ 

. التميفكني الذم يتـ بيف زملاء العمؿ،أك الرؤساء ك المرؤكسيف . التميفكني الذم يتـ بيف زملاء العمؿ،أك الرؤساء ك المرؤكسيف 
. أما الاتصاؿ الكتابي فيعتمد عمى الكممة المكتكبة كمف كسائمو الأكامر ك التعميمات ك التقارير. أما الاتصاؿ الكتابي فيعتمد عمى الكممة المكتكبة كمف كسائمو الأكامر ك التعميمات ك التقارير      

كمف مزايا الاتصاؿ الشفيي انو يساعد في سرعة الاتصاؿ ،كينمي العلاقة الطيبة بيف الرؤساء ك كمف مزايا الاتصاؿ الشفيي انو يساعد في سرعة الاتصاؿ ،كينمي العلاقة الطيبة بيف الرؤساء ك 
المرؤكسيف كيدعـ مفيكـ العلاقات الإنسانية، كينمي العلاقات الاجتماعية بيف زملاء العمؿ ،كما المرؤكسيف كيدعـ مفيكـ العلاقات الإنسانية، كينمي العلاقات الاجتماعية بيف زملاء العمؿ ،كما 

انو يكفر الكقت كقد يككف اقؿ تكمفة مف الاتصاؿ الكتابي في بعض الحالات بينما الاتصاؿ انو يكفر الكقت كقد يككف اقؿ تكمفة مف الاتصاؿ الكتابي في بعض الحالات بينما الاتصاؿ 
  .الكتابي يساعد في عرض تفاصيؿ كثيرة كعرض الفكرة بأكثر مف أسمكب.الكتابي يساعد في عرض تفاصيؿ كثيرة كعرض الفكرة بأكثر مف أسمكب

  ::معوقات الاتصالمعوقات الاتصال- ثالثا - ثالثا 
عممية الاتصاؿ تبدك عادية كسيمة،لكنيا معرضة لإخطار كقيكد تيدد فعاليتيا ،ذلؾ لاف نجاح عممية الاتصاؿ تبدك عادية كسيمة،لكنيا معرضة لإخطار كقيكد تيدد فعاليتيا ،ذلؾ لاف نجاح       

نما يككف عند كصكؿ الرسالة إلى المستقبؿ كفيميا  نما يككف عند كصكؿ الرسالة إلى المستقبؿ كفيميا عممية الاتصاؿ لا يتـ بمجرد خركج الرسالة ،كا  عممية الاتصاؿ لا يتـ بمجرد خركج الرسالة ،كا 
مف طرؼ المرسؿ ،كمف ثـ تكجيو المستقبؿ إلى العمؿ كفقا لما جاء في مضمكف الرسالة ليأتي مف طرؼ المرسؿ ،كمف ثـ تكجيو المستقبؿ إلى العمؿ كفقا لما جاء في مضمكف الرسالة ليأتي 
ىذا العمؿ بالنتيجة التي يترجاىا مصدر الرسالة ،كعميو فانو تكجد عكائؽ تقؼ أماـ نجاح عممية ىذا العمؿ بالنتيجة التي يترجاىا مصدر الرسالة ،كعميو فانو تكجد عكائؽ تقؼ أماـ نجاح عممية 

: : 22الاتصاؿ كتؤثر عمى فعاليتو كمف أبرزىاالاتصاؿ كتؤثر عمى فعاليتو كمف أبرزىا
  
  

                                                           
 .275مرجع سابؽ،صمحمد حسنيف العجمي، 1

مذكرة ،(دراسة ميدانية بالمدرسة الكطنيةلتطبيؽ تقنيات النقؿ البرم بباتنة)مريـ يحياكم،علاقة الاتصاؿ بتنمية المكارد البشرية في المؤسسة 2
،منشكرة، قسـ عمـ الاجتماع ،كمية الآداب كالعمكـ الاجتماعية،جامعة محمد (تنمية بشرية)مقدمة لنيؿ شيادة الماجيستير في عمـ الاجتماع 
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المعوقات الشخصية -المعوقات الشخصية -11
: صعكبات التكيؼ- أ : صعكبات التكيؼ- أ

الاتصاؿ ييدؼ إلى إعادة تكييؼ العامميف مع سياسات كخطط المؤسسة فمثلا عندما تعمد الإدارة الاتصاؿ ييدؼ إلى إعادة تكييؼ العامميف مع سياسات كخطط المؤسسة فمثلا عندما تعمد الإدارة 
إلى الأخذ بنظاـ جديد للأجكر بقصد زيادة الإنتاج ،فقد يمجا العاممكف إلى تخفيض معدلات إلى الأخذ بنظاـ جديد للأجكر بقصد زيادة الإنتاج ،فقد يمجا العاممكف إلى تخفيض معدلات 

الإنتاج ،كذلؾ راجع لعدـ فيميـ لأىداؼ النظاـ الجديد كبالتالي يككف ىنا عدـ تكيؼ الأفراد مع الإنتاج ،كذلؾ راجع لعدـ فيميـ لأىداؼ النظاـ الجديد كبالتالي يككف ىنا عدـ تكيؼ الأفراد مع 
.  النظاـ الجديد عائقا في تحقيؽ كفاءة كفاعمية الاتصالات.  النظاـ الجديد عائقا في تحقيؽ كفاءة كفاعمية الاتصالات

: المعكقات النفسية- ب : المعكقات النفسية- ب
حينما يشعر الفرد في ميداف عممو بقدر معيف مف القمؽ، أك الخكؼ ،فاف ما يراه أك يسمعو يشكؿ حينما يشعر الفرد في ميداف عممو بقدر معيف مف القمؽ، أك الخكؼ ،فاف ما يراه أك يسمعو يشكؿ 
تيديدا لو،لكف حينما يككف عمى درجة عالية مف الاستقرار كالتكازف الذىني ك الفكرم، فانذلؾ يؤدم تيديدا لو،لكف حينما يككف عمى درجة عالية مف الاستقرار كالتكازف الذىني ك الفكرم، فانذلؾ يؤدم 

إلى استقباؿ المعمكمات بصكرة سميمة ،لذلؾ يستحسف أف تتأكد مف قدرة المرؤكسيف مف حيث إلى استقباؿ المعمكمات بصكرة سميمة ،لذلؾ يستحسف أف تتأكد مف قدرة المرؤكسيف مف حيث 
. الذكاء، ك الثقافة ك الخبرة عمى تفيـ البيانات ،كما تنطكم عميو مف معمكمات كمعاف. الذكاء، ك الثقافة ك الخبرة عمى تفيـ البيانات ،كما تنطكم عميو مف معمكمات كمعاف

: المغة- ج : المغة- ج
تعد المغة مف العكائؽ اليامة التي تؤثر في نجاح عممية الاتصاؿ، فيي مادة التعبير عف مكضكع تعد المغة مف العكائؽ اليامة التي تؤثر في نجاح عممية الاتصاؿ، فيي مادة التعبير عف مكضكع 

الاتصاؿ،فندما تككف الكممات ذات معاف مختمفة، أك الصياغة معقدة،فاف المستقبؿ لا يفيـ ما الاتصاؿ،فندما تككف الكممات ذات معاف مختمفة، أك الصياغة معقدة،فاف المستقبؿ لا يفيـ ما 
يعنيو المرسؿ ،كقد تككف المعاني غير كاضحة بسبب التفاكت في التعميـ ك الثقافة أك بسبب نكع يعنيو المرسؿ ،كقد تككف المعاني غير كاضحة بسبب التفاكت في التعميـ ك الثقافة أك بسبب نكع 

.  طريقة النطؽ قد تكحي بمعنى يخالؼ مفيكميا العادم.  طريقة النطؽ قد تكحي بمعنى يخالؼ مفيكميا العادمأفأفمف التخصص كما مف التخصص كما 

: :  التنظيمية التنظيميةالمعوقات-المعوقات-22
: : 11يتمثؿ أىميا في ما يمييتمثؿ أىميا في ما يمي

: معكقات ناتجة عف التنظيـ الرسمي- أ : معكقات ناتجة عف التنظيـ الرسمي- أ
: مف الإشكالات التي تجعؿ انسياب الاتصالات غير فعاؿ: مف الإشكالات التي تجعؿ انسياب الاتصالات غير فعاؿ

   نطاؽ الأشراؼ ،أم عدد الأفراد الذيف يتـ الإشراؼ عمييـ حيث كمما زاد العدد قؿ كقت نطاؽ الأشراؼ ،أم عدد الأفراد الذيف يتـ الإشراؼ عمييـ حيث كمما زاد العدد قؿ كقت
الاتصاؿ كاختصاره إلى أدنى حد ممكف ،مما يؤدم إلى عدـ فيـ الاتصاؿ كمف ثـ سكء الاتصاؿ كاختصاره إلى أدنى حد ممكف ،مما يؤدم إلى عدـ فيـ الاتصاؿ كمف ثـ سكء 

  .الانجاز.الانجاز
  غمكض كعدـ تحديد كحدة السمطة الآمرة.غمكض كعدـ تحديد كحدة السمطة الآمرة.  
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: معكقات ناشئة عف التنظيـ غير الرسمي- ب : معكقات ناشئة عف التنظيـ غير الرسمي- ب
الاتصاؿ غير الرسمي في بعض الأحياف يككف مف بيـ العكائؽ التي تعيؽ عممية الاتصاؿ ،فيك الاتصاؿ غير الرسمي في بعض الأحياف يككف مف بيـ العكائؽ التي تعيؽ عممية الاتصاؿ ،فيك 

بطبيعتو الخفية ،كفي أىدافو التي تخدـ المصالح يضر بالأىداؼ الكظيفية ،كالرسمية لممؤسسة،فيك بطبيعتو الخفية ،كفي أىدافو التي تخدـ المصالح يضر بالأىداؼ الكظيفية ،كالرسمية لممؤسسة،فيك 
يسفر عف تكليد إشاعات،كبيانات خاطئة ،كيتـ ذلؾ عمى نحك سريع غالبا،فعندما لا يزكد الأفراد يسفر عف تكليد إشاعات،كبيانات خاطئة ،كيتـ ذلؾ عمى نحك سريع غالبا،فعندما لا يزكد الأفراد 

بالمعمكمات الكافية عف خطط المؤسسة كبرامجيا ،فيحاكلكف استكماؿ المعمكمات بمعمكمات خاطئة بالمعمكمات الكافية عف خطط المؤسسة كبرامجيا ،فيحاكلكف استكماؿ المعمكمات بمعمكمات خاطئة 
.ـ مف تصكراتيـ . مف تصكراتي

: تعدد المستكيات الإدارية- ج : تعدد المستكيات الإدارية- ج
كمما تعددت المستكيات الإدارية ،التي تمر بيا الرسالة كخصكصا الصاعدة، كمما كاف لمحمقات كمما تعددت المستكيات الإدارية ،التي تمر بيا الرسالة كخصكصا الصاعدة، كمما كاف لمحمقات 

الإدارية الكسيطة في الييكؿ التنظيمي ،الدكر المعرقؿ في إيصاليا للإدارة العميا ،كذلؾ باعتبارات الإدارية الكسيطة في الييكؿ التنظيمي ،الدكر المعرقؿ في إيصاليا للإدارة العميا ،كذلؾ باعتبارات 
غير مكضكعية، تحتميا الظركؼ الشخصية، غير مكضكعية، تحتميا الظركؼ الشخصية، 

. كىذا ما سيفقد المعمكمات الكثير مف صحتيا ،أثناء النزكؿ أك الصعكد . كىذا ما سيفقد المعمكمات الكثير مف صحتيا ،أثناء النزكؿ أك الصعكد 
: معكقات ناشئة عف سكء استعماؿ كسائؿ الاتصاؿ- د : معكقات ناشئة عف سكء استعماؿ كسائؿ الاتصاؿ- د

   يتفاكت المستقبمكف لمرسالة مف حيث خصائصيـ ،فمنيـ الأميكف كمنيـ المتعممكف كمنيـ يتفاكت المستقبمكف لمرسالة مف حيث خصائصيـ ،فمنيـ الأميكف كمنيـ المتعممكف كمنيـ  
   الشباب كمنيـ الكبار كمنيـ الريفيكف كالحضريكف،كىذا التفاكت يجعؿ إمكانية استخداـ الشباب كمنيـ الكبار كمنيـ الريفيكف كالحضريكف،كىذا التفاكت يجعؿ إمكانية استخداـ

  .كسيمة كاحدة تناسبيـ جميعا أمرا صعبا.كسيمة كاحدة تناسبيـ جميعا أمرا صعبا
   جيؿ المستقبؿ في بعض الحالات بطريقة استعماؿ الكسائؿ التكنكلكجية الحديثة ك جيؿ المستقبؿ في بعض الحالات بطريقة استعماؿ الكسائؿ التكنكلكجية الحديثة ك

الانترنت ،الفاكس : المستعممة بكثرة في كقتنا الحالي مف طرؼ المؤسسات مثؿ  الانترنت ،الفاكس : المستعممة بكثرة في كقتنا الحالي مف طرؼ المؤسسات مثؿ 
.الخ......،التمكس،   .الخ......،التمكس،

   سكء استعماؿ أدكات الاتصاؿ المتكفرة في المؤسسة .سكء استعماؿ أدكات الاتصاؿ المتكفرة في المؤسسة.  
  عدـ اختيار الكقت المناسب لإرساؿ المعمكمات.عدـ اختيار الكقت المناسب لإرساؿ المعمكمات.  

: الضكضاء- ىػ : الضكضاء- ىػ
الأصكات المختمفة كدـ كضكح الصكت أك الكتابة ،فكؿ ما يدخؿ عمى عممية الاتصاؿ كلـ :مثؿ الأصكات المختمفة كدـ كضكح الصكت أك الكتابة ،فكؿ ما يدخؿ عمى عممية الاتصاؿ كلـ :مثؿ

. . 11تكف لو حاجة فيك عائؽتكف لو حاجة فيك عائؽ
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الفرع الثاني الفرع الثاني 
القيادة القيادة 

القيادة كممة تـ تداكليا قديما كحديثا لكف قديما اشتيرت كارتبطت بالحركب كالغزكات كالمعارؾ فيي القيادة كممة تـ تداكليا قديما كحديثا لكف قديما اشتيرت كارتبطت بالحركب كالغزكات كالمعارؾ فيي 
تختمؼ مف كقت لآخر كمف زمف لآخر كمف شخص لآخر فيي مرتبطة ارتباطا كثيقا بشخصية تختمؼ مف كقت لآخر كمف زمف لآخر كمف شخص لآخر فيي مرتبطة ارتباطا كثيقا بشخصية 

القائد كلعؿ أفضؿ قيادة شيدىا التاريخ ىي قيادة الرسكؿ صمى الله عميو كسمـ حيث جمع فييا بيف القائد كلعؿ أفضؿ قيادة شيدىا التاريخ ىي قيادة الرسكؿ صمى الله عميو كسمـ حيث جمع فييا بيف 
 كالقيادة  كالقيادة ،،القكة العسكرية كالجكانب الإنسانية كالتربكية كىذه الصفات لا تتكفر في قائد جممة كاحدةالقكة العسكرية كالجكانب الإنسانية كالتربكية كىذه الصفات لا تتكفر في قائد جممة كاحدة

ليا أىمية كبيرة في نجاح الإدارة التعميمية  ،كنشير إلى أف القيادة ك الإدارة ليست نشاطات ليا أىمية كبيرة في نجاح الإدارة التعميمية  ،كنشير إلى أف القيادة ك الإدارة ليست نشاطات 
متطابقة فالقيادة كما اشرنا ىي إحدل النشاطات الرئيسية في كظيفة التكجيو فمجاؿ الإدارة أكسع متطابقة فالقيادة كما اشرنا ىي إحدل النشاطات الرئيسية في كظيفة التكجيو فمجاؿ الإدارة أكسع 

 .  . 11مف القيادةمف القيادة
:  تعرف القيادة:  تعرف القيادة-أولا-أولا

القيادة ىي القدرة التي يمتمكيا الفرد في التأثير عمى أفكار الآخريف ،كاتجاىاتيـ ك سمككياتيـ القيادة ىي القدرة التي يمتمكيا الفرد في التأثير عمى أفكار الآخريف ،كاتجاىاتيـ ك سمككياتيـ 
 كتكجيييـ نحك تحقيؽ ىدؼ أك أىداؼ مشتركة ،كىي تتككف مف تفاعؿ بيف عدد مف العكامؿ   كتكجيييـ نحك تحقيؽ ىدؼ أك أىداؼ مشتركة ،كىي تتككف مف تفاعؿ بيف عدد مف العكامؿ  

. . 22ىي  القائد كالمرؤكسيف كالمكقؼ الذم تمارس فيو كظيفة القيادةىي  القائد كالمرؤكسيف كالمكقؼ الذم تمارس فيو كظيفة القيادة
طلاؽ طاقاتيـ  (  BBaassss)عرفيا باس )عرفيا باس  بأنيا العممية التي تتـ عف طرؽ إثارة اىتماـ الآخريف كا  طلاؽ طاقاتيـ  ( بأنيا العممية التي تتـ عف طرؽ إثارة اىتماـ الآخريف كا 

. كتكجيييا نحك الاتجاه المرغكب. كتكجيييا نحك الاتجاه المرغكب
بأنيا المحافظة عمى ركح المسؤكلية بيف أفراد الجماعة كقيادتيا لتحقيؽ  (LLkkeerrtt )عرفيا ليكرت )عرفيا ليكرت بأنيا المحافظة عمى ركح المسؤكلية بيف أفراد الجماعة كقيادتيا لتحقيؽ  (

. أىدافيا المشتركة. أىدافيا المشتركة
كعرفيا اكردكال بأنيا النشاط الذم يمارسو شخص ما لمتأثير في الناس كجعميـ يتعاكنكف لتحقيؽ كعرفيا اكردكال بأنيا النشاط الذم يمارسو شخص ما لمتأثير في الناس كجعميـ يتعاكنكف لتحقيؽ 

. ىدؼ يرغبكف في تحقيقو. ىدؼ يرغبكف في تحقيقو
ونستنتج من التعريفات السابقة بان القيادة هي القدرة على التأثير في سلوكيات العاملين و التي ونستنتج من التعريفات السابقة بان القيادة هي القدرة على التأثير في سلوكيات العاملين و التي 

تمكن القائد من توجيههم التوجيه الصحيح ليحققوا الأهداف المنشودة المتفق عليها في ظل علاقات تمكن القائد من توجيههم التوجيه الصحيح ليحققوا الأهداف المنشودة المتفق عليها في ظل علاقات 

  .إنسانية جيدة بين القائد وتابعيه.إنسانية جيدة بين القائد وتابعيه
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:  أركان القيادة:  أركان القيادة-ثانيا-ثانيا
: : 11تعتمد عممية القيادة عمى أربعة أركاف ىي تعتمد عممية القيادة عمى أربعة أركاف ىي 

  جماعة مف الناس ليا ىدؼ مشترؾ لتحقيقو كىـ الأتباع.جماعة مف الناس ليا ىدؼ مشترؾ لتحقيقو كىـ الأتباع.  
   شخص يكجو ىذه الجماعة كيتعاكف معيا لتحقيؽ ىذا اليدؼ كىك القائد ك القائد ىك الرجؿ شخص يكجو ىذه الجماعة كيتعاكف معيا لتحقيؽ ىذا اليدؼ كىك القائد ك القائد ىك الرجؿ

الذم يجب أف يتحمى بصفات تجعمو يقكد الجماعة حسف إلى أحسف كعميو فانو يتصؼ الذم يجب أف يتحمى بصفات تجعمو يقكد الجماعة حسف إلى أحسف كعميو فانو يتصؼ 
بصفات جسمية كشخصية كاجتماعية تميزه عف غيره،كالذكاء كالقدرة العممية كالاستقلاؿ في بصفات جسمية كشخصية كاجتماعية تميزه عف غيره،كالذكاء كالقدرة العممية كالاستقلاؿ في 

تكلي المسؤكلية ،كالنشاط الاجتماعي،ك المكانة الاقتصادية، كالاجتماعية،كىنا نفرؽ بيف تكلي المسؤكلية ،كالنشاط الاجتماعي،ك المكانة الاقتصادية، كالاجتماعية،كىنا نفرؽ بيف 
القائد كالمدير فكؿ قائد مدير كالعكس ليس صحيحا فيناؾ مدراء لا يممككف صفة القائد القائد كالمدير فكؿ قائد مدير كالعكس ليس صحيحا فيناؾ مدراء لا يممككف صفة القائد 

كذلؾ نفرؽ بيف القائد كالرئيس كقد يعتبرىـ البعض كذلؾ نفرؽ بيف القائد كالرئيس كقد يعتبرىـ البعض ،،كىنا الجانب السمككي يمعب دكرا كبيرا كىنا الجانب السمككي يمعب دكرا كبيرا 
كجياف لعممة كاحدة ،لكف المفيكـ الحالي يفرؽ بيف المصطمحيف ككف الرئيس يأتي عمى كجياف لعممة كاحدة ،لكف المفيكـ الحالي يفرؽ بيف المصطمحيف ككف الرئيس يأتي عمى 

  . أساس نظاـ معيف بينما القيادة تنبع بطريقة تمقائية مف الجماعة نفسيا . أساس نظاـ معيف بينما القيادة تنبع بطريقة تمقائية مف الجماعة نفسيا 
   (كقؼ اجتماعي)ظركؼ كملابسات يتفاعؿ فييا الأفراد تحتـ كجكد.   .(كقؼ اجتماعي)ظركؼ كملابسات يتفاعؿ فييا الأفراد تحتـ كجكد 
  البيئة المحيطة بيذه التغيرات.البيئة المحيطة بيذه التغيرات.  
: نظريات القيادة- ثالثا : نظريات القيادة- ثالثا

كالشعكب ،حيث ظيرت العديد مف  (المؤسسات)إف أىمية القيادة كتأثيرىا عمى المنظمات  كالشعكب ،حيث ظيرت العديد مف  (المؤسسات)إف أىمية القيادة كتأثيرىا عمى المنظمات 
 النظريات التي تفسر سمكؾ القائد كتكجياتو،حيث نحاكؿ الكقكؼ عمى أىـ نظريات القيادة التي  النظريات التي تفسر سمكؾ القائد كتكجياتو،حيث نحاكؿ الكقكؼ عمى أىـ نظريات القيادة التي 

: : 22تعنينا في دراستنا الإدارية كمنياتعنينا في دراستنا الإدارية كمنيا
: نظرية السمات -  أ كتسمى عند بعض المفكريف بنظرية الصفات ،حيث تدرس نظرية السمات، كتسمى عند بعض المفكريف بنظرية الصفات ،حيث تدرس نظرية السمات، : نظرية السمات -  أ

القيادة الناجحة مف كجية نظر صفات الفرد الشخصية،أم ما ىي صفات ىذا الشخص المحدد القيادة الناجحة مف كجية نظر صفات الفرد الشخصية،أم ما ىي صفات ىذا الشخص المحدد 
التي جعمت منو قائدا جيدا ؟كلعدـ كجكد مجمكعة صفات مف طرؼ الباحثيف تميز القائد عف التي جعمت منو قائدا جيدا ؟كلعدـ كجكد مجمكعة صفات مف طرؼ الباحثيف تميز القائد عف 

. جماعتو بصفتو قائدا ،مما قمؿ مف نظرية الصفات كالسبب يعكد إلى بيئة القيادة. جماعتو بصفتو قائدا ،مما قمؿ مف نظرية الصفات كالسبب يعكد إلى بيئة القيادة
فالسمات ميمة كلكف  تعتبر جزءا كاحدا فقط مف القيادة،فالعكامؿ الأخرل كالعمؿ كالتكنكلكجيا فالسمات ميمة كلكف  تعتبر جزءا كاحدا فقط مف القيادة،فالعكامؿ الأخرل كالعمؿ كالتكنكلكجيا 

فكؿ الصفات الايجابية كالشجاعة كالشيامة كالذكاء كالإيثار .كالأىداؼ ىي أيضا عكامؿ رئيسة فكؿ الصفات الايجابية كالشجاعة كالشيامة كالذكاء كالإيثار .كالأىداؼ ىي أيضا عكامؿ رئيسة
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نما أيضا في التابع كالمكقؼ  نما أيضا في التابع كالمكقؼ كالتكاضع إلى آخره  يجب أف تتكفر ليس في القائد فقط في المنظمة كا  كالتكاضع إلى آخره  يجب أف تتكفر ليس في القائد فقط في المنظمة كا 
. كقد أضاؼ البعض ذكر الطكؿ كالشخصية لمتقدة كلكف تكافرىا يبقى نسبيا بيف البشر. كقد أضاؼ البعض ذكر الطكؿ كالشخصية لمتقدة كلكف تكافرىا يبقى نسبيا بيف البشر

كرغـ فشؿ ىذه النظرية بسبب مبالغتيا في المكاصفات إلا انو لا يجكز إىماليا ،لأنيا قدمت بعض كرغـ فشؿ ىذه النظرية بسبب مبالغتيا في المكاصفات إلا انو لا يجكز إىماليا ،لأنيا قدمت بعض 
. الإسيامات في تكضيح طبيعة القيادة ،إلا أف  القيادة قضية أكثر تعقيدا مف ىذا بكثير. الإسيامات في تكضيح طبيعة القيادة ،إلا أف  القيادة قضية أكثر تعقيدا مف ىذا بكثير

النظرية- ب كتسمي أيضا بالنظرية الظرفية،حيث تحكؿ التركيز في دراسة القيادة مف كتسمي أيضا بالنظرية الظرفية،حيث تحكؿ التركيز في دراسة القيادة مف : الموقفية: الموقفية  النظرية- ب
،كيعد الأسمكب المكقفي الأكثر حداثة (أك ألظرفي)استخداـ أسمكب السمات إلى أسمكب المكقفي  ،كيعد الأسمكب المكقفي الأكثر حداثة (أك ألظرفي)استخداـ أسمكب السمات إلى أسمكب المكقفي 

في دراسة القيادة حيث تعتمد ىذه النظرية عمى الافتراض باف حالات القيادة الناجحة ىي إلى حد في دراسة القيادة حيث تعتمد ىذه النظرية عمى الافتراض باف حالات القيادة الناجحة ىي إلى حد 
ما مختمفة ،كتتطمب تركيبة فريدة مف القادة ،التابعيف،كمكاقؼ قيادية كىذا ما يمكف التعبير عنو ما مختمفة ،كتتطمب تركيبة فريدة مف القادة ،التابعيف،كمكاقؼ قيادية كىذا ما يمكف التعبير عنو 

: بيذه المعادلة ذات العناصر الثلاث: بيذه المعادلة ذات العناصر الثلاث
  

تعني  (ـ)تعني التابع ، (ت)تعني القائد ،(ؽ)تعني القيادة الناجحة، ك تعني الكظيفة،  (ؽ ف)حيث  تعني  (ـ)تعني التابع ، (ت)تعني القائد ،(ؽ)تعني القيادة الناجحة، ك تعني الكظيفة،  (ؽ ف)حيث 
المكقؼ كمعنى ىذه المعادلة أف يككف كؿ ـ القائد كالتابع كالمكقؼ ملائما الكاحد للأخر إذا ما أريد المكقؼ كمعنى ىذه المعادلة أف يككف كؿ ـ القائد كالتابع كالمكقؼ ملائما الكاحد للأخر إذا ما أريد 

. لمقيادة أف تككف ناجحة. لمقيادة أف تككف ناجحة
فقد ينجح القائد عند تكفر الشركط كلكف نفس ىذا القائد قد لا ينجح في أكقات كظركؼ أخرل إذا فقد ينجح القائد عند تكفر الشركط كلكف نفس ىذا القائد قد لا ينجح في أكقات كظركؼ أخرل إذا 

اختمؼ المكقؼ كما أف قائدا عسكريا كتب لو النصر في كاقعة ما كلكف قد لا يكتب لو نفس اختمؼ المكقؼ كما أف قائدا عسكريا كتب لو النصر في كاقعة ما كلكف قد لا يكتب لو نفس 
.  النصر في مكقعة أخرل لاختلاؼ الظركؼ ك المعطيات كتبدؿ المكاقؼ.  النصر في مكقعة أخرل لاختلاؼ الظركؼ ك المعطيات كتبدؿ المكاقؼ

: نظرية القيادة المكتسبة- ج فالقائد .تقكـ ىذه النظرية عمى أساس خبرة القائد كتمرسو في الحياة: نظرية القيادة المكتسبة- ج فالقائد .تقكـ ىذه النظرية عمى أساس خبرة القائد كتمرسو في الحياة
الناجح ىك الذم يكتسب الصفات القيادية نتيجة لعممو في شئكف الجماعة كممارستو قيادة أفرادىا الناجح ىك الذم يكتسب الصفات القيادية نتيجة لعممو في شئكف الجماعة كممارستو قيادة أفرادىا 

كيف كيف ػػػػػػػػػػػػػػػػىا في تؾىا في تؾػػػػػػة كأىميتة كأىميتػػػػاعات الإنسانياعات الإنسانيػػػػػػة الجـة الجـػػق اىتماـ عمماء النفس كالاجتماع إلى دراسق اىتماـ عمماء النفس كالاجتماع إلى دراسػػد تكجد تكجػػكؽكؽ
شخصية القائد الناجح،فالقائد الكؼء ىك الذم تمرس في المياـ القيادية كتتكفر فيو الميارات شخصية القائد الناجح،فالقائد الكؼء ىك الذم تمرس في المياـ القيادية كتتكفر فيو الميارات 

: : 11التاليةالتالية
. المقدرة عمى الاختيار مف بيف العكامؿ المختمفة بما يتناسب ك الظركؼ التي يعمؿ فييا- 11 . المقدرة عمى الاختيار مف بيف العكامؿ المختمفة بما يتناسب ك الظركؼ التي يعمؿ فييا- 
.  المقدرة عمى تحديد الأىداؼ التي يجب أف يعمؿ أتباعو لانجازىا- 22 .  المقدرة عمى تحديد الأىداؼ التي يجب أف يعمؿ أتباعو لانجازىا- 
المقدرة عمى تفسير أىداؼ كسياسات المشركع لأتباعو حتى لا يككف ىناؾ تضارب في - المقدرة عمى تفسير أىداؼ كسياسات المشركع لأتباعو حتى لا يككف ىناؾ تضارب في - 33

. المصالح بينيا. المصالح بينيا
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المقدرة عمى إغلاؽ اليكة بيف أىداؼ المشركع كأىداؼ العامؿ الشخصية،مما يشعر العامؿ - المقدرة عمى إغلاؽ اليكة بيف أىداؼ المشركع كأىداؼ العامؿ الشخصية،مما يشعر العامؿ - 44
.ـ بأنو يعمؿ مف اجؿ ىدؼ يستحؽ الاىتماـ . بأنو يعمؿ مف اجؿ ىدؼ يستحؽ الاىتما

المقدرة عمى التغير ك التكيؼ مع المكقؼ كاستعماؿ الأساليب القيادية المناسبة ،كبمعنى آخر - المقدرة عمى التغير ك التكيؼ مع المكقؼ كاستعماؿ الأساليب القيادية المناسبة ،كبمعنى آخر - 55
. أف يتصؼ القائد بالمركنة ك القدرة عمى التكيؼ حسب الظركؼ المتغيرة. أف يتصؼ القائد بالمركنة ك القدرة عمى التكيؼ حسب الظركؼ المتغيرة

كقد يمد بعض المدراء القادة لممز يف النظريات الثلاث لاستخلاص النظرية الأكثر تكافقا مع كقد يمد بعض المدراء القادة لممز يف النظريات الثلاث لاستخلاص النظرية الأكثر تكافقا مع 
.   ، كتطبيقيا في الميداف العممي.   ، كتطبيقيا في الميداف العمميأفكارىا كأدبياتياأفكارىا كأدبياتياالكاقع،ك الاستفادة مف الكاقع،ك الاستفادة مف 

:أهمية القيادة الإدارية- رابعا    :أهمية القيادة الإدارية- رابعا 
  ::11كنمخصيا في الجكانب التاليةكنمخصيا في الجكانب التالية

  :في الجانب التنظيمي للإدارة:في الجانب التنظيمي للإدارة- - 11
لا يقتصر دكر القيادة في الجانب التنظيمي عمى مجرد إصدار الأكامر ك التأكد مف  أف النشاطات لا يقتصر دكر القيادة في الجانب التنظيمي عمى مجرد إصدار الأكامر ك التأكد مف  أف النشاطات 

الإدارية تتـ داخؿ التنظيـ في الحدكد المرسكمة ليا، كلكف الدكر الأساسي الياـ لمقائد ىك إمداد الإدارية تتـ داخؿ التنظيـ في الحدكد المرسكمة ليا، كلكف الدكر الأساسي الياـ لمقائد ىك إمداد 
المرؤكسيف بكؿ ما يحفزىـ كيبعث النشاط في نفكسيـ كيحافظ عمى ركحيـ المعنكية، كدكر القائد المرؤكسيف بكؿ ما يحفزىـ كيبعث النشاط في نفكسيـ كيحافظ عمى ركحيـ المعنكية، كدكر القائد 
في الجانب التنظيمي يبرز مف خلاؿ قدرتو عمى تنسيؽ نشاطات المرؤكسيف كجيكدىـ ،كتكجيييا في الجانب التنظيمي يبرز مف خلاؿ قدرتو عمى تنسيؽ نشاطات المرؤكسيف كجيكدىـ ،كتكجيييا 

مف خلاؿ كضعالمكظؼ المناسب في الكظيفة المناسبة ،كتحديد المسؤكليات لأقساـ التنظيـ ك مف خلاؿ كضعالمكظؼ المناسب في الكظيفة المناسبة ،كتحديد المسؤكليات لأقساـ التنظيـ ك 
العامميف فيو ،فالتنسيؽ بيف القائد ك المرؤكسيف في التنظيـ كما يرل ففيز ك بريثكس يصنفانو بأنيا العامميف فيو ،فالتنسيؽ بيف القائد ك المرؤكسيف في التنظيـ كما يرل ففيز ك بريثكس يصنفانو بأنيا 

  ..ققمف العكامؿ الحيكية التي تضمف فعالية التنظيـ كاستمرارمف العكامؿ الحيكية التي تضمف فعالية التنظيـ كاستمرار
: في الجانب الإنساني للإدارة - 22 : في الجانب الإنساني للإدارة - 

كيتضح دكر القيادة في الجانب الإنساني مف خلاؿ مسؤكليات القائد الإدارم الكثيرة في مجاؿ كيتضح دكر القيادة في الجانب الإنساني مف خلاؿ مسؤكليات القائد الإدارم الكثيرة في مجاؿ 
العلاقات الإنسانية ،ك المتمثمة في إقامة علاقات إنسانية بينو كبيف مرؤكسيو تقكـ عمى التفاىـ العلاقات الإنسانية ،ك المتمثمة في إقامة علاقات إنسانية بينو كبيف مرؤكسيو تقكـ عمى التفاىـ 

شراكيـ في مناقشة ما يمس شؤكنيـ كالاعتداد بما يبدكنو مف أراء كاقتراحات ذات قيمة  شراكيـ في مناقشة ما يمس شؤكنيـ كالاعتداد بما يبدكنو مف أراء كاقتراحات ذات قيمة المتبادؿ ،كا  المتبادؿ ،كا 
كىك ما يسمى الإدارة بالمشاركة ،إشعار العضك بالتقدير كالاعتراؼ المناسبيف لما يبذلو مف جيكد كىك ما يسمى الإدارة بالمشاركة ،إشعار العضك بالتقدير كالاعتراؼ المناسبيف لما يبذلو مف جيكد 

. في نشاط مجمكعتو كحفزىـ عمى العمؿ بحماس كرصا لتقديـ أقصى طاقاتيـ في العمؿ. في نشاط مجمكعتو كحفزىـ عمى العمؿ بحماس كرصا لتقديـ أقصى طاقاتيـ في العمؿ

                                                           
 (المديرية الجيكية بجاية)دراسة حالة مؤسسة سكناطراؾ ) سميرة صالحي،أسمكب القيادة الإدارية كأثره عمى الفعالية الإنتاجية لممرؤكسيف 1

،مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجيستير في العمكـ الاقتصادية فرع تنظيـ المكارد البشرية،جامعة الحاج لخضر ،باتنة ،كمية العمكـ الاقتصادية 
 .24-22ص.،ص2008-2007كعمكـ التسيير قسـ العمكـ الاقتصادية،السنة الجامعية،



 التوجيه والرقابة:الفصل الثاني 

 

42 
 

ك الدكر الإنساني لمقائد لا يقتصر عمى دكره كقائد في علاقتو بمرؤكسو ،كلكف يشمؿ دكره ك الدكر الإنساني لمقائد لا يقتصر عمى دكره كقائد في علاقتو بمرؤكسو ،كلكف يشمؿ دكره 
كمرؤكس يخضع لسمطات عميا يمتزـ بتكجيياتيا كىك ما يسمى بدكر التبعية حيث يفرض عميو ىذا كمرؤكس يخضع لسمطات عميا يمتزـ بتكجيياتيا كىك ما يسمى بدكر التبعية حيث يفرض عميو ىذا 
الدكر ،أف يسمؾ مع مرؤكسو سمككا يحافظ مف خلالو عمى التكازف بيف ما يأتي إليو مف تكجييات الدكر ،أف يسمؾ مع مرؤكسو سمككا يحافظ مف خلالو عمى التكازف بيف ما يأتي إليو مف تكجييات 
مف السمطات الأعمى ،كما يصدر مف تكجييات إلى مرؤكسيو،كىناؾ دكر كزميؿ لمقادة الآخريف مف السمطات الأعمى ،كما يصدر مف تكجييات إلى مرؤكسيو،كىناؾ دكر كزميؿ لمقادة الآخريف 
يفرض عميو أف يبني علاقات طيبة مع أقرانو في نفس المستكل ،كاف يستخدـ ىذه العلاقات في يفرض عميو أف يبني علاقات طيبة مع أقرانو في نفس المستكل ،كاف يستخدـ ىذه العلاقات في 
خمؽ الدعـ ك التعاكف معيـ ،كىذا يتطمب مف القائد القدرة عمىتحقيؽ التكامؿ ك التكفيؽ، إذا كاف خمؽ الدعـ ك التعاكف معيـ ،كىذا يتطمب مف القائد القدرة عمىتحقيؽ التكامؿ ك التكفيؽ، إذا كاف 

مشاركا في نشاطات خارج التنظيـ كاشتراكو في النكادم ك الجمعيات ك النقابات كتعاممو مع مشاركا في نشاطات خارج التنظيـ كاشتراكو في النكادم ك الجمعيات ك النقابات كتعاممو مع 
. جماعات أك ممثميف حككمييف لتنظيمات أخرل. جماعات أك ممثميف حككمييف لتنظيمات أخرل

  :الجانب الاجتماعي للإدارة:الجانب الاجتماعي للإدارة- - 33
لمقيادة دكر ىاف كمؤثر في الجانب الاجتماعي للإدارة، حيث أف لمعامميف في التنظيـ عادات لمقيادة دكر ىاف كمؤثر في الجانب الاجتماعي للإدارة، حيث أف لمعامميف في التنظيـ عادات 

كتقاليد كقيـ تؤثر في التنظيـ ،كىي بالتالي تفرض عمى القائد أف يأخذىا في الاعتبار،لاف تنكره كتقاليد كقيـ تؤثر في التنظيـ ،كىي بالتالي تفرض عمى القائد أف يأخذىا في الاعتبار،لاف تنكره 
. . 11ليا يفقده تعاكف مرؤكسيو،مما يعرقؿ أىداؼ التنظيـ ليا يفقده تعاكف مرؤكسيو،مما يعرقؿ أىداؼ التنظيـ 

: أهمية القيادة في تحقيق أهداف الإدارة: أهمية القيادة في تحقيق أهداف الإدارة
رغـ تعدد كتبايف الأىداؼ التنظيمية ،تبقى كظيفة القائد كدكره في تحقيؽ الأىداؼ كاحدة في جميع رغـ تعدد كتبايف الأىداؼ التنظيمية ،تبقى كظيفة القائد كدكره في تحقيؽ الأىداؼ كاحدة في جميع 
التنظيمات الإدارية،كىك العمؿ عمى تحقيؽ ىذه الأىداؼ مف خلاؿ تكضيحيا كتحديدىا لمرؤكسيو التنظيمات الإدارية،كىك العمؿ عمى تحقيؽ ىذه الأىداؼ مف خلاؿ تكضيحيا كتحديدىا لمرؤكسيو 
كالحيمكلة دكف تعارض أىداؼ كمتطمبات التنظيـ مع أىداؼ كمتطمبات المكظفيف العامميف فيو مف كالحيمكلة دكف تعارض أىداؼ كمتطمبات التنظيـ مع أىداؼ كمتطمبات المكظفيف العامميف فيو مف 

.  جية كبينيا كبيف أىداؼ المجتمع ككؿ مف جية أخرل.  جية كبينيا كبيف أىداؼ المجتمع ككؿ مف جية أخرل
كتبرز أىمية القيادة في تحقيؽ الأىداؼ مف خلاؿ تحمؿ القيادة الإدارية لمسؤكلية حؿ كؿ كتبرز أىمية القيادة في تحقيؽ الأىداؼ مف خلاؿ تحمؿ القيادة الإدارية لمسؤكلية حؿ كؿ 
التناقضات المكجكدة في التنظيـ ،كمكاجية المشاكؿ التي تترتب عمى تعدد كتعقد الأىداؼ التناقضات المكجكدة في التنظيـ ،كمكاجية المشاكؿ التي تترتب عمى تعدد كتعقد الأىداؼ 

التنظيمية مف خلاؿ التكفيؽ بيف المتناقضات ك المكافؽ،كما أشار بؿ ستكغديؿ عمى أف أىمية التنظيمية مف خلاؿ التكفيؽ بيف المتناقضات ك المكافؽ،كما أشار بؿ ستكغديؿ عمى أف أىمية 
التكفيؽ ك المكازنة بيف ما تـ انجازه فعلا مف العمؿ كبيف ما يراد انجازه مف :" القيادة تبرز في التكفيؽ ك المكازنة بيف ما تـ انجازه فعلا مف العمؿ كبيف ما يراد انجازه مف :" القيادة تبرز في

أعماؿ أك تحقيقو مف أىداؼ كظيفية ،ك التكفيؽ بيف إشباع حاجات كمتطمبات التنظيـ كبيف أعماؿ أك تحقيقو مف أىداؼ كظيفية ،ك التكفيؽ بيف إشباع حاجات كمتطمبات التنظيـ كبيف 
المصادر المالية ك القكل البشرية المتاحة في التنظيـ بإشباع ىذه الحاجات ،كأخيرا التكفيؽ بيف المصادر المالية ك القكل البشرية المتاحة في التنظيـ بإشباع ىذه الحاجات ،كأخيرا التكفيؽ بيف 

التنظيـ ك التنسيؽ كالاتصاؿ الرسمي كبيف الأنماط المتعددة مف الخطكط التي يتبعيا التنظيـ غير التنظيـ ك التنسيؽ كالاتصاؿ الرسمي كبيف الأنماط المتعددة مف الخطكط التي يتبعيا التنظيـ غير 
. الرسمي. الرسمي
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: خصائص القيادة الناجحة- رابعا : خصائص القيادة الناجحة- رابعا
كما أف لكؿ أسرة راع مسئكلا عف رعايتيا ،كيدير شئكنيا كيتكلى قيادتيا كيعمؿ دائما مف اجؿ كما أف لكؿ أسرة راع مسئكلا عف رعايتيا ،كيدير شئكنيا كيتكلى قيادتيا كيعمؿ دائما مف اجؿ 

سعادىا فاف لكؿ جماعة قائدا يعمؿ لصالحيا كيكجييا نحك تحقيؽ أىدافيا عمى أف لا  سعادىا فاف لكؿ جماعة قائدا يعمؿ لصالحيا كيكجييا نحك تحقيؽ أىدافيا عمى أف لا رفاىيتيا كا  رفاىيتيا كا 
تتعارض ىذه الأىداؼ مع الصالح العاـ،كالقيادة ظاىرة اجتماعية تنشا عف طبيعة الاجتماع تتعارض ىذه الأىداؼ مع الصالح العاـ،كالقيادة ظاىرة اجتماعية تنشا عف طبيعة الاجتماع 

البشرم ،فحيثما تككف ىناؾ الجماعة ،تكجد القيادةفكؿ جماعة يقكـ فرد منيا بدكر القائد ،مستخدما البشرم ،فحيثما تككف ىناؾ الجماعة ،تكجد القيادةفكؿ جماعة يقكـ فرد منيا بدكر القائد ،مستخدما 
كؿ ما يستطيع مف معرفة كميارة كجيد ك إرادة  كذكاء ك مشاعر، لمتأثير في سمككيات أفراد كؿ ما يستطيع مف معرفة كميارة كجيد ك إرادة  كذكاء ك مشاعر، لمتأثير في سمككيات أفراد 

جماعتو أك لتكجيو ما لدييـ مف قدرات كميكؿ كاستعدادات أك لتدريبيـ عمى ميارات اك لإقناعيـ جماعتو أك لتكجيو ما لدييـ مف قدرات كميكؿ كاستعدادات أك لتدريبيـ عمى ميارات اك لإقناعيـ 
  .بآراء كأحكاـ بغية تحقيؽ الأىداؼ.بآراء كأحكاـ بغية تحقيؽ الأىداؼ

مما سبؽ يتضح أف عممية القيادة أمر ضركرم تحتمو التفاعلات بيف الأفراد ك الجماعات ،فالقائد مما سبؽ يتضح أف عممية القيادة أمر ضركرم تحتمو التفاعلات بيف الأفراد ك الجماعات ،فالقائد 
رقيب كمنظـ كمكجو للأفراد في سمككياتيـ كمكاقفيـ ،نحك أىداؼ معينة مشتركة دكف الإخلاؿ رقيب كمنظـ كمكجو للأفراد في سمككياتيـ كمكاقفيـ ،نحك أىداؼ معينة مشتركة دكف الإخلاؿ 

: : 11بالنظاـ العاـ أك القانكف أك العرؼ أك العادات ك التقاليد،كمنو فيمكف حصر خصائصيا فيما يميبالنظاـ العاـ أك القانكف أك العرؼ أك العادات ك التقاليد،كمنو فيمكف حصر خصائصيا فيما يمي
   القيادة نشاط كحركة لاف القائد يتعامؿ مع أشخاص لدييـ قدرات جسمية كعقمية القيادة نشاط كحركة لاف القائد يتعامؿ مع أشخاص لدييـ قدرات جسمية كعقمية

  .ككجدانية،فالقائد الناجح ىك الذم يكجو ىذه القدرات تكجييا بناء لا تكجييا تخريبيا.ككجدانية،فالقائد الناجح ىك الذم يكجو ىذه القدرات تكجييا بناء لا تكجييا تخريبيا
   القيادة تؤثر في الأفراد ك الجماعات ليسمككا نحك ىدؼ مشترؾ تسعى الجماعة لتحقيقو ك القيادة تؤثر في الأفراد ك الجماعات ليسمككا نحك ىدؼ مشترؾ تسعى الجماعة لتحقيقو ك

  .التأثير يأتي عادة عف طريؽ المناقشة ك الإقناع لا عف طريؽ المر ك الفرض.التأثير يأتي عادة عف طريؽ المناقشة ك الإقناع لا عف طريؽ المر ك الفرض
   القيادة نعاكف كعمى القائد أف يبث ركح التعاكف بيف أفراد جماعتو ،كلاسيما عند تنفيذ القيادة نعاكف كعمى القائد أف يبث ركح التعاكف بيف أفراد جماعتو ،كلاسيما عند تنفيذ

  .الأىداؼ المشتركة.الأىداؼ المشتركة
   القيادة ىدؼ حيكم كمف ثـ فكاجب القائد أف يحفز ىمـ الأفراد حتى ينشطكا لأجؿ تحقيؽ القيادة ىدؼ حيكم كمف ثـ فكاجب القائد أف يحفز ىمـ الأفراد حتى ينشطكا لأجؿ تحقيؽ

.ـ ىدفيـ . ىدفي
: أنماط القيادة-  خامسا  : أنماط القيادة-  خامسا 

ىؿ ىناؾ أنماطا مختمفة  لمقيادة أـ أنيا تأخذ نمطا كاحدا ؟ في الحقيقة لمقيادة أنماطا مختمفة ىؿ ىناؾ أنماطا مختمفة  لمقيادة أـ أنيا تأخذ نمطا كاحدا ؟ في الحقيقة لمقيادة أنماطا مختمفة 
  ::22كنذكرىا باختصار حسب ما يميكنذكرىا باختصار حسب ما يمي
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  : أنماط القيادة الإدارية حسب المصدر: أنماط القيادة الإدارية حسب المصدر..11
فالقياد الإدارية تتأثر بالمتغيرات ، فالفرد تتفاعؿ حركتو حسب مرؤكسو كالسمطة الرسمية التي فالقياد الإدارية تتأثر بالمتغيرات ، فالفرد تتفاعؿ حركتو حسب مرؤكسو كالسمطة الرسمية التي 

: يمتمكيا مرؤكسو ككذلؾ غير الرسمية ،كىنا نميز بيف نمطيف حسب المصدر كىما كالتالي: يمتمكيا مرؤكسو ككذلؾ غير الرسمية ،كىنا نميز بيف نمطيف حسب المصدر كىما كالتالي
: القيادة الرسمية- أ  كىي السمطة التي تستمد سمطتيا مف خلاؿ التنظيـ الرسمي كعلاقتو  كىي السمطة التي تستمد سمطتيا مف خلاؿ التنظيـ الرسمي كعلاقتو : القيادة الرسمية- أ

. المتدخمة حسب طبيعة الارتباطات ك المسؤكليات الإدارية المتمثمة في مخطكط الييكؿ التنظيمي. المتدخمة حسب طبيعة الارتباطات ك المسؤكليات الإدارية المتمثمة في مخطكط الييكؿ التنظيمي
كيمعب الدكر الإشرافي دكرا ميما في إدارة الأنشطة المنظمة، حيث يمثؿ المدير فييا الشخص كيمعب الدكر الإشرافي دكرا ميما في إدارة الأنشطة المنظمة، حيث يمثؿ المدير فييا الشخص 
الذم يقكـ بممارسة الكظائؼ الإدارية تجاه جماعة مف الإفراد العامميف المسئكؿ عنيـ ،كعمييـ الذم يقكـ بممارسة الكظائؼ الإدارية تجاه جماعة مف الإفراد العامميف المسئكؿ عنيـ ،كعمييـ 

. كمرؤكسيف تمقي التعميمات كتنفيذىا كفقا للأنظمة السائدة. كمرؤكسيف تمقي التعميمات كتنفيذىا كفقا للأنظمة السائدة
: القيادة غير الرسمية- ب كتظير ىذه القيادة نتيجة مكاقؼ اجتماعية معينة ،يمكف أف تممييا كتظير ىذه القيادة نتيجة مكاقؼ اجتماعية معينة ،يمكف أف تممييا : القيادة غير الرسمية- ب

طبيعة العلاقات آك التفاعلات الاجتماعية القائمة بيف الأفراد، حيث يككف لمباعث الرسمي دكر في طبيعة العلاقات آك التفاعلات الاجتماعية القائمة بيف الأفراد، حيث يككف لمباعث الرسمي دكر في 
بركز ىذا النكع مف القيادة ،حيث يبرز قادة غير رسمييف تفرزىـ طبيعة التفاعلات القائمة بيف بركز ىذا النكع مف القيادة ،حيث يبرز قادة غير رسمييف تفرزىـ طبيعة التفاعلات القائمة بيف 

الأفراد ، كالسمات الشخصية أك المؤىلات أك الإمكانات التي يمتمكيا الأفراد ك التي تؤىميـ لقيادة الأفراد ، كالسمات الشخصية أك المؤىلات أك الإمكانات التي يمتمكيا الأفراد ك التي تؤىميـ لقيادة 
. الجماعة بصكرة غير محددة رسميا. الجماعة بصكرة غير محددة رسميا

: أنماط القيادة الإدارية حسب الأسموب القيادي. 22 : أنماط القيادة الإدارية حسب الأسموب القيادي. 
: : 11كىي تقسـ إلى أربعة أنماط رئيسيةكىي تقسـ إلى أربعة أنماط رئيسية

:(الأوتوقراطية )القيادة الاستبدادية   --  أأ  كغالبا ما يطمؽ عمى القائد الاستبدادم صفة الرئيس  كغالبا ما يطمؽ عمى القائد الاستبدادم صفة الرئيس :(الأوتوقراطية )القيادة الاستبدادية 
بدلا مف القائد،باعتبار أف الشخص المستبد يتحكـ في تابعيو كيتلاعب بمصائرىـ بغير بدلا مف القائد،باعتبار أف الشخص المستبد يتحكـ في تابعيو كيتلاعب بمصائرىـ بغير 

إرادتيـ ،كيضع خطتو ليـ منفردا كبعيدا عنيـ كلا يشاركيـ الرأم، كلا يستمع إلييـ بؿ يممي إرادتيـ ،كيضع خطتو ليـ منفردا كبعيدا عنيـ كلا يشاركيـ الرأم، كلا يستمع إلييـ بؿ يممي 
  .عمييـ أكامره كيطالبيـ بتنفيذ الأكامر دكف نقاش.عمييـ أكامره كيطالبيـ بتنفيذ الأكامر دكف نقاش

 كىنا يقكـ القائد باستشارة مرؤكسيو كيأخذ رأييـ ك يشاركيـ في اتخاذ  كىنا يقكـ القائد باستشارة مرؤكسيو كيأخذ رأييـ ك يشاركيـ في اتخاذ :القيادة الديمقراطية:القيادة الديمقراطية  --  بب
قيادة جماعية، قيادة : القرارات كىذا الأسمكب يؤكد أىمية أفراد المجمكعة كىي نكعاف  قيادة جماعية، قيادة : القرارات كىذا الأسمكب يؤكد أىمية أفراد المجمكعة كىي نكعاف 

  .  فردية.  فردية
كىنا يسمح القائد للأعضاء بحرية التصرؼ كيترؾ لمعاكنيو العناف كىنا يسمح القائد للأعضاء بحرية التصرؼ كيترؾ لمعاكنيو العناف :القيادة الفوضوية :القيادة الفوضوية   --  تت

ليفعمكا ما يشاءكف، فيـ الذيف يحددكف الأىداؼ كيختاركف طرؽ الكصكؿ إلييا كيعممكف كؿ ليفعمكا ما يشاءكف، فيـ الذيف يحددكف الأىداؼ كيختاركف طرؽ الكصكؿ إلييا كيعممكف كؿ 
  .ما يحمك ليـ .ما يحمك ليـ 

                                                           
 .29،صابؽ  قاسـ شاىيف برسيـ العمرم،مرجع س1



 التوجيه والرقابة:الفصل الثاني 

 

45 
 

 ىذا النكع مف القيادة ينجح عندما يتعامؿ القائد مع أفراد ، مف ذكم  ىذا النكع مف القيادة ينجح عندما يتعامؿ القائد مع أفراد ، مف ذكم :القيادة غير الموجهة:القيادة غير الموجهة  --  ثث
المستكيات العقمية ك العممية الأكاديمية العالية في مؤسسات البحث العممي كالدراسات المستكيات العقمية ك العممية الأكاديمية العالية في مؤسسات البحث العممي كالدراسات 

  ..المتخصصة كمراكز العمكـ الطبية كغيرىاالمتخصصة كمراكز العمكـ الطبية كغيرىا

: أنماط القيادة الإدارية حسب قدرات الذكاء العاطفي.33 : أنماط القيادة الإدارية حسب قدرات الذكاء العاطفي.

إف التجاكب بيف القائد كمرؤكسو لا ينبع فقط مف الأمزجة الجيدة لمقادة أك قدرتيـ عمى قكؿ الشيء إف التجاكب بيف القائد كمرؤكسو لا ينبع فقط مف الأمزجة الجيدة لمقادة أك قدرتيـ عمى قكؿ الشيء 
الصحيح ،بؿ ينبع أيضا مف مجمكعة كاممة مف الأنشطة المنسقة،التي تتضمف أنماطا قيادية الصحيح ،بؿ ينبع أيضا مف مجمكعة كاممة مف الأنشطة المنسقة،التي تتضمف أنماطا قيادية 

خاصة ك أفضؿ القادة كأكثرىـ فاعمية الذيف يتصرفكف كفقا لكاحدة أك أكثر مف ستة أنماط مختمفة خاصة ك أفضؿ القادة كأكثرىـ فاعمية الذيف يتصرفكف كفقا لكاحدة أك أكثر مف ستة أنماط مختمفة 
: لمقيادة كيتحكلكف بميارة بيف أنماط متنكعة حسب المكقؼ : لمقيادة كيتحكلكف بميارة بيف أنماط متنكعة حسب المكقؼ 

ذو-أ   :البصيرة يحدث تجاوبا وصدى:البصيرة يحدث تجاوبا وصدى  ذو-أ
كالنمط ذك البصيرة يدفع بقكة المناخ العاطفي إلى الأفضؿ فالقادة ذكك البصيرة مثلا يشكمكف فريقا كالنمط ذك البصيرة يدفع بقكة المناخ العاطفي إلى الأفضؿ فالقادة ذكك البصيرة مثلا يشكمكف فريقا 

  كأىميةكأىمية  كلكف لا يذكركف كيؼ يتـ ذلؾ ،ككذلؾ أف ذك البصيرة يحتفظكف بالمكظفيف الأكثر قيمةكلكف لا يذكركف كيؼ يتـ ذلؾ ،ككذلؾ أف ذك البصيرة يحتفظكف بالمكظفيف الأكثر قيمة
القادة–كىك النمط  يحدد معيارا لمتغذية العكسية للأداء الذم يدكر حكؿ تمؾ الرؤية فيـ   ذكك  ذكك   القادة–كىك النمط  يحدد معيارا لمتغذية العكسية للأداء الذم يدكر حكؿ تمؾ الرؤية فيـ 

يساعدكف الناس عمى إدراؾ كيؼ أف عمميـ يجد في الصكرة الكبرل كىذا يمنحيـ – البصيرة  يساعدكف الناس عمى إدراؾ كيؼ أف عمميـ يجد في الصكرة الكبرل كىذا يمنحيـ – البصيرة 
إحساسا كاضحا بأىمية ما يقكمكف بو،كأساسيـ في ذلؾ الذكاء العاطفي إلى جانب الثقة بالنفس ك إحساسا كاضحا بأىمية ما يقكمكف بو،كأساسيـ في ذلؾ الذكاء العاطفي إلى جانب الثقة بالنفس ك 

. . 11الكعي الذاتي ك التقمص الكجدانيالكعي الذاتي ك التقمص الكجداني
: (المعمم أو المدرب الخصوصي)فن الواحدة بواحدة - ب : (المعمم أو المدرب الخصوصي)فن الواحدة بواحدة - ب

القائد يحتاج لاف يككف مدربا خاصا جيدا، فالقادة يميمكف إلى إظيار ىذا النمط كبإىماؿ ىذا النمط القائد يحتاج لاف يككف مدربا خاصا جيدا، فالقادة يميمكف إلى إظيار ىذا النمط كبإىماؿ ىذا النمط 
يفقد القادة أداة فعالة، كاف كاف ىذا النمط يركز عمى التنمية الفريدة بدلا مف انجاز المياـ ،كىذا يفقد القادة أداة فعالة، كاف كاف ىذا النمط يركز عمى التنمية الفريدة بدلا مف انجاز المياـ ،كىذا 
النمط الذم يبدك فيو القائد مدربا خاصا مما يخمؽ حكارا متكاصلا يسمح لممكظفيف بالإصغاء، النمط الذم يبدك فيو القائد مدربا خاصا مما يخمؽ حكارا متكاصلا يسمح لممكظفيف بالإصغاء، 

. لأنيـ يركنو يخدـ طمكحاتيـ الخاصة كليس لمصمحة الرئيس فقط. لأنيـ يركنو يخدـ طمكحاتيـ الخاصة كليس لمصمحة الرئيس فقط
: (النمط الاندماجي)بناء العلاقات - ج : (النمط الاندماجي)بناء العلاقات - ج

كىذا النمط يجعؿ الكفاءة التعاكنية عمى المحؾ، فالقادة الاندماجييف يركزكف عمى الحاجيات كىذا النمط يجعؿ الكفاءة التعاكنية عمى المحؾ، فالقادة الاندماجييف يركزكف عمى الحاجيات 
العاطفية لممكظفيف، أم أنيـ طيبكف بشكؿ مفرط كيتيربكف مف المكاجية، ك بالتالي فالعمؿ يحتؿ العاطفية لممكظفيف، أم أنيـ طيبكف بشكؿ مفرط كيتيربكف مف المكاجية، ك بالتالي فالعمؿ يحتؿ 

. المرتبة الثانية بعد العمؿ، ك ىكا لنمط يفسد بدلا مف إف يحسف في مجاؿ العمؿ. المرتبة الثانية بعد العمؿ، ك ىكا لنمط يفسد بدلا مف إف يحسف في مجاؿ العمؿ
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فنمط المنظـ حيث يرل نفسو إلي القائد في ىذا النمط مف : الاقتصاد في استخداـ المنظـ - د فنمط المنظـ حيث يرل نفسو إلي القائد في ىذا النمط مف : الاقتصاد في استخداـ المنظـ - د
القيادة أف يتدخؿ في الكقت المناسب كينقذ المكقؼ ،كانو يرل مف المكظفيف أف يتدخمكا  دكف القيادة أف يتدخؿ في الكقت المناسب كينقذ المكقؼ ،كانو يرل مف المكظفيف أف يتدخمكا  دكف 

. تكجيو منو خاصة مف ذك الأداء الضعيؼ حيث أنيـ يشعركف باف قائدىـ يدفعيـ بقسكة . تكجيو منو خاصة مف ذك الأداء الضعيؼ حيث أنيـ يشعركف باف قائدىـ يدفعيـ بقسكة 
: أنماط القيادة الإدارية حسب السموك القيادي.44 : أنماط القيادة الإدارية حسب السموك القيادي.

: : 11كمعناه ىناؾ مرتكزات لمسمكؾ في كؿ نمط كىي أربعة رئيسيةكمعناه ىناؾ مرتكزات لمسمكؾ في كؿ نمط كىي أربعة رئيسية
كفييا القائد السمبي، ك القائد الرسمي، ك القائد الاجتماعي، ك : الاىتماـ بالعمؿ ك العامميف- أ كفييا القائد السمبي، ك القائد الرسمي، ك القائد الاجتماعي، ك : الاىتماـ بالعمؿ ك العامميف- أ

. القائد المتأرجح، القائد الجماعي. القائد المتأرجح، القائد الجماعي
. الثقة بالعامميف كقدرة العامميف:كىي قسميف: النظـ الإدارية- ب . الثقة بالعامميف كقدرة العامميف:كىي قسميف: النظـ الإدارية- ب
. إضافة إلى الاىتماـ بالعمؿ كالعامميف ،ىناؾ عنصر الفاعمية :الفاعمية ك الكفاءة - ت . إضافة إلى الاىتماـ بالعمؿ كالعامميف ،ىناؾ عنصر الفاعمية :الفاعمية ك الكفاءة - ت
. كيعتمد عمى درجة التكجيو كدرجة الدعـ كالمساندة:حسب الدعـ ك التكجيو- ث . كيعتمد عمى درجة التكجيو كدرجة الدعـ كالمساندة:حسب الدعـ ك التكجيو- ث
: أنماط القيادة الإدارية التبادلية و التحويمية.55 : أنماط القيادة الإدارية التبادلية و التحويمية.

  :كمنو فاف :كمنو فاف كيقصد بو القائد التبادلي ك القائد التحكيمي كيقصد بو القائد التبادلي ك القائد التحكيمي 
فأسمكب المدير تبادلي أم عممية تبادلية بيف العامميف بيف العامميف ك المدير ،كما : القيادة التبادلية فأسمكب المدير تبادلي أم عممية تبادلية بيف العامميف بيف العامميف ك المدير ،كما : القيادة التبادلية

يحصمكف عمية العماؿ يككف مقابؿ ما يعممكنو،أم كمما كاف ىناؾ عملا كاف ىناؾ مقابلا لو،كىك يحصمكف عمية العماؿ يككف مقابؿ ما يعممكنو،أم كمما كاف ىناؾ عملا كاف ىناؾ مقابلا لو،كىك 
ما يعرؼ بالجزاء الشرطي كىك الجزاء المرتبط بتحقيؽ الأىداؼ كلا يككف تدخؿ المدير إلا عندما ما يعرؼ بالجزاء الشرطي كىك الجزاء المرتبط بتحقيؽ الأىداؼ كلا يككف تدخؿ المدير إلا عندما 

. تسكء الأحكاؿ ك الدعـ السمبي ،كىك ما يسمى الإدارة بالاستثناء. تسكء الأحكاؿ ك الدعـ السمبي ،كىك ما يسمى الإدارة بالاستثناء
كىذا إشارة إلى قادة التغيير ،فالقائد ىنا يرل نفسو شخصا لو رؤية مستقبمية : القيادة التحكيمية كىذا إشارة إلى قادة التغيير ،فالقائد ىنا يرل نفسو شخصا لو رؤية مستقبمية : القيادة التحكيمية

كصاحب رسالة كجاء مف اجؿ تحسيف الأحكاؿ فيك ليس دكتاتكريا،كيتصرؼ بالقيـ ك ىك يتعامؿ كصاحب رسالة كجاء مف اجؿ تحسيف الأحكاؿ فيك ليس دكتاتكريا،كيتصرؼ بالقيـ ك ىك يتعامؿ 
الرسالة،التحكيؿ،الإلياـ،التأثير،القكة ،القيـ،الرؤية،رفع مستكل :مع المكاقؼ المعقدة كمف مصطمحاتو الرسالة،التحكيؿ،الإلياـ،التأثير،القكة ،القيـ،الرؤية،رفع مستكل :مع المكاقؼ المعقدة كمف مصطمحاتو

. الحاجات ك الرغبات. الحاجات ك الرغبات
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الفرع الثالث الفرع الثالث 
 (الحوافز) التحفيز (الحوافز) التحفيز

إف العماؿ ك المكظفيف في ىذا الزمف، أصبحكا غير مندفعيف لمعمؿ عف ذم قبؿ حيث إف العماؿ ك المكظفيف في ىذا الزمف، أصبحكا غير مندفعيف لمعمؿ عف ذم قبؿ حيث 
قؿ اندفاع المكظفيف إلى العمؿ مما كانكا عميو في السابؽ كىنا يطرح التساؤؿ عف سبب ذلؾ ؟ قؿ اندفاع المكظفيف إلى العمؿ مما كانكا عميو في السابؽ كىنا يطرح التساؤؿ عف سبب ذلؾ ؟ 
فالعطؿ السنكية ك الركاتب ىي مقابؿ الخدمة كليست تحفيزا كعميو فالمكظفيف يبذلكف نصؼ فالعطؿ السنكية ك الركاتب ىي مقابؿ الخدمة كليست تحفيزا كعميو فالمكظفيف يبذلكف نصؼ 

جيدىـ مقابؿ الحفاظ عمى كظيفتيـ فقط لا غير ،فحسف أداء العامؿ أك سكءه مرتبط بمشاعرىـ جيدىـ مقابؿ الحفاظ عمى كظيفتيـ فقط لا غير ،فحسف أداء العامؿ أك سكءه مرتبط بمشاعرىـ 
  . ،كانطلاؽ مف ىذا سكؼ نعرؼ التحفيز ثـ أنكاعو كالنظريات التي تطرقت إليو. ،كانطلاؽ مف ىذا سكؼ نعرؼ التحفيز ثـ أنكاعو كالنظريات التي تطرقت إليواتجاه ذلؾ العمؿاتجاه ذلؾ العمؿ

تعريف التحفيز- أولا  : : 11تعريف التحفيز- أولا 
يقصد بالتحفيز عممية إثارة سمكؾ الفرد، بيدؼ إشباع حاجات معينة ،كتنشا الحاجة عند الإنساف يقصد بالتحفيز عممية إثارة سمكؾ الفرد، بيدؼ إشباع حاجات معينة ،كتنشا الحاجة عند الإنساف 
عف طريؽ اختلاؿ التكازف القائـ سكاء عمى المستكل البيكلكجي أك النفسي أك الاجتماعي،فالدافع عف طريؽ اختلاؿ التكازف القائـ سكاء عمى المستكل البيكلكجي أك النفسي أك الاجتماعي،فالدافع 

. لتحريؾ سمكؾ الإنساف لمبحث عف الطعاـ أك الشراب دافع فسيكلكجي. لتحريؾ سمكؾ الإنساف لمبحث عف الطعاـ أك الشراب دافع فسيكلكجي
يتفؽ عمماء السمكؾ باف أنكاع السمكؾ قابمة لمحفز ،كاف ىناؾ أسباب معينة تؤدم بالفرد إلى قيامو يتفؽ عمماء السمكؾ باف أنكاع السمكؾ قابمة لمحفز ،كاف ىناؾ أسباب معينة تؤدم بالفرد إلى قيامو 
بعمؿ سمكؾ معيف ،كمف ىنا يتضح أف السمكؾ الإنساني ميـ لتحقيؽ أىداؼ معينة كىي الرغبة بعمؿ سمكؾ معيف ،كمف ىنا يتضح أف السمكؾ الإنساني ميـ لتحقيؽ أىداؼ معينة كىي الرغبة 

. في إشباع حاجات معينة. في إشباع حاجات معينة
،كىذا الشعكر  (حالة التكازف )تبدأ عممية الدافعية عند الأفراد بالشعكر بالحاجة أك الشعكر بالنقص  ،كىذا الشعكر  (حالة التكازف )تبدأ عممية الدافعية عند الأفراد بالشعكر بالحاجة أك الشعكر بالنقص 

كمف ثـ قد ينتيي ىذا البحث (سمكؾ مكجو نحك اليدؼ)يدفعيـ لمبحث عف طريقة لإشباع الحاجة  كمف ثـ قد ينتيي ىذا البحث (سمكؾ مكجو نحك اليدؼ)يدفعيـ لمبحث عف طريقة لإشباع الحاجة 
بإشباع الحاجة كتكتمؿ دكرة عممية الدفع بتقييـ المكقؼ ك البحث عف حاجات أخرم كالعمؿ عمى بإشباع الحاجة كتكتمؿ دكرة عممية الدفع بتقييـ المكقؼ ك البحث عف حاجات أخرم كالعمؿ عمى 

إشباعيا ،كىنا تجد الإشارة إلى القكؿ بأنو ليس كؿ سمكؾ يقكـ  بو الفرد ينتيي بالإشباع ،كقد إشباعيا ،كىنا تجد الإشارة إلى القكؿ بأنو ليس كؿ سمكؾ يقكـ  بو الفرد ينتيي بالإشباع ،كقد 
يككف إشباعا كميا أك جزئيا كأحيانا تعترضو بعض القكم الداخمية أك الخارجية، التي تمنعو مف يككف إشباعا كميا أك جزئيا كأحيانا تعترضو بعض القكم الداخمية أك الخارجية، التي تمنعو مف 

. إشباع حاجاتو مما يصيبو بالقمؽ ك الإحباط. إشباع حاجاتو مما يصيبو بالقمؽ ك الإحباط
: أنواع الحوافز- ثانيا : أنواع الحوافز- ثانيا

اختمؼ الميتمكف بالمكارد البشرية عمى كضع تصنيؼ مكحد لمحكافز كسنحاكؿ تقديميا بشكؿ اختمؼ الميتمكف بالمكارد البشرية عمى كضع تصنيؼ مكحد لمحكافز كسنحاكؿ تقديميا بشكؿ 
: : 22مختصر نكعا ما كالتاليمختصر نكعا ما كالتالي

                                                           
. 76 صمرجع سابؽ،،(مبادئإدارةالأعماؿ) مكتبيةإدارة العامة لتصميـ كتطكير المناىج ،الإدارة المؤسسة العامة لمتعميـ الفني كالتدريب الميني،1
 مدكرم نكر الديف ،الإدارةالإستراتيجية لممكارد البشرية في ظؿ التغيرات التكنكلكجية،دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بمستغانـ ،جامعة 2

مذكرة ضمف "ابى بكر بمقايد ،تممساف،كمية العمكـ الاقتصادية ك التسيير ك العمكـ التجارية،مدرسة الدكتكراه تسيير الأفراد كحككمةالشركات،
 .154 ،ص2011-2010،تخصص تسيير المكارد البشرية،السنة الجامعية،غيرمنشكرة، "متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في عمكـ التسيير
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:الحوافز من حيث شكمها (11 :   حيث ينظر إلى الحكافز مف حيث الشكؿ كتقسـ إلى:   حيث ينظر إلى الحكافز مف حيث الشكؿ كتقسـ إلى:الحوافز من حيث شكمها (
كىي متعددة الأشكاؿ كتختمؼ مف مؤسسة إلى أخرل، كتتمثؿ في المكافآت كىي متعددة الأشكاؿ كتختمؼ مف مؤسسة إلى أخرل، كتتمثؿ في المكافآت : حوافز مادية: حوافز مادية  - أ- أ

المادية كيعتبر الحافز المادم أىـ طرؽ التحفيز، ذلؾ لاف النقكد تشبع حاجات الفرد تقريبا ،كىي المادية كيعتبر الحافز المادم أىـ طرؽ التحفيز، ذلؾ لاف النقكد تشبع حاجات الفرد تقريبا ،كىي 
ذات اثر مممكس بعكس الكسائؿ الأخرل ،كىي تناسب مفيكـ المكرد البشرم في الظرؼ الراىف ذات اثر مممكس بعكس الكسائؿ الأخرل ،كىي تناسب مفيكـ المكرد البشرم في الظرؼ الراىف 

عف العمؿ نكىي تشبع ضركريات الحيات مف مأكؿ كممبس كمسكف ،كىي أيضا ضركرية عف العمؿ نكىي تشبع ضركريات الحيات مف مأكؿ كممبس كمسكف ،كىي أيضا ضركرية 
لمصحة كالتعميـ ك الماؿ يتمثؿ في الأجر الذم يتقصاه الفرد مقابؿ ما يقكـ بو ،كيختمؼ الأجر لمصحة كالتعميـ ك الماؿ يتمثؿ في الأجر الذم يتقصاه الفرد مقابؿ ما يقكـ بو ،كيختمؼ الأجر 

: مف مؤسسة إلى أخرل،كتدفع ىذه الحكافز المادية بطرؽ مختمفة منيا: مف مؤسسة إلى أخرل،كتدفع ىذه الحكافز المادية بطرؽ مختمفة منيا
  .كىك حافز إذا ما شعر المكظؼ أك المكرد البشرم باف أجرىا مكافئ لما تبذلو مف جيد.كىك حافز إذا ما شعر المكظؼ أك المكرد البشرم باف أجرىا مكافئ لما تبذلو مف جيد:الأجر:الأجر      --
 كتعتبر مف اكبر الحكافز جاذبية في رفع نشاط المكارد البشرية ك بالتالي  كتعتبر مف اكبر الحكافز جاذبية في رفع نشاط المكارد البشرية ك بالتالي :العلاوات الدورية:العلاوات الدورية      --

  .زيادة الأداء.زيادة الأداء
 كتككف إما عمى أساس يكمي أك عمى أساس شيرم، كذلؾ لممعايير  كتككف إما عمى أساس يكمي أك عمى أساس شيرم، كذلؾ لممعايير :حوافز أو مكافآت الأداء:حوافز أو مكافآت الأداء      --

  .المحددة بشاف حجـ الأداء.المحددة بشاف حجـ الأداء
  .تصرؼ المكافأة لممكارد البشرية الذيف يقكمكف بجيد إضافي.تصرؼ المكافأة لممكارد البشرية الذيف يقكمكف بجيد إضافي: مكافآت سمعة العمل الإضافية: مكافآت سمعة العمل الإضافية      --
:الحوافز المعنوية- ب حدل الركائز التي تصنعيا المؤسسة ، كالتي :الحوافز المعنوية- ب حدل الركائز التي تصنعيا المؤسسة ، كالتي  كىي ذات أىمية قصكل كا   كىي ذات أىمية قصكل كا 

. بدكنيا لا يمكف أف تكتمؿ صكرة الحكافز التي تشجع الأداء،كتزيد مف الأداء داخؿ المؤسسة. بدكنيا لا يمكف أف تكتمؿ صكرة الحكافز التي تشجع الأداء،كتزيد مف الأداء داخؿ المؤسسة
فالمكظفكف كالعماؿ ليـ العديد مف المطالب المعنكية كىي تختمؼ مف شخص إلى أخر فالمكظفكف كالعماؿ ليـ العديد مف المطالب المعنكية كىي تختمؼ مف شخص إلى أخر 

. الخ.......كالحاجات إلى الأمف، ك الانتماء، ك العلاقات الطيبة برؤسائو ك زملائو . الخ.......كالحاجات إلى الأمف، ك الانتماء، ك العلاقات الطيبة برؤسائو ك زملائو
كخلاصة القكؿ فالحكافز المعنكية لا تقؿ أىمية عف الحكافز المادية في تحسيف العلاقات كخلاصة القكؿ فالحكافز المعنكية لا تقؿ أىمية عف الحكافز المادية في تحسيف العلاقات 

الإنسانية كزيادة الجيد داخؿ المؤسسة حيث أف بعض الحكافز المادية قد لا تحقؽ غرضيا ما لـ الإنسانية كزيادة الجيد داخؿ المؤسسة حيث أف بعض الحكافز المادية قد لا تحقؽ غرضيا ما لـ 
: : 11تقترف بالحكافز المعنكية، كمف أىـ طرؽ منح الحكافز المعنكيةتقترف بالحكافز المعنكية، كمف أىـ طرؽ منح الحكافز المعنكية

   اعترافا:ألقاب ك أكسمة المكارد )بالانجازات كالإبداعات التي يحققيا المكظفكف أك العماؿ   اعترافا:ألقاب ك أكسمة  المكارد )بالانجازات كالإبداعات التي يحققيا المكظفكف أك العماؿ 
.(البشرية   .(البشرية

  خطابات الشكر ك التقدير التي تكجو لممكظفيف ك العماؿ.خطابات الشكر ك التقدير التي تكجو لممكظفيف ك العماؿ.  
  منح حكافز عف طريؽ تنظيـ مسابقات.منح حكافز عف طريؽ تنظيـ مسابقات.  
  الاشتراؾ في المصاريؼ ك الرحلات ك الحفلات الترفييية.الاشتراؾ في المصاريؼ ك الرحلات ك الحفلات الترفييية.  
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   التكجيو ك التدريب ك التربصات .التكجيو ك التدريب ك التربصات.  
   المشاركة في اتخاذ القرارات .المشاركة في اتخاذ القرارات.  

:الحوافز من حيث التطبيق عمى الموارد البشرية (22  مف حيث  مف حيث  إليو إليو كىذا النكع مف الحكافز ينظر كىذا النكع مف الحكافز ينظر:الحوافز من حيث التطبيق عمى الموارد البشرية (
: : 11مف المستفيد كينقسـ إلىمف المستفيد كينقسـ إلى

كسميت ىكذا لأنيا تدفع لمفرد في ضكء جيده كفاعميتو منفردا بغض النظر :  حكافز فردية  --  أأ كسميت ىكذا لأنيا تدفع لمفرد في ضكء جيده كفاعميتو منفردا بغض النظر :  حكافز فردية
عف مستكل الجماعة، عف مستكل الجماعة، 

كىنا يككف الحافز ماديا أك معنكيا فيدفع لممكظؼ مكافآت أك نسبة معينة بالإضافة إلى أجره كىنا يككف الحافز ماديا أك معنكيا فيدفع لممكظؼ مكافآت أك نسبة معينة بالإضافة إلى أجره 
: العادم كمنو فيي تقدـ عمى شكؿ استحقاؽ كعميو تقسـ المكارد البشرية إلى ثلاث مستكيات: العادم كمنو فيي تقدـ عمى شكؿ استحقاؽ كعميو تقسـ المكارد البشرية إلى ثلاث مستكيات

لا يتضمف حكافز ك الذيف يقدمكف جيد اقؿ مف :(اقؿ مف الأداء المعيارم)المستكل الأدنى       -- لا يتضمف حكافز ك الذيف يقدمكف جيد اقؿ مف :(اقؿ مف الأداء المعيارم)المستكل الأدنى 
  .الأداء المعيارم لا يستحقكف حكافز.الأداء المعيارم لا يستحقكف حكافز

يتـ تحديد نسب :(أكثر مف الأداء المعيارم)ك المستكل الأعمى (المعيارم )المستكل المتكقع       -- يتـ تحديد نسب :(أكثر مف الأداء المعيارم)ك المستكل الأعمى (المعيارم )المستكل المتكقع 
تصاعدية لمحكافز،كيعاب عمييا أنيا تتطمب رقابة قكية بالإضافة إلى أف الحكافز الفردية تكلد تصاعدية لمحكافز،كيعاب عمييا أنيا تتطمب رقابة قكية بالإضافة إلى أف الحكافز الفردية تكلد 

منافسة بيف العماؿ أك المكظفيف،كقد تضر بالعممية الأدائية كمف ثـ فإنيا لا تحقؽ اليدؼ المرجك منافسة بيف العماؿ أك المكظفيف،كقد تضر بالعممية الأدائية كمف ثـ فإنيا لا تحقؽ اليدؼ المرجك 
  .منيا.منيا
كىي حكافز تدفع عمى أساس الجيد ك التميز الجماعي في الأداء، كىنا : حكافز جماعية-   بب كىي حكافز تدفع عمى أساس الجيد ك التميز الجماعي في الأداء، كىنا : حكافز جماعية- 

تككف كحدة دفع الحافز عمى أساس جيد الجماعة أك فريؽ العمؿ، كليس جيد الشخص المنفرد، تككف كحدة دفع الحافز عمى أساس جيد الجماعة أك فريؽ العمؿ، كليس جيد الشخص المنفرد، 
. المشاركة في الإرباح، تمميؾ العامميف: -كتأخذ أشكالا متعددة أكثرىا شيكعا . المشاركة في الإرباح، تمميؾ العامميف: -كتأخذ أشكالا متعددة أكثرىا شيكعا

:حوافز من حيث جاذبيتها (33 : كينظر إلى الحكافز مف حيث جاذبيتيا حيث تقسـ إلى: كينظر إلى الحكافز مف حيث جاذبيتيا حيث تقسـ إلى:حوافز من حيث جاذبيتها (
كىي حكافز تيدؼ إلى تحسيف أداء المكظفيف كزيادة جيكدىـ ،كىذا يستند : الحكافز الايجابية  (أ(أ كىي حكافز تيدؼ إلى تحسيف أداء المكظفيف كزيادة جيكدىـ ،كىذا يستند : الحكافز الايجابية

  ..إلى قاعدة سمككية أف المكظفيف يميمكف إلى تكرار السمككيات التي تككف نتائجيا ذات أداء ايجابيإلى قاعدة سمككية أف المكظفيف يميمكف إلى تكرار السمككيات التي تككف نتائجيا ذات أداء ايجابي
كيقصد بيا حرماف المكظفيف مف مزايا معينة ،أك أف يتـ معاقبة المكظؼ : الحكافز السمبية  (ب(ب كيقصد بيا حرماف المكظفيف مف مزايا معينة ،أك أف يتـ معاقبة المكظؼ : الحكافز السمبية

عقابا محددا نتيجة إىمالو لعمؿ عقابا ماديا كمعنكيا كىذا ردعا لو كتخكيفو كمنيا الخصـ مف عقابا محددا نتيجة إىمالو لعمؿ عقابا ماديا كمعنكيا كىذا ردعا لو كتخكيفو كمنيا الخصـ مف 
.  الأجر ،الحرماف مف العلاكات ك الترقيات ،الإنذار إلى أخره.  الأجر ،الحرماف مف العلاكات ك الترقيات ،الإنذار إلى أخره
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نظريات الحفز- ثالثا      نظريات الحفز- ثالثا 
  ::11كيمكف أف نكجزىا في ما يميكيمكف أف نكجزىا في ما يمي

: النظريات التي ترى الرضا عن العمل كأساس محرك لمدافعية/11 : النظريات التي ترى الرضا عن العمل كأساس محرك لمدافعية/
 مف أشير النظريات  مف أشير النظريات ""AA..MMaassllooww"ماسمك"ماسمك  تعتبر نظرية الحاجات لابراىاـتعتبر نظرية الحاجات لابراىاـ:نظرية سمم الحاجات :نظرية سمم الحاجات - - 

التي ناقشت مكضكع الدكافع،فرغبة الفرد في سد احتياجاتو غير المشبعة بناءا عمى ىذه النظرية التي ناقشت مكضكع الدكافع،فرغبة الفرد في سد احتياجاتو غير المشبعة بناءا عمى ىذه النظرية 
تعمؿ عمى تكجيو سمككو  ،كىذه الحاجات تأخذ شكلا ىرميا تمثؿ قاعدتو الحاجات الفردية الأكثر تعمؿ عمى تكجيو سمككو  ،كىذه الحاجات تأخذ شكلا ىرميا تمثؿ قاعدتو الحاجات الفردية الأكثر 

إلحاحا ،كاف كانت في أدنى السمـ اليرمي مف ناحية الأىمية،كالحاجات التي تمييا لا يمكف إلحاحا ،كاف كانت في أدنى السمـ اليرمي مف ناحية الأىمية،كالحاجات التي تمييا لا يمكف 
استخداميا لدفع الأفراد كتكجيو سمككيـ، ما لـ تسد ىذه الحاجة بدرجة معقكلة كبالتالي فدرجة استخداميا لدفع الأفراد كتكجيو سمككيـ، ما لـ تسد ىذه الحاجة بدرجة معقكلة كبالتالي فدرجة 

: الكفاية تختمؼ مف شخص إلى أخر كىي: الكفاية تختمؼ مف شخص إلى أخر كىي
. احتياجات فسيكلكجية لبقاء العنصر البشرم كالحاجة إلى الغذاء ك الشرب ك النكـ إلى أخره- أ . احتياجات فسيكلكجية لبقاء العنصر البشرم كالحاجة إلى الغذاء ك الشرب ك النكـ إلى أخره- أ
. الحاجة إلى الأمف لحماية الفرد مف الأخطار- ب . الحاجة إلى الأمف لحماية الفرد مف الأخطار- ب
. الحاجة إلى الاجتماع - ج . الحاجة إلى الاجتماع - ج
. الحاجة إلى الاعتراؼ أم أف يتعرؼ بو الآخريف- د . الحاجة إلى الاعتراؼ أم أف يتعرؼ بو الآخريف- د
. تحقيؽ الذات- ىػ . تحقيؽ الذات- ىػ

نقطة تحكؿ أساسية في نظريات الدكافع (نقطة تحكؿ أساسية في نظريات الدكافع (FF..HHeerrzzbbeerrgg )تعتبر نظرية ىرزبرج )تعتبر نظرية ىرزبرج: نظرية العاممين: نظرية العاممين- - 
،فقد ساد بيف الباحثيف أف العكامؿ التي تجعؿ الفرد غير راض عف عممو إذا تغيرت ستؤثر ايجابيا ،فقد ساد بيف الباحثيف أف العكامؿ التي تجعؿ الفرد غير راض عف عممو إذا تغيرت ستؤثر ايجابيا 
عمى رضا المكظؼ ،كذلؾ العكامؿ التي تزيد مف رضا المكظؼ انعداميا يسبب لو عدـ الرضا عمى رضا المكظؼ ،كذلؾ العكامؿ التي تزيد مف رضا المكظؼ انعداميا يسبب لو عدـ الرضا 

ميندس كمحاسب بسؤاليـ عف أخر ميندس كمحاسب بسؤاليـ عف أخر 200200حيث بعد دراسة قاـ بيا ىرزبرج عمى مجمكعة تقدر بحيث بعد دراسة قاـ بيا ىرزبرج عمى مجمكعة تقدر ب
 فييا بعدـ الرضا أك الرضا،كما ىي الظركؼ التي أدت إلى كجكد ىذا الشعكر  فييا بعدـ الرضا أك الرضا،كما ىي الظركؼ التي أدت إلى كجكد ىذا الشعكر ااالمكاقؼ التي شعركالمكاقؼ التي شعرك

لدييـ؟ ك رأل أف العكامؿ الدافعة لمرضا أك عدمو مرتبطة بالعمؿ نفسو، أما العكامؿ الكقائية لدييـ؟ ك رأل أف العكامؿ الدافعة لمرضا أك عدمو مرتبطة بالعمؿ نفسو، أما العكامؿ الكقائية 
  ..22فمرتبطة ببيئة العمؿ،كقد كجيت ليذه النظريات انتقادات كثيرةفمرتبطة ببيئة العمؿ،كقد كجيت ليذه النظريات انتقادات كثيرة

  
  

                                                           
دار حافظ لمنشر ،،الطبعة الرابعة (المفاىيـ ،النظرية،التطبيقات)عبد الله بف عبد الغني الطجـ،طمؽ بف عكض الله السكاط،السمكؾ التنظيمي 1
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: النظريات المعرفية في الدافعية/ 22 : النظريات المعرفية في الدافعية/ 

حاجة :أف كؿ فرد لديو ثلاثةحاجات أساسيو " " DD..MMcccclleellllaanndd" يرىماكميلاند " يرىماكميلاند   :الانجاز:الانجاز  نظريةنظرية-  -   حاجة :أف كؿ فرد لديو ثلاثةحاجات أساسيو 
الانجاز،الحاجة إلى القكة ك السيطرة ،الحاجة إلى الاجتماع،كىي تكجد بدرجات متفاكتة لدل الانجاز،الحاجة إلى القكة ك السيطرة ،الحاجة إلى الاجتماع،كىي تكجد بدرجات متفاكتة لدل 

  .الأفراد.الأفراد
 أف الافتراض الأساسي التي تقكـ عميو ىك أف رغبة  أف الافتراض الأساسي التي تقكـ عميو ىك أف رغبة ""  AAddmmss"يرل ادمز"يرل ادمز: نظرية المساواة: نظرية المساواة-  -  

الفرد في أف يعامؿ كغيره مف الأشخاص، تعتبر مف العكامؿ الدافعة التي تكجو سمككو ،فالشخص الفرد في أف يعامؿ كغيره مف الأشخاص، تعتبر مف العكامؿ الدافعة التي تكجو سمككو ،فالشخص 
مدفكع لتحقيؽ العدالة بيف ما يحصؿ عميو كما يقدمو المؤسسة ، مقارنة بغيره مف منسكبييا مف مدفكع لتحقيؽ العدالة بيف ما يحصؿ عميو كما يقدمو المؤسسة ، مقارنة بغيره مف منسكبييا مف 

الشخص،:الذيف يقكمكف بنفس العمؿ فيي تقكـ عمى أربعة عناصر كىـ   المقارنة،المقارنة،  مجمكعةمجمكعة  الشخص،:الذيف يقكمكف بنفس العمؿ فيي تقكـ عمى أربعة عناصر كىـ
            .المدخلات،المقابؿ.المدخلات،المقابؿ

"ـ يفترض فكتر فركـ:نظرية التوقع:نظرية التوقع-  -   في نظرية التكقع أف الإنساف يفكر في عمؿ  "في نظرية التكقع أف الإنساف يفكر في عمؿ  "VV..VVrroooomm" يفترض فكتر فرك
الشيء قبؿ أف يقكـ بو فعلا ،فالدافع الشخصي لمفرد لمقياـ بعمؿ ما محككـ بعدة أشياء،فالدافع لكي الشيء قبؿ أف يقكـ بو فعلا ،فالدافع الشخصي لمفرد لمقياـ بعمؿ ما محككـ بعدة أشياء،فالدافع لكي 

  ::11يؤثر في سمكؾ الفرد لابد مف تكفر ثلاث شركط أساسيةيؤثر في سمكؾ الفرد لابد مف تكفر ثلاث شركط أساسية
 أف تككف للأشياء التي تشبع حاجات الفرد قيمة ايجابية بالنسبة لمفرد نفسو، فمثلا  أف تككف للأشياء التي تشبع حاجات الفرد قيمة ايجابية بالنسبة لمفرد نفسو، فمثلا :القيمة :القيمة       --

  .الزيادة في الأجر قد تككف ذات قيمة ايجابية عالية.الزيادة في الأجر قد تككف ذات قيمة ايجابية عالية
أم كجكد علاقة ايجابية بيف الأداء كنتاج المستكل الثاني ،أم أف يشعر بأنو مرتبط أم كجكد علاقة ايجابية بيف الأداء كنتاج المستكل الثاني ،أم أف يشعر بأنو مرتبط :الوسيمة :الوسيمة       --

  .بحصكلو عمى نتائج مرغكب فييا .بحصكلو عمى نتائج مرغكب فييا 
الخ،التى ..... أف يتكقع الفرد باف لديو قدرات ،ميارات ،خبرات ،قكة جسمانية كعقمية:التوقع :التوقع       -- الخ،التى ..... أف يتكقع الفرد باف لديو قدرات ،ميارات ،خبرات ،قكة جسمانية كعقمية

  . المطمكب. المطمكبالأداءالأداءتمكنو مف تمكنو مف 
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لمبحث الثاني لمبحث الثاني اا
   كوظيفة من وظائف الإدارة كوظيفة من وظائف الإدارةالرقابةالرقابة

الرقابة ىي الحمقة الأخيرة مف حمقات العممية الإدارية فبعد القياـ بالتخطيط ك التنظيـ ك التكجيو الرقابة ىي الحمقة الأخيرة مف حمقات العممية الإدارية فبعد القياـ بالتخطيط ك التنظيـ ك التكجيو 
تأتي الرقابة التي تكتسي قدرا مف الأىمية ،لككنيا تقيس أداء المياـ كالأعماؿ التي يقكـ  بيا تأتي الرقابة التي تكتسي قدرا مف الأىمية ،لككنيا تقيس أداء المياـ كالأعماؿ التي يقكـ  بيا 
المسئكلكف ك التحقؽ مف تنفيذ الأكامر ك التعميمات ك الخطط ك الأىداؼ ك التأكد مف تحقيقيا المسئكلكف ك التحقؽ مف تنفيذ الأكامر ك التعميمات ك الخطط ك الأىداؼ ك التأكد مف تحقيقيا 
،كمنع الانحرافات ك المشكلات ك المعكقات أثناء عممية انجاز الأعماؿ كتصحيحيا كتفادم ،كمنع الانحرافات ك المشكلات ك المعكقات أثناء عممية انجاز الأعماؿ كتصحيحيا كتفادم 

 حيث نعالج في ىذا المبحث مفيكـ الرقابة كمطمب أكؿ ثـ علاقة الرقابة بالكظائؼ  حيث نعالج في ىذا المبحث مفيكـ الرقابة كمطمب أكؿ ثـ علاقة الرقابة بالكظائؼ ،،11حدكثياحدكثيا
الإدارية الأخرل كمطمب ثاني كخصائص النظاـ  الرقابي الفعاؿ في مطمب ثالث كأخيرا اتخاذ الإدارية الأخرل كمطمب ثاني كخصائص النظاـ  الرقابي الفعاؿ في مطمب ثالث كأخيرا اتخاذ 

. القرارات كمطمب رابع. القرارات كمطمب رابع
   الأول الأولالمطلبالمطلب

مفهوم الرقابة وأنواعها مفهوم الرقابة وأنواعها 
تكتسي الرقابة أىمية كبيرة في المجاؿ الإدارم كمف خلاليا  نستطيع تحقيؽ الأداء كما ينبغي تكتسي الرقابة أىمية كبيرة في المجاؿ الإدارم كمف خلاليا  نستطيع تحقيؽ الأداء كما ينبغي 

بفاعمية ككفاءة ، كعف طريؽ الرقابة نتمكف مف تصميح الأخطاء كالانحرافات فيي حجر الزاكية في بفاعمية ككفاءة ، كعف طريؽ الرقابة نتمكف مف تصميح الأخطاء كالانحرافات فيي حجر الزاكية في 
الأداء ،كقد اتسعت أجيزة الرقابة في مجاؿ الإدارة ،حيث شممت السمطة التنفيذية بجانبيا الداخميك الأداء ،كقد اتسعت أجيزة الرقابة في مجاؿ الإدارة ،حيث شممت السمطة التنفيذية بجانبيا الداخميك 
الخارجي كالرقابة عمى المؤسسات كعميو فإننا بداية سكؼ نعرؼ الرقابة ثـ خطكاتيا كأساليبيا ثـ الخارجي كالرقابة عمى المؤسسات كعميو فإننا بداية سكؼ نعرؼ الرقابة ثـ خطكاتيا كأساليبيا ثـ 

  ..تصنيؼ أنكاع الرقابةتصنيؼ أنكاع الرقابة

الفرع الأول الفرع الأول 
تعريف الرقابة تعريف الرقابة 

تعرؼ عمى أنيا مراجعة الانجاز كفقا لمخطط المكضكعة،كما تعرؼ بأنيا عممية قياس النتائج تعرؼ عمى أنيا مراجعة الانجاز كفقا لمخطط المكضكعة،كما تعرؼ بأنيا عممية قياس النتائج 
الفعمية كمقارنتيا بالمعايير أك الخطط المكضكعة كمعرفة أسباب الانحرافات بيف النتائج المحققة ك الفعمية كمقارنتيا بالمعايير أك الخطط المكضكعة كمعرفة أسباب الانحرافات بيف النتائج المحققة ك 

النتائج المطمكبة كاتخاذ فعؿ تصحيحي كتعرؼ أيضا عمى أنيا عممية قياس الانجاز المحقؽ النتائج المطمكبة كاتخاذ فعؿ تصحيحي كتعرؼ أيضا عمى أنيا عممية قياس الانجاز المحقؽ 
للأىداؼ المرسكمة كمقارنة ما حصؿ فعلا مع ما كاف متكقعا حدكثو كيمكف القكؿ إف الرقابة ما للأىداؼ المرسكمة كمقارنة ما حصؿ فعلا مع ما كاف متكقعا حدكثو كيمكف القكؿ إف الرقابة ما 
ىي إلا كظيفة إدارية كأنيا مثؿ كظائؼ الإدارة الأخرل ،عممية مستمرة متجددة يتـ بمقتضاىا ىي إلا كظيفة إدارية كأنيا مثؿ كظائؼ الإدارة الأخرل ،عممية مستمرة متجددة يتـ بمقتضاىا 

التحقؽ مف أف الأداء يتـ عمى النحك الذم حددتو الأىداؼ ك المعايير بغرض التقكيـ ك التصحيح التحقؽ مف أف الأداء يتـ عمى النحك الذم حددتو الأىداؼ ك المعايير بغرض التقكيـ ك التصحيح 
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ك الرقابة التي نعنييا ىي الرقابة الإدارية كىك ما تمارسو الحككمة بنفسيا عمى نشاطاتيا المختمفة ك الرقابة التي نعنييا ىي الرقابة الإدارية كىك ما تمارسو الحككمة بنفسيا عمى نشاطاتيا المختمفة 
تقاف كسرعة ،فلا يمكف  تقاف كسرعة ،فلا يمكف ضمانا لحسف التنفيذ ككفاية الأداء كلمتأكد مف أف الأىداؼ تتحقؽ بكفاية كا  ضمانا لحسف التنفيذ ككفاية الأداء كلمتأكد مف أف الأىداؼ تتحقؽ بكفاية كا 

. . 11تصكر نظاـ إدارم ناجح دكف نظاـ رقابي فعاؿتصكر نظاـ إدارم ناجح دكف نظاـ رقابي فعاؿ
مجمكعة الأعماؿ التي تيدؼ غالى مراجعة ما تـ عممو كقياس ما تـ انجازه : كما تعرؼ أيضا  مجمكعة الأعماؿ التي تيدؼ غالى مراجعة ما تـ عممو كقياس ما تـ انجازه : كما تعرؼ أيضا 

بالمقارنة مع ما حددتو الخطط مف أىداؼ ،كمف ثـ اتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيح مسار أم بالمقارنة مع ما حددتو الخطط مف أىداؼ ،كمف ثـ اتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيح مسار أم 
. . 22انحراؼ عف الخطةانحراؼ عف الخطة

: : 33كىناؾ تعريفات أخرل كىناؾ تعريفات أخرل 
. ىي التأكد مف أف ما تـ عممو مكافؽ لما خطط لو مسبؽ: الرقابة . ىي التأكد مف أف ما تـ عممو مكافؽ لما خطط لو مسبؽ: الرقابة
ىي عممية قياس النتائج كمقارنتيا بالخطط أك المعايير كتشخيص أسباب انحراؼ النتائج :الرقابة ىي عممية قياس النتائج كمقارنتيا بالخطط أك المعايير كتشخيص أسباب انحراؼ النتائج :الرقابة

. الفعمية عف النتائج المرغكبة كاتخاذ الإجراءات التصحيحية عندما يككف ضركريا. الفعمية عف النتائج المرغكبة كاتخاذ الإجراءات التصحيحية عندما يككف ضركريا
تتضمف جميع الأنشطة التي يقكـ بيا المديركف في محاكلاتيـ لمتأكد مف تحقيؽ العمميات :الرقابة  تتضمف جميع الأنشطة التي يقكـ بيا المديركف في محاكلاتيـ لمتأكد مف تحقيؽ العمميات :الرقابة 

.  تماثؿ العمميات المحددة.  تماثؿ العمميات المحددةأكأكالفعمية تطابؽ الفعمية تطابؽ 
ىي الكظيفة الخاصة بقياس كتصحيح أداء العامميف بيدؼ التأكد مف تحقيؽ الأىداؼ ك :الرقابة ىي الكظيفة الخاصة بقياس كتصحيح أداء العامميف بيدؼ التأكد مف تحقيؽ الأىداؼ ك :الرقابة

  ..الخطط التي كضعتيا المنظمةالخطط التي كضعتيا المنظمة
الفرع الثاني الفرع الثاني 

  خطوات العممية الرقابية خطوات العممية الرقابية 
قبؿ أف نحدد خطكات الرقابة مف الأفضؿ معرفة مف ىك المراقب، كللإجابة عمى ىذا السؤاؿ يتعيف قبؿ أف نحدد خطكات الرقابة مف الأفضؿ معرفة مف ىك المراقب، كللإجابة عمى ىذا السؤاؿ يتعيف 

عمينا إدراؾ باف الرقابة بطبيعتيا مف مسؤكلية جميع العامميف في المؤسسة كلكف يزيد حجـ عمينا إدراؾ باف الرقابة بطبيعتيا مف مسؤكلية جميع العامميف في المؤسسة كلكف يزيد حجـ 
المسؤكلية الرقابية كمما اتجينا بالمستكيات الكظيفية إلى الأعمى كالمسؤكلية الرقابية تقع عمى المسؤكلية الرقابية كمما اتجينا بالمستكيات الكظيفية إلى الأعمى كالمسؤكلية الرقابية تقع عمى 

مشرؼ العمؿ كالمقصكد بالمشرؼ ىك المدير العاـ كقد تككف مدير الإنتاج أك مدير التسكيؽ أك مشرؼ العمؿ كالمقصكد بالمشرؼ ىك المدير العاـ كقد تككف مدير الإنتاج أك مدير التسكيؽ أك 
مدير المكاد أك رؤساء الأقساـ أم مجمكعة المشرفيف بحسب مكقعيـ في المستكل التنظيمي كقد مدير المكاد أك رؤساء الأقساـ أم مجمكعة المشرفيف بحسب مكقعيـ في المستكل التنظيمي كقد 
يككف المراقب ىك احد العامميف ذاتو الذم ينظـ المعمكمات كيحصؿ عمى البيانات كيفسرىا كيقدـ يككف المراقب ىك احد العامميف ذاتو الذم ينظـ المعمكمات كيحصؿ عمى البيانات كيفسرىا كيقدـ 
التكصيات حكؿ الإجراءات التصحيحية المناسبة تحقيقنا لمبدأ الرقابة الذاتية التي ىي الأساس في التكصيات حكؿ الإجراءات التصحيحية المناسبة تحقيقنا لمبدأ الرقابة الذاتية التي ىي الأساس في 
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العمؿ الرقابي لأنيا تنبع مف ضمير كأمانة كلاء الفرد لمؤسسة التي يعمؿ بيا، كلكف القرار النيائي العمؿ الرقابي لأنيا تنبع مف ضمير كأمانة كلاء الفرد لمؤسسة التي يعمؿ بيا، كلكف القرار النيائي 
كطمب القياـ بالإجراء التصحيحي ىك مف مسؤكلية المدير المختص كلكي تنجح المؤسسة في كطمب القياـ بالإجراء التصحيحي ىك مف مسؤكلية المدير المختص كلكي تنجح المؤسسة في 

: : 11عمميا الرقابي عمى تنفيذ الخطة لابد مف تحديد كفيـ خطكات الرقابة الثلاث كىيعمميا الرقابي عمى تنفيذ الخطة لابد مف تحديد كفيـ خطكات الرقابة الثلاث كىي
  :وضع معايير الأداء:وضع معايير الأداء -  - أولاأولا

العمؿ المطمكب كمثاؿ عمى ذلؾ لفيـ  (أك الاثنيف معنا) كالمعيار ىك أداة قياس كمية أك نكعية  العمؿ المطمكب كمثاؿ عمى ذلؾ لفيـ  (أك الاثنيف معنا) كالمعيار ىك أداة قياس كمية أك نكعية 
 فاتكرة التي يتكجب عمى المحاسب مراجعتيا كتدقيقيا يكمينا كىذا الرقـ تقديرم  فاتكرة التي يتكجب عمى المحاسب مراجعتيا كتدقيقيا يكمينا كىذا الرقـ تقديرم الخمسيفالخمسيفالمعيار ىك المعيار ىك 

بكضع بعد حسابات معينة منيا حساب متكسط الإدارة لجميع المحاسبيف في الكحدة المحاسبية بكضع بعد حسابات معينة منيا حساب متكسط الإدارة لجميع المحاسبيف في الكحدة المحاسبية 
بالشركة كىك رقـ يصعب تحقيقو بسيكلة كلكف عمى أم حاؿ فيك قابؿ لمتحقيؽ فيذا الرقـ يخدـ بالشركة كىك رقـ يصعب تحقيقو بسيكلة كلكف عمى أم حاؿ فيك قابؿ لمتحقيؽ فيذا الرقـ يخدـ 

لمتعرؼ عمى كفاءة الأفراد عف طريؽ مقارنة الانجاز الفعمي لكؿ محاسب مع  (أداة قياس )كمعيار  لمتعرؼ عمى كفاءة الأفراد عف طريؽ مقارنة الانجاز الفعمي لكؿ محاسب مع  (أداة قياس )كمعيار 
. الآخر مف حيث عدد الفكاتير التي ينجزىا كؿ منيـ خلاؿ فترة زمنية معينة. الآخر مف حيث عدد الفكاتير التي ينجزىا كؿ منيـ خلاؿ فترة زمنية معينة

: أنواع المعايير الرقابية : أنواع المعايير الرقابية  -  - 11
: تصنؼ المعايير عمى أساس مجالات استخداـ الرقابة كىي كما يمي: تصنؼ المعايير عمى أساس مجالات استخداـ الرقابة كىي كما يمي

  الخ.......عدد العماؿ ،عدد ساعات العمؿ ،عدد الآلات :الإنتاجية  المعاييرالمعايير . . الخ.......عدد العماؿ ،عدد ساعات العمؿ ،عدد الآلات :الإنتاجية
  معدلات الغياب ،الشكاكل،نكع: اتجاىات المكظفيف       .الإنتاجية.الإنتاجية  المنتج،عدد المقترحات، تحسيف المنتج،عدد المقترحات، تحسيف   معدلات الغياب ،الشكاكل،نكع: اتجاىات المكظفيف
   معيار إجمالي السكؽ ،الاتجاه العاـ لمنمك:كضع الشركة في السكؽ . . معيار إجمالي السكؽ ،الاتجاه العاـ لمنمك:كضع الشركة في السكؽ 
  نسب الربحية الكفاءة التشغيمية:الربحية  معيارمعيار.     .نسب الربحية الكفاءة التشغيمية:الربحية
   معيار النكعية كمقارنتيا بمثيمتيا في السكؽ ملاحظات العملاء عمى : معايير جكدة المنتكج معيار النكعية كمقارنتيا بمثيمتيا في السكؽ ملاحظات العملاء عمى : معايير جكدة المنتكج 

    .السمعة.السمعة
   المبالغ التي تخصصيا المؤسسة سنكيا لمصرؼ مقارنة مع ما : المسؤكلية الاجتماعية المبالغ التي تخصصيا المؤسسة سنكيا لمصرؼ مقارنة مع ما : المسؤكلية الاجتماعية 

    .تخصصو الشركة المماثمة في الحجـ كالنشاط.تخصصو الشركة المماثمة في الحجـ كالنشاط
   عدد الأفراد المشاركيف في التدريب ،عدد المدراء الذيف جاءكا مف : تطكير الأفراد ك تأىيميـ عدد الأفراد المشاركيف في التدريب ،عدد المدراء الذيف جاءكا مف : تطكير الأفراد ك تأىيميـ 

    .خارج الشركة.خارج الشركة
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  :طرق وضع المعايير:طرق وضع المعايير- - 22
: تكجد ثلاث طرؽ لكضع المعايير كىي: تكجد ثلاث طرؽ لكضع المعايير كىي

كىي معايير تاريخية تستند إلى تجارب سابقة كقد يمكف الحصكؿ عمى : المعايير الإحصائية ** كىي معايير تاريخية تستند إلى تجارب سابقة كقد يمكف الحصكؿ عمى : المعايير الإحصائية 
البيانات الإحصائية مف مصدريف الأكؿ داخمي بالاعتماد عمى سجلات الشركة الخاصة كمصدر البيانات الإحصائية مف مصدريف الأكؿ داخمي بالاعتماد عمى سجلات الشركة الخاصة كمصدر 
ثاني خارجي مف الأبحاث ك الدراسات كالإحصائيات المكثقة التي تصدر عف الحككمة أك مراكز ثاني خارجي مف الأبحاث ك الدراسات كالإحصائيات المكثقة التي تصدر عف الحككمة أك مراكز 

. البحث. البحث
كىذا باستخداـ نتائج البحكث ك الدراسات أك النتيجة : كضع المعايير عمى أساس تقييـ النتائج** كىذا باستخداـ نتائج البحكث ك الدراسات أك النتيجة : كضع المعايير عمى أساس تقييـ النتائج

. التي يحققيا القسـ أك الكحدة الإدارية. التي يحققيا القسـ أك الكحدة الإدارية
كيستند عمى كضع المعايير اليندسية عمى التحميؿ الكمي لعمؿ معيف :  المعايير اليندسية** كيستند عمى كضع المعايير اليندسية عمى التحميؿ الكمي لعمؿ معيف :  المعايير اليندسية

. إنتاج آلة في الساعة ،أك إنتاج المكظؼ في الساعة:آلة،مكظؼ،مثلا :مثلا . إنتاج آلة في الساعة ،أك إنتاج المكظؼ في الساعة:آلة،مكظؼ،مثلا :مثلا
  :: قياس الأداء الراهن طبقا لممعايير الموضوعية قياس الأداء الراهن طبقا لممعايير الموضوعية--ثانياثانيا

الانجاز الفعمي مع المعيار  (مقارنة)كىي الخطكة الثانية لمرقابة كفييا يتـ تحديد مدل تطابؽ  الانجاز الفعمي مع المعيار  (مقارنة)كىي الخطكة الثانية لمرقابة كفييا يتـ تحديد مدل تطابؽ 
،كبالطبع تظير الانحرافات فمنيا ما ىك ايجابي أم أعمى مف المعيار كمنيا ما ىك سمبي أم اقؿ ،كبالطبع تظير الانحرافات فمنيا ما ىك ايجابي أم أعمى مف المعيار كمنيا ما ىك سمبي أم اقؿ 

: : 11مف المعيار كعميو يجب الأخذ بالحسبافمف المعيار كعميو يجب الأخذ بالحسباف
  .تكقيت المعمكمات كحجميا كنكعيا .تكقيت المعمكمات كحجميا كنكعيا     --11
  .كحدات القياس المناسبة التي يتـ اختيارىا.كحدات القياس المناسبة التي يتـ اختيارىا    --22
  .مدل الثقة في المعمكمات .مدل الثقة في المعمكمات     --33
  .صدؽ المعمكمات كمدل ثباتيا.صدؽ المعمكمات كمدل ثباتيا    --44
  .كيفية اتصاؿ المعمكمات إلى الجية المعنية.كيفية اتصاؿ المعمكمات إلى الجية المعنية    --55
: اتخاذ الإجراء التصحيحي- ثالثا : اتخاذ الإجراء التصحيحي- ثالثا

كالخطكة الثالثة في عممية الرقابة ىي القياـ بالإجراءات التصحيحية للانحرافات السمبية التي ترتبط كالخطكة الثالثة في عممية الرقابة ىي القياـ بالإجراءات التصحيحية للانحرافات السمبية التي ترتبط 
بالمسئكؿ عف العمؿ فيك الشخص الذم يحدد نكع الإجراء التصحيحي المطمكب ،كبدكف ىذه بالمسئكؿ عف العمؿ فيك الشخص الذم يحدد نكع الإجراء التصحيحي المطمكب ،كبدكف ىذه 

الخطكة لا يككف ىناؾ رقابة منتظمة كلا إجراءات تصحيحية كبما أف الأعماؿ التي تنفذ ىي مف الخطكة لا يككف ىناؾ رقابة منتظمة كلا إجراءات تصحيحية كبما أف الأعماؿ التي تنفذ ىي مف 
نتاج قرارات المسئكؿ عف العمؿ فيي إذف تعكس شخصيتو التي تعتمد عمى عكامؿ ظرفية أك بيئية نتاج قرارات المسئكؿ عف العمؿ فيي إذف تعكس شخصيتو التي تعتمد عمى عكامؿ ظرفية أك بيئية 
كبالتالي فيي تؤثر كثيرا عمى نكع الرقابة كنكع الإجراء التصحيحي المطمكب كعمى أية حاؿ لابد كبالتالي فيي تؤثر كثيرا عمى نكع الرقابة كنكع الإجراء التصحيحي المطمكب كعمى أية حاؿ لابد 
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مف معرفة أسباب الانحراؼ السمبي كتحديد الإجراء التصحيحي كمنع حدكثو مستقبلا ،أما مف معرفة أسباب الانحراؼ السمبي كتحديد الإجراء التصحيحي كمنع حدكثو مستقبلا ،أما 
  .الانحرافات الايجابية فيي تحتاج فقط إلى تحميميا لمعرفة أسبابيا بيدؼ تدعيميا.الانحرافات الايجابية فيي تحتاج فقط إلى تحميميا لمعرفة أسبابيا بيدؼ تدعيميا

الفرع الثالث  الفرع الثالث  
أساليب الرقابة أساليب الرقابة 
: : 11تنقسـ الأساليب  المستخدمة في العممية الرقابية إلى قسميفتنقسـ الأساليب  المستخدمة في العممية الرقابية إلى قسميف

:أساليب وصفية - أ   :كتتضمف ما يمي:كتتضمف ما يمي:أساليب وصفية - أ
كىك أسمكب يستخدمو المدير لمحصكؿ عمى معمكمات رقابية : الملاحظة الشخصية     --11 كىك أسمكب يستخدمو المدير لمحصكؿ عمى معمكمات رقابية : الملاحظة الشخصية 

ملائمة في جميع مجالات استخداـ الرقابة ففي الأقساـ الإدارية في الشركات مثلا يعتمد ملائمة في جميع مجالات استخداـ الرقابة ففي الأقساـ الإدارية في الشركات مثلا يعتمد 
المدير كثيرا عمى الانطباع المتحصؿ مف خلاؿ الاتصاؿ الشخصي مع مساعديو،حيث يتـ المدير كثيرا عمى الانطباع المتحصؿ مف خلاؿ الاتصاؿ الشخصي مع مساعديو،حيث يتـ 
الحكـ عمى أم منيـ مف خلاؿ نتائج أعماليـ كمف خلاؿ مشاىدة العامميف كالاستماع إلى الحكـ عمى أم منيـ مف خلاؿ نتائج أعماليـ كمف خلاؿ مشاىدة العامميف كالاستماع إلى 

.ـ ملاحظاتيـ العفكية كتكجيو الأسئمة ألييـ كتقييـ إجاباتيـ   . ملاحظاتيـ العفكية كتكجيو الأسئمة ألييـ كتقييـ إجاباتي
سجلات كبطاقات الدكاـ، فسجؿ الدكاـ عبارة عف كشؼ يكقع عميو الأفراد عند بداية الدكاـ سجلات كبطاقات الدكاـ، فسجؿ الدكاـ عبارة عف كشؼ يكقع عميو الأفراد عند بداية الدكاـ     --22

  .كعند انتيائو.كعند انتيائو
كىي تقارير يرفعيا المسئكلكف عف سير الأعماؿ ك المشاكؿ التي تكاجو :التقارير الرقابية    --33 كىي تقارير يرفعيا المسئكلكف عف سير الأعماؿ ك المشاكؿ التي تكاجو :التقارير الرقابية

العمؿ كيتضمف التقرير مقترحات الحؿ للانحرافات السمبية، كأىميا التقارير السنكية التي العمؿ كيتضمف التقرير مقترحات الحؿ للانحرافات السمبية، كأىميا التقارير السنكية التي 
  .تكتب عف أداء المكظفيف.تكتب عف أداء المكظفيف

.حيث تتـ فيو تحديد الانحرافات السمبية آك الايجابية بسيكلة كسرعة:الرسكـ البيانية     --44   .حيث تتـ فيو تحديد الانحرافات السمبية آك الايجابية بسيكلة كسرعة:الرسكـ البيانية 
يستخدـ لمرقابة عمى جكدة المنتج كأخذ عينة كتحميميا في المختبر :التحميؿ ألمخبرم     --55 يستخدـ لمرقابة عمى جكدة المنتج كأخذ عينة كتحميميا في المختبر :التحميؿ ألمخبرم 

  .لمتأكد مف مدل مطابقة السمعة لمكاصفات الجكدة المرغكبة .لمتأكد مف مدل مطابقة السمعة لمكاصفات الجكدة المرغكبة 
كىذا باف يقكـ المراقب بنفسو مف سير العمؿ كسلامة التنفيذ كانضباط : الزيارات الميدانية    --66 كىذا باف يقكـ المراقب بنفسو مف سير العمؿ كسلامة التنفيذ كانضباط : الزيارات الميدانية

  .العامميف في الدكاـ كتتـ عادة بصكرة مفاجئة.العامميف في الدكاـ كتتـ عادة بصكرة مفاجئة
أساليب– ب  كقد زاد الاعتماد عمييا بعد انتشار أجيزة الكمبيكتر كاستخداماتيا في الشركات كقد زاد الاعتماد عمييا بعد انتشار أجيزة الكمبيكتر كاستخداماتيا في الشركات :كمية:كمية  أساليب– ب 

  :كمنيا:كمنيا
.الخ.....نسبة السيكلة، نسبة التداكؿ، نسبة الربحية، نسبة المديكنية: النسب المالية- - 11   .الخ.....نسبة السيكلة، نسبة التداكؿ، نسبة الربحية، نسبة المديكنية: النسب المالية
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كىي بطاقة يكتب فييا عدد كحدات المخزكف مف الصنؼ الكاحد : بطاقة الجكدة المستمر- - 22 كىي بطاقة يكتب فييا عدد كحدات المخزكف مف الصنؼ الكاحد : بطاقة الجكدة المستمر
  .الداخمة إلى المخزكف، كتاريخ إدخاليا كعدد الكحدات الخارجة أم التي تـ صرفيا.الداخمة إلى المخزكف، كتاريخ إدخاليا كعدد الكحدات الخارجة أم التي تـ صرفيا

كىي عبارة عف خطة مالية مكتكبة إما بالمكحات أك بالمبالغ النقدية عف : المكازنة التقديرية - - 33 كىي عبارة عف خطة مالية مكتكبة إما بالمكحات أك بالمبالغ النقدية عف : المكازنة التقديرية 
. طريؽ مقارنة الرقـ الفعمي مع الرقـ التقديرم ك الزمف الفعمي الذم استغرقو تنفيذ المشركع. طريؽ مقارنة الرقـ الفعمي مع الرقـ التقديرم ك الزمف الفعمي الذم استغرقو تنفيذ المشركع

الفرع الرابع الفرع الرابع 
 تصنيف أنواع الرقابة  تصنيف أنواع الرقابة 

  ::11يمكف تصنيؼ أنكاع  الرقابة كما يمييمكف تصنيؼ أنكاع  الرقابة كما يمي
: أنواع الرقابة حسب المدى الزمني لمتنفيذ:أولا : أنواع الرقابة حسب المدى الزمني لمتنفيذ:أولا
كىي رقابة تصاحب عممية التنفيذ كتتـ إثناء تككيف المراحؿ الأكلى : كىي رقابة تصاحب عممية التنفيذ كتتـ إثناء تككيف المراحؿ الأكلى : الرقابة المستمرة الموجهةالرقابة المستمرة الموجهة( ( 11

  :مف العمؿ كقبؿ إكماؿ النتائج كالانتياء مف التنفيذ كتيدؼ ىذه الرقابة إلى :مف العمؿ كقبؿ إكماؿ النتائج كالانتياء مف التنفيذ كتيدؼ ىذه الرقابة إلى 
منع كقكع الأخطاء ك الانحرافات منذ البداية كقبؿ الانتياء مف التنفيذ لذا يطمؽ عمييا - منع كقكع الأخطاء ك الانحرافات منذ البداية كقبؿ الانتياء مف التنفيذ لذا يطمؽ عمييا - 

  .رقابة مباشرة.رقابة مباشرة
كما تعني انو لا يجكز لأم كحدة الارتباط بالتزاـ بدفع أم مبمغ مف الميزانية قبؿ - كما تعني انو لا يجكز لأم كحدة الارتباط بالتزاـ بدفع أم مبمغ مف الميزانية قبؿ - 

. الحصكؿ عمى مكافقة مف الجية المختصة لمرقابة. الحصكؿ عمى مكافقة مف الجية المختصة لمرقابة
 كىي رقابة الإدارة عمى كؿ مرحمة مف مراحؿ الخطة بعد تنفيذىا كتتـ الرقابة  كىي رقابة الإدارة عمى كؿ مرحمة مف مراحؿ الخطة بعد تنفيذىا كتتـ الرقابة :الرقابة المرحمية:الرقابة المرحمية  ((22

ىنا بعد تقسيـ الخطة إلى مراحؿ ثـ قياس نتائج التنفيذ الفعمية بعد إكماؿ كؿ مرحمة كمقارنتيا ىنا بعد تقسيـ الخطة إلى مراحؿ ثـ قياس نتائج التنفيذ الفعمية بعد إكماؿ كؿ مرحمة كمقارنتيا 
:   بالمعايير المكضكعية كمف مراحميا:   بالمعايير المكضكعية كمف مراحميا

رقابة تخطيطية لككنيا تتـ عمى فترات دكرية كفقا لفترات الخطة لمتأكد مف أف كؿ جزئية مف - رقابة تخطيطية لككنيا تتـ عمى فترات دكرية كفقا لفترات الخطة لمتأكد مف أف كؿ جزئية مف - 
الخطة قد تمت في الكقت المخطط ك المناسب ليا، كىذا النكع مف الرقابة يساعد عمى تتبع الخطة قد تمت في الكقت المخطط ك المناسب ليا، كىذا النكع مف الرقابة يساعد عمى تتبع 

. كمراقبة الخطكات كالمراحؿ. كمراقبة الخطكات كالمراحؿ
: كمف الأساليب الرقابية التي تستخدـ في ىذا النكع : كمف الأساليب الرقابية التي تستخدـ في ىذا النكع 

  .طريقة تخطيط كتقسيـ كمراجعة البرامج.طريقة تخطيط كتقسيـ كمراجعة البرامج    --  أأ
  . طريقة جداكؿ جانت. طريقة جداكؿ جانت    --  بب
  .طريقة خريطة سير الإجراءات.طريقة خريطة سير الإجراءات  - ج- ج
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 كىي التي تتـ بعد تنفيذ العمؿ كمو أك بعد انجاز كؿ مرحمة مف  كىي التي تتـ بعد تنفيذ العمؿ كمو أك بعد انجاز كؿ مرحمة مف :الرقابة بعد التنفيذ:الرقابة بعد التنفيذ( ( 33
مراحمو،كاكتماؿ نتائجو كميمتيا مقارنة الفعمية بالمعايير المكضكعية كثـ تحديد الأخطاء مراحمو،كاكتماؿ نتائجو كميمتيا مقارنة الفعمية بالمعايير المكضكعية كثـ تحديد الأخطاء 

  .كالانحرافات إف كجدت.كالانحرافات إف كجدت
يتيح ىذا النكع مف الرقابة الفرصة لمراجعة نشاطات المنظمة مراجعة شاممة :كمف مميزاتو يتيح ىذا النكع مف الرقابة الفرصة لمراجعة نشاطات المنظمة مراجعة شاممة :كمف مميزاتو

كدقيقة،إلا أف مف سمبياتيا ،أنيا تفتقر إلى الفاعمية نظرا لأنيا تكشؼ الانحرافات أك الأخطاء بعد كدقيقة،إلا أف مف سمبياتيا ،أنيا تفتقر إلى الفاعمية نظرا لأنيا تكشؼ الانحرافات أك الأخطاء بعد 
. كقكعيا. كقكعيا

 (رقابة غير مباشرة/رقابة بعدية):الأجهزة التي تقوم بها الرقابة (رقابة غير مباشرة/رقابة بعدية):الأجهزة التي تقوم بها الرقابة
الرقابة اللاحقة عمى الصرؼ فيي عبارة عف تدقيؽ المعاملات المالية :مثاؿ عمى الرقابة اللاحقة الرقابة اللاحقة عمى الصرؼ فيي عبارة عف تدقيؽ المعاملات المالية :مثاؿ عمى الرقابة اللاحقة

. بعد إتماـ عمميات تنفيذ الميزانية. بعد إتماـ عمميات تنفيذ الميزانية
ديكاف المراقبة العامة،ديكاف المحاسبة  كفي الجزائر : - ىناؾ أجيزة تقكـ بيا الرقابة البعدية  ديكاف المراقبة العامة،ديكاف المحاسبة  كفي الجزائر : - ىناؾ أجيزة تقكـ بيا الرقابة البعدية 

. مجمس المحاسبة،محكمة المحاسبة ،ديكاف الرقابة المالية. مجمس المحاسبة،محكمة المحاسبة ،ديكاف الرقابة المالية
: أنواع الرقابة حسب أهدافها:ثانيا : أنواع الرقابة حسب أهدافها:ثانيا

: : 11ىناؾ نكعاف متميزاف مف الرقابة حسب اليدؼ كىماىناؾ نكعاف متميزاف مف الرقابة حسب اليدؼ كىما
كىي التي تركز عمى اكتشاؼ الأخطاء كالانحرافات بؿ تيدؼ إلى : الرقابة السمبية    --11 كىي التي تركز عمى اكتشاؼ الأخطاء كالانحرافات بؿ تيدؼ إلى : الرقابة السمبية

البحث عنيا كتصيدىا دكف أف تكجو انتباه المسئكليف إلى أكجو القكة ك الضعؼ في البحث عنيا كتصيدىا دكف أف تكجو انتباه المسئكليف إلى أكجو القكة ك الضعؼ في 
  .التنفيذ كتقديـ الحمكؿ الممكنة لمعالجة المشاكؿ القائمة كتسمى أحيانا الرقابة البكليسية.التنفيذ كتقديـ الحمكؿ الممكنة لمعالجة المشاكؿ القائمة كتسمى أحيانا الرقابة البكليسية

كتيدؼ إلى التأكد مف أف التصرفات ك الإجراءات تسير كفقا لمكائح : الرقابة الايجابية     --22 كتيدؼ إلى التأكد مف أف التصرفات ك الإجراءات تسير كفقا لمكائح : الرقابة الايجابية 
ك الأنظمة ك التعميمات المعمكؿ بيا في المنظمة بما يكفؿ تحقيؽ الأىداؼ ك الفرؽ ك الأنظمة ك التعميمات المعمكؿ بيا في المنظمة بما يكفؿ تحقيؽ الأىداؼ ك الفرؽ 

  .بينيما ىك أف الرقابة الايجابية تضمف السير الحسف لمعمؿ كليس تصيد الأخطاء.بينيما ىك أف الرقابة الايجابية تضمف السير الحسف لمعمؿ كليس تصيد الأخطاء
:أنواع الرقابة حسب النشاطات التي يتم مراقبتها:ثالثا   :أنواع الرقابة حسب النشاطات التي يتم مراقبتها:ثالثا

يتعمؽ ىذا النكع مف الرقابة بالأنشطة التي تتـ مراقبتيا بنشاط أك تخصص متميز،كتككف النشاط يتعمؽ ىذا النكع مف الرقابة بالأنشطة التي تتـ مراقبتيا بنشاط أك تخصص متميز،كتككف النشاط 
كىناؾ أنكاع لمرقابة حسب النشاط كىي (تخطيط كتنظيـ كشؤكف أفراد كماليو)كحده ،مثاؿ : : 22كىناؾ أنكاع لمرقابة حسب النشاط كىي (تخطيط كتنظيـ كشؤكف أفراد كماليو)كحده ،مثاؿ

 تيدؼ إلى مراقبة كؿ أكجو النشاطات التي تقكـ بيا المنظمة  تيدؼ إلى مراقبة كؿ أكجو النشاطات التي تقكـ بيا المنظمة :الرقابة عمى الأعمال الإدارية:الرقابة عمى الأعمال الإدارية- - 11
الأحكاؿ /مكاتب البريد:عمى جميع ما تقدمو مف خدمات، تشمؿ ىذه الرقابة(المؤسسة) الأحكاؿ /مكاتب البريد:عمى جميع ما تقدمو مف خدمات، تشمؿ ىذه الرقابة(المؤسسة)
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الدكائر ك المصالح ك المرافؽ /ك المؤسسات الحككمية /الكزارات /المدارس /المستشفيات /المدنية الدكائر ك المصالح ك المرافؽ /ك المؤسسات الحككمية /الكزارات /المدارس /المستشفيات /المدنية
  .التابعة.التابعة

تنص عمى أعماؿ الإدارة المالية المتعمقة بصرؼ : تنص عمى أعماؿ الإدارة المالية المتعمقة بصرؼ : الرقابة المحاسبية عمى الجهاز التنفيذيالرقابة المحاسبية عمى الجهاز التنفيذي- - 22
  ::11كتحصيؿ الأمكاؿ العامة كتشمؿكتحصيؿ الأمكاؿ العامة كتشمؿ

  .. الرقابة عمى البيانات المالية ك العمميات الحسابية الرقابة عمى البيانات المالية ك العمميات الحسابية  --      
.  إعداد الدفاتر ك السجلات ك المسندات القانكنية.  إعداد الدفاتر ك السجلات ك المسندات القانكنية     -   -
.  قكاعد الميزانية ك المبادئ المحاسبية.  قكاعد الميزانية ك المبادئ المحاسبية     -   -
. أحكاـ القكانيف كالمكائح ك التعميمات. أحكاـ القكانيف كالمكائح ك التعميمات     -    - 
.  القرارات ك المنشكرات المالية.  القرارات ك المنشكرات المالية     -   -

نظرا لاتساع دكر الإدارة العامة كتشعب مكاردىا كنفقاتيا المالية فقد تزايدت أىمية الرقابة المالية نظرا لاتساع دكر الإدارة العامة كتشعب مكاردىا كنفقاتيا المالية فقد تزايدت أىمية الرقابة المالية 
: فعيدت إلى أجيزة ىي: فعيدت إلى أجيزة ىي

.أقساـ المراقبة المالية: مف داخؿ المنظمة نفسيا مثؿ     --  أأ   .أقساـ المراقبة المالية: مف داخؿ المنظمة نفسيا مثؿ 
  .أجيزة مركزية مف داخؿ الجياز الإدارم الحككمي مثؿ كزارة المالية.أجيزة مركزية مف داخؿ الجياز الإدارم الحككمي مثؿ كزارة المالية  --  بب
  .أجيزة خارجية مستقمة عف السمطة التنفيذية مثؿ المحاسبيف القانكنييف.أجيزة خارجية مستقمة عف السمطة التنفيذية مثؿ المحاسبيف القانكنييف  --  تت

 التي تنص عمى الأعماؿ الفنية التي يمارسيا الفنيكف في المجالات المينية  التي تنص عمى الأعماؿ الفنية التي يمارسيا الفنيكف في المجالات المينية :الرقابة الفنية:الرقابة الفنية- - 33
ىيئات التفتيش الفني ك المراقبة الفنية سكاء  داخمية :كمف الأجيزة التي تقكـ بيذا النكع مف الرقابة ىيئات التفتيش الفني ك المراقبة الفنية سكاء  داخمية :كمف الأجيزة التي تقكـ بيذا النكع مف الرقابة

  .أك خارجية.أك خارجية
عمؿ :  تستخدـ في إجراءات العمؿ كطرؽ كأساليب العمؿ مثؿ:الرقابة عمى النشاط الروتيني :الرقابة عمى النشاط الروتيني - - 44 عمؿ :  تستخدـ في إجراءات العمؿ كطرؽ كأساليب العمؿ مثؿ

معاملات يبدأ مف الخطكة الأكلى إلى الخطكة الثانية فالخطكة الأخيرة حتى تنتيي منيا كيقدـ الناتج معاملات يبدأ مف الخطكة الأكلى إلى الخطكة الثانية فالخطكة الأخيرة حتى تنتيي منيا كيقدـ الناتج 
  :إلى المستفيد عمى الأشكاؿ التالية:إلى المستفيد عمى الأشكاؿ التالية

. معاملات استخراج البطاقات العائمية-  . معاملات استخراج البطاقات العائمية- 
. معاممة استخراج شيادة الميلاد-  . معاممة استخراج شيادة الميلاد- 
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تيدؼ ىذه الرقابة إلى التأكد مف أف التصرفات كالإجراءات تسير كفقا لمتعميمات كالمكائح تيدؼ ىذه الرقابة إلى التأكد مف أف التصرفات كالإجراءات تسير كفقا لمتعميمات كالمكائح 
كالأنظمة المكضكعة مسبقا كمف الطرؽ الفنية الأساسية الخمس في ىذا الإجراء التي تتخذ كالأنظمة المكضكعة مسبقا كمف الطرؽ الفنية الأساسية الخمس في ىذا الإجراء التي تتخذ 

:  في الرقابة الإدارية ىي كما يمي:  في الرقابة الإدارية ىي كما يمي
.ىك تبكيب بسيط لمختمؼ الكاجبات التي ينيض بيا الأفراد:خريطة تكزيع العمؿ-  أ-  أ   .ىك تبكيب بسيط لمختمؼ الكاجبات التي ينيض بيا الأفراد:خريطة تكزيع العمؿ
.تسجيؿ الخطكات/تبيف سير الجيد المنتج: خريطة تدفؽ العمؿ- ب- ب   .تسجيؿ الخطكات/تبيف سير الجيد المنتج: خريطة تدفؽ العمؿ
.تبيف اثر الحجـ النسبي لعممية ما في الطرؼ المستخدـ:خريطة حصر العمؿ- ج - ج    .تبيف اثر الحجـ النسبي لعممية ما في الطرؼ المستخدـ:خريطة حصر العمؿ
.تبيف كيؼ يمكف أف تؤدم العمؿ بأقؿ قدر مف المجيكد المادم: دراسات الاقتصاد في الحركة- د- د   .تبيف كيؼ يمكف أف تؤدم العمؿ بأقؿ قدر مف المجيكد المادم: دراسات الاقتصاد في الحركة
ىي التي تختبر العلاقة بيف التكزيع المكاني كطرؽ العمؿ المستخدمة:دراسات التكزيع المكاني- ق- ق   ىي التي تختبر العلاقة بيف التكزيع المكاني كطرؽ العمؿ المستخدمة:دراسات التكزيع المكاني
: الرقابة الاقتصادية عمى المشروعات العامة - 55 كىي عدد مف العمميات المادية ك الفكرية التي كىي عدد مف العمميات المادية ك الفكرية التي : الرقابة الاقتصادية عمى المشروعات العامة - 

. تنفذ خلاؿ فترة زمنية محددة، كتككف كحدة متكاممة. تنفذ خلاؿ فترة زمنية محددة، كتككف كحدة متكاممة
تحميؿ المعمكمات كدراسة -تحميؿ المعمكمات كدراسة -33جمع المعمكمات الأكلية - جمع المعمكمات الأكلية - 22تحديد الأىداؼ - تحديد الأىداؼ - 11: مراحؿ المشركع: مراحؿ المشركع

تقييـ عممية - تقييـ عممية - 77تنفيذ المشركع - تنفيذ المشركع - 66إقرار الخطة - إقرار الخطة - 55إعداد الخطة الفعمية لممشركع - إعداد الخطة الفعمية لممشركع - 44المشركع المشركع 
. تعديؿ المشركع- 88التنفيذ التنفيذ  . تعديؿ المشركع- 
:أنواع الرقابة حسب كمية العمل ونوعيته:رابعا  : : 11 منػػيا منػػيا:أنواع الرقابة حسب كمية العمل ونوعيته:رابعا 

كىي التي تنصب عمى كمية العمؿ التي ترد إلى المكاتب غير :الرقابة عمى كمية العمؿ (11 كىي التي تنصب عمى كمية العمؿ التي ترد إلى المكاتب غير :الرقابة عمى كمية العمؿ (
: المنتظمة كتقسـ التغيرات في كمية العمؿ إلى قسميف: المنتظمة كتقسـ التغيرات في كمية العمؿ إلى قسميف

. تغيرات غير منتظمة- تغيرات منتظمة     ب  -ا-ا . تغيرات غير منتظمة- تغيرات منتظمة     ب
كىي عبارة عف أسمكب يتـ تطبيقو كيتككف أم نظاـ ( النكع كليس الكـ)الرقابة عمى نكعية العمؿ (22 كىي عبارة عف أسمكب يتـ تطبيقو كيتككف أم نظاـ ( النكع كليس الكـ)الرقابة عمى نكعية العمؿ (

(ا:  لمراقبة نكعية العمؿ مف . كضع المعايير أك المستكيات الرقابية. كضع المعايير أك المستكيات الرقابية  (ا:  لمراقبة نكعية العمؿ مف
شرح كيفية استخداـ ىذه المعايير في الرقابة عمى نكعية العمؿ  شرح كيفية استخداـ ىذه المعايير في الرقابة عمى نكعية العمؿ    (ب(ب
. الكشؼ عف الأعماؿ أك الخدمات. الكشؼ عف الأعماؿ أك الخدمات  (ج(ج

: أنواع الرقابة حسب نوع وسائل جمع الحقائق:خامسا : أنواع الرقابة حسب نوع وسائل جمع الحقائق:خامسا
. الرقابة عمى الكثائؽ كالمستندات كالسجلات. الرقابة عمى الكثائؽ كالمستندات كالسجلات  ((11
. الرقابة عمى سمكؾ العامميف كأدائيـ لمعمؿ. الرقابة عمى سمكؾ العامميف كأدائيـ لمعمؿ  ((22

:أنواع الرقابة الأخرى المتنوعة:سادسا : منيا: منيا:أنواع الرقابة الأخرى المتنوعة:سادسا
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. الرقابة الشاممة- 11 . الرقابة الشاممة- 
. الرقابة الجزئية- 22 . الرقابة الجزئية- 
. الرقابة التفصيمية الجزئية- 33 . الرقابة التفصيمية الجزئية- 
. الرقابة المكتبية- 44 . الرقابة المكتبية- 
. الرقابة الحقمية- 55 . الرقابة الحقمية- 

أنواع الرقابة حسب مصادرها :سابعا أنواع الرقابة حسب مصادرها :سابعا
: تنقسـ أنكاع الرقابة عمى عمؿ الجياز الحككمي الإدارم إلى نكعيف ىما: تنقسـ أنكاع الرقابة عمى عمؿ الجياز الحككمي الإدارم إلى نكعيف ىما

. تمارس مف داخؿ الجياز نفسو عف طريؽ الأدكات كالكسائؿ الرقابية: رقابة داخمية- 11 . تمارس مف داخؿ الجياز نفسو عف طريؽ الأدكات كالكسائؿ الرقابية: رقابة داخمية- 
تمارس عف طريؽ أجيزة الرقابة الإدارية ك المالية المستقمة ك المتخصصة : رقابة خارجية- 22 تمارس عف طريؽ أجيزة الرقابة الإدارية ك المالية المستقمة ك المتخصصة : رقابة خارجية- 

. كغير خاضعة لمسمطة التنفيذية. كغير خاضعة لمسمطة التنفيذية
لمطمب الثاني لمطمب الثاني اا

 (التخطيط، التنظيم، التوجيه)علاقة الرقابة بالوظائف الإدارية  (التخطيط، التنظيم، التوجيه)علاقة الرقابة بالوظائف الإدارية 
إف الكظائؼ الإدارية تشمؿ التخطيط ك التنظيـ ك التكجيو، كاف الرقابة ككظيفة ميمة يمكف إف الكظائؼ الإدارية تشمؿ التخطيط ك التنظيـ ك التكجيو، كاف الرقابة ككظيفة ميمة يمكف 

اعتبارىا ركح العممية الإدارية، إلا أف ىناؾ تكاملا بيف ىذه الكظائؼ كبيف كظيفة الرقابة يمكف أف اعتبارىا ركح العممية الإدارية، إلا أف ىناؾ تكاملا بيف ىذه الكظائؼ كبيف كظيفة الرقابة يمكف أف 
: : 11نبينو فيما يمينبينو فيما يمي

: الرقابة و التنظيم- الأول : الرقابة و التنظيم- الأول
حينما نتحدث عف الرقابة ك التنظيـ نرل أف ىناؾ علاقة بيف المركزية ك اللامركزية في التنظيـ حينما نتحدث عف الرقابة ك التنظيـ نرل أف ىناؾ علاقة بيف المركزية ك اللامركزية في التنظيـ 

كاثر ذلؾ عمى العممية الرقابية كدرجة الدقة المطمكبة فييا، كما أف لمكضع التنظيمي لأقساـ كاثر ذلؾ عمى العممية الرقابية كدرجة الدقة المطمكبة فييا، كما أف لمكضع التنظيمي لأقساـ 
. المؤسسة أك المنظمة أمرا ىاما عمى العممية الرقابية. المؤسسة أك المنظمة أمرا ىاما عمى العممية الرقابية

  كاتخاذ القرارات في المنظمة عف طريؽ الإدارة العميا فقط أك الإدارة كاتخاذ القرارات في المنظمة عف طريؽ الإدارة العميا فقط أك الإدارة : ففي حالة المركزية: ففي حالة المركزية
العامة ك المركز الرئيسي نجد أف المعايير الرقابية المراد استخداميا ىنا لابد كاف تعبر بدقة العامة ك المركز الرئيسي نجد أف المعايير الرقابية المراد استخداميا ىنا لابد كاف تعبر بدقة 

  كاف تعكس البيانات بشكؿ تفصيمي كاف تعكس البيانات بشكؿ تفصيمي 
عف كيفية تنفيذ كؿ عممية عمى حدة كبياف إنتاجية كؿ فرد في المنظمة، كليذا فاف معدؿ عف كيفية تنفيذ كؿ عممية عمى حدة كبياف إنتاجية كؿ فرد في المنظمة، كليذا فاف معدؿ 

. تكرار القياس يككف بشكؿ سريع يكميا، لمتأكد مف استمرار الجكدة في الأداء. تكرار القياس يككف بشكؿ سريع يكميا، لمتأكد مف استمرار الجكدة في الأداء
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  كيظير ىذا في صنع القرار عمى ضكء السياسات ك :أما إذا كانت المركزية تتسـ بالكسطية كيظير ىذا في صنع القرار عمى ضكء السياسات ك :أما إذا كانت المركزية تتسـ بالكسطية
كاف ىناؾ طرقا محددة للأعماؿ ،فانو ينعكس عمى - البرامج المعدة سمفا في المشركع  كاف ىناؾ طرقا محددة للأعماؿ ،فانو ينعكس عمى - البرامج المعدة سمفا في المشركع 

كمعدلات لدكراف (التكاليؼ)–العممية الرقابية عمى أساس أف ىناؾ معدلات لممصركفات  كمعدلات لدكراف (التكاليؼ)–العممية الرقابية عمى أساس أف ىناؾ معدلات لممصركفات 
– العمؿ كمعدلات لمكفاية يمكف الإشارة إلييا كذلؾ مف خلاؿ تكرار عمميات القياس – العمؿ كمعدلات لمكفاية يمكف الإشارة إلييا كذلؾ مف خلاؿ تكرار عمميات القياس 

أسبكعيا أك كؿ فترة ،كىنا نجد أف فترات القياس تطكؿ نسبيا كتتباعد عما كانت - الرقابة أسبكعيا أك كؿ فترة ،كىنا نجد أف فترات القياس تطكؿ نسبيا كتتباعد عما كانت - الرقابة
  .عميو في حالة المركزية.عميو في حالة المركزية

   ذا كانت المنظمة تأخذ بالأسمكب اللامركزم في إدارتيا عمى أساس تقسيـ المؤسسة أك ذا كانت المنظمة تأخذ بالأسمكب اللامركزم في إدارتيا عمى أساس تقسيـ المؤسسة أك كا  كا 
المنظمة  إلى كحدات مستقمة أك أقساـ صنع مستقمة كاعتبارىا مراكز ربحية،فإنيا لابد كاف المنظمة  إلى كحدات مستقمة أك أقساـ صنع مستقمة كاعتبارىا مراكز ربحية،فإنيا لابد كاف 
تككف العممية الرقابية عمى كؿ مركز كبياف كمدل نجاحو في تحقيؽ اليدؼ المطمكب منو تككف العممية الرقابية عمى كؿ مركز كبياف كمدل نجاحو في تحقيؽ اليدؼ المطمكب منو 

  .      كتككف فترات القياس أطكؿ نسبيا أم بمعدؿ كؿ شير أك ربع سنكم.      كتككف فترات القياس أطكؿ نسبيا أم بمعدؿ كؿ شير أك ربع سنكم
الرقابة و التخطيط - ثانيا الرقابة و التخطيط - ثانيا

أف الرقابة لا تعمؿ منعزلة عف التخطيط كالتخطيط ىك الأساس الذم تـ كضعو كإطار شامؿ أف الرقابة لا تعمؿ منعزلة عف التخطيط كالتخطيط ىك الأساس الذم تـ كضعو كإطار شامؿ 
للأداء  المستقبمي في منظمات الأعماؿ حتى تحقؽ أىدافيا ،لذا لا يمكف اعتباره داخؿ حيز للأداء  المستقبمي في منظمات الأعماؿ حتى تحقؽ أىدافيا ،لذا لا يمكف اعتباره داخؿ حيز 
التطبيؽ الفعمي في المسار الصحيح إلا بكجكد نظاـ فعاؿ يبيف أف الأداء يسير كفقا لمخطة التطبيؽ الفعمي في المسار الصحيح إلا بكجكد نظاـ فعاؿ يبيف أف الأداء يسير كفقا لمخطة 

. المكضكعة ،كىذا الأمر لا يتـ إلا عف طريؽ إيجاد نظاـ رقابي فعاؿ  عمى الخطة. المكضكعة ،كىذا الأمر لا يتـ إلا عف طريؽ إيجاد نظاـ رقابي فعاؿ  عمى الخطة
كنرل أف معظـ الإدارات في المؤسسات الكبرل تربط بيف التخطيط ك الرقابة ك المتابعة لاف كلا كنرل أف معظـ الإدارات في المؤسسات الكبرل تربط بيف التخطيط ك الرقابة ك المتابعة لاف كلا 

. الكظيفتيف تمثلاف كجييف لعممة كاحدة ،كىي انجاز الأعماؿ بكفاءة عالية. الكظيفتيف تمثلاف كجييف لعممة كاحدة ،كىي انجاز الأعماؿ بكفاءة عالية
ك العممية الرقابية ىي الأساس الذم يبث الركح في الخطكة كبدكنيا لا يشعر المسئكلكف عف التنفيذ ك العممية الرقابية ىي الأساس الذم يبث الركح في الخطكة كبدكنيا لا يشعر المسئكلكف عف التنفيذ 

أنيـ يقكمكا بأداء شيء مخطط،كما أف الإىماؿ ك التراخي في الرقابة عمى عدـ متابعة أنيـ يقكمكا بأداء شيء مخطط،كما أف الإىماؿ ك التراخي في الرقابة عمى عدـ متابعة 
. . 11الخطة،كبالتالي عدـ الكصكؿ إلى اليدؼ مما يؤثر عمى كفاءة المنظمةالخطة،كبالتالي عدـ الكصكؿ إلى اليدؼ مما يؤثر عمى كفاءة المنظمة

كالعكس صحيح فاف الرقابة الدقيقة الكاعية تساىـ في انجاز الخطط كما تعمؿ عمى تصحيح كالعكس صحيح فاف الرقابة الدقيقة الكاعية تساىـ في انجاز الخطط كما تعمؿ عمى تصحيح 
الانحرافات في الخطة كتؤدم إلى مكاجية المشاكؿ الطارئة كالعمؿ عمى حميا بما يتناسب ك الانحرافات في الخطة كتؤدم إلى مكاجية المشاكؿ الطارئة كالعمؿ عمى حميا بما يتناسب ك 

. . المكقؼ الطارئ المكقؼ الطارئ 
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الرقابة و التوجيه - ثالثا  الرقابة و التوجيه - ثالثا 
عندما تككف ىناؾ مشاركة بيف أفراد المنظمة في كضع الخطة يساىـ ىذا الأمر إلى حد كبير في عندما تككف ىناؾ مشاركة بيف أفراد المنظمة في كضع الخطة يساىـ ىذا الأمر إلى حد كبير في 

تنمية عممية الرقابة الذاتية، كىذا ناتج مف اقتناع الأفراد بأىداؼ الخطة التي شارككا في تنمية عممية الرقابة الذاتية، كىذا ناتج مف اقتناع الأفراد بأىداؼ الخطة التي شارككا في 
كضعيا،كاعتبار المعايير التي ساىمكا في إعدادىا لتقييـ أدائيـ ىي المعايير الدقيقة كبذلؾ تسيؿ كضعيا،كاعتبار المعايير التي ساىمكا في إعدادىا لتقييـ أدائيـ ىي المعايير الدقيقة كبذلؾ تسيؿ 
ميمة تكجيييـ كتصحيح الانحرافات التي قد تطرأ عمى أدائيـ لمكاجبات الممقاة عمى عاتقيـ كتسيؿ ميمة تكجيييـ كتصحيح الانحرافات التي قد تطرأ عمى أدائيـ لمكاجبات الممقاة عمى عاتقيـ كتسيؿ 

: : 11ميمة  الرقابة عمييـ،كعند استخداـ ىذا الأسمكب يجب التأكد مما يميميمة  الرقابة عمييـ،كعند استخداـ ىذا الأسمكب يجب التأكد مما يمي

يعتبر كاجبا شخصيا  (رقابة الضمير)بياف أف قياـ الفرد في المنظمة بدكره في الرقابة الذاتية -  11 يعتبر كاجبا شخصيا  (رقابة الضمير)بياف أف قياـ الفرد في المنظمة بدكره في الرقابة الذاتية -  
. كمسؤكلية فردية. كمسؤكلية فردية

إف قياـ الشخص بمتابعة أدائو الشخصي لا يعفي رئيسو مف متابعة أك عدـ تحمؿ مسؤكلية - إف قياـ الشخص بمتابعة أدائو الشخصي لا يعفي رئيسو مف متابعة أك عدـ تحمؿ مسؤكلية - 22
. إذا حدث انحراؼ -تكجييو كتصحيح أدائو . إذا حدث انحراؼ -تكجييو كتصحيح أدائو

حتى يتمكف الفرد مف متابعة العمؿ الذم يقكـ بو بدقة،لابد كاف يككف قد فيـ كاجباتو - حتى يتمكف الفرد مف متابعة العمؿ الذم يقكـ بو بدقة،لابد كاف يككف قد فيـ كاجباتو - 33
. في تحقيؽ ىذا الأمر- المدير–كمسؤكلياتو فيما صحيحا ،كىنا يبرز دكر الرئيس  . في تحقيؽ ىذا الأمر- المدير–كمسؤكلياتو فيما صحيحا ،كىنا يبرز دكر الرئيس 

: يجب أف يككف ىناؾ نكع مف المشاركة لمعامميف في المنظمة تجاه- 44 : يجب أف يككف ىناؾ نكع مف المشاركة لمعامميف في المنظمة تجاه- 
. تقييـ الأىداؼ     -  . تقييـ الأىداؼ     - 

. الرقابة الداخمية-            . الرقابة الداخمية- 
كيتـ ىذا بترجمة الخطط إلى أىداؼ مرحمية كاضحة كسيمة القياس ككضع المعايير الرقابية كيتـ ىذا بترجمة الخطط إلى أىداؼ مرحمية كاضحة كسيمة القياس ككضع المعايير الرقابية 

مثؿ مركز الربحية في -المناسبة ليا، كيبرز ىذا الأمر عندما يتـ تقسيـ المنظمة إلى مراكز مستقمة مثؿ مركز الربحية في -المناسبة ليا، كيبرز ىذا الأمر عندما يتـ تقسيـ المنظمة إلى مراكز مستقمة
. بما يسيؿ مف ميمة الرقابة كاستقلاؿ كؿ مركز عمى حده - القطاع الخاص . بما يسيؿ مف ميمة الرقابة كاستقلاؿ كؿ مركز عمى حده - القطاع الخاص

المطمب الثالث المطمب الثالث 
الرقابي الفعال الرقابي الفعال النظام النظام خصائص خصائص 

بداية لابد كاف نشير باف النظاـ الرقابي لا يمكف بحاؿ مف الأحكاؿ أف يحؿ مكاف المسئكلية بداية لابد كاف نشير باف النظاـ الرقابي لا يمكف بحاؿ مف الأحكاؿ أف يحؿ مكاف المسئكلية 
الشخصية لكافة أفراد التنظيـ عند تنفيذىـ لممياـ المككمة إلييـ مف قبؿ التنظيـ عند ، فالرقابة الشخصية لكافة أفراد التنظيـ عند تنفيذىـ لممياـ المككمة إلييـ مف قبؿ التنظيـ عند ، فالرقابة 

الذاتية ىي إحدل الأدكات الأساسية لمنظاـ الرقابي خاصة في المنظمات التي يسكد فييا شعكر الذاتية ىي إحدل الأدكات الأساسية لمنظاـ الرقابي خاصة في المنظمات التي يسكد فييا شعكر 
. عميؽ بالانتماء ك الركح المعنكية حيث يصبح الأفراد دعامة لمنظاـ كليس عبئا عميو . عميؽ بالانتماء ك الركح المعنكية حيث يصبح الأفراد دعامة لمنظاـ كليس عبئا عميو 
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كما لابد كاف نشير باف النظاـ الرقابي الذم يتناسب مع منظمة ما ليس بالضركرة أف يتناسب أك كما لابد كاف نشير باف النظاـ الرقابي الذم يتناسب مع منظمة ما ليس بالضركرة أف يتناسب أك 
يتماشى مع منظمة أخرل كعمكما فالنظاـ الرقابي يجب أف يتلاءـ عند تصميمو مع أىداؼ يتماشى مع منظمة أخرل كعمكما فالنظاـ الرقابي يجب أف يتلاءـ عند تصميمو مع أىداؼ 
المنظمة كاف يراعي بتصحيحو قدرتو عمى إيجاد أحسف الطرؽ كأفضميا في الكشؼ عف المنظمة كاف يراعي بتصحيحو قدرتو عمى إيجاد أحسف الطرؽ كأفضميا في الكشؼ عف 

:  :  11الانحرافات قبؿ حدكثيا كمف أىـ خصائص النظاـ الفعاؿ لمرقابة ما يميالانحرافات قبؿ حدكثيا كمف أىـ خصائص النظاـ الفعاؿ لمرقابة ما يمي
في بعض الأحياف تككف الطرؽ المستخدمة لقياس النتائج : أف تككف إجراءات الرقابة مفيكمة. 11 في بعض الأحياف تككف الطرؽ المستخدمة لقياس النتائج : أف تككف إجراءات الرقابة مفيكمة. 

صعبة الفيـ أك الاستعماؿ مما يؤدم إلى عدـ القدرة عمى تحديد مكضكع الانحراؼ كمف ثـ عدـ صعبة الفيـ أك الاستعماؿ مما يؤدم إلى عدـ القدرة عمى تحديد مكضكع الانحراؼ كمف ثـ عدـ 
. تصحيحو ،لذلؾ ينبغي أف تككف إجراءات الرقابة سيمة ك مفيكمة لمعامميف بالمنشاة. تصحيحو ،لذلؾ ينبغي أف تككف إجراءات الرقابة سيمة ك مفيكمة لمعامميف بالمنشاة

السرعة في تكصيؿ معمكمات كبيانات الرقابة إلى متخذ القرار كي يتمكف النظاـ مف تصحيح .السرعة في تكصيؿ معمكمات كبيانات الرقابة إلى متخذ القرار كي يتمكف النظاـ مف تصحيح .22
أم انحرافات في الكقت المناسب ،يجب أف تصمو معمكمات كبيانات الرقابة في أسرع كقت ممكف أم انحرافات في الكقت المناسب ،يجب أف تصمو معمكمات كبيانات الرقابة في أسرع كقت ممكف 

لأنو إذا تأخرت المعمكمات ك البيانات في الكصكؿ إليو في الكقت المناسب ،تصبح عممية تصحيح لأنو إذا تأخرت المعمكمات ك البيانات في الكصكؿ إليو في الكقت المناسب ،تصبح عممية تصحيح 
. الانحرافات أمرا صعبا أك مكمفا. الانحرافات أمرا صعبا أك مكمفا

لابد كاف يقبؿ كيقتنع العامميف بالإجراءات الرقابية التي : أف تككف إجراءات الرقابة مقبكلة . 33 لابد كاف يقبؿ كيقتنع العامميف بالإجراءات الرقابية التي : أف تككف إجراءات الرقابة مقبكلة . 
.  تطبقيا المنظمات ،كيمكف تحقيؽ عنصر القبكؿ بمشاركتيـ في كضع ىذه الإجراءات.  تطبقيا المنظمات ،كيمكف تحقيؽ عنصر القبكؿ بمشاركتيـ في كضع ىذه الإجراءات

أف يحقؽ الفائدة الاقتصادية مف كجكده،ذلؾ أف إضافة أك كجكد نظاـ لمرقابة في أم منظمة .أف يحقؽ الفائدة الاقتصادية مف كجكده،ذلؾ أف إضافة أك كجكد نظاـ لمرقابة في أم منظمة .44
سيزيد مف الأعباء المالية،كالميزة الأساسية لكجكد ىذا النظاـ يتكقؼ عمى مدل تحقيقو لمكفكرات سيزيد مف الأعباء المالية،كالميزة الأساسية لكجكد ىذا النظاـ يتكقؼ عمى مدل تحقيقو لمكفكرات 
الاقتصادية الناتجة عف تكمفتو لنظاـ الرقابة بمقارنتو بالخسائر المدية التي ستتحمميا المنظمة في الاقتصادية الناتجة عف تكمفتو لنظاـ الرقابة بمقارنتو بالخسائر المدية التي ستتحمميا المنظمة في 

. حاؿ عدـ كجكده. حاؿ عدـ كجكده
بمعنى أف لا يشعر العامميف أف اليدؼ مف الرقابة ىك مجرد : مراعاة الجانب الإنساني لمعامميف .55 بمعنى أف لا يشعر العامميف أف اليدؼ مف الرقابة ىك مجرد : مراعاة الجانب الإنساني لمعامميف .

اكتشاؼ أخطائيـ أك تصيدىا كمحاسبة المسئكؿ عنيا ،بؿ يجب أف تفسر الرقابة لمعامميف عمى اكتشاؼ أخطائيـ أك تصيدىا كمحاسبة المسئكؿ عنيا ،بؿ يجب أف تفسر الرقابة لمعامميف عمى 
. أنيا كسيمة لمساعدتيـ عمى تصحيح أدائيـ كتطكيره لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة. أنيا كسيمة لمساعدتيـ عمى تصحيح أدائيـ كتطكيره لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة

بمعنى أف يككف لمنظاـ الرقابي القدرة عمى التنبؤ للانحرافات كتحميؿ الأسباب : التنبؤ ك التحميؿ.66 بمعنى أف يككف لمنظاـ الرقابي القدرة عمى التنبؤ للانحرافات كتحميؿ الأسباب : التنبؤ ك التحميؿ.
التي يمكف أف تؤدم إلييا قبؿ أف تحدث ككسيمة نظاـ الرقابة في ذلؾ التركيز عمى الاتجاىات التي يمكف أف تؤدم إلييا قبؿ أف تحدث ككسيمة نظاـ الرقابة في ذلؾ التركيز عمى الاتجاىات 

. الرئيسية لسير العمؿ كتتبع الأداء كتكقع النتائج ليذه الاتجاىات . الرئيسية لسير العمؿ كتتبع الأداء كتكقع النتائج ليذه الاتجاىات 
يجب أف يلاءـ نظاـ الرقابة طبيعة نشاط المنظمة مف حيث الأدكات : ملائمة النظاـ الرقابي .77 يجب أف يلاءـ نظاـ الرقابة طبيعة نشاط المنظمة مف حيث الأدكات : ملائمة النظاـ الرقابي .

. المستخدمة، فالا داكت الرقابية تختمؼ باختلاؼ المعياريف السابقيف. المستخدمة، فالا داكت الرقابية تختمؼ باختلاؼ المعياريف السابقيف
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المطمب الرابع المطمب الرابع 
اتخاذ القرارات اتخاذ القرارات 

إف أسكء الأخطاء ىك عدـ اتخاذ القرار كنحف نقكـ بحؿ المشكلات، كاتخاذ القرار نقكـ بو بشكؿ إف أسكء الأخطاء ىك عدـ اتخاذ القرار كنحف نقكـ بحؿ المشكلات، كاتخاذ القرار نقكـ بو بشكؿ 
يكمي، كىك أصعب الميمات التي تنتظر القائد أك المدير أك الرئيس، ك القيادة ىي صنع القرار أك يكمي، كىك أصعب الميمات التي تنتظر القائد أك المدير أك الرئيس، ك القيادة ىي صنع القرار أك 

اتخاذ القرار،كلعؿ اتخاذ القرار ىك جكىر العممية الإدارية كمحكرىا كىذا ما ذىب إليو كثير مف اتخاذ القرار،كلعؿ اتخاذ القرار ىك جكىر العممية الإدارية كمحكرىا كىذا ما ذىب إليو كثير مف 
مفكرم الإدارة ،كبما أف كؿ كظائؼ الإدارة تمر بعممية اتخاذ القرار،فرأينا أف أفضؿ كظيفة قد مفكرم الإدارة ،كبما أف كؿ كظائؼ الإدارة تمر بعممية اتخاذ القرار،فرأينا أف أفضؿ كظيفة قد 

تشمؿ اتخاذ القرار أكثر مف غيرىا ىي كظيفة الرقابة ،لاف الرقابة ينجر عنيا اتخاذ قرار نيائي تشمؿ اتخاذ القرار أكثر مف غيرىا ىي كظيفة الرقابة ،لاف الرقابة ينجر عنيا اتخاذ قرار نيائي 
.  كفييا الفصؿ الذم لا رجعة فيو.  كفييا الفصؿ الذم لا رجعة فيو

تعريف القرار- أولا   : : 11تعريف القرار- أولا
الاختيار القائـ عمى أسس مكضكعية لبديؿ كاحد مف بيف بديميف أك "يعرؼ القرار عمى انو  الاختيار القائـ عمى أسس مكضكعية لبديؿ كاحد مف بيف بديميف أك "يعرؼ القرار عمى انو 

أكثر،كيككف القرار ىك البت أك التحديد لما يجب أف يتـ،كذلؾ لإنياء كضع معيف بصكرة نيائية أكثر،كيككف القرار ىك البت أك التحديد لما يجب أف يتـ،كذلؾ لإنياء كضع معيف بصكرة نيائية 
عمر عنايـ ،ك عمي )لمحصكؿ عمى نتيجة مممكسة لحؿ مشكمة مكضع القرار عمر عنايـ ،ك عمي )لمحصكؿ عمى نتيجة مممكسة لحؿ مشكمة مكضع القرار

(. (. 130130صص7777الشرقاكم،الشرقاكم،
ىذا التعريؼ ركز عمى المكضكعية ك العممية في دراسة مختمؼ البدائؿ التي استجمعت مف ىذا التعريؼ ركز عمى المكضكعية ك العممية في دراسة مختمؼ البدائؿ التي استجمعت مف 
الكاقع المدركس، كما يجب أف يككف القرار ممـ بجميع التكقعات لمبديؿ المختار كذلؾ لإنياء الكاقع المدركس، كما يجب أف يككف القرار ممـ بجميع التكقعات لمبديؿ المختار كذلؾ لإنياء 

. كضع معيف. كضع معيف
اختيار قائـ عمى أساس بعض المعايير ،لبديؿ كاحد مف بيف بديميف أك "كيعرؼ القرار عمى انو اختيار قائـ عمى أساس بعض المعايير ،لبديؿ كاحد مف بيف بديميف أك "كيعرؼ القرار عمى انو

جميؿ احمد تكفيؽ ،)"أكثر أكثر   (.  (. 140140صص19741974جميؿ احمد تكفيؽ ،)"
كحسب ىذا التعريؼ لا يقكـ متخذ القرار باتخاذ قراره بمعزؿ عف الأكضاع القائمة ،بحيث بعد إف كحسب ىذا التعريؼ لا يقكـ متخذ القرار باتخاذ قراره بمعزؿ عف الأكضاع القائمة ،بحيث بعد إف 

يتـ جمع مختمؼ الجكانب المحيطة بالمشكمة، يتـ اختيار بديؿ كاحد مف بيف مجمكعة مف يتـ جمع مختمؼ الجكانب المحيطة بالمشكمة، يتـ اختيار بديؿ كاحد مف بيف مجمكعة مف 
.  البدائؿ،كىذابناءا عمى معايير متفؽ عمييا داخؿ المنظمة.  البدائؿ،كىذابناءا عمى معايير متفؽ عمييا داخؿ المنظمة

                                                           
دراسة ميدانية بالشركة الكطنية لمتبغ ك الكبريت مركب ) خلاصي مراد،اتخاذ القرار في تسيير المكارد البشرية ك استقرار الإطارات في العمؿ1

مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ النفس التنظيمي كتسيير المكارد البشرية ،منشكرة،قسـ عمـ النفس كعمكـ التربية ك الارطفكنيا (فيفرم18
 .17،ص2007-2006،كمية العمكـ الإنسانية ك العمكـ الاجتماعية ،جامعة قسنطينة،
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الناتج النيائي لحصيمة مجيكد متكامؿ مف الآراء ك "كما يعرؼ عبد الكريـ دركيش القرار عمى انو الناتج النيائي لحصيمة مجيكد متكامؿ مف الآراء ك "كما يعرؼ عبد الكريـ دركيش القرار عمى انو
عبد )ّ"الأفكار كالاتصالات كالجدؿ ك الدراسات التي تمت في مستكيات مختمفة في المنظمة  عبد )ّ"الأفكار كالاتصالات كالجدؿ ك الدراسات التي تمت في مستكيات مختمفة في المنظمة 

(. (. 438438صص19761976الكريـ دركيش ،كليمى تكلا ،الكريـ دركيش ،كليمى تكلا ،
: مراحل اتخاذ القرار- ثانيا  : مراحل اتخاذ القرار- ثانيا 

لقد اختمؼ مفكرم الإدارة في تحديد المراحؿ التي تمر بيا عممية اتخاذ القرار كلكف القرار المتكامؿ لقد اختمؼ مفكرم الإدارة في تحديد المراحؿ التي تمر بيا عممية اتخاذ القرار كلكف القرار المتكامؿ 
: : 11ىك الذم يمر بالمراحؿ التاليةىك الذم يمر بالمراحؿ التالية

: تشخيص المشكمة محل القرار- 11 كىك التعرؼ عمى المشكمة كتحديد أبعادىا،كتحرم السبب كىك التعرؼ عمى المشكمة كتحديد أبعادىا،كتحرم السبب : تشخيص المشكمة محل القرار- 
: الرئيسي لظيكرىا كمعرفة أسبابيا كأعراضيا ك آثارىا كنجمميا كما يمي: الرئيسي لظيكرىا كمعرفة أسبابيا كأعراضيا ك آثارىا كنجمميا كما يمي

فالمشكمة ىي انحراؼ عف اليدؼ المحدد مسبقا كىي حالة : التعرؼ عمى المشكمة كاكتشافيا- أ فالمشكمة ىي انحراؼ عف اليدؼ المحدد مسبقا كىي حالة : التعرؼ عمى المشكمة كاكتشافيا- أ
. مف عدـ التكازف بيف ما ىك كائف كما يجب أف يككف. مف عدـ التكازف بيف ما ىك كائف كما يجب أف يككف

كىك أف يتعرؼ متخذ القرار عمى : التعرؼ عمى العامؿ الاستراتيجي آك الحرج  لممشكمة - ب كىك أف يتعرؼ متخذ القرار عمى : التعرؼ عمى العامؿ الاستراتيجي آك الحرج  لممشكمة - ب
العامؿ المؤثر ك الفعاؿ في المشكمة نفسيا، فتعرؼ القائد عمى ىذا العامؿ يكفر عميو الكثير مف العامؿ المؤثر ك الفعاؿ في المشكمة نفسيا، فتعرؼ القائد عمى ىذا العامؿ يكفر عميو الكثير مف 

. الكقت كالجيد. الكقت كالجيد
كيتطمب تحديد المشكمة أف يتعرؼ القائد عمى : التعرؼ عمى أعراض المشكمة ك أسبابيا - ج كيتطمب تحديد المشكمة أف يتعرؼ القائد عمى : التعرؼ عمى أعراض المشكمة ك أسبابيا - ج

أعراضيا كأسبابيا ،كعدـ الخمط بيف أسبابيا كأعراضيا لاف ذلؾ يؤدم إلى الخطأ،كيؤثر عمى أعراضيا كأسبابيا ،كعدـ الخمط بيف أسبابيا كأعراضيا لاف ذلؾ يؤدم إلى الخطأ،كيؤثر عمى 
. صكاب القرار . صكاب القرار 

ما يجب عمى متخذ القرار مراعاتو : التركيز عمى تحديد المشكمة بدلا مف التركيز عمى حميا- د ما يجب عمى متخذ القرار مراعاتو : التركيز عمى تحديد المشكمة بدلا مف التركيز عمى حميا- د
كىك بصدد التعرؼ عمى المشكمة كتحديدىا ،أف يحكؿ التركيز عمى تحديد المشكمة بدلا مف كىك بصدد التعرؼ عمى المشكمة كتحديدىا ،أف يحكؿ التركيز عمى تحديد المشكمة بدلا مف 

الاتجاه مباشرة إلى إيجاد الحؿ ،فسلامة التشخيص كصحتو مف شانو أف يؤدم في النياية إلى الاتجاه مباشرة إلى إيجاد الحؿ ،فسلامة التشخيص كصحتو مف شانو أف يؤدم في النياية إلى 
. الحؿ السميـ . الحؿ السميـ 

:تحميل المشكمة محل القرار- 22   :تحميل المشكمة محل القرار- 
 فبعد التعرؼ عمى المشكمة كتحديدىا، ننتقؿ إلى تحميؿ المشكمة كتقييميا كىذا يضع أماـ متخذ  فبعد التعرؼ عمى المشكمة كتحديدىا، ننتقؿ إلى تحميؿ المشكمة كتقييميا كىذا يضع أماـ متخذ 

ماذا تعنى المشكمة بالنسبة لو ؟ ماذا تعني المشكمة بالنسبة : القرار أسئمة متعددة منيا مثلا  ماذا تعنى المشكمة بالنسبة لو ؟ ماذا تعني المشكمة بالنسبة : القرار أسئمة متعددة منيا مثلا 

                                                           
دراسة حالة مؤسسة ) عبد الله ثاني محمد النذير،القيادة الإدارية كعلاقتيا بمشركع إستراتيجية الاتصاؿ بالمؤسسة العمكمية الاقتصادية الجزائرية1

،مذكرة تخرج لنيؿ شيادة الماجيستير في عمكـ الاعلاـ كالاتصاؿ،المدرسةالدكتكرالية لمعمكـ الاجتماعية ك الانسانية (نفطاؿ الجزائر نمكذجا
 .126،ص2009-2008،جامعةالسانية،كىراف،السنة الجامعيةتصاؿالاعلاـ كالاتخصص عمكـ 
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لممؤسسة ؟ ماذا يريد أف يفعؿ بالنسبة ليذه المشكمة ؟ ما المطمكب مف جميع العامميف في لممؤسسة ؟ ماذا يريد أف يفعؿ بالنسبة ليذه المشكمة ؟ ما المطمكب مف جميع العامميف في 
. المؤسسة أف يفعمكه بالنسبة لممؤسسة ؟. المؤسسة أف يفعمكه بالنسبة لممؤسسة ؟

فمتخذ القرار يحتاج إلى أف يقرر ما إذا كاف مف الضركرم أك غير الضركرم محاكلة حميا، فمتخذ القرار يحتاج إلى أف يقرر ما إذا كاف مف الضركرم أك غير الضركرم محاكلة حميا، 
: : 11كعممية تحميؿ المشكمة نكجزىا في نقطتيفكعممية تحميؿ المشكمة نكجزىا في نقطتيف

:تصنيف المشكمة- أ      كالمقصكد بو تحديد طبيعة المشكمة كحجميا كمدل تعقدىا كنكعية الحؿ  كالمقصكد بو تحديد طبيعة المشكمة كحجميا كمدل تعقدىا كنكعية الحؿ :تصنيف المشكمة- أ
الأمثؿ المطمكب لمكاجيتيا ،كعممية تصنيؼ المشكمة تساعد في تحديد كمعرفة مف الذم سيقكـ الأمثؿ المطمكب لمكاجيتيا ،كعممية تصنيؼ المشكمة تساعد في تحديد كمعرفة مف الذم سيقكـ 

باتخاذ القرار ،كمف الذم يجب استشارتو في أبعادىا عند إعداد القرار، ثـ مف الذم يجب أف يبمغ باتخاذ القرار ،كمف الذم يجب استشارتو في أبعادىا عند إعداد القرار، ثـ مف الذم يجب أف يبمغ 
. ىذا القرار . ىذا القرار 

:تحديد المعمومات و البيانات المطموبة ومصادرها– ب   يعتمد اتخاذ القرار الفعاؿ عمى قدرة القائد  يعتمد اتخاذ القرار الفعاؿ عمى قدرة القائد :تحديد المعمومات و البيانات المطموبة ومصادرها– ب 
في الحصكؿ عمى اكبر قدر ممكف مف البيانات ك المعمكمات عف البدائؿ المتاحة مف مصادرىا في الحصكؿ عمى اكبر قدر ممكف مف البيانات ك المعمكمات عف البدائؿ المتاحة مف مصادرىا 

  .المختمفة، ك اليدؼ مف جمعيا كىك الكصكؿ إلى القرار الصائب.المختمفة، ك اليدؼ مف جمعيا كىك الكصكؿ إلى القرار الصائب
:إيجاد بدائل لحل المشكمة- 33   :إيجاد بدائل لحل المشكمة- 

إف كجكد مشكمة تتطمب حلا معينا ،كفي اتخاذ القرار يككف ىناؾ أكثر مف حؿ أم حمكؿ متعددة إف كجكد مشكمة تتطمب حلا معينا ،كفي اتخاذ القرار يككف ىناؾ أكثر مف حؿ أم حمكؿ متعددة 
،كتطرح لمنقاش كيتـ دراستيا ك تقييميا حتى يتـ اختيار الحؿ الأكثر ملائمة،كىنا يجب أف يعتمد ،كتطرح لمنقاش كيتـ دراستيا ك تقييميا حتى يتـ اختيار الحؿ الأكثر ملائمة،كىنا يجب أف يعتمد 

: متخذ القرار عمى : متخذ القرار عمى 
. أف يعتمد متخذ القرار عمى التفكير ألابتكارم الخلاؽ- أ   . أف يعتمد متخذ القرار عمى التفكير ألابتكارم الخلاؽ- أ
. أف يككف ىناؾ فريؽ متنكع الخمفية- ب . أف يككف ىناؾ فريؽ متنكع الخمفية- ب
ثارة - ج جمسة الفكر ألابتكارم كىي إنعاش ذاكرة أعضاء الفريؽ المكمؼ بدراسة المشكمة كا  ثارة - ج جمسة الفكر ألابتكارم كىي إنعاش ذاكرة أعضاء الفريؽ المكمؼ بدراسة المشكمة كا 

. حماسيـ كحثيـ عمى إيجاد الحمكؿ. حماسيـ كحثيـ عمى إيجاد الحمكؿ
: : تقييم البدائل المتاحة لحل المشكمة- تقييم البدائل المتاحة لحل المشكمة- 44

بعد أف يتضح لمتخذ القرار بدائؿ حؿ المشكمة، كجب عميو بعد ذلؾ إجراء تقييـ شامؿ لمحمكؿ بعد أف يتضح لمتخذ القرار بدائؿ حؿ المشكمة، كجب عميو بعد ذلؾ إجراء تقييـ شامؿ لمحمكؿ 
البديمة ، ذلؾ أف ظيكر المشكمة يتطمب مف القائد أك متخذ القرار اتخاذ القرار الأفضؿ لحميا البديمة ، ذلؾ أف ظيكر المشكمة يتطمب مف القائد أك متخذ القرار اتخاذ القرار الأفضؿ لحميا 

  .،كىي أصعب مرحمة مف المراحؿ الفكرية، لاف عممية المفاضمة بيف البدائؿ ليست كاضحة كسيمة.،كىي أصعب مرحمة مف المراحؿ الفكرية، لاف عممية المفاضمة بيف البدائؿ ليست كاضحة كسيمة
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: اتخاذ القرار - 55   ::11كفييا يتـكفييا يتـ: اتخاذ القرار - 
: اختيار الحل الملائم: اختيار الحل الملائم  -أ-أ

تعتبر عممية الاختيار النيائي مف بيف البدائؿ المتاحة لحؿ المشكمة، كىي مف أىـ الخطكات التي تعتبر عممية الاختيار النيائي مف بيف البدائؿ المتاحة لحؿ المشكمة، كىي مف أىـ الخطكات التي 
تكلييا القيادات غاية اىتماميا،فيذه العممية ىي عممية كزف النتائج المتكقعة مع الغايات المنشكدة ، تكلييا القيادات غاية اىتماميا،فيذه العممية ىي عممية كزف النتائج المتكقعة مع الغايات المنشكدة ، 
. ككزف النتائج يتـ عمى ضكء نظرة شاممة لأىداؼ التنظيـ كمحيطو ،كليس في ضكء نظرة قاصرة . ككزف النتائج يتـ عمى ضكء نظرة شاممة لأىداؼ التنظيـ كمحيطو ،كليس في ضكء نظرة قاصرة 
فاختيار البديؿ الأفضؿ ىي أصعب المراحؿ في عممية اتخاذ القرار،كأكثرىاتعقيدا،كينبع ىذا مف فاختيار البديؿ الأفضؿ ىي أصعب المراحؿ في عممية اتخاذ القرار،كأكثرىاتعقيدا،كينبع ىذا مف 

ككف ىذه المرحمة تتطمب مجيكدا فكريا مف متخذ القرار،كما يمكف لمتخذ القرار الاسترشاد ككف ىذه المرحمة تتطمب مجيكدا فكريا مف متخذ القرار،كما يمكف لمتخذ القرار الاسترشاد 
بالمعايير ك الاعتبارات التي تحكـ عممية اختيار البديؿ الأفضؿ ، ك الذم يضمف اقؿ خطر مع بالمعايير ك الاعتبارات التي تحكـ عممية اختيار البديؿ الأفضؿ ، ك الذم يضمف اقؿ خطر مع 

. اكبر فائدة . اكبر فائدة 
كما أف ىناؾ بعض الكسائؿ التي يمكف لمتخذ القرار الاستعانة بيا في عممية المقارنة ك المفاضمة كما أف ىناؾ بعض الكسائؿ التي يمكف لمتخذ القرار الاستعانة بيا في عممية المقارنة ك المفاضمة 

كالاستعانة )بيف البدائؿ المتاحة كتحديد البديؿ الأمثؿ مف بينيا ، كىذا كفؽ معايير مكضكعية  كالاستعانة )بيف البدائؿ المتاحة كتحديد البديؿ الأمثؿ مف بينيا ، كىذا كفؽ معايير مكضكعية 
. (بالخبراء كالمستشاريف كالمتخصصيف . (بالخبراء كالمستشاريف كالمتخصصيف

: متابعة تنفيذ القرار- ب : متابعة تنفيذ القرار- ب
حيث لا تنتيي العممية بمجرد اختيار متخذ حيث لا تنتيي العممية بمجرد اختيار متخذ  ، ،مف خلاؿ المراحؿ الخمسة السابقة لعممية اتخاذ القرارمف خلاؿ المراحؿ الخمسة السابقة لعممية اتخاذ القرار

القرار لمبديؿ الأفضؿ ،بؿ يتطمب تحميؿ ىذه المرحمة بياف عدة خطكات ترتبط بمتابعة تنفيذ القرار القرار لمبديؿ الأفضؿ ،بؿ يتطمب تحميؿ ىذه المرحمة بياف عدة خطكات ترتبط بمتابعة تنفيذ القرار 
علاف القرار أم  إبلاغو  عمى كافة الأشخاص ك الإدارات ك الأقساـ بالمؤسسة : كىي  صياغة كا  علاف القرار أم  إبلاغو  عمى كافة الأشخاص ك الإدارات ك الأقساـ بالمؤسسة : كىي  صياغة كا 

التي ستتكلى تنفيذه ،أك التي يمسيا مكضكع القرار لتتمكف مف تكييفو أك صياغتو،ثـ اتخاذ التي ستتكلى تنفيذه ،أك التي يمسيا مكضكع القرار لتتمكف مف تكييفو أك صياغتو،ثـ اتخاذ 
الخطكات اللازمة لتنفيذ القرار، كىك ما يتطمب تحديد الكقت اللازـ لتنفيذ القرار، كمراحؿ تنفيذه ك الخطكات اللازمة لتنفيذ القرار، كىك ما يتطمب تحديد الكقت اللازـ لتنفيذ القرار، كمراحؿ تنفيذه ك 
الأفراد الذيف سيتكلكف التنفيذ ،كمسؤكلية كؿ منيـ كطرؽ ككسائؿ تنفيذ الحؿ ،مع تحديد المكارد الأفراد الذيف سيتكلكف التنفيذ ،كمسؤكلية كؿ منيـ كطرؽ ككسائؿ تنفيذ الحؿ ،مع تحديد المكارد 

البشرية ك المعدات اللازمة لتنفيذه، كتحديد الإجراءات الكقائية لمنع حدكث انحرافات في تنفيذه ،ثـ البشرية ك المعدات اللازمة لتنفيذه، كتحديد الإجراءات الكقائية لمنع حدكث انحرافات في تنفيذه ،ثـ 
متابعة تنفيذ القرار ك المقصكد بيا التحقؽ مف أف تنفيذ القرارات  يتـ كفقا لمقررات الخطة متابعة تنفيذ القرار ك المقصكد بيا التحقؽ مف أف تنفيذ القرارات  يتـ كفقا لمقررات الخطة 

المرسكمة كفي حدكد التعميمات ك القكاعد المكضكعية،كذلؾ بقصد اكتشاؼ الأخطاء كتصحيحيا المرسكمة كفي حدكد التعميمات ك القكاعد المكضكعية،كذلؾ بقصد اكتشاؼ الأخطاء كتصحيحيا 
كتفادم تكرارىا ،كيضاؼ إلى ذلؾ أف عممية المتابعة لتنفيذ القرار تساعد عمى تنمية ركح كتفادم تكرارىا ،كيضاؼ إلى ذلؾ أف عممية المتابعة لتنفيذ القرار تساعد عمى تنمية ركح 

المسؤكلية لدل المرؤكسيف كحثيـ عمى المشاركة في اتخاذ القرار، كىي تساعد متخذ القرار في المسؤكلية لدل المرؤكسيف كحثيـ عمى المشاركة في اتخاذ القرار، كىي تساعد متخذ القرار في 
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القدرة عمى تحرم الدقة ك الكاقعية في التحميؿ ،أثناء عممية التنفيذ مما يساعد عمى معرفة مكاقع القدرة عمى تحرم الدقة ك الكاقعية في التحميؿ ،أثناء عممية التنفيذ مما يساعد عمى معرفة مكاقع 
. القصكر ك الخمؿ كاقتراح سبؿ علاجيا. القصكر ك الخمؿ كاقتراح سبؿ علاجيا

: أنواع القرارات- ثالثا : أنواع القرارات- ثالثا
نظرا لتعدد القرارات كتنكعيا في المجالات الإدارية،فيناؾ قرارات فردية كقرارات جماعية كىناؾ نظرا لتعدد القرارات كتنكعيا في المجالات الإدارية،فيناؾ قرارات فردية كقرارات جماعية كىناؾ 

قرارات إستراتيجية ك ىناؾ قرارات مالية كقرارات خاصة بالعامميف كقرارات خاصة بالأىداؼ،حيث قرارات إستراتيجية ك ىناؾ قرارات مالية كقرارات خاصة بالعامميف كقرارات خاصة بالأىداؼ،حيث 
 :  : 11لـ يكف ىناؾ اتفاؽ عمى تصنيؼ كاحد كمكحد لمقرارات إلا انو يمكف ذكر القرارات التاليةلـ يكف ىناؾ اتفاؽ عمى تصنيؼ كاحد كمكحد لمقرارات إلا انو يمكف ذكر القرارات التالية

:القرارات التكتيكية و الإستراتيجية - 11  كترتبط القرارات بكافة القرارات التي تتعمؽ بالا مكار أك  كترتبط القرارات بكافة القرارات التي تتعمؽ بالا مكار أك :القرارات التكتيكية و الإستراتيجية - 
،أك بالمكاقؼ المتكررة كغير اليامة،أما القرارات (المؤسسة)الأعماؿ الركتينية في المنظمة ،أك بالمكاقؼ المتكررة كغير اليامة،أما القرارات (المؤسسة)الأعماؿ الركتينية في المنظمة

الإستراتيجية فيي تتعمؽ بأىداؼ المنظمة أك المؤسسة ،خاصة تمؾ الأىداؼ الإستراتيجية بعيدة الإستراتيجية فيي تتعمؽ بأىداؼ المنظمة أك المؤسسة ،خاصة تمؾ الأىداؼ الإستراتيجية بعيدة 
. المدل. المدل

:القرارات الأساسية و الروتينية- 22  القرارات الأساسية ىي القرارات طكيمة الأجؿ ،كالتي تؤثر  القرارات الأساسية ىي القرارات طكيمة الأجؿ ،كالتي تؤثر :القرارات الأساسية و الروتينية- 
،أما القرارات الركتينية فيي التي تحتاج إلى تفكير تحميمي (المؤسسة)عمى كافة أعماؿ المنظمة  ،أما القرارات الركتينية فيي التي تحتاج إلى تفكير تحميمي (المؤسسة)عمى كافة أعماؿ المنظمة 

. كيتـ اتخاذىا يكميا. كيتـ اتخاذىا يكميا
 القرارات التنظيمية ىي كافة القرارات المرتبطة  القرارات التنظيمية ىي كافة القرارات المرتبطة :القرارات التنظيمية و القرارات الشخصية:القرارات التنظيمية و القرارات الشخصية  --33

بالسمطة المفكضة لمكظيفة ،كتختمؼ أىميتيا كفقا لمكقعيا في التنظيـ ،أما القرارات الشخصية فيي بالسمطة المفكضة لمكظيفة ،كتختمؼ أىميتيا كفقا لمكقعيا في التنظيـ ،أما القرارات الشخصية فيي 
. التي يتـ اتخاذىا كتعكس شخصية صاحبيا. التي يتـ اتخاذىا كتعكس شخصية صاحبيا
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  خلاصة الفصل الثاني خلاصة الفصل الثاني 

   مف خلاؿ العرض لكظيفتي التكجيو كالرقابة، يمكف القكؿ أف كظيفة التكجيو حمقة حساسة    مف خلاؿ العرض لكظيفتي التكجيو كالرقابة، يمكف القكؿ أف كظيفة التكجيو حمقة حساسة 
 (القيادة)بالنسبة لمقائد أك المدير أك الرئيس كىذا لعدة أكجو أكليا الاتصاؿ حيث يككف الرئيس  (القيادة)بالنسبة لمقائد أك المدير أك الرئيس كىذا لعدة أكجو أكليا الاتصاؿ حيث يككف الرئيس 

كجيا لكجو مع مف يتعامؿ معيـ، كىذا يتطمب حنكة كذكاء إضافة إلى عناصر أخرل تتمثؿ في  كجيا لكجو مع مف يتعامؿ معيـ، كىذا يتطمب حنكة كذكاء إضافة إلى عناصر أخرل تتمثؿ في  
التحفيز الذم يعتبر عنصرا ميما في التكجيو ،أما الرقابة فيي آخر كظيفة كليا مف الأىمية التحفيز الذم يعتبر عنصرا ميما في التكجيو ،أما الرقابة فيي آخر كظيفة كليا مف الأىمية 

كالضركرة ما تتكقؼ عميو العممية الإدارية ،ليذا أردنا أف نبيف العلاقة بينيا كبيف الكظائؼ الأخرل كالضركرة ما تتكقؼ عميو العممية الإدارية ،ليذا أردنا أف نبيف العلاقة بينيا كبيف الكظائؼ الأخرل 
ثـ خصائص الرقابة الفعالة كما يجب أف تتميز بو الرقابة كالمركنة كالقبكؿ كالجانب الإنساني ثـ خصائص الرقابة الفعالة كما يجب أف تتميز بو الرقابة كالمركنة كالقبكؿ كالجانب الإنساني 

لا ما الفائدة منيا لا ما الفائدة منيا.   بحيث يجب أف تحقؽ الرقابة ىدفيا كا    .   بحيث يجب أف تحقؽ الرقابة ىدفيا كا 
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: خاتمة: خاتمة

من خلال بحثنا المتواضع لوظائف الإدارة الأربعة ،التخطيط ،التنظيم ،التوجيو،الرقابة  ودورىا في من خلال بحثنا المتواضع لوظائف الإدارة الأربعة ،التخطيط ،التنظيم ،التوجيو،الرقابة  ودورىا في 
 ، نأمل أن نكون قد توصمنا إلى  ، نأمل أن نكون قد توصمنا إلى حاولنا معالجتو بشكل مبسطحاولنا معالجتو بشكل مبسط والذي  والذي ،،ن الأداء الإداري ن الأداء الإداري ييتحستحس

 أن نكون قد وفقنا في إظيار دور ىذه الوظائف في العممية  أن نكون قد وفقنا في إظيار دور ىذه الوظائف في العممية  نأمل نأملأىداف ىذه الدراسة، كماأىداف ىذه الدراسة، كما
الإدارية،عن طريق شرح لكل وظيفة انطلاقا من المفيوم إلى الأىمية ثم المعوقات لكل وظيفة الإدارية،عن طريق شرح لكل وظيفة انطلاقا من المفيوم إلى الأىمية ثم المعوقات لكل وظيفة 
وأخيرا مقومات نجاح كل وظيفة متبعين نفس التسمسل والخطة المدرجة في كل فصل وفي كل وأخيرا مقومات نجاح كل وظيفة متبعين نفس التسمسل والخطة المدرجة في كل فصل وفي كل 

  ..مبحث ،إلا تغيرات بسيطة يتطمبيا كل مبحثمبحث ،إلا تغيرات بسيطة يتطمبيا كل مبحث

 ليذه الوظائف كل واحدة عمى حدا، خمصنا إلى أن الإدارة  ليذه الوظائف كل واحدة عمى حدا، خمصنا إلى أن الإدارة ىذه الدراسة التي قمنا بياىذه الدراسة التي قمنا بياومن خلال ومن خلال 
ىي كل متكامل و كل لا يتجزءا ،ولا يمكن أن نتصور إدارة تعتمد عمى التخطيط دون أن تكون ىي كل متكامل و كل لا يتجزءا ،ولا يمكن أن نتصور إدارة تعتمد عمى التخطيط دون أن تكون 

ىناك رقابة ،فالتخطيط شيء ضروري لكنو غير كاف إذا لم تكن معو  الوظائف الأخرى ،فالكثير ىناك رقابة ،فالتخطيط شيء ضروري لكنو غير كاف إذا لم تكن معو  الوظائف الأخرى ،فالكثير 
 يقومون بأعمال روتينية، والحقيقة أعمق من  يقومون بأعمال روتينية، والحقيقة أعمق من الموظفين والعمالالموظفين والعمالمجموعة من مجموعة من يتصور أن الإدارة ىي يتصور أن الإدارة ىي 

ىذا فالإدارة ىي نشاط يعتمد عمى عناصر وركائز ،يؤدي تخمف إحداىا إلى اختلال في العممية ىذا فالإدارة ىي نشاط يعتمد عمى عناصر وركائز ،يؤدي تخمف إحداىا إلى اختلال في العممية 
 أصبحت الإدارة شيء ضروري في حياة الفرد والمجتمع لا يمكن الاستغناء عمييا  أصبحت الإدارة شيء ضروري في حياة الفرد والمجتمع لا يمكن الاستغناء عمييا والآنوالآنالإدارية، الإدارية، 

  ..فكل مواطن لو ارتباط بالإدارة بشكل أو بآخر فكل مواطن لو ارتباط بالإدارة بشكل أو بآخر 

 وقد قمنا بترتيب الوظائف حسب الأىمية  فخصصنا الفصل الأول لمتخطيط و التنظيم كون  وقد قمنا بترتيب الوظائف حسب الأىمية  فخصصنا الفصل الأول لمتخطيط و التنظيم كون 
 ، فكان عمينا أن نقد مفيوما ليذه  ، فكان عمينا أن نقد مفيوما ليذه التخطيط ىو بداية العممية الإدارية وأساسيا الذي تقوم عميوالتخطيط ىو بداية العممية الإدارية وأساسيا الذي تقوم عميو

الوظيفة مبينين أىمية التخطيط ومقوماتو وخطواتو أساليبو والنظريات التي كل ىذا من اجل أن الوظيفة مبينين أىمية التخطيط ومقوماتو وخطواتو أساليبو والنظريات التي كل ىذا من اجل أن 
   ثم التنظيم الذي يأتي في المرتبة الثانية من السمسمة في العممية الإدارية ثم التنظيم الذي يأتي في المرتبة الثانية من السمسمة في العممية الإداريةنبين دور ىذه الوظيفة ،نبين دور ىذه الوظيفة ،

منتيجين نفس الخطة ونفس الإسقاطات التي اتبعناىا في وظيفة التخطيط ليكون ىناك نوع من منتيجين نفس الخطة ونفس الإسقاطات التي اتبعناىا في وظيفة التخطيط ليكون ىناك نوع من 
  .التنسيق في معالجة الموضوع.التنسيق في معالجة الموضوع

   باعتبار أن التوجيو يكون في المرحمة الثالثة باعتبار أن التوجيو يكون في المرحمة الثالثة،، أما الفصل الثاني فخصصناه لمتوجيو والرقابة أما الفصل الثاني فخصصناه لمتوجيو والرقابة
من من  السمسمة  السمسمة ىذهىذه ثم ختمنا  ثم ختمنا والتوجيو كما ذكرنا لو أركان ذكرناىا ،وىي الاتصال و القيادة والتحفيز والتوجيو كما ذكرنا لو أركان ذكرناىا ،وىي الاتصال و القيادة والتحفيز 

منبيين إلى نقطة وىي اتخاذ القرارات منبيين إلى نقطة وىي اتخاذ القرارات ىي المرحمة الأخيرة من العممية الإدارية ىي المرحمة الأخيرة من العممية الإدارية ووبالرقابة بالرقابة الوظائف الوظائف 
ولكون اتخاذ القرار يكون في كل مرحمة إلا أننا رأينا أن يكون مع وظيفة الرقابة لعدة اعتبارات ولكون اتخاذ القرار يكون في كل مرحمة إلا أننا رأينا أن يكون مع وظيفة الرقابة لعدة اعتبارات 
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منيا أن اتخاذ القرار يكون في نياية كل مرحمة ولكنو يكون في الرقابة أكثر وكذلك أردنا أن يكون منيا أن اتخاذ القرار يكون في نياية كل مرحمة ولكنو يكون في الرقابة أكثر وكذلك أردنا أن يكون 
  .في آخر بحثنا .في آخر بحثنا 

وما يمكن الإشارة إليو في خاتمة بحثنا ،أن ىذه الوظائف لم تكن بادية لمعيان وأنيا نظريا فقط وما يمكن الإشارة إليو في خاتمة بحثنا ،أن ىذه الوظائف لم تكن بادية لمعيان وأنيا نظريا فقط 
ولكن مع مرور الوقت والزمن تظير ىذه الوظائف بشكل متتالي، سواء من خلال الفشل أي ولكن مع مرور الوقت والزمن تظير ىذه الوظائف بشكل متتالي، سواء من خلال الفشل أي 
الجانب السمبي بحيث تفشل المنظومة التي تم اقتراحيا والتخطيط ليا أو نجاح المنظومة أو الجانب السمبي بحيث تفشل المنظومة التي تم اقتراحيا والتخطيط ليا أو نجاح المنظومة أو 

المؤسسة وىنا يكون الجانب الايجابي، وبالتالي نجاح المقترحات والخطة التي تم اعتمادىا ومنو المؤسسة وىنا يكون الجانب الايجابي، وبالتالي نجاح المقترحات والخطة التي تم اعتمادىا ومنو 
 تحسين الأداء الإداري لموصول إلى إدارة حديثة  تحسين الأداء الإداري لموصول إلى إدارة حديثة فان المقصود من ىذا كمو ىو الارتقاء بالإدارة وفان المقصود من ىذا كمو ىو الارتقاء بالإدارة و

. تحمل كل معاني الإدارة المتطورة كما يتمناىا الموظف قبل المواطن. تحمل كل معاني الإدارة المتطورة كما يتمناىا الموظف قبل المواطن
: من خلال موضوعنا يمكننا الخروج بجممة من التوصيات والاقتراحات نوردىا فيما يمي: من خلال موضوعنا يمكننا الخروج بجممة من التوصيات والاقتراحات نوردىا فيما يمي

    يجب إشراك الموظفين في بعض القرارات التي تمسيم ولا يكون ذلك حكرا عمى القيادة فقط  يجب إشراك الموظفين في بعض القرارات التي تمسيم ولا يكون ذلك حكرا عمى القيادة فقط
  .ونحن نسير نحو الديمقراطية .ونحن نسير نحو الديمقراطية 

   جعل مكتبات في كل إدارة لمتعرف عمى وظائف الإدارة عن طريق الكتب التي توفرىا .جعل مكتبات في كل إدارة لمتعرف عمى وظائف الإدارة عن طريق الكتب التي توفرىا.  
   جعل مكاتب خاصة لمتخطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة في الإدارات ولا يكون ىذا نظريا جعل مكاتب خاصة لمتخطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة في الإدارات ولا يكون ىذا نظريا

  .فقط .فقط 
  التسريع في الإجراءات الإدارية ،مما لا يدع مجالا لمتذمر.التسريع في الإجراءات الإدارية ،مما لا يدع مجالا لمتذمر.  
  فتح قنوات الحوار والنقاش بين مختمف مستويات الإدارية.فتح قنوات الحوار والنقاش بين مختمف مستويات الإدارية.  
   إنشاء لجان رقابية في كل مستوى من مستويات الإدارة .إنشاء لجان رقابية في كل مستوى من مستويات الإدارة.  
  التخطيط يكون عن طريق كوادر بشرية متخصصة وليا تكوين في المجال.التخطيط يكون عن طريق كوادر بشرية متخصصة وليا تكوين في المجال.  
  أن يكون ىناك تعاون إنساني إلى جانب القوانين والموائح. أن يكون ىناك تعاون إنساني إلى جانب القوانين والموائح .  
  إنشاء مكاتب متخصصة في العلاقات العامة لتقريب الجميور من الإدارة.إنشاء مكاتب متخصصة في العلاقات العامة لتقريب الجميور من الإدارة.  
   توفير جو مناسب لمعمل .توفير جو مناسب لمعمل.  
  المساواة والعدل في معاممة العمال لينمو لدييم الشعور بالثقة والانتماء.المساواة والعدل في معاممة العمال لينمو لدييم الشعور بالثقة والانتماء.  
  مراعاة المعايير العممية عند اختيار الموظفين.مراعاة المعايير العممية عند اختيار الموظفين.  
    في التخطيط أو التنظيم أو التوجيو (التكنولوجية)الاستفادة من مختمف التطورات العممية في التخطيط أو التنظيم أو التوجيو (التكنولوجية)الاستفادة من مختمف التطورات العممية  

  .أو الرقابة.أو الرقابة
  فتح المجال أمام المبادرات الفردية لتطوير العمل الإداري. فتح المجال أمام المبادرات الفردية لتطوير العمل الإداري .
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سامي محمد ىشام حريز،مدخل إلى الإدارة العامة بين النظرية والتطبيق ، .زيد منير عبوي ،أ/0404 سامي محمد ىشام حريز،مدخل إلى الإدارة العامة بين النظرية والتطبيق ، .زيد منير عبوي ،أ/

. م. م20062006الطبعة الأولى دار الشروق لمنشر والتوزيع ،الأردن، الطبعة الأولى دار الشروق لمنشر والتوزيع ،الأردن، 
طمق عوض الله السواد، عبد الوىاب سندي الدكتور طلال مسمط الشريف ،الإدارة العامة /طمق عوض الله السواد، عبد الوىاب سندي الدكتور طلال مسمط الشريف ،الإدارة العامة /0505

،دار حافظ لمنشر والتوزيع ،جدة،(المفاىيم ،الوظائف ،الأنشطة) . ى.ـ ىـ14281428،دار حافظ لمنشر والتوزيع ،جدة،(المفاىيم ،الوظائف ،الأنشطة)
كامل بربر،الإدارة عممية ونظام ، الطبعة الأولى،المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع، /كامل بربر،الإدارة عممية ونظام ، الطبعة الأولى،المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع، /0606

. م. م19961996لبنان، لبنان، 
محمد حسنين العجمي،الاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية ، الطبعة الثانية / محمد حسنين العجمي،الاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية ، الطبعة الثانية / 0707

م م 20102010،دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة ،عمان، ،دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة ،عمان، 
مدحت محمد ابو النصر ،مقومات التخطيط الاستراتيجي المتميز، الطبعة الأولى،المجموعة /مدحت محمد ابو النصر ،مقومات التخطيط الاستراتيجي المتميز، الطبعة الأولى،المجموعة /0808

. م. م20092009العربية لمتدريب و النشر ،القاىرة ، العربية لمتدريب و النشر ،القاىرة ، 
وزارة )نعمان عبد الغني ، لطيفة عبد الله شرف الدين ،الإدارة الرياضية، الطبعة الأولى ،/0909 وزارة )نعمان عبد الغني ، لطيفة عبد الله شرف الدين ،الإدارة الرياضية، الطبعة الأولى ،/

. (ت  دد))الثقافة والإعلام لمطباعة والنشر مممكة البحرين ، الثقافة والإعلام لمطباعة والنشر مممكة البحرين ،  . (ت
سعود بن محمد النمر ، ىاني يوسف خاسفجي وآخرون ،الإدارة العامة والأسس والوظائف /سعود بن محمد النمر ، ىاني يوسف خاسفجي وآخرون ،الإدارة العامة والأسس والوظائف /1010

. (د ت )والاتجاىات الحديثة ، الطبعة السابعة،مكتبة الشقري ، . (د ت )والاتجاىات الحديثة ، الطبعة السابعة،مكتبة الشقري ،
  ،، والطباعة والطباعةلمنشر والتوزيعلمنشر والتوزيع   دار المسيرة دار المسيرةالإدارة، الطبعة السابعة،الإدارة، الطبعة السابعة،  عمي عباس ،أساسيات عمم/عمي عباس ،أساسيات عمم/1111

. م. م20132013عمان،عمان،
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عمر احمد ىمشري والدكتور ربحي مصطفى عميان ،المرجع في عمم المكتبات و المعمومات ، /عمر احمد ىمشري والدكتور ربحي مصطفى عميان ،المرجع في عمم المكتبات و المعمومات ، /1212
. م. م19971997الطبعة العربية الإصدار الأول ،دار الشروق لمنشر والتوزيع،عمان، الطبعة العربية الإصدار الأول ،دار الشروق لمنشر والتوزيع،عمان، 

، الطبعة (الفكر التنظيمي)عامر الكبيسي ،التنظيم الاداري الحكومي بين التقميد و المعاصرة /1313 ، الطبعة (الفكر التنظيمي)عامر الكبيسي ،التنظيم الاداري الحكومي بين التقميد و المعاصرة /
. م. م20042004 ،دار الرضا لمنشر ،سوريا ،  ،دار الرضا لمنشر ،سوريا ، الأولىالأولى
اتخاذ القرارات ،دار نشر -إدارة الإفراد-التنظيم-التخطيط–عبد العزيز النجار،الادارة الذكية /1414 اتخاذ القرارات ،دار نشر -إدارة الإفراد-التنظيم-التخطيط–عبد العزيز النجار،الادارة الذكية /

. م. م20082008، ، الإسكندريةالإسكندريةالكتاب المكتب العربي الحديث ،الكتاب المكتب العربي الحديث ،
–المفاىيم )عبد الله بن عبد الغني الطجم ، طمق بن عوض الله السواط ،السموك التنظيمي /1515 –المفاىيم )عبد الله بن عبد الغني الطجم ، طمق بن عوض الله السواط ،السموك التنظيمي /

، الطبعة الرابعة،دار حافظ لمنشر والتوزيع،المممكة العربية السعودية، (التطبيقات-النظرية . م. م20032003، الطبعة الرابعة،دار حافظ لمنشر والتوزيع،المممكة العربية السعودية، (التطبيقات-النظرية
صالح ميدي محسن العامري ،طاىر محسن منصور الغالبي ،الإدارة  والإعمال ، الطبعة /صالح ميدي محسن العامري ،طاىر محسن منصور الغالبي ،الإدارة  والإعمال ، الطبعة /1616

.  م.  م20082008الثانية،دار وائل لمنشر والتوزيع ،الأردن ، الثانية،دار وائل لمنشر والتوزيع ،الأردن ، 
. م. م20122012شعلان الشمري ،مفاىيم في الإدارة ،جدة، / شعلان الشمري ،مفاىيم في الإدارة ،جدة، / 1717
الرسائل الجامعية - ثانيا الرسائل الجامعية - ثانيا
قاسم شاىين برسيم العمري ،أنماط القيادة الإدارية وتأثيرىا في نجاح المنظمات الحكومية /قاسم شاىين برسيم العمري ،أنماط القيادة الإدارية وتأثيرىا في نجاح المنظمات الحكومية /0101

. م. م20092009-ىـ-ىـ14301430،أطروحة دكتوراه فمسفة في الإدارة العامة ،جامعة البصرة ،العراق،،أطروحة دكتوراه فمسفة في الإدارة العامة ،جامعة البصرة ،العراق،
دراسة )الإستراتيجية لمموارد البشرية في ظل التغيرات التكنولوجية   مدوري نور الدين ،الإدارة/مدوري نور الدين ،الإدارة/0202 دراسة )الإستراتيجية لمموارد البشرية في ظل التغيرات التكنولوجية 

حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بمستغانم ،رسالة ماجيستير ،جامعة ابي بكر بمقايد ،تممسان حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بمستغانم ،رسالة ماجيستير ،جامعة ابي بكر بمقايد ،تممسان 
. م. م20112011--20102010،،

سميرة صالحي ،أسموب القيادة الإدارية وأثره عمى الفعالية الإنتاجية لممرؤوسين ،رسالة /سميرة صالحي ،أسموب القيادة الإدارية وأثره عمى الفعالية الإنتاجية لممرؤوسين ،رسالة /0303
ماجيستير،كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير ،قسم العموم الاقتصادية جامعة الحاج ماجيستير،كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير ،قسم العموم الاقتصادية جامعة الحاج 

. م. م20082008--20072007لخضر،بسكرة،لخضر،بسكرة،
دراسة ميدانية بالمكتبات )فاطمة طواىري ،تطبيق مبادئ الإدارة العممية بالمكتبات الجامعية /0404 دراسة ميدانية بالمكتبات )فاطمة طواىري ،تطبيق مبادئ الإدارة العممية بالمكتبات الجامعية /

رسالة ماجيستير ،جامعة منتوري ،قسنطينة،(الجامعية بالجنوب الشرقي الجزائري . م. م20072007--20062006رسالة ماجيستير ،جامعة منتوري ،قسنطينة،(الجامعية بالجنوب الشرقي الجزائري
دراسة )خلاصي مراد ،اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية واستقرار الإطارات في العمل /0505 دراسة )خلاصي مراد ،اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية واستقرار الإطارات في العمل /

،رسالة ماجيستير،كمية العموم الإنسانية (فيفري1818ميدانية بالشركة الوطنية لمتبغ والكبريت مركب ميدانية بالشركة الوطنية لمتبغ والكبريت مركب  ،رسالة ماجيستير،كمية العموم الإنسانية (فيفري
.  م.  م20072007--20062006والعموم الاجتماعية،جامعة منتوري،قسنطينة،والعموم الاجتماعية،جامعة منتوري،قسنطينة،
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عبد الله ثاني محمد النذير،القيادة الإدارية وعلاقتيا بمشروع إستراتيجية الاتصال بالمؤسسة عبد الله ثاني محمد النذير،القيادة الإدارية وعلاقتيا بمشروع إستراتيجية الاتصال بالمؤسسة 
،مذكرة تخرج لنيل شيادة (دراسة حالة مؤسسة نفطال الجزائر نموذجا)العمومية الاقتصادية الجزائرية ،مذكرة تخرج لنيل شيادة (دراسة حالة مؤسسة نفطال الجزائر نموذجا)العمومية الاقتصادية الجزائرية

الدكتورالية لمعموم الاجتماعية و الإنسانية الدكتورالية لمعموم الاجتماعية و الإنسانية    والاتصال،المدرسة والاتصال،المدرسةالإعلامالإعلامالماجيستير في عموم الماجيستير في عموم 
. . 20092009--20082008السانية،وىران،السنة الجامعيةالسانية،وىران،السنة الجامعية  والاتصال،جامعةوالاتصال،جامعة  تخصص عموم الإعلامتخصص عموم الإعلام

المقالات - ثالثا المقالات - ثالثا

المؤسسة العامة لمتدريب التقني والميني،مبادئ إدارة الإعمال تخصص إدارة مكتبية ،الادارة /المؤسسة العامة لمتدريب التقني والميني،مبادئ إدارة الإعمال تخصص إدارة مكتبية ،الادارة /0101
. ى.ـ ىـ14291429العامة لتصميم وتطوير المناىج،المممكة العربية السعودية،بط،العامة لتصميم وتطوير المناىج،المممكة العربية السعودية،بط،

، ، ىاني عـرب،أسـاسيات الإدارة الحديثـة ، ممتقـى البحث العممي ،مكتبة ىاني الالكترونية/ ىاني عـرب،أسـاسيات الإدارة الحديثـة ، ممتقـى البحث العممي ،مكتبة ىاني الالكترونية/ 0202
WWW.RSCRS.COM..  
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