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مننس اساانننات  امنننن  لعلنننوال اننننننتط يلاة، سننن  لاةاتر رننن ر  انننتر  لا نننا   ي انننتر  
لام هج ر يب اء عنى ذاك ر صو ت أيلم   ئسل لاجامن  لاى كن  عونت ئس ن   نو رل 

لانتب لاةننسم لامفةتح ر يلمونى لافةن ة ااذي رة ااب مع اوره لا،و ة عنى لاةأاسف ب
 لا افس  اةو رل لام،   لامانتبر أن رش ع في لاةأاسف اذاك لام،  .

منس لا ةنبر يلن ءنناء  عننو  لةائجهنا  نأاسفي من  ئنذا لاواننتة لااسون ر يكنان مننس 
                 كافنننن  لا ةننننب لاةنننني  ننننوعم لاننننة ل سجس  لاننننةننم عننننس بنننننو   ننننأاسف لاننننة ما للله رننننةم 

 لاجامن .في 
يلا ةننناب لانننذي بنننسس لرنننور م ة مونننا   ل ل ة لععمنننا ة ام افنننه   . م منننو لنننا ي 

ط ام،ن   8002عاس ر أحو  نك لا ةب لاةي ط ح  انةو رل في لاجامن  م ذ عناط 
 لاةابع ا نس  لاننتط لع ل ر . موا   ل ل ة لععما 

امنن  ر ي اناا  يل س لشسو بهذل لاجهو لامش ت ر يلنةو ا او ن  منس او نات ب ناء لاج
مت ه  اسل لاى طلاب لاننتط لع ل ر  ف سبر بن  لانى كن  منس رهمنه لانةننم لانذل ي 

انه  يمننيء باام ااشنات يلا نتل لت  بأاننتبلع ل ة لا ورثن   لأاااساتيلاموسط 
 يلاةو روات يلا اعت لاو لاس .

 به م افه يا لئه  للله  نااى لن ر فع ألا
                                                     

 أ.د . احمذ محوذ ترلعاى
 رئيس الجاهعح

 

 تمذين
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لطنننن  عنننى كةنناب ة موننا   ل ل ة للأعمننا  ام افننه  . م مننو لننا ي عاسنن ر 
ياننو ي و ننه فنننلا ر منن  لاااننسات يموننا   لع ل ة لا ورثنن  لاةنني  فسننو لااننلاب 

لامةوصصسس لي لامةف غسس الإ ل ةر لضاف  لاى للنه لحةنتع عننى يغس ئم مس غس  
 للشا  ي و روات ي اوس،ات عمنس  موسا    ،ق لاغار  مس يضع لا ةاب.

يبهننذل فننان لا ةنناب رمثنن  لضنناف  لاننى م ل ننع عنننم لع ل ة مننع  ، رننب موننا   
لاننننننم لاننننى لامسننننةتع لاننننذي رم ننننس لن رسننننةفسو م ننننه لكثنننن  لامهةمننننسس ي لاننننذرس 

 لانم  لع ل ي.رما اتن 
يلام اف عم  في كنس  لاننتط لع ل ر  بجامن  لعلوال انننتط يلاة، س  كنوت 
ئس نن   ننو رل ر ف ئسسننا ا،سننم ل ل ة لععمننا ر ف ائوننا انمسننو لا نسنن ر  ننم مسنناعول 
اننن ئسل لاجامنننن ر ي  ا ئنننذل لام،ننن   لأكثننن  منننس ل بنننع اننن تلت كالننن  حصنننسنةها 

 لاو يج بهذل لا ةاب لاذي بسس رورك.
يعمتمننا فننان لا ةنناب رةسننم بننااة كسن يلاونننو عننس لعاننهاب يلاةاترنن  بهننو  

 لاتصت  مواء ة لاى لامناسات لعاااس  يللأئول  لام  تة مس  أاسفه.
 آم  لن ر تن مفسول ان، لء يب،س  لامسةهوفسس مس لانمنس  لاةننسمس 

 أ. م . عثذ المادر أحمذ الحىثري
 عويذ كليح العلىم الاداريح

 

 كـلـوـح
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الحمد لله رب العالمنٌ القائل في كتابو الكريم،  القائل : ) اقرأ وربك الأكرم، الذي علم 
  ، والقائاال  : )  إ  ن وكااارن  اااارة  5-3بااالقلم ، علااام ا مااااان مااا ل لعلااام   العلااا  ) 

 .1حاضرة ودلرونها بينكم  
، والقائاال :  2الكااريم القائاال : ) امااتم اعلاام باا(مر  مياااكم والصاا ة والااا م علااه ر اارلو 

 .3) ن كان أمر  مياكم فش(مكم ، و  ن كان أمر  لنكم فإلي  
 أما بعد
الاايج  ااى علااه المااالمنٌ وعلمةااا لل ا اا   أصاا ع علاام ا  ارة  مااو العلاارم ال اارورل  ،

ال وك ااار و عاااا لاااذلك  الما ااا   ليةاااا في   ارة المو ااااات والأفااارا  ، في  ماااو ك ااارت فياااو الأعمااا
الأفاارا  والأمشااو ، ومااا وروااى علااه جلااك مااو الحا اا   ا ضاا   الحقاار  والرا  ااات، و  ارة 
 اإوصااااااإت مااااال اخمةااااارر الاااااداللؤ واخمةااااارر افاااااار ؤ للمو اااااا ، و ةااااارت المنافاااااا 

 ، وحرص كل منافس عله تحقي  أىدافو،  ون النظر  ا مصنً منافايو.واشتدت
و ةاااااارت القواعااااااات افدمياااااا  ب(مراعةااااااا الماتللماااااا  ، وا متا ياااااا  ب(شااااااكا ا المتنرعاااااا ،  

وأصاا  ته مااتم بتقااديم افاادمات والمنتاااات جات اخاار ة العالياا ، فظةاارت الحا اا   ا رفاال 
مااااترلج اخاااار ة ، ماااال للماااف التكللماااا  لت اااااف  المو اااااات علاااه ملماااااةا مااااو اإمقاااارا  

 والا   مو ق ل المنافانٌ.

                                                           
1
 (828لاو، ة ) 
2
  يلا مسنم مس حورث عائش  
3
  يلا لحمو يص  ه للأاوالي في ص سح لاجامع 

 همذهح المؤلف
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مه بمصولع اخر ة الشامل ، والذي لعني اإىتمام ال الغ بالعميال ووقاديم و ةر ما لا 
رضاه عله كل ىدف للمو ا ، وصار اإىتمام ك انًا  في التناافس علاه كااى اكا  قادر 

 مو ىوإء العم ء، الذلو يم لرن المرر  الرئيس للمو اات.
عماال واخمااىنً ونما القواع الحكرمؤ وو اعف حاماو وك ارت لدماواو و عاا لك ارة الأ

المتعاملاا  معااو، و ةاارت مصااول ات الحكرماا  اإليكسومياا ، وو اااي  ا  ااراءات  ا  ارلاا ، 
فكااان إبااد مااو  وقااان العملياا  ا  ارلاا  والتاصاا  والتناارع فيةااا لمراك اا  التواارر الااارلل في 
 العال، حتى إ وص ع ىذه ا  ارة في ىذا القواع  في عدا  المتاللمنٌ عو ركى الح ارة.

و ةاار قواااع منظمااات المتماال الماادظ ، أو المنظمااات واانً الحكرمياا ، واشااتدت حا اا  
النااااااد لتقاااااديم افااااادمات التورعيااااا  وك ااااار المتورعااااارن، و ةااااارت الحا ااااا   ا   ارة ىاااااوإء 
المتواارعنٌ، وباانلمس الرقااته شاا ته علااه ىااذا القواااع الماارار  المالياا ، واشااتدت المنافااا  باانٌ 

ل  معين ، فكاان إباد ماو مرا ةا  الت ادي وفار  ال قااء المنظمات اليج تم ل ور ةات فكر 
 في ىذا العال شدلد الارع  في التورر.

لأ ل ىذا وونًه مو الأ  اب، كان إبد مو العنال  بدرا   علم ا  ارة عله أصرلو، 
 . ووقديم ىذا العلم بصرر شتى  ةل  وميارة حتى وكرن في متناول المةتمنٌ في ا  ارة

  ونًي أن الك نً مدو لدلرون مو اات المتمل الماتللم  لدلرونها لقد إحظته وإح
عو طرل  اف ة العملي ، وحدىا ، وىر أمر محمر  ومولرب ولو ر الو النا  رن، 
وإحظنا أن الك نً مو ىوإء لزىدون في وعلم ا  ارة، لأنها قد وكرن م يع  للرقته مو 

 و ة  مظر الك نً منةم.
ورا و منافا  شدلدة مد ىا باإمقرا  والتالف، فةؤ لذلك  ن المنظمات الحدل   

تحتاج  ا المزلد مو المعرف  في الأصرل ا  ارل  واإ تلما ة مو الأبحاث اليج قامته بها 
المو اات النا   ، والنظرلات ا  ارل  الحدل  ، لك ار الملمكرلو في ىذا المال، واليج 
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، فاىتدوا بعد طرل بحث وعناء  ا قدمته حلرإ لمشك ت عصرمم  نرات طرلل 
 حلر ا، ومرت عليةم عقر  مو التاارب حتى  او وىا.

 منا بهذا منا ي ل  تلما ة مو  ارب الآلرلو، وورفنً اخةد والرقته والمال في ابتداء 
وونظنًا، و او ىا العال منذ عقر ، فمو   ارب اللمته فيةا عشرات الكتى وأش عته بح ا

 ون ا فا ة منو في   ارة  اإ تلما ة مو ىذا المرروث ال ام مو علم ا  ارةالع ث ورك 
 مو ااونا الماتللم .

ومنا ي مل جلك باإ تلما ة مو العلم المر  الم ني عله ال  ث العلمؤ، وفصل العقائد 
والقيم اليج مش( عليةا في ب   الغرب، واليج قد وتنافى مل قيمنا وعقائدما كمالمنٌ ، حتى 

 ع ىذا العلم المر ، ىر القا م المشسك بيننا وبينةم، وبنٌ  ائر شعرب الأر  لص
بماتلف قيمةا ومعتقداما، فةذا العلم لةدف  ا   ارة مو اات ما    تحق  أىدافةا 

 بكلماءة عالي  في  ل ا مكاميات المتاح .
م ا ئ إ علم ا  ارة، ويحري بنٌ  فتيو، في  الم ا ئ الأ ا ي ىذا الكتاب لقدم 

عله مختلف أشكا ا،  لاتغني عنةا أي مدلر في   ارة أي منظم  مو المنظمات المعاصرة
المدلر في ا تيعاب  ور المدلر والأفرا  في الوالى و ني عله وقديم ل ص  وااعد قد ب  و 

تحقي  الأىداف المر رم  وفقا للإمكاميات المتاح ، كل جلك بعر   ةل وم ا  ولعتمد 
 الذاتي. لاصي  التعلم

و قد صمم لصيصا لو ب التعلم عو بعد في  امع  الأمدلس للعلرم والتقني  ، مدو 
ل وتع  م فرص  التتلمذ عله لدي المدرد، فااء ىذا الكتاب ليغوؤ ولر  زء لانًا مو 

  ور المدرد في شرح وورصيل المعلرم   ا جىو الوالى.
، ملماىيم أ ا ي  في علم ل امي وا وحدات، الرحدة الأوا عشر اء ىذا لكتاب في 

 اما ا  ارة في ا   م، والرحدة افو المدارد ا  ارل   ل   والرابع ا  ارة، والرحدة ال ا
م ا ئ التنظيم ا  اري وا يكل والاابع     اا م ا ئ التاوي  ا  اري، والرحدة ال
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م ا ئ و  لميز العاملنٌالتر يو والقيا ة وتح ال امن  والتا ع  م ا ئ التنظيمؤ، والرحدة
 م ا ئ الرقاب  ا  ارل . عاشرةاإوصال ا  اري، والرحدة ال

وأتمنى مو أبنائؤ الو ب ومو  لراظ قا ة ومدراء مو اات المتمل، والمةتمنٌ بعلم 
ا  ارة،  مدو لصلةم ىذا الكتاب أن إ لت(لروا علينا في  بداء الم حظات اليج واةم في 

 ليلمو.تحقي  الغال  مو و(
وأ (ل المرا  ل في ع ه أن لتق لو مني بق رل حاو وان  علو مو العلم النافل الذي 
لاةم في  عا ة بناء ىذه الأم  عله أ س  ليم ، وان لنلمعني بو بعد مرتي وامقواع 

 ا لؤ، امو ولي جلك والقا ر عليو .
  . م مو لا ي عاس 

 ا تاج المقرر
 مااعد رئيس  امع   الأمدلس

 والتقني  للعلرم
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 ارشاداخ لاستخذام الكتاب
 

 اشتمل الكتاب عله عشر وحدات وعليمي  .1
 كل وحدة اشتملته عله مرعنٌ مو التمارلو: .2

حرصاااانا ان وكاااارن بعااااد كاااال عنااااران او قااااد وقااااريم جاتي، و   :لا ننننتع لعي 
 ااةل  علااه العنااران او اللمقاارة أارباا  مااو العناااولو، وىااؤ ع ااارة عااو مجمرعاا  متق

 . د  رابها ماث  امامك، شرة  ام
واشاتملته علاه ا اةل   ، وحادةفي نهالا  كال وادرل ات عاما   :لا تع لاثالي

ا ابامااااا بشااااكل  واااا(ت را ااااات حالاااا  وتمااااارلو عملياااا  الاااارلج، ل و ، متنرعاااا 
 م اشر في ثنالا الرحدة.

منص ك بم اول  حل التدرل ات بعد قراءة الرحدة مو ا ل ور يخ الملماىيم  .3
 .والتو يقات العملي  بالأمشو ا النظرل  وودعيمة

ور ل  ا حتى   رف  د حلرإ نمرج ي  في نهال  كل وحدة منص ك بان إ .4
 و ذل قصارلج  ةدك في الحل.

منصع بشدة بمدار   الما ة ووو يقاما مو وقريم جاتي وودرل ات مل  م ئك ؛  .5
 اثننٌ فاك ر لتعم اللمائدة ويحصل ملمةرم التدارد اخماعؤ.
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 الممررأهذاف 
 

مس لامةتاع عنرني لااااب لا  رم أن   تن بنو   لا  ئذل لام،   اا  ل 
 عنى أن:

واااترعى ملمةاارم   ارة الأعمااال مااو حيااث التعرلااف بهااا، وبالأبعااا  الرئياااي   ااا،  -1
 لإلمام بالنراحؤ ا  ارل  اليج وعينك في حياوو العلمي  والعملي .ل
ارىااا مركااز ثقاال في الحياااة المعاصاارة، ، باعت كتشااف الاادور المةاام   ارة الأعمااالو -2

و  راك الاااار ن الحقيقااااؤ الااااذي وااااات قو والااااذي لتنا ااااى ماااال أ يتةااااا باعت ارىااااا 
مجمرعاا  مااو الملماااىيم العلمياا  الاايج وناولتةااا ماادارد اللمكاار ا  اري الماتللماا  علااه 

 مر العصرر وحتى وقتنا الح ر.
المةااارات الاايج  ااى أن وشاارح معاانى الماادلر، وأمااراع الماادلرلو وماااترلامم، وأمااراع  -3

 لتقنرىا، وأثرىم في ور يو مرار  المنشآت مرر تحقي  أىدافةا.
لر ائف الرئيااي  للعمليا  ا  ارلا  وو اائف المادلر ال رورل  لتلماصيل الواترعى  -4

 التاواااي  والتنظاااايم والتر ياااو والرقاباااا الر ااااائف الرئيااااي  اإرباااال ؛ والمتم لااا   في 
 اإ ارل ، مل التلمرلعات ال رورل  والأمشو  والتلماصيل ال  م  إ تيعابها.

ولمةم معنى بعف المصول ات الأ ا ي  في علم ا  ارة، م ل الالو  والماةرلي   -5
 والمركزل  وال مركزل  و لو  اللاان والالو  اإ تشارل ، وونًىا.

ياا  العملياا  ا  ارلاا ، وكتشااف اثاار الكلماااءة في مدار اا  بعااف الملماااىيم، علااه فعال -6
 .م ل القيا ة واإوصال

وااتعلم وصااميم معااالنً الأ اء وأثرىااا في  مذاااح العملياا  الرقابياا  علااه أ ااس علمياا ،  -7
  بعيدا عو المعالنً الذاوي  والأبعا  الشاصي .
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 المحتويات

 

 الفهرس

ذ

ذ

ذ

 

 
ذالصفحةذالموضوع

ذ99ذإلىذعلمذالإدارةذمدخلذالوحدةذالأولى:

ذ49ذصفاتذوالمهاراتذالأدادوة(الالمديرذ)ذالوحدةذالثانوة:

ذ57ذالمدارسذالإداريةذالوحدةذالثالثة:

ذ89ذالإدارةذفيذالإدلامذ:الرابعةذالوحدة

ذ97ذمبادئذالتخطوطذالإداريذالوحدةذالخامدة:

ذ937ذمبادئذالتنظومذالإداريذالوحدةذالداددة:

ذ979ذالهوكلذالتنظوميذالوحدةذالدابعة:

ذ997ذوتحفوزذالعاملينتوجوهذوالدافعوةذالذالوحدةذالثامنة:

ذ227ذالقوادةذوالاتصالذالإداريذالوحدةذالتادعة:

ذ963ذالرقابةذالإداريةذالوحدةذالعاذرة:
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 مقدمة :
 أهداف الوحدة:

الانتهاء من دراسة ىذه الوحدة ، يتوقع منك عزيزي الطالب أف تكوف قادرا بعد 
 على أف :

 تعرؼ الإدارة لغة واصطلبحاً. -1
 توضح أهمية الإدارة وفوائدىا. -2
 تفرؽ بين الإدارة العامة وإدارة الأعماؿ. -3
 تحدد سمات الإدارة الناجحة وسمات الإدارة السيئة. -4
 تعدد  وظائف العملية الإدارية. -5
 وتشرح مبادئ الإدارة الأربعة عشر. تعدد -6

 المحتوى العلمي للوحدة:
 تعريف الإدارة. -
 فوائد الإدارة. -
 أهمية الإدارة. -
 الفرؽ بين الإدارة العامة وإدارة الأعماؿ. -
 سمات الإدارة الناجحة والإدارة السيئة. -
 وظائف العملية الإدارية. -
 الدبادئ الإدارية الأربعة عشر) لذنري فايوؿ( -
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 القراءات المساعدة :
 للبستزادة، بإمكانك عزيزي الطالب الرجوع إلى الدراجع التالية:

  ر الثقافػػػة ، مكتبػػػة دا مبااااالإ اراااة الحد  اااة، عمػػػر السػػػعيد و  ػػػروف
 ـ2003للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 

  ،جػػػػدة أساساااااات اراااة الحد  ااااة أحمػػػػد عبػػػػد ا  الرػػػػباب و  ػػػػروف
 ـ. 2002الطبعة الثانية 

  ،دار الدسػػػػػنة للنشػػػػػر والتوزيػػػػػع  – أساسااااااات علااااا  اراااةعلػػػػا عبػػػػػاس
 ـ 2004والطباعة، عماف ، الأردف، 

  الدنتدى العربي للموارد البشريةhttp://www.hrdiscussion.com/ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.hrdiscussion.com/
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 تمهاد:
والدػػػوارد و ػػػرؽ  و رائرػػػها، سػػػوؼ نتنػػػاوؿ ا ىػػػذه الوحػػػدة تعريػػػف الإدارة

إدارتهػػػػػا والدقارنػػػػػة بػػػػػين الإدارة العامػػػػػة وإدارة الأعمػػػػػاؿ، وسمػػػػػات الإدارة الناجحػػػػػة 
والسػػيئة، ونبػػذة ةترػػرة عػػن وظػػائف العمليػػة الإداريػػة إضػػافة إلى الدبػػادئ الأربعػػة 

 عشر للئدارة الحديثة.
 تعر ف اراااة : 

  مكن تعر ف اراااة بأك ر من تعر ف منها:
 ة الغن أو تقديم العوف للآ رين. دم -
 .تنفيذ الأعماؿ من  لبؿ الآ رين -
 نشاط جماعا موجو لتنفيذ سياسات معينة بغية تحقيق أىداؼ مرسومو  -
بػػلعلى افػػاءة وأقػػذ الفػػة الأىػػداؼ عمػػذ نيىػػا أساسػػاً يسػػعى إلى تحقيػػق  -

مليػػة ع وتعتػػر .الاسػػتاداـ الأمثػػذ لدػػوارد الدنشػػ توا الػػزمن ادػػدد ، مػػن  ػػلبؿ 
 .إدارية متكاملة تشمذ وظائف التاطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة والتنسيق

 وىذا ىو التعريف الأوسع شمولا، من تعريفات الإدارة
 و ستنتج من التعر فات السابقة  ما  لي:

 أف الإدارة عمذ نيىا وليست عمذ عضلا. -1
                الفػػػػػػػةإف الإدارة تسػػػػػػػعى لتحقيػػػػػػػق أىػػػػػػػدؼ الدنشػػػػػػػلة بػػػػػػػلعلى جػػػػػػػودة وأقػػػػػػػذ   -2

 وبلسرع وقت.
 .لتحقيق أىدافها أف الإدارة تعنى تحقيق الاستاداـ الأمثذ لدوارد الدنشلة -3
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 (:1تقو   ذاتي )
 .بلربعة تعريفات ةتلفة عرؼ الإدارة -أ 
 مانيا يمكن أف نستنتج من التعريفات السابقة للئدارة. -ب 

 : وإاااة الموااا معنى الموااا
الإمكانيات الدادية والدالية والبشرية والدعلوماتية الػ  تتػوفر لػدى يقرد بالدوارد اذ 

 الدنشلة، ويطلب من الددير الاستعانة بها ا تحقيق أىداؼ الدنشلة
لكافة الدوارد وتوجيهها والتنسيق بينهػا اػا  الأمثذ ستاداـلاا :بإدارة الدوارديقرد 

، ونيلػك تػدا ذ فيمػا بينهػاأو ازدواجية أو لا يسمح بلي تبذير  أو إسراؼ أو ىدر 
 لتحقيق أىداؼ الدنظمة.

 ( :2تقو   ذاتي )
 كذ من:  الدوارد، وإدارة الدوارديقرد بمانيا 

 الخصائص العامة للإاااة:
               ومػػػػن، لذػػػػا بعػػػػ  الخرػػػػائ  الػػػػ   ػػػػت  بهػػػػا الإدارة عمليػػػػة بشػػػػرية اجتماعيػػػػة 

 أنها: نيلك
 عملية بشرية اجتماعية. -1
 الدادية والقوى البشرية.تستادـ القوى  -2
                    تمػػػػػػػػػػػػارس ا وحػػػػػػػػػػػػدات اجتماعيػػػػػػػػػػػػة تسػػػػػػػػػػػػمى بالدنظمػػػػػػػػػػػػات أو الد سسػػػػػػػػػػػػات -3

 أو الدنش ت.
 وسيلة لتحقيق أىداؼ الدنشلة وليست ىدفاً بذاتها. -4
 تتضمن مقاييس ومعاين لقياس النتائج. -5
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 عملية شاملة تتضمن التاطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة. -6
 نسيق بين اافة الإفراد والدستويات الإدارية.تعتمد على الت -7

 أهماة اراااة وفوائدها:
لػػلئدارة أهميػػة ابػػنة ا العرػػر الحػػديي ولذػػا العديػػد مػػن الفوائػػد، يمكػػن توضػػيحها 

 فيما يلا:
 ار حجم الدنظمات وزيادة الحاجة إلى التنظيم والتنسيق والرقابة.  -أ

ي اػػد الحاجػػة إلى وجػػود رقابػػة  ، ممػػاوملباهػػا ظهػػور الانفرػػاؿ بػػين الدنشػػ ت -ب
 فاعلة لضماف حقوقهم.

التغػػػػنات البيئيػػػػة الكبػػػػنة والدتسػػػػارعة الػػػػ  تحػػػػتم أهميػػػػة التاطػػػػيط والتنظػػػػيم  -جػػػػػ 
 واستشراؼ الدستقبذ للتلقلم والنجاح ا بيئة متقلبة.

ا الدنافسػػػة الشػػػديدة ا الأسػػػواؽ، الأمػػػر الػػػذي يتطلػػػب التجديػػػد والابتكػػػار  -د
 جذ التميز أو ادافظة على البقاء.أ رؽ الإنتاج، وا أدواتو، من 

الشػحة الدتزايػػدة ا الدػوارد الداليػة والبشػػرية، الأمػر الػذي يتطلػػب ضػرورة ترشػػيد  -ىػػ
             الإنفػػػػػػػاؽ والبحػػػػػػػي عػػػػػػػن الطػػػػػػػرؽ الػػػػػػػ  تحقػػػػػػػق الفعاليػػػػػػػة، بلقػػػػػػػذ قػػػػػػػدر ممكػػػػػػػن

 من الدوارد.
حقػػػوؽ الدسػػتهلك ومرػػػالحهم،  ممػػا يػػػ دي إلى ظهػػور القػػػوى الػػ  تػػػدافع عػػن  -و

 أهمية وضع السياسات اللبزمة لخف  الأسعار مع تحسين الجودة.
ظهػػػػور الدنظمػػػػات الدوليػػػػة والتجمعػػػػات العالديػػػػة والشػػػػراات عػػػػابرات القػػػػارات  -ز

والعولدػػػػػة، الأمػػػػػر الػػػػػذي يتطلػػػػػب سياسػػػػػات مقبولػػػػػة للؤجػػػػػور وظػػػػػروؼ العمػػػػػذ 
 وشرو و، للتلقلم مع ظروؼ الدنافسة.
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 اشرح أين تكمن أهمية وفوائد الإدارة؟  ( :3تقو   ذاتي )
 الحاجة إلى اراااة:

تعتػػر الإدارة ادػػرؾ الأساسػػا الػػذي يعمػػذ علػػى تشػػغيذ الطاقػػات والقػػوى الدتاحػػة 
 والدنش ت والدوؿ. الإفراد ا المجتمع وىا الدسئولة عن انجاز أىداؼ

تهم وتنظػػػػػػيم احتياجػػػػػػاتهم فػػػػػػالأفراد  تػػػػػػاجوف إلى الإدارة لتػػػػػػدبن أمػػػػػػور حيػػػػػػا -
 والتزاماتهم وبدوف الإدارة تكوف الحياة فوضى وعشوائية.

        والدنشػػػػػػػ ت تحتػػػػػػػاج الإدارة حػػػػػػػب تزدىػػػػػػػر وتحقػػػػػػػق أىػػػػػػػدافها بنجػػػػػػػاح ا ظػػػػػػػذ -
 الإدارة الجيدة.

 والػػػػدوؿ تحتػػػػاج إلى الإدارة الرشػػػػيدة ، لكػػػػا تحقػػػػق التغيػػػػن ا المجتمعػػػػات إلى -
 والاجتماعا للشعوب.الأفضذ وتحقق الرفاه الاقترادي 

                   أنياػػػػػػػػػػر الحاجػػػػػػػػػػة إلى الإدارة علػػػػػػػػػػى مسػػػػػػػػػػتوى الأفػػػػػػػػػػراد  ( :4تقااااااااااو   ذاتااااااااااي)
 والدنش ت والدوؿ.

 اراااة العامة وإاااة الأعمال:
 إاااة الأعمال : 

 ال  تهدؼ الى الربح.، و القطاع الخاصمنظمات ىا الإدارة الدستادمة ا 
 اراااة العامة: 

                  ىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا الإدارة الدسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتادمة ا القطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاع الحكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوما وإدارة الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوزارات 
 والدرافق الحكومية.
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 المنظمات غار الربحاة: إاااة
مثػػذ: الجمعيػػات  غػػن الرةيػػة، ،ىليػػة ومنظمػػات المجتمػػع الدػػديوىػػا الدنظمػػات الأ

 الإدارةتشػػػابو هػػػا ف الخنيػػػة والتعاونيػػػة وغنىػػػا ممػػػا لػػػيس لػػػو صػػػفة الإدارة الحكوميػػػة.
، وتشػػابو إدارة الإعمػػاؿ  وأنشػػطتها إعمالذػػاالعامػػة اونهػػا لا تسػػتهدؼ الػػربح مػػن وراء 

 اونها مستقلة عن الإدارة الحكومية، وتعتمد على مواردىا الخاصة.
 أوجه الشبة بان اراااة العامة وإاااة الأعمال:

 البهما تعتر عملية أو نشاط نيىا. -1
 الاستاداـ الفعاؿ للموارد.نجاح اذ منهما يعتمد على  -2
 البهما تستادـ التاطيط والتنظيم والرقابة والتوجيو. -3
 البهما يلتزـ ابادئ الأ لبؽ ا التعامذ. -4
 بع  الدشروعات الخاصة تمتاز بكر حجمها مثذ الدشروعات الحكومية. -5

 (:5تقو   ذاتي)
 عرؼ الإدارة العامة وإدارة الأعماؿ؟ -أ 

 دارة العامة وإدارة الأعماؿ؟حدد أوجو الشبو بين الإ -ب
                   الشػػػػػػػػبو بػػػػػػػػين الدنظمػػػػػػػػات غػػػػػػػػن الرةيػػػػػػػػة وبػػػػػػػػين الإدارة العامػػػػػػػػة حػػػػػػػػدد أوجػػػػػػػػو–ج 

 .وإدارة الإعماؿ
 

 الفرق بان اراااة العامة وإاااة الأعمال:
 بين الإدارة العامة وإدارة الأعماؿ: مقارنة(1-1الجدوؿ )
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 (1 -1جدوؿ رقم)
 العامة وإدارة الأعماؿ الفرؽ بين الإدارة

 إاااة الأعمال اراااة العامة  م
هااادفها تقاااد   ادماااة مافعاااة لل مهاااوا  الهدف 1

 بغض النظر عن ح   الأاباح
 هدفها الحصول على الربح.

 تطبق في الشركات والمشاا ع الفرا ة تطبق في م ال الخدمة العامة التطباق 2
تعمااااال فااااااي إطااااااا سااسااااااة أ ااااااحا   العامة للدولة.تعمل في إطاا السااسة  إطاا العمل 3

 المنشأة
 تعمل في ظل المنافسة. لا تعمل في ظل المنافسة. الاحتكاا 4
  عملون بصفة شخصاة.  عملون بصفة اسماة. الموظفون 5
 شركات اا ة ومنشآت اا ة. وزااات، اوائر، مؤسسات عامة شكل التصما  6
 ترتبط بسااسة مالكاها. ترتبط بسااسة الدولة. الااتباط 7
 القداة على تحقاق الأاباح. القداة على تقد   ادمة. مقااس الن اح 8

المصدا : عمر السعاد وآارون . مباالإ اراااة الحد  اة ، مكتباة ااا ال قافاة للنشار والتوز اع ، عماان ، الأاان، 
 (15ص ) 2003
 

 أرسم جدولا تقارف فيو بين الإدارة العامة وإدارة الأعماؿ  (:6تقو   ذاتي )
 

 سمات اراااة الناجحة واراااة السائة:
الإدارة الناجحػػة ىػػا الإدارة القػػادرة علػػى اسػػتغلبؿ جميػػع عناصػػر الإنتػػاج والدػػوارد 

 وتستانىا لتحقيق أىداؼ الدنشلة دوف ىدر أو تبذير.
بعػػ  العوامػػذ الػػ  تظهػػر مػػن  ػػلبؿ الأداء  أمػػا الإدارة السػػيئة فتػػ دي إلى ظهػػور 

 ا الدنظمة ، ومنها على سبيذ الدثاؿ لا الحرر ما يلا :
 العسر الدالي الدائم والد قت. -1
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 والأشياء ا الدنشلة. سوء ترتيب الأشااص -2
 اثرة الديوف الذالكة. -3
 اثرة التالف من الأشياء. -4
 ارتفاع معدؿ دوراف العاملين. -5
 نتيجة لعدـ معرفة ظروؼ الدنافسة. الحر  السوقيةفقداف  -6

 (:7تقو   ذاتي)
 أنيار سمات الإدارة الناجحة؟ -أ 

 مظاىر الإدارة السيئة؟عدد  -ب
 الناجحة؟ الإدارةاستنتج مظاىر  -ج

 وظائف العملاة ارااا ة:
تتكػػوف العمليػػة الإداريػػة مػػن سلسػػلة مػػن الوظػػائف يطلػػق عليهػػا ،وظػػائف العمليػػة 

وىا: التاطيط والتنظػيم والتوظيػف أو وظائف الددير ، الإدارية أو وظائف الإدارة، 
أو غػػن متتاليػػة ةسػػب الحاجػػة والتوجيػػو والرقابػػة،  وىػػذه العمليػػات  قػػد تػػل  متتاليػػة 

أيػػػػاً اػػػػاف موقعػػػػو ا الذيكػػػػذ  إشػػػػرافيةواػػػػذ مػػػػن لػػػػو وظيفػػػػة  ويمارسػػػػها الدػػػػدراءإليهػػػػا ، 
 ة ىػػذه الوظػػائفقوـ بدراسػػوسػػن وتمػػارس بشػػكذ دائػػم  يلػػة عمػػر الدنشػػلة. ،التنظيمػػا

  لبؿ وحدات ىذا الكتاب.
 عدد وظائف الإدارة أو وظائف العملية الإدارية؟( : 8تقو   ذاتي) 

 
 
 



  

 

 

30 

 مدخل إلى علم الإدارة

 

 مباالإ اراااة:
مػن (،  Henry Fayol 1925 -1814)توصػذ الدهنػدس الفرنسػا ىنػري فػايوؿ

 ػػلبؿ ممارسػػتو و رتػػو ا العمليػػة الإداريػػة، إلى تحديػػد أربعػػة عشػػر مبػػدأ، ىػػا الأىػػم 
ا سػن العمليػة الإداريػة بسػهولة ويسػر، وبكفػاءة عاليػة ، والحيلولػة  من وجهة نظػره،

ن بطبيعتهػا ممػا لعػذ مػ دوف حدوث ا تناقات اثنة، وقد لفت الانتباه إلى أنها مرنة
                        الدمكػػػػػػػػػػن اسػػػػػػػػػػتادامها ا اافػػػػػػػػػػة الظػػػػػػػػػػروؼ والدواقػػػػػػػػػػف الػػػػػػػػػػ  تمػػػػػػػػػػر بهػػػػػػػػػػا الدنشػػػػػػػػػػلة.

 وتلك الدبادئ ىا:
 (:Division of labarourتقسا  العمل )  -1
التارػ  الفػردي ،مع اعتبػار ويقرد بو تقسيم العمػذ علػى الأفػراد والجماعػات 

وثبػػػػوت  ،يػػػػ دي إلى رفػػػػع الكفػػػػاءة الإنتاجيػػػػة للؤفػػػػراد ممػػػػا، ا اػػػػذ جػػػػزء مػػػػن العمػػػػذ 
 الدس ولية عليهم.

 (: Authirity and Responsibitiyالسلطة والمسئولاة ) -2
 قػػػق  اػػػامػػػن قبػػػذ مسػػػئوليهم  الإفػػػراد الدسػػػئولية ىػػػا الدهػػػاـ الػػػ  يكلػػػف بهػػػا

 .ال  وجدت الوظيفة من اجلها الأىداؼ
رارات السػػػلطة ىػػػا الحػػػق ا إصػػػدار الأوامػػػر والتعليمػػػات والدػػػذارات والقػػػأمػػػا 
ومكافػػلة ، ، وحػق ااسػػبة الدقرػػرين والدهملػين لعملهػػم الدرؤوسػػين بتنفيػػذىاوإلػزاـ 

 . وىا مرتبطة ونابعة من الدسئولية الدهتمين والدنتجين،
                      ولػػػػػػػب التػػػػػػػوازف بػػػػػػػين السػػػػػػػلطة والدسػػػػػػػئولية ةيػػػػػػػي تعطػػػػػػػى السػػػػػػػلطة ةسػػػػػػػب 

 حجم الدسئولية.
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 (: Regulation) النظام  -3
الأفػػراد العػػاملين، للؤنظمػػة والقػػوانين الدعمػػوؿ بهػػا،  الدػػدراء و ويقرػػد بػػذلك احػػ اـ  

ن يخػػػػػالف ىػػػػػذه القػػػػػوانين ويػػػػػتم فػػػػػرل عقوبػػػػػات علػػػػػى مػػػػػهم، فهػػػػػا اػػػػػددة لسػػػػػلوا
 ، وتحفيز من يعمذ بها.الانضبا ية

 (:Unity of Comanand) وحدة الأمر -4
نعػاً ويعا نيلك أف لا يتلقى الدرؤوس الأوامر والتعليمات من غن رئيسو الدباشر م 

 للئرباؾ والازدواجية ا إصدار الأوامر.
 (:Unity of Direction) وحدة التوجاه  -5

ويقرد بذلك  ضوع اذ وحدة إدارية لخطة واحدة ورئيس واحػد، منعػا لتسػلط 
 الآ رين على عمذ الإدارة أو الدنشلة.

 اضوع المصلحة الشخصاة للمصلحة العامة: -6
، فػإنيا تعارضػت ، ا حػاؿ التعػارلويقرد بذلك وضع الأولوية للمرلحة العامة 

فلببػػػد مػػػن الأ ػػػذ بالدرػػػلحة العامػػػة  ،مرػػػلحة الفػػػرد مػػػع مرػػػلحة الجماعػػػة أو الدنشػػػلة
 للجماعة والدنشلة.

 المكافأة والتعو ض:  -7
لب أف  رذ العامذ على أجر عادؿ يتناسػب مػع قدراتػو وم ىلبتػو، ومسػتويات 

، حيػػي أنػػو يشػػكذ حػػافزاً رضػػاه م للغايػػة لكػػا يتحقػػقالدعيشػػية السػػائدة، وىػػو أمػػر مهػػ
 قوياً لزيادة إنتاجيتو.
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 :واللامركز ة المركز ة -8
القػػرار النهػػائا، ويفػػول السػػلطة إلى الدرؤوسػػين با ػػاني فظ الدػػدير أف  ػػت اومعناىػػ

بالقػػػدر الػػػذي يتناسػػػب مػػػع مهػػػامهم وواجبػػػاتهم، وليسػػػاعدىم علػػػى تنفيػػػذ مايطلػػػب 
 منهم من مهاـ استثنائية.

 تداج السلطة : -9
 قرد بو اح اـ التسلسذ التنظيما والدستويات الإدارية ا تنفيذ الأعماؿ.وي 
 الترتاب:  -10

 نوعاف:وال تيب ، ضرورة وضع ترتيب ملبئم للؤشياء والأفراد العاملين ويعا
ويشمذ وضػع الأجهػزة والدػواد والآلات ا أمػاان معروفػة وثابتػة،   ترتاب مااي:

 حب يسهذ الاستدلاؿ عليها فوراً.
ويشمذ أف يكوف لكذ موظف مكاف ثابػت ومعػروؼ لزملبئػو  ترتاب اجتماعي:

 ا العمذ.
 المساواة:العدل و  -11
اػػا  قػػق العػػدؿ بػػين الدتفػػاوتين والدسػػاواة بػػين  ويعػػا إعطػػاء اػػذ نيي حػػق حقػػو، 

بػين والدسػاواة العػدؿ ممارسػة  الددراء والرؤساء ومشرا العمذ فيجب على الدتماثلين، 
لتحقيػػق  مهػػم شػػرطيعتػػر نيلػػك  فػػإفمرؤوسػػيهم، وعػػدـ التحيػػز عنػػد التعامػػذ معهػػم، 

 رضاىم.
 الاستقراا في العمل: -12

             ويقرػػػػػػد بػػػػػػو ادافظػػػػػػة علػػػػػػى الأفػػػػػػراد نيوي الإنتاجيػػػػػػة العاليػػػػػػة وتػػػػػػوفن الاسػػػػػػتقرار 
 الوظيفا لذم.
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 المباااة: -13
وتعػػػػػا تشػػػػػجيع الرؤسػػػػػاء لدرؤوسػػػػػيهم علػػػػػى التفكػػػػػن الالػػػػػابي وتقػػػػػديم الدبػػػػػادرات  

والدق حات ال  تسػاىم ا تطػوير العمػذ وحػذ الدشػكلبت أو مناقشػة تلػك الأفكػار 
 مع الدرؤوسين.

 التعاون: -14
ويعػػػا التعػػػاوف بػػػػين والتعػػػاوف ىػػػو  ػػػرة مػػػن  ػػػرات الرضػػػػا الػػػوظيفا للعػػػاملين ، 

العػػػػاملين مػػػػع رؤسػػػػائهم، امػػػػا يعػػػػا العمػػػػذ الجمػػػػاعا  العػػػػاملين أنفسػػػػهم، وتعػػػػاوف
 وتنمية روح الفريق، ففا التعاوف قوة للتنظيم والدنظمة.

                    عػػػػػػػػػدد الدبػػػػػػػػػادئ الأربعػػػػػػػػػة عشػػػػػػػػػرة لذنػػػػػػػػػري فػػػػػػػػػايوؿ، مػػػػػػػػػع (:9تقاااااااااو   ذاتاااااااااي )
 الشرح با ترار

 الا ة الوحدة
،  إدارتهػػػاالدػػػوارد و ػػرؽ  تعريػػفو رائرػػها و  الإدارةتناولػػت الوحػػدة تعريػػػف 

والإدارة العامػػػة ومػػػا يلحػػػق بهمػػػا مػػػن الدنظمػػػات غػػػن  الإعمػػػاؿ إدارةوالفػػػرؽ بػػػين 
الناجحة والسيئة، وأ نا استعرضت  الإدارةالرةية، ثم عرضت الوحدة  لسمات 

 عشر. الأربعة ةار الإدمبادئ 
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 تدا بات عامة
 الأعماؿ من  لبؿ الآ رين.مانيا تفهم من أف الإدارة تنفيذ : ( 1تدا ب )
 (:2تدا ب )

 ىذ تستطيع التفريق بين معنى موارد مالية وموارد بشرية  -أ
 لدانيا سمى الأفراد موارد بشرية   -ب
 ىذ تستطيع أف تستنتج من ىو الشا  الإداري الجيد. -جػ    

 (:3تدا ب )
 نسيق.ىذ تستطيع أف تعرؼ معنى الت -أ 

 وسيلة وليست غاية.ما معنى أف الإدارة  –ب 
 اضرب مثالاً تبين فيو  طورة ا اني الإدارة غاية وليس وسيلة -جػ 

ايػػػػػف يمكػػػػػن أف تشػػػػػرح حاجػػػػػة العػػػػػا  لػػػػػلئدارة ا ظػػػػػذ ظهػػػػػور ( :4تااااادا ب )
 الدنظمات العالدية والشراات عابرات القارات؟

ىػػذ تسػػتطيع أف تػػذار بعػػ  أنػػواع الإدارات العامػػة وبعػػ  أنػػواع  (: 5تاادا ب )
 ؟ا الدرس ت الخاصة غن ما نيارالإدارا

وحماسػو   ىذ تستطيع معرفة أثر الدبادئ التاليػة علػى نشػاط العامػذ (:6تدا ب )
 التعاوف. -الدساواة      جػ العدؿ و  –وحدة الأمر    ب   ا العمذ

 
 
 
 



  

 

 

35 

 الوحدة الأولى

 

 لمحة عن الوحدة اللاحقة
ىم العقػذ الدفكػػر والضػمن الدػػدبر باعتبػػار مػػدراء الدنظمػات تناولػت الوحػػدة تعريػف 

 أمروالدوجو الواعا وقائد الفريق نحو بلوغ الدنظمة لأىدافها وغاياتها ، فالاىتماـ بهم 
 بكفاءة عالية والفة اقذ. الأىداؼتحقيق  إلىالبالغة بقدر الحاجة  أهميتولو 

 حل التدا بات:
 الأعمال من الال الآار ن:(: معنى أن اراااة تنفاذ 1تدا ب)حل ال

أي أف الددير يقوـ بالتاطيط والتنظيم ثم تنسيق جهود العاملين وتحفيزىم وتقيػيم 
 ،ولايقػػوـ ىػػذا الشػػا  اهػػوده الذاتيػػة بتنفيػػذ أعمػػاؿ الدػػوظفين ا إدارتػػو ،أعمػػالذم

 الددير الدهمة الدذاورة أنفاً. وظائف لأنو سيتسبب ا تعطيذ
 ( :2تدا ب )حل ال

                    ،ىػػػػػػػا اػػػػػػػذ ماتتطلبػػػػػػػو العمليػػػػػػػة الإداريػػػػػػػة مػػػػػػػن أمػػػػػػػواؿ المالااااااااة:الماااااااوااا  - أ
 لتحقيق أىدافها.

تعػػػنى اػػػذ الإفػػػراد العػػػاملين ا الدنشػػػلة والػػػذين  بانماااا الماااوااا البشااار ة:
 تحتاجهم لتحقيق أىدفها.

لأنهم أغلى مورد ا الدنشلة ، بذ أغلػى مػن  سمى الأفراا بالموااا البشر ة: - ب
كانيات الدادية الأ ػرى، فبواسػطتهم تسػتطيع الدنشػلة الوصػوؿ إلى الداؿ والإم

أىػػػػدافها، وزيػػػػػادة مواردىػػػػػا الداليػػػػػة ، والمػػػػػا ازدادت إمكانيػػػػػة الفػػػػػرد الفكريػػػػػة 
 ازدادت قيمتو. ،والدهارية
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ىػػو الػػذي يوجػػو جهػػوده وجهػػود الآ ػػرين معػػو  الشااخص اراااي ال اااد: -جػػػ
وىو بذلك يقضا على التشتت ا أفكاره وجهوده  ،لتحقيق أىداؼ الدنشلة

 وجهود العاملين.
 (:3تدا ب )

 معنى التنساق: -أ 
ىػػػػو تنظػػػػيم الجهػػػػود، وإزالػػػػة التعػػػػارل و طػػػػيط وتنفيػػػػذ الأنشػػػػطة بشػػػػكذ 
متػػػوازف ومتكامػػػذ، تمامػػػاً مثلمػػػا ينسػػػق قائػػػد فريػػػق اػػػرة القػػػدـ تحراػػػات فريقػػػو 

 .الخرم دؼىشبكة  للوصوؿ إلى
 وسالة ولاست غا ة:معنى إن اراااة  -  

إنيا اانت الغاية تحقيق الأىداؼ فإف ىذه الغاية ةاجػة إلى وسػيلة، ىػذه 
الوسيلة ىا الإدارة  أو العملية الإدارية، وحينما تتاػذ الإدارة غايػة ، يضػيع 
الدقرد الرئيس لوجود الإدارة )اوسػيلة لتحقيػق الأىػداؼ(، فينشػغذ الدػدراء 

 أىػداؼ الدنشػلة، وراػا تكػوف أىػدافا والعاملوف بتحقيق أىػداؼ أ ػرى، غػن
 شارية.

مػػػن أمثلػػػة ا ػػػاني الإدارة غايػػػة وليسػػػت وسػػػيلة، عنػػػدما  ػػػرص بعػػػ  الدػػػدراء   -ج 
بلػػػوغ منرػػػب إداري معػػػين بشػػػب الوسػػػائذ الدشػػػروعة وغػػػن الدشػػػروعة، علػػػى 

ويكػػػوف ىدفػػػو مػػػن نيلػػػك تحسػػػين وضػػػعو الدعيشػػػا، والحرػػػوؿ علػػػى السػػػلطة 
لميع صورتو ا المجتمػع، فإنػو ا ىػذه الحالػة الدناسبة للتحكم ا الآ رين، وت

يرػػػػعب عليػػػػو أف يراػػػػز علػػػػى تحقيػػػػق أىػػػػداؼ الدنشػػػػلة، لأف ىػػػػدؼ وجػػػػوده 
 عارل معها.ا تلف مع أىداؼ الدنشلة، وراا ت
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 (: 4تدا ب)
                  حاجاااااة العااااااال  لاااااالإاااة فاااااي ظاااااال ظهااااااوا المنظماااااات العالماااااااة والشااااااركات  

 عابرات القااات.
العػػا  لػػلئدارة ا ىػػذه الحالػػة لظهػػور الدنافسػػة الشػػديدة ا زمػػن تتػػزاحم فيػػو  تػػاج 

الدنتجػػػػات، والخػػػػدمات عاليػػػػة الجػػػػودة ر يرػػػػة الػػػػثمن، فتحتػػػػاج الشػػػػراات لترػػػػريف 
منتجاتهػػػػا ا ىػػػػذه البيئػػػػة الذائجػػػػة، ممػػػػا لعلهػػػػا تفكػػػػر بشػػػػكذ اضػػػػطراري إلى تحسػػػػين 

اؽ مػع تكبػن حجػم الإنتػاج جودتها و ف  أسعارىا، ولايػتم نيلػك إلا ب شػيد الإنفػ
الػػذي يفػػ ل إف تقػػوـ بػػو الإدارة  ذ مػػوارد اػػدودة، وىػػذا ىػػوظػػ، ا وتحسػػين نوعيتػػو

 الحديثة.
 (: بعض أمواع اراااات العامة:5تدا ب )

الشػػراات ، الجامعػػات الحكوميػػة، الدستشػػفيات الحكوميػػة مثػػذ: الػػوزارات الداتلفػػة
 تف وغنىا.الكهرباء والداء والذا شراات مثذ، لحكوميةا

 الخا ة: بعض أمواع اراااات
 ،والدستشػػػػفيات الخاصػػػػة ،شػػػػراات الاترػػػػالات الخاصػػػػة :الشػػػػراات الأىليػػػػة مثػػػػذ

 .والجامعات الخاصة
 (: أثر بعض العوامل على مشاط العامل وحماسة في العمل:6تدا ب )

ىػػػػذا الدبػػػػدأ )يمنػػػػع( تلقػػػػى التعليمػػػػات والتوجيهػػػػات مػػػػن غػػػػن  وحاااادة الأماااار: - أ
الدسئوؿ الدباشر علػى العامػذ، ونيلػك تفاديػاً لتضػارب الأوامػر عليػو مػن أاثػر 
من مسئوؿ فلب يدري من يطيع،  اصة إنيا اانت الأوامر متعارضة،  فلببػد 

ا  أف يعرػػا أحػػدىم، أو يطيػػع الجميػػع علػػى حسػػاب وقتػػو وراحتػػو والجػػودة
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، مما قد يعرضو للعقوبة من أحدهما، مػع اتوأداء واجب علىد يقرر عملو، وق
أنػػو قػػد يكػػوف  لػػيس الدتسػػػبب ا التقرػػن، وإيػػا الخلػػذ تنظيمػػا ا   ريقػػػة 

 إدارة العاملين، وىذا ي دي إلى إحباط العامذ وتدىور رضاه الوظيفا.
رػػر والعػػدؿ أف يعامػػذ المجتهػػد  اػػا يقابػػذ اجتهػػاده، والدق المساااواة:العاادل و  - ب

مػا يقابػػذ تقرػنه، إضػػافة إلى الدسػاواة ا الدعػػاملبت الدعنويػةتر مثػػذ: الاحػػ اـ 
للجميػػػع والدعاملػػػة الحسػػػنة دوف تمييػػػز، فػػػإنيا شػػػعر العػػػاملوف بغػػػن ىػػػذا، تبػػػدأ 

ملػة، وىػذا يػ ثر بينهم الشحناء وسوء الظن بػالإدارة واتهامهػا بادسػوبية والمجا
 وحماسهم. همعلى نشا 

روح الفريػػق الواحػػد يوجػػد نوعػػاً مػػن التكػػاتف والػػ احم، التعػػاوف و  التعاااون: - ت
وتنشػػػر روح الدسػػػااة، وتغيػػػب روح الشػػػح بػػػين العػػػاملين، وىػػػذا يػػػ ثر بشػػػدة 
علػى العامػذ، بػلف يولػػد لديػو شػعورا بلنػػو لػيس وحيػداً ا عملػػو وإيػا ىػو فػػرد 
ضػػػػمن فريػػػػق يعينونػػػػو إنيا أ طػػػػاء أو قرػػػػر، وغايػػػػة اسػػػػتمرار التعػػػػاوف تكػػػػوف 

ي يس    العامػذ جهػده ووقتػو وراػا مالػو مػن اجػذ منظمػة التضحية، حي
 تستحق منو ىذه التضحية، وىذه تماما مهمة قائد أو مدير الدنشلة
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 مراجع الوحدة:

 
، مكتبػػة دار الثقافػػة للنشػػر  . مباااالإ اراااة الحد  ااةعمػر السػػعيد و  ػػروف -1

 ـ2003والتوزيع ، عماف ، الأردف، 
جػػدة الطبعػػة أساساااات اراااة الحد  ااة  أحمػػد عبػػد ا  الرػػباب و  ػػروف، -2

 ـ.2002الثانية 
دار الدسػػػػػػنة للنشػػػػػػر والتوزيػػػػػػع  – أساساااااااات علاااااا  اراااةعلػػػػػػا عبػػػػػػاس،  -3

 ـ2004والطباعة، عماف ، الأردف، 
النظر ات العملااات ارااا اة وظاائف حسين حريم، مبادئ الإدارة الحديثػة  -4

 ـ.2003 الأردف ، دار الحامد للنشر والتوزيع ، عماف،المنظمة 
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 قدمة:م
  أىداف الوحدة:

 يتوقع منك عزيزي الطالب بعد الانتهاء من دراسة الوحدة أن: 
  القيادة.تعرؼ 
  أهمية القيادة كأثرىا في تحقيق الأىداؼ بكفاءة كفعالية.تستوعب 
 .ُتحدد الدصادر التي يستمد منها القائد قوتو في التأثتَ على الدرؤكست 
 .تديز بتُ أنماط القيادة 
 .تحدد مواصفات القائد الناجح 
  تديز الفرؽ بتُ القائد كالددير كالقيادة كالإدارة 
 .تعرؼ الاتصاؿ 
  بمفهوـ الاتصاؿ كأثرة في توجيو سلوؾ الأفرادتلم 
  في التنظيم الإدارمتحدد اتجاىات الاتصاؿ 
 تعدد مع الشرح أىداؼ الاتصاؿ الإدارم 
  الادارمتعدد كتشرح كسائل الاتصاؿ 
  تعدد كترسم عناصر عملية الاتصاؿ 
  تعدد معوقات الاتصاؿ 
  تعدد طرؽ زيادة فعالية الاتصاؿ 
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 للوحدة:المحتوى العلمي 
 .تعريف القيادة 
 .أهمية القيادة كأثرىا في تحقيق الأىداؼ بكفاءة كفعالية 
 .ُالدصادر التي يستمد منها القائد قوتو في التأثتَ على الدرؤكست 
 .أنماط القيادة 
 .الأنشطة الرئيسية للقائد الفعاؿ 
  .مواصفات القائد الناجح 
 الفرؽ بتُ القيادة كالإدارة ك القائد كالددير 
  عريف الاتصاؿ ت 
 مفهوـ الاتصاؿ كأثره في توجيو سلوؾ الأفراد 
  اتجاىات الاتصاؿ 
 أىداؼ الاتصاؿ الإدارم 
  كسائل الاتصاؿ 
  عناصر عملية الاتصاؿ 
  معوقات عملية الاتصاؿ 
  زيادة فعالية الاتصاؿ 

 القراءات المساعدة:
 للبستزادة، بامكانك عزيزم الطالب الرجوع الى الدراجع التالية:

  مكتبػػػة دار الفقافػػػة  . مباااادلإ اردارة الحدي اااةعمػػػر السػػػعيد ك  ػػػركف ،
 ـ 2003للنشر كالتوزيع ، عماف ، الأردف، 
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  ،جػػػػدة أساساااااات اردارة الحدي ااااة أحمػػػػد عبػػػػد ا  الصػػػػبا  ك  ػػػػركف
 ـ. 2002الطبعة الفانية 

  ،دار الدسػػػػتَة للنشػػػػر كالتوزيػػػػع  – أساساااااات علاااا  اردارةعلػػػػا عبػػػػاس
 ـ 2004كالطباعة، عماف ، الأردف، 

  الدنتدل العربي للموارد البشريةhttp://www.hrdiscussion.com/ 
 

 تمهاد:
دة كالاتصػاؿ الادارم أأسػلوبتُ مػس اسػاليب التوجيػو تتناكؿ الوحدة موضوع القيػا

ها الددير في ارشاد كتوجيو الأفراد لتأديػة كاجبػا م بػأعلى أفػاءة كاقػل ألفػة التي يمارس
 مع المحافظة على رضاىم كأسب كلائهم.

 القاادة
إف موضػػػػوع القيػػػػادة يمفػػػػل عنصػػػػرا رئيسػػػػا في كايفػػػػة التوجيػػػػو ، كيػػػػرل الػػػػبع  أف 
مشػػػكلة التػػػػظمر الػػػػوايفا بػػػتُ العػػػػاملتُ إنمػػػػا ىػػػػا مشػػػكلة قيػػػػادة أساسػػػػا ، فػػػػالرئي  
بإمكانػو أف يػػدفع مرؤكسػػيو إلى تقػػدإ أقصػػى إنتاجيػػو لشكنػػة ، كرئػػي    ػػر قػػد  ػػب  

لػظم يفػور دائمػا ، أيػف نسػتطيع مرؤكسيو ، كيجعلهػم أفػرادا  ػتَ منت ػتُ. كالسػ اؿ ا
الدػدير نتعرؼ على أهمية القيادة في توجيػو الاتبػاع لضػو الذػدؼ، كمػاىو الفػرؽ بػتُ أف 

 .ىظه الأسطرالقائد؟ كىظا ما سنحاكؿ الإجابة عليو مس  لبؿ 
 تعريف القاادة: 

  تعػػرؼ القيػػادة بأمػػا عمليػػة التػػأثتَ علػػى لرموعػػة مػػس النػػاس لتحػػريكهم باتجػػاه
 كلسط ، كذلك بحفهم على العمل بكامل ا تيارىم كرضاىم.ىدؼ لزدد 

http://www.hrdiscussion.com/
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  أمػػػا تعػػػرؼ  بأمػػػا القػػػدرة علػػػى فهػػػم السػػػلوؾ الإنسػػػا  للمرؤكسػػػتُ ب ػػػرض
 توجيو ىظا السلوؾ لضو تحقيق أىداؼ الدنظمة.

 عرؼ القيادة بتعريفتُ لستلفتُ. (: 1تقوي  ذاتي ) 
 أىماة القاادة:

كالقائػد ىػو الدسػ وؿ عػس التوجيػو كالتنسػيق إف القيادة ىا قمة التنظػيم الإدارم ، 
 بتُ أافة العناصر الإنتاجية كفي مقدمتها الدوارد البشرية.

 كترجع أهمية القيادة الإدارية إلى الأسبا  التالية:
 بدكف القيادة ، لا يستطيع الددير تحويل الأىداؼ الدطلوبة منو إلى نتائج. -1
 يمة الفعالية كالأثر.بدكف القيادة تصبح أل العناصر الإنتاجية عد -2
               بػػػػػػػػدكف القيػػػػػػػػادة يفقػػػػػػػػد التأطػػػػػػػػي  كالتنظػػػػػػػػيم كالرقابػػػػػػػػة تأثتَىػػػػػػػػا في تحقيػػػػػػػػق -3

 أىداؼ الدنظمة.
بدكف القيادة يصعب علػى الدنظمػة التعامػل مػع مت ػتَات البي ػة الخارجيػة الػتي  -4

 ت ثر على الدنظمة.
لى التفػا  في إف سلوأيات القائد كتصػرفاتو ىػا الػتي تحفػز الأفػراد كتػدفعهم إ -5

 تحقيق أىداؼ الدنظمة.
 ما ىا أسبا  التي تكمس كراء أهمية القيادة؟ (: 2تقوي  ذاتي ) 
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 مصادر القوة في القاادة اردارية:
إف مصػادر القػوة الػػتي يسػتمد منهػػا القائػد الإدارم تػأثتَه علػػى الدرؤكسػتُ، عديػػدة 

 نظأر منها:
 السلطة الشرعاة ) الرسماة (: -1

الدمنوحػػػػػػة للمػػػػػػدير بحكػػػػػػم منصػػػػػػبو الإدارم في التنظػػػػػػيم، كىػػػػػػا السػػػػػػلطة 
كيستطيع الددير مس  لبلو إصدار الأكامر كاتخاذ القرارات الػتي تحػدث التػأثتَ 

 في الدرؤكستُ لتحقيق الإلصاز الدطلو .
 منح المكافأة أو حجبها: -2

يسػػػػتطيع القائػػػػػد أف يػػػػ ثر علػػػػػى الدرؤكسػػػػتُ مػػػػػس  ػػػػلبؿ مػػػػػنح الدكاف ػػػػػات 
السػػػػػلوؾ الدر ػػػػػو  ، أالزيػػػػػادة في الدرتػػػػػب أك مػػػػػنح عػػػػػلبكة للمرؤكسػػػػػتُ علػػػػػى 

اسػػػتفنائية، أمػػػػا يمكػػػػس ح ػػػب التقػػػػدير الدػػػػاين عػػػس الدرؤكسػػػػتُ  ػػػػتَ الدلتػػػػزمتُ 
 بالسلوأيات الدطلوبة.

 الخبرة والمهارات: -3
يستطيع القائد أف ي ثر على الدرؤكستُ مػس  ػلبؿ  هتػو كمهارتػو القويػة، 

طػػا للمرؤكسػػتُ انطباعػػا بػػأف الػػرئي  كذلػػك إف القائػػد بتمتعػػو برػػظه الخػػهة يع
 قادر على التصدم للمشاأل الطارئة كاتخاذ القرارات القوية تجاىها.

 التأثار الشخصي ) ارعجاب (: -4
إف إع ػػػا  الدرؤكسػػػتُ بقائػػػدىم كحػػػبهم لػػػو ، يكػػػوف احػػػد مػػػس مصػػػادر 

 التأثتَ عليهم كدفعهم لتحقيق الأىداؼ.
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 اركراه والضغط: -5
تَ علػػػى الدرؤكسػػػتُ مػػػس  ػػػلبؿ إجبػػػارىم علػػػى قػػػد يل ػػػأ الػػػرئي  إلى التػػػأث

.  القياـ بالأعماؿ  وفا مس العقا  أك اللوـ
ك ىػػظه الطريقػػة في التػػأثتَ قػػد تػػ دم إلى ت ػػتَ ايجػػابي في سػػلوؾ الدرؤكسػػتُ 
على الددل القريب، لكنها لس تخلو مس  ثار سلبية على الدػدل البعيػد .أمػا 

 نتائج عكسية. أف  الدبال ة في اتخاذ ىظه القوة قد ي دم إلى
                اذأػػػػػػر مصػػػػػػادر القػػػػػػوة الػػػػػػتي يسػػػػػػتمد منهػػػػػػا القائػػػػػػد تػػػػػػأثتَه  (: 3تقااااااوي  ذاتااااااي )

 على الدرؤكستُ
 

 أنماط القادة والقاادة:
تتنػػػوع أنمػػػاط القيػػػادة في الواقػػػع العملػػػا مػػػس الأكتوقراطيػػػة الػػػتي تدفػػػل حكػػػم الفػػػرد 

 الدطلق إلى الليهالية  الحرة.
 الأوتوقراطي (:القائد المتفرد )  -1

 لديو قدرة قليلة في الفقة في قدرات الأعضاء. -أ 
 يعتقد أف الجزاء كحده ىو الظم  فز على العمل. -  
 يصدر الأكامر للتنفيظ دكف نقاش.-ج 

 القائد المتفرد والرحا : -2
 ينصت بعناية لدا يقولو الأتباع. -أ 
 يعطا انطباعا للآ ريس بأنو قائد ديمقراطا شوركم. -  
 كبالطريقة التي تناسبو.يتأظ قرارات بنفسو -ج 
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 القائد الديمقراطي )الشوروي(: -3
 يشرؾ الأعضاء في اتخاذ القرار. -أ 
 يشرح لأتباعو الأسبا  الدوجبة لاتخاذ القرار بنفسو. -  
 يعه عس امتداحو أك نقصو للآ ريس بموضوعية.-ج 

 القائد اللابرالي ) المتساىل (: -4
 ثقتو في قدراتو الإدارية ضعيفة. -أ 
 أىداؼ لل ماعة.لا يقوـ بتحديد أم  -  
 قليل الاتصاؿ بالأفراد كالتفاعل معهم.-ج 
 

 الأفضل؟ :القاادي ما ىو الأسلوب 
إف الأسػػػلو  الفالػػػد ق الػػػديمقراطا الشػػػوركم ه في القيػػػادة ىػػػو أأفػػػر الأسػػػاليب 
فعاليػػة كإنتاجيػػة، فهػػو أقربرػػا لػػركح الشػػريعة الإسػػلبمية القائمػػة علػػى الشػػورل، كلأنػػو 

ة ، كإحػػػػداث ت ػػػػتَات إيجابيػػػػة، أك ترسػػػػي  الشػػػػعور يػػػػ دم إلى توليػػػػد أفكػػػػار جديػػػػد
 بالدس كلية الفردية كالجماعية.

 ما ىو الأسلو  القيادم الأفضل في أنماط القيادة ، كلداذا؟(: 4تقوي  ذاتي )
 مواصفات القائد الناجح:

إف القائػػػد النػػػاجح ىػػػو الػػػظم  قػػػق أىدافػػػو بطريقػػػة اقتصػػػادية في منػػػاخ تنظيمػػػا 
 أعوانو في الوصوؿ إلى الن اح.يرضا مرؤكسيو بصفتهم 

 كيمكس إيجاز صفات القائد الناجح أما يلا:
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 القا  الحمادة:يتمتع ب -1
 البوصلة التي تجعلو يدعو إلى أل  تَ كيت نب أل سوء. الأم

 الشورى: -2
 حتى لا ينفرد باتخاذ القرارات الدهمة بل يشارؾ معو مرؤكسيو.

 :والمعلومات الاستناد إلى الحقائق -3
شػػي ا بم ػػرد النقػػل حػػتى يتبػػتُ الأمػػر كيتأأػػد منػػو، كلا يعتمػػد فػػلب يصػػدؽ 

 على الظس كالتأكيل كالعاطفة.
  :على نجاح المؤسسة الحرص الشديد -4

بتحقيػػق أىػػدافها بكفػػاءة عاليػػة ، كيتأأػػد ىػػظا الحػػرص إذا تعلػػق بحقػػوؽ 
الدرؤكسػػتُ ، فػػلب يتأػػظ أم قػػرار  طػػتَ حػػتى يدرسػػو مػػس أافػػة جوانبػػو كردكد 

 الدتوقعة حيالو.الأفعاؿ 
 الفطنة وبعد النظر: -5

 في ب أف يكوف القائد لداحا سريع الفهم ، كحكيما في تصرفاتو.
 الشجاعة: -6

 كيعتٍ الحزـ كالحسم عند اللزكـ كالدركنة في الظركؼ العادية.
 القدرة على تحمل المسؤولاة: -7

كيعػػػتٍ معرفػػػة تبعػػػات عملػػػو كاسػػػتعداده لتحمػػػل نتػػػائج مسػػػ كلياتو كعػػػدـ 
 ها بإلقائها على الآ ريس ، كقت الدساءلة.التألص من

 معرفة الأصول العلماة في اردارة: -8
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إف الإلداـ بأصوؿ العلمية للئدارة يوفر عليو الكفتَ مس الجهد الظم يضيع 
في الت ػػار  حػػتى يػػتعلم مػػس جديػػد قمػػنهج الت ربػػة كالخطػػأ ه، بػػل يبػػدأ مػػس 

 حيد انتهى الآ ركف.
 العقلاة المنظمة: -9

تي تسػػػتطيع ترتيػػػب الأكلويػػػات حسػػػب الأهميػػػة ، كتخطػػػ  كىػػػا العقليػػػة الػػػ
 كتنظم كتراقب.

 الشعور ارنساني في المعاملة: -10
إف تكػوف معاملتػو لأتباعػػو أبشػر لا نتلفػوف عنػػو في شػاء إلا في موقعػػو، 

 كلظلك يبتٍ علبقتو على الدودة كالاحتًاـ معهم.
 القدرة على كسب ال قة: -11

لدرؤكسػػػيو ، كيػػػرتب  برػػػا ثقػػػة كىػػػا صػػػفة تػػػرتب  بػػػإ لبص القائػػػد لعملػػػو ك 
 القائد كبقدرا م كإمكانيا م.

 الشخصاة النافذة: -12
كىػػػػػا الشأصػػػػػية الػػػػػتي تسػػػػػتطيع أف تػػػػػ ثر في سػػػػػلوؾ الآ ػػػػػريس كتجػػػػػػظ  
اىتمػػامهم لضػػوه كلشػػا يػػدعم ذلػػك أف يتصػػف صػػاحبها بالاسػػتقامة كالتكامػػل 

 العقلا كالتوازف النفسا.
 يلي: من صفات القائد الناجح ما (: 5تقوي  ذاتي ) 

قػػػػدرة علػػػػى ال، الفطنػػػػة كبعػػػػد النظػػػػر ،  الشػػػػ اعة ،الشػػػػورل، القػػػػيم الحميػػػػدة 
 تحمل الدس كلية ، العقلية الدنظمة:

 اشرح با تصار ىظه الصفات؟ - أ
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ىػػػل توجػػػد صػػػفات أىػػػم مػػػس لشػػػا ذأػػػر مػػػس  كجهػػػة نظػػػرؾ؟ اذأرىػػػا مػػػع  -  
 الشرح با تصار.

 مقارنة بان القائد والمدير:
التاري  ، بينما الحديد عس الإدارة لم يبدأ الحديد عس القيادة قدإ قدـ 

 إلا في العصر الحديد.
فالقيػػػػادة ىػػػػا إحػػػػدل الواػػػػائف الإداريػػػػة للمػػػػدير ، كلا يسػػػػتطيع الدػػػػدير أف  -

                   بػػػػػػػػػػػدكف أف يمتلػػػػػػػػػػػك مقومػػػػػػػػػػػات –بن ػػػػػػػػػػػاح  –يػػػػػػػػػػػ دم ىػػػػػػػػػػػظه الواػػػػػػػػػػػائف 
 القيادة الناجحة.

راؼ علػػػى كحػػػدة إليػػػو مهمػػػة الإشػػػ بينمػػػا الدػػػدير ىػػػو الشػػػأص الػػػظم تعهػػػد -
                 كيطالػػػػػػػػػػػػػب بالقيػػػػػػػػػػػػػاـ بواػػػػػػػػػػػػػائف الإدارة التأطػػػػػػػػػػػػػي  ، كالتنظػػػػػػػػػػػػػيم  ،عمػػػػػػػػػػػػػل

 كالتوجيو كالرقابة.
كمػػع ذلػػك ، لػػي  أػػل مػػدير أك رئػػي  يشػػ ل مرأػػزا رئاسػػيا سيصػػبح قائػػدا ،  -

 فالدرأز الرسما لا يجعل مس الددير قائدا.
ئػػد يرسػػا توجهػػا مػػس إف القيػػادة تعػػتٍ بػػالتكيف كالتعامػػل مػػع الت يػػتَ ، فالقا -

 لبؿ تطوير رؤية مسػتقبلية ،   توصػيل تلػك الرؤيػة إلى النػاس،   تحفيػزىم 
 لبلو ها ،   الت لب على الصعوبات التي تحوؿ دكف الوصوؿ إليها.

كالقيػػػػادة  ػػػػػتم بالكليػػػػات ق ا تيػػػػػار العمػػػػل الصػػػػػحيح ه بينمػػػػا  ػػػػػتم الإدارة  -
 ة في أداء العمل ه.بالتفاصيل كالجزئيات ق ا تيار الطريقة الصحيح

 قارف بتُ الددير كالقائد. (: 6تقوي  ذاتي ) 
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 الاتصال الاداري
 تعريف الاتصال: 
يعػػرؼ الاتصػػاؿ بأنػػو عمليػػة نقػػل الدعلومػػات مػػس طػػرؼ إلى   ػػر   التأأػػد مػػس  

 فهمو لذظه الدعلومات بردؼ التأثتَ في سلوأو.
 

 عرف الاتصال؟ (:7تقويم ذاتي )

 مفهوم الاتصال، وأثره في توجاو سلوك الأفراد: 
الاتصػػػػاؿ في الد سسػػػػات عمليػػػػة مهمػػػػة جػػػػدا حيػػػػد يػػػػتم مػػػػس  لبلذػػػػا التػػػػأثتَ في 

 السلوؾ الوايفا للؤفراد لشا ي دم إلى الصاز الأعماؿ بالشكل الدطلو .
 مس الدهارات التي يجب أف تتوفر في الددير مهارات الاتصاؿ الفعاؿ. -
الصػػػاز الأعمػػػاؿ بواسػػػطة الآ ػػػريس فهػػػا تتطلػػػب اسػػػتمرار كلأف الإدارة تعػػػتٍ  -

التواصل بأحسس صػورة مػع العػاملتُ حػتى يسػتوعبوا جيػدا مهػامهم كيقومػوف 
 بتنفيظىا على أأمل كجو.

إف القصػػػور في أداء الواجبػػػات ربمػػػا يكػػػوف مػػػػس سػػػببو عػػػدـ أك ضػػػعف فهػػػػم  -
عا عليو القياـ الرسالة مس قبل العاملتُ لظلك إذا أراد الددير الصازا دقيقا كسري

 بعملية اتصاؿ ناجحة.
 :اتجاىات الاتصال في التنظا  ارداري  

 تتم عملية نقل الدعلومات كالبيانات في التنظيم الإدارم في ثلبثة اتجاىات ىا:
 الاتصال من أعلى إلى أسفل: -1
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كفي ىظا النوع تتم عملية نقل الأكامر كالتعليمػات كالقػرارات كالتوجيهػات 
للؤفػػراد مػػس أعلػػى إلى أسػػفل، أم مػػس الدػػدير إلى الدػػوافتُ ، أم كالتفسػػتَات 

 مس  الإدارة العليا بشكل عاـ إلى لرموع الدوافتُ في الدشركع.
 الاتصال من أسفل إلى أعلى: -2

كفي ىػػظا النػػوع مػػس الاتصػػاؿ تت ػػو الدعلومػػات مػػس الدػػوافتُ علػػى لستلػػف 
ث كاقتًاحػػػػات مسػػػػتويا م إلى إدارة الدشػػػػركع ، علػػػػى شػػػػكل تقػػػػارير أك أبحػػػػا

كشػػػػكاكل ك تَىػػػػا، كذلػػػػك برػػػػدؼ إعانػػػػة الإدارة علػػػػى تقيػػػػيم فعاليػػػػة تنفيػػػػظ 
القػػػرارات كالتعليمػػػات الػػػتي أصػػػدر ا كالوقػػػوؼ علػػػى كجهػػػات نظػػػر الدػػػوافتُ 
                   كمشػػػػػػػػػػػكلب م كمشػػػػػػػػػػػاعرىم لضػػػػػػػػػػػو رؤسػػػػػػػػػػػائهم كزملبئهػػػػػػػػػػػم كلضػػػػػػػػػػػو العمػػػػػػػػػػػل 

 كالدشركع أكل.
 الاتصال الجانبي أو الأفقي : -3

الاتصػػاؿ الػػظم يػػتم بػػتُ مػػدراء الػػدكائر في الدشػػركع كبػػتُ رؤسػػاء كيشػػمل 
 التنظيمات الدأتلفة ذات الدستول الواحد كالذدؼ منو التنسيق كالتعاكف .

 حدد مع الشرح اتجاىات الاتصاؿ في التنظيم الإدارم (:8تقوي  ذاتي )
 أىداف الاتصال ارداري:

 برا الددير أما يلا:لخص علماء الإدارة أىداؼ الاتصاؿ التي يقوـ 
 شرح السياسات الإدارية كالتعليمات كالقرارات بشكل تفصيلا. -1
 توجيو الدوافتُ لدا يجب عملو كأيفية عملو . -2
 توزيع الدهاـ على الدوافتُ. -3
 متابعة مدل التقدـ في العمل. -4
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 الحصوؿ على البيانات كالدعلومات عس العمل كالعاملتُ. -5
 تصحيح أ طاء الدوافتُ. -6
تقدير أعماؿ الدوافتُ كالاعتًاؼ بم ودا م كأفاء م في العمل كتشػ يعهم  -7

 على الاستمرار في التقدـ كالن اح.
 التفاكض مع الزملبء مس رؤساء الإدارات الأ رل في الدشركع. -8
 التوس  في حل الدشكلبت التي تحصل بتُ الدوافتُ. -9

 عدد أىداؼ الاتصاؿ الإدارم؟ (  :9تقوي  ذاتي)
 :الاداري الاتصالوسائل 

 تنحصر كسائل الاتصاؿ في كسيلتتُ مهمتتُ هما:
 كسيلة الاتصاؿ الكتابي  -
 كسيلة الاتصاؿ الشفوم. -
 الاتصال الكتابي: -1

ىػػػػا عمليػػػػة اتصػػػػاؿ ذات اتجػػػػاه كاحػػػػد كتػػػػتم عػػػػس طريػػػػق الكتابػػػػة برػػػػدؼ 
إيصػاؿ الدعلومػػات كالتعليمػات كإجػػراءات تنفيػظ الأعمػػاؿ كالأكامػر كالنشػػرات 

ة كبيػػاف حقػػوؽ العػػاملتُ ككاجبػػا م كأػػل مػػا يهػػم الدػػوافتُ معرفتػػو مػػس الإداريػػ
 قبل الإدارة.

 من ممازات ىذه الوسالة:
ا تيػػار الأفكػػار كالكلمػػات بعنايػػة بحيػػد يضػػمس كصػػولذا للمػػوافتُ بوضػػوح  -

 كدقة تامة 
 الاتصاؿ بعدد أبتَ مس الدوافتُ في كقت كاحد كتوفتَ الجهد كالوقت. -
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 ومن عاوبها:   
لا تػػوفر فرصػػة طػػرح الأسػػ لة كالدناقشػػة الفوريػػة حػػوؿ مضػػموف القػػػرارات أمػػا  -

 كالبلب ات كالأكامر.
 احتماؿ الفهم الخاطئ أك القاصر. -
 احتماؿ عدـ كصولذا للبع  بسبب الضياع. -
 عدـ اىتماـ البع  برا بسبب الانش اؿ أك اللبمبالاة  -
 الاتصال الشفوي: -2

الاتصػػػاؿ بػػػتُ مصػػػدر الرسػػػالة كبػػػتُ كىػػػا كسػػػيلة اتصػػػاؿ ذات اتجػػػاىتُ يػػػتم فيهػػػا 
 مستقبلها بطريقة مباشرة.

 ومن أم لتها:
الاجتماعات التي  ػدؼ إلى الاتصػاؿ بػتُ الػرئي  كمرؤكسػيو لدعالجػة لستلػف  -

 القضايا كتوضيح الأمور ال امضة.
 الد تدرات التي تجمع بتُ الدس ولتُ كالدوافتُ. -
 المحاضرات كالدركس كالندكات للتعليم كالاستفادة. -
حلقػػػػات النقػػػػاش كالحػػػػوار كمػػػػا يسػػػػمى بػػػػورش العمػػػػل الػػػػتي  ػػػػدؼ إلى حػػػػل  -

 الدشكلبت أك حشد أك تنضيج الآراء كالأفكار حوؿ موضوع لزدد.
 الاتصالات الذاتفية بكافة أشكالذا. -
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 من ممازاتها:
 توفر فرصة الدناقشة كالمحاكرة بتُ مصدر الرسالة كبتُ الدستقبل. -
ل أعمػػػػػق مػػػػػس  ػػػػػلبؿ الاستفسػػػػػار تػػػػػوفتَ فرصػػػػػة أأػػػػػه لفهػػػػػم الرسػػػػػالة بشػػػػػك -

 كالاستيضاح.
 إمكانية توفتَ بدائل لمحتول الرسالة في حالة عدـ ملبئمتها. -

 ومن عاوبها:
 أما تتطلب كقتا طويلب لالصازىا. -
 أما أما تشمل عددا لزدكدا مس العاملتُ.  -
 كىا مكلفة إذا تطلبت جمع أافة العاملتُ. -

كذات الاتجػػػاىتُ ىػػػا ليػػػة الاتصػػػاؿ ذات الاتجػػػاه الواحػػػد ابػػػرز ا ػػػتلبؼ بػػػتُ عم
 الت ظية الراجعة ، حيد تتوفر في الفانية كلا تتوفر في الأكلى.

 ( :11تقوي  ذاتي)
 .الادارم عدد كسائل الاتصاؿ ه أق
 اشرح كسيلة الاتصاؿ الكتابي. ه  ق
 ماذا تعرؼ عس كسيلة الاتصاؿ الشفوم. ه تق

 (:11تقوي  ذاتي )
 الكتابي كعيوبواذأر لشيزات الاتصاؿ  ه أق
 ق هاذأر لشيزات الاتصاؿ الشفوم كعيوبو    
 

 



  

 

 

244 

الإداري والاتصال القيادة  

 عناصر عملاة الاتصال: 
 
 
 
 
 
 

 
 الاتصالعناصر عملاة  (1-9شكل )ال

 
 تتطلب عملاة الاتصال توفر العناصر التالاة:

 الدرسل كالدستقبل كالرسالة ككسيلة الاتصاؿ كالرسالة الراجعة.
                  ىػػػػػػػػػو الشػػػػػػػػػأص أك الجهػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػتي تقػػػػػػػػػوـ بإرسػػػػػػػػػاؿ الدعلومػػػػػػػػػات إلى المرسااااااااال:
 الجهة الأ رل.
 ىو الشأص أك الجهة التي تقوـ باستقباؿ الرسالة. المستقبل:
              كىػػػػػػا الفكػػػػػرة أك الدعلومػػػػػػات أك الأكامػػػػػر كالتعليمػػػػػػات الدػػػػػراد إيصػػػػػػالذا  الرساااااالة:
 إلى الدستقبل 

ىػػػا الوسػػػيلة الػػػتي تسػػػتأدـ لنقػػػل الرسػػػالة بػػػتُ الطػػػرفتُ كقػػػد  وساااالة الاتصاااال:
 تكوف مكتوبة أك شفوية.

أفعال/ مشاعر  المرسل
 اتجاهات

رسااا         المستقبل
      

 رس    تستقبل      

 /    ردود أفع ل ا مستقبل    رس    راجع 

 

 وسيل 
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كىػػػا نتي ػػػة الاتصػػػاؿ كردكد أفعػػػاؿ الدسػػػتقبل كىػػػا ضػػػركرية  الرساااالة الراجعاااة:
كىػػا  تدػػاـ عمليػػة الاتصػػاؿ الناجحػػة للتأأػػد مػػس فهمػػو لمحتويػػات الرسػػالة بوضػػوح.لإ

 .الفرؽ بتُ الاتصاؿ ذم الاتجاه كذم الاتجاىتُ
               ارسػػػػػم شػػػػػكلب تبػػػػػتُ فيػػػػػو عناصػػػػػر عمليػػػػػة الاتصػػػػػاؿ مػػػػػع  (:12تقاااااوي  ذاتاااااي)

 شرح مكوناتو.
 

 معوقات عملاة الاتصال:
 توجد عدة عوامل تعيق عملية الاتصاؿ الناجحة كمنها: 
 :معوقات تتعلق باردراك -1

كتعتٍ ا تلبؼ الدرسل كالدستقبل في الطريقػة الػتي يفهمػوف برػا بي ػتهم كالخػهة  
 كالفقافة كالقيم كالدقدمات كالخلفيات الأ رل كتأثتَ ذلك على فهم الرسالة.

 موز:معوقات تتعلق باللغة ومعاني الكلمات والر  -2
كتعػػػػػتٍ اسػػػػػػتأداـ الل ػػػػػػة السػػػػػػهلة كالدفهومػػػػػة كالرمػػػػػػوز الدعركفػػػػػػة  ػػػػػػتَ الدعقػػػػػػدة  

 كالدصطلحات اليستَة  لتسهيل عملية إيصاؿ الرسالة إلى الدستقبل.
 :معوقات تتعلق بسلاسة عملاة اررسال -3

 كتعتٍ عدـ التقطع كالوضوح في كسيلة الاتصاؿ كجود ا. 
 معاق ك رة المعلومات:  -4

الرسالة موجزة كشاملة للمعتٌ كمرأزة على ىدؼ الرسالة أانت فكلما أانت 
 أقر  إلى الفهم كالرسوخ كالعك  بالعك .
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كىػػظا يفسػػر مػػس سػػتَة الرسػػوؿ صػػلى ا  عليػػو كسػػلم أنػػو أك  جوامػػع الكلػػم  
              كأنػػػػػػو أػػػػػػاف يػػػػػػتكلم بػػػػػػالكلبـ القليػػػػػػل الػػػػػػظم يسػػػػػػتطيع العػػػػػػاد أف يعػػػػػػده كيفسػػػػػػر 

 قصر  طبتو.
 بعد الزماني والمكاني:معوقات ال -5

كتتػأثر عمليػػة الاتصػاؿ بتفػػاكت الأزمنػػة كالأمكنػة بػػتُ الدرسػل كالدسػػتقبل بنػػاء  
علػػػػػى أثػػػػػر اػػػػػركؼ نقػػػػػل الرسػػػػػالة ككسػػػػػيلتها كالبي ػػػػػة الػػػػػتي أنشػػػػػ ت فيهػػػػػا كالقػػػػػيم 
كالخلفيات كالدكافع كراء تلػك الرسػالة كمػا تحدثػو مػس أثػر في التفاعػل بػتُ الدرسػل 

 كالدستقبل.
 ق بعناصر التشويش:معوقات تتعل -6

كىا العناصر كالدفسدات لعملية الاتصاؿ التي تحد مس كضوح الرسالة كت ثر  
على مستول التًأيز ؼ ينقل الرسػالة كفهمهػا بػتُ الدرسػل كالدسػتقبل كتػد ل في 

 ذلك رداءة كسيلة الاتصاؿ.
 اذكر مع الشرح بإيجاز معوقات الاتصال (:21تقويم ذاتي )

 
 الفعال:عملاة الاتصال 

 حتى تكوف عملية الاتصاؿ لردية كفعالة لابد أف يتوفر فيها العوامل التالية:
 أن يكون الاتصال ذي اتجاىان بان المرسل والمستقبل: -1

كذلػػػػك بالسػػػػماح بالاستفسػػػػار كالمحػػػػاكرة  كالدناقشػػػػة كالاستيضػػػػاح. كمػػػػس  
ظات فوائػػدىا أمػػا تعطػػا دقػػة أبػػتَة كووليػػة أأػػه كاحػػتًاـ متبػػادؿ كتقػػدير للػػ

 بشكل أبتَ.
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  ارصغاء الجاد: -2
تتيح عملية الإصػ اء الجيػد الدسػاهمة الفعالػة مػس قبػل الدسػتقبل في التفكػتَ 

 بالدعلومات التي يقولذا الدرسل. 
 400الأصػػل أف الدسػػتقبل يسػػمع أأفػػر لشػػا يػػتكلم كىػػو يسػػتطيع معالجػػة 

فر ألمػة في الدقيقػة فلببػد مػس تػو   200في الدقيقة كيسػتطيع  الدرسػل إرسػاؿ 
 الوقت الكافي مس الدستقبل للتًأيز على الدعا  عس طريق الإص اء الجيد.

 بعض القواعد للإصغاء الجاد:
 لزاكلة التًأيز على النقاط أك الفكرة الأساسية في الرسالة.  -1
 أف تكوف ىناؾ فتًة زمنية بتُ السماع كالكلبـ.  -2
و لدػا  ػػدث التفكػتَ في معػا  كقاصػد الدػػتكلم قبػل الانشػ اؿ في الػػرد عليػ -3

 مس تشويش في الفهم.
 (:13تقوي  ذاتي )

 قأه اذأر مع الشرح عوامل الاتصاؿ الفعاؿ.  
 ق ه اذأر قواعد الإص اء الجيد. 
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 خلاصة الوحدة
تناكلػػػػت الوحػػػػدة مفهػػػػوما القيػػػػادة كالاتصػػػػاؿ الادارم أوسػػػػائل تنفيظيػػػػة لوايفػػػػة 

كتحفيػػز الافػػراد لتنفيػػظ الدهػػاـ التوجيػػو الادارم الدناطػػة بالدػػدراء كالػػتي  ػػدؼ الى ارشػػاد 
عمليػػػػة التػػػػأثتَ علػػػػى لرموعػػػػة مػػػػس النػػػػاس  الدناطػػػػة برػػػػم. كقػػػػد عرفػػػػت القيػػػػادة بامػػػػا :

لتحػريكهم باتجػاه ىػػدؼ لزػدد كلسطػ ، كذلػػك بحػفهم علػى العمػػل بكامػل ا تيػػارىم 
القدرة على فهم السلوؾ الإنسا  للمرؤكستُ ب رض توجيو ىػظا السػلوؾ ك  كرضاىم.

عمليػػػػػة نقػػػػػل أمػػػػػا عرفػػػػػت الاتصػػػػػاؿ الادارم بأنػػػػػو :   الدنظمػػػػػة. لضػػػػػو تحقيػػػػػق أىػػػػػداؼ
الدعلومات مس طػرؼ إلى   ػر   التأأػد مػس فهمػو لذػظه الدعلومػات برػدؼ التػأثتَ في 

كاىػػػػم مكوناتػػػػو الدرسػػػػل كالرسػػػػالة كالدسػػػػتقبل كالت ظيػػػػة الراجعػػػػة،   شػػػػرحت  سػػػػلوأو.
 اساليب القيادة  كالاتصاؿ الفعاؿ.

 

 تدريبات عامة
 فسر ما يلي:(:  2تدريب )

القيػػادة الناجحػػة تحػػرؾ النػػاس في الاتجػػاه الػػظم  قػػق مصػػالحهم علػػى الدػػدل  -1
 البعيد كجنبا إلى جنب مع تحقيق أىداؼ الدنظمة.

القائػػد الأمػػتُ ىػػو الػػظم يتقػػدـ الصػػفوؼ ، كلػػي  الػػظم ينػػاكر مػػس أجػػل أف  -2
 يتصدر الناس.

 علل لما يأتي:( :  1تدريب ) 
 التأثتَ القائد:مس مصادر قوة  -1

 الخه كالدهارات. -أ 
 التأثتَ الشأصا ق الإع ا  ه. -  
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 الإأراه كالض  . -ج 
إف استأداـ طريقة الإأراه كالض   قد تػ دم إلى ت ػتَ ايجػابي في سػلوؾ  -د 

الدرؤكسػػػتُ علػػػى الدػػػدل القريػػػب، لكنهػػػا لػػػس تخلػػػو مػػػس  ثػػػار سػػػلبية علػػػى 
             دم إلىالدػػػػػدل البعيػػػػػد .أمػػػػػا أف  الدبال ػػػػػة في اتخػػػػػاذ ىػػػػػظه القػػػػػوة قػػػػػد يػػػػػ  

 نتائج عكسية.
 ( : 3تدريب )

فيمػػا يلػػا عناصػػر تنسػػب إلى أنمػػاط القيػػادة الػػتي درسػػتها ، حػػاكؿ أف تصػػل بػػتُ 
الصػػفة الدلبئمػػة كبػػتُ مػػا يقابلهػػا مػػس الػػنم  القيػػادم، بكتابػػة رقػػم الػػنم  في الدربػػع 

 الدناسب:
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 أثر الأتباع على القائد  :حالة دراساة ( 4)  تدريب

 أنماط القاادة رق  النمط العنصر
   ال قة في قدرات الأفراداا لديو قدر قلال من 

 
 القائد المتفرد -1
 القائد المتفرد الرحا  -2
 القائد الديمقراطي الشوروي -3
 القائد اللابرالي -4

  اا ينصت بعناية لما يقولو الأتباع ويتخذ قراره بمفرده

  اا يشرك الأعضاء في اتخاذ القرار ويتخذ قراراتو بنفسو

  اا ثقتو في قدراتو القاادية ضعافة

  يصدر الأوامر للتنفاذ دون نقاشاا 

  اا يشرح لأتباعو الأسباب الموجبة لاتخاذ القرار بمفرده

  اا قلال الاتصال بالأفراد والتفاعل معه 
  اا يعطي انطباعا أنو ديمقراطي شوروي
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أحػػد شػػوارع الددينػػة علػػى رأسػػهم القائػػد العػػاـ  بينمػػا أػػاف موأػػب استعراضػػا يعػػه
للموأب ، ارتفع صوت مس بتُ الجمهور ال فتَ يقوؿ : ق انتبهػوا أيهػا الحمقػىق لقػد 

 اللتم الطريق ، كطريقكم ىظا لا ي دم إلى شاء ، كىو طريق مسدكد ه.
توقػػػف الرأػػػب كفػػػزع النػػػاس كتسػػػاءلوا: ق ىػػػل حقػػػا مػػػا تقػػػوؿ ؟ ه ،   نظػػػركا إلى 

: فأر كأهياء ، فقػالوا كإذا بقائدىم كمعو أعوانو ،يشق الطريق لضو الأماـ فيالدقدمة 
ق لا شك أنو يستَ في الاتجاه الصحيح ، فهاىو يمشا شالسا مرفوع الرأس ،إنو حقا 

 يستَ في الطريق الصحيح ه كانطلقوا كراءه بحماسة.
و ، لكػػس القائػػد الوسػػيم توقػػف كبػػدت علػػى كجهػػو ملبمػػح الفػػزع ، فالتفػػت  لفػػ

كنظػر إلى أعوانػو ،  قػاؿ ناطػب نفسػو : ق ىػل أنػا في حلػم أـ في كاقػع ؟  لا شػػك 
أ  أسػػتَ في الاتجػػاه الصػػحيح ، فهػػاىا الأعػػداد الذائلػػة مػػس النػػاس تتبعػػتٍ ، كىػػ لاء 

 أعوا  ي يدكنتٍ ، فلب يمكس أف أأوف على الطريق الخاط ة ه.
 ي دم إلى ىاكية.كانطلق في مستَتو في طريق مسدكد ، إنو مع الأسف 

 لمناقشة:أسئلة ل
ناقش الحالة أعلبه   حلل الدواقف التاليػة ، مبينػا مػا ىػو الخطػأ كمػا ىػو الصػوا  

 في تلك الدواقف:
 موقف الشأص الظم صاح في الدوأب. -1
 موقف الناس. -2
 .عوافموقف الأ -3
 موقف القائد. -4
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 :في الاتصال  ما ىي أىماة المفاىا  التالاة( : 5تدريب )
 التأأد مس فهم الدستقبل للرسالة  ه1ق
 مس الدهارات التي يجب أف تتوفر في الددير مهارات الاتصاؿ الفعاؿ  ه2ق

 علل لما يأتي:(6تدريب )
إف القصور في أداء الواجبات ربما يكوف سببو عدـ أك ضعف في فهم الرسالة مس 

 قبل العاملتُ؟
 رتب اتجاىات الاتصاؿ حسب أهميتها مع تفستَ ذلك  ( :7تدريب )
 علل لدا يأ :  ( :8تدريب )

               الاتصػػػػػػػػػػػالات ذات الاتجػػػػػػػػػػػاىتُ أحسػػػػػػػػػػػس بكفػػػػػػػػػػػتَ مػػػػػػػػػػػس الاتصػػػػػػػػػػػالات ذات  -أ
 الاتجاه الواحد.

 الاجتماعات أحسس طرؽ الاتصالات  - 
 

 حدد أم الاتصالات التالية ذات اتجاه كاحد: ( : 9تدريب )
 خطبة الجمعة                                   )أ( 
 )ب( ارعلانات                                            
 )ت( الصحف          
 )ث( الهاتف        
 )ج( تعلامات القرآن         
 )ح( المحاضرة     
 )خ(التعل  عن بعد         
 

 اتجاااااااااا 
 واحد

 
 اتجاهين 

اتجاااااااااا  
 واحد

 
 اتجاهين 

اتجاااااااااا  
 واحد

 
 اتجاهين 

اتجاااااااااا  
 واحد

 
 اتجاهين 

اتجاااااااااا  
 واحد

 
 اتجاهين 

اتجاااااااااا  
 واحد

 
 اتجاهين 

اتجاااااااااا  
 واحد

 
 اتجاهين 
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؟  لرسػػالة الراجعػػة في عمليػػة الاتصػػاؿىػػل تسػػتطيع أف تعػػرؼ أثػػر ا(:11تاادريب)
 اشرح ذلك الأثر.

 يظهػػػػر مػػػس سػػػػتَة النػػػػس صػػػػلى ا  عليػػػػو كسػػػػلم أنػػػػو أػػػػاف يقػػػػوـ  ( :11)تاااادريب 
 :في الامفلة التاليةبالاتصاؿ الفعاؿ كقد اهر ذلك 

 قصر الخطبة  ه1
              أػػػػػاف إذا  طػػػػػب احمػػػػػر كجهػػػػػو كعػػػػػلب صػػػػػوتو كاشػػػػػتد  ضػػػػػبو حػػػػػتى أأنػػػػػو  ه2

 منظر جيش.
 أاف ألبمو معدكدا ه3
 كالعبارات الألفاظبع  أاف أفتَا ما يكرر  ه4

 تفسر ذلك ؟أيف 
 ماذا تفاد المفاىا  التالاة:( : 12تدريب )

 الفتًة الزمنية بتُ السماع كالكلبـ. ه أق
 التفكتَ في معا  مقاصد الدتكلم عس الانش اؿ في الرد عليو. ه  ق

 

 فخ الافتراضات المسبقة ( حالة دراساة:13)تدريب
مػػس معوقػػات الاتصػػاؿ الافتًاضػػات الدسػػبقة لػػدل الدسػػتقبل ، فتوجػػد درسػػت أف 

 لديو قناعات كأفكار مسبقة تعك  نفسها على فهم الرسالة.
أمػػا مشػػكلة في الاتصػػاؿ ، سػػوء اتصػػاؿ ، قلػػة اتصػػاؿ ، سػػوء  : كأػػم مػػرة سمعنػػا 

كأحػػد  فهػػم ، ك البػػا مػػا يكػػوف ذلػػك حقيقيػػا لكػػس الػػرد علػػى ذلػػك ىػػو إيجػػاد الحػػل.
سػػػها الطػػػرؽ الفعالػػػة ىػػػو التأأػػػد الشػػػامل مػػػس صػػػحة الدعلومػػػات الػػػتي يقػػػوـ علػػػى أسا
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فحينمػػػا ننقػػػل رسػػػالة، إمػػػا نزيػػػد فيهػػػا أك نػػػنقص منهػػػا ، كفي ألتػػػا الحػػػالتتُ  الاتصػػػاؿ.
 تصبح الرسالة مشوىة.

 ادرس ىذين الم الان:
أاف ىناؾ رجل يقود سيارة كمعو ابنو ، قتل الرجل في حادث احتػاج الابػس  -1

إلى إجػػراء عمليػػة جراحيػػة ، لكػػس الجػػراح قػػاؿ : ق أنػػا لا اسػػتطيع أف أجػػرم 
 ية فالدري  ابتٍ ه فمس ىو الجراح؟العمل

 ػػادر رجػػل الدنػػزؿ ككضػػع الدفػػاتيح في جيبػػو أتػػى لػػص كسػػرؽ الدنػػزؿ ، فكيػػف  -2
 د ل اللص؟

 
 

 لمحة عن الوحدة العاشرة، الرقابة الادارية
اكلت ىظه الوحدة الرقابة الادارية التي تعتػه مػس اىػم كاػائف الدػدير كالعمليػة نت

الاداريػة كأهميتهػػا كأىػدافها كمراحلهػا كأنواعهػا كعناصػػر الاداريػة، كتعػرؼ الرقابػة 
 لصاح الرقابة الفعالة.
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 حل التدريبات:
 (: 1تدريب ) حل ال

القيادة الناجحة تحرؾ الناس في الاتجاه الظم  قػق مصػالحهم علػى الدػدل البعيػد  -1
 جنب إلى جنب مع تحقيق أىداؼ الدنظمة.

مصػالحهم بعيػدة الدػدل، إمػم يػدرأوف مصػالحهم العاجلػة لي  أل الناس يدرأوف 
 كلظلك يريدكف قائدا ناصحا  رص على تحقيق مصالحهم القريبة كالبعيدة.

كقد يمنعهم مس بع  الدصالح القريبة حرصػا علػى الحصػوؿ علػى لشيػزات مهمػة في 
الدستقبل ، مفل أف يمنع الطبيػب الطفػل مػس أأػل الحلػول مػس أجػل سػلبمة أسػنانو ، 
كيمنع الددير الدوافتُ مس ضػياع أكقػات الػدكاـ لأنػو عنصػر مهػم في التًقيػة   ػر العػاـ 

 كالحصوؿ على علبكة ترقية لرزية.
فالقائػد النػاجح  ػػب أتباعػو كيتمػػتٌ الخػتَ لذػم علػػى الدػدل البعيػػد كإف مػنعهم مػػس 
بع  الدميزات في الددل القريب ، لكنو يجب أف  سس إيصػاؿ ىػظا الدفهػوـ بشػكل 

 ح حتى يتفهم الناس حقيقة موقفو.صحي
القائػػد الأمػػتُ ، ىػػو الػػظم يتقػػدـ الصػػفوؼ ، كلػػي  الػػظم ينػػاكر مػػس أجػػل أف  -2

 يتصدر الناس.
القائػػػد الػػػظم يتقػػػدـ الصػػػفوؼ  ػػػب مصػػػلحة النػػػاس ، كيتصػػػدرىم مػػػس أجػػػل أف 
يدفع عنهم الخطر كيفديهم بنفسو ، لأمم أحيانا عنده أ لى مػس نفسػو ، كىػظا مػس 

 لدل القادة. أسرار التفوؽ
أما القائد الآ ر فإنو  ب مصػلحتو أأفػر مػس مصػالح أتباعػو ، لػظلك يعمػل أػل 
شاء كىو ينظر إلى مصلحتو، كبصفتو قائدا ، لابد أف يناكر ك اكؿ الإثبات للنػاس 
أنػػو  ػػب مصػػالحهم ، كقػػد يقػػنعهم علػػى الدػػدل القريػػب ، لكػػس  مػػع طػػوؿ الزمػػاف ، 
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يبقػػػػى معػػػػو إلا مػػػػس تفهػػػػم موقفػػػػو ، كأانػػػػت لػػػػو  يكتشػػػػفوف الحقيقػػػػة فيتًأونػػػػو ، كلػػػػس
 مصلحة في البقاء معو.

 كىظا مس أسرار انعداـ الفقة في القادة.
 

 من مصادر قوة تأثار القائد: (: 2تدريب )حل ال
 الخبرة والمهارة: - أ

لأنػػػػػػو يعطػػػػػػا انطباعػػػػػػا للعػػػػػػاملتُ بأنػػػػػػو أأفػػػػػػر تجربػػػػػػة كقػػػػػػادر علػػػػػػى التصػػػػػػدم 
القػػػػرارات القويػػػػة تجاىهػػػػا ، كبالتػػػػاين فإنػػػػو للمشػػػػكلبت الصػػػػعبة الطارئػػػػة كاتخػػػػاذ 

 سيقودىم إلى بر الأماف، فلب داعا حينها للقلق مع قائد ىظه صفتو.
 التأثار الشخصي ) ارعجاب (: - ب

لأنػػػو تأأػػػد لذػػػم مػػػس  ػػػلبؿ طػػػوؿ العشػػػرة كأفػػػرة الدواقػػػف بأنػػػو  ػػػبهم بصػػػدؽ 
كيتفػػػػػػاج مػػػػػػس أجػػػػػػل مصػػػػػػالحهم ، كيتفػػػػػػنس في رفػػػػػػع معنويػػػػػػا م كيجتهػػػػػػد في حػػػػػػل 

 كلب م بصدؽ كحرص.مش
 اركراه والضغط: -ج

 قد  صل القائد على أل ما يريد بالإأراه كالض   ، لكس على حسا  أمريس:
على حسا  معنويات كإ لبص ككلاء العاملتُ كرضاىم كتعاكمم الأمر الأول: 

 مع الدنظمة ، كتضحيتهم مس اجلها.
 ار عطائهم.كاستمر ، على حسا  استمرارىم في الدنظمةالأمر ال اني: 

إف اسػػتأداـ طريقػػة الإأػػراه كالضػػ   ، تػػ دم إلى زيػػادة التػػوتر كالشػػحناء كقتػػل  -د
الرضا كالتعاكف كالحماس كالتضحية ، لشا ي دم إلى تأدية العمل مس أجل الراتػب 

كالدبال ػػة في ذلػػك فقػػد  الشػػهرم مصػػحوبة بػػتلم  الأعػػظار للػػتملص مػػس العمػػل.
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رسمػا يضػ   علػى الدنظمػة كيػدفعها إلى  يف ر ىظه الدشػاعر كيتكػوف تنظػيم  ػتَ
 مواقف  اسرة ربما على حسا  الجانبتُ الدنظمة كالدوافتُ.

 (:3التدريب ) حل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( : 4حل التدريب )
 

   موقف الشأص الظم صاح في الدوأب. -1
موقفػػػا ايجابيػػػا ذم مسػػػ ولية أراد التنبيػػػو علػػػى الخطػػػر الػػػداىم الػػػظم ينتظػػػر 

 القوـ مع  ركر القائد.
 موقف الناس. -2

ا تًكا بالقائد الد ركر كلم يكلفوا انفسهم عنا التاأد مس صحة النظير، كلم 
  اكلوا نصح القائد.

 .عوافموقف الأ -3

 أنماط القاادة رق  النمط العنصر

  1 اا لديو قدر قلال من ال قة في قدرات الأفراد
 

 القائد المتفرد -1
 القائد المتفرد الرحا  -2
القائد الديمقراطي  -3

 الشوروي
 القائد اللابرالي -4

 2 اا ينصت بعناية لما يقولو الأتباع ويتخذ قراره بمفرده

 3 اا يشرك الأعضاء في اتخاذ القرار ويتخذ قراراتو بنفسو

 4 اا ثقتو في قدراتو القاادية ضعافة

 1 اا يصد الأوامر للتنفاذ دون نقاش

 3 اا يشرح لأتباعو الأسباب الموجبة لاتخاذ القرار بمفرده

 4 اا قلال الاتصال بالأفراد والتفاعل معه 

 2 اا يعطي انطباعا أنو ديمقراطي شوروي
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أػػػػاف الواجػػػػب علػػػػيهم نصػػػػح القائػػػػد بعػػػػد التحػػػػرم مػػػػس صػػػػحة الػػػػبلبغ، 
 بقاءىم دكف نصح للقائد  يانة  اصة مع القدرة.

 موقف القائد. -4
 كالناس مس كرائو، فهلك كاىلك أل الناس.قائد م ركر زاد  ركره متابعة اعوانو 

 

 (: 5حل التدريب )
قأه التأأػػد مػػس فهػػم الدسػػتقبل للرسػػالة مػػس أجػػل عػػدـ إتاحػػة فرصػػة للفهػػم الخػػاطئ  

 الظم ينتج عنو تصرؼ يتنافى مع ىدؼ الاتصاؿ.
ق ه الاتصاؿ الفعاؿ مس الدهارات الضركرية للمدير حتى يضمس إصػدار توجيهػات 

تصػػػرفات سػػػليمة،  تػػػ دم بم موعهػػػا إلى السػػػتَ في الطريػػػق سػػػليمة تػػػ دم إلى 
الصػػحيح لتحقيػػػق أىػػداؼ الدنشػػػأة. كالعكػػ  إذا لم يتمتػػػع الدػػدير برػػػظه الدهػػػارة 
فقػد تفهػم تعليماتػو  طػأ أك بفهػم معكػوس فتػ دم إلى الاضػطرا  كالتشػػويش 

 كربما ردكد أفعاؿ عكسية كأل ىظا ي  ر الوصوؿ إلى الأىداؼ.
 

 (: 6تدريب )حل ال
إف القصػػور في أداء العػػاملتُ للواجبػػات ربمػػا يكػػوف سػػببو عػػدـ أك ضػػعف في فهػػم 
الرسػػالة ،فالرسػػالة الػػتي لم تصػػل بوضػػوح تػػاـ قػػد تشػػوش الفهػػم لشػػا يػػ دم إلى الفهػػم 
الخػػاطئ كالعامػػل ينفػػظ بحسػػب مػػا فهػػم لا بحسػػب مػػا يريػػد الدػػدير، كالػػظم يوفػػق بػػتُ 

 فهم العامل كنية الددير ىا الرسالة الصحيحة.
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 (: 7تدريب)حل ال
 اتجاىات الاتصاؿ مرتبة حسب الأكلوية:

الاتصػػاؿ مػػس الأعلػػى إلى الأسػػفل لأنػػو الأصػػل في تحديػػد مػػاذا تريػػد الدنظمػػة   - أ
 مس العاملتُ. 

الاتصػػػػاؿ الجػػػػانس لحػػػػدكث التنسػػػػيق بػػػػتُ لستلػػػػف الإدارات كالأقسػػػػاـ كىػػػػو   -  
 ضركرم لتحقيق أىداؼ الدنشأة.

كىػػػو انعكػػػاس للبتجػػػاىتُ السػػػابقتُ كىػػػا الاتصػػػاؿ مػػػس أسػػػفل إلى أعلػػػى:  -جػػػػ 
 الت ظية العكسية  كنتائج التكاليف كالأكامر السابقة.

 (: 8تدريب)حل ال
لأف الاتصػػاؿ ذم الاتجػػاىتُ يػػوفر فػػرص للمناقشػػة كالاستفسػػار عػػس الأمػػور  ه أ

ال امضة  في الرسػالة، كلػظلك أػاف الػتعلم عػس بعػد اتصػاؿ ذات اتجػاه كاحػد 
 ء كالدناقشة بتُ الطالب كالددرس نتي ة لعدـ توفر فرص اللقا

في الاجتماعػػات يلتقػػا أافػػة الأطػػراؼ الػػظيس يهمهػػم الأمػػر، كىػػظا يزيػػل ك   ه  
تػػتلبقح الأفكػػار كتتقػػار  كجهػػات النظػػر كيتفػػق الجميػػع علػػى أسػػاس كاحػػد، 
كىظه أفصل كسيلة لفهم شاء لزدد مػس قبػل أطػراؼ عػدة كبػنف  الدسػتول 

 مس الدقة كالوضوح.
 (: 9حل التدريب)

 اتصاؿ ذم  اتجاه كاحد        طبة الجمعة   -أ 
 اتصاؿ ذم  اتجاه كاحد   الإعلبنات   -  
 الصحف      اتصاؿ ذم  اتجاه كاحد -ج 
 الذاتف        اتصاؿ ذم   اتجاىتُ -د 
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 تعليمات القر ف اتصاؿ ذم  اتجاه كاحد  -ق 
 المحاضرة     اتصاؿ ذم   اتجاىتُ  -ك 

 التعلم عس بعد  اتصاؿ ذم    اتجاه كاحد -ز 
  (:11) تدريبحل ال

يكمػػػػػػس أثػػػػػػر الرسػػػػػػالة الراجعػػػػػػة في عمليػػػػػػة الاتصػػػػػػاؿ في أمػػػػػػا تػػػػػػ دم إلى الدناقشػػػػػػة 
 كالاستفسار مس قبل الدستقبل كالتأأيد كالدزيد مس التوضيح مس قبل الدرسل.

 

                   أمفلػػػػػػػة في فػػػػػػػس الاتصػػػػػػػاؿ مػػػػػػػس سػػػػػػػتَة الدصػػػػػػػطفى عليػػػػػػػو (: 11تااااااادريب )حااااااال ال
 الصلبة كالسلبـ:

لا يقػػع السػػامع في معػػوؽ أفػػرة الدعلومػػات فػػلب يسػػتطيع أف قصػػر الخطبػػة: حػػتى  ه1
يسػػتوعبها لكفر ػػا فيضػػيع بعػػ  معانيهػػا كقػػد يكػػوف مهمػػا. كقػػد يكػػوف لطػػرد 

 السآمة كالدلل.
أاف إذا  طب احمر كجهػو كعػلب صػوتو، كذلػك مػس أجػل شػد الانتبػاه كلفػت  ه2

 الأنظػػػار كإيصػػػاؿ رسػػػالة إضػػػافية أف الأمػػػر جػػػد كلػػػي  بػػػالذزؿ كأػػػظلك الت لػػػب
علػػػػى الدلػػػػل كالسػػػػآمة لأف الصػػػػوت الكبػػػػتَ مػػػػس الرجػػػػل الدهػػػػم أمػػػػر لا يمكػػػػس أف 

 يت اىلو أحد.
أاف ألبمو معدكدا: حتى  فظ بكػل سػهولة ك تتناقلػو الأجيػاؿ بػالنص لأنػو في  ه3

 اية الأهمية كحتى لا يطرأ عليو التحريف كبالدفل الناس  فظوف الأبيات الشعرية 
 السبب.الدعهة كالأمفلة الشعبية لنف  

أػػاف أفػػتَا مػػا يكػػرر الألفػػاظ: مػػس أجػػل الوضػػوح في كصػػوؿ الرسػػالة كالتأأيػػد  ه أق
 عليها ، كإقامة الح ة حتى لا يتظرع أحدىم بعدـ فهم الدعتٍ.
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 (:12حل التدريب )
قأه  الفتًة الزمنية بتُ السماع كالكلبـ مس قبل الدستقبل ضركرية لكػا يسػمع حػتى  

ينتهػػػا الدرسػػػل   يجيػػػب عليػػػو ، أػػػل ذلػػػك يفيػػػد في فهػػػم الدقصػػػود الػػػظم يريػػػده 
الدرسػل بكػل كضػوح كالجػػوا  علػى نفػ  الدقصػود كلػػي  علػى معػتٌ  ػػاطئ أك 

 على سوء الظس الناتج عس عدـ الإص اء الجيد.
تفكر في معا  كمقاصد الدػتكلم عػس الانشػ اؿ في الػرد عليػو يػ دم إلى ق ه عدـ ال

انش اؿ ذىس الدسػتقبل في تجهيػز الػرد كلا يأ ػظ فرصػتو الكاملػة في التًأيػز علػى 
                فيػػػػػأ  الػػػػػرد أمػػػػػا فهػػػػػم الدسػػػػػتقبل قفهمػػػػػا م لوطػػػػػاه لا أمػػػػػا  مقصػػػػػد الدػػػػػتكلم.

 يريد الدتكلم.
 النتائج :(  13حل التدريب )

لدسبقة تقفز إلى الأذىاف استنتاجات لستلفػة ، كمػس   تعطػا نتي ة للبفتًاضات ا
 إجابات  اط ة.

ففػػػا الحالػػػة الأكلى: أػػػاف الجػػػراح ىػػػو أـ الدػػػري  ، لكننػػػا افتًضػػػنا  طػػػأ أف الجػػػراح 
 يجب أف يكوف رجلب.

كأمػا في الحالػة الفانيػة: فػإف اللػص د ػل مػس البػا  لأنػو لم يكػس م لقػا بالدفتػاح ، 
 رجل أ لق البا  بالدفتاح قبل أف يضعو في جيبو. لقد افتًضنا  طأ إف ال

 إف ىظا الاتجاه أفتَ جدا في عملنا اليوما كيضر بأدائنا أداء بلي ا. 
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 مراجع الوحدة:

 
،جامعػػػػة البػػػػتًاء دار الدسػػػػتَة للنشػػػػر  أساساااااات علاااا  اردارةعلػػػػا عبػػػػاس،  -1

 ـ 2004كالتوزيع عناف الأردف 
النظرياات العملااة اردارياة وفاائف مبادلإ اردارة الحدي ة حستُ حرإ،  -1

 ـ. 2004عماف الأردف، ، دار الحامد للنشر كالتوزيع،المنظمة
مػػس إصػػدارات الدعهػػد العػػاين للفكػػػر  دلااال التنماااة البشااارية،ىشػػاـ الطالػػب،  -2

 ـ. 1994الإسلبما، كالاتحاد الإسلبما للمنظمات الطلببية، كاشنطس،
جػػػػػدة،  ،دارة الحدي اااااةأساسااااااات ار أحمػػػػػد عبػػػػػد ا  الصػػػػػبا  ك  ػػػػػركف، -2

 ـ. 2002الطبعة الفانية، -الدملكة العربية السعودية
، دار الدسػػتَة للنشػػر كالتوزيػػع كالطباعػػة أساساااات علاا  اردارةعلػػا عبػػاس،  -3

 ـ. 2004عماف الأردف،
، مكتبػػة دار الفقافػػة للنشػػر مبااادلإ اردارة الحدي ااةعمػػر السػػعيد ك  ػػركف،  -4

 ـ.   2003كالتوزيع عماف الأردف، 
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 :المقدمة
 :أهداف الوحدة

 أف:منك عزيزي الطالب بعد دراستك للوحدة يتوقع 
 الإداريةبسيز بنٌ أنواع الددارس  -1
 تتعرؼ على الددرسة العلمية ومدارسها الفرعية -2
 بردد أبرز سمات الددرسة العلمية  -3
 تعدد السمات الدشتركة بنٌ فروع الددرسة العلمية  -4
توضػػػػػا أسػػػػػلماب نشػػػػػون الددرسػػػػػة عالإنسػػػػػانية  السػػػػػلوكية علػػػػػى أ ػػػػػر الددرسػػػػػة  -5

 كرد فعل لذا   ،الكلاسيكية
 سلوكية تعدد وتشرح أنواع الددارس عالإنسانية  ال -6
 تشرح أسلماب نشون الدداخل الدعاصرة في الإدارة  -7
 تعدد وتشرح أنواع الدداخل الدعاصرة في الإدارة. -8

 :الوحدة  محتويات
 الددرسة التقليدية الكلاسيكية  -1

 مدرسة الإدارة العلمية  -
 مدرسة التقسيمات الإدارية  -
 الددرسة اللمنًوقراطية  -

 الددرسة الإنسانية السلوكية  -2
 هاو ورف والتوف مايو دراسات  -
 دراسة فولت  -
 دراسة جستربارنرد -
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   y وعXدراسة دوكلاسماكريجور نظرية ع -
 الددرسة الدعاصرة في الإدارة   -3

 مدخل النظم  -
 الإدارة الدوقفية  -
  Zالإدارة اليابانية نظرية ع -

 
 القراءات المساعدة:

 الدراجع التالية: إلىللاستزادة، بإمكانك عزيزي الطالب الرجوع 
  مكتلمػة دار الققافػة للنشػر  . مبادئ الإدارة الحديثةةعمر السعيد وآخروف ،

 ـ 3002والتوزيع ، عماف ، الأردف، 
  ،جػػدة الطلمعػػة أساسةةتات الإدارة الحديثةةة أحمػػد علمػػد اص ال ػػلماب وآخػػروف

 ـ. 3003القانية 
  ،دار الدسػػػػػػنًة للنشػػػػػػر والتوزيػػػػػػع  – أساسةةةةةةتات عاةةةةةة  الإدارةعلػػػػػػ، علمػػػػػػاس

 ـ 3002والطلماعة، عماف ، الأردف، 
  الدنتدى العربي للموارد اللمشريةhttp://www.hrdiscussion.com/ 
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 تمهتد:
وتقسػػيما ا  وأنواعهػػا الإداريػػةفي هػػ ا الوحػػدة سػػوؼ نتنػػاوؿ بدايػػة سهػػور الدػػدارس 

اهػم لشيزا ػا واهػم السمات الدشتركة بينها ، و  أهموابرز روادها، في مقارنة سريعة بنٌ 
 الدعاصرة ونظريتها الحديقة. الإداريةالفروؽ بينها، ثم تتناوؿ الددرسة 

 المعاصرة : الإداريةبداية ظهور المدارس 
أهػػداؼ معينػػة  الإدارة قديمػػة قػػدـ الإنسػػاف نفسػػ  منػػ  أف قػػاـ الإنسػػاف بت ديػػد

وعمل على برقيقها ،إلا أف دراسة الإدارة دراسة علمية منظمة قػد بػدأت فعليػا منػ  
ـ.وكانػػػت تلػػػك الدراسػػػات  ػػػدؼ إلى الإجابػػػة علػػػى استفسػػػار كقػػػرت 0880بدايػػػة 

الحاجة إلي  مع بداية سهور القورة ال ػناعية، وهػو: كيػق نقلػل مػي الفيػياع في وقػت 
 الدديريي والعماؿ؟

وبنػػان علػػى الإجابػػة علػػى هػػ ا الاستفسػػار سهػػرت العديػػد مػػي الدراسػػات لعػػل  
أهمهػػا علػػى الإطػػلاؽ مػػا قػػاـ بػػ   عفريػػدريك تػػايلور  وحػػاوؿ فيهػػا الػػرب  بػػنٌ ا هػػػد 
الدلمػػ وؿ والوقػػت الدسػػتترؽ لإنتػػاج وحػػدة واحػػدة مػػي السػػلع وكانػػت أسػػاس سهػػور مػػا 

بو عالإدارة العلمية  ثم تلػت يسمى بالإدارة العلمية ومي خلاها كسب تايلور لقب أ
ذلػػػك لرموعػػػة مػػػي الدراسػػػات سهػػػرت علػػػى أ رهػػػا عػػػدد مػػػي الدػػػدارس الإداريػػػة والػػػ  

 سنتعرض لذا في ه ا الوحدة.
 ؟الإدارية الددارس سهور بداية كانت كيق:(1) ذاتي تقوي 

 المدرسة التقاتدية )الكلاستكتة(:
 تتألق الددرسة التقليدية مي  لاث مدارس فرعية ه، :

 مدرسة الإدارة العلمية  -
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 مدرسة التقسيمات الإدارية  -
 مدرسة اللمنًوقراطية  -

 :أولا: مدرسة الإدارة العامتة
-0881بػػػدأت هػػػ ا الددرسػػػة بلم ػػػوث عفريػػػدريك تػػػايلور  الدهنػػػدس الأمريكػػػ، ع

ـ  وكػػػاف يعمػػػل مػػػديرا لإحػػػدى وػػػركات ال ػػػلب وكانػػػت الأهػػػداؼ مػػػي وران 0108
 أبحا   ه،:

 ال  كانت تعتمد عليها الإدارة بفيواب  علمية. تلمديل الإحكاـ الشخ ية -1
 زيادة إنتاجية العامل في الدنشأة مي خلاؿ الت ليل العلم، لعمل   -2
 اكتشاؼ أففيل الطرؽ لزيادة الإنتاج  -3

 ومي أجل ذلك عمل تايلور على ابتكار عدد مي الإجرانات منها ما يل،:
                 يهػػػػػػػػػاتاختيػػػػػػػػػار العمػػػػػػػػػاؿ الدػػػػػػػػػلهلنٌ دوف سػػػػػػػػػواهم لشػػػػػػػػػي تقػػػػػػػػػدـ لذػػػػػػػػػم التوج -1

 فيلتزموف بتطلميقها.
يح ػػػل هػػػللان العمػػػاؿ علػػػى أجػػػور تفػػػوؽ كقػػػنًا الأجػػػور الػػػ  كػػػانوا يح ػػػلوف  -2

 عليها في السابق بسلمب التعاقد معهم على أجر الالصاز بالقطعة.
  رأى أف الحػػػػػوافز والعػػػػػػلاوات عالاقت ػػػػػادية   هػػػػػػ، الػػػػػدافع الأوؿ للعمػػػػػػاؿ في -3

 زيادة إنتاجهم
استخداـ الخبران الدتخ  نٌ كرؤسػان للعمػل وأعطػاهم سػلطات وجع على  -4

 فنية لوضع الوسائل والطرؽ لتنظيم مهاـ العمل.
 :(2) ذاتي تقوي 

   الكلاسيكيةع التقليدية الددارس أنواع عدد  -أ
 العلمية؟ الإدارةمي هو رائد مدرسة   -ب
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 ؟فريدريكتايلور أبحاث وران مي الأهداؼ ذكر تستطيع هل -ج
 ؟أهداف  إلى للوصوؿ تايلور ابز ها ال  الإجرانات ماه،  -د

 ثانتا: مدرسة التقستمات الإدارية:
-ـ0820  رجػل الأعمػاؿ الفرنسػ، عHennery Fayolيعد هنري فايوؿ ع

ـ  هػػو ملسػػه هػػ ا الددرسػػة وكػػاف لػػ  أتلمػػاع في الولايػػات الدت ػػدة الأمريكيػػة 0138
في Urwick )وأوريك ع Moony Reily)عوموني رايل، Gulick)أوهرهم كوليك  ع

بريطانيػا. وكانػػت توجيهاتػػ  منطلقػة مػػي خبرتػػ  كمػػدير عػاـ لإحػػدى كبريػػات وػػركات 
 وقد قاـ بتطوير  لاث لرالات رئيسية في الإدارة، ه، : تعديي الف م.

 تحديد وظائف المدراء: -1
وقسػػم وسػػائق الدػػدير إلى ئػػه وسػػائق هػػ، : التخطػػي  والتنظػػيم وإصػػدار الأوامػػر 

 والتنسيق والرقابة.
             قسػػػػػم أنشػػػػػطة الدنشػػػػػأة إلى ئسػػػػػة أقسػػػػػاـ حيػػػػػ  تطةةةةةوير أنلةةةةةطة الم لةةةةة ة:  -2

 أساسية ه،:
 الأنشطة الفنية وه، عال نع والإنتاج  -أ 

 تداوؿ  لتجارية وه، :ع اللميع والشران الالأنشطة ا -ب 
 الأنشطة الدالية وه، : الح وؿ على رأس الداؿ واستخدام   -ج
 الأنشطة المحاسلمية وه، : التكاليق والديزانيات والإح ان  -د 

 هػ أنشطة الفيماف أو الأماف وه، : حماية الأوخاص والدمتلكات.
 وب لك وضع فايوؿ حجر الأساس في التقسيم الدعاصر لأنشطة الدنشأة 
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ويق ػػػد مػػػا ملمػػػادئ الإدارة الأربعػػػة  وضةةةج معموعةةةة مةةة  المبةةةادئ والقواعةةةد: -3
عشػػػػر، الػػػػ  لا زالػػػػت متداولػػػػة بػػػػنٌ منظمػػػػات الأعمػػػػاؿ إلى يومنػػػػا هػػػػ ا، وقػػػػد 

 بعنواف ملمادئ الإدارة. الأولىتناولناها بالتف يل في الوحدة 
  (:3)ذاتي تقوي 
 الإدارية التقسيمات مدرسة رائد هو مي -أ

 في بتطويرهػػا فػػايوؿ هنػػري قػػاـ الػػ  الأعمػػاؿ  بإيجػػازع الشػػرح مػػع عػػدد -ب
 الإدارة لراؿ
 

 :المدرسة البتروقراطتة ثالثا:
كانػػػػػػػػػػػت هػػػػػػػػػػػ ا الددرسػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػي نتػػػػػػػػػػػػاج عػػػػػػػػػػػا  الاجتمػػػػػػػػػػػػاع الألدػػػػػػػػػػػاني مػػػػػػػػػػػػاكه 

وال ي ان ب اهتمام  في دراسة السلطة. وقػد   1920 -1864)(M.Webber)فيبر
انلمقػػق مػػي دراسػػات  مفهػػػوـ اللمنًوقراطيػػة أو حكػػم الدكتػػب، ويق ػػػد بػػ  تلػػك الدنظمػػػة 

 الرويدة ال  تلدي مهامها بأعلى كفانة.
 ويتألق نظاـ اللمنًوقراطية مي عدد مي الدكونات الأساسية ه، : 
 تقسيم العمل بشكل لزدد بنٌ أعفيان الدنشأة  -1
 سلسلة واض ة مي إصدار الأوامر  -2
 اختيار الأعفيان على أساس التدريب الفني الدطلوب  -3
 اعتماد الترقية على الالصاز أو الأقدمية أو الا ننٌ معا  -4
 تدويي الأعماؿ والقواعد والقرارات الإدارية  -5
 الف ل بنٌ ملكية الدنظمة وإدار ا  -6
 خفيوع ا ميع للانفيلماط والرقابة الدقيقة أ نان أدان مهامهم. -7
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 مع ى البتروقراطتة التوم:
وتعني اللمنًوقراطية اليوـ الإجرانات الطويلة والروتينية واللم ن في مسػار العمػل 

ومػػػػػع ذلػػػػػك   تكػػػػػي هػػػػػ ا الدعػػػػػاني .الإداري وتعقيداتػػػػػ  برػػػػػنً الدػػػػػبررة وعػػػػػدـ الكفػػػػػانة 
مق ػػػودة مػػػي قلمػػػلعفيبر  عنػػػدما أطلػػػق تسػػػميت  الأولى،  فقػػػد كػػػاف يػػػرى أف الدنظمػػػة 

عالية مػي الكفػانة ، وت تػأهيلهم بشػكل اللمنًوقراطية تدار مي قلمل مدران على درجة 
سػػليم وقػػد ح ػػلوا علػػى مػػواقعهم علػػى أسػػاس مػػي الترقيػػة فهػػم قػػادروف بسػػلمب ذلػػك 

 على برقيق أعلى مستويات الكفانة في الأدان.
 : (4) ذاتي تقوي 

 اللمنًوقراطية الددرسة رائد هو مي -أ
 .لأساسية مكونا ا وماه،   الدكتب حكمع اللمنًوقراطية تعرؼ بداذا -ب
                    هػػػػػػػػػ ا ملسػػػػػػػػػه كػػػػػػػػػاف وهػػػػػػػػػل اليػػػػػػػػػوـ اللمنًوقراطيػػػػػػػػػة م ػػػػػػػػػطلا يعػػػػػػػػػني مػػػػػػػػػاذا -ج

 .يق دا الددرسة
 السمات الملتركة بت  فروع المدرسة التقاتدية )الكلاستكتة (: 

بػػالربرم مػػي عػػدـ التواصػػل العلمػػ، بػػنٌ فػػروع الدػػدارس الكلاسػػيكية ونشػػون بعفيػػها 
اهتمامػػات مشػػتركة ركػػزت عليهػػا هػػ ا الفػػروع  يعػػا بدعػزؿ عػػي الأخػػرى إلا أف هنػػاؾ 

 لشا أعطى السمة الدشتركة لذ ا الددرسة وه ا السمات ه،:
 ت رؼ الإنساف بشكل رويد إذا وجد مي يوجه  ويفيلم  سلوك   -1
 حاجة الإفراد لفيواب  واض ة لوسائفهم لتفادي الإرباؾ في العمل  -2
 اؼ عليهم بدقة ضعق ربرلمة الأفراد في العمل وبالتالي ضرورة الإور  -3
 جدوى الحوافز الاقت ادية والظروؼ الدادية في رفع مستوى الأدان. -4
 تقسيم العمل. -5
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 السلطة الرسمية. -6
  (:5)ذاتي تقوي 
  .الكلاسيكيةع التقليدية الددرسة فروع بنٌ الدشتركة السمات اذكر

 
 المدرسة الإنسانتة )الساوكتة (

وتسػػػمى ا سػػػر الدوصػػػػل بػػػنٌ الإدارة  التقليديػػػة والإدارة الدعاصػػػػرة وتشػػػتمل علػػػػى 
لرموعة كلمنًة ومتنوعة مي النظريات والدػدارس الفكريػة وقػد ت اختيػار أربعػة ابذاهػات 

 أساسية ه،: 
 دراسات هور ورف والتوف مايو  -1
 دراسة فولت  -2
 دراسة جستربارنرد -3
  y ،عxدراسة دوكلاسماكريجور ونظرية ع -4
 Hawthorne Studies and Elton]لًا: دراسةات هورثورنوألتةون مةايوأو 

Mayo] 
كقػػػػنًة هػػػػ، الدراسػػػػات الػػػػ  أجريػػػػت في معمػػػػل هور ػػػػورف التػػػػابع لشػػػػركة وسػػػػترف 

ـ ، وقد استعاف اللماحقوف بخبرة ألتوف مايو 0132إليكتريك في ويكابرو اعتلمارا مي 
-ـ0880ترالي الأصػػػل عالأمريكيػػػة، الأسػػػ في جامعػػػة هارفػػػارد في الولايػػػات الدت ػػػدة

ـ ، وقػػػد هػػػدفت لرموعػػػة التجػػػارب إلى دراسػػػة أ ػػػر مسػػػتوى الإضػػػانة علػػػى 0121
حجػػػػػػم الإنتػػػػػػاج ثم توسػػػػػػعت لتشػػػػػػمل العلاقػػػػػػات الإنسػػػػػػانية في العمػػػػػػل والسػػػػػػمات 

 الشخ ية للعاملنٌ.
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اعتلمارهػػا أف الأفػػراد هػػم مكػػوف أكقػػر أهميػػة بكقػػنً لشػػا  وأبػػرز سمػػة لذػػ ا الددرسػػة، 
علمية وال  ركزت على إنتاجية الفرد دوف النظػر إلى عوامػل التػأ نً ت ورت   الإدارة ال

أ لمتت الدراسات تػأ ر مسػتوى الإنتػاج بدشػكلات العػاملنٌ  الإنسانية على أدائ ،ؼ
والدشػػػاعر و التفاعػػػل إلى جانػػػب الخ وصػػػيات الفنيػػػة  الانفعػػػالاتوإف  ،الشخ ػػػية

 الأخرى في العمل، تل ر على الكفانة والإنتاجية بشكل كلمنً.
 ( :6) ذاتي تقوي 

   السلوكيةع الإنسانية للمدرسة الأساسية الابذاهات عدد – أ
 .هو ورنوالتونمايو دراسات عي ماتعرؼ باخت ار اذكر -ب

 م( :1933-م1868) (M.P.Follett)ثانتا: دراسة فولت 
أسػتاذة أمريكيػػة في الفلسػػفة السياسػية ركػػزت في دراسػػا ا  ،مػنًي بػػاركر فولػػت

  باعتلمارهػػػػا حجػػػػر الأسػػػػاس في بنػػػػان Groupبشػػػػكل خػػػػاص علػػػػى ا ماعػػػػة ع
 دراسا ا:  الدنظمات، ومي النتائج ال  أكد ا

أنػػػ  مػػػي خػػػلاؿ علاقػػػة الفػػػرد بػػػادخريي يسػػػتطيع أف يحػػػدد هويتػػػ  وأف يكػػػوف  -1
 فعالا في عمل  وكل عفيو جزن مكمل لأجزان الدنظمة 

أف الدنظمػػػة  اعػػػة كلمػػػػنًة لأعفيػػػائها م ػػػػا  مشػػػتركة وبرقيػػػػق هػػػ ا الد ػػػػا   -2
 مسلولية مشتركة.

 أف عمل ا ماعة ب ورة مشتركة يعطيها الوحدة الدتكاملة  -3
 ي خلاؿ ا ماعة مهما م ليه للمدير ولكي مع الددير يلدي العماؿ م -4
  الػ ي يواجهونػ  ومػي Situationيتلقى العماؿ والأوامر بحكػم الدوقػق ع -5

 مهمتهم اكتشاؼ النظاـ ال ي يحكم الدوقق.
 الرقابة في ه ا النظاـ أفقية تعاونية وليست عمودية  -6
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 يظهر الأعفيان تعاونهم لت قيق الأهداؼ الدشتركة  -7
 (:7) اتيذ تقوي 

 فولت دراسة عي تعرؼ ماذا -أ
 الدراسة أكد ا ال  النتائج أبرز عدد -ب

 
 م(:1961-مCh. Barnard()1886ثالثا: دراسة تلستربارنرد )

هو رئيه وركة نيو جرس، للهواتق عاش في الولايػات الدت ػدة الأمريكيػة وكتػب 
 ـ.  وكاف مي ضمي أفكارا :0128مللف  عوسائق الددير  سنة 

الأساسػػػ، الػػػ ي يواجػػ  الدػػػدير هػػػو كيفيػػة تشػػػجيع الأفػػػراد علػػػى  أف الت ػػدي -1
 التعاوف للملوغ أهداؼ الدنظمة .

ولت قيػػق ذلػػك لابػػد للمػػدير مػػي مػػنا الحػػوافز الايجابيػػة لأعفيػػان الدنظمػػة أو  -2
 تقليل الأعلمان السللمية عتقليل ا هد الدطلوب 

 يرى أف الحوافز تلموب في عدة لرموعات ه،: -3
 الدادية.النقود والأويان  -أ
 فرص التميز والاحتراـ. -ب
 سروؼ العمل الدناسلمة. -ت
 إولماع الاعتلمارات الشخ ية. -ث
 الدوقق الاجتماع، ا  اب. -ج
 الشعور بالدشاركة. -ح
 فرص الات اؿ، والرفقة، والتعاوف. -خ
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عػػرؼ الدنظمػػة بأنهػػا منظومػػة تعاونيػػة مػػي الأنشػػطة  و القػػوى الدنسػػقة بػػوع،  -4
 مرتلم  بالأجزان الأخرى. وتتكوف مي وخ نٌ أو أكقر وكل جزن منها 

 (:8)ذاتي تقوي 
 .جستربارنرد دراسة عي تعرؼ ماذا أع 
 بارنرد اقترحها ال  الحوافز تلمويلمات اذكر  بع

 
 (:x(،)yرابعا: دراسة دوكلاسماكريعور، ونظرية )

مػػػي علمػػػان الػػػنفه الاجتمػػػاع، الػػػ ي أجػػػرى العديػػػد مػػػي اللم ػػػوث  إف مػػػاكريجور
                حػػػػوؿ الدافعيػػػػة والسػػػػلوؾ العػػػػاـ للنػػػػاس في الدنظمػػػػات وتقػػػػوـ فلسػػػػفت  الإداريػػػػة علػػػػى

 ما يل،:
الافتراض بأف كػل مػدير لػ  فلسػفت  الخاصػة الػ  يعتنقهػا وتعتػبر عػاملا أساسػيا  -1

 في برديد سلوك  الإداري والتنظيم،
أف رجػػاؿ الأعمػػاؿ الػػ يي تػػأ روا بدلمػػادئ الإدارة التقليديػػة أصػػلما لػػديهم  يعتقػػد -2

 قناعة بأف ه ا الدلمادئ راسخة ولا برتمل التعديل 
  يمقػػل فػػروض مػػي النظريػػة التقليديػػة x  علػػى أف العامػػلعy ،عxابتكػػر نظريػػة ع -3

   يمقل نظرية العلاقات الإنسانية.yفي الإدارة والعامل ع
 (.x(،)yحول نظريات ) تصورات ماكريعور

، وتفػترض  ر التقليديػة في التوجيػ  والرقابػةوجهػة النظػ هػ،:(X)فرضتات نظريةة 
 أف الإنساف العادي:

 لدي  كراهية فطرية للعمل ويحاوؿ بذنلم . -1
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 يكرا الدسئولية ويحب أف يوج  مي رئيس . -2
 خامل وبرنً طموح ويسعى فق  للأمي والاستقرار. -3
 لابزاذ موقق الدخاطرة.يفتقد الدلمادأة ولا يسعى  -4

ولػػػ لك تفػػػترض أف أبرلػػػب النػػػاس يجػػػب أف يجػػػبروا علػػػى العمػػػل ويجػػػب أف يراقلمػػػوا 
ويوجهوا ويهددوا بالعقاب مي أجػل الح ػوؿ علػى الإنتػاج الػلازـ لت قيػق الأهػداؼ 

 فلو ترؾ العامل لوحدا فلي يعمل.
 

 وتفترض أف الإنساف:(:Yفرضتات نظرية )
 فرت الظروؼ الدناسلمة ل لك.يحب العمل ك لم  للراحة متى تو  -1
 يلتزـ بت قيق الأهداؼ بسلمب الدكافأة أو العائد الدتوقع بعد برقيقها  -2
 برت الظروؼ الدناسلمة يتعلم الإنساف برمل الدسلولية ويسعى إليها  -3
 عنها إولماع ربرلمات   طموح بطلميعت  ويكرر الت رفات ال  ينتج -4
لتنظيميػة إذا مػا أعطػى قادر على اسػتخداـ الفكػر اللمنػان وحػل الإوػكالات ا -5

 الفرصة ل لك. 
 قادر على الإبداع والابتكار وركوب الدخاطر إذا أعط، الفرصة ل لك  -6
 أف العقاب ليه الوسيلة الوحيدة لدفع الأفراد إلى العمل. -7

 

 (:9)ذاتي تقوي 
 .ماكريجور دراسة عي تعرؼ ماذا  أع
 ماكريجور نظر وجهة مي  Xع نظرية افتراضات عدد  بع
 ماكريجور نظر وجهة مي Yع نظرية افتراضات عدد  جع
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 المدرسة المعاصرة في الإدارة:ثالثا: 
وسلمب ه ا التسمية هو بػروز  ،ويسمى أحيانا بالددخل الدتكامل للفكر الإداري

أي الدداخل السابقة ينلمت، الاعتمػاد عليهػا لزيػادة فعاليػة الدنظمػة : تساؤؿ مهم وهو 
ه ا التساؤؿ ينلمت، تقسيم الدداخل السابقة وبرديد وإنتاجية أفرادها. وللإجابة على 

 مدى قدرة وفعالية كل مدخل في معا ة الدشاكل الإدارية في الدنظمات الحديقة.
إف القػػػوؿ بػػػأف هنػػػاؾ مػػػدخلا معينػػػا دوف ادخػػػر يمكػػػي الاعتمػػػاد عليػػػ  ب ػػػورة  

 واملة في حل ه ا الدشاكل هو قوؿ يشوب  الكقنً مي الخطأ والدخاطر فكل مػدخل
يقػػدـ رؤيػػة لستلفػػة وكػػل رؤيػػة تعتػػبر مناسػػلمة في موقػػق معػػنٌ. ولػػ لك سهػػرت العديػػد 
مػػػػي الكتابػػػػات حاولػػػػت تتوصػػػػل إلى مػػػػدخل متكامػػػػل يمكػػػػي أف ينظػػػػر إلى الدشػػػػكلة 
الإداريػة مػػي زاويػػة أكقػػر اػولا مػػي الدػػداخل السػػابقة. ويمكػي التعػػرض في هػػ ا ال ػػدد 

 إلى  لا ة مداخل أساسية ه،: 
 System Approach Theمدخل النظم  -1
  The Contingency Approachمدخل الإدارة الدوقفية  -2
  .Zعالإدارة اليابانية ونظرية  -3

 أولا: مدخل ال ظ :
، وهػ، تتكػوف   Open Systems Theoryعويعتمػد علػى نظريػة الػنظم الدفتوحػة 

ومػػي خلالػػ  يػػتم النظػػر إلى الدنظمػػة علػػى أنهػػا مفتوحػػة   systemمػػي نظػػاـ أساسػػ، 
            ويعمػػػػػل لرموعػػػػػة الدػػػػػدران في الدنظمػػػػػة  (subsystems)ويتكػػػػػوف مػػػػػي أجػػػػػزان فرعيػػػػػة

 كمنظومة فرعية.
الدنظومػػة هػػ، لرموعػػة مػػي الدكونػػات الدترابطػػة مػػع بعفيػػها الػػلمع   مفهةةوم ال ظةةام:

 لت قيق بررض معنٌ والدنظمة تعتبر نظاما مفتوحا.
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هػػػ، وحػػػدة اجتماعيػػػة هادفػػػة تتكػػػوف مػػػي أفػػػراد متفػػػاعلنٌ مػػػع  مفهةةةوم الم ظمةةةة:
بع  في أنماط مي الفعاليات وتبرز فيها الابذاهات والدعتقدات والعادات والتوقعػات 

 الخاصة بالأفراد.
في وجػػػػود  –كنظػػػػاـ مفتػػػػوح   –تشػػػػترؾ الدنظمػػػػات  مكونةةةةات الم ظمةةةةة ك ظةةةةام:

، (processes)العمليػػػػػػػػات  و (inputs)مكونػػػػػػػػات أساسػػػػػػػػية هػػػػػػػػ، الدػػػػػػػػدخلات
والدخرجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات  (transformation)وتسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمى أحيانػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا بالت ويػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل 

(outputs) والتت يػػة العكسػػية عأو الدرتػػدة أو الراجعػػة(feedback)    كمػػا في
  .0-2الشكلع

 
 
 
 
 
 
 
 

 في الم لآت الص اعتة:مثال:
هػػػػ، الدػػػػواد الأوليػػػػة والدعرفػػػػة الفنيػػػػة والعمػػػػل والدعػػػػدات والدعلومػػػػات  المةةةةدخلات:

 والتمويل.

 المخرجاااااا ت (inputs)المدخلات
(outputs) 

 

(التحويل)العملي ت

processestransformation- 

الراجعة التغذية  
Feedback 

(.48ص ) 2004المصدر: مبادئ الإدارة مج التركتز عاى إدارة الأعمال خاتل محمد حس  اللماع دار المسترة عمان الأردن   
(3-1اللكل )  

 المكونات الأساستة لام ظمة ك ظام مفتوح
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هػػػػ، عمليػػػػات برويػػػػل الدػػػػدخلات إلى لسرجػػػػات علػػػػى وػػػػكل سػػػػػلع  العماتةةةةات:
 وخدمات تقدـ للمستهلكنٌ.

 كلما ينتج مي نتائج عمليات الت ويل مي سلع وخدمات   والمخرجات:
أو رففيػػػػهم للسػػػػلعة الػػػػ ي  : هػػػػ، مقػػػػدار قلمػػػػوؿ الدسػػػػتهلكنٌوالتغذيةةةةة العكسةةةةتة

                  يعكػػػػػػػػه نفسػػػػػػػػ  علػػػػػػػػى الدػػػػػػػػردود الدػػػػػػػػالي للمنشػػػػػػػػأة والػػػػػػػػ ي بػػػػػػػػدورا يعيػػػػػػػػد السلسػػػػػػػػلة
 ويحسي الإنتاج.

 (                  10) ذاتي تقوي 
 الدعاصرة الإدارية الددرسة أنظمة مي النظم مدخل عي تعرؼ ماذا  أع   
 النظاـ مفهوـ ماهو  بع  
 الدنظمة مفهوـ ماهو  جع  

 (:11) ذاتي تقوي 
        ملمينػػػػػا ،مفتػػػػػوح كنظػػػػػاـ للمنظمػػػػػة الأساسػػػػػية الدكونػػػػػات عػػػػػي تعػػػػػرؼ مػػػػػاذا اذكػػػػػر
 بالرسم إجابتك

 

 : (subsystems)ال ظ  الفرعتة
 تتألق الدنظمة عكنظاـ مفتوح  مي عدد متراب  مي النظم الفرعية 

 مثال:
                : هػػػػػػػػػ، عالتخطػػػػػػػػػي  والتنظػػػػػػػػػيم الةةةةةةةةة ظ  الفرعتةةةةةةةةةة فةةةةةةةةةي الوظةةةةةةةةةائف الإداريةةةةةةةةةة

 والت فيز والرقابة  
: الدػػوارد اللمشػػرية والداليػػة والعلاقػػات العامػػة والذيكػػل الةة ظ  الفرعتةةة فةةي الأنلةةطة

 التنظيم،، وبرنًها.
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 أهمتة مدخل ال ظ   في دراسة الم ظمة:
 تبرز أهمية ه ا الددخل فيما يل،:

مػػػي أف تقػػػوـ إدار ػػػا بتكييػػػق أوجػػػ  أف الدنظمػػػات لا تعػػػيا في فػػػراغ ولابػػػد  -1
 نشاطها بالتفاعل مع اللميئة وبدا يحقق أهدافها.

يعػني ضػرورة تفهػم  اتراب  الأنظمة الفرعية وتفاعلها داخل النظاـ الرئيس، لشػ -2
الإدارة لػػػتراب  عمػػػل التقسػػػيمات الداخليػػػة وأ ػػػر سػػػع، كػػػل منهػػػا في برقيػػػق 

 أهداؼ الدنظمة.
 

 (:12)ذاتي تقوي 
 .الفرعية الأنظمة عي تعرؼ ماذا  أع 
 .الدنظمة دراسة في مدخل النظم أهمية تبرز أيي  بع  

 ثانتا: الإدارة الموقفتة:
هػػ، ابذػػاا إداري معاصػػر يقػػوـ علػػى فكػػرة أساسػػية هػػ، أنػػ  لا توجػػد طريقػػة 
مقلى للإدارة يمكي استخدامها في كل الدواقق بدعنى أن  لا يوجد بزطػي  وابزػاذ قػرار 
وتنظػػيم وقيػػادة وبرفيػػز ورقابػػة ت ػػلا أو تناسػػب كػػل الدواقػػق الػػ  تواجههػػا الإدارة، 

ة كػػػ، تتناسػػػػب مػػػع طلميعػػػػة الدواقػػػػق فيجػػػب علػػػػى  الدػػػدران أف يجػػػػدوا الطػػػرؽ الدختلفػػػػ
الدختلفػة. ففػػ، مواقػػق معينػػة قػػد تػػبرز لشارسػػات إداريػػة قابلػػة للتطلميػػق ولكػػي لا يمكػػي 

 تطلميقها في مواقق أخرى. 
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 ( :13تقوي  ذاتي )

 عأ  ماذا تعرؼ عي الإدارة الدوقفية  
 عب  وضا بالرسم الإدارة الدوقفية 

 

 (:Zالإدارة التابانتة ونظرية ) -3
لوس  –ياباني الأصل في جامعة كاليفورنيا   أستاذ W.Ouchiولياـ أوتش، ع

استفاد مي ابذاهات الددرسة الإنسانية ومػي خلفيتػ  اليابانيػة فطػرح نظريػة  –ألصلوس 
 . Y ،عX  وكأنػػػػ  بػػػػ لك يكمػػػػل تلمويػػػػب مػػػػايكريجور عZجديػػػػدة تسػػػػمى نظريػػػػة ع

فػػالتطور ال ػػػناع، في اليابػػػاف مركػػػز علػػػى اللمعػػػد الاجتمػػػاع، وبوجػػػ  خػػػاص الاهتمػػػاـ 
العػػػاملنٌ فكػػػاف ادبػػػان لا يسػػػم وف لأبنػػػائهم في العمػػػل في الد ػػػانع حػػػتى  بعػػػائلات

تقػػػدـ لذػػػم الدسػػػاكي القريلمػػػة والتػػػ ان الدناسػػػب والعنايػػػة الدطلوبػػػة في العديػػػد مػػػي أوجػػػ  
الحيػػػاة. فأصػػػلما العمػػػاؿ مػػػ ا الإمكانيػػػات يميلػػػوف لضػػػو العػػػيا في  اعػػػات يجيػػػدوف 

روح الأبويػػػة وبالدسػػػلولية بذػػػاههم العمػػػل الشػػػاؽ بػػػإخلاص. والإدارة تنظػػػر إلػػػيهم بػػػال
وتشاركهم في ابزاذ القرارات وهك ا صار أكقر مي  لق، القوى العاملة اليابانية يلمقػى 
في الخدمػػة مػػدى الحيػػػاة. ومػػي سمػػػة الإدارة اليابانيػػة أف القيمػػة الإنسػػػانية هػػ، أسػػػاس 

 على الإدارة تصرفات تعتمد
            الموقفية الخصائص
 .........ب المتعلقة

 من تحقيقها المطلوبة النتائج       

 المنظمة قبل

 (52المصدر: خاتل محمد حس  اللماع مصدر سابق ص)

( يبت  الإدارة الموقفتة2-3اللكل )  
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الد ػنع  السلطة فيها وتنطلق بسلمب ذلك احتراـ الأفراد لذا وقلمولذم إياها حتى ي لما 
 كأن  عشنًة أو قلميلة متآلفة.

 أبرز سمات الإدارة اليابانية:
 التوسيق مدى الحياة  -1
 الرقابة ال اتية مي داخل الأفراد  -2
 القرارات ا ماعية.  -3
 التأكيد على ا ماعة وعلى فريق العمل  -4
 الاهتماـ الشمولي بالأفراد  -5
 الاهتماـ بالنوعية وجودة الدنتجات  -6

 (:14) ذاتي تقوي 
  Zع نظرية عي تعرؼ ماذا  أع 
 اليابانية الإدارة سمات أبرز عدد  بع

 

 خلاصة الوحدة
وتقسػيما ا وابػرز روادهػا، في  وأنواعهػا الإداريػةبداية سهور الدػدارس تناولت الوحدة 

اهم لشيزا ػا واهػم الفػروؽ بينهػا، ثم السمات الدشتركة بينها ، و  أهممقارنة سريعة بنٌ 
 الدعاصرة ونظريتها الحديقة. الإداريةتتناوؿ الددرسة 

 

 تدريبات عامة
 ال  درستها في ه ا الوحدة الإداريةالددارس  أنواعارسم جدولا تقارف في  بنٌ 
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 الإسلامفي  الإدارةالثالثة: لمحة ع  الوحدة 

مفهوـ الإدارة الإسلامية، وأسػه وخ ػائا الإدارة في الإسػلاـ،  اوتملت على
وتقديم ت ور إسلام، للعملية الإدارية ب ورة واملة، كما تعػرض نمػاذج مػي الإدارة 

 والإدارة الدعاصرة. الإسلامية ال  وجدت قلمل سهور القورة ال ناعية،
 

 حل التدريبات
 الإداريةجدول المقارنة بت  المدارس 

التقست  
 العام

 ابرز سماتها زم  وجودها رائدها المدرسة

كتة
لاست

الك
 

-0881 فريدريك تايلور العلمية
 ـ0108

 الإدارةلعلم  أسست 
  الإداريةقسمت الدهاـ 
  الإدارةادئ ملمابتكرت 
 نظامػػػػػػػا دقيقػػػػػػػا في  أرسػػػػػػػت

 الإدارة

التقسػػػػػػػػػػػػػػػػػػيمات 
 الإدارية

-ـ0820 هنري فايوؿ
 ـ0138

 - 0130 ماكه فيبر اللمنًوقراطية
0812 

وك 
سا

ال
اني

لإنس
ا

 

-ـ0880 دراسات هور ورف والتوف مايو 
 ـ0121

  وتسػػػػػػػمى ا سػػػػػػػر الدوصػػػػػػػل
بػػػنٌ الإدارة  التقليديػػػة والإدارة 

 الدعاصرة
 أف الأفراد هػم مكػوف  تعتبر

أكقػػػر أهميػػػة بكقػػػنً لشػػػا ت ػػػورت   
 الإدارة العلمية

مػػػػػػػػػػػاري بػػػػػػػػػػػاركر  دراسة فولت 
 فولت

-ـ0818
 ـ0122

-ـ0881 ستربارنردتشدراسة 
 ـ0110
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 ،   xعنظريةةةةةةةةة 
  yع

 

إف الفعاليػػػػػػػػػػػػػػػػات أ لمتػػػػػػػػػػػػػػػػت   == دوكلاسماكريجور
والدشػػػػػػػػػػػػػػػػػاعر و التفاعػػػػػػػػػػػػػػػػػل إلى 
 جانػػػػػػب الخ وصػػػػػػيات الفنيػػػػػػة
الأخػػرى في العمػػل، تػػل ر علػػى 
الكفػػػػػػػانة والإنتاجيػػػػػػػة بشػػػػػػػكل  

 كلمنً.

في 
رة 

اص
لمع

سة ا
مدر

ال
دارة

الإ
 

عتمػػػػد علػػػػى نظريػػػػة الػػػػنظم ت  مدخل النظم 
 الدفتوحة

  تفػػترض اف الدنظمػػة تتكػػوف
 وأنظمػػػػػػػة أساسػػػػػػيةمػػػػػػي نظػػػػػػاـ 

 فرعية
  لكػػػػػػػػػػل نظػػػػػػػػػػاـ مػػػػػػػػػػدخلات

وعمليػػػػػات ولسرجػػػػػات وتت يػػػػػة 
 راجعة

لا توجػػػػػػػػد تفػػػػػػػػترض أنهػػػػػػػػا   الإدارة الدوقفية  مدخل
طريقػػػػػػة مقلػػػػػػى لػػػػػػلإدارة يمكػػػػػػي 

 استخدامها في كل الدواقق
  الأسػػػػػاليبيجػػػػب برديػػػػد 

الدختلفػػػػػػػػػػػػة كػػػػػػػػػػػػ،  الإداريػػػػػػػػػػػػة
تتناسػػب مػػع طلميعػػة الدواقػػق 

 الدختلفة
الإدارة اليابانيػػػة 

علػػػػػػػػػػػػػػى اللمعػػػػػػػػػػػػػػد  ركػػػػػػػػػػػػػػزت  ولياـ أوتش،  .Zونظرية ع
الاجتماع، وبوج  خاص 
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الاهتمػػػػػػػػػػػػػػػػػػاـ بعػػػػػػػػػػػػػػػػػػائلات 
 العاملنٌ

  الإدارة تنظر إليهم بػالروح
الأبويػػػػػػػػػػػػػػػػػػة وبالدسػػػػػػػػػػػػػػػػػػلولية 

 بذاههم
  بسػػلمب ذلػػك احػػتراـ سػػاد

الأفػػػراد لذػػػا وقلمػػػولذم إياهػػػا 
حػػػتى ي ػػػلما الد ػػػنع كأنػػػ  

 عشنًة أو قلميلة متآلفة.
 
 

 مراجج الوحدة
خليػػل لزمػػد حسػػػي الشػػماع ملمػػػادئ الإدارة مػػع التركيػػػز علػػى إدارة الإعمػػػاؿ  -1

 ـ.3002دار الدسنًة للنشر والتوزيع عماف الأردف الطلمعة الرابعة 
أحمد علمد اص ال لماب وآخروف جدا الدملكة العربية السعودية الطلمعػة القانيػة  -2

 ـ. 3003
 الإسػػػػكندريةلزمػػػػد فريػػػػد ال ػػػػ ي وآخػػػػروف ملمػػػػادئ الإدارة الػػػػدار ا امعيػػػػة  -3

 ـ.3000 هورية م ر العربية 
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 ثامنةالوحدة ال

التوجيه 
 الدافعيةو

 وتحفيز العاملين
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وتحفيز العاملين الدافعيةالتوجيه و  
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 مقدمة:
 أهداف الوحدة:

 يثوقع منك عزيزي الطالب بعد الانثهاء من دراسة الوحدة أن: 
 تحيط بمفهوم الثوجيو . -
 تدرك أهمية الثوجيو الإداري للرئيس واتظرؤوستُ. -
 تحدد العوامل التي تعثمد عليها وظيفة الثوجيو. -
 تعدد مع الشرح اتظبادئ الأساسية لإصدار الأوامر. -
 تعدد عوامل تؾاح وظيفة الثوجيو. -
 تعرف معتٌ الدافعية. -
 سلوك العاملتُ. تدرك مفهوم الدافعية الإنسانية وأثرىا في توجيو -
 توضح الطرق اتضديثة لزيادة دافعية العاملتُ. -
 تعرف الثحفيز. -
 تدرك مفهوم الثحفيز وأثره في أداء العاملتُ. -
 تحدد مع الشرح العوامل اتظؤثرة على اتضوافز. -
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 شرح نظريات الثحفيز.لتعدد مع ا -

 العلمي للوحدة: المحتوى
 مفهوم الثوجيو. -
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 لزيادة دافعية العاملتُ. الطرق اتضديثة -
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 تمهتد:
يـــد الأىـــداف الـــتي بعـــد أن تدـــة عمليـــة الثخطـــيط في اتظنشـــ ة الـــتي ت ـــمنة تحد

تسعى اتظنش ة لثحقيقهـا،  وتحديـد السياسـات والإجـراءات الواجـب إتباعهـا لثحقيـ  
وبعـد أن تدـة عمليـة الثنظـيد الإداري وم ت ـميد اتعيكـل الثنظيمـ،  ىـهه الأىـداف.

وحددت الوظائف الإدارية والواجبات واتظسؤوليات والسلطات، لا بد أن يثبع ذلـك 
الإداريـــــة ، وىـــــهه اتططـــــوة ىـــــ، إصـــــدار الثعليمـــــات إلى  خطـــــوة جديـــــدة في العمليـــــة

اتظــوظفتُ لثنفيــه الأعمــال اتظويلــة إلــيهد، وإريــادىد عــن ييفيــة تنفيــه ىــهه الأعمــال، 
 وىهه العملية ما ى، ما تسمى بالثوجيو.

 ،والدافعية الإنسانية ،وفي ىهه الوحدة والتي تليها سنثناول مفهوم الثوجيو وأبعاده
هه الأبعــاد والات ــال الفعــال بــتُ الــرئيس ومرؤوســيو ، وىــوالقيــادة وتحفيــز العــاملتُ، 
 ، وسوف نفرد القيادة والات ال بوحدة منف لة.مرتبطة ارتباطا وثيقا

 
 التوجته الإداري
 أهمتة التوجته:

اتظوظفـون في يــل تغــال مـن تغــالات عملهــد في اتظنشـاة نثــاجون إلى مــن يريــدىد 
وبــة مــنهد وتظســاعدفد في رفــع مســثوى أدائهــد ويشــرف علــيهد لث ديــة الأعمــال اتظطل

 وبالثالي زيادة إنثاجهد.
اتضـوافز الدافعيـة و وتعثبر وظيفة الثوجيو إحدى أعقد الوظائف الإدارية لارتباطهـا ب

بالإضـافة  ،والقيادة والات ـال، ويـهلك مواجهـة تحـدي العمـل في ظـل الفريـ  الواحـد



  

 

 

202 

وتحفيز العاملين الدافعيةالتوجيه و  

 

اتظنشــ ة، ومهمــا يانــة اتططــط والثنظيمــات إلى علاقثهــا اتظبايــرة في إدارة ال ــراع في 
 فعالة، فلابد من وظيفة الثوجيو لثطبي  تلك اتططط ضمن إطار الثنظيد.

 تعريف التوجته:
ىــو اتصهــود الفنيــة والإداريــة الــتي يبــهتعا اتظســلمول الإداري في اتظنشــ ة   ســواء يــان 

افو ليقومــوا مــديرا أو رئيســا لقســد أو يــعبةظ تؿــو اتظــوظفتُ الــهين يعملــون تحــة إيــر 
 ب عماتعد بالشكل اتظطلوب وذلك تحقيقا لأىداف اتظنش ة التي يعملون بها.

 ويعرف أيضا بأنه:
العمل أثناء الثنفيه تظواجهة أية مشكلات، من أجل ضمان سـتَ العمـل بالطريقـة 
واتظسـثوى اتظطلــوب الــهي ي ــمن توجيــو العــاملتُ تؿــو تحقيــ  الأىــداف بــ على درجــة 

 لية.من الكفاءة والفعا
 (: 1تقوي  ذاتي )

 عرف الثوجيو. - أ
 اذير أهمية وظيفة الثوجيو. - ب

 عوامل تعتمد علتها وظتفة التوجته:
ىنـــــاك عـــــدة عوامـــــل ينبنـــــ، توفرىـــــا في الثنظـــــيد الإداري ومـــــن يبايـــــرون العمليـــــة 

 الثوجيهية منها:
 قدرة اتظشرف على الثعامل الإنساني ، والإتظام ب صول العلاقات الإنسانية. -1
          قدرتــــــو علــــــى إثــــــارة اتضمــــــاس في نفــــــوس اتظــــــوظفتُ للقيــــــام ب عمــــــاتعد بكــــــل  -2

 يفاءة وفاعلية.
 وضوح الأىداف تصميع اتظوظفتُ. -3
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 مدى فهد اتظوظفتُ للسياسات التي وضعة في اتظنش ة. -4
 يفاءة الثخطيط والثنظيد وفاعليثها في اتظنشاة. -5
 دقة ووضوح الإجراءات الثف يلية لثنفيه الأعمال.  -6
 (: 2وي  ذاتي ) تق

 اذير العوامل التي تعثمد عليها وظيفة الثوجيو.
 :الأساستة أنشطة التوجته

 وحتى تثد وظيفة الثوجيو بفاعلية ، فإن ذلك يثطلب القيام بنشاطتُ مهمتُ:
 إصدار الأوامر.النشاط الأول :
 تحفيز العاملتُ.النشاط الثاني: 

 المبادئ الأساستة لإصدار الأوامر:أولا : 
يعثــبر إصــدار الأوامــر والثوجيهــات والثعليمــات أو الإريــادات الإداريــة تؿــو إتؾــاز 

 الأعمال اتظطلوب تحقيقها جانبا أساسيا في الوظيفة الإدارية اتطاصة بالثوجيو.
يما تعثبر الوسيلة الثنشيطية التي تبعث الثفاعل واتضرية في تريع قطاعات العمـل 

 في اتظنظمة.
وامـر فهـد ىـهه اتظهمـة وحـدود الثنفيـه قبـل إبلا هـا إلى وتثطلب عملية إصـدار الأ

 اتظرؤوستُ لثنفيهىا.
ىنـــاك بعـــد اتظبـــادئ الأساســـية الـــتي ينبنـــ، الاستًيـــاد بهـــا عنـــد إصـــدار الأوامـــر و 

 للمرؤوستُ، وى،:
ينبنــــ، أن تكــــون الأوامــــر ال ــــادرة والثعليمــــات واضــــحة للمرؤوســــتُ  يــــث  -1

 تنط، يافة اتصوانب اتظطلوب تنفيهىا.
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بنـــ، أن تكـــون الأوامـــر موضـــوعية وتثفـــ  مـــع طاقـــات وقـــدرات اتظرؤوســـتُ ين -2
 واتظوارد اتظثاحة والوقة اللازم للثنفيه.

 ينبن، ألا تدخل الاعثبارات الشخ ية والعواطف أو الاسثبداد. -3
يف ــل أن تكــون الأوامــر ب ــورة اقتًاحــات حــتى تكــون أيثــر فاعليــة تؽــا لــو   -4

 يانة ب ورة مبايرة أو أسلوب عنيف.
ــــــو واتظوافقــــــة عليــــــو مــــــن ين -5 ــــــى قبول                 بنــــــ، أن تشــــــثمل طريقــــــة إلقــــــاء الأمــــــر عل

 قبل اتظرؤوستُ.
يف ـــل أن يقـــوم صـــاحب الأمـــر بثبريـــر أســـباب الأوامـــر أو الثعليمـــات حـــتى  -6

 تكون أيثر قبولا وتشجيعا على الثنفيه.
 (: 3تقوي  ذاتي )
 ماذا تعرف عن عملية إصدار الأوامر؟ .1
 الأساسية لإصدار الأوامر.اذير اتظبادئ  .2

 عوامل نجاح وظتفة التوجته:ثانتا: 
حتى ينجح الرئيس في وظيفة توجيو مرؤوسيو ، ىناك عدة اعثبارات يجب أخهىا 

 بالاعثبار ، منها:
 عم  إدراك الرئيس ب ن الإدارة تعامل مع البشر. -1
 تقبل اتظوظف مسؤولية العمل. -2
للأفـــراد دون إهمـــال لأىـــداف  اىثمـــام الـــرئيس بـــالنواح، الشخ ـــية والنفســـية -3

 العمل ومثطلباتو.
 الثوجيو عند ح ول اتطط  في إطار من الاحتًام. -4
 تعمي  معرفة الرئيس باتظرؤوستُ. -5
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 إتاحة الفرصة للمرؤوستُ للاعثماد على أنفسهد. -6
 أن يكون الرئيس قدوة حسنة تظرؤوسيو. -7
 ة.إيراك اتظرؤوستُ في الثخطيط واتخاذ القرارات ، وتفوي هد للسلط -8

 (: 4تقوي  ذاتي ) 
 عدد العوامل التي تؤدي إلى تؾاح وظيفة الثوجيو الإداري

 تحفتز العاملتن
إن وظيفـة الثحفيـز تثطلـب تحفيـز اتظرؤوسـتُ علـى العمـل بكفـاءة عاليـة عـن طريــ  

اتظنظمــــة  الاىثمــــام بــــالروح اتظعنويــــة لــــديهد ، مــــن أجــــل ضــــمان احــــتًامهد لأىــــداف
 والإخلاص تعا وبث روح الفري  الواحد.

 مفهوم التحفتز:
يعــرف الثحفيــز ب نــو يــعور أو قــوة داخليــة تػريــة للفــرد تدفعــو إلى القيــام ب عمــال 

 تحق  ر باتو وتشبع حاجثو ، تؽا يسهد في تحقي  أىداف  بكفاءة عالية.
 :الأداء الوظتفي معادلة

 الفرد ومعلوماتو وتحفيزه. الأداء الوظيف، للعامل ىو دالة لقدرة
 وىناك معادلة رياضية تربط بتُ ىهه العوامل.

 الأداء الوظتفي =    التحفتز ) القدرة + المعلومات (
 ويمكن الاسثنثاج من اتظعادلة اتظهيورة ما يل، :

 إن القدرة واتظعلومات في أي فرد  تَ يافيثتُ لثحقي  أداء جيد. -1
 وىو الثحفيز.إن الأداء اتصيد يثطلب عامل مهد  -2
 وي اف إلى ذلك الر بة لدى اتظوظف في ىها العمل وطبيعثو. -3
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 (:5تقوي  ذاتي ) 
 عرف معتٌ الثحفيز. .1
 ايثب معادلة الأداء الوظيف، واذير ما ذا يسثنثج منها. .2

 العوامل المؤثرة على الحوافز:
حتى يثمكن اتظدير من توجيو سلوك العاملتُ ، ينبن، أن يدرك أساسيات اتضوافز 

مبايــــر علــــى عمليــــة وىنــــاك ثلاثــــة عوامــــل تــــؤثر بشــــكل   لــــدى اتظوظــــف أو الفــــرد.
 ، ى، :الثحفيز
 الاختلافات الفردية: -1

ويق ــــد بــــهلك اخثلافــــات الأفــــراد مــــن حيــــث اتضاجــــات والر بــــات والقــــيد  
 واتظواقف والاىثمامات التي دفعثهد تعهه الوظيفة.

وافز، فما نفز يخ ـا وبسبب ىهه الاخثلافات بتُ الأفراد تخثلف أي ا اتض
لـــيس بال ـــرورة أن يكـــون نفســـو ىـــو الـــهي نفـــز يخ ـــا آخـــر. فـــبعد الأفـــراد 
نفـــزىد اتظرتـــب ، وآخـــرون يـــدفعهد اتظن ـــب الـــوظيف، وآخـــرون ربمـــا تـــؤثر فـــيهد 
خطابــات الشــكر والثقــدير أو مــنحهد فــرص لإبثعــاث أو إرســاتعد إلى الــدورات 

 ال ــفات بــتُ العــاملتُ في اتظنظمــة ومــن ىنــاك تؾــد أن الاخثلافــات في الثدريبيــة.
 تؤثر بشكل مباير على نوع اتضافز الهي نفز العامل على  تَه.

 : صفات الوظتفة -2
وى، تدثل اتظهارات اللازمـة ودرجـة إمكانيـة اتظوظـف علـى أن ينفـه مهـام ىـهه 
الوظيفة علـى أيمـل وجـو. وبمـا أن ال ـفات في الوظـائف تخثلـف مـن وظيفـة إلى 
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              أخـــــرى ، فـــــإن يـــــل صـــــفة مـــــن ال ـــــفات تعـــــا طريقـــــة مناســـــبة لثحفيـــــز يـــــا لها 
 من العاملتُ.

 قوانتن داخل المنظمة:وال تطبتق الانظمةو الادارية الممارسات  -3
ىـــهه اتظمارســــات والثطبيقـــات ىــــ، اللـــوائح والقــــوانتُ الثنظيميـــة والسياســــات 

اتظكافلمـــات والبـــدلات و تَىـــا ، يـــل ذلـــك والأنشـــطة الإداريـــة اتظخثلفـــة ، ونظـــام 
يجعل اتظوظف يقوم بعملـو خـتَ قيـام ويـنعكس ىـها علـى إنثاجـو مـن أجـل تحقيـ  

 أىداف اتظنظمة وبكفاءة عالية.
 

 (: 6تقوي  ذاتي )
 عدد العوامل اتظؤثرة على اتضوافز مع الثعلي  عليها باخث ار.

 

 أنواع الحوافز:
تعثـــبر اتضـــوافز مـــن أىـــد اتظـــؤثرات الـــتي تـــؤثر علـــى الســـلوك الإنســـاني،  ويمكـــن  

 أنواع: أربعة ت نيفها إلى 
 حوافز مادية. -1
 حوافز  تَ مادية. -2
 حوافز فردية. -3
 حوافز تراعية. -4

 وت خه أيكالا مثعددة منها: الحوافز المادية: -1
 نسبة ملموية من الأرباح. -   الزيادة في الأجر. -
 الوفورات اتظالية للعاملتُ.تخ يص نسبة معينة من  -
 نسبة من اتظبيعات. -
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ويجمع ىهه الأمور ىـدف تحسـتُ دخـل اتظوظـف مـن خـلال أدائـو للحـد الأد  
 اتظطلوب منو.

 وىهه ت خه أيكالا عدة منها: الحوافز غتر المادية: -2
 اتظشارية في القرارات. -
 اتظشارية في الاجثماعات. -
 اتظشارية في اتظؤتدرات والندوات. -
 سفر للموظف منفردا أو مع عائلة.إجازة  -
 يهادات الثقدير. -
 التًقيات من مريز إلى آخر أعلى. -
 منح الأوتشة الفخرية. -
 معو وعلى يرفو في إحدى اتظطاعد اتظشهورة.الدعوة لثناول وجبة  -

 و تَ ذلك من أيكال الثحفيز.
 ويلاحظ أنها مشتًية بتُ اتظادية واتظعنوية.

حــــوافز موجهــــة للفــــرد ولــــيس للجماعــــة،   وىــــ، عبــــارة عــــن الحةةةةوافز الفرديةةةةة: -3
يإعطـــــاء جـــــائزة لأف ـــــل موظـــــف اســـــثقبال أو أف ـــــل بـــــائع أو إعطـــــاء ىديـــــة 

 للطالب اتظثفوق في صفو أو يليثو أو جامعثو.
 وىها يثيح الثنافس الشريف والقوي بتُ أفراد المجموعة.

مـن إن من نقص الكفاءة الإدارية لبعد اتظديرين أو اتظشـرفتُ إهمـال ىـها النـوع 
اتضوافز، وقد يكون من أسباب ذلك الأنانيـة وعـدم الر بـة في الثعـاون، وربمـا  جـة 
أنها تكلف اتظؤسسة أعباء مالية إضافية، وما علموا بمردودىـا الكبـتَ الـهي ىـو تذـرة 

 تحفيز العاملتُ.
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إن اتعــــدف الأول والأخــــتَ تعــــها النــــوع مــــن اتضــــوافز ىــــو  الحةةةةوافز الجماعتةةةةة: -4
 واحد وبث الثعاون بتُ أفراد المجموعة الواحدة.تشجيع روح الفري  ال

ومــن أيــكال ىــها الثحفيــز تخ ــيص جــائزة لأف ــل قســد أو أدارة أو يــعبة أو 
 فرع ، فثثد ىهه اتضوافز على يكل أجور تراعية.

 (: 7تقوي  ذاتي ) 
 اذير أنواع اتضوافز ، مع ذير أمثلة لهلك.

 نظريات التحفتز:
 منها ما يل،: وضعة عدة نظريات للثحفيز ،نورد

 نظرية الثواب والعقاب: -1
  ،ترتكز ىـهه النظريـة علـى أسـلوب اتظكافـ ة واتظـدح والثنـاء والتًقيـة وزيـادة الأجـر

ي ســـلوب للمكافـــ ة عنـــدما نقـــ  العامـــل مـــا أويـــل إليـــو مـــن مهـــام وواجبـــات. و 
حينمـا يق ـر العامـل  ،أسلوب الثهديـد والثخويـف والثـوبير وربمـا الطـرد مـن العمـل

 ملو.في ع
 نظرية سل  الحاجات: -2

قســـد العـــار   ابراىـــام ماســـلو ظ احثياجـــات الإنســـان إلى تسســـة أقســـام رئيســـية  
 ظ. 1-8تضاجات في الشكل   يما تظهر في ىرم سلد ا
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، حسـب الأهميـةنلاحظ من الشكل ترتيب اتضاجات مـن قاعـدة اتعـرم إلى أعـلاه 
فثقـــع اتضاجـــات اتصســـدية   النريزيـــة ظ أســـفل اتعـــرم تليهـــا حاجـــات الأمـــن والســـلامة 

 الهات.تليها اتضاجات الاجثماعية تليها اتضاجة للاحتًام والثقدير وأختَا تحقي  
 الحاجات الجسدية ) الغريزية (: -1

وتدثل حاجات الإنسان ال رورية، مثل اتظاء والنـهاء والكسـاء واتعـواء، وتـ   في 
 اتظرتبة الأولى.

 

هرم ) ماسلو ( لسل  الحاجات (  1-8الشكل )   

تحقةةت
 ق

 
 الذات

 المصدر: من ور العريق، ، إدارة الموارد البشرية ، مكثبة الأمتُ، صنعاء، ط3: 2008  
 



  

 

 

211 

الثامنةالوحدة   

 

 حاجات الأمن والسلامة: -2
وتشمل حاجـة الإنسـان إلى الأمـن واتضمايـة مـن الأخطـار واتظخـاوف والأذى   

 اتظرتبة الثانية.جسديا أو صحيا أو اقث اديا ظ وت   في 
 الحاجات الاجتماعتة : -3

وتث من حاجة الإنسان للانثماء ، وال ـداقة ، والثعـاطف ، واتظـودة بينـو وبـتُ 
 الآخرين وت   في اتظرتبة الثالثة.

 الحاجة إلى الاحترام والتقدير: -4
، ة والثقدير للهات من قبل الآخرينوتث من اتضاجة إلى الشعور بالاحتًام والثق

تض ول على اتظريز الاجثماع، الهي يعثقد الفرد أنو يسـثحقو ، وتـ   في وبالثالي ا
 اتظرتبة الرابعة.

 حاجات تحقتق الذات: -5
وتعتٍ حاجات الفرد في اتض ـول علـى الفرصـة الـتي يسـثحقها في اتضيـاة وتحقيـ  
ال ورة التي يثخيلها لنفسو ، والوصول إلى أعلى ما يمكن أن ي ل إليـو وىـ، تدثـل 

 ع الكامل لر باتو ، وت   في اتظرتبة اتطامسة.حاجة الإيبا 
 (: 8تقوي  ذاتي ) 

 ماذا تعرف عن نظرية الثواب والعقاب. .1
 ارسد ىرم   ماسلو ظ لسلد اتضاجات ثم عل  عليو باخث ار. .2

 الدافعتة الإنسانتة
 تخثص الدافعية بدراسة الأسباب التي تدفع الفرد للقيام بسلوك معتُ.
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 تعريف الدافعتة:
الدافعية ب نها :   توفر قـوة موجهـة وتػريـة لسـلوك الفـرد بهـدف تقلـيص وتعرف 

 الثوتر لديو والنايئ عن وجود حاجة أو نقص فسيولوج، أو نفس، ظ.
 مفهوم الدافعتة:

تث در الدافعية واتضفز الإنساني قائمـة اىثمامـات وأولويـات اتظـديرين في يـتى  -أ 
السبل اتظمكنـة تضـث اتظنظمات ، فهد يسعون لبهل ق ارى جهودىد وبشتى 

 الأفراد على بهل أق ى جهد و عطاء لثحقي  أعلى مسثويات الأداء.
 الدافعتة تحاول الإجابة عن الأسئلة التالتة: -ب 

 تظاذا يث رف الإنسان على تؿو معتُ؟ 
  تظاذا يقدم اتظرء على سلوك معتُ؟ 
  تظــــاذا تؾــــد أفــــرادا يكرســــون جهــــدىد ووقــــثهد للعمــــل؟ بينمــــا تؾــــد

 د  جهد.آخرين يبهلون أ
  ،تظـاذا تؾــد أفــرادا راضــيتُ عـن العمــل ويســثمثعون بالقيــام ب عمــاتعد

 وآخرين  تَ راضيتُ ويكرىون أعماتعد؟
إن أي فعــل أو ســلوك إنســاني، مســبب، بمعــتٌ أنــو وراء يــل ســلوك دافــع أو -ج 

 أيثر يوجو تلك السلوك تؿو تحقي  ىدف أو  اية أو نثيجة معينة.
قياســها ، وإ ــا يمكــن اســثنثاجها مــن الســلوك لا يمكــن مشــاىدة الدافعيــة أو  -د 

 الظاىري للفرد مثل:
 .،اتظواظبة والالثزام بمواعيد العمل الرتش 
 . الثعاون البناء مع الآخرين 
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 .عدم الثنيب إلا لل رورة 
 .عدم الثمارض 
 .اتضرص على إتؾاز ما يسند للفرد من مهام ب ف ل صورة تؽكنة 
 .تكريس جهد ووقة الفرد للعمل 

اتضوافز جزء من عملية الدافعية وتـ   نهايـة دورفـا، حيـث أن اتضـافز ىـو يـل  -ىـ 
مــا ففــف مــن اتضاجــة الــتي تقلــل مفعــول الــدافع أو الباعــث، ومــن ذلــك  مــا 

 يثلقاه الفرد من عوائد مادية ومعنوية مقابل أدائو للعمل.
الــــرئيس معظـــد النظريــــات الــــتي تنـــاق  الأداء والإتؾــــاز تعثــــبر الدافعيـــة اتظفثــــاح  -و

لـــهلك. فـــإذا يـــان اتظـــديرون معنيـــتُ بزيـــادة الإنثـــاج واتصـــودة فعلـــيهد الاىثمـــام 
 بالدافعية الإنسانية.

 (: 9تقوي  ذاتي )
 عرف الدافعية الإنسانية. .1
 ما الفرق بينها وبتُ الثحفيز. .2

 الطرق الحديثة لزيادة دافعتة العاملتن وتحفتزه :
مـــــا تســـــمى الإدارة باتظشـــــارية ، مـــــن خـــــلال  وىـــــ،مشةةةةةارعة العةةةةةاملتن: -أ 

الايتًاك في اتظلكية التي ت   من خلال الثزامهد بنجاح اتظنظمة الـتي ىـد 
مشــاريون فيهــا ، وىــها يعــتٍ اســثخدام يامــل طاقــات وإمكانيــات الأفــراد 

 لإتؾاح اتظنظمة.
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 ومن أنواعها:تصمت  برامج رواتب منوعة: -ب 
 إنثاج ينجزىا.ح ول العامل على مبلغ ثابة لكل وحدة  -1
 اتظشارية في الأرباح. -2
خطة تحفيزية على أساس اتصماعة ، مثل توزيـع الأربـاح مناصـفة بـتُ  -3

 اتظؤسسة والأفراد العاملتُ.
 التعويض على أساس المهارة: -ج

وىـــها اتظبـــدأ لا يثعامـــل مـــع الأفـــراد علـــى أنهـــد أصـــحاب وظـــائف ، وإ ــــا 
            ب تعوي ــــهد مقابــــليعـــاملهد علــــى أنهـــد أنــــاس لــــديهد مهـــارات تػــــددة ويجـــ

 ىهه اتظهارات.
 توفتر مكان عمل وعائلي مريح: -د

ومن ذلك جعل ساعات العمل مرنة ومرنة بإعادة جدولـة أيـام وسـاعات 
العمــــــل ، ومشـــــــاطرة العمــــــل ، وتـــــــوفتَ ســــــاعات للموظـــــــف للعنايــــــة بـــــــ موره 

 ة. الشخ ية ، وإعطاءه إجازة مدفوعة الأجر لأجل الاىثمام ب موره اتطاص
 برامج الاعتراف والتقدير: -هة 

 ويثد ذلك بث ميد برامج الاعتًاف بالإتؾاز والأداء اتظثميز للعامل.
 (:11تقوي  ذاتي ) 

 اسرد بعد الطرق اتضديثة لزيادة دافعية العاملتُ مع الثعلي  عليها باخث ار.
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 بعض الاقتراحات المفتدة لتعزيز الدافعتة الإنسانتة للعاملتن:
 يسثطيع اتظديرون الث ثتَ على دافعية الأفراد لديهد ، فقط إذا أرادوا ذلك.  -1
علــــى اتظــــدير أن يثــــهير أن اتظقــــدرة والكفــــاءة تلعــــب دورا مهمــــا في الدافعيــــة   -2

 لكنها ليسة يل ي،ء فثحثاج إلى مهارات الثحفيز.
  علـــــــى اتظـــــــدير أن يعـــــــ، الفـــــــروق الفرديـــــــة مـــــــن حيـــــــث اتضاجـــــــات والقـــــــدرات  -3

 املتُ.والأىداف للع
 من مسؤوليات يل مدير تثبع حاجات الفرد وأىدافو وقدراتو وأولوياتو. -4
 اتظدير  كد دوره ووظيفثو يجب أن يمثل القدوة فيزيد دافعية العاملتُ. -5
 ربط اتضوافز بالنثائج والعوائد اتظر وبة في الأداء. -6
 تحديد أىداف واضحة وطموحة للأفراد. -7
ور باتظسـاواة والثحـدي والثنويـع وفـرص تكليـف الأفـراد ب عمـال تـوفر تعـد الشـع -8

 مثنوعة لإيباع حاجثهد.
 إعطاء مزيد من الاىثمام بنوعية البيلمة الكلية للعمل. -9
 مشارية العاملتُ في اتخاذ القرار. -10
 اتظساواة في منح اتظكافلمات واتضوافز. -11
 اسثخدام مبدأ الثواب ولا يلج  إلى العقاب ووسائلو إلا لل رورة. -12
 رة بعد الأداء حتى يكون ت ثتَىا أقوى. منح اتظكافلمات مباي -13
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 :الوحدة خلاصة
ايـــثملة الوحـــدة علـــى وظيفـــة مـــن اىـــد واعقـــد وظـــائف العمليـــة الاداريـــة وىـــ، 
الثوجيــو والــتي ينــدرج تحثهــا تسســة فــروع ىــ،: الثوجيــو والثحفيــز والدافعيــة والات ــال 
والقيادة، وقد تناولة الوحدة بالثف يل موضوع الثوجيو والثحفيز والدافعية، وسوف 

ت ــال الاداري. عرفــة الوحــدة الثوجيــو تثنــاول الوحــدة الثاســعة موضــع، القيــادة والا
علـــى في اتظنشـــ ة  ونالإداريـــ ونىـــو اتصهـــود الفنيـــة والإداريـــة الـــتي يبـــهتعا اتظســـلمولبانــو : 

ليقومــوا  دتؿــو اتظــوظفتُ الــهين يعملــون تحــة إيــرافه اخــثلاف مســثويافد وانــواعهد،
وعرفـة  ب عماتعد بالشكل اتظطلوب وذلك تحقيقا لأىداف اتظنش ة الـتي يعملـون بهـا.

يعرف الثحفيز ب نو يعور أو قوة داخلية تػرية للفـرد تدفعـو إلى القيـام  الثحفيز بانو :
 ب عمال تحق  ر باتو وتشبع حاجثو ، تؽا يسهد في تحقي  أىداف  بكفاءة عالية.

قوة موجهة وتػرية لسلوك الفرد بهدف تقليص الثوتر بينما عرفة الدافعية بانها : 
. ثم عرضــة بعــد اجــة أو نقــص فســيولوج، أو نفســ،لديــو والنايــئ عــن وجــود ح

العوامـــل الـــتي ينبنـــ، للمـــراء اتباعهـــا لثحســـتُ اداء الافـــراد في اتظؤسســـات بنيـــة تحقيـــ  
 اىداف اتظنش ة.
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 تدريبات عامة
 (: 1حالة دراستة )

أصدر اتظدير أمـرا يـفويا تظسـاعده بـ ن يرتـب مـع أمـتُ اتظسـثودع صـرف يميـة مـن 
 تنثجها الشرية تقدر بخمستُ يرتونا تظسثودع الأناقة للثجميل.مواد الثجميل التي 

يـــان الات ـــال بعـــد منث ـــف الليـــل واتظســـاعد نـــائد ف يقظـــو مـــن النـــوم ويـــان  ـــتَ 
 منثبو، ونثيجة لهلك نس، اتظساعد الأمر ور يهيره أحد.

وفي مســــاء اليــــوم الثــــالي جــــاءت يــــكوى إلى اتظــــدير مــــن مــــدير مســــثودع الأناقــــة 
فيــو ســوء معاملــة يــريثو مــع عملائهــا ، مثــهرعا أن الاتفــاق الــهي  للثجميــل يشــكو 

يــان بينهمــا ر ينفــه إلى ىــهه اللحظــة. فقــرر اتظــدير معاقبــة اتظســاعد ، وفعــلا أصــدر 
قرارا بثوقيفو عن العمل تظدة أسبوع من  تَ مسثحقات ،  جة أنو أثـر علـى العلاقـة 

 بتُ الشرية وبتُ أىد عملائها.
 المناقشة:

ل اتظــدير مــاذا ســثعمل أمــام واحــد مــن أيــبر عملائــك ، في تلبيــة لــو ينــة تػــ -1
 ر بثو مع المحافظة على مساعدك الأمتُ.

 لو ينة تػل اتظساعد ييف سثث رف في تلق، الأمر ، وفي تلق، العقاب. -2
             حلــــــل اتظشــــــكلة وبــــــتُ أوجــــــو ال ــــــواب ومــــــا ىــــــو الث ــــــرف الســــــليد ، مــــــن  -3

 وجهة نظرك.
 ع الثوجيو الهي درسثو.ما علاقة ما حدث بموضو  -4

 في الحالة السابقة:  (: 2 حالة دراستة )
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ثار اتظسـاعد عنـدما جـاءه قـرار الثوقيـف وصـدمو اتظوقـف ، فإنـو لا يعـرف عنـو إلا 
 الإخلاص مع مديره، وجلس على مكثبو واتضزن يملأ قلبو.

الثــف حولــو بعــد الــزملاء يســ لونو عــن مــا جــرى ، فــ خبرىد ب ــدق مــا جــرى ، 
اللحظــة جــاء اتظــدير فســمع بعــد يــلام اتظســاعد مــع الــزملاء ، وصــاح فيــو وفي ىــهه 

قــائلا : أنــة لا تحــتًم الشــرية ولا تحــتًم مــديرك، الأصــل أن تكــون مســاعدا طائعــا لا 
ــــهلك قــــررت عــــدم  تف ــــح أســــرار العمــــل للنــــاس ، ف نــــة لا تســــثح  الثقــــدير ، ول

 على سوء فعلك. إرجاعك إلى العمل إلا باعثهار خط، نفظ في ملفك ت ديبا لك
 

 المناقشة:
 ىل يان موقف اتظساعد عاديا أم تؼالفا أم لك رأيا آخر؟ -1
 ىل يان موقف اتظدير سليما؟ -2
 ما ىو الواجب الهي ينبن، أن يعملو اتظدير؟ -3
 ما ىو واجب الزملاء؟ -4
 ما علاقة اتضدث بموضوع الثوجيو الهي درسثو؟ -5

           سةةةةةةبب لرفةةةةةةو المعنويةةةةةةات ونتةةةةةةل ، فةةةةةةن التحفتةةةةةةز (:  3حالةةةةةةة دراسةةةةةةتة ) 
 رضا الوظتفي.

أتزــد عبــد العظــيد مــدير إدارة الثســوي  واتظبيعــات في يــرية الأمــل الطبيــة للأدويــة 
البديلـــة، يعمـــل معـــو عشـــرة مـــن منـــدوبي اتظبيعـــات ، وىـــد مـــن ذوي الكفـــاءة واتطـــبرة 

ريهد مـن أجـل السابقة ، وقد أثبثـوا تؾاحـا في أعمـاتعد السـابقة جعـل يـرية الأمـل تنـ
% ظ في 10العمــل لــديها ، بمميــزات إضــافية ىــ، رفــع النســبة علــى اتظبيعــات مــن   
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% ظ وايــتًطة الشــرية موافقــة مــدير إدارة الثســوي  علــى 20أعمــاتعد الســابقة إلى   
 ىهه اتضوافز.

أتزد عبد العظيد يان رجلا مزاجيا لا يعثمد على اتظعلومات والإح ـاء في اتخـاذ 
نلــب عليــو العاطفــة ، و البــا مــا يــان يســ،ء الظــن بهــؤلاء اتظنــدوبتُ قراراتــو ويانــة ت

ويدع، أنهد ي خهون عمولات إضافية على العملاء ، فكان ىها الادعاء يؤثر علـى 
العــــاملتُ في حســــاب نســــبهد ، فكثــــتَ مــــا يكــــون تقريــــره الشــــهري إلى اتظــــدير اتظــــالي 

 يشثمل على خ ومات من نسب اتظبيعات اتظسثحقة.
دوبون علــى اتصلــوس معــو وم ــارحثو ، وبالفعــل جهــزوا أنفســهد لــهلك اتفــ  اتظنــ 

وقدموا أدلثهد على أنهـد يثعـاملون ب ـدق مـع الشـرية ولا ي ـطرون إلى أخـه عمولـة 
إضــــافية مــــن العمــــلاء لأن مرتبــــافد مــــن الشــــرية مــــع العمــــولات يافيــــة إلى درجــــة لا 

 نثاجون معها إلى الثحايل على نظام الشرية.
 ــرفافد ىــهه وافمهــد بــ نهد يكهبونــو، وأنهــد يثكثلــون ضـــد   ــب أتزــد مــن ت

 الشرية من أجل الإضرار بم اتضها، والإساءة إليو.
صدم اتصميع من موقفو، بعد أن توعدىد ب ن يبعث تقريرا اتظدير العام ي ف فيو 

 ما جرى، فخرجوا ونفوسهد مشحونة على طريقة مقابلثو تعد وطريقة فديدىد.
في العمل، لكنهد يدرسون عدة بدائل، منهـا الثقـاعس عـن أداء وقرروا الاسثمرار 

العمـــل، ومنهـــا البحـــث عـــن بـــديل أف ـــل، ومنهـــا أخـــه العمولـــة مـــن الشـــريات الـــتي 
يثعــاملون معهــا، ومــنهد مــن رأى طلــب مقابلــة اتظــدير العــام لشــرح اتظوضــوع واتطــروج 

  ل يرض، اتصميع.
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 المناقشة:
 أثر ذلك على معنويات اتظندوبتُ.ناق  موقف اتظدير أتزد عبد العظيد و  -1
 ناق  موقف اتظندوبتُ قبل وبعد اتظقابلة. -2
 ما علاقة اتضادثة باتظوضوع الهي درسثو؟ -3

 في الحالة السابقة:( : 4حالة دراستة )
انعقــد إترــاع اتظنــدوبتُ علــى مقابلــة اتظــدير العــام، ويــان اتظــدير العــام رجــلا ناجحــا 

يـع بـهلك. وبعـد أن طلبـوا اتظقابلـة مـع اتظـدير وأبا رحيما وقائد حكيما يشهد لـو اتصم
وتشــح تعــد مــدير اتظكثــب بالــدخول في اتظوعــد المحــدد لــهلك ، اســثقبلهد اتظــدير العــام 
ببشايثو اتظعروفة وأثتٌ على عملهد وأخبرىد ب نو يثابع عملهـد مـن خـلال الشـريات 

مـنهد  التي يثعاملون معها ، وأخـبرىد أنـو ي سـف لعـدم وضـوح موقـف مـدير الثسـوي 
، ثم طلب منهد اتضديث ، فثحدث أحدىد إليو نيابة عن المجموعة ، وقـدم لـو يافـة 
مـــا يثبــــة جــــدىد وحرصــــهد علـــى أتؾــــاح الشــــرية وأثنــــوا عليهـــا خــــتَا لأنهــــا تعطــــيهد 

 مكافلمات عالية ، ومن الواجب عليهد رد اتصميل تعهه الشرية.
ت الكلاميـة والثقريـر ثم أخبروه بموقف مدير الثسوي  وما جـرى بيـنهد مـن اتظشـادا

الــهي قــرر أن يرفعــو عــنهد ، وتط ــوا لــو ســبب زيــارفد، بــ نهد جــاءوا لإثبــات حســن 
نوايـــاىد  ـــاه الشـــرية واتضـــديث عـــن ى ـــد حقـــوقهد ، والســـؤال عـــن أســـباب اتخـــاذ 

 مديرىد اتظباير موقف عدائ، منهد.
صــيل ويعادتــو في حــل اتظشــكلات ، تفهــد اتظــدير العــام مــوقفهد ور يعلــ  علــى تفا

اتضادثة فقط س تعد ب عة أسلملة يث يد من صحة مـا نقلـوا ، وموقـف مـدير الثسـوي  
منهد ، ثم يرر ثناءه ويكرىد على الث رف السليد ، ووعدىد أن يبـة موضـوعهد 

 بعد يومتُ فقط من ذلك اليوم.
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وفي اليـــوم الثـــالي ، اســـثدعى اتظـــدير العـــام أتزـــد عبـــد العظـــيد ، وتكلـــد معـــو يثـــتَا 
وطلب منو تقارير تقييد اتظندوبتُ أو حيثيات موقفو منهد ، فثبتُ لو أن اتظـدير أتزـد 

 ر يسثطيع أن يقدم ييلما يهير ، بتٌ عليو مواقفو من تقييد مندوبيو.
تظنـــدوبتُ وقارنـــة بـــتُ موقفـــك حينهـــا صـــارحو اتظـــدير بقولـــو ، لقـــد جلســـة مـــع ا

ومـــوقفهد ، ومـــا قـــدمة ومـــا قـــدموا ، فرأيـــة أن اتضـــ  معهـــد ، وأن اتططـــ  عنـــدك ، 
ورأيـــة أن معـــاملثهد يجـــب أن تكـــون أحســـن تؽـــا ىـــ، عليـــو حـــتى لا نـــدث ذلـــك 
عنـــدىد ردة فعـــل ، وأن اســـثمرارىد في العمـــل ضـــروري ، نثيجـــة للثحســـن الكبـــتَ في 

 تشعة الشرية في السوق.
إثــر ذلــك قــرر اتظــدير العــام إعطــاء أتزــد فرصــة أخــتَة لثحســتُ اتظعاملــة مــع وعلــى  

 ىؤلاء اتظخل تُ وطلب منو إثبات ذلك في اتظرات القادمة.
 اعتًف أتزد بخطلمو ووعد اتظدير العام بهلك ، ووعده ب ن ينتَ أسلوبو معهد.
ســــوي  وفي اليــــوم الثالــــث ، وىــــو اتظوعــــد اتظقــــرر ، اســــثدعى اتظــــدير العــــام مــــدير الث

بنــاء علـى وعـد مـدير الثســوي   -واتظنـدوبتُ ، وبـتُ تعـد مــا الـهي ح ـل ، ووعـدىد 
على أن تثنتَ اتظعاملة إلى أحسن ما يكون ، ففرح اتصميع  وتعاىـدوا علـى العمـل  –

 بجد من اجل تؾاح الشرية.
 المناقشة:  

                 حلـــــــــل يخ ــــــــــية اتظـــــــــدير العــــــــــام في حـــــــــل اتظشــــــــــكلة وأثـــــــــر ذلــــــــــك علــــــــــى  -1
 معنويات اتظندوبتُ.
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 لمحة عن الوحدة التاسعة: القتادة والاتصال
دة والات ـال الاداري ي سـلوبتُ مـن اسـاليب الثوجيـو تثناول الوحدة موضوع القيـا

التي يمارسها اتظدير في ارياد وتوجيو الأفراد لث ديـة واجبـافد بـ على يفـاءة واقـل يلفـة 
 مع المحافظة على رضاىد ويسب ولائهد.

 

 تدريباتحل ال
 ( :1حل التدريب )

لــو ينــة تػــل اتظــدير مــاذا ســثعمل أمــام واحــد مــن أيــبر عملائــك ، في تلبيــة  -1
 ر بثو مع المحافظة على مساعدك الأمتُ.

اتصـــواب: اعثـــهر عـــن الث ـــرف  ـــتَ اتظق ـــود بالث ييـــد، وأعـــده ان أحـــل 
 اتظشكلة وأدبر الأمر، وألا يثكرر الامر مرة اخرى.

الث رف مع اتظساعد: أسـ لو بهـدوء عـن الامـر ،وانظـر في عـهره فـان يـان 
 سائنا قبلثو، وان يان  تَ ذلك ألومو بطريقة لافينو أو  رح مشاعره.

 لو ينة تػل اتظساعد ييف سثث رف في تلق، الأمر ، وفي تلق، العقاب. -2
اتصـــواب: ان ينـــة  تؼطلمـــا أتحمـــل اللـــوم، وان ينـــة  ـــتَ ذلـــك أتكلـــد مـــع 

 ي بكل لياقة مقدما احثجاج، على الث رف  تَ اللائ .مدير 
              حلــــــل اتظشــــــكلة وبــــــتُ أوجــــــو ال ــــــواب ومــــــا ىــــــو الث ــــــرف الســــــليد ، مــــــن  -3

 وجهة نظرك.
اتصــــواب: اتظشــــكلة تكمــــن في نســــيان اتظســــاعد للأمــــر، نثيجــــة لث ــــرفات 
اتظدير والعميل  تَ اللائقة، ومع ذلـك تسـرع اتظـدير بالعقـاب دون تثبـة مـن 
حقيقة الامـر مـن اتظسـاعد. والث ـرف السـليد ىـو: ت جيـل طلـب العميـل الى 
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وقة الدوام حتى يسثعد اتظساعد لثلبية حاجثو، ومع اتطط  اتظوجود يجب ان 
 لايث رف اتظدير مع اتظساعد باىانة ودون تثبة وروية. 

 ما علاقة ما حدث بموضوع الثوجيو الهي درسثو. -4
وجيـــو، فـــن اصـــدار الاوامـــر، واخثيـــار اتصـــواب: علاقـــة اتضـــدث بموضـــوع الث

وعلاقثــــو بموضـــــوع الثحفيــــز عـــــدم الاىانــــة وجـــــرح   الوقــــة اتظناســــب لـــــهلك
 اتظشاعر مهما يان اتطط .

 (:2حل التدريب)
    ىل يان موقف اتظساعد عاديا أم تؼالفا أم لك رأيا آخر؟ -1

 اتصواب: بل يان عاديا جدا
  ىل يان موقف اتظدير سليما؟ -2

 سليما بسبب الثحامل والثسرعاتصواب: لا، ر يكن 
  ما ىو الواجب الهي ينبن، أن يعملو اتظدير؟ -3

 اتصواب: اسثدعاء اتظساعد والثحدث معو
  ما ىو واجب الزملاء؟ -4

اتصــــــواب: ان فــــــبروا اتظــــــدير بكــــــل احــــــتًام عــــــن حقيقــــــة موقــــــف اتظســــــاعد 
 وت امنهد معو.

  ما علاقة اتضدث بموضوع الثوجيو الهي درسثو؟ -5
عامــــل مــــع اتظــــوظفتُ ومراعــــاة مشــــاعرىد وعــــدم اىــــانثهد اتصــــواب:  فــــن الث
 خاصة امام زملائهد.
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 ( :3حل التدريب )
 ناق  موقف اتظدير أتزد عبد العظيد وأثر ذلك على معنويات اتظندوبتُ. -1

في الدافعيـة تؿـو  اتصواب: يجب ان نتًم مشاعر اتظوظفتُ لعلاقثو الوطيده
ــــــــل تزاســــــــهد ودفعهــــــــد للثقــــــــاعس و الثحايــــــــل                 العمــــــــل، فهــــــــو بث ــــــــرفو قث

 على الشرية.
 ناق  موقف اتظندوبتُ قبل وبعد اتظقابلة. -2

اتصواب: ت رفوا  كمة قبل اتظقابلـة ، امـا بعـد اتظقابلـة ر ـد ان مـا اتخـهوه 
رفات اتظــدراء  ــتَ قــد يقــع فيــو اي انســان نثيجــة لــرد الفعــل الســ،ء  ــاه ت ــ

اتظســلمولة، الا ان الواجــب علــيهد الاســثمرار في العمــل وعــدم اتخــاذ اي اجــراء 
 حتى يقابلوا اتظدير العام ليجد حلا تظشكلثهد.

 ما علاقة اتضادثة باتظوضوع الهي درسثو؟ -3
اتصواب: ت رفات اتظـدراء  ـتَ اتظدروسـة تـؤثر بعمـ  علـى دافعيـة اتظـوظفتُ 

 د نبطون ويهىب تزاسهد ولو يانوا ايفاء مهرة.ولو يانوا مثحمستُ فانه
               حلل يخ ية اتظدير العام في حل اتظشكلة وأثر ذلك على   (:4حل التدريب )
 معنويات اتظندوبتُ.

اتصــــواب: اتظــــدير العــــام يــــخص ذي مســــلمولية وأخــــلاق عاليــــة وذيــــ، للنايــــة 
وظفتُ اتصيـدين، وعادل و تَ مثحامـل، وبهـهه الث ـرفات اسـثطاع ان يكسـب اتظـ

ويـــها اتظـــدير اتزـــد عبـــد العظـــيد علـــى مافيـــو مـــن ســـوء، وىكـــها يجـــب ان تكـــون 
ـــــو  ـــــة وىـــــ، الثوجي ـــــه وظيفـــــة مـــــن أىـــــد الوظـــــائف الاداري اخـــــلاق اتظـــــدراء في تنفي
والثحفيــز، وإلا يانــة النثــائج ســلبية للنايــة، بســبب ت ــرفات ربمــا تكــون يســتَة 

 تُ.في نظر اتظدير ، لكنها يبتَة في نظر العامل
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 مراجو الوحدة 

 
جـــــدة،  ،أساسةةةةةتات الإدارة الحديثةةةةةة أتزـــــد عبـــــد اص ال ـــــباب وآخـــــرون، -1

 م. 2002الطبعة الثانية، -اتظملكة العربية السعودية
مبادئ الإدارة الحديثة النظريةات العملتةة الإداريةة وظةائف  حستُ حريم، -2

 م. 2004عمان الأردن،  ، دار اتضامد للنشر والثوزيع،المنظمة
، دار اتظســتَة للنشــر والثوزيــع والطباعــة أساسةةتات علةة  الإدارةعلــ، عبــاس،  -3

 م. 2004عمان الأردن،
، مـن إصــدارات اتظعهـد العـالي للفكــر دلتةل التنمتةةة البشةريةىشـام الطالـب،  -4

 م. 1994واينطن،  والاتحاد الإسلام، للمنظمات الطلابية، الإسلام،،
، مكثبــة دار الثقافــة للنشــر مبةةادئ الإدارة الحديثةةةعمــر الســعيد وآخــرون،  -5

 م.  2003والثوزيع عمان الأردن، 
: 3ط صـــنعاء، ،مكثبـــة الأمـــتُ ، إدارة المةةةوارد البشةةةريةمن ـــور العريقـــ، ،  -6

2008   
7- Bob Poston, CST.  Maslow's. Hierarchy of Needs. © 

2009. Association of Surgical Technologists. 
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 المقدمة
 أهداف الوحدة:

تكوف قادرا  بعد الانتهاء من دراسة ىذه الوحدة ، يتوقع منك عزيزي الطالب أف
 على أف :

 توضح التفاوت في المستويات الإدارية. -1
 تعدد المهارات الإدارية التي يقوـ بها المدير في المنشأة. -2
 تعدد وتشرح صفات المدير الناجح -3

 المحتوى العلمي للوحدة:
 المدراء أنواعهم ومستوياتهم. -
 المهارات الإدارية للمدراء في المنشأة. -
 صفات المدير الناجح. -

 القراءات المساعدة :
 المراجع التالية: إلىللاستزادة، بإمكانك عزيزي الطالب الرجوع 

  مكتبػة دار الققاةػة للنشػر  . مبادئ الإدارة الحديثةةعمر السعيد وآخروف ،
 ـ 2003والتوزيع ، عماف ، الأردف، 

  ،جػػدة الطبعػػة أساسةةتات الإدارة الحديثةةة أحمػػد عبػػد اص ال ػػباب وآخػػروف
 ـ. 2002القانية 

  ،ع دار المسػػػػػػشة للنشػػػػػػر والتوزيػػػػػػ – أساسةةةةةةتات علةةةةةة  الإدارةعلػػػػػػ، عبػػػػػػاس
 ـ2004والطباعة، عماف ، الأردف، 
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  المنتدى العربي للموارد البشريةhttp://www.hrdiscussion.com/ 
  ،العػالم، للفكػر المعهػد  إصػدارات، مػن دلتل التنمتة البشةريةىشاـ الطالػب

                   العػػػػػػػػػػػػػالم، للمن،مػػػػػػػػػػػػػات الطلابيػػػػػػػػػػػػػػة ،  الإسػػػػػػػػػػػػػػلام،والاتحػػػػػػػػػػػػػاد  الإسػػػػػػػػػػػػػلام،
 ـ1994واشنطن 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.hrdiscussion.com/
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 تمهتد:
وتسػػػبش ،المػػػدير ىػػػو الشػػػبت المكلػػػم بتسػػػيش المن،مػػػة وقيػػػادة ةريػػػ  العمػػػ  

وةقا للسياسات التي ترسمها القيادة العليػا،  ،الأىداؼالموارد المتاحة باتجاه تحقي  
يكوف ذا مواصفات  أفةلابد  ،وبو تناط مسئولية تخطيط وتنفيذ وتقييم الأعماؿ

وسػػػػنتناوؿ في ىػػػػذه الوحػػػػدة تعريػػػػم  ،معينػػػػة يسػػػػتطيع بواسػػػػطتها أداء المسػػػػ ولية
 ع المػدراء ومسػتوياتهم والمهػارات الػتي نػب اف يتقنوىػا، ف مواصػفاتا المدير، وأنو 

 المدير الناجح.
 من هو المدير؟:

 ،مسػػئولة علػػى عمػػ  المن،مػػة ىػػو الشػػبت الػػذي يعػػ  مػػن قبػػ  جهػػة المػػدير
لقياـ بتبطيط وتن،يم ومتابعة أنشطة وأعماؿ تلػك المن،مػة أو الوحػدة الإداريػة ل

ةيهػػػا، ويقػػػوـ بتوجيػػػو العػػػامل  والتيرقػػػ  مػػػن حسػػػن سػػػش الأداء في سػػػبي  تحقيػػػ  
 الإدارية.أىداؼ المن،مة أو الوحدة 
الوسػػطى، ورؤسػػاء  الإدارات، ومػػدراء المػػدير العػػاـ  ؛وقػػد تشػػم   لمػػة مػػدير

الػذي يقومػوف  الإشػرافيومسئولي الوحدات في المنشأة ، ونمعهم الدور  الأقساـ
 بو،    حسب مستواه وتخ  و . 

لتػػػالي ةػػػاف  تلػػػم ولػػػذلك المػػػدراء ىػػػم المسػػػئولوف عػػػن  يفيػػػة إدارة المن،مػػػات وبا
 .بقراراتهم اليومية تتأثر بشك  مباشر العامل  ةجوانب حيا

 تصنتف المدراء:
 .ورأسيا أةقياوطبيعة المهمة  الإدارييمكن ت نيم المدراء بحسب المستوى 
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 :صناف هيإلى ثلاثة أ أفقتافتصنفون 
 : General Mangerالمدير العاـ:  -1

عػػدد  و ،ويكػػوف مسػػئولا عػػن عػػدد مػػن الإدارات الػػتي تػػ دي و ػػا م  تلفػػة
 ن،مػػة متعػػددة تلػػك الإدارات في م إلػػيهم أسػػندتالػػذين مػػن المػػدراء المتب  ػػ  

 .الأقساـو  الإدارات
 :Functional Managerالمدير المتب ت أو المدير الو يف،:  -2

تػػػ دي مهمػػػة و يفيػػػة معينػػػة، وحػػػدة تن،يميػػػة إدارة ويكػػػوف مسػػػئولاً عػػػن     
إدارة  :مقػ  ،هػارات متشػابهةويعم  ةيهػا أةػراد لػديهم تعلػيم وتػدريب وم ،واحدة

 .، وغشىاالمبيعات والتموي  والأةراد
 :  Project Managerمدير المشروع  -3

وىو يدير مشروعاً معيناً ويقوـ بالتنسي  ب  الإةراد العامل  في المشروع وب  
 في المن،مة أو مع جهات خارج المن،مة.المعنية  الأخرى الإدارات

 ( :1تقوي  ذاتي )
 المدير.عرؼ  -أ

  يم يمكن ت نيم المديرين أةقيا في المن،مة ؟ -ب
 :صناف، هي أن راستاً إلى ثلاثة و المدير  يصنفكما 
  )مدراء القمة) الإدارة العليا 
  مدراء الإدارة الوسطى 
 يوضح ىذا التقسيم( 1-2والشك  رقم ) مدراء الخط الأوؿ 
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 ( يمكن ملاح،ة مايل،:1-2الشك  رقم ) من 
 

 : Top Managementمدراء القمة ) الإدارة العلتا( 
ونا بػػػػو  شػػػػم  عػػػػادة ر ػػػػي  ةلػػػػ  الإدارة، توتضػػػػم ةموعػػػػة  ػػػػدودة مػػػػن الأةػػػػراد

وىم مسئولوف عن التبطيط والتن،يم والتوجيو والإشراؼ العػاـ ،  والمدير العاـ ونا بو
 الوسطى.الكل، على المن،مة من خلاؿ مدراء الإدارة 

 

 : Middle Managementمدراء الإدارة الوسطى: 
ومػػػن بػػػ  ىػػػ لاء مػػػدراء إدارات المبيعػػػات والإنتػػػاج والعمليػػػات والتسػػػوي  والماليػػػة  

مسئوؿ عن تن،يم وتوجيػو وتنسػي  ومراقبػة منهم    مدير  والموارد البشرية وغشىا.و
يفسػػػػروف  لػػػػذلك ةهػػػػم .مػػػػدراء الخػػػػط الأوؿىػػػػم:  أنشػػػػطة وةعاليػػػػات مػػػػدراء آخػػػػرين

 

 مدراء
الإدارة 
 العليا

 مدراء الادارة 
 الوسطى

 مدراء الخط الأول

 العاملون المنفذون غير الإداريين

ةل  الادارة ، ر ي  ةل  الإدارة، المدير العاـ، 
 نا ب المدير العاـ.

مدير الإنتاج، مدير التسوي ، مدير المالية، مدير 
 الموارد البشرية، مدير البيروث والتطوير، وغشىا

الشعب ، والمشرةوف والمراقبوفرؤساء الأقساـ والوحدات و   

الاةراد التنفيذي  الذين لي  لهم أي و يفة 
 اشراةية

Source:David Holt, Management Principles.,3rd ed. Prentice Hall,Englewood Cliffs,New Jercy.,1993 

(المستويات الإدارية للمدراء1-2الشكل رق  )  
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بػػنف  و  ،ويوضػػيروف توجيهػػات الإدارة العليػػا وسياسػػاتها وقراراتهػػا لمػػدراء الخػػط الأوؿ
 .يخضعوف للمساءلة أمػاـ رؤسػا هم ) الإدارة العليا( الوقت،

 : First- Line managementمدراء الخط الأول: 
وى لاء مسئولوف عن توجيو وتنسي  أعماؿ الأةراد الذين يقوموف بتنفيذ أعماؿ   

المن،مػػػة الإنتاجيػػػة أو الخدميػػػة ةعليػػػاً، ويطلػػػ  علػػػيهم تسػػػميات مقػػػ : ر ػػػي  قسػػػم، 
 مشرؼ، ر ي  شعبة، مدير مكتب، مراقب.

المباشػػر، الأةػػراد الػػذين يباشػػروف العمليػػة التنفيذيػػة ، مقػػ  : ويعمػػ  تحػػت إشػػراةهم 
تبعاً لنشاط القسم أو الوحدة، اؿ البيع والمحاسبوف والمهندسوف و الكتبة، وغشىم رج
 بدورىم يتبعوف لمدراء الإدارة الوسطى. لاء المدراء وى

ارسػػم شػػكلاً تبػ  ةيػػو المسػػتويات الإداريػة  للمػػدراء، ف اشػػرح  ( :2تقةوي  ذاتةةي)
 تلك المستويات

 المهارات الإدارية للمدراء في المنشأة:
توجد ثلاث مهارات أساسية نب أف تتوةر في  اةة أنواع المدراء، وتعتبر ضرورية 

 المهػػػارات الفكريػػػة والمهػػػارات الإنسػػػػانية :أعمػػػاؿ المنشػػػ ت، ىػػػػ، لنجػػػاحهم في إدارة
( يبػػػػ  العلاقػػػػة بػػػػ  مسػػػػتويات المػػػػدراء و يػػػػم 2-2والمهػػػػارات الفنػػػػػية ، والشػػػػػػك  )

 دارية.تتدرج ىذه المهارات ب  المستويات الإ
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 ( يمكن ملاح،ة مايل،:2-2ومن الشك  )
 Conceptual skills:المهارات الفكرية: -1
وتشػػم  المهػػارات الفكريػػة القػػدرة علػػى رؤيػػة المن،مػػة  كػػ ، بحيػػ  يكػػوف المػػدير  

قادراً علػى ةهػم  يػم تعتمػد و ػا م المن،مػة الواحػدة علػى الأخػرى، و يػم تػرتبط 
المن،مػػة بالبيئػػة المحيطػػة بهػػا، و يػػم يػػ ثر التزيػػش في أحػػد أجػػزاء المن،مػػة علػػى الن،ػػاـ 

 الكلى لها.
 :Technical skillالمهارات الفنتة:  -2
اسػػػػػتبداـ المعػػػػػارؼ المتب  ػػػػػة والخػػػػػبرة العاليػػػػػة في تنفيػػػػػذ الأعمػػػػػاؿ  وتشػػػػػم   

بأساليب وإجراءات ةنية، ومن أمقلتهػا المهػارات الهندسػية وبرةػة اباسػوب، وغشىػا 
              ممػػػػػػػػا يتطلبػػػػػػػػو العمػػػػػػػػ ، وىػػػػػػػػ، غالبػػػػػػػػاً تتطلػػػػػػػػب القيػػػػػػػػاـ بأعمػػػػػػػػاؿ تتعلػػػػػػػػ  بأىػػػػػػػػداؼ

 عملية تنفيذية.
 
 

 

 

 الإدارة

 العليا

الإدارة  
 الوسطى

مدددددراء الخددددط 
 الأول
 

تحتدددددا  هلدددددى م دددددارا  
 فكرية أكثر

مزيج من الم ارا  الفكرية 
 والفنية والإنسانية

يحتاجون 
 م ارا  فنية

 تخصصية أكثر

 

(20م ص )2004 الأردنإدارة المسترة عمان  الإدارةالمصدر علي عباس: أساستات عل    
ومستويات المدراء. الإدارية( العلاقة بتن المهارات 2-2شكل)ال  
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 :Human skillsالمهارات الإنسانتة:  -3
الفريػػ  الػػذي يػتم التعامػػ  معػػو، وتتعلػػ   ضػػمن وىػ، المهػػارات الػػتي تعػػزز التعػاوف 

     بالتعامػػػػػػ  مػػػػػػػع  تلػػػػػػػم الطبػػػػػػػا ع البشػػػػػػرية وسػػػػػػػلو ياتهم أي بالعن ػػػػػػػر البشػػػػػػػري ذي
 الطبيعة الإنسانية.

إلى مسػػتوى ومػن الطبيعػػ، أنػو عنػػدما يرتقػػى الشػبت مػػن مسػتوى الإدارة الػػدنيا 
الإدارة العليػػػا، ةػػػإف المهػػػارات الفكريػػػة ت ػػػبح أ قػػػر أريػػػة في حػػػ  ت ػػػبح المهػػػارات 

 .الفنية أق  أرية 
التفسػػػػش المنطقػػػػ، لػػػػذلك، أنػػػػو عنػػػػدما يتقػػػػدـ المػػػػديروف في مسػػػػتواىم الإداري في و 

يتيرػػػوؿ  في حػػػ المن،مػػػة ةػػػإحم ي ػػػبيروف أقػػػ  اىتمامػػػاً بالأنشػػػطة التنفيذيػػػة الفنيػػػة، 
 أ قر بتوجيو المن،مة  ك .اىتمامهم 

المهػػػارات الإنسػػػانية مهمػػػة للزايػػػة للمػػػديرين في مسػػػتوى الإدارة العليػػػا والوسػػػطى و 
والدنيا، لاف القاسم المشترؾ الذي تتعام  معو جميع المستويات الإدارية ىػم البشػر، 
             أي الأةػػػػػػراد العػػػػػػامل  في المن،مػػػػػػة، لػػػػػػذا ةهػػػػػػم  تػػػػػػاجوف إلى مهػػػػػػارات إنسػػػػػػانية في

 هم.التعام  مع
ارسػػػػػم شػػػػػكلاً تبػػػػػ  ةيػػػػػو العلاقػػػػػة بػػػػػ  المهػػػػػارات الإداريػػػػػة   ( :3تقةةةةةوي  ذاتةةةةةي) 

 ومستويات المدراء، ف اشرح ىذا الشك .
يمكػػن ت ػػنيم ال ػػفات الػػتي تحػػدد معػػا  الشب ػػية   صةةفات المةةدير النةةا  :

 الإدارية والقيادية الناجيرة  ما يل،:
 التجربةصفات أثبتتها  -2صفات أثبتها البير  العلم،      -1
 صفات ي  دىا الإتباع -3
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 ثبتها البحث العلمي:أ صفاتأولا: 
بػػػػرزت ىػػػػذه ال ػػػػفات ةيمػػػػا نشػػػػر مػػػػن نتػػػػا ل البيرػػػػوث العلميػػػػة الػػػػتي أجريػػػػت علػػػػى 

 شب يات قيادية ناجيرة ورجاؿ أعماؿ ومسئولي مشروعات ناجيرة، ومنها:
 القدرات الذىنية العالية 
 الاىتمامات الكبشة وسعة المدارؾ والآةاؽ 
 الققاةة الواسعة 
 القدرة العالية على التواص  والتفاىم مع الآخرين 
 النضل العقل، والسمات الرجولية وتقدير المسئولية 
 ابماس والهمة العالية 
 المهارات الاجتماعية في تقدير الآخرين واحتراـ آرا هم وميولاتهم 
 لاح،ػػػة القػػػدرات الإداريػػػة في التبطػػػيط والتن،ػػػيم والتوجيػػػو والتقيػػػيم وقػػػوة الم

 وح  المشكلات واتخاذ القرارات.
 التي أثبتتها التجربة: الصفاتثانتا: 

ىذه العوام  ى، ح يلة تجارب وخبرات الكقش ممػن مارسػوا بنجػاح للقيػادة والتنفيػذ، 
 وتولوا إدارة وتن،يم الإعماؿ وى،:

 سلامة الأخلاؽ 
 العدؿ والإن اؼ 
 القدرة على التوجيو السليم 
 الاىتماـ بالتبطيط 
 حتراـ النف  والآخرينا 
  ابماس والجد والمقابرة 
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 ابسم في القرار وعدـ التراخ، والتسويم 
 موثوؽ ويعتمد عليو 
 الاىتماـ بتدريب وتطوير الإتباع 
 تحم  المسئولية 
  التطلع نحو الأةض 
  روح المبادرة والجد في العم 
 عدـ التطلع للمن ب أو التمسك بو 
 الإخلاص ص وال دؽ مع الناس 

 يؤكدها الإتباع: صفاتثالثا: 
وىػػ، مقومػػات لاح،هػػا العػػاملوف في قيػػادتهم مػػن خػػلاؿ مواقػػم  قػػشة وعػػبروا 

 عنها، ومنها:
 مراعاة مشاعر الآخرين 
 عدـ التع ب 
  التيركم في النف 
 الأمانة والعدؿ 
 الشجاعة والوضوح 
 ابسم وعدـ التسويم 
 احتراـ النف  والهيبة 
 حب مساعدة الآخرين 

 عدد ابرز صفات المدير الناجح ( :4تقوي  ذاتي )
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 خلاصة الوحدة:
ىم العقػ  المفكػػر والضػمش المػػدبر باعتبػػار مػػدراء المن،مػات تناولػت الوحػػدة تعريػم 

والموجو الواع، وقا د الفري  نحو بلوغ المن،مة لأىداةها وغاياتها ، ةالاىتماـ بهم امر 
 الاىداؼ بكفاءة عالية و لفة اق .لو اريتو البالزة بقدر اباجة الى تحقي  

 تدريبات عامة
ىػػػػ  يمكػػػػػن أف تت ػػػػور مػػػػا الػػػػػذي سيير ػػػػ  لػػػػو أف الإدارة العليػػػػػا (:1تةةةةدري  )

تجاوزت في أوامرىػا وقراراتهػا الإدارة الوسػطى وخاطبػت مباشػرة مػدراء الخػط الأوؿ أو 
.  العامل  المنفذين في قاعدة الهرـ

 ماذا لو::  ( 2تدريب )
 مارس مدراء الإدارة العليا المهارات التنفيذية بدلاً عن المهارات الفكرية.     - أ
 ضعفت المهارات الإنسانية في المستويات الإدارية.  - ب
 رات الفكرية في المستويات الإدارية العليااهضعفت الم  - ت
 

 لمحة عن الوحدة الثالثة، المدارس الإدارية
بدايػػػة  هػػػور المػػػدارس الإداريػػػة وأنواعهػػػا وتقسػػػيماتها وابػػػرز تناولػػػت الوحػػػدة القالقػػػة 

ىػػػػم مميزاتهػػػػا واىػػػػم أىم السػػػػمات المشػػػػتر ة بينهػػػػا ، وأروادىػػػػا ، في مقارنػػػػة سػػػػريعة بينػػػػ
 الفروؽ بينها، ف تتناوؿ المدرسة الإدارية المعاصرة ون،ريتها ابديقة.
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 حل التدريبات:
                (: لةةةةةةةةو أن الإدارة العلتةةةةةةةا تجةةةةةةةةاوزت فةةةةةةةي أوامرهةةةةةةةةا وقراراتهةةةةةةةةا1تةةةةةةةدري )

 الإدارة الوسطى: 
بمعػػأ أحػػا تػػأمر وتنهػػى مباشػػرة مػػدراء الخػػط الأوؿ أو التنفيػػذي ، ةػػاف ىػػذا يعتػػبر  

تهمػػيلم لمػػدراء الإدارة الوسػػطى، وىػػذا يػػ دي إلى إضػػعاةهم أمػػاـ مرؤوسػػيهم، وبػػنف  
الوقػػت تكػػوف الإدارة العليػػا قػػد ةتيرػػت علػػى نفسػػها بابػػا مػػن العمػػ  التنفيػػذي ، بػػأف 

اف مباشرة،  ويهمشوف مدراء ىم المباشرين، مما يت   بهم العماؿ التنفيذيوف في الميد
يزيد في الأعماؿ التنفيذية العارضة للإدارة العليا، والانشزاؿ بحػ  مشػكلات العمػاؿ 

 المدراء المباشرين.  الإحباط لدى التنفيذي  في الميداف، وي دي بدوره إلى
 (: ماذا لو:2تدري  )

العلتةةةةا المهةةةةارات التنفت يةةةةة بةةةةدلاً عةةةةن مةةةةاذا لةةةةو مةةةةارس مةةةةدراء الإدارة  - أ
 المهارات الفكرية.

الجواب: في ىذه ابالة : سيقوـ مدراء الإدارات العليا بترؾ أعمالهم الفكرية مقػ  
التبطػيط والتن،ػػيم والتوجيػو والرقابػػة وحػػ  مشػكلات المن،مػػة وتطويرىػا، وغشىػػا مػػن 

مػػػػنهم للانشػػػػزاؿ وأي  اولػػػػة  و ػػػػا م المػػػػدراء وىػػػػ، جهػػػػود ةكريػػػػة شػػػػاقة ومنهكػػػػة،
بالأعمػػاؿ التنفيذيػػة الػػتي ىػػ، سػػهلة نسػػبياً، ةإنػػا ىػػ، ىػػروب مػػن المشػػقة والتشػػاغ  
بػػػػالأمور الأقػػػػ  أريػػػػة، ةفػػػػ، ىػػػػذه ابالػػػػة ستضػػػػيع المنشػػػػأة ولػػػػن تتقػػػػدـ، ولػػػػن تحػػػػ  

ولػن تنشػز  بػالتطوير والمناةسػة، لاف المػدراء منشػزلوف بزػش أعمػالهم الػتي  مشكلاتها،
 أة.وجدوا من أجلها في المنش
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 ماذا لو ضعفت المهارات الإنسانتة في المستويات الإدارية.  - ب
في ىػػذه ابالػػة سػػيق  منسػػوب التعامػػ  الإنسػػاب الأخػػوي، والمبػػ  علػػى ال ػػداقة 
والققػػة المتبادلػػة ، خاصػػة مػػن المػػدراء تجػػاه مرؤوسػػيهم، وسػػتبم روح المػػودة والتيرفيػػز 

لأوامػػػػػػر الجاةػػػػػػة والتوجيػػػػػػو الػػػػػػذي يبعػػػػػػ  ابمػػػػػػاس والنشػػػػػػاط، وسػػػػػػيير   ػػػػػػ  ذلػػػػػػك ا
والتوجيهػػات الإداريػػة البيرتػػة، و ػػ  الػػروت  الإداري القاتػػ  للهمػػم والمعنويػػات بػػدلاً 
عن وجود روح التعاوف والتضيرية والإيقار، حينهػا ستبسػر الم سسػة ولاء مو فيهػا، 
وسػػيبادلوحا نفػػ  المعاملػػة الإداريػػة البيرتػػة، وربمػػا سػػعوا  إلى اسػػتنزاؼ ا ػػبر قػػدر مػػن 

ة أو بزػػش حاجػػة. لأحػػم   يعػػد  ػػ  رهػػم فػػاح الم سسػػة، ةضػػلا عػػن مواردىػػا بحاجػػ
بػروز مشػػاعر الإحبػاط والملػػ  الػػتي تسػود بيػػنهم ، ويػػدب ةػيهم  روح العمػػ  في وقػػت 
المراقبة، والخوؼ من المدير ، ةػإذا غابػت المراقبػة وغػاب المػدير، تقػاع  الجميػع، عػن 

 أداء مهامهم.
 في المستويات الإدارية العلتا:ماذا لو ضعفت المهارات الفكرية  – ت

حينئذ لن تتطور الم سسة ولن توا ب التطورات في البيئػة، وسػتزداد القػرارات غػش 
المدروسػػة وغػػش المبنيػػة علػػى معطيػػات البيئػػة المحيطػػة، وسػػتبدأ بالاضػػميرلاؿ والت  ػػ ، 
وسػػتكوف إدارتهػػا تقليديػػة،  تنقػػ  تجػػارب الآخػػرين مػػن مقيلاتهػػا علػػى علاتهػػا، وبػػدوف 

 يريت، حينها لن تكوف م سسة مبدعة ومبتكرة.تد
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 مرا ع الوحدة:

 
، مكتبػػة دار الققاةػػة للنشػػر  . مبةةادئ الإدارة الحديثةةةعمػر السػػعيد وآخػػروف -1

 ـ2003والتوزيع ، عماف ، الأردف، 
جػػدة الطبعػػة أساسةةتات الإدارة الحديثةةة أحمػػد عبػػد اص ال ػػباب وآخػػروف،  -2

 ـ.2002القانية 
دار المسػػػػػػشة للنشػػػػػػر والتوزيػػػػػػع  – علةةةةةة  الإدارةأساسةةةةةةتات علػػػػػػ، عبػػػػػػاس،  -3

 ـ2004والطباعة، عماف ، الأردف، 
النظريات العملتةات الإداريةة وئةا ف حس  حريم، مبادئ الإدارة ابديقػة  -4

 ـ.2003الأردف  ، دار ابامد للنشر والتوزيع ، عماف،المنظمة 
للفكػر ، مػن إصػدارات المعهػد العػالم، دلتل التنمتة البشةريةىشاـ الطالػب،  -5

الإسػػػػػػلام، والاتحػػػػػػاد الإسػػػػػػلام، العػػػػػػالم، للمن،مػػػػػػات الطلابيػػػػػػة ، واشػػػػػػنطن 
 ـ1994

6- David Holt, Management Principles.,3rd ed. 
Prentice Hall ,Englewood Cliffs ,New Jercy.,1993 
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 مقدمة:
 أىداف الوحدة:

 عزيزي الطالب ، بعد دراستك تعذه الوحدة، يتوقع منك أن تكون قادرا على:
 تعريف التخطيط  .1
 تحديد فوائد التخطيط واتضاجة إليو .2
 تحديد من تنلك صلاحية التخطيط في اتظنظمة  .3
 للتخطيط  اتظقارنة بين الأنواع اتظختلفة .4
 تحديد اتططوات العملية للتخطيط .5
 شرح صعوبات ومعوقات التخطيط .6
 شرح خصائص التخطيط اتصيد .7

 المحتوى العلمي للوحدة:
 مقدمة  .1
 تعريف التخطيط  .2
 فوائد التخطيط واتضاجة إليو  .3
 اتظسئولون عن التخطيط في اتظنظمة  .4
 أنواع التخطيط .5
 اتططوات العميلة للتخطيط .6
 طصعوبات ومعوقات التخطي .7
 خصائص التخطيط اتصيد .8
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 القراءات المساعدة:
 للاستزادة، بامكانك عزيزي الطالب الرجوع الى اتظراجع التالية:

  مكتبةة دار الققافةة للن ةر  . مبادئ الإدارة الحديثةةعمر السعيد وآخرون ،
 م 2003والتوزيع ، عمان ، الأردن، 

  ،جةةدة الطبعةةة أساسةةتات الإدارة الحديثةةة أتزةةد عبةةد اص الصةةباب وآخةةرون
 م. 2002القانية 

  ،دار اتظسةةةةةةشة للن ةةةةةةر والتوزيةةةةةةع  – أساسةةةةةةتات علةةةةةة  الإدارةعلةةةةةة، عبةةةةةةاس
 م 2004والطباعة، عمان ، الأردن، 

  اتظنتدى العربي للموارد الب ريةhttp://www.hrdiscussion.com/ 
 

 تمهتد:
سوف تتناول ىةذه ة الادارية التي تنارسها اتظدراء ، و التخطيط اولى وظائف العملي

، وأتقيةة الوحدة تعريف التخطيط وأنواعو وفوائةده واتضاجةة إليةو واغةر  يةاب التخطةيط
خصةائص ، و عوبات ومعوقات التخطيطواتظسئولون عنو، وص، اتظ اركة في التخطيط 

 العملية للتخطيط الاداري. ، واتططواتالتخطيط اتصيد
 تط:تعريف التخط

  يعةةرف التخطةةيط ب نةةو: وجهةةد موجةةو ومقصةةود ومةةنظو لت قيةة  ىةةدف أو
 أىداف معينة في فترة زمنية تػددة، وبمال وجهد تػددين(.

  ويةةةرى وفةةةايول(: أن التخطةةةيط ىةةةو التنبةةة  بمةةةا سةةةيكون عليةةةو اتظسةةةتقب  مةةةع
 الاستعداد التام تعذا اتظستقب .

http://www.hrdiscussion.com/
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 وأوريةةك  وعرفةةوUrwic): مةة  الأشةةياء ب نةةو عمليةةة  كيةةة وتصةةرف  ىةة  لع
          بطريقةةةةةة منظمةةةةةة للتفكةةةةةش قبةةةةة  العمةةةةة ، والعمةةةةة  في  ةةةةةوء، اتضقةةةةةائ  بةةةةةدلا

 عن التخمين.
  وعرف التخطيط أيضةا ب نةو: وتغموعةة مةن الأن ةطة اةداريةة اتظصةممة مةن

أجةة  تحضةةش اتظنظمةةة تظواجهةةة اتظسةةتقب ، والت كةةد مةةن أن القةةرارات اتطاصةةة 
 نظمة على تحقي  أىدافها.باستغلال الأفراد واتظوارد، تساعد اتظ

  ارتكاب الأخطاء على الورق وتوفش تكاليف من معاني التخطيط؛
 الأخطاء على الأرض.

 .الأق  على بتعريفين التخطيط عرف :(1) ذاتي تقوي 
 ومما سبق نستنتج الحقائق التالتة في التخطتط:

 أن التخطيط ن اط  ى  لابد من أن يسب  أي عم  تنفيذي. -1
عمةة  فكةةري تت ةةدد في أولةةو نقطةةة البدايةةة وىةة، اتعةةدف، وفي أن التخطةةيط  -2

آخةةره تت ةةدد نقطةةة النهايةةة وىةة، تحقيةة  اتعةةدف، فاتعةةدف ىةةو نقطةةة البدايةةة 
  والنهاية في عملية التخطيط الناج ة.

 التخطيط تكيب عن الأسئلة التالية: -3
 الت لي  --------------- أين تؿن الآن؟ -
 افالاىد------------- أين سنكون  دا ؟ -
 الوسائ / اتططة--------- وكيف سنص  إلى ىناك؟ -
 التقييو--------- وكيف نعرف أننا وصلنا ؟ -
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أن التخطيط يعتمد علةى الاسةتقراء والت لية  للما ة،، وتصةور تظةا تكةب أن  -4
يكون عليو الو ع مسةتقبلا ، مةع رصةد التغةشات البيئيةة الةتي تة غر في ن ةاط 

 اتظنظمة.
لفعةةةةال للمةةةةوارد اتظتاحةةةةة،  يةةةة  توجةةةةو تؿةةةةو أن التخطةةةةيط يعةةةة  الاسةةةةتخدام ا -5

 تحقي  أىداف اتظن  ة.
 :التالية بالعبارات قصدي ما ا (:2)ذاتي تقوي 

 تنفيذي عم  أي يسب  أن لأبد  ى  ن اط التخطيط -أ
 الناج ة التخطيط عملية في والنهاية البداية نقطة ىو اتعدف -ب
 أن تكةب تظةا رو وتصة للما ة،، والت لية  الاسةتقراء علةى يعتمد التخطيط أن -ج

  مستقبلا الو ع عليو يكون
 اتظتاحة للموارد الفعال الاستخدام يع  التخطيط أن -د

 فوائد التخطتط والحاجة إلتو:
ىناك أسةباب ودوافةع عديةدة ل خةذ ب سةلوب التخطةيط وتطبيقةو، وتنكةن إتراتعةا 

 فيما يل،:
 أولا: على مستوى الدول

ادة توزيع اتظةوارد بةين السةكان تحقي  العدالة الاجتماعية من خلال توزيع وإع -1
توزيةةع العةةادل لعائةةدات النمةةو ومكاسةةب الواتظنةةا   ب ةةك  مقبةةول، وكةةذلك 

 .بين تؼتلف شرائح المجتمعالتنمية 
 الاستغلال الأمق  للموارد الطبيعية اتظتاحة الكامنة في الطبيعة. -2
 التوظيف السليو للموارد الب رية. -3
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 ين مسةةةةتوى معي ةةةةة السةةةةةكان تحقيةةةة  معةةةةدلات تفةةةةو اقتصةةةةادية عاتظيةةةةة وتحسةةةة -4
 ونوعية حياتهو.

اتظسةةةةةاتقة في و ةةةةةع اتضلةةةةةول اتظناسةةةةةبة واتظو ةةةةةوعية للم ةةةةةكلات الاقتصةةةةةادية  -5
 والاجتماعية والدتنو رافية والبيئية.

 ثانتا على مستوى المنظمات:
يوفر التخطيط قدرة كبشة على التنب  ب حةداث اتظسةتقب ، وتحديةد أفضة   .1

 تلتم  حدوغو. أساليب و رائ  العم  في  وء ما
التخطيط تنكن إدارة اتظنظمات مةن بلةورة أىةدافها العامةة والتفصةيلية مةع  .2

 التجانس والتنسي  فيما بينهما.
يعمة  التخطةيط السةليو علةى رفةةع الكفةاءة اةنتاجيةة وزيةادة اةنتةاج عةةن  .3

  ري  تحقي  الاستغلال الأمق  للموارد واةمكانيات اتظتاحة.
قيةةةة  الرقابةةةةة الفعالةةةةة في تريةةةةع مراحةةةة  يعمةةةة  التخطةةةةيط السةةةةليو علةةةةى تح .4

 التنفيذ، وب ك  يضمن تحقي  الأىداف اتظن ودة.
يقل  التخطيط من الأخطاء بجميع أشكاتعا وعلةى كافةة اتظسةتويات لأنةو  .5

يقةةوم علةةى التةة ني واتظو ةةوعية في صةةنع القةةرارات الصةة ي ة الةةتي تحكمهةةا 
 ةةةةع اتضلةةةةول الأىةةةةداف اتظن ةةةةودة، مةةةةع التنبةةةة  باتظ ةةةةكلات اتظسةةةةتقبلية وو 

 اتظناسبة تعا.
 وخلاصة القول في فوائد التخطتط:

أن التخطيط:  مان تفةو وبقةاء اتظنظمةة واسةتمرارىا، فقةد أغبتةا الدراسةات 
%مةةةةن اتظنظمةةةةات  الةةةةتي يةةةةتو تصةةةةفيتها وجةةةةد أ ةةةةا   تكةةةةن تطبةةةة  80أن تؿةةةةو 

 التخطيط العلم، على أن طتها. 
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 الدول واتظنظمات. أ كر فوائد التخطيط على مستوى ( :3تقوي  ذاتي )
 أثر غتاب التخطتط:

 إن لغياب التخطيط آغارا خطشة على اتظنظمة ومنها:
 عدم الو وح الأىداف وإن كانا مرسومة. -1
 اتطلط في تحديد الأولويات  -2
 فقدان والبوصلة ( فلا تدري اتظنظمة إلى أين تسش. -3
  عف التقويم. -4
  عف المحاسبة. -5
 اتعدر في اتظوارد. -6
 :التخطيط فوائد بعض ددع (:4) ذاتي تقوي 

 الدول مستوى على -أ
 اتظنظمات مستوى على -ب

 المسئولون عن التخطتط:
، إن التخطةةةةيط وظيفةةةةة إداريةةةةة مسةةةةتمرة لا تتوقةةةةف عنةةةةد حةةةةد إتؾةةةةاز ىةةةةدف معةةةةين

ينصةةب علةةى كافةةة اتظسةةتويات اةداريةةة في اتظنظمةةة؛ مسةةتوى اةدارة العليةةا، ومسةةتوى و 
 .ةاةشراقياةدارة الوسطى، ومستوى اةدارة 

فةنن رجةال اةدارة العليةا اتظوجةودين في قمةة اتعةرم التنظيمة،،  ،ومن الناحية العملية
تمصصةةةةون جةةةةزءا أكةةةةع مةةةةن وقةةةةتهو لعمةةةة  التخطةةةةيط أكةةةةع تؽةةةةا تمصصةةةةو اتظسةةةةئولون 

 .واةشراقيةالقائمون على العم  داخ  اتظستويات اةدارية الوسطى 
 ى،: واتظرؤوسين وتوجد غلاث  رق تتضمنها مسئولية التخطيط بين اتظدير
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مسةةتعينا  يقةوم اتظةدير منفةردا في بعةةض الأحيةان بكة  مةةا يتعلة  بةالتخطيطأن  .1
 .ب فكار وأراء اتظرؤوسين التابعين لو

وربمةةةا تلةةةدد النقةةةاط الأساسةةةةية الةةةتي تكةةةب أن تحتويهةةةةا اتططةةةة، مةةةع تكليةةةةف   .2
 اتظرؤوسين بو ع كافة تفاصيلها وفقا  لل دود التي رتشها.

بو ع اتططط شريطة أن يتو عر ها على اتظدير ةعادة وقد يقوم اتظرؤوسون  .3
 النظر فيها تظعاتصة القصور والقغرات فيها قب  اعتمادىا وإحالتها للتنفيذ.

 المشاركة في التخطتط:مزايا 
ىنةةةةاك العديةةةةد مةةةةن اتظزايةةةةا الةةةةتي تةةةةنجو عةةةةن إشةةةةراك الةةةةرئيس للمرؤوسةةةةين في عمليةةةةة 

 التخطيط نوردىا فيما يل،:
 تقيتهو وقيمةتهو، الأمةر الةذي يرفةع الةروح اتظعنويةة لةديهو، إحساس اتظرؤوسين بة .1

 وتكعلهو أكقر عطاء.
الوصول إلى خطط أكقر واقعية وملامسة للواقع، الأمر الةذي تكعلهةا مو ةوعية  .2

 وأكقر قدرة على تحقي  الأىداف.
 جع  اتططط أكقر مرونة وأكقر قبولا  من قب  كافة اتظرؤوسين. .3
 اقات الفكرية والب رية داخ  اتظن  ة.الاستفادة من الأفكار و الط .4
 تخفيض الكقش من اتصهد واتظال. .5
يساىو في تسةهي  الرقابةة اتضقيقةة الةتي تعكةس إتؾةازات خطةة سةاىو اتظرؤوسةون  .6

 في إعداد تفاصيلها.
 (:5) ذاتي تقوي 

 ا كر العلاقة بين اتظدير واتظرؤوسين في تحم  مسئولية التخطيط. -أ
 التخطيط.عدد مزايا اتظ اركة في -ب
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 أنواع التخطتط:
تسةةتخدم منظمةةات الأعمةةال أنةةواع تؼتلفةةة مةةن التخطةةيط بمةةا يةةتلاءم مةةع أىةةدافها 
 و اياتها، وتنكن تصنيف أنواع التخطيط  سب معايش معينة، على الن و التالي:

 التخطيط  سب الفترة الزمنية التي ت ملها اتططة وينقسو بموجبو إلى: -1
 تخطيط  وي  الأج . -أ
 وسط الأج .تخطيط مت -ب
 تخطيط قصش الأج . -ج
 نطاق شمولية اتططة، وينقسو بموجبو إلى: -2

 التخطيط اةستراتيج،. -أ
 التخطيط التكتيك،. -ب
 التخطيط الت غيل،. -ج
 التخطيط على أساس تكرار الاستعمال، وينقسو بموجبو إلى: -3

 العامج -1
 اتظوازنة واتظيزانية التقديرية(. -2
 السياسات. -3
 اةجراءات. -4
 القواعد. -5
 تفريعاتهاك    كر مع التخطيط أنواع عدد (:6)يذات تقوي 
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 أولا : التخطتط بحسب الفترة الزمنتة التي تشملها الخطة:
 التخطتط طويل الأجل: -1

( 5-3يغط، ىذا النوع من التخطيط مدة زمنية  ويلة، قةد تةتراوح مةا بةين و
سنوات، وكلما  الا اتظةدة زادت صةعوبة التنبة  بةالظروف اتظسةتقبلية بصةورة 

يقةة، نظةةرا لتعقةد الظةةروف وسةرعة تغشىةةا، وب ةك  عةةام فننةو ي ةةتم  علةةى دق
 أىداف عامة ولا يتناول التفاصي .

 التخطتط متوسط الأجل: -2
( سةةنوات، 3-1يغطةة، فةةترة زمنيةةة ليسةةا  ويلةةة ولا قصةةشة، وقةةد تدتةةد مةةن و

وعةةادة مةةا تو ةةع ىةةذه اتططةةط اسةةتنادا إلى اتططةةط  ويلةةة الأجةة ، وت ةةتم  
فهةة، تسةةعى لت قيةة  الأىةةداف الةةتي تضةةمنتها اتططةةط  علةةى تفاصةةي  أكقةةر،

  ويلة الأج .
 التخطتط قصتر الأجل: -3

ويغط، فترة زمنية تدتد من شهر إلى سنة، وعادة ما تكةون ىةذه اتططةط آليةة 
تنفيذيةةة لت قيةةة  الأىةةداف الةةةواردة في اتططةةط متوسةةةطة الأجةة ، وىةةة، أكقةةةر 

 تفصيلا  من اتططط السابقة.
أنةةواع التخطةةيط السةةابقة أو بعضةةها، وفي تريةةع  وقةةد تقةةوم أي منظمةةة بجميةةع

اتضالات تكب أن تحرص اتظنظمة على تحقي  التكامة  فيمةا بةين ىةذه الأنةواع 
( 1-5وال ةةك  و  مةةن اتططةةط، وأنةةب أي تعةةارض أو تقةةارب فيمةةا بينهةةا.
 يبين العلاقة بين انواع التخطيط  سب الفترة الزمنية.
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 مثال:
وات اء للميةةاه اتظعدنيةةة، خطةةة  ويلةةة الأجةة  مةةدتها سةةا سةةنو ةةعا شةةركة سةةين 

رأت أن الأسةةةةةواق تحتةةةةةاج إلى إنتةةةةةاج قةةةةةد يصةةةةة  بعةةةةةد دراسةةةةةة مستفيضةةةةةة ل سةةةةةواق، 
( زجاجةةةةة ليغطةةةة، حاجةةةةة كافةةةةة فروعهةةةةا في تؼتلةةةةف تػافظةةةةات 1722802000إلىو

فقامةةةا إدارة التخطةةةيط واتظتابعةةةة بالاشةةةتراك مةةةع كةةة  مةةةن إدارة التسةةةوي   اتصمهوريةةةة.
نتةةةاج واتظ ةةةتريات، بتوزيةةةع الكميةةةة أعةةةلاه كخطةةةط متوسةةةطة وقصةةةشة الأجةةة  علةةةى واة

 الن و التالي:
 زجاجة    1722802000سنوات ةةةةة  6اتططة  ويلة الأج  ةةةةة 

      

 

 طويلطططططططط  الخطططططططططط
 الأجل

 متوسطططط  الخططططط
 الأجل

 قصطططططي   الخططططططط
 الأجل

 0222 0222 0222 0220 0222 0222 اليوم

 –عمان الأردن  –دكتور خلتل محمد حسن شماع، درا المسترة  -المصدر: مبادئ الإدارة
 .2004الطبعة الرابعة 

 (1-5ال ك  و
 منالعلاقة بتن انواع التخطتط على اساس الز 
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  826402000= 2÷  1722802000سةةةةةةنوات ةةةةةةةةةةة  3 -تططةةةةةةة متوسةةةةةةطة الأجةةةةةة 
 زجاجة 

 زجاجة 228802000=  3÷  826402000اتططة قصشة الأج  ةةة سنة واحدة ةةة
ويتفةةرع عةةن اتططةةة قصةةشة الأجةة  اتططةةةة ال ةةهرية والأسةةبوعية واليوميةةة، علةةى الن ةةةو 

 التالي:
 زجاجة  228802000اتططة السنوية ةةة سنة واحدة ةةة 
 زجاجة  2402000= 12÷ 228802000اتططة ال هرية ةة شهر واحد ةةة 
 زجاجة 602000= 4÷  2402000اتططة الأسبوعية ة أسبوع واحدة 

 زجاجة  102000=  6÷  602000اتططة اليومية ةةة يوم واحد ةةةةة 
( زجاجة والأسةبوع،  102000وعلى  لك تكب أن لا يق  اةنتاج اليوم، عن و

( زجاجةة حةت تت قة  اتططةة 2402000( زجاجة وال هري عةن و 602000عن و
 السنوية ثم القلاغية ثم اتططة السداسية.

 ولتة الخطة: ثانتا  التخطتط بحسب شم
 :(Strategic Planning)التخطتط الاستراتتجي -1

وىذا التخطيط يغط، فترة زمنية  ويلة. وفيو يتو تحديد أىداف بعيدة اتظةدى 
 لت قي  الصورة التي يراد أن تكون عليها اتظنظمة مستقبلا .

و خطةةط اةدارة العليةةا لت قيةة  نتةةائج تتوافةة  مةةةع  ب  ةةا: ةالاسةةتراتتجت وتعةةرف 
 اتظنظمة وأىدافها(.رسالة 

ويتو التخطيط الاستراتيج،، بت ديد رؤيةة ورسةالة اتظنظمةة الةتي ت ةتم  علةى 
 الاسةةةةةتراتيجيةالغايةةةةات البعيةةةةدة مةةةةن وجةةةةود اتظنظمةةةةةة وسةةةةب  تنفيةةةةذىا، ثم تصةةةةا  

 الكفيلة بت قي  تلك الرؤية والرسالة.
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ويركةةةةةز ىةةةةةذا النةةةةةوع مةةةةةن التخطةةةةةيط علةةةةةى دراسةةةةةة اتظتغةةةةةشات البيئيةةةةةة اتطارجيةةةةةة 
              لداخليةةةةةةةةة الةةةةةةةةتي تةةةةةةةة غر علةةةةةةةةى أىةةةةةةةةداف اتظنظمةةةةةةةةة وأن ةةةةةةةةطتها في بيئةةةةةةةةة شةةةةةةةةديدة وا

 التقلب واتظنافسة.
 :(Tactical Planning)التخطتط التكتتكي -2

إلى  الاسةتراتيجيةتقوم اتظستويات اةدارية الوسطى في اتظنظمةة بترترةة اتططةط 
 خطةةةةةط تكتيكيةةةةةة متوسةةةةةطة اتظةةةةةدى لت قيةةةةة  الأىةةةةةداف الةةةةةواردة في اتططةةةةةط

وي ةةةم  تريةةةع ن ةةةا ات اتظنظمةةةة مةةةن إنتةةةاج وتسةةةوي  وماليةةةة   .الاسةةةتراتيجية
 وموارد ب رية و شىا. 

 :(Operational Planning)التخطتط التشغتلي -3
ويتو إتؾاز ىذا النوع مةن التخطةيط مةن قبة  مةدراء اتطةط الأول، مةن رؤسةاء 
أقسةةام وم ةةرفين ومةةراقبين، وىةة، عبةةارة عةةن خطةةط تفصةةيلية مركةةزة وتػةةددة، 
تتو فيهةا ترترةة العموميةات في اتططةط اةسةتراتيجية إلى أرقةام وا ة ة تػةددة 
وأىةةداف قابلةةة للقيةةاس علةةى اتظةةدى القصةةش، ويركةةز ىةةذا النةةوع مةةن التخطةةيط 
علةةةى اتظوازنةةةات وكميةةةات اةنتةةةاج وجةةةداول العمةةة ، ويتضةةةمن معةةةايش وأرقةةةام 

 تسمح بقياس النتائج تظقارنتها بالأىداف.
 : من  كلا باختصار رحاش ( :7) ذاتي تقوي 
 .الاستراتيج، التخطيط -1
 .التكتيك، التخطيط -2
 .يل،غالت  التخطيط -3
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  ثالثا : التخطتط على أساس تكرار الاستعمال:
            يعتمةةةةد ىةةةةذا النةةةةوع مةةةةن التخطةةةةيط علةةةةى اسةةةةتمرارية تطبيقهةةةةا اتظنظمةةةةة ومةةةةن أىةةةةو 

 ىذه الأنواع:
 :Programsالعامج  -1

  علةى ن ةا ات متعةددة ةتؾةاز أىةداف تػةددة، والعامج عبارة عن خطةط ت ةتم
وي ةةتم  العنةةامج علةةى مراحةة  تعةةا بةةدايات و ايةةات وا ةة ة، وتعتةةع الةةعامج آليةةة 

 لتنفيذ اةستراتيجية، وى، الترترة العملية تعا.
 مثال: 

إ ا أرادت اتصامعة و ع برنامج لتطوير تقنيات التعليو فيها، فن ا تحتاج إلى عةدة 
امج ل ةةةراء أجهةةةزة اتضاسةةةوب، وبرنةةةامج للصةةةيانة، وبرنةةةامج لتةةةدريب بةةةرامج مقةةة ، برنةةة

 أعضاء ىيئة التدريس.
ويتطلب تؾاح العنامج الرئيس التنسي  بةين الةعامج الفرعيةة فة ي إخفةاق فيهةا قةد 

 ي دي إلى ت خش إتؾاز العنامج.
 Budget:الموازنة  -2

د مةةةةن أمةةةةوال اتظوازنةةةةة عبةةةةارة عةةةةن خطةةةةة سةةةةنوية تصةةةةف بطريقةةةةة رقميةةةةة توزيةةةةع اتظةةةةوار 
وعناصةةةر ب ةةةرية و شىةةةا علةةةى ن ةةةا ات اتظنظمةةةة. وتنكةةةن النظةةةر إليهةةةا باعتبارىةةةا أداة 

 تخطيط  ورقابة.
واتظوازنةةةةةة ت ةةةةةتم  علةةةةةى تقةةةةةديرات للنفقةةةةةات واةيةةةةةرادات للعمليةةةةةات والن ةةةةةا ات 
اتظختلفةةةة. فبعةةةد قيةةةام اتظنظمةةةة بنتؾةةةاز بعةةةض الن ةةةا ات في فةةةترة معينةةةة، يةةةتو مقارنةةةة 

 النتائج اتظخططة، وتنكن أن ت دي إلى إجراءات علاجية.النتائج الفعلية ب
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 : Policiesالستاسات -3
السياسةةات عبةةارة عةةن خطةةط تةةوفر إ ةةارا عامةةا تظسةةاعدة اتظسةةئولين في اتظنظمةةة في 

 اتظنظمة وتحقي  أىدافها بنجاح. استراتيجيةعملية صنع القرار، بما يسهو في تنفيذ 
اعدتو في الوصةةول إلى الأىةةداف ومرشةةد لصةةانع القةةرار تظسةة فهةة، عبةةارة عةةن مةةوج

 اتظن ودة بصورة ص ي ة وسليمة.
والسياسةةات تةةةوفر توجيهةةةات وإرشةةةادات، لضةةمان إتبةةةاع  ريقةةةة واحةةةدة، والقبةةةات 
علةةةةى مبةةةةدأ واحةةةةد، في اتظنظمةةةةة مةةةةن قبةةةة  تؼتلةةةةف اتظسةةةةئولين  يةةةة  تسةةةةمح للجميةةةةع 

 التصرف والاجتهاد  من ىذا اة ار.
  ش مكتوبة.وقد تكون السياسات مكتوبة وقد تكون 

  مستويات الستاسات:
 ىناك غلاغة مستويات من السياسات على التفصي  التالي:

وىةةة،  ات خاصةةةية بعيةةةدة اتظةةةدى وتةةة غر  :ستاسةةةات تاةةةعها الإدارة العلتةةةا -
 على اتظنظمة كك .

 مثال: 
 إتباع اتظنظمة سياسة التوزيع في إرجاء المحافظات -
 اعتماد سياسة اتصودة ال املة في اةنتاج. -
وتطبةةة  علةةةى ن ةةةاط معةةةين، مقةةة   :تاسةةةتات الفرعتةةةة تاةةةعها الإدارة الوسةةةطىس-

سياسةةةةات التسةةةةةوي  وسياسةةةةةات اةنتةةةةةاج أو اتظةةةةةوارد الب ةةةةةرية، وتةةةةة غر علةةةةةى مسةةةةةتوى 
 اةدارات اتظتوسطة.



  

 

 

113 

 الوحذة الخامست

 

وىنةةةاك السياسةةةات التنفيذيةةةة وىةةة، الةةةتي تضةةةعها اةدارة اةشةةةرافية وىةةةذه السياسةةةات 
يةةةة علةةةى مسةةةتوى اةدارات، وتنكةةةن أن أكقةةةر تفصةةةيلا وتطبةةة  علةةةى الن ةةةا ات اليوم

 يعاد فيها النظر من حين إلى آخر.
 مثال:
 عدد ساعات الدوام. -
 ونوع اتظلابس اتظوحدة للعمال. -
  ريقة استئذان العاملين. -
 الإجراءات:  -4

اةجةةراءات عبةةارة عةةن خطةةط تفصةةيلية تتضةةمن خطةةوات متتابعةةة زمنيةةا في كةة  
 عم  مستقبل،.

ي تكب عملو؟ وتظا ا؟ ومن يقوم بو؟ وكيةف؟ وتو ح ىذه اتططط عادة ما الذ
 ومت؟ وأين تكب أن يقام ؟

ولةةذا تعتةةع أكقةةر تحديةةدا وتفصةةيلا ودقةةة مةةن السياسةةات ولا تةةترك تغةةالا  تضريةةة 
 التصرف للعام  في إتؾاز العم .

إن الغاية من اةجراء ىو و ع أسلوب تفط، تػدد ةتؾةاز العمة  الةذي يتكةرر 
تفطيةةة واحةةدة في كةة  مةةرة يتكةةرر فيهةةا ىةةذا العمةة . مةةن أجةة  اتضصةةول علةةى نتيجةةة 

                ومةةةةةةةن أجةةةةةةةة  اختصةةةةةةةةار الوقةةةةةةةةا واتصهةةةةةةةةد وتحقيةةةةةةةة  القبةةةةةةةةات والتوحيةةةةةةةةد في  إتؾةةةةةةةةاز 
 الأعمال اتظتكررة.

فهةةةو بةةةذلك تلةةةدد وبدقةةةة وب ةةةك  مفصةةة  اتططةةةوات التنفيذيةةةة ولا يةةةترك تغةةةالا 
 للاجتهاد واتظرونة في التطبي .
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 مثال:
             إجةةةةةةراءات ال ةةةةةةراء، إجةةةةةةراءات  إجةةةةةةراءات مةةةةةةنح اةجةةةةةةازات، إجةةةةةةراءات التعيةةةةةةين،

 التوزيع و شىا.
 القواعد: -5

القواعد عبارة عن تعليمةات تػةددة تتضةمن الأوامةر والنةواى، الةتي تحةدد للفةرد مةا 
الذي تكب  القيةام بةو مةن عمة  أو سةلوك مةا ىة، الأعمةال أو التصةرفات الةذي 

 تكب عليو عدم القيام بها.
تعتع آلية تنفيذية لتطبي  السياسةات واةجةراءات اتظعتمةدة في اتظنظمةة، ولا وى، 

يسةةتطيع الفةةرد أةةاوز ىةةذه القواعةةد وىةة، بةةذلك لا تتضةةمن إي مرونةةة، ولا تتةةيح 
 للفرد أي قدر من اتضرية في التصرف والاجتهاد.
 وتكب أن تكون وا  ة مفهومة ومقبولة للجميع.

 مثال:
 تؽنوع الدخول. -
 ين.تؽنوع التدخ -

ومقةةةة   لةةةةك قواعةةةةد اتظةةةةرور في تنظةةةةيو سةةةةش السةةةةيارات في ال ةةةةوارع، والوقةةةةوف في 
 الأماكن اتظخصصة لذلك.

 : من كلا عرف (:8) ذاتي تقوي 
 .القواعد -4 .السياسات -3 .اتظوازنة -2 .العامج -1
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 الخطوات العملتة للتخطتط:
حقةة الةتي تتكون عملية التخطيط من تغموعةة مةن اتططةوات أو اتظراحة  اتظتلا

 تنكن تحديدىا على الن و التالي:
 دراسة وتقييو الأو اع اتضالية للمنظمة. .1
 و ع الأىداف  .2
 تحديد الأن طة اتظطلوب القيام بها. .3
 تحديد اةمكانيات اتظتاحة. .4
 و ع اتططة. .5
 تنفيذ اتطط. .6
 متابعة اتططة. .7

 .التخطيط لعملية العملية اتططوات( فقطوعدد  (:9)ذاتي تقوي 
 

 دراسة وتقتت  الأوضاع الحالتة للمنظمة:: ولىالخطوة الأ
ويقصةةةد بةةةذلك تلمةةةس أحةةةوال اتظسةةةتقب  بنةةةاء علةةةى اسةةةتقراء منطقةةة، يعتمةةةد علةةةى 

 أحداث اتظا ، للمنظمة.
وفي منظمةةة الأعمةةال، يبةةدأ التخطةةيط كلةةو بةةالتنب   جةةو اتظبيعةةات، والعوامةة  الةةتي 

عةةات العةةام اتظا ةة، مضةةافا  تةة غر فيهةةا بالزيةةادة والنقصةةان، ويةةتو  لةةك بالاسترشةةاد بمبي
 إليو نسبة النمو الطبيعية واتظتوقعة( مع مراعاة ما يستجد من أحداث اتظستقب .

وفي سبي   لةك تلجة  اةدارة إلى التعةرف علةى حصةة اتظن ة ة في السةوق، وتحديةد 
العوامةة  اتظةة غرة في اتططةةط مقةة : السياسةةات اتضكوميةةة، والسياسةةات اتظاليةةة، والنقديةةة 
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لضريبية، والظروف الاقتصادية العامة، وسلوك اتظستهلكين، و ةش  لةك والسياسات ا
 من العوام .

ثم يقةةدر اةنتةةاج واتظ ةةتريات والأربةةاح بنةةاء علةةى معرفةةة التكةةاليف اللازمةةة ةنتةةاج 
 تلك اتظبيعات.

ىةةةةةو الت ليةةةةة  اتظقةةةةةالي للتعةةةةةرف علةةةةةى العوامةةةةة  الداخليةةةةةة   SWOTويعتةةةةةع تحليةةةةة  
نظمةةةةة. حيةةةة  أن الأحةةةةرف الأربعةةةةة تدقةةةة  نقةةةةاط القةةةةوة واتطارجيةةةةة الةةةةتي تةةةة غر علةةةةى اتظ

 والضعف والفرص والتهديدات. 
 وضع الأىداف:الخطوة الثانتة : 

و ةةةةةةع الأىةةةةةةداف وتحديةةةةةةدىا وكتابتهةةةةةةا والاتفةةةةةةاق عليهةةةةةةا، أول نقطةةةةةةة في عمليةةةةةةة 
التخطةةيط، واتططةةة إتفةةا ىةة، إجةةراءات عمليةةة لت قيةة  الأىةةداف بةة على كفةةاءة وأقةة  

 تكلفة وأسرع وقا.
 قسو الأىداف بالنسبة للزمن إلى قسمين رئيسين:وتن
 :) الغايات( الأىداف البعتدة -1

 وى، تعبش واسع عن تحصي  نتوقعو على اتظدى البعيد. -
 وى، النتائج الرئيسية التي أن ئا اتظنظمة من أجلها. -
 وى،  ويلة بطبيعتها، وتعيش حياة اتظن اة في أ لب الأحوال. -

 ط التالتة:يجب أن تتوفر فتها الشرو 
 ( سنوات.5-3أن تكون تػددة بزمن معين،  وي  نسبيا و -أ 
 أن تكون تؽكنة الت قي  وفقا للإمكانيات اتظتاحة. -ب 
 رقة في اتطيال بعيدة عن الواقع.غأن تكون واقعية، ولا تكون م -ج 
 أن تكون  موحة تقش تزاس، واىتمام العاملين لت قيقها. -د 
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 ولا تتكرر.       أن تكون منسجمة مع بعضها  ي  لا تتعارض  -ه 
 :(1) مثال
  : تةةةوفش منتجةةةات اتضديةةةد   ةةةركة اتضديةةةد والصةةةلب ىةةةو:ل الهةةةدف البعتةةةد

 .والصلب من مواصفات ونوعيات تػددة وتوفشىا للسوق المحل، 
 

 :)الاىداف الاجرائتة( الأىداف القريبة -2
 وى، فروع ل ىداف البعيدة تغموعها تلق  تلك الأىداف. 

 ما يلي: ويشترط في الهدف القريب
 تصميع اتظنفذين. اأن يكون بسيطا  في التعبش ومفهوم -أ 
 أن يكون وا  ا . -ب 
 .أن يكون دقيقا  تػددا   -ج 
 أن يكون قابلا  للقياس. -د 
 أن يكون م قتا  بزمن معين. -ه 
 أن يكون واقعيا . -و 
 أن ينسجو مع  شه من الأىداف ولا يتعارض معها ولا يتكرر. -ز 
 أن يكون اقتصاديا  في توفش اتظال. -ح 

 وبالرجوع الى اتعدف الساب (:  ركة اتضديد والصلب:لالقريبة  الأىداف (:2ال)مث
 700ملةو بطاقةة إنتاجيةة  12إنتاج حديد اتطرسةانة اتظسةل ة مةن اتظقاسةات  -

  ن سنويا .
ملةةةةو( بطاقةةةةة  1( مةةةةتر تشةةةةك و2×2إنتةةةةاج الصةةةةفائح اتضديديةةةةة ب حجامهةةةةا و -

  ن سنويا . 700إنتاجية 
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 خرى لأهىداف كما يلي:كما توجد بعض التقستمات الأ
 أىداف  ويلة اتظدى و إستراتيجية (. -1
 أىداف متوسطة اتظدى. -2
 أىداف قصشة اتظدى. -3

،  ةةةش أن ةوتنطبةةة  علةةةى اتصميةةةع التعريفةةةات السةةةابقة في الأىةةةداف البعيةةةدة والقريبةةة
حلقةةة وصةة  بةةين الأىةةداف  ويلةةة اتظةةدى مراحةة  أو الأىةةداف متوسةةطة اتظةةدى تدقةة  

 وقصشة اتظدى.
 (:10)اتيذ تقوي 

 .الأىداف أنوع عدد -أ
 عليها مقالا وا رب شرو ها وا كر البعيدة الأىداف عرف -ب
 عليها مقالا وا رب شرو ها وا كر القريبة الأىداف عرف -ج
 : تحديد الأنشطة المطلوب قتامها:خطوة الثالثةال

في  ةةةةوء الأىةةةةداف اتظقةةةةررة والتقةةةةديرات الةةةةتي   التوصةةةة  إليهةةةةا، يصةةةةبح بنمكةةةةان 
 اتظخطط تحديد مدى اتصهد اتظطلوب بذلو للوصول إلى اتظستوى اتظطلوب ل داء.

وتحديد كافة أنةواع الأن ةطة الةتي تكةب توفرىةا للوصةول إلى الأىةداف اتظطلوبةة، ثم 
ية  تحقية  الأىةداف وتضةمين اتططةة الأن ةطة السةلبية في اتظنظمةة الةتي تعن الب   ع

 ل ن طة العلاجية تعا، مع مراعاة أن طة التطوير والت دي .
 مثال:

بمقارنةةةةة اتظبيعةةةةات اتظخططةةةةة أول    تقةةةةدير اتظبيعةةةات في إحةةةدى شةةةةركات اةنتةةةةاج،
 العام مع اتظنفذة ، فكانا حصلا خسارة كبشة.
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بيعةات فوجةدت ،   التعةرف علةى أسةباب اتـفةاض اتظعند البحث عن الأسباب
 أ ا كالتالي:

 اتـفاض كفاءة رجال البيع. -1
 ازدياد حدة اتظنافسة الأجنبية. -2
 الت ول في أ واق اتظستهلكين. -3

ديةةةةد الأن ةةةةطة اتصديةةةةدة و أمةةةةام اتظخطةةةةط م ةةةةكلة تح تظهةةةةر وبنةةةةاء علةةةةى  لةةةةك 
 ( تعذه العوام ، فتكون جزء من اتططة التالية، وتلك الأن طة ى،:اتظعاتصة
 .تدريب رجال البيع -1
 تقدير حافز للبائعين. -2
 التوزيع في منا   جديدة. -3
 

 تحديد الإمكانتات المتاحة: الرابعة: الخطوة 
ويقصةةةةد بهةةةةا اتظةةةةوارد واةمكانيةةةةات اللازمةةةةة لت قيةةةة  الأىةةةةداف، مةةةةن قةةةةوى ب ةةةةرية 
 .متنوعة اتظهارات والكفاءة، واتظعدات، والآلات واتظواد اتطام وقطع الغيار ......الخ

 ضع الخطة:و  الخامسة: الخطوة
في  ةةوء مةةا توصةةلا إليةةو عمليةةة التخطةةيط في مراحلهةةا الأربةةع اتظةةذكورة تفاصةةيلها 

 ا  للتفاصي  التالية:وفق سابقا ،
 تحديد جدول زم  للقيام بالأن طة وتحديد بداية و اية ك  ن اط. -1
 تحديد اتظكلفين بالتنفيذ. -2
 تحديد متطلبات العم . -3
 تحديد تكاليف اةتؾاز. -4
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 وتقديم الأىو قب  اتظهو في اتصدول الزم . للن اط، مراعاة الأولية -5
تحديةةد السياسةةات واةجةةراءات والقواعةةد الانضةةبا ية الةةتي ترشةةد اتظنفةةذين إلى  -6

 تحقي  الأىداف اتظطلوبة.
 .بكافة التفاصي  اتظذكورة آنفا كتابة اتططة، -7

              ولتطبيةةةةة   لةةةةةةك ، انظةةةةةر الأمقلةةةةةةة مةةةةةن خةةةةةةلال اتضةةةةةالات الدراسةةةةةةية في  ايةةةةةةة 
 ىذه الوحدة.

 
 تنفتذ الخطة:  السادسة:الخطوة 

تكةةةةب اعتمادىةةةةا مةةةةن اتصهةةةةة اتظخولةةةةة بةةةةذلك في  بعةةةةد الانتهةةةةاء مةةةةن و ةةةةع اتططةةةةة،
اتظن ةة ة. ويبةةدأ التنفيةةذ بتوزيةةع الةةعامج علةةى اةدارات والأقسةةام التنظيميةةة في اتظنظمةةة 

قةا ل زمنةة المحةددة وف ،ةتؾةازهليعرف اتصميع ما ىو اتظطلوب مةنهو  والأفراد العاملين،
 ومراعاة الضوابط واةجراءات اتظنظمة في اتططة. لك  برنامج،
 وتقتت  الخطة: متابعة التنفتذ، السابعة: الخطوة 

 من الضروري أن تقوم اتظنظمة بين ك  فترة زمنية وأخرى بتقييو خطتها.
 وتقييو اتططة الذي تقوم بو اتططة اتظنظمة نوعان:

 المرحلي: النوع الأول : التقتت  -
 سةةةنوي. نصةةةف سةةةنوي، فصةةةل،، شةةةهري، أسةةةبوع،، ويةةةتو ب ةةةك  مرحلةةة،،

 سب ما يناسب حجو اتططة، والغرض مةن  لةك التعةرف علةى حجةو اةتؾةاز 
الفعل،، واكت اف الأخطاء والاتؿرافات عن معايش الأداء فور حدوغها، والعم  

 على تص ي ها وأنبها في اتظستقب .
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 ائي:النوع الثاني: التقتت  النه -
ويتو في  اية تنفيذ اتططة، ويعتمد على نتائج التقييو اتظرحل، وبالتالي اتضكو 

 على تؾاح أو ف   اتططة من خلال تحديد نسبة ما   تحقيقو.
 (:11)ذاتي تقوي 

 .للتخطيط السبع اتظراح  باختصار اشرحعدد و  (أ)
 .اتظنظمة بو تقوم الذي اتططط تقييو أنواع ا كر (ب)

 طتط:صعوبات ومعوقات التخ
تة غر علةةى عمليةة التخطةةيط وإعةداد اتططةةط بعةض اتظتغةةشات السةلبية الةةتي تحةد مةةن 
فاعليتها، فن ا استطاع القائمون على عملية التخطيط التنب  فن و سةيكونون قةادرين 
ومسةةةةتعدين مسةةةةبقا للتعامةةةة  مةةةةع ىةةةةذه اتظتغةةةةشات بالطريقةةةةة الةةةةتي أنةةةةب م سسةةةةاتهو 

 وخططهو الأ رار واتطسائر.
 عوقات:ومن ىذه اتظ

صعوبة الوصةول إلى تنبة ات دقيقةة حةول اتظتغةشات البيئيةة في ن ةاط اتظنظمةة،  -1
            مقةةةةةةة  التغةةةةةةةش في أ واق اتظسةةةةةةةتهلكين ودخةةةةةةةول منافسةةةةةةةين جةةةةةةةدد فجةةةةةةةة ة إلى

 السوق و شىا.
صةةعوبة اتضصةةول علةةى اتظعلومةةات اتظوغوقةةة والكافيةةة الةةتي تسةةتند عليهةةا عمليةةة  -2

 التخطيط وتحديد الأىداف.
ة بعةةةض القيةةةادات اةداريةةةة والأفةةةةراد داخةةة  اتظنظمةةةة للتغةةةش والابتكةةةةار مقاومةةة -3

 الذي تن ده عملية التخطيط.
التكلفةةةة العاليةةةة الةةةتي تحتاجهةةةا عمليةةةة التخطةةةيط، إ ةةةافة إلى اتصهةةةد والوقةةةا  -4

 اتظطلوب ةتؾازىا.
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 ( :12تقوي  ذاتي )
 عدد واشرح الصعوبات واتظعوقات  التي تواجو  عملية التخطيط

 

 التخطتط الجتد:خصائص 
للتخطةةةةيط اتصيةةةةد في منظمةةةةات الأعمةةةةال خصةةةةائص معينةةةةة تؽيةةةةزة عةةةةن  شىةةةةا مةةةةن 

 التخطيط الذي لا يعتمد على اتظنهج العمل،، ومن ىذه اتطصائص:
 ترشيد الأنفاق: -1
               ويقصةةةةةد بةةةةةذلك أن يضةةةةةع اتظخطةةةةةط نصةةةةةب عينيةةةةةو أن تكةةةةةون التكلفةةةةةة مقاليةةةةةة  

 و ش مرتفعة.
 اتظرونة:  -2

                اتططةةةةةةةةةةة مرنةةةةةةةةةةة حةةةةةةةةةةت تسةةةةةةةةةةتجيب للتغةةةةةةةةةةشات المحتملةةةةةةةةةةة في  و لةةةةةةةةةةك بجعةةةةةةةةةة 
 الظروف اتظستقبلية.

 اتظ اركة : -3
ويقصةةد بةةذلك إشةةةراك العةةاملين في اتظنظمةةةة  ةةمن تصنةةةة خاصةةة بةةةالتخطيط، 

 فنن ال خص بمفرده لا يستطيع أن يضع خطة جيدة.
 التوقيا:  -4

يلتةةزم بةةو اتصميةةع،  ويقصةةد بةةذلك اتصةةدول الةةزم  المحةةدد ابتةةداء وانتهةةاء  يةة 
 ومراعاة سلو الأولويات في  لك.

 
 
 



  

 

 

123 

 الوحذة الخامست

 

 ال مولية:  -5
ويقصد بذلك شموليةة اتططةة لكافةة جوانةب العمة  في اتظنظمةة وأن لا تمطةط 

طةةط لعمةة  علةةى حسةةاب آخةةر أو أفةةراد علةةى حسةةاب آخةةرين، فاىتمةةام اتظخ
 تكب أن يكون عادلا  ومتوازنا 

 الاستمرارية:  -6
 ، إلا بانتهاء حياة اتظنظمة.التخطيط عملية مستمرة لا تنته

 اتظتابعة:  -7
تكةةب علةةى اتظسةةئولين القيةةام بمهةةام متابعةةة تنفيةةذ اتططةةة، و لةةك لضةةرورتها في  
ك ةةةةف الاتؿرافةةةةات السةةةةلبية والقيةةةةام بتصةةةة ي ها أولا  بةةةة ول قبةةةة  أن تكةةةةع 

 ويصبح أمر معاتصتها صعب ومكلف.
 الو وح:  -8

لت ةويش وسةوء الفهةو ويقصد بو البعد ما أمكن عن التعقيد وأنةب الظةن وا
 من قب  أن يقوم بتنفيذىا.

 السرية:  -9
ويقصةةد بةةذلك المحافظةةة علةةى اتصوانةةب اتظتعلقةةة بالسةةوق حةةت لا تتسةةرب إلى 

 وك  يعتع مهو للمنظمة. اتظنافسين،
 الواقعية:  -11
 ويقصد بذلك بناءىا على توقعات معقولة وتػسوبة و ش مبالغ فيها. 
 مراعاة العنصر اةنساني: -11

معاملةةةةةةة اتظةةةةةةوظفين والعمةةةةةةال معاملةةةةةةة تؽتةةةةةةازة وتحةةةةةةاول دائمةةةةةةا  رفةةةةةةع  أي      
 معنوياتهو لتضمن حسن تنفيذ اتططة وتحقي  أىدافها.
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 ( :13تقوي  ذاتي )
 عدد واشرح خصائص التخطيط اتصيد

 

 خلاصة الوحدة
شةةةهر التعريفةةةات للتخطةةةيط  الوقةةةوف علةةةى أمةةن خةةةلال استعرا ةةةنا للوحةةةدة  

ومةةنظو لت قيةة  ىةةدف أو أىةةداف معينةةة في  هةةد موجةةو ومقصةةودجالاداري أنةةو 
ع التنبةة  بمةةا سةةيكون عليةةو اتظسةةتقب  مةةو  ،فةةترة زمنيةةة تػةةددة، وبمةةال وجهةةد تػةةددين

، وتطرقا الوحدة الى فوائد التخطيط واتضاجة اليةو الاستعداد التام تعذا اتظستقب 
على مستوى الدول واتظنظمةات، واستعر ةا اغةر  يةاب التخطةيط علةى اتظنظمةة 

لون عةةةةةن التخطةةةةةيط وم ةةةةةاركة العةةةةةاملين في التخطةةةةةيط وأغةةةةةره علةةةةةيهو، ثم واتظسةةةةةئو 
استعر ا انواع التخطةيط  سةب الفةترة الزمنيةة و سةب شموليةة اتططةة و سةب 
تكةةةرار الاسةةةتعمال، واتططةةةوات العمليةةةة لعمليةةةة التخطةةةيط، ا ةةةافة الى صةةةعوبات 

 ومعوقات التخطيط وخصائص التخطيط اتصيد.
 تدريبات عامة

 تب العبارات التالية بالوص  بين العبارتين اتظتجانستين.                                           ر  (:1) تد يب
 اتعدف تؾاح اتظنظمة أو اتظن  ة يعتمد على مقدار النجاح أو الف  

 اتعدف التخطيط ىو التنب  بما سيكون عليو اتظستقب  مع الاستعداد التام تعذا
   ة وتصةةةرف  ىةةة  بعمةةة  في  ةةةوء اتضقةةةائ عمليةةةة التخطةةةيط عمليةةةة  كيةةة

 بدلا عن
 التخطيط

 التخطيط التخطيط ن اط  ى  لابد أن يسب  أي عم                                               
 اتططة نقطة البداية والنهاية في عملية التخطيط ى،
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 خمين     الت التخطيط يع  الاستخدام الفعال للموارد اتظتاحة حي  توجد تؿو
 اتظستقب     تحديد الأىداف وو ع القواعد واةجراءات لتنفيذ الأىداف يسمى

           الوغيقةةةةةةة الةةةةةةتي تتضةةةةةةةمن الأىةةةةةةداف والن ةةةةةةطات والأعمةةةةةةةال الةةةةةةتي ينبغةةةةةةة،
 إتؾازىا تسمى

 تنفيذي

 
 :  (2) تدريب

بعةةةةةض العوامةةةةة  اتظةةةةةذكورة أدنةةةةةاه فوائةةةةةد للتخطةةةةةيط، وبعضةةةةةها آغةةةةةار سةةةةةيئة لغيةةةةةاب 
 وقد دتغا مع بعضها اتظطلوب فرزىا وترتيبها في اتصدول اللاح : التخطيط،

تقلية   -اتطلةط في تحديةد الأولويةات  –تفةو وبقةاء اتظنظمةة  –القةدرة علةى التنبة   
 –منةةع اتعةةدر في اتظةةوارد  -القةةدرة علةةى التقةةويم  –القةةدرة علةةى المحاسةةبة  –الأخطةةاء 

التوزيةع العةادل للقةروة  -ىداف  عدم و وح الأ –تحديد و البوصلة ( لاأاه السليو 
ارتكةةاب الأخطةةةاء علةةةى  -رفةةةع الكفةةاءة اةنتاجيةةةة   –التوظيةةف السةةةليو للمةةوارد  –

 ارتكاب الأخطاء على الأرض  –الورق 
 (:3) تدريب

 ى  تستطيع تفسش ما تلدث على اتضالات التالية:
 إشراك اتظرؤوسين في التخطيط يرفع روحهو اتظعنوية. -أ

  و ع اتططط تكعلها أكقر واقعية.إشراك اتظرؤوسين في -ب
 إشراك اتظرؤوسين في و ع اتططط تكعلها أكقر قبولا  وتنفيذا من قبلهو. -ج
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 (:4) تدريب
 2882000أراد مصنع اتطشات للصناعات النسيجية عم  خطة تساسية ةنتاج 

 ت كيلة منوعة من اتظلابس اتصاىزة، احسب ما يل،:
 اتططة القلاغية متوسطة الأج .  -
 طة السنوية قصشة الأج .اتط -
 اةنتاج اليوم، اتظقرر حت تت ق  اتططة اتطماسية. -

 (:5) تدريب
العوام  اتظذكورة أدناه خليط من العامج والسياسات والقواعةد واةجةراءات، صة   

 ك  عام  مع ما يناسبو:
 إن اء وحدة تدفئة مركزية                                          -1
 لغش العاملين                                       تؽنوع الدخول -2
 يتو توزيع على المحافظات الباردة                                 -3
 توحيد زي العاملين                                                  -4
 شراء ش نة من اتضواسيب اتظتطورة -5
 تؽنوع اتصلوس على السور -6
 تعيين اةداريين -7
 جازات الرتشيةاة -8
 
 
 
 

 ب امج -

  سياسات -

 قواعد -

  إج اءات -
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 حالات دراستة
 :سفتنة نوح علتو السلام (1حالة دراستة )

 في الإجابة على الأسئلة السبعة التالتة: تلخصالتخطتط السلت  ت خطوات
 ما اتعدف من عملية التخطيط؟    -ما -(1سو

 وما ى، الغاية من تحقي  الأىداف؟                 
  ا قيمة كبشة؟تظا ا كان اتعدف   -تظا ا -(2سو
 من سيقوم بتنفيذ اتططة؟   -من  -(3سو

 ومن اتظستهدف من عملية التخطيط؟                 
 كيف سيتو تحقي  الأىداف؟  –كيف   -( 4سو
 مت سيكون التنفيذ؟  -مت  –( 5سو
 أين سيكون تنفيذ اتظ روع؟ –أين  –( 6سو
 كو ستكون  التكاليف اتظادية والب رية؟  –كو   –( 7سو

 وكو سيكون الزمن اللازم لت قي  اتعدف؟                
 :سفتنة نوح )علتو السلام(التطبتق على 

 ( ما اتعدف من عملية التخطيط؟1سو
 نق  تغموعة من الكائنات إلى مكان آخر. -

 وما ى، الغاية من تحقي  اتعدف؟
 عمارة الأرض  ياة ب رية خا عة ص سب انو وتعالى. -
 دف  ا قيمة؟( تظا ا كان اتع2سو
 لأنو سي افظ على استمرارية اتضياة والعبادة على الأرض. -
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 ( من سيقوم بالتنفيذ؟3سو
 نوح عليو السلام ومن معو من اتظ منين. -

 من اتظستهدف من عملية التخطيط؟  
نةةةوح عليةةةو السةةةلام وأىلةةةو ومةةةن آمةةةن معةةةو، وتغموعةةةة مةةةن الكائنةةةاتومن كةةة   -

 زوجين اغنين(.
 دف؟( كيف سيتو تحقي  اتع4سو
 باستخدام وسيلة نق   رية أري على اتظاء. -
 ( مت سيكون التنفيذ؟5سو
 عند بداية الفيضان مباشرة. -
 ( أين سيكون مكان تنفيذ اتظ روع؟6سو
 في  احية اتظدينة. -
 وكو الزمن اتظقرر للإتؾاز؟ ( كو التكاليف اتظادية والب رية،7سو
وبةةةةذلك لةةةةن تزيةةةةد  أن يتفةةةةر  نةةةةوح ومةةةةن معةةةةو فترةوتػةةةةددة(للعم  التطةةةةوع،، -

 التكاليف على تذن اتظواد اتظطلوبة لبناء السفينة.
 تمرين :

 ،طبةةةة  ىةةةةذه الأسةةةةئلة علةةةةى أي م ةةةةروع في حياتةةةةكحةةةةاول عزيةةةةزي الطالةةةةب ان ت
 .ستجد انك تستطيع رسو ملامح خطة مبسطةو 

 خطة جامعة الاندلس للعلوم والتقنتة:مسودة ( : 2حالة دراستة )
 :اتعدف العام 

علةةةةيو في جامعةةةةة الأنةةةةدلس للعلةةةةوم والتقنيةةةةة بنهايةةةةة العةةةةام اتصةةةةاري تطةةةةوير نظةةةةام الت
 م. 2008-2009



  

 

 

129 

 الوحذة الخامست

 

 الأىداف اتظرحلية:
 م. 2008/  12بنهاية  -تطوير اتططط الدراسية -1
 م. 6/2009بنهاية  –تطوير اتظناىج الدراسية  -2
 م. 12/2009بنهاية  –تطوير الكادر التدريس،  -3

 اتصدول الزم :

الهةةةدف 
 السنوي

الهةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةدف 
 المرحلي

الأنشةةةطة المطلوبةةةة 
 لتحقتق الهدف

المسةةةةةةةئول 
 عن التنفتذ

جهةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
 المتابعة

آخةةةةةةةةةةةةةر موعةةةةةةةةةةةةةد 
 للإنجاز

أسةةةةةةةةةةةةةةةةةةلوب 
 التقتت 

 التكالتف
 ريال

 
 

تطةةةةةةةةوير 
نظةةةةةةةةةةةةام 
التعلةةةةت  
فةةةةةةةةةةةةةةةةةي 
 الجامعة

تطةةةةةةةةةةةوير -1
الخطةةةةةةةةةةةةةةةةةةط 

 الدراستة

النظةةةةةةةةةةةر فةةةةةةةةةةةي -1
الخطةةةةةةط السةةةةةةابقة 
واعداد تقرير حةول 

 ذلك

 د/ عمار
 د/حلمي

رئةةةةةةةةةةةةةةةةةةتس 
قسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  

الإدارة 
والمحاسةةةةةةة

 بة

30/6/2008 
 م

تقريةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةر 
 الإنجاز

100000 

إعةةةةداد الخطةةةةة -2
المعدلةةةة وتجهتزىةةةا 
للاعتمةةةاد مةةةن قبةةةل 

 مجلس الكلتة

 د/ علاء
 د/مصطفى

رئةةةةةةةةةةةةةةةةةةتس 
قسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  

الإدارة 
والمحاسةةةةةةة

 بة

30/9/2008 
 م

الخطةةةةةةةةةةةةةةةةةط 
 المعدلة

100000 

اعتمةةاد الخطةةةة -3
المعدلةةةةة مةةةةن قبةةةةل 

 مجلس الكلتة

رئةةةةةةةةةةةةةةةةةةتس 
قسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  

الإدارة 
والمحاسةةةةةةة

 بة

عمتةةةةةةةةةةةةةةةةةةةد 
 الكلتة

31/12/2008 
 م

الخطةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
 المعتمدة

=== 

تطةةةةةةةةةةةوير -2
المنةةةةةةةةةةةةةةةةاىج 
الحالتةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
واعتمادىةةةةةةةةةا 
مةةةةةةةةةن قبةةةةةةةةةل 
مجلةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةس 

تشةةةةكتل لجنةةةةة -1
 المناىج

مجلةةةةةةةةةةةةةس 
 الكلتة

عمتةةةةةةةةةةةةةةةةةةةد 
قرار تشكتل  م 1/1/2009 الكلتة

 اللجنة
=== 

جمةةع المنةةةاىج -2
 وتوفتر نسخ منها

لجنةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
 المناىج

عمتةةةةةةةةةةةةةةةةةةةد 
 م 1/3/2009 الكلتة

قائمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
معتمةةةةةةةةةةةةةةةةةةدة 

 بالعناوين

100000 

 100000محاةةةةةةةةةةةةةةةةةةةر  م 2009/ 1/4عمتةةةةةةةةةةةةةةةةةةةد لجنةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة البةةةةةةةةةةةدء فةةةةةةةةةةةي -3
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 :مشروع شراء أرض وبناء ومنزل علتها( : 3) حالة دراستة

وبناء منزل   بعد عمر من اتصهد والعناء، قرر اتظهندس شوق، العماد شراء أرض،
ريال، وأراد أن  10020002000عليهةةةةا. وكةةةةان قةةةةد ترةةةةع مبلغةةةةا مةةةةن اتظةةةةال يقةةةةارب 

يكون تذنا ل رض وقيمة بناء بيا العمر الذي تللو بو  ةوال سةنين عمةره السةابقة، 
لقد قرر قب  بةدء البنةاء أن لا تزيةد التكلفةة اتظاليةة عةن اتظبلةغ المحةدد وأن لا تزيةد فةترة 

 م. 31/12/2009م وحت  1/1/2008ي من التنفيذ عن سنتين أ
فه  تستطيع بصفتك تؼططا  بارعا  أن تسةاعده علةى رسةو برنةامج  زمة  و 

 عمل، ( تططة دقيقة لتنفيذ ىذا اتعدف اتظهو في حياتو.

اجتمةةةةةةةةةةةةةةةةةةاع  الكلتة المناىج التدقتق والمطابقة الكلتة
 المدراء

الانتهةةةةةةةاء مةةةةةةةن -4
 عملتة التدقتق

لجنةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
 المناىج

عمتةةةةةةةةةةةةةةةةةةةد 
 الكلتة

 م 1/6/2009

محاضةةةةةةةةةةةةةةةةةر 
الاجتماعات 
ومحاةةةةةةةةةةةةةةةر 

 الأقسام

100000 

رفةةةع مقترحةةةات -5
 التطوير

لجنةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
 المناىج

عمتةةةةةةةةةةةةةةةةةةةد 
 الكلتة

15/6 /2009 
 م

تقريةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةر 
 مقترحات

=== 

اعتمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاد -6
المنةةةةةةةةةةةةةاىج مةةةةةةةةةةةةةن 

 مجلس الكلي

عمتةةةةةةةةةةةةةةةةةةةد 
 الكلتة

مجلةةةةةةةةةةةةةس 
 م30/6/2009 الكلتة

قائمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
معتمةةةدة مةةةن 

 المناىج

=== 

تطةةةةةةةةةةةوير -3
الكةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةادر 

 التدريسي

  ةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة -1
  ةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة -2

 
3-       
4-       

  إجمالي التكالتف
  تمرين : حاول أن تمأه  الفراغات أعلاه بنفس الطريقة
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 خطوات العم :
 .وف  التفاصي  أدناه شراء ارض -1تحديد اتعدف بدقة : -1

 فيلا ( عالية الت طيب.بناء منزل عليها على شك  و  -2              
 تحديد الفترة الزمنية اتظتاحة للإتؾاز: -2

الفةةترة الزمنيةةة سةةنتان منةةذ البةةدء ب ةةراء الأرض وحةةت اسةةتلام مفتةةاح اتظنةةزل  -
 جاىز، وبنفس اتظواصفات اتظطلوبة.

 تحديد التكلفة اةترالية: -3
ريال، ك د أقصى ويقترح أن يكةون تذةن الأرض و  10020002000التكلفة  - 
ريال وبنةةةاء البيةةةا باتظواصةةةفات  2020002000تظناسةةةبة ( في منطقةةةة و الأصةةةب ، ( ا

 ريال شاملة لكافة النفقات. 8020002000اتظطلوبة 
 العنامج الزم  اتظقترح

الأن ةةةةةةةةةةةطة 
ومراحةةةةةةةةةةةةةةة  

 العم (

اتصهةةةةةةةةةةةةةةة 
 اتظنفذة

التكلفةةةةةةةةةةةةةةةةة  م 2009 م  2008زمن اةتؾاز   
الربةةةةةةةةةةةةةع  بالريال

 الأول
الربةةةةع 
 القاني

الربةةةةةةةةةةةةةةع 
 لقال ا

الربةةةةةةةةةةةةةةع 
 الرابع

الربةةةةةةةةةةةةةع 
 الأول

الربةةةةع 
 القاني

الربةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةع 
 القال 

الربةةةةةةةع 
 الرابع

شةةةةةةةةةةةراء  -1
 الأرض

مكتةةةةةةةةةةةب 
الوحةةةةةةةةةدة 
لبتةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةع 
وشةةةةةةةةةةةةةراء 
 العقارات

××××
××××
×××× 

       2020002
000 

شةةةاملة لكةةةل 
 شيء

تخطتط  -2
 الأرض

المكتةةةةةب 
الهندسةةةي 
 العالمي

 ×××
×××
××× 

        
100200

مةةةةةن        0
 قتمة البناء
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 إجراءات وضوابط في الخطة:
 من برنامج زم  يتفة  عليةو لاسةتلام  –يتو تعيين مهندس من قب  اتظالك  -1

 العم  من ال ركة اتظنفذة، مهمتو مطابقة اتظواصفات على الواقع.
تراعةةة، الدقةةةة العاليةةةة في الت ةةةطيب واتطةةةدمات اتطارجيةةةة وفقةةةا  للمواصةةةفات  -2

 اتظتف  عليها.
 عند اةخلال بتنفيذ بنود العقد من قب  الطرفين. يتف  على شرط جزائ، -3

  تمرين :
تستطيع عزيزي الطالةب المحاولةة لتنفيةذ اي خطةة مبسةطة تظ ةروعك اتطةاص باتبةاع 

 اتططوات السابقة.
 

تعاقةةةةد ال -3
مةةع المقةةاول 

 المناسب

شةةةةةةةةةةةةةةةةركة 
اتحةةةةةةةةةةةةةةاد 
إخةةةةةةةةةةةةوان 
للمقةةةةةةاولا

 ت

  ××××
××××
×××× 

     7929002
000 

مخصةةةةةةةةةةةةةةةةوم 
قتمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
 المخططات

البةةةةةةةةةةدء  -4
 بتنفتذ البناء

    ××××
××××

× 

××××
××××

× 

×××
×××
×××
××× 

×××××
×××× 

×××
×××
××× 

 

اسةةةةتلام  -5
الفةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةتلا 
بجمتةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةع 
 المواصفات

المتفةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةق 
علتهةةةةةةا فةةةةةةةي 

 العقد

        ×××
×××

×××
××× 
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 لمحة عن الوحدة السادسة، مبادئ التنظت  الاداري
 جةة اليةو ،وم التنظيو الاداري وأىدافو ومعراتةو واتضاالسادسة مفهتناولا الوحدة 

وأنةواع التنظةيو الاداري الرتشة، و ةش  ،ع ةر غنةاثم فصلا مبادئ التنظةيو الاداري الا
ا وتؽيةزات وعيةوب التنظةيو  ةش الرتشة، وكيفيةة الاسةتفادة منةو في مالرتش، والفرق بينه

، ثم تعر ةةةا لاىةةةو اتظصةةةطل ات التنظيميةةةة وىةةة، السةةةلطة  تحقيةةة  اىةةةداف اتظن ةةة ة
 لامركزية وتفويض السلطة وسلطة اللجان.واتظسئولية واتظركزية وال
 حل التدريبات

 ( : 1تدريب ) حل ال
 اتعدف تؾاح اتظنظمة أو اتظن  ة يعتمد على مقدار النجاح أو الف   في 

 اتعدف التخطيط ىو التنب  بما سيكون عليو اتظستقب  مع الاستعداد التام تعذا
وء اتضقةةائ  عمليةةة التخطةةيط عمليةةة  كيةةة وتصةةرف  ىةة  يعمةة  في  ةة

 بدلا عن
 التخطيط

 التخطيط التخطيط ن اط  ى  لا بد أن يسب  أي عم 
 اتططة نقطة البداية والنهاية في عملية التخطيط ى، 

 التخمين التخطيط يع  الاستخدام الفعال للموارد اتظتاحة حي  توجو تؿو
 ستقب اتظ تحديد الأىداف وو ع القواعد واةجراءات لتنفيذ الأىداف يسمى 

الوغيقة التي تتضمن الأىداف والن ا ات والأعمال التي ينبغ، إتؾازىا 
 تسمى

 تنفيذي
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 ( : 2) تدريب حل ال
 الآثار الستئة لغتاب التخطتط فوائد التخطتط
 اتطلط في تحديد الأولويات القدرة على التنب 
 عدم و وح الأىداف تفو وبقاء اتظنظمة
 سليو للمواردالتوظيف  ش ال تقلي  الأخطاء

 اتـفاض الكفاءة اةنتاجية القدرة على المحاسبة
 ارتكاب الأخطاء على الأرض القدرة على التقويم

 اتعدر في اتظوارد و البوصلة ( لت ديد الاأاه السليو
 التوزيع الغش عادل للقروة ارتكاب الأخطاء على الورق

 

 (: 3تدريب )  حل ال
يرفةع روحهةو اتظعنويةة ل ةعورىو بالأتقيةة ، ومقةدار إشراك اتظرؤوسين في التخطةيط  -أ 

 الققة التي توليها إياىو اةدارة.
إشةةةةراك اتظرؤوسةةةةين في و ةةةةع اتططةةةةط تكعلهةةةةا أكقةةةةر واقعيةةةةة: تظلامسةةةةتهو الواقةةةةع  -ب 

               ومعاي ةةةةةةةةتهو ل حةةةةةةةةداث ومعرفةةةةةةةةة أكقةةةةةةةةر التفاصةةةةةةةةي  حةةةةةةةةول العمةةةةةةةة  والواقةةةةةةةةع 
 الذي يعي ونو.

قبةةةةةولا وتنفيةةةةةذا مةةةةةن قةةةةةبلهو:  إشةةةةةراك اتظرؤوسةةةةةين في و ةةةةةع اتططةةةةةط تكعلهةةةةةا أكقةةةةةر-ج 
ل عورىو ب  ا خطط ساتقوا فيها و  يهم وا عند إعدادىا فهو يعتعو ا خطط 
                   واقعيةةةةةةةةةةة تؽةةةةةةةةةةا يبعةةةةةةةةةة  اتضمةةةةةةةةةةاس في نفوسةةةةةةةةةةهو ويعكةةةةةةةةةةس  لةةةةةةةةةةك علةةةةةةةةةةى إقنةةةةةةةةةةاع 

 مرؤوسيهو بتنفيذىا.
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 (: 4تدريب )  الحل 
 

 ت كيلة منوعة  2882000 =   ىدف اتططة اتطمسية
 ت كيلة منوعة = 572600 = 5÷ 2882000 = اتططة السنوية ىدف

 ت كيلة منوعة = 1722800 = 3×  572600 = ىدف اتططة القلاغية
 ت كيلة منوعة = 1920 = 30÷  572600 = ىدف اةنتاج ال هري
ىةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةدف اةنتةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاج 

 الأسبوع،
 ت كيلة منوعة = 480 =   4÷  1920 =

 ت كيلة منوعة  80 =   6÷  480 = ىدف اةنتاج اليوم،
 (: 5تدريب )  حل ال
   إن اء وحدة تدفئة مركزية  -1

 برامج             
 

 سياسات
 

 قواعد
 

 إجراءات 
 

  تؽنوع الدخول لغش العاملين -2

  يتو توزيع على المحافظات الباردة -3

  توحيد زي العاملين -4

  شراء ش نة من اتضواسيب اتظتطورة -5

  تؽنوع اتصلوس على السور -6

  تعيين إداريين -7

   رق منح العاملين إجازة للزواج -8

  عملية اتضصول على اةجازات الرتشية -9
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 مراجع الوحدة
 
جةةةةةدة، أساسةةةةةتات الإدارة الحديثةةةةةة، أتزةةةةةد عبةةةةةد اص الصةةةةةباب وآخةةةةةرون،  -1

 م. 2002الطبعة القانية،  -اتظملكة العربية السعودية
اريةة واةائف مبادئ الإدارة الحديثة النظريةات العملتةة الإدحسين حريم،  -2

 م. 2004عمان الأردن، ، دار اتضامد للن ر والتوزيع،المنظمة
دار اتظسةةشة للن ةةر والتوزيةةع والطباعةةة  ،أساسةةتات علةة  الإدارة علةة، عبةةاس، -3

 م. 2004عمان الأردن،
 ، الةةدار اتصامعيةةة اةسةةكندرية،مبةةادئ الإدارةتػمةةد فريةةد الصةة ن وآخةةرون،  -4

 م. 2000ترهورية مصر العربية 
عمةان  ، دار جريةر للن ةر والتوزيةع،مدخل إلى إدارة الأعمةالنة، خشي كتا -5

 م. 2007الأردن 
مةن إصةةدارات اتظعهةد العةالي للفكةةر  ،دلتةل التنمتةةة البشةرية ى ةام الطالةب، -6

 م.1994اةسلام،، الاتحاد اةسلام، للمنظمات الطلابية، واشنطن، 
دار  ،عمالمع التركتز على إدارة الأ مبادئ الإدارة،خلي  تػمد ال ماع،  -7

 م. 2004اتظسشة ،للن ر والتوزيع عمان الأردن الطبعة الرابعة 
مكتبةةة دار الققافةةة للن ةةر  ،مبةةادئ الإدارة الحديثةةة عمةةر السةةعيد وآخةةرون، -8

 م.   2003والتوزيع عمان الأردن،
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 رابعةالوحدة ال

 الإدارة
في الإسلام   
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 مقدمة:
 أهداف الوحدة:

 بعد دراسة الوحدة أن: عزيزي الطالب، يتوقع منك
 لم بمعنى الإدارة من الدنظور الإسلامي ت -1
 رن بين مفهوم الإدارة والتدبير ،وتدبير الدصالح الشرعية تقا -2
 شرح خصائص الإدارة الإسلاميةتدد و تع -3
 ضح مع الشرح النموذج التكاملي للإدارة في الإسلام تو -4
 هداف للإدارة الإسلامية  لاوضح مع الشرح العلاقة بين الوسائل و ات -5

 :الوحدةمحتويات 
 مفهوم الإدارة في الإسلام  -1
 مفهوم مصطلح تدبير الدصالح الشرعية   -2
 خصائص الإدارة الإسلامية   -3
 نموذج يوضح الدنهج التكاملي للإدارة في الإسلام   -4
                  هووووووووووووداف فيلانموووووووووووووذج يوضووووووووووووح العلاقووووووووووووة التكامليووووووووووووة بووووووووووووين الوسووووووووووووائل وا  -5

 الإدارة الإسلامية 
 المساعدة :القراءات 

فهمي خليفة الفهوداوي الإدارة في الإسولام الدنهةيوة والتط يول والقواعود  امعوة  -1
 م  2004مؤتة دار الدسيرة للنشر والتوزيع عمان الأردن الط عة الثانية  

خليوول لزموود حسوون الشووماا م ووادئ الإدارة مووع الرةيووز علووا إدارة الأعمووا  دار  -2
 م  2004ط عة الرابعة الدسيرة للنشر والتوزيع عمان الأردن ال
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حوووزام بوووون مووووادر الدطوووويري الإدارة الإسووولامية، لرلووووة لفووووا  الإدارة، العوووودد الأو   -3
هووو، الدملكووة العربيووة السووعودية، الدصوودر موقووع الإسوولام  1419ترووادا ارخوورة 

إداريووة قسووم الإدارة والاقتصوواد مفوواهيم www.islamtoday.netاليوووم  
 (.1الحلقة ) 23/4/2003

 
 

 تمهيد :
سووو ب إيوووراد هووو ب الوحووودة بعووود اسوووتعراض الدووودارس الإداريوووة ، ةو وووا   ت خووو  
حضها من الدراسة والتفصيل مون ق ول الكثوير مون ةتواب الإدارة ، واةتفووا بسورد 
وتفصوويل الدوودارس الإداريووة الدعالوورة والوول نشوو ت في العصوور الحوودي  بعوود القوورن 

الأمور  في لرتمعات بودين أةثرهوا بالإسولام، عصر الثورة الصناعية،الثامن عشر؛ 
ال ي أثار العديد من الأسئلة من ق ول الطولاب والقورال الكورام ، فكوان لابود مون 
تقديم ن  ة يسيرة تعطي فكورة م سوطة عوم ماهيوة الإدارة في الإسولام ، وعلاقتهوا 

 بالددارس الإدارية الدعالرة.
رة في الإسولام وبوين الدودارس الإداريوة ، ةوون الإدارة وتكمن العلاقة بين الإدا 

في الإسووولام قووودما نموذ وووا إداريوووا منطلقوووا مووون أسوووت وثوابوووا وقووويم ومعتقووودات 
الوول تسووير  الإداريوةوأخلاقيوات الإسوولام الول تعتووا الضوومان للممارسوة العمليووات 

نوادي والشوفافية، وهوي ذات الد وادئ الول ت والأمانةفي  و من العد  والدصداقية 
 الدعالرة، فما أ درها بالدراسة والتمحيص. الإدارةبها 

تحتوي ه ب الوحدة علا مفهوم الإدارة الإسلامية، وأست وخصائص الإدارة 
شوووواملة، ةمووووا ال تهاور إسوووولامي للعمليووووة الإداريووووة بصووووور في الإسوووولام، وتقووووديم تصوووو

http://www.islamtoday.net/
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ية، تعووورض نمووواذج مووون الإدارة الإسووولامية الووول و ووودت ق ووول  هوووور الثوووورة الصوووناع
 والإدارة الدعالرة.

 مفهوم الإدارة في الإسلام:
وردت ةلمووة )إدارة( في لسووان الديووزان وتضوومنا اعووتقاقات عديوودة منهووا التوودورة  

                     ، ومووووووووووداورة الشووووووووووئون ومعارتهووووووووووا ، وأدرتوووووووووو  عوووووووووون الأموووووووووور دل ووووووووووابمعوووووووووونى ا لووووووووووت
 من  ترة .

ويفهوووم مووون هووو ا أن الإدارة هوووي  هوووة أو لرلوووت يعوووا بمعاروووة الأموووور والقضوووايا  
 مر أو ترة .لأالحاللة بين الناس من خلا  إلزامهم بتنفي  ا

               ةمووووا وردت مفووووردة اعوووووتقاقية لكلمووووة )إدارة( في القوووورلن الكوووووريم في قولوووو  تعوووووا : 
                            ) إلا أن تكووووووووووووون دووووووووووووارة حاضوووووووووووورة تووووووووووووديرو ا بيوووووووووووونكم فلوووووووووووويت علوووووووووووويكم  نوووووووووووواح

  282كت وها ( ال قرة ألا ت
والتفسووير العووام لايووة الكردووة يؤةوود أنوو  عنوودما تكووون التةووارة قائمووة علووا أسوواس 
الت اد  الد اعر فإن إدارتها بين الناس تعا تعاديهم إياها يدا بيد فورا ، ولا ب س من 

التوووهم في حووا  التووداين الشووك و يحصوول حوولا لا التكاتوب بشوو  ا أو عوودم التكاتووب، 
 .غير مكتوبا  لخر أو أي اتف

ويفهووم موون ذلووك أن الإدارة تصوورف ملموووس يهوودف إ  إتدووام قضووايا الدعوواملات، 
ويووونظم عوووؤو ا بوووين النووواس علوووا أسووواس الحقوووو  والوا  وووات، بموووا لا يق ووول الت  يووول 

بعواد والدودلولات لأولايحتمل الدمادلة أو عدم الراضوي.وه ا الدفهووم تتطوابل معو  في ا
 ة ونظرتها لدفهوم الإدارة.عراف الإدارية الدعالر لأا
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 التدبير:
والدفهوم الإسلامي ال ي يقابول مصوطلح الإدارة هوو مصوطلح التودبير، وموا يتفورا 
عن  من مصطلحات ،مثل الددبر مقابل الددير، وعلوم التودبير مقابول علوم الإدارة، أو 

 يعوة تدبير الدصوالح الشورعية، وهوو الدصوطلح الأةثور داوبوا واعوتمالاا علوا لرالاتهوا ود
 أعمالذا وممارساتها وتنوا أهدافها.

 (:1) ذاتي تقويم
 .ومدلولذا ارية اذةر ،الكريم القرلن في الإدارة معنى ورد ةيف( أ

 .من  يفهم وماذا العرب لسان في الإدارة معنى ورد ةيف( ب
 تدبير المصالح الشرعية:

: قولو  تعوا اعتملا ةثير من ليات القرلن الحكيم علا معنى التودبير فمون ذلوك 
موووور موووون لأ، وقولوووو  تعووووا : )يوووودبر ا 3موووور( يووووونت لأ)ثم اسووووتوا علووووا العوووورش يوووودبر ا

                              أفووووووووووووووووولا يتووووووووووووووووودبرون، وقولووووووووووووووووو  تعوووووووووووووووووا :)  5رض (السوووووووووووووووووةدة لأالسووووووووووووووووومال  إ  ا
 .82لنسال القرلن ( ا

موور والنظوور فيوو  و لأفةميووع هوو ب الدفووردات وغيرهووا توود  علووا معوونى التفكووير فيووا
ومووون ثم الاهتموووام بووو مور النووواس وأحووووالذم والقضوووال بهوووا  ، إ   موووا توووؤو  إليووو  عواق ووو 

تلافيووا للمصوواعب  ،وتقووديرها بسووب مقتضووا الحكمووة والتحووري عوون الصووواب فيهووا
       والشوووو هات وبمووووا  يصوووولح أمووووور الع وووواد في  ديوووونهم ودنيوووواهم علووووا وفوووول مووووا أقوووورب ا  

 س حان  وتعا .
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 :المصالح الشرعية
فعووة ودفووع  الدضوورة واعافظووة علووا مقصووود ) لووب الدن ب  ووا:عرفهووا الإمووام ال ووزا  

الد مولووة الوول رة  العمول الصووالح وارهود الدفيوود والنتيةوة وتدثوول في غاياتهوا تذوو،. الشورا (
ين  وووي مراعاتهوووا مووون ق ووول النووواس في ةووول أمووور مووون أموووورهم الدينيوووة والدنيويوووة بسوووب 

 إلا بها . لا يتم الوا ب الشرعي والتكليفي إذ هي ما ،مقتضا الشرا
ؤةوووود الإمووووام )ابوووون القوووويم ( أن معوووونى الإسوووولام في منهةوووو  قووووائم علووووا الحكووووم وي

، ومووا ينوواقك ذلووك  فلوويت  موون للةميووع ومصووالح الع وواد فكلوو  عوود  ورتزووة ومصووالح
 الإسلام في عيل.

 دارة( لأ والإوبعد ه ا العورض، يت وين أن ةلموة )التودبير( أعوم وأ ول مون لفو  )ا
الورب  تقووم علوا وأيضوا . موضووا معوينالطور  للقيوام بعمول موا حوو  تتحرا ألولح 

أي بووين الأمووور الداديووة الدنيويووة وبووين الأمووور  ، بووين الأمووور الحسووية والأمووور  الدعنويووة
 ال ي ية الأخروية 

 (:2) ذاتي تقويم
 الكريم القرلن في(  التدبير) مفهوم ورد أين( أ)
 اريات علي  اعتملا ال ي التدبير مفهوم أذةر( ب)

 الإسلامية الإدارة في الشرعية الدصالح مفهوم يعا ماذا) ج ( 
 :الإسلامفي  الإدارةتعريف 

                 وبنووووووالا علووووووا ذلووووووك دكووووووون إيووووووراد بعووووووك التعريفوووووووات لوووووولإدارة الإسوووووولامية علوووووووا
 النحو التا :
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تلووووك الإدارة الوووول يتحلووووا أفرادهووووا قيووووادة وأت اعووووا أفوووورادا هووووي:  ،وللأالتعريففففف ا
عموووالذم الدوةلوووة إلووويهم علوووا لأوتراعوووات ر وووالا ونسوووال بوووالعلم والإدوووان عنووود أدائهوووم 
 اختلاف مستوياتهم ومسؤولياتهم  في الدولة الإسلامية.

هووي:  تلووك الإدارة الوول يقوووم أفرادهووا بتنفيوو  اروانووب الد تلفووة  ،التعريففف النففا ي
 الشرعية.والدصلحة ة الإدارية علا تريع الدستويات وفقا للسياسة للعملي

 ومن التعريفين السابقين  ستنتج الحقائق التالية:
زم لولإدارة الإسولامية وتقووم الشورعية هوي الإدوار الولاوالدصوالح أن السياسة  -1

لدسووتمدة موون القوورلن الكووريم والسوونة الن ويووة ام ووادئ وألووو  الشووريعة علووا 
حكام والع ادات والدعواملات، وفيموا لأالصحيحة، فيما يتعلل بالعقائد و ا

 يجلب الدصالح ويدرأ الدفاسد عن ا تمع الدسلم .
 -مووووون قموووووة الذووووورم الإداري  إ  أدنووووواب  -أن يتحلوووووا العووووواملون في الإدارة  -3

أولا، وفي تعاملهم مع ارخرين ثانيا، بالقيم الإسلامية، وذلك في أنفسهم 
 سوال ةانوا رؤسال أو مرؤوسين أو مستفيدين.

أن تر م السياسة الشرعية إ  واقع ملمووس عنود تنفيو  اروانوب الد تلفوة  -4
فوراد في لأللعملية الإدارية من تخطي  وتنظيم وتو ي  ورقابة وإدارة لشؤون ا

 ة والعامة.تريع الدستويات وا الات والأ هزة الخال
أهميووة التكاموول بووين العلووم والإدووان في الإدارة وغيرهووا وعوودم الفصوول بينهمووا  -5

ن العلووم الحقيقووي في أي حقوول، وفقووا للإسوولام، ين  ووي أن يعموول الإدووان لأ
 في النفوووس، وان يزيوود الخشووية   دمعووا في ثووواب ا  وخوفووا موون ع ابوو  في

 .الحياة الأخرا
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 (:4) ذاتي تقويم
 الإسلامية للإدارة تعريفين اذةر( أ

 الإسلامية الإدارة تعريفات علي  اعتملا الل الحقائل استنتج( ب
 خصائص الإدارة الإسلامية:

الإدارة في الإسلام هي الل أست القرلن الكريم د يعوة أعمالذوا ودواعوي أهودافها، 
الصووحيح وفصوول لذووا في الوا  ووات والدسووؤوليات، وموودها بالوسووائل وضوومن لذووا الوونهج 

 في بلوغ أهدافها، ةل ه ا يجعل منها إدارة تتمتع بخصائص متميزة .
 ومن تلك الخصائص ما يلي:

ة أ وووووا إدارة متميوووووزة وذات خصولووووويات منفوووووردة دموووووع بوووووين ألوووووولذا الدر عيووووو -1
،تهوودف إدارة لووالحة لكوول زمووان ومكانفهووي  ،وأسووالي ها التط يقيووة الإنسووانية

مضووووامين الواقووووع والوووودنيا والسوووومو  ل علوووواوتشووووتم الوووودنيا وارخوووورة عمووووارةإ  
 ، في س يل تحقيل الأهداف الشرعية.الروحي والعمل العقلي

أ ا إدارة مؤمنة موحدة ملتزمة بو وامر الخوالل تعوا  ونواهيو ، وموع هو ا الالتوزام  -2
فهي إدارة تدعو  إ  إقرار التوازن بين الدادة والروح وبين الحقو  والوا  وات، 

 .الرئيت الدرؤوس   وال الطي ة في العمل الإداري بينلأة اوتعمل علا سياد
غايووووة الإخوووولاص والنزاهووووة، في لعموووول الدشوووور  تحوووو  ارميووووع علووووا ا إدارةأ ووووا -3

وتحقيوووول متطل وووووات القووووووة و الأمانوووووة، الوووووواردة في قولووووو  تعوووووا :) إن خوووووير مووووون 
   26است  رت القوي الأمين (القصص 

، لا ت ووووا  في الاسووووت دادية وتختووووار القوووورارات اليسوووويرة الوووول  أ ووووا إدارة عوووووروية -4
دكوووون للمرؤوسووووين تنفيوووو ها دون مشووووقة، حيووووو  تحوووورص علووووا خلوووول الفهوووووم 

 .والتةاوب في الأدال، بعيدا عن ال موض والصعوبات التنفي ية 
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أ ووا إدارة متعاونووة وغووير متعاليووة علووا الدرؤوسووين ومتفهمووة لحا وواتهم وحريصووة  -5
معهووم في سوو يل اسووتدامة نشوواداتها استحصووالا لل ووير موونهم  علووا الاسووتمرار

 .ودعما لدا يحقل حا اتهم الدشروعة بصورة واضحة وفاعلة
أ ا إدارة تعطي الدسؤولية حقهوا في الأدال والدراق وة والإعوراف ولزاسو ة الو ات  -6

والإتقان في تقديم الدنفعة وبما في  مصلحة مر وة  تعزز من قيمة الإسلام بين 
اس والإدارة وتحميهما معا من اعاولات الدضادة والنوايا الفاسودة ودعلهموا الن

 يتصديان لذا بثقة وحرص.
أن عمووول الإدارة الإسووولامية ين  وووي أن يكوووون عمووولا تكليفيوووا، أساسووو  الووودين  -7

القووووويم، وبنيانوووو  الإلوووولاح والدصوووولحة، ويجووووب أن يكووووون العموووول مسووووتندا إ  
وحدة والإدان والوفا  بما سيضمن تحقيل  وسائل متفاعلة تعمل وحدة الدين

 .الدصلحة الشرعية ، و التنظيم الإداري 
 الإسلامية الإدارة خصائص باختصار مع الشرح اذةر(:  5) ذاتي تقويم

 : المنهج التكاملي للإدارة في الإسلام
يووووازن بطريقوووة حكيموووة بوووين الدووونهج والتط يووول والعلوووم ، ومراعووواة  الإسووولاميالدووونهج 
بصووووفت  منوووواط التكليووووف ومعطيووووات العصوووور الوووو ي ةانووووا الشووووريعة لووووالحة  الإنسووووان

والدفوواهيم العامووة لدقالوود الشووريعة.  الأسووتعصوور موون العصووور وفوول  أيللتط يوول في 
 .الإسلامفي  للإدارة( ي ين الدنهج التكاملي 1-4والشكل )
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  ارسم عكلا يوضح الدنهج التكاملي للإدارة في الإسلام (:6تقويم ذاتي )
 
 
 

 
               

                     

     

      

       

     

     

        

                                

  (81 م  )4  2المصدر: الإدارة في الإسلام المنه ية والت  يق والقواعد فهمي خليفة الفهداو  -  امعة م تة 

(     4-1) 
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 : العلاقة التكاملية بين الوسائل والأهداف للإدارة الإسلامية
والوسوووائل ،  الأهووودافبوووين  الإسووولامية الإدارةهنوووا  علاقوووة تكامليوووة وديووودة  في 

 (.2-4يوضحها الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 قويمفففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففف اتيت

 هدافللإدارةالإسلاميةالأارسمشكلايوضحالعلاقةالتكامليةبينالوسائلو (:7)
 

 خلاصة الوحدة
 ، ةو ا   ت خ   الإداريةه ب الوحدة بعد استعراض الددارس  إيرادس ب 

 

                              امعة م تة دار  المصدر : الإدارة في الإسلام المنه ية والت  يق والقواعد فهمي خليفة الفهداو 
 (77م  )4  2المسيرة  

(2-4الشكل )  

 يوضح العلاقة التكاملية بين الوسائل والأهداف للإدارة الإسلامية
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، واةتفووووا  الإدارةحضووها موون الدراسووة والتفصوويل موون ق وول الكثووير موون ةتوواب 
الدعالوورة والوول نشوو ت في العصوور الحوودي  بعوود  الإداريووةبسوورد وتفصوويل الدوودارس 

سولام، القرن الثامن عشر؛ عصر الثورة الصناعية، في لرتمعات بودين أةثرهوا بالإ
، فكوان لابود الأسئلة من ق ل الطلاب والقرال الكورامالأمر ال ي أثار العديد من 

،  الإسوووولامفي  الإدارةموووون تقووووديم ن وووو ة يسوووويرة تعطووووي فكوووورة م سووووطة عووووم ماهيووووة 
 الدعالرة. الإداريةوعلاقتها بالددارس 

 ةالإدار ، ةوون  الإداريوةوبوين الدودارس  الإسولامفي  الإدارةوتكمن العلاقة بين  
وثوابووا وقوويم ومعتقوودات  أسووتمنطلقووا موون  إداريوواقوودما نموذ ووا  الاسووتلامفي 

الوول تسووير  الإداريوةالول تعتووا الضوومان للممارسوة العمليووات  الإسوولام وأخلاقيوات
والشوفافية، وهوي ذات الد وادئ الول تنوادي  والأمانةفي  و من العد  والدصداقية 

 والتمحيص.الدعالرة، فما أ درها بالدراسة  الإدارةبها 
لوحوودة علووا مفهوووم الإدارة الإسوولامية، وأسووت وخصووائص الإدارة واعووتملا ا
شووواملة، ةموووا ال تهاللعمليوووة الإداريوووة بصوووور  اإسووولامي اور تصووو وقووودمافي الإسووولام، 

نمووواذج مووون الإدارة الإسووولامية الووول و ووودت ق ووول  هوووور الثوووورة الصوووناعية  عرضوووا
 والإدارة الدعالرة.
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 تدري ات عامة
 :( 1تدريب )
 الإدارة معوووونى موووون أ وووول ومعنوووواب التوووودبير هووووو الإدارة لدعوووونى الإسوووولامي الدفهوووووم

 .الع ارة ه ب ناقش
 (: 2تدريب )

 . الإسلامماهو مفهوم الدصالح الشرعية ، وتدبير الدصالح الشرعية في 
  ( :3) دريبت

استنتج خصائص الإدارة الإسولامية بع وارات موو زة مون فهموك الخواص دون 
 الكتاب.الر وا  إ  

 
 الإدار لمحة عن الوحدة الخامسة: م ادئ  التخ يط 

الوووول دارسووووها الدوووودرال ، فسوووووف  الإداريووووةو ووووائف العمليووووة  أو بمووووا أن الت طووووي  
تعريووف الت طووي   موون حيوو : الإداريتتنوواو  الوحوودة الخامسووة ، م ووادئ الت طووي  

، الدشووارةة في الت طووي  ، وأهميووة وأنواعوو  وفوائوودب والحا ووة إليوو  واثوور غيوواب الت طووي 
، خصوووووائص الت طوووووي  اريووووود، و عوبات ومعوقوووووات الت طوووووي والدسوووووئولون عنووووو ، ولووووو

 .الإداريالعملية للت طي   والخطوات
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 حل التدري ات
 (:2،  1حل التدريب )

) لوووب الدنفعوووة ودفوووع  الدضووورة أ وووا تعوووا : الدصوووالح الشووورعية ، ال وووزا  الإموووامعووورف 
مثوول في غاياتهووا تذوورة  العموول الصووالح وارهوود ، فهووي تدواعافظووة علووا مقصووود الشوورا (

الدفيوود  والنتيةووة  الد مولووة الوول ين  ووي مراعاتهووا موون ق وول النوواس في ةوول أموور موون أمووورهم 
                 الدينيووووووة والدنيويووووووة بسووووووب مقتضووووووا الشوووووورا إذ هووووووي مووووووا لا يووووووتم الوا ووووووب الشوووووورعي 

 بها . والتكليفي  إلا
)ابن القيم ( أن معونى الإسولام في منهةو  قوائم علوا الحكوم ومصوالح  ويؤةد الإمام

 الع واد فكلو  عود  ورتزوة ومصوالح، وموا ينواقك ذلوك  فلويت  مون الإسولام في عويل.
دارة( لأ وووا تتحووورا ألووولح  لإ ا يت وووين أن ةلموووة )التووودبير( أعوووم وأ ووول مووون لفووو  )اوبهووو

الإدارة يقتضوي التنفيو  الطر  للقيام بعمل ما حوو  موضووا معوين، في حوين أن لفو  
رب  بوووين الأمووور الحسوووية أ وووا تووعوون الإدارة الوضوووعية الدعالوورة ممووا ديزهوووا وأيضوووا  فقوو .

 .والأمور  الدعنوية أي بين الأمور الدادية الدنيوية وبين الأمور ال ي ية الأخروية 
 (:3تدريب )حل ال

لاخرويوة، التووازن الربانية، العد  ، الدرونوة، الحورص علوا مصوالح الع واد الدنيويوة وا
 .وارخرةبين ال ايات والوسائل، التوازن بين الروح وارسد، والدنيا 
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 مرا ع الوحدة:

 
دار القلووم للنشوور  بففدر ادارة المنامففات ات ففا   ففر يحاموود أتزوود رمضووان  -4

 م1982والتوزيع الكويا 
 الإدارة في الإسلام المنه ية والت  يفق والقواعفد فهمي خليفة الفهوداوي -5

                   امعوووووووووووة مؤتوووووووووووة دار الدسووووووووووويرة للنشووووووووووور والتوزيوووووووووووع عموووووووووووان الأردن الط عوووووووووووة
 م 2004الثانية  

 الأعمفال م ادئ الإدارة مع التركيز على ادارةخليل لزمد حسن الشوماا  -6
 م 2004دار الدسيرة للنشر والتوزيع عمان الأردن الط عة الرابعة 

لرلوة لفوا  الإدارة، العودد الأو  ، الإسفلامية الإدارةحزام بن موادر الدطويري  -7
هوو، الدملكوة العربيوة السوعودية، الدصودر موقوع الإسولام 1419ترادا ارخورة 

قسووووووم الإدارة والاقتصوووووواد مفوووووواهيم  www.islamtoday.netاليوووووووم  
 (.1الحلقة ) 23/4/2003إدارية 

 

 

 

 

http://www.islamtoday.net/
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 التنظيمي
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 مقدمة:
 أهداف الوحدة:

 عزيزي الطالب بعد دراستك تعذه الوحدة قادرا على أن : أن تكون نتوقع
 التنظيمي واتطرائط التنظيمية تعرف اتعيكل -1
 تعدد أىداف اتعيكل التنظيمي -2
 اتعياكل التنظيميةتديز بين أنواع  -3
 تعرف الدليل التنظيمي وتدرك أهميتو بالنسبة للمنظمة -4
 اتعيكل التنظيمي وتشرح وظائفتعدد  -5
تشرررح  ررع الرسررا ترررم التنسرريا التنظيمرري والتمييررز بررين سررلبيا  وا ابيررا    -6

 كل ترينة
 التنظيمي في اتظنظمةاتعيكل بناء شرح خطوا  تعدد  ع ال -7
 تدرك أعراض وآثار التطبيق غير السليا للهيكل التنظيمي  -8

 المحتوى العلمي للوحدة:
 اتعيكل التنظيمي واتطرائط التنظيمية  فهوم -1
 أىداف اتعيكل التنظيمي . -2
 اتعياكل التنظيميةأنواع  -3
 الدليل التنظيمي وتدرك أهميتو بالنسبة للمنظمة -4
 اتعيكل التنظيمي وظائف -5
 ترم التنسيا التنظيمي  -6
  التنظيمي في اتظنظمةاتعيكل خطوا  بناء  -7
 وآثار التطبيق غير السليا للهيكل التنظيمي أعراض -8
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 القراءات المساعدة:
جررررردة    أساسيييييلإات ا ااحة الحد  ييييية أتزرررررد عبرررررد اآ النررررربا  وآخررررررون  -1

 م. 2002الطبعة الثانية   -اتظملكة العربية السعودية
مباائ ا ااحة الحد  ة النظر يات العمللإية ا ااح ية ئفيا    حسين حريم  -2

 م. 2004عمان الأردن    دار اتضا د للنشر والتوزيع المنظمة
 /http://www.hrdiscussion.com وقع اتظنتدى العربي لإدارة اتظوارد البشرية  -3
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.hrdiscussion.com/
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 تمهلإد:
إن عمليرة تنررميا اتعيكررل التنظيمرري عمليررة دررعبة و عنرردة   بررل وتشرركل  ع ررلة 
لكثرررير  رررء رؤسررراء اتظنظمرررا  وهلرررك تظرررا تت رررمنو ىرررذه العمليرررة  رررء أبعررراد و ت ررريرا  
عديدة تعمل وتتفاعل  ع بع ها الربع    تؽرا يتريد بردائل كثريرة في تنرميا اتعيكرل 

نرق أىرداف اتظنشرأة برأعلى  التنظيمي   ينعب  عها تحديرد البرديل الأل رل الرذي ح
ىررررذه الوحرررردة سررررنتناول  فهرررروم اتعيكررررل التنظيمرررري واىدالررررو  وفي كلفررررة.كفررراءة وأقررررل  

ولوائررده والرردليل التنظيمرري وانررواع اتعياكررل التنظيمررة وترررم تنسرريا اتعياكررل التنظيميررة 
وآثرار التطبيرق غرير السرليا  أعراضو راحل بناء اتعياكل التنظيمية  اضالة الى  ظاىر 

 التنظيمي للهيكل
 الهلإكل التنظلإمي:مفهوم 

  وىري درورة أو تؼطرط  نطلحا   ترادلرة التنظيمية  ائطاتطر اتعيكل التنظيمي و 
تعيكرررل اتظنظمرررة يوضرررد خطررروسم السرررلطة الرتشيرررة لرررلئدارا  الرئيسرررية والفرعيرررة و واقرررع 

  وقنرروا  الإاررراف    وعلبقرة ىررذه الوحرردا  والأقسرام ببع ررها الربع  اتخراه النرررار
    وكذلك حدود سلطا  اتظوظفين في إتار الوظائف الإدارية. الإداري

 :الهلإاكل التنظلإملإة  أهداف 
            ئف الررررك تتكررررون  نهرررراد إتررررار اتظنظمررررة والوحرررردا  الإداريررررة ليهررررا  والوظرررراتحررررد -1

  .تلك الوحدا 
 كيفية تنسيا العمل بين اتظوظفين في اتظنظمة.تبين   -2
 اتظنظمةد  واقع اتخاه النرارا   في توض -3
 د خطوسم السلطة  واتظسؤولية في اتظنظمة.توض -4
 د العلبقة بين تؼتلف الإدارا  والأقسام.توض -5
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 تعرف اتظوظف برئيسو اتظباار وتعريف الرئيس باتظرؤوسين التابعين لو. -6
 عدد اتظستويا  الإدارية في اتظنظمة . توضد -7
 أنواع الخرا ط في المنظمة: 
ليهرررا تريرررع الوحررردا  الإداريرررة   تلرررف وىررري الرررك تظهرررر  الخيييرا ط الر لإسيييلإة: -1

 ستوياتها العليا والوسطى والدنيا  وتظهر ليها تريع الإدارا   ء الإدارة العا ة 
 ) اتظدير العام( إلى اتظوظفين والعمال التنفيذيين.

وىي الرك تظهرر التفادريل اتطادرة بوحردة إداريرة واحردة    الخرا ط المساعدة: -2
 راد وأقسا ها واعبها. ثل أن تظهر ليها إدارة الأل
 نموذج الهلإكل التنظلإمي :

 (  نموهج اتعيكل التنظيمي لشركة دناعية  توسطة اتضجا.1-7الشكل )
 
 
 
 
 
 
 

وضررد ي ( أعررلبه تؾررد أنررو 1-7الشرركل )  التنظيمرري في اتعيكررلبنظرررة سررريعة  إلى 
 اتظعلو ا  اتطادة باتظنظمة  ثل: العديد  ء

 است دام الأساس الوظيفي في تجميع الأعمال. -1

 

 المدير العام

نائب المدير العام 
 للتسويق 

 مدير مبيعات

 (أ) 

 مدير مبيعات

 (ب)

 مدير مبيعات

 (ج)

نائب المدير العام 
 للتمويل 

نائب المدير العام 
 للموارد البشرية 

نائب المدير العام 
 للعمليات

 مدير مصنع

 (ج)  

 مدير مصنع

 (ب )   

 مدير مصنع 

 (أ ) 

مساعد المدير 
 العام

( الهلإكل التنظلإمي لشركة صناعلإة متوسطة الحجم1-7الشكل )  
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 كل وظيفية رئيسية يرأسها نائب  دير عام. -1
 نوا  اتظدير العام يرلعون تناريرىا إلى اتظدير العام. -2
نائرب اتظردير العرام للعمليرا  يتبعررو ثلبثرة  رديرون للمنرانع  كمرا أن نائررب  -3

 و ثلبثة  ديرون للمبيعا .اتظدير العام للتسويق يتبع
 يستعين اتظدير العام  ساعد استشاري. -4

  ا ىي اتطرائط التنظيمية و ا أهميتها بالنسبة للمنظمة (:1تقو م ذاتي ) 
 :الدللإل التنظلإمي

إضررالة إلى اتطرررائط التنظيميررة  لنررد جررر  العررادة أن تنرروم اتظنظمررا  ب درردار  ررا 
والتفنريل بالاسرتناد إلى  يتميز بالشرمول والذي يسمى بالدليل التنظيمي أو الإداري

 التنظيمي  لهو حتوي على التفاديل التالية:يكل اتع
 أتشاء الوظائف. -1
 السلطة واتظسؤولية اتطادة بكل وظيفة.  -2
 الواجبا  المحددة لكل وظيفة. -3
 اتظؤىلب  اتظطلوبة في ااغلي الوظائف. -4
 العلبقا  بين الإدارا  والأقسام. -5

  ى اتظعلو را  الأساسررية عرء اتظنشررأةأهميررة كرلأى لأنرو حترروي علروللردليل التنظيمري 
والعلبقررررررا  الإداريررررررة ليهررررررا  تغمرررررروع النرررررروى العا لررررررة    ثررررررل أىرررررردالها  وسياسرررررراتها 

 والتنسيما  ال رورية كما حتوي على اتطرائط التنظيمية اتظوجودة في اتظنشأة.
 (: 2تقو م ذاتي )  

  ا ىو الدليل التنظيمي؟ .1
 بالنسبة للمنظمة؟ ا أهميتو  .2
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 الهلإكل التنظلإمي: ئفا  
 ح لإسلإة ئهي : ئفا  للهلإكل التنظلإمي ثلاث 

  ساعدة اتظنظمة على تنفيذ خططها بنجاح. .1
تنلرريا الاختلبلرررا  بررين الألرررراد إلى أدة درجررة تؽكنرررة وتحنيررق الانسرررجام  .2

 والتناسق بين تؼتلف الوحدا  الإدارية.
 اتخاه النرارا  في اتظنظمة.تحديد الوظائف الك تدتلك النوة في  .3

 ئللهلإكل التنظلإمي عدا من الوفا   الفرعلإة ، منها:
 تحنيق الاست دام الأل ل للموارد اتظتاحة. -1
 تجنب الاختناقا  في العمل. -2
تدكررين اتظنظمررة  ررء الاسررتجابة للمت رريرا  الداخليررة واتطارجيررة والعمررل علررى  -3

 التكيف  ع ىذه اتظت يرا .
 (: 3تقو م ذاتي )

 الوظائف الرئيسية والفرعية للهيكل التنظيمي.اهكر 
 طرق التقسلإم التنظلإمي:

يوجررررد العديررررد  ررررء ترررررم تنسرررريا الأنشررررطة في وحرررردا  تنظيميررررة   وعلررررى إدارة 
اتظنشأة أن تختار الطرينة اتظلبئمة لنوع النشاسم الذي تدارسو  ولا توجد ترينة واحردة 

ب اتعردف الرذي تننرده تنلد  فردىا لتنسيا الأنشطة في كل اتظؤسسا  بل حس
 والظروف الك تعمل في ظلها.
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 ئمن أك ر الطرق استخداما ، ما  لي:
 التقسلإم الوفلإفي: -1

في ىذه الطرينة يتا تنسيا اتظنشأة إلى إدارا   كرل إدارة تنروم برأداء تغموعرة  رء 
الأنشرررطة الرئيسرررية في تغرررال  عرررين    ثرررل تغرررال الإنتررراج  نرررا لرررو إدارة الإنتررراج   

التسررويق الررذي يهرردف إلى بيررع السررلعة في السرروم  نررا لررو إدارة تسررمى ونشرراسم 
 (.2-7إدارة التسويق  وىكذا  كما ىو  بين في الشكل )

وىررذه الإدارا  تنسررا إلى وحرردا  إداريررة أدرر ر وكررل وحرردة إداريررة تسررمى قسررا 
 ور ا ينسا كل قسا إلى تغموعة  ء الوحدا  أو الوظائف.

 
 الوفلإفي للهلإكل التنظلإمي( التقسلإم 2-7الشكل )
 مملإزات التقسلإم الوفلإفي:

 است دام  بدأ الت نا في العمل. -1
 التنسيق  ع الوحدا  الأخرى في الأعمال اتظشتركة. -2
 سهولة الإاراف واتظتابعة. -3
 

 المدير العام 

 مدير المالي
مدير شؤون 

 الافراد
مدير 
 التسوق

 مدير الإنتاج
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 علإوبه:
 اتظركزية   تؽا ينعب است دا و في لروع اتظنشأة. -1
 الدقينة.دعوبة تولير الالراد هوي الكفاءا  العالية والت ننا   -2
 تقسلإم حسب نوع المنتج:ال -2

تبناً تعذا التنسريا يرتا تنرميا اتعيكرل التنظيمري الى إدارا  حسرب نروع السرلعة 
 اتظنتجة أو اتطد ة اتظند ة.

 
 

 ( التقسلإم للهلإكل التنظلإمي حسب المنتج 3 -7شكل ) ال
 مملإزاته 

                 الاسررررررررتفادة  رررررررررء الت نررررررررا في التركيرررررررررز علررررررررى جرررررررررودة انترررررررراج السرررررررررلعة او -1
 تنديم اتطد ة.

 سهولة الإاراف والرقابة. -2
 علإوبه:

 دعوبة التنسيق بين الأقسام اتظ تلفة. -1
 دعوبة إ اد اتظت ننين. -2
 

 المدير العام

 قسم

الخدمة/ السلعة   

 (ج)

 قسم

 الخدمة/ السلعة 

 (ب)

 قسم

 الخدمة/ السلعة 

 (أ)
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 التقسلإم حسب مراحل العمل: -3
و وجررب ىررذه الطرينررة ينسررا اتعيكررل التنظيمرري إلى إدارا  حسررب اتظراحررل الررك 

 ( يوضد اتعيكل التنظيمي تظننع ال زل النيسج. 4-7الشكل ) و ينفذ بها العمل. 

 
 (  بلإن الهلإكل التنظلإمي حسب مراحل العمل4-7شكل )ال

 مملإزاته
 الاستفادة  ء الت نا بالتركيز على عملية  عينة   لرلع جودة الإنتاج. -1
 سهولة الرقابة واكتشاف الأخطاء بوقت  بكر. -2

 علإوبه:
 دعوبة التنسيق بين اتظراحل  اتظتتابعة.

 التقسلإم حسب فئات المستهلكلإن: -4
 وجب ىذا النوع  ء التنسيا   ينما اتعيكرل التنظيمري علرى اركل إدارا  أو 

 أقسام حسب لئا  اتظستهلكين كما ىو اتضال في اتظؤسسا  التجارية.

 المدير العام

 إدارة القطع 
إدارة 

 الصباغة 
 الحلجإدارة  إدارة الغزل  إدارة النسيج 
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 (  بلإن تقسلإم الهلإكل التنظلإمي حسب فئات المستهلكلإن. 5-7الشكل ) 
 

 مملإزاته: 
  الأقسامسهولة التنسيق بين 
 علإوبه: 
  دررررررررعوبة تحديررررررررد سياسررررررررا   عينررررررررة وثابتررررررررة  كررررررررء تطبينهررررررررا علررررررررى تريررررررررع                  

 لئا  اتظستهلكين.
 .عدم  راعاة  بدأ الت نا 
 التقسلإم حسب الموقع الجغرافي: -5

يسررررت دم ىررررذا النرررروع  ررررء التنسرررريما  في اتظؤسسررررا  الررررك تعررررا لررررروع في  نرررراتق 
 واتظؤسسا  التجارية.ج رالية  تباعدة  ثل البنوك 

 
 
 

 المدير العام

قسم تجار 
 التجزئة

 قسم تجار الجملة
قسم المستهلك 

 النهائي
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 ( تقسلإم الهلإكل التنظلإمي حسب الموقع الجغرافي6-7شكل )ال
 

 مملإزاته:
 السرعة في اتخاه النرار قيما  ا اتظناتق البعيدة عء اتظركز الرئيس. -1
 تنمية قدرا  اتظديريء. -2
 الاستفادة الننوى  ء الإ كانيا  اتظادية والبشرية. -3

 علإوبه:
 الفروع و ع اتظركز الرئيس.دعوبة التنسيق بين  -1
 ضعف الرقابة والإاراف على اتظناتق. -2
 التقسلإم الزمني: -6

ذه الطرينررة   يررتا تنسرريا اتعيكررل التنظيمرري للمنظمررة إلى ورديررا  حسررب تبنررا تعرر
أي ثررلب      وعررادة  ررا تكررون تذرران سرراعا  عمررلالررز ء الررذي تسررت رقو كررل ورديررة 

 ورديا  يو ياً .

 المدير العام

مدير المنطقة 
 (ج ) 

مدير المنطقة 
 (ب ) 

مدير المنطقة 
 (أ ) 
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اتعياكررل في اتظنشررأ  الررك تتسررا عملهررا بالإسررتمرارية  ويسررت دم ىررذه النرروع  ررء 
  ثل اتظستشفيا  وإدارة الكهرباء   واركا  الإتنالا    وغيرىا.

 
 

 ( التقسلإم الزمني للهلإكل التنظلإمي 7-7شكل ) ال
 الندرة على التكيف  ع احتياجا  و تطلبا  السوم. -  مملإزاته:

 واتظادية للمنشأة.الاست لبل الال ل للطاقا  البشرية -
 تولير اتظرونة في العمل للعا لين.-

 دعوبة التنسيق بين الورديا .- علإوبه:
 ارتفاع تكاليف النيانة للآلا  واتظعدا  نتيجة العمل اتظستمر.-

 التقسلإم المركب: -7
ي ا ىذا التنسيا أكثر  ء ترينة  ء الطرم اتظذكورة سابناً   حيث أنو ينعب 

 تست دم ترينة واحدة في إعداد وتنميا اتعيكل التنظيمي.على الشركة أن 
ويعتررلأ ىررذا التنسرريا الأكثررر ارريوعا وغالبررا  ررا يكررون  لبء ررا للت رريرا  الررك تنشررأ 

 وحنق أعلى قدر تؽكء  ء اتظرونة   وأكلأ است لبل للموارد البشرية واتظادية.
 

 المدير العام

مدير الوردية 
 (ج ) 

مدير الوردية 
 (ب ) 

مدير الوردية 
 (أ ) 
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 (: 4تقو م ذاتي ) 

 أهكر التنسيما  الك درستها للهيكل التنظيمي. -1
 أهكر الفرم بين ىذه التنسيما . -2
 أهكر تؽيزا  وعيو  كل نوع  ء ىذه التنسيما . -3
 ارسا التنسيا اتظركب للهيكل التنظيمي. -4
  

 التنظلإمي للمنظمة: بناء الهلإكلخطوات 
تنظيمي يوضد تنسريا النشراتا  لكل  نظمة سواء كانت قد ة أم جديدة بناء 

وعليررررو   لرررر ن عمليررررة البنرررراء التنظيمرررري  والأعمررررال والواجبررررا  والأقسررررام والإدارا .
 تستلزم اتخاه اتططوا  التالية:

 تحديد الأىداف. -1
 تحديد النشاتا  اتظ تلفة الك تحنق الأىداف. -2

 المدير العام

إدارة 
 التسويق

قسم تسويق 
 (ج)منطقة 

قسم تسويق 
 (ب)منطقة 

 قسم

 النقل 

 قسم

 الترويج 

قسم بحوث 
 التسويق

قسم تسويق 
 (أ)منطقة 

الإدارة 
 المالية

قسم 
التخطيط 

 المالي

قسم 
 الميزانية

قسم 
 المحاسبة

 إدارة الإنتاج

قسم إنتاج 
 (ج)السلعة 

قسم إنتاج 
 (ب)السلعة 

 مدير

 (ج)وردية  

 مدير

 (ب)وردية  

 مدير

 (أ)وردية  

قسم إنتاج 
 (أ)السلعة 
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 الإنتاج  التسويق   الألراد   التمويل   في  نظمة دناعية.م ل :        
اتظناىج   اتظدرسون   الإاراف   التمويل   اؤون الطالرب  في ئم ل :       

  نظمة تعليمية.
تحديررد العمليررا  اتظطلوبررة في كررل نشرراسم  ررء ىررذه النشرراتا    وتجميررع  -3

 العمليا  في وحدا  إدارية.
 تحديد الوظائف اتظطلوبة في كل عملية. -4
 ااغلها.تحديد واجبا  كل وظيفة واتظؤىلب  اتظطلوبة في  -5
إعطرراء السررلطا  ) النررلبحيا  ( اللبز ررة تعررؤلاء الألررراد لكرري يتمكنرروا  -6

  ء تؽارسة الواجبا  اتظلناة على عواتنها.
تحديررررد العلبقررررا  بررررين الوحرررردا  الإداريررررة   وبررررين اتظرررروظفين  ررررء أجررررل  -7

 التنسيق ليما بينها.
ترررولير التسرررهيلب  والإ كانيرررا    اتطادرررة بالعمرررل  ثرررل اتظكررران واتظرررواد  -8

 لا  والأدوا  النرتاسية.والآ
 تعيين الألراد وتكليفها بالوظائف اتظطلوبة. -9

 إعداد اتطريطة التنظيمية والدليل التنظيمي. -10
 (:5تقو م ذاتي ) 

 عدد خطوا  البناء التنظيمي للمنظمة.
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 مؤشرات ئأعراض الهلإكل التنظلإمي غلإر السللإم:
 في اتعيكل. دارية الإستويا  عدد كبير  ء اتظوجود  .1
وجود ألراد يتبعرون لرؤسراء ولا يسرتطيع ىرؤلاء الرؤسراء في أن يكرون تعرا رأي  .2

 في تعينها أو لنلها.
 ازدواجية واضحة في العمل بين الإدارا . .3
 عدم وضوح الأىداف. .4
وجرررود عررردد كثرررير  رررء اتظرؤوسرررين يتبعرررون لررررئيس واحرررد  يرررث لا يتسرررع وقترررو  .5

 للتطوير والإرااد واتظتابعة.
 إارالية للؤلراد بدون  نحها سلطا  كالية.إسناد  سؤوليا    .6
 تلني الألراد أوا ر وتوجيها   ء قبل رئيسين لأكثر. .7
 عدم تحديد اتظهام واتظسؤوليا  بوضوح    ع غموض في الودف الوظيفي. .8
وجود  ديريء يشرلون على عدد قليل  ء العا لين وب  كانها الإارراف علرى  .9

 عدد أكلأ  يث تست ل قدراتها.
 دراعا  بين اتصماعا  والوحدا  التنظيمية.وجود  .10
 وجود دعوبة في التنسيق بين الوحدا . .11
 البطء في التكيف  ع اتظت يرا . .12
حاجرررة الألرررراد الدائمرررة إلى الاستفسرررار عرررء الأىرررداف الأكثرررر أهميرررة للمنظمرررة  .13

 بسبب عدم التوضيد التلنائي  ء قبل الإدارة.
 التنظيمي غير السليا.عدد  ؤارا  واعراض اتعيكل  (:6تقو م ذاتي ) 

 الآثاح السلبلإة الناجمة عن التطبلإق غلإر السللإم للهلإكل التنظلإمي:
 التطبيق غير السليا للهيكل التنظيمي لو آثارا سلبية عديدة  نها:
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 تدني معنو ات العامللإن ئحماسهم؛ بسبب: -1
تنرررراق  النرررررارا  وعرررردم  وضرررروعيتها  وعرررردم وجررررود قواعررررد و عررررايير  -أ 

 واضحة وتػددة.
وضررروح دور كرررل لررررد و رررا ىرررو  توقرررع  نرررو نتيجرررة لعررردم تعريرررف عررردم  -  

 وتحديد  هام الوظائف.
تعرضررررها ل رررر وتا  و تطلبررررا   ت رررراربة نتيجررررة لعرررردم وجررررود سررررلا  -ج 

 للؤولويا  وقواعد لاتخاه النرار.
 بطئ القراحات ئاتخاذ قراحات غلإر سللإمة؛ بسبب: -2

 عدم إينال اتظعلو ا  في الوقت اتظناسب. -أ 
 بين  ت ذي النرارا  في اتظنظمة.عدم وجود تنسيق كاف  -  
الأعباء الكبيرة اتظلناة على عاتق درانعي النررارا  بسربب عردم تفروي   -ج 

 السلطة  ء قبلها.
 عدم توالر إجراءا   ناسبة لتنييا النرارا  السابنة اتظتشابهة. -د 
 حدئث الاحتكاك ئالنزاع ئالافتقاح إلى التنسلإق؛ بسبب: -3

 وجود أىداف  ت اربة. -أ 
 ط ارتباسم وتنسيق بين العا لين  ليعمل كل لرد  فرده.عدم توالر وسائ -  
 الفنل بين الت طيط والتنفيذ. -ج 
 عدم قدحة المنظمة على الاستجابة للمستجدات ؛ بسبب: -4
 عدم ت مين اتعيكل وظائف تختا بالتنبؤ والردد و راقبة الت يرا . -أ 
 عدم إدراك الإدارة العليا لأهمية النشاسم الإبداعي. -  
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            عرررررردم وجررررررود تنسرررررريق كرررررراف بررررررين اتصهررررررا  اتظعنيررررررة بتحديررررررد احتياجررررررا   -ج 
 السوم اتظت يرة.

 تزا د النفقات ئالمصرئفات خاصة في المجالات ا ااح ة؛ بسبب: -5
 تول السلا اتعر ي الذي ينشأ عنو رؤساء و وظفون كثيرون. - أ

 اتظ الاة في الإجراءا  والعمل الكتابي. -  
             الآثرررررار السرررررلبية الناتررررررة عرررررء التطبيرررررق غرررررير السرررررليا  عررررردد ( :7تقيييييو م ذاتيييييي )
 للهيكل التنظيمي.

 
 خلاصة الوحدة

والرردليل وأنواعررو  تناولررت ىررذه الوحرردة تعريررف اتعيكررل التنظيمرري وأىدالررو ولوائررده 
وخطروا  بنراء    التنظيمي وأهميتو للمنظمة  ثم عرضت تنسيما  اتعياكل التنظيمية

 طبيق غير السليا للهيكل التنظيمي.تلآثار الناترة عء الوا   اتعيكل التنظيمي
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 تدح بات عامة
 :(1تدح ب )

 دف اتعيكل التنظيمي تصا عتك  واهكر  ء أي التنسيما  ىو.
ليمررا يلرري  ؤارررا  وأعررراض اتعيكررل التنظيمرري غررير السررليا   ررا  (  :2تييدح ب )

 :تصا  الك تنند بها  دير اتظنظمةىي اتظعا
 المعالجات المؤشر

ئجيييييوا أك ييييير مييييين خمسييييية مسيييييتو ات إااح ييييية فيييييي 
 الهلإكل التنظلإمي.

 

  ازائاجلإة ئاضحة في العمل بلإن ا ااحات.
ئجيييوا عيييدا ك لإييير مييين المر ئسيييلإن  تبعيييون لييير لإ  
ئاحييد، ئإمكانلإيية المنظميية لا تسييم  بتعلإييلإن المز ييد 

 من الر ساء .

 

عدم تحد د مهام ئمسؤئللإات الأفيراا ميع غميوض 
 التوصلإ  الوفلإفي.في 

 

ئجيييييييوا صيييييييراعات بيييييييلإن الجماعيييييييات ئالوحيييييييدات 
 التنظلإملإة.

 

حاجييييييية الأفيييييييراا الدا مييييييية إليييييييى الاستفسييييييياح عييييييين 
 الأهداف الأك ر أهملإة للمنظمة.

 

 

قررررر أحرررد الأثريررراء إنشررراء دار لرعايرررة الأيترررام يهررردف إلى العنايرررة   (: 3تيييدح ب )
قدم  نترحا لبنراء  التربية   والتعليا.بالأيتام  ء الإعااة والت ذية  والرعاية النحية  

 تنظيمي تعذه الدار.اتعيكل ال
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 لمحة عن الوحدة ال امنة
اارررتملت الوحررردة علرررى وظيفرررة  رررء أىرررا واعنرررد وظرررائف العمليرررة الاداريرررة وىررري 
التوجيررو والررك ينرردرج تحتهررا تسسررة لررروع ىرري: التوجيررو والتحفيررز والدالعيررة والاتنررال 

بالتفنيل  وضوع التوجيو والتحفيز والدالعية  وسوف  والنيادة  وقد تناولت الوحدة
 تتناول الوحدة التاسعة  وضعي النيادة والاتنال الاداري.

 

 حل التدح بات
ليما يلي  ؤارا  وأعراض اتعيكل التنظيمي غير السرليا   (  :2تدح ب )حل ال

 :تصا  الك تنند بها  دير اتظنظمة ا ىي اتظعا
 المعالجات المؤشر

ازائاجلإييييييية ئاضيييييييحة فيييييييي العميييييييل بيييييييلإن 
 ا ااحات.

 صيييمم الهلإكيييل بطر قييية صيييحلإحة ئتعيييد ئثلإقييية 
 الوص  الوفلإفي

ئجييوا عييدا ك لإيير ميين المر ئسييلإن  تبعييون 
ليييييير لإ  ئاحيييييييد، ئإمكانلإييييييية المنظمييييييية لا 

 تسم  بتعلإلإن المز د من الر ساء .

التيييدح ب المسيييتمر للييير لإ  فيييي تحيييلإن عمللإييية 
ئللمر ئسيييلإن حتيييى  الاشيييراف بطر قييية علملإييية،

  تحسن مستوى ااا هم ئتعاملهم الاااحي.
عيييدم تحد يييد مهيييام ئمسيييؤئللإات الأفيييراا 

 مع غموض في التوصلإ  الوفلإفي.
 اعااة صلإاغة التوصلإ  الوفلإفي

ئجييييييييييوا صييييييييييراعات بييييييييييلإن الجماعييييييييييات 
 ئالوحدات التنظلإملإة.

اعييييييااة بنيييييياء الهلإكييييييل ئالتوصييييييلإ  الييييييوفلإفي 
 ئمعالجيييييييية الائضيييييييياع الاااح يييييييية ميييييييين خييييييييلال

 الانضباط بتطبلإق النظام.
حاجييية الأفيييراا الدا مييية إليييى الاستفسيييياح 

 عن الأهداف الأك ر أهملإة للمنظمة.
ت قلإيييي  الافييييراا بالهلإكييييل ئالتوصييييلإ  ئشييييرح 

 المهام ئالمسئوللإات بالتفصلإل.
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 ( : 3 تدح ب)حل ال
 دار الأولياء لرعاية الايتام 

 لنحو التالي:نطبق الخطوات العمللإة لبناء الهلإكل التنظلإمي، على ا
 تحديد الأىداف : رعاية الأيتام اجتماعيا ودحيا وتعليميا وتربويا وبدنيا -1
 تحديد النشاتا  اتظ تلفة :  -2

 الرعاية الاجتماعية )ت ذية وإعااة و ا يتبعها( -
 التعليا ) تعليا أساسي + تعليا ديني( -
            الرعايررررررة التربويررررررة )تنويررررررة الإ رررررران وتحسررررررين الأخررررررلبم والسررررررلوك و كالحررررررة -

 العادا  السيئة(
 الرعاية النحية -
 التربية الرياضية والبدنية -

 تحديد العمليا : -3
             ترررررررررولير السررررررررركء اتظناسرررررررررب اتظرررررررررزود بالطررررررررراقا الإداري والإاررررررررررافي اتظؤىرررررررررل  -

 والنظام اتظتكا ل
 يندم برنا ج الت ذية النحية  سب الإ كانيا  اتظتاحة -
 نة دحية تابعة للسكءيندم الرعاية النحية  ء خلبل تص -
يفرررررتد في الررررردار  درسرررررة ابتدائيرررررة للنررررر ار وإعداديرررررة وثانويرررررة وتترررررولى إدارة  -

 اتظدرسة إدارة العملية التعليمية بكفاءة عالية حسب رغبة اتظتلأع
ينرردم التعلرريا الررديني عررء تريررق تنررديم برنررا ج تعليمرري  ررء خررلبل حلنرررا   -

 اتظسائية  ء كل يوم لتعليا النرآن الكريم والعلوم الشرعية في الفترة
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تندم الرعاية التربوية  ء خلبل تصنة تربوية يتبعها  سئولي الأسر يشرف كل  -
  سئول على أسرة  كونة  ء عشرة تلب   تعا برنا ج سنوي 

             تنرررررردم الرعايررررررة الرياضررررررية والبدنيررررررة عررررررء تريررررررق اللجنررررررة التربويررررررة وب اررررررراف  -
  سئولي الأسر

ارة الأعمررال اتظسرراندة  ررء اررئون الألررراد والشررئون يكررون للرردار إدارة تتررولى إد -
اتظاليرررة والعلبقرررا  العا رررة والإعرررلبم والنررريانة وخرررد ا  النررريانة واتظشرررتريا  

 واتظ ازن وغيرىا
 تحديد الوظائف اتظطلوبة : -4

 اتظدير العام على الدار -
 يتبعو السكرتير العام للدار

 نائب اتظدير العام  للشئون التعليمية والتربوية -
                 رررررررردير اتظدرسررررررررة و رررررررردير التحفرررررررري  واتظشرررررررررف التربرررررررروي و رررررررردير  يتبعررررررررو

 ائون الطلب 
 نائب اتظدير العام  للشئون الاجتماعية والنحية -

 يتبعو  دير السكء واتظشرف النحي
 نائب اتظدير العام  للشئون الإدارية واتظالية -

والإعررررلبم يتبعررررو  رررردير اررررئون اتظرررروظفين واتظرررردير اتظررررالي و رررردير العلبقررررا  
 واتظدير الإداري

 بنية التفاديل للوظائف اتظساندة تظهر على اتعيكل
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تحديررد الواجبررا  والتفادرريل الأخرررى  ثررل النررلبحيا  والسررلطا  والعلبقررا   -5
               برررررررين الوحررررررردا  وتعيرررررررين الألرررررررراد نتركهرررررررا  لأنرررررررو لررررررريس ىنرررررررا تػرررررررل تفنررررررريلها  

 خشية التطويل
 ل التنظيمي(إعداد اتطريطة التنظيمية )اتعيك -6

 انظر النفحة اللبحنة
 الهلإكل التنظلإمي

 لرعا ة الأ تام الفقراء  لداح الأئفلإاء

 
        
 

 المدير العام

نائب المدير العام 
للشئون المالية 

 والإدارية

 المدير الإداري

 المشتريات الصيانة

مدير شئون 
 الموظفين

 المدير المالي

 أمين المخازن

 المحاسب أمين الصندوق

نائب المدير العام 
للشئون الاجتماعية 

 والصحية

المشرف 
 الصحي

 مدير السكن

 خدمات السكن الطباخ ومساعدوه

نائب المدير العام 
 للشئون التعليمية

مدير شئون 
 الطلاب

 مساعدون

المشرف 
 التربوي

 مسئولي الأسر

مدير حلقات 
 القرآن الكريم

 المحفظون

 مدير المدرسة

أعضاء هيئة 
 التدريس

 وكيل المدرسة

 السكرتير العام
مدير العلاقات العامة 

 والإعلام
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 مراجع الوحدة 

 
جرردة  اتظملكررة   أساسييلإات ا ااحة الحد  يية أتزررد عبررد اآ النرربا  وآخرررون  -1

 م. 2002الطبعة الثانية   -العربية السعودية
الحد  ييية النظر يييات العمللإييية ا ااح ييية ئفيييا   مبييياائ ا ااحة  حسرررين حرررريم  -2

 م. 2004عمان الأردن    دار اتضا د للنشر والتوزيع المنظمة
دار اتظسيرة للنشر والتوزيع والطباعة عمان   أساسلإات علم ا ااحة علي عباس  -3

 م. 2004الأردن 
  الرررردار اتصا عيررررة الإسرررركندرية  مبيييياائ ا ااحةتػمررررد لريررررد النررررحء وآخرررررون   -4

 م. 2000 نر العربية  ترهورية
عمررران    دار جريرررر للنشرررر والتوزيرررع ميييدخل إليييى إااحة الأعميييالخررريري كتانرررة   -5

 م. 2007الأردن 
 رررء إدررردارا  اتظعهرررد العرررالي للفكرررر   اللإيييل التنمو ييية البشييير ة ىشرررام الطالرررب  -6

 م. 1994واانطء   الإسلب ي  والاتحاد الإسلب ي للمنظما  الطلببية 
   كتبررررة دار الثنالررررة للنشررررر ا ااحة الحد  يييية مبيييياائعمررررر السررررعيد وآخرررررون   -7

 م.   2003والتوزيع عمان الأردن 
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 المقدمة:
 أهداف الوحدة:
 عزيزي الطالب بعد دراستك لذذه الوحدة قادرا على أن : كونبمشيئة الله ست

 تعرف التنظيم الإداري  -1
 تحدد أىداف التنظيم  -2
 تحدد مبررات وفوائد التنظيم الجيد -3
 تعدد مع الشرح مبادئ التنظيم الإداري -4
                 تقااااارن باااام التنظاااايم الر اااار وعااااي الر اااار وتتعاااارف علااااى لشياااازات وعيااااوب -5

 كل منهما
 بم معنى السلطة والدسئولية والدساءلةتقارن  -6
 تديز بم أنواع السلطات في الدنظمة -7
 تدرك معنى وأهمية تفويض السلطة  -8
 توضح معنى الدركزية واللامركزية -9
 تحدد معنى سلطة اللجان وتدرك لشيزاتها وعيوبها -11
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 المحتوى العلمي للوحدة:
 تعريف التنظيم .1
 أىداف التنظيم .2
 الجيدمبررات وفوائد التنظيم  .3
 مبادئ التنظيم الإداري .4
 أنواع التنظيم .5
 السلطة والدسئولية والدساءلة .6
 أنواع السلطات في الدنظمة .7
 تفويض السلطة  .8
 الدركزية واللامركزية .9
 سلطة اللجان .11
 

 القراءات المساعدة:
جدة، الدملكاة  ،أساسيات الإدارة الحديثة أحمد عبد الله الصباب وآخرون، -1

 م. 2112الثانية، الطبعة  -العربية السعودية
مباادئ الإدارة الحديثاة الريرياات العملياة الإدارياة   اا    حسام حار ، -2

 م. 2114عمان الأردن، ، دار الحامد للنشر والتوزيع،المريمة
 /http://www.hrdiscussion.comموقع الدنتدى العربي لإدارة الدوارد البشرية  -3

 
 

http://www.hrdiscussion.com/
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 تمهيد:
التنظاااايم ايداري ىااااار الونيفاااااة الثانيااااة ماااااا وناااااائف الداااادير والعملياااااة ايدارياااااة ، 

، ثم  فو وفوائده ومبادئواىدالوحدة مفهوم التنظيم ايداري وأ سوف نتناول في ىذهو 
تنظايم عاي الر ار لتوجيهاو لضاو تحقيا  اع التنظايم وكيفياة التعامال ماع النعرج على اناو 

الى الدفاااىيم التنظيميااة الأساسااية وىاار الساالطة والدساائولية ، اضااافة  ةالدنشاا اىااداف 
 والدركزية واللامركزية ومفهوم تفويض السلطة وسلطة اللجان.

 تعري  الترييم :
 ، ما ىذه التعريفات:ايداري  ىناك العديد ما التعريفات لونيفة التنظيم

  التنظاايم ىااو الشااكل الااذي تتعاااون فيااو جهااود داعيااة لت قياا  ىاادف أو
 أىداف لزددة.

   التنظيم ىو عملية ترتيب وتوزيع الدونفم بطريقة تؤدي إلى سرعة تحقيا
 الذدف وذلك عا طري  توزيع السلطات والدهام والدسؤوليات.

  من التعريفات السابقة نسترتج  أن   يفة الترييم تدل على ما يلي :
ونااااائف تقساااايم النشاااااا العااااام الااااذي  قاااا  أىااااداف الدنظمااااة و زئتااااو إلى  -1

 يتضما كل منها واجبات لزدده.
 تحميل الأفراد مسؤولية إلصاز مهام الونائف الدسندة إليهم. -2
  ميع الونائف في وحدات استنادا إلى أسس سليمة. -3
 تقدير عدد الونائف الدناسب في كل وحدة. -4
تفويض السلطات للأفراد بما يمكنهم ما القيام بما عهاد إلايهم ماا مهاام بماا  -5

 اتخاذ القرارات. في ذلك صلاحية
 تحديد الرؤساء والدرؤوسم التابعم لذم وطرق التواصل فيما بينهم. -6
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 (: 1تقويم ذاتي ) 
 عرف التنظيم بتعريفم لستلفم. -1
 استنتج ما تدل عليو التعريفات -2

 أهداف الترييم:
ىاااو مسااااعدة دياااع العااااملم علاااى العمااال  ، الإداريإن الذااادف الااارئيس للتنظااايم 

 بكفاءة وانسجام وتنسي  تام، كما إنو يساعد في تحقي  الأىداف التفصيلية التالية:
يساااااعد علااااى إنهااااار الأهميااااة وماااادى الدساااااهمة الاااا  تقاااادمها كاااال وحاااادة مااااا  -1

 وحدات التنظيم، وما ىر مكانتها في التنظيم.
اخل بام أىاداف الدساتويات يساعد على تخفايض التضاارب وايزدواجياة والتاد -2

 الدختلفة وتخليصها ما الغموض.
يساااعد علااى تحديااد نوعيااة وماادى النشاااا الااذي يعهااد بااو الداادير إلى كاال فاارد   -3

 وكل وحدة إدارية في التنظيم مهما كان حجمها ودرجة تخصصها.
                   يااااااااوفر الدعااااااااايي اللازمااااااااة لقياااااااااس أداء الوحاااااااادات، لشااااااااا يمكااااااااا مااااااااا تحساااااااام -4

 وى الأداء.مست
 (: 2تقويم ذاتي ) 

 اذكر ) بإيجاز ( الذدف الرئيس للتنظيم. -1
 اذكر الأىداف التفصيلية للتنظيم. -2

 فوا د الترييم الجيد:مبررات   
 فوائد عديدة منها:مبررات و للتنظيم الجيد 
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             التوزيااااع العلماااار الصاااا يح للوناااااائف بطريقااااة ي يكااااون للتاااا  ي الشخصااااار -1
 دور يذكر.

                 إعطاااااااااء كاااااااال مونااااااااف الونيفااااااااة الاااااااا  تااااااااتلاءم مااااااااع خبرتااااااااو واختصاصااااااااو  -2
 ومؤىلو العلمر.

            تحديااااااد العلاقااااااة باااااام الدااااااونفم تياااااا  يعاااااارف كاااااال مونااااااف اختصاصاااااااتو  -3
 وحدود صلاحياتو.

            التنساااي  بااام الأعماااال الااا  يشااارك في إلصازىاااا أكثااار ماااا موناااف أو إدارة -4
 أو قسم.

خطاااااوا السااااالطة ماااااا أعلاااااى الذيكااااال التنظيمااااار إلى قاعدتاااااو مااااارورا تحدياااااد  -5
 بمختلف الدستويات الإدارية.

 ايستجابة للمتغيات ال  تحدث في لزيط الونيفة والفرد الذي يشغلها. -6
تيسااي إلصاااز الأعمااال بمااا يتوافاا  مااع السياسااات الدقااررة وبمااا  قاا  الأىااداف  -7

 بكفاءة وسرعة.
 واد والدعدات.ايستخدام الأمثل للقوى والد -8
 استقرار حياة الدنظمة ، وتعزيز  قة الدتعاملم معها. -9
 تحقي  التعاون واينسجام بم أعضاء التنظيم. -11
ايقتصاااد في الجهااد والوقاال والدااال، طالدااا يااؤدي كاال  ااخ  مهمتااو ووضااع   -11

 كل  رء  في موضعو الص يح.
 .للتنظيم الإداري مبررات فوائد عديدة  أذكرىا (: 3تقويم ذاتي )
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 مبادئ الترييم الإداري:
يتصااااف التنظاااايم الجيااااد بمجموعااااة مااااا الدبااااادئ الاااا  تزيااااد مااااا كفاءتااااو، ويمكااااا 

 توضي ها فيما يلر:
 مبدأ ضر رة الترييم: -1

وجعاال كاال فاارد  ،ويعاات تقساايم العماال باام الأفااراد إذا زاد عااددىم عااا فاارد واحااد
 مسئوي عا جزء منو، مع إعطائو السلطات اللازمة للقيام بما أسند إليو ما أعمال.

 مبدأ الهدف: -2
تنظايم وسايلة اليجب أن يكون لكل تنظايم ىادف أو اىاداف وجاد ماا اجلهاا، و 

فااالا عابااال تلاااك ايىاااداف ، فاااإن  ،ولااايس عاياااة تاااد ذاتاااو ىااادافتلاااك الألت قيااا  
 حاجة لوجوده إذن.

 و يفة:مبدأ  ال -3
والونيفااااة ىاااار الوحاااادة الأساسااااية الاااا  يتكااااون منهااااا التنظاااايم، وىاااار عبااااارة عااااا 

 منصب يتضما واجبات ومسؤوليات لزددة.
ويجااااب أن يااااتم التنظاااايم علااااى أساااااس الونيفااااة ولاااايس علااااى أساااااس الأ ااااخا  
 . فالونيفااة ي تتاا  ر بالشااخ  الدعاام فيهااا، وىاار  ابتااة رعاام تقلااب الدااونفم عليهااا

والدونااااف ىااااو الشااااخ  الااااذي يشااااغل ،  ة مشااااغولة أو  اااااعرةقااااد تكااااون الونيفااااو 
 الونيفة تقوقها وواجباتها.
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 مبدأ التخصص: -4
تاازاد الكفاااءة الإداريااة كلمااا ازداد التخصاا  ، فعناادما يتفاارا الدونااف لنااوع واحااد 

، واكتساب الدزيد ماا الدهاارات  ما الأعمال ، فإن ذلك يؤدي إلى إتقانها وإجادتها
 في أدائها.

 الر اسة:مبدأ  حدة  -5
يجاااب أن يكاااون للموناااف رئااايس واحاااد يساااتلم مناااو الأوامااار والتعليماااات ويكاااون 

، وعااادم احااارام ىاااذا الدبااادأ ياااؤدي إلى الإخااالال بالنظاااام  مسااائوي عاااا أعمالاااو أماماااو
 ويؤدي إلى الفوضى.

 مبدأ تسا ي السلطة  المسؤ لية: -6
فلاايس  يجااب أن تتساااوى الدسااؤولية عااا ونيفااة مااا مااع الساالطة الدفوضااة للونيفااة.

مااا العاادل إسااناد ونيفااة لدونااف ثم ي يعطااى الصاالاحية اللازمااة الاا  تساااعده علااى 
 إلصاز مهام تلك الونيفة.

 مثال:
فتكليااااف ماااادير مسااااتودع بت ماااال مساااائولية تاااا مم وحمايااااة احتياجااااات الدنظمااااة، 
يتطلااب من ااو الصاالاحية لتاا مم تلااك ايحتياجااات وحمايتهااا، وا افظااة عليهااا مااا 

 لاس والإهمال وسوء ايستخدام.التلاعب وايخت
 مبدأ نطاق الإشراف: -7

لكاال رئاايس إداري طاقااة إ اارافية لزااددة فاالا يسااتطيع أن يشاارف بفعاليااة إي علااى 
عاااادد لزاااادد مااااا الدرؤوساااام واتلااااف ىااااذا العاااادد باااااختلاف طبيعااااة العماااال، وقاااادرة 
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                              الااااااااااااااارئيس، وقااااااااااااااادرة الدرؤوسااااااااااااااام، وقااااااااااااااارب أو بعاااااااااااااااد الداااااااااااااااونفم عاااااااااااااااا الدركاااااااااااااااز
 (.الدوقع الجغرافيالرئيس ) 

( يصااعب علاااى الااارئيس نطااااق إشاااراف  اسااا  فااإذا كاااان عاادد الدرؤوسااام كثااي) 
 الإ راف عليهم بفاعلية ويعجز عا مراقبتهم ومتابعتهم.

( كلماا تاوفر لادى الارئيس وقال  نطااق أشاراف ضاي وكلما كان العدد صغيا  )
فراا كبي ، لشا يدفعو للقيام بابعض أعماال الدرؤوسام والتادخل في أعماالذم ، وذلاك 

 يؤدي إلى مضايقتهم والتقليل ما  عورىم بالدسؤولية وايعتماد على النفس.
 مبدأ قصر خط السلطة: -8

فكلمااا  ،الدنظمااةتاازداد كفاااءة وفاعليااة التنظاايم كلمااا قلاال الدسااتويات الإداريااة في 
قلل الدستويات والدراحل ال  تدر بها الدعااملات الإدارياة ) ايتصاايت الإدارياة ( ماا 
بااااام الااااارئيس وأصاااااغر موناااااف في الدنظماااااة ، كلماااااا زادت الكفااااااءة الإدارياااااة ، لأن 
ايتصااايت في ىااذه الحالااة تكااون أساارع وتداار في طرياا  أقصاار وي يكااون ىناااك لرااال 

 لت خي الدعاملات.
 أ تفويض السلطة:مبد -9

ي يسااتطيع الداادير الإداري القيااام بكافااة أعمااال الدنشاا ة الاا  ىااو مساائول عنهااا، 
وبالتاااف فإنااو يت ااتم عليااو تفااويض الساالطة بإعطاااء بعااض صاالاحياتو إلى مساااعديو 
ووكلائو. كما يت تم تفويض السالطة في حاال وجاود فاروع أو وحادات إدارياة بعيادة 

 عا الدركز الرئيس للمنظمة.
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  مبدأ المر نة:  -11
ويقصد بذلك أن يكون التنظيم قابلاً للتكياف بماا يسامح بمواجهاة التغايات الا  
تحدث داخال الدنظماة أو خارجهاا دون الحاجاة إلى إحاداث تعاديلات جوىرياة علاى 

 الذيكل التنظيمر.
 مبدأ الكفاءة: -11

ب قااال ماااا ،  الأىااادافيعتااابر التنظااايم ذو كفااااءة عنااادما ياااتمكا ماااا الوصاااول إلى 
 ، وأقل قدر ما الأخطاء والنتائج عي الدرعوبة. ا ما التكاليفيمك

كفاءة عندما يكاون فياو تقسايم السالطة واضاح الدعااف، وتنفياذ   اويكون التنظيم ذ
 سليم للمسؤولية، وإ راك العقول في حل الدشكلات.

 مبدأ العلاقات الإنسانية: -12
الااروح الدعنويااة الاا  ويقصااد بااذلك ايىتمااام بالجانااب الإنساااو للمااونفم وتنميااة 

تعام علاى الرضااا الاونيفر وتحقيا  مباادأ التعااون، تيا  تصااب كافاة جهاود الرؤساااء 
 والدرؤوسم في تحقي  أىداف الدنش ة.

 عدد ثم ناقش مع زملائك مبادئ التنظيم ايداري ( :4تقويم ذاتي )
 أنواع الترييم:

 .نظيم عي الر رنظيم الر ر والتفي كل منش ة يوجد نوعان ما التنظيم؛ الت
 الترييم الرسمي: -1

وىو الذي ينشا  ر ياا بفعال إدارة الدنشا ة وبموجاب الذيكال التنظيمار لذاا وتقسايم 
الأعماااال وتوزياااع ايختصاصاااات وتحدياااد العلاقاااات بااام الأفاااراد وتحدياااد السااالطات 

 والدسؤوليات في الدنش ة.
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 لت قي  أىدافها.ويشمل القواعد واللوائح والأوضاع ال  تدارس في الدنش ة 
 الترييم غير الرسمي:  -2

وىااو عبااارة عااا  اابكة مااا العلاقااات الشخصااية وايجتماعيااة الاا  تنشاا  بطريقااة 
 عفوية ثم تنمو وتستمر بم أفراد التنظيم نتيجة لوجودىم في مكان واحد.

 تشااااكل بطريقااااة عفويااااة نتيجااااة لسااااوء ل ( الاااا ل  وفي ىااااذا التنظاااايم تتكااااون ) الش اااا
أو لعاادم قدرتااو علااى توجيااو الدرؤوساام بطريقااة سااليمة  ، للمرؤوسااممعاملااة الاارئيس 

 لضو أىداف التنظيم.
  :نوعان   الترييم غير الرسمي

أىااداف مشااركة ، وداعااة الصااداقة   مااع العاااملم علااىوىاار  :داعااة الدصاال ة
 ال  تتكون نتيجة لعوامل جذب  خصية.وىر 

م النفسية والدادية وال  ف ويكون ما بم أىداف ىذه الجماعات تحقي  حاجاته
 أو ف يستطع الددير تحقيقها لذم. لذا يستجب
 بين الترييم الرسمي  الترييم غير الرسمي: مقارنة
 
 
 
 
 
 
 

 الترييم غير الرسمي الترييم الرسمي
 ينش  بطريقة عفوية  وعي مقصودة ينش  بطريقة مقصودة ولزددة

 فيو العلاقات الشخصية ىر الأساس تحدد العلاقات عا طري  اللوائح الدكتوبة
  العلاقات الشخصية لذا قوة ت  ي على العاملم لالعم عاالعلاقات الشخصية منفصلة 
 ىذا التنظيم يريده الأفراد ىذا التنظيم تريده الدنظمة
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 مميزات الترييم غير الرسمي:
 بايحرام والتقدير.يشبع بعض الدوافع الخاصة لدى الأفراد وخاصة الشعور  -1
 الحصول على النصح والدشورة ما الأفراد الأكثر معرفة وخبرة. -2
 الضغط على إدارة الدنش ة لت قي  بعض الدصالح أو الدزايا للمجموعة. -3
               يمكااااااا اسااااااتفادة  الدنشاااااا ة مناااااااو لحاااااال الإ ااااااكايت أو أداء أفضاااااال للأعماااااااال -4

 بالطرق الودية.
 عيوب الترييم غير الرسمي:

في حالة عدم الوفااق بام الإدارة وبعاض اعموعاات، قاد ياؤدي إلى الضاغط  -1
 على الأفراد بالتباطؤ عا العمل.

كثاارة اللقاااءات والحاادي  باام اعموعااات والأفااراد وتبااادل الزيااارات عالبااا مااا  -2
 تكون على حساب العمل لشا يؤدي إلى خسارة اقتصادية كبية.

 الإنساو داخل الدنظمة. عدم قدرة الدنظمة على التنبؤ بالسلوك -3
 كيفية تعامل الإدارة م  الترييم غير الرسمي:

حيااا  أن التنظيماااات عاااي الر ياااة تنشااا  وتتكاااون بصاااورة تلقائياااة داخااال التنظااايم 
الر ر فإنو يصابح لزاماا علاى الدادير أن يعارف ب همياة الادور الاذي تلعباو التنظيماات 

بتهااا والقضاااء عليهااا وإاااا  ااذبها وأن يتعاماال معهااا تاار  ولاايس بم ار  ،عااي الر يااة
  باااااذكاء لتعمااااال في صاااااف الإدارة وبالشاااااكل الاااااذي  قااااا  التوافااااا  واينساااااجام بااااام

 أىداف الطرفم.
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 (: 5تقويم ذاتي )  
 عرف كل ما التنظيم الر ر والتنظيم عي الر ر. -1
 قارن بم التنظيم الر ر والتنظيم عي الر ر. -2
 الر ر.عيوب التنظيم عي و اذكر لشيزات  -3
 كيف يتعامل الددير مع التنظيم عي الر ر. -4

 مفاهيم ترييمية
 السلطة  المسؤ لية  المساءلة:

      المسؤ لية: -1
،  وببااذل  ىاار التاازام أو تعهااد الفاارد بت ديااة الواجبااات الدوكلااة إليااو بطريقااة سااليمة

 ، وطبقا لتوجيهات رئيسو الذي يتولى مساءلتو. أقصى جهد
 السلطة:           

جيهااات والتو  ىاار الحاا  الدشااروع في اتخاااذ القاارارات والإجااراءات وإصاادار الأواماار
، وىر ترتبط بالونيفة ال  يشغلها الفرد، ومصادر ىاذه مللمرؤوسم للقيام بواجباته

 السلطة ىر السياسات والأنظمة والتعليمات والقرارات السائدة في الدنظمة.
 المساءلة:  

الدنظمة با داء واجباات الونيفاة، وتفاوض لاو السالطة  حينما يلتزم الفرد العامل في
الكافية للقيام بذلك ، تتم مساءلتو ) لزاسبتو ( ما قبل رئيسو عا مدى لصاحو في 

 إلصاز ىذه الدسؤوليات ، فالدساءلة ىر الوجو الثاو للمسؤولية.
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 أمثلة:        
 ت.تكليف الدرؤوس بإعداد موازنة الدبيعا (: المسؤ لية : 1مثال ) 
 منح الدرؤوس ح  التصرف لل صول على الدعلومات اللازمة.السلطة :         
 ىل تقديرات الدبيعات بالدوازنة دقيقة أم عي دقيقة. المساءلة :        
 تكليف الدرؤوس بطلب مواد خام ما السوق. : (: المسؤ لية 2مثال ) 

 وتحديد تواريخ التسليم.مفاوضة الدورديا على الأسعار :  السلطة              
 ىل الدواد مطابقة للمواصفات.:  المساءلة             
 (: 6تقويم ذاتي )

 الدساءلة -السلطة        ج -الدسؤولية    ب  -أ   عرف كل ما:  -1
 وضح بمثال العلاقة بم ىذه العوامل الثلا ة -2

 أنواع السلطات في المريمات:
 السلطات في الدنظمات إلى  لا ة أنواع: تصنف

 السلطة التنفيذية. -1
 السلطة ايستشارية. -2
 السلطة الونيفية. -3
 السلطة الترفيذية: -1

وىر السلطة الرئيسية والأكثر انتشارا ، وىر السلطة النهائية يتخااذ القارارات في 
مبا اارا ، حيا  يمااارس الارئيس إ ارافا مالدنظماة، وتساتند إلى علاقاة الاارئيس بالدرؤوسا

، وبموجااب ىااذه العلاقااة  اا  للاارئيس إصاادار أواماار وتوجيهااات إلى  معلااى الدرؤوساا
 .طاعتها وتنفيذىا ميجب عليه االذي مالدرؤوس
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 السلطة الاستشارية: -2
وتعتمااااد علااااى خاااابرة ومعرفااااة الأفااااراد ، وىاااار استشااااارية بطبيعتهااااا ، حياااا  يقااااوم 

إصاااادار الأواماااار في   لحاااااصاااااحبها بتقااااد  الدشااااورة والتوصاااايات لغاااايه ، وي يملااااك 
 للوحدات الأخرى أو إرعامها على قبول توصياتو ومقرحاتو.

، ماة ، والأتااث ، والخادمات وعيىااوترتبط ببعض الوحدات مثل العلاقاات العا
              وربماااااااا يكاااااااون للمااااااادير العاااااااام أو الااااااارئيس ايعلاااااااى مستشاااااااار متخصااااااا  أو اكثااااااار 

 تسب الحاجة.
 السلطة الو يفية: -3

الساااالطة الااااا  تفااااوض الأفااااراد أو وحااااادات تنظيميااااة لتطبياااا  إجاااااراءات أو وىاااار 
، وارد البشرية ، والدادير الداافعمليات يتم إلصازىا في وحدات أخرى، مثل : مدير الد

ومدير العلاقات العامة وعيىم ، حي  يمارس ىؤيء سلطات معينة على الوحدات 
 الأخرى ، كل في الأمور ال  ترتبط بونيفة.

اينتباااه إلى أنااو ي ينبغاار التوسااع في ماانح مزيااد مااا الساالطة الونيفياااة إي ويجااب 
لشا يضاي  ،  الدبا ريا بقدر الحاجة ، لأنها تسبب تقل  السلطة التنفيذية للمديريا

 لذم.اعملشارسة أ
 (: 7تقويم ذاتي ) 

 اذكر أنواع السلطات الدختلفة في الدنظمات مع الشرح باختصار.
 تفويض السلطة:

علاااااى يقصاااااد بتفاااااويض السااااالطة توزياااااع حااااا  اتخااااااذ القااااارارات وإصااااادار الأوامااااار 
 ضما نطاق  دد مداه الددير العام حسب الدستويات الإدارية.الدساعديا ، 
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 أهمية تفويض السلطة:
 تفويض السلطة أمر ضروري للأسباب التالية:

 أن الددير لو طاقة لزددة ووقل لزدد ومعرفة لزدودة. -أ 
                    أن الدهااااااام الدسااااااندة إليااااااو أكاااااابر بكثااااااي مااااااا إمكانياتااااااو وي يسااااااتطيع القيااااااام  -ب 

 بها  خصيا .
  د ما تركيز السلطة بيد فرد واحد وىو  خ  الددير. -ج 
                إن تفاااااااويض السااااااالطة ي يعااااااات تخلياااااااو عنهاااااااا ، بااااااال يمكاااااااا سااااااا بها في أي -د 

 وقل يشاء .
دير ماااا الدساااؤولية الدرتباااة علاااى أخطااااء ماااا إن تفاااويض السااالطة ي يعفااار الدااا -ه 

تو عااا ءلأساااء اسااتخدامها، مااع حقااو في مسااا فوضاال إليااو الساالطة، إن ىااو
 تلك الأخطاء.
 فوا د التفويض:

 افف ما أعباء العمل على الددير. -أ 
              ياااااوفر السااااارعة في اتخااااااذ القااااارار وتصاااااريف الأعماااااال دون الحاجاااااة إلى الرجاااااوع -ب 

 إلى الددير.
 الدرؤوسم على تحمل الدسؤولية ، ورفع روحهم الدعنوية.تدريب  -ج 
يساااااااعد في تركيااااااز القاااااارارات الأساسااااااية بيااااااد الداااااادير وتاااااارك القاااااارارات الفرعيااااااة  -د 

 للمساعديا.
 عيوب التفويض:

 قد يؤدي إلى سوء استخدام السلطة الدفوضة ما قبل الدرؤوسم. - أ
 قد يؤدي إلى تعدد مراكز الدسؤولية لشا قد يعرضها للضياع. - ب
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 (: 8تقويم ذاتي ) 
 ماذا يقصد بتفويض السلطة؟ - أ
 اذكر أهمية تفويض السلطة. - ب
 اذكر لشيزات وعيوب التفويض. - ت
 

 المركزية  اللامركزية:
 المركزية : 

الدركزياااة مصاااطلح يقصاااد باااو مركزياااة السااالطة الإدارياااة، وىااار رعباااة الدااادير في تركياااز 
            لااااادى جهاااااات قليلاااااة فيعملياااااة اتخااااااذ القااااارار وتصاااااريف أماااااور الدنظماااااة في يدياااااو أو 

 الذيكل التنظيمر.
 اللامركزية:

وىر عكاس الدركزياة ، وتعات مادى رعباة الدادير في توزياع أجازاء ماا السالطة علاى 
أفااااراد أو جهااااات متعااااددة عاااابر الدسااااتويات الإداريااااة الدختلفااااة بصااااورة تساااامح لذااااذه 

 الإدارية في الدنظمة.الجهات بالدشاركة في عملية اتخاذ القرارات وتصريف الأمور 
 المركزية  اللامركزية: مبادئ

، بااال يوجاااد مااازيج منهماااا في كااال ليسااال مطلقاااة الدركزياااة واللامركزياااة عملياااة  -أ 
 ، والعبرة في زيادة أو نقصان إي منها. منظمة كل تسبها

وجود الدركزية وتركيزىاا في جهاات أو أفاراد قليلام ياؤدي إلى تعطيال الأعماال  -ب 
بصاااورة كباااية ماااا تطاااور الدنظماااة وقااادرتها علاااى تنفياااذ وياااؤخر إلصازىاااا و اااد 

 الأعمال الكبية.
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أمااااا وجااااود اللامركزيااااة فإنااااو يفسااااح اعااااال إلى اتخاااااذ القاااارارات في الدسااااتويات  -ج 
 الإدارية الدنيا لشا يؤدي إلى تصريف الأمور في وقل قياسر.

، بينمااا الدساائولية ي تفااوض  مااا خاالال اللامركزيااة الساالطة ىاار الاا  تفااوض -د 
 ا تبقى على عات  مفوض السلطة، مع حقو في لزاسبة ما فوضو.  فإنه

 مؤشرات  جود المركزية  اللامركزية في المريمة:
ىناك عدد ما الدؤ رات ال  تساعد على اكتشاف عما إذا كانل الدنظمة تادار 

 بطريقة مركزية أو يمركزية، وىذه الدؤ رات ىر:
 لدستويات الإدارية التنفيذية.زيادة أو نق  عدد القرارات ال  تتخذىا ا -1
 مدى أهمية القرارات ال  تتخذىا الدستويات الإدارية التنفيذية. -2
مااااادى تااااادخل الداااااديريا في الدسااااااتويات الإدارياااااة العلياااااا في اتخااااااذ القاااااارارات في  -3

 الدستويات الإدارية الدنيا.
  : مزايا المركزية

ايزماات او حينماا تكاون قد تحتاج الدنش ة احياناا اساتخدام الدركزياة خصوصاا في 
 وما مزاياىا في ىذه الحايت مايلر: صغية الحجم.

 توفر درجة عالية ما التنسي  وايتصال السريع وتحد ما ايزدواجية في العمل. -1
 .ا لزصورة في عدد قليل ما الجهاتما إجراءات الرقابة والإ راف ، لأنه تحد -2
 م بشكل مبا ر و ديد.تكون ايلضرافات قليلة لأن الرقابة والإ راف تت -3
 تتلاءم مع الدنشآت الصغية وبما يتناسب مع إمكانيتها. -4
 الحسم في القرارات خاصة عند الطوارئ والأزمات. -5
 ايقتصاد في النفقات. -6
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 عيوب اللامركزية:
 زيادة النفقات نتيجة ازدواجية الخدمات الدساندة في كل وحدة. -1
 صعوبة الرقابة. -2
 العمل.ازدياد إمكانية ازدواجية  -3
 تتطلب عددا كبيا ما الدديريا الأكفاء. -4

 (: 9تقويم ذاتي )
 ماذا يقصد بكل ما الدركزية واللامركزية. -1
 ما ىر مؤ رات الدركزية واللامركزية في الدنظمة. -2
 اذكر مزايا الدركزية وعيوب اللامركزية. -3

 سلطة اللجان:
للمنشا ة فاللجناة عباارة تعتبر اللجاان ماا الأماور ذات العلاقاة بالذيكال التنظيمار 

عاا فارديا أو أكثار وياتم تشاكيلها لدراساة موضاوع أو لحال مشاكلة معيناة والتوصاال 
 إلى رأي موحد حولذا واتخاذ القرار الدناسب.

 أنواع اللجان:
 لجان    لذا اتخاذ قرارات ملزمة التنفيذ. الروع الأ ل:
اتخاااذ التوصاايات لجااان استشااارية تخاات  بدراسااة موضااوع معاام ثم  الرااوع الثاااني:

 عي ملزمة التنفيذ أي عبارة عا إر ادات ونصائح فقط. 
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  من اللجان  ما هو دا م ،  مرها ما هو مؤقت:
فاللجنااة الدائمااة يباااد أن تظهاار علااى الذيكااال التنظيماار وتكااون جااازء منااو ، أماااا 
                    اللجاااااااان الدؤقتاااااااة فتنتهااااااار بانتهااااااااء دراساااااااة الدوضاااااااوع الاااااااذي  اااااااكلل اللجناااااااة ماااااااا

 أجل دراستو.
 فوا د اللجان :

 للجان فوائد عديدة منها:
 أنها تنمر روح الفري  والتعاون بم أعضائو. -1
 أنها أداة مهمة للتنسي  داخل الدنظمة. -2

  من عيوب اللجان:
 احتمال اختلاف أعضائها في الرأي وحلولذا تكون وسطية. -1
 تستغرق وقل طويل. -2
علااى قراراتهاااا، لشااا يجعلهاااا ذات احتمااال ساايطرة أحاااد الأ ااخا  في التااا  ي  -3

 صفة  خصية فردية وليسل داعية.
 (: 11تقويم ذاتي )

 ماذا يقصد باللجان؟ -1
 عدد أنواع اللجان مع الشرح. -2
 اذكر لشيزات وعيوب اللجان. -3
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 خلاصة الوحدة
ثم  تناولااااال الوحااااادة مفهاااااوم التنظااااايم ايداري وأىدافاااااو ومبرراتاااااو والحاجاااااة الياااااو ،

وأناااواع التنظااايم ايداري الر ااار وعاااي  ،عشااار  نااااايداري ايفصااالل مباااادئ التنظااايم 
ا ولشيازات وعياوب التنظايم عاي الر ار وكيفياة ايساتفادة مناو في مالر ر والفرق بينه

، ثم تعرضااال يىااام الدصاااطل ات التنظيمياااة وىااار السااالطة  تحقيااا  اىاااداف الدنشااا ة
 جان.والدسئولية والدركزية واللامركزية وتفويض السلطة وسلطة الل

 
 تدريبات عامة
 حالة دراسية:

دعنااااا ننظاااار ىااااذه الحالااااة  ،فهااااوم التنظاااايم ايداري لتوضاااايح معزياااازي الطالااااب ، 
 ونستنتج الفوائد التنظيمية منها.

إحااادى السااايدات اساااتغلال مهارتهاااا في الحياكاااة والتفصااايل لت قيااا  أكااابر  أرادت
 قدر ما الربح ما وراء ذلك.

ونفذتها داخل منزلذا، وعرضتها علاى ماا  لذلك بدأت بوضع بعض التصميمات
تاااربطهم بهاااا بعاااض العلاقاااات ايجتماعياااة، وخصصااال لذاااذا العمااال ياااومم فقاااط في 
                الأساااااابوع  حااااااد تااااااتمكا مااااااا أداء عملهااااااا الأصاااااالر في إحاااااادى الداااااادارس القريبااااااة

 ما الدنزل.
وأصابح عبا  ذاع صيتها وزادت  اهرتها، فازاد الطلاب علاى الأزيااء الا  تقادمها، 

العمااال أكااابر ماااا أن تؤدياااو منفاااردة ، فاساااتقالل ماااا عملهاااا الأصااالر في الددرساااة ، 
 وتفرعل لذذا العمل بالكلية.
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وبزياااااااادة الطلاااااااب احتاجااااااال إلى مسااااااااعدة أفاااااااراد آخاااااااريا، فاساااااااتعانل باااااااثلاث 
متخصصااات في التصاااميم والقااا  واحتاجااال إلى لزاساااب لرتياااب أوضااااعها الدالياااة 

 رادات ومصروفات ا ل.وضبط حسابات العملاء وإي
مااااع اسااااتمرار الزيااااادة في الطلااااب، نقلاااال نشاااااطها مااااا الدناااازل إلى أحااااد ا اااالات 
بوساااط الدديناااة، واحتاجااال إلى ماااادير ل نتااااج وعااادد مااااا عااااملات البياااع ، نتيجااااة 

 للنجاح الدتواصل.
ومع زيادة الطلب قررت إنشاء مصنع للملابس الجاىزة في أحاد أطارف الدديناة ، 
وبعااااد أن كااااان نشاااااطها لزصااااوراً  في الدلابااااس النسااااائية، أنشاااا ت مصاااانعم آخااااريا 
لدلابس الأطفال وملابس الرجال ، ثم فت ال عادداً ماا الدعاارض لبياع الدنتجاات في 

ا العمااال الفاااردي القاااائم علاااى الدااادن وا افظاااات الرئيساااية. وباااذلك تحاااول عملهاااا مااا
                 جهودىااااااااا إلى عماااااااال داااااااااعر مؤسساااااااار يضاااااااام الدئااااااااات مااااااااا العاااااااااملم والفنياااااااام 

 والإداريم والدتخصصم.
 الرتا ج :

ماااا الدثاااال السااااب  أن كااال خطاااوة ماااا خطاااوات النماااو الساااابقة تتطلاااب تصااارفا 
لأعماال، وتحدياد تنظيميا ما نوع ) ما (، مثل إيجاد أعمال جديادة، و مياع ىاذه ا

 مراكااز إداريااة ل  ااراف عليهااا، وتفااويض ساالطة إصاادار القاارارات إلى تلااك الدراكااز.
وكاااال ذلااااك يمثاااال الخطااااوات الرئيسااااية في العمليااااة التنظيميااااة كمااااا يلاحاااا  أن تلااااك 
            الخطااااااوات صااااااممل لت قياااااا  الدزيااااااد مااااااا الكفاااااااءة والفاعليااااااة لت قياااااا  الأىااااااداف

 الدطلوب الوصول إليها.
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 بعد دراستك لمبادئ الترييم الإداري، علل لما يأتي::  ( 1ب ) تدري
 إذا زاد عدد الأفراد عا فرد واحد، يجب تقسيم العمل بينهم. -1
 التنظيم الإداري وسيلة لت قي  الأىداف وليس ىدفا تد ذاتو. -2
 يجب أن يتم التنظيم على أساس الونيفة وليس على أساس الأ خا . -3
 كلما زاد التخص .تزداد الكفاءة الإدارية   -4
                    يجااااااااااااب أن يكااااااااااااون للمونااااااااااااف الإداري رئاااااااااااايس واحااااااااااااد يسااااااااااااتلم منااااااااااااو -5

 الأوامر والتعليمات.
يجااب أن تتساااوى الدسااؤولية الدعطاااة للونيفااة مااع الساالطة ) الصاالاحيات (  -6

 الدفوضة لذا.
                توجاااااااااااد مشاااااااااااكلة في كااااااااااال ماااااااااااا نطااااااااااااق الإ اااااااااااراف الواساااااااااااع، ونطااااااااااااق  -7

 .الإ راف الضي 
 تزداد الكفاءة والفعالية في التنظيم كلما قلل الدستويات الإدارية. -8
يجااب أن تفااوض الساالطة ) الصاالاحية ( مااا الاارئيس الأعلااى إلى مساااعديو  -9

 ووكلائو خاصة إذا وجدت فروع للمنظمة.
 التنظيم الكفء يهتم كثياً بالعلاقات الإنسانية. -11

 علل لدا ي تي : ( : 2تدريب ) 
 مسؤولية عا أرائو كمستشار. ي يت مل الدستشار -1
 التوسع في منح السلطة الونيفية يقل  ما السلطة التنفيذية للمديريا. -2
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 علل لدا ي تي : ( : 3تدريب ) 
إن تفااويض السااالطة ي يعفاار الدااادير مااا الدساااؤولية الدرتبااة علاااى الأخطاااء لشاااا  -1

 فوضل إليو تلك السلطة.
                ماااااا عياااااوب التفااااااويض أناااااو قااااااد ياااااؤدي إلى تعاااااادد مراكاااااز الدسااااااؤولية لشاااااا قااااااد  -2

 يعرضها للضياع.
                  حااااااادد أي الداااااااديريا أدنااااااااه أكثااااااار مركزياااااااة أو أكثااااااار يمركزياااااااة،  ( : 4تااااااادريب ) 

 مع التعليل:
 المدير ) أ (:

 العمل بموجبها.يطالب برفع الخطط والدوازنة العامة لإقرارىا واعتماد  -1
 يصادق على كافة التعيينات في الدنظمة. -2
 يصادق على عقوبة الفصل ما الونيفة. -3
 يطلب تقريرا أسبوعيا ما كل مدير عا إلصازه. -4
 ينزل ميدانيا ل طلاع على سي العمل بشكل أسبوعر. -5
 اطط يفتتاح أكبر عدد ما الفروع للمؤسسة في ا افظات وربما في الخارج. -6
 ع نطاق عمل الدؤسسة.اطط لتوسي -7
 يهتم كثيا بايجتماعات ال  تهتم بالدتابعة ومراقبة سي الأداء. -8

 المدير ) ب (:
 ي يهتم كثيا بالتخطيط والدوازنات. -1
 يعم بنفسو كافة الونائف ويتخذ قرارات الفصل. -2
 ي يهتم كثيا بالتقارير. -3
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 عي متفرا للزيارات الديدانية. -4
 يومر.يتابع بنفسو العمل بشكل  -5
 يوقع على الشيكات وأوامر الصرف بنفسو وي يسمح لأحد عيه بذلك. -6
 اطط إلى توسيع الدركز الرئيس وي يميل إلى التوسع في ا افظات. -7
 يتابع بنفسو سي الأداء الإداري ويرى أن ايجتماعات ي  دي كثيا . -8

  ( : 5تدريب )
 الصناعية،لإنتاج الدواد الغذائيةعينل مديرا للتسوي  في إحدى الشركات 

 صف لنا كيف ستطب  الدبادئ التالية: -1
 السلطة والدسئولية والدساءلة والدركزية واللامركزية، مع كل ما:  -2
 لرلس الإدارة -3
 الددير العام  -4
 الدديريا ما زملائك  -5
 رؤساء الأقسام لديك -6
 العمال التنفيذيم التابعم لإدارتك -7
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 أسس الهيكل الترييميلمحة عن الوحدة السابعة، 
والادليل ،وأنواعوتعريف الذيكل التنظيمر وأىدافو وفوائده السابعة تناولل الوحدة 

وخطاوات بنااء  ، التنظيمر وأهميتو للمنظمة، ثم عرضل تقسيمات الذياكل التنظيمية
 طبي  عي السليم للهيكل التنظيمر.توالآ ار النادة عا ال ، الذيكل التنظيمر

 

 حل التدريبات
 :( : علل لما يأتي1)حل التدريب 

إذا زاد عدد الأفراد عن فرد  احد، يجب 
 تقسيم العمل بيرهم.

 لتوزي  المسئولية عن الجزء المخصص لكل فرد

التريااااايم الإداري  سااااايلة للتحقيااااا  الأهاااااداف 
  ليس هدفا بحد ذاته.

لان الترياايم  جااد لمساااعدة الإدارة فااي الوصااول 
فان لم يكن لهاا أهاداف فالا حاجاة  إلى أهدافها

لوجود الترييم،  لا يمكن أن يكاون التريايم هاو 
 هدف المرشأة

يجااااب أن يااااتم الترياااايم علااااى أساااااس الو يفااااة 
  ليس على أساس الأشخاص.

المبدأ العلمي الترييم على أسااس الو يفاة، فا ذا 
خالفراااااا هاااااذا المبااااادأ حااااال محلاااااة المحساااااوبية 

محااااااال   المجاملاااااااة ، حيرهاااااااا سااااااايحل الفسااااااااد
 الإصلاح.

لتفاارا المو اا  لتخصصااه  الإبااداع فيااه  متابعااة  تزداد الكفاءة الإدارية كلما زاد التخصص.
 ما هو جديد لتطوير عمله

يجب أن يكون للمو   الإداري ر يس  احاد 
 يستلم مره الأ امر  التعليمات.

عاادا الاحتااراا لهااذا المباادأ يااؤدي إلااى الت ااارب 
مو اا  لأنااه لا  الازد اجيااة ممااا يشااتت ذهاان ال

يادري هاو مسااءل أمااا مان ،  ربماا حصال علاى 
العقااب  هااو لا يسااتح  ممااا يااؤدي إلااى إحبا ااه 

  انعداا رضاه الو يفي
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يجب أن تتسا ى المساؤ لية المعطااة للو يفاة 
 م  السلطة )الصلاحيات ( المفوضة لها.

ماان العاادل إذا كلاا  شااخص مااا بمساائولية مااا أن 
علااى القياااا يعطااى ماان الصاالاحيات مااا يساااعده 

بتلك المسئولية علاى أكمال  جاه.  القصاور فاي 
فهم هذا المبدأ يجعل المكل  مقيدا فاي ترفياذ 
أعمالااه،  لا يحاا  حيرئااذ مساااءلته عاان التقصااير 
ف لا عن تعطيل العمل  تعقيد الإجاراءات التاي 

 تتحمل مسئوليتها الإدارة.
توجاااد مشاااكلة فاااي نطااااق الإشاااراف الواسااا ، 

 . نطاق الإشراف ال ي 
مشكلة نطاق الإشراف الواس  عجز المادير عان 
متابعة كافة المرؤ سين تحته ف لا عان تطاويرهم 
 الاهتماا بهام، أماا نطااق الإشاراف ال اي  فاناه 
يدف  المدير إلى الإكثار من التدخل فاي أعماال 
مرؤ سااايه  القيااااا بااابعض أعماااالهم نتيجاااة الفاااراا 
الإداري لديااه  هااذا يااؤدي إلااى الم ااايقة لهاام   

 لإحباط لديهم ا
تزداد الكفاءة  الفعالية في التريايم كلماا قلات 

 المستويات الإدارية.
لأنهاااا تقااال المراحااال التاااي تمااار بهاااا المعااااملات 
الإدارياااااة ماااااابين الااااار يس  اصااااا ر مو ااااا  فاااااي 

 المريمة
يجاااب أن تفاااوط السااالطة ) الصااالاحية ( مااان 
الر يس الأعلى إلى مساعديه   كلا ه،  خاصة 

 لمريمة.إذا  جدت فر ع ل

لأنه مهماا بل ات قدراتاه  إمكانياتاه فلان يساتطي  
الإلماا بكافة أعمال المؤسسة فلاباد حيرئاذ مان 
تفاااويض ماااا يمكااان مرهاااا إلاااى مسااااعديه   كلا اااه 

  يتابعهم على ذلك حتى ترجز تلك الأعمال
التريااااااايم الكااااااا ء يهاااااااتم كثيااااااارا بالعلاقااااااااات 

 الإنسانية.
حقيا  الرضااا لترمياة الار ح المعروياة لادى العااملين  ت

الااااو يفي الااااذي يثماااار التعااااا ن  الت ااااحية  نكااااران 
 الذات من قبلهم في تحقي  أهداف المؤسسة
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 علل لما يأتي : (:2تدريب )حل ال
 ي يت مل الدستشار مسؤولية عا أرائو كمستشار. -1

ين طبيعااة عملااو استشااارية ، و يقااوم بتقااد  الدشااورة والتوصاايات لغاايه ، 
الأواماااار للوحاااادات الأخاااارى أو إرعامهااااا علااااى قبااااول وي يملااااك حاااا  إصاااادار 

 توصياتو ومقرحاتو.
 التوسع في منح السلطة الونيفية يقل  ما السلطة التنفيذية للمديريا. -2

بسااااابب التاااااداخلات وايزدواجياااااة الكثاااااية بااااام الدااااادير الدبا ااااار وصااااااحب 
 مالسلطة الونيفية ويؤدي إلى إضعافهم والت كم الدبا ر بالأفراد التابعم لذ

 علل لما يأتي : ( :3تدريب )حل ال
إن تفويض السالطة ي يعفار الدادير ماا الدساؤولية الدرتباة علاى الأخطااء لشاا  -1

 فوضل إليو تلك السلطة.
بسبب إن السلطة ىر ال  تفوض، أما الدسئولية ال  التازم بت ملهاا فالا 
تفاااوض بااال تبقاااى يزماااة لاااو، وىاااذا ي يمناااع حقاااو في لزاسااابة ماااا فاااوض إلياااو 

 السلطة، وي    لو التذرع بذلك للهروب ما الدساءلة.
               مااااا عياااااوب التفااااويض أناااااو قااااد ياااااؤدي إلى تعاااادد مراكاااااز الدسااااؤولية لشاااااا قاااااد  -2

 يعرضها للضياع.
تفويض السلطة يؤدي إلى تشاتل الدسائولية بام الشاخ  الدفاوض للسالطة وماا 

ولية خصوصاااا عناااد فوضااال إلياااو تلاااك السااالطة، لاااذلك كااال يرياااد التنصااال ماااا الدسااائ
 الأزمات وبروز الأخطاء.
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 (:4تدريب )حل ال
 المدير ) أ ( :  هو مدير يميل إلى اللامركزية للأسباب التالية :

يطالااب برفاا  الخطااط  الموازنااة العامااة لإقرارهااا  
  اعتماد العمل بموجبها

 تصرف لا مركزي بعد تفوط السلطة

فاااوط التعييراااات  الفصااال ل ياااره فهاااو لقاااد  يصادق على كافة التعييرات في المريمة. -1
يطلااااا   يصااااااادق كاااااا جراء رقااااااابي  مركزيااااااة 

 يصادق على عقوبة الفصل من الو يفة. -2 محد دة  مطلوبة

يطلاااب تقريااارا أسااابوعيا مااان كااال مااادير عااان  -3
 إنجازه.

 إجراءات رقابية بعد التفويض
يراااازل مياااادانيا ل  اااالاع علااااى سااااير العماااال  -4

 بشكل أسبوعي.

عااااادد مااااان الفااااار ع يخطاااااط لافتتااااااح أكبااااار 
 للمؤسسة في المحافيات  ربما في الخارج.

لأنه يعتمد اللامركزياة التاي يتحاتم ممارساتها 
 في الفر ع

 

 يخطط لتوسي  نطاق عمل المؤسسة. -5
لان اعتمااااد مبااادأ اللامركزياااة يساااهل عملياااة 

 التوس  الج رافي لرشاط المؤسسة
يهتم كثيرا بالاجتماعات التي تهتم بالمتابعة  -6

 لأنه إجراء رقابي بعد التفويض سير الأداء. مراقبة 
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 المدير ) ب (:هو مدير يميل إلى المركزية للأسباب التالية:
انااه يمياال إلااى المركزيااة فاالا ياارى جااد ى كبياارة  لا يهتم كثيرا بالتخطيط  الموازنات. -1

 من ذلك  الما كل شيء يق  تحت إشرافه
يعااااااين برفسااااااه كافااااااة الو ااااااا    يتخااااااذ  -2

 قرارات الفصل.
 لا يرى التفويض في الفصل  التعيين

لأنه يميل إلى المركزية  بالتاالي يطلا  علاى كال  لا يهتم كثيراً بالتقارير. -3
 شيء برفسه

 أعماله كثيرة بسبب عدا التفويض غير متفرا للزيارات الميدانية. -4
 إجراء رقابي مركزي قاتل يتاب  برفسه العمل بشكل يومي. -5
الصاااارف يوقاااا  علااااى الشاااايكات  أ اماااار  -6

 برفسه  لا يسمح لأحد غيره بذلك.
إجااراء مركاازي ل اامان صاارف الأمااوال بالطريقااة 

 التي يريد
يخطاااط إلاااى توساااي  المركاااز الااار يس  لا  -7

 يميل إلى التوس  في المحافيات.
لان الااارمط المركااازي يميااال إلاااى أن يكاااون كااال 
شااايء تحااات سااامعه  بصاااره  الفااار ع قاااد تبعاااد 

فاااي  عراااه،  ان كاااان لاباااد مااان التوسااا  فلااايكن
 المركز الر يس

يتااااب  برفساااه ساااير الأداء الإداري  يااارى  -8
 أن الاجتماعات لا تجدي كثيرا .

يرى أن الاجتماعات م يعة للوقت  لا تجدي  
كثيرا ك جراء رقابي لأنه يقاوا بمتابعاة الأعماال 

 برفسه
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 (:5حل التدريب )

مجلس  
 الإدارة

 زملا ك المدير العاا
 من المديرين

 رؤساء
 لديكالأقساا 

العمال الترفيذيين 
 لديك

 السلطة
احتاااااااااااااااااااااااااااراا 

  تشا ر
اسااااااااااااااااااااااااااااتلم 
 سلطاتي مره

الترساااااااااااااااااااااي  
معهاااااااام فااااااااي 
الأعمااااااااااااااااااال 

 المشتركة
 

أفوضهم السالطة 
)الصااااااااالاحيات( 
اللازماااااااااة التاااااااااي 
تساااااااير عملهااااااام 
 أتااابعهم بشااكل 

 مرتيم

المتابعااة عاان  رياا  
رؤساااااااااء الأقساااااااااا 
المشااااااااااااااااااااااااااااااااارفين 
 المباشرين عليهم

التشااجي   التحفيااز 
 العلاقاااااااااااااااااااااااااااااااات 

 الإنسانية

 المسئولية
احتاااااااااااااااااااااااااااراا 

  تشا ر

اسااااااااااااااااااااااااااااتلم 
التوجيهااااااااات 

 مره
اعاااااااااااااااااااااااااارط 
 خططي عليه
اعاااارط عليااااه 

 تقاريري

الترساااااااااااااااااااااي  
معهاااااااام فااااااااي 
الأعمااااااااااااااااااال 
 المشتركة 

 الاحتااااااااااااااااراا 
المتباااااااااااااااااادل 
 التعااااااااااااااااااا ن 
المستمر مان 
اجااال إنجااااح 

 العمل

أكلفهااااااااااااااااااااااااااااااااااام 
 بالأعمال

اعاااااااااااااد معهااااااااااااام 
 الخطط

أشااااااااااركهم فاااااااااي 
 صر  القرارات

أتااااااااابعهم د ريااااااااا 
علااااااااااااى ترفيااااااااااااذ 

 الخطط
 احل مشكلاتهم
احفاااااااااااااااااااااااااااااااااازهم 
 أشاااجعهم علاااى 
 ترفيذ الأعمال

 

المتابعااة عاان  رياا  
رؤساااااااااء الأقساااااااااا 
المشااااااااااااااااااااااااااااااااارفين 
 المباشرين عليهم

التشااجي   التحفيااز 
 العلاقاااااااااااااااااااااااااااااااات 

 الإنسانية
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 المساءلة
احتاااااااااااااااااااااااااااراا 

  تشا ر

أنااااااا مساااااائول 
أماماااااااه عاااااااان 
ترفيااذ المهاااا 
المتف  عليها 

 معه
أتحمااااااااااااااااااااااااال 
مسااااااااااااااااااائولية 
تقصاااااير مااااان 

 تحتي
اللااوا لا القااي 

عرااد الخطاااء 
علاااااااااى مااااااااان 

 تحتي
 أتحمااااااااااااااااااااال 
المسااااااااااااائولية 
 بصدر رحب

الترساااااااااااااااااااااي  
معهاااااااام فااااااااي 
الأعمااااااااااااااااااال 
 المشتركة 

 الاحتااااااااااااااااراا 
المتباااااااااااااااااادل 
 التعااااااااااااااااااا ن 
المستمر مان 
اجااال إنجااااح 

 العمل

مساااائولين أمااااامي 
عن ترفيذ المهاا 
التااااااااااااي اتفقرااااااااااااا 

 عليها
أكااااااااف  المجاااااااد 

 مرهم
أعاقاااب المقصااار 
بشكل لا أجارح 

 كرامته
 اسرد الف ل فاي
 الرجاح إليهم

لا أترصااااااال عااااااان 
تحماااااااااااااااااااااااااااااااااااااال 
المسااااااااااائولية  لا 
أحملهم نتيجتهاا 

 كاملة

المتابعااة عاان  رياا  
رؤساااااااااء الأقساااااااااا 
المشااااااااااااااااااااااااااااااااارفين 
 المباشرين عليهم

التشااجي   التحفيااز 
 العلاقاااااااااااااااااااااااااااااااات 

 الإنسانية
لا أتاااادخل مباشاااارة 

 في أعمالهم
 أنبه على الأخطاء

أحاسبهم عن  ري  
مسااااااااااااااااااااااااااااااااائوليهم 

 المباشرين

المركزية   
اللامركااااااااز 

 ية

احتاااااااااااااااااااااااااااراا 
  تشا ر

أ البه بتفويض  
كل ما يخاص 
إدارتااااااااي ماااااااان 
صااااااااااااالاحيات 
مااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا  
اسااااااااااااااتعدادي 
لتحمااااااااااااااااااااااااااال 
المساااااااااااااااائولية 

 أمامه

الترساااااااااااااااااااااي  
  التعا ن

أفوضااااااااااااااااااااااااااااااااهم 
الصااااااااااااااااالاحيات 
اللازمااااااااااة لهاااااااااام 
عماااااااااالا بمباااااااااادأ 
اللامركزيااااااة ماااااا  
مسااااااااااااااااااااااااااءلتهم 
 متااااااااااااااااااااااااااابعتهم 

 بانتياا

لا أتاااادخل مباشاااارة 
 في أعمالهم

 أنبه على الأخطاء
ي  أحاسبهم عن  ر 

مسااااااااااااااااااااااااااااااااائوليهم 
 المباشرين
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 مراج  الوحدة السادسة
 
جااااادة،  ،أساسااااايات الإدارة الحديثاااااة أحماااااد عباااااد الله الصاااااباب وآخااااارون، -1

 م. 2112الطبعة الثانية،  -الدملكة العربية السعودية
مبادئ الإدارة الحديثة الريريات العملية الإدارياة   اا    حسم حر ، -2

 م. 2114عمان الأردن، ، دار الحامد للنشر والتوزيع،المريمة
دار الدسااية للنشار والتوزيااع والطباعااة  ،أساسايات علاام الإدارة علار عباااس، -3

 م. 2114عمان الأردن،
، الادار الجامعياة الإساكندرية، مباادئ الإدارةلزمد فرياد الصا ا وآخارون،  -4

 م. 2111دهورية مصر العربية 
عماان  وزياع،، دار جرير للنشار والتمدخل إلى إدارة الأعمالخيي كتانة،  -5

 م. 2117الأردن 
ما إصدارات الدعهاد العااف للفكار  ،دليل الترموية البشرية ىشام الطالب، -6

 م. 1994وا نطا،  الإسلامر، وايتحاد الإسلامر للمنظمات الطلابية،
، مكتبااة دار الثقافااة للنشاار مبااادئ الإدارة الحديثااةعماار السااعيد وآخاارون،  -7

 م.   2113والتوزيع عمان الأردن،
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 مقدمة
 أىداف الوحدة:

 يتوقع منك عزيزي الطالب بعد دراسة الوحدة أن:
 تعرف الرقابة  -1
 تدرك ألعية الرقابة في الحياة العملية  -2
 تلم بمراحل العملية الرقابية  -3
 تعدد وتشرح أنواع الدعاينً الرقابية  -4
 تتعلم كيفية تطبيق الدراحل الرقابية في الواقع العملي  -5
 تلم بالأنواع الدختلفة لعملية للرقابة. -6
 تحدد أىداف الرقابة. -7
 تعدد عناصر الرقابة الفعالة. -8
 اح الرقابة.تلم بمعوقات لص -9

 تعدد وتشرح أساليب الرقابة. -11
 تدرك ألعية الجانب الإنساني في العملية الرقابية وأثره على سلوك العاملنٌ -11

 

 المحتوى العلمي للوحدة:
 تدهيد  -1
 تعريف الرقابة -2
 ألعية الرقابة   -3
 مراحل العملية الرقابية  -4
 أنواع الدعاينً الرقابية -5
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 مثال تطبيقي للعملية الرقابية -6
 الرقابةأنواع  -7
 أىداف الرقابة. -8
 عناصر الرقابة الفعالة. -9
 معوقات لصاح الرقابة. -11
 أساليب الرقابة. -11
 الجانب الإنساني في العملية الرقابية:  -12
 تطبيقات عملية -13
 

 القراءات المساعدة:
 للاستزادة، بامكانك عزيزي الطالب الرجوع الى الدراجع التالية:

  مكتبةة دار الثقاةةة للنشةر  . مبادئ الإدارة الحديثةةعمر السعيد وآخرون ،
 م 2113والتوزيع ، عمان ، الأردن، 

  ،جةةدة الطبعةةة أساسةةتات الإدارة الحديثةةة أحمةةد عبةةد اص ال ةةباب وآخةةرون
 م. 2112الثانية 

  ،دار الدسةةةةةةنًة للنشةةةةةةر والتوزيةةةةةةع  – أساسةةةةةةتات علةةةةةة  الإدارةعلةةةةةةي عبةةةةةةاس
 م 2114والطباعة، عمان ، الأردن، 

 بشرية الدنتدى العربي للموارد الhttp://www.hrdiscussion.com/ 
   موسوعة ويكيبيديا الحرةhttp://ar.wikipedia.org/ 
 

http://www.hrdiscussion.com/
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AE%D8%B7%D8%B7_%D8%AC%D8%A7%D9%86%D8%AA
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 تمهتد:
الرقابة الادارية التي تعتبر من اىم وظائف الددير والعملية سوف تتناول ىذه الوحدة 

الادارية، وتعرف الرقابة الادارية وألعيتها وأىةداةها ومراحلهةا وأنواعهةا وعناصةر لصةاح 
 الرقابة الفعالة.
 تعريف الرقابة:

ىةةةي الوظيفةةةة الإداريةةةة الدخت ةةةة بالت كيةةةد علةةةى حسةةةن سةةةنً العمةةةل وانسةةة امو مةةةع  
                  قيقهةةةةةةةةةةا والكةةةةةةةةةةف عةةةةةةةةةةن الأخطةةةةةةةةةةا  ا تملةةةةةةةةةةة ومعالجتهةةةةةةةةةةا الخطةةةةةةةةةةل الدو ةةةةةةةةةةوعة لت 

 قبل وقوعها.
 

 عرف الرقابة  (:1تقوي  ذاتي )
 

 والحاجة إلتها: أىمتة الرقابة
 تظهر ألعية الرقابة والحاجة إليها نتي ة للأسباب التالية:

 عن طريق الرقابة تتمكن الدنظمة من معرةة مدى التقدم في أدا  أةرادىا من -1
خلال قياس مدة التقدم في تحقيق الأىةداف الدرسةومة وبايةاب الرقابةة يكثةر 

 الإسراف والتخبل.
التخطةةيل والرقابةةة وجهةةان لعملةةة واحةةدة ةو ةةوح الخطةةة يةة دي إلى و ةةوح  -2

 الدعاينً الرقابية على التنفيذ وبانً الرقابة ي بح التخطيل لا معنى لو.
 ةةةح يبةةةنٌ أوجةةةو الدسةةة ولية تتطلةةةب الرقابةةةة الفعالةةةة وجةةةود ىيكةةةل تنظيمةةةي وا -3

التنظيميةةةةة عةةةةن الأخطةةةةا  حةةةةس يةةةةتم اكتشةةةةاةها بسةةةةهولة واتخةةةةا  الإجةةةةرا ات 
 الت  ي ية اللازمة.
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تت ثر الرقابةة بعةاملنٌ مهمةنٌ للاايةة، لعةا: القيةادة الجيةدة والات ةال الفعةال   -4
ةكلمةةةةا تةةةةوةرت ال ةةةةفات القياديةةةةة الجيةةةةدة في الدسةةةة ول عةةةةن النشةةةةا  وتةةةةوةر 

 للات ال كلما سهلت عملية الرقابة وزادت كفا تها.النظام الفعال 
ينشةة  الالضةةراف نتي ةةة للف ةةوة الزمنيةةة بةةنٌ تحديةةد الأىةةداف والخطةةل وبةةنٌ  -5

زمن التنفيذ وخلال ىذه الفترة قد تحدث ظروف غنً متوقعة تسبب الضراةةا 
في الالصةةةاز عةةةن الأدا  غةةةنً الدرغةةةوب ةيةةةو وىنةةةا يةةة   دور الرقابةةةة في تحديةةةد 

 اتخا  الإجرا ات اللازمة للقضا  عليو.الالضراف و 
تقوم الرقابة الفعالة على الدوائمة بنٌ أىداف الأةراد وأىداف الدنظمة بحيث  -6

تعمل على منع تعارض ىذه الأىداف مع بعضها البعض ةهي تعمل علةى 
  مان أن يكون عمل الأةراد موجها لضو تحقيق أىداف الدنظمة.

 مراحل العملتة الرقابتة:
 لية الرقابة ثلاث مراحل أساسية ىي:تتضمن عم

 مرحلة تحديد الدعاينً الرقابية.
 مرحلة مقارنة النتائج ا ققة بالدعاينً الرقابية.

 مرحلة اتخا  القرار.
 المرحلة الأولى : مرحلة تحديد المعايتر الرقابتة:

إن الدعةةةاينً الرقابيةةةة مرتبطةةةة أصةةةلا بوظيفةةةة التخطةةةيل حيةةةث لػةةةدد الدخطةةةل بو ةةةوح 
 الد شرات والدعاينً  ا ددة التي تعكس مدى كفا ة الخطة الدو وعة.

 أنواع المعايتر الرقابتة : 
 توجد العديد من الدعاينً الرقابية منها على سبيل الدثال مايلي:
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عدد العمال، عدد سةاعات العمةل، عةدد السةاعات الدراسةية،    المعايتر الإنتاجتة:
 عدد الأجهزة.

 معدلات الاياب، الشكاوى، نوع الدنتج.   اتجاىات الموظفتن :
الاتجةةاه العةةام للنمةةو، والفةةرت في الإنتةةاج بةةنٌ السةةنة   وضةةا المسسسةةة لةةي السةةو :

 اللاحقة مع السنة السابقة.
 نسبة الربحية وتتم بقياس نسبة الربح إلى رأس الدال   معايتر الربحتة:

في السةةةةوت مةةةةع قيةةةةاس عةةةةدد  معةةةةاينً النوعيةةةةة ومقارنتهةةةةا بمثيلاتهةةةةامعةةةةايتر الجةةةةودة:   
 ملاحظات وشكاوى العملا  
عةةدد الأةةةراد الدشةةاركنٌ في التةةدريب عةةدد الأةةةراد الةةذين    تطةةوير الألةةراد وتةة:ىتله :

 ة لهم مقارنة بالذين   تعيينهم 
الدبةةالا النقديةةة الةةتي تنفةةةق مةةن أجةةل النظاةةةة وصةة ة البي ةةةة   المسةةلولتة اتجتماعتةةة:

 ا ومقارنة   لك بما تقدمو الدنظمات الدماثلة.ودعم العمل الخنًي  وغنًى
 

 المرحلة الثانتة: مقارنة النتائج المحققة بالمعايتر الرقابتة:
والااية منها تقييم الأدا  الفعلةي وعةع وتحليةل وت ةنيف الدعلومةات واسةتخراج النتةائج 

 اللازمة لاكتشاف الأخطا  ومعالجتها في الوقت الدناسب.
 اذ الإجراءات التصحتحتة:المرحلة الثالثة: اتخ

وتهةدف إلى تعةةديل الالضراةةةات واتخةا  مةةا يلةةزم مةن أجةةل  ةةمان تنفيةذ الخطةةة الدرسةةومة 
مةةن قبةةل الإدارة العليةةا واكتشةةاف الأخطةةا  ومعالجتهةةا قبةةل وقوعهةةا إن أمكةةن.  ويةةتم 

  لك إما بتعديل الخطل أو إجرا  أي تعديلات على الدنفذين.
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 الرقابتة:مثال تطبتقي على العملتة 
                 الجةةةةةةدول التةةةةةةاي يبةةةةةةنٌ آليةةةةةةة قيةةةةةةاس تنفيةةةةةةذ الخطةةةةةةة التعليميةةةةةةة لددرسةةةةةةي مركةةةةةةز الأمةةةةةةل

 :داريةللعلوم الإ
 ويضعو الدخطل أو الددير. ،الدعيار =  م شر لصاح الخطة

( درسةةةا لكةةةل مقةةةرر في 21ين ةةةز  لغةةةب أن مةةةدرس  وفي ىةةةذه الحالةةةة الدعيةةةار أن كةةةل 
 العام الدراسي للف لنٌ.

 المصدر:   من إعداد المسلف     وجدت الإح ائيات التالية لإحدى الددارس:
 

اس  
 المدرس

اتنجاز 
 الفعلي

 الحلول أسباب اتنحراف اتنحراف
 والمعالجات

نشةةاا المةةدرس واسةةت  لو  2+ 22 صالح
 ل تاب بعض الزم ء.

 يكال:

غتةةةاب الأسةةةتاذ المتكةةةرر  6- 14 حمتد
 بدون عذر.

البحةةم مةةا الأسةةتاذ عةةن 
 الأسباب واقتراح الحل.

عبةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةد 
 الفتاح

البحةةةةةةةةةةم عةةةةةةةةةةن أصةةةةةةةةةةةل  مرض الأستاذ 4- 16
 المشكلة واقتراح الحل.

غتةةاب الطةة ب لةةي رحلةةة  5- 15 تولتق
 للمركز

البحةةةةةةةةةةم مةةةةةةةةةةا  ةةةةةةةةةةلون 
الط ب لإمكانتةة تنسةتق 
 الأنشطة خارج الدوام.

عبةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةد 
 السمتا

نشةةةةةاا الأسةةةةةةتاذ واسةةةةةةت  ل  3+ 23
 الحصص الفارغة للط ب.

 يكال:

المتوسط 
 العام

18 -
 )سلبي(2

( )أعلةةةةةةةى انحةةةةةةةراف 3)أعلةةةةةةةى انحةةةةةةةراف ايجةةةةةةةابي +
 (6-سلبي
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 (:2تقوي  ذاتي  )
  أ( عدد الدراحل الرقابية مع الشرح باخت ار  
  ب( عدد أنواع الدعاينً الرقابية. 
 

 أنواع الرقابة:
الرقابةةةة لؽكةةن التعةةةرف عليهةةةا حسةةب الدعيةةةار الدسةةةتخدم في  يوجةةد العديةةةد مةةن أنةةةواع

 ت نيفها مثل الزمن أو الكمية أو التكلفة وغنًىا ومن ىذه الأنواع:
 رقابة قبلتة )وقائتة(:

وتهةةدف إلى اكتشةةاف الأخطةةا  قبةةل وقوعهةةا واتخةةا  الإجةةرا ات  الةةتي تدنةةع حةةدوثها 
اغلةب الاحيةان تتمثةل بالرقابةة وفي  لشا يوةر الكثنً مةن الجهةد والدةال علةى الد سسةة.

 على الددخلات.
  رقابة بعدية) ع جتة(:

وتسةةتخدم في معالجةةة الالضراةةةات بعةةد وقوعهةةا واسةةتخلاة العةةبر وكيفيةةة منعهةةا مةةن 
التكةةةرار، واسةةةتمرار اسةةةتخدام ىةةةذا النةةةوع مةةةن الرقابةةةة ، م شةةةر يةةةدل  علةةةى  ةةةعف 

 راف أصلا.ةاعلية النظام الرقابي في الد سسة الذي سمح بوقوع الالض
 رقابة مفاجلة :

وتهدف إلى الت كد من سنً العمل بالشكل الدطلةوب وقةد تكةون مةن جهةة عليةا في 
 الد سسة أو جهة مشرةة أعلى منها.
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 رقابة دورية:
وتقةةةوم علةةةى أسةةةاس إجةةةرا  العمليةةةة الرقابيةةةة دوريةةةا كةةةل أسةةةبوع أو شةةةهر أو سةةةنة إمةةةا 
                 بالزيةةةةارات الديدانيةةةةةة ورةةةةةةع تقةةةةةارير عةةةةةن الدلاحظةةةةات أو بطلةةةةةب التقةةةةةارير دوريةةةةةا مةةةةةن 

 الدشرةنٌ الدباشرين.
 رقابة مستمرة :

مةةل لتقليةةل وتهةةدف إلى مراقبةةة العمةةل باسةةتمرار في الأقسةةام خةةلال عيةةع مراحةةل الع
الأخطا  إلى أقةل قةدر لشكةن مثةل مراقبةة خطةو   الإنتةاج والدر ةى في الدستشةفيات 

 والطلاب في قاعة الامت انات.
  رقابة داخلتة:

              ويقةةةةوم بةةةةو جهةةةةاز الرقابةةةةة في الد سسةةةةة أو الدةةةةدير أو الشةةةةخ  الدكلةةةةف بةةةةذلك مةةةةن
 قبل الددير.

  رقابة خارجتة:
               وىةةةةي رقابةةةةة تقةةةةوم  ةةةةا جهةةةةة خارجةةةةة عةةةةن الد سسةةةةة غالبةةةةا مةةةةاتكون مةةةةن الجهةةةةةات 

 الدشرةة عليها.
 

 

 عدد أنواع الرقابة مع الشرح  بإلغاز لكل نوع منها (: 3تقوي  ذاتي )
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 أىداف الرقابة:
 للعملية الرقابية علة من الاىداف من بينها مايلي:

 حماية الصالح العام:  -1
وىي لزور الرقابة، و لك بمراقبة النشاطات، وسنً العمل وةق خططةو وبرالرةو في  

شةةةةكل تكةةةةاملي لػةةةةدد الأىةةةةداف الدرجةةةةوة، والكشةةةةف عةةةةن الالضراةةةةةات والدخالفةةةةات 
 وتحديد الدس ولية الإدارية. 

 توجتو القتادة الإدارية بالتدخل لتصحتح الأخطاء:  -2
طة الدسة ولة إلى التةدخل السةريع، لحمايةة توجيو القيادة الإدارية بالتةدخل أو السةل 

ال الح العام، واتخا  ما يلةزم مةن قةرارات مناسةبة لت ة يح الأخطةا  مةن أجةل تحقيةق 
 الأىداف. 

 الكشف عن الألراد المسثرين لي العمل :  -3
ويعني أن تكشف عملية الرقابة  عن الإةةراد الةذين أسةهموا في منةع الالضةراف، أو 

. اوماديةةة امعنويةةةيةةة دي إلى مكاةةةة ة ىةةة لا  الأةةةةراد وتحفيةةةزىم تقليةةةل الأخطةةةا ، وىةةةذا 
وبالدقابةةةل الكشةةةف عةةةن الأةةةةراد الدتقاعسةةةنٌ والةةةذين يتسةةةببون في حةةةدوث الالضراةةةةات 

 وتكرارىا، واتخا  الإجرا ات الدناسبة تجاىهم .
 

 عدد أىداف الرقابة مع الشرح باخت ار. (:4تقوي  ذاتي ) 
  عناصر الرقابة الفعالة :

لكي تتم الرقابة على أساس سليم، ولكي يةتم الأدا  والإلصةاز علةى الن ةو الةذي 
تحةةدده الأىةةداف والدعةةاينً الدو ةةوعة ولأجةةل أن تكةةون الرقابةةة أكثةةر ةاعليةةة، ةةةلا بةةد 

 من الاسترشاد ببعض الدبادئ  منها : 
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 اتفات النظام الرقابي الدقترح مع ح م وطبيعة النشا  الذي تتم الرقابة عليو.  .1
                ةةةةةةةع أىةةةةةةةداف علةةةةةةةى مسةةةةةةةتوى عةةةةةةةالٍ مةةةةةةةن الفاعليةةةةةةةة والكفايةةةةةةةة والعلاقةةةةةةةاتو  .2

 الإنسانية السليمة. 
 الدو وعية في اختيار الدعاينً الرقابية.  .3
 و وح الدعاينً الرقابية وتعميمها وسهولة ةهمها من قبل العاملنٌ.  .4
 إمكانية ت  يح الأخطا  والالضراةات.  .5
 رية والفنية للقائمنٌ على أجهزة والرقابة. تواةر القدرات والدعارف الإدا .6
 و وح الدس وليات وتحديد الواجبات  للقائمنٌ على العملية الرقابية  .7
 الاقت اد والدرونة. .8
 استمرارية الرقابة.  .9
 دقة النتائج وو وحها   .11

  معوقات نجاح الرقابة:
 تعاني النظم الرقابية من مقاومة العاملنٌ، بسبب عوامل كثنًة من ألعها: 

 ة الرقابة  الزائدة: 1
 يقبل العاملون عادة درجة معينة من الرقابة، إ ا زادت عنها ت دي إلى رةضهم لذا. 

 ة التركتز لي غتر محلو:2
وجهة نظر  تركز بعض النظم الرقابية في أحيان كثنًة على نقا  معينة لا تتفق مع

العةةةاملنٌ، حيةةةث تعكةةةس مةةةن وجهةةةة نظةةةرىم رؤيةةةة لستلفةةةة عةةةن رؤيةةةتهم، لشةةةا قةةةد يثةةةنً 
العةةاملنٌ  ةةد ىةةذه الرقابةةة،  ولتفةةادي  لةةك لغةةب تو ةةيح الدعةةاينً الرقابيةةة وشةةةرحها 

 ومناقشتها مع العاملنٌ.
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 ة عدم التوازن بتن المسسولتات والص حتات:3
قعةةة علةةيهم تفةةوت مةةا ىةةو لشنةةوح لذةةم مةةن يشةةعر العةةاملون أحيانةًةا بةة ن الدسةة ولية الوا

صةةةلاحيات، وفي نفةةةس الوقةةةت قةةةد يتطلةةةب النظةةةام الرقةةةابي الرقابةةةة الل ةةةيقة والدراجعةةةة 
التف ةةيلية لكةةل جزئيةةات العمةةل، لشةةا يةة ثر سةةلبيًا  علةةى قبةةول العةةاملنٌ وتجةةاو م مةةع 

 النظم الرقابية. 
 ة عدم التوازن بتن العائد والتكالتف:4

عائد أو الدكاةآت الةتي لػ ةل عليهةا العةاملون مةن أسةباب قد يكون عدم كفاية ال
 مقاومة ى لا  للنظم الرقابية. 

 ة عدم الحتادية:5
            قةةةةد يةةةة دي عةةةةدم ت ةةةةميم الةةةةنظم الرقابيةةةةة بشةةةةكل لزايةةةةد إلى عةةةةدم قبةةةةول العةةةةاملنٌ 

 لذذه النظم.
 

 أسالتب الرقابة:
الرقابيةة ، وتتوقةةف قيمةةة ىةةذه توجةد بعةةض الوسةةائل الدسةاعدة علةةى إجةةرا  العمليةةة 

الوسائل على الإدارة التي تستخدمها وعلى طريقة ةهمها للبيانات الةتي تعطيهةا ىةذه 
 الوسائل وترعتها على ارض الواقع، ومن ىذه الوسائل:

  أوتً: الموازنة التقديرية:
تعتمةد علةةى ثلاثةة بيانةةات  وىةي عبةارة عةةن قةوائم رقميةةة تقديريةة لأنشةطة الدنظمةةة.

،  اف وىو الفرت بنٌ الدنفةذ والدخطةلية النشا  الدخطل والنشا  الدنفذ والالضر أساس
 (11/1كما ىو مبنٌ في الشكل  
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 البيان الالضراف الدنفذ الدخطل م
     
     
     
     
     

 

 (11/1شكل) ال
 جدول المتزانتة التقديرية لي العملتة الرقابتة

 ومن أمثلتها:   
 التقديرية للإيرادات والد روةاتالديزانية  -1
 قوائم تقديرية للإنتاج -2
 قوائم توريد واستهلاك الدواد الخام -3
 الجداول الزمنية للإنتاج ..................وغنًىا -4
 

 البتانات الإحصائتة والرسوم البتانتة: -1
وةيهةةا تةةتم الدقارنةةة بةةنٌ الدةةدخلات والدخرجةةات بواسةةطة الأعمةةدة والرسةةوم البيانيةةة 

 لدشاىدة الفرت بنٌ الأنشطة الدخططة والدنفذة وملاحظة الالضراف.
 الم حظة المبا رة : -2

 وتتم بعدة صور منها الزيارات التي يقوم  ا رجال الإدارة لدواقع العمل.
 أو ملاحظة بعض الدشرةنٌ أو الدستشارين لأنشطة العاملنٌ. 
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 ومن ممتزاتها:   
 غنً دقيقة لكن لذا اثر في تحسنٌ جودتونقل انطباع عن سنً العمل ولو ب ورة 

 ومن عتوبها:  
تانً ت رةات العاملنٌ إثنا  شعورىم بالدلاحظة ، لشا ي دي إلى نقل صورة غةنً  -

 واقعية عن العمل
 صعوبة نقل صورة دقيقة عن العمل -
 الت يز الشخ ي من الدلاحظ بما قد يضر بالعامل. -
 التقارير الإدارية المكتوبة :  -3

شائعة يتم بواسطتها الوقوف على سنً العمل مةن قبةل الدةدير الدباشةر وىي طريقة 
 عن طريق تعب ة لظا ج لزددة تحتوي على أرقام وبيانات لزدد معدة مسبقا.

 وقد تكون دورية تعد على ةترات معينة ومعروةة. 
، أي تقةةارير تهةةتم بنقةةل الحقةةائق والأرقةةام دون تفسةةنً إخباريةةةوقةةد تكةةون تقةةارير  

وتهتم بنقل البيانات ثم تحليلها ومعرةة النتائج وتفسنً  تلك  أو تحلتلتة،ا، وتحليل لذ
 النتائج ومعرةة أسبا ا.

 سج ت بطاقات النظام: -5
س ل الدوام عبارة عةن كشةف يوقةع عليةو الأةةراد عنةد بدايةة الةدوام وانتهائةو وربمةا 
أو يسةةتعاض عنهةةا ببطاقةةات آلةةة السةةاعة بحيةةث تسةة ل أوقةةات حضةةورىم وماةةادرتهم 

 بنظام الب مة الحديث.
، ومعرةةةةةةة مةةةةةدى انضةةةةةباطهم أو وتفيةةةةةد ىةةةةةذه الأسةةةةةاليب بدراسةةةةةة أحةةةةةوال الأةةةةةةراد

 ، ومن ثم اتخا  الإجرا ات الت  ي ية الدناسبة.تخلفهم



  

 

 

278 

لإداريةاالرقابة   

 

 خرائط جانت: -6
الجةةةدول الةةةزمني  يو ةةةح التخطةةةيل الشةةةريطي ىةةةو نةةةوع مةةةن ىنةةةري جانةةةتلسطةةةل 
وتلخة   العناصر الفرعية تو ح لسططات جانت تواريخ بد  وانتها  من .للمشروع
في  تحليةةةل نظةةةم العمةةةل العناصةةةر الفرعيةةةة وملخةةة  العناصةةةر ت لةةةف .الدشةةةروع عناصةةةر

العلاقةةةةةةات بةةةةةةنٌ ، و  سةةةةةةتقلاليةالا الدشةةةةةةروع. أيضةةةةةةاً تظهةةةةةةر بعةةةةةةض لسططةةةةةةات جانةةةةةةت
الأنشةةةةةةطة. لؽكةةةةةةن لدخططةةةةةةات جانةةةةةةت أن تظهةةةةةةر الو ةةةةةةع الحةةةةةةاي لل ةةةةةةدول الةةةةةةزمني 
باسةةتخدام الظةةلال حسةةب نسةةبة اسةةتكمال العمةةل وخةةل طةةوي لؽثةةل اليةةوم كمةةا ىةةو 

 بالشكل مو ح 
تسةةةتخدم خةةةرائل جانةةةت للرقابةةةة علةةةى زمةةةن الإنتةةةاج، وتتكةةةون مةةةن لزةةةورين ا ةةةور 

ةةةةا ور السةةةيني سةةةيكتب عليةةةو الةةةزمن والةةةذي تسةةةتارقو كةةةل السةةةيني وا ةةةور ال ةةةادي، 
عمليةةة صةةناعية أو إداريةةة، وا ةةور العمةةودي لؽثةةل الأنشةةطة الةةتي يةةتم تنفيةةذىا، وىنةةاك 
 زمةةن معيةةاري وزمةةن ةعلةةي ، ةيةةتم مةةن خةةلال ىةةذه الخةةرائل الدقارنةةة بةةنٌ ىةةذه العوامةةل.

والشةةكل    يقارنهةةا.وربمةةا يت ةةول لزةةور الةةزمن إلى تكةةاليف ليقةةيس تكةةاليف الإلصةةاز و 
 يو ح ىذه الوسيلة(  11/2
 
 
 
 
 
 
 

http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%87%D9%86%D8%B1%D9%8A_%D8%AC%D8%A7%D9%86%D8%AA&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7_%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%B7&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7_%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%B7&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%AF%D9%88%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%B2%D9%85%D9%86%D9%8A_(%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B9)&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%AF%D9%88%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%B2%D9%85%D9%86%D9%8A_(%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B9)&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%AF%D9%88%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%B2%D9%85%D9%86%D9%8A_(%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B9)&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%86%D8%B5%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%87%D8%A7%D8%A6%D9%8A&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%86%D8%B5%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%87%D8%A7%D8%A6%D9%8A&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%B1%D9%88%D8%B9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%B1%D9%88%D8%B9
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AA%D8%AD%D9%84%D9%8A%D9%84_%D8%A8%D9%86%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AA%D8%AD%D9%84%D9%8A%D9%84_%D8%A8%D9%86%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%A8%D8%B9%D9%8A%D8%A9_(%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B9)&action=edit&redlink=1
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%A8%D8%B9%D9%8A%D8%A9_(%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B9)&action=edit&redlink=1
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 الزيارات المتدانتة: -7

عنةةدما لؼطةةر ببةةال الدراقةةب   مةةن لػةةق لةةو الدراقبةةة ( أن يت كةةد بنفسةةو مةةن حسةةن 
    وانضةةةةباطية العةةةةاملنٌ، ةإنةةةةو يقةةةةوم  ولةةةةة ميدانيةةةةة لذةةةةاسةةةةنً العمةةةةل وسةةةةلامة التنفيةةةةذ 

 أىداف لزددة.
وىةةذه الزيةةارات إمةةا أن تةةتم ب ةةورة مفاج ةةة أو معتةةادة، ةالزيةةارات الدفاج ةةة لدكةةان 
العمةةةل تةةةتم في وقةةةت غةةةنً لزةةةدد وتهةةةدف إلى اكتشةةةاف واقةةةع الحةةةال دون الت ضةةةنً 

 المحور الصادي

الززززامت الريززززد ري 
 )المع اري (

الفعلززززززز   الزززززززامت
 للانجاا

الزززززززززامت الريزززززززززد ري 
 )المع اري (

محززور الززامت مززع الأززا ا   و 
 بال وم

(نموذج  01/2الشكل ) 
 لخرائط جانت

المحزززززززززززززور 
 الأ ن 

 د ( النشاط )

 النشاط
 ) ج ( 

 النشاط 
 ( ب) 

 ( أالنشاط ) 

0 2 3 4 5 6 7 8 
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بحيةةةث يف ةةةل بةةةنٌ  الدسةةةبق لةةةو، ويفضةةةل أن تةةةتم الزيةةةارات الدفاج ةةةة بشةةةكل متكةةةرر
 الزيارتنٌ أسبوعنٌ أو شهر.

أما الزيارات الدعتادة، ةتتم من قبل الدةدير كمةا يعتةاده بشةكل دوري يوميةا أو كةل 
 يومنٌ أو ال باح أو الظهر أو عند ماادرة العاملنٌ للدوام.

  (: 9/5تقوي  ذاتي ) 
 عدد أساليب الرقابة التي درستها. -أ

 تالية:اشرح الأساليب الرقابية ال -ب
 الدلاحظة الدباشرة. -1
 الديزانية التقديرية. -2
 خرائل جانت. -3
 التقارير الإدارية الدكتوبة. -4

 الجانب الإنساني لي العملتة الرقابتة:
تعتةةبر الرقابةةة الأداة الةةتي تسةةتخدمها الدنشةة ة لت ديةةد جوانةةب الثةةواب والعقةةاب 

 وداةعية لذ لا  الأةراد.للأةراد داخل التنظيم، ولذذا ةان للرقابة آثارا عاطفية 
وفي نفةةةس الوقةةةت ينظةةةر للرقابةةةة كنةةةوع مةةةن القيةةةود الدفرو ةةةة علةةةى الأةةةةراد، الةةةتي 
عةةةادة مةةةا تكةةةون لزةةةل مقاومةةةة مةةةنهم. والسةةةبب في  لةةةك قةةةد يكةةةون نتي ةةةة لعةةةدم 
ةهمهةةم لأىةةداف النظةةام الرقابي.كمةةا إن الق ةةور في ةهةةم دور العمليةةة الرقابيةةة قةةد 

 .ي دي إلى العديد من الدشكلات
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 لعلى سبتل المثال:  
في بعض الأحيان قد يرةض بعةض العمةال إجةرا ات ولةوائح الأمةان الدطبقةة في 
الد ةةانع ، والسةةبب عةةدم ةهمهةةم للأسةةباب الضةةرورية مةةن وجودىةةا ك مايةةة لكةةل 

 ةرد داخل الدنظمة من الحوادث ال ناعية.
وقةةةد يركةةةز مشةةةرف الد ةةةنع علةةةى ح ةةةم الإنتةةةاج، وبالتةةةاي لػكةةةم الرقابةةةة علةةةى 
العمةةال في لزاولةةة لزيةةادة إنتةةاجيتهم دون الاىتمةةام بمعةةدلات تحميةةل ا لات ةةةوت 
طاقتها أو زيادة م روةات ال يانة أو زيادة التالف في الإنتةاج والطفةاض مسةتوى 
الجودة، وكل ىذه الأمور تة دي إلى الشةعور بالإحبةا  لةدى الأةةراد،  يضةاف إلى 

 نواحي النفسية لذم . لك الضال الدستمر عليهم دون الاىتمام بال
وبنا  علةى  لةك لغةب علةى الدةديرين أن يتفهمةوا التة ثنًات الةتي تدارسةها الرقابةة 
علةةى سةةلوك الأةةةراد في العمةةل ،حةةس لػقةةق النظةةام الرقةةابي أىداةةةو مةةع تفةةادي آثةةاره 

 السلبية على العاملنٌ.
 مسثرات الرقابة على سلوك الألراد: 

ةةةةةةالبعض لا يت ملةةةةةون الرقابةةةةةة الدقيقةةةةةة يقةةةةةاوم النةةةةةاس أنواعةةةةةا مةةةةةن الرقابةةةةةة،  -1
الدباشةةرة، وقةةد لا يت مةةل الةةبعض ا خةةر الرقابةةة الدفرو ةةة علةةى الدلابةةس أو 

 أوقات الحضور والان راف
تعةني الرقابةة إعطةا  مةن لؽارسةها نوعةا مةن النفةو  وىةو مةا يضةفي عليةو مركةةزا  -2

أعلى في العمل، ةينباي حسن اختيار ى لا  الأشخاة وات اةهم بالعةدل 
الرحمةةة  والحةةرة علةةى تحقيةةق أىةةداف العمليةةة الرقابيةةة دون تحيةةز أو إ ةةرار و 

بحقةةةةةةةوت الدنشةةةةةةة ة أو الأةةةةةةةةراد، أو تحويلهةةةةةةةا إلى لرةةةةةةةال لت ةةةةةةةفية الحسةةةةةةةابات 
 الشخ ية مع الأةراد.
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تةةةةة دي الرقابةةةةةة إلى نةةةةةوع مةةةةةن ال ةةةةةراعات بةةةةةنٌ الإدارة وبةةةةةنٌ الأةةةةةةراد نتي ةةةةةة  -3
ة أو سةةةو  تقةةةدير ح ةةةم للاخةةةتلاف في تفسةةةنً معةةةاني بعةةةض الدعةةةاينً الرقابيةةة

 الأدا  الفعلي. ولذلك لغب القضا  على ىذا الاختلاف.
تةة دي الرقابةةة إلى تقييةةد السةةلوك الإنسةةاني والالتةةزام بةةاللوائح والأنظمةةة، لشةةا  -4

يقضي على روح الدبادرة والابتكةار، ومةن ثم الت  ةر علةى السةلوك الةروتيني  
 تحقيةق كةلا الأمةرين، في العمل. ولذلك لغةب علةى الدةدير مراعةاة التةوازن في

 الرقابة والابتكار.
              ومةةةةن الوسةةةةائل التةةةةي يمكةةةةن للمةةةةدير إتباعهةةةةا حتةةةةى تكةةةةون العملتةةةةة الرقابتةةةةة

 أكثر كفاءة:
  مراعةةةةاة الاختلاةةةةةات الفرديةةةةة بةةةةنٌ الأةةةةةراد، والعامةةةةل الإنسةةةةاني عنةةةةد ت ةةةةميم -1

 الدعاينً الرقابية
 ابية التي تحقق تلك الأىدافإشراك الأةراد في و ع الأىداف والدعاينً الرق -2
تشةة يع الرقابةةةة الذاتيةةة مةةةن الأةةةراد لأنفسةةةهم وتشةة يعهم علةةةى و ةةع معةةةاينً  -3

رقابيةةةةةةة لأنفسةةةةةةهم، الأمةةةةةةر الةةةةةةذي يةةةةةةدةعهم إلى الت ةةةةةةدي والدناةسةةةةةةة بيةةةةةةنهم ، 
 اولتهم إشباع حاجات الالصاز الذاتية، إ اةة إلى الالتزام بتلك الدعاينً الةتي 

 شاركوا في و عها.
 (: 9/6ذاتي ) تقوي  
 ما ا تعرف عن الجانب الإنساني في العملية الرقابية ؟ -1
 كيف لؽكن أن تكون العملية الرقابية أكثر كفا ة ؟ -2
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 خ صة الوحدة
وىةي  إن الرقابة عملية إدارية مهمة للاايةة في الت كةد مةن تحقيةق أىةداف الد سسةة.

الإداريةة.و لغةدر بكةل إداري الت كةد مةن تدارس من قبةل عيةع الأةةراد في الدسةتويات 
قدرتةةو علةةى لشارسةةة ىةةذه الوظيفةةة واسةةتخدام الأسةةاليب الدمكنةةة لدسةةاعدتو في القيةةام 

ولا تكتمةةةل العمليةةةة الإداريةةةة إلا بو ةةةع نظةةةام رقةةةابي ةعةةةال يضةةةمن تحقيةةةق قةةةدر ،  ةةةا
 مرض من الأدا .

لغب على إدارة الدنش ة الرقابة ت ثر وتت ثر بباقي الوظائف الإدارية بالدنش ة ومن ثم 
وقةةةد   ةةمان التعةةةاون والتكامةةل بةةةنٌ ىةةةذه الوظةةائف بمةةةا يسةةةاىم في تحقيةةق أىةةةداةها.

الإداريةة الدخت ةة بالت كيةد علةى حسةن الوظيفةة  عرةت الوحدة الرقابة الادارية بانهةا:
سنً العمل وانس امو مع الخطل الدو وعة لت قيقها والكف عن الأخطةا  ا تملةة 

 وقوعها. ومعالجتها  قبل
 تدريبات عامة

ةسةةر كيةةف لؽكةةن للنظةةام الرقةةابي الجيةةد أن يةةوةر الذةةدر في الدةةوارد الداليةةة  ( :1تةةدريب)
 .قبل وقوعها عندما يكتشف الأخطا 

 علل الأمور التالتة ::  (2تدريب )
             قةةةةةدم في أدا  الأةةةةةةراد لضةةةةةو عةةةةةن طريةةةةةق الرقابةةةةةة بمكةةةةةن معرةةةةةةة مةةةةةدى الت -أ 

 الأىداف تحقيق 
 باياب الرقابة يكثر الإسراف والتخبل. -ب 
 بانً الرقابة ي بح التخطيل لا معنى لو. -ج 
 تت ثر الرقابة الفعالة بالقيادة الجيدة والات ال الفعال. -د 
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 ( :3تدريب)
في خةل مةن خطةو  إنتةاج الديةاه الاازيةة حةدد الدةدير الدعيةار أو م شةر الن ةاح في 

ميةةةةا للعامةةةةل الواحةةةةد. ةةةةةإ ا أنةةةةتج لزمةةةةد زجاجةةةةة يو  21111أدا  العمةةةةال بمةةةةا قةةةةدره 
زجاجةةةةةةةةةةةة ،  18111زجاجةةةةةةةةةةةة وميةةةةةةةةةةةاس  19111زجاجةةةةةةةةةةةة وعاصةةةةةةةةةةةم  21111

 المطلوب: 
 ارسم جدولا يبنٌ آلية قياس وتنفيذ خطة الأدا  لخل إنتاج الدياه الاازية -أ

 حدد الضراف الالصاز الفعلي عن الدعيار ا دد -ب
 لول لكل حالة على حدة.اةترض من عندك أسبابا للالضراف ثم أوجد الح -ج

 

 علل لما ي:تي:   (:  4تدريب )
 من معوقات لصاح الرقابة: -1

 عدم الحيادية.، و  التركيز في غنً لزلو.،  الرقابة الزائدة
 من عناصر الرقابة الفعالة: -2

إمكانيةةةةةة ، و بةةةةةةااسةةةةةتمرارية الرق، الدو ةةةةةوعية والو ةةةةةوح في الدعةةةةةاينً الرقابيةةةةةة
 ت  يح الأخطا  والالضراةات.

 ( : حالة دراستة : 5تدريب )
 الرقابة الإدارية التي ت يست نى عنها      

 

سنة من العمةل في  15مضى على  إنشا  شركة خدمات الدباني في الأردن 
ميةةدان تقةةدم خةةدمات النظاةةةة لدبةةاني الدكاتةةب والدواقةةع ال ةةناعية، وقةةد اشةةتراىا 

عنةد الشةرا  قبل خمس سةنوات رجةل أعمةال أردني يةدعى عبةد العزيةز كامةل ، و 
دينةةةةار أردني، وفي غضةةةةون ثةةةةلاث  511.111كانةةةةت إيراداتهةةةةا السةةةةنوية قرابةةةةة 
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سنوات استطاعت الشركة مضاعفة الإيرادات حيث وصلت إلى مليون دينار، 
 أما خلال السنتنٌ الدا يتنٌ ةقد بقي ح م الإيرادات ثابتا عند مستواه.

الدبيعةات خةلال  يعزي السيد  عبد العزيةز كامةل السةبب في توقةف النمةو في
السةةنتنٌ الدا ةةةيتنٌ إلى عةةةدم قدرتةةةو علةةى مواكبةةةة التطةةةورات الجديةةةدة في ميةةةدان 
العمل، وعدم اسةتطاعتو علةى حةل الكثةنً مةن الدشةكلات والأخطةا  وحةالات 
تةةدني الخدمةةة الةةتي تظهةةر بشةةكل مفةةاجب في كةةل يةةوم، بالإ ةةاةة إلى الةةنق  في 

 الدقدمة من قبل الشركة. الدعلومات التي ت ل إليو عن مدى جودة الخدمات
إن خةةدمات النظاةةةة عةةادة تكةةون بعةةد ماةةادرة الدةةوظفنٌ مكةةاتبهم في مبةةاني 
الشةةركات والد ةةانع، وقةةد ت كةةد السةةيد عبةةد العزيةةز أن عةةددا قلةةيلا مةةن عمةةال 
النظاةةةة يبةةدأون ةعةةلا عملهةةم قبةةل السادسةةة مسةةا   وىةةي بدايةةة دوامهةةم( وقةةد 

سةةةةاعة  15سةةةةبوعيا بةةةةدلا مةةةةن رأى أن يعةةةةرض علةةةةيهم العمةةةةل عشةةةةرين سةةةةاعة أ
و لك  دف مضاعفة العمل وتحسنٌ إيرادات الشركة ، ولكن العاملنٌ رةضوا 
ىةةذا العةةرض، حيةةث أن معظمهةةم يعملةةون بةةدوام جزئةةي، لةةذا ةكةةر باسةةتقطاب 

 عمال دائمنٌ يعملون بدوام كامل لت قيق نفس الأىداف.
وعمةةال النظاةةةة يعمةةل في الشةةركة مراقبةةان اثنةةان مهمةةتهم مراقبةةة سةةنً العمةةل 

 81عن طريق الدشرةنٌ الديدانينٌ على عمةال النظاةةة، أكةد ىة لا  الدةراقبنٌ أن 
% مةةن التكةةاليف الددةوعةةة تةةذىب لشةةرا  مةةواد التنظيةةف اللازمةةة، كمةةا 85 –

 كرا أن السكرتنً وا اسب يقومان بالإ ةاةة إلى عملهمةا الةرئيس في الشةركة، 
التنظيةةةةةةف كمةةةةةةا أن ىنةةةةةةاك بعةةةةةةض  ب ةةةةةةيانة الدعةةةةةةدات وا لات الدسةةةةةةتخدمة في

عةةاملا، وان ىةةة لا  الدشةةرةنٌ لةةةيس لذةةةم  25الدشةةرةنٌ يقومةةةون بالإشةةراف علةةةى 
 مهام لزددة.
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لم يكةةن السةةيد عبةةد العزيةةز علةةى علةةم  ةةذه الأمةةور، ةقةةد كةةان يعتمةةد علةةى 
م ةةةدرين للمعلومةةةات السةةةابقة، احةةةدلعا شةةةةكاوى العمةةةلا  الةةةتي تعتةةةبر معيةةةةارا 

            دمةةةةةة، والثةةةةةاني جةةةةةداول الرواتةةةةةب الأسةةةةةبوعية الةةةةةتيلدسةةةةةتوى ونوعيةةةةةة الخدمةةةةةة الدق
 يعدىا ا اسب.

وعنةةدما كةةان السةةيد عبةةد العزيةةز يةةتف   جةةداول الدرتبةةات وجةةد أن ىنةةاك 
سةةةةةاعة عمةةةةةل قةةةةةد   تسةةةةة يلها زيةةةةةادة عةةةةةن الةةةةةزمن الفعلةةةةةي الةةةةةذي  411قرابةةةةةة 

يسةةت قو العةةاملون ، ولم لغةةد سةة لات منتظمةةة لدةةدةوعات اللةةوازم والدةةواد الةةتي 
                مليةةةةةةةةات الشةةةةةةةةركة، ولا الطريقةةةةةةةةة الةةةةةةةةتي ت ةةةةةةةةرف  ةةةةةةةةا ىةةةةةةةةذه الدةةةةةةةةوادتحتاجهةةةةةةةةا ع

 لعمال النظاةة.
وىكذا اكتشف السيد عبد العزيز الضراةات كثةنًة لنتةائج العمةل الةذي يقةوم 

ةةةة درك لدةةةا ا ظهةةةرت الأربةةةاح منخفضةةةة والتكةةةاليف مرتفعةةةة ، والةةةتي  بةةةو الأةةةةراد،
 تدثل السبب ورا  توقف لظو الإيرادات.

ع الةةةةةةذي اكتشةةةةةةفو، أراد بةةةةةةالطبع أن يعةةةةةةا  كاةةةةةةةة وبنةةةةةةا  علةةةةةةى ىةةةةةةذا الو ةةةةةة
الالضراةات والأخطا  ةيها لكي يعيدىا إلى سابق عهدىا وتوةنً ظةروف النمةو 

 والازدىار لذا.
 المناقشة :

 اكتب الدشكلات التي تعاني منها الشركة. -1
 قيم نظام الرقابة الدعمول بو حاليا في الشركة ؟ -2
 قيم الأدا  الرقابي للمدير؟ -3
 حاجة لنظام رقابي في ىذه الشركة؟ىل ىناك  -4
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إ ا كنةةةت تةةةرى أن الشةةةةركة بحاجةةةة إلى نظةةةام ةعةةةةال للرقابةةةة ، حةةةةدد  -5
المجالات التي ىي بحاجة لذلك ، مع اقتراح الوسائل الدناسبة لإتدةام 

 ىذه العملية بن اح.
ىةل تسةةتطيع إجةرا  تعةةديل في الذيكةل التنظيمةةي للشةركة بمةةا يضةةمن  -6

 رةع مستوى الرقابة ةيها ؟
 
 التدريبات حل

 (: 1تدريب )حل ال
النظام الرقابي الجيد يكتشف الأخطا  قبل وقوعها وبالتةاي لػمةي الد سسةة مةن 

 ،العمةةةةل الخةةةةاطب لا لؼةةةةدم ىةةةةدف الد سسةةةةة، و نتةةةةائج الاسةةةةتمرار في الأخطةةةةا  
يكلفهةةا  ، وىةةذا تضةةطر إلى إلاائةةو وإزالةةة آثةةاره بعةةض الد سسةةات  وبالتةةاي ةةةإن

 الدال الكثنً بقدر الأخطا  الدرتكبة.
 (: 2تدريب ) حل ال
وا ةة ة للأةةةراد يقةةيس مةةن خلالذةةا مةةدى نظةةام الرقابةةة الفعةةال يضةةع م شةةرات  -أ

ولا لؽكةن مقارنةة  ،لا لؽكةن و ةع معةاينً ،وعن غنً طريةق الرقابةة تقدم الأةراد
وبالتةةاي ةإنةةو عةةن طريةةق الرقابةةةة ، و الالصةةاز بشةةي  غةةنً مو ةةوع ولا لسطةةل لةة

 ةقل نستطيع نت كد من تقدم الأةراد  لضو تحقيق أىداةهم.
ايةةاب الرقابةةة تكثةةر الأخطةةا  ولا يسةةتطيع أحةةد أن يكتشةةفها بسةةهولة وإ ا ب -ب

لشةةا يةة دي إلى  ،اكتشةةفت لا تكتشةةف قبةةل وقوعهةةا بةةل تكتشةةف بعةةد وقوعهةةا
عةةاملنٌ ةةةلا يةةدرون كيةةف يقيسةةون الإسةةراف في الدةةال والتخةةبل بةةنٌ الإدارة وال

 إنتاج أةرادىم.
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التخطةيل والرقابةة وجهةان لعملةة واحةدة، ةةةإ ا و ةعت خطةة مةن غةنً رقابةةة  -ج
لةةلأدا  ومراحةةل الإنتةةاج، ةةةإن الخطةةة لةةن تكةةون ةعالةةة ، ةربمةةا وجةةد الضةةراف في 
الأدا  عةةةن الخطةةةة الدو ةةةوعة، يةةة دي إلى الإسةةةراف ووقةةةوع الأخطةةةا  الكثةةةنًة، 

 م يكشف عن ح م الالضراف ودرجة خطورتو.دون وجود نظا
القيادة الجيدة تعني التخطيل الجيد والدعاينً الوا  ة والدتابعة الدستمرة والت فيةز  -د 

وبنفس الوقةت الات ةال الفعةال يعةني  الدائم وىذه ي ثر على سنً العملية الرقابية.
بشكل الغابي  و وح التعليمات وتكرارىا والت كد من ةهم العاملنٌ لذا وىذا ي ثر

 على سنً العملية الرقابية.
 

  (: 3تدريب ) حل ال
 دول يبنٌ آلية قياس وتنفيذ خطة الأدا  لخل إنتاج الدياه الاازيةالج

 زجاجة يوميا إنتاج لكل عامل 21111الدعيار = م شر الن اح وىو 
 

اسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  
 العامل

اتنجةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاز 
 الفعلي 

 الحلول أسباب اتنحراف  اتنحراف 

نشةةةةةةةةةةةةةةةاا العامةةةةةةةةةةةةةةةل  1111+  21111 محمد 
 واجتهاده

 يكال:

  عاص  
19111 

 
- 1111 

تكاسةةةةةةةةةةةةةةل العامةةةةةةةةةةةةةةل 
 وانش الو 

تبحةةةةةةةةةةةةةةةةةةم معةةةةةةةةةةةةةةةةةةو 
 الأسباب وينذر 

حةةةةةدوث أخطةةةةةاء لةةةةةي    2111  - 18111 متاس 
 خط الإنتاج 

تبحةةةةةم مةةةةةا العامةةةةةل 
 الأسباب الحقتقتة 

المتوسةةةةةةةةط 
 العام 

 ---------- ---------   )سلبي( 667- 19333
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 (: 4تدريب )حل ال
 ي  :علل لدا  -

  أ( من معوقات لصاح الرقابة:
 الرقابة الزائدة:  -

 لأنها تشعرىم بالثقل من قبل الدراقب وانعدام الثقة بالعاملنٌ.       
 التركيز في غنً لزلو:  -

لػ ةةةل  لةةةك عنةةةدما يركةةةز الدراقةةةب علةةةى نقةةةا  لا تتفةةةق مةةةع وجهةةةة نظةةةر 
 العاملنٌ، ةالتركيز عليها يثنً العاملنٌ.

 عدم الحيادية: -
والحياديةةةةةة  تكةةةةةون في ت ةةةةةميم الدعيةةةةةار و  في الدراقةةةةةب،  و تعةةةةةني ة ةةةةةل  

الجانةةةةب الشخ ةةةةي تدامةةةةا  ةةةةمانا لحياديةةةةة العمليةةةةة الرقابيةةةةة، وعةةةةدم دخةةةةول 
 العواطف في التقييم.

   ب( من عناصر الرقابة الفعالة:
 الدو وعية والو وح في الدعاينً الرقابية: -

 الدعيار  –الالضراف = الالصاز الفعلي بما أن 
 58111=  18111+19111+21111لحسةةةةةةاب الدتوسةةةةةةل العةةةةةةام = 

 زجاجة 19333= زجاجة 
  سلبي( 667-= 21111 -19333لحساب الالضراف العام 
  1111أعلى الضراف الغابي   +
 2111 -اعلي الضراف سلبي    
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مةةةةةن قبةةةةةل كاةةةةةةة لا شةةةةةك أن دقةةةةةة الدعيةةةةةار وو ةةةةةوحو وسةةةةةهولة ةهمةةةةةو 
الدتعاملنٌ معو، ي دي إلى و وح الذدف مةن الإلصةاز لشةا يسةهل الوصةول 

 إليو، والعكس ص يح.
 استمرارية الرقبة: -

قةةد تةةن ح الرقابةةة في تحقيةةق الذةةدف الرقةةابي، ولكنهةةا لةةن تكةةون  ات 
 ةاعلية ما لم تكن مستمرة بفترات مدروسة.

 إمكانية ت  يح الأخطا  والالضراةات: -
رقابة في تحديد الالضراةات، لكنهةا لا توجةد حمةاس لةدى وقد تن ح ال

 صانع القرار في ت  يح الالضراةات، حينها لن يكون للرقابة دور يذكر.
 ( :5حل الندريب )

 اكتب الدشكلات التي تعاني منها الشركة. -أ 
 عف في نظام الرقابة ، سبب تلاعةب الدشةرةنٌ وبعةض عمةال 

ادى الى مضةاعفة الد ةروةات ، النظاةة، ورةع بيانات ولعية، وىةذا 
 ولم يكن الددير على علم  ذه الالضراةات.

 قيم نظام الرقابة الدعمول بو حاليا في الشركة ؟ -ب 
النظةةةام الرقةةةابي يعتمةةةد علةةةى الدشةةةرةنٌ والتقةةةارير الدرةوعةةةة مةةةنهم ، 
ا ةةاةة الى م ةةادر اخةةرى مثةةل كشةةوف الحضةةور والايةةاب وكشةةوف 

 الدرتبات،
 دير؟قيم الأدا  الرقابي للم -ج 

 الددير لػتاج الى 
 ىل ىناك حاجة لنظام رقابي في ىذه الشركة؟ -د 
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العاشرةالوحدة   

 

إ ا كنةةةت تةةةرى أن الشةةةةركة بحاجةةةة إلى نظةةةام ةعةةةةال للرقابةةةة ، حةةةةدد  -ه 
المجالات التي ىي بحاجة لذلك ، مع اقتراح الوسائل الدناسبة لإتدةام 

 ىذه العملية بن اح.
من ىةل تسةةتطيع إجةرا  تعةةديل في الذيكةل التنظيمةةي للشةركة بمةةا يضةة -و 

 رةع مستوى الرقابة ةيها ؟
 

 
 مراجا الوحدة:

 2113-عمان الأردن  مبادئ الإدارة الحديثة،عمر السعيد وآخرون،  -1
، جامعةةةة البةةةترا ، دار الدسةةةنًة للنشةةةر أساسةةةتات علةةة  الإدارةعلةةةي عبةةةاس،  -2

 م 2114والتوزيع، عمان الأردن، 
، دار القلةةةم للنشةةةر  ةةةر يإدارة المنظمةةةات اتجةةةاه حامةةةد احمةةةد رمضةةةان ، -3

 م 1982والتوزيع ، الكويت، 
، الةةدار الجامعيةةة الإسةةكندرية  مبةةادئ الإدارةلزمةةد ةريةةد ال ةة ن وآخةةرون،  -4

 م. 2111
 http://ar.wikipedia.orgموسوعة ويكيبيديا الحرة .  -5

 
 

 
 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AE%D8%B7%D8%B7_%D8%AC%D8%A7%D9%86%D8%AA
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لإداريةاالرقابة   

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


