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  مدخل عام لتسییر المؤسسة. 1الفصل 

 مدخل تعریفي للتسییر و المناجمنت -1

ࢫالأصل ʏࢫࢭ ࢫالعنصرࢫالتفصيل ࢫɸذا ʏسي؈ف"ࢫيتمࢫࢭȘࢫ"ال ࢫلمصطݏݳ ʏستمولوڊȊي،ࢫالاǿࢫالإجرا ࢫوࢫتراوحھࢫب؈نࢫࢫȖعرʈفھ ،

  لمࢫوالفنࢫوالممارسة.عال

    الأصل الإبستمولوجي لمصطلح " التسییر": -أ   

والذيࢫيدلࢫعڴʄࢫالقيادةࢫبمعناɸاࢫالواسع،ࢫالتوجيھࢫࢫGerereيأȖيࢫمنࢫالفعلࢫاللاتيۚܣࢫࢫGestionالȘسي؈فࡧࢫࢫ

)ࢫالذيࢫيدلࢫAdministrare(للفعلࢫࢫAdministrationالإدارةࡧوɸوࢫمتداخلࢫمعࢫمصطݏݳࢫوحۘܢࢫالتحكمࢫأيضا.ࢫ

ࢫ ࢫوȖسي؈ف ࢫإدارة ʄࢫوشؤوٰڈم.ࢫمصاݍݳعڴ ࢫࢫالغ؈ف ࢫمصطݏݳ ࢫضمن ࢫالمصطݏݰ؈ن ࢫكلا ࢫيدخل المناجمنتࡧللتأكيد

Managementشملࢫمعانٕڈما،ࢫفالفعلࢫࡧʇالذيࢫ To Manageسي؈ف،ࢫالإدارة،ࢫȘوࢫيتضمن:ࢫالɺلھࢫمدلولࢫواسع،ࢫف

  التنظيم،ࢫالقيادة،ࢫالتوجيھ،ࢫالتحكم،ࢫالرقابة،ࢫتحقيقࢫالأɸداف،ࢫالكفاءة،ࢫالفعالية....ࢫاݍݸ.

  التعریف الإجرائي لتسییر المؤسسة-ب

 
  التعرʈفࢫالاجراǿيࢫلȘسي؈فࢫالمؤسسةࢫ.1الشɢلࡧ

  التسییر بین العلم والفن والممارسة - ج
عڴʄࢫالأسسࢫݍݵصائصࢫالفطرʈةࢫوالبدٱڈيةࢫوالܨݵصية،ࢫوكذلكࢫاࢫعڴʄࢫʇعتمدࢫفيھࢫالمس؈فࢫ:ࡧالȘسي؈فࡧعلمࡧوفن-

ࢫ ࢫأك؆فࢫفإن ࢫوللتوضيح ࢫوالعلمية ࢫيحغۜܢالنظرʈة ࢫالۘܣ ࢫوالموضوعية ࢫالدقة ࢫأك؆فࢫࢭʏࢫࢫخاصية ࢫتلتمس ࢫالعلم ٭ڈا

ࢫالمحاسبة،ࢫمراقبةࢫالȘسي؈ف،ࢫȖسي؈فࢫالموازنات،ࢫالأساليبࢫالكميةࢫࢭʏࢫاتخاذࢫالقرارࢫ التقنياتࢫالكميةࢫللȘسي؈فࢫمثل:

ࢫإدارةࢫ...اݍݸ ࢫالتحف؈ق، ࢫالقيادة، ࢫالاتصال، ࢫللȘسي؈ف: ࢫالكيفية ࢫالأساليب ʏࢫࢭ ࢫالفن ࢫخاصية ࢫتلتمس ࢫبالمقابل ،

 سلوكياتࢫالأفراد...ࢫاݍݸ.

أنࢫالȘسي؈فࢫبمعۚܢࢫالمناجمنتࢫ(ذلكࢫالذيࢫنتɢلمࢫعنھࢫࢭʏࢫȖسي؈فࢫࢫHenry MintzbergأثȎتࢫࢫ:ࡧفࡧكممارسةالȘسي؈-

المؤسسة)،ࢫلʋسࢫمجردࢫعلمࢫأوࢫفنࢫأوࢫحۘܢࢫمɺنة،ࢫبلࢫɸوࢫأعمقࢫمنࢫذلكࢫحيثࢫيجمعࢫب؈نࢫɸذهࢫالثلاثةࢫليصبحࢫ

 كممارسة



  أھمیة ومكانة التسییر في المؤسسة -2
ࢫفٕڈا،ࢫࢫيمكن  ࢫمɢانتھ ࢫوكذا ࢫالمؤسسة ʏࢫࢭ ࢫاݍݨوɸرʈة ࢫأɸدافھ ࢫأɸم ࢫتوضيح ࢫخلال ࢫالȘسي؈فࢫمن ࢫأɸمية ࢫتلتمس أن

  :وذلكࢫكماࢫيأȖيࢫمواليا

الأɸدافࢫۂʏࢫتصورࢫالنتائجࢫالٔڈائيةࢫ(أوࢫالمرجوة)،ࢫوɢʈونࢫمنࢫالضروريࢫدعمࢫتحقیق الأھداف التنظیمیة -أ

الȘسي؈فࢫɸناࢫࢭʏࢫالموازنةࢫب؈نࢫالأɸدافࢫالمتعارضةࢫلصاݍݳࢫتكمنࢫأɸميةࢫحيثࢫالأɸدافࢫالعامةࢫبالأɸدافࢫالفرعية،

المؤسسة،ࢫفɺوࢫʇسمحࢫبتحقيقࢫالأɸدافࢫالتنظيميةࢫمɺماࢫɠانتࢫصعبةࢫعڴʄࢫمستوʈاتࢫمختلفةࢫلتصبࢫɠلɺاࢫࢭʏࢫ

  ؛المؤسسةࢫرسالة

موازنة الفعالیة والكفاءة -ب ࡧ ࢫتحقيقࢫࡧEffectivenessالفعالية ࢫʇستلزم ࢫالإدارة ࢫعملية ʏࢫࢭ عنصرࢫمركزي

ࢫالمعلنࢫةالتنظيميࢫالأɸداف ࢫأما ࢫࡧفࢼܣࡧEfficiencyࢫالكفاءةة، ࢫالإدارة ࢫعملية ʏࢫࢭ ࢫكميةࢫࢫتوازن عنصرࢫمركزي ب؈ن

  .ࢫالمواردࢫالمستخدمةࢫلتحقيقࢫɸدفࢫمقابلࢫماࢫتمࢫإنجازه

تختلفࢫمحدوديةࢫالمواردࢫودرجْڈاࢫمنࢫمؤسسةࢫإڲʄࢫ-ج

Ȗعاɲيࢫنقصاࢫࢭʏࢫالمواردࢫالمادية،ࢫوأخرىࢫࢭʏࢫالموادࢫالأولية،ࢫࢫماࢫȖعاɲيࢫنقصاࢫࢭʏࢫالمواردࢫالمالية،ࢫومٔڈاأخرى،ࢫفمٔڈاࢫمنࢫ

قࢫالأɸدافࢫيحقوحۘܢࢫࢭʏࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫوالمواردࢫالمعرفيةࢫ(الأصولࢫاللامادية)،ࢫحيثࢫتقاسࢫنجاعةࢫالȘسي؈فࢫبماࢫ

  محدوديةࢫɸذهࢫالموارد.ࢫالتنظيميةࢫࢭʏࢫظل

-د ࢫالأفرادࢫ ࢫجɺود ࢫب؈ن ࢫالتɴسيق ʏࢫࢭ ࢫاݍݨانب ࢫɸذا ʏسي؈فࢫࢭȘࢫال ࢫأɸمية تكمن

ࢫالرجلࢫ ࢫمبدأ ࢫمن ࢫ(الانتقال ࢫوامɢاناٮڈم ࢫطاقاٮڈم ࢫواستغلال ࢫبل ࢫللمؤسسة، ࢫالأسا؟ۜܣ ࢫالɺدف ࢫنحو وترك؈قɸا

  .ࢫالمناسبࢫࢭʏࢫالمɢانࢫالمناسبࢫإڲʄࢫمبدأࢫالمɢانࢫالمناسبࢫللرجلࢫالمناسب)

تتجڴʄࢫأɸميةࢫالȘسي؈فࢫࢭʏࢫالتعاملࢫمعࢫɠلࢫالمتغ؈فاتࢫالبيȁيةࢫالۘܣࢫ-ه

 تتغ؈فࢫȊسرعةࢫوك؆فةࢫلتحقيقࢫالأɸدافࢫالتنظيميةࢫللمؤسسة.

  

   



  . تسییر المؤسسة من منظور مدارس الفكر الاداري2الفصل 

  تمھید :                    

ࢫࢭʏࢫ ࢫالȘسي؈ف ࢫلاشɢالية ࢫومعاݍݨْڈا ࢫالاداري ࢫالفكر ࢫمدارس ࢫمختلف ʄࢫإڲ ࢫالتطرق ࢫسʋتم ࢫالفصل ࢫɸذا ʏࢭ

  المؤسسة،ࢫوخاصة:ࢫالمدرسةࢫالكلاسيكية،ࢫمدرسةࢫالعلاقاتࢫالاɲسانية،ࢫوالمدارسࢫالأخرىࢫأوࢫالمدارسࢫاݍݰديثة.ࢫ

  

  سيكيةࢫثلاثࢫنظرʈاتࢫأوࢫاتجاɸاتࢫفكرʈةࢫأساسيةࢫوۂʏ:ࢫالمدرسةࢫالكلا  تضمنت

 )ةࢫالادارةࢫالعلميةࢫʈنظرScientific management theory؛( 

 )ةࢫʈةࢫالتقسيماتࢫالادارʈنظرAdministrative departmentation theory؛ࢫ( 

 )ةࢫالب؈فوق؈فاطيةࢫʈنظرBureaucratic theory.( 

 Frederick W. Taylorـــــف:ࢫࢫ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــــمɺنࢫ)Frederick W. Taylor )1856-1915 رʈدرʈكࢫتايلور ـ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ دسࢫـ

ࢫالك ࢫلتحس؈ن ʄࢫسڥ ࢫأمرɢʈي ـــــميɢانيك ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ࢫالصناعيةـ ࢫدراسةࢫفاءة ࢫالمنظمات ʄࢫعڴ ࢫيجب ࢫأنھ ࢫفɺوࢫʇعتقد ،

وتقديمࢫأفضلࢫطرʈقةࢫلأداءࢫالمɺامࢫوتطوʈرࢫإجراءاتࢫدقيقةࢫللعملࢫمنࢫخلالࢫدراسةࢫاݍݰركةࢫوالزمنࢫ

 ،ࢫمؤسساࢫبذلكࢫنظرʈتھࢫالقائمةࢫعڴʄࢫالمبادئࢫوالاف؅فاضاتࢫالتاليةࢫ:ɠلࢫمɺمة

  بدالࢫالتجرȘةاسȋالمعرفةࢫالعلميةࢫبالتقليديةࢫࢫʏ؛عملࢫالمختلفࢫجوانبࢫࢫࢭ(...امɺتحليلࢫالعمل،ࢫتحديدࢫالم) 

 ادةʈࢫمبدأࢫالتقسيمࢫالعل׿ܣࢫللعملࢫأوࢫالتخصصࢫب؈نࢫالعامل؈نࢫلزʄالانتاجيةࢫ(التقسيمࢫالعمودي:ࢫࢫال؅فك؈قࢫعڴ

ࢫوالȘسلسل ࢫالتنظيم ࢫالأفقي: ࢫالتقسيم ࢫوالتنفيذ، ࢫالتصميم ࢫب؈ن ࢫࢭʏࢫࢫالفصل ࢫ ࢫالعمل ࢫلمناصب المنطقي

 الورشة)؛

 ࢫ ࢫالعمل ࢫلأداء ʄࢫالمثڴ ࢫالطرʈقة ࢫعن ࢫوالبحث ࢫغ؈فࢫالضرورʈة ࢫاݍݰرɠات (الܨݵصࢫࢫOne Best WayاسȘبدال

 المناسبࢫࢭʏࢫالمɢانࢫالمناسب،ࢫتخصصࢫالعمال،ࢫتحديدࢫالطرʈقةࢫالمثڴʄࢫلانجازࢫأيࢫمɺمة)؛

  اعتبارࢫالعاملࢫالماديࢫالعنصرࢫالرئʋؠۜܣࢫࢭʏࢫتحف؈قࢫالعامل؈ن؛-

  .ࢫلتأكدࢫمنࢫأنࢫالعملࢫيتمࢫوفقاࢫللمبادئࢫالعلميةࢫالمعمولࢫ٭ڈالنظامࢫرقاȌيࢫصارمࢫࢫ-

ࢫال ࢫالطرʈقة ࢫأو ࢫالاف؅فاضات ࢫɸذه ࢫتطبيق ࢫالاɲسانيةࢫحقق ࢫالطبيعة ࢫأغفلت ࢫأٰڈا ࢫإلا ࢫإيجابية ࢫنتائج تايلورʈة

  والاجتماعيةࢫللفردࢫالذيࢫʇعدࢫأساسࢫالعمليةࢫالادارʈة.

 Henri Fayolفيࢫفايولࢫࢫ:ࢫ؇ɸHenri Fayolؠۜܣࢫ)ࢫ1925ࢫ-ࢫ1841(ࢫɲعدينࢫفرȖندسࢫɺعملࢫم

 ،ࢫوتمثلتࢫإسɺاماتھࢫࢭʏ:الإدارʈةالتقسيماتࢫعڴʄࢫتطوʈرࢫنظرʈةࢫ



ࡧ - ࢫɲشاطاتࢫࢫࢫالمنظمة:ɲشاطات ࢫالمالية، ࢫالɴشاطات ࢫالتجارʈة، ࢫالɴشاطات ࢫالفنية، ࢫالɴشاطات :ʏࢫࢭ تتمثل

ࢫالمɺمة.ࢫ ʏࢫۂ ࢫالادارʈة ࢫالɴشاطات ࢫواعت؄فࢫأن ࢫالادارʈة. ࢫالɴشاطات ࢫالمحاسȎية، ࢫالɴشاطات ࢫوالضمان، الوقاية

مبادئࢫالإدارةࢫحيثࢫاق؅فحࢫأرȌعةࢫعشرࢫمبدئاࢫللإدارةࢫࢫࢭʏࢫتطوʈر ࢫFayolساɸمࢫࢫمبادئࡧالادارةࡧالأرȌعةࡧعشر:

توزʉعࢫالسلطةوالمسؤوليةࢫ(ࢫ(وفقاࢫللتخصص)،ࢫتقسيمࢫالعملࢫ:مٔڈاࢫࢭʏࢫالإدارةࢫاݍݰديثةࢫࢫȖستخدمࢫتزالماࢫ

 اݍݸ.......)،ࢫالصلاحياتࢫبالتناسبࢫمعࢫالمسؤوليات

 ࡧالإدارة ࢫࢫ:وظائف ࢫFayolحسب ࢫࢭʏࢫ ࢫوظائفࢫتتمثل ࢫو ࢫأساسيةࢫخمسة :ʏبؤالۂɴࢫتPrévisionࢫ ࢫتنظيمال،

Organisation)ࢫ ࢫالأوامر ࢫإصدار ࢫCommandementࢫقيادة)ال، ࢫࢫCoordinationࢫتɴسيقال، ࢫرقابةوال،

Contrôle. 

   

عالمࢫألماɲيࢫࢭʏࢫالاقتصادࢫوالسياسة،ࢫوأحدࢫمؤسؠۜܣࢫعلمࢫالاجتماعࢫ)ࢫ1920ࢫ-ࢫ1864(ࢫMax Weberماكسࢫفي؄فࢫ

ʏف،ࢫمؤسساتࢫالدولةࢫاݍݰديثࢫودراسةࢫالإدارةࢫالعامةࢫࢭʈىࢫبتعرȖوࢫمنࢫأɸم؈قࢫوقدࢫࢫࢫالب؈فوقراطيةࢫوWeberࢫ

ʏࢫتصوراتࢫمختلفةࢫللشرعيةࢫۂʄعتمدࢫعڴȖزماتيةࡧ(السلطةࡧࢫ:ب؈نࢫثلاثةࢫنماذجࢫمثاليةࢫللسلطةࢫʈارɢمةالɺࢫ):المل

Ȗستمدࢫشرعيْڈاࢫمنࢫالقيمࢫوالعاداتࢫࢫ:السلطةࡧالتقليديةللقائد،ࢫالصفاتࢫالܨݵصيةࢫȖستمدࢫشرعيْڈاࢫمنࢫ

ࢫوالتقال ࢫالقائد ࢫفقوة ࢫورثھيد، ࢫالذي ʏࢫالاجتماڤ ࢫالوضع ࢫعن ࢫناتجة ࡧالقانونية، ࢫࢫ:السلطة حɢامࢫالأ ࢫعنناتجة

،ࢫفالقائدࢫʇستمدࢫقوتھࢫبحكمࢫالقانونࢫأوࢫالنظامࢫومركزهࢫالوظيفي.ࢫوȖعدࢫالسلطةࢫالقانونيةࢫرسميةالقانونيةࢫال

 الأك؆فࢫاɲܦݨاماࢫمعࢫالمجتمعاتࢫاݍݰديثة.ࢫ

ࢫالب؈ف ࢫنظرʈة ࢫاسɺامات ࢫمن ࢫالرغم ʄسي؈فعڴȘࢫال ʏࢫࢭ ࢫࢫࢫوقراطية ࢫأٰڈا ࢫمستقرةإلا ࢫبʋئة ࢫأɸملتࢫتتطلب ࢫأٰڈا ࢫكما ،

  لعلاقاتࢫالܨݵصيةࢫوالاɲسانية.ا

ࡧ-ب 

ࢫالاɲسانيةࢫجاءت ࢫالعلاقات ࢫ1960- 1930(ࢫمدرسة ࢫللمدرسةࢫ) ࢫالموجɺة ࢫالانتقادات ʄࢫعڴ ࢫفعل كرد

ࢫ ࢫأكد ࢫحيث ࢫروادɸاالكلاسيكية، ࢫأɸم ࢫمن ࢫالȎشري ࢫبالعنصر ࢫالاɸتمام ࢫأɸمية ʄࢫعڴ  Elton :روادɸا

Mayo َࢫ،Abraham Maslowࢫ،Frederick Herzbergࢫ،Douglas McGregorنذكرࢫمثلا:ࢫ....ࢫ  

-ࢫ  Elton Mayoاࢫࢫɸࢫلاࢫتفسر ࢫالانتاجية ࢫالكفاءة ࢫأن ࢫاتܸݳ ࢫالتجارب ࢫلɺذه وفقا

  .ࢫوأداءࢫالأفرادالعواملࢫالماديةࢫفقط،ࢫبلࢫالعواملࢫالنفسيةࢫوالاجتماعيةࢫۂʏࢫالأك؆فࢫتحكماࢫࢭʏࢫتحس؈نࢫإنتاجيةࢫ

 Abraham Maslowذهࢫࢫɸاماتࢫɺعت؄فࢫإسȖسي؈فࢫالمؤسسةࢫȘسبةࢫلɴبال

ࢫالأفرادࢫ ࢫدافعية ࢫإثارة ࢫخلال ࢫمن ࢫوالفعالية، ࢫالكفاءة ࢫوتحقيق ࢫالأداء ࢫتحس؈ن ࢫفالمس؈فࢫبإمɢانھ ࢫبارزة، النظرʈة

  ورغبْڈمࢫࢭʏࢫالعمل،ࢫوذلكࢫباشباعࢫمختلفࢫحاجاٮڈمࢫورغباٮڈم.ࢫࢫ



  

  -ج

  

الذيࢫأعطىࢫ)ࢫ1916-2001(ɸرȋرتࢫسيمونࢫ ࢫHerbert Simonإڲʄࢫࢫ)1960-1940(تɴسبࢫمدرسةࢫاتخاذࢫالقراراتࢫ

خاذࢫ"،ࢫفحسبࢫɸذهࢫالمدرسةࢫفإنࢫالمس؈فࢫɸوࢫعونࢫلاتاتخاذࡧالقراراتȖعرʈفاࢫللȘسي؈فࢫيتمثلࢫࢭʏࢫɠونھࢫعمليةࢫ"

"،ࢫوعڴʄࢫالمس؈فࢫأنࢫينجزࢫالقراراتࢫالرشيدةࢫالۘܣࢫȖساعدࢫعڴʄࢫࢫجوɸرࡧالȘسي؈فࡧɸوࡧاتخاذࡧالقرارالقرارࢫوأنࢫ"

  الأɸداف.تحقيقࢫ

  

أنھࢫلاࢫتوجدࢫࢫحيثࢫتف؅فض،ࢫمتɢاملاࢫللȘسي؈فࢫانݤݨ)ࢫ1980-1955شɢلتࢫالمدرسةࢫالموقفيةࢫأوࢫالظرفيةࢫ(

السياقࢫبࢫترتبطࢫأمثليْڈاࢫالȘسي؈فيةࢫأوࢫاݍݰلول ࢫمختلفࢫالطرق ،ࢫولكنࢫللȘسي؈فطرʈقةࢫمثاليةࢫواحدةࢫɠافيةࢫ

تواجɺھࢫالمنظمة،ࢫوذلكࢫللأسبابࢫالتالية:ࢫعدمࢫثباتࢫالمواقفࢫالسلوكيةࢫȊسȎبࢫطبيعةࢫوالوضعࢫالذيࢫ

توح،ࢫتنوعࢫوȖعددࢫالمتغ؈فاتࢫالفردࢫواݍݨماعة،ࢫالطبيعةࢫالديناميكيةࢫࢭʏࢫعلاقاتࢫالمنظمةࢫكنظامࢫمف

  المرتبطةࢫبالسلوكࢫالتنظي׿ܣࢫوطبيعةࢫتداخلɺاࢫوتفاعلɺاࢫمعࢫالمنظمة

   

ࢫ،)1972-1901(ࢫLudwing Von Bertalanffy)ࢫبفضلࢫأعمالࢫ1980-1960تأسستࢫمدرسةࢫالنظمࢫ(

معࢫمتغ؈فاتࢫبʋئْڈاࢫوتتحاورࢫمعࢫشرɠا٬ڈاࢫࢫالمنظمةࢫȖشɢلࢫحسبࢫɸذهࢫالمدرسةࢫنظاماࢫمفتوحاࢫتتفاعل

مثل:ࢫالمنافس؈ن،ࢫالزȋائن،ࢫࢫوتوجɺاٮڈاࢫالمنظمةالۘܣࢫيحتملࢫأنࢫتتأثرࢫبقراراتࢫࢫأوࢫالأطرافࢫ(أܵݰابࢫالمصݏݰة

لمنظمةࢫلالنظرࢫࢫإڲʄࢫالمس؈فينࢫالعامل؈ن،ࢫسوقࢫالعمل،ࢫالسلطاتࢫالعمومية،ࢫالموردين....ࢫاݍݸ)،ࢫحيثࢫدفعت

  .الأجزاءɸذهࢫلعلاقاتࢫالمتبادلةࢫب؈نࢫوامختلفࢫأجزاءࢫالمنظمةࢫࢫونࢫبھࢫعڴʄواسعࢫوشموڲʏ،ࢫيتعرفمنࢫمنظورࢫ

   

عموماࢫيمكنࢫتݏݵيصࢫأɸمࢫسماتࢫالادارةࢫاليابانيةࢫࢭʏ:ࢫالعملࢫبروحࢫالفرʈق،ࢫاتخاذࢫالقراراتࢫبصورةࢫ

مدىࢫاݍݰياة،ࢫالتدرʈبࢫالمستمر،ࢫال؅فقيةࢫࢫجماعية،ࢫالتحس؈نࢫالمستمر،ࢫالمسؤوليةࢫاݍݨماعية،ࢫالتوظيف

    .ࢫبالأقدميةࢫوالكفاءة،ࢫࢫثقافةࢫاݍݨودة



 

  تحدیات المسیر و أدواره في المؤسسة. 3 الفصل

 

وأساسɺا،ࢫفɺوࢫبمثابةࢫالموردࢫالأسا؟ۜܣࢫلنجاحࢫجميعࢫوظائفࢫالȘسي؈فࢫɠونھࢫࢫʇعدࢫالمس؈فࢫجوɸرࢫالعمليةࢫالȘسي؈فية

يتمتعࢫبمɺاراتࢫوكفاءاتࢫȖساعدهࢫعڴʄࢫأداءࢫوظائفھࢫبكفاءةࢫوفعالية،ࢫمماࢫيضمنࢫللمؤسسةࢫبقاءɸاࢫواستمرارɸاࢫ

  خاصةࢫࢭʏࢫظلࢫمختلفࢫالتحدياتࢫالۘܣࢫتحيطࢫ٭ڈا،ࢫوɸوࢫماࢫسʋتمࢫتناولھࢫࢭʏࢫɸذاࢫالفصلࢫ.

1  تعریف المسیر  
ʈنࢫ"ࢫفࡧالتقليديࡧللمس؈ف:التعرʈࢫعرفھࢫبأنھࢫالفردࢫالمسؤولࢫعنࢫعملࢫالأفرادࢫالآخر".  

ࡧللمس؈ف: ࡧاݍݰديث ࢫࢫالتعرʈف ࢫالتعرʈفࢫࢫPeter Druckerحسب ࢫلتقديم ࢫمحاولة ࢫأول ࢫتمت ࢫأنھ ʄࢫأشارࢫإڲ فقد

والۘܣࢫأضافتࢫإڲʄࢫالتعرʈفࢫالتقليديࢫȖعرʈفاࢫجديداࢫعڴʄࢫأنھ:ࢫ"ࢫܧݵصࢫࢫ1950اݍݰقيقيࢫللمس؈فࢫࢭʏࢫمطلعࢫعامࢫ

ࢫوتوقعاتھ،ࢫ ࢫبأɸدافھ ࢫاݍݵاصة ࢫالنتائج ࢫوʈقʋس ࢫوʈنظم ࢫيخطط ࢫأن ࢫعليھ ࢫالادارة، ʏࢫࢭ ࢫفردية ࢫاسɺامات ࢫلھ مح؅فف

لآخرʈنࢫࢭʏࢫالمنظمةࢫ".وعليھࢫمواءمةࢫعملھࢫمعࢫا 

ɲستɴتجࢫمنࢫخلالࢫɸذينࢫالتعرʈف؈نࢫأنࢫالمعۚܢࢫاݍݰقيقيࢫللمس؈فࢫيرتبطࢫأساساࢫبالوظائفࢫالۘܣࢫيɴبڧʏࢫأنࢫيؤدٱڈاࢫ

  .منࢫتخطيط،ࢫتنظيم،ࢫتوجيھ،ࢫرقابةࢫ

  مستویات المسیر في المؤسسة -2
  ؛المشرفࢫعڴʄࢫالإنتاجوɸمࢫغالباࢫالمسؤولونࢫعنࢫعملࢫالآخرʈنࢫمثل:ࢫ:ࡧالمس؈فونࡧࡩʏࡧالمستوىࡧالاداريࡧالأول 

  ɸمࢫحلقةࢫالوصلࢫب؈نࢫالمستوىࢫالأولࢫومستوʈاتࢫالادارةࢫالعلياࢫࢭʏࢫࢫالمس؈فونࡧࡩʏࡧالمستوىࡧالاداريࡧالأوسط:

ࢫمديرࢫالȘسوʈق،ࢫ ࢫمثل ࢫالمنظمة ʏࢫࢭ ࢫالمختلفة ࢫالأساسيةࢫللأɲشطة ࢫالادارات ࢫمديري ʏࢫࢭ ࢫعادة ࢫوʈتمثلون الادارة،

  ࡧالإنتاج....اݍݸ

  يمثلࢫɸؤلاءࢫالمستوىࢫالأعڴʄࢫمنࢫالادارةࢫ.ࢫعليا:المس؈فونࡧࡩʏࡧمستوىࡧالادارةࡧال

  المھارات المطلوبة في المسیر - 3

ࡧالفنية ࡧࡧالمɺارات ࡧ: ࢫالتخصصاتࢫࢫ: ࢫمن ࢫمع؈ن ࢫميدان ʏࢫࢭ ࢫوتخصص ࢫمعارف ࢫمن ࢫالفنية ࢫالمɺارات ࢫجميع وتمثل

مثلࢫالمحاسبة.ࢫوۂʏࢫأك؆فࢫأɸميةࢫࢭʏࢫمستوىࢫالإدارةࢫالدنيا.ࢫالتقنية 

Ȗش؈فࢫالمɺاراتࢫالاɲسانيةࢫإڲʄࢫقدرةࢫالمديرʈنࢫعڴʄࢫالعملࢫأوࢫمنࢫخلالࢫالآخرʈنࢫكأعضاءࢫࢭʏࢫࢫ::ࡧࡧالمɺاراتࡧالاɲسانية

  ،ࢫࢫوࢫۂʏࢫمطلوȋةࢫࢭʏࢫجميعࢫالمستوʈاتࢫالإدارʈة.مجموعةࢫمتفاعلةࢫتؤديࢫعملɺاࢫبنجاح



ࡧالفكرʈة ࡧࡧالمɺارات ࢫوالسيطرةࢫ: ࢫمتɢاملة ࢫالتنظيمࢫبصورة ࢫفɺم ʄࢫوالقدرةࢫعڴ ࢫالادراك ʏࢫࢭ ࢫالمɺارات ࢫɸذه تتمثل

  ،ࢫوۂʏࢫمطلوȋةࢫࢭʏࢫمستوىࢫالإدارةࢫالعليا.العلاقاتࢫب؈نࢫأجزائھࢫالمختلفةعڴʄࢫ

  علاقة أدوار المسیر بوظائفھ -4
ࢫࢫم؈قࢫمي؇قبرغ ࢫ: ʏࢫلأدوارࢫالمس؈فࢫوۂ ࢫمجموعات ࢫثلاثة ࢫمعࢫب؈ن ࢫالتفاعل ࢫبطبيعة ࢫتتعلق ࢫوالۘܣ الأدوارࢫالܨݵصية

ࢫالمعلومات ࢫتبادل ࢫتتضمن ࢫوالۘܣ ࢫالأدوارࢫالمعلوماتية ࢫاٰڈاࢫࢫالأخرʈن، ࢫاي ࢫوࢫالأدوارࢫالقرارʈة فالمس؈فࢫناشرࢫلɺا،

ݨة،ࢫموزعࢫللموارد.ࢫأماࢫعنࢫوظائفھࢫحسبࢫࢫمعاݍݮتتعلقࢫبالقراراتࢫفالمس؈فࢫمبتكرࢫ،ࢫمفاوض،ࢫ للمشاɠلࢫالمزܿ

Benowitz دفࢫمع؈نالتخطيطفࢼܣࢫ:ࢫࢫɸࢫتحقيقࢫʄذهࢫاݍݵطوةࢫبالضبطࢫكيفيةࢫالوصولࢫإڲɸ؛:ࢫتتضمنࢫ  

إڲʄࢫتحقيقࢫالɺدفࢫالمطلوبࢫيحتاجࢫالمس؈فࢫإڲʄࢫتنظيمࢫفرʈقھࢫوكذاࢫإڲʄࢫࢫ:ࢫȊعدࢫوضعࢫاݍݵطةࢫالۘܣࢫتؤديࢫالتنظيمࢫ

  ؛توف؈فࢫالموادࢫاللازمةࢫلذلك

Ȗعزʈزࢫموظفيھࢫعنࢫطرʈقࢫالتوظيفࢫوالتدرʈبࢫوالتطوʈرࢫوɢʈونࢫذلكࢫبالتعاونࢫمعࢫقسمࢫالمواردࢫ:ࡧࡧالتوظيف

ࢫ ࢫالɺدف. ࢫɸذا ࢫࢫ:ࡧالقيادةالȎشرʈةࢫلتحقيق ࢫوأن ࢫ ࢫلمرؤوسيھ ࢫ ࢫمحفزا ࢫيɢون ࢫان ࢫعليھ ࢫالقدرةࢫعڴʄࢫيجب يمتلك

  ؛الاتصالࢫوالتواصلࢫمعɺمࢫوأنࢫيɢونࢫموجɺاࢫومܨݨعاࢫلɺم

 ࡧ ࡧ: ࢫاتخاذࢫالرقابة ࢫثم ࢫومن ࢫسابقا ࢫالمسطرة ࢫالأɸداف ࢫمع ࢫومقارنْڈا ࢫنتائج ࢫمن ࢫإليھ ࢫالتوصل ࢫتم ࢫما متاȊعة

  إجراءاتࢫتܶݰيحةࢫإنࢫوجدت.ࢫ
لأدوارࢫالمعلوماتيةࢫتوجدࢫفإنࢫالأدوارࢫالܨݵصيةࢫتدخلࢫضمنࢫوظيفۘܣࢫالتنظيمࢫوالتوظيفࢫوأنࢫاأماࢫعنࢫالعلاقةࢫ

التوجيھࢫوالرقابةࢫأماࢫالمجموعةࢫالثالثةࢫوالۘܣࢫتتعلقࢫبالأدوارࢫالقرارʈةࢫفنجدɸاࢫترتبطࢫࢫ،ضمنࢫوظيفةࢫالتخطيط

  بوظيفۘܣࢫالتخطيطࢫوالتنظيم

  تحدیاتھ: من أھمھا ما یلي: -5

  ؛بناءࢫالرؤʈةࢫالواܷݰةࢫكقوةࢫدافعة-

  ؛تقبلࢫالتحديࢫوالرغبةࢫࢭʏࢫالنجاح-

  ؛بوجودࢫالاختلافاتࢫب؈نࢫالأفرادالايمانࢫ-

  وࢫتنميةࢫالثقافةࢫالتنظيميةࢫ؛ࢫالتدرʈبࢫوالتنمية

  تدعيمࢫالعلاقةࢫمعࢫالمرؤوس؈ن.

  

  



  . التخطیط واتخاذ القرارات في المؤسسة4الفصل 

  تمھید:                          

الوظائفࢫالأخرىࢫ(التنظيمࢫوالتوجيھࢫࢫتبدأࢫالعمليةࢫالȘسي؈فيةࢫبوظيفةࢫالتخطيطࢫالۘܣࢫȖعطيࢫشارةࢫإنطلاق

والرقابة)،ࢫوۂʏࢫبدورɸاࢫȖساɸمࢫࢭʏࢫتوجيھࢫوظيفةࢫالتخطيطࢫ(التغذيةࢫالعكسية)ࢫلتنطلقࢫɸذهࢫالعمليةࢫمنࢫ

  .جديد،ࢫوࢭʏࢫɠلࢫوظيفةࢫمنࢫɸذهࢫالوظائفࢫʇعت؄فࢫاتخاذࢫالقراراتࢫكɴشاطࢫجوɸريࢫللمس؈ف

 التخطیط.1

 تعریف التخطیط. 

Ȋعضࢫالباحث؈نࢫرȋطواࢫالتخطيطࢫبالاس؅فاتيجيةࢫةࡧالمناسبة:ࡧالتخطيطࡧبمعۚܢࡧتحديدࡧالاس؅فاتيجي

،ࢫأيضاࢫTom Peters & Robert Waterman فالتخطيطࢫحسّڈمࢫɸوࢫاختيارࢫالاس؅فاتيجيةࢫالمناسبةࢫمثل:ࢫ

Thantheiser.  

بتحديدࢫالتخطيطࢫࢫHenry Mintzbergيرȋطࢫࡧ:وإجراءاتࡧتحقيقɺاࡧالأɸدافࡧتحديدالتخطيطࡧبمعۚܢࡧ

ɸذاࢫ.ࢫࢫ"ࢫتɢونࢫمنࢫتحديدࢫالأɸدافࢫوتحديدࢫالإجراءاتࢫلتحقيقɺاتعمليةࢫ ʇعرفھࢫبأنھ:ࢫ"ࢫالأɸدافࢫإذ

للوصولࢫإڲʄࢫࢫحالياالإجراءاتࢫالمتخذةࢫ والذيࢫعرفࢫالتخطيطࢫبأنھ:ࢫ"ࢫPeter Druckerالاتجاهࢫفضلھࢫأيضاࢫ

  المستقبليةࢫ"ɸدافࢫالأ 

Ȋعضࢫالباحث؈نࢫرȋطواࢫالتخطيطࢫبالاس؅فاتيجيةࢫالتخطيطࡧبمعۚܢࡧتحديدࡧالاس؅فاتيجيةࡧالمناسبة:ࡧ

،ࢫأيضاࢫTom Peters & Robert Waterman فالتخطيطࢫحسّڈمࢫɸوࢫاختيارࢫالاس؅فاتيجيةࢫالمناسبةࢫمثل:ࢫ

Thantheiser.  

عندماࢫنتɢلمࢫعنࢫالوقتࢫ(أين)ࢫيصبحࢫأنھࢫࢫʇMichel Nekourouhش؈فࢫالتخطيطࡧبمعۚܢࡧإدارةࡧالمشارʉع:ࡧ

)،ࢫ؟أخرىࢫلإدارةࢫالمشارʉع:ࢫأɸدافࢫالمشروعࢫ(ماذا؟)،ࢫالمواردࢫ(منࢫأوࢫمفاɸيمࢫالتخطيطࢫيحومࢫحولࢫأȊعاد

ɠلࢫɸذهࢫالأɲشطةࢫࢫكنȘيجةࢫيمكنࢫالقولࢫأنࢫالأسلوبࢫوالطرʈقࢫ(كيف؟)،ࢫالعوائقࢫالمحتملةࢫ(الأخطار).

،ࢫالتɴبؤࢫبالمستقبلتندرجࢫضمنࢫالتخطيطࢫɠونھࢫɲشاطࢫʇسبقࢫعمليةࢫالتنفيذ،ࢫفɺوࢫيأخذࢫعدةࢫمعاɲي:ࢫ

  .إدارةࢫالمشارʉع،ࢫتحديدࢫالاس؅فاتيجيةࢫالمناسبة،ࢫوإجراءاتࢫتحقيقɺاࢫافالأɸدࢫتحديد

 مكانة التخطیط وأھمیتھ في المؤسسة  
 ʇسɺمࢫالتخطيطࢫࢭʏࢫبناءࢫالغاياتࢫوالأɸدافࢫ(يحددࢫتوجھࢫالمنظمة)؛ࢫ -

 وتحديدࢫالفروقاتࢫوالانحرافات؛ࢫيركزࢫالانȘباهࢫعڴʄࢫالأɸدافࢫوالنتائج -



 التغلبࢫعڴʄࢫحالاتࢫعدمࢫالتأكد؛ࢫ -

 التخطيطࢫɸوࢫالذيࢫʇشɢلࢫالأساسࢫالذيࢫتقومࢫعليھࢫɠلࢫالأعمالࢫالمستقبلية؛ࢫ -

 ʇعملࢫالتخطيطࢫعڴʄࢫتقليلࢫالɴشاطࢫالعشواǿيࢫللرؤساءࢫوالمرؤوس؈ن؛ࢫ -

 ʇساعدࢫالتخطيطࢫعڴʄࢫتخفيضࢫالتɢاليفࢫوتحقيقࢫالوفوراتࢫالاقتصادية؛ࢫ -

 Ȗسي؈فࢫإجراءࢫالعملياتࢫالرقابيةࢫوالمتاȊعةࢫالمستمرة؛ -

 ستخدامࢫجميعࢫوظائفࢫالإدارةࢫالأخرى.ʇعملࢫكشرطࢫمسبقࢫلا  -

 أنواع التخطیط في المؤسسة 

يصنفࢫبذلكࢫإڲʄ:ࢫتخطيطࢫإس؅فاتيڋʏ،ࢫتخطيطࢫتكتيɢي،ࢫتخطيطࢫࢫالتخطيطࡧحسبࡧنطاقࡧالتأث؈ف:ࡧ-

.ʏشغيڴȖ  

حسبࢫɸذاࢫالمعيارࢫيصنفࢫالتخطيطࢫإڲʄࢫثلاثةࢫأنواع:ࢫالتخطيطࢫࢫ:المدةࡧالزمنيةحسبࡧࡧالتخطيطࡧࡧ-

سنواتࢫفماࢫأك؆ف)ࢫتɢونࢫأɸدافھࢫعامةࢫولʋستࢫتفصيليةࢫࢫ5طوʈلࢫالمدى:ࢫʇغطيࢫف؅فةࢫزمنيةࢫطوʈلةࢫɲسȎياࢫ(

سنوات)ࢫࢫ5-1(مرتبطࢫباݍݵططࢫالاس؅فاتيجية)،ࢫالتخطيطࢫمتوسطࢫالمدى:ࢫʇغطيࢫف؅فةࢫزمنيةࢫمتوسطةࢫ(

إڲʄࢫحدࢫماࢫتفصيليةࢫ(مرتبطࢫباݍݵططࢫالتكتيكية)،ࢫالتخطيطࢫقص؈فࢫتɢونࢫأɸدافھࢫشبھࢫعامةࢫوتɢونࢫ

  المدى:ࢫʇغطيࢫف؅فةࢫزمنيةࢫقص؈فةࢫ(لاࢫتتعدىࢫسنة)ࢫأɸدافھࢫتفصيليةࢫ(مرتبطࢫباݍݵططࢫالعملياتية)؛

يقسمࢫإڲʄ:ࢫتخطيطࢫالإدارةࢫالعلياࢫ(اس؅فاتيڋʏ،ࢫطوʈلࢫالمدى)،ࢫࢫالتخطيطࡧحسبࡧمستوʈاتࡧالȘسي؈ف:ࡧ-

  تخطيطࢫالادارةࢫالوسطىࢫ(تكتيɢي،ࢫمتوسطࢫالمدى)،ࢫتخطيطࢫالادارةࢫالدنياࢫ(Ȗشغيڴʏ،ࢫقص؈فࢫالمدى)

يقسمࢫالتخطيطࢫ٭ڈذاࢫالمعيارࢫحسبࢫوظائفࢫالمؤسسةࢫإڲʄ:ࢫتخطيطࢫالتخطيطࡧحسبࡧالوظيفة:ࡧࡧ-

لتخطيطࢫالماڲʏ،ࢫتخطيطࢫالقوىࢫالȎشرʈة،ࢫتخطيطࢫالشراءࢫالانتاجࢫوالعمليات،ࢫتخطيطࢫالȘسوʈق،ࢫا

  والتخزʈن

  كمعيارࢫللمقارنة.ࢫࢫحسبࢫنطاقࢫالتأث؈ف ɠلࢫɸذهࢫالتصɴيفاتࢫتجعلناࢫنرجعࢫمنࢫجديدࢫإڲʄࢫالتصɴيفࢫ

 مراحل وظیفة التخطیط في المؤسسة 
ࢫمعينة، ࢫس؈فورة ࢫتȘبع ࢫأوࢫخطوات ࢫمراحل ࢫأرȌع ࢫȖسي؈فية ࢫɠوظيفة ࢫالتخطيط ݳࢫࢫيتضمن ࢫɸوࢫموܷ ࢫلما وفقا

  :أدناهࢫ



 ࡧ :ʄࡧالأوڲ ࡧوالداخليةاݍݵطوة ࡧاݍݵارجية ࡧالبʋئة ࡧودراسة ࢫمعرفةࢫࢫ:تحليل ࢫمن ࢫالداخلية ࢫالبʋئة ࢫتحليل يمكن

ࢫ( ࢫالقوة ࢫ(Strengthsنقاط ࢫالضعف ࢫونقاط (Weaknessesࢫ ࢫمن ࢫيمكن ࢫاݍݵارجية ࢫالبʋئة ࢫوتحليل معرفةࢫ)،

  )؛ࢫThreats)ࢫوالْڈديداتࢫ(Opportunitiesالفرصࢫ(

 دافࡧوالاس؅فاتيجياتࡧوالسياسات:ࡧالثانيةاݍݵطوةࡧɸتتضمنࢫعدةࢫخطواتࢫفرعيةࢫࢫ:تحديدࡧالغاياتࡧوالأ

تتمثلࢫࢭʏ:ࢫدراسةࢫالتغي؈فاتࢫالمطلوȋةࢫأوࢫاتجاهࢫالمؤسسةࢫ(يتضمنࢫتحديدࢫالغاياتࢫوالأɸدافࢫوالاس؅فاتيجياتࢫ

 والسياسات)،ࢫوتحديدࢫالبدائلࢫالمتاحةࢫواختيارࢫالأɲسبࢫمٔڈاࢫوتقييمɺاࢫمنࢫجديد؛

 ة:ࡧالثالثةࡧاݍݵطوةʈشغيليةࢫوالاجراءاتࢫࢫ:تحديدࡧالاجراءاتࡧوالموازناتࡧالتقديرȘنࢫاݍݵططࢫالʈوɢتتضمنࢫت

 المفصلةࢫلطرʈقةࢫالعمل،ࢫوم؈قانياتࢫالتنفيذ؛ࢫ

 عة:ࡧȊااݍݵطوةࡧالراɸعةࡧاݍݵطةࡧوتنفيذȊشطةࢫوالأعمالࢫالۘܣࢫيجبࢫالقيامࢫ:ࡧتقييمࡧومتاɲتتضمنࢫتحديدࢫالأ

المعنيةࢫباݍݵططࢫالȘشغيلية،ࢫوالانطلاقࢫࢭʏࢫالتنفيذࢫمنࢫخطةࢫإڲʄࢫ٭ڈاࢫعڴʄࢫمستوىࢫɠلࢫالوحداتࢫالتنظيميةࢫ

 خطة؛

 شغيليةࢫالمس؈فࢫمعلوماتࢫأساسيةࢫينطلقࢫمٔڈاࢫعندࢫقيامھࢫالتغذيةࡧالراجعة:ࡧȘتمنحࢫعمليةࢫتنفيذࢫاݍݵططࢫال

  Ȋعمليةࢫالتخطيطࢫمنࢫجديد،ࢫسواءࢫعندࢫوجودࢫإنحرافاتࢫأوࢫعدمࢫوجودɸا.ࢫࢫ

 أسالیب وأدوات التخطیط في المؤسسة  
 ؛سيحدثࢫࢭʏࢫالمستقبلࢫحولࢫما(سʋنارʈوɸات)ࢫɸوࢫعمليةࢫوضعࢫاف؅فاضاتࢫ:ࡧࡧForecastingالتɴبؤࡧ -
ࡧࡧالموازنات - ࢫقوʈةࢫȖعت؄فࢫالموازناتࢫ:Budgetingࡧالتقديرʈة ࢫࢫأدوات ʄࢫالمس؈فࢫعڴ ࢫيتخصȖساعد واردࢫالمص

 ؛ستخداماتࢫمتعددةࢫومتنافسةࢫࢭʏࢫكث؈فࢫمنࢫالأحيانلا ܨݰيحةࢫال
ࡧالزمۚ - ࡧالتخطيط ࢫࢫ:ࡧSchedulingܣ ࢫالزمۚܣʇستخدم ࢫوتوارʈخࢫࢫالتخطيط ࢫالزمنية ࢫالمراحل لتحديد

ࢫ ࢫمخططات ࢫفيھ: ࢫالمستخدمة ࢫالأدوات ࢫب؈ن ࢫومن ࢫالانجاز، ࢫومراحل ࢫݍݵطط ࢫشبɢاتࢫGanttالاستحقاق ،

Pertࢫاݍݸ؛.... 

ࢫ،ࢫوɠلماࢫɠانتࢫينطويࢫالتخطيطࢫعڴʄࢫالتفك؈فࢫࢭʏࢫالمستقبلࢫ:Contingency planningالتخطيطࡧالموقفيࡧ -

(الأولية)ࢫɠلماࢫزادࢫاحتمالࢫأنࢫتɢونࢫالاف؅فاضاتࢫوالتوقعاتࢫالأصليةࢫ،ࢫغ؈فࢫمؤكدةمعقدةࢫو المؤسسةࢫبʋئةࢫ

ࢫموقفيةࢫغ؈فࢫ ࢫخطط ࢫتطور ࢫوɸنا ࢫغ؈فࢫالمتوقعة، ࢫوالأحداث ࢫالمشاɠل ࢫبفعل ࢫمسارɸا ࢫعن ࢫوتحيد صاݍݰة،

 ،ࢫوɸذاࢫيرتبطࢫبمرونةࢫالمؤسسة؛مست݀ݨلةࢫللتعاملࢫمعࢫالموقف

ࡧ - ࡧالمرجعية ࢫالقيامࢫوɸناࡧ:ࡧBenchmarkingالمقارنة ࢫاݍݵارجيةبࢫيجب ࢫالأداءࢫࢫالمرجعيةࢫالمقارنات لتحس؈ن

 مقارنةࢫمعࢫمنافسٕڈاࢫوخاصةࢫالرائدࢫࢭʏࢫالسوق؛ࢫللمؤسسةاݍݰاڲʏࢫ

ࡧ - ࡧالتخطيط ࢫللمࢫفرضࢫ:Staff plannersفرʈق ࢫالتخطيط ࢫاحتياجات ࢫنمو ࢫمخطط؈ؤسسات نࢫȖعي؈ن

 للمؤسسةالتخطيطࢫࢫللمساعدةࢫࢭʏࢫالتɴسيق



وۂʏࢫȖعۚܣࢫقيامࢫࢫ،م1954عامࢫࢫPeter Druckerطورɸاࢫࢫ:Management by objectivesالإدارةࡧبالأɸدافࡧ -

 أɸدافࢫالأداءࢫومراجعةࢫالنتائجࢫالمنجزة.المس؈فࢫبمشاركةࢫالمرؤوس؈نࢫࢭʏࢫوضعࢫ

ࢫࢫ:لقرارا.2 ࢫ"اختيارࢫبديلࢫʇR. A. Killianعرفھ ࢫبأنھ: ࢫالȎسيطة ࢫصيغتھ ʏࢫالمتاحة"،ࢫࢫࢭ ࢫالبدائل ࢫب؈ن ࢫمن

ࢫ"ࢫRobert Kreitner ترتبطࢫȊعمليةࢫاختيارࢫࢫالقرار،ࢫفمنࢫجɺتھࢫʇعرفɺاࢫاتخاذࡧالقراراتࡧأما عمليةࢫࢫبأٰڈا:

  ".ࢫلمتطلباتࢫالموقفࢫالمناسبࢫالبدائلࢫالمتاحةࢫمسارࢫالعملتحديدࢫواختيارࢫمنࢫب؈نࢫ

 أسالیب اتخاذ القرارات 

دونࢫأنࢫʇش؅فكࢫغ؈فهࢫࢭʏࢫࢫايتخذɸࢫȊعضࢫالقراراتࢫيحتاجࢫالمس؈فࢫأن.ࡧأساليبࡧاتخاذࡧالقراراتࡧالفردية:ࡧ

ɸعۚܣࢫࢫا،اتخاذʇذاࢫلاࢫɸسࢫأنھوʇࢫجمعࢫالمعلوماتࢫلاࢫʏنࢫࢭʈشارة،ࢫولكنࢫطبيعْڈاࢫتقتغۜܣࢫتع؈نࢫبالآخرȘوالاس

ࢭʏࢫࢫھمنݤݨو ࢫھصفاتو ࢫܧݵصيةࢫللمدير ذلكࢫ(مثلࢫالقراراتࢫالسرʈة)،ࢫوɸناࢫتؤثرࢫعڴʄࢫعمليةࢫاتخاذࢫالقراراتࢫ

  .صنعࢫالقرار

  تȘثملࢫɸذهࢫالأساليبࢫأساساࢫࢭʏ:ࢫ:اݍݨماعيةالقراراتࡧࡧاتخاذࡧأساليب.

 ۚܣɸࡧالعصفࡧالذBrainstorming:وࢫࢫهطور ࢫɸAlex Osbornࢫكتابھࢫʏلࢫالتطبيقيࢫالتخيࢫ"ࢫوذلكࢫࢭ

Applied Imaginationࢫࢫ"ࢫ ࢫعڴ1953ʄࢫعامالمɴشور ʄࢫعڴ ࢫوسرʉع ࢫخاطف ࢫݠݨوم ʏࢫۂ ࢫالطرʈقة ࢫɸذه ࢫ،

ࢫالۘܣࢫ ࢫالفكرة ࢫتأȖي ࢫحۘܢ ࢫالأفɢارࢫوȌسرعة ࢫمن ࢫالعديد ࢫبإطلاق ࢫفيھ ࢫالمش؅فɠون ࢫيقوم ࢫمعينة، مشɢلة

ࢫإڲʄࢫ ࢫساعة ࢫب؈نࢫنصف ࢫɲسبْڈا ࢫقص؈فة ࢫف؅فة ࢫالأسلوب ࢫɸذا ࢫوʉستغرق ࢫالمشɢلة، ࢫوتحل ࢫالɺدف تصʋب

 ساعت؈نࢫتقرʈبا؛

 ࡧدلفيࡧ ࢫاࢫ:Delphiأسلوب ࢫدلفي ࢫمعبد ࢫمن ࢫالطرʈقة ࢫɸذه ࢫاسم ࢫوʈأȖي ࢫعنࢫȊعد، ليوناɲيࢫأوࢫالاجتماع

ࢫتحديدࢫ ʄࢫعڴ ࢫالطرʈقة ࢫɸذه ࢫوȖعتمد ࢫالمستقبل، ࢫعن ࢫللمعلومات ࢫاستجلابا ࢫالناس ࢫيؤمھ ࢫɠان الذي

ࢫإڲʄࢫ ࢫدلفي ࢫطرʈقة ࢫتحتاج ࢫلوجھ. ࢫوجɺا ࢫغ؈فࢫموجودين ࢫأعضاء ࢫاجتماع ʏࢫࢭ ࢫغيابيا ࢫومناقشْڈا البدائل

ࢫ ࢫالقرارات ࢫتناسب ࢫفࢼܣ ࢫلذلك ࢫاݍݵ؄فاء، ࢫلردود ࢫانتظارا ࢫطوʈل ࢫالانتظارࢫمࢫوقت ࢫوتتحمل ثلࢫالمعقدة

 التخطيطࢫالاس؅فاتيڋʏ؛

 ࢫ ࢫقبل ࢫمن ࢫالطرʈقة ࢫɸذه ࢫلأنࢫAndrew H. Van de Ven وࢫAndre Delbecqطورت ࢫكذلك وȖس׿ܢ

تɢوʈٔڈاࢫاس׿ܣࢫفقطࢫأوࢫعڴʄࢫالورق،ࢫحيثࢫلاࢫيوجدࢫنقاشࢫفعڴʏࢫوشفويࢫب؈نࢫأفرادࢫاݍݨماعة،ࢫبلࢫيتمࢫ

أقلࢫمنࢫɸذهࢫعڴʄࢫالورق،ࢫɸذاࢫالطرʈقةࢫمزʈجࢫب؈نࢫالعصفࢫالذɸۚܣࢫوطرʈقةࢫدلفي،ࢫوۂʏࢫتأخذࢫوقتاࢫ

 الأخ؈فة،ࢫكماࢫأٰڈاࢫتحاولࢫأنࢫتصلࢫإڲʄࢫالاجماعࢫعنࢫطرʈقࢫالاق؅فاع.ࢫ



ࢫȖشɢلࢫࢫ:علاقة اتخاذ القرارات بالوظائف الأخرىࡧ. 8 ࡧࡧࡧࡧࡧ ࢫفࢼܣ ࢫالقرارات ࢫاتخاذ بالɴسبةࢫلأɸميةࢫعملية

ومحورࢫوظائفɺا،ࢫɠونࢫجميعࢫمɺامࢫالمس؈فࢫترتبطࢫࢭʏࢫجوɸرɸاࢫباتخاذࢫالقراراتࢫونجاحھࢫࢫعصبࢫالعمليةࢫالȘسي؈فية

  مرتبطࢫباختيارࢫقراراتࢫفعالةࢫوصائبة.

  ࢫ
  . التنظیم وتصمیم الھیاكل التنظیمیة في المؤسسة5الفصل 

  تمھید :                        

ࢫالȘسي؈فية ࢫالعملية ʏࢫࢭ ࢫالثانية ࢫالوظيفة ࢫالتنظيم ࢫوظيفة ࢫالأɸدافࢫࢫȖشɢل ࢫتحديد ࢫفبعد ࢫالتخطيط، Ȋعد

ࢫɸذهࢫ ࢫبتحقيق ࢫʇسمح ࢫوالذي ࢫالمؤسسة ʏࢫࢭ ࢫالإطارࢫالتنظي׿ܣ ࢫتحديد ࢫيأȖي ࢫوالاس؅فاتيجيات، ࢫالسياسات ورسم

أساسياتࢫتصميمࢫالɺياɠلࢫالمفاɸيمࢫالنظرʈةࢫالمرتبطةࢫ٭ڈذهࢫالوظيفة،ࢫࢫالأɸداف.ࢫوࢭʏࢫɸذاࢫالفصلࢫسʋتمࢫتوضيح

  ،ࢫوأنواعࢫالɺياɠلࢫالتنظيمية.ࢫالتنظيمية

 مفھوم وظیفة التنظیم وأنواعھ في المؤسسة .1
ࡧ ࢫࢫالواسع:ࡧبالمفɺومالتنظيم ࢫ" ࢫالمɴسقة ࢫاݍݨɺود ࢫيتضمن ࢫȖعاوɲي ʏࢫاجتماڤ أوࢫأك؆فࢫلتحقيقࢫࢫلفرديننظام

  "ɸدفࢫمش؅فك

وɸوࢫالمقصودࢫࢭʏࢫɸذاࢫالفصلࢫ(وظيفةࢫالتنظيمࢫࢭʏࢫالعمليةࢫالȘسي؈فية)،ࢫࢭʏࢫɸذاࢫࢫالتنظيمࡧبالمفɺومࡧالضيق:

ࢫʇعرفھ ࢫالمسؤوليةࢫبأنھࢫ Alenالاتجاه ࢫوتفوʈض ࢫتحديد ࢫالأداء، ࢫلتحقيق ࢫالعمل ࢫوتجميع ࢫتحديد ࢫعملية ࢫ" :

  والسلطة،ࢫوتحديدࢫالعلاقاتࢫ٭ڈدفࢫدعمࢫالأفرادࢫللعملࢫبكفاءةࢫمعاࢫلتحقيقࢫالأɸدافࢫالمسطرةࢫࢫ"

ࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧɸذاࢫوʈمكنࢫالتفصيلࢫب؈نࢫنوع؈نࢫمنࢫالتنظيمࢫࢭʏࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫ(التنظيمࢫالرس׿ܣࢫوالتنظيمࢫغ؈فࢫالرس׿ܣ):ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

ࡧ ࡧالرسمي ࢫɠالادارةࢫࢫ:Formal Organizationالتنظيم ࢫالداخلية ࢫوالتعليمات ࢫالأنظمة ࢫتقره ࢫالذي ɸوࢫالتنظيم

العليا،ࢫالادارةࢫالوسطىࢫوالادارةࢫالدنيا،ࢫوالذيࢫيɴشأࢫبقرارࢫمنࢫالɺيئةࢫالعامةࢫممثلاࢫبمجلسࢫالادارة،ࢫوɸوࢫالذيࢫ

وɸوࢫالتنظيمࢫࢫ:Informal Organizationالتنظيمࡧغ؈فࡧالرسميࡧبدونھࢫلاࢫيمكنࢫتنفيذࢫوظائفࢫالȘسي؈فࢫالأخرى.ࢫ

ࢫالمصاݍݳࢫ ࢫكجماعات ࢫالرس׿ܣ، ࢫالتنظيم ࢫمظلة ࢫتحت ࢫيɴشأ ࢫلكنھ ࢫالداخلية ࢫوالتعليمات ࢫالأنظمة ࢫتقره ࢫلا الذي

  .الذينࢫتجمعɺمࢫأɸدافࢫمش؅فكةࢫأوࢫجماعاتࢫالصداقةࢫالذينࢫيȘشɢلونࢫنȘيجةࢫلعواملࢫجذبࢫܧݵصية

 أھمیتھ في المؤسسة .2
ɠࢫ ࢫالمؤسسة،ࢫفالتنظيم ʏࢫࢭ ࢫالمزايا ࢫمن ࢫالعديد ࢫتحقيق ڈا ࢫɠوٰ ࢫالȘسي؈فية ࢫالعملية ʏࢫࢭ ࢫوزٰڈا ࢫلɺا ࢫإدارʈة وظيفة

  أɸمɺا:ࢫ

 توزʉعࢫالأعمالࢫوالأɲشطةࢫȊشɢلࢫعمڴʏ؛ࢫࢫ-



 يقغۜܣࢫالتنظيمࢫعڴʄࢫالازدواجيةࢫࢭʏࢫالاختصاصات؛ࢫࢫ-

 يحددࢫالتنظيمࢫالعلاقاتࢫب؈نࢫالرؤساءࢫوالمرؤوس؈نࢫȊشɢلࢫواܷݳ؛ࢫࢫ-

 يخلقࢫالتنظيمࢫتɴسيقاࢫواܷݰاࢫب؈نࢫالأعمال؛ࢫࢫ-

 يلࢫɺسȘب؈نࢫمختلفࢫالوحدات؛ࢫالاتصالࢫعملياتل 

 ؛تخصيصࢫالسلطةࢫوالمسؤولية 

 ات.القرار اتخاذࢫتحديدࢫمراكزࢫ 

 خطوات عملیة التنظیم في المؤسسة.   3

ࢫالشɢلࢫ ʏࢫࢭ ݰة ࢫموܷ ࢫأساسية ࢫخطوات ࢫخمسة ʏࢫࢭ ࢫالمؤسسة ʏࢫࢭ ࢫالتنظيم ࢫلعملية ࢫالأساسية ࢫاݍݵطوات تتمثل

:ʏالمواڲ  

  

  ࡧ

  

 
  

  عمليةࢫالتنظيمࢫࢭʏࢫالمؤسسةخطواتࢫࢫ.1الشɢلࡧ

4 و خصائصھ الھیكل التنظیمي 
ࢫ ࢫࢫʇBenowitzعرف ࢫالتنظي׿ܣ ࢫوالإداراتࢫبأنھالɺيɢل ࢫللأفراد ࢫالمخصصة ࢫالرسمية ࢫالمɺام ،ࢫمجموعة

ࢫ( ࢫالرسمية ࢫوالعلاقات ࢫالسلطة، ࢫخطوط ࢫذلك ʏࢫࢭ ࢫالسيطرةࢫࢫمركز بما ࢫالɺرمية، ࢫالمستوʈات القرار،ࢫعدد

وɸناࢫࢫللأفرادࢫعبدࢫمختلفࢫالوحداتࢫالتنظيمية.لضمانࢫالتɴسيقࢫالفعالࢫ)،ࢫوالنظمࢫالمصممةࢫالإدارʈة

ࢫ ࢫب؈ن ࢫالتفرʈق ࡧالتنظيمييجب ࢫإطارࢫاࢫالɺيɢل ʄࢫعڴ ࢫيدل ࢫالعموديࢫالذي ࢫالɺيɢل ࢫأو ࢫالɺرمي لȘسلسل

  .لɺذاࢫالɺيɢلࢫالعموديࢫ(البياɲي)ࢫالتمثيلࢫالمرǿيࢫالۘܣࢫتدلࢫعڴʄࡧةالتنظيميࡧاݍݵارطةوࢫ،للمؤسسة

  ࡧولɢيࢫيحققࢫالɺيɢلࢫالتنظي׿ܣࢫفعاليتھࢫيجبࢫأنࢫيȘسمࢫباݍݵصائصࢫالتالية:

ࢫللفرد،ࢫࢫالتوازن:- ࢫالممنوحة ࢫوالمسؤوليات ࢫالصلاحيات ࢫب؈ن ࢫالتوازن ࢫتحقيق ࢫالتنظي׿ܣ ࢫالتوازن ࢫمبدأ يتضمن

ࢫمنࢫ ࢫالأوامرࢫالصادرة ࢫوحدة ࢫمبدأ ࢫواعتماد ࢫالوظيفية، ࢫالاتصال ࢫوخطوط ࢫالاشراف ࢫنطاق ʏࢫࢭ ࢫالتوازن وكذلك

  ʈاتࢫالادارʈةࢫالمختلفة؛المستو 

 التغذيةࡧالراجعة

.ࢫ2اݍݵطوةࢫ

تحديدࢫالأɲشطةࢫ

اللازمةࢫلتحقيقࢫ

تصɴيفࢫ.ࢫ3اݍݵطوةࢫ

وتجميعࢫأɲشطةࢫالعملࢫ

 اللازمةࢫࢭʏࢫالإدارة

Ȗعي؈نࢫ.ࢫ4اݍݵطوةࢫ

الأɲشطةࢫوتفوʈضࢫ

 السلطة

ࢫ.ࢫ1اݍݵطوةࢫ

مراجعةࢫاݍݵططࢫ

 والأɸداف

تصميمࢫ.ࢫ5اݍݵطوةࢫ

الȘسلسلࢫالɺرميࢫ

 للعلاقات



 :ࢫالتنظيميةࢫࢫالمرونة ࢫالتعديلات ࢫاستعاب ࢫتصميمɺا ࢫالمراد ࢫالتنظيمية ࢫالɺياɠل ࢫقابلية ࢫالمرونة ࢫمبدأ يتطلب

 المستمرةࢫتبعاࢫللمتغ؈فاتࢫالداخليةࢫواݍݵارجيةࢫالۘܣࢫيتطلّڈاࢫالبناءࢫالتنظي׿ܣࢫالفعال؛

 :ࢫمختلفࢫࢫالوضوح ࢫب؈ن ࢫالعلاقات ʏࢫࢭ ࢫالتعقيد ࢫوعدم ࢫبالوضوح ࢫيȘسم ࢫأن ࢫيجب ࢫالتنظي׿ܣ ࢫالɺيɢل ࢫأن أي

  الأفراد،ࢫب؈نࢫالرؤساءࢫوالمرؤوس؈ن،ࢫب؈نࢫالوحداتࢫالتنظيميةࢫالمختلفة.ࢫ

 

5 محددات الھیكل التنظیمي 
 وۂʏ:ࢫمحدداتࢫالɺيɢلࢫالتنظي׿ܣࢫأوࢫالعواملࢫالۘܣࢫتدفعࢫلاختيارࢫتصميمࢫمع؈نࢫأوࢫȖغي؈فه

 مثلࢫماࢫتوصلࢫإليھࢫࢫ:يةالإس؅فاتيجChandlerࢫࢫʄاࢫعڴɸࢫدراستھࢫالۘܣࢫأجراʏࢫالولاياتࢫࢫ100ࢭʏشركةࢫصناعيةࢫࢭ

 ࢫ؛المتحدةࢫالأمرʈكية،ࢫوأثȎتࢫمنࢫخلالࢫتحليلࢫتطورࢫɸياɠلɺاࢫأنࢫالاس؅فاتيجيةࢫتؤثرࢫعڴʄࢫالɺيɢلࢫالتنظي׿ܣ

 :ࢫيتطلبالتنظي׿ܣࢫࢫلنمطاࢫأنࢫكماࢫ،معينࢫتنظيميࢫنمطࢫميستلزࢫالمؤسسةࢫحجمأنࢫࢫحيثࢫݯݨمࡧالمؤسسة

ࢫمنࢫكلࢫعلىࢫيضاأࢫيؤثرࢫكماࢫالمؤسسةࢫفيࢫلتعقيداࢫجةدرࢫعلىࢫلحجماࢫيؤثروࢫ،معينࢫحجمࢫدجووࢫهور بد

  ؛فٕڈاࢫلمركزيةوࢫاࢫلرسميةا

 ࡧلتكنولوجياا ࢫلسماتھࢫدةلمحدواࢫلتنظيمياࢫلهيكلاࢫعلىࢫةلمؤثراࢫملالعواࢫأɸمࢫأحدࢫيالتكنولوجاࢫتعتبر:

 ؛لأساسيةا

 ئةࡧالمؤسسةʋ؛نظامࢫمفتوحباعتبارࢫالمؤسسةࢫࡧ:ب 

 ࡧوالسيطرة ࢫࢫ:القوة ࢫالتظي׿ܣ ࢫࢫللمؤسسةفالɺيɢل ࢫنȘيجة ࢫأحيانا ࢫيɢون ࢫمراكزࢫاتخاذࢫࢫݍݵيار قد ࢫيحتلون الذين

ࢫࢫالقرار  ʏࢫࢫالمؤسسة،ࢭ ࢫالذي ࢫالتظي׿ܣ ࢫالɺيɢل ࢫيختارون ࢫالذين ࢫومصاݍݰɺمفɺم ࢫونفوذɸم ࢫصلاحياٮڈم ،ࢫʇعزز

ࢫالعليا ࢫالإدارات ࢫوسياسات ࢫفاتجاه ࢫࢫوعليھ ࢫالسلطة ࢫيمتلɢون ࢫࢫوالقوةالذين ࢫالɺيɢلࢫࢫكب؈ف ࢫأثرلɺا ࢫتحديد ʏࢭ

 للمؤسسة.ࢫالتنظي׿ܣࢫ

  أنواعࢫالɺياɠلࢫالتنظيميةࢫوفقاࢫللمقارȋةࢫالرسميةࢫ.1اݍݨدولࡧ

  .الايجابيات،ࡧالسلبياتالاستخدام،ࡧالتعرʈف،ࡧ  أنواعࡧالɺياɠلࡧالتنظيمية

  Functional Structureࢫالوظيفيلهيكل .ࡧا1

  

يتمࢫفيھࢫتقسيمࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫأساسࢫالوظائفࢫ(الانتاج،ࢫࢫࢫالتعرʈف:

ࢫعددࢫ ࢫيتحدد ࢫحيث ࢫوالمحاسبة....) ࢫالمالية ࢫالȎشرʈة، ࢫالموارد الȘسوʈق،

  ɸذهࢫالوظائفࢫوفقاࢫلطبيعةࢫالمؤسسةࢫواحتياجاٮڈا.

ࢫمؤسسةࢫࢫالاستخدام: ࢫمحدود، ࢫݯݨم ࢫذات ࢫمؤسسة ࢫمستقرة، بʋئة

  ذاتࢫبʋئةࢫمستقرة.

وتحقيقࢫوفوراتࢫاݍݱݨم.،ࢫاݍݵ؄فةࢫࢭʏࢫࢫȊسيط،ࢫترك؈قࢫالمواردࢫالايجابيات:

  الوظائف.ࢫ

المركزʈةࢫالمفرطة،ࢫالتɴسيقࢫالصعبࢫب؈نࢫالوظائف،ࢫالتدفقࢫࢫالسلبيات:



  البطيءࢫللمعلومات.ࢫࢫ  

  Divisional Structureࡧالɺيɢلࡧالتقسيميࡧ(القطاڤʏ)ࡧࡧ.ࡧ2

  

ࢫوحداتࢫࡧالتعرʈف: ʄࢫإڲ ࢫالمؤسسة ࢫتقسيم ࢫيتم ࢫالتنظيم ࢫلɺذا وفقا

ࢫعدةࢫ ʄࢫعڴ ࢫالاس؅فاتيجية، ࢫالأعمال ࢫلمحفظة ࢫوفقا ࢫمتخصصة تنظيمية

ࢫʇسȘندࢫ (...ʏࢫاݍݨغراࢭ ࢫالقطاع ࢫالزȋائن، ࢫالأسواق، ࢫ(المنتجات، أسس:

  ࡧعموماࢫإڲʄࢫدرجةࢫتم؈قࢫالأɲشطة.ࢫࢫ

المؤسساتࢫالۘܣࢫتȘبعࢫاس؅فاتيجيةࢫالتنوع،ࢫوجودࢫتمايزࢫب؈نࢫࢫالاستخدام:

  الأɲشطةࢫأوࢫالمنتجاتࢫأوࢫالأسواق.ࢫ

ࢫالوظائف،ࢫࢫالايجابيات: ࢫب؈ن ࢫالتɴسيق ࢫسɺولة ࢫللتكيف، ࢫقابل ɸيɢل

ࢫاعتمادࢫ ࢫوإمɢانية ࢫالنتائج ࢫرؤʈة ࢫالمسؤوليات، ʏࢫࢭ الللامركزʈة

  اس؅فاتيجياتࢫمحفظةࢫالأɲشطة.ࢫ

ࢫࢫالسلبيات: ࢫالوظائف ࢫȊعض ࢫقطاع)،ࢫتكرار ࢫɠل ʏࢫࢭ ࢫالمالية (مصݏݰة

ࢫالمنافسةࢫ ࢫالأقسام، ࢫب؈ن ࢫالتɴسيق ࢫصعوȋة ࢫمɢلف، ࢫتنظي׿ܣ ɸيɢل

  الداخليةࢫقدࢫتخلقࢫصراعات،ࢫصعوȋةࢫتطوʈرࢫمɺاراتࢫمتخصصة.

  ʏMatrix Structureࡧالɺيɢلࡧالمصفوࡩ.ࡧ3

  

ࢫالوظيفيࢫࡧالتعرʈف: ࢫالتقسيم ࢫب؈ن ࢫالɺياɠل ࢫمن ࢫالنوع ࢫɸذا يجمع

ࢫ ࢫيɢون ࢫبح؈ن ࢫ ،ʏࢫالقطاڤ ࢫ(مثلࢫالتقسيم ࢫرئʋسان ࢫأوࢫموظف ࢫفرع لɢل

  ࡧمديرࢫالمالية،ࢫومديرࢫالمنتجࢫأ).

ࢫالمعلوماتࢫࢫالاستخدام: ࢫتكنولوجيا ࢫمؤسسات ࢫالكث؈فࢫمن ʏࢫࢭ ʇستخدم

ࢫ ࢫشركة ࢫواستخدمتھ ࢫال؄فمجيات، ࢫالرʈاضيةࢫࢫNikeوتطوʈر للألȎسة

  بفعالية.ࢫ

  مرونةࢫࢭʏࢫاستخدامࢫالمواردࢫالȎشرʈة،ࢫالتحف؈قࢫالفردي.ࢫࢫالايجابيات:

 ازدواجيةࢫالأوامر،ࢫتɢاليفࢫعالية،ࢫبطءࢫࢭʏࢫاتخاذࢫالقرار.ࢫࢫࢫࢫالسلبيات:

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  . التوجیھ في المؤسسة 6الفصل  

  تمɺيد

كماࢫتق؅فنࢫࢫوظيفةࢫالتوجيھ،ࢫجوɸر تق؅فنࢫوظيفةࢫالتوجيھࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫبالقيادة،ࢫحيثࢫȖعت؄فࢫɸذهࢫالأخ؈فةࢫ

  وࢫكذاࢫالتحف؈قࢫوࢫɸوࢫماࢫسɴتعرفࢫعليھࢫمنࢫخلالࢫɸذاࢫالفصل.ࢫأيضاࢫࢫبالإتصال

  

العاملࢫࢫوتحف؈ق ترتبطࢫبتوجيھࢫوإرشادࢫࢫɠوظيفةࢫȖسي؈فيةيمكنࢫȖعرʈفࢫالتوجيھࢫࢫالتوجيھ:وظيفةࡧȖعرʈفࡧ

ࢫالتنظيمية ࢫوالأɸداف ࢫالمɺمة ࢫلتحقيق ࢫالȎشري ࢫمن ࢫɠل ࢫوʉعرفɺا ࢫɸذا .KoonzوࢫO’Donnel"ࢫ وظيفةࢫبأٰڈا:

ࢫالمدىعڴʄࢫوفعاليةࢫمعقدةࢫȖشملࢫجميعࢫتلكࢫالأɲشطةࢫالمصممةࢫلȘܨݨيعࢫالمرؤوس؈نࢫعڴʄࢫالعملࢫبكفاءةࢫ

  "ࢫالقص؈فࢫوالطوʈل

ت؅قايدࢫأɸميةࢫالتوجيھࢫࢭʏࢫالمستوʈاتࢫالدنياࢫوتنخفضࢫɠلماࢫاتجɺناࢫإڲʄࢫالمستوʈاتࢫࢫأɸميةࡧوظيفةࡧالتوجيھ:

وظيفةࢫالتوجيھࢫبباࢮʏࢫالوظائفࢫالȘسي؈فيةࢫالأخرىࢫلأنࢫالتوجيھࢫيحتاجࢫالعلياࢫࢭʏࢫالɺيɢلࢫالتنظي׿ܣ.ࢫوترتبطࢫ

ࢫوتوضيحࢫ ࢫالاتصال ࢫوسائل ʄࢫإڲ ࢫكماࢫيحتاج ࢫالتنظيم ࢫوظيفة ࢫتقدمɺا ࢫالۘܣ ࢫوالمسؤوليات ࢫالواجبات ࢫبيان ʄإڲ

ࢫعنࢫ ࢫلتقوʈمɺا ࢫالانحرافات ࢫومعرفة ࢫالعناصرࢫاݍݨيدة ࢫلمɢافئة ࢫومعاي؈فࢫالأداء ࢫالمقايʋس ࢫومعرفة العلاقات

ࢫوظيفة ࢫالمس؈فࢫالرقابةࢫطرق ࢫيمارسھ ࢫأن ࢫيمكن ࢫالأخرى ࢫالوظائف ࢫمع ࢫمقارنة ࢫالتوجيھ ࢫأن تجدرࢫالاشارة

ࢫالتخوʈفࢫ ࢫ(مثل: ࢫȊسلبية ࢫأو ࢫاݍݸ) ࢫاݍݨوائز... ࢫخلال ࢫمن ࢫالتحف؈ق ࢫالعمل، ʏࢫࢭ ࢫال؅فغيب ࢫ(مثل: بإيجابية

ࢫ ࢫاݍݸ)، ࢫاݍݵصومات... ࢫأوࢫإيجابʋتھوالعقاب، ࢫسلبʋتھ ࢫلاࢫترتبطࢫبمدى ࢫالقائدࢫࢫوفعاليتھ ࢫبمɺارات بلࢫترتبط

  الفنيةࢫالۘܣࢫتمكنھࢫمنࢫاستخدامࢫالتوجيھࢫالسلۗܣࢫࢭʏࢫوقتھࢫوالايجاȌيࢫࢭʏࢫظرفھ

ࢫ Leadership  

ࢫ ࢫࢫRichard Daftعرفɺا ࢫ" ࢫبأٰڈا: ࢫالقادة ࢫالتأث؈فࢫب؈ن ࢫࢫوالمرؤوس؈نعلاقة ࢫونتائجࢫࢫيحققون الذين Ȗغي؈فات

  "ࢫالمش؅فكةࢫأɸدافɺمحقيقيةࢫȖعكسࢫ

 ::اɸذهࢫالمصادرࢫأوࢫإحداɸࢫالمؤسسةࢫمنࢫʏثقࢫالقيادةࢫࢭȎيمكنࢫأنࢫتن  



 :(المنصب)ت؅فكزࢫالقيادةࢫوفقاࢫللمنصبࢫأوࢫالمركزࢫالوظيفيࢫالذيࢫيحتلھࢫالفردࢫإذࢫࢫالمركزࡧالوظيفيࡧ

ࢫتحددɸاࢫ ࢫالۘܣ ࢫوالتعليمات ࢫوالأنظمة ࢫللقوان؈ن ࢫوفقا ࢫالمركزࢫإصدارࢫالأوامرࢫللآخرʈن ࢫذلك ࢫلھ يȘيح

  ؛عنيةالمنظمةࢫالم

 :ارةɺࡧوالم ࢫالفنية،ࢫࢫالمعرفة ࢫالمɺارات ࢫالاɲسانية، ࢫالمɺارات ࢫالفكرʈة، ࢫالمɺارات ࢫالمɺارات: ࢫɸذه ومن

 ؛المɺاراتࢫالفرديةࢫ(الذاتية)

 :ࢫتحقيقࢫالقدرةࢫالقياديةࢫࢫاݍݨاذبيةࡧالܨݵصيةʏتلعبࢫاݍݨاذبيةࢫالܨݵصيةࢫللقائدࢫدوراࢫفاعلاࢫࢭ

 .للمديرࢫأوࢫالرئʋس

 ࡧالقائد ࢫ:صفات ࢫ(ࢫستةࢫKASHFIحدد :ʏࢫوۂ ࢫبصفاتھ، ࢫمق؅فنة ࢫللقائد ࢫأساسية  ,Aref Kashfiمɺام

2007, p. 20(  

 ةࢫمش؅فكةࢫ/ࢫيوفرࢫالاتجاهࢫ:المستكشفʈ؛يخلقࢫرؤ  

 ع؄فࢫعنࢫالرسائلࢫ:تواصلالمʇلࢫفعالࢫ/ࢫɢشȊستمعࢫʇ؛  

 :مࢫالمعلمɺنࢫدوراࢫلتوجيھࢫأعمالʈ؛يوفرࢫللآخر  

 اراتࢫوالقدراتࢫ:المتعلمɺ؛يطورࢫالمعرفةࢫالܨݵصيةࢫوالم  

 :الࢫرسمࢫࢫالبناءɢدافو الأشɸلࢫلتحقيقࢫالأɠياɺ؛العملياتࢫ/ࢫال 

 :ةࢫالمحفزȋقةࢫمرغوʈنࢫللعملࢫبطرʈࢫالآخرʄࢫيؤثرࢫعڴ.  

  

  أنماطࢫالقيادةࢫ.1اݍݨدولࡧ

  والصفاتࡧالتعرʈف  الأنماط

.ࡧࡧالقيادةࡧالأوتوقراطيةࡧ1

Autocratic Leadership 

  

  

ࢫوشيوعࢫ ࢫالفردية ࢫبال؇قعة ࢫأوࢫالاسȘبدادية ࢫالȘسلطية ࢫأو ࢫالأوتوقراطية تتم؈قࢫالقيادة

ࢫالصلاحيات،ࢫ ࢫتفوʈض ࢫعن ࢫوالاݯݨام ࢫالقرارات ࢫاتخاذ ʏࢫࢭ ࢫالانفرادية ࢫالɺيمنة ظاɸرة

 بـ:ࢫࢫالأوتوقراطيالقائدࢫوܧݵصيةࢫالقائدࢫأقربࢫلܨݵصيةࢫالرئʋس،ࢫحيثࢫيتصفࢫࢫ

 ࢫ ࢫالرسمية ࢫالسلطة ʄࢫعڴ ࢫالقادة ࢫعڴʄࢫاعتماد ࢫوالسيطرة ࢫللتحكم ࢫكأداة واتخاذɸا

 المرؤوس؈ن؛

 ࢫيدࢫالقائدࢫوالانفرادࢫباصدارࢫالأوامر؛ʏلࢫالسلطاتࢫࢭɠترك؈قࢫ 

 ࢫمرؤوسيھ؛ʏانخفاضࢫثقةࢫالقائدࢫࢭ 

 ؛ʄࢫالأعڴʄضعفࢫالاتصالاتࢫمنࢫالأسفلࢫإڲ 

 .ࡧاستخدامࢫالْڈديدࢫوالعقابࢫوتوقيعࢫاݍݨزاءات  

.ࡧالقيادةࡧالديمقراطيةࡧ2

Democratic 

ࢫ ࢫالديمقراطية ࢫɸذاࢫالقيادة ࢫيȘسم ࢫالأوتوقراطية، ࢫالقيادة ࢫنقيض ʏࢫۂ (الȘشاركية)

ࢫࢭʏࢫ ࢫوإشراكɺم ࢫآرا٬ڈم ࢫوأخذ ࢫمرؤوسيھ ࢫباسȘشارة ࢫالقائد ࢫقيام ʏࢫࢭ ࢫالقيادة ࢫمن النمط

اتخاذࢫالقراراتࢫوتفوʈضࢫالصلاحياتࢫلɺمࢫࢭʏࢫإنجازࢫالمɺامࢫالمنوطةࢫبمɺامɺم،ࢫيتصفࢫ



Leadership   القائدࢫالديمقراطيࢫبـ:ࢫ 

 ࢫʄسانيةࢫكأساسࢫللتعامل؛الاعتمادࢫعڴɲالعلاقاتࢫالا 

 ࢫاتخاذࢫ ʏࢫࢭ ࢫالمشاركة ࢫخلال ࢫمن ࢫالقيادة ࢫمɺام ࢫȊعض ʏࢫࢭ ࢫالمؤوس؈ن إشراك

 القرارات؛

 م؛ɸࢫالمرؤوس؈نࢫوتأييدʏالثقةࢫࢭ 

 ابطةࢫأوࢫالنازلة؛ɺاࢫسواءࢫالɺافةࢫأنواعɢࢫالاتصالاتࢫبʄتزايدࢫالاعتمادࢫعڴ 

 ܨݨيعࢫالمستمرࢫȘيࢫوالȌࢫاستخدامࢫالتحف؈قࢫالايجاʄافآت.الميلࢫإڲɢومنحࢫالم  

.ࡧالقيادةࡧالفوضوʈةࡧ3

-Laissez(غ؈فࡧالموجɺة)ࡧ

Fair  Leadership   

ࢫاعتماد ࢫالقائدࢫعڴʄࢫࢫتȘسمࢫالقيادةࢫالفوضوʈةࢫعڴʄࢫ أسلوبࢫاݍݰرʈةࢫمنࢫخلالࢫتنازل

ࢫاݍݰرʈةࢫ ࢫȖعطى ࢫإذ ࢫالمسȘشار، ࢫبحكم ࢫدوره ࢫوʈصبح ࢫالقرارات ࢫاتخاذ ࢫسلطة ʏࢫࢭ دوره

الɢاملةࢫللفردࢫࢭʏࢫࢫࢫأداءࢫمɺماتھࢫوȘȋنظيمࢫمجرʈاتࢫعملھࢫدونࢫأيࢫتدخلࢫمنࢫالقائد،ࢫ

  يتصفࢫالقائدࢫالفوضويࢫبـ:ࢫ

 ࢫلل ࢫاݍݰرʈة ࢫمن ࢫممكن ࢫقدر ࢫأك؄ف ࢫاعطاء ʄࢫإڲ ࢫالقائد ࢫللمارسةࢫاتجاه مرؤوس؈ن

 ɲشاطɺم؛ࢫ

 ضࢫالسلطةࢫللمرؤوس؈ن؛ʈࢫتفوʄالاعتمادࢫعڴ 

 ࢫالاتصالات؛ʏࢫسياسةࢫالبابࢫالمفتوحࢫࢭʄتزايدࢫالاعتمادࢫعڴ 

 

ࡧ ࡧالاتصال-ب ࢫ"ࢫعملية ࢫبأٰڈا: ࢫȖعرف ࢫتحقيقࢫحيث ʄࢫإڲ ࢫتؤدي ࢫالۘܣ ࢫوالأفɢارࢫوالآراء ࢫالمعلومات ࢫتبادل عملية

  "ࢫلتحقيقࢫأɸدافࢫمحددةࢫسلفاتɢاملࢫالمصاݍݳࢫواݍݨɺودࢫب؈نࢫأعضاءࢫمجموعةࢫمنظمةࢫ

 ميةࡧعمليةࡧالاتصال:ࡧɸسي؈ف،ࢫحيثࢫتمتدࢫع؄فࢫجميعࢫمراحلࢫأȘرࢫوظائفࢫالɸلࢫعمليةࢫالاتصالࢫجوɢشȖ

 وࢫتكمنࢫالأɸميةفيماࢫيڴʏ:العمليةࢫالȘسي؈فية.

 ࢫوالآراءࢫࢫ ࢫالمفاɸيم ࢫنقل ʏࢫࢭ ࢫȖسɺم ࢫأٰڈا ࢫحيث ࢫالمنظمة، ࢫداخل ࢫونفؠۜܣ ʏࢫواجتماڤ ࢫإداري ࢫɲشاط الاتصال

 والاس؅فاتيجياتࢫوالسياساتࢫݍݵلقࢫالتماسكࢫب؈نࢫالوحداتࢫالتنظيمية؛رࢫفɢاوالأ 

 ࢫللعامل؈نࢫʏغي؈فࢫالسلوكࢫالفرديࢫواݍݨماڤȖࢫتوجيھࢫوʏعدࢫعمليةࢫالاتصالࢫب؈نࢫالأفرادࢫضرورةࢫأساسيةࢫࢭȖ

 ࢭʏࢫالمؤسسة؛ࢫ

 ࢫالمؤسسة؛ʏماتࢫوالفعالياتࢫالمختلفةࢫࢭɺالاتصالࢫوسيلةࢫأساسيةࢫلانجازࢫالأعمالࢫوالم 

 ࢫالمؤسسةالاتصالࢫوسيلةࢫʏشطةࢫالمختلفةࢫࢭɲادفةࢫلضمانࢫالتفاعلࢫوالتبادلࢫالمش؅فكࢫللاɸ. 

   - ج

  "ࢫيواصلونࢫجɺودɸمࢫلتحقيقࢫɸدفࢫماࢫالأفرادتوجھࢫوتجعلࢫمجموعةࢫالقوىࢫالۘܣࢫبأنھ:ࢫ"ࢫالتحف؈قʇعرفࢫ

 



اتباعɺاࢫلتصɴيفࢫاݍݰوافزࢫالۘܣࢫتمنحɺاࢫالمؤسساتࢫللأفراد،ࢫمنࢫب؈نࢫتلكࢫࢫيمكنلقدࢫȖعددتࢫالمداخلࢫالۘܣࢫ

  التصɴيفات،ࢫماࢫيڴʏ:ࢫ

 :ةʈࡧواݍݰوافزࡧالمعنو ࢫمثل:ࢫࢫاݍݰوافزࡧالمادية ࢫالمادية ࢫالفرد ࢫحاجات ࢫȖشبع ࢫحوافزࢫملموسة اݍݰوافزࢫالمادية

يةࢫوالاجتماعيةࢫمثل:ࢫالأجورࢫوالعلاوات،ࢫاݍݰوافزࢫالمعنوʈة:ࢫۂʏࢫحوافزࢫغ؈فࢫماديةࢫȖشبعࢫحاجاتࢫالفردࢫالنفس

 .والتقديرالشكرࢫ

 :اࢫخلقࢫࢫاݍݰوافزࡧالفرديةࡧواݍݰوافزࡧاݍݨماعيةɺدفɸيجةࢫأدائھࢫالمتم؈قࢫࢫȘاݍݰوافزࢫالفرديةࢫتمنحࢫللفردࢫوحدهࢫن

منافسةࢫب؈نࢫالأفرادࢫمثل:ࢫال؅فقية،ࢫاݍݰوافزࢫاݍݨماعيةࢫتمنحࢫلݏݨماعةࢫأوࢫݍݨميعࢫالأفرادࢫمنࢫنفسࢫاݍݨماعةࢫ

 مثل:ࢫالɢؤوسࢫاݍݨماعية.ࢫلصعوȋةࢫتقييمࢫالأداءࢫالفرديࢫ

 :ࡧوغ؈فࡧالمباشرة ࢫلزʈادةࢫࢫاݍݰوافزࡧالمباشرة ࢫاستجابتھ ࢫعند ࢫمباشرة ࢫبصفة ࢫالفرد ࢫتمس اݍݰوافزࢫالمباشرة

الانتاجࢫوتحقيقࢫالتفوقࢫمثل:ࢫاݍݨوائزࢫالفردية،ࢫأماࢫاݍݰوافزࢫغ؈فࢫالمباشرةࢫفتتضمنࢫمجموعةࢫاݍݵدماتࢫالۘܣࢫ

ࢫتوفرࢫالاط ࢫفࢼܣ ࢫالعمل ࢫبʋئة ࢫلتحس؈ن ࢫالمؤسسة ࢫمثل:ࢫتوفرɸا ࢫللأفراد، ࢫالنفسية ࢫوالاستقرارࢫوالراحة مئنان

 ظروفࢫالعملࢫالمادية،ࢫالتɢوʈن.

 :ࡧواݍݰوافزࡧغ؈فࡧالنقدية ࢫصورةࢫࢫاݍݰوافزࡧالنقدية ʏࢫࢭ ࢫللافراد ࢫالمؤسسة ࢫتقدمھ ࢫما ࢫتمثل اݍݰوافزࢫالنقدية

ࢫالس ʏࢫࢭ ࢫتتمثل ࢫفࢼܣ ࢫغ؈فࢫنقدية ࢫولكٔڈا ࢫاݍݰوافزࢫمادية ࢫȊعض ࢫالمادية، ࢫوالمɢافآت ࢫالأجور ࢫمثل: ياساتࢫنقدية

واللوائحࢫالۘܣࢫتقرɸاࢫالمؤسسةࢫلتحف؈قࢫالأفرادࢫمثل:ࢫالمشاركةࢫوإعادةࢫتصميمࢫالعمل،ࢫولكنࢫالذيࢫٱڈمࢫالأفرادࢫ

 ࢭʏࢫالمستوʈاتࢫالدنياࢫأك؆فࢫاݍݰوافزࢫالنقدية.ࢫ

 :ةʈارɢࢫࢫاݍݰوافزࡧالتقليديةࡧواݍݰوافزࡧالابتʏعارفࢫعليھࢫمنࢫطرقࢫتحف؈قيةࢫࢭȖࢫماࢫʄش؈فࢫاݍݰوافزࢫالتقليديةࢫإڲȖ

منࢫأساليبࢫݍݰفزࢫالعامل؈نࢫࢫر اࢫاݍݰوافزࢫالابتɢارʈةࢫفتمثلࢫماࢫتضيفھࢫالمؤسساتࢫالرائدةࢫباستمراوقتࢫما،ࢫأم

 ودعوٮڈمࢫلابتɢارࢫالطرقࢫالۘܣࢫȖساعدࢫعڴʄࢫنموࢫالمنظمة.

 :ࢫصورةࢫإثابةࢫعنࢫالعملࢫبماࢫيحققࢫمزاياࢫࢫاݍݰوافزࡧالايجابيةࡧواݍݰوافزࡧالسلبيةʏاݍݰوافزࢫالايجابيةࢫتمنحࢫࢭ

ࢫأوࢫ ࢫأو ࢫمɺنيةمادية ࢫتحددࢫࢫفردية ࢫإذ ࢫوالتخوʈف ࢫللْڈديد ࢫأسلوȋا ࢫاݍݰوافزࢫالسلبية ࢫتمثل ࢫح؈ن ʏࢫࢭ جماعية،

 العقابࢫالذيࢫيݏݰقࢫبالأفرادࢫنȘيجةࢫعدمࢫإل؅قامɺمࢫباݍݰدودࢫالمبʋنةࢫࢭʏࢫالعمل.ࢫ

  

  

  

  



  

  

  في المؤسسة الرقابة.7الفصل
  تمɺيد

إنࢫوظيفةࢫالرقابةࢫلاࢫتقلࢫأɸميةࢫعنࢫباࢮʏࢫوظائفࢫالȘسي؈فࢫالأخرىࢫمنࢫتخطيط،ࢫتنظيم،ࢫوتوجيھ،ࢫوإنماࢫࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

تتɢاملࢫمعɺاࢫحۘܢࢫتتمࢫالعمليةࢫالȘسي؈فيةࢫبنجاحࢫولذلكࢫومنࢫخلالࢫɸذاࢫالفصلࢫسنحاولࢫالتطرقࢫإڲʄࢫتحديدࢫ

  ࡧࡧࡧ،ࢫأنواعɺا،وخطواٮڈا.،ࢫأɸدافɺامفɺومɺا،ࢫأɸميْڈا

1 

ࢫوالتعليماتࢫࢫHenri Fayolرفɺاࢫي ࢫالموضوعة ࢫيحدثࢫطبقاࢫلݏݵطة ࢫɠلࢫءۜܣء ࢫɠان ࢫإذا ࢫمما ࢫ"التأكد ࢫأٰڈا: ʄعڴ

الصادرةࢫوالمبادئࢫالمحددةࢫوأنࢫɸدفɺاࢫɸوࢫالاشارةࢫإڲʄࢫنقاطࢫالضعفࢫوالأخطاءࢫبقصدࢫمعاݍݨْڈاࢫومنعࢫتكرارࢫ

مراقبة،ࢫتقييمࢫالأعمالࢫࢫبأٰڈا:ࢫ"ɠلࢫالأɲشطةࢫالۘܣࢫٮڈتمࢫبمتاȊعة،ࢫBen Taharوʉعرفɺاࢫࢫ".حدوٯڈاࢫࢭʏࢫالمستقبل

المنجزةࢫمنࢫقبلࢫالمؤسسة،ࢫومقارنْڈاࢫمعࢫالتوقعاتࢫوال؄فامجࢫمنࢫأجلࢫاستخراجࢫالانحرافاتࢫوتܶݰيحɺا،ࢫ

  إنࢫوجدت".

2 

 عة؛ࢫȌسي؈فࢫالأرȘࢫواحدةࢫمنࢫوظائفࢫالʏالرقابةࢫۂ 

 عمليةࢫقياسࢫالأداء؛ࢫ 

 اتخاذࢫالاجراءاتࢫاللازمةࢫلتحقيقࢫالنتائجࢫالمرجوة؛ࢫ 

 تضمنࢫأنࢫالنتائجࢫتتوافقࢫمعࢫالتوقعات؛ࢫ 

 تمنعࢫحدوثࢫالاخطاء؛ 

 التأكدࢫمنࢫحسنࢫس؈فࢫالعمل؛ 

3.  

  

  

  

  

 التكيفࡧمعࡧالمتغ؈فاتࡧالبيȁية اݍݰدࡧمنࡧزʈادةࡧالأخطاء

الرقابةࡧȖساعدࡧالمؤسسةࡧ

التعاملࡧمعࡧالتعقيدࡧ التقليلࡧمنࡧالتɢاليف
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4 

 ࢫالأنواعࢫالتالية:ࢫࢫالرقابةࡧوفقاࡧلمعيارࡧالتوقيت:ولا:ࡧأʄوࢫتقسمࢫإڲ 

 :شافھࢫقبلࢫحدوثھࢫوࢫالعملࢫبمختلفࢫالسبلࢫࢫالرقابةࡧالوقائيةȘبؤࢫأوࢫتوقعࢫاݍݵطأࢫوࢫاكɴࢫأساسࢫالتʄعملࢫعڴȖ

عڴʄࢫمنعࢫحدوثھ،ࢫوخ؈فࢫمثالࢫعلٕڈاࢫɸوࢫامتناعࢫمحطاتࢫتوزʉعࢫالمحروقاتࢫعنࢫتوزʉعࢫالسيارةࢫبالوقودࢫقبلࢫ

 قيامࢫالسائقࢫبإطفاءࢫمحركɺا.

 :ࡧ ࡧالم؅قامنة ࢫالتنࢫالرقابة ࢫمتاȊعة ࢫقاعدة ʄࢫعڴ ࢫالرقابة ࢫɸذه ࢫمعاݍݨةࢫوࢫتقوم ʄࢫعڴ ࢫوࢫالعمل ࢫݍݰظةࢫبݏݰظة فيذ

الإنحرافاتࢫأولاࢫبأولࢫ،ࢫوࢫخ؈فࢫمثالࢫعنࢫذلكࢫɸوࢫمتاȊعةࢫملاحظࢫالدوامࢫبأنࢫبطاقةࢫاݍݵروجࢫوࢫالدخولࢫمنࢫوࢫ

 إڲʄࢫالعملࢫيتمࢫختمɺاࢫمنࢫقبلࢫالموظفࢫنفسھࢫوࢫلʋسࢫمنࢫقبلࢫغ؈فه.

 :دافࢫالرقابةࡧاللاحقةɸࢫقاعدةࢫمقارنةࢫالنتائجࢫبالأʄذهࢫالرقابةࢫعڴɸࢫوࢫخ؈فࢫمثالࢫعنࢫذلكࢫمقارنةࢫوࢫتقومࢫ،

 النȘيجةࢫالۘܣࢫحصلࢫعلٕڈاࢫالطالبࢫࢫࢭʏࢫٰڈايةࢫالسدا؟ۜܣࢫمعࢫالɺدفࢫالذيࢫɠانࢫʇسڥʄࢫلتحقيقھ.

 :ࢫالأنواعࢫالتالية:ࢫثانيا:ࡧالرقابةࡧوفقاࡧلمعيارࡧالمصدرʄوتنقسمࢫإڲ 

 :ةࢫالعاملةࢫࢫالرقابةࡧالداخليةʈاتࢫالإدارʈافةࢫالمستوɠشملࢫʇاࢫɺونࢫمنࢫداخلࢫالمؤسسةࢫوࢫنطاقɢفٕڈا،ࢫمثلࢫوت

.ʏدوائرࢫالتدقيقࢫالداخڴ 

 :ࡧاݍݵارجية ࢫمɢاتبࢫࢫالرقابة ࢫمثل: ࢫالإدارʈة، ࢫالمستوʈات ࢫɠافة ࢫʇشمل ࢫوࢫنطاقɺا ࢫالمؤسسة ࢫخارج ࢫمن وࢫتɢون

.ʏالتدقيقࢫاݍݵارڊ 

 :ࢫالأنواعࢫالتالية:ࢫثالثا:ࡧالرقابةࡧوفقاࡧلمعيارࡧطبيعةࡧالإنحرافʄوࢫتنقسمࢫإڲ 

 :عۚܢࢫبالإنحرافاتࢫالرقابةࡧالإيجابيةȖࢫعنࢫالمخططࢫوࢫࢫوࢫالۘܣࢫʏࢫالإنتاجࢫالفعڴʏادةࢫࢭʈالإيجابيةࢫفقط،ࢫمثل:ࢫالز

 توجيھࢫاݍݰوافزࢫوࢫالمɢافآتࢫالماديةࢫوࢫالمعنوʈةࢫللقائم؈نࢫعلٕڈا.

 :ࡧوࡧالسلبية ࡧالإيجابية ࢫمثل:ࢫࢫالرقابة ࢫمعا، ࢫوࢫالسلبية ࢫالإيجابية ࢫالإنحرافات ࢫبحصرࢫوࢫمعاݍݨة ࢫȖعۚܢ وࢫالۘܣ

النقصࢫࢭʏࢫالإنتاجࢫالفعڴʏࢫعنࢫالمخططࢫوࢫتوجيھࢫالمɢافآتࢫأوࢫࢫإجراءاتࢫالرقابةࢫالۘܣࢫȖسْڈدفࢫحصرࢫالزʈادةࢫو 

 العقوȋةࢫالماديةࢫوࢫالمعنوʈةࢫللقائم؈نࢫعلٕڈا.

5 

ࢫɸذاࢫ ʏࢫوࢭ ࢫالمرجوة، ࢫالأɸداف ࢫالمس؈فون ࢫيحقق ࢫخلالɺا ࢫمن ࢫأساسية ࢫخطوات ࢫبأرȌعة ࢫالرقابة تمرࢫوظيفة

ࢫتح :ʏࢫࢭ ࢫعامة ࢫبصفة ࢫتتمثل ࢫوالۘܣ ࢫاݍݵطوات ࢫɸذه ࢫقياسࢫالعنصرࢫسنȘناول ࢫوالمعاي؈فࢫالموضوعة، ࢫالأɸداف ديد

  الأداءࢫالفعڴʏ،ࢫمقارنةࢫالأداءࢫالفعڴʏࢫمعࢫالأɸدافࢫوالمعاي؈ف،ࢫاتخاذࢫالاجراءاتࢫالضرورʈة.



  

الأداءࢫومعاي؈فࢫالقياسࢫاݍݵطوةࢫالأوڲʄࢫمنࢫخطواتࢫعمليةࢫالرقابة،ࢫوɴʈبڧʏࢫأنࢫتمثلࢫࢫʇعت؄فࢫتحديدࢫأɸداف

  ɸذهࢫالأɸدافࢫالنتائجࢫالرئʋسيةࢫالمرادࢫتحقيقɺا

  

 تتطلبࢫوظيفةࢫالرقابةࢫقياسࢫالأداءࢫالفعڴʏࢫسواءࢫقبلࢫالتنفيذࢫأوࢫأثناءهࢫاوࢫȊعده

  

ࢫمنࢫ ࢫالتأكد ࢫعمليات ࢫتقتضٕڈا ࢫأساسية ࢫخطوة ࢫالمنجزࢫوالمعاي؈فࢫالموضوعة ࢫالأداء ࢫب؈ن ࢫالمقارنة Ȗعت؄فࢫفعالية

ࢫɠانࢫ ࢫفعلاࢫوإذا ࢫالمخطط ࢫتجاوز ࢫالانجازࢫقد ࢫفإن ࢫإيجابيا ࢫɠان ࢫفإذا ࢫأوࢫسلبيا، ࢫإيجابيا ࢫɠان ࢫسواء الانحراف

  سلبياࢫفإنࢫالاɲشطةࢫالانتاجيةࢫȖع؄فࢫعنࢫنقصࢫࢭʏࢫالأداء.

  

6   

  

  

  

  

  

  

  

  

  .ࡧأɸميةࡧالرقابةࡧࡩʏࡧالغمليةࡧالȘسي؈فية2الشɢلࡧ

 ضبطࡧالنتائج:ࡧالرقابة

قياسࢫالأداء 

اتخاذࢫالأداء 

اتخاذࢫاجراءاتࢫتܶݰيحية 

:ࡧالتخطيط

 تحديدࡧالاتجاه

 

:ࡧالتوجيھ

 Ȗعبئةࡧاݍݨɺود

 

 التنظيم:

 صميمࡧالɺياɠلتࡧ
العمليةࡧ

 الȘسي؈فية


