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    بين يدي الكتاب

 للمنظموة الفقوي  العمودد هي - الدقيقة وتفاصيلها الشامل معناها بكل - الإدارة تظل

 .المنظمة تلك حجم كان مهما

 العصوي هواا في الحديثوة الإداريوة للأسوالي  والمعيفوة الوععلم إلو  الحاجة وتزيد

 النظييووا  مداك ووةُ  الإداريووي  القووادة علوو  زامًووال فأصوو   ،المعيفووة عصووي بأنوو  وُصوو  الووا 

 .الإدارية للقيادة المهارا  لاكعساب المسعجِدة

 .العصي هاا سما  م  الحياة مدى المسعمي الععلم ثقافة وأص حت

 معينوة معلدموا  علو  ييتكوز أن بد لا الإستراتيجيا  وبناء الإدارية القيارا  اتخاذ إن

مركزز   سووع  لوواا، المسووعق ل خطوود  وتسعشووي  صوواة ة القوويارا  لعكوودن ؛وحديثووة

لإخززرال كبزز    المنهزز ل شراززرال داشبززلتربو اشالززاو ل شبمزز دب مززا مركزز  لنزز   اش   زز     

 .الخلاصة في الإداترة شيكاب ممينً  شصن ع اشقراتر الإداترو

 إنه ولي ذلك والقادر عليه  ،،، ؛نسأل الله التوفيق والسداد
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       ءإهــدا    

 إلى من أراد التميز في عالم الإدارة الحديثة

 إلى كل من أراد أن يتخذ قراراته الإدارية

 وَفق معرفة صحيحة

 إلى المديرين القادة والقادة الإداريين

 إلى كل من يعمل في المجال الإداري

 ويسعى للرقي
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 كيف تستخدم هذا الكتاب بطريقة أكثر فاعلية

 العسوولية أو الفكووي  الإثووياء منهووا المقصوودد لووي  داريووةالإ المدضوودعا  في القووياءة

 اكعسواب الإدارة مجوال في القوياءة مو  المقصودد بول.. الفنيوة المععوة علو  والحصدل

 كفاءة ليفع ،الإدارية الحياة واقع في تط يقها بهد  ،وخبرا  وتجارب عملية مهارا 

 .ما لمشكلة إبداعية حلدل إيجاد أو

  المفيوود المحعوودى موو  للاسووعفادة ؛بالعووالي القووار  عزيووز  ننصووحك لووواا

 : الكعاب لمادة

 الكعاب ع  شاملة ذهنية صدرة لعكدي  الكعاب محعديا  فهيس عل  اطلع. 

  مو  الدحودة مدضودعا  عو  معلدماتوك اخعوبر ؛وحودة كول بمحعديا  ال دء ق ل 

 حو  ةوتنميو الفكوي لاسوعثارة تحفيزيوة أسوللة وهوي ،الق ليوة للأسوللة ذاتية مناقشة خلال

 .الإدارية معلدماتك  مسعدى لمعيفة ؛الاسعطلاع

  لعنوواوي    منطقيًّووا تسلسوولًا  وحوودة كوول تشوومل ؛وحوودا  ثوولا  إلوو  الكعوواب قُسووم 

 .العصاعد  العسلسل ثم الأول  بالدحدة بال دء ننصحك ؛إدارية  

  موودى وم ينًووا ،العموول في زموولاء  فيهووا مناقشًووا ،بعووأن   وحوودة كوول محعديووا  اقوويأ 

 .الكعاب  ثنايا في الداردة والنظييا  والمهارا  للمعار  لفعليا العط يق

  نهايووة في ال عديووة الأسووللة عوو  الإجابووة خوولال موو  ؛نفسووك مووع تحووديًا اصوونع  

 . وحدة كل
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 الوحدة الأولى: الإدارة .. مفاهيم ومدارس

  

 : الأولى الوحدة
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 أهداف الوحدة الأولى  

 :  عل  قادرًا القار  سيكدن الدحدة نهاية في

 .الفعالة الإدارة عناصي عيفةم -1

 .الإدارة مفهدم عل  يععي  أن -2

 .وحيديعها الإدارة أهمية  عل  يععي  أن -3

 .الإدارية المسعديا  عل  يععي  أن -4

 للمنظمووا  المخعلفووة الأشووكال بووي  ويميووز ،المنظمووا  مفهوودم يُوودر  أن -5

 .والحجم النشا  حيث م  الإدارية

 .بينها ويُقارن ،والحديثة القديمة الإدارية المدارس عل  يععي  أن -6
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 لية للوحدة الأولىبْ الأسئلة القَ 

 ؟لها تعيي  أفضل وما؟ الإدارة ما -1

..............................................................................................................

.............................................................................................................   

 هل هنا  فيوق جدهيية بي  مفهدمي الفعالية والكفاءة؟ -2

..............................................................................................................

.............................................................................................................   

 ؟بها المحيطة ال يلة مع تعفاعل وهل؟ المنظمة في الإدارية العمليا  تُنفا كي  -3

..............................................................................................................

.............................................................................................................   

 ؟للمنظمة حيديًّا أميًا تُعد ولماذا؟ الإدارة أهمية تكم  أي  -4

..............................................................................................................

............................................................................................................. 

 ؟المدييي  أدوار في المنظمة في الإدارية المسعديا  تؤثي كي   -5

..............................................................................................................

............................................................................................................. 

 الععامول ومهوارا  الشخصوية المهارا  مع الإدارية المهارا  تعداخل هل -6

 ؟الآخيي  مع

..............................................................................................................

.............................................................................................................   
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 ؟تصن  وكي  ،المنظما  أشكال ما -7

..............................................................................................................

.............................................................................................................   

ادُها وم  ؟الإدارية المدارس أبيز ما -8  ؟تهاإسهاما أهم   وما ؟رُوَّ

.............................................................................................................

............................................................................................................. 
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 مفهوم الإدارة

 

وويت الااةعووة الكلمووا  موو  الإدارة كلمووة أصوو حت  ألسوونة علوو  والمنعشووية، الصِّ

 كمفهودم يمارسوها م  أو، علمي كمفهدم الإدارة يمارس م  لدى ونجدها، الكثييي 

م   قديمووة   الإدارة أن نجوود فإننووا مدضوودعية نظووية خوولال وموو ، حيوواي أو مجعمعووي  قوِود 

 غيوي  موع يعوي  وهود الإدارة يموارس قوةالخلي بودء منا فالإنسان، الإنسانية الحضارة

ضووت وقوود، الأرض هووا  علوو   بنووي مووع الجهوودد وتنسوويق الععوواون ضوويورة الظوويوُ   عليوو   في 

 .الكييم والعي  الحياة معطل اُ   للجميع تعدافي حع  جنس 

 أن نجوود فإننووا؛ اللغديووة المعوواجم إلوو  وبووالعددة

 غوةبالل الإدارة كلموة وتعدد(، أدار  ) الفعل مصدر الإدارة

 وهوي لاتيني أصل إل  (Management) الإنجليزية

 To Lead by) تعنووي وهووي، (Manus) كلمووة

Hand)   الإدارة أصل أن يعني وهاا، باليد القيادة أ 

 الاسوعخدام وكوان .محودد مسوار نحود الآخيي  قيادة هي

، م0761 عوووام في (Management) لمصوووطل  الأول

الأعمال شؤون تيسيي بمفهدم يععلق وكان
(1). 

                                                           

ان: دار اليازور  العلمية، ص2112زيارة، فييد. )(0)   .6(. وظاة  الإدارة. عمَّ

 
لا توجد رياح مواتية 

 للسفن بلا وجهة.

 هذا هو الدور الذي تقوم 

 به الإدارة.

ا تدي  دةة السفيةة إنه 

 نحو الوجهة المقصودة.


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 تعريفات الإدارة

 

 أو، للععييو  الودلالي المودخل علو ؛ بنواءً  الإدارة لعلوم الععييفوا  تعدد  وقد

 بووأن القوودل ويمكننووا، المخعلفووة وتط يقاتوو  الإدارة لعلووم العوواريخي العطوودر علوو  بنوواءً 

 نظويًا وذلوك؛ عليو  ومعفوق   دقيق تعيي  إل  يعدصلدا لم للإدارة والممارسي  الخبراء

 في المعلاحقوة العغيويا  إلو  بالإضوافة، مخعلفوة تخصصوا  موع الإدارة معل لعداخل

 :يلي ما الععييفا  أبيز وم ، الإدارية والممارسا  الأفكار

  أن موو  تعوويق  ثووم، تييوود موواذا بالضوو   تعووي  أن هووي الإدارة: تووايلدر فيديووي 

وأرخصها ممكنة طييقة بأحس  يؤدون  الأفياد
(1). 

 الآخيي  طييق ع  الأشياء تنفيا هي الإدارة: ونال وأودر كدنعز
(2). 

 المودارد علو  تشوعمل العي واليقابة والقيادة والعنظيم العخطي  عملية: هدلت 

تنظيمية بيلة في والمعلدماتية والمادية ال شيية
(3). 

 مو ؛ والفاعلية بالكفاءة يعميز بأسلدب المنظمة أهدا  إنجاز: دافت ريعشارد 

العنظيمية المدارد عل  واليقابة دةوالقيا والعنظيم العخطي  خلال
(4). 

                                                           

(. م اد  إدارة الأعمال. الييواض: 2102الشميمي ، أحمد؛ وهيجان، ع د اليحم ؛ وغنام، بشيى. )(0) 

 .21، ص00الع يكان للنشي،  

 .21لميجع السابق، صا(2) 

ان: دار الحامد للنشي،  2102حييم، حسي . )(3)   .02، ص3(. م اد  الإدارة الحديثة. عمَّ

 .21الميجع السابق، ص(2) 
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، بعو  مع بعضها يععارض لا بأنها - الععييفا  ها  خلال م  - القدل ويمكننا

 تحديود تشومل فهي، الععييفا  مخعلِ  في ذُكي  العي الأنشطة مجمدع هي فالإدارة

 هوا  جميوع ووضوع، والمادية ال شيية المدارد وتدفيي، والبرامج والسياسا  الأهدا 

 واليقابوة والإشويا  ،المنظموة أهدا  لخدمة؛ محددة وإجياءا  عمليا  ضم    المدارد

 مو  ذلوك تلخوي  ويمكننا. وكفاءة بفعالية ونعاةج أداء أفضل لعحقيق؛ العمليا  عل 

، الآخذذن   خذذ   مذذ  وكفذذ    بفع ليذذ  الأعمذذ   تنفيذذ : )هووي الإدارة بووأن القوودل خوولال

 جميذذ  مذذ  والاسذذدف   ، والنق بذذ  والدوجيذذ  والدنظذذي  الداطذذي  عمليذذ   ب سذذداما 

 (.الدنظيمي  الموار 
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 عناصر مفهوم الإدارة

 

 : الفع لي  -1

 . المناس ة الأهدا  اخعيار عل  القدرة تعني

 موع وتعدافوق، للإنجواز قابلوة واقعيوة أهودافًا يخعوار الوا  هود الفعوال فالمديي

،  الإدار مشويوع  مو  المسعهدفة الفلا  احعياجا 

  أداء هووووووووووي الفعاليووووووووووة إن: نقوووووووووودل أن ويمكننووووووووووا

 .الصحيحة الأعمال

 :الكف    -2

 طييقووة بأفضوول المطلوودب العموول أو النشووا  أداء تعنووي 

 أو نعواةج   أفضول يحقوق الا  هد الك ءُ  فالمديي، ممكنة

 المسوعخدمة والمودخلا  المودارد موع بالمقارنة مخيجا   

 الأعموال أداء يهو الكفواءة إن: نقدل أن ويمكننا، إنجاز  في

 .صحيحة بطييقة

  :نموذج عُمَري في اختيار الأكفأ

، الموؤمني  أميوي يوا: فقوال، ؓ  حسونة بو  شويح يل   عنو  الله رضي عميُ  عزل

 نُقِوي  أن الله م  فعحيجنا، منك أقدى هد م  رأينا ولك ، لا: فقال؟ نزععني سخطة أع 

 .منك أقدى هد م  رأينا وقد

 
 هةاك ة وق جوه ية 

 الفعالية والكفاءة بين

 اح ــق بةجــتتعل 

 .ةـة الإداريـالعملي


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ل ود   إليوك أشوكد إني اللهوم»: قدلو  المعنو  هواا في عموي عو  أُثوِي ما أجمل وم   ج 

جْز  ، الفاجي «الثقة وع 
(1). 

 

 

 

 بووي  الجدهييووة الفوويوق علوو  نععووي  أن العاليووة المصووفدفة خوولال موو  ويمكننووا

يِ   .الإدارية العملية بنجاح وعلاقعهما، والكفاءة الفعالية مفهدم 

                                                           

 .(210 /7ينظي: منهاج السنة الن دية لاب  تيمية )(0)  

 (بطريقة صحيحة )الكفاءة الأعمالأداء  

 تفع من منافض 

ة(
الي

فع
)ال

ة 
ح
حي

ص
 ال

ل
ما

ع
لأ
 ا
اء

أد
 

ع 
تف
من

 

 الند ئج:

 أُ ِّ ذ ) كذء  غين ولك  ،فع  

  موار  وهن ك، الصحيح  الأعم  

 (.جيمًا مسدغل  غين

 : الأثذذن

 مذذ  تدوافذ  وخذذمم   مندجذ  

 ذا  ولكنهذذ  ،العمذذ   مدطلبذذ  

 .ع لي  تكلف 

 الند ئج:

 الأعمذ   أُ ِّ  )  معً  وكء  ،فع  

 المذذوار  واسدغذذ  ، الصحيح 

 (.جيمًا

 : الأثذذن

 مذذ  تدوافذذ  وخذذمم   مندجذذ  

 جذذو   وذا ، العمذذ   مدطلبذذ  

 .من سب  وتكلف ، مدميز 

 تم ين:

 وبين الكفاءة التي تناولناها هنا. ؓ قارن بين الكفاءة التي أرادها عمر 

.......................................................................................
......... 

.......................................................................................
......... 
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 : الإ ار   العملي   -3

 ،بوو ع  بعضوها المويت   نشوطةالأ مو  مجمدعوة تعضوم  عمليوا  وفوق توعم الإدارة

 فلهووا؛ نظاميووة بطييقووة تُووددَّى العمليووا  وهووا ، بينهووا فيمووا معداخلووة علاقووا  مكدنووةً 

 موووع تعفاعوول وهووي، راجعوووة وتغايووة، تحديليووة وإجوووياءا ، ومخيجووا ، موودخلا 

 . والخارجية الداخلية؛ ال يلية العدامل م  مجمدعة

 :هي الإدارية ليا العم أبيز أن عل  الإدارية المياجع معظم وتعفق

  والسياسووا ، والإسووتراتيجيا ، الأهوودا  تحديوود أنشووطة ويعضووم  :الداطذذي، 

 .ورؤيعها المنظمة غايا  لعحقيق؛ العنفياية والبرامج

  المهوام هوا  وتدزيوع، بهوا القيوام ين غوي العوي المهوام تحديد ويعضم  :الدنظي 

 والمسوؤوليا  حيا الصولا وتحديود، المنظموة داخول والأقسام المدظفي  مسعدى عل 

 .القيارا  اتخاذ وآليا ، الإدارية

ض 
اف
من

 

 الند ئج:

وغيذذن كذذء  تلذذ  تُذذ     ،غيذن فعذذ  

الأهماف الصحيح ، وهن ك موار  

 غين مسدغل  جيمًا(.

 الأثذذن:

مندج   وخمم   لا تدوافذ  مذ   

عمذذذ  ، وذا  جذذو   مدطلبذذ   ال

 منافض .

 الند ئج:

ولك  غين فعذ   تاُسذدغل   ،كء 

الموار  جيمًا، ولك  أُ ِّ ذ  أعمذ   

 غين م ئم (.

 الأثذذن: 

مندجذذذ   وخذذذمم   ذا  جذذذو   

مدميذذذز ، ولكنهذذذذ  لا تدوافذذذذ  مذذذ  

 مدطلب   العم  .
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  الأهوودا  تحقيووق نحوود وتوودجيههم الموودظفي  تحفيووز ويعضووم  :الدوجيذذ ،

 ينشوأ قود نزاع أو تعارض أ  ومعالجة، المدظفي  مع الفعالة الاتصال وساةل واخعيار

 .المنظمة داخل

  الفعلووووي اءالأد ومقارنووووة، والمنظمووووة الموووودظفي  أداء قيوووواس وتعضووووم  :النق بذذذذ 

 .للأداء اللازمة العصحيحية بالإجياءا  والقيام، المحددة بالمسعهدفا 

 :الدنظيمي  الموار  -4

، للمنظمووة الإداريووة العمليوا  تعطل هووا العوي والموودخلا  المودارد جميووع وتعنوي

 .والمعيفية، والمادية، والمالية، ال شيية المدارد: وتشمل
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 الإدارة يةأهم

 

 .ونهضعها الأمم تقدم مؤشيا  أبيز أحد الحالي عصينا في لإدار ا العميز أص  

 في والودول والمنظموا  الأفوياد مخعلِو  بوي  الك يي العسابق نيى أن غيابة فلا ولاا

 مهاراتهوا اكعساب إل  الدؤوب والسعي، فندنها بمخعل  لإدارةا تعلم نحد الحالي عصينا

 .نظيياتها أحدِ   وتط يق

 لأ  حيديًّوا أمويًا الإدارة مو  تجعول العوي اليةيسوة العناصي إل  عةسيي نظية ألقينا ولد

 :العناصي تلك أبيز م  أن فسنجد، مجعمع أو منظمة أو فيد

 :تحقيق الأهداف 

 ،فعالوة بطييقوة وتنسويقها المدارد حصي في تُسهِم فالإدارة

 ،المشوتركة الأهودا  تحقيوق نحود الجماعيوة الجهدد وتدجي 

 .السابق العخطي  عدم ع  الناشئ الهدر وتخفي 

 الاستخدام الأمثل للموارد: 

 العنظيميووة للموودارد الأمثوول الاسووعخدام في الإدارة تسووهم

 هوودر موو  ويقلوول، الكفوواءة موو  ذلووك ويعووزز؛ المعاحووة

 تحقيووق في ويسوهم، العكووالي  مو  ويخفوو ، المودارد

 .للمنظما  المؤسسية الاسعدامة

 
داف ليست ــالأه

ضرورية لتحفيزنا 

ي ـل هـةحسب، ب

أساس ةعلا لبقائةا 

 اة.ـد الحيـى قيـعل

 شول روب ت


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 :المحافظة على التوازن والاستقرار 

، وداخليًّوا خارجيًّوا المعغيوية ال يلوة موع اتصوال علو  المنظموة ت قو  أن نييع وهاا

 موو  يعووزز ممووا؛ الناشوولة العغيوويا  مخعلوو  مووع المسووعمي العكيوو  علوو  مقوودرة   وذا 

 وفقِوووودان، المنظمووووا  إغوووولاق احعماليووووة موووو  ويقلوووول، النموووود ومعوووودلا  العنافسووووية

 .لدظاةفهم العاملي   

 :تحقيق الرخاء الاقتصادي 

 تسوهم فهوي، سوداء حد   عل  والمجعمع المنظما  عل  بالنفع تعدد الفعالة ةالإدار

 لأبنوواء العموول فوويص توودفيي موو  وتعووزز، ممكنووة تكلفووة بأقوول قصوودى إنعاجيووة تحقيووق في

 المجعمعووا  رفاهيووة في بوودور  يسوواعد اقعصوواد    أداء   تحقيووق في وتسووهم، المجعمووع

 .المعيشة مسعديا  وتحسي 

 ية:تطوير الكفاءات البشر 

 تطوديي في الحديثوة الإداريوة المنظمواُ   تُسهم

 رفووع إلوو  يووؤد  وذلووك، لووديها ال شوويية الكفوواءا 

 هوووا   لووودى والفكوووي  الإدار  الووودعي مسوووعدى

ء ويؤهلُهووووا، الكفووواءا   قياديووووة   مناصوووو    لع ووووود 

 منظموووا  في أو ذاتهووووا المنظموووة في مسوووعق لية

 .الأخيى المجعمع

 :تنظيم المجتمعات 

 الحيوواة جدانوِ   مخعلوِ  في المنظموواُ   تؤثي

 بووول ،والثقافيووة والاجعماعيووة والسياسووية الاقعصووادية

 
  رسخ الاليف

 عمن ب  عبم العز ز

$ 

مفهو  الدنظي  الإ اري في 

أرك ن  ولدذ ، وجعل  م  

أولو  ت ، وقس  الأعمذ   

مثل: القض  ، بي  المذ  ، 

 الدنبي  والدعلي ، الاقدص  .


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 لهوا  الفعالوة الإدارة وتُسوهم، الأسييووة والحيواة الدينيوة المععقودا  إل  تأثييُها يمعود

 بشووكل ورغ وواتهم أفوووياد  حاجووا  وتحقيووق المجعمووع شلووودن تنظيوووم في المنظمووا 

 .والمجعمعا  للدول الإستراتيجية الخط  مع يعدافق وبما  معدازن

  صناعة القرارات: منهجيةتطوير 

 منهجيواُ   وتسوهم، دور  بشوكل القويارا  مو  العديود باتخواذ المودييون يقدم 

، الفاعلوة القويارا  صوناعة في العلمية والأدوا  بالطيق تزويدهم  في الحديثة الإدارة

اءِ  موو  المحعملووة المخوواطي وتحليوول، ال ووداةل تقووديم وكيفيووة ، المعخوواة القوويارا  جوويَّ

 .ممكنة احعمالية أدن  إل  المخاطي ها  تقليل وكيفية
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 المستويات الإدارية

 

 لعنفيوا بينهوا فيموا تعكامولُ ؛ عدة   إدارية مسعديا  بدجدد الإدارية المنظماُ   تعميز

 موو  مخعلفووة أصوونافًا إدار  مسووعدًى كوول في ونجوود، وفعاليووة بكفوواءة المنظمووة أعمووال

 بودرجا  القويارا  واتخواذِ ، وتحقيقهوا الأهودا  إنجواز في يسهمدن الاي  يي المدي

وو  معفاوتووة  في الإداريووة المسووعديا  عووددُ  ويععموود، لهووم الممندحووة الصوولاحيا  حس 

 .والخدما  النشا  وط يعة الأعمال ومجمدع الحجم عل  المنظمة

 ر؟ـا المديـم

  ُ  الأفوياد مو  مجمدعوة لعمو تخطوي  عو  المسوؤول الشوخ  بأنو  المديي يُعيَّ

 الإجووياءا  واتخوواذ، أداةهووم علوو  واليقابوواة، وتوودجيههم

 عوددًا( الموديي) كلموةُ  وتشومل .الضويورة عند العصحيحية

 المووديي: نجوودُ  فقوود، الداحوودة المنظمووة في الموودظفي  موو 

، العسوديق موديي، الموالي الموديي، العنفيا  المديي، العام

 ع  المسؤولدن هم فالمدييون إذن. ال شيية المدارد مديي

 المنظمووةُ  وتعأثوووي، إداراتهوووا بمخعلوِو  المنظمووة إدارة كيفيووة

 ، الشخصووووووووووية بقوووووووووودراتهم إيجابوووووووووووًا أو سل وووووووووووًا

 . أداةهم ومسعدى

 
أن نحكم يةبغي  لا

على الةاس 

 بمؤهلاتهم، ولكن

باستخدامهم لهذه 

.المؤهلات


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 الإدارية في المنظمة: المستويات

 تحديودُ  يمكننُوا فإن ، المنظمة في والمسؤولية للسلطة الهيمي العسلسل إل  بالنظي

للمدييي  مسعديا  ثلاثة
(1). 

 :العلي  الإ ار  مسدوى -1

، وناة  و  العنفيوا  أو العوام الموديي   تشومل، الأفوياد مو  محودودة مجمدعةً  ويضم

 اليؤيوة واععمواد، المنظموة داخول اليةيسة القيارا  اتخاذ ع  مسؤولة المجمدعة وها 

 الهيكول واععمواد ،للمنظموة العامة والسياسا  الخط  ووضع، الإستراتيجية والأهدا 

 الموودارد جميووع توودفيي علوو  والإشوويا ، المنظمووة عموول لط يعووة الملاةووم موويالعنظي

 .المنظمة لعمل اللازمة العنظيمية

 :الوسطى الإ ار  مسدوى -2

 ، المنظموووة في الدظيفيوووة المجوووالا  في المووودييي  مووو  أوسوووع   مجمدعوووة ويضوووم

 : هؤلاء وم 

لاقووا  ومديووي، المالووي والمديوووي، العسوديق مديووي ، المشوواريع يومديوو، العاموة الع 

، المنظمووة داخوول   الإسووتراتيجية القوويارا  صووناعة في الموودييون هووؤلاء ويشووتر . وغيوويهم

 المحوددة الأهودا  تحقيق عل  ويعملدن، العنظيمية والإجياءا  السياسا  وتطدييِ 

 وتحديوودها العنظيميووة المشووكلا  تشووخي  إلوو  بالإضووافة، إداراتهووم مسووعدى ضووم   

 .العليا الإدارة إل  والأداء جازالإن تقاريي ورفع، ومعالجعها
                                                           

. الييواض: إ ار  الأعم   المب  ئ والمهذ را  والواذ ئء(. 2112الخشيوم، محمد؛ ومدس ، ن يل.)(0) 

 .30، ص2مكع ة الشقي ،  
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 :الأو  الصء مم نو/الإشنافي  الإ ار  مسدوى -3

، شي م: مثل؛ تسميا  عودةُ  عليهم ويطلق، الأفوياد م  واسعوة مجمدعة ويضم

 المودظفي  مع اليدمية العنفياية الأعمال بمعابعة ويقدمدن. وغييها، قسم رةي ، مسؤول

 الأهوودا  وتيجمووة، وتدجيههووا خعصاصووهما تحووت الداقعووة الأقسووام في والعوواملي 

هم يقودمدن كموا، إجياةيوة   ومهامَّ  تشغيلية أهدا  إل  المنظمة في الإستراتيجية  تقواريي 

 .الدسط  الإدارا  مديي  إل  الإنجاز ومسعديا ، العمل سيي ع  اليدمية

 الث ث  الإ ار   المسدو      الد لي الهنمي الشكلُ  و وضح

 

 

 

 

 

 

   

  

 

 

 

 الإدارة العليا

 

 طىالإدارة الوس

 

 الإدارة الإشرافية )الصف الأول(
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 :الرئيسة للمديرين الأدوار

 العمول عوادا  لعحليول تجيي يوةً  دراسوا    منعزبوي  هنوي  الكنود  العوالمُ  أجيى

 هوووا  وتضووومنت، م0263 عوووام في العنفيوووايي  المووودييي  ك وووار لووودى الدقوووت وإدارة

ميؤوسويهم موع وسلدكهم العنفيايي  المدييي  لأنشطة وتحليلًا  رصدًا الدراساُ  
 وقود ،(1)

 في المودييي  أعمال تميز العي العمل خصاة ِ  م  جمدعةبم الدراساُ   ها  خيجت

 :العالي النحد عل  وكانت، المنظما 

 الدقووت محدوديوة موع، ك يوية عمول وأع وواءِ  ضوغد  تحوت المودييون يعمول -1

 .المهام لإنجاز المعاح

، الوزم  حيوث مو  نسو يًّا قصويية تكودن موا عوادةً  يمارسدنها العي العمل مهام -2

 .ومجزأة ومعندعة

  ومعابعووة الوودرقي العموول حسوواب علوو  العنفيووا  العموول موودييونال يفضوول -3

 .الدارد البريد

  الاجعماعووووووا  خوووووولال موووووو  اللفظووووووي الاتصووووووال الموووووودييون يفضوووووول -4

 .الهاتفية والمحادثا 

 والأطويا  رؤسواةهم موع معميزة علاقوا  عل  بالحفواظ المدييون يهعم -5

 .بميؤوسيهم اهعمامهم م  أكثي الخارجية

 الدقت حساب عل  القيارا  واتخاذ صناعة في أطدل وقعًا المدييون يقضي -6

 .العنفياية والأعمال المهام في للمشاركة المخص 
                                                           

. الييواض: إ ار  الأعم   المب  ئ والمهذ را  والواذ ئء(. 2112الخشيوم، محمد؛ ومدس ، ن يل.)(0) 

 .23، ص2مكع ة الشقي ،  
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 أدوار عشووية حوودد فقوود، منعزبوي  هنووي  بهووا خوويج العوي الملاحظووا  علوو  وبنواءً 

فا  مو  نمو    بأنو ( الودور) تعييو  ويمكننوا، المنظموا  في للمودييي  منفصلة  تصوي 

. تنظيميوة وحودة أو مجمدعوة في عضدًا كدنِ  أو، وظيفع  كمبح الفيد م  معدقعة معينة

العالي النحد عل  رةيسة مجمدعا  ثلا  إل  الأدوار قُسمت وقد
(1): 

 ويوؤد ، بالآخيي  واتصالات  المديي علاقا  عل  وتتركز الأدوار التفاعلية: -1

 :العالية الأدوار عل  وتشعمل، اليسمية بصفع  الأدوار   ها 

وري/لنمزيا النئيس  ور .أ‌  وفي الخارجيوة الجهوا  أموام المنظموة   يمثول حيوث :الصُّ

 .زاةييها وك ار المنظمة بضيد  ويحعفي، العامة المناس ا 

 إلوو  بالإضووافة، والعحفيووز والعنسويق العدجيوو  مسووؤولياِ   ويعضووم  :القيذ  ي  ور .ب‌

 .وتطديي  أداةهم وإدارة، المدظفي  تعيي 

 داخول   والجهوا  الأفوياد مع العلاقا  امة  إق ويعضم  :الارتب ط/الوصل حلق   ور .ج‌

 .وتنميعها المنظمة وخارج  

 الأدوار خولال فمو ؛ وإرسالها المعلدما  تسل م عل  وتشعمل الأدوار المعلوماتية: -2

 القيوام في تسواعد  العوي والاتصوالا  العلاقوا  مو  شو كةً  الموديي ي ني السابقة العفاعلية

 :العالية المعلدماتية بالأدوار

 ويعوووابع، بالمنظموووة العلاقووة ذا  المعلدموووا  عووو  ي حووث حيوووث :الناصذذم ر و .أ‌

 .مسعمي بشكل والخارجية الداخلية ال يلعي  في العطدرا 

 في الآخويي  موع المعلدموا  بمشواركة الموديي قيوام   ويعضوم  :المنسل  ور .ب‌

 .لإيصالها المناس ة والظيو  الأوقا  وتحديد، العمل مكان
                                                           

ان: دار الحامد للنشي،  مب  ئ الإ ار  الحم ث (. 2102حييم، حسي .)(0)   .22، ص3. عمَّ
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 أو إدارتوو  بعمثيوول المووديي قيووام في الوودورُ  هوواا ويعمثوول :النسذذمي النذذ     ور .ج‌

 .خارجها أو المنظمة داخل كان سداء  ؛ باسمها والحديث، منظمع 

 موو  جديوودة مجمدعووة   المعلدماتيووة الأدوار علوو  ويترتوو  أدوار صــنا القــرار:  -3

 :العالية الأدوار وتشمل، القيارا  بصناعة العلاقة ذا  المهمة الأدوار

 والأسووالي  العغييوويا  وإدخووال، وتحسووين  الأداء تطووديي  ويعضووم :المبذذ  ر  ور .أ‌

 .المنظمة أو الدحدة لعطديي؛ الجديدة

 ،بمعالجعهووا ويقوودم، المشووكلا  علوو  يععووي  حيووث :المشذذك   معذذ لج  ور .ب‌

 .لالك الملاةمة القيارا  ويعخا، الطارةة الأزما  مع ويععامل

 والزمنيووة الماديووةو ال شوويية الموودارد بعخصووي  يقوودم حيووث :المذذوار  مذذو    ور .ج‌

وو  القاةمووة والمشوواريع العنظيميووة الدحوودا  علوو  وغييهووا  والخطووة الاحعياجووا  حس 

 .للمنظمة المعاحة للمدارد اسعخدام أفضلِ  لضمان وذلك؛ المدضدعة

 داخول   والأفياد الدحدا  مع والحدار العفاوض بأدوار يقدم حيث :المف وض  ور .د‌

 .الخارجية الجها  مع والعقدد الاتفاقا  ومناقشة، المنظمة

 :للمم ن   النئيس  للأ وار ملاصً  الشكلُ  و عنض

 

 

 

 

 

 التفاعلية

 دور الرئيس الرمزي•
 دور القيادي•
 دور حلقة الوصل•

 المعلوماتية

 دور الراصد•
 دور المرسل•
دور الناطق  •

 الرسمي

 صنع القرار

 دور المبادر•
 دور معالج المشكلات•
 دور موزع الموارد•
 دور المفاوض•
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 المهارات الإدارية

 

ف  تحقيوق إلو  توؤد  أفعوال إلو  المعيفوة تحديول عل  القدرة :بأنه  المه ر  تُعن 

 الخصواة  أبويز ومو . مونظم منهجوي جهود خولال مو  اكعسوابهُا ويمكننُا، ميغدب أداء

داريةالإ للمهارا  المميِّزة
(1): 

 سوما    ليسوت فهوي، الآخويي  قِ  ول مو  ملاحظعهُوا يمك ُ  سلدكية مهارا  أنها -1

 .مهنية ميدلًا  أو شخصيةً 

 والعحسي  العقدم مدى تحديدُ  ويمكننا، والمياق ة للقياس قابلة مهارا  أنها -2

 .  المكعس ة الإدارية المهارا  عل  طيأ الا 

 العي الشخصية السما  أو اكاءال معدلا  بعك  وذلك، للعطديي قابلة أنها -3

وو  أن ويمكوو ، حياتوو  طوودال   الإنسووان مووع نفسوو  بالمعوودل نسوو يًّا تظوول  الموودييون يحسِّ

 .الياجعة والعغاية المسعمية الممارسا  خلال م  الإدارية مهاراتهم

 اكعسووابها إلوو  الموودييون ويحعوواج، ومعداخلووة مترابطووة الإداريووة المهووارا  -4

 والعدجيوو  الاتصووال في مهووارا    يعطلوو  الآخوويي  زتحفيوو فووإن ولوواا، معكاموول بشووكل

م  .الآخيي  وتفه 
                                                           

 (0) Whetten, David; Cameron, Kim.(2011). Developing Management Skills. 8
th
 

Ed. UK: Pearson Education Limited, pages9-10. 
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 السولدكيا  نحود تعدجو ُ  إذ، معناقضوة أحيانًوا ت دو وقد، معندعة مهارا  أنها -5

 يهوعم موا ومنهوا، الجمواعي العمل مهارا  بعطديي يععلق ما فمنها؛  والجماعية الفيدية

 . الإبداعية الفيد جدانِ   بعطديي

فقًووا الإداريووة المهووارا  تُووبرز العووي الدراسووا  موو  العديوود ظهووي  وقوود  لأدوار و 

 فلوا  ثلا  إل  المهارا  ها  تقسيمُ  ويمكننُا، الحديثة المنظما  في المععددة المدييي 

العالي النحد عل  وكامييون وِتِ  أجياها العي الدراسا  حس  رةيسة
(1): 

 : المهارات الشخصية:أولًا

 :وهي، بالآخيي  تيت   لا لعيا الااتية بالمهارا  وتععلق

 والقووودرا  السوووما  وتحديووود الووواا  فهوووم علووو  القووودرة أ : الذذذ اتي الذذذوعي -1

 ومعيفوة، للواا  الحاكموة القويم وتحديود، العواطفي والواكاء الشخصوية والاتجاها 

 للعطووديي الأسوواس المنطلووق   الووااي الوودعي ويُعوود، للشخصووية الملاةمووة الووععلم طييقووة

 .الااتية والعنمية

 ومهوارا ، الضوغد  مسو ِّ ا  علو  الععي  عل  القدرة وتعني :الضغوط  إ ار -2

 .العمل ضغد  ع  الناجمة السل ية الآثار م  والعخفي ، المخعلفة أنداعها مع الععامل

، إبداعيوة بطييقوة المشوكلا  حول علو  القدرة بها ويُقصدُ : المشك   حل -3

 علوو  قوودرتهم بموودى الموودييي  كفوواءةُ  وتوويت  . المناسوو ة العحليليووة الأدوا  وباسووعخدام

 .مسعمي بشكل تداجههم العي المشكلا  مع الععامل

                                                           

 .22الميجع السابق، ص (0) 
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 ثانيًا: مهارات التعامل ما الآخرين

 :وهي، الآخيي  مع الععامل عند تنشأ العي بالمهارات وتهعم

 مع الاتصال في أوقاتهم م % 21 قيابة المدييون يقضي إذ :الفع   الاتص   -1

 المهوارا  أهوم مو  الاتصوال مهوارة تععبر لاا، رجهاوخا المنظمة داخل م  الآخيي 

 .المدييي  أداء كفاءة تطديي في تسهم العي الإدارية

 الممندحوة والصلاحيا  السلطا  تحديل كيفية في وتعمثل: الآخن   في الدأثين -2

 ويقلول ،المخططوة الأهودا  تحقيوق في يسوهم؛ ميؤوسيهم في حقيقي تأثيي إل  للمدييي 

 . ممك  حد أدن  إل  يييللعغ مقاومعهم م 

 لودى والحاجوا  واليغ وا  الودوافع اكعشوا  عل  القودرة وهد: الدحفذيز -3

 .المسعهدفة الإنعاجية تحقيق أجل م  إش اعها عل  والعمل، الميؤوسي 

 ،للخلافوا  الحقيقية الأس اب تشخي  عل  القدرة وتشمل :الا ف   إ ار  -4

 للععامول الفعالوة الإسوتراتيجيا  وتحديود ،العمول بيلة داخل بها المحيطة الظيو  وفهم

 .المنظما  في ومعالجعها الخلافا  مع

 ثالثًا: مهارات العمل الجماعي

 :وهي، العمل مجمدعا  مع تنشأ العي المهارا  عل  وتيكز

 الم وادرا  لعشوجيع المنظموة داخل المساعِدة ال يلة تدفيي ويشمل: الدمكي  -1

 الأداء وتطوديي القويارا  اتخاذ في المشاركة عل  هموتحفيز، الميؤوسي  قِ  ل م  الااتية

 .للمنظمة الكلي

 العلاقوا  في الإيجوابي العأثيي مهارا  وتشمل :العمل وف نَق الجم عي العمل بن   -2

 المدكلوة المهوام نحود جهوددهم وتدجيو ، الأفضول نحود أداةهم رفع بهد  الأفياد بي 
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 بنواء طويق إلو  بالإضوافة، لممكنوةا الطويق بأفضول المنظمة أهدا  إل  للدصدل؛ إليهم

 .المنظما  داخل وإدارتها الجماعي العمل فيق

 تعوترض العوي المشوكلا  وحل، العق ا  معالجة عل  القدرة وهي: الدغيين قي    -3

 موع، الميؤوسوي  لودى الإيجوابي العغييوي مفهودم وتعزيوز، المنظموة داخول العغييوي مسيية

 .العنظيمي الاسعقيار عل  المحافظة

 :الإ ار   المه را  أنوا َ   وضح أ ن ه الشكل

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 مهارات
 العمل الجماعي

 اشبمكين

لن   اشممل 

 الجم عي

  ي دة اشبغيير

 مهارات

 التعامل مع الآخرين

 الاتص ل اشفم ل

 اشبأثير في الآخربن

 اشبحفي 

 إداترة الخلاف  

 المهارات

 الشخصية

 اشاعي اشذاتي

 إداترة اشضغاط

 حل المشكلا 
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 المنظمات الإدارية

 

 علوو  الإداريووة المنظموواُ   هوود والموودييي  الإدار  للفكووي العط يقووي المجووال إن

   .وأحجامها نشاطاتها ط يعة اخعلا 

 منسووق مفعوودح اجعموواعي كِيووان أو نظووام: بأنهووا «المنظمووة» روبنووز الكاتوو  وعوويَّ 

 حود إل  ومسعمية منعظمة بصدرة ويعمل، معيوفة ش  ُ  حدود ول ، ورشيدة عيةوا بطييقة

مشتركة أهدا  لعحقيق، ما
(1). 

وهي المنظمة مفهدم في اليةيسة الأبعادُ  الععيي  خلال م  ويعض 
(2): 

، معووًا يعملودن أفووياد مجمدعووة   هنوا  أن أ  :اجدم عي كي ن/نظ   المنظم  -1

. بالاسوعميارية تعصو  علاقوا  وتويبطِهم، منعظموةو مسوعمية ش   بصدرة ويعفاعلدن

 .فيها وتؤثي الخارجية بال يلة تعأثي المنظمة أن يعني فهاا مفعدحًا النظام هاا كدنُ  وأما

 وتطلعووا    أدوار لووديهم أفووياد مجمدعووة يضووم النظووام هوواا :الذذواعي الدنسذذي  -2

 الجهودد لع ديود عًوامن الأفياد هؤلاء بي  العدفيقُ  ين غي لاا، مخعلفة ورغ  ا  وتدقعا 

 .الأعمال إنجاز ولضمان، والمدارد

 لا ومو  لو  ينعموي مو  تميِّوز معيوفوة شو   حودود النظوام لهواا :النظ   حمو  -3

 .لآخي حي  م  تعغيي أن يمك  العخيليةُ  الحدود وها ، ل  ينعمي

                                                           

ان: دار الحامد للنشي،  مب  ئ الإ ار  الحم ث (. 2102حييم، حسي .)(0)   .07، ص3. عمَّ

 .06-07الميجع السابق، ص(2) 
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 يعجِوز العوي وهوي، بالأهودا  يُعوي  موا لعحقيق تنشأ منظمة أ    :النظ   أهماف -4

 .الجماعي الجهد بداسطة أكبر بكفاءة تحقيقُها ويمكن ، منفيدًا تحقيقها ع  الفيد

 تصووني  ذلووك فموو ، مخعلفووة باعع ووارا  وتصوونيفاتها المنظمووا  أشووكالُ  وتعنوودع

  الصوناعية المنظموا  - الخدميوة المنظموا : )مثول المنظمة أهدا  أساس عل  المنظما 

 العواملي  وعودد أعمالهوا حجوم علو  ءً بنوا أو( السياسية المنظما  - الاجعماعية المنظما 

 المعناهيوة المنظموا  - الصغيية المنظما  المعدسطة المنظما   - الك يية المنظما ) فيها

 - العمووي معدسووطة المنظمووا  -القديمووة المنظمووا ) عميهووا علوو  أوبنوواءً (، الصووغي

 غيوي  المنظموا - العاموة المنظموا ) الملكية معيار عل  بناءً  أو(، الناشلة المنظما 

 إلو  نععويض وسد (، اليبحية غيي المنظما  - الأعمال قطاع منظما  - الحكدمية

 :العالي النحد عل  ال يان م  بمزيد الأخيي العصني 

 المنظمات العامة: -2

قابيوووة العشوووييعية الجهووواِ   وتشووومل  واليَّ

 للوودول العامووة السياسووا  تنفووا العووي، والقضوواةية

 جميوووع   وتشووومل، العوووام الصوووال  يخووودم بموووا

 سوداء  ؛ المخعلفة الحكدمية والهيلوا  الدزارا 

 والصووحة كووالأم  ؛الووداخلي بالشووأن تعُنوو  العووي

، الاجعماعيووة والخوودما  والقضوواء والععلوويم

 كالوووودفاع؛ الخووووارجي بالشووووأن تُعنووووو  والعووووي

 عوو  الحووديث وعنووود، الخارجيوووة والعلاقووا 

 .(العامة دارةالإ) تسميع  عل  اصطُل  ما نقصد فإننا العامة المنظما  إدارة

 
 اتخذ الخليفة

 $عمن ب  عبمالعز ز 

 الكثين م  الإجنا ا  الإ ار  

 للنقي ب لمول 

 س بقً  ب لك الكثينَ م  أصح ب

 النظن    الإ ار   الحم ث .


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 :المنظمات الحكومية  -1

 تكوودن وقوود، والحكدمووا  الوودولُ  بعأسيسووها تقوودم العووي المنظمووا  بهووا ونقصوود

 العاموة المصال    المنظماُ   ها  تياعي ما وعادةً ، دولية أو إقليمية أو محلية منظما   

، دةالمعحو الأموم منظموةُ  بينها وم ، أنشأتها العي أو، عضديعها تحت المنضدِي ة للدول

. الحكدميوة المنظموا  مو  وغييهوا، الإسولامي وال نوك، الخليجوي الععواون ومجل 

 نظمُهوا تشو   كموا، الإدار  العمول في الاسوعقلالية بصوفة المنظماُ   ها  تعمعع ما وعادةً 

 . ك يي حد   إل  العامة الإدارة   وإجياءاتها الإدارية

 منظمات الأعمال:  -9

 الاحعياجوا  تل يوة علو  وتعمول، الويب  إلو  تهود  العوي المنظموا  جميوع وتشمل

 مؤسسوا  م  ملِْكيعُها وتعفاو ، والطل  العيض بي  والعدفيق، الإنسانية واليغ ا 

 داخول   خدماتوِ  يقودم موا ومنهوا، أشخاص عدةُ  يملكها شيكا  إل  واحد فيد   يملكِها

 الأول المصودر   المنظمواُ   ها  وتععبر. للقارا  عابي   وبعضها، محدودة جغيافية حدود

ام  ، العمل لفيص  مسوعدى علو  ومؤشويًا، للدولوة والعِّجوار  الصوناعي العقودم أمان وصِم 

 علو  اصوطُل  بمفهودم الأعموال منظموا  إدارة عنود ونععامول، والازدهوار الاسعقيار

 .(الأعمال إدارة)بو تسميع 

 المنظمات غير الربحية:  -4

 العوي الوومنظما  وتشومل، والعطدعيوة والخيييوة الاجعماعية بالمنظما  وتُعْي 

 وتقديم، المناس ة المدارد حشد خلال م ؛ عام بشكل المجعمعا  تطديي عل  تعمل

 تقودم ولا، الشخصوي الكسو  أو الويب  إل  تهد  لا منظما  وهي. أشكال  بجميع العدن

 المنظمووواُ   هووا  وتعميووز. والأعضوواء المسوواهمي  علوو  الفووداة  أو الأربوواح بعدزيووع
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، مشوواريعها تنفيووا في لمعطوودعي ا علوو  باععمادهوووا

 العووووام القطوووواعي  عوووو  تامووووة باسووووعقلالية وتعموووول

 محدر  دور تقديم عل  يساعدها وذلك؛ والخاص

 عنوود ونععاموول، بهووا المحيطووة المجعمعووا  لخدمووة

 علو  اصطُل  بمفهدم اليبحية غيي المنظما  إدارة

 .(اليبحية غيي المنظما  إدارة)بو تسميع 

 أهذذذ  إبذذذنا ُ  ب سذذذ مذذذ  خذذذ   مذذذ  و مكنُنذذذ 

 :أ ن ه الجمو  في للمنظم   المميِّز  الاص ئص
 

 المنظمات

 الخصائص
 غير الربحية الأعمال الحكومية العامة

 الدولة الملكية
 المحلية الحكدمة

 الدول حكدما  أو

 عدة أو واحد فيد

 وجها  أفياد

 الجمعية

 العمدمية

النمط 

 الأعمال إدارة العامة الإدارة العامة الإدارة الإداري

 إدارة

 غيي المنظما 

 اليبحية

 الربحية
إل   لا تهد 

 اليب 

 اليب  إل  هادفة اليب  إل  تهد  لا
 إل  تهد  لا

 اليب 

 الأثر
 العأثيي

 السياسي

 السياسي العأثيي

 مجعمع عل  والعاةد

 المشاركة الحكدما 

 عل  العاةد

 الاسعثمار

 فوي البرامج أثوي

 المجعمع

 
المةظمات غير ال بحية هي 

 مةظمات لا تهدف إلى ال بح

 أو الكسب الشخصي، ولا

زيـع المساهمين تقـوم بتو

 . والأعضـــاء


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 المنظمات

 الخصائص
 غير الربحية الأعمال الحكومية العامة

الفئات 

 المستهدفة
 مداطندنال

 المداطندن

 والمسعفيدون
 المسعفيدون العملاء

 العاملون
 مدظفدن

 حكدميدن
 حكدميدن مدظفدن

 قطاع مدظفد

 الأعمال

 مدظفد

 غيي المنظما 

 اليبحية

 والمعطدعدن

 الغرض

 سياسا  تنفيا

 الدولة

 سياسا  دعم

 الأعضاء الدول

 احعياجا  تل ية

 العملاء ورغ ا 

 تطديي

 المجعمعا 

 العدن وتقديم

 أشكال  بجميع

 الدولة إييادا  الموارد

 مساهما 

 ،المشاركة الحكدما 

 وإييادا 

 المنظما 

 العمليا  أرباح

 العِّجارية

 تبرعا 

 الأعضاء

 وعمدم

 المجعمع
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 المدارس الإدارية

 

 ق وول مووا إلوو  الإداريووة الممارسووا  جوواور تعوودد

 بوالخبرا  مليلوة الأمم فحضارا ؛ المكعدب العاريخ

 ق ووول السووودمييي  أن نجووود إذ؛ الإداريوووة رِبوالعجوووا

 الحكدموووا  كدنووودا قوود سوونة آلا  بخمسووة الموويلاد

 ق ووول القووودماء المصوووييدن ونظَّوووم، العجووووارة ومارسووودا

 العموال مو  الآلا  عشويا  سونة آلا  بأربعة الميلاد

ع، الأهيام ل ناء  مو  عووام ألفووي ق ل ال ابليدن ووض 

  الإغييووووق ونجوووود ،والعقدبووووا  والعقوووودد بووووالأجدر الخاصووووة العشووووييعا  الموووويلاد

 الميكووز  العنظوويم أسوو   وضووعدا قوود -الموويلاد موو  سوونة ثلاثماةووة ق وول- واليومووان

 السياسوية الحيواة بعنظويم الإسولامية الحضوارة جواء  ثوم، الأطيا  المترامية لدولهم

 .حينها في معقدمة إدارية أس  عل  والاجعماعية والاقعصادية

 موع بااتو  مسوعقل علوم إلو  وممارسوة فكوي م  حدللعع الإدارة تطدر  ولقد

 العووالم في الصووناعية الثوودرة بوودايا  ومووع، الموويلاد  عشووي   العاسووع   القووين أواخووي

د، الك يوية الشويكا  وظهودر، الأعموال مشويوعا  حجوم واتسواع، الغيبي  وتعق و

 .الإدار  العنظيم عمليا 

 
تطورت الإدارة لتتحول 

من ةك  وممارسة إلى علم 

  ـمع أواخ مستقل بذاته

 العشرين الق ن





 المدارس الإدارية      

 

41 

 العووي، الإداريووة الموودارس موو  العديوود ظهووي الموويلاد  العشوويي  القووين وخوولال

: يوأي فيموا ونسوععيض، الإدارة لعلوم الأسواس والم اد  النظييا  وضع في أسهمت

 .إسهاماتها وأهم، وروادها، المدارس ها  أبيز

 مدرسة الإدارة العلمية:

 ، م0231-0221 بووووووي  مووووووا الفووووووترة في العلميووووووة الإدارة مدرسووووووة ظهووووووي 

ادهوا أبيز وم    الوا - توايلدر نشوي وقود، جانوت هنوي  ورفيقو  توايلدر فييودريك: رُوَّ

 (العلمية الإدارة م اد ) كعاب  -الأمييكية الصل  شيكا  بإحدى مهندسًا يعمل كان

  هووووووود لووووووولإدارة الأسووووووواس الهووووووود  أن كعابووووووو  في وذكوووووووي، م0200 عوووووووام في

  رفاهيوووة بوووأكبر مصوووحدبةً  العمووول لصووواح  ممكنوووة رفاهيوووة أكوووبر علووو  الحصووودل

 السو يل هوي العلميوة بوالطيق العامول إنعاجيوة دةزيا أن تايلدر وأوض ، للعامل ممكنة

  أسووولدبُ  ويوووعلخ ، نفسووو  الدقوووت في الأجووودر وزيوووادة الأربووواح لزيوووادة الدحيووود

 هود  وأن، عمول أ  لأداء نمطية أو نمدذجية طييقةً  داةمًا هنا  أن في العلمية الإدارة

 ؛ عليووو  والععوووي  والأفضووول الدحيووود الأسووولدب إلووو  العدصووول هووود العلميوووة الإدارة

الأمثل بالشكل العمل لإتمام
(1). 

 ؛(والحيكووة الدقووت دراسووة) باسووم عُيفووت العووي، العجيي يووة بحدثوو  تووايلدر وأجوويى 

 بهووا يقوودم عمليووة كوول لأداء النموودذجي الدقووت وتحديوود، الأداء تحسووي  بهوود  وذلوك

وهي؛ العلمية الإدارة بم اد  يُعي  ما إل  وتدصل، العامل
(2): 

                                                           

 . 37، ص7. دبي: دار القلم،   ار أصو  الإ(. 2112عسكي، سميي.)(0) 

 .22بنها: جامعة بنها، ص مب  ئ إ ار  الأعم  .(. 2116ع د العليم، محمد.)(2) 
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 .الكفاءة ورفع الأداء لمعابعة معاييي ووضع، فةوظي لكل علمية طييقة تصميم -1

فق وتدري هم العاملي  اخعيار -2  .العمل أهدا  لعحقيق علمية أس  و 

 علو  تسواعد العوي العمل بيلة وتدفيي، العشجيعية الحدافز خلال م  الععاون تأكيد -3

 .العمل في القصدى النعاةج إل  الدصدل

 وتدزيوع العمول يموتقسو، الإشويا  وظواة  فوي العخص  م دأ تط يق -4

 .والعاملي  المشيفي  بي  بالعساو  المسؤوليا 

 الإدارة في مهمووة بإسووهاما  جانووت هنووي  أسووهم، تووايلدر جهوودد إلوو  بالإضووافة

ر، المصوونع في الإنعوواج جدولووة في اليقابووة نظووم بدارسووة واهووعم، العلميووة  خووياة    وطوودَّ

د، والأجدر للحدافز نظام وضع كما، هاا وقعنا حع  شاةعة تزال لا العي( جانت)  وأكَّ

 ثوم، إنعاجيعو  عو  النظوي بغو  للعامول مق دلوة معيشوة يودفي معي  أجي إعطاء وجدب

الإنعاج في الزيادة مقابل العشجيعية الحدافزُ  تُعط 
 توايلدر طيحو  موا ينواق  وهود، (1)

 .الإنعاج مقابل الأجي حدل

 الفكووي في ةثوودر العلميووة الإدارة مدرسوة بهووا خيجووت العوي الم وواد  شووكلت ولقود

 الاععمواد لصوعدبة نظيًا؛ واسعة انعقادا    نفس  الدقت في لاقت أنها إلا، حينها الإدار 

، العقلانيووة النووداحي علوو  لتركيزهووا بالإضووافة، ومعغيووية معقوودة عموول بيلووة ظوول في عليهووا

 .الإنسانية بالجدان  اهعمامها م  أكثي المادية بالجدان  واهعمامها

  

                                                           

ان: دار الحامد للنشي،  مب  ئ الإ ار  الحم ث (. 2102حييم، حسي .)(0)   .22، ص3. عمَّ
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 نسانية:مدرسة العَلاقات الإ 

ة الإنسوانية العلاقوا  مدرسةُ  ظهي   فعول   كويدَّ

 كوواة  الإنسووان أن وافترضووت، العلميووة المدرسووة علوو 

، الآخويي  مع أفضل   علاقا    إل  يسع  اجعماعي

  الععووواون هوووي جامعوووة إنسوووانية سووومة أفضووول وأن

 .العناف  ولي 

 موو  عوودد   المدرسووة هووا  ظهوودر في وأسووهم 

 ،فدليووت ومووار ، دموواي ألعوودن :أبوويزهم موو ؛ الوويواد

 .بينارد وشستر

 بمصوانع العجوارِب مو  مجمدعوة إجياؤ ( مايد) نفاها العي الدراسا  أهم وم 

 ها  م  الهد  وكان، م0232-0222 عامي بي  إلكتريك ويسترن بشيكة الهدثدرن

، الياحووة وفووترا ، الإضوواءة: مثوول؛ الماديووة المعغيوويا  بعوو  تووأثيي معيفووة العجووارب

فقًووا الأجوودر دفووع ونظووام، ات وسوواع، العموول وظوويو   وأظهووي ، العمووال لإنعاجيووة و 

 في توودخلت للعموول الماديووة الظوويو  تفوودق العداموول موو  مجمدعووةً  هنووا  أن النعوواةجُ 

 العووي الاسووعنعاجا  أبوويز وموو ، الإنسووانية العداموول وهووي، الإنعاجيووة الكفايووة ارتفوواع

يلي ما الدراساُ   ها  إليها تدصلت
(1): 

دة اليةيسوة العناصوي أحود ده الإنساني السلد  أن -1 ؛ الإنعاجيوة للكفايوة المحودِّ

 الإدارة عل  يج ، ومشاعي وآمال رغ ا  لديهم أفياد مجمدعة م  تعكدن فالمنظمة

 .وإش اعها معها والععاط  فهمُها
                                                           

 . 22-21، ص7. دبي: دار القلم،  أصو  الإ ار (. 2112عسكي، سميي.)(0) 

 

ات ـة العلاقـة مدرسـةلسف

الإنسانية أوضحت أن كمية 

ه الف د لا ـالعمل الذي يؤدي

ة ــدد ةقط تبعًا للطاقــتتح

 الفسيولوجية، وإنما  لاعتبارات

 ة.ـة واجتماعيـفسين


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 لهووا المعنديووة فووالحدافز؛ فقوو  الاقعصووادية بووالحدافز الفوويد دوافووع تسووعثار لا -2

 .والإنعاجية للعمل فيادالأ دافعية زيادة في أيضًا تأثييها

وا دورًا العمول في اليسمية غيي والاتصالا  العنظيما  تؤد  -3  تحديود في مهمًّ

  علوووو  الاجعماعيووووة اليقابووووة موووو  ندعًووووا وتمووووارس، العموووول نحوووود الأفووووياد اتجاهووووا 

 .العاملي  عادا 

، العامول وإنعاجيوة الوديمقياطي الإشويا  أسولدب بوي  إيجابيوة علاقة هنا  -4

  بووووي  الفعالووووة الاتصووووالا  وتطووووديي، الإدارة في العوووواملي  ةمشووووارك ذلووووك ويعنووووي

 .المنظمة مسعديا 

 .الفنية المهارا  إل  حاجعهم بقدر اجعماعية مهارا  إل  المدييون يحعاج -5

 العمول كميوة أن أوضوحت الإنسوانية العلاقوا  مدرسة فلسفة بأن القدلُ  ويمكننا

 لاعع وارا  أيضًوا وإنموا، يدلدجيةالفسو للطاقوة ت عًوا فقو  تعحودد لا الفويدُ  يؤديو  الا 

 موع ينسوجم وبموا، والإبوداع الإنعاجيوة طاقواِ   لديو  تحويِّ  خاصوة واجعماعيوة نفسية

 .للعمل المعجددة الط يعة

 أنهووا إلا؛ الإنسووانية العلاقووا  لمدرسووة المعميووزة الإسووهاما  موو  الوويغم وعلوو 

 في المدرسوة ا هو عليهوا اععمد  العي ال حث طيق   مصدرُ  كان الا  للنقد تعيضت

 إلوو  تدصوولت أنهووا الإنسووانية العلاقووا  مدرسووة منعقوود  موو  الكثيووي يوويى إذ؛ نعاةجهووا

 كافيًا أساسًا تدفي لا العي ال حد  م  محدود عدد عل  اععمادًا الععميما  م  الكثيي

 تيكوز الإنسوانية العلاقوا  مدرسوة فوإن ذلوك جانو  إل ، الإدارة في علمية نظيية ل ناء

؛ الخارجيوة ال يلوة وتهمول، العمول بيلة في والمعغييا  الداخلية العدامل عل  اهعمامها

 .الزم  بعغيي يعغيي لا ثابت عنصي أن  اعع ار عل  العمل إل  تنظي فهي علي  وبناءً 



 المدارس الإدارية      

 

45 

 مدرسة العلوم السلوكية:

 العشويي  القوين مو  الخمسوينيا  أواةول في السولدكية العلودم مدرسة ظهي 

الميلاد 
  المدرسة افترضع  مما واقعية أكثي بنظية الإنسان نحد لعنظي وجاء ، (1)

 هنوا  أن السولدكية العلودم مدرسوة وتععقود، الإنسوانية العلاقا  ومدرسة العلمية

 نظووية) المووال كسوو  إلوو  بالإضووافة، للعموول الفوويد توودفع عديوودة وأسوو ابًا عداموول  

(. نسانيةالإ العلاقا  مدرسة نظية) اجعماعية علاقا  وإنشاء(، العلمية المدرسة

ز  وقد  لدصو  العلموي ال حث طيق اسعخدام عل  السلدكية العلدم مدرسةُ  ركَّ

 واععمود ، المنظموا  داخول بوو  والعن وؤ وتفسويي  لاحظع  يودم الإنساني السلد 

، الاجعموووواع وعلووووم، الوووونف  علووووم موووو  المسووووعمدة الإنسووووانية المعيفووووة علوووو 

 مدرسوة في أسوهما وراةودي  نظوييعي  أبويز يلوي فيما ونسععيض، والأنثيوبدلدجيا

 :السلدكية العلدم

 :م كجنوجن لموج س ( Y)  ونظن  (  X)  نظن    -1

ا نمطًا تع ع - غال ًا - الإدارية القيادا  ماكجيوجيأن ييى  إلو  يسوعند إداريًّ

 بعد قدم ثم ،X بنظيية وسماها ولخصها، الإنساني بالسلد  تععلق سل ية فيوض

 نموو  في الأولوو  النظييووة لفوويوض بديلووة فوويوض علوو  تقوودم أخوويى نظييووة ذلووك

 واسوعًا وانعشوارًا ق ودلًا  النظييوة هوا  لاقت وقد ،Y نظيية عليها وأطلق، الإدارة

 بوي  المقارنوة الجودول هواا ويسوععيض، الإدارة علوم في وال واحثي  الكعاب بي 

النظييعي 
(2): 

                                                           

 . 23، ص7. دبي: دار القلم،  أصو  الإ ار (. 2112عسكي، سميي.)(0) 

ان: دار الحامد للنشي،  مب  ئ الإ ار  الحم ث (. 2102حييم، حسي .)(2)   .72، ص3. عمَّ
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 Y  افتراضات نظرية X  افتراضات نظريـة

 يح  ولا ،سل ي بط ع  الإنسان أن -0

 .العمل

 الجهد وي الدن العمل في ييغ دن الناس معظم

 اللع  في كيغ عهم تلقاةيًّا والعقلي الجسمي

 .والياحة

 تحمل في ييغ  ولا كسدل الإنسان أن -2

 .العمل في المسؤولية

 ولي  المسؤولية ع  لل حث العاد  الفيد يميل

 .ق دلها فق 

 قدد ي شخصًا يجد أن داةمًا الفيدُ  يفضل -3

 .يفعل ماذا ل  ويدض 

 الااتية واليقابوة الااي العدجيو  الفويد يمارس

 يلعزم العي الأهدا  إل  الدصدل أجل م 

 والعهديد الخارجية اليقابة وأما، بإنجازها

 لعدجي  الدحيدة الدساةل تشكل فلا بالعقاب

 .الأهدا  نحد الجهدد

 الدساةل م  ب  العهديد أو العقاب يُعد -2

 الإنسان أن أ ؛ للعمل الإنسان لدفع سالأسا

 .العمل في ح ًّا ولي  ، العقاب م  خدفًا يعمل

 ومنها، ومعندية مادية حاجا  لإش اع الفيد يعمل

 .الاا  وتحقيق العقديي حاجا 

 كي ضيورية الإنسان عل  الشديدة اليقابة -2

 مهم شيء عل  الفيد يؤتم  لا حيث؛ يعمل

 .ومعابعة إشيا  دون

 م  عالية درجةً  الأفياد م  ك يي عدد   يمعلك

 .العمل في والإبداع الابعكارية

، العمل حدافز أهم المادية والمزايا الأجي يعد -7

 .آخي شيء أ  ق ل الأمان ع  الفيد وي حث

 إمكانات  اسعغلال في الإنسان ييغ 

 .وطاقات 
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 :م سلو لإبناه   البشن   الاحدي ج   نظن   -2

 يُعود الإدار  المنظودر ومو ، ماد  غيي أو ماد  إش اع في ق ن ع  الحاجة تُع ِّي

 وجودد إلو  يوؤد  الفيد حاجا  إش اع في النق  إن إذ؛ الأهمية غاية في المفهدمُ  هاا

 .سلدكيات  وفي لدي  العمل اتجاها  في تؤثي مؤثيا 

 العلوودم مدرسووة في وانعشووارًا ظهوودرًا النظييووا  أكثووي موو  ماسوولد نظييووة وتععووبر

وم وقود، ةالسلدكي  الشوكل حسو  أنوداع خمسوة إلو  ال شويية الاحعياجوا  ماسولد قسَّ

   .الاا  وتحقيق، والعقديي، والاجعماعية، والأمان، الط يعية: وهي، أدنا  المدضِ  

مسلما  عدة م  ماسلد نظيية وتنطلق
 :وهي، (1)

 الحاجووا  أمووا، للسوولد  تدفعوو  مووا هووي المشوو عة غيووي الإنسووان حاجووا  أن -1

 .بالعدازن الإحساس م  ندعًا تتر  لأنها السلد  حي ت فلا المش عة

 فالحاجوا ، واحود وتأثيي واحدة قدة في جميعها ليست الإنسان حاجا  أن -2

 .الثاندية الحاجا  م  إلحاحًا أشد الأولية

 في واضووحة بصوودرة النوواس ويشووتر ، هيميووة بصوودرة معدرجووة الحاجووا  أن -3

 .الهيم ةقم باتجا  تمعد العي الحاجا  لإش اع اندفاعهم

  

                                                           

دراسووة اتجاهووا  أعضوواء هيلووة العوودري  بجامعووة أم القوويى نحوود الحوودافز الجديوودة، لل احثووة مهووا بنووت ع وود الله (0) 

 [.066، ص3. القاهية: دار الفكي،  الإ ار  الدنبو   المع صن (. 2112]عييفج، سامي.)الشيي ، نقلًا ع  
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 المدرسة الكمية: 

 بحوود  مدرسووة أو، والمعلدمووا  القوويارا  صوونع مدرسووةُ  أيضًووا عليهووا ويطلووق

 فيهوا ال احثدن وييكز، العلمية المدرسة م  أصدلها المدرسةُ  ها  وتسعمد. العمليا 

 علو  يكوزت المدرسوة فها  لاا؛ اليياضية والعمليا  النماذج م  نظامًا الإدارة اعع ار عل 

 المدرسووة هووا  تسوواعد كمووا، الإنسوواني السوولد  مشووكلاِ   لا الفنيووة المشووكلا  حوول

 بطييقوة المعقودة الإدارة مشوكلا  ورؤيوة، المونظم المنطقوي العفكيوي علو  المدييي 

 .الإدارية القيارا  اتخاذ   عليهم وتسهل، أوض   

 دور   ل  كان الا ، سايمدن هييبي  العالم الكمية المدرسة مجال في اليواد وم 

 أن يويى وكوان، القويارا  وصونع الإدارة بي  ساوى إذ، القيارا  نظيية نشدء في ك يي  

 طيقًوا وضوع الوا  دانعوزج جودرج أيضًوا اليواد وم . القيارا  صنع هد المديي عمل

 الآلووي الحاسوو  ظهوودرُ  أسووهم ولقوود. الخطيووة البرمجووة مسوواةل لحوول م عكووية رياضووية

 الكثيوي حول في المويلاد  العشويي  القوين م  الثاني نص ال خلال المععددة وتط يقات 
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، بيوي  أسولدب: مثول؛ الكمية الأسالي  م  العديد وظهدر، الإدارية المشكلا  م 

 السويطية ونظييوة، المحاكاة، الععادل نقطة، الانعظار صفد  نماذج، الم اريا  نظيية

المخزون عل 
(1) . 

، لولإدارة بوديلًا  تشوكل لا أنهوا: ةالمدرسو لهوا  وجهت العي الانعقادا  أهم وم 

 المنظمة مدارد وإدارة، القيارا  اتخاذ عل  المدييي  تساعد مهمة أدوا  تدفي وإنما

 يجو  لواا؛ بوالأفياد تهوعم لوم المدرسوة ها  أن أيضًا الانعقادا  وم . وكفاءة بفاعلية

 وفهمهوم احعياجواتهم مو  والعويق ، بوالأفياد الاهعموامُ  الكميوة بالأسوالي  الأخوا عند

قوووا  أبووويز ومووو . مناسوووً ا كميًّوووا مووودخلًا  واعع وووارهم، الأدوا  لهوووا   اسوووعخدام معدِّ

 الكميوة الأسوالي  فهوم في صوعدبا  مو  المودييي  بعو  يجود  موا الكميوة الأسالي 

 العقنيووا  اسووعخدام نحوود المعسووارع العدجوو ُ  كووان وإن؛ وتط يقهووا اليياضووية والمعووادلا 

 نطواق علو  الكميوة الأدوا  تط يوق في ويسوهم، عط يقال في الفجدة يسد قد الحاسدبية

المخعلفة الإدارية المجالا  في واسع
(2). 

 مدرسة إدارة النظم:

، الموويلاد  العشوويي  القووين موو  السووعينيا  مطلووع مووع المدرسووة هووا  ظهووي 

 ومو . والط يعوة والأحيواء الاجعمواع علودم في المسوعخدمة النظم فكية إل  واسعند 

وبارسدنز، سليزنك :المدرسة ها  رواد
(3) . 

                                                           

ان: دار الحامد للنشي،  مب  ئ الإ ار  الحم ث (. 2102حييم، حسي .)(0)   .72، ص3. عمَّ

 . 72الميجع السابق، ص (2) 

الييواض:    الأعمذ  .مبذ  ئ إ ار(. 2102الشميمي ، أحمد؛ وهيجان، ع د اليحم ؛ وغنام، بشيى.)(3) 

 .27، ص00الع يكان للنشي،  
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. محددة أهدا  إل  تقددُ  أجزاء   أو عناصي   أو لمكدنا    تيتي  بأن  النظام ويُعيَّ 

 ويشوومل ،مفعوودح اجعموواعي نظووام هووي الإداريووة المنظمووة أن تفووترض الوونظم إدارة ومدرسووة

 (:أدنا  الشكل في كما) العناصي م  مجمدعة

 مودارد) الخارجية ال يلة م  مةالمنظ إل  الداخلة المدارد جميع :الممخ   -1

 ...(.معلدما ، مادية، بشيية

 مو  للاسوعفادة المنظموة بهوا تقودم العوي الداخليوة الأعموال جميع :العملي   -2

 .(إلخ ... العصميم، العمليا ، العسديق، الإنعاج: )مثل إليها الداردة المدخلا 

  سووومعة، أربووواح، خووودما ، منعجوووا ) المنظموووة أعموووال نعووواةج :المانجذذذ   -3

 (.إلخ ...

 لمخيجاتها العقديم مع المنظمة ت دي  الا  العفاعل أ  :الناجع  الدغ  ذ  -4

يِدُها الا ، عليها والملاحظا   .الخارجية ال يلة م  ي 

؛ الإداريووة للمنظمووة تكوواملي كلووي إطووار تطووديي في الوونظم إدارة مدرسووة أسووهمت

ا جانً ا المنظمة في جزء كلَّ  مععبرةً   بيلعهوا موع المنظموة تفاعول أهميوة أكود  كموا. مهمًّ

 بطييقووة مؤثياتهووا مووع والعفاعوول، وتشخيصووها ال يلووة هووا  رصوود وضوويورة، الخارجيووة

 .فاعلة ديناميكية

المدقفية بالمدرسة يُعي  ما ظهدرُ  النظم إدارة مدرسة مؤثيا  أبيز وم 
 العوي ،(1)

 العفاعليوة  العلاقا فهم إل  المدرسة ها  وتسع ، النظم إدارة لمدرسة امعدادًا تععبر

 موو  محوددة أنمووا  وتحديود، الخارجيووة وبيلعهوا المنظمووة وبوي ، المنظمووة أجوزاء بوي 

                                                           

ان: دار اليازور  العلمية، صوا ئء الإ ار (. 2112زيارة، فييد.)(0)   .001. عمَّ
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 كيفيوة لفهوم وتسوع ، للمنظموة المععددة الأبعاد ط يعة وتؤكد، والمعغييا  العلاقا 

 .محددة حالا  وفي معغيية ظيو  ظل في وإدارتها المنظمة عمل

 

 المدارس الحديثة:

 تطوديي في مطويد بشوكل يسوهم نيالإنسوا الفكوي يزال ما

 وفي، الإدار  العميووز منهجيووا  وابعكووار الإداريووة النظييووا 

 حووودة وازديووواد ،المعسوووارعة العكندلدجيوووة العطووودرا  ظووول

 العديود ظهوي ؛والدوليوة المحليوة المنظموا  بي  المنافسة

 العوووي الحديثوووة والمنهجيوووا  الإداريوووة ال حووود  مووو 

 ونسوععيض، ذكيهوا السوابق الإدارية المدارس م  اسعفاد 

  مجووووووال في الحديثووووووة الإسووووووهاما  أبوووووويز   يووووووأي فيمووووووا

 .الإدار  الفكي

 
ركزت المدارس 

على مفاهيم  الحديثة

مثل: إدارة ؛ جديدة

 ،ودة الشاملةـالج

 ،ةـ ةـوإدارة المع

 ال.ـوريادة الأعم



 المخرج   ي  اشممل

 اشبغذبة
 اشراجمة

اشبيئزة 
 الملخلا  الخ ترجية
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 إدارة الجودة الشاملة: 

 الاتجاهوا  مو  الشواملة الجددة إدارة مدخل يُعد

 مو  مجمدعوة علو  فلسوفعُ  وتقدم، الإدارة في الحديثة

 أجووول مووو  الإدارةُ  تع ناهوووا أن يمكووو ُ  العوووي الم ووواد 

 الجوددة إدارة وتععمد، ممك  أداء أفضل إل  الدصدل

 الكميوووة الأدوا  مووو  عووودد اسوووعخدام علووو  الشووواملة

  الجووووووددة في العحسوووووو  موووووودى لقيوووووواس والندعيوووووة

الأهدا  وتحقيق
(1). 

 

 الجوددة تعييو    للمعواييي البريطواني والمعهد البريطانيوة الجوددة جمعيوة في ونجد

 وال شويية الماديوة للمودارد الفعوال الاسوعخدام علو  تيكوزُ  إداريوة فلسفة) بأنها الشاملة

 مو  إطوار في وذلوك، المنظموة أهودا  وتحقيق، العملاء احعياجا  إش اع في للمنظمة

(، عليهوا مععارفًوا أم معقنة المعطل اُ   ها  أكانت سداء  ، المجعمع معطل ا  مع العدافق

 : بقدلو  الإنعاجيوة للفو ( دراكوي بيوتر) قدمو  الوا  المفهودم موع ينسجم الععيي  وهاا

 جوددة تعنوي الفعاليوة وإن، والفعاليوة الكفواءة: هموا شوقي  علو  تحعود  الإنعاجية إن)

 .(2) (العنفيا جددة تعني الكفاءة وإن، القيار

                                                           

. القواهية: الشويكة العيبيوة للإعولام خ ص   إ ار  الجو   الشذ مل (. 0223جابلدنسكي، جدزي .)(0) 

 .0العلمي )شعاع(، ص

. جوودة: الجذذو   الشذذ مل  في الفكذذن الإسذذ مي والإ ار  المع صذذن (. 2112الأحمووي ، فووايز بوو  علووي.)(2) 

 .02المؤل ، ص

 
سَانَ  ِحإ ) إنَِّ اللَََّّ كَتَبَ الإإ

ءٍ..(   عَلَى كُلِّ شََإ

 رواه مسلم

وم الإسلام أسس مفه

 .اةـــي الحيـودة ةـالج




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 علو  فلسوفع   بنو  وقود، الشواملة الجوددة إدارة في اليواد أبيز ديمنج إدوارد ويُعد

العالي نحدال عل  وهي، عشي   الأربعة   م ادة  بعط يق المنظمة العزام ضيورة
(1): 

 الامم  أو المندج تحسي  م  الغنض تثبي   -1

 رؤيووة   الإدارة لوودى تكوودن أن ويجوو ، الجووددة تحسووي  شوومدلية إلوو  الأمووي ويحعوواج

 .للعمليا  المسعمي العحسي  عل  النهاية في م نية المدى طديلة

 الجم م  الفلسف  م  الدكيء  -2

 في الاسووعميار علوو  ري قوواد نعوود ولووم، جديوود اقعصوواد  عصووي في الآن نعووي  فوونح 

 أوجود  ولقود، ال شوي  الأداء في عيودب أو أخطاء أو، الإنجاز في تأخيي وجدد ق دل

 مزايوا علو  للحصودل مخعلفوة وسواةل   أوجد  كما، جُدُدًا منافسي  العالمية المنافسةُ 

 .ممعاز هد بما السدق يمدوا أن المنعجِي  م  الآن العملاء ويعدقع، تنافسية

 الجو   لدحسي  أس س كطن ق  الش مل الفحص على عدم  الا ع  الدوقء  -3

 شويء وأ   ، ذلوك مو  بودلًا  الجددة لقياس الإحصاةية المؤشياُ   تسعخدم حيث

 بهوا يمكو ُ  طييقوة عو  ابحث .المسعهلك عل  السعي وييفع مكلِّفًا يكدن ذلك م  أقل

 تحسي    حاول ثم، العملية داخل في الانحيافا  لمس ِّ ا  صحي  مؤشي عل  الحصدلُ 

 .المدظفي  ومشاركة العمل فييق خلال م  العملية

 :السعن بط ق  خ   م  المشنو  إلى النظن ع  الدوقء  -4

 بشوكل المونخف  السوعي يعحودل أن ويمكو ، العكلفة مع بالضيورة يعساوى لا السعي

 .الاعع ار في العكالي  باقي أخا بعد المسعهلك عل  أعلو  تكلفوة إل  بسهدلة أسواس
                                                           

)تيجمة سيور الجو   الش مل  الإ ار  والدنظي  والإسدناتيجي  (. 2112ايفان، جيم ؛ دي ، جيم .)(0) 

 .22علي إبياهيم سيور(. اليياض: دار المييخ، ص
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 والامم   السل  إند ج لعملي  المسدمن الدحسي   -5

، لحلهوا الفويص وإتاحوة المشواكل لاكعشوا  النظوام موع الععامول   الإدارة وظواة  م  إن

 %02 إن: ديمونج ويقودل، والنواس، العمليا : وهما؛ للمشاكل فق  مصدران وهنا 

 .للعمليا  ال اقي وييجع، المدظفدن يس  ها الجددة مشاكل م  فق 

 والدمر ب الحم ث  الأس ليب بي  الدك مل إ ج    -6

 وأ  ،العمليوا  انحيافوا  تصوحي  وعل ، العمل مكان عل  العدري  تيكيز يج 

 يص   الانحيافا  تصحي  عل  وبالتركيز، فق  مؤقعًا حلاًّ  يكدن ذلك م  أقل إجياء

 .للعمليا  الإحصاةية اليقابة أدوا  م  أداة لكل منطقيًّا الأمي

 والإ ار  الإشناف بي  س الدن  تحقي   -7

 تووأخيي في – الجووددة تحقيووق سوو يل في – بالإشوويا  القوواةمي  كفوواحُ  يعسوو  

 بإعطواء الإشيا  ممارسة ويج ، المدييي  صغار زيادةُ  يس  ُ  مما بأكثي   العمل

ز أن ويج ، عيوض وعمل أمثلة  تحسوي  في المشوي  موع المشواركة علو  ييكَّو

 .العمليا  رقابة

 الاوف إبع   -8

 ويجو ، العقواب أو السوخيية مو  الخود  وجودد في فعوال عمول إنجازُ  يمك  لا

 مو ؛ الميتودة العغايوة إتموامُ  يجو  كموا، اتجواهي  في تكودن لكي الاتصالا  تشجيع

 هود للعمليوا  المسوعمي العحسوي  وأسواسُ ، العامول إل  المديي وم ، المديي إل  العامل

 مو  كول بوي  والحودافز الأهودا  اماقعسو موع ،المسوعديا  كول في كفييوق والعمل الععاون

 .والمديي العامل
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 الاتص لا  وس ئل تطو ن -9

 وينوعج ،مخعلفوة إدارا  بوي  العمولُ  يعودزع عندما الاتصالا  تدجد أن الط يعي وم 

 .بينها الععاون فيحد  ؛الإدارا  ها  بي  للعداةق إزالة   الاتصالا  وجدد ع 

 الضغ  وس ئل م  ذلك وغين، واللوح  ، النقمي  والأهماف، الشع را  تقليل -11

 مونهم يطل  عندما المدظفي  لمشاركة نعيجةً  العمليا  في تحس    يحد  وسد 

 العحسوي  تشوجيعُ  ويج ، الإدارة طييق غيي ع  الكفاءة م  جديدة مسعديا  تحقيق

 .للعامل الفيدية الم ادرة طييق ع 

 حم  لىع مواء كل م  محم   نديج  تحقي  تدطلب الدي الإجنا ا  تقليل -11

 وإن، العموول داخوول للفييووق إيجووابي سوولد  تكوودي  علوو  التركيووز يجوو  إذ

 النهايوة في تنوعج سود  بمفويد  موا عامول   مو  محوددة رقميوة نعيجةً  تعطل  العي الإجياءا 

 .الأخطاء لارتكاب الملاةم الجد وتخلق، رديلًا منعجًا

 بعمل   فان أن في حق  وبي  الع مل بي  الموجو   العوائ  تنحي  -12

 موا تمامًوا يعوي  سود  العامول فوإن؛ وتسعمي العمل جدَّ  الفييق روحُ  تسدد عندما

 حوودها عنوود والإدارة العموول قوودة بووي  الاتصووالاُ   تكوودن أن ويجوو ، منوو  معدقووع هوود

 .مسعدى أعل  عل  عمل  ع  العامل رضا يكدن وأن، الأقص 

 الدمر ب وإع    للدعلي  قوي بنن مج تأسيس -13

 مو  ذلوك ويعحقوق، الأنوداد مو  فييوق ضوم  العمول مو  مدظو  كول   ليوعمك  وذلك

 .العمل محي  في واليضا بالكيامة الاحعفاظ إل  ويقدد، الععليم خلال

  مذذ  جهذذمه بعذذ   اصذذص أن علذذى العمذذل مكذذ ن  اخذذل فذذن  كذذل تشذذجي  -14

 الدطو ن أجل
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 تطوديي عل  وييكزون الجديد النظام يدعمدن الاي  العمال هؤلاء إل  ينظي حيث

 الجديودة الطييقوة تحول عنودما النعاةج أفضلُ  وتعحقق، النظام أنشأوا أنهم ل ع السياسا 

 تنحو  ثوم، الدقوت م  لفترة معًا الطييقعي  تط يق ويسعمي، بهدوء الحالية الطييقة محل

 .القديمة الطييقة بعدها

 إدارة المعرفة: 

: بأنهوووا ب سووواطة المعيفوووة إدارة تعييوووُ   يمكنُنوووا

 مو  ممكو  قودر أكوبر عل  للحصدل يلزمُ  بما القيام

 العدلموووة ظووواهية تصووواعد وموووع. المعيفوووة مووودارد

 إلو  يُنظوي أصو  ؛ المعويفي الاقعصاد نحد والعحدل

، المنظمة في المهمة المدارد أحد   باعع ارها المعيفة

 لكدنهووا؛ المنظمووة موودارد أهوومَّ  الكثيوويون يعوودها بوول

  داةمووووووووة تنافسووووووووية ميووووووووزة تحقيووووووووق تسووووووووعطيعُ 

 .تقليدُها يمك  لا

 لإدارة أبوًا الو ع  ويعد ، الحديثة الإدارة رواد أحد - دراكي بيتر حد ويع

 : قاةلًا  - المعيفة

، للدولة والاقعصادية العسكيية للقدة اليةي  المدرد المعيفة أص حت لقد)

ا تخعلوو  وهووي ووا اخعلافًوو  في للمعخصوو  العقليديووة اليةيسووة الموودارد عوو  جدهييًّ

، العاملوة والقودى، الأرض علودم في للمعخصو  وكوالك، الاقعصواد  المجال

، وإنعاجيعهووا المعيفووة ندعيووة علوو  الموونظم للعموول بحاجووة فوونح . المووال ورأس

 
 ليس المهم في العلم

أن تحصل على حقائق 

بل أن تكتشف ، جديدة

 ا جديدة للتفكيرـ قـط

 ق.ــذه الحقائــي هـة

 وليام ي اج         




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، ال قواء أجول مو  يكو  لوم إن، الأداء علو  منظمة أ  قدرة اععمادُ  يزداد وسد 

 .(1) (العاملي  هاي  عل 

 خمو   مو الحديثوة الإداريوة المنظموا  في المعيفوة لإدارة العحعية ال نية وتعأل 

 ،المعلدمووا  لعقنيووة العحعيووة وال نيووة، المنظمووة وبنيووة، المنظمووة ثقافووة: هووي، رةيسووة مكدنووا 

و . الماديوة وال يلوة، العاموة والمعيفوة  المعيفووة إدارة مكدنواِ   العوالي الجودولُ  ويلخِّ

ها وخداصَّ
(2). 

 الصلة ذات الخواص المعرفة لإدارة التحتية البنية أبعاد

 المنظم  ثق ف 

 .المعيفة إدارة ممارسا  ةقيم فهم

 كووووول علووووو  المعيفوووووة لإدارة الإدارة دعوووووم

 .المسعديا 

 .المعيفة مشاركة حدافز

 .ومشاركعها المعيفة لإنعاج العفاعل تشجيع

 المنظم  هيكل

 .للمنظمة العنظيمي الهيكل ط يعة

 المهنيووووووة بالجمعيووووووا  العوووووواملي  ارت ووووووا 

 .المعخصصة

 بووووإدارة المعخصصووووة والأقسووووام الدحوووودا 

 .المعيفة

                                                           

)تيجموة محمود وه وي(.  ار  المعنف  النظ  والعمليذ   إ(. 0232بيسيا، إرما؛ وسابييوال، راجيو .)(0) 

 .22اليياض: معهد الإدارة العامة، ص

 .62الميجع السابق، ص(2) 
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 الصلة ذات الخواص المعرفة لإدارة التحتية البنية أبعاد

 المعلوم   لدقني  الدحدي  البني 

 .بكفاءة المعلدما  إل  الدصدل إمكانية

 .وحجمها المعلدما  تفاصيل

 .العقنية الخيارا  وفية

 .واسترجاعها المعلدما  حف  عل  القدرة

 الع م  المعنف 

 .المشتركة والمفيدا  اللغة

 .الفيدية المعيفة مجالا  إدرا 

 .العام المعيفي مخط ال

 .المشتركة العادا 

 الم     الدحدي  البني 

 غوووووووي ، المكاتووووووو ) الم ووووووواني تصوووووووميم

 (.الأرْوِقة، الاجعماعا 

 المشوواركة لعسووهيل خصدصًووا المصووممة المسوواحا 

 .للمعيفة اليسمية غيي
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 رِيَادة الأعمال:

 الأعمووووال إدارة في الحديثووووة العدجهوووا  مووو 

 إنشوواء في اليغ ووةُ  بهووا ويُووياد، مووالالأع ريووادة مفهوودمُ 

 قيموة ويقودم بالإبداع يعص  جديد تجِار  مشيوع

 وعوادةً . ذلك تنفيا عل  القدرة مع، مضافة اقعصادية

ادُ  يدصوووو  مووووا  لعحموووول باسووووععدادهم الأعمووووال رُوَّ

 العوووي الجديووودة المشووواريع مووو  الناشووولة المخووواطي

 صووفا  أربووع دراكووي بيووتر ويضووع. بعأسيسووها ي ووادرون

هي، الأعمال لييادة أساس
(1): 

 ومُويض   مسوعمي تدليود إلو  تهود  الصغيية فالمشيوعا  :الثنوا  خل  مقمار -1

 مسوعمية ثويوة إنشواء إلو  فعهد  الأعمال ريادة أما، الدظيفي وضع  يعجاوز لصاح  

 .الك يي الثياء بناء إل  ال سيطة الأحلام   مداها يعجاوز وداةمة

 حيواة عوبر - عوادة - ثيوتهوا ت نوي غييةالصو فالمشويوعا  :الثنو  بن   سنع  -2

فْق صاح ها  زمو  خولال الأعموال راةدُ  ي نيها الييادية الثيوة إن حي  في، طديل زمني وقت و 

 .عشي إل  سندا  خم    عادة تعجاوز لا العملية حيات  في قياسي

 يُعدقوع الوا  الوثم  وهي، العالية بالمخاطية الأعمال ريادة تعميز :الما  ن  -3

 وتكودن توزول الييوادة فوإنَّ  المخواطية وبغيوي؛ الثوياء مقابل يدفع  أن الأعمال راةد م 

 .صغييًا مشيوعًا

                                                           

، 3الييوواض: مكع ووة الع يكووان،   ر ذذ    الأعمذذ  .(. 2102الشووميمي ، أحموود؛ والم يييووك، وفوواء.)(0) 

 .22ص

 
يظه  اهتمامي في الحياة من 

 خلال جعل نفسي عظيما.

 جعلها تحديات مختلفة

 غير ممكن الوصول لها

 للتغلب عليها. والمحاولة

 بلأستيف جوبس مؤسس 




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 تلوك وتحديول، والابعكوار بالإبداع الأعمال ريادة تعص  :والإبما  الابدك ر -4

 بوو  تعصوو  أن يمكوو ُ  ممووا بكثيووي أكثووي وهووي، ميبحووة وخوودما  منعجووا  إلوو  الأفكووار

 الميوزة   الأعموال لييوادة يحقوق موا هموا الإبوداع وذلوك الابعكوار وهواا، الصغيية المنشآُ  

 والابعكوارا  الإبوداعا  تلوك تظهوي أن ويمكو ، الثويوة تخلوق العوي المسوعدامة العنافسية

 وعمليووة إداريووة أسووالي  أو، مضووافة قيمووة ذا  خوودما  أو، جديوودة منعجووا  بصوويغة

 جديدة وتقنية
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  :قصة كفاح ونجاح داعية وطبيب

 في الصو اح مسعشوف  في إخصواةيًّا عمول …السومي  اليحم  ع د الدكعدر الشيخ

 مجووال في والط يووة العلميووة ال حوود  موو  العديوود ونشووي، م0223 –0221 موو  الفووترة

 ل يووك: هووي؛ كعوو  أربعووة أصوودر كمووا، السوويطان لأورام بالمنظووار والفحوو  القدلوودن

 بالإضوافة ،غشوقيمد في والمسولمدن العيب، ولد  إل  رسالة، أفييقيا عل  دمعة، أفييقيا

، معندعوة صوح  في نشُوي  العي المقالا  وملا  العمل وأوراق ال حد  م  العديد إل 

 رأس علوو  وظوول، م0220 عووام أفييقيووا مسوولمي لجمعيووة العووام الأمووي  منصوو  توودل 

 .م0222 في الم اشي العدن جمعية إل  اسمُها تغيي أن بعد الجمعية

 المعحووودة الدلايوووا  في سووولمي الم الأط وواء جمعيوووة ورةاسوووة تأسوووي  في شووار 

 في المسولمي  الطل وة جمعيوة فيوع تأسي  في شار  كما. م0267 عام وكندا الأمييكية

 واللجنوة، م0221 عوام الكديوت في مولاو  مسولمي ولجنة، م0267 -0262 مدنتريال

 الإسولامية الخيييوة الهيلوة في مؤسو  عضود وهود، م0226 للإغاثوة المشوتركة الكديعية

 في وعضوود ،والإغاثووة للوودعدة العووالمي الإسوولامي المجلوو  في مؤسوو  ضوودوع، العالميووة

 تحييوي ورةوي ، الكوديعي الأحموي الهلال جمعية وعضد ،الكديعية الخييية النجاة جمعية

 الوودعدة منظمووة أمنوواء مجلوو  وعضوود، الأفييقووي الشووأن في المعخصصووة الكوودثي مجلووة

 ورةوي ، اليم  في والعكندلدجيا العلدم جامعة أمناء مجل  وعضد، السددان في الإسلامية

 والدراسوا  الشوييعة كليوة إدارة مجلو  ورةوي  زنج ار في التربية كلية إدارة مجل 

 .كينيا في الإسلامية
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 مكافوأةً ، العقديييوة والشهادا  والدروع والجداةز الأوسمة م  عددًا السمي  نال

 فيصول الملوك زةُ جواة الجوداةز هوا  أرفوعِ  ومو ، الخيييوة الأعموال في جهودد  علو  ل 

 نوداةً  لعكودن( سوعدد  ريال أل  621) بمكافأتها تبرع العي، الإسلام لخدمة العالمية

 أبنواء مو  ك يوية أعوداد   تلقوت الدقو  هواا عاةود ومو ، أفييقيوا لأبناء الععليمي للدق 

ها أفييقيا  .المخعلفة الجامعا  في تعليم 

 الطمودح العمول قفييو وجهدد جهدد  وعبر $ السمي  الشيخ يد  عل  أسلم

 جمعيوة وأصو حت، فقو  أفييقيوا قوارة في شوخ  ملايوي  عشية م  أكثيُ  ييافق  الا 

 منشآتها في يدرس. كلها أفييقيا في عالمية منظمة أكبر هنا  أسسها العي الم اشي العدن

 ك يويًا وعوددًا، جامعا  أربع م  أكثي   وتمعلك، طال  مليدن نص  م  أكثي الععليمية

 ودربوت وأعود ، بلي( 2711) م  أكثي وأسست وحفي ، والمط دعا  الإذاعا  م 

 .ومعلم داعية( 2111) م  أكثي

 حيكعوو  وثقلووت السوو  في طعوو  أن بعوود الوودعدة في يعموول $ السوومي  اسووعمي

 صوار  سوندات  أواخوي وفي. وظهوي  قدمو  في وبوآلام بالسوكي إصوابع  ورغم ،وأقدام 

 لعنايوة ويخضوع ،الكُلو  وظواة  في قفًواتد يعواني وأصو   ،مسعقية غيي الصحية حالع 

 الخموي  يودم تودفي حعو  الحوال تلوك عل  واسعمي. الك يي م ار  مسعشف  في ميكزة

 .$  م2103 أغسط  02
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 الخلاصة:

أصوو حت الإدارة اليوودم اليكيووزة الأسوواس لقيووام الأعمووال ونجاحهووا، بشووقيها العِّجووار  

مسار محدد سولفًا، عوبر تنفيوا الخطو   والخيي ، وهي باخعصار شديد: قيادة الآخيي  نحد

والأهدا  المدضدعة بفعاليوة وكفواءة مو  خولال الآخويي ، باسوعخدام عمليوا  العخطوي  

 والعنظيم والعدجي  واليقابة، وبالاسعفادة م  جميع المدارد العنظيمية.

ووا أموويًا اعع ارهووا موو  الإدارة أهميووة وتووأي  النجوواح تحقووق حعوو  للمنظمووة حيديًّ

 أعموال لعنفيوا بينهوا فيموا تعكامول العوي المخعلفوة الإداريوة مسوعدياتها خولال مو ، المنشدد

 في يسوهمدن الواي  المدييي  م  مخعلفة أصنافًا إدار  مسعدى كل في ونجد، المنظمة

ووو ، معفاوتوووة بووودرجا  القووويارا  واتخووواذ الأهووودا  وتحقيوووق إنجووواز  الصووولاحيا  حس 

، المنظموة حجوم علو  المنظموة في ةالإداريو المسوعديا  عوددُ  ويععمد، لهم الممندحة

 .وخدماتها نشاطها وط يعة، أعمالها ومجمدع

 العوي، المنظموا  في للمودييي  العشوية الأدوار علو  يععوي  أن موديي كول وعل 

 الودور تعييو  ويمكو ، م0263 عوام العحليليوة دراسوات  في منعزبوي  هنوي  بهوا خيج

 في عضودًا كدنو  أو، وظيفعو  بحكوم الفويد مو  معدقعوة معينوة تصويفا  مو  نمو : بأن 

 .تنظيمية وحدة أو مجمدعة

 موو  كوول ويوواوب، الشخصووية المهووارا  مووع الإداريووة المهووارا  تعووداخل كمووا

 العمول مهوارة   المطوا  نهايوة في لعشوكل؛ الآخويي  مع الععامل حي  الآخي في الندعي 

 .الأهدا  وتحقيق بالإنجاز المعميز الجماعي

 الحضووارا  وتنوودع، الووزم  موويور مووع تحدلووت العووي - الإداريووة الموودارس أمووا

 أسوهمت فقود - الحديث العصي في باات  مسعقل علم إل  وممارسة فكي م  الإنسانية
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، العلميووة المدرسووة :ومنهووا، الإدارة لعلووم الأسوواس والم وواد  النظييووا  وضووع في

 ومدرسوة، الكمية والمدرسة، السلدكية العلدم ومدرسة، الإنسانية العلاقا  ومدرسة

 الجووددة إدارة: مثوول جديوودة   مفوواهيم   علوو  ركووز  العووي الحديثووة والموودارس، نظمالوو

 .الأعمال وريادة، المعيفة وإدارة، الشاملة
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  : شن ح  في والممارس المفهو 
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 :دية للوحدة الأولىعْ الأسئلة البَ  

 تجوود كيوو  ،الأولوو  الدحوودة تجوواوز  أن بعوود ،الكووييم القووار  عزيووز  والآن

 ؟العالية الأسللة ها  خلال م  نفسك

 : الفيا  ملء مع ،والصداب بالصحة تعسم العالية الع ارا  أ  اذكي  -1

o  بع  مع بعضها يععارضُ  الإدارة تعييفا. 

 و .................. الأعمووووووووووال تنفيووووووووووا ........................................................

  .............و  ............. عمليوووووا  سوووووعخدامبا ،الآخووووويي  خووووولال مووووو  .................

 .العنظيمية المدارد جميع م  والاسعفادة،  .............و .............و

o الصحيحة الأعمال أداء هي الفعالية. 

................................................................................................. 

o للمنظما  الاسعدامة تحقيق في يُسهم للمدارد الأمثل الاسعخدام. 

................................................................................................. 

o الأفياد م  واسعة مجمدعة تضم الدسط  الإدارة. 

..............................................................................................................

..........................................................................................................  

o  والمياق ة للقياس قابلة سلدكية مهارا  هي الإدارية المهارا. 

..............................................................................................................

..............................................................................................................  
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o  الإدارية المنظما  أشكال م  شكل هي العجارية المنظما . 

.................................................................................................. 

o  افترضت وقد ،سايمدن وهييبي   مايد ألعدن :العلمية المدرسة رواد أبيز م 

    ................ كاة  الإنسان أن

o ب العي، العقليدية بالمشاريع تهعم الأعمال ريادة  .سابقا نجاحها جُيِّ

.................................................................................................. 

 :وهي بالآخيي  تيت   لا العي الااتية بالمهارا  تععلق الشخصية المهارا    -2

 ............................................................................................. 

 ............................................................................................. 

 ............................................................................................. 

 :العالي الجدول في للمنظما  المميِّزة الخصاة  أهم بي  قارن  -3

 الربحية غير الأعمال الحكومية امةالع الخصائص

 النم 

 الإ اري

 الإدارة

 العامة
   

 الفئ 

 المسدهمف 
 

 المداطندن

 والمسعفيدون
  

   الع ملون
مدظفد قطاع 

 الأعمال
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 الربحية غير الأعمال الحكومية امةالع الخصائص

    الغنض

تطديي المجعمعا  

وتقديم العدن بجميع 

 أشكال 

     الموار 

 :في  العي  الفياغا املأ ؛ماسلد هيم يسم  الا  العالي الهيم في  -4
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 الوحدة الثانية: وظائف المدير

  

 الوحدة الثانية:
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 ثانيةأهداف الوحدة ال 

 في نهاية الوحدة سيكون القارئ قادرًا على:

 .للمنظمة رةيسة كعملية العخطي  أهمية القار  يدر  أن -1

 .صفاتها ويعي  ،الفعالة الخط  قداعد يع ع أن -2

 .للمنظمة العنظيمي الهيكل تصميم فهم م  يعمك  أن -3

 .العملية وخطداتها، اليقابة مجالا  عل  يععي  أن -4

 .بالدافعية وعلاقعها العدجي  وظيفة عل  يععي  أن -5

 .القاةد قدة يسعدع  أن -6

 .القيادة في الحديثة النظييا  بي  يفيق أن -7

 .الإدارية الاتصالا  وأقسام الاتصال عناصي عل  يععي  أن -8

قا  معالجة يسعطيع أن -9  .المنظمة في الاتصال معدِّ

 .القيارا  صناعة في المساعدة الأدوا  اسعخدام يعق  أن -11
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 ثانيةلية للوحدة البْ الأسئلة القَ  

ة حاجة العخطي  هل  -1  ؟المنظما  لنجاح مُلحَِّ

.........................................................................................................

......................................................................................................... 

 اخعصواص مو  هواا أن أو ؟بوالعخطي  القيوامُ  المنظموة أقسوام كل عل  يج  هل  -2

 ؟فق  العليا الإدارة

.........................................................................................................

......................................................................................................... 

 ؟المنظمة داخل والأفياد للأنشطة المنهجي الترتيُ   يعني ماذا  -3

.........................................................................................................

.........................................................................................................  

هوول تسوواعد وظيفووةُ العنظوويم علوو  تحقيووق العكاموول والعنسوويق بووي  وحوودا   -4

 المنظمة؟

.........................................................................................................

.........................................................................................................  

 ؟الأعمال تنفيا نحد الأفياد وإرشاد بععليم العدجي  يقدم كي  -5

.........................................................................................................

.........................................................................................................  
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 ؟المنظمة في العدجي  لدور ممارسعهم أثناء في المدييون يخطئ أي  -6

.........................................................................................................

.........................................................................................................  

 ؟المنظمة داخل الصياع مع الععامل أسالي  أبيز ما -7

.........................................................................................................

.........................................................................................................  

 ؟فعالو جيد رقابة نظام تط يق م  الفداةد تظهي أي  -8

.........................................................................................................

.........................................................................................................  

د   لماذا -9  ؟المنظمة في حيديةوال العغييي محدر   القاةد يُع 

.........................................................................................................

.........................................................................................................  

 ؟والنفدذ بالعأثيي يعميز دالقاة إن :القدلُ  يمك ُ  مع  -11

.........................................................................................................

.........................................................................................................  

 ؟والمنظمة للأفياد مزايا م  الفعال الإدار  الاتصال يحقق ماذا -11

.........................................................................................................

.........................................................................................................  

 ؟كافية بأنها المدييون بها يعمعع العي القيادية القدرا  عل  الحكم يمك   مع -12

.........................................................................................................

.........................................................................................................  
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 ؟المخعلفة القيارا  أشكال ما -13

.........................................................................................................

......................................................................................................... 

 ؟القيارا  صناعة في الكمية الأساليُ   تساعد أن يمك  كي   -14

.......................................................................................................

.......................................................................................................  
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 مهام المديـر

  التخطيط [ 1 ] 
 

والمهارا  الإدارية العي  ،المديي في المنظمة المهام العي يؤديها: تعناول ها  الدحدة

  ؛إليها في ممارسة نشاط ، ون دأ بالعملية الأول  في العملية الإدارية يحعاج

 وهي العخطي 

 مفهوم التخطيط:

د    وهوي، الإدارية الدظاة  أبيز    العخطي وظيفةُ  تُع 

: قيول وقود، المنظموة داخول نشوا  بوأ  للقيام الأساس

 لواا(؛ للفشول يخطو  فإنموا العخطوي  في يفشل م  إنَّ )

 عمليووا  بنجوواح ميهوودن   الإداريووة العمليووة نجوواح فووإن

 .المخعلفة بمسعدياتها العخطي 

 منهجيووة بطييقووة تُووؤدَّى ذهنيووة عمليووة والعخطووي 

بأنوو   ويُعوويَّ ، منظمووة
، الأهوودا  وضووعِ  عمليووةُ : (1)

مْ ، محودودة زمنيوة فوترة خولال لإنجواز  بو  القيام يج  ما وتحديد  ظويو  وضوِ

                                                           

. الييواض:   ئ والمه را  والواذ ئءإ ار  الأعم   المب(. 2112الحشيوم، محمد؛ ومدس ، ن يل. ) (0)

 .070، ص 2مكع ة الشقي ،   

 
كلما لاح الةجاحُ نتيجة 

التخطيط الجيد والمثاب ة 

المستم ة مق ونين 

المواتية، اعتبر  بالف صة

 الةاس ذلك حظًّا.

هة ي ةورد


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 .محووددة ومعطيووا 
 

 بالاتجاهووا  العن ووؤ :هوود العخطووي  فووإن آخووي تعييوو  وفي

 هووا  مووع للعكي وو  عملوو  يجوو  مووا وتحديوود، المنظمووة في المووؤثية المسووعق لية

الاتجاها 
(1). 

 :العالية العناصي في الداطي  مفهو  خص ئص أهم برزن أن ويمكننا

  معها الععامل وكيفية، مسعق لية زمنية بفترة تععلق عملية العخطي. 

 المسووعق ل نسووعقي  حيووث؛ العخطووي  عمليووة في أساسًووا عنصوويًا العن ووؤ يشووكل ،

 .الممكنة الاحعمالا  جميع ونعدقع

  ال وداةل بوي  خعيواروالا، القويارا  مو  مجمدعة اتخاذ عل  العخطي  ينطد 

 .القيار لصانعي المعاحة

  بدايوووة ليسوووم وذلوووك؛ تنفيوووا  عمووول أ  بدايوووة ق ووول ت ووودأ عمليوووة العخطوووي  

 .ونهايع  العمل

  في يسووهم العخطووي  فووإن المعغيووية ال يلووة ظوول وفي، مسووعمية عمليووة العخطووي 

 .بالمنظمة المحيطة ال يلية والمعغييا  المدضدعة الخط  بي  المداءمة

 لعحقيوق المطلدبة والدساةل، المنظمة وأهدا    غاياِ   بعحديد طي العخ يهعم 

 .والأهدا  الغايا  ها 

  ووحوداتها المنظموة عليهوا تسويي العي والإجياءا  السياسا  ييسُم العخطي 

 .  المخعلفة

                                                           

، 0   . الاسوكندرية: الودار الجامعيوة، ليل المم ن   إلى الداطي  الاسذدناتيجي(. 2112ماهي، أحمد. ) (0)

 .22ص 
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  الأهووووودا  موووووع يعناسووووو  بموووووا العنظيميوووووة المووووودارد يخصووووو  العخطوووووي  

 .للمنظمة المسعق لية

 :الداطي  إلى الح ج 

 لهوا فيع 32.211 إدارة في ماكدونالدز شيكة نجاح سي ع  روبنز سعيف  ساءليع

 عميول مليودن 72 نحود إلو  خودماتها تقوديم علو  وقدرتها، العالم حدل دولة 002 في

 الفواة العخطيطيوة القودرا  هود المعميوز النجواح هواا في السي إن: قاةلًا  فيجي ؛ يدميًّا

 قسووم موو  بوودءًا ؛بامعيوواز العخطووي  ظيفووةو يمووارس فووالجميع، وقادتهووا المنظمووة لوودى

المنعجا  وصناعة بابعكار وانعهاءً  ،بالعسديق ميورًا ،العمليا 
(1). 

العالية للعدامل العخطي  إل  الإدارية المنظما  حاجة وتبرز
(2) : 

 وهوي، بهوا المحيطة الكلية ال يلة بعدامل المنظمة تعأثي :المدغين  الكلي  البيئ   -1

 ال يلوة ث وا  عدم ظل وفي، والعكندلدجية والاقعصادية الاجعماعيةو السياسية العدامل

 عمليوةً  العخطي  جعل إل  تحعاج الإدارية المنظما  فإن؛ المعسارعة وتغيياتها الكلية

 .الكلية بيلعها مع ومعفاعلة مسعمية

 في المسعمي والنجاح العميز تحقيق عل  المنظما  قدرة بها ويياد :الدن فسي   -2

 وتنودع، الخوارجي العوالم علو  والانفعواح، المنظموا  عودد ازديوواد ومع، مجالها

 يظول العنافسوية في الاسوعميار علو  المنظموا  قودرة فإن؛ والمسعفيدي  العملاء معطل ا 

                                                           

(0) Robbins, Stephen; DeCenzo, David; Coulter, Mary.(2015). Fundamentals of 

Management. 9
th
 Ed. UK: Pearson Education Limited, page 145. 

 .027الميجع السابق، ص (2)
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 لهوا تضوم  العوي والسويناريدها  الخطو  ووضوع، المسوعق ل قوياءة عل  بقدرتها ميت طًا

 .العميز داةية في ال قاء

 ،الإسوتراتيجية رؤيعهوا وضودح عدم   المنظما  م  العديد تعاني :الدوج  تحم م  -3

، المنظموة رؤية تحديد بمهمة العخطي  ويقدم، المسعق ل في علي  تكدن أن تييد وماذا

 مجويد هوي مكعدبوة خطوة دون اليؤيوة ن‘: قيل وقد، الإستراتيجي تيكيزها ومجالا 

 .أحلام أضغا 

 بوواقي تدجيوو  علوو  العخطووي  يعموول حيووث :والدنسذذي  الدك مذذل تحقيذذ  -4

 عليها المعفق الخط  عل  وبناءً ، أداء وإدارة وتدجي  تنظيم م  ؛الإدارية الدظاة 

  العوواملي  بووي  والصوولاحيا  المهووام وتُوودزعُ  وال شوويية الماديووة الموودارد تُخصووُ  

 .المنظمة في

 وضوع إلو  راهو  وضع   م  المنظمة نقل عل  العغييي مشيوع يقدم: الدغيين إ ار  -5

 مجوالا  في للعخطوي  جدهييًّوا دورًا الإسوتراتيجي الانعقوالُ  هواا طلو ويع، مسعق لي

 .المنظمة وحدا  م  وغييها والعسديق والعمليا  ال شيية المدارد

 المنظموا  كفواءة تحقيوق في العخطوي  يسوهم :الإند جيذ  وتحسذي  الهذمر تقليص -6

. نظمووةللم المعاحووة الموودارد موو  النعوواةج أفضوول علوو  الحصوودل يعنووي وهوواا ،الإداريووة

 يمكو  ولا(، محاولوة أول مو  الصوحي  العمل) مفهدم عل  الحديثة الجددة م اد  وتقدم

 لجميووع الكووافي العخطووي  خوولال موو  إلا للجوووددة تط يقهووا ثموووار   المنظموواُ   تجنووي أن

 .المنظمة داخل والعمليا  الأنشطة
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 :التخطيط أنواع

 تصوونيفا  علوو  بنوواءً  للعخطووي  مخعلفووة أنووداع هنووا 

 العووي العصوونيفا  هووا  مجموول الجوودول ويدضوو ، مععووددة

 :نسععيضها سد 

 

 الاستخدام تكرار النطاق الزمنية الفترة

 واحدة لمية تخطي  الإستراتيجي الممى  و ل

 مسعمي تخطي  (العنفيا ) العكعيكي الممى مدوس 

  العشغيلي الممى قصين

 :أولاً: الداطي  بن ً  على الفدن  الزمني 

، الخطوة لعنفيوا اللازموة الزمنيوة الفوترة علو  بنواءً  العخطوي  مو  أنوداع ثلاثوة هنا 

المدى والقصيي، المدى والمعدس ، المدى الطديل العخطي : وهي
(1). 

 طديلوة زمنيوةً  فترا    العخطي  م  الندعُ  هاا يغطي: الممى الطو ل الداطي  -1

 هواا فوإن ؛الفوترا  هوا  خولال العن وؤ لصعدبة ونظيًا، سندا  عشي إل  ثلا  م  تتراوح

 موا وعوادةً ، العفاصيل يعناول ولا، عييضة وخطدطًا عامة أهدافًا ييسم العخطي  م  الندع

 الك يوية العِّجاريوة والمنظموا ، الحكدميوة المنظموا  في العخطي  م  الندع هاا نجد

 .المدى ال عيدة الإستراتيجية اليؤية ذا 
                                                           

ان: دار الحامد للنشي،  مب  ئ الإ ار  الحم ث (. 2102حييم، حسي .) (0)  .007، ص3. عمَّ

 
 دراسة الماضي مهم

ي يد التخطيطَ لمن 

 للمستقبل.

كونفوشيوس


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 توتراوح زمنيوةً  فترا    العخطي  م  الندعُ  هاا يغطي :الممى المدوس  الداطي   -2

 الخطو  تفاصويل عل  المدى المعدسطة الخط  وتشعمل، سندا  ثلا  إل  سنة م 

  العخطي  م  الندع هاا ويعميز، تنفياية إجياءا  إل  تحديلها وكيفية، المدى الطديلة

 .العنفيا وإمكانية والداقعية بالدقة

 واحود شوهي مو  توتراوح قصويية زمنيوة فترا  ويغطي :الممى القصين الداطي  -3

 بشوكل الخطو  لعنفيوا العفصويلية   الإجوياءاِ   العخطي  م  الندعُ  هاا وي يِّ ، سنة إل 

 للخطووو  تفصووويلًا  العخطوووي  مووو  النووودع هووواا يُعووودو، شوووهي  أو أسووو دعي أو يووودمي

 .المدى المعدسطة

 :ث نيً : الداطي  بن ً  على نط ق الاط 

 العخطووي  وهووي، خطووةال نطوواق علوو  بنوواءً  العخطووي  موو  أنووداع ثلاثووة هنووا 

 .العشغيلي والعخطي (، العنفيا ) العكعيكي والعخطي  ،الإستراتيجي

 والخارجيوة الداخلية ال يلعي  وتفسيي فهم عل  ييكز: الإسدناتيجي الداطي  -1

 وبنوواء ،للمنظمووة التركيووز ومجووالا  ،الإسووتراتيجية والأهوودا  اليؤيووة وتحديوود، للمنظمووة

 هاا يغطي ما وعادةً ، المسعق لية والمخاطي لفيصا مخعلِ  مع الععامل إستراتيجيا 

 . طديلة زمنية فترةً  العخطي  م  الندعُ 

 الأداء ومسووعهدفاِ   معووايييِ  بدضووع ويقوودم (:الدنفيذذ ي) الدكديكذذي الداطذذي  -2

 اللازموة العنفيايوة والمشاريع الم ادرا  تحديد إل  بالإضافة، الإستراتيجية للأهدا 

 موا وعوادةً ، محوددة تنفيايوة وإجوياءا  عمليوة خط  إل  الإستراتيجية الأهدا  لعحديل

 . معدسطة زمنية فترة العخطي  م  الندع هاا يغطي
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 ،العفصويلية العمل جداولِ  عل  ييكز العخطي  م  الندع وهاا :الدشغيلي الداطي  -3

 ويقودم ،والعكعيكيوة الإسوتراتيجية للخطو  والمعابعوة القيواس وأدوا ، المالية والمدازنا 

 فوويق ورؤسوواء العنظيميووة الدحوودا  موديي  إلوو  العنفيايووة والمهووام لداج ووا ا بعقسويم

 .قصيية زمنية لفترا  العشغيلية الخط  تدضع ما وعادةً ، العمل

 :ث لثً : الداطي  بن ً  على تكنار الاسداما 

فق العخطي  تقسيمُ  يمك   لموية العخطوي : وهما، ندعي  إل  الاسعخدام ت كيار و 

 .مسعميال والعخطي ، واحدة

، ندعو  مو  وفييود، محودد عمول إنجواز إلو  ويهود : واحم  لمن  الداطي  -1

 مدازنووة إعووداد أو، توودري ي بينووامج تقووديم أو، جديوود منووعج تطووديي مثوول، معكووير وغيووي

 .إغاثي مشيوع تنفيا أو، سندية

 أنشووطة لأداء المسووعمي والعدجيوو  الإرشوواد إلوو  ويهوود  :المسذذدمن الداطذذي  -2

والقداعوود والإجووياءا  ا السياسوو: وتشوومل ،المنظمووة
 تدضوويحًا يلووي فيمووا وتجوودُ ، (1)

 :المسعمي العخطي  أمثلة لأبيز مدجزًا

 خلالهوا مو  تعمول العوي والأطُُوي القداعود يحودد عوام ميشود   وهي: السي س   .أ‌

 تحودد ولا، للعصوي  عامة حدودًا السياسا  وتقدم. أهدافها تحقيق بغيض المنظمة

 أو مكعدبووة تكوودن وقوود، النسوو ي بالث ووا  عووادةً  موتعسوو، اتخاذُهووا الداجوو    العصوويفاِ  

 . العمديل مصادر وسياسا ، والحدافز الأجدر سياسا : أمثلعها وم . شفدية

                                                           

. الييواض: إ ار  الأعم   المب  ئ والمهذ را  والواذ ئء(. 2112الخشيوم، محمد؛ ومدس ، ن يل.) (0)

 .021، ص2مكع ة الشقي ،  
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 عمول لإنجواز، ومترابطوة ق ل م  محددة خطدا  سلسلة وهي: الإجنا ا  .ب‌

 موو  ودقووةً  تحديوودًا أكثووي والإجووياءا ، ومعينووة مسووعمية ظوويو  مداجهووة أو مسووعق لي

 الإجوياءا  فإن؛ القيارا  اتخاذ عند للعفكيي ميشدة   السياسا  أن اوكم، السياسا 

، جديووود مدظووو  تعيوووي  عنووود المع عوووة الإجوووياءا : أمثلعهوووا ومووو ، للعمووول ميشووودة  

 .الشياء عمليا  تنفيا عند المع عة والإجياءا 

 وتحودد تدضو  أ ، النهوي أو الأموي تعضوم  محوددة تعليموا  هي :القواعم .ج‌

 العوي العصويفا  أو الأعموال وموا، محودد عمول أو سولد  مو  بو  القيوام يجو  ماذا للفيد

، للعمول ميشودة القاعودة أن :والإجياء القاعدة بي  والفيق. (1)بها القيام عدم علي  يج 

الإجوياء مثول للأعموال زمنوي تعابع أ  تحدد لا ولكنها
 عودم قاعودة: أمثلعهوا ومو ، (2)

 .السند  العمل ذروة مدسم في الإجازا  من 

  

  

                                                           

ان: دار الحامد للنشي،  مب  ئ الإ ار  الحم ث (. 2102حييم، حسي .) (0)  .022، ص3. عمَّ

 .22، ص7. دبي: دار القلم،  أصو  الإ ار (. 2112عسكي، سميي.) (2)
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 مراحل عملية التخطيط:

 موووو  بمجمدعووووة العخطووووي  يمووووي

 فيموا ونسوععيض، المنهجيوة المياحل

 :المياحل ها  أبيز   يلي

 :: الإعما  للداطي أولاً 

 تمهيديةً  الميحلةُ  ها  وتععبر

 فيهوووا وتقووودم، العخطوووي  لعمليوووة

 الفييووووووووق باخعيوووووووار المنظموووووووة

، العخطوووي  عمليووووة في المشووووار 

 وعووووووووودد ندعيوووووووووةُ  ويعفووووووووواو 

ها المطلدبِ  الخطة عل  بناءً  كي المشار  للعخطي  الإعداد حالة ففي؛ إعدادُ

 وك ووار   الإدارة مجلوو  أعضوواء يشوومل العخطووي  فييووق أن نجوود الإسووتراتيجي

 والعشووغيلي العكعيكووي للعخطووي  الإعووداد حالووة وفي، المنظمووة في العنفيووايي 

 الدحوودا  ومووديي  الأقسووام مشوويفي يشوومل العخطووي  فييووق أن نجوود فإننووا

 .اخعصاص  حس  كل   ؛داريةالإ

  للمنهجيا  المشاركي  فهم م  العحقق للعخطي  الإعداد ميحلةُ  تشمل كما

 اللدجيسوعية المعطل ا  جميع وتهيلة، العخطي  عملية في المسعخدمة والأدوا 

 اللازموة والدراسوا  والعقواريي المعلدما  وتدفيي، الإعداد في المشار  للفييق
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  الاجعماعوووووا  ومداعيووووود الأعموووووال جووووودول ادوإعووووود، العخطوووووي  في لل ووووودء

 .العمل وورش

 ث نيً : تحليل الوض  الناه 

عووزِل تعموول أن منظمووة أ  تسووعطيع لا  فالمنظمووة، بهووا المحيطووة ال يلووة عوو  بم 

ال يلوة هوا  إلو  مخيجاتهوا تقودم أنهوا كموا، ال يلوة مو  مودخلاتها علو  تحصل
(1) ،

 العحليليووة الأدوا  موو  مجمدعووة   الووياه  الدضووع تحليوول ميحلووة في وتُسووعخدم

 :أبيزها وم ، المساعدة

 للفووووويص الخوووووارجي العحليووووول ويشووووومل :SWOT النبذذذذذ عي الدحليذذذذذل -1

 العخطووي  موودييو ويقوودم. والضووع  القوودة لنقووا  الووداخلي والعحليوول، والعهديوودا 

 ورش عوبر وتحليلهوا ال يانوا  هوا  ومناقشوة، بالمنظموة المحيطوة ال يلوة بيانوا  بعدفيي

 .العخطي  فييق مع الاهني العص 

 جميووع بحصووي العخطووي  فييووق يقوودم حيووث :العَ قذذ  ذا  الأ ذذناف تحليذذل -2

 مو  طوي  كل معطل ا  ودراسة، الإدارية الدحدة أو بالمنظمة العلاقة ذا  الأطيا 

 مخعلوو  مووع تيكيووز ورش خوولال موو  المعطل ووا  هووا  تحديوودُ  ويمكوو ، الأطوويا 

 .الميدانية المقابلا  خلال م  أو، الأطيا 

، «بوودرتي مايكوول» بعطووديي  قووام عموول إطووار وهوود :الام سذذي بذذورتن يذذلتحل -3

 ويخلُو  (أدنوا  الشوكل انظوي) بعحليلهوا العخطوي  فييوقُ  يقدم عدامل خمسة ويشمل

                                                           

، 0  . الإسوكندرية: الودار الجامعيوة، ليل المم ن   إلذى الداطذي  الإسذدناتيجي(. 2112ماهي، أحمد.) (0)

 .033ص
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 قودرةُ  ك يوية بدرجوة تقلصوت، العدامول هوا  مو  عامول قودة زاد  كلما أن  إل  بدرتي

المنافسة عل  المنظمة
(1). 

 

 

 

 

   المنظم ث لثً : تحم م رؤ   ورس ل

 .الإسوتراتيجي بوالعخطي  قيامهوا عنود ورسوالعها رؤيعهوا بإعداد المنظما  وتقدم

هوا المنظموة تودد العوي الصودرة إلو  اليؤية وتشيي  ثولا  وتشومل، المسوعق ل في تحقيق 

 والووودور، الإسوووتراتيجية والميوووزة، الإسوووتراتيجي المدقوووع: وهوووي ؛رةيسوووة عناصوووي

 إلو  المنظموة تدجهو  مخعصي خطاب فهي نظمةالم رسالة أما. للمنظمة الإستراتيجي

 والفلووا ، المنظموة عمول لمجوال تحديودًا وتعضم ، العلاقوة ذا  الأطيا  مخعلِ 

 يقودم العوي الفلسوفية والمععقودا  القويم أهوم اليسوالة وتُوبرز، خدماتها م  المسعهدفة

 .المنظمة عملُ  عليها

ؤيةوالي اليسالة بي  الفيوق أبيز العالي الجدول ويدض 
(2). 

                                                           

)تيجموة رفواعي محمود الإ ار  الإسدناتيجي  مذمخل مدك مذل (. 2116شارلز؛ وجدنز، جاريوث.) هل، (0)

 .032المععال(. اليياض: دار المييخ للنشي، ص ومحمد ع د

، 0  . الإسوكندرية: الودار الجامعيوة، ليل المم ن   إلذى الداطذي  الإسذدناتيجي(. 2112ماهي، أحمد.) (2)

 . 66ص

لحالة التةاةسية ا

 بين المةظمات

 الموردون العملاء

مةاةسون 
 جدد

مةتجات 

 بديلة
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 ةـــــالرؤي الرسالة وجه المقارنة

 المنظمة تحقيقها صورة تود   غرض المنظمة وأنشطتها المعةى

 أكثر تحديدًا أكثر عمومية درجة العمومية / التحديد

 تغطي فترة من عمر المنظمة تغطي عمر المنظمة التغطية الزمةية

 اقريبة نسبي   ابعيدة نسبي   ق بها من الأهداف

 أكثر مرونة أكثر ثباتًا ة الثبات / الم ونةدرج

 ؟ورؤ ده  الآن به  تعمل الدي المنظم  رس ل  تحم  أن تسدطي  هل

 ........................................................................................... :النس ل 

 ............................................................................................ :النؤ ذ 

  :رابعً : تحم م الأهماف

 وتُعوويَّ . المخعلفووة العخطووي  مياحوول في أهميووة الأكثووي   الميحلووةُ  هووا  وتععووبر

المسووعق ل في تحقيقهووا يووياد العووي والغايووا  الأغووياض: بأنهووا الأهوودا 
 وتعنوودع، (0)

 مدقعهوووا أو، الزمنيوووة فترتهوووا أو، عشوووغيليةوال الإسوووتراتيجية لأهميعهوووا ت عًوووا الأهووودا 

 موو  بمجمدعووة الفعالووة الأهوودا  وتعميووز. للمنظمووة العنظيمووي الهيكوول موو  الوودظيفي

 :وهي، لها المميِّزة الخصاة 

 النعواةج   ويصو ، الفهم سهل   يكدن أن ذلك ويعني: محمً ا الهمف  كون أن -1

 .الهد  حقيقلع اتخاذُها الداج    الإجياءاِ   ويحدد، بدضدح المسعق لية
                                                           

الييواض:  مبذ  ئ إ ار  الأعمذ  .(. 2102ان، ع د اليحم ؛ وغنام، بشيى.)الشميمي ، أحمد؛ وهيج (0)

 . 20، ص00الع يكان للنشي،  
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 أو رقموي بشوكل الهود  قيواس كيفيوة يصو  حيوث: للقي س ق بً    كون أن -2

 وموا؟ تحقوق قود الهود  أن أعوي  كيو : تسواؤلا  عو  ويجيو ، نسو ي أو وصفي

 النعووووواةج لعحقيوووووق الأداء مووووو  المطلووووودب المسوووووعدى

 ؟المسعهدفة

 ،واقعيًّوا الهوود  يكوودن بوأن :للدحقيذ  قذ بً    كون أن -3

 والقووووودرا  المهوووووارا  علووووو  بنووووواءً  للعحقيووووق وقووووابلًا 

 ضووم  الهوود  يكوودن وأن، العموول لفييووق المعاحووة والإمكانووا 

 بهوم المنود ِ  ونفودذ وصولاحيا ، المحوددة العمل مهام نطاق

 .النعاةج تحقيقُ 

 الأهودا  موع الهود  يععوارض فولا :م ئمً   كون أن -4

 المنظموة عمل ط يعة مع معدافقًا ويكدن، المنظمة في الأخيى

 السياسووا  مووع كووالك يععووارض ولا، الإداريووة دحوودةال أو

 .المنظمة في المع عة والقداعد

 (ونهايوة زمنيوة بدايوة) للهود  يكودن أن يعنوي وهواا:  منيًّذ  مذ  نًا  كون أن -5

 والعقوديم والمعابعوة لليصود خطة ويضع، محددة إجياةيةً  خطدا    ويعضم ، لعحقيق 

 .والطديل القصيي المدى عل 

 :مب  را  والمش ر   الدنفي   خ مسً : تحم م ال

 الأهوودا  لعحقيووق اللازمووة العنفيايووة والمشوواريع الم ووادرا  الميحلووة هووا  في تُحوودد

 أما، «للعط يق والقابلة المس دقة غيي الإبداعية الأفكار» بالم ادرا  ويُقصد، المحددة

  ل م  عُيِّ  فقد المشيوع
 أجول مو  مؤقوت مسوعً »: بأنَّو  المشويوعا  إدارة معهد قِ

 
 تشمل

 ال ؤية ثلاثة عةاصر:

الموقع الإستراتيجي، 

الميزة الإستراتيجية، 

 الدور الإستراتيجي

للمةظمة.


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 جميوع الميحلوة هوا  في يُحودد كموا. (1)«معفويدة نعيجوة أو خدمة أو معفيد منعج إنشاء

  الم ووووادرا  لعط يووووق اللازمووووة وال شوووويية والعقنيووووة الماديووووة والموووودارد المعطل ووووا 

 .العنفياية والمشاريع

 :س  سً : وض  خط  العمل

ع ،العنفيايوة والمشواريع والم وادرا  الأهودا  حُدد  أن بعد  في العخطوي  فييوق ي شوي 

؟ مو ؟ كيو ؟ مواذا) عو  تجيو  زمنيوة جدولوة تُعود وهي، العفصيلية الإجياةية الخطة كعابة

 المسوؤولي  الأفوياد أو الجهة وتحديد، والمشاريع الم ادرا  تنفيا جدولة وتشمل؟(، مع 

 وتسوهم، والمعابعوة اليصود وآليوا ، والانعهواء لل ودء الزمنيوة المداعيود وتحديد، العنفيا ع 

 .المخعلفة بمياحل  العخطي  لمشيوع النهاةية الصدرة بناء في الميحلة ها 

 :س بعً : الدنفي  والمد بع  والدقو  

 بعحديول المنظموة في العاملدن ي دأ، وإقيارها، تفاصيلها بجميع الكعابة وضع بعد

 أدوار وممارسووة، العنفيووا بمعابعووة الموودييون ويقوودم، أفعووال إلوو  المكعدبووة الخطوو 

 .المنشددة الأهدا  تحقيق إل  وصدلًا ؛ والعحفيز والعفدي  جي العد

 الووا  العقودم مودى علو  للععوي  والمعابعووة العقوديم عمليوا  المودييون يوؤدي  كموا

 العقوواريي ورفووع، العنفيووا طييووق في تقوو  العووي والمشووكلا  الصووعدبا  وتحديوود ،أُحوويز

 العوي الصوعدبا  عو و، أنجوز  العي المياحل وع ، وتقدم  العمل سيي ع  الدورية

 .المعحققة النعاةج مع الفعلية النعاةج تقارن كما، العمل سيي تؤخي
                                                           

. الدلايا  المعحودة: مؤسسوة المليل المعنفي لإ ار  المشنوع  (. 2103إدارة المشيوعا ، معهد.) (0)

 .3، ص2معهد إدارة المشيوعا ،  
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 المسوعق لية الخطو  وتطوديي، العمليوا  تحسوي  هوي والعقوديم المعابعة م  الغاية إن

 كموا (ديمنو  م ودأ) المسوعمي العحسوي  دورة إلو  وبالاسعناد، وفاعلية بكفاءة تنفياها بعد

الشكل في مدض  هد
(1). 

 

 

 

 

 

 

 خصائص التخطيط الفعَّال:

 لممارسي الميشدة المحددا  م  مجمدعةً  الفعال العخطي  خصاة  تمثل

 :الخصاة  ها  أبيز وم  ،العخطي 

 علوو  رةووي  بشووكل العخطووي  عمليووة نجوواح يععموود إذ :الفع لذذ  الأهذذماف -1

ال بشووكل الأهوودا  كعابووة وو   الجدهييوووة القاعوودة تمثوول فالأهوودا ، واحووترافي فعَّ

 .العخطي  ةلعملي

                                                           

 . الييووواض: المؤلووو ،جي بقيذذذ س الأ ا  المدذذذوا نالداطذذذي  الإسذذذدناتي(. 2100آل عدشووو ، ماجووود.) (0)

 .012ص

 خطِّ 

ا  نفِّ

 دقِّق

 عالجِ
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 والمعلدموا  ال يانوا  تدفيي عل  العخطي  عملية تععمد :والمعلوم   البي ن   -2

 إلو  ذلوك يؤد  فقد منهما لأ  الفهم سدء حال وفي، بالمنظمة المحيطة لل يلة الصحيحة

 .المسعق لي والعن ؤ والعخطي  العحليل عمليا  في خاطلة تقدييا 

، الإعوداد في المعنيَِّوة الإدارا  جميع مشاركة   العخطي  نجاح يعطل  :المش رك  -3

 .المنظمة خارج م  معخصصي  ومسعشاري  بخبراء   الاسععانة أيضًا الأمي يعطل  وربما

 الإسوتراتيجية الأهودا  بوي  العكامول بعحقيوق الفعوال العخطوي  يعسوم :الدك مل -4

 .المدى والقصيية المدى ال عيدة الخط  مع والعدافق ،والعشغيلية

 مداجهووة علوو  وقووادرة، مينووة المدضوودعة الخطوو  تكوودن أن يجوو : المنونذذ  -5

 . وسيعة بسهدلة بالمنظمة المحيطة والخارجية الداخلية المعغييا 

 ال وداةل وبعو ، للمنظموة الممكنوة ال وداةل إيجادِ  عمليةُ  هد العخطي  :الواقعي  -6

 عو  ال حوث هوي الفعوال العخطوي  ومهموة، تكلفة أقل يكدن قد وبعضها، مكلفًا يكدن قد

 .تنافسيعها عل  الحفاظ مع المنظمة احعياجا  تل ي العي ال داةل أفضل

 المدضودعة والخطو  الأهداُ   تياعي أن بد لا :الموار  اسداما  في الكف    -7

 مجزيوة المعدقعوة العداةود تكودن وأن، المعاحوة العنظيميوة للمودارد الأمثول الاسعخدام  

 .الخطة عمي مدى عل  للمنظمة

 معوقات التخطيط:

 في والمعدقوا  الصوعدبا  مو  العديود   ويداجو ، مُضْونية ذهنيوة عمليوة العخطي  عديُ 

 فودرب  مجلوة وتعحود ، العنفيوا عنود أو، الإعوداد ميحلوة أثناء في كان سداء  ؛ طييق 

 :أبيزها وم ، العخطي  لنجاح المعدقة العناصي ع  الشهيية
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 مو  تجعول مواحين المنظموا  بعو  تمارسو  موا وهاا :الداطي  لمجن  الداطي   -1

 تخطويطهم فإن أميهم واقع وفي، عنها الإيجابية الاهنية الصدرة بناء م  ندعًا العخطي 

 .وتسديقية جاابة بصياغة الأهدا  وكعابة الخط  إعداد ميحلة يعجاوز لا

 المحيطة والخارجية الداخلية ال يلعي  في الدضدح وعدم الععقيدا  :المحيط  البيئ   -2

 بعوو  العخطووي  فييووق يعجاهوول وقوود، الأولديووا  تحديوود في بةصووعد إلوو  يووؤد  بالمنظمووة

 .العخطي  مخيجا  ضع  إل  يؤد  وذلك؛ الحيجة ال يلية العناصي

 العزامًوا يعطلو  العخطوي  مشويوع مخيجوا  تط يوق نجواح :الجزئي الالدزا   -3

ا   ل م  جزةيًّا لا تامًّ
 .المنظمة في العنفيايي  وك ار المدييي  قِ

 في ال دايوة منوا بوالعخطي  المعني ودن يشار  أن ين غي :يي المعن مش رك  عم   -4

 .عليها المعفق المخيجا  بعنفيا العزامًا لديهم يخلق ما وهد، العخطي  مشيوع

 العخطووي  مخيجووا  تنفيووا في الشوويوع عنوود المنظمووا  تداجوو  :الدغييذذن مق ومذذ   -5

 مشويوع إيجواد لزميسوع موا وهود، المنظموة في والدحودا  الأفوياد بعو  مو  للعغييي مقاومةً 

 .فيها والعاملي  المنظمة عل  الإيجابية العغييي بثمار الجميع وإقناع، العغييي لإدارة

 اسووععداد علوو  تكوودن أن المنظمووة إدارة علوو  يجوو  :الإ ار ذذ  القيذذ  ا  ضذذعء  -6

 ،الصوحيحة القياديوة المناصو  في المناسو ة القيوادا  وضع لضمان؛ صع ة قيارا  لاتخاذ

 .العخطي  مخيجا  وتنفيا العغييي في لل دء المؤهلة وغيي الضعيفة القيادا  وإبعاد

 لمعابعوة واضوحة آليوا  وجودد عودم إن :والمسذ  ل  المد بعذ  آليذ   ضذعء  -7

 ؛المعميوزي  ومكافوأة، المقصويي  ومعاق ة، المهام وتدزيع، الصلاحيا  وتحديد، العنفيا

 .ي العخط مشيوع م  الميجدة النعاةج تحقيق في فشل إل  يؤد 
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 والم وووادرا  الأهووودا  مووو  المناسووو  العووودد وضوووع يجووو  :الواقعيذذذ  عذذذم   -8

 مخيجووا  لعط يووق المخصصووة العنظيميووة الموودارد   يووداز  وبمووا، العنفيايووة والمشواريع

 .العخطي  مشيوع
 

 هجرة الحو دتراسة ح شة

 أن مووع ،وتتراجووع ،خططهووا تنفيووا في والمؤسسووا  الشوويكا  ملووا  تععثووي لموواذا

 ؟تعقدم أن عليها

 أ  ،الأحولام وظيفوة عل  الحصدل هد الأفياد حلمُ  كان الماضي القين منعص  حع 

 كوواندا الدظيفووة علوو  يحصوولدا ولكووي. الحيوواة موودى بهووا سيسووعقيون العووي الدظيفووة

 وإطاعوة ،إضوافية ساعا  والعمل ،باكيًا الحضدر م  ابعداءً  شيء أ  لفعل مسععدي 

 .«الحياة مدى. .حدةوا شيكة. .واحدة مهنة» شعار رافعي  ؛الأوامي

  سياسوووة تسوووعخدم كانوووت وبييقووو  الحلوووم وهوووج علووو  الإدارةُ  تحووواف  ولكوووي  

 .والجزرة العصا

هم العووالم حوودل الآلا  ملووا  خسووي فقوود الآن أمووا  العكندلدجيووا بسوو   وظوواةف 

 .والمؤسسا  الشيكا  لدى الخبرة عل  والمنافسة

 لمدة يُكِ دا أن الفقياء يي المصي م  بالألد  دفع الا  ما.. قاةما السؤالُ  ويظل 

 ويزن؟ حجي مليدني ع  أحجارها عدد يزيد العي الأهيام بناء في عامًا العشيي  تعجاوز

 اليؤيووة هووي أو ؟العووي  لقمووة عوو  ال حووث أو ؟السووخية هووي هوول؟ طوو  نصوو  أصووغيُها

 إلو ، مهنودس أكوبر إلو  عامول أصغي م  ؛ب  يؤمندن الا  الأعل  والهد  المشتركة

 ؟س نف الفيعدن
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 .. وسياباً حلمًا تظل عمل بلا ورؤية .. ع ددية يغدو رؤية بلا كادحًا عملًا  إن

 .الطاقا  تفجي لأنها ؛مطل نا فهي عمل بخطة الممزوجة اليؤية أما 

 قلذوب لفذدح اسذدامامه   مكذ  الدي المف تيح م  :الس بق  الح ل   خ   م  ن قش

 ؟ للدطبي  ق بل  خط  وف  للعمل الموافي 
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 :نموذج من نماذج التخطيط النبوي

 ،وسوولم عليوو  الله صوول  المصووطف  أعوودها العووي( الخطوو ) الترتي ووا  أهووم موو 

 :الهجية دار إل  الدصدل أجل م  ونفاها

o كالموال ؛لليحلوة الأسواس الاحعياجوا  تحديود أ : الهجية احعياجا  تدبيي 

 .الطييق ومؤونة النقل ووساةل

o الهجية في  بميافقع الصديق بكي لأبي السماح. 

o الأعداء يعدقع  كان لما مخال  سيي خ  ات اع.  

o السفي عناء م  وللياحة ،ورفيق  نفس  لحماية الغار إل  اللجدء. 

o  َّ(بكي أبي ب  ع دالله) مساءً  بالأخ ار ويأتي  ص احًا مكة أهل مع يكدن م  خص. 

o  (بكي أبي بنت أسماء) الطعام لهما يحضي م  خص. 

o  آثارهما فدق الغنم لييع  فهيية ب  عامي كل
(1). 

 

 

                                                           

هووو(. الإدارة والحكووم في الإسوولام الفكووي والعط يووق. أبهووا: 0200الضووحيان، ع ووداليحم  إبووياهيم.)(0) 

 .62، ص3المؤل ،  

 تمرين:

 .. داسبنبج منه  مح دتر اشبخ يطصلى الله عليه وسلمتأمل  صة هجرة المص فى 

....................................................................................................... 

....................................................................................................... 

....................................................................................................... 
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  :الموضوع في شريحة

  

التخطيط لمجرد 
 التخطيط

البيئة 
 المحيطة

الالتزام 
 الجزئي

عدم مشاركة 
 المعنيين

مقاومة 
 التغيير

ضعف القيادات  
 الإدارية

ضعف آلية 
 المتابعة

عدم 
 الواقعية
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 نظيمالت [ 2 ] 

 

  مفهوم التنظيم:

 الترتيووو  يعنوووي العوووام بوووالمفهدم العنظوويم إنَّ 

، المنظموووة داخووول والأفوووياد للأنشوووطة المنهجوووي

 مو  أكثويُ  أو شخصوان المنظموة لدى يص   وعندما

 للمهوووام تقسووويم   إلووو  بحاجوووة فإننوووا؛ العووواملي 

 المنظمووة حجوومُ  زاد وكلمووا، بيوونهم فيمووا لأدواروا

 مسووعقلة أقسووام إنشوواء إلوو  احعجنووا؛ فيهووا والعوواملي 

 علاقووا  تحديووود ثووم، مخعلفوووة   وظوواة    لأداء

 ومو . الأقسوام ها  بي  واضحة اتصال وخطد 

 :أن للعنظووويم وضووودحًا الأكثوووي الععييفوووا  بوووي 

 وال شوووويية الموووودارد هيكلووووة عمليووووة» العنظوووويم

 .(1)«المنظمة أهدا  عحقيقل ؛والمادية

 إسوووتراتيجيًّا دورًا العنظووويم وظيفوووة وتشوووكل

 والدحوودا  الإدارا  بووي  والعنسوويق العكاموول تحقيووق علوو  تسوواعد حيووث؛ للمنظمووة

 كموا، معنواغم بشوكل للمنظموة الإسوتراتيجية الأهودا  نحود العواملي  وتدجي ، العنظيمية
                                                           

ان: دار الحامد للنشي،  مب  ئ الإ ار  الحم ث (. 2102حييم، حسي .)(0)   .022، ص3. عمَّ

 
وقد وصف أحد الكُتاب عهد 

عم  بن الخطاب بالم كزية في 

د ة ضتإ ـلق: )الإدارة، ةقال

  ـظ وف الدولة  في عهد عم

م؛ ـة في الحكـأسلوبَ الم كزي

بل إن عم  قد سلك أسلوبًا 

ا لا نكاد نجد له مثيلًا  م كزيًّ

  (خــاريــي التــــة


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 موع الفعوال الععامل عل  المنظمة قدرة م  وتعزز ،للمنظمة العنافسية القدرا  عل  تحاف ُ 

 العناصووي نحوودد أن ويمكننووا. المنظمووة في المووؤثية والخارجيووة الداخليووة العداموول مخعلوِو 

 :يلي كما العنظيم عمليا  لأهدا  الأساس

 .المنظمة أهدا  لعحقيق بها القيامُ  يععي  العي والمهام الأنشطة تحديد -1

 الأنشطة تكدن بحيث، معشابهة ة ووظا وحدا  إل  والمهما  الأنشطة تقسيم -2

 .المنظمة في وحدة اخعصاص م  والمعقاربة المعشابهة والمهما 

 .المنظمة في والأفياد الدظاة  م  المناس  العدد تقييي -3

 الصوووووفا  وتحديووووود، المنظموووووة في الدظووووواة  تدصوووووي  -4

 .للأفياد والمؤهلا 

 إداريوة وحدة لكل الممندحة والسلطا  الصلاحيا  تحديد -5

 .مةالمنظ في

 . المنظمة داخل العمل سيي تحكم العي والإجياءا  السياسا  تحديد -6

 .المنظمة داخل والأفياد الدحدا  بي  واليأسية الأفقية الاتصال خطد  تحديد -7

ال بشكل المنظمة عمليا  عل  والمعابعة اليقابة أدوار لأداء العمهيد -8  .فعَّ

 :أنواع التنظيم

وهما ؛العنظيم م  انندع عادةً  الإدارية المنظما  في يدجد
(1): 

 الإداريوة والمسوعديا  العلاقوا  يحدد الا  اليسمي ال ناء وهد :النسمي الدنظي  -1

 بوأداء تسوم  بطييقوة والداج ا  المسؤوليا  وتدزيع، الأفياد بها يقدم العي للأعمال
                                                           

الييواض:  مبذ  ئ إ ار  الأعمذ  .(. 2102وهيجان، ع د اليحم ؛ وغنام،بشويى.)الشميمي ، أحمد؛ (0) 

 .030، ص00الع يكان للنشي،  

 

لكل جهذم 

منظ  ع ئمٌ 

.مض عَذء


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 العنظويم مو  الندع وهاا، المنظمة في شخ  أو إدارية وحدة لكل الدظاة  أو المهام

لاقوا  عو  تكشو  تنظيميوة خارطوة رسوم خلال م  يُمثَّل لوة الع   مخعلوِ  بوي  المع اد 

 .والأدوار الدظاة 

 مجمدعووووة وهوووود :النسذذذذمي غيذذذذن الدنظذذذذي  -2

 بوي  وتسوعمي تنشأ العي الاخعيارية أو العلقاةية العلاقا 

 واحوود مكووان في وجووددهم بسوو   المنظمووة في العوواملي 

 ولهواا، ةمعشوابه ومشوكلا  أهودا  في واشوتراكهم ،للعمل

 وسولد  اتجاهوا  تحديد في رةي  دور   العنظيم م  الندع

 تحديوود في ال ووال  أثوويُ  لوو  كمووا، الموودظفي  أو العوواملي 

 .والأداء الإنعاجية مسعديا 

 

 المنظموا  في اليسومي وغيوي اليسومي العنظويم بوي  الفويوق   أدنوا  الجودول ويدض 

الإدارية
(1): 

 التنظيم غير الرسمي التنظيم الرسمي

 والمهام الأهدا  م  ينعج

 اليسمية

 والعلاقا ، المنظمة داخل الأفياد تجمع م  ينعج

 وبع  بعضهم بي 

 فيد كل حاجة إش اع: اليسمي غيي العنظيم أهدا  تحقيق: اليسمي العنظيم أهدا 

                                                           

الييواض:  مبذ  ئ إ ار  الأعمذ  .(. 2102الشميمي ، أحمد؛ وهيجان، ع د اليحم ؛ وغنام، بشيى.)(0) 

 .033، ص00الع يكان للنشي،  

 
هةــاك أسس لتجميـع 

الأنشطــة والوظــائف 

المتشابهة لتكوين 

الإدارات، حسب طبيعة 

المةظمة.





 [ التنظيم 2] مهام المديـر      

 

99 

 التنظيم غير الرسمي التنظيم الرسمي

 العنظيم في أفياد مجمدعة أو وفعالية بكفاءة الأهدا 

 الدظيفة تأدية هد الفيد هد 
 والمعندية المادية حاجات  إش اع يه الفيد أهدا 

 بالعمل الالعحاق م 

 العلاقا  هي الفيد علاقا 

 للدظيفة اليسمية الإدارية

 وارت اطا  اجعماعية علاقا  هي الفيد علاقا 

 شخصية

فقًا الاتصالا  تجي   و 

 الهيمي للعسلسل

 والعأثييا  النفدذ خلال م  الاتصالا  تجي 

 الاجعماعية قا العلا لميزان ت عًا تقع العي

 مبادئ التنظيم:

ووا  الم وواد  موو  مجمدعووة علوو  بنوواءً  الإداريووة المنظمووا  في العنظوويم وظيفووة تُنفَّ

 هوا  أبويز ونودجِز ،العنظويم بم واد  وتُعي ؛ الإدارة خبراء وضعها العي الاسترشادية

يلي فيما الم اد 
(1): 

 للمنظمة ومدحدة واضحة أهدا    هنا  تكدن أن يج  :الهمف وحم  مبمأ  -1

 تُسووهم وأن، ضوومنية أم صووييحة أهوودافًا أكانووت سووداء  ؛ إدار  تنظوويم عمليووةِ  أ  تسوو ق

 .المنظمة أهدا  تحقيق في الفيعية الدحدا  أهداُ  

 ولوي  ،والأنشوطة الدظاة  حدل العنظيم بناء ضيورة ويعني: الوايف  مبمأ  -2

 .الأفياد بقاء ع  النظي بغ  ؛ويسعمي لي قي وُجِد العنظيم إن إذ، الأفياد حدل

                                                           

ان: دار المسيية،  بأصو  الدنظي  والأس لي(. 2102عصفدر، محمد.)(0)   .032-026، ص00. عمَّ
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 ذلووك يعنووي: العمذذل وتقسذذي  الداصذذص مبذذمأ   -3

 والعحديود، العمول في العخصو  مزايوا م  الاسعفادة محاولة

 الأدوار مناسو ة موع؛ بينها فيما والعنسيق للأنشطة الدقيق

 زيووادة إلوو  النهايووة في يووؤد  مووا وهوود، الأفووياد لقوودرا 

 .العنظيمية الفعالية

 يؤكود :سذ ولي والم السذلط  بذي  الدكذ ف  مبمأ  -4

 الممندحوة والسولطة المسوؤولية بوي  العكوافؤ   الم دأ هاا

 مووا مدظوو    يعحموول أن المنطقووي موو  لووي  إذ، للمدظوو 

: السذلط  وتُعويَّ . بشوأن  سولطةً  يُمون  لم عمل مسؤولية  

 أموا، والعدجيهوا  والععليموا  والقيارا  الأوامي بإصدار للفيد ي سم  الا  الحق بأنها

 . ما تدجي  أو أمي أو عمل بعنفيا الالعزام فععني: المس ولي 

ود أن: السولطة تفدي  بعملية يُقصد :السلط  تفو   مبمأ  -5  إلو  الويةي  ي عه 

، السولطة بعفودي  مويت   العنظويم ووجوددُ ، معوي  عمول بوأداء ميؤوسوي  كو ع  أحد

، السولطا  يملوِك الوا  الدحيود الفويد هد المنظمة رةيُ   يص   السلطة تفدي  وبدون

  العوووي السووولطا  مووو  وبجوووزء، مؤقعوووة زمنيوووة لفوووترة يكووودن العفووودي  فوووإن دةً وعوووا

 .اليةي  يملكها

 إدار  رةوي  مو  وتعليماتو  أوامي  الفيد يعلق  أن ويعني :الإشناف وحم  مبمأ  -6

 وتدحيود، الععليموا  في العضوارب تقليول إل  ذلك ويؤد ، تقاريي  ييفع وإلي ، واحد

 .بالمسؤولية درالشع درجة وزيادة، العاملي  جهدد

 
 إن أكمل ال جال رأيًا»

دٌ  مَن إذا لم يكن عةده عهإ

من صاحبه، عمل 

 .«هــال بــزم أو قـبالح

 الخليفة ال اشد

 عم  بن الخطاب


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 أن يمكو  الواي  الأفوياد لعودد حودود   وجودد ويعنوي :الإشذناف نطذ ق مبمأ  -7

 المحيطوة والظويو  المداق  عل  العدد هاا ويعدق ، بفاعلية المدييُ  عليهم يشي 

 .المناس  العدد تحديد ق ل إليها النظي يج  العي

، القاعودة إلو  القموة مو  السولطة تسلسول تحديد ويعني :السلط  في الدمرج مبمأ  -8

 ونظووم القوويارا  اتخوواذ فعاليووة زاد ؛ ك يووية بدرجووة واضووحًا السوولطة خوو    كووان وكلمووا

 .المنظمة في الاتصالا 

 المسووعدى في السوولطة تيكيووز المنكز ذذ ُ  وتعنووي: وال منكز ذذ  المنكز ذذ  مبذذمأ  -9

 النفودذ بس  مع ،وتقديعها الإدارية السلطة تدعيم بقصد إليها ويُلجئ، الأعل  الإدار 

 السولطة تقسويم ال منكز ذ  تعنوي حوي  في. الأموي سولطة لهوا العوي الجهة وتدحيد، واليقابة

 إلو  الأعلو  الإدار  المسوعدى في والممثلوة، الميكزيوة الهيلوة مو  وتدزيعهوا الإدارية

 سوولطعها بممارسووة الإداريووة الدحوودا  تقوودم حيووث؛ المنظمووة في الإداريووة الدحوودا 

 المنظموا  حجوم ازديواد وموع. العليوا الإداريوة هيلوةال ورقابوة إشويا  تحوت الإدارية

 في الميكزيوة الهيلوة علو  الصوع  مو  يصو  ؛ فيوعهوا وانعشوار أنشوطعها في والعدسوع

 وظويو  العدامول اخوعلا  موع خاصوة، بكفواءة الفويوع إدارة عل  تهيم  أن المنظمة

ووم وموو ، الفوويوع موو  فوويع بكوول تحووي  العووي ال يلووة  سياسووة ات وواع إلوو  اللجوودءُ  يلووزم ث 

فْويًا تعي  العي اللاميكزية  واقوع وفي .المنظموة فويوع مو  فويع لكول الاسوعقلالية مو  و 

 علوو  بنوواءً  واللاميكزيووة الميكزيووة موو  مووزيج لووديها المنظمووا  أن نجوود فإننووا الأمووي

 .بالمنظمة الخاصة المحددا 

 جهودد بوي  والانسوجام والتراب  العدافق تحقيق إل  ويهد  :الدنسي  مبمأ -11

 وكلموا، وفعوال سل  بشكل المنظمة أهدا  تحقيق نحد العنظيمية والدحدا  الأفياد

 .العنظيمية والدحدا  الأنشطة بي  العنسيق مهمة صعدبة ازداد ؛ المنظمة حجم كبر
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 ال يليووة للعغيوويا  الاسووعجابة علوو  القوودرة ويعنووي :الدنظيميذذ  المنونذذ  مبذذمأ -11

 النمود تحقيوق علو  يسواعد بموا؛ معها المطلدب العدافق وإحدا ، بالمنظمة المحيطة

 .الإدار  للعنظيم والاسعقيار

 تحقيقهوا إلو  العنظويم يسوع  العي الأهدا  تكدن أن ويعني: الشنعي  مبمأ -12

 موع تعدافوق وأن ،الاجعماعيوة والقيم والعشييعا  القداني  مع تععارض لا أ ، مشيوعة أهدافًا

 .بالمنظمة المحيطة والحضارية والثقافية الاجعماعية ال يلة ظيو 

  بيعذ َ  موضذحً ، بذ  تعمذل الذ ي القسذ  في ع لي  بنسب  تطبيقُ   مك  واحمًا مبمأ اذكن

 .ب  الع ملي  وعم َ  القس  عمل

ا ولووة رقعووة اتَّسووعت لووومَّ  الدولووة قسووم؛ عنوو  الله رضووي عمووي عهوود في الإسوولامية الدَّ

 .مداردها عل  والإشيا  حكمها ليسهل؛ ك يية إداريَّة أقسامًا

 

 

 

 

 :الدنظيمي  الهي كل

 

 تمرين:

 خلال اطلاعك على عملية التةظيم؛ نم

 ؟ؓ ما الفائدة التي تصب في التقسيمات الإدارية التي عملها الفاروق 

.................................................................................................. 

.................................................................................................. 

.................................................................................................. 

...........................................................................................................

............................................................................................. 
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 :يةالتنظيمالهياكل 

 أهودا  تحقيوق في والجماعوا  الأفوياد أدوار يدضو  إطوار هد العنظيمي الهيكل

 اتخواذ سولطة مو  فويد كول بو  يعمعوع وموا، فويد كول ل  يع ع الا  والمسؤول، المنظمة

 لعحقيوق معكاملوة كدحودة معًا لععمل والجماعا  الأفياد مخعل  بي  واليب ، القيار

المنظمة أهدا 
(1) . 

 والعواملي  المنظموة لمسواعدة وسويلة فهد؛ غاية ولي  وسيلة العنظيمي والهيكل

 موو  مجمدعووة العنظيمووي الهيكوول ويووؤد ، بنجوواح الميسوودمة الأهوودا  تحقيووق علوو 

يلي ما أبيزها وم ، المنظمة في اليةيسة الدظاة 
(2): 

 الأشوووخاص وظووواة  تحووودد العوووي والمسوووؤوليا  المهموووا  تحديووود -1

 .الإدارية الدحدا و

 حيوث؛ إداريوة وحودا  في المنظموا  في للعواملي  الدظيفيوة المياكز تجميع -2

ن إدارية وأقسام إدارا    الإدارية الدحدا  ها  م  تعشكل  .العنظيمي الهيم لعكدِّ

 مو ) اليأسوي العنسويق عمليوة لعسوهيل المطلدبوة المخعلفة الطيق أو الآليا  -3

 (.أسفلها إل  المنظمة أعل 

 بي  أ ) الأفقي العنسيق عملية لعسهيل المطلدبة المخعلفة الطيق أو يا الآل -4

 (.المنظمة في والأقسام الإدارا 

                                                           

ان: دار الحامد للنشي،  مب  ئ الإ ار  الحم ث (. 2102حييم، حسي .)(0)   .027، ص3. عمَّ

الييواض:  مبذ  ئ إ ار  الأعمذ  .(. 2102الشميمي ، أحمد؛ وهيجان، ع د اليحم ؛ وغنام، بشيى.)(2) 

 .020، ص00الع يكان للنشي،  
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 بناء الهياكل التنظيمية:

 موو  مجمدعووة تنفيووا   :الإداريووة للمنظمووا  العنظيمووي الهيكوول بنوواء عمليووةُ  تشوومل

 :الآي النحد عل  ندجزها؛ العنظيمية القيارا  م  عدد واتخاذ   ،المنهجية المياحل
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 ،الإدارا  لعكوودي  المعشووابهة والدظوواة  الأنشووطة لعجميووع مععووددة أسوو  وهنووا 

 :وهي، المنظمة نشا  ط يعة حس  الأس  ها  عل  الاععماد ويمك 

ن حيث :الوا ئء أس س على والدقسي  الض  -1  الدظواة  وفوق الإدارا  تُكدَّ

 .المعلدما  وتقنية، والمالية، والعمليا ، ال شيية لمداردا مثل، المنظمة في الأساس

ن حيووث :المنذذدج أسذذ س علذذى والدقسذذي  الضذذ  -2  المنعجووا  وفووق الإدارا  تُكوودَّ

 .المنظمة تقدمها العي المخعلفة والخدما 

ن حيث :العم   أس س على والدقسي  الض  -3  العمولاء فلوا  وفوق الإدارا  تُكدَّ

 والعمووولاء الأفوووياد العمووولاء أو، والعجزةوووة ملوووةالج عمووولاء: مثووول، والمسوووعفيدي 

 .الحكدميي 

ن حيووث :الجغنافيذذ  المنذذ    أسذذ س علذذى والدقسذذي  الضذذ  -4  وفووق الإدارا  تُكوودَّ

 .بها فيوع للمنظمة يدجد العي المععددة الجغيافية المناطق

وم حيوث :العملي   أس س على والدقسي  الض  -5  للمنظموة المععابعوة العمليوا  تُقسَّ

 .العملاء وخدمة، والشح ، والعسليم، المشتريا : مثل، إدارية وحدا  عل 

  م  أكثي يسعخدم الندع هاا وفي :منكب مز ج أس س على والدقسي  الض  -6

 في المخعلفووة الإداريووة للمسووعديا  وذلووك، العنظيمووي الهيكوول ل نوواء واحوود أسوواس

 .المنظمة
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 :الدنظيمي للهيكل الانائ  أبن  أ ن ه الشكل و وضح

 :ط الرأسيةالخرائ

 

 

 

 :الخرائط الأفقية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمرين:

 :من خلال مع ةتك بمةظمتك ونشاطها

 الذي بةي عليه الهيكل التةظيمي لها؟ ما الأساسُ 

 واشرحه بالتفصيل ،اختر واحدًا من الأسس الستة

.................................................................................................. 

.................................................................................................. 

...........................................................................................................

......................................................................................... 

.................................................................................................. 

 مدير عام

 مدير إدارة مدير إدارة   مدير إدارة

مساعد  

 إداري

 مدير عام

 مدير إدارة

 مدير إدارة

 مدير إدارة

 مساعد إداري
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 أبعاد الهياكل التنظيمية الفعالة:

 ،لهوا المميِّوزة والخصواة  الأبعواد مو  بمجمدعوة الفعالوة العنظيميوة الهياكل تعميز

 :أبيزها وم 

 الهيكل بناء عملية أن ذلك ويعني :المنظم  أهماف تحقي  على الهيكل قمر  -1

 وإنجواز، للمنظموة الإسوتراتيجية الأهودا  تحقيوق جوا ِ ات في تكدن أن يج  العنظيمي

غا   .الطيق أقصي وم  م اشية بصدرة وجددها مسدِّ

 الإداريوة المسوعديا  عوددُ  يكودن أن ين غوي إذ :الإ ار ذ  المسذدو    عم  قل  -2

 والمسوؤولية السولطة خطد ُ  تكدن وأن، الإمكان قدر الدنيا الحدود في العنظيمي للهيكل

 إلو  يوؤد  قود ك يوي بشوكل الإداريوة المسوعديا  عدد زيادة لأن؛ كانالإم قدر قصييةً 

 بوأن القودلُ  ويمكننوا. العنظويم مكدنوا  بوي  المع وادل الفهم وتحقيق، العنسيق صعدبة

و  موا هد الإدارية المسعديا  م  عدد أقل  كول إلو  المعلدموا  كول وصودل مو  يمكِّ

ممك  وقت أقل في المنظمة أجزاء
(1). 

 عودد لأكوبر هيكلُو  يسم  ما هد المدضدعي العنظيم : ولي المس مبمأ تحقي  -3

 وعودم، المنظموة اسوعدامة في يُسوهم مموا؛ وممارسوعها المسوؤولية بحمل العاملي  م 

 حسواب عل  المنظمة لمصلحة الكلية النظية مفهدم وشيدع، بعين  فيد عل  اععمادها

 .الفيد مصلحة

 منطووق وجوودد إلوو  اغمالعنوو يشوويي :الدنظذذي  وحذذما  بذذي  الذذماخلي الدنذذ غ  -4

، أكوبر وحودة تكودن لكوي بع  مع بعضها الصغيية الدحدا  لضم واضحة وأس اب

                                                           

 .021. الزقازيق: المؤل ، صالأصو  العلمي  للإ ار (. 2112شدقي، محمد.)(0) 
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 في تعشوواب  الإداراِ   أو الأقسووام   أو الفوويوع هووا  أن إلوو  يشووييان والعنوواغم والمنطووق

الأداء زم  في تععابع أو، بينها فيما تعكاملُ  أو، أنشطعها
(1). 

 أحوود أن عليوو  المعفووق موو  :ج هذذ  الات كذذل في للمعلومذذ   المن سذذب الدذذمف  -5

 كل في والعقاريي والعدجيها  المعلدما  لعدفق ضمان  مدى العنظيم فاعلية محددا 

 اخوعلا  علو  الإداريوة القويارا  اتخاذ ميكز احعياجا  مع يعناس  بما؛ المنظمة أجزاء

 مكع يوةال الأعمال زيادة حساب عل  المعلدما  نظام بناء يكدن ألا مياعاة مع، ندعياتها

 الأع وواء زيووادة إلوو  مؤديًووا ،المعلدمووا  تخووزي  مشووكلة تضووخم أو، والوودفاتي والسووجلا 

المنظمة إمكانية مع يعناس  لا بما والعكالي 
(2). 

 أن إلوو  ذلووك يشوويي :والدقذذو   المد بعذذ  ضذذم ن -6

 داخلوي انضو ا  لدجودد جيودة فيصوة يعوي  الفعال العنظيم

 العنفيووا فصوولُ  ذلووك قداعوود وموو ، العنظيميووة الدحوودا  بووي 

 بووي  الووداخلي الانضوو ا  عمليووا  لإحكووام اليقابووة عوو 

 عوو  مسووعقل   الجووددة قسووم أن فنجوود؛ العنظيميووة الدحوودا 

 قسووووم عووو  مسوووعقل   المخووووازن وقسوووم، الإنعووواج قسوووم

 .المشتريا 

  

                                                           

. الإسوكندرية: الودار المليل العملي لدصذمي  الهي كذل والمم رسذ   الدنظيميذ (. 2116ماهي، أحمد.)(0) 

 .027الجامعية، ص

 .023. الزقازيق: المؤل ، صالأصو  العلمي  للإ ار (. 2112شدقي، محمد.)(2) 

 
عـد الدليـل التةظيمي يُ 

 وثيقة إرشادية للمدي ين

لق بالهيكل لكل ما يتع

التةظيمي.


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 الدليل التنظيمي:

، المنظمة أهدا  تشمل تفصيليةً  معلدما    تعضم  وثيقة هد العنظيمي الدليل

. ومهامهوا ،وارت اطاتهوا ،وأهودافها ،فيها الإدارية الدحدا  ومسميا ، اونشاطاته

 إرشووادية ووثيقووة، العنظيميووة للخييطووة تفسووييية موواكية العنظيمووي الوودليل يُعوودو

 والأنشووطة، العنظيمووي بالهيكوول العلاقووة ذا  الأموودر كوول عوو  المنظمووة لمووديي 

 .العنظيمية والممارسا 

 :أبيزها وم ، اليةيسة العناصي م  مجمدعة  ثنايا في العنظيمي الدليل ويعضم 

، المنظموة عمول بط يعة يُعيَّ  الدليل م  الجزء هاا وفي :المنظم  ع  مقمم  -1

 ،الإسوووتراتيجية وأهووودافها، ورسوووالعها ورؤيعهوووا، إدارتهوووا ومجلووو ، القووواندني وشوووكلها

 .المنظمة لعمل الحاكمة والقداعد والإجياءا  والسياسا 

 الهيكول عو  الودليل م  القسم هاا يعحد  :لدنظيميا الهيكل تصمي  فلسف  -2

غا ، العنظيمية والأنشطة والممارسا  العنظيمي  بصودرت  العنظيموي الهيكول بنواء ومسودِّ

 مخعلوِو  بووي  والعنسوويق الاتصووال وآليووا ، فيوو  المووؤثية اليةيسووة والعناصووي، الحاليووة

 رؤسواء إلو  ندحوةالمم والصولاحيا  السلطا  حدود ع  أيضًا القسم ويعحد . الدحدا 

 وعقود، واللجوان المجوال  وتشوكيل، والمسواءلة العفودي  وآليوا ، الإداريوة الدحدا 

 .الدورية العقاريي وتقديم، الاجعماعا 

 لمخعلووو  الععييفوووا  القسوووم هووواا يشووويح :الذذذمليل في المسذذذدامم  المصذذذطلح   -3

، ظيميوةالعن واللجوان الدحودا  وتسوميا ، العنظيمي الدليل في المسعخدمة المصطلحا 

 .الدظاة  لشاغلي وظيفية مسميا  م  بها ييت   وما
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 مووو  بشووويء   بالمنظموووة الخاصوووة العنظيميوووة الهياكووول تُعووويض :الدنظذذذي  خذذذنائ  -4

 العفصويلية الخوياة  بواقي عويض ثوم، للمنظموة الكليوة الخييطة عيض م  بدءًا ؛العفصيل

 .المنظمة أجزاء م  جزء لكل

 وبيوان، تنظيميوة وحودة لكول الاخعصاصوا  يُعويض :الاخدص ص   وصء -5

 مؤشويا  إل  يشار كما، تنظيمية وحدة كل   بها وتقدم تضطلعُ  العي والداج ا  المهام

 بهوا  وحودة كل قيام حس  عل  لليقابة اسعخدامُها يمك  العي الإنجاز ومعاييي الأداء

 .والداج ا  المهام

 والصوولاحيا  السوولطا  القسووم هوواا في الوودليل يسووععيض :الصذذ حي   جذذمو  -6

 بو  يعمعوع موا القسوم هواا ويحودد، معينة تنظيمية وحدة أو معي  منص    بها يعمعع العي

 المسوعديا  بواقي موع علاقاتو  أيضًوا ويحودد، وواج وا  حقودق مو  المنص  شاغلُ 

 .المنظمة في الدنيا أو العليا الإدارية

 تشوومل قووداةم عوودة أو قاةمووة تُعوويض: لهذذ  المعيذذ ري والعذذم  الواذذ ئء ق ئمذذ  -7

 العودد إلو  بالإضوافة، العنظيميوة الدحدا  م  وحدة كل في المععمدة الدظيفية  المسميا

 .وظيفة كل في للعاملي  المعيار 

 الدصو  ل طاقوا  شواملًا  بيانًوا القسوم هواا يقودم: الوايفي الوصء بط ق   -8

 الهودُ   حيوث مو  الدظواة  لعصوميم واليسومي الكعابي العع يي تمثل وهي، الدظيفي

، العمول وظويو  ،الدظيفوة شواغل ومداصوفا ، وواج اتهوا الدظيفوة ومهام، الدظيفة م 

 .للدظيفة الداخلية والعلاقا  والاتصالا ، الدظيفة أداء ومؤشيا 

، قداعود  الودليل م  الأخيي الجزء ويشمل :الدنظيمي المليل اسداما  قواعم -9

 وصولاحيا ، العنظيموي الهيكول رسودم اسوعخدام وكيفية، الدليل يسعخدم م  : ومنها

 .الدليل تعديل وإجياءا ، الدليل وتعديل اسعخدام
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 ؟بمنظمدك الا ص الدنظيمي المليل على ا لع  هل

 ل نواء المنظموة مسواعدة كيفيوة عو  تصودر وضوعُ  فييجو (  لا ) الإجابوة كانت إذا

 ؟بها خاص دليل

 ؟وفهم  الدليل مع الععامل سهدلة تقديم فييج (  نعم ) الإجابة كانت إذا

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

.................................................................................................................... 
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 المؤسسة الخيرية الرمضانية دراسة حالة

 علاقوة وتدجود، اليمضوانية يوةالخيي المؤسسوة في المودظفي  مو  ك يوي عدد   يعمل

 ،مسووعأجية اسووتراحة في مسواءً  خمووي  كول يجعمعوودن فهوم ؛الموودظفي  كول بووي  تويب 

 :هم أس دعيًّا والمجعمعدن ،العمل سيي ومعابعة والعخطي  للنقاش

 اليمضانية البرامج إدارة مديي - اليحم  ع د يدس 

 المؤسسة ليةي  العنفيا  السكيتيي - صال  ب  سعد

 ال شيية المدارد إخصاةي - عقيل خالد

 الإعلام مسؤول - الله ع د ماجد

 العام المديي ساةق - تيسيي فيصل

 المساندة الخدما  رةي  - ناصي أحمد

 :المطلوب

 ؟أعلا  المدظفي  بي  نشأ الا  العنظيم ندع تحديد

 ؟تدقعُها يمك  سل ية أضيار أ  العنظيم لهاا هل

 ؟الإدار  المسعدى في مخعلفي  ي مدظف بي  العلاقة ها  مثلُ  تنشأ كي 

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

.................................................................................................................... 
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 :شريحة في الموضوع
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 وجيهالت [ 3 ] 

 

 مفهوم التوجيه: 

 وظيفوة نجواح عل  الإدارية العملية فاعلية تعدق 

 الخطوو  إيصووالُ  بهووا المنوود    الدظيفووة   باعع ارهووا؛ العدجيوو 

 وتوويت   .وراةهووا موو  المقصووددة الغايووا  إلوو  الإداريووة

 المودارد أحود باعع وار  ال شوي  بالعنصي العدجي  وظيفة

 الأمثول والعنظويم الجيود والعخطي ، للمنظمة يسةالية

 يحقووق بمووا الأعمووال بعنفيووا الأفووياد قيووام يضوومنان لا

 الأفوووياد تعلووويم مووو  بوووود لا بووول، المنظموووة أهووودا 

 وفقًوووا الأعموووال تنفيووا نحووود وتشوووجيعهم وإرشووادهم

 .المععمد العنظيم إطار وفي، المحددة للخط 

 جهودد تدحيد يسعهد  الا  الإدار  النشا  ذلك: بأنَّ  العدجي  تعيي  ويمكننا

محوددة أهودا  لعحقيق لديهم والحافز اليغ ة وخلق، بينها فيما والعنسيق الأفياد
(1) .

 وظيفووة موو  المنظمووة تجنيهووا العووي الفداةوود موو  مجمدعووة   الععييوو  موو  لوودينا ويووبرز

 :العالي النحد عل  وهي، العدجي 

                                                           

 .022بنها: جامعة بنها، صمب  ئ إ ار  الأعم  . (. 2116ع د العليم، محمد.)(0) 

 
هي: دعائم التوجيه ال ئيسة 

والداةعية  الاتصال، والقيادة،

 والحواةز، والتعامل مع الصراع

في بيئــة العمل، والتفويض 

 والتمكين.


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  المدضدعة عمالالأ خط  لعنفيا الأفياد م اشية مع ي دأ العدجي. 

  العنظيمية الدحدا  بي  وتكاملها الجهدد  تنسيق في يسهم العدجي. 

  أقصو  الأفوياد ي وال أن علو  يسواعد والحوافز اليغ ة خلق خلال م  العدجي 

 .المسعهدفا  تحقيق في جهدهم

  تنافسيعها عل  والمحافظة، وتدازنها المنظمة اسعقيار تحقيق في يساعد العدجي. 

  علو  العنظيميوة والدحودا  الأفوياد ويسواعد، العغييوي إدارة في عديسا العدجي 

 .المنظمة في الجديدة المعطيا  مع والعلاؤم العكي  

  خولال مو  وذلك، العنظيمية المدارد اسعخدام كفاءة تحقيق في يساعد العدجي 

 الماديووة الموودارد اسووعخدام وكفوواءة، أدوارهووا وتحديوود ال شوويية الموودارد تدظيوو  حسوو 

 .الأرباح وزيادة العكالي  خف  في ت عًا ذلك ويُسهم، حةالمعا

، والقيوادة، الاتصوال: أبيزهوا وم ، رةيسة   دعاةم   مجمدعةِ  عل  تقدم العدجي  ووظيفة

 .والعمكي  والعفدي ، العمل بيلة في الصياع مع والععامل، والحدافز والدافعية

 الفصول هواا فيو، والقيوادة الاتصال ع  للحديث مسعقلي  فصلي  خُص  وقد

 وموا، والإيضواح ال يووان مو  بمزيوود   للعدجيو  الأخيى الدعاةوم ع  نعحود  سد 

 .المنظمة في الأفياد مع الععامل في سلدكية وم اد  نظييا  م  بهما ييت  

 ؟الأفنا  تج ه ن جح  الدوجي  وايف  تجعل الدي المع ئ  بدوق  ق 

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

.................................................................................................................... 
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 الإدراك:

 وسولدكنا، الإنسواني السولد  فهوم في الأسواس العناصوي أحد   الإدرا  عملية تععبر

 العفسووييُ  هوواا أكووان سووداء  ، حدلنووا موو  للأموودر وتفسوويينا إدراكنووا كيفيووة علوو  يعدقوو 

 ،وتفسوووييُها ،المثيووويا  اسوووعق ال: بأنووو  الإدرا  ويُعووويَّ . خطوووأً  أم صووواةً ا والإدرا 

محدد سلد  إل  وتيجمعُها
(1). 

 : أ ن ه الشكل حسب الد لي  ب لاطوا  الإ راك و منُّ 

 

 

 

 

 

 

 مو  الآخويي  علو  للحكوم وسوييعة مخعصوية طيق   اسعخدام إل  عادة الفيد ويميل

؛ سوييعة   نعواةج   إلو  والدصودل، الأحكوام إطولاق نحود ينوزِع فهد ؛آخي وبمعنً ، حدل 

أبيزها وم ، للإدرا  مخعلفة طيق عبر
(2): 

                                                           

 .22. الإسكندرية: الدار الجامعية، صالسلوك الدنظيمي ممخل بن   المه را (. 2113ماهي، أحمد.)(0) 

 .77. الإسكندرية: الدار الجامعية، صالسلوك الدنظيمي ممخل بن   المه را (. 2113ماهي، أحمد.)(2) 
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 إلو  اسوعنادًا الظوداهي تعمويم إلو  عوادة النواس يميول حيوث :الصذف   تعمي  -1

 فقود؛ الععميم حالا  م  العديد وهنا ، الظداهي ها  في مدجددة ملابسا  أو خصاة 

 .لآخي فيد م  أو ،لآخي سلد  م  أو، لأخيى صفة م  يعمم أن إل  الفيد يميل

 اللحظووة مو  الآخوويي  علو  الحكووم إلو  الوو ع  يميول :الأولذذى اللحظذ  انطبذ   -2

 لصوفا  وقعيوة بصودرة النواس تعويض مو  الويغم علو ؛ فيهوا يويونهم العي الأول 

  علووو  المؤقعوووة أو اللحظيوووة الصوووفا  هوووا  يعممووودا أن يحووواولدن ولكووونهم، أخووويى

 .الصفا  باقي

 ثووم، اجعماعيووة أنمووا  في الآخوويي  وضووع إلوو  عووادة النوواس يميوول :الدنمذذي  -3

 ع وارة هود العنمي  أن أ ، الاجعماعية ما الأن لعلك انعماةهم بمدى الآخيي  يقيِّمدن

 .معينة جماعة إل  انعماة  بحس  للفيد تقديم ع 

 كوان إذا ومفضولة مح  وة بصودرة حدلو  مو  الأشوخاص الفيد يدر  :الدش ب  -4

 الجنسوية أو المواد  المسوعدى أو الععليم أو الندع في فالعشاب ، وبينهم بين  تشاب  هنا 

  مووو  حدلووو  لمووو  وإدراكووو  الفووويد فهوووم في بالعوووأثيي كفيووول   ؛الجغووويافي الانعمووواء أو

 .الآخيي  الأشخاص

، الااتيوة صوفات  خولال مو  الآخويي  صوفا  الشوخ  يويى وهنا :الإسق ط -5

 .الآخيي  أداء انخفاض إل  العمل في أداة  انخفاض يعزو قد الكسدل فالشخ 

 ،اوييغ هو يدد هوا العوي الصودرة في الآخويي  الشوخ  ييى وهنا :الس ب  الحك  -6

 يويى فإنو  الآخويي  يويى وحينموا، بالفعول جواهزة ومشاعي  وعداطف  مدركات  أن بمعن 

 .تجارية زوايا م  أمامو  المشكلا  ييى مثلا فالعاجي، الجاهوز الإدرا  فيهم
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 موو  والأشووخاص الأشووياء عوو  الإدراكيووة الأخطوواء موو  كثيووي في الموودييون ويقووع

 وموو ، المنظمووة في المخعلفووة لإداريووةا لأدوارهووم ممارسووعهم أثنوواء في وذلووك، حوودلهم

 واتخووواذ، الأداء وتقووديم، العدظيوو  عمليوووا  في يقووع مووا الإدراكيوووة الأخطوواء أمثلووة

 .اليدمية المشكلا  مع والععامل، العغييي وإدارة، القيارا 

 سلوك الفرد في المجموعة:

 علو  تسواعد العوي الأسواس العدامل م  ب  العن ؤ عل  والقدرة الأفياد سلد  فهم إن

 المع ادلوة الشخصيووة للعلاقا  نعيجوة تنشأ العي والمشكلا ، عمل  في المديوي نجواح

 إلوو  تعحوودل فقوود، تجاهلُهووا يمكوو  لا الأفووياد بووي 

، علنيووة بصوودرة عنهووا العع يووي موو  بوودلًا  خفووي سوولد 

 مسوووعدى ضوووع  في الخفوووي السووولد ُ  ذلوووك ويعمثووول

 .العمل عل  الدافع وفقِدان، الأداء

 بمشووواعي  تععلوووق مشوووكلا  يدالفووو يداجووو  وقووود

 العوي الجديودة الجماعة أعضاء مع وتفاعلات  وعداطف 

، والقلوق العودتي المشوكلا  هوا  وتخلوق، إليهوا انعمو 

 محاولوة خولال مو  الجماعوة تجوا  الفويد نم  ويعحدد

والقلق العدتي عل  العغل  أو، المشاكل لها  حل 
(1). 

 في الأفوياد سلد  أنما  لدص  عام إطار وضع إل  الدراسا  إحدى وتدصلت

 والدسوط  العليوا الإدارة مسعدى م  للمدييي  دراسة خلال م  وتحليلها المجمدعة

                                                           

 .313، ص7. دبي: دار القلم،  أصو  الإ ار (. 2112عسكي، سميي.)(0) 

 

أكبر حاةز بالةسبة لي هو أن 

ى نفسي دائمًا. أنا أعتبر  أتحدَّ

الحياة مدرسة، ةفي كـلِّ 

ا يـومٍ أتعلَّـم درسـً

 جـــديـــدًا.. 

 ب انسون ريتشارد


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، للسولد  أساسوي  معغييي  عل  ال حث وركز، الجماعة مشكلا  مع تعاملهم أثناء في

 يضوم والإطوار، الاجعماعيوة بوالنداحي الاهعموام ودرجوة، بالعمول الاهعموام درجوة: وهما

أدنا  بالشكل مدض  هد كما الجماعة في للفيد السلدكية للأدوار  أنما أربعة
(1): 

 

 

 ع ل

 

 

دترجة 

الاهبم م 

ل شنااحي 

 الاجبم عية

 

 

 

 منخفض

  نكز ددتر المبخصص الاجبم عي:

 الاجدمذذ عي السذذلوك علذذى الذذمور هذذ ا

 والدأ يذم المشذ عن مذ  كبين قمر بإاه ر

 والدعبيذذذن النقذذذذم و دجنذذذب، للآخذذذن  

، الجم عذذذ  أعضذذذ    هتجذذذذ الهجومذذذذي

 الجم عذذذ  في العمذذذل ب سذذذدمنار و هذذذد 

 .واحم  كأسن 

 في فعذذذذذ   عضذذذذذو ددتر اشزززززنج :

 تج وبذذذذذذ  و ظهذذذذذذن، المجموعذذذذذذ 

 و ا  ذب، الجم عذ  مذ  وانمم ج 

 الاتصذذذذذ    ن ذذذذ  عذذذذ  الأفذذذذذنا 

 النذذذذواحي بذذذذي  و ذذذذوا ن، الشاصذذذذي

  جعذذذذذل ولا، والعمذذذذذل الاجدم عيذذذذذ 

 .الآخن على  طغى أحمهم 

 في الفن   ظهن لا ضزل: اشلدتر غير المف

، المجموعذ  نحذو الدذزا  أي الذمور ه ا

 وهذذو، الشاصذذي  احدي ج تذذ  علذذى و نكذذز

ا  بمو  مذ  وهجومي  عمواني  وأكثن، ج  ًّ

 أعضذذذ   أن كمذذذ ، الأخذذذنى الأنمذذذ ط

 لهذذ ا اهدمذذ   أي  عطذذون لا المجموعذذ 

 .الفن 

 و دجنذذذب ددتر المبخصزززص اشفززز : 

 المشذذذذذ كل مواجهذذذذذ  الذذذذذمور هذذذذذ ا

، للمجموعذذذ  والع  فيذذذ  الاجدم عيذذذ 

 الع قذ   بدنميذ  ضذئيً   اهدم مً  و ظهن

 م  ذمًا أو مع  ً ذ  ليس وهو، الشاصي 

  ذذدكل  وعنذذمم ، المجموعذذ  لأعضذذ  

 .العمل ع  الحم ث في  دوس  فهو

  لزززززززمنخفض                دترجة الاهبم م لنااحي اشممل                  ع 

  

                                                           

 .312الميجع السابق، ص(0) 
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 في نفسو  الودور يخعوارون لا الأفوياد أن تدضو  المع اينوة ةالسلدكي الأنما  وها 

 دور يفضول الآخوي والو ع ، الفنوي المعخصو  دور يفضول الأفوياد فو ع ، العمل

 ؛عدامول عودة عل  يعدق  السلدكي للدور الفيد واخعيار، الاجعماعي المعخص 

 .القيادة ونم ، الحاجة إش اع مسعدى، الاتصالا  نم ، الشخصية: منها
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 افعية والحوافز:الد 

ا يُعد  اهعموام تثيوي العي الإدارية المدضدعا  أبيز م  والحدافزِ  الدافعيةِ  مدضدع 

 وهود - للمنظمة اليةي  المودرد بهما يععلق إذ؛ الإداريوة المنظما  في المدييي 

 في عاليوة بويوح   اسوعمياريع  وضومان ،أداةو  وحسو  ،كفاءتو  ناحيوة مو  -ال شوي  المدرد

 تحقيوق اتجوا  في الأفوياد سولد  تدجي  هي للمدييي  اليةيسة المهمة عبروتع، المنظمة

 ؛الإنسوان بهوا يقودم العوي الأنشوطة أو العصويفا  يعنوي والسولد ، المطلدبوة الأهدا 

 .عقلية أو مادية أكانت سداء  

 الجامعوووة الععييفوووا  أبووويز ومووو ، للدافعيوووة ال ووواحثي  تعييفوووا  تعووودد  ولقووود

 أو هود  لعحقيوق؛ معي  باتجا  سلدك  وتدج  الفيد تحي  ةداخلي قدى أنها: للدافعية

نفسية أو فسيدلدجية معينة حاجة لإش اع أو ،منفعة
 مدضودع لفهوم طييقوة وأبس . (1)

أدنا  الشكل حس  مععابعة مياحل تضم كعملية إليها النظي هد الدافعية
(2): 

 

 

 

 

 

                                                           

ان: دار الحامد للنشي،  مب  ئ الإ ار  الحم ث (. 2102حييم، حسي .)(0)   .226، ص3. عمَّ

 .322، ص7. دبي: دار القلم،  أصو  الإ ار (. 2112عسكي، سميي.)(2) 

 ددافا

 اشسلاك

أد 

 اشبصرل

 الهلل

 تملبل ح شة اششماتر ل شنقص

اماتر داخلي 

 لنقص ممين

)ح جززززززز  ، 

 ترغبزززززززززززززز  (
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 إلو  الدصودل علو  ويعمول، اليغ وة أو للحاجوة السلدكي الناتج :هو ف لماف  إذن

 الدفوواء علوو  يعموول شوويء أ : بالهوود  ويُقصوود، الوونق  هوواا يسُوود   الووا  الهوود 

 دخل  رفع في قدية رغ ة لدي  الا  فالشخ : المثال س يل وعل . الحاجة بمعطل ا 

 دخل عل  الحصدل بأمل( السلد ) عمل  ساعا  زيادة( الدافع) يحاول قد؛ الماد 

 (.الهد ) أعل  ماد 

 المحوي  في المدجودد المعنود  أو المواد  العاةود أو ،النعيجوة فهوي: فزالحودا أما

: الأعموال مجوال في الحودافز أمثلوة ومو ، الفويد علي  يحصل أن يدد الا ، الخارجي

 ،والعقووديي، الاجعموواعي والميكووز، الدظيفيووة والترقيووا ، الوودظيفي والأموو ، الأجووي زيووادة

 .وغييها

 تؤثي العي الأفياد وحاجا  دوافع عل  ي العع يسعطيع الا  هد الفعال والمديي

 مووع الحوودافز فع لاقووي، الحاجووا  هووا  تشوو ع العووي الحوودافز يحوودد ثووم، سوولدكهم في

العامل الفيد عند اليضا حالة يحققُ  والدوافع الحاجا 
(1). 

 نظريات الدافعية:

 ونشوأة مسو ِّ ا  علو  الععوي  في التركيوز بحس   وذلك، الدافعية نظييا  تععدد

، تحووديي  أو تث يعوو  أو السوولد  تدجيوو  في المووؤثية العداموول وبيووان وشوويح، يووةالدافع

 .الإدارية وتط يقاتها، الدافعية نظييا  أبيز إل  نععيض وسد 

  

                                                           

 .322، ص7القلم،  . دبي: دار أصو  الإ ار (. 2112عسكي، سميي.)(0) 



  [ التوجيه 3] مهام المديـر

 

124 

 للعمل المافعي  موضو  تن ول  الدي النظن    ببع  فكن

 .الأفياد لدى والإنجاز للعطاء عاملًا  تشكل قد العي الحدافز مدضدع أو

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

................................................................................... ................................. 
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 الفكوي تطودر ع  حديثنا عند لها تعيضنا ولقد :البشن   الح ج   سُل  نظ ية  -1

(، ماسولد إبياهوام) العوالم إلو  النظييوة هوا  وتُنس ، السلدكية العلدم مدرسة في الإدار 

 وتعمول، الفويد بهوا يشوعي العوي الحاجوا  م  مجمدعةً  هنا  أن عل  النظيية ها  في واسعند

 رةيسوة مجمدعوا  خمو  إلو  الحاجوا  هوا  وصونَّ  تَّو ر ثم، للسلد  ودافع كمحي 

 :أدنا  الشكل انظي، هيمي بشكل للفيد أولديعها حس 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 هرم

 الح ج  

 أمثلة

 في اشاظيفة

  ج  ح
 تحقيق اشذا 

 ح ج   الاحزززاام

 
 ح ج   اجبم عيززززززة

 

   الأمزززززززززززززززززززززززز بحززز جزززز 
 

 حززززز جزززززز   فسيززاشززاجيززززززززززززززة

 

 

 المش تركة في
 اتخ ذ اشقراترا 

 اشا يزة ، اشبقلبر

 
 الانبم   إلى جم ع   اشممل

 

 اسبقراتر دظيفي، تأمين صحي
 

 ترداتو من سبززة
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  ل م  النظيية ها  طُدر  :الإنج   نظن   -2
(، ماكيلانود ديفيود) الونف  عالم قِ

 حاجوا  ثولا    هنوا  أن النظييوةُ  افترضوت وقود. للإنجواز الأفوياد حاجة عل  ركز الا 

 خوولال وموو  ،والإنجوواز ،والانعموواء ،القوودة :وهووي، إشوو اعها إلوو  النوواس يسووع  سووةرةي

 أفوياد لودى اليةيسوة الحاجوا  إلو  وزمولاؤ  ماكيلانود تدصل العجارِب م  مجمدعة

وهي، الدراسة
(1): 

 ووضوع، والعحود  والعفودق للنجاح الشديدة الفيد رغ ة وتمثل :للإنج   الح ج  .أ‌

  اسوووعنادًا راجعوووة تغايوووة تلقوووي في ورغ وووة، قهووواتحقي ويمكووو  وط مووودح واضوووحة أهووودا 

 .الأهدا  إل 

 والعفاعول، الآخويي  موع والدجودد للعمول الفويد رغ وة وتمثل :ل ندم   الح ج  .ب‌

 بال هجووة الفوويد ويشووعي، الآخوويي  تجووارب موو  والووععلم، الغيووي ومسوواعدة، الاجعموواعي

 .الآخيي  م  مق دلًا  يكدن حينما والسيور

 النفودذ وممارسوة، الآخويي  في العوأثيي في واليغ وة لالمي وهي :للقو  الح ج  .ج‌

 .قياد  ميكز إل  والدصدل، سلدكهم في والعأثيي، الغيي عل  واليقابة

 الدراسواُ   أظهوي  إذ، ال شويية للمدارد والععيي  الاخعيار في الإنجاز نظيية وتساعد

 موديي  وأن، الإنجواز نحود الودافع مو  عاليوة درجوة   لوديهم الصغيية الشيكا  مديي  أن

الإنجاز م  أكثي والانعماء القدة نحد قدية دوافع يظهيون الك يية الشيكا 
(2). 

 وتفوترض(، فويوم فيكعودر) الكاتو  هود النظييوة هوا  صاح  :الدوق  نظن   -3

ولة هوي؛ معينوة بطييقة العصي  أو معي  عمل لأداء الفيد دافعية أن النظيية  للعداةود محصِّ

                                                           

ان: دار الحامد للنشي،  مب  ئ الإ ار  الحم ث (. 2102حييم، حسي . )(0)   .222، ص3. عمَّ

 .333، ص7. دبي: دار القلم،  أصو  الإ ار (. 2112عسكي، سميي. )(2) 
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. العداةود هوا  إلو  الدصدل بإمكانية واععقاد  وشعدر ، فيدال عليها يحصل أن يعدقع العي

 الجهود هواا أن يععقود حينما عال   بجهد للقيام الفيد تحفيز يمك  فإن : المثال س يل وعل 

 علو  الحصودل ل  يضم  سد  الجيد العقديم وأن، جيد تقديم عل  حصدل  إل  سيؤد 

 أهدافوو  سووعل ي يجنيهووا سوود  العووي العداةوود هووا  وأن، الياتوو  في زيووادة أو وظيفيووة تيقيووة

 :وهي، ومترابطة رةيسة علاقا  ثلا  عل  النظيية وتيتكز. الشخصية

 .تحقيق  المياد والأداء، الم اولة الجهدد بي  العلاقة .أ‌

 .خلال  م  المعحققة والعداةد، تحقيق  المياد الأداء بي  العلاقة .ب‌

 الشخصوية الأهودا  يوقتحق وبوي ، للفويد إعطاؤهوا الموياد المكافأة بي  العلاقة .ج‌

 .إنجازها المياد

 :الدوق  نظن   عن صن بي  الن  ضي  الع ق  أ ن ه الشكل و بي 

 

 

 

 

 

 

 أداء إدارة لنظوام تصوميمهم عنود العدقوع نظييوة م  الاسعفادة المدييون ويسعطيع

 وضع عل  تقدم بالأهدا  الإدارة م اد  أن كما، والمكافآ  الحدافز ونظام، الأفياد

 .والحدافز العقديم بأنظمة وربطها، للعحقيق قابلة أداةية أهدا 

 اشلافمية

 التوقع:

وهو تقدي  

الشخص لقوة 

ة بين ـــالعلاق

جهود الذي الم

يبذله، والأداء 

  اد تحقيقهــالم

 الوسيلة:

وهي اقتةاع الف د 

أن ـاده بـواعتق

ه لأداء ــتحقيق

وف ـد، ســجي

يؤدي إلى تحقيق 

 العائد الم غوب

 مةفعة العوائد:

القيمة التي تعود على  

الف د من عائد معين 

 يحصل عليه. وتزيد

داةعية الف د حيةما 

يحصل على عوائد 

 مع احتياجاتهتتةاسب 

× × = 
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 وتيكوز، الإيجوابي الععزيوز نظييوة أيضًوا عليهوا ويطلوق: السذلوك تعم ل نظن   -4

، ت كويار  إلو  الفويدُ  يميول إيجابيوة نعواةج عنو  ينوعج الا  السلد  أن عل  النظيية ها 

 لا دالفي فإن ؛سل ي أو محايِد   تأثيي ل  الا  السلد  بعك 

 العووالم النظييووة هووا  رواد أهووم وموو . ت كوويار  في ييغوو 

 أو تعديلو  يمك  الإنسان سلد  أن يععقد الا (، سكيني)

 بوالععزيز ويقصود، الإيجوابي الععزيوز طييوق ع  في  العحكم

 سوولد  مقابوول في إيجووابي حووافز أو ثووداب تقووديم الإيجووابي

 ؛يالسول  الععزيوز وسواةل اسوعخدام( سوكيني) يح وا ولا، معي 

 نسوو ة وزيووادة المعنديووة الوويوح انخفوواض إلوو  يووؤد  لأنوو 

العمل وتي  الغِياب
(1). 

 وهموا، للععزيوز الزمنيوة الجوداول مو  نودعي  وجودد إلو  ال حود  تدصلت وقد

 .الجزةي والععزيز، المسعمي الععزيز

 .م اشية الميغدب السلد  عق  الثداب يُقدم :المسدمن الدعز ز ففي

 الأجوي مثول ؛ثابعوة معينوة زمنيوة فوترة بعود يُقودم الثدابفو :الجزئي الدعز ز أمذ 

 مداقوع إلو  المودييي  زيارة: مثل ؛معغيية زمنية فترة بعد يُقدم أو والشهي  الأس دعي

 .العاملي  وشكي لمعابعة مخعلفة مداعيد في العمل

 مياعواة المودييي  علو  يجو ، بفاعليوة الإيجوابي الععزيوز نظييوة تسوعخدم ولكي

العالي
(2): 

                                                           

 .332، ص7. دبي: دار القلم،  أصو  الإ ار (. 2112عسكي، سميي. )(0) 

 .332الميجع السابق، ص(2) 

 
الأنماط السلوكية تقع 

ضمن بُعإدين وهما: 

الاهتمام بالــذات، 

والاهتمام بالآخ ين


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 (.الأداء مسعدى) بدقة في  الميغدب السلد  حديدت 

 الميغدب السلد  ويدعم يعزز الا ( الحافز) الثداب تحديد. 

 للسلد  م اشية كنعيجة الحدافز جعل. 

 الإيجابي الععزيز وت كيار لمن  الأمثل والجدول الطييقة اخعيار. 

 الصراع في بيئة العمل:

 دراسووة وفي، الموودييون يداجهُهووا العووي السوولدكية المشووكلا  أحوود   الصووياع يُعوود

% 27-%02 بوي  موا يقضودن المودييي  أن وجد  للإدارة الأمييكية الجمعية أجيتها

 عمليوة» بأنو  الصوياع ويُعيَّ . العمل بيلة داخل   الصياعا  مع الععامل في أوقاتهم م 

 اء  سود ؛الاجعماعيوة الكيِانوا  بوي  العنوافي أو الخولا  أو العدافق عدم   تعضم  تفاعلية

 .(1)«منظما  أم جماعا  أم أفيادًا أكاندا

 :العالي النحد عل  ذلك تلخيُ   ويمكننا، نشأتها وأس ابُ  الصياعا  أنداع وتععدد

 بويوز عنود وتظهوي، والشخصوي العاطفي الصياع م  حالة وهي :النفسي  الأسب ب -1

  يوزالعم وحو  والضوغينة الحقود مثول؛ الداحودة المجمدعوة أعضواء بوي  سل ية   مشاعي  

 .الآخيي  عل 

 القودرة فضوع ، وشخصوياتهم الأفوياد خصواة  تعندع :الشاصي  الاص ئص -2

  الصووياع نشوودء إلوو  يووؤد  قوود الأفووياد موو  المخعلفووة الأصوونا  مووع الععاموول علوو 

 .المنظما  داخل

                                                           

 (0) Rahim, Afzalur. (2001). Managing Conflict in Organixations. 3
er
 Ed. Quorum 

Books, page 18. 
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 أعضواء وآراء أفكوار بوي  الفنيوة الخلافوا  مو  نودع وهد :المعنفي  الأسب ب -3

 الإسوووتراتيجي المدقووو  حووودل الخووولا : مثووول، فكييوووة قضوووايا حووودل المجمدعوووة

 .للمنظمة الياه  

 الأفوياد بوي  الإداريوة للاتصالا  نظوام وجودد عودم يوؤد  :الاتصذذ لا  -4

  ظهوووودر في ويعسوووو  ، الأعمووووال تنسوووويق في خلوووول إلوووو  العنظيميووووة والدحوووودا 

 .مسعمية صياعا 

 عنووووود ويحووووود  :المصذذذذذ لح تضذذذذ رب -5

 حودل متفضيلاته في طيفي  بي  والاخعلا  العناق 

  المووووووووودارد وتقاسوووووووووم تخصوووووووووي  أولديوووووووووا 

 .للمنظمة المحدودة

 القِيموي الصوياع م  ندع وهد :القي  تض رب -6

 الصووووياع هوووواا وينشووووأ، والمجمدعووووا  الأفووووياد بووووي 

  الاجعماعيووووة أو الدينيووووة الخلفيووووا  لاخووووعلا 

 .الأطيا  بي 

 تنواق  عنود ويحد  :الأهماف تض رب -7

 موا  حودو إل  يؤد  وقد، الأطيا  بي  الأهدا 

 علو  أحود   يحصول لا حيوث؛ الصفيية بالنعيجة يُعي 

 .الصياع نهاية في إيجابية نعيجة

  

 
 م   سدشعن المس ولي  لا  ن  :

 ؓ عمن ب  الاط ب »

لذذ   ك  ل  وقٌ   نذذذ   في ، 

فك ن  نعس وهو ق عم، فقيل 

ل :    أمين الم مني  ألا تن  ؟ 

أن  ؟ إن نم  فقذذذذ  : كيء 

ب لنهذذذذ ر ضيع  أمذذذذور 

المسلمذذذي ، وإن نم  

ب لليذذذل ضيع  حظي م  الله 

 « عز وجل

 تصف  الصفو (


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 ؟الواحم الفن   أفنا  بي  الصنا ُ  فيه   ظهن قم الدي الأشك   م 

 ؟العمل أثن   في صنا  وجو   بي  ال ي للسلوك أشك   ث ث  حم 

1- .................................................................................................... 

2- .................................................................................................... 

3- .................................................................................................... 

 ب التعامل ما الصراع:أسالي

م  مووع الأفووياد تعاموول لكيفيووة نمدذجًووا م0272 عووام ومدتوودن بليووك العالمووان قوودَّ

الصياعا 
: وهوي، مخعلفوة أنموا  خمسوة إل  للأفياد الشخصي السلد  وصنفا، (1)

 الأنمووا  هووا  وتقووع(،  الععوواون - المداجهووة - الدسوو  الحوول - الاحعووداء  -العحاشووي)

 ويدضوو ، بووالآخيي  والاهعمووام، بالوواا  الاهعمووام: موواوه بُعْوودي  ضووم  السوولدكية

 :العالي النحد عل  الخمسة السلدكية الأنما  ع  إيجازًا أدنا  الشكل

  

                                                           

 (0) http://www.12manage.com/methods_blake_mouton_managerial_grid_ar.html. 
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                              ل شذا  الاهبم ممنخفض                                
 عززززززززززززززز ل

المم ن  دصنف و قصم به  أن  الدهمئ :

كم  لو ك ن  عدقم أن الصنا  سيزو  م  

منور الوق ، و معو الأ ناف إلى 

الدع ون، وهو مح ول  لدقليل الدوتن بشكل 

م ق ، إلا أن ه ا النم  ف عليد  ضعيف  

في الدع مل م  الكثين م  المش كل، وإن 

ك ن  صلح عنم الوصو  إلى نقط  

  الانفج ر، أو عنمم   كون الصنا  ق ئمً 

 لأسب ب شاصي  وغين مهني . 

وهو أةضل أساليب إدارة  التعاون:

الصراع، ويجمع إلى التعاون الحزم، ويهتم 

بالقضايا مثارِ الةزاع والعلاقات الشخصية 

على حدٍّ سواء، ويقوم الط ةان بالبحث 

والاختلاف، والوصول عن مةاطق الاتفاق 

الةزاع، ويسهم هذا  إلى حل جذري لأسباب

في الحفاظ على المصالح المهمة التي السلوك 

 لا تقبل الحلول الوسط.

 كون اللجو  إلى المواجه   المواجه :

مفيمًا عنم وجو  ح لا    رئ ، أو 

ضنور  اتا ذ تصنف سن  ، أو عنم 

اتا ذ قنارا  غين منغوب  ولكنه  

ضنور   لبق   ونمو المنظم ، أو عنم 

تجن ب  الوس ئل الأخنى وفشله ، و فضل 

عُ  المم ن   اتب   ه ا النم  م  ب

المنؤوسي  عنم اناف ض الأ ا ، وقم 

    ي إلى اناف ض المافعي  في العمل.

عملي  تجنب الصنا ، و كون  الدح شي:

منغوبً  عنمم  تكون المشكل  ضئيل ، أو 

تكون قو  المم ن منافض  نسبيًّ  مق رن  

ب لأ ناف الأخنى، أو  كون هن ك م  

ل م  المم ن على حل لم   قمر  أفض

الصنا ، أو عنمم   كون الحف ظ على 

الع ق   أكثن أهمي  م  حل الصنا ، 

وقم    ي ه ا النم  إلى إحماث تأثين 

سلبي مسدقبلي على المنظم  في ح   

 تَكناره م  ق بَل المم ن  .

عةدما يتساوى الط ةان في القوة نسبيًّا، ةالحل الوسط  الحل الوسط:

للط ةين، ةعةدما يدركان أن أهداةهما أو مصالحهما  يكون م غوبًا

متعارضة بالةسبة لمختلف الاتفاقات التي يمكن الوصول إليها؛ يحصل 

كل ط ف على جزء مما ي يد، ويتخلى طواعية عن جزء آخ ، وقد يؤدي 

الحل الوسط إلى إيجاد حلول مؤقتة، ويسهم في الحفاظ على العلاقات 

 الشخصية بين الأط اف.

عز
ل
ززز 
زززززز
زززز

 
ض
خف
من
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 التفويض والتمكين:

 والسوولطة الصوولاحية بمسوواةل والعمكووي  العفوودي  مدضوودع ي بشووأن النقوواش يوويت  

 بووالفيوق العوواكيي ونعيوود، العنظوويم وظيفووة في عنهووا تحوودثنا العووي، والمسوواءلة والمسووؤولية

 :العالي النحد عل  المصطلحا  ها  بي  اليةيسة

 طييقوة علو  للعصوي  المنظموة في الأعضواء لو ع  يمون  حق   وهي :الص حي  -1

 المنظموة تمنحهوا السولطة مو  محودود   مقودار  : بأنهوا القودلُ  ويمكننوا، الآخيي  مع محددة

 ،محودودة تكودن موا عوادة الصلاحية أن: والسلطة صلاحيةال بي  والفارق. مدظفيها ل ع 

 .محدودة فغيي السلطة أما

، سوليمة بطييقوة إليو  المدكلوة الداج ا  بعأدية الفيد العزام   وتعني :المس ولي  -2

 .مساءلع  يعدل  الا  رةيس  لعدجيها  وط قًا، ممك  جهد أقص  وب ال

 الصولاحيا  بمدجِو  حاس ةالم وتعني، للمسؤولية الآخي الدج  وهي: المس  ل  -3

 .الفيد إل  المدكلة والمسؤوليا  الممندحة

، معوي  عمول بوأداء بعضهم أو ميؤوسي  أحد إل  اليةي  يعهد أن :الدفو   -4

 جوزء أو بالصولاحيا  مشواركة فهي؛ المهمة بإكمال الشخصية المسؤولية إليهم ينقل أن دون

 .اليةي  مسؤوليا  ع  العخلي دون الميؤوسي  إل  منها

 فهوود، الموودييي  معظووم عنود بسووهدلة يووأي لا العفودي  أن يؤكوود العملووي والداقوع

 امووعلا ُ  ويسوهم، والموويؤوس الويةي  بووي  للثقوة وبنوواءً  جهودًا ويعطلوو  وقعًوا يسوعغيق

 تحوير: أبيزهوا ومو ، والمنظموة الموديي عل  عدة بفداةد العفدي  لمهارا  المدييي 

 العوي الداج وا  علو  والتركيوز، أهمية أقل هي يالع المسؤوليا  م  المنظمة في المدييي 

 المعنديووة الوويوح ورفووع ،الميؤوسووي  مهووارا  وتنميووة تطووديي في الإسووهام، أهميووة أكثووي هووي
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 القيوادا  م  ثان   ص  تكدي  في العفدي  يسهم كما، الأداء فاعلية وزيادة، للعاملي 

 .  المنظمة في

 ممارسوة اعع وار : ييفوا العع أبيز وم ، العمكي  تعييفا  تعدد  :الدمكي  -5

ع ثقافية  الطييقوة لعحسي  الشخصية المسؤولية تحمل عل  العاملدن خلالها م  يُشجَّ

  فيها يعملدن العي

ممك  مسعدى أدن  إل  القيار صنع بمسؤوليا  العفدي  خلال م 
(1). 

 المسووعديا  موو  عوودد في العمكووي  ومفواهيم أدبيووا  تط يووق المنظمووا  وتسوعطيع

 سياسوا  وضع في المشاركة إل  نس يًّا ال سيطة اليوتينية المهام م  اوحتتر؛ المخعلفة

 :يلي ما المنظما  في ذلك أمثلة وم ، المنظمة

 ،والإسووتراتيجية العخصصووية المجووالا  في العوواملي  ومهووارا  معووار  تدسوويع -1

 . معقدمة تأهيلية بيامج في إشياكهم خلال م  وذلك

 .وإدارتها المنظمة داخل العمل فيق إنشاء م  العاملي  تمكي  -2

 .للمنظمة والإستراتيجيا  السياسا  وضع في المشاركة -3

 وإعوادة، المؤسسوي والعطوديي العغييي مقترحا  تقديم عل  العاملي  تشجيع -4

 .الداخلية والعمليا  الإجياءا  هندسة

للعفدي  اليةيسة الخياراِ   أدنا  الشكلُ  وي ي 
(2)
: 

                                                           

، )تيجموة حسوام الودي  خضودر(. دمشوق: دار الفيقودالإ ار  في النظن ذ  والدطبيذ  (. 2102كودل، ج.)(0) 

 .322، ص0 

)تيجموة حسوام الودي  خضودر(. دمشوق: دار الفيقود، الإ ار  في النظن ذ  والدطبيذ  (. 2102كودل، ج.)(2) 

 .322، ص0 
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 المصنا العائلي راسة حالةد

 كمصنع عامًا عشيي  منا أنشلت، الزينة لمنعجا  شيكة ومديي صاح  رضا

 عُيِّ . اليةي  الشيكة مكع  في مدظفًا عشيي  م  نحد   يعمل والآن. صغيي عاةلي

 منصو  إلو  وصل أن إل  الدظاة  في تيق  ثم ،صغيية وظيفة في الشيكة في رضا

 خطو  وإعوداد العمولاء عمو والعداصول العسوديق عو  حاليًّوا مسوؤول وهد، المديي

 كأنهووا الشوويكة يوودييُ  اللحظووة حعوو  رضووا زال مووا ولكوو . العدزيووع وإدارة الإنعوواج

 .عاةلي مشيوع

 قسووم في الجوودد الموودظفي  موو  عوودد وتعيووي  النشووا  تدسووع موو  الوويغم وعلوو 

 جميوع موع بالععامول شخصويًّا يقودم زال موا أن  إلا، العملاء وخدمة والإنعاج الم يعا 

 ويقعصوي. العدزيوع وسياسوا  العسوعيي وسياسوا  القويارا  واتخواذ، لاءالعمو مياسلا 

 .وعملاة  رضا بي  تعم العي الاتفاقيا  تنفيا عل  الم يعا  في العاملي  دورُ 
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  الميؤوس ل  حيية العصي  ضم  حدود معفق  عليها، ولي  مطلدباً من  أن يقدم تقيييًا

 ليةيس .

  الميؤوس ل  حيية العصي  ضم  حدود معفق عليها، ومطلدب  من  أن يقدم تقيييًا

 ع  العقدم في إكمال المهام والأعمال. ليةيس 

 يؤوس ل  حيية الاقتراح بما يند  عمل ، لكن  مطال  بأن يعحقق من  أولًا، الم

 ويمك  أن ييف  اليةي  مقترح .

  يعاي  الميؤوس المشكلة أو المهمة، ويقترح الحلدل الممكنة ليدصي رةيس  لاتخاذ القيار

 المناس .

 خاذ يعاي  الميؤوس المشكلة أو المهمة، ويجمع الدقاةع ويقدمها إل  مديي  لات

 القيار. 
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 الوا  العدزيوع جوداول في بوالعغيييا  العواملي  ي لو  أن رضا ينس  الأحيان بع  في

 تغييويُ  ذلوك عو  نوعج. الإنعواج بوإبلا  الم يعوا  تقودم لا ث وم ومو ، العمولاء موع عدلو 

 لسواعا  العمل في الإنعاج عمال اسعميار إل  أدى مما، معكير بشكل الإنعاج جداول

 غيوي الإنعواج خطوة أصو حت أن :ذلوك م  وأهم، الخام المداد في نق  وإل ، اضافية

 .منعظمة

 كو ول .مكانو  آخوي وتعيي  الإنعاج قسم رةي  اسعقالة إل  المشاكل تلك ت كيارُ  أدى

 بعو  يشوكد أن الط يعي م  وكان. ورضوا الجديد الإنعاج رةي  بي  خلا  حد 

 المنعجوا  رفو  الآخوي الو ع  أن كما. لهم ال ضاةع تسليم في العأخيي م  العملاء

 مو  رضا زاد أن في المشاكلُ  تلك تس  ت ولقد. الجددة انخفاض بس   لهم الميسلة

 بوأداء العواملدن يقودم فلو ، رقابعو  مو  فو خ إذا أن  يخش  فهد. العاملي  عل  رقابع 

 .ين غي كما أعمالهم

 :الد لي في رأ ك اكدب

 ؟رض   واجه  الدي المشكل  م 

 ؟المشك   تلك حل م  رض  سيدمك  كيء

 ؟رض  به   هد  أن  جب الدي النئيس  المس ئل م 

....................................................................................................................
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 :الموضوع في شريحة

  

 التوجيه

 جهل

أهلال 

 أةزالمنش

 تنسيق

 تاحيل الجهاد

 جهل جهل

 حااف 
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 قيادةال [ 4 ] 

 

 :قيادة الإداريةمفهوم ال 

 الإداريوة المدضودعا  أكثوي مو  القيوادة وظيفة تُعد

 القيووادة وتعوود، الإدارة علموواء موو  ودُرسووت بحُثووت العووي

 محودر هود والقاةود، والعنسيق العدجي  وظيفة أساس

دُ  ،المنظمة في والحيدية العغييي  وقد. لإرادتها والمجسِّ

وو  بعووددِ  القيووادة تعييفووا  تعوودد   وكعوو  بحثهووا م 

 موو  عمليووة  »: أنهووا للقيووادة الععييفووا  أبوويز وموو ، عنهووا

 لعحقيووق الأفووياد موو  مجمدعووة في فوويد   يووؤثي خلالهووا

 مو  عوددًا الععييو  ويعضوم . (1)«مشتر  هد 

 :هيو، القيادة لظاهية الأساس العناصي

 ليسووت فهووي، عمليذذ  عذذ  عبذذ ر  القيذذ    أن -1

 القاةود بوي  موا يحود  الوا  للعفاعول نعيجة هي وإنما، القاةد بها يعحل  صفة أو سمة

 أن العمليوة مفهودم ويؤكد، بأت اع  ويعأثي يؤثي القاةد أن كالك تعني والعملية، وأت اع 

                                                           

)تيجمة صلاح المعيد  ومحمد البرعي(. القي    الإ ار   النظن   والدطبي  (. 2117هاوس، بيتر ج.)(0) 

 .21اليياض: معهد الإدارة العامة، ص

 
ادة في رأيي هي تحمل ــالقي

عن سلامة  المسؤولية المطلقة

المؤسسة وازدهارها والسعي 

ادة ـا للأةضل. القيـلتغييره

أو الحقيقية ليست مسألة مقام 

 عة ولكةهانفوذ أو مةزلة رةي

 مسألة تحمل مسؤولية.

 روب ت جوس


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 موا وهد، الحد  مع لتفاع هي وإنما، واحد اتجا  في ثابعة خطية علاقة ليست القيادة

  شووخ  لأ  معاحووة هووي وإنمووا، بعينوو  شووخ  في محصوودرة ليسووت القيووادة أن يؤكوود

 .المنظمة في

 كول   ويععمود، أكثوي أو فويدي  بوي  علاقوة مو  ينشوأ الا  الدأثين تدضم  القي    أن -2

 وجودد   يعصودر ولا، معوي  مدقو  خولال مو  المشتركة أهدافهم لعحقيق الآخي عل  منهما

 .العابع نحد القاةد م  العأثيي عل  القدرة وند للقيادة

 ويمك ، ك يية أو صغيية الجماعة تكدن أن ويمك ، الجم ع   اخل تنشأ القي    أن -3

 موا للقيوادة تعييفنوا في هنوا نقصد ولا، بأسيها المنظمة منسدبي هي الجماعة تكدن أن

و  المويء قيوادة أ ، الااتيوة بالقيوادة عليو  اصطُل   تعييفنوا مو  جوزءًا ليسوت فهوي، نفس 

 .القيادة لدظيفة

 علاقوة ذا  القيوادة أن يعنوي وهواا، تحقيق   نا  همف على تشدمل القي    أن -4

 .الغايا  أو الأهدا  بع  لعحقيق الأفياد م  مجمدعة بعدجي 

 ؟والشاصي  القي     صف ت  م  بعضً  لن  صء.. ؟ ق ئم أن  وتنى م  شاصً  ق بل  هل

..............................................................................................................

..............................................................................................................

.............................................................................................................. 

  هل القيادة هي الإدارة؟

 إلو  ينظوي المويؤوس وأن، الموديي وظواة  إحودى هوي القيوادة بأن القدل يمكننا

 يفوترض إذ، النظييوة ها  مع يعماش  الإدارة وعلمُ ، للقيادة كمصدر رةيس  أو مديي 

 قيووادة وأيضًووا ،واليقابووة والعنظوويم كووالعخطي  ؛وظوواة  بعوودة سوويقدم الإدارة مووديي أن
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 يحود   قد؛ القيادية والسلدكية الشخصية للمقدما  المديي افعقاد وأنَّ ، سي الميؤو وتدجي 

ميؤوسي  في وتأثيي  فاعليع  م 
(1)
. 

 إلو  القيوادة دراسوة إرجواعُ  يمكو  فإنو  ؛الإدارة عو  أيضًوا تخعلو  القيوادة ولك 

 ونشوودءِ  الموويلاد  العشوويي  القووين مطلووع مووع ظهووي فقوود بووالإدارة الاهعمووام وأمووا، أرسووطد

 في الفدضوو  لعقليوول وسوويلة باعع ارهووا الإدارة ظهووي  وقوود، الصووناعية جعمعووا الم

. وفاعليووة كفوواءة أكثووي نحوود   علوو  تُوودار وجعلهِووا، والمصووانع والشوويكا  المؤسسووا 

 فالدظيفووة، تمامًووا معشووابهة ليسووت القيووادة ووظوواة  الإدارة وظوواة  إن»: كوودتي ويقوودل

 الأسوواس الدظيفووة إن حووي  في؛ لمنظمووا ل والاتسوواق النظووام توودفيي هووي لوولإدارة المهيمنووة

 في ؛للمنظموة والاسوعقيار النظوام تودفيي إلو  تسوع  والإدارة، والحيكوة العغييي هي للقيادة

(2)«مع  العكي   يمك  الا  ال نَّاء العغييي إل  القيادة تسع  حي 
  . 

 :والإدارة القيادة مفهدم ي بي  اليةيسة الفيوق أدنا  الجدول ويظهي

 :والقي    الإ ار  بي   رن للمق جمو 

 القيادة الإدارة

 والحيكة العغييي تُنعج والعماسك النظام تُنعج

 والإستراتيجيا  اليؤية ب ناء تقدم المدازنا  وإعداد بالعخطي  تقدم

                                                           

. الإسووكندرية: الوودار الجامعيووة، السذذلوك الدنظيمذذي مذذمخل بنذذ   المهذذ را (. 2113موواهي، أحموود.)(0) 

 .222ص

)تيجمة صلاح المعيد  ومحمد البرعي(. القي    الإ ار   النظن   والدطبي  (. 2117هاوس، بيتر ج.)(2) 

 .27اليياض: معهد الإدارة العامة، ص
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 القيادة الإدارة

 معهم والعداصل العاملي  بعنظيم تقدم والعدظي  العنظيم بدظاة  تقدم

 العاملي  وتحفيز الدافعية صنع عل  لتعم المشكلا  وحل المياق ة بدظاة  تقدم

 الاجعماعي والعأثيي النفدذ عل  تيكز اليسمية السلطة عل  تيكز

 للعلاقوا  العنظيموي الدص 

 الإدارية العصيفا  جدهي هد
 القيادة جدهي هد الأفياد بي  العفاعل

 الجزةيا  بي  والعلاقة بالكليا  تهعم العمل في والعفصيلا  بالجزةيا  تهعم

 والإبداع والعجديد بالعطديي تهعم والجددة والصيانة بالمحافظة تهعم

 (النعاةج تحقيق) بالفاعلية تهعم (والسياسا  الاسعخدام طيق) بالكفاءة تهعم

 ؟ الأهماف لإنج   وتحفيزه  الع ملي  في للدأثين أقنب أ هم : نظنك وجه  م 

..............................................................................................................

..............................................................................................................

..............................................................................................................

..............................................................................................................

.............................................................................................................. 
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 مصادر قوة القائد:

 القاةود يُعودو، القيوادة ظاهية عل  الععي  في اليةيسة المحاور أحد   والنفدذ العأثيي يُعد

 أبويز ومو ، وميؤوسوي  أت اعو  في وتوأثيي  نفودذ  مصوادر علو  الععوي  خولال مو  ناجحًا

ا وضووع  مووا ميؤوسووي  في للعووأثيي القاةوود يسووعخدمها العووي المصووادر  الوونف  علووم عالوِووم 

 خيجووا حيووث، م0222 عووام في أُجييووت دراسووا  بعوود ورافووي  فوويين  عموواعيالاج

رةيسة   مصادر   بخمسة
 :العالي النحد عل  وهي، (1)

 وهي، اليسمية السلطة عليها ويطلق :الشنعي  القو  -1

لها العي الدظيفة م  المسعمدة القدة  السولم في القاةود ي شغ 

 .للمنظمة الدظيفي

 مووو  المسوووعمد والنفووودذ القووودة وهوووي :الحذذذ فز قذذذو  -2

 امعثالووو  بوووأن المووويؤوس وإدرا ، للحووودافز القاةووود اسوووعخدام

  علووووو  حصووووودل  إلووووو  سووووويؤد ؛ رةيسووووو  لمطالووووو 

 .إيجابية عداةد

 الويةي  اععقواد مو  القودة ها  وتنشأ :القَسْن   القو  -3

 أو العزامو  عودم بوأن المويؤوس وإدرا  ،امعثوالهم عودم حوال ميؤوسي  معاق ة عل  قادر أن 

 .العقاب إل  ب  يؤد  أن يمك  رةيس  ا بعدجيه تقيدِ 

 يمعلكهوا العوي والخوبرا  والمهوارا  المعار  إل  القدة ها  وتسعند :الابن  قو  -4

 في المووعمك  الخ يووي للقاةوود والاحووترام الثقووة إعطوواء إلوو  الميؤوسوودن ويميوول، القاةوود

 .عمل  مجال
                                                           

 (0) https://en.wikipedia.org/wiki/French_and_Raven%27s_bases_of_power. 

 
 قال الإمام الذهبي

$  

) إن القوة كامةة في قوة 

ال أي وتحمل مسؤولية 

 الأمة وحسن التدبير (


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، القاةووودِ  (كاريزموووا)و جاذبيوووة إلووو  المسوووعندة القووودة وهوووي :الإعجذذذ ب قذذذو  -5

 خصوواة  موو  بوو  يعمعووع لمووا نظوويًا؛ لوو  وتقوودييهم بقاةوودهم الميؤوسووي  وإعجوواب

 .شخصية وسما 

 معظم وفي، الأفضل الخيار اسعخدام عل  تساعد  نفدذ  لمصادر القاةد معيفة إن

 تحقيوق علو  وتسواعد ، قدتو  مو  تعوزز العي النفدذ مصادر بي  يعنقل القاةد فإن الحالا 

 لأن وذلوك ؛تأثييًا القدة مصادر أكثي اليسمية السلطة أو شيعيةال القدة وتععبر. أهداف 

 اليسومية السولطة وجودد بأن مدركي  إرادتهم بمح  أعمالهم إل  يأتدن الميؤوسي 

 .أعمالهم م  جزء   وتدجيهاتها وأواميها

 

 .آنفً  الم كور  الامس  القو  مص  ر إ  ر في

 ؟الأفنا  في نفوذًاو تأثينًا الق ئم تمنح الدي الأخنى النق ط م  

..............................................................................................................

..............................................................................................................

..............................................................................................................

..............................................................................................................

..............................................................................................................

..............................................................................................................

..............................................................................................................

..............................................................................................................

.............................................................................................................. 
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 دة:نظريات القيا 

 حعو  القياديوة النظييوا  م  العديد ظهي؛ القيادة بدراسة الداسع الاهعمام مع

 .عليها اععمد  العي والأس  النظييا  ها  أبيز نعناول وسد ، الحاضي وقعنا

 مدخل السِّمَات:

 واحودًا يُعود الوا  السوما  بمدخل الميلاد  العشيي  القين خلال العلماء اهعم

 تسوم  كانوت النظييوا  م  عدد طُدر وقد، القيادة دراسةل المنهجية المحاولا   م 

 والصوفا  الخصواة  عل  الععي  عل  تيكز كانت لأنها ؛«العظيم اليجل» بنظييا 

، والعسوكيية والسياسية الاجعماعية المجالا  في العظماء القادة يمعلكها العي الكامنة

 ال حود  وركوز ،  السوما تلوك ولوديهم يدلدون الناس م  العظماء أن يُععقد وكان

 السوما  تقسويم ويمكو . والأت اع القادة بي  بدضدح تفيق معينة سما  تحديد عل 

العالية المجمدعا  إل  غييهم ع  للقادة المميِّزة
(1)
: 

 ....الجسم وقدة، والجاذبية، والعيض، الطدل مثل :الفسيولوجي  الصف   -1

 ...والععاون، طفيالعا والنضج، والل اقة، الصبر مثل :الاجدم عي  الصف   -2

   ...والمسؤولية، والإنجاز، والاكاء، ، اللغدية المهارا  مثل :الشاصي  الصف   -3

 

 

 

                                                           

 .323، ص7. دبي: دار القلم،  أصو  الإ ار (. 2112عسكي، سميي.)(0) 

 الصفات الفسيولوجية

 الصفات الاجتماعية

 الصفات الشخصية
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 :السمات مدخل

، المدقو  أو الأت واع علو  ولوي  القاةود علو  أساس بشكل ييكز السما  مدخل إن

 نيعمععود ومو  القادة يُظهيها العي السما  عل  وييكز، وسماتهم بالقادة جدهي  في ويهعم

 كوان إذا أفضول بشوكل تعمل سد  المنظما  أن السما  مدخل ويقترح. السما  بعلك

 .القيادية السما  م  محددة مجمدعة   الإدارية المناص  في المدظفي  لدى

ودخلُ  واجو  العشويي  القوين مو  الثاني النص  في  ،المياجعوا  مو  العديود السوما  م 

سْحيعي  دراسعي  م ( سعدجديل) ب  قام ما المياجعا  تلك أبيز وم   عوامي خلال م 

 في- تحوووددُها القيوووادة أن إلووو  الأولووو  الدراسوووة وخل صوووت(، م0262)و( م0222)

 الثانيوة الدراسوة أموا، الشخصوية العدامل إل  لا المداق  إل  تسعند عداملُ  -الأساس

 والعدامول الشخصوية العدامول تحوددها القيوادة أن إلو  وخلصوت، تدازنًا أكثي فكانت

. القيووادة موو  يعجووزأ لا جووزء الشخصووية السووما  أن وأكوود ، بووالمداق  الميت طووة

وهي، بالقيادة العلاقة ذا  الإيجابية السما  الثانية الدراسة وحدد 
(1)
: 

 .المهام وإنجاز المسؤولية لعحمل النزعة -1

 .الأهدا  تحقيق في المسعمية المثابية -2

 .المشكلا  حل في والأصالة الجيأة -3

 .الاجعماعية اق المد في الم ادرة نزعة -4

 .الشخصية بالهُدية والشعدر بالنف  الثقة -5

 .والأفعال العصيفا  نعاةج لق دل  الاسععداد -6

                                                           

)تيجمة صلاح المعيد  ومحمد البرعي(. القي    الإ ار   النظن   والدطبي  (. 2117هاوس، بيتر ج.)(0) 
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 .الشخصية الضغد  وتحمل لاسعيعاب الاسععداد -7

 .والعأخيي الإح ا  حالا  مع للععامل الاسععداد -8

 .الآخيي  سلد  في العأثيي عل  القدرة -9

 .المحددة الأهدا  لعحقيق تفاعلية اجعماعية نظم بناء عل  القدرة  -11

 :السمات لمدخل المراجعات

 باتييووك كيووي ) بوو  قووام مووا؛ القيووادة سووما  لموودخل الأخوويى المياجعووا  وموو 

 النوواس مو  كغيوويهم ليسودا القووادة أن إلو  وخلصووا، بحود  موو  م0220 عوام( ولود 

؛ غيويهم عو  تميِّوزهم خاصوة سوما  إل  القادة امعلا  إل  ال احثان وأشار، العاديي 

 والقوودرة، بووالنف  والثقووة، والمصووداقية والأمانووة، القيووادة في واليغ ووة، الوودافع: وهووي

 ولوديهم يدلودوا أن يمكو  الأفوياد فوإن لسوما  لهوا  وت عًا. العمل ومعيفة، المعيفية

 .معًا الأميان فيهم يعحقق أو، يععلمدها أن أو، السما  ها 

 القووادة أن افووتراض علوو  نوويم  لأنوو ؛ بووديهيًّا مق وودلًا  يُعوود قوود السووما  وموودخل

 العووي الخاصووة السووما  في يكموو  اخووعلافهم وأن، مخعلفوودن

 مو  العديود إلو  المودخلُ  هواا تعويض قود أن  إلا. يمعلكدنها

 للسووما  حصوويية قاةمووة وضووع في فشوول قوود لكدنوو  ؛الانعقووادا 

 اسووعميار مووع ،نهاةيووة غيووي السووما  قاةمووة بوود  حيووث؛ القياديووة

 النسوو ي العفوواو  إلوو  الإضووافةب، الموودخل هوواا في الدراسووا 

 يعنواول لوم المودخل هواا أن كموا، لآخوي وقوت مو  سمة لكل

؛ المجمدعووة وعموول أعضوواء في وتأثييهووا القيووادة مخيجووا 

 .فعالة قيادة وجدد حعمًا يعني لا القاةد فدجدد

 
ي كز مدخل السمات 

علــى الخصائـص 

 الشخصية للقائـد،

في حين ي كز المدخل 

 السلوكي على أسلوب

 القائد وسلوكياته


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 ذكذن مذ  ،القيذ    في بهمذ  أُعجبذ  شاصذيدي  خ لهمذ  مذ  توضذح مثذ لي  اذكن

 ؟والإ ار   جدم عي والا الشاصي  سم تهم 

 الإدارية الاجتماعية الشخصية

........................... 

........................... 

........................... 

........................... 

........................... 

........................... 

........................... 

........................... 

........................... 

........................... 

........................... 

........................... 

 :القيادة الفاضلة عند الفارابي وخصائصها

 بوالفطية تعدافي أن ين غي خصلة عشية اثنعا الفارابي عدد للقيادة الط يعية الصفا 

 :يكدن أن وهي؛ (1) (القاةد) في

   .الأعضاء تام  -0 

 .والاسعفادة والععلم للعلم مح ًّا  - 2

 .يقال ما لكل والعصدر الفهم جيد  - 3

     .الحف  جيد - 2

 .والاكاء الفطنة جيد - 2

     .الع ارة حس  - 7

 .والمنكدح والمشيوب المأكدل عل  شي  غيي - 6
                                                           

 .20، ص0. جدة.  الإ ار  الإس مي مقمم  في (. 0220)الأشعي ، أحمد ب  داود. (0) 
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   .للكيامة مح ًّا النف  ك يي - 2

 .وأهل  للكاب وم غضًا وأهل  للصدق مح ًّا - 2

 .عند  هينة الدنيا أعياض وساةي والدينار الدرهم -01

دْر للظلم وم غضًا وأهل  للعدل مح ًّا -00  .وأهل  والج 

 .يفعل أن ين غي أن  ييى الا  الشيء عل  العزيمة قد َّ  -02

 تمرين:

 ترب لين م  ذكره اشف ترالي دم  ذُكر في صف   اشق ئل.  

...........................................................................................................

...........................................................................................................

...........................................................................................................

...........................................................................................................

...........................................................................................................

...........................................................................................................

...........................................................................................................

...........................................................................................................

...........................................................................................................

...........................................................................................................

...........................................................................................................

.... 

.................................................................................................. 

.................................................................................................. 
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 :السلوكي المدخل

 السووما  فموودخل؛ ك يوويًا علافًووااخ السووما  موودخل عوو  السوولدكي الموودخل يخعلو 

 القاةود أسولدب عل  فييكز السلدكي المدخل وأما، للقاةد الشخصية الخصاة  عل  ييكز

اد ويشيي. وسلدكيات   مو  اكعسوابُها يمكو  القيادية السلدكيا  أن إل  المدخل هاا رُوَّ

ي  نودعي  ال احثدن حدد وقد ،والعدري  العأهيل خلال  تعشوكل السولدكيا  مو  عوامَّ

، أهودافهم تحقيوق علو  العوابعي  بمسواعدة المععلقوة السولدكيا : وهوي، القيوادة منها

 الشووعدر علوو  العووابعي  تسوواعد العووي الاجعماعيووة بالعلاقووا  المععلقووة والسوولدكيا 

 هواا شوكلت العوي الدراسوا  أبويز ومو . العمول مجمدعة ومع أنفسهم مع بالارتياح

 بليوك وبحود ، ميعشوغان جامعة سا ودرا، أوهايد ولاية جامعة دراسا : المدخل

 :يلي فيما الدراسا  هاا ونسععيض، الإدارية الش كة حدل ومدتدن

 :ميدشغ ن وج مع  أوه  و ولا   ج مع   راس   -1

 الأربعينيووا  في وميعشووغان أوهووايد بجووامععي القاةوود لسوولد  الأولوو  الدراسووا  بوودأ 

 بي  العلاقة فح  هد ا الدراس ها  م  الهد  وكان، العشيي  القين م  الميلادية

 الميؤوسي  رضا درجة هي المقايي  ها  وأهم، الفعالة القيادة ومقايي  القاةد سلد 

 .للميؤوسي  الإنعاجية أو الأداء ومسعدى، القاةد ع 

 :وهما، القاةد سلدكيا  م  نمطي  وجدد إل :  أوه  و ج مع   راس   وتوصل 

 المهووام وتدزيووع العخطووي  :ويعضووم ؛ عموولال تنظوويم علوو  ييكووز القيووادة موو  سوولد    (  أ

 . واليقابة والعحفيز والعدجي  والمسؤوليا 

، معهوم الععواط  :ويشمل؛ بالعاملي  الاهعمام عل  ييكز القيادة م  آخي سلد  (ب

 بووي  المع ادلووة الثقووة وبنوواء، معهووم الاجعماعيووة العلاقووا  وإقامووة، مشوواعيهم واحووترام

 .المنظمة في الأطيا  مخعل 
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 رسودل أصوحاب وأوذ  ،مكوة ضاقت لما: قالت أنها سلمة أم ع  إسحاق اب ُ  أخيج

   الله رسودل وأن ،ديونهم في والفعنوة الو لاء مو  يصوي هم ما ورأوا ،وفعندا ، الله

 يصول لا، عمو  ومو  قدمو  مو  منعة في  الله رسدل وكان، عنهم ذلك دفع يسعطيع لا

 الح شوة بوأرض إن» : الله رسودل لهوم فقوال. أصوحاب  ينوال ومموا، يكوي  مموا شويء إلي 

  ممووا ومخيجًووا فيجًووا لكووم الله يجعوول حعوو  بوو لاد  فووالحقدا عنوود  أحوود يُظلووم لا ملكًووا

 .«في  أنعم

 موع معشوابهي  للقيوادة سولدكي  تحديود إلو  ميدشذغ ن ج معذ   راس   وتوصل 

 :  وهما، أوهايد جامعة دراسا  نمطي

 .العامل تدجي  سلد   ( أ

 .  الإنعاج تدجي  سلد  (ب

 مو  العوابعي  موع يععواملدن الواي  القوادة سولد  فيص  العامل تدجي  سلد  أما 

، بشوويا كوودنهم منطلووق موو  الموودظفي  مووع يععوواملدن فهووم؛ الإنسووانية العلاقووا  منطلووق

  المزيووود ويمنحووودن،  اهعمامًوووا الشخصوووية احعياجووواتهم ويُدلُووودن، فووويديعهم ويقووودرون

 .العفدي  م 

 الفنيوة الجدانو  تؤكود العوي القيوادة سولدكيا  إلو  نعواجالإ تدجيو  سلد  ويشيي 

 وسويلة أنهوم علو  المودظفي  إلو  ينظي السلد  هاا خلال وم ، للمدظ  والإنعاجية

 الدثيوق الإشويا  :عليو  يطلوق موا بالإنعواج المهعمدن القادة ويسعخدم، العمل لإنجاز

 .الميؤوسي  عل 

 يجموع الوا  القياد  السلد  م  المزيج أن في أوه  و ج مع   راس   وتدلاص

 .أكبر فاعلية يحقق بالعاملي  والاهعمام العمل تنظيم بي 
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 نحود المعجو  القيواد  السلد  م  كلاًّ  أن ف سدالص  ميدشغ ن ج مع   راس   وأم 

 السوولد  فووإن ذلووك ومووع، الإنعاجيووة زيووادة إلوو  يؤديووان الإنعوواج نحوود والمعجوو  العامول

 الويوح في انخفواض عنو  وينوعج، والضوغ  العودتي لوقيخ الإنعواج نحد المعج  القياد 

 المعجهوة القيوادة وأن، العمول وتوي  الغياب وزيادة العمل ع  اليضا ودرجة المعندية

 .للقيادة نم  أفضل هي العامل نحد

 الشوكل ويدضو ، للقيادة أنما  أربعة بعطديي ميعشغان جامعة م ( ليكي ) وقام

 :  الأنما  لها  العام العصني  أدنا 

 في نجاحًووا الأكثووي هوود الووديمدقياطي أو العشوواركي القيووادة نموو  أن( ليكووي ) ويععقوود

ا يخلوق النظوام هواا اععناق وأن، القيادة  القاةود بوي  المع ادلوة العأييود علاقوا  مو  جودًّ

 ،والأهوووودا ، والطموووودح، والقوووويم، الاحعياجووووا : مثوووول مجووووالا  في وميؤوسووووي 

والعدقعا 
(1). 

 

 (أوتوقراطي) استغلالي

 الميؤوسي  في ضعيفة لثقةا. 

 طييوق عو  العمل نحد الميؤوسي  يدفع 

 .بالعقاب العهديد

 واحد اتجا  في الاتصال. 

 القيارا  صنع في ميكزية. 

 (ديموقراطي) استشاري

 ولكنهووا، ك يووية بدرجووة ميؤوسووي  في يثووق 

 .كاملة ليست

 الحوودافز ونوادرًا، الإيجابيووة الحودافز يقودم 

 .السل ية

  (.صعددًا محدودة) ي اتجاه في الاتصالا 

  بشووكل القوويارا  صوونع في ميؤوسووي  يشووار 

 .محدود

                                                           

 .20ص326، ص7. دبي: دار القلم،  أصو  الإ ار (. 2112عسكي، سميي.)(0) 
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 ( متسلط) إيجابي

 الميؤوسي  في محدودة الثقة. 

 وكوالك، الإيجابيوة الحودافز يسعخدم 

 .الأهدا  لعحقيق بالعقاب العهديد

 واحد اتجا  في الاتصال. 

  القيارا  بع  باتخاذ للميؤوسي  يسم 

 .عليهم صارمة رقابة فيض مع، ال سيطة

 (ديموقراطي) تشاركي

 كاملة بدرجة ميؤوسي  في يثق. 

 موووودى علوووو  الإيجابيووووة الحوووودافز يقوووودم 

 وضووع في المجمدعووة بووي  والععوواون المشوواركة

 .العمل في والعقدم الأهدا 

  اتجاهي  في الاتصالا. 

 وتشاركي جماعي بشكل القيارا  تُصنع. 

 :وموتون لبليك الإ ار   الشبك  -2

 السووعينيا  أواةوول في مووية لأول وظهووي ، الإدار  لسوولد ا نموواذج أشووهي موو  وهووي

 بداسوطة عديودة مويا  وروجعوت نقُحوت الدقوت ذلك ومنا، العشيي  القين م  الميلادية

 صوممت، القياديوة بالشو كة تسوميعها أعيود العوي الإدارية والش كة، ومدتدن وماكنز  بليك

، عوواملي  خوولال موو  أهوودافها تحقيووق علوو  للمنظمووا  القووادة مسوواعدة كيفيووة لعدضووي 

بالمدظفي  والاهعمام، بالإنعاج الاهعمام: وهما
(1). 

 في بالعواملي  والاهعموام بالإنعواج الاهعموام بي  القيادية أو الإدارية الش كة وتيب 

 المحوودرُ  ويضووم. أدنووا  الشوكل في مدضوو  هوود كمووا معقواطعي  محوودري  يضووم نمودذج

 وكول، بالعواملي  القاةد اهعمام اليأسي محدرال يمثل حي  في، بالإنعاج القاةد اهعمام الأفقي

 أدنو ( 0) النقطة في  تمثل، نقا  تسع م  يعأل  مقياس أن  عل  وُضِع المحدري  م 

 مو  كول علو  النقوا  وضع خلال وم . اهعمام أقص ( 2) النقطة في  وتمثل، اهعمام
                                                           

)تيجمة صلاح المعيد  ومحمد البرعي(. القي    الإ ار   النظن   والدطبي  (. 2117هاوس، بيتر ج.)(0) 

 .73اليياض: معهد الإدارة العامة، ص
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 الي أسو القياديوة الشو كة وتصودر، عديودة قياديوة أسوالي  اسوعن ا  يمكو  المحدري 

وهي، الخمسة اليةيسة القيادة
(1): 

 والدظيفوة الهاموة المعطل ا  عل  تيكيز  القاةد يضع(: 9.1) المدسل  الق ئم ،

 أدوا  أنهووم علوو  الموودظفي  إلوو  يُنظووي حيووث؛ الموودظفي  علوو  التركيووز موو  والقليوول

 أنوو  علو  القاةود إلو  غالً وا ويُنظوي، بالنعواةج مودفدع أسولدب وهود، الأهودا  لعحقيوق

 .مفي  بشكل سلطات  ويسعخدم ،الطل ا  وكثيي حكممع

 بالعلاقوا  عوال   اهعمام مع، بالمهام قليلًا  اهعمامًا يمثل(: 1.9) الاجدم عي الق ئم 

 كول   فيو  يسوعطيع الا  المناخ خلق القاةد يحاول النم  هاا ظل وفي، الأشخاص بي 

 .والانسجام والياحة والسعادة بالصداقة يشعي أن فيد

 والعلاقوا  العمول بمهوام المهعم غيي القاةد أسلدب يمثل (:1.1) لمنسحبا الق ئم 

 وعوديم انسوحابي لكنو ، قاةودًا بكدنو  الشوعدر لديو  القوادة مو  النودع وهاا، الأشخاص بي 

 .بالعابعي  ضعيفًا اتصال  يكدن ما وغالً ا، العدخل

 اهعمام مولديه، العدفيق عل  النم  هاا في القادة يعمل (:5.2) الوس  الق ئم 

 القودرة يفقودهم العودافقي وأسولدبهم، العمول يوؤدون الاي  وبالمدظفي ، بالعمل معدس 

 الدصدل أجل وم ، المدظفي  احعياجا  عل  التركيز وكالك العمل في التركيز عل 

 الأداء موو  معدسووطة مسووعديا  ويؤكوود، الصووياع يعجنوو  القاةوود فووإن الوونم  هوواا إلوو 

 .الأشخاص بي  والعلاقا 

 العمل عل  القاةد ييكز حيث؛ القيادة أنما  أفضل يُعد(: 9.2) المث لي مالق ئ 

 في كفييوق والعمول المشواركة م  عليا درجة وجدد عل  ويشجع، الأشخاص بي  والعلاقا 

                                                           

 .73الميجع السابق، ص(0) 
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، المشوواركة علوو  ويحفووز، الموودظفي  لوودى الأسوواس الاحعياجووا  ويل ووي، المنظمووة

 .المدظفي  بي  المفعدح للنقاش القضايا ويطيح
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 ب لإند ج الق ئم اهدم   

 ..وموتون بليك ونموذج كن لي نموذج على ا  عك خ   م 

 ؟الفع ل  القي    لمسدوى خ ل  م  القي س  مك  أ هم 
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 :أبن ه  وم ، القو  نق ط م  العم م السلوكي وللممخل

 ع  سولدكيا  دراسوا  ليشومل ؛القيوادة في ال حوث مجوال م  المدخل هاا وسَّ

 .الشخصية وخصاةصهم سماتهم فق  ولي ، القادة

 ووي  ال عوودي  أهميووة أكوود لكدنوو ؛ قيمووة ذو موودخل  العموول وهمووا، للقيووادة اليةيس 

 .والعاملدن

  فهووم في تفيوودنا ؛شوواملة تصوودرية خييطووة لنووا يقوودم إذ؛ اسعكشووافية قيمووة لوو 

 .القيادية سلدكياتنا

 :السلوكي للممخل السلبي الج نب أم 

 مثول ؛والنعواةج القيوادة بوي  علاقوة إيجواد علو  قادري  يكدندا لم ال احثي  أن فهد

 مجمدعوة تحديود مو  يعمكنودا لوم كما، والإنعاجية ،الدظيفي واليضا ،لمعنديةا اليوح

 فوإن عوام وبشوكل. الفعالوة القيوادة إلو  باسوعميار توؤد  القياديوة السلدكيا  م  عامة

 عو  الفويوض مو  ودقيقوة محددة مجمدعة تقدم معماسكة نظيية يُعد لا السلدكي المدخل

الفعالة القيادية السلدكيا 
(1)
. 

 :الموقفي الممخل

 تعطلو  المخعلفوة المداقو  أن وتعنوي، المداقو  في القيوادة علو  تيكز المدقفية القيادة

 قاةودًا يكودن أن يييود شوخ  أ  فوإن اليؤية ها  خلال وم ، القيادة م  معينة أنداعًا

 .المخعلفة المداق  معطل ا  مع أسلدب  يكيِّ  أن يلزمُ  فإن  فعالًا 

                                                           

)تيجمة صلاح المعيد  ومحمد البرعي(. القي    الإ ار   النظن   والدطبي  (. 2117اوس، بيتر ج.)ه(0) 

 .22اليياض: معهد الإدارة العامة، ص
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 وبعُود، العدجيو  بعُود: وهموا، بعودي  مو  تعوأل  القيوادة أن المدقفيوة القيوادة وتؤكد

 وعلو . مدقو  كول في مناسو  نحود علو  منهموا واحود كول تط يق ويععي ، المساندة

 أوللوك هوم الفعوالدن والقوادة، والعزامهم الأت اع كفاءة وبي  أسلدب  بي  العدفيقُ  القاةد

 أسولدبهم يكيفودن ثوم، المدظفودن إليو  يحعواج ما عل  الععيُ   يمكنهم الاي  الأشخاص

 .الاحعياجا  لعلك لعل ية

وو  وقوود  ،م0222 عووام( بلانكووارد) طوودر  الووا  النموودذج في الموودقفي الموودخل وُضِّ

 ،القيوادة أسولدب: هموا محودري  إلو  النمودذج ويسعند، المدقفية القيادة بنمدذج المسم 

 إلو  قياديوةال الأسوالي  صُونفت فقود النمودذج هاا عل  وبناءً . الأت اع تطدر ومسعدى

 القياديوة والأسالي  المدقفي النمدذج أدنا  الشكل ويدض ، معميزة مجمدعا  أربع

للنمدذج المميزة
(1): 

  

                                                           

)تيجمة صلاح المعيد  ومحمد البرعي(. القي    الإ ار   النظن   والدطبي  (. 2117هاوس، بيتر ج.)(0) 

 .22اليياض: معهد الإدارة العامة، ص
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  الأساليب القيادية الأربعة

أسلدب عال  في العدجيو ، وعوال   الدمر ب:

المساندة، ييكز القاةوود في اتصوال  علو  في 

الأهوودا ، والعنايووة بالاحعياجووا   تحقيووق

والعاطفيوووة للعوووابعي ، ويقووودم  اعيوووةالاجعم

بعحفيوووووز العوووووابعي  علووووو  تقوووووديم الآراء 

 والمقترحوووووا ، ولكووووو  القاةووووود يعخوووووا

القووويارا  بشوووأن الأهووودا  العوووي تُنفوووا، 

 وكيفية تنفياها.

أسلدب عال  في المساندة، ومونخف   المس نم :

في العدجيوو ، لا ييكووز القاةوود بصووفة حصوويية علوو  

مسوواندة الأهوودا ، ولكنوو  يسووعخدم سوولدكيا  

تبرز مهارا  المدظفي  حيال المهمة العوي تُنفوا، 

ويشعمل أسلدب المساندة عل  الإصوغاء والثنواء 

وتقووديم العغايووة العكسووية، ويعطووي القاةوود تابعيوو  

القدرة عل  اتخاذ القيارا  اليدمية، ولكنو  ي قو  

 .مدجددًا لعسهيل حل المشكلا 

س نل
ك م

سلا
 

 أسووووولدب عوووووال  في العدجيووووو ، الإخبذذذذ ر:

مووونخف  في المسووواندة، ييكوووز القاةووود في 

اتصووال  علوو  تحقيووق الأهوودا ، ويقضووي 

المسوواندة،  وقعًووا أقوول في اسووعخدام سوولد 

ويعطووووي القاةوووودُ تدجيهووووا  محووووددة عوووو  

الأهوووودا  العووووي ين غووووي تحقيقهووووا وكيفيووووة 

 تنفياها، ويمارس إشيافًا صارمًا.

أسوووولدب موووونخف  في المسوووواندة  الدفذذذذو  :

لقاةد كثيويًا في العمول، إذ لا يعدخل ا والعدجي ،

ولا يقوودم دعمًووا اجعماعيًّووا، والقاةوود هنووا قليوول 

المشووووووواركة في العخطوووووووي  والخووووووودض في 

ما ين غي القيام بو   العفاصيل، وبعد الاتفاق عل 

يعحملوودن مسووؤولية  فووإن القاةوود يووتر  العووابعي 

 القيام بالعمل عل  النحد الا  ييون  مناسً ا

  سلاك تاجيهي

  مرتفا متوسط منخفض

  مسباب   ت اتر اشب لمين
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 وإلو  الأموام إلو  يعحيكودن المودظفي  أن فكوية حودل م نوي المدقفي فالمدخل إذن

 والعوزام كفواءة م  العابعدن يمعلك  ما تمثل معصلة سلسلة وهي، العطدر سلسلة عبر الدراء

 لعوابعي ا مداقوع بعشوخي  يقدمودا أن فاعلي  يكدندا لكي للقادة الضيور  وم ، نس يي 

 .المدظفي  تطدر مع القيادية أسالي هم ويكيِّفدا، العطدر عل 

 يسووعخدم فهوود، العمليووة الممارسووة في نوواج  بأنوو  الموودقفي الموودخل قوودة نقووا  وتعمثوول

 القيادة فهم أيضًا السهل وم ، الإدارية والاسعشارا  العدري  مجال في واسع بشكل

 إرشوادية قيموة يمثول المودقفي المودخل أن إل  بالإضافة، وتط يقها وإدراكها المدقفية

 فوإن وأخيويًا، معندعوة حوالا  في فعلُو  ين غي لا وما ين غي بما القاةد يخبر فهد؛ للقاةد

 الوواي  أوللووك هووم الفوواعلدن فالقووادة؛ القاةوود ميونووة مفهوودم يؤكوود الموودقفي الموودخل

 .العابعي  اجا وح العمل أداء معطل ا  إل  اسعنادًا القيادية أسالي هم تغيييُ  يمكنهم

 أجييوت العوي الدراسوا  قلوة إلو  المودقفي المودخل إلو  المدجهوة الانعقادا  وتشيي

 فيموا غمودض فهنوا  لوالك ونعيجوة، المودخل هواا طيحهوا العي الافتراضا  لإث ا 

 فيموا وخصدصًوا؛ القياديوة العمليوة مو  معينوة لجدانو  المودخل تصودر بكيفيوة يععلق

 العطوودر مسووعديا  إلوو  المنخفضووة العطوودر يا مسووعد موو  العووابعي  بعحووي  يععلووق

 مجمدعوة موع الععامول لطييقوة كافيوة إجابوا  يقودم لا المدخل هاا أن كما، الميتفعة

 .فيد مقابل فيد مع بالمقارنة العمل

 :في تكم  الموقفي  القي    قو  نق ط أبن 

1- ............................................................................................. 

2- ............................................................................................. 

3- ............................................................................................. 



  [ القيادة 4] مهام المديـر

 

161 

 :التوافقية النظرية مدخل

 مدفدعوة تكدن أن إما بأنها القيادية الأسالي  تدص ؛ عدافقيةال النظييا  إطار في

 الهوود  إلوو  بالدصوودل المهووام توودفعهم الوواي  القووادة ويهووعم، بالعلاقووا  أو بالمهووام

 وثيقوة علاقوا  ب ناء يهعمدن العلاقا  تدفعهم الاي  القادة إن حي  في، أساس بشكل

 وسووميت، وشوويدعًا اعترافًووا الأكثووي العدافقيووة( فيوودلي) نظييووة وتععووبر. الأشووخاص بووي 

 المحيطوة لل يلوة أسولدب  مناسو ة مودى عل  تععمد القاةد فاعلية بأن تقدل لأنها تدافقية

  الداقوووع موووع القاةووود أسووولدب يعدافوووق عنووودما فعالوووة القيوووادة وتُعووود، معهوووا وتدافُقِووو 

 .  الصحي  الفعلي

 ثلاثوة تقوديم خولال م  تشخيصُها يمك  المداق  أن عل ( فيدلي) نظيية وتن 

 :وهي، عدامل

 والودلاء الثقوة ودرجة، المجمدعة مناخ إل  ويشيي :والعضو الق ئم بي  الع ق   -1

 ق دلو  علو  جزةيًّوا تععمود القاةد وسلطة، قاةدهم نحد الأعضاء بها يشعي العي والانجااب

 .المجمدعة م 

، إنجازهووا ومعطل ووا  والمهووام الأهوودا  وضوودح إلوو  ويشوويي :المهمذذ  هيكذذل -2

 توونخف  اليوتينووي العموول هيكوول وفي. بدضوودح المهووام اكعمووال موو  عحقووقال وكيفيووة

 القاةود تأثيي فإن والععقيد بالغمدض يعص  الا  العمل في أما، العأثييية القاةد قدرا 

 .أكبر يكدن المجمدعة في

، أت اعو  معاق ة أو لمكافأة للقاةد المعاحة السلطة مقدار ويعني :المنصب قو  -3

  موو  المسووعمدة اليسوومية السوولطة باسووعخدام الآخوويي  سوولد  في ييالعووأث في القاةوود وقوودرة

 .الدظيفي ميكز 
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 :القيادي النمط

 الأقول الزميول» ق ول مو  للقاةود تقديي  مقياس خلال م  القياد  النم  يعحدد  

 الوا  الزميول يصو  أن القاةود مو  فيو  يطل  اسعقصاء فيدلي اسعخدم وقد، «تفضيلًا 

، الأوصا  م  قاةمة الاسعقصاء وتضمَّ ، للعمل فضيلًا وت اسععدادًا أقل مع  سيكدن

 مؤشيًا يُعد للنقا  الكلي والمجمدع، نقا  ثمانية م  مقياس عل  وص  كل ووضع

ا - عاليًوا النقوا  مجمودع كوان فإذا. القاةد لدى الدوافع نظام أو المفضل للسلد  عامًّ

 أن ذلوك فمعنو  - إيجابيوة بع وارا  ل  بالنس ة تفضيلًا  الأقل زميل  وص  القاةد أن أ 

 الويةي  هدف  وأن، العلاقا  نحد ييكز الا  القيادة نم  نحد يميل المفضل القاةد سلد 

 أن أ  - منخفضًووا النقووا  مجموودع كووان إذا أمووا .الآخوويي  مووع والانوودماج الارت ووا  هوود

 القاةود سولد  أن ذلوك فمعنو  - سول ية بع وارا  تفضويلًا  الأقول زميلو  وصو  القاةد

 يوويف  فهوود ولووالك، المهووام علوو  ييكووز الووا  القيووادة نموو  نحوود يميوول لالمفضوو

 ويدضو . العمول إنجاز هد اليةي  هدف  وأن، معهم العمل يسعطيع لا الاي  الأشخاص

 :القيادة في( فيدلي) نظيية عمل كيفية العالي الشكل

 مداقو  إلو  توؤد  أعولا  الشوكل في الثلاثوة المعغيويا  بوي  العفواعلا  محصولة إن

 ،والعضود القاةود بوي  جيودة علاقوا  :يمثول الوا  فوالمدق  :المثوال س يل وعل ، علفةمخ

ووا ومنصوو اً منظمووة ط يعووة ذا  ومهمووةً   القيووادة لأسوولدب( 0) رقووم القاةمووة في يقووع؛ قديًّ

 ط يعوة ذا  ومهموة ،والأعضواء القاةد بي  سيلة علاقا  :يمثل الا  المدق  أما، المفضل

 تقوديم خولال ومو  ،القيوادة لأسولدب( 7) رقوم القاةموة في يقوع فإنو ؛ ضعيفًا ومنص اً منظمة

 القداةم إحدى في وإدراج  تصنيف  يمك  تنظيمي وضع أ  فإن؛ الثلاثة المدقفية المعغييا 

 فعوالي  يكدنودا ل  القادة أن العدافقية النظيية وتؤكد. أعلا  الشكل في المدضحة الثماني
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؛ فيو  تعمول الوا  المدق  مع جيد بشكل افقيعد أسلدبك كان وإذا، المداق  جميع في

 مووع يعدافووق لا أسوولدبك كووان وإذا، بهووا تقوودم العووي الدظيفووة في جيوودًا تكوودن فسوود 

تفشل أن الميج  م  فإن ؛ المدق 
(1). 

 أول وهوي، والدراسوا  ال حود  مو  بكثيوي مدعدمة بأنها العدافقية النظيية تعميز

 بفعاليوة العن وؤ علو  بقودرتها تعميوز كموا، القادة في المداق  تأثيي تؤكد القيادة في نظيية

 يجو  ولكو ، سويء وقاةد جيد قاةد ع  نعحد  أن الدقة م  لي  أن  وتؤكد، القيادة

 ولا، معينووة مداقوو  أو معينووة ظوويو  في بكفوواءة عملوو  يووؤد  الووا  القاةوود في نفكووي أن

 في تط يقهووا صووعدبة العدافقيووة النظييووة علوو  ويُعوواب. أخوويى مداقوو  في ذلووك يسووعطيع

 هوا  نعواةج اسوعخدام يمكو  كيو  ،توام نحود عل  ؛للمنظما  تشيح لا فهي؛ المنظما 

 المسوعخدم المقيواس في الظواهي النقود إلو  بالإضوافة، المداقو  هندسوة إعادة في النظيية

 .مع  الععامل وصعدبة القياد  النم  لعشخي 

                                                           

)تيجمة صلاح المعيد  ومحمد البرعي(. القي    الإ ار   النظن   والدطبي  (. 2117اوس، بيتر ج.)ه(0) 

 .002اليياض: معهد الإدارة العامة، ص

 جيلة سيئة
 علاقة القائد

 والعضو

 هيكل المهمة بسي  منكب بسي  منكب

 قوة المنصب قوي ضعيء قوي ضعيء قوي ضعيء قوي ضعيء

(8) (7) (6) (5) (4) (3) (2) (1) 
 الأسلوب

القيادي 

 المفضل
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 :الهدف مسار نظرية مدخل

 تحقيووق أجوول مو  لأت وواعهم القووادة تحفيوز كيفيووة علوو  الهود  مسووار نظييووة تيكوز

 وتفووترض(. لوميعشوو هوواوس) للكووات ي  النظييووة هووا  وتنسوو ، الميسوودمة الأهوودا 

 مسعدى في ويؤثي، الأهدا  يحقق الا  النم  ذلك هد الفعال القيادة نم  أن النظيية

 ندعُو  يخعلو  الفعوال القيواد  الونم  هواا أن إلا؛ الميؤوسوي  رضا أو الأت اع دافعية

 العي (فيوم)لو العدقع نظيية عل  جزةيًّا النظيية ها  وتععمد. القياد  المدق  بحس 

 .الدافعية نظييا  ع  حديثنا عند إليها أشينا

 مو  مخعلو  نودع لو  القاةد سلدكيا  م  ندع كل إن :الهد  مسار نظيية وتقدل

 حوافزًا يمثول لا أو يمثول للقاةود المعوي  السولد  كوان وسوداء  ، الأت واع تحفيز في العأثيي

 يكلفودن العي المهمة وخصاة ، الأت اع خصاة  عل  يعدق  هاا فإن؛ للأت اع بالنس ة

بها
 :وهي، قيادية أنما  أربعة الهد  مسار نظيية وتقترح. (1)

 والأسولدب، أوهوايد دراسوا  في العمول تنظويم سولد  ويش   :الدوجيهي  القي    -1

 القيوادة في الإخ وار  والأسولدب،  ميعشوغان جامعوة مو  ليكوي  دراسوا  في الأوتدقياطي

، مهوامهم حودل العدجيهوا  لأت اعو  يعطوي الوا  القاةود   الأسولدبُ  هاا ويص . المدقفية

 القداعووود ويحووودد، الأداء معووواييي ويضوووع، المهوووام لإنجووواز اللازموووة الفوووترة ويحووودد

 .والإجياءا 

 وهنوا، أوهوايد دراسا  في بالعاملي  الاهعمام سلد  ويش   :المس نم  القي    -2

 الأت ووواع حاجوووا  لعل يوووة ويسوووع ، العووواملي  موووع بالعلاقوووا  اهعمامووو  القاةووود يدجووو 

                                                           

)تيجمة صلاح المعيد  ومحمد البرعي(. القي    الإ ار   النظن   والدطبي  (. 2117هاوس، بيتر ج.)(0) 

 .037اليياض: معهد الإدارة العامة، ص
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  الاحوووترام وتقوووديم المسووواواة تحقيوووق علووو  القاةووود ويعمووول، الإنسوووانية ومعطل ووواتهم

 .للأت اع والعقديي

ك  القي    -3 كة إلو  الأسلدب هاا في القاةد يسع  :المش ر   صوناعة في الأت واع مشوار 

 مو  يقدمدنو  بموا ويسوععي ، والمقترحوا  الآراء علو  خلالهوم مو  ويحصول، القيارا 

 .منظمةوال المجمدعة عمل تطديي في أفكار

 مسعدى بأعل  العمل أداء الأت اع م  القاةد يطل  :للإنج   المدوجه  القي    -4

 القوادةُ  ويُظهوي، المسوعمي العحسوي  إلو  ويسوع ، للعميوز عاليوةً  معواييي   ويضع، ممك 

 تحقيوق علو  القوادري  الأت واع في الثقوة مو  عاليوة درجوة الإنجواز علو  ييكزون الاي 

 .بالعحد  تعص  العي الأهدا 

 :وهم ، المعغييا  م  ندعي  النظيية فعقترح؛ المدقفية المعغيياُ   حيث م  أما 

 إل  الأت اع حاجة: أمثلعها وم  :للأتب   الشاصي  ب لسم   تدعل  خص ئص -1

، السويطية في واليغ وة، المكعسو ة والخبرا ، للمنظمة الانعماء ومسعدى، الشخصي العقديي

 الدرجوة تحودد العي الخصاة  م  وغييها، المهام اءأد عل  القدرة لمدى الااي والإدرا 

  لليضوووا وسووويلة أو لليضوووا م اشووويًا مصووودرًا القاةووود سووولد    الأت ووواعُ  عنووودها يجووود العوووي

 .المسعق ل في

 أو الأت واع سويطية خوارج هوي الخصاة  وها  :العمل بطبيع  تدعل  خص ئص -2

 عمولًا  أو ،معقودًا عمولًا  أو ،روتينيًّوا عمولًا  بكدنو  العمل هيكلة: أمثلعها وم ، الميؤوسي 

 .اليسمية السلطة ونظام، غامضًا

 الا  والمدق  القيادة أسالي  بي  العدافق خلال م  الهد  مسار نظيية وتعمل

 الوا  الأفضول القيواد  الأسولدب يخعوار أن القاةود علو  وأن، فعالوة قيوادة إل  يؤد 
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 بالأسوالي  النظييوة تعن وأ ولوالك، بو  يقدمودن الوا  والعمول الأت اع حاجا  يناس 

 :أدنا  الجدول في م ي  هد كما؛ مخعلفة حالا  في المثل 

الأسلوب 

 القيادي الأفضل
 المواقف )حاجات الأتباع والعمل(

القيادة 

 التوجيهية

 العمول ويحعواج، روتينية وغيي غامضة العمل معطل ا  تكدن حينما

 دود محو الأت واع ويكودن، الياجعوة والعغايوة اليقابوة م  مزيد إل 

 .رضاهم لعحقيق والعدجي  القيادة إل  يحعاجدن فهم، الخبرة

 القيادة المساندة

 خوبرة الأت واع ويملوك، ومعكويرة روتينيوة العمول مهوام تكدن حينما

 مو  الإنسوانية اللمسوة مو  ندع إل  بحاجة فهم، العمل بط يعة جيدة

 .والمساندة الدعم خلال

 القيادة المشاركة

 درجوة الأت واع ويملك، ومعقدة غامضة لالعم مهام تكدن حينما

 في المشوواركة إلوو  يحعوواجدن فهووم، والخووبرة الاسووعقلالية موو  عاليووة

 .الشخصية وإمكاناتهم قدراتهم وإث ا ، القيارا  صنع

القيادة المتوجهة 

 لإنجازل

 قودرة الأت واع ويملوك، ومعقدة غامضة العمل مهام تكدن حينما

 ثقوة مو  تيفوع للإنجواز معدجهةال القيادة فإن، الإنجاز عل  عالية

 توؤد  سود  مجهودداتهم بوأن الشعدر عل  وتساعدهم، الأت اع

 .الفعال الأداء إل 
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 أسوالي  تأثيي كيفية فهم في يُفيد نظي  لإطار بعدفييها الهد  مسار نظيية وتعميز

 المهموة الطويق ي وي  عمليًّوا نمدذجًوا تودفي أنهوا كما، ورضاهم الأت اع إنعاجية في القادة

 لا الآن حعو  ال حد  نعاةج أن النظيية ها  عل  ويُعاب. الأت اع   القادةُ  بها يساعد العي

م  مدجهوة تعود النظييوة أن كموا، النظييوة لافتراضا  ومعماسكة كاملة صدرة وجدد ت دع 

 لا لأنهوا؛ للقيوادة العفاعلية بالط يعة الاعترا  في تفشل ولكنها، ك يية بدرجة القاةد نحد

القيادية العملية في الأت اع كةبمشار تسم 
(1).   

 :التحويلية القيادة نظرية مدخل

 الموداخل وأشومل أحود  مو  العحديليوة القيوادة مدخل يُعد

 في العشويي  القين م  الميلادية الثمانينيا  في ظهي وقد، القيادية

 ،وبينيسودناندس، وبواس، بيينوز) أمثوال مو  العلمواء مو  عودد كعابا 

(2) (وغييهم
. 

لهم الأفوياد تغيِّوي العي العملية هي العحديلية قيادةوال ، وتحودِّ

، الأجول الطديلوة والأهدا  والمعاييي والأخلاق القيم عل  وتيكز

 ومعواملعهم حاجواتهم وإش اع الأفياد دوافع تقديم عل  وتشعمل

 :وهي رةيسة أبعاد بأربعة العحديلية القيادة وتعميز. بإنسانية

 نمدذجيوووة أدوارًا القوووادة تصووويفا  تمثووول حينموووا (:مذذذ الك ر ز) المثذذذ لي الدذذذأثين -1

 ويمون ، ك يوية لدرجوة محاكواتهم في وييغ ودن، للقادة الأت اع يمعثل فعندها ؛لأت اعهم
                                                           

)تيجمة صلاح المعيد  ومحمد البرعي(. القي    الإ ار   النظن   والدطبي  (. 2117هاوس، بيتر ج.)(0) 

 .027اليياض: معهد الإدارة العامة، ص

)تيجمة صلاح المعيد  ومحمد البرعي(. القي    الإ ار   النظن   والدطبي  (. 2117هاوس، بيتر ج.)(2) 

 .026اليياض: معهد الإدارة العامة، ص

 
القائد التحويلي 

يمتلك بصيرة ناةذة 

ةه من  ورؤية ثاقبة تمكِّ

مواجهة المشكلات 

الحلول لها بدقة. ووضع


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 اموعلا  مو  الكاريزموا هوا  تنشوأ موا وعوادة. ك يوية وثقة عظيمًا احترامًا قادتهم الأت اع

 .جاذبية ذا  ورسالة، مُلهِمة ورؤية، عالية أخلاقية لمعاييي القادة

 بيؤيووة الالعووزام إلوو  أت وواعهم تحفيووز علوو  القووادة يعموول: الإله ميذذ  المافعيذذ  -2

 ومعواييي، المسوعق ل في المنظمة لنشا  معفاةل تصدر وضع خلال م ؛ ورسالعها المنظمة

 العشوجيع مو  مزيودًا القوادة يقودم كموا، للأت واع واضحة ميجعية منها تجعل عالية أداء

 اقعنواع مو  يزيود بما بالأهدا  والعزامًا تصميمًا ويظهيون، ميالمسع المعند  والدعم

 .المنشددة بالأهدا  الأفياد

 ؛وم عكويي  م ودعي  يكدنودا لكي الأت اع تحفيز عل  القادة يعمل :الفكني الدحفيز -3

 في النظوي إعوادة وضويورة، القديموة العفكيوي طويق عو  العخلوي بأهميوة إقناعهم خلال م 

 غيووي وحلوودل   إبداعيووة طوويق   وت نِّووي، المشووكلا  مداجهووة في ايمارسوودنه العووي الأسووالي 

 .جديدة   وأسالي    تقليدية

 إلووو  للإنصوووا  المسووواند المنووواخ تووودفيي علووو  القوووادة يعمووول: الفذذذن ي الاهدمذذذ   -4

 أثنوواء في والمسعشوواري  كالموودربي  القووادة ويعصووي ، للعووابعي  الفيديووة الاحعياجووا 

 لعنميووة والعمكووي  العفوودي  القووادة سووعخدموي، ذواتهووم اكعشووا  في العووابعي  مسوواعدة

 .ومهاراتهم قدراتهم وتحسي  العابعي 

 مجموعذ  تحم ذم  مكننذ ، الدحو ليذ  القيذ    في بحث  الدي المراس   خ   وم 

 :أبن ه  وم ، الدحو لي الق ئم به   دميز الدي الصف   م 

نو  العوي الثاق وة واليؤية النافاة ال صيية امعلا  -1  المشوكلا  ةمداجهو مو  تمكِّ

 .بدقة لها الحلدل ووضع

 وشوعارا  وتع يويا  ألفواظ اسوعخدام خولال مو ؛ الأت واع ودافعيوة حمواس إثارة -2
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 .المنظمة في فعالة حدافز أنظمة وتط يق، قدية

  المخوووواطي وتحموووول، الصووووع ة الاسووووعِ  اقية القوووويارا  اتخوووواذ علوووو  القوووودرة -3

 .بدقة المحسدبة

 .بالمنظمة المحيطة والخارجية الداخلية يا المعغي مع والعلاؤم العكي  عل  القدرة -4

 الأفكووار إلوو  والاسووعماع، للعووابعي  الإنصووا  خوولال موو ؛ الآخوويي  في الثقووة زرع -5

 في واسوع بشكل والعمكي  العفدي  وممارسة، المنظمة في منها والاسعفادة والمقترحا 

 .المنظمة

 .وجماعي فيد  بشكل بالأت اع الاهعمام -6

 بكفوواءة المنظمووة أهوودا  يحقووق بمووا والمهمووا  الأعمووال في العحووديا  خلووق -7

 .وفعالية

 .الآخيي  لدى مصادرها وتنمية الابعكارية الأفكار طيح -8

 .معهم العلاقة وإدامة، العابعي  بي  الاتفاق بناء ال  السعي -9

 .الأخلاقية القيم وتجسيد الاسعقامة عل  العابعي  تشجيع -11

 نمدذجًووا كدنوو : أبيزهووا وموو ، عديوودة بجدانوو  يعميووز العحووديلي فالموودخل وأخيذذنًا

 كموا ،القياديوة العمليوة في الأت واع علو  وتيكيوز ، ال احثي  اهعمام م  بالكثيي يحظ  حديثاً

، أسوواس بشوكل القاةود علو  ركوز  العووي السوابقة القيوادة الموداخل أطيوحاتو  في يعجواوز

. القياديووة ليووةالعم في والقِيميووة الأخلاقيووة بالجدانوو  العحديليووة القيووادة لاهعمووام بالإضووافة

 للسووما  يكودن موا أقوويب للقيوادة تصودرًا يطوويح أنو  العحوديلي الموودخل علو  ويُعواب

 في العليووا الإداريووة المسووعديا  في القووادة تمثوول دراسووا  علوو  م نووي أنوو  كمووا، الشخصووية

 .ك يي بشكل المنظمة
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 الدار العربية للبلاستيك دراسة حالة

 ال لاسوعيكية السلع تصنيع في خصصةمع شيكة هي لل لاسعيك العيبية الدار شيكة

ر  الأخيوويي  العووامي  وخوولال. المنزلووي للاسووعخدام   مهندسووي موو  مجمدعووة طوودَّ

، اسووعهلاكية وأخوويى صووناعية سوولعًا تعضووم ، الجديوودة المنعجووا  موو  عووددًا الشوويكة

  أنابيوووو    الجديوووودة المنعجوووواُ   هووووا  وتعضووووم . الميكوووو  ال لاسووووعيك مسووووعخدمة

  الأنابيوو  هووا  عوو  الشوويكة أعلنووت وقوود، الطوويق نوو بجدا الأمطووار لعصوويي  ميك ووة

  بنوواء لإعووادة الحاجووة دون الشوودارع أرصووفة إلوو  خارجيًّووا إضووافعها يمكوو  أنوو  مووبرزة

 عنوود تحوود  العووي الشوودارع غوويق مشوكلة حوول علوو  تسوواعد وبووالك ،الأرصووفة تلوك

 .الأمطار سقد 

 حيووث موو  فعالووة أنهووا ث ووت المدينووة موو  جووزء في الميك ووة الأنابيوو  اخع ووار وعنوود

 واخعووار . المدينووة أحيوواء كوول في الفوودر علوو  للتركيوو  ملاةمووة وكووالك ،العكلفووةُ 

 الصووي  خوولال فيوو  العموول وب وودْء   ،المشوويوع هوواا لعنفيووا الشوويكة نموودذج الحكدمووة

 توودفييُ  البرنووامج هوواا في المعندعووة المشوويوعا  بوي  موو  وكووان ،الشووعاء ق وول والانعهواء

 هوا  شودارع مو  شوارع كول مع لععلاءم مخعلفة مبأحجا الأنابي  م  المطلدبة الكمية

 ؛عفيو  هاشوم/السويد تكليو  قير، القيار بهاا الإدارة مجل  علم وعندما. الأحياء

 بالنسو ة المشويوع هواا أهمية ع  الشيكة مدظفي لكل عيض بعقديم ،الم يعا  مديي

  خووولال الصوووي  مشوووكلة حووول في الميك وووة الأنابيووو  سعسووواعد وكيووو  ،للمجعموووع

 .مطارالأ مدسم
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  بذذ لبي  عملهذذ   ذذنتب  لا الذذ    للمذذوافي  مفيذذمًا سذذيكون العذذنض هذذ ا أن تعدقذذم هذذل

 ؟العقو  أو

 الأن بيذذب صذذن ع  في المشذذدنكي  العذذ ملي  علذذى الشذذنك  نجذذ   أثذذن مذذ  رأ ذذك في

 ؟المنكب 
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 : شريحة في القيادة
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 لاتصالا [ 5 ] 

 

 مفهوم الاتصال وأهميته:

 صولة ذا يُعودو، المنظموا  داخول هامًوا دورًا الاتصال يؤد 

 ال يانووا  بع ووادل الاتصووال ويقوودم. الإدارة وظوواة  بجميووع

 همووزة بووالك مكدنًووا؛ المنظمووة داخوول ونقلهووا والمعلدمووا 

 وقد .المخعلفة لعنظيميةا والدحدا  والعاملي  المدييي  بي  الدصل

و  ما غال اً المدييي  وقت م % 62 أن الدراسا  أظهي   يُقض 

 .  المخعلفة بأشكال  الاتصال في

 العوي بالطييقوة المعلدما  ت ادل عملية: بأن  الإدارية الناحية م  الاتصال ويُعيَّ 

 أو بقضووية يععلووق فيمووا أكثووي أو شخصووي  بووي  المشووتر  الفهووم تحقيووق علوو  تسوواعد

بالعمل صلة ذ  دضدعم
(1). 

 ، والمنظموووا  للأفوووياد مععوووددة مزايوووا الفعوووال الإدار  الاتصوووال ويحقوووق

 :أبن ه  وم 

 المنظمة وحدا  بي  والسياسا  والخط  والمقترحا  والأفكار الآراء ت ادل. 

 الميغدبة الأهدا  تجا  الأفياد سلد  لعدجي  رةيسة وسيلة الإدار  الاتصال يُعد. 

                                                           

 .062بنها: جامعة بنها، ص مب  ئ إ ار  الأعم  .(. 2116ع د العليم، محمد.)(0) 

 
% 75قضي المدي ون ي

من وقتهم اليومي في 

الاتصال.


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 مياكوز إلو  ونقلهوا، المعلدموا  وتودفق ال يانوا  تودفيي عل  الاتصال يساعد 

 .القيار اتخاذ

 العمل وأسالي  أنما  وتدحيد، ومفاهيمهم العاملي  أفكار بي  العقيي  في يسهم. 

 العووواملي  تداجووو  العوووي والمعدقوووا  العحوووديا  معيفوووة علووو  الاتصوووال يسووواعد 

 .والمنظمة

 والمهووام الأعمووال ط يعووة  وإدرا فهووم علوو  العوواملي  الاتصووال عمليووة تسوواعد 

 .بهم المندطة

 الدحودا  بوي  والعنسويق الععواون يسوددها العوي المناسو ة العمول بيلة الاتصال يدفي 

 .والعاملي 

 والداج وا  المسوؤوليا  تحديود خولال م ؛ العاملي  لدى الدافعية الاتصال يعزز 

 .تحسين  وكيفية الأداء ع  العكسية العغاية وتدفيي، الدظيفية

 العنظيميووة والدحوودا  العوواملي  لإقنوواع مهمووة وسوويلة الفعووال الاتصووال يُعوود 

 .المدضدعة والخط  بالأهدا 

 الأولى للمن  عن   سم  لشاص واحم  جمل  في الاتص   صء

.................................................................................................

.................................................................................................  
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 عناصر عملية الاتصال:

، واليسووالة، الووومُيسِل: وهووي، رةيسووة عناصووي سووعة موو  الاتصووال عمليووة تعكوودن

 أدنوا  الشوكل ويدضو . العشودي  ومصوادر، الياجعوة والعغاية، والمعلقي، والدسيلة

 :الاتصال لعملية اليةيسة العناصي

 

 

 

 

 

 

ل -1 صْدر وهوود :الذذذمُنس   العمليووة في الأول الطووي    ويعوود، بالاتصووال القوواةم أو الوووم 

 أو حاجوة وجودد   الميسولُ  ويودر ، منظموة أو إداريوة وحدة أو فيدًا يكدن وقد، الاتصالية

 .آخي طي  إل  ينقلها أن يييد معلدما  أو فكية

 أفكوارًا أو معلدموا    تكودن وقود، الاتصال عملية محدر   اليسالةُ  وتمثل :النس ل  -2

 كلمووا  صوودرة في اليسووالة تكوودن وقوود، الآخوويي  إلوو  نقلهووا في الميسوول ييغوو  مشوواعي   أو

 تع يوويا  أو إيموواءا  أو رموودز أو بيانيووة رسوودم أو إلكترونيووة رسووالة أو مط دعووة أو شووفدية

 .واليد بالدج 

 بوي  اليسوالة خلالو  تُنقول الوا  الدسو  أو المسوار أو القناة بها ويقصد :الوسيل  -3

 .وال صيية والسمعية اللغدية الأدوا  خلال م  اليسالة نقل ويمك ، الاتصال طيفي

 التغذية الراجعة

 مصادر التشويش
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 حعو  وتفسييها بترجمعها ويقدم، باليسالة المسعهد   الطي  وهد :المدلقي -4

 أو المنظمووة في العوواملي  موو  مجمدعووة أو فوويدًا المعلقووي يكوودن وقوود، لهووا الاسووعجابة يمكنوو 

اع جمهدرًا  .امًّ

 مو  الاسوعجابة أو الأفعوال ردود عو  الياجعوة العغايوة تُع ِّي :الناجع  الدغ    -5

 للحكوم الحقيقوي المقيواس وهوي، الميسول مو  يعلقاهوا العوي لليسوالة المعلقي طي 

 قيوام: منهوا، صودر عودة الياجعوة العغايوة وتأخوا، الاتصوال عمليوة  فعاليوة مودى عل 

  إفادتوو  أو ،تعووديلها إلوو  الحاجووة أو ،يسووالةال فهووم بعوودم الميسوول بإخ ووار المعلقووي

 .محعدياتها بعنفيا

 وفعاليوة دقوة مو  يقلول أن شوأن  مو  موا كول بو  ويقصد :الدشو ش مص  ر -6

  وصوودل عوودم أو المعنوو  تحييوو  إلوو  العشوودي  يووؤد  وقوود، الاتصووال عمليووة

 .أصلًا  اليسالة

 :ل تص   الد لي  الأمثل  اسدعنض

 منعجًوا علويهم تعويض العمولاء مو  ك يوي عودد إلو  تعاوني تأمي  شيكة كع ت -1

 سو َّ  وذلوك ؛تُدفودا قود كواندا الشويكة لهوم كع وت ممو  الكثيوي ولك  ،جديدًا توأمينيًّا

 .للشيكة الشديد والإحياج لأسيهم الضيق

 الاسوتراحة فوترة في إعلاناتهوا تعويض أن تجميول مسعحضويا  شويكة قير  -2

 لأن ؛المسواء فوترة في توااع العوي القودم يةكو لم اريا  العلفزيدني ال ث في الشدطي  بي 

 م يعاتهوا حجوم أن الشويكة لاحظوت الإعولان مو  أشوهي ثلاثة وبعد ،عييضًا جمهدرًا لها

 .تقييً ا تغييي بدون ظل
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 :يلي مما بأ  تيت   أنها تععقد كنت ما إذا وحدد ،حالة لكل انظي

 خطأ رسالة. 

 خطأ اتصال أسلدب. 

 خطأ جمهدر. 

 الأصل م  لةاليسا إرسال في فشل. 

 العدامل تلك م  مزيج. 

 أنواع الاتصال في المنظمات:

، عودة اعع ارا  عل  بناءً  ؛مخعلفة أقسام إل  الإدارية الاتصالا  ال احثدن يقسم

 :العالي النحد عل  العقسيما  ها  أبيز إيجازُ  ويمكننا

 :الجم ع  بي  والاتص   الشاصي الاتص   :أولًا 

 الإطوار في وهود، لدجو  وجهًوا شخصوي  بوي  اتصال   في الشخصي الاتصال يعمثل

. إدارتهوا أحُكموت إذا فعالوة تكدن أن يمك  العي المقابلا  م  أشكالًا  يمثل العنظيمي

 القويارا  وتُعخوا، المنظموة مشوكلا  بعو  أحيانًوا تُحول   الشخصوي الاتصوال طييق وع 

، العمول توي  ومقابلوة، العدظيو  ومقوابلا ، الأداء تقوديم مقوابلا : أمثلعهوا وم ، الهامة

والاسعشارا  العدجي  ومقابلا 
(1). 

 وأخويى العمل بمهام تععلق وظاة  في المنظمة داخل الجماعي الاتصال ويعمثل

، الإدارية للدحدا  الدورية والاجعماعا ، القيار صناعة اجعماعا : أمثلعها وم ، اجعماعية

 . المنظمة في للعاملي  ةالترفيهي واليحلا ، العكييم وحفلا ، العدري  وبيامج
                                                           

ان: دار الشيوق،  الع ق   الع م  والاتص   الإنس ني(. 0222أبد إص ع، صال .)(0)   .27، ص0. عمَّ



 [ الاتصال 5] مهام المديـر      

 

177 

 :النسمي غين والاتص   النسمي الاتص   :ث نيً 

 العنظيميوة الخارطوة علو  المحددة والمسارا  الخطد  عبر اليسمي الاتصال يحد 

 ومو . المخعلفوة الإداريوة للمسوعديا  تفديضوها ومودى السولطة نظوام وبمقعضو ، للمنظمة

 والعمول لعط يقهوا العواملي  إلو  المنظموة يهاتنشو العوي والإجياءا  السياسا  أدلة: أمثلعها

، العواملي  إلو  المودييي  مو  الصادرة المكعدبة أو الشفهية والعدجيها  والأوامي، بمدج ها

 .المدييي  إل  العاملي  م  المقدمة الياجعة والعغاية المقترحا  وكالك

  بوي والاجعماعيوة الشخصوية العلاقوا  أسواس علو  اليسومي غيوي الاتصوال ويجي 

 مو  النودع هواا في ويجوي ، للاتصال اليسمية القندا  ع  وبعيدًا، العنظيم في الأفياد

 المدضودعا  مخعلوِ  حدل العاملي  بي  والأفكار والآراء المعلدما  بث الاتصال

 اليسومي غيوي والاتصوال. العنظيم م  مفيوضة رسمية ضداب  أ  دون والاهعماما 

ا مصدرًا كدني فقد؛ سل ية وأخيى إيجابية أوج  ل   المنظموة ع  الياجعة للعغاية مهمًّ

 الجانو  وعل ، رسمية غيي بطييقة والعدجيها  الععليما  لنقل ومساعدًا، ومديييها

 .العاملي  بي  السل ية الشاةعا  لنشي خص ة بيلةً  يكدنُ  قد الأخيى

 :الأفقي والاتص   الص عم والاتص   الن    الاتص  : ث لثً 

، العنظيميوة الخارطوة في أسوفل إلو  أعلو  مو  يحود  الوا  هود النوازل الاتصال

 هوي العي الإدارية المسعديا  إل  أعل  هي العي الإدارية المسعديا  م  الاتصال   ويعضم 

 .والإرشادا  والعدجيها  والععليما  القيارا  خلال م ؛ أقل

 لو إ أدنو  هوي العوي المسوعديا  م  المعلدما  تدفق فيعضم  الصاعد الاتصال أما

 في العقودم عو  العقواريي: أمثلعها وم ، العنظيمية الخارطة في أعل  هي العي المسعديا 

 .العاملي  أو العمل ومعطل ا ، العحسي  ومقترحا ، العمل
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 مو  والأفوياد العنظيميوة الدحودا  بوي  المعلدموا  ت وادل   الأفقي الاتصال ويعضم 

 المسووعدى موو  العنظيميووة ا الدحوود بووي  الصووياع ينشووأ وقوود، نفسوو  الإدار  المسووعدى

 يسووعدعي ممووا ؛الصوولاحيا  علوو  العنووازع أو الموودارد محدوديووة بسوو   نفسوو  الإدار 

 .الفعال الاتصال في عالية مهارا  وجدد

 الا رجي والاتص   الماخلي الاتص  : رابعً 

 وغيوي اليسومي الاتصوال أشوكال مو  ذكوي  سو ق موا الوداخلي الاتصوال يمثل

 مووع المنظمووة اتصووال   فيعضووم  الخووارجي الاتصووال أمووا، المنظمووة داخوول اليسوومي

 بالجهوا  الاتصوال: أمثلعو  وم ، منظما  أم أفيادًا أكاندا سداء   ؛خارجية جها 

 العسووديق أدوا  عووبر الجموواهيي  والاتصووال، العجاريووة والشوويكا ، الحكدميووة

 .والإعلام العامة والعلاقا 

 معوقات الاتصال:

 توؤثي العوي العدامل  م للعديد الاتصال عملية تععيض

، والمسووعق لِ الميسِوول بووي  مسووارها في أو ذاتهووا اليسووالة في

 ومنهوا ،يُ طِّلهُوا أو الاتصوال عملية يعدق ما العدامل تلك وم 

تمامًا يمنعها أو يقطعها ما
(1). 

 ،رةيسوة عدامل ثلاثة إل  الاتصال معدقا  تقسيم ويمكننا

 والعدامووول، ال ينيوووة والعدامووول، الشخصوووية العدامووول: وهوووي

 .العنظيمية

                                                           

ان: دار اليازور  العلمية، صوا ئء الإ ار (. 2112زيارة، فييد.)(0)   .223. عمَّ

 
معوقات الاتصال 

العوامل  تشمل:

الشخصية، والعوامل 

البيةيـــة، والعوامل 

التةظيمية.


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 :الشاصي  العوامل: أولًا 

 ومذ  .الاتصوال لطويفي الشخصوية بالخصاة  ييت   ما كلَّ  الشخصية العداملُ  وتضم

 عو  العع يوي عليو  يصع  قد فال ع ؛ عمدمًا الأفياد بي  الاتصال مهارا  تفاو  :أبن ه 

 ولكنو  جيودًا معحدثًا دنيك قد وال ع ، بالكعابة العع يي في م دع ولكن  ،شفهيًّا أفكار 

  اليسوووالة فهوووم في وصوووعدبةً  القوووياءة في بطلًوووا الووو ع  يجووود وقووود، ضوووعي  مسوووعمع

 .  إلي  الداردة

 اليوودي  فحيكووة؛ اللفظيووة غيووي العلميحووا  :الاتصووال عمليووة في المووؤثيا  وموو 

 معوان   لهوا ؛الجسود لغوة مو  ذلوك وغيوي ،العيودن وحيكوة الصد  ونبرة الدج  وتع ييا 

 عمليووة فاعليووة في تسوواعد قوود العلميحووا  وهووا ، الاتصووال محعوودى في يةومووؤث كثيووية

 .تضعفها أو الاتصال

 يويى لأن يميول فوال ع ؛ الانعقواةي بوالإدرا  يُعوي  موا الشخصية العدامل وم 

 بوالنظي الأفوياد بعو  يقدم فقد هنا وم ، ذلك بغيي يكتر  ولا، فق  يح   ما ويسمع

  الوا  المعنو  بعحوديي القيوام أو، عداها ما وإهمال يةالاتصال اليسالة م  يسي   ما إل 

 .ورغ ات  تطلعات  مع يعفق لا

 :البَيْني  العوامل: ث نيً 

 طويفي بوي  العلاقوة بط يعوة تععلوق العوي العدامول تلوك إلو  ال ينيوة العدامول وتشيي

 الجيدة فالعلاقة؛ والميؤوسي  المديي بي  العلاقة ط يعة :العدامل تلك وم . الاتصال

 مسعدى انخفاض ويؤد  ،صحي  بشكل الاتجاهي  م  المعلدما  تدفق في تسهم بينهما

  يحملهوووا العوووي المعلدموووا  وتأويووول تغييوووي أو بووو ء إلووو  الطووويفي  بوووي  العلاقوووة

 .  بينهما الاتصال
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 ناشوئ وهود، الاتصوال عملية فعالية في مؤثيًا عاملًا  المدييي  في الثقة عدم ويمثل

 الععوديل كثية أو، المعخاة القيارا  منطقية وعدم القيادية ا المهار إل  الافعقار ع 

 عملية نجاح في عق ة يشكل اليساةل ها  مثل وت كيار، الأصلية اليساةل عل  والعغييي

 .الاتصال

 الاجعماعيووة والحالووة والمكانووة والمسووعدى والجوون  العمووي خصوواة  في والعقووارب

 ق ودل إلو  المعمواثلدن يميول موا وعوادةً ، الاتصوال فاعليوة في ك يوي   أثي   ل  والاهعماما 

 الاتصوال فاعليوة جوددة عل  يساعد وذلك؛ المشتر  الفهم وبناء الآخي الطي  أفكار

 .الطيفي  بي 

 :الدنظيمي  العوامل: ث لثً 

 مدقوع العدامول تلوك ومو . الاتصالية بالعملية المحيطة ال يلة   العنظيمية العداملُ  تشكل

 إلو  الأعلو  المدقوع مو  عوادة تودفقًا توزداد فالمعلدموا ، يةالعنظيم الخارطة في الفيد

، ميؤوسوويهم مووع الحوودار في الووعحكم إلوو  يميلوودن الموودييي  أن ونجوود، الأقوول المدقووع

 راجعوة تغايوة تقوديم عدم خلال م  رؤساةهم رضا تحقيق إل  الميؤوسي  بع  ويسع 

 .طيفي ال بي  الاتصال عملية فعالية في تؤثي العدامل ها  وكل، سل ية

 في الإداريووة المسووعديا  عوودد :الاتصووال عمليووة وفعاليووة دقووة في المووؤثية العداموول وموو 

 المنظموة في الأول المسوعدى مو  اليسوالة انعقال أن إل  الدراسا  بع  وتشيي، المنظمة

 أكثوي يُفقِودها وذلوك ؛العشوغيلي المسوعدى إل  تصل حع  إدارية مسعديا  أربعة عبر يمي

 .المقصدد المعن  أو محعدىال أرباع ثلاثة م 

 الاتصال عمليا  وتعقيد حجم مع  زاد العمل مجمدعة أعضاء حجم زاد وكلما

 وجوودد إلوو  أدى الدظوواة  في العخصوو  زيووادة أن كمووا، والميؤوسووي  المووديي بووي 
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 بأفياد الاتصال عند عق ةً  المصطلحاُ   ها  وتمثل، تخص  لكل معينة مصطلحا 

  موو  المقصوودد الحقيقووي المعنوو  الأفوويادُ  هووؤلاء يوودر ُ  لا حيووث؛ المجمدعووة خووارج

 .المصطلحا  ها 

ي؛ المكانية القيدد :أ ضً  الدنظيمي  العوامل وم   في والميؤوسي  المديي بي  المسافة فقِص 

 بوي  المسوافة بُعود أن كموا ،الاتصوال عمليوة وسوهدلة العفاعول فيص م  يزيد العمل مكان

 المنظموة فويوع فععودد لوالك، اليسوالة تحييو  فويص مو  يزيود والمسعق ل الميسل

 والعقليول الاتصوال عملية تعقيد في يسهم والفيوع اليةي  الميكز بي  الأماك  وت اعد

 .كفاءتها م 

 الموديي أصو  ؛ الاتصوال ووسواةل المعلدموا  تكندلدجيوا تطودر ت عا  ومع

ا ك يي قدر مع يععامل  افيًّاإضو ع لوًا يشوكل موا وهود، قياراتو  في المعلدما  م  جدًّ

. منهوا والاسوعفادة الوداردة اليسواةل مع للععامل أكبر جهد بال من  ويعطل ، علي 

 في الاتصال عملية في فشل إل  يؤد  قد المناس ة غيي الاتصال تقنية اخعيار أن كما

 .الأحيان م  كثيي

 ؟الد لي  المواقء في الاتص   عملي  تعنقل الدي المعوق   لدقليل فعل   مك  ال ي م 

 بسو   العشوعت تعواني لأنوك ؛ صوحي  بشوكل اليسواةل تسمع لا الأحيان بع  في 

 المفعودح المكع  تصميم ظل في ،والعليفدنا  العصديي آلا  ع  الصادرة الضدضاء

 .في  تعمل الا 

................................................................................................................

................................................................................................................ 
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 مودظفي  تدظيو  طلو  أ  لأن ؛المودظفي  في نقصًا الأحدال أغل  في تعاني 

 أعلو  وهود ،الإدارة مجلو  رةوي  إلو  يقودم أن بود لا الشواغية الأمواك  لشغل جدد

 .ال شيية المدارد قسم إل  يصل  أن  ق ل مسعديا  بثلاثة منك

................................................................................................................

................................................................................................................ 

 كفاءة الاتصال:

، السوويعة: هووي الخصوواة  موو  بمجمدعووة العاليووة الكفوواءة ذو الاتصووال يعميووز

 هوا  نعنواول وسود . والعكلفوة، واليسومية، والكثافوة، والعسوجيل، الياجعة والعغاية

يلي فيما العدضي  م  بمزيد الخصاة 
(1): 

 الدسوويلة إلوو  يعوودد لمعلدمووا ا نقوول في الوو  ء أو السوويعة موودى إن :السذذنع  -1

. الثواني مو  بكثيوي أسويع الأول أن يع وي  بالخطواب الهوات  مقارنوة فعند، المسعخدمة

 تفقوود حيووث ؛المناسوو  الدقووت في المعلدمووا  وصوودل وهوود ؛للسوويعة آخووي بعوود   وهنووا 

 إلوو  الحاجووة أو القوويار اتخوواذ وقووت في تصوول أو تنعقوول لووم إن قيمعهووا المعلدمووا 

 .العصي 

 راجعوة تغايوة علو  الحصدل عل  الشفهية الدساةل تساعد :الناجع  الدغ    -2

- المكعدبووة الدسوواةل أمووا، بنجوواح الاتصووال عمليووة وإتمووام ،الاتصووال أطوويا  موو 

 إلو  راجعوة تغايوة تقوديم فيهوا ويعأخي ،بطيلة فهي -والعقاريي والماكيا  كالخطاب

 . الاتصال أطيا 

                                                           

 .322. الإسكندرية: الدار الجامعية، صالسلوك الدنظيمي ممخل بن   المه را (. 2113ماهي، أحمد.)(0) 
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 أو ورقيووة سووجلا  في الاتصووال وسوواةل بعوو  تحفوو  أن يمكوو  :الدسذذجيل -3

 إنجوواز في العقوودم لمعابعووة إليهووا اليجوودع إمكانيووة في هوواا ويفيوود، إلكترونيووة ملفووا 

 والاحعفوواظ تسووجيلها فيصووع  الشووفهية الدسوواةل أمووا، الاتصووال محوول المدضوودعا 

 .بها اليسمي

 مثول كثيفوة معلدموا  تقوديم علو  قوادرة بأنهوا الدسواةل بع  تعميز :الكث ف  -4

 مو  مزيودًا تعطلو  العوي، المعقودة المعلدما  عيض في يساعد وهاا، يوالعقاري الخطابا 

 كووان ومفصوولة كثيفووة المعلدموواُ   كانووت كلمووا :عامووة وبصووفة. والعفصوويل الإسووهاب

 .أفضل

، اليسومية الاتصوال مدضودعا  في اليسومية المخاط وا  تسعخدم: النسمي  -5

 نحعواج فقود والأقسوام عواملي ال بوي  الداخليوة الاتصالا  أما، وغييها النقل أو الترقية: مثل

 الإلكووتروني والبريوود الداخليووة الموواكيا  مثوول ؛رسوومية أقوول اتصووال وسوواةل إلوو  فيهووا

 .الهاتفي والاتصال

 وتشومل، أفضول ذلوك كوان، مكلفوة غيي الاتصال وسيلة كانت كلما :الدكلف  -6

 وتكوالي  ،والهوات  ،والبريود ،والط اعة ،الحاسدبية والأجهزة ،المكع ية الأدوا  :العكلفة

 إذ؛ نسوو ي عنصووي والعكلفووة .وأرشووفعها والدثوواةق ال يانووا  وحفوو  ،والاسووعق ال الإرسووال

 .منها المحققة بالعداةد مقارنة مناس ة تكلفة إنها :نقدل
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 كفوواءة عناصووي حيووث موو  الاتصووال وسوواةل أنووداع بووي  مقارنووة أدنووا  الجوودول ويعوويض

الاتصال
(1): 

 وسيلة

 الاتصال
 السرعة

 التغذية

 ةالراجع
 التكلفة الرسمية الكثافة التسجيل

 غين مق بل 

 رسمي 
 ع   سن  

 غين

 مسجل
 مدوس 

 غين

 رسمي
 مناف 

 اجدم  

 رسمي

 سن ع 

 نسبيً 
 ع   رسمي مدوس  مسجل ع  

 مك لم 

 ه تفي 
 مدوس  مدوس 

 غين

 مسجل
 مدوس 

 غين

 رسمي
 مناف 

 م كن 

  اخلي 
 مناف  رسمي ع   مسجل مناف  مدوس 

 ع   رسمي ع   مسجل مناف  بطي  تقن ن

 مدوس  رسمي ع   مسجل مناف  بطي  خط ب

 ؟ الاتص   كف    تنف  الاتص   وس ئل أنوا  أي :نظنك وجه  م 

 

                                                           

. الإسووكندرية: الوودار الجامعيووة، السذذلوك الدنظيمذذي مذذمخل بنذذ   المهذذ را (. 2113موواهي، أحموود.)(0) 

 .320ص
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 ة الفرسان للمقاولات والبناءكشر دراسة حالة

 إذ ؛وال نواء للمقواولا  الفيسان لشيكة بالنس ة قليلًا  مسعقي غيي عامًا الماضي العام كان

 زيادة إل  الشاةعا  إحدى وأشار ، الشيكة مسعق ل حدل الشاةعا  م  يدالعد ظهي

 الأعوداد تلوك زيوادة عو  أخويى إشواعة وجيزة فترة بعد وتلعها، العاملة القدة أعداد في

 تودور العوي الم احثوا  عو  نعجوت العوي الأخيوية الإشواعة أما ،وتكيارها الحاجة ع 

 الوا  مصوانعها أحود بيوع وشك عل  ةالشيك أن إل  أشار  فقد ؛الحالي الأجي حدل

 الإشوواعة تلووك الشوويكة إدارة أنكووي  وقوود. أخوويى لشوويكة جوواهزًا مخلطًووا إسوومنعاً ينووعج

 .الصحة م  لها أساس لا باعع ارها

 تفعوي  فييوق لزيوارة الاسوععداد في أسوابيع لعدة المدظفي  شؤون مكع  وانشغل

 بعلك الاتصال عل  الدزارة وتساعد مألدفة الزيارا  ها  وكانت ،العخطي  وزارة م 

يعان ولك  ،الزيارة يشدب شيء هنا  يك  لم، الصناعة  .تنعشي الشاةعا  بدأ  ما س 

 مونهم كول ليصوطح  الشويكة موديي  مو  ك يوي عودد خويج الأول الزيوارة يدم في

 ،القودام  العاملوة القودة أعضواء أحود صولاح وكوان. المصونع في جدلوة في الزاةيي  مجمدعةً 

 يعصووي  كووان الزيووارة يوودم في ولكوو ، وهوودوء بعقلانيووة يعصووي  أن ععوو ط ي موو  وكووان

 إلو  غاضوً ا دخول فقود؛ الزيوارة بغويض أُبلوِ  أنو  مو  الويغم وعلو ، العدوانية بمنعه 

 سوألت لقود؟ الزيوارة بهوا  يععلوق فيموا بالضو   يحد  الا  ما» :وقال المديي مكع 

 .«لًاشي منهما أفهم ولم زيارتهم م  الغيض ع  منهم اثني 

 اسوعميارية عل  الحفاظ محاولًا  ،القلق م  حالة يعي  الشيكة مديي فدزان وكان

 قصوييًا رد  وجواء، والوزوار للمودييي  جيودًا انط اعًوا يعطوي نفسو  الدقت وفي ،الإنعاج
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 هووؤلاء إن ؛الزيووارة بغوويض أسووابيع سووعة منووا أُبلغِووت لقوود ،صوولاح يووا انظووي»، للغايووة

 رؤيعو  يوددون شويء وآخي ،تحطيمها أو شيكعنا مثل شيكة إنجاحُ  يمكنهم الأشخاص

 .«؟!عملي أمارس وتتركني لعملك تعددُ  لا فلماذا! معطلة آلعك ييوا أن هد

 صوولاح اسووعغل الغووداء مدعوودُ  جوواء وعنوودما ،وقلقًووا غاضووً ا لماكينعوو  صوولاح عوواد

 فوتر  وبعود ،لزملاةو  الشوكدى طييوق عو  والوزوار فدزان م  غض   ع  ليعبر الفيصة

 كووان الفيصووة ظهووي  كلمووا أنوو  :ذلووك نعيجووة وكانووت ،وقلقًووا غاضووً ا القسووم كوول كووان

 عنود كثيويًا ذلوك وحود  ،بعو  موع بعضوهم بغضو  ويعحودثدن يعجمعدن العاملدن

 .فدزان مكع  إل  الدصدل يعيقل وبدأ، الميا  دورا  أبداب

 ؟للشاةعا  محعملي  س  ي  اذكي -1

 ؟نالفيسا شيكة في المحعملة الاتصال معدقا  حدد -2

 ؟بصلاح فدزان اتصال م  يحسَّ  أن يمك  كي  وض  -3

 ؟أفضل بشكل الاسعماع يظهي أن لفدزان كي  -4

 قود صولاح بوأن تفيود  راجعوة تغايوة عل  للحصدل يسع  أن يمكن  كي  -5

 ؟جيدًا اليسالة فهم

 ؟الشيكة داخل الاتصالا  عل  إجياؤها يمك  العي العحسينا  ما -6

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

.................................................................................................................... 
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 :شريحة في الاتصال
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 رقابةال [ 6 ] 

 

 مفهوم الرقابة:

 هووي وتُعوود  ، الإداريووة العمليووة جوودهي هووي اليقابووة

 المسوعمي الإدار  النشوا  مياحول م  النهاةية الميحلة  

 العمليوووة حلقوووا  تكعمووول وبمدج هوووا، المنظموووا  في

 والإدارة، جديود مو  نشواطها لع ودأ المنظمة في الإدارية

 الوا  الحود إلو  اليقابوة عمليوة تعق  لعيا هي الناجحة

 .الميجدة أهدافها يحقق

اد أحوود وهوود( فووايدل هنووي ) وصوو  وقوود  علووم روَّ

 شوويء كوول إتمووام موو  العحقووق»: هووي بأنهووا اليقابووة الإدارة

 إلو  اليقابوة وتهود . «القاةموة والم اد ، الصادرة والععليما ، الميسدمة الخطة حس 

، المسوووعق ل في حووودوثها ومنوووع، يحهاوتصوووح والأخطووواء الضوووع  نقوووا  تشوووخي 

س والإجياءا  والناس الأشياء عل  وتُمار 
(1). 

 الأنشوطة وتُضو   تُعوابع خلالهوا مو  العوي الدظيفوة :بأنهذ  النق بذ  تعن ء و مكنن 

 أو المطلودب لولأداء مطوابق الفعلي الأداء أن م  العحقق بهد ؛ المنظمة في المخعلفة

                                                           

ان: دار الحامد للنشي،  مب  ئ الإ ار  الحم ث (. 2102حييم، حسي .)(0)   .310، ص3. عمَّ

 
ى ـة إلــــتهدف ال قاب

تشخيص نقاط الضعف 

 والأخطاء، وتصحيحها،

 ،ومةع حدوثها في المستقبل

اء ـارَس على الأشيـوتُم 

اس والإج اءات.ـوالة


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 تطوابق مو  بوالعحقق للموديي تسوم  العوي الدسويلة هوي فاليقابوة، آخوي وبمعنو . المخط 

المخط  الأداء مع الفعلي الأداء
 :يلي ما اليقابة مفهدم م  لدينا ويعض . (1)

 الخطو  وتكامول وضودح زاد وكلموا، العخطوي  لعمليوة الآخوي الدجو  هي اليقابة 

 .اليقابة فاعلية زاد  ،الأداء ومعاييي

   خولال مو  تموار س الأنشوطة علو  اليقابوةف؛ العنظويم بدظيفوة اليقابة وظيفة تيت 

 العنظيميوة المسوؤولية كانوت إذا إلا الانحويا  مسؤولية تقع أي  معيفة نسعطيع ولا، الأفياد

 .ومحددة واضحة

 مقصوودرة ليسووت و، المنظمووة في الإداريووة المسووعديا  كوول تمارسووها وظيفووة اليقابووة 

 في معخصصوة خارجيوة ا بجهو المنظموة تسوععي  أن ويمكو ، وحودها العليا الإدارة عل 

 .القياسية والمداصفا  الجددة عل  والعدقيق المالية اليقابة أعمال بع  تنفيا

 القيذو  مذ  المز ذم ووضذ ، الدصذنف حن ذ  م  للحمِّ  عملي  هي النق ب  أن البع   ظ 

 .الثق  انعما  م  جو في الع ملي  على

 ؟النق ب  حو  الس بق  المف هي  م  أع ه العب ر  ن قش

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

................................................................................................................... 

                                                           

. الييواض: إ ار  الأعم   المب  ئ والمهذ را  والواذ ئء(. 2112لخشيوم، محمد؛ ومدس ، ن يل.)ا(0) 

 .320، ص2مكع ة الشقي ،  
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 فوائد الرقابة:

 بكفواءة اليقابوة لونظم تط يقهوا مو  الفداةود مو  العديود الإداريوة المنظموا  تجني

 :يلي ما الفداةد ها  أبيز وم ، وفعالية

 وذلوك، طوأالخ في وقودعهم دون والحيلدلوة ،العواملي  لعحصوي  أداة اليقابوة تععبر -1

 .المنظمة داخل الإدار  العمل وأسالي  والمعاييي الأهدا  وضدح خلال م 

 والداقووع المخطوو  بووي  الانحوويا  أوجوو  علوو  الدقوود  علوو  اليقابووة تسوواعد -2

 تشووخي  بعوود اللازمووة العصووحيحية الإجووياءا  تنفيووا علوو  يسوواعد وذلووك ؛الفعلووي

 .الانحيا  أس اب

 وهوي، منهوا والاسوعفادة المعاحوة لعطودييا فويص رصود عل  الفعالة اليقابة تساعد -3

 .ق ل م  المدضدعة الخط  ثغيا  تغطي لاحقة تخطي  كمنظدمة تعمل بالك

 لجوددة القياسوية المعواييي مسوعدى وث وا ، الأداء تنموي  عل  اليقابة تساعد -4

 .المنظمة تقدمها العي والخدما  المنعجا 

 والعقلي ، وال شيية اديةالم ومداردها المنظمة أصدل اسعخدام كفاءة م  العحقق -5

 .الاسعخدام وسدء والهدر الفساد أوج  م 

 بويامج ربو  خولال م  وذلك؛ العاملي  دافعية في الإيجابي العأثيي في اليقابة تسهم -6

 .العاملي  وإنعاجية بأداء ،والعقديي الحدافز
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 خطوات عملية الرقابة:

 :وهي؛ المنهجية المياحل  م مجمدعة م  الإدارية المنظما  في اليقابة عملية تعكدن

 :الأ ا  مع  ين تحم م: أولًا 

 الأداء مسوعدى هد والمعيار، الأداء معاييي تحديد هي اليقابة عملية خطدا  أول  إن

 المعواييي أنوداع أهوم ومو . اليقابة عملية ممارسة يصع  وجدد  وبدون، المسعهد 

 :يلي ما الإدارية المنظما  في المسعخدمة

 تقوديم أو معوي  عمل لإنجاز اللازمة الزمنية الفترة مقدار وت ي  : الزمني المع  ين -1

 .معينة خدمة

 إنجازُهوا المعدقوع العناصوي أو الدحدا  ع  كمي بشكل وتعبر :الكمي  المع  ين -2

 .المسعفيدي  عدد، المقدمة الخدما  عدد: مثل، محددة فترة في

 أو للمنووعج اتحقيقهوو المطلوودب الجووددة مسووعديا  عوو  وتعووبر :الجذذو   معذذ  ين -3

 .السدق في بمثيلاتها أو القياسية بالمداصفا  مقارنة إما وتُحدد، المقدمة الخدمة

 معينوة سولعة مو  واحودة وحودة لإنعاج النفقا  مقدار ع  وتعبر :الدكلف  مع  ين -4

 .معينة خدمة تقديم أو

 مو  ب  الالعزام يج  الا ، في  الميغدب السلد  ندع وت ي  :السلوكي  المع  ين -5

 .المنظمة في العاملي  لق 

 خولال عليوو  الحصودلُ  المخطو ِ  الويب  مقودار وتحوودد :النبحيذ  مع  ين -6

 .معينة زمنية فترة
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 ،والممارسوة الخوبرة مو  المزيد يعطل  أمي   واخعيارها المناس ة الأداء معاييي تحديد إن

وهي، الأداء معاييي لدضع أسالي  أو طيق ثلاثة وهنا 
(1): 

 وتجوارِب خوبرا  إل  اسعنادًا الأداء معاييي تدضع حيث :ت ر اي  مع  ين على بن  ً  -1

 .للماضي امعداد هد المسعق ل أن الأسلدب هاا وي يى، السابقة المنظمة

 لدضووع الآخوويي  تجووارب علوو  المنظمووة تععموود حيووث :مق رنذذ  معذذ  ين علذذى بنذذ  ً  -2

 علوو  المقارنووة المعوواييي هووا  مثوول اسووعخدام ويمكوو ، الأداء معوواييي

 .الدظيفة مسعدى عل  أو ككل المنظمة مسعدى

، الفنوي العحليل عل  وتععمد :وفني  هنمسي  مع  ين على بن  ً  -3

، والصوووناعية الإنعاجيوووة العمليوووا  علووو  المعووواييي هوووا  وتنط وووق

 .الجددة وحدود ،المداد ومعطل ا ، الآلا  ومداصفا 

 يجوو  العووي والإرشووادا  الأسوو  موو  مجمدعووة تدجوود كمووا

 هووا  وموو ، تنفيووا  المطلوودب المسووعدى أو المعيووار تحديوود عنوود الاعع ووار في أخوواها

يلي ما الأس 
(2): 

 قودرا  موع معناسً ا يكدن أن أ ، الأفياد كل يناس  بمسعدى المعيار وضع -1

 .المعدس  الفيد

 ولا قليلوة المعواييي هوا  تكودن لا أن بمعنو ، المعاييي م  مق دل عدد اخعيار -2

 .تنفياها فيصع  كثيية
                                                           

ان: دار الحامد للنشي،  مب  ئ الإ ار  الحم ث (. 2102حييم، حسي .)(0)   .312، ص3. عمَّ

. الييواض:  را  والواذ ئءإ ار  الأعم   المب  ئ والمهذ(. 2112الخشيوم، محمد؛ ومدس ، ن يل.)(2) 

 .327، ص2مكع ة الشقي ،  

 

قياس الأداء هو 

الخطوة الثانية في 

عملية ال قابة.


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 .بعنفياها الالعزام لضمان وذلك، المعاييي وضع في الأفياد مشاركة -3

 للالع واس منعًوا وذلك، للأفياد بدقة ومضمدنها المععمدة المعاييي ها  شيح -4

 .الخطأ الفهم أو

 .المعاييي ها  اععماد وراء كانت العي والمسدغا  الأس اب شيح -5

 ؟لك الد ب  الفن   لأ ا  مع  ين لوض  إض في   نق ع  ابحث

 الأ ا   سقي: ث نيً 

 الأداء قياس وعملية، الفعلي الأداء قياس هي اليقابة عملية خطدا  م  الثانية الخطدة

 يُعوودو، الأداء لقيوواس عليهووا ويُععموود مدثدقووةً  أسووالي    وتعطلوو ، مسووعمية عمليووة هووي

ووا عوواملًا  القيوواس تدقيووت  أبوويز وموو . م كوويًا وتصووحيحها الانحيافووا  اكعشووا  في مهمًّ

 :يلي ما الأداء قياس أدوا 

 تكودن وقود، الفعلوي الأداء نعواةج السوجلا  هوا  وتحود  :الأ ا  سج   -1

 سوجلا  أو، رقميوة سوجلا  أو، إليها اليجدع يمك ُ  حقاةق   تص  إنشاةيةً  سجلا   

 ومقارنعهووا السووجلا  موو  ال يانووا  وباسووعخياج. بيانيووة وأشووكالًا  خووياة    تحوود 

 .دلةبسه الانحيا  اكعشا  يمكننا اليقابية بالمعاييي

 العموول بمياق ووة المشووي  أو المووديي قيووام بهووا ويقصوود :الشاصذذي  الم حظذذ  -2

 أن  الكثييون وييى، المدضدعة المعاييي يطابق الأداء مسعدى أن م  للعحقق والأفياد

 .الأداء ع  واقعية فكية تعطي فهي؛ الأداء قياس في الم اشية للملاحظة بديل لا

 في ويياعو ، الجوددة قياس إل  ينا الع أخا أسلدبُ  عادةً  ويهد  :العين   -3

 الزمنيوة والفوترا ، العينوا  عودد وتحديود، للعينوة المناسو  الحجم اخعيار الأسلدب هاا

 .كافيًا تمثيلًا  من  أخا  الا  المجعمع العينة تمثل أن يج  كما، العينا  لأخا
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 ومياق وة لقيواس إلكترونيوة أو ميكانيكيوة أدوا  وهوي :الهنمسذي  القي س أ وا  -4

 .الآلي والعداد، المياق ة كامييا : مثل، العشغيلية العمليا  داءأ

 الأرقوام م  مجمدعة بي  العلاقا  ليب  المالية النس  وتسعخدم :الم لي  النسب -5

 كفوواءة لقيوواس كمؤشوويا  العلاقووا  هووا  نعوواةج وتسووعخدم، الماليووة الميزانيووا  تظهيهووا

 .ل  المخط  بالأداء مقارنة الفعلي الأداء عمليا 

 الإدارة رواد أحووود( جانووت هنوووي ) العووالم إلووو  وتنسوو  :ج نذذذ  خن طذذ  -6

 الوولازم الدقووت ومياق ووة تخطووي  في الإدارة تسووعخدمها العووي الأدوا  موو  وهووي، العلميووة

 المعيووار  الدقووت إظهووار أسوواس علوو  الخييطووة فكووية وتقوودم، معووي  نشووا  لعنفيووا

 .حد  وا آن في العمل في  نفا الا  الفعلي والدقت، للعمل المخط 

 العغايوة مو  الأداء لقياس المفيدة المعلدما  م  الكثيي يأي :النض  مسدوى -7

 تصووميم إلوو  المنظمووا  وتلجووأ، وغيوويهم والمسووعفيدي  العموولاء موو  المقدمووة الياجعووة

 .المقدمة الخدما  ع  رضاهم مسعدى ومعيفة العملاء آراء لقياس اسع انا 

  ا الأ مع  ين م  الفعلي الأ ا  مق رن : ث لثً 

 موا وعوادة، المدضودعة المعواييي موع الفعليوة النعواةج مقارنة الميحلة ها  تعضم 

 :وهي، الميحلة ها  في احعمالا  ثلا  لدينا يكدن

 .انحيافا  تدجد لا أ ، المعيار مع الفعلي الأداء تدافق -1

 هوا  في الانحوياُ   يُعودو، المسعهد  المعيوار   ويفدق، جيدًا الأداء يكدن أن -2

 .ً امدج   الحالة

 ،الأداء في خلوول وجوودد   يعنووي وهوواا(، سوول ي الانحوويا ) سوول يًّا الأداء يكوودن أن -3

 .تصحيحية إجياءا  اتخاذ م  بد ولا
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 الدصحيحي  الإجنا ا  اتا ذ: رابعً 

 إذا :السوابقة الخطودة في لو  المخطو  بوالأداء الفعلوي الأداء مقارنوة نعاةج ضدء في

 العفواو  حودود ضوم  كوان أو ،المطلودب داءالأ مسوعدى موع يعدافوق الفعلوي الأداء كان

 لعشوجيع دافعوة أداة الإدارةُ  تسوعخدم أن ويمكو ، اليقابة عملية فعسعمي؛ بها المسمدح

 بووي  الاخووعلا  كووان إذا أمووا. النوواج  عملهووم في للاسووعميار بالنشووا  المعنيووي  الأفووياد

 ين غوي فعنودها، بو  المسومدح الحود ويعجواوز، ك يويًا المعياريوة والمسعديا  الفعلي الأداء

 تصووحيحي اجووياء اتخووواذ وضوويورة، الانحوويا  هوواا عوو  بالنشووا  المعنيووة الإدارة إخ ووار

مناس 
 :يلي ما أبيزها م  ؛لأس اب الانحيافا  تنشأ ما وعوادة. (1)

 وجودد في يعسو   موا، يج  مما أقل أو أكثي يكدن فقد، المعيار ملاءمة عدم -1

 علو  ينصو  أن يجو  هنوا والعولاج. العنفيوا أثنواء في الإيجوابي أو السل ي الانحيا 

 .المعيار في النظي إعادة

 مسوعدى في انخفواض إلو  عاةودًا الضوع  يكودن فقود، العواملي  أداء ضع  -2

 الأولو  الحالوة تعطلو  وقود. يكفوي بموا بالعمول اهعمامهم عدم أو، العاملي  مهارا 

 الدافعيوة خلوق مو  ندعًوا الثانيوة الحالوة وتحعواج، العمل رأس عل  والعأهيل العدري 

 .للعاملي  الشخصية المشكلا  ومعالجة

 مصوادر في انقطواع: مثول، المعيوار أو بالعواملي  لهوا علاقوة لا أسو اب وجودد -3

 إزالووة علوو  يتركووز أن يجوو  هنووا والعوولاج. عووام اقعصوواد  كسوواد نشوودء أو، العدريوود

 .معها العكي  أو، احعداةها أو، أمك  إن الناشلة الظيو 

                                                           

ان: دار الحامد للنشي،  مب  ئ الإ ار  الحم ث (. 2102حييم، حسي .)(0)   .301، ص3. عمَّ
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 الموضذوع  الاطذ  ع  انحناف   لوجو  ت  ي قم أخنى أسب ب في ينالدفك  مكنك هل

 ؟الإ ار  ق بَل م  المنسوم  والأهماف

اليقابة عملية لخطدا  مخططًا أدنا  الشكل ويدض 
(1): 

 

 

 

 

 

 

 

 أنواع الرقابة:

 ال وواحثدن يوواكيها مععووددة معوواييي علوو  بنوواءً  مخعلفووة أنووداع إلوو  اليقابووة تُصوونَّ 

 .الإدارية المنظما  في اليقابة تصنيفا  أهم يلي فيما ععيضونس، الإداريدن

 :للنق ب  الزمني الدوقي  على بن  ً  الدصنيء: أولًا 

  في عنوووو  تحوووودثنا الووووا  الوووونظم مدرسووووة موووودخل علوووو  العصووووني  هوووواا ويععموووود

  .الإدارية المدارس

                                                           

ان: دار اليازور  العلمية، صوا ئء الإ ار (. 2112زيارة، فييد.)(0)   .362. عمَّ

 إجرا  اشبصحيح

 تحلبل
 مم بير الأدا 

 المق ترنة  ي س الأدا 
 ما المم بير

 تحلبل الانحرال

 مقبال

 اسبمراتر الأدا  

 لا

 نم 
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 :المدخل هاا عل  بناءً  اليقابة تصني  أدنا  الشكل وي ي 

 

 

 

 

 للعحقوق وضو طها المودخلا  معابعوة علو  وتيكز (:الوق ئي ) ق الس ب النق ب  -1

 ق ول الانحويا  منوع إلو  اليقابوة مو  النودع هواا ويهد ، المطلدبة المعاييي تسعدفي أنها م 

 الدظوواةِ   ومعطل وواِ   شوويو    تسووعدفي العووي ال شوويية الموودارد اخعيووار: أمثلعوو  وموو . حدوثوو 

 .وتحديدها

 الجاريوة الأنشوطة وضو     معابعة   وتعضم  (:زامن المد) الدنفي  أثن   في النق ب  -2

 وتنفوا .شويدعًا اليقابوة أنوداع أكثوي   وتععوبر، المععمودة الأهودا  تحقيوق نحود السويي لضمان

 وتعطلو ، العمول أثنواء في اليؤساء وإشيا  المدييي  تدجيها  بداسطة المعزامنة اليقابة

 . المنظمة داخل الأنشطة مخعلِ  لأداء محددة ومسعديا    معاييي   وجدد  

 أن م  العحقق إل  اليقابة م  الندع هاا ويهد (: الع جي ) ال حق  النق ب  -3

 الإجوووياء ويدجووو ، المععمووودة والمسوووعديا  المعووواييي تسوووعدفي النهاةيوووة المخيجوووا 

 العحديليوة العمليا  تطديي أو المدارد عل  الحصدل عملية تحسي  نحد إما العلاجي

 .للمنظمة المالية النعاةج تحليل: أمثلع  وم . مخيجا  إل  للمدارد

 علو  تععمود رقابيوة نظوم بإعوداد المنظموا  تقدم ما وغالً ا :المدعم   النق ب  -4

 (.اللاحقة – العنفيا أثناء في – السابقة اليقابة) ذكيها السابق الثلاثة اليقابة أنداع

اشمملي    الملخلا 
 اشبحابلية

 خرج  الم

اشر  لة في أثن    اشر  لة اشس لقة

 اشبنفيذ

 اشر  لة اشلاحقة



  [ الرقابة 6] ديـرمهام الم

 

198 

 :الداطي  مسدو    على بن  ً  الدصنيء: ث نيً 

  المنظمووووووة في اليةيسووووووة العخطووووووي  مسووووووعديا  لوووووو ع العصووووووني  هوووووواا ويععموووووود

 (.العشغيلي – العكعيكي – الإستراتيجي)

، ككووول المنظموووة أداء مسوووعدى علووو  اليقابوووة وتعضوووم  :الإسذذذدناتيجي  النق بذذذ  -1

 موديي  بداسوطة الإسوتراتيجية اليقابوة وتوعم. الإستراتيجية الخط  تنفيا م  والعحقق

 .المنظمة في العليا الإدارة

 مسوعدى علو  «العكعيكية» الخط  تنفيا تقديم عل  وتيكز :ديكي الدك النق ب  -2

 الإجوووياءا  واتخووواذ، بهوووا الميت طوووة النعووواةج ومعابعوووة، العنظيميوووة والدحووودا  الإدارا 

 الدحودا  رؤسواء بداسوطة «العكعيكيوة» اليقابة وتعم. ذلك الأمي تطل  كلما العصحيحية

 .ومديييها الإدارية

 النعواةج علو  والععوي ، العشغيلية الخط  عابعةم وتعضم  :الدشغيلي  النق ب  -3

 العشوغيلية اليقابوة وتعود. ذلك الأمي تطل  كلما العصحيحي المدق  واتخاذ، اليدمية

 .المنظمة في الم اشية أو الإشيافية الإدارا  مسؤوليا  م 

 :النق ب  مصمر على بن  ً  الدصنيء: ث لثً 

 المنظمووا  في اليقابووة أعمووال ل تعوود العووي الجهووة أسوواس علوو  العصووني  هوواا ويععموود

 :ندعان وهما، الإدارية

 إدارة موديي كول يقدم حيث(، الداخلية المياجعة) عليها ويطلق :الماخلي  النق ب  -1

 بعو  في نجود كموا، عليهوا يشوي  العوي العنظيميوة الدحودا  وعمليا  نشاطا  بمياق ة

، الأقسوام لجميع ةالداخلي المياجعة بعمليا  تقدم مسعقلة إدارية وحدا  المنظما 
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 توأثيي وعودم، الحيواد لضومان وذلوك؛ المنظموة في سولطة أعلو  الدحودا  هوا  وتع ع

لها أو الأخيى الإدارية الدحدا   .عملها في تدخ 

 عمليووا  بمياجعووة المنظمووة خووارج موو  جهووة تقوودم حيووث :الا رجيذذ  النق بذذ  -2

 القاندنيوة ياجعوةالم مكاتو : أمثلعهوا ومو ، أداةهوا مسعدى وتقديم ونشاطاتها المنظمة

 .وتقديمها والمقايي  المداصفا  فح  ومكات ، والمحاس ية

 :النق ب  مج   على بن  ً  الدصنيء: رابعً 

 في مياق عو  الميغودب الوداخلي النشوا  نودع أسواس علو  العصوني  هاا ويععمد

 أبويز ومو ، والمعابعوة لليقابوة مخعلفوة ووسواةل   أدوا    نشوا  كول   ويعطل ، المنظمة

 :يلي ما لا المجا

 مجوالا  أهوم وتععوبر، المالية الجدان  عل  وتيكز :الم لي المج   في النق ب  -1

 إليهووا تحعوواج العووي الماليوة الموودارد توودفي موو  العحقوق إلوو  وتسووع ، المنظمووا  في اليقابوة

 اسوعثمار وكفاءة المالي ميكزها ومياق ة، ونشاطاتها عملياتها اسعميار لضمان المنظمة

 تحليوول :المهمووة الأدوا  وموو . الأربوواح تحقيووق علوو  المنظمووة وقوودرة، الماليووة مداردهووا

 ورأس المديدنيوة ونسو ، السويدلة نسو : مثول، الماليوة النسو  ومياق ة، المالية ال يانا 

 .اليبحية ونس ، النشا  ونس ، المال

 بوالمدارد المععلقوة الجدانو  علو  وتيكوز: البشذن   المذوار  مج   في النق ب  -2

 والأهودا  المعاييي مع يعدافق العاملي  أداء مسعدى أن العحقق :أهمها وم ، ال شيية

، المععمودة والقداعود بالسياسا  العاملي  العزام م  العحقق إل  أيضًا وتسع ، المخططة

 إجوياءا  ومعابعوة، المنظموة لمعطل وا  وفقًوا ال شويية المودارد وتعيوي  اخعيار وضمان

 ومسووعديا ، العوواملي  معنديووا  علوو  دقوود وال، والحوودافز الأجوودر وتقووديم العوودري 

 .المنظمة ع  رضاهم
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 بنشووا  العلاقووة ذا  الجدانوو  علوو  وتيكووز :العمليذذ   مجذذ   في النق بذذ  -3

 والعحقوق، والإنعاجيوة العحديليوة العمليوا  عل  اليقابة إل  وتهد ، اليةي  المنظمة

 ايييمعوو تحقيووق وضوومان، للمنظمووة وال شوويية الماديووة الموودارد اسووعغلال حسوو  موو 

 المنعجوووا  تطوووديي عمليوووا  مياق وووة إلووو  بالإضوووافة، المسوووعهدفة الجوووددة ومسوووعديا 

 .مسعمي بشكل والخدما 

 ،المنظموة في الأنشوطة مو  عددًا العسديق وظاةُ   تشمل :الدسو   مج   في النق ب  -4

 العدزيوع إسوتراتيجيا  اخعيوار وأنشوطة، والخودما  المنعجوا  تصوميم أنشوطة: أبيزها م 

 علوو  اليقابووة وظيفووة وتووبرز. والإعوولان الووترويج وأنشووطة، العسووعيي أنشووطةو، والمنافووا

 .والمسعفيدي  العملاء رضا تحقيق لضمان المنظمة في العسديقية الأنشطة مخعل 

 المسدامم  النق بذ  أس ليب بمناجع  تقذو  أن المنظم  مم ن منك  لب

 .تدوفن أن  نبغي الدي والأس ليب المسدامم  الأس ليب ع  تقن ن وكد ب 

 :الد لي  الأسطن في اقدناحك أكدب

...................................................................................................................

...................................................................................................................

...................................................................................................................

...................................................................................................................

...................................................................................................................

...................................................................................................................

...................................................................................................................

................................................................................................................... 



 [ الرقابة 6] مهام المديـر      

 

211 

 خصائص الرقابة الفعالة:

 ، الخصوواة  موو  بمجمدعووة الإداريووة المنظمووا  في الفعالووة اليقابووة نظووم تعميووز

 :أبيزها م 

 وموع، وخططهوا وط يععهوا المنظمة حجم مع اليقابة نظام يعدافق أن :الدواف  -1

 الدظيفيوووة المياكوووز موووع تعناسووو  وأن، مياق عهوووا توووعم العوووي والعمليوووا  النشووواطا 

 .العنظيمية والدحدا 

 رقوابي نظوام لعدفيي الم اولة العكالي  تعناس  أن يج  :الاقدص     الدكلف  -2

اء مو  المنظموة تجنيهوا العي العداةد مع  تكاليفو  تفودق رقوابي لنظوام حاجوة فولا؛ تط يقو  جويَّ

 .تط يق  ع  الناتجة الفداةد

 علوو  يسوواعد مووين بشووكل اليقابووة نظووام تصووميم يووعم أن يجوو  :المنونذذ  -3

 العوي والأدوا  المعواييي في للعحسوي  طل وا  أو معغيويا  مو  يسعجد لما الاسعجابة

 .العنفيا عمليا  اد تص

 تفواقم عودم في بسويعة الانحيافا  كش  عل  اليقابة نظام قدرة تسهم :السنع  -4

 .المناس  الدقت في العصحيحية الإجياءا  واتخاذ، الانحيا  ع  الناجمة الآثار

 لودى ومفهدمة واضحة اليقابة نظم تكدن أن يج  :الفه  وسهول  الوضو  -5

 تط يوق بكيفيوة المياق ودن يلومَّ  أن كوالك ويلوزم، بوةاليقا نظوم تشملهم الاي  العاملي 

 .اليقابة نظم

 مدثدقيووة ذا  اليقابووة معوواييي تكوودن أن الفعالووة اليقابووة تعطلوو  :والمقذذ  الموثوقيذذ  -6

 .بدقة تقيس  أن يفترض ما تقي  أن ويج ، عليها ويُععمد عالية
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 يقابوةال نظوام مو  الهد  بأن العاملدن يشعي لا أن يج  :الإنس ني  الجوانب -7

 وسوويلة أنهووا علوو  اليقابووة تفسووي أن يجوو  بوول، ومحاسوو عهم أخطوواةهم اكعشووا  مجوويد هوود

   .أداةهم تطديي عل  ومساعدتهم، الأخطاء م  وتحصينهم، لمساعدتهم
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 :شريحة في الرقابة

  

 تحلبل
 مم بير الأدا 

 ي س 
 الأدا 

 المق ترنة
 ما المم بير

تحلبل 
 الانحرال

 إجرا  اشبصحيح مقبال

 اسبمراتر الأدا  

 لا

 نم 
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 صناعة القرار [ 7 ] 

 

 :صناعة القرارمفهوم 

 في المديوووي وظوواة  أهووم أحوود القوويارا  صووناعة تُعوود

 علوو  الحوواةز -« سووايمدن هيبووي » وي وويى، الإداريووة نظمووا الم

 ع وارة هوي الإدارة أن - م0262 عوام الاقعصاد في ندبل جاةزة

 عوو  المووديي وظيفووة يميِّووز مووا وأن، قوويارا  اتخوواذ عمليووة عوو 

 صووناعة وتوويت  . القوويار اتخوواذ حووق هوود الدظوواة  موو  غييهووا

 المنظموة في العخطوي  بعمليوا  م اشوي بشكل الإدارية القيارا 

 علو  القودرة وتععوبر، ورقابوة وتدجي  تنظيم م  الأخيى الإدارية الدظاة  وبمخعل 

 .المدييون بها يعمعع العي القيادية القدرا  عل  للحكم معيارًا فعالة قيارا  صناعة

 مدقو  في المعاحوة ال وداةل بي  والداعي المدرِ  الاخعيار :بأن  القنار تعن ء و مكنن 

 علو  قواةم بودعي يعم اخعيار   وإنما، م اشية فعل ردة أو تلقاةية اسعجابة ي ل فالقيار؛ معي 

 هود القويار في والأصول، اسوعخدامها ين غوي العي والدسيلة، تحقيقها المياد الغاية في العدبي

، معوي  مدقو  في أكثوي أو بوديلي  أو، للسولد  منهجوي  لدجودد الناتجوة العويق  عدم حالة

إج ار أو ضغد  أ  دونما ال داةل تلك م  دواح لاخعيار الحيية وتعدفي
(1). 

                                                           

ان: دار اوا ئء الإ ار (. 2112زيارة، فييد.)(0)   .022ليازور  العلمية، ص. عمَّ

 
 القــ ار الصحيح

الذي يُتخذ بعد هو 

  في العواقب.ـالةظ


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 إلو  القويار ظهودر يعطل هوا العوي المياحول سلسولة بأنهوا: القيار صناعة عملية وتُعيَّ 

 المشووكلة وتحليوول، وتحديوودها المشووكلة علوو  الععووي  مياحوول   وتعضووم ، الدجوودد حيووز

 ثووم ،حودة علو  لبودي كول وتقوديم، المناسو ة ال وداةل واقوتراح، ال يانوا  وجموع، وتقديمهوا

 ،القوويار واتخوواذ القوويار صووناعة مفهوودمي بووي  الكثيوويون ويخلوو  .ال ووداةل أفضوول اخعيووار

 مو  الأخيوية الميحلوة هود القويار اتخاذ أن الصحي  ولك ، مترادفان أنهما ويععقدون

 .القيار صناعة مياحل بمخعل  تامة عناية ويعطل ، القيار صناعة مياحل

 صذن ع  عمليذ  حذو  المشذدنك  العوامذل أبذن  مذ ، السذ بق  الدعن فذ   خذ   م 

 ؟القنار

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

.................................................................................................................... 

....................................................................................................................

....................................................................................................................

................................................................................................................... 
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  :عمري نموذج

 الموؤمني  أميوي( أموياء) عموال أحود :سولطعهم اسععمال أساؤوا الاي  أمثلة وم 

 .عن  الله رضي الخطاب ب  عمي

 ،خدفًوا اليجول فوتردد، عمق  كم لينظي واد في ينزل أن رجل عل  أصي العامل هاا

، حينو  مو  فموا  ومويض! عمويا  يوا: نادى خيج فلما، فنزل علي  عزم العامل ولك 

 تكودن أن الله أخوا  أني لدلا أما»: عمي ل  قال العامل حضي ولما، طل   في عمي عثف 

«أبدًا أوليك لا والله، ديع  تؤد  حع  تبرح لا ولك ، عنقك لضيبت بعد  سنة
(1). 

 

                                                           

 .20، ص0. جدة.  مقمم  في الإ ار  الإس مي (.0220)الأشعي ، أحمد ب  داود. (0) 

 تمرين:

 ذا اشنماذل اشممرو في فصل الماظفين، اذكر اشملا ة لينه دلين صن عة اشقراتر!ه

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

............................................................................................................

........................................................................................................... 

................................................................................................... 

................................................................................................... 

................................................................................................... 
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 أنواع القرارات:

 يمكوو  العووي المعوواييي وتععوودد، القوويارا  موو  مخعلفووة أشووكال مووع الموودييون يععامول

 :المعاييي ها  أبيز وم ، القيارا  لعصني  أساسًا اتخاذها

 :الدكنار على بن  ً  القنارا  تصنيء: أولًا 

 اليوتينيووة المداقوو  في اتخاذهووا يووعم العووي القوويارا  وهووي :مبنمجذذ  قذذنارا  -1

 .سلفًا معيوفة إجياءا  أو قداعد أو سياسا  باسعخدام محددة وهي ،المعكيرة

 والقداعود السياسوا  عليهوا تنط وق لا العي القيارا  وهي :مبنمج  غين قنارا  -2

  النعووواةج بشوووأن العووويق  عووودم مووو  قووودرًا وتعضوووم ، سووولفًا المحوووددة والإجوووياءا 

 .منها المعدقعة

 :الدوقي  على بن  ً  القنارا  تصنيء: ث نيً 

 خارجيوة لعغيويا  تحسوً ا اتخاذها يعم العي القيارا  وهي :اسدب قي  قنارا  -1

 .المسعق ل في حدوثها معدقع ظيو  أو

 خارجيوة لمعغيويا  اسوعجابة وتكودن، الفعول ردة قيارا  وهي :اسدج ب  قنارا  -2

 .للمنظمة حدثت

 :الوايفي الهن  على بن  ً  القنارا  تصنيء: ث لثً 

 المودى الطديول الإسوتراتيجي ال عد ذا  القيارا  وتشمل :إسدناتيجي  قنارا  -1

 .القيارا  م  الندع هاا بصناعة العليا الإدارة وتقدم، للمنظمة بالنس ة

 هووا  وتقوع، المنظمة في الدسط  الإدارة صناعة م  وهي :تكديكيذذ  قنارا  -2

 .والعحفيز والعطديي والعحسي  العخطي  مجالا  ضم  القيارا 
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تحديد 

 المشكلة

تحديد 

معايير 

 القرار

تحديد 

أوزان 

 المعايير

تحديد 

 البدائل

تحليل 

 البدائل

اختيار 

 البديل

تنفيذ 

 القرار

، المنظموة في الأقسوام ورؤسواء الدحدا  مشيفد ويصنعها :تشغيلي  قنارا  -3

 .المبرمجة القيارا  مجملُ  القيارا  ها  نطاق ضم    ويدخل

 مراحل صناعة القرارات:

 نسععيضوها، المنهجيوة المياحول مو  مجمدعوة القويارا  صوناعة عمليوة تعضم 

 :العالي النحد عل  المياحل لها  المنطقي العسلسل وفق

 

 

 

 

 :المشكل  تحم م :الأولى المنحل 

 الخواطئ فالعشوخي ، القويار صوناعة عمليوة في خطودة أهوم هود المشكلة تحديد

 الخطودا  تنفيوا في الدقوة كانوت مهموا الخطوأ القيار اتخاذ إل  يؤد  سد  للمشكلة

العاليووة
 قوودرا  وتعفوواو ، والغموودض الدضوودح ناحيووة موو  المشووكلا  وتخعلوو ، (1)

 بوي  العفييوقُ  الميحلوة هوا  في ويلوزم، عليها والععي  المشكلة تحديد عل  المدييي 

 والعحقووق حليوولالع موو  المزيوود يعطلوو  وهوواا، الكامنووة وأسوو ابهِا المشووكلة عوودارض

 .الحقيقي ونطاقها للمشكلة محدد تعيي    إل  للدصدل

                                                           

 .023، ص7. دبي: دار القلم،  أصو  الإ ار (. 2112عسكي، سميي.)(0) 

 فاعليةويم تق

 القرار 

 



 [ صناعة القرار 7] مهام المديـر      

 

219 

 :القنار مع  ين تحم م :الث ني  المنحل 

 وهوي، القويار معواييي بعحديد نقدم، بشأنها قيار   اتخاذُ  الميادِ  المشكلة تحديد بعد

 هوي لودينا المشوكلة كانوت لود: المثوال سو يل فعلو ، القويار باتخواذ الميت طة العدامل

 طييقوة، الشوياء سوعي: هوي القويار معواييي فوإن(؛ جديود منوزل شوياء بشأن قيار اذاتخ)

 مثالنوا في أهميوة الأكثوي هوي الأربوع المعواييي وها . المنزل مدقع، المنزل مساحة، السداد

 .المعاحة ال داةل بي  الترجي  في المعاييي وتساعد، الحالي

 :المع  ين أو ان تحم م :الث لث  المنحل 

 بوي  والاخعيوار النهواةي القويار اتخواذ في النس ية أهميعها حيث م  القيار ايييمع تعفاو 

 سوو يل وعلوو ، معيووار لكوول نسوو ي وزن بدضووع القوويار صووانع ويقوودم، المعاحووة ال ووداةل

 .معيار لكل( 2-0) م  معفاوتة أوزانًا نضع أن يمكننا المثال

 ازبززززززاش  ترززالممي

 5 الشنا  سعن

 2 السما   ن ق 

 4 المنز  ح مس 

 3 المنز  موق 

 :البمائل تحم م :النابع  المنحل 

 ميحلوة وهوي، القويار صوانع أموام المعاحوة ال وداةل قاةموة نكعو  الميحلة ها  في

؛ لودينا معودفي بوديل كول أموام تقديمًوا نضوع ثم، والاسعقصاء والعحليل ال حث تعطل 

  موو  تووتراوح يليةالعفضو العقديمووا  مو  مجمدعووة نكعو  سوود  :المثوال سوو يل وعلو 
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 :العالي النحد عل  بديل لكل( 0-01)

البدائل 

 ةــالمتاح

 معايير القرار

 موقا المنزل مساحة المنزل طريقة السداد سعر الشراء

 01 2 2 2 ( أ من ل )

 2 6 01 7 (   من ل )

 2 2 7 01 ( ل من ل )

 01 7 2 2 ( د من ل )

 :البمائل تحليل :الا مس  المنحل 

 نقوودم ثووم، معيووار لكوول النسوو ية بووالأوزان مقارنووة المعاحووة ال ووداةل مياجعووةب نقوودم

 القويم مجمودع علو  لنحصول؛ للمعيوار النسو ي بوالدزن لودينا معواح بوديل كول بضيب

 :أدنا  الجدول في ذلك ويظهي، بديل لكل الترجيحية النس ية

اشبلائل 

 المب حة

 معايير القرار

 سمر اششرا  المجماع

(5) 

 داشسلا طربقة

(2) 

 مس حة المن ل

(4) 

 ما ا المن ل

(3) 

 002 01 2 7 2 (  أ  من ل )

 012 2 6 01 7 (   من ل )

 23 2 2 7 01 ( ل من ل )

 21 01 7 2 2 ( د من ل )
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‌:البم ل اخدي ر :الس  س  المنحل 

 بوي  مجمودع أعلو  علو  حصل قد(  أ ) المنزل أن السابق الجدول م  لنا يعض 

 القويار صوانعُ  يلجوأ قود وأحيانًوا. باخعيار  قيار   اتخاذ نسعطيع وبالك، المعاحة ال داةل

 يحصول حعو ؛ مجمودع أعل  عل  حصلت العي ال داةل بي  أخيى بمقارنة القيام إل 

 .دقة أكثي نعاةج عل 

 :القنار تنفي  :الس بع  المنحل 

د  كوان ومهموا، العملوي للعط يوق وقابليعو  فاعليعو  مودى للقيار الفعلي العنفياُ  يحدِّ

 أن الممكو  ومو ، لو  والفعوال السوليم العنفيوا علو  تعدقو  نعاةجو  فوإن؛ جيدًا القيار

ا عندما ؛جيدة غيي نعاةج إل  الجيد القيار يؤد  سيلة بصدرة القيار يُنفَّ
(1). 

 :القنار ف علي  تقو   :الث من  المنحل 

 الأهودا  تحقيوق في نجاحو  ومدى، القيار تنفيا نعاةج تقديم يعم الميحلة ها  في

 النعاةج مع ومقارنعها، دور  بشكل النعاةج قياس   الفعال العقديم ويعضم ، الميسدمة

 سوداء   ؛تغييوي أو تعوديل مو  يلوزم موا إجوياء فيج  تفاو  وجدد حال وفي، المنشددة

 كوان إذا الميسودمة الأهودا  في أو، تنفيوا  طييقوة أو، اُخعيي الا  لل ديل بالنس ة كان

هاتحقيق يصع 
(2). 

  

                                                           

ان: دار الحامد للنشي،  مب  ئ الإ ار  الحم ث (. 2102حييم، حسي .)(0)   .22، ص3. عمَّ

ان: دار الحامد للنشي،  مب  ئ الإ ار  الحم ث (. 2102 .)حييم، حسي(2)   .22، ص3. عمَّ
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ن  مذ  ؛القذنار صذن ع  مناحذل وبمناجعذ ، قذنارًا في  تدا  أن منك ُ لب موقفً  ت ك 

 ك نذ  وكيذء؟ آنذ اك عنذك غ بذ  الدذي المناحذل ومذ ، بدنفي ه  قم  الدي المناحل

 ؟النه ئي  النديج 

 عنك غ ب  مناحل           نف  تهذذذ  مناحذذذل

.................................................      ................................................. 

.................................................      ................................................. 

.................................................      ................................................. 

.................................................      ................................................. 

.................................................      ................................................. 

 ............................................................................................ :النديج 

.................................................      ................................................. 

.................................................      ................................................. 

.................................................      ................................................. 

.................................................      ................................................. 

.................................................      ................................................. 

.................................................      ................................................. 
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  الأدوات المساعدة في صناعة القرارات:

 وتأثييهووا وتعقيوودها أهميعهُووا حيووث موو  القوويارا  تعفوواو 

 صووانعد ويسووع ، والأفووياد المنظمووا  مسووعدى في الإسووتراتيجي

 ومو ، فاعليوة أكثوي قويارا  إلو  للدصدل مسعمي بشكل القيارا 

، القوووويارا  صووووناعة في الجماعيووووة :لووووالك المسوووواعدة الأدوا 

، الإداريوووة القووويارا  لصوووناعة المعلدموووا  بووونظم والاسوووععانة

 .الكمية الأسالي  واسعخدام

 :القنارا  صن ع  في الجم عي 

 فويدان يشوتر  وقد، صناععها في جماعي بشكل المشاركة   القيارا  م  العديدُ  تعطل 

 لجووان تشووكيل إلوو  المنظمووا  بعوو  وتعجوو ، العمليووة هووا  في المنظمووة في أكثووي أو

 واتخواذ لدراسوعها الإدارة مجلو  إلو  رفعهوا ثوم ومو ، قويارا ال لصناعة معخصصة

ي   العي القيارا  فإن العام المعدس  وفي، بشأنها النهاةي القيار  عمول فويق علو  بناء تُق 

 علو  يععمود القويارا  صونع في الجماعيوة إلو  الحاجوة ولكو ، أكبر دقة ذا  جماعية

 ومسووعدى ،القوويار تعقيوود حجووم وكووالك، القوويار لاتخوواذ المعوواح الدقووت :منهووا ؛عداموول

 جماعيوة مو  والسول يا  الإيجابيوا  نلخ  أن ويمكننا. القيار نعاةج م  المعدقعة العأثييا 

 :العالي النحد عل  القيارا  صنع

   القنارا  صن  في الجم عي  إ ج بي: 

 .المشاركي  بي  والعخصصا  الخبرا  تندع -1

 .المعلدما  م  أكبر قدر تدفيي -2

 .والأفكار ال داةل م  أكبر عدد تدليد -3

 
الأدوات المساعدة 

مهمة لتكون الةتائج 

أكث  ةاعلية عةد 

التطبيق.


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 .المشاركي  بي  الجماعي العمل تطديي -4

 .وتنفياها للقيارا  الق دل سهدلة -5

   القنارا  صن  في الجم عي  سلبي: 

  ل م  أكبر وقت اسعهلا  جماعي قيار إل  الدصدل يعطل  -1
 .المشاركي  قِ

 في يووؤثي وذلوك، العمول مجمدعوا  في القوويار علو  الأعضواء بعو  هيمنوة -2

 .الجماعي يارالق نعاةج

 القويار أن الو ع  لاععقواد، الأعضاء بي  القيار مسؤولية تحمل في العشعت -3

 .مجعمعي  عليهم شخصية مسؤولية لي 

 لدى والعفكيي ،العع يي حيية في يؤثيُ  قد جماعي قيار إل  الدصدل في اليغ ة -4

 .الأعضاء بع 

 .الأحيان بع  في حاسمة تكدن لا ربما الجماعية القيارا  -5

 لاتخووواذ الجمووواعي الأسووولدب في والسووول يا  الإيجابيوووا  عووو  لنظووويا وبغووو 

 اتخواذ في والجماعي الفيد  الأسلدبي  بي  الاخعيار إنَّ : القدل يمكننا فإن ؛ القيارا 

 الاعع وار في أخواُها ين غوي عدامول عودةُ  تحدد  الا  المدق  ط يعة م  ينطلق ،القيار

هي داملالع وها ، الأسلدبي  م  أ  اخعيار تقييي عند
(1): 

 .  بالإبداع تعسم بداةل أو حلدل إل  الدصدل في اليغ ة -1

 .المشكلة لمناقشة المعاح الدقت مقدار -2

                                                           

الييواض:  مبذ  ئ إ ار  الأعمذ  .(. 2102الشميمي ، أحمد؛ وهيجان، ع د اليحم ؛ وغنام، بشيى.)(0) 

 .002، ص00الع يكان للنشي،  
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 .الجماعة أو الفيد لدى المعاحة المعلدما  مقدار -3

 ،إليهوا العدصول يوعم سود  العي الحلدل أو للحل الميؤوسي  ق دل ضمان مدى -4

 .تط يقها ثم وم 

 .الاجعماعي العفاعل إل  المنشأة في العاملي  حاجة -5

 .الجماعة أعضاء بي  العلاحم زيادة إل  الحاجة -6

 خوولال موو  المنشووأة في للعوواملي  والوودظيفي الشخصووي العطووديي إلوو  الحاجووة -7

 .القيار اتخاذ عملية في إشياكهم

 يعدقهوا قود ذلوك لأن، الجماعوة أعضواء بوي  صياع حدو  احعمال تجن  -8

 .الملاةمة الإبداعية الحلدل إل  الدصدل ع 

 ؟القنارا  صن  عملي  في وتس عم تسه  قم أخنى بأ وا  الدفكين  مك  هل

 عموي الموؤمني  أميوي عنود المشواورة علو  تحث   العي النصدص قياءة أعدنا ما إذا

 صونع في المشواركة م  مقدار إيجاد هد الحث هاا م  الغاية أن وجدنا؛ عن  الله رضي

 أو عسوكييًّا قاةودًا اليجل هاا كان سداء   ؛ارالقي صنع في واحد رجل ينفيد وألاَّ ، القيار

 إلو  توؤد  الويأ  في فالشويكة؛ الميوادي  مو  ميدان أ  في مسؤولًا  أو مدييًا أو،  ماليًّا

، والعجيبووة الخوبرة ذو  آراء وإضووافة العقودل موو  جموع مشوواركة فيهوا لأنَّ  ؛الصوداب

 إلوو  أقوويب فيكوودن، الآراء عليوو  سووعجعمع مسعفيضووة مناقشووة عووبر يووأي الووا  فووالقيار

 علوي الموؤمني  أميوي يقودل،  النجواح هاا تكفل فالمشاورة العمل نجاح أما، الصداب

 .المشاورة في فالنجاح؛ شاوروا: عن  الله رضي
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 تمرين:

 هل المش دترة هن  تم  المش تركة؟

.........................................................................................................

.............................................. ...........................................................

.........................................................................................................
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 :أداة العصف الذهني وكيفية استخدامه

 :محددتي  نقطعي  في مفيدًا الاهني العص  يكدن

  الأس اب ع  ت حث عندما -0

 الحل ع  ت حث عندما -2

 ؟م  لأمن   المسبب   إلى وصولًا  ب لعصء نقو  كيء

 :الإ راك وتوسي  الإبما  :الأولى المنحل 

 .المقاطعا  ع  بعيد مكان في شخصًا 02- 7 يجعمع -1

 .دقيقة 31 ع  تزيد لا لمدة الجلسة تسعمي -2

 .عليها الحكم أو الأفكار بعقديم لأحد السماح لعدم  للجلسة رةي  اخعيار يعم -3

ر هنا  كدني أن يج  -4  .الأفكار لعسجيل مقيِّ

 .غيي ة بد  مهما فكية أ  عيض في المشاركي  لدى الحيية -5

 .منطقية وليست إبداعية تكدن أن للجلسة الأساس الفكية -6

 .الجلسة بعد الأفكار جميع تقديم يعم -7

 .اقتراح أ  تغفل لا -8

 .اقتراح أ  تنعقد أو تناق  لا -9

 مجمدعا  في الاقتراحا  تصني  تحاول لا  -11

 :ومنطقي  منكز  بطن ق   والنقم الدقو   منحل  : الث ني  المنحل 

 .  بعجميعها قمت العي الاقتراحا  كل دراسة -1
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 .مناس ة غيي ت دو العي تلك اسع عاد -2

 .مجمدعا  في ال اقي تصني  -3

 .عليها علامة بدضع الاقتراحا  أحس  إظهار -4
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 :القنارا  لصن ع  الإ ار   المعلوم   نظ 

 بوو يسوم  موا ظهودر إل  المعلدما  تقنية مجال في المعسارعة  العطدرا أسهمت

 علوو  الم نيووة المعلدمووا  نظووم تط يقووا  أحوود وهووي، «الإداريوووة المعلدموووا  نظوووم»

 تقواريي صودرة في ومنعظموة دورية بصفة الإدارية المعلدما  تدفي وهي، الآلية الحاس ا 

 المشوكلا  علو  والععوي  القويارا  صوناعة في يُسوهم وذلوك؛ اسعثناةية أو مجدولة

 المعلدموا  لنظوام العاموة الملامو  أدنوا  الشوكل ويعيض، المنظما  داخل الإدارية

 :الإدارية

 طييوووق عووو  الإداريوووة القووويارا  صوووناعة لووودعم المعلدموووا  تووودفيي عمليوووة إن

 أبوويز وموو ، للغايووة ومعقودة صووع ة مهمووة هووي؛ المنظموة في كافووةً  الإداريووة المسوعديا 

المساعدة النظم
(1): 

                                                           

ان: مكع ة دار الثقافة،  نظ  المعلوم  . (. 2111الص ا ، عماد.)(0)   .32، ص0عمَّ



  [ صناعة القرار 7] مهام المديـر

 

221 

 معلدموا  النهواةي الإدار  للمسعخدم النظم ها  تدفي :المعلوم تي  الدق ر ن نظ  -1

 العوي ال يانوا  قداعد إل  بالدخدل وتقدم، للقيارا  اليدمية الصناعة احعياجا  تدعم

 معالجوووة نظوووم بداسوووطة معالجعهوووا سووو ق العوووي الداخليوووة ال يلوووة عووو  معلدموووا  تحعووود 

 .للمنظمة الخارجية ال يلة ع  ال يانا   تدفي كما، المعلدما 

 معالجوة ونظوم المعلدماتيوة العقواريي لونظم ط يعوي نعاج وهي :القنارا   ع  نظ  -2

 ال يانوا  وقداعود القويارا  ونمواذج الحاسدب تععمد تفاعلية نظم وهي، المعاملا 

 نظوم وتودفي، المودييون بها يقدم العي القيارا  صناعة عملية في للمساعدة المعخصصة

 لصوناعة الودعم تودفي كموا، آني أسواس وعلو  تفاعليوة بصودرة المعلدموا  ا القيار دعم

 .المبرمجة غيي القيارا 

، وتط يقاتو  الاصوطناعي الاكاء مفاهيم في للعطدر نعاج وهي :الابين  النظ  -3

 ويُسوعخدم، ذكيوة وبيمجيا  معيفية قاعدة عل  يععمد معلدما  نظام :الخ يي فالنظام

 العوي المجوالا  مو  العديود وهنوا ، منو  للمسوعفيدي  خ يوي كمسعشوار ليعمول النظام هاا

 الط يعيوة والعلودم والهندسوية الط يوة المجوالا : أهمها وم ، الخ يية النظم ت سعخدم

 .والأعمال المال وإدارة

 ؟الآن منظمدك في الإ ار   المعلوم   نظ  تطبي  ممى م 

 ؟سن ع  بصور  القنارا  صن ع  عملي   في تسه  وهل

..............................................................................................................

..............................................................................................................

..............................................................................................................

.............................................................................................................. 
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 :القرارات صناعة في الكمية الأساليب

 عودة وهنوا ، الكميوة والأدوا  لي الأسوا بو ع  الاسوععانة القويارا  صانع يسعطيع

القيارا  صناعة في الكمي المدخل اسعخدام إل  الحاجة تبرز أس اب
(1): 

 الاسوععانة بودون جيود حول تقوديم المديي يسعطيع ولا، معقدة المشكلة كانت إذا -1

 .الكمي بالعحليل

ا مهمووة المشووكلة كانووت إذا -2  ق وول دقيووق تحليوول إجووياء في المووديي وييغوو ، جوودًّ

 .القيار نعص محاولة

 عليهوا يععمود سوابقة خوبرة أ  للمديي ولي ، الظهدر حديثة المشكلة كانت إذا -3

 .لها حل إيجاد في

 بالاععماد وجهد  وقع  تدفيي في المديي وييغ ، معكيرة المشكلة كانت إذا -4

 .معكير روتيني قيار بشأن تدصيا  عل  للحصدل كمية إجياءا  عل 

 : لي م  القنارا  صن ع  في  الكمي والأ وا  الأس ليب أبن  وم 

 القويارا  مو  سلسولة اتخواذ عنود النمودذج هاا يسعخدم :القنارا  شجن  -1

 النمودذج هواا مو  ويفيود، اليقوي  وجو  علو  منها كل نعاةجُ  المعيوِ   وغيي المترابطة

 أو منطقوي تسلسول في- اليةيسوة القويار مشوكلة تقسويم يمك  عندما القيارا  معخِاو

 حول إلو  الفيعيوة المشوكلا  حلودل توؤد  وقود، فيعيوة شكلا م إل  -زمني تعابع

اليةيسة المشكلة
(2). 

                                                           

مكع وة  . الييواض:إ ار  الأعم   المب  ئ والمه را  والوا ئء(. 2112الخشيوم، محمد؛ ومدس ، ن يل.)(0) 

 .226، ص2الشقي ،  

 .027، ص7. دبي: دار القلم،  أصو  الإ ار (. 2112عسكي، سميي.)(2) 
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 تحليوول في تسووعخدم العووي الكميووة النموواذج أحوود وهووي :الع ئذذم مصذذفوف  -2

. معوي  قويار مدقو  في الممكنوة ال وداةل تقوديم في الإدارة   وتسواعد، القويار مشكلا 

 الممكنوة وال وداةل هودا الأ تحديود عل  قادر القيار معخا أن النمدذج هاا ويفترض

القيار مشكلا  مع للععامل
(1). 

 موع الأربواح فيها تعساوى العي النقطة هي الععادل نقطة إن :الدع    نقط  تحليل -3

 تحليول يُعودو. المصويوفا  موع معساوية الإييادا  أو الم يعا  عندها وتكدن، الخساةي

 العدسوع أو جديودة خدما  ةإضاف بشأن قيار اتخاذ عند للمدييي  مفيدًا الععادل نقطة

 .النشا  مجال في

 في اسووععمالًا  النموواذج أكثووي موو  الخطيووة البرمجووة تععووبر :الاطيذذ  البنمجذذ  -4

 المعاحوة المودارد مو  الأمثول الموزيج لعحديود تحليليوة وسيلة وهي، الأعمال مشيوعا 

 أو رب  أقص  تحقيق الهد  يكدن وقد، القيدد م  مجمدعة ظل في الأهدا  لعحقيق

 الموزيج تحديود: مثول ؛المشوكلا  مو  العديود الخطيوة البرمجوة وتعالج. تكلفة  أدن

 الدسوويلة واخعيووار، والعدزيووع النقوول ومشووكلا ، والمنعجووا  الخوودما  موو  الأمثوول

وغييها، الاسعثمارا  وتدزيع، الإعلانية
(2). 

 

 

 
 

 
                                                           

 .020الميجع السابق، ص(0) 

 .020، ص7،  . دبي: دار القلمأصو  الإ ار (. 2112عسكي، سميي.)(2) 
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 المسبادع الخيرو دتراسة ح شة

 مو  مكودن عمول فييوق عل  ي ويش، الخيي  للعدزيع مسعددع في الله ع د يعمل

 .شخصًا عشي خمسة

 الثامنوة السواعة مو  تعمول الأول  الفترة: فترتي  م  المسعددع في العشغيل وقت يعكدن

 الحاديوة حعو  الخامسوة السواعة م  تعمل الثانية والفترة، عصيًا اليابعة الساعة حع  ص احًا

 .مساءً  عشي

 ؛العدزيووع لفييووق وتجهيزهووا ااةيووةالغ المووداد تغليوو  هوود للفييووق الوويةي  العموول كووان

 عمليووة وتسووعمي. الداحوودة السوواعة في صوون  آلا  عشووية تغليوو  الفييووق ويسووعطيع

 .الصلاة وأداء الطعام لعناول بفترا  السماح مع يدميًّا ساعة عشية اثنعي لمدة العدزيع

 إل  يزيد أن يج  لإشياف  العابع الفييق إنعاج بأن مؤخيًا بإبلاغ  الله ع د مديي قام

 جديودي  مسوعددعي  بفوع  سوعقدم المنظموة إدارة لأن ؛اليودم في صون  ألو  وخمسي  ملة

 يخطو  أن الله ع ود مو  وطلو . الآن مو  شوهي خولال الم وار  رمضان شهي بمناس ة

 أن إلا ،الاعع وار في الخيوارا  كول أخوا سويعم وأنو ، الجديود الدضوع هاا مع للععامل

 .الأكبر الاعع ار سعكدن العكلفة

 الله ع د يداج  الا  العحد  ياذك. 

 ؟عيض  م  كجزء يحققها أن الله ع د عل  يج  العي الأهدا  ما 

 ؟المقترحة القيارا  تلك عل  القيدد ما 

 لعقدم إليها تحعاج العي الإضافية المعلدما  فما، الله ع د مكان في كنت لد 

 ؟اقتراحاتك
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 ؟عع ارالا في بأخاها الله ع د يقدم أن المعدقع الخيارا  ما 

  ً؟الله ع د أمام الخيارا  أفضل يكدن أن تععقد ماذا، تحليلك عل  بناء 

  

 تمرين:

مديةة، ويقوم بتوةير شاحةات للةقل كل يوم، عادل مدي  ميداني في السوق ال ئيس لل

قلة عدد العمال وعدم  -في أيام الإجازة الأسبوعية والمةاسبات ال سمية -لكةه يعاني 

 توة  شاحةات بشكل يةاسب حجم العمل.

 ما الأسلوب الأمثل الذي تقترحه على عادل للوصول لصةاعة ق ار يةاسب حالته هذه؟
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 :الخلاصة

 وضوع عل  قادتها وقدرةِ ، العخطيطية قدراتها في منظمة أ  نجاح وراء السي يكم 

 مو  بودءًا ؛العخطوي  وظيفة ممارسة عل  المخعلفة وحداتها قدرة وفي، الصحيحة الخط 

  ،وصووووناععها المنعجووووا  بابعكووووار وانعهوووواءً ، العسووووديقب موووويورًا ،العمليووووا  قسووووم

 .الخدما  وتقديم

 المهم لك ، الاسعخدام وت كيار الزمني ومدا  ندع  حس  عل  يقسم والعخطي 

 الم وادرا  وتصودر، بدقوة أهودافها وتحديد، ورسالعها المنظمة رؤية وضدح هد دومًا

 .معها ومنسجمًا امعدافقً  العخطي  ليكدن. بعنفياها سعقدم العي والمشاريع

 الإدار  العنظوويم يووأي، صوواة ة بطييقووة ومشوواريعها المنظمووة أنشووطة تيتيوو  ولضوومان

 يُعود لواا، الأقسوام بوي  الاتصوال طويق ولي وي ، العواملي  بوي  والمهام الأدوار ليقسم

 .لها المخط  الأهدا  لعحقيق والمادية ال شيية المدارد هيكلة عملية العنظيم

 الإدارة خبراء وضعها استرشادية م اد  وهي، عليها يقدم م دأً  عشي اثنا وللعنظيم

فوق السييُ  للمنظمة يعسن  حع   ب نواء خلالهوا مو  لعقودم؛ ومنظموة مدروسوة خطودا  و 

 فالهيكول ،بنجواح الميسودمة الأهودا  تحقيوق علو  لمسواعدتها كدسويلة العنظيمي الهيكل

 .فيادللأ الممندحة والسلطة والمسؤوليا  الأدوار يدض  إطار

 المنود    الدظيفوة باعع ارهوا، العدجيو  وظيفة نجاح عل  الإدارية العملية فاعلية وتعدق 

 الجيوود العخطووي  ولأن. وراةهووا موو  المقصووددة الغايووا  إلوو  الإداريووة الخطوو  إيصووالُ  بهووا

 بود لا بول، المطلدبوة بالصودرة الأعموال بعنفيا الأفياد قيام يضمنان لا الأمثل والعنظيم

 .المحددة للخط  وفقًا الأعمال لعنفيا الأفياد وتشجيع إرشادو تعليم م 
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 مو  للعحقوق، الهود  نحود الأفياد تدجي  عند حيديي  أميي  والحافز الدافعية وتشكل

 الوا  هود الفعوال والموديي. المنظمة في عالية بيوح اسعميار  وضمان أداة  وحس  كفاءت 

 الحودافز يحودد ثوم، سولدكهم في ؤثيتو العي الأفياد وحاجا  دوافع عل  الععي  يسعطيع

 .الحاجا  تلك تُش ع العي

 فالدظيفووة، القيووادة ظوواهية علوو  الععووي  في اليةيسووة المحوواور أحوود والنفوودذ العووأثيي يُعوود

 للقيوادة الأسواس الدظيفوة إن حوي  في، للمنظمة والاتساق النظام تدفيي هي للإدارة المهيمنة

 تسوع  حي  في ،للمنظمة والاسعقيار النظام تدفيي إل  تسع  والإدارة، والحيكة العغييي هي

 .ال نَّاء العغييي إل  القيادة

 بحيوث، القيوادة مو  معينوة أنداعًوا تعطلو  ،بهوا تموي مخعلفوة مداقو  المنظموة حياة وفي

. المدقو  ذلوك معطل ا  مع أسلدب  يكي  أن بفاعلية القيادة يدد شخ  أ  يسعطيع

 وبعوود العدجيوو  بعوود: وهمووا بُعْوودي  موو  تعووأل  القيووادة أن المدقفيووة القيووادة وتؤكوود

 .مدق  كل في مناس  نحد عل  منهما واحد كل تط يق ويععي ، المساندة

 مو  والأقسوام والدحودا  والعواملي  المودييي  بي  الدصل همزة ليكدن الاتصال يأي

 عناصووي سووعة بووي  تووعم عمليووة في، المنظمووة داخوول والمعلدمووا  ال يانووا  ت ووادل خولال

 ومصووادر ،اليجعيووة والعغايووة، والمعلقووي، والدسوويلة، واليسووالة، الميسوول: وهووي ؛رةيسووة

 .العشدي 

 ،السوويعة: وهووي ؛الخصوواة  موو  بمجمدعووة العاليووة الكفوواءة ذو الاتصووال ويعميووز

 .والعكلفة، واليسمية، والكثافة، والعسجيل، الياجعة والعغاية

 في المسوعمي الإدار   النشوا مياحول مو  النهاةيوة الميحلوة   اليقابوة تُعود :أخييًا

 مو  نشواطها لع دأ المنظمة في الإدارية العملية حلقا  تكعمل وبمدج ها، المنظمة
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 أهودافها يحقق الا  الحد إل  اليقابة عملية تعق  العي هي الناجحة والإدارة، جديد

 .الميجدة

 بكفواءة اليقابوة لونظم تط يقهوا عنود الفداةود مو  الكثيي الإدارية المنظما  وتجني

 ؛الفعلوي الأداء قياس خطدة تأي ثم، الأداء معاييي تحديد بعملية اليقابة وت دأ. فعاليةو

 عواملًا  القيواس تدقيوت يُعود و، الأداء لقيواس عليها ويُععمد مدثدقة أسالي  تعطل  حيث

ا  .م كيًا وتصحيحها الانحيافا  اكعشا  في مهمًّ

 هود القويار فصوناعة، القويار ذاتخوا ع  كليًّا اخعلافًا تخعل  القيار صنع عملية إن

 فهود القويار اتخواذ أموا، العنفيوا حيوز إلو  القويار ظهودر يعطل هوا العوي المياحول م  سلسلة

 المشوكلة علو  بوالععي  المياحول ها  وت دأ ،القيار صناعة مياحل م  الأخيية الميحلة

 قوديموت ،المناسو ة ال وداةل واقوتراح، ال يانوا  وجموع، وتقديمهوا وتحليلها، وتحديدها

 .ال داةل أفضل اخعيار ثم، حدة عل  بديل كل
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 :شريحة في  القرارات صناعة

 

  

فاعلية  ويمتق

 القرار
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    وظائف المنظمة  

 إدارة الموارد البشرية [ 1 ]

 

 :إدارة الموارد البشريةمفهوم  

 تملكهوووا العوووي المووودارد أبووويز ال شووويية المووودارد تمثووول

 بشوكل المنظموا  أداء ويعوأثي، الحديثة الإدارية المنظما 

. وواج اتهوا بمهامها ال شيية المدارد قيام فاعلية بمدى ك يي

 الاهعموام في جواريًّا تحودلًا  المعاصوية الإدارة شهد  وقد

 إدارة»بوووو يُعوووي  كوووان بموووا ابعوووداءً  ؛المنظموووة في بالعووواملي 

 تسووييي في الإجياةيووة بووالأمدر تُعنوو  كانووت العووي «الأفووياد

 المودرد) ليشومل يعسوع معطدر مفهدم إل ، العاملي  شؤون

 .المنظمة في للعاملي  والإدارية والاجعماعية السلدكية ان بالجد ويهعم، (ال شي 

 إدارة نحود الإدار  للفكوي الجوار  العحودل هواا في عودة عدامولُ  أسوهمت ولقد

 : العدامل ها  أبيز وم ، ال شيية المدارد

 الكفواءة مسوعدى ليفوع ضغد  عدة المنظما  واجهت حيث :والعولم  الدن فسي  -1

 ازديواد إلو  بالإضوافة، ال شي  العنصي تكلفة في المسعمي للصعدد نعيجةً ؛ للعاملي  الإنعاجية

 في ندعيًّوا تحسويناً تسوعدعي لأنهوا؛ المنظموا  علو  والخارجية الداخلية العنافسية الضغد 

 .لعكاليفها وتخفيضًا وخدماتها منعجاتها

 
 شهدت الإدارة المعاصرة

 تحولًا جذريًّا في الاهتمام

 بالعاملين في المةظمة؛

داءً بما كان يُع ف ـابت

.(إدارة الأة اد)بـ


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 ،الإنسوانية الاحعياجوا  ازدياد   المنظماُ   واجهت :والق نوني  الاجدم عي  القض    -2

ع، واليغ وووا  الدافعيوووة مسوووعديا  وارتفووواع  التركيووو  حيوووث مووو  ال شووويية المووودارد وتنووود 

 موو  المسووعمية العوودخلا  إلوو  بالإضووافة، والمهنيووة العلميووة والعخصصووا ، الووديمدغيافي

  .للعاملي  الكاملة الحماية لضمان والعشييعا  الأنظمة إصدار في الحكدما 

 وإسووهاما  الإدار  الفكووي في درا العطوو أد : والدكنولذذوجي الإ اري الدطذذور -3

 إدارة في العحسوي  مو  مزيود إلو  -والاقعصواد والاجعمواع الونف  كعلوم- الأخويى العلدم

 خودما  لعقوديم تحعية بنيةً  المعسارعة العكندلدجية العطدراُ   أوجد  كما، العاملي 

 .الحديثة الإدارية المنظما  في ال شيية للمدارد معندعة

 والسياسووا  الممارسووا  مجمدعووة إلوو  ال شوويية لمووداردا إدارة مفهوودم ويشوويي -4

 الإدارة إليهوا تحعواج العي ال شيية بالجدان  المععلقة الأنشطة مخعلِ  لعنفيا المطلدبة

 ومكافوأة ،والعودري ، والاخعيوار، الاسوعقطاب: وتعضم ؛ وج  أكمل عل  وظاةفها لممارسة

، والأموان السولامة واعع وارا  ،العمول علاقوا  :لعشومل وتمعود، أداةهوم وتقوديم، الأفياد

للعاملي  العادلة والمعاملة
(1). 

 أهداف إدارة الموارد البشرية:

 تحووت تنضوود  مووا غالً ووا ال شوويية مداردهووا إدارة إطووار في المنظمووا  أهوودا  إن

والعدالة الكفاءة: هما أساسي  هدفي 
(2). 

 ياتهوواعمل موودخلا  بووي  العلاقووة ضوودء في تعحوودد للمنظمووا  بالنسوو ة فالكفوواءة

 وال شويية الماديوة المدارد جميع المدخلا  وتمثل، ومخيجاتها والإنعاجية العشغيلية

                                                           

 .22)تيجمة محمد ع د المععال(. اليياض: دار المييخ، صإ ار  الموار  البشن   (. 2102ديسلي، جار .)(0) 

 .62، ص2. جدة: خدارزم العلمية،  إ ار  الموار  البشن  (. 2102علاقي، مدني.)(2) 



 شرية[ إدارة الموارد الب 1] وظائف المنظمة      

 

243 

 .والمسووعفيدي  العموولاء إلوو  المقدموة والخوودما  المنعجووا  فهوي مخيجاتهووا أمووا، والعقنيوة

 وموو ، الموودخلا  قيمووة موو  أكووبر المخيجووا  قيمووة كانووت إذا الأداء كفوواءة وتعحقووق

 - يسوهم هواا فوإن؛ ال شيية لمداردها اسعخدام أقص  قتحقي عل  المنظمة حيص خلال

 .المنشددة الكفاءة تحقيق في - المدخلا  م  الأخيى العناصي جان  إل 

 والقوويارا  الإجووياءا  بووي  العلاقووة علوو  يعدقوو  ذلووك فووإن؛ العدالووة جانوو  في أمووا

 العدظيوو  أموودر في العدالووة روعيووت وإذا، ال شوويية الموودارد مووع بالععاموول الخاصووة

 وتسووعطيع. العوواملي  رضووا تحقيووق إلوو  النهايووة في ذلووك أدى؛ والترقيووا  المكافووآ و

 وفي، العحفيوز أو العدظيو  في واضوحة سياسوا  خولال م  العدالة تحقق أن المنظمة

 .وطمدحاتهم رغ اتهم وتحقيق بالمدظفي  ييت   ما كل

 رةإدا أهوودا  تع لوودر أن يمكوو ، للمنظمووا  الأساسووي  الهوودفي  هوواي  إطووار وفي

العالي النحد عل  ال شيية المدارد
(1): 

 مشوتركة خصواة  وجدد أساس عل  العجان  مفهدم ويقدم :مدج نس  عمل قو  -1

 ،والحضووارية ال يليووة والخلفيووة، والعوودري ي الثقووافي المسووعدى: مثوول، ال شوويية الموودارد في

 .والاجعماعية السلدكية والخلفية

فووق المطلدبووة الإنعاجيووة يووقتحق علوو  قووادرة تكوودن أن أ  :مُند جذذ  عمذذل قذذو  -2  و 

 .المحدد الدقت وفي، والندع الكم   حيث م  ؛سلفًا المحددة المعاييي

 ،العكوالي  وأقول، الطويق بأحسو  يوعم إنما إنجاز  يعم ما أن أ  :فع ل  عمل قو  -3

 .ممك  وقت وأقصي

                                                           

 .63الميجع السابق، ص(0) 
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 إنعاجيوة في شوك بولا يؤثي العاملي  دوران معدل ازدياد إن :مسدقن  عمل قو  -4

 ذلوك أسوهم وغيوابهم العاملي  دوران معدل تخفي  أمك  وكلما، وفعاليعها المنظمة

 .وفعاليعها المنظمة قدة في

 علوو  المحافظووة إلوو  ال شوويية الموودارد تهوود  :العذذ ملي  بذذي  الع قذذ   تنميذذ  -5

 علو  للحفواظ وذلوك، بيونهم تنشوأ قود مشكلا  أ  ومعالجة، العاملي  بي  العلاقا 

 .الداحد الفييق روح

 معغيووية بيلووة ظوول في الحديثووة المنظمووا  تعموول :العذذ ملي  مرا قذذ تنميذذ  -6

 .مسعمي بشكل وتدري هم العاملي  تطديي يسعدعي ما وهد، وتنظيميًّا وثقافيًّا تكندلدجيًّا

 إرضوواء علوو  المنظمووة حيصووت كلمووا :للمنظمذذ  والذذولا  الاندمذذ   تحقيذذ  -7

 والوودلاء الانعموواءب الشووعدر إلوو  ذلووك قوواد؛ الوودظيفي اسووعقياراهم وتحقيووق، العوواملي 

 .العالية والإنعاجية الكفاءة تحقيق في وأسهم ،للمنظمة

 ..الع ملي  رض  تحقي  الى    ي العمال  مفهو 

ن  :الوايفي النض  تحقي  في تس عم قم أخنى أمور في فكِّ

................................................................................................................

................................................................................................................
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................................................................................................................ 
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 وظائف إدارة الموارد البشرية:

، رةيسووة مجمدعووا  أربعووة إلوو  ال شوويية الموودارد إدارة وظوواة  تصووني  يمكننووا

 أدنوا  الشوكلُ  ويلخو ، بهوا المععلقوة الداج وا  م  عدد   مجمدعة كل تحت ويندرج

 :مجمدعة كل في الداج ا  وأبيز ،الأربع المجمدعاِ  

 

 الموارد تخطيط: أولًا

 البشرية
 تطوير: ثانيًا

 البشرية الموارد
 الأجور: ثالثًا

 والتعويضات
 علاقات إدارة: رابعًا

 لبشريةا الموارد

 وتوصيء تحليل

 .الوا ئء

 الاحدي ج   تاطي 

 .البشن  

 والاخدي ر الاسدقط ب

 المبمئي  والدهيئ  والدعيي 

 .الدمر ب

 وتقو   إ ار 

 .الأ ا 

 المس ر إ ار 

 .الوايفي

 .الوا ئء تقو  

 .الأجور نظ  

 .الحوافز نظ  

 ش ون إ ار 

 .الموافي 

 .المواهب إ ار 

 .الصح 

 .والس م  الأم 
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 :أولاً: تاطي  الموار  البشن  

، وتدصووويفها الدظووواة  بعحليووول المععلقوووة بالداج وووا  المجمدعوووة هوووا  وتهوووعم

 والعهيلوة والععيوي  والاخعيوار الاسوعقطاب وعمليوا ، ال شويية الاحعياجا  وتخطي 

 .الم دةية

وغْلُها يجو  العوي الدظواة  مو  العديد م  منظمة أ  تعكدن :الوا ئء تحليل -1  .ش 

، الدظيفوة ط يعوة بعحديود الخاصوة الإجوياءا  :بأنهوا الدظواة  تحليول عمليوة وتعيَّ 

 في- ال شويية المودارد مودييو ويقودم. يشوغلدها أن يمكو  الاي  الأفياد وندعية، وواج اتها

 شواغلي وسولدكيا ، العمول أنشوطة عو  معلدموا  بجموع -للدظواة  تحليلهم أثناء

 العوي الأداء ومعواييي، العمول أثناء في المسعخدمة والمعدا  والآلا ، الدظاة  تلك

س العوي وال يلة، الأداء تقديم أساسها عل  يعم  والمعطل وا ، الدظيفوة ضودةها في تُموار 

 .بالدظيفة الميت طة والخبرا  والمهارا  المعار  م  الدظاة  لشاغلي ال شيية

 إدارة أنشووطة موو  بالعديود للقيووام كأسواس الدظوواة  تحليول معلدمووا  وتسوعخدم

 الأجووودر وتحديووود، والاخعيوووار الاسوووعقطاب عمليوووا : أبيزهوووا ومووو ، ال شووويية اردالمووود

 الاحعياجووا  وتخطوي ، العدري يووة الوبرامج وتطوديي وتصووميم، الأداء وتقوديم، والمكافوآ 

 .ال شيية

 وصوفًا ويعضوم ، الدظاة  تحليل لعملية النهاةي المنعج وهد :الوا ئء توصيء -2

 وموو  ،بالدظيفووة العلاقووة ذا  العناصووي موو  دعووةمجم ويشوومل، للدظيفووة ومخعصوويًا كوواملًا 

 الداج ا  وقاةمة ،والإشيا  الاتصال وخطد ، منها العام والهد ، الدظيفة مسم : أبيزها

وغْل المطلدبوة والخبرا  والمهارا ، والمسؤوليا   في المعدقعوة والظويو  ،الدظيفوة لش 

 .ظيفةالد لشاغل الممندحة والصلاحيا ، الأداء ومعاييي، العمل بيلة
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 :وايفي وصء لبط ق  مث لًا  أ ن ه الشكل و بي 

الرئيس   مسمى الوظيفة

 المباشر
 

رقم 

 البطاقة
 

 من الهدف

 الوظيفة

 

 

 الواجبات

 الوظيفية

 

 

 

 العلمي التأهيل

 العملية والخبرة
 

 الصلاحيات

 الممنوحة

 للوظيفة

 

 للوظيفة والفنية القيادية المهارات

 
 الأداء معايير

 للوظيفة الرئيسة
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 معكاملووة عمليووة وهووي :البشذذن   الاحدي جذذ   تاطذذي  -3

وا ال شويية الكودادر م  المنظمة باحعياجا  العن ؤ إل  تهد   كمًّ

 موو  وذلووك ،المناسوو  والمكووان المناسوو  الدقووت في ،وندعًووا

 الخاصووة الأهوودا  أو، للمنظمووة العامووة الأهوودا  تحقيووق أجوول

 .العنظيمية للدحدا 

 مكموولًا  جووزءًا ال شوويية حعياجووا الا تخطووي  يُعوود و

 العن ووؤ عمليووا  وتخضووع، للمنظمووة الإسووتراتيجية للخطووة

، المنظمووة نشووا  ط يعووة: أبيزهووا موو  ؛العداموول موو  عوودد إلوو  ال شوويية بالاحعياجووا 

 معوودلا  إلوو  بالإضووافة، أنشووطعها في المعدقووع السووند  النموود وحجووم، العنافسووي وميكزهوا

 ال شويية المودارد لعدظيو  المنظموة تملكها العي المالية والقدرا ، العاملي  دوران

 .خارجها أو المنظمة داخل م  سداء  

 موونهم المعقوودمي  وجوواب، المناسوو ي  الأفووياد عوو  ال حووث وهوود: الاسذذدقط ب -4

 بناء في الأول  الخطدة الاسعقطاب عملية وتععبر. المنظمة في الشاغية الدظاة  لشغل

 اععمواد مو  للمنظموة بود لا العمليوة هوا  احنجو أجول ومو ، والمنعجوة الفعالة العمل قدة

 :أبيزها وم ، والم اد  القداعد م  مجمدعة

 تط يوق لعسوهيل وذلوك، معخصصوة إدارة في ميكزيوة الاسوعقطاب عمليوة تكدن أن

 ومنووع، وأسووالي   الاسووعقطاب إسوتراتيجيا  وتدحيوود، للمنظمووة الإسووتراتيجية الأولديوا 

 داخلووي فييووق وبنوواء ،العنظيميووة الدحوودا   بووي يحوود  قوود الووا  العدظيوو  في الازدواج

 .الاسعقطاب خبراء م  معخص 

 
 عملية الاستقطاب

هي الخطوة الأولى 

العمل   في بةاء قوة

الفعالة والمةتجة.


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، المطلدبووة والخووبرا  المهووارا  توودفي :ناحيووة موو  العموول سوودق أوضوواع دراسووة

 الكفواءا  جواب في المنظما  بي  العناف  ومسعدى، الساةدة الاقعصادية والظيو 

 .وأنظمع  العمل وقداني ، الحالية الأجدر ومسعديا ، ال شيية

 تل يووة في نجاحًووا الأكثووي المصوودر وتحديوود، الاسووعقطاب لمصووادر الوودور  العحليوول

: همووا ؛الكفوواءا  عوو  وال حووث للاسووعقطاب أساسووعان طييقعووان وهنووا . المنظمووة احعياجووا 

 والاسوعقطاب، المنظموة م  ال شيية الكفاءا  ع  ال حث طييق ع  الداخلي الاسعقطاب

 .العمل سدق م  الخارجي

 يوأي؛ الاسوعقطاب عمليوة خولال مو  الدظواة  طل وا  جلو  دبع: الاخدي ر -5

 بووي  المقارنووة خوولال موو ، للدظيفووة المناسوو  الشووخ  اخعيوووار علووو  هنووا الوودور

 ت ودأ مياحول عودة عبر الاخعيار ويعم. الدظيفة وواج ا  المعقدمي  الأفياد مداصفا 

 مو  والعحقوق، موةالمنظ إلو  الوداردة الااتية والسيي العدظي  لطل ا  الأولي الفح  م 

 الدظيفيوة المقوابلا  إجوياء ثم ،الشاغية الدظاة  إل  العقدم لشيو  ومطابقعها، صحعها

 الأهميووة وموو . المخعلفووة والسوولدكية الدظيفيوة الاخع ووارا  وإجووياء، الميشووحي  موع

ِ   تحقيووق علوو  الإداريووة المنظمووا  تحوويص أن بمكووان  في والمسوواواة العدالووة عنصووي 

 .الاخع ارا  أو المقابلا  طييق ع  ذلك أكان داء  س؛ الاخعيار إجياءا 

 يووعم؛ لجدارتوو  المعقوودم وإث ووا  الاخعيووار خطوودا  موو  الانعهوواء بعوود :الدعيذذي  -6

 اتخواذ ق ول المعقودم علو  العمول وظيو ، الدظيفي والمسار، الدظيفة ميزا  عيض

 والمعقوودم المنظمووة بووي  الميحلووة هووا  في تفوواوض يحوود  مووا وعووادة، الععيووي  قوويار

 الاتفواق وبعود. الدظيفيوة والصولاحيا  الداج وا  أو، الماديوة الميوزا  عل  لدظيفةل

، العناصوي مو  مجمدعوة يشومل للميشو  خطواب تقوديم يوعم الدظيفي العيض مجمل عل 
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 الماديووة والميووزا  ،الأسوواس والياتوو ، الجغوويافي ومدقعهووا، الدظيفووة اسووم: أبيزهووا وموو 

 .العمل بدء وتاريخ، الأخيى

 تحقيوق إلو  وتهود ، «بالمنظمة الععيي » مصطل  عليها ويطلق :بمئي الم الدهيئ  -7

 ال شويية المودارد إدارة فيهوا وتقودم. العمول تسولم مو  الأولو  الميحلة في والانسجام الفهم

 نشوأتها وتواريخ، وفلسوفعها، المنظمة بأهدا  وتعييفهم، الجدد بالمدظفي  بالترحي 

 بالأنظموووة والععييووو ، وخووودماتها اتهوووامنعج وشووويح، العنظيميوووة وهياكلهوووا، وتطدرهوووا

، والوزملاء واليؤسواء بالمودييي  والععيي ، المنظمة في بها المعمدل والإجياءا  والقداعد

 .المنظمة ميافق جميع عل  تعييفية بجدلة والقيام

 .العمل أنشط  ع  معلوم   جم  في البشن   الموار  مم ن س عم

 .الوا ئء لدحليل المطلوب  لمعلوم  ا ل  توفن الدي المص  ر م  جمل  ل  اذكن
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.................................................................................................................

.................................................................................................................

.................................................................................................................

.................................................................................................................

.................................................................................................................



 [ إدارة الموارد البشرية 1] وظائف المنظمة      

 

251 

 :نموذج نبوي في الاخدي ر تالمق بل  الشاصي (

 هووي الدظوواة  شووغل في الإسوولامية الإدارة في بهووا المعموودل   الأولوو  القاعوودة إن

 (شفديًّا أو عمليًّا) خع ارالا

إليها الإشارة يمك  العي الحالا  أشهي وم 
 رسودل أراد عنودما :هوي كمثوال (1)

 كانوت شخصية مقابلة ل  عقد فقد، اليم  إل ؓ◙ ج ل ب  معاذ ي عث أن صلى الله عليه وسلم الله

 :ل  قاةلًا   كالاخع ار

o  ؟قضاء لك عيض إذا تقضي كي 

o الله بكعاب أقضي: قال! 

o ؟تجد لم فإن: قال 

o الله رسدل ف سنة: لقا! 

o ؟الله كعاب في ولا الله رسدل سنة في تجد  لم فإن: قال 

o (.أقصي لا) آلد ولا رأيي أجعهد: قال 

o الله رسودل رسودل وفوق الا  لله الحمد: وقال صدر  عل  صلى الله عليه وسلم الله رسدل فضيب 

 .الله رسدل ييضي لما صلى الله عليه وسلم

 

 

 

                                                           

 20، ص0. جدة.   ار  الإس مي مقمم  في الإ(.0220الأشعي ، أحمد ب  داود. ) (0) 

 تمرين:

 .صلى الله عليه وسلمتفكر في القصة الماضية، واستنبط سبب ارتياح المصطفى 
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 :ث نيً : تطو ن الموار  البشن  

 الأداء وإدارة، والعطووديي بالعوودري  المععلقووة ا بالداج وو المجمدعووة هووا  وتهووعم

 .وإدارت  الدظيفي المسار وتخطي ، وتقديم 

 عمليوة ت ودأ أن بود لا، الم دةيوة والعهيلة العدجي  عملية م  الانعهاء بعد: الدمر ب -1

 أو الجودد المودظفي  تزويود في المسوعخدمة الطويق مجمدعوة إلو  العودري  ويشيي. العدري 

بنجاح وظاةفهم لأداء اللازمة ا بالمهار الحاليي 
 مو  الفعوال العودري  نظوام ويعكودن. (1)

 :وهي، رةيسة مياحل خم 

 الأداء مسووعدى بووي  الفجوودة تحديوود إلوو  ويهوود  :الدمر بيذذ  الاحدي جذذ   تحليذذل .أ‌

 تيشوويد في الميحلووة هووا  وتسووهم. بلدغوو  المسووعهد  الأداء ومسووعدى، للفوويد الحووالي

 علوو  م نووي علمووي وبأسوولدب، بدقووة العدري يووة المووداد ءوبنووا، العدري يووة القوويارا  صووناعة

 .الأداء في القصدر وجدان ، للعاملي  الفعلي الاحعياج

 علينوا يجو  تدري ي بينامج أ  تنفيا في ال دء ق ل :الدمر ب أهماف تحم م .ب‌

 عو  وين ثوق، والسولد  والمهوارا  المعيفوة مجوالا  في العدري  أهدا  قاةمة إعداد

 للقيواس والقابلوة المحوددة الفيعية الأهدا  م  عدد   العامة العدري ية الأهدا  م  هد  كل

 وقابلوة، العودري ي البرنوامج بمدضودع ميت طوة الأهودا  هوا  تكودن أن ويجو . والعقديم

 .المعدربي  لاحعياجا  ومل ية للعنفيا

                                                           

)تيجمة محمود ع ود المععوال(. الييواض: دار الموييخ، إ ار  الموار  البشن   (. 2102ديسلي، جار .)(0) 

 .322ص 
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 ،للعودري  المناسو ة ال يلوة تهيلوة الميحلوة ها  وتعضم  :الدمر ب أس ليب تحم م .ج‌

 العنفيايوة الخطوة ووضوع، المناس ة العدري  طيق وتحديد، العدري ية لمدادا وتصميم

 .العدري  لعملية

 في سيشوواركدن الوواي  الموودظفي  إعوولام يووعم أن بعوود :الدمر بيذذ  البذذنامج تنفيذذ  .د‌

 معطل وا  أ  واسوعكمال، أعمالهم لجدولة الكافي الدقت ومنحهم، العدري ي البرنامج

اُ يُ ؛ العدري ي البرنامج بدء ق ل  .المسعهدفي  للمدظفي  الفعلي العدري  نفَّ

 ؛منوو  الغوويض حقووق قوود العوودري  أن موو  للعحقووق وذلووك :الدذذمر ب بننذذ مج تقذذو   .ه‌

 انعهواء بعود للمعودربي  حود  الوا  الفعلوي العغييي قياس عل  الم ني هد الفعال والعدريُ  

 .العدري ي البرنامج

 الفووويد  الأداء تخطوووي  إلووو  تهووود  العوووي العمليوووة وهوووي :وتقو مذذذ  الأ ا  إ ار  -2

 إلوو  تهوود  مق دلووة ومقووايي  واضووحة معوواييي ووضووع، وتدجيهوو  وتنظيموو  والجموواعي

 . الميجدة الأهدا  وتحقيق، بالمنظمة العاملي  جميع أداء وتطديي تحسي 

 :الآتية الأساس المياحل م  الأداء إدارة عملية وتعكدن

، ومسووؤوليات  لعموولا واج ووا  تحديوود الميحلووة هووا  في ويووعم :الأ ا  تاطذذي  .أ‌

 إبوولا  الميحلووة هووا  في أيضًووا ويووعم. للدظيفووة المطلدبووة والكفوواءا  الجوودارا  وتحديوود

 .لالك وإدراكهم العاملي  فهم م  والعحقق، العدقعا  بها  العاملي 

 وتوواليل، ومياجععوو  العوواملي  أداء بملاحظووة المووديي يقوودم إذ: والدوجيذذ  المد بعذذ  .ب‌

: مثول المناسو ة الأدوا  خلال م  المناس  العدجي  تقديمو، تجابههم قد العي الصعدبا 

 .والعدري ، المشكلا  وحل، الثقة وبناء، العحفيز
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 تحقيق م  بالعحقق والميؤوس المديي م  كل   يقدم :وتحسين  الأ ا  مناجع  .ج‌

 أهودا    علو  والاتفاق، الأداء في والضع  القدة جدان  ومناقشة، عليها المعفق الأهدا 

 .المسعق لي سي للعح وخطة

 وأن ،العواملي  إنجوازا  موع معطابقوة الأداء مكافوأة تكودن أن وين غي :الأ ا  مك فأ  .د‌

 مكافوآ  وتعفواو  .ذلوك الأموي يعطلو  عنودما معلنوة تكودن وأن، المحدد مدعدها في تعم

 .وغييها الميت ة في الترقية أو المعندية أو المادية المكافأة م  الأداء

 الدظيفيوة المياكوز مجمدعوة الودظيفي بالمسوار ويقصود: يالذوايف المس ر إ ار   -3

 الودظيفي المسوار تخطوي  ويُعود، الدظيفيوة حياتو  ط ودال   درجاتهوا في الفويد يترق  العي

، ودوافع  واهعمامات  الشخصية بمهارات  دراية عل  الفيد يص   خلالها م ؛ مدروسة عملية

 .دا الأه ها  لعحقيق خطة ويضع، الدظيفية أهداف  ويحدد

 المدظوو  قِ  وول موو  معضووافية جهووددًا يعطلوو  الوودظيفي المسووار إدارة عمليووة ونجوواح

 تنميوة إلو  ويسع  قدرات  المدظ  يكعش  حيث؛ واحد آن في والمنظمة الم اشي واليةي 

 المسووار خطووة وضووع في ويشووار  ،الياجعووة العغايووة الم اشووي الوويةي  ويقوودمُ ، مهاراتوو 

 المهنوي العطودر فويص وتقوديم ،والعطوديي العدري  يصف بعدفيي المنظمة وتقدم، الدظيفي

 .والدظيفي

 المدظو  بهوا يموي رةيسوة   مياحل   أربع   ال شيية المدارد مجال في ال احثدن ويحدد

 :العالي النحد عل  الدظيفي المسار رحلة أثناء في

 المدظو  فيهوا يحويص حيوث؛ الدظيفوة م  الأول  الميحلة وهي :الدأسيس منحل  .أ‌

 .الدظيفي الأم  ع  فيها وي حث، عمل  مجال في والمهارة لمعيفةا اكعساب عل 
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 وتحسوي  عملو  تطوديي في ذاتو  علو  المدظو  فيهوا ويععمود :الدقذم  منحل  .ب‌

 .والاسعقلالية الإنجاز ع  فيها وي حث، مهارات 

 وي حوث، المسواعدي  مو  ثوان   جيول بعكودي  ي ودأ حيوث :المك سب حفظ منحل  .ج‌

 .وتقديي  ل  خيي الآ احترام ع  المدظ  فيها

 فيهوا يشوار  حيوث؛ الودظيفي عمي  م  الأخيية الميحلة وهي :الانسح ب منحل  .د‌

 .ذات  بعأكيد فيها ويهعم، عمل  مكان خارج أدوار بأداء وي دأ، تجارِب   الآخيي 
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 :ث لثً : الأجور والدعو ض  

 جوودرللأ نظوام ووضووع، الدظواة  بعقوديم المععلقووة بالداج وا  المجمدعووة هوا  وتهوعم

 .والمعندية المادية الحدافز ونظام، وال دلا 

 النسو ية الأهميوة تحديود إلو  ويهد  :الوا ئء تقو   -1

، المنظمة وظاة  ب اقي وظيفة كل مقارنة خلال م ؛ وظيفة لكل

، المهووارة مسووعدى: مثوول العداموول موو  مجمدعووة خوولال موو  وذلووك

، والمسووؤوليا ، ال وودني والجهوود، الفكووي  والجهوود، والخووبرة

 .العمل يو وظ

 العوادل الأجوي تحديود في الدظواة  تقوديم عمليوة وتساعد

 وتولافي، وظيفوة لكول النسو ية الأهميوة علو  بنواءً  الأجودر قاةموة وإعوداد، وظيفوة لكل

 عمليوة وتسوهم. علميوة غيي بطييقة الأجدر تصميم حالة في تنشأ قد العي العاملي  شكاوى

 مسوار رسوم علو  وتعمول، بينها العلاقا  وتحديد الدظاة  بي  اليب  في الدظاة  تقديم

 .للعاملي  الدظيفية الترقية

 المدظوو  عليوو  يحصوول الووا  الععوودي : بأنوو  الأجووي يُعوويَّ  :الأجذذور نظذذ   -2

؛ م اشوية ماليوة مودفدعا  شكل عل  الأجي يكدن وقد. العمل في ي ال  الا  الجهد مقابل  

 ماليوة مودفدعا  شوكل  عل يكدن وقد، والعمدلا  المادية والحدافز اليوات : مثل

 الأجوودر نظووام ويعووأثي. الأجووي المدفدعووة والإجووازا  العأمينووا : مثوول؛ م اشووية غيووي

 :أبيزها وم ،  العدامل م  بمجمدعة

 ؛الدظيفيوة والمسؤوليا  الداج ا  أساس عل  الأجدر تُحدد :الدنظيمي  العوامل .أ‌

 .بالدظيفة القاةم الشخ  إل  النظي دون

 
ة ــد عمليـتساع

م الوظائف ـتقوي

  ـفي تحديد الأج

العادل لكل وظيفة


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 القطوواع في السوواةدة الأجوودر بمعوودلا  الأجوودر هيكوول ثييعووأ :الدن فسذذي  العوامذذل .ب‌

 جوااب أجودر نظوام ووضوعُ ، بهوا المحيطوة الجغيافيوة المنطقة في أو المنظمة ب  تعمل الا 

 .للمنظمة المعميزة الكفاءا  اسعقطاب في يسهم

؛ السوندية العضوخم ومعودلا ، الساةدة المعيشة تكالي  تؤثي: الاقدص     العوامل .ج‌

 .المادية العاملي  احعياجا  مع تعناس  جدرللأ نظم وضع في

 عليووا أو دنيووا حوودودًا الحكدميووة العشووييعا  بعوو  تضووع :الق نونيذذ  العوامذذل .د‌

 .اقعصادية أو إنسانية لاعع ارا  وذلك، للأجدر

 مووا عووادة الك يووية الماليووة القوودرا  ذا  فالمنظمووا  :للمنظمذذ  الم ليذذ  القذذمرا  .ه‌

 . غييها م  أعل  أجدر دفع عل  قادرةً  تكدن

 وهوي، بوالمحفزا  عوادة والاحعياجا  اليغ ا  ع  يُع َّي: الحوافز نظ   -3

 فوإن العمول مجوال وفي. معي  تصي  أو سلد  اتخاذ إل  وتدفع  الفيد تقدد العي

 ماديووة منووافع أو، أعلوو  رات ًووا :للمدظو  بالنسوو ة تشوومل قوود والمحفووزا  الحودافز

 والميؤوسوي  الويةي  مو  وتقدييًا حترامًاا أو، ميمدقًا وظيفيًّا لق ًا أو، واجعماعية

والزملاء
(1). 

، ال يعيوة العمودلا : أمثلعهوا ومو ، المنظما  في العحفيز نظم م  العديد ويدجد

 علو  والحصودل، الحسونة الماليوة والقويوض، السوندية الأرباح م  بنس ة والمشاركة

 نظووام وضووع عنوود ويُنصوو . وغييهووا، السووندية والعوولاوا ، المنظمووة في مجانيووة أسووهم

 :يلي ما أهمها م  ،الإرشادية القداعد م  بمجمدعة بالأخا الحدافز

                                                           

 .226، ص2. جدة: خدارزم العلمية،  إ ار  الموار  البشن  (. 2102علاقي، مدني.)(0) 
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 .للقياس وقابلة، واضحة العمل مخيجا  تكدن أن .أ‌

 .العمل مجمدعة أو بالفيد وربطها، المخيجا  قياس سهدلة .ب‌

 .الإنعاجية معدلا  في فعلية زيادة إل  الحدافز نظام يؤد  أن .ج‌

 .الحدافز لنظام العاملي  ق ل  م وتأييد، كامل فهم هنا  يكدن أن .د‌

 :رابعً : ع ق   الموار  البشن  

 وإدارة، الموودظفي  شووؤون بووإدارة المععلقووة بالداج ووا  المجمدعووة هووا  وتهووعم

 .والسلامة والأم  الصحة وجدان ، المداه 

 ذا  الإداريوة بالإجياءا  بالقيام الدحدة ها  وتهعم: الموافي  ش ون إ ار  -1

 .العقاعد وإدارة، الخدمة إنهاء وإدارة، الدظيفية يكةالح بإدارة العلاقة

 :يلي ما وتشمل، الدظيفية الحيكة إدارة :الأولى الوايف 

، والسوولطة المسووؤولية ودرجووة، الأعمووال ط يعووة في تغييووي علوو  وتنطوود : الدنقيذذ 

 .والمعندية المادية والامعيازا  الأجي في وزيادة

 إلو  نقول أو، تيقيوة دون موا وظيفوة في ةطديلو لمودة ال قواء وهد :الوايفي الجمو 

 .أفضل مكان

 وظيفيووة امعيووازا  أ  أو رات وو  أو المدظوو  ميت ووة تخفووي  وهوود :الذذوايفي الدنز ذذل

 .أقل مسؤوليا  ذا  وظيفة إل  نقل  أو، أخيى

 وبالياتو  ،أفقوي مسعدى في آخي بعمل المدظ  تكلي  وهد :الوايفي  الدنق  

 .آخي إل  فيع م  نقلالع أو، نفسها والميت ة نفس 
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 محدد لدقت الخدمة ع  المدظفي  بع  تنحية ويعني :الامم  ع  الم ق  الاسدغن  

 .اقعصادية أو إدارية لأس اب ذلكو، لاحقًا للخدمة اسععادتهم ثم، أجدرهم وق  مع

 .الخدمة إنهاء عملية إدارة :الث ني  الوايف 

 الاتفوواق أو، المدظوو  يقوودمها لةاسووعقا عوو  إمووا الخدمووة إنهوواء عمليووة تنشووأ مووا وعووادة

 ذا  لأسوو اب أو، تعوودي  مقابوول الاسوعقالة علوو  العموول وصواح  العاموول بووي  المشوتر 

 .ومهنية سلدكية لأس اب أو، الأداء بضع  علاقة

 إدارتهووا عنوود والقاندنيووة النظاميووة الإجووياءا  ات وواعُ  ال شوويية الموودارد إدارة   وي لووزم

؛ الخدموة إنهواء مقابلا  بإجياء ال شيية المدارد ييومد يقدم كما. الخدمة إنهاء لعملية

 إذا الخدموة إنهواء أسو اب وشويح، المنظموة عو  المدظو  رأ  سماع إل  تهد  العي

 المترت وة والمعنديوة الماليوة الحقودق جميوع ومناقشوة، بوالأداء علاقوة ذا  لأمدر كان

 .الخدمة إنهاء قيار عل 

 .العقاعد عملية إدارة :الث لث  الوايف 

، القواندني العقاعود سو  إلو  الدصودل بعود المنظموة في الخدموة عو  العدق  وهد

 المسواعدة تقديم خلال م ؛ العقاعد طال ي تجا  بداج ها ال شيية المدارد إدارة وتقدم

، وتكوووييمهم، الصوووحية اليعايوووة واسوووعميار، الاقعصوووادية والاسعشوووارا ، النفسوووية

 .معهم الإنساني العداصل واسعميار

 وهنوا . معميوزة قيموة ذا  ط يعيوة بشويية قدرة هي المده ة :واهبالم إ ار  -2

، والدافعيوة، العقليوة القودرا : ومنهوا، المده وة اكعشا  في تساعد واضحة مؤشيا 

 علوو  والقوودرة، القياديووة والمهووارا ، المشووكلا  حوول علوو  والقوودرة، والابعكاريووة

 .المؤشيا  م  وغييها، اللغدية والطلاقة، الإنجاز
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 ذو  الأفوياد اسوعقطاب   تشومل معكاملوة عمليوة بأنو : «المداه  إدارة» مفهدم ويُعيَّ 

، موده عهم مو  والاسوعفادة اسوع قاةهم أجول مو  وتطدييهم دعمهم ثم وم ، المعميز الأداء

المنظمة أهدا  لعحقيق تسع  واضحة خط  ضم 
(1). 

 الا مجوو في العقليديوة ال شويية المودارد إدارة نظووم عو  المداهو  إدارة وتخعلو 

، المنظموة في الدظيفيوة الجودارا  وتطوديي تنميوة تعضم  العي، العاملي  قدرا  تنمية

 والعفكيوي الوععلم مجوالا  في للعواملي  والكامنوة الااتيوة الإمكانا  بعطديي والاهعمام

 .المعقدمة الجدارا  م  وغييها، المخط  والعمل والعقديم والاتصال

 ثووم ،الاسوعقطاب عمليووة مو  ت وودأ ؛ومسوعمية يةشوومدل عمليوةً  المداهوو  إدارةُ  وتععوبر

 م  الثاني الص  بإعداد وانعهاءً ، الأداء وإدارة بالعدري  وميورًا، والعدظي  الاخعيار

 :المداه  لإدارة العملية المياحل أدنا  الشكل وي ي ، المنظمة في المدهدبي 

 

 

 

 

 

 

                                                           

واهذب البشذن   مذ  وجهذ  نظذن الإ ار  الوسذطى والعليذ  واقذ  تطبيذ  نظذ   إ ار  الم(. 2103صيام، عزيوية.)(0) 

 .31. غزة: ال احثة، صتبحث م جسدين(
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 الصوحية امجالوبر مو  مععددة أنداع بعقديم الإدارية المنظما  تقدم: الصح  -3

 هوا  وتهوعم، العطواء علو  وقوادرة وسوليمة صوحية بشويية مودارد بنواء إلو  تهد  العي

 العواملي  تعويض عو  الناشولة المهنية والأمياض، الطارةة العلاجية بالجدان  البرامج

. العمول وضوغد  والعودتي الإجهواد عو  الناشلة النفسية والأمياض، معينة عملية لظيو 

، والأبنواء الأزواج لعشومل تمعود بول؛ المنظموة في العواملي  عل  مجالبرا ها  تقعصي ولا

، والإنعاجيووة الأداء معوودلا  وزيووادة ،الأسووي  الاسووعقيار تحقيووق علوو  يسوواعد وهوواا

 .وذويهم العاملي  رضا وتحقيق

 العواملي  تحموي آمنوة عمول بيلوة بنواء إل  المنظما  تسع  :والس م  الأم  -4

 لعشوومل وتمعوود، بالعموول ميت طووة لأمووياض الععوويضِ  أو ،العموول في الإصووابة احعمووالا  موو 

 .بالعمل المحيطة المناطق في الحماية

  أهمهذذ  ومذذ ، أسوو اب عوودة موو  المنظمووا  في والسوولامة الأموو  بوويامج وتن ثووق

 لذي مذ 
(1): 

 الاهعمام يج  كإنسان العامل الفيد إل  المنظما  تنظي حيث :الأخ قي  الأسب ب 

 .العمل أثناء لها يععيض قد العي الأخطار م  وحمايع ، سلامع  عل  والحيص، ب 

 بعودفيي المنظمواِ   والحكدميوة القاندنيوة العشوييعاُ   تُلوزِم :النظ ميذ  الأسب ب 

 الحووداد  علوو  ويترتوو ، العموول أخطووار موو  للعوواملي  والسوولامة الحمايووة أسووالي 

م تعديضا    العمل بيلة في الناشلة م وقد، المنظما  بها تُلز   إذا الم اشوي الويةي  ابهو يُلوز 

 .والسلامة الأم  بيامج تدفيي عل  حيص عدم أو ،مععمد إهمال ع  الحداد  نشأ 

                                                           

 .713، ص2. جدة: خدارزم العلمية،  إ ار  الموار  البشن  (. 2102علاقي، مدني.)(0) 
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 علو  م اشوية خسواةي في والسولامة الأمو  حوداد  تعسو   :الاقدص     الأسب ب 

 والخسواةي، الضواةع الدقوت ونفقا ، العلاج نفقا  في وتعمثل؛ والعاملي  المنظما 

 الحكدميووة والغيامووا ، والمعوودا  الأوليووة والمووداد نالمخووزو في تحوود  قوود العووي

  سوووومعة في السوووول ية العووووأثييا  إلوووو  بالإضووووافة، المهنيووووة الحووووداد  علوووو  المترت ووووة

 .المنظمة ومكانة

 السذ م  نظذ   في خلذل وجو  ح   في المنظم  تدبعه  أن  مك  الدي الإجنا ا  م 

 ؟ذلك تكدشء أن  مكنه  وكيء، لم ه 
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 :في شريحة  البشرية الموارد 
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 ة المتطوعينإدار  [ 2 ] 

 

 :التطوعمفهوم  

 في ال شويية المودارد مو  فييودًا صونفًا المعطدعدن يمثل

 ونظوويًا. الحكدميووة والمنظمووا ، اليبحيووة غيووي المنظمووا 

 وأدوار أعووداد في المطوويدة والزيووادة، العطوودع ثقافووة لعنووامي

 مسوعقلة وحدة خُصِصت فقد؛ العطدعية والفيق المنظما 

 . المعطدعي إدارة ع  للحديث

 منووو  يسوووعفيد الوووا  العمووول) :بأنووو  العطووودع ويُعووويَّ  

  دون حييعوووو  بمطلوووق الفوووويد بووو  يقوووودم حينموووا المجعموووع

  .(1)(نقد  عاةد

 :العالية الأساس العناصي عل  العطدع تعيي  ويحعد 

 علو  يسواعدنا وهواا، المجعموع لخدموة معجِو    عمول   فهود :المجدمذ  منذ   سدفيم

 أو، المنعجوة وغيوي الضوارة وتلوك، عوام بشكل المجعمع تفيد العي الأفعال بي  العمييز

 .مغلدطة معلدما  أساس عل  القاةمة الأعمال
                                                           

ة )تيجمو المليل الأس سي لإ ار  بذنامج العمذل الدطذوعي(. 0230ندبل، جد ؛ وروجيز، لديز؛ وفييي، آند .)(0) 

 .23ميكز بناء الطاقا (. جدة: ميكز بناء الطاقا ، ص

 
 التطوع: العمل الذي

يستفيد مةه المجتمع 

حيةما يقوم به الف د 

بمطلق ح يته دون 

عائد نقدي.


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 يخعار م  هد والمعطدع، اخعيار  عمل هد فالعطدع :حن د  بمطل  الفن  ب   قو 

 رغ ة ع  صادر والعطدع. العطدع انعف  الاخعيار انعف  وإذا، العطدع عملية يمارس أن

 كِيوان أ  أو الدولوة أو المنظموا  مو  سوداء  ، فيضًا عليو  يفيض أن يمك  ولا، الفيد

، وقودراتهم وموداه هم واسوععداداتهم الأفووياد ميوودل يياعووي أن يجوو  أنو  كموا، آخي

 .حياتهم هد الا  وقعهم يياعي أن وكالك

 دون بوالعطدع يقدم فالمعطدع، للعطدع الثالث الأساس وهد :نقمي ع ئم  ون  د 

 .شخصية أرباح أو ومآرب منوافع طل  أو، معند  أو د ما عاةد انعظار

 سمات المتطوع:

 الووا  المعطوودع اخعيووار في جوودهي  أسوواس علوو  يقوودم العطوودع عمليووة نجوواح إن

العالي في  يُشتر 
(1): 

، إليو  المدكول العمول لأداء موؤهلًا  يكودن أن المعطودع عل  :م هً    كون أن -1

 .المناس ة العطدع لفيصِ  معطدعال قدرا  ملاءمةِ  بعملية مندطة والأهليةُ 

 الممندحوة العطودع فيصوة لإنجواز معودفيًا يكدن أن المعطدع عل  :مدوفنًا  كون أن -2

 إلو  العدج  عل  قادرًا يكدن وأن، الدقت لدي  يعدفي أن يج  معدفيًا يكدن وحع ، ل 

 .العطدع مكان

 يحووترم أن أ ، بوو  مدثدقًووا يكوودن أن المعطوودع علوو  :بذذ  موثوقًذذ   كذذون أن -3

 .والقاندنية الأخلاقية الالعزاما  أهمها وم . العزامات 

 يدجوود لا أو، ماديوة تعديضووا  لهوم لووي  المعطودعي  لأن :ملدزمًذذ   كذون أن -4

 لوديهم يكودن لا عندما العطدع في باليغ ة يشعيون ما غالً ا فإنهم؛ وظيفي قاندني العزام
                                                           

 .003، ص3اليياض: المؤل ،  قو  الدطو  وتطبيق ت  السعو   . (. 2102الحزيم، يدس .)(0) 
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 بإنجواز ويلعوزم، عهوددال يوؤد  صو در الملعزم والمعطدع. وقعهم ب  يملؤون آخي عمل

 .بدقة المهام

 فيسووعجي ؛ العطوودع إدارة مووع يععوواون أن المعطوودع علوو  :مدع ونًذذ   كذذون أن -5

 .المعطدعي  زملاة  مع الفييق بيوح يعمل وأن، والععليما  للعدجيها 

 عو  العع يوي علو  قوادرًا يكودن أن فعلي  :الفع   الاتص   على ق  رًا  كون أن -6

 الحودة عو  الابععاد وعلي ، الجيد الاسعماع عل  قادرًا يكدن نوأ، وصياحة بحيية أفكار 

 النصويحة تقوديم أو ،الاسوعنعاجا  إلو  القفز أو، الأحكام إصدار في العسيع أو، النقاش في

 .الآخيون يطل ها أن ق ل

 أو توودج  دون الابعكاريووة أفكووار  يطوويح أن المعطوودع علوو  :مبذذ  رًا  كذذون أن -7

 .انعظار دون ممكناً ذلك كان مع  بها للعصيي  سع وي، الآخيي  م  خجل أو، خد 

بً   كون أن -8  م ودأ محترِمًوا؛ المهام تنفيا في منظَّمًا يكدن أن المعطدع عل  :منت 

 الزمنيووة والجووداول الإرشووادا  بوودليل ملعزمًووا يكوودن وأن، الأعمووال وتقسوويم العخصوو 

 .المحددة

 الصف   م  الأ نى الحم ك  :الشاصي اعدق  ك في، الس بق  المدطو  سم   خ   م 

 ؟الصف   تلك وم ؟ اليو  مدطوعي في توافنه  الواجب

..............................................................................................................
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.............................................................................................................. 
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 التخطيط

الاستقطاب 

 والتعيين

التهيئة 

 والتدريب

الإشراف 

 والمتابعة

التقويم 

 ومراجعة الأداء

الشكر 

 والتقدير

 إدارة المتطوعين:

 الإداريوة والدظواة  الم واد  تط يوق الإداريوة المنظموا  في المعطودعي  إدارة نجاح يعطل 

 في المدضووحة العاليووة الأسوواس بالمياحوول المعطوودعي  إدارة عمليووة وتمووي، الأسوواس

أدنا  الشكل
(1): 

 

 

 

 

 

 

 

 :التخطيط مرحلة

 ،المعطوودعي  لإدارة للعنفيووا وقابلووة مدضوودعية خطووة بإعووداد نقوودم الميحلووة هووا  في

 عمول مسوار تحديود   الميحلوةُ  هوا  وتشومل، بالمنظمة العطدعية البرامج في وإشياكهم

 لإنجواز المطلدبوة والاحعياجوا  المودارد وبيوان، المعدقعوة الإنجازا  وقاةمة، المعطدعي 

 .العطدعية البرامج

                                                           

 (0) http://www.benaacenter.com/index_ar.php?op=article&id=47. 
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 :والتعيين الاستقطاب مرحلة

 للفووت المجعمووع إلوو  إيصووالها يلزمنووا العووي اليسووالة ن نووي الاسووعقطاب ميحلووة في

 وكيفيوة، المحعملوي  المعطودعي  إلو  للدصودل المناسو ة الدسواةل نحدد كما، انع اه 

 المعطوودعي  اخعيووار ميحلووة وعنوود. لمنظمووةا لوودى العطدعيووة الأعمووال في للمشوواركة جووابهم

 وذلك ،المعطدعي  ورغ ا  قدرا  مع ومطابقعها المنظمة احعياجا  بمقارنة نقدم؛ وتعيينهم

 ويسواعد، ممكنوة زمنيوة فوترة لأطودل ومشواركع  المعطودع اسوعميار احعماليوة م  يعزز

 .تراكمةم وخبرا  مهارا  م  المعطدعي  لدى ما أفضل م  الاسعفادة عل  المنظمة

 :والتدريب التهيئة مرحلة

 داخول تيحيو  مدضع بأنهم يشعيون المعطدعي  تجعل العي الميحلة هي العهيلة

 الفويق ومع المنظمة أعمال في المعطدعي  دمج عل  تساعد الجيدة والعهيلة. المنظمة

 معطودعي كول م  المعدقعة بالأدوار بالععيي  كالك العهيلة وتقدم، الأخيى العطدعية

 ودور، للمنظموة الكاملوة الصودرة شويح في وتسوهم، بهوا القيوام عليهم يج  العي ما المه

 .المجعمع نحد المنظمة رسالة تحقيق في المعطدعي 

 أدوارهوم لأداء اللازموة والمعوار  المهواراِ   المعطودعي  اكعسواب العودري  ويضم 

 : العساؤلا م  مجمدعة نضع العدري  لإستراتيجية تطديينا وعند، العطدعية

 ؟وإتقانها تعلمها اللازم والمهارا  المعار  ما 

 ؟للمعطدعي  المناس ة العدري  طيق ما 

 ؟للعدري  اللازمة المادية والاحعياجا  الزمنية الفترة مقدار ما 

 ؟المعطدعي  تدري  بيامج لعقديم إليهم نحعاج الاي  والمدجهي  المدربي  ندع ما 
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 :والمتابعة الإشراف مرحلة

 لعحقيوق أداةهوم وتطوديي ،المعطودعي  وتدجيو  دعوم علو  الفعوال الإشويا  يساعد 

 لمووديي اخعيارنووا وعنوود. المنظمووة في تنفيوواُها الجووار  العطدعيووة الووبرامج موو  المسووعهدفا 

، المنظمة داخل الإشيافية الدظاة  في العاملي  أحد   يكدن أن يج  العطدعية البرامج

 :العطدعية البرامج مديي صفا  أبيز وم 

 العطدعي العمل نحد وتدج  العزام لدي  يكدن أن. 

 والمعطدعي  العطدعي العمل ع  جيد وفهم خلفية لدي  يكدن أن. 

 والعطدر للععلم قابلية مع، إشيافية   وظاة    في عملية خبرة يملكِ أن. 

 معميزة اتصال مهارا  يملك أن. 

 العطدعية العمل فيق بناء كيفية في الخبرة لدي  يكدن أن. 

 للمعطدعي  العدري ية الاحعياجا  تحديد عل  القدرة لدي  يكدن أن. 

 الإبداعي العفكيي مهارا  م  أدن  حد لدي  يكدن أن. 

 الميت طوة، المناسو ة العصوحيحية الإجوياءا  اتخاذ عل  القدرة لدي  يكدن أن 

 .المعطدعي  بأداء

 : الأداء ومراجعة التقويم مرحلة

 للمنظموووة المسوووعق لية والغايوووا  الأهووودا  لدضوووع فيصوووة ومياجععووو  الأداء تقوووديم

 المعطوودعي  موو  الووداردة الياجعووة العغايووة موو  للاسووعفادة جيوودة وأداة، وللمعطوودعي 

 العداصول وإبقواء المعطودعي  اسوع قاء في محفوزًا عواملًا  وتععبر، سداء حد   عل  والمسعفيدي 

ا  فيصووة العقووديم عمليووة توودفي أن وين غووي. العطدعيووة الووبرامج انعهوواء بعوود معهووم مسووعميًّ
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  للمنظمووووة العطديييووووة مقترحوووواتهم وسووووماع، أفعووووالهم ردود عوووو  للعع يووووي للمعطوووودعي 

 .العطدعية ولبرامجها

 : والتقدير الشكر مرحلة

 العطدعيووة الووبرامج نجوواح في الإيجووابي ودورهووم المعطوودعي  بجهوودد الاعووترا 

. يلوةطد زمنيوة لفوترا  عليهم والمحافظة المعطدعي  اسع قاء في رةي  عامل   للمنظمة

 ثقافوة إلو  وتحديلو ، المعطودعي  إلو  منوعظم بشكل «والعقديي الشكي» تقديم ويلزمنا

 شكي في الجيدة الأفكار وم . العطدعية والفيق البرامج مديي  لدى أصيلة وممارسة

 :المعطدعي  وتقديي

 وخودماتهم جهوددهم عل  وشكيهم، الشخصية المعطدعي  مناس ا  في المشاركة 

 .العطدعي عملال في قدمدها العي

 عوو  ذاكوويتهم في راسووخة ت قوو  حيووث، العقديييووة والشووهادا  الجووداةز تقووديم 

 .في  شاركدا الا  العطدعي البرنامج

  ميداليوة أو بطاقوة علو  ووظيفعو  اسوم  وكعابوة «وظيفيًّوا مسمًّ » المعطدع من 

 .العطدعية المنظمة شعار بها ،خاصة

 يودم وتخصوي ، معطودعي ال وتكوييم شكي إل  تهد  خاصة مناس ا  إقامة 

 .العطدعية البرامج نجاح في الميكز  دورهم لإظهار بالمعطدعي  خاص احعفالي

  بهوا شوار  العوي والفعاليوا  الوبرامج صدر لإبياز المنظمة في مدقع تخصي 

 وقودمدا بأوقواتهم أسوهمدا الواي  المعطودعي  لأبيز خاصة صدر ووضع، المعطدعدن

 .سابقة زمنية فترا  خلال ندعية جهددًا
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 الكعابووة أجول مو ، ال ووارزي  الصوح  وكعواب الإعوولام وسواةل موع العنسويق 

 لأحوود فاعوول دور أو نجوواح قصووة عوو  مووؤثية إخ اريووة مقووالا  وتقووديم الصووحفية

 .العطدعية البرامج في ال ارزي  المعطدعي 

 وتقديم، المخعلفة الإعلام وساةل خلال م  المعطدعي  إل  الشكي تقديم 

  الدوريوووة المط دعوووا  في وإبيازهوووا وجهوووددهم طووودعي المع عووو  مصووودرة قصووو 

 .بالمنظمة الخاصة

 ؟به  تعمل الدي المنظم  في المدطوعي  إ ار  عملي   ن سب ورسمً  ماططً  اقدن 
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 :شريحة في المتطوعين إدارة
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 إدارة التسويق [ 3 ] 

 

 :التسويقمفهوم 

 ولقوود، الحديثووة المنظمووا  في الإداريووة الدظوواة  أهووم أحوود العسووديقي النشووا  يُعوود 

فع  يَّ  وتقوديم وتدصويل بابعكوار المععلوق النشوا : بأنَّ  «للعسديق الأمييكية الجمعية» ع 

ككل والمجعمع المصلحة وأصحاب وعملاءها المؤسسة تفيد العي المنعجا  وت ادل
(1). 

 ال يوع أو الإعولان يعجواوز العسديق أن الععيي  اها يدض و

 عويوض في الحقيقيوة المنوافع تقوديم ضويورة ويؤكود، الشخصي

 كموا، العمولاء إلو  تسوديقها يعم العي والأفكار والخدما  السلع

 تمووارس العووي المنظمووة موو  كوول   علوو  بووالنفع يعوودد أن يجوو 

 العمووولاء: مثووول) المعوووأثيي  المصووولحة وأصوووحاب، العسوووديق

 .ككل والمجعمع(، والمساهمي  والمدردي  دظفي والم

 العمووولاء احعياجوووا  اكعشوووا  إلووو  العسوووديق ويهووود 

د  ، تل يعها ثم ورغ اتهم المحعملي   فكية هد الهدفي  هاي  لعحقيق اليةي  العامل ويُع 

 بووي  قيمووة ذا  أشووياء م ادلووة في وتعمثوول، العسووديق عمليووة جوودهي تعوود العووي، الع ووادل

 .العجار  الع ادل عملية بعد منهما كل يسعفيد بحيث وال اةع المشتر 

                                                           

نيديودر :  )تيجموة جامعوة قطوي(.دسو   ال(. 2102كاري ، روجي؛ وهارتلي، سعيف ؛ ورديليدس، ويليام.)(0) 

 .2ماكيوهيل، ص

 
يهدف التسويق إلى 

تياجات اكتشاف اح

لاء ـات العمـورغب

المحتملين ثم تلبيتها


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 وحعو  الصوناعية الثودرة بدايوة منوا المياحل م  بالعديد العسديقي الفكي ميَّ  ولقد

العالي النحد عل  العطدر لهاا رةيسة مياحل أربع نحدد أن ويمكننا، الآن
(1): 

 :للدسو   الإند جي المفهو  منحل 

 ولوم ،العويض عو  فواةق بشوكل الطلو  وارتفواع، اعيالصون الإنعاج بداية ميحلة وهي

 علو  يتركوز الاهعموام وكوان، العسوديقية بالأنشطة ياكي اهعمام أ  حينها في هنا  يك 

 العدجيوو  ميحلووة بأنهووا الميحلووة هووا  عُيفووت لوواا؛ الفنيووي  والعوواملي  الإنعوواج رجووال

 .الإنعاج إدارة م  جزءًا العسديق وكان، بالإنعاج

 :للدسو   لبيعيا المفهو  منحل 

؛ ك يوي بشوكل الإنعواج حجوم ازداد الميحلوة هوا  وفي، بوال يع العدجيو  بميحلة وتُعي 

 المنعجي  اهعمام في ذلك وأسهم، الطل  عل  العيض في فاة  وجدد إل  أدى وذلك

 حجوم هود النجواح معيوار وأصو  ، ال يوع وظيفوة عل  والتركيز، المنعجا  تصيي  بكيفية

 الأموي وأصو  ، السوابقة الميحلوة في سواد الوا  الإنعواج حجم عيارم م  بدلًا  الم يعا 

 والإشويا  واليقابة والعنظيم بالعخطي  الاهعمام وزاد، الترويجية الجهدد بع  يسعدعي

 .العفاوض وأسالي  ال يع بفندن والعناية، ال يعية الأنشطة أوج  عل 

 :للدسو   الحم ث المفهو  منحل 

 بوي  المنافسوة حودة وازديواد، والخودما  السولع م  عيوضالم زيادة في الاسعميار مع

 المنعجوي  أنظوار تعدجو  أن في أسوهمت العدامل ها  كل؛ العملاء ثقافة وارتفاع، المنظما 

 تعدافوق العوي والخودما  المنعجوا  لعقوديم واحعياجواتهم المسعهلكي  رغ ا  معيفة إل 
                                                           

الع يكوان  الييواض: مب  ئ إ ار  الأعم  .(. 2102الشميمي ، أحمد؛ وهيجان، ع د اليحم ؛ وغنام، بشيى.)(0) 

 .302، ص00للنشي،  
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 العسوديق لظهودر الحقيقيوة ل دايوةا الميحلوة هوا  اعع ار ويمكننا. رضاهم وتحقق طل هم مع

 وتعودل ، للمنظموة العوام الموديي تع وع للعسوديق مسعقلة إدارة هنا  وأص  ، الحديثة بصدرت 

 .المنظمة في العسديقية الأنشطة جميع أداء مسؤولية العسديق إدارةُ 

 :للدسو   الاجدم عي المفهو  منحل 

 إرضواة  ومحاولوة، بالعميول الاهعموام في للم الغوة نعيجوة المفهودم هاا ظهي ولقد

 ويعنوي. ذلوك علو  المترت وة والاجعماعيوة ال يليوة والآثار المشكلا  ع  النظي بغ 

 المنعجووا  لإنعوواج طييقهووا في وهووي - الاعع ووار في تأخووا أن المنشووأة علوو  أن المفهوودمُ  هوواا

 ،والمجعمووع، العميوول: الثلاثووة الأسوواس العناصووي بووي  العوودازن إحوودا    -  الخوودما  وتقووديم

 ومو ، الحديثوة العسوديقية الاتجاهوا  مو  العديود ظهوي الميحلوة ها  وفي. والأرباح

 .الم اشي والعسديق، الأخضي والعسديق، ال يلي العسديق: أمثلعها

 المزيج التسويقي:

 مو  (بودردن نيول) البروفسودر قوام المويلاد  العشويي  القين م  الأربعينيا  أواخي في

 أن إلو  وأشوار ،المشتر  في العأثيي يمكنها تسديقيًّا نشاطًا عشي اثني بعحديد هارفارد جامعة

 البروفسوودر اقووترح ثووم. «العسووديقي المووزيج» بووو يُعووي  مووا تشووكل النشوواطا  هووا 

 أربعووة في وحصوويها، العسووديقية الأنشووطة هووا  تقلووي  السووعينيا  بدايووة في( ماكووارثي)

 ،والمكووان ،والسووعي ،المنووعج :وهووي، الإنجليزيووة باللغووة (P) بحووي  ت وودأ رةيسووة عداموول

  في المدضوووحة ،العسووديقي للموووزيج اليةيسووة العناصوووي يلووي فيموووا ونسووععيض. والووترويج

 :أ ن ه الشكل
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 :(Product) المندج :أولًا 

 وغيووي الملمدسووة السووما  موو  مجمدعووة موو  تعكوودن فكووية أو خدمووة أو سوولعة وهوود

 شويء أو الموال مقابول يهواعل الحصودل ويعم، العملاء احعياجا  تل ي العي الملمدسة

قيمة ذ  آخي
 بيوع: مثول ؛الملمدسوة الخصواة  ذا  المنعجوا : بوو السولع عو  ويُع َّي. (1)

: بوو والأفكوار الخودما  عو  ويُع َّي، وغييها الحاسدب وأجهزة الاسعهلاكية المنعجا 

 ،العدصوويل وخوودما  ،الاسعشووارية الخوودما  تقووديم: مثوول؛ الملمدسووة غيووي المنعجووا 

 .وغييها
                                                           

: نيديودر )تيجموة جامعوة قطوي(. الدسو   (. 2102كاري ، روجي؛ وهارتلي، سعيف ؛ ورديليدس، ويليوام.)(0) 

 .222ماكيوهيل، ص

المزيج 

 التسويقي

 4Ps 

 المنتج

 السعر

 المكان

 الترويج
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 :(Price) السعن :ث نيً 

 منوعج اسوعخدام أو اموعلا  مقابول؛ ت ادلهوا يوعم العي الأخيى الاعع ارا  أو النقدد وهد

 ينوعج أنو  في الأخويى العسوديقي الموزيج عناصوي عو  السعي ويخعل . (1)ما خدمة أو

ا؛ عاةدًا  أسوعارها ليفوع المنظما  تعمل ولالك، تكالي  فعنعج الأخيى العناصي وأمَّ

المماثلة المنعجا  م  غييها ع  منعجاتها تمييز مسعدى ب  يسم  حد   عل أ إل 
(2). 

 (Place or Distribution) الدو    أو المك ن :ث لثً 

 إنعاجهوا مصوادر م  والخدما  المنعجا  نقلُ  خلالها م  يعم العي القندا  وهي

وا :وهما ؛للعدزيع خياران المنظما  لدى يكدن ما وعادة. النهاةي المسعهلك إل   ت يوع أن إمَّ

 العدزيووع قنوودا  وتخعلوو  ،وسووطاء خوولال موو  ت يعهووا أن أو، عملاةهووا إلوو  م اشوويةً  السوولع

 .والخدما  المنعجا  ط يعة حس  الدسطاء وعدد

الدو    لقنوا  أمثل  أ ن ه الشكل و وضح
(3): 

 

 

 

                                                           

 .302الميجع السابق، ص(0) 

)تيجموة فيصول بوابكي(. الييواض: مكع وة جييوي، كوتلن  دحمث ع  الدسو   (. 2112كدتلي، فيلي .)(2) 

 .006، ص2 

نيديودر :  )تيجموة جامعوة قطوي(.الدسو   (. 2102كاري ، روجي؛ وهارتلي، سعيف ؛ ورديليدس، ويليام.)(3) 

 .322ماكيوهيل، ص
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 (Promotion) الدنو ج :رابعً 

 خمسوة مو  ويعوأل ، المسوعهد  الجمهودر موع الاتصوال أدوا  كل ويشمل

 وتوويويج، العاموة والعلاقوا ، الشخصوي وال يووع، الإعولان: وهوي ؛رةيسوة عناصوي

 يُعوي  موا الترويجوي الاتصوال أدوا  عل  ويطلق. الم اشي والعسديق، الم يعا 

، المنوعج بمزايوا المويتق  ي  المشوتري  إعولام إلو  وتهود ، (الترويجي المزيج: )بو

 بعووود منهوووا اسوووعفادوا العوووي بالمزايوووا بعووود فيموووا اكييهموتووو، بعجيبعووو  وإقنووواعهم

 . المنعج اسعخدامهم

 الترويجوي الاتصوال أدوا  م  واحدًا عنصيًا المنظما  تسعخدم أن ويمك 

 لعناصوي والضع  القدة نقا  أدنا  الجدول ويعيض، الأدوا  ها  م  مزيجًا أو

 :الترويجي المزيج



 [ إدارة التسويق 3] وظائف المنظمة      

 

279 

عناصر 

المزيج 

 الترويجي

الفئات 

 ةالمستهدف
 نقاط الضعف نقاط القوة أمثلة

 جماهيي  الإعلان

 الإعلانا 

، العليفزيدنية

 الطيق إعلانا 

 فعالة وسيلة

 إل  للدصدل

 م  ك يية أعداد

 الجمهدر

 المسعهد 

 .العالية العكلفة

 قياس صعدبة

 .الياجعة العغاية

البيا 

 الشخصي
 مخص 

 المعارض

، العجارية

 مندوبد

 .الم يعا 

 عل  الحصدل

 راجعة تغاية

 .سييعة

 عل  القدرة

 .الإقناع

 تحديد إمكانية

 الفلا 

 .المسعهدفة

 .تكلفة الأدوا  أكثي

 اليساةل تخعل  قد

 مندوبي بي 

 الم يعا 

العلاقات 

 العامة
 جماهيي 

، المط دعا 

، الأحدا 

 الأخ ار

 .الصحفية

 أدوا  أكثي

 مصداقية الترويج

 ذه  في

 .المسعهلك

 إيجاد صعدبة

 العلاقا  وكالا 

 تسعطيع العي العامة

 .م عكية أفكار تقديم
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عناصر 

المزيج 

 الترويجي

الفئات 

 ةالمستهدف
 نقاط الضعف نقاط القوة أمثلة

ترويج 

 المبيعات
 جماهيي 

، العخفيضا 

 حدافز

، الم يعا 

 .الدلاء بيامج

 تغييي في فعالية ذو

 المشتر  سلد 

 زمني مدى في

 .قصيي

 إل  يؤد  قد

 في حيوب حدو 

 الترويجية العيوض

 المنظما  بي 

 .المعنافسة

 تقليد  يمك 

 .بسهدلة وتكيار 

 التسويق

 المباشر
 مخص 

 العسديق

 العسديق، الهاتفي

 ،الإلكتروني

 عبر العسديق

 العداصل وساةل

 .الاجعماعي

 إعداد سهدلة

 .اليساةل

 بناء إمكانية

 مع علاقا 

 .العميل

 وانعشار ازدياد مع

 ،الم اشي العسديق

 في ذلك أسهم

 اسعجابة انخفاض

 .العملاء

 إدارة تكلفة ارتفاع

 ال يانا  قداعد
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 رة التسويق:عملية إدا

 بعمليووا  ت وودأ ؛أسوواس مياحوول خمو  موو  الفعووال العسووديق إدارة عمليووة تعكودن

 يلووي فيمووا ونسووععيض، العسووديقي الأداء وتقووديم باليقابووة وتنعهووي، العسووديق بحوود 

أدنا  الشكل في المدضحة العسديق إدارة عملية مياحل
(1): 

 

 

 

 

 

 الدسو   بحوث: أولًا 

 أو ،وتحليلهوا وتسوجيلها العسوديقية ال يانوا  موعج إلو  العسوديق بحد  وظيفة تهد 

 السووولع إنعووواج ق ووول الإدارة تداجووو  العوووي العسوووديقية بالمشوووكلا  الخاصوووة ال يانوووا 

 مسواعدة بقصد وذلك، الأخيي المسعهلك إل  المُنعجِ م  انسيابها أثناء في، والخدما 

؛ الودقيق دعيالمدضو والعحليل الدراسة م  أساس عل  قيارا  اتخاذ في الإدارة رجال

والخطأ العجيبة أو الخبرة أو العخمي  م  بدلًا 
(2).  

                                                           

)تيجموة فيصول بوابكي(. الييواض: مكع وة جييوي، كوتلن  دحمث ع  الدسو   (. 2112دتلي، فيلي .)ك(0) 

 .32، ص2 

 .223، ص0. القاهية: المكع ة الأكاديمية،  إ ار  الدسو  (. 2110بازرعة، محمدد.)(2) 

بحوث  /2

 التسويق

التجزئة  /1

والاستهداف  

 والتثبيت

تصميم  /9

المزيج 

 التسويقي

 التنفيذ/4

الرقابة  /5

 وتقويم الأداء
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 : لي م  الدسو   بحوث مج لا  أبن  وم 

 :المندج   بحوث

 مودى معيفوة إلو  المنظموة بهوا تعدصول العوي ال حود  جميوع   النودعُ  هواا ويشمل

، والحجوم ،الشوكل: مثول عديودة نوداح   م  المسعهلكي  لطل ا  والخدما  السلع ملاءمة

 .والسعي، والجددة، الاسععمال وسهدلة، واللدن

 :المسدهلكي  بحوث

 مو  ؛المسوعهلكي  أو المشوتري  خصاة  عل  الععي  إل  ال حد  ها  وتيمي

 علو  الععوي  وكوالك، الجغويافي والعدزيوع ،والمهنوة ،والودخل ،والسو  ،الجنُ   حيث

 وكول ؛نحدهوا  المسوعهلكي وشعدر ،السلعة اسعخدام وطيق ،ودوافع  ،الشياء عادا 

 .والترويجي وال يعي السلعي العخطي  في يفيد ذلك

 :المبيع   بحوث

 وتهود ، ال يوع رجوال   مدضدعُها يكدن العي الدراساِ   الم يعا  بحدُ   تعضم 

 مووع تعوواملهم في وإرشووادهم، لعوودري هم فعالووة بوويامج ووضووع، واج وواتهم تحليوول إلوو 

 .ال يعية المناطق تحديدو، القادمة الأعدام بم يعا  والعن ؤ، الزباة 

 :الدو    بحوث

 للسووولع والعدزيوووع ال يوووع منافوووا أفضووول علووو  الععوووي  إلووو  العدزيوووع بحووود  تسوووع 

 .المخعلفة المناطق في ال يع وكلاء كفاءة وقياس، والخدما 

 :الإع ن بحوث

 حعو  المسوعهلكي  عنود الشوياء دوافوع علو  الععي  إل  ال حد  ها  تسع 

ق يعمك   الدوافع إثارة عل  لععمل وتصميمها الإعلانية اليسالة دتحدي م  المسدِّ
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 اسووعخدامها يمكوو  العووي الدسوواةل أهووم عوو  ال حووث وكووالك، المسووعهلكي  عنوود

 اسووعخدامُها الممكوو ِ  الدسوواةل أهووم عوو  وال حووث، الإعلانيووة اليسوواةل لإيصووال

 .الم يعا  لعنشي 

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

 :والدثبي  والاسدهماف الدجزئ : ث نيً 

 شووياة  إلوو  المسووعهد  السوودق تقسوويم إلوو  والاسووعهدا  العجزةووة ميحلووة تهوود 

 تخعوار أن المنظموة وعلو ، العمولاء مو  معينوة مجمدعوة شوييحة كل تحد ؛ مخعلفة

، يهوواإل العسووديقية رسووالعها وتدجيوو  لاسووعهدافها الشووياة  موو  مجمدعووة أو محووددة شووييحة

 .معميزة بصدرة إليها الخدما  وتقديم

 يعووي  بحيووث؛ لمنعجاتهووا ذهنيووة صوودرة بعث يووت تقوودم أن المنظمووة علوو  ويجوو 

فدن عملاؤها  نجود فإننوا المثوال سو يل وعلو ، وخدماتها لمنعجاتها اليةيسة الفداةد المسعهد 

 الأكثويُ  ابأنهو سوياراتها عو  ذهنيوة صودرة ب ن وتْ  قود للسويارا  المصنِّعة فدلفد شيكة أن

 العوي والاخع وارا ، سوياراتها تصوميم طييوق عو  الصودرة هوا  بعودعيم وقاموت، أمانًا

العسديقية والإعلانا ، للسلامة تجييها
(1). 

                                                           

يوي، )تيجموة فيصول بوابكي(. الييواض: مكع وة جيكوتلن  دحمث ع  الدسو   (. 2112كدتلي، فيلي .)(0) 

 .21، ص2 
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 :الدسو قي المز ج تصمي  :ث لثً 

 بموا العسوديقي الموزيج وتصوميم تخطي  ميحلة إل  الانعقال يعم الميحلة ها  في

 عنوود وتث يعهووا ،المنظمووة تقوودمها العووي للمنعجووا  الاهنيووة الصوودرة إيصووال في يُسووهم

يلي ما ذلك ويشمل، العملاء
(1): 

 العغليو  وطييقوة، المقدمة والخدما  المنعجا  مداصفا  تحديد يعم حيث :المندج

 .الخدمة م  المسعفيد أو المشتر  عليها يحصل العي المزايا ومجمدعة، والعيض

سْوومال وحوودود، الأسووعار نطوواق تحديوود يووعم :السذذعن  اليسوودم وجميووع، بوو  المسوومدح ح 

 .القاندنية واليسدم كالعدصيل المشتر  يعحملها العي الإضافية

 معنوواول في المنووعج جعوول علوو  تعموول العووي الترتي ووا  وضووع يووعم :الدو  ذذ  أو المكذذ ن

 .المسعهد  السدق إل  ووصدل ، المشتر 

 ،الإعوولان: لمثوو، المسووعهدفة الشووياة  مووع الاتصووال خطووة إعووداد يووعم حيووث :الدذذنو ج

 .الإلكتروني والعسديق، ال يع وفيق، الم اشي والترويج

 :الدنفي  :رابعً 

 إدارا  مو  بودءًا؛ العمل   بالمنظمة العنفياية الإدارا  جميعُ  ت دأ الميحلة ها  في

 وخدموة والم يعوا  العسوديق بوإدارا  وانعهاءً ، المشتريا  وإدارة، والعشغيل الإنعاج

 أو المطلدبوة المنعجوا  لعودفيي معزام  بشكل جميعها دارا الإ ها  وتعمل. العملاء

 .المسعهدفة الفلا  إل  المحددة الخدما  تقديم

 الصوودرة تضووير في يعسوو   قوود وذلووك؛ العنفيووا أثنوواء في المشووكلا  تحوود  مووا وغالً ووا

 في يحود  موا العنفيوا مشوكلا  أمثلوة وم ، وخدماتها ومنعجاتها المنظمة ع  الاهنية
                                                           

 .21الميجع السابق، ص(0) 
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 إيصووال إجووياءا  تنفيووا عنوود أو، مغلدطووة بطييقووة تقديموو  خوولال موو  لانالإعوو عمليووا 

 ذا  الخطو  تنفيوا علو  الإدارا  جميوع تعمل أن يج  لاا؛ العملاء إل  المنعجا 

 .عالية وفعالية بكفاءة بالعميل الصلة

 :الأ ا  وتقو   النق ب  :خ مسً 

 لع ووة هوود ديقالعسوو إن»: الحووديث العسووديق رواد أبوويز أحوود ؛كوودتلي فيليوو  يقوودل

  لععخوووا النعووواةج مووو  توووععلم ثوووم، النعووواةج وتياقووو ، قووويارًا تعخوووا إنَّوووك.. للوووععلم

 .(1)«أفضل قيارا 

 :الد لي  ب لاطوا  الدسو قي الأ ا  تقو   و من

 :أمثلعهووا وموو ، الإسووتراتيجي العووأثيي ذا  العسووديقي الأداء تقووديم مجووالا  تحديوود -1

 ونعواةج ،والعمولاء، العسوديق إدارة في ال شويية ردوالمودا، العسوديق لإدارة العنظيموي الهيكل

 .الم يعا 

 للمنظموة الإسوتراتيجية الأهودا  علو  بناءً  وذلك، العسديقي الأداء معاييي تحديد -2

 .خاصة بصفة العسديقية الإستراتيجية والأهدا ، ككل

 والمناسو  الصحي  الدقت في ذلك ويعم، الفعلي العسديقي الأداء قياس -3

 .الأداء في فا الانحيا لاكعشا 

 .المدضدعة بالمعاييي الفعلي الأداء مقارنة -4

 الفعلوي الأداء اخوعلا  حالوة في وذلوك، اللازموة العصوحيحية الإجياءا  اتخاذ -5

 .المسعهدفة الأداء معاييي ع 

                                                           

)تيجموة فيصول بوابكي(. الييواض: مكع وة جييوي، كوتلن  دحمث ع  الدسو   (. 2112كدتلي، فيلي .)(0) 

 .202، ص2 
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 ؟الدعل  لعب  في خطو  أه  م ، س بق  تعلمد  م  إ  ر في

 ؟للمنظم  الدسو   عملي َ   الأ ا ُ   حس  أن  مك  وكيء

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

.................................................................................................................... 

....................................................................................................................

....................................................................................................................

.................................................................................................................... 
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 :شريحة في التسويق إدارة
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  المالية إدارة الاستدامة [ 4 ] 

 المالية

 

 :الاستدامة الماليةمفهوم  

 في اتهوواوتط يق الماليووة الاسووعدامة عوو  الحووديث يغلوو 

 ويمكننوا ،الاجعمواعي الهود  ذا  اليبحيوة غيوي المنظما 

 المودارد تدليود عل  المنظمة قدرة: بأنَّ  المفهدم هاا تعيي 

 أسوواس علوو ؛ وفعاليووة بكفوواءة وإدارتهووا واسووعغلالها الماليووة

 وتنفيوا الإستراتيجية أهدافها تحقيق في علي  الاععمادُ  يمك 

 .الطديل المدى في بيامجها

 ويخعلو ، (الموالي الوااي الاكعفواء) لمفهودم مياد  غيي (المالية الاسعدامة) ومفهدم

 الإيفواء علو  المنظموة قودرة يعنوي الأخيي وهاا، (المالي الاسعقيار) مفهدم ع  أيضًا

 طديلوة عملية فهي (المالية الاسعدامة) أما؛ والمعدس  القصيي الزمني المدى في بالعزاماتها

 مزيجًووا وتشوومل، المنظمووة مووع العلاقووة ذا  الأطوويا  جميووعُ  تحقيقهووا في تشووار  الموودى

 وتشومل ،المنظموة في داخليًّوا المعدلودة والإيويادا  الخارجيوة الوومِن   مصوادر مو  معندعًا

 المسوواس دون الحاضووي احعياجووا  لعل يووة اللازمووة الموودارد تدليوود علوو  القوودرة أيضًووا

 .  بالمسعق ل

 
ا لاستدامة المالية 

تعةي قدرة المةظمة 

على توليد الموارد 

 المالية وإدارتها بفاعلية


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  :المالية الاسعدامة ذا  اليبحية غيي ا المنظم بها تعميز العي الخصاة  أبيز وم 

 المنظمة في عليها ومعفق واضحة إستراتيجية رؤية وجدد. 

 للمنظمة ومعزايدة آمنة مالية احعياطا  بناء عل  المنظمة قدرة. 

 للمنظمة المالية الإييادا  في معزايد نمد وجدد. 

 ظمةللمن المجعمعية والأهدا ، المالية الأهدا  بي  قد  ارت ا  وجدد. 

 دقيقة مالية بيانا  عل  اععمادًا؛ والعشغيلية الإستراتيجية والخط  الأهدا  بناء. 

  المالية والأوقا  الأصدل م  كا    لعدد المنظمة امعلا. 

 لزيوادة تحقيقها مع، المجعمعي دورها عل  المالية المنظمة لأصدل حقيقي أثي وجدد 

 .اخدماته م  والمسعفيدي  بيامجها أعداد في مطَّيدة

 :الربحية غير المنظمات في المالية الاستدامة مصادر

 أبويز يلوي فيما وندجز، اليبحية غيي المنظما  في المالية الاسعدامة مصادر تععدد

 .اليبحية غيي المنظما  غال ية عليها تععمد العي المصادر

   :الدبنع   جم  :أولًا 

 تييود موا منحوك علو  الآخويي  تحفيوز فو ): بأن  العبرعا  جمع ال احثدن يعيِّ 

 ضويوريًّا أمويًا العبرعوا  جموعُ  ويمثول. (محودد غيض أجل وم ، إلي  بحاجة تكدن عندما

 اللازمووة الماليووة الموودارد تدليوود إلوو  ويهوود ، اليبحيووة غيووي المنظمووا  جميووع لاسووعميار

 المسووعفيدي  عوودد في والعطوودر بالعدسووع والقيووام، ومشوواريعها المنظمووة بوويامج لعنفيووا

 مصووادر علوو  الاععموواد في المخوواطي وتقليوول، المووانحي  قاعوودة تدسوويعو، والخوودما 

 .  المن  م  محدودة
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 :أ ن ه الشكل في المدضحة العالية بالخطدا  العبرعا  جمع عملية وتمي

 

 

 

 

 

 لوبرامج الجودوى دراسوة علو  بناءً  المالية العبرعا  م  الاحعياجا  تحديد -1

 .المنظمة ومشاريع

 أو حكدميوة جها  أم أفيادًا أكاندا سداء  ، المعدقعة العمديل جها  قاةمة تحديد -2

 .خاصة

 .المخعلفة الترويجي المزيج أدوا  عبر العمديل جها  مع العداصل -3

 .للمنظمة المسعجي ة الجها  إل  العبرعا  طل  تقديم -4

، والعقووديي الشووكي خوولال موو ؛ علوويهم والمحافظووة المعبرعووي  مووع العلاقووا  إدارة -5

 .والمجعمع المسعفيدي  عل  وأثيها، للمنظمة وعطاياهم لعبرعاتهم الياجعة العغاية وتقديم

 

 

 

 

 

   [92سورة آل عمران آية ]  ژٱٻٻٻٻپپژ مَّا نَزَلَت  ـل

 ٱٻٻٻٻژ : يَقُولُ يَا رَسُولَ الله، إنِا اللهقَامَ أَبُو طَل حَةَ، فَقَالَ: 

حَاءُ  ،ژپپ ُ وَالِِ إلَِِا بَيْ  اَ صَدَقَةٌ لله ،وَإنِا أَحَبا أَم  هَا ، وَإنَِّا جُو برِا أَر 

رَهَا عِن دَ الله هَا حَي ثُ أَرَاكَ الله  ،وَذُخ   .فَضَع 

تحديد  

 الاحتياجات

قائمة جهات  

 التمويل

الاتصال  

 والترويج

طلب  

 التبرعات

إدارة علاقات  

 المتبرعين
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 :الأوق ف :ث نيً 

 موو  أشووكالًا  -وأجناسووهم أديووانهم اخووعلا  علوو - القوودم منووا النوواس عووي  

 في وذلوك ،الدقو  ط يعة ع  وصدرها ط يععها في تخيج لا العي الطدعية المالية المعاملا 

، الأمواك  تلوك علو  وقفًوا منافعهوا لعكودن أو، للع ادة أماك  لعكدن تُح   عقارا  شكل

ا، وغييهم والإغييق اليومان وعند القدماء المصييي  عند معيوفًا ذلك وكان  جواء ولوومَّ

ع الدق  شيع الإسلام  بول، والمناسوك المعابود علو  مقصودرًا يجعلو  فلم ،داةيت  ووسَّ

ووع   دينيووة لأغووياض تُيصوود العووي والعبرعووا  الصوودقا  أنووداع موو  كثيوويًا ليشوومل وسَّ

واقعصادية وعلمية واجعماعية
(1). 

 لمفاهيم تط يقنا عند مياعاتها يلزم العي الخصاة  م  بمجمدعة الأوقا  إدارة وتعميز

 :(2) الخصاة  ها  أبيز وم ، ورقابة وتدجي  وتنظيم تخطي  م  ؛الحديثة الإدارة

 أموودال علوو  ظووةالمحاف في الأوقووا  إدارة أهوودا  وتعمثوول :الأهذذماف خصوصذذي 

 وجود  في لإنفاقو  ممكو  عاةود أفضول وتحقيوق، الإنعاجية الطاقة اسعميار لعحقيق الدق 

 .اليبحية غيي المنظمة عمل

 حوق صودرة في وجول عوز لله ملوك   هد بل؛ للدق  حصييدن ملا    يدجد لا :الملكي 

 وكويلًا  يُعود الوا  الدقو  نواظي في ممثلة فالإدارة :الإسلامي الفق  وفي، للمجعمع عام

 والمدقود ، الدقو  نواظي: هوم أطويا  عودة تدجد ث م وم ، الأصلية الدلاية ل  عمَّ 

 .الدق  عل  الأصلية الدلاية ل  وم ، عليهم
                                                           

الوقذذء الإسذذ مي و وره في تنميذذ  قطذذ   المشذذنوع   الصذذغين  ت ور ذذ  (. 2112الأسوويج، حسووي .)(0) 

 .2ال صيية لل حد  والاسعشارا  الععليمية، ص. الجزاةي: ميكز محكم ، العم  الس  س(

 .2الكديت: الأمانة العامة للأوقا ، صأسس إ ار  الأوق ف. (. 2112عمي، محمد.)(2) 
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، الدقو  أمودال اسعثمار ع  مسؤولة ميكزية مؤسسة وجدد عل  يقدم :الإ اري الدنظي 

 مشويوع مثول؛ الأمودال هوا  فيها تسعثمي العي الأنشطة بحس  مخعلفة وقفية مشيوعا  ثم

 الإدارة تدجود ذلوك جانو  وإلو  ...موالي اسوعثمار  ومشويوع ،عقوار  ومشيوع ،زراعي

  هنووووووا وموووووو ، المحووووووددة وجدهوووووو  في الدقوووووو  عاةوووووود إنفوووووواق عوووووو  المسووووووؤولة

 .نشا  كل بحس  معندعة إدارا  بل ،الأعمال ها  كل تعدل  واحدة وقفية إدارة تدجد لا

 إدارة علو  يجو  العوي الشيعية والضداب  حكامالأ في ويعمثل :الشنعي  الأحك  

 العوأجيي أحكوام مثول؛ جدهيية مساةل في وخاصة ،الأول  بالدرجة بها الالعزامُ  الدق 

 الدلايوة وأحكوام، والإرصواد الحكي وقداعد والإبدال الاسع دال ثم، والزراعة وال ناء

 الأحكووام  مو ذلووك غيوي إلو ، واحوود وقو  في المعندعوة الأوقووا  وتدحيود، والنظوارة

 .الدق  لمؤسسة واللداة  النظم وضع عند مياعاتها يج  العي الشيعية

  الاسدثم ر :ث لثً 

 اليبحيووة غيوي المنظمووا  في الماليوة الاسووعدامة مجوال في الحديثووة العدجهوا  مو 

 بهود  –قادموة زمنيوة لفوترة– للثويوة الحوالي العدظيو : بأنَّو  ويُعويَّ ، «الاسعثمار» مفهدم

 الووا  الوزم  عو  المسوعثمي تعودِّض؛ مسووعق لية نقديوة تودفقا  أو عداةود علو  الحصودل

يخعارهووا العووي الاسووعثمارا  في الأموودال تلووك حوو ُ   يسووعغيق 
 هوواا في ويوودخل. (1)

 المنظمووا  تخصصووها أموودالًا  أكانووت سووداء   ؛الاسووعثمارا  أشووكال جميووعُ  الععييوو 

 الأسووهم شووياء في قهوواإنفا يووعم ماليووة ثوويوة أو، والعقووارا  والمعوودا  الآلا  لشووياء

 .المالية والسندا 
                                                           

. حلوو : شووعاع للنشووي والعلوودم، مَحذذ فظ الاسذذدثم ر إ ارتهذذ  وإسذذدناتيجي ته (. 2112بوواكيي، محموود.)(0) 

 .02ص
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 علو  المالية القدرا  تعزيز في اليبحية غيي المنظما  في الاسعثمار إدارة وتسهم

 الداج وا  أبويز ومو ، الماليوة الاسعدامة تحقيق في يسهم مما؛ والطديل المعدس  المدى

يلي ما الاسعثمار إدارة عل  والمسؤوليا 
(1): 

 وتقوديم، الجودوى دراسوا  وإعوداد، الداعودة ريةالاسوعثما الفويص عو  ال حث 

 .المنظمة في القيار لمعخا  العدصيا 

 اسوعغلال يضم  بما ،الممندحة الصلاحيا  ضم ؛ الاسعثمارية القيارا  اتخاذ 

 .المحعملة المخاطي وتجن ، الجيدة الفيص

 دعمهوم مو  جزء بعحديل اليبحية غيي المنظما  في والمساهمي  الداعمي  إقناع 

 .المنظمة في المخص  الاسعثمار  الدعاء  إل

 القاندنيوة النوداحي جميوع مو  الاسعثمارية والأنشطة المشاريع سلامة م  العحقق 

 .المنظمة ومسيية سمعة في الاسعثمار تأثيي عدم يضم  بما، والهندسية والفنية

 فوق سوييها مو  والعحقوق، الجاريوة الاسعثمارا  معابعة  والخطو  الأهودا  و 

 .سل ية انحيافا  أ  حدو  عند العصحيحية القيارا  واتخاذ، لها المدضدعة

 بالاسعثمار العلاقة ذا  الجها  جميع مع المنظمة علاقا  وتدثيق تنمية. 

  

                                                           

 .2جدة: المؤل ، ص. أوقء جم  الدبنع  (. 0233مفيح، محمد.)(0) 
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 :الآتية المصطلحات بين الفرق تبين أن تستطيا هل

   الم لي  الاسدمام 

.................................................................................................................

.................................................................................................................

.................................................................................................................

........................................................................................ ......................... 

 الم لي ال اتي الاكدف  

.................................................................................................................

.................................................................................................................

.................................................................................................................

..................................................................................................... ............ 

 الم لي الاسدقنار 

.................................................................................................................

.................................................................................................................

.................................................................................................................

................................................................................................................. 
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 :شريحة في المالية الاستدامة
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 إدارة العمليات [ 5 ] 

 

  :العمليات إدارة مفهوم

 مجوال في المفواهيم ب واقي قياسًا نس يًّا حديثًا مفهدمًا العمليا  إدارة مصطل  يُعد

 بعحديول تقودم العوي الأنشطة كل ع  المسؤولة    العمليا إدارة وتععبر، الأعمال إدارة

 ذا  خودما  أو ،ملمودس مواد  كِيان لها منعجا  إل (، المدخلا ) الأولية المداد

 الشوكل وي وي  .والمسوعفيدي  العمولاء معطل وا  يحقوق بموا( المخيجوا ) محوددة منفعة

 .المنظمة في العمليا  إدارة لدور تدضيحًا أدنا 

 

 

 

 

 

 ابعوداءً  توداولًا  الأكثوي   كوان «الإنعواج إدارة» مصطل  فإن اريخيةت نظية خلال وم 

 السو عينيا  بدايوة ومع، الميلاد  العشيي  القين م  الخمسينيا  وحع  الثلاثينيا  م 

 

الموارد المدخلات = 

البشرية، المــــــواد 

الأولية، المعدات، 

 المباني، المعلومات

صنيا، التالعمليات = 

الخدمة، الإمداد، التخزين، 

 لـــــــــالنق

السلا المخرجات = 

 اتــــــــالمادية، الخدم

 التغذية الراجعة
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 علو  مقصودرًا يعود لوم إذ؛ الداقوع ع  تع ييًا الأكثي   (العمليا  إدارة) مصطل  أص  

 .الخدمية يكا الش أيضًا  شمل بل، فق  الصناعية الشيكا 

 إدارة لمفهوودم امعووداد   هوود «العمليووا  إدارة» مفهوودم بووأن القوودل يمكننووا ولووالك

 الخوودما  قطوواع ت نووامي ومووع، الماديووة السوولع تنووعج العووي الصووناعية المنظمووا  في الإنعوواج

 في المط قة العملية والأس  الم اد  طُدِر ؛ والمجعمع الفيد حياة في أهميع  وتنامي

 إلو  يعودد وهواا، الخدما  مجال في الإنعاجي النشا  لعشمل ؛ماد ال الإنعاج مجال

  كوووول   في الإنعاجيووووة العمليووووة في تووووعحكم العووووي والعداموووول العموووول ظوووويو  تشوووواب 

القطاعي  م 
(1). 

 :العمليات لإدارة الرئيسة الأنشطة

 أو المنووعج تصووميم موو  ابعووداءً  ؛الأنشووطة موو  بمجمدعووة العمليووا  إدارة تقوودم

 :الأنشطة ها  أبيز يلي فيما ونسععيض، الجددة عل  باليقابة ءً وانعها، الخدمة

 :المندج تصمي  :أولًا 

 موع يوعلاءم بشوكل المنوعج مداصوفا  تكودي ُ  خلالهوا مو  يوعم العي العملية وهي

 في العملاء إشيا  إل  الناجحة المنظما  تلجأ اليغ ا  ها  ولفهم، العملاء رغ ا 

 المنوعج تصوميم ق ول العمولاء رأ  اسوعطلاع لخولا مو ؛ ال دايوة منوا العصوميم عملية

 .ل  الأولي الاخع ار ميحلة وعند وتنفيا 

                                                           

إ ار  العمليذذ   الإند جيذذ  مذذمخل (. 2100كدسووة، ناصووي؛ ومنوودورة، سووعدد؛ والمنصوودر، كاسووي.)(0) 

 .23، ص2. جدة: خدارزم العملية،  إسدناتيجي
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 :ب لطلب الدنب  :ث نيً 

، المسوعق ل في يحود  سود  لموا تدقع أو تقديي وهد

 العخمينيوة القودرة علو  ويععمود، العخطوي  ميحلة ويس ق

 بعوودفيي - الصووحي  العن ووؤ ويسووهم. المسووعق ل واسووعقياء

 وضووع في -المنظمووة بهووا تسترشوود يا ومؤشوو معلدمووا 

 وتحديود، المسعق لية والخط  والإستراتيجيا  الأهدا 

 والعمالوووة والعكندلدجيوووا الطاقوووة لإيجووواد الووولازم الدقوووت

 .للعدقعا  وفقًا الإنعاج معدلا  لعحقيق المطلدبة

 الإند ج ورق ب  وجمول  تاطي  :ث لثً 

 ت وودأ ؛عمليووا  مجمدعووة موو  معكاملووة عمليووة وهووي

 الأهودا  تحديود إلو  وتهود ، باليقابوة وانعهواءً  ،بالجدولوة مويورًا ،الإنعواج طي بعخ

، وتكلفعوو  الإنعوواج تدقيووت وتحديوود، الإنعوواج ومسووعديا  خطوو  ووضووع، الإنعاجيووة

 تقوديم معواييي وتحديود، وندعها للإنعاج المطلدبة العمالة وعدد، العخزي  ومسعديا 

 .يقابةال وإجياءا  العنفيا سياسا  ووضع، الأداء

 وإ ارته  الموا  تاطي  :رابعً 

 تحودد أن طييقهوا ع  المنظمة تسعطيع العي العمليا  المشتريا  وظيفة تعضم 

 وتعفواوض ،بيونهم وتقوارن ،المودردي  تحودد وأن، والخودما  السولع م  احعياجاتها

، المودردي  موع الععاقود عمليوا  أيضًا تشمل كما، مناس ة شيو  إل  للعداصل معهم

 .قيمعها وسداد الخدما  أو المداد وتسل م، الشياء أوامي وإصدار

 
التةبؤ بالطلب: تقدي  

 أو توقع لما سوف يحدث

في المستقبل، ويسبق 

 م حلة التخطيط، ويعتمد

على القدرة التخميةية 

 واستق اء المستقبل.

 
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 وتعجوو ، والجدولووة العخطووي  لنشووا  مكموولًا  المووداد وإدارة الشووياء نشووا  ويُعوود

 مياحول بوي  ما ييب  المداد م  الاحعياجا  لعخطي  معكامل نظام لعط يق المنظما 

 الموداد تودفيي يوعم رتهواوإدا الموداد تخطوي  ميحلة وفي. بأول أولًا  الإنعاجية العمليا 

 .المعاحة الإنعاجية الطاقة مع والمعدافقة المدضدعة الإنعاج لخط  اللازمة الأولية

 المازون على النق ب  :خ مسً 

 العمليووة هووا  لموودخلا  المنووعظم بالعوودفق موويت   الإنعاجيووة العمليووة نجوواح إنَّ 

 للمنعجوا  يجًواومخ ،جهوة م  الأولية للمداد مدخلًا  المخزون ويشكل، ومخيجاتها

 لأ  منعًا المخزون عل  باليقابة العمليا  إدارة تهعم ولالك، أخيى جهة م  النهاةية

 .الإنعاجي الخ  عل  اخعناقا 

 :العالية اليةيسة الأنداع إل  المخزون تقسيم ويمكننا

  لعغايوووووة اللازموووووة المووووودخلا  كووووول ويشووووومل :الاذذذذذ   المذذذذذوا  ماذذذذذزون -1

 .الإنعاجية العمليا 

 نظوويًا ويووعم، جزةيًّووا المصوونَّعة المنعجووا  ويشوومل :الدشذذغيل تحذذ  ماذذزون -2

 .الإنعاج مياحل م  ميحلة لكل اللازم الزم  لاخعلا 

  النهاةيوووووة المخيجوووووا  ويشووووومل :الصذذذذذن  الد مذذذذذ  المندجذذذذذ   ماذذذذذزون -3

 .الإنعاجية للعمليا 

، والنظافوووة الصووويانة وأدوا ، المكع يوووة الأدوا  ويشووومل :الاذذذمم   ماذذذزون -4

 العوي اللحظة منا العخزي  إجياءا  وت دأ .للمنظمة الأساس ياجا الاحع م  وغييها

 وي وي ، أخويى موية الموداد هوا  فيو  تصوي  الوا  الدقوت حع  المداد تسل م فيها يعم

 .للعخزي  اليةيسة العمليا  أدنا  الشكل
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 العمل لمواق  الماخلي الدنتيب :س  سً 

 مو  الإنعاجيوة العمليوا  انسوياب العمول لمداقوع الفعال الداخلي الترتي  يضم 

، المطلدبووة والفعاليووة الكفوواءة تحقووق منطقيووة بصوودرة المنظمووة في الأعمووال وإنجوواز، جهووة

 للعمليوا  الكلوي الوزم  وتخفوي ، الآلا  عل  الاسعثمار تكلفة تخفي  في ويسهم

 مناولوة تكلفوة تخفوي  علو  ويعمول، والياحة الأمان بعناصي العاملي  وتزويد، الإنعاجية

 .الإنعاجية العمليا  وت سي  وتسهيل، المداد

 الجو   على النق ب  :س بعً 

 والخودما  المنعجوة السولع أن مو  العحقوق إل  وتهد 

، المطلدبووة والمعوواييي المداصووفا  مووع تعدافووق المقدمووة

 الإنعواج في انحيافوا  حودو  عودم ضمان إل  وتهد 

 ابوةواليق. المنعج تصميم في بها المسمدح الحدود تعجاوز

 تصووميم عمليووة موو  ت وودأ ؛مسووعمية عمليووة الجووددة علوو 

 العمليوووا  مووودخلا  واخعيوووار الإنعووواج وتخطوووي  المنوووعج

 المسووعهلك إلوو  المنووعج تسووليم عنوود وتنعهووي، الإنعاجيووة

 
 في الحديث الشريف:

 إن اللَّ يُحب إذا عمل»

 «أحدكم عملًا أن يُتقةه

 رواه البيهقي

 

 الصرف التخزين التسلم

 م اجعة كميات المخزون سجلات المخزون
تعويض الةقص 

 في المخزون
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 .النهاةي

 :الإنتاجية مفهوم

 ومو ، الإنعاجيوة للعملية والمخيجا  المدخلا  بي  العلاقة ع  الإنعاجية تعبر

 أفضول علو  للحصودل المعاحة المداد اسعغلال في الإدارة كفاءة ىمد تعك  فهي ث م

 المنظمووة كفوواءة تقووديم أن العمليووا  إدارة مجووال في ال وواحثدن ويؤكوود. ممكوو  إنعوواج

 موو  بوود لا بوول؛ المحقووق الإنعوواج حجووم علوو  الععووي  مجوويد موو  يعحقووق لا وفعاليعهوا

 دون الإنعواج يزيود فقود، الإنعاج هاا تحقيق في المسعخدمة المدارد عل  أيضًا الععي 

 .  الإنعاجية معدل ييتفع أن

 أداء الأسوواس في ولكنوو ، والأداء العموول مجوويد لووي  الإنعاجيووة تحسووي  إن 

 ومو ، العدامول مو  بمجمدعوة الإنعاجيوة وتعأثي، صحيحة بطييقة الصحيحة الأعمال

 :يلي ما أبيزها

 :الماخلي  العوامل :أولًا 

 بوودرجا  فيهووا الإدارةُ  تووؤثي أن ويمكوو ، ظمووةالمن داخوول تدجوود العووي العداموول وهووي

 .العدامل تلك ط يعة بحس  مخعلفة

 :وهما، رةيسي  ندعي  إل  الداخلية العدامل وتنقسم

 والمعوووودا ، وكمياتهوووا المنعجووووا  تصوووميم وتشوووومل :الم   ذذذ  العوامذذذل -1

 ، المسوعخدمة والعكندلدجيوا، الإنعاج إل  الداردة الأولية والمداد، الآلية والعجهيزا 

د الطاقة ومصادر  .الإنعاجية العمليا  في عليها المععم 
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 الإنسوانية العدامول وتعمثول، الإنعاجيوة في الأهوم المحودد وهوي :الإنس ني  العوامل -2

. المعندية وحالعهم وخبراتهم، ومهاراتهم، العمي  وتيكي هم، العاملي  الأفياد عدد في

 وتعوأثي، عناصوي  بجميوع والإنعواج للعمول الأسواس المونظم الإداريوة القيوادا  تععبر كما

، المع عووة ونظموو  العموول طوويق إلوو  بالإضووافة، لمووديييها القياديووة بالقوودرا  الإنعاجيووة

 .الدظيفية والأع اء المهام تدزيع في والعدازن والعجان ، العنظيمي الهيكل ميونة ومدى

 :الا رجي  العوامل :ث نيً 

 تملووك ولا، بالمنظمووة لمحيطووةا ال يلووة في المدجووددة والمعغيوويا  العداموول وهووي

 ؛رةيسوي  نودعي  في العدامول هوا  وتعمثول، منها منفيد بقيار جاريًّا تغيييها المنظمة إدارة

 :هما

، والدوليوة المحليوة الاقعصوادية والأوضواع النظم وتشمل :الهيكلي  العوامل -1

 المعاحوة ةوالط يعيو الاقعصوادية والمودارد، الععلويم ومسوعدى، السكانية والتركي ة والكثافة

 .الدولة في السياسية والأوضاع والنظم، الدولة في

 المنظموووة والعشوووييعا  والقوووداني  اللوووداة  وتشووومل :الدنظيميذذذ  اللذذذوائح -2

 .والعاملي  المنظمة بي  العمل وعلاقا ، للأعمال
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 :العمليات إدارة  مفهوم 

 :ب لمنظم   الإند جي  اناف ض أسب ب

 في أخويى أو بدرجوة تسوهم العوي الأسو اب مو  العديد المخعلفة المنظما  في يدجد

يلي فيما الأس اب ها  أهم وتعمثل، الإنعاجية انخفاض
(1): 

 لفووترا  الانعظووار ذلووك ومثووال، اسووعغلال  وسوودء الدقووت بإهوودار تعصوول أسوو اب -1

 .الإنعاج مسعلزما  أو الخام المداد تصل حع  طديلة

 للمودارد المعاحوة ريوةوالمها والاهنية الفكيية الطاقا  بإهدار تععلق أس اب -2

 صوناعة في العواملي  إشويا  عودم ذلوك ومثوال، اسوعغلالها وسودء المنظموة في ال شيية

 الابعكووار علوو  العوواملي  تشووجيع وعوودم، والعموول الإنعوواج مشووكلا  وبحووث، القوويارا 

 .المقترحا  وتقديم والعحسي 

  ومقدماتو الأمو  أسو اب تودفيي وعودم، العمل مداقع تنظيم بسدء تعصل أس اب -3

 المعودا  تيتيو  وسودء، العمول مداقع تصميم سدء ذلك أمثل  وم ، الحداد  لمنع

 موو  الدقايووة وسوواةل علوو  العوواملي  توودري  في والإهمووال، الإنعوواج مداقوع في والآلا 

 .العمل مداقع نظافة في والإهمال، الحداد 

 في المسوووعخدمة والمسوووعلزما  المووودارد وإهووودار الإدارة بسووودء تعصووول أسووو اب -4

، الشوياء إجوياءا  في والو  ء والعوأخيي، الشوياء عمليوا  في الإسويا  ذلك ومثال ،جالإنعا

 لأنووداع مناسوو ة غيووي ومسووعلزما  مووداد واسووعخدام، المخووازن بعجهيووز الاهعمووام وعوودم

 .المسعخدمة الآلا  ط يعة أو المنعجا 
                                                           

 .22، ص3. جدة: المؤل ،  إ ار  العملي   في الإند ج والامم  (. 2112العمي ، هاني.)(0) 
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 اليأسومالية والعجهيوزا  الآلا  إعداد في والإهمال بالعقصيي تععلق أس اب -5

 الاهعموام وعودم، الصويانة ولسودء الغيوار قطوع لنق  الآلا  تعطل ذلك ومثال، هاوصيانع

 .الدقاةية بالصيانة

 ضع  ذلك ومثال، الإنعاج إدارة في السليمة غيي بالممارسا  تععلق أس اب -6

 الإنعواج أسوالي  ات واع وعودم، المنعجا  مداصفا  تحديد في والم الغة، الإنعاج تخطي 

 .الجددة بإدارة امالاهعم وعدم، المناس ة

 في الأسو اب هوا  وتعمثول، والعكوالي  النفقا  وض   تيشيد بعدم تععلق أس اب -7

، المعي وة المنعجوا  وتصونيع تشوغيل إعوادة تكوالي  وزيادة، المخزون تكالي  زيادة

 لعودم الميفدضوة المنعجا  نس ة وارتفاع، المخط  ع  الإدارية المصيوفا  وزيادة

 .المحددة اصفا والمد للمعاييي مطابقعها

 ،الإند جي  اناف ض إلى ت  ي إض في  أسب ب في، ال هني العصء بأسلوب فكن

 ؟الع ملي  لمى النض  عم  ح ل  وإلى 

..............................................................................................................

..............................................................................................................

..............................................................................................................

..............................................................................................................

..............................................................................................................

.............................................................................................................. 
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 :شريحة في الموضوع
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 والمحاسبةالإدارة المالية  [ 6 ] 

 والمحاسبة
 

  :الإدارة المالية مفهوم

وود  يعدقوو  العووي الهامووة الإدارا  موو  الماليووة الإدارة تُع 

 الماليووة الإدارة وتهووعم، ونمدهووا المنظمووا  نجوواح عليهووا

 بكفوواءة وإدارتهووا ليووةالما الموودارد مووع الععاموول كيفيووة بجدانوو 

 عو  بالإجابوة تععلوق المالية الإدارة إن القدل ويمكننا. وفعالية

 :العالية الثلاثة الأسللة

 المنظموة علو  العوي الأجول الطديلوة الاسعثمارا  ما

 الووا  العموول نوودع تحديوود يعنووي وهوواا؟ بهووا تسووعثمي أن

 والمعودا  والآلا  الم واني وندعيوة، المنظمة تمارس 

 .إليها تحعاج العي

 ؟المنظموة اسوعثمارا  لعمديول الأجول الطديول العمديول علو  الحصودل سويعم أي  م 

ي  طييووق عوو  كووان سووداء   ؛العمديوول مصوودر اخعيووار يعضووم  وهوواا  طييووق عوو  أو الوودَّ

 تحصويل :ذلوك ويشومل؟ للمنظموة اليدمية المالية الأنشطة إدارة سيعم كي  .الملكية

 .وغييها النقدية وإدارة، الداةني  وسداد الامم

 
الإدارة المالية هي ذلك 

ذي يختص ــالةشاط ال

م ــط والتةظيـبالتخطي

 والمتابعة لح كتيَ دخول

ةظمةوخ وج أموال الم

 
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 يخوع  الوا  النشوا  ذلوك أنهوا) :هوي الماليوة لولإدارة الشواملة الععييفا  وم 

 بمدجوو ؛ المنظمووة أموودال وخوويوج دخوودل لحيكعووي والمعابعووة والعنظوويم بووالعخطي 

 ربحيوة مسوعدى لعحقيق؛ الأمدال تدبيي وتكلفة، الاسعثمار عاةد اعع ار   بي  المداءمة

 .(1)(الملا  ورغ ا  يعناس 

 :العالية الاعع ارا  الحس ان في يأخا لأن  ؛شاملًا  الععيي  هاا ويُعد

 وظواة  بواقي عو  أهميوة تقول لا إداريوة وظيفة المالية الإدارة أن إل  الإشارة 

 .الأخيى المنظمة

 تخطوي  مو  تعضوم  بموا الداج وة الإداريوة أنشطعها تمارس المالية الإدارة أن 

 .ورقابة وتنظيم

 موع يعناسو  ربحيوة مسوعدى تحقيوق وهود، الماليوة الإدارة هود  إل  الإشارة 

 .المساهمي  ثيوا  تعظيم بمفهدم يُعي  ما أو، المنظمة في الملا  رغ ا 

  

                                                           

الييواض:  مبذ  ئ إ ار  الأعمذ  .(. 2102اليحم ؛ وغنام، بشيى.) الشميمي ، أحمد؛ وهيجان، ع د(0) 

 .371، ص00الع يكان للنشي،  
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 قرارات الإدارة المالية:

، القوويارا  موو  رةيسووة أنووداع بأربعووة المنظمووا  في المووالي المووديي وظيفووة توويت  

يلي ما -أدنا  الشكل في المدضحة- القيارا  ها  وتعضم 
(1): 

 

 

 

 

 

 

 

 :الم   رأس موا ن  :أولًا 

 يقوودم حيووث؛ الأجوول الطديلووة المنظمووة اسووعثمارا  وإدارة تخطووي  عمليووة وهووي

؛ وتحليلهوا المنظموة أموام المعاحوة الاسوعثمارية الفيص مخعلِ  بعقديم المالي المديي

 ويحقوق، تكاليفو  يغطوي الوا  الأفضول ال وديل واخعيوار، الاسوعثمارا  تلك جدوى لاخع ار

 الفوويص وتععموود. للمنظمووة السوودقية القيمووة زيووادة في يسووهم مق وودلًا  عاةوودًا للمنظمووة

 بود ولا، المنظموة تمارس  الا  النشا  ط يعة عل  المالي المديي يأخاها العي الاسعثمارية

                                                           

وان: المجموع الودولي العيبوي للمحاسو ي المح سذب  الإ ار ذ  والإ ار  الم ليذ (. 2102أبد غزالوة، طولال.)(0)   . عمَّ

 .22القاندنيي ، ص

قرارات 

الإدارة 

 المالية

موازنة  

 رأس المال

إدارة 

رأس المال  

 العامل

هيكل 

 رأس المال

التخطيط 

والتنبؤ 

 المالي
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، الاسوعثمار مو  المعدقعوة النقديوة العودفقا  حجوم علو  وتقديم  تحليل  في يسعند أن

  ينطووود  العووي المخووواطي حجووم إلوو  بالإضوووافة، العوودفقا  تلوووك حوودو  وتدقيووت

 .الاسعثمار عليها

 :الم   رأس هيكل :ث نيً 

 بالحصودل المنظموةُ  خلالهوا مو  تقودم العوي الطييقة ع  المال رأس هيكل ويعبر

 أو الوودي  تيكي ووة المووال رأس هيكوول يعكوو  حيووث؛ الأجوول الطديوول العمديوول علوو 

 مو  المناسو  المزيج باخعيار المالي ييالمد ويقدم. المنظمة تمديل هيكل في الملكية

 رأس هيكول   ويحقوق، المنظموة علو  تكلفوة أقول يحقوق الا  بالشكل والملكية الدي 

 الموديي علو  يجو  كموا ،للمنظموة السودقية القيموة يعظوم أن شأن  م  الا ، الأمثل المال

 :مثوول ؛الأموودال علوو  الحصوودل خلالهووا موو  سوويعم العووي والآليووة الدقووت تحديوود المووالي

 .المخعلفة المالية الأوراق  أو الأسهم أو ال نكية القيوض

 :الع مل الم   رأس إ ار  :ث لثً 

- المعداولوة الأصودل في المنظموة اسوعثمارا  إلو  (العامول الموال رأس) ويشيي

 ويشويي، والمخوزون المدينوة والوامم الماليوة والأوراق النقود: مثول -الأجول القصيية

 المعداولووة المنظمووة أصوودل بووي  الفوويق إلوو  «موولالعا المووال رأس صووافي» مصووطل 

 وحجوم النقديوة حجوم تحديود العامول الموال رأس إدارة وتعطلو . المعداولوة والعزاماتهوا

 الاةعمووان إدارة كيفيووة إلوو  بالإضووافة، بوو  الاحعفوواظ المنظمووة علوو  الووا  المخووزون

 عمديولال علو  الحصدل وكيفية، الاةعمان ومعاييي شيو  وضع :ذلك ويشمل؛ العجار 

 .الآجل أو النقد  بالشياء المنظمة تقدم وهل، الأجل القصيي
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 :الم لي والدنب  الداطي  :رابعً 

 بهووا يقوودم العووي الأسوواس الدظوواة  موو  المووالي والعن ووؤ العخطووي  عمليووا  تععووبر

 وإعوداد، للمنظموة الماليوة الخطو  بإعوداد الموالي الموديي يقودم حيث؛ المالي المديي

 العمدميوة والميزانيوة ،العقديييوة الودخل قاةموة :ذلوك ويشمل قديييةالع المالية القداةم

، النقديوووة المدازنوووة: مثووول المخعلفوووة المدازنوووا  إعوووداد إلووو  بالإضوووافة، العقديييوووة

 المخعلفوة العن وؤا  إعوداد الموالي الموديي علو  يجو  كموا. وغييهوا العشغيلية والمدازنا 

 والعن ووؤ، الماليووة بالخسوواةي  ووؤوالعن، الأربوواح تن ووؤا : مثوول ؛المنظمووة تخوو  العووي

 .وغييها النقدية بالعدفقا 

 المحاسبة والقوائم المالية:

 وتشووغيل، المنظمووة أنشووطة بقيوواس يقوودم معلدمووا  نظووام» :بأنهووا المحاسوو ة تُعوويَّ 

 وتل وي. «القويار معخوا  إلو  وإيصوالها، ماليوة تقاريي وإنعاج، المحاس ية المعلدما 

 :وهما، رةيسي  يفي ط احعياجا  المالية المحاس ة

 .المنظمة داخل الأقسام ورؤساء، العليا الإدارة: مثل، الداخلية الأطيا  -1

، وال نووود ، الحكدميوووة والجهوووا ، المسووواهمي : مثووول، الخارجيوووة الأطووويا  -2

 .الماليي  والمحللي ، والداعمي ، المعدقعي  والمسعثميي 

 اليةيسة الدسيلة وهي،  يالمحاس للنظام الأساس المخيجا  هي المالية القداةم وتُعد

 في وجُمعوت أُعود  العوي بالمعلدموا  والخارجية الداخلية الأطيا  لإبلا  تُسعخدم العي

 .منعظمة دورية بصدرة المالية الحسابا 
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 :يلي ما اليةيسة المالية القداةم وتشمل

 :(العمومي  الميزاني ) الم لي المنكز ق ئم  :أولًا 

 وتُظهوي. معوي  تواريخ في للمنظموة المحاس ية للدحدة المالي الميكز عيض وهي

 :العالية الأساس العناصي المالي الميكز قاةمة

 والأراضوي النقديوة: مثول، للمنظموة المملدكة الاقعصادية المدارد وهي :الأصو  -1

 العكلفوة أسواس علو  الموالي الميكوز قاةمة في الأصدل جميع قياس ويعم. والمعدا 

 .الأصل ذلك اقعناء س يل في المنظمة تحملعها العي

: مثول، بسودادها تقودم أن المنظموة عل  يج  العي الديدن وهي :الالدزام   -2

 .ال نكية القيوض أو، المدردي  عل  المالية الالعزاما 

 بعد الأصدل م  المع قي اليصيد وهد (:الملكي  حقوق) المس همي  حقوق -3

، المنظموة عأسوي ل المسواهمي  مو  المدفدعوة الأمودال   ويعضوم ، الالعزاموا  سداد

 الإيويادا  مو  المع قوي في يعمثول الا ( العجز/الفاة ) الدخل صافي إل  بالإضافة

 .السابقة الفترة في المالية السندا  تياكم مصيوفا  سداد بعد
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 :الصن عي  المنظم   إحمى في العمومي  للميزاني  مث لًا  أ ن ه الجمو  و وضح

 الحم ث  العبوا  مصن  المنظم  اس 

 الم لي المنكز الق ئم   اس

  31/12/2114 الق ئم  ت ر خ

 الن  لا  آلاف القي س وحم 

 الأصول

 0232 نقدية البنوك أو الاز ن  في النقم   مقمار

 272 مديندن العم   على مسدحق  مب لغ

 221 مخزون بيعه   د  ل  أجزا  أو الصن  ت م  بض ئ 

 2230 ومعدا   آلا الدصني  في الشنك  تسداممه  آلا 

 2722 أراض   المصن  عليه  المق   الأرض

 02260 الأصدل إجمالي

 الالتزامات

 073 مدردون للمور    المنظم  على مسدحق  مب لغ

 202 قيوض للمقنضي  المنظم  على مسدحق  مب لغ

 762 الالعزاما  إجمالي



 الإدارة المالية والمحاسبة [ 6] وظائف المنظمة      

 

313 

 حقوق المساهمين

 2111 مالال رأس المنظم  في الم ك م  اسدثمن  مب لغ

 3227 محعجزة أرباح بعم تو   ل  س بق  فدنا  ع  أرب  

 00223 المساهمي   حقدق إجمالي

 12221 الاشب ام   دحقاق المس همين إجمالي
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 :المخل ق ئم  :ث نيً 

 نعيجوة وتقواس، معنيوة زمنية فترة خلال المنظمة نشا  نعيجة الدخل قاةمة وتظهي

 ها  عل  ويطلق، معينة زمنية فترة خلال والمصيوفا  الإييادا  بي  بالفيق النشا 

 منعجاتهوا بيوع في المنظموة نجواح مدى ع  يعبر الا ‘ الدخلصافي ’ مصطل  النعيجة

 .الم يعا  تلك تحقيق س يل في تحملعها العي العكلفة م  أكبر بم ال  وخدماتها

 :العالية الأساس العناصي الدخل قاةمة وتشمل

وولا  عجميوو وتمثوول :الإ ذذنا ا  -1  الفووترة خوولال للمنظمووة الووداردة المعحصِّ

 الإيوويادا  وتُظهووي. عملاةهووا إلوو  خوودماتها تقووديم أو منعجاتهووا بيووع نعيجووة المحاسوو ية

 .بالآجل ال يع حال في تُحصل لم أو نقدًا حُصلت سداء   ؛المعحصلا  جميع

 سوو يل في المنظمووة تحملعهووا العووي الموودفدعا  جميووع وهووي :المصذذنوف   -2

 أو نفسوها الفترة خلال نقدًا سُدد  سداء  ؛ المحاس ية الفترة خلال ادا الإيي اكعساب

 .القادمة الفترة خلال تُسدد سد 

، المصويوفا  إجموالي عل  الإييادا  إجمالي زيادة ويمثل :المخل ص في -3

 فووإن ؛الإيوويادا  إجمووالي علوو  المصوويوفا  إجمووالي وزاد العكوو  حوود  إذا أمووا

 .الحالة ها  في (خسارة صافي) تحقق المنظمة
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 :الصن عي  المنظم   إحمى في المخل لق ئم  مث لًا  أ ن ه الجمو  و وضح

 الحديثة العبوات مصنا المنظمة اسم

 الدخل قائمة القائمة اسم

 م92/21/1024 في المنتهية المالية السنة عن المحاسبية الفترة

 الريالات آلاف القياس وحدة

 الإيرادات

ب اُكد الدي الإ نا ا   2771 الم يعا  إييادا  المندج   بي  م  س 

 2771 الم يعا  إجمالي

 المصروفات

 2722 الم يعة ال ضاعة تكلفة بيعه   د  الدي المندج   تصني  تكلف 

 ب لإند ج منتبط  غين تشغيلي  مصنوف  
 تسديقية مصيوفا 

 وعامة وإدارية
0036 

 3222 المصيوفا  إجمالي

 صافي الدخل

 0232 الزكاة ق ل دخلال صافي 

 023 الزكاة مقدار الدخل صافي عل  الزكاة مقدار

 1555 صافي الدخل بعد الزكاة
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 :المحدجز  الأرب   ق ئم  :ث لثً 

 الأربواح وتدزيعا  الدخل صافي م  كل   بها يؤثي العي الكيفية القاةمة ها  وتظهي

 العنصويي  هواي  مو  كول   قوةعلا العالية المعادلة وتدض ، للمنظمة المالي الميكز في

 :المالي بالميكز

 أربذ   رصذيم=  الدو  عذ   – الذمخل صذ في+  الفدذن  أو  محدجذز  أرب   رصيم

 .الفدن  آخن محدجز 

 :الصن عي  المنظم   إحمى في المحدجز  الأرب   لق ئم  مث لًا  أ ن ه الجمو  و وضح

 الحديثة العبوات مصنا المنظمة اسم

 المحتجزة الأرباح قائمة القائمة اسم

 م92/21/1024 في المنتهية المالية السنة عن القائمة تاريخ

 الريالات آلاف القياس وحدة

 الس بق  الفدن  نه    في الأرب   رصيم
 في المحعجزة الأرباح رصيد

 م0/0/2102
3073 

 0722 م2102 عام رب  صافي المخل ق ئم  في  ظهن كم  المخل ص في

 0222 م2102 عام ع  أرباح تدزيعا  يطيح الفدن  خ   أرب   م  وُ    م 

 الفدن  نه    في المحدجز  الأرب   رصيم

 الم لي المنكز ق ئم  في  ظهن وال ي

 في المحعجزة الأرباح رصيد

 م30/02/2102
3227 
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  النقم   الدمفق   ق ئم  :رابعً 

 لعوودفقا وا(، المعحصوولا ) الداخلووة النقديووة العوودفقا  القاةمووة هووا  وتظهووي

 ثلاثوة إلو  النقديوة العودفقا  قاةموة وتقسوم، للمنظمة( المدفدعا ) الخارجة النقدية

 :وهي، رةيسة أقسام

 العشووغيلي بالنشووا  وتوويت   :الدشذذغيلي  الأنشذذط  مذذ  النقم ذذ  الدذذمفق   صذذ في -1

 .والعاملي  للمدردي  والمدفدعا ، العملاء م  المعحصلا : مثل ،للمنظمة

 بالأنشوووطة وتووويت   :الاسذذذدثم ر   الأنشذذذط  مذذذ   ذذذ النقم الدذذذمفق   صذذذ في -2

 أو، والمعوودا  كالأراضووي الأجوول الطديلووة الأصوودل اقعنوواء مثوول المنظمووة في اليأسوومالية

 .بال يع منها العخل 

 م اشوويًا ارت اطًووا وتوويت   :الدمو ليذذ  الأنشذذط  مذذ  النقم ذذ  الدذذمفق   صذذ في -3

  ل م  نفسها المنظمة بعمديل
 زيوادة خولال مو  المولا  مو  وأ، كوال ند  المقيضوي  قِ

 .المال رأس

 المنظمذذ   إحذذمى في النقم ذذ  الدذذمفق   لق ئمذذ  مثذذ لًا  أ نذذ ه الجذذمو  و وضذذح

 :الصن عي 
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 مصنا العبوات الحديثة اسم المنظمة

 قائمة الأرباح المحتجزة اسم القائمة

 م92/21/1024عن السنة المالية المنتهية في  تاريخ القائمة

 ف الريالاتآلا وحدة القياس

 ع  نقم   تمفق  

 منتبط  أنشط 

 المخل على ب لحصو 

 التدفقات النقدية من الأنشطة التشغيلية

 3221 العملاء م  معحصلا 

 (2022) وعاملي  لمدردي  مدفدعا  

 (232) والضياة  اليسدم ع  مدفدعا 

 0221 العشغيلية الأنشطة م  النقدية العدفقا  صافي

 ع    نقم تمفق  

 أو ببي  منتبط  أنشط 

  و ل  أصو  شنا 

 الأجل

 التدفقات النقدية من الأنشطة الاستثمارية

 (220) آلا  لشياء مدفدعا 

 
 المعدا  بع  بيع نعيجة معحصلا 

 القديمة
71 

 (230) الاسعثمارية الأنشطة م  النقدية العدفقا  صافي
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 منتبط  نقم   تمفق  

( الم ك) ب لمسدثمن  

 والمقنضي 

 التدفقات النقدية من الأنشطة التمويلية

 202 قيض عل  الحصدل نعيجة معحصلا 

 

 (0222) مسددة تدزيعا 

 (312) العمديلية الأنشطة م  النقدية العدفقا  صافي

 النقم   الدمفق   ص في

 الفدن  خ  
 210 الفترة خلال النقدية العدفقا  صافي

 في النقم   رصيم

1/1/2114  
 330 الفترة بداية في النقدية رصيد

 في النقم   رصيم

31/12/2114  
 0232 الفترة نهاية في النقدية رصيد
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 :الم لي  القوائ  بي  الع ق  :خ مسً 

 في تظهي العي العناصي باسععياض قمنا ،السابقة الأربع المالية للقداةم مناقشعنا في

 فيموا الأربوع المالية القداةم وتتراب . را القيا لمعخا  عنصي كل وأهمية، قاةمة كل

 :يلي كما بينها

 الأربوواح رصوويد إلوو  إضووافع  يووعم؛ الوودخل قاةمووة في يظهووي الووا  الوودخل صووافي 

 .المحعجزة الأرباح قاةمة في وذلك ،المدة أول المحعجزة

 ؛المحعجوزة الأربواح قاةموة في يظهوي كموا الفوترة نهايوة في المحعجوزة الأربواح رصيد 

 .العمدمية بالميزانية المساهمي  حقدق عناصي ضم  يظهي

 إلوو  مضووافًا النقديووة العوودفقا  قاةمووة في يظهووي كمووا النقوود  اليصوويد في العغيووي 

 في يظهووي كمووا الفووترة آخووي في النقديووة رصوويد يسوواو  الفووترة أول في النقوود  اليصوويد

 .العمدمية الميزانية

 التحليل المالي:

 تقوديم في اسوعخدامُها يمكو  العوي ل يانوا ا مو  كثيوي عل  المالية القداةم تحعد 

  وول موو  المووالي ميكزهووا قوودة علوو  والععووي ، المنظمووة أداء
 الخارجيووة الأطوويا  قِ

 يقدمودن -والمودردي  والمقيضوي  كالمسوعثميي - الخارجيوة فالأطيا . والداخلية

 علو  وقودرتها، للمنظموة الموالي الميكوز قودة معيفوة أجول م  المالية ال يانا  بعحليل

 -الموالي والموديي الإدارة كمجلو - الداخليوة الأطويا  وأموا. لهم بالعزاماتها دفاءال

 علو  الفعالوة باليقابوة والقيوام، الموالي العخطوي  علو  تسواعدهم الماليوة ال يانا  فإن

 علو  والععوي ، والضوع  القودة نقوا  وتحديد، المنظمة في الداخلي النشا  نداحي

 .اللازمة العصحيحية الإجياءا  واتخاذ، الأداء مشكلا 
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 تحليول» يُسوم  الأول؛ الموالي العحليل م  ندعي  الماليدن المحللدن ويسعخدم

 عودد   عبر معينة لشيكة المالية النس  بدراسة ويُعن  ،«الأفقي العحليل أو الاتجاها 

 ويُعنو  ،«اليأسوي العحليول أو بالنسو  الموالي العحليل» يُسم  والثاني، السندا  م 

  بطييقوووة عنهوووا ليع ِّوووي الماليوووة القوووداةم في المترابطوووة ال نووودد بوووي  قوووا العلا بدراسوووة

ملاةمة إحصاةية
(1). 

 تقوارن أن بود فولا؛ ودلالوة معنً  العحليل م  المحسدبة للمعلدما  يكدن وحع 

 أو، سووابقة سووندا  عوو  للمنظمووة العاريخيووة المعوواييي: مثوول، للقيوواس محووددة بمعوواييي

الصناعة معاييي أو، يهاعل المععار  العالمية المعاييي
(2). 

  تحليذذل مجذذ   في المسذذدامم  شذذيوعً  الأكثذذن الم ليذذ  النسذذب أ نذذ ه الجذذمو  و وضذذح

 :الم لي  القوائ 

 تعريف النسب المالية النسب المالية الاستخدامات المجموعات

نس  

 السيدلة

تسعخدم 

كمؤشيا  

لعقديم القدرة 

عل  الدفاء 

بالالعزاما  

 القصيية الأجل

لمال رأس ا

 العامل

رأس المال العامل = الأصدل 

 الالعزاما  المعداولة –المعداولة 

 نس ة العداول
نس ة العداول = الأصدل القصيية 

 الأجل/الالعزاما  القصيية الأجل

                                                           

 .2لمؤل ، ص. رام الله: االدحليل الم لي(. 2112الشيخ، فهمي.)(0) 

الييواض:  مبذ  ئ إ ار  الأعمذ  .(. 2102الشميمي ، أحمد؛ وهيجان، ع د اليحم ؛ وغنام، بشيى.)(2) 

 .366، ص00الع يكان للنشي،  
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 تعريف النسب المالية النسب المالية الاستخدامات المجموعات

نس ة السيدلة 

 السييعة

نس ة السيدلة = )نقدية + اسعثمارا  

قصيية الأجل+ صافي المديني (/ 

 الالعزاما  المعداولة

 نس ة النقدية
نس ة النقدية = النقدية وما يعادلها / 

 الالعزاما  المعداولة

نس  

 اليبحية

تسعخدم 

لعقديم قدرة 

المنظمة عل  

 تدليد الأرباح

معدل العاةد 

عل  صافي 

 الم يعا 

معدل العاةد عل  صافي الم يعا  = 

 صافي الدخل / صافي الم يعا 

معدل العاةد 

عل  إجمالي 

 الأصدل

دل العاةد عل  إجمالي الأصدل = مع

)صافي الدخل + مصيو  الفداةد( / 

 معدس  إجمالي الأصدل

* معدس  إجمالي الأصدل = 

)إجمالي الأصدل أول المدة + 

 2إجمالي الأصدل آخي المدة( / 
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 تعريف النسب المالية النسب المالية الاستخدامات المجموعات

معدل العاةد 

عل  حقدق 

 المساهمي 

معدل العاةد عل  حقدق المساهمي  = 

 تدزيعا  الأسهم –)صافي الدخل 

الممعازة( / معدس  حقدق 

 المساهمي 

* معدس  حقدق المساهمي = 

)حقدق المساهمي  أول المدة + 

 2حقدق المساهمي  آخي المدة(/

ربحية السهم 

)نصي  السهم 

 العاد  م  الأرباح(

تدزيعا   –ربحية السهم = )صافي الدخل 

الأسهم الممعازة( / عدد الأسهم 

 المعاحة خلال الفترة العادية

س  ن

اليفع 

 المالي

تسعخدم 

لعقديم سياسة 

 العمديل، ودرجة

المخاطية العي 

يعحملها 

 المساهمدن

 والداةندن بس  

 تلك السياسة

 نس ة الاقتراض

 )المديدنية(

نس ة الاقتراض = إجمالي الالعزاما  

 / إجمالي الأصدل

نس ة الالعزاما  

إل  حقدق 

 الملكية

 نس ة الالعزاما  إل  حقدق الملكية =

 إجمالي الالعزاما  / حقدق الملكية

معدل تغطية 

 الفداةد

معدل تغطية الفداةد = اليب  العشغيلي 

 / مصيو  الفداةد
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 تعريف النسب المالية النسب المالية الاستخدامات المجموعات

نس  

كفاءة 

 النشا 

تسعخدم 

لعقديم الكفاءة 

في اسعخدام 

المنظمة 

لمداردها 

المالية 

وأصدلها 

 المخعلفة

معدل دوران 

 المخزون

معدل دوران المخزون = تكلفة 

 / معدس  المخزونالم يعا  

* معدس  المخزون= )مخزون أول 

 2المدة + مخزون آخي المدة( / 

أيام بقاء 

 المخزون

أيام بقاء المخزون = عدد الأيام في 

 السنة / معدل دوران المخزون

 دوران معدل

 المديني 

 (الامم)

 صافي=  المديني  دوران معدل

 أرصدة معدس /  الآجلة الم يعا 

 المديني 

 فترة عدس م

 العحصيل

 في الأيام عدد=  العحصيل فترة معدس 

 المديني  دوران معدل/  السنة

 نس 

 السدق

 منها ويسعفاد

 كمؤشيا 

 للمسعثميي 

 في المععاملي 

 الأوراق سدق

 المالية

 مضاع 

 اليبحية

 / السدق في السهم سعي=   اليبحية مضاع 

 السهم ربحية

 السهم عاةد

 م  سهم لكل ا العدزيع=  السهم عاةد

 سهم لكل السدق سعي/  العادية الأسهم

 العادية الأسهم م 
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 تعريف النسب المالية النسب المالية الاستخدامات المجموعات

 الدفترية القيمة

 م  سهم لكل

 العادية الأسهم

 الأسهم م  سهم لكل الدفترية القيمة

 المساهمي  حقدق إجمالي= ) العادية

 عدد( / الممعازة الأسهم حقدق –

 المعاحة العادية الأسهم

 والموضذوع   البذنامج مذ ، والمح سب  الم لي   ار الإ في كمداصص اعدق  ك في

 ؟الم لي الج نب في الع ملي  لدثقيء به  الاهدم  َ  المنظم  إ ار  على سدقدن  الدي

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

.................................................................................................................... 

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

.................................................................................................................... 
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 :شن ح  في الم لي  الإ ار 
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 الاجتماعية إدارة المسؤولية [ 7 ]

 الاجتماعية
 

 :المسؤولية الاجتماعية  مفهوم

 تنووامي نعيجووة   ظهووي وقوود، الحديثووة المفوواهيم موو  الاجعماعيووة المسووؤولية مفهوودم يُعوود

 مجعمعووا  ضووم  مجعمعووا  بمنزلووة تُعوود العووي للقووارا  العووابية الشوويكا  اقعصوواديا 

 نعيجوة ؛بهوا الإضويار وعودم ال يلوة علو  الحفواظ مفواهيم انعشار إل  بالإضافة ،عالمية

 أضويار مو  ذلوك خلَّفو  وموا، الأرض كدك  عل  والإنعاجية الاقعصادية الأنشطة لعدسع

 ولقود. الفيديوة الحيية أساس عل  القاةم اليأسمالية مفهدم في النظي إعادة تسعلزم بيلية

 حوديث في ذلوك وتجلَّو ، الاجعماعيوة المسوؤولية مفهدم في الأول  الل نا  الإسلام وضع

 كمثول وتعواطفهم وتوياحمهم تودادِّهم في الموؤمني  مثول»: وسلم علي  الله صل  الن ي

و  بالسوهي الجسد ساةي ل  تداع  عضد   من  اشعك  إذا، الداحد الجسد  ومو ، «والحُمَّ

ووووولع  موووووا والمجعموووووع ال يلوووووة تجوووووا  المسوووووؤولية معووووواني  : الشووووويعية القاعووووودة أصَّ

 .(1) (ضيار ولا ضير لا)

 بشوكل الاجعماعيوة المسؤولية مفهدم إل  العدصل يعم لم الياه  وقعنا وحع 

 المسؤولية ها  تزال ولا ،ودولية وطنية أو قاندنية إلزامية قدةً  تكعس  ولم، قاطع
                                                           

. الذمليل الإرشذ  ي للسي سذ   والإجذنا ا  لبذنامج المسذ ولي  الاجدم عيذ (. 2101موياس، ميكوز.)(0) 

 .02اليياض: مجل  المسؤولية الاجعماعية، ص
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 ط يععهووا موو  وانعشووارها وق دلهووا قدتهووا تسووعمد فهووي، ومعنديووة أدبيووةً  جدهيهووا في

  ؛الاجعماعيوووة للمسوووؤولية تعووواري  عووودة بووويز  ومنهوووا، الاخعياريوووة يوووةالعطدع

 :منها ناكي

 الاجعماعيووة المسووؤولية): الاجعماعيووة العنميووة ل حوود  المعحوودة الأمووم معهوود تعييوو 

 المسوؤول الإدارة سولد  وتشومل، المجعموع تجا  ما لمنظمة الأخلاقي السلد  :هي

 ولوي ، الأعموال منظما  في شيعية لحةمص لها العي المعنية الأطيا  مع تعاملها في

 .(الأسهم حاملي مجيد

 ق ول م  المسعمي الالعزام): بأنَّها المسعدامة للعنمية العالمي المجل  تعيي 

 العنميوووة تحقيوووق في يسوووهم بموووا أخلاقوووي بشوووكل والعصوووي   بالعمووول المنظموووا 

 ،لمحلويا والمجعموع ،وعاةلاتهم العاملة القدى حياة ندعية وتحسي ، الاقعصادية

 .(ككل والمجعمع

: بأنهوا الخواص القطواع لمنظموا  الاجعماعيوة المسوؤولية   الودولي ال نوك تعيي 

 والمجعموع مدظفيهوا موع العمول خولال مو  المسعدامة العنمية في بالمساهمة الالعزام»

 قطوواع يخوودم بأسوولدب النوواس معيشووة مسووعدى لعحسووي ؛ ككوول والمجعمووع المحلووي

 .(داءس حد   عل  والعنمية الأعمال

 نُص    تضع بأن المنظمة العزام :هي الاجعماعية المسؤولية) أن( كارول) تعيي 

 النظوام علو  القويارا  هوا  ع  المترت ة والنعاةج والآثار القيارا  صنع عملية عينيها

 الاقعصوادية الأربواح مخعلوِ  بوي  تودازن إيجاد تضم  بطييقة؛ الخارجي الاجعماعي

 .(القيارا  ها  ع  المترت ة عيةالاجعما والفداةد، المطلدبة
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 يمكننُا جان  ي  هنا  أن إلا للمنظما  الاجعماعية المسؤولية تعييفا  تعدد ومع

عليهما التركيز
(1): 

، والمنظموة المجعموع بي  القاةمة العلاقة م  أساسًا ينطلق قاندني :الأو  الج نب

 وأهوودا  سوو تمار وسوولد  تنفوواها عمليووا  لهووا المنظمووة أن في مضوومدن  ويعمثوول

 كانوت أيًّوا ؛المجعمع كل لعغطي تمعد العي آثارُ  لالك يكدن أن بد لا ثم وم ؛ تحققها

 .الآثار تلك

 تؤديو  أن يمكو  الوا  الودور علو  ويقودم ،الإنسواني الجان  في ويعمثل :الث ني الج نب

 العوي فالعلاقوة، فيو  إسوهامها ومدى ما مجعمع في تعمل مسعقلة وحدة بصفعها المنظمة

 اجعماعيووة العزامووا  هنووا  لووالك؛ المجعمووع تشووكل العووي هووي المنظمووا  بيلووة في عكوودنت

 .المنظمة مسؤولية تحت تقع وإنسانية
  

                                                           

المس ولي  الاجدم عيذ  للم سسذ  والمذوار  البشذن   تمجلذ  الدنظذي  والعمذل، (. 2112ندال، ضيافي.)(0) 

 .2. الجزاةي: جامعة معسكي، صالعم  الا مس(
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 : مجالات المسؤوليات الاجتماعية

 إليهوا يشويي (كوارول) ال احوث جعلت الاجعماعية المسؤولية محعدى شمدلية إن

 كموا، والخيوي ، والقواندني ،والأخلاقي، الاقعصاد  المجال :وهي، مجالا  بأربعة

أدنا  الشكل في مدضحة هي
(1): 

 

 

 

 

 

 

 يشوعمل حيوث، العكندلودجي والعطدر المنافسة م اد  إل  ويسعند :الاقدص  ي المج  

 إطوار في تؤخوا أن يجو  العوي الاجعماعيوة المسؤولية عناصي م  ك يية مجمدعة عل 

 وبموا، العكندلودجي العطودر م  عامةال والاسعفادة، والحية العادلة المنافسة قداعد احترام

 .وال يلة بالمجعمع ضيرًا يُلحق لا

                                                           

 (0) Carroll Archie, The Pyramid of Corporate Social Responsibility Toward The 

Moral Management of Organizational Stakeholders, Business- Horizons, July. 

August,1991, page 405. 

التصرف  كمواطن صالح يسهم في (: نسانيالإ) الخيريالمجال 

 .وتحسين نوعية الحياة ،تعزيز الموارد في المجتما

مراعاة المنظمة للجانب الأخلاقي في قراراتها مما  : الأخلاقيالمجال 

.لى أن تعمل بشكل صحيح وحق وعادلإيؤدي   

ما هو صحيح   القانون الذي يعكسالالتزام ب: القانونيالمجال 

 .و هو ما يمثل قواعد العمل الأساس ،أوخطأ في المجتما

و هذا يمثل قاعدة أساس  ا،تحقيق المنظمة عائدً: الاقتصاديالمجال 

 .للوفاء بالمتطلبات الأخرى
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 تضوعُها العوي والععليما  والأنظمة بالقداني  الالعزام في ويعمثل :الق نوني المج  

 .الأعمال منظماُ   تخيِقها ألا ويج ، الدولة

 الجدانو  تسوعدع  أن الأعموال منظما  عل  يج  أن  ويفترض :الأخ قي المج  

   .فيها تعمل العي المجعمعا  في والمععقدا  والسلدكية والأخلاقية قيميةال

 وموا، عوام بشوكل الحيواة ندعيوة تطوديي بم دأ وييت  (:الإنس ني) الايني المج  

 غوااء مو  الفويد بو  يعمعوع موا وندعيوة، العوام بالواوق تويت   عناصوي مو  ذلوك عو  يعفيع

 .أخيى جدان  م  وغييها ونقل وملاب 
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 د الاسترشادية  لتطبيق المسؤولية الاجتماعية:القواع

 نحود الفعلوي والإسوهام الالعزام عبر ملمدس أثي تحقيق   الاجعماعية المسؤولية تعضم 

، وأسوويهم العوواملدن :الأطويا  هووا  أبويز وموو ، بالمنظمووة العلاقوة ذا  اليةيسووة الأطويا 

 العووالي الجوودول برزويُوو. والموودردون، والمنافسوودن، المحلووي المجعمووع وعموودم، والعمولاء

الأطيا  ها  مخعل  تجا  الاجعماعية للمسؤولية الاسترشادية القداعد  
(1): 

 القواعد الاسترشادية الأطراف

 المسذذذ ولي 

 الاجدم عيذذ 

 تجذذذذذذذذذذذذذذ ه

 الموافي 

 تحسوي  في تسوهم بحيث، المهام لأداء ومحفزة آمنة بيلة تأمي  عل  العمل

 تجوا  بالعزامواتهم يخول لا وبما، وذويهم المدظفي  ورفاهية صحة مسعدى

 .أسيهم

 المععار  السلدكية بالقداعد المنض طة والآراء الأفكار إبداء حيية تشجيع

 .تحقيي أو تسفي  غيي وم ، وتقديي احترام بكل إليها والإصغاء، عليها

 تدري يوة بويامج في للانخويا  تمييوز دون المودظفي  جميع تشجيع عل  العمل

 .والااتية المهنية ومهاراتهم قدراتهم حسي ت في تسهم بحيث، وتطدييية

 المسووؤولية موو  أسوو  علوو  الموودظفي  مووع العلاقووة تأكيوود علوو  العموول

 .المشتر  والنجاح

  عِيْقيووة لاعع ووارا  بيوونهم العفييووق وعوودم، الموودظفي  جميووع بووي  العوودل

 .شخصية أو

                                                           

. الذمليل الإرشذ  ي للسي سذ   والإجذنا ا  لبذنامج المسذ ولي  الاجدم عيذ (. 2101موياس، ميكوز.)(0) 

 .22اليياض: مجل  المسؤولية الاجعماعية، ص
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 القواعد الاسترشادية الأطراف

 في تسوهم أنشوطة في للانخويا  مهمواتهم وتسوهيل، المودظفي  جميع تشجيع

 .للمنظمة المحلي مجعمعال دعم

 .العمل نطاق وفي محليًّا بها المعمدل والعشييعا  الأنظمة بجميع العقيد

 المسذذذ ولي 

 الاجدم عيذذ 

 تجذذذذذذذذذذذذذذ ه

 المجدم 

 خولال مو  فيو  بالاسوعثمار فيو  تعمول الوا  المجعموع تجا  المنظمة تلعزم

 .المدى بعيدة تنمدية ص غة ذا  وم ادرا  مشاريع

 وغيووي الم اشووي العوودن أشووكال جميووع تقووديم علوو  المسووعطاع قوودر العموول

 أجوول موو  وذلووك، والعنمديووة والاجعماعيووة الخيييووة للمنظمووا  الم اشووي

 .في  تعمل الا  المجعمع لأفياد المعيشي المسعدى تحسي 

 بجميووع المحووي  المجعمووع لأفووياد العمول فوويص وتوودفيي دعووم في الإسوهام

 .يةشخص أو عيقية اعع ارا  لأ  العفييق عدم مع، فلات 

 المسذذذ ولي 

 الاجدم عيذذ 

 البيئ  تج ه

هوا المنظموة ممارسة ع  الناتجة العأثييا  جميع تحديد عل  العمل  أعمال 

 والعووأثييا ، السوول ية أو الإيجابيووة العووأثييا  سووداء  ؛ المحليووة ال يلووة علوو 

 .الم اشية وغيي الم اشية

 موع تعطوابق مسوعمية إيجابيوة ونعواةج مسوعق لية أهودا  تحقيوق عل  العمل

 ضوم  دور  بشوكل تدثيقهوا موع، ال يلوة علو  للمحافظوة الدوليوة المعاييي

 .الاجعماعية المسؤولية تقاريي

 تطوديي إلو  تهود  العوي الم اشوية وغيوي الم اشية الجهدد دعم في الإسهام

 تيشويد بويامج مثل، لل يلة الصديقة أو النظيفة العط يقية والبرامج الأسالي 
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 القواعد الاسترشادية الأطراف

 إعوادة بويامج أو، ال ديلوة الطاقوة بويامج تط يق وأ، بيلية لأغياض العكالي 

 .العدويي

 المسذذذ ولي 

 الاجدم عيذذ 

 تجذذذذذذذذذذذذذذ ه

 المور   

 لاقعصواديا  دعمًوا المحليوي  المودردي  م  بالشياء الإمكان قدر الالعزام

 المسوؤولية مو  مشتركة أس  عل  وذلك، والمعدسطة الصغيية المشاريع

 .والنجاح

 تحسي  بغيض المنظمة مدرد  جميع مع تداصل قندا  فع  عل  العمل

 .للمسعهلك النهاةية والمنعجا  الخدما  مسعدى

 المسووؤولية بمعوواييي الموودردي  جميووع إلووزام علوو  الإمكووان قوودر العموول

 .الاجعماعية

 بوويامج إنجوواح في للإسووهام والمهنووي العدعوود  الوودعم أشووكال جميووع تقووديم

 .المدردة الجها  لدى الاجعماعية المسؤولية

 ي المسذذذ ول

 الاجدم عيذذ 

 تجذذذذذذذذذذذذذذ ه

 المور   

 .مناف  بأ  الإضيار بعدم والالعزام، النزيهة المنافسة بقداعد الالعزام

 مصوال  موع يععوارض لا بموا والخودما  المنعجا  أفضل بعقديم الالعزام

 .المنافسي  بمصال  يخل لا وبما، المسعهلك

  بهوود واليشوودة الفسوواد أشووكال جميووع ممارسووة عوو  بالامعنوواع الالعووزام

 أو، للعويوض العقوديم عنود مشويوعة غيوي تفضويلية ميوزا  عل  الحصدل

 .المشاريع أو المنعجا  تسليم
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 القواعد الاسترشادية الأطراف

 الإضويار عودم تقعضوي العي المسؤولة المنافسة ممارسا  بجميع الالعزام

 تجووا  المنظمووة مسووؤوليا  حسوواب علوو  تنافسووية ميووزا  تحقيووق أجوول موو 

 .المجعمع أو، المنافسي  أو، ال يلة أو، المسعهلك

 يخ  فيما محليًّا بها المعمدل والقداني  والنظم العشييعا  بجميع الالعزام

 .المنظمة ممارسا 

 أو النظووام عليهووا يوون  لا ربمووا العووي، العموول وقداعوود بأخلاقيووا  الالعووزام

 .بها المعمدل القداني 
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 :شريحة في الاجتماعية المسؤولية
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 المعلوماتإدارة نظم  [ 8 ] 

 المعلومات

 

 :نظام المعلومات  مفهوم

 ويعكوودن، معووي  هوود  لعحقيووق بينهووا فيمووا تعكاموول العناصووي موو  مجمدعووة هوود النظووام

نووا  ثلاثووة موو  النظووام (، العمليووا ) والمعالجووا ، الموودخلا : وهووي؛ أسوواس مكدِّ

 ميتودة مودخلا  صودرة في عكسية تغاية بحدو  النظام يسم  ما وغال اً. والمخيجا 

 خوارج تقوع بو  محيطوة بيلة داخل النظام ويعمل. الأداء عل  ابةواليق العقديم في تسهم

 أدنوا  الشوكل ويدضو . أيضًوا فيهوا ويوؤثي المحيطوة ال يلوة بهوا  النظام ويعأثي، حدود 

 :للنظام الأساس المكدنا 

 

 

 

 

 

 

 المخرج   اشمملي   الملخلا 

 اشبغذبة اشمكسية

 ل شنظ ماشبيئة المحي ة 

 الأنظمة الأخرى

 

 حلدد اشنظ م
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عناصر 

نظام  

 المعلومات

 الأفراد

البرمجيات 

 الحاسوبية

الأجهزة  

 الحاسوبية

 الإجراءات

 البيانات

 العوي العناصوي مو  عودد عل  تحعد  بيلة»: بأنَّ  المعلدما  نظام تعيي  ويمكننا

 وإنعواج، حاسودبيًّا ومعالجعهوا ال يانوا  جموع بهود ؛ محيطهوا وموع بينها فيما تعفاعل

 العناصووي الععييوو  ويدضوو . «القوويارا  لصووناعة يحعاجهووا لموو  المعلدمووا  وبووث

وهي، المعلدما  نظام لمفهدم اليةيسة
(1): 

 المحوي  عو  أو الأخويى الكيانوا  ع  وتفصل ، باات  قاةمًا كياناً أو بيلةً  يعد أن  -1

 .ملمدسة غيي الحدود ها  فإن الحالا  معظم وفي، دود  ح في  يعمل الا 

 المعلدموا  نظوم إخصواةيد وهوم، الأفويادُ : وهي، العناصي م  عدد م  يعكدن أن  -2

 ،الحاسووودبية والبرمجيوووا ، الحاسووودبية والأجهوووزة، النهووواةيدن والمسوووعخدمدن

 . وتديي  النظام عمل تحكم العي  والأسالي  والإجياءا ، وال يانا 

 :أ ن ه الدوضيحي كلالش انظن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

ان: مكع ة دار الثقافة،  نظ  المعلوم  . (. 2111الص ا ، عماد.)(0)   .00، ص0عمَّ
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 بصودرة بها المحيطة بيلعها ومع بينها فيما تعفاعل المعلدما  نظام عناصي أنَّ  -3

 .محيط  مع يعفاعل الا  المفعدح للنظام نمدذجًا المعلدما  نظام ويُعد، داةمة

 ثووم، ومعالجعهووا ال يانووا  جمووع هوود المعلدمووا  لنظووام الأسوواس الهوود  أنَّ  -4

 مو  خاليوة رمزيوة أو، رياضية أو، لغدية مفاهيم هي والبي ن  . ا المعلدم وبث إنعاج

 :مثول فمفواهيم؛ الأحدا  أو الأشياء أو الأشخاص لعمثيل علي  المعفق الظاهي  المعن 

 وهوي، لهوا ظاهييًّوا معنو  لا بيانوا  هوي ؛السادس واليقم، وكيسي، وصندوق، سيارة

 الجموع طييق ع  المعالجة وتعم ،ا معلدم إل  لععحدل معالجة لعملية تخضع لأن بحاجة

 موو  وغييهووا، الجدولووة أو الترجمووة أو الاخعصووار أو الترميووز أو الترتيوو  أو العصووني  أو

 المعنو  مو  الخاليوة المفاهيم تحديل إل  المعالجة وتهد ، المخعلفة المعالجة أدوا 

 عوبر المعالجوة وتوعم، القويار صونع عمليوة في تسواعد معنو  ذا  مفاهيم إل  الظاهي 

 تعييفهوا ويمكننوا، ال يانوا  معالجوة عو  تنوعج العوي هذي والمعلوم  . حاسدبي نظام

 .«القيارا  صناعة في وتسعخدم، وقيمة معن  لها معالجة بيانا »: بأنها

 :المعلوم   نظ   مكون   أ ن ه الشكل و وضح
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 أهمية نظم المعلومات:

 مووع ةالإداريوو المنظمووا  في الدظيفيووة الدحوودا  تععاموول

 في تسوواعدها العووي والمعلدمووا  ال يانووا  موو  هاةوول حجووم  

 نجواح بوأن القودل في م الغوة ولا، الدظيفيوة بمهامهوا القيام

 جموع علو  المنظموة قودرة علو  يعدقو  الإداريوة العملية

 الداخليوة والمعلدما  ال يانا  واسعثمار وتنظيم وتيتي 

والخارجية
(1). 

 المنظمووة في الإداريووة الدظوواة  موو  العديوود وتيتكووز

 الوودور هوواا إبوويازُ  ويمكننووا، المعلدمووا  نظووم دعووم علوو 

 :يلي فيما والأهمية

 بالماضوي المععلقوة ال يانا  جمع عل  العخطي  وظيفة تيتكز :الداطي  وايف  -1

. المنظموة وظيو  إمكانا  مع تعناس  خطة وضع في واسعخدامها، والمسعق ل والحاضي

 .للاسعخدام قابلة في  تص   بشكل   الم دبة انا ال ي ها  بعدفيي المعلدما  نظم وتقدم

 المخعلفوة الأنشوطة وضو   تنسيق عل  العنظيم وظيفة تقدم :الدنظي  وايف  -2

 ربو  في دورهوا المعلدموا  نظوم وتؤد . ملاةمًا تنظيميًّا شكلًا  باععمادها المنظمة في

 يةحاسودب أنظموة باسوعخدام معقودة ش كة عبر بعضها مع والإدارا  الدحدا  ها 

 .الإدارية المسعديا  مخعل  بي  العنسيق فاعلية في تسهم حديثة اتصال ووساةل

                                                           

مكع وة  . الييواض:إ ار  الأعم   المب  ئ والمه را  والوا ئء(. 2112الخشيوم، محمد؛ ومدس ، ن يل.)(0) 

 .271، ص2الشقي ،  

 
نجاح العملية الإدارية 

يتوقف على قدرة 

 المةظمة على جمع وت تيب

وتةظيم واستثمار 

البيانات والمعلومات 

الداخلية والخارجية

 
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 اسوعخدام علو  السوليم القيار صناعة تقدم :القنارا  واتا ذ صن ع  وايف  -3

 نظوم وتعمول. الملاةوم الدقوت في المعودفية المصونفة الصحيحة والمعلدما  ال يانا 

 .لدما المع بها  القيار أصحاب تزويد عل  المعلدما 

 معابعووة في الإدار  القاةوود الفعالووة المعلدمووا  نظووم تسوواعد :القيذذ    وايفذذ  -4

 .المنظمة في المخعلفة الإدارية للمسعديا  والأنشطة المهام

 خولال مو  اليقابيوة العمليوة تنفيا في المعلدما  نظم تساعد :النق ب  وايف  -5

 (.والفعلي المخط ) والنهاةية الأولية بالمعلدما  إمدادها

 نواع نظم المعلومات:أ

 ها  إل  وبالنظي، ومخيجات  مدخلات  ل  معكاملًا  نظامًا الإدارية المنظما  تععبر

 عل  تصنيفها ويمكننا، المعلدما  نظم تط يقا  م  العديد بها نجد فإننا ؛المنظما 

 :العالي النحد

 المنظمووة في العوواملي  جميووع  الوونظم هووا  وتموود :الآليذذ  المك تذذب نظذذ  -1

 موو  وذلووك، الأعمووال لأداء المطلدبووة والمسووعندا  الدثوواةق مووع وتععاموول، ا بال يانوو

 والععوديل والاسوترجاع الحفو  عمليوا  تسوهل العوي الحديثوة العكندلدجية الدساةل خلال

 الدثواةق لحفو  الإلكترونيوة الأرشوفة نظوم: تط يقاتهوا أهوم ومو ، والإضوافة والحا 

 .واسترجاعها والمسعندا 

 المسووعدى تخوودم العووي العمليووا  نظووم عوو  وتعووبر :يلي الدشذذغ العمليذذ   نظذذ  -2

 وتسوجيل جموع علو  وتقدم، الحاسدب اسعخدام عل  م نية نظم وهي، بالمنظمة العشغيلي

: مثوول، المنظمووة وعمليووا  لأنشووطة اليدميووة بالأحوودا  الخاصووة ال يانووا  ومعالجووة

 والموودارد ،جالإنعووا وعمليووا ، الماليووة والعمليووا ، والمخووزون، والمشووتريا ، الم يعووا 
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 علو  للحصودل الخارجيوة ال يلوة في الأحودا  وتسوجيل جموع إل  بالإضافة، ال شيية

 .المنظمة خارج أو داخل لمسعخدميها روتينية تقاريي شكل في وبثِّها، معلدما 

 أنظموووة علووو  الإداريوووة المعلدموووا  نظوووم تععمووود :الإ ار ذذذ  المعلومذذذ   نظذذذ  -3

، اليدميووة بالعقوواريي وتووزودهم، المنظمووة في الموودييي  وتخوودم، العشووغيلية المعلدمووا 

، العاريخيووة المعلدمووا  أو الحووالي بالإنجوواز المععلقووة ال يانووا  بعووداول لهووم وتسووم 

 العخطووي  وظوواة  علوو  وتسوواعد، المنظمووة في الداخليووة للأحوودا  مخصصووة وهووي

 .القيار واتخاذ والإشيا 

، المنظمة في الدسط  الإدارة مسعديا  النظم ها  وتخدم :القنار  ع  نظ  -4

 بيانوا  مو  اسوعفادتها إلو  بالإضوافة، والإدارية العشغيلية المعلدما  نظم بيانا  وتسعخدم

 بعجميوع تقودم إذ ؛تحليليوة قودرة الأنظموة ولهوا ، المنافسوي  أسوعار: مثل؛ الخارجية ال يلة

 السووييعة والاسووعجابة بالميونووة وتعميووز، ومعالجعهووا والخارجيووة الداخليووة ال يانووا 

 علو  الدسوط  الإدارة وتسواعد، للمنظموة والخارجيوة الداخليوة ال يلعوي  في يا للمعغي

 .القيارا  واتخاذ والمعابعة والجدولة العخطي 

 في العليووا الإداريووة المسووعديا  الوونظم هووا  وتخوودم: العليذذ  الإ ار   عذذ  نظذذ  -5

 والخارجيوة الداخليوة ال يلعوي  م  ال يانا  وتجمع، الإستراتيجي بالمسعدى وتهعم ،المنظمة

، وتطدييهوا المنظموة إسوتراتيجيا  بنواء في وتسهم، العحليلية بالقدرا  وتعميز، للمنظمة

 .الفعالة الإستراتيجية القيارا  اتخاذ م  العليا الإدارة وتمكِّ 

 إمكانيوة تعوي  العوي المعلدموا  إلو  المعيفوة وتشويي :المعنفذ  علذى المبني  النظ  -6

 المعووار  وتصووني  جمووع علوو  الوونظم هووا  وتسوواعد. القوويارا  واتخوواذ العصووي 

 ثووم، والمودييي  للعواملي  المخعلفوة الممارسوا  خولال مو  المنظموة في المكعسو ة العط يقيوة

 .القيارا  واتخاذ والجدولة والعخطي  العصميم عمليا  في منها والاسعفادة معالجعها
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 الدذي  الإ ار ذ والمسذدو    ،المعلوم   نظ  أنوا  تصنيء أ ن ه الشكل و وضح

 : اممه 
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 :شريحة في النظم إدارة
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شاملة إدارة الجودة [ 9 ]   ال

 الشاملة
 

 :إدارة الجودة الشاملة  ممفهو

 وتقوودم، الإدارة في الحديثووة الاتجاهووا  موو  الشوواملة الجووددة إدارة موودخل يُعوود

 الدصودل أجول مو  المنظموةُ  تع ناهوا أن يمك  العي الم اد  م  مجمدعة عل  فلسفع 

 الأدوا  م  عدد اسعخدام عل  الشاملة الجددة إدارة وتععمد، ممك  أداء أفضل إل 

 .الأهدا  وتحقيق الجددة في العحس  مدى لقياس يةوالندع الكمية

فت ولقد  عوي  أو عقيودة» :بأنهوا الشواملة الجوددة إدارة   العالميوة القياس منظمة عيَّ

 في المسوعمي العحسوي  بهود ، موا لمنظموة والعشوغيل القيوادة أسلدب في وشامل معأصل

 عودم موع الزبواة  وتدقعوا  معطل ا  عل  التركيز خلال م  الطديل المدى عل  الأداء

 .(1)«الآخيي  المصال  أصحاب وجميع المساهمي  معطل ا  إغفال

 منهوا يعكودن العوي الكلموا  أسواس علو  الشواملة الجوددة إدارة تعييو  ويمكننا

يلي كما المصطل 
(2): 

                                                           

. عمووان: دار إ ار  الجذو   الشذ مل  الفسذذلف  ومذماخل العمذل، الجذز  الأو (. 2101زيودان، سولمان.)(0) 

 .26المناهج، ص

. عموان: دار واةول للنشوي، جذو   الشذ مل  مفذ هي  وتطبيقذ  إ ار  ال(. 2102جددة، محفودظ أحمود.)(2) 

 .23، ص7 
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  وتدجيههوا وتنظيمهوا الجوددة بعط يق المععلقة النشاطا  جميع تخطي  :إ ار 

 .اللازمة المدارد وتدفيي الجددة نشاطا  دعم   ذلك يعضم  كما، ومياق عها

   وتدقعات  العميل معطل ا  تل ية :الجو. 

  إجوياء ين غوي ث وم ومو ؛ المنظموة مودظفي جميوع واندماج   مشاركة تعطل  :الش مل 

 .المسعمية العحسينا  وإجياء، الجددة مشكلا  لحل المدظفي  بي  الفعال العنسيق

 مو  أخطواء بودون الصوحي  العمول»: قاعودة علو  الشواملة الجوددة إدارة مونهج ويقدم

 الإداريووة والم وواد  المفوواهيم موو  مجمدعووة اسووعخدام يسووعدج  وهوواا، «الأولوو  المووية

 واسووعغلال، العوواملي  بووي  المنسووق والععوواوني الجموواعي العموول وتيسوويخ، الحديثووة

 عبالنف يعدد مما؛ مسعمي بشكل وتحسينها، المنظمة في المعدفية والإمكانا  الطاقا 

 في لعحصول، كنفو  في تعي  الا  المجعمع وعل ، فيها يعمل م  وعل  المنظمة عل 

 .رضا  عل  النهاية

 المراحل التاريخية لتطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة:

 في بعودها انعشوي ثوم، العشويي  القوين في اليابوان في الجوددة مفهودم علو  التركيز بدأ

 أطلوق حوديث إدار  نهج في تجسد حيث؛ العالم دول باقي ثم ،الأوربية والدول أمييكا

 مووع ليعماشوو ؛ القووديم الإدارة مفهوودم علوو  يقوودم، «الشوواملة الجووددة إدارة» اسووم عليوو 

 تأكيودًا؛ العملاء رضا لكس  الجددة تحقيق تؤكد العي، والمعاصية الحديثة العدجها 

 .جميعها شملهات بل، المنظمة داخل أكثي أو معيناً مجالًا  تشمل لا الجددة مسألة أن

؛ مععووددة أخوويى علوودم في العطوودر مووع وتووداخل ارتوو   بووالجددة الاهعمووام أن كمووا

 فكوي تطوديي في أسوالي ها اسوعخدمت العوي والحدسو ة والإحصواء الإدارة علودم خاصة
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 أخوويى جهووة موو  الجووددة تطوودر أيضًووا وارتوو  . المنظمووا  في الجووددة وممارسووا 

، ناميوة أو معقدمة ؛المخعلفة الدول في دجيوالعكندل والاجعماعي الاقعصاد  بالعطدر

 فيهوا تعمول العوي الدطنيوة والأعمال الاسعثمار بيلة عل  إيجابًا أو سلً ا انعك  والا 

  الأعمووووووال لنموووووود معدقوووووة أو محفووووووزة بيلووووووة تكووووودن أن ويمكوووووو ، المنظموووووا 

بأنداعها والمنظما 
(1). 

 تحوودل في ي الووية السوو     الخصوودص وجوو  علوو  الاقعصووادية العدلمووة كانووت ولقوود

 إسوتراتيجية فلسوفة إلو ، المنظموا  في منعزلوة عمليا  أو أسالي  مجيد م  الجددة

 موع الإسوتراتيجي الععامول مو  المعاصوية الأعموال منظما  يمكِّ  شامل تنافسي وتدج 

 تعوي العوي المحترفوة المنظموا  إلا يحوترم لا الوا ، والمعغيوي المعحودل العالم ذلك

الجديد العالم هاا ط يعة وتحترم وتفهم
(2). 

 الجووددة إدارة لمفهوودم الدصوودل أن نجوود أن تاريخيووة نظووية خوولال موو  ويمكننووا

  المياحوول هووا  العووالي الشووكل ويدضوو ، رةيسووة تاريخيووة مياحوول بووأربع موويَّ  الشوواملة

معالمها وأبيز
(3): 

  

                                                           

. الكديووت: المعهوود العيبووي الجذذو   الشذذ مل  وتن فسذذي  المشذذنوع  (. 2112خشوو ة، محموود ماجوود.)(0) 

 .2للعخطي ، ص

 .2الميجع السابق، ص(2) 

 (3) Zairi, Mohamed.(2009). Total Quality Management Contributions to Theory and 

Applications. 1
st
 Ed. UK: ECBPM Publishing House, page15. 
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   ظهززززززززاتر مفهززززززززام

 ترض  اشمميل.

 ط زززززززززززززززززززززززاشبخ ي

سززززززززززززززااتيجي الإ

 ادة.ززززززززززززززززشلج

  مفزززززززز هي  ظهززززززززاتر

اشبغزززززززززززززيير في  إداترة

 المنظمزززززززززززززززززززززززززززززززز  

 دالأفراد.

   أددا  اشبحسززززززززززززززززززززين

 المسبمر.

   ظهزززززززززاتر مفززززززززز هي

 فيالمجبمززززا  تززززأثير

 الجادة.

    ظهزززززززززززاتر جزززززززززززاائ

 اشم لمية. اشبمي 

 . أددا   ي س الأدا 

   مفززززززززززز هي  فزززززززززززرق

 .اشممل

 

 

 .ظهاتر أدشة الجادة 

 ةززززززززاتر الأدشززززززززززظه 

 شلجادة.  الإجرائية

 اتر اشزززجامج ززززززززظه

ة ززززززززززززززززززززززساليالح 

 شبأكيل الجادة.

   ازززياع مفهزززام أب

 دشيةؤالجزززادة مسززز

 الجميا.

     ظهززززاتر مااصززززف

 ادةزززززززيل الجزززززززززتأك

ISO9000/ 

1400 

 

 

 

 يل ززززززززج تأكزززز لرام

 .ادةززززززالج

   الإجززززززززززززززززززززززززرا ا

 المسبنلبة.

  إجزززرا ا  اشبأهيزززل 

 لجادة.ش

     ظهززاتر مااصززف

ادة ززززززيل الجزتأكزز

 مثل الآب د.

 

   اخببزززز تر دفحززززص

 المنبج  .

  اسزززززززبخلام الأددا 

 الإحص ئية.

 ط زززززززززززل ضبزززززز مزع

 ادة.زالج

    اكبشزز ل الأخ زز 

 دتصحيحه .

  1971- 1961  1981- 1971  1991- 1981 الآن حدى- 1991

 إداترة الجادة اشش ملة

TQM 

 إداترة الجادة

Quality Management 

 تأكيل الجادة

QualityAssurance 

 ةضبط الجاد

QualityControl 
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 مبادئ إدارة الجودة الشاملة:

 وفلسوفة مفواهيم لأساسوا  معكاملوة دراسة بعد- ISO/TC176 الفنية اللجنة اععمد 

 أفضووول تعكووو  الشووواملة الجوووددة لإدارة م ووواد  ثمانيوووة -الشووواملة الجوووددة إدارة

 داصوفا الم سلسولة في العغييويا  إجوياء عنود إليهوا اُسوعند العي الإدارية الممارسا 

هي ئالمباد تلك؛ ISO9000 الدولية
(1): 

، ونجاحهوا اسوعميارها في زباةنهوا علو  المنظمة تععمد :الزبون على الدنكيز -1

 بجود والسوعي، تل يعهوا عل  والعمل، والمسعق لية الحالية حاجاتهم فهم عليها يدج  مما

 .تدقعاتهم لعجاوز

 الأسوواس المنظمووة هوود  تحقيووق مسووؤولية المنظمووة قيووادة علوو  تقووع :القيذذ    -2

 الفاعلوة بالمشواركة للعواملي  تسم  العي المناس ة الداخلية ال يلة وإيجاد، الكلي وتدجهها

 .ال يلة تلك عل  والمحافظة، الأهدا  تحقيق في

، للمنظموة ضويوريدن هوم المسعديا  جميع في الأفياد إن :الأفنا  مش رك  -3

  أجوول موو  ومووداه هم راتهمقوود إظهووار مو  يمكوونهم الكاملووة بالمشوواركة لهووم والسوماح

 .المنظمة فاةدة

 كفواءة أكثوي بصودرة يعحقوق الميجودة للنعواةج الدصودل إن :العمليذ  ممخل -4

 .العملية نمدذج خلال م  العلاقة ذا  والمدارد الأنشطة إدارة تعم عندما

 المترابطوة العمليوا  إدارة وفهوم تحديد إن :للإ ار  النظ   ممخل اسداما  -5

 .وكفاءة بفعالية لأهدا  المنظمة تحقيق في سهمي، كنظام والمعفاعلة
                                                           

. عمووان: دار إ ار  الجذو   الشذ مل  الفسذذلف  ومذماخل العمذل، الجذز  الأو (. 2101زيودان، سولمان.)(0) 

 .22المناهج، ص
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 أن يجوو ، للمنظمووة الكلووي لوولأداء المسووعمي العحسووي  إن :المسذذدمن الدحسذذي  -6

ا ثابعًا هدفًا يكدن  .ومسعميًّ

 علو  المسوعندة تلوك هوي الفاعلوة القويارا  إن :القذنار اتاذ ذ في الحق ئ  ممخل -7

دْس عل  ولي ، والمعلدما  ال يانا  تحليل  .الخبرة أو خمي والع الح 

 والمودردي  المنظمة م  كل   يععمد :المور    م  المدب  ل  المنفع  ع ق   -8

 تعزيوز إلو  -بكفواءة إدارتهوا عند- تؤد ؛ مشتركة مصلحة علاقة تيبطهم إذ، الآخي عل 

 .منهما لكل مضافة قيمة خلق عل  قدرتهما

 فوائد إدارة الجودة الشاملة:

اء مو  الفداةود مو  يودالعد الإدارية المنظما  تجني  منهجيوةً  وتط يقهوا ت نِّيهوا جويَّ

يلي ما الفداةد ها  أبيز وم ، الشاملة الجددة لإدارة معكاملة
(1): 

 وتقليول، موية أول مو  الصحيحة الأشياء عمل خلال م  وذلك :النبحي        -1

 وزيوادة العكلفوة خفو  إلو  يوؤد  مموا، الأعموال إعادة وتجن ، وندعيعها الأخطاء عدد

 .ليبحيةا

 خدموة أو سولعة تقوديم خولال مو  وذلوك :للمنظمذ  الدن فسي المنكز تقو   -2

 الوا  الدقوت وفي، للعميول بالنسو ة جيود وبسعي، العميل طل  وفق عالية جددة ذا 

 والاسوعحداذ المنافسي  عل  العميز يحقق مما؛ رضا  كس  إل  يؤد  وذلك، يناس  

 .السدق في أكبر حصة عل 
                                                           

ار واةل . عمان: دممخل إلى المنهجي  المدك مل  لإ ار  الجو   الش مل (. 2112عقيلي، عمي وصفي.)(0) 

 .71، ص2للنشي،  
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 والعحسوي  العجديود أنشوطة خولال مو  وذلوك :المنظمذ   حيو ذ علذى المح فظ  -3

 ويحقق، مسعمي بشكل ال يلية المعغييا  مع العكي  في يسهم مما، والعدري  والععليم

 .للمنظمة والاسعميار ال قاء

 هوم الواي  العمولاء حاجوا  إرضواء خولال مو  وذلوك: المجدم  رض  كسب -4

 مو  وأيضًوا، تكلفوة وأقل جددة ل بأع ذلك وتحقيق، رغ اتهم وإش اع، المجعمع م  جزء

 .العامة والصحة ال يلة عل  المحافظة خلال

، والمعنوود  المواد  الحفوز خولال مو  وذلوك :العذ ملي   وران معذم  تافذي  -5

 .للمنظمة والانعماء الدلاء زيادة في يسهم مما، الفييق وروح الجماعي العمل أسالي  وتط يق

، العموول فوويق منهجيووا  ت نووي خوولال موو  وذلووك :والإند جيذذ  الأ ا  تحسذذي  -6

 العوودري  علوو  والاععموواد، الجووددة وتحسووي  المشووكلا  حوول في الجماعيووة والمشوواركة

ي  والععليم  .للعاملي  المسعميَّ

 العي، والمشاركة المشاورة خلال م  وذلك :القنار اتا ذ عملي  كف    رف  -7

 .القيار مدضدع ع  وحقاةق وآراء معلدما  تدفي

 زيووادة في يسووهم وذلووك :البيئيذذ  للدغيذذنا  سذذدج ب ا أكثذذن المنظمذذ   جعذذل -8

 .والاسعقيار النجاح معدلا  وارتفاع، العنافسية القدرة

 ؛الإسوتراتيجي العخطوي  أدوا  اسوعخدام خلال م  :الإ ار   القي    أف  توسي  -9

 .وفعالية كفاءة ذا  قيارا  اتخاذ في يسهم وذلك
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 تطبيق إدارة الجودة الشاملة:

 نواج  لعط يوق مياحل خم  ع ( جابلدنسكي) الشاملة الجددة في ال احث يعحد 

وهي، المنظما  في الشاملة الجددة لإدارة
(1): 

فْن   المنحل  -1  :الإعما  منحل : الصِّ

 ما وهد، الشاملة الجددة إدارة مفهدم لعط يق أوضاعها بعهيلة المنظمة تقدم حيث

 :يلي بما القيام يعطل 

 منهوا سوعيًا؛ الشواملة الجوددة إدارة منهجيوة تط يوق ميوةبأه العليا الإدارة اقعناع 

اء م  المعدقعة والمزايا الفداةد مجمل لعحقيق  .المنهجية لها  الصحي  العط يق جيَّ

 المنظموة في المودييي  ك وار ويضوم، المنظموة رةي  ييأس  للجددة مجل  تشكيل، 

  المعدقعووة عغييوويال مقاومووة علوو  والعغلوو ، الشوواملة الجووددة تط يووق مشوويوع لوودعم وذلووك

 .المنظمة في

  الشواملة الجوددة إدارة منهجيوة علو  اليةيسِوي  والمودييي  الجوددة مجل  تدري، 

 .خارجيي  اسعشاريي  بداسطة العدري  هاا يعم ما وعادة

 الشاملة الجددة إدارة منهجية تط يق خلال م  المنظمة أهدا  تحديد. 

 الشاملة الجددة ارةإد منهجية بعط يق المععلقة المنظمة سياسة رسم. 

 للمشواركة وذلوك، المنظموة في العنظيميوة المسوعديا  مخعلوِ  مو  العمول فيق تشكيل 

  إدارة منهجيوووة لعط يوووق المشوووتركة الأهووودا  تحقيوووق نحووود بينهوووا فيموووا والععووواون

 .الشاملة الجددة
                                                           

إ ار  الجو   الشذ مل  السذبيل إلذى تحقيذ  الأ ا  المنظمذي المدميذز تمجلذ  (. 2103عيشاو ، أحمد.)(0) 

 .32. الجزاةي: جامعة قاصد  ميباح، صأ ا  الم سس   الجزائن  ، العم  الث لث(
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 إدارة منهجيوة تط يوق حودل العواملي  رضوا مودى لقيواس دقيقة معاييي وض   إرساء 

 .والمسعفيدي  العملاء وتطلعا  آراء قياس إل  بالإضافة، املةالش الجددة

 :الداطي  منحل : الأولى المنحل  -2

 هيكوول تحديوود يووعم كمووا، العفصوويلية العط يووق خطووة إعووداد الميحلووة هووا  في ويووعم

 :يلي ما الميحلة ها  وتعضم ، العط يق هاا لعنفيا اللازمة والمدارد الدعم

 ثووم، المحعملووة والعهديوودا  المعاحووة الفويص ليصوود الخارجيووة ال يلووة تحليول 

 .والضع  القدة عناصي لمعيفة الداخلية ال يلة تحليل

 إدارة منهجيوووووة بعط يوووووق المععلقوووووة ورسوووووالعها المنظموووووة رؤيوووووة صوووووياغة  

 .الشاملة الجددة

 لعحقيووق الضوويورية والإمكانووا  والموودارد، الإسووتراتيجية الأهوودا  تحديوود  

 .الأهدا  ها 

 علو ، العليا الإدارية المسعديا  م  اخعيار  غالً ا ويعم، دةللجد منسق اخعيار 

 جميووع بووي  وصوول كهمووزة ويعموول، الجووددة لقضووية قوود  ودعووم بعأييوود يعمعووع أن

 .الإدارية المسعديا 

  بداسوووووطة العووووودري  هووووواا يوووووعم موووووا وعوووووادة، الجوووووددة منسوووووق تووووودري  

 .خارجيي  اسعشاريي 

 موع وبالعنسويق الجوددة مجل  طةبداس الشاملة الجددة إدارة تط يق مسددة إعداد 

 .العط يق بهاا المعنية الأطيا  مخعل 

 لها اللازمة المدارد وتخصي ، لاععمادها وذلك العط يق خطة مناقشة. 
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 :الدقو   منحل : الث ني  المنحل  -3

، الإعووداد مياحوول لعقووديم الضوويورية المعلدمووا  توودفيي الميحلووة هووا  وتعضووم 

 المنظموة داخول المسو  عمليوا  خلال م ، بعد فيما يقالعط  ميحلة لعنفيا والانعقال

 :العالية الخطدا  الميحلة ها  وتشمل. وخارجها

   أهميوة حودل العواملي  وإدرا  وعوي تقوديم إلو  يهود  الوا  :ال اتي الدقو 

 .الشاملة الجددة إدارة تط يق

   العمولاء آراء حودل شوامل مسو  إجوياء بداسطة يعم الا  :العم   آرا  تقو 

 .والمسعق لية الحالية المنظمة وخدما  منعجا  نحد

   تكوالي  :وهوي، للعكلفة الأربعة الأقسام العقديم هاا ويضم :الجو   تكلف  تقو 

 مطابقعهووا موو  والعوويق  والخوودما  المنعجووا  تقووديم وتكووالي ، الأخطوواء موو  الدقايووة

 مطابقوووة عووودم حوووال في العصوووحيحية الإجوووياءا  وتكوووالي ، المطلدبوووة للمداصوووفا 

 .لمنعجاتهم العملاء تسل م بعد المكعشفة العيدب مع الععامل وتكالي ، المداصفا 

 :الدنفي  منحل : الث لث  المنحل  -4

 ويجو ، سوابقًا حُودِد  العوي للخطو  الفعلوي العط يوق ي ودأ الميحلوة ها  خلال

 :العالية المهام عل  التركيز الميحلة ها  في علينا

 يوعم العوادة وفي، المنظموة داخل العدري  هامبم يقدم سد  م  وتعيي  اخعيار 

 المنظموة داخول الأفوياد مو  مجمدعوة بعودري  لعقدم معخصصة خارجية هيلا  دعدة

وويون) عليهووا يطلووق   العوواملي  ل وواقي الجووددة علوو  العوودري  يعوودل  موو  وهووم( الميسَّ

 .المنظمة في
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  لوودعيوا الإدرا  العوودري  ويشوومل، المنظمووة في والعوواملي  الميؤوسووي  توودري 

 ب نواء تععلوق العوي والمهارا  المعيفة واكعساب، الشاملة الجددة إدارة تط يق لأهمية

 .المشكلا  وحل ،الاتصال ومهارا ، الداحد الفييق بيوح والعمل، العمل فيق

 في والعمليوا  للأنشوطة المسعمي العحسي  طيق بعحديد الجددة مجل  يقدم 

 .المنظمة

 الابنا  ونشن  تب   منحل : النابع  المنحل  -5

 المنظموة إدارة فإن؛ المنظمة في الشاملة الجددة إدارة منهجية تط يق ينج  أن بعد

 شوويكاء جميووع أيضووا وتوودعد، النوواج  العط يووق في أسووهمدا الوواي  الموودييي  بوودعدة تقوودم

 تط يووق نعوواةج علوو  لإطلاعهووم؛ وموودردي  وعموولاء وعوواملي  مووالكي  موو  ؛المنظمووة

 هوا  تط يوق في للاسوعميار والعكات  للععاون ودعدتهم، املةالش الجددة إدارة منهجية

 .وكفاءة بفعالية المنهجية

 :الش مل  الجو   إ ار  تطبي  مناحل أ ن ه الشكل و وضح

 

 

 مرحلة الإعداد

مرحلة  

 التخطيط

 مرحلة التنفيذ مرحلة التقويم

مرحلة تبادل  

 ونشر الخبرات
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 : شن ح  في الش مل  الجو   إ ار 
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  :قصة نجاح بدأت من ظلام مخزن

 إلا المخوزن في ي وق   ولوم، تهمبيد إل  المدظفي  كل فيها رجع، عاصفة ليلة كانت

 مو  تنطلوق الغ وار م  وسحابة، وحد  القديمة ال ضاةع ييت  وأخا، وحد  فقيي   شاب  

 بوي  المونعك  الوبرق ضودء ينعظوي، الودام  الظولام في وعمول، المهملة ال ضاةع ثنايا بي 

 مدضوع   علو  خلالو  مو  ليسوعدل، المهجودر المسوعددع ذلوك نافواة مو  والأخيى الفينة

!! غييو  شويء   وحود .....  الليل وانعص  ،المهجدر المخزن ذلك في ييت   يد  جد

 كعواب   أنو  ليكعشو  بيديو  فيفعو ، الأرض علو  مجهودل   بجسوم   قدما  ارتطمت فلقد

 لعصو   الوبرق مو  لامع   نصل   سق .... انعظار وبعد، المهملة الصناديق ثنايا في ملق 

 ذلوك عيني في انعكست ندر م  حيو    وكأنها الكعاب غلا  عل  المنقدشة الحيو 

 رأسًوا حيات  غيي الا  الكعاب وهد !«الحق إظهار» وهد الكعاب اسم ظهي فلقد، الشاب

 يمولأ، الإسولام أموة عظمواء مو  عظيم   بطل   إل  بعدها ليعحدل، قياءت  بعد عق  عل 

 هوا  تكانو فلقود، الإنسواني العواريخ مجويى ذلك بعد ليغيي، وشهية ذكيًا الآفاق ع قُ 

: اسوومها إسوولامية   لأسووطدرة   الانطوولاق بدايووة المظلمووة الغيفووة وتلووك العاصووفة الليلووة

 !ديدا  أحمد الشيخ

 شوو ها  علوو  للوويد ديوودا  الشوويخ آفوواق فووع  أسوو اب أحوود الكعوواب هوواا كووان وقوود

 تأصوويلًا  ذلووك وتأصوويلِ ، الكعوواب أهوول مووع علمووي حوودار  لموونهج وبدايووة، النصووارى

 الحوودار إلوو  أحسوو  هووي بووالعي الكعوواب أهوول دعوودة في يآنيالقوو الموونهج يدافووق شوويعيًّا

 الأول الوومُناظي إلو  خلال  م  ديدا  ليعحدل، المحيفة كع هم م  والحجة البرهان وطل 

 هوم أنفسوهم النصوارى أن يعلوم حوي  الو ع  يعج  وقد! محمد أمة تاريخ في للنصارى
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  فقيوي صو ي مجويد دا ديو أحمود الشويخ كوان فقود! الإسلامي العملاق هاا صنعدا الاي 

 كوان الماضوي القوين أربعينيوا  ففوي، قدل  حد عل  «الشهادة» غيي الإسلام في يعي  لا

يون  كوان الوا  الملو  دكان في علي  يميون أفييقيا جندب في «دييب » مدينة في المنصِّ

هدا ب  يعمل  محمودًا ن يوك أن تعلوم هول... هواا يا»: ق يل م  اسعفزازية أسللة ل  ليدجِّ

 نسواء لو  كانوت محمودًا ن يوك أن تعلوم هول... هواا يا؟ والإنجيل العدراة م  قيآن  قسي

 يكو  لوم ديودا  أحمود أن والحقيقة «؟السي  بحد دين  نشي ن يك أن تعلم هل؟ كثييا 

، محمود هد ن ي  اسم أن يعي  بالكاد فهد، بالض   المنصيون أوللك يييد ماذا يعي 

 مو  ين وع الإجابوة عو  عجوز  سو   أن فهوم نو لك! زوجاتو  عودد يعوي  أن ع  فضلًا 

 سيصو   بوالقياءة أنو  أدر  فقود!، «اقويأ» للمسولمي  إلهي أمي   أول بعنفيا فقام، جهل 

 العواريخ في فقويأ، ال عوة بهوا يسومع لوم وأشوياء معناهوا يعي  أشياء ع  يقيأ فصار، قديًّا

 عو  قويأ ثوم، إنسوان بوال علو  يخطوي موا وكول واللغا  والهندسة والفيزياء والأدب

 حعو ، اسعثناء دون م  شيء كل، تفاسييها - فلسفعها - تاريخها - كع ها: المسيحية

 أن بعود ديويب  مكع وة في يقويؤ  كعابًوا فيو  يجد لم ديدا  أحمد الشاب عل  وقت جاء

 الشوواب ذلووك فأصوو  ! المكع ووة في المدجووددة والدثوواةق والمجوولا  الكعوو  كوول قوويأ

 انعهو  وعنودما، واسوعا ثقافيًّا واطلاعًا معيفية مدسدعةو لغدية حصيلة يمعلك القار 

، المضواد الهجودم ميحلوة ديودا  بودأ، الشخصوية بنواء ميحلوة مو  ديودا  أحمد الشاب

 ليويد، أجيويًا بو  يعمول كوان الا  المل  دكان في انعظارًا المنصيي  أوللك ينعظي فصار

 مو  يحفظو  بموا مسععيناً، مملع ه في الكية يلقي ثم، بإجابات  فيُفحمهم، أسللعهم عل 

 ظهوي عو  «معَّو  - مويق  - يدحنوا - لدقوا» الأربعوة الأناجيول الشويخ حفو  فقد، كع هم
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ر  آياتو  بأرقوام القويآن حفو  أن بعود، قل   بفضول الفقيوي الشواب   هواا ليعحودل، وسُود 

 بعدما للدكان المجيء م  القساوسة فامعنع، ضخم إسلامي مارد   إل  الحمق  أوللك

 عطلعوو  يوودم ينعظووي صووار ديوودا  أحموود أن، القصووة في المضووحك. منوو  رأو  اموو رأوا

 شويخنا عثوي أن وبعود !ليناظيهم عنهم ي حث كناةسهم إل  بنفس  ليعدج  انعظارًا الأس دعية

، سوابقًا ذكيناهوا العي القصة في( الأمد  الله رحمت) للعلامة« الحق إظهار» كعاب عل 

 ليجوودب، الأرضووية الكووية وجوو  علوو  إسوولامي يمنوواظ أهوومَّ  ديوودا  أحموود الشوويخ أصوو  

 .للإسلام وداعية للنصارى مناظيًا الخم  القارا 

 أسوتراليا ولايوا  ديودا  الشويخ طوا ، ميضو  مو  الويغم وعل  عمي  نهاية وفي

 آبو    غيوي  ، والسولام الصولاة علي  الله ع د ب  محمد دي  ع  ومدافعًا ومناظيًا محاضيًا

 في بجلطة فأصي ، والعع  الإرهاق شدة م  أرضًا الشيخ وقع حع ، الأط اء بنصاة 

 ولكنو ، عينيو  إلا يحوي  أن يسوعطيع لا الفوياش طويي  ال طول داعيعنا فأص  ، الدما 

 العوي الكلموا  حيو  بعيني  منها يخعار ضدةية لدحة اسعخدم فقد، ييأس لم ذلك رغم

 في يعمول كوان يودم صغييًا دأهاب العي العلم مسيية في الأسد هاا ليسعمي، بها العع يي يييد

 الثابعوة الحالة تلك عل  وي ق ، دييب  مكع ة إل  خُلسة ياه  كان ويدم، المل  دكان

 موو  الثووام  الاثنووي  يوودم صوو اح وفي. عينيوو  بنظوويا  تلاميووا  يعلووم سووندا  تسووع موودة

 الداعيوة الإسولامية الأمة فقد  هو0227 رج  م  الثالث المدافق م2112 أغسط 

 الله مو  فعليو ، ديودا  أحمود الشويخ، الإسولامي أفييقيوا جنودب أسود، الك يي الإسلامي

والكياما  المغفية وواسع، اليحما  جزيل
(1). 

                                                           

العقودى  القواهية: دار. لدذ ر خم ئ  مذ  عظمذ   أمذ  الإسذ   غيذنوا مجذنى ا(. 0237الترباني ، جهاد. )(0) 

 .37، ص01للط اعة والنشي والعدزيع.   
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 :الخلاصة

، الحديثوة الإداريوة المنظموا  تمعلكهوا العوي المودارد أبويز ال شويية المدارد تمثل

 بوأداء تقودم إنهواف ذلوك ول لود ، والعدالوة الكفواءة: هموا ؛أساسوي  هدفي  لعحقيق وتسع 

 كوول تحووت وينوودرج ،رةيسووة مجمدعووا  أربووع تحووت تنوودرج العووي الدظوواة  موو  سلسوولة

 .بها المععلقة الداج ا  م  عدد   منها مجمدعة

 ال شويية المودارد في فييودًا يُعود الصون  هواا لأن؛ تحديًا المعطدعي  إدارة وتمثل

 وهنوا ، معنود  أو د ما عاةد انعظار دون للعمل يعطدع فهد، اليبحية غيي للمنظما 

 عمليووة نجوواح لضوومان المعطوودع بهووا يعحلوو  أن يجوو  العطوودع عمليووة لنجوواح شوويو 

 ت ودأ العوي الأسواس الإدارية والدظاة  الم اد  تط يق إل  إضافة، المنظمة في العطدع

 .والعقديي بالشكي وتنعهي العخطي  بميحلة

 إلوو  يهود  لأنوو  ؛المنظموا  بهووا تُعنو  العوي الدظوواة  أهوم أحوود العسوديق ويعود

 ثوم ،مويتق ي  أو حواليي  كواندا سوداء   ؛والمسوعفيدي  العمولاء ورغ وا  احعياجوا  اكعشا 

 إتقووان مووع جيوودة بطييقووة العسووديقي المووزيج أدوا  اسووعخدم إن صوواة ة بطييقووة يل يهووا

 .واليقابة والعنفيا المنعجا  وتصميم السدق ب حد  الخاصة العسديق عمليا 

 ذا  اليبحية غيي المنظما  في وتط يقاتها المالية امةالاسعد ع  الحديث ويغل 

 ارت اطًووا العسووديق بووإدارة الماليووة الاسووعدامة إدارة نجوواح ويوويت  ، الاجعموواعي الهوود 

 ويخعلو ، الموالي الوااي للاكعفواء موياد  غيوي الماليوة الاسوعدامة ومفهودم. جدهييًّوا
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 بالعزاماتهوا الإيفواء علو  ظموةالمن قودرة يعني الا ؛ المالي الاسعقيار مفهدم ع  أيضًا

 .والمعدس  القصيي الزمني المدى في

 في المفواهيم ل واقي قياسًوا نسو يًّا حوديثًا مفهدمًوا «العمليوا  إدارة» مصوطل  ويعد

 تقدم العي الأنشطة كل ع  المسؤولة هي العمليا  إدارة وتععبر، الأعمال إدارة مجال

 خودما  أو ملمودس مواد  كيِوان لهوا جوا منع إلو (، المودخلا ) الأوليوة المداد بعحديل

 .والمسعفيدي  العملاء معطل ا  يحقق بما( المخيجا ) ما منفعة ذا 

 المنظمووا  نجوواح عليهووا يعدقوو  العووي المهمووة الإدارا  موو  الماليووة الإدارة تععووبر كمووا

 وإدارتهووا الماليووة الموودارد مووع الععاموول كيفيووة بجدانوو  الماليووة الإدارة وتهووعم، ونمدهووا

  رةيسووة أنووداع بأربعووة المنظمووا  في المووالي المووديي وظيفووة وتوويت  . وفعاليووة ةبكفوواء

 .القيارا  م 

 وقود، الحديثوة المفاهيم م  الاجعماعية المسؤولية مفهدم فإن ؛معصل سياق وفي

 مجعمعوا  بمنزلوة تُعود العوي للقوارا  العوابية الشيكا  اقعصاديا  تنامي نعيجة ظهي

 وعوودم ال يلووة علوو  الحفوواظ مفوواهيم انعشووار إلوو  ةبالإضوواف، عالميووة مجعمعووا  ضووم 

 وموا، الأرض كدكو  علو  والإنعاجيوة الاقعصوادية الأنشوطة لعدسوع نعيجة بها الإضيار

 أسواس علو  القواةم اليأسومالية مفهودم في النظوي إعوادة تسوعلزم بيليوة أضيار م  ذلك خلف 

 .الفيدية الحيية

 ،المعلدموا  نظوام فهودمم مناقشوة عوبر وأهميعو  النظوام ع  الحديث ويسعمي

 ويعكوودن، معوي  هوود  لعحقيوق بينهووا فيموا تعكامول العووي العناصوي موو  مجمدعوة وهود
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(، العمليووا ) والمعالجووا ، الموودخلا : وهووي؛ أسوواس مكدنووا  ثلاثووة موو  النظووام

 ميتودة مودخلا  صودرة في عكسية تغاية بحدو  النظام يسم  ما وغال اً. والمخيجا 

 خوارج تقوع بو  محيطوة بيلة داخل النظام ويعمل. الأداء ل ع واليقابة العقديم في تسهم

 .أيضًا فيها ويؤثي المحيطة ال يلة بها  النظام ويعأثي، حدود 

 علوو  فلسووفعها وتقوودم ،الشوواملة الجووددة بمناقشووة الفصوول هوواا خعووام إلوو  ونصوول

 أداء أفضول إل  الدصدل أجل م  المنظمة تع ناها أن يمك  العي الم اد  م  مجمدعة

 والندعيوة الكميوة الأدوا  مو  عودد اسوعخدام عل  الشاملة الجددة إدارة وتععمد، ممك 

 .الأهدا  وتحقيق الجددة في العحس  مدى لقياس
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 الثالثة للوحدة البعَْدية الأسئلة

 كيو  ؛والأخيوية الثالثوة الدحودة تجواوز  أن بعد ،الكييم القار  عزيز  والآن

 ؟عاليةال الأسللة ها  خلال م  نفسك تجد

 :الفيا  ملء مع ،والصداب بالصحة تعسم العالية الع ارا  أ  اذكي -1

o والسياسووا  الممارسووا  مجمدعووة إلوو  ال شوويية الموودارد إدارة مفهوودم يشوويي 

 الإدارة إليها تحعاج العي ال شيية بالجدان  المععلقة الأنشطة مخعل  لعنفيا المطلدبة

 ، .................. ،..................: وتعضوووم ؛ وجووو  أكمووول علووو  وظاةفهوووا لممارسوووة

، العموول علاقووا  لعشوومل وتمعوود، أداةهووم وتقووديم، الأفووياد ومكافووأة،  ..................

 ........................،والأمان السلامة واعع ارا 

o يقوودم حينمووا .................... منوو  يسووعفيد الووا  ....................»هوود العطوودع 

.......... ............... دون ......................... بمطلوووووووووووق .......................بووووووووووو 

...........................». 

o وتقووديم .................... و ................... المععلووق النشووا » هوود العسووديقي 

 المصولحة ابوأصوح.................. و المؤسسة تفيد العي المنعجا  ..................و

 .«...................و

o «وفعاليوة بكفواءة وإدارتهوا واسوعغلالها الماليوة المودارد تدليد عل  المنظمة قدرة» 

 . ....................  .................... تعيي  م  جزء السابق الكلام

o بعحديوووول تقوووودم العووووي الأنشووووطة كوووول عوووو  المسووووؤولة العمليووووا  إدارة 

  ................... معطل وووووا  يحقوووووق بموووووا  ..................... إلووووو   ......................

 .......................و
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o والمعابعووة والعنظوويم بووالعخطي  يخووع  الووا  النشووا  ذلووك» هووي الماليووة الإدارة 

 اعع وار   بي  المداءمة بمدج ؛ المنظمة أمدال ..................  و  .................. لحيكعي

 مسوووووعدى لعحقيووووق؛ .................. .................. وتكلفوووووة،  .................. عاةوووود

 .«الملا  رغ ا  مع يعناس .................. 

o مو  أساسًوا ينطلوق..................  :الأول الجان  :جان ان الاجعماعية للمسؤولية 

 علوو  ويقوودم .................. :انيالثوو والجانوو ، والمنظمووة المجعمووع بووي  القاةمووة العلاقووة

 ومودى ما مجعمع في تعمل مسعقلة وحدة بصفعها المنظمة تؤدي  أن يمك  الا  الدور

 .في  إسهامها

o فيموا تعفاعول العوي العناصوي مو  عودد عل  تحعد  بيلة»: هد المعلدما  نظام 

 معالجعهوووووواو.......... .............. .................. بهوووووود ؛ محيطهووووووا ومووووووع بينهووووووا

 لصوووووناعة يحعاجهوووووا لمووووو  ....................... وبوووووث وإنعووووواج، ........................

..................». 

 : ال شيية المدارد إدارة وظاة  -2

 رابعًا: ثالثًا: ثانيًا: :أولًا
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 :العالية الأساس بالمياحل المعطدعي  إدارة تمي -3

 

 

 

 

 

 

 

 العسديق إدارة عملية مياحل اذكي -4

 

 

 

 

 :اليبحية غيي المنظما  في الماليةالاستدامة  مصادر -5
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 :العمليا  إدارة معن  لكم يع ي  العالي الشكل إتمام عند -6

 

 

 

 

 

 

 :القيارا  م  رةيسة أنداع بأربعة المنظما  في المالي المديي وظيفة تيت   -7

 

............ 

............ 

............ 
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 الوا  افيالجغوي النطواق في الاجعماعيوة للمسؤولية بينامجًا تعاكي أن حاول -8

 الاسترشوادية القداعود أ  وتحودد البرنوامج ذلوك تصون  أن يمكو  وهول، فيو  تعي 

 ؟ل  المناس ة

..............................................................................................................

..............................................................................................................

.............................................................................................................. 

..............................................................................................................

..............................................................................................................

..............................................................................................................

..............................................................................................................

.............................................................................................................. 

  عنووو م عيفوووت فقووود العوووالي الشوووكل فياغوووا  ومووولء فهوووم اسوووعطعت إذا -9

 .المعلدما  نظم
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 واذكي عل  ماذا يدل: ،املأ فياغا  الشكل العالي -11

 

 

 

 

 

 

 

  

 المرحلة الصفرية

 ............................ .............مراحل الإدارة 
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 المراجعفهرس 

 

 لإدارة المعكاملووة المنهجيووة إلوو  موودخل(. 2112. )وصووفي عمووي، عقيلووي -1

 2 ، للنشي واةل دار: عمان .الشاملة الجددة

، العموول ومووداخل الفسوولفة الشوواملة الجووددة إدارة(. 2101. )سوولمان، زيوودان -2

 .المناهج دار: عمان. الأول الجزء

 مفوووواهيم الشوووواملة الجووووددة إدارة(. 2102. )أحموووود محفوووودظ، جووووددة -3

 .7 ، للنشي واةل دار: عمان. وتط يقا 

. المشووويوعا  وتنافسوووية الشووواملة الجوووددة(. 2112. )ماجووود محمووود، خشووو ة -4

 .للعخطي  العيبي المعهد :الكديت

 إدارة(. 2100. )كاسوووي، والمنصووودر؛ سوووعدد، ومنووودورة؛ ناصوووي، كدسوووة -5

 .2 ، العملية خدارزم: جدة. إستراتيجي مدخل الإنعاجية العمليا 

 .0 ، الأكاديمية المكع ة: القاهية. العسديق رةإدا(. 2110. )محمدد، بازرعة -6

 الأساسوي الودليل (.0230. )آنود ، وفييوي؛ لوديز، وروجيز؛ جد ، ندبل -7

 .الطاقا  بناء ميكز: جدة(. الطاقا  بناء ميكز تيجمة) العطدعي العمل بيامج لإدارة

 تيجمووة) والعط يووق النظييووة الإداريووة القيووادة(. 2117. )ج بيووتر، هوواوس -8

 .العامة الإدارة معهد: اليياض(. البرعي ومحمد يد المع صلاح
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 الوووودي  حسووووام تيجمووووة) والعط يووووق النظييووووة في الإدارة(. 2102. )ج، كوووودل -9

 .0 ، الفيقد دار: دمشق (.خضدر

 :الإسوكندرية. المهوارا  بناء مدخل العنظيمي السلد (. 2113. )أحمد، ماهي -11

 .الجامعية الدار

 (.المععوال ع ود محمود تيجمة) ال شيية دالمدار إدارة(. 2102. )جار ، ديسلي -11

 .المييخ دار: اليياض

 (.بوابكي فيصول تيجموة) العسوديق عو  يعحد  كدتلي(. 2112. )فيلي ، كدتلي -12

 .2 ، جييي مكع ة: اليياض

 العسووديق(. 2102. )ويليووام، ورديليوودس؛ سووعيف ، وهووارتلي؛ روجووي، كوواري  -13

 .ماكيوهيل: نيديدر (. قطي جامعة تيجمة)

: جوودة. والخوودما  الإنعوواج في العمليووا  إدارة(. 2112. )نيهووا، العمووي  -14
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