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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
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 ؟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.


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 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

  



 [ التوجيه 3] مهام المديـر      

 

115 

 

 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) 
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 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

 



 [ التوجيه 3] مهام المديـر      

 

133 

 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 

ة 
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ش
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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) 

 .20اليياض: معهد الإدارة العامة، ص



 [ القيادة 4] مهام المديـر      

 

147 

 .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 



  [ القيادة 4] مهام المديـر

 

152 

 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



  [ القيادة 4] مهام المديـر

 

154 

 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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 :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) 
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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) 
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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- ............................................................................................. 
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 :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
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 :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) 
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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
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 :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

...................................................................................................................
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 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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............................................................................................................
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................................................................................................... 
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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 
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 :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
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 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



  [ صناعة القرار 7] مهام المديـر

 

224 

 ؟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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‌الثانية للوحدة البعَْدية الأسئلة

 نفسذك تجذم كيء ؛الث ني  الوحم  تج و   أن بعم ،الكن   الق رئ عز زي والآن

 ؟الد لي  الأسئل  ه ه خ   م 

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

o فووإن؛ المعسووارعة وتغيياتهووا الكليووة ............... ث ووا  عوودم ظوول في ............... 

 .الكلية بيلعها مع ومعفاعلة ................. عملية .................. جعل إل  تحعاج الإدارية

o علوو  والانفعوواح، المنظمووا  عوودد ازديوواد مووع ................... ................... ،

 ................ في الاسوعميار علو  ............... قودرة فإن؛ والمسعفيدي  العملاء معطل ا  وتندع

 ................ ووضع، المسعق ل قياءة عل  بقدرتها ميت طًا يظل

o أن تييود ومواذا، الإستراتيجية رؤيعها وضدح عدم ............... م  العديد تعاني 

 ................ رؤية تحديد بمهمة ............... ويقدم، المسعق ل في علي  تكدن

o تقلذذيص في أيضًووا العخطووي  إلوو  الإ ار ذذ  .............. ح جذذ  تووبرز ............... 

 ................ وتحسي 

o  هي الفعال العخطي  خصاة: 

0.........................................       2.......................................   

3.........................................       2.......................................   

2.........................................       7.......................................   

6.........................................     
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 :العخطي  لنجاح المعدقا  أبيز فم ، مضنية ذهنية عملية العخطي  يُعد

 .المحيطة ....................2      .العخطي  لمجيد ................0

 ...............مشاركة عدم 2        .الجزةي ................... 3

o كالعالي العخطي  ومياحل: 

 

 

 

 

 

 العووي الم وواد  موو  مجمدعووة علوو  بنوواءً  المنظمووا  في العنظوويم وظيفووة تنفيووا يووعم -2

 :أهمها وم  ؛العنظيم بم اد  وتعي  ،الإدارة خبراءُ  وضعها

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

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

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

 :أبيزها وم  ؛اليةيسة العناصي م  مجمدعة ثنايا  بي  العنظيمي الدليل يعضم  -3

0.........................................       2.......................................   

3.........................................       2.......................................   

 ............... ...............  : أولاً    

 ............... ...............  : ثانيــــاً

 ............... ...............  : ثالثـــاً

 ............... ...............  : رابعــاً

 ............... ............ :خامساً

 ............... ...........: سادساً

 ............... .............  : سابعاً



 الأسئلة البعَْدية للوحدة الثانية      

 

231 
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6.........................................       2.......................................   
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 :العالي النحد عل ، العدجي  وظيفة م  الفداةد م  الكثيي المنظمة تجني -4

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

..............................................................................................................
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 الجودول ع ِّوئ، بفاعلي  العدجي  مهمة أداء عل  يساعد الأفياد دافعية معيفة -6

 :يناس   بما العالي

 

 

 

 :والإدارة القيادة بي  الفيوق بع  اذكي ؛الجدول لخلا م  -7

 القيادة الإدارة

 تقدم بالعخطي  وإعداد المدازنا 
.....................................................

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

 تقدم بدظاة  العنظيم والعدظي 
.....................................................

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

 تقدم بدظاة  المياق ة وحل المشكلا 
.....................................................

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

 العملتهعم بالجزةيا  والعفصيلا  في 
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..................................................... 
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 ،عودة اعع وارا  عل  بناءً  مخعلفة أقسام إل  الإدارية الاتصالا  ال احثدن يقسم -9

 :العالي النحد عل  إيجازها يمك 
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 ............................................................................... الممخل السلوكي

 ............................................................................... الممخل الموقفي

ممخل نظن   

 القي    الدحو لي 

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

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