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لقد جاء هذا الكتاب، ا�شتجابة للحاجة الفعلية لو�شع مناهج تربوية تخدم اقت�شاد ال�شوق واآلياته 

المتغيرة، بما يوؤدي اإلى توجيه التعليم بمرافقه وعنا�شره كافة، لخدمة عمليات التطوير والتحديث، 

التي تف�شي اإلى دفع م�شتويات التنمية ال�شاملة اإلى الأمام، هذا من جهة، اأما من جهة اأخرى فقد كان 

والم�شتمر،  الذاتي  التعلم  عملية  في  اأكبر  دوراً  الطالب  اإعطاء  المبحث،  هذا  تطوير  عملية  اأهداف  اأحد 

اإنجازها،  في  فاعلًا  اإ�شهاماً  الطالب   
ُ
�شهم

ُ
ي التي  والتطبيقات  الأن�شطة  متتابعة من  �شل�شلة  من خلال 

والم�شاركة في التفاعل معها في قاعة ال�شف، وتوظيفها في الحياة العملية. 

وي�شم الكتاب �شت وحدات موزعة على ف�شليين درا�شيين الف�شل الأول، جاء في الوحدة الأولى 

الأعمال.  بيئة  في  لتوظيفها  الإدارة  في  الأ�شا�شية  بالمفاهيم  الطالب  لتعريف  الإدارة(  اإلى  )مدخل 

وتناولت الوحدة الثانية )التخطيط( الوظيفة الأولى للعملية الإدارية، واأهميته في حياة كل فرد من 

اأفراد المجتمع؛ لذا، تم التطرق اإلى خطوات عملية التخطيط باأ�شلوب علمي قابل للتطبيق، واأهمية نظم 

المعلومات في التخطيط، والتركيز على خ�شائ�س التخطيط الناجح. 

وتناولت الوحدة الثالثة )التنظيم( من حيث مفهومه واأهميته واأنواعه

واأما الف�شل الثاني فحتى يتمكن الطالب من ممار�شة مختلف وظائف العملية الإدارية، لبد من 

�شة بفاعلية وكفاية، فجاءت الوحدة الرابعة )القيادة( 
ّ
اإدراكه لدور القيادة في تحقيق اأهداف الموؤ�ش

القائد  و�شفات  وتطبيقاتها  القيادة  في  الحديثة  النظريات  اأهم  ت�شمنت  وقد  التوجه،  لهذا  معززة 

الناجح.

ب�سم الله الرحمن الرحيم

المقدمة
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وكان لبد من تو�شيح مفهوم الرقابة واأهميتها واأنواعها، كما جاء في الوحدة الخام�شة )الرقابة(. 

ثم تناولت الوحدة ال�شاد�شة )اتخاذ القرارات وحل الم�شكلات(: مفهوم القرار، واأنواع القرارات، وخطوات 

عملية اتخاذ القرار، واأهمية ا�شتخدام التكنولوجيا في دعم اتخاذ القرار. 

التو�شيح.والله  باأ�شاليب جديدة في  المادة بخطوات مت�شل�شلة، معززة  الموؤلفون في عر�س  واجتهد 

اآملين  المادة،  هذه  تدري�س  من  المتوخاة  النتاجات  تحقيق  في  الأعزاء  للطلبة  والنجاح  التوفيق  ن�شاأل 

بملاحظاتهم  تزويدنا  الأمور،  واأولياء  والطلبة  والمعلمين  التربويين  الم�شرفين  والأخوات  الإخوة  من 

واقتراحاتهم لتطوير هذا الكتاب وتح�شينه بما يخدم الم�شلحة العامة.

والله ولي التوفيق

الموؤلفون
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مدخل اإلى الإدارة

Introduction to Management

يتوقّع من الطالب في نهاية هذه الوحدة اأن:

يو�ضح المفاهيم الإدارية الواردة في الوحدة.

يو�ضح اأهمية الإدارة.

يميز بين المناهج الإدارية المختلفة )اإ�ضلامي،كلا�ضيكي، �ضلوكي، حديث (.

يذكر وظائف الإدارة.
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مقدمة                    

ظلت  واإ�ضلاحها،  الأر�ض  اإعمار  بم�ضوؤولية  فها 
ّ
و�ضر الب�ضرية،  وجلّ  عزّ  الله  اأن خلق  منذ 

المجتمعات الإن�ضانية في تطوّر م�ضتمر في جوانب الحياة المختلفة، وانعك�ض هذا التطوّر على 

حياة الإن�ضان في جميع مجالتها المختلفة: القت�ضادية، والجتماعية، والتكنولوجية.

 و توّج هذا التطوّر ) بالثورة المعلوماتية (. ورافق ذلك تزايد في تاأثير المتغيرات، والظروف 

مختلف  تطور  في  المذهل  للت�ضارع  نتيجة  �ضغيرة  قرية  اليوم  العالم  واأ�ضبح  المختلفة،  البيئية 

ف مع هذا الواقع، عن طريق 
ُ
و�ضائل الت�ضال والمعرفة، ما اأوجب على الدول العمل على التكي

توظيف المعرفة في خدمة القت�ضاد، وذلك من اأجل رفع م�ضتوى المعي�ضة ل�ضعوبها، وتاأمين 

الحياة الكريمة لهم، وليتم ذلك اإل من خلال ال�ضتخدام الفاعّل للاإدارة الواعية المبدعة.

الإدارة وتطوّرها، ووظائف  ون�ضاأة  واأهميتها،  الإدارة  الوحدة مفهوم  في هذه  ف 
ّ
و�ضنتعر

الإدارة وخ�ضائ�ضها.         

Concept of Management    مفهوم الإدارة

)الإدارة(  مفهوم  لقى  وقد  ا، 
ًّ
ن�ضبي الحديثة  والجتماعية  الإن�ضانية  العلوم  من  الإدارة  علم 

�ضعوبات بالغة في تف�ضيره، حيث اختلفت تعريفاته ح�ضب وجهة النظر التي يتخذها القائمون 

فيها  و�ضع  التي  الزمنية  الفترة  ح�ضب  اختلفت  كما  عليها.  يركزون  التي  والنواحي  بالتعريف، 

التعريف، ب�ضبب التطوّرات النوعية التي �ضهدها علم الإدارة في �ضتى النواحي، ما اأوجد �ضعوبة 

اأولً

ف في هذه الوحدة:
َّ
�شتتعر

ن�شاأة الإدارة وتطورها. مفهوم الإدارة.      اأهمية الإدارة.    

وظائف العملية  الإدارية.     خ�شائ�س وظائـف الإدارة.
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بالغة في الو�ضول بهذا التعريف اإلى قا�ضم م�ضترك بين اأولئك الدار�ضين، وبقي محكوماً بمتغيرات 

الزمان والمكان، ووجهات النظر، ومتغيرات البيئة المختلفة. وعلى �ضبيل المثال، يرى فردريك 

 تتاأكّد اأنّ الأفراد يوؤدونه باأح�ضن 
ّ
تايلور )Taylor( اأن الإدارة هي: اأن تعرف بال�ضبط ماذا تريد، ثم

و�ضيلة ممكنة واأقلّها تكلفة. 

ويطّبق  اإنجازه،  يتم  وعمل  ومعرفة،  وظيفة  باأنّها:  الإدارة  ف 
ّ
عر

ُ
في  )Drucker( دراكر  اأما 

المديرون هذه المعرفة لتنفيذ هذه الوظائف وتلك الأعمال.

ف كِمْبل )Kimball( الإدارة في كتابه )اأ�ضول التنظيم ال�ضناعي للاإدارة(: اأنّها ت�ضمل 
ّ
كما عر

الواجبات والوظائف جميعها التي تخت�ض اأو تتعلّق باإن�ضاء الم�ضروع من حيث تمويله، وو�ضع 

ال�ضيا�ضات الرئي�ضة، وتوفير ما يلزمه من معدات، واإعداد التكوين اأو الإطار التنظيمي الذي يعمل 

فيه، وكذلك اختيار الروؤ�ضاء والأفراد الرئي�ضين. وعن طريق قراءة الجوانب المختلفة لمكونات 

مفهوم الإدارة وتحليلها، يمكن ا�ضتخلا�ض بع�ض العنا�ضر المتعلقة بهذا المفهوم، واأهمها : 

�إنّ �لإد�رة ن�شاط متكامل يتكــوّن من مجموعة �لوظائف �لإد�رية �لتي تبد�أ بتحديد هدف 

متفــق عليه، وتنتهي باإنتاج �ضلعة اأو خدمة.

الأعمال  اإنجـاز  واإن  الب�ضري،  العن�ضـــر  اأو  الإن�ضان  هي  للاإدارة  الأ�ضا�ضية  الركيـــزة  اإنّ 

 اإل عن طريقه.
ّ
وتحقيــــق الأهداف ليتم

اإنّ الوظائف الإدارية تت�ضم بقابليتها للممار�ضة والتطبيق في موؤ�ضّ�ضات الأعمال المختلفة، 

مهما كان حجمها اأوطبيعة ن�ضاطها.

اإنّ الموؤ�ضّ�ضة تعمـل في ظل العديد من المتغيرات الخارجية التي توؤثر في عملها.

اإنّ الإدارة عملية ديناميكية تتفاعل مع  الظروف البيئية ال�ضائدة.

اإنّ الإدارة تعني ال�ضتخدام الفاعل للموارد المتاحة باأقل جهد واأقل وقت، واأقل كلفة ممكنة.

ومادية  )ب�صرية  المتاحة  للموارد  الأن�صب  ال�صتخدام  الإدارة هي:  اإنّ  القول  يمكن  تقدم،  ما  وبناءً عى 

ومالية وتكنولوجية ومعلوماتية( لتحقيق هدف الموؤ�صّ�صة )�صلع ، خدمات( باأقل جهد ووقت وكلفة ممكنة. 

تمثيل  يمكـن  �صبـق،  وممّا  والرقـابة(.  والتوجيـه  والتنظيم  )لتخطيط  للإدارة  الأ�صا�صية  الوظائف  طريق  عن 

مفهـوم الإدارة بال�صكل )1-1(.

1

2

3

4

6

5
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- ب�شرية

- مادية

- مالية

- تكنولوجية

- معلوماتية

ا�شتخدام كُفْء 

وفاعل 

للمدخلات من 

خلال وظائف 

واأن�شطة وعمليات

تقديم المنتج 

النهائي

�شلع

و 

خدمات

ال�شكل )1-1(: مفهوم الإدارة.

ن�شاط )1-1(: وجهات نظر مختلفة في مفهوم علم الإدارة

على  للح�ضول  الإنترنت؛  �ضبكة  ا�ضتخدم  العمل،  مجموعة  في  زملائك  مع  بالتعاون 

مفهوم الإدارة من وجهات نظر مختلفة.

م�شاألة للمناق�شة )1-1( 

ناق�ض اأنت وزملاوؤك وجهات النظر المختلفة لمفهوم الإدارة، وا�ضتخل�ض تعريفًا 

متكاملًا له .

ن�شاط )1-2(: مفهوم حديث للإدارة

مقال  عن  ابحث  لديك،  متوافرة  اأخرى  م�ضادر  اأية  اأو  الإنترنت  �ضبكة  با�ضتخدام 

ح مفهوم الإدارة، واعر�ضة على زملائك للمناق�ضة. حديث يو�ضّ
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Importance of Management   اأهمية الإدارة

منذ اأن بداأ الأفراد ت�ضكيل الجماعات لتحقيق اأهداف محددة، لم يكن بمقدورهم تحقيقها 

ا 
ً
ب�ضكل فردي. لذا، برزت الحاجة المُلِحّة اإلى جهة ت�ضرف على جهودهم، فاأ�ضبحت الإدارة اأمر

ا و�ضروريًّا، ل�ضمان تن�ضيق جهودهم وتوجيهها نحو الأهداف المرغوب تحقيقها، وذلك 
ًّ
اأ�ضا�ضي

للاأ�ضباب الآتية:

الفردية  م�ضتوياتها  اختلاف  على  م�ضتركة،  اأهداف  اإلى  للو�ضول  �ضرورية  عملية  الإدارة 

والجماعية والتنظيمية.

اإن  حيث  المت�ضاربة،  والأهداف  التجاهات  بين  توازن  لتحقيق  ومهمة  �ضرورية  الإدارة 

والموظفين،  كالم�ضاهمين،  المتعدّدة  الفئات  مطالب  بين  توازن  خلق  اإلى  ت�ضعى  الإدارة 

ال�ضرر  اإلحاق  اإلى  يوؤدي  خلل  وقع  واإل  والنقابات،  والدائنين،  والجمهور،  والحكومة، 

بالموؤ�ضّ�ضات على المدى البعيد.

�ضرورة تحقيق التوازن بين المدخلات والمخرجات، وتدريب القوى العاملة وتاأهيلها، ما 

يترتّب عليه تحقيق مبداأ الكفاءة الإنتاجية )ال�ضتخدام الأمثل للمدخلات لتحقيق حجم معين 

من النواتج )المخرجات( باأقل التكاليف والوقت والجهد(.

تت�ضم بيئة الأعمال بدرجة عالية من التناف�ضية، وتبرز هنا اأهمية اإدارة الموقف التناف�ضي في 

الموؤ�ضّ�ضة. 

ف مع التغيرات في البيئات المختلفة.
ّ
زيادة قدرة الموؤ�ضّ�ضة على التكي

تحقيق اأهداف العمل الجماعي.

تحقيق الأهداف الجتماعية، وزيادة رفاهية المجتمع .

ثانياً

ن�شاط )1-3(: الميزة التناف�صية

اأية م�ضادر اأخرى متوافرة لديك، ابحث عن مفهوم الميزة  اأو   با�ضتخدام �ضبكة الإنترنت 

التناف�ضية )Competitive Advantage( وناق�ضها مع زملائك.

1

2

3

4

5

7

6
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م�شائل للمناق�شة )2-1( 

1 - ما اأهمية وجود مديرٍ لمدر�ضتك؟

2 - ما الفائدة من تاأهيل العاملين في الموؤ�ضّ�ضات وتدريبهم؟

ح مفهوم الكفاية. 3 - و�ضّ

Evolution and Development of Management ن�شاأة الإدارة وتطوّرها

هل تعتقد باأن الإدارة وليدة الع�ضر الحديث، اأم اأن المجتمع الإن�ضاني القديم مار�ض العمل 

الإداريّ؟ دعّم اإجابتك باأمثلة.

الأهداف عن  يحاولون تحقيق  النا�ض  فيه  بداأ  الذي  الوقت  اإلى  الإداري،  الفكر  ن�ضاأة  تعود 

طريق عملهم معاً كمجموعات، وي�ضير علم الإن�ضان وتاريخه اإلى الكثير من الأدلة على وجود 

اآلف  منذ  الإدارية  والممار�ضات  الأفكار  من  بعدد  ومعرفة  دراية  على  تدل  تنظيمية،  اأن�ضطة 

ال�ضنين. ويمكن ت�ضنيف الفكر الإداري �ضمن المناهج الأ�ضا�ضية الآتية:

ثالثاً

القراآن الكريم وال�ضنة النبوية

اأ    - الإدارة العلمية: فريدريك 

تايلور.

- نظرية المبادئ الإدارية:  ب 

هنري فايول.

 : البيروقـراطية  النظرية   - جـ 

ماك�س فيبر.

- المنهج الظرفي. اأ 

ب - الإدارة بالأهداف.

- منهج النظم. ج 

الإدارة اليـابانيـة  د  - 

.)z نظرية(

حركـة العـلاقات 

الإن�ضانية: التون مايو.
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Islamic Approach  المنهج الإ�شلامي

الح�ضارة  ا�ضتمدت  وقد  الإن�ضانية،  للحياة  �ضامل  ونظام  متكامل  منهج  الإ�ضلام 

انتهجــه  ومـــا  النبوية،  وال�ضنة  الكريم  القراآن  من  والإدارية  العلمية  اأ�ض�ضها  الإ�ضلامية 

الخلفاء الرا�ضدون ر�ضي الله عنهم.

اأ�ضولها  بين  تجمع  كونهـا  مميزة  بخ�ضـائ�ض  تتمتـع  الإ�ضـلامي،  المنهج  في  فالإدارة 

الخالق  باأوامر  ملتزمة  موؤمنة  اإدارة  فهي  الإن�ضانية،  التطبيقية  واأ�ضاليبها  الإلهية  المرجعية 

تعالى ونواهيه، تعمل على �ضيادة الأجواء الطيبة في العمل الإداري بين الرئي�ض والمروؤو�ض، 

وتدفع الجميع للعمل الم�ضترك بغاية الإخلا�ض  والأمانة، اإذ قال الله تعالى: 

{                                                                                })1( ، وقـال ر�ضول الله �ضلى الله عليه 

العامل  اإلى  بالن�ضبة  تاأدية الأمانة  )2( واإنّ  اأن يتقنه''  اإذا عمل اأحدكم عملً  ''اإن الله يحب  و�ضلم: 

تعني قيامه بما كُلّف به، واإنجازه على اأح�ضن وجه.

اأنّه كائن اجتماعي بقدر حاجته اإلى تح�ضين  وينظر المنهج الإ�ضلامي اإلى الإن�ضان على 

اأجره، يحتاج اإلى الحترام والتقدير وال�ضعور بالر�ضا، لذا تح�ض التعاليم الإ�ضلامية على 

توفير كل اأنواع الرعاية باأ�ضكالها المادية والمعنوية للاإفراد.

حيث يقول الر�ضول الكريم، �ضلى الله عليه و�ضلم : ''اأعطوا الأجير اأجره قبل اأن يجفّ عَرَقه'')3(  

ومن المبادئ الإدارية التي اأكد عليها الإ�صلم:

مبداأ الم�صاركة في اتخاذ القرارات وممار�صة الديمقراطية في الحكم والإدارة، فهي اإدارة �صُورِيَّة ترفعّت 

عن ال�صتبدادية في ال�صلطة، واأخذت من قائدها الأول الر�صول �صلى الله عليه و�صلم، هذه الميزة.

اأما في  مجال التخطيط : فقد بين القراآن الكريم اأنّ التخطيط ال�ضليم يعتمد على معرفـة 

قولــه  فــي  وذلك  والتخمين  الظــن  على  ولي�ض  المعرفة،  وراء  وال�ضعي  الحقائق 

 
)4(

{ تعالــى{ 

1

)1( �ضورة الن�ضاء، الآية )58(.                         )2( م�ضند اأبي يعلى، م�ضند عائ�ضة، حـديث رقم  )4386(. واأخـرجه           

                                                                                                   ال�ضيوطي في الجامع ال�ضغير، ج1،�ض177. 

)3(  �ضنن ابن ماجه، كتاب الأحكام،حديث رقم )2434(،       )4( �ضورة يون�ض، الآية )36(.

     حديث ح�ضن.
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)1(

{ وفي قوله تعالى: {                                                                                                      

وقد بداأ الر�ضول �ضلى الله عليه و�ضلم الدعوة الإ�ضلامية بالتخطيط، حيث تُعدُّ حادثة الهجرة 

مة اإلى المدينة المنوّرة، من الأمثلة الرائعة في التخطيط المحكم، وقد 
ّ
النبوية من مكة المكر

، الخطط الطويلة الأجل.
ّ
اأخذ اأوّل الأمر با�ضتخدام الخطط الق�ضيرة الأجل. ومن ثم

وتوجد دلئل عدّة على التخطيط باأنواعه.  فقد قال علي بن اأبي طالب ر�ضي الله عنه: ''اعمل 

'' )تخطيط  لدنياك كاأنك تعي�ض اأبداً '' )تخطيط طويل الأجل (، ''واعمل لآخرتك كاأنك تموت غداً

ق�ضير الأجل( .

 الأهواء الفردية فيها، 
ِّ
وفي مجال التنظيم : نلاحظ اأنّ الإدارة في الإ�ضلام اإدارة جماعية لم تُوؤثّر

النبوية و�ضعت  فال�ضنّة  اإيجاد مجتمع تنظيمي موحّد،  العمل على  بل �ضعت بكل قواها نحو 

الأ�ضا�ض للتنظيم قولً وفعلًا، فقد قال ر�ضول الله )�ضلى الله عليه و�ضلم(: ''اإذا خرج ثلثة في �صفر 

فليوُؤمِّروا اأحَدَهم '' .)2(

وتق�ضيم  والم�ضوؤولية،  ال�ضلطة  وتفوي�ض  واللامركزية،  المركزية  نظامي  الإ�ضلام  في  الإدارة  عرفت 

العمل والتخ�ض�ض، واإن�ضاء الدواوين )ال�ضجلات(؛ اأي التوثيق والتدوين الكتابي للاأن�ضطة.

النابعة من مخافة الله تعالى، والرقابة  الذاتية  الرقابة  الــرقــابــة : وهي دللة على  واأما في مجـــال 

رقابة  عنه،  الله  ر�ضي  ال�ضديق  بكر  اأبو  الخليفة  اأقر  وقد  النا�ض.  رقابة  من  المتاأتية  الخارجية 

الأمة على اأعمال الإدارة العليا، حيث افتتح عهده بخطبته الم�ضهورة: ''وُلّيتُ عليكم ول�ضت 

المبداأ  هذا  الرا�ضدون  الخلفاء  وعزز  فقوّموني''،  اأ�ضاأت  واإن  فاأعينوني  اأح�ضنتُ  فاإن  بخيركم 

بتعيين موظفين لمراقبة اأمراء الوليات ب�ضكل �ضري، لعزل من يثبت لهم �ضوء �ضيرته. وقد حث 

المنهج الإ�ضلامي على مبداأ الم�ضاءلة، وهنا ن�ضتذكر ق�ضة الخليفة عمر بن الخطاب ر�ضي الله 

الفلاحين  اأبناء  لأحد  ابنه  �ضبب �ضرب  وم�ضاءلته عن  م�ضر،  والي  العا�ض  بن  مع عمرو  عنه، 

الذي فاز على ابن الوالي في �ضباق الخيل، عندئذ قال الخليفة عمر بن الخطاب ر�ضي الله عنه، 

قولته الم�ضهورة: ''متى ا�ضتعبدتم النا�ض وقد ولدتهم اأمهاتهم اأحرارا''.

)1(  �ضورة الزمر، الآية )9(.                            )2( �ضنن اأبي داود، كتاب الجهاد، حديث رقم )2241( ، حديث �ضحيح.
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اإلى  ويدعو  الإ�ضلام  بها  يتعامل  التي  الإدارية  المفاهيم  عن  ومخت�ضرة  ب�ضيطة  جوانب  هذه 

تطبيقها، وقد برزت بحوث ودرا�ضات كثيرة في هذا المجال، ونترك لك اأمر الطلاع عليها 

والتعمّق فيها.

 Classical Approach  المنهج الكلا�شيكي 2

من هذا المنهج عدداً من النظريات الإدارية التي ظهرت في اأوروبا واأمريكا في  يت�ضّ

نهاية القرن التا�ضع ع�ضر وبداية القرن الع�ضرين، واأهم هذه النظريات ما ياأتي :

 Scientific Management Theory  نظرية الإدارة العلمية

ف الإدارة''باأنهّـا 
ّ
يُـعـدّ )فريدريك تايلور( من اأبرز رُوّاد المدر�ضـة الكـلا�ضـيـكـيـة، وقد عر

المعرفـة الدقيقـة لمـا تـريـد مـن الأفـراد اأن يـعملوه، ثمّ التاأكّد من اأنهـم يقومـون بعملـه بـاأح�صـن طـريقـة 

ا على الجوانب الآتية:
ًّ
واأرخـ�صها''وقد كـان اهتمـام تـايـلـور من�ضب

وتكلفة،  وجهد  وقت  باأقـل  المهـام  اإنجـاز  اأي  الإنتاجيـة؛  الكـفاية  مـبـداأ  تحقيـق 

وربط دخل الأفراد بم�ضتوى اإنتاجيتهم.

التجارب والبحوث العلمية: اأي العتماد على الدرا�ضة والتحليل المعتمد على معلومات 

وبيانات �ضحيحة ودقيقة، بدلً من التخمين.

تق�ضيم العمل والم�ضوؤولية بين المديرين والأفراد.

اأ

1

2

3

وتطويرهم   وتدريبهم  اختيارهم  لطريقة  علمي  اأ�ضلوب  واإيجاد  العاملين،  تدريب 

وتح�ضين اأدائهم.

�لعتماد على �لقانون، وعن طريقه يتم �لن�شباط في تاأدية �لعمل .

وممّا يوؤخذ على المبادئ التي و�ضعها )تايلور( ، اإغفال الجانب الإن�ضاني في التعامل 

بين اأرباب العمل والعمال، اإذ كانت نظرته للاإن�ضـــان نظرة ميكانيكية، مغفلة للروح 

المعنوية، كما تجاهلت البيئة الخارجية للموؤ�ضّ�ضة والتنظيم غير الر�ضمي.

4

5



20

م�ساألة للبحث )1-1( 

- ما المبرر الذي )دفع فريدرك تايلور( لربط اأجر الفرد باإنتاجيته؟

- ما راأيك في هذا الربط؟

  Theory of Administrative Principles نظرية المبادئ الإدارية

ف الإدارة بقوله :''اأن تمار�ض الإدارة 
ّ
يُعدّ )هنري فايول( �ضاحب هذه النظرية، فقد عر

ق واأن تراقب.'' ومن اأهم م�ضاهماته 
ّ

معناه اأن تتنباأ واأن تخطط واأن ت�ضدر الأوامر واأن تن�ض

ما ياأتي :

ت�ضنيف الن�ضاطات الإدارية اإلى �ضتّ مجموعات:

ب

تجارية : �ضراء وبيع فنّية: )الإنتاج(

ومبادلة

مالية: المثالية في 

ا�ضتخدام راأ�ض المال

اأمنية: حماية 

الممتلكات والأفراد

محا�ضبية:    الح�ضابات 

والميزانيات

اإدارية: تخطيط 

وتنظيم وتوجيه 

ورقابة

ال�شكل )1-2(: ت�شنيفات الن�شاطات الإدارية.

تحديد مهارات و�ضفات اإدارية خا�ضة بالمديرين: ج�ضدية، وعقلية، وخُلُقية وثقافية، 

وفنية.

وؤ، وتخطيط، وتنظيم، واإ�ضدار 
ُّ
اإلى خم�ض وظائف هي: تنب ت�ضنيف وظائف الإدارة 

الأوامر )القيادة(، وتن�ضيق، ورقابة.

اأربعة ع�ضر مبداأً للاإدارة، ما تزال  اقترح  تطوير مبادئ الإدارة ب�ضكل عالمي، حيث 

مفيدة للا�ضتخدام في الإدارة الحديثة.

2

3

4

1
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ن�شاط )1-4(: المبادئ الأربعة ع�صر

با�ضتخدام �ضبكة الإنترنت اأو اأي م�ضدرمن م�ضادر المعلومات المتوافرة لديك، اكتب 

ا موجزًا عن المبادىء الأربعة ع�ضر، التي اقترحها )هنري فايول( من اأجل �ضير الإدارة 
ً
تقرير

ب�ضكل فاعل.

Bureaucratic Theory   النظرية البيروقراطية

''مجموعة من  باأنها:  البيروقراطية  ف 
ّ
النظرية، حيث عر يُعدّ )ماك�ض فيبر( رائداً لهذه 

الأ�ض�ض الإدارية التي تخرج ال�ضيا�ضة العامة للموؤ�ضّ�ضة اإلى حيز الواقع وت�ضعها مو�ضع التنفيذ 

ال�ضحيح لتحقيق الأهداف''.

اإلى موؤ�ضّ�ضة تكون  الو�ضول  المثالية، وهي حالة  الموؤ�ضّ�ضة  اإلى  فيبر  اأ�ضار  النظرية  وفي هذه 

ملزمة  ر�ضمية  تعليمات  بو�ضعها  ومُقَرة  علمي،  باأ�ضلوب  م�ضبقاً  مدرو�ضة  فيها  ال�ضلطة  علاقات 

للجميع، ويعمل الجميع على تنفيذ هذه التعليمات، ما يحقق ال�ضتقرار والثبات لهذه الموؤ�ضّ�ضة، 

ر اأفرادها جميعهم. وتقوم النظرية البيروقراطية على خ�ضائ�ض محددة، هي:
ّ
حتى لو تغي

جـ

يتــوافق  باأداء عمــل محــدد  اأ�ضا�ض التخ�ض�ض، واأن يقوم كل فرد  تق�ضيم العمل على 

وتخ�ض�ضه الوظيفي. 

التدرّج في ال�ضلطة والوظائف، حيث ياأخذ العمل في الموؤ�ضّ�ضة �ضكل الهرم.

1

2

3

4

5

6

7

و�ضع قواعد وتعليمات تحدد حقوق  الأفراد في الموؤ�ضّ�ضة وواجباتهم .

عدم التحيز؛ اأي تنفيذ كل القوانين والتعليمات بعيداً عن الم�ضلحة ال�ضخ�ضية.

التدوين الكتابي لكل القرارات والأوامر والقوانين والمعاملات ... اإلخ.

�ضرورة الف�ضل بين الدور الر�ضمي للموظف وعلاقاته ال�ضخ�ضية.

الكفاءة؛ بمعنى ا�ضتخدام الخبراء واعتماد طرق علمية في تعيين الأفراد وترقيتهم.
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التي  واآرائها،  الكلا�ضيكية  المناهج  افترا�ضات  على  ردّ  بو�ضفه  المنهج  هذا  جاء 

العن�ضر  واأهملت  الإنتاجية،  الحوافز  اأهم  بو�ضفه  القت�ضادي،  الحافز  على  ركّزت 

اأن الإدارة ال�ضحيحة  المنهج  اأ�ضحاب هذا  الب�ضري، ولم توله الأهمية اللازمة، ويرى 

في  الأفراد  بين  عالية  اإن�ضانية جيدة، وحالة ر�ضا  بخَلْق علاقات  تهتم  التي  الإدارة  هي 

وعلى  الأفراد،  رغبات  وتحقيق  الإدارة  اأهداف  تحقيق  بين  توازن  كذلك  الموؤ�ضّ�ضة، 

راأ�ضها الحاجات الجتماعية والنف�ضية التي يمكن حفزهم من خلال تحقيقها.

والتركيز  المختلفة،  الموؤ�ضّ�ضة  م�ضتويات  بين  فاعل  ات�ضال  نظام  تطوير  يجب  كما 

اإلى  يحتاج  فالمدير  القيادة،  في  كنمط  والم�ضاركة  الديموقراطي  الأ�ضلوب  اتباع  على 

مهارات اجتماعية بقدر حاجته اإلى مهارات فنية ، واأ نه ل بُدَّ من الأخذ في الح�ضبان 

الجماعة غير الر�ضمية، ودورها في تحديد اتجاهات الأفراد. ويُعدّ )التون مايو( من اأبرز 

رواد  العلاقات الإن�ضانية، حيث اعتمدت كتاباته على تجارب )هوثورن( ال�ضهيرة.

Behavioral Approach  المنهج ال�شلوكي 3

اأ�ضهم التقدم العلمي والإداري الذي ح�ضل في العالم بعد الحرب العالمية الثانية، 

في ظهور مناهج ونظريات جديدة في الإدارة، و�ضنتعرف فيما ياأتي اأهم هذه المناهج:  

 Contingency Approach )المنهج الظرفي )الموقفي

يمثّل هذا المنهج اعترافاً من علماء الإدارة، باأنّه ل توجد نظرية اإدارية ثابتة يمكن 

تطبيقها ب�ضكل م�ضتمر في مختلف اأنواع الموؤ�ضّ�ضات ولجميع الظروف. حيث اإن ما 

انتقائي  ب�ضكل  نظريات  ا�ضتخدام  يتم  لذا،  لأخرى،  ي�ضلح  ل  قد  ما،  لموؤ�ضّ�ضة  ي�ضلح 

ح�ضب الظرف اأو الموقف. ويتاأثر المديرون في اإدارة موؤ�ضّ�ضاتهم بمجموعة من العوامل 

اأو الظروف المتغيرة التي تواجههم، مّا يوجب عليهم التكّيف مع هذه العوامل باأ�ضاليب 

منا�ضبة تمكّنهم من تحقيق الأهداف المن�ضودة، وي�ضمّون هذه العوامل عوامل الموقف، 

لذا ن�ضير اإليهـــم بالمدر�ضة الموقفية. فعلى �ضبيل المثال، هل يتعامل مدير مدر�ضتك مع 

Modern Approaches المناهج الحديثة 4

اأ
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اإليه منذ كنت في  ما الفرع التعليمي الذي كنت تخطط للان�ضمام   -1

 ؟
ّ
ال�ضف التا�ضع الأ�ضا�ضي

رات التي �ضاعدتك على اتخاذ قرار الن�ضمام 
ّ
ما الظروف والمتغي  -2

للفرع الأدبي؟ ناق�ض ذلك مع زملائك.

اقترح اأمثلة ذات علاقة بالإدارة الموقفية.  - 3

م�شاألة للمناق�شة )3-1( 

نف�ضه؟  والم�ضتوى  بالأ�ضلوب  جميعهم،  ن 
ّ
معي يوم  في  المدر�ضي  الدوام  عن  المتاأخرين  الطلبة 

الدرا�ضي جميعهم،  العام  اأيام  الدوام المدر�ضي في جميع  المتاأخرين عن  الطلبة  يتعامل مع  وهل 

بالأ�ضلوب والم�ضتوى نف�ضه؟

Management by Objectives الإدارة بالأهداف

الديموقراطية  واأ�ضلوب  بالم�ضاركة  الإدارة  اأ�ضلوب  على  تعتمد  اإدارية  طريقة 

وح�ضن العلاقات بين المديرين والمنفّذين، حيث يت�ضارك فيها الرئي�ض ومروؤو�ضوه 

في تحديد الأهداف المطلوب اإلى المروؤو�ضين تحقيقها في فترات زمنية محددة، 

الممنوحة  وال�ضلاحيات  والم�ضوؤوليات  المتاحة،  )الإمكانات(  الموارد  �ضوء  في 

مع  والعقوبات  المكافاآت  تتنا�ضب  بحيث  دوريًّا،  اأدائهم   تقييم  مع  للمروؤو�ضين، 

�أ�شلوب �لإد�رة بالأهد�ف،  مدى �لإنجاز. وتتعدد �ل�شروط �للازمة لنجاح تطبيق 

ومنها:

اأن تتمتع الم�ضتويات الإدارية المتعدّدة في الموؤ�ضّ�ضة، بالنظرة الإدارية المتكاملة 

ال�ضاملة، وفهم المديرين للمروؤو�ضين وم�ضاندتهم، وتوافر عمليات ات�ضال وتغذية 

راجعة فاعلة، واأن تكون الأهداف محددة ووا�ضحة وواقعية وقابلة للقيا�ض.

ومن الماآخذ على اأ�ضلوب الإدارة بالأهداف، اأنه ي�ضعب معه تحويل الأهداف 

العامة اإلى اأهداف خا�ضة على م�ضتويات وحدات الموؤ�ضّ�ضة والعاملين فيها، وكذلك 

�ضعوبة التفاق على معايير كمية لتقييم الأداء في بع�ض الأن�ضطة والعمليات.

ب
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م�شاألة للمناق�شة )4-1( 

بعد اأن تعرفت اأ�ضلوب الإدارة بالأهداف، هل يمكن تطبيقه في البيئة المدر�ضية 

ر اإجابتك.
ّ
)مدير المدر�ضة، المعلمون، الطلبة ....(؟ بر

System Approach منهج النظم

علم  في  طُوّرت  التي  واأبحاثِها،  النظم  نظرية  نتائج  على  اعتمد  منهج  هو 

 طبق علماء الإدارة هذه النظرية في مجال الإدارة.
ّ
الأحياء، ثم

يمكن  الذي  النظام،  مفهوم  على  تعتمد  المنهج  لهذا  الأ�ضا�ضية  والفكرة 

تعريفه: ''باأنّه الكيان المنظم اأو المُركّب الذي يجمع بين اأ�ضياء اأو اأجزاء، تُ�ضكّل 

، وتعمل هذه الأجزاء على تحقيق هدف معين''. ا مُوحّداً
ًّ
في مجموعها تركيباً كلي

ويظهر لنا من خلال هذا التعريف للنظام، اأنّ منهج النظم ينظر اإلى الإدارة 

ا مفتوحًا يتكّون من اأنظمة فرعية عدة 
ًّ
نظرة �ضمولية بعدّ الموؤ�ضّ�ضة نظامًا اجتماعي

ذات علاقات متبادلة، وم�ضممًا لتحقيق اأهداف معينة.

وهذا النظام يعي�ض في بيئة اأو مجتمع يح�ضل منه على موارده اأو مدخلاته 

هذه  يعالج   
ّ
ثم تكنولوجية(  معلوماتية،  مالية،ب�ضرية،  اأولية،  )مواد  الأ�ضا�ضية 

المدخلات ويقدمها للمجتمع على �ضكل مخرجات من ال�ضلع اأو الخدمات. 

اأنظمة  لأنّها مكوّنة من  نظاماً متكاملًا؛  تُعدّ  المثال،  �ضبيل  فالمدر�ضة على 

ويتفاعل  اإلخ...(  الطلبة،  ومجل�ض  والمختبر،  والإدارة،  )كال�ضفوف،  فرعية 

 مفتوح.
ّ
هذا مع البيئة المحيطةبه، لأنّه نظام اجتماعي

  )Z الإدارة اليابانية )نظرية

خ�ضائ�ض  على  الإنترنت  خلال  من  تطّلع  اأو  كتاباً  تقراأ  اأن  حاولت  هل 

ومميزات المجتمع الياباني وثقافته؟ اإن كنت فعلت ذلك، فاأطلِع زملاءك على 

ما قراأت اأو �ضاهدت.

جـ

د
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هذه   �ضاحبَ  الياباني،  الإدارة  عالمُ   )William Ouchi( اأو�ضي  وليم  يُعدّ 

�ضنوات  اإلى  احتاجت  التي  وهي   ،)Z )نظرية  كتابه  في  طرحها  التي  النظرية، 

عدة من البحث والدرا�ضة لل�ضركات اليابانية، لتحديد الأ�ضباب التي تجعل هذه 

ال�ضركات تتمتع باإنتاجية اأكبر بالمقارنة مع ال�ضركات والموؤ�ضّ�ضات الأمريكية.

الخا�ضة  الجتماعية  البيئة  من  اليابانية،  الإدارة  فكرة  ا�ضتحدثت  لقد 

بالمجتمع الياباني، وبخا�ضة الأ�ضرة اليابانية التي تقوم على مبداأ الحترام لرب 

الأ�ضرة، واإطاعة اأوامره، في حين يكون م�ضوؤولً عنهم وم�ضاركاً اإياهم في اتخاذ 

القرار، وانعك�ض هذا بدوره على العمل الإداري داخل الموؤ�ضّ�ضات، على اعتبار 

اأن المديرين والأفراد بمثابة الأ�ضرة الواحدة، ما كان له اأح�ضن الأثر على اإنتاجية 

الأفراد واإخلا�ضهم لموؤ�ض�ضتهم ب�ضكل لي�ض له مثيل.

ويمكن تلخي�ص اأهم عنا�صر الإدارة اليابانية بما ياأتي :

الوظيفي،  والأمن   ال�ضتقرار  اأي  الحياة؛  مدى  للموظف  الوظيفة  �ضمان 

اأ�ضعب  الأفراد حتى في  ال�ضتغناء عن  اإلى  اليابانية  الموؤ�ضّ�ضات  تلجاأ  اإذ ل 

الظروف القت�ضادية، ما كان له اأكبر الأثر على اإبداعهم واإنتاجيتهم. 

به  يقوم  الذي  العمل  عن  بالم�ضوؤولية  الجماعي  وال�ضعور  كفريق،  العمل 

الجماعي.  الجهد  على  بناءً  الإنتاج  يُقا�ض  الأحيان،  من  كثير  ففي  الفرد. 

، تكون المكافاأة جماعية ل فردية.
ّ
ومن ثم

اأ�ضلوب الم�ضاركة في اتخاذ القرار، ما يخلق ان�ضجامـاً وتوافقاً بين اأهداف 

العاملين، واأهداف الموؤ�ضّ�ضة، ويوفّر نوعاً من الرقابة الذاتية،ويتمّثل اأ�ضلوب 

)Quality Circles(؛  الجـودة  حلقـات  ي�ضمى  بما  القرار  في  الم�ضاركة 

وهـي مجموعة عمل �ضغيرة تت�ضكّل على م�ضتوى الموؤ�ضّ�ضة؛ بهدف تاأمين 

الجميع وم�ضاركتهم في جهود تح�ضين جودة ما تنتجه الموؤ�ضّ�ضة، وتحليل 

الم�ضكلات الفنية والإدارية واقتراح حلول لها.

والم�ضاواة  والعدالة  الفر�ض  تكافوؤ  حيث  من  بالأفراد،  ال�ضامل  الهتمام 

والتعـامل مع القوى الب�ضرية من دون تمييز، وتوفير  مقومات الحياة وال�ضتقرار 

1

2

3

4
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التعاون  اأجواءً من  العي�ض الكريم، ما يخلق  لهم؛ من حيث ال�ضكن والرفاهية ومتطلبات 

والحترام المتبادل بينهم، ونوعاً من التفاعل الطبيعي بين العمل والحياة الجتماعية .

ع بالتقييم والترقية، والتركيز على تطوير المهارات المهنية للاأفراد، حيث 
ّ
عدم الت�ضر

يُنقل الموظف من موقعه اإلى موقع اآخر على الم�ضتوى الإداري الواحد نف�ضه؛ ليعطي 

العمل �ضفة ال�ضمولية والتكامل.

قد تف�ضل كثير من الموؤ�ضّ�ضات عندما تقوم با�ضتخدام اأ�ضلوب الإدارة اليابانية 

ر 
ّ
خارج نطاق البيئة والمجتمع الياباني. هل توؤيد هذه المقولة  اأم تعار�ضها؟ بر

اإجابتك.

م�شاألة للمناق�شة )5-1( 

وظائف العملية الإدارية     رابعاً

Functions of Management Process 

ة )Process( ، فما 
ّ
ا، يعني النظر اإليها على اأنّها عملي

ًّ
فِها مدخلًا وظيفي اإن درا�ضة الإدارة بوَ�ضْ

المق�ضود بالعملية؟ وماذا تعني العملية الإدارية؟ وما وظائفها؟ 

يُق�ضد بالعملية الطريقة المنتظمة في القيام بالأعمال، التي يمكن تحليلها وو�ضفها عن طريق 

ن�شاط )1-5(: منهج اإداري

بم�ضاركة زملائك في مجموعة العمل، اختر منهجاً من مناهج الفكر الإداري، واجمع 

معلومات من �ضبكة الإنترنت اأو اأي م�ضدر معلومات متوافر لديك عن الجوانب الآتية:

اأبرز رواد هذا المنهج، والفترة الزمنية لظهوره، واأبرز مبادئه، والنتقادات الموجهة اإليه.  -1

البحث  تت�ضمن مجالت  �ضمّم مطوّيـــة   ،)Publisher( النا�ضر برنامــج  با�ضتخــدام   - 2

اللغة  و�ضهولة  الم�ضادر،  وتوثيق  المعلومات،  دقة  ياأتي:  ما  الح�ضبان  في  اآخذا  ال�ضابقة 

و�ضلامتها، والت�ضميم والتنظيم، والجاذبية.

5
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اأن  بذلك  ويُق�ضــد  عملية،  باأنّها  الإدارة  اإلى  ي�ضار  ما  عادة  فاإنه  �ضابقاً،  معك  مر  كما  عنا�ضرها 

المديرين كافة، ب�ضرف النظر عن م�ضتوياتهم ومهاراتهم، يكونون منهمكين في بع�ض الأن�ضطة 

المتداخلة لتحقيق الأهداف المحددة للموؤ�ضّ�ضة.

وتفتر�ض العملية الإدارية اأنها تتكون من �ضل�ضلة من العنا�ضر )الوظائف(  المتداخلة، وتمثل 

اأعمال. ويمــار�ض المــــدير هـــذه الوظائف، مهما كان مركزه  مجمل ما يقوم به المديرون من 

الوظيفي، معتمداً على اأ�ضاليب ومبادئ واأ�ض�ض ي�ضتعين بها. وتت�ضمن هذه العملية الإدارية اأربع 

وظائف، هي:

وهي الوظيفة الأولى من وظائف  العملية الإدارية، وتت�ضمّن اختياراً بين عدد من 

البدائل، ل�ضيا�ضات الموؤ�ضّ�ضة وخططهـا وبرامجهــا اللازمــة التي �ضينّفذهــا المـــوظفون 

لتحقيق الأهداف المحددة؛ ولذا، فاإنّ التخطيط هو عملية اتخاذ قرارات، كونه يعتمد 

اأ�ضا�ضا على الختيار بين مجموعة من البدائل.

على  التخطيط  عملية  تتم  حيث  الم�ضتقبل،  في   
َ
التفكير التخطيط   

ُ
عن�ضر ويت�ضمّن 

هذه  ب�ضياغة  المدير  يهتم  اإذ  العليا،  الإدارة  من  م�ضبقاً  محدّدة  اأهداف  وجود  اأ�ضا�ض 

واأي  الأخرى.  الإدارية  العملية  وعنا�ضر  الخطط  لبناء  اأ�ضا�ضية  ركيزة  كونها  الأهداف 

خلل اأو خطاأ في �ضياغة الأهداف، �ضينعك�ض �ضلباً على اإنجازات الموؤ�ضّ�ضة كاملة. 

Planning  التخطيط 1

ن�شاط )1-6(: عملية التخطيط

بم�ضاركة زملائك في مجموعة العمل، زُر مدير مدر�ضتك في مكتبه، اأو مدير موؤ�ضّ�ضة 

كذلك  اإليها،  ا�ضتند  التي  والأهداف  بها،  يقوم  التي  التخطيط  عملية  على  للاطلاع  اأخرى، 

ما  بخلا�ضة  ال�ضف  في  زملاءك  ناق�ض   
ّ
ثم تنفيذها.  يتم  التي  والبرامج  المو�ضوعة  الخطط 

تو�ضلت اإليه.
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بناءً على متطلبات التخطيط ال�ضابقة، يبرز عن�ضر التنظيم الذي ي�ضم درا�ضة هيكل 

المتنوّعة  العمل  واأوجه  الأن�ضطة،  تحديد  طريق  عن  اإن�ضائه،  وكيفية  للاأدوار  مق�ضود 

لكل  مدير  وتخ�ضي�ض  الأن�ضطة،  هذه  وتجميع  الموؤ�ضّ�ضة،  اأهداف  لتحقيق  اللازمة 

مجموعة منها، وتفوي�ض ال�ضلطة له للقيام بها.

الخت�ضا�ض  ذات  والأق�ضام  الإدارات  بين  التن�ضيق  توفير  الوظيفة  هذه  وتتطلّب 

المدير  قيام  وعند  المحددة.  الأهداف  لتحقيق  تنفيذها  المراد  والأعمال  بالأن�ضطة 

بوظيفة التنظيم. ياأخذ في الح�ضبان محدّدات عدّة، منها:

المعنيين  الأفراد  موا�ضفات  تحديد  ذلك  ويتطلّب  والتخ�ض�ض،  العمل  تق�ضيم 

بتنفيذ الأن�ضطة و�ضماتهم، بناءً على الموؤهل العلمي والخبرة والتخ�ض�ض.

الت�ضل�ضل الرئا�ضي والعلاقات الوظيفية.

قِ العمل(.
َ
الهيكل التنظيمي )ت�ضميم الوظائف واللجان وفِر

مركز كل فرد ودوره. 

وظيفة  في  النظر  اإعادة  ينبغي  الموؤ�ضّ�ضة،  بها   
ّ
تمر التي  الم�ضتجدة  المتغيرات  ولمواكبة 

التنظيم ب�ضكل م�ضتمر بين فترة واأخرى، كما �ضتلاحظ في الوحدة الثالثة.

Organizing  التنظيم 2

اأ

ب

جـ

د

1 - ما فائدة التنظيم الإداري في  المدر�ضة، اأو اأيّة موؤ�ضّ�ضة اأخرى؟

ر اإجابتك.
ّ
2 - هل ت�ضتطيع اأيّة موؤ�ضّ�ضة القيام بدورها من دون تنظيم؟ بر

م�شائل للمناق�شة )6-1( 

ن�شاط )1-7(: التنظيم

في  الإداري  التنظيم  على  واطّلع  المدر�ضة،  مدير  زُر  العمل،  مجموعات  خلال  من 

المدر�ضة، واكتب تقريراً بذلك، ثم ناق�ضه مع زملائك.
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Directing  التوجيه 3

هوقدرة المدير على اإدارة العن�ضر الب�ضري داخل الموؤ�ضّ�ضة ، عند البدء الفعلي بتنفيذ 

العمليات المطلوبة ، وبتوجيه الأفراد والمجموعات ) الإدارات والأق�ضام( نحو تنفيذ 

الأن�ضطة والأعمال التي تم توزيعها عليهم.

وتت�ضمّن هــذه الوظيفة اإ�ضـــدار الأوامـــر الإداريـــة، والقـــرارات، والأنـظــمــة، 

لتنفيذها  المروؤو�ضين؛  اإلى  الإدارية  الم�ضتويات  مختلف  في  الروؤ�ضاء  من  والتعليمات 

اتباعها  للمدير  يمكن  متعددة  اأ�ضاليب  وثمة  المطلوبة.  وبالطريقة  المحدد  الوقت  في 

البديلة،  التوجيه بفاعلية ونجاح، ويجب عليه الإلمام بكل الأ�ضاليب  لممار�ضة وظيفة 

وا�ضتخدام  الأ�ضلوب الملائم في الوقت المنا�ضب، ومن هذه الأ�ضاليب:

الحفز  طريق  عن  المعنوية  الروح  ورفع  المروؤو�ضين،  بين  التعاون  روح  خلق 

والت�ضال والإ�ضراف القيادي الفاعل.

تو�ضيح مفاهيم الموؤ�ضّ�ضة واأهدافها و�ضيا�ضاتها للمروؤو�ضين.

الداخلية  وعلاقاتهـا  للموؤ�ضّ�ضة  التنظيمي  الهيـكــل  على  المروؤو�ضـين  اإطــلاع 

وواجباتهم وحقوقهم و�ضلطاتهم.

اإطلاع المروؤو�ضين على مهامهم، واإر�ضادهم نحو الأداء.

اأ

ب

جـ

د

ن�شاط )1-8(: التوجيه

من خلال مجموعات العمل، قم زُر مدير التربية والتعليم في منطقتك، وناق�ضه في كيفية 

تقريراً  واكتب  م�ضوؤوليته.  الواقعة تحت  الأجهزة  في  العمل  و�ضير  التوجيه  لوظيفة  ممار�ضته 

 ناق�ضه مع زملائك.
ّ
بذلك. ثم
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من  كلّ  مع  التوجيه  عملية  �ضتمار�ض  كيف  لمدر�ضتك،  مديراً  نف�ضك  تخيل 

المعلمين والعاملين والطلبة؟

م�شائل للمناق�شة )7-1( 

ف )فايول( الرقابة باأنّها: ''التحقّق من اأنّ كل �ضيء ي�ضير وفقاً للخطط المو�ضوعة 
ّ
يعر

اإذا  فيما   التاأكّد  يتم  الرقابة  ''. فمن خلال وظيفة  المقررة  ال�ضادرة والمبادئ  والتعليمات 

فالهدف من هذه  الخطة،  في  لما هو محدّد  وفقاً  تنفّذ  ال�ضابقة  الإدارية  الوظائف  كانت 

لت�ضحيحها  �ل�شعف،  ونقاط  �لخلل  و�أوجه  �ل�شلبية،  �لنحر�فات  عن  �لك�شف  �لوظيفة 

ودعمها.  وتعزيزها  الإيجابية  النحرافات  ف 
ّ
تعر اإلى  تهدف  كما  حدوثها.  تكرار  ومنع 

فعلى �ضبيل المثال، قد تحدد الموؤ�ضّ�ضة في اأهدافها اإنتاج )2000( وحدة من منتج معين 

في الأ�ضبوع، فاذا اأنتجت )1700( وحدة، تكون قد انحرفت �ضلبياً عن الهدف المحدّد، 

ول بدّ من تحليل الم�ضكلة لت�ضحيح النحراف ومنع تكراره. ومن جهة اأخرى، قد يكون 

ا كاإنتاج )2400( وحدة بدلً من )2000( وحدة، اأو اإنتاج )2000( 
ًّ
النحراف اإيجابي

وحدة خلال اأربعة اأيام بدلً من اأ�ضبوع، مع المحافظة على م�ضتوى الإنتاج ونوعيته، فهذا 

يدل على وجود انحراف اإيجابي، ينبغي على الموؤ�ضّ�ضة تعزيزه ودعمه بمكافاأة كل من له 

علاقة بزيادة الإنتاج عن الم�ضتوى المحدد بالخطة.

اأداء  مدى  على  فتك�ضف  الأفراد،  على  تُمار�ض  كما  الأ�ضياء  على  الرقابة  وتُمار�ض 

العمل الواجب اأداوؤه ، كما تك�ضف عن م�ضتوى الأداء الفعلي للاأفراد، لتمييز المجدّين 

منهم ومكافاأتهم، وتحديد الموظفين ذوي الأداء ال�ضعيف، لتدريبهم واإعادة تاأهليهم.

Controlling  الرقابة 4

ن�شاط )1-9(: الرقابة

كيفية  على  واطّلع  منطقتك  في  الموؤ�ضّ�ضات  اإحدى  زُر  العمل،  مجموعات  خلال  من 

ممار�ضة عملية الرقابة في هذه الموؤ�ضّ�ضة، واكتب تقريراً بذلك، ثم ناق�ضه مع زملائك.
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م�شائل للمناق�شة )8-1( 

بتقرير،  موافاته  رئي�ضك  اإليك  طلب   ، الجودة  مراقبة  لق�ضم  رئي�ضاً  بو�ضفك 

خلال اأ�ضبوع عن اأن�ضطة ق�ضمك. فكّرت قليلًا، ثم طلبت اإلى )عدنان( و )علي( 

التقرير،  اإعداد  اإلى )بلال(  البيانات، وطلبت  الق�ضم جمع  العاملين في  و)ح�ضام( 

بالبريد  التقرير  اإر�ضال  )محمود(  اإلى  ثم  وطباعته،  التقرير  تدقيق  )مالك(  واإلى 

الإلكتروني. ووثقت الم�ضوؤوليات التي حدّدتها لكل �ضخ�ض في مذكرة، وطلبت 

التقرير.  دة  وَّ مُ�ضَ لتقديم  غدٍ  بعد  يوم  م�ضاءِ  الثالثة من  ال�ضاعة  مقابلتك  )بلال(  اإلى 

ومار�ضت بممار�ضة اأعمالك الروتينية.

ما الوظائف الإدارية التي قمت بها ؟ ناق�ض ذلك مع زملائك؛ م�ضوّغاً ما يدل 

على كل وظيفة.

ومما يجدر ذكره، اأن هذه فكرة عامة عن وظائف العملية الإدارية، و�ضيرد تناولها بالتف�ضيل 

في الوحدات الآتية من هذا الم�ضتوى والم�ضتويات الأخرى لمبحث اأ�ضا�ضيات الإدارة، باإذن الله.

تُمار�ض الرقابة على الأ�ضياء وعلى الإفــــراد. نــــاق�ض ذلـــك من خـلال اإعطاء    - 1

الأمثلة. 

عدّد الخ�ضائ�ض التي يجب اأن تتوافر في الأهداف كي تكون فعالة.  - 2

م�شائل للمناق�شة )9-1( 

تتمتع العملية الإدارية ووظائفها بخ�ضائ�ض متعددة، اأهمها:

خ�شائ�ص وظائف الإدارة   خام�شاً

Characteristics of Managerial Functions
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ال�شمولية 1

ويق�ضد بها اأنّ كل مدير اأو م�ضرف اإداري في اأيّ م�ضتوى اإداري، يمار�ض الوظائف 

درجة  في  اختــلاف  مـع  والرقابة(  والتوجيه،  والتنظيم،  )التخطيط،  جميعها  الإدارية 

الممار�ضة وم�ضتوى الوظيفة ومكانتها في الم�ضتويات الإدارية للتنظيم ، وهي الإدارة 

العليا، والإدارة الو�ضطى، والإدارة الدنيا.

للوظائف  الإداريين  ممار�ضة  لدرجة  الن�ضبية  الأهمية  ح  يو�ضّ  ،)3  -1( وال�ضكل 

الإدارية في مختلف الم�ضتويات الإدارية.

ال�شكل )1-3(: الأهمية الن�شبية لممار�شة الإداريين للوظائف الإدارية.
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بين  المختلفة  العلاقات  ل�ضتنتاج  وحلّله  ال�ضابق،   )3  -1( ال�ضكل  تاأمل   

كل  يخ�ض�ضه  الذي  والوقت  الثلاثة،  الإدارية  الم�ضتويات  في  الوظيفية  المراكز 

منهم لممار�ضة الوظائف الإدارية. ناق�ض ما تو�ضلت اإليه مع زملائك، مبدياً راأيك 

في منطق الأهمية الن�ضبية لممار�ضة هذه الوظائف.

ناق�ض مع زملائك خ�ضائ�ض وظائف الإدارة، ومدى تطبيق اإدارة مدر�ضتك لها. 

م�شائل للمناق�شة )10-1( 

م�شائل للمناق�شة )11-1( 

اإذ  ال�ضابق،  الترتيب  وفق  الإدارية  الوظائف  بممار�ضة  ملزماً  لي�ض  المدير  اأنّ  بمعنى 

يمكنه النتقال من وظيفة التخطيط اإلى وظيفة الرقابة مبا�ضرة، اأو القيام بالوظائف جميعها. 

ح خا�ضية التداخل لوظائف العملية الإدارية. وال�ضكل )1- 4(، يو�ضّ

في   للتطبيق  قابلة  فهي  الموؤ�ضّ�ضات،  من  ن 
ّ
معي نوع  على  تقت�ضر  ل  اأنّها  بمعنى 

و�ضركات،  وم�ضت�ضفيات،  وجامعات،  مدار�ض،  من  اأنواعها،  باختلاف  الموؤ�ضّ�ضات 

وموؤ�ضّ�ضات اجتماعية، وغيرها .

العمومية 2

التداخل 3

الرقابةالتخطيط

التوجيهالتنظيم

لتحقيقتعتمد على

الأهدافالتن�صيق

ال�شكل )1-4(: تداخل عنا�شر العملية الإدارية.
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اأ�سئلة الوحدة الأولى

و�ضح المق�ضود بالمفاهيم الآتية: الإدارة، التخطيط، العملية الإدارية، الخطة، 

التنظيم، التوجيه، الرقابة.

توجد اأ�ضاليب متعدّدة، يمكن للمدير اتباعها لممار�ضة وظيفة التوجيه بفاعلية 

ونجاح. عدّد هذه الأ�ضاليب.

ح ذلك. تُمارَ�ض وظيفة الرقابة على الأ�ضياء كما تُمارَ�ضُ على الأفراد. و�ضّ

علل ما ياأتي:

وظيفة التخطيط هي عملية اتخاذ قرارات

يجب اإعادة النظر في وظيفة التنظيم ب�ضكل م�ضتمر بين فترة واأخرى.

تتمتع العملية الإدارية بعدة خ�ضائ�ض. و�ضح هذه الخ�ضائ�ض .

1

2

3

4

5

اأ

ب

34
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التخطيط

Planning

يتوقع من الطالب في نهاية هذه الوحدة اأن:

ح المفاهيم الواردة في الوحدة. يو�ضّ

ح اأهمية عملية التخطيط . يو�ضّ

ف خ�ضائ�ض التخطيط في بيئة الأعمال.
ّ
يتعر

يحلّل خطوات عملية التخطيط.

ن اأهمية نظم المعلومات في التخطيط.
ّ
يبي

ف العوامل الموؤثّرة في التخطيط )البيئة الداخلية والخارجية(.
ّ
يتعر

يقارن بين اأنواع التخطيط )ا�ضتراتيجي، تكتيكي( .

ن معوقات  التخطيط.
ّ
يبي

ي�ضتنتج مقومات التخطيط الناجح.

ق مهارة التخطيط في حياته اليومية.
ّ
يطب



36

Concept of Planning   مفهوم التخطيط اأولً

مقدمة                    

در�ضت في الوحدة الأولى الوظائف الإدارية الأ�ضا�ضية التي تُكوّن العملية الإدارية، وفي 

الوظيفة،  التخطيط. فعن طريق هذه  الوظائف وهي وظيفة  اأولى هذه  �ضنتناول  الوحدة  هذه 

لتنفيذها،  الملائمين  والوقت  بالكيفية  الم�ضتقبل  في  بها  القيام  يجب  التي  الأعمال  تتحدد 

الم�ضتقبل  ور  بت�ضّ التخطيط  حقيقة  وتكمن  تنفيذي.  عمل  اأيّ  ي�ضبق  التخطيط  اأن  بمعنى 

وتطويعه لإدارة الإن�ضان، فيقود الأحداث بنف�ضه ول تقوده الم�ضادفات اإليها، ما يقلل من اأثر 

عوامل ال�ضدفة والحظ.

ف فـي هــــــذه الوحدة:
َّ
�شـنـتـعــر

اأهمية التخطيط. مفهوم التخطيط.     

مزايا التخطيط.  اأهميــــة نظم المعلومات في التخطيط.  

العـــوامل المـــوؤثـــرة في التخطيط. خطوات عملية التخطيط.    

مقومات  التخطيط  الفعال. معوقات التخطيط.   اأنواع التخطيط. 
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هل فكّر ح�ضان )ي�ضار ال�ضورة( قبل دخوله المكتبة؟

ما الخطوات التي قام بها حازم )يمين ال�ضورة(، عند دخوله المكتبة للح�ضول على  هدفه؟

ح�ضب راأيك، اأيّهما حقّق هدفه ب�ضرعة وبجهد اأقل؟

التخطيط اأمر �ضروري للتقليل من اإهدار الموارد، ولتحقيق الأهداف المحددة ب�ضرعة. تت�ضم 

اإلى  الحاجة  بتحديد  تبداأ  حيث   . وتدبُّراً تفكيراً  تتطلب  اإبداعية  عملية  بكونها  التخطيط  عملية 

اإنجاز �ضيء ما. فعلى �ضبيل المثال، قد تحدّد الآن حاجتك اإلى درا�ضة نظم المعلومات الإدارية بعد 

ة فقط، ولكن عندما تترجم هذه الفكرة  اإلى عمل، فاإنك 
ّ
الثانوية  العامة، فهذه مجرد فكرة اأو ني

ل �إلى �إجابات  عن �لأ�شئلة �لآتية: تبد�أ بعملية �لتخطيط. و�أول ن�شاط في هذه �لعملية، �لتو�شّ

- ما الذي يمكن عمله؟ 

- متى يمكن عمله؟     

- كيف يمكن عمله؟      

- من الذي يمكنه عمله؟ 

، وما يفيد في ذلك خبراتك ال�ضابقة عن المو�ضوع  يتطلب كل �ضوؤال من هذه الأ�ضئلة تفكيراً

الذي تخطط له.

فعلى �ضبيل المثال، قد تقوم اأنت بعملية التخطيط لدرا�ضتك الثانوية منذ هذه اللحظة، ومن 

الدرا�ضية  المباحث  لجميع  الدرا�ضية  الم�ضتويات  اجتياز  بها:  التفكير  يمكنك  التي  الأهداف 

اإل بعد  خلال مدة زمنية محددة بمعدل عال يتنا�ضب مع قدراتك . مثل هذا الهدف لم ت�ضعه 

اأن در�ضت الما�ضي والحا�ضر، فيما يتعلق بخبراتك وقدراتك ومعدلتك ال�ضابقة، والمباحث 

الدرا�ضية التي �ضتدر�ضها ومتطلباتها. وبعد تحديد هدفك، فاإنك ت�ضنع الو�ضائل المنا�ضبة لتحقيق 

والتعاون  الذاتي،  التعلم  البيتية، والعتماد على  الدرا�ضة  و�ضاعات  الجهد  الهدف؛ كزيادة  هذا 

مع الآخرين، وهكذا. ومن الممكن قيام �ضخ�ض واحد بهذا العمل، اإلّ اأنّ الإدارة الفعالة تعمل 

على ت�ضجيع التفكير الجماعي، عن طريق ت�ضكيل لجان ت�ضم خبراء مخت�ضين، يجتمعون �ضعياً 



38

بين  التفريق  ال�ضروري  الأفكار وتحليلها، ومن  بعد طرح  المنا�ضبة  العمل  اأ�ضاليب  ل�ضتك�ضاف 

عملية التخطيط التي يقوم بها اأفراد متخ�ض�ضون، للتنبوؤ بالظروف والمتغيرات الم�ضتقبلية التي قد 

تحدث في الم�ضتقبل، وبين الخطة التي تقود اإليها عملية التخطيط.

تعريف

تعريف

التخطيط

اأو  الق�ضير  )المدى  الم�ضتقبل،  في  عمله  يجب  لما  محددة  اأهداف  و�ضع  هوعملية 

المتو�ضط اأو البعيد(، وو�ضع الو�ضائل المنا�ضبة التي يجب ا�ضتخدامها لتحقيق تلك الأهداف.

الخطة

هي تحديد الأعمال والأن�ضطة التي �ضيتم تحقيق الأهداف عن طريقها، كما تو�ضع برامج 

تف�ضيلية مرتبطة بزمن محدد لتنفيذ الأعمال والأن�ضطة المنبثقة عن الخطة.

تبادل  واحد''.  راأ�ض  من  اأف�ضل  يفكران،  راأ�ضين  ''اإنّ  مقولة  في  زملاءك  ناق�ض 

بعملية   علاقته  طريق  عن  دح�ضه،  اأو  القول  هذا  لتاأيـيـد  الأفـكـار  زمـلائـك  مـع 

التخطيط.

م�شائل للمناق�شة )1-2( 
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وفيما ياأتي، مثال على خطة يومية ب�ضيطة لأعمال مكتبية في اإحدى الموؤ�ضّ�ضات: 

8:00

8:30

9:00

10:00

11:30

12:30

3:00-1:00

3:30

4:30

فتح البريد وتوزيعه

طباعة الر�ضائل

بدء اإعداد التقرير اليومي

اإعداد قائمة مواعيد المدير

تح�ضير معلومات لجتماع ال�ضاعة الثالثة

اإعداد مح�ضر الجتماع العادي للموظفين

ا�ضتراحة

النتهاء من التقرير اليومي 

التخطيط لعمل اليوم التالي

Significance of Planning   اأهمية التخطيط

معقّدة.   مواقف  �ضمن  دائبة  بحركة  يتفاعل  ديناميكي  موقف  عن  با�ضتمرار  الإدارة  ر 
ّ
تعب

فالإدارة ت�ضعى اإلى اإنجاز اأهداف محددة �ضمن اإطار ظروف مختلفة، بع�ضها ي�ضاعد الموؤ�ضّ�ضة 

الدول،  اإحدى  في  للموؤ�ضّ�ضة  جديد  فرع  فتح  اإمكانية  كا�ضتغلال  )فر�ض(،  الأمام  اإلى  ويدفعها 

تنتج  التي  المناف�ضة  والبع�ض الآخر يكبح ن�ضاطها وي�ضكّل قيوداً عليها )مخاطر(، كالموؤ�ضّ�ضات 

منتجات مُ�ضابهة للمنتجات التي تنتجها الموؤ�ضّ�ضة وتبيعها في ال�ضوق نف�ضه. اإنّ القاعدة الأ�ضا�ضية 

التاأكّد،  الذي تكتنفه درجة عالية من عدم  المعقّد  الموقف  اأنّ هذا  تتلخّ�ض في  ال�ضياق  في هذا 

المتاحة  الفر�ض  ت�ضتغل  اأن  عليها  بعدين: فمن جهة؛  ة ذات  قدرات خا�ضّ الموؤ�ضّ�ضة  يتطلّب من 

اإلى تجنب المخاطر  باأعلى درجات الكفاءة والفاعلية، في الوقت نف�ضه الذي ت�ضعى فيه وبقوة 

ثانياً
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حالة عدم التاأكد:

نتــائج  التـــــاأكد 100٪ من  �شة حيث يتعـذر 
ّ
الموؤ�ش القـرار في  التي تواجـه متخـذ  الحـالت  اإحدى 

اتخاذ القرار. ويـرتبط التخطيط ب�شكــــل خـا�س بهـذا المفهـوم فعنـدما نتعامل مـع الم�شتقبـل فاإنّنـا 

تعـذر  ب�شبـب  المـنـا�شـبـة،  المعـلـومـات  مـن   على كمية محـدودة 
ً
بناء القـرارات  نتخذ  الحقيقة  في 

الح�شـول على المعلومـات المطلوبـة ب�شكـل كامل.

Planning Efficiency  كفاءة التخطيط

يتكّون الموقف الحالي من مجموعة من الخ�ضائ�ض، وتحيط به مجموعة من الظروف 

ذات القدرات المحددة على الإنجاز، بينما يت�ضف الموقف الم�ضتهدف بمجموعة من 

الخ�ضائ�ض وال�ضمات والإمكانيات، ذات قدرات تعطي مجالً اأف�ضل للاإنجاز.

وهنا يظهر العامل الأول للتخطيط، وهو كيفية اإحداث النتقال النوعي من الموقف 

اإيقاع العمل �ضمن الحدود  المُ�ضتهدف، بحيث تتم عملية �ضبط  اإلى الموقف  الحالي 

التي تقود الموؤ�ضّ�ضة اإلى تنفيذ التخطيط بالم�ضتوى المرغوب من الكفاءة والفاعلية.

1

   عام 2015عام 2014

والمعوقات، اأو و�ضع خطط محددة للتكّيف معها. وكما در�ضت في الوحدة الأولى؛ فاإنّ معظم 

رة، فلو كانت الظروف ثابتة اأو حتى قليلة التغير لكانت حاجتنا 
ّ
الموؤ�ضّ�ضات تعمل في ظروف متغي

رات وتاأثيرها بدقة. لذا، تعدّ عملية التخطيط 
ّ
ف اإلى المتغي

ّ
للتخطيط قليلة، فحينئذ من ال�ضهل التعر

من اأكثر جوانب العملية الإدارية �ضعوبة، حيث تتفاعل فيها مجموعة من العوامل من اأهمها:
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Forecasting  التنبوؤ

يتعامــل الموقف الحالي مع مجموعة من الظــروف القت�ضادية والجتماعية وال�ضيا�ضية 

والتكنولوجية، التي تختلف عن الظروف التي �ضيتعامل معها الموقف الم�ضتهدف، وهنا يظهر 

العامل الثاني، وهو القدرة على التنبوؤ بالظروف الم�ضتقبلية المحيطة بالموقف الم�ضتهدف، 

والتنبوؤُ عمليةٌ تهدف اإلى محاولة تقدير احتمالية وقوع موقف ما اأو ظرف ما في الم�ضتقبل. 

ا من عمليــة التخطيط، حيث يمدّ المخطــط باحتمالية وقوع حدث  وُيعــدّ التنبــوؤ جزءاً مهمًّ

مــا، والم�ضتوى الذي �ضي�ضل اإليه الحدث عنــد وقوعه. فالتنبوؤ الجيد بمقدار المبيعات للعام 

القادم، يقود لو�ضع خطة فاعلة للاإنتاج، وخطة اأخرى للم�ضتريات... وهكذا.

2

تلك  معين وح�ضلت  لأمر  بنتيجة  تنّباأت  اأن  �ضبق  اإذا  زميلك  ناق�ض  ثم  فكّر،  

النتيجة، ثم  ناق�ض مع زملائك �ضدق الأ�ضاليب الم�ضتخدمة في دقة عملية التنبوؤ.

م�شائل للمناق�شة )2-2( 

هل �شيبقى �شعر المواد الأولية ثابتا؟

ما احتمال ارتفاع �شعر �شرف الدينار؟

ما احتمال زيادة ن�شبة �شريبة المبيعات ؟

�شات مناف�شة؟
ّ
مــــا احتمـــــال ظهـــــور موؤ�ش

قادمة  مو�ضوعية  اإحداهما  الحالي،  الموقف  في  العنا�ضر  من  مجموعتان  تتفاعل 

العامل  يظهر  الداخلية. وهنا  ببيئتها  تتعلّق  ذاتية  والثانيةُ  للموؤ�ضّ�ضة،  الخارجية  البيئة  من 

الثالث، وهو كيفية توظيف الأ�ضاليب الإدارية المنا�ضبة؛ لإحداث اأكبر درجة ممكنة من 

التوافق بينهما.

Planning Effectiveness فاعلية التخطيط 3

 لماذا تبداأ العملية الإدارية بوظيفة التخطيط قبل الوظائف الأخرى ؟
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ال�شكل )2-1(: الترابط بين التخطيط والوظائف الإدارية الأخرى.

فــالـتـخـطـيـط الـمتقن يـقـود 

بــال�ضـــرورة اإلى اإجـــراءات 

تنظيميـة متنا�ضبـة مـع جـودة 

التــخـطــيــط. فـمـن حـيـث 

اإلى  الموؤ�ضّ�ضة  ت�ضعى  المبداأ 

المختلفة  اإداراتها  تـنـظـيـم 

بما يتوافق مع نوعية الخطط 

يحـدث  وهنـا  المو�ضـوعـة، 

الربـط بـيـن وظيفة التخطيط 

ووظيفة التنظيم.

و�ضــــع  مـــن  النــتــهـــاء  اإنّ 

الـقـيــام  يـتـطــلّــب  الخطــط، 

الـذيـن  المــديـريــن  بـتـقـيـيــم 

جـهـود  بقـيـــادة  �ضيـقـومــــون 

الموؤ�ضّ�ضـة في اأثنــاء التنفيذ، مــا 

يـقود اإلى تدريبهم ورفع م�ضتوى 

اأو  لديهـم  التنفيذية  المـهـارات 

جـديـدة  بمجموعـة  ا�ضـتبدالهـم 

تمتلك الم�ضــتــوى المطــلـوب 

من المهارات التنفيذية، وهكـذا 

بـيـن وظيفتــي  الربــط  يحــدث 

التخطيط والتوجيه.

عملية  تتم  التي  الخطط  اإنّ 

وو�ضــوح،  بـدقـة  �ضياغـتـهـا 

الم�ضـرفيـن  المديـريـن  ت�ضـاعد 

علــى التنفيــذ، وعلــى اإحكــام 

عملـيــات الـرقـــابــة ب�ضهــولـة 

المعقـــدة  فـالخطــط  وي�ضـــر، 

تــقــــود  الــوا�ضــحــة  وغيـــر 

تـعـقـيــدات  اإلى  بـال�ضــرورة 

على  الرقابة  عمليات  في  كبيرة 

التنفيـــذ التي عــادة مـــا يقـــوم 

اأثنـــاء عملية  بها المديـرون في 

تنفيذ الخطط فِعليًّا.

علقة التخطيط بالرقابة علقة التخطيط بالتوجيهعلقة التخطيط بالتنظيم

التوجيه

فاإن  والفاعلية،  الكفاءة  من  عالية  بدرجة  اأعمالها  اإنجاز  ما  تنظيمية  مجموعة  ت�ضتطيع  كي 

الو�ضائل  و�ضع   ،
ّ
ثم ومن  لعملها.  اأهداف محددة  و�ضع  المجموعة هي  لهذه  الأ�ضا�ضية  المهمة 

فاإنّ عليها  المهمة،  القيام بهذه  المجموعة  ت�ضتطيع هذه  لتحقيق تلك الأهداف. وكي  المنا�ضبة 

نعنيه  ما  بال�ضبط  وهذا  الم�ضتقبل.  في  الأهداف  اإنجاز  من  لتتمكّن  والحا�ضر،  الما�ضي  درا�ضة 

بعملية التخطيط التي ت�ضكّل الوظيفة الأولى من وظائف العملية الإدارية، التي توؤثّر ب�ضورة كبيرة 

على الوظائف الأخرى اللاحقة من تنظيم وتوجيه ورقابة.

ح ال�ضكل )2-1 (، الترابط بين وظيفة التخطيط والوظائف الإدارية الأخرى. ويو�ضّ
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فعلى �ضبيل المثال قد تقوم اإدارة الإنتاج في موؤ�ضّ�ضة ما بتحديد اأهداف لها، كزيادة اإنتاجها 

تلجاأ  قد  الهدف،  هذا  لتحقيق  المنتج.  نوعية  على  المحافظة  مع   ٪5 بن�ضبة  القادم  العام  في 

ل�ضتخدام و�ضائل متعددة كزيادة اأعداد العاملين في ق�ضم العمليات، اأو زيادة �ضاعات العمل، اأو 

ها بع�ضً. وللمحافظة على النوعية؛  ربط الإنتاج بالمكافاآت، اأو عدد من هذه الو�ضائل مع بع�ضِ

و�ضعها،  تم  التي  الخطط  وفق  والمقايي�ض  الموا�ضفات  على  الرقابة  دور  الإنتاج  اإدارة  تُفعّل 

ومعالجة اأيّة انحرافات قد تحدث عما خطط له. 

اأهمية نظم المعلومات في التخطيط  

التخطيط،   وظيفةُ  الدقيقة  المعلومات  من  كبيراً  ا  كمًّ تتطلب  التي  الأ�ضا�ضية  الوظائف  ومن 

حيث تعتمد عملية التخطيط على توافر معلومات منا�ضبة تتعلق بالتنبوؤ بالم�ضتقبل، وبال�ضتفادة 

بعملية  يقومون  الذين  المديرين  تمكين  اأجل  من  الموؤ�ضَ�ضة،  في  ا 
ًّ
حالي الموجودة  الحقائق  من 

التخطيط من �ضياغة اأهدافٍ منا�ضبة، يوؤدي اإنجازها اإلى �ضناعة الم�ضتقبل بال�ضورة التي تتفق مع 

روؤية الموؤ�ضّ�ضة. 

في عملية  لديها  المتاحة  المعلومات  نظم  ت�ضتخدم  ب�ضورة جيدة،  تُدار  التي  فالموؤ�ضّ�ضات 

تطوير مهارات محددة لر�ضد التطورات في البيئة، بهدف تحديد العنا�ضر المُهمّة .كما ت�ضتخدم 

نظم المعلومات الإدارية في عملية �ضياغة الأهداف واإحكام الرقابة على اأداء نظام العمل برمّته، 

فيما يتعلق بتحقيق هذه الأهداف.

نظم  خلال  من  تُمار�ض  اأن  الممكن  من  التخطيط،  عملية  في  المتقدّمة  المهارات  هذه  اإنّ 

المعلومات الإدارية، وفي هذه الحالة، ت�ضبح العملية اأكثر قدرة على الأداء واأقل كلفة واأخطاءً. 

الإنفاق  عمليات  على  الرقابة  اإحكام  عملية  في  اأي�ضا  تُ�ضتخدم  الإدارية  المعلومات  نظم  اإنّ 

الأن�ضطة  تبقى  اأن  على  تحافظ  وبذلك  الأدائية،  الموؤ�ضرات  من  وغيرها  والأرباح،  والمبيعات 

المختلفة للموؤ�ضّ�ضة �ضمن الأطر المحددة لها في الخطط التي تخ�ضع للتنفيذ.

ثالثاً

Importance of Information System in Planning
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تعريف

نظم المعلومات الإدارية

كافةً  للاأن�ضطة  المعلوماتية  الحاجات  ربط  على  تقوم  متكاملة،  حا�ضوبية  نظم  هي 

المحدد،  الـــوقت  في  المطلوبــــة  بالمعلومــــات  المديرين  تزويد  بهدف  الموؤ�ضّ�ضة،  في 

وبالجــودة العالية؛ لتمكينهم من اتخاذ القرارات بدرجة عالية من الدقة.

Advantages of Planning   مزايا التخطيط

ينطوي التخطيط على كثير من المزايا، يمكن اإيجاز اأهمها  فيما ياأتي:

ي�ضهّل  ما  للعاملين،  تو�ضيحها  يمكن  بحيث  اإليها،  الو�ضول  المراد  الأهداف  تحديد 

تنفيذها.

تواجه  التي  المتغيرات  لمواجهة  اللازمة  الخطط  يوفّر  حيث  الطارئة،  التغيرات  مواجهة 

عمل الموؤ�ضّ�ضة،  ويزيد من قدرتها على مواجهة تلك المتغيرات.

مواجهة المناف�ضة، وبقاء الموؤ�ضّ�ضة في حلبة ال�ضباق مع الموؤ�ضّ�ضات الأخرى التي تزاول  

ه، وبذلك ي�شاعد على �لمحافظة على ميزتها �لتناف�شية.
َ

�لن�شاط نف�ش

تقليل قوة المخاطر التي تعرقل عمل الموؤ�ضّ�ضة، اأو مواجهتها واإزالتها، اأو تحييد تاأثيراتها 

عن عمل الموؤ�ضّ�ضة.

تحديد الإمكانات المادية والب�ضرية اللازمة لتنفيذ الأهداف، وزيادة قدرة الموؤ�ضّ�ضة على 

ا�ضتخدام اإمكانياتها المتاحة ا�ضتخداما فاعلًا .

محددة  اأهداف  على  التخطيط  تركيز  ب�ضبب  التنفيذ،  على  الرقابة  اإحكام  عملية  ت�ضهيل 

ومخطط لها م�ضبقاً.

الك�ضف عن الفر�ض الم�ضتقبلية. 

تنمية مهارات المديرين وقدراتهم، عن طريق ما يقومون به من و�ضع للخطط والبرامج. 

رابعاً

1

5

6

7

8

2

3

4
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من فوائد عملية التخطيط، تقليل الأخطاء في عملية اتخاذ القرار في الموؤ�ضّ�ضة. 

ناق�ض ذلك مع زملائك.

م�شائل للمناق�شة )3-2( 

Steps of Planning Process  خطوات عملية التخطيط

الموؤ�ضّ�ضة ور�ضالتها،  روؤية  ب�ضياغة كل من  القيامُ  التخطيط  البدء في خطوات  ي�ضبقُ عمليةَ 

وفيما ياأتي تقديم لهذين المفهومين:

خام�شاً

ت�ضعى الوزارة اإلى اإنجاز نظام تربوي يحقّق التميز والإتقان والجودة، من خلال ا�ضتثمار 

على  القدرة  وتعزيز  ا�ضتراتيجية،  وطنية  كثروة  والمعرفة  المتاحة  والفر�ض  الب�ضرية  الموارد 

ي�ضهم في  المعرفة  اقت�ضاد متجدّد مبني على  بناء  الأفراد في  اإ�ضهام  البحث والتعلم ، و�ضمان 

تحقيق تنمية م�ضتدامة، ورفع م�ضتوى معي�ضة جميع الأردنيين باعتباره الطريق الآمن لمواجهة 

التحديات ، وو�ضع الأردن على خريطة الدول المتقدمة الحديثة المُ�ضدّرة للكفاءات الب�ضرية 

ا.  
ًّ
ا وعالمي

ًّ
المتميزة، والقادرة على المناف�ضة اإقليمي

الروؤية التربوية لوزارة التربية والتعليم:

Vision شياغة روؤية الموؤ�شّ�شة� 1

هـل تــربط هذه الروؤية بين الحا�ضر والم�ضتقبل؟

ل؟
َ
هل ت�ضكّل �ضورة عقلية اإيجابية ووا�ضحة لحالة الم�ضتقب

العمـــل،  على  وتحثُّ  النتباه،  وتخطف  اللتزام،  وت�ضجّع  وطموحة،  محفّزة،  هي  هل 

د الموؤ�ضّ�ضة؟
ّ
وتعطي معنـــى للتغيرات المتوقّعــــة في المجتمـــــع؟ هل تعك�ض تفر



46

ن�شاط )2-6(: روؤية مميزة

املاأ الفراغ في كل �ضطر باختيار اإحدى الكلمات في ال�ضطر الذي يليه؛ لتنتج لديك روؤية 

مميزة

روؤيتنا اأن نكون موؤ�ضّ�ضة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

)رائدة، متفوقة، �ضريعة النمو،... (.

توفر ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

)المنتجات ،الخدمات ، .... (.

)الإبداعية، ذات ال�ضعر المنا�ضب، المتخ�ض�ضة، المتنوعة، ذات الجودة العالية...(.

من اأجل ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

)خدمة ال�ضوق العالمي، رفع قيمة اأ�ضهمنا، الوفاء بالتزاماتنا تجاه الزبائن،...(.

في مجال ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ال�ضريعة التغير .

)المعلومات، حلول العمل، الحلول المالية...(.

Mission شياغة ر�شالة الموؤ�شّ�شة� 2

تمعن عزيزي الطالب في الر�ضالة التربوية الآتية، ثمّ اأجب عن الأ�ضئلة التي تليها:

الحالة  اأي  الم�ضتقبل،  في  الموؤ�ضّ�ضة  عليها  تكون  اأن  ترغب  التي  الحالة  عن  الروؤية  ر 
ّ
تعب

الم�ضتقبلية. واإذا  اأن�ضطتها وقراراتها  ه  الموؤ�ضّ�ضة وتُوجِّ ي طموحات 
ّ
تلب التي  المرغوب فيها، 

كانت خطة الموؤ�ضّ�ضة تعبر عن كيفية الو�ضول اإلى تحقيق الأهداف، فاإن الروؤية تمثّل لوحة 

تف�ضيلية عن ال�ضورة التي �ضتكون عليها الموؤ�ضّ�ضة عندما تتحقّق هذه الأهداف، كما يمكن 

القول اإنّ روؤية موؤ�ضّ�ضة غير ربحية تعمل في مجال النقل: اأن تكون الموؤ�ضّ�ضة رائدة في تطوير 

اأ�ضاليب محددة في مجال راحة الم�ضافرين على متن خطوطها.
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الر�صالة التربوية

ز والإتقان ، وي�ضتثمر موارد ب�ضرية تتمتع بقدر 
ّ
تطوير واإدارة نظام تربوي يركز على التمي

عالٍ من اإتقان كفايات التعلّم الأ�ضا�ضية، وذات اتجاهات مجتمعية اإيجابية، تمكّنها من التكّيف 

الوطني  القت�ضاد  تطوير  في  بقوة وفاعلية، والإ�ضهام  والمناف�ضة  الع�ضر،  متطلبات  بمرونة مع 

القائم على المعرفة.

هل تجيب الر�صالة التربوية عن الأ�صئلة الآتية:

ما الغاية من هذه الموؤ�ضّ�ضة؟ اأي ما دورها الأ�ضا�ضي؟

ما نطاق عملها؟ 

ما القيم الأ�ضا�ضية التي �ضتوجه عمل الموؤ�ضّ�ضة؟

ر 
ّ
يبر الذي  الأ�ضا�ضي  الدور  اأو  الموؤ�ضّ�ضة،  اأُن�ضئت  اأجلها  من  التي  الغاية  عن  الر�ضالة  ر 

ّ
تعب

وجودها، ويمنحها ال�ضرعية للقيام بالأن�ضطة التي تقوم بها. 

محدد  ب�ضكل  يعك�ض  ق�ضير،  ن�ض  من  تتكوّن  الموؤ�ضّ�ضة  ر�ضالة  فاإنّ  هنا،  وا�ضح  هو  وكما 

اأن تقوم بها في  نطاق عمل الموؤ�ضّ�ضة، والغاية الأ�ضا�ضية من وجودها، والأدوار التي من يمكن 

الم�ضتقبل. لذا، يجب اأن تكون ر�ضالة الموؤ�ضّ�ضة محددة بو�ضوح، وت�ضمح بالتو�ضّع في الأدوار 

الموؤ�ضّ�ضة  ر�ضالة  تكون  اأن  نطاقه. كما يجب  ولي�ض خارج  لعملها  العام  الإطار  م�ضتقبلًا �ضمن 

مُمكنةَ التحقّق �ضمن الإمكانات المتاحة في الحا�ضر والم�ضتقبل، اأي األّ تكون اأكبر من قدرة 

الموؤ�ضّ�ضة على الإنجاز. 

اأيًّا  بها  تقوم  التي  المهام  اإلى  ت�ضيف  اأن  ت�ضتطيع  المثال،  �ضبيل  والتعليم على  التربية  فوزارة 

للاأجيال  والتعليم  التربية  بدور  تقوم  موؤ�ضّ�ضة  كونها  العام،  اإطارها  �ضمن  الجديدة  الأدوار  من 

المتعاقبة، كتعليم الكبار مثلًا، لأن ذلك يقع �ضمن نطاق اأدوارها الرئي�ضة المحددة في ر�ضالتها. 

يقع خارج  والقت�ضادية، لأن ذلك  ال�ضيا�ضية  الأخبار  ن�ضر  مثل  اأدوار  اإ�ضافة  ت�ضتطيع  اأنّها ل  اإلّ 

نطاق الأدوار المحددة في ر�ضالتها.



48

من  تتكوّن  التي  التخطيط،  عملية  تبداأ  والر�ضالة،  الروؤية  من  كل  �ضياغة  من  النتهاء  بعد 

الخطوات الخم�ض الآتية التي يت�ضمّنها ال�ضكل رقم )2-2(:

ال�شكل )2-2(: خطوات عملية التخطيط.

دُ الأهداف عادة، ماذا يجب اأن تفعل الموؤ�ضّ�ضة؟ ومتى يتم هذا الفعل؟  تُحدِّ

Setting of Objective و�شع الأهداف 1
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تعريف

الأهداف

المخطّط  لدى  نية  عن  ر 
ّ
وتعب التنظيم.  عالية  بطريقة  تتم  لن�ضاطات  النهائية  النتائج  هي 

ا، من حيث تح�ضينُ 
ًّ
اإلى الموقف الم�ضتهدف الذي يزيد نوعي للانتقال من الموقف الحالي 

الإنجاز بالمقارنة مع الموقف الحالي. 

وتتكون الأهداف من حيث البعد الزمني، من ثلاثة م�ضتويات :

الأهداف الق�صيرة المدى 

 وهي التي �ضيتم تحقيقها في مدّة زمنية ل تزيد على عام واحد .                 

الأهداف المتو�صّطة المدى 

 وهي التي �ضيتم تحقيقها في مدّة زمنية بين عام وثلاثة اأعوام.

الأهداف البعيدة المدى 

المقايي�ض  والأهداف هي  اأعوام.  ثلاثة  تزيد على  زمنية  مدّة  في  تحقيقها  �ضيتم  التي  وهي 

النهائية للنجاح اأو الف�ضل؛ لذا، يجب اأن تت�ضف بمجموعة من ال�ضفات:

ال�صياغة الكمية 

اإحكام  عملية  لت�ضهيل  وذلك  للقيا�ض،  وقابل  وا�ضح  ب�ضكل  الهدف  تحديد  يجب 

الرقابة على عملية تنفيذه فيما بعد. 

المختلفة  دوائرها  في  العاملين  كفاية  برفع  يتلخّ�ض  الموؤ�ضّ�ضة  اأهداف  اأحد  اأنّ  هَب 

اإذن، من الممكن �ضياغة هذا الهدف على  بن�ضبة محددة خلال مدة زمنية محددة. 

النحو الآتي:

ا 
ًّ
)رفع اإنتاجية العاملين بن�ضبة 55٪ خلال الأعوام الثلاثة القادمة(. ف�ضياغة الهدف كمي

�ضتخدم في قيا�ض اإنجاز الهدف هو 
ُ
تت�ضح في ن�ضبة ال 55٪، اأي اأنّ المعيار الذي �ضي

زيادة كفاءة العاملين بن�ضبة 55٪ خلال المدّة الزمنية المحددة.

ب

جـ

اأ

1
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الارتباط ببعد زمني محدد

يجب �أن يرتبط �لهدف بزمن محدد لإنجازه، وفي مثالنا �ل�شابق يت�شح �لرتباط بالبعد 

العاملين  الزيادة في كفاءة  ن�ضبة  تتحقق  اأن  التي يجب  الثلاث  ال�ضنوات  بفترة  الزمني 

بانتهائها.

قابلية الإنجاز 

المتاحة، ويجب  الموارد والإمكانات  للتحقق في ظل  قابلًا  الهدف  اأن يكون  يجب 

األّ يكون مُبالغاً فيه. اأي اأن يكون الهدف متنا�ضباً مع الإمكانات المالية والتكنولوجية 

والب�ضرية المتاحة في الموؤ�ضّ�ضة، �ضمن المدّة الزمنية المحددة لإنجازه.

المو�صوعية 

تاأثير  عن  وبعيدا  الموؤ�ضّ�ضة  في  الواقع  حقائق  مع  متنا�ضبا  الهدف  يكون  اأن  يجب 

العتبارات الذاتية.

2

3

4

تت�ضمّن عملية التخطيط تقييماً تف�ضيلياً للموقف الحالي للموؤ�ضّ�ضة والمحيط الذي 

تتعامل معه وتعمل �ضمنه. اإنّ الموؤ�ضّ�ضة ل تعمل في فراغ بل هي محاطةٌ بمجموعة من 

العنا�ضر والقوى التي تتفاعل معها، وتتبادل التاأثير فيما بينها وبين الموؤ�ضّ�ضة.

الأمور،  اأولياء  فيها  يوجد  خارجية  بيئة  مع  تتعامل  المثال،  �ضبيل  على  فالمدر�ضة 

ذات  الجتماعية  الفئات  من  وغيرها  والتعليم،  التربية  ووزارة  والنادي،  والم�ضجد، 

الم�ضلحة في عمل المدر�ضة. فهي اإذن، فئات توؤثّر في عمل الموؤ�ضّ�ضة، وتتاأثّر بقرارات 

الموؤ�ضّ�ضة ومواقفها.

Analysis of Current Situation تحليل الموقف الحالي 2
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تعريف

التوازن الديناميكي

رات في البيئة 
ّ
ف مع المتغي

ّ
هي تلك الحالة التي تت�ضف بدرجة عالية من المرونة والتكي

الخارجية.

يتغير  زمني  �ضياق  �ضمن  الم�ضتقبل  على  التركيز  هو  الأ�ضا�ضي،  التخطيط  عملية  هدف  اإن 

الجوانب القت�ضاديـــــة والجتماعيـــــة  وال�ضيا�ضيـــــة والتكنولوجيـــة  ب�ضـــور  دائمـــــة في 

والديموغرافية؛ فالتخطيط ي�ضعى اإلى خلق حالة من التوازن الديناميكي بين الموؤ�ضّ�ضة ومحيطها 

الخارجي،  ما يتيح للموؤ�ضّ�ضة البقاء وال�ضتمرار.

يت�ضمّن تقييم الموقف الحالي عملية جمع البيانات وتحليلها، لتحديد موقف الموؤ�ضّ�ضة فيما 

يتعلق بعلاقتها مع محيطها الخارجي.

عن  خارجها،  ومن  الموؤ�ضّ�ضة  داخل  من  تف�ضيلية  معلومات  على  الح�ضول  ذلك  ويت�ضمن 

الكيفية التي يرى فيها المجتمع الموؤ�ضّ�ضة ودورها في خدمته، وذلك يتطلّب اأن تحاول الموؤ�ضّ�ضة 

روؤية نف�ضها من خلال عيون الآخرين ذوي الم�ضالح فيها، وهذه الروؤيا التقييمية تزود الموؤ�ضّ�ضة 

بمعلومات وحقائق بالغة الأهمية؛ ل�ضتخدامها في تحليل الموقف الحالي. 

وي�صتمل تحليل الموقف الحالي، القيام بالأن�صطة الآتية:

معرفة راأي اأع�صاء الموؤ�صّ�صة

يُعدّ التحليل الأداة الرئي�ضة التي عن طريقها يتم ت�ضلّمُ مدخلات معلوماتية مهمّة، تُ�ضتخدم 

في عملية التخطيط؛ لذا يجب اأن ي�ضارك فيه العاملون في الموؤ�ضّ�ضة على الم�ضتويات الإدارية 

كافة، ابتداءً من مجل�ض الإدارة، وو�ضولً اإلى المديرين على م�ضتوى الإدارة التنفيذية. 

الت�ضال  اأو  ال�ضتبانة،  با�ضتخدام  تتم  اأن  يمكن  هوؤلء،  من  المعلومات  عملية جمع  اإنّ 

م�ضغرة  اجتماعات  عقد  خلال  من  اأو  ال�ضخ�ضية،  المقابلات  اأو  المبا�ضر،  الهاتفي 

لمجموعات مختلفة من العاملين في الموؤ�ضّ�ضة، حيث يُولَد اأكبر قدر ممكن من الأفكار 

عن طريق عملية الع�ضف الذهني.

اأ
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معرفة راأي اأ�صحاب الم�صالح 

�ضديدَ  الم�ضالح  اأ�ضحـــــاب  راأي  يُعدّ  لماذا  الم�ضالح؟  اأ�ضحــــاب  هـــــم  مــــن 

الأهمية للموؤ�ضّ�ضة؟     

بالطريقة نف�ضها التي تحدد فيها الموؤ�ضّ�ضة راأي العاملين فيها، يت�ضمّن هذا التحليل، 

طرقا محددة لمعرفة كيف يراها الآخرون من ذوي الم�ضالح. اإن اأ�ضحاب الم�ضالح في 

البيئة الخارجية للموؤ�ضّ�ضة، كالم�ضتهلكين، وموؤ�ضّ�ضات المجتمع المحلي الذي تعمل 

ة، 
ّ
والحكومي والتعليمية  المالية  والموؤ�ضّ�ضات  البيئة،  حماية  ومنظمات  الموؤ�ضّ�ضة،  فيه 

عادة ما يوؤثرون في الموؤ�ضّ�ضة ويتاأثرون بها.

لذا يجب اأن تتم عملية ا�ضتطلاع اآرائهم؛ لمعرفة كيف يرغبون في اأن يكون اأداء 

هذا  بو�ضاطة  عليها  الح�ضول  يتم  التي  المعلومات  اإن  نظرهم.  وجهة  من  الموؤ�ضّ�ضة 

التحليل، تُعدّ �ضديدة الأهمية لعملية اتخاذ القرار في الموؤ�ضّ�ضة. بو�ضاطة هذا التحليل، 

وما  اأخفقت،  واأين  ناجح  ب�ضكل  اأعمالها  اأنجزت  اأين  تعرف  اأن  الموؤ�ضّ�ضة  ت�ضتطيع 

رت في خدمة مجتمعها، وفي اأي المجالت  الفر�ض الممكنة لتح�ضين اأدائها، واأين ق�ضّ

ا�ضتطاعت تقديم الخدمة له ب�ضكل فاعل.

المقابلة  اأو  كال�ضتبانة  المعلومات  جمع  طرائق  تُ�ضتخدم  التحليل،  هذا  لإجراء 

...اإلخ.

ب

تعريف

اأ�صحاب الم�صالح

هم الذين يتعاملون ب�ضورة دائمة ومبا�ضرة مع الموؤ�ضّ�ضة من داخلها وخارجها، ولديهم 

ة في كيفية اإدارتها؛ بما ي�ضمن تحقيق اأهدافهم. م�ضالح مُهمَّ

  Program Evaluation تقييم البرامج

عة  من اأهم مكونات تقييم الموقف الحالي، عمليةُ تقييم مدى كفاية البرامج المتنوِّ

للموؤ�ضّ�ضة، وفاعليتها. 

جـ
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فعلى �ضبيل المثال، من الممكن اأن يكون اأحد البرامج التي ت�ضاعد على زيادة ن�ضبة 

المبيعات، تدريب القائمين على المبيعات على كيفية التعامل مع زبائن الموؤ�ضّ�ضة، بما 

يوؤدي اإلى زيادة م�ضتوى ر�ضاهم عن منتجاتها.  

اإن هذا التقييم يزود الإدارة بمعلومات ح�ضا�ضة للغاية، تتيح للموؤ�ضّ�ضة اتخاذ القرار 

المنا�ضب حول ا�ضتمرار هذه الم�ضاريع، اأو الحاجة اإلى تدعيمها، اأو اإيقافها، اأو اإجراء بع�ض 

التعديلات عليها، اأو ر�ضم ا�ضتراتيجيات ت�ضويقية اأو اإنتاجية محددة لها.

اإن ال�ضفة الغالبة على عملية تقييم البرامج، تركّز في العادة على النتائج المنبثقة عن 

اة منها، اأي على النتائج النهائية لأداء  هذه البرامج، وفيما اإذا حققت الأهداف المتوخَّ

الموؤ�ضّ�ضة في تنفيذ هذه البرامج.

وتتم عملية تقييم البرامج عادة باإحدى الطريقتين الآتيتين اأو بكلتيهما معاً:

 Quantitative Approach الطريقة الكمية

)اأرقام(، م�ضتقاة من ملفات  ا�ضتخدام معلومات كمية  الطريقة  تت�ضمّن هذه 

المعلومات  من  اأو  الأخرى،  الموؤ�ضّ�ضات  ملفات  من  اأو  نف�ضها،  الموؤ�ضّ�ضة 

الإح�ضائية  الأ�ضاليب  بع�ض  ا�ضتخدام  خلال  من  معها  التعامل  عملية  تمت  التي 

الطريقة  هذه  اإن  العلاقة.  ذات  العلمية  الأبحاث  نتائج  درا�ضة  من  اأو  المنا�ضبة، 

اإلى  والتجارب  الوقائع  ترجمة  على  تعتمد  لأنها  اأخطاءً،  واأقل  �ضهولة  اأكثر  تعدُّ 

 من ذلك 
ُّ
معلومات كمية محددة، قابلة للعدّ والر�ضد والمقارنة والقيا�ض، واأهم

اأنّها قابلة للمعالجة الإح�ضائية.

1

تعريف

البرنامج

هو اأي عمل تقوم به الموؤ�ضّ�ضة، ي�ضاعد على تحقيق اأهدافها الم�ضتقبلية.



54

1800اآذار

حزيران

اأيلول

كانون اأول

2200

1700

1200

المبيعــــــــــــــــــاتال�صهـــــــــــر

اآذار حزيران اأيلول كانون اأول

ا.
ًّ
�شة بياني

ّ
ال�شكل )2-3(: مبيعات الموؤ�ش

   ومن اأمثلة ذلك،  تحليل مبيعات الموؤ�ضّ�ضة خلال العام الما�ضي، اإذ  تُحدّد 

�ضهدت  التي  والأ�ضهر  المبيعات،  حجم  في  عالياً  ارتفاعاً  �ضهدت  التي  الأ�ضهر 

هذا  على  وبناءً   . بالأرقام  ا 
ًّ
بياني ممثلة  المعلومات  هذه  وتكون  ذلك،  عك�ض 

التقييم، تتم عملية التخطيط للعام القادم وال�ضكل )2-3( يو�ضح ذلك. 



55

Qualitative Approach الطريقة الكيفية

هذه  عن  المعنيون  يقول  ''ماذا  نوع:  من  اأ�ضئلة  عن  اأجوبة  الطريقة  هذه  تت�ضمّن 

الميدانيــة  والملاحظــــات  ال�ضخ�ضـــية،  المقابــلات  با�ضتخدام  وذلك  البرامج؟'' 

قد  فمثلًا،  والأغرا�ض.  الطابع  المختلفة  والجتماعات  والنقـــا�ضات،  المبـــا�ضرة، 

ف اإلى اآرائهم فيما 
ّ
تُجري بع�ض الموؤ�ضّ�ضات مقابلات �ضخ�ضية مع الم�ضتهلكين للتعر

يتعلق بت�ضميم منتجاتها، اأو األوانها، اأو حجمها، اأو مذاقها...اإلخ اعتماداً على طبيعة 

ال�ضلعة. لحظ اأنّ البيانات التي تجمع لي�ضت رقمية، بل و�ضفية تُحلّل للاعتماد عليها 

في عملية التخطيط لمرحلة قادمة.  

Results of Programs Evaluation Studies درا�صات نتائج تنفيذ البرامج

ت�ضتطيع الموؤ�ضّ�ضة تقييم تاأثير برامجها على الفئات المتنوّعة من اأ�ضحاب الم�ضالح، 

كالم�ضتهلكين مثلا، با�ضتخدام النظام الآتي:

المدخلات: الإمكانات والموارد المطلوبة لت�ضغيل البرامج.

المعالجة: كيفية ت�ضغيل البرامج.

المخرجات: اأي كيف يوؤثر تنفيذ البرامج على الم�ضتهلكين والمجتمع ب�ضكل عام؟

Cost Benefit Analysis تحليل الكلفة والفائدة

يعدّ تحليل الكلفة والفائدة من اأهم الأ�ضاليب في تقييم الم�ضاريع. وهذا التحليل يركّز 

على المقارنة بين كلفة الإنتاج، اأو كلفة تقديم الخدمة من جانب الموؤ�ضّ�ضة للم�ضتهلكين 

عادة  التحليل  ويبداأ  الخدمة،  تقديم  اأو  المنتج  بيع  عملية  عن  الناتجة  المتوقعة  والعوائد 

بطرح �ضل�ضلة من الأ�ضئلة المُهمّة، مثل:

ما الكلفة المتوقعة  للم�ضروع قيد التقييم؟

ما الفوائد المبا�ضرة للخدمة ؟

ما كلفة �ضراء الخدمة من ال�ضوق ؟

ما الفوائد الملمو�ضة المتوقّعة للموؤ�ضّ�ضة نف�ضها اأو للم�ضتهلكين ؟

في  الح�ضبان  في  توؤخذ  اأن  اأخرى يجب  اعتبارات  اأيّة  اأو  الفترا�ضات والمخاطر،  ما 

هذا ال�ضياق ؟

2

د

هـ
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في  اأ�ضهل  يُعدُّ  والفوائد  الكلفة  تحليل  اإجراء  عملية  اأن  هنا،  نلاحظ  اأن  المهم  ومن 

موؤ�ضّ�ضات القطاع الخا�ض منه في موؤ�ضّ�ضات القطاع العام غير الربحية. 

وا�ضحًا  ا 
ًّ
وموؤ�ضر لأدائها،  مقيا�ضاً  الربح  معيار  ت�ضتخدم  الخا�ض  القطاع  فموؤ�ضّ�ضات 

للقيا�ض،  قابلة  غير  اأو  ملمو�ضة  غير  لأنها  قيا�ضها؛  ال�ضعب  من  العوائد  بع�ض  اأنّ  كما  ا،  جدًّ

كم�ضتوى ر�ضا الم�ضتهلكين الذي ي�ضعب قيا�ضه؛ مقارنة مع م�ضتوى الأرباح ال�ضنوية، الذي 

د رقم يدل على م�ضتوى الربحية في مدّة زمنية محددة.
ّ
يكون عادة مجر

وفي الختام، ل بّد من التاأكيد على اأنّ مرحلة تقييم الموقف الحالي؛ تتطلب اأن يقوم 

الم�ضتهدف،  والموقف  الحالي  الموقف  بين  للفجوة  متقن  تحليل  باإجراء  المخططون 

اأي بين ما هو موجود الآن، وما يجب اأن يتحقّق بعد تنفيذ الخطط. وتو�ضع اأولويات 

محددة لما يجب عمله لتقلي�ض هذه الفجوة.

لو اأُتيح لك تقييم الو�ضع الحالي لبرنامج اإنتاج رُبِّ البندورة، تمهيداً لعملية  

التخطيط التي �ضتقوم بها في العام القادم في الم�ضنع الذي تعمل به، اأي طريقة من 

ر اإجابتك.
ّ
طرق تقييم البرامج تختار؟ بر

م�شاألة للمناق�شة )4-2( 

والفاعلية  بالكفاءة  الأهداف  لإنجاز  تُوظّف  التي  عة  المتنوِّ الو�ضائل  هي  البدائل 

تحقيق  اإلى  تو�ضلنا  اأن  المتوقع  من  متعددة،  وو�ضائل  الحقيقة خطط  في  فهي  المطلوبة؛ 

الأهداف عند ا�ضتخدامها، والم�ضكلة هنا لي�ضت في عدد البدائل المتاحة، ولكن الم�ضكلة 

النتائج المطلوبة.  اإلى  الو�ضول  البدائل الأكثر قدرة وفاعلية في �ضبيل  تنح�ضر في تحديد 

فمثلًا، قد تخطط لختيار وكيل معتمد لموؤ�ضّ�ضتك في مدينة اأخرى، وبناءً على ذلك قمت 

حددت البدائل، فكانت: الزرقاء، اإربد، الكرك، العقبة، ال�ضلط.  

Identification of Alternatives تحديد البدائل
3
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التي يمكن تحديدها  البدائل  فاإنّ  في حالة زيادة ن�ضبة المبيعات في اإحدى الموؤ�ضّ�ضات، 

لتحقيق هدف زيادة م�ضتوى المبيعات في الموؤ�ضّ�ضة، هي:

1- تدريب القائمين على المبيعات بما يوؤدي اإلى رفع م�ضتواهم.

2- زيادة الإنفاق على الدعاية والإعلان.

3- الدخول اإلى اأ�ضواق جديدة غير الأ�ضواق الحالية.

تت�شمّن عملية تقييم �لبد�ئل �لمختلفة تحديد نقاط �لقوة ونقاط �ل�شعف في كل بديل 

من البدائل الخا�ضعة للتقييم، و�ضولً اإلى تحديد البديل الأن�ضب الذي يت�ضف بكونه اأف�ضل 

وفي  المو�ضوعة.  المعايير  وح�ضب  الموؤ�ضّ�ضة،  في  المتاحة  الإمكانيات  ظل  في  البدائل، 

عملية التقييم هذه، ل بدّ للمخطط من الأخذ في الح�ضبان اأن ي�ضع في  قائمته البدائل كافّة، 

بغ�ض النظر عن مدى قدرتها على اإنجاز الهدف. امتداداً للمثال في المرحلة ال�ضابقة، يتم 

هنا تقييم كل بديل من البدائل المحددة في الخطوة ال�ضابقة.

Evaluation of Alternatives تقييم البدائل
4

تعريف

المعيار

هو الأ�ضا�ض الذي يتم ال�ضتناد اإليه لمقارنة البدائل التي يُراد تقييمها.

مثال على تحديد البدائل
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فمثلًا من الممكن اأن ينبثق عن تقييم البدائل الثلاثة ما ياأتي :

تــدريب القائمــين على 

البيع.

زيــادة الإنــفــاق عــلـى 

الدعاية والإعلان.

دخول اأ�شواق جديدة.

- رفع اإنتاجيتهم.

- زيادة المبيعات.

- زيادة المبيعات.

- مبيعات اأعلى.

�شة.
ّ
- تو�شع الموؤ�ش

-مطلـــــوب موازنـــــة

    للتدريب.

- مطلوب موازنة.

- مطلوب ق�شم للدعاية 

    والإعلان.

- المخاطرة. 

- كلفة كبيرة.

فقد تلجاأ الموؤ�ضّ�ضة اإلى اختيار اأحد هذه البدائل اأو بع�ضها في الخطوة الآتية.

ظل  في  الهدف  اإنجاز  على  قدرة  الأكثر  الو�ضيلة  تلك  الأن�ضب،  بالبديل  يُق�ضد 

لعملية  المطلوبة  والموارد  الإمكانات  توافر  طبعاً  اأهمها  ومن  المتنوّعة،  المحددات 

اإنجاز الأهداف. وهنا ل بدّ من الإ�ضارة اإلى اأن البديل الأن�ضب لي�ض بال�ضرورة الأف�ضل 

من بين البدائل المتاحة، اإنما هو اأف�ضل ما ت�ضتطيع الموؤ�ضّ�ضة ا�ضتخدامه في ظل القدرات 

والإمكانات المتاحة لديها.

ففي المثال ال�ضابق، افتر�ض اأنّ البديل الأن�ضب، والأكثر ا�ضهامًا في تحقيق الهدف 

هو الدخول اإلى اأ�ضواق جديدة، فعند اتخاذ القرار النهائي ب�ضاأن اختيار البديل الأن�ضب، 

اأن  مثلًا،  الممكن  فمن  البديل،  هذا  لتنفيذ  المنا�ضبة  الخطط  و�ضع  في  الموؤ�ضّ�ضة  تبداأ 

تو�ضع الخطط الآتية: 

القيام بدرا�ضة الأ�ضواق الجديدة لمعرفة واقعها وطبيعة التناف�ض فيها.

تحديد اأماكن لعر�ض المنتجات فيها للبيع.

تعيين الذين �ضيقومون بعملية البيع وتدريبهم.

Selecting the Optimal Alternative اختيار البديل الأن�شب
5

ب

جـ
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ي�ضبق ذلك عادة، �ضياغة مجموعة من ال�ضيا�ضات التي ت�ضعى اإلى جعل عمليات التنفيذ تتم 

ب�ضورة تدل على كفاءة وفاعلية.

ومن هذه ال�ضيا�ضات على �ضبيل المثال، و�ضعُ البرامج التدريبية التي ت�ضعى اإلى زيادة اإنتاجية 

العاملين في الموؤ�ضّ�ضة، وو�ضعُ البرامج التحفيزية لزيادة م�ضتويات الر�ضا الوظيفي لدى العاملين، 

لعمليات  المطلوبة  والتكنولوجيا  الأجهزة  العمل، و�ضراء  ت�ضاعد على رفع كفاءتهم في  وبذلك 

التنفيذ، وتعيين خبرات جديدة ت�ضاعد في التنفيذ، وهكذا.

تعريف

ال�صيا�صات

عملية  ت�ضهيل  بهدف  الموؤ�ضّ�ضة؛  تتخذها  التي  والأن�ضطة  القرارات  من  مجموعة  هي 

التنفيذ.

من �ضيقوم بتنفيذ خطط الموؤ�ضّ�ضة؟

وكيف �ضيقومون بما هو مطلوب؟ 

وما الذي يجب عمله للقيام بذلك؟

يعتمد نجاح عملية التنفيذ ب�ضورة كبيرة، على نجاح الموؤ�ضّ�ضة في و�ضع اإجابات 

تف�ضيلية عن هذه الأ�ضئلة. 

Implementation مرحلة التنفيذ 6

تعريف

مرحلة التنفيذ

وال�ضيا�ضات  الخطط  لو�ضع  تمار�ض  التي  والفعاليات  الأن�ضطة  مجموعة  باأنّها  ف 
ّ
تعر

مو�ضع التنفيذ، من خلال البرامج التنفيذية والميزانيات المالية والإجراءات.



60

ومن اأهم الم�صاكل التي قد تواجه الموؤ�صّ�صة في مرحلة التنفيذ، الأمور الآتية:

حاجة عملية التنفيذ اإلى وقت اأطول ممّا هو مخطط له.

حدوث مجموعة من الم�ضاكل غير المتوقعة.

فاعلية الأن�ضطة التن�ضيقية لتكون بالم�ضتوى المطلوب.

حدوث اأزمات توؤدي اإلى اإعطاء عملية التنفيذ اهتماماً اأقل ممّا يجب.

توفير الموارد الب�ضرية اللازمة لإنجاز العمل بالكفاءة المطلوبة.

الهرم  من  الدنيا  الم�ضتويـات  في  ما 
ّ
ل�ضي وفاعليـة،  بكفــاءة  العاملين  تــدريب 

الإداري.

قدرة الموؤ�ضّ�ضة على ال�ضيطرة على اأحداث في البيئة الخارجية.

فاعلية عمليات القيادة والتوجيه على م�ضتوى الإدارة الو�ضطى.

الدقة في تحديد المهام التنفيذية الرئي�ضة.

قدرة اأنظمة المعلومات الإدارية على المتابعة بفعالية.

وكما هو وا�ضح، فاإنّ مرحلة التنفيذ اأكثر مراحل التخطيط تطلّباً للحذر واليقظة. 

فالتنفيذ غير الفعال للخطط وال�ضيا�ضات يوؤدي اإلى الف�ضل، بينما التنفيذ ال�ضحيح 

والفعال يوؤدي اإلى اكت�ضاف الأخطاء في التخطيط ومعالجتها.

لذا، تولي الموؤ�ضّ�ضات اهتماماً متزايداً لعملية التنفيذ، اإذ اإنّ التنفيذ الناجح 

بيئة  �ضمن  جميعها  تقع  التي  المُهمّة  رات 
ّ
المتغي من  مجموعة  على  يعتمد 

الموؤ�ضّ�ضة الداخلية، وهي: 

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

البناء التنظيمي المنا�ضب.

تخ�ضي�ض الموارد للن�ضاطات التنفيذية المتنوّعة، بطريقة متوازنة.

وجود نظام ملائم للتحفيز.

وجود اأنظمة فعالة للمعلومات الإدارية.

وجود ثقافة تنظيمية م�ضجعة للعمل.

ب

جـ

د

هـ

اأ
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العوامل الموؤثّرة في التخطيط   

Factors Influencing Planning
تتم عملية التخطيط عادة في اإطار موؤ�ضّ�ضة تتاأثّر بمجموعة من الموؤثّرات ذات م�ضدر داخلي، 

واأخرى ذات م�ضدر خارجي.

ففي البيئة الداخلية للموؤ�ضّ�ضة، يُلقي حجم الموارد المتاحة في الموؤ�ضّ�ضة بظلاله على عملية 

الموارد  بم�ضتوى  كبيرة  ب�ضورة  يتاأثّر  المثال،  �ضبيل  على  طموحة.  اأهداف  وو�ضعُ  التخطيط، 

التاأثير  اإلى  المالية والب�ضرية والتكنولوجية المتاحة في الموؤ�ضّ�ضة، فقلَة الموارد �ضتوؤدي بالتاأكيد 

على المخططين، وتقودهم اإلى و�ضع اأهداف متوا�ضعة تتنا�ضب مع م�ضتوى الموارد المتاحة.

 اأمّا الموؤثرات ذات الم�ضدر الخارجي، فاإنها توؤثر اأي�ضاً ب�ضورة كبيرة على عملية التخطيط؛ 

فحجم الفر�ض المتاحة للموؤ�ضّ�ضة في البيئة الخارجية، له اأثر كبير في طبيعة الأهداف التي تتبناها 

الفر�ض  اغتنام  في  الموؤ�ضّ�ضة  قدرة  في  توؤثّر  التي  وطبيعتها  المخاطر  حجم  اأن  كما  الموؤ�ضّ�ضة، 

المتاحة، تمار�ض تاأثيراً وا�ضعاً على المخططين في الموؤ�ضّ�ضة؛ فكلّما زادت المخاطر، تقلّ�ضت 

قدرة الموؤ�ضّ�ضة على و�ضع اأهداف طموحة، ل�ضتغلال الفر�ض المتاحة في البيئة الخارجية، وقد 

تم �ضرح هذه العنا�ضر في الوحدة الأولى.

�شاد�شاً

Types of Planning اأنواع التخطيط

رِ الفكر الإداري في العالم، على النحو الآتي:  تعددت اأنواع التخطيط عبر المراحل المتعدّدة لتطوُّ

�شابعاً

1- التخطيط ح�ضب الم�ضتويات التنظيمية:

 اأ    - التخطيط على م�ضتوى الموؤ�ضّ�ضة.

 ب - التخطيط على م�ضتوى الأن�ضطة.

2- التخطيط ح�ضب درجة التف�ضيل:

اأ    - التخطيط التكتيكي.

ب - التخطيط ال�ضتراتيجي.

اأنواع التخطيط
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ويتكوّن من نوعين:

Functional Planning التخطيط على م�صتوى الأن�صطة

يُعدّ كل  عة في الموؤ�ضّ�ضة، حيث  يتم هذا التخطيط على م�ضتوى الأق�ضام المتنوِّ

التي تحدّد الأهداف وو�ضائل تحقيقها. ومن الأمثلة  التف�ضيلية  ق�ضم خطته الخا�ضة 

اأنواع الخطط التي يطورها ق�ضم الإنتاج في الموؤ�ضّ�ضة، كزيادة  على هذا التخطيط، 

وحدات الإنتاج من )50( األف وحدة اإلى )100( األف وحدة خلال العام القادم.  

Corporate Planning التخطيط على م�صتوى الموؤ�صّ�صة كلها

ي�ضتمل على تحديد اأهداف الموؤ�ضّ�ضة كلِّها، وتحديد اأ�ضاليب تحقيقها. وتقوم 

الإدارة العليا في الموؤ�ضّ�ضة بم�ضوؤولية هذا التخطيط الذي يت�ضف باأنهّ طويل المدى، 

الخُطة  التخطيط  هذا  من  وينبثق  للتخطيط.  الأخرى  الأنواع  من  تف�ضيلًا  واأقل 

الأ�ضا�ضية ال�ضاملة للموؤ�ضّ�ضة؛ وتبرز اأهمية هذا التخطيط في قدرته على تحقيق درجة 

زيادة  ذلك،  على  الأمثلة  ومن  للموؤ�ضّ�ضة.  المتنوّعة  الآن�ضطة  بين  التن�ضيق  من  عالية 

المبيعات الكلية في الموؤ�ضّ�ضة بن�ضبة )20٪( خلال الأعوام الثلاثة القادمة. 

التخطيط ح�شب الم�شتويات التنظيمية  1

Planning According to Organizational Hierarchy 

ب

اأ

يمكن تق�ضيم التخطيط ح�ضب درجة التف�ضيل اإلى نوعين:

Tactical planning التخطيط التكتيكي

تحقيق  في  الموارد  ا�ضتخدامات  تحديد  بمهمة  التكتيكي  التخطيط  يخت�ض 

عة،  اأهداف الموؤ�ضّ�ضة المرجوة، ويت�ضمن و�ضع برامج تف�ضيلية للن�ضاطات المتنوِّ

على م�ضتوى الإدارة الو�ضطى والدنيا التي يجب القيام بها، واأنواع الموارد التي 

تخ�ضي�ض  ذلك،   على  الأمثلة  ومن  الأهداف.  لتحقيق  توظيفها  يجب 

اأنواع التخطيط ح�شب درجة التف�شيل 

 Planning According to Degree of Detail
2

اأ
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الطاقة  زيادة  هدف  لتحقيق  جديدة  تكنولوجيا  ل�ضراء  دينار  األف   )100( مبلغ 

الإنتاجية من )200( األف وحدة اإلى )300( األف وحدة.

Strategic planning التخطيط ال�صتراتيجي

واأهدافها  للموؤ�ضّ�ضة،  الأ�ضا�ضي  الدور  تحديد  يت�ضمّن  الذي  التخطيط  هو 

ال�ضتراتيجية الموؤمل اإنجازها على المدى البعيد، ويت�ضمن التخطيط ال�ضتراتيجي 

كذلك و�ضع ال�ضتراتيجيات التي يجب اأن ت�ضتخدمها الموؤ�ضّ�ضة لتوجيه الموارد 

مجال  في  التطوّرات  اأهم  من  ولعل  الأهداف.  تلك  تحقيق  باتجاه  دة  المتعدِّ

التخطيط؛ اأ�ضلوب التخطيط ال�ضتراتيجي، الذي ظهر في بداية الن�ضف الثاني من 

 ا�ضتخداماً في 
َ
، والأكثر القرن الع�ضرين؛ لي�ضبح فيما بعد الأ�ضلوبَ الأو�ضعَ انت�ضاراً

عمليات التخطيط في الموؤ�ضّ�ضات. ونتيجة لأهمية التخطيط ال�ضتراتيجي، ف�ضيتم 

التو�ضّع في الحديث عنه بهدف تو�ضيح بع�ض خ�ضائ�ضه المُهمّة.

اأ�ضاليب  من  غيره  عن  اإدارياً،  اأ�ضلوباً  بو�ضفه  ال�ضتراتيجي،  التخطيط  يختلف 

الإدارة الفاعلة، في كون مبادئه الأ�ضا�ضية واأ�ضاليبه ونظرياته، قد جرى تطويرها بمزيــج 

من التجارب العمليـــة الميدانــية، والفكـــر الأكاديمي المنهجي المتخ�ض�ض؛ فهذه 

نابع  اأكاديمي  بفكر  المبادئ والأ�ضاليب كانت وليدة واقع عملي ميداني، مدعوم 

من الحاجة اإلى تطوير اأداء الموؤ�ضّ�ضات على المدى البعيــد  ل�ضمان بقائها، وخلق 

التخطيط  وتعتمد  فاعلة،  ب�ضورة  المتاحة  الإمكانات  من  ت�ضتفيد  حيوية،  اأجواء 

ا بارعاً  لتحقيق الأهداف.
ًّ
ال�ضتراتيجي اأ�ضلوباً علمي

ا تتمتّع باأداء يفوق اأداء الموؤ�ضّ�ضات التي ل 
ًّ
اإن الموؤ�ضّ�ضات التي تُدار ا�ضتراتيجي

ا لإدارة 
ًّ
تُدار بهذا الأ�ضلوب، وهذا يعني اأنّ التخطيط ال�ضتراتيجي بو�ضفه اأ�ضلوباً عملي

الموؤ�ضّ�ضات، يُعدّ م�ضوؤولً عن تح�ضين الأداء، و�ضمان التعامل الفعال مع المكوّنات 

الأ�ضا�ضية لبيئة العمل في الع�ضر الراهن. 

وقد �ضبقت الموؤ�ضّ�ضات العامة ذات الطبيعة ال�ضتراتيجية كوزارة الدفاع مثلًا في 

ات 
ّ
ها من الموؤ�ضّ�ضات في هذا الم�ضمار حتى منت�ضف الثمانيني

َ
كثير من الدول، غير

ب
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من القرن الما�ضي. و�ضهدت الموؤ�ضّ�ضات غير الربحية في العديد من دول العالم ن�ضاطاً كثيفاً في 

مجال التخطيط ال�ضتراتيجي، حتى اأ�ضبح التخطيط ال�ضتراتيجي ملازماً وم�ضبباً للنجاحات 

فيها، خلال الحقبة الأخيرة من القرن الع�ضرين.

والتخطيط  التكتيكي  التخطيط  من  لكل  الأ�ضا�ضية  للخ�ضائ�ض  مقارنة  ياأتي  فيما  ونورد 

ال�ضتراتيجي:

يتـم التخطيــط ال�ضتراتيـــجي علـــى   - اأ 

م�ضتوى الإدارة العليا في الموؤ�ضّ�ضة.

ال�ضـتراتيجي  التخــطــيـط  يحدث   - ب 

با�ضتمرار اآخذا في الح�ضبان الفر�ض 

رات في بيئة الأعمال .
ّ
والمتغي

ال�ضتراتيــجي  التخــطــيــط  يغطّــي  جـ - 

الموؤ�ضّ�ضة كلّها.

مدّة  ال�ضتراتيجي  التخطيـــط  يغطـي  د    - 

زمنية طويلة )اأكثر من  ثلاث �ضنوات(.

 التخطيـــط التكتيكــي عـــلى 
ّ
يتــــــم  - اأ 

م�ضتـوى الإدارة الو�ضطى والدنيا.

يتــم التخطيط التكتيكي يتم ب�ضــورة   - ب 

منتظمـــــة وفــــي اأوقــــات محـددة 

ح�ضـب قواعد محددة.

يغطـي التخطيـــــط التكتيـــكي جزءًا   - ج ـ

في  ن�ضاطــــات  باأداء  يخت�ض  واحداً 

جــــانب واحد من جوانب العمل.

د   - يغطي التخطيط التكتيكي مدة زمنية 

ق�ضيرة ن�ضبياً )اأقل من �ضنة (.

Obstacles of Planning   معوقات التخطيط

بالرغم من التطوّر الهائل الذي �ضهدته حياتنا في كل المجالت ، ومن تقدم كبير في ثورة 

المعلوماتية ونظم المعلومات الإدارية، والأ�ضاليب التخطيطية المتطوّرة التي جاءت اأ�ضلًا لتقليل 

اأنّه مع كل هذه التطوّرات النوعية والكمية في  اإلّ  حالت المخاطرة )risk( وحالة عدم التاأكّد، 

مجال التخطيط ، توجد معوقات تحدّ من فعالية التخطيط، ومن اأبرز هذه المعوقات:

ثامناً
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التخطيط  للموؤ�ضّ�ضة، يجعل عملية  الداخلية والخارجية  البيئة  في  ال�ضريع  ر 
ّ
التغي اإنّ 

�ضعبة، وعليه فاإن المديرين غالباً ما ي�ضطرون اإلى اإجراء تعديلات على الخطة المو�ضوعة 

رات.
ّ
للتكيف مع هذه المتغي

�شرعة التغيّر في البيئة 1

بما اأنّ التخطيط يتعامل مع الم�ضتقبل، ويتطلّب درجة عالية من دقّة التنبوؤ بالم�ضتقبل 

فاإنّ التخطيط يتم عادة في ظل حالة عدم التاأكد، وهذا يتطلّب م�ضتوى عالياً من المهارات 

اأنّ عدم تدفق  التنجيم، كما  اأ�ضبحت عملية التخطيط نوعاً من  لدى المخططين، واإلّ 

المعلومات الدقيقة في الوقت المنا�ضب يعرقل جهود الإدارة في و�ضع الخطط.

�شعوبة و�شع التقديرات ال�شحيحة والدقيقة 2

�ضاتهم،  تحتاج عملية التخطيط اإلى اإمكانات عالية لرواتب الخبراء والعاملين ومخ�ضّ

والم�ضتلزمات المادية، اإ�ضافة اإلى تكاليف الأبحاث والدرا�ضات، وكلفة اتخاذ الإجراءات 

الت�ضحيحية عند اكت�ضاف اأخطاء في التخطيط اأثناء مرحلة التنفيذ.

تكاليف التخطيط والإجراءات الت�شحيحية 3

قد يقترح التخطيط اأموراً جديدة، توؤدي اإلى تغيير بع�ض العلاقات القائمة، مّا يوؤدي 

الخارج  المقاومة من  الموؤ�ضّ�ضة،  وقد تكون  العاملين في  قِبل  اإلى مقاومة الخطط من 

مثل الجمهور اأو القانون.

مقاومة التخطيط 4

على الرغم من الهتمام بالتخطيط، اإلّ اأنّه في بع�ض الأحيان يهتم المديرون  بالم�ضكلات 

اليومية، ويتجاهلون الفر�ض الم�ضتقبلية التي يمكن ا�ضتغلالها عن طريق التخطيط ال�ضليم.

قّلة اللتزام بالتخطيط 5

المخططين،  لدى  فكرية  ومهارة  وجهداً  منظمة،  تفكير  عملية  التخطيط  يتطلب 

حيث اإنّ عدم توافر القدرة والمهارة؛ يُ�ضكّل عائقًا اأمام عملية التخطيط .

عدم توافر القدرة والمهارة اللازمة 6
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قد يلجاأ بع�ض المديرين اإلى اختيار اأهداف معينة، من دون النظر الى الإمكانيات 

المتاحة لتحقيق تلك الأهداف. وكذلك، توجد اأهدافٌ يمكن تحديدها ب�ضكل دقيق 

اأقل  الم�ضتهدفة، واأخرى  الأرباح  اأو  المالية  النتائج  الحال في  للقيا�ض، كما هي  وقابل 

قابلية للقيا�ض، كما هي الحال في تحقيق ر�ضا العاملين وتطويرهم .

ح معوقات التخطيط. وال�ضكل رقم ) 2-4(،  يو�ضّ

اختيار اأهداف غير منا�شبة اأو غير واقعية 7

ال�شكل )2-4(: معوقات التخطيط.

مقومات التخطيط الفعال   

Determinants of Effective Planning

�ضبق اأن ذكرنا اأنّ التخطيط يواجه الكثير من المعوقات، فاإذا اأردنا تجنب اآثار هذه المعوقات 

اأو التخفيف منها قدر الإمكان، وجب اأن تت�ضم خططنا بال�ضفات الآتية:

تا�شعاً

تقبل  ل  جيد،  ب�ضكل  وم�ضوغة  ووا�ضحة  محددة  التخطيط  اأهداف  تكون  اأن  يجب   

التاأويل اأو الجتهاد، وكذلك اإعداد الجداول الزمنية والنتائج المتوقّعة ب�ضكل وا�ضح ودقيق .

الو�شوح 1



67

فهمها  ي�ضهل  بالب�ضاطة، كي  المختلفة  بمراحلها  التخطيط  تت�ضم عملية  اأن   يجب 

من قبل المعنيين بتطبيقها، بهدف القت�ضاد في تكاليف العمل، واإنجاز عملية التخطيط 

بال�ضرعة المنا�ضبة.

الب�شاطة 2

بمعنى اأن تتلاءم الخطط مع الإمكانات والموارد المتاحة للموؤ�ضّ�ضة. 

المو�شوعية 3

وهي اأن تكون درجة ا�ضتجابة الخطط للظروف المتغيرة في البيئة الخارجية عالية، 

رات.
ّ
واأن تكون قابلة للتغيير وال�ضتجابة لتلك الظروف والمتغي

المرونة 4

وهنا يجب اأن يكون اللتزام من طرفين : الأول هو المخطّطون بحيث يحافظون 

،اأمّا  نهايتها  اإلى  التخطيط  بداية عملية  الحما�ض واللتزام من  نف�ضه من  الم�ضتوى  على 

الثاني فالمنفّذون في الم�ضتويات الإدارية كافة.

اللتزام 5

يزداد عن�ضر المرونة في الخُطة كلّما طال اأمدها، فالخطط الطويلة المدى تتمتع 

بمرونة اأعلى من الخطط الق�ضيرة المدى .ناق�ض هذه العبارة معزِزاً ذلك بمثال.

م�شاألة للمناق�شة )5-2( 
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ح ال�ضكل  )2-5( مقوّمات التخطيط الناجح. ويو�ضّ

مقوّمات

 التخطيط الناجح

مات التخطيط الناجح.
ّ
ال�شكل )2-5(: مقو
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تطبيق عملي لعملية التخطيط

هدى:  بناءً على الموؤ�ضرات على اأر�ض الواقع، اأعتقد اأن الموازنة المخ�ض�ضة لدائرتي يجب 

اأن تزاد )12( األف دينار تقريباً، كي اأتمكّن من تعيين  المزيد من فنيي المختبر وتدريبهم ، فالنق�ض 

الحاد في عدد الفنيين �ضيقود اإلى م�ضكلات كبيرة تتعلّق بالأداء، وبدقة النتائج للاختبارات الطبية 

الدقيقة والمعقّدة التي نقوم بها، ما �ضيوؤدي بالتاأكيد  اإلى الإ�ضاءة اإلى ال�ضمعة المميزة لمختبراتنا 

الطبية، التي ا�ضتطعنا بناءها والمحافظة عليها خلال ال�ضنوات الما�ضية، لذا، علينا الح�ضول على 

الزيادة المطلوبة الآن للحيلولة دون ح�ضول تلك الم�ضاكل.

ليلى: ل اأعتقد اأن زيادة من هذا القبيل ممكنة، فقد اأُبلِغتُ اأنّ الإدارة العليا في الموؤ�ضّ�ضة قد 

اأ�ضهر، واأنا  اأيّة مخ�ض�ضات جديدة لموازنات الأق�ضام والدوائر مدّة �ضتّة  اتخذت قراراً بتجميد 

الخ�ضو�ض. ولكن  في هذا  مقيدتان  يديّ  باأنّ  اأ�ضعر  والفنية،  الإدارية  للخدمات  بو�ضفي مديرة 

لدي اقتراح: لماذا ل ننتظر حتى يبداأ الأطباء بالتذمر وال�ضكوى من عدم دقة نتائج الفحو�ضات 

اأنف�ضهم  �ضيجدون  عندها  العليا،  لإدارتنا  ال�ضكاوى  هذه  باإر�ضال  ونقوم  لمر�ضاهم،  الطبية 

م�ضطرين للموافقة على الزيادة في الموازنة التي تطالبين بها.

تقريباً،  دينار  األف   )15( دفع  اإلى  م�ضطرين  �ضنكون  فاإننا  باقتراحك،  اأخذنا  اإذا  هدى: 

الذين  الحالين  للفنيين  اإ�ضافي  بدل عمل  تقريباً  دينار  األف  اإلى )30(  اإ�ضافة  تدريب،  م�ضاريف 

�ضيقومون بالعمل، بينما نحن نقوم بتدريب الفنيين الجدد. بالإ�ضافة اإلى ذلك، وب�ضبب اإرهاق 

الفنيين الحاليين في العمل الإ�ضافي، فاإن معدل الأخطاء �ضيرتفع ب�ضورة مزعجة، و�ضنجد اأنف�ضنا 

اأمام دعاوى ق�ضائية كثيرة ب�ضبب النتائج غير الدقيقة التي ت�ضدر عن مختبراتنا، والموقعة من فنيينا 

المُجهدين بالعمل الإ�ضافي. كل ما اأريده الآن هو )12( األف دينار فقط، للحيلولة دون حدوث 

تلك الم�ضاكل.

ر اإجابتك، وناق�ضها مع زملائك.
ّ

1- ما راأيك في موقف كل من: هدى وليلى؟ ف�ض

2- هل هناك حلّ و�ضط للتوفيق بين موقفي هدى وليلى؟ هل هذا ممكن من وجهة نظرك؟ بّرر 

اإجابتك.

حالة اإدارية 



الموقف  الحالي،  الموقف  التخطيط،  الآتية:  بالمفاهيم  المق�ضـــود  ــــح  و�ضّ

الم�ضتهدف، ر�ضالة الموؤ�ضّ�ضة، الروؤية، الأهداف، ال�ضيا�ضات،  اأ�ضحاب الم�ضالح، 

مرحلة التنفيذ.

»تعدّ درا�ضة الو�ضع الحالي محاولة من المخططين لإلقاء ال�ضوء على عوامل 

تتم عملية تقييم البرامج عادة بالطريقة الكمية، اأو بالطريقة النوعية، اأو بكلتيهما 

ح هاتين الطريقتين. معاً. و�ضّ

عملية  في  الإدارية  الم�ضتويات  مختلف  من  المروؤو�ضين  اإ�ضراك  مزايا  ح  و�ضّ

التخطيط.

علّل ما ياأتي:

تبداأ العملية الإدارية بوظيفة التخطيط قبل الوظائف الأخرى.

يعدّ التنبوؤ جزءاً مهماً من عملية التخطيط.

يجب تحديد الهدف ب�ضكل وا�ضح وقابل للقيا�ض.

يعدّ راأي اأ�ضحاب الم�ضالح �ضديد الأهمية للموؤ�ضّ�ضة.

على الرغَم من التطوّر الكبير في نظم المعلومات الإدارية، والأ�ضاليب التخطيطية 

توجد  التاأكد،  وعدم  المخاطرة  حالت  لتقليل  اأ�ضلًا  جاءت  التي  المتطورة 

ح خم�ضاً من هذه المعوقات. معوقات تحد من فاعلية التخطيط، و�ضّ

الخت�ضا�ض،  حيث:  من  التكتيكي  والتخطيط  ال�ضتراتيجي  التخطيط  بين  قارن 

ودرجة الممار�ضة، وال�ضمولية، والزمن.
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اأ�سئلة الوحدة الثانية
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التنظيم

Organizing

يتوقّع من الطالب في نهاية هذه الوحدة اأن:

ح مفهوم التنظيم.  يو�ضّ

ح اأهمية عملية التنظيم. يو�ضّ

ح العلاقة بين التنظيم والتخطيط. يو�ضّ

يقارن بين اأنواع التنظيم.

يحلّل خطوات عملية التنظيم. 

ح مبادئ التنظيم.  يو�ضّ

يحلّل خ�ضائ�ض الهيكل التنظيمي. 

عة. ز اأ�ضكال التنظيم المتنوِّ
ّ
يمي

ي�ضرح العوامل الموؤثرة في التنظيم. 

يقترح حلولً لتنظيم موؤ�ضّ�ضة ما. 

ي�ضرح عوامل اإعادة الهيكل التنظيمي.
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مقدمة                    

لوظيفة  درا�ضتك  وبعد  تعنيه،  الذي  وما  الموؤ�ضّ�ضة  مفهوم  الأولى  الوحدة  في  در�ضت 

التخطيط في الوحدة الثانية - التي من خلالها يتم و�ضع الخطة - قد تت�ضاءل:

يتم  وكيف  وتنفيذها؟  المقررة  الخطة  تحقيق  يكفل  الذي  اأ�ضلوبه  اأو  العمل  طريقة  ما 

تاأمين م�ضتلزمات التنفيذ المطلوبة كافّة ؟ وكيف يتم التن�ضيق والتفاعل بين الإدارات والأق�ضام 

ل بع�ضها بع�ضاً؟  دة التي تمار�ض الأن�ضطة التي يكمِّ المتعدِّ

كل هذه الأ�ضئلة وغيرها، �ضتكون قادرًا على الإجابة عنها بعد درا�ضتك لوظيفة التنظيم في 

هذه الوحدة.

ف في هــــــذه الوحدة اإلى:
ّ
�شتتعــــر

علاقة التنظيم بالتخطيط مفهوم التنظيم      اأهمية عملية التنظيم  

مبادئ التنظيم  اأنواع التنظيم      خطوات عملية التنظيم  

اأ�شكال التنظيم   خ�شــائ�س الهيـــكـــــــل التنظيمي     

العــــوامل الموؤثـــرة في التنظيم واإعادة الهيكلة .

Concept of Organizing   مفهوم التنظيم

تعدُّ كلمة تنظيم، من اأكثر الكلمات تردّداً في اأي مجتمع في الوقت الحا�ضر ، اإذ اإن التنظيم 

بم�ضاركة  الح�ضارة  �ضنع  على  ويعمل  متطوّرة،  طبيعية  حياة  اإلى  يطمح  اإن�ضان  اأي  اإليه  يحتاج 

الآخرين في البيت اأو المدر�ضة اأو مكان العمل اأو اأي مجال اآخر في المجتمع الذي يعي�ض فيه .

البيت  ربة  على  يثني  الذي  الزائر  اأو  منظّم،  اإنه  بقوله  تلميذه  على  المعلم  يثني  قد  فمثلًا، 

باأنها منظمة اأو مرتبة، اأي اأنها ت�ضع كل �ضيء في مو�ضعه الملائم،  واأنها تقوم بواجباتها بطريقة 

ت�ضتطيع من خلالها توفير اأعلى م�ضتوى من الراحة وال�ضعادة لأ�ضرتها باأقل جهد ممكن. 

اأولً
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هل تعلم !

النمل  مجموعات  في  الم�شتويات  اأعلى  على  نجدها  حيث  المخلــــوقات،  بع�س  في  فطرية  غريزة  التنظيم  اأنّ 

والنحل .

واأطلـــــع زملاءك على ما  النمل،  العـــمـــــل والتخ�ش�س في حيـــــاة  المعلومات حـــــول تق�شيم  اقراأ بع�شاً من 

قراأت.

اإذن ما المق�صود بالتنظيم؟

لإلقاء ال�ضوء على مفهوم التنظيم،  يتطلب ذلك ا�ضتعرا�ض بع�ض وجهات النظر والآراء التي 

ت�ضمنتها اأدبيات الإدارة، وعلى �ضبيل المثال:

يرى  هنري فايول )Henri Fayol( اأن التنظيم هو:

المال  المواد الأولية والعُدد وراأ�ض  تاأدية وظائفه من  ي�ضاعد على  الم�ضروع بكل ما  ''اإمداد 

والأفراد ، وتقت�ضي وظيفة التنظيم من المديرين اإقامة العلاقات بين العاملين مع بع�ضهم ببع�ضا، 

وبين الأ�ضياء مع بع�ضها بع�ضا''.

ويعرفه جيم�ض موني )James D. Money( باأنّه: ''الطريقة التي يتم بموجبها التعاون الإن�ضاني 

من اأجل تحقيق هدف م�ضترك''.

اأما ريت�ضارد هودجت�ض )Richard M.Hodgetts( فيرى اأن التنظيم يعني : ''توزيع الم�ضوؤوليات 

تحقيق  في  الكفاية  من  ممكنة  درجة  اأق�ضى  تحقيق  ي�ضمن  ب�ضكل  كافة  العاملين  بين  والتن�ضيق 

الأهداف المحددة''.

القيام بها، ومن  التي يجب  ''عملية تحديد الأن�ضطة   : باأنه  ) Lewis( واآخرون  فه لوي�ض 
ّ
وتعر

الذي يقوم بها ،وكيف تتم اإدارة هذه الأن�ضطة وكيف يتم تن�ضيقها؟''.

وعلى الرغم من اختلاف وجهات النظر حول مفهوم التنظيم ، اإلّ اأنّها تتفق على الجوانب الآتية :

تحديد الأن�ضطة المطلوبة لتحقيق اأهداف الموؤ�ضّ�ضة.

تحليـــل العمـــل وو�ضف الوظائف، لتحـــديد ال�ضلطـــات والم�ضوؤوليات للاأفراد المعنيين 

بالقيام بهذه الأن�ضطة.

تجميع الأن�ضطة المرتبطة مع بع�ضاً مع بع�ض، بوحدات اإدارية داخل الموؤ�ضّ�ضة. 

1

2

3
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التنظيم

''عملية تحديد العمل الذي ينبغي اأداوؤه وتجميعه، واإقامة العلاقات، لتمكين العاملين من 

اأداء اأعمالهم بدرجة عالية من الكفاية والفاعلية لتحقيق الأهداف ''.

الهيكل التنظيمي

وخطوط  �لموؤ�شّ�شة،  منها  تتكوّن  �لتي  �لإد�رية  �لوحد�ت  ن 
ّ
يبي �لذي  �لعام  �لإطار  هو 

ال�ضلطة والم�ضوؤولية التي تربط بين اأجزائها.

تحديد الإمكانات والموارد التي �ضي�ضتخدمها الأفراد.

التن�ضيق بين الأن�ضطة المختلفة وتحديد العلاقات بين الإدارات والأق�ضام والأفراد في الموؤ�ضّ�ضة.

4

5

وربما من المفيد الإ�ضارة هنا، اإلى اأنّ و�ضع الخريطة التنظيمية هي المح�ضلة النهائية لعملية 

بالهيكل  اأو  الموؤ�ضّ�ضة  ب�ضورة  اإليه  ي�ضار  ما  اأو  الر�ضمي،  بالتنظيم  ي�ضمّى  ما  تبين  التي  التنظيم، 

العظمــي  بالهيكـل  التنظيمية  الخريطة  ت�ضبيه  ويمكن   ،)Organizational Structure( التنظيمي 

العادة  في  ر�ضمها  يتم  التنظيمية  والخريطة  للموؤ�ضّ�ضة.  العظمي  الهيكل  بمثابة  فالتنظيم  للاإن�ضان، 

ن الجزء 
ّ
بطريقة يظهر فيها كل مركز اإداري في �ضندوق، كما يت�ضح من ال�ضكل )3-1(. الذي يبي

العلوي من خريطة تنظيمية لإحدى الموؤ�ضّ�ضات .

تعريف

مدير عام

مدير اإدارةمدير اإدارةمدير اإدارة

ال�شكل )3-1(: خريطة تنظيمية.
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Importance of Organizing   اأهمية التنظيم

هل لوظيفة التنظيم فوائد؟ ما الدور الذي توؤديه هذه الوظيفة لتحقيق اأهداف الموؤ�ضّ�ضة؟

هل توجد اآثار �ضلبية للتنظيم غير المنا�ضب؟

ثانياً

يُعدّ التنظيم اأحد المهام الرئي�ضة للمديرين في الموؤ�ضّ�ضات، وتتمثل اأهميته في اأنه ي�ضتخدم 

العمل  بخطط  المتعلّقة  والأن�ضطة  الأفراد،  جهود  لتوجيه  الأخرى  الإدارية  الوظائف  بقية  مع 

وبرامِجِه، ومتابعتها من اأجل الو�ضول اإلى  تحقيق اأهداف الموؤ�ضّ�ضة.

وللوقوف على �أبرز ما يحققه �لتنظيم من �أهمية، ن�شتعر�ض �لنقاط �لآتية:

يحقّق التنظيم من خلال تق�ضيم الأعمال، وتوزيع المهام على الأفراد ح�ضب التخ�ض�ضات، 

تنفيذ  في  الت�ضارب  ومنع  والأن�ضطة،  العمل  في  الزدواجية  من  للتخلّ�ض  كبيرة  اأهمية 

الخطط والواجبات.

من  يقلّل  ممار�ضتها،  واأوجه  للفـــرد،  الممنوحة  والم�ضوؤولية  ال�ضلطــــة  التنظيم  يحـــدد 

النزاعات، وي�ضمن ان�ضياب العمل.

كيف �شاأتعلم 

ج في 
ّ
واأتخر

المدر�شة اإلى 

�شوق العمل، 

اأو الدرا�شة في 

الجامعة؟

�شات.
ّ
ال�شكل )3-2(: اأهمية التنظيم في الموؤ�ش

1

2
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ح التنظيم العلاقات بين العاملين في الوحدات الإدارية المختلفة، بحيث يعرف كل فرد 3 يو�ضّ

من هو رئي�ضه ومن هم مروؤو�ضوه.

يحقّق التنظيم التوازن والتن�ضيق بين الأن�ضطة والفعاليات كافة في مختلف الوحدات الإدارية.

يُمكّن التنظيم الموؤ�ضّ�ضة من ال�ضتجابة للتغيرات التي تحدث داخل الموؤ�ضّ�ضة، والتكيف مع 

رات التي تحدث خارجها .
ّ
التغي

ي�ضاعد التنظيم على انتقال القرارات الإدارية والتعليمات اإلى دوائر الموؤ�ضّ�ضة جميعها عن 

طريق تحديد خطوط �ل�شلطة و�لت�شال بينها.

يُعدّ التنظيم و�ضيلة فاعلة لتنمية مهارات الأفراد وقدراتهم، وتح�ضين �ضلوكياتهم المرتبطة بالعمل.

4

5

6

7

م�شاألة للمناق�شة )1-3( 

كيف يمكن اأن يكون التنظيم و�ضيلة فاعلة لتنمية مهارات الأفراد وقدراتهم 

في مختلف الم�ضتويات الإدارية؟

علاقة التنظيم بالتخطيط

هي  التنظيم  ووظيفــة  الإداريـــة،  العملية  في  الأولى  الوظيفة  التخطيط  وظيفة  تُعدُّ  لمـــاذا 

الثـانية؟

فك اإلى مفهوم التنظيم، هل يمكنك اأن ت�ضتنتج العلاقة 
ّ
بعد درا�ضتك وحدة التخطيط، وتعر

بين التنظيم والتخطيط؟

ثالثاً
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در�ضت في الوحدة ال�ضابقة اأنّ التخطيط ي�ضبق وظائف الإدارة الأخرى جميعها، فلا يمكن 

القيام بوظيفة التنظيم اأو التوجيه اأو الرقابة ب�ضورة �ضحيحة قبل وجود خطط محددة، فمن خلال 

التنظيم ت�ضتطيع الموؤ�ضّ�ضة اأن تقوم بتنفيذ خططها واإخراجها اإلى حيز الوجود، واإلّ فاإنّ الخطط 

�ضتبقى حبراً على ورق.

على  تعمل  التي  المختلفة  العنا�ضر  توفير  دون  من  ذاتها  تحقّق  اأن  ت�ضتطيع  ل  فالخطط   

تحقيقها، مثل موارد الموؤ�ضّ�ضة المتاحة، والأفراد الذين يجري توزيعهم على ن�ضاطات الموؤ�ضّ�ضة 

المختلفة التي يوفرها التنظيم.

فالتنظيم اإذن هو الوظيفة الإدارية التي تخت�ض بتقديم اإجراءات الخطة المر�ضومة، وترتيبها 

بحيث يمكن اإنجازها بم�ضتويات عالية من الكفاءة على اأيدي العاملين من اأ�ضحاب الخت�ضا�ض، 

اإذ يقوم التنظيم بتحديد من يقوم بكل وظيفة، وكيف، وما �ضلطاته وم�ضوؤولياته.

لم�ضاعدة  العاملين،  بين  ر�ضمية  علاقات  هيكل  اإيجاد  عملية  هو  التنظيم  فاإنّ   ،
ّ
ثم ومن 

الموؤ�ضّ�ضة على تحقيق اأهدافها.

لقد اأنهينا و�صع الخطط  

       على الورق.

ماذا يجب اأن نفعل، ومن
 يقوم بالمهام؟ وكيف؟

ال�شكل )3-3(: علاقة التنظيم بالتخطيط. 
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Types of Organizing   اأنواع التنظيم

يظهر في كل موؤ�ضّ�ضة مهما كان نوعها وحجمها وطبيعة عملها نوعان من التنظيم، هما:

Formal Organizing 
ّ
اأولً  : التنظيم الر�ضمي

Informal Organizing 
ّ
ثانياً: التنظيم غير الر�ضمي

ويق�صد بالتنظيم الر�صمي: التنظيم المق�ضود الذي يهتم بالهيكل التنظيمي وبتحديد العلاقات 

�ل�شلطة و�لم�شوؤولية،  �لأعمال وتوزيع �لخت�شا�شات وتحديد خطوط  و�لم�شتويات، وتق�شيم 

تنفيذ  بهدف  العاملين،  بين  الر�ضمية  ال�ضلات  عن  ر 
ّ
تعب التي  والترتيبات  القواعد  ي�ضمل  اأنّه  اأي 

�ضيا�ضات العمل في الموؤ�ضّ�ضة .

التنظيم الذي ين�ضاأ بطريقة عفوية غير مق�ضودة، نتيجة للتفاعل  اأما التنظيم غير الر�صمي: فهو 

الطبيعي بين العاملين في الموؤ�ضّ�ضة، و ي�ضوّر مجموعة العلاقات الطبيعية التي تن�ضاأ بينهم.

لتناول وجبات  ال�ضتراحة  فترة  الموظفين في  بع�ض  لقاء  الر�ضمي،  التنظيم غير   ومن مظاهر 

الغذاء، اأو ما ي�ضمّى بجماعة الم�ضلحة اأو جماعة ال�ضداقة اأو جماعة الريا�ضة، وهكذا...

رابعاً

ال�شكل )3-4(: التنظيم غير الر�شمي.

على  تظهر  غير مكتوبة ول  العادة  في  وقواعد خا�ضة، وهي  تقاليد  الر�ضمي  غير  وللتنظيم 

الخريطة التنظيمية، وقد يتطوّر نمط محدد من المواقف والتجاهات ي�ضبح ملزماً لأع�ضاء هذا 

التنظيم.
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1- ا�ضتنتج ممّا �ضبق، خ�ضائ�ض التنظيم غير الر�ضمي.

2-كيف يمكن للموؤ�ضّ�ضة ا�ضتغلال التنظيم غير الر�ضمي في تحقيق اأهدافها؟

 وتقع على اإدارة الموؤ�ضّ�ضة م�ضوؤولية فهم طبيعة التنظيم غير الر�ضمي، و�ضلوك الجماعة فيه، 

�ضير  في  به  ي�ضتهان  ل  تاأثير  من  له  لما  الر�ضمي،  التنظيم  وبين  بينه  والتعاون  الن�ضجام  وتحقيق 

العمل واأداء العاملين.

فوائد التنظيم غير الر�صمي:

في  كال�ضرعة  متعددة  نواحٍ  في  الر�ضمي  التنظيم  يدعم  اأن  الر�ضمي  غير  التنظيم  باإمكان 

الت�ضال، وتح�ضين نوعيته، واإمكانات تبادل المعلومات المفيدة للعمل، اإذ قد تتولّد اأفكار 

ابتكارية لتطوير الأداء من خلال الأحاديث في مجموعة ال�ضتراحة مثلًا، وت�ضهيل التن�ضيق 

في  فهم 
ّ
تكي عملية  وت�ضهيل  العاملين،  بين  الفريق  روح  واأي�ضا خلق  والأفراد،  الأعمال  بين 

الموؤ�ضّ�ضة، وكذلك اإيجاد رقابة جماعية على العامل تدفعه اإلى تح�ضين اإنتاجيته.  

التنظيم  بال�ضرورة مع  تن�ضجم  التي ل  العلاقات  باإقامة  للعاملين،  اإ�ضباع حاجات اجتماعية 

في  مختلفة  م�ضتويات  اأو  اأق�ضام  من  اأفراداً  تجد  قد  اإذ  نف�ضه،  النمط  تتبع  ل  وقد  الر�ضمي، 

الموؤ�ضّ�ضة، هم اأع�ضاء في هذا التنظيم .

فهم رغبات الموظفين وحاجاتهم ب�ضكل اأف�ضل.

1

2

3

عرقلة  باإمكانه  فاإنّ  توجيهه،  تح�ضن  ولم  الر�ضمي  غير  التنظيم  طبيعة  الإدارة  تتفهم  لم  اإذا 

م�ضاعيها ومهماتها، وذلك عن طريق و�ضائل عدّة، مثل:

بثّ الإ�ضاعات، ومعار�ضة اأي تغيير اأو تطوير ، وت�ضويه الت�ضال في بع�ض الأحيان، واإ�ضعاف 

، ف�ضلها في تحقيق اأهدافها. 
ّ
الروح المعنوية للعاملين، ما يوؤثّر على اأداء الموؤ�ضّ�ضة ومن ثم
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Steps of Organization Process  خطوات عملية التنظيم

الخطوات  تحديد  اإلى  الباحثين  من  عدد  �ضعى 

التي تمر بها عملية التنظيم، حيث اإنّ اأ�ض�ض التنظيــم 

ومبادئــه واحــدة، اإل اأنّ درجـــة ال�ضعوبــة في التنظيم 

وطبيعة  الم�ضروعات  اأحجام  باختلاف  تتباين  قد 

اأهدافها واأبعاد هذه الأهداف، واأغرا�ضها. فالوظائف 

اأبعاد  لكّن  ب�ضيطاً،  تنظيماً  الب�ضيطة تتطلّب  والأعمال 

التنظيم وتعقيداته تكون اأكبر في الم�ضروعات الكبيرة 

الرغم  وعلـى  ال�ضغـيرة،  الم�ضروعات  مع  بالمقارنة 

اإلّ  من عدم وجود اإجماع على خطــوات التنظيــم، 

اأنّ القـارئ المتمـعّن ي�ضتطيـع اأن ي�ضت�ضـف اأنّ معظم 

هـوؤلء الباحثـيـن يح�ضرونهـا في الخطوات الآتية، التي يو�ضحها ال�ضكل )5-3( :

التعرّف اإلى اأهداف الموؤ�صّ�صة 

اإلى الأهداف الخا�ضة  ف 
ّ
التعر التنظيم،  اأو المديرين المعنيين بعملية  يجب على الأفراد 

التنظيم الذي ينا�ضب هذه الأهداف وي�ضهم في تحقيقها، بعبارة  بالموؤ�ضّ�ضة؛ كي يتم اختيار 

اأخرى يمكن النظر اإلى التنظيم بوظيفة و�ضفية ت�ضاعد على تحقيق الأهداف اأو تنفيذها.

وعلى �ضبيل المثال، قد يكون اأحد اأهداف الموؤ�ضّ�ضة فتح م�ضنع جديد لإنتاج ال�ضيارات، فاإذا 

كان التنظيم ل يلائم الخطط، فلا بدّ من اإعادة النظر فيه، والعمل على تغييره اأو تعديله.

خام�شاً

ال�شكل )3-5(: خطوات عملية التظيم.

ف اإلى اأهداف الموؤ�شّ�شة
ّ
التعر

تحديد الأن�شطة اللازمة لتحقيق الأهداف

تجميع الأن�صطة المت�صابهة وتكوين وحدات اإدارية

تحديد اخت�شا�شات الوحدات الإدارية وعلاقاتها

اإعـداد الهيكـل التنظيمي للموؤ�شّ�شة

م�شاألة للمناق�شة )2-3( 

جهودهم  لتنظيم  العاملون  ي�ضتخدمها  غاية،  ولي�ض  و�ضيلة  التنظيم  يُعدّ 

ذلك؟  في  راأيك  ما  الأهداف.  تحقيق  اإلى  و�ضولً  اأعمالهم  لتنفيذ  ومواردهم، 

ناق�ض زملاءك فيه.
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تحديد الأن�صطة اللزمة لتحقيق الأهداف

فما  المناطق،  اإحدى  في  اأعلاه   اإليه  الم�ضار  ال�ضيارات  م�ضنع  فتح  الموؤ�ضّ�ضة  اأرادت  لو 

الأن�ضطة اللازمة للقيام بهذا العمل؟ يوجد الكثير من هذه الآن�ضطة، منها على �ضبيل المثال؛ 

الح�ضول على المواد الخام والقطع اللازمة لعملية الت�ضنيع، والت�ضويق في الأ�ضواق المحلية 

المنا�ضب  ال�ضعر  ال�ضيارة في معار�ضهم، وو�ضع  لعر�ض هذه  والدولية، والتفاق مع و�ضطاء 

هذا  لتمويل  اللازمة  الأموال  على  والح�ضول  للم�ضتهلك،  مقبولً  يكون  اأن  �ضاأنه  من  الذي 

وتُعدّ هذه  المختلفة،  للاأن�ضطة  الأموال، وتخ�ضي�ضها  اإنفاق هذه  الم�ضروع، وتحديد كيفية 

الخطوة تمهيداً للخطوة اللاحقة.

ال�شكل )3-6(: تحديد الأن�شطة اللازمة لتحقيق الهدف.

تجميع الأن�صطة في وحدات اإدارية 

ل بد من وجود طريقة لتجميع الأن�ضطة ذات العلاقة مع بع�ضها بع�ضاً، كاأن تكون اأن�ضطة 

لها علاقة بت�ضويق ال�ضيارة، والإعلان عنها ، وو�ضع ال�ضعر المنا�ضب. واأخرى لها علاقة بتعيين 

الموظفين واختيارهم وتدريبهم. وبعد ذلك، تكون وحدات اإدارية تجمع الأن�ضطة المت�ضابهة 

اأو الدوائر. فعلى �ضبيل المثال  اأو المتعلّقة مع بع�ضها بع�ضاً، وت�ضمى هذه الوحدات الأق�ضام 

قد يطلق مُ�ضمّى اإدارة الت�ضويق على الوحدة التي ت�ضم الأن�ضطة الت�ضويقية، واإدارة الإنتاج على 

باإنتاج ال�ضلعة، واإدارة الموارد الب�ضرية على الوحدة  الوحدة التي ت�ضم الأن�ضطة ذات العلاقة 

التي ت�ضم الأن�ضطة الخا�ضة بالعاملين وهكذا...
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تحديد العلقات والتن�صيق بين الوحدات الإدارية 

جهة،  من  عة  �لمتنوِّ �لإد�رية  و�لوحد�ت  �لعاملين  بين  �لت�شال  نقاط  على  هنا  �لتركيز  يتم 

هذه  يمتلك  ومن   ، والم�ضوؤولية  ال�ضلطة  اأوجه  وتحديد  اأخرى،  من جهة  والمروؤو�ضين  والإدارة 

ال�ضلطة، وعلاقات الوحدات المتنوّعة مع بع�ضها بع�ضاً، وعلاقات المدير مع مروؤو�ضيه.

اإعداد الهيكل التنظيمي للموؤ�صّ�صة

باإ�ضفاء  يقومون  المديرين  معظم  فاإن  التعيينات؛  ،واإجراء  الأعمال  بتوزيع  القيام  بمجرد 

ح ال�ضكل رقم )3-7(، الجزء  ال�ضكل الر�ضمي على تنظيماتهم في الهيكل التنظيمي. ويو�ضّ

العلوي للهيكل التنظيمي في المثال ال�ضابق.

ال�شكل )3-7(: جزء من الهيكل التنظيمي. 

مدير م�شنع 

ال�شيارات

مدير الإنتاج
مدير الموارد 

الب�شرية

مدير الت�شويق

�شاد�شاً

هل توجد طريقة مثلى للتنظيم؟

حد  على  الإدارة  ولدار�ضي  الممار�ضين،  للاأ�ضخا�ض  ا  جدًّ مهم  ال�ضوؤال  هذا  اأنّ  في  �ضك  ل 

�ضواء ، فلو كانت الإجابة بالإيجاب؛ لأ�ضبحت مهمة المديرين �ضهلة ، لكنّ ظروف الموؤ�ضّ�ضة 

والموقف وعوامل البيئة، تجعل من ال�ضعب القول بوجود طريقة مثلى للتنظيم. ولعل وجهة النظر 

اإنّه ل توجد طريقة مثلى للاإدارة، تنطبق على التنظيم اأي�ضا، اأي اأنه ل توجد  الموقفية التي تقول 

طريقة مثلى للتنظيم في جميع الظروف، غير اأنّه توجد بع�ض المبادئ التي ما زالت مطبقة، وتتم 

مراعاتها في عملية التنظيم.

للاإدارة،  عالمية  بنظرية  الخروج  )فايول(  حاول  فقد  الأولى،  الوحدة  في  در�ضت  وكما 

Organizing Principles   مبادئ التنظيم
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اأكد اآدم �ضميث ) Adam Smith( على العلاقة بين تق�ضيم العمل وزيادة الإنتاجية، فمن 

تبنى  وقد  الإنتاجية.  زيادة  يعني  ما  الكفاءة،  رفع  اإلى  يوؤدي  التخ�ض�ض  اأن  نظره  وجهة 

فايول هذا المبداأ منادياً ب�ضرورة و�ضع مهمات محدّدة لكل موظف، عن  طريق تجزئة 

الوظيفة اإلى عدد من المهمات الب�ضيطة والروتينيـــة، فالتخ�ض�ض من �ضاأنه اأن يُكْ�ضب الفرد 

مهارة اأكبر للقيام بالعمل واإتقانه، وبذلك يمكن زيادة الكفاءة الموظف واإنتاجيته، وذلك 

يعني انخفا�ض الوقت اللازم للقيام بالمهمة، وعند تطبيق هذا المبداأ، ل بدّ من �ضمان عدم 

التداخل اأو الت�ضارب بين مهمّات العاملين، وعدم اإهمال اأية مهمّات اأو اأعمال.

مبداأ التخ�ش�ص اأو تق�شيم العمل  1Specialization/Division of Labour

واقترح عدداً من المبادئ تنا�ضب اأنواع الموؤ�ضّ�ضات كافّة. وعلى الرغم من مرور قرابة قرن على 

اقتراح هذه المبادئ؛ فاإن الجدل يدور هذه الأيام، ب�ضكل خا�ض، حول مدى ملاءمتها لظروف 

الع�ضر ، وب�ضبب التطوّرات التي ح�ضلت خلال ال�ضنوات الما�ضية، اإ�ضافة اإلى الكثير من علامات 

ال�ضتفهام حول جدوى هذه المبادئ، اأ�ضبح من المفيد ا�ضتعرا�ض اأهم هذه المبادئ، اإذ ل توجد 

و�ضفة واحدة للتنظيم تنا�ضب اأنواع الموؤ�ضّ�ضات جميعها في كل الظروف، اأو الموؤ�ضّ�ضة الواحدة 

دة. في اأوقات وظروف متعدِّ

لقد اأتقنت عملي ب�شكل جيد واأنا �شعيد لأن 

. اإنتاجي �شيزيد كما اأن عملي لي�ص �شعباً

لقد مللْت، هذا العمل الرتيب، ل يوجد 

فيه اأي اإبداع اأو ابتكار اأبدًّا!!!

ال�شكل )3-8(: مبداأ التخ�ش�س اأو تق�شيم العمل. 
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م�شاألة للمناق�شة )3-3( 

مثال  اذكر  التخ�ض�ض؟  مبداأ  ا�ضتخدام  اإلى  يدعو  الذي  المنطقي  الأ�ضا�ض  ما 

ل�ضلعـة اأو خدمـة معينـة ي�ضعب على �ضخ�ض واحـد اأو جهـة غير متخ�ض�ضة فيها، 

اإنتاجها اأو تقديمها؟ ما الذي يجعل هذه المهمّة �ضعبة؟

للاإجابة عن هذا ال�ضوؤال، لحظ العلاقة بين التخ�ض�ض والإنتاجية كما يبينها ال�ضكل )9-3(. 

بعـد حـدّ  �ضترتفع، ولكن  العامل  اإنتاجية  فاإن  العمل،  تق�ضيم  اأو  التخ�ض�ض  بزيادة  اأنه  فكما تلاحظ  

معين تبـداأ بالتناق�ض، فال�ضكـل يبيّن اأنّ الزيادة المفرطـة في التخ�ض�ض قـد توؤدي اإلى تراجع الإنتاجيـة.  

القيـام  اإلى ذلك بع�ض المظاهـر ال�ضلبيـة المتمثلـة بال�ضعور بالملـل والرتابة الـذي ينتـج عـن  اأ�ضف 

بالعمـل نف�ضـه ب�ضكـل متكـرر، فالموظف �ضيقوم بتاأدية عمل متكرر ل تجديد فيه ول ابتكار، وبذلك 

فاإن اأفق الموظف قد ي�ضبح �ضيقاً. ومما يجدر ذكره هنا، اأنّ ال�ضعور بالملل ومدى تقبُّل ال�ضخ�ض 

للعمـل المتكـرر والـرتيب اأو كرهه لـه، قــد ل يكـون متماثـلًا  لـدى جميع الأفــراد، بمعنى اأنّ بع�ض 

الأفـراد قــد يكـون لديهم ا�ضتعـدادٌ اأكــبر من غيرهـم لتقبـل العمل الروتيني.

ال�شكل )3-9(: العلاقة بين التخ�ش�س والإنتاجية.
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يُ�ضير هذا المبداأ اإلى �ضرورة تلقّي العاملين اأوامر من رئي�ض واحد فقط ، على اعتبار 

 
َّ
اأن تلقّي اأوامر من اأكثر من رئي�ض، قد يوؤدي اإلى حدوث الت�ضارب بين هذه الأوامر ، ثم

اإرباك العاملين ، كما اأنّ هذا المبداأ من �ضاأنه اأن ي�ضاعد على تحديد الم�ضوؤولية وح�ضرها 

في حالة حدوث خلل في العمل ، اإ�ضافة اإلى ذلك، فاإنّ هذا المبداأ ي�ضاعد على �ضمان 

دة. التن�ضيق بين الأفراد والوحدات الإدارية المتعدِّ

Unity of Command  مبداأ وحدة الأمر 2

ال�شكل )3-10(: مبداأ وحدة الأمر. 

هل لحظت كيف اأدى هذا الموقف اإلى اإرباك العامل، ب�ضبب ت�ضارب الأوامر التي تلقّاها 

من اأكثر من رئي�ض؟

واأنّ  يعلوه،  الذي  الم�ضتوى  يتبع  م�ضتوى  كل  باأنّ  المبداأ  هذا  فكرة  تتلخّ�ض 

الم�ضتوى الأعلى يمتلك �ضلطات اأكبر من الم�ضتوى الأدنى. وعادة ما يتمثّل ذلك بخط 

ال�ضلطة )Line of Authority( اأو تدرجها من الأعلى للاأ�ضفل، ويتم ت�ضبيهها اأحياناً بال�ضلم 

دة في الموؤ�ضّ�ضة يمكن ت�ضبيهها  اأو الهرم الإداري )Scalar Chain( ، فالم�ضتويات المتعدِّ

Chain of Command مبداأ الت�شل�شل الإداري 3
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بدرجات ال�ضلَّم، كما تظهر في ال�ضكل )3-11(. ففي اأعلى الهرم؛ توجد عادة الإدارة العليا مثل: 

المدير العام اأو الرئي�ض، وفي اأ�ضفل الهرم؛ يوجد �ضغار العاملين الذين يتبعون للاإدارة الدنيا، وفي 

المنت�ضف نجد الإدارة الو�ضطى.

الإدارة الدنيـــا

الإدارة 

العليا

الإدارة الو�شطى

ال�شكل )3-11(: الهرم الإداري.

تو�ضيح  وقبـل  الم�ضوؤوليـة.  مع  توازنهـا  اأو  ال�ضلطة  ت�ضاوي  اإلى  المبداأ  هذا  يُ�ضير 

المق�ضود بهذا المبداأ، ل بد من تو�ضيح المق�ضود بكل من ال�ضلطة والم�ضوؤولية.

Authority and Responsibility مبداأ ال�شلطة و الم�شوؤولية 4

م�شاألة للمناق�شة )4-3( 

تطبيق  نتيجـة  تتوقّعها،  التي  ال�ضلبية  المظاهـر  وما  الإيجابيـة،  المظاهـر  ما 

الموؤ�ضّ�ضة مبداأ الت�ضل�ضل الإداري؟

تعريف

ال�صلطة

هي الحق القانوني اأو الر�ضمي للمدير، في اتخاذ القرارات واإ�ضدار الأوامر للاآخرين.
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م�شاألة للمناق�شة )5-3( 

�ض. نــــاقـ�ض ذلـــــك مــــع  �ضُ، اأمّـا الم�ضــــوؤوليـة فـــــلا تُفوَّ ال�ضلطـة تُفـوَّ

زملائك.

تعريف

الم�صوؤولية

هي الواجب المترتب على المدير؛ لإنجاز العمل المكلّف به.

والمبداأ يعني عدم تحميل �ضخ�ض ما الم�ضوؤولية دون ال�ضلطة اللازمة اأو الكافية لهذا الغر�ض، 

كما ل يجوز اإغفال م�ضاءلة ال�ضخ�ض الذي يمتلك �ضلطة ما. فعلى �ضبيل المثال؛ لو قامت موؤ�ضّ�ضة 

اأن يكون ال�ضخ�ض الم�ضوؤول عر�ضة للم�ضاءلة عن  اأموال لم�ضروع معين، فيجب  ما بتخ�ضي�ض 

كيفية اإنفاق هذه الأموال، وهل تم اإنفاقها في مجالت خ�ض�ضت لها اأم ل. وجرياً على القاعدة 

اإذا كان ل  اإدارة المبيعات،  نف�ضها، ل يجوز تحميل م�ضوؤولية انخفا�ض حجم المبيعات لمدير 

يمتلك �ضلاحيات و�ضلطات كافية للت�ضرف.

 ،)8( هو  اإ�ضرافه  نطاق  فاإن  اأفراد،   )8( ما  لمدير  المبا�ضرين  المروؤو�ضين  عدد  كان  اإذا 

وكذلك اإذا كان عدد المروؤو�ضين لمدير اآخر )15( فرداً فاإنّ نطاق اإ�ضرافه هو )15(، وهكذا.

Span of Control مبداأ نطاق الإ�شراف 5

تعريف

نطاق الإ�صراف 

هو عدد المروؤو�ضين المبا�ضرين الذين يمكن اأن ي�ضرف عليهم المدير بكفاية وفاعلية .
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محـدودة  طاقة  اأو  قـدرة  للمـدير  اأو  لل�ضخ�ض  اأنّ  فكـرة  اإلى  الإ�ضـراف،  نطـاق  مبـداأ  ي�ضتند 

ذلك  اإلى  ـار  ي�ضُ قليـلًا،  ما  لمـديـر  المبا�ضرين  المروؤو�ضين  عـدد  يكون  فعنـدما  الإ�ضـراف،  على 

ما  مدير  عليهم  ي�ضرف  الذين  المـروؤو�ضين  عــدد  يكـون  عنـدمـا  اأمـا  ال�ضيـق،  الإ�ضـراف  بنطـاق 

، فيمكن القول اإنّ نطاق الإ�ضراف لهذا المدير وا�ضع. والمهم في نطاق الإ�ضراف األّ يكون  كبيراً

�ضيقاً اإلى حدّ بعيد. ومن ثمّ، فاإنّ ذلك �ضيوؤدي اإلى وجود عدد كبير من الم�ضتويات الإدارية غير 

الطويل  التنظيم  ي�ضمّى  ما  اإلى  �ضيوؤدي  الإ�ضراف  نطاق  �ضيق  اأنّ  هنا،  العامة  فالقاعدة  ال�ضرورية، 

)Tall Organization(، وهو يعني بب�ضاطة وجود عدد اأكبر من الم�ضتويات الإدارية، كما يت�ضح من 

الخريطتين المبينتين اأدناه، حيث يو�ضح ال�ضكل )3-12-اأ( تنظيماً منب�ضطاً )Flat Structure(، ومن 

ح ال�ضكل )3-12-ب ( تنظيماً طويلًا. اأمثلة ذلك نطاق الإ�ضراف لمدير المدر�ضة. بينما يو�ضّ

ال�شكل )3-12-اأ(: التنظيم المنب�شط.

ال�شكل )3-12-ب(: التنظيم الطويل.

هل يوجد نطاق اإ�ضراف مثالي ي�ضتطيع المدير الإ�ضراف عليه بفاعلية؟

الفاعل  الإ�ضراف  نطاق  اأن  البع�ض  فيرى  الت�ضاوؤل،  هذا  عن  الإجابة  الباحثين  بع�ض  حاول 

في  مروؤو�ضاً   )15-8( وبين  العليا،  الإدارية  الم�ضتويات  في  مروؤو�ضين   )8-4( بين  يتراوح 

والباحثين  الإدارة  علماء  لدى  قبولً  الأكثر  التوجه  اأنّ  يبدو  ولكن،  الدنيا.  الإدارية  الم�ضتويات 
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ال�شكل )3-13(: العوامل التي تجعل نطاق الإ�شراف �شيقاً اأو وا�شعاً.

العوامل التي تجعل 

نطاق الإ�شراف �شيقاً 

اأو وا�شعاً

م�شتوى تدريب المروؤو�شين 

وقدراتهم

نوع العمل ومدى 

�شهوليته اأو 

�شعوبته

و�صوح الخطط

قدرات المدير

فاعلية الت�شال

مدى التن�شيق 

بين الأعمال

الموقع الجغرافي

هو �ضعوبة تحديده. وب�ضكل عام، فاإنّ نطاق الإ�ضراف ي�ضيق كلّما تم الرتقاء اإلى الم�ضتويات 

الإدارية الأعلى، ويت�ضع كلّما تم النزول اإلى الم�ضتويات الدنيا.

كما اأنّه يوجد عدد من العوامل التي تجعل نطاق الإ�ضراف �ضيقاً اأو وا�ضعاً . وقد يكون من 

المفيد ا�ضتعرا�ض اأهم هذه العوامل، وبيان كيفية تاأثير كل واحد منها على �ضيق نطاق الإ�ضراف 

حها ال�ضكل الآتي: اأو �ضَعَته، ويو�ضّ

م�صتوى تدريب المروؤو�صين وقدراتهم 

الإ�ضراف،  نطاق  زيادة  اإلى  ذلك  اأدى  اأكبر،  ب�ضكل  مدّرباً  المروؤو�ض  كان  فكّلما 

بروؤ�ضائهم  الت�ضال  اإلى  دائمة  حاجة  في  يكونوا  لن  المدرّبين  المروؤو�ضين  هوؤلء  فمثل 

والرجوع اإليهم. وبذلك، فاإنّ المدير �ضيوفر وقتاً اأكبر للقيام باأعمال اأخرى بدلً من ق�ضاء 

هذا الوقت في الت�ضال مع المروؤو�ضين وتوجيههم. 

اأ
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ال�شكل )3-14(: نطاق الإ�شراف وعلاقته بنوع العمل. 

و�صوح الخطط 

كلّما كانت الخطط والأهداف وا�ضحةبحيث يعرف كل عامل ما هو متوقع اأن يقوم به، 

اأدى ذلك اإلى تو�ضيع نطاق الإ�ضراف. وهذا من �ضاأنه اأن يقلّل من العبء على وقت المدير.

قدرات المدير 

اأكبر من المروؤو�ضين،  كّلما زادت قدرات المدير مكّنه ذلك من الإ�ضراف على عدد 

وذلك يعني اأن نطاق الإ�ضراف يت�ضع.

د

جـ

نوع العمل ومدى �صهولته اأو �صعوبته 

ا، فاإن ذلك من �ضاأنه اأن يو�ضع نطاق الإ�ضراف، بينما 
ًّ
ا وروتيني

ًّ
عندما يكون العمل نمطي

عندما يكون العمل �ضعباً، فاإنّه �ضيوؤدي اإلى ت�ضييق نطاق الإ�ضراف. كذلك عندما تت�ضابه 

المهمّات التي يقوم بها المروؤو�ضون، فاإنّ ذلك �ضيوؤدي اإلى تو�ضيع نطاق الإ�ضراف. فعلى 

�ضبيل المثال، قد ي�ضتطيع الم�ضرف على العمال في ور�ضة، �أو خطوط �لتجميع الإ�ضراف على 

)30( �ضخ�ضاً، في حين اأن مدير عام الموؤ�ضّ�ضة، اأو اأحد المديرين الرئي�ضين كمدير الت�ضويق 

مثلًا، قد ل ي�ضتطيع الإ�ضراف على عدد كبير كهذا العدد.

ب
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فاعلية الت�صال 

كّلما كان الت�ضال فاعلًا ومتوافراً بين الرئي�ض والمروؤو�ض، مكن المدير من الإ�ضراف 

على عدد اأكبر من المروؤو�ضي: ومن ثم، تو�ضيع نطاق الإ�ضراف.

مدى التن�صيق بين الأعمال 

اإنّ زيادة م�ضتوى التن�ضيق بين الأعمال، من �ضاأنه اأن ي�ضاعد على زيادة  نطاق الإ�ضراف، 

فالتن�ضيق يوؤدي اإلى تقليل الجهد المطلوب لإنجاز عمل معين. 

الموقع الجغرافي 

اإنّ وجود المروؤو�ضين والمدير في مواقعَ جغرافيةٍ متباعدة قد يوؤثر في نطاق الإ�ضراف، 

فالمدير الذي ي�ضرف على مروؤو�ضين في مناطق جغرافية متباعدة ويحتاج اإلى اللتقاء بهم 

ق نطاق الإ�ضراف.
ّ
من وقت الى اآخر، من �ضاأنه اأن ي�ضي

ز

و

هـ

م�شاألة للمناق�شة )6-3( 

ناق�ض زملاءك في دور التقدم في تكنولوجيا المعلومات، وتاأثيره في تو�ضيع 

ن كيف يتم هذا التاأثير، مع ال�ضتعانة بالأمثلة. 
ّ
نطاق الإ�ضراف اأو ت�ضييقه. و بي

نى حول الوظائف والأن�ضطة ولي�ض حول الأفراد، 
ْ
ويعني ذلك اأن التنظيم يجب اأن يُب

د دون النظر اإلى من ي�ضغل هذه الوظيفة. كما ل يجوز  فحقوق الوظيفة وواجباتها تُحدَّ

طبيعة  تقت�ضيها  منطقية  مبررات  وجود  دون  من  ما،  ل�ضخ�ض  ا 
ًّ
وظيفي مركزاً  نوجد  اأن 

العمل، ولي�ض الم�ضلحة ال�ضخ�ضية لأ�ضخا�ض معينين، حيث يلاحظُ في بع�ض الأحيان 

الأفراد  هوؤلء  ترك  حالة  في  وتُلغى  نين، 
ّ
معي اأ�ضخا�ض  اأجل  من  تُن�ضاأ  وظائف  وجود 

للموؤ�ضّ�ضة اأو انتهاء م�ضلحتهم من هذه الوظائف.  

Job مبداأ الوظيفة 6
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ز ال�ضلطة اأو عدم تركزها في يد الإدارة العليا. فاإذا كانت معظم  يتعلّق هذا المبداأ بمدى تركُّ

القرارات تتخذ من قبل الإدارة اأو فئة قليلة من المديرين في هذا الم�ضتوى، فاإنه يطلق عادة 

على الموؤ�ضّ�ضة باأنّها تت�ضم بالمركزية، والعك�ض �ضحيح، فاإذا كان اأ�ضلوب اتخاذ القرارات 

يتم بالم�ضاركة مع الم�ضتويات الأدنى، فاإنّ الموؤ�ضّ�ضة تت�ضم باللامركزية، وب�ضكل عام تتجه 

الم�ضتويات  باتجاه  ال�ضلطات  اللامركزية، وتوزع  اإلى  المتقدم  العالم  الموؤ�ضّ�ضات في دول 

الدنيا والتوجه نحو اإ�ضراك العاملين في اتخاذ القرار، وي�ضعب القول بوجود موؤ�ضّ�ضات تت�ضم 

بالمركزية اأو اللامركزية الكاملة اأو المطلقة، ولكن يمكن ت�ضنيف هذه الموؤ�ضّ�ضات بناءً على 

ال�ضمة الغالبة على عملية اتخاذ القرار ، كاأن نقول مثلًا اإن الموؤ�ضّ�ضة تت�ضم باللامركزية، ما 

يعني اأنّها تعطي فر�ضة كبيرة للم�ضتويات الدنيا في �ضنع القرار واتخاذه.

Centralization and Decentralization مبداأ المركزية واللامركزية 7

ل على المركزية، للنتائج الإيجابية التي  يتفق معظم علماء الإدارة، على اأن اللامركزية تُف�ضّ

يمكن اأن تنعك�ض على الموؤ�ضّ�ضة والعاملين فيها ، ومنها على �ضبيل المثال: 

�ضعور العاملين بالر�ضا والأهمية، وباأنهم جزء من الموؤ�ضّ�ضة التي يعملون فيها. 

زيادة انتماء العاملين للموؤ�ضّ�ضة، مما يعطي قدراً اأكبر من ال�ضتقرار في الموؤ�ضّ�ضة، وهو ما 

ينعك�ض اإيجاباً على اإنتاجية العاملين.

نتيجة لزيادة النتماء تَقِلّ الرغبة لدى العاملين بترك الموؤ�ضّ�ضة، والبحث عن فر�ض عمل في 

موؤ�ضّ�ضات اأخرى. 

في  قيادية  منا�ضب  لت�ضلُّم  تهيئتهم  ثم  الدنيا،  الم�ضتويات  في  والمديرين  العاملين  تدريب 

الم�ضتقبل.

ت�ضهيل عملية اتخاذ القرار وت�ضريعها.   

للقيام  تقليدية  غير  اأ�ضاليب  وا�ضتخدام  والإبداع،  للمبادرة  اأكثر  وفــــر�ض  جــوّ  تـــوفير 

بالعمل.

المركزية،  على  اللامركزية  لتف�ضيل  ميالً  تجعلك  اأعلاه،  ذُكرت  التي  المزايا  اأنّ  �ضحيح 

ل  يُف�ضَّ متى  تُحدِد  مختلفة  عوامل  فتوجد  جميعها،  الحالت  على  ذلك  تعميم  ي�ضعب  ولكن 

اأ

ب

جـ

د

و

هـ
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ا�ضتخدام المركزية اأو اللامركزية ، منها: اأهمية القرار ومدى تاأثيره في الموؤ�ضّ�ضة، فكلّما زادت 

اأهمية القرار وعُدّ من القرارات الح�ضا�ضة التي توؤثر في �ضمعة الموؤ�ضّ�ضة وبقائها في ال�ضوق، كان 

�لحتمال �أكبر لتخاذ �لإد�رة �لعليا مثل هذ� �لقر�ر، كقر�ر �إن�شاء خطوط �إنتاجية لإنتاج منتجات 

جديدة. وبالرغم من مزايا اللامركزية فاإنّ للمركزية اأي�ضا مزايا، من اأهمها: 

م�ضاعدة الإدارة على �ضبط اأن�ضطة الموؤ�ضّ�ضة ومواردها كافة، والرقابة عليها ب�ضكل اأكبر.  

ت�ضهيل عملية توزيع الموارد ونقلها، اأو ال�ضتفادة منها في مجالت اأو اأق�ضام معينة بعد اأن 

انتهت الحاجة اإليها في تلك الأق�ضام. 

الحفاظ على تما�ضك الموؤ�ضّ�ضة ووحدتها وتوجهها نحو تحقيق اأهدافها.

مهمة  تُعدّ  اأعلاه،  بالتف�ضيل  عنها  الحديث  تم  التي  التنظيم  مبادئ  اإنّ  القول  يمكن   ، واأخيراً

وما زالت �ضائعة، وتُ�ضتخدم في الموؤ�ضّ�ضات باأنواعها المختلفة. ولكن التوجهات الحديثة 

والتطوّر الذي ن�ضاأ على نظرة ممار�ضي الإدارة والباحثين، جعل التطبيق الكامل لكل هذه 

المبادئ اأمراً يكاد يكون م�ضتحيلًا، فطرق التنظيم الحديثة تركّز على اأ�ضاليب وطرائق في 

التنظيم ل تن�ضجم مع هذه المبادئ كلّها.

جـ

ب

اأ

خ�شائ�ص الهيكل التنظيمي  

Characteristics of Organizational Structure

اإليها،  الإ�ضارة  تتم  ما  غالباً  الخ�ضائ�ض  من  فاإنّ عدداً  التنظيمي؛  الهيكل  الحديث عن  عند 

الخ�ضائ�ض  هذه  اإلى   وي�ضار  له،  العامة  الملامح  وتعطي  الهيكل،  هذا  نوع  تعك�ض  التي  وهي 

باأبعاد التنظيم، وفيما ياأتي اأهم تلك الخ�ضائ�ض :

�شابعاً

التخ�ض�ض، وعدد  اأو  العمل  تق�ضيم  التعقيد، وهي:  في  فرعية  عنا�ضر  ثلاثة  توجد 

عها  الم�ضتويات الإدارية في الهرم الإداري ، ومدى انت�ضار  الوحدات الإدارية اأو توزُّ

الإدارية،  الم�ضتويات  عدد  وزاد  العمل،  تق�ضيم  اأو  التخ�ض�ض  زاد  فكلّما  ا. 
ًّ
جغرافي

وانت�ضرت الوحدات الإدارية في مناطق جغرافية متعدّدة، زادت درجة التعقيد واأ�ضبح 

من ال�ضعوبة بمكان التن�ضيق بين الأفراد ون�ضاطاتهم.

Degree of Complexity درجة التعقيد 1
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�ضلوك  لتوجيه  واإجراءات محددة،  قواعد  على  الموؤ�ضّ�ضة  اعتماد  مدى  على  تركز 

العاملين . فكّلما توافرت هذه القواعد والإجراءات، زادت درجة الر�ضمية في الموؤ�ضّ�ضة.

Degree of Formality درجة الر�شمية 2

الموؤ�ضّ�ضة مركزية عندما تكون  اأنّ  القرار، ويقال  اتخاذ  �ضلطة  يمتلك  وتتعلّق بمن 

باللامركزية  الموؤ�ضّ�ضة  اإلى  ي�ضار  بينما  العليا،  الإدارة  بيد  موجودة  القرار  اتخاذ  �ضلطة 

عندما تمتلك الم�ضتويات الدنيا في الموؤ�ضّ�ضة دوراً في اتخاذ القرار.  

Degree of Centralization  درجة المركزية 3

ثامناً

توجد عدة اأ�ضكال لتق�ضيم اأن�ضطة الموؤ�ضّ�ضة في وحدات تنظيمية . ولكل من هذه الأ�ضكال 

مزاياه وعيوبه، ولي�ض من �ضكل مثالي ي�ضلح للتطبيق في الموؤ�ضّ�ضات كافّة، حيث اإنّ لكل موؤ�ضّ�ضة 

لظروف  المنا�ضب  اأو  الملائم  ال�ضكل  اختيار  �ضرورة  اإلى  يدعو  الذي  الأمر  وظروفها،  اأهدافها 

الموؤ�ضّ�ضة. وفيما ياأتي عر�ض لأهم اأ�ضكال التق�ضيم التنظيمي ، ومزايا كل منها وعيوبه.

Organization Forms   اأ�شكال التنظيم

كما يت�ضح من ال�ضم، فاإنّ المبداأ الأ�ضا�ضي المعتمد في عملية التنظيم هو الوظيفة، 

الذين  الأفراد  يتم تجميع  اأن  التنظيم، هو  ال�ضكل من  يقوم عليها هذا  التي  الفكرة  واإنّ 

العاملين  المثال، يو�ضع الأفراد  يوؤدون وظائف مت�ضابهة مع بع�ضهم بع�ضاً. فعلى �ضبيل 

واحدة  اإدارة  في  والنفقات  والإيرادات  الح�ضابات  مثل  جميعها،  المالية  ال�ضوؤون  في 

ى اأحيانا في الموؤ�ضّ�ضات ال�ضغيرة اأو المتو�ضطة  يطلق عليها ا�ضم الإدارة المالية، وقد تُ�ضمَّ

الحجم، ق�ضم المحا�ضبة، ويمكن اأن يتم تعيين مدير لهذه الإدارة،  وي�ضمّى مدير الإدارة 

المالية، اأو رئي�ض الق�ضم المالي. وبالطريقة نف�ضها يتم تجميع الأفراد الذين يتعاملون مع 

�ضعرها  ال�ضلعة وتحديد  الإعلان عن  البيع، وكذلك  مثل رجال  بهم،  والت�ضال  الزبائن 

Functional Structure التنظيم على اأ�شا�ص الوظيفة 1
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ال�شكل )3-15(: التنظيم الوظيفي. 

المدير العام

اإدارة الإنتاجاإدارة الت�صويقالإدارة المالية اإدارة الموارد الب�شرية

ثمّ  الت�ضويق.  اإدارة  ا�ضم  عليها  يطلق  وحدة  اأو  اإدارة  في  تجميعهم  يتم  الأ�ضواق،  اإلى  وتوزيعها 

ي�ضتخدم الأ�ضلوب نف�ضه بالن�ضبة اإلى غيرها من اأن�ضطة الموؤ�ضّ�ضة، مثلًا اإدارة الموارد الب�ضرية، وهي 

ا، وحفزهم، 
ًّ
الأن�ضطة المتعلّقة بالعاملين كاختيارهم وتدريبهم، وتطوير مهاراتهم، وتاأمينهم �ضحي

ن ال�ضكل )3-15( مثالً للتنظيم الوظيفي.
ّ
وغيرها من الأن�ضطة المرتبطة بالأفراد. ويبي

ح الجدول )3-1(، اأهم مزايا التنظيم ح�ضب الوظيفة وعيوبه. ويو�ضّ

ال�ضتخدام الأمثـل للموارد، اإذ اإن تجميع   - 1

في  المت�ضابهة  الوظائف  ذوي  الموظفين 

من  ال�ضتفادة  على  ي�ضاعد  واحدة،  اإدارة 

التخ�ض�ض.

ي�ضاعد التنظيم  الوظيفي على جعل عملية   - 2

الم�ضتوى  على  مركزية  القرار  اتخاذ 

الوظيفي، اأو �ضمن الإدارة الواحدة.

�ضعــــف عمليـــة الت�ضــال والتن�ضيق مع   - 1

وجــــود  ب�ضـــبب  الأخـــرى،  الأق�ضـــام 

الأق�ضـام الـتـي تـفـ�ضـل بين بـع�ضها بع�ضاً.

العليا  الم�ضتويات  في  القرارات  تركيز   - 2

اتخاذ  في  البطء  اإلى  يوؤدي  اأن  �ضاأنه  من 

القرارات.

الجدول )3-1(: مزايا التنظيم على اأ�شا�س الوظيفة وعيوبه.

ي�ضنّف هذا ال�ضكل من التنظيم  اإلى:

    Product structure التنظيم على اأ�صا�ص المنتج

وفي هذا ال�ضكل، يتم تجميع الأفراد وو�ضعهم في اأق�ضام اأو اإدارات بناءً على 

ال�ضلعة  اأو  بالخدمة  عادة  يرتبط  ن 
ّ
معي ا�ضم  ق�ضم  كل  على  ويطلق  المنتجة،  ال�ضلعة 

Divisional Structure التنظيم التق�شيمي 2

اأ
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ال�شكل )3-16(: التنظيم على اأ�شا�س المنتج.

مدير الإنتاج

ق�صم التلفزيوناتق�شم ال�شياراتق�صم الأثاث

ال�ضتجابـــة ال�ضريعــة والمرونــة في   - 1

الظروف البيئية المتغيرة.

 ،
ّ
ثم ومن  القرار  اتخـاذ  في  ال�ضـرعة   - 2

زيـادة الكفاية.

الزدواجيـــة في ا�ضتخدام المـــوارد   - 1

وعدم ال�ضتخدام الأمثل لها.

الإدارة  قبل  من  الإ�ضراف  �ضعوبة   - 2

العليا.

الجدول )3-2(: مزايا التنظيم على اأ�شا�س المنتج وعيوبه.

ح الجدول )3 - 2( اأهم مزايا التنظيم على اأ�ضا�ض المنتج وعيوبه. ويو�ضّ

وق�ضم  ال�ضيارات،  وق�ضم  الأثاث،  ق�ضم  المثال،  �ضبيل  على  المنتجة.  ال�ضلع  مجموعة  اأو 

الق�ضم  يتمتّع  التنظيم.  هذا  على  مثالً  ن 
ّ
يبي وال�ضكـل )16-3(  الكهربائية...اإلخ.  الأدوات 

الأخرى،  الأق�ضام  من  غيره  عن  ال�ضتقلالية  من  عالية  بدرجة  التنظيم  من  ال�ضكل  هذا  في 

هـذه  بـاإنتاج  تتعلق  التي  جميعها  الأن�ضطة  اأو  الوظائف  اأنّ  كما  ال�ضلعة،  باإنتاج  يقوم  حيث 

�ضاً  مخ�ضّ للت�ضويق  ق�ضماً  اأو  وحدة  تجد  فمثلًا،  تتبعه.  اأو  الق�ضم  هذا  في  تتـوافر  ال�ضلعة، 

تجد  الحال  وكذلك  الأثاث،  ق�ضم  تحت  تندرج  التي  ال�ضلع  مجموعة  اأو  ال�ضلعة،  لهذه 

الق�ضم،  هذا  تحت  تندرج  التي  ال�ضلع  مجموعة  اأو  ال�ضلعة  اإلى  بالن�ضبة  للاإنتاج  ق�ضماً 

وينطبق ذلك اأي�ضا على ق�ضم ال�ضيارات، وهكذا بالن�ضبة للاأق�ضام الأخرى. وذلك يختلف 

العاملين  الأفراد  كل  تجميع  يتم  الذي  الوظيفي،  التنظيم  اإلى  بالن�ضبة  الحال  هي  عمّا 

في  العاملين  والأفراد  الإنتاج،  ق�ضم  ا�ضم   عليه  يطلق  واحد،  ق�ضم  قي  الإنتاج  مجال  في 

وهكذا... الت�ضويق،  ق�ضم  ا�ضم  عليه  يطلق  اآخر،  ق�ضم  في  تجميعهم  يتم  الت�ضويق  ق�ضم 
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 Geographic structure التنظيم الجغرافي

كما يت�ضح من الت�ضمية؛ فاإنّ الأ�ضا�ض الذي ي�ضتخدم في عملية تق�ضيم الوحدات الإدارية 

اأو المنطقة الجغرافية، فقد تقوم موؤ�ضّ�ضة بفتح فروع في  في الموؤ�ضّ�ضة هو عامل الجغرافيا 

عدد من المناطق اأو المدن الأردنية مثل فرع اإربد، وال�ضلط، والكرك، والعقبة، كما يو�ضحها 

الأردن:  في  والتعليم  التربية  مديريات  مثال على ذلك، هو  اأقرب  ولعل  ال�ضكل )17-3(. 

مديرية تربية عمان الأولى، والثانية، والثالثة، والرابعة، ومديرية تربية ال�ضلط، ومديرية تربية 

الكرك وهكذا. وعند الحديث عن موؤ�ضّ�ضة دولية تعمل في دول اأو اأقاليم متعدّدة )موؤ�ضّ�ضة 

متعددة الجن�ضيات(، فقد تجد فروعها موزعة على مناطق جغرافية متنوّعة، مثلا �ضرق اأوروبا، 

غرب اأوروبا، جنوب �ضرق اآ�ضيا، غرب اآ�ضيا، وهكذا...

ب

المدير العام

فرع العقبةفرع الكركفرع ال�صلطفرع اإربد

اأو  المحلية  العوامل  اأخذ  اإمكـانية   -1

الإقليمية في الح�ضبان.

على  القرارات  اتخاذ  في  ال�ضرعة   - 2

م�ضتوى المركز اأو المنطقة.

بعــــد المراكـــز الجغــرافيـة عـــن   - 1

المركز يُعقّد عملية الإ�ضراف.

التنـــاف�ض بــيــن الفـــــروع علــــى   - 2

موارد الموؤ�ضّ�ضة.

الجدول )3-3(: مزايا التنظيم الجغرافي وعيوبه.

ح الجدول )3 - 3(، اأهم مزايا التنظيم الجغرافي وعيوبه. ويو�ضّ

ال�شكل )3-17(: التنظيم الجغرافي.
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Customer Structure التنظيم ح�صب الزبائن اأو جمهور الم�صتفيدين

يتم تق�ضيم الموؤ�ضّ�ضة بناءً على نوع الزبائن، حيث تتعامل الموؤ�ضّ�ضة عادة في مثل هذا 

الملاب�ض  بع�ض محلات  في  تجد  فقد  الزبائن.  من  متعدّدة  اأنواع  مع  التنظيم  من  ال�ضكل 

هذا  على  مثالً  يبين   )18-3( وال�ضكل  للاأطفال،  وثالثاً  للن�ضاء،  واآخر  للرجال،  ق�ضماً 

للعملاء،  اأف�ضل  تقديم خدمات  اإلى  التنظيم  ال�ضكل من  يهدف هذا  العادة،  التنظيم. وفي 

وخا�ضة اإذا كانت حاجاتهم ومتطلّباتهم متعددة ومتنوّعة.

جـ

المدير العام

ق�صم الأطفالق�شم الن�شاءق�صم الرجال

ال�شكل )3-18(: التنظيم ح�شب الزبائن اأو جمهور الم�شتفيدين.

ح الجدول )3-4( اأهم مزايا التنظيم ح�ضب الزبائن وعيوبه. ويو�ضّ

والرغبــات  تتفق  خــدمات  تقــديم   - 1

عـــة، للزبائـــن الذيــن تتعامـل  المتنوِّ

معهم الموؤ�ضّ�ضة.

دة  �ضهولة التن�ضيق بين الأن�ضطة المتعدِّ  - 2

ذات العلاقة بنوع معين من الزبائن.

عــــدم ال�ضتغـــلال الأمثــل للمــوارد   - 1

دة الخا�ضة بالموؤ�ضّ�ضة، وب�ضكل  المتعدِّ

ال�ضلع  الطلب على  خا�ض عندما يقل 

من قبل نوع معين من الزبائن.

الزبائن  اأق�ضام  بين  التن�ضيق  �ضعــوبة   - 2

المتنوّعة.

الجدول )3-4(: مزايا التنظيم ح�شب الزبائن وعيوبه.

   Process Structure  التنظيم على اأ�صا�ص العمليات اأو مراحل العمل

مثل  الموؤ�ضّ�ضة،  عمليات  بها  تمر  التي  المراحل  ا�ضتخدام  على  ال�ضكل  هذا  يرتكز 

ل�ضناعـة  م�ضنـع  ففـي  اأق�ضاماً،  الموؤ�ضّ�ضة  تق�ضيم  بموجبه  يتـم  كاأ�ضا�ض  الإنتاج،  مراحل 

د
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الع�ضير مثـلًا، قد يتم تكوين اأق�ضـام لكل مرحلـة من مراحـل العمل، ق�ضم للتعقيم، واآخر 

للتعليب، واآخــر للتغليـف، وهـكـذا. وفـي موؤ�ضّ�ضة لـلغـزل والن�ضيـج، قـد يكـون ق�ضــم 

للغـزل، واآخـر للن�ضيج، وثالث لل�ضباغة، وهكذا. وال�ضكل )3-19( يقدّم مثالً على هذا 

ال�ضكل  من التنظيم.

ح الجدول )3-5( اأهم مزايا التنظيم على اأ�ضا�ض العمليات وعيوبه. ويو�ضّ

مدير العمليات

ق�صم التغليفق�شم التعليبق�صم التعقيم

ال�شكل )3-19(: التنظيم على اأ�شا�س العمليات اأو مراحل العمل.

العمل  مراحل  على  التركيز  اإمكانية 

المتعدّدة، وال�ضتفادة من التخ�ض�ض.

�ضعوبة التن�ضيق بين المراحل المتعدّدة 

للعملية.

الجدول )3-5(: مزايا التنظيم على اأ�شا�س العمليات وعيوبه.

العوامل الموؤثّرة في التنظيم واإعادة الهيكلة

Factors Influencing Organization Design and its Re-Organizing

مختلف  في  جميعها  الموؤ�ضّ�ضات  ينا�ضب  التنظيم  من  معين  �ضكل  تحديد  ي�ضعب  اأنّه  بما 

الظروف، فما العوامل التي توؤثّر في عملية اختيار الموؤ�ضّ�ضة لتنظيم معين؟ فيما ياأتي عر�ض لأهم هذه 

العوامل، وكيفية تاأثير كل منها على اختيار �ضكل التنظيم اأو اإعادة التنظيم، وعلى المديرين اأخذها في 

الح�ضبان، علماً باأنّ درجة تاأثيرها لي�ضت مت�ضاوية. وال�ضكل) 3-20( يبيّن العلاقة بين هذه العوامل 

والهيكل التنظيمي للموؤ�ضّ�ضة.

تا�شعاً
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الهيكل 

التنظيمي

نمو الموؤ�شّ�شةحجم الموؤ�شّ�شة

البيئـة ال�شتراتيجية

فل�شفة الإدارة 

وثقافة الموؤ�شّ�شة

التكنولوجيا

ال�شكل )3-02(: العوامل المحددة للهيكل التنظيمي.

در�ضت في الوحدة الأولى، اأنّ الموؤ�ضّ�ضة ل ت�ضتطيع ال�ضتمرار بمعزل عن البيئة، فهي 

ف ياأخذ اأ�ضكالً متعدّدة، ينعك�ض 
ّ
ف معها من اأجل تحقيق اأهدافها، وهذا التكي

ّ
تتفاعل وتتكي

اأثرها في الهيكل التنظيمي. بعبارة اأخرى، تحتاج الموؤ�ضّ�ضة اأن تجري تغييراً في الهيكل 

التمييز بين  البيئة. وب�ضكل عام، يمكن  التغيرات في  التعاي�ض مع   التنظيمي؛ كي ت�ضتطيع 

ر وال�ضتقرار. فالبيئة اإما اأن تو�ضف باأنّها م�ضتقرة 
ّ
نوعين رئي�ضين من البيئة من حيث التغي

ف معها اأكبر، ما قد يجعل 
ّ
رة، كانت الحاجة اإلى التكي

ّ
اأو متغيرة، وكلَّما كانت البيئة متغي

ا في بع�ض الأحيان. فالموؤ�ضّ�ضة التي  الحاجة اإلى تغيير الهيكل التنظيمي �ضروريًّا، بل ومُلحًّ

تركّز ب�ضكل كبير على طرح �ضلع وخدمات جديدة ومبتكرة، �ضتبتعد عن التنظيم المبني على 

اللتزام ال�ضديد بالت�ضل�ضل الهرمي. وكذلك، فاإنّه ل ينا�ضبها وجود عدد كبير من الم�ضتويات 

الإدارية، كون ذلك يجعل من عملية الت�ضال بين الإدارة العليا والعاملين في اأ�ضفل الهرم 

الإداري عملية معقّدة وطويلة. كما اأنّ التركيز على تق�ضيم العمل اأو التخ�ض�ض في مثل هذه 

Environment  البيئة 1
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ا�ضتخدام  اإلى  يحتاج  الجديدة  ال�ضلع  وتقديم  البتكار  اإنّ  نفعاً، حيث  يجدي  لن  الحالة، 

الأ�ضاليب التي من �ضاأنها اأن تزيد التعاون والتن�ضيق بين الأق�ضام المتنوّعة التي ت�ضكّل خلفيات 

متعددة، تجعلهم قادرين ب�ضكل اأكبر على الخروج باأفكار مبتكرة واإبداعية. 

فمثلًا، لو اأردت ابتكار ت�ضميم ل�ضيارة يختلف عن الت�ضميم المطروح في ال�ضـوق، 

فاإنّه من الأن�ضب اأن ت�ضكّل فريقاً من اأق�ضام متنوّعة، لدرا�ضة الم�ضكلة مو�ضوع البحث، 

ز. وا�ضتخدام مثل هذه 
ّ
اأن يت�ضم فعلًا بالبتكار والتمي واقتراح الت�ضميم الذي من �ضاأنه 

اأي�ضا من  �ضتقّلل  بل  باأفكار مبتكرة،  الخروج  لن تكون مزاياه مقت�ضرة على  الأ�ضاليب 

الوقت اللازم للقيام بالعمل. 

المـتـزامنـة  الهنـد�ضـة  باأ�ضلــوب  يُ�ضمّــى  مــا  الموؤ�ضّ�ضات  بعــ�ض  وت�ضتخــدم 

اأق�ضام متنوّعة لها  اأ�ضخا�ض من  التي بموجبها يعمل  )Concurrent Engineering(، وهي 

علاقة بتطوير �ضلعة جديدة، مثل اأق�ضام الهند�ضة والت�ضميم والإنتاج، مع بع�ضهم بع�ضاً 

دة؛  متعدِّ خلفيات  يمثّل  الفريق  هذا  مثل  ولأنّ  فريق.  �ضكل  وعلى  نف�ضه،  الوقت  في 

فاإنّه باإمكان هذا الفريق اأن ينظر اإلى الم�ضكلة مو�ضوع البحث من زوايا متعددة، واأيّ 

العمل، بدلً من  اأن تتم في المراحل الأولى من  ال�ضلعة، يمكن  تعديلات �ضرورية في 

ا�ضتخدام الأ�ضلوب التقليدي ذي الكلفة العالية، الذي درجت موؤ�ضّ�ضات اأخرى عليه.

Strategies ال�شتراتيجيات

الذي  الرئ�ضى  الغر�ض  الموؤ�ضّ�ضة وفل�ضفتها، ومن  تنبع ال�ضتراتيجية عادة من روؤية 

ي�ضتخدمه  القرار  لمتخذ  دليلًا  اأو  توجيهات  ال�ضتراتيجية  وتمثّل  اأجله،  من  وجدت 

�ضوء هذه  في  قراره  يتخذ  القرار  متخذ  فاإنّ  اأخرى،  وبعبارة  معين.  اإجراء  اختيار  عند 

ال�ضتراتيجية التي يجب اأن تن�ضجم مع الأهداف العليا للموؤ�ضّ�ضة، ففي حالة تغيير هذه 

2
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ال�ضركة  اأنّ  افتر�ضنا  فلو  التنظيمي،  تغيير في هيكلها  يتم  اأن  المتوقع  ال�ضتراتيجية، من 

الغالب على  في  �ضينعك�ض  فاإنّ ذلك  المناف�ضة،  ال�ضركات  ز عن 
ُّ
التمي ا�ضتراتيجية  تبنّت 

كانت  واإذا  ال�ضتراتيجية.   لتنفيذ  كاأداة  اإليه  ينظر  الذي  الم�ضتخدم  التنظيمي  الهيكل 

الأداة غير منا�ضبة لتحقيق الغاية اأو الهدف، فلا بدَّ من تغيير هذه الأداة اأو ا�ضتخدام اأداة 

اأكثر فاعلية. بعبارة اأخرى، يجب اأن يوجد توافق بين ال�ضتراتيجية والهيكل التنظيمي، 

فالدرا�ضات ت�ضير اإلى اأن تنفيذ ال�ضتراتيجية يعتمد على عدد من العوامل المهمّة، ياأتي 

في مقدمتها الهيكل التنظيمي، فاإذا كان الهيكل غير متوافقٍ مع ال�ضتراتيجية، فمن �ضاأن 

ذلك اأن يوؤدي اإلى ف�ضل خطط الموؤ�ضّ�ضة، وعدم الو�ضول اإلى اأهدافها.  

التنظيمي،  بين ال�ضتراتيجية والهيكل  العلاقة  اأ�ضهب علماء الإدارة في بحث  وقد 

تغيير  اإلى  يوؤدي  اأن  �ضاأنه  من  جديدة،  ل�ضتراتيجيات  الموؤ�ضّ�ضة  تبنِّي  اأن  نوا 
ّ
بي حيث 

الهيكل التنظيمي للموؤ�ضّ�ضة. ولعل نمو الموؤ�ضّ�ضة وتو�ضّعها في اأ�ضواق جديدة، وتقديمها 

اإلى اإعادة النظر  ح كيف اأن مثل هذه الموؤ�ضّ�ضة �ضت�ضطر  لخدمات و�ضلع جديدة، يو�ضّ

في تنظيمها.

اإنّ العلاقة بين ال�ضتراتيجية والتنظيم يجب األّ تدر�ض بمعزل عن تاأثير البيئة؛ لذا فاإنّ 

العلاقة بين ال�ضتراتيجية والتنظيم تنبع اأ�ضلًا من العلاقة مع البيئة. وبعبارة اأخرى، فاإنّ 

راً في 
ُّ
ر في البيئة قد يوؤدي اإلى التغير في ال�ضتراتيجية، وهذا بدوره قد ي�ضتدعي تغي

ُّ
التغي

الهيكل التنظيمي، وهو ما يُعرفُ بالتوافق بين البيئة وال�ضتراتيجية والتنظيم.

م�شاألة للمناق�شة )9-3( 

الموؤ�ضّ�ضة  نمو  اأثر  في  زملاءك  ناق�ض  مجموعات،  في  العمل  خلال  من 

عها على اإعادة النظر في الهيكل التنظيمي، م�ضتنتجاً اأهم ملامح التغيير التي  وتو�ضُّ

راً اإجابتك. ّ
يمكن اأن تح�ضل نتيجة لذلك،  ومبر
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مدخلات  تحوّل  التي  الإنتاج،  عملية  في  الم�ضتخدمة  التكنولوجيا  نوع  اإنّ 

مخرجات  اإلى  المالية(  والموارد  الب�ضري،  والعن�ضر  الخام،  المواد  )مثل  الموؤ�ضّ�ضة 

مهمّة، هذا النوع من التكنولوجيا له تاأثير مبا�ضر على الهيكل التنظيمي اأو �ضكل التنظيم 

الم�ضتخدم، اإذن، توجد �ضرورة لوجود توافق بين التكنولوجيا و�ضكل التنظيم.

و يمكن ت�ضنيف تكنولوجيا الت�ضنيع اإلى ثلاثة اأنواع، هي:

Technology التكنولوجيا 3

Small-Batch (Unit) Production  الإنتاج بالقطعة اأو الوحدة ال�صغيرة من الإنتاج

اأب�ضــط  بالقطـعـــة  الإنــتـاج  يُعـدّ 

فيها  يتم  التي  التكنولوجيـا،  اأنـواع 

العميــل،  رغبــة  ح�ضــب  الإنــتــاج 

هذا  في  الب�ضري  العامل  اأو  وللاإن�ضان 

الأكبر  الدور  التكنولوجيا،  من  النوع 

في عملية الإنتاج؛ لذا، فهو �ضبيه بالعمل 

ذلك،  على  الأمثلـة  ومن  الحرفي. 

اإنـتاج المـلاب�ض ح�ضـــب الموا�ضفـات 

كـاأن  الزبـون،  مـن  المقـدمـة  الدقيقـة 

تطلـب مـن �لخيـاط تف�شيل بنطال لك؛ 

وفقاً لموا�ضفاتك التي تطلبها.

 Mass Production الإنتاج الكبير

الزبون  متطلبات  باختلاف  يختلف  ل  اأنّه  بمعنى  نمطي،  اإنتاج  باأنه  يتّ�ضم 

كما هي الحال في النوع الأول. وفي العادة، تنتج كميات كبيرة من ال�ضلعة ذات 

�لمو��شفات �لمت�شابهة. ومن �لأمثلة على ذلك، خطوط تجميع �ل�شيار�ت، �لتي 

ن كل عام. 
ّ
تقوم باإنتاج مئات الألوف من نموذج معي

ال�شكل )3-21(: الإنتاج بالقطعة 

ح�شب طلب الزبون.

اأ

ب
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ال�شكل )3-22(: الإنتاج الكبير.

 Continuous Production الإنتاج الم�صتمر

هنا  ومن  يتوقّف،  ل  م�ضتمر  اإنتاج  فهو  التكنولوجيا،  اأنواع  اأعقد  من  النوع  هذا  يعدّ 

جاءت الت�ضمية. وفي العادة، يعتمد هذا العمل على الآلت، وللعامل الب�ضري دور محدود، 

قد ينح�ضر في اإ�ضلاح الآلت في حالة تعطلها اأو اإدارة العملية الإنتاجية. ومن الأمثلة على 

هذا النوع، م�ضافي البترول ومفاعلات الطاقة النووية. 

ـــا  تكنولوجيـــــا الخدمات، فهي المتعلّقـــــة بالأدوات والأ�ضـاليب والإجراءات 
ّ
اأمـ

الم�ضتخـدمـة فـي تقـديـم موؤ�ضّ�ضات الخـدمــات )كالبـنــــوك والجـامعـــات والـمــدار�ض 

التكنولوجيا تعدّ مهمة، ولها  الزبائن. فمثل هذه  التي يحتاجها  والت�ضالت...( الخدمةَ 

تاأثير مبا�ضر في الهيكل التنظيمي للموؤ�ضّ�ضة، اأو �ضكل التنظيم لها. 

ت�ضتدعي  التي  العوامل  من  اأعمالها،  في  الموؤ�ضّ�ضة  تحققه  الذي  والتو�ضّع  النمو  اإنّ 

 بخم�ض مراحل للنمو، 
ّ
في غالب الأحيان تغييراً في الهيكل التنظيمي.  فالموؤ�ضّ�ضة تمر

حها ال�ضكل )3- 23(، وهي: ت�ضكّل دورة حياتها )Life Cycle(، وهذه المراحل يو�ضّ

تطـوّر الموؤ�شّ�شة ونموها  4

جـ
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الن�شجالنموالولدة

النحدار ثم 

النتهاء

التجديد والعودة 

ثانية اإلى النمو

�شة.
ّ
ال�شكل )3-23(: دورة حياة الموؤ�ش

وبناءً على ذلك التطور في حياة الموؤ�ضّ�ضة، فاإنّه يواكبه تطور في هيكلها التنظيمي، ويمكن 

التمييز بين ثلاث مراحل من التطور في هيكل الموؤ�ضّ�ضة، هي:

Simple Structure المرحلة الأولى: الهيكل التنظيمي الب�صيط

في هذه المرحلة، يكون �ضاحب الموؤ�ضّ�ضة الموؤثر الرئي�ض في مختلف اأن�ضطتها المختلفة، فهو 

، اأي اأنّه ل  الذي يتخذ معظم القرارات ويملك كامل ال�ضلطة، وقد ل يكون التنظيم الر�ضمي متوافراً

توجد خريطة تنظيمية للموؤ�ضّ�ضة، نظراً لب�ضاطتها وعدم التعقيد في اأعمالها. 

 Functional Structure المرحلة الثانية: الهيكل الوظيفي

اإلى  اأكبر  ب�ضكل  الحاجة  تن�ضاأ  وحجمه،  العمل  عبء  وزيادة  الموؤ�ضّ�ضة  اأعمال  لنمو  نتيجة 

ال�ضتعانة بالمتخ�ض�ضين من المديرين، كمدير الت�ضويق اأو المدير المالي اأو مدير الموارد الب�ضرية. 

يتخ�ض�ض  منها  كل  جديدة،  اإدارية  وحدات  تكوين  على  �ضتعمل  المرحلة  هذه  في  فالموؤ�ضّ�ضة 

بوظيفة معينة، ولها مدير يتولى اإدارتها.  وفي هذه المرحلة اأي�ضاً تتطلّب الحاجـــة اإلى اأن يعترف 

الولدة

النمو

الن�شج

النحدار 

النتهاء

التجديد والعودة ثانية اإلى النمو
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بالخبرات  للا�ضتعانة  ق�ضوى  بوجود �ضرورة  موؤ�ض�ضته،  راأ�ض  بقائـــه على  في حالــة  الموؤ�ضّ�ض، 

لأنّ  الموؤ�ضّ�ضة؛  في  وكبيرة  في كل �ضغيرة  والتدخل  يده  في  ال�ضلطة  تركيز  المتخ�ض�ضة، وعدم 

ذلك اأ�ضلًا خارج عن نطاق قدراته واإمكاناته.

Strategic Business Units المرحلة الثالثة:  وحدات العمل ال�صتراتيجية

ع في  تنويع منتجاتها، وتتو�ضَّ اأكبر حجماً، وتعمل على  الموؤ�ضّ�ضة  المرحلة؛ ت�ضبح  في هذه 

مجالت متعددة ومختلفة عن المجالت التي درجت على العمل فيها. ف�ضركة تعمل في �ضناعة 

اإطارات ال�ضيارات، قد تدخل مجالت جديدة، مثل �ضناعة الأثاث اأو �ضناعة الأدوات المنزلية 

من  ي�ضبح  جديدة،  اأ�ضواق  في  والدخول  والتو�ضّع  النمو  لهذا  ونتيجة  الكهربائية.  الأدوات  اأو 

اأكبر  ا�ضتخدام درجة  اإلى  الحاجة  تبرز  نف�ضه، وهنا  التنظيمي  الهيكل  ا�ضتخدام  ال�ضعوبة بمكان 

ف ب�ضكل اأكبر. وقد 
ّ
من اللامركزية، واإعطاء الوحدات الإدارية ال�ضتقلالية والقدرة على الت�ضر

من  �ضكل  با�ضتخدام  اإلكتريك(،  )جنرال  �ضركة  وهي  الأمريكية،  ال�ضركات  اإحدى  ا�ضتهرت 

التنظيم يُ�ضمّى وحدات العمل ال�ضتراتيجية، التي تعطي كل وحدة درجة كبيرة من ال�ضتقلالية، 

وتدار بها هذه الوحدة وكاأنها �ضركة م�ضتقلة قائمة بذاتها.

حجم الموؤ�شّ�شة

ومجمـوع  العامليـن  عدد  مثـل  المـوؤ�ضّـرات،  من  بـعدد  الموؤ�ضّ�ضة  حجم  يقا�ض 

العاملين، ويرتبط هذا  �ضيوعاً هي عدد  الموؤ�ضـرات  اأكثر هذه  اإلخ، ولكن  الأ�ضول... 

الموؤ�ضّ�ضة  نمو  اإنّ  حيث  الموؤ�ضّ�ضة،  نمو  وهو  ال�ضابق  بالعامل  وثيق  ب�ضكل  العامل 

وتو�ضّعها يعني اأنّ حجـم الموؤ�ضّ�ضة �ضيزيـد، وذلك قيا�ضاً بعدد العاملين. ومن ثم، فاإنّ 

التي  الدرا�ضات  اإنّ  تعديله.  اأو  التنظيمي  الهيكل  تغيير في  اإلى  الحاجة  �ضتكون  النتيجة 

اأجراها علماء الإدارة، تبينّ وجدُ علاقة اإيجابية بين حجم الموؤ�ضّ�ضة، وكل من التخ�ض�ض 

هذه  تو�ضلت  بينما  الإدارية.  الم�ضتويات  وعدد  الر�ضمية،  ودرجة  العمل،  تق�ضيم  اأو 

فاإنّ هذه  اأخرى،  الحجم والمركزية.  وبعبارة  بين  �ضلبية  اإلى وجود علاقة  الدرا�ضات 

الدرا�ضات تبينّ اأنّ زيادة الحجم توؤدي اإلى الآتي:

5
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وجود درجة اأكبر من الر�ضمية )Formalization(، اأو توافر معايير وطرائق عمل مكتوبة، و�ضيا�ضات 

واإجراءات يتم تحديدها ب�ضكل دقيق، لي�ضار اإلى اتباعها واللتزام بها، كما اأنّ واجب العامل 

حاً بما هو متوقع منه بال�ضبط، من حيث م�ضوؤولياته وكذلك واجباته. يكون محدداً ومو�ضّ

مهمّات  باأداء  الموظف  يقوم  بحيث  اأكبر،  ب�ضكل  التخ�ض�ض  اأو  العمل  تق�ضيم  مبداأ  تطبيق 

محددة.

، فاإنّ الهيكل يميل اإلى اأن ي�ضبح طويلًا، اأو ما يُ�ضمّى 
ّ
زيادة عدد الم�ضتويات الإدارية. ومن ثم

التنظيم الطولي. 

اإلى اللامركزية، حيث ي�ضبح من ال�ضعوبة بمكان ت�ضيير  تقليل المركزية والميل ب�ضكل اأكبر 

العمل في الموؤ�ضّ�ضة با�ضتخدام الأ�ضاليب المركزية، التي تتمثّل بتركيز �ضلطة اتخاذ القرار في 

يد الإدارة العليا. 

ن ال�ضكل )3-24(، العلاقة بين حجم الموؤ�ضّ�ضة والهيكل التنظيمي لها.
ّ
ويبي

ر في التنظيم.
ّ
�شة والتغي

ّ
ال�شكل )3-24(: العلاقة بين حجم الموؤ�ش

التغيُّر في التنظيم

عدد العاملين
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من ال�ضكل ال�ضابق، تلاحظ اأن:

العلقة بين الحجم والهيكل التنظيمي لي�صت علقة خطية.

فقد اأ�ضارت الدرا�ضات، اإلى اأنّ زيادة الحجم من �ضاأِنها اأن توؤدي اإلى تغييرات في الأبعاد 

اأو المتغيرات الأ�ضا�ضية في التنظيم، مثل درجة الر�ضمية وعدد الم�ضتويات الإدارية. ويت�ضح اأنّ 

العلاقة لي�ضت خطية، واإنما تاأخذ �ضكل المنحنى كما يظهرها ال�ضكل )3-27(. بمعنى اأنّ 

الزيادة في الحجم لن توؤدي اإلى درجة كبيرة من التغيير في التنظيم، عندما تحتوي الموؤ�ضّ�ضة 

اإلى  اأنّ الموؤ�ضّ�ضات عندما ي�ضل حجمها  اإلى  على عدد كبير من العاملين. وتُ�ضير الدرا�ضات 

ر في التنظيم الناتج عن الزيادة في الحجم، اأمراً ل يذكر. 
ّ
ما يقارب 2000 عامل، ي�ضبح التغي

د الوحيد للتنظيم اأو التغيرّ في التنظيم و�صكله.  الحجم لي�ص المحدِّ

تاأثير على �ضكل  اأي�ضا  لها  مثَلُ الحجم،  مثَلُها  �ضابقاً،  اأخرى متنوّعة ذُكرت  توجد عوامل 

التنظيم.

اأ

ب

تقوم الإدارة العليا في الموؤ�ضّ�ضة بدور كبير في التاأثير على الأ�ضاليب الم�ضتخدمة في 

الإدارة، ففل�ضفة المدير التي تقوم على الثقة بالعاملين، والنظر اإليهم باإيجابية وباأنهم يمتلكون 

الكفاية والمهارات اللازمة للقيام بالعمل، من �ضاأنها اأن تكون عاملًا موؤثّراً على بع�ض عنا�ضر 

راته. فعلى �ضبيل المثال، لو افتر�ضت اأنّ الإدارة العليا في اإحدى الموؤ�ضّ�ضات 
ّ
التنظيم ومتغي

ذات نظرة تقليدية قائمة على ال�ضك دائماً في العامل ونواياه، واأنّه ل بدّ من ت�ضديد الرقابة 

عليه، فاإنّك �ضتجد ميلًا اأكبر لدى هذا المدير لممار�ضة درجة كبيرة من المركزية، واتخاذهِ 

معظم القرارات، وعدم اإ�ضراك الموظفين ب�ضكل كافٍ.

فل�شفة الإدارة والثقافة التنظيمية 6
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اأمّا اإذا ات�ضمت فل�ضفة المدير بالثقة بالعامل، والإيمان بقدراته، وطاقاته الإبداعية، وقدرته على 

البتكار، فاإن مثل هذا المدير من �ضاأنه اأن يعطي قدراً  اأكبر من ال�ضتقلالية للموظفين، ويوفّر لهم 

المناخ ال�ضحي الذي يتيح لهم تقديم مقترحاتهم واأفكارهم دون خوف اأو تردّد.

 وفي الحقيقة، اإنّ الأبحاث التي اأجريت في هذا الميدان، توؤكد على اأنّ الموؤ�ضّ�ضات الإبداعية 

والبتكارية تميل اإلى البتعاد عن التنظيمات التقليدية القائمة على اللتزام ال�ضديد بالت�ضل�ضل الهرمي، 

والمركزية، والنغلاق على العاملين، وعدم اإ�ضراكهم في اتخاذ القرار، والنظر اإليهم نظرة �ضلبية. 

فالموؤ�ضّ�ضات الإبداعية تمنح عامليها درجة اأكبر من ال�ضلاحيات وتمكّنهم من اأن يكونوا اأع�ضاء 

فاعلين في الموؤ�ضّ�ضة، ما ينعك�ض ب�ضكل اإيجابي على اأداء العامل وانتمائه للموؤ�ضّ�ضة، ويوؤدي اإلى 

تح�ضين الإنتاجية ورفع الروح المعنوية. 

العوامل التي ذكرت اأعلاه جميعها، توؤثّر في الهيكل التنظيمي، هذه العوامل توؤثر في بع�ضها 

بع�ضاً.

ال�شكل )3-25(: المدير المت�شلّط.

�شوف يتم توزيع التعليمات والإجراءات وال�شيا�شات عليكم لتنفيذها، وعند 

حدوث اأي م�شكلة خلال العمل، يتم الرجوع اإلي مبا�شرة لأتخذ القرار المنا�شب.

للاأ�شف ال�شديد! فاإن المدير ل يثق بقدرتنا على 

اتخاذ القرارات.
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اإحدى  في  ال�ضاطعة  المدر�ضة  تاأ�ضي�ض   ،)1991-1990( الدرا�ضي  العام  مطلع  �ضهد 

�ضواحي مدينة عمان، ومنذ تاأ�ضي�ض المدر�ضة �ضَغل عمر ال�ضالم وظيفة مدير المدر�ضة، حيث تم 

اختياره من قبل المالكين، لما يتمتّع به من احترام في جميعها التي عمل فيها، ومن �ضمعة علمية 

وخبرة طويلة في �ضلك التعليم واإدارة المدار�ض، وبعد مرور فترة لي�ضت طويلة ا�ضتطاع عمر اأن 

يبرهن على مدى قدراته المتميزة في اإدارة المدر�ضة، فقد كان حري�ضاً على نوعية التعليم، والتزام 

المدرّ�ضين باأعمالهم واحترامهم لمهنة التدري�ض. وما �ضاعد على تحقيق ذلك، اأنّ المدر�ضة تبنّت 

�ضيا�ضة مَنْح مكافاآت ت�ضجيعية للمدر�ضين الذي يثبتون تميزهم وح�ضن اأدائهم. 

نمت المدر�ضة وتو�ضّعت خلال ال�ضنوات القليلة اللاحقة للتاأ�ضي�ض؛ ولذا، تم تعيين الكثير من 

المدرّ�ضين، حتى كاد اأن ي�ضل مجموعهم اإلى )40( مدرّ�ضاً. اأ�ضرف عمر ال�ضالم على هذا العدد من 

المدرّ�ضين ب�ضكل مبا�ضر، دون وجود اأي م�ضتوىً اإداريّ يف�ضل بينه وبين هذا العدد الكبير منهم، 

وقد اأجمع المدرّ�ضون على اأن عمر يتمتع ب�ضخ�ضية فيها قَدْرٌ من الجاذبية التي تجعل من يتعامل معه 

مقتنعاً بطريقته، لي�ض لأنّه مدير للمدر�ضة فح�ضب، بل لأنّه يمتلك من المهارات ال�ضخ�ضية والقيادية 

والتو�ضّع  المدرّ�ضين  من  الكبير  العدد  هذا  ب�ضبب  ولكن  الإقناع،  على  الفائقة  والقدرة  المميزة، 

اأعداد المدرّ�ضين  ، الزيادة المتوقّعة في 
ّ
المرتقب في اأعداد الطلبة في ال�ضنوات القادمة. ومن ثم

نتيجة الإقبال المتزايد على المدر�ضة، تم ا�ضتحداث الأق�ضام الآتية :

ق�ضم اللغة العربية والتربية الإ�ضلامية، ويتبع هذا الق�ضم )8( مدّر�ضين بما في ذلك رئي�ض الق�ضم.

 هذا الق�ضم )7( مدرّ�ضين.
ّ
ق�ضم العلوم، وي�ضم

ق�ضم الريا�ضيات، وي�ضم )7( مدر�ضين اأي�ضاً.

ق�ضم التربية الجتماعية والوطنية، ويتكوّن من )7( مدرّ�ضين كذلك.

ق�ضم اللغات، ويتبع له )8( مدرّ�ضين.

 )3( مدرّ�ضين.
ّ
ق�ضم الأن�ضطة الطلابيةْ وي�ضم
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�ضين في كل مجال من المجالت المذكورة، ليتولى 
ّ
 وقد تم تكليف اأحد المدرّ�ضين المتمر

يدير  اأن  ال�ضالم  عمر  التدري�ضية. حاول  العملية  في  الإ�ضهام  اإلى  بالإ�ضافة   ،
ّ
المعني الق�ضم  اإدارة 

المدر�ضة بطريقة اعتمد فيها على بع�ض المبادئ الإدارية والتنظيمية، حيث يتبع كلّ مدرّ�ض رئي�ض 

 الذي ينتمي اإليه؛ فمدرّ�ضو اللغة العربية يتبعون رئي�ض ق�ضم اللغة العربية، ومدرّ�ضو 
ّ
الق�ضم المعني

الريا�ضيات يتبعون رئي�ض ق�ضم الريا�ضيات، وهكذا بالن�ضبة للمدرّ�ضين في التخ�ض�ضات الأخرى. 

ا للمدر�ضة، وقد درجت العادة اأن يتم ت�ضكيل 
ً
اأما روؤ�ضاء الأق�ضام فيتبعون عمر ال�ضالم يو�ضفه مدير

لجنة من مدرّ�ضين يمثلون مختلف الأق�ضام في حالة حدوث م�ضكلة، تتطلّب التعاون بين الأق�ضام 

دة. المتعدِّ

ازدادت �ضهرة المدر�ضة وتح�ضنت �ضمعتها من الفترة 1995م اإلى 1999م، وحقّق الطلبة 

نتائج متميزة في امتحانات الثانوية العامة )التوجيهي( ما انعك�ض ب�ضكل كبير على زيادة الإقبال 

عليها، و�ضاعت �ضهرة هذه المدر�ضة، لدرجة اأنها تلقّت الكثير من العرو�ض من بع�ض الم�ضتثمرين 

لفتح فروع في مدن اأردنية اأخرى. دعا ال�ضيد عمر ال�ضالم مالكي المدر�ضة اإلى اجتماع يعقد يوم 

1999/7/20م لتدار�ض و�ضع المدر�ضة، وفي يوم الجتماع تحدث عمر مطوّلً حول المدر�ضة 

واإنجازاتها، وقدّم بع�ض المقترحات حول �ضير العمل، والتو�ضّع في المدر�ضة، وفتحِ فروع لها في 

 ،
ّ
ا اأن تتم اإعادة النظر في الهيكل التنظيمي ، اقترح اأي�ضً

ّ
اإربد وال�ضلط والكرك، ونتيجة لهذا التغير

واأن يتم تعيين مدير لكل فرع من الفروع بما في ذلك فرع عمان، واأن يتكوّن  كلّ فرع من هذه 

الفروع من الأق�ضام نف�ضها الموجودة  في فرع عمان، وكذلك اقترح ا�ضتحداث وظيفة مدير عام 

المدار�ض، يكون مركزه مدينة عمان. وجرت مناق�ضات طويلة خلال الجتماع، فقد اقترح خالد 

) اأحد المالكين( اأن ي�ضرف عمر ال�ضالم على عمليات التعيين واختيار المدرّ�ضين لفروع المدر�ضة 

 كبير بالم�ضوؤولية، ولما يمتلك من مهارة في اختيار 
ٍّ

جميعها، وذلك لما يتمتع به عمر من ح�ض

الما�ضية،  ال�ضنوات  المدر�ضة في  التي حققتها  المتميزة  النتائج  به  المدرّ�ضين الأكفياء كما ت�ضهد 

ولكن هذا القتراح لم ي�ضتح�ضنه مالكٌ اآخر ، حينما تدخل قائلًا: اأنا اأتفق كثيراً مع ما يقوله خالد، 

ونحن جميعاً ممتنون للجهود التي بذلها عمر في �ضبيل التقدّم والنجاح الذي حققته المدر�ضة، 

ندرّب  كي  والفر�ض  المجال  نعطي  اأن  وهو  المدر�ضة،  اإدارة  كيفية  في  مختلف  راأي  لي  ولكن 
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قيادات على م�ضتوى الفروع، كما اأنّنا يجب اأن نراعي الفروق والحاجات التي قد تختلف قليلًا 

 مراعاة الظروف المحلية. لذا، فاإنّ وجود مدير يقوم باإدارة دفة القيادة على 
ّ
من فرع اإلى اأخر،  ثم

غ ال�ضيد 
ّ
م�ضتوى الفرع قد يكون الأ�ضلوب الإداري الأمثل. اأ�ضف اإلى ذلك، اأنّنا ن�ضتطيع اأن نفر

عمر للقيام بو�ضع ال�ضيا�ضات العليا للموؤ�ضّ�ضة والتن�ضيق مع مديري الفروع.  وبعد مداولة ونقا�ض 

ال�ضالم  ال�ضالم، وتزكية عمر  المقدّمة من عمر  المقترحات جميعها  الموافقة على  طويل، تمت 

لي�ضغل وظيفة المدير العام بعد اإعادة ت�ضمية المدر�ضة، لي�ضبح ا�ضمها )مدار�ض التفوّق(.    

اأ�ضئلة للمناق�ضة:

في  الأق�ضام  تاأ�ضي�ض  قبل  اأي  الأولى،  المراحل  في  ال�ضالم  لعمر  الإ�ضراف  نطاق  كان  كم 

المدر�ضة؟ ار�ضم الخريطة التنظيمية للمدر�ضة في تلك المرحلة. ما الملاحظة الرئي�ضة على 

هذه الخريطة؟

بعد  ال�ضالم  بعمر  الخا�ض  الإ�ضراف  نطاق  تغير  العربية؟ هل  اللغة  لق�ضم  الإ�ضراف  نطاق  كم 

تاأ�ضي�ض الأق�ضام، اأم بقي على حاله؟ 

ما نوع الهيكل التنظيمي الذي كان �ضائداً في المراحل الأولى )قبل تاأ�ضي�ض الأق�ضام(؟

ما نوع التنظيم )التق�ضيم التنظيمي( الم�ضتخدم بعد تاأ�ضي�ض الأق�ضام، وتعيين رئي�ض ق�ضم لكل 

واحد من هذه الأق�ضام؟ 

ما اأهم الأ�ضاليب الم�ضتخدمة في عملية التن�ضيق؟

اإجراء التعديلات المقترحة التي تمت  التنظيمي( بعد  التنظيم )التق�ضيم  كيف �ضيكون نوع 

؟ الموافقة عليها موؤخراً

المدر�ضة؟  الإدارة في  اأهم ملامح طريقة  �ضتكون  فعلًا، فكيف  بتو�ضية خالد  الأخذ  تم  لو 

ر اإجابتك.
ّ

وما اأهم المزايا التي يمكن اأن تتحقّق من ا�ضتخدام هذا الأ�ضلوب في الإدارة؟ف�ض
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اأ�سئلة الوحدة الثالثة

 ،
ّ
الر�ضمي التنظيم غير  التنظيمي،  الهيكل  التنظيم،  الآتية:  بالمفاهيم  المق�ضود  و�ضح 

وحدة الأمر، ال�ضلطة، الم�ضوؤولية، نطاق الإ�ضراف، مبداأ الوظيفة، اللامركزية.

 بها عملية التنظيم.
ُّ
ن الخطوات الرئي�ضة التي تمر

ّ
بي

ر اإجابتك.
ّ
هل توجد طريقة مثلى للتنظيم؟ بر

لو طُلب اليك اأن تقترح هيكلًا تنظيميًّا لموؤ�ضّ�ضة معينة، ما اأهم العوامل التي �ضتاأخذها 

في الح�ضبان؟ وكيف �ضيوؤثر كلّ من هذه العوامل في اختيار الهيكل التنظيمي المنا�ضب؟

 دائما 
ّ
. هل يوجد التنظيم غير الر�ضمي

ّ
 والتنظيم غير الر�ضمي

ّ
ز بين التنظيم الر�ضمي

ّ
مي

في كل الموؤ�ضّ�ضات؟ ولماذا؟

�ض، توؤدي اإلى تناق�ض الإنتاجية. علّل ذلك.  الزيادة المفرطة في التخ�ضّ

ما الفرق بين المركزية واللامركزية، وما مزايا كل منهما؟

من مبادئ التنظيم �ضرورة توازن ال�ضلطة مع الم�ضوؤولية. و�ضح ذلك من خلال مثال 

عملي.

ر اإجابتك. 
ّ
هل يمكن اتباع مبادئ التنظيم في كل الأحيان؟ بر

الإدارة  بين  الت�ضال  بمكان  ال�ضعوبة  اأ�ضبح من  الإدارية،  الم�ضتويات  كلّما زادت 

راً راأيك. ّ
والعاملين. ناق�ض هذه العبارة مبينِّا مدى اتفاقك اأو عدم اتفاقك معها، ومبر

ن اأثر كلِّ عامل من العاملين الآتيين على عملية التنظيم في الموؤ�ضّ�ضة:
ّ
بي

التكنولوجيا. البيئة.     

 الآتيتين:
ّ
ح بالر�ضم طريقتي التق�ضيم التنظيمي و�ضّ

.
ّ
التنظيم الجغرافي التنظيم على اأ�ضا�ض الوظيفة.   
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القيادة

Leadership
يُتوقع من الطالب في نهاية هذه الوحدة اأن :

ن مفهوم القيادة.
ّ
يبي

ح اأهمية القيادة وعلاقتها بالوظائف الإدارية. يو�ضّ

ف م�ضادر قوة القيادة.
ّ
يتعر

يقارن بين �أنماط �لقيادة.

ف الفرق بين نظريات القيادة.
ّ
يتعر

ح �ضفات القائد الناجح. يو�ضّ

ز بين القائد والمدير.
ّ
يمي
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مقدمة                    

الذي  للدور  وذلك  اليوم،  الأعمال  موؤ�ضّ�ضات  في  متزايداً  اهتماماً  الب�ضري  العن�ضر  يلقى 

قد  المتزايد  الهتمام  وهذا  وبقاوؤها.  وفعاليتها  نجاحها  حيث  من  الموؤ�ضّ�ضة،  حياة  في  يلعبه 

يتاأثر بعوامل  الفرد  للموؤ�ضّ�ضة، ف�ضلوك  الإنتاجية  العملية  الفرد في  يلعبه  الذي  الدور  اإلى  يعزى 

تريده  الذي  بال�ضكل  ال�ضيطرة عليها  اأو  بها،  التنبوؤ  نف�ضية واقت�ضادية واجتماعية وبيئية ي�ضعب 

الموؤ�ضّ�ضة، وكي ت�ضمن الموؤ�ضّ�ضة الحد الأدنى المطلوب من الجهود الب�ضرية اللازمة لتحقيق 

اأهدافها و�ضمان ا�ضتمرارها، يجب اأن توفّر للعاملين فيها قيادة �ضليمة وحكيمة ت�ضتطيع حفزهم 

والح�ضول على تعاونهم، من اأجل بذل الجهود اللازمة لإنجاز المهام الموكلة اإليهم.  

ف في هــــــذه الوحدة:
ّ
�شنتعــــر

م�شادر قوة القيادة مفهوم القيادة      اأهمية القيادة   

القيادة في الإ�شلام اأنواع القيادة       نظريات القيادة   

�شفات القائد الناجح      الفـــــرق بين القــــائــــد والمدير

ال�شكل )4-1(: �شورة لجتماع مجل�س الإدارة.
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اأهمية القيادة واأدوارها    اأولً

وتوجيههم،  المروؤو�ضين  دافعية  اإثارة  ''عملية  باأنها:  القيادة  الباحثين  بع�ض  ف 
ّ
عر

وانتقاء قنوات الت�ضال الفاعلة، وحل ال�ضراعات التي تن�ضاأ بين اأفراد التنظيم'' . ويُ�ضتدلّ 

من هذا المفهوم على اأن القيادة تنطوي على التوجيه (Directing) الذي يُعـدّ من  الوظائف 

الأ�ضا�ضية للاإدارة ، باعتبار اأن غياب التوجيه يعني النحراف عن الخطط، والإخفاق في 

تحقيق الأهداف.

القيادة  اأنّ  اأي�ضاً  يت�ضح  كما 

ت�ضمـــل حــلّ ال�ضراعـــات الـــتي 

عن  الناتج  التوافق،  عدم  عن  ر 
ّ
تعب

بـيـن  تداخــل الخت�ضــا�ضـــــات 

الوظـائـــف المتنـوّعــــة لأفــــراد 

التنظيـم، ومـا يـنجــم عــن ذلـــك 

مــن م�ضكلات ونزاعـات. ونظـراً 

اإلى اأنّ المــروؤو�ضين عــن طــريــق 

يح�ضلــوا  اأن  يـجـب  التوجيــه، 

يعني  هذا  فاإنّ  زة،  محفِّ ب�ضورة  مهامّهم  تنفيذ  من  تمكّنهُم  التـي  المعلــومـات  عـلى 

�ضرورة اختيار قنوات ات�ضال ذات قدرة على نقل التعليمات والمعلومات من القائد اإلى 

المروؤو�ضين ب�ضورة جيدة.

ف اآخرون القيادة: باأنّها تحفيز الأفراد للاأداء الجيد من خلال توجيههم 
ّ
بينما يعر

واإثارة دافعيتهم والت�ضال بهم ب�ضورة فردية )رئي�ض-مروؤو�ض( اأو جماعية )رئي�ض - 

مروؤو�ضين(.

Leadership Concept مفهوم القيادة 1

ف مفهوم القيادة واأهميتها، والأدوار التي يقوم بها القائد في العملية الإدارية.
ّ
�ضتتعر

ال�شكل )4-2(: قائد يكتب ملاحظات في �شجل خا�س به.
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ويرى اأن�ضار هذا المفهوم اأنّ القيادة تنطوي على ات�ضال يومي، وعن قرب بالمروؤو�ضين 

لم�ضاعدتهم واإر�ضادهم وحثّهم، اأو اإثارة حما�ضهم في اإنجاز اأهداف الموؤ�ضّ�ضة. وبذلك، 

فاإننا نجد القيادة عبر الوحدات التنظيمية جميعها )الإدارات، الأق�ضام،  وحدات العمل، 

فاإنّ  اآخر،  الم�ضتويات الإدارية جميعها )عليا، و�ضطى، دنيا(. وبمعنى  العمل( وعبر  فرق 

القيادة هي وظيفة المديرين في الم�ضتويات الإدارية جميعها.

الموارد  جهود  وتوجيه  المروؤو�ضين  حما�ض  اإثارة  ''عملية  باأنها  اآخرون  فها 
ّ
عر كما 

عملية  يحدّدُ  اأنّه  التعريف،  هذا  من  ويلاحظ  اأهدافها''.  تحقيق  نحو  للموؤ�ضّ�ضة  الب�ضرية 

القيادة في اأمرين فقط هما، اإثارة حما�ض المروؤو�ضين وتوجيههم، وذلك بغر�ض تحقيق 

اأهداف التنظيم.

ف فريق رابع القيادة  باأنّها ''قدرة الفرد على التاأثير في �ضخ�ض اأو مجموعة، 
ّ
بينما عر

وتوجيههم واإر�ضادهم، من اأجل ك�ضب تعاونهم وحفزهم على العمل باأعلى درجة من 

الكفاية، في �ضبيل تحقيق الأهداف المو�ضوعة''.

ويتّ�ضح من  التعريفات ال�ضابقة، اأنّ جوهر عملية القيادة يكمنُ في التاأثير الذي يمار�ضه القائد 

على الآخرين، وهذا التاأثير ي�ضتهدف تن�ضيط دافع العمل لديهم اأو خلقه، وتحفيزهم نحو الأداء 

المرتفع، وتوجيههم نحو اإنجاز اأهداف التنظيم، وذلك من خلال الت�ضال عن قرب كمدخل 

والقيادة  الإدارية.  بالقرارات  واإبلاغهم  اإليهم  والأوامر  التعليمات  واإعطاء  المعلومات،  لتداول 

باتجاه  ليتحركوا  الموؤ�ضّ�ضة،  في  الأفراد  من  لمجموعة  والإدارة  الإر�ضاد  من  تتاألفّ  الإدارية 

الأهداف المر�ضومة.

تعريف

القيادة

هي القدرة على التاأثير في الآخرين؛  من خلال حفزهم واإر�ضادهم لتحقيق الأهداف المطلوبة.
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العدل،  اأ�ضا�ض من  ت�ضتقيم على  الب�ضري كي  المجتمع  لحياة  منها  بُدّ  القيادة ل  اإن 

القيادة  تجعل  كثيرة  اأمور  من  ذلك  غير  اإلى  ال�ضعيف،  القوي  ياأكل  اأن  دون  ويحال 

�ضرورة من �ضرورات الحياة.

وابتكار،  وطاقة  وا�ضعة،  روؤية  ذات  كانت  اإذا  �ضيما  ل  الأهمية،  �ضديدة  فالقيادة 

ملتزمة  تكون  نف�ضه  الوقت  وفي  وال�ضجاعة،  الجريئة  القرارات  تتخذ  اأن  وت�ضتطيع 

بالأنظمة والتعليمات. ولعلّ اأهمية القيادة في الموؤ�ضّ�ضات تكمنُ في الأ�ضباب الآتية:

تعدّ حلقة الو�ضل بين العاملين وبين خطط الموؤ�ضّ�ضة وت�ضوراتها الم�ضتقبلية.

تعمل على توحيد جهود العاملين نحو تحقيق الأهداف المو�ضوعة.

ال�ضيطرة على م�ضكلات العمل وتر�ضم الخطط اللازمة  لحلها.

تنمي الأفرادوتدربهم وترعاهم وتحفّزهم.

تواكب التغيرات المحيطة، وتوظفها بما يخدم م�ضلحة الموؤ�ضّ�ضة.

The Importance of Leadership اأهمية القيادة 2

ب

جـ

د

هـ

اأ

م�شاألة للمناق�شة )1-4( 

اإذا   '' الر�ضول �ضلى الله عليه و�ضلم،  ناق�ض زملاءك في الحكمة من حديث 

روا اأحدهم'' . وؤمِّ
ُ
خرج ثلاثة في �ضفر فلي

فيما ياأتي �ضرح اأهم  الأدوار  التي يقوم بها القائد :

 Educator  ًالقائد معلما

ويوؤدي  التعليمي،  القيادة  دور  ينجزوا  اأن  جميعهم  المديرين  على  يجب 

المديرون هذا الدور بتعليم المروؤو�ضين مهارات الوظيفة، وكذلك ال�ضلوك المقبول 

Leadership Roles اأدوار القيادة 3

اأ



122

 Counselor  ًالقائد م�ضت�ضارا

اإنّ الدور القيادي الثاني الذي يلعبه المدير هو دور الم�ضت�ضار، ويت�ضمّن هذا 

بين  الم�ضكلات  حدوث  ومنع  الن�ضيحة،  وتقديم  بالإ�ضغاء،  المدير  قيام  الدور 

المروؤو�ضين، والقيام بحلها في حال حدوثها. اإن دور القائد م�ضت�ضاراً ل يعني اأن 

تحديد  في  الم�ضاعدة  تقديم  يعني  اإنما  حينها،  المروؤو�ضين  م�ضكلات  بحل  يقوم 

الم�ضكلة الرئي�ضة، والبحث عن الحلول الممكنة.

 Judge  ًالقائد قا�ضيا

ي�ضمــل دور القائــد قا�ضياً تقييــم اأداء المروؤو�ضين، وتنفيــذ القوانين والأنظمة 

والإجــراءات وال�ضيا�ضــات، وت�ضويــة النزاعــات، واإقامــة العدل. اإن تقييــم الأداء 

يتطلّــب معرفــة المعايير التــي تُ�ضتخدم في قيا�ــض المخرجات، اأمــا تنفيذ القوانين 

والأنظمة والإجراءات وال�ضيا�ضات، فيرتبط بالت�ضال والتدريب؛ لذا؛ يجب اإبلاغ 

ق على 
ّ
المروؤو�ضين، واإطلاعهم على التعليمات والإر�ضادات الموجودة، وكيف تطب

ظروفهــم المحددة. اأما وظيفة ت�ضوية النزاعات، فتتطلّب ممار�ضة اللباقة والهتمام 

بحــلّ الخلافات، اأمــا اإقامة العدل، فيت�ضمّــن اإعطاء المكافــاآت والمتيازات لمن 

ها، وكذلك فر�ض العقوبات المنا�ضبة اإذا لزم الأمر. ي�ضتحقُّ

ب

جـ

تعريف

القيم التنظيمية

ما  ت�ضكّل  التي  ما، وهي  موؤ�ضّ�ضة  في  المتّبعة  العمل  وقواعد  والقيم  الطرق  منظومة  هي 

يُ�ضمّى بثقافة الموؤ�ضّ�ضة.

التعليمي  ال�ضلوك  المديرون كثيراً من  الموؤ�ضّ�ضة، كذلك يحقق  ال�ضائدة في  التنظيمية  والقيم 

من خلال تنفيذ عملهم اليومي الخا�ض بهم. اإنّ عاداتهم في العمل، واتجاهاتهم، ومواقفهم، 

وت�ضرفاتهم، تعدّ نموذجاً لكلِّ من يلاحظهم.
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     Spokesperson القائد متحدثًّا با�ضم المروؤو�ضين  

اقتراحاتهم،  بنقل  يقومون  عندما  المروؤو�ضين  باأ�ضماء  ناطقين  القادة  يعمل 

واهتماماتهم، ووجهات نظرهم اإلى الم�ضوؤولين، اأي القيام بتمثيل وجهة نظر المروؤو�ض  

للجهات العليا في الإدارة.

د

ال�شكل )4-3(: القائد المتحدث با�شم المروؤو�شين. 

�ساأقوم بنقل اقتراحاتكم واهتماماتكم ووجهات 

نظركم اإلى المدير العام.

Sources of Leadership Power   م�شادر قوة القيادة

يق�ضد بالقوة )Power( القدرة في التاأثير على �ضلوك الآخرين وجعلهم ي�ضنعون ما تريده، اأو 

يعملون ح�ضبما تحدده لهم من مهام واأهداف، فهي تتمثّل بعمل المهام وتنفيذها بالطريقة التي 

يحددها القائد . 

ح في ال�ضكل )4-4(   ويمكن التمييز بين نوعين من القوة  ح�ضب م�ضادرها، كما هو مو�ضّ

ال�ضمات  من   الم�ضتمدة  الر�ضمية  غير  والقوة   والوظيفة،  المركز  من  الم�ضتمدة  الر�ضمية  القوة 

ال�ضخ�ضية للقائد.

ثانياً

اأنواع القوة 

القوة الر�سمية 

الم�ستمدة من المركز 

والوظيفة

القوة غير الر�سمية 

الم�ستمدة من ال�سمات 

ال�سخ�سية للقائد

ال�شكل )4-4(: م�شادر قوة القيادة.
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م�شادر القوة الر�شمية الم�شتمدة من الوظيفة اأو المركز 1

Sources of Formal Power

اأنّ قوة المدير التقليدية تاأتي من الموؤ�ضّ�ضة نف�ضها، فمركز  نجد في بع�ض الأحيان 

�ضلوكهم.  في  التاأثير  بغية  وذلك  المروؤو�ضين،  عقاب  اأو  لمكافاأة  القوة  يمنحه  المدير 

والقوة  المكافاأة،  عن  الناتجة  والقوة  قانوني،  �ضرعي  م�ضدرها  يكون  التي  فالقوة 

الإكراهية الجبرية، كلها اأ�ضكال متعددة لقوة المركز الم�ضتخدمة من قبل المدير للتاأثير 

في �ضلوك المروؤو�ضين.

  (legitimate power)  اأو القوة ال�ضرعية (Authority power)  قوة ال�ضلطة  القانونية

وهي القوة التي ي�ضتمدها القائد من مركزه الر�ضمي في الموؤ�ضّ�ضة، التي تمنحه 

اإياها ال�ضلطة القانونية، و�ضمّيت هذه القوة بالقوة ال�ضرعية لأن المدير ي�ضتمد فيها 

قوته على التاأثير في المروؤو�ضين من خلال قوانين الموؤ�ضّ�ضة التي تمنحه ال�ضرعية في 

اإ�ضدار الأوامر، واإلزام المروؤو�ضين بتنفيذ هذه الأوامر.  

اأ

Reward Power   قوة المكافاأة

وهي القدرة التي يمتلكها المدير للتاأثير في المروؤو�ضين من خلال المكافاآت 

التي يقدمها لهم، مثل الحوافز المالية، والترقيات، والمكافاآت المعنوية، وعبارات 

ما  ''اإذا فعلت  يقول:  المدير   ل�ضان حال  القوة  النوع من  الثناء وال�ضكر. ففي هذا 

اآمرك به �ضاأعطيك مكافاأةً ''. فهو بذلك يح�ضل على تنفيذ المروؤو�ضين لما يريد من 

خلال ربط ذلك بالمكافاأة التي يملك اأن يعطيها، وله اأن يتحكم بها كما ي�ضاء . 

ب

تعريف

قوة ال�ضلطة

هي  قوة ر�ضمية ي�ضتمدها القائد من الت�ضريعات والقوانين التي تخوّله اإ�ضدار الأوامر.
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  Coercive Power قوة الإكراه

العقاب  قوة  خلال  من  المروؤو�ضين  في  التاأثير  من  المدير  تُمكّن  التي  وهي 

والإكراه ؛ فهي قوة  تُمكّن المدير من فر�ض عقوبة ما، اأو حرمان من مكافاأة ما، 

عن  الآخرين  باإكراه  عادة  المديرون  يقوم  المروؤو�ضين.  �ضلوك  في  للتاأثير  كو�ضيلة 

التهديد  حتى  اأو  المكافاأة،  من  الحرمان  اأو  التاأنيب،  خلال  من  تهديدهم  طريق 

بت�ضريحهم من العمل. ففي هذا النوع من القوة، ل�ضان حال المدير يقول: '' اإذا لم 

تفعل ما اآمرك به ف�ضوف اأُعاقبك''. 

جـ

تعريف

قوة المكافاأة

يمتثلون  الذين  الأ�ضخا�ض  اأو  ال�ضخ�ض  القائد من خلالها مكافاأة  ي�ضتطيع  هي قوة ر�ضمية 

للاأوامر وينفّذون ما هو مطلوب منهم.

القائد،  لقوة  ة 
ّ
الوظيفة، كم�ضادر خارجية ور�ضمي اأو  المركز  قوة  النقي�ض من  على 

فاإن القوة غير الر�ضمية  للقائد  تاأتى في اأغلب الأحيان من م�ضادر داخلية، مثل المعرفة 

ال�ضخ�ضية، والخبرة، والإعجاب، وغيرها.  فقــــوة  ال�ضمــات ال�ضخ�ضية  للقائد تجعل 

تجاهه  به  ي�ضعرون  الذي  والهتمام  والإعجاب،  الحترام  بدافع  يتبعونه  المروؤو�ضين 

وتجاه اأفكاره.

م�شادر القوة غير الر�شمية الم�شتمدة من ال�شمات ال�شخ�شية للقائد 2

Sources of Informal Power

قوة الإكراه

قوة ر�ضمية تعتمد على قدرة القائد على معاقبة ال�ضخ�ض الذي ل يمتثل للاأوامر.
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وهذه تعدّ من اأهم الم�ضادر التي تُ�ضهم في نجاح القائد وتفوّق اأ�ضلوبه القيادي على 

الم�ضادر ذات العلاقة بالوظيفة والمركز وغيرها . وتنق�ضم هذه الم�ضادر ق�ضمين: 

  Expert Power  قوة الخبرة والمعرفة

المرتبطة  مهارته  طريق  عن  المروؤو�ضين،  في  التاأثير  على  القائد  قدرة  وهي 

بالتخ�ض�ض، اأو من خلال معرفته الوا�ضعة، وفهمه العميق لطبيعة العمل ومتطلّباته 

المتعدّدة. 

التطـوّرات  اآخـر  مـع  تـوا�ضـل  عـلـى  دائمـاً  هـم  القـادة،  من  النـوع  فهـذا 

والمعلومات العلمية اأو المعرفية المتعلقة بعملهم ووظائفهم، �ضواء اأكان ذلك من 

ناحية فنية اأم من ناحية علمية اأم من ناحية اإدارية، فهم ي�ضتمدون قوتهم في التاأثير 

في الآخرين من خلال ما يمتلكونه من خبرات ومهارات وعلم ومعلومات.  وتُعدّ 

�ضوء  وفي  خبراتي  واقع  من   '' الخبرة:  لقوة  القائد  ل�ضتخدام  مثلًا  الآتية  العبارة 

المعلومات المتوافرة لدي، اأرى اأنك اأ�ضلح من يتولى تنفيذ  هذه المهمة''.

اأ

  Reverent Power قوة الإعجاب

وم�ضدر هذه القوة هو اإعجاب المروؤو�ضين ب�ضخ�ضية القائد، واعتزازهم بالولء 

له واللتفاف حوله، لما يملك من �ضخ�ضية �ضاحرة جذابة و قوية. وعادة ما يمتلك 

تتوافر لديهم موا�ضفات �ضخ�ضية راقية، ترتبط  التاأثير قادة ممن  القوة في  مثل هذه 

من  القدوة  في  للاآخرين  مثالً  وي�ضربون  بحما�ض،  عنها  يدافعون  �ضامية  بمبادئ 

 عن 
ّ
خلال تبنيهم لهذه المبادئ ودفاعهم العظيم عنها. ومن اأمثلة العبارات التي  تنم

ب

تعريف

قوة الخبرة

هـي قـوة غير ر�ضميـة تُ�ضتمـد مـن مهـارات القـائـد وخبـراته في مجال تخ�ض�ضـه، وي�ضتطيع  

من خلالها التاأثير في الأ�ضخا�ض الذين يحتاجون اإليه في هذه  المهارات.
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ا�ضتخدام المدير لقوة الإعجاب قوله للمروؤو�ض: '' اإذا كنت تريد لعلاقتنا ال�ضتمرار 

ب�ضكل جيد  ، فاإنني اأتوقّع عمل ما اأطلبه منك''.

م�شاألة للمناق�شة )2-4( 

في حالـة حدوث خلاف بـين المروؤو�ضين حول القيام ببع�ض المهمات والواجبات 

داخـل الموؤ�ضّ�ضة، ناق�ض اأي قـواعـد القوى الآتية التي تف�ضل ا�ضتخدامها، ولماذا؟ 

جـ - قوة الخبرة.  ب- قوة الإكراه.    اأ  -  قوة الإعجاب.     

هـ - غيرها.  د - قوة ال�ضلطة.   

اإنّ الهدف من الوظيفة القيادية هو التاأثير في المروؤو�ضين للعمل على تحقيق اأهداف 

 ذكرها في التاأثير 
ّ
الموؤ�ضّ�ضة. فما دور م�ضادر قوة القائد الر�ضمية وغير الر�ضمية، التي تم

في المروؤو�ضين، وما طبيعة التاأثير المطلوب؟ 

القادة الناجحون هم اأولئك الذين يدركون م�ضتوى النتائج المرتبطة با�ضتخدام م�ضادر 

القوة الخم�ضة ال�ضالفة الذكر، فعندما يعتمد القائد على الم�ضادر الر�ضمية الم�ضتمدة من 

قوة المركز اأو الوظيفة التي ي�ضغلها، بما في ذلك قوة المكافاأة والعقاب والثواب، وقوة 

المتثال  ي�ضمى  ما  في  تتمثّل  ذلك  على  المترتبة  النتائج  فاإن  ال�ضرعية،  القوة  اأو  ال�ضلطة 

اأو  المكافاأة  ا�ضتمرت  طالما  القائد  لأوامر  بالمتثال  �ضيقوم  المروؤو�ض  اأن  اأي  الموؤقت، 

العقوبة، واإذا تاأثرت هذه الم�ضادر، فاإن المتثال والطاعة للاأوامر �ضتتاأثر بالم�ضتوى نف�ضه، 

وقد ي�ضاحبه مقاومة كما ترى في الجدول )1-4(.

دور م�شادر قوة القائد في التاأثير 3

Formal Power القوة الر�ضمية

Informal Power القوة غير الر�ضمية

موؤقت

م�ضتمر

المتثال وقد ي�شاحبه مقاومة

انتماء وي�ضاحبه م�ضاركة

الجدول )4-1(: نوع القوة ونتائج تاأثيرها.
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اأما ا�ضتخدام النوع الثاني، وهو القوة  غير الر�ضمية الم�ضتمدة من �ضفات القائد،  مثل قوة الخبرة 

وقوة الإعجاب، فتخلق تاأثيراً دائماً ي�ضاحبه انتماء ل امتثال، وت�ضاحبه م�ضاركة ولي�ض مقاومة.

من هنا نلاحظ اأن القوة  الر�ضمية الم�ضتمدة من المركز  اأو الوظيفة وحدها، عادة ما تكون 

غير كافية لتحقيق ذلك الأثر الدائم المطلوب على المروؤو�ضين،  نتيجة لعتمادها على م�ضـادر 

تاأثير خارجـية )Extrinsic( بينما م�ضـادر قوة القائد التي تعتمـد على الخبرة والمعرفة والإعجاب 

والحترام، فهذه جميعاً تنطلق من داخل الإن�ضان، وم�ضدرها العتقاد والإيمان بالدور الجوهري 

والمعنوي للقائد، ولي�ض ذلك الدور المادي المرهون بزوال العمل بمجرد زوال النواحي المادية 

من مكافاآت ومزايا؛ لذا، ل يجب التقليل من اأهمية هذه العوامل المادية، ولكن العتماد الكلي 

عليها للتاأثير في المروؤو�ضين اأمر له محاذيره وخطورته. 

وبذلك، ينبغي على القادة عدم العتماد الكلي على مثل هذه الم�ضادر وا�ضتخدامها و�ضيلة 

ولي�ض غاية بحدّ ذاتها، مع زيادة في ا�ضتخدام م�ضادر القيادة المرتبطة بالعلم والمعرفة والمهارة 

وقوة الإعجاب.

Types of Leadership  اأنواع القيادة

فنا القيادة باأنّها قدرة الفـرد على التـاأثيـر في الآخـريـن )اأفـراداً وجماعـات(، مـن اأجـل 
ّ
لقـد عر

مجموعتين  في  القيادة  ت�ضنيف  ويمكن  معينة.  اأهداف  تحقيق  بغية  وحفزهم  تعاونهم  ك�ضب 

ح في ال�ضكل )5-4(. ح�ضب �ضلوك القائد، وح�ضب الهيكل التنظيمي، كما هو مو�ضّ

ثالثاً

اأنواع القيادة

القيادة ح�سب �سلوك 

القائد

القيادة ح�سب الهيكل 

التنظيمي

ال�شكل )4-5(: اأنواع القيادة.
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Autocratic Leadership القيادة الأوتوقراطية

يُعرف هذا النوع من القيادة اأي�ضاً باأ�ضماء متعدّدة، كالقيادة الع�ضكرية، اأو القيادة 

ال�ضتبدادية )الديكتاتورية(. ويعود تاريخ  هذه القيادة اإلى الع�ضور الأولى من تكوين 

الإن�ضان لمجتمعه، حيث كانت القوة �ضرباً من �ضروب الحياة؛ فالدولة القوية تحتل 

واأولدها،  ن�ضاءها  وت�ضبي  القبائل  �ضعاف  تغزو  القوية  والقبيلة  ال�ضعيفـــة،  الدولة 

الجزيرة  في  �ضداد  بن  عنترة  مثل  الآخرين،  بين  من  يبرز  الذي  هو  القوي  والرجل 

العربية، وجيرانمو )Geronimo( بين الهنود الحمر في اأمريكا، والإ�ضكندر ونابليون 

وهتلر وغيرهم. ويتميز هذا النوع من القادة ب�ضلوكه التع�ضفي الم�ضتمد من ال�ضلطة 

المخوّلة له. 

ويعتمد القائد في هذا النوع على ال�ضلطة الر�ضمية المخولة له بموجب قوانين 

باأيديهم،  ال�ضلطة  اإلى ح�ضر  ي�ضتخدمونها  الذين  القادة  ويميل  واأنظمتها.  الموؤ�ضّ�ضة 

م�ضاركة  دون  وال�ضيا�ضات  الخطط  وو�ضع  القرارات  اتخاذ  عملية  في  والنفراد 

المروؤو�ضين في ذلك، ويتم عمل الجماعة بمعرفة القائد اأو توجيهه المبا�ضر، وغالباً 

المنا�ضب،  القرار  اتخاذ  في  مروؤو�ضيه  باإمكانات  القائد  ثقة  اإلى عدم  ذلك  يُعزى  ما 

ا للعقاب الذي يمكن 
ًّ
 المت�ضلّط، فاإن ذلك يتم تجنب

ّ
واإذا ما اأُطيع القائد الأوتوقراطي

المطلوبة،  المهمة  على  القادة  من  النوع  هذا  ويركز  المروؤو�ضين.  على  يفر�ضه  اأن 

اأداء  ويتم  ومعنوياتهم.  العاملين  بم�ضاكل  الهتمام  دون  الجماعة،  اإنتاجية  وعلى 

اأكثر منه في ظل القيادة الديموقراطية. كما  العمل بكفاية عالية في الفترات الأولى 

اأن الإنجاز ي�ضتمر في م�ضتواه العادي بح�ضور القائد، ولكنه يقلّ عن ذلك في حال 

غيابه.

 
ّ
الأوتوقراطي بين  تتراوح  الأوتوقراطية،  القيادة  من  اأنواع  ثلاثة  بين  التمييز  ويمكن 

الذي  ر، 
ّ
الخي  

ّ
والأوتوقراطي والتعليمات،  القوانين  بتطبيق  والمتم�ضّك  المت�ضدد،  العنيد 

القيادة ح�شب �شلوك القائد 1

اأ
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 المناور.
ّ
ال�شكل )4-6(: القائد الأوتوقراطي

الذي  القرار  على  اطلاعكم  بعد 

اأنه  تعتقدون  األا  اأم�س  يوم  اتخذته 

القرار المنا�سب لحل هذه الم�سكلة!
نحن جميعاً 

موافقون على القرار 

لاأنه قرار منا�سب.

هل نحن �ساركنا فعلاً في اتخاذ 

القرار !!!

يحاول اأن ي�ضتخدم كثيراً من الأ�ضاليب المرتبطة بالقيادة الإيجابية، من خلال الثناء والعقاب 

 المناور الذي يوهم 
ُّ
الب�ضيط، كي ي�ضمن طاعة مروؤو�ضيه له في تنفيذ قراراته، والأوتوقراطي

باتخاذه. وهذا  انفرد  قد  الواقع يكون  في  القرار، وهو  اتخاذ  ي�ضركهم في  باأنه  مروؤو�ضيه 

النوع من القيادة الأوتوقراطية المت�ضلطة يتمثل في الإدارة التقليدية بكل موا�ضفاتها.

م�شاألة للمناق�شة )3-4( 

حاول اأنت وزملاوؤك مناق�ضة اإيجابيات ا�ضتخدام اأ�ضلوب القيادة الأوتوقراطية 

ا�ضتخدام هذا  فيها  ل  يُف�ضّ التي  الحالت  مبينًّا  و�ضلبياتها في موؤ�ضّ�ضات الأعمال، 

النمط القيادي.
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ة Democratic Leadershipب
ّ
القيادة الديموقراطي

ال�ضلطة  على  ولي�ض  ل�ضلطته،  التابعين  قبول  على  الديموقراطي  القائد  يعتمد 

 في القيادة معاك�ضاً للاأ�ضلوب 
ُّ
الر�ضمية المخوّلة له، ويُعدّ الأ�ضلوب الديموقراطي

 المت�ضلّط، فهو يعتمد اأولً على تطوير العلاقات الإن�ضانية الجيدة بين 
ّ
الأوتوقراطي

باأهمية  بهم، والعتراف  اإ�ضباع حاجاتهم والهتمام  والأفراد، من خلال  القائد 

دورهم في الموؤ�ضّ�ضة. 

ويركز هذا النـــوع اأي�ضاً على م�ضاركـــــة العاملين في مناق�ضـــــة الم�ضكـــلات 

التي يواجهونها، وبحثها، وفي اتخاذ القرارات التي تتعلق بعملهم. ويوؤمن القائد 

ويمنحهم  القرارات،  اتخاذ  على  وقدرتهم  مروؤو�ضيه  باإمكانيات  الديموقراطي 

الفر�ضة لتعلُّم المزيد من خلال الأخطاء التي قد يقعون فيها، وكذلك يهتم القائد 

 بدعم جماعات العمل وت�ضجيعهم على العمل الجماعي والتعاون.
ّ
الديموقراطي

اأ�ضاليب الإقناع، وال�ضت�ضهاد بالحقائق، والهتمام  فالقيادة الديموقراطية تتبع 

فاإنّ  لذا،  واأهميتهم،  بكرامتهم  ي�ضعرون  وجعلهم  وم�ضاعرهم،  الأفراد  باأحا�ضي�ض 

القائد الديموقراطي ي�ضتاأن�ض باآراء اأتباعه ويعير اأفكارهم الهتمام اللازم، ويقدّم لهم 

البتكار، وتحقيق  تنمية  في  فاعلًا  دوراً  ويلعب  اللازمة،  والإر�ضادات  المعلومات 

التعاون، واإطلاق قدرات المروؤو�ضين وطاقاتهم الكامنة.               

Free-Rein Leadership  قيادة عدم التدخّل

الذي  فالقائد  ال�ضابقين،   الأ�ضلوبين  من  كل  عن  القيادة  في  الأ�ضلوب  هذا  يختلف   

ي�ضتخدم هذا الأ�ضلوب في القيادة ل يوؤدي في حقيقة الأمر اأي عمل يذكر،  فهو يقوم فقط 

باإخبار المروؤو�ضين بالهدف المطلوب تحقيقه، ثم يتركهم يفعلون ما ي�ضاوؤون دون التدخل 

فيهم، �ضواء اأتعاونوا اأم لم يتعاونوا، عملوا اأم لم يعملوا، فهذا �ضاأن خا�ض بهم، ول ي�ضترك 

القائد بموجب هذا الأ�ضلوب  في تنظيم �ضوؤون المروؤو�ضين، اأو التن�ضيق  بينهم، ول يتدخل 

في اأي اأمر، اأو يوجّه، اأو يف�ضل في اأي �ضيء. ويغلب على هذا النوع من القيادة، عمومية 

�إ�شاعة  �إلى  بالإ�شافة  هذ�  �لن�شاط،  جو�نب  معظم  و�إهمال  �ل�شتقر�ر،  وعدم  �لتعليمات 

الكثير من الوقت وازدواج الجهد.  

جـ
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القيادة ح�شب الهيكل التنظيمي 2

ال�شكل )4-7(: اجتماع مجل�س النواب بح�شور مجل�س الوزراء.

يمكن  اأنه  التنظيمي، وجدنا  الهيكل  نظر  من وجهة  القيادة  اأنواع  اإلى  نظرنا  ما  اإذا  

ر�ضميـين   غـير  وقادة   )Formal Leaders( ين 
ِّ
ر�ضمي قادة  رئي�ضين:  نوعين  اإلى  القادة  تق�ضيم 

. )Informal Leaders(

ون: 
ّ
القادة الر�ضمي

للموؤ�ضّ�ضة،   
ّ
الر�ضمي التكوين  التي يحددها  القيادة  نون في مراكز 

َّ
يُعي الذين  هم 

ونتيجة لل�ضلطة التي تخولها لهم تلك المنا�ضب، يتي�ضر لهوؤلء القادة القيام بتوجيه 

المروؤو�ضين واإر�ضادهم، واإ�ضدار الأوامر لهم واتخاذ الإجراءات وال�ضيا�ضات التي 

ف 
ِّ
العمل. ويُعر اأثناء وجودهم في مكان  في  �ضلوكهم  الفعال في  التاأثير  �ضاأنها  من 

ن من اأجل 
ّ
 ''باأنّه ذلك ال�ضخ�ض الذي يُعي

َّ
وليم �ضكوت )William Scott( القائدَ الر�ضمي

 كقائد للموؤ�ضّ�ضة''. 
ّ
الخدمة في مركز ر�ضمي

اأ

م�شاألة للمناق�شة )3-4( 

زملاءك  ناق�ض  �لأد�ء؟  من  م�شتوى  �أعلى  يحقق  �لثلاثة  �لقيادية  �لأنماط  �أي 

راً راأيك. ّ
مُبر
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ويهدف هذا القائد اإلى حفز اأتباعه وتوجيههم وتفهّم م�ضاكلهم، كي تتوثق عُرى الثقة بينه وبين 

في  لأن�ضطته  نتيجة  اإنها  بل  تلقائية،  ب�ضورة  تاأتي  ل  واأتباعه  القائد  بين  الثقة  اأن هذه  اإل  مروؤو�ضيه، 

مجالت تنمية التعاون بينه وبينهم، واإر�ضادهم وتوجيههم و�ضبطهم، واإتاحة فر�ض الت�ضال معه.

التكوين  �ضميم  في  تُعدّ  كثيرة،  عوامل  على  الن�ضاطات  بهذه  القيام  على  مقدرته  وتتوقف 

دة، وطرق الت�ضال الموجودة،   للموؤ�ضّ�ضة، كو�ضوح الهيكل التنظيمي والوظائف المتعدِّ
ّ
الر�ضمي

ونظام الرقابة المتّبع، واأهداف الموؤ�ضّ�ضة و�ضيا�ضاتها، وفل�ضفة الإدارة .. وغيرها.

ومتطلبات  ون�ضاطاته،  القائد  اأهداف  بين  المتعدّدة  العلاقات  الآتي،  ال�ضكل )8-4(  ويبن 

الموؤ�ضّ�ضة، التي تُكوّن بمجموعها العنا�ضر الأ�ضا�ضية للقيادة الإدارية.

تعريف

القائد الر�ضمي

 بو�ضفه قائداً للموؤ�ضّ�ضة.
ّ
ن من اأجل الخدمة في مركز ر�ضمي

ّ
هو ذلك ال�ضخ�ض الذي يُعي

و�ضـوح الهيكـــل التنظيمـي  

وخطوط �ل�شلطة.

مــلاءمة العمــل لموؤهـــلات 

الموظف. 

و�ضوح طرق الت�ضال.

وجود اأهداف �ضحيحة.

وبرامج  �ضيا�ضات  وجود 

محددة ووا�ضحة.

وجود نظم رقابة فاعلة.

تنمية التعاون.

الت�ضال باتجاهين: 

�لإر�شاد و�لن�شباط.

تفهّـــم م�ضـــاكـــل 

مروؤو�ضيه.

توجـيه المروؤو�ضين  

وحفزهم.

ال�شكل )4-8(: العنا�شر الأ�شا�شية للقيادة الإدارية.
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بتنمية   
ّ
الر�ضمي القائد  يقوم  اأن  عندها  يمكن  فاإنّه  الموؤ�ض�ضية،  المتطلبات  توافرت  ما  واإذا 

اأهدافه الإدارية في  اأجل تحقيق  التعاون والإر�ضاد، والت�ضال باتجاهين مع مروؤو�ضيه من  روح 

توجيههم وحفزهم على العمل، وتفهم م�ضكلاتهم وال�ضعوبات التي يواجهونها، ويتم ذلك اإذا 

قام القائد بالأن�ضطة الآتية:

مـروؤو�ضيـه  بين  والمـودة  الثقـة  خـلـق 

الـذيــن يعتمـــدون عليـــه في عملهــم 

اليومـــي، وفي ترقيتهـــم واإجــازاتهم 

وغيرها.

المــروؤو�ض وم�ضـاعـدتــه عنــد  دعـــم 

الحـاجــة؛ كي ي�ضعــر بالثقة وال�ضتقرار 

النف�ضي.

اتخـاذ  فــي  المــروؤو�ضـيـن  اإ�ضـــــراك 

كي  الق�ضم،  م�ضاكل  وحلّ  القرارات 

ي�ضعروا بقيمتهم وباإ�ضهامهم في تحقيق الأهداف.

 .)Consistent( على مبداأ �ضليم ودائم وثابت 
ّ
معــاملـــة المروؤو�ضــين بالعــدل المبنــي

اأخطاء  بت�ضحيح  يهتم  الذي  فالقائــد  ال�ضحيحـــة؛  العمـــل  طرق  اتّبـــاع  على  التركيز 

من  فاعلية  اأكثر  يكون  ال�ضحيحة،  والأ�ضاليب  الطرائق  ا�ضتخدام  على  ويحثّهم  مروؤو�ضيه، 

القائد الذي يوجّه اهتمامه اإلى  ال�ضلوك غير ال�ضليم، وبمعنى اآخر فاإن القائد الناجح ياأخذ 

الناحية الإيجابية في توجيه مروؤو�ضيه.

ا�ضتخدام طريقة الإ�ضراف غير المبا�ضر، حيث اإنّ الإ�ضراف المبا�ضر يوؤدي اإلى عدم ارتياح 

المروؤو�ض، وينمّي فيه عدم الثقة بالنف�ض.

ت�ضوية ال�ضكاوى والنزاعات بال�ضرعة الممكنة قبل ا�ضتفحال اأمرها، وتدخّل روؤ�ضائه في الأمر.

اأتباعه، بحيث يكون الت�ضال في  فتـــح اأكبر عدد ممكـــن من طرق الت�ضــال بينه وبين 

اتجاهين )Two-Ways communication( ولي�ض في اتجاه واحد فقط.

ال�شكل )4-9(: يمثّل العلاقة الناجحة بين الرئي�س والمروؤو�شين.

1

3

4

5
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م�شاألة للمناق�شة )5-4( 

 اأكثر  تاأثيراً 
ّ
مـا المواقـف اأو الحـالت التـي يكـون  فيهـا القـائد غيـر الـر�ضمـي

؟
ّ
على الجماعة من القائد الر�ضمي

 افتر�ض اأنّه حدث خلاف بينك وبين اأحد اأع�ضاء مجموعتك في العمل، اإلى من 

تلجاأ لحل هذا الخلاف، اإلى اأ�ضتاذك اأم اإلى قائد المجموعة؟ ولماذا؟

القادة غير الر�ضميين

هم اأولئك الأ�ضخا�ض الذين يعملون داخل الجماعات في درجات متفاوتة من الأعمال 

 مبا�ضر، ويلاحظ اأن الجماعات غير الر�ضمية 
ّ
القيادية، من دون اأن يكون لهم من�ضب ر�ضمي

يكون لها قادة اأي�ضاً، فكثيراً ما نلاحظ فئة من الأولد يجتمعون للّعب، و�ضرعان ما يتولى 

اأحدهم اأمر القيادة وين�ضاع لأوامره باقي الرفاق، واإذا ما ح�ضل نزاع بين اثنين من اللاعبين 

فاإن الأولد يلجوؤون اإلى القائد للتدخل وحلّ النزاع. 

)Social Groups(  على  الجتماعية  التنظيمات  بين  اأي�ضاً  الر�ضميين  غير  القادة   
ُ
ويظهَر

اختلاف اأنواعها، وعندما تن�ضج الجماعة وت�ضبح متمتّعة بتنظيم ر�ضمي، فاإنها تقوم باختيار 

قائد م�ضيرتها، كما هي الحال في الموؤ�ضّ�ضات الريا�ضية والعمالية والدينية ... وغيرها.

ا على اأ�ضا�ض تعقّلي، اإلّ اأنّه في اأكثر الأحيان 
ًّ
وقد يكون اختيار القادة غير الر�ضميين مبني

الفرد  باأن هذا  اأفراد الجماعة واأحا�ضي�ضهم وخبراتهم، واعتقادهم  ا على �ضعور 
ًّ
يكون مبني

لتوجيهاته  الخ�ضوع  يتقبلون  فهم  ولذلك  رغباتهم،  اإ�ضباع  من  تمكّنه  التي  بالمزايا  يتمتع 

القيادي  يتمتّع بمركزه  الر�ضمي  الر�ضمي وغير  القائد  اأنّ  بالذكر  الجدير،  واإر�ضاداته. ومن 

طالما بقي قادراً على اإ�ضباع رغبات اأتباعه والتاأثير في �ضلوكهم؛ لذا، فاإنّه من �ضالح الإدارة 

اأن تاأخذ حذرها من القيادات غير الر�ضمية؛ لما لها اأحيانا من تاأثير �ضلبي على  الم�ضوؤولة 

 
ّ
الر�ضمي القائد  ف 

ّ
يتعر اأن  الموؤ�ضّ�ضة  اأنّ من �ضالح  الموؤ�ضّ�ضة، كما  في  العاملة  الجماعات 

المعين اأهداف الجماعات غير الر�ضمية و�ضيا�ضاتها، ثم يعمل على التعاون مع قادتها غير 

الر�ضميين.

ب
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تعريف

الجماعات غير الر�ضمية

، كجماعات الأ�ضدقاء والزملاء مثلًا.
ّ
ا بلا تنظيم ر�ضمي

ًّ
هي الجماعات التي تن�ضاأ تلقائي

Leadership Theories نظريات القيادة

يمكن  فاعل  قياديّ  نمط  بناء  تحاول  التي  المختلفة،  القيادة  نظريات  من  الكثير  يوجد 

الموؤ�ضّ�ضة  اأهداف  تحقيق  نحو  المروؤو�ضين  وحفز  القيادية،  العملية  نجاح  اأجل  من  ا�ضتخدامه 

ز البع�ض ونجاحهم في اأدائهم القياديّ، وف�ضل 
ُّ
ب�ضورة اأف�ضل، ولمدّ طويلة، فالنا�ض يلاحظون تمي

الأداء  في  التباين   
ُّ
�ضر ما  نف�ضه،  يطرح  الذي  وال�ضوؤال  القيادية،  قدراتهم  وتدنّي  الآخر  البع�ض 

القيادي، ولماذا هذا التباين؟ 

لقد تم تناول الأداء القيادي وفاعليته من خلال وجهات نظر مختلفة، تمثّلت في نظريات 

ال�ضمات وال�ضلوك، والنظرية الظرفية ونظريات اأخرى معا�ضرة، مثل القيادة التبادلية والتحويلية، 

فكلّ نظرية من هذه النظريات ترى فاعلية القيادة من وجهة نظر مختلفة.

رابعاً

الفرد  �ضفات  نظر  وجهة  من  الناجحة  القيادية  ال�ضخ�ضية  ال�ضمات  نظرية  تَدر�ض 

؟   ّداً
ال�ضخ�ضية، اأي ما �ضفات ذلك ال�ضخ�ض التي جعلت منه قائداً جي

لقد حاول العلماء والباحثون اأعوامًا طويلة، تحديد هذه ال�ضفات للقيادة الفاعلة، كي 

تُ�ضتخدم بو�ضفها مرجعًا لختيار القائد المنا�ضب لقيادة الموؤ�ضّ�ضة، اإلّ اأنّهم لم يجدوا �ضفة 

 . اأو مجموعة  من ال�ضفات التي كان لها الأثر الوا�ضح  في تمييز �ضخ�ض عن جماعته قائداً

التي  العظيم(،  الرجل  )نظرية  ت�ضمى  �ضائعة  اأخرى  بنظرية  النظرية  هذه  وترتبط  

القائد  يكون  اأن  يمكن  واإنما   ، قائداً مدير  فلي�ض كل  يُ�ضنع،  ول  يولد  القائد  اإنّ  تقول: 

قادة  تجعلهم  و�ضمات  �ضفات  دمائهم  وفي  يولدون  القادة  اأنّ  النظرية  وترى   . مديراً

بالفطرة، ومن هذه ال�ضمات: الذكاء، وال�ضتقلالية، والعتماد على النف�ض، والم�ضاركة 

Traits Theory نظرية ال�شمات 1
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الجتماعية، و�ضمات �ضخ�ضية، كال�ضكل والطول والوجاهة والذكاء وقوة ال�ضخ�ضية. 

للقائد وفاعلية  ال�ضخ�ضية  ال�ضمات  بين  العلاقة  تلك  اإثبات  يوفَّقوا في  لم  العلماء  اأنّ  اإلّ 

تكون  ربما  �ضمات محددة،  اإلى  اأ�ضارت  تلك،  من  اأحدث  درا�ضات  فظهرت  القيادة، 

اأكثر اأهمية اإذا تم ربطها بعوامل ظرفية اأخرى.  

ياأتي: الأمانة وال�ضدق والكفاية والقتدار والروؤية الم�ضتقبلية  ومن هذه ال�ضمات ما 

والإلهام والحما�ض. وتوجد وجهات نظر اأخرى انتقدت نظرية ال�ضمات باأ�ضكالها المتنوّعة، 

واعتبرتها غير كافية ل�ضمان قيادة فاعلة، فوجهوا انتباه الموؤ�ضّ�ضات اإلى دور ال�ضلوك بدلً من 

ال�ضمات، فظهرت نظريات حديثة ت�ضمّى )نظريات ال�ضلوك(.

م�شاألة للمناق�شة )6-4( 

ناق�ض اأنت وزملاوؤك في مجموعة العمل، الحالت الإدارية المحتملة  لهذه 

النظرية، ومُحدّدات ا�ضتخدامها.

عندما اأ�ضبح من ال�ضعب تحديد خ�ضائ�ض خا�ضة بالقائد، وعندما اأ�ضبح موؤكداً اأنّ 

القائد ل يمتلك �ضمات �ضخ�ضية معينة تميزه دائماً عن غيره، توجه اهتمام الباحثين نحو 

�ضلوك القائد، بمعنى اآخر اأ�ضبح اهتمام الباحثين موجّهاً نحو كيفية تفوي�ض ال�ضلطة من 

جانب القائد، وكيف يت�ضل القائد ويوؤثّر في الآخرين وكيف يقوم بالمهام الموكلة اإليه 

فات.  
ّ
وغيرها من الت�ضر

Behavioral Theories نظريات ال�شلوك 2

تعريف

�ضلوك القائد

مثلًا  ف 
ّ
يت�ضر كاأن  المهام،  تنفيذ  اأو عند  ما،  في موقف  القائد  يظهره  الذي  ف 

ّ
الت�ضر هو 

بحزم اأو بلين ح�ضب اهتماماته.
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وظائف  هما:  رئي�ضين،  جانبين  على  ال�ضلوكية  الدرا�ضات   هذه  ركّزت  وقد 

القيادة، واأنماطها. ومن اأهم النظريات في هذا المجال ما ياأتي:

The Two Dimensional Theory  :نظرية البعُدَين

ا ا�ضم درا�ضات جامعة اأوهايو في القيادة، حيــث  يُطلق على هذه النظرية اأي�ضً

القيادة  مو�ضوع  فـي  مكثفـة  اأبحـاثًا  الجامعـة  تـلك  في  الباحثين  مـن  عـدد  اأجرى 

هما: القيادة،  ل�ضلوك  بُعدين  تحديد  من  ذلك  من خلال  وتمكّنوا  زمنية طويلة،  مدّة 

المبادرة لتحديد العمل وتنظيمه  (Initiating structure) ، ومراعاة م�صاعر الآخرين 

يتمتع  الذي  القائد  اأنّ  النظرية  هذه  حت  و�ضّ ولقد   ،(Consideration) مها  وتفهُّ

بدرجة عالية من بُعْد تحديد العمل وتنظيمه، وبُعد تقدير م�ضاعر الآخرين، يحقق 

درجة اأداء اأعلى من قائد اآخر يتمتع بدرجة عالية في بُعْد واحد فقط من البعدَين، 

كما يحقق الر�ضا والإنجاز الجماعي لمروؤو�ضيه.

اأ

نظرية الخطّ الم�صتمر في القيادة   A Continuum of Leadershipب

  لقد حدّد تانيبوم و�ضميدت  ))Tannenbaum & Schmidit وا�ضعا هذه النظرية،  

ال�ضكل  في  يظهر  كما  متوا�ضل،  خطّ  اأ�ضا�ض  على  ومروؤو�ضيه  القائد  بين  العلاقة 

 ،
ّ
ن نهاية الطرف من هذا الخط �ضلوك القائد المركزيّ الأتوقراطي

ّ
)4-10(. وتبي

بينما تبين نهاية الطرف الآخر �ضلوك القائد الديموقراطي. وتوجد اأ�ضاليب  مختلفة 

مدى  هو  الأ�ضاليب  هذه  يحدد  والذي  المذكور،  الخط  نهايتي  بين  تقع  للقيادة 

الحرية التي يرغب القائد في تركها لمروؤو�ضيه للم�ضاركة في اتخاذ القرارات.

ا�ضتخدامه  يمكن  محدّدٌ  قياديٌ  �ضلوكٌ  يوجد  ل  اأنّه  اإلى  النظرية  هذه  وتُ�ضير 

ف 
ّ
بنجاح في الأوقات كلّها، واإنّما ال�ضلوك القيادي الفاعل هو الذي يتلاءم ويتكي

مع الموقف، بمعنى اأن �ضلوك القائد الفاعل هو الذي ياأخذ في الح�ضبان قدرات 

القائد  اأنّ  يعني  تحقيقه. وهذا  المراد  والهدف  مروؤو�ضيه،  نف�ضه، وقدرات  القائد 

يجب األّ يختار اأ�ضلوباً ديكتاتوريًّا اأو ديمقراطياً، واإنما يجب اأن يكون مرناً بدرجة 

كافية، كي يتلاءم مع الموقف القيادي.
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لل�سلطة  القائد  ا�ستعمال  مجال 

)اأوتوقراطية - مت�سلّطة(

مجال الحرية المعطاة للمروؤو�س في 

اتخاذ القرار )ديموقراطية-م�ساركة(

القائد ي�شمح 

للمروؤو�شين بالعمل 

�شمن حدود ي�شعها 

الم�شرف.

القائد ي�شع 

 ويطلب 
ً

حدودا

من الجماعة 

اتخاذ القرارات.

القائد يعر�س 

الم�شكلات وياأخذ 

القتراحات،

 ثم يتخذ القرارات.

القائد يعر�س 

القرارات 

الموؤقتة القابلة 

للتغير.

القائد يعر�س 

الأفكار 

للنقا�س.

القائد يخبر 

مروؤو�شيه 

بالقرارات.

القائد ي�شع 

القرارات 

ويعلنها.

ال�شكل )4-10(: اأ�شلوب خط ال�شلطة الم�شتمر في القيادة.

University of Michigan Study   درا�صة جامعة مت�صغان

تمّت هذه الدرا�ضة في مركز البحوث في جامعة مت�ضغان في الوقت الذي جرت فيه 

فات القائد الناجح، ونتج عنها تحديد 
ّ
درا�ضة جامعة اأوهايو تقريباً، وهدفت اإلى تحديد ت�ضر

بُعْدين ل�ضلوك القائد هما:

باهتمــام  ويتمثّــل  بالعاملين:  الهتمـام 

القائد بالمروؤو�ضين، ورعايته لم�ضالحهم، 

وبنـاء عـلاقـات طيبة معهـم، والحـر�ض 

علــى تنـمـيـــة اإمـكانــاتهـم وقدراتهـم، 

وتلبية حاجاتهم.

الهتمــــام بالإنتـــاج: يتمثّـــل باهتمـام 

العمــل  بجـوانب  اأكبـر  ب�ضـورة  القائـد 

الفنيــة، وتحديـد الواجبـــات والمهــــام 

ال�شكل )4-11(: يمثل القائد الذي يهتم بالإنتاج.المتعلّقــة بالأداء وزيادة الإنتاج . 

1

2

جـ
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Managerial Grid  ال�صبكة الإدارية

بالإنتاج،  الهتمام  هما:  بُعدين  على  وتقوم  ال�ضابقتين،  الدرا�ضتين  تمثّل  �ضبكة  وهي 

والهتمام بالعاملين. وقد طور )بليك وموتون( هذه النظرية، وقاما بتو�ضيح هذين البعدين 

على �ضورة �ضبكة ذات محورين، كما في ال�ضكل )4-12(. ومن هذه ال�ضبكة يمكن تمييز 

خم�ضة اأ�ضاليب رئي�ضة للقيادة بح�ضب موقعها على ال�ضبكة، وهي:

اأ�صلوب )اإدارة الفريق( 

يتميز فيه اأ�ضلوب القيـــادة  باهتمــام عالٍ بالأفراد والإنتاج، ويركز القائد هنا على 

علاقات  بناء  طريق  عن  جيد  اإنتاج  على  الح�ضول  ويحاول  العمل،  في  الفريق  روح 

جيدة مع الأفراد في الموؤ�ضّ�ضة.

اأ�صلوب )الإدارة المت�صلّطة( 

وهي قيادة مت�ضددة بدرجة عالية في اأمور الإنتاج، غير مبالية بحاجات المروؤو�ضين 

وم�ضكلاتهم، والمديرون من هذا النوع يحتكرون عملية اتخاذ القرار ب�ضكل مركزي، 

بلا اأدنى م�ضاركة من قبل الآخرين.

د

1

2

عد الهتمام 
ُ
بب القائد الذي يمتاز  اأنّ  اإلى نتيجة مفادها  الـدرا�ضـة  لـت هذه  وقــد تـو�ضّ

بالعاملين، يحقّق في العادة نتائج اإيجابية، وتكون درجة قناعة اأفراد مجموعته بالعمل عالية، 

عالية،  اإنتاجية  م�ضتويات  يحقّق  فاإنّه ل  بالإنتاج،  الهتمام  بُعد  يركز على  الذي  القائد  اأمّا 

وتكون درجة قناعة اأفراد مجموعته بالعمل متدنّية.
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ال�شكل )4-12(: ال�شبكة الإدارية.

اأ�صلوب )الإدارة الإن�صانية(

وهي قيادة  تهتم بجوانب العلاقات واحتياجات المروؤو�ضين على ح�ضاب اإنجاز 

دائماً  الآخرين، ويحاولون  يهمهم ر�ضا  النوع  فالقادة من هذا   ، والإنتاج  الأعمال 

تلافي النزاعات والخلافات في الموؤ�ضّ�ضة.

اأ�صلوب )الإدارة المعتدلة(

هذا  من  والقادة  والإن�ضانية،  الإنتاجية  بالجوانب  الهتمام  معتدلة  قيادة  وهي 

النوع يبذلون جهداً متوا�ضعاً في اإحداث التوازن بين الإنتاج من ناحية، وبين حاجات 

الإن�ضان من ناحية اأخرى، للو�ضول اإلى م�ضتويات اأداء متوا�ضعة.

اأ�صلوب )الإدارة ال�صعيفة( 

بالأفراد،  �ضعيف  واهتمام  بالإنتاج  �ضعيف  باهتمام  فيه  القيادة  اأ�ضلوب  ويتميز 

والقادة هنا ل يهتمون بتحقيق اأهداف الموؤ�ضّ�ضة اأو الجماعة، لأن القائد يبذل الحدّ 

الأدنى من الجهد الذي يكفي فقط لبقائه ع�ضواً في الموؤ�ضّ�ضة.

3

4

5



142

اإلى  القيادية  باأ�ضاليبهم  النتقال  على  القادة  ت�ضجّع  النظرية  هذه  اأنّ  نجد  �ضبق؛  ممّا 

قيادة الفريق ذات الروؤية الم�ضتركة، وذات الهتمام والحما�ض الكبيرين لكلٍّ من الإنتاج 

والإن�ضان. 

�ضُمّيت هذه النظريات النظريات الموقفية؛ لأنّها تعتمد على الموقف اأو الظرف، 

وراء  يبحثون  اأخذوا  العلماء  فاإنّ  القيادة،  مو�ضوع  في  العلمي  البحث  في  التقدم  فمع 

وموا�ضفاته  القائد  �ضلوك  من  اأبعد  هو  ما  الح�ضبان  في  والأخذ  ال�ضلوك،  نظريات 

القيادية، اإلى التركيز اأي�ضا على هذه ال�ضلوكات في ظل العوامل الظرفية الخا�ضة بطبيعة 

عمل الموؤ�ضّ�ضة، وطبيعة عمل اأفرادها.

النظريات الموقفيّة )الظرفية( في القيادة  

Contingency Theories to Leadership
3

م�شاألة للمناق�شة )8-4( 

لماذا  يُعدّ اأبوبكر ال�ضديق ر�ضي الله عنه، في موقف وفاة النبي �ضلى الله عليه 

و�ضلم، اأقدر من عمر بن الخطاب ر�ضي الله عنه، على القيادة، مع العلم باأن عمر ابن 

الخطاب ر�ضي الله عنه، عُرف بال�ضدة والحزم؟

ومرحلة  لظرف  ي�ضلح  ل  قد  ما،  لظرف  ي�ضلح  الذي  القائد  اأنّ  على  النظريات  هذه  توؤكّد 

القيادة  من عمر  بن الخطاب ر�ضي الله عنه،  في  اأقدر على  فال�ضدّيق ر�ضي الله عنه،  اأخرى، 

موقف تلقّي خبر وفاة الر�ضول �ضلى الله عليه و�ضلم، حيث قال قولته الم�ضهورة:'' من كان يعبد 

 ل يموت''.
ٌّ

محمداً فاإن محمداً قد مات، ومن كان يعبد الله فاإن الله حي

وجوهر النظريات الظرفية المتعددة، هو محاولة لفهم الظروف التي تحكم نجاح القائد في 

عة، ومن هذه النظريات:  ظروف متنوِّ

  Fiedler's Contingency Model نموذج فيدلر الموقفي

تعدّ نظرية )فيدلر( اأول النظريات الظرفية في القيادة ، وت�ضير هذه النظرية اإلى اأن كفاءة اأداء 

المجموعة )المروؤو�ضين(، تعتمد بدرجة كبيرة على مدى التوافق ما بين نمط القائد )اأ�ضلوبه 

اأ
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1

في القيادة( في تفاعله مع مجموعته، وعلى درجة منح الموقف للقائد القدرة على ال�ضيطرة 

والتاأثير. لقد طور )فيدلر( وزملاوؤه ا�ضتق�ضاءً للك�ضف عن اتجاهات الأفراد نحو التعاون مع 

الآخرين، لمعرفة فيما اإذا كان الفرد يهتم بالعلاقات اأم بالمهمة، وبناءً عليه حدّد ثلاثة متغيرات 

ها مع بع�ض، بحيث توؤثّر على النمط القيادي الأكثر فاعلية وهي: موقفية  يتفاعل بع�ضُ

نوعية العلاقة بين القائد ومروؤو�ضيه )جيدة اأم �ضعيفة(: تعود اإلى مدى الثقة بين القائد 

لدى  يكون  .فعندما  بينهم  المتبادلة  وال�ضداقة   والحب  الولء  ودرجة  ومروؤو�ضيه 

القائد معهم �ضتكون  فاإنّ علاقة  الكاملين تجاه قائدهم،  الثقة والحترام  المروؤو�ضين 

قوية ومتينة، والعك�ض �ضحيح.

العمل  تنظيم  كيفية  تت�ضمّن  منظمة(:  غير  اأم  )منظمة  والعمل  المهام  طبيعة  درجة 

اإلى  الموكلة  المهام  وطبيعة  والإجراءات،  والأدوار  الأهداف  وو�ضوح  وبرمجته، 

المروؤو�ضين.

درجة قوة المركز وال�ضلاحيات وال�ضلطات التي يتمتع بها القائد )قوية اأم �ضعيفة(، 

وهي التي من خلالها ي�ضتطيع اأن يكافئ المروؤو�ضين اأو يعاقبهم، ويجعلهم ي�ضتجيبون 

لأوامره.

2

3

Path-Goal Theory نظرية الم�صار-الهدف

تُعدُّ نظرية الم�ضار-الهدف لروبرت هاو�ض )Robert House(، من النظريات الموقفية اأو 

الظرفية، فالقائد ح�ضب هذه النظرية يقوم بتو�ضيح الم�ضارات التي من خلالها المروؤو�ضون 

بالعمل، وهي  باأهداف ذات علاقة  يرتبط  الأول،  النوع  الأهداف:  من تحقيق نوعين من 

تلك التي من خلالها يتح�ضن اأداء الموظف في وظيفته. اأما النوع الثاني، فيرتبط باأهداف 

المروؤو�ضين  ي�ضاعد  الذي  الناجح هو  القائد  فاإن  النظرية،  وبناءً على  ال�ضخ�ضية،  الموظف 

على اتباع الم�ضارات التي تتحقق بو�ضاطتها اأهدافهم.  وقد حدد )هاو�ض(  اأربعة اأ�ضاليب 

قيادية ت�ضتخدم في هذه النظرية، وهي :

ب
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هو  ما  كل  تحديد  على  القيادة  هذه  تقوم   )Directive Leadership( التوجيهية  القيادة 

مطلوب اإلى الموظف من مهام وواجبات، وكل ما تتوقع منه من نتائج.

الهتمام  على  القيادة  هذه  تقوم    )Supportive Leadership( )الم�ضاعدة(  الداعمة  القيادة 

بالجوانب الإن�ضانية، والوقوف بجانب الموظفين، ومحاولة ت�ضجيعهم وتحقيق حاجاتهم.

القيادة الموجهة نحو الإنجاز )Achievement-oriented Leadership( تقوم هذه القيادة 

هذه  تهتم  كما  الأداء،  في  ز 
ّ
والتمي التحدي  من  نوعاً  تتطلّب  ومهام،  اأهداف  بو�ضع 

القيادة بتطوير الأداء ب�ضكل م�ضتمر، من اأجل تحقيق اأهداف عالية في الم�ضتوى.

م�ضاركة  القيادة  هذه  مزايا  اأهم  من   )Participative Leadership( الم�ضاركة  القيادة 

المروؤو�ضين في اتخاذ القرار وا�ضت�ضارتهم والأخذ باآرائهم واقتراحاتهم، للا�ضهام في 

عملية اتخاذ القرار.

عدين الآتيين :
ُ
اأما النمط القيادي المنا�ضب يعتمد عادة على الب

الخ�ضائ�ض ال�ضخ�ضية للتابعين اأو المروؤو�ضين، وب�ضورة خا�ضة قدراتهم ورغباتهم 

الحالية والم�ضتقبلية.

خ�ضائ�ض بيئة العمل والمهام التي ينجزهــا التابعـــــــــون، ونظـــام ال�ضلاحيات 

الر�ضمية، والثقافة التنظيمية.

التابعين  ر�ضا  يحقّق  الذي  النمط  ذلك  هو  فيه،  والمرغوب  الأف�ضل  النمط  اإنّ 

ويدعم حاجاتهم الذاتية، ويوؤدي اإلى تحقيق الأهداف.

1

2

3

4

اأ

ب

وللا�شتفادة من هذه �لنظرية، نعر�ض لك �لمو�قف �لأربعة �لآتية، و�لأنماط �لقيادية �لمنا�شبة 

لها:

عندما تت�ضم مهام الوظيفة بعدم الو�ضوح والتعقيد، فاإنّ الأ�ضلوب القيادي الأمثل يَكمُن في 

ح للموظف متطّلبات العمل، وكيفية القيام به والنتائج  اأ�ضلوب القيادة التوجيهية التي تو�ضّ

المتوقعة منه، اإذ اإنّ هذا النمط في القيادة يقلّل الغمو�ض الذي يحدث في ظروف العمل 

المعقدة، وخ�ضو�ضاً للموظفين الذين ل يملكون الخبرة.

1
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 عندما يعاني الموظف من انخفا�ض في م�ضتوى ثقته بنف�ضه، فاإنّ الأ�ضلوب القيادي الأمثل 

هو في القيادة الداعمة التي تقف اإلى جانب الموظف لرفع م�ضتوى ثقته بنف�ضه. 

القيادة  في  هو  الأمثل  الأ�ضلوب  فاإنّ  الراأي،  اإبداء  على  القدرة  الموظفون  يمتلك  عندما 

الم�ضاركة لإ�ضباع حاجة هذا النوع من الموظفين، ممن تتوافر لديهم الخبرة والقدرة على 

ل ا�ضتخدامه مع الموظفين الذين يقومون  الم�ضاركة، اأي اأنّ هذا الأ�ضلوب في القيادة يف�ضّ

لإنجاز  اأو�ضع  مجالً  يعطيهم  والإجراءات  القوانين  عدم وجود  لأن  روتينية،  غير  باأعمال 

الأهداف ال�ضعبة.

عندما تفتقد الوظيفة لأب�ضط متطلّبات الإبداع والتحدي، فاإنّ الأ�ضلوب القيادي المنا�ضب 

هو في قيادة الإنجاز.  

عن طريق هذه المواقف الأربعة، فاإنّ القيمة الم�ضافة من انتقاء اأو تحديد الأ�ضلوب القيادي، 

اأداء  تح�ضين  في  ي�ضهم  بدوره  وهذا  المروؤو�ضين،  قبل  من  اأكبر  اإلى جهد  توؤدي  اأن  منها  متوقع 

الموظفين وم�ضتوى ر�ضاهم.

2

3

4

ما اأهم م�ضامين النظريات الموقفية في الإدارة؟

اإنّ م�ضامين هذه النظريات الموقفية توحي باأنّ على الإدارة اأن تُعنى بخلق مواقف عملية 

فيها نوع من التحدّي وف�ضح المجال للاإبداع، بحيث تجعل ال�ضخ�ض ي�ضتعمل عقله في التحليل 

ي عن موا�ضفات 
ّ
والتحر النتظار  الإدارة  للم�ضكلات، ولتتطلّب من  الحلول  والبحث عن 

ر �ضر القيادة. فمن عنا�ضر القيادة هنا الهتمام بالعمل، 
ّ

قيادية غير متفق على اأنّها هي التي تف�ض

واإعادة ت�ضميمه ب�ضكل يثير اهتمام العاملين وي�ضكّل تحدياً لهم.
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   Charismatic Leadership القيادة ال�صحرية

وهي القيادة التي تمتلك قدرات �ضخ�ضية غير عادية، وت�ضنع تاأثيراً غير عاديّ 

لدى المروؤو�ضين، فتلهب حما�ضهم في تحقيق اأهداف القيادة ب�ضكل غير اعتيادي.

عليهم  انطبقت  ممن  والمعا�ضر،  القديم  التاريخ  في  القادة  من  الكثير  ويوجد 

موا�ضفات القيادة ال�ضحرية، مثل قوة ال�ضخ�ضية التي تمتلك روؤية ثاقبة، بحيث 

روؤية  تحقيق  نحو  طاقاتهم  بكل  ويندفعون  ال�ضخ�ضية  بهذه  التابعون  يعجب 

القيادة. و من اأهم موا�ضفات هذه القيادة: 

امتلاك روؤية م�ضتقبلية ثاقبة.

وجود علاقة اإيجابية بين القائد والتابعين.

حما�ض التابعين )المروؤو�ضين( في تبنّي روؤية القائد واآرائه التي ينادي بها.

الولء والت�ضحية في �ضبيل المبادئ التي ينادي بها.

 العمل الجاد وبذل الجهد من اأجل تحقيق المنجزات العظيمة.

النماذج الحديثة في القيادة  4

اأ

1

2

3

4

5

القيادة التحويلية والقيادة التبادلية

  Transformational and Transactional Leadership Theories 

منهـا،  واأ�ضمل  ال�ضحرية  القيادة  عن  متطوّر  م�ضتوى  هي  التحويلية  القيادة 

و�ضمّيت بالتحويليـة، لأنّ القـادة مـن هـذا النوع يعملــون على تحـويـل الأفراد 

اأما  والكفاية،  والإنتاجية  الأداء  في  واأرقى  اأعلى  م�ضتويات  اإلى  والموؤ�ضّ�ضات 

القيادة التبادلية فهي تركّز ب�ضكل خا�ض ومنهجي على توجيه جهود المروؤو�ضين 

وتنظيمهم، من خلال طبيعة المهام والأدوار التي يقومون بها، ومن خلال طبيعة 

المكافاآت، ومن خلال طبيعة الهيكل التنظيمي للموؤ�ضّ�ضة من اأجل تحقيق غاياتها.

بع�ضاً،  بع�ضهما  عن  ف�ضلهما  يمكننا  ل  القيادية،  الأ�ضاليب  من  النوعان  هذان 

التبادلية  القيادة  اأنّ  اإلّ  التحويلية،  للقيادة  الأ�ضا�ض  حجر  ت�ضكّل  التبادلية   فالقيادة   

القيادة  على  العتماد  دون  المعا�ضرة  البيئة  تحديات  مواجهة  في  وحدها  كافية  غير 

ب
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التحويلية، التي تركّز على الموؤ�ضّ�ضة من خلال روؤية �ضاملة وبعيدة المدى. 

نوعية  تغييرات  اإحداث  اإلى  ت�ضعى  التي  التغيير،  قيادة  هي  التحويلية  فالقيادة 

الثقـــــافي،  والتنظيمي، والم�ضتوى  الإداري،  الم�ضتوى  منها:  على م�ضتويات عدة، 

ا�ضتراتيجية الموؤ�ضّ�ضة ور�ضالتها. والقيادة التحويلية ل  التغيير على م�ضتـــوى  واأي�ضــــاً 

تركن كثيراً اإلى التعليمات والقوانين في ت�ضيير اأمور العمل والإنتاج، كما هي الحال لدى 

القيادة التبادلية. فتراهم يلجاأون اإلى ما يتمتعون به من روؤية وقيم م�ضتركة واأفكار وتعاون 

وت�ضاور مع الآخرين، من اأجل تحقيق اأهداف م�ضتركة. وفيما ياأتي عر�ض لأهم خ�ضائ�ض 

كلّ نوع من هذين الأ�ضلوبين في الجدول )2-4(.

الروؤية الم�ضتقبلية الثاقبة.

اإحداث تغيرات جوهرية.

الهتمام بالقيم والثقافة والمبـادئ من 

اأجل التغيير.

الهتمام بتنمية الفرد والموؤ�ضّ�ضة.

نقل واقـع الموؤ�ضّ�ضة وتحويله اإلى واقع 

مختلف تماماً.

تحديد المهام والأدوار غير الآنية.

التركيز على الجوانب الوظيفية.

الهتمام بالقـوانين لإحــداث النتــائج 

المطلوبـة.

الهتمام بر�ضا الأفراد لتح�ضين الإنتاجية.

اللتزام بمتطلبات التخطـيط والخطـط 

والبرامج التقليدية.

الجدول )4-2(: خ�شائ�س كلّ من القيادة التحويلية والقيادة التبادلية.

م�شاألة للمناق�شة )9-4( 

�ضبيل  )على  درا�ضي  بم�ضروع  للقيام  زملائك  بين  من  قائداً  اختيارك   
ّ
تم اإذا 

الذي  القيادة  اأ�ضلوب  فما  نة(، 
ّ
معي �ضركة  عن  درا�ضية  حالة  باإعداد  للقيام  المثال 

تختاره لهذا الم�ضروع؟ لماذا؟
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تمثّلت القيادة في عهد ر�ضول الله، �ضلى الله عليه و�ضلم، باأفعالهِ، حـيث كان �ضلى الله 

عليه و�ضلم، ي�ضت�ضير �ضحابتـه ويعلّمهم ال�ضورى في كـــــل �ضغيرة وكبيـــــرة، رغــــم اأنـــه 

ل ينطق عن الهوى واإنمـا ي�ضتمد الوحــي مـن ال�ضمـاء. فقــــد تمثـــل �ضلوكه، �ضلى الله عليه 

 
و�ضلم، في قول الله �ضبحانه وتعالى {                                                                 } )1(

فقيــادة الر�ضـول �ضلى الله عليــه و�ضلـم، كانت قيادة �ضورية.

هذه القيادة ي�ضميها كتّاب الإدارة، القيادة الديموقراطية، وفيها يكّونُ القائد هيئة قيادية تعمل 

مما  راأي جماعي،  اإلى  والو�ضول  الآراء  تبادل  على  القائم  الديمقراطي  للنمط  وفقًا  موحّد  كفريق 

يُمكّن المجموعة القائدة من اأداء دور حيوي في توجيه موؤ�ضّ�ضتهم، وكم هي المرات التي قال فيها 

م�ضورة  و�ضلم،  عليه  الله  �ضلى  ويَتّبع  بل   
)2(.''...

ّ
علي النا�ص  اأيها  ''اأ�صيروا  و�ضلم،:  عليه  الله  �ضلى  النبي 

المدينة  في  ن  التح�ضُّ يرى  كان  اأنه  مع  الم�ضركين،  اإلى  الخروج  راأوا  لمّا  اأحد،  غزوة  في  ال�ضباب 

وتُربّى  القادة،  يُ�ضنع  هكذا  ولكن  �ضحته،  الأحداث  اأثبتت  الذي  ال�ضواب  الراأي  وهو  المنورة، 

الأجيال القيادية في ظل هذا الدين العظيم.

وقد اأكد النبي �ضلى الله عليه و�ضلم، اأن يكون القائد اأهلًا للقيادة واأنْ لي�ض كل من تتوافر له 

. ال�ضفات الحميدة يتمكّن من اأن ي�ضبح قائداً

من  فهي  والورع،  والتقوى  وال�ضدق  الأمانة  مثل  الأخلاقية،  الموا�ضفات  توافـرت  فاإن 

مثل  اأخرى  موا�ضفات  ذلك  بعد  تتوافر  اأن  من  بدّ  ل  ولكن  القيادة،  في  الأ�ضا�ضية  الموا�ضفات 

الحزم والقدرة على التاأثير في المروؤو�ضين بجعلهم يمتثلون اأوامر القائد وي�ضغون اإلى تعليماته، 

وهذا الأمر يحتاج اإلى قوة و�ضرامة من القائد.

الموؤ�ضّ�ضة''  موارد  من  مورد  اأهم  ''الإن�ضان  الحا�ضر:  الوقت  في  الإدارة  اأدبيات  في  يقولون 

بقية  جانب  اإلى  كمورد  الأحوال  من  كثير  في  اإليه  ينظرون  ربما  فهم  النظرة،  في  فرق  ويوجد 

الموارد التي تعتمد عليها الموؤ�ضّ�ضة؛ المادية منها وغير المادية. ولكن الأمر في الإ�ضلام مختلف، 

والنظرة فيها درجة اأعلى من الحترام والم�ضاواة والعدالة بين القادة وتابعيهم.

القيادة في الإ�شلام خام�شاً

)1( �شورة اآل عمران، الآية )159(.                  )2(�شحيح البخاري، كتاب المغازي، حديث رقم )3860(.
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عنه  ير�ضى  نف�ضي  جو  وفي  اقت�ضادية،  بطريقة  اأهدافه  يحقق  الذي  هو  الناجح  القائد  يُعدّ 

التابعون له فيه، �ضواء اأكان القائد تولى القيادة بالأ�ضالة اأم بالإنابة اأم بالتفوي�ض، ويمكن ا�ضتخلا�ض 

ال�ضفات النموذجية للقائد با�ضتقراء تجارب الأمم  وال�ضعوب والموؤ�ضّ�ضات باأنواعها، وممّا كتبه 

الموؤلفون اأو ذكره الموؤرخون، وتوجد كتب كثيرة منها القديم ومنها الحديث، تعالج �ضفات 

القائد الناجح، وتكاد تتفق فيما بينها على ال�ضفات الأ�ضا�ضية، وتختلف على ال�ضفات الفرعية 

وفقاً لظروف الع�ضور المتعدّدة.

فمثلًا، جاء في مقدمة �لعلّامة �لعربي �لم�شلم عبد �لرحمن بن خلدون، وهو يتحدث عن �شروط 

: »العلم والعدل والكفاية و�ضلامة  الخلافة اأن من ال�ضفات التي يجب اأن يتحلّى بها من يختار قائداً

الأع�ضاء والحوا�ض« ول نن�ضى اأنّ ابن خلدون قد كتب اأفكاره هذه في القرن الرابع ع�ضر الميلادي.

�شفات القائد الناجح   �شاد�شاً

هادئ،  راأ�ض  القائد  في  يتوافر  اأن  يجب  ما  اأول  »اإنّ  القائد:  �ضفات  في  نابليون  اأقوال  ومن 

وبذلك تظهر له الأ�ضياء على حقيقتها وفي مظهرها ال�ضحيح، ويجب األ يتاأثّر بالأخبار الح�ضنة اأو 

ال�ضيئة، كما ينبغي األ يتخلّ�ض من م�ضوؤولية اأخطائه باإلقائها على الأوامر التي تلقّاها من رئي�ض يعلوه، 

بل عليه اأن ي�ضير وفقاً لهدف تجاربه الخا�ضة ويعتمد على مواهبه«.

ع تجارب القادة الناجحين. كذلك، فاإنّه من النادر اأن 
ُّ
فالقيادة تنمو بالتجربة ال�ضخ�ضية وتتب

اأن  الناجح  القائد  من  والمطلوب  واحد،  رجل  في  كلّها  العظيم  للقائد  اللازمة  ال�ضفات  تجتمع 

يوازن بين الذكاء والمقدرة وال�ضجاعة.

ممّا �ضبق، يمكن ا�ضتخلا�ض ال�ضفات الأ�ضا�ضية التي ينبغي اأن يتحلّى بها القائد الناجح فيما ياأتي:

العقلية ال�ضحيحة، والإيمان بالعمل الذي يتوله القائد اأيًّا كان نوع هذا العمل.

ا، واألّ ينفرد في اتخاذ القرارات المهمّة وحده، بل ي�ضرك معه من يراهم 
ًّ
اأن يكون ديمقراطي

من ذوي الخبرة.

الإ�ضاعات  تعميه  التاأكّد من ذلك؛ كي ل  بعد  اإل  �ضيئاً  الحقائق، ول ي�ضدر  العتماد على 

الكاذبة فتكون قراراته غير �ضحيحة.

1

2

3
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للقائد  ينبغي  الأتباع، فلا  الأمر بم�ضالح  تعلق  اإذا  ال�ضديد، وب�ضفة خا�ضة  الحر�ض 

اأن يتخذ قراراً خطيراً اإل بعد درا�ضة جوانبه كافّةً، وردود الأفعال المتوقعة حياله.

ال�ضجاعة، بحيث ي�ضتطيع مواجهة المواقف من دون خوف.

القابلية البدنية، وهذا ل يعني قوة البنية اأو �ضخامة الحجم، بل يعني األ يتّ�ضم القائد 

ل اأن يكون القائد بحالة �ضحية  بت�ضويه بدني معيب، اأو مر�ض مزمن يقعده، ويف�ضّ

جيدة؛ كي ي�ضتطيع اأن يبذل الجهد البدني والعقلي، بما يتلاءم مع م�ضوؤوليته، واأن 

يكون قوي الأع�ضاب ل تهزه الم�ضاكل.

القدرة على تحمل الم�ضوؤولية، وهذا يعني اأن يكون القائد متمتعاً بال�ضيادة الفنية في 

مجال �لن�شاط �لذي ي�شرف عليه وعلى غيره.

الإلمام بالأ�ضول العلمية للاإدارة، وهذا هو اأول طريق للنجاح، ذلك اأن اإلمام القائد 

ل لهذه الأ�ضول. باأ�ضول الإدارة يوفّر عليه الكثير من الجهد الذي يبذله للتو�ضّ

العقلية الموؤ�ضّ�ضية التي ت�ضتطيع اأن تخطط وتنظم وتراقب.

القدرة على اكت�ضاب ثقة الأتباع.

المحبة المتبادلة بينه وبين الأتباع.

9

10

11

الفرق بين القائد والمدير 

ولكنهما  واحدة،  لعملة  وجهينِ  ونهما  ويَعُدُّ والإدارة  القيادة  مفهومي  بين  الكثير  يخلط 

 . مختلفان تماماً في الحقيقة، فالقائد يمكن اأن يكون مديراً ولكن لي�ض كل مدير ي�ضلح قائداً

ح الجدول رقم )4-4( الفروق بين القائد والمدير.  ويو�ضّ

�شابعاً

4

5

6

7

8
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المحددة  الوظيفة  ي�ضغل 

للاأنظمة  وفقاً  ر�ضمياً 

في  ال�ضائدة  والتعليمات 

الموؤ�ضّ�ضة.

قارنة
ه الم

وج

من حيث

القـــــائــــــــدالمـــــــــــــــديـــر

المـركـز  مـن  �ضلطـتـه  ي�ضتمـد 

والوظيفة.

م�ضدر ال�ضلطة

ا 
ًّ
ر�ضمي المحددة  الوظيفة  ي�ضغل 

والتعليمـــات  للاأنظمـــة  وفقــاً 

ال�ضائدة في الموؤ�ضّ�ضة.

قـبـل المكانة التي ي�ضغلها  مــن  بـه  العــتـراف  يـتــم 

الجماعة.

تنتهي قوته بانتهاء الوظيفة.  ال�ضتمرارية 
تحقيقه  با�ضتمـرار  قـوتـه  ت�ضتمـر 

لأهداف الجماعة.

من  لديه  القرار  اتخـاذ  ينبع   -

معطيات محددة. 

الحـالت  مـع  كثيـراً  يتـردد   -

التـي تتطلب مخـاطرة. 

- يركّز على القرارات المهيكلة 

على  العتماد  اإلى  يميل   -

الأنــظــمــة والــقــــوانــيــن 

بحرفيـتها. 

مـن اتخاذ القرار  لـديـه  القـرار  اتخــاذ  ينبع   -

معطيات مختلفة منها الحد�ض. 

بـلا  المخـاطــرة  مــع  يتعـامـل   -

تردد. 

الــقــــــرارات  يــركّــز عـلـــى   -

ال�ضتراتيجية . 

والقوانين  الأنظمة  مع  يتعـامل   -

بروح المبادرة وبمرونة عالية.

اأهــدافــه بطــريقــة  يحــــدّد   -

منهجية محددة .

يميــــــل اإلى التركيــــز عـلـــى   -

الأهــــــداف الـمـتــــو�ضـطـــة 

والق�ضيرة المدى.

عـلـى  محــددة  قــدرة  لــديـه 

ا�ضت�ضـراف الم�ضتقـبـل، والـتنـبـوؤ 

رات. 
ّ
بالمتغي

لــديـــــه القــــــدرة العــاليــــــة 

الم�ضتقـبــل،  ا�ضـ�ضــراف  عـلـى 

والتـنــبــوؤ بمتغيراته. 

الأهداف 

النظرة الم�ضتقبلية 

وروؤيتـه  ب�ضيرتـه  على  يعتمـد   -

الثاقبه في و�ضع الأهداف. 

يـــركّــــز عــلــــى الأهـــــداف   -

ال�ضتراتيجية والبعيدة المدى.

الـمــركـز  مــن  �ضـلطـتـه  يـ�ضتـمد 

والوظيفة. ومن �ضفاته ال�ضخ�ضية.

الجدول )4-3(: الفرق بين القائد والمدير. 



152

ويعمل  بالإجراءات  يلتزم   - 1

البيئة  في  عالية  بكفاية 

الثابتة. 

يميــــــل للعمــــل �ضمــن   - 2

روتـيـنـيــة  اإجـــــــراءات 

اإلــــــى  يـــمـيـــــل  ول 

الـتـجــديــد والتطوير. 

الواجبــــــات  يحـــــــدّد   - 3

ويطـــــلـب  والمهـــــــام 

معايير  �ضمــن  تنفيـذهــا 

وا�ضحــة، وجدول زمني 

محدد. 

يعمل �ضمن اأنظمة محـددة   - 4

العـقـوبـات  نـظـام  مـثــل 

والتعـوي�ضات، والتنقـلات  

والحوافز وغير ذلك. 

يقـبـل التحـــدي ويـحــاول التعامل مع البيئة   - 1

تغيير الواقع. 

يمـيل اإلـى التطويـر والتغييـر،   - 2

وي�ضجـــع الأفــــراد عــــلى 

الإبداع. 

يركّـز عـلى الأهـــداف دون   - 3

بـالمـعـــايــيـــر  الهتمــــام 

والجــــــداول الزمنية. 

يلهم الآخرين حل خلافاتهم   -4

�ضيـا�ضـة  عـلـى  بـالعتـمــاد 

التمكين، �ضمن فريق العمل. 
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حالة )1( الموقف الحا�شم

في  العالمية  ال�ضعادة  �ضركة  تعمل 

قامت  وقد  التنقية،  معدات  مجال 

لإدارة  جديداً  مديراً  )يزيد(  بتعيين 

ق�ضـم الخدمـــات الفنيـة التابــع لهــا، 

في  له  الحاجة  اأهمية  بمدى  واأعلمته 

الخدمات  ق�ضم  يتكوّن  الق�ضم.  هذا 

يتمتعون  مهند�ضاً،  ع�ضرين  من  الفنية 

اأعلى  ذوو  وهم  الرواتب،  باأعلى 

اأقل  من  اأنّهم  اإلّ  العلمية،  الدرجات 

وقد  ال�ضركة،  في  اإنتاجية  الأق�ضام 

التعليمات التي وجهت للمدير الجديد على قلب الق�ضم راأ�ضًا على عقب، وعلى الفور  ركزت 

فيه  واأو�ضح  الم�ضكلة،  اأ�ضباب  للوقوف على  اإلى اجتماع؛  المهند�ضين كافّة   )يزيد( بدعوة  قام 

اهتمامه ال�ضديد برفاهيتهم ال�ضخ�ضية واحتياجاتهم، و�ضاألهم مبا�ضرة عن ماهية الم�ضكلة المعيقة 

للاإنتاجية، وعن اأ�ضباب ذلك، ولماذا يوجد في هذا الق�ضم م�ضكلة معدل دوران مرتفع. 

بعد �ضاعتين من النقا�ض تو�ضل المدير الجديد اإلى قرار اإبعاد الإدارة العليا عن المهند�ضين، 

ووعد المهند�ضين باأنه �ضيحاول قدر الم�ضتطاع تمكينهم من العمل والإنتاجية وحدهم من دون 

�ليومية  �لتقارير  �أمام تلك �لإد�رة. وقد طلب  �لم�شوؤول  �لعليا، و�أنّه �شيكون هو  �شغوط �لإد�رة 

من  بدلً  تاريخه،  من  ابتداءً  مكتبه  اإلى  الأ�ضلية  التقارير  تُحوّل  باأن  مبا�ضراً  اأمراً  واأ�ضدر  للعمل، 

اإر�ضالها اإلى المقر الرئي�ض لل�ضركة مبا�ضرة. 

على مدى ثلاثة اأ�ضابيع تجمعت التقارير الفنية على مكتب المدير الجديد، وفى نهاية ال�ضهر 

كان ارتفاع الأوراق المتكد�ضة يزيد على ثلاثة اأقدام ، وخلال ذلك الوقت لم يقم اأحد من المقر 

حالات للمناق�شة

ال�شكل )4-15(: القائد الذي يطّلع على �شير التقارير و�شير العمل.
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الرئي�ض بطلب تلك التقارير، وعندما كان يت�ضاءل اأحد المديرين الزائرين عن ماهية تلك الأوراق 

المتكد�ضة، كان المدير الجديد يجيب باأنها تقارير فنية لم يطلب اأحد قراءتها.

لل�ضفر  ال�ضهري  التقرير  بطلب  المالية  ق�ضم  من  �ضكرتيرة  قامت  ال�ضهر  نهاية  وفى  اأخيرا، 

اليوم  �ضباح  ال�ضركة  رئي�ض  مكتب  في  بلقائها  يرغب  باأنّه  الجديد  المدير  فاأجابها  والنفقات، 

اإلى الق�ضم، دافعاً  التالي. في �ضباح اليوم التالي، ابتهج المهند�ضون عندما دخل المدير الجديد 

اأمامه عربة محملة باأكدا�ض الورق والتقارير الفنية، وعرفوا اأنه ينوى عر�ض ق�ضيتهم. دخل المدير 

الت�ضاوؤل  نظرات  اأثار  مّا  الأوراق على مكتبه،  تلك  ال�ضركة، وو�ضع  رئي�ض  اإلى مكتب  الجديد 

لدى الرئي�ض والمديرين التنفيذيين.

اأ�ضار المدير الجديد اإلى التقارير وقال: اإنّها هي ال�ضبب في قلة الإنتاجية في الخدمات الفنية، 

وذلك لأنها تُطلب وتبقى على المكتب لمدة �ضهر من دون اأن يُعنى اأحد بقراءتها، واقترح اأن يتم 

ا�ضتغلال اأوقات المهند�ضين بطريقة اأكثر فاعلية، واأ�ضار اإلى اأن تقريراً �ضهريًّا مخت�ضراً ي�ضدر عن 

مكتبه، قد يلبى احتياجات باقي الدوائر ب�ضكل اأف�ضل.

حالة )2( اأ�شلوب القيادة

ثلاث  تتجاوز  مدة  منذ  العام  للمدير  نائباً  الكبيرة  المحلية  البنوك  اأحد  في  يعمل  اأحمد  �ضامر 

�ضنوات، وهو اإن�ضان طموح ولديه رغبة في التغيير والتطوير الم�ضتمر.

ا نتيجة ل�ضتقالة المدير العام ال�ضابق لأ�ضباب غير معروفة فكانت  جاء خبر ترقيته مديراً عامًّ

الأ�سئلة: 

؟
ّ
1 - ما اأ�ضلوب  القيادة الذي ا�ضتخدمه المدير الجديد؟ وما م�ضدر قوته الأ�ضا�ضي

2 - بناءً على النظريات الموقفية، هل كان من المفرو�ض اأن يكون المدير الجديد اأقل م�ضاركة؟ 

ر ذلك. 
ّ

وهل كان عليه اأن يبادر بو�ضع  مهام للمهند�ضين؟ ف�ض

3 - ما الأ�ضلوب القياديّ الذي كنت �ضتتّبعه في مثل هذه الحالة؟ لماذا؟
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�سوؤال

لو كنت مكان ال�ضيد �ضمير �ضالح،  ما التو�ضيات التي �ضتقدّمها للمدير العام الجديد بناءً 

على درا�ضتك لما تقدّم في ف�ضل القيادة، من حيث المحاور الآتية: القيادة في الإ�ضلام، القيادة 

التحويلية. 

مفاجاأة لم يتوقعها، وبدت على ال�ضيد �ضامر علامات الحيرة والقلق رغم ثقته الكبيرة في اإمكاناته 

 لأحد م�ضاعديه وهو ال�ضيد �ضمير �ضالح، في اأثناء تناول فنجان من القهوة في 
ّ
المعروفة. وقد اأ�ضر

فترة ال�ضتراحة قائلًا:  ''هل تظن يا �ضمير باأنني �ضاأتمكّن من مواجهة تحديات القيادة؟'' .



ح المق�ضود بما ياأتي: القيادة، القائد الأتوقراطي، القيادة ال�ضحريةّ. و�ضّ

ناق�ض اأهمية القيادة في الموؤ�ضّ�ضات.

في  الراأي  اإبداء  مع  وال�ضرعية،  ال�ضخ�ضية  القيادة  قوة  م�ضادر  من  كل  بين  قارن 

الم�ضادر الأمثل.

ما المق�ضود ب�ضمات القائد؟ هل يمكننا التفريق بين القادة من خلال ال�ضمات؟

حدّد الأبعاد الرئي�ضة في النظريات ال�ضلوكية.

لماذا �ضمّيت نظرية فيدلر )النظرية الظرفية(؟

ل العمل مع مدير من اأ�ضحاب الهتمام بالجانب الإن�ضاني اأم بالجانب  هل تف�ضّ

الإنتاجي ح�ضب النظريات ال�ضلوكية؟ لماذا؟

هل ترى اأنّ الأ�ضلوب القيادي اأمر مُ�ضلَّم به، اأي من الثوابت التي ل يمكن 

تغييرها؟ ناق�ض ذلك.

 ''ل يوجد اأ�ضلوب قيادي واحد فقط �ضحيح، اإنّما يجب اأن يعدل المدير 

الأ�ضلوب ليتفق مع الموقف'' ناق�ض هذه العبارة.

ح اإجابتك. هل تعتقد اأن كل مدير قائد؟ و�ضّ

حدّد الفروقات الجوهرية بين كلٍّ من القيادة التبادلية والتحويلية. 

ا�ضرح خ�ضائ�ض القائد الفعال.

اأ�سئلة الوحدة الرابعة
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Controlling
الرقابــــــة

يتوقع من الطالب في نهاية هذه الوحدة اأن:

ح مفهوم الرقابة. يو�ضّ

ح اأهمية الرقابة وعلاقتها بالوظائف الإدارية الأخرى. يو�ضّ

يحلّل خطوات عملية الرقابة.

ف اأ�ضباب النحرافات في الرقابة.
ّ
يتعر

يقارن بين اأنواع الرقابة.

يمّيز بين اأدوات الرقابة واأ�ضاليبها.

ح خ�ضائ�ض الرقابة الفعالة. يو�ضّ

ن مجالت ا�ضتخدام الرقابة.
ّ
يبي

يعدّ تقريراً عن اأ�ضاليب الرقابة الم�ضتخدمة في موؤ�ضّ�ضات الأعمال.
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مقدمة

در�ضت في الف�ضول ال�ضابقة وظائف العملية الإدارية المختلفة، ابتداءً من التخطيط والتنظيم، 

خلالها  من  يتم  التي  الوحدة،  هذه  مو�ضوع  هي  التي  الرقابة  بوظيفة  وانتهاءً  بالقيادة،  ومروراً 

التاأكد من مدى تحقيق الموؤ�ضّ�ضة لأهدافها التي �ضبق اأن حددتها في مرحلة التخطيط، حيث تتم 

عملية مقارنة بين هذه الأهداف والأداء الفعلي الذي تم تحقيقه.

ا تبداأ مع بداية تنفيذ خطط 
ًّ
تُعدّ وظيفة الرقابة اآخر الوظائف في العملية الّإدارية، اإلّ اأنّها فعلي

الموؤ�ضّ�ضة، وت�ضعى ب�ضكل اأ�ضا�ضي اإلى التاأكّد من اأن هذه الخطط تجري عملية تنفيذها ح�ضب 

، اتخاذ 
ّ
ما خطط لها، وفي حالة حدوث عك�ض ذلك، تبداأ مرحلة اكت�ضاف ال�ضبب. ومن ثم

الإجراءات المنا�ضبة للعلاج.

ف في هذه الوحدة:
ّ
�شتتعر

اأهمية الرقابة وعلاقتها بــالـــوظــائــف الإداريــة الأخرى. مفهوم الرقابة.   

اأ�شباب النحرافات في الــــرقــــابـــــــة وطــــــرق معالجتها. خطوات عملية الرقابة.  

م�شتويات الرقابة واأدواتها اأنواع الرقابة.   

مجـــــالت ا�شتــــخـــدام الرقابة. خ�شـائ�س نظام الرقابـة الفعال. 

دور تــكـــنـــــولــوجــيــــا المعلومــات في عمـليــة الرقابة.

ورد عن اأمير الموؤمنين عمر بن الخطاب ر�ضي الله عنه، اأنهّ قال يوماً لمن حوله »اأراأيتم 

؟ قالوا: نعم، قال: 
َّ
 من اأعلم، ثم اأمرتُه بالعدل، اأكنتُ ق�ضيتُ ما علي

َ
اإذا ا�ضتعملتُ عليكم خير

تُه اأم ل؟«.
ْ
ل، حتى اأنظر في عمله اأعَمِلَ بما اأمَر

حلّل اأنت وزملاوؤك الموقف ال�ضابق، وا�ضتنتج المق�ضود بقول عمر: »حتى اأنظر في عمله، 

اأعمل بما اأمرته اأم ل؟«.

The Concept of Controlling اأولً    مفهوم الرقابة
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در�ضت في الم�ضتوى الأول، الكثير من مناهج الفكر الإداري، ومنها المنهج الإ�ضلامي 

زمان  كل  في  للتطبيق  القابلية  ذات  الإدارية  والمفاهيم  الأفكار  من  الكثير  يت�ضمّن  الذي 

من  بالعديد  �رتباط  لها  �لتي  �لمو�قف  من  �لكثير  �لنبوية  �ل�شيرة  في  ورد  حيث  ومكان، 

الوظائف الإدارية، ومنها الرقابة مو�ضوع هذه الوحدة.

�أعط �أمثلة �أخرى من �لفكر �لإ�شلامي، لها �رتباط بمفهوم �لرقابة و��شتخد�مه.

تعريف

الرقــابة 

تعرف الرقابة باأنها العملية التي يتم من خلالها التاأكّد من اأن خطط الموؤ�ضّ�ضة تنفذ ح�ضب 

اأنّ  من  للتاأكّد  الأداء،  قيا�ض  العملية  هذه  وتت�ضمّن  الأهداف.  تحقيق  باتجاه  لها  اأعدت  ما 

نتائج التنفيذ تتطابق مع الأهداف المو�ضوعة، وفي حالة عدم تطابقها يتم اتخاذ الإجراءات 

خط  با�ضتخدام  وذلك  م�ضتقبلًا،  منها  للوقاية  اأو  النحرافات  لمعالجة  اللازمة؛  الت�ضحيحية 

التغذية العك�ضية.

تهدف عملية الرقابة اإلى القيام بن�شاطين متتابعين:

الأول: تقييم اأداء الموؤ�ضّ�ضة فيما يتعلّق بفاعلية التنفيذ: اأي التاأكد من اأن الأهداف تنجز ح�ضبما 

يوؤخذ عادة في  ال�ضياق،  المر�ضومة(. وفي هذا  التنفيذي تحقق الأهداف  الأداء  لها )نتائج  خطط 

الح�ضبان م�ضتوى معين من الت�ضامح مع النحرافات بين النتائج والأهداف يعادل )5( بالمئة مثلًا، 

اأي اأن نتيجة الأداء في اإنجاز هدف معين ت�ضاوي ذلك الهدف مع زائد اأو ناق�ض )5( بالمئة.

اأعط اأمثلة ل�ضلع وخدمات ل ي�ضمح فيها باأي م�ضتوى من الت�ضامح.

الثاني: اتخاذ الإجراءات الت�ضحيحية: في حالة كون النتائج ل ت�ضاوي الأهداف - مع الأخذ 

في الح�ضبان م�ضتوى الت�ضامح مع الأخطاء - تبداأ عملية اتخاذ الإجراءات الت�ضحيحية التي تت�ضمّن 

للبحث عن  والتخطيط  التنفيذ  مرحلتي  اإلى  للعودة   )Feed Back( الراجعة(  )التغذية  ا�ضتخدام خط 

م�ضدر الخطاأ الذي اأدى اإلى كون النتائج ل ت�ضاوي الأهداف ومن ثمّ، اإجراء الت�ضحيح المنا�ضب.
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م�شاألة للمناق�شة )1-5( 

م�شاألة للمناق�شة )2-5( 

فكّر اأنت وزملاوؤك بطبيعة العلاقة التي تربط الأهداف بنتائج الأداء والإجراءات 

الت�ضحيحية.

حاول اأنت وزملاوؤك مناق�ضة اأهمية الرقابة في المجالت الآتية:

1- المدر�ضة          2- البيت          3- نف�ضك

ثانياً    اأهمية الرقابة وعلاقتها بالوظائف الإدارية الأخرى

 Importance of Controlling and its Relationship to Managerial Functions

الرقابة عملية �ضرورية للتاأكّد من اأنّ عمليات تنفيذ خطط الموؤ�ضّ�ضة ت�ضير ح�ضب الأ�ضول، 

واأنّ اإنجاز الأهداف يتم بالطريقة المخطط لها م�ضبقاً، واأنها ذات �ضلة بوظائف العملية الإدارية 

كافّة.

اإذن، تركّز وظيفة الرقابة على التاأكّد من تطابق م�ضتويات الأداء الفعلية مع م�ضتويات الأداء 

القرار،  اتخاذ  عملية  دعم  في  ا  مهمًّ اأ�ضا�ضاً  المعلومات  وت�ضكّل  هذا  م�ضبقا.  المحددة  المتوقّعة 

ومعالجة  م�ضتوياته  وتح�ضين  الأداء  ت�ضحيح  اأجل  من  الأداء  بم�ضتويات  المتعلّقة  الحقائق  ونقل 

النحرافات بالطرق الملائمة.

وعليه، فاإنّ المديرين جميعهم على اختلاف م�ضتوياتهم الإدارية مطالبون - وفقاً لهذا المفهوم - 

باتخاذ الإجراء الت�ضحيحي المنا�ضب طالما ظهر انحراف.
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Steps of Controlling Process ثالثاً    خطوات عملية الرقابة

تمر عملية الرقابة في اأربع خطوات، كما يبينّ ال�ضكل )1-5(:

الخطوة الأولى: تحديد معايير الأداء )كما في التخطيط(.

الخطوة الثانية: قيا�ض الأداء الفعلي.

الخطوة الثالثة: مقارنة الأداء الفعلي مع المعايير التي تم تحديدها في الخطوة الأولى.

الخطوة الرابعة: اتخاذ الإجراءات الت�ضحيحية.

ال�شكل ) 5-1(: خطوات عملية الرقابة.

تحديد معايير 

الأداء

قيا�ض الأداء 

الفعلي

المقارنة وتقييم 

النحراف

اتخاذ 

الإجراءات 

الت�ضحيحية

تعتمد عملية الرقابة دائماً على تحديد معايير الأداء والأهداف. وهذا يعني اأن عملية 

الرقابة تبداأ مع عملية التخطيط، وفي هذه الخطوة يتم تحديد معايير الأداء والأهداف 

وتعريفها.

1    تحديد معايير الأداء
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تعريف

Performance الأداء

القدرة على تحقيق الأهداف با�ضتخدام الموارد المتاحة، باأ�ضلوب يت�ضف بالكفاءة والفاعلية.

Criteria م�ضتوى الأداء المطلوب تحقيقه لهدف معين معايير الأداء

اإن من اأهم الإجراءات الحترازية التي يجب اأن تُراعى عند و�ضع المعيار، هي �ضياغته ب�ضورة 

اللب�ض، واأن يتم بناوؤه على التحليل المقارن الذي تقوم به الموؤ�ضّ�ضة م�ضبقاً، ويتم  جيدة ل تحتمل 

الموؤ�ضّ�ضات  اأو  المناف�ضة  الموؤ�ضّ�ضات  قة في 
َّ
المطب بالمعايير  المتوقع  الأداء  من خلاله مقارنة معايير 

الم�ضابهة. وهنا يجب ملاحظة اأنّ غياب هذا التحليل، يمكن اأن يقود اإلى تبني معايير غير منا�ضبة.

ت�شنف �لمعايير �لرقابية �لمطبقة في �لموؤ�شّ�شات �لتي يبينّها �ل�شكل )5-2(، وفقاً لنوع �لن�شاط 

المقا�ض اإلى نوعين هما: معايير مدخلات ومعايير مخرجات، كما يمكن ت�ضنيفها اأي�ضاً طبقاً لأ�ضلوب 

التقييم اإلى معايير تاريخية ومعايير فنية ومعايير مقارنة.

ت�ضنيف 

المعايير

المعايير ح�ضب 

�لن�شاط

المعايير ح�ضب 

اأ�ضلوب التقييم

معايير 

المدخلات

معايير 

المخرجات

معايير 

تاريخية
معايير فنـيــة

معايير 

مقارنة

ال�شكل ) 5-2(: اأنواع المعايير.
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وفيما ياأتي و�ضف لهذه المعايير:

     معايير ح�شب الن�شاط

معايير المدخلت Input Criteria: تُ�ضير اإلى تلك المعايير الم�ضممة لقيا�ض جهود العاملين 

الواجب بذلها لأداء المهمات التي يتطلّبها التنفيذ، اأو موا�ضفات المواد التي تدخل في 

عملية الإنتاج. اإنّ معايير كهذه تعتمد على قيا�ض الجهود التي ت�ضب في اأداء المهمات، 

مثل مدى التزام الموظف بالقوانين والإجراءات المحددة من قبل الموؤ�ضّ�ضة عند قيامه 

بالمهمات المطلوبة اإليه. ومن الأمثلة الأخرى على معايير المدخلات، اأن تحدّد اإدارة 

مدخلات  )ت�ضمّى  الأولية  المواد  اأو  الغيار  لقطع  معينة  ومقايي�ض  موا�ضفات  الإنتاج 

الإنتاج اأحياناً( التي تدخل في �ضناعة المنتج؛ كي يكون مقبولً ومنا�ضباً للزبائن.

اأعط اأمثلة اأخرى على معايير المدخلت في الموؤ�صّ�صات الخدمية وال�صناعية.

معايير المخرجات Output Criteria: وهي معايير م�ضممة لقيا�ض نتائج الأداء من حيث 

معدله  ما  اإنتاج  العامل  اإلى  يطلب  عندما  فمثلًا  اإلخ.  والكمية...  والوقت  التكلفة 

ا، فاإنّ ذلك قد يعد معياراً يدل العامل على كمية الإنتاج التي يجب 
ًّ
)100( وحدة يومي

ا قبل النتهاء من عمله، فت�ضبح معياراً للاأداء ومقيا�ضاً له.
ًّ
اأن يحققها يومي

معايير تاريخية وفنية ومقارنة

وفقًا لأ�ضلوب هذا التقييم، ت�ضنف المعايير الرقابية اإلى:

الأداء  تقوم على مقارنة معايير  التي  المعايير  Historical Criteria: وهي  تاريخية  معايير 

 )30( الحالي  العام  في  العامل  اإنتاج  متو�ضط  بلغ  اإذا  فمثلًا،  ال�ضابق.  بالأداء  الحالي 

ا، وكان متو�ضط الإنتاج في العام ال�ضابق )35( وحدة، فاإنه يوجد انحراف 
ًّ
وحدة يومي

ا.
ًّ
�ضلبي وفقاً لهذا المعيار التاريخي مقداره )5( وحدات يومي

معايير مقارنة Comparative Criteria: يق�ضد بها المعايير التي تقوم بمقارنة المعدلت 

لها،  الم�ضابهة  اأو  المناف�ضة  الموؤ�ضّ�ضات  في  الأداء  بمعدلت  الموؤ�ضّ�ضة،  لأداء  الحالية 

اإنتاج العامل في الموؤ�ضّ�ضات المناف�ضة هو )30( وحدة يومياً،  اإذا كان متو�ضط  فمثلًا 

  اأ

1

1

2

2

ب
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3

كان  واإن  انحرافاً، حتى  ذلك  يعدّ  فلا  للموؤ�ضّ�ضة،  الحالي  المعدل  مع  يتماثل  ما  وهو 

ا لهذه الموؤ�ضّ�ضة.
ًّ
المعدل في العام ال�ضابق )35( وحدة يومي

الدرا�ضات  على  تعتمد  التي  المعايير  تلك  اإلى  تُ�ضير   :Technical Criteria فنية  معايير 

و�لو�شائل �لعلمية في �حت�شاب �لوقت و�لحركة �للازمين لأد�ء كل ن�شاط. فمثلًا، قد 

اأو تحدد )3( مراحل معينة  الموؤ�ضّ�ضة مدة )20( دقيقة لإنتاج وحدة واحدة،  تحدّد 

الإنتاج  وعمليات  اأ�ضاليب  على  الفنية  المعايير  تطبيق  يتم  كما  الوحدة.  هذه  لإنتاج 

التي  تلك  الفنية،  المعايير  على  الأمثلة  ومن  ال�ضلامة.  ومعدات  والآلت  والمواد 

تحدد  التي  المعايير  مثل  الأعمال  موؤ�ضّ�ضات  في  الإنتاج  اإدارة  قبل  من  تقديمها  يتم 

يتم  التي  العطاءات  وموا�ضفات  المقبولة  الجودة  وم�ضتويات  الآلت  احتمال  قدرة 

ا�ضتخدامها من قبل الإدارة الهند�ضية.

اأما  المعايير.  القيا�ض وهي  اأداة  الرقابة تحديد  الأولى من عملية  الخطوة  ت�ضمّنت 

الرقابة  عمليات  عن  الم�ضوؤولين  المديرين  قيام  فتت�ضمّن  الرقابة  لعملية  الثانية  الخطوة 

روا اإذا كان هذا الإنجاز متّفقًا مع المعايير 
ّ
بقيا�ض الإنجاز الفعلي؛ ليت�ضنّى لهم اأن يقر

المو�ضوعة. 

وهنا، ل بدّ من التاأكيد على اأنّ القيا�ض ينبغي اأن يكون دقيقاً لدرجة يمكن بو�ضاطتها 

�ضبط اأيّة فروقات بين الأداء الفعلي والأداء المتوقع كما حُددِّ اأ�ضلا في الخطة.  فكلما 

كانت المعايير واقعية ومنا�ضبة وكانت الو�ضائل متاحة لتحديد الأن�ضطة الواجب على 

كل فرد القيام بها، �ضهلت عملية القيا�ض. فمثلًا قد يكون المطلوب اإنتاج )30( وحدة 

في اليوم، بينما ما تم اإنتاجه فعلا هو )25( وحدة.

ومع ذلك، فاإنّ الممار�ضات في الواقع العملي ت�ضير اإلى وجود الكثير من الأن�ضطة 

�لتي ي�شعب و�شع معايير لقيا�شها. فعلى �شبيل �لمثال، يرى بع�شهم �أنّ �لن�شاط �لتعليمي 

يعدّ ن�ضاطاً من ال�ضعب قيا�ض اأدائه، وخا�ضة مِن طرف مَن يتولىّ عملية التدري�ض، فالتعليم 

المتلقّي  والطالب  المعلم  بين  وتفاعلًا عن قرب  ا 
ًّ
معرفي تراكماً  تتطلّب  م�ضتمرة  عملية 

2     قيا�ص الأداء الفعلي
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بل  المعلم،  يمتلكها  التي  المهارات  على  تتوقّف  ل  التعليمية  العملية  وكفاية  للمعرفة، 

تعتمد اأي�ضا على درجة ال�ضتعداد الذهني للطالب وقدرته على ال�ضتيعاب والتحليل.

الم�ضتويات  في  اأعلى،  اإلى  �ضعدنا  كلما  الأداء  قيا�ض  �ضعوبة  عامة  ب�ضفة  وتزداد 

مدير  اأداء  قيا�ض  بعملية  نقوم  اأن  اأردنا  اإذا  المثال،  �ضبيل  فعلى  الموؤ�ضّ�ضة.  في  الإدارية 

العلاقات العامة الذي تعتمد مهمات عمله في اأغلب الأحوال على معطيات غير كمية 

يُثار  فاإنهّ  ال�ضخ�ضية والمعلومات؛  )�ضلوكية( وغير ملمو�ضة، كالت�ضالت والعلاقات 

هنا �ضوؤالن مهمّان، هما:

• كيف نقي�ض الأداء في مثل هذه الحالة؟
• ما الذي �ضيتم قيا�ضه في الأداء تحديدًا؟

كيف نقي�ص الأداء ؟

وهنا يتطلّب منّا البحث عن الو�ضائل والم�ضادر التي عن طريقها ن�ضتطيع قيا�ض اأداء 

الأفراد. وفي هذا ال�ضياق، توجد اأربعة م�ضادر رئي�ضة ت�ضتخدمها الموؤ�ضّ�ضات للح�ضـول 

حها ال�ضكل )5-3( وتتمثّل فيما ياأتي: على البيانـات المتعلّقـة بـاأداء العـاملين، يو�ضّ

ال�شكل ) 5-3(: م�شادر الح�شول على بيانات الأداء.

-1

-2

-3

-4

التقارير المكتوبة

التقارير الإح�ضائية

التقارير ال�ضفوية

الملاحظة ال�ضخ�ضية

بيانات الأداء الفعلي

Actual
Performance

Data
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وقيا�ض  الرقابة  عملية  في  معلومات  نظم  على  الناجحة،  الحديثة  الإدارة  تعتمد 

موؤ�ضّ�ضات  بين   )INTERDEPENDENCE( تبادلية  اعتمادية  علاقة  يوجد  حيث  الأداء، 

القرار(.  دعم  ونظم  الإدارية،  المعلومات  )كنظم  دة  المتعدِّ معلوماتها  ونظم  الأعمال 

تعني هذه العلاقة اأنّ اأن�ضطة موؤ�ضّ�ضات الأعمال )ومنها بطبيعة الحال الأن�ضطة الرقابية( 

قواعد   على  النظم  تلك  تطبيق  يعتمد  المقابل  وفي  المعلومات،  نظم  على  تعتمد 

�ضرح  يلي  وفيما  اتها. 
ّ
وا�ضتراتيجي واإجراءاتها  و�ضيا�ضاتها  ت�ضتخدمها  التي  الموؤ�ضّ�ضة 

تف�ضيلي عن م�ضادر المعلومات: 

Written Reports  التقارير المكتوبة

المعلومات  على  للح�ضول  ر�ضمية  الأكثر  الو�ضيلة  المكتوبة  التقارير  تمثل 

يرفعه  تقرير  بكتابة  المبا�ضر  الرئي�ض  يقوم  ما  وعادة  للعاملين،  الفعلي  الأداء  حول 

الأداء  ومعدلت  المتحقّق  الإنجاز  حجم  حول  الأعلى،  الإداري  الم�ضتوى  اإلى 

الحالية. ويجب اأن يكون هذا التقرير �ضاملًا، بحيث ل ي�ضطر الم�ضتوى الأعلى 

اإلى ا�ضتدعاء كاتب التقرير للح�ضول على معلومات اإ�ضافية. يعدّ التقرير المطبوع 

بمنزلة مرجع يتم ال�ضتعانة به في حالة حدوث اأي انحرافات، كما يتم العتماد 

ا في مكافاأة اأو عقاب العاملين بالموؤ�ضّ�ضة فيما يتعلق باأدائهم. عليه اأي�ضً

كتابة  في   )Word Processing( الن�ضو�ض  معالجة  برمجيات  ا 
ًّ
حالي وتُ�ضتخدم 

اإعداد  للقائمين على  المكتبية  اأجهزة الحا�ضوب لرفع الإنتاجية  التقارير على  تلك 

هذه التقارير.

Statistical Reports  التقارير الإح�صائية 

بيانات  على  تعتمد  التي  والمعطيات  المعلومات  الإح�ضائية  التقارير  تت�ضمّن 

الأداء، التي تخ�ضع لمعالجة وتحليل اإح�ضائي ل�ضتخراج موؤ�ضّرات دقيقة،  وعادة 

ما يتم ال�ضتعانة بقدرات الحوا�ضيب والبرمجيات الإح�ضائية في هذا المجال. وتعد 

تطبيقات الجداول الإلكترونية، مثـل بـرامـج )Excel(وبـرامـج التحليل الإح�ضائية 

هذا  في  الم�ضتخدمة  الو�ضائل  اأكثر  من   )Minitap( وبرنامج   )SPSS( برنامج  مثل 

اأ

ب
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والتعبير  المقدمة  المعلومات  لإثراء  البياني  التمثيل  ا�ضتخدام  اأي�ضاً  يتيح  ما  ال�ضاأن، 

ح الحجم الن�ضبي  عنها ب�ضورة مرئية ذات معنى كما في ال�ضكل )5-4(، الذي يو�ضّ

للمبيعات. خلال الأعوام من 2000-2005 في اإحدى الموؤ�ضّ�ضات.

ال�ضنوات

2000

2001

2002

2003

2004

2005

المبيعات )طن(

130

160

145

110

90

180

ال�شكل )5-4( الحجم الن�شبي للمبيعات خلال الفترة من 2000 - 2005م

اأعلى  اأنّ  الموؤ�ضّ�ضة،  في  المبيعات  لحجم  البياني  التمثيل  خلال  من  يت�ضح  حيث 

المبيعات كانت عام 2005م، واأقلّها كانت عام 2004م.

Oral Reports  التقارير ال�صفوية

تتم  التي  المقابلات  طريق  عن  بالأداء،  المتعلّقة  المعلومات  على  الح�ضول  يتم 

التي  والموؤتمرات  الجتماعات  اأو  العليا،  الإدارية  والم�ضتويات  المعني  المدير  بين 

جـ
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د

تعقد لهذا الغر�ض. ومع اأنّ التقارير ال�ضفوية ل تت�ضم بال�ضكل الر�ضمي الذي تتمتع به 

التقارير المكتوبة، اإلّ اأنّها تعطي معلومات تف�ضيلية قد ل يمكن ت�ضمينها في التقارير 

المكتوبة.

الطلبة  ال�ضخ�ضية عن  انطباعاته   ال�ضف نقل  المثال، يمكن لمربي  فعلى �ضبيل 

عندما يقوم بمقابلة اأولياء الأمور؛   للتحدث  معهم حول  اأداء اأبنائهم  و تح�ضيلهم 

تقرير  تقديم  حالة  في  يت�ضح  ل  قد  اأمر  وهو  ال�ضف،  داخل  و�ضلوكاتهم  الدرا�ضي 

كتابي ر�ضمي.

Personal Observation الملحظات ال�صخ�صية

تـتـمثّـل الملاحـظـات ال�ضخ�ضيــة في قيــام الرئيـ�ض المبا�ضر بملاحظـة اأداء 

ا للوقوف على مدى تقدّمهم وحجم الجهد  المبذول  في 
ّ
المروؤو�ضين �ضخ�ضي

ما  يعاب عليه وجود  الأ�ضلوب  المتحقّق. ولكنّ هذا  الإنجاز  الأداء  وم�ضتوى 

ا معينًّا قد يدرك اأو يلاحظ بع�ض الجوانب 
ً
ز الإدراكي، اأي اأنّ مدير

ّ
ي�ضمّى بالتحي

الإيجابية اأو ال�ضلبية في اأداء مروؤو�ضيه، بينما ل يتمكّن مدير اآخر من اإدراك هذه 

الملاحظات  تلك  اأنّ  اإلى  اإ�ضافة  مـروؤو�ضيه،  لــدى  مـلاحظتهــا  اأو  نف�ضها   الجوانب 

في  عليها  العتماد  اأو  بها  الوثوق  يمكن  دقيقة  كمية  بيانات  عن  ت�ضفر  ل  ال�ضخ�ضية 

التقييم، فبيانات الأداء التي يتم تجميعها بو�ضاطة الملاحظة، تعتمد ب�ضورة كبيرة على 

الحكم ال�ضخ�ضي لفرد واحد، وهو القائم بالملاحظة.

ما الذي �صيتم قيا�صه في الأداء تحديدا؟

اإنّ الأ�ضياء التي تخ�ضع للقيا�ض، تختلف باختلاف طبيعة الأن�ضطة التي تمار�ضها كل 

وحدة تنظيمية داخل الموؤ�ضّ�ضة. فمثلًا، قد يعتمد مدير الإنتاج على معايير كمية كعدد 

بينما  ال�ضاعة،  في  المنتجة  الوحدات  عدد  اأو  عامل  لكل  اليوم  في  المنتجة  الوحدات 

يعتمد مدير �ضوؤون العاملين على معايير �ضخ�ضية للحكم على الأداء ك�ضلوكات العامل 

وعلاقته بزملائه.
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م�شاألة للمناق�شة )3-5( 

هل تختلف المعايير التي ت�ضتخدمها موؤ�ضّ�ضات الأعمال للحكم على �ضلوكات 

اأداء العاملين باختلاف حجم تلك الموؤ�ضّ�ضات ونوعها؟ بّرر اإجابتك.

الأهداف  مع  الفعلي  الأداء  مقارنة  في  الرقابية  العملية  من  الثالثة  الخطوة  تتمثّل 

كفاية  اختبار  في  مهمّة  الخطوة  هذه  وتعدّ  التخطيط.  مرحلة  في  المحدّدة  والمعايير 

العملية الرقابية وقدرتها على �ضبط اأيّ انحرافات بين م�ضتويات الأداء المتوقّعة والفعلية، 

التي تم تحقيقها على اأر�ض الواقع.

3     مقارنة النتائج مع المعايير

ف 
ّ
تتطلبّ هذه المقارنة بين المتوقّع والفعلي في الإنجاز، تتطلب كفاءة في تحديد الت�ضر

والعلاج المطلوب لمواجهة الفجوة بين النتائج الفعلية والنتائج المخطط لها في الأداء.

وتُ�ضتخدم المعادلة الرقابية الآتية التي يت�ضمنها ال�ضكل )5-5(، في احت�ضاب درجة 

النحراف بين الأداء الفعلي والمعيار )الأداء المتوقع(.

ال�شكل ) 5-5(: معادلة ح�شاب درجة النحراف.

الفرق بين 

المخطط 

والفعلي 

الأداء الذي

تم قيا�ضه

الأداء 

المتوقع

-       الأداء المخطط له الأداء الفعلي   = درجة النحراف 
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انحرافًا  اأي  �ضالبة،  قيمة  يكون  اأن  الممكن  من  الناتج  فاإنّ  المعادلة،  ت�ضير  مثلما 

المطلوب  يكون  )كاأن  المتوقّع  الأداء  عن  يقلّ  الفعلي  الأداء  اأن  يعني  وهذا  ا، 
ً
�ضلبي

فقط(  ي�ضاوي )40( وحدة  الفعلي  الإنتاج  بينما  مثلًا،  اليوم  في  اإنتاج )50( وحدة  

مع الأخذ في الح�ضبان اأنّ هام�ض الت�ضامح مع الأخطاء يبلغ )5٪( مثلًا، اأو قد تكون 

اأنّ الأداء الفعلي يفوق  ا عن انحراف اإيجابي، اأي 
ً
القيمة المح�ضوبة قيمة موجبة تعبير

الأداء المتوقع )كاأن يكون المطلوب اإنتاج )50( وحدة في اليوم  بينما الإنتاج الفعلي 

ا، فاإن هذا 
ً
اأما في حالة كون ناتج هذه المعادلة ي�ضاوي �ضفر ي�ضاوي )60( وحدة(. 

ا على اأن الأداء الفعلي يعادل الأداء المتوقع، وفي هذه الحالة ل داعي لتخاذ 
ً
يُعَدُّ موؤ�ضّر

اأيّة اإجراءات ت�ضحيحية.

م�ضتويات  بين  الفرق  زاد  كلما  اأنّه  اإلى  �ضابقًا،  اإليها  الم�ضار  الرقابة  معادلة  تُ�ضير 

الإنجاز المتوقع وم�ضتويات الإنجاز الفعلي زادت الحاجة اإلى الإجراءات الت�ضحيحية 

وزادت اأهميتها. فاتخاذ الإجراءات الت�ضحيحية، يُعدّ من الخطوات المهمّة في العملية 

الرقابية التي عن طريقها تتمكن الإدارة من ت�ضحيح النحرافات، وت�ضحيح الأخطاء، 

و�ضد الفجوة بين الإنجاز المتوقّع والإنجاز الفعلي.

د وت�ضحيح، تاأكّد       فالرقابة تعدّ و�ضيلة ولي�ضت غاية بحد ذاتها، فهي و�ضيلة تَاأكُّ

بالإجراءات  والقيام  المو�ضوعة،  وبالخطط  بالمعيار  اللتزام  اأي  بالمبداأ،  اللتزام  من 

الت�ضحيحية في حالة النحراف عن المعايير.

4     اتخاذ الإجراءات الت�شحيحية
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المحلية  ال�ضوق  حاجات   
ّ
ويلبي العالمية،  الموا�ضفات  يطابق  دوائي  م�ضتح�ضر  اإنتاج  اإنّ 

ما  مع  الم�ضتح�ضر  يتلاءم  اأن  )يجب  الأدوية،  ل�ضناعة  ان 
ّ

م�ضنع ح�ض اأهداف  اأحد  هو  والعالمية 

الهدف،  هذا  ولتحقيق  المري�ض(.  حياة  على  اأي خطر  ي�ضكل  ل  بحيث  ا�ضتعمال  من  به  ق�ضد 

ذوي  اإلى  واإي�ضالها  بو�ضوح،  مكتوبة  واإجراءات  و�ضيا�ضات  اأداء  معايير  تحديد  دائماً  يتطلّب 

العلاقة باإنتاج المنتج. وعلى �ضبيل المثال، قد يكون المعيار المحدد م�ضبقاً لوزن قر�ض دوائي 

ما، هو 500 ملغم، وعند مقارنة بع�ض العينات من الم�ضتح�ضر مع المعيار المحدد في مرحلة 

التخطيط تبين اأن وجود درجة انحراف �ضالبة، وذلك بزيادة وزن المنتج عما هو مخطط له.

الإجراءات الت�شحيحية

اإيقاف العملية الإنتاجية.

�ضحب كمية الدواء ذات النحراف ال�ضلبي من خطّ الإنتاج.

ال�ضتدلل على اأ�ضباب النحراف الحقيقية، اإذ قد يكون الخلل في عملية �ضبط الآلة من 

قبل العامل الفني، اأو قد يكون خللًا مفاجئا في اأحد اأجزاء الآلة الم�ضتخدمة في الت�ضنيع.

في  مفاجئاً  خللًا  كان  ال�ضابق  الموقف  في  النحراف  �ضبب  اأن  ولنفر�ض  الو�ضع،  ت�ضحيح 

ذلك  ا�ضتبدال  اأو  المتبعة،  الفنية  للاإجراءات  وفقاً  الآلة  اإ�ضلاح  يتم  الحالة،  هذه  ففي  الآلة. 

الجزء المت�ضرر منها.

متابعة العملية الإنتاجية، مع �ضرورة الرقابة الم�ضتمرة لعدم تكرار النحراف.

الأ�شئلة:

حدّد خطوات عملية الرقابة في الموقف ال�ضابق.

ما راأيك بالإجراءات الت�ضحيحية التي اتبعت؟ دعّم اإجابتك بالأدلة.

1

2

1

2

3

4

5

الإجراءات الت�شحيحية

موقف اإداري
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ل  بطريقة  ي�ضير  التنفيذ  اأنّ  يعني  منها،  ال�ضالبة  ما 
ّ
ول�ضي النحرافات،  ظهور  اأن  تذكّر 

لحقًا.  المنا�ضب  العلاج  لو�ضع  تمهيدًا  الأ�ضباب  درا�ضة  يتطلب  ما  التوقعات،  مع  تتنا�ضب 

ويمكن اأن تعزى اأ�ضباب النحرافات التي تك�ضف عنها عملية الرقابة اإلى الأمور الآتية:

غير  اأو  ملائم  غير  الخطة  في  المحدد  المعيار  يكون  قد  نف�ضه:  المعيار  م�ضدرها  اأ�ضباب 

واقعي بالن�ضبة اإلى العاملين. فمثلًا، المعيار الذي ي�ضعب تحقيقه ينتج عنه دائما انحراف 

�ضالب، اأي اأن الإنجاز يكون دون الم�ضتوى المطلوب، كالعامل الذي يُطلَبُ اإليه اإنجاز 

مهمة اأعلى من قدراته وخبراته؛ فلا ي�ضتطيع اإنجازها. والعلاج في مثل هذه الحالة يجب 

اإليه، فعند و�ضع الأهداف اأو  اأن يركز على المعيار، بحيث ي�ضبح معيارًا يمكن الو�ضول 

المعايير يجب الأخذ في الح�ضبان خبرات  العاملين وموؤهّلاتهم وقدراتهم على اإنجازها.  

�ضليماً، ويكون �ضبب النحراف  المعيار  اأنف�ضهم: قد يكون  العاملون  اأ�ضباب م�ضدرها 

لأنّهم  واإمّا  ومهاراتهم،  قدراتهم  في  النق�ض  ب�ضبب  اإما  اأنف�ضهم،  العاملين  اإلى  عائداً 

ال�ضحيح. ففي كلتا الحالتين، يكون النحراف  الوجه  للقيام بعملهم على  غير مهتمين 

الطريقة  على  العاملين  هوؤلء  تدريب  هو  الأولى  الحالة  في  فالعلاج  ا. 
ً
�ضالب الغالب  في 

ال�ضحيحة في العمل من اأجل تح�ضين م�ضتواهم وتنمية قدراتهم. اأمّا في الحالة الثانية فقد 

يكون ال�ضبب في عدم اهتمامهم اأو اإهمالهم في العمل عائداً اإلى تدني روحهم المعنوية، 

اأو لطبيعة العلاقة ال�ضيئة مع روؤ�ضائهم. وعلى ذلك، فاإنَّ العلاج يجب اأن ينبع من ال�ضبب 

الحقيقي للاهمال، وي�ضعى اإلى علاجه.

رابعاً    اأ�شباب النحرافات في الرقابة وطرق معالجتهـا

Reasons for Deviations and Remedy Procedures

1

ال�شكل )5-6(: اأ�شباب انحرافات في الرقابة م�شدرها العاملون.

2
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تن�ضاأ ظروف تجعل  قد  المعيار:  اأو  بالعاملين  لها  ا�ضتثنائية ل علاقة  اأ�ضباب م�ضدرها ظروف 

اأو  الطقـ�ض  ظروف  مثل  فيها،  المعيار  اأو  للعاملين  علاقة  ول  المعيار،  عن  منحرفًا  الإنجاز 

ال�ضطرابات ال�ضيا�ضــية اأو الركـود القت�ضـادي...اإلخ. والإجـراء الت�ضحيـحي في مثـل هـذه 

الحالت يجب اأن يركّز على اإزالة تاأثير هذه الظروف، اأو احتوائها اأو اللجوء اإلى التكيـف معها 

اإذا كان من المتوقع لها اأن تدوم طويلًا، ولم ت�ضتطع الموؤ�ضّ�ضة تعديلها اأو احتواءها.

في هذا ال�ضياق، ل بّد من التركيز على اأنّ الحالت ال�ضابقة جميعها، تُ�ضير اإلى اأنّ الهتمام 

اأ�ضباب النحراف  البحث عن  ال�ضالب، واإنّما يجب  يقت�ضر على علاج النحراف  األّ  يجب 

الموجب ومعرفتها بدقة، وذلك للا�ضتفادة منها بو�ضفها درو�ضاً لتح�ضين الأداء م�ضتقبلًا. وفي 

الحالت جميعها و�ضواء اأكان النحراف �ضالباً اأم موجبا؛ً فاإنّ العلاج اأو الإجراء الت�ضحيحي 

يجب اأن ينبع من ال�ضبب الحقيقي للانحراف؛ كي يكون العلاج جذريا.

3

يمكن ت�ضنيف اأنواع الرقابة ح�ضب معايير متعدّدة، منها الرقابة ح�ضب الوقت الذي تتم 

ح في ال�ضكل )5- 7(. فيه، وح�ضب الجهة التي تقوم بها، كما هو مو�ضّ

Types of Controlling خام�شاً    اأنواع الرقابة

ال�صكل ) 5-7(: اأنواع الرقابة.

اأنواع الرقابة

الرقابة ح�ضب 

الجهة التي تقوم 

بها

الرقابة ح�ضب 

الوقت الذي 

تتم فيه

الخارجية الداخلية العلاجية المتزامنة الوقائية
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ال�صكل ) 5-8(: الرقابة ح�صب معيار الوقت.

رقابة

 علاجية

حـل الم�ضـكلات بعـد

حدوثها

رقابة 

متزامنة

حل الم�ضكلات اأثناء

حدوثها

رقابة 

وقائيــة

توقع م�ضبق للم�ضكلات

يوجد ثلاثة اأنواع اأ�ضا�ضية من الرقابة ح�ضب هذا المعيار :

الرقابة الوقائية.

الرقابة المتزامنة.

الرقابة العلاجية.

ب

جـ

اأ

1 الرقابة ح�صب الوقت الذي تتم فيه

Preventive Controlling   الرقابة الوقائية

يُمارَ�ض هذ� �لنوع من �لرقابة قبل بدء �لن�شاط، وذلك للتاأكّد من �أنّ �لعمل ي�شير 

تخ�ضي�ضها  تم  قد  للتنفيذ  المطلوبة  الموارد  واأنّ  له،  تنفيذه ح�ضبما خطط  باتجاه 

بالم�شتوى �لمطلوب قبل بدء ذلك �لن�شاط، لمنع حدوث �أخطاء في �أثناء عمليات 

التنفيذ.  فعلى �ضبيل المثال، الرقابة الوقائية في مجال اإنتاج الدواء، تُعنَى بم�ضتوى 

عال من الجودة للاإنتاج، وت�ضتدعي التاأكّد من موا�ضفات المواد الأولية من حيث 

لمعايير  ا، وفي حال عدم مطابقتها 
ًّ
عالمي المحددة  الجودة  لموا�ضفات  مطابقتها 

الجودة يتم رف�ضها واإعادتها للمورد. 

والآلت  الأدوات  جاهزية  من  التاأكّد  ا،  اأي�ضً الوقائية  الرقابة  ت�ضتدعي  كما 

�لم�شتخدمة في �إنتاج �لأدوية، وكذلك �لتاأكّد من �شروط �لنظافة �لمطلوبة للمكان  

في  ابتكارية  طرقا  الرقابة  من  النوع  هذا  ويتطّلب   . بالإنتاج  المعنيين  والعاملين 

اأ
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م�شاألة للمناق�شة )4-5( 

من  للحد  اتخاذها،  يمكن  التي  الوقائية  الإجراءات  وزملاوؤك  اأنت  ناق�ض 

انت�ضار مر�ض ال�ضرطان.

بحدوث  التنبوؤ  اإلى  ت�ضعى  التي  الفعالة  الإدارية  بالمبادرة  تت�ضم   وروحا  التفكير، 

التنفيذ  التي تعتر�ض  الم�ضبق للم�ضكلات  اأي الحل  الفعلي،  الم�ضكلة قبل وقوعها 

قنطار  من  وقاية خير  »درهم  تقول:  التي  الحكمة  مع  يتطابق  قبل حدوثها، وهذا 

علاج«. �إنّ هذ� �لنوع من �لرقابة يمتد �إلى �لمر�حل �لأولى من �لن�شاط، ممّا ي�شهم 

في تقليل الأخطاء في اأثناء التنفيذ، وتقليل النحرافات اأو الم�ضكلات اأو الأخطاء 

التنفيذية، ويقلّل من تكاليف ت�ضحيحها.

ممّا �ضبق، ن�ضتنج اأنّ على المدير اأن يبذل الجهد المطلوب للتركيز على الرقابة 

التنفيذ. ومع  باأعمال  القيام  اأثناء  الوقائية؛ لمنع حدوث الأخطاء والنحرافات في 

على  الرقابة  اإحكام  عن  ال�ضتغناء  الأحوال  من  حال  باأي  يمكن  ل  فاإننّا  ذلك، 

الأن�ضطة في اأثناء تنفيذها وبعدَه؛  لذا، ل بدّ من اللجوء اإلى النوع الثاني من اأنواع 

الرقابة، وهو الرقابة المتزامنة.

Concurrent Controlling الرقابة المتزامنة

ويتطلّب  �لن�شاط.  تنفيذ  عملية  �أثناء  في  تتم  �لتي  �لرقابة  هي  �لمتز�منة  �لرقابة 

هذ� �لنوع من �لرقابة �إحكام �لعمليات �لرقابية على �لن�شاط في �أثناء عملية تنفيذه؛ 

للحيلولة دون حدوث انحرافات عمّا خطط له م�ضبقا.

ا 
ًّ
فعلي يحدث  ما  على  المتزامنة  الرقابة  تركّز  مثلًا،  الدواء  اإنتاج  مجال  ففي 

خلال العملية الإنتاجية، حيث يتم مراقبة العمليات والأن�ضطة التي تقود الى اإنجاز 

الأهداف  المهمات ح�ضب  العمل وتاأدية هذه  للتاأكّد من �ضحّة  مهمات محددة؛ 

ذلك  ويتم  التخطيط(.  )مرحلة  الأولى  المرحلة  في  تحديدها  يتم  التي  والمعايير، 

الملاحظة،  طريق  عن  مبا�ضرة  الرقابة  تتم  بحيث  ا 
ًّ
وفني ا 

ًّ
علمي موؤهّل  كادر  قبل  من 

الإنتاح  مراحل  من  مرحلة  كل  في  الدوائي  الم�ضتح�ضر  من  عينات  اأخذ  وكذلك 

ب
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م�شاألة للمناق�شة )5-5( 

عن طريق مجموعة العمل، ناق�ض زملاءك بمناق�ضة زملائك في جدوى الرقابة 

المتزامنة في حال حدوث النحراف خلال العملية الإنتاجية.

Corrective Controlling الرقابة العلجية

يتم هذ� �لنوع من �لرقابة بعد تنفيذ �لن�شاط و�إنهاء �لمهمات، وي�شمّى بالرقابة 

العلاجية، لأنّه يهتم بمعالجة الأخطاء بعد حدوثها. ويركّز هذا النوع من الرقابة 

على النتائج، ول يركّز على المدخلات اأو الأن�ضطة، كما يتم في م�ضانع الأدوية؛ 

للمعايير  ومطابقتها  الإنتاج  عملية  انتهاء  بعد  الدوائي  المنتج  بفح�ض  تقوم  حيث 

الذي  الت�ضنيع(  )�ضجل  متابعة  يتم  كما  للاأ�ضواق،  توريدها  قبل  م�ضبقًا  المحددة 

يحوي الوثائق المتعلقة بالمنتج جميعها، للوقوف على ال�ضبب الحقيقي للانحراف 

- اإن وجد - واتخاذ الإجراءات اللازمة التي قد تتطلّب اأحيانا اإتلاف المنتج. 

وتحقّق الرقابة العلاجية عدة فوائد، منها:

تحديد الم�ضوؤولية في حدوث النحرافات.

تحديد طبيعة النحرافات، واأ�ضبابها الحقيقية.

تحديد �ضبل العلاج لتلافي حدوث اأخطاء في المرات القادمة.

اأو  النحراف  حدوث  في  ب 
ّ
ت�ضب من  وم�ضاءلة  اأحيانًا،  الأداء  ومكافاأة  تقييم 

الخطاأ.

جـ

1

2

3

4

لغايات الفحو�ضات المخبرية، التي تتم في اأغلبها بو�ضاطة اأجهزة مزودة بحوا�ضيب 

مبرمجة م�ضبقًا؛ لمقارنة المنتج مع المعايير المخطط لها، وتوثيق النتائج جميعها 

ال�ضادرة عن تلك الأجهزة.

العمل  اأثناء  مبا�ضر في  ب�ضكل  الأداء  نتائج  المتزامنة، ت�ضحيح  الرقابة   وت�ضتدعي 

لمنع النحرافات التي تظهر عادة في نهاية العملية الإنتاجية، ما ي�ضاعد على تجنب 

الهدر والأخطاء غير المتوقّعة في اإنتاج ال�ضلع. 
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ال�شكل ) 5-9(: اأنواع الرقابة: فح�ص المنتجات الدوائية.

 يمكن تق�ضيم الرقابة ح�ضب هذا المعيار اإلى نوعين: 

 :  Internal Controlling الرقابة الداخلية

 تتمثّل الرقابة الداخلية في قيام الموؤ�ضّ�ضة بمراقبة عملياتها ون�ضاطاتها بو�ضاطة 

اإدارة(: يكون من مهماتها القيام بهذا النوع من الرقابة،  اأجهزة داخلية )ق�ضم اأو 

�ضائع  وهو  الداخلي،  التدقيق  اإدارة  اأو  ق�ضم  با�ضم  الجهاز  هذا  ي�ضمّى  ما  وعادة 

اأبرز  العامة، ومن  الم�ضاهمة  ال�ضركات  وفي  المالية،  الموؤ�ضّ�ضات  في  ال�ضتخدام 

مهمات الرقابة الداخلية ما ياأتي:

والمالية  والمادية  الب�ضرية  الموارد  من  الإدارة  ا�ضتفادة  مدى  عن  الك�ضف 

والمعلوماتية، المو�ضوعة تحت ت�ضرفها.

ف وحالت النحراف والإهمال، والعمل 
ّ
الك�ضف عن الأخطاء و�ضوء الت�ضر

على اإزالتها، اأو الحد من انت�ضارها.

الك�ضف عن الحتياطات غير الم�ضتغلة داخل الموؤ�ضّ�ضة.

الك�ضـف عن ال�ضعوبات التي تواجهها الموؤ�ضّ�ضة في تنفيذها لخططها المتنوّعة، 

والعمل على تذليلها.

اأ

1

2

3

4

2       الرقابة ح�صب الجهة التي تقوم بها
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لنظام  الممكنة  الفاعلية  من  م�ضتوى  اأعلى  اإلى  الو�ضول  على  الم�ضاعدة 

الحوافز داخل الموؤ�ضّ�ضة.

 External Controlling  الرقابة الخارجية

يقوم بهذا النوع من الرقابة اأجهزة من خارج الموؤ�ضّ�ضة، اإذ تمار�ضها اأجهزة اأو 

اإلى التحقّق من قيام الموؤ�ضّ�ضة بواجباتها نحو  موؤ�ضّ�ضات متعدّدة تهدف جميعها 

المجتمع بال�ضكل ال�ضحيح. وينظر للرقابة الخارجية على اأنها عمل مكمل للرقابة 

الداخلية. فالرقابة الخارجية هي من حيث ال�ضكل رقابة اإجمالية، واإٍن كانت توجد 

متخ�ض�ضة  تنظيمات  اأو  اأجهزة  بو�ضاطة  تمارَ�ض  اأنّها  كما  تف�ضيلية،  رقابة  اأحيانا 

بما  �لموؤ�شّ�شة،  تز�وله  �لذي  �لن�شاط  من  معين  نوع  على  �لرقابة  منها  كل  يتولى 

يكفل الطمئنان اإلى اأنّ ت�ضرفات الأفراد العاملين في الموؤ�ضّ�ضة ل ت�ضكّل اإخلالً 

اأو خروجًا عن القواعد اأو القوانين المقررة، واأنّ اأداء الموؤ�ضّ�ضة كلّها، ي�ضير ب�ضكل 

�ضحيح نحو الأهداف الجتماعية والقت�ضادية المتوخّاة من حيث الكم والنوع 

والزمان والأ�ضاليب الم�ضتخدمة. 

اأداء الموؤ�ضّ�ضات الر�ضمية )الحكومية( في  يتولى مهمة الرقابة الخارجية على 

الرقابة  واأجهزة  الت�ضريعية،  الرقابة  اأجهزة  اأهمها:  من  الأجهزة،  من  عدد  الأردن 

ال�ضناعة والتجارة،  الوزارات )وزارة  الرقابة الإدارية، وبع�ض  الق�ضائية، واأجهزة 

وديوان  المحا�ضبة،  ديوان  )مثل  الدواوين  وبع�ض  وغيرها(،  المالية،  ووزارة 

الخدمة المدنية... وغيرها(.

التجارية  الم�ضارف  على  بالرقابة  الأردني،  المركزي  البنك  يقوم  كما   

والموؤ�ضّ�ضات المالية. ومما يجدر ذكره اأن الرقابة اأيًّا كان نوعها ينبغي األّ يكون 

مهمتها  تكون  اأن  ينبغي  بل  العقوبات،  وفر�ض  الأخطاء  د 
ّ
ت�ضي الأ�ضا�ض  هدفها 

اإيجابي،  العمل ب�ضكل  العاملين، لم�ضاعدتهم على  الثقة في نفو�ض  الأ�ضلية زرع 

والأن�ضطة  الخطط  تنفيذ  في  ال�ضعف  اأو  القوة  نواحي  اإلى  المديرين  انتباه  ولفت 

المتعدّدة مع اقتراح الحلول المنا�ضبة لمعالجة الم�ضكلات القائمة اأو المحتملة، 

العاملين  الأفراد  م�ضلحة  النهاية  في  يحقق  بما  الأخطاء  حدوث  تكرار  وتلافي 

وم�ضلحة الموؤ�ضّ�ضة على حد �ضواء.

5

ب



179

فاعليـة عمليــة  اأنّ  اإلّ  تطبيقهـا،  يمكن  للرقابة  من وجود خطوات محـددة  بالرغم 

الرقابــة ونجاحهــا يعتمــد على طبيعــة الأدوات التي يتم ا�ضــتخدامها، حيث يتم اختيار 

الأدوات الأكثر ملاءمة لأهداف الرقابة، ما يقود في النهاية الى اإنجاز وظيفة الرقابة على 

ت�ضخي�ض  اإلى  ويقود  المتوقّع،  بالأداء  الفعلي  الأداء  مقارنة  اأي�ضاً  وي�ضهّل  وجه،   اأف�ضل 

ح ال�ضكل  النحرافات، وو�ضف العلاج الملائم. ويمكن تق�ضيم اأدوات الرقابة كما يو�ضّ

)5-10(، اإلى ثلاثة م�ضتويات:

Controlling Levels and Tools  صاد�صاً    م�صتويات الرقابة واأدواتها�

ال�شكل )5-10(: م�شتويات الرقابة واأدواتها.

م�ضتويات الرقابة

الرقابة على 

م�ضتوى 

الأفراد

- الرقابة الذاتية.

- تقارير الأداء.

الرقابة على 

م�ضتوى 

الإدارات

- الرقابة على الكمية.

- الرقابة على الجودة.

- الرقابة على التكاليف.

- الرقابة على الوقت.

الرقابة على 

م�ضتوى 

الموؤ�ضّ�ضة

- الح�ضابات الختامية.

- المراجعة الإدارية.

- ن�ضب الإنتاجية.

تهدف الرقابة على م�ضتوى الموؤ�ضّ�ضة، اإلى التاأكّد من اأنّ الم�ضيرة الكلية للموؤ�ضّ�ضة 

تنجز  دة  المتعدِّ م�ضتوياتها  الأهداف على  اأن  كالتاأكّد من  لها،  طَ  خُطِّ تتوا�ضل ح�ضبما 

ح�ضب الخطط المو�ضوعة، وذلك با�ضتخدام اأدوات تقي�ض الإنجاز العام للموؤ�ضّ�ضة في 

نهاية الفترات التخطيطية، حيث تظهر على �ضكل نتائج محددة في الح�ضابات الختامية 

1     الرقابة على م�شتوى الموؤ�شّ�شة
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للموؤ�ضّ�ضة. ومن اأهم اأدوات الرقابة على م�ضتوى الموؤ�ضّ�ضة ما ياأتي: 

الرقابة با�صتخدام الح�صابات الختامية

تتكـوّن الح�ضـابات الختـامية مـن مجموعـة قوائـم واأدوات محا�ضــبية مــن 

اأهمها:

Income Statement  قائمة الدخل

ن �ضافي دخل الموؤ�ضّ�ضة من ن�ضاطها الت�ضغيلي 
ّ
تُ�ضير اإلى قائمة )ك�ضف( تبي

وغير الت�ضغيلي.

وتنق�ضم قائمة الدخل اإلى نوعين:

قائمة الدخل التقديرية التي تُعَدُّ في بداية الفترة المحا�ضبية اأداة تخطيط.

المحا�ضبية  الفترة  نهاية  في  تُعَدُّ  التي  )الفعلية(  الحقيقية  الدخل  قائمة 

للو�شول �إلى نتائج ن�شاط �لموؤ�شّ�شة.

الأر�ضدة  مقارنة  يتم  الرقابة،  اأدوات  من  اأداةً  الدخل  قائمة  على  وبالعتماد 

الموجودة في قائمة الدخل التقديرية بالأر�ضدة الناتجة عن قائمة الدخل الفعلية، واإذا 

ظهر اأي انحراف بينهما، اأي فرق في اأرقام البنود )بين التقديري والفعلي(، فاإن ذلك 

يُمثل انحرافاً ل بدّ من درا�ضته وتحديد حجمه واأ�ضبابه وعلاجه .    

الدخل  قائمة  بين  مقارنةً   
ُ
يُظهِر  ،)1-5( الجدول  حه  يو�ضّ الذي  الآتي  والمثال 

التقديرية وقائمة الدخل الفعلية.

اأ

1

اأ

ب
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الجدول )5-1(: مقارنة قائمة الدخل الفعلية بالتقديرية.

البيـــــــانالاأرقام الفعليةالاأرقام التقديرية

60000

6000

3000

69000

)25000(

)3000(

)2000(

)5000(

35000

34000

50000

3000

2000

55000

)30000(

)2000(

)3000(

)4000(

39000

16000

�ضافي المبيعات

اأرباح بيع الأ�ضهم

اإيراد فوائد دائنة

اإجمالي الإيرادات

تكلفة الب�ضاعة المبيعة

م. اإدارية وعمومية

م. بيعية

م. اأخرى

اإجمالي الم�ضروفات

�ضافي الربح

في  الربح  �ضافي  بين  انحراف  يوجد  اأنّه   ،)1-5( الجدول  درا�ضة  من  نلاحظ 

قائمة الدخل التقديرية، و�ضافي الربح في قائمة الدخل الفعلية؛ لذا، نحتاج اإلى اإجراء 

اأن هذه القوائم كان  اإمكانات وظروف الموؤ�ضّ�ضة، علماً  لت�ضحيح النحراف ح�ضب 

ومع  يدويًّا.  المحا�ضبية  والدفاتر  ال�ضجلات  من  البيانات  ا�ضتخراج  و  اإعدادها  يتم 

ا 
ًّ
حا�ضوبي الدخل  قوائم  ا�ضتخراج  اأ�ضبح  الرقابة،  اأدوات  في  التكنولوجيا  توظيف 

  . )ITAC( با�ضتخدام برامج المحا�ضبة المحو�ضبة مثل برمجية

Balance Sheet  الميزانية العمومية

ن ما للموؤ�ضّ�ضة من اأ�ضول وما عليها من التزامات في نهاية 
ّ
هي ك�ضف يبي

الفترة المالية، لبيان الموقف المالي لها.

وتق�ضم الميزانية العمومية ق�ضمين:

الموؤ�ضّ�ضة  لأ�ضول  م�ضتقبلي  ر  ت�ضوُّ وهي  التقديرية:  )الميزانية(  الموازنة 

وخ�ضومها المتوقّعة في بداية الفترة المالية .

2

اأ
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الجدول )5-2(: مقارنة الميزانية العمومية الحقيقية بالتقديرية.

الاأ�سول
الاأرقام 

التقديرية

الاأرقام 

الفعلية
الخ�سوم

الاأرقام 

الفعلية

الاأرقام 

التقديرية

نقدية

اأوراق قب�ض ومدينون

ب�ضاعة

مجموع الأ�ضول 

المتداولة

مبانٍ

اآلت

اأرا�ضٍ

مجموع الأ�ضول 

الثابتة

اإجمالي الأ�ضول

100

200

350

650

350

650

800

1800

2450

50

50

400

500

350

650

700

1700

2200

دائنون

اأوراق دفع

م�ضتحقات

مجموع  الخ�ضوم

المتداولة

قرو�ض طويلة

الأجل

راأ�ض المال

اأرباح مدورة

مجموع الخ�ضوم

الثابتة

اإجمالي الخ�ضوم

150

150

50

350

600

1000

250

1850

2200

200

250

100

550

650

1000

250

1900

2450

الميزانية الفعلية: وهي قائمة تظهر فيها الأر�ضدة الفعلية لكل من الأ�ضول 

�لموقف  وبيان   ، للموؤ�شّ�شة  �لحقيقي  �لن�شاط  عن  �لناتجة  و�لخ�شوم، 

المالي لها .

الموؤ�ضّ�ضة  تقديرات  مقارنة  على  الأداة،  هذه  با�ضتخدام  الرقابة  تعتمد 

للموازنة التقديرية خلال عام قادم، وذلك بالأرقام الفعلية للميزانية العمومية 

اأن يتم ح�ضاب الفرق بين هذه الأرقام  الفترة الزمنية، على  الفعلية في نهاية 

لتحليل النحرافات فيها، ومعرفة اأوجه الزيادة اأو النق�ض وتاأثيره على اأن�ضطة 

الموؤ�ضّ�ضة، وتدارك ذلك في الأعوام القادمة، اأو لتحديد المق�ضرين في حق 

الجدول  يت�ضمن  وحجمه.  التق�ضير  لنوع  وفقاً  معهم  والتعامل  الموؤ�ضّ�ضة، 

)5-2(، مثالً للميزانية العمومية ب�ضكليها التقديري والفعلي.

ب
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كانت  العمومية،  والميزانية  التقديرية  الميزانية  اإعداد  عملية  باأنّ  علماً 

وال�ضجلات  الدفاتر  من  والأر�ضدة  البيانات  ا�ضتخراج  يدويًّا عن طريق  تتم 

اأ�ضبح من  الرقابة،  اأدوات  التكنولوجيا في  المحا�ضبية. ومع عملية توظيف 

والميزانية  التقديرية  الميزانية  لإعداد  والأر�ضدة  البيانات  ا�ضتخراج  ال�ضهل 

ا، وذلك عن طريق ا�ضتخدام مجموعة من برامج المحا�ضبة 
ًّ
الحقيقية حا�ضوبي

.)ITAC( المحو�ضبة مثل برمجية

ن�شاط )5-7( : الميزانية اأداةً للرقابة

المثال  في  الفعلية  بالأر�ضدة  التقديرية  الأر�ضدة  قارن  العمل،  مجموعات  طريق  عن 

اأي الأر�ضدة  الطارئة. اكت�ضف  اأنه م�ضموح بانحراف مقداره )1٪( للظروف  ال�ضابق علما 

التي تحتاج اإلى اإجراء ت�ضحيحي ، واكتب تقريرا بذلك ، ثم ناق�ضه مع زملائك.

Managerial Audit الرقابة با�صتخدام المراجعة الإدارية

مطوّلة  قوائم  وهي  الحديثة،  الرقابة  اأ�ضاليب  اإحدى  الإدارية  المراجعة  تعد 

بتطبيقها  العليا  الإدارة  ترغب  التي  جميعها  المعيارية  الممار�ضات  تت�ضمّن  ا 
ً
كثير

في عملية تقييم اأن�ضطة الموؤ�ضّ�ضة، في المجالت الإنتاجية والت�ضويقية والتمويلية 

والموارد الب�ضرية، وغيرها من المجالت الواجب اإخ�ضاعها للرقابة، و�ضولً اإلى 

ر عن الم�ضتوى المنا�ضب من الأداء.
ّ
تحقيق نتائج واإنجازات و�ضلوكات تعب

للنتائج  والفعلي  الراهن  الو�ضع  مقايي�ض  عن  الإدارية  المراجعة  قوائم  ر 
ّ
تعب

هذه  بو�ضع  المعنيون  المديرون  يقوم  ما  ا 
ً
وغالب وال�ضلوكات،  والإنجازات 

�لقو�ئم، ويكون من نتيجة ��شتخد�مها ت�شخي�ض م�شكلات �لأد�ء وتحديد نقاط 

القوة وال�ضعف في الجوانب المتعدّدة في الموؤ�ضّ�ضة، ويت�ضمّن الجدول )3-5( 

ا للمراجعة الإدارية.
ً
مثالً مخت�ضر

ب
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1

Productivity Ratios الرقابة با�صتخدام ن�صب الإنتاجية

با�ضتخدام  لها  مخطط  نتائج  من  تحقّق  ما  مقدار  اإلى  الإنتاجية،  ن�ضب  تُ�ضير 

ا بقيمة لها ب�ضط ومقام، حيث يُ�ضير الب�ضط اإلى 
ًّ
الموارد المتاحة، ويعبر عنها ريا�ضي

نتائج الأداء المتحققة، اأمّا المقام فيُ�ضير اإلى الموارد التي تم ا�ضتخدامها لتحقيق تلك 

يتم  اأن  اإلى  النتائج،  لتوليد  ا�ضتخدم من موارد  ما  بين  المقارنة  تتم  ثمّ  النتائج. ومن 

التو�ضل اإلى ما يُ�ضمّى ن�ضب الإنتاجية.

والجدير بالذكر في هذا ال�ضياق، اأن الموؤ�ضّ�ضات الناجحة تطورّ عادة ن�ضب 

والموارد  الأداء  نتائج  وطبيعة  عملها  طبيعة  مع  يتما�ضى  بما  وت�ضمّمها  الإنتاجية 

التي تتعامل معها، علمًا باأنّ بع�ض الموؤ�ضّ�ضات ت�ضمّم ن�ضب اإنتاجية على م�ضتوى 

الرقابة  من  قدر  اأكبر  اإحكام  بهدف  والآلت؛  والفروع  والوحدات  الإدارات 

الفعالة عليها.

اإنّ ا�ضتخدام ن�ضب الإنتاجية في حد ذاته ل يقدّم �ضيئًا يُذكر، ما لم تتم مقارنتها 

بن�ضب مماثلة توفّر اأ�ضا�ضا للمقارنة، واأ�ضا�ضُ المقارنة يمكن اأن يكون كالآتي:

حيث  ال�ضابق،  للعام  الإنتاجية  بن�ضب  الحالي  للعام  الإنتاجية  ن�ضب  مقارنة 

تُ�ضير نتيجة المقارنة اإلى مدى التقدّم اأو التاأخّر في نتائج الأداء في الموؤ�ضّ�ضة 

عبر الزمن.

جـ
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الجدول )5-3(: قائمة مخت�شرة للمراجعة الإدارية.

نعمالاأ�ســـــــــــــــئلةالمجالات
اإلى 

حد

 ما

لا

مركز ال�ضركة

الإنتاج

الت�ضويق

التمويل

المعلومات

فل�ضفة الإدارة

الموارد الب�ضرية

المواد

1- هل ح�ضة ال�ضركة في ال�ضوق في نمو؟

2- هل منتجات ال�ضركة متطورة با�ضتمرار؟

ا مقارنة بباقي ال�ضركات؟
ً
3- هل تحقق ال�ضركة عائدًا عالي

4- هل تكاليف الإنتاج تناف�ضية مقارنة بالموؤ�ضّ�ضات المناف�ضة؟

5- هل الآلت جديدة وفي حالة جيدة؟

6- هل الطاقة م�ضتغلة ب�ضكل جيد؟

7- هل لدى ال�ضركة اأنظمة �ضليمة  لتخطيط الإنتاج ومراقبته؟

8- هل لدى ال�ضركة فكرة كاملة عن �ضكل ال�ضوق الذي تعمل فيه؟

9- هل منتجات ال�ضركة في بداية مراحل نموها؟

10- هل اأ�ضعار ال�ضركة تناف�ضية؟

11- هل يعتقد الم�ضـتهلك اأنّ ال�ضـــركة فــي و�ضـع جيد؟

12- هل لدى ال�ضركة م�ضادر متوافرة لتمويل ال�ضتثمارات الجديدة؟

13- هل لدى ال�ضركة رقابة جيدة على اإدارة راأ�ض المال العامل؟

14- هل لدى ال�ضركة اإمكانية ابتكارية في التخطيط الراأ�ضمالي؟

15- هل لدى ال�ضركة اأنظمة جيدة في الح�ضابات والتكاليف 

والمراجعة؟

16- هل لدى ال�ضركة نظام متكامل للمعلومات؟

17- هل ت�ضتخدم ال�ضركة الح�ضابات الآلية بو�ضفها جزءًا من 

نظام المعلومات؟

الجتماعات  اإدارة  في  علمية  تقاليد  ال�ضركة  لدى  هل   -18

والت�ضالت؟

19- هل مديرو ال�ضركة مبتكرون ومبدعون في قراراتهم؟

20- هل يعتمد المديرون على اأ�ضاليب علمية في اتخاذهم للقرارات؟

21- هل لدى ال�ضركة اأنظمة كاملة للتخطيط والرقابة؟

22- هل يتمتع �لعاملون بدرجة عالية من �لكفاية و�لن�شباط؟

للعمل  الحما�ض  من  عالية  بدرجة  العاملون  يتمتع  هل   -23

والر�ضا عنه؟

24- هل لدى ال�ضركة اأنظمة كاملة للرقابة على المخزون؟

25- هل لدى ال�ضركة علاقات طيبة مع الموردين؟
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�آخر  ن�شاط  في  �لإنتاجية  ن�شب  مع  معين،  ن�شاط  في  �لإنتاجية  ن�شب  مقارنة 

اأو  مماثل،  اآخر  م�ضنع  مع  الموؤ�ضّ�ضة  م�ضانع  من  م�ضنع  مقارنة  اأو  مماثل، 

مقارنة نتائج الأداء في الموؤ�ضّ�ضة مع نتائج الأداء لدى موؤ�ضّ�ضة اأخرى مماثلة.

2

ن�ضب الإنتاجية في 

ن�شاط محدد في 

م�ضنع اأ

مقارنة

ن�ضب الإنتاجية 

للن�شاط نف�شه في 

م�ضنع ب

ن�ضب الإنتاجية 

للعام الحالي 

2016

مقارنة
ن�ضب الإنتاجية 

للعام ال�ضابق 2015

تعتمدها  مثالية(  )اأو  معيارية  بن�ضب  الموؤ�ضّ�ضة  في  الإنتاجية  ن�ضب  مقارنة 

المبيعات  لعوائد  المعيارية  الن�ضب  اأنّ  الموؤ�ضّ�ضة  ترى  فقد  معيارًا،  الموؤ�ضّ�ضة 

)8٪(، بينما تجد الموؤ�ضّ�ضة اأن الن�ضبة الفعلية لم تتجاوز )2٪(، وهذا يُ�ضير 

اإلى انحراف �ضلبي وا�ضح في نتائج الأعمال يتطّلب درا�ضة معمّقة لأ�ضبابه، 

واتخاذ اإجراءات ت�ضحيحية منا�ضبة.

3

ن�ضب الإنتاجية في 

الموؤ�ضّ�ضة
مقارنة

ن�ضب معيـارية 

مثـالية
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اأخرى، مجموعة من الأدوات  اأيةّ وحدة تنظيمية  اأو  ت�ضتخدم الإدارات والأق�ضام 

الرقابية من اأهمها:

Quantity Controlling الرقابة على الكمية

يقوم المديرون المعنيون بمقارنة الأرقام المطلوب تحقيقها  في الخُطة، مع 

لتحديد  تمهيدا  النحرافات  تحديد  يتم   
ّ
ثم الفعلي،  التنفيذ  عن  الناتجة  الأرقام 

كمية  )مثل  الكمية  على  ين�ضب  التركيز  اأنّ  هنا،  ويُلاحظ  فمعالجتها.  اأ�ضبابها، 

اأو كمية المبيعات، وغيرهما( كما يت�ضح من المثال الآتي الذي يت�ضمّنه  الإنتاج 

اأرقام  مع  التقديرية  المبيعات  اأرقام  ا�ضتخدام  ح  يو�ضّ الذي   ،)4-5( الجـــدول 

النحراف  درجة  معرفة  الأرقام  هذه  خلال  من  يمكن  حيث  الفعلية،  المبيعات 

ح في خانة الملاحظات(. واأ�ضبابها )كما هو مو�ضّ

اأ

2    الرقابة على م�شتوى الإدارات والأق�شام

الجدول )5-4(: الرقابة على الكمية.

الانحرافاأرقام الخطةاأرقام التنفيذبيان
ملاحظات /

 ال�سبب

ال�ضنف 1

ال�ضنف 2

ال�ضنف 3

6000

5200

10500

8000

5000

11000

)2000(

200

)500(

توقف الآلت مدّة اأ�ضبوعين

تغـطـيـة �ضــوق جديدة

ا�ضتقالة رجل بيع
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Quality Controlling الرقابة على الجودة

خا�ضة  عناية  اإيلاء  من  اأي�ضا  لبد  المنتج،  من  المطلوبة  الكميات  اإنتاج  جانب  اإلى 

الرقابة  تبداأ  ما  الجودة(. وعادة  )الرقابة على  ت�ضمى  العملية  الكميات، وهذه  لجودة هذه 

والت�ضطيب،  والملم�ض،  واللون،  الحجم،  مثل:  لها،  معايير محددة  بتحديد  الجودة  على 

اأدنى وحد  يُ�ضاف حدّ  ثم  التعبئة، وغيرها. وقد تو�ضع معايير )مثالية(،  والأبعاد، وجودة 

لُ المُنتَج، وخارج حدودها يُرفَ�ض.
َ
ّاأعلى لهذه المعايير، وفي حدود هذه المعايير يُقب

تُعرف الجودة باأنها »مجموعة من ال�ضفات التى يتميز بها منتج معين تحدد قدراته على 

تلبية حاجات الم�ضتهلكين ومتطلباتهم«، وقد مر هذا المفهوم بعدة مراحل هي:

الـفحــ�ض: ف�ضل المنتجات المعيبة عن المنتجات المقبولة. 

على  �ضاعد  ما  الخدمة   / المنتج  اإنتاج  بداية  منذ  العمليات  فح�ض  تخطيط  الجودة:  �ضبط 

، لكن لم يمنع من تكرار حدوثها. ك�ضف الأخطاء مبكّراً

توكيد الجودة: وتكون بالتركيز على متطلبات العميل الذي اأ�ضبح هدف عمل الموؤ�ضّ�ضات 

توكيد  من  وزاد  البداية،  منذ  وتفاديها  الم�ضاكل  تعريف  �ضهولة  عنه  ن�ضاأ  مما  ومحوره، 

الجودة للم�ضتهلك / العميل.

مجال  في  الجودة  لمراقبة  النت�ضار  الذائعة  الو�ضائل  اإحدى  الجودة  مراقبة  خرائط  تُعدّ 

كالبعد  الخ�ضائ�ض  من  مجموعة  ح�ضب  المنتج  جودة  قيا�ض  يمكن  من  حيث  الإنتاج، 

والمادة المكونة والحجم واللون، ... اإلخ، وال�ضكل رقم )5-11( يمثّل خريطة لمراقبة 

ا، مع الخ�ضائ�ض 
ًّ
الجودة ت�ضاعد على مقارنة الخ�ضائ�ض الفنية لمنتج معين يتم اإنتاجه حالي

�ضغير  عمود  هو  الحالة  هذه  في  فالمنتج  الت�ضنيع.  بدء  قبل  للجودة  م�ضبقًا  المو�ضوعة 

�ضنتيمترات   )10( قطره  مقا�ض  يكون  اأن  ويجب  الماكنات،  اإحدى  ت�ضنيع  في  ي�ضتخدم 

ح�ضب الموا�ضفات الفنية المحددة. ولأنّ اإنتاج عمود بهذا المقا�ض المحدد المطلق يعدّ 

�ضعبا جدا، فاإنه ي�ضمح بانحراف ل يتجاوز )5٪( زيادةً اأو نق�ضاناً، علمًا باأنّ هذا النحراف 

اأن  العمود يجب  اأنّ  المنتج بعد ت�ضنيعه. معنى هذا،  ا�ضتخدام  تعيق  فنية  ي�ضكّل م�ضكلة  ل 

ا اأدنى. وعلى الخريطة  ا اأق�ضى و)9,5( �ضنتمتر حدًّ يكون قطرة ما بين )10,5( �ضنتمتر حدًّ

ب



189

التي يت�ضمّنها ال�ضكل رقم )5-12(، فاإنّ الخطّ الأعلى يمثّل الحدّ الأعلى الم�ضموح به، 

بينما يمثل الخطّ الأ�ضفل الحدّ الأدنى الم�ضموح به لقطر العمود. ويُلاحظ اأنّ العينات التي 

اعتُمدت في هذه الح�ضابات بلغت خم�ض ع�ضرة عينة، واأنّ وحدة واحدة )اأو مرة واحدة 

في  كما  وهي  المحددة،  المعايير  عن  الجودة  فيها  خرجت  التي  هي  الإنتاج(  مرات  من 

الخريطة اأقل في الموا�ضفات من الحد الأدنى الم�ضموح به.

و نلاحظ اأي�ضا اأن الرقابة على الجودة، قد تظهر من خلال اأرقام المردودات من العملاء، 

اأو اأرقام الب�ضاعة التالفة التي يحددها الق�ضم لنف�ضه في �ضوء طبيعة العملية الإنتاجية وكفاية 

الآلت والعمال.

للمردودات  الفعلية  بالأرقام  المخططة  الأرقام  مقارنة  كيفية  الجدول )5-5(  ح  ويو�ضّ

والتالف في اإحدى اإدارات الإنتاج.

ويمكن لكثير من الأق�ضام اأن تحدّد لنف�ضها معايير للجودة على �ضكل ن�ضب مئوية، كاأن 

يحدد ق�ضم الت�ضغيل لنف�ضه ن�ضبة مقدارها )2٪( من المنتجات التالفة.

ال�شكل ) 5-11(: خريطة مراقبة الجودة.

الحدّ الأعلى

الحدّ الأدنى

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

حد الرقابة المثلى

10,5

10

9,5
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الجدول )5-5(: متابعة المردودات والتالف.

البيان
المردودات اأو

التالف المخطط

المردودات اأو 

التالف الفعلي
ال�سببالانحراف

ال�ضنف 1

ال�ضنف 2

ال�ضنف 3

70 وحدة

35 وحدة

95 وحدة

100

40

93

30

5

)2(

�ضوء التغليف

خلل في الآلت

م�ضتوى اللتزام 

في التنفيذ

Expenditure Controlling الرقابة على التكاليف

�لن�شاط  �أو  للق�شم  �لتقديرية  �لميز�نية  مقارنة  طريق  عن  �لعملية،  هذه  تتم 

بالإنفاق  يتعلق  فيما  للرقابة  معايير  تعطي  التقديرية  والميزانية  الفعلية،  بالميزانية 

الفعلي  الإنفاق  زاد  فاإذا  الميزانية،  تت�ضمّنها  التي  المتنوّعة  البنود  في  والتكاليف 

على الإنفاق المخطط له عُدّ هذا دليلًا على �ضوء التنفيذ وانحرافه عمّا هو مخطط 

التكاليف من خلال مقارنة  للرقابة على  له. يو�ضح الجدول )5-6( الآتي، مثالً 

مقدار  الجدول  ح  ويو�ضّ الفعلية،  الميزانية  مع  التقديرية  التكاليف  ميزانية  جزء من 

مــن  ويظـهر  للتكاليـف،  الفعلية  الميزانية  في  التقديرية  واأ�ضبابها  النحرافات 

؛ �ضببه ارتفاع تكلفة التعبئة والتغليف. الجدول اأنّ ال�ضنف )1( ي�ضكّل انحرافًا كبيراً

جـ

الجدول )5-6(: الرقابة على التكاليف با�شتخدام الميزانيات.

ارتفاع تكـفة التغليف

م�ضتوى التزام العاملين

اأخطاء في التغليف

م�ضـتوى كفايـة العاملين

ال�ضنف 1

ال�ضنف 2

ال�ضنف 3

ال�ضنف 4

150

51

25

80

100

51

23

90

50

-

2

)10(

البيان
التكاليف 

الفعلية

التكاليف 

المخططة
الانحراف

ملاحظات / 

ال�سبب
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Time Controlling الرقابة على الوقت

اإطار  في  تنجز  اأن  يجب  اأعمال  لديها  الموؤ�ضّ�ضة،  في  والإدارات  الأق�ضام  كل 

زمني محدد. فيوجد مثلًا منتج يجب اأن ي�ضحن في تاريخ معين، كما يجب اإجراء 

اإنجازه في وقت ليزيد  ال�ضيانة وفقاً لجدول زمني محدد، ويوجد برنامج يجب 

على )3( �ضهور مثلا. 

لأحد  جديدة  اآلت  �ضراء  برنامج  لتنفيذ  زمنية  خريطة  يمثّل   ،)12-5( ال�ضكل 

ح ال�ضكلُ في ال�ضفوف المخططة الأزمنة التي يجب اأن ت�ضتغرقها كل  الأق�ضام، ويو�ضّ

ح الزمن الفعلي الذي ا�ضتغرقته  خطوة )كما هو مخطط(، اأمّا ال�ضفوف ال�ضوداء فتو�ضّ

كل خطوة. نلاحظ من ال�ضكل، اأنّ بع�ض الخطوات تاأخرت عملية اإنجازها، ما اأدى 

اإلى تاأخير في موعد نهاية البرنامج كلّه.

د

ال�شكل ) 5-12(: خطوات العمل ل�شراء اآلت جديدة.

المدة الزمنية بالأ�ضهر خطوات العمل

التفاق على نوع الآلت

التعاقد على �شراء الآلت

توريد الآلت

تدريب العاملين عليها

تجربة الإنتاج الأولى

اأ.

ب.

جـ.

د.

هـ.

كانون 

ثاني
اأيلولاآبتموزحزيراناآيارني�شاناآذار�شباط

ت�شرين 

الأول

التي  الإنتاجية، في الأن�ضطة  اأعلى م�ضتويات  اإلى تحقيق  اأي موؤ�ضّ�ضة  اإدارة  تهدف 

الظروف  اأح�ضن  في  فاإنّه  ذلك،  ومع  فيها.  المتنوّعة  والأق�ضام  الإدارات  في  تُمارَ�ض 

ال�ضبب في  اأمثلة من الأداء المنخف�ض، وقد يعود  اإنتاجيةً، ن�ضاهد  اأكثر الإدارات  وفي 

انخفا�ض الأداء اإلى عوائق قد يكون م�ضدرها م�ضتويات الموارد اأو الآلت اأو التنظيم... 

3    الرقابة على م�شتوى الأفراد
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اأ

اإلخ، كما قد يرجع ال�ضبب اإلى الأفراد العاملين في الموؤ�ضّ�ضة اأنف�ضهم، حيث يمكن اأن 

النحرافات عما  الأداء ووجود  انخفا�ض  الرئي�ضة في  الأ�ضباب  الأفراد من  اأداء  يكون 

هو مخطط له، وذلك لأن الأفراد هم الذين يتحكّمون في الموارد والمواد والآلت. 

للرقابة  اآليات  اإيجاد  الموؤ�ضّ�ضة على  اإدارة  اهتمام  ين�ضب  اأن  اإلى ذلك، يجب  وا�ضتنادًا 

على اأداء الأفراد، ومن هذه الآليات:

Individual Self-Control الرقابة الذاتية على الأداء

تعدّ الرقابة على الذات من اأن�ضطة الرقابة التي يقوم بها الفرد �ضعوريًّا اأو ل�ضعوريًّا؛ 

لتقييم اأدائه و�ضلوكاته ذات العلاقة بالعمل، وتعرف هذه الرقابة عادة برقابة ال�ضمير، 

وهو الوازع الفطري لدى الإن�ضان الذي يتاأثر بالقيم والأخلاق التي يوؤمن بها الفرد، 

ا رقابته له. 
ً
ونعني بها رقابة الإن�ضان لنف�ضه رقابة نابعة من اإيمانه بالله وم�ضت�ضعر

 الفكر الإ�ضلامي بغر�ض مفهوم الرقابة الذاتية لدى الإن�ضان، التي تن�ضجم 
َ

وقد عُني

مع مراقبة الله تعالى له في كل مجال من مجالت الحياة.

�ضد  الأول  الدفاع  خطّ  منها  تجعل  الذاتية،  الرقابة  اإلى  الإ�ضلام  نظرة  اإنّ 

ا 
ً
اإن�ضان رقيب اأن يجعل من كل  اإلى  ال�ضلبي في الأداء، وي�ضعى الإ�ضلام  النحراف 

عنه:  الله  ر�ضي  الخطاب  بن  عمر  لقول  تُحا�ضَب؛  اأن  قبل  يحا�ضبها  نف�ضه  على 

»حا�ضبوا اأنف�ضكم قبل اأن تُحا�ضَبوا، وزِنُوا اأعمالكم قبل اأن تُوزَنَ عليكم«.

ا، والتحقّق من مدى فاعلية اأدائه، اأداةً 
ًّ
وتُعدُّ رقابة الفرد لنف�ضه ومحا�ضبته لها �ضلوكي

فاعلة في تحقيق نتائج مُهمّة للفرد والموؤ�ضّ�ضة والمجتمع، ومن اأهم هذه النتائج ما ياأتي:

بنف�ضه  اأدرى  الفرد  لأن  مبا�ضر،  ب�ضكل  الق�ضور  اأوجه  معرفة  على  المقدرة 

و�أقدر على معرفة نقاط �شعفه وقوته.

المعالجة الفاعلة لأوجه الق�ضور، حيث اإنّ الفرد يمكن اأن يكون قادرًا على 

اإيجاد حلول  ي�ضاعد على  ما  تواجهه،  التي  للم�ضكلات  العلاج  اأوجه  معرفة 

فعالة لها.

2

1
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3

4

5

تقلّل من العتماد على الرقابة الخارجية، وتخفّف من اأ�ضاليبها المعقدة.

ت�ضاعد على تطوير الأداء، لأنّ الفرد النا�ضج ل يقوم فقط بمعرفة اأخطائه اأو 

اأوجه الق�ضور لديه، واإنّما ي�ضعى للتغلّب عليها وتطوير قدراته واإمكاناته لمنع 

تكرار الأخطاء م�ضتقبلًا.

ت�ضهد الموؤ�ضّ�ضة عادة تطوّرًا وتقدمًا؛ مت�ضارعا اإذا انت�ضر فيها اأ�ضــلوب الرقـابة 

اإنّهم ي�ضكّلون قدوة للعاملين في دوائرهم  الذاتيـة من قبل المديرين، حيث 

على مختلف الم�ضتويات، وبذلك تتطوّر الموؤ�ضّ�ضة، وتحقّق معدلت عالية 

من الفاعلية والنجاح.

م�شاألة للمناق�شة )6-5( 

اأوجُهًا  اأخرى متوافرة لديك، حدّد  اأية م�ضادر  اأو  با�ضتخدام �ضبكة الإنترنت 

تطبيق  مجالت  اأهم  محدّدين  وزملاوؤك  اأنت  وناق�ضها  الذاتية،  للرقابة  اأخرى 

الرقابة الذاتية في موؤ�ضّ�ضات الأعمال.

Performance Reports تقارير الأداء

يحدّد  كي  المدير؛  بها  يقوم  التي  الأن�ضطة  اأهم  اأحد  العاملين  اأداء  تقييم  يُعدّ 

درجة كفاية مروؤو�ضيه وفاعليتهم في اأداء العمل. ويهدف تقييم الأداء اإلى ت�ضجيع 

مكافاآت  الجيد  الأداء  ذوو  ينال  حيث  ال�ضعيف،  الأداء  وعلاج  الجيد  الأداء 

وحوافز معينة مثل العتراف بهذا الأداء وال�ضكر والعلاوة والترقية، اأمّا ذوو الأداء 

ال�ضعيف فقد يحتاجون اإلى المزيد من التوجيه، وي�ضكّل �ضعف اأدائهم عقبة في 

�ضبيل تقدّمهم الوظيفي في الم�ضتقبل.

ي�ضتطيع المدير اأن ي�ضتعين ببع�ض الموؤ�ضّرات لتقييم اأداء العاملين، ومنها : 

معدلت �ضاعات التاأخير اأو عددها.

عدد ال�ضكاوي من العملاء المتعاملين مع المروؤو�ضين.

ب

1

2



194

اأ

عدد حالت النزاع وال�ضراع مع الزملاء.

عدد وحدات الإنتاج التي اأنتجها الفرد.

اقترح اأمثلة اأخرى.

اأ�ضبحت  التي   ،)Control Techniques( الرقابية  الأدوات  بع�ض  ياأتي   فيما  نتناول 

ا على نطاق وا�ضع في الكثير من موؤ�ضّ�ضات الأعمال:
ًّ
ت�ضتخدم حالي

 Computer Controlling Systems نظم الرقابة بالحا�صوب

الرقابة  نظم  من  متعدّدة  اأنواعًا  الحا�ضر،  الوقت  في  الموؤ�ضّ�ضات  ت�ضتخدم 

الأداء وال�ضلوك، عن طريق عد�ضات  التي تقوم بمتابعة  بالحا�ضوب، ومنها تلك 

للقيام  المتعدّدة؛  الموؤ�ضّ�ضة  اأق�ضام  في  ومثبتة  بالحا�ضوب،  مت�ضلة  اإلكترونية 

بعمليات الر�ضد والت�ضجيل الفوري. ويتم تخزين الأداء الملاحظ داخل وحدات 

اإلكترونية بهدف توفير تغذية راجعة  الحا�ضوب على �ضكل ملفات  التخزين في 

ليتم  التنفيذ  اأثناء  في  تتم  التي  الفعلية  الممار�ضات  حول  للاإدارة،   )FeedbacK(

الرقابية  النظم  هذه  اأن  بع�ضهم  يرى  ذلك  ومع  الأداء،  في  النحرافات  ت�ضحيح 

ت�ضع العاملين في الموؤ�ضّ�ضة تحت �ضغط نف�ضي وع�ضبي؛ ل�ضعورهم باأنّ �ضلوكهم 

العليا. ولتخفي�ض هذا  الإدارة  الفوري والم�ضتمر من قبل  للر�ضد  الدائم خا�ضع 

التوتر تلجاأ بع�ض الموؤ�ضّ�ضات اإلى:

لمراقبة  له، تخ�ضع  المرافقة  اأداءهم وال�ضلوكات  باأنّ  الموظفين م�ضبقًا  اإعلام 

اإلكترونية دائمة.

ح �ضيا�ضات الموؤ�ضّ�ضة في هذه المجالت. توزيع من�ضورات دورية تو�ضّ

اإخ�ضاع الأن�ضطة الحرجة )عنا�ضر النجاح الحرجة( فقط، لعمليات الر�ضد 

الإلكتروني وا�ضتثناء الأن�ضطة الأخرى.

النظم  تلك  بالحوا�ضيب،  المتابعة  لنظم  النت�ضار  الوا�ضعة  التطبيقات  ومن 

على  العمل  ومراقبة  الجودة  ومراقبة  المخزون  ومراقبة  الدوام  بمراقبة  الخا�ضة 

خطوط �لإنتاج. 

1

2

3

3
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طريق  عن  للاأداء  الفورية  المتابعة  اإمكانية  النظم،  لهذه  المهمة  المزايا  ومن 

�لأد�ء  �أنماط  �إلى  ف 
ّ
�لتعر من  يمكّنهم  ما  بالمديرين،  �لخا�شة  �لحا�شوب  �شا�شات 

قدراتهم على  يزيد من  ما  المكتوبة،  الر�ضمية  التقارير  اإلى  الحاجة  الفعليمن  دون 

القرارات،  اتخاذ  عمليات  م�ضتوى  من  ويرفع  عة،  المتنوِّ الحلول  بدائل  درا�ضة 

واإحكام الرقابة الفاعلة على الإنجاز.

العملاء  خدمة  موظفي  متابعة  الت�ضـويق  لمديــر  يمكـن  المثـال،  �ضـبيل  فعلـى 

في اأثناء تفاعلهم المبا�ضر مع الجمهور، وير�ضد كيفية قيامهم بالرد على ال�ضكاوى 

نظم  ت�ضمل  متطورة،  معلومات  تكنولوجيا  ا�ضتخدام  خلال  من  اإليهم  المقدمة 

مدير  يتمكّن  وبذلك،  الغاية.  لهذه  تطويرها  يتم  وبرمجيات  رقابية  معلومات 

الت�ضويق من معرفة طبيعة تلك ال�ضكاوى، في الوقت ذاته من تقييم اأداء العاملين.

 Management By Walking Around  الإدارة بالتجوال

للم�ضروعات  الملائمة  الرقابية  الأ�ضاليب  اأحد  بالتجوال،  الإدارة  مدخل  يُعدّ 

ال�ضغيرة التي ل ي�ضمح حجم ن�ضاطها بتطبيق نظم رقابية �ضاملة، كالتي تعتمد عليها 

 management by( فُ مدخل الإدارة بالتجوال
َّ
الموؤ�ضّ�ضات الكبيرة الحجم. ويُعر

 المعني - من 
ُ
walking around( باأنه اأ�ضلوب رقابي وات�ضالي، بمقت�ضاه يتابع المدير

�ضا�ضات  بوا�ضطة  المتابعة  اأو من خلال  العمل  ا في مواقع 
ًّ
خلال وجوده �ضخ�ضي

 العمل بو�ضاطة ال�ضوت 
َ
طرفية )Terminals( مرتبطة ب�ضبكة حا�ضوبية محلية - �ضير

اأن يكون داخل مواقع العمل لتوفير تفاعل مبا�ضر مع  وال�ضورة، ما يتيح للمدير 

عند  التعليمات  واإعطاء  المعلومات،  وتبادل  قرب،  عن  والمتابعة  المروؤو�ضين 

اإلى  ميلًا  اأكثر  العاملون  ي�ضبح  حيث  الراجعة،  التغذية  عملية  يُثري  ما  الحاجة، 

الر�ضمية  التقارير  خلال  من  تقديمها  ي�ضتطيعون  ل  قد  �ضفهية  معلومات  تقديم 

لمدخل  الحجم  ال�ضغيرة  الموؤ�ضّ�ضات  تف�ضيل  في  ال�ضبب  ويكمن  المكتوبة. 

الإدارة بالتجوال اإلى عدد من الأ�ضباب، من اأهمها:

تر�ضيد التكاليف الم�ضاحبة للنظم الرقابية ال�ضاملة.

ب
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ال�شكل ) 5-13(: موؤ�شّ�شة المدير يتجّول بين المروؤو�شين لتفقد العمل

 يت�ضف نظام الرقابة الفعال بمجموعة من الخ�ضائ�ض، تت�ضمنّ ما ياأتي:

�شابعاً     خ�شائ�ص نظام الرقابة الفعال

Characteristics of Effective Controlling System

يجب اأن تكون المعلومات المتداولة في اأي نظام رقابي دقيقة؛ كي تكون نافعة 

ومفيدة، اإذ اإنّ المعلومات غير الدقيقة توؤدي اإلى اتخاذ قرارات غير �ضحيحة. فمثلًا، 

التنفيذ(  اأو  التخطيط  في  )�ضواء  التقديرات  ببع�ض  القيام  اإلى  المديرين  بع�ض  يميل 

كتقدير حجم الإنتاج في ال�ضهر القادم باأقل ممّا يجب، وعليه تاأتى موؤ�ضرات الأداء 

Accuracy of Information 1     دقة المعلومات

عدم توافر الخبرة والدرا�ضة الفنية لتطبيق تلك النظم ال�ضاملة.

عدم القدرة المالية للموؤ�ضّ�ضة على تطبيق نظم رقابية �ضاملة.

2

3
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يوؤدي  ما  ال�ضتهلاكات،  اأرقام  بتخفي�ض  المالي  المدير  يقوم  قد  اأو  جيدة،  التنفيذية 

اإلى زيادة الربح بطريقة غير حقيقية، وبذلك، يعمد بع�ض المديرين اإلى عدم الدقة في 

تقديراتهم من اأجل تجميل اإنجازاتهم، وهذا طبعا يتم على ح�ضاب دقة المعلومات. 

العمـل  وجـداول  والبرامج  الخطط  من  كل  عن  كافية  معلومات  توافر  من  لبد 

مـا  ف 
ُّ
لتعـر الخطط،  لهذه  الفعلي  والتنفيذ  التخطيط  وخرائط  التقديرية  والأرقـام 

عملية  ل�ضمان  وذلك  م�ضتقبلًا،  يحدث  قد  وما  ا، 
ًّ
حالي يحدث  وما  فعـلًا،  حـدث 

اكت�ضاف النحرافات ومعالجة اأ�ضبابها.

Availabillity of Information 2    توافر المعلومات

ا ل يمكن الرقابة على كل �ضيء، فحدود الوقت والمكان والتكلفة ل ت�ضمح 
ًّ
عملي

باإحكام الم�ضتوى نف�ضه من الرقابة على كل �ضيء يتم تنفيذه، بل يجب اأن تتم الرقابة 

على تلك الجوانب المهمّة )الحرجة( من التنفيذ، التي ل بد من ممار�ضة اأعلى درجات 

الرقابة عليها ل�ضمان اأن تنجح الموؤ�ضّ�ضة في تنفيذ خططها.

Focus on Critical Success Factors 3    التركيز على عنا�شر النجاح الحرجة

المنا�ضب  الوقت  في  والمعلومات  البيانات  يوفّر  باأنّه  الفعال،  الرقابي  النظام  ز 
ّ
يتمي

بيانات  اإلى  يحتاج  مثلًا،  الجودة  على  الرقابة  فمدير  ل�ضتخدامها،  الحاجة  ظهور  عند 

 المخازن ربما يحتاج اإلى بيانات 
ُ
يومية عن مدى النحراف عن الجودة ون�ضبته، ومدير

�ضهرية عن كميات المواد الخام المتاحة كي يكون بمقدوره تزويد دائرة الإنتاج بها في 

الوقت المنا�ضب؛ ل�ضمان ا�ضتمرارية العمليات الإنتاجية. اأما مديرو الإدارات العليا فربما 

يحتاجون اإلى بيانات ربع �ضنوية اأو �ضنوية؛ لممار�ضة دورهم في العمليات الرقابية.

On Time 4    التوقيت الملائم

هذه  تغيرت  فاإن  معينة،  ظروفاً  تُنا�ضب  لكي  الرقابة  معايير  ا�ضتخدام  عادة  يتم 

في  الهالك  معدل  كان  اإذا  المثال،  �ضبيل  فعلى  الرقابة.  معايير  تغيير  وجب  الظروف 

Flexibility 5    المرونة
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يجب اأن يتكامل نظام الرقابة مع باقي الأنظمة الإدارية في الموؤ�ضّ�ضة، وخا�ضة مع 

نظام التخطيط، فكل عنا�ضر التخطيط يمكن اأن تكون اأدوات جيدة في الرقابة، فعلى 

محددة  ل�ضتخدامات  ة 
ّ
حا�ضوبي برامج  ت�ضميم  يتطلّب  برنامج  وُجِدَ  اإذا  المثال  �ضبيل 

ن بعد 
ّ
باأربعين يومًا )الخطة(، وتبي الزمنية لإنجازه  دت المدة  في دائرة الإنتاج، وحُدِّ

النتهاء من عمليات التنفيذ اأنه ا�ضتغرق )60( يوما، فاإن هذا ي�ضير اإلى انحراف �ضلبي 

عنا�ضر  مع  بالتكامل  تمّت  الرقابة  عمليات  اأنّ  هنا،  ونلاحظ  يومًا.   )20( مقداره 

التخطيط الم�ضتخدمة.

Integration 6    التكامل

ما  الرقابة  يمار�ضون  لمن  ن 
ّ
تبي محددة،  تعليمات  الرقابة  نظام  يت�ضمّن  اأن  يجب 

ا في علاج 
ًّ
م ذاتي نهم من التحكُّ ي معايير الرقابة، ما يُمكِّ يجب اأن يفعلوه في حالة تَخَطِّ

النحرافات قبل ا�ضتفحالها. فعلى �ضبيل المثال، حينما يجد رئي�ض ق�ضم المخازن اأن 

كمية المواد الخام المتوافرة لديه قد و�ضلت اإلى المعدل المحدد لل�ضروع في عمليات 

ال�ضراء )يطلق عليه معدل اإعادة الطلب(، فاإنّ هذا النظام يتيح له القيام بال�ضراء.

Understandabillity 7    قابلية الفهم

يجب اأن يلائم نظامُ الرقابة ظروفَ الموؤ�ضّ�ضة، فمثلًا، ت�ضتخدم الموؤ�ضّ�ضة الكبيرة 

الحجم اأنظمة رقابية تعتمد على اأنظمة معلومات متقدمة تتبع جهازاً م�ضتقلاًّ للرقابة، 

الرقابة  عملية  اإ�ضناد  لها  الملائم  من  اأنّه  تجد  فقد  الحجم،  ال�ضغيرة  الموؤ�ضّ�ضات  اأمّا 

في  ما هو موجود  مع  يتنا�ضب  اأن  الرقابة يجب  نظام  اإنّ  بالتنفيذ.   
ّ
المعني المدير  اإلى 

 Suitabillity 8    الملاءمة

م�ضنع الملاب�ض الجاهزة )4٪( في الوقت الحالي، ولنفر�ض اأنّ اأ�ضاليب الإنتاج تغيرت 

ربما  الذي  الهالك،  معدل  في  الجديدة  الأ�ضاليب  اأثر  درا�ضة  يجب  فهنا  الأكفاأ،  اإلى 

يجب تخفي�ضه اإلى )2٪(، بحيث ي�ضبح منا�ضباً للظروف الجديدة.
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الرقابة  ومعايير  الخطة  عن  معلومات  جمع  اإلى  الرقابة،  عمليات  يمار�ض  من  يحتاج 

من  المعلومات  هذه  كل  يجمع  وهو  وعليه  النحرافات،  وعن  التنفيذ  عن  ومعلومات 

ا باأ�ضاليب الت�ضال ومهاراته، التي ت�ضاعده  الآخرين اأن يت�ضل بهم، ما يتطلّب اأن يكون مُلمًّ

ا على جمع المعلومات المطلوبة؛ كي يتم اأداء العمل الرقابي على الوجه المطلوب.
ً
كثير

 Communication 9    الت�شال

تعتمد عملية الرقابة على التعاون الوثيق بين من يقوم بالرقابة، ومن يخ�ضع لعملية 

قا اأعلى درجات  الرقابة، وكي تنجح العملية الرقابية؛ فاإنّ على هذين الطرفين اأن يُحقِّ

لتحقيق  اللازمة  المعلومات  تبادل  خلال  من  التعاون  هذا  ويتم  والتعاون،  التفاهم 

الغر�ض من الرقابة.

   Cooperation  10    التعاون

يجب اأن يحقق النظام الرقابي عائداً يفوق تكاليفَه، وهذا يتطلّب الهتمام بت�ضميم 

نظام رقابي منا�ضب للعمل بلا اإ�ضهاب في التفا�ضيل غير المفيدة بحيث ل يتطلب اإن�ضاء 

النظام و�ضيانته وت�ضغيله جهودا واإمكانات وتحليلات متقدمة ومكلفة ل تبرر الحاجة 

الرقابي بفوائد على الموؤ�ضّ�ضة تفوق الكلفة  النظام  اأن يعود  بدّ  اإذن، ل  اإليه.  الحقيقية 

المطلوبة لت�ضغيله.

Economic Feasibillty 11     الجدوى القت�شادية

ونظام  التنظيمية،  الم�ضتويات  وعدد  التنظيمي،  الهيكل  مثل:  اأنظمة،  من  الموؤ�ضّ�ضة 

الت�ضالت والجتماعات، واأنظمة المعلومات، وغيرها من الأنظمة الأخرى المتوافرة 

في الموؤ�ضّ�ضة.
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ثامنــاً    مجالت ا�شتخدام الرقابة

تنفيذه  �أن  من  للتاأكّد  �لموؤ�شّ�شة؛  به  تقوم  ن�شاط  �أي  لنجاح  �شروريًّا  �إجر�ء  �لإد�رية  �لرقابة  تُعدّ 

يتم ح�ضب ما هو مخطط له اأن يكون، وطبقًا لما هو مطلوب، لذا يمكن القول اإنّها عملية ملازمة 

للاأن�ضطة كافّة التي تقوم بها. وفيما ياأتي بع�ض المجالت التي ت�ضتخدم فيها عملية الرقابة:

ت�ضتخدم للتاأكد من �ضلامة الم�ضتريات وجودتها، والتاأكد من مطابقتها للموا�ضفات 

المطلوبة بالكمية المحددة و ا�ضتلامها في الوقت المحدد.

يعد التخزين من  المجالت الرئي�ضة التي ت�ضتخدم فيها الرقابة،  وذلك من  خلال 

من  المتبقي  والر�ضيد  وال�ضادرة  الواردة  الكمية  حيث  من  المخزون،  حركة  متابعة 

التلف  اأخطار  من  المخزون  حماية  على  الرقابة  تعمل  كما  المخازن،  في  الب�ضاعة 

والتقادم وغيرها من الأخطار.

المخزون  حركة  مراقبة  على  المجال  هذا  في  التكنولوجيا  ا�ضتخدام  �ضاعد  وقد 

حا�ضوبيا، وذلك با�ضتخدام برمجيات خا�ضة ت�ضهل الح�ضول على تقارير تبين حركة 

المخزون ب�ضكل دقيق في اأي وقت تحتاجه الموؤ�ضّ�ضة.

1    الم�شتريات

2    المخزون

�ضندوق  من  والخارجة  الداخلة  النقدية  التدفقات  مراقبة  على  المالية  الرقابة  تعمل  

الموؤ�ضّ�ضة، والتاأكد من �ضلامة ا�ضتخدامها، علما اأنّ الرقابة عليها تتمُّ من خلال الحوا�ضيب 

با�ضتخدام برمجيات خا�ضة تعمل على ا�ضتخراج تقارير مالية لمعرفة اأي انحراف مالي قد 

يحدث.

3    الرقابة المالية
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 التاأكد من مدى التزام العاملين في الموؤ�ضّ�ضة بتطبيق القواعد والأنظمة في كل اإدارة 

الموؤ�ضّ�ضات بطاقات خا�ضة مبرمجة  ا�ضتخدام بع�ض  اأو ق�ضم، ومن الأمثلة على ذلك 

حا�ضوبيا، وذلك ل�ضبط عملية دوام العاملين.

4    الموارد الب�شرية

الموؤ�ضّ�ضة  منتجات  على  الطلب  م�ضتوى  اأن  من  للتاأكّد  الت�ضويق؛  على  الرقابة  تتم 

المبيعات  خُطة  في  له  مقدر  هو  يكون، وكما  اأن  يجب  العملاء ور�ضاهم كما  قبل  من 

المو�ضوعة م�ضبقًا، بالإ�ضافة اإلى التاأكّد من اأنّ الحملات الإعلانية تحقق هدفها. وت�ضعى 

العملاء   مع   التوا�ضل  اإلى  الإنترنت  على  مواقعها  طريق  عن  ا، 
ًّ
حالي الموؤ�ضّ�ضات  بع�ض 

للح�ضول على  اأيّة معلومات تهم كلا الطرفين.

5    الت�شويق
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موقف اإداري

�شيدلية العلاج ال�شافي

ت�ضتخدم �ضيدلية العلاج ال�ضافي نظام معلومات، يقوم باإجراء عمليات الحركــات اليوميـة 

ور�ضدها في ال�ضيدلية، وبذلك يمكن الح�ضول من هذا النظام على عددٍ من التقارير، مثـــل:

الكمية الواردة وال�ضادرة من الأدوية والر�ضيد الفعلي.

اأ�ضماء الأدوية التي و�ضل تاريخ انتهائها اإلى فترة الأمان.

د. اأ�ضماء الأدوية البطيئة الحركة ليتم اإرجاعها اإلى الم�ضتودع المزوِّ

الأ�ضناف التي و�ضلت كمياتها اإلى م�ضتوى اإعادة الطلب؛ ليتم تزويد ال�ضيدلية بها.

من خلال قراءتك هذا الموقف، ا�ضتنتج مجالت ا�ضتخدام الرقابة.

1

2

3

4

تا�شـعاً    دور تكنولوجيا المعلومات في عملية الرقابة

تقوم الموؤ�ضّ�ضات با�ضتخدام تكنولوجيا معلومات متطوّرة، ت�ضمل نظم معلومات رقابية 

وبرمجيات يتم تطويرها لدعم عملية الرقابة منها:

معينة  اآلة  في  اإدخالها  يتم  خا�ضة  بطاقات  با�ضتخدام  العاملين  دوام  متابعة  مثل 

ا لهذه الغاية، بحيث يتيح للمدير معرفة مدى  مرتبطة مع الحا�ضوب المبرمج خ�ضي�ضً

التزام العاملين بالدوام من خلال الحا�ضوب.

1    نظام تتبع اأداء العاملين من خلال النظم الحا�شوبية

التي يقوم البرنامج الحا�ضوبي المعد لهذا الغر�ض باإ�ضدارها بناءً على طلب الإدارة، 

وهي ت�ضاعد مُتَّخذ القرار على الإحاطة ب�ضير العملية الإدارية في الموؤ�ضّ�ضة.

2    التقارير بجميع اأ�شكالها
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التي  المدر�ضية  الكتب  تاأليف  اأثناء  الأداء  تتبع  عملية  ح  يو�ضّ  ،)14-5( وال�ضكل 

من خلالها يتمكن المدير من تتبع اأداء فرق العمل ذات العلاقة بعملية التاأليف، وتقوم 

الإدارة من خلال هذا النظام بمراقبة اأداء الموؤلفين ومن لهم علاقة بالمتابعة والإ�ضراف 

على التاأليف، وتحديد مدى الإنجاز ومطابقته للخُطط الزمنية المو�ضوعة م�ضبقًا.

يتــم ال�ضـــتف�ضــار عــن عمليـــات الموؤ�ضّ�ضة واأدائهـــا؛ با�ضـــتخدام نظم حا�ضوبية 

الأردنية  والتعليم  التربية  وزارة  في  الكتب  تاأليف  اأداء  تتبع  نظام  ذلك  ومثال  خا�ضة، 

.)Textbook Authoring Tracking(

3    ال�شتف�شارات

ال�شكل )5-14(: برمجية تتبع اأداء التاأليف / وزارة التربية والتعليم الأردنية.

توجد نظم حا�ضوبية كثيرة، يمكن من خلالها تحديد معايير مالية، واأخرى اإح�ضائية 

الإجراءات  واتخاذ  الموؤ�ضّ�ضة،  في  المالية  العملية  �ضير  متابعة  من  المديرين  تُمكّن 

الت�ضحيحية المنا�ضبة في الوقت المنا�ضب.

4    التحليل المالي الريا�شي والإح�شائي
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1

2

3

4

5

تطوير  من  العلم  تَمكّن  الحا�ضوبية،  المعلومات  لتكنولوجيا  الوا�ضع  النت�ضار  مع 

برمجيات رقابية تُ�ضتخدم على م�ضتوى عالٍ في الكثير من الموؤ�ضّ�ضات، مثل المطارات 

هذه  ا�ضتخدام  عملها  مجال  يتطلّب  التي  الموؤ�ضّ�ضاتِ،  من  وغيرها  والفنادق  والبنوك 

البرمجيات التي مِن اأبرزها: 

ب�ضمة الإبهام 

ب�ضمة العين

�ضدة التوتر ال�ضوتي

ف اإلى التوقيع الإلكتروني
ّ
التعر

قراءة المعلومات المتعلّقة بجوازات ال�ضفر

5    البرمجيات الم�شتخدمة في عملية الرقابة
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ا للاإنتاج في م�ضنع ال�ضجاد في المدينة ال�ضناعية في �ضحاب. وقد 
ً
يعمل �ضالح اأيوب مدير

اكت�ضب الم�ضنع �ضمعة طيبة على الم�ضتوى المحلي والعالمي، واأ�ضبحت منتجاته ت�ضتحوذ على 

ح�ضة كبيرة من ال�ضوق الأردنية تتجاوز )40٪( من حجم مبيعات الإنتاج المحلي. وفي �ضباح 

يوم ال�ضبت فوجئ �ضالح بخِطاب �ضديد اللهجة، م�ضمونه �ضرورة المرور على الدائرة القانونية 

.
ّ
في تمام ال�ضاعة العا�ضرة �ضباحًا من اليوم الآتي لأمر مُهم

وقد انزعج الأ�ضتاذ �ضالح طيلة هذا اليوم، اإلى اأن جاء الموعد المحدد، فذهب اإلى الدائرة 

اأ�ضباب  عن  �ضالح  الأ�ضتاذ  ت�ضاءل  الطرفين،  كلا  من  الأولى  الترحيب  عبارات  وبعد  القانونية، 

تقريراً  تلقّى  قد  باأنه  القانونية  الدائرة  مدير  فاأجابه  اأم�ض،  ت�ضلّمه �ضباح  الذي  الر�ضمي  الخطاب 

ا من مكتب رئي�ض مجل�ض الإدارة م�ضمونه �ضرعة التحقيق مع مدير الإنتاج لتهامه بق�ضوره 
ًّ
ر�ضمي

2015م  عام  مبيعات  اإيرادات  انخفا�ض  عن  كاملة  م�ضوؤولية  م�ضوؤول  واأنّه  الإداري،  اأدائه  في 

المالية  العتمادات  توفير  في  الموؤ�ضّ�ضة  تق�ضير  بالرغم من عدم  بنحو 20 ٪،  ال�ضابق  العام  عن 

التي تكفل لهذا الق�ضم �ضراء اأحدث الآلت  المطلوبة التي قد تم بالفعل توفيرها في بداية عام 

2014م، وتوفير الحملات الإعلانية المنا�ضبة بالرغم من تخفي�ض اأ�ضعار بيع المنتجات نف�ضها 

عن اأ�ضعار العام ال�ضابق بنحو ن�ضف دينار، في كل متر مربع لل�ضجاد باأحجامه المتنوّعة.

منه  والتاأكد  الت�ضويق،  مدير  مع  اأولً  التحقيق  بعد  الإنتاج  لمدير  التهمة  هذه  هت  وُجِّ وقد 

باأن ال�ضبب في تراجع رقم الإيرادات في هذا العام، ل يدخل �ضمن م�ضوؤولية الجهاز الت�ضويقي 

ا عن طريق 
ًّ
اأ�ضبوعي المبيعات  يتابع حركة  اأنه كان  الت�ضويق  اأثبت مدير  يتولّى رئا�ضته، فقد  الذي 

، انخفا�ض الإيرادات 
ّ
التقارير التي كانت ت�ضير اإلى �ضعف معدل البيع لمنتجات الم�ضنع. ومن ثَم

اأنظارهم  وقوع  بعد  فالم�ضتهلكون  الم�ضنّع  ال�ضجاد  جودة  بانخفا�ض  ذلك  مبررين  المحققة، 

اأنّهم  اإلّ  المبتكرة  وت�ضاميمه  الزاهية،  واألوانه  بر�ضوماته،  الإعجاب  نظرات  ومع  ال�ضجاد،  على 

الرقابة غير الفعالة

حالة اإدارية 
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دهم  تردُّ ب في 
ّ
تَ�ضب ما  الدقيقة،  الفنية  العيوب  بع�ض  فيه  له يجدون  الدقيق  بالفح�ض  قيامهم  بعد 

ا ب�ضكل 
ًّ
 مديرِ الإنتاج �ضفهي

َ
 الت�ضويق نظر

ُ
واإعرا�ضهم  وتراجعهم عن قرار ال�ضراء. وقد لفت مدير

ا في الإنتاج الذي تم 
ًّ
نًا اأو تغير

ّ
مهذب اإلى هذا الأمر منذ العام الما�ضي، اإل اأنه لم يلاحظ تح�ض

ت�ضنيعه بعد اإبداء هذه الملاحظة. 

ومن ثمّ، ترى الإدارة العليا اأن م�ضوؤولية الإنتاج المعيب ترجع اإلى مدير الإنتاج، واأنّ الخ�ضائر 

ت�ضتدعي محا�ضبته واإيقاع العقوبة عليه.

الأ�صئلة:

ما الم�ضكلة الرئي�ضة في الحالة ال�ضابقة ؟ وما الم�ضكلات الفرعية التي ت�ضببت فيها؟ 

اإلى ظهور  الموؤدية  المبا�ضرة  الأ�ضباب  فما  الإنتاج،  ق�ضم  تقع على  الم�ضوؤولية  اأنّ  فر�ضنا  لو 

الإنتاج المعيب، خا�ضة اأنّ الجهات العليا قد وفّرت اأحدث الآلت في المواعيد المنا�ضبة 

لخطة الإنتاج منذ عام 2014م؟ 

ما نوع الرقابة التي مار�ضها المدير العام؟ براأيك ما اأنواع الرقابة التي كان يجب اتباعها؟

اقترح الإجراءات الت�ضحيحية لمعالجة الم�ضكلة، و�ضمان عدم تكرارها في الم�ضتقبل؟

1

2

3

4



اأ�سئلة الوحدة الخام�سة

المعايير  الأداء،  النحراف،  درجة  الرقابة،   : الآتية  بالمفاهيم  المق�ضود  ح  و�ضّ

الفنية، الرقابة المتزامنة.

ح اأهمية الرقابة في موؤ�ضّ�ضات الأعمال. و�ضّ

قارن بين الرقابة الوقائية والرقابة العلاجية من حيث:

الهدف

الأ�ضلوب

ح المق�ضود بمعايير الأداء. اأعط اأمثلة من واقع كونك طالباً. و�ضّ

تمر عملية الرقابة باأربع مراحل. اذكرها.

ما الأ�ضباب التي توؤدي اإلى حدوث النحرافات بين الأداء الفعلي والمتوقع؟ 

ما الفرق بين معايير المدخلات والمخرجات؟ و ما حالت ا�ضتخدام كل منهما؟

و�ضح اآلية ا�ضتخدام قائمة الدخل بو�ضفها اأداةً رقابيةً.

ن اأهمية ا�ضتخدام الميزانية العمومية في عملية الرقابة.
ّ
بي

ح المق�ضود بالمراجعة الإدارية. ما فوائد ا�ضتخدامها؟ و�ضّ

ح اأهمية تطبيق الرقابة الذاتية في موؤ�ضّ�ضات الأعمال. و�ضّ

اأي من اأ�ضاليب الرقابة التي تعلمتها في هذه الوحدة اأكثر فاعلية من وجهة نظرك؟

تطبيقاته في  حاً  الأ�ضلوب مو�ضّ ناق�ض هذا  بالتجوال.  الإدارة  الرقابة  اأدوات  من 

مجال الرقابة.

ت�ضاعد  التي  العوامل  ما  الرقابة  عملية  في  الحا�ضوب  ا�ضتخدام  يمكن  كيف  ن 
ّ
بي

على تطبيقه؟
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يمتاز نظام الرقابة الفعال بمجموعة من الخ�ضائ�ض. اذكرها.

تُمارَ�ض عليهم  التي  الرقابة  بمقاومة عملية  ا، 
ً
الموؤ�ضّ�ضات غالب العاملون في  يقوم 

خلال العمل. اقترح حلول للتغلُّب على ذلك.

اقراأ الموقف الإداري الآتي، ثم اأجب عن الأ�ضئلة التي تليه:

المدير  من  كل  مع  خالد  عا�ضم  الوفاق  لموؤ�ضّ�ضة  التنفيذي  المدير  اجتمع 

فاجاأهما  حيث  اأحمد،  �ضاهر  المتابعة  ومدير  عبداللـه،  اأيمن  والمالي  الإداري 

المدير التنفيذي قائلًا:

• لماذا ل اأ�ضتطيع اأن اأعرف ماذا يدور حولي في الموؤ�ضّ�ضة؟
• هل ت�ضير اأعمال الموؤ�ضّ�ضة وفق المعايير التي قمت بو�ضعها في بداية العام؟

• اأريد اأن تقوموا بو�ضع نظام رقابي فعال، يجعلني على اطّلاع تام بكل ما يدور 
في الموؤ�ضّ�ضة.

وبعد انتهاء الجتماع، قال مدير المتابعة مت�ضائلًا: »اإن كل �ضيء يريد اأن يعرفه 

المدير التنفيذي موجود في تلك التقارير المتراكمة على مكتبه«.

الأ�صئلة:   

حلّل الموقف الإداري،  وحدّيد الم�ضكلة الرئي�ضة.

ر اإجابتك.
ِّ
ق المدير التنفيذي مراحل عملية الرقابة جميعها؟ بر

ّ
براأيك، هل طب

كيف يمكن ال�ضتعانة بنظم المعلومات في حل هذه الم�ضكلة؟

ف في هذا الموقف، لو كنت المدير التنفيذي للموؤ�ضّ�ضة؟
ّ
كيف تت�ضر

15

16

17
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اتخاذ القرارات وحل الم�شكلات

Decision Making and Problem Solving
يتوقع من الطالب في نهاية هذه الوحدة اأن:

ح مفهوم القرار. يو�ضّ

ن اأهمية اتخاذ القرار وعلاقته بالوظائف الإدارية.
ّ
يبي

يحلّل مراحل عملية اتخاذ القرار.

يقارن اأنواع القرارات.

يقارن بين اتخاذ القرار و�ضنع القرار.

يقارن بين الأ�ضاليب الكمية والنوعية في اتخاذ القرار.

ح اأهمية ا�ضتخدام تكنولوجيا المعلومات، في دعم عملية اتخاذ القرار. يو�ضّ

يوظّف الأ�ضاليب البتكارية في حل الم�ضكلات؛ با�ضتخدام حالة اإدارية.
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مقدمة

اتخاذ  خلالها  من  يتم  التي  التنفيذ،  مرحلة  تبداأ  التخطيط  عملية  الموؤ�ضّ�ضة  تنهي  اأن  بعد 

الأهداف.  تلك  تحقيق  على  القائمين  لتوجيه  اللازمة  والخطوات  والإجراءات  ال�ضيا�ضات 

اتخاذ  يترتّب عليه  اإلى حلول، ما  التي تحتاج  الم�ضكلات  العملية تحدث بع�ض  وخلال هذه 

الموؤ�ضّ�ضة  بوجود  القرارات  اتخاذ  عملية  ا�ضتمرارية  اإلى  الحاجة  وتظهر  ب�ضاأنها.  قرارات 

وا�ضتمراريتها، كيف ل وعملية اتخاذ القرارات هي اأ�ضا�ض عمل الإدارة وقلبها الناب�ض؟

ف في هذه الوحدة:
ّ
�شتتعر

اأهـمـيــة اتــخــاذ الـقــرار وعـــلاقـتــه الـوظـــائــف الإداريــة. مفهوم القرار.    

اأنـواع القرارات. مـراحــل عمليــة اتخــاذ القــرار.  

الأ�شــالــيـــب الـكــمـيــــة والنــوعـيــة في اتــخـــاذ القــرار. اتـخـاذ القــرار و�شـنــع الـقـرار.  

اأهــمـــيـــــة ا�شتخــــــدام تكنولوجيــا المعلومـات في دعم عملية اتخاذ القرار.

Concept of a Decision اأولً    مفهوم القرار

تواجه اأيَّ اإن�ضان مواقف متنوّعة تتطلّب منه اتخاذ قرارات بخ�ضو�ضها.

هل قمت باتخاذ قرارات تتعلق بحياتك الم�ضتقبلية؟ لماذا؟

هل قمت باتخاذ هذه القرارات وحدك؟

هل ا�ضتعنت باأحد؟ لماذا؟

هل كان لديك بدائل متعددة؟

ال�شكل ) 6-1 (: �شورة ل�شخ�ص اأمام مفترق طرق يريد 

الو�شول اإلى هدف ما.
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القرار  موقف  ي�ضتمل  اأن  يمكن  فمثلًا،  الم�ضتقبلية.   الإن�ضان  حياة  من  ا  مهمًّ جزءًا  القرار  يُعدّ 

ي رغبات الطالب في المرحلة الثانوية، اأو اختيار 
ّ
بكل ب�ضاطة على اختيار الم�ضار الدرا�ضي الذي يلب

نوع التخ�ض�ض في الجامعة، اأو اختيار نوع  العمل في موؤ�ضّ�ضة ما، وهكذا تُتَّخذ قرارات كثيرة في 

مختلف جوانب الحياة التي نعي�ضها. وهذا يتطلّب وجود مجموعة من البدائل المتاحة التي يجب 

اأن نختار من بينها البديل الذي ينا�ضبنا ويتفق مع طبيعة هذا الموقف، وقد يتعلّق القرار باأمر �ضديد 

الب�ضاطة والأهمية، ومثال ذلك اتخاذ قرار بزيادة رواتب العاملين في الموؤ�ضّ�ضة، اأو يكون القرار من 

الخطورة بحيث يوؤثر في بقاء الموؤ�ضّ�ضة ذاتها اأو ا�ضتمرارها في مجال الأعمال، ومثال ذلك اتخاذ 

قرار بفتح فرع جديد لموؤ�ضّ�ضة ما. وهنا ل بد من الإ�ضارة اإلى اأن جميعها التي تُتَّخذ على م�ضتوى 

الموؤ�ضّ�ضة، توؤثر في تحقيق اأهداف الموؤ�ضّ�ضة اأو اأدائِها واإنجازها.

تعريف

اتخاذ القرار 

»عملية اإدارية هادفة، تت�ضمّن المفا�ضلة بين مجموعة من البدائل،  واختيار البديل الأن�ضب 

لمواجهة موقف ما، اأو حل م�ضكلة ما، اأو الو�ضول اإلى غاية محددة«.
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المتعدّدة  الإدارات  الكيماوية، مديري  المنظفات  دعا مدير عام موؤ�ضّ�ضة الإخلا�ض لإنتاج 

لمناق�ضة م�ضكلة انخفا�ض مبيعاتها الم�ضتمرة لأحد اأنواع م�ضاحيق الغ�ضيل، وفي نهاية  الجتماع  

ل اإلى مجموعة من البدائل التي يمكن من خلالها وقف هذا النخفا�ض، منها: زيادة  تم التو�ضّ

و�ضع  الإعلامية،  الحملات  تكثيف  الحجم،  المتو�ضطة  الكرتونية  العبوة  في  الم�ضحوق  كمية 

بينها  والمفا�ضلة  البدائل  هذه  درا�ضة  وبعد  الأ�ضعار.  تخفي�ض  الكرتونية،  العبوة  داخل  جوائز 

بما يتوافق مع حاجة ال�ضوق اتخذ المدير قرارًا بزيادة الكمية في العبوة الكرتونية ذات الحجم 

المتو�ضط مع الإبقاء على �ضعرها كما هو.

ما مفهوم اتخاذ القرار، كما ت�ضتنتجه من الن�ض ال�ضابق؟

موقف اإداري
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ثانياً    اأهمية اتخاذ القرار وعلاقته بالوظائف الإدارية

Decision Making and it's Relation to Managerial Functions

ال�شكل ) 6-2(: اأهمية اتخاذ القرار وعلاقته بالوظائف الإدارية. 

التخطيط

اتخاذ

القرار

التوجيه

الرقابةالتنظيم

ما الذي يدفع المدير اإلى اتخاذ قرار معين؟

هل باإمكان المدير وحده، اتخاذ القرارات جميعها المتعلقة بالموؤ�ضّ�ضة؟

من الذي لديه القدرة على اتخاذ قرار ببيع الموؤ�ضّ�ضة التي يعمل فيها؟  

من الم�ضوؤول عن اتخاذ قرار بتعيين موظف ما؟ ما الذي اأعطاه الحق في اتخاذ مثل هذا القرار؟ 

وتفعيل  القانونية  ال�ضلطة  ممار�ضة  من  جزء  هو  الر�ضمية،  الموؤ�ضّ�ضات  في  القرار  اتخاذ  اإنّ   

م�ضتويات  مختلف  في  التنظيمية  والوحدات  العمل  ومجموعات  للاأفراد  المر�ضومة  للاأدوار 

التنظيم، اإذ تُمكّنُ ال�ضلطة القانونية الم�ضتمدة من المركز الوظيفي الأفرادَ من اتخاذ قرارات كثيرة 

تت�ضمّن خياراتها البديلة في مجالت عملهم، وتمنحهم ال�ضرعية والقدرة على اإلزام المعنيين بها، 

وتنفيذ الإجراءات والأن�ضطة اللازمة لتحقيق الأهداف التنظيمية. 

وتت�ضمن عملية اتخاذ القرار مجموعة من البدائل الإيجابية وال�ضلبية  اأمام مُتّخِذ القرار، اأي 

اأن متّخذ القرار يتبنّى بديلًا محدّدًا من بين مجموعة من البدائل المتاحة، علمًا باأنه من المفتر�ض 
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ف بطريقة 
ّ
وجود م�ضكلة ما ت�ضتدعي حلًا، اأي وجود حاجة لدفع متخذ القرار وحفزه على الت�ضر

تتنا�ضب مع الموقف. وتتخذ الم�ضكلة اأ�ضكالً كثيرة ت�ضمل ق�ضايا عملية، واأهدافا مرغوبة، ومظاهر 

اإلى  اأو خارجية، وما  رات داخلية 
ّ
لمتغي اأو ردود فعل  واأفعال محددة،  خلل ومعالجات لأو�ضاع 

ذلك من مواقف ذات �ضلة بعمل الموؤ�ضّ�ضة. لذا، فاإنّ عملية اتخاذ القرار هي جزء من عملية حل 

رف من قبل �ضخ�ض  الم�ضكلة )Problem-Solving( ناجمة عن موقف معين ، ت�ضتدعي التدخل والت�ضّ

ا. 
ًّ
اأو جهة مخولة قانونيا ومخت�ضة وظيفي

اإنّ عملية اتخاذ القرار في الموؤ�ضّ�ضة،  م�ضتمدة من التفوي�ض الر�ضمي والقانوني لمتخذ القرار، 

ف ا�ضتجابة 
ّ
ومن دوره التنظيمي الم�ضتمد من مركزه الوظيفي، والمواقف التي تملي عليه الت�ضر

ا لها. 
ً
للم�ضكلة، وتبني الخيار الذي يراه منا�ضب

وعملية اتخاذ القرار بطبيعتها عملية حيوية م�ضتمرة تتداخل مع الوظائف الأ�ضا�ضية للاإدارة من 

تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة. فمن دون القرارات ل يمكن لوظائف الإدارة اأن تاأخذ مكانها في 

التطبيق، حيث تت�ضمّن  هذه الوظائف قرارات اإدارية في مراحل العمل الإداري جميعها وم�ضتوياته 

عة. المتنوِّ

وتحديد  الأهداف  �ضياغة  حول  تتمحور  التي  القرارات  من  �ضل�ضلة  على  يقوم  فالتخطيط   

برامجها التنفيذية، اأي اأن القرار يحدد العمل الذي يجب اإنجازه، والأ�ضاليب التي ينبغي اتباعها 

لإنجاز ذلك العمل، فمثلا عند التخطيط ل�ضراء اآلت الخياطة التي يمكن ا�ضتخدامها في م�ضنع 

للملاب�ض الرجالية �ضمن موا�ضفات محددة فاإن هذا الأمر يتطلب اتخاذ قرار ل�ضراء هذه الآلت 

ح�ضب الموا�ضفات المطلوبة في الوقت المحدد في الخطة.

اأما في مجال التنظيم، فالقرار يحدد طبيعة العمل الذي �ضيمار�ضه العاملون في الموؤ�ضّ�ضة، وتفوي�ض 

التن�ضيق،  قرارات  التنظيم  يت�ضمّن  كما   ، لهم  المحدد  بالعمل  القيام  يمكنهم  ال�ضلطة  من  معين  قدر 

الموارد  وتكامل  والم�ضوؤولية،  ال�ضلطة  علاقات  وبناء  والجماعية،  الفردية  التنظيمية  الأدوار  وتوزيع 

والمدخلات التنظيمية وتوجيهها لإنجاز الأهداف التنظيمية المر�ضومة �ضلفا من خلال نظام التخطيط.

ويتم توظيف العنا�ضر الب�ضرية بقرارات تنظيمية مخططة، ليقوموا باتخاذ قرارات ت�ضمل اأن�ضطة 

الموؤ�ضّ�ضة جميعها، حيث اإنّ العن�ضر الب�ضري هو بمنزلة  المحرك لآلة التنظيم ومحور نجاحها اأو 
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ف�ضلها في �ضوء ما يمتلكه من خ�ضائ�ض وخبرات و موؤهلات واإمكانات، وا�ضتكمالً للمثال ال�ضابق؛ 

فاإنّ ذلك يتطلب اتخاذ قرارات تتعلق بتحديد الوظائف المرتبطة بخط اإنتاج الملاب�ض الرجالية.

ا �ضل�ضلة من القرارات المتكاملة والمترابطة التي  من جهة اأخرى، تت�ضمّن وظيفة التوجيه اأي�ضً

المدخلات  توظيف  في  الب�ضرية  الجهود  ت�ضافر  الموؤ�ضّ�ضة،  قدرات  تعزيز  اإلى  بمجملها  ت�ضعى 

المتاحة لتحقيق جميعها الأهداف المن�ضودة. فمثلًا  عن طريق قد يتم اتخاذ قرارات لها علاقة 

بمتابعة مهمات العاملين في خط الإنتاج الواحد،  بحيث ي�ضير العمل ب�ضكل ان�ضيابي.

ا، فاإنّ وظيفة الرقابة بما تت�ضمنه من تقويم الأداء )الفردي والموؤ�ض�ضي( هي عملية اإدارية 
ً
واأخير

متوا�ضلة وموازية لمراحل العمل التنفيذي كافّة، حيث تت�ضمّن قرارات هدفها العام �ضمان �ضير 

مراحلها  في  الإنتاج  عملية  مراقبة  يجب  فمثلًا،  ال�ضليم.  اإطارها  في  التنظيمية  الأن�ضطة  مختلف 

لمعالجة  قرارات  اتخاذ  يتم  عليها  المتَّفَق  الموا�ضفات  في  اأخطاء  المتنوّعة، وفي حال  حدوث 

هذه الأخطاء كي ي�ضبح المُنتَج مطابقًا لمعايير الجودة المتفق عليها �ضواء اأكان ذلك خلال الإنتاج 

اأم  بعده.

ا اإلى 
ً
 وخلا�ضة القول، اإنّ عملية اتخاذ القرار ما هي اإل عملية م�ضتمرة، تتكامل وت�ضير جنب

جنب مع بقية الوظائف الإدارية، فمختلف الأن�ضطة اليومية والأعمال التي تقوم بها اأيةّ موؤ�ضّ�ضة 

ما هي اإلّ مجموعة من  القرارات التي تحدّد م�ضارات العمل وبرامجه وعلاقاته الهادفة،  وعليه 

فيمكن النظر لأيّة موؤ�ضّ�ضة على اأنّها �ضبكة متكاملة ونظام معقد لتخاذ القرارات التي تعمل على 

تحويل الموارد والمدخلات كافّة، اإلى نتائج ملمو�ضة.

تُعدّ عملية اتخاذ القرار جزءًا من عملية حل الم�ضكلة، ويعر�ض ال�ضكل ) 6-  3( المراحل 

ومتفاعلة  ا، 
ًّ
منطقي ومت�ضل�ضلة  متكاملة  بو�ضفها حلقات  القرارات  اتخاذ  عملية  بها  تمر  التي 

ا موحّدًا �ضمن عملية حل الم�ضكلة.
ًّ
بو�ضفها نظامًا فرعي

Decision-Making Phases ثالثاً    مراحل عملية اتخاذ القرار
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ال�شكل )6-3(: العلاقة بين عمليتي اتخاذ القرار وحل الم�شكلة.

تحديد الم�ضكلة

جمع البيانات 

وتحليلها

و�ضع البدائل 

وتطويرها

الختيار 

اختر البديل 

الأن�ضب

التنفيذ

نفّذ الحل

المتابعة 

والتقييم

راقب النتائج 

وقيمها

عملية حل الم�ضكلة

عملية اتخاذ القرار

وكما هو وا�ضح من ال�ضكل )6- 3(،  فاإنّ عملية حل الم�ضكلة تمر بخم�ض مراحل، هي:

تحديد الم�صكلة: يتم في المرحلة الأولى البحث في البيئة عن حالت ت�ضتدعي اتخاذ قرار 

هنا  ويتم  الحقيقية.  واأ�ضبابها  الم�ضكلة  اأعرا�ض  بين  التفريق  يتم  حيث  الم�ضكلة(،  )تعرف 

ا�ضتك�ضاف البيئة وجمع البيانات المرتبطة بالم�ضكلة المحددة وتحليلها. وفي هذه المرحلة 

ل بد من التنبه اإلى اأهمية الح�ضول على بيانات كاملة ودقيقة، و�ضرورة اإبراز البيانات التي 

1

م�شاألة للمناق�شة )1-6( 

عن  دائمًا  الم�ضكلة  ر 
ّ
تعب هل  بالت�ضاوؤل:  العمل  مجموعة  في  زملاءك  ناق�ض 

ظاهرة �ضلبية؟ 

تعريف

حل الم�صكلة 

»هي عملية ا�ضتخدام المعلومات، والمعرفة، والحد�ض؛ لحل م�ضكلة تم تحديدها م�ضبقًا«.
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2

3

يتطلبها القرار على نحو وا�ضح.  وكما تلاحظ من ال�ضكل )6- 3(، فاإنّ جمع المعلومات 

اإلى فاعلية القرار الذي �ضيتخذ،  وتحليلها للك�ضف عن الم�ضكلة هو مرحلة حا�ضمة تقود 

اإذ ت�ضاعد على تحديد و�ضياغة الم�ضكلة المراد حلّها ب�ضكل دقيق. وبمعنى اآخر، فاإنّك قد 

تبتكر حلول جيدة، اإلّ اأنّ هذه الحلول ل تُ�ضهم في حل الم�ضكلة الحقيقية ب�ضكل دقيق. 

فعلى �ضبيل المثال، قد تاأتي بحلول كثيرة لم�ضكلة كيفية زيادة فروع الموؤ�ضّ�ضة، اإلّ اأنّك قد 

تقوم ب�ضياغة الم�ضكلة على النحو الآتي: »كيف اأتجنّب فتح فروع جديدة بال�ضتفادة من 

اإمكانات التجارة الإلكترونية؟«.

و�صع البدائل وتطويرها: تت�ضمّن هذه المرحلة و�ضع البدائل وتطويرها وتقويم النتائج المتوقع 

حدوثها بالن�ضبة لكل بديل، ففي هذه المرحلة ينبغي الإحاطة بالم�ضكلة وتطويعها للحل، واأن 

تكون البدائل التي تم تطويرها بدائل حقيقية تتم�ضى مع واقع الموؤ�ضّ�ضة واإمكاناتها المتاحة. 

تختلف  البدائل، حيث  تقويم  على  قادرة  ونماذج  معايير  تطوير  ال�ضروري  من  فاإنّه  وكذلك 

بدائل علاج اأيّة م�ضكلة في جودتها، وكلفتها المالية والب�ضرية والزمنية، وقدرتها على مواجهة 

الم�ضكلة، ومدى ان�ضجامها مع مبداأ ال�ضرعية القانونية، وملاءمتها للظروف البيئية المحيطة، 

واإمكان تطبيقها على اأر�ض الواقع العملي. ويجب اأن ت�ضفر المقارنة والمفا�ضلة بين البدائل 

عن �ضلم للاأولويات، بحيث يتم ترتيب البدائل وفقًا لأهميتها الن�ضبية ومدى انطباق المعايير 

على كل منها. ومن الأف�ضل اإعطاء اأوزان ن�ضبية للمعايير لت�ضهيل عملية المفا�ضلة بينها.

ت�ضوية  اأهمية  على  المرحلة  هذه  وتنطوي  الأن�ضب،  البديل  اختيار  مرحلة  وهي  الختيار: 

الأهداف والم�ضالح المت�ضاربة، واإدارة عمليات اتخاذ القرار الجماعي. ويكون متاحًا في 

هذه المرحلة مجموعةٌ من بدائل الحل، وترتيب كل بديل وفقا لمعايير مو�ضوعية ت�ضاعد 

في اختيار البديل الأن�ضب. وهنا تاأتي ال�ضلاحية التقديرية والجتهاد لمتخذ القرار من اأجل 

تحديد البديل الملائم لموقف القرار ولمتطلبات العمل وظروفه.

المرحلة،  تنتهي عند هذه  القرار  اتخاذ  فاإنّ عملية  ال�ضكل )3-6(،  وكما تلاحظ من 

فهي تمثل المراحل الثلاث الأولى من عملية حل الم�ضكلة، وعليه فاإنّ عملية اتخاذ القرار 

تمثّل جزءًا من العملية الأو�ضع، وهي عملية حل الم�ضكلة.
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المدر�ضية  الكتب  تاأثير حمل  م�ضكلة  لحل  قرارًا  والتعليم  التربية  وزارة  تتخذ  قد   

الذي اأثبتت الفحو�ض الطبية اأنه يوؤثّر في العمود الفقري للطالب. ومن خلال المراحل 

ال�ضابقة لعملية اتخاذ القرار، فاإنه يمكن تطبيق هذه المراحل على النحو الآتي:

نبداأ مراحل اتخاذ القرار المتمثلة بتحديد الم�ضكلة، حيث نعمل على جمع بيانات 

كاملة تتعلق بن�ضب حالت اعتلال العمود الفقري في مختلف المدار�ض موزّعة ح�ضب 

المناطق وال�ضفوف. بعد ذلك، نقوم بتحليل هذه البيانات، لتحديد مجموع الحالت 

ون�ضبها في كل مرحلة اأو �ضف درا�ضي...اإلخ. كما يتم درا�ضة الم�ضكلة ب�ضكل منظم 

بحيث يمكن تحديدها بدقة اأكبر، وتحديد اأ�ضبابها، واأثرها في نف�ضية الطالب...اإلخ.

الم�ضكلة  حل  في  ت�ضاهم  بدائل  و�ضع   يتم  وتطويرها،  البدائل  و�ضع  مرحلة  في 

مثل: ترك الكتب في المدر�ضة،حو�ضبة الكتب المدر�ضية بتخزين المادة الدرا�ضية على 

في  ون�ضخة  المدر�ضة  في  ن�ضخة  ليترك  الكتاب  من  ن�ضختين  الطالب  ت�ضليم  اأقرا�ض، 

البيت، توزيع المحتوى الدرا�ضي على اأكثر من كتاب )وحدتان في كتاب(. بعد تحديد 

هذه البدائل، يتم تقويم النتائج المتوقع حدوثها لكل بديل )تحديد كلفة البديل المادية، 

واأثر كل بديل في �ضحة الطالب ونف�ضيته وتح�ضيله...اإلخ(.

مثال )1(

4

5

اأو  للاأفراد  القرار  تو�ضيح  طريق  عن  التنفيذ،  مو�ضع  القرار  و�ضع  مرحلة  وهي  التنفيذ: 

الجماعات الذين لهم علاقة بالقرار، وبناء الراأي الجماعي حول اأهمية القرار، وخلق نوع 

من اللتزام لمتابعته. وهنا ل بد من التنبه جيدا اإلى اأن القرار وم�ضامينه مفهومة  ووا�ضحة 

لكل المعنيين بالتنفيذ.

عن  والك�ضف  المتخذ،  القرار  تنفيذ  عملية  متابعة  تتم  المرحلة  هذه  في  والتقييم:  المتابعة 

بدايتها،  منذ  الأخطاء  ا�ضتبعاد  في  كبيرة  اأهمية  المرحلة  ولهذه  وت�ضحيحها.  النحرافات 

القرار واإنجاحه. فهذه المرحلة تمثل تغذية  لتنفيذ  ال�ضرورية  وكذلك و�ضع الحتياطيات 

راجعة لمتخذ القرار لإعادة النظر في قراره اإذا اقت�ضى الأمر ذلك.  
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البدائل، بعد ترتيبها من حيث الكلفة والآثار  اأن�ضب  الثالثة، يتم اختيار  وفي المرحلة 

الناجمة عن تطبيقها والجهات التي �ضتتاأثر بالقرار داخل الوزارة وخارجها...اإلخ. ولنفتر�ض 

اأنه تم اختيار البديل »حو�ضبة الكتب المدر�ضية بتخزين المادة الدرا�ضية على اأقرا�ض«.

فعند هذه المرحلة يتم اتخاذ القرار، والذي قد يكون كما ياأتي: 

»قرر وزير التربية والتعليم، حو�ضبة الكتب المدر�ضية لتكون على �ضكل كتب الكترونية«.  

م�شاألة للمناق�شة )2-6( 

ناق�ض زملاءك في مجموعة العمل في ال�ضوؤال الآتي:

هل ينبغي اأن تمر مختلف اأنواع القرارات بالمراحل ال�ضابقة؟ 

ما نوع القرار الذي يمكن اأن  تتخذه  في تحديد م�صارك الأكاديمي؟

ما نوع القرارات التي يمكن اأن  تتخذها على م�صتوى الأ�صرة؟

والأ�ضاليب  العمل،  ومجالت  والن�ضاطات،  الأهداف،  باختلاف  الإدارية  القرارات  تتنوّع 

رات موؤثرة في تحديد نوعية 
ّ
الم�ضتخدمة، وطبيعة الظروف المحيطة بها، وما اإلى ذلك من متغي

القرار. وتتاأثر عملية اتخاذ القرار بمجموعة من الموؤثرات والتجاهات )�ضيا�ضية، واجتماعية، 

واقت�ضادية، وتنظيمية، وقانونية، ونف�ضية، وتربوية، واإعلامية(، مما يتطلب مراعاة المديرين لهذه 

فاإنّ طرق  ب�ضاأنها. وعليه،  المنا�ضب  القرار  اتخاذ  يُراد  التي  الق�ضايا  الجوانب كافّة، عند درا�ضة 

ح  ت�ضنيف القرارات واأ�ضاليب تبويبها وتحديد اأنواعها تتعدد تبعًا لذلك. وال�ضكل )6-4( يو�ضّ

معايير ت�ضنيف هذه القرارات.

 Types of Decisionsرابعاً    اأنواع القرارات
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ال�شكل )6-4(: معايير ت�شنيف القرارات. 

درجة الهيكلة

مهيكلة

�ضبه مهيكلة

غير مهيكلة

فردية

جماعية

مجتمعية

موؤ�ض�ضية

دولية

التاأكد

عدم التاأكد

المخاطرة

عقلاني

تدرجي

جهة القرار

حالت القرار

المدخل الفكري



221

 وفيما ياأتي تو�ضيحٌ لأهم هذه المعايير:

اأنّ اتخاذ القرارات غير المهيكلة يتم اتخاذها في  يت�ضح من ال�ضكل رقم )5-6(، 

اأغلب الأحوال على م�ضتوى الإدارة العليا، ونادرًا ما يتم اتخاذها على م�ضتوى الإدارة 

ا على م�ضتوى الإدارة الو�ضطى، ويتم اتخاذ  
ً
الدنيا، والقرارات �ضبه المهيكلة تُتخذ غالب

على  اتخاذها  ويمكن  الدنيا،  الإدارة  م�ضتوى  على  )الروتينية(  المهيكلة  القرارات 

دة. م�ضتوى الإدارات المتعدِّ

تق�ضم القرارات وفقًا لهذا المعيار، اإلى ثلاثة اأنواع تتكامل فيما بينها:

Structured Decisions القرارات المهيكلة

تُ�ضير اإلى القرارات المبرمجة اأو القرارات التقليدية اأو القرارات الروتينية  التي 

جهد  اإلى  لتحتاج  القرارات  ،وهذه  م�ضبقًا  محدّدة  اإجرائية  لقواعد  وفقًا  تُتَّخذ 

كبــير  وقت  اإلى  ولتحتاج  والو�ضوح،  والتكرار  بالب�ضاطة  تت�ضم  حيث  فكري، 

اإلغاء  يمكن  الحالة  هذه  وفي  القرار،  لمتخذ  متاحة  المعلومات  لأنّ  لتخاذهـا، 

ال�شكل )6-5(: اتخاذ القرارات وفقا لمعيار درجة الهيكلة وعلاقتها بالم�شتويات الإدارية. 

الإدارة العليا

)قرارات غير مهيكلة(

الإدارة الو�ضطى

)قرارات �ضبه مهيكلة(

الإدارة الدنيا

)قرارات مهيكلة(

اأ

1     درجة الهيكلة 

ال�ضكل الآتي، يمثل اأنواع  القرارات وفقًا لمعيار درجة الهيكلة وعلاقتها 

بالم�ضتويات الإدارية الثلاثة:
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الموؤ�ضّ�ضة، وعادة  اآثار �ضلبية على  اأيّة  اأن يترتب على اتخاذه  اأو تعديله دون  القرار 

من  الكثير  اأمثلتها  الدنيا، ومن  الإدارة  م�ضتوى  على  القرارات  اتخاذ هذه  يتم  ما  

الم�ضكلات اليومية المتكررة التي تواجه المديرين في عمليات الإ�ضراف على �ضير 

التي تتعلّق بدوام الموظفين واإجازاتهم، و�ضرف  العمل،  ومراقبته مثل القرارات 

الرواتب �ضهريًّا، وقرارات تتعلق بتوزيع المنتجات على الزبائن.

Semi- structured Decisions القرارات �صبه المهيكلة

المهيكلة وبع�ض خ�ضائ�ض  القرارات  بع�ض خ�ضائ�ض  بين  القرارات  تجمع هذه 

القرارات غير المهيكلة، حيث اإنّ المعلومات التي يتطلّبها القرار واإجراءات اتخاذه 

اأنّ جوانب اأخرى تعتمد على تقدير متخذ القرار وراأيه )غير  اإلّ  معروفة )مهيكلة(، 

مهيكلة(. فعلى �ضبيل المثال، قد يتخذ المدير قراراً يتعلّق باإنتاج �ضلعة معينة بناء على 

معلومات دقيقة ووا�ضحة حول نوع ال�ضلعة وموا�ضفاتها وحجم الإنتاج وغير ذلك 

وحد�ضه  القرار  متخذ  تقدير  اإلى  يحتاج  قد  فالقرار  ذلك،  ومع  ال�ضوق.  يتطلّبه  مما 

وخبراته في جوانب اأخرى تتعلق باأماكن التوزيع والعر�ض مثلًا.

Unstructured Decisions القرارات غير المهيكلة

الم�ضكلات  بمعالجة  تقوم  ما  عادة  التي  المبرمجة  غير  القرارات  اإلى  تُ�ضير 

ن�شاط  على  مُهمّة  �آثار  ولها  جديدة  باأنها  �لقر�ر�ت  هذه  وتتميز  �لمتكررة،  غير 

الموؤ�ضّ�ضة.  ففي هذا النوع، ي�ضعب تحديد المعلومات التي تتطلبها عملية اتخاذ 

تت�ضف  القرارات  هذه  مثل  فاإنّ  ولذا،  تقويمه؛  معايير  اأو  اتخاذه  طريقة  اأو  القرار 

بالتعقيد وعدم التكرار وارتفاع درجة المخاطرة وعدم التاأكد من ظروفها ونتائجها 

واآثارها الحتمالية، لأنّها عادة ما تتم في ظل ظروف متغيرة غير معروفة. وتمار�ض 

ا في اتخاذ مثل هذه القرارات في الموؤ�ضّ�ضة، اإذ اإنّها تتعلّق 
ً

الإدارة العليا دورًا رئي�ض

بال�ضيا�ضات العامة وال�ضتراتيجيات. ومن اأمثلة هذه القرارات، تلك التي تُتَّخذ عند 

حدوث الأزمات كالرتفاع المفاجئ في اأ�ضعار النفط، اأو انخفا�ض حاد في �ضعر 

�ضرف اإحدى العملات، اأو اإ�ضراب العاملين.

ب

جـ
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يعتمد هذا النوع من القرارات على الخبـرة، والحـد�ض، والمحاولة والخطاأ.  

وغالبا ما تُتَّخذ مثل هذه القرارات على م�ضتويات اإدارية عليــا، وفقــاً لمـا يتطلبه 

هــذه  مثـــل  وتُتَّخذ   . احتمالية  واآثار  مخاطر  من  منه  يت�ضّ وما  الـقرار  موقـف 

اآلــة  القرارات في حالــة حــدوث م�ضكلات طارئة لم تكن متوقعة، مثل تعطّــل 

ما، اأو تعيين مدير ب�ضبب وفاة اأحد المديرين، اأو اختيار �ضكل غلاف ولونه ل�ضلعة 

القرارات  من  كل  خ�ضائ�ض  بين  المقــارنة  يمكننــا  فاإنّه  ما�ضبق،  على  وبناء  ما. 

حها الجدول رقم )1-6(. المهيكلة والقرارات غير المهيكلة، كما يو�ضّ

الجدول )6-1(: مقارنة بين خ�شائ�ص القرارات المهيكلة والقرارات غير المهيكلة.

القرارات المهيكلة

1- ب�ضيطة.

ا.
ًّ
2- بيانات موؤكدة ن�ضبي

3- متكررة.

4- ظروف ثابتة.

5- وجود اإجراءات ومعايير جاهزة.

6- ل تحتاج اإلى تفكير وجهد ذهني.

7- تُتَّخذ عادة من قبل الإدارة الدنيا.

القرارات غير المهيكلة

1- معقدة وغام�ضة.

ا.
ًّ
2- بيانات غير موؤكدة ن�ضبي

3- غير متكررة )جديدة( لي�ض لها مماثل يقا�ض عليه.

4- ظروف متغيرة اأو ديناميكية.

5- ل توجد معايير واإجراءات جاهزة.

6- تحتاج اإلى جهد ذهني كبير وتفكير واإبداع.

7- تُتَّخذ عادة من قبل الإدارة العليا.
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م�شاألة للمناق�شة )3-6( 

ح�ضر اأحد العملاء لمقابلة رئي�ض ق�ضم الت�ضهيلات في اأحد البنوك؛ بهدف 

طلب الموافقة على تمويل اإقامة م�ضروع تجاري �ضغير بمبلغ )7500( دينار، 

ح نوع القرار  علما باأن المبلغ المطلوب اأقل من ال�ضقف المحدد من البنك. و�ضِّ

ُتَّخذ في حالة:
الذي �ضي

تقديم  على  وقدرته  ال�ضهري،  دخله  وثبات  الجيدة،  العميل  �ضمعة  معرفة   -1

�لمحددة،  �ل�شروط  جميع  على  �لتامة  ومو�فقته  كافّة،  �لمطلوبة  �ل�شمانات 

علمًا باأنّ الجدوى القت�ضادية التي قدمها لم�ضروعه، تدل على وجود مخاطر 

تناف�ضية في ال�ضوق.

معرفة �ضمعة العميل الجيدة، وثبات دخله ال�ضهري، وقدرته على تقديم جميع   -2

علمًا  �لمحددة جميعها  �ل�شروط  على  �لتامة  �لمطلوبة، ومو�فقته  �ل�شمانات 

باأنّ موؤ�ضرات الجدوى القت�ضادية التي قدمها جيدة.

العميل غير معروف، دخله ال�ضهري غير محدّد، وهو قادر على تقديم كل   -3

�لمحددة جميعها،  �ل�شروط  �لتامة على  �لمو�فقة  �لمطلوبة، مع  �ل�شمانات 

علمًا باأنّه لم يقدّم  درا�ضة جدوى اقت�ضادية.

افر�ض اأنّك مدير الت�ضهيلات في هذا البنك، كيف تتخذ القرار المنا�ضب في 

الحالت الثلاثة ال�ضابقة؟ علّل اإجابتك.

 يمكن تق�ضيم القرارات وفقًا اإلى هذا المعيار، اإلى خم�ضة اأنواع:

 Individual Decisions قرارات فردية

تُ�ضير القرارات الفردية اإلى تلك القرارات التي يقوم باتخاذها فرد اأو �ضخ�ض 

القوانين والأنظمة ومتطلّبات  بناءً على  له  المر�ضوم  محدد، وفقًا للدور الوظيفي 

اأ

       جهة القرار 2    
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التخ�ض�ض والخبرة وغيرها من قواعد العمل الر�ضمي . ومع  اأنّ الفرد م�ضوؤول عن 

اتخاذ القرارات ال�ضخ�ضية الخا�ضة به، اإلّ اأنّ ما يهمنا في هذا المجال هو ال�ضفة 

الر�ضمية والدور الوظيفي لمتخذ القرار، حيث اإن كل �ضخ�ض يتخذ في كل لحظة 

في  اأما  به.  والخا�ضة  ال�ضخ�ضية  خياراته  تمثّل  ومتنوعة  كثيرة  قرارات  حياته  من 

مجال العمل الإداري فيتم تفوي�ض �ضلاحيات اإلى الأفراد لتخاذ قرارات محددة 

�ض الوظيفي تحت طائلة الم�ضوؤولية العامة. ومن  في اإطار ال�ضرعية القانونية والتخ�ضّ

الأمثلة على ذلك قيام مدير الموارد الب�ضرية باتخاذ قرار بتعيين رئي�ض لق�ضم الت�ضويق 

وبما  الموؤ�ضّ�ضة،  لنظام  ووفقًا  الب�ضرية(،  للموارد  ا 
ً
)مدير الوظيفي  لتخ�ض�ضه  وفقًا 

يتنا�ضب مع ال�ضلطة المفو�ضة اإليه من الإدارة العليا.

Group Decisions قرارات جماعية

 ما نوع القرارات التي يتم اتخاذها في ظل الكوارث الطبيعية؟

تُ�ضير القرارات الجماعية اإلى تلك القرارات التي تقع �ضمن م�ضوؤولية مجموعة 

القرارُ  يَتَّخِذُ  وقد  والإداري.  القانوني  للاخت�ضا�ض  وفقًا  و�ضلطتهم  الأفراد  من 

 �ضكلَ لجنة اأو مجل�ض اأو هيئة اأو وحدة تنظيمية اأو اأي م�ضمى قانوني اآخر 
ّ
الجماعي

لمجموعة عمل مخولة بدرا�ضة بديل )قرار(  وتحليله واختياره في مجال وظيفي 

اأو  اللجنة  اأفراد  باإجماع كل  القرارات الجماعية  تُتَّخذ  العادة  اأو مهني معين. وفي 

باأغلبية الأ�ضوات،  ومثال ذلك ت�ضكيل لجنة ت�ضم عددا من ال�ضيادلة العاملين في 

م�ضنع للاأدوية لتخاذ قرار يتعلق باإنتاج مركب دوائي.

من  بمجموعة  الفردية  القرارات  من  غيرها  عن  الجماعية  القرارات  ز 
ّ
تتمي

اأكثر  ا  فر�ضً الجماعية  القرارات  تتيح  المثال،  �ضبيل  فعلى  والمزايا،  الخ�ضائ�ض 

دة  المتعدِّ الآراء  بين  والمفا�ضلة  والمعرفة  والخبرة  وتحليلها  المعلومات  لجمع 

من تلك التي تتيحها القرارات الفردية. و القرارات الجماعية تُعد اأكثر كلفة من 

القرارات الفردية من حيث الوقت والجهد والمال، مع اأنه يمكن تبرير مثل هذه 

الكلفة عندما تكون الفائدة الحتمالية للقرارات الجماعية عالية.

ب
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)1( ولد تقي الدين اأحمد بن علي المقريزي بالقاهرة �ضنة )766هـ( وينتمي اأ�ضلًا اإلى حارة في مدينة بعلبك ت�ضمى )حارة المقارزة( التي جاءت 

اأ منا�ضب كثيرة منها ديوان الإن�ضاء، والق�ضاء، والتدري�ض. وقد  ن�ضبته اإليها. در�ض على كبار �ضيوخ ع�ضره الفقه والحديث والتاريخ، وتبوَّ

دة، لكنه برع في علم التاريخ، ومن اأبرز موؤلفاته: كتاب »النزاع والتخا�ضم فيما بين بني اأُمية وبني ها�ضم«، وكتاب  األف في علوم متعدِّ

الكبيرة »المواعظ والعتبار  الغرب«، وو�ضع مو�ضوعته  الإ�ضلام«، وكتاب »تراجم ملوك  مِن ملوك  الحب�ضة  باأر�ض  مَن  باأخبار  »الإلمام 

بذكر الخطط والآثار«.

ومما يرويه المقريزي)1( - عالم التاريخ الم�ضلم - حول م�ضاألة ا�ضتحداث )التاأريخ الهجري( 

اأنّ عمر بن الخطاب ر�ضي الله عنه جمع وجوه ال�ضحابة، وعر�ض عليهم م�ضاألة اأنّ الأموال قد 

كثرت في بيت مال الم�ضلمين، واأنّ ما يتم اقت�ضامه منها غير خا�ضع للتوقيت، وا�ضت�ضارهم في 

عن  و�ضاألهم  ال�ضنة،  اأولَ  منه  وخروجها  المال  بيت  اإلى  دخولها  تاريخ  ل�ضبط  المنا�ضبة  الكيفية 

اأن�ضب �ضهر لهذا الأمر فقالوا: �ضهر رجب، فاإنّ اأهل الجاهلية كانوا يُعظّمونه، وقال اآخرون: ذو 

الحجة فيه الحج. وقال اآخرون: ال�ضهر الذي خرج فيه من مكة. وقال اآخرون: ال�ضهر الذي قدم 

القرنين.  اإنه يطول، واإنهم يكتبون من عند ذي  الروم، فقيل:  تاريخ  اكتبوا على  قائل:  فيه. قال 

مُزان و�ضاأله عن ذلك فقال: 
ْ
فقالوا: يجب اأن يُعرف ذلك من ر�ضوم الفر�ض، فا�ضتح�ضر عمر الهُر

نه لهم. فاأراد عمر ر�ضي 
ّ
اإن لنا ح�ضاباً ن�ضميه )ماه روز( - معناه ح�ضاب ال�ضهور والأيام - وبي

الله عنه والنا�ض اأن يكتبوا من مبعث ر�ضول الله �ضلى الله عليه و�ضلم، ثم قالوا: من عِندِ وفاتهِ، ثم 

قالوا: من مولدِه، وقال علي ر�ضي الله عنه: منذ خرج النبي، �ضلى الله عليه و�ضلم، من مكة )يعني 

يوم هاجر(.

فاتفقوا على اأن يكون المبداأ من �ضنة الهجرة، وكانت الهجرة النبوية من مكة اإلى المدينة في 

م اأولَ 
ّ
ره؟ فقال: عثمان، ر�ضي الله عنه: اأرّخوا من المُحر

ِّ
ربيع الأول فقال: باأي �ضهر نبداأ فنُ�ضي

فُ النا�ض عن الحج.
َ
ر ال�ضنة، وهو �ضهر حرام واأولُ ال�ضهور في العِدّة وهو مُنْ�ضَ

حاً مراحل عملية اتخاذ القرار، ونوع القرار الذي تم اتخاذه. حلِّل الموقف ال�ضابق مو�ضّ

موقف اإداري
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  Organizational Decisions قرارات تنظيمية

ما نوع القرارات التي يمكن اتخاذها لفتح فروع جديدة للموؤ�صّ�صة؟

اإلى مجموعة  القرارات  هذه  وت�ضير  الموؤ�ضّ�ضة،  م�ضــتوى  على  القـرارات  هـذه  تُتَّخـذ 

هذه  وت�ضمى  الموؤ�ضّ�ضة.  في  وال�ضتراتيجيات  العامة  بال�ضيا�ضات  العلاقة  ذات  الخيارات 

القرارات القرارات ال�صتراتيجية، وتعرف باأنّها تلك القرارات المهمّة المتعلّقة بالمدى البعيد، 

وال�ضتراتيجية(  العامة  )ال�ضيا�ضات  و�ضلطتها  الموؤ�ض�ضية  القرارات  اتخاذ  م�ضوؤولية  وتقع 

�ضمن اخت�ضا�ض الإدارة العليا في الموؤ�ضّ�ضة. ومثال ذلك، اتخاذ قرار على م�ضتوى الإدارة 

العليا حول فتح فروع اإقليمية للموؤ�ضّ�ضة.

 Societal Decisions قرارات مجتمعية

ما نوع القرارات التي يمكن اتخاذها لرفع اأ�صعار المحروقات؟

ما نوع القرارات التي تتخذها الدولة في ظل الحرب اأو ال�صلم؟

وهيئاته  المدني  بالمجتمع  العلاقة  ذات  القرارات  تلك  اإلى  المجتمعية  القرارات  تُ�ضير 

ال�ضتراتيجية  والطبيعة  بالخ�ضائ�ض  القرارات  هذه  وتت�ضف  الدولة.  لد�ضتور  وفقًا  ال�ضرعية 

والتاأثير الوا�ضع في نواحي الحياة المجتمعية جميعها. وكذلك ت�ضارك في �ضياغتها وتحديد 

ال�ضلطة  خ�ضو�ضا  الدولة  في  العليا  والإدارية  ال�ضيا�ضية  والهيئات  القياداتُ  وتبنّيها  بدائلها 

الت�ضريعية )مجل�ض الأمة (، اأوال�ضلطة التنفيذية )رئي�ض الدولة ومجل�ض الوزراء وكبار رجالت 

)الأحزاب  وهيئاته  المدني  المجتمع  فعاليات  ومختلف  الق�ضائية،  اأوال�ضلطة  الدولة(، 

تخفي�ض  حول  قرارًا  الوزراء  مجل�ض  اتخاذ  ذلك،  على  الأمثلة  ومن  وغيرهم(.  والنقابات 

الر�ضوم الجمركية، اأو القرارات المتعلّقة باتخاذ الإجراءات اللازمة لمواجهة مر�ض اإنفلونزا 

الطيور، اأو القرارات اللازمة لفتح مراكز الأمومة ورعاية الطفولة ...اإلخ .

 International Decisions قرارات دولية

ما نوع القرارات التي يمكن اأن تتخذها هيئة الأمم المتحدة لمواجهة الخلفات الدولية ؟

جـ

د

هـ
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تُ�ضير القرارات الدولية اإلى تلك القرارات ذات العلاقة بالمجتمع الدولي الهيئات ال�ضرعية 

التي تعمل وفقًا للقانون الدولي. وتت�ضف هذه القرارات بالخ�ضائ�ض والطبيعة ال�ضتراتيجية 

لهذه الهيئات والموؤ�ضّ�ضات الدولية، وي�ضارك في �ضياغتها وتبني قراراتها الهيئاتُ ال�ضيا�ضية 

لها،  التابعة  اليون�ضكو  ومنظمة  المتحدة،  الأمم  هيئة  مثل  والإقليمية  الدولية  والمنظمات 

وجامعة الدول العربية.

م�شاألة للمناق�شة )4-6( 

تعاون مع زملائك، في اإعطاء اأمثلة على كل من القرارات الفردية، والقرارات 

العام  خلال  مدر�ضتك  في  اتخاذها  يتم  التي  الموؤ�ضّ�ضية  والقرارات  الجماعية، 

الدرا�ضي .

تتاأثّر القرارات عمومًا بطبيعة الظروف البيئية المحيطة بها التي ت�ضمى حالت الطبيعة 

)States of Nature(، �ضواء اأكانت في مرحلة درا�ضة القرارات وت�ضميمها ، اأم في مراحل 

تنفيذها وتقويمها. وعادة ما يكون اأثر المتغيرات البيئية على القرارات الروتينية المهيكلة 

المهيكلة،  اأو غير  القرارات البتكارية  بينما يكون هذا الأثر كبيرا في مجال  محدودا، 

ا ونوعًا( يتطلب قرارات على درجة مرتفعة  كما اأن ارتفاع وتيرة المتغيرات البيئية )كمًّ

من البتكار والتجديد، ويُحتِّم توظيف الخبرات المهنية والمعرفية والمعلوماتية واأ�ضاليب 

القرارات. وتُتَّخذ  القرارات واتخاذها، بما يتلاءم ومواقف  التحليل المتطوّرة في �ضنع 

القرارات في ظل ثلاث حالت:

 Certainty Condition اتخاذ القرار في ظل حالة التاأكد

اللازمة  المعلومات  بكل  تام  علم  على  يكون  القرار  متخذ  اأنّ  اإلى  التاأكد  حالة  تُ�ضير 

بديل  كل  ونتائج  الممكنة،  البدائل  بكل  التامة  معرفته  اإلى  بالإ�ضافة  القرار،  هذا  لتخاذ 

ومعايير المفا�ضلة بينها. وفي هذة الحالة، يقوم متخذ القرار باختيار البديل الأن�ضب الذي 

3    حالت اتخاذ القرار ؟

اأ
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يعود على الموؤ�ضّ�ضة باأعلى عائد ممكن. ومثال على ذلك عندما يقوم �ضخ�ض ب�ضراء �ضلعة 

رقم  الجدول  ح  يو�ضّ كما  متنوّعة  وباأ�ضعار  متعدّدة  اأماكن  من  محددة  موا�ضفات  ذات  ما 

.)2-6(

الجدول )6-2(: بدائل في ظل حالة التاأكد.

البدائل

مركز ت�ضوق 1

مركز ت�ضوق 2

مركز ت�ضوق3

�صعر ال�صلعة )بالدينار(

4,550

4,250

4,650

في هذه الحالة، اأنت متاأكد تمامًا من نتيجة كل بديل، فالمنطق يق�ضي باختيار �ضراء 

ال�ضلعة من مركز الت�ضوق رقم )2( الذي يعر�ضها باأقل الأ�ضعار.

Uncertainty Condition اتخاذ القرار في ظل  حالة عدم التاأكد

القرار  عن  معلومات  اأيّة  لديه  ليكون  القرار  متخذ  اأنّ  اإلى  التاأكّد،  عدم  حالة  تُ�ضير 

ا، اإلّ اأنّ  المراد اتخاذه، علمًا باأنّ لهذا القرار بدائل متعدّدة، ولكل بديل نتائج متعدّدة اأي�ضً

احتمالت كل نتيجة منها غير معروفة ، فمتخذ القرار في هذه الحالة يكون اأمام موقف 

غام�ض، وللتغلّب على هذا الموقف الناتج عن عدم توافر المعلومات يقوم متخذ القرار 

هذه  ومن  المتعدّدة،  البدائل  بين  المفا�ضلة  اأ�ضا�ضها  على  يمكن  معايير  عدة  با�ضتخدام 

المعايير، معيار التفاوؤل، ومعيار الت�ضاوؤم، ومعيار لبلا�ض، ...اإلخ.

ح كيفية ا�ضتخدام هذه المعايير: والمثال الآتي، يو�ضّ

وقود،  )محطة  الآتية:  الثلاثة  الم�ضاريع  اأحد  في  اأمواله  ا�ضتثمار  في  �ضخ�ض  يرغب 

نلك  هي  الطبيعة  محتملة؛ حالت  طبيعة  ثلاث حالت  في ظل  مطعم(  ت�ضوّق،  مركز 

الظروف اأو المتغيرات المحتماه الحدوث التي قد تواجه متخذ القرار )مناف�ضة �ضديدة، 

فاإنّ  رقم )3-6(،  الجدول  في  مو�ضح  منخف�ضة(، وكما هو  مناف�ضة  متو�ضطة،  مناف�ضة 

الموؤ�ضّ�ضة تتوقع الأرباح المحددة في ظل ثلاث حالت طبيعة تتعلق بدرجة المناف�ضة.

ب
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حالت الطبيعة
مناف�صة منخف�صةمناف�صة متو�صطةمناف�صة �صديدة

البدائل

البديل الأول )محطة وقود(

البديل الثاني )مركز ت�شوق(

البديل الثالث )مطعم(

100

75 

85

120

135

110

190

170

210

ولتو�ضيح ذلك، نعر�ض كيفية ا�ضتخدام هذه المعايير من خلال هذا المثال مع اختيار 

البديل الذي يحقق اأعلى ربحية:

الجدول )6-3(: الأرباح المتوقعة في ظل عدم التاأكد.

Optimistic Criteria  معيار التفاوؤل

يُ�ضير معيار التفاوؤل اإلى اأنّ متخذ القرار يفتر�ض اأنّ البيئة تعمل ل�ضالحه؛ ولذا، فاإنه 

الذي  والبديل  الأرباح،  بين  المقارنة  اأعلى ربحية عند  له  الذي يحقق  )البديل(  يختار 

في  الأ�ضلوب  هذا  ا�ضتخدام  ل  ويف�ضّ التكاليف.  بين  المقارنة  عند  تكلفة  اأدنى  يحقق 

الحالت التي تكون فيها الخ�ضارة قليلة بالن�ضبة للاأرباح المتوقعة.

ملحظة: �صيكون الحل على اأ�صا�ص اختيار البديل الذي يحقق اأعلى ربحية.

الحل: في هذه الحالة يتم البحث عن اأعلى قيمة من قيم حالت الطبيعة لكل بديل من 

 يتم اختيار البديل الثالث الذي يمثل اأعلى 
ّ
هذه البدائل وهي )190 ، 170 ، 210(، ثم

قيمة وهو الرقم )210(.

Pessimistic Criteria  معيار الت�شاوؤم

يُ�ضير معيار الت�ضاوؤم اإلى اأنّ متخذ القرار يفتر�ض اأن البيئة ل تعمل ل�ضالحه، ولذلك 

الذي  البديل  اختيار  يتم  وهنا  ممكنة.  خ�ضارة  اأكبر  يجنبه  الذي  )البديل(  يختار  فاإنّه 

الذي  والبديل  الأرباح،  بين  المقارنة  عند  المتوقعة  للاأرباح  بالن�ضبة  قيمة  اأدنى  يحقق 

1

القرار : ا�صتخدام البديل الثالث )مطعم(

2



231

القرار : ا�صتخدام البديل الأول )محطة وقود( 

 يتم اختيار البديل الذي يمثل ادنى 
ّ
يحقق اأعلى النواتج عند المقارنة بين التكاليف، ثم

قيمة من التكاليف بينها.

الحل: في هذه الحالة يتم البحث عن اأدنى قيمة من قيم حالت الطبيعة لكل بديل من 

 يتم اختيار البديل الذي يمثل اأعلى قيمة بينها 
ّ
هذه البدائل وهي )75،100، 85(، ثم

وهو )100(.

La Place Criteria  معيار لبل�ص

حالت  حدوث  احتمال  اأنّ  يفتر�ض  القرار  متخذ  اأنّ  اإلى  )لبلا�ض(  معيار  يُ�ضير 

اأف�ضل  اأ�ضا�ض  على  المفا�ضلة  تتم  فاإنّه  لذا،  مت�ضاوية،  احتمالت  هي  المختلفة  الطبيعة 

القيم المتوقعة، بحيث يتم اختيار )البديل( الذي يحقق اأعلى ربحية عند المقارنة بين 

الأرباح، والبديل الذي يحقق اأدنى النتائج عند المقارنة بين التكاليف.

من  مت�ضاوياً  قدرًا  الطبيعة  حالت  من  حالة  كل  اإعطاء  تم  الآتي،  المثال  وفي 

الحتمالت، بحيث تكون لكل حالة من حالت الطبيعة ن�ضبة )       ( .

الحل

القيمة المتوقعة للبديل الأول   = 100 *         +120*        +190*

136,66 = 63,33 + 40 + 33,33 =                                          

القيمة المتوقعة للبديل الثاني        = 75  *         +135*         +170*

126,66 =  56,66 + 45 + 25 =                                          

القيمة المتوقعة للبديل الثالث    = 85  *         +110*        +210 * 

134,99 = 70 + 36,66 + 28,33 =                                          

ت�ضاوي  وهي  قيمة،  اأعلى  يمثل  الذي  الأول  البديل  اختيار  يتم  المعيار،  هذا  وفق 

.)136,66(

3

1
3

القرار: ا�صتخدام البديل الأول )محطة وقود(
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Risk Condition اتخاذ القرار في ظل  حالة المخاطرة 

تُ�ضير هذه الحالة اإلى اأنّ متخذ القرار يتوافر لديه عدة بدائل، ولكل بديل نتائج متعددة، 

واحتمال حدوث كل نتيجة منها معروفٌ لديه اأو ممكن ح�ضابه، اإل اأنه ليعرف اأي حالة 

�ضتحدث، وفي مثل هذه الحالة غالبًا ما يلجاأ متخذ القرار اإلى اأ�ضـاليب تقديريـة اأ�ضــا�ضــها 

نظريــة الحتمالت في درا�ضة خيارات  القرار وبدائله وتحليلها، حيث يحاول تحديد 

المتاحة  البدائل  من  كل  عن  تن�ضاأ  التي   )Calculated Risk( المح�ضوبة  المخاطرة  درجة 

بهدف المفا�ضلة بينها، واختيار اأقلها مخاطرة.

اإحدى  اأن  افتر�ض  المخاطرة،  حالة  ظل  في  القرار  اتخاذ  اأ�ضلوب  ولتو�ضيح 

الموؤ�ضّ�ضات الإنتاجية تتوقع ارتفاعًا على اأ�ضعار المواد الخام خلال اأ�ضبوع بناء على هذا 

التوقع وقفت الموؤ�ضّ�ضة اأمام حالــة لتخاذ قـرار يتعـلق باختيـار بديـل مــن بــين ثلاثة 

بدائل، وهي تخزين مواد تكفيها لمدة �ضتة اأ�ضهر، اأو لمدة ثلاثة اأ�ضهر، اأو التخزين لمدة 

فاإنّ الموؤ�ضّ�ضة تتوقع حدوث حالتين من  �ضهر واحد، كما في الجدول )6-4(؛ لذا، 

حالت الطبيعة، حالة ارتفاع الأ�ضعار واحتمال حدوثها )0,4(، وحالة ثبات الأ�ضعار 

ناً اإزاء كل 
ّ
ي
َ
واحتمال حدوثها )0,6(، والربح ال�ضافي الذي تتوقعه في ظل كل حالةمُب

بديل.

جـ

الجدول )6-4(: الأرباح المتوقعة لبدائل التخزين الثلثة.

ارتفاع الأ�صعارحالت الطبيعة

ح = 0,4

ثبات الأ�صعار

ح = 0,6

تخزين لمدة 6 �ضهور

تخزين لمدة 3 �ضهور

التخزين لمدة �ضهر واحد

41000 دينار

32000 دينار

18000 دينار

20000 دينار

28000 دينار

39000 دينار

البدائل
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وبمعرفة الحتمالت، يمكن ا�ضـتخدام معيار ا�ضتخراج القيمة المتوقّعة لكل 

المتوقعة = مجمــوع حا�ضــل �ضــرب  القيمة  فاإنّ  المعيار،  لهذا  بديل. ووفقا 

الناتــج في احتمــال حدوثه لكل بديل. ففي هذا المثال، يمكن ح�ضاب القيمة 

المتوقعة للبدائل الثلاثة كما ياأتي:

-  البديل الأول )تخزين لمدة 6 اأ�ضهر( = )0,4*41000(  +  )0,6*20000(  

=  28400دينار.

- البديل الثاني )تخزين لمدة 3 اأ�ضهر( = )0,4*32000(  +  )0,6*28000(  

= 29600 دينار.

  +   )18000*0,4(  = واحد(  �ضهر  لمدة  )التخزين  الثالث  البديل   -

)0,6*39000(  =  30600 دينار.

بناءً على هذه النتائج، فاإنّ البديل الأن�ضب هو الثالث )التخزين لمدة �ضهر واحد( 

لأنّه يعطي اأعلى قيمة متوقعة وهي 30600 دينار.

4    المدخل الفكري لتخاذ القرارات

يمكن ت�ضنيف القرارات الإدارية وفقا لهذا المدخل اإلى نوعين تقليديين: المدخل 

العقلاني والمدخل التدرّجي. 

Rational Decisions )القرارات العقلنية )الر�صيدة

يجب  الذي   والعقلاني  العلمي  التفكير  منطق  على  القرارات  هذه  ترتكز 

العقلانية  اإلى  وميله  القرار  متخذ  رغبة  اأهمها  اأ�ضا�ضية،  متطلّبات  فيه  تتوافر  اأن 

نظام  وتوافر  والمعرفية،  المهنية  وقدرته  المنطقي،  والتفكير  للتحليل  اأ�ضلوبًا 

والإدارية.  والقت�ضادية  والجتماعية  ال�ضيا�ضية  والملاءمة  متطوّر،  معلومات 

وتخ�ضع القرارات العقلانيـة لحلقـات مت�ضل�ضلة منطقيـا، ت�ضمل تحديـد م�ضكلـة 

البدائـل وفقًا لمعايير  القرار بدقة وتطوير بدائل معالجتها، والمفا�ضلة بين هذه 

مدرو�ضة، وترتيبها واختيار اأن�ضبها.

اأ
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Incremental Decisions  القرارات التدرُّجية 

القائمة،  الأو�ضاع  على  جزئية  تعديلات  اإجراء  اإلى  جي  التدرُّ القرار  يُ�ضير 

لها  مبا�ضرة  معالجات  عن  والبحث  للم�ضكلات،  ية  مُر�ضِ عملية  حلول  وتقديم 

مدركًا  يكون  القرار  متخذ  اأن  حقيقة  على  النوع  هذا  ويرتكز  ظهورها.  حال 

للمحددات والقيود والم�ضكلات التي ل ت�ضمح بتطبيق كامل للاأ�ضلوب العقلاني، 

فالمحددات ت�ضتمل على نق�ض في البيانات والمعلومات، و�ضعوبة ح�ضر البدائل 

الممكنة كافة و�ضعوبة قيا�ضها بدقة، ومعرفة نتائجها واآثارها، اإ�ضافة اإلى ارتفاع 

فمثلًا،  الدائم.  والتغير  بالتعقيد  تت�ضم  التي  الخارجية  البيئة  في  المخاطرة  درجة 

عند اتخاذ قرار باإدخال التكنولوجيا في اإحدى الموؤ�ضّ�ضات ، يبداأ المدير بتاأهيل 

العاملين في مجال التكنولوجيا بتدريبهم على ا�ضتخدام اأجهزة الحا�ضوب ونظم 

من  جزء  باإدخال  قرار  باتخاذ  يقوم  اأخرى  مرحلة  وفي  الإدارية،  المعلومات 

التكنولوجيا التي تدرّب عليها العاملون، وهكذا يتدرّج في اتخاذ القرارات حتى 

ا على التكنولوجيا.
ًّ
تعتمد الموؤ�ضّ�ضة اعتمادًا كلي

ب

اإن اأ�ضا�ض العمل الإداري يرتكز على مجموعة الخيارات التي تتبنّاها الموؤ�ضّ�ضة في عملها 

اليومي، وفي مختلف الآجال الزمنية والأبعاد المو�ضوعية وال�ضتراتيجية. ويمكن التمييز بين 

ترابطهما  من حيث  مت�ضابهتان  اأنهّما  الرغم  وعلى  القرار،  �ضنع  وعملية  القرار  اتخاذ  عملية 

وتكاملهما اإل اأن الفرق بينهما دقيق.

Decision-( القرار  اتخاذ  مفهوم  ظهور  ا، 
ً
حالي الإدارة  اأدبيات  معظم  في  يلاحظ  حيث 

منًا عملية �ضنع القرار )Decision-Making( من دون الف�ضل بينهما. taking( مت�ضّ

القرار، ومن دوره  الر�ضمي والقانوني لمتخذ  التفوي�ض  مُ�ضتمدّة من  القرار  اتخاذ  فعملية 

القرار،  لفعل  الت�ضرف  عليه  تملي  التي  والمواقف  الوظيفي،  مركزه  من  الم�ضتمد  التنظيمي 

واتخاذ البديل الذي يراه منا�ضباً لها ، بينما تتمثّل عملية �ضنع القرار في القدرة المهنية والتقنية 

Decision-Taking and Decision-Making خام�شاً    اتخاذ القرار و�شنع القرار
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 عملية 
ّ
ثم بها وترتيبها وت�ضنيفها،  التي لها علاقة  البيانات  الم�ضكلة، وعملية جمع  على تحديد 

واأكثرها  اأن�ضبها  باختيار  القرار  متخذ  لقيام  تمهيدا  وتقويمها  البدائل وتطويرها وتحليلها  و�ضع 

ملاءمةً لموقف القرار، حيث تتجلّى في عملية �ضنع القرار خ�ضائ�ض متخذ القرار العلمية والمهنية 

وخبراته العملية واإبداعاته ال�ضخ�ضية في بناء القرار و�ضياغته.

لتو�صيح مفهومي �صنع القرار واتخاذه، اإليك المثال الآتي:

احتاجت موؤ�ضّ�ضة ما اإلى �ضراءَ اآلة ت�ضوير، فطلب المدير اإلى الموظف الفني بق�ضم 

هذا  بداأ  المنا�ضبة.  الآلة  عن  الأ�ضواق  في  والبحث  الآلة،  موا�ضفات  تحديد  الت�ضوير 

واأ�ضكالها،  الأ�ضواق  في  المتوافرة  الآلت  باأنواع  المتعلّقة  البيانات  بجمع  الموظف 

والوظائف التي توؤديها، والأ�ضعار المعرو�ضة لدى كل تاجر. بعد ذلك قام بدرا�ضة هذه 

يت�ضمن هذه  ا 
ً
تقرير العرو�ض، و�ضلم مديره  بين مختلف  للمفا�ضلة  البيانات جميعها؛ 

العرو�ض، ويو�ضي ب�ضراء اآلة معينة من بينها. وافق المدير على ذلك واأمر بالتنفيذ.

واأو�ضى  البيانات  جمع  حيث  للقرار،  �ضانعًا  الموظف  هذا  يُعدّ  المثال،  هذا  في 

ب�ضراء تلك الآلة من خلال  قدرته وخبراته المهنية والعملية والتقنية في تحليل البدائل 

وبلورتها واختيار اأف�ضلها. اأمّا المدير، فهو متخذ للقرار بحكم دوره التنظيمي الم�ضتمد 

ا باتّخاذ مثل هذا القرار. 
ًّ
ا وقانوني

ًّ
من مركزه الوظيفي مديرا للموؤ�ضّ�ضة، فهو مفو�ض ر�ضمي

واحدة  لعملة  وجهين  يمثّلان  و�ضنعه،  القــرار  اتخـاذ  يكـون  اأن  الطبيعي  ومـن 

التكامل  اإلى  اأكبر  حاجة  وتظهر  بينهما.  الإيجابي  والتفاعل  والترابط  التكامل  بتعزيز 

والتن�ضيق بين عمليتي اتخاذ القرار و�ضنعه عندما تتعدّد وتختلف الأطراف الم�ضــاركة 

فيهــا، وخ�ضو�ضا عندما يتم تكليف خبراء من خارج الموؤ�ضّ�ضة ب�ضنع قرارات محددة، 

حيث يكون اتخــاذ القــرار مح�ضورًا داخل البناء الر�ضمي للموؤ�ضّ�ضة، بينما يمكن اأن 

ا.
ًّ
ا اأو خارجي

ًّ
يكون �ضنعه داخلي

مثال )2(
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موقف اإداري

اقراأ الموقف الآتي، ثم اأجب عن الأ�ضئلة التي تليه:

قطعة  باختيار  يتعلق  قرار  لتخاذ  الجتماع  الطلبة  مجل�ض  اإلى  مدر�ضتك  مدير  طلب   

اأر�ض من بين ثلاث قطع، بهدف القيام بعمل تطوعي ي�ضترك فيه طلبة المدر�ضة في زراعة 

بقطعة  اأو�ضى  المناق�ضة  وبعد  المحدد،  الموعد  في  المجل�ض  اجتمع  الحرجية.  الأ�ضجار 

الأر�ض التي تقع على بعد كيلومتر واحد جنوب المدر�ضة. وبناءً على تقرير اللجنة، قرر مدير 

المدر�ضة قيام الفريق التطوعي في المدر�ضة بزراعة قطعة الأر�ض التي اأو�ضى بها المجل�ض.

ح مدى ان�ضجام عنا�ضره مع العنا�ضر التي  من خلال مفهوم القرار الذي مر معك �ضابقًا، و�ضّ

ت�ضمّنها هذا الموقف.

حدّد الجهة التي �ضنعت القرار والجهة التي اتخذته.

ح ذلك. يت�ضمن الموقف عملية قانونية ر�ضمية وعملية اأخرى مهنية. و�ضّ

ما البدائل التي اأتيحت للمجل�ض ليختار من بينها؟ براأيك ما الأمور التي اأخذها المجل�ض في 

الح�ضبان حتى اأو�ضى بقطعة الأر�ض تلك؟

1

2

3

4
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�شاد�شاً    الأ�شاليب النوعية والكمية في اتخاذ القرار

 Qualitative and Quantitative Techniques in Decision-Making 

ال�شكل )6-6(: اأ�شاليب اتخاذ القرار. 

اأ�ضاليب اتخاذ القرار

الأ�شاليب الكمية الأ�شاليب النوعية

اأ�شلوب 

دلفاي

اأ�شلوب 

المجموعة 

ال�شمية

نقطة 

التعادل

�شجرة 

القرارات

اأ�شلوب 

النقاط

البرمجة 

الخطية

نظرية 

الألعاب

�شفوف 

النتظار

اأ�شاليب متقدمة

اأنّ عملية اتخاذ القرارات تحتل مكانة حيوية بين الوظائف الإدارية، كونها  مر معك �ضابقًا 

اأهدافها  اإنجاز  في  فاعليتها  وعلى  كافّة  الموؤ�ضّ�ضة  اأو�ضاع  في  وتوؤثّر  الوظائف،  هذه  ت�ضاحب 

وتح�ضين  القرارات،  اتخاذ  في  الم�ضاعدة  والأ�ضاليب  الو�ضائل  توفير  من  بدّ  ل  لذا،  المر�ضومة؛ 

نهجها ونوعيتها ب�ضكل يكفل تنفيذها باأف�ضل �ضورة ممكنة. وتزخر اأدبيات الإدارة وممار�ضتها 

بالكثير من الو�ضائل والأ�ضاليب النوعية والكمية المتاحة لخدمة متخذي القرارات وم�ضاعدتهم 

في التو�ضل اإلى قرارات فاعلة، ملائمة لتحقيق الغايات التنظيمية المتنوّعة، وفيما ياأتي بع�ض هذه 

الو�ضائل والأ�ضاليب:

الأهداف  تحديد  على  تقوم  وهي   ،)Descriptive( الو�ضفية  الطرق  ا  اأي�ضً وتُ�ضمّى 

هذه  وتميل  المتعدّدة.  واآثارها  واأهميتها  نوعيتها  وبيان  و�ضفها  خلال  من  والم�ضكلة 

الطرق اإلى ال�ضبغة المعيارية اأو المثالية، اأي اإلى ما يجب اأن تكون عليه الأهداف وحلول 

ا ل�ضعوبة قيا�ض الأهداف 
ً
الم�ضكلة، وعليه فهي تفتقر اإلى ال�ضفة العملية والإجرائية؛ نظر

)دلفاي(،  اأ�ضلوب  الح�ضر  ل  المثال  �ضبيل  على  نذكر  النوعية  الأ�ضاليب  ومن  النوعية. 

واأ�ضلوب المجموعة ال�ضمية.

Qualitative Techniques 1    الأ�شاليب النوعية
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 Delphi Technique  اأ�صلوب دلفاي

الذين  الأ�ضخا�ض  من  مجموعة  ت�ضم  لجنة  تت�ضكّل  الأ�ضلوب،  هذا  لتطبيق 

يُكلّفون ر�ضميا بحث وتحليل م�ضكلة اأو موقف قرار معين، بغية تطوير بدائل لحل 

القرار  اتخاذ  في  اللجنة  براأي  للا�ضتر�ضاد  المعنية  للجهة  بها  والتو�ضية  الم�ضكلة، 

المنا�ضب. ويت�ضف هذا الأ�ضلوب بالمو�ضوعية حيث يتم اإخفاء هوية الم�ضاركين 

به، وتكرار تداول الآراء بينهم، والتغذية المعلوماتية الم�ضتمرة بين اأع�ضاء مجموعة 

المتعلّق  القرار  الأ�ضلوب  هذا  على  بناء  المتخذة  القرارات  اأمثلة  ومن  )دلفاي(. 

بتح�ضين نوعية الخدمة التي تقدمها الموؤ�ضّ�ضة. 

 ويمر هذا الأ�صلوب بخطوات مت�صل�صلة منطقيا، وهي:

ا من قبل الجهة المعنية بها.
ًّ
تحديد الهدف اأو الم�ضكلة مبدئي

ت�ضكيل فريق من الخبراء من داخل الموؤ�ضّ�ضة وخارجها، بناءً على اأ�ض�ض الكفاية 

عن  الم�ضاركين  الأع�ضاء  هوية  اإخفاء  على  الحر�ض  مع  والخبرة،  والتخ�ض�ض 

د والمو�ضوعية في بحث الم�ضكلة وتحليلها.
ّ
ا ل�ضمان التجر بع�ضهم  بع�ضً

توزيعها  يتم  ا�ضتبانة  خلال  من  م�ضارك  كل  على  الأ�ضئلة  من  مجموعة  تُطرح 

عليهم لبيان راأي كل منهم في الم�ضكلة )ق�ضية اأو موقف القرار(، ثمُ يُعاد توزيع 

اأنف�ضهم لإعادة درا�ضتها، والتعليق عليها،  خلا�ضة الإجابات ثانية على الخبراء 

والمفا�ضلة بينها، ثم اإعادتها اإلى من�ضق الفريق . وفي هذه المرحلة، يتم اأي�ضا اإعداد 

تحليل  لإعطاء  الم�ضاركين  بين  وتداولها  توزيعها  ليعاد  بالآراء  جديدة  خلا�ضة 

بالطريقة  التفاعل  وي�ضتمر  مو�ضوعية.  اأ�ض�ض  على  بناء  للم�ضكلة  جديد  وتقويم 

الم�ضار اإليها نف�ضها لحين الو�ضول اإلى نتائج مقنعة حول الم�ضكلة. 

تقديم تقرير �ضامل للجهة المخت�ضة يت�ضمّن خلا�ضة راأي المجموعة في الم�ضكلة 

وبدائل حلها؛ لتمكين متخذي القرار من اإجراء اللازم لمواجهة الم�ضـكلة.

اأ
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 Nominal Group  المجموعة ال�صمية 

وهي مجموعة من الأ�ضخا�ض )فريق( يجتمعون معًا لحل م�ضكلة معينة، ولكن 

نقا�ضهم وتفاعلهم مقيد باإجراءات محددة ل ت�ضمح بالنقا�ض المبا�ضر اأو المك�ضوف 

بين الأع�ضاء. حيث تقدم الم�ضكلة وتعر�ض على الأع�ضاء المجتمعين لبحثها. فعلى 

�ضبيل المثال، قد تكون الم�ضكلة ظهور موؤ�ضّ�ضة مناف�ضة ب�ضكل قوي، وبا�ضتخدام 

هذا الأ�ضلوب يمكن حلها وفقا للاإجراءات الآتية:

يجتمع الم�ضاركون على �ضكل فريق )لجنة(، وعلى نحو م�ضتقل يُعِدُّ كل منهم  

ت�ضوراته ال�ضخ�ضية، مدونةً على الورق، حول اأبعاد م�ضكلة المناف�ضة وتاأثيراتها 

على قوة الموؤ�ضّ�ضة والحلول المنا�ضبة. 

يقدّم كل ع�ضو فكرة واحدة حول الم�ضكلة لأع�ضاء المجموعة، حيث يتم ت�ضجيل 

اأو  بالنقا�ض  ي�ضمح  ال�ضبورة، ول  اأو   )Flip Chart( الأفكار على ورق عر�ض  هذه 

اأع�ضاء  من  المطروحة  والأفكار  الآراء  تدوين جميع  من  النتهاء  بعد  اإل  التعليق 

المجموعة كلهم. ومن الأفكار التي قد يعر�ضها الم�ضاركون: تخفي�ض الأ�ضعار، 

جوائز  الإعلان،  مخ�ض�ضات  زيادة  الإنتاج،  حجم  تخفي�ض  النوعية،  تح�ضين 

تحفيزية للم�ضتهلكين، اإنتاج �ضلع جديدة، زيادة مكافاآت مندوبي المبيعات.

تناق�ض المجموعة الأفكار والآراء المطروحة، بق�ضد التو�ضيح وال�ضرح والتحليل 

وتقويم هذه الأفكار والآراء. 

يقوم كل م�ضارك )ع�ضو( ب�ضكل �ضري م�ضتقل بترتيب الأفكار )البدائل( التي تم 

اقتراحها في المرحلة الثانية، وت�ضنيفها وفقًا للاأولويات التي يراها منا�ضبة لحل 

الم�ضكلة. 

يح�ضل  الذي  )الراأي(  للبديل  المجموعة  تبني  خلال  من  القرار  اتخاذ  يتم 

»زيادة  البديل  يح�ضل  فقد  المتعدّدة،  البدائل  بين  تراكمي  ترتيب  اأعلى  على 

مخ�ض�ضات الإعلان« على اأعلى ترتيب تراكمي، وبذلك يكون الحل الأن�ضب، 

فيتم اتخاذ قرار بزيادة مخ�ض�ضات الإعلان بن�ضبة معينة.

ب
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ويُلاحظ اأنّ اأهم ميزة لأ�ضــلوب المجموعة ال�ضمية هي اأنها ت�ضمح بالجتماع 

الأمثلة  ومن  الآراء.  عن  الحر  والتعبير  التفكير  تقييد  دون  من  لأع�ضائها  الر�ضمي 

الأخرى على القرارات التي يمكن اتخاذها وفقًا لهذا الأ�ضلوب، اأنواع الماأكولت 

التي �ضيقدمها اأحد المطاعم.

الجدول )6-5(: الفرق بين اأ�شلوب المجموعة ال�شمية واأ�شلوب دلفاي.

اأ�صلوب دلفاياأ�صلوب المجموعة ال�صمية

ي�ضاركه  من  يعرف  م�ضترك  كل   -1

في المجموعة.

2- يتقابل الم�ضاركون وجهاً لوجه.

تتـم الت�ضــــالت بيـــن الأفراد   -3

مبا�ضرة.

1- ل يعرف اأي م�ضارك الم�ضاركين الآخرين.

2- ل يتقابل الم�ضاركون وجهاً لوجه.

خــلال  من  الأفــراد  بين  الت�ضــالت  تتـم   -3

الراجعة  والتغذية  المكتوبة  ال�ضتق�ضاءات 

عن طريق المن�ضق اأو المحلل.

ا الطرق الريا�ضية، اأو القيا�ضية )Normative(، اأو اأدوات التحليل الكمي،  وتُ�ضمّى اأي�ضً

الريا�ضية  الأدوات  على  لرتكازها  ا 
ً
نظر  ،)Operations Research( العمليات  بحوث  اأو 

كل  ترجمة  الأ�ضاليب  هذه  وتت�ضمّن  للمتغيرات.  والكمي  المادي  والقيا�ض  والإح�ضائية 

ة قابلة للقيا�ض المو�ضوعي. ومن 
ّ
ي الم�ضكلات والأهداف النوعية اإلى اأهدافٍ اأخرى كمِّ

�لأمثلة على �لأ�شاليب �لكمية، تحليل نقطة �لتعادل، و�شجرة �لقر�ر�ت، و�أ�شلوب �لنقاط، 

Quantitative Techniques 2    الأ�شاليب الكمية

م�شاألة للمناق�شة )5-6( 

اأ�ضلوب )دلفاي( واأ�ضلوب المجموعة ال�ضمية من الأ�ضاليب النوعية الم�ضاعدة 

في اتخاذ القرار. قارن بين هذين الأ�ضلوبين من حيث: المزايا، العيوب، الكلفة، 

طبيعة الم�ضكلة.
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والنماذج الريا�ضية، والبرمجة الخطية، ونظرية الألعاب، ونظرية �ضفوف النتظار.

 Break-Even Point تحليل نقطة التعادل 

ن م�ضتويات متعدّدة من الربح اأو الخ�ضارة المرافقة لم�ضتويات بيع 
ّ
وهي عملية تبي

اأو اإنتاج متعدّدة، وتقود اإلى تحديد م�ضتوى المبيعات الذي تت�ضاوى فيه م�ضتويات 

الربح والخ�ضارة )اإيرادات المبيعات = تكلفة الإنتاج(، اأي م�ضتوى المبيعات الذي 

ل ربح فيه ول خ�ضارة. وتح�ضب نقطة التعادل بناء على المتغيرات الآتية:

تتحمّلها  التي  جميعها،  التكاليف  وهي   :Fixed Costs الثابتة  التكلفة  تحديد 

الموؤ�ضّ�ضة بغ�ض النظر عن حجم مبيعاتها مثل تكلفة المباني والمعدات التي ل 

ر مهما زاد حجم المبيعات اأو قل.
ّ
تتغي

ر  
ّ
ر بتغي

ّ
التكاليف المتغيرة Variable Costs: وهي تلك التكاليف التي تتزايد وتتغي

حجم المبيعات اأو م�ضتواها، مثل تكاليف �ضراء المواد الخام والتغليف وال�ضحن 

وغيرها.

رة 
ّ
والمتغي الثابتة  التكاليف  جمع  حا�ضل  وهي   :Total Costs الكلية  التكاليف 

للمبيعات.

الإيرادات الإجمالية Total Revenue: وتمثّل القيمة المترتبة على مبيعات الإنتاج 

التي تتزايد طرديًّا مع الزيادة في حجم المبيعات.

الأرباح Profits: وهي حا�ضل الفرق بين الإيرادات الإجمالية والتكلفة الإجمالية.

اأن  اأي  والتكاليف،  الإيرادات  بين  ال�ضلبي  الفرق  وتمثّل   :Losses الخ�صائر 

الخ�ضارة تتحقّق عندما تزيد التكاليف على الإيرادات. 

تحديد عائد الإ�ضهام للوحدة من خلال المعادلة الآتية:

عائد الإ�صهام  للوحدة الواحدة = �صعر بيع الوحدة - التكلفة المتغيرة للوحدة

تح�ضب نقطة التعادل وفقاً للمعادلة الآتية:

 نقطة التعادل = 
اإجمالي التكاليف الثابتة

عائد الم�صاهمة للوحدة الواحدة

اأ
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مثال )3(

يرغب م�ضنع لإنتاج خلّاطات الع�ضير الكهربائية، معرفة حجم المبيعات الذي يحقّق 

له نقطة �لتعادل، على �فتر��ض �أنه �شيبيع وحدة �لإنتاج �لو�حدة )�لخلّاط( بع�شرة دنانير، 

ويبلغ �إجمالي �لتكلفة �لثابتة �ل�شنوية �شتين �ألف دينار، بينما �لتكلفة �لمتغيرة لكل خلاط 

مبيع ت�ضاوي اأربعة دنانير.

الحل

عائد الربح  للوحدة الواحدة  = 10- 4 = 6 دنانير.

نقطة �لتعادل بالوحد�ت = 60000 / 6 = 10000 وحدة ) خلاط (.

�آلف خلّاط ب�شعر )10( دنانير للخلاط  بيع ع�شرة  �لم�شنع  �أنّ على  يعني  وهذ� 

الواحد، كي ي�ضل اإلى نقطة التعادل التي تت�ضاوى عندها اإيرادات المبيعات مع التكلفة 

اإلى  �ضيوؤدي  الخلّاطات  اأقل من  اأو خ�ضارة، وبيع عدد  اأي من دون ربح  الإجمالية، 

خ�ضارة، بينما اإنتاج عدد اأكبر من ع�ضرة اآلف وحدة �ضيوؤدي اإلى تحقيق اأرباح.
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وال�ضكل ) 6 - 7(  يو�ضح اأو�ضاع التعادل والربح اأو الخ�ضارة.

ال�شكل )6-7(: نقطة التعادل.

الإيرادات 

الإجمالية

ة الربح
منطق

التكلفة

 الإجمالية

رة
ّ
التكلفة المتغي

التكلفة الثابتة

نقطة التعادل

كمية المبيعات/ الإنتاج

رة
�ضا

خ
قة 

منط

الإيرادات

التكلفة

م�شاألة للمناق�شة )6-6( 

طلب مدير م�ضنع لإنتاج الورق اإلى اللجنة المالية، تحديد حجم الإنتاج الذي 

تكون عنده نقطة التعادل. �ضاعد اللجنة في ح�ضاب نقطة التعادل بناء على البيانات 

ن اأدناه:   
ّ
التي قامت بجمعها، كما هو مبي

مواد خام )ن�ضف دينار(، ق�ضط التاأمين )1200( دينار، اأغلفة بلا�ضتيكية )100( 

فل�ض، اإيجار المبنى )12500( دينار، �ضعر بيع ماعون الورق )ثلاثة دنانير ون�ضف(، 

اأثمان مياه )150( فل�ضًا، كهرباء )250( فل�ضًا.
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 Decision Tree  صجرة القرارات� 

هي تمثيل �ضبكي وبياني، تبين �ضل�ضلة من البدائل الحتمالية المتاحة لمتخذ القرار، 

والآثار والنتائج المترتبة على تبني اأي من الم�ضارات البديلة. ت�ضتخدم �ضجرة القرار في 

اأو�ضاع عدم التاأكد اأو المخاطرة، وتطبيقًا لنظرية الحتمالت في م�ضاعدة متخذ القرار 

لأي  المتوقعة  القيمة  تحديد  على  الحتمالت  نظرية  وتقوم  الأف�ضل.  البديل  لختيار 

عِ الح�ضولُ عليها لكل بديل من  بديل يختاره متخذ القرار. وبعد تحديد القيمة المتوقَّ

البدائل، يمكن المفا�ضلة بين هذه البدائل الحتمالية  بناءً على مفهوم القيمة المتوقعة 

باتباع الخطوات الآتية:

اأو  م�ضكلة  مواجهة  في  القرار  لمتخذ  المتاحة  الحتمالية  الم�ضارات  تحديد 

هدف اأو موقف قرار محدد، مع بيان النتائج المتوقعة لختيــار اأي من هذه 

الم�ضارات.  

تقدير احتمالت حدوث كل من النتائج المتوقّعة  )Expected Value( وتحديد 

قيمة لكل منها من خلال حا�ضل �ضرب النتائج المتوقعة منها في درجة حدوثها 

في  وحكمه  القرار  لمتخذ  ال�ضابقة  الخبرة  دور  هنا  وياأتي  احتماله.  اأون�ضبة 

التقدير، للو�ضول اإلى تقديرات �ضليمة وقريبة من الواقع.

هو  عادة  ويكون  متوقعة  قيمة  اأكبر  له  يتوقّع  الذي  والبديل  الم�ضار  تحديد 

الختيار الأمثل.

ب

3    طرق واأ�شاليب كمية متقدّمة

ولكن  القرار،  اتخاذ  في  الكمية  الطرق  مختلف  لعر�ض  المجال  يت�ضع  ل  ربما 

يُ�ضتح�ضن على الأقل الإ�ضارة اإلى بع�ضها، من دون الخو�ض في تف�ضيلاتها مثل:

و�صفوف   ،Game Theory الألعاب  ونظرية   ،Linear Programming الخطية  البرمجة 

 .Waiting or Queuing Lines النتظار
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اأخرى  م�ضادر  اأيّة  اأو  الإنترنت  �ضبكة  ا�ضتخدم  العمل،  مجموعة  طريق  عن 

متوافرة لديك، للبحث عن اإمكانية تخفي�ض عدد �ضفوف النتظار دون تحميل 

ثم  بذلك،  ا 
ً
تقرير اكتب  تقترحها؟  التي  البدائل  ما  اإ�ضافية.  تكلفة  اأيّة  الموؤ�ضّ�ضة 

ناق�ضه مع زملائك.

م�شاألة للمناق�شة )7-6( 

تُعدّ المعلومات والبيانات الأ�ضا�ضَ والمنطلقَ المو�ضوعي لعملية اتخاذ القرار، التي من دونها 

ي�ضبح القرار مجرد تقديرات �ضخ�ضية وع�ضوائية، يمكن اأن ت�ضيب الهدف وتعالج الم�ضكلة، كما 

يمكن اأن تخطىء في ذلك. وقد تكاثرت المعلومات والبيانات في الع�ضر الحديث ب�ضكل تجاوز 

القدرات الإن�ضانية في التعامل معها وا�ضتخدامها، ما حتّم ال�ضتعانة بالو�ضائل التقنية لل�ضيطرة على 

ثورة المعلومات والمعرفة، وت�ضخيرها لخدمة متخذ القرارات. ومن الطبيعي اأن ياأتي الحا�ضوب في 

طليعة الإبداعات التكنولوجية التي تخدم متخذ القرارات في المجالت والم�ضتويات كافّة. 

وقد اأُطلق على عملية الدمج بين المعلومات والتقنية م�ضطلح تكنولوجيا المعلومات، الذي يمثّل 

ا، يخدم مجالت الحياة الإن�ضانية جميعها. وتت�ضمّن تكنولوجيا المعلومات 
ًّ
ا وتطبيقي

ًّ
مجالً علمي

جوانب معرفية ومعلوماتية وبيانات، واأدوات واأجهزة وو�ضائل اإلكترونية ورقمية، للات�ضال وتبادل 

المعلومات والخدمات، وما اإلى ذلك من جوانب ومجالت عمل. وتلعب تكنولوجيا المعلومات 

تفعيل  الحياة جميعها، وتُ�ضهم في  القرارات في مجالت  تعزيز قدرات متخذي  دورًا حيويًّا في 

القرارات من حيث الت�ضميم والتنفيذ والتقويم والمتابعة وال�ضرعة والدقة وال�ضهولة وغير ذلك من 

اإيجابيات. 

�شابعاً    اأهمية ا�شتخدام تكنولوجيا المعلومات في دعم عملية اتخاذ القرار

The Importance of Utilization of Information Technology
in Decision-Making
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1

فعن طريق الخ�ضائ�ض والإمكانات التي يتيحها الحا�ضوب، يمكن تحليل البيانات المدخلة 

 اختيار الأف�ضل. وفيما ياأتي بع�ض اأوجه ا�ضتخدامات الحا�ضوب 
ّ
لتحديد البدائل والمقارنة بينها، ثم

وما يرتبط به من تكنولوجيا المعلومات في مجال العمل الإداري بما في ذلك اتخاذ القرارات:

يُ�ضهم في ت�ضهيل عملية اتخاذ القرارات الروتينية المتكررة  كبرمجة عمليات توفير المواد، 

والتاأكّد من توافرها في الم�ضتودعات ل�ضتخدامها عند الحاجة، واإعطاء تقارير في الوقت 

المنا�ضب تت�ضمّن: حجم المبيعات، التكلفة، حد الطلب، الأ�ضعار، المواد الراكدة.. اإلخ.

ا 
ًّ
برمجة القرارات واأنظمة العمل واأتمتتها، وت�ضهيل ا�ضتخدامها وتطبيقها، ما ينعك�ض اإيجابي

على الأداء الفردي والموؤ�ضّ�ضي، وزيادة فاعليته ورفع كفايته وتطويره با�ضتمرار. فعلى �ضبيل 

المثال: برمجة القرارات المتعلقة بالزيادة ال�ضنوية على راتب الموظف تتنا�ضب مع درجته 

اأو وظيفته.

تطوير اأ�ضاليب تقديم الخدمات والت�ضال بالجمهور، عن طريق التطبيقات العملية المتعدّدة 

ا الإنترنت والحكومة الإلكترونية وغيرها من اأ�ضاليب اإلكترونية  في هذا المجال، وخ�ضو�ضً

ورقمية.

وتعديلها،  وحفظها  تقاريرها  وتنظيم  بياناتها،  وتحليل  الدرا�ضات  اإجراء  في  الم�ضاعدة 

وتبادلها بين الجهات المعنية بها ب�ضهولة وفاعلية.

عقد الموؤتمرات والجتماعات، وتبادل الآراء والمعرفة والمعلومات والخبرات، وغيرها عن 

طريق الأ�ضكال المتعدّدة ل�ضتخدامات الحا�ضوب والإنترنت، مثل الم�ضاركة في الموؤتمرات 

 .)Video Conferencing( عن بعد

عة. تعزيز نظم الت�ضال والرقابة وتفعيلها؛ با�ضتخدام تكنولوجيا المعلومات، وتطبيقاتها المتنوِّ

ا لقيامها على مفاهيم واأ�ضاليب 
ً
ت�ضهيل ا�ضتخدام الأ�ضاليب الكمية في اتخاذ القرارات نظر

هائلة  ونوعيات  كميات  تت�ضمّن  معقّدة،  ونظامية  وقيا�ضية  واإح�ضائية  ريا�ضية  ونماذج 

والفكرية  )اليدوية  ال�ضخ�ضية  القدرات  تفوق  التي  رات 
ّ
والمتغي والبيانات  المعلومات  من 

والتنظيمية   والح�ضابية  الذهنية  العمليات  اإجراء  الحا�ضوب  يمكّن  للاأفراد. حيث  التقليدية( 
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8

جميعها، اللازمة لتخاذ القرارات ب�ضهولة وفاعلية، كما يمكّن ت�ضميم القرارات على �ضكل 

برامج �ضهلة التطبيق والتنفيذ والمتابعة. 

المثال،  �ضبيل  على  يمكن  حيث  التماثل(،  )اأ�ضلوب  الفعلي  للواقع  مناظِرة  نماذج  بناء 

ت�ضميم نموذج �ضيارة واإجراء التعديلات المنا�ضبة عليها من حيث ال�ضكل والحجم واللون 

من  كبير  عدد  اإنتاج  تكلفة  من  والتقليل  التعديل،  �ضرعة  في  يفيد  وهذا  والرتفاع...اإلخ، 

ال�ضيارات التجريبية.

Creative Problem-Solving ثامنــاً    عملية حل الم�شكلة باأ�شاليب ابتكارية

يُعدّ اتخاذ القرارات عملية منطقية هادفة، تتمحور اأ�ضا�ضًا حول م�ضكلة اأو هدف اأو موقف 

ا للعلاقة الحتمية والطبيعية الوثيقة 
ً
ف ب�ضكل من الأ�ضكال الملائمة للموقف. ونظر

ّ
ي�ضتدعي الت�ضر

بين عملية اتخاذ القرار والم�ضكلة فقد تم و�ضفها بعملية حل الم�ضكلة، لأنّ جوهرها وهدفها 

ا من الم�ضكلات ل 
ً
وموؤداها النهائي يقوم على اإيجاد المعالجة الملائمة للم�ضكلة. وبما اأنّ كثير

تتكرر وتت�ضف بالجِدّة؛ اأي تكون غير م�ضبوقة فهي تحتاج اإلى درجة من البتكار لمواجهتها 

والتفكير ببدائل علاجها. 

وهذا يقود اإلى ال�ضوؤال  )لماذا البتكار Why Creativity(، فتكون الإجابة من خلال المبررات الآتية:

والحدّة  والحجم  وال�ضكل  بالم�ضمون  ا 
ً
غالب تتكرر  ل  الإدارية  الم�ضكلات  من  ا 

ً
كثير اإنّ 

قد  الم�ضكلات  بع�ض  اأنّ  ومع  رات. 
ّ
متغي من  ذلك  اإلى  وما  نف�ضها،  والمتطلّبات  والآثار 

ا منها ل يكون كذلك. 
ً
تكون روتينية متكررة، اإلّ اأنّ كثير

تغير الظروف المحيطة بالم�ضكلة ي�ضيف بعدًا جديدًا اإليها، حتى لو كانت متكررة، فمثلًا: 

النواحي الجتماعية والقت�ضادية وال�ضيا�ضية والتكنولوجية وغيرها، تتطوّر با�ضتمرار وتوؤثّر 

في طبيعة الم�ضكلة والحلول الملائمة لها.

التطوّر المعرفي والمعلوماتي والخبراتي وال�ضلوكي لمتخذ القرار، يوؤثّر في تعامله واإدراكه 

لموقف القرار ومتطلباته وبدائله.

ر فل�ضفة الموؤ�ضّ�ضة واأهدافها وبنائها الهيكلي وقياداتها الإدارية.
ّ
التطوّر التنظيمي، وتغي
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فهم  من  تمكّن  ومتطورة،  حديثة  معلومات  وتكنولوجيا  ونظم  واأ�ضاليب  و�ضائل  توفير 

الم�ضكلة وتحليلها بدقة و�ضمول وتقديم حلول متقدّمة لها.

 Creativity or Innovation  تظهر المبررات ال�ضالفة الذكر، حاجة اأكيدة للابتكار اأو الإبداع  

في التعامل مع الم�ضكلة الإدارية واإيجاد حلول ناجعة لها. ويت�ضمّن البتكار في حل م�ضكلات 

الم�ضاعدة والداعمة لذلك جميعها، بما فيها  الو�ضائل والأ�ضاليب  ا�ضتخدامَ  القرارات ومواقفها 

الطرق النوعية والكمية وتكنولوجيا المعلومات الم�ضار اإليها اآنفا. اأمّا ال�ضفة الم�ضتركة التي يجب 

والتحليل  والبحث  خطواتها  في  العلمية  المنهجية  اتباعها  في  فتتمثل  الطرق،  هذه  بين  اإبرازها 

المنطقي، وال�ضتناد اإلى المعلومات والبيانات واأدوات التحليل العلمي والمو�ضوعي، وا�ضتخدام 

تكنولوجيا المعلومات ببعديها المعرفي والتقني  )المعلومات والبرامج والأجهزة والنظم(. 

5



249

تاأ�ض�ضت موؤ�ضّ�ضة ال�ضناعات الوطنية في عام 1990م  براأ�ضمال مقداره مليون دينار اأردني، 

وبالتن�ضيق  للموؤ�ضّ�ضة،  عاماً  ا 
ً
مدير عبداللـه  م�ضلح  ال�ضيد  بتعيين  الموؤ�ضّ�ضة  اإدارة  مجل�ض  وقام 

ا 
ً
مدير العلي  و�ضعود  الب�ضرية،  للموارد  ا 

ً
مدير اأمين  �ضادق  ال�ضادة  تعيين  تم  الإدارة،  مع مجل�ض 

ا 
ً
ا للمبيعات، و�ضمية محمود مديرةً للت�ضويق، و�ضعيد ن�ضار مدير

ً
للاإنتاج، وبلال الخطاب مدير

للمالية، ومالك الر�ضود مديراً للتطوير وال�ضتثمار.

ويمثل ال�ضكل الآتي، الهيكل التنظيمي للموؤ�ضّ�ضة:

حالة اإدارية

موؤ�شّ�شة ال�شناعات الوطنية

ر.ق

الت�شويق 

الخارجي

ر.ق

الت�شويق 

المحلي

ر.ق خط 

الإنتاج 

الثاني

ر.ق خط 

الإنتاج 

الأول

ر.ق

المبيعات 

الخارجية

ر.ق

المبيعات 

المحلية

ر.ق

ال�شتثمار

ر.ق

التطوير

مدير الموارد 

الب�شرية

مدير المالية

المدير العام

مجل�س الإدارة

مدير التطوير 

وال�شتثمار

مدير

المبيعات

مدير

الإنتاج

مدير

الت�شويق

ر.ق

الميزانية

ر.ق

الح�شابات

ر.ق

الرواتب 

والترفيعات

ر.ق

التعيينات
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اأعدت �ضكرتيرة المدير العام لموؤ�ضّ�ضة ال�ضناعات الوطنية، ملفّ الم�ضكلات والق�ضايا التي 

يجب معالجتها واتخاذ قرارات ب�ضاأنها. و�ضمل ذلك الملف الأمور الآتية:

توقيع عدد من نماذج المغادرة والإجازات وطلبات القرطا�ضية وال�ضيانة لبع�ض الأجهزة.

النظر في طلبات الترقية والزيادة ال�ضنوية والنقل، لعدد من العاملين في ال�ضركة بين الفروع 

دة. المتعدِّ

در��شة �إمكانية �إ�شافة خط جديد للاإنتاج، �أو تطوير خطوط �لإنتاج �لحالية من خلال �شر�ء 

ا.
ًّ
اآلت حديثة وتح�ضين كفاءة الآلت الموجودة حالي

ا�ضتثمارات  تت�ضمّن  باأنّها  علمًا  القادمة،  المالية  لل�ضنة  للموؤ�ضّ�ضة  التقديرية  الموازنة  اإعداد 

دينار  اإنتاج  وحدة  لكل  المتغيرة  وتكلفتها  دينار،  األف  �ضبعمئة  الثابتة  تكلفتها  جديدة 

ون�ضف، و�ضعر بيع الوحدة الواحدة للمنتجات خم�ضة دنانير. 

وبعد الطلاع على الملف، وجد المديرالعام نف�ضه في موقف يحتاج فيه اإلى التمييز بين طبيعة 

القرارات التي يجب عليه اتخاذها، والأ�ضاليب والو�ضائل الم�ضاعدة في ذلك، والخطوات التي 

تمر فيها عملية القرار، لذا، ا�ضتدعى م�ضت�ضاره ال�ضيد مطيع لم�ضاعدته بما ياأتي:

تحديد �أنو�ع �لقر�ر�ت �لتي تو�جهه في �لمو�قف �لمذكورة في �لنقاط �لثلاث �لأولى.

مع  الإجراء،  هذا  مثل  اإلى  طبيعتها  تحتاج  التي  الم�ضكلة  لدرا�ضة  المنا�ضبة  اللجان  ت�ضكيل 

تحديد اآلية عمل هذه اللجان.

ن البدائل المتاحة لمتخذ القرار، لمواجهة الموقف المتعلّق باإمكانية 
ّ
ر�ضم �ضجرة قرارات تبي

�إ�شافة خط �إنتاج جديد �أو تطوير �لخطوط �لحالية.

ح�ضاب نقطة التعادل للا�ضتثمار الجديد.

ال�صوؤال

ح كيف ت�ضاعد المدير العام في الأمور التي طلب فيها الم�ضاعدة. لو كنت اأنت مكان ال�ضيد مطيع، و�ضّ
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اأ�سئلة الوحدة ال�ساد�سة

و�ضح المق�ضود بالمفاهيم الآتية: اتخاذ القرار، اأ�ضلوب دلفاي، حالت الطبيعة، 

التغذية الراجعة، القرارات المهيكلة. 

اأعطِ اأمثلة على كل مما ياأتي: القرارات المهيكلة، القرارات غير المهيكلة، قرار 

موؤ�ض�ضي، قرار دولي.

المركز  ال�ضلطة،  م�ضدر   : حيث  من  القرار،  و�ضنع  القرار  اتخاذ  بين  قارن 

الوظيفي، الأهمية، اإلزامية  التنفيذ.

علّل ما ياأتي:

ت�ضمّى القرارات غير المهيكلة القرارات البتكارية.

قارن بين القرارات المهيكلة، و�ضبه المهيكلة، وغير المهيكلة، من حيث: 

الق�ضايا التي تتعلق بها.

الم�ضتويات الإدارية التي يمكن اأن تتخذها.

الظروف التي تُتَّخذ فيها.

اأهمية كل منها في ت�ضيير العمل الإداري وتدفّقه في الموؤ�ضّ�ضة.

تتميز القرارات الجماعية عن القرارات الفردية بعدة مزايا. اذكر ثلاثة منها.

يف�ضل بع�ضهم في تحديد الم�ضكلة بدقّة وو�ضوح، فيبداأ بحل اأعرا�ضها من دون 

تمييز بين الم�ضكلة الحقيقية واأعرا�ضها التي تبدو له. و�ضح ذلك بمثال.

ا، يمثّل نقطة التعادل بو�ضفها اأ�ضلوبًا من الأ�ضاليب الكمية في 
ًّ
ار�ضم مخططا بياني

اتخاذ القرار.

ن دور تكنولوجيا المعلومات واأهميتها في اتخاذ القرارات.
ّ
بي
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ن لك اأن المدير المالي 
ّ
ا لإحدى ال�ضركات، تبي ا عامَّ

ً
بعد مرور �ضهر على تعيينك مدير

فهو  الموؤهلات،  اأو  الخبرات  على  تعتمد  ل  بطريقة  ون�ضف  �ضنة  قبل  تعيينه  تم  قد 

حا�ضل على درجة البكالوريو�ض في القانون منذ �ضنتين. ومنذ تعيينه، اأخذت ال�ضركة 

تعاني م�ضكلات مالية متكررة قد توؤدي اإلى و�ضع ال�ضركة في موقف محرج. 

ح طريقة ابتكارية ملائمة لحل هذه الم�ضكلة، مبينًّا الخطوات التي �ضتمر بها. و�ضّ

لديك م�ضروعان. اأ، ب، وبيانات كلا الم�ضروعين كانت كما ياأتي:

10

11

التكلفة الثابتة

رة
ّ
التكلفة المتغي

�ضعر بيع الوحدة

الم�صروع ) اأ (

10000 دينار

2 دينار

5 دنانير

الم�صروع ) ب (

8000 دينار

2 دينار

5 دنانير

المطلوب: اإيجاد نقطة التعادل في الم�ضروعين، وبيان �ضبب اختلافها.
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الثلاثة  الم�ضروعات  اأحد  في  اأمواله  ا�ضتثمار  في  يرغب  اأردني  اأعمال  رجل 

حالت  ظل  في  الجاهزة(  للخر�ضانة  موؤ�ضّ�ضة  ت�ضوّق،  مركز  )فندق،  الآتية: 

الطبيعة المحتملة الآتية: )المناف�ضة القوية، النمو القت�ضادي، الت�ضخم(.

با�ضتخدام  اأعلى ربحية  له  الذي يحقق  المنا�ضب  البديل  باختيار  ت�ضاعده  كيف 

كل من المعايير الآتية:

معيار التفاوؤل.

معيار الت�ضاوؤم .

معيار لبلا�ض.
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المناف�صة القوية
حالت الطبيعة

البدائل
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فندق
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