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 أقوال في الإدارة 

إذا حضرررررخلا افلا و ن  ي ف ف  نيرررررإ ا رررررالأخلا ي ذا      افلا و  •
 ن  ي ف ف  نج ح ت الأه.                                  

 "جيمس فوركاد"

 افهداف التي تضعه  تسمح لخ بأف توجه التغااخ ني حي تخ ل  لحخ.  •

 "براين تريسي" 

  ا رررررررررا   النج ح ا رررررررررا  ال تحعة ب ليرررررررررج اد لي عإ  رررررررررا   لا ين   ا  ا •
 الخ ئ ال ال العواق .

 "جواهر لال نهرو" 

 لكإ انس ف ب متهلا ن  تعش حي ة الآلاخيل نت قد تمازك.  •

 "ديفيد ريسمان"

اهم  ك ف ا  تيرررررررررررررعخ بهلا احخ  اعة اف تحدي الإ الن جحال ال  ئزيللا   •
حتة يلو كنر  اترألاخا لا ننةخة انرخ توحي برأنرخ تتح ا ني افاو لا ياللقرد  

 عطيخ الدنعد الذهنيد التي تم نخ ال ال و  يالنج ح. ب لن س ك اعد بأف ت

 "آرثر أتش" 
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ال لا يهتا بأ اء افام ل  ال غاخة بإتق ف لا يؤتمل اعة أ اء المهم لا   •
 العةيمد.

 "لورانس دي بيل"

 الح مد هي أف تعخف ا  اج  اعيخ التغ ضي انه.   •

 "وليام جيمس" 

 لا بأس أف تيعخ ب لااتن ف لعحظلا يلكل لا تعتمد اعيه.  •

 "ويليام فيرز" 

 اعتمد نمو العقإ اللأيخ  ي   اكه اعة قخا الا الإنس ف ن سه.  •

 "جورج إليوت" 

 التقدم هو ح صإ جمع الانت   الا ال غاخة التي احخ ه  الإنس ف.  •

 "بروس كاتون" 

ال  • تأتي  الخحخة  الخحخةلا  انم   ال  افاو   اعة  ال  ئ   الح ا  اأتي 
 الإلا  ق لا يافح  م  اخ ال  ئلأد.  

 "أوسكار وايلد" 
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 مقدمــــة :

يهو اعني أ رررررررررررررريررر ء كلاخة     الإ ا ة تعحاخ يتكخ   ائمررر   يني اواقخ اختع رررد 

ن لإ ا ة  اند اللأعض هي ال أف ايرررررغإ ان صررررر  إ ا يد  يلي  اد  ياللأعض يخ  أنه  

تعخ القوااد  يالإجخاءالا المنةمد لععمإ يالتي يتع اإ الن س اعي أسرررررررررر سرررررررررره  لا يني 

حقيقد افاخ أف الإ ا ة أها يأامق نهي امعيد إنسررررررررر نيد اسرررررررررتمخة  تعمإ اعي تحقاق  

 ب ستخدام  الجهد  اللأيخ    يب لاستع ند  ب لموا    الم  اد  المت حد . أهداف احد ة

يتقوم الإ ا ة  ردي  هر م ي ئيسرررررررررررررري ني توجيره الجهو  الجمر  يرد اعة الات ف 

أنوااه  ياعة الات ف اسرررررررررررتوي لا تجمعه  نكعم  ضرررررررررررا اد  ال افنخا  جهو ها الة 

لا يتتزايد هذه افهميد  بعضررررها اللأعض لعوصررررول إلة هدف اعاللا تةهخ أهميد الإ ا ة

كعم  تزايد ااتم   المجتمع اعة الجهو  الجم  يدلا يتدالاع  هذه الجهو  ني ا ق ته لا  

يتعقدلا ني طحيعته  ن لإ ا ة له   ي  ه م اعة اسرررررررررررررتو  افسرررررررررررررخةلا ياعة اسرررررررررررررتو   

 .جم ا لا العمإلا ياعة استو  المجتمع ك إ

ت ررررر  ادلا يالاجتم  يد لا يالإ ا ة هي الدا اد التي تعتمد اعاه  افنيرررررطد الاق

لتيرررلأع  ه   الن   ةيالعسررر خيدلا يالتععيميدلا يالح وايدلا فنه  ج اعد الموا   الاقت ررر  اد  

الح ج لا الجم  يد يال خ اد يهي صرررررررر نعه التقدم الاجتم ايلا ييعتمد اعاه  الع ررررررررخ 

ني تحقاق الخن هيد الإنسررر نيد يهي  ائدة الح وا لا ييسررراعته  ني توجيه  ررر وف الح ا 
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أجرإ تحقاق افهرداف القوايرد يهي قوة المجتمع يحر ايره اسررررررررررررررتق لره ي خياتره ال   ال

الاطمر    الخر  جيرد يهي يجهره المتععمال ياللأر حلال ني سررررررررررررررعاها لمعر لجرد ايرررررررررررررر كرإ 

 .الع خلا ياواجهه التغاخالا السخيعد

ني اج ل إ ا ة افام ل     اسرري الأسرر هذا المقخ  لإنه املإ انهج    اأتييلذا  

ي تم نها ال التعخف اعي الم  هيا افس سيد للإ ا ة    يالتوجه إلي ليضع افسس الت

 القخا الا ييعخفيظ ئخ الإ ا ة المختع د     يالق ء الضرررررررررررروء لعمدلاإ الكمي ني اتخ ذ 

 الط ب الاسس الععميد لععمعيد الإ ا يد يكيفيد تطحاق ذلخ ني الواقع العمعي  .

قه ني إادا  يتجميع الم  ة الععميد يألااخا  الير خ   سرلأح نه يتع لي اعي تو ي

أ او الله الععي القديخ أف يونقن  جميع     يأف اجعإ أام لن  لا ل رررررررد لوجهه   أنه نعا 

 المولة ينعا الن اخ.

 والله الموفق والمستعان

 د/ هايدي محمد نجيب
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 الفصل الاول
 لدراسة الادارة مدخل  

  مقدمة
 انةمررد أ  نجرر ح ني الزاييررد هي حجخ    Managementالإ ا ة  
ال رررررررررن ادلا أي ني اج ل الخدا لا أي   اج ل ني تعمإ أك ن  سرررررررررواء

كر نر  انةمرد تععيميرد أي  اخهر . حارر اعتحخ الردي  الرذ  تقوم بره الإ ا ة  
يب لت لي ال أها ال أها اوااإ نج ح المنةم لا الاقت ر  اد أي نيرعه لا 

أسررررررررررررررلأررر ب نمو المجتمع يتقرررداررره أي تخع ررره يترررألاخه. كمررر  يتوقخ نجررر ح  
المنةمرر لا اعة يجو  إ ا ة نعرر لررد تسررررررررررررررتخرردم الطخو الععميررد ني اتخرر ذ  
القخا الا يني أ اء الوظ ئخ الإ ا يد المختع د يالتي تسرررعة إلة الا تك    

انتيرررررررررررخة ني يالتطويخ يالتكيف اع الةخيف المحعيد يالع لميد. ن لإ ا ة  
كررإ أنوا  المنةمرر لالا يهي المحخك الررذ  اجعررإ المنةمررد تعمررإ ب  رر ءة  
نحو تحقاق افهداف التي ت رررررحو إلاه . ي ف المهمد افسررررر سررررريد للإ ا ة  
المنةمرررد بمختعخ ا ونررر تهررر  انجزة ف اء اررر لي ال لا ل   هي جعرررإ 

 استخدام أنضإ لعموا   اللأيخيد يالم  اد المت حد.
ت ح   لعتقدم سواء اعة استو  اليخك لا أي الديل يقد أصلأح  الإ ا ة ا 

يا  هخلا   اسررته  ني الج اع لا يالمع هد بيرر إ  اخ اسررحوو ف  اعا 
آلاخلا يتخ  لا كلاخ ا المقولد التي تنص اعة أنه ليس هن ك  يل اتقداد  
اقت ررررررررر  ا   ي يل اتخع د اقت ررررررررر  ا  لا  إ توجد  يل اتقداد إ ا ي   ي يل  

كرإ التجر  ب ني الرديل النر ايرد تؤكرد أف الإ ا ة    اتخع رد إ ا ير  . حارر أف



- 7  - 

 

هي المحخك افسرر سرري لعتنميدلا يال  اخ هذا العن ررخ لا ام ل تحقاق  
التنميررد حتة لو تونخلا جميع انرر صررررررررررررررخ الإنترر   افلاخ . لررذلررخ لا  ررد  
لعرديل النر ايرد أف ترد ك ار  للإ ا ة ال أهميرد كحاخة ني تطو هر  يتقرداهر   

 ة تعتحخ العن ررررررخ ال ع ل ني نج ح العمإ ني يا  ه  ه لا نةخا  فف الإ ا
أ  انةمرردلا يهي الوسرررررررررررررراعررد النرر جحررد يالهرر اررد ني  نع اجعررد التنميررد  

 الاقت   اد للأا م يتحقاق أهداف النمو الاقت     يالاجتم اي.
ييم ل الترأكارد اعة أنره اهمر  تونخ لعمنةمرد ال أاوال ياقوار لا ار  ارد  

الخ. نررررإيالموا  الخرررر م    ألاخ  كرررر لآلالا يالمعرررردالا   لا  نهرررر يال ناال ي... 
ام نه  أف تحقق هدنه   يف يجو  الإ ا ة السررررررررررررعيمد التي تخط  يتنةا  
يتوجه يتخاق  يتنسررق الجهو  ناه . نكلاخ ا ا  نجد انةم لا قد تونخ له  
ك ند أنوا  الداا الم    لكنه  ألا ق  ني تحقاق أهدانه لا نتيجد ضرعخ  

هنرررر ك انةمرررر  ني حال  ناهرررر لا  الإ ا ة  بقعاررررإ ال  يق ررررررررررررررو   ألاخ    لا 
الإا ر نير لا اع يجو  الإ ا ة الجاردة يالوا يرد قرد حققر  نتر ئج أنضررررررررررررررإ.  
يبر لتر لي ام ل القولأ أف النجر ح الرذ  تحققره  ررررررررررررررخكرد ار  اعو  بر لرد جرد 
افيلة إلة يجو  إ ا الا قررديخة يات همررد لطحيعررد امعهرر  يلعحا ررد المحعيررد  

 يالع لميد المحيطد  ه .
 :الإدارة اولا: تعريف

ادّة   اح يلالا  جخلا   تأطاخه  ام ل  كععا  الإ ا ة  د اسرررررررد  الاهتم م   دأ  انذ  
أصرررررح ب  ق م  لا حار  اد سرررررتال   ال  الإ ا ة  ا كخ   انقسرررررا يقد  لتعخي هلا

 إلة  المررديخيف   برره  اقوم  الررذ   الإ ا     العمررإ   تحعاررإ  افيلة  المررد سرررررررررررررررد
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 أصررررررررررررررحر ب قر م   انمر   تعخي ر تهالا  ذلرخ  اعة  يبنوا  احرد ةلا  يظر ئخ ياهر م
 .تعخي  تها  ذلخ اعة  يبنوا الإ ا ةلا  طحيعد اعة  الل نيد ب لتخكاز المد سد
 أيعي ا  افيلة المد سد  ني التعخي  لا   ال  يال

  افنخا   اقوم  أف يخا  لم   ال رررررررررحيحد المعخندأ "بأنه  الإ ا ة  اخف ت يعو 
 ".التك ليف  يأ لاص  طخيقد    بأحسل ذلخ  ا ععوف   أنها  ال  التأكد    ا  بهلا
  ا    افهرداف  يتحرديرد  يالتخطي   الإاردا   امعيرد  اعة   كز    التعخيف  يهرذا

 أف  افيلة  هررر اتالأ  نقطتال  التعخيف  يضررررررررررررررح  كمررر   يالخقررر بررردلا  التوجيررره
  افامرر ل   هررذه  أ اء  ني  الك رر ءة  أف  ياللرر نيررد  الآلاخيللا  احخ    افامرر ل تتاّ 
  يأقررإ   للأ اء  طخيقررد    بررأحسررررررررررررررل  الك رر ءة  اعيرر    ياحخ  ال  ضررررررررررررررخي يرردلا
 التك ليف.
 أبأنه  الإ ا ة  ن يول  هنخ   اخّف  

To manage is to forecast and plan to organize 

to command to Coordinate and to control. 

يتنسررررررررررررررق    افيااخ  يت ررررررررررررررد   يتنةا  يتخط   تتنلأرأ  أف  هو   ترديخ  أف"  أ 
 .اعاه   المتع  ف الإ ا يد  الوظ ئخ  هي يهذه لا"يتخاق 
تتععق    التي الوظي د  بأنه   ال رررررررررن اد  ني  الإ ا ة   تعخيف  ررررررررراعديف  يق م
  يالتو يع   يالإنت    التمويإ   ال  يالتنسررررررراق  الميرررررررخي لا سررررررري سررررررر لا   تحديد

 ق رخ يهذا  التن اذلا  أام ل اعة  النه ئيد  يالخق بد  التنةيمي  ي قخا  الهي إ
 .ال ن اد  اج ل التعخيف اعة
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يت ح ز    يت خط   يت ررررررررررررررخ  ت حعرإ  التي  الم كخة  القوة  برأنهر   جعونخ  ياخّنهر 
لتحقاق    ال  اد يالم  اد    اللأيررخيد    لعموا      افالإ  الاسررتخدام يت خاق   يت قيا
 .  اعخيف    ا حد    هدف  
ــ ا   رَكزَ  فقَد    المقابل وفي ــة أصـــــ   الإدارة  طبيعة  على  الثانية  المدرســـــ
لا    للإ ا  ة  تعخي  تها ني  الإ ا يد   يالوظ ئخ   المه م    اعة  تخكازها  ال  أكلخ  
 أيعي  ا  التع  يف هذه  يا ل
الوسرر ئإ   بأحسررل  الهدف إلة الوصررول  امعيد  بأنه   لي نجسررتوف  اخّنه  -

 . الم ئا الوق   يني  الم ئمد  يب لتك ليف
  اجهو الا    طخيق    ا ل  افامرررر ل  تن اررررذ  امعيررررد  بررررأنهرررر   آ عي  ياخّنهرررر   -

  التخطي  أ    هم   أسرر سرراال  نيرر طال  يتضررمل  يهذا  لا  اف ررخ   الآلاخيل
 . يالخق بد
 بأنه أ الإ ا ة ا خف  ا ل    يهن ك   -

Management is the process of optimizing human, 

material, and financial contributions for the 

achievement of organizational goals. 

  لتحقاق  يالم ليد يالم  اد اللأيررررررررررخيد لعمسرررررررررر هم لا  تعةيا  امعيد" أنه  أ 
 ".أهداف المنةمد

 :الإدارة  تعريف خلاصة
المخسررررررررررررررواررد   افهررداف  تحقاق  امعيرردأ "أنهرر   اعة  الإ ا ة  تعخيف  يي م ل
 ".اعاند   ا د  يضمل  ا حدّ لا  انهج ينق  المت حدلا الموا    ب ستغ ل
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 سرررررررواء  يالمنةمد لا ال خ    اعة  تطحيقه  ا م ل  ي ررررررر اإلا ا مّ   التعخيف يهذا
 أالت ليد  العن صخ التعخيف هذا  ييتضمل  ا ادلا  أي  لا صّد  ك ن  انةمد

 ان ررررررررررررررخ  يردلارإ  يهنر   تحقيقهر لا  المخا   النتر ئج  يهيأ  الأهددا  .1
 المخ وبد.  النت ئج  لتحقاق الموا    استغ ل ني الق د يالإ ا ة

  يالموا   اللأيرررررررررررررخيد الموا    ال  كإّ  الموا    يتيرررررررررررررمإ  :الموارد .2
 المر ل   س  أ  ياو    انهر لا  اسررررررررررررررتخخ   يار   الطحيعيردلا كر ف  

 إ ا ة ن   هن ك    ا وف   يحتّة  يالم  ادلا المتعد ة الم ليد  ب رررررررو ه
  الردالاعيرد  الحا رد  الموا    يتيرررررررررررررر رإ  بعض الموا  لا  توانخ  ال   ر د

 . ه   لإ ا ته  التح ا  ام ل  يالتي لعمنيأةلا
  تخطي    ال الإ ا يد الوظ ئخ  ك نّد اسررتخدام  يييررمإ :المنهج .3

 .قخا الا  ياتخ ذ يتنةيا ي ق بد
   رررررررخص  الك ئل هذا  ك ف  سرررررررواء)  حيّ   ك ئل  يوجد  لا  :البيئة .4

 التي  افام ل  كمنيرررأة  اعنو     رررخص ك ف  أي  طحيعي ك ل خ لا
 يلا  يؤ خ  لا  لوحرده  انعزل  اعيش(  ا توح  برأنهر  نةر م  ت ررررررررررررررنخ
 التي  الموا    ال  الاسرررررت   ة  نعمعيد  بهلا  بمتغاخالا احيطد  يتأ خ
 ذالا بع ق لا  تت  اإ افهداف  السررررررريطخة يتحقاق  ضرررررررمل  تقع

 . ه   التح ا  ام ل  لا  المحيطد التي  الحا د  اع  اتج هال
 فن؟ أم علم:  ثانيا: الإدارة

المق ررررررررررررررو  بررر لععا هنررر  هو المعخنرررد المنةمرررد ذالا القوانال يالع قررر لا 
برررر لات ف افنخ   اللرررر  ترررردلا يبرررر لترررر لي لا تختعخ     ا يالتي ام ل تعميمهرررر ا 
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 ة  االمرر ء اغعي انررد   جررد حخ يافارر كللا نمل   القول بررأف    يالمجتمعرر لا
ب ل ل المعخند يالسرررررررعوك المعتمد اعة ال خ  ب ررررررر ته    ا ئد.  انم  اق رررررررد
يالعقعيدلا يب لت لي لا ام ل تعميا هذه المعخند الإ   اليرررخ ررريد يالن سررريد
 الجو جماإ. لوحد ننيد أي القول بأف

  يطخح  إلا  الاجتم  يد المواضرررررررريع  ال  اوضررررررررو   ي د   س   أف  ا   أتسرررررررر  ل
 أم اعا  هي  هإ الإ ا ةلا  حول السرررررررؤال يكذا  نللا  أي  هو اعا  هإ سرررررررؤال
 نل؟

 :  التساؤل  بهذا ويقصد
 ال  ؟ ال ازي ء  الإ  يتعميمه   تحديده   ام ل قوانال للإ ا ة  هإ   ✓
  يازل   يتحديد  اختحخ ني الإ ا يد المم  سرررررررررررررد  يضرررررررررررررع  ام ل  هإ   ✓

 اعاه ؟ التج  ب يإجخاء  ال بعضه   المتغاخالا
  ام ل   لا يالتي اليررررررررخ رررررررريدلا  يالموهلأد  الإ دا   ال  نو   الإ ا ة  هإ   ✓

 يالمواقخ  المجتمع لا ك ند اعة  يتعميمه   له  أسررررس ا اد يضررررع
 ؟ يالخيااد  ك ليعخ

  الع ق لا  اسرتنلأ    ني اليرخص  قد ة اعة  تعتمد  نعسر د  الإ ا ة  هإ   ✓
 اعاه ؟  يالح ا
له        اعا  الإ ا ة أف  اعنة  ب لإاج ب  افيلال  السرررررؤالال  اعة  يالإج بد
الخحخة  اعة  تعتمد نل  أنه   اعني ب لسررررع   يالإج بد  تعميمه   ام ل  قوانال

اج    لا  يلكل.  افلااخيل  لعسررؤالال  ب لنسررلأد  صررحيح  يالع س.  اليررخ رريد
 ناه . يح خه   ياحدة    اييد   ال الإ ا ة إلة  النةخ



- 12  - 

 

 :كعلم الإدارة* 
  الععمي   المنهج  تطحاق  ييم ل  ينةخي تهلا يقوااده أصرررررروله له اعا  الإ ا ة

  يال   بممازالا  الععمي  المنهج  امترر    حاررر  انررها  يالتحقق  ني   اسررررررررررررررترره
  ي ا ر نيرد   لعتعميالا  يالقر  عيرد  النتر ئجلا  إ لأر لا  يقر  عيرد  الموضررررررررررررررو يردلا  أ انهر 

  للإ ا ة  الموضرررررررو يد الععميد  الن حيد  ني  ييزيد.  يالمخيند  التنحؤ ب لنت ئجلا
 هن ك أف

ي لاضر اه      اسرته   ام ل يهذه  الإ ا ةلا  يبه   اعه   تتع اإ  ا  اد  جوان 
كم   .  لعتج  ب الععميد  المختحخالا ني الموا   تخضرررررررع  كم   تم ا  لعتج  ب
 ني  يالإح ررررررررررر ئي الخي ضررررررررررري  المنهج  تطحاق اعة إ ا يد  ادا س ق ا 

  .الإ ا ة ني  الععمي الج ن   اعمق يهذا الإ ا يد   اسد المي  لا
 :كفن الإدارة
اع    تتع اإ نهي  لا نعسررررررررررر ي  نني  ج ن   للإ ا ة نإف  المق  إ الج ن   يني

الإنسرررررررررر ف   ني  ا  اد   اخ  جوان  اع  تتع اإ  يهي  يالمجتمعلا  الإنسرررررررررر ف
يالح ا    الخحخة  إلة  ناهرر   تحترر    كلاخة  اواقخ  تواجرره  أنهرر   كمرر   يالمجتمعلا
  ناه    اجعإ  ا  يهذا الع ق لالا  ياسرررررررتنلأ    يالمن ي ة  يالإ دا   اليرررررررخ ررررررري
  يتؤ خ   انه لا  الاسررتغن ء  ن جح  لمديخ  ام ل  لا نعسررفي    يضررخب     لمسررد ننيد

 .الإ ا ة  ال  الجر نر   هرذا  ني  قوير     ترأ اخا    المجتمع  ني  اللقر نرد السررررررررررررررر ئردة
  .الوق  ذالا ني ينعس د ينل اعا الإ ا ة أف  استخ    ام ل  ياعيه

 

 :كعلم للإدارة الانتباه عدم أسباب ➢
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  كععا    ت عخف   ل ا    يلكنه  القدملا  انذ    -  الإ ررر  ة  سرررحق  كم   -  الإ ا ة  يجدلا    
 إلاه   الانتلأ ه ادم  اعة سرررر ادلا التي  العوااإ أها  ا ل  يك ف  إلا اتألاخا لا
   ا  يعيأ
 إلة  النةخ  أي يب   ني يالوسررررررررررررررطة القردامرد القخيف   لا ل سرررررررررررررر   .1

  كرررأامررر ل   التجررر  يرررد  التوجررره يافامررر ل  هرررذا  ازّ   يقرررد  التجررر  ةلا
  تح   بأيصرر ف    افام ل لهذه  يال  سرر د  الكت ب يصررخ  يضرريعد
  آ م   افيل الاقت ررررر    يالك ت  أ سرررررطو  ليمته  ك ل اعسررررروف  ال

  اجمواد   بأنها  افاا   خية  كت به  ني التج    الذ  يصرررخ  سرررمار
  القوايد   الم رررررررر لح  اع  ا رررررررر لحها  تت ق  لا الخداااال الذيل  ال

إلة  يهرررررذا  لعمجتمعلا   ام ل   كععا  بررررر لإ ا ة  الاهتمررررر م  اررررردم  أّ   
  يالسرررري سرررراال   الاقت رررر  يال  ازيف الم كخيل إلة يأ      اسررررتهلا
 .الإ ا ة  ا ل

  اليرررررررررررررخ ررررررررررررريدلا   الموهلأد اعة  اعتمد نل  بأنه   الإ ا ة إلة  النةخ .2
 .  اسد إلة  بح جد  يليس يالقد الا الذاتيدلا

  اقرد تره   ي ير  ة  الميررررررررررررررخي لا  ني  يالتقنيرد  ال نيرد  بر لنواحي  الاهتمر م .3
 .ال نيد

 .المنتج لا  اعة  الكحاخ يالطع  المن نسدلا حدة ضآلد .4
 :كعلم للإدارة الانتباه أسباب ➢
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  ا عخف   ا   الإ ا ة  أهميد إلة  الانتلأ ه اعة سررررررر ادلا    التي  العوااإ أها أاّ 
 ا   نت ئجه  أها  ا ل  ك ف   التي  ال رررررن  يد ب للو ة الاقت ررررر     ني الت  يخ

 أيعي
 .الآلي  ب لجهد  يالحاواني اللأيخ    الجهد  استحدال .1
 الكحاخ  الإنت   إلة يانتق له   افام ل  انيآلا  حجا  ضخ اد .2
يظهو     افام ل  انيرررررررآلا  ني  المسرررررررتلمخة  افاوال  حجا  ضرررررررخ اد .3

 .الع اد المس همد اليخك لا
  امتهنال   ارررديخيل  طلأقرررد  يظهو   الإ ا ة  ال  المعكيرررد  ان  ررررررررررررررررر ل .4

 .للإ ا ة
  ق رررررخه   يادم  يالمخخج لا  المدلا لا  ن حيد  ال افسرررررواو اتسررررر   .5

 .المحعي اعة السوو 
 .المنيأة  ضمنه   تعمإ  التي  الحا يد  المتغاخالا يتزايد  يتي بخ  تعقد .6
جو ة   ني  ي  ة  نت ئجه أ  أها  ا ل ك ف    يالتي المن نسرررررررررد حدّة ا  ا   .7

أسررررررررررررررعر  هر     انخ ر   يبر لتر لي  تكع تهر ا  لا ض  اع  المنتجر لا  يارد 
 .النه ئي  لعمستهعخ

العررر لميرررد   الحخب  أاقررر ب  ني  المععواررر تيرررد  الإلكتخينيرررد  اللو ة  جررر ءلا    ا
 يالتي  العحةرردلا  هررذه  إلة  يتطو اتهرر   آ رر  هرر   نعيش     لنرر   ارر   يالتي  اللرر نيررد
 .الإ ا يد  الم  هيا  ال  الكلاخ    تطو    أ لا إلة

ني ضررررروء ا  تقدم نإنه ليس هن ك أسرررررلأ ب قويد اقنعد ام ل أف تجععن   
يأصررول لعمعخند.    يالأ  ئنخنض قحول الإ ا ة كععا اعتمد اعة نةخي لا  
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إلة اجموارررد    لكل  ي  اجررر  أف نعتخف أف اعا الإ ا ة هو اعا ينتمي 
الععوم الإنسررر نيد التي تختص  د اسرررد الةواهخ الإنسررر نيد يليس الةواهخ 
الم  اد المجخ ة. يال  ا نإف نةخي لا الإ ا ة ليسرررررررررررر  نةخي لا    تد أي  
اطعقد الإ النةخي لا افلاخ  ني الععوم الطحيعيدلا يذلخ بسررررررررررررح  تغاخ  

 نيد ال نتخة  انيد فلاخ لا يل رعوبد التح ا ني الإنسر ف الةواهخ الإنسر 
اوضرررو  الد اسرررد يصرررعوبد إلاضررر   سرررعوكه لعتج  ب المح مد لا يتغاخ  

  Measurementالةخيف الحا يررد المحيطررد بررهلا يصررررررررررررررعوبررد القيرر س  
لعةواهخ الإنسرررررررررررر نيد. إف نةخي لا الإ ا ة المت حد لا ام ل أف تسرررررررررررر اد  

ا ئد ني الم ئد لا يلكنه  تسرررر ادها  اللأ حلال اعة الوصررررول إلة الحقيقد 
الرحرقريرقرررررررد   ارل  الاقرترخاب  لار ل    To approach realityإلرة  ارل  لا 

 افسعوب الععمي يالمنهجي  دلا ال الا تج ل يالتخلأ  يالع ويد.  
 ولعل خير دليل على كون الإدارة علم ما يلي:  

يافصرررررول الإ ا يد التي  ح  صررررر حاته  يا رررررداقاته  ني  الملأ  ئ •
م لا انذ نتخة  انيد طويعد لا يالتي أا ل التوصررإ إلاه  جميع المنة

 لتحقاق الك  ءة الإنت جيد يال  اعيد لعمنةمد.  
اللأحوث يالد اسررررررر لا المتنواد التي يتا إجخا ه  اعة اسرررررررتو  الع لا   •

 يتتلأع انهجيد الطخيقد الععميد.  
الاسرررررتخدام الواسرررررع النط و لتكنولوجي  المععوا لا يأسررررر لا  التحعاإ   •

 لمتقداد لعتوصإ إلة نت ئج تتوانخ ناه  الدقد يالموضو يد.  الكميد ا
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ترررد يس الإ ا ة ينخياهررر  المختع رررد كععوم ني الجررر اعررر لا يالكعيررر لا  •
يالمع هد المتخ ررر رررد ني الإ ا ة أي الععوم الإنسررر نيد اعة اسرررتو   

 الع لا. 
ال الن حيد افلاخ  نإنن  نق رررررررررررد ب ل ل المم  سرررررررررررد يالخحخة ني التطحاق  

العررررذ اف اعتمررررداف اعة الموهلأررررد يالمهرررر  الا يالا تكرررر   يالإ ررردا .  العمعي 
يب لطلأع نإف الإ ا ة هي أاضررررررررررر   نللا حار إنه  تعتمد اعة المم  سرررررررررررد 
يالخحخة ني الممر  سرررررررررررررردلا يتحتر   إلة المواهر  يالمهر  الا الإ ا يرد ي لة 

 الإ دا  يالا تك   ال المم  سال له .
 فلا افيل املإ الععا نعخص ام  سررررررحق أف الإ ا ة هي ك لعمعد له  يجه

بم هواه ني الععوم الإنسررررررررررر نيد يالل ني املإ ال ل ال حار المم  سرررررررررررد  
هرررررذيل   أف  يي حظ  يالا تكررررر  .  يالإ ررررردا   يالمهررررر  الا  يالموهلأرررررد  يالخحخة 

إف   حارررررر  لا  اتكررررر اعال  المعخنرررررد  الوجهال  إلة  يؤ     How toالععا 
know    لا  انمرر  ال ل يؤ   إلة التطحاقHow to do  أي    لا يلا ليمررد

ن ئدة لعععا  ديف تطحاقلا يي ررلأح التطحاق ق صررخ ا يايرروائي    ديف اعخند  
اتخ  د لذلخ نإف المديخ الن جح هو الذ  يتسعح ب لمعخند يبنةخي لا  

يأصررول الإ ا ةلا يني ن س الوق  ام  س اعمي   الإ ا ة ييسررت اد    يالأ  ئ
 ا يد ال التج  ب التي تعز  لاحخته. يينمي لداه ا  تحت جه المواقخ الإ

ال اهررر  الالا ييسررررررررررررررتخررردم ت كاخه الإ ررردااي ييحتكخ ييطو . إف الطو  
المسرررتمخ الذ  نيرررهده ني الإ ا ة المع صرررخة إنم  هو اح رررعد التأصررراإ  
 الععمي المستمخ له  بج ن  النج ح ني التطحاق يالمم  سد الععميد.  
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 التغيرات التي أدت إلى تطور الإدارة ثالثا: 
 ال أها التغاخالا التي أ لا لتطو  الإ ا ة ا  يعيأ      

   :كبر حجم المشروعات .1
توسرررررع  الميرررررخيا لا بعد اللو ة ال رررررن  يد ياسرررررتخدام التكنولوجي  يا   
تلأعه ال  ي  ة ني   يس افاوال ي ي  ة حجا العم لد يا  صررررر حلأه ال  

يكعهرر  أ لا تعقارردالا ني الع قررد  ال العرر اعال يالإ ا ة يتلأرر يل أهرردانهرر   
  تنسرررررررررراق   ال الضررررررررررخي    أصررررررررررلأح لاإلة  ي  ة الاهتم م الحقيقي ب لإ ا ة

  يجو    يتطعرر   أصررررررررررررررلأح  الررذ   افاخ  اعاهرر لا  يالخقرر بررد  يتوجاههرر   الجهو 
  لخسررررررررررررررا  الإ ا يررد  يالمعخنررد  يالخحخة  الكرر ني  لررديها الإلمرر م  أك رر ء  إ ا يال

  نحو الميرخي  الاإ    اللأيرخيد  الجهو   يتوجيه يلإ ا ة  المتنوادلا  السري سر لا
  افام ل   أصرررررح ب  أذه ف  ني يضرررررح ذلخ  كإ  المنيرررررو لا الهدف  تحقاق
 .إلاه  إلح ح الح جد  ياد  الإ ا ة  أهميد

 :تطور أشكال المشروعات .2
حدث التطو  الق نوني ف رر  ل الميررخيا لا حار تد ج  ال الميررخي   
ال خ   ال ررررغاخ إلة  ررررخك لا التضرررر ال ي ررررخك لا التوصرررريد ي ررررخك لا  

افاوال يبر لتر لي أ   هرذا التغاخ ف رررررررررررررر ر ل  المسررررررررررررررر همرد ي ررررررررررررررخكر لا  
الميررررخيا لا إلة ازيد ال الاهتم م ب لإ ا ة يسرررروف نتن يل ب ليررررخح كإ  
أ ر  ل هذه الميرخيا لا اند تعخضرن  للأ ر  ل الق نونيد لعميرخيا لا ني 

 يحدة لاحقد.
 :التقدم التكنولوجي .3
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بر لإ ا ةلا  يقرد أ   حرديث التطو  التكنولوجي إلة ضررررررررررررررخي ة الاهتمر م   
حتة تتم ل الميرررررررخيا لا المختع د ال الاسرررررررتمخا  يالمواكلأد يالمسررررررر يخة  

 للإاق   السخيع لعتكنولوجي  ني اج ل افام ل.
 :تطور الإدارة العامة .4
لا  ررررررخ أف التطو  الذ  حدث ني يظي د الديلد ي  ا ته  لميررررررخيا لا  

 د جد    القط   الع م  ا  ال الاهتم م ب لإ ا ة حار أسررررررررررها القط   الع م
  الا ررررتخاكيد ياسررررعد ني النيرررر   الاقت رررر    يب ررررو ة أ ررررمإ ني الديل  

 يالياو يد.  
 :ظهور نقابات العمال وقوتها .5
  الميررررخي لا  ني  العمإ  ايرررر كإ  ا لا  يالإنت   الميررررخي   حجا  توسررررع  اع 

 النق ب لا  هذه  يتطو لا العم للا  حقوو  ال  ام ليد تدانع نق ب لا  يظهخلا
يال    يه  ه  أصح ب افام ل  بحار  يالم  ند  القوة  ال أصلأح  أف إلة

 ا قوة اطررر لحتهررر  بحقوقهررر  يلعرررإ  يررر  ة الواي ياللقررر نرررد العمررر ليرررد نحهررر   
  أنها   يأاقنوا لاالع اعال إلة ضرررررخي ة تحقاق طموح تها يأهدانها الخ صرررررد

   ال   التوناق  أهميد  تعي  جادة  ي  ا ة  جديدة  إ ا يد سرررررري سرررررر لا إلة  بح جد
 .  نيد  جهد  ال الميخي   يا  لح  دلاجه ال العن خ اللأيخ   ا  لح
أف   :الحاجة للإدارة في النشاط البشري الجماعي المنظم .6

 الإ ا ة ضخي ة لا اد لجميع أيجه الني   اللأيخ .
 :ضرورة الإدارة للأعمال غير الرسمية .7
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لا  ررررخ أف أام ل المجموا لا أاك   ك ف نواه  تقتضرررري إ ا ة ق   ة اعة   
تحقاق أهدانه  كعج ف الإ   د يالمنةم لا الطو يدلا  إ حتة الع  ب لا 
الخر  جرد ال افنةمرد يالقوانال اقتضرررررررررررررري أ ا هر  يجو  إ ا ة قر   ة اعة  

 .تحقاق أهدانه  
 :الاقتصادية والتطورات التنمية ظرو  .8
  ال ررن  يد  اللو ة  بعد الديل   ه   اخلا  التي  الاقت رر  اد التطو الا أ خ لا

  الررذ   الحاو    يالرردي   الإ ا ة  أهميررد  الآف اررد    هرر   تمخ  التي  يالتطو الا
  التنميد  نج ح   لاط   يتن اذ  الإنت  لا  ان صرررررخ   ال  التنسررررراق ني  به  تقوم
  المتقرداد   يلا صررررررررررررررد  الديل أ عر    ا   ا  يهذا  يتطويخه لا  الموا    يتنميرد
 ني  التقررردم  اةررر هخ  ياتررر بعرررد  ان ررررررررررررررخ الإ ا ة  اعة  التخكاز  إلة  انهررر 

المنيرآلا   تتم ل  كي يذلخ  ينةخي لالا أسرس  ال الإ ا يد الععوم  اج لالا
  يبيررررر إ  سرررررعيا أسررررر س اعة الإ ا     امعه  ازايلد  ال ناه   الاقت ررررر  اد

 .ن جح
 :الحكومي التدخل .9
  التدلارإ    ي  ة  هو  الإ ا ة  أهميد  اد   أيضررررررررررررررح   التي  العوااإ أ خ   ال

  ياعة   يال ررررررررررررررنر اردلا  التجر  ة  أامر ل  الح وار لا اعة  جر نر   ال يالخقر برد
الذ     الا رررررررررتخاكي  النهج   تطحاق ألاذلا  التي  الن ايد  الحعداف ني  افلاص
  الاقت رررررررررررر  اد   افاو    ند  إ ا ة  ني  كحاخة  اسررررررررررررؤيلي لا الديلد اعة  يعقي

 أيضررررررح  الح وا لا  قحإ  ال  هذا التدلاإ إف.   نج ح يالخدا لا  يالتج  يد
هذا   تنةيا  سرررررحاإ ني  الح وا لا  تسرررررتخداه   كوسررررراعد الإ ا ة  أهميد  اد 
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 يذلخ الحعدلا  ني الحي ة  اج لالا اعة  يسريطخته   الح واد  يهيمند  التدلاإ
  السررررررررري سررررررررر لا ييضرررررررررع  العمإ  تنةا أاو   التي القوانال سرررررررررل  لا ل  ال

  الترردلاررإ   ني  النجرر ح  تحقاق  تك ررإ  التي  السررررررررررررررعيمررد  يالتنةيميررد  الإ ا يررد
 الع اد يالحي ة  لا    بيرررررررررررر إ يالتج  ة ال ررررررررررررن اد  اادافني   الح واي
 .ا م  بي إ
 علاقة الإدارة بالعلوم الأخرىرابعا: 

  الإ ا ة أحد نخي  الععوم الاجتم  يدلا يهي  رررررر ئعد الاسررررررتخدام يالتطحاق 
يالمم  سررررررررد ني  ررررررررتة اج لالا الحي ة يتنةيم لا المجتمعلا يهذا اجعإ  

المجر لالالا نعهر  ا قرد بر لنواحي  ا تلأر   بمعةا إف لا ا ل كرإ هرذه    لهر 
المنيرررررررررررررررأةلا كمر  لهر  ا قرد بر لنواحي المر  اردلا نونق ذلرخ لهر    ال نيرد ني

يقد ا تلأط  الإ ا ة ب إ     .االن سرررررررررريد يالاجتم  يد للأنخ   ا قد ب لنواحي
هررذه الععوم ييم ل أف نتنرر يل الع قررد  ال الإ ا ة يالععوم افلاخ   يمرر   

 يعيأ
 الإدارة والاقتصاد: ❑
اعا الاقت ررر   الميررر عد الاقت ررر  اد المتملعد ني ايررر عد الند ة لا    يد س
ند ة الموا   المت حد ني اق  إ ح ج لا إنس نيد ياجتم  يد اتعد ةلا    يهي
هرذا الععا الاجتمر اي كيفيرد تو يع الموا   النر   ة اعة الحر جر لا   ييرد س
برأق ررررررررررررررة ك ر اردلا يالسررررررررررررررمرد الغر للأرد اعة هرذا الععا هو تنر يل    المتعرد ة
ننجد أف  ي ه    ا  نةخن  إلة الإ ا ة . ي ذاالن حيد الكعيد  ضرررررو  الالمو 

ا مإ لدي  الاقت رررررر   يليس اسررررررتق   انه أي ان قضرررررر   له. ن لاقت رررررر    
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اعة حإّ الميررررررررررررر عد الاقت ررررررررررررر  اد نإف أ اته ني ذلخ هي    اندا  اعمإ
ننجرده يت ق اع الإ ا ة ني ذالا الهردف لتحقاق أق ررررررررررررررة ك ر ءة الإ ا ةلا 

 خي  أي المنةمد المختع د.  لموا   المي
 :والمحاسبة الإدارة ❑

 ا   إادا    ا  تجميع إلة افيلة  ب لد جد  يهدف  اععوا لا  نة م  المح سرررلأد
إف   القخا الالا لتعخ ال  اد افسررر سررريد  ب لمععوا لا  القخا الا  اتخذ   تزييد

ك ن  المح سرررررررررلأد هي المخآة التي تع س الوضرررررررررع الم لي لعمنةمد نإنه  
 ذلخ تخدم الإ ا ة كأ اة ييسررراعد ياؤ رررخ تسرررت اد انه الإ ا ة ني تقايمه   

قخا اته  المن سرلأد. يلا  رخ    اتخ ذف اء المنةمد يال  ا ني توجاهه  ني 
ها ني أف المح سررررررلأد أ اة تملإ الحوصررررررعد أا م المديخيل نحو تخ رررررراد أ ائ 

 انةم تها.  
 والاجتماع:الإدارة وعلم النفس  ❑

 الإدارة وعلم النفس: ➢
 سرد الإنسر ف ك خ  ال حار سرعوكه ي تلأ ته ي يانعهااقوم اعا الن س  د  

يحوانزه ياللأط ته يطموح ته ي ررررخ رررراته يا  إلة ذلخ ال الخ رررر ئص  
احو   تعو  إليهلا ن لجوان   اخ الم  اد ني ال خ  هي  وجه العموم   التي
 اعا الن س. س لاا   

   ا يهرذا اجعرإ اعا الن س أ اة هر اردا جردا  للإ ا ة ني امعيره الاتير   افنخ 
يني امعيرررد ترررد يحها يتوجاهها يح زها نحو    المختع ررردلاالوظررر ئخ    ف اء
أهداف المنيررررأة ب   ءة ينع ليد. ن لإ ا ة حسرررر  بعض التعخي  لا    تحقاق
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ل. كمرر  أفّ اعا الن س  افامرر ل المطعوبررد ال طخيق الآلاخي   هي إنجرر  
لعتع اإ اع افف ا    كزب ئل ايررررتخيف انتج لا المنيررررأة  أ اة ه اد جدا  

 تيلأع ح ج تها.  التي ايعخيف بأنه 
 الإدارة وعلم الاجتماع: ➢

  سرررررررررررررررد المجتمع ال حارر ا ونر تره ا رد   sociologyاقوم اعا الاجتمر    
يتردلارإ    يلا رررررررررررررر ئ رررررررررررررره يتنةيمره ينموّه يتطو هلا يالعواارإ المؤ خة  يره.
 المنيأة ني ا ق لا اتلأ  لد اع المجتمع أ ن لمنيأة جزءا ال

   المجتمع.
  تسررتمد المنيررأة ادلا ته  ال المجتمع بم  ني ذلخ الموا   اللأيررخيد التي 

 اعة سرررررررررررررعوكه  يأهدانه  يحوانزه  ا  ايررررررررررررر إ المجتمع أقو  العوااإ تأ اخ 
اللأيررررررررررررررخيررد يكيفيررد التعرر اررإ اعهرر . يالإ ا ة تتعرر اررإ اع الموا      يليمهرر 

تضررخ المنيررأة اخخج ته  ني المجتمع بم  ني ذلخ  الموا  .  ب رر ته  أها
 لا يإلا نستمولا  اتستطيع المنيأة العيش يالاستمخ   المنتج لا التي  حيعه 

 يتند خ.
يبر لتر لي نرإف المنيررررررررررررررأة تؤ خ يتترأ خ بر لمجتمع لا يهرذا اجعرإ الإ ا ة ني 

يالعواارإ    اسررررررررررررررتمخة لمعخنرد لا رررررررررررررر ئص المجتمع المحي   هر  لا  حر جرد
لا ني أنم   السررعوك االتي تح ررإ  يهلا يالتغاخ  يالتطو الا  المؤ خة  يه لا

ياعة هذا اعتحخ اعا الن س   المعييرررررردلا يا  إلة ذلخ.  يالذيو ياسررررررتو  
اللأعض ني حرر جررد الإ ا ة    ياعا الاجتمرر   اعمرر ف ا م ف للأعضررررررررررررررهمرر 
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اق  يتوجاهه بم  اخدم تحق   لمعخند السررعوك اللأيررخ  يت سرراخه يالتأ اخ اعيه
 أهداف المنيأة.

 الإدارة والعلوم الصحية والطبية ❑
كرر نرر  هررذه الععوم تلأحررر ني صررررررررررررررحررد الحا ررد يطرر  المجتمع يقرر اررد     إف

يا ج   نهي  ذلخ تخدم الإ ا ة  توناخ  ا د ان سررررررررررررررلأد يكوا   بيررررررررررررررخيد  
يبتطو  الععا تغاخلا ا  هيا العقإ    صرررررحيحد ياع ن ة ن سررررري   ياضررررروي  .

السررررعيا إلة ا  هيا الجسررررا السررررعيا ني العقإ السررررعيا  السررررعيا ني الجسررررا  
 إ   ة إلة أف كإ افاخا  العضويد اخجعه  ف    يضغو  ن سيد.

يقد أ حت  الد اسرررر لا ني كلاخ ال الديل المتقداد أف نسررررلأد كحاخة ا ليد 
ال افاخا  ني القط   ال رن اي نجده  ن تجد   %80جدا  تج ي  الررررررررررررررر 

ح لي  أصررررلأح هن لخ تخ ررررص طحي  ي لا ال آ    ن سرررريد يضررررغو  امإ  
ييلأحر هذا التخ رررص ني   ني الديل افي بيد اعخف ب رررحد المديخيل.

صررررررحد المديخيل العه الإ تخ ررررررص الك عة ياللأ طنيد يأاخا  النسرررررر ء 
 ي اخه .  
 الإدارة وعلم الهندسة ❑

إف ك ف الا تلأ   افكحخ لععا الهندسررررررررررد ب لمج ل ال ررررررررررن اي يالمعم     
التي  خ لا ناه  نهضررررد يتطو  الإ ا ة ينعحظ    ننجد أنه  أكلخ افنيررررطد

أف جرررإ الم كخيل الخيا  الرررذيل أ خيا بععمها يتجررر  بها المجررر ل الإ ا   
ك نوا ال الحقإ الهندسررري. أال ل نخ  يخ ت يعو  اؤسرررس اد سرررد الإ ا ة  

 الععميد ني أيالاخ القخف الت سع ايخ.
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 الإدارة وعلم القانون ❑
 ررررررررررررخن لا المجتمع بحار اضررررررررررررلأ   ك ف الق نوف اعمإ اعة تنةيا ت  إف

سررعوكي تها نهو  ذلخ اخدم الحا د التي تعيش ناه  المنةمد يب لت لي نجد  
 المنةمد تنةا إاق   أ ائه  ينق القوانال التي تح ا المجتمع يأنيطته.  

العررر ارررد أ  إ ا ة افامررر ل الح وايرررد نجررردهررر  تعتزم ني أ ائهررر    نررر لإ ا ة
  يني ذالا الوقر  نجرد أف الإ ا ة ني بر لقوانال يالعوائح التي تح ا أ اءهر 

انةمر لا افامر ل الخر صرررررررررررررررد ) اخ الح وايرد( بر لخ ا امر  تمتعكره ال  
اخيند ني تسااخ أام له  نهي أاض  اح واد ب لقوانال التي تساخ اعاه   

 الديلد. 
 الإدارة والعلوم السياسية ❑

إف ك ن  السي سد تلأحر ني اج ل السي سد الع اد لعديلد يأنةمد الح ا  
يالنةخي لا يالمذاه  السررررررري سررررررريد. يلا  رررررررخ أف هذه المذاه  يالنةخي لا  
سرررررررواء ك ن   أسرررررررم ليد أي  ررررررراو يد أي ا رررررررتخاكيد أي إسررررررر ايد جميعه   
تنع س اعة افنيررررررررررررررطرد المختع رد التي تح ا الحير ة بر لمجتمع يبر لتر لي  

 الأ  خا  ني أ اء المنةم لا.    أ اخات نهي تؤ خ  
  :الأداء الإداري وأداء المنظمةخامسا:  

تعتمرررد أ  انةمرررد ال المنةمررر لا إلة حرررد كحاخ ني سررررررررررررررعاهررر  لتحقاق  
أهدانه  يالون ء بمسررررررررررررر ولي ته  الاجتم  يد اعة اسرررررررررررررتو  أ اء المديخيل  
المرررد اء ني المنةمرررد ال أ اء  الرررذيل اعمعوف  هررر لا أ  انرررداررر  يتم ل 
يظ ئ ها الإ ا يد اعة نحو جاد نإف المنةمد ا رررررلأح لديه    جد ا ليد 
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  المنيررررررررررررررو ة ب ر اعيرد. يه رذالا إذا تم نر  المنةمر لا  ال تحقاق أهردانهر 
المختع رد التي يتكوف انهر  المجتمع ال تحقاق أهردانهر   نجر ح نرإف هرذا 
المجتمع اعة المسررررررررررررررتو  القواي سرررررررررررررروف ايررررررررررررررهد ح لد ال الا  ه   
يالخن هيد. يلعإ النج ح الاقت ررررررررر    الذ  حققته الي ب ف ني السرررررررررنوالا  

 يقد.  افلااخة لخاخ  لاإ اعة هذه الحق
ياندا  يتا طخح السررررررررررررؤال الت ليأ كيف يؤ   المد اء يظ ئ ها؟ أي إلة 
أ    جد يؤ   هؤلاء يظ ئ ها بيرررررر إ جاد؟ نإف الإج بد المتوقعد لملإ  

الإ ا     برررررر ف اء  اعخف  بمرررررر   تتععق  السررررررررررررررؤال   Managerialهررررررذا 

Performance    يهذه الإج بد ليسررررررررر  ني الواقع العمعي سرررررررررهعدلا فف
اخضررررررع إلة الكلاخ ال الجدل يالتحعاإ يأحي ن   التن قض  اف اء الإ ا   

يالا تلأرر   ني كلاخ ال المجتمعرر لا المتقرردارردلا يذلررخ ال حاررر ا هوارره  
 يأبع  ه يطخو لي سه .. إلة  اخ ذلخ.  

ياندا  اطخح سرررررررؤال آلاخ يتععق بمد  نج ح المنةمد ني أ اء يظ ئ ه   
 Organizationalنرإف الإجر برد اعيره تتععق بمر  اعخف برأ اء المنةمرد  

Performance    ييخضرررررررررررررع النو  الل ني ال اف اء أاضررررررررررررر   إلة ن س
 الجدل يالتحعاإ يالت  يلا ال حار ا هواه يطخو لي سه.  

المعررررر ياخ   ال  العرررررديرررررد  هنررررر ك  نرررررإف  الواقع  يالمقررررر ييس    Criteriaيني 
Measures     التي تسرررررتخدم لتقايا أ اء المديخ أي المنةمد لا ينخكز هن

ا نال انها   اقتخحهمرررر   اتخ   اكخ  اعة  لا  Peter Druckerنق  كمرررر  
يهمرر  الك رر ءة يال رر اعيررد. يينقرر  لتعخيف   اكخ نررإف الك رر ءة تعني "القيرر م 
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لا أا  ال  اعيد   Doing Things Rightبأ اء اف رري ء بطخيقد صررحيحد  
 .Doing the Right Thingنإنه  تعني "أ اء الييء ال حيح 

 :Efficiencyالكفاءة  :أولا

قد ة اعة أ اء اف ررررررري ء بطخيقد صرررررررحيحدلا يهي ال  ا تقوم اعة  أ  ال
خ   المخخجررررر لا  خ  المررررردلا لا  نررررر لمرررررديخ Inputs – outputsا هوم   .

الكخء هو ذلخ اليررررررخص الذ  يتم ل ال تحقاق اخخج لا )أي نت ئج(  
ت وو المدلا لا المسررتخداد )ام لدلا اوا لا آلالا لا يق ( ني الح ررول  

المررررديخ تكرررر ليف    اعة هررررذه المخخجرررر لا. أ  أف  القرررر    اعة تخفيض 
الموا   ال  اد لإنج   افهداف المخجوة هو الذ  يت ررررررخف ب   ءةلا أي  
إنررره ذي ك ررر ءة ني اف اء. يبررر لملرررإ ام ل تطحاق ذلرررخ اعة اسررررررررررررررتو   
المنةمدلا يال  ا تتمتع هذه المنةمد ب   ءة ني اف اء اندا  تنجح ني 

   المسرررررررررررررتخداد ني تحقاق النت ئج المق رررررررررررررو ة بأقإ تكع د ام ند لعموا
 الح ول اعة هذه النت ئج.  

ا
ً
 :Effectivenessالفاعلية   :ثاني

ني المق  إ نإف ال  اعيد تنطو  اعة الاتي   افهداف المن سرررلأد. أ  أف 
المديخ الذ  اخت   هدن    اخ ان سررررررررلأ   )ال ل ذلخ إنت   سرررررررري  الا كحاخة  
 د  الحجا ب ررررررر د  ئيسررررررريد ب لخ ا ال أف الطع  ني السررررررروو يتجه ب ررررررر 

 ئيسرررريد إلة السرررري  الا صررررغاخة الحجا( اعتحخ اديخ ا  اخ نع لا لا حتة لو  
تم ل ال إنت   السررررررررري  ة كحاخة الحجا ب   ءة ا ليد. يبذلخ يتضرررررررررح أف 
ا هوم ال  اعيد أ ررمإ ال الك  ءة لا يليس هن ك أ  اسررتو  ال الك  ءة  
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ام ل أف اعو  النقص ني ال ررر اعيرررد. يني ن س الوقررر  نرررإف الك ررر ءة  
اعة تحقاق ال  اعيد )إنت   سررري  الا صرررغاخة الحجا تت ءم ينو     تسررر اد

 الطع  ني السوو يب   ءة ا ليد(.  

يني ضوء ا  سحق نإنن  نستطيع أف ن خو  ال أ اء المد اء ني المنةمد  
يبال أ اء المنةمررد ن سررررررررررررررهرر لا برر لخ ا ال الع قررد المت رر اعررد  انهمرر  ني 

ال حاررر اف اء الإ ا   ني المنةمررد نررإننرر  نتحرردث    التطحاق العمعي لا
ال كيفيد أ اء المد اء لوظ ئ ها افسرر سرريد أي اسررتو  ام  سررتها لععمإ  

وتقــاس كفــالة المــدرال في الإ ا   )تخطي  يتنةيا يليررر  ة ي قررر برررد(.  
المنظمات بقدرتهم على إدارة الأنشـــــــهة والمهام الملتلفة على الن و  

لا أي  هــداا الملههــة بــلفــل تنلفــة ممكنــةالــذي ييدي إلى ت قيا الأ
تحسرررررال اسرررررتغ ل الموا   المت حد لتحقاق أنضرررررإ النت ئج كم  ام ل أف 
تق س ن اعيد اديخ التسرررررررررررويق ني إحد  انةم لا افام ل ني حسرررررررررررل  
الاتي  ه للأهداف التسررويقيد ال ررحيحد أي المن سررلأد يالتي ال  انه  ال    

منتجرر لا التي تقررداهرر   تحقاق   جررد ارر ليررد ال  ضررررررررررررررر ء العم ء ال ال
 المنةمد.  

أ  ال حار أ اء المنةمد ن سررره  نإنن  ني هذه الح لد نتةعا ال كيفيد  
امر  سرررررررررررررررد يأ اء افنيررررررررررررررطرد يافامر ل يالمهر م التن ارذارد لعمنةمرد الرإ  

وتقاس  الحسر ب لا ي رؤيف الع اعال يالتسرويق يالع ق لا الع اد ي اخه . 
هـا بـلفـل تنلفـة ممكنـة   كفـالة المنظمـة في فـدرتهـا على ت قيا أهـداف

بينما تقاس فاعليتها في حســـــــن اختيارها للهداا الصـــــــ ي ة التي  
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ــوة والبيكة الم يهة بها وكذل   ــا و الســــــ تتلالم مع طبيعة وخصــــــ
 فدرتها على ت قيا هذه الأهداا. 

ييؤكد   اكخ أهميد ال  اعيد اندا  أ ر   إلة أنه  تملإ الم ت ح الخئيسري  
نرإنره اجر  اعة الإ ا ة ني المنةمر لا قحرإ  لعنجر ح ف  انةمرد. يه رذا  

أف تخكز اعة الك  ءة أف تتأكد ال أنه  يجدلا اف رري ء ال ررحيحد التي  
 .ستقوم  ه 

لا أ  الع قد )النفالة( ترتبط بالملرجات والمدخلاتأف    الفرة بينهما
 ال كميد الموا   المستخداد يكميد النت ئج المنجزةلا يالك  ءة تز ا  كعم   

أقإك ن    استعم له   تا  التي  اعة   .الموا    القد ة  نهي  )ال  اعيّد(  أا  
تحقاق افهداف اهم  ك ن  الإا  ن لا المستخداد ني ذلخلا هي ت ملإ  

 .العلافة بين الأهداا المُ قّقة والأهداا المُ دّدة
   :Managerالمدير سادسا: 

  اق رررررررررررررد ب لمديخ ذلخ اليرررررررررررررخص الذ  يتولة القي م ب لتخطي  يالتنةيا 
يالتوجيره يالخق بد لعموا   اللأيررررررررررررررخيد يالمر  اد ني انةمرد  سررررررررررررررميرد يذلخ  
لتحقاق بعض النت ئج يافهداف. يهن ك اد  ال المسرررررررررررمي لا ام ل أف 

لا أي    Presidentتطعق اعة المرررديخ ني الواقع العمعي انهررر  الخئيس  
الإ ا ة   المررررررديخ    Administrator جررررررإ  )أي  الإ ا    الموجرررررره  أي  لا 

Director  أي الميررررررررررررررخف )Supervisor   لا يني التطحاق العمعي ني
ني   Managerأي ب  ا  ة تسررررتخدم كعمد    الولاا لا المتحدة افاخي يد ي 

انةم لا افام ل اله  ند إلة الخبح )أ  اليرررررررررخك لا( لا  انم  تسرررررررررتخدم  
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يبير إ    Administratorأي    Directorا  ة الكعم لا افلاخ  الإأ  
ياسررررررررررررررع ني المؤسررررررررررررررسرررررررررررررر لا الح وايرد يأجهزتهر  المختع ردلا يكرذلرخ ني 
الجررررر اعررررر لالا   ال  انهررررر   يالتي  الخبح  إلة  تهررررردف  لا  التي  المنةمررررر لا 
يالمسرتيرفي لالا يا  ت  الير وف الاجتم  يد . يا   ر به ذلخ. إف المديخ  
قد ين رررررررررررخف ا هواه أاضررررررررررر   إلة  ئيس الو  اءلا يالو يخ لو ا ة اعاندلا  

افي كسررررررررررررررتخالا يل رررررررررررررر حر  احطرد لاردارد يقو لا يلنر ظخ خ نر ظخة  يلقر ئرد
 المد سدلا يلخئيس ج اعد أي اماد كعيد ال كعي ته  ... إلخ. 

   :Types of Managers: أنواع المديرين  6/1

إنن  نسررررررتخدم ني هذا الكت ب كعمد المديخ ينق ررررررد  ه  أ  نخ  اسرررررر ول  
الرترنرةرير  الرمروا    ارل  ي رارخهرا  الرمرخ يسرررررررررررررررارل  ارل  ارجرمروارررررررد  مريرررررررد  ارل 

Organizational Resources    ياعة هرذا نرإف هنر ك اردة أنوا  ال
المرديخيل ني الواقع العمعي لعمنةمر لا يالرذيل يت ر يتوف ال حارر المهر م 
يالمسرررؤيلي لا. يب ررر د ا اد نإنن  ام ل أف ن رررخ المديخيل بطخيقتالأ  
الطخيقد افيلة تقوم اعة أسررررررررررررر س المسرررررررررررررتو  الإ ا   الذ  ا وف  يه  

طخيقد الل نيد تقوم اعة أسررررررررررررر س اد  افنيرررررررررررررطد التنةيميد  المديخ. يال
Organization activities    المسررررررررررررر ول انه  المديخ. ي يم  يعي نحذة

اخت ررررررررررررررخة ال أنوا  المرديخيل ينقر  لكرإ طخيقرد ال طخو الت ررررررررررررررنيف  
 (.1خ1الس  ق الإ   ة إلاه  )انةخ الي إ  قا 
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 :المستويات الإداريةتصنيف المديرين على أساس  :6/1/1

تت رررررخ الإ ا ة ب ررررر د ا اد ني أ  انةمد ن ضرررررجد ) رررررخكد لا  نخ لا  
ج اعد لا اؤسررررررررسررررررررد ح وايد .. إلخ( بأنه  ذالا طحيعد هخايد اتد جدلا  

يتجسرررررررد ني   Hierarchy of Managementيالتد   الهخاي للإ ا ة  
يجو     د استوي لا له  يت د ه  ني قمد الهخم ا  اطعق اعيه استو   

 ا ة الععيرر لا يتنتهي بقرر ارردة الهخم يالتي اطعق اعاهرر  اسررررررررررررررتو  لا   الإ
. كم  يتوسطه  ا  اطعق  First-Line Managementالإ خاف افيل  

اعيه اسررررررررتو  الإ ا ة الوسررررررررطة. يينق   لهذا التد   الهخاي للإ ا ة نإنن  
ا أقإ ال المديخيل ني قمد الهخم الإ ا   ني اق  إ أادا  كحاخة   نجد اد  

 ادة ن س الهخم.  ني ق 

 (1/1شكل رفم )

 أنواع المديرين على أساس المستويات الإدارية 

 
ياتسرررر ق   اع تعد  المسررررتوي لا الإ ا يد ني أ  انةمد نإنه ام ل التمااز  

  ال ادة أنوا  ال المديخيل يذلخ اعة النحو الموضح أ ن هأ
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الأول  (  أ) الإداري  المسددددتددوى  في   First – Lineالمددديددريددن 

Managers: 

ييضررررررررررررا هذا النو  هؤلاء المديخيل الذيل اقعوف ني المسررررررررررررتو  الإ ا   
افيل ني التنةيالا يها  ررر للأررر   اسرررررررررررررر ولوف ال امرررإ الآلاخيل أي ال  
التن ارذ يالتيررررررررررررررغارإ  واسررررررررررررررطرد افنخا  المن رذيل. إف الرإ هؤلاء المرديخيل  
ايرررخنوف اعة أام ل التن اذ يالتيرررغاإ لعع اعال أي الموظ اللا يلكنها لا  

اعة  اخها ال المديخيل. يال أالعد هذا النو  ال المديخيل    ايررررررررررررخنوف 
ايررخف الإنت   ني انةمد صررن  يدلا يالميررخف ال ني ني إ ا ة اللأحوث  

 . إلخ. التد ي .يالتطويخلا يايخف الموظ اللا ي ئيس قسا 
 : Middle Managersالمديرين في المستوى الإداري الأوسط  (  ب)

ال اسررررررررررتو  ني التنةيا الإ ا     ييتععق هذا المسررررررررررتو  الإ ا   بأكلخ
افيسرررر  اقواوف  توجيه افنيررررطد الخ صررررد بغاخها ال المديخيل يانها  
اررديخي لا  الإ ررررررررررررررخاف افيل. إف المسرررررررررررررر وليررد افيلة لمررديخ  الإ ا ة  
الوسرررطي هي الإ رررخاف يالتوجيه للأنيرررطد التن اذاد الخ صرررد بسررري سررر لا 

الععي  )  سررر ئها(  المنةمد يتحقاق التوا ف  ال لاط  يسررري سررر لا الإ ا ة  
يالتن اذ ال ععي ال ج ن  يحدالا المسررتو  افيل )اخءيسرراها(. إف الإ  
هؤلاء المرد اء املعوف ني الواقع حعقرد الوصررررررررررررررإ  ال المسررررررررررررررتو  افيل  
يالمسررررررررررررررتويررر لا الععيررر  ني الإ ا ةلا ييتملعوف اررر  ة ني ارررديخ  الإ ا الا  

ياديخ    افسرررر سرررريد للأنيررررطد المختع د ني المنةمد الإ اديخ التسررررويقلا
 الإنت   لا ياديخ افنخا لا يالمديخ الم لي .. يا    به ذلخ.  
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 :Top Managersالمديرين في المستوى الإدارة العليا ( جد)

ييحتررإ هؤلاء المررديخيل اسررررررررررررررتو  الإ ا ة الععيرر  ني المنةمررد يتتعخص  
اسررررررررررر ولي تها ني تحقاق الإ ا ة الكعيد لعمنةمد. إف اديخ  الإ ا ة الععي  

اقواوف  وضرررررع الاسرررررتخاتيجي لا يالسررررري سررررري لا الع اد لعمنةمد  ها الذيل  
ك رإ يبتحرديرد افهرداف العر ارد لهر . ي ر للأر   يتعر ارإ هؤلاء المرديخيف اع  
المتغاخالا الحا يرد السررررررررررررررير سرررررررررررررريرد يالاقت رررررررررررررر  ارد يالاجتمر  يرد ياللقر  يرد  
يالتكنولوجيد يالق نونيد المؤ خة اعة التخطي  ي سرررررا السررررري سررررر لا الع اد 

أالعررد هؤلاء المررد اء  ئيس اجعس الإ ا ةلا ينواب  ئيس  لعمنةمررد. يال  
 اجعس الإ ا ةلا ياد اء العموم.  

تصدددنيف المدديرين حسدددب مددى أو حجم الأنشدددطدة   :6/1/2
 :التنظيمية

يالت رنيف الل ني لعمديخيل اعتمد اعة اد  أي حجا افنيرطد المسر ول  
ال ال  انهرر  المررديخ ني المنةمررد. يينقرر   لررذلررخ ام ننرر  التمااز  ال نوا

 المديخيل هم أ

 :Functional Managerالمدير الوظيفي ( أ)

إف المديخ الوظي ي هو ذلخ المديخ الذ  ا وف اسرررررررررررررر ولا ال نو  ياحد  
ال أنيررررررررررررررطرد المنةمرد أي الوحردالا التنةيميرد )الإنتر   أي التيررررررررررررررغارإلا  
  التسررررررررررررررويقلا الع قرر لا العرر ارردلا اللأحوث يالتطويخلا اليرررررررررررررر وف المرر ليررد لا 
يالحسرررررررررررررررر برر لا .. ي اخهرر (. يبرر لترر لي نررإف هررذا المررديخ يال يتلأعرره ال  
 اخ يسال ياوا   تنةيميد إنم  يتععق  ني   ياحد اعال ني المنةمد.  
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 :General Managerالمدير العام  ( ب)

أا  المديخ الع م نهو المسررررررر ول ال أكلخ ال نيررررررر   ياحد ال أنيرررررررطد  
ني نيرررر   ياحد بعانه.    اتخ رررر رررر المنةمد أي الوحدة التنةيميد يليس  

إذف اسررررررر وليد المديخ الع م أيسرررررررع فنه  تيرررررررتمإ اعة أنوا  اختع د ال  
الموا   التنةيميد يالك  ءالا اللأيرررخيد. يال أالعد هذا النو  ال المديخيل  
 ئيس قط ا لالا أي  ئيس قط   لا أي اديخ ا ررررنعلا أي اديخ ا م .. لا  

 يا    به ذلخ. 
 الات الإدارة::  تصنيف المديرين وفقاً لمج6/1/3

المررديخيف ال المسررررررررررررررتوير لا الإ ا يرد المختع ررد ني العررديرد ال    اعمررإقرد  
 الاإ ن س المنةمد الإ اج لالاأ التسررويقلا الم ليدلا العمعي لالا    الآلالا

 ررررؤيف الع اعاللا افنيررررطد الإ ا يدلا ياج لالا ألاخ  يب إ المسررررتوي لا 
لمديخيل  الإ ا يد الل ثلا ي يم  لي  ررررخح ا  ررررإ لكإ نو يد ال هؤلاء ا

 يا  يؤ ينه ال أام ل.
ــويا    -1 أاقوم بمسررررررررررررررؤيلير لا  Marketing Managerمـدير التســـــــ

أ  جعررإ ارر  تقرردارره المنةمررد ال انتجرر لا    اختلأطررد  وظي ررد التسررررررررررررررويقلا
إطررررر    تلأررررر تها   يني  يالعم ء  المسررررررررررررررتهعكال  اتنررررر يل  ني  يلارررررداررررر لا 
يح ج تهالا يتتضرمل يظي د التسرويق ادة أنيرطد احد ة أ الإ التسرعاخ  

 التخييج يالتو يع ي  اسد سعوك المستهعخ. –تطويخ المنتج   –
ــالي    -2 المــ المرررررر لي   أاقومFinancial Managerالمــــدير  المررررررديخ 

ب لإ رخاف اعة الموا   الم ليد لعمنةمد  يقوم ب لتخطي  الم لي يب للأحر  
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ال طخو التمويرإ يالعمعير لا المحر سررررررررررررررحيرد يالاسررررررررررررررتلمر  الا يالموا نر لا 
 يالخق بد الم ليد.

يهتا ارديخ     أOperations Managerمـدير الانتـاج والعمليـات    -3
نتر   السررررررررررررررعع أي تقرداا  العمعير لا  وضررررررررررررررع افنةمرد التي يتختر  اعاهر  إ

الخدا لالا كم  اقوم أاضرررررر    تخطي  ي ق بد افنيررررررطد الاوايد  الاإ تعخ  
النةالا يال أالعد المه م التي ام  سره أ التخطي  يالخق بد اعة الإنت  لا  
 قر برد المخزيفلا الخقر برد اعة الجو ة التخطي  الردالاعي لعمنةمردلا الاتير    

الميرررررررررررر كإ المتععقد    لعمنةمدلا ت ررررررررررررميا العمإلا حإ  الموقع المن سرررررررررررر 
ب لتسررررررها لا ني إنت   السررررررععد أي تقداا الخدادلا ت ررررررميا المواصرررررر  لا  

 ال نيدلا تحسال طخو العمإ.
ــريـة أو الأفراد    -4 أ اقوم  Human resourcesمـدير الموارد البشـــــــ

 تخطي  الموا   اللأيررخيد ياسررتقط ب يالاتي   الع اعال يالتعاال يالتد ي   
الم  نآلا يالع ق لا ييضرررررررررررررع نةا لتقايا  يالتنميد يتعميا نة م الاجو  ي 

التعرر اررإ اع العمرر لررد ني حرر لررد انخ رر   اف اء ي  رر  تها   أ اء العرر اعاللا
 لعمي كإلا ال حد يالس اد المهنيد.

أ لا يختلأ  المرديخ  Administrative Managerالمـدير الإداري   -5
ييتمتع    الإ ا   بأ  تخ ررص إ ا   اعال الإ اديخ إ ا   بمسررتيرر ةلا

الإ ا   ب رررررررررررررر ررد العموايرردلا أ  لرردارره لاعفيررد قويررد ي  ااررد ب ررإ    المررديخ
 المج لالا الوظيفيد للإ ا ة يلا اقت خ نق  اعة تخ ص اعال.

 :تصنيف المديرين وفقاً لنوع المسؤولية:6/1/4
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يتولة اسررؤيليد تن اذ اد  ال    :line Managerالمدير التنفيذي   -1
افنيررطد التي تسرر ها بيرر إ الأ  ررخ ني تحقاق أهداف المنةمد لا يتؤ خ  
اجهو اته بيرررررررر إ الأ  ررررررررخ يبوضرررررررروح ني امعيد تحويإ المدلا لا ال  

اخخج لا )سرعع أي لادا لا( الإ اديخ  رخكدلا اديخ الانت     الموا   إلة
 يايخنو الانت  .

تخدم لاحخته المهنيد  اسررررررر :Staff Managerالمدير الاســـــتشـــــاري  -2
بغخ  تقرداا المسرررررررررررررر اردة يالرداا ال  اال لعمرديخ التن ارذ  حتة ام نره  

اديخ   أف نجد تحقاق أهداف المنةمد الإ المديخ الاسرررررررررتيررررررررر   . نمل   
 الأ  ررخ بيرر إ اسررها لا نهو  اسررتيرر  يدلا بمسرر ولي لا يتمتع اللأيررخيد الموا  

 يال لعمعيدلاا لهذه اسررررررررررررر ادة اقدم لادا لا أنه  إ الإنت  لا يظي د ني

لعمنةمدلا   الق نوني المسرررررررررتيررررررررر   :الاسرررررررررتيررررررررر     لعمديخ افلاخ   افالعد
 .الع اد الع ق لا اديخ الاستخاتيجيلا التخطي  احعإ المخاجعلا
 : تصنيف المديرين وفقاً للمسمى الوظيفي:6/1/5

تهرردف إلة تحقاق    اف الإ ا   هو اررديخ ني انةمررد ارر اررد) لا 
الخبح( بع س المديخ الذ  اعمإ ني ايررررررخيا لا أام ل هدنه  أسرررررر سرررررر    
تحقاق الخبحلا يال أالعد الإ ا يالأ اديخ إ ا   لمسرررررررررررررتيررررررررررررر ة لا اديخ  

 إ ا   لمح نةد أي اديند.

 :Managerial Skillsالمهارات الإدارية : 6/2

ستوي لا  هن ك اه  الا اتنواد اطعوب توانخه  ني المديخ اعة جميع الم
الإ ا يد يني جميع أنوا  المنةم لا سررررررررررررواء ك ن  لا صررررررررررررد أم ا اد لا  
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المه  الا الإ ا يد ني    د   Robert Katzإنت جيد أم لادايد. يلقد حد 
يقد  .  الإ  اكيدأنوا  أسرر سرريد تضررا المه  الا ال نيد يالمه  الا الإنسرر نيد  

إلة أف المديخيل ني المسررررررتوي لا الإ ا يد المختع د اماعوف   Katzأ رررررر    
إلة التخكاز اعة نو  ياحد ال هذه المه  الا ب لمق  ند ب فنوا  افلاخ .  

 يهذه النتيجد أا ل تأكاده   واسطد العديد ال اللأ حلال  يم  بعد.  

 :Technical Skillsالمهارات الفنية ( أ)

ة اسررررررررررررررتخردام اف يالا يالوسررررررررررررررر ئرإ  يتتملرإ هرذه المهر  الا ني القرد ة اع
يالإجخاءالا يافسررررررررررررررر لارر  ني المجرر ل ال ني أي النيررررررررررررررر   الإنترر جي أي  
الهندسررررريلا أي التسرررررويقي لا أي الم ليلا أي  ررررر وف الع اعال .. يا   ررررر به 
ذلخ. ن لمديخ احت   إلة قد  ال المه  الا ال نيد ب ليرررررررررر إ الذ  ام نه  

 ل كمرديخ إنتر   ال    ال إنجر   يظي تره يار  تنطو  اعيره ال اهر م يأامر 
 أي كمديخ تسويق أي كمديخ ا ليلا يالمس ول أاض   انه .  

 :Human Skillsالمهارات الإنسانية ( ب)

يتتملررإ هرذه المهرر  الا ني القررد ة اعة العمررإ اع الآلاخيللا يالقررد ة اعة  
ا أي جم ا لا.   نها سرررعوكهالا يتح ازهالا يالتع يف اعها سرررواء ك نوا أنخا  

لة اهرر  الا الع قرر لا الإنسررررررررررررررر نيررد حتة يتم ل ال  نكررإ اررديخ احترر   إ
العمإ اع ب قي افاضر ء ني المنةمد ال  ا ء ي  سر ءلا يا  اسر اده 
ني لي  ة يتوجيه ال اعمعوف اعه ال اخءيسررررررررررررررال. يتضررررررررررررررا المه  الا 
الإنسرر نيد اعة سررحاإ المل ل اه  الا الات رر ل ال ع للا يالقي  ة يالتح از  

 .. ي اخه .   يالع ق لا التلأ  ليد لا يالتع يف 
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 :Conceptual Skillsالمهارات الإدراكية ( جد)

أا  هذا النوا  ال المه  الا نهو يتععق ب لقد ة اعة تيرررررررررررررخيص يتحعاإ  
الميررررررررر  لا ياتخ ذ القخا الالا ياعة التنسررررررررراق يتحقاق التك اإ  يم   ال  
افامر ل يافنيررررررررررررررطرد ني المنةمرد. إنهر  تتطعر  ال المرديخ القرد ة اعة  

ليررموليد لعمنةمد أي الإ ا ةلا ي   اك التخاب  يالتك اإ  ال  تحقاق النةخة ا
أجزائهر  المختع ردلا حارر إف كرإ جزء اعتمرد اعة الجزء الآلاخ ني ا قرد 
اتلأرر  لرردلا ياعة المررديخ أف يررد ك أف أ  تغااخ ف  جزء ال المنةمرررد  
ام ل أف يؤ خ اعة بررر قي المنةمرررد. كمررر  تتطعررر  هرررذه المهررر  الا قرررد ة  

المستقحعيد يالتنحؤ ب فحداث يبعد النةخ يالقد ة اعة  المديخ اعة الخ يد 
تقرديخ المواقخ يالتكيف اعهر . يألااخ ا تتطعر  هرذه المهر  الا قرد ة المرديخ  

 اعة التحعاإ يالتخاإ يالا تك  .  

يب لخ ا ال أهميد هذه المه  الا الل  د ف  اديخ نإف افهميد النسرررررحيد  
مسررررررررتو  الإ ا   الذ   لهذه المه  الا تختعخ ال اديخ لآلاخ حسرررررررر  ال
(. يكم  هو احال  2خ1ينتمي إليه. يذلخ كم  هو احال ني اليررررر إ  قا )

ا ني المسررتوي لا الإ ا يد  ال اليرر إ نإف المه  الا ال نيد تعتحخ ه اد جد 
افقإ ني الهخم الإ ا  لا يتقإ كعم  اتجهن  إلة أاعة. ن لميررررررررررررخف اعة  

لقررد  كحاخ ال    لا  الإنترر   ال   ني أحررد الم ررررررررررررررر نع ني حرر جررد كحاخة
المهرر  الا ال نيررد امرر  اجرر  توانخهرر  ني اررديخ اليررررررررررررررخكررد الترر بع لهرر  هررذا 
الم ررررررنعلا فف هذا الميررررررخف سرررررروف يتع اإ اع ايرررررر  لا ياه م ننيد  
يوايردلا يال  ا احتر   إلة هرذا النو  المهر  الا. يبر لملرإ نرإننر  نتوقع أف 
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يتوانخ لد  الميررررررررررررررخف الم ررررررررررررررخني ني أحد الحنوك ال   قد  أكحخ ال  
المه  الا ال نيد الخ صرررررد ب لمه م يافام ل التن اذاد التي تتطعحه  امعيد  
إنتر   الخردار لا الم ررررررررررررررخ يردلا يذلرخ بر لمقر  نرد بمرديخ نخ  هرذا الحنرخ أي  

 اديخ التسويق ني ن س ال خ .  

يال نر حيرد ألاخ  تتزايرد أهميرد المهر  الا الإ  اكيرد كعمر  اتجهنر  إلة أاعة  
هنر ك تخكاز أكلخ اعة هرذا النو  ال  ني الهخم التنةيمي لا حارر ا وف  

المه  الا الإ ررررررررررخا يد لد  أاضرررررررررر ء الإ ا ة الععي  لعد جد التي قد تجعإ  
انه  المه  ة الخئيسررررررريد المطعوبد ني هذا المسرررررررتو  الإ ا  . يألااخ ا نإف 
المه  الا الإنسرررررررررر نيد تعتحخ ه اد اعة كإ المسررررررررررتوي لا الإ ا يدلا يذلخ 

  يتا ال لا ل الآلاخيل. يه ذا  بسرررررررررررررح  طحيعد امإ كإ المديخيل الذ
نإنه ي حظ اتسر   نط و المه  الا الإنسر يند لا صرد لعمد اء ني اسرتو   
الإ ا ة الوسرررررطةلا بسرررررح  تعد  يتنو  الع ق لا يالات ررررر لالا  ال هؤلاء  

 المد اء ي اخها ال المستوي لا الععي  يالدني  ني الهخم التنةيمي.  
 (1/2شكل رفم )

 وأهميتها النسبية في المستويات التنظيميةالمهارات الإدارية 
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 :Interpersonal Rolesالأدوار الخاصة بالعلاقات الشخصية : 6/4/1

تملررإ المجمواررد افيلة ال اف يا  التي يععحهرر  المررديخ ني أ  انةمررد  
لعمنةمررررد لا ي   المنةمرررر لالا يالتي ام ل تخجمتهرررر  ني  ي ه كمملررررإ  ال 

 كق ئد لا يكوسي .

 :Figureheadالمدير هو الشخصية الممثلة للمنظمة ( أ)

إف المديخلا لا صررررررررررررد ني المسررررررررررررتوي لا الإ ا يد الععي لا يؤ   العديد ال  
الواجلأ لا التي ال لا له  املإ المنةمد ني المجتمع يأا م الخأ  الع م. 
يالمرررديخيل ني المسررررررررررررررتويررر لا الإ ا يرررد افقرررإ املعوف المنةمرررد ال   ني 
احت  لالا اجتم  يد لا صرد ب لموظ ال أي العم ل )ال ل ذلخ ح إ  يا  
أحرد الموظ ال(لا ييسررررررررررررررتقحعوف الزائخيل لعمنةمردلا ييملعوف المنةمرد ال    
ني احت  لالا اجتم  يد لا صرررررررررد ب لموظ ال أي العم ل )ال ل ذلخ ح إ  
 يا  أحد الموظ ال( لا ييسرررررررتقحعوف الزائخيل لعمنةمدلا ييملعوف المنةمد  

 أا م العم ء أي المو  يل .. إلخ.  
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 (1/3شكل )

 الأدوار المتعددة للمدير 

 
 :Leaderالمدير يلعب دور القائد ( ب)

امرر  س المررديخ العررديررد ال الواجلأرر لا يافامرر ل التي تع س  ي ه كقرر ئرردلا  
يالتي ال  انه  تح ازه لسرررررعوك المخ يسرررررال ي ي  ة  انعاتها ني العمإ لا  
يتوجاهره لسررررررررررررررعوك الآلاخيللا يت ررررررررررررررخف كقردية احترذ   هر  ال جر نر   
الآلاخيل .. يا   رررررررررررر به ذلخ. ي ف كإ المد اء اعة جميع المسررررررررررررتوي لا  

اه م لي  اد ي ف ك ن  هذه المه م تت  يلا ال حار    الإ ا يد ام  سررررررررروف 
 نط قه  يأ ياته  ال استو  إ ا   إلة آلاخ.  

 :Liaisonالمدير صاحب العلاقات ( جد)

إف جميع المد اء يععحوف  ي  ا ب    ا ني إق اد الع ق لا يالمح نةد اعاه   
اع افنخا  يالجم ا لا  الاإ يلا    المنةمدلا يالذيل ايررررررر عوف جزء ال  

لمنةمررد أي أطخانرر   ذالا ا قررد  هرر . إف هررذا الرردي  لعمررديخ اعتحخ هرر ارر   ا
يحاوي   لإق اد ا ق لا اع المو  يل يالعم ءلا يلعتنسرررررررراق  ال جم ا لا  
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العمإلا يلتيررررررررررجيع الع ق لا المتلأ  لد ينيررررررررررخ  يح الانسررررررررررج م يالتوانق 
 الإ ا يدال  اد لتحقاق اف اء ال ع للا ييعتحخ المد اء ني المسرررررررررررررتوي لا  

الععي  أكلخ اهتم ا   ب لع ق لا الخ  جيد ب لمق  ند ب لمد اء ني المستوي لا  
افقإلا يالتي تتملإ ني الع قد اع افجهزة يالمؤسررررررررررررسرررررررررررر لا الح وايدلا  
يالمن نسرررررررررراللا يالعم ءلا يأجهزة ييسرررررررررر ئإ الإا ملا يجم ا لا الاهتم م  

Interest groups  أارر  المررد اء ني المسررررررررررررررتويرر لا افقررإ نررإنها أكلخ .
هتمرر ارر   برر لع قرر لا الرردالاعيررد  ال افنخا  ني العمررإ أي  ال افقسرررررررررررررررر م  ا 

 يالوحدالا ب لمنةمد.  

 :Informational Rolesالأدوار المتعلقة بالمعلومات : 6/4/2

أارر  المجمواررد اللررر نيرررد ال اف يا  المتعرررد ة التي يععحهررر  المرررديخ نررإنهررر  
ياخاللأر   لعحا رد  تتععق بر لمععوار لالا يالتي تتطعر  انهر  أف ا وف ا حةر    

 ياتحد     سمي  .    المحيطدلا ين  خ ا لعمععوا لالا

 :Monitorالمدير يلاحظ ويراقب الأحداث ( أ)

ام ل النةخ إلة المديخ اعة أنه المخاق  ني اقةد اسرررررررررررررتمخة للأحداث 
يافنيررررررررررررررطرردلا ياللأرر حررر ال المععوارر لالا يالجرر اع لعحيرر نرر لالا يالم حظ  

ديها اععوارر لا أكلخ ام نها أف لعسررررررررررررررعوك. إف المررديخيل الررذيل تتونخ لرر 
ا ونوا ج هزيل ني أ  يق  لاتخ ذ القخا الا يحإ الميرررررر  لالا ييم نها  
أاضرررررررررررررر  إار  ة توجيره سررررررررررررررعوك الآلاخيل يذلرخ بغخ  تحسررررررررررررررال اف اء 

 التنةيمي.  

 :Disseminatorالمدير ناشر المعلومات ( ب)
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 ي  المديخ هن  ا س  ي ه السررررررررر  قلا حار  دلا ال أف يخاق  يي حظ  
ييجمع اععوارر لا نررإنرره اقوم  نقررإ المععوارر لا ينيررررررررررررررخهرر  إلة الآلاخيل.  
يينطو  اعة هررذا الرردي  لعمررديخ اعة العررديررد ال المهرر م الاوايررد الررإ  
تعخي ه لعمخ يسرررررررررررررال بآ ائه ني اسرررررررررررررتو  أ ائهالا يتزييدها ب لتوجاه لا  

ها يتقداا الن ررر ئح يالميرررو ة لعزا ء ني العمإ. إضررر ند  ال  ادلا يتد يح 
إلة إلالأ   اخ يسرررررررررررريه ب فهداف المطعوب تحقيقه  ي ررررررررررررخح يت سرررررررررررراخ  
طحيعتهر  يأهماتهر لا يتعخي ها بر لخطرد المطعوب إنجر  هر . كمر  يتضررررررررررررررمل  
إلة  اف اء  المررررديخ ال اسررررررررررررررتو   يخنعهرررر   التي  التقرررر  يخ  الرررردي   هررررذا 

دي  اطعوب   لكرإ اديخ اعة الات ف  المسررررررررررررررتوي لا الععير . ييعتحخ هذا الر 
 المستوي لا التنةيميد.  

 :Spokespersonالمدير متحدث باسم الآخرين ( جد)

ال اف يا  المتوقعرد ال المرديخ هو أف يتحردث نير برد ال الآلاخيل ني 
الوحدة أي الجم اد التي تتلأعهلا سررررررررواء  الاإ أي لا    المنةمد. ييعع   

خ ني التحدث ب سرررررررررا المنةمد لا  جي    اد اء المسرررررررررتوي لا الععي   ي  ا أكل 
يذلررخ برر لمقرر  نررد برر لمررد اء ني المسررررررررررررررتويرر لا افقررإ. يال  ال المجرر لالا  
الحاويررد التي يتحرردث انهرر  اررد اء الإ ا ة الععيرر  برر سررررررررررررررا المنةمررد )ني  
يسر ئإ الإا م يني اجتم ا لا الجمعيد العموايد يني النديالا ... يا   

دلا يالتزاا ته  تج ه العم ء   ررررررر به ذلخ( نعسررررررر د يأهداف ي سررررررر لد المنةم
 ياخكزه  التن نسي يالخبحي.  

 :Decisional Rolesالأدوار الخاصة بالقرارات : 6/4/3
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أا  المجمواد افلااخة ال اف يا  المتعد ة التي يععحه  المديخ المع صخ 
نرإنهر  تتععق بر لقخا الا. نر لمرديخ هو احتكخ ياغر اخلا ييعر لج الميرررررررررررررر كرإلا 

 ي .ياخ ص الموا  لا يا  

 :Entrepreneurالمدير مبتكر ومغامر ( أ)

يتجسررد هذا الدي  لعمديخ اندا  اسررعي لتحسررال يتطويخ يحدة العمإ أي  
المنةمررردلا ييتحمرررإ ني سررررررررررررررحارررإ ذلرررخ المخررر طخ النررر تجرررد ال الا تكررر    
يالتجديد يتقداا المنتج لا الجديدة يذلخ سرررررررررررررعي   لتغطيد  بحيد المنةمد  

. ييتحقق  Free Enterprise Systemني ظإ نة م الميرررررررخي  الحخ 
هررذا ال لا ل ليرر ارره بررإحررداث التكيف يالتطويع للأسررررررررررررررر لارر  الحررديلررد  

اع اوقخ اعاللا أي  تعديإ يتطويخ الوسر ئإ يافسر لا  القدامد    لتت ءم
بمر  اخردم اف اء ني العمرإ. أ  أف  ي  المرديخ هنر  هو اللأحرر ال كرإ  

التجرديرد يالتعرديرإلا  ار  يؤ   إلة التطويخ التنةيمي ال لا ل الا تكر   ي 
الإ إ لا ل نة م الح سرررررلأ لا الآليد ني العمإلا يت رررررميا  خن اج اتطو   
لتسررررررررررررررويق لارردارر لا المنةمررد. أ  أنرره صرررررررررررررررر حرر  الملأرر  أة ني التغااخ  

 يالتطويخ.  

 :Disturbance Handlerالمدير يعالج المشاكل المزعجة ( ب)

يتحمإ المديخ المسررررررر وليد افيلة ال اع لجد الميررررررر كإ يتوناخ الحعول 
المنر سررررررررررررررلأرد لهر . ي بمر  ا وف هرذا الردي  ال أكلخ اف يا  التي تيرررررررررررررر رإ  
الضررررررررررغو  اعة المديخيل يلكل هذا قد ها. ن لمديخ اج  أف يواجه كإ  
ايرررررررررررررر عرد قرد تحردث يتسررررررررررررررحر  القعق يالإ ار   ني العمرإ ييعمرإ اعة  
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 ه   ا تحديد الحدائإ المن سرلأد لحعه  يألااخ ا اتخ ذ  تيرخي ره  يتحعاإ أسرلأ 
 القخا  المن س  لمع لجته .  

 :Resource Allocatorالمدير يقوم بتخصيص الموارد ( جد)

يال اف يا  اله اد لعمديخ لي اه  تخ رررريص يتو يع الموا   التي تتسررررا  
ار  ارد لا يقر  .. إلخ( اعة افامر ل يافنيررررررررررررررطرد    بر لنرد ة )اوا   ار ليرد لا

المختع د ني المنةمد أي ني الوحدة الت بعد لهلا يذلخ بم  اسررررمح بإنج    
الخط  يافهررداف المقخ ة ب  رر ءة ينرر اعيرردلا يلا ام ل أف نت ررررررررررررررو  أف 
الموا   المتررر حرررد ني المنةمرررد تكوف  ائمررر   كررر  يررردلا يال هنررر  يحخ   ي   

افنسررررر  لهذه الموا   اعة اسرررررتخداا ته     المديخ ني القي م ب لتخ ررررريص
 المتعد ة.  

 :Negotiatorالمدير كمفاوض ( د)

يألااخ ا يععرر  المررديخ  ي  ا حاويرر   يالررذ  يتملررإ ني كونرره ا رر يضررررررررررررررر   اع  
افطخاف المختع رد سررررررررررررررواء  الارإ أي لار    المنةمرد. نر لمرديخ يت ر ي   
ار  ة اع   سررررررررررررررر ئره ي ا ئره ني العمرإ يكرذلرخ اع اخ يسرررررررررررررريره  الارإ  

لمنةمررد. يهو أاضررررررررررررررر   يت رر ي  اع أطخاف اررديرردة ألاخ  ذالا ا قررد ا
برر لمنةمررد الررإ المو  يل يالعم ءلا يافجهزة الح وايررد ينقرر برر لا العمرر ل  
.. ي اخها. يهذا الدي  يتطع  ال المديخ اه  الا لا صررررررررررررد ني الحوا  

 يالنق ش يأسعوب حإ المي  لا يالنزاا لا. 
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 الفصل الثاني
 الفكر الاداريتطور 
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 الفصل الثاني
 تطور الفكر الاداري 

 مقدمة : 
تعد الإ ا ة ني الوق  الح ضخ الق ادة التي اعتمد اعاه  نج ح أاد    

انةمد سواء أك ن  تعمإ ني اج ل ال ن اد أم ني اج ل الخدا لا أم  
ن لإ ا ة انتيخة ني    ك ن  انةمد لااخيد أي تععيميد أي استي ة ...الخ.

أنوا  المنةم لا يكعن  نعيش ينتحخك اعتمديل اعاه  يهي المحخك  كإ  
 الذ  اجعإ المنةمد تعمإ ب   ءة نحو تحقاق افهداف التي ت حو إلاه . 

ينو  أف نؤكد انه اهم  تونخ لعمنةمد ال أاوال ياقوا لا ا  اد       
هدنه   يف   تحقق  أف  ام نه   يال ناال لا  الخ م  يالموا   ألاخ  ك لآلالا 

لإ ا ة السعيمد التي تخط  يتنةا يتوجه يتخاق  يتنسق الجهو   يجو  ا
ناه  يكلاخا ا  نجد انةم لا قد تونخ له  أنوا  الداا الم    ك ند إلا 
أنه  ألا ق  ني تحقاق هدنه  نتيجد ضعخ إ ا ته  يق و ه  ني حال  
هن ك انةم لا ألاخ  بقعاإ ال الإا  ن لا اع يجو  الإ ا ة الجادة الوا يد  

 نت ئج أحسل ال افيلة .   قد حقق 
إليه أف اعةا الديل ني ا لمن لا قد أ  ك  ا    يام  تجد  الإ   ة       

للإ ا ة ال أهميد كحاخة ني تطو ه  يا  ه  ه لا ني حال  اح  تعطاه  
لا    افهميد التي تعاق  ه  كعن خ أس سي ينع ل لنج ح ني انةم ته .

كععا ق ئا بحد ذاتهلا له  ت إ الإ ا ة إلة ا  هي اعيه الآف ال أهميد  
نةخي لا يا  هيا يأسس يالأ  ئلا إلا بعد  ذل جهو  نكخيد لإ س ء الأ  ئه   
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اعة اد  ا  لا ال السناللا يسنسعة هن  إلة استعخا  سخيع لنيأة 
 الإ ا ة ي تطو ه .

 الفكر الإداري في العصور القديمة  
  سند اض  إذ كيف تسنة  6000إف يجو  الإ ا ة ك ف انذ حوالي     

نكخ   يجو   آنذاك  يف  يتز هخ  تنمو  أف  يالاون نيد  الم خيد  لعحض  ة 
نإنه   لا  القداا  ني  إ ا يد  ي جخاءالا امإ  أس لا   ا  س  إ ا   اتطو  

الحض  ة   –ام ل القول أف ام  سد الإ ا ة ك ن  قحإ الحض  الا يهي  
 الخيا ناوف.  –ال خاوناوف  –اللأ  عاوف  –السواخيد 

 :    الفكر الإداري في الإسلام 
إف ال اقخأ القخآف الكخيا يا  ج ء  يه ال آا لا كخيمد لا يال اطعع     

اعة الحدير النحو  اليخيف الذ  ج ء ال النحي صعة الله اعيه يسعا  
افنك     ال  العديد  استنلأ   أف  لا  د  الخا ديللا  الخع  ء  ساخة  ياعة 

تخطي   المطلأقد ني ا خن  هذا ال ل أ نفيم  يتععق ب ل   يالم  هيا الإ ا يد
أكد الإس م اعة التخطي  طويإ افجإ لا نقد يادن  الله سلأح نه يتع لة  

 ب لجند إذا امعن  ص لح  ني الدني  . 
 الفكر الإداري في المرحلة الانتقالية : 

المح و ة  ال      الزانيد  ال تخة  يهي  لأ  ة ال    1910-1750هي 
اع ظهو     اخحعد انتق ل ال التخعخ إلة التطو  الإ ا   لا حار تزاان 

الآلد ي هدلا يلا ة أنك   جديدة ياتطو ة ني اج ل الإ ا ة لا لقد أ    
إلة   الآليد  ن خ  لآلالا  ياستخدااه   ينموه   ال ن  يد  اللو ة  ظهو  
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استخدام الإنت   الكحاخ الذ  أيجد اعه المنيأة ال ن  يد الحديلد الكحاخة 
 لا يب لت لي الح جد السخيعد يالم سد لم  هيا الإ ا ة .  

 ي يم  يعي نستعخ  بعض المدا س الععميد ني الا ا ة أ     
 أولاً : المدرسة الكلاسيكية في الادارة  

 من اهمها مدرسة الادارة العلمية:      
يلقد  كزلا الإ ا ة الععميد ني تحعاعه  ال لا ل النةخي لا التي ج ء      

لة  إيجاد العلافة بين العامل والآاعة   ه   يا ه  كم  هو ياضح ناه   
التي يعمل عليها حيث نقوم على أساس استلدام الأسلو  العلمي في  

العمإ(  ) ال     حل المشاكل واتلاذ القرارات أ ح لد يجو  اي عد ني 
الحعول   لتضع  يسححه   المي عد  اعة  التعخف  ال  لا د  أنه  تخ   نهي 

 المن سلأد اع تطحيقه  . 
 الادارة العلمية: الاسس والركائز التي قامت عليها مدرسة  

الإنتاجية  - الكفاية  ييق د  ه   تحقيق  أنضإ  أ  اعة  الح ول 
أنضإ   اعة  الح ول  يأاض   الإنت    ان صخ  ال  النت ئج 
الإيخا الا الم ليد لتغطيد الن ق لا يالتك ليف بغخ  الح ول اعة  

. يال ن حيد ألاخ  تعني سععد أي لاداد    أنضإ اف ب ح المنتج
ك لجو  المواص  لا  بأحسل  يالجهد  تتماز  التك ليفلا  يقعد   ةلا 

 يالوق .
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أ أ  تطحاق أسعوب اعمي ني ت ميا العمإ    البحث العلمي  -
يالتقديخالا  التخمال  ال  يالا تع    ياتطعلأ ته  أبع  ه  يتحديد 

 اليخ يد . 
أ الهدف انه تحديد أ و أبع   الني   الذ  اقوم   تقسيم العمل  -

ك  ءته  به الع اإ ييم نه التخ ص  يه يهذا يؤ   إلة ا ت     
تيجيع   الة  أ    العمإ  نتقسيا  التكع د  يانخ     الإنت جيد 
التخ ص ني افام ل ليس نق  ب لنسلأد لععم ل  إ أاض  المد اء  

 ينق طحيعد الني   الذ  يتولوف إ ا ته . 
أ أ  وضع قواعد علمية للقيام بإدارة المنظمة والعناية بإنتاجها -

ا   يتقداا حوانز  يالمخاللأد  المت بعد  العوائح  امعيد  اد اع يضع 
 الخ صد ل لتزام  ه 

والموظفين   - المدراء  اختيار  عملية  في  العلمي  الأسلوب  تطبيق 
يالتخ ص  :    والعاملين العمإ  تقسيا  احدأ  ا وف ضمل  يهذا 

 يااتم   التد ي  لزي  ة ك  ءتها يقد اتها العمعيد . 
يالااتم   الكعي اعة   التركيز على أهمية التوجيه والتقيد به  -

هذا   لا     الع ق لا  ياح  بد  المنةمد  ني  الخسميد  الع ق لا 
الإط   فنه  ليس  ضمل لوائح العمإ يالسعوك الخسمي المعتمد  

 . 
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والعمال - الإدارة  بين  التعاون  أهمية  على  يجو  التركيز  أ 
اس وليد ايتخكد تقع اس وليد العمإ ايتخكد اعة ا تق العم ل  

 يالإ ا ة اع .  
 رواد المدرسة :  

 (   1915  –  1856فريدريك تايلور )   -1
ت يعو      نخيد يخ   - مFrederick W. Taylor1856  )اعتحخ 

ياضع  1916 هو  العلميةُ م(  الإدارةُ  مدرسة    Scientificجذور 
 Management  المعخيف كت به  ني  ايخ  الت سع  القخف   نه اد   ني 

يأيائإ  القخف    " Principles of Scientific Management " بعنواف
 .العيخيل
نيأ ت يعو  ني ا ئعد ال الطلأقد المتوسطدلا يقد أادّ ليم  س الط لا       

لكلّ اخض   أص ب اان ه ح ل  يف إكم ل   اسد الط لا نعمإ صحي   ني  
 Midvale Steel Company ي  د بم  نع  خكد "ادن ل" لع ع 

المهندسال سند  1878سند   ملا يتد    ناه  حتة يصإ إلة  تلأد كحاخ 
 .م1884

يهذا التد   ا تداء ال صحي اع يف اقوم بأبس  افام ل يأاسخه    اك      
التد   يالتخقي ني السعا الإ ا   يال ني أكسلأه اعخند يلاحخة ه اّد لعغ اد 

تأ اد العمإ سواء ني المستوي لا الإ ا يد  ني  ق ئق افاو لا يكيف يتاُّ  
الخحخة ني  آ    هذه  الادييدلا يستةهخ  التن اذاد  أي افام ل  المختع دلا 
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آلاخ لع ع   بم نع  لععمإ  انتقإ  بعد.  ا  يتج  به  يم    أام له 
Bethlehem Steel Company  م1898سند. 

عد  لاحظ ت يعو  ال لا ل احتك كه الملأ  خ ب لعم ل أفّ هن ك اي     
أس سيد تتملإ ني أف العم ل ياوظ ي التيغاإ يتآاخيف اعة أصح ب  
افام ل بأف ينتجوا أقإّ ال قد تها الحقيقدلا يذلخ لاون   ال لي م أصح ب  
العمإ  تسخيح بعض العم ل إذا ك ف اعدل الإنت   كحاخا  لا يقد  أ  ت يعو   

 .بأف هذا السعوك ا عخ جدا  ل قت    القواي افاخي ي
معرفة  كم     دون  العمل  بلدال  يقومون  العمال  بلنّ  تايلور  لاحظ  ا 

بلدال حركاتٍ بهريقة   العمل  ويتمثل ذل   المثلى لأدال هذا  بالهريقة 
العمل.   لإنجاز  مباشرة  فا دة  بدون  أخرى  تيدى  وكذل   غير سليمة  
وهذا يعني أنه إذا ما تمّ ت ديد ال ركات الضرورية للعمل وكيفية أدا ها  

 .ات غير الضرورية فإن مستوى الإنتاجية سيزيدوحذا ال رك
يقد لاحظ ت يعو  أاض   بأفّ المي عد تكمل ني ادم تحديد اع ياخ      

ياضحد للإنت  لا ام ل الاستن   إلاه  ني اح سلأد العم للا يال هن  ك ن   
يتطحاق افسعوب الععمي لتحديد  الخطوة افيلة له ني إجخاء الد اس لا  

وب إنت جه ال كإّ ا اإ لي وف اعي  ا  لمح سلأد  استو  الإنت   المطع
يالزال الحخكد  المعخيند  د اسد  اليهاخة  يق م  د استه  اعيه   الع اإ 

Motion and Time Study.  ب لإض ند إلة ذلخ ق م ت يعو   د اسد
التع  يالعوااإ المؤ خة اعة الإنس ف أ ن ء تأ يته لععمإا يب لت لي نإف 
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ي اط ء العمإ  ظخيف  تحسال    تحسال  إلة  ساؤ    لعخاحد  نتخالا 
 .الإنت جيد 

ويرى تايلور أن الإدارة العلمية في فنرها جانبان : الجانب العمالي       
وعلافاتهم بزملا هم وبالإدارة   والجانب الإداري ويتعلا   ويتعلا بالعمال 

بمن يعملون في مجال الإدارة وواجباتهم وعلافاتهم بزملا هم الإداريين  
يقد طحق ت يعو  افسعوب الععمي ني الإ ا ة لحإ  .    العمال والموظفين و 

اعتحخا   اي عتال أ اي عد  ي  ة الإنت جيد لا ياي عد تنةيا ك  ءة الإ ا ة .
 أنه  بسح  النج ح أي ال يإ يأف حإ الل نيد طخيق لحإ افيلة. 

أ يهذا ال لا ل الملأ  ئ اف بعد    حلول مشكلة تنظيم كفاءة الإدارة •
 الت ليد أ

للإدارةتن - حقيقي  علم  يتحعاإ  مية  تجميع  لا ل  ال  يهذا  أ 
يت نيف المععوا لا ني اج ل الإ ا ة لتكوف اخجع  يؤلاذ به اند  

 الح جد. 
   .أ أ  الااتم   اعة الك  ءة يالتخ ص الاختيار العلمي للفراد -
علمية - أساس  على  الأفراد  وتدريب  أاعة    تنمية  إلة  الوصول 

 استو  ني اف اء  
لعقي م ب لواجلأ لا بأكلخ نع ليد ضمل    تنظيم الإدارة وتقسيم العمل -

 احدأ التخ ص.  
وضع    1911لقد أصدر تايلور كتا  مبادئ الإدارة العلمية : سنة       

 فيه واجبات المدرال وهي كالتالي :  
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الط - ال  التج  ب  دلا  اعة  الق ئمد  الععميد  الطخو  خو  إح ل 
 القدامد. 

ال  إ  ال التخطي  يبال التن اذ ني افيل اس وليد المد اء  انم    -
الل ني اس وليد ايتخكد لاأا  الإ ا ة نمس ولاته  تنةيا العمإ يحإ  

 المي كإ التي تواجهه  . 
 ااتم   افس لا  الععميد ني الاتي   العم ل يني تد يحها.  -
المت بعد يالخق بد ني إنج    تع يف الإ ا ة اع العم ل ال لا ل   -

 افام ل ينق الخطد يالتنةيا. 
العدالد ني تقسيا المس ولي لا ييضع نة م لعحوانز  كز  يه اعة   -

 الن حيد الم  اد.  
 (    1925-1841هنري فايول )   -2
م لع ئعد  نيدلا امإ  وظي د  1841ن يول اهندس نخنسيلا يلد سند      

ي اليخكد حتة يصإ  ملا يتخقة ن 1870اهندس ني  خكد تعديل سند  
ملا يهي اعة     الإن سلا يتخكه   1888إلة اخكز المديخ الإ ا   سند  

يهي ال أقو  اليخك لا ني اج ل التعديللا يبتواضع الععم ء ازا ال ضإ 
ني هذا النج ح إلة النة م الإ ا   الذ  اتلأعه أكلخ ام  هو ليخ اتهلا  

 General   يدبعنواف الإ ا ة الع اد يال ن   1916ينيخ كت ب   سند  
and Industrial Management   لا يقد ح يل اللأحر ال الملأ  ئ
 .يافصول التي تح ا العمإ الإ ا   

م فايول نشاط المنشلة الصناعية إلى ستةِ أنشهة كما يلي      :وفَد  فسَّ
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 .يهي ا  اختص ب لعمعي لا الإنت جيد   Technical أام ل ننيد-1
يهي ا  اختص ب لتلأ  ل التج      Commercial أام ل تج  يد -2

 .ال  يع  ي خاء
ا ليد -3 افاوال   Financial أام ل  اختص  تد اخ  ا   يهي 

 .ياستلم  ه 
يالضم ف  -4 الوق اد  بحم اد   Security أام ل  اختص  ا   يهي 

 .افنخا  يالممتعك لا
المح سلأد -5 ال   Accounting أام ل  ب لتقخيخ  اختص  ا   يهي 

 .المنيأة
يهي ا  اختص ب لتخطي  يالتنةيا   Managerial يدأام ل إ ا   -6

 .يالتنساق يالخق بد ي صدا  افيااخ 
 كما أنه حدد الصفات الواجب توفرها في المدير وهي :  

 أ ك ل حد لا القوة لا الحاويد .  صفات جسمانية –أ 
القد ة اعة ال ها يالتقديخ يالتعحاخ ي   اك افاو     أ  صفات عقلية  -ب

 بي إ سعيا . 
 أ المؤه لا لا افادا  الععمي يالمعخني .   صفات فنية - 
 أ تتععق بمعخند ي ق ند ا اد تختص  ني   المنةمد    صفات ثقافية - 
 . والتجربة  تتعلا باللبرة –ه 

 المبادئ العامة للإدارة عند فايول : 
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يهذا يتضمل التخ ص الذ  يخ  الاقت   يوف   أ  تقسيم العمل -1
أنه اها ني تحقاق الك  اد يلقد طحق هذا الك م اعة كإ أنوا   

 العمإ سواء الا ا   أي ال ني . 
المس وليد يأاتحخ  السلهة والمسكولية  -2 السعطد اع  ا تلأ    أ يخ  

المس وليد   نتيجد لتولي السعطد. ييخ  أف السعطد  لأ  ة ال 
الخسميد يالتي تختلأ  ب لعمإ أي الوظيفيد التي  ازيج ال السعطد  
افنخا لا يالاستعدا     يتولاه   ب ليخك ء  تختلأ   يسعطد  خ يد 

 يالخحخة . 
أ ييهتا ن يول ب لنة م اعة أس س أنه الموانقد اعة أي    النظام -3

جميع   ني  الميخنال  يجو   ن يول  يييتخ   اعاند  أنةمد  قحول 
 المستوي لا. 

الع اعال يتعقوف افيااخ يالتععيم لا    أ يهذا اعني أفوحدة الر اسة  -4
 ال  ئيس ياحد . 

أ يهذا اعني اف كإ اجموا لا ال افنيطد التي   وحدة التوجيه -5
يلاطد   ياحد  اعة  أسه   ئيس  ا وف  افهداف  ن س  له   ا وف 
التنةيا   ت ساخ إلة  الس  ق  المحدأ  ياحدة لا يلكي ن خو  ال هذا 

 يالمحدأ الس  ق يختلأ  بع قد افنخا  .
أ يهذا اعني أنه  اع المصل ة الشلصية المصل ة العامةإخض -6

إذا تع  ض  الم عحد اليخ يد اع الم عحد الع اد اج  اعة  
 الإ ا ة الع اد أف تعمإ لتوليف  انه . 
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أ اج  أف تكوف ا  لد يتحقق أق ة    التعويض وطرة الدفع -7
 إ لأ   يا تي ح ام ل يب لنسلأد لعع اعال يكذلخ أصح ب العمإ . 

ييخاز ن يول ب لمخكزيد المد  الذ  تكوف  يه السعطد    أ  المركزية  -8
اخكزة أي او اد يالموقخ الق ئا الذ  احد  الد جد المن سلأد ال  

 المخكزيد يال اخكزيد. 
أ يهذا اعني يجو  جم ا لا كلاخة ياتد جد ال    تدرج السلهة -9

افنخا  ال قمد التنةيا الة الق ادة يهذا اعني تد   السعطد ال  
 فس إ . افاعة إلة ا

والتنظيم  -10 الم  ف  الترتيب  ني  كإ  يء  يضع  اعني  يهذا  أ 
ال حيح ياعة يجه التحديد الاهتم م  وضع الخجإ المن س  ني  

 الم  ف المن س . 
 العدالة والمساواة في معاملة المرؤوسين .  -11
إف ا ت    اعدل  ي اف   أ ييقول ن يول  الاستقرار في المعاملة -12

لاطو ته    إلة  ييياخ  السا د  للإ ا ة  يكنتيجد  سح   هو  العمإ 
 ين ق ته  . 

يضع    المبادرة -13 الا تخاك  ني  الملأ   ة  أهميد  يتةهخ  أ 
الخطد يني تن اذ الخطد يينةخ ن يول إلة أهميد هذا المحدأ لد جد  
أف ين ح المديخيل بإنس ح المج ل لعمخ يسال لكي ايتخكوا ني  

 طي  . التخ 
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أ ييهتا ن يول بمحدأ التع يف اعة أس س الاتح      التعاون  -14
  يه القوة يين  د العمإ الجم اي يتد يا الات  ل . 

 عيوب الإدارة العلمية : 
 إ   له  النواحي الإنس نيد .  -
 ت خ  أف افنخا  يت خنوف بعق نيد ي  د طول الوق  . -
استغ ل   - إلة  أ    الخبح  لتحقاق  الإنت جيد  اعة  الزائد  التأكد 

 المديخيل لعم لها . 
الععميد إلا أف      ب لخ ا ال اح سل الإ ا ة  القول ني افلااخ  ييم ل 

ااوبه   نع  لةهو  حخكد نكخيد إ ا يد جديدة يهذا ا  استوضح ني  
لععا  نتيجد  المدا س  وب لا  المدا س  خيا ه   يم  بعد حار ق ا  هذه 

 اح يلال  ذلخ إاج   حعول يأنك   جديدة ني هذا اليأف .
 :فرانك جلبرت  -3
جعحخلا     نخانخ  ت بع   جعحخلا Frank B. Gilberth يق د    يلاعي ف 

Lillian M. Gilberth     اسد الحخكد يالزاللا يقد ااتمدا اعة الت ويخ  
لعع اإ أ ن ء تأ يته العمإ. ياستط ا  ال لا ل الد اسد الدليقد   ال وتغخاني

يؤ    ه    طخيقد  أنضإ  إلة  الوصول  العم للا  يؤ يه   التي  لعحخك لا 
 .العمإ

 :هنري جانت  -4
يالذ  تتعمذ اعة يد    Henry L. Gantt كم  ت بع هنخ  ج ن          

ذلخ ب لاهتم م  ت يعو  )نةخيد  ت يعو ( بإض ند  بعض  العوااإ  الإنس نيد  ي 
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للإ ا ة  نةخ  يقد  إنت جاتهالا  أجإ  ي  ة  ال  لعع اعال  الن سي  ب لج ن  
ب اتلأ  ه  يظي د اجتم  يدلا يك ف  ا ل أهاّ  انجزالا  ج ن  لاخائ   الإنت     
 .التي ت اد  ني تخطي   العمعي لا  الإنت جيد لا يتو يع  المه م  اعة الآلالا  

 :مثال على خريطة جانت 
لد     ك ف  أ بعد  إذا  ال  ا وف  الخيحيد  الكخاسي  ل نع  ايخي   ين  

يظ ئخ أس سيدلا اع تقديخ يق  كإ يظي دلا نخخيطد ج ن  تحدي كم   
 : يعي

 إبريل مارس  فبراير يناير   
         فهع الأشجار 
         نقل الأخشا 

         تقهيع الأخشا  
         صنع النراسي 

ل  ين يخ يينتهي ني نحخايخ        يهذه تعني أف قطع اف ج   يحدأ ال أيك
 . لا  انم  نقإ افلاي ب يحدأ يينتهي ني نحخايخ

 : وفد فصل اللرا ط في أربعة أنواع هي     
لاخيطد سجإ الآلد التي توضح س ا لا تيغاإ الآلد ي نت جاته    -

 .يأاط له  يأيق لا نخا ه 
لاخيطد سجإ الع اإ التي توضح س ا لا العمإ يالخاحد لعع اإ  -

 . ي نت جاته يافاط ل التي تحدث له
يهي التي توضح اد  العمعي لا يتسعسعه      :لاخيطد الت ميا   -

 .يا ق ته   لأعض بغخ  ات بعته 
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جميع     - العمعي لا  اخكز  توضح  التي  يهي  العمإ  تقدم  لاخيطد 
ا آلد  كإ  الات    ه   التي  حتة  يالعمعي لا  يذلخ  الآلالا  ل 

تعخ   إلة  المجخ ة  ب لنةخة  العمعي لا  اخكز  اعة  المديخ  يتعخف 
 (. العوحد )الخخيطد 

 ثانياً : المدرسة السلوكية في الادارة  
ج ءلا هذه المد سد كخ  نعإ اعة أنك   المد سد التقعاداد لق و ه     

الانس ني  ب لعن خ  الاهتم م  ادم  المد سد     .ني  أنك    تطحاق  ياند 
تقعاداد ني الواقع العمعي اجزلا ال تحقاق الك  ءة يالانسج م ني  ا د  ال

يلذا استمخلا المي كإ التي تواجه المد اء لعدم ت خف الع اعال     .العمإ
افحي ف كم  هو اتوقع المد اء     .ني كلاخ ال  ي كزلا اعة اس ادة 

 .لي لأحوا أكلخ ك  ءة
 اهتمت المدرسة السلوكية بالاتي : 

ب ستخدام   - المنةمد    اسد يتحعاإ سعوك الانخا  يالجم ا لا ني 
المد اء اس ادة  اللأحر  هدف  ني  الععمي  هذا     المنهج  ل ها 

أهداف   احقق  بم   يتغااخه  تعديعه  اعة  ق   يل  لي ونوا  السعوك 
 .المنةمد 

ينتمي  يا  هذه المد سد لععا الن سلا ياعا الن س الاجتم ايلا   -
 .ياعا الاجتم   

   .ادلاإ الع ق لا الانس نيد: سد اتج ه ف نكخي ف يهم لهذه المد   -
 .يادلاإ الععوم السعوكيد 
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 : مدخل العلاقات الانسانية

لا ي كز اعة كيفيد     إ هذا المدلاإ  دااد نيوء المد سد السعوكيد      
لا  المخ يسال  اع  المديخ  يأهدانه    تع اإ  ال خ   ح ج لا  أهميد  أ خ  

 .يتوقع ته 
 : من أهم رواد حركة العلاقات الانسانية

 ( :  1932-1927وتجارب هوثورن خلال الفترة ) إلتون مايو   
لا يك ف     اعخند تأ اخ العوااإ الم  اد يالطحيعيد اعة انت جيد الع اإ      
  :أها نت ئج تج  ب ه ي و ف ا  يعي ال 
أ يا   - النة م  هذا  ييحد   ينني  اجتم اي  نة م  كي فخ  المنةمد 

التنةيا   يأ يا   اع ياخ  ال  تختعخ  قد  افنخا   لسعوك  ياع ياخ 
 .الخسميلا يهي تؤ خ اعة انت جيد الانخا 

يالمعنويدلا   - الم  اد  ب لحوانز  الع اعال  الانخا   ا   ة  يانع  ام ل 
يالن سيد  الاجتم  يد  ح ج تها  يالااتخاف    )يتحقاق  التقديخلا 

 ب لإنج  لا يالقحول ال الغاخ. 
الجم ا لا  اخ - اتج ه لا    تعع   تحديد  ني  اهم    الخسميد  ي ا  

 .ال خ  يأ ائه
ي نت جيد   - الدامقخاطي  اسعوب الا خاف  ااج  يد  ال  توجد ا قد 

 .الع اإ
  .تطويخ ات  لالا نع لد  ال استوي لا المنةمد -
 .احت   المديخ لمه  الا اجتم  يد بقد  ح جته لمه  الا ننيد -
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  :أهم مساهماتها  :ماري باركر فولليت
 .سس   اسد  ين اي يد الجم اد ي كزلا اعة الجم ا لايضع  أ -
ني   - السي سيد  يالعمعي لا  التنةيميدلا  ال خاا لا  ا ا ة  اسس 

 .المنةمد 
يالتنساق   - يالات  ل  يالتع يف  ب لسعطدلا  الانخا   بمي  كد  اهتم  

 . ال الانخا  ني المنةمد
أ خ لا  ي  التنساق يأهماته ل ع ليد الا ا ة يك  ءته لا لذا يضع    -

 .أس سيد لعتنساق السعيا الأ  ئ
 : شيستر برنارد 
  : ا تهخ ب ت به )يظ ئخ المديخ(لا يأها اس هم ته  

  .ااتحخ المنةمد كي ف اجتم اي تع يني -
 .التع يف هو افس س لتحقاق النج ح لع خ  يالمنةمد -
لذا ن لات  ل يتلأ  ل المععوا لا أاخ ضخي   ياستمخ  ال افنخا   -

 .ني المنةمد
الاهتم م  تتكوف   - اج   لذا  ا اعاللا  يأنخا   أنيطد  ال  المنةمد 

 .ب عاهم  لتحقاق التوا ف 
التنةيا  اخ   - أهميد  ا خ   السعطدلا كم   قحول  إليه ا هوم  ينس  

 .الخسمي
يتح از   - الات  لالالا  )تسهاإ  الخئيسيد  المديخ  أ يا   أف  ااتحخ 

  .الع اعال(
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 : مدخل العلوم السلوكية 
الا     الع ق لا  حخكد  اعرة  استقطح   افن رر    ال  الكلارخ  نس نيد 

الن سلا يالاجتم  لا يالانس ف(لا   الرعرمعي يافكر  يرمي )اعم ء  المرستويال 
ال   ي يانعه  يح ج ته  ب ل خ   ب لاهتم م  تن     التي  افصوالا  يتزايدلا 

نتج لد  اللأعض نها لا طئ  ي  جهدلا يبجم ا لا العمإ ال جهد ألاخ .
اع اعد بم هوم  ا تلأط   لذا  ياح يلد    لملأ  ئه لا  حسللا  بي إ  الع اإ 

لذا ظهخ المدلاإ السعوكي أ الذ   كز   .التح ا ب لع اإ يالسيطخة اعيه
اعة   اسد ال خ  يالجم اد ني المنةمد ب ستخدام المنهجيد الععميد كم   

 .ني افبح ث يالد اس لا
  :ركز أتباع هذا المدخل على ما يلي

 .اقت     أي ك ئل اجتم اي الانس ف أكلخ تعقادا  ال كونه ك ئل   -
  اسد طحيعد العمإ الذ  اقوم به ال خ لا ي لة أ  اد  يعحي ح جد   -

العوااإ   نها  ياه  اته  يقد اته  إا  ن ته  استغ ل  إلة  ال خ  
 يافسلأ ب التي تدنع ال خ  لععمإ. 
  :أهم نظريات المدخل السلوكي

ن   لديج س ا كخيجخ حار  خحه  ني كت به )الج    YلاX نةخيد     
(لا ن اتحخ أف هن ك نعس تال حول طحيعد  1960الانس ني ني المنةمد خ  

 .الانس ف
يقد  نضه     Xااتحخ  يج س بأف النةخي لا التقعاداد تحن  النةخة -

لعع اعال   المديخ لا ام ل أف ينجح إلا إذا نةخ  هو يااتحخ أف 
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احداوفلا يق   يف  ي اعه اعة أنها أن س ذي  إا  ني لا يقد الالا  
 .المس وليد   اعة تحمإ 

ن ل  نةخيته قحولا  ياسع   لد  المنةخيللا ينتح  المج ل لعمزيد   -
 .ال الد اس لا يافبح ث ني هذا المج ل 

 : Yونظرية     Xمقارنة بين نظرية  
 ( 1خ2جديل )
 Yينةخيد   Xاق  ند  ال نةخيد 

حول طبيعة    Xافتراضات فلسفة 
 الانسان

طبيعة    حول  Yافتراضات فلسفة 
 الانسان

ييحذل   - سعحي بطحيعته يلا اح  العمإ - العمإ  ني  الختلأد  يجو  
 جهده الجسمي يالعقعي لذلخ 

نق   - كسول لا يخ    تحمإ المس وليد    - يليس  المس وليد  يلأحر ال 
 قحوله 

 ام  س التوجيه يالخق بد الذاتيد - ا ضإ أف ا ق    -

اس سيد   - يساعد  العق ب  اعتحخ 
 لعح ز

ا  اد  اعمإ   - ح ج لا  لإ لأ   
 ياعنويد 

ني  - الخق بد اليديدة ضخي يد - ا دا يد  قد الا  الكلاخيل  لد  
 العمإ
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تعتحخ الحوانز الم  اد أها الحوانز   -
 لععمإ

لتوظيف اا  ن ته   - اسعة الانس ف 
يط ق ته ييسعة لعتح از المعنو   

 يالتقديخ

ال    - ال خ   ييلأحر 
 الاا فخالضم ف أيلا . 

 

 
   نظريات الدافعية :

ح ج لا الانخا  الع اعال ي يانعها يجوان  العمإ التي     كزلا اعة    
 .ام ل أف تعحي هذه الح ج لا

 نظريات القيادة :  
أس لا  القي  ة لا ينةخي لا  ح لا ي لا  ئص الق ئد الن ج   كزلا اعة    
 .القي  ة

 : تقييم المدرسة السلوكية

 كزلا اعة الانخا  يح ج تها ي يانعها نكمع  ا  أهمعته المد سد  -
 .التقعاداد

يأنم     - نخ يد  أنةمد  اضا  اجتم اي  نة م  المنةمد  ااتحخلا 
 .ات  ل يسعط لا  سميد ي اخ  سميد

ني   - للأنخا  ياي  كتها  ا عز   المديخ  ق حإ  ال  نج ح  أ   تحقاق 
 .أام ل الجم اد
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الإ   - التنةيميد  لععمعي لا  يالتطحاق  ال ها  تطويخ  اعة  س ادلا 
 .الدانعيدلا يالقي  ةلا يالات  لالا

 : أهم الانتقادات

استنت ج ته     - ني  ياعقدة  صعلأد  يا طعح لا  ا  هيا  استخدام 
تطحيق     تطحق  قد  أي  العمعيلا  الواقع  ني  تطحيقه   ا ع   ك ف 

 .لا ط    
المقداد ال اعم ء ال اعوم  هن ك تن قض لا ني بعض الانك     -

 .سعوكيد اختع دلا ام  س اد  خنض بعضه  ال ق حإ المد اء
 .اهتم  ب لإنس ف يأ  ع  جوان  اهمد ني العمعيد الا ا يد -

 ثالثاً : المدرسة البيروقراطية في الادارة  

ال    bureaucracy  البيروفراطية       الحاخيقخاطيد  كعمد  تتكوف  أ 
ا ت  يافام ل يافنيطد التي يتضمنه   يتعني   bureauاقطعال هم   
اعنة    cracyالم ت    ا لأح  يب لت لي   . ح ا  أي  السعطد  يتعني 

الحاخيقخاطيد سعطد الم ت  أي ح ا الم ت  أي ن وذ أي أسعوب العمإ  
الم تحي .ييعو  إني ء هذه المد سد ني الإ ا ة إلة جهو  الع لا افلم ني  

ا اش الجدل الق ئا  ال أن       ا كس ناحخ يهو ا لا الاجتم   ياقت   
المد سد الععميد ني الإ ا ة ياد سد الع ق لا الإنس نيد يكع لا الاجتم    
المجتمع   اعة  المجتمع  تأ اخه  ني  ال خ   ياسعد  دي   اعة   ااد  ك ف 
يتأ اخ المجمواد اعيه يتأ اخ المجمواد اعيه يأ خه ني المجمواد كم   

د يضخي ة تح از الع لمال إلة  ي  ته   ك ف كع لا اقت     اهتا ب لإنت جي 



- 66  - 

 

تألاذ   الإ ا ة  أس س  اعميد ني  نقد يضع  لدا  الإنت    بمواص  لا  يتقاد 
بعال الااتلأ   ا عحد ك ند افطخاف ذالا الع قد ب لمنضمد سواء ك ن   
 الاعيد أي لا  جيد لتحقاق الحد افاعة ال الك  ءة الإ ا يد يالإنت جيد  

 يلذلخ سما  ب لحاخيقخاطيد . 
 خصائص البيروقراطية المثالية التي دعا إليه ماكس فيبر : 

التحديد الدقاق للأهداف يلسي س لا ي جخاءالا العمإ احخ القوانال   -
يأنةمد يتععيم لا ت د  ني لوائح لاتقاد ييعتزم  ه  ال اقوم بأ اء  
العمإ أ ن لتخكاز ا وف اعة العمإ فاعة ال اقوم ب لعمإ إذ تا  

اواص  لا العمإ كم  اجخ  إلزااه ب لتقاد  الاتي  ه ينق ضخي الا ي 
  دقد ام  ا خضه العمإ  يف استلن ء. 

الخداد الع اد أ يلا تحاز ناه  لمل تنطحق اعيه اليخي  الاست   ة  -
ني   الخسمي  الت خيق  ال  ي ه  الع اإ  أي  الموظخ  ياعة  انه  
العمإ يبال ا قته يا  لحه اليخ يد يادم إنس ح المج ل له  

ني   تؤ خ  يافنةمد  ب ف  القوانال  تحد ه  الذ   الخسمي   ي ه 
 يالتععيم لا الخسميد . 

 تطحاق احدأ تقسيا افام ل لتيجيع التخ ص   -
 تد   الوظ ئخ ني استوي لا السعطد  -
تسخاخ المؤه لا يالخاخالا لعوظي د يتقدامه  احخ الاتي   الع اإ   -

أي الموظخ يالا تع   ال أاد اؤ خالا  خ يد أي ن عيد ني هذا  
 المج ل  
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يضع نة م لعع اعال ني المنةمد أ يحال ك ند افاوال المتععقد   -
 ها انذ لحةد الاتي  ها لععمإ إلة حال تخكها له نه ئي   اع  ي ف  
أ ن ء   الطخيق  لها  يناخ  بحار  الخ صد  ها  يالواجلأ لا  الحقوو 

 اساختها الععميد ناعتزم به ال اعا ياعخند ي  ااد يقن اد . 
 مد يالتععيم لا. الالتزام ب لقوانال يافنة  -

 عيوب البيروقراطية :  
 الالتزام اليديد ب لقوااد يالإجخاءالا ال   اد  -
 بطيء اتخ ذ القخا الا  -
 ادم التكايف اع تغاخ التكنولوجي   -
 ال صعوبد التمسخ ب لمل ليد يالخ د ب  ند افيق لا  -

 رابعاً : المداخل الحديثة في الادارة 
 المدخل الموقفي :   -1
تعتمد هذه الة هخة اعة أف التعقد ني ا ون لا المنةم لا يالتعقد ني      

أاو    يالموا    يالةخيف  الحا د  ني  المستمخ  يالتغااخ  الإ ا يد  العمعيد 
اوضواد  ي جخاءالا  احد ة  قوااد  اعة  الااتم    ال ع   ال  تجعإ 
ب و ة اسلأقد ني كإ الح لالا يالةخيف يب لت لي ن ف هذه النةخيد تقول  

ديخ اقول اج  أف يت خف  ن ء اعة الموقخ يالةخيف المحيطد  أف الم
المديخ يت خف اعة   . ياعيه ام ل القول ب ف هذه النةخيد تقول ب ف 
المنطوو الت لي أ لو أف الةخيف هي كذا يكذا ن ف الت خف السعيا هو 

 كذا يكذا .  
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اللأحر      نت ئج  أف  تعتمد اعة  النةخيد  اللأعض أف أصول هذه  ييخ  
لا تلح  اموايد الأ  ئ الإ ا ة يلا يتا إ لأ لا صحته  ني كإ    الععميد

أي اوقخ   لكإ ظخف  ب ف  القول  الةخيف يالمواقخ . يال هن  ا ح 
الملأ  ئ التي تن سلأه . أي أنن  ام ل القول ب ف الأ  ئ الإ ا ة التي تا  
الاستقخا  اعاه  الإ هاخا كيد التنةيا يتع  ل السعطد يالمس وليد ي اخه   

استقخة ياقحولد إلة حد كحاخ يلكل أسعوب تطحيقه  قد احت      هي الأ  ئ 
أي   المحيطد  الةخيف  اع  يتن س   حتة  يالتحويخ  التعديإ  بعض  إلة 

 الموقخ . 
 مدخل بحوث العمليات:  -2
هن ك       أف  اعمي   اعيه  المتع  ف  ال  الإ ا ةأ  ني  الكميد  المد سد 

تخ  ني    ادلاعال ني الإ ا ة لحإ المي كإ يتج ي  العقلأ لا التي تع 
حار    المدخل النيفي المنةمد يقد تقخ ني يجه تحقاق أهدانه  لا نهن ك  

يالعقلأ لا   المي كإ  اليخ ي ني اواجهد  ي أاه  إلم اه  المديخ  استخدم 
ييعتمد اعة لاحخته ني اتخ ذ القخا الا لحإ أي لمواجهد ا  اعتخ  سحاعه  
القخا الا اتخ ذ  ني  الكي ي  افسعوب  هذا  الإ  إلة  العجوء  ييتا  ني   لا 

 الح لالا الت ليدأ
بيأنه    - القخا الا  اتخ ذ  المخا   المواضيع  أي  افاو   تكوف  اندا  

 بسيطد ي اخ اعقدة.  
بيأنه    - القخا الا  اتخ ذ  المخا   المواضيع  أي  افاو   تكوف  اندا  

 األوند ياتع  ف اعاه . 
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اندا  تكوف تك ليف حإ المي كإ أي اتخ ذ القخا الا التي تتخذ   -
 ف نسحي .لحعه  قعاعد التك لي 

اندا  يتطع  الموقخ اتخ ذ قخا  سخيع لحإ أي تج ي  المي كإ   -
يجمع   لعت كاخ  هديء  ك ف  يق   المديخ  لد   يليس  يالعقلأ لا 

 المععوا لا الضخي يد ل نع ياتخ ذ القخا . 
النمييهن ك       بأنه   المدخل  المنةمد  ني ط لا  إلة  ينةخ  الذ   أ 

ة   إ نم ذ  ياعدلالا  امعي لا انطقيد ام ل تخجمته  ب و ة كميد اع
هذا  استخدام  المم ل  ال  أصلأح  الكمحاوتخ  يبةهو   ي او   ي ضيد 

 المدلاإ اعة نط و ياسع ني اع لجد ك ند امعي لا المنةمد. 
اندا         الع لميد  الحخب  لا ل  الإ ا ة  ني  الكمي  المدلاإ  يلد  لقد 

لد اسد  الععم ء  ال  الحخيط نيد جمع اجمواد  العس خيد  الإ ا ة  ح يل  
الهدف هو  ا العس خيد حار ك ف  العمعي لا  ستخاتيجيد يتكتي  لا بعض 

تو يع الموا   المت حد اعة المجهو  الحخبي المطعوب   يلاخ  نتيجد  لخ  
بحر أي بحوث العمعي لا يالذ  اعني اللأحر حول العمعي لا العس خيد 
الااخي يد   ا   المتحدة  الولاا لا  إلة  بسخاد  التجخبد  هذه  انتقع   يلقد 

الخ   لعمس ادة ني اتخ ذ القخا الا الاكلخ اوضو يد يتخ ادا  القط    
ني الإ ا ة  ال الطخيقد الكيفيد يال أالعد هذه الطخو الكميد أسعوب 

المسمة بيلأ د  اخيلا يالذ  استخدم ني الخق بد   اخاجعد يتقايا الحخن اج  
 التقايا ينقطد التع  ل ي جخة القخا الا يالم  ون لا ....الخ.
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نجح       لعمنةمد    لقد  الم  اد  الني ط لا  اع لجد  ني  المد سد  هذه 
نج ح  كحاخا  اخ أنه  لا تعقي ذلخ النج ح ني اج ل الع ق لا الإنس نيد  
لعدم القد ة اعة تخجمته  إلة  او  ياع  لالا ينم ذ   ي ضيد فبع  ه   

 الكلاخة المتنواد يالمختع د يالمتغاخة اعة الديام . 
 مدخل النظم :      -3

ب  ن   ) ك ف        الإ ا    يستخ  الع لا  به  ق م  التي  - 1912لعجهو  
( ال لا ل نةخته إلة المنةمد كنة م اجتم اي تع يني اعمإ  1971

هدف   لتحقاق  تع يني  بي إ  اللأعض  بعضها  اع  ناه   الن س 
 احد  .  اجتم اي 
ال ضإ ني تخكاز اعم ء الإ ا   اعة نةخيد النةا نعقد أكد ه  بخلا       

اد سد ال  المجمواد    سيموف  سعوك  اعة  الا ا ة  ني  الاجتم    اعا 
التع ينيد يا قته  التع ينيد يا قته  المتلأ  لد يا ا  أف تكوف المجمواد  

 ا د  اهتم م المديخ ني الا ا ة .
يال المس هم لا اله اد ل ها المجموا لا يالا ا ة نةخيد النةا لا نعد      

 اد لعنةا حار ق ل أنه ل ها  أيجد الع لا يديينغ نوف  خت ن ي النةخيد الع
يحدة كعيد لا د ال اف ا ها المخ ء  دقد أجزائه  المعتدة اعة بعضه   
ي   الع ق لا  يد ك  أف  لعمديخ  ام ل  النةا  ادلاإ  ن ستخدام   . اللأعض 
حد    يقد  لا  ك إ  العمعيد  ني  افام ل  لجزئي لا  الااتم  اد  ال  لا 

  اخت ن ي نواال ال افنةمد أ 
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يهي افنةمد التي لا تتكيف أي تت  اإ اع    افنةمد المغعقد أ -
 الحا د. 

يهي افنةمد التي تت  اإ ب ستمخا  اع الحا د    الم توحدأافنةمد   -
يتعتحخ هذه افنةمد ادلا  ضخي ي  اج  اعة المديخ الن جح  
أف يتلأعهلا ييتطع  هذا افاخ اه  ة ن ئقد لعمديخ لكي احي   دقد  

 مد يالحا د .  ب ل و ة الكعيد لعت  ا لا  ال المنة
تم ل       اتخابطد  ني ط لا  ال  اؤلخ  كنة م  المدلاإ  هذا  ييعتحخ 

ادالا لا  يه ال التحول الة اخخج لا . ييخ  اؤيدي هذه النةخيد أنه  
ب لإا  ف   اسد العن صخ الخئيسيد ني المنةمد ال لا ل ت  ا ته  اع  

 بعضه  اللأعض يكذلخ ال لا ل ت  ا ته  اع الحا د . 
خي لا افيلة ني الا ا ة قد اهتم   ت ساخ الهي كإ المنةمد  اف النة     

ي الع اعال ناه   انم  ا سخ ادلاإ النةا ييخكز اعة السعوك التنةيمي  
بطخيقد اتعد ة الجوان  كد اسد الع اعال يالهي كإ يالتقني لا يالحا د ني  
الوق  ن سه ي يخكز هذا المدلاإ اعة كوف المنةمد نة ا  ا توح  اعة  

الخئيسي ياعي  الحا د   انت جيه  الح ول اعي ان صخ  اعتمد اعاه  ني 
 ت خيف ا  ينتجه يال امازالا النة م الم توح ا  يعي أ  

اعي  - ني ط لا    الح ول  لا ل  ال  الحا د  المدلا لا  ان صخ 
 احد ة الة انتج لا اي لادا لا ج هزة تطعحه  الحا د  

 ت خيف المنتج لا يالخدا لا الي الحا د   -
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الانس ف       بجسا  ا لأه  نخ يد  نةا  ال  اؤل    نة ا   تعتحخ  ن لمنةمد 
 لأعض هذه الانةمد ال خ يد ان تح تم ا  اعي الحا د ك لتسويق ياللأحر  

الحا د ك لإنت    يالتطويخ ن ان ت ح  اعي  أقإ  ي حال أف اللأعض الالاخ 
ب لنسلأد لمدلاإ النةا هي أ الن س لا يالهي إ   يالمح سلأد لا يالمتغاخالا 

 التنةيمي لا يالتقني لا لا يالحا د. 
 مدخل اتخاذ القرارات :   -4
تخجع هذه المد سد إلة سيموف الذ  اخف الإ ا ة بأنه  امعيد اتخ ذ       

لااخة ال أهميد ب لغد ني الحي ة الاوايد لعمديخ يقد  القخا  يذلخ لم  للأ
ق م سيموف  ت نيف القخا الا إلة  يتانيد أي احخاجد يقخا الا إ دا يد  
اساخ اعيه   أف  القخا الا انهج  اعمي  اج   أي اتجمدة ييضع لاتخ ذ 
المديخ يهو تحديد المي عد يجمع المععوا لا يتحعاإ المععوا لا ييضع  

ا ياق  ند  الحإ  سيموف   دائإ  ا لاإ  يقد  افنس   الحإ  يالاتي    لحدائإ 
ل ةه افنس  يقد ا لاإ سيموف ل ةد افنس  أي المخضي اعة القخا   
يتجن  ل ةد افالإ أي المل لي يذلخ لتنحيه لعةخيف التي تحي  ب لقخا  
المتخذ يب لت لي ن ف القخا  ليس ب لضخي ة أحسل القخا الا يلكنه اج   

مجمواد العوااإ يالمتغاخالا المحيطد ب نعه  أف ا وف أكلخهم  ا ئمد ل
سيموف   يضعه  الذ   المنهج  ن س  آلاخيف  ب حلوف  تلأع  يقد  ياتخ ذه 
يأض نوا اعيه امعيد اتخ ذ القخا الا أبع  ا جديدة بعضه  سعوكي يالآلاخ  
اتخ ذ  ك  ءة  ني  نع  لعمس همد  يذلخ  كمحاوتخ   ي  ي ح  ئي   ي ضي 

 القخا الا . 
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 الفصل الثالث 
 ( Planningالتخطيط ) 

   : قـدمــةـــم 
سرررررررنقوم بمن قيرررررررته     للإ ا ةإف أيل يظي د ال الوظ ئخ الاسررررررر سررررررريد  

يالتعخف اعاه  هي يظي د التخطي  يتعتحخ هي الوظي د التي يحدأ امإ  
ني ظرررإ    الآفاعمعوف    ءالمرررد ا  كررر نررردالمرررديخ  هررر  فف الجميع اععا أف  

اقت ررررررررررر    ين اي ي حار أف التغاخ هو الق ادة يليس الاسرررررررررررتلن ء يهذا 
كرر نررد   ررإ يعمس    افلاخ  التغاخ يالتطو  لا امس جرر نرر   يف الجوانرر   

لا     جوانر  الحير ة يهرذا التغاخ قرد ا وف نجر ئير  ي رررررررررررررر ا  يقرد ا وف بطا ر 
المها أف هن ك تغاخا احدث يلا تلأقة الا رررررررررري ء اعة ح له  يهذا  يؤ    
إلة ظهو  ايررررررررر  لا يهن  تأتي اهمد المد اء ني اواجهد الميررررررررر  لا 

النر جحال يتعر اعوف اع هرذه الميرررررررررررررر  لا   المرديخيلبمعنة اننر  نجرد أف  
وة ي  انرد ني حال أف المرديخيل ال ر  ررررررررررررررعال يتخلأطوف ني اواجهرد  ب رإ ق

تعرررخ الميرررررررررررررر  لا يال خو  ال الموق ال يخجع الة التخطي  بمعنة أف 
هرداف السررررررررررررررعيمرد يتحرديرد الطخو المرديخ النر جح اسررررررررررررررتطيع يضررررررررررررررع اف

المديخ  أفحال  افهداف ني يالاسرررررررر لا  المن سررررررررلأد لعوصررررررررول الة تعخ 
ه تحديد السررحإ ن ال   ررإ لا اسررتطيع تحديد الاهداف ب ررو ة جادة يلا ام 

 لعوصول الة الاهداف.
اللأق ء يالنمو يالنج ح  إلةيالإ ا ة الجادة هي التي تسررررررعة ب سررررررتمخا   

ي ذا ارر  أ ا لا أف يتحقق ذلررخ لهرر  ن  ررد ال أف تخكز اعة التخطي لا  
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   يالنةخ الة المسررررررررتقحإ  ن لمخط  هو الذ  يلأحر ال التجديد يالا تك
يهو اليررخص الذ  يتمتع بأنضررإ نخصررد لجمع اوا   المنيررأة لعوصررول  

 إلة تحقاق افهداف المخسواد يالمحد ة.
يانهج  لتحقاق الغ ا لا به   الميررررررر  لان لتخطي  اعتحخ ادلا  لحإ  

يتغع  الانسرررر ف الوااي اعة ا  احتمإ أف ا رررر  نه ال ظخيف اجهعه   
ايخي  أي اؤسسد   ف ن ف التخطي  لا ام ل ني ح ضخه.  يب لات    

أي نخ  الاسررررررررررررررتغنر ء انره إط قر   نهو أصررررررررررررررلأح ال الضررررررررررررررخي ير لا ني 
 المؤسس لا  إ اعة استو  الانخا   الاإ المجتمع.

 : : مفهوم وماهية التخطيط أولاً 
ان ررخ اسرر سرري ال ان صررخ الا ا ة يله أيلويد اعي جميع    التخطي 

ن اذ اام ل اعي لااخ يجه  يف افلاخ لا اذ لا ام ل ت ان صررررررررررخ الا ا ة 
تخطي  له . ن لتخطي  اخحعد الت كاخ التي تسررررررحق تن اذ أ  امإ يالتي 
تنتهي برر تخرر ذ القخا الا المتععقررد بمرر  اجرر  امعرره يكيف يتا ياتي يتا.  

 ن لتخطي  اذف سعسعد ال القخا الا التي تتععق ب لمستقحإ.   
حررإ الكترر ب التخطي  كرر ف هنرر ك اهتمرر م برر لغ برره ال ق  فهميرردنةخا  

ياللأرر حلال يلررذلررخ ظهخلا ارردة ا رر هيا يتعرر  يف لعتخطي لا نعقررد اخف 
نه "ايرررررتمإ اعة التنحؤ ب لمسرررررتقحإ بم  سررررري وف  إخ  ن يول التخطي  ب هن 

اح يلد لتطحاق    بأنهاعيه اع الاستعدا  لهذا المستقحإ".  ييعخنه الاولا "
 المنطق يالعقإ يبعد النةخ لتنةيا ا ررررررررررر لح اللأيرررررررررررخ يتحقاق افهداف
الإنسررررررررررررر نيد".  ييعخف  اتخسرررررررررررررتوف التخطي  "بأنه امعيد ذهنيد انةمد  
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لالاتي   أنضرررإ الوسررر ئإ المم ند لتحقاق أهداف احدي ة".  ييختكز هذا 
 الم هوم اعة ادة أاو  هيأ

 أنه امعيد ذهنيد. .1
 يختكز اعة المستقحإ يالتنحؤ  هذا المستقحإ. .2
 اعتمد التخطي  اعة الاا  ني لا المت حد. .3
التخطي  اعة الاتير    رديرإ ال اردة  ردائرإلا بمعنة أنره اقوم   .4

 إذا لا ا ل هن ك  دائإ ن  ح جد لعتخطي .
ييقول جو   تاخ  أف التخطي  هو "الالاتي   المختلأ  بحق ئق ييضع 
ياسرررررتخدام ال خي  المتععقد ب لمسرررررتقحإ اند ت رررررو  يتكويل الانيرررررطد  

يرررررررررو ة.  يال هن   المقتخحد يالتي اعتقد بضرررررررررخي ته  لتحقاق النت ئج المن 
اةهخ لن  أف التخطي  اقوم اعة الحق ئق يليس اعة أسرررررررر س العواطخ 

لاحخة المديخلا لذلخ هو امعيد ذهنيد اعتمد    اعة  يالختلأ لالا كم  انه اقوم
اعة قد ة المديخ ني ت ررررررررو  النموذ  المقتخح للأنيررررررررطد  وضرررررررروح ني 

 ذهنه.
قحإ يتوقع كم  إف التخطي  يهتا ب لمسررتقحإ يكيفيد التع اإ اع المسررت 

الاحداث يالاادا  لعطوا ئ يالتغاخالا لذلخ اعتحخ التخطي  الإ الجسررررخ 
الذ  نعحخ  واسرررررررطته ال حار الم  ف الموجو يل  يه إلة الم  ف الذ   

نر لتخطي  اذف ضررررررررررررررخي   فنره يزيرد ال الك ر ارد   نخيرد الوصررررررررررررررول إليره.
ديررد  يال رر اعيررد الا ا يررد. نهو يزيررد ال ال رر اعيررد الا ا يررد ال طخيق التحرر 

الس  ق للأهداف المطعوبد تحقيقه  يالعن صخ الواج  استخداه  لتحقاق  
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اي الك رر اررد الا ا يررد  واسررررررررررررررطررد    ةالاهررداف. يالتخطي  يزيررد ال الك رر ء
التحديد السررر  ق لكيفيد اسرررتخدام العن صرررخ المختع د اسرررتخداا  االإ بم   

 ني ذلخ ان خ الزال.
امإ ذهني يتا بموجلأه  ينسررررررتطيع القول ني النه اد أف التخطي  هو  

اسرررررتقخاء الم ضررررري ي  اسرررررد الح ضرررررخ يالتنحؤ ب لمسرررررتقحإ لعوصرررررول إلة 
 الهدف بأنضإ النت ئج يأقإ التك ليف.

التخطي  هو الاس س الذ  اقوم اعيه العمإ الا ا     أفينكخ   أحدلا  
ني اواجهرررد    الإ ا ةكعررره بررر اتلأررر  ه الوسرررررررررررررراعرررد التي اعتمرررد اعاهررر   جرررإ  

جهول ياذا لا اضرررررع الانسررررر ف ني حسررررر به هذا المسرررررتقحإلا ن لمسرررررتقحإ ا
المجهول يلا يتخرذ الاحتير طر لا ال  ارد لمواجهرد الةخيف المتوقعرد يلا 
ا كخ اسرررررررررررررلأق   يم  ينلأغي اعيه القي م به ال أام ل قحإ تن اذه  نإنه قد 
اضررإ ال الطخيق ال ررحيح الذ  اقو ه الة تحقاق الهدف الذ  اسررعة  

يتسرررررراخ الجهو  ب ررررررو ة ايرررررروائيد   اليهلا نحديف التخطي  تعا ال وضررررررة
يتنحخف ال اسر  ه  السرعيالا يال لا ل هذا كعه يتضرح لن  اد  أهميد  
قحررررإ   لعتخطي  ال  أف اعطي  الررررذ  اجرررر   الاهتمرررر م  ياررررد   التخطي  

أهمية  المد اء لا صد يكإ نخ  ني المجتمع ا ادلا ينستطيع أف توضح 
 التلهيط من خلال النقاط التالية:

ومواجهدة التغيرات التي قدد    التغلدب على عددم التد كدد  .1
   تحدث.
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لا ام ل ف  إنسررررررررررر ف اهم   ك ن  قد ته ي  قته ني تقديخ الةخيف 
أف اقول بأف حد   ا  سررريحدث  حتم  فف أحداث المسرررتقحإ  احيد ي ا  
يتوقعه الإنسرر ف لا اخخ  ال كونه تكهن  احتمإ أف احدث أي لا احدث  

ا  المستقحإ ن   تد كه  ذلخ فف الم ضي ي الح ضخ تد كهم  بحواسن  إ
 إلا ب لخي ل يحده.

يالتخطي  اعتمرد اعة امعيرد التنحؤ يكمر  نععا أف التنحؤ بمر  سرررررررررررررروف 
اقع ال أحداث أاخ اخخ  ال ط قد اللأيررررررررررخ فنه ال الات رررررررررر   الله  
يحرده ار لا الغار لا يلكل اعة الخ ا ال ذلرخ كعره نرإف بر لإا ر ف تحرديرد  

تحدث    أف  ينتةختم لالا التي  ال الاح    الاتج ه بي إ ا م أي تعاال اد
يكعم  ك ف  جإ التخطي  ياسررع الانق ك ن  توقع ته أكلخ  ررمولا  يأقخب 
إلة الواقع ال ععيلا يال الطحيعي أف تحرديرد اتجر هر لا افحرداث اقعرإ ال  
اقدا  اليررخ ني يقواه لا كم  أف ح ررخ الاحتم لالا تم ل  جإ الا ا ة  
ال تقديخ اوق ه  يسرررررررررتطيع أف اضرررررررررع لاطد اخند أي اد ا  ال الخط   

يعرد لمواجهرد كرإ الاحتمر لالا المتوقعردلا  نر لمسررررررررررررررتقحرإ أاخ اجهول  الحرد
يالسرررررررررررمد الاسررررررررررر سررررررررررريد له ادم التأكد يالطخيق الوحاد لمواجهد الاط    

 المجهول هو التخطي  يحده.
 تركيز الضوء على الأهدا . .2

يكمر  نععا أف الهردف هو   افهردافنحو    بخطة  ر  ترداعنة السرررررررررررررراخ  
غ اد التي تسرعة إليه الخطد يا  ام نقطد الحدااد ني أاد لاطد كم  أنه ال

ن  د ال الت كاخ ني الاهداف التي سررررن ررررإ    ب لتخطي قي م لهن ك نيه ا
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الاه  بحار تكوف هذه الاهداف ياضررررررحد يام ل الوصررررررول الاه  يكعمد  
اد لكإ المسرررررررتوي لا الا ا يد الععي  يالتن اذاد  و يضررررررروح أ  أف تكوف ا ه

 يج  أف تكوف ياضررررررحد   فف ال سرررررريطحق الخطد ها العم ل المن ذيف 
لهالا ينةخا فف العمإ الإ ا   الدائا قد ايرررررغإ المد اء ناهتموف بعمعها  
الاواي يينسرررروف المسررررتقحإ نإف يضررررع افهداف أا اها اجععها يخبطوف  
ا   ال الح ضخ يالمستقحإ يلا ام ل أف يتا ذلخ الا ال لا ل التخطي   

الطخيق   أاانها  يسررررررررررررررعكوف  أارررر م  الاهررررداف  ال ررررررررررررررحيح  الررررذ  اجعررررإ 
يي رررححوف ال سرررعوكها كعم  يجديا أف هن ك انحخان  ال السرررحاإ الذ   

 يؤ   إلة تحقاق افهداف.
 التنسيق بين كافة الادارات والأقسام. .3

كمرر  قعرر  سررررررررررررررر بقرر   أف التخطي  اعمررإ اعة تحقاق الهرردف النهرر ئي  
ق  العمنةمررد يلكي ت رررررررررررررررإ المنةمررد إلة تحقاق ذلررخ لا ررد لهرر  ال تحق 

ائخة أي قسررررررررررررررا  الارإ المنةمرد يال أجرإ أف تحقق  جزئيرد لكرإ    أهرداف
الهرردف النهرر ئي ن  ررد ال التنسرررررررررررررراق  ال كرر نررد الا ا الا النهرر ئيررد التي  
تسررررررررررررررعة إلاهر  المنةمرد كمر  أف التخطي  يخكز الانتلأر ه إلة الحر جرد إلة 

المسررررررتخداد ني العمإ إذا احت   افاخ يالتعديإ   افسرررررر لا عديإ ني ت ال
لمنحلقد لت رررررررلأح أكلخ ن اعيد ني تحقاق  اعة الاجخاءالا يالسررررررري سررررررر لا ا

 الاهداف.
 الاقتصاد في النفقات .4
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  إ المسررتقح تهتا الخطد  خسررا ال ررو ة التي سررتكوف اعاه  الاام ل ني  
يال النر حيرد المر ليرد تتخجا هرذه الاامر ل إلة إيخا الا ين قر لا يالتخطي   
السررررررررررررررعيا هو الرذ  اعمرإ اعة تخفيض الن قر لا ي ير  ة الايخا الا ياعة  

ني   إلاد  قلأر تزيرد ال الايخا الا المخت   المتوقعردأف لا اجعرإ الن قر لا  افقرإ  
ن   ة اندا  ا وف التخطي  طويإ افجإ ييتوقع تحقاق لاسرررررررر ئخ    أحوال

يالتخطي   ائم   يت     العيرررررروائيد يالا تج ل يالتي    ني افجإ الق رررررراخ
  لا  ن لمخط   ائم  اضررلأ  ن ق ته ني الحدي تؤ   إلة الإسررخاف يالتحذيخ

تكوف ياضررررررررررحد ال لا ل    افاو  هذهيكإ   الإيخا الاالتي تسررررررررررمح  ه   
  إقخا + الن قرر لا( يال  ا    الإيخا الا)  برر ف قرر مالمازانيررد التي تعحخ انهرر   

ني ح لالا    إلاهذه المازانيد  يج  الالتزام  ه  يلا اجو  الانحخاف انه   
أنررره لا ام ل      الارررإ   تزيرررد الن قررر لا ال اررر  هو اوجو   أفنررر   ة بمعنة 

برأف   أاضرررررررررررررر اقنعرد يهنر ك ترأكرد    أسررررررررررررررلأر بكر نر  هنر ك    إذا  إلاالمازانيرد  
 ستزيد ب و ة أكحخ ال ا  هو  الاإ المازانيد. الإيخا الا

 تسهيل عملية الرقابة .5
نت رررررررررررررو  امإ ا  يتا  يف اف تكوف هن ك امعيد  ق بد   أفلا ام ل  

اعة ال ين رذيف هرذه الاامر ل يلكي تتا امعيرد الخقر برد ب ررررررررررررررو ة نعر لرد 
ل يضرررررررررع اع ياخ اقنعد توضرررررررررع اقدا  لكي اق س  ن ء اعاه  ا  لا د ا
نره يوضررررررررررررررح ار   أهميرد التخطي  حارر  أ امر ل يال هنر  تحخ   أ نجز ال  أ

التي لا د ال اسررررررررررتخدااه     يافسرررررررررر لا ام ل يالطخو أ اج  انج  ه ال  
ف لا يتجر ي ه المن رذ ني ذلرخ أامر ل يالوقر  الرذ  ينلأغي  لإنجر   تعرخ اف



- 81  - 

 

ام ل لكي تتأكد ال  للإ ا ة ات بعد ك ند افيال هن  اسررررررررررررررهإ التخطي   
ي بجععه  تتعخف اعة ا  ا   ف العمإ ال اقلأ لا  أحسل ساخ العمإ  

ذا ارر  انحخف نتعمررإ اعة تقويا ااوجرر جهرر  حتة   نتعمررإ اعة تررذلاعهرر  ي 
 المواد يالوق  المحد  تم ا .ني  تضمل الوصول الة تحقاق الاهداف 

 رررررررررررلأح المنةمد ت ئهد  نه  ديف التخطي  ت أام  سرررررررررررحق يتضرررررررررررح لن  
يت ررلأح قخا اته  ايرروائيد ييم ل تيررحاهه  ب لسرر اند التي لا اعخف  ب نه   

 اتة يكيف يايل سالأحخ... يلم ذا؟
 أنواع التخطيطثانيا: 

اسررررررتخدم الإنسرررررر ف امعيد التخطي  ني جميع افام ل التي اقوم  ه   
ق ررررررررد)أ  بطخيقد الأ  ررررررررخة أي  اخ الأ  ررررررررخة (    بغاخسررررررررواء بق ررررررررد أي  

أف تقوم بعمعيررد    ني المنزل لا ررد  يافم  لانرر لطرر لرر  اقوم بعمعيررد التخطي 
التخطي  لاواه  انذ ال ررررلأ حلا نمل   ط ل  الج اعد يحدأ يواه الد اسررري  

سررراذه  إلة الج اعد أ  ال المواصررر لا سررراخك  يا ذا   ب لت كاخ اتة
ارديخ الميررررررررررررررخي  أ  أف   ملر برديي وف الطر لر  ب   يخيرد أف يعلأس   الخ.

هن ك  دائإ لا  د يأف اقوم ب لالاتي   ال  انه  حتة ا ررررررررإ إلة تحقاق  
 الهدف المنيو .

ني النه اد يتضح لن  أف التخطي  األاذ أ   لا اختع د ياتعد ة ييم ل  ي 
الميرررررر  يع يتنقسررررررا كم     المديخيل نييضررررررعه  ني أ بعد أنوا  ام  سرررررره  

 يعيأ  
 (Planning by Functionالتخطيط حسب الوظيفة ): أولاً 
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بررر لوظررر ئخ    لو نةخنررر  إلة هرررذا النو  ال التخطي  أنررره يتععق  نجرررد 
يررأة يينقسررا هذا النو  ال التخطي  إلة ادة أ رر  ل الموجو ة  الاإ المن 

 انه أ
 ( Production Planningالتخطيط الإنتاجي ) .1

تررردنق الموا  الخررر م  هرررذا النو  ال التخطي  اعة ضررررررررررررررمررر ف  اعمرررإ 
يالعن رررخ اللأيرررخ  ني العمعيد الإنت جيد يذلخ ال لا ل اخاللأد يضرررلأ   

 تحديد المنتج ي ر عه   يكم  نععا أف إ ا ة الإنت   تقومالإنت جيد.  العمعيد  
ياواصرررررررر  ته يكإ ا  يتععق به يذلخ  ن ء اعة سرررررررري سرررررررر لا ا اد ات ق  
اعاه  ال لا ل الخط  الطويعد افجإ لكي تلأقة امعيد الح ول اعة 
العوا م لعقي م ب ف لأ ء الإنت جيد تعتمد اعة الخط  الق اخة افجإ التي 

م ل يسررررر ا لا  تضرررررعه  إ ا ة الإنت   ن سررررره  يالتي توضرررررح ناه   ي  الع
العمإ يسرر ا لا امإ الآلالا يقد تكوف هذه الخط  أسررحو يد لا  ررهخيد  

. 
 (Financial Planningالتخطيط المالي )  .2

تعتحخ افاوال هي  رررخي ف الدا ء التي تسرررخ   الاإ المؤسرررسرررد يالتي 
يلقد أصررررلأح    ال لا له نسررررتطيع  ررررخاء كإ ا  ينقص  الاإ الميررررخي 

أهميد هذا النو  ال التخطي  تز ا  بسررررررررح  الميرررررررر  لا الم ليد المعقدة 
التي أصرررلأح  تواجه الميررر  يع يلا صرررد ني الميررر  يع ال رررن  يد فنه   

 إلة   بح جد ب رررررررررررو ة اسرررررررررررتمخة إلة تدنق افاوال ييهدف هذا التخطي 
التأكد ال سر اد الوضرع الم لي لعميرخي  يذلخ ال لا ل ضرم ف تدنق  
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الم ل الع اإ ي اس الم ل الاحتي طي الضرررررررررخي   لمواجهد ظخيف   اس 
المسررتقحإ المتعد ة ك لنكسرر لا الاقت رر  اد أي التوسررع الم  جئ يلذلخ لا 
ام ل ف  ايررررررررررخي  ضررررررررررم ف اواجهد هذا المسررررررررررتقحإ يالتع اإ اع أ   
ظخيف ط  ئد أي ايرر  لا ا  ج د إلا ال لا ل التخطي  الم لي الذ   

 ل اف اد لمواجهد هذه الةخيف.احد  طخو تد اخ افاوا

 Man powerتخطيط القوى العاملة )التخطيط العمالي( ) .3

planning ) 
يهررذا النو  ال التخطي  ني الغرر لرر  تقوم برره إ ا ة افنخا  ييهتا هررذا 

يد  الع اعد الضخي يد لعقي م ب لعمإ  الاإ المؤسسد  التخطي   توناخ اف
 ام ل الميخي .أ لا ل نتخة  انيد اعاند يذلخ لضم ف ساخ  

س س أ  ايخي  يلذلخ لا  د ال ضم ف أيكم  نععا أف الإنس ف هو  
تونخ هرذا العن ررررررررررررررخ بر لكا يالكيف ينقر   لعمتطعلأر لا يالاحتير جر لا  الارإ  
المؤسرررررسرررررد يلا تكت ي المؤسرررررسرررررد  ذلخ  إ أف هذا العن رررررخ احت   إلة 
تد ي  ط لم  بقي  الاإ المؤسرررررسرررررد نععة إ ا ة الميرررررخي  القي م  وضرررررع 

تد يحيد اسرررررررررتمخة لهذا العن رررررررررخ إذا ا  أ ا لا اليرررررررررخكد أف ا وف    لاط 
اوظ هرر  اواكلأرر   لعتطو  التكنولوجي الهرر ئررإ يأف ا وف اعة  قررد  كرر ف  

 اء افامر ل المطعوبرد انرهلا لرذلرخ نجرد أف ال الخحخة يالمهر  ة ال  ارد ف
إ ا ة افنخا  تقوم  وضررررررررررررررع لاط  تعمررإ ال لا لهرر  اعة اسررررررررررررررتقطرر ب 

تد ي  أنضررررإ اف ررررخ   حتة تضررررمل أ اء افام ل  يالاتي   يتعاال ي 
 لا ني المن نسرررررررد  كب   ءة ا ليد ياف تلأقة المؤسرررررررسرررررررد ني اقداد اليرررررررخ 
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ععمإ اعة صررررري ند المو   اللأيرررررخ  أ  المح نةد ليلذلخ تسرررررعة أاضررررر   
 اعيه.

 التخطيط السلعي .4
نتيجد لعتطو  ني هذا الع ررخ ينتيجد لزي  ة نها المسررتهعخ أصررلأح   
المؤسررررررررسرررررررر لا تعمإ اعة تسررررررررويق السررررررررعع المنتجد  دلا  ال  ي  ة كميد  
الانت   يال هن  ك ف لا  د ال التعخف اعة  تلأ لا يأذياو المسررررررررتهعخ 
ياحتي ج ته يااوله حتة تسرررررتطيع المؤسرررررسرررررد الانت   ينق   لتعخ الختلأ لا 

أف اقحإ المسرررررررررررررتهعخ اعة سرررررررررررررععته  يكإ ذلخ احت   إلة إذا ا  أ ا لا  
التسرررررررررررويق أي   إ ا ةقوم به  ت تخطي  يني الغ ل  هذا النو  ال التخطي   

اعة افقرررإ تقوم إ ا ة التسررررررررررررررويق بمرررد الجهرررد المخت ررررررررررررررررد بررر لتخطي   
ب لمععوا لا يالحي ن لا ال أذياو ي تلأ لا المسرررررررتهعخلا يال هن  يتضرررررررح  

م اعة أسرررررررررررررر س ال ها الكر ارإ فذياو  لنر  أف هرذا النو  ال التخطي  اقو 
 ي ج لا المستهعكال.ت ي تلأ لا يااول ياح 

 Planning by  ثدانيدا: التخطيط حسددددب الفترة الزمنيدة  

Time  

أحي ن   اقوم الميرررررررخي  ب لتخطي   ن سررررررره حسررررررر  نتخالا  انيد اتعد ة  
تخدم افهداف التي اسررررعة إلة تحقيقه  يبن ء اعة ذلخ يتا تقسرررريا تعخ 

 خهط طويلة لأجل -خهط فصيرة الأجل   ألقسما الخط  إلة 
 ( Long- range planning)   خطط طويلة الأجل .1
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تعيش اليرررررررررخك لا الآف ني ظإ تطو  يتغااخ اقت ررررررررر    كحاخ لذلخ  
نجرد أف هنر ك ارد  كحاخ ال اليررررررررررررررخكر لا كحاخة الحجا يهرذا اعني أنهر   

ال   يس     إليرهتحتر   إلة تخطي  طويرإ افجرإ بسررررررررررررررحر  ار  تحتر    
أاوال ضرررررررررخمد للإنت   الكحاخ يضرررررررررم ف  يعه  الكمي لا المنتجد الكحاخة 

ا ا  كحاخة ال الموظ ال يالعرر اعال  الاررإ  الحجا يهررذا  رردي ه يتطعرر  أاررد
اعة اليرررررررررخك لا يهذا كعه يتطع  ال الإ ا ة  الاإ اليرررررررررخك لا الااتم    

 التخطي  طويإ افجإ.
يالخطد طويعد افجإ هي تعخ الخطد التي توضرررع لتطحق لا ل نتخة  
 انيد طويعد يني نه يته  يتا الوصررول إلة الهدف المنيررو . يني الع  ة  

 5-3جرررإ ني اجررر ل إ ا ة الاامررر ل تتخايح اررر   ال  الخطرررد طويعرررد الا
سرررررنوالا ياللأعض اعتحخ   10سرررررنوالا يني اج ل الا ا ة الع اد تزيد ال  

 الخطد التي تزيد ال السند هي الخطد طويعد افجإ.
هذا النو  ال التخطي  ني  ررررخكد التعديل   يلقد اسررررتخدم هنخ  ن يول

اندا  أصرلأح اديخا  لهذه اليرخكد يق م  وضرع لاطد امإ لسراخ المؤسرسرد  
يقسررررررا تعخ الخطد إلة ادة لاط  سررررررنويد يلاط  لا صررررررد يلاط  لمدة 

  عتمدة سرررنوالا بمعنة أنه ق م  وضرررع لاطه طويعد الاجإ ا  10أكلخ ال  
 اعة اجمواد ال الخط  ق اخه افجإ.

ــروع فوا ـد عـديـدة    أن  وال قيقـة اللهط طويلـة الأجـل ت قا للمشـــــــ
 منها:
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تجعإ المسررررررررررر ولال أف ينةخيا إلة الميرررررررررررخي   تحعاإ أامق   ❖
 يأ و.

اكيد يالعمإ اعة    تطع  ال المسررررررررر ولال اات كها قد الا إ  ❖
 تنميد القد الا.

انرررد الااتمررر   اعة لاطرررد طويعرررد افجرررإ لا  رررد ال يجو    ❖
ميررخي  بعضرره   الخط  التي تخب  أام ل ال   ررلأ د ك اعد ال

  لأعض.
  اسررررررتمخة   ةتجعإ المسرررررر ولال أف ينةخيا إلة الميررررررخي  كوحد ❖

 تقوم أس س   اعة لاداد المجتمع.
افجررإ الطويررإ  ني  تجعررإ المسرررررررررررررر ولال ينةخيا إلة اف برر ح   ❖

يليس افجررإ الق رررررررررررررراخ يهررذا اقو  اوقخ  جرر ل افامرر ل  
)الميرر  يع الخ صررد( الذيل اقولوف بأف الهدف ال الميرر  يع 

داا لادا لا يسرعع لعجمهو  يليس تحقاق اف ب ح الخ صرد تق
ي اء تقداا السرررررررعع يالخدا لا    ي نم  تحقاق الخبح ا وف الدانع

 .الجادة
حتة    اجعإ المد اء يهتموف ب فبح ث يالد اسرررر لا  المسررررتمخة ❖

 استطيعوا تقداا الانضإ  ائم  ينق  لح ج لا المجتمع.

 (Short-Range planning )   الأجل ةقصير طخط .2
إنجررر  هررر  ني افجرررإ   برررأامررر ل ينلأغي  التي تتععق  يهي تعرررخ الخط  
القخير  يتكوف اردتهر  لا تتجر ي  السررررررررررررررنرد يلا ام ل أف اةهخ التخطي   
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النج ح إلا إذا ك ف  طويإ افجإ إلة حاز الوجو  يلا ام ل أف ا ت  له
اعتمدا اعة الخط  ق رررراخة افجإلا يني الع  ة تنقسررررا افهداف الع اد 
لعميرررررررخي  إلة أهداف صرررررررغاخة تقوم افقسررررررر م المتعد ة  الاإ الميرررررررخي  
 تحقيقهر  يال  ا نضررررررررررررررع الإ ا ة  نر ء اعة تعرخ افهرداف الخطرد طويعرد  

 الآجإ التي تخيد الإ ا ة تحقيقه .
 Planning by) ال الاسدددتعمدال ثدالثداً: التخطيط حسدددب  د 

Scope) وينقسم إلى قسمين 
 Multiple or Repeat-use)خطط عديدة الاسدتعمال   .1

plans) 
يسرررما  هذه الخط  بعديدة الاسرررتعم ل لاف المسررر ولوف اسرررتخداونه   
اكلخ ال اخة أ  انره كعمر  ياجهوا اوق ر  اعانر  يتكخ  هرذا الموقخ نر نها 

الخط  الدائمد. ييتضرررررمل هذا اسرررررتخداوف ن س الخط  يلذلخ تسرررررمة  
 -النو  ال الخط  ادة ا   ل انه أ

  ( Strategies)الاستراتيجيات  -أ

لقد تا اسررررررتخدام كعمد اسررررررتخاتيجيد ال قحإ العسرررررر خيال يك ن  تعني  
كيفيد يضع القوالا المسعحد ني ا   المعخكد ال اجإ ضم ف التغع  

العدي لتحقاق  اعة الااداءلا بمعنة اسررررررررررررررتغ ل الموا   المت حد ضررررررررررررررد  
 الاهداف الموضواد ال قحإ الديلد.
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الاسرررررررررررتخاتيجيد ال المنةو  الاقت ررررررررررر    نهي تعني  إلة يلو نةخن   
التجرر  يررد نتعني تحررديررد الاهررداف   افامرر لارر  ني  أ  تو يع الموا   النرر   ة

 الا خا  يالسي س لا الخئيسيد يالخط  لتحقاق هذه الاهداف.  
حديد الاهداف الخئيسرد طويعد الاجإ  يلقد اخنه  ال خ   ر ندلخ ب نه  "ت 

لعمنيرررررررررررررررأة يتحني طخيق العمرإ يتو يع الموا   الضررررررررررررررخي يرد لتن ارذ هرذه  
  افهداف ي".  يام  سررررررحق نسررررررتنتج ب ف الاسررررررتخاتيجيد تيررررررمإ  افهداف

السرررري سرررر لا يالخط  الخئيسرررريد.  ياذا ا  ن  الت خيق  ال قخا  اسررررتخاتيجي  
لمعي   هن  الللأ لا يادم )لاطد اسرررررررررتخاتيجيد( يقخا   اخ اسرررررررررتخاتيجي ن 

القخا الا الاسررررررررررررررتخاتيجيرررد ترررديم ل تخة طويعرررد يلا تتغاخ    أفالتغاخ بمعنة  
القخا الا  اخ الاسرررررررررتخاتيجيد تكوف اكلخ اخضرررررررررد   أفبسرررررررررخاد ني حال  

لعتغاخ يالتعديإ يهذا لا اعني ب ف الاسررررتخاتيجيد لا تتغاخ ي اخ اخند  إ  
يلرذلرخ نجرد انهر  تهتا    انهر  تحتر   الة نتخالا طويعرد حتة تتحردل يتتغاخ

ب لنواحي الخئيسرررررريد لعمنيررررررأة الإ حجا المنيررررررأةلا نو  المنيررررررأة يصررررررو ة 
 المنيأة نهذه الااو  لا تتغاخ لا ل نتخة بسيطد.

 فوائد الاستراتيجية ❖
تحقق لن  الاسررررررررتخاتيجي لا نوائد يازاا  اتعد ة ام ل توضرررررررريحه    

 ال لا ل النق   الت ليدأ
المترر حررد حاررر اف هررذا  الاقت رررررررررررررررر   ني اسررررررررررررررتخرردام الموا     -

الاسررررررررررررررتخرردام ا وف ينقرر  لطخيق اخسرررررررررررررروم يؤ   الة تحقاق  
 الاهداف.
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 القد ة اعة التج يب اع الةخيف الحا يد المختع د يالمتغاخة. -
تسر ها ني اواجهد المن نسرال ال لا ل يضرع الخط  الك اعد  -

 يالتي تم ل ال القد ة اعة المن نسد.
دااه  كموجه  تمت   ب فهداف الواضررررررررررررحد التي ام ل اسررررررررررررتخ  -

 لجهو  المنيأة.
 (Strategic Planning )التخطيط الاستراتيجي  ❖

لقرررد تزايرررد ني السررررررررررررررنوالا افلااخة اسررررررررررررررتعمررر ل ا هوم التخطي    
الاسرررررررررررررتخاتيجي ضرررررررررررررمل الم  هيا الإ ا يد الحديلد التي اعة المنيرررررررررررررأة  

ا ت  له  النج ح ياف ت ررررررررررررإ الة تحقاق   أفاسررررررررررررتعم له  اذا ا  ا ا لا  
الاهداف يهذه الح جد الة التخطي  الاسرررتخاتيجي  دألا تمعاه  الةخيف 

واء ال لا ل الاسرررواو الدالاعيد أي افسرررواو التن نسررريد  ال اليرررخك لا سررر 
ييخكز    لا ت ح اقت رررررررررررر     يم   انه ن  ررررررررررررهدلا الديل ا أفالخ  جيد بعد  

ا د  ح التخطي  الاسرررررتخاتيجي اعة الع قد الطويعد الاجإ  ال المنةمد يال
هر  يذلرخ ال لا ل تحرديرد المهر م يالاهرداف التي تسررررررررررررررعة    التي تعمرإ  
   لا عارإ الةخيف الحا يرد لعمنةمرد هر  يذلرخ ضررررررررررررررمل تح حقيقلة ت إالمنةمرد  

يالتخطي  الاسرررررررررتخاتيجي هو امعيد تتضرررررررررمل اخاجعد ظخيف السررررررررروو  
المسررررررتهعخ يالح لد التن نسرررررريد يالحا د الاقت رررررر  اد يالاجتم  يد    يح ج لا

 يالتكنولوجيد.
 مراحل التخطيط الاستراتيجي ❖

 تمخ امعيد التخطي  الاستخاتيجي بعدة لاطوالا انه أ 
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 ليرررد لعمنةمرررد يالتعخف اعة  حررر الاسررررررررررررررتخاتيجيرررد التحعارررإ   -
 هدانه .أ ه  ي  ااه

  اسررررد الحا د الخ  جيد لعمنةمد يا  تتضررررمنه ال نواحي   -
)اقت ررررر  ادلا اجتم  يدلا تكنولوجيد( يذلخ لتحديد ال خ  

 يالقاو  التي تواجه المنةمد.
  اسررررررررررررررررد الحا ررد الرردالاعيررد لعمنةمررد لعتعخف اعة الموا     -

 لتحديد نق   القوة يالضعخ.يالاا  ني لا المت حد ي 
اعة ضررررروء هذه الد اسرررررد )الحا د الخ  جيد يالدالاعيد( يتا   -

تحرديرد اهرداف ياهر م جرديردة لعمنةمرد اي يتا التعرديرإ اعة  
 افهداف القدامد لعمنةمد.

تحديد الاسرررررررررررررتخاتيجيد الجديدة المطعوبد لتحقاق الاهداف  -
 .يالمه م الجديدة

احداث التغاخالا    تطحاق الاسررررررررتخاتيجيد الجديدة ال لا ل -
المطعوبرد  الارإ المنةمرد سررررررررررررررواء ني الهير كرإ التنةيميرد  

الرمرعرعرواررررررر لا    ي   يالرقريررررررر  الا ينرةرا  الرلأيررررررررررررررخيرررررررد  الرمروا   
 يالات  لالا... الخ.

 ( Policiesالسياسات )  -ب
ام ل تعخيف السي س لا بأنه   لاإ ا م لعت كاخ اقو  إلة امإ نع ل.  
ن لسرررررري سرررررر لا تكوف ا  ة ا اد ني تطحيقه  يالغخ  انه  أف تكوف أ اة  
لعتوجيره يالتي تحرد  اجر ل النيرررررررررررررر طر لا الضررررررررررررررخي يرد لتحقاق افهرداف  
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المطعوبد. يتوضرررع السررري سررر لا ال قحإ المد اء ني المسرررتوي لا الإ ا يد 
يضرررلأ  ال كخ يالعمإ ني المسرررتوي لا افقإ لا يالسررري سررر لا الععي  لتوجيه  

قد تكوف صرررررخيحد أي ضرررررمنيد يتحد  السررررري سررررر لا المج ل الذ  سررررراتخذ  
القخا   الاعه يتضرررمل أف القخا  سررري وف اتميررري   اع افهداف ياسررر هم   
ني تطحيقه  . نمل   قد اقوم اجعس الإ ا ة ني الميرخي   وضرع السري سرد 

التي سرررررريعمإ ضررررررمنه  الميررررررخ  الإ الإنت    الععي  ي الاتي   ال ررررررن اد 
بأاعة جو ة نهن  يتخت  اعة كإ افقسررررررررررر م ي الديائخ  الاإ الميرررررررررررخي   
العمإ ينق  لذلخ نإ ا ة الميررتخي لا اعاه  أف تيررتخ  انضررإ الموا  الخ م 

 ي  ا ة الموظ ال اعاه  الاتي   اك أ افيد  الع اعد   يه ذا.
 أنواع السياسات :  ❖

تسررررررتخدم العديد ال السرررررري سرررررر لا المختع د  لاالمنيررررررآأ  انيرررررر ة ال  
  الاسررررررتخداملا  الغخ لا  الإأييم ل ت ررررررني ه  اعة أسرررررر س لا رررررر ئص  

اد  التأ اخلا الوظي د   الخ. يلكل هن ك ت ررررررررررررني    جادا     الم ررررررررررررد لا
لعسرررررررررري سرررررررررر لا يا ادا  ني   اسررررررررررد الإ ا ة يهو الذ  اقوم اعة أسرررررررررر س 

تقسريا السري سر لا    المسرتوي لا التنةيميد لعمديخيل يطلأق  لهذا افسر س يتا
 -الة   ث أنوا  يهيأ

 الأساسية:السياسات  -1
يهي التي تسررررررررتخدم  واسررررررررطد أاضرررررررر ء الإ ا ة الععي  يهي تعنة أنه  
افسررر س ب لنسرررلأد لجميع السررري سررر لا افلاخ  يهذا النو  ال السررري سررر لا  
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ا وف اردينر  ني القر نوف النةر اي لعيررررررررررررررخكرد ييت رررررررررررررررإ برأهردانهر  يهرذه 
 . السي س لا تكوف ا اد ي  اعد

 السياسات العليا : -2
يهي التي تسررررررررررررتخدم  واسررررررررررررطد اديخ  الإ ا الا )أاضرررررررررررر ء الإ ا ة   

( يتوضررررررررع هذه السرررررررري سرررررررر لا  واسررررررررطد الإ ا ة الععي  تع س    ةالوسررررررررط
السرري سرر لا افسرر سرريد التي توضررع ال قحإ المسررؤيلال  يهذه السرري سرر لا  

 تكوف بي إ ا م اكلخ ت  ا  ال السي س لا افس سيد .
 ( : ةالسياسات الفرعية )السياسات التشغيلي -3
يهي تسرررتخدم  واسرررطد   سررر ء افقسررر م يالميرررخنال لا يهذا النو  ال  

السي س لا اختعخ ال افنوا  الس بقد ال حار أنه  تتععق  ني   اعال  
ني المنيررررررأة الإ لا اليررررررخاء لا الحيع لا التمويإ لا التخزيل   الخ لا يهي 

تنحلق ال السري سر لا افسر سريد الميرتقد   تيرتق ال السري سر لا الععي  يالتي
ال أهداف الميرخي  .ييم ل توضريح هذه افنوا  الل  د ال السري سر لا  

 ال لا ل الجديل الت ليأ
 

 ( يوضح الأنواع الملتلفة للسياسات 1- 3جدول رفم )
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أ  الســـياســـات الفعالة )خصـــا و الســـياســـات الفعالة( شـــروط  ❖
 :الت ليدملإ هذه اليخي  أي الخ  ئص ب لنق    ت يت 

ييق رد  ه  أف تتضرمل السري سر لا  لأ  الا تدل اعة ادم المرونة :  -
الجمو  بحار اسررررررررتطيع  المديخ أف ين ذ انه  أ  أف يتخذ القخا الا  
عمإ  التي تتميررررة اع الةخيف الخاهند يالتي ت رررر  ني ا ررررعحد ال

لذلخ ايررررتخ  أف تطحق السرررري سرررر لا ب ررررو ة    تد ي يف تن قض  ال  
 الحال يالآلاخ.  

 مدى التلثير  المجال الأهمية 
تستلدم  
أساسا  
 بواسهة 

 نوع السياسة

ه اد  
 جدا  

 ي  اعد ا اد 
تؤ خ ني كإ جزء  
 ال أجزاء التنةيا 

 أس سيد  الإ ا ة الععي  

 ه اد 
لا صد  

ياحدي ة لد جد 
 ا 

ا  ة تؤ خ ني كإ  
 أجزاء التنةيا 

اديخي  
الإ ا الا 
)الإ ا ة 
 الوسطة(

 اعي  

أقإ 
 أهميد 

احدي ة  
 بطحيعته  

تؤ خ اعة افام ل  
 الاوايد لعقسا 

  س ء افقس م  
 الميخنال

 نخ يد 
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لا  د أف تت رررخ السررري سررر لا ب لاسرررتقخا  أ  لا تكوف الاسدتقرار :  -
اخضررررررررررررد لعتغااخ يالتحديإ السررررررررررررخيع بمعنة إذا أ  ن  أف نقوم  تغاخ  
يتعديإ السرري سررد اج  أف ا وف هذا التعديإ تد يجي  حتة لا يؤ    

  ك العمإ.إ ب  إلة
بمعنة انه لا  د أف تكوف السرري سررد ياضررحد لمل تهمها  الوضدو  :   -

يالعمإ اعة ت سرررررراخه  يتوضرررررريحه  لاف هذا الوضرررررروح ينع س اعة  
أ اء الع اعال ياد  التزااها  تطحيقه  ي ذا ك ن  السررري سرررد ياضرررحد  
يا هواه ك ف هن ك تن اذ للأام ل ب ررررو ة انضررررإ يال  ا ضررررم ف 

 صحيح.  الع سي  هداف افتحقاق  
بمعنة أف السرررررري سرررررر لا ال ع لد الجادة هي التي تفويض السدلطة:   -

يتسررررررر اده ني ت ويض سرررررررعط ته حار أف المديخ اقوم    تم ل المديخ
 تحديد ي سرررا السررري سررر لا لعمخ يسرررال يال  ا اقوم بعمعيد الت ويض  
يهو اطم ل ب ف الع اعال سراتخذيف القخا الا ضرمل هذه السري سر لا  

لا تسررررررر اد المديخ ني امعيد الت ويض  المقخ ةلا يكم  أف السررررررري سررررررر 
نإنه  تسررررررررررر اد المخ يسرررررررررررال ني اتخ ذ قخا اتها يني النه اد نجد أف 

 جميع القخا الا اتم  عد ني جميع أجزاء المؤسسد .
بمعنة أف السرررررررررررررري سرررررررررررررر لا اج  أف تكوف ياقعيد ق  عد الواقعية :  -

المنةمررررد ياف تكوف   الواقع التي تعيش  يرررره  لعتطحاق يانحلقررررد ال 
 الخي ل.بعاده ال 

  Proceduresالإجراءات :  -ج
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تعتحخ الإجخاءالا اكلخ  قد ال السررررررررررررري سررررررررررررر لا ال حار أنه  تحد    
التسرررررعسرررررإ الزاني لعخطوالا التي اج  القي م  ه  ال اجإ تحقاق هدف 
اعال .  يتتععق الإجخاءالا برر لع قرر لا الرردالاعيررد ني القسررررررررررررررا يا قترره 
ب فقسررررر م افلاخ  يتعتحخ الإجخاءالا لاطد اكلخ تحديدا ال السررررري سررررر لا  
يلذلخ نهي تعمإ اعة إ الد ال وضررررة  ال نيرررر ط لا الميررررخي  المختع د  
ال لا ل توجاهه  نحو تحقاق هدف اوحدلا يكم  قعن  أف السرررررررري سرررررررر لا  

الإجخاءالا تعتحخ  لاررإ لعتن اررذ كمرر  أنهرر  تعمررإ اعة     لاررإ لعت كاخ نرر ف
يضررررررررررررع تع ق  للأحداث ال ععيد المحد ة . يال افالعد اليرررررررررررر ئعد ال  

هي أ توظيف  امعيرررررد  ني  ال   تتلأع  يالتي  اقررررر  عرررررد  )الإجخاءالا  إجخاء 
إجخاء اق  عد  رررر اعد  التوظيفلا  الاتلأ  الا  لا  تعح ه طع  الاسررررتخدامأيليدلا  

الرمرخ يارترعرمرقررررررردلا   نري  الرتروظريرفلا  قرخا   الرطرحريلا  الر رحرص  لا  جرعاالرتررررررردقرارق 
 (.التعخيف ب لعمإ  

 شروط الإجراءات الفعالة :   ❖
لكي تضمل أف الإجخاءالا ستحقق الهدف ال ي اءه  لا  د ال تونخ 

 اد  ال اليخي  يهيأ  
اج  يضررررررع الإجخاءالا التي ا وف له  ح جد حقيقيد لعميررررررخي   -

 التك ليف.    ياق  نته  ال لا ل
ار تع س أهداف اليررخكد يسرري سرر ته  اج  أف يتا ت ررميمه  بح  -

 تحقيقه .يتعمإ اعة 
 لا  د ال الا تع   ال التدالاإ يالا  يا  يالتع   . -
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اجر  أف تكوف الإجخاءالا ياضررررررررررررررحرد يا هواره ال قحرإ كرإ ال   -
 سيقوم ب ستخدااه .

ينلأغي المح نةد اعة التوا ف  ال  لأ لا الإجخاءالا ياخينته    -
. 

ني   - النةخ  إاررررر  ة  يتا  اجررررر   حتة  نتخة فلاخ   ال  الإجخاءالا 
 المحيطد. تعديعه  ينق  لعةخيف

 (Methodsالطرق : ) -د
تعتحخ الطخو ال الخط  المسررررررررررررررتخردارد ني الميررررررررررررررخي  يتتماز ال 
الإجخاءالا برأنهر  اكلخ تحرديردا  ني اجر لالا تطحيقهر  لرذلرخ نهي لا تتعرد   
طد  ني ا عوله  الملأ  ررررررررخ الوحدة الع اعد يلذلخ تسررررررررتطيع القول بأنه  لا 

  اتلأ اه   ج الإجخاءالا توضررررررررررح الخطوالا التي ا ت  رررررررررراعيد . يكم  أف  
الرذ  اجر  اتلأر اره لإنجر   لاطوة ال  تقوم الطخيقرد  تحرديرد افسررررررررررررررعوب  

الطخيقرد بر لقول برأنهر  " الخطوالا يلرذلرخ برإا ر ننر  تعخيف يتحرديرد ا هوم  
 المعتمد لعتأ اخ اعة سعوك ال خ  " . افسعوب
 ( Rulesالقواعد : ) -ه

القر اردة تعتحخ لاطره احرد ه لعخقر برد اعة السررررررررررررررعوك الإنسررررررررررررررر ني ني 
المنةمد ال اجإ تحقاق افا ف يتعتحخ القوااد ال ابسرررر  أنوا  الخط   

القخا الا يتكوف أاخه أي نر هيرد الر ل  يتعتحخ القر اردة اخ رررررررررررررردا ني اتخر ذ  
امنو  التدلاال لا ادم افكإ ني الم  ت  لا امنو  التج ي   .الخ ذلخ 

كإ ال السررري سرررد يالإجخاء يالطخيقد لا ن لسررري سرررد   لق ادة الا يتختعخ ال
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قعنر  برأنهر   لارإ لعت كاخ  انمر  القر اردة  لارإ لعتن ارذ كمر  أنهر  لا ت سررررررررررررررح  
المج ل بحخيد الالاتي  لا يلكنه  تتيررر به اع الإجخاءالا بأنه   لاإ لععمإ  
يالتن ارذ يتختعخ اعهر  برأنهر  لا يوجرد  هر  تعر قر   اني للأحرداث أ  لا  

 تسعسإ ني العمإ .يوجد  
  الاستعمال:خطط فريدة  .2

يتختعخ هذه الخط  ال العديدة الاسررررررتعم ل بأنه  توضررررررع ال اجإ  
اواجهرد حر لرد اعانرد انرد حردي هر  يانرد الانتهر ء ال هرذه الحر   رد ينتهي  
ا عول الخطد يلا يتا اسررتخدااه  اخه ألاخ  ييم ل تقسرريا هذا النو  ال  

 الخط  الة اده أ   ل يهي أ  
 البرامج : -أ

لمتدالاعد توضررررررررع لا رررررررري رررررررر  الحخن اج اعتحخ اجمواد ال الخط  ا
لمهمررد اعانرره ال اجررإ تحقاق هرردف  ئيسرررررررررررررري ال أهررداف الميررررررررررررررخي  

ال السرررررري سرررررر لا يالإجخاءالا يالطخو   دييتضررررررمل ا  ة الحخن اج اجموا
يالقوااررردلا يكمررر  قعنررر  اسررررررررررررررتخررردم الحخنررر اج لتحقاق هررردف اعال يبمجخ   
الانته ء انه لا اع   اسررررتخدام الخطد اخة ألاخ  يال ل ذلخ  خن اج  ن ء  

سرررتيررر ة لا ادا س .. الخلا  نهن  يتا يضرررع سررري سررر لا ي جخاءالا اعاند  ا
 يبعد الانته ء انه لا استخدم   نيد .

 ( Projectsالمشاريع : ) -ب

ييعتحخ الميرررررررررررخي  جزء ال الحخن اج بمعنة أف الحخن اج احتو  اعة 
ادة ايررررررررر  يع  الاعه ال ل  خن اج المح نةد اعة الحا د نقد ا وف هن ك  
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  المح نةد اعة التخبد لا ايخي  المح نةد اعة الهواء ادة اي  يع انه
لا ايررررررررررررررخي  المحر نةرد اعة المير ه  الخ لا ييم ل تخطي  الميررررررررررررررخي  
يتن اذه كوحدة اسررررررررررتقعد ينو  تحقاق الهدف ال ي اء الميررررررررررخي  ينتهي  

 العمإ  هذه الخطد المتععقد  ذلخ الميخي  .
 (Budget) التقديرية:الميزانية  -جـ

الاسررررتعم ل ييم ل تعخي ه    ةالتقديخيد ال الخط  نخيدتعتحخ المازانيد  
يهي  لأ  ة ال   ب ف ق م.النت ئج المتوقعد   إلةبأنه  لاطد يتا الخاز ناه  

ييم ل    ارررد اررره. يررر ف  قمي يتععق بررر لنتررر ئج المتوقعرررد اعحخا انهررر  بقيا  
يتستخدم   س ا لا  الخ.  إنت جيهلايحدالا    امإلاالتعحاخ انه  بس ا لا 

الموا نررد كررأ اة لعخقرر بررد حاررر يتا المقرر  نررد  ال اف قرر م التقررديخيررد ياف قرر م 
 اة تخطي  يتقع ني صع  امإ  أأنه  تعتحخ   إلة ب لإض ندهذا  ال ععيدلا
يحقيقد تعتحخ ضررررررررررررخي يد لعخق بد يلكل لا ام نه  أف تسررررررررررررتخدم    المديخ.

المازانيد  كمعي   سرررررررررررعيا لعخق بد إلا إذا ا سررررررررررر  لاطط  اعاند. يتحقق  
 انه ألعميخي  ادة نوائد   دالتقديخي 
 التعحاخ ال افهداف ب و ة  ليقد . -
 تس اد ني التنساق  ال أقس م الميخي  المختع د. -

ياند تحقاق افهداف التي يضررع  المازانيد التقديخيد ال اجعه  ت ررلأح  
 لا لزيم له  يلا ام ل استخدااه  اخه ألاخ .

 الشمول:من حيث  طرابعا: التخطي
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يسررررررررررررررمة هن  ب لتخطي      إأحي ن  قد يتن يل التخطي  الميررررررررررررررخي  ك 
قت رررررررخ  ي  التخطي  اعة نيررررررر   ياحد ال النيررررررر ط لا ا اليررررررر اإ يقد 

 المتعد ة  الاإ الميخي  ييسمة هن  التخطي  الجزئي.
 التخطيط الشامل ) الخطط الشاملة (: .1

ا وف التخطي  ينق  لهذا النو  ال الخط  اتععق  ب  ند النيررررررررررررر ط لا  
ني يقر  ياحرد بمعني أف هرذا النو  ال الخط  يهتا بر فاو  يالنواحي  
الخئيسررررررريد ت  ك  الت  رررررررا لا لعمسرررررررتوي لا افلاخ  يتختعخ هن  النواحي 

آلاخ بمعنة ا  قد ا وف اهم  لميرررررررررخي  ا  قد  إلةاله اد ال ايرررررررررخي   
ميرخي  آلاخ. يتتجعة أهميد الخط  الير اعد ني قد ته  ا وف  اخ ه م ل

اعة تحقاق التنسرراق  ال نيرر ط لا الميررخي  بمعنة حتة تضررمل نج ح  
الميرررررررررخي  لا  د أف تكوف هن ك لاطد تمس ك ند أجزاء الميرررررررررخي  يال  
اجإ نج ح هذه الخطد لا د أف ا وف هن ك تنسررررررررررراق اسرررررررررررحق  ال ك ند 

 ك إسرررررخاف يهد  يضررررري    افنيرررررطد  الاإ الميرررررخي  ي لا سرررررنجد أف هن 
 لموا   الميخي  يالإا  ني لا المت حد .

 (:التخطيط الجزئي ) الخطط الجزئية  .2
م الخطد الجزئيد اعة تن يل نيررررررر   اعال احد   الاإ الميرررررررخي  و تق

ضرررررررررع هذا النو  ال الخط  لكإ  ن يلكل اج  أف تععا بأنه لا ام ل أف 
الخطرد   نيرررررررررررررر    الارإ الميررررررررررررررخي   يف أف ا وف هنر ك ا قرد  ال هرذه

يالخط  افلاخ  أ  أف الخطرد الجزئيرد لا تخخ  ال الخطرد اليرررررررررررررر اعرد  
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لعميرررررررررخي  لاف الخطد اليررررررررر اعد تعتمد ني افسررررررررر س اند أادا ه  اعة 
 التسويق  .الخ . –الميتخي لا  -الخط  الجزئيد لاط  الإنت    

 التخطيط: فوائد  ثالثا:  
  ليد أاحقق لن  التخطي  ادة ازاا  بإا  نن  توضيحه  ب لنق   الت 

اواجهد التغاخالا الط  ئد حار أف التخطي  يتععق ب لمسرررتقحإ الذ    -
يت ررررررررررررررخ برر لتغاخ يارردم التررأكررد يال  ا ال لا ل التخطي  ام ل  
أي  ال  م لت قاهرررر   المتوقع حرررردي هرررر  يامررررإ  الميرررررررررررررر  لا  اعخنررررد 

 الاستعدا  له  قحإ يقواه  .
يوضررررح التخطي  أهداف المنيرررر ة  وضرررروح حتة اسررررتطيع كإ أنخا    -

 جم اد العمإ اعة تحقيقه .ال
اسررررر اد التخطي  اعة توجيه ك ند افنيرررررطد اله  ند يالمنةمد نحو   -

 تحقاق النت ئج المخجوة اع تحقاق التت بع ال ع ل لعجهو  المحذيلد.
اعمرإ التخطي  اعة الاسررررررررررررررتغ ل افالرإ للإا ر نير لا المتر حرد امر    -

 يؤ   الة تخفيض التك ليف الة أ نة حد .
لجاد الميرررخي  اعة اواجهد المن نسرررد ياللأق ء ني اسررر اد التخطي  ا -

 حعلأد السلأ و اع المي  يع افلاخ  .
اعمإ التخطي  الجاد اعة  ي  ة نع ليد التنسررررراق  ال ك ند افقسررررر م   -

 المختع د.يالإ ا الا 
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فنه كم  قعن  سررر بق  أف  لعخق بدلااقدم التخطي  افسررر س الضرررخي     -
ياف يظي رررد الخقررر برررد لا    هنررر ك ا قرررد ي يقرررد  ال التخطي  يالخقررر برررد
 اسحق.ام ل أف تتا  يف أف ا وف هن ك تخطي   

ال لا ل المزاا  الس بقد الذكخ يتضح لن  أف التخطي  اعمإ اعة  ي  ة 
 الك  ءة يال  اعيد الإ ا يد.

 خصائص التخطيط الجيد:رابعا: 
اج  تمااز الخطد الجادة بعد  ال الخ رر ئص حتة نسررتطيع القول 

   الت ليدأأف هذه الخطد جادة ينع لد يتتملإ هذه الخ  ئص ب لنق    
أف ا وف لعخطرد هردف نهر ئي ياضررررررررررررررح ياحرد  تتخكز نحوه كر نرد  -

افامررر ل يالعمعيررر لا بحارررر تنتهي جميعررر  إليررره اهمررر  ت خقررر   ها  
 اد  يم   انه .السحإ أي الاتع   افس لا  المستخد

أف تتماز الخطد ب للأسرررر طد يالوضرررروح يالا تع   ال التعقاد بحار   -
تقوم ني ك ند اخاحعه  اعة التسرررعسرررإ المنطقي ياف تت     كإ ا  
يلأعرررر اعة الا تلأررر ك يالتعقارررد يبحارررر ا همهررر  جميع ال اقواوف  

  تن اذه .
 تع لجه.أف تكوف الخطد ياقعيد يا ئمد لةخيف الموقخ الذ   -
ا تحديد افجهزة الإ ا يد التي سرررررررررررتكوف اسررررررررررر ولد ال تن اذ  أف يت  -

 جزئي لا الخطد حتة لا احدث له  تض  ب يا  يا  ني افام ل.
اجرر  أف تت ررررررررررررررخ الخطررد برر لمخينررد لمقرر  عررد التغاخالا يالةخيف  -

 الط  ئد.
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اسرررررر اد التخطي  الجاد اعة تحقاق التوا ف  ال افقسرررررر م يالديائخ  -
لا ل التنسررررررراق الجاد يال ع ل   المختع د  الاإ الميرررررررخي  يذلخ ال

 المختع د. ال هذه افقس م 
لا  د ال اخاا ة الخطد لععن ررررررررررخ اللأيررررررررررخ  الذ  سرررررررررريقوم  تن اذ   -

 تن اذاد.الخطد ياع اعتها كلأيخ يليس كأ اة 
لا  د ال ايرررررررررررر  كد المعناال ب لإ ررررررررررررخاف يتن اذ الخطد ن ف ذلخ  -

خها  يؤ   الة الاسرررررررت   ة ال لاحخاتها يالاسرررررررتم   إلة يجه لا نة
 ب لإض ند إلة أ ع  ها بأهماتها  الاإ المنةمد.

 
  التخطيط:المشكلات والصعوبات التي تواجه خامسا: 

ام نن  ت رررررررنيف ال رررررررعوب لا يالمعوق لا التي تواجه امعيد التخطي   
 هم أإلة نواال  ئيساال  

صرررررررررررررعوب لا تعو  إلة اف رررررررررررررخ   المعناال  تطحاق الخطد أي   -
 الق ئمال اعاه .

 ن سه .صعوب لا ن تجد ال تعقاد امعيد التخطي    -
   الصعوبات الناتجة عن الأشخاص : ❖

   يأهمه أهن ك بعض ال عوب لا الن تجد ال سوء ت خف افنخا  
نععة الخ ا ال الاهتمرر م برر لتخطي     أ  قلدة الالتزام بدالتخطيط .1

بي إ ا م إلا انه لا يوجد التزام حقيقي به اعة جميع المستوي لا  
الإ ا يرد يلرذلرخ نجرد أف أ عحيرد المرد اء يهتموف بحرإ الميرررررررررررررر  لا 
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الاوايد الخيتانيد  يف الالت  لا إلة المسرررررررررتقحإ ينخ  المسرررررررررتقحإ  
 السعيا.  التي ام ل استغ له  احسل استغ ل ال لا ل التخطي 

الدتدخدطديدط   .2 دراسددددات  الدتدفدريدق بدين  الدقدددرة عدلدى  عدددم 
أ  أف هن ك   اسررررررر لا تخطيطيد كلاخة يلكل لا ت رررررررإ    والخطط:

 الميخي .إلة استو  الخطد المعزاد لجميع افنخا   الاإ 
أ لا أحد ينكخ أف ان رررخ الخحخة  الاعتماد الكبير على الخبرة .3

قر م المرديخ    لره أهميرد كحاخة ني التخطي  يلكل الميرررررررررررررر عرد هي إذا
برر لتخكاز اعة لاحخترره نق   يف الاهتمرر م برر لعنرر صررررررررررررررخ افلاخ  ي  
أصرررررخ اعة يضرررررع الخطد بحار تكوف اسرررررتمدة نق  ال لاحخاتها  

 الس بقد .
أ نحل نععا أف التخطي  اعتمد اعة المسررررررتقحإ مقاومة التغيير .4

يالتنحؤ يال هنر  قرد يؤ   إلة إحرداث تغاخالا ني بعض الع قر لا  
م أي افنخا  يالمعخيف أف هن ك أ ررررررررررخ صرررررررررر  الق ئمد  ال افقسرررررررررر 

اقر ياوف هرذا التغااخ ح ر ظر  اعة تعرخ الع قر لا أي نم  اعال ال  
 العمإ.

  نفسها:الصعوبات الناتجة عن تعقيد عملية التخطيط  ❖
نهنرر ك بعض ال ررررررررررررررعوبرر لا التي تكوف نرر تجررد ال امعيررد التخطي   
ن سرررره  يتكوف لا  جد ال إ ا ة ال خ  يتتملإ تعخ ال ررررعوب لا ني النق   

 الت ليدأ
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أ أف ح لد ادم   صددعوبة الحصددول على معلومات دقيقة  .1
التأكد الموجو ة  يم  يتععق ب لمسرررررررررررتقحإ تجعإ الح رررررررررررول اعة  

لعديد ال العوااإ تتغاخ  المععوا لا الدليقد امعيد صرررررررررعلأد لاف ا
يال ال رررررررررع  التنحؤ  هذا التغاخ يلكل اعة الخ ا ال ذلخ ن ف 
اسرررررررررتخدام أسررررررررر لا  تنحؤ  ليقد قد تقعإ هذه ال رررررررررعوبد يال  ا  

 نستطيع الح ول اعة المععوا لا الدليقد ب و ة انضإ .
أف سررخاد التغااخ التي قد تحدث ني  التغيير:مشدكلة سدرعة   .2

ل اليررررررخك لا يال  ا تخبخ المخط   ال ررررررن اد قد تخبخ الكلاخ ا
فنن  نعيش ني ا لا اتغاخ ياتطو  ب رررررو ة سرررررخيعد يال  ا قد 

 المطعوبد.لا استطيع الإنس ف العح و  هذا التغاخ ب ل و ة 
أ ني بعض افحي ف قد ا رررررررع  اعة الخطد أف  عدم المرونة .3

تواك  التغاخالا ياف تسرررررررررتوا  التعدي لا المطعوبد سرررررررررواء ك ف  
بررر لح  بررر ف ررررررررررررررخررر    ذلرررخ يتععق  الررردالاعيرررد يهي التي تتععق  ا رررد 

الع اعال ني المنةمد إذا ا  اات  يا اعة سرررعوك اعال لا أي  يم   
يتععق ب لسي س لا يالإجخاءالا التي تطحق ني اليخكد يالتي تعو   
اعاهر  الموظ ال أي كر ف ذلرخ يتععق بر لحا رد الخر  جيرد يار  تحتويره  

وجيد يالتي لا  ال اوااإ سرررري سرررريد ياقت رررر  اد ياجتم  يد يتكنول
 تستطيع المنةمد كم  ذكخن  س بق  التأ اخ أي السيطخة اعاه  .

أف القيرر م بعمعيررد التنحؤ تحترر   إلة ن قرر لا   الوقدت والنفقدات: .4
ليس لهررر  حررردي  يلهرررذا نررر ف المنطق يرررداو إلة الإن ررر و اررر   ام 
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هنر ك إيخا الا ا ئمرد اتوقع ال هرذا الإن ر و إلا أف افاخ ليس  
  السهولد. هذه  

ا  ب لنسرلأد إلة ا اإ الوق  نهو اها جدا لاف القخا  اج  أف يتخذ  إ
ني يق  اعال يلكل ني بعض افحوال قد اضررررررررررررطخ المديخ إلة اتخ ذ  
 قخا  نتيجد  لضغو  اعاند  يف أف تتوانخ لداه المععوا لا الك  يد .

ني النه اد نسرررررررررررررتطيع القول أف جميع هذه افسرررررررررررررلأ ب توضرررررررررررررح لن  أف 
د ليس امعيد سرررررررهعد يلكل اع التعخف اعة  الح رررررررول اعة لاط  نع ل

 هذه افسلأ ب اقعإ ا عوله  يتأ اخه  .
 العوامل الدافعة للتخطيط ساساً:  

تتةرر نخ ارردة اوااررإ ني  نع امعيررد التخطي  يتح ازهرر  يال هررذه  
 أيا  يعالعوااإ نذكخ  

التخطي    .1 القنررر ارررد ال لا ل إ  اك الإ ا ة يالعررر اعال برررأهميرررد 
 ل  تق ء ب لمنةمد ي نع قد اته  يتطو ه .  يكونه السحاإ

التنحؤ ب لمسرتقحإ ب رو ة أنضرإ يذلخ ب سرتخدام افسر لا  ال نيد  .2
يتغرررذيتهررر  برررأكحخ قرررد  ال المععواررر لا يالحيررر نررر لا   لهرررذا الغخ 
 ال  اد.

المترررر حررررد   .3 اللأيررررررررررررررخيررررد  الموا    تعح ررررد  تقوم اعة  التي  الواقعيررررد 
 لتن اذ الخطد.  يتحياده  بطخو العة

بإ رخاك الع اعال ني العمعيد التخطيطيد ييضرع نة م  الجم  يد   .4
 لا ل امعيد تن اذه . حوانز ن اعد
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الللأ لا النسررحي لعخطد اع يضررع الخط  الحديعد التي يتعال اف  .5
لععمررإ ني حرر لررد حررديث تغاخالا  اخ اتوقعررد ني   تكوف جرر هزة

 .الااتي  اداحإ الخط     الةخيف المستقحعيد لتحإ
تقدم العمإ ني الخطد ي جخاء  يجو  نة م ات بعد نع ل لخصررررررررررد .6

إف حد      الانحخان لالإنج  اته  يت ررررررررررررررحيح    تقايا اتواصررررررررررررررإ
 تلأ ا .

 يالرسم  مراحل عملية التخطيط سابعا:
The Formal Planning Process   

األاذ التخطي  صررررررررررر د الخسرررررررررررميد ال لا ل ام  سرررررررررررته كعمعيد ذالا 
انهجيرد احرد ةلا يتنطو  اعة لاطوالا اعميرد احرد ة. إف نموذ  امعيرد  
التخطي  الخسمي المعخيف يالذ  تياخ إليه اعةا المؤل  لا ني الإ ا ة  

 اقوم اعة س  لاطوالا أس سيد هيأ  
 Establishing Objectives  يضع افهداف  •
 Articulating Assumptions  ال خي  التخطيطيد تكويل  •
 Developing Alternatives  تحديد الحدائإ  •
 Evaluating Alternatives  تقايا الحدائإ  •
 Selecting an Action Plan  الاتي   لاطد العمإ •
 Implementing the Plan تن اذ يات بعد الخطد  •

سررررروف نتولة هن   رررررخح ن س النموذ  لعتخطي  الخسرررررميلا يلكل كم   
اسررررتخدم ني المواقخ المعقدةلا حار ايررررتمإ النموذ  اعة ايررررخالا ال  

نموذج    العمعيالخطوالا الإ  رررررررررررر  اد يهذه الخطوالا تونخ ني التطحاق  
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 Rationalارر ارر  لعتخطي  الررذ  يت ررررررررررررررخ برر لعق نيررد أي الخ ررررررررررررررررد  
Planning. 

يي حظ أف افهداف التنةيميد تند   حسررررررررر  تد   الهخم التنةيمي.  
يبررر لخ ا ال ت ررر يلا اسررررررررررررررتويررر لا افهرررداف ال حارررر الو ف يالغررر اررر لا  
ياسر وليد تحقيقه  إلا أنه  تكمإ بعضره  اللأعضلا حار لا ام ل تحقاق  

العرررر اررررد  رررردي  يذلررررخ افهررررداف  افهررررداف  التكتي يررررد  افهررررداف  تحقاق  ف 
التيررررررغاعيد. يكم  أف افهداف ني المسررررررتوي لا التنةيميد افقإ لا د يأف 
تع س ني اجمعهرر  افهررداف ني المسررررررررررررررتويرر لا افاعة ني ن س الهخم 

 .التنةيمي
 :Major objectives: تحديد الأهدا  الرئيسية  7/1

لمطعوب تحقيقه  سررواء ني هذه الخطوة اج  أف يتا تنميد افهداف ا
لعمنةمد ك إ أي لكإ إ ا ة أي نيرررر  لا يذلخ ل تخة  انيد طويعدلا لا صررررد 

 .الاستخاتيجيني ح لد التخطي   
النهرررر ئيررررد المطعوب تحقيقهرررر لا   افهررررداف  رررردقررررد ال اف خا   يتعحخ 
يتعحخ أاضررررررر   ني ن س الوق  ام  اج  امعه ييوجه الاهتم م نحوه. ي  

 الخ  ئص الس  ق الإ   ة إلاه . يخااة اند تحديد هذه افهداف
 Evaluate Environment: تحليدل العوامدل البيئيدة    7/2

Factors: 
إف أهرداف التخطي  لا يتا تحرديردهر  ني ازلردلا يلكل لا رد ال تحعارإ  

الردالاعيرد أي الخر  جيردلا أ  أف   ال خ  يالقاو  الحا يرد المحيطرد سررررررررررررررواء
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 اسرررد يتحعاإ الحا د  التخطي  ال ع ل اسرررتوج  ال المديخ ني المنةمد  
الدالاعيد المملعد ني اج لالا القوة يالضررررررررررررعخ ال حار الموا   الم  اد 
ياللأيرررررررخيد يالموقع ي اخه . إضررررررر ند إلة ضرررررررخي ة   اسرررررررد يتحعاإ القاو  
الم خيضرررررررررررررررد اعة المنةمرد ال الحا رد الخر  جيرد يالمتملعرد ني العواارإ  

يد يالطحيعيد. لا  يالق نونيد ياللق  يد يالتكنولوج  يالاقت رررررر  ادالسرررررري سرررررريد 
ام ل لن  ني ظإ الحا د الخ  جيد سررررررررخيعد التغاخ أف نت ررررررررو  أف هن ك  
تخطي  ام ل أف يتا بمعزل ال القو  التي يتكوف انهر  يالتي تؤ خ ني 

 كإ التنةيم لا المحيطد.
 :Articulate Assumptions: التحديد الواضح للفروض 7/3

يالقاو    تنيررررررررررررررررأ ال خي  التخطيطيررد ال امعيررد تحعاررإ ال خ 
الحا يررردلا الررر ل ذلرررخ انرررداررر  اقوم المرررديخ ني أحرررد الحنوك  تحعارررإ الحا رررد  
المحيطد نإنه اضرررررع ال خ  الخ   بسرررررعخ ال  ئدة ال  اعة القخي  
الممنوحد لععم ءلا يال  ا احد  التوقع لا الخ صررررد بإحتم لالا    نعإ  

ام  ك ن  اعيه الع م   %1العم ء لا ت    سرررررررررررعخ ال  ئدة ال   نسرررررررررررلأد  
القرررر ئمررررد اعة التنحؤ   ال خي   يتطعرررر   نرررر ء  الحرررر لي. أ  أف التخطي  
ب لمسررررتقحإ ب لنسررررلأد لعمتغاخالا الحا ي المحيطد الإ اعدل نمو السرررر  فلا 
اتوسرررر   لاإ ال خ لا المن نسررررد ني السرررروولا الإتج ه نحو الخ ررررخ رررردلا  
التطو  التكنولوجی... يا   ررررررررررر به ذلخ. يي حظ أف ال خي  المختلأطد  

 جد إلاضررررررررررررر اه  لسررررررررررررريطخة الإ ا ةلا حار أف هن ك  تت  يلا ال حار  
نخي  لا ام ل التح ا ناهررر  أي السرررررررررررررريطخة اعاهررر  الرررإ اعررردلالا نمو  



- 109  - 

 

يالدي الا التج  يدلا يالتيخيع لا الح وايد يالع  الا الاسته كيد    الس  فلا
الا لا  يد لعسررررر  ف. يهن ك نخي  لا ام ل السررررريطخة اعاه  يلكل ام ل  
للإ ا ة التأ اخ ني إتج ه ته  الإنتخاضر لا الخ صرد  ن را  المنةمد ال  
السررررروو. يألااخا نإف هن ك نخي  التح ا ناه  الإ تطويخ يالتوسرررررع ني 

 ك  ءة أ اء الع اعاللا يالعن اد ب لعم ء... إلخ. السوو ي نع
 Involve Management: مشدداركة المديرين والعاملين  7/4

& Staff: 
لضررم ف ال  اعيد لعتخطي  نإنه لا د ال تحقاق الميرر  كد لجميع  
المديخيل لا صررررررررد ني الخطوة الت ليد يالخ صررررررررد  تنميد الحدائإ المم ند.  
كمر  أف ايررررررررررررررر  كرد أكحخ ارد  ام ل ال العر اعال ني تقرداا المععوار لا 
يالمقتخحر لا يالحردائرإ يزيرد ال نر اعيرد التخطي . يهنر  لا نق ررررررررررررررد  رذلرخ  

اعة إلات ف أنوااهالا يلكنن  نق رررد هؤلاء الذيل املعوف  جميع الع اعال  
يلرررديها لاحخة ني اواقعهالا أي أف طحيعررررد   القررر اررردة ني الهخم التنةيمي 
التنميررررد يالتررررد يرررر . إف ان ررررررررررررررخ   أي ني  برررر لتخطي .  يظرررر ئ ها تختلأ  
الرقرحرول   ارل  أارعرة  لررررررره   جرررررررد  ارحرقرق  الرترخرطرير   نري  الرميررررررررررررررررررررر  كرررررررد 

Acceptance  افطخاف يالعرر اعال   يالتررأياررد يالررداا ال جرر نرر  جميع
 ني المنةمد.

 & Evaluate Alternative : تنميدة وتقييم البددائدل7/5
Develop: 
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إف امعيد التخطي  الخسرررررررررررمي الن جحد سررررررررررروف تؤ   إلة تولاد ادة 
لعد اسرررررررررررد أا م المديخ. يهذه الحدائإ هي    Options دائإ أي إلاتي  الا  

ئج. ال ل ذلخ لاط  امإ  ديعد تسرررعة ني النه اد إلة تحقاق ن س النت 
قد ا وف ال  ال افهداف التي تسرررعة الإ ا ة ني المنةمد إلة تحقيقه   

. إف %10الع م الق  م هو  ي  ة ح رررررررررته  ال السررررررررروو الح لي  نسرررررررررلأد  
الوصرررررول إلة هذا الهدف ام ل ال لا ل ادة لاط   ديعدلا ال ل ذلخ 
د  تعخ الخطد التسرررررررررررويقيد التي تخكز  ي  ة الإن  و اعة الجهو  التخييجي
ال عر لد لعمحر نةرد اعة العم ء الحر لاال يعسرررررررررررررر  ام ء جد لا أي تعرخ 

انتجرررررر لا   تطويخ  اعة  تخكز  التي  تقايا  مرررررره  نةالمالخطررررررد  لا ل  ال 
 انتج لا جديدة يتطويخ المنتج لا الح ليد.

إف  ي  المديخ ني هذه الخطوة يتملإ ني تنميد أكحخ اد  ام ل ال 
ك   الإ دااي.  ا ينتقإ  الإلاتي  الا ال لا ل الميرررررررر  كد يتيررررررررجيع الإ ت 

بعرد ذلرخ إلة   اسررررررررررررررد يتقايا الالاتلأر  الا الحرديعرد ال حارر ازاار  يااوب  
كرإ  رديرإلا يار  ة تتا امعيررد التقايا ني ضرررررررررررررروء اجموارد ال المعرر ياخ  
يذلخ لإلاتي   لاطد العمإ الحديعد التي تعتحخ افنضرررررررإ ني ضررررررروء هذه 

المق  ند يالتقايا  المع ياخلا يال  ال المع ياخ التي قد تسرتخدم ني امعيد  
  ال  دائإ الخط  بم  يعة أ  

( أ نق ررررد به حجا التكع د الذ  يتطعلأه تن اذ  Costاعي   التكع د ) ▪
 الحديإلا يادی قد ة المنةمد اعة توناخ افاوال ال  اد لذلخ
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أ ييق رررررررد به اد  ا ءاد  Appropriatenessاعي   الم ئمد   ▪
 الدالاعيد يالخ  جيد.الخطد الحديعد لةخيف المنةمد  

أ ينق رررررررررررررررد بره اف خ المتوقع لتطحاق الخطرد  Effectاعير   اف خ   ▪
الحررديعررد اعة المنةمررد ك ررإلا ياعة كررإ جزء انهرر لا ياعة العم ء 

 ياعة المن نسد ك إ... إلخ. 
أ ييعنة اد  ك ر ءة الخطرد الحرديعرد ني Efficiencyاعير   الك ر ءة   ▪

 تحقاق النت ئج المخجوة ني المستقحإ.
د الد اسرد الموضرو يد السرعيمد لعخط  الحديعد ياق  نته  ني ضروء يبع

المع ياخ السررر بقد ي اخه  نإنه ام ل الوصرررول إلة لاطد العمإ افنضرررإ 
 لعموقخ. ييخااة اند إلاتي   الخطد المقتخحد أف تكوفأ  

أ  ليسرر  نق  ام ند اند التطحاق يلكل   لاFeasibleذالا جدي    ▪
 أاض  تحمإ نخصد اعقولد لعنج ح.  

لا أ  تت ق يالةخيف ال ععيررد لعموقخلا يتحقق    Realisticياقعيررد   ▪
 الذيل سوف اقواوف  تن اذه .    توقع لا هؤلاء

لا أ  أف افنيررررررررررررررطرد التي تنطو  اعيره ك  يرد    Sufficientع  يرد    ▪
 المخططد يالطعوبد. لإنج   افهداف

ي اخ اعقدةلا أ  اسرررررررررررهإ تحويعه  إلة امإ   لا  Simpleبسررررررررررريطد   ▪
 نع ل ني التطحاق.

لا أ  تتقحرإ إحتمر لالا التعرديرإ أي التغااخ لعتكيف    Flexibleاخنرد   ▪
 اع الةخيف يافحداث  اخ المتوقعد اند التطحاق.
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 :Formulate Derivative Plans: صياغة الخطط المشتقة  7/9
تا تكويل  بمجخ  الوصررررررررررررول إلة الخطد الحديعد افنضررررررررررررإ نإنه ي 

الخط  افلاخ  الميرررررررررررررتقد لمسررررررررررررر ندته  ي امه . ييأتي ني اقداد هذه 
الخط  الميرررررررررتقد السررررررررري سرررررررررد التي ت ررررررررريغه  الإ ا ة الععي  لعتعحاخ ال  
افهداف الم ضررررررررررررررعد يكمخ ررررررررررررررد لعت كاخ ي تخ ذ القخا الالا  ا الإجخاءالا 
المخ ررردة لععمإ اعة المسرررتو  الت تيبی. ي بم  يتا يضرررع الحخااج اعة  

 Operationalا المسررتو . يألااخا يتا يضررع لاط  التيررغاإ  ن س هذ
Plans  ني المسرررتو  التيرررغاعي لعهخم التنةيميلا يالتي تع س إجخاءالا

 يقوااد اف اء يالجدايل الزانيد لعتن اذ يالمازاني لا.
 :Communicate Plans: تحقيق الإتصال للخطط  7/7

إف امعيد التخطي  الخسرررررمي تسرررررتوج  حجم  كحاخا ال الإت ررررر لالا 
لتحقاق ال  اعيد المنيرو ة له . يلذلخ نإف الخط  التي تا التوصرإ إلاه  
ني المخاحإ السررررررررررررر بقد يتا اخاجعته  يتو يقه  ييتا تحديد المسررررررررررررر ولي لا 
المنطويد اعاه لا  ا يتا تو يعه  اعة المسرررررررررررر ولال بعد أف يتا  ررررررررررررخحه   

لجميع هؤلاء المختلأطال  تن ارررذهررر لا يذلرررخ لعتحقق ال نها  يت سرررررررررررررراخهررر   
 الجميع له .

 :  Develop Supporting Plans: تنمية خطط الدعم 7/8
 -لا صرررررررررد ني المسرررررررررتوي لا الإ ا يد افقإ   -يني هذه الخطوة يتا   

تنميد لاط  الداا ال  اد لعخطد الخئيسررررريد التي سرررررحق التوصرررررإ إلاه .  
ااج يالميررخيا لا الت  رراعيد لتن اذ الخطد  ييق ررد بخط  الداا تعخ الحخ 
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الخئيسرررررررريدلا يالجدايل الزانيد لعتيررررررررغاإلا يتحديد نق   الخق بد ي اخه  ني 
اجررر لالا افنيررررررررررررررطرررد المعررر ينرررد ني المنةمرررد الرررإ توناخ الاحتيررر جررر لا  

 يالتخزيل يال ي ند ي اخه .
 : Implement An Action Plan: تنفيذ خطة العمل 7/9

بررر لخ ا ال كلاخ ا اررر  نجرررد أف هنررر ك   لاط  لا تخ النو  ني التطحاق 
أنه ال الواي الإ ا   أف   Holtإتلأ   الخطوالا السرررررر بقدلا يلذلخ اعتقد  

يتضرررمل نموذ  امعيد التخطي  الخسرررمي تعخ الخطوة الخ صرررد ب لتن اذلا  
يال  ا نرإف الخط  سرررررررررررررروف تح ررررررررررررررإ اعة الرداا يالترأيارد ال جر نر   

حقق الالتزام بم   المديخيللا يسررررررروف يتا تخ ررررررريص الموا  لا يسررررررروف يت 
جرر ء ناهرر لا يسرررررررررررررروف يتعخف العرر اعوف  نرر ء اعة لاطررد امررإ احررد ة.  
إضرررررر ند إلة ذلخ نإف ب قي الوظ ئخ الإ ا يد سرررررروف تغااخه  أي تعديعه   

  ن ء اعة ا  ج ء ني الخط  الجديدة.
 : Plan to Plan: خطة لخطة  7/10

يالتي إف هرذا التعحاخ هو نتر   إحتمر لالا التغااخ ني الحا رد المحيطرد  
تسرررررررتوج  ضرررررررخي ة إحداث تغااخ اق  إ ني الخطد التي سرررررررحق إقخا ه .  
يكم  اخنن  ال قحإ نإف الخطد طويعد افجإ هي افكلخ حسرررررررررررر سرررررررررررريد  
لعتغااخ بسررررررررررررررحر  ترأ اخ القو  الحا يرد الخر  جيرد. يحتي اعة المسررررررررررررررتو  
التيرررررررررغاعي نإف اف اء اج  أف ا وف اط بق  لعتوقع لا التي تتضرررررررررمنه   

جدايل الزانيد كلاخا ا  تخضرررررررررررررع إلة التعديإ بسرررررررررررررح   الخطدلا يلكل ال
بعض الةخيف المحيطرررد. يلرررذلرررخ نرررإف المرررديخيل ا تخضرررررررررررررروف التغااخ  
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يب لت لة يضرع لاطد التغااخ الخطد نو ا بعد اسرتكم ل اخحعد ا  لتحقاق  
 الةخيف المحيطد.  التكيف اع
 Approachesالمدداخدل المختلفدة للتخطيط الرسمي  ثدامندا:  

To Planning: 
يلن  ال قحإ الأ  ررررخة اخاحإ امعيد التخطي  الخسررررمي التي ت ررررخ تن 

لعمديخ ني انةمد افام ل كيف ام نه التخطي  يالتوصرررررررررررإ إلة لاطد  
دالارإ المختع رد التي  مر امرإ قر  عرد لعتن ارذ. أار  هنر  نرإننر  سرررررررررررررروف ننر قش ال

ت ررررررخ اسرررررر وليد القي م ب لتخطي . يب لخ ا ال تعد  هذه المدالاإ نإنن  
  ة ف بعد نق لا يهي ادلاإ ال أاعة افسررررررررر إلا  سررررررررروف نكت ي ب لإ ررررررررر 

 يادلاإ ال أس إ إلة أاعةلا يالمدلاإ المخك لا يادلاإ ال خيق.
 :The Top-Down Approachأسفل   -: مدخل أعلى 8/1

ني ظرررإ هرررذا المررردلارررإ نجرررد الإ ا ة الععيررر  هي التي تقوم بررر لتخطي   
لعمديخيل ني الخسررررررررررررررمي يبعده  ت ررررررررررررررد  التععيم لا يتقدم الإ رررررررررررررر  الا 

المسررررررتوي لا الإ ا يد افقإ يالتي تتععق ب لخط  التكتي يد أي التيررررررغاعيد  
أي الت  ررررررررررررراعيد. يالمنةمد التي تتلأع هذا المدلاإ تتسرررررررررررررا ب لمخكزيد ني 
الإ ا ةلا حار تتولة الإ ا ة الععي  إادا  يتنميد افهداف الإسررررررررررررررتخاتيجيد  

إاررردا  يتنميرررد    لعمنةمررردلا يبررر لتررر لي ام ل للإ ا الا يافقسرررررررررررررررر م افلاخ  
الإ ا ة    لاططها  الاررإ هررذه الحرردي  أي القاو  الم خيضرررررررررررررررد ال جرر نرر 

 الععي .



- 115  - 

 

ال  ال ازاا  هذا المدلاإ لعتخطي  الخسررررررررررررمي أنه احقق ان ررررررررررررخ  
التوجيره يالخقر برد ال  اال اعة الإ ا الا يافقسررررررررررررررر م المختع رد بر لمنةمرد  
لارإ  يذلرخ لعقير م برإاردا  لاططها الت  رررررررررررررراعيرد. كمر  أف ني ظرإ هرذا المرد

ت رررلأح الإ ا ة الععي  ني يضرررع ا خ  اعاه  إادا  يتنميد الإسرررتخاتيجيد  
الع اد يالتي سوف تستخدم أاض  ني ات بعد يتقايا هذه الخط  ال  اد 

 لإنج   افهداف الع اد.
يال أها ااوب هرررذا المررردلارررإ نجرررد أف المرررديخيل ني المسررررررررررررررتويررر لا  

  تدنق التوجيه  الإ ا يد افقإ ايررررررعخيف أحي ن  أنها اقاديف يذلخ بسررررررح 
يافيااخ ال أاعة إلة أسرررررررررررررر ررإ كمرر  أف ني ظررإ هررذا المرردلاررإ نجررد أف 
المخيند ني التخطي  ام ل التضرررررررررررحيد  ه  ني سرررررررررررحاإ الوصرررررررررررول إلة 

 التوانق يالتنساق  ال الخط .
 :The Bottom-up Approachأعلى   -: مدخل أسفلى 8/2

 ق ذكخه ا سرريد لعمدلاإ السرر  أا  هذا المدلاإ لعتخطي   يألاذ إتج ه   
 Decentralizedنهو املإ  ررررررر    ال ا ررررررر  ل لا اخكزيد التخطي   

planning  لا يني ظعرره لا تقوم الإ ا ة الععيرر  بررإصررررررررررررررردا  تععيمرر تهرر  أي
توجاه ته  للإ ا الا يافقسررررر م ني المسرررررتوي لا الإ ا يد افقإ ني التنةيا  
اند إادا  يصرري  د لاططها المختع د. يني بعض الح لالا نإف الإ ا ة  

عي  تقوم  تزييد الإ ا الا يافقسررررررررررررر م الإ ا يد افقإ  لأعض التوجاه لا  الع
الإ  رررررررر  اد الع اد يلكنه  تسررررررررأل المديخيل ني هذه المسررررررررتوي لا لإادا   
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لاططها الخ صررد  ها يالتي تع س ظخينها ال ععيد الخ صررد يتعحخ ال  
 طموح تها.

قررررد تكوف اطعوبررررد ال  التي  المععوارررر لا  أنوا   يهنرررر ك ارررر  ة بعض 
لا يافقسرررررررررررررررر م يالتي ال أالعتهررر أ  يررر نررر لا ال حجا المحيعررر لالا  الإ ا ا

يبي ن لا ال ح د السوولا يبي ن لا ال ال حجا العم لد ي اخه  يالتي  
اخاجعته  ي بم  تعديعه  ياسررررررتخدااه  ني يضررررررع الخطد الع اد اليرررررر اعد  
لعمنةمرد. ييعتحخ هرذا المردلارإ ذي أهميرد لار صرررررررررررررررد لعمنةمرد يذلرخ انرد  

أف الإ ا ة الععيررر   بمررر  لا تكوف اسررررررررررررررتعررردة     رررداارررد نتخة التخطي  حارررر
التععيمرر لا أي التوجاهرر لا المحررد ة فجزاء المنةمررد يذلررخ  يمرر     لإاطرر ء

يتععق ب فهداف يالسررررري سررررر لا يالخط  ال خ يد. يني ن س هذه ال تخة قد 
اسرررررررررررت اد اديخي الإ ا ة الععي  ال الإ ا الا يافقسررررررررررر م ني المسرررررررررررتوي لا  

افهررداف المؤقتررد إلة حال أف تتم ل    الإ ا يررد افقررإ ني امعيررد تنميررد
 هي ال تنميد يصي  د النة م الخسمي الي اإ لعتخطي 

كمر  يتماز هرذا المردلارإ برأنره ا ارد ال حارر اسرررررررررررررر اردتره اعة تنميرد  
يتكويل الخحخالا الق ئمد اعة التععا يالمم  سرررد لعمديخيل ني المسرررتوي لا  

ة ا  ايرررررررررررررعخيف  الإ ا يد افقإلا يبن ء اعة ذلخ نإف هؤلاء المديخيل ا  
برررأنها أكلخ تحخ  ا ال توجاهررر لا الإ ا ة الععيررر . كمررر  أف ني ظرررإ هرررذا 

 المن خ نإنها  بم  يتم نوف ال إادا  لاط  أنضإ.
يال نر حيرد ألاخ لا نرإنره اعر ب اعة هرذا الردلارإ أف ارديخ  الإ ا الا  
يافقسرررررررررررررر م ني المسررررررررررررررتوير لا الإ ا يرد افقرإ  بمر  لا يتم نوف ال إاردا  
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  ارد  رديف التععيمر لا يالتوجاهر لا ال ررررررررررررررر   ة ال  افهرداف يالخط  ال
الإ ا ة الععي . كم  اع ب اعيه أاضرررر  أنه  ديف التنسرررراق اع المسررررتوي لا 
الععير لا نرإف الإ ا الا يافقسرررررررررررررر م  بمر  ترذهر  ني إتجر هر لا ات ر يترد ي اخ  

 انسقد  يحدث نو  ال التض  ب أي الا  يا .
 : The Combined Approach: المدخل المركب 8/3
ف المرردلاررإ اللرر لررر المم ل إتلأرر ارره ني إارردا  يتنميررد نةرر م التخطي   إ

هو المدلاإ المخك  يالق ئا اعة المدلاعال السررر بقال. ي  للأ  ا  اسرررتخدم  
المرردلاررإ المخكرر  ني المنةمرر لا الكحاخة الحجا يالتي تماررإ إلة حررد ارر  
إلة المخكزيردلا يالتي لرديهر  لاحخة ني امعيرد التخطي . ييم ل تطحاق هرذا 

بعردة طخو يلكل الإ ا ة الععير   ر للأر  ار  تقوم  وضررررررررررررررع افهرداف   المردلارإ
العر ارد يالتي تسررررررررررررررمح للإ ا الا يافقسرررررررررررررر م بقرد  ال المخينرد ني تنميرد  
لاططها.  ا بعررد ذلررخ تعمررإ الإ ا ة الععيرر  اع الإ ا الا يافقسررررررررررررررر م ني 
 المستوي لا افقإ لإادا  يصي  د الخط  الي اعد ني صو ته  النه ئيد. 

مررردلارررإ انررر سررررررررررررررلأررر   ني تحرررديرررد هررردف الرررإ العررر ئرررد اعة اعتحخ هرررذا ال
الاسرررررتلم   اندا  اق س أ اء الإ ا ة  هذا المعي  . إف المازة افسررررر سررررريد 
لملإ هذا المدلاإ هي تحسرررال ي ي  ة   جد التنسررراق لا ي ي  ة الميررر  كد 
ني التخطي لا ي تسر   الات ر لالا  ال الإ ا ة الععي  يافقسر م. يأكلخ ال  

المرردلاررإ نررإننرر  ام ل أف نتوقع نوارر   ال الخط     ذلررخ نررإنرره ني ظررإ هررذا
الإ تك  يد اعة اسرررتو  الإ ا الا يافقسررر م يذلخ لتوانخ المن خ المن سررر  

 لتيحل الا تك   يالتطويخ.
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 : Team Planning: المدخل القائم على الفريق 8/4

اعد المدلاإ الق ئا اعة امإ ال خيق ان سررررلأ   ب رررر د لا صررررد ب لنسررررلأد  
التي تعتمد نسرحي  اعة ال اخكزيد. ن ي ظإ هذا المدلاإ نإف لعمنةم لا  

المررديخ افاعة ارر  ة ارر  يتعرر اررإ اع اجمواررد ال المررديخيل التن اررذيال  
لمن قيد المي كإ التي تواجه المنةمد. يلإادا  الخط  المم ند لمع لجد  
هذه الميرررررررر كإ. يني صررررررررو ة ألاخ لا   للأ  ا  تكوف هن ك لجند تخطي   

 ا الا التن اذادلا يتتولة هذه العجند امعيد إادا  الخط   يخأسه   ئيس الإ
كمر  ام ل أف تتولة العجنرد إاردا  يالأر  ررررررررررررررخة اقر   لا اتنوارد ف خا   
توناخ الحيرر نرر لا ال  اررد لعخط لا يأاضرررررررررررررررر ء هررذه العجنررد ال الإ ا الا  
الإارررردا  يالتجهاز   أارررر م بغخ   لعرررردة  التن اررررذاررررد  بمرررر  اجتمعوف  ي يرررر   

 لعتخطي .
ييقوم كررإ اررديخ تن اررذ  ني هررذه العجنررد بررإارردا  لاطررد احرردئيررد يالتي 
ام ل أف تسرررررررررتخدم  واسرررررررررطد افاضررررررررر ء الآلاخيل ني العجند كأسررررررررر س 
لعتخطي  أف هرذا المردلارإ القر ئا اعة امرإ ال خيق ام ل أف ا وف نعر لا   
إذا ارر  يجرردلا ا قررد جارردة  ال المررديخ افاعة يأاضررررررررررررررر ء العجنررد ال  

جند أن سررررررررها ال ن حيد ألاخ . يلكل ني ح لد ن حيدلا يبال أاضرررررررر ء الع
يجو   ئيس اعتمد اعة السررعطد يالإسررتحدا لا يافسررعوب  اخ الدامقخاطي  

 نإنه ال ال ع  تحقاق ال  اعيد المنيو ة ال ي اء امإ العجند.
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 الفصل الرابع 

 Organization  التنظيم

  :مقدمة
تسعي المؤسس لا التي تتجه اتج ه   ن ء ني سي س ته  نحو التطو   

ععه  ليالتغااخ إلة هدف يضع اليخص المن س  ني ا  نه المن س   
تتم ل ال تحقاق أهدانه  ب إ نع ليد يك  ءة. لكل سعاه  الحلار نحو  
تحقاق هذا الهدف ا طدم  واقع اؤلا ني المجتمع لا الن ايد يتملإ ني  

 لا الح وايد ب لموظ ال الزائديل ال ح ج ته  افاخ الذ   م المؤسس  ح ا
اقخ حجخ الخة ني سحاإ إا  ة تنةيا هذه المؤسس لا ييضع اليخص  
المن س  ني ا  نه المن س . يقد اعو  السح  ني هذه التخمد إلة كوف  
الجه   الح وايلا ال يجهد نةخ الديل الن ايدلا اعتزا   إلة حد ا  ني  

حتة يلو ب لقد  الض اإ ال الخعفيد اللق  يد التي    استيع ب أ ن ء الحعد
 احمعونه .  

لكل اللأ حر أي الك ت  أي الخحاخ ني الإ هذه افاو  لا ام ل أف  
اقخ ا توف افيد  تج ه هذه الة هخة المت ييدلا يهو اسعة اعة الديام 
لإ خا  يتقداا الملأ  ئ يافسس يالم  هيا التي ام ل أف استند اعاه  أيلو  

 خ ال أجإ تحسال أيض   الها  لا الح وايد اعة الات ف أنوااه .  افا
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اعة   التعخف  اعة  القد ة  تتضمنه  الم  هيا  يم   هذه  يتتضمل 
ا هيد يأهميد يظي د التنةيا يالمقوا لا التي تختكز اعاه  أنوا  التنةيا  

 يأ   له يالخخائ  التنةيميد بي إ ا م. 
  :ماهية التنظيم وأهميته: أولاً  

كعمد   اعني    Organizationا تق   لاتاني  أصإ  ال 
Instrument    أ  أ اة يتا  واسطته  إنج   العمإلا ن لتنةيا  عغد الاصإ

لا اعتحخ   اد ني حد ذاته ي نم  هو يساعد لتن اذ أام ل اعاند. يتعتحخ  
يافسس   العن صخ  لن   تحال  فنه   ا  جد  اهمد  التنةيا  يظي د    اسد 

اق م اعاه  أ  تنةيا. كم  أف التنةيا هو أحد  يافصول الععميد التي  
الحديلد افس سيد يالذ  ال طخيقه ام ل  نع استو     ادينتن  لا  ئص  

التي   المعقدة  الحي ة  اي كإ  ياواجهد  لعمواطنال  تؤ    التي  الخدا لا 
 اعجز ال خ  ال اواجهته .  

  ييعني التنةيا إق اد الهي إ ال  م يا  اقوم اعيه ال تقسيم لا  الاعيد 
تحد  يتنسق لتحقاق افهدافلا يهذا اعني يضع جه   احد ه الق نوف  
ح لد   ني  افس سي  النة م  لائحد  أي  الح وايد  المؤسس لا  ح لد  ني 
المؤسس لا افهعيد لتن اذ الني   الاجتم اي المطعوب. أا  إذا نةخن  إلة  
التنةيا بمعن ه الحدير ننجد أنه  لأ  ة ال اجمواد ال الن س اجتمعوف  

 ة م ياحد لتحقاق  خ  اعال.  تح  ن
كت به   ني  اللأ قي  الخحمل احد  افست ذ احد  ي  ا ة   –ييذكخ  تنةيا 

أف بعض اعم ء الإ ا ة اعخنوف التنةيا بأنه امعيد ح خ    –الم  ت   
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إلة الات  ص لا للإ ا الا  الهدف يتقسيمه   لتحقاق  ال  اد  الواجلأ لا 
الع ق ي ني ء  يالمسؤيليد  السعطد  يتو يع  تم ال  يافنخا   بغخ    لا 

ك  اد   يبأكحخ  يتع يف  انسج م  ني  اع    العمإ  افنخا  ال  ال  اجمواد 
 لتحقاق هدف ايتخك.  

ايخنس   يإ   المعخيف  افاخي ي  الك ت    Ernestيني  أ  
Dale    إلة الهدف  لتحقاق  الضخي    العمإ  تقسيا  اعني  التنةيا  أف 

ساق جهو   ياجلأ لا يتو يعه  اعة اف خ   الق ئمال ب لعمإ يال  ا تن 
 هؤلاء اف خ   بي إ اضمل الح ول اعة أحسل النت ئج.  

إلة أف التنةيا هو الكيفيد التي    John M. Gausيلقد أ     
تتا بمقتض ه  تعح د الجهو  لتيساخ تحقاق هدف ات ق اعيه ال طخيق  
تو يع الالات  ص لا يتحديد المسؤيلي لا يهو الوساعد التي ام ل  ه   

اه  افنخا  يالجم ا لا الذيل اعمعوف اع  نحو  تنساق جهو  يقد الا ياو 
  اد ايتخكد لتيساخ تحقاق الهدف المخجو بأقإ ام  ام ل ال التن نخ 

إ لأ   ام ل لكإ ال أيل خ الذيل    يبأق ةأي التض  ب أي الاحتك ك  
 تؤ   الخدا لا ال أجعها يهؤلاء الذيل يؤ يف الخدا لا.  

كت به "  اسد   ني  Dwight Waldoييخ  الك ت   ياي  يالدي  
الإ ا ة الع اد" لا أف التنةيا هو تخكا  لع ق لا  خ يد ذالا سعطد ني  
جه   إ ا   اعاللا ن ي أ  جه   نجد أف هن لخ أ خ ص   ا د يف 
افيااخ   يهذه  اعاللا  ني    بأيجه  لعقي م  آلاخيل  أ خ    إلة  افيااخ 
يتلأعه  أ خ   آلاخيف. ن لذ  ام ل أف اق ل هو أف هن ك أ خ ص   
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ا قوة أكحخ ال تعخ التي للأ خ   الآلاخيل كم  استدل ال ا ق لا له
 إط اد افيااخ أي اتلأ   التععيم لا.  

إلة   الح جد  أف  يضوح  ب إ  لن   يتحال  تعخي  لا  ال  تقدم  ام  
التنةيالا كي إ تتض نخ  يه جهو  ايتخكد لتحقاق هدف اخسوملا ا سد  

واوف بعمإ اعال  لعغ اد. نط لم  يجد اد  قعاإ أي كلاخ ال افنخا  اق
لتحقاق هدف اعال يج  أف ا وف هن لخ تنةيا اعال يو   العمإ  انها  
المم ند ال   النت ئج  النه اد اعة أحسل  لعح ول ني  يينةا ا ق تها 
الط ق لا الموظ دلا بيخيد ك ن  أم ا  ادلا يبديف هذا التنةيا تتض  ب  
الع ق لا  يت لأح  المسؤيليد  يتضيع  الجهو   يتتيت     ال  حي لالا 
نخ    اخقعد  إلة  ب لت لي  يؤ    ام   ينوضويد  اختجعد  بمجموا لا 
المنيو ة.   افهداف  تحقاق  يادم  يالك  ءالا  الط ق لا  ال  الاست   ة 
الي عيد   الن حيد  اللأعض  نةخ  ني  اعتحخ  قد  ألاخ   ن حيد  ال  يالتنةيا 
السي س لا يالإجخاءالا   تن ذ ال طخيقه   التي ام ل أف  للإ ا ة يالإ ا ة 

ل نع لد.  الب و ة  النةخة  تت  اإ  ح كل  الذ   تعتحخه الإط    لعتنةيا  ديلد 
التنةيا   ند اسد  لتحقاق هدف ايتخك.  الن س  أاد اجمواد ال  ضمنه 
أذف اعة أنه اجخ  هي إ  ينم  ااتلأ   للأنخا  الذيل يتكوف انها يأيل خ  
الذيل تؤ   الخدا لا ال أجعهالا تلأعدها كإ اللأعد ال الحقيقد إذ أف 

 ي تمس افنخا  الذيل ا ونونه بطخو  تة.  لعتنةيا آ   ه الت 
لكإ   اعان    ام   ييسند  افاض ءلا  العمإ  ال  اقسا  ن لتنةيا 
احد    له. كم   المحد   الدي   الموظخ اعة  اهتم م هذا  اوظخ ييخكز 
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التنةيا الطخيقد التي ام ل  ه  إ س ل القخا الا إلة ك ند أجزاء المنةمد  
إلة أاعة يال أاعة إلة أس إ    ياستقلأ له لا ي ا  ل القخا الا ال أس إ

ياعة   إ أنقي لمد الع اعال ب لمععوا لا ال  اد لها ف اء أام لها.  
التنةيا   نإف  ذلخ  إلة  ي اخ    يهائيب لإض ند  الخسميد  الات  ل  سحإ 

الخسميد ام  ييسخ اهمد تلأ  ل ينقإ المععوا لا ال أيااخ ياقتخح لا.  
يقد   اواه   تنميد  احقق  التنةيا  نإف  طخيق  يألااخ ا  ال  الموظ ال  الا 

توناخ يس ئإ التد ي  الم ئمد يتزييدها ب إ أسلأ ب المعخند افاخ الذ   
القخا الا  اض اخ ال إلا صها ييلائها ييزيد ال قد تها اعة اتخ ذ 
الح يمد المت قد اع احتي ج لا التنةيا. ياخت خ القول أف التنةيا لا د  

الهي إ الإ ا يد يا ب لضخي ة ك  ال  لعن خ الإنس ني اع  .  يأف اعني 
المز ي  المعني  هذا  إلة  ا  أها     ياستن    تحديد  ب لإا  ف  نإنه  لعتنةيا 

 العن صخ التي يتضمنه  تعخيف التنةيا.  
 يجو  هدف احد  يات ق اعيه.   ❖
يجو  اجمواد ال افنخا  الع اعال تقوم  انها ا قد احد ة ال   ❖

 طخيق يجو  نة م ل ت  ل  الاإ المنةمد يلا  جه .  
الع اعال ب لمؤسسد    Willingnessنخ الاستعدا   تو  ❖ لعععا لد  

افام ل  يم   انها   يذلخ  تقسيا  الهدف  تحقاق  ني  يا تخاكها 
 يتنسيقه .  

يتن اذه يتحديد   العمإ  أ اء  ال ع ل ني  أ خه  لعتنةيا  أف  يلا  خ 
الات  ص ته يالمسؤيلال ال هذه الالات  ص لا ب و ة ياضحد تم ل  
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ذ يات بعد نت ئجه يتقديخ اد  ك  اد يس ئإ أ ائه  ال الإ خاف اعة التن ا 
يظ ئخ   ني  أام له   تلأ  خ  أف  القي  اد  الها د  اعة  ييسخ  الذ   افاخ 
العمعيد الإ ا يد افلاخ  ك لتخطي  يالتوجيه يالتوظيف يا   الم  ا   
يحإ المي  لا التي تعتخ  تن اذ الخطد سعي   ي اء  عوغ أق ة   ج لا  

 الك  اد يالإنت جيد.  
  :مقومات التنظيمثانيا: 

أجمع كلاخ ال الكت ب اعة إط و تعحاخ الأ  ئ أي أسس التنةيا  
لعدلالد اعة المستوي لا التي يختكز اعاه  التنةيا أي الااتلأ  الا الواج   
الحي   ب لك ئل  أ لأه  التنةيا  أف  يالحقيقد  التنةيا.  اند يضع  اخاا ته  

 الذ  يتطو  اع تطو  افا م يين عإ ييستجا  لمؤ خالا اعاند.  
ا نإنه  اعمعوف  لذا  التنةيا  أس تذة  ال  الكلاخيل  أف  ال  الخ ا  عة 

ج هديل لوضع نةخيد لعتنةيا له  الأ  ئه  يأسسه  ييم ل تطحيقه  ني  
الحي ة العمعيدلا إلا أنه ني الوق  الح لي ا ع  ااتلأ   التنةيا اعم   له  
الأ  ئ    تد يأصول اؤسسد اعة التجخبد العمعيد. ياعة هذا افس س 

 ائم  اخاا ة  قد التعحاخ ني الكت بد يالاستع ضد ني  نإنه ال افنضإ  
هذا المج ل ال تعحاخ الملأ  ئ يافسس ب لمقوا لا أي الااتلأ  الا التي  

 ت خ  ن سه  اند إادا  التنةيا. يأها هذه المقوا لا ا  يعيأ  
يتكوف السعا الإ ا يد    :Hierarchyالسلم أو التسلسل الإداري    -1

ديدة الموجو ة ني المنةمد يالتي تخب  الخئيس  الإ ا يد الع  ستوي لاال الم
ب لمخ يس يت إ قمد الهي إ التنةيمي بق ادته. ييحد  هذا السعا ب إ  
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 قد ا هيد الوظي دلا يسعطد كإ اوظخ ني إصدا  افيااخ إلة اخ يسيه  
ته . نععة  أس  اياسؤيلاته ني تعقي افيااخ التي ا د ه    س  ه ياط 

نجد  ئيس   الإ ا  لا  الذ  السعا  الموظ ال  نجد  ق ادته  المنةمد ياند 
ايغعوف الوظ ئخ التن اذاد الدني . يا   ال الخئيس يالق ادة ن حةه ادة 

 استوي لا ال الوظ ئخ الميغولد ب لموظ ال.  
يينق  ل كخة السعا الإ ا يد نإنه اج  تختا  الوظ ئخ ييضعه  اعة  

ينلأغي اعة   السعا. يهن   المن س  ني  الموظخ أف    ج لا ني ا  نه  
يتعقة افيااخ يالتععيم لا يأف ا وف اسؤيلا أا م اليخص الذ  اععوه ني  
لا  التسعسإ الإ ا يد لا يالي إ الت لي ام ل أف يوضح هذه ال كخ بي إ  

 جعيأ  
( 1الي إ  قا )
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السعطد  اخاكز  أاعة  املإ  يهو  المديخ  أف  الي إ  ال  ييتضح 
الإ ا ة يأف  ئيس قسا اللأحر أي التد ي   اسؤيل أا م اجعس    –التن اذاد  

أي الو  ئق اسؤيل أا م المديخلا يأف اللأ حر أي المد ب أي أاال الو  ئق  
اسؤيل أا م  ئيس قسمه. ي ذا أصد  اجعس الإ ا ة أاخا أي يجه تععيم لا  
بخ و  اللأ حر ال  نإف هذا افاخ اج  أف امخ ب لمديخ  ا  خئيس  

  ل ا  اع اجعس الإ ا ة كأف يخسإ است س   ا القسالا ي ذا ق م اللأ حر ب ت
أي  س لد ا  نإنه اج  أف امخ  خئيس القسا  ا ب لمديخ. يه ذا تتد    
السعطد يالمسؤيليد ني أ ج ء السعا الإ ا   الذ  تتكوف انه المنةمد  
يكإ  خص  يه اسؤيل أا م اليخص الذ  اععوه ني لا  السعطد يليس  

( لا يني الي إ  1لا  أنقي ياحد )  أا م اليخص الذ  ا وف اعه اعة
( اسؤيل أا م المد ب  قا  2( لا ام ل القول بأف المد ب  قا )1 قا )
أا م  خص ياحد يهو    ياسؤيلاف( فنهم  اعة لا  ياحد ني السعطد  1)

  ئيس قسا التد ي .  
يني الحقيقد ام ل ااتلأ   لاطو  السعطد الم وند فجزاء السعا  

د يتسهإ امعيد ات  ل  ئيس المنةمد  الإ ا   هي التي تخب  المنةم
ني أاعة المستوي لا الإ ا يد بأصغخ اوظخ ناه  ني المستوي لا الإ ا يد  
ا اعد   يحدة  بأكمعه   المنةمد  ت لأح  يبهذا  صحيحلا  يالع س  الدني  

 تسو ه   يح النة م يالانضلأ طيد.  
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العاوب   بعض  السعطد  تد    أي  الإ ا يد  السعا  نكخة  يتيوب 
  المع ا لا ياللأ ء ني الإجخاءالا يالح  ني افاو لا  ك لتألااخ ني إنج 

يادم القد ة اعة الات  ل الملأ  خ ب لإ ا ة الععي  ام  اعخقإ إنج   بعض  
يتماز السعا الإ ا   بأنه الوساعد التي تخب   افام ل. يب لخ ا ال ذلخ  

أجزاء المنةمد بعضه   لأعض بحار تعمإ جميع   كجسا ياحد يبي إ  
ه اعخف كإ اوظخ المخاحإ يالمستوي لا التي اج   . يبواسطت جم اي 

أف تمخ ناه  الات  لالا التي أف ت إ إلة المستو  الإ ا   المطعوب  
هذا   المنةمد.  أجزاء  جميع  إلة  المععوا لا  نقإ  امعيد  تيمإ  كم  
افام ل   إنج    تسااخ  ني  أ خ  ال  الإ ا    لعسعا  ا   إلة  ب لإض ند 

ظي د ني المنةمد يالمسؤيلي لا  المختع د ال طخيق توضيحه لم  ف كإ ي 
يالسعط لا المحد ة له . كم  أنه اخ خ ال ك هإ الخئيس افاعة اهمد  
اتخ ذ القخا الا ني افاو  الخيتانيد يذلخ لوجو  استوي لا ال الخ س ءلا  
يت ويض السعط لا المن سلأد لها تم نها ال الح  ني تعخ افاو  بحار  

 له اد. لا تعخ  اعة الخئيس افاعة إلا افاو  ا
يجديخ ب لذكخ هن  أنه ينلأغي تحديد   ج لا السعا الإ ا   أي ا   
تسمي بمستوي لا السعطد يتقعاإ اد ه  إلة أق ة حد ام ل. إذ أنه  
كعم   ا  اد  هذه المستوي لا كعم  ك ن  سعسعد افيااخ أطول يب لت لي  
ييز ا   أس إ  إلة  أاعة  ال  افيااخ  هذه  لانسي ب  ال  م  الوق   يز ا  

وق  ال  م الذ  تستغخقه  حعد الحي ن لا يالمععوا لا ال  اد ال أس إ  ال
إلة أاعة. ييتطع  احدأ الك  ءة يال  اعيد الإ ا يد يالتقعاإ ال المستوي لا  
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الإ ا يد يتق اخ لا  السعطد كعم  ط ل لا  السعطد ني المنةمد  ا لا  
 نخصد تحخيف يتيويه المععوا لا يالحي ن لا.  

 : Division of Workتقسم العمل   -2
ا العمإ قوام نةخيد التنةيا يالمتطع  افس سي ناه .  ي اعتحخ تقس

الطلأ     ني  يت  يتوف  اف خ    أف  إلة  العمإ  تقسيا  أسلأ ب  يتخجع 
ا ال الك  اد يالمقد ة ب لتخ ص. هذا   يالمقد ة يالمه  ة يي تسحوف ازيد 

ي  أنه  إلة   جد  ياسعلا  يالمه  ة  المعخند  أف اج ل  إلة  تعذ   ب لإض ند 
أف احي  سو  بج ن  اساخ    المحدي ةاعة أ   خص ني نط و حي ته  

انه . يلهذا نإنه كعم  يجدلا الوحدالا الإ ا يد أي افقس م المتخ  د  
كعم  يجدن   ه  الموظ ال الح ئزيل اعة الخحخة يالمخاف المطعوب يبذلخ  
   ننمي ن  لا ال الخحخاء يافلا  ئاال الذيل ني ح لد تونخها يز ا  استو 

الك  ءة ياف اء. ينض  ال ذلخ نإف العمإ الح واي هو امإ جم اي  
Team work    اقت خ امإ كإ اوظخ بأف  تقضي  يالم عحد  يه 

 اعة نو  ياحد يت خغ له ييجاده.  
الععمي ني الوق  الح ضخ أكد أهميد   التقدم  ب لذكخ أف  يجديخ 
ب لتعمق الإنس ف  اغخ   فنه  التخ ص  ي ي  ة  العمإ  تقسيا  ني    احدأ 

 الد اسد يهذا اعني  ي  ة ني التخ ص الععمي يال ني.  
ييم ل تحديد ازاا  تقسيا العمإ ني الاست   ة إلة أبعد حد ال  
المه  الا يالقد الا المت  يتد ني الع اعال ي ا  ف استخدام ك  ا لا أكلخ  

ايجع  ي  ة التخ ص    العمإكم  أف تقسيا    يا ءاد ني اختعخ النواح 
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ل الخحخة ني العمإ ييم ل المنيأة أي الدائخة الح وايد  الذ   دي ه يز  ا
ال أف تستغإ جهو  أصح ب الك  ءالا الممت  ة إلة أق ة حد ام ل  
ني النواحي الإني ئيد ن  تضيع يقتها ني أام ل الخيتال. كم  أنه تز ا   
الموظخ   اقت خ امإ  نعندا   التخ ص.  ا  ا   كعم   الإ ا يد  الك  ءة 

ام ل ييت خغ له نإف ذلخ يؤ   إلة إتق ف امعه اعة نو  اعال ال اف
 يب لت لي إلة اكتس ب اه  ة كحاخة ني أ ائه.  

تتن س  اع طحيعد   يتا ب و ة اختع د  العمإ ام ل أف  يتقسيا 
أها هذه   المؤسسد. يال  تقوم  ه   أي  الميخي   اقوم  ه   التي  افام ل 

 ال و  ا  يعيأ  
 : By Functions الوظائف  حسب  تقسيم . أ

ييقوم هذا التقسيا اعة تخكاز ني   المؤسسد ني إ ا ة يأقس م ينق    
لنو  الوظ ئخ الق ئمد ني التنةيا. ن ي الميخي  ال ن اي ال   تعتحخ 
اعني  ه    التي  التقسيم لا  أها  يالمحيع لا هي  التمويإ يالإنت    إ ا الا 

التي تكوف   الوظ ئخ  تقوم أس س   اعة  أنه   إذ  اهمته  تحقاق  التنةيالا 
المؤسسد   يني  الإنت  .  يتسويق  صنع  يهو  الخئيسي  المنيأة   خ  
يالتد ي   اللأحر  أقس م  تعتحخ  ال  لا  الع اد  الإ ا ة  كمعهد  الح وايدلا 
التنةيا إذ   التي اعني  ه   التقسيم لا  يالو  ئق يالقسا الإ ا   هي أها 

المعهد  أنه  تقوم أس س   اعة الوظ ئخ التي تكوف اهمته  تحقاق  خ   
 الخئيسي يهو تد ي  الع اعال ني القط اال الع م يالخ  .  
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 By Geographicalتقسيم حسب المناطق الجغرافية   . ب
areas : 

ي ئا هذا التقسيا طحيعد امإ الميخيا لا التي امتد ني طه  إلة  
ادة ان طق جغخا يد ني قطخ ياحد أي ادة أقط   اختع د بحار ا لأح  

الن  أيجه  تجميع  الضخي    اع  ال  اعاند  انطقد  ني  تزايل  التي  ي   
ينق   يديخه   لا    اديخ  إلة  اعاه   الإ خاف  اهمد  يتسعا  بعضه  
الاقت   اد   النواحي  جميع  ني  ألاخ   انطقد ال  تماز  التي  الةخيف 

يالدينيد   الذ    يالسي سديالاجتم  يد  الاستق ل  يلكل  سواء.  حد  اعة 
ك الإ ا ة المخكز الخئيسي   عغ اقدا ه لا د يأف يتخ   انطقد تتمتع به إ ا ة كإ  

بعض   ييخ   يالمخاللأد.  يالإ خاف  الع م  التخطي   سعط لا  ال  بعض  
الإ ا يال أاض  ضخي ة تخكاز أ اء الوظ ئخ كيؤيف افنخا  يالمح سلأد  

 يالتمويإ  اد المخكز الخئيسي. 
 : By Productتقسيم الإنتاج أو السلع  . ج

الز ا يد   المي  يع  أي  الخدا لا  اخاكز  تقت خ  يال ن  يد  قعم  
اعة أ اء لاداد ياحدة أي إنت   سععد ياحدة ي نم  تتعد  السعع المنتجد  
الات ن     طحيعته   ني  بعضه   ال  تختعخ  قد  التي  المقداد  يالخدا لا 
ياضح  . يني هذه الح لد نإنه ال المم ل تقسيا الميخي  حس  السعع 
ذاد  كم  هو الح ل ني الميخي  الذ  يحيع الم خي  لا يالم بس يافح 

الزيند. يهن  ا وف أحداث قسا لا   لكإ سععد يهتا بيخائه    يأ يالا 
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يبيعه  يتنةيمه  ادا ة لاست   ة الميخي  ال لاحخة افلا  ئاال ني هذا  
 النو  ال السعع.

 
 : By customersتقسيم بحسب أنواع العملاء   . د

ا عح هذا التقسيا لعميخيا لا التي تتع اإ اع أنوا  ات  يتد ال  
حار هذه    العم ء  ال  نو   ب إ  المتععقد  الني    نواحي  جميع  تخكز 

ن د   إلة  لادا ته   يتقداا  انتج ته   تقوم  تو يع  ياحدة  إ ا ة  ني  افنوا  
اعاند ال العم ء. يأ خ  ال ل اعة ذلخ الميخي  الذ  يحيع ا بس  
اقدم  الذ   الح قد  ص لوف  أي  للأط  ل  ي  للد  لعنس ء  يألاخ   لعخج ل 

 لادا ته لعجنسال. 
عة الخ ا ال الات ف هذه ال رررررررو  ال بعضررررررره  اللأعض إلا يا

أف الميرررررررر هد ني الحي ة العمعيد هو أف الميررررررررخيا لا الحديلد تتلأع أكلخ  
بررر لتنةيا المخكررر    ال أسرررررررررررررررر س ياحرررد لعتقسرررررررررررررريا. يهرررذا اررر  اسررررررررررررررمي 

Composite Organization.    ن لتقسررررريا حسررررر  السرررررعع يخاي ال
ف السررررررررعع. يلكل قد حار المحدأ فف ا وف هن ك أقسرررررررر م اختع د ب لات 

اقسرا كإ قسرا لا   بسرععد اعاند إلة تقسريا يظ ئ ي بحسر  الوظ ئخ  
ال  اد لكإ سرررررررععد ال  يع ي رررررررخاء يتخزيل ي اخه أي إلة تقسررررررريا اعة  

 أس س العم ء الذيل يتع اعوف  ه .  
 : Unity of Commandوحدة الأمر   -3
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المق و   وحدة افاخ أف ا وف كإ اضو ني المنةمد اسؤيلا  
ال إنج  ه لعمعه أا م  ئيس ياحد نق  لا أا م  ئيسال أي أكلخ لا يتعقة  
انه ك ند افيااخ يالتععيم لا ييخنع إليه تق  يخه ييخسإ إليه ا  اطعلأه ال  
اععوا لا ي اض ح لا. يقد  ني هذا الاتج ه اعة أس س أنه ب ستط اد  

ف اخدم  ئيسال ني آف ياحد يب   اد ك اعد. يتتحد  ازاا  يحدة  ال خ  أ
افاخ ني أنه  تزيد ال نع ليد ال خ  ني امعه يت لأح جميع الع ق لا  
التنةيميد ني المؤسسد أكلخ يضوح   يأاسخ نهم  . يكذلخ يتحد  الخوف  
الذ  ام ل أف ينيأ ال تع    افيااخ إذا ك ف الموظخ يتعق ه  ال 

يس لا يلا اجد ن سه ني حاخة أ  افيااخ ين ذلا يأ  افيااخ  أكلخ ال  ئ
 اغ إ.  

يلقد أ حت  التج  ب العمعيد ني  يائخ افام ل أف ادم اخاا ة 
تعد    نتيجد  نت ئج  اخ اخضيد يذلخ  اس خ ال  يحدة افاخ   للأ   ا  
الق  ة يالمخ يسال يالت بعال لهؤلاء الق  ة ا ية اعة أف ا  يا  القي  ة  

أسلأ ب ال دام يالنزا   ال الق  ة يي لأح المخ يسوف ني حاخة ال  اخعق  
 أاخها نةخ ا لعدم تحديد ا     التوجيه يالمسؤيليد ب  د الأ  خة.  

 :Span of Controlنطاق التمكن أو نطاق الإشرا     -4
يختلأ  الق ئد أي الميخف ني المنةمد ا تلأ ط   ي يق   ب إ ال أيل خ  

تح   ئ ستهلا اعمعوف  الخئيس    الذيل  اقوم  الذيل  المخ يسال  اد   يأف 
ب لإ خاف اعاها هو ا  اطعق اعيه  نط و الإ خاف. يكعم   ا  هذا العد لا  
كعم  ك ف ال ال ع  اعة الخئيس أف ي حةها يينسق  ال جهو ها  
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ييوجهها ب   اد ينع ليد. يهذه هو السح  الذ  اجعإ كلاخ ا ال اعم ء  
ال اد   تحديد  إلة  اماعوف  اعاها  ئيس  الإ ا ة  ايخف  الذيل  مخ يسال 

اد    يزيد  اندا   الخ س ء  ال  كلاخ  احتج  أاض   السح   يلن س  ياحد. 
 هؤلاء ال العد  الذ  ام نها ال العمإ ب إ ك  اد.  

يوجد   لا  أنه  ب لذكخ  المل لي    الأ  ئيجديخ  العد   تحد      تد 
للأ خ   الذيل ا ونوف نط و الإ خاف. نقد ا وف اح و  ا ني أ بعد  

نإف طحيعد    أي  الالات ف  يلكل اهم  ك ف  تسعد.  أي  إلة سلأعد   يزيد 
العمإ يقد ة ياه  ة الميخف ي اخه  ال العوااإ تتدلاإ ني تحديد نط و  

بإا  ف الخئيس أف ايخف اعة اد   الإ خاف المل لي. ياعة ذلخ نإنه  
كحاخ ال الموظ ال إذا ك نوا اقواوف بأام ل  يتانيد ييقإ العد  إذا ك نوا  

 اوف  وجوه اتعد ة ال الني  .  اقو 
 تساوي أو توافق السلطة مع المسؤولية:    -5

Authority and Responsibility must correspond 
السعطد   ني    Authorityتعخف  لعتأ اخ  المستخداد  القوة  بأنه  

سعوك يأام ل الآلاخيل. ييخاه  آلاخيف بأنه  اف اة التي تجعإ القي م بأ  
امإ  خ ي   أي الحق الذ  ام  سه الخئيس ييخول له طع  الط اد ال  
اخ يسيه ني تن اذ ا  اعهد إلاها به ال أام ل. يهي أاض  الحق الذ  

 بمقتض ه ا د  الخئيس القخا الا. 
 يعخف السعطد بأنه  نو  الات  ل    Chester Barnardأا   

ج ن    ال  افيااخ  تقحإ  بمقتض ه  الذ   الخسمي  التنةيا  ني  )افاخ( 
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أاض ء المنةمد التي تح ا ت خن لا يأنع ل الموظخ أ  ا  اج  يا   
لا اج  أف اعمعه ني حدي  الات  صه . ييتضح هن  أف السعطد ا هوم  

ب   يتععق  افيللا  ني  ذي  قالأ  الحق  ص ح   أ   السعطد  ح  
ام  سته لا يالل نيلا يتععق ب ليخص الذ  تم  سه اعيه أي توجه إليه ال  
حار قحوله  أي اداه. يلذا نإنه لكي تكوف السعطد نع لد اج  أف تقحإ  
السعطد اعن ه  نقحول  إليه.  الذ  توجه  اليخص  ييوانق اعاه  ال قحإ 

إن اعني  قحوله   ادم  أا   يتلحاته لا  الذ  إقخا ه   اليخص  اعة  ك  ه  
ام  سه . ياعة هذا نإف تقخيخ ا  إذا ك ف للأاخ ال     ال الخئيس  
سعطد أي ليس  له سعطد اسألد تقوم ني اف خ   أن سها الذيل يوجه  
إلاها افاخ ب لقحول لا ني اف خ   المملعال لعسعطد. يطحيعي أف تقحإ  

هو أس س اعنويته  الموظخ لعسعطد )للأاخ ال     إليه(  ن س  اضيدلا  
ني العمإ يني طه ني الإنت  . يبي إ ا م نإف الموظخ سوف اقحإ  
السعطد )افاخ( الذ  ا د  إليه ال الخئيس إذا تحقق  اف بعد  خي   

 الآتيدأ  
إذا نها افاخ يا  احويه ال تععيم لالا حار إف افاخ الذ  ا د     -1

 عطد.   عغد  اخ ا هواد ليس أاخ ق  يلا ام ل أف تكوف له س
المنةمد    -2 أ خا   افاخ اند إصدا ه اع  تع  ض    ال  اجد  لا  إذا 

 يا عحد العمإ.  
 إذا توانق افاخ اع ا عحته اليخ يد يا تلأ ط ته ب لمنةمد.   -3
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إذا ك ف اليخص ق    ا ال الن حاتال العقعيد يالجسم نيد اعة التميي    -4
 اع افيااخ يالإذا ف له .  
المسؤيليد   يالتزام     Responsibilityأا   تعهد  بأنه   نتعخف 

الموظخ ب لقي م  تن اذ ا  اعهد إليه ال أام ل. يال أها افاو  الواج   
  نح لعموظخ ال اسؤيلاته. يجوب تع  ل السعطد التي تماخاا ته  هن  هو  

ييستند هذا المحدأ اعة أنه ليس ال المنطق أف ا وف الموظخ اسؤيلا  
ال تحني امإ ليس له السعطد ني اتخ ذ قخا  بيأنه لا أ  يتحمإ نتيجد  

 ألاط ء  اخه.  
ا   استو    اديخ  ا وف  أف  العدل  ال  ليس  نإنه  المل ل  سحاإ  ياعة 

العوا م يالمهم لا إذا لا اسؤيلا ال إ ا ته يال يجو  نقص ني بعض  
تكل لداه سعطد تأاال لوا م ياهم لا جديدة  دلا ال المستهعكد يتدقاق  

ن لسعطد   يالمهم لا.  العوا م  ال  يافقس م  الإ ا الا   يالمسؤيليدطعلأ لا 
تأ اد الواجلأ لا   صنواف لا ا تخق ف يانتخاقهم  يؤ   حتم   إلة نيإ ني 

 يتحقاق افهداف.  
المسؤيلي لا المحد ة لكإ اوظخ. يالمسؤيليد    يا  ة ا  تتضمل الوظ ئخ

هن  تكوف  لأ  ة ال إلزام لموظخ لكي يؤ   ال الواجلأ لا. لذلخ نإنه  
يأف   الموظخلا  تعاال  قحإ  المسؤيلي لا  توضح  أف  بم  ف  افهميد  ال 
يظي د.   كإ  امإ  ا نخ  لوائح  ا  أي  تععيم لا  ب و ة  ا توبد  تكوف 

لعمإ لا ب ف خ   بحار  يه ذا تختلأ  كإ ال السعطد يالمسؤيليد ب 
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إنه لو نقإ  خص ال يظي د إلة ألاخ  يحإ احعه آلاخ نإف هذا افلااخ  
 سوف تكوف له ن س السعط لا يالمسؤيلي لا.  

 : Delegation of Authorityتفويض السلطة   -6
المق و  ب لت ويض هو أف اعهد ص ح  الالات    بمم  سد 

السطعد  ذ نتنتقإ  آلاخ  نخ   إلة  الات  صه  ال  الجهد  ج ن   إلة  لخ 
الم و  إلاه . يالت ويض لا ا وف ايخيا   إلا إذا أج  اه الميخ  صخاحدلا 
اخ لخ   ب  اعه   السطعد  ت ويض  لا  جزئي   الت ويض  ا وف  أف  ييج  
لعقوااد الع اد ياندئذ لا اعتحخ هذا ت ويض   ي نم  تخويإ ها تال ام  سد 
الالات     نقص  إلة  السعطد  ت ويض  ييؤ    الالات   .    ن س 
الم و  يب لت لي إلة حخا ف ص ح  الالات    افصاإ ال ام  سد 
ت ويض   أف  كم   الت ويض.  ادة  طاعد  يب لت لي  الم و   الالات    
السعطد يوجه إلة اليخص ب  تهلا كت ويض المح نظ أي يكاإ الو ا ة  
إلة    إ   الت ويض  ناوجه  افقس م  أي   س ء  المؤسسد  أي  ئيس 

ييت  بيخ ه.  افهميد  المن   ب  ته لا  ب لغد  نتيجد  ذلخ  خت  اعة 
 يهي بق ء الت ويض ب لخ ا ال تغاخ    إ المن  .  

ييم ل القول ب  د ا اد أنه كعم  كحخ حجا الوحدة الإ ا يد كعم   
 ا  حجا العمإ يتعقد المي كإ يتنواه  ي  الا الح جد إلة الت ويض.  

لمؤسسد أي  يالح جد إلة الت ويض تت  يلا تلأع   لعمخحعد التي تمخ ناه  ا
المنةمدلا ن ي اخاحعه  افيلة أي ا  اسمي بمخاحإ التكويللا تكوف ح جد  
المنةمد ا سد إلة تخكاز العمإ. يبعد اجتي   هذه المخحعد إلة اخحعد 
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المنةمد.   نمو  ا لأح ضخي ة لاستمخا   العمإ  ت ويض  نإف  الاستقخا  
إ السعطد  التوسع  ت ويض  تقضي  الع اد  الإ ا ة  أف  ب لذكخ  لة يجديخ 

ا  وضوح يأف   المخ يسال بيخ  أف ا وف العمإ اوضو  الت ويض احد  
إليه   نو   لمل  ال ع لد  ب لمخاللأد  اسمح  الذ   ب لقد   الت ويض  ا وف 
لواجلأ ته    يتحعاإ  لعوظي د  ا توبد  أصن ف  يجو   يتطع   يهذا  العمإ. 
تنةيميد تحد  لاطو  السعطد  يالات  ص ته لا يأف تكوف هن ك لاخائ  

 خ لكي اسهإ تحديد نط و العمإ اوضو  الت ويض.  ياجخي ته  يذل
ا التن  ل   ياهم   عغ    جد ت ويض السعطد نإف ذلخ لا اعني أ د 

. ي نم  اعني أف  قد الخئيس ني المخ يس ا ليد لد جد تجعإ يوكإ  انه 
إليه القي م بعمإ اعال. يهن  يلأقة الخئيس ن سه اسؤيلا ال هذا العمإ  

 ل ت ويضه  لا يهذا اعني أف الخئيس اندا   يذلخ فف المسؤيليد لا ام
ا و  بعض   ال سعط ته إلة اخ يسيه لعقي م بعمإ اعال نإف الخئيس  
اةإ اسؤيلا أا م ال اععوه ني الإ ا ة ال نج ح أام ل هذا المخ يس  
ا أا م  ئيسه ي ف ك ف اخ يسه اسؤيلا   يهو لا يتخعة ال المسؤيليد أ د 

 Dualد المتلأ  لد  ال الخئيس يالمخ يس  أا اه. يهذا ا  اسمي ب لمسؤيلي 
Responsibility    أحد الخئيس  نو   إذا  نإنه  المل ل  سحاإ  ياعة 

الوجه   به اعة  اقا  لا  أي  به  القي م  ني  ينيإ  اعال  بعمإ  المخ يسال 
 الم ئا نإف الخئيس ا وف اسؤيلا ال نيإ المخ يس. 

ييخ  بعض نق ء الإ ا ة أنه استحسل أف ا وف الت ويض كت بد  
يأف تعمإ به نيخة تو   اعة جميع الموظ ال يوضح  ه  اسا الم و   
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إليه ينو  الت ويضلا حتة لا يخجع الموظ وف إلة الخئيس الم و   إ  
يتجهوف إلة الم و  إليه الأ  خة. ييج  أف ين قش الخئيس الم و   
الت ويض ياضحد   إا ه  حتة تكوف اع لا  التي نوضه  إليه ني افاو  

 يه  الم و  إليه اعة أتا يجه. يا هواد يلكي يؤ  
ي لة   إلاها  لعم و   المعنويد  الخيح  إلة  نع  يؤ    يالت ويض 
 ي  ة  عو ها ب للقد ني أن سها يبمقد تها اعة تحمإ المسؤيلي لالا  إ  

اعة العمإ فف  عو ها ب لمس همد ال ع لد   يك  ءتهاييزيد ني اقد تها  
اح زها اعة الإتق ف  يبتحمعها المسؤيليد ني ج ن  ال جوان  العمإ  

أف   كم   ت  صاإ  ليقد.  ال  به  يتععق  ا   يكإ  اعخنتها  ياعة  ي  ة 
الت ويض يتيح المج ل أا م الخئيس أي المديخ لعتخكاز اعة افاو  افكلخ  

الذ    العمإ    تستخداهأهميد ال  اخه  ياعخند افسعوب  الإ ا ة ف اء 
خ ا  ا  نو لا  اعة نحو أنضإ. يلا اسع  الت ويض حق الخئيس ني است 

 نعه أف يعغي الت ويض أي اعدل  يه حسلأم  يخاه احقق  لعم عحد الع اد.  
 : Flexibilityالمرونة    -7

التغاخالا    إف أ  ايخي  ال الميخيا لا هو اخضد لمواجهد 
يا ممي   ياضعي  اعة  اج   يلذا  يق .  أ   ني  الحديث  المحتمعد 

بحا  الااتلأ    بعال  افاخ  هذا  ألاذ  التنةيميد  الهي إ  الهي كإ  يتمتع  ر 
التنةيمي ب لمخيند ييقوم اعة أس س إا  نيد اواجهد أ  تغااخالا نععيه  
أنه   الجه  . كم   إلة إحداث ت د  ني  التغاخالا  تؤ   هذه   يف أف 
الأ لغ    يه   ا وف  بحار لا  التنةيا  ني  اللأس طد  بع اإ  الاهتم م  اج  
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ك اد   إني ء  ني  الختلأد  يتملإ  ا.  اعقد  تجععه  التي  ال  ب لد جد  حاخ 
الوحدالا ال غاخة  هدف إ خا  بعض المه م الل نويد يالذ  يؤ    دي ه  
إلة كلخة الخ س ء يقعد المخ يسال أحد أها افلاط ء التنةيميدلا يتطحاق  
اختعخ   التنةيميد  ال  الع ق لا  تلأسي   إلة  يؤ    اللأس طد  ا اإ 

 المستوي لا الإ ا يد.  
  :التنظيم وأشكاله ثالثا: أنواع

اماز الم كخيف يالكت ب ني اج ل الإ ا ة  ال نواال ال التنةيا  
 هم أ  

 . Formal Organizationالتنةيا الخسمي   أ 1خ3
 . Informal Organizationالتنةيا  اخ الخسمي  أ 2خ3

 . Formal Organizationالتنظيم الرسمي    :3/1
ييعني التنةيا الخسمي ان اد أس سيد بآليد التنةيا  يف الااتخاف 
ب لع ق لا التي تنيأ ال ت  ا لا افنخا  ني التنةيا بعضها اع بعض.  
يبهذا المعني يذكخ الك تلأ ف  اموك ي اموك ني كت  هم لا "الإ ا ة الع اد" 
ج    أف التنةيا هو  لأ  ة ال التختالأ لا الإني ئيد التي تق م بغخ  الإن

الوااي للأهداف الموضواد ال قحإ الجم اد. ييوحي هذا التعخيف بأف  
التنةيا ج اد لا حخاك  يه يأف الدي  الذ  يععلأه افنخا  هو  ي  بسي   
لا أهميد له الحتدلا يبذلخ تغع  اعة التنةيا ال  د الخسميد التي تهمإ  

 التنةيا  اخ الخسمي.  
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إق اد يتضمل  إذف  الخسمي  التنةيا  الحن ء   نم هوم  أي  لا  الهي إ 
الذ  اعة أس سه تقسا افام ل  ال افنخا  يتو   الالات  ص لا اعاها  
يتحد  السعط لا يالمسؤيلي لا ني المنةمد  يم   انها. كم  ييحال التنةيا  
ني   نخ   كإ  ي ي   تأ يته   افنخا   اعة  يتخت   التي  الواجلأ لا  الخسمي 

المني د   الخسميد  الو يقد  ني  ي  لا  كم   هذا المنةمد  يالإ  لعمنةمد. 
 الإ خافالتنةيا اقوم اعة قوااد أس سيد ال  انه  تقسيا العمإ ياد   

ييحدة افاخ يت ويض السعطد يتس ي  السعطد اع المسؤيليد ي اخه .  
 يالتنةيا  هذا المعني ا وف نع  هو إط   العمعيد الإ ا يد.  

يتخت  اعة   التنةيا الخسميلا  التنةيا    –  كإ انةمد يني  حتة 
أف اجخ  ت ميمه  اعة   إ هخم ذ  ق ادة اخيضد   –ح واي بأكمعه  ال

التكويل   تداا  الق ادة  يهذه  التن اذ .  المستو   اعة  الوحدالا  تضا 
الهخاي المتد   فاعة ني   إ أقس م ي  ا الا يه ذا حتة قمد التنةيا  
المنةمد   الك اعد اعة  السعطد  ام  س  القي  ة ني  خص  تتخكز  حار 

د المتولا ة ال ذلخ هي إاج   استوي لا احد ة لعسعطد بأكمعه . يال وائ 
يالتوجيهلا   يالإ خاف  المي  لا  ني  يالح   القخا الا  يلاتخ ذ  يالمسؤيليد 
ك ند  إلة  التنةيا  أاعة  ال  الممتدة  الات  لالا  ال  ي اج    لأ د 
ا   تحديد  المنةمد  ني  الع ق لا  يتحديد  لعمنةمدلا  الم وند  المستوي لا 

 ياضح   ي ليق  .  
لت ويخ  يلعتنة  أحده   اتلأ    ام ل  اتنواد  أ   ل  الخسمي  يا 

 انه أ   –المنةمد ي ق اد الحن ء الذ  تختكز اعيه 
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 : Line Organizationالتنظيم الرأسي أو الخطي    :3/1/1
اعتحخ التنةيا الخأسي ال الن حيد الت  يخيد أقدم اف   ل المعخيند  

لتععيم لا ال الخئيس  ي يه تنحد  السعطد يافيااخ يا  ني  يائخ افام ل. 
افاعة يتساخ ني لا   أسي إلة ال  ينه ني المستو  الإ ا   الذ  
يعيه يه ذا حتة ت إ إلة الموظ ال التن اذيال. يبذلخ نإف هذا الي إ  
ال التنةيا اقوم اعة أس س الع ق لا الخأسيد الملأ  خة التي تخب   ال  

التنةيا   استوي لا  ال  استو   كإ  ني  الموجو ة  ال  الوظ ئخ  بغاخه  
انه لا  ييخف الخئيس اعة كإ  يء اختص   ياف نةالمن ص  افاعة  

بإ ا تهلا نهو ا د  افيااخ يالتععيم لا يتخجع إليه ك ند افاو . ي  للأ  
ا  يتلأع الإ هذا الي إ ني القوالا المسعحد ياليخطدلا ناخجع كإ  ئيس  

خه إلة ال  إلة ال اععوه ني السعا القي    ييعطي الخئيس تععيم ته يأياا
القي   .   السعا  أ   ل     ينه ني  الي إ ال  هذا  الت لي  الهي إ  ييحال 

 التنةياأ 
 ( 2الي إ  قا )                            

 التنةيا الخأسي أي الخطي
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ياللأس طد  ب لوضوح  التنةيا  أ   ل  ال  الي إ  هذا  ييتماز 
يالتحديد. ن لوضوح ام ل كإ اوظخ ال اعخند ال هو  ئيسه يال له  
الحق ني اتخ ذ القخا الا اند كإ استو  ال المستوي لا. يي  إ الوضوح  
السخاد ني اتخ ذ القخا الا يادم تعقاد افام ل. أا  اللأس طد نتؤال توناخ  

ال ع يال  الات  لالا  ال  خص لآلاخ  المععوا لا  تمخيخ  يسهولد   لد 
الخق بد يالمت بعد نةخ ا لانحدا  السعطد  استو  لآلاخ يتسهاإ امعي لا 
ني لا  ياضح الأ  خ ال أاعة التنةيا إلة ق ادته. هذا يتك إ اازة 
بي إ   يتحديده   اللأعض  بعضه   ال  السعط لا  تع     ادم  التحديد 

لموظ ال ال التن إ انه  ي لق ء ياضح يتحديد المسؤيلي لا بي إ امنع ا
 تلأع ته  اعة الآلاخيل.  

الععإلا   ال  كلاخ  تيوبه  التنةيمي  الي إ  هذا  أف  ن لتنةيا  إلا 
ييؤ   هذا الي إ إلة   الخطي لا ين س  إلا المؤسس لا الكحاخة يالمعقدة.

اد ني  أي  لعمؤسسد  افاعة  الخئيس  يد  ني  السعطد  ال     تخكاز  قعاإ 
لأ  ها ياسؤيلي تها ام  يلقإ كواهعها ني اع لجد  الخ س ءلا يبذلخ تز ا  أ  

ال خصد يالوق   لها  يتيح  السواء يلا  المي  لا ال غاخة يالكحاخة اعة 
لا  يلا يؤال هذا التنةيا ب لتخ صالك ني لعت خغ فاو  التنساق يالإ ا ة.  

نكإ  ئيس ام  س ني طه ني ادة اي  يل ام  يزيد ني أ لأ ئه ياسؤيلي ته  
ي  جهو ه  الخعق  ييلأعلخ  اعكد  ييضعخ  العمإ  ني  ك  ءته  ال  ييإ 

 يالا تك   لد  افنخا  المجديل.  
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الاستشاري    :3/1/2 الرأسي   Line and Staffالتنظيم 
Organization : 
ني هذا المج ل اجمواد افنخا  المن ذيللا يهذه    Lineتعني كعمد  

المجمواد تيمإ أاعة استو  تن اذ  ني المنةمد إلة أ ني استوي لا  
كعمد     اذلاالتن  أا   التنةيا.  ق ادة  إلة  افاعة  الخئيس  ال    Staffأ  

يافبح ث   ب لد اس لا  اقواوف  الذيل  المتخ  ال  اف خ    نتعني 
الن ح   الع اد   يالإ    ييقداوف  السي سد  ني  سا  بآ ائها  ييستع ف 

لعمنةمد  يف أف ا وف لها أاد سعط لا تن اذاد حار تلأقة هذه السعط لا 
اقداوف الآ اء يالمقتخح لا    التن اذ . يالمستي  يف ا    ني يد الخئيس الإ 

يالتوصي لا إلة الخئيس الإ ا   المسؤيل الذ  إذا اقتنع  ه  تحن ه  يأاخ  
  تن اذه  يتحمإ اسؤيليد التن اذ.  

ن لتنةيا الخأسي الاستي    يونخ إذف اجمواد ال المتخ  ال  
يالمستي  يل الذيل ا مإ امعها امإ المن ذيل. يلذا اطعق هذا الي إ  
استي  يد  أقس م  أي  إ ا الا  تنةا  التي  المؤسس لا  اعة  التنةيا  ال 
ياللأحوث   الع اد  يالع ق لا  الم ليد  يالإ ا ة  الموظ ال  كإ ا الا  ؤيف 

انه اس ادة التنةيا الخأسي اعة القي م بأ لأ ء المه م  ي اخه . يالغخ  
المتزايدة ني المنيأة لااخ لي م يالاستع ند ب لخحخالا المختع د يالاست   ة  
ال ازاا  التخ ص ني  يائخ افام ل. يالنموذ  الت لي يحال هذا الي إ  

 التنةيمي.  
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 ( 3الي إ  قا )
 تنةيا  أسي استي    

 
 تن اذيوف                       اوظ وف 

يال ازاا  هذا الي إ التنةيمي أنه اقوم  توناخ الحق ئق الععميد  
المنةمد اعة أف تكوف لاططه   ائم    تس اد  يال نيد يالق نونيدلا يالتي 
أقخب إلة ال واب. كم  ييضمل تحديد المسؤيليد يالسعطد بي إ ياضح  
ي ا  ل الاستي  الا ال نيد يالق نونيد يالم ليد ال ا    ه  المتخ  د  

 ميع الوحدالا ب لمنةمد ال طخيق الخئيس الإ ا   التن اذ .  إلة ج 
التي قد  المن  ا لا  تتملإ ني  التنةيا ال ااوب  يلا اخعو هذا 
الآ اء  لالات ف  نتيجد  يالتن اذاد  الاستي  يد  المجمواتال  تحدث  ال 

يال المععوم ني هذا المج ل أف الإ ا يال المن ذيل يتمازيف    – انهم   
ا الي اعد  الاجتم  يد  ب لنةخة  الااتلأ  الا  الةخيف  ك ند  تألاذ  لتي 

يالسي سيد يالاقت   اد بعال الااتلأ   بع س الاستي  يال الذيل تغع   
 اعاها ال  د الععميد يالحق ئق الموضو يد.  
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 : Functional Organization: التنظيم الوظيفي  3/1/3
المهمد  دالاإ   تخ ص  اعة  ب لتخكاز  الوظي ي  التنةيا  يهتا 

لعوحدالا    المنةمد.  الوظي ي  التخ ص  أس س  اعة  احني  نهو  يلذا 
افس سيد الم وند لهلا نتكوف كإ امعيد أس سيد أي ني    ئيسي يحدة  
إ ا يد استقعد يخأسه  اديخ اؤهإ اتخ ص ني الوظي د التي تلأ  خه  
هذه الوحدة. ييتك اإ امإ هذه الإ ا الا ال طخيق الخب  الذ  يتحقق  

 لمستي  يل اند كإ المستوي لا الإ ا يد.   انه   واسطد المن ذيل يا
اجمواتي  يا    از   هو  التنةيا  أ   ل  ال  الي إ  هذا  اماز 

يهذا ام نها بطحيعد    لاالتن اذ  الاستي  يال يالمتخ  ال  الاإ المج ل  
الح ل ال الانضم م  الاإ لا  السعطد  دلا ال بق ئها لا  جد كم  هو  

 الح ل ني التنةيا الخأسي الاستي   .  
ييعطي الاستي  يوف ني الإ هذا التنةيا ص حي لا تن اذاد ني  
اج لالا الات  صهالا نالأ  خ الخحاخ أي المستي   سعطد إاط ء افيااخ  

ت  صه يبذلخ ا وف الموظخ اسؤيلا أا م ادة  يالتععيم لا ني نط و الا 
بمج ل   تتععق  يتععيم لا  أيااخ  انها  كإ  ال  يتعقة  لاحخاء  أي    س ء 
الخ س ء  يتعد   الموظخ.  هذا  امإ  ال  جزء  ا وف  الذيل  تخ  ه 
ب لنسلأد لعموظخ اخ لخ نكخة تنةيميد أس سيد يهي يحدة افاخ يالخئ سد  

ليس   س ء اتعد يل افاخ  أ  ا وف الموظخ اسؤيلا أا م  ئيس ياحد ي 
الذ  يؤ   حتم   إلة ا تلأ ك افام ل يالتع     انه . ييتخت  اعة ذلخ  
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أاض   أف اسؤيليد الموظخ تكوف او اد يني ذلخ ا  قد اس اد اعة  
 التخعص ال المسؤيليد.  

التنةيا الوظي ي حار ي حظ أف جميع   الت لي  ييوضح الي إ 
 ه  إ ا ة التوظيف يجميع افاو  التي  افاو  التي تتععق ب لتوظيف تقوم  

افاو  التي تتععق ب لم ليد    يجميعتتععق ب لتد ي  تقوم  ه  إ ا ة التد ي   
 تقوم  ه  إ ا ة الم ليد يه ذا .... 

 ( 4الي إ  قا )

 
 : Informal Organizationالتنظيم غير الرسمي   :3/2

لتي توجد  ا يالملأ  ئليس أكخه إلة سي ولوجيد الإ ا ة ال القوااد 
ني كت  الإ ا ة. ن اعيد الإ ا ة  هاند ب فنخا  لا ب لقوااد يالتععيم لا ال  
حار إف الإ ا ة نل يتطحاق قحإ أف تكوف اعم   يقوااد. نعند النةخ إلة  
التنةيا كم  اعمإ ييسعخ ييت خف نع  نجد أف افنخا  الذيل ا ونوف  

وقع انها ني ظإ  المنةمد يت خنوف أحي ن   بطخيقد تختعخ ام  هو ات 
الااتلأ  الا التي احد ه  الهي إ أي التنةيا الخسمي. ن لتنةيا اعة هذا  
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ب إ يظ ئ ه    المؤسسد  إلة  اياخ  نهو  الهي إ.  ال  أكلخ  افس س هو 
ييياخ   الهدف.  تتععق  تحقاق  يكحاخة  ب إ صغاخة  تقوم  المت عد يهي 

هداف  كذلخ إلة التن سق الواج  تحقيقه  ال هذه الوظ ئخ لتحقاق اف
الآلي   الخسمي  الم هوم  ال  اختعخ  لعتنةيا  الم هوم  هذا  إف  المتولا ة. 
الذ  لا اعتخف بع قد التأ اخ  ال ال خ  يبا ته يبال افنخا  اع بعضها  
الخسمي   الهي إ  المؤسسد يتأ اخ افنخا  اعة  اعمعوف ني  اللأعض يها 
ال   اؤسسد  أاد  ني  التمااز  ييم ل  بأام لها.  لي اها  أ ن ء  ن سه 

 المؤسس لا  ال   ث ا ق لا أس سيد هيأ  
الع قد المن خ ة الملأ  خة  ال الخئيس يالمخ يس كم  اةهخ ني الي إ    -1

 الت ليأ 
 ( 5الي إ  قا )

 
ا قتال   إذا  توجد  لا  )جر(  لا  )ب(  لر  )أ(  ئيس    أف  نعو 

 ان خ تال الأ  ختالأ  
 جر   اع   أ  ❖
 ب   اع  أ  ❖



- 149  - 

 

الع قد المتق طعد يهي الع ق لا التي تنيأ  ال المخ يسال ال جهد    -2
 يبال المخ يسال يالخئيس ال جهد ألاخ  كم  تةهخ ني الي إ الت ليأ  

 ( 6الي إ  قا )

 
 ن لع ق لا هن  توجد اعة الي إ الت ليلا  

ا قد أ اع جر لا ا قد جر اع ب يب لع سلا    ا قد أ اع ب لا 
 يا قد ب ي جر اع أ اجتمعد يا قد أ اع جر ي ب اجتمعد.  

يكإ    -3 الخئيس  ا ق لا  يهي  الملأ  خة  الجم  يد  الع ق لا 
ياع   بعضه   اع  المجموا لا  يا قد  المخ يسال  ال  ام ند  اجمواد 

المؤسسد اع   ني  المختع د  المجموا لا  هذه  الحا د  الخئيس يا قد كإ 
 يالي إ الت لي يحال هذه الع ق لاأ   –الخ  جيد أ  المجتمع 

 
 

 ( 7الي إ  قا )
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ن لتنةيا  اخ الخسمي إذف اقوم نتيجد لعع ق لا الاجتم  يد التي  
تتا  ال أنخا  التنةيا ال جهد يبانها يبال الحا د الاجتم  يد ال جهد  

إ ا اتها. يهذه   ينلأع ال احض  تلأ تها يال  الع ق لا لا  ألاخ  يهو 
تخضع لعتنةيا الخسمي ذاتهلا نقد لا اسمح التنةيا الخسمي بأف يت إ  
التنةيا ال ضخي ة ادم تخطي   بآلاخ  يف اخاا ة ا  احتمه  ال خ  ا  
نقد   ذلخ.  ايتخ   الخسمي لا  التنةيا  اخ  ني  يلكل  الملأ  خلا  الخئيس 
يت إ نخ  ني أ ني الجه   اند ق ادة الهخم بيخ يد ألاخ  ني أاعة  

 لهخم لقي م ا ق لا  خ يد  انهم لا كم  هو الح ل ني الي إ الت ليأ  ا
 ( 8الي إ  قا )
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ييحال هذا الي إ أف التنةيا  اخ الخسمي ينيأ ال أنخا  المنةمد  
الخسميد نتيجد لوجو  بعض الع ق لا  يم   انها. ييتكوف نتيجد لوجو   

ال تنص  يلا  ا  لحهالا  ني  يتوانق   افنخا   بعض  عوائح انسج م  ال 
التنةيميد لعمنةمد اعة هذا التنةيا  إ يتكوف تعق ئي   يبديف أ  تخطي   

 اسحق.  
يالتنةيا  اخ الخسمي هو  يء  اخ احد  يليس له تخكا  اعال  
أي أقس م نخ يد احد ة. ييم ل النةخ إليه اعة أنه كتعد لا   إ له   

وااإ  ذالا كل ن لا   اد ني التنو . يتنوا لا الكل ند ناه  هي نتيجد ا
أي   السي سيد  أي  الجغخا يد  ك لعوااإ  الن س  تق  ب  ني  تؤ خ  لا  جيد 

 الاقت   اد أي الاجتم  يد.  
ني اج ل التنةيا  اخ الخسمي بأنه إذا   Ernest Daleييقول  

ك ف ال ال ع  أف نو   العمإ يالمسؤيلي لا تو يع    ليق   ينمنع حديث  
ال المستحاإ   نإف اخجع ذلخ هو أنه  Overlappingاي عد التخطي  
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التنةيمي   الهي إ  اخبع لا  اخبع ال  ني  ن سه  اعزل  أف  الإنس ف  اعة 
 لعمؤسسد. 

اعة   الخسمي  لعتنةيا  اخ  كلاخة  إاج  يد  يآ     جوان   يهن ك 
أف   لعمنةمد.  ب نتم ئها  ا   اجمواد  أنخا   ايعخ  اندا   يذلخ  المنةمد 

يعخها  اجخ  تواجد هذا اليعو  يدنعها لعقي م ب لعمإ اعة لااخ يجه يي 
ب ل خخ يالاازا   ذلخ. يهذا اجععها ام  سوف ضغط   اعة المجموا لا  
افلاخ  التي تح يل الناإ ال سمعد المؤسسد أي تخفيض إنت جه . يني  
الإ هذه الح لد تعتقي أهداف ي  ا لا التنةيا الخسمي يأهداف التنةيا  
 اخ الخسمي. يال لا  ئص التنةيا  اخ الخسمي الات  ل نقد لاحظ  

حلوف ني اج ل الععوم السعوكيد أف افنخا  المنتمال إلة الجم ا لا  اللأ 
تنتيخ   المععوا لا  أف  ت ها اف ي ء بسخادلا كم   إلة  اماعوف  اليعإ  أي 
 يم   انها بسخاد اذهعد ال طخيق التنةيم لا  اخ الخسميد. نإذا ك ف 
التنةيا الخسمي بطا    ني توصاإ المععوا لا إلة افنخا  أي اح يل إلا  ء  
هذه المععوا لا نإف التنةيا  اخ الخسمي اقوم  توصاإ المععوا لا إلة  
افنخا  بسخاد  واسطد الا  ا لا يافح  ير الج نحيد. يبذلخ ا اد التنةيا  
 اخ الخسمي كأ اة ا اد لعح ول اعة المععوا لا يت ساخه  ييتولي  ي  ا 

يل يال الع لا كحاخ ا ني تكويل آ اء افنخا  يانطلأ ا تها ال الإ ا ة يالمديخ 
المحي   ها يحقيقته. يهن  يتوج  اعة الإ ا ة أف تس    إلة توضيح  
هذه افاو  توضيح   كعي   ي لا تخت  اعة ذلخ كلاخ ال الغمو  يانتي    

 يالحعحعد  ال الموظ ال.   ال وضة
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ايلأع   أنه  ني  الخسمي  التنةيا  ني  الإاج  يد  الجوان   يتتملإ 
ياا  الاجتم  يد  افنخا   التنةيا  ح ج لا  بع س  الن سيد  ي يانعها  ولها 

الخسمي الذ  ا خ  اعة افنخا  ا ق لا لا يخ حوف  ه  أي تععيم لا  
يأيااخ لا د ال تن اذه  يالخضو  له . يلهذا نقد اجد افنخا  ني التنةيا  
 اخ الخسمي اتن س   لها اعحخيف  يه ال اي كعها يات احها ييتلأ  لوف  

 او  المهمد ب لنسلأد لها.   يه افنك   يالآ اء حول اف
لا صد   الخسمي  لعتنةيا  اخ  السعحيد  النت ئج  بعض  تةهخ  يقد 
اندا  اح يل أنخا ه التقعاإ ال استو  إنت جها أي تغطيد افلاط ء التي  
اقوم  ه  بعض أنخا ه أي انت    أنخا ه للأعضها اللأعض ني ح لد حديث  

 المي كإ أي الضغ  لعح ول اعة ا  س  اعاند.  
التنةيا  اخ الخسمي ا  ة ني جم ا لا صغاخة تتكوف  ييتحد   

 ال أنخا ه  ا  لح ايتخكد أي توانق ني الآ اء. يال ل اعة ذلخ افنخا  
الذيل يتن يلوف الي   ني الم  ت  اع بعضها ني ال تخالا المخ  د  
لذلخ أي الذيل اس نوف ني انطقد اعاند أي استخداوف يساعد نقإ ياحدة  

 قخابد ي اخ ذلخ.  أي توجد  انها ص لا 
ام  سحق يتحال أف الجوان   اخ الخسميد للإ ا ة هي اعة ج ن   
كحاخ ال افهميد التي اج  الانتلأ ه إلاه  يالاهتم م  ه  يااتلأ  ه  إحد  
آ اء   ني  الالات ف  كتقحإ  تقحعه   اج   التي  الاجتم  يد  الحي ة  حق ئق 

ا بأف  الااتخاف  اج   كم   ياي اخها.  يأح سيسها  لتنةيا  اخ  افنخا  
أي   السا د  الإ ا ة  لمق ياد  افنخا   يتخذه   يساعد  إلا  هو  ا   الخسمي 
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المتعس د ي ف كلاخ ا ال افام ل التي قد لا تتا ال طخيق التنةيا الخسمي  
الج اد ام ل القي م  ه  بسهولد ال طخيق التنةيا  اخ الخسمي. يألااخ ا  

يالهي كإ التنةيميد  العوائح  أف  ب لذكخ  جديخ  تكل    نإنه  اهم   الج ادة 
استمدة ال لاحخة المخت ال ياهم   ذل  يح يل  أف تضع أنم   اعاند  
ياخطط لا  سميد لم  اج  أف ا وف اعيه سعوك افنخا  يالع اعال ني  
المنةمد اعتمدة ني ذلخ اعة ت  يخ المجتمع يحض  ته يظخيف يتق لاد  

يالوصخ   الج ادة  ال و ة  إلا  ليس   نإنه   لا  انم     الاستخاتيجيالعمإ 
تم ا   يتنو    ال ع ل  يء اختعخ  الني    العمإ الحي ي ين اي يد  ياقع 

  تنو  الةخيف يالمواقخ. 
 المواطن الايجابية في التنظيم غير الرسمي

 الخسرررررررررمي   اخ  التنةيا  احققه   التي  التنةيمي  التيرررررررررغاإ  تك اعيد .1
الخسررررررررررررررمي لإنجرر   المهرر ملا يأ اء افامرر ل  التنةيا    اع   تنرر  مرره

ك ند التغاخالا   ب لمسررررررررررتو  المطعوبلا يتحقاق المخيند ني اق  عد
  اخ الخسميد.

تعر ظا نخ  تحسررررررررررررررال اف اء لرد  جمر ار لا العمرإ الخسررررررررررررررميرد  .2
الخسرميلا أي المير  كد ني نير ط ته يأ يا ه    يالمؤيدة لعتنةيا  اخ

ياللقد ني التوجاه لا    ال لا ل الاسررررررررتج بد السررررررررخيعد لعتععيم لا
  ليد.يتن اذه   دقد يك  ءة ا

الاسرررررررت   ة بخحخالا لي  الا يأاضررررررر ء التنةيا  اخ الخسرررررررمي ني  .3
الخسرررررررمي بم  لديها ال قد الا ياه  الا    اسررررررر ندة قخا الا التنةيا
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يجه لا النةخ ايرأف    تسرها ني اقتخاح بعض الت رخن لا أي طخح
 ا   اي  لا العمإلا ي نم  بطخيق  اخ  سمي.

 لا  اعرر ينررد ا خ الا التنةيا  اخ الخسررررررررررررررمي ياجموارر ترره لقطرر ارر  .4
الخسرررررميدلا أي ت سررررراخ نواحي الغمو    الع اعال ني أ اء أام لها

الخسررررررررررررررميرردلا يبمرر     لررديها للقتها يتقرر  بها ني نها الحوا الا  اخ
يرداا نعر لير لا اف اء بر لتنةيا الخسررررررررررررررميلا يتواصررررررررررررررإ الع قر لا 

  ال تي ا لا النة اال الخسميلا ي اخ الخسمي.  يتنماته 
لعتعحاخ ال الخأ     يتيح التنةيا  اخ الخسررررررررررررررمي انرر لارر  تنةيميرر  .5

لا يب لت لي يالإن رررررررر ح ال المط ل   يالميرررررررر  كد ني اتخ ذ القخا 
لعتخكالأرررد المجتمعيرررد   لعتنةيا  اللقرررد ني الن سلا يالولاء يالانتمررر ء 

امرر  ينع س برر لإاجرر ب اعة انتعرر ش حخكررد التيررررررررررررررغاررإ يتنرر اي  
يهو هدف     ررررخ    المخ يسرررراليتنميد اه  الا    اعدلالا اف اءلا

 تطمح إليه الإ ا ة ني تنةيمه  الخسمي.
القوة التأ اخيد لعتنةيا  اخ الخسررررمي ني جم ا لا الع اعال ام ل   .6

ات رررر ليد  ررررديدة لإا رررر ل ا  تحتنيه الإ ا ة ال   اسررررتلم  ه  كقن ة
هذا ال ن حيدلا كم  ام ل    اععوا لا أي  ي ن لا لجم ا لا العمإلا

التي   ضرر  ني تخفيف حدة التوتخالااسررتلم   تعخ القوة التأ اخيد أا 
قد تنيررررررررررررأ يتلاخ  ضرررررررررررر  اجموا لا الع اعال ياحتواء المواقخ 

المنيرررررأة يحم يته  كتنةيا  سرررررمي. يتيح    حخصررررر  اعة ا رررررعحد
القد الا يالمه  الا  التنةيا  اخ الخسررررررررررررمي نخصررررررررررررد التعحاخ ال
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  القي  اد  اخ المسرررتغعد  سرررمي  لد  بعض اف رررخ   ال لا ل 
 مجموا لا التنةيا  اخ الخسمي. غعها ان ص  لي  اد ل

التنةيا  اخ الخسرررمي ياجموا تهلا يلي  اته المختع د تملإ ااوف   .7
لا ام   يت ررررررخن لا المسرررررر ولال ب لمنيررررررأة  ق  يد ن ح ررررررد لسررررررعوك

يالسرررررري سرررررر لا يالقخا الا   ينع س اعة تحخ  الدقد ياخاجعد النةا
 ياخططررر لا افامررر ل التي يتا صرررررررررررررريررر  تهررر  بمعخنرررد القيررر  الا

واجهته  ب لنقد يالمع  ضررررررررد ي ظه   اواطل  الخسررررررررميدلا لايرررررررريد ا
يبر لتلأعيرد تخاجع قرد الا ياهر  الا    الضررررررررررررررعخ يالق ررررررررررررررو  لرديهر لا
 اتخذيه  ال القي  الا الخسميد.

 المواطن السلبية في التنظيم غير الرسمي
 نض اتجررر هررر لا التغااخ ي اررر  ة هنررردسررررررررررررررررد العمعيررر لا أي النةا   .1

يا  المعمول  ه .. حخصرررررر  ال التنة  يسرررررري سرررررر لا العمإ الوظي ي
يا ررررررررررر       اخ الخسرررررررررررمي اعة الاسرررررررررررتمخا يد ني نم  اف اءلا

افيااخلا يقوااد يضررواب  سرراخ يأ اء افام ل يتكنولوجي ته  ال  
لتحقاق    افجهزة الوظرررر ئخ يالمسرررررررررررررر وليرررر لالا  ياف يالالا يهي عررررد 

الإنسررررررررررررررر نيرد يالمعنويرد يترأكارد    الإ ررررررررررررررلأر ار لا المنتةخة لحر جتها
 لدامه .تواجدها كمجمواد له   أ  يالأ  ئ تسعة  

ــراع الوظيفي لــدى مجموعــات ومفردات   .2 خلا نمهــام من الصـــــــ
نتيجد التع     ال ا  يتحن ه التنةيا  اخ    التنظيم غير الرسمي

ي نسرررررر نيد.. يبال    الخسررررررمي ال أهداف هي ني الغ ل  اجتم  يد



- 157  - 

 

  ا  تخصرررررده المنيرررررأة كتنةيا  سرررررمي ال أهداف تسرررررعة لإنج  ه  
نخ ض إنت جيد الع اعال يبمسررررررررتو  الك  ءة المنيررررررررو لا يب لت لي ت 

لمر  يوجهونره ال طر قر لا ياهتمر ار لا    ني التنةيا  اخ الخسررررررررررررررمي
حخصرررررررر  انها اعة   اؤيدة ل كخ يالأ  ئ تنةيمها  اخ الخسررررررررمي
 إ لأ   ح ج تها الاجتم  يد يالإنس نيد.

التنةيا  اخ الخسررررررررررررررمي كونره املرإ تجمعر  اجتمر  ير  احقق قرد ا   .3
لتوطاد الع ق لا   ان صررخهلا ينخصررد سرر نحد  كحاخا ال التآلخ  ال

اعيه نيررررررررررررررخ الحي ن لا    يتلأ  ل المععوا لا يتن قعه لا ام  قد يتخت 
   اخ الم تمعدلا أي ال رررررررحيحد يالتي تألاذ نم  الإ ررررررر ا لا التي 
تألاذ طخيقه  إلة الانتيرررررررر   السررررررررخيع ي لح و الضررررررررخ  ب ررررررررو ة 

 المنيأة يكي نه  الع م.
ال  يحدة الخأ  يالهدف التي اسررررعة إلاه  التنةيا  اخ الخسررررمي  .4

يالتك اإ  ال جم ا ته يتوجيه سررعوكي ته  يت ررخن ته  نحو   لا ل التخاب 
أهرداف بقير  ة يسرررررررررررررريطخة يضررررررررررررررغو  لير  اترهلا   ار  يخاة إليره التنةيا ال

الخسرررررمي ال الع اعال لعخ    تحج  الخ يد ال ان صرررررخ التنةيا  اخ
يأهداف التنةيا    ا  يخينه ال أنك   أي آ اء قد تتع    اع آ اء يسعوك

اعه     ي تنعدم اعه  نخ  تطويخ يبن ء اليرررخ ررريدلا يا  قد ينيرررأيب لت ل
ال أضرررررخا  تعحق ب ف اء يا ررررر لح المنيرررررأة يتعلخ  خااجه  التيرررررغاعيد 

  توجاه لا يضغو  ق  ة التنةيا. يالإ ا يد
 رابعا: مبادئ التنظيم الاداري:
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إف أهررداف المنةمررد لا ررد يأف ينع س ني هي عهرر     مبـدأ الأهـداا: .1
 الأ  خ.  التنةيمي بي إ

تتكوف ال  مبـــدأ وحـــدة الأهـــداا .2 أ إف المنةمررررد يحرررردة اتكرررر اعررررد 
يأف كإ جزء ناه  )نيررر  ( اسرررعة إلة   اجمواد أجزاء )افنيرررطد(

 تحقاق الهدف الع م يالكعة لعمنةمد.
افيلويد  ائم  فهداف المنةمدلا قحإ    مبدأ أولية أهداا المنظمة: .3

ناهر لا نرأهرداف العر اعال تتحقق ال لا ل أهرداف   أهرداف العر اعال
 المنةمد يليس الع س.

ــلهـة   .4 ــكوليـة بتييير الأفراد أو تييير الســـــــ مبـدأ عـدم تييير المســـــــ
 المس وليد لا تتغاخ  تغاخ افنخا . أ ن لسعطد أي بتييير الأفراد

 ي التنةيا  ئيس الأ  خ ياحد.أ لكإ  خص نمبدأ وحدة الأمر .5
أ السرررعطد ني المنةمد سرررعسرررعد أي حعق لا بدأ التســلســل الر اســيم .6

يحتة أ ن هلا يلا اجو  تج ي  المخ يسرررررررررررررال    تحدأ ال أاعة التنةيا
 لحعقد ال حعق ته .

أ ني الوظي د  مبدأ الوظيفة هي المفردة الأســــــاســــــية في التنظيم .7
ئخ المتج نسررررررد  الهي إ التنةيميلا ن لوظ   هي افسرررررر س ني تكويل

 الإ ا يد يالتنةيميد. أي المتك اعد يتا اعاه  تكويل الوحدالا
ــتويـات التنظيميـة .8 أ كعمر  انخ ض ارد  المسررررررررررررررتوير لا  مبـدأ المســـــــ

صرررررررررررررر لح المنةمردلا يكعمر  كر ف التنةيا    الإ ا يرد كعمر  كر ف ذلرخ ني
 أكلخ نع ليد.



- 159  - 

 

ــراا .9 أ هن ك اد  ان سررررر  لنو يد افنيرررررطد ياد  مبدأ نهاة الأشـ
 لعمديخ إ ا تها ب   ءة.  ذ  ام لافنخا  ال

أ اجر  أف ت و  السررررررررررررررعطرد إلة أكحخ حرد ام ل  مبـدأ التفويض .10
 حجا الخق بد الضخي  .  يأف تكوف اتوانقد اع

أ إف السررررعطد يالمسرررر وليد اج   مبدأ تعادل الســـلهة والمســـكولية .11
 تزيد السعطد ال المس وليد. أف يتع  لا ن  ينلأغي أف

السررررررررررررررعطرر لا التي ا عخ  هرر     كررإ الواجلأرر لا يكررإ  مبـدأ الت ـديـد: .12
تكوف احد ة يا توبد  دقد ييضرررروح ييم ل    ررررخص ا لا لا د يأف

 أف الخجو  إلاه  بسهولد.
أ اعة كإ اديخ أف يتخذ كإ القخا الا ني نة م  مبدأ الاســــــتثنال .13

ياعيه أف لا يخنع لخئيسررررررررررررره افاعة إلا   سرررررررررررررعط ته ياسررررررررررررر ولي تهلا
  احدي اد  بسررح   الموضرروا لا التي لا اسررتطيع أف يتخذ ناه  قخا 

 سعطته.
أ ني كإ تنةيا  سرررمي  مبدأ الاعتراا بالتنظيمات اليير رســمية .14

تنةيمر لا  اخ  سررررررررررررررميردلا يلا رد ال الااتخاف  هر لا    يوجرد بر لتوا   
 التنةيا الخسمي. يالعمإ اعة تطويع أهدانه  فهداف

أ اجررر  أف تتوانق افهميرررد النسررررررررررررررحيرررد  مبــدأ التوازن التنظيمي .15
 الم عخ  ه . المه ملعوحدالا التنةيميد اع  
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أ كإ نخ  اج   مبدأ وضـع الرجل المناسـب في المكان المناسـب .16
الذ  يتن سر  اع اؤه تهلا يلاحخاته يتكوينه    أف يوضرع ني الم  ف
 الن سي ياللق ني.

ــالات الأفقية .17 أ إاط ء ال ررررررر حيد لعمديخيل اند أ  مبدأ الاتصـــ
 ذ  ل ت ررررر ل بأ  ال المديخيل الآلاخيللا ياتخ   اسرررررتو  ني التنةيا

يالقي م بأام ل ايرتخكد اعها    القخا الا المن سرلأدلا إادا الا الخط لا
 ني إط   سعط تها ياس ولي تها بيخ أ

 أف ا وف الات  ل بمعخند ياوانقد الخ س ء الملأ  خيف. -
الخ سررر ء افاعةلا قحإ القي م   لا د ال الح رررول اعة اوانقد -

 بأ  اام ل ايتخكد
ــكوليـة النهـا يـة .18 ف الت ويض لا اع ي  أ يالرذ  اعني برأمبـدأ المســـــــ

 المس وليد يالمس ءلد  المديخ يلا اخ يسيه ال
  التنظيمية:الخرائط خامسا:   

تعتحخ الخخيطد التنةيميد الإط   الذ  تعمإ  يه الإ ا ةلا يالذ   
احد  ني  الاعه حدي  سعط لا ياسؤيلي لا افنخا  الع اعال ني المنةمد  
أنوا    إحد   يهي  ياجلأ تها.  بأ اء  يتععق  الق ئمد  انها  يم   يالع ق لا 
السج لا اله اد التي توضح الع ق لا التنةيميد الخسميد ني المنيأة لا  

ر تحال اختعخ الوظ ئخ يالالات  ص لا يتحخ  نو  الع ق لا التي  حا 
تخب  الموظ ال الي  عال لمختعخ المخاكز. كم  يتعتحخ تخجمد لع ق لا  
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يالمسؤيليد   يالواجلأ لا    –السعطد  ني    –الحقوو  العمإ  اجموا لا 
 المنةمد.  

كما  إجمالها  يمكن  التنظيمية  الخرائط  استخدامات  أهم  أما 
 يلي: 
 ج   اخت خ ا لعهي إ التنةيمي الق ئا ح لي   ني المنةمد.  تقدم لن  س .1
ام ل   .2 الاه   النةخ  الخئ سي.  لأمجخ   يالتسعسإ  الا ا    السعا 

 اعخند  ئيس كإ اديخ يكإ المخ يسال لهذا المديخ. 
اعخند ا  اذا ك ف نط و الا خاف لكإ ا ا   ني الحدي  السعيمد   .3

)يهذا اخ لخ اي ا  اذا ك ف اليخص الواحد اخ يس ليخ ال  
 فصول التنةيا(. 

ال  .4 الا ا يد  المستوي لا  نإذا  ا لا  الا ا يدأ  المستوي لا  اد  
الحدي  السعيمد تطع  الااخ اا  ة الت كاخ ني التنةيا حار تلأعد  
المس ن لا الا ا يد  ال الخ س ء يالمخ يسال يي ع  الات  ل  
لا   انها. ا  اذا ك ف هن ك تنسيق   ال اختعخ الاام ل ني الوحدا

الهي إ   ني  افلاخ   الا ا يد  الوحدة  هذه  يبال  الواحدة  الا ا يد 
 التنةيمي 

اعخند ا  اذا ك ف هن ك يحدالا ا ا يد ام ل الاستغن ء انه  اي   .5
الم   يف  ني  ينو الا  لتحقاق  الاخ   يحدالا  ني  ا ا جه  

 الا ا يد. 
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تس اد اعة التحعاإ يالمخاجعد الدي يد لعهي إ التنةيميلا يذلخ   .6
يت مي  يالم  هيا  لتطويخ  افيض    اع  يتن س   جديد  هي إ  ا 
 المستجدة.  

الهي إ   .7 ت ها  اعة  الموظ ال  تس اد  تد يحيد  كوساعد  تستخدم 
التنةيمي يا  نها  يه لا يتحديد اف خ   الذيل سي ونوف اعة  
 ات  ل  ها سواء أك نوا   س ء لها أي اخ يسال ت بعال لها.  

إا ايدلا نهي تس اد  ألااخ ا نإف الخخائ  التنةيميد تؤ   أ خا    .8
المنةمد   أقس م  التعخف اعة  المنةمد( ني  الزائخيل )ال لا    

 ياعة اف خ   الموجو يل ناه .  
يب لخ ا ال اةا ال  ئدة التي ام ل جناه  ال الخخائ  التنةيميد  
إلا أف الم حظ أف كلاخ ا ال المنةم لا لا تحت ظ بخخائ  تنةيميد حديلد  

التغااخالا ني جه  ه . يقد ي حظ أاض  ادم  تةهخ ناه  آلاخ التعدي لا ي 
ني   احدث  عحعد  ائمد  كهذا  ييضع  أص  .  التنةيميد  الخخائ   يجو  
المنةمد إذ ا لأح ال ال ع  اعة الموظخ أف اعخف أيل ا  نه ني  
المنةمد ب لضلأ  يأيل هو الخئيس الذ  يخجع إليه يال ها اخ يسوهلا  

منةمد إنج  ه  ني ح لد  ادا ال كلاخ ال افاو  التي ا ع  اعة ال
 ادم يجو  الخخيطد التنةيميد. 
 أشكال الخرائط التنظيمية: 

لا يوجد نو  أي   إ ياحد لعخخائ  التنةيميد ام ل ال لا له  
 ت ويخ الهي إ التنةيمي لعمنةمد ي نم  ادة أ   ل أ خ ه  ا  يعيأ 
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 أسيد أي العمو اد" الخخائ  التنةيميد التقعاداد "الخ  .1
 افنقيد الخخائ  التنةيميد  .2
 الدائخيدالخخائ  التنةيميد  .3
 تجميع الأنشطة والوظائف: سادسا:  

الوظي ي(   العمإ  )ت ميا  افنيطد  جميع  يتجزئد  تقسيا  بعد 
افام ل ال  كحاخة  أادا   لدين   الت  اعيد  اخ    ا لأح  المتخ  د 

المتخابطدلا تتطع  إا  ة تجميعه  ني اجموا لا أي يحدالا اتج نسدلا  
يأسسلا لكإ انه  ازاا ه يااوبهلا يال أها هذه افسس      لعدة اع ياخينق

 ا  يعي 
 التجميع على أساس وظيفي::  6/1

اعد هذا النو  ال التنةيا افكلخ  اوا  يقحولا ني الحي ة العمعيدلا  
افام ل الجديدة  ن ء اعيهلا    نهو اعتحخ افس س النموذجي الذ  تنةا 

ين س  المواقخ يالح لالا المستقخة ي اخ  ييختلأ  ب لك  ءة الع ليدلا يهو  
يالمؤسس لا ذالا المنتج لا أي المنت عال أي افسواو المتج نسد.    المتغاخةلا 

لعوظ ئخ  استن    افام ل  تجميع  تؤ يه     ييختكز اعة  التي  ياف خا  
 ني أ اء يظي د اعاند.  المؤسسدلا بحار تختص كإ يحدة تنةيميد

 ومن أهم مزايا هذا النوع من التنظيم ما يلي: 
  تي إ   التي   افس سيد  الوظ ئخ  اعة  يالتخكاز   تأكادال .1

   المؤسسد. يجو    جوهخ
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التع اإ اع اي  لا العمإ لتجميع المخت ال   .2 تحسال 
 . ني كإ  ائخة أي قسالا ام  يخنع ك  ءة اف اء يجو ته

للإ  .3 اتخ  د ذ  تن ا   الععي   ا ةيتيح  تد يحيد   خااج 
 ياتعمقدلا يتطويخ المه  الا التي اضمه  كإ قسا يظي ي 

 لتجميع افام ل المتي ب د ني يظي د ياحدة
  لا الوظيفيد  التنةيم لا  جهو   ني  يالتدالاإ   الا  ياجيد  تقعاإ .4

 . تك لي ه   ييخ ض   انه  التنةيمي  ال خا     جد  اقعإ  ام 
 . ع لدال يالخق بد الإ خاف ام  سد  سهاإت  .5

 ا فهي: تهأما أهم سلبيا
 المخكزيد الزائدة  .1
ادم ا ءاته لعمؤسس لا كحاخة الحجا ي التي تعمإ ني   .2

  ا د  اخ استقخة
صعوبد توناخ افنخا  المتخ  ال ني بعض الوظ ئخ   .3

 . أحي ن 
ا يخكزيف  نها قد افنخا  الخ يد الكعيد فهداف التنةيالا ف  .4

 . اعة الهدف الضاق للإ ا ة التي ينتموف إلاه 
 . اسؤيليد اف اء تقع اعة ا تق المديخ التن اذ  نق  .5
اقعإ الاهتم م ب لمنتج لا المحد ةلا ي العم ء أي افسواو   .6

 .الضيقد
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ينتج انه اديخيف اتخ  وف اهني لا  دلا ال اديخيل   .7
 ا اال 

اقعإ ال إا  نيد ينخ  تد ي   ج ل الإ ا ة الخا حال ني   .8
   .التخليد يالتقدم

افني .9 التنساق  ال  توسع   صعوبد  كعم   الخئيسيد  طد 
 المؤسسد.

 
 ( 9  إ  قا)

 تجميع التنةيا اعة أس س يظي ي 
 
 
 
 
 
 
 
 
 التجميع على أساس المنتج أو الخدمة::  6/2

تولد المؤسسد يتنمو يتكحخ يتتطو لا يأحد أ   ل هذه التوسع هو إق اد 
أي تقدامه  لادا لا اتنوادلا يني هذه الح لد تعتمد    لاطو  إنت   اتعد ةلا

الدعاية 

 ضبط النوعية ب وث العمليات

 تلهيط الانتاج

مدير مدير  مدير  مدير  مدير 

 المدير العام
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  الخداد. أي  المؤسسد ني تجميع افنيطد يال ع لي لا اعة أس س المنتج 
نتجمع كإ افام ل التي له  ات  ل الأ  خ بإنت   سععد ) لاداد( ني  

  لخئيس ياحد ايخف اعة جميع  تهإ ا    اجمواد ياحدةلا تعهد اسؤيليد
  افام ل ال  اد لإنت   يتسويق تعخ السععدلا يهو ا  ا عح لعمؤسس لا

ني المواقخ يالح لالا  اخ المستقخة    أي أسواقه لا ي  تهالتي تتنو  انتج  
الحس سيد   التي ال  ا ليد  ل حتي ج لا    تتطع    جد  يالاستج بد 

 يالمتطعلأ لا ال خيدة لعمنتج لا )افسواولا المنت عال(. 
 ومن أهم مزاياه: 

 يالتكنولوجيد  افسواو ني التغاخالا اع  سج مالان  .1
تخكاز الاهتم م يالجهو  اعة لاطو  الإنت  لا ام  اسمح  تنساق   .1

 افنيطد الخ صد  
تسخيع اتخ ذ القخا الا المتععقد بأ اء كإ نو  ال المنتج لا لسهولد  .2

 تدايل المععوا لا المتععقد 
تسهاإ تحديد اف اء يلي سه لوضوح المسؤيلي لالا يح خ تقايمه   .3

 اعة أس س كإ انتج اعة حدة 
المسؤيليد ي المس ءلد ني يحدة تنةيميد ياحدةلا    تخكاز السعطد ي .4

 . ام  اسهإ ت ويض السعطد
اسمح ب ستخدام المه  الا اليخ يد ي المعخند المتخ  د ني   .5

 السععد فق ة حدلا ام  اخعق التزام لد  الع اعال 
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ا يجهو ها لتحسال جو ته  تهاتج ه هذه السععد  ي خسوف كإ لاحخا .6
 . يتطويخه

 .لا الخأسم ليد المتخ  داسهإ ال استخدام المعدا .7
 يونخ أس س جاد لتد ي  المديخيل.  .8

 أما عيوب هذه الطريقة فتمكن في: 
تعمإ   .1 يحدة  نكإ  ك إلا  المؤسسد  أنيطد  التنساق  ال  صعوبد 

 . بطخيقد  لأه استقعد ال افلاخ  
 . صعوبد إاج   اديخيل لها قد ة الإ خاف اعة افنيطد المتعد ة .2
لعدم   .3 التك ليف  المؤسسد ا ت     اوا    استخدام  ني  المي  كد 

 . ب  اعيد يك  ءةلا يا  ياجيد الجهو 
 صعوبد ام  سد  ق بد نع لد ال قحإ الإ ا ة الععي . .4

 ( 10) قا  إ 
 تجميع التنةيا اعة أس س المنتج 

 
 
 
 
 
 
 

 التسويا

 التصنيع التصنيع

 التسويا

 المنتج أ  المنتج   المنتج د المنتج ج

 المدير العام
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 التجميع على أساس جغرافي: :  6/3

اعتمد هذا التجميع ال قحإ المؤسسد التي له  اواقع امإ ي او اد اعة  
ني ضوء ذلخ تجميع افام ل ي افنيطد    ان طق جغخا يد اتعد ةلا ي يتا 

 الخ صد بمنطقد اعاند ني يحدة تنةيميد ياحدة. 
 مزايا هذا التجميع:   و من
القخا الا لعقخب ال الحدثلا ام  اسمح ب لاست   ة  .1 تسخيع اتخ ذ 

 ال ال خ  الآنيد التي تةهخ 
انطقد   .2 كإ  ام ء  اتطعلأ لا  ي  احتي ج لا  اعة  اتعمق  تخكاز 

 جغخا يد اعاند 
العمإ ني أيق لا اف ا لا   ال اخكزيد ني اتخ ذ القخا الالا ي تسهاإ  .3

 ي الحخيب 
ال   .4 اجمواد  كإ  لتأ خ  نةخا  المؤسسد  لادا لا  تم يز  تتيح 

تقدم  يه التي  المحعيد  الحا د  اس اد اعة    الخدا لا بخ  ئص 
 تسهاإ تنساق افنيطد المختع د ني المنطقد الواحدة

تنميد القد الا ي المه  الا الذاتيد لعمديخيل ني المن طق المختع د   .5
إ استقإ نسحي  ال المؤسسد الخئيسيدا ي الاست   ة  لعمعها بي  

ال  أ التي  الموا   ي  الع اعد  افيد   تونخ  تخفيض  نهال    
  التك ليف

 لي س أ اء الإ ا الا ب لمن طق الجغخا يد المختع د.   امعيد هاإتس .6
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 و أهم ما يعاب عليه: 
قنوالا   .1 لطول  المختع د  الجغخا يد  المواقع  التنساق  ال  صعوبد 

 لأ  لا  .  لا أف التقني لا الحديلد ال أقم   صن  يد الات  للا إ
الح س  الآلي ي الحخيد الالكتخيني ي  اخه  استط ا  أف تحد  

 . ال هذا التأ اخ السعحي
المن طق   .2 لمديخ   الممنوحد  إا  نيد إس ءة استخدام ال  حي لا 

 لعمؤسسد المختع د ام  يؤ خ سعلأ  اعة السي سد الع اد
الوحدالا الجغخا يدلا يادم الاست   ة    ا  ياجيد افنيطد ني اختعخ .3

 .ال لادا لا الوحدالا المس ندة
 يزيد ال صوبد ام  سد  ق بد نع لد ال قحإ الإ ا ة الععي . .4

 ( 11  إ  قا)
 تجميع التنةيا اعة أس س الجغخاني                   

 
 
 
 
 
 
 
 

مدير المنهقة 
 ج

مدير 
 د المنهقة

مدير المنهقة 
  

مدير 
 المنهقة أ

 المدير العام
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 التجميع على أساس العملاء أو الزبائن: :  6/4
تعجأ المؤسس لا لهذا النو  ال التنةيا اندا  ا وف احو  اهتم اه  لاداد  

لاحتي ج  الاستج بد  ي  نتقوم  تجميع  ته ي  تلأ   ا تهالزب ئل  يااولهالا  ا 
اعاند ني  اختعخ افام ل التي توجه لخداد ن د أي سوو أي قن ة تو يع 

له    يحدة العم ء  ال  قط    كإ  أف  انتخا   اعة  ياحدةلا  تنةيميد 
هذا يتن س   ي  به.  الخ صد  اتطعلأ ته  ي  اع    احتي ج ته  أكلخ  التجميع 

تتع اإ اع   التي  ي  الحجالا  الكحاخة  يالمؤسس لا  الخدا تيدلا  المؤسس لا 
 ذالا الاحتي ج لا المتلأ يند.  قط ا لا اتنواد ال العم ء

 تماد هذا الأساس في التجميع ما يلي: و من أهم مزايا اع
اس اد اعة إ لأ    تلأ لا ي ح ج لا المنت عاللا ي ب لت لي ضم ف   .1

 الاهتم م الك ني ب لعم ء 
استقط ب اديخيل ي أنخا  يتمتعوف بمه  الا التع اإ ي التواصإ   .2

   اع  ب ئل المؤسسد
 المتععقد  نو  اعال ال الزب ئل  العمعي لا  ال التنساق  سهاإت  .3

 ا فمنها: تهأما سلبيا
 ا  ياجيد افنيطد ي ب لت لي ا ت    التكع د  .1
 ادم يجو  سي س لا اوحدة لعتع اإ اع الزب ئل  .2
 صعوبد التنساق  ال الوحدالا التنةيميد  .3
صعوبد الاستخدام ال ع ل لعقو  الع اعدلا ي التسها لا المتوانخة  .4

 . المؤسسد تقع  ني    ي ي لا سيم  ني نتخالا الخكو  
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 ( 12) قا   إ
 تجميع التنةيا اعة أس س العم ء أي الزب ئل. 

 
 
 
 
 
 
 
 
  

 :لتجميع على أساس العمليات: ا6/5

ايرررررريع هذا النو  ني اؤسررررررسرررررر لا افام ل ال ررررررن  يدلا ي يتا بمقتضرررررر ه  
تجميع افنيررررطد ي الوظ ئخ حسرررر  تسررررعسررررإ اخاحإ العمإ  ي وف لكإ  

 ه لا ي تي إ اخخج لا كإ امعيد   اخحعد ال هذه المخاحإ يحدة لا صد
 .ادلا لا العمعيد الت ليد

 : و من مزايا هذا التجميع
  لا ي المعدالا الاست   ة ال امعيد التخ ص ني العمعي  .1
 تسهاإ امعيد الإ خاف .2
 تجن  الاستلم   المتكخ  ني المعدالا ي الآلالا  .3
 الح ول اعة الخحخة الن جمد ال التخكاز اعة امعيد ياحدة  .4

 : أما عيوبه فتكمن في

 ادارة المشتريات

 مدير منتجات الاناث

 ادارة الانتاج

 

 مدير المنتجات الذكور

 المدير العام

 ادارة المشتريات

 

 ادارة الانتاج
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حديث لاطأ ني إحد  العمعي لا قد يتخت  اعيه توقخ العمإ ني   .1
 العمعي لا التي تعاه . 

إا  نيد تعقاد الهي إ التنةيمي نتيجد التخ رررررررررررص اليرررررررررررديد ني  .2
الك ر ءالا اللأيررررررررررررررخيرد   المخاحرإ ي العمعير لالا ي اردم إا ر نيرد توناخ

 المتخ  د ني بعض افحي ف.
 ( 13  إ  قا)

 تجميع التنةيا اعة أس س العمعي لا.  
 
 
 
 
6 
 التجميع على أساس الوقت: :  6/

التجميع أقدم   يتا    التجمع لااملإ هذا افس س ال  الإ ا يدلا ي 
اعة أس س ي  ا لالا حار تقوم كإ    بموجلأه تجميع افام ل يافنيطد 

  ي  اد بإنت   أي تقداا لاداد ني نتخة  انيد اعنيد )نتخة ال لأ ح أي المس ء 
التجميع اع المؤسس لا التي يز ا  أي العاإ( ي يتن س  هذا افس س ني 

ام ئه  طاعد أيق لا الاوملا      يالتي تخ   ني لادادتهالطع  اعة لادا 
ال ن ا لا  الكهخب ئيدلا  )الط قد  المستمخ  الإنت جيد  العمعي لا  ني  أي 

 الكيم ييد(. 

 الغزل النسيج التجهيز الصباغة

 المدير العام
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 و من أهم مزاياه ما يلي:
الوق    .1 ني  المنتج لا  المؤسسد  تسعيا  الون ء  تعهدالا 

 . المحد 
 . استغ ل الط قد الإنت جيد لعموا   المت حد .2
تقداا لاداد الأ  خة لعمجتمع  تيغاإ أكحخ اد  ام ل ال   .3

 .العم ل ي التخفيف ال حدة اللأط لد
اواجهد   .4 ي  التكيف  اعة  الع ليد  القد ة  المؤسسد  امنح 

التغاخ ني الطع  اعة السعع ي الخدا لا ي لي س نت ئج  
 . ي  اد ي اخاقحته   كإ
سعيا يخنع ال اعنويد العم للا ي يدنعها    لاعق جو تن نسي .5

 لزي  ة ي تحسال اف اء.  
 أما ما يؤخذ على هذا التجميع: 

احتم ل ظهو  اي  لا تتععق  نو  الع ق لا التي تنيأ   .1
 .  ال المديخيل ضمل  ي ي لا العمإ

 . صعوبد التنساق  ال امإ الو  ا لا المتت بعد  .2
الآلالا .3 ني  التغااخ  نتيجد  العمإ  تك ليف  ي    ا ت    

 المختع د.  الطعحي لاالو  ا لا ي تجهاز 
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 ( 14) قا  إ 
 التجميع على أساس الوفت: 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الوردية 
 الثالثة 

ر يس فسم مراقبة 
 الجودة

الوردية 
 الاولي

الر يس فسم 
 التلهيط

 مدير الانتاج

الوردية 

ر يس فسم 
 العمليات
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 السادسالفصل 

 الخامسالفصل 
 التوجيه  
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 الخامس الفصل 
 التوجيه 
 

 أولا : ماهية التوجيه والمحاور التي يقوم عليها : 
 هناك تعريفات عديدة للتوجيه نذكر منها ما يلي )( : 

" الا خاف بأنه أ " امعيد تععيميد يتحمإ ناه     يعخف "  يبنسل
تد ي    ني  المس وليد  الاس سيد  يالمه  الا  ب لمععوا لا  ازي    خص 
 خص أقإ انه اعم  ياه  ة   كم  اخنه " ب  تكي " اعي أنه أ تععيا  
المخ يسال أ ن ء الخداد لتحسال ح لتها   يقد اخف كإ ال " يلسل  

قد  ال الميخف يالمخ يسال   اس اد  ي ي ند " الا خاف اعي انه أ ا 
تحقاق أ خا    لاؤ يا يظ ئ ها ييتع ينوا ني  المخ يسال  الميخف  ناه  
المنةمد   أا  " ييعز " ني كت بد " الا خاف أنضإ المدا س " نقد اخف  
التوجيه بأنه ني   يوجه لخداد الع اعال ياس ادتها ني حإ ا  اعتخضها  

 كمإ صو ة.  ال اي  لا لعقي م  واجلأ تها ني أ
ييعخف يلخ الا خاف الا ا    يقول أ الا خاف هو  ي  ة إ ا يد 
ني طها بطخيقد   الموظ ال يتوجيه  نمو اععوا لا ياه  الا  الي  تهدف 

 تؤ   الي تحسال ا ائها .  
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يقد اخنه " ه ام ف " ي " ه جخلا " بأنه أ امعيد إ    اد يتععيميد  
ي صد يالتوجيه  الحوانز    لاعق  تتضمل  يالتععيم لا  ي  ا يد  افيااخ  ا  

 لتم ال الوظ ئخ ال إنج   أام له  .  
ييقول "  يخيف ي  ا  ه  " إف التوجيه ني اعن ه الواسع هو  
العمعيد أي الوظي د التي يتا استل  ة المخ يسال   يحلها اعي الت خف  

 طلأق  لخطد احد ة سع   .  
تض ه ييقول " ستخينج " إف يظي د التوجيه هي " الني   الذ  بمق
 يتا إ     المخ يسال   يتععيمها   يلي  تها نحو أهداف المنةمد .  

إف استعخا  المعني ال خيح أي الضمني لعكعم لا ني التعخي  لا  
تملإ   يالتي  الت ليد    الاستنت ج لا  استخ    اس ادن  اعي  الس بقد   

 المح ي  التي تقوم اعاه  يظي د توجيه الا ا   أ  
 اتماز يت خ ب لعموايد يالتخاب  .  إف التوجيه هو ني    -1

إف التوجيه ب اتلأ  ه ال الوظ ئخ الا ا يد ني   اتماز يت خ  
ياليمول   إذ ام ل تطحيقه ني    كغاخه ال الوظ ئخ الا ا يد ب لعموايد  

انةم لا اختع د الطحيعد يني اخاكز اختع د المستو    نهو يظي د  ئيس  
اجعس الا ا ة   يأاض  يظي د  ئيس العمإ يهو ام  س ني ا ا ة الانت    
  كم  ام  س ني ا ا ة التسويق   يهو  هذه الكيفيد لا يتغعغإ نق  ني  

 قي الوظ ئخ الا ا يد الالاخ .  كإ أجزاء المنةمد   يلكل يختلأ   لأ 
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يتضمل التوجيه ا قد  ال الخئيس يالمخ يسال ) أنخا  يجم ا لا (    -2
 أ  

نعكي يتم ل الخئيس ال توجيه المخ يسال   ن  د يأف يتا ذلخ  
ني إط   ا قد  سميد   يهذه الع قد قد تكوف اؤقته أي  ائمد   نمل   

لمخ يسه الجديد   نهو اقوم      اندا  اقوم الخئيس بيخح سي س لا اليخكد
 ني   توجاهي اؤق    لذلخ اندا  اقوم الخئيس  تيجيع المخ يس اعي  

  ي  ة إنت جاته   نهو  ذلخ اقوم  ني   توجاهي  ائا .  
 يتأ خ سعوك أطخاف التوجيه ) الخئيس يالمخ يس (  ديانع اختع د أ  -3

ل ن سه  ن لخئيس ب اتلأ  ه أحد أطخاف التوجيه   لا ام ل أف اعز 
 ديانعه اليخ يد   ال التأ اخ ني الع قد  انه يبال المخ يس   نهو  
كإنس ف له  يانعه الخ صد   يالتي قد لا تت ق اع أهداف المخ يس   أي  
حتي أهداف المنةمد   ين س افاخ ينطحق اعي المخ يس   نهو اةهخ  
نم ذ    نإف  يلذلخ  اختع د    يأهداف  اختع د    لديانع  اخضع  سعوك  

 عوكهم  لا تخضع  ائم  لةخيف اتي  هد .  س
 تتطع  يظي د التوجيه اعخند ب لطحيعد الانس نيد المخكلأد أ   -4

المخ يس   اعي  التأ اخ  يتا  ح ج ته      نعكي  ال   اسد  لا د 
كم    المختع د  المواقخ  ني  اةهخه   التي  السعوك    ينم ذ   ي يانعه   
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ظخيف   اع  تت ق  التي  التأ اخ  ييس ئإ  بأ يالا  اسلأقد  اعخند  اقتضة 
 ي ا  ني لا المنةمد .  

تنةيميد    -5 اخاكز  ني   ) يالمخ يس  الخئيس   ( التوجيه  أطخاف  اعمإ 
 اختع دأ  

سال أاض ء ني جم اد ياحدة    اخ  إف كإ ال الخئيس يالمخ ي 
أف لكإ انها اخكزا تنةيمي  اختع     يلكي ا وف تأ اخ الخئيس نع لا    
 ن  د يأف ا وف الخئيس يالمخ يسال اتس ييف ني اضويد الجم اد .  
يلكل الخئيس بح ا اس ولاته ال توجيه اوااإ الانت   بم  ناه   

ي ف   لا د  لعجم اد    لي  ته  يبح ا  تنةيمي  العمإ    اخكز  ني  ا وف 
المخكز يهذه  هذا  ني  اتمازة   ييجو ه  نةخة  إليه  ينةخ  استقإ   كم  
توجيه   اند  الانس نيد  ا ق ته  اعي  تؤ خ  أف  ام ل  له  المتمازة  النةخة 

 اخ يسيه .  
 يتطع  التوجيه كني   ال الخئيس إف ا وف اععم  يق ئدا يلاحاخا أ   -6

كوف اعخنته أكحخ ال اعخند  إف الخئيس ب اتلأ  ه اوجه  لا د يأف ت 
المخ يسال   بةخيف يسي س لا المنةمد   ييتمتع بقد الا إ    اد اتمازة  
  يهو كق ئد   اعيه كحعقد ات  ل  ال ح ج لا الن س يح ج لا المنةمد  
  يهو كخحاخ   اعيه أف ا وف اعي اعخند ب لابع   ال نيد فصع  امعيد  
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   اته يتوجاه ته اندا  اطع   يؤ يه  المخ يسال   حتي ام نه أف اقدم إ  
 انه ذلخ .  

 )(   ني  أ العن صخ الاس سيد لوظي د التوجيه الا ا   أ
 ام ل إ خا  العن صخ افس سيد لوظي د التوجيه الا ا   ني الي إ الت ليأ  

 
 
 
 
 
 
 

 عناصر وظيفة التوجيه الاداري 
التوجيه  وظيفة  عناصر  شديد  باختصار  نوضح  يلي  فيما 

 الاداري : 
 الاتصالات :   -1

التن اذ يا  هي   أ ن ء  المخ يس  تعخيف ي خح  ي   يهي تيمإ 
السعطد ال  اد له يالع ق لا ال  اد له لمم  سد هذا الدي    نمهم  ك ف  

الات   التوجيه
 لالا

 القي  ة

التح ي
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 إ  التخطي  جادا يكذلخ التنةيا يلكل  ديف أف اعخف المخ يس  ي ه بي
اتسق   بإ  اك  ييد كه  المديخ    يخاه  ا   اع  تت ق  ييخاه  خ يد  ياضح   
لإ  اك المديخ نإف احتم لالا تحقاق افهداف تكوف احدي ة جدا  نم  هي  
إذف ن ئدة يجو  تخطي  جاد يتنةيا جاد  ديف ات  لالا سعيمد تعخف  

 كإ اخ يس  دي ه ياس ولي ته يسعط ته يا ق لا العمإ  
 القيادة :   -2

إ    ه  يه لعهدف    الوصول  اعي  المخ يس  اس ادة  تيمإ  ي 
المخ يس    ن ء   ت   ف  التي  المي  لا  حإ  أا اه    الطخيق  إن  ة 
جسو  ال التع يف ياللقد  ال المديخ يالمخ يس يالتأ اخ ني المخ يس  

 لتوجيه جهو ه نحو تحقاق افهداف . 
 التحفيز :   -3

ا لا المخ يس  يهي تيمإ التعخف اعي ح ج لا ي تلأ لا ي هتم  
 ا اح يلد إ لأ اه  حتي ام ل تحخيخ يتح از المخ يس لاستخدام كإ  

 ط ق ته يقد اته ني أ اء ا  هو اطعوب انه .  
 ثالثا : شروط التوجيه الاداري الناجح : )( 

هن ك اجمواد ال اليخي  التي إذا توانخلا ام ل اف نقول أف  
   هن ك توجيه إ ا   ن جح   يهي اعي النحو الت لي أ 
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 ( الوقت المناسب : 1)
اج  الاتي   الوق  المن س  لعتوجيه   يذلخ فف إصدا  التوجيه  
ني يق   اخ ان س  قد يتخك أ خا سا   اعي المخ يسال ام  يؤ خ اعي  
أ اء العمإ نعندا  ا د  الخئيس أيااخه اعي اخ يسيه ب لحدء بعمإ اعال  

جتهديف لإنه ئه ال  يها لا ينتهوا ال إتم م العمإ الذ   ال أيديها يي 
أجإ الح ول اعي نخصد ال الخاحد نإف ذلخ سوف يؤ   إلي جعإ  
المخ يسل ني ح لد ال التع  ييقعإ ال حم سها لععمإ   يكذلخ نإف  
تألاخ الخئيس ني توجيه أاخ ب لحدء بعمإ جديد    ا" انته ء العمإ الس  ق  

 سوف يؤ   الي بق ء المخ يسال نتخة ال الوق   يف امإ .  
 ( يجب ان يكون الأمر واضحا : 2)

اج  أف ا وف المخ لا لي  ال الغمو  يلا احتمإ التأييإ يلهذا  
ال الضخي   الاتي   الال  ظ ذالا المع ني الواضحد يالتأكاد اعي الااو   
اج    كم   ذلخ  تتطع   التي  للأاو   الك اعد  الت ساخالا  ييضع  اله اد 
العن اد  وضوح التوجيه ب  د لا صد اند إصدا  أيااخ لموظخ اعمإ  

ل الخئيس الذ  ا د  التوجيه كم  هو الح ل اندا   ني ا  ف بعاد ا
ا د  اوظخ اعمإ ني المخكز الخئيس بعض افاو  لموظ ي ال خي   
إذ لا ا وف لد  الموظخ ال خصد ل ست س   ال  ئيسه امم  يواجهه  
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ال  مو    كم  أف الخئيس لا ايخف إ خان  الأ  خا أيلا بأيل اعي  
 تيخ بسخاد إذا ك ف الموظخ قد  تن اذ هذه افيااخ ن  استطيع أف ا

 أس ء نها افيااخ .  
 ( يجب ان يكون الأمر كاملا : 3)

ب لعمإ   الخ صد  الحي ن لا  لعموظخ ك ند  يتحال افاخ  ينلأغي أف 
يا  ف القي م ب لعمإ   يالوق    المطعوب أ ا ه ال ن حيد الكميد يالنو    

المطعوب إتم م العمإ  يه   يطخيقد القي م ب ل عإ   بحار لا يتخك ني  
ذهل المخ يس أ  سؤال أي است س   بخ و  العمإ المطعوب القي م  

 به .  
 ( ان يكون الأمر قابلا للتنفيذ : 4)

اج  اف يخااي الخئيس أف ا وف لد  المخ يس ال الخحخة يالقد ة 
أ اء العمإ ييألاذ ني الحسلأ ف ا  إذا ك ن  الموا  يالآلالا يالةخيف  اعي  

يالتسها لا الالاخ  التي تزي ه  ه  المنةمد تسمح  تن اذ افاخ   إذ أنه  
ليس ال العدالد اف ا وف اس ولا ال القي م بعمإ لا ام نه تن اذه . كم  

يجعإ  أف إصدا  الإ هذه افيااخ اضعخ ال الخيح المعنويد لعع اعال ي 
 الخق بد امعيد صعلأد.  

 ( توحيد مصدر التوجيه : 5) 
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الواحد حتي لا   لعموضو   ب لنسلأد  التوجيه  توحاد ا د   ينلأغي 
يتعق المخ يسال أيااخ اتض  بد ال ا     اتعد ة ا ع  اعاها التقاد  

  ه  ام  قد  ينتج انه نوضي ني العمإ يالتهخب انه .  
 ( الامر المكتوب : 6)  

افيااخ ا توبد حتي لا اس ء نهمه    أي تتعخ   ا ضإ اف تكوف  
لعنسي ف   يحتي اسهإ أاض  الخجو  إلاه  اند الح جد هذا ب لإض ند الي 

 الاسلأ ب الس  ق ذكخه  . 
المديخ ني امعيد   ت اد  التي  اللأيخيد  الطحيعد  الاستنت ج لا ال   ابع  أ 

 أ   )( التوجيه الا ا   
اللأيخي  الطحيعد  ال  الانتخاض لا  لا ل  "  ال  قداه   التي  العمإ  ني  د 

 )(   يج س ا جخيجو  "
استط   " كونتز " أف اخخ   لأعض الاستنت ج لا ال الطحيعد  
اللأيخيد   يالتي يخ  انه  ذالا أهميد ب لغد ني امعيد التوجيه الا ا      

 يهي اعي النحو الت لي أ 
 إن الإنسان هو الشغل الشاغل للإنسان نفسه :   -1

الي  ا اد  الن س  الدني       اسعي  الحي ة  ني  الذاتيد  ا  لحها 
يالالاخة   يني اجتمع الونخة الحدير   ن لإنس ف ال خ  هو الذ  اطع  
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الخقي   يهو الذ  اطع  النج ح   يقد احدث أف نستمتع  نج ح الالاخيل  
  يلكل ذلخ ليس قحإ أف يتحقق لن  ن س الييء   ي لا انع س ذلخ اعي  

ب لخ ا ال ذلخ  نهن ك العديد ال افبط ل  طحيعتن  المتي كد يالغاو ة   ي 
الميهو  لها ب لتضحيد ك فاه لا يالعةم ء  الذيل يتن يلوف ال ذاتاتها  

 ني سحاإ الآلاخيل. 
إن الإنسان سو  يلج  إلي العمل لإشباع حاجاته الأساسية   -2

التي  التكلفة  عن  تزيد  عليه  تعود  التي  المنفعة  كانت  إذا 
 يتحملها: 

إ اق ل  ا   اةإ  كلاخا   افاخ  يهذا  ب لعمإ   استمتعوف  الن س  ف 
صحيح   ط لم  ك ف  الجهد المحذيل اوجه   لإ لأ   الح ج لا الإنس نيد  
المخكلأد  يهو أاخ   ئع  ال  كإ الن س. يلكل اندا  اقتخب ال   و ال  
الختلأد    لداه  الإنس ف  ا وف  أف  الن     نمل  للإ لأ     الحداد  النقطد 

اعال  لعح ول اعي ن س  المق  إ ا     يالحم س لحذل جهد  ني امإ  
أي  اخ ا      نمل    قد اقوم الع اإ  حذل جهدا  إض  ي   لإنج   العمإ   
ني اواد الأ خ  اسمح له ب قت    بعض الوق  ين قه  ني إجخاء تجخبد  
لا صد اعي طخيقد  أي أ اة جديدة ا تكخه  هو ن سه   ي  ا أف العمإ ا   

لا أف أهدانه ال العمإ )أي المق  إ( قد تغاخ    ال اي  ه   لم  يؤ اه  إ 
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يه ذا نجد أرل هدف  الإنس ف ال العمإ قد تغاخ ادة اخالا حتي أ ن ء 
 أ اء امإ الاوم الواحد. 

 إن الإنسان بطبيعته يمكن أن يقاد:   -3
استجا  الإنس ف ا  ة لعقي  ة  إذ ام ل إ خائه ب لعديد ال الطخو  
لكي اسعخ الطخيق المخ وب  يلكل هذا  الطخيق لا د يأف اخت   ييعدل  
يالمخكز   المداح   إلي  يالالتج ء  ال خ    ح ج لا  اع  لات ق  توقاته   ييتا 
  الاجتم اي  يالعقادة  ال الطخو  التي تؤ خ ني الطحيعد الإنس نيد  يهذه
الطخو ام ل أف تنجح ني بعض افيق لا نق  اندا  تتوانخ  له  الةخيف  
الم ئمد  نمل    نجد أف الطخيقد التي ك ن  تستخدم ني الم ضي لإ خاء 
الجنو  ني يق  الحخب  أصلأح  ادامد الن ع ب لنسلأد لعجنو  ني الوق  
اكتي ف   لاي له  ني  استخدم   أف  الق ئد   يتعال اعي  لذلخ   الح ضخ  

إف  ال آلاخ   إلي  يق   ال  استخدااه   اند  ام ل  التي  الإ خائيد  وساعد 
 ج  يد المخ وبد. اتحدث  الاستج بد الإ

اجتماعية   -4 بيئة  في  والعمل  العيش  في  يرغب  الإنسان  إن 
 مناسبة: 

يخ   الإنس ف ب  د ا اد ني العيش يالعمإ اع اجمواد  يهذه  
 ك أحي ن   ح جد  حقيقد  ح  صدقه  ني اعةا افيق لا  ي  ا ذلخ  نهن 
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إلي الان خا   ن ي بعض افيق لا قد لا يتحمإ بعض الن س أن س     اخها. 
نمل    نجد أف الععم ء ينتجوف أحسل ا  اندها اندا  ين خ يف بأن سها.  
 اخ أف اجمو  الوق  الذ  اقضيه الإنس ف يحادا   هو  ب  د ا اد   

 ف ا حوب  بجم اد  اقإ كلاخا  ال اجمو  الوق  الذ  ا وف  يه الإنس
ال الن س   يتقع تلأعيد ذلخ اعي الطحيعد اللأيخيد   ن لإنس ف قد اعتحخ  
 ب  د  ئيسيد   حاوان  اجتم  ي   يلكنه ليس كذلخ ني كإ افيق لا .  

تخدم   -5 التي  المنظمات  تكوين  في  دائما  الإنسان  يساعد 
 حاجاته: 

ته  يحده  يوجد العديد ال الح ج لا التي لا استطيع الانس ف تعحا 
هذه   أ حت   نإذا  نق     اع  اخه  ب لتع يف  تحقيقه   استطيع  ي نم     
ن لإنس ف   يالمق  إ    التكع د  ن ئض  ال  تحقاق  قد ته  اعي  المنةم لا 
التع يف اعه    يذلخ   اعي استعدا  أف اضع قاو ا اعي حخيته ييقحإ 
تق م المنةم لا الح وايد يالتععيميد يالدينيد   يال ح  يد    يت سخ لم ذا 

ي اخه    إف المي عد الخئيسيد التي تواجهن  ني المجتمع لا الكحاخة   هي  
تحقاق سي  تن  اعي المنةم لا التي قمن  نحل أن سن  بإني ئه  يتجن   

 الاستس م يالخضو  له  .  
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إن نظرية المتوسطات في التعامل مع الشخصية الانسانية   -6
 غير مقبولة : 

التي تجخ  لاحت  لعجنس  إف المح يلالا  المتوس  الحس  ي  س ب 
اللأيخ    يالق ئمد اعي انتخا  أف الن س اتي  هوف   ا اخه  ال يإ    
ن لن س اختع ال ني طحيعتها ي خ ي تها   يها ليسوا اختع ال نق  ني  
لحةد اعاند   ال حار اف لكإ انها طحيعد اختع د   يلكل ال خ  الواحد  

الن س  اختعخ ني طحيعته ال يق  الي آلاخ   اضخ ا لي ذلخ   أف 
طحيعتها   ني  الالات ف  أيجه  كإ  التوناق  ال  الي  اسعوف  لا  كأنخا  
الانس نيد    ن س   جد الجداد التي اةهخه  بعضها ني يق  اعال    
حس    اعي  للأيلي لا  هي إ  ني  الالات ن لا  هذه  بعضها  يخت   ي نم  

 أهماته  ال يق  إلي آلاخ .  
مستو   -7 الي  يصل  أن  يمكن  الإنسان  التي إن  التحديات  ي 

 يعكسها الحد الأقصي لقدراته : 
اياخ هذا الانتخا  إلي أف الن س لا استطيعوف الانتة   طوي   

نها يتذاخيف لانخ       حتي تحال ال خصد لاستخدام قد اتها الك اعد  
ال خ  التي يتم نوف ناه  ال استخدام اععوا تها ياه  اتها   ييضعوف  
كإ المس وليد ال الن تج اعي أكت نها   يها اةهخيف المعإ اند انغم سها  
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ني الخيتال   ييتذاخيف ال العمإ  ن خ ط قتها   يها أحي ن   غونوف  
 عمإ اند هذا المستو  .  لمعخند الحد افق ة لقد اتها ييطمعوف ني ال
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 السادس الفصل 
   Controlling الرقددابة 

مددة 
ِّ
دقدد
ُ
 م

إنه ال  اخ المم ل القول أف الةخيف الحا يد المحيطد ب لمنيأة 
هي السررررح  ني ادم تحقاق أهداف المنيررررأة لا كم  ي  للأ   ا  تتحعو  ال  
يظي رد التخطي  لاطرد أي اجموارد لاط  ياضررررررررررررررحرد لتحقاق افهرداف 
المحد ة كمي   ي اني   يهن  قد يتسررررررر ءل اللأعض هإ يجو  لاطد اعني أف 

إ تن ارذ الخطرد اعني أف الإنجر   المحقق هو نع    الهردف قد تحقق ؟ يهر 
الإنج   المخط  ؟ للإج بد اعة هذيل السررررررررررررؤالال نسررررررررررررتطيع القول أف 
هن ك اجمواد احتم لالا نقد يتسر ي  الإنج   المحقق اع الهدف لا يقد 
اقرإ الإنجر   المحقق ال الهردف لا يقرد ا وف الإنجر   المحقق أكحخ ال  

   المحقق اسررررر ي  صررررر خ لا  ذلخ نسرررررتنتج  ا وف الإنج  الهدف يألااخا  قد
أف يجو  الخطررد لا اعني اطعقرر   أف الهرردف قررد تحقق كمرر  أف الإنجرر    
المحقق قررد لا اسررررررررررررررر ي  الإنجرر   المخط  لتحقاق افهررداف امرر  اعني  
يجو  لاعإ ني الموا ند  ال الإنج  يل يلتحقاق هذا التوا ف نإف الوسرراعد  

اع يظي رد التخطي  . يلكننر   إلة ذلرخ هو يجو  يظي رد  قر  يرد تتكر ارإ  
نقخأ ني الجخائد يواي   ال الكلاخ ال افالعد اعة نيرررإ اد اء المنيرررآلا  
ني ام  سرررررد العمعيد الخق  يد سرررررواء ال طخيق الالات سررررر لا لا انهي  الا  
 افسواو الم ليد لا الإن س لا ا ت    التك ليف لا ال س   الإ ا    الخ .
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ئيسرررررريد لععديد ال المنيررررررآلا ن لخق بد ا   ال  تعتحخ الميرررررر عد الخ 
يالعمعيرد الخقر  يرد ني الميررررررررررررررر  يع الكحاخة ار   الر  امعيرد اعقردة نهي لا  
تختلأ  نق  بر لنةر م الخقر  ي ي بر لهي رإ التنةيمي يافسرررررررررررررر لار  القير  اردلا 

 ي نم  ب لخط  يافهداف التي تعتحخ القوة المخكزيد لعمؤسسد.

 الرقابة مفهومها وأهميتها أولا:  
 الرقابة:تعريف 

الحعقد افلااخة ال حعق لا العمعيد الإ ا يد   Controlتملإ الخق بد  
ال تخطي  يتنةيا يتنساق يلي  ة ياتخ ذ قخا الا. نإف ك ن  هي الحعقد 
الم معرد لرذلرخ لكنهر  أاضرررررررررررررر   تتكر ارإ اع الحعقر لا افلاخ  بحارر إف كرإ  
أنره  امعيرد ال العمعير لا الإ ا يرد تتردالارإ اع العمعير لا افلاخ لا بمعنة  

لا ان  ررررر ل لحعقد  يف افلاخ لا يلا  رررررخ أف الخق بد تعتحخ ال الحعق لا 
افسر سريد لععمعيد الإ ا يد يالتي ا رع   دينه  تحقاق ال ع ليد الإ ا يدلا  
حاررر ا ررررررررررررررعرر  اعة الإ ا ة القررد ة اعة تحقاق أهرردانهرر   يف ليرر اهرر   

 يالخقر برد ا  ارد لعتخطي لا نحرديف    وظي رد الخقر برد اعة يجههر  افكمرإلا
اذا كر ف ار  تا    اعخنرد ار   لتخطي  ليس هنر ك  قر بردلا طر لمر  انره لا ام 

اطررر  ق اي  اخ اطررر  ق لمررر  ا يرررد إتمررر اررره. يلرررذا تغطي الخقررر برررد جميع  
التخطي .   بقيررر س ارررد  تحقاق  الميررر  يل التي اغطاهررر   نررر لخقررر برررد تقوم 

افهررداف التي حررد تهرر  امعيرر لا التخطي لا نهي التي ت ررررررررررررررنع اعرر ياخ  
تخ  بعمعيرررررد  القيررررر س يال  ا  تقوم  كمررررر   المطررررر بقررررردلا  ال  لعتحقق  تحخهررررر  

الت ررررحيح اند اكتيرررر ف أ  انحخان لا ال الخط  الموضررررواد اسررررلأق  .  
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يب لت لي نهي التي تعمإ اعة كيررررخ افلاط ء يت ررررحح اسرررر   التن اذلا  
إذف نر لخقر برد تملرإ النيرررررررررررررر   الخر   بمقر  نرد أي اطر بقرد ار  هو حر  ث  

يررد اررد  المطرر بقررد أي  برر ل عررإ اع ارر  هو اقررد  )اخط ( يال  ا تحررد
الانحخاف ياتخ ذ ا  يعزم تج ه افلاط ء أي الانحخان لا السرررررعحيد الح   د.  
نهي  هرررذا الم هوم لا تعني اعررر لجرررد افلاطررر ء يالانحخانرر لا نق لا ي نمررر  
تعمإ اعة   اسررررررته  يتيررررررخي رررررره  يالاسررررررت   ة ال اعخند أسررررررلأ ب هذه 

لم هوم تسر اد اعة  الانحخان لا يت   يه  اسرتقح  . يهي  هذا المعنة أي ا
التحقق ال أف أ اء افنيررررررررررررررطرد يتا ينق ار  هو احرد  لره ال اعر ياخلا  

 ييساخ ني ذالا اتج ه تحقاق افهداف الخئيسيد المحد ة.

يهي أاضررررررررر    هذا المعنة  ق بد ذاتيد ني  الاإ ال خ  اعة ن سررررررررره  
يسررررررررررررررعوكرره ي قرر بررد لارر  جيررد تختلأ  بقررد ة ال خ  اعة اترر بعررد يا حةرررد  

تهدف أاض   إلة الكيخ ال افلاط ء يت حيحه  بعد  الآلاخيللا بحار  
تحديد المسررر ولال انه  ياح سرررحتها اح سرررلأد  ق نونيد اعة ا  هو ح  ث  
 ال تق اخ ني أ اء اه اهالا أي تج ي  لم  أاطي لها ال ص حي لا.

يالخق بد حانم  تقوم  د اسررد أسررلأ ب الانحخان لالا تهدف إلة ت   يه   
تقوم  خقر برد ا جيرد ييقر ئيرد ار نعرد ني   اسررررررررررررررتقح   بعرد اعر لجتهر لا نجردهر 

الوق  ن سررررره بمعنة أنه   ق بد تع لج الالات ل الح  ث ال جهد يتعمإ  
اعة ت   اه ني المسرررتقحإ ال جهد ألاخ . يالخق بد نجده  تختلأ   وظي د  
التخطي  ب رررررررررررو ة الأ  رررررررررررخة حار إف المع ياخ التي يتا  ه  لي س اد   

ينق   لعمعي لا التخطي لا يلتوضررررررررررررريح  اط بقد التن اذ نجده  اع ياخ تحنة  
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ا هوم الخق بد أاضرر   ام نن  أف نتسرر ءل هإ ني الإا  ف أف نتعخف اعة  
أف ار  أنجز ال امرإ هو المحقق للأهرداف المطعوبردلا إف لا تكل هنر ك  
اعة   التعخف  ام ل  يهررررررإ  اطعوب؟  هو  بمرررررر   اف اء  تقيس  امعيرررررر لا 

اف رررررررررررري ء   الميرررررررررررر  لا إف يجدلا ني اف اء؟ يهإ ام ل أف نعخف أف
المختع د ني العمعي لا الإنت جيد يتا اسرتخدااه  ب ل رو ة المطعوبد؟ يهإ  
ام ل التحقق أاضرررررررررر   أف افنخا  يتا اسررررررررررتخدااها ب لمنةمد ينق ا  هو  

 اطعوب انها ) يف استخدام امعي لا الخق بد(؟
نرر لخقرر بررد هي التي تم ل ال التحقق أف الإنجرر   ينقرر   للأ اء المطعوبلا  

يد افهداف يالتخطي  يالسرري سرر لا يالإجخاءالا يصررولا  إلة  دءا  ال تحد
  خااج العمإ يالجدايل الزانيد.

 systematicام ل تعخيف الخقررر برررد برررأنهررر  امعيرررد انتةمرررد  كمررر   
process     ال اررد  تن اررذ الخط  يتحقاق    المررديخيليتررأكررد ال لا لهرر

 effective andافهداف يب سررررررررتخدام طخو نع لد يذالا ك  ءة ا ليد 
efficient manner.  يي رررررررررررررررررررخRobert J. Mockler    افجررررررزاء

 يقول أف الخق بد    control processالضرررررررررررررخي يد ني العمعيد الخق  يد  
لتحررررديررررد    systematic effortالإ ا يررررد هي  لأرررر  ة ال جهررررد انةا  

افهررررداف  اقرررر يي  للأ اء لتحقاق  القول أف كعمررررد    .المخططرررردس  ييم ل 
انرد    Frederick W. Taylorالخقر برد قرد تخاخار  جرذي هر  اع العر لا  

تحنيه ل كخة الإ ا ة الععميد ني  دااد القخف العيررررررررررررخيل حار ك ن  اهمعد  
 .ا هوادلا تكل  
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ييعخنهررر  اللأعض برررأنهررر  تعرررخ العمعيرررد التي تحررر يل الترررأكارررد اعة أف 
ط لا ال ععيد تت ءم اع النير ط لا المخ وب ناه  أي افهداف التي  النير 

سررررحق تحديده . ن لخق بد تعمإ اعة كيررررخ الانحخان لا يت ررررحيحه  كم   
تزي  المرديخ  تغرذارد  اجعرد تسرررررررررررررر ارده ني تحرديرد افهرداف المسررررررررررررررتقحعيرد  

 ييضع المع ياخ أي المق ييس ال  اد .
ال أف ار  تا التخطي   ييم ننر  القول أف الخقر برد هي امعيرد الترأكرد  

له هو ا  تا تن اذه يكيررخ الانحخان لا يت ررحيحه  إف يجدلا لعوصررول 
 أإلة افهداف المحد ة اسلأق  لا يبهذا التعخيف ام ل استنت   الآتي

 لا  د ال يجو  هدف اخط  له 
 .أف ا وف هن ك أ اء  اخطط   له 
 .أف هن ك أ اء ساتحقق اند التن اذ 
 .ساتا كيخ الانحخان لا 
   ت حيح الانحخاف ب لسخاد المن سلأد .ساتا 
 .التأكد ال أف الهدف قد تحقق 
  :  دور الرقابةRole of control 

تعتحخ الخقر برد الوظي رد الخئيسرررررررررررررريرد الخابعرد للإ ا ة يال لا لهر  ام ل  
تحقاق افهداف يالخط  الاقت ررررررررررر  اد ب لإضررررررررررر ند إلة يظ ئخ الإ ا ة  
افلاخ  يتعتحخ التخطي  يالخقرر بررد يظي تال ات  اتال تعتمررد كررإ انهمرر   
اعة افلاخ  يلرذلرخ نرإف الخقر برد تععر   ي ا  اهمر   ني اسرررررررررررررر اردة المرد اء  

 ل لامسد تحدا لا يهي أال لا 
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 التغلب على المشكلات والمصاعب في حالات عدم الت كد : .1
Coping with Uncertainty: 
إف اف ررري ء قد لا تتم  رررة ا  ة اع الخط  الموضرررو يد أي أهداف 
المؤسرررررسرررررد التي سررررراتا تن اذه  يتحقيقه  اسرررررتقح   فف هن ك الكلاخ ال  

مخةلا يال هن  نيررررررألا كعمد  العوااإ الحا يد التي قد تحدث تغااخالا اسررررررت 
المنتج   الطعررررر  اعة  حررررر لرررررد  الرررررإ  الترررررأكرررررد  اررررردم  حررررر لالا  أي   مو  
التكنولوجيلا اررد  ينخة المرر  ة الخرر م لا يلررذلررخ يال لا ل تطو  نةرر م  
 ق  ي نع ل قد ام ل الإ ا ة ال ات بعد أنيررررررطته  يتمنحه  السررررررخاد ني 

 كيخ يت حيح الانحخان لا يتحقاق افهداف .

 Detecting Irregularitiesنتظمة: الأشياء غير الم كشف .2
نأهميد الخق بد تتملإ ني كيرررررررررررخ اف ررررررررررري ء  اخ المنتةمد أي التي  
تت رررخ ب ليرررذيذ يالغاخ اخ وب ناه  ني المنيرررأة الإ ااوب المنتج لا  
لا ا ت رر   التكرر ليفلا ا ت رر   اعرردل  ي اف العمررإلا يبرذلرخ نرإف الكيررررررررررررررخ 

منيرررررأة الوق  يالم ل الملأ خ للأ ررررري ء الغاخ ا  اد ني الغ ل  قد يونخ لع
يالجهد ييحد ال الميررررر  لا أي الم ررررر ا  ال رررررغاخة يالتي قد ت رررررلأح  

 أكلخ تعقادا  لاحق  .

 Identifying opportunitiesتحديد الفرص .  .3
يتتملرررإ أهميرررد الخقررر برررد ني التخكاز أي الإ رررررررررررررررر  ة إلة المواقخ أي  
العمعي لا التي تؤ   ب رررررررررو ة جادة ي اخ اتوقعد يالتي ال  رررررررررأنه  أف 

نلأه يتوجه الإ ا ة إلة نخ  اسررررررتقحعيد احتمعد لا نيررررررخكد الات رررررر لالا  ت 
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ال عسرطانيد اعة سرحاإ المل ل ك ن  تععا جادا  يال لا ل التق  يخ حجا  
الطع  الكحاخ اعة اله تخ الخعو  سررررررر اده  ني يضرررررررع اسرررررررتخاتيجي لا  
تج  يد يتسررررررررررررررويقيد ن جحد لكإ نخياه   إ تعدته لتحد  طحيعد افجهزة  

ه  يا  ف  ررررررررخاءه  يحتة كيفيد اخضرررررررره يكيفيد إقن   المخ وب  ررررررررخاء
 العماإ بحي  ته.

 Handling complex situationsإدارة المواقف الصعبة   .4
: 

قد ينمو ييتسرررررررررع حجا المنيرررررررررأة أي تختلأ  بميررررررررر  يع امعي لا كحاخة  
ياعقرردة يبرر لترر لي لا  ررد ال اسررررررررررررررتخرردام العمعيررد الخقرر  يررد لتعزيز امعيررد  

لا كرذلرخ نرإف العمرإ ني ظرإ القواارد الرديليرد    coordinationالتنسرررررررررررررراق  
 ر للأر   ار  يؤ   إلة  ير  ة   جرد التعقارد أي ال ررررررررررررررعوبر لا التي تواجههر   

 او إلة ضخي ة يجو  نة م  ق  ي جاد .الإ ا ة ام  يد

 Decentralization Authorityلا مركزية السلطة .  .5
إف يجو  نة م  ق  ي جاد اعز  يييرررررجع المد اء اعة اتخ ذ قخا الا  
 ت ويض السرررررررررررررعط لا لعمسرررررررررررررتوي لا الإ ا يد الدني  يهذا اعني أف الخق بد  

م  أنهر  تسرررررررررررررر اد الإ ا ة ني تجر ي  المحرد الا يالقرد الا الإنسرررررررررررررر نيرد لا ك
تسررررر اد ني امعيد التنةيا ال لا ل الح رررررول اعة الم ررررر    الم  اد 

 ياللأيخيد يتوجاهه  نحو تحقاق الهدف .
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يألااخا  تتملإ أهميد الخق بد إلة حد كحاخ ني أ خاضررررررره  يأهدانه  ال  
لا ل امعيد التقايا يالمت بعد يت ررررررررررررحيح اف اء ن فنةمد الخق  يد تزي   

 اررإ يالتح از يبررذلررخ نسررررررررررررررتطيع القول أف اليررررررررررررررخكررد بقوة التوجيرره يالتكرر 
اليرررررخك لا التي تتمتع بإ ا ة جادة هي تعخ اليرررررخك لا التي تمتعخ أنةمد  
  ق  يد نع لد يالتي ال  أنه  أف تعز  قد ته  اعة تن اذ استخاتيجي ته  .

  الرقابة:مستويات Levels of Control 
إف اسرررررررررررررر وليرد يظي رد التخطي  تختعخ بر لات ف المسررررررررررررررتوير لا  
الإ ا يد يلذلخ نإف اسررررررر وليد يظي د الخق بد تختعخ ب لات ف المسرررررررتو  
يب لت لي نإف هن ك   ث اسررررررررررررتوي لا  ق  يد تعمإ اعة  ي  ة احتم لالا  

 -تحقاق الخط  يالسي س لا يافهداف المحد ة يهيأ
 Strategic Controlالرقابة الاستراتيجية :  .1

يهررذا النو  ال الخقرر بررد يتضررررررررررررررمل اخاللأررد ياترر بعررد العوااررإ الحا يررد  
افكلخ تعقارردا  يالتي ام نهرر  التررأ اخ يب ررررررررررررررو ة كحاخة اعة اررد  تطحاق  
الخط  الاسرررررررتخاتيجيدلا كم  ييتضرررررررمل تقايا جوهخ أي نحو  الإجخاءالا 
التنةيميد الاسرررتخاتيجيد المتخذة يالتأكاد اعة تن اذ الخط  الاسرررتخاتيجيد  

م  لاط  له  لا يتسرررررر ها الخق بد الاسررررررتخاتيجيد ني يضررررررع لاط   ق  يد ك
تكتي يد يتيررررغاعيد لا يالجديخ ذكخه أف الخق بد الاسررررتخاتيجيد تتا يب ررررو ة  

  Top-Level Managersأسررررررررررر سررررررررررريد ال لا ل اد اء الإ ا ة الععي  
الذيل يتمتعوف ب لخحخة يب لنةخة اليرررررموليد لكإ أنيرررررطد يأقسررررر م المنيرررررأة 

 المختع د .
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2.   : الدتدكدتديدكديددة   /Managerial Controlالدرقددابددة 
Tacticah Control 

 Middleالخق بد التي تقوم  ه  الإ ا ة الوسررطة  يهي نو  ال أنوا   
Management   يالتي تخكز اعة تقايا امعيرد التن ارذ لعخط  التكتي يرد  

لا اترر بعررد النترر ئج الرردي يررد المخانقررد لعمعيررد التن اررذ لا اترر بعررد اررد  التقرردم  
حقاق افقسرررررررررررررر م فهردانهر  يبخااجهر  ياوا نتهر  ي اتر بعرد التقر  يخ يارد  ت 

الخق بد التكتي يد ام نه   افسرررحو يد ياليرررهخيد لعخط لا ييم نن  القول أف 
الميرررررر  كد اع الخق بد الاسررررررتخاتيجيد ال لا ل تقداا المععوا لا المتععقد  

 .  ب لقض ا  الاستخاتيجيد

 Operational Controlالرقابة التشغيلية :  .3
يهرذا النو  ال الخقر برد اقوم بره ارديخ  المسررررررررررررررتوير لا الإ ا يرد الردنير   

Low-Level Mangers     الخط ال لا ل الإ ررررررررررررررخاف اعة تن ارررذ 
ات بعد النت ئج الاوايد للأنيطدلا اتخ ذ الإجخاءالا ال حيحد    التيغاعيد لا

انررد الطعرر لا إارردا  الجرردايللا الموا نرر لا لا القوااررد لا ياخخجرر لا احررد ة  
يالخق بد التيررررغاعيد تقدم تغذاد  اجعد  ا  ة ا  تكوف اخ رررر ررررد للأنخا  .

ام  اجخ  ني المنيرررررأة ياعة المد  القخي  يلعتعخف أاضررررر   اعة اد   
 فهداف الق اخة يالطويعد افجإ .تحقاق كإ ال ا

 عملية الرقابة لثانياً : مراح
  : عملية الرقابةThe Control Process 
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ياف خا    افهررررررداف  لالات ف  نةخا   الخقرررررر  يررررررد  افنةمررررررد  تختعخ 
يالمواقخ يلذلخ لا يوجد نة م  ق  ي أالإ ام ل اسرررررررررررررتخدااه ني جميع  

د تتلأع يبيرررررررررررررر رإ ار م المجر لالا يلكل ام ل القول أف الرإ هرذه افنةمر 
 افس سيد اعي النحو الت لي.اجمواد ال الخطوالا  

 Establish Standardsوضع المعايير الرقابية : : 2/1
يتعتحخ الخطوة افيلة ني العمعيد الخق  يد يالتي تا تحديده  اسرررررلأق    
المقرررر ييس   التخطي  لا يالمعرررر ياخ هنرررر  توضررررررررررررررح اجمواررررد  ني امعيررررد 

اف اء ب لإض ند إلة تقايا سعوك ال خ  المخانق لهذا المستخداد ني تقايا  
اف اء ياعة سرررررررحاإ المل ل نإف المع ياخ قد تسرررررررتند إلة جو ة المنتج أي  
إلة ال عر ليرد التي تا ال لا لهر  تقرداا الخردار لا لا يالمعر ياخ قرد تع س  
طحيعد افنيرررررررطد المحد ة يالضرررررررخي يد لتحقاق أهداف المؤسرررررررسرررررررد الإ  

الوق  المحد  لا اتلأ   قوانال افال يالسرررررر اد ني  القديم إلة العمإ ني
العمإ لا يقد تكوف  لأ  ة ال اجمواد ال الإ  ررررررررررر  الا افلا ليد التي  
تح ا طحيعد الاسرررررررررتلم   التي تنو  الإ ا ة القي م  ه  ياعة يجه العموم  
نإف المع ياخ تخدم   ث أ خا   ئيسرررررررريد اتععقد بسررررررررعوك يت ررررررررخن لا 

 الموظ ال يهي أ
ظ ال اعة نها ي   اك ا  تتوقعه الإ ا ة انها يتوضرح  تسر اد المو  ▪

لها الكيفيد التي سررررررررررراتا ال لا له  تقايا أام لها ام  يدنعها إلة 
 يك  ءة.القي م بأام لها ب ع ليد  



- 201  - 

 

تعتحخ ق ادة اللأحر يالتحخ  يالكيرررخ ال ال رررعوب لا يالمعوق لا   ▪
الوظيفيد المتععقد  لأعض القاو  اليرررررررخ ررررررريد لعموظخ الإ نقص  

لا لا الترد ير  لا الخحخة أي أارد قاو  ال  ررررررررررررررأنهر  أف تحرد ال  القرد ا
تأ اد الع اإ لعمعه اعة أنضإ يجه يب لت لي نإف تحديد المعوق لا  
الوظيفيد أي ا  اسرررررررررمة ب لعجز الوظي ي قد اعز   ي  الإ ا ة ني  
كيرررخ الانحخان لا يت رررحيحه  قحإ أف ت رررلأح هذه افلاط ء أكلخ  

 .  لاطو ة ييتعذ  اعة الإ ا ة اع لجته 
تس اد اعة التخفيف ال حدة التأ اخالا الن تجد ال التع    ني   ▪

اعررررردل   إلة  يررررر  ة  يؤ    امررررر   يالإ ا ة  الموظ ال  افهرررررداف  ال 
الحوا ث لا  ي  ة اعدل السرررررررررررررخق لا لا  ي  ة اعدل ال  قد ال الم  ة 

 الخ م لا  ي  ة اطإ الآلالا يالمعدالا .
 النقاط الاستراتيجية للرقابة :

ني يظ ئخ المنيررررررررأة يالإ ا الا يالتنو  ني المنتج لا    إف الت  يلا الكحاخ
يالخدا لا المخا  لي سه  يالعد  الكحاخ ال السي س لا يالخط  اجعإ ال  
ال رررررعوبد بم  ف إاج   قوااد احد ة ام ل الاسرررررتخ ررررر    ه  اند الاتي    
النقرر   الاسررررررررررررررتخاتيجيررد لعخقرر بررد يلررذلررخ تعتحخ القررد ة اعة الاتيرر   النقرر   

ننوف الإ ا ة نةخا لاف الخق بد السرررررررررعيمد تتوقخ اعة  الاسرررررررررتخاتيجيد أحد  
 هذه النق   ياعة المديخ أف اس ل ن سه افس عد الت ليد أ

  ا  هي انضإ النق   التي تع س أهداف إ ا تي ؟ 
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   ا  هي انضرإ المع ياخ التي توضرح لي اتي لا يتا تحقاق
 افهداف ؟

  ؟ا  هي المع ياخ التي تقيس أ  انحخاف 
   ؟افقإ تكع د    ا  هو المعي 
    ياتونخة بطخيقرد    اععوار تهر  اتر حردأ  المعر ياخ التي تكوف

 ؟اقت   اد
 أنواع المعايير الرقابية :

المعرر ياخ هي  لأرر  ة ال تخجمررد لعخط  ي افهررداف يالسرررررررررررررريرر سررررررررررررررر لا  
يالإجخاءالا يالحخااج الخ صرررررررررد ب إ انيرررررررررأة  يهذا اعني أف كإ  خن اج  

عه  اع ياخ تسررررررتخدم  يكإ هدف يكإ سرررررري سررررررد يكإ اجخاء قد ت ررررررلأح ك
 لقي س اف اء ال ععي أي المتوقع .

 ويمكن تقسيم المعايير في ال ياة العملية للنواع التالية :
 المعايير المادية "الطبيعية": ❖

يهي تعرررخ المعررر ياخ التي تتعررر ارررإ اع اقررر ييس نقررردارررد )اررر ليرررد( يتع س  
د اف اء الكمي الإ سر ا لا العمإ اللأيرخ  يالوحدالا المسرجعد لكإ سر ا
امإ للآلد ياد  أات   السرررررررررعخ لكإ طل ال الحديد يقد تع س أاضررررررررر  
الجو ة النو يد لعمخخج لا الإ  ررررردة التحمإ ي لأ لا العوف يقوة المق ياد 

 يالمت ند.
 معايير التكلفة : ❖
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يتتعرر اررإ اع المقرر ييس النقررداررد أي المرر ليررد يالتي  رر للأرر   تسررررررررررررررو   
يتنتيررخ ني المسررتوي لا التيررغاعيد نهي ت ررنع ليا نقداد لتك ليف  
العمعير لا يال أالعتهر  اقردا  تكع رد العر ارإ تكع رد سرررررررررررررر ارد العمرإ  

 تكع د المولد تكع د المحيع لا لكإ  يلا  .
 معايير رأس المال: ❖
التكع ررد يلكنهرر  اختلأطررد  خاس المرر ل يهي نو  ال أنوا  اعرر ياخ      

يليس  تكع ررد العمعيرر لا يتةهخ نتيجررد لتطحاق المقرر ييس النقررداررد  
اعة الحنو  المر  ارد يلرذلرخ نهي اختلأطرد بر لمازانيرد العموايرد يال  
أالعتهر  اعردل العر ئرد اعة الاسررررررررررررررتلمر   اعردل  ي اف  اس المر ل 

 المعكيد.نسلأد الإقخا  لحق  
 الإيرادات:معايير   ❖

يتختلأ  هرذه المعر ياخ ار  ة بر لقيا النقردارد يال أالعتهر  الإيخا  ال    
كإ  اك لا المسرررررررررر ند كاعو اتخ ني انيررررررررررأة لنقإ  ك بلا يالقيمد  
ب لديلا  لكإ طل حديد الأ  لا ياتوسرر  المحيع لا لكإ اماإ   

 إلخ .
 ملموسة:معايير غير  ❖

يس ارد ارد أي  يهي تعرخ المعر ياخ  التي يتعرذ  التعحاخ انهر  بمقر ي 
كميرد سررررررررررررررواء كر نر  ار  ارد أي نقردارد يال أالعتهر  اعر ياخ تحرديرد  
ك رر ءة المررديخ لااررد  نجرر ح  خنرر اج الع قرر لا العرر اررد لا افارر نررد  
التي يتمتع  ه    سرررررر ء افقسرررررر م لا اع ياخ لي س الولاء يالانتم ء  
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يلي س حجا الع ق لا الإنسررررررر نيد  الاإ العمإ   ا التقدم الكحاخ  
عا الاجتم   ينج حها ني تقداا افس لا  التي  ني اعا الن س يا

جعع  ال المم ل الإلم م ب لماول يالديانع الإنسررررررر نيد ياعة كإ  
ح ل نإف اسررررررررررتخدام المع ياخ  اخ المعموسررررررررررد آلاذ ني التن قص  

 يذلخ ال لا ل تحويإ افهداف النو يد إلة أهداف كميد .
 Measure Performanceقياس الأداء :  : 2/2

عيد لي س اف اء اعة اد  صرررررردو يصررررررحد المع ياخ  يتعتمد ام
الموضرررررررررواد ياد  ق  عاته  لقي س النيررررررررر   المنو  نح ررررررررره يالمع ياخ  
الخق  يد يحده  لا تم ل ال تقايا اف اء يكيررررررررخ الانحخان لا ني تي ب  
اقر ييس اف اء ال ععي يالمطعوب هنر  هو لير س   جرد الك ر ءة ني إنجر    

 د تتن س  اع الييء المخا  لي سه .افام ل ب ستخدام اع ياخ اتنوا
 مقارنة الأداء بالمعايير: : 2/3

 Compare Performance To Standards 
يتتملرإ هرذه الخطوة بمقر  نرد اف اء ال ععي بر لمعر ياخ الموضرررررررررررررروارد  
حارر تعتمرد هرذه الخطوة يبرد جرد كحاخة اعة طحيعرد المععوار لا التي تا  

تم نرررره ال   يالتي  المررررديخ  قحررررإ  ال  اف اء يحسرررررررررررررررررر ب  تجميعهرررر   تقايا 
الانحخان لا يالكيررررخ ال نق   القوة يالضررررعخ لا يال لا ل هذا التقايا  
يتم ل المديخ ال تقديخ ا  إذا ك ن  الانحخان لا ضمل الحدي  المسموح 
 ه  أم أنه  تحت   إلة بعض الت ررررررررررحيح ؟ ن ي ح لد لاخي  اف اء ال  

  أاضر   تدلاإ  المعي   اع بق ءه  الاإ الحدي  المسرموح  ه  نهذا اسرتوج 
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المرديخ فف هرذا اعني أف هنر ك نقطرد ضررررررررررررررعخ قرد لا تخقة لمسررررررررررررررتو   
الانحخاف يلكنهر  تعتحخ ظر هخة تحتر   إلة   اسررررررررررررررد يتتطعر  ال المرديخ  
تجهاز تقر  يخ لار صررررررررررررررد  هرذه الحر لرد لا أار  الانحخاف نرإنره اعني التردلارإ  

 Management Byالسرررررررخيع لت رررررررحيحه يتعع  الإ ا ة ب لاسرررررررتلن ء  
Exemption  ي هرذه الخطوة اجر لا  كحاخا  حارر تخت ررررررررررررررخ الخطوالا  ن
 الخق  يد لعمديخ .
ب لإ ا ة ب لاسرررررررتلن ء هي احدأ  ق  ي يوج  تدلاإ المديخ  المق رررررررو  

ني حر لالا لعح ررررررررررررررول اعة  ير نر لا  قر  يرد ت ارد يتؤكرد يجو  انحخانر لا 
. أ  ال المم ل لعمررديخ يتسررررررررررررررها   لعخقرر بررد أف   جوهخيررد ال المعيرر  

يتجرر ي  ال بعض افلاطرر ء يالانحخانرر لا التي لا تؤ خ اعة افهررداف 
 الاستلن ئيد .  اعة أف يخكز نق  اعة افلاط ء

 تتضمن مرحلة مقارنة الأداء بالمعايير الأنشطة التالية: 
لير س النتر ئج ال ععيرد للأ اء  نر ء اعة ار  يتا نع   أي حتة توقع    .1

تحررديررد     الموضرررررررررررررروارردلا ب خ هررذه النترر ئج  نرر ء اعة المعرر ياخ  
 الانحخان لا.

اليررخص المسرر ول ال اعخند   توصرراإ المععوا لا يالحي ن لا إلي  .2
 المن سحال.الانحخان لا ياع لجته  ب لكيفيد يالوق  

لي س اف اء حسرر  تعد  أيجه النيرر   ال انيررأة   تتنو  طخو ي  
 يتتطع  امعيد القي س يالتقايا اخاا ة العوااإ الت ليدأ  فلاخ لا
 القياس: ضرورة توفر الدقة والبراعة في   .أ
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ئج التن ارذ لعتم ل بعردئرذ ال  نر لقير س يتطعر  التوقخ  ردقرد اعة نتر 
اقر  نتهر  بر لمعر ياخ الموضرررررررررررررروارد اقردار   ييسررررررررررررررتعزم ذلرخ  قرد يبخاارد ني 

 القي س يب لذالا ني النواحي  اخ المعموسد .
يتتوقخ   جد الدقد ني القي س اعة طحيعد العمإ ن سرررررره  إ ياعي  

الحير نر لا يالمععوار لا التي احتر جهر  يني    تحرديرد نو يرد خاارد المرديخ ني  
 يالمععوا لا.استخدام تعخ الحي ن لا   كيفيد

 وكيفية: قياس النتائج كمية   .ب
ال الضررررررررررررررخي ة بم رر ف أف تهتا الإ ا ة بقيرر س النترر ئج الكميررد كخقا  
المحيع لا يب لنت ئج الكيفيد كقد ة اديخ المنيررأة ني الح  ظ اعة العم ء  

 الح لاال أي استج ب ام ء جد .

 Using case Studyاستخدام حالات معينة في الرقابة ) .ج
in Control  :) 

يال ل ذلخ ات بعد  ضرررر ء الع اعال ال لا ل اق ييس اتعد ة ناه أ  
اعردل  ي اف العر اعال ينسررررررررررررررلأرد النير ب ياللأ ء ني اف اء يحر لالا اردم  
العررر اعال يارررد  ينو يرررد اقتخحررر لا   الخضرررررررررررررري التي تةهخ اعة بعض 

هذه الح لالا ام ل أف اع س اد   ضرررررررررررررري الع اعال    سالع اعال. نقي 
وناخ اععوار لا للإ ا ة ال اتجر هر لا العر اعال  ال التنةيا يبر لتر لي يتا ت 

نمت بعد الح لالا الخ صرررد ال قحإ    ت اد ني التخطي  يالتنةيا يالخق بد لا
 الخق بد ام ل ال اعخند أسلأ ب أ  انحخاف أي تكد  أي ادم الخض  .
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ييجرر  أف تهتا الخقرر بررد هنرر  برر فاخا  يالةواهخ التي تةهخ أ نرر ء  
عني أف أاخا   اخ ا  ا   احدث ييؤ   إلي سررراخ العمعيد التن اذاد فنه  ت 

نت ئج لاطاخة لاييؤكد هذا أهميد اسررررتخدام أسررررعوب الخق بد المسررررتمخة التي  
لا تنتةخ تحقاق اف اء  رررإ تسرررررررررررررررر يخ التن ارررذ يتتوقع اتجررر هررر تررره .يانرررد  
اسررررررررررررررتخردام افاخا  كمقر ييس  قر  يرد اجر  اخاار ة العواارإ يالةخيف 

 افاخا .الخ  جيد المسحلأد لتعخ 

 using of forecasting inتخدام التنبؤ في الرقابة ) اس  .د
control  : ) 

اسرررررررررتخدم أسرررررررررعوب التنحؤ أي التوقع ني ح لد اتلأ   أسرررررررررعوب الخق بد  
المسرررررتمخة الموجهد بغخ  اتخ ذ قخا  ت رررررحيحي ياتلأ   هذا افسرررررعوب  
اسررررررررررررررتخردم كمؤ ررررررررررررررخ لحرديث انحخانر لا أكلخ انره لقير س النتر ئج الكعيرد 

ي س النت ئج ا اد  د اسررررررد احتي ج لا المسررررررتهعكال  ن سررررررتخدام التنحؤ ني ل
يكررذلررخ لعتنحؤ برر لزيرر  ة أي الانخ ررر   المتوقع ني المحيعررر لا ال لا ل  

 ااتلأ  الا الكميد يالجو ة يالوق  يالتكع د.

 using samples inاستخدام العينات في القياس ) .ه
measurement  : ) 

تخدم نة م  ييحدث ذلخ اندا  ا ررع  تقايا كإ النت ئج ال ععيد  يسرر 
العان لا لعتغع  اعة هذه الميرررر عد ن لخق بد اعة جو ة اف ذاد ال   تتا  
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ال طخيق نحص اان لا ال الإنت   يه ذا اليرررررررررررأف ني نحص اان لا  
 ال اف ييد لعح ا اعة جو ة الإنت   ال هذا ال نخ .

 طرق الحصول على معلومات عن النتائج الفعلية  .و
 (ways of obtaining information’s on actual 
results) 
التقايا إلي الح ررررررررررررررول اعة اععوارررر لا   احترررر   افاخ ني اخحعررررد 

الطخوأ  ي أها هذه   ال ععيدلايبي ن لا  ليقد ال  رررررررأنه  أف تع س النت ئج  
الم حةد اليررخ رريد يالحوا  يالاجتم ا لا يالتق  يخ الخق  يد ييأتي إلة 

ارإ السررررررررررررررخارد ني  يصررررررررررررررول التقر  يخ جر نر  ذلرخ ال حارر افهميرد ار 
 الخق  يد إلي المس ول ال اتخ ذ القخا الا الت حيحيد .

 Take Corrective Actionتصحيح الانحرافات  : : 2/4
يتملإ الهدف افس س لعمعيد الخق بد  ت حيح افلاط ء يالانحخان لا  
نمجخ  الكيرررررخ ال افلاط ء يالانحخان لا لا اعني  رررررا    لعمؤسرررررسرررررد يلا  
ا اده  إلا إذا اقتخف بخطوالا ت حيحيد تعاد العمإ إلة اس  ه ال حيح  
ينق   لم  ك ف اخطط   له يالت رررررررررحيح اعني العمإ اعة إ الد افسرررررررررلأ ب 

التي نتج الانحخاف  تررأ اخهرر  . يتعتحخ الانحخانرر لا السررررررررررررررعحيررد   يالعوااررإ
ياع لجته  الموجلأد هي الخطوة افسرر سرريد لععمعيد الخق  يد . أا  ب لنسررلأد  
ل نحخانر لا نانلأغي اعة المرديخ اعر لجتهر   بعرد التعخف اعة أسررررررررررررررلأر  هر   
يني بعض الحرر لالا قررد تكوف الانحخانرر لا الموجلأررد كحاخة ياتكخ ة يهررذا 

أف المعي   الخق  ي يالذ  سرحق يصر ه أقإ ام  ك ف اج  أف  ايراخ إلة
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ا وف اعيه ح له يحان ذ  يتا الت ررررحيح  تعديإ المعي   الخق  ي يال هن   
ام ل القول أف ت ررررررررررررررحيح الانحخاف أي تعررديعرره ارر  ة ارر  يتخررذ   ث  

 أ   لأ
 البقال على الوضع ال الي . -1
 اتلاذ الإجرالات التص ي ية المناسبة . -2

 عايير.المتييير   -3
إف امعيرررد الخقررر برررد لا تعطي  مررر  هررر  ال جخاء المقررر ييس أي اقررر  نرررد 
الإنتررر   ال ععي بررر لمقررر ييس الموضرررررررررررررروارررد  رررإ ال جخاء اتخررر ذ القخا الا  
الضررخي يد لت رروي  افام ل ال ععيد ي   و ال جوة  انه  يبال المع ياخ  
المخ وبد يب لت لي نإف الإجخاء الت رررررررررحيحي قد يتا ال جخاء اسرررررررررتخدام 

 وس ئإ الت ليد أال

كعمرر  ا  ا  تغاخ الةخيف كعمرر  انحخنرر   تعدديدل ظرو  العمدل : .1
النتر ئج ال ععيرد ال اسررررررررررررررر  هر  الطحيعي يتلأر اردلا افهرداف التي تا  
تحقيقه  ال افهداف المطعوبد ني افصرررررررررإلا يلهذا اج  العمإ ا  
أا ل اعي تعرديرإ ظخيف العمرإ بمر  يتطر  ق يالانتخاضررررررررررررررر لا التي 

  نا  اعاه  الخطد.
 تحسين طرق اختيار العمال وطرق تدريبهم وتوجيههم : .2

ام ل القول ار ارد أف العر ارإ اقوم  واجلأره تلأعر   لقرد تره الجسررررررررررررررميرد  
 يال ععيد يتن سلأ   اع   جد التد ي  يالتوجيه التي تعق ه  .
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يهن  ام ل القول أف الخط  ليسرررررررر  تعديل الخطط عند الحاجة : .3
لا اليررررررررخ رررررررريد يت سرررررررراخ  ق نوف احذ  تعديعه  نهي نتيجد الاجته  ا

العوااإ الحا يد يانتخا  اسرررررررررتمخا يته  ني المسرررررررررتقحإ نهي اخضرررررررررد 
 للألاط ء ياعة المس ول اخاقحته  ال الحال للآلاخ.

إف يضرع الخط  الجادة أي إ لا ل تعدي لا تحسدين وسدائل الحفز: .4
اعاهر  انرد الحر جرد أي الترد ير  أي التوجيره يالإ  رررررررررررررر   لا تؤ   إلة 

ة  رررإ اجررر  أف تقوم الإ ا ة بررر لاهتمررر م  تحقاق افهرررداف المنيررررررررررررررو 
يالعن اد ب لعن رررررخ الإنسررررر ني يح زه لحذل أق رررررة جهو ه ني تحقاق  

 تعخ افهداف .
اج  اعة المسرررررر ول أف البحث عن الأسددباب وليس الظواهر : .5

ا خو  ال افسرررررررررلأ ب يالةواهخ قحإ اتخ ذ أ  إجخاء ت رررررررررحيحي ال  
 لا ل اع لجد أسلأ ب المخ  الجذ يد يليس العخضيد.

 :دور المعلومات في العملية الرقابية 
إف أهميرد المععوار لا ني الخقر برد تنلأع ال أف نةا الخقر برد لا تتعرد   
كونهر  نةمر   لعمععوار لا يتعتمرد اعة صررررررررررررررحتهر  ني امعيرد ت ررررررررررررررحيح  

تقسررررررررررررريا المععوا لا التي تعنة بقي س ييصرررررررررررررخ أ اء   افلاط ء ييم ل
 حارأالعمإ ال ععي ال  
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أ  هررإ جرر ءلا   :  . الوقدت المنداسدددب لوصدددول المعلومدات1
  فنهرر  قررد ت ررررررررررررررلأح لا نرر ئرردة لهرر  يلا اعول  المععوارر لا ني حانهرر 

 اعاه  إذا لا ت إ ني الوق  المن س  .
الدثدقددة .  2 وتدعدود   : بددالمدعدلدومددات   suitable time  الدثدقددة 

reliability    افلاطررررر ء المععواررررر لا يلاعوهررررر  ال  إلة صررررررررررررررحرررررد 
 المي  ني يد يالكت  يد .

نقد تكوف المععوا لا او وو  ه  فنه  تخعو    :  صدحة المعلومات.  3
تأتي ال   validityافلاط ء إلا أنه   اخ صرحيحد ن ل رحد  ال  

صرررررررررررردقه  ني الكيررررررررررررخ يالإن رررررررررررر ح ال اليرررررررررررريء المخا   دقد 
ياوضررررررررررررررو يرد ي انعيرد حارر إننر  لا نقخ أف اسررررررررررررررتخردام اجمرإ  

 المحيع لا كمؤ خ لخبحيد الميخي  .
تسرررررعا المععوا لا   إرسدال المعلومات إلى الجهات المختصدة :.  4

معنيد ب فاخ يصررررررررر حلأد السرررررررررعطد  إلة الجه لا المخت رررررررررد أي ال
 يالمس وليد يالق   ة اعة اتخ ذ القخا  .

 Types of Controlأنواع الرقابة   ثالثا:  
ب لنةخ إلة أنيرررررررررررررطد النة م الإ ا   أي ا  اسرررررررررررررمة بمي  ني يد  
العمعيد الإ ا يد نإنن  نجده  تعتمد اعة   ث اخاحإ  ئيسررررريد حار تحدأ  

امعيرررد التحويرررإ يتنتهي  تحويرررإ المررردلا لا   توناخ المررردلا لا يال  ا  
 إلة اخخج لا يب لت لي نإف هذا النة م احت   إلة أنوا   ق بد اختع د.

 -  انه أييم ل ت نيف الخق بد إلة ادة أ   ل 
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 الزمني:أنواع الرقابة حسب المدى  الأول:التصنيف : 3/1
  Feed forward controlالرقابة المسبقة : : 3/1/1

التي  يهي  لأرررر  ة ال   اجمواررررد ال افسررررررررررررررررر لارررر  يالإجخاءالا 
اسرررررررررررتخداه  المديخ ني تحديد ياكتيررررررررررر ف أ  اوااإ قد تحد ال نج ح  
العمعيد الإ ا يد يب ررو ة الأ خة ام  يؤ   إلة تجن  ظهو  أاد ايرر كإ  

  operational levelياخاللأد أاد تغااخالا . نععة المسرررررتو  التيرررررغاعي 
از جهو ه نحو الاتيرر    الخقرر بررد المسررررررررررررررلأقررد تتطعرر  ال المررديخ تخكنررإف  

المدلا لا يالسررررري سررررر لا يالإجخاءالا بعن اد ك اعد لعحد قد  الإا  ف ال  
 أاد اي كإ احتمعد .

نإف الخق بد المسررررلأقد   strategic levelأا  المسررررتو  الاسررررتخاتيجي  
قد صررررررررررررررمم  لتنحيه يتحذيخ المديخ ال أاد تغااخالا  ا يد ال  ررررررررررررررأنه  

 Long-termالترأ اخ اعة تحقاق افهرداف التنةيميرد الطويعرد افجرإ  
objectives. 

 
 
 
 
 

Major Control Types by Timing 
 أنواع الرفابة طبقام للتوفيت 

Outputs Control 

 ملرجات
Transformation 

process Control 

 امعي لا 

Inputs Control 

 مدخلات 

 FEEDBACK 

CONTROL 

 رفابة لاحقة 

  Concurrent control 

 رفابة متزامنة 

Feed forward 

control 

  ق بد اسلأقد 
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 Concurrent Control المتزامنة:الرقابة : 3/1/2
يالإجخاءالا يالتختالأررر لا  يهي  لأررر  ة ال اجموارررد ال افسرررررررررررررررر لاررر   

المسررتخداد ني الكيررخ ال الانحخان لا أ ن ء تن اذ افنيررطد لا رروصرر   
أ نر ء امعيرد تحويرإ المردلا لا إلة اخخجر لا يالترأكرد ال ارد  اطر بقتهر   
لعمعر ياخ التنةيميرد الموضرررررررررررررروارد لا يالخقر برد المتزاانرد اعة المسررررررررررررررتو  

أ ن ء امعيد  التن اذ  تسررررررعة لعتأكد ال أف النيرررررر   الذ  يتا ام  سررررررته  
التحويرإ يؤ    ردقرد ياوضررررررررررررررو يرد كمر  لاط  لره يلا ايرررررررررررررراخ إلة أ  
انحخاف ن لميررررررررررخف التن اذ  ال   اقضرررررررررري اعةا يقته كإ اسرررررررررر ء ني 
الحخكد  ال المح سرررررررررررحال يالزبوف يق اد الطع م يالمطلأخ لمت بعد امعيد  

 تقداا الخدا لا يالتأكد ال  ضة الزبوف.
إ الخق بد المتزااند اعة النت ئج أا  اعة المسررررتو  الاسررررتخاتيجي نتتمل 

اليهخيد يال  ا ال  عيد يكذلخ افحداث يالمخاحإ اله اد لعتعخف اعة  
 طحيعد التقدم التنةيمي يالعمإ اعة اتخ ذ التعدي لا الضخي يد .

يهي اجمواررد أ  Feedback Controlالرقدابدة اللاحقدة :  :  3/ 3/1
خخج لا افنيررررررررطد  افسرررررررر لا  يالإجخاءالا يالتعخي  لا التي تخكز اعة ا

التنةيميرد بعرد انتهر ء امعيرد التيررررررررررررررغارإ يالإنتر   أ  أف الخقر برد ال حقرد 
تخكز جهو هر  اعة المنتج النهر ئي ياعة سررررررررررررررحارإ الملر ل تقوم  ررررررررررررررخكرد 

General Electric  . ت تيش  قاق لعل ج لا بعد تجميعه  
 ثلاث أدوار ر يسية :  يالتشييلوتلعب الرفابة اللاحقة على المستوى 
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تزي  المرررديخ التن ارررذ  بررر لمععواررر لا التي احتررر جهررر  يذلرررخ لتقايا   .1
 سيطختها.نع ليد افنيطد التنةيميد التي تقع تح   

 Rewardingتسررررررررررررررتخرردم الخقرر بررد ال حقررد كررأ اة التقايا يا رر نررأة   .2
 الموظ ال.

تحرذيخ يتنحيره المسرررررررررررررر ولال ال الحر جرد لإ لار ل تعردي لا اعة   .3
 . المدلا لا أي العمعيد الإنت جيد ن سه 

أا  اعة المستو  الاستخاتيجي نإف الخق بد ال حقد تزي  الإ ا ة الععي   
Top Management    بر لمععوار لا التي تسررررررررررررررتخردم ني امعيرد تغااخ

 . Future Plansيتعديإ لاط  المنيأة المستقحعيد 

أنواع الرقدابدة حسدددب أهددافهدا أو  :    التصدددنيف الثداني : 3/2
 موضوعها

  positive controlالرقابة الإيجابية ::  1/ 2/ 3
يتهردف الخقر برد الإاجر  يرد إلة الترأكرد ال أف افنيررررررررررررررطرد يالإجخاءالا 
يالت رررررخن لا تسررررراخ ينق افنةمد يالقوانال يالعوائح يالتععيم لا الخ صررررد  
برر لمنيررررررررررررررررأة لتجنرر  الوقو  ني المخرر ل رر لا يافلاطرر ء بمرر  ا  ررإ تحقاق  

 افهداف.

 negative controlالرقابة السلبية :  : 2/ 2/ 3
يتهدف إلة اكتيررر ف الانحخان لا يافلاط ء بطخيقد اق رررد  ه  ت ررراد  
المسرررررررررررررر ولال ال تعرررخ افلاطررر ء  يف توجيررره انتلأررر هها إلة أيجررره القوة  
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يالضررررررررررررعخ أ ن ء امعيد التنسرررررررررررراق ي يف تقداا الانتخاضرررررررررررر لا يالحعول  
لمعر لجرد الميرررررررررررررر عرد القر ئمرد يت ني تكخا  حدي هر  يهذا النو  ال الخق بد 

 ني    الخوف يالإ ه ب ني ن وس أنخا  التنةيا . اخ  ن ء فنه اع
يال خو  ال الخق بد الإاج  يد يالخق بد السرررررعحيد هو أف الخق بد الإاج  يد  
تهدف إلة ضررم ف حسررل سرراخ العمإ يليس ت رراد افلاط ء كم  تهدف  

 الخق بد السعحيد .

 الرقابة حسب التخصص والأنشطة :    التصنيف الثالث ::  3/ 3
 control according to activities 

 تعخي ه أيهن ك ادة أنوا  ال الخق بد حس  الني ط لا ام ل  

 controlling overالرقابة على الأعمال الإدارية::  1/ 3/ 3
management duties         ييهدف هذا النو  ال الخق بد إلة
الم  اد ال لا ل ات بعد يتقايا جميع  حسل استخدام الموا   اللأيخيد ي 

افنيطد الإ ا يد المختع د ني المنةمد بم  ناه  الخدا لا المقداد  
يتمتد لتيمإ المستوي لا الإ ا يد المختع دلا الهي إ التنةيميلا طخو  
العمإ   وف افنخا  يالنواحي الم ليد ال نيد نهي تيمإ ا  ت  الحخيد  

سس لا الح وايد يالو ا الا يالحعدا لا يافحوال المدنيد يالج اع لا يالمؤ 
 يجميع المخانق الت بعد له .

يال افجهزة الح وايررد المسرررررررررررررر ولررد ال اخاللأررد افامرر ل الإ ا يررد 
 الع اد.الح وايد ني نعسطال هو ها د الخق بد 
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الرقابة المالية )المحاسبية ( على عمل الجهاز التنفيذي  :  2/ 3/ 3
 : 

ييهدف هذا النو  ال الخق بد إلة حم اد افاوال ال لا ل التأكد ال 
حجرررد الت ررررررررررررررخنررر لا المررر ليرررد بعرررد اخاجعرررد المتح ررررررررررررررررإ ال الإيخا الا 
يالمت ررررررررررررررخف ال الن قر لا يأنهر  تمر  ينق لعقوانال يالتععيمر لا يالقواارد 
العرر اررد لعمازانيررد يال أالعررد افجهزة الح وايررد المخكزيررد التي تقوم  هررذه  

  ا ة الم ليد لاسعطد النقد ال عسطانيد لا ها د الخق بد الع اد.المهم لا ي 

ييهررردف هرررذا النو  ال الخقررر برررد إلة التخكاز   :الفنيدةالرقدابدة  : 3/ 3/3
اعة الميررررررررررررررخنال ال ناال ني المجررر لالا المهنيرررد المختع رررد كررر فامررر ل  
الهندسرررررررررريد يالت ررررررررررميا الإنت جيد يال نيد يالق نونيد يتقوم ها  لا الت تيش  

 الخق بد.الإ هذا النو  ال   ال ني اعة
 الرقابة على الأنشطة الروتينية : :  4/ 3/ 3

ييتخكز هررذا النو  ال الخقرر بررد اعة اجمواررد افامرر ل يافنيررررررررررررررطررد  
يالمع ا لا المتكخ ة يقد تكوف يوايد يتتملإ هذه افنيطد ني إجخاءالا 
أي أسرررررررررر لا  أي اخاحإ العمإ يال أالعته  إج  ة الموظ اللا ايررررررررررتخي لا  

 الحخيد الوا   يال    لا ح ظ السج لا يالو  ئق .اف  ثلا  
يتتملإ طخو الخق بد الإ ا يد المسررررررررررررررتخداد ني إط   تعخ الإجخاءالا 
الخيتانيد اعة ا  يعيأ لاخيطد سررررررجإ الآلد يتوضررررررح كميد العمإ الذ   

ي  ي ف الوق  الضررررررررر ئع  يف اسرررررررررتخدام يذلخ اعة ها د    آلدتؤ اه كإ  
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ي ا رررررتغعته  الآلد الواحدة كإ يوم   ررررر إ  ي ني اةهخ اد  السررررر ا لا الت 
ال أا م العمإ ي ا  أنتجته ال يحدالا سععيد لا ل تعخ الس ا لا. أا  
سرررررجإ الع اإ ن لغخ  انه التوصرررررإ إلي اعخند الوق  الذ  اسرررررتغخقه  
العر ارإ ني امعره ياقردا  الإنتر   الرذ  حققره ني ذلرخ الوقر  ي الغخ  

إ لواجلأر تره لا ل  ال هرذا السررررررررررررررجرإ هو التعخف اعة ارد  إنجر   العر ار 
الوق  المقخ . أا  لاخيطد الت ميا نهي توضح طخيقد ساخ العمإ ينق  
لتسررررررعسررررررإ العمعي لا ي اخاحعه  ي تختعخ ال لاخيطد سررررررجإ الع اإ ني 

أا  لاخيطد تقدم العمإ    اواده .أنه  توضرررررررح العمعي لا التي تتألاخ ال  
نهي توضررررررررررررررح اخكز العمعي لا ال حار ا  هو اطعوب امعه ال  ني 

  إنج  ه.التي أاهد  ه  إلة الآلالا ي ا  تا    خ التيغاإأياا

التصددنيف الرابع: الرقابة الاقتصددادية على المشددروعات  :  3/4
 العامة:

ا  ة ا  ايررررمإ الميررررخي  اعة اجمواد ال المخاحإ ي  للأ  ا  تكوف  
هرذه المخاحرإ بملر برد اجر لالا تمر  س ناهر  الخقر برد الإ ا يرد بغخ  الترأكرد 

جخاءالا تسرررراخ ينق  لعوائح يالقوانال يافنةمد بم   ال أف الت ررررخن لا يالإ
 ا  إ تحقاق أهداف الميخي  يالتنحؤ ب فلاط ء يالانحخان لا المحتمعد .

 يأهمه  ا  يعي أ  يييتمإ الميخي  ني الع  ة اعة ادة اخاحإ لا
 افهداف. اخحعد تحديد  -
 افيليد. اخحعد جمع المععوا لا    -



- 218  - 

 

 الميخي . اخحعد تحعاإ المععوا لا ي  اسد   -
 اخحعد إادا  الخطد ال ععيد لعميخي  .   -
 اخحعد إقخا  لاطد الميخي  .   -
 اخحعد تن اذ الميخي  .   -
 اخحعد تقايا امعيد التن اذ .   -
 يألااخا  اخحعد تعديإ الميخي  إذا اقتضة افاخ ذلخ .   -

يال افسررر لا  التي تسرررتخدم ني اخاللأد الميرررخيا لا التق  يخ الدي يد 
  gant controlاليرررررررررررهخيد يأسرررررررررررعوب ج ن  )جديل الموا ند الاوايد(  

 .   pertيأسعوب  اخلا)أسعوب تقايا ياخاجعد الحخااج(

الرقابة حسب كمية العمل   التصنيف الخامس :  : 5/ 3
 ونوعيته: 

 control according to work quantity and quality 
ييخكز هذا النو  ال الخق بد العمل:الرقابة حسب كمية    : 1/ 5/ 3

اد  س ا لا   المنتجدلااعة كميد العمإ ال حار اد  الوحدالا 
اد  الوحدالا الملأ اد كإ ذلخ   المستخدادلا اد  الآلالا  العمإلا 

اعة اع لجد   النق  ف يالعمإ يهدف إلة اعخند اد  الزي  ة أي 
 يجدلا. الانحخان لا إف 

ييهدف هذا النو  ال الخق بد العمل:الرقابة حسب نوعية  :  2/ 5/ 3
إلة التأكد ال اد  اط بقد السععد لعمواص  لا يالمع ياخ المطعوبد  
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خق بد اعة جو ة السععد ال حار  يالمحد ة اسلأق   أي تعخ الخ صد ب ل
 الي إ يالعوف يالحجا يالتكع د يالدقد يالضم ند.

  various types of control أنواع رقابية أخرى :
ييتا ام  سته  اعة جميع  :  overall controlرفابة شاملة   .1

افامررر ل يافنيررررررررررررررطرررد أي النتررر ئج الكعيرررد الم عخ  هررر  نخ  أي 
 اؤسسد .اجمواد ال افنخا  أي 

ييتا امر  سررررررررررررررتهر  اعة :     particle controlرفـابـة جز يـة   .2
 أنيطد اعاند ياحدي ة .

 يتم  س اعة   إ جولالا ت تيييد ا  ج د .رفابة مفاجكة :   .3
ييق ررررد  ه  الإ ررررخاف الدي   اعة افنيررررطد  الرفابة الدورية :   .4

المختع د أي اعة النت ئج ب سررررررتخدام جولالا ت تييرررررريد اادانيد أي 
 يد سرررررررررواء ك ن  يوايد أي أسرررررررررحو يد أي  رررررررررهخيد أي تق  يخ  ي 
 ن عيد .

  space of control الات الرقابة :    رابعا:  
 تتا الخق بد ني المج لالا الت ليد أ

   purchasingالرقابة في  ال المشتريات  .1
حار يتا اخاللأد السرررررج لا الخ صرررررد بأسرررررع   اليرررررخاء يانتة م امعيد  
التو يررد يكميررد المخزيف يليمررد المخزيف ي ررررررررررررررخي  اليررررررررررررررخاء ياواااررد  

 الاست م يال حص الدقاق يالعخ  الة هخ  .
    productionالرقابة في  ال الإنتاج  .2
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حار يتا التأكد ال اد  اط بقد المنتج سررررررواء ك ف سررررررععد أي لاداد  
د المواصرررررررررررر  لا يالمع ياخ الموضررررررررررررواد ال حار يق  الإنت    لمجموا

 يجو ته يتكع ته يكماته يالت ميا يالط قد الإنت جيد الح ليد يالمستقحعيد.
    marketingالرقابة في  ال التسويق  .3

ييتا ناهررر  اخاللأرررد حجا المحيعررر لا يتكع رررد المحيعررر لا يحجا المحيعررر لا 
 ند إلة لير س اتجر ه لا  المختدة ياليرررررررررررررر ر ي  المتععقرد ب لعم ء ب لإضرررررررررررررر 

المسررررتهعكال ياد   ضرررر ها يات بعد ان نذ التسررررويق ياخاللأد  ج ل الحيع  
يالتعخف اعة الةخيف يالعواارررإ الخررر  جيرررد بررر لمنررر نسررررررررررررررال يالتطو الا 

 التكنولوجيد يالاقت   اد يالسي سيد ياللق  يد .
   financingالرقابة في  ال التمويل    .4

ال يا ررررررررررررررر   هر  يتكع تهر  ياخاللأرد ييتطعر  اخاللأرد امعيرد ترد اخ افاو 
يافحوال يافصرررول يالسررراولد النقداد يالمتح ررر لا  -الإيخا الا يالن ق لا 

النقداد كي تضررمل سرر اد المخكز الم لي لعمنيررأة يتعتحخ النسرر  الم ليد  
المع ياخ الم ليد التي اسرتخداه  التحعاإ الم لي ني امعيد الخق بد الم ليد 

 يتتملإ ني النق   الت ليدأ
    liquidity ratiosنسبة السيولة : ❖

 يتنقسا إلة أ
 نسلأد التدايل = افصول المتدايلد خالخ وم المتدايلد . .أ
المخزيف   –نسررررررررررررلأد التدايل السررررررررررررخيعد = افصررررررررررررول المتدايلد  . ب
 الخ وم المتدايلد .خ
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يتقيس هذه النسررررررررررررررلأرد اقرد ة المنيررررررررررررررأة اعة الون ء ب لتزاا تهر  المر ليد  
 الق اخة افجإ.

   profitability ratiosالربحية :  نسب   ❖
يتقيس ارد  ك ر ءة المنيرررررررررررررررأة ني تحقاق أهردانهر  المر ليرد اتملعرد ني 
اعردل اف بر ح يهنر ك نوار ف ال نسررررررررررررررر  الخبحيرد الع قرد  ال الخبحيرد  

 يالمحيع لا يالع قد  ال الخبحيد ياستلم  الا المنيأة .
 100اعدل الخبحيد =اف ب ح خالمحيع لا × .أ
 الاستلم  =اف ب حخالاستلم    اعدل الع ئد اعة . ب

    activity ratiosنسب النشاط : ❖
يتقيس اد  ك  ءة المنيرررررررأة ني إ ا ة ياسرررررررتغ ل الموا   المت حد له  

نررر اعيرررد اسررررررررررررررتغ ل الموجو الا بمسررررررررررررررتو     ي  ا ة الموجو الا لايتقررر س
المحيعر لا يتقيس نسررررررررررررررلأرد النيرررررررررررررر   الع قرد  ال الموجو الا يالمحيعر لا  
يتعخف نسررر  النيررر   أاضررر  بمعدل الدي اف فنه  توضرررح اد  السرررخاد 

 التي يتا  ه  تحويإ أي تد اخ الموجو الا إلة المحيع لا .
اعردل  ي اف اللأضرررررررررررررر اد = تكع رد المحيعر لاخ اتوسرررررررررررررر  ليمرد   .أ

 اد.اللأض 
 اعدل  ي اف الم ل المستمخ= المحيع لاخالم ل المستمخ. . ب

 leverage and capitalنسبة المديونية ورأس المال :  ❖
ratios    
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تقيس هذه النسررررررلأد اد  اسرررررر همد أاوال كإ ال أصررررررح ب المنيررررررأة  
يأاوال الدائنال ني نيررررر طه  نكعم  ك ن  أاوال أصرررررح ب المنيرررررأة كحاخة  

لعدائنال يكعم  ك ن   بحيد المنيرأة أكلخ  كعم  ك ن  أكلخ ضرم ن   ي احد 
 نوائد القخي  كعم  ك ف هن ك ا ئد جاد .

يتوضح هذه النسلأد أاض   قد ة اليخكد اعة تسديد  يونه  يالتزاا ته   
 الطويعد الإ القخي  . 

نسلأد المديونيد = اجمو  الخ ومخاجمو  حقوو المعكيد  
×100 
    human resource.  في  ال الأفراد:5

يتطع  ال المسرررررررررررر ولال التأكد ال ط قد الإجخاءالا يالسرررررررررررري سرررررررررررر لا  
المتععقد بعمعيد جذب ياسررررتقط ب يالاتي   يتعاال الع اعال يتقايا اف اء 
ينةا افجو  يالحوانز يالم  نآلا يسرررررررررررري سرررررررررررر لا التخ يع يالتخليد يالنقإ  

 ياخاا ة يضع الخجإ المن س  ني الم  ف المن س  .  
   الرقابة: ومة  معوقات ومقا  Barriers and Resistance 

to Control 
تعقة العمعيد الخق  يد اق ياد كحاخة ال المخ يسررررررررررررررال يآلاخيل اعمعوف  
يذلخ فنه  يظي د اعقدة يق سيد لا ال هن  تسعة الإ ا ة ج هدة لعتعخف  

 اعة أسلأ ب هذه المق ياد يالعمإ اعة اع لجته  يالتي تتملإ  رأ
 Too Many Controlالإفراط في الرقابة :  .1
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نكإ إ ا ة تسرررعة ج هدة لمت بعد ياخاللأد الكلاخ ال افنيرررطد لتحقاق  
افهرررداف المخجوة يلتجنررر  افلاطررر ء يالانحخانررر لا  لأعض المنيررررررررررررررررآلا 
ط لح  بمت بعد ياخاللأد حتة القخا الا اليرررررخ ررررريد لعع اعال اعة سرررررحاإ  
المل ل لا ا ذا يعلأسررررررررررروفلا ق ررررررررررر لا اليرررررررررررعخلا كم  احدث ني المنةم لا  

يرد يالجرديخ ذكخه أف الإ ا ة ال عر لرد لا تخكز اعة المةر هخ أي  العسرررررررررررررر خ 
اعة افنيررررررررررررررطرد بقرد  ار  تخكز اعة النتر ئج يال هنر  نرإف اعة الإ ا ة  
 ررخح يتوضرريح العمعيد الخق  يد لعمخ يسررال اعة أنه  طخيقد أي أ اة نق   
لعتعخف اعة المتغاخالالا لعتعخف اعة التقدم أكلخ انه  ضررررررررغ  تكتي ي  

 نع الحخي لا.أي طخيقد لم
 نقص المرونة وتجنب تحمل المسئولية :  .2

Aversion to Accountability or loss flexibility        
اوضو يد نإف الن س بطحيعتها   اندا  تكوف المع ياخ  ليقدلا او قد لا

يخنضررونه  فنها اععموف اسررلأق   أف الخق بد سررتوضررح آج   يا ج   اد   
إاجرر  يررد أي سررررررررررررررعحيررد نترر ئج أامرر لها لا جهو ها لا يحتة اهرر  اتها التي  
يتمتعوف  هر  . يبر لتر لي يني كرإ انيررررررررررررررأة هنر ك اجموارد ال العر اعال  

اعة لاعق نو  ال  المعخينال  تق رررررررررررررراخها ني أ اء ياجلأررر تها اقواوف  
المق ياد لععمعيد الخق  يد يالجديخ ذكخه هن  أاضررر   أف هن ك اجمواد ال  
الع اعال الذيل امت  يف بأ ائها الجاد أاضرر   يخنضرروف افسرر لا  الخق  يد 
ييعمعوف اعة اقر ياتهر  لمر  تحمعره هرذه العمعيرد ال كحر  لميررررررررررررررر اخها 

 يحخي تها .
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 Inaccurate orالرقدابدة الاسدددتبدداديدة وغير الددقيقدة :   .3
Arbitrary Control 

اعةا النر س يخ حوف  تقرداا أ اء جارد ياعةمها اعة اسررررررررررررررتعردا  إذ  
يتقحعوا افسررررررررررررر لا  الخق  يد التي تسررررررررررررر ادها اعة أ اء ياجلأ تها يلكنها  
يخنضرررررروف ييق ياوف الخق بد التي اعتحخينه   اخ صررررررحيحد لا  اخ  ليقد  

 ياستحدا اد .
الخق  يد السررررررررر بقد قد تعتحخ الخطخ المهعخ يالذ   يب لت لي نإف افنوا   

قد يللأ  حتة اعنوي لا الموظ ال الذيل يتسرررررموف بأ ائها الجاد يتجععها  
 ينسوف الغخ  افس سي ال العمعيد الخق  يد.

يقد أ ررررر   ناوا ف يسرررررمخ  ي ف أف هن ك أسرررررلأ ب ألاخ  تؤ   إلة 
 ن و  اليخص ال الوس ئإ الخق  يد المستخداد يأهمه  أ

 الميخي .م تقحإ اليخص فهداف اد -
 ادم اق نيد استوي لا الإنج   . -
   المق ييس.ادم اللقد ب حد   -
 س  ة.ادم تقحإ الحق ئق الغاخ   -
  خ يد.الضغ  ال ا      اخ   -
 الخسميد. ين ني الخق بدالضغ  الاجتم اي الذ   -
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 Control system traitsخامسا: خصائص نظام الرقابة: 
إف النةر م الخقر  ي الرذ  اعتمرد اعة  ير نر لا  أ  accuracyالددقدة : .1

ياععوا لا  اخ  ليقد سرررررررانتج انه قخا الا إ ا يد  ق  يد  اخ ق   ة اعة  
اواجهرد أي حرإ الميرررررررررررررر  لا المتععقرد بر لعمعيرد الإنتر جيرد ي حتة ا وف  
النةررر م الخقررر  ي  قاق اجررر  إف اعتمرررد اعة  يررر نررر لا ياععواررر لا الحترررد  

 يصحيحد.
إذ أ  نةر م  قر  ي نعر ل اجر  أف   :  economyالاقتصددداد :    .2

ا وف اقت ررررررررررررررر  ار   بمعني أف اسررررررررررررررر ي  النةر م الخقر  ي تكع تره نر لهردف 
افسرررررررر سرررررررري ال يجو ه هو ضررررررررلأ  العمعي لا يالنيرررررررر ط لا المختع د ني  

الإا ر ف ال إهردا  التكر ليف نرإذا  كر نر  تكع رد   المؤسررررررررررررررسررررررررررررررد لعحرد قرد 
انره نهرذا قرد اعني أف   النةر م الخقر  ي المسررررررررررررررتخردم ت وو ال وائرد المحققرد

هن ك انحخاف أ   إلة  ي  ة التكع د ام  هو اقخ  يب لت لي أصرررررررررررلأح   
 العمعيد الخق  يد انحخان  بحد ذاته .

يالجديخ ذكخه هن  هو أف اسرررررر لد الاقت رررررر   ني افنةمد الخق  يد هي 
اسررررر لد نسرررررحيد نةخا لعت  يلا ني ال وائد يالمزاا  ينةخا لالات ف النيررررر   
يالتك ليف لا يال هن  لا د ال التخكاز اعة امعيد التوا ف الاقت رررررررر     

  ال ا ئد الخق بد يتكع ته .
  Understandabilityسهولة الفهم :  .3

إف أ  نة م  ق  ي لا ا وف ياضررررررح  يا هوا  ن  ليمد له يقد يؤ   
إلة الوقو  ني افلاط ء كلاخة  ييحلأ  الموظ ال يال  ا سررررررررراتا تج هعه  
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 لأعض النةا الخق  يد يلا صررد تعخ التي تقوم اعة المع  لالا الخي ضرريد 
يلاخائ  التع  ل لا التح لاإ الإح ررررر ئيد يالت  ررررراعيد لا ا همه  المديخيف  

يل اج  اعاها اسرررررررررتخدااه   إ اج  أف اسرررررررررتند اعة  رررررررررخح   يا ي   الذ
 .يا     لكإ أ اة ال أ ياته

 يعكس طبيعة النشاط واحتياجاته:    .4
 Reflecting the activity needs and nature  

حتة ا وف النيررررررررررر   الخق  ي المسرررررررررررتخدم نع ل اج  أف يت ءم اع  
م الخق  ي المسرتخدم ني  ن لنة  طحيعد افام ل يافنيرطد ني المؤسرسرد لا

امعيد تقايا أ اء افنخا  ني المؤسررررررسررررررد اختعخ ال ذلخ المسررررررتخدم ني  
الإ ا ة الم ليد كم  يتختعخ النةا الخق  يد المسرررررتخداد ني إ ا ة تسرررررويق  
انه  ني إ ا ة  الميرتخي لا يب لخ ا ال أف هن ك اجمواد ال افسر لا   

جمواد المازاني لا لا  التي ام ل اسررررتخدااه  يتطحيقه  ب رررر د ا اد ني ا
نقطد التع  للا النسرررر  الم ليد لا إلا إنن  لا نسررررتطيع الانتخا  أف هن ك  
أسرعوب  ق  ي أالإ ام ل اسرتخدااه ني كإ اج ل كم  اختعخ افسرعوب  

 المستخدم ني المنيأة الكحاخة انه ني المنيأة ال غاخة.
  Flexibilityالمرونة :   .5

    اعة الاسررررررررررررررتمخا  هو ذلرخ  إف النةر م الخقر  ي الجارد يال عر ل يالقر 
النةر م الرذ  ام ل تعرديعره ليس نق  لمواجهرد الخط  المتغاخة يالةخيف 
 اخ المتوقعرررد ي نمررر  هو ذلرررخ النةررر م الخقررر  ي القررر    اعة انتهررر   أ  
نخصرررررررررد جديدة  يف تغااخ جذ   ني اع لمه افسررررررررر سررررررررريد يب لت لي نإف 



- 227  - 

 

   إلة اخيند ياعة  القعاإ ال اليرخك لا التي تواجه  ا د اسرتقخة يلا تحت 
سحاإ المل ل نإف الموا ند التقديخيد تقوم ال   اعة أس س التنحؤ بمستو   
أي   الةخيف  أي  المعوقرررررر لا  بعض  تحرررررردث  يقررررررد  المحيعرررررر لا  ال  اعال 
المتغاخالا الحا يرد التي تحول  يف تحقاق هرذا المسررررررررررررررتو  ال المحيعر لا  

اخنرر  برر لقررد     الررذ  تا تقررديخه امرر  ا قررد نةرر م الخقرر بررد نعرر لاترره إذا لا ا ل
الذ  تسررتخدم  يه أ يالا ألاخ  كم  ينلأغي أاضرر  لمديخ الإنت   ال  أف 
ا وف استعدا لمق  عد ح لالا ال يإ الن   د ال تعطإ إحد  الآلالا أي  

 تي ب أحد الع اعال ال ناال أي انقط   التي   الكهخبي .
  Timelinessسرعة الإبلاغ عن الانحرافات:  .6

نة م الخق  ي المل لي هو ذلخ النة م الخق  ي  يكم  ذكخن  سررررررررر بق   إف ال
الرذ  ام ل ال لا لره اكتيررررررررررررررر ف الانحخانر لا قحرإ حردي هر  امر  يتطعر   
السررررررررخاد ني الإ  غ انه  يالسررررررررخاد  ني توصرررررررراإ المععوا لا ال  اد 
يالم ئمد يالدليقد التي احت جه  المديخ لمع لجد الانحخان لا يت رحيحه   

وصررراإ المععوا لا ال رررحيحد احت   إلة قحإ ت  قمه  يالجديخ ذكخه أف ت 
نةا اععوا لا إ ا يد يتن س  اع طحيعد افنيطد الذ  ام ل ال لا له  

 توناخ المععوا لا الك  يد لعمس ادة ني اتخ ذ القخا الا ال حيحد .
  Future predictionالتنبؤ بالمستقبل :  .7

اج  أف لا تقت رررررررررررررخ النةا الخق  يد المسرررررررررررررتخداد اعة اكتيررررررررررررر ف 
الحر ليرد أي المتزاانرد اع العمعيرد الإنتر جيرد ي نمر  اعة المرديخ    الانحخانر لا

أف اسرررررررررررررعة ج هدا لعح رررررررررررررول اعة أسررررررررررررر لا   ق  يد تم نه ال التنحؤ  
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ب لانحخان لا قحإ يقواه  ياتخ ذ الإجخاءالا الت رررحيحيد التي ال  رررأنه   
ت     إهدا  التك ليف التي قد تكوف جسرررررررررررريمد ياعة سررررررررررررحاإ المل ل لا  

اقخ ا توف افيد  حال ا تيررررررررررخ أف السرررررررررراولد اسررررررررررتطيع المديخ أف 
 النقداد قد ن ذلا ال المؤسسد انذ  هخيل س بقال .

  Corrective actionالأعمال التصحيحية :  .8
إف أ  نةر م  قر  ي نعر ل هو ذلرخ النةر م الرذ  لا ايرررررررررررررراخ نق  إلة  
الانحخانرر لا الجوهخيررد ال المعرر ياخ الموضررررررررررررررواررد يلكنرره النةرر م الررذ  
يوضرح ييقتخح اجمواد ال الخطوالا يافام ل أي الإجخاءالا لت رحيح  
الانحخان لا هذا اعني أف النة م الخق  ي اج  أف ايررررررررراخ إلة الميررررررررر عد 

ال المخط  أف اضررررررررررررررع اسررررررررررررررلأقرر   اجموارد ال  يحعولهرر  يهرذا يتطعرر   
الإ  رر  الا ني الح لالا التي يتوقع أف تكوف ناه  انحخان لا نععي سررحاإ  

أف يتلأعرره    %5الملرر ل إذا انخ ض العرر ئررد المتحقق ال  يع يحرردة ياحرردة  
 الأ  خة انخ    ا ئد ني التكع د .

         Strategic placementالتركيز على الاستراتيجية:  .9
لخقر  ي لا اسررررررررررررررتطيع  قر برد كرإ الخطوالا يافنيررررررررررررررطرد ي إف النةر م ا

الممر  سرررررررررررررر لا يالإجخاءالا ي ذا حردث هرذا نرإف تكع تره قرد لا تكوف احخ ة  
يلهرذا اجر  التخكاز اعة العواارإ يالنقر   الاسررررررررررررررتخاتيجيرد يافنيررررررررررررررطرد  
أال   يتهررررد   قررررد تؤ    يالمعقرررردة يالتي  الحخجررررد  يالعمعيرررر لا يافحررررداث 

ذا ك ن  تك ليف العم ل اعة سرحاإ  يسر اد أصرول يامتعك لا اليرخكد نإ
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ال تكرر ليف    %5$ لا50$ يكرر نرر  التكرر ليف الحخيررداررد  20,000الملرر ل  
 ال التك ليف الحخيداد .  %20العم ل أنضإ ال التخكاز اعة تخفيض  

 Use all:استخدام جميع خطوات الرقابة  .10
control steps  

 إف امعيد الخق بد تتكوف ال اجمواد ال الخطوالا سررررررررواء ني       
تحررديررد المعرر ياخ الخقرر  يررد تجميع  يرر نرر لا ياععوارر لا ال اف اء ال ععيلا  
اق  ند اف اء ال ععي ب لمع ياخ يال اتخ ذ إجخاءالا ت رررررحيحيد يب لت لي  
نإف نقص ني إحد  الخطوالا السرررر بقد قد يؤ   إلة ادم نع ليد النة م 

 الخق  ي.
  Participationالمشاركة : .11

ا وف اقحول لجميع افاضرررررررررررررررر ء ينلأغي ف  نةرر م  قرر  ي نعرر ل أف  
الموظ ال ني اليررررررررررررررخكرد يحتة ا وف هنر ك قحول ن  رد ال ايررررررررررررررر  كرد 
افاضررر ء ني ت رررميا هذا النة م يلا صرررد اند يضرررع المع ياخ الخق  يد 
نكعم  ك ن  هن ك ايرررررررررر  كد كعم  ك ف هن ك قحولا  كعم  ك ف هن ك تعهدا   

العمعيررد الخقرر  يررد يالتزاارر   برر لتن اررذ يالمترر بعررد كعمرر  أ   ذلررخ إلة نجرر ح  
 يتحقاق أهدانه  .

 Organizingالاتفاق مع التنظيم :  .12
suitability  

اف اة   كونرررره  برررر لتنةيا  ا تلأرررر   ي اق  الخقرررر  ي تختلأ   النةرررر م  نعرررر ليررررد 
الخئيسرررررررررررررريرد لتنسرررررررررررررراق افامر ل يتوضرررررررررررررريح الع قر لا يتحرديرد الواجلأر لا 
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يالمسرررررررر ولي لا كم  هو اخكز تو يع المه م يت ويض السررررررررعط لا لذلخ لا  
اجو  أف ام  س الخق بد إلا ال ك ن  سرررررعطته تسرررررمح  ذلخ ن لمديخ ني  

المخكز التي تتخكز  يرره يظي ررد الخقر برد اعة ال  التنةيا الخسررررررررررررررمي هو  
اخضرررررررع له ال نخ  ي أا  التنةيا الغاخ  سرررررررمي ن  اجو  له ام  سرررررررد  

 الخق بد ي لا ساؤ   إلة الإلا ل يالإس ءة  نة م العمإ .
 Objectivityالموضوعية :   .13
أ  نةر م  قر  ي نعر ل اجر   ألا اخضررررررررررررررع  لمحرد الا يااتلأر  الا    

يالا يافسر لا  الخق  يد المسرتخداد  رخ ريد   رخ ريد نعندا  تكوف اف 
نإف  ررررخ رررريد المديخ أي  ررررخ رررريد المخ يس قد تؤ خ اعة الح ا اعة  
اف اء يتجععه ح م    اخ سرررررررررررعيا يلهذا اج  أف تتماز افنةمد الخق  يد 
ب لموضرررررررررررررو يد لا  يالمع ياخ الموضرررررررررررررو يد قد تكوف اع ياخ كميد الإ  

يخ الانته ء ال العمإ كم  قد التك ليف أي سرررررر ا لا العمإ لعوحدة أي ت   
تكوف اع ياخ نو يد الإ  خااج أنضرررررررإ تد ي  أي تحقاق نو  احد  ال  
التحسرررررال ني جو ة ينو يد افنخا  يالمها هن  أنه بغض النةخ ال نو   
المعير   الموضررررررررررررررواي اجر  أف ا وف المعير   قر     لعتحرديرد يالالاتير    

 التدقاق.
 Means of Controlسادسا: أدوات الرقابة:

تسررررررتخدم الإ ا ة اد ا  ال الوسرررررر ئإ ياف يالا يتختعخ هذه الوسرررررر ئإ 
ياف يالا الات ف حجا يظخيف الميرررررررررخي  يح ج ته . ب لإضررررررررر ند إلة 
ا ءاته  اع المع ياخ التي تا يضرررررررررعه  اسرررررررررلأق   يال أها هذه اف يالا 
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الم حةد اليررررررررررخ رررررررررريدلا الموا ن لا التخطيطيدلا التق  يخ يالسررررررررررج لا.  
 .ئيد يالخسوم الحي نيد ب لإض ند إلة الخخائ  الخق  يدالحي ن لا الإح  

 Personal Observationالرقابة بالملاحظة الشخصية: :  6/1
هذه الوسررررررررررراعد تتطع  ذه ب المديخ الأ  رررررررررررخة إلة اوقع التن اذ ليقوم 
 ن سرررره ب لاط   اعة سرررراخ العمإ ينت ئج التن اذ يتقايا اف اء يالكيررررخ 

ت ررحيحه لا ال المعخيف أف المديخ الذ  ينأ   ال الانحخان لا بغخ   
ن سرررررررررررره ال الاط   اعة سرررررررررررراخ العمإ ني اوقعه نإنه اضررررررررررررع  ذي   
الانحخان لالا نقد لا ا ها المخ يسرررال ا تع    ئيسرررها ي بم  ا سرررخينه ادم  

 اهتم م ب لعمإ.
إلة   العجوء  الخقرررر بررررد  يف  ني  الطخو افلاخ   اسررررررررررررررتخرررردام  أف  كمرررر  

ي أف المديخ لا يؤ   ام    ق  ي   الم حةد اليرررررررررررررخ ررررررررررررريد إط ق   اعن 
اتك ا  . كم  أف المغ لاة ني اسرررررتخدام هذه الطخيقد قد يؤ   إلة نت ئج  
ا سريد يذلخ بسرح  المضر اق لا التي  بم  تسرححه  الم حةد اليرخ ريد  
لعمخ يسررررررررال ام  يدنعها لت سرررررررراخه  اعة أنه  ادم  قد  ها يتقإ ب لت لي 

 نع ليد اف اء.
الك اإ اعة الم حةد اليرررخ ررريد يؤ   إلة إهدا   كم  أف الااتم    

يقر  المرديخ ني الت ر صررررررررررررررارإ اعة حسرررررررررررررر ب افامر ل الهر ارد افلاخ .  
يالمديخ الذ  اعتمد اعة الم حةد اليرررررخ ررررريد ااتم  ا  كعي   احتمإ أف 
ا قد النةخة اليرر اعد للأام ل ال جخاء اهتم اه ب لت  صرراإ الدليقد لا كم   
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ضرع   كإ يقته المخ رص فام ل الخق بد  أف المديخ ام ر ني ا تلأه يا
 ني قخاءة يتحعاإ اف اء لا ام ل أف يؤ   ام    ق  ي   اتك ا  .

  Budgetary Control: الموازنات التقديرية: 6/2
يهي لاطد  ق  يد ا ليد  قميد توضررررررح النت ئج المسررررررتو يد ل تخة  انيد  

ال أ يالا الخق بد  اسرتقحعيد ا  ة ا  تكوف سرند يلكي تعتحخ الموا ند أ اة  
ينلأغي أف يخااة ني إادا ه  افسرررررررررس السرررررررررعيمد يالمتملعد ني ا رررررررررتخاك 
اعةا المعناال ب لنير   يأف تعتحخ ال ال تخالا الزانيد  دقد يي ضرإ أف 
اقسرررررررررررا إلة نتخالا  انيد قد تكوف ن رررررررررررخ أي  بع سرررررررررررنوي   يتعتحخ هذه 

الع م الوسررررررررر ئإ ال أكلخ الوسررررررررر ئإ انتيررررررررر  ا  ياسرررررررررتخداا   ني القط اال 
 يالخ   ييم ل تقسيا الموا ند إلة افنوا  الت ليدأ

 Sales Budgetموازنة المبيعات:  ❖
يتعتحخ حجخ افسررررررر س ني الموا ند التقديخيد اليررررررر اعد فف التخطي   
لعوصرول إلة حجا اعال ال المحيع لا اسر ها إسره ا   الأ  رخا  ني تحديد  

تك ليفلا ال ررررررررررن اد الموا ن لا التقديخيد افلاخ  ك لإنت  لا التسررررررررررويقلا ال
 الخ.الغاخ الأ  خةلا المازانيد النقداد   

 Production Budgetموازنة الإنتاج:  ❖
يناه  أاضررررررررررر   يتا اسرررررررررررتخدام الوحدالا الم  اد يالوحدالا النقداد يهي 
تضررررررررررررا اجمواد ال الموا ن لا الإ اوا ند العمإ الملأ  ررررررررررررخ لا سررررررررررررواء 

 م ب لطل أي الكاعولا  ب لسرر ادلا اوا ند الآلد ب لسرر اد لا ياوا ند الم  ة الخ 
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اوا نرد المسررررررررررررررر حرد بر فقرداملا يال  ا اوا نرد الإنتر   بر لوحردالا المنتجرد  
 يالقيمد .
 Revenue and Expenseموازنة الدخل والنفقات :   ❖

Budget 
يتعتمررد هررذه الموا نررد ااتمرر  ا  كعيرر   اعة اوا نررد المحيعرر لا ال لا ل  

المتوقعررررد يال  ا   المحيعرررر لا  التعخف اعة التكرررر ليف التي  التنحؤ بحجا 
 تكحدته  المنيأة ال جخاء  يع هذه الكميد.

 Capital Expenditureموازنة نفقات رأس المال :  ❖
يتوضرررررررح هذه اف اة كيفيد إن  و  أس الم ل  ال الملأ ني ياف اضررررررري 
 يالآلالا ياف  ث يالمخزيف سواء ك ن  ني افجإ الق اخ أي الطويإ.

 Cash Budgetالموازنات النقدية :  ❖
يال لا له  يتا التنحؤ بحخكد النقو  لديه  ال اقحوضرررر لا يادنوا لا 
لتغطيررررد أ  اجز اتوقع ني النقررررد أي   الوقرررر  الكرررر ني لعتخطي   فلاررررذ 
الاستلم   ال  ئض انه بأاعة اخ ي  ام ل . يلعإ أها أ خا  الموا ند 
التقرديخيرد هو تجنر  الم ر جرآلا ني السرررررررررررررراولرد النقردارد حارر اجر  اعة  

أف تكوف ق   ة اعة تأاال السرررررررررراولد النقداد يال  اد لمواجهد  اليررررررررررخكد  
 الالتزاا لا يالم خين لا التي لا تحتمإ التألااخ .

 Reports: التقارير :  6/3
يال لا له  يتعخف المديخ اعة اسرررررتو  الك  ءة ني التن اذ يبمق  ند  
هذا المسرررررتو  ب لمعي   احد  اف اء المطعوب يتم ال المديخ ال تحديد  
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الانحخانرر لا ينقرر   الضررررررررررررررعخ ييححررذ المررديخيف التقرر  يخ الم توبررد حتة  
ب لنسرررلأد لعموضررروا لا التي سرررحق يأف تعقوا ناه  تق  يخ  ررر هيد. يييرررتخ   

خيخ أف ا وف  ليق   يص  ق   يالتق  يخ قد تكوف تن اذاد أ  توضح  ني التق
اسرررررررر   العمإ يقد تكوف اسررررررررتيرررررررر  يد حار تسرررررررر اد المديخ اعة اتخ ذ  
القخا الا يال أنوااهر  التقر  يخ الردي يرد بعرد انتهر ء كرإ اخحعرد ال اخاحرإ  
الميخي  يقد تكوف يوايد لا أسحو يدلا  هخيدلا ن عيدلا يتق  يخ ال حصلا  

ي س ك  ءة الموظ اللا تق  يخ التوصرررررررررررريد يهدنه  افسرررررررررررر سرررررررررررري تق  يخ ل
المسرررررررررررر ادة ني حإ بعض الميرررررررررررر  لا ال لا ل امعيد تحديد يتقايا  
الحير نر لالا يالمرذكخالا يهي  لأر  ة ال  سررررررررررررررر ئرإ اتلأر  لرد  ال افقسررررررررررررررر م 
يالوحدالا المختع د ني المنيررررررررررأةلا يالتق  يخ الخ صررررررررررد يتخكز اعة  نو   

نو  ال التقرر  يخ اعة نمرر ذ   قرر  يررد ارر ليررد ي اخ ارر ليررد ييعتمررد هررذا ال
 اعاند .
 Statistical: البيانات الإحصدددائية والرسدددوم البيانية:  6/4

Data 
يتسرتخدم ني النير ط لا التي لا يتيسرخ تسرجاإ نت ئجه  أي توضريحه   
ا لي   أي اح سررررحي   الإ ا  يتععق ب لتطو  الت  يخيلا التنحؤالالا المق  ن لا 

اخ العمعي لا الج  يد. ي ذا اخض  تعخ  اعة أس س الس سإ الزانيدلا س
الحي ن لا اعة ها د أ رررر  ل أي لاخائ  أي  سرررروم  ي نيد حار ام ل إجخاء 

 اق  ن لا  ال اختعخ النت ئج ب لنةخة السخيعد.
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حارر كر ف لهنخ  جر تر  ال ضررررررررررررررإ ني ا تكر   : الخرائط الرقدابيدة: 6/5
ني   الخخائ  الخق  يد التي لا  ال العمإ الخق  ي اسررررررررراخ اعة أسررررررررر سررررررررره 

الكلاخ ال النواحي لا يال أها هذه الخخائ  سرررجإ الآلد لا سرررجإ الع اإ  
 .لا لاخيطد الت ميا لا لاخيطد تقدم العمإ  

 : Performance Evaluationتقييم الأداء   سابعا:
ني الجزء افلااخ ال هذا ال  إ ا هوم تقايا اف اء  ي نتن يل

 يا قته ب لخق بد يأهماته. 
 : مفهوم تقييم الأداء : 6/1

إف ا هوم تقايا اف اء ني أبسرررررررررررررر  اعررر نيررره ايرررررررررررررراخ إلة اجموارررد  
الإجخاءالا التي تتخذ لتقديخ اد  تحقاق نيررررررر   أي نخ  اعال للأهداف 
أي المسررررررررررررر ولي لا المسرررررررررررررندة إليه. ييتملإ جوهخ امعيد تقايا اف اء ني 
اقرر  نررد اف اء ال ععي بمؤ ررررررررررررررخالا سررررررررررررررحق تحررديرردهرر  اقرردارر  لا يني  يرر ف  

  ه  يتحديد المسررر وليد الم ليد يالإ ا يد انه  اع  الانحخان لا يتقديخ أسرررلأ 
التوصريد بإتخ ذ الإجخاءالا الم رححد. ياعة اسرتو  افنخا لا نإف تقايا  
اف اء اعني التعخف اعة اسرررررررررتوي لا أ اء الع اعال ياد  صررررررررر حاتها  
لعنهو  برررأ لأررر ء الوظررر ئخ الحررر ليررردلا ي ا ررر نيرررد تحمعها لمسرررررررررررررر وليررر لا  

ذلرخ أف تقايا أ اء افنخا  يخاای    ييظر ئخ ذالا اسررررررررررررررتو  أاعة. ييعني
 ج نحال هم أ  
 اد  ك  ءة ال خ  ني أ اء امعه الح لي.   ●
 إا  نيد لي اه بمه م استقحعيد.   ●

 : علاقة تقييم الأداء بالرقابة:6/2
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تختلأ  امعيرد تقايا اف اء بر لخقر برد إ تلأر طر   ي يقر  لا نتقايا اف اء اعتحخ  
ا ال نةرر م الخقرر بررد. ي ذا كرر نرر  الخ  قرر بررد تنطو  اعة امعيررد ليرر س  جزء 

اف اء يت حيحهلا نإف تقايا اف اء استهدف   اسد يتحعاإ جوان  القوة  
يالضررررعخ التي ت رررر ح  إنج   افنيررررطد سررررواء اعة اسررررتو  ال خ  أي  
الوحدة التنةيميد أي المنةمد  وجه ا م. يلا  ررررررخ أف التدالاإ يالا تلأ    

لا ام ل تجرر هعهرر . نتقايا     ال امعيررد الخقرر بررد يتقايا اف اء اعتحخ حقيقررد
اف اء اسرررر اد ني تحديد الانحخان لا يتوضرررريح طخو يأسرررر لا  ا جه لا  
يذلخ ني اختعخ المسررتوي لا التنةيميد. كم  أف نة م الخق بد الجاد لا د  
ا لتقايا اف اء. هذا ييوضرررررررررح اليررررررررر إ  ي  تقايا   يأف احتوی نة ا   جاد 

 اف اء ني امعيد الخق بد. 
 الأداء: أهمية تقييم  6/3

احقق نة م تقايا اف اء نوائد اديدة سرررررواء اعة اسرررررتو  المنةمد أي 
 الوحدة التنةيميد أي ال خ . يتكمل أها تعخ ال وائد أي المزاا   يم  يعيأ  

  :على مستوى المنظمة : أولا
 لي س ال  اعيد التنةيميد يالتعخف اعة إنت جيد التنةيا.   ▪
 تحديد جوان  الضعخ الإ ا   يطخو ا جه .   ▪
إحداث  ▪ أي  القخا الا  لإتخ ذ  الضخي يد  الإ ا يد  المععوا لا  توناخ 

 امعي لا التطويخ.  
 الع قد  ال الخق بد يتقايا اف اء
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 تحسال طخو التنحؤ ب ف اء المتوقع.  ▪
ال ▪ افس س  ياج لالا  توناخ  أنيطد  ال  لكلاخ  يالع  ل  موضواي 

الموا   اللأيخيد الإ التخليد يالنقإ يالتح از يتخطي  القو  الع اعد 
 ي اخه لا بم  ا  إ تحسال هذه افنيطد.  

المس همد ني  نع اعنوي لا الع اعال يالإ ا ة بم  ينطو  اعيه ال   ▪
 اوضو يد يادالد يتوناخ ال خ  لعتطويخ المهني يالوظي ي.  

  :على مستوى الوحدات التنظيمية :ثانيا
تن اذ افهدافلا بغخ  التعخف اعة اد  تحقاق الوحدة   ▪ ات بعد 

لوق  الاقت   اد للأهداف الموضواد ب لمستو  المطعوب يني ا
 المحد . 

ات بعد الك  اد ني اف اء بغخ  التحقق ال التن اذ لعني   بأاعة   ▪
   جد ام ند ال الك  اد اع تجن  الإسخاف يالخطأ ني التن اذ. 

الخ س ء  ▪ الع ق لا  ال  يتحسال  الات  ل  امعي لا  تد يا 
 يالمخ يسال. 
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تخطي  القو  الع اعدلا يتحديد الاحتي ج لا التد يحيد اعة استو    ▪
 الوحدة التنةيميد.  

الكيخ ال المي  لا الإ ا يد أي التنةيميد  الاإ الوحدة. الإ   ▪
ال خاا لا  ال الميخنال يافنخا  أي ضغو  العمإ الدالاعيدلا بم   
 اس اد اعة الت د  لهذه المي  لا يالحد ال آ   ه  السعحيد.  

تحسال    تيجيع ▪ إلة  يؤ    بم   يافقس م  الإ ا الا  المن نسد  ال 
 إنت جاته .  

  :على مستوى الأفراد :ثالثا
 توضيح ال خ  المت حد لتحسال يتطويخ أ اء ال خ .   ▪
  اا  قد ال خ   ن سه يح وله اعة تيجيع أي إ     الإ ا ة.  ▪
  تنميد المن نسد  ال افنخا  يتيجيعها اعة  ذل الجهد لإحخا  التقدم  ▪

 ني أ ائها.  
بم   ▪ افنخا لا  لد   المستغعد  يالقد الا  اخ  الط ق لا  ال  الكيخ 

 اس اد اعة إا  ة توجاهه  إلة المج ل الوظي ي المن س .  
إ ع   الع اعال ب لمس وليد يتحقاق الخق بد الذاتيدلا لا صد ني ح لد  ▪

تقايا اف اءلا يا تلأ   ن تج تعخ النةا ب لتقدم   إقن اها بعدالد نةا 
إلة    الوظي ي  الع اإ  اسعة  التي  المزاا   ال  ي اخه   يالم  نآلا 

 الح ول اعاه .  
التغع    ▪ ال خ  يالعمإ اعة  أ اء  الق و  ني  الكيخ ال جوان  

 اعاه .  
 تد يا يتيجيع السعوكي لا الإاج  يد للأنخا .  ▪
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 السابعالفصل 
 اتخاذ القرارات الادارية
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  السابعالفصل  
 القرارات الإدارية إتخاذ

 المقدمة:
إف امعيد إتخ ذ القخا الا تعد ال المسرررررررررررؤيلي لا الخئيسرررررررررررد التي يتحمعه   

إ ا ي   يتنةيمي ا  يأها ا اإ ناه    القخا الا نيرر ط     المديخ  وصررخ إتخ ذ
  ها اف رررررررررخ   الذيل يتخذيف القخا الالا نإتخ ذ القخا الا ك ف يسررررررررريةإ 

اللأيررررررررررررخيد الخ صررررررررررررد ب لت كاخ يالا تك    امعيد بيررررررررررررخيد تتطع  الجهو   
  أف يعجررأ  ااجرر  اعة اتخررذ القخ   يالالاتيرر    ال الحرردائررإ المترر حرردلا لررذا

سررررد يتحعاإ المععوا لا المتونخة يالتي ينلأغي أف تكوف  ا  إلة    اب سررررتمخ 
  .احد ة يياضحد ي  اعد

  كرر نرر    إذا  يلارر صرررررررررررررررد  امازا  اهتمرر ارر     تتطعرر إتخرر ذ القخا الا    امعيررد  نررإف
  حار   اسررررررتمخة  ب رررررر د  اتغاخة  ظخيف  ا يد  ظإ ني  مإتع المؤسررررررسرررررر لا
إلة   الحر جرد  تةهخ  يبر لتر لي ا    تعقارد  أكلخ  القخا الا  إتخر ذ  اهمرد  ت ررررررررررررررلأح
  المتغاخالالا  هذه اع  التع اإ اعة  ق   ة  يانطقيد  اعميد  أسر لا  اسرتخدام
 ني  اهم     ي ا    لادايد أم  صررررن  يد  سررررواء ك ن  المؤسررررسرررر لا  تعع   حار
 هذه  أك ن   سرواء لعديل  يالإ ا يد  يالاجتم  يد الاقت ر  اد  التنميد  امعيد
   أهميد.  ال المؤسس لا هذه به  تتمتع لم   ينةخا    ن ايدلا أم  اتقداد الديل

  التن نسررررريد  المازة  تحقاق  اعة المؤسرررررسررررر لا ني الععي  الإ ا الا  تعمإ  كم 
  تحقق   التي  المنتجر لا  تقرداا  لا ل  ال  ال انتجر لا  تقرداره  ار   لا ل  ال



- 241  - 

 

  تن اذه    يؤ    القخا الا التي لا ل  ال يالمستهعخ  لعسوو   يالح جد  الختلأد
  تخفيض   اع  اتزاال  يبيررر إ نع لد  بطخيقد  حقيقيد  تحسررران لا  إ لا ل إلة

  ال   القخا الا  إتخرر ذ  امعيررد  التنرر نسرررررررررررررريررد يتعتحخ  المازة  لتعزيز  التكرر ليف
  تحت   اير كإ    اسرتمخ  يبير إ  تواجه  ن لإ ا ة  لا  للإ ا ة  الخئيسرد الواجلأ لا
   ي يد   القخا الا هذه  تكوف   يقد لا  حعه   أجإ  ال  اعاند  القخا الا  إتخ ذ إلة
  بررر فامررر ل   المتععقرررد  كتعرررخ   ي يرررد   اخ  أم  التخطي  يالخقررر برررد لقخا الا  كررر 

  نرإنره   اهر اهر   الإ ا ة ني  يلنجر ح  تغااخالالا  ال   هر   يختلأ   قرد  يار   الاوايرد
  اعمي   بيررر إ  القخا الا  إتخ ذ  لاطوالا ك ند   تطحاق الالتزام اعاه   يتوج 
  يكرذلرخ   يالخقر برد  يالتن ارذ  التخطي   امعير لا  اعاهر   يهرذا اسررررررررررررررهرإ  ي قاق
  اع   يتن سررر   بيررر إ  المت حد ال خ   ياسرررتغ ل الط  ئد الح لالا  اواجهد
 .القخا   اتخذة  الجهد أهداف
 لقرارات الإداريةاتعريف  اولا:

الخررر   بمررر  تعنيررره امعيرررد إتخررر ذ القخا الا نررر للأعض   كرررإ نخ  ا هواررره 
  احرر يلررد  نهرر اعتحخهرر  امعيررد ايرررررررررررررررر  كررد  ال افنخا  لتوحاررد الخأ لا أي أ

لعوصررررررررررول إلة هدف اعال أي تحني اوقخ لا يلاخ اع  ضررررررررررد الآلاخيل  
ياللأعض الآلاخ اعتحخه  الاتي   الحديإ المن سرررررر  ال  ال الحدائإ اتعد ة  

هن ك ح لالا تختعخ الآ اء ني اع لجته  ي إاج   الحعول له   ي ا  اا 
لالا  المج ي ني    .نإف افاخ اسررررررتداي إتخ ذ قخا  بيررررررأف هذه الح لالا

الاقت ررررررر  اد تز ا  هذه الح لالا ي الميررررررر كإ تعقادا ي ت رررررررلأح القخا الا  
أكلخ صرررعوبد لم  له  ال أ خ كحاخ اعة نيررر   القط ا لا الاقت ررر  ادلا  
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هرذا اف خ بر لقيا النقردارد المعحخة ال   جرد الخبحيرد أي ي  ر للأر  ار  اقر س  
الخسرر  ة المحققد. لذلخ ن لقخا  هو جوهخ العمعيد الإ ا يد ني أ  تنةيا  
سرري سرري أي اقت رر    أي  ق ني فف هذا التنةيا يتطع  إصرردا  افيااخ  
ال جهرد ي ضررررررررررررررخي ة تن ارذهر  ال جهرد ألاخ  حتة يتا تن ارذ النيرررررررررررررر   

  .صررررررررررول إلة الهدف الذ  اسررررررررررعة التنةيا تحقيقهبإح  م ي نع ليد لعو 
هو امإ ال أام ل الالاتي   ي الت ضررررررررررررراإ يتم ل   Decision ن لقخا 

بموجلأره المرديخ التوصررررررررررررررإ إلة ار  اجر  امعره ني اواجهرد اوقخ اعال  
 .  ال اواقخ العمإ الذ  ايخف اعيه

نتيررراخ إلة العمعيد التي     Making Decision أا  امعيد إتخ ذ القخا 
اعة الد اسررد ي الت كاخ الموضررواي لعوصررول إلة قخا  اعاللا أ  تحنة  

الالاتي   ي الت ضرررررررراإ لعحدائإ أي الإا  ني لا المت حدلا حار أف أسرررررررر س  
تخر ذ القخا  يجو  الحردائرإ ) سرررررررررررررروف نرأتي اعة تعخي هر   يمر  بعرد( التي  
لا  تؤ    ردي هر  إلة إاجر   ايرررررررررررررر عرد تتملرإ ني الالاتير    ال تعرخ الحردائرإ 

إذا  Druker peter   المتخررذ سررررررررررررررعيمرر   خأ   اتخ   ي خييعتحخ القخا
ات ررررررررررررررخ بر لمخينرد ي قر  عيرد التغاخ يالحخكرد لترأاال إا ر نيرد المقر  نرد ي  
الم  ضررررررررررررعد  ال الحدائإ المم ندلا يقد ا وف القخا   نضرررررررررررر  لكإ الحدائإ  
المطخيحررد ل لاتيرر   ي ارردم القيرر م بررأ  امررإ احررد  ي انرردارر  يررداة  

ي ال قخا  اعو  لعدة أسررررلأ ب انه  ادم يضرررروح  .القخا  المتخذ ب ل قخا 
كرإ الحردائرإ المتر حرد ل لاتير   أي الم ر ضررررررررررررررعرد أي اردم  تلأرد المقخ  ني 
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الاتيرر   الحرردائررإ ت رر  ارر  ل لتزام أي الا تلأرر   بعمررإ يؤ   إلة الضررررررررررررررخ   
  .بم  لحد أي بم  لح إ ا ته

" هي امعيررد اقوم  هرر  اررديخ اليررررررررررررررخكررد تعريف آخر للقرارات الإداريــة  
المت حد يذلخ ال لا ل تحقاق    الحدائإإ ال  ي لاتي   أنضرإ يأنسر   دب 

هذا الحديإ فهداف اليرررررررررررررخكد أا  لحإ ايررررررررررررر عد تعتخ  اليرررررررررررررخكد أي  
ل سرررررررررررت   ة ال نخصرررررررررررد ات حد   يتعتمد امعيد إتخ ذ القخا  اعة لاحخ  

 المديخ يالحي ن لا المت حد ال الحدائإ".
 القرارات: إتخاذ  ثانيا: أهمية

 أس س  هي  القخا الا نإتخ ذ  قخا لا  ب د ه  يتخذ  لا  ا  ني    أ اء  ام ل لا
  المنةمرردلا   أنيررررررررررررررطررد  كررإ  إنجرر    لا لهرر   ام ل ال  يالتي  المررديخلا  امررإ
 أ اء أ   أي   بر لمنةمردلا  يظي رد  أ  أ اء  ام ل  لا  ي   اسررررررررررررررتقحعهر لا  يتحرديرد
  ا رررررررررررررررد    لا  ارر (  يالخقرر بررد  يالتوجيرره  يالتنةيا  كرر لتخطي )  إ ا يررد  يظي ررد

  تكع دلا  يبأ   اللا  ياع  يأيللا  ياتةلا   ه لا  اقوم  ال  احد  قخا  ا رررررررد ه 
 أ الت ليد النق   ني القخا  إتخ ذ  أهميد  يتتجعي" ذلخ  ي اخ
 أف  ن حظ الإ ا     المج ل ني  مسدتمرة: عملية القرارات  إتخاذ .1

  القخا الا  ال  ياتنواد  اسرررررررتمخة  إلا اجمواد  هي ا   التسرررررررااخلا  امعيد
التخطي لا    يالإنترررررر  لا  كرررررر لتنةيا  الموجو ة  افقسرررررررررررررررررررر م  اختعخ  ني

 ..التسويق.
  القخا   إتخرر ذ  امعيررد  تعتحخ  أعملده  في  المددير  أداة  القرارات  إتخداذ .2

   الارإ   الإ ا     العمررإ  امرر  سرررررررررررررررد  ام نرره  لا لهرر   ال  التي  المررديخ  أ اة 
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اقوم    به؟ يال  اقوم  اعمعه؟ ياتة أف  اج  ا   اقخ   حار  المؤسرررسررردلا
  إتخررر ذ   ني  المرررديخ  قرررد ة  كررر نررر   كعمررر   أنررره  حارررر  بررره؟  اقوم  يأيل  بررره؟

 اف اء. نع ليد  ا لا كعم  القخا الا
  تختلأ    المنظمدة: مسدددتقبدل  تحددد  الإسدددتراتيجيدة  القرارات .3

  ا وف   القخا الا هذه  ني المسررررررررررتقحإ. يالإ  الطويإ  ب لمد   القخا الا
قخا   أف  رررررررخ ن  نيرررررررعه لا  أي   المنةمد  نج ح اعي  كحاخ  تأ اخ له 

  بعادلا  يق   انذ  ال ررغاخة  السرري  ة  بإنت    الي ب نيد  السرري  الا  ررخك لا
 ال رررررررررغاخةلا  السررررررررري  الا  ني إنت    النج ح ال  اليرررررررررخك لا هذه  ا ل

  نيررإ  أف  كم   ان نسررته لا  افاخي يد  اليررخك لا  اقد ة يادم  يصررعوبد
 اليررررررررررررررخكر لا  إنتر    اواجهرد  ني  نعر لرد  قخا الا  إتخر ذ  ني  " ررررررررررررررخكرد
  انخ ضرررردلا    تكع د  IBM"  اليررررخ رررري  الكمحاوتخ  فجهزة المن نسررررد
  الكمحاوتخ   سررررررررررروو   ني  ال ررررررررررردا ة  لمخكز اليرررررررررررخكد نقداف إلة أ  

  ينطحق   الح ل يهذا  السروولا هذا   تخك  يأصرلأح  اهد ة  اليرخ ريلا
  القخا الا الإسررررررررررتخاتيجيد   تعع   حار ياليررررررررررعوبلا  افاا  اعة  تم ا 
 . الع لا   يل   ال  يا  نته   ا اخه  ني ه ا   ي ا

 إتخرررر ذ  امعيررررد  تملررررإ  أالإداريدة  العمليدة  جوهر  القرارات  إتخداذ .4
  التنسرررررراقلا   ك لتخطي لا الوظ ئخ الإ ا يد  جميع  ني  أسرررررر سرررررر   القخا الا
 ...التوجيه الخق بدلا

  كرررإ   أف  :المنظمدة  وظدائف  أو  الإدارة  أسدددداس  القرارات  إتخداذ .5
  ال    القخا الالا  ال  اتعد ة  تتضرررمل اجمواد  المنةمدلا   الاإ  ييظي د
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ني   الإنت    ال  المسررررررررررررؤيل  ال  القخا الالا  ال  جمعد  نجد  الإنت  لا ني
  المردة  هي ا   ؟  للإنت    افنسرررررررررررررر   الحجا  هو  ا   ؟  احد ة   انيد نتخة

 .  ؟  الإنت جيد  لعخطد  الزانيد
 : القرارات إتخاذ عملية ثالثا: خصائص

 الت ليدأ ب لخ  ئص القخا الا  إتخ ذ  امعيد  تتسا
  المنطق   إتلأ   اعي  اعتمد نكخ    نيرررررررررر    نهي  ذهنيدلا  امعيد  أنه  ❑

 ال حيح.  المنهجي  يالت كاخ
  القخا لا  إتخ ذ أسررررررررررررر س  هو   الالاتي    أف    ا  إجخائيدلا  امعيد  هي ❑

 ...الحديإ  إاج   كتحديد المي عدلا ألاخ   إجخاءالا  نهن ك
  إتخررر ذ   امعيرررد  ني  اهمررر   اعرررد  الحررردائرررإ  ال  اجموارررد  إاجررر    إف ❑

 القخا الا.
  افلااخ  ني  تؤ    قوااد  ي  أسررررررس اعة  الحدائإ  الاتي    امعيد  تتا ❑

 .   ديإ أنضإ إلي الوصول إلي
  إتخ ذ  ني المؤ خة لعةخيف ينق   ا وف  افنسررررر   الحديإ  الاتي   إف ❑

 . الواقعيد  يالمعطي لا القخا لا
  نتر ئجهر    لكل  الحر ضررررررررررررررخلا  الوقر   ني  تتا  القخا   إتخر ذ  امعيرد  إف ❑

  اعي   تعتمد  فنه  تةهخ ال رعوبد  يهن   المسرتقحإ  ني  يانع  سر ته 
 المستقحعيد. الخ يد
 الإدارية:أنواع القرارات رابعا: 
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اختعخ القخا  الررذ  يتخررذه اتخررذ القخا  برر لات ف المخكز الإ ا   الررذ   
  ي الحا د التي اعمإ ضرررمنه    ه ال ررر حي لا التي يتمتع  ايرررغعه ي اد 

أسررر سررر  لعت رررنيف كم  ني أنوا    ي لا تتعد  المع ياخ التي ام ل إتخ ذه 
 :القخا الا المنةو  إلاه  ال  ياا  اختع د لا يذلخ ينق ا  يعي

أ هذا الت رنيف ق ئا وفقا للوظائف الأسداسدية في إدارة الأعمال ❖
اعة أسرررررر س الوظ ئخ افسرررررر سرررررريد لعمؤسررررررسرررررردلا حار ت ررررررنخ القخا الا  

  أبحس  الوظي د افس سيد إلي ا  يعي
ي يتضررررررررررررررمل هرذا النو  قخا الا ارديردةلا   بدالإنتداج:قرارات تتعلق   .1

كقخا الا تحديد اوقع الم ررنع ي حجمه ي حجا الإنت   ي سرري سرر ته 
ي قخا الا تختا  الم رررنع التي تتضرررمل الت رررميا الدالاعي لعم رررنع  
يأنوا  الآلالا كم  تتضررررررمل هذه القخا الا ا رررررر    الح ررررررول اعة 

    ي جو تهان صخ الإنت   ي الخق بد اعة الإنت 
تختلأ  ب رإ الجوانر    هرذه القخا الا  بدالتسدددويق:قرارات متعلقدة  .2

 لا يتحديد افسررواو التي تهاواصرر    المتععقد  تحديد نو يد السررععد ي 
سررررررررراتا الحيع ناه  يقنوالا التو يع التي توصرررررررررعه  إلة السررررررررروو. كم   
تتضررررررررررررررمل القخا الا المتععقرد  تعح رد المنتجر لا يتغعي هر  يتسررررررررررررررعاخهر  

اج الإا ف يالدا اد يبحوث التسررررررررررويق المسررررررررررتخداد ي  يالقي م  حخا
  .تقداا لادا لا الحيع

 ل لمجر القخا الا التي تتخرذ ني هرذا ا  أبدالتمويدلقرارات متعلقدة  .3
تحررد  حجا  أس المرر ل ال  م ي  أس المرر ل العرر اررإ ي السرررررررررررررراولررد 
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النقدادلا كم  تحد  طخو التمويإ )قخيضرر  ا ررخ يد أي  ررخ رريد أي 
لا ي تتضررررررمل أاضرررررر  تحديد نسررررررلأد اف ب ح   إا  ة اسررررررتلم   اف ب ح(

يالإجخاءالا المح سرررررحيد الخ صرررررد    المطعوب تحقيقه  يكيفيد تو يعه 
 . ذلخ

تتععق  قرارات متعلقدة بشدددؤون العداملين .4 قخا الا  يهي  أ 
 تحديد ا ررررررر    الح رررررررول اعة المو   اللأيرررررررخ لا يطخو الاتي  ها  
يتعاانها يبخااج تررد يحهالا يأسررررررررررررررس تحعاررإ الوظرر ئخ يتوصرررررررررررررري هرر   

كم    ويمه لا يسرررررررري سرررررررر لا  نع افجو  يالتعويضرررررررر لا يالم  نآلا.يتق
تتضررررررررررررمل تحديد أسرررررررررررر لا  التخليد يالتق اد يال  ررررررررررررإ ال العمإلا  

ي ررررررررر  ي  الع اعال يا قد المؤسرررررررررسرررررررررد   ياع لجد التألااخ يالني ب

 .ب لنق ب لا العم ليد يالمؤسس لا المختع د المختلأطد ب لع اعال
هذا المعي   نماز   ث أنوا  ال القخا الا    حسرر وفقا لأهميتها : ❖

 :هي كم  يعي Ansoff كم  قداه 
يتملرإ تعرخ القخا الا التي تخص ا قرد   :  اسدددتراتيجيدةقرارات   .1

المؤسرررررررررسرررررررررد اع احيطه  نهذا النو  إذا يتأ خ بمحي  المؤسرررررررررسرررررررررد  
تعني  تحديد    الاسرررررتخاتيجيدالمتلأ  لد . ن لقخا الا    ته الخ  جي يا ق 
لمسرررررررررتقحعي لعمؤسرررررررررسررررررررردلا إادا  الخط  المسرررررررررتقحعيد   خن اج العمإ ا

يالسري سر لا كقخا الا تحديد اج ل النير   الإنت جي أي الخداي الذ   
سرتم  سره المؤسرسرد أي الاتي   افسرواو يالمنتج لا ال أجإ ضرم ف 
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تكيف المؤسسد اع المحي  . هذا النو  ال القخا الا يؤلاذ اند قمد 
ي المنةم لالا يهي ا  ة  الهي إ التنةيمي  واسررررررررررطد الإ ا ة الععي  ن
 .تغطي ادة  انيد أطول ال النواال الآلاخيل

أ يهي قخا الا تتععق بررإارر  ة الهي ررإ التنةيمي    قرارات تكتيكيدة .2
يحدي  السرررررررررررعط لا يالمسرررررررررررؤيلي لا يالع ق لا  ال الوظ ئخلا ي هذا 
النو  ال القخا الا ين رررررر  اعة تسررررررااخ الموا   أ اكتسرررررر بلا تنةيا  

يررررخيد ي الم ليد يالتكنولوجيد لا يذلخ فف  يتطويخ الموا   الم  اد اللأ 
التنةيا الإ ا   الجاررد هو الررذ  اضررررررررررررررمل ترردنق الموا   الإنترر جيررد  

ي تؤلارررذ هرررذه القخا الا انرررد    .لتن ارررذ العمعيررر لا الإنتررر جيرررد المختع رررد
أقإ ام  تؤلاذ  يه القخا الا   -الإ ا ة الوسررررررررررطة    -اسررررررررررتو  إ ا    
 الإستخاتيجيد

هي تعرررخ القخا الا ال  ارررد ي أ    قرارات تنفيدذيدة او تشدددغيليدة .3
لعتع اإ اع الميررررر كإ المت رررررعد  تن اذ لاط  المنةمدلا نهي قخا الا  
 يتانيد بسررريطد تعني  تسرررااخ افام ل الاوايد التيرررغاعيد يافنيرررطد  
الخيتانيد اللأسرريطد لعمنةمدلا يالإ هذه القخا الا تتطع  قد ا ضرر ا   

 اعاندال الإ دا  ي الاسررررررررررررررتق ليدلا كوف اعةمه  إجخاءالا نمطيد  
تتععق هذه القخا الا  تحديد يسرررررررر ئإ الاسررررررررتخدام افالإ لعن صررررررررخ .

الإنتر   يتحرديرد أنضررررررررررررررإ أسرررررررررررررر لار  الإنتر   التي تعمرإ اعة  ير  ة  
اف ب ح أي تخفيض التك ليف أي ضررررررررررلأ  توقا  الموظ اللا يجديلد  
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يتتخذ هذه  .الا يتنةيا حخكد التو يع يالنقإ يالتسعاخ ي اخه تهإج  ا
 .ي لا التنةيميد الدني القخا الا ني المستو 

ت ررررررررررررررنيف القخا الا ال حاررر    وفقدا للنمط القيدادي لمتخدذهدا: ❖
 أالق ئمال إلي قخا الا ان خا اد يقخا الا جم  يدلا ي ذلخ ينق ا  يعي

القخا  ب ررررررررررررررنعررره  يف   أالانفراديالقرار   .1 الرررذ  ين خ  اتخرررذ  هو 
ايررررررر  كد ني هذا اليرررررررأف ال ج ن  ال اعنيه أاخ القخا لا يب لت لي 

الحديإ المن سرررر  لحعه    يالاتي  تحديد الميرررر عد يتحعاعه     نإف امعيد
تعتحخ امعي لا اتأ خة كعي  ب لخي  الا السررررر بقد يافح  م اليرررررخ ررررريد  

 .لع خ  اتخذ القخا 
الرررذ  ا وف  مخة جهرررد    أ  قرارات جمداعيدة .2 القخا  الجمررر اي هو 

 إتخ ذيايرررررر  كد جم  يدلا يحسرررررر    جد تأ اخ أنخا  الجم اد اعة  
القخا  النهررر ئيلا حارررر تتخرررذ القخا الا الجمررر  يرررد ينق    رررد طخو  

  أ ئيسيد
  . أنخا  الجم اد ين حوف المقخ  يهو الذ  يتخذ القخا  -
القخا  النهرر ئيلا  أنخا  الجمرر اررد لا  ررد أف اجمعوا برر لموانقررد اعة   -

ياتخرررذ القخا  يرررديخ النقررر ش يينميرررهلا يترررداة أاضرررررررررررررررر  القخا الا  
 ب لات  و.الجم  يد  

أ عحيرد الجمر ارد توانق اعة القخا  النهر ئيلا يال خو  ال هرذا النو    -
يالذ  اسررررررررررلأقه هو أنه هن  لا يعزم إجم   كإ أنخا  الجم ادلا  إ  
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يعزم أف تكوف هن ك أ عحيد اعة القخا لا يهذا ا  اسررمة ب لقخا الا  
 .ب ف عحيدالجم  يد  

  تقسررررررررررررررا القخا الا ينق هرذا المعير   وفقدا لطبيعدة القرار الإداري: ❖
  إلة    د أقس ملا كم  يعي

حاررر تتطعرر  القخا الا    القرارات الأسددداسددديدة والروتينيدة : .1
افسرر سرريد إجخاءالا كلاخة قحإ إتخ ذه  لمع لجد الميرر  لا التي لا  

ك لاتي   اوقع الميرخي     اسرتخاتيجيدتتكخ  ب سرتمخا  يتكوف قخا الا  
خا   أي طخيقد الإنت  . أا  القخا الا الخيتانيد نتكوف ا خ ة ب سررررررررررررتم
 . يتتخذ لتع لج افام ل المتكخ ة الإ الخق بد اعة جديلد الإنت  

أ تتععق القخا الا التنةيميرررد    القرارات التنظيميدة و الفرديدة .2
بعمإ المؤسرسرد ينير طه  يتتخذ ال قحإ المديخ ال لا ل سرعطته  
الخسررررررررميد. ي القخا الا ال خ اد ليسرررررررر  له  صرررررررر د  سررررررررميد يتختلأ   

 . ق لدك لاست ب ليخص الذ  يتخذه   
  أ قسررررا سرررر اموف  القرارات المبر ة والقرارات غير المبر ة  .3

   أالقخا الا إلة نواال أس ساال
المبرمجــــة - القرارات  هو  الأول  المتكخ ة   النوع  القخا الا  تعرررررخ  يهي 

ب ررررررو ة اسررررررتمخةلا يتتععق   للأ  ب فام ل الج  يد يالمعت  ةلا ي  للأ  
عيد إتخ ذ الإ    ام ه  ا  تكوف هن ك إجخاءالا  رررررر عيد اسررررررتقخة تمخ

هرذه القخا الالا حارر ام ل جرديلتهر  أي  خاجتهر  ينقر  لخيتال اعاللا  
ييم ل الح  ناه   ن ءا اعة التج  ب الس بقدلا يهذه القخا الا ت د   
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ا  ة بطخيق تعق ئي ي نو  لا يلا تحت   إلة   اسررررررررررررد يتحعاإ يجهد  
  ذهني لإتخر ذهر لا يال أالعرد هرذه القخا الا أ القخا  بمنح إجر  ة فحرد 
 ء نهالع اعال ب لمؤسررررررررسرررررررردلا أي القخا  ب لت ررررررررخيح له ب لخخي  قحإ إ

العمإ الخسرررررررررررررميلا أي القخا  ب رررررررررررررخف الع ية الدي يد لعموظخ أي 
 الع اإلا أي القخا   تحديد س ا لا العمإ الإض  يد ...إلخ.  

التي ت ررررررررررررررد  بق ررررررررررررررد   والنوع الثـاني هو القرارات غير المبرمجـة -
  اهتم ا  لا صررررررر  ي لا تتكخ   اع لجد الميررررررر كإ المعقدة التي تتطع

بر سررررررررررررررتمخا لا ييغعر  اعة هرذه القخا الا ال رررررررررررررر رد الردائمرد ي الالتزام 
  أي الق رو  ني تن اذه    ه  تن اذه  ل تخة طويعدلا لذلخ نإف الإلا ل

يهد  المؤسررررسررررد ييعخضرررره  للألاط   يالخسرررر ئخلا كم  أف إتخ ذ هذه 
لعنواحي   القخا الا يتطع  الد اسررررد المعمقد ياللأحر يالتحعاإ الخ  

الم ليد يالاقت رررررررررررر  اد يالاجتم  يد التي تؤ خ ناه لا كم  ني الاتي    
اوقع المؤسررسررد أي الميررخي  أي السرروو الذ  سرريعمإ بهلا أي تحديد  
اج ل النيررر   الإنت جي أي الخداي الذ  سررريم  سررره أي تعديإ أنوا   
المنتجر لا أي الخردار لا لا أي إنيررررررررررررررر ء نخ  جرديرد لرهلا...إلخ. يتحتا  

قخا الا يأهماته  يأ خه  اعة اسررتقحإ ينع ليد المؤسررسررد طحيعد هذه ال
أف تتخرذ ني اسررررررررررررررتوير لا الإ ا ة الععير  التي تقوم  تحرديرد افهرداف  
ي سررررررررررررررا السررررررررررررررير سرررررررررررررر لا العر اردلا أار  القخا الا المحخاجرد نتتخرذ ني 

 .المستوي لا التن اذاد
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تتضررررررررررمل الحا د التي يتخذ ناه     :حسددب ظرو  صددناعتها ❖
القخا  اد ا ال المتغاخالا ي المؤ خالا الإنس نيد ي الطحيعيد الررررتي تررررؤ خ  

القخا الا المتخذةلا ي ام ل تقسيا القخا الا بحس  تأ اخ الحا د   ني نرررررررررررررو 
  أالمحيطد إلة

أ هرذه القخا الا تتخرذ ني حر لرد    القرارات تحدت ظرو  التد كدد .1
متغاخالا الرررررررررررتي تؤ خ ني القخا  الواج  التأكد الت م ال الةخيف يال

إتخرر ذهلا ي اعيرره نررإف اتخررذ القخا  اعي تمرر ارر  نترر ئج القخا  ي آ رر  ه 
اسررررررررررررلأق  قحإ إتخ ذه لا ييم ل العجوء إلة بعض افسرررررررررررر لا  الكميد  

ني هذه الح لد   الاستخاتيجي لاالمس ادة اعة إتخ ذ القخا الا يتحديد  

 .كتقنيد الحخاجد الخطيد ال 
أ ي هي القخا الا التي تتخرذ    ت ظرو  المخداطرةالقرارات تحد  .2

ني ظخيف ي ح لالا احتمعررد الوقررو لا ي ب لت لي نإف اعة اتخذ  
قرررد  الةخيف ي المتغاخالا احتمعرررد الحرررديث ني القخا  أف  

المسرررررررررررتقحإ ي كذلخ   جد احتم ل لا ام ل الاسرررررررررررتع ند بمختعخ  
طخو حسررررررررررررررر ب الاحتمر لالا كر فارإ الخير ضرررررررررررررري ني ظرإ هرذه 

 .الةخيف

ي هي القخا الا التي    القرارات تحدت ظرو  عددم التد كدد : .3
  الإ ا ة الععي  انررررررررررردا  تخسرررررررررررا أهداف الميخي    ه    للأ  ا  تقوم

الع اد ي سري سرته ي تكوف الإ ا ة ني ظخيف لا تععا ناه  اسرلأق  
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إا  ف حديث أ  اررررررررررررررل المتغاخالا أي الةخيف المتوقع يجو ه   
انخ المععواررر لا ي  القخا لا ي ذلرررخ بسررررررررررررررحررر  اررردم تو   إتخررر ذبعرررد  

  لا نهي إذا قخا الا   ه الحي نرررررررررر لا الك  يد ي ب لت لي صعوبد التنحؤ 
تتخرررذ ني ظرررإ ظخيف ال المم ل حررردي هررر لا ي لكل لا تعخف  

 .حدي ه   احتم ل  جد  
 الإدارية   القرارات   إتخاذ   مراحل :  خامسا 
  ال نيد  الجوان   جميع  ال  اد يسرررر     ا وف  أف  لا د نع لا  القخا   ا وف   لكي

 يهنر ك  لا  اتتر بعرد  بمخاحرإ  اعمي  لا ل انهج  يال  يالإنسرررررررررررررر نيرد  يالتقنيرد
   هر    تمخ  التي  المخاحرإ يالخطوالا  حول  الإ ا ة  كتر ب   ال  ات ر و   ررررررررررررررلأره
  ياضرررررررررمونه   الخطوالا هذه  إتلأ   ضرررررررررخي ة  يحول  القخا الا  إتخ ذ  امعيد
  المنهج   اتطعلأرررر لا  اع  تت ق  العمعيررررد  هررررذه  اخاحررررإ  أف  إلة  ذلررررخ  ييخجع
  يالتي   المختع رد  الععميرد  لمخاحرإبر   اخ  إذا    رررررررررررررراردا    القخا   ييعتحخالععمي  
  جمع   ياخحعد  الهدفلا  ياخحعد تحديد الميرررررررررررر عدلا  تحاد  اخحعد  ني  تتملإ

  الحرردائررإ   تقويا  اخحعررد  ي   الحرردائررإلا  تنميررد  ياخحعررد  يالمععوارر لالا  الحيرر نرر لا
  إتخرر ذ   اخحعررد  ي   الحررديررإلا  الحررإ  الاتيرر    اخحعررد  ي   المتوقعرردلا  طلأقرر   لعنترر ئج

 ضرررررررررررررروء  اعة  ياترررر بعررررد  القخا   تن اررررذ  اخحعررررد  يألااخا    ياحتمرررر لاترررره  القخا 
  سررنسررتعخ    القخا الا  إتخ ذ  امعيد  اخاحإ   اسررد ني  السرر بقد  الااتلأ  الا
  تك اعيد    نةخة  القخا  ل ررررن اد  الخئيسررررد المخاحإ  اخحعد ال  كإ  ت  رررراعي   
  اخحعد   ب إ  تختلأ   الجوان  التي  ب إ  الإح طد اح يلد  اعة  تقوم  رررر اعد
 .المخاحإ هذه  ال
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 -:  المشكلة  تحديد  .1
 الميررررررر عد أف  القخا الا  اتخذ   بعض  يخ   قد  لا  ا   ايررررررر عد  تةهخ  اندا 

 النةخة أي   السرررررررطحيد النةخة  ال م  يذلخ  السرررررررهإ تعخي ه   يال ياضرررررررحد
  التعخيف   لاطأ ني  ذلخ يقو   اعة  يخت   ا   يكلاخا  لعميررررر عد اليرررررخ ررررريد

ياسررحلأ ته    افسرر سرريد الميرر عد اسررتمخا  يب لت لي لعميرر عد  ال ررحيح   اخ
.   له   يجو   لا  أي  أسررر س  لا  يهميد  ايررر عد  حإ نة  المجهو الا  يضررري  
  التعخيف   نة  تسرررررررررررررررر اررد  قررد  التي  المععوارر لا يالحقرر ئق  تحررديررد  يتا  لهررذا

  يتحعاإ  لا ل   اسررد  ال ذلخ  ييتا لعميرر عد يال ررحيح  يالدقاق  الواضررح
   لائإ   ف  التوصرررإ  ام ل  حار  ب لميررر عد المتععقد  يالحق ئق  المععوا لا

 أها  أي  لعميرر عد  صررحيح  تعخيف إلة  التوصررإ نة اسررتنت ج لا تسرر ها  أي 
 المواقخ  اختعخ  إلة   اسررررررررررررررد  المرديخ  احتر    ار م  يبيرررررررررررررر رإ.    جوانحهر 
تطو الا   ي  اسرررررررررررررد  جوانحه   اختعخ  ال  ب لميررررررررررررر عد  المختلأطد يالةخيف
  المسرررررررتقحعيد  يالتوقع لا   اسرررررررته   يق   حتة  ظهو ه    دااد  انذ الميررررررر عد
  بعض   اعة  اجار   أف ااضرررررررررررررر   ييحر يل المرديخ  بر لميرررررررررررررر عرد الخر صررررررررررررررد
   وجو هرررر  ظهخلا   التة  المتغاخالا  أي   برررر لقو    تتععق  التة  التسررررررررررررررررر  لالا
  يا   لا الميررررررر عد  ظهخلا  ب لات  ئه   التة  المتغاخالا أي  القو   أي  الميررررررر عد

 .  المتغاخالا أي  القو   لهذه  الاتج ه لا المستقحعيد  هة
  ياحد  سررررحلأ   هن ك  ا وف  أف  ب لضررررخي ة  ليس أنه  نوضررررح  ال ررررد هذا نة

  ييتطع    ياحدةلا لميرررررررر عد  سررررررررح   ال  أكلخ  ا وف هن ك قد   إ لعميرررررررر عد
 المير عد  أطخاف  جوان  أي   ب  ند  الخ صرد  المععوا لا توانخ أاضر   افاخ
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  تزايد  أي   الميرررررررر عد  حإ نة  يؤ ينه أف  ام ل  يا  لها  ب لنسررررررررحيد  يافهميد
  تطو الا   ال  احدث قد   يم  ي  يها الميرررررررر عد  ظهو  نة  تعقاه  ي  يها
  ياح يلد    اسررررررررته   اج  هن ك تسرررررررر  لالا  الوق   ن س ينة  لا  اسررررررررتقحعيد
ظهو      ار ف  يأاضررررررررررررررر   الميرررررررررررررر عرد  ظهو   بم ر ف  يتتععق  اعاهر   الإجر برد
 .استقح  الع قد هذه ياتج ه لا   انهم  يالع قد المي عد
  ال   ا ررررررررلأح  يحق ئق  اععوا لا  ال  سررررررررحق ا   يتحعاإ    اسررررررررد  لا ل  ال

  أي الع اإ إلة  يالتوصرررإ الحقيقد الميررر عد  إلة تعخيف  التوصرررإ  المم ل
  احد    أف  ام ل الميرر عد يب لت لي  ظهو  إلة أ لا  التة الخئيسرريد  العوااإ
  تعخيف  اند  الد اسررررررررررد.  احإ الميرررررررررر عد  حإ  لا ل  ال  يتا  الذ   الإط  
  يبوضرررررروح   دقد الميرررررر عد  ب رررررري  د  الاهتم م  ينلأغة  يتحديده  الميرررررر عد
  احإ  يالموقخ  اللأحر  احإ الميرررررر عد   ال  ي يقد ا قد  أف هن ك يالتأكد
 .  لعحإ ق  عد المي عد أف  أاض  ال يالتأكد  المختع د  بجوانلأه  اللأحر

 البديلة:   الحلول   خلق  أو  تكوين  .2
   رررررخ   يلا  الميررررر عدلا  لم ون لا  نحص  افاخ  احت   الحديعد  الحعول لمعخند
  ال خصرد  يتيح ذلخ  نة   رخص  ال  أكلخ ا رتخاك  أي  الد اسرد الج اعيد أف
  ال ررررررررررررحيح  الع    نخصررررررررررررد  الحديعد نتكوف   يالمقتخح لا اف اء  ال  لمزيد

الت رررررررررررخف    دائإ  ال  ام ل اد   أكحخ  نحد  أف  ييج   أكحخ لعميررررررررررر عد
  أي  الجردي    اردامرد  أنهر   افيلة  النةخة  ال  تحردي   التة  تعرخ  حتة  المتر حرد
  اخاجعرد   المها  يال  ذلرخ  ا س  بعرد  يتضررررررررررررررح  يمر   نقرد  لا  افهميرد  قعاعرد
  نتيجد المن قيرررر لا أي   الد اسررررد  نتيجد  التعديإ  أي  ب لإضرررر ند الحدائإ  ق ئمد
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 اسق    نق   ليس المن قي لا هذه  انه  تس خ قد ا  اها  يلعإ  الآلاخيل  اع
  الحردائرإ   تختار   اعة  تعرديرإ  ا لار ل  افها  يهو    ردائرإ ي نمر   إضررررررررررررررر نرد  أي 

 .  النسحيد  اهماته   حس 
  ا وف   افحي ف  بعض ني   الحدائإ  أحد  هو  الت ررررررررررررخف ادم  ا وف   أحي ن 
  إتخ ذ   يادم  الت خف  ادم  أف  بمعنة  لا  الواج   هو افاخ  الت خف  ادم
 ني ا  ة ذلخ  ييحدث  لا  بعدم الت ررررررررررخف  قخا  ذاته  حد  ني  هو   قخا  أ 
 ي ذا  بسرخاد ك  يد   ديإ  يضرع  تعذ   أي   ال  اد  الحي ن لا توانخ  ادم ح لد
 . الةخيف هذه  يال لحال قخا ا  نتخذ إلا هو  القخا   ا وف  ذاك
 -البدائل: تقييم .3

  كرإ   بره  يتمتع  ار   تحرديرد  اعة  تقوم  الحرديعرد  الحعول  لتقايا  التقعاردارد  الطخيقرد
  لا   الح لد  هذه ينة  اخ طخ أي  ااوب  ال به  يا  يت خ  ازاا لا ال  حإ
  اعطة  أف  اج    إ  بعد ه  نحسرررررررر   يالعاوب  المزاا   تحسرررررررر  أف  ينلأغي
 أهماته.  اع  يت ق ي ن   انه   كإ
 لل  يالعاوب  المزاا   فف  ب لمسررررررررتقحإ  التنحؤ  تسررررررررتعزم  ب لطلأع  الخطوة يهذه
  القخا الا  إتخ ذ ني  الخطوة هذه  صررررررعوبد  يتحدي   ني المسررررررتقحإ  إلا  تةهخ
 أف  تعقادا  افاو   يزيد  لا يام   آلاخ   رريء  ن سرره  ب لمسررتقحإ  التنحؤ   أف ني

لكإ   المتوقعد النت ئج  كإ ب كتي ف  اسمح لا  ضيق   ا وف  ا     للأ   الوق 
  القخا   اتخرذ  أحير نر   يلكل  لا  كر اعرد   ردقرد  التنحؤ  ال ررررررررررررررعر   ال  أنره .   رديرإ
  لا   المسررررتقحإ  ني التأكد ادم  لااتلأ  الا حخي رررر  ب لنسررررلأد  ا وف  أف  ام ل
 ارردة  ال لا ل  ذلررخ  اعة  بررآلاخ  أي   بيرررررررررررررر ررإ  التغعرر   ام ل  قررد  أنرره  إلا
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 ارردة  لاعق  ام ل  يبرر لترر لي  .  المحتمعررد  يالنترر ئج  للأحررداث  سررررررررررررررانرر  يوهرر لا
 ا    ن ء اعة  تن اذه  أي   تطحيقه   ام ل الت ررخف أي   لععمإ  ط  ئد  لاط 
 .المستقحإ  انه  ا يخ

 -:  البدائل بين  الاختيار .4
  لا    ديإ لخ  يتقايا  الحدائإ  يتحديد  يتحعاعه  الميررررررررررر عد   تعخيف القي م  بعد
  لا   افنضرررررإ الحإ  تحديد  بمح يلد له  اسرررررمح ني اوقخ  ا وف   المديخ نإف
   دائإ  ادة اجد أا اه  نسرررررررررروف  اخضرررررررررريد  بطخيقد  بعمعه ق م قد ك ف ي ذا

  حإ   له  ايررررر عد  تجد أف  الن   ة  الح لالا  ال أنه ذلخ   انه   ال  ل لاتي  
 .نق   ياحد
  الاتي     اعة  لعمسررررررررر ادة  اسرررررررررتخدااه   ام ل  التي  المع ياخ  بعض  يهن ك

  المعر ياخ   أحرد  المعر ياخ  هرذه  يال  لا  الحعول المحتمعرد  ال  حرإ  أنضرررررررررررررررإ
  كررررإ  ررررديررررإ   ألاطرررر    اقرررر  نررررد  ال  ن  ررررد  لا  الخطخ  اعيرررر    يهو   الهرررر اررررد
 الذ   هو   حإ أنضرإ أف  حار  الجهد  نة  يالونخ  انه  المتوقعد ب لم  سر 
 .  اجهو   النت ئج بأقإ أنضإ  اعطة
 ني  المرررديخ  اهررر  ة  تحررردي   يانرررداررر   القخا   نقطرررد  هي  الالاتيررر    نقطرررد  إف

  اسرررررررررررتخدام   ييم ل  لا  ام ل ا ئد  أكحخ  الذ  احقق  القخا  إلة  التوصرررررررررررإ
 الحديإ سرررررررررريحقق أنضررررررررررإ  أي   القخا  ك ف إذا  ام  لعتأكد الآلي الح سرررررررررر 
 .  النت ئج

 -: القرار  تنفيذ .5
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  ينلأغي    إ  لا ال ععي  التن اذ اوضرع لوضرعه  ا  ة  لا  قخا   إتخ ذ  اجخ  إف
  القخا   نعرر ليررد  يتتوقخ  لا  برره  تن اررذاررد  ا قررد  لرره  ال  بررأاخه كررإ  اعخف  أف
  القخا   تن اذ  ام ل  المنةمد يحتة   الاإ  الات رررررررررررر لالا  نة م نع ليد  اعة
  يتا   أف  ياخاار ة  تحقيقهر   اجر   التي  افهرداف  أي   الهردف  تحرديرد  ال  لا رد

  اعوق لا   هن ك  تكوف   لا  يبذلخ  المنةمد  سرررري سرررر لا  إط   نة  تن اذ القخا 
  افاخ   يتطع   كم   لا  المنةمد اع سررررررري سررررررر لا  تتع    أي   ب لتن اذ  تتععق
 .  المطعوبد افهداف  لتحقاق ال  اد  للأام ل  تحديد
 ياعيره  تحرديردهر   تا  لاطوة  كرإ  انتهر ء  ييقر   ا ترداء  يقر   تحرديرد  يتا  لهرذا
  يكيف   ا ععه  سرررررروف ا    ن سرررررره  احد  أف اعة كإ نخ   نيررررررجع أف  اج 

  تحد    أف  اعاه لا كم  اج   المت ق افهداف اعة  لعوصررررررررررررررول  سرررررررررررررري ععه
 .  اتلأ اه   سيجخ    التي الإجخاءالا

  تخطي    يتطع   لعقخا  ال رررررحيح  التن اذ  أف  ب لات ررررر   القول  ييم ل هذا
 .لاطوالا ادة له  جاد

  القخا   تن اذ  ال  الانته ء  اند الا رري ء  سررتحدي   كيف  تحديد -
. 

  الضرررررخي يد  يالخطوالا التدنق  لاخيطد أي   الخطوالا  تحديد -
 القخا .  لإنج  

  كإ   لتن اذ  المطعوبد  يالانيررررررررررطد  ب لمو  يل ق ئمد  يضررررررررررع -
 .  لاطوة

 .  لاطوة  لكإ المطعوب الوق   حد  -
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 .  لاطوة  كإ  ال المس ولال افنخا   تحديد -

 العوامل المؤثرة في عملية إتخاذ القرار: سادسا:  

القخا  ني ك ند المخاحإ الس بقد اعة نخ  ياحد أي    تقع اسؤيليد إتخ ذ
جم اد يني اعةا الح لالالا اأتي القخا  نتيجد لجهو  أكلخ ال  خص  
ياحد ينتيجد لد اسد ي أبح ث لجند أي اد  ال العج ف المعدة يالمي عد 

  .لهذه الغ اد
قد تتأ خ القخا الا الإ ا يد بعوااإ اديدة قد تعيقه  ال ال دي  ب ل و ة 

الكلاخ ال    ل حيحد  ا تعقي  التألاخ ني إصدا ه   أي  إلة  أي قد تؤ   
المع  ضد سواء ال المن ذيل لتعخ  القخا الا اع ا  لحها   أي ال  
هذه   يال  يا  لحها.  لغ ا تها  تحقيقه   لعدم  المنةمد  اع  المتع اعال 

 المؤ خالاأ
أإف المنةمد تي إ لاعيد ال لا ا  المجتمع    ت ثير البيئة الخارجية  .1

تتأ خ به بي إ الأ  خ أي  اخ الأ  خ  يال أها الةخيف التي    نهي
تؤ خ اعة امعيد إتخ ذ القخا  ظخيف اقت   اد   سي سيد   اجتم  يد  
 تقنيد   يالقيا يالع  الا   ييض ف إلاه  اجمواد ال القخا الا التي 
تتخذه  المنةم لا افلاخ  ني المجتمع سواء أك ف ان نسد لعتنةيا أي  

ذ أف كإ قخا  يتخذ ني انةمد ا  لا  د ال أف يتأ خ  اتع اعد اعه .إ
افلاخ    المنةمد  اتخذته   التي  القخا الا  إط    ضمل  ييعمإ 

 ك لمؤسس لا يالو ا الا يالتنةيم لا المتعد ة. 
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أ يتأ خ القخا  ب لعوااإ الحا يد الدالاعيد ني  ت ثير البيئة الداخلية  .2
الع اعا  نموه  ياد   المنةمد ياد   ناه   المنةمد ال حار حجا  ل 

التأ اخ  نواح  أس سيد اتعد ة تختلأ     ي يالمتع اعال اعه  ييةهخ هذا 
يتختلأ    القخا   بإتخ ذ  المحيطد  الدالاعيد  ب لةخيف  افيلة  الن حيد 
الن حيد الل نيد  تأ اخه اعة اجمعد افنخا  ني المنةمد   الن حيد الل للد  

 نتتععق ب لموا   الم ليد ياللأيخيد يال نيد . 
الحا يد التي تؤ خ اعة إتخ ذ القخا  تعخ التي تتععق ب لهي إ  يال العوااإ  

يطحيعد   الخسمي  ي اخ  الخسمي  يالتنةيا  الات  ل  يطخو  التنةيمي 
تد يحها   ياد   يقد اتها  افنخا   ي ا  ن لا  الس ئدة  الإنس نيد  الع ق لا 

 يتوانخ استعزا لا التن اذ الم  اد يالمعنويد يال نيد. 

امعيد إتخ ذ القخا  بي إ ي اق ب   لا   تت إ  أت ثير متخذ القرار .3
ال خ  الن سيد ي ا ون لا  خ اته يأنم   سعوكه التي تتأ خ بةخيف  

لا ام   الاقت   ادأي    الاجتم  يد ا يد اختع د ك فيض   الع ئعيد أي  
هي  القخا   اتخذ  اند  السعوك  ال  أنوا   أ بعد  حديث  إلة  يؤ   

نإلمج ا كذلخ  يالتهو لا  يالتسخ   الحذ   ي  ذك ء اتخذ    ند  ف استو  
القخا  يا  اكتسلأه ال لاحخالا ياه  الا يا  امعخ ال ااول يان ع لالا  

 .تؤ خ ني إتخ ذ القخا 
يتختعخ   جد هذا التأ اخ ب لات ف نو يد المديخيللا إذ نجد أف بعض  

اند تحديد المي عد أي تحديد الحدائإ ي بعضها    الا تلأ ك  بهم المديخيل ينت 
ني   اتسخا   ا وف  انها  بعض   أف  كم   القخا لا  إتخ ذ  ني  يتخ    الآلاخ 
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ليخي  إتخ ذ القخا  ي اتطعلأ تهلا  انم  يتع اإ بعضها بحذ     الاستج بد 
 . و  لتجن  الوقو  ني افلاط ء ته ي ب ء  يف 

إ  اكه فهداف  اض ف إلة ذلخ أهداف اتخذ القخا  اليخ يد ي اد   
  نهاالتنةيا   للأ  ا  تؤ خ ني نو يد القخا  المتخذ يأسعوب إتخ ذهلا حار أ 

الم  اد   يأهدانه  ياعتقداته  يليمه  أنك  ه  يالسي سيد    يالاجتم  يد تع س 
التي قد تت ق اع أهداف التنةيا أي قد تتع    اعه ني بعض النواحي  

بعوااإ يااتلأ   بهي  يتأ خ  قد  القخا   نإف اتخذ  الا  اخ اوضو يد لا  ذا 
تتععق ب لمي عد أس س  لكنه  تع س أنك  ه يطخيقد استيع به للأاو  اتأ خا 

ال تن نس أي    الاجتم  يد تكوينه اليخ ي ي يانعه ي اتج ه ته ي ليمه  
 تلأد ني التع يف اع افنخا  الآلاخيل ني التنةيا اند إصدا  القخا لا كم   

ي ناه   اعيش  التي  الحا د  لا ل    تها ا  ا  يتأ خ  تق لاد  ال  اع س  ي 
 .بها  التي يؤال تهات خن ته ليمه  ياعتقدا

القخا  الإ ا   ال حار   تختعخ اواقخ إتخ ذ  أالقرارت ثير ظرو    .4
تأكد الإ ا ة أي اتخذ القخا  ال النت ئج المتوقعد لعقخا  ييق د ب لموقخ  
المحيطد   يالةخيف  العوااإ  حار  ال  لعمي عد  الطحيعيد  الح لد 
المععوا لا   ي قد  الحي ن لا  ياد   موليد  اعاه   يالمؤ خة  ب لمي عد 

التمااز  ال أ بعد اوا  انه .المتونخة للإ ا ة   القخا  ام ل  قخ يهيأ 
ني ح لد التأكد يالقخا  ني ح لد ادم التأكد )المخ طخة( ي القخا  ني  

 .الالات ف ح لد ادم التأكد الت م ي القخا  ني ح لد 
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يتطع  ال    إتخ ذأ إف    ت ثير أهمية القرار .5 قخا  لحإ اي عد ا  
اتخذ القخا  إ  اك المي عد ال جميع أبع  ه  يالتعمق ني   استه لا  

ام ن  يكعم   حتة  له لا  الجذ    الحإ  إلة  الوصول  أهميد    ا  ا لاه 
المي عد يب لت لي أهميد القخا  المن س  له   ا لا ضخي ة جمع الحق ئق  
افهميد   يتتععق  له لا  الك اإ  ال ها  لضم ف  ال  اد  المععوا لا  ي 

  :النسحيد لكإ قخا  ب لعوااإ الآتيد 
  اخ اد  افنخا  الذيل يتأ خيف ب لقخا  ي  جد هذا التأ  -
 تأ اخ القخا  ال حار الكع د يالع ئد -
 لإتخ ذهالوق  ال  م   -
 الصعوبات التي تعترض عملية إتخاذ القرار : سابعا: 

ال ال رررعوب لا التي تعتخ  أ  قخا  هو ادم يجو  أ  قخا  يخضررري   
الجميع بيرررررررررر إ ك اإلا يلكنه املإ اعة افقإ أحسررررررررررل الحعول ني ظإ  

ا  اجد اتخذ القخا  ن سررره اعخضررر     الةخيف يالمؤ خالا الموجو ةلا نكلاخا
لكلاخ ال العوائق التي تمنعه ال الوصرول إلة القخا  المن سر لا ييم ل  

 أني   ال عوب لا إجم ل هذه
تعتخ  اتخذ القخا  صرررررررعوبد    عدم إدراك المشددكلة و تحديدها: .1

   نت ئجه لا ناتعسررررخ اعيه تهني تحديد الميرررر عد نتيجد تدالاإ اسررررحلأ 
اررردم القرررد ة اعة تماازهررر   ررردقرررد يبررر لتررر لي تتجررره جهو ه لمعررر لجرررد  
الميرررررررر كإ ال خ يد ال هذه الميرررررررر عد يادم التعخ  إلة الميرررررررر عد 

 .الحقيقيد لعدم قد ة تحديده  يتعخي ه 
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هددا  التي يمكن أن تتحقق  عددم القددرة على تحدديدد الأ .2
أ إف القخا الا تسررررررررررررررعة  ائمرر  لتحقاق اجمواررد ال    القرار  بدإتخداذ

افهردافلا هرذه افلااخة قرد تتعر    اع بعضررررررررررررررهر  يقرد تتعر    اع  
يافقسرررر م أاضرررر لا كم  قد تختعخ ني أهماته     أهداف بعض الإ ا الا

امر  يتطعر  ال اتخرذ القخا  أيلاا التمااز  ال أقرإ افهرداف أهميردلا  
  .ا توجيه الجهو  لتحقاق افهداف افكلخ أهميد  
فيها المؤسددسددة بغية إمكانية التعر    تعملالتي  البيئة .3

يالمق ررررررو  ب لحا د التق لاد  على مزايا و عيوب البديل المتوقع:
ي الع  الا ي القوانال ي التغااخالا ي الع ق لا الإنس نيد ي الةخيف 

ع لا الح وايدلا ي التطو   ي الم ليد يالسري سريد ي التيرخي   الاقت ر  اد
الا التكنولوجيد. ي تتجعة ال رعوبد ني تحديد المع ياخ سرواء ك ن   
اررر  ارررد أي اعنويرررد أي ان عررردلا حارررر يتا ال لا ل هرررذه المعررر ياخ  
تحويإ النت ئج  اخ الم  اد أي افح  م اليررررررررررررررخ رررررررررررررريد إلة اع ياخ  
اعموسرردلا نمل  المعي   المن سرر  لقي س اد  نع ليد امعيد الإنت    

مقي س ا    ايرراخ إلة اد  الوحدالا التي تا إنت جه لا لكل لي س  ب 
ارد  ال عر ليرد الكعيرد لعمعيرد الإنتر   قرد تختلأ  بمقير س ايرررررررررررررراخ إلة 

 ع.تملمج اس همته  ني الإيخا الا الكعيد أي ني لاداد ا
 إتخ ذأ قد ا وف اتخذ القخا  ياقع  اند   شددخصددية متخذ القرار .4

او  الرردالاعيررد التي تيررررررررررررررمررإ  قخا ه تحرر  تررأ اخ بعض العوااررإلا كرر لق
التنةيا الهخاي الذ  تقخ ه السرررررررررررعطد يا  ينجا انه ال  اخيقخاطيد  
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يجمو  يضررررررررررررررخي ة التقارد بر لإجخاءالا الردالاعيرد أي القاو  الخر  جيردلا  
يب لت لي ينجا انه  لاضرو  اتخذ القخا  لسرعطد أاعة تحد  الغ ا لا 
عر تره  الكحخ  الواجر  تحقيقهر لا امر  ينع س سررررررررررررررعلأر  اعة أنكر  ه يتطع

اضر ف إلة ذلخ   جد ذك ئه ي   .ام  يؤ خ اعة المؤسرسرد ينج حه 
 .لاحخاته ي قد اته الععميد يالعقعيد يالجسداد ي اوقعه  الاإ التنةيا

اعد ادم توانخ المععوا لا ال أها ال رررعوب لا  نقص المعلومات : .5
المععوارررر لا ال أها اوا    القخا لا حاررررر تعتحخ  التي تواجرررره اتخررررذ 

الحديرلا اج  أف تعطي صرررررو ة اتجد ة  المؤسرررررسررررر لا ني الع رررررخ 
ال  ا د العمإ يظخينه ي ا  ن ته يالقاو  . يبم  أف صرررررررررررحد القخا   

لا نإف اتخذ  لإتخ ذه  اسررررررررتخدا تحنة اعة صررررررررحد المععوا لا التي  
القخا  اط ل   تحديد نو  المععوا لا ال  اد يا ررررررر    الح رررررررول  

 ب ستمخا .تحديله     اعاه لا يالعمإ اعة جمعه  يتحعاعه  ي 
 : الإداريمقومات القرار    : ثامنا 
ييق رررررررد  هذا أف تت ق   أالجماعةالقرار الإداري أسدداسدده إرادة   -1

الجم اد يق ئده  اعة ت رررررررررخف اعال تخت  ه لي وف قخا ها الإ ا   
يلا ا  ي أف ا وف القخا  المخترر   قررد انعقرردلا اعيرره إ ا ة الجمرر اررد  

 ع.المجتميق ئده  نحس  يلكل ا وف اتميي  اع أهداف ي  ا ة 
الالاتيررررر      أ  يختدار القرار الإداري من بين بدديلين أو أكثر -2

الع و  المحني اعة نكخة س بقد استقخلا ني افذه ف قحإ نيوء نكخة  
إصرررررررررررررردا  هرذا القخا  لا اعتحخ الاتير  ا يلا  رد ال يجو   رديعال اعة 
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افقإ أي ادة  دائإ لالاتي   افصررررعح انه  يلا  د ال   اسررررد جميع  
 الحدائإ ييس ئإ تن اذه  .

اأ  هدادفدا أن يكون القرار المراد إتخداذه   -3 القخا   أف  للأحرررررر ال 
المنيررررو  ال  ال ادة قخا الا اج  أف ا وف ه  ن  أ  ا وف الدانع  

 المحد ة.له هو تحقاق هدف اعال أي اجمواد ال افهداف 
تحديد الوسددائل والأسدداليب التي تسددتخدم عند تنفيذ   -4

أإف القخا  الذ  اقع اعيه الالاتي   اج  أف يتضمل تحديدا    القرار
 تن اذ.ياضح  لوس ئإ ي جخاءالا ال

 القرار: إتخاذ عند مراعاتها ينبغي تاسعا: عوامل
  اختع رردلا   ضررررررررررررررغو   يتحرر   اعانررد  ظخيف  ني  القخا الا  المررديخيل  يتخررذ
 يهذا  سررررررعحيدلا  أاضرررررر   تكوف  نقد  نت ئجه  إاج  يدلا  تكوف   أف  احتمإ  يالعم 
 أ  قخا لا إتخ ذ  اند  اعاند  يقوااد  إجخاءالا اعة  الااتم    اسرررررررتداي ا 
  القخا الا  إتخر ذ  امعيرد  ني  تخااة  أف  اجر  الااتلأر  الا  ال  اجموارد  يهرذه
 أ

  ب لعن صرررررررررررررخ  الإلم م  تك إ  التي الذهنيد  المخيند توانخ ضرررررررررررررخي ة .1
  يانع  سرر ته   القخا   ا رراخ ني يالمؤ خة المعموسررد  ي اخ المعموسررد
 ."  المستقحعيد

 أ   الهدفلا   تحقاق  تسررررررررمح التي  العمعيد  القخا الا  اعة  الااتم   .2
  ب لج ن   الاكت  ء  يليس  الق  عد لعتطحاقلا الإجخاءالا اعة التخكاز
 . نق   النةخ  
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  كإ   لها  يتقداا  قخا لا أنضرررررررررررررإ هذا  بأف  افنخا  إقن    اعة  العمإ .3
 اتاند. قوااد إلة الع م ييستند ال  لح  اخدم  بأنه اف لد

  الميررررخف  اسرررر اد  تطحيقه لا  ام ل التي  الحدائإ  ال اد   يجو  إف .4
  قخا الا إتخ ذ إلة  ني افلااخ  ييتوصررررررررررإ   د اسررررررررررته لا  القي م  اعة
 الع اد. افهداف  تحقاق ال  ام نه هذا إض  يدلا  ألاخ  

  احولوف   الررذيل  فيل ررخ  لعقخا الا  يالتكماعيررد  الجزئيررد  افامرر ل  تخك .5
  الإنسررررر ف  اقد ة  تحخ   بحار  نت ئج اعموسرررررد إلة  النةخيد  القخا الا
ب لملأ   الا   لقي ميا  يالإ دا   الخ و  العمإ  اعة  المقد ة  انده  الذ 
  ال كخة  انده  تكوف   الذ  ن لإنسرررررر ف الوضررررررعلا  يتطعحه  التي الحن ءة

 أف  اسرررررررررتطيع  بهلا  اقوم الذ   لععمإ  المنطقي  يالتحعاإ ال ررررررررر ئلأد
 . افهداف   عوغ  اعة تس اد  جديدة  بأ ي ء  اأتي

  افسرررررررررررررلأ بلا   ال سرررررررررررررح   ف   القخا الا  إتخ ذ ني  التسرررررررررررررخ  ادم .6
 الط  ئد اف ا لا  أي  المسررتوي لا الععي لا  ال  تأتي التي  ك لضررغو 

  اوضرررررو يد    اسرررررد يالتق  يخ  المععوا لا  د اسرررررد  تسرررررمح لا  التي
  المنيرررررو لا  الهدف  احقق الذ  الجاد  ن لقخا   أسرررررس اعميدلا  ياعة
 كررإ الةخيف  نها  أجررإ  ال  الكرر ني  الوقرر   إلة  احترر    الررذ   هو 

 .   قاق  بي إ ي  استه  المي  لا  يأبع    المحيطد
  أجرررإ   ال  يتخرررذ  الرررذ   القخا    ال  الت خيق  اعة  نعمرررإ  أف  اجررر  .7

  بعض   تغااخ بق رررررررد  القخا  المتخذ  يبال  اعاندلا  قضررررررر ا   اع لجد
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  ا وف  أف  بيرررررخ   اعاندلا  جم ا لا أي   ا  نخ   ل ررررر لح  افيضررررر  
 .  إاج  ي   التغااخ

 المواضرررررريع  يان قيررررررد  الااتلأ  لا  بعال  المخ يسررررررال  اقتخاح لا  ألاذ .8
  المعنويرررد   الخيح  اعة  نع  اعمرررإ  اررر   يهرررذا  اعهالا  المسررررررررررررررتجررردة
 .أكلخ  العمإ  اعة  يتح ازها  لعع اعال

  تحديله   اعة  يالعمإ  القخا الا اعة الجديدة الإجخاءالا  إضررررررررررررر ند .9
 . المستو  المطعوب ني  تكوف   لكي يهذا
 هي  ب فام للا  القي م  اعة يالتد ي  ال ععيد المم  سرررررررد اخاا ة .10

  المسؤيلال   اقد ة  نإف  يلهذا. أ  امإ  ني  لعنج ح  أس سيد جوان 
 ف اء أسرر سرريد  تعتحخ المم  سررال  ياه  ة لاحخة  ال الاسررت   ة  اعة

  الد اسررررررر لا نإف  يب لات ررررررر  .  المطعوبد  النت ئج  يتحقاق  أ  امإ
 أصررررررررررررررحرر ب  تحترر   إلة  يلكنهرر   جارردةلا  تكوف   قررد   هرر   تقوم  التي

  يتحقق  اعموسررررررررررر   اخ ي ا  تعطي  التي العمعيد يالخحخالا المه  الا
 العمعي. الماداف ني  اعموسد  نت ئج

 :القرار وصنع المشكلات تحليل في شائعة عاشرا: أخطاء
 ني  ألاط ء ادة  تحدث  القخا لا  يصرررررررررنع الميررررررررر  لا  تحعاإ  امعيد  أ ن ء

 ال  انه أ  نذكخ الس بقد  الخطوالا
  ال   أسررررررررررررروأ  بأف  اق ل"  : سددديئا  كان القرار ب ن الاعترا  عدم .1

  بسررررررررح     للأ   احدث ا  بهلا يهذا الااتخاف ادم  هو   السررررررررائ  القخا 
  ينيرعخ   ان لا جزءا  نتخذه قخا   كإ ني أف إذ  بقخا اتن لا الن سري  تدلاعن 
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 يلكل. ب لسررررروء   رررررخ ررررراتن   اعة  ينع س سررررروف  السرررررائ  بأف القخا 
 أف  ال   دلا  بخط ه  اعتخف  ال  هو   بقد اته يالوا ق القو   الميرررررررررخف
 . سعيم  ك ف قخا ه  بأف  الإ لأ لا  اح يلد ني  استمخ

 ني  الوقو   ال القخا   صرررررررررررررر نع  لاوف  نتيجرد  هرذا  ييحردث  :  التردد .2
 لي  ة  تح   يالعمإ سرررررررررخيعد  قخا الا  يذلخ بإتخ ذه  افلاط ءلا ا تك ب
 .الع اعال  اعنوي لا اعة سعلأ   ينع س  ب لتخ  لا  تتماز

 الل ني  الخطأ  ا س يهذاأ   لا شدديء  من أفضددل قرار أي  إتخاذ .3
  انها   اقر ل  أف  ال  اخر نوف   الميررررررررررررررخنال الرذيل   لأعض  هنر   المرذكو 
 بسرررررررررررخاد  قخا   إتخ ذ إلة  يعج وف   اتخ  يل  أي   ح سرررررررررررمال   اخ  بأنها

 أف  الواضرررح  ال لا"   ررريء ا ععوا أف  اعاها  ينلأغي"   أنه  اعة أسررر س
 .   ه  الموصة  الخطوالا نتج ي    أف  اعني  اموا   المدلاإ هذا
 أي   القرررررر ئررررررد  أف  اعني  يهررررررذا  :منطقيون  الندداس  أن  الافتراض .4

  ب لنسررررررلأد   انطقي   رررررريء  كإ يخ  أف  قخا لا أ   إتخ ذ  اند الميررررررخف
 سررررررررررراخيف   ب لقخا   يتأ خيف  الذيل  المخ يسرررررررررررال المق  إ  ني لكل  إليهلا

 ني  ن سرررره الق ئد  اضررررع أف  افنضررررإ  يال  اختع دلا   اييد  افاو  ال
 ييسرررررررألها  نةخهالا  ال يجهد  القخا   يخ   أف  ييح يل  الآلاخيللا  ا  ف
 . ؟ القخا   يخيف   كيف

 أف  يهي أ  العليا  الإدارة من  موافقة  على الحصددول نسدديان .5
 أف  قحإ   ئيسرررررررررره إلة العو ة  يف   ال  قخا ا الميررررررررررخف أي  الق ئد  يتخذ
 اعة  اعمررإ  يهررذا  الععيرر لا  الإ ا ة  يقررد تخنض  نهرر ئيلا  بيرررررررررررررر ررإ  ين ررذه
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 يخجعوا إلة أف  اعني يهذا  التنةيالا   الاإ الميررررخف  ا  ند إضررررع ف
 . قخا   كإ  اع لجد ني الععي  السعط لا

  الميررررخنوف   ا ررررنع  اندا  الثناء: يسدتوجب  حيث  الثناء عدم .6
 اعة  ينلأغي  كم )   لها  الآلاخيل ذلخ بمسرر ادة  ا ععوف  نإنها قخا اتها
  اليرر خ يالتنويه  نإف  القخا الا ال  اععل  الميررخف  فف  يلكل(.    افقإ
 اللنرر ءلا  اسررررررررررررررتحق  لمل  برر للنرر ء   ن سررررررررررررررره  قرر م  إذا  إلا  إليررهلا  يررذهلأرر ف

  جادة   قخا الا  صررنع اعة اسرر اديا الميررخف أف  ا خهوف  ن لمخ يسررال
 .   ن ء  أي    تقديخ  اعاها  اعد لا إذا

 :القرارات إتخاذ في الإدارة الحادي عشر: مشاكل
  ياعة   اوضررررررررررررررو يرد  بطخيقرد  القخا الا  إتخر ذ  اعة  القر ئرد  أي   المرديخ  اعمرإ
  لكل  ياعموسررد  إاج  يد  نت ئج اعة  أجإ الح ررول  ال يهذا  اعميد أسررس
  ال   تمررر اررر  يبعاررردة  اتوقعرررد   اخ  افلااخة  النتيجرررد  تكوف   الحررر لالا  بعض

  امعيرد   أف  إلا  كعره  هرذا  ييخجع  الماردافلا  ني  تحقيقهر   المطعوب  افهرداف
  امر    بر سررررررررررررررتمخا لا  المتغاخة  العواارإ  ال  تخضررررررررررررررع لععرديرد القخا الا  إتخر ذ

  ادة حواجز   ايررررررررررررهد  القخا   نمتخذ   ه لا  التنحؤ  أي   ناه   التح ا  ا ررررررررررررع 
 أ  الإ  ياقلأ لا
 ادة   يالميرررررررررررررخنوف   الق  ة  يواجهأ   المعلومات ودقة صدددحة مدى .1

  اعمعوف   الرذيل  ال  يتخونوف ييحتر طوف   حارر  ياقلأر لالا  صررررررررررررررعوبر لا
  تؤ خ   صرررررررررررحته   يادم  المععوا لا ني  الواضرررررررررررح  النقص فف  اعهالا
 . المتخذة اعة القخا الا سعحي 
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  اج ل   ني  ب ستمخا   اطخح  الذ   السؤال"   :القرار  إتخاذ  من  الغاية .2
 يهإ  القخا لا  إتخ ذ المسرررررررررؤيلال  تعال اعة لم ذاأ  هو   القخا الا  إتخ ذ
 ؟   اعاند ايررررررر عد  حإ أي  اقت ررررررر  اد أم سررررررري سررررررريد  إتخ ذه  ال الغ اد

 ال   اعاند  ايررررررررررررر عد  لحإ  ال ررررررررررررر  قد  الختلأد   ال  نخو  يطلأع  هن ك
  توجاه لا   يبال.  اوضررررررررررو يدلا    بطخيقد   ليقد إجخاءالا إتخ ذ  طخيق
   افيض  .  يتهدئد  اعاند أطخاف لتخضيد  سي سيد

  الحا يررد   الةخيف  ال  كرإ  القخا   توقار   ايررررررررررررررمرإأ    القرار  توقيدت .3
  نررر لةخيف  القخا لا  اتخرررذ  نق   برررهلا يليس  يترررأ خيف   الرررذيل  يالعررر اعال
ا ئمرد     اخ  كر نر   إذا  لكل القخا الالا  لتقحرإ حر نزا  تكوف   المنر سررررررررررررررلأرد

 افطخاف    ال  يالنزااررر لا  التوتخ  ال  جو   لاعق  إلة  سرررررررررررررراؤ    نهرررذا
 .  يليمته  ا داقاته  ا قد يب لت لي

 لا   العم ل  ك ف  نإذا  لا  أسرررر سرررري  ان ررررخا  اعتحخأ    القرار إبلاغ  وقت .4
  ايررررررر كإ  ادة  حديث إلة  نهذا سررررررراؤ    القخا لا  بمضرررررررموف   اععموف 
يالغاخ   الم رر ج ررد  نرر لقخا الا  اعررهلا  ييتكي وا  يتها وا  لا  فنها  يتوتخالا
 . تأ اخه  ياد  القخا الا هذه قوة إضع ف اعة  تعمإ  إاج  يدلا

  اجرر ل   يلاعق  نتح  هرذا  ييعنيأ  القرار  إتخداذ  في  المشددداركدة  مددى .5
 المنررر قيررررررررررررررررد   لا ل  ال  يذلرررخ  برررإتخررر ذ القخا لا  المعناال   ال  لعحوا 
برإتخر ذ   الان خا  ال  الا تعر   يبر لتر لي  الحردائرإلا أنضررررررررررررررإ  ال  ياللأحرر
 المديخيل. قحإ ال القخا الا
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 المخكزيرررد   توجررردأ  القرار  إتخداذ  لهدا  يحق  التي  الجهدة  هي  من .6
  تتخررررذ   التي  الجهررررد  هي  ال  القخا الالا لكل  إتخرررر ذ  ني  يال اخكزيررررد

السررررعطد    هي أم  لا  يالتسررررااخ ب لإ ررررخاف  تقوم  التي  هي  هإ  ؟لا  القخا 
  بعرد   يتحاعهر   القخا الا  ي تخر ذ  القوانال   تيررررررررررررررخيع  تقوم  التي  المخكزيرد
 .  ؟  لتن اذه   افلاخ   افقس م إلة ذلخ

  وسدددلطدة  العليدا السدددلطدة  بين  والانسدددجدام  التجداوب  مددى .7
  المؤسرررررررسررررررر لالا  ال  العديد ني  اوجو ة  الة هخة هذه  نجد : التنفيذ
 التي   القخا الا  امعيد تن اذ  يتجن  الإ ا    المسرررررراخ أف  ن حظ  حار
  القخا   حرررر لررررد  ني  أي   اعررررهلا  اتوانقررررد   اخ  ألاخ    أطخاف  ال  تتخررررذ
 يأف  المؤسرررررررررسررررررررردلا  ني   ه   يالمعمول  القوانال السررررررررر  يد  اع  يتن قض
 .امعيد التسااخ ني  اي كإ ادة اخعق قد القخا الا هذه  الإ  تطحاق

 الإبداع في إتخاذ القرارات  /التكيف الثاني عشر: 

Adaptability -Creativity in Decision Making 

ني حرر لالا اررديرردة تكوف القخا الا بطحيعتهرر  ليسررررررررررررررر  احخاجررد أي  اخ  
احخاجدلا يلكل ا   ال هذيل النواال. يب لت لي نإف المديخيل  بم  تتونخ  
لررديها بعض المععوارر لا حول ايرررررررررررررر عررد اعانررد يني ن س الوقرر  لررديها  
 رعو  ب يفيد اع لجد اير عد ام  عد ال قحإ. يلهذا نإف هؤلاء المديخيل  

 سررررررررررررررد امعيرد إتخر ذ القخا  يالتكيف اع الموقخ. يال هنر   يتوقعوف امر 
ج ءلا أهميد التكيف ني امعيد إتخ ذ القخا الالا حار اق رررررررررررررد  ه  قد ة  
المديخ اعة التع اإ اع اقتضرررررررررررري لا الةخيف الجديدة أي المتغاخة التي  
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قرررد تطخأ اعة اوقخ اعال. يبررر لطلأع نرررإف هنررر ك العرررديرررد ال العواارررإ 
 جيرررد ني الحا رررد المحيطرررد التي تؤ خ ني الررردالاعيرررد ني المنةمرررد يالخررر 

المواقخ يتحرردث ناهرر  نوارر  ال التغااخ امرر  كرر نرر  ال قحررإلا يال  ا  
 تستوج  ال المديخ ضخي ة التكيف اعه اند إتخ ذ القخا الا.

يالتكيف  بم  ا وف ضخي ي   يه ا   لا صد ني المواقخ الط  ئد يالحخجد  
انرردارر  لا يتوانخ لررد  المررديخ الوقرر  الكرر ني لعلأحررر ال اععوارر لا أي  
لتقايا الميررررر عد بيررررر إ  ررررر اإ كم  أف التكيف ني امعيد إتخ ذ القخا الا  
اعتحخ أاضرر  ضررخي ي   لعح  ظ اعة اسررتمخا  أنيررطد العمإ ني المنةمدلا  

ل لا ل تحقاق التوانق يالانسررررررج م اع ظخيف يطحيعد المواقخ يذلخ ا
 المتغاخة المحيطد ب لعمإ.  

يال نرر حيررد ألاخ  نررإف امعيررد إتخرر ذ القخا الا تحترر   إلة الإ رردا  يالررذ  
اق رررد به هن  القد ة اعة تقداا  ررريء جديد ام  هو اوجو  ب ل عإلا ن  

خيف المحيطررد  ا  ي لعمررديخ ال عرر ل أف احقق التكيف اع المواقخ يالة
 ه  اند اتخ ذ القخا الالا  إ اعيه أاضررررر  أف يحتكخ ييحد  ني الت كاخ يلا  

 يلأحر ال  دائإ جديدة لع   المي  لا ياواجهد المواقخ.  
إف القخا الا التي تنطو  اعة الإ رردا  ام ل النةخ إلاهرر  كمعمعيررد ذالا 

( تولارررد افنكررر  لا تنميرررد  1خ6اخاحرررإ    ي هي )انةخ اليرررررررررررررر رررإ  قا  
نكر  لا  تن ارذ افنكر   يني ظرإ هرذا النموذ  العر م لعقرد الا الإ ردا يرد  اف

واجره ايرررررررررررررر عرد اعانرد تتطعر  ح  ينطو  اعة ا تكر   أي  ي نرإف المرديخ  
إ ردا  ال  ا يتطعر  تولارد أنكر   لهرذا الحرإ الا تكر   لا  ا هضررررررررررررررا هرذه 
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لعتن اررررذ   افنكرررر    هررررذه  أحررررد  إلاتيرررر    الوقرررر لا يألااخا  ل تخة ال  افنكرررر   
إلة الحإ الجديد. يبيررررررريء ال الت  ررررررراإ نإف هذه المخاحإ يالوصرررررررول  

 الل ث لعقخا  الا تك    ام ل ان قيته  كم  يعيأ  
 :  Idea-Generation Stage)أ( مرحلة توليد الأفكار  

تحرردأ هررذه المخحعررد اع تزايررد الإ  اك يالواي ال جرر نرر  المررديخ بررأنرره   ي 
اعاللا أي اع  لادل هن ك حإ ياضررررح لعميرررر عد التي تواجهه  ني اوقخ  

 اخ تقعاد  أي  اخ اعت  . إف هذه   ء ررررررينضررررررول المديخ لعقي م بعمإ  
المخحعد تعتحخ بمل بد اخحعد يضررع الحذي  ني التخبد الز ا يد يالتي ناه   
نجد أف المديخيل ذي  العقول الخ ررررررررررررررلأد تكوف اقولها ا توحد للأنك   

 الجديدة يالناخة ني اواجهد اي عد اعاند.
 (6/1شكل رفم )

 المراحل الثلاث لنموذج الإبداع في إتلاذ القرارات 

 
 :Incubation Stage)ب( مرحلة بلورة ونمو الأفكار  

يني هرررذه المخحعرررد تتحعو  ال كخة الجرررديررردة ييم ل انررردئرررذ صرررررررررررررريررر  تهررر   
 وضررررررروح. ن ل خ  ني هذه المخحعد يخكز اعة ال كخة الجديدة التي تولدلا  

. يال  الاهتم م  لعميرر عد اوضررع  إليه لاتخاإ الحعول التي قد تسرر ها ناه
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سرررررررررررررم لا هذه المخحعد أنه  تعتمد اعة الخي ل يالإ دا  حار  بم  تؤ    
ال كخة إلة حعول بعاررردة ال المنطق المرررألوف أي العق نيرررد المعخينرررد. 
نهي تملإ نوا  لا صررررررررر   ال الاكتيررررررررر ف المحدئي أي اللأحر ال الجديد  

دة يصرررري  ته   وضرررروح ني  اخ المألوف.  ا ا  ة يتا  عو ة ال كخة الجدي 
 هذه المخحعد.

 :Implementation Stage)ج( مرحلة التنفيذ 
ط لم  توصرررررررررررررإ المديخ إلة ال كخة الجديدة لحإ الميررررررررررررر عدلا يتم ل ال  
 عو ته  يصري  ته   وضروح نإنه يخكز جهو ه اعة كيفيد تطحيقه لا يذلخ 

 ال لا ل إصدا  القخا  الذ  املإ نوا  ال الت كاخ الإ دااي.
ي الحقيقرد نرإف الإ ردا  نر    ا ار  ا وف بملرإ هرذه اللأسرررررررررررررر طرد التي تا  ي ن

الإ رر  ة إليه ني النموذ  السرر  ق. إف الواقع ايرراخ إلة أف امعيد الإ دا   
قحررررإ ظهو    تررررألاررررذ يقترررر  طوي  ياوا   كلاخة  القخا الا  بمرررر   إتخرررر ذ  ني 
افنك  . ال ل ذلخ نكخة إ تك   انتج جديد أي لاداد جديدة ليررررررررررررخكد أي  

ةمد. يالمديخ لا اقوم بإ تك   أي الاتخا  انتج لا ال  يلكنه اج  أف ان 
يتخرذ قخا الا إ تكر  يردلا يال هنر  نرإف امعيرد الإ تكر   أي الإ ردا  ياحردة لا  

قخا .   آلاخ جديد أي ني إتخ ذ ء رررررريتختعخ سررررررواء ني الاتخا  انتج أي  
يالمي عد التي قد تتطع  قخا ا إ تك  ي  قد تكوف بسيطد ي اخ اعقدة الإ  

تسررررررهاإ لاداد   اللأحر ال حإ ا تك    لتنةيا اع  لا ا ت  المديخلا أي 
اعخند الخصاد ني حس ب لا العم ء لا أي الات    الوق  الذ  تستغخقه  

 امعيد صخف اليي  لا لععم ء ني المنةمد.
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ذ القرارات على مستوى الفرد  نماذج إتخاالثالث عشر: 
 المنظمة

Individual and Organizational Models of Decision 
Making 
يتنر يل هرذا الجزء النمر ذ  المختع رد لعمعيرد إتخر ذ القخا الا سررررررررررررررواء اعة  

ني أبسررر  اع نيه    Modelاسرررتو  ال خ  أي المنةمد. ييق رررد ب لنموذ   
قيقيد". أ  أف نموذ  إتخ ذ  "أنه تملاإ يتجسررراد لعمواقخ أي اف ررري ء الح 

القخا الا هو  لأ  ة ال تملاإ يتجسررررراد لعخطوالا التي ام ل إتلأ اه  ني 
الواقع العمعي لإتخ ذ القخا الا بطخيقد انهجيد يانتةمد. يني الواقع نإف 
هن ك العديد ال النم ذ  الوصرفيد لاتخ ذ القخا الالا يلكل سروف نقت رخ  

المسررررر حد المخ ررررر رررررد  هن  اعة اخ  اعخص له  يذلخ بسرررررح  قاو   
لهذا ال  ررررررررإ ني الكت ب. يني نه اد اخ  هذه النم ذح سرررررررروف نخكز  
أحيررررر نررررر    اطعق اعيررررره  الرررررذ   القخا الا أي  العمعي لإتخررررر ذ  النموذ   اعی 
النمرررر ذ   أكلخ  القخا الا" يالررررذ  اعتحخ ال  "النموذ  الخ رررررررررررررراررررد لاتخرررر ذ 

 استخداا   ني هذا ال د . 
 :  نماذج اتخاذ القرارات على مستوى الفرد ❑

هنر ك اردة نمر ذ  لاتخر ذ القخا الا اعة اسررررررررررررررتو  ال خ  يالتي تقوم اعة 
انتخا  أسررر سررري يهو أف العن رررخ اللأيرررخ  يت رررخ ني اعةا المواقخ 

 .Rationalityب لخ د يالعق نيد  
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 :The Rational Modelالنموذج الرشيد  ( أ)
ييتملإ ني النموذ  الخ رراد لعسررعوك الإنسرر ني الذ  اعتمد اعة الإاتق    

افنخا  أي المنةم لا أي حتة الديل تقوم بإجخاء امعي لا حسررررررررررررر  يد    بأف
  ررررررررادة تعةا المن عد يتحقق التكيف ني ح ل يجو  قاو  اؤكدة. يينق  
لعنموذ  الخ راد نإف ال خ  احد  أهدانه التي اسرعة اعة تحقيقه لا  ا ني 
ضرررررررررررررروء التوا ف الخ ررررررررررررررارد  ال التكع رد يالعر ئرد اقوم بمقر  نرد كر نرد الحردائرإ  

 ررررررررررررررخف لإلاتلأر   الحرديرإ الرذ  اعةا المنر نع المتوقعرد. يتعخ  هرذا لعت 
 النموذ  ني اتخ ذ القخا الا إلة انتق  الا أهمه  ا  يعي أ  

يتطع  القي م بعمعي لا حسررررررررررررر  يد اقوم به ال خ  ني كإ اخة يتخذ   ▪
 ناه  القخا . 

تحررررديررررد جميع   ▪ قرررر    اعة  ال خ   اخ  أف  الواقعيررررد حاررررر  ا تقخ 
تار  هرذه الحردائرإ يالنتر ئج المتختلأرد اعة كرإ  الحردائرإلا  ا تقايا يتخ 

  ديإ قحإ إتخ ذ القخا . 
اعتمرد اعة   جرد كحاخة ال الخ رررررررررررررررد أي العق نيرد يالتي ا تخ    ▪

 ضخي ة توانخه  اند اتخذ القخا . 
يب لخ ا ال هذه الانتق  الا نإف النموذ  الخ رراد ني إتخ ذ القخا الا اةإ  

 ي بعض المواقخ. ال النم ذ  القويد يالجذابد يالم ادة ن
المدقديددد  (  ب) الدرشددديددد   Bounded Rationalityالدندمدوذج 

Model: 
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يخكز هذا النموذ  اعة أف افنخا  سررروف لا يلأحلوف ال جميع الحدائإلا  
يلكنها سرررررررررررررروف يتجنحوف الحردائإ  اخ المؤكدةلا يبدلا ال ذلخ اعتمرديف  
اعة اد  احدي  ال الحدائإ لالاتي   الحديإ افنضرررررررررررإ الذ  احقق لها  

دانها. يي حظ أف هذا النموذ  اعتمد اعة ن س الانتخاضر لا السر بقد  أه
لعنموذ  الخ اد ني إتخ ذ القخا الا ا  ادا ا  يتععق بعد  الحدائإ الواج  

   استه  لإلاتي   الحديإ افنضإ. 
 : Psychological Modelالنموذج النفسي ( ج)

هررداف التي  أارر  ني ظررإ هررذا النموذ  نررإف افنخا  اقواوف بررإلاتيرر   اف
اسررررررررررررررعوف إلة تحقيقهررر لا يلكنها اختع وف ال حارررر حارررر جمع يتقايا  
المععوار لالا يبر لتر لي نرإف هنر ك نواال ال اتخرذ  القخا الالا حارر تملرإ  
ني  احررررد ة  انهجيررررد  لررررديها  الررررذيل  الم كخيل  افيلة هؤلاء  المجمواررررد 

أسررررررررررررررعوبها  Systematic thinkersالت كاخ   ا خضرررررررررررررروف  يالرررررذيل  لا 
المنهجي اعة امعيرررد إتخررر ذ القخا الالا حارررر احرررد يف أيلا  الميرررررررررررررر عرررد 
اوضرررررررررررو  القخا  ال لا ل إتلأ   طخو  سرررررررررررميد احد ة. أا  المجمواد  
اللرر نيررد نررإنهرر  تتملررإ ني هؤلاء الررذيل يتخررذيف القخا الا بطخيقررد  ررديهيررد  

Intuitive decision makers  الميرررررررررررررر عرررررد ال  اقتخبوف   يالرررررذيل 
اوضرررو  القخا  ني اح يلد لتحديده  ال لا ل ادة طخو  اخ  سرررميدلا  
ييعتمديف اعة التجخبد يالخطأ ني ت رررررررررخن تها حتة ام نها التوصرررررررررإ 

 إلة الحإ المن س  لعمي عدلا يال  ا إتخ ذ القخا .
 :نماذج إتخاذ القرارات على مستوى المنظمة:  12/8/2
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المنةم لالا حار تألاذ ني تتععق هذه النم ذ  بعمعيد إتخ ذ القخا الا ني 
الإاتلأ   لا ررر ئص المنةمد سرررواء ك ن  المتععقد ب لهي إ التنةيمي أي  
نم  الإ ا ة أي الجوان  السررررري سررررريد التي تسرررررو  المنةمد. يتيرررررتمإ هذه 

 النم ذ  اعة ا  يعي أ  
 :Rational Actorنموذج متخذ القرار الرشید  ( أ)

العق نيرد انرد إتخر ذ اعتمرد هرذا النموذ  اعة   جرد ار ليرد ال الخ ررررررررررررررد ي 
القخا الا ني المنةمردلا حارر يتا إلاتير   افهرداف المطعوب تحقيقهر لا  ا  
يتا   اسرررررررد جميع الحدائإ يالنت ئج المتختلأد اعاه لا  ا إلاتي   السررررررري سرررررررد 

 التي تؤ   إلة تعةيا  الد الهدف أي الت ضاإ.
 :Bureaucratic Modelالنموذج البيروقراطي ( ب)

إف افهداف يتا تحديده  ني ضرررررررروء قاو  الموا    ني ظإ هذا النموذ  ن
اللأيرررخيد يالم  اد المت حد ني المنةمد. كم  يتا   اسرررد يتحعاإ الميررر عد 
اوضرررررو  القخا لا يتحديد الحدائإ المختع د لحعه  ال طخيق سرررررعسرررررعد ال  
الإجخاءالا يالقوااد النمطيد التي ايررررررررررررتخك ناه  جميع الوحدالا الإ ا يد 

د ا اد نإف المنةمد لا تخت   أي تقخ  بطخيقد  المعنيد ب لقخا . يب رررررررررررر 
  ررررررررررادة تم ا لا يلكل تخت   الحديإ المن سرررررررررر  ال  ال اد  احدي  ال  
الحرردائررإ المم نررد. كمرر  أف المنةمررد ني ظررإ هررذا النموذ  تسررررررررررررررعة إلة 
 تحقاق ادة أهداف يليس هدف ياحد كم  ني ح لد النموذ  الخ اد. 

 :Political Modelالنموذج السياسي ( ج)
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يتا إتخ ذ القخا الا ني المنةمد ينق  لهذا النموذ  ال لا ل المن نسرررررررررررررد  
يالمسرر ياد  ال المديخيل الذيل املعوف القي  الا افسرر سرريد ني المنةمدلا  

. إف القخا الا التي  Interest groupيكررذلررخ  ال جمرر ارر لا الاهتمرر م  
 خ   يتا إتخ ذه  هن  ليسر  ب لضرخي ة   رادةلا يالنت ئج لا تملإ ا  يخيده ال

الواحردلا يلكل تملرإ الاهتمر ار لا المختع رد ني المنةمرد. كمر  أف المنةمرد  
ني ظإ هذا النموذ  لا تتوصررررررررررإ إلة حعول تا إلاتي  ه  لحإ ايرررررررررر عد  

تع س    Compromisesاعانرردلا يلكنهرر  تتوصرررررررررررررررإ إلة تسررررررررررررررويرر لا  
ال رخاا لالا يافطخاف المختع د ذالا الع قد ب لمنةمد )ال ل ذلخ حمعد  

أس المرر للا المو  يللا يالعم ءلا جمرر ارر لا افسررررررررررررررها أي أصررررررررررررررحرر ب   
الضرغ .... إلخ(لا يالقو   اخ المتسر ييد ي اخه  يالتي تير إ ا  اعخف  

ني المنةمد. يألااخا ي حظ أف اتخذ  القخا الا    Politicsب لسررررررري سرررررررد 
ينق  لهذا النموذ  يخكزيف تقخيلأ  اعة الميررررررررررر  لا ق ررررررررررراخة افجإ اع  

 التضحيد ب لقخا الا طويعد افجإ.
 :Garbage Can Modelنموذج صندوق القمامة ( د)

تت ق جميع النم ذ  السرررررررر بقد ني إتخ ذ القخا الا اعة اسررررررررتو  المنةمد  
ال حاررر أف نقطررد الحرردااررد ناهرر  هي افلاررذ ني الإاتلأرر   الم هوم الررذ  
تحر يل المنةمرد التكيف اعره ني ا قتهر  اع الحا رد. إف جميع القخا الا  

لاذ ني الإاتلأ   أهداف المنةمد ني اعة اسرررررررررتو  المنةمد اج  أف تأ
تحقاق الخبحيررد ياللأقرر ء ي اخ ذلررخ يالررذ  يتحقق ال لا ل التكيف اع  
الحا ررد. يلكل هنرر ك ني ن س الوقرر  انةمرر لا لا تماررإ إلة التكيف اع  
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الحا ردلا يلا تمارإ إلة التععالا يلا تجنح إلة التغااخ. إف هرذا النو  افلااخ  
يو القم اد" اند إتخ ذ القخا الالا  ال المنةم لا يتحنة ا  ة نموذ  صررند

حار اعتحخ هذا النموذ  أف المنةم لا  اخ   رررررررررادةلا يأف قخا اته  تملإ  
 Accidentalا  ضررررررررد   لإسررررررررلأ بحعول اختلأطد بميررررررررب لا تحدث  

reasons    يبر لطلأع نرإف هرذا النموذ  اخنو  ني إتخر ذ القخا الا فنره
طرردلا يبرر لترر لي  لا اعتخف برر لت رر اررإ يالتكيف  ال المنةمررد يالحا ررد المحي 

القخا الا التي تع لج الميرررررررر  لا الن تجد ال ذلخ لضررررررررم ف اللأق ء   إتخ ذ
 يالتماز لعمنةمد.  يالاستمخا 
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 الثامنالفصل 
الأساليب الكمية في 
 اتخاذ القرارات الادارية
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 الفصل الثامن 
 الاساليب الكمية في اتخاذ القرارات الادارية 

   مقدمة : 
تستخدم افس لا  الكميد ال أجإ إلق ء المزيد ال الضوء ي ال ها      

افكلخ لة هخة اعاند أي اي عد اعاند تواجه المد اء يالإ ا يال ال أجإ  
اس ادتها ني اتخ ذ القخا   ن ء اعة نت ئج تحعاإ النم ذ  الخي ضيد ي اخ  

أقخب   يافس لا  الكميد هي . الخي ضيد التي تتضمنه  افس لا  الكميد
كععا الإ ا ة  إلة  النةخة  أ   الععا  إلة  يأقخب  العق نيد  يالنم ذ     .إلة 

يافس لا  الكميد تهدف إلة اف ي ء المخ وب  ه  أي التقعاإ يالحد ال  
 اف ي ء الغاخ اخ وب  ه .

 وتتلخص أهمية الاساليب الكمية في الادارة فيما يلي :  
ستخدام الطخو الععميد  يساعد اس ادة ني اتخ ذ القخا الا الكميد ب  -

 الحديلد. 
اتخ ذ  - ني  المس ادة  الععميد  الوس ئإ  ال  الكميد  الاس لا   تعتحخ 

القخا الا بأسعوب أكلخ  قد يبعاد ال العيوائيد الن تجد ال التجخبد  
 يالخطأ .  

تعتحخ الاس لا  الكميد نل ياعا ني آف ياحد نهي تتععق ب لتخ يص   -
ق  عات يكذلخ  المت حد  لعموا    ا هوم  الكخء  ا س  ني  الجديدة  ه  

 الك  ءة يالند ة ني نم ذ   ي ضيد تطحيقيد. 
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لععمإ   - الجديدة  يافسس  القوااد  ال  اللأحر  إلة  الععا  هذا  اسعة 
الإ ا   لا يذلخ لعوصول إلة أنضإ المستوي لا ال حار الجو ة 

 الي اعد لا ياق ييس المواص  لا الع لميد ) الايزي( . 
أنه  تس اد اعة تن يل اي كإ اعقدة ب لتحعاإ يالحإ يالتي ا ع    -

 الع  اد. تن يله  ني صو ته  
أنه  تس اد اعة توناخ تكع د حإ المي كإ المختع د يذلخ  تخفيض   -

 لعحإ. الوق  ال  م 
أنه  تس اد اعة تخكاز الاهتم م اعة الخ  ئص اله اد لعمي عد  -

تؤ خ اعة القخا  لا     يف الخو  ني ت  صاإ الخ  ئص التي لا 
ييس اد هذا ني تحديد العن صخ الم ئمد لعقخا  ياستخدااه  لعوصول  

 إلة افنضإ . 
النم ذ   نتن يسوف       اي  الاس لا   ال  إ اجمواد ال   يل ني هذا 

الكميد التي تس اد اتخذ  القخا الا ني الوصول الة قخا  نع ل  نسلأد  
 كحاخة لا يذلخ اعة النحو الت لي أ 

 الموضوع الاول : البر ة الخطية
انةم لا        ني  استعم لا  النم ذ   اكلخ  ال  الخطيد  الحخاجد  تعتحخ 

اعيد لتحديد المزيج الاالإ ف الموا   المحد ة  الاام للا يهة يساعد تحع
لتحقاق الاهداف ني ظإ اجمواد ال القاو . يقد ا وف الهدف تحقاق  
اق ي  بح ام ل اي ا ني تكع د ام ند. يتع لج الحخاجد الخطيد العديد  
ال المي  لا الإ تحديد المزيج الاالإ ال المنتج لالا ياي عد النقإ  
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الاا نيد اي تحديد اازانيد الاا ف لا يتو يع    يالتو يع لا يالاتي   الوساعد
 الاستلم  الا لا يتخ يص المس ح لا المخزنيد .... ي اخه  .       

يتعتحخ الحخاجد الخطيد ال أكحخ إنج  الا انت خ القخف العيخيل لا      
التي طو ه  الدكتو  جو       (Simplex) حار آف طخيقد السمحعكس  

الم يال ال افاوال يال س ا لا    انزنج ني حإ هرذه المس ئإ ينخلا
العمرإ لععديد ال اليخك لا يالمنيآلا الإنت جيد المستخداد لهذا النو  ال  

 الاس لا  الكميد ني الا ا ة  .
ويمكن حل هذه المشكلة باستلدام البرمجة اللهية بلحد الهرة       

 الاربعة التالية: 
 الطخيقد الحي نيد.  •
 السمحعكس( . الطخيقد الجديليد ) •
 النقإ. طخيقد  •
 طخيقد التخ يص  •
 يسنكت ي ني هذا الكت ب ب لطخيقد الحي نيد يذلخ اعة النحو الت لي أ      
 

 الطريقة البيانية: 
 يمر استلدام الهريقة البيانية باللهوات التالية : 

 التعرا على المشكلة ودراسة جوانبها الفنية والافتصادية :  -1
المي  لا التي تواجهه  الإ ا ة اتعد ةلا يلكل ليس  جميعه  ق  عد   

بي إ   الحي نيد  يب لطخيقد  ا ملا  بي إ  الخطيد  الحخاجد  ب ستخدام  لعحإ 



- 285  - 

 

تتسا   أف  ينلأغي  افسعوب  لعحإ  هذا  الق  عد  ن لمي  لا  لا  لا 
 ب لخ  ئص الآتيدأ 

كم     - انه  التعحاخ  ييم ل  المي عد  حإ  ال  ياضح  هدف  يجو  
ي  ي  ة ا ئد أي تخفيض تكع د ج ن  ال الموا  المت حد  يتتملإ ن 

 تعتحخ ن   ة أي هن ك قاو ا  اعة استخدااه . 
 أف هذه الموا   ال المم ل أف تستخدم استخداا لا اختع د.  -
الع قد  ال المتغاخالا لا د ياف يؤ   إلة تغاخ ان س  تم ا   ني   -

 المتغاخ افلاخ. 
 صياغة معادلة الهدا والقيود الهيكلية:  -2

اع  لد الهدف هي  الد تعحخ ال هدف المنيأة سواء ك ف  الد  بح       
)تعةيا( أي  الد تك ليف ) تدنيد أي تخفيض( لا أا  القاو  الهي عيد  لأ  ة 

 ال اجمواد ال المع  لالا أي المتلأ ين لا المختع د لعمنتج لا .  
 : لرسم البياني  تسجيل فيود المشكلة على ا -3

 ويتهلب ذل  الإجرالات الآتية :         
نقوم بإادا   سا  ي ني ذا اخبع لا اتس ييد ينضع احد المنتج لا   -

لا أا  المنتج الل ني    س(اعة المحو  افنقي لا يلي ل المنتج )
 ( ننضعه اعة المحو  الخأسي.ص )
افيلي ال   - ب لم كاند  الخ    افيل  القاد  اتلأ يند  نحدأ  تسجاإ 

لهذا  ط الق ويتال  القيمتال  تمل ف  العتال  النقطتال  تحديد  خيق 
 القاد اعة الإحدا اال يتوصاعه  بخ  استقيا. 
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كم  تا ب لنسلأد لتسجاإ اتلأ يند القاد افيل نقوم  تسجاإ اتلأ يند   -
 القاد الل ني  ا الل لر يه ذا. 

 تحديد ليا النق   اف بع المحد ة لمنطقد الحعول المم ند.  -
أق ي  بح ال طخيق تقايا النق   المحد ة لمنطقد    تحديد نقطد -

 الحعول المم ند.  
 مثال: 
" للأ  ث المنزلي بإنت   نواال ال المنتج لا هم  الرضوانتقوم  خكد "  

هم    صن ااتال  بمخحعتال  انهم   كإ  إنت    ييمخ  يالديالا لا  الم  ت  
  س اد   9000التجميع يالده فلا يتحعغ س ا لا العمإ الملأ  خ المت حد  

س اد ني اخحعد الده فلا ييتطع  إنت      10000ني اخحعد التجميعلا  
س ا لا امإ ني اخحعد التجميع يس اتال ني اخحعد    3الم ت  الواحد  

الده فلا ني حال يتطع  إنت   الديلاب الواحد س اد ني اخحعد التجميع  
 يس اتال ني اخحعد الده ف . 

سويق ال  اد يقد لا يقد ق ا  إ ا ة التسويق ب لد اس لا يبحوث الت     
 جنيه.   3جنيه يال الديلاب   4أف الخبح المتوقع ال  يع الم ت  

فما هو المزيج الأمثل من المنتجين الذي ي قا للشركة أفصي       
 ربح ممكن ؟ 

 ال ـــــــــل 
س  4دالة الهدا تعظيم الربح )ر( =  صياغة المشكلة رياضياً:     .1

 ص 3+ 
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 :   في ظل القيود التالية
)اخحعد  افيل  القاد 

 التجميع(  
 9000  ≥ س + ص  3أ 

اخحعد   ( الل ني  القاد 
 الده ف( 

 10000≥ ص  2س + 2أ 

 صفر   ≤ س   ص  أ    خ  ادم الس لحيد 
 
 
 
 
 
 

 
 الممكنة: التمثيل البياني للقيود وتحديد منطقة الحلول   .2

   القيد الأول       

     9000= س + ص  3 

 صفر  =         س            اندا     صفر  = ص           اندا           

 9000= ×صفر+ ص  3              نإف    9000= س +صفر  3 نإف          
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 9000= ص             اذف       3000= س            اذف           

  ( 9000  0)     ( 0  3000) إحدا اي القاد افيل هم  

   القيد الثاني     
 

     00001= ص  2س + 2

         
اند 
 ا 

            اندا    = صفر ص          
         س

 = صفر

           
 نإف 

×صفر 2              نإف  00010= × صفر2س + 2
 ص 2+ 

=9000 

            
 اذف

                5000= س          
 ص 

=5000 

افيل   القاد  إحدا اي 
 هم 

(5000  0 )    (0   
5000) 
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 وعليه يكون الرسم البياني على النحو التالي: 

 
 ( 3خ5  إ  قا ) 

 تحديد المزيج افالإ ال المنتج لا  ي ني   
انطقد الحعول المم ند تتحد    أ  يتضح من الشكل البياني أن       

ب لنق   )أ ب جر  ( المنطقد المةععد أس إ جميع القاو  تج ه نقطد  
 افصإ. 

 الممكنة)البدائل(: النقاط المحددة لمنطقة الحلول    تقييم  .3
 

النقاط  
 )البدا ل( 

قيمة  
 )س( 

قيمة  
 )ص( 

)ر( =     دالة الهدا 
 ص3س+4
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   ص خ ص خ )أ( 
 = 

×   3 ص خ + ×  4
 ص خ

 = ص خ

   ص خ 3000 )ب( 
 = 

4  ×3000 +3   ×
 ص خ

    =
12000 

   3000 2000 )جر( 
 = 

4 ×2000 +3   ×
3000 

 =
17000   

   5000 ص خ ) ( 
 = 

  3× ص خ +  4
×5000 

 =
15000   

 
 
 

 الأمثل :   البديل اختيار   .4
جنيه يب لت لي   17000الحديإ )جر( احقق أكحخ  بح ام ل يهو        

إنت     هو  افالإ  المزيج  يي وف  الحدائإلا  أنضإ  ا ت     2000نهو 
 ( . ص  يلاب )المنتج  3000(لا س)المنتج 
" لعمنتج لا الغذائيد بإنت   احد أنوا   الرسيليتقوم  خكد "       مثال :

تكع ته  اعة التوالي   2لا س  1اللأس وي  ب ستخدام ان خيل أس ساال س
توالي لا يتيمإ كإ ان خ ال العن خيل اعة  جناه لا اعة ال  10لا    6

يالنيوي لا   الحخيتان لا  ال  الغذائيد  القيمد  ان صخ  ال  ات  يتد  نس  
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المنتج   ني  ان خ  لكإ  المطعوب  اف نة  الحد  يت  يلا  كم   يافا ح 
 الغذائي ك لآتي أ 

العناصر  
 اليذا ية 

درجة توافرها في العناصر 
ال د الأدنى  البديلة 

 المهلو  
 2س 1س

 وحدة  36 4 12 البروتينات 
 وحدة  32 8 4 النشويات 
 وحدة  40 20 4 الأملاح

تحديد كميد الإنت   التي تملإ المزيج افالإ بحار ت لأح    :والمهلو 
 التك ليف اقإ ا  ام ل؟ 

 ال ـــــــــل 
رياضياً:  -1 المشكلة  التك ليف     صياغة  تدنيد  الهدف  =   الد  )ت( 
 2س10+  1س6

 : التاليةفي ظل القيود 
)اخحعد  افيل  القاد 

 التجميع(  
 36 ≤ 2س4+    1س12أ  

اخحعد   ( الل ني  القاد 
 الده ف( 

 32  ≤ 2س8+  1س4أ 
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+   1س4:  القاد الل لر )افا ح( 
  2س20

≥  40 

 صفر   ≤ س   ص  أ    خ  ادم الس لحيد 
 الممكنة: التمثيل البياني للقيود وتحديد منطقة الحلول    -2
 36=  2س4+   1س12أ  القيد الأول •

 ( 9  0(   ) 0  3)إحدا اي القاد افيل هم  أ  ➢
 32=   2س8+   1س4أ القيد الثاني  •

 (  4   0(   ) 0  8)إحدا اي القاد الل ني هم  أ   ➢
  40=  2س20+   1س4أ القيد الثالث  •

    0(   )  0  10)إحدا اي القاد الل لر هم  أ   ➢
2  ) 

 وعليه يكون الرسم البياني على الن و التالي: 

 
 ( 4خ5  إ  قا ) 
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 تحديد المزيج افالإ ال المنتج لا  ي ني   
أ انطقد الحعول المم ند تتحد     يتضح من الشكل البياني أن       

 و .  ب لنق   )أ ب جر  ( المنطقد المةععد أاعي جميع القا 
 
 
 
 
 
 تقييم النقاط المحددة لمنطقة الحلول الممكنة)البدائل( :   -3

النقاط  
 )البدا ل( 

قيمة  
 ( 1)س

قيمة  
 ( 2)ص

+  1س6)ت( =  دالة الهدا
 2س10

× ص خ    10+   10×  6=  ت ص خ 10 )أ( 
 =60    

  3خ2×   10+ 3خ20×  6=  ت 3خ2 3خ20 )ب( 
 =46,67   

   42= 3×   10+ 2×  6=  ت 3 2 )جر( 

=   9×  10× ص خ +  6=  ت 9 ص خ ) ( 
90  
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 اختيار البديل الأمثل :   -4
النقطد )     أف  إلة  الس  ق  التحعاإ  ا وف انده   د ييياخ  التي  ( هي 

ياعيه ا وف القخا  ب لاتي      المزيج ال الإنت   احقق   ف نة تكع د ام ند لا 
 "1"سهذا الحديإ بإنت   المنتج الغذائي ب ستخدام يحدتال ال العن خ

ني ظإ الإا  ني لا المت حد لا يهذا    "2"سي  ث يحدالا ال العن خ
 القخا  احقق الهدف  تخفيض تكع د الإنت   إلة ا ني ا  ام ل . 

 ( PERT(الموضوع الثاني : شبكة الاعمال 
) سا  لأ د        اليلأ ي  التحعاإ  أس لا   أحد  افسعوب  هذا  اعتحخ 

 افام ل( لا  يالمعخيند بيلأ د ) اخلا( . 
 مجالات أستلدام أساليب شبكات الأعمال: 

 أبح ث يتطويخ انتج لا جديدة.  -1
  ن ء الم  نع يالعم ئخ ي لأ  لا الطخو.  -2
 صي ند المعدالا الكحاخة يالمعقدة.  -3
 لكحاخة يالوحادة ال نواه . إ ا ة المي  يع ا -4

 الهدا من أستلدام أساليب شبكات الأعمال: 
 يهدف اديخي المي  يع ال استخدام هذه افس لا  إلة اعخندأ         
 ا  هو الوق  ال  م لإنج   الميخي  بأكمعه؟  -1
 ا  هي اواااد  دااد ينه اد كإ ني   حس  الجديل؟  -2
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لمحد  "ب لضلأ "  أ  افنيطد "حخجد" ييج  إتم اه  ني الوق  ا -3
كم  هو اجديل له  إذا أ  ن  إنج   الميخي  ني الوق  المخط   

 له؟
افنيطد  اخ   -4 بعض  تألااخ  ام نن   الذ   افق ة  الحد  هو  ا  

 الحخجد  ديف أف ينتج ال هذا التألااخ تعط  لعميخي  كعه؟ 
تكع د ام ند ني ح لد   -5 أ  افنيطد الحخجد ام ل ضغطه  بأقإ 

 حديث تألاخ  اخ اتوقع ني الإنج  ؟   الختلأد ني الإسخا  أي 
 مميزات شبكة الأعمال: 

 يتماز هذا افسعوب ال  لأ  لا افام ل ب لمازالا الت ليد أ        
أنه  تعتحخ ق ادة يتا الااتم   اعاه  ني امعي لا التخطي  يالتنحؤ   -1

 ني المي  يع.
تس اد الإ ا ة ني التع اإ اع افلاط ء الم  حلأد ف  ايخي  يتا   -2

 تن اذه. 
 تملإ أس س   اهم   ال أسس امعيد اتخ ذ القخا الا.  -3
 املإ هذا افسعوب يساعد  ق بد. -4

ييتطع  استخدام هذه الطخيقد ضخي ة إادا  جديل  اني للأنيطد       
المختع د التي يتكوف انه  الميخي  يذلخ حتة ام ل إنج  ه ني أقإ يق   

 ام ل يب لموا   المت حد. 
 ليد تخص  ن ء ايخي  اعالأ المععوا لا الت  مثال: 

 الوفت اللازم لإنجاز النشاط  النشاط  المسار
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 3 أ 1-2
 2 ب 2-3
 5 جر 2-4
3-5   3 
 2 هر 4-5

 سا  لأ د العمإ لحن ء هذا الم نع حس  تع ق  العمعي لا    والمهلو :
 الم   إلاه  أا ه ؟ 

 ال ـــــــــــل:
  
 

        
      

       
 أعلاه أن هناك مسارين هما: نلاحظ من الشبكة 

  هو   8=  3+ 2+3( = 5-3-2- 1)  أو)أب  ( الأول:  
  هو   10=   2+5+3( = 5-4-2-1) أو  )أ   ه( الثاني: 
المس   الل ني هو أطول اس   نهو اسمة ب لمس   الحخ  لإنج          

الميخي  يافنيطد الواقعد اعيه اطعق اعاه  ب فنيطد الحخجدلا حار  
المس   الحخ  هو المس   الذ  احت   إلة الوق  افطول  ن حظ أف  

لإتم م اجمواد افنيطد الموجو ة  يه يهذا المس   هو الذ  احد  الوق   
 ال  م لإنج   هذا الميخي . 
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ال أجإ الوصول لاحتس ب الزال ال  م لإنج      احتسا  الوفت: •
 الميخي  نإف طخيقد المس   الحخ  تتطع  توضيح الآتيأ 

أ يهي  لأ  ة ال أقخب يق  ام ل الحدء  يه  ة المبكرة للنشاط البداي -
  تن اذ ذلخ الني  . 

أ يهي  لأ  ة ال أقخب يق  ام ل أف ينتهي  النهاية المبكرة للنشاط -
  يه تن اذ نع ليد أي ني   اعال. 

النشاط:  - يهذا   وفت  الني    لإنج    ال  م  الوق   ال  هو  لأ  ة 
حد  ياععوم ييتا تزييده ال  الوق  ني طخيقد المس   الحخ  ا وف ا

قحإ الإ ا ة كم  أف التكع د استعزم أف تكوف احد ة ياععوادأ أا  ني  
أسعوب  اخلا نإف الوق  ال  م لإنج   الني   ا وف اتوقع احس   

 ينق سي و اعاللا يساتا تن يل ذلخ لاحق  . 
المتلخرة: - والنهاية  المتلخرة  المتألاخة   البداية  الحدااد  تعخيف  ام ل 

ي   بأنه  آلاخ يق  ام ل أف يحدأ  يه الني   )ال ع ليد(  يف  ف  ن 
أف يؤ خ اعة إتم م الميخي  ني الوق  المحد  ينق   لعمس   الحخ لا  
أا  النه اد المتألاخة نهي آلاخ يق  ام ل أف ينتهي  يف أف يؤ خ  

 اعة إنج   الميخي  ني يقته المحد . 
خيق المخي  التخاجعي  يتحس  الحداا لا يالنه ا لا المتألاخة ال ط       

أ  الحدء ال الني   النه ئي )افلااخ( الذ  تعخف اتة ينتهي  ا نحدأ  
ب لتخاجع اعة المس  الا المختع د اخي ا  بجميع افنيطد لاحتس ب كإ  

 الحداا لا يالنه ا لا المتألاخة.
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اعخف الوق  ال  ئض )أي الزال الاحتي طي الكعي(    الوفت الفا ض:  -
بأنه ال خو  ال  ال النه اد المتألاخة ف     ف  ني   ال افنيطد 

ني   ال افنيطد ياجمو   ال الحدااد الملأ خة ف  ني   ي ال  
الوق    لعني   هي  المتألاخة  النه اد  الني   لا حار أف  انج   هذا 
الذ  اج  ألا يتألاخ انه نه اد الني   لا يالحدااد الملأ خة لعني    

لميخي  حتة  دااد هذا هي الزال الذ  اج  أف ينقضي ال  دااد ا
اس يي     ا وف  الحخ   المس    أنيطد  جميع  اند  يال  ئض  الني  لا 
الحخجد   المس  الا افلاخ   اخ  أنيطد  ال  خ لا  انم  اند جميع 

 ا وف أكحخ ال ال  خ. 
 

اد جد  مثال اعال  لميخي   يافنيطد  افحداث  ت  صاإ  لدين   لي ل  أ 
 ب لجديل الت ليأ 

 
 المهلو  الزمن  المسار  الأنشهة 
 2 2-1 أ
 1 3-1 ب
 3 5-2 جر
  2-6 5 
 4 5-3 هر
 1 6-5 ي
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  3-4 3 
 2 7-4 ح
   5-8 7 
 6 8-6 ك
 1 8-7 ل 
   والمهلو :

  سا  لأ د العمإ لهذا الميخي .  -1
 تعاال الوق  ال  م لإنج   هذا الميخي  )المس   الحخ (. -2
 ني  . تحديد الوق  ال  ئض )الاحتي طي الكعي( لكإ   -3
 

 ال ـــــــــــل 
 : )(   رسم شبكة الأعمال (  1) 
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 حساب المسار الحرج:   -2
 الوفت اللازم لإتمام المسار  المسارات

 أسبوع  13= 6+ 5+ 2= ك  -د-أ (1)

 أسبوع  12= 6+ 1+ 3+ 2= ك -و-جـ-أ (2)

 أسبوع  12= 7+ 3+ 2= ط-جـ-أ (3)

 أسبوع  12= 7+ 4+ 1= ط -ه -  (4)

 أسبوع  12= 6+ 1+ 4+ 1= ك -و -ه -  (5)

 أسابيع  7= 1+ 2+ 3+ 1= ل -ح -ز -  (6)

ال رج إذف        المم ند    ك( -د-)أهو  المسار  المس  الا  أطول  يهو 
 أسحو  .   13لإنج   الميخي  ني 

 : احتساب الوقت الفائض )الاحتياطي الكلي( لكل نشاط    -3

 النشاط 
البداية  
 )(المبكرة

النهاية  
 )(المتلخرة

زمن انجاز  
 النشاط 

الوفت 
الفا ض  

)الاحتياطي  
 )( )النلي

 ص خ 2 2 ص خ أ
 1 1 2 ص خ ب
 1 3 6 2 جر
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 ص خ 5 7 2  
 1 4 6 1 ه
 1 1 7 5 ي
  1 10 3 6 
 6 2 12 4 ح
   5 13 7 1 
 ص خ 6 13 7 ك
 6 1 13 6 ل 

يني ح لد ادم توانخ يق  انج   الميخي  يتوانخ لداخ    د أنوا         
)المت  ئإ   احتم لا     –لعوق   الوق    –افكلخ  حس ب  ناتا  المتي ئا(لا 

 كإ ني   ك لاتيأ   لإنج  المتوقع 
الزال 
المتوقع  
 )و( 

= 
 ×)الزال افكلخ احتم لا ( + الزال التي  اي 4الزال الت   لي+

6 

 
 
 

 مثال:  
لتن اذ         ال  اد  افنيطد  تخص  التي  الت ليد  الحي ن لا  لخ  أاطا  

 ايخي  اعال يالوق  ال  م لذلخ.

 = )و(  أي 
 ح + ش  4ف + 

6 
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 النشاط 
 الزمن اللازم بالأشهر

 النشاط السابا 
 ش  ح ف

 رررر 12 5 4 ( 2-1أ )
 رررر 5 1,5 1 ( 3-1ب )
 أ 4 3 2 ( 4-2جر )
 أ 11 4 3 ( 2-5  )
 أ 4 3 2 ( 3-2هر )
 جر 2,5 2 1,5 ( 7-4ي ) 
(  5-7 ) 1,5 3 4,5   
  خ هر 7,5 3,5 2,5 ( 6-3ل )
 ل  2.5 2 1.5 ( 7-6ف )
 ي خ  خ ف  3 2 1 ( 8-7ح )

   المهلو : 
 احس  الوق  المتوقع لكإ ني  .  -1
 ا سا  لأ د  اخلا ياحس  المس   الحخ  الخ   ب لميخي .  -2

 ال ـــــــــل 
 : احتساب الوقت المتوقع لكل نشاط   ( 1) 

 النشاط 
 

 = و
 ح + ش  4ف + 

6 
 6 أ
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 2 ب
 3 جر
  5 
 3 هر
 2 ي
  3 
 4 ل
 2 ف
 2 ح

 
 : رسم شبكة بيرت وحسا  المسار ال رج اللاص بالمشروع(2)
 

 حسا  المسار ال رج: 
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 الوفت اللازم لإتمام المسار المسارات 

 أسحو   13= 2+2+3+6= ح  -ي - جر -أ ( 1)

 أسحو   16= 2+3+5+6= ح-ب- -أ ( 2)

 أسحو   17= 2+2+4+3+6= ح -ف-ل-ه-أ ( 3)

 أس  يع  10= 2+2+4+2= ح -ف-ل-ب ( 4)

ال رجإذف         المس  الا   ح( -ن-ل-ه-)أهو   المسار  أطول  يهو 
 أسحو    17الميخي  ني  لإنج   المم ند 

 

 الموضوع الثالث : تحليل التعادل
أي ا  اسمة    ياف ب حلااعتحخ تحعاإ الع ق لا  ال الحجا يالتك ليف       

 تحعاإ التع  للا أحد افس لا  التي اعتمد اعاه  المح س  الإ ا   ني 
   الق اخ.توناخ الحي ن لا ال  اد لعتخطي  ياتخ ذ القخا الا ني افجإ 

الني   الذ  يتعخف نقطد التع  ل )تحعاإ التع  ل( بأنه  ذلخ المستو  ال      
بحار لا ا وف هن ك  بح    الإجم ليدلاتتع  ل انده الإيخا الا الإجم ليد اع التك ليف  

يأ    .ال  خأي بعلأ  ة ألاخ  المستو  الذ  تكوف انده اف ب ح تس ي     لاس  ةلاأي  
يأ  استو  ني   أقإ ال نقطد     بحلااستو  ني   أاعة ال نقطد التع  ل احقق  

 لاس  ة. التع  ل احقق 
الل  تدلا  ي      التك ليف  الع قد  ال  لد اسد  أ اة  التع  ل  تحعاإ  يعتحخ 

يالتك ليف المتغاخةلا ياف ب ح. ييهدف هذا التحعاإ أس س   إلة تحديد حجا  
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لا أ  حجا المحيع لا  لاس  ةالمحيع لا التي لا تحقق المنيأة انده  بح أي  
النحو الذ  اةهخ  التي تتس ي  اند التكع د الكعيد اع الإيخا  الكعيلا اعة  

 ني المع  لد الت ليدأ
 ك × س = ث + ك × م 

المحيع لا التي تتس ي  انده  التك ليف الكعيد    كحار        تملإ كميد 
الكعيدلا   الإيخا الا  الوحدةلا    ساع  سعخ  يع  إجم لي    ث تملإ  تملإ 
تملإ التكع د المتغاخة لعوحدة. بعلأ  ة ألاخ  املإ    مالتك ليف الل  تدلا  انم   

افامل اتح  لا المحيع لالا  انم  املإ الطخف افاسخ اجمو   الطخف  
 التك ليف.

ياعة نخ  اععواد المتغاخالا التي تضمنته  المع  لد الس بقد ادا    
 ب ستخدام المع  لد الت ليد.   )ك(( نإنه ام ل إاج   ليمد  ككميد المحيع لا )

 ك =
 ث 
 م-س

أف        ن تخ   التع  ل.  ان   تحعاإ  ال  الاست   ة  كيفيد  يلتوضيح 
استلمخ ا ا  ا كخ ني إني ء  خكد لإنت   المنة  لا ال ن  يد. يقد قد   
الخحخاء أف التك ليف الل  تد الكعيد سوف تحعغ اعاوف جنيه سنوي  لا  انم   
المتوقع   المتغاخة بستد جناه لا لعوحدة. أا  السعخ  التك ليف  لحيع  تقد  

الوحدة ناحعغ ايخة جناه لا. يبتطحاق المع  لد الس بقد سوف يتضح أف  
حجا التع  للا أ  حجا المحيع لا الذ  لا تحقق انده اليخكد  بح   يلا  

 ألخ يحدة.  250لاس  ة يحعغ 
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 ك =
1000000 

 ألف وحدة 250= 
10-6 

هذا اعني أنه إذا ك ن  تقديخالا لاحخاء التسويق أف اليخكد المزاع       
نإنه ا لأح ال   المنتجلا  القد  ال  تستطيع ت خيف هذا  لل  إني  ه لا 
أف   لو  ا ذا  يلكل  اليخكد.  إني ء  ال  النةخ  المستلمخ صخف  ص لح 

ت خيف   إا  نيد  إلة  تياخ  التسويق  لاحخاء  يحدة    260تقديخالا  ألخ 
أف المحيع لا المتوقعد تزيد ال حجا التع  ل بمقدا     سنوي  . هذا اعني

يحدة. يلم  ك ن  التك ليف الل  تد سوف اغطاه  حجا التع  للا    10000
يحدة( سوف يتملإ ني ال خو    10000نإف  بحيد الوحدالا الإض  يد )

جنيه ني هذا المل ل. ياعيه    4 ال سعخ  يع الوحدة يتكع ته  المتغاخةلا أ   
ألخ    40الذ  يتوقع أف تحققه المنيأةلا سوف يحعغ    نإف الخبح السنو  

( القد  ا  ي  4يحدة ×    10000جنيه  التس  لأ هإ هذا  يل    ( يهن  
 لإقن   المستلمخ  تأسيس اليخكد؟

ا ئم  .        ا وف  لا  قد  الذكخ  س لخ  النحو  اعة  السؤال  طخح  إف 
ن فنضإ هو سؤال المستلمخ ال الحد اف نة ال الخبح الذ  يخ   

الم ل  ن ال  أس  أي  نسلأد  اطعق  اقوم  تحديده  خو  يقد  تحقيقه.  ي 
المستلمخ. ي ذا ك ف افاخ كذلخ نإنه ام ل تطويخ المع  لد الس بقد لكي  
تغطيد   نق   ليس  احقق  الذ   المحيع لا  حجا  لتقديخ  كأس س  ت عح 
لعتك ليف الكعيدلا  إ ييحقق كذلخ الحد اف نة المطعوب ال الخبح قد ه  

 ا  توضحه المع  لد الت ليدأ " يهو "ر
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 ك× س = ث + ك × م + ر
يبإجخاء امعي لا  ي ضررريد بسررريطد اعة المع  لد السررر بقد ن رررإ     
 الةأ

 ك =
 ث + ر 

 م-س
ألخ جنيه. نإف   200ي ذا ا  ك ف ص ني الخبح المطعوب تحقيقه       

الحد اف نة لحجا المحيع لا الذ  ايجع المستلمخ اعة تأسس اليخكدلا  
 ألخ يحدة.  300ينلأغي ألا اقإ ال  

 ك =
1000000 +200000 

 ألف وحدة 300= 
10-6 

ألخ يحدة؟    300يالآف ا ذا لو أف حجا المحيع لا المتوقع يزيد ال      
هن  قد يخ   المستلمخ ني الوقوف اعة الخبح المتوقعلا ني ظإ حجا  
نقوم  تطويخ   نسوف  افاخلا  اعيه  نسهإ  يلكي  المحتمإ.  المحيع لا 

 " هي المتغاخ المجهول. يهو كم  يعيأ رالمع  لد لتكوف ليمد "
 ث –م(  -ر = ك )س

ألخ يحدةلا ا لأح الخبح المتوقع    600نعو أف حجا المحيع لا المتوقع      
 اعاوف جنيه.   1,4

 مليون جنيه.   1,4=  1000000 –( 6-10) 600000ر= 
ييع ب اعة تحعاإ التع  ل أنه ا تخ  أف الوحدالا المنتجد تلأ          

 ن س السعخلا كم  ا تخ  أف الع قد لاطيد  ال حجا المحيع لا يالتكع د 
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متغاخةلا يهذا قد لا ا وف صحيح  . نزي  ة الإنت   يالمحيع لا قد ا  ححه   ال
تيغاإ الع اعال يقت   إض  ي   بمعدلالا أجخ أاعة ال المعدل الع   .  
كذلخ نإف  ي  ة الإنت   يالمحيع لا قد اس اد المنيأة ني الح ول اعة  
لا ا سعخ أي لا ا كميد اعة ايتخي ته  الإض  يد. هذه بعض افالعد  
اعة اي كإ تحعاإ التع  للا ياعة الق  ئ الذ  يلأغي الاستزا ة ني هذا  
ال د  أف يعجأ إلة اخاجع ألاخ  ني الإ ا ة الم ليد ي بم  ني المح سلأد  
الإ ا يد أاض  .  اخ أف ا  نخيد أف نؤكد اعيهلا هو ضخي ة الحذ  ني 

 استخدام النت ئج التي اس خ انه  هذا النو  ال التحعاإ. 
 

 مثال:  
  المنيآلاأ  يم  يعي بعض الحي ن لا المستخداد ال سج لا إحد    

جنيه لا    60جنيه لا تكع د اتغاخة لعوحدة    100سعخ  يع الوحدة  
 جنيه .   120000تك ليف    تد 

 أ تحديد كميد التع  ل )نقطد التع  ل ب لكميد ( والمهلو 
 ال ل : 

   120000+   60= ك ×   100ك ×    
 يحدة   3000=   40÷   120000ك =    
يلعتأكد ال النتيجد التي ح عن  اعاه  لا يتا إادا  ق ئمد الدلاإ كم    

 يعي أ 
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 100×  3000إيخا  المحيع لا 
   60×  3000تك ليف اتغاخة  -
 

 ه اش المس همد )  بح حد  (  
 تك ليف    تد   -
 

 ص ني الخبح 

300000   
180000 

 ررررررررررررررر
120000 
120000    

 رررررررررررررر
 ص خ 

 طريقة هامش المساهمة : 
التكع د     - ه اش المس همد أي  الخبح الحد  = سعخ  يع الوحدة      

 المتغاخة لعوحدة  
 

 مثال :  
 جنيه لا    35لعوحدة جنيه يالتكع د المتغاخة   60سعخ  يع الوحدة   

 جنيه   25=   35 – 60اعيه ه اش المس همد =       
يهذا اعني أف كإ يحدة تحيعه  المنيأة تغطي تكع ته  المتغاخة ييلأقة      
 جنيه اس ها ني تغطيد جزء ال التك ليف الل  تد  .  25احعغ 

 
 مثال :  
الل  تد       التك ليف  سعخ  يع    100000تحعغ    جنيهلا 60الوحدةجنيهلا 

 جنيه  35تكع د اتغاخة لعوحدة 
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 التع  ل أ تحديد كميد احيع لا نقطد   المهلو ي   
 ال ل: 

    25=  35- 60ه اش المس همد =   
كميد احيع لا التع  ل ) نقطد التع  ل ب لوحدالا ( =   تك ليف    تد ÷  

 ه اش المس همد 
                                                           

 يحدة   4000=  25÷   100000=                          
 ئمد الدلاإ كم  يعيأ لعتأكد يتا إادا  ق  

×   4000المحيع لا           
60   
   35×  4000تك ليف اتغاخة  -
 

 ه اش المس همد  
 تك ليف    تد   -
  

 ص ني الخبح 

      240000    
- 140000 

 ررررررررررررر        
        100000    
        100000 
 ررررررررررررررررر      

 ص خ            

  
 طريقة نسبة هامش المساهمة :  

تستخدم هذه الطخيقد لتحديد نقطد التع  ل اعحخا انه  ب لقيمد يليس    
 ب لوحدالا .  
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 نسلأد ه اش المس همد =  ه اش المس همد ÷ سعخ  يع الوحدة       
ليمد المحيع لا التي تحقق التع  ل = تك ليف    تد ÷ نسلأد ه اش      

 المس همد 
 مثال :  
جنيه    15جنيه لا سعخ  يع الوحدة    360000 ليف الل  تد   عغ  التك    

 جنيه لا   6لا تكع د اتغاخة لعوحدة 
 أ تحديد ليمد المحيع لا التي تحقق التع  ل   المهلو   

 ال ل : 
 تكع د اتغاخة لعوحدة   –ه اش المس همد =  سعخ  يع الوحدة    

 جنيه    9=   6 – 15=                         
   0.6=  15÷  9لمس همد =  نسلأد ه اش ا     
=    0.6÷   360000ليمد المحيع لا التي تحقق التع  ل =     

 جنيه .   600000
 نسبة التنلفة ال دية : 

يتستخدم هذه الطخيقد لتحديد ليمد المحيع لا التي تحقق التع  ل كم    
 يعيأ  
تكع د   -1ليمد المحيع لا التي تحقق التع  ل =  تك ليف    تد ÷ )    

 المحيع لا( خاتغاخة 
 مثال :  
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لا    180000جنيه لا التك ليف المتغاخة     900000 عغ  المحيع لا       
 300000يالتك ليف الل  تد 

 أ  تحديد ليمد احيع لا التع  ل   المهلو   
 ال ل : 

( =  90000خ180000-1÷ ) 300000ليمد احيع لا التع  ل =  
 جنيه    375000=   0,8÷  300000( = 1-0,2÷ ) 300000

 استخداا لا التع  ل أ 
 هناك مجالات متعددة لاستلدامات وتهبيقات التعادل من أهمها :    

 تلهيط أرباح مستهدفة : 
تسررعة إ ا ة أ  انيررأة إلة تحقاق أ ب حلا يب لت لي نهي تلأحر ال        

ي يتا حسررر ب هذا الحجا    المسرررتهدف.حجا المحيع لا الذ  احقق الخبح  
 يعيأكم   

حجا المحيع لا المسررررتهدف = )التك ليف الل  تد + الخبح المسررررتهدف( ÷ 
 ه اش المس همد لعوحدة

 مثال:  
الل  تد        التك ليف  الوحدة    هلاجني   8000تحعغ    جنيهلا   50سعخ  يع 

لعوحدة   المتغاخة  تحقاق  بح    30التكع د  ني  المنيأة  يتخ    لا  جنيه 
 جنيه .   4000استهدف قد ه 

 المستهدف. أ حجا المحيع لا المهلو   
 ال ل : 
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=  حجا المحيع لا المستهدف ) الذ  احقق الخبح المستهدف (     
 يحدة   600  = 20÷   12000( = 30- 50( ÷ ) 4000+  8000)

 جنيه   30000=   50×   600ليمد المحيع لا المستهدند = 
 ويمكن حسابه بهريقة أخرى : 
  ÷ نسلأدليمد المحيع لا المستهدند = )تك ليف    تد +  بح استهدف(   

÷   12000(= 50خ 20( ÷ )4000+ 8000ه اش المس همد = )
0,4  =30000   

 الأمان: ت ديد هامش 
اق د  ه اش افا ف اقدا  الزي  ة ني المحيع لا المستهدند أي ال ععيد       

بمعنة أف ه اش افا ف يحال المقدا   التع  ل.  ال المحيع لا التي تحقق  
يبطخيقد   لاس ئخلا  حديث  المحيع لا  يف  تنخ ض  يه  أف  ام ل  الذ  
ه   ألاخ  يوضح ه اش افا ف اد  قوة يس اد احيع لا المنيأة ي ي  ت

 التع  ل. ال احيع لا 
 ييم ل حس ب ه اش افا ف كم  يعي أ   

حجا   –ه اش افا ف ب لوحدالا = حجا المحيع لا المستهدف )ال ععي( 
 احيع لا التع  ل  

ليمد   –ه اش افا ف ب لجنيه = ليمد المحيع لا المستهدند )ال ععيد( 
 احيع لا التع  ل  

نسلأد ا ويد كم   كم  أنه ام ل التعحاخ ال ه اش افا ف ني   إ  
   يعيأ
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ليمد   –نسلأد ه اش افا ف = ]ليمد المحيع لا المستهدند )ال ععيد(   
احيع لا التع  ل [ ÷ ليمد المحيع لا  

 المستهدند  )ال ععيد( 
 مثال : 

 ب لخجو  إلة  ي ن لا المل ل الس  ق .   
 تحديد  ه اش افا ف ب لوحدالا     -1  أ  المهلو       

 ه اش افا ف ب لجنيه   -2                      
 نسلأد ه اش افا ف   -3                        

 ال ل: 
)حجا التع  ل    400 –  600ه اش افا ف ب لوحدالا =   -1

 يحدة   200( =  20÷  8000
 (   50×  400)   –(  50×  600ه اش افا ف ب لجنيه =  ) -2

                                 =30000   -  20000   =
 جنيه    10000

   30000( ÷ 20000  -   30000نسلأد ه اش افا ف =  )  -3
 =33    % 

 
 التنبؤ بالمبيعات   الرابع: الموضوع  
إف التنحؤ ب لمحيع لا المتوقعد )حجا الطع  المحتمإ( اعتحخ أس س      

الإنت   ب لنسلأد للإنت   المستمخلا ييتا التنحؤ ب لمحيع لا  ني تحديد حجا  
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ال لا ل ادة طخولا يالتنحؤ الدقاق استخدم أكلخ ال طخيقدلا يال أها  
 هذه الطخوأ 

 الإ ا ة. أ اء ياقتخح لا  ج ل  -
 التقديخ ال طخيق  ج ل الحيع.  -
 التقديخ اعة أس س احيع لا السنوالا الم ضيد. -
 التقديخ اعة أس س إح  ئي.  -
وسوا نتناول هنا طريقة التقدير على أساس إحصا ي   وذل         

 باستلدام طريقة المربعات الدنيا   وذل  على الن و التالي : 
 وتعتمد هذه الهريقة على المعادلات التالية:      

 ( 1) أ +   س .........................  ص =      
 ( 2) ن أ + ن مجـ س ...................   مجـ ص= 
 ( 3) .............. 2أ مجـ س +   مجـ س مجـ س ص= 

 حيث أن : 
( رفم  )الخ     ............. (1المعادلة  الع م  الاتج ه  اع  لد  تملإ 

 المستقيا( 
 تملإ أ ق م المحيع لا الم ضيد )المتغاخ الت بع( ص............. 
ا اإ الزاللا أي المدة الزانيد التي تم  ناه  هذه    تملإس.............

 المحيع لا)المتغاخ المستقإ( 
تملإ نقطد تق طع لا  الاتج ه الع م اع المحو  الخأسي   .............   أ

 )ليمد    تد( 
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ااإ لا  الاتج ه الع م(    تملإ اعدل التغاخ ) اعدل  .............    
 )ليمد    تد( 

لا  (3(  )2)نستخدم المع  لتال  قا   )أ   (يلاستخخا  ليمد الل  تال     
اج  احتس ب القيا الت ليدأ  (  3(  )2)يلاستخدام كإ ال المع  لتال  قا  

 مجـ س  مجـ س ص. ن  
 حيث أن : 

 اد  ال تخالا التي تم  ناه  هذه المحيع لا. ن = 
 الزال. يا يحدة اجمو  لمجـ س = 
 . اجمو  سعسعد المحيع لا الم ضيدمجـ ص = 

 
 مثال توضي ي: 

بيخكد           الخ صد  المحيع لا  ليمد  تملإ  الت ليد  اف ق م  أف  ن خ  
ا م  ج سمل" ال  الزانيد  ال تخة  لا ل  ا م    2004"  لا 2013حتة    م 

م ب ستخدام  2020م لا ا م  2014يالمطعوب تقديخ ليمد المحيع لا لع م  
 طخيقد المخبع لا ال غخ . 

 2008 2007 2006 2005 2004 السنوالا
ليمد المحيع لا 
 )ب فلخ جنيه(

20 30 25 30 35 

 2013 2012 2011 2010 2009 السنوالا
ليمد المحيع لا 
 )ب فلخ جنيه(

40 50 60 50 60 
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 ال ــــــــــــل 

يلاستخخا  الحي ن لا ال  اد لتطحاق طخيقد المخبع لا ال غخ  نكوف     
 الجديل الت ليأ 

 2س س ص  المبيعات )ص(  س  السنوات 
2004 1 20 20 1 
2005 2 30 60 4 
2006 3 25 75 9 
2007 4 30 120 16 
2008 5 35 175 25 
2009 6 40 240 36 
2010 7 50 350 49 
2011 8 60 480 64 
2012 9 50 450 81 
2013 10 60 600 100 

 مجـ س الإجمالي 
55 

 مجـ ص
400 

 مجـ س ص 
2570 

 2مجـ س

385 

 ( نجد أفأ 3(لا )2يب لتعويض ني المع  لتال )
 ( 2        )  55أ +  10=  400 

 ( 3      ) 385أ +  55= 2570
     ( المع  لد  ني  2يبضخب   )5,5  ( المع  لد  ال  اعة  3يطخحه    )

 النحو الت ليأ 
    385أ +  55=  2570
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    302,5أ +  55=  2200
    82,5= صفر +  370 

                                 =  370  ÷82,5  =4,4 
 ( ننح إ اعي أ 2نعو  ني المع  لد ) " أ "يلاستخخا  ليمد 

 4,4×   55أ +  10=  400
 158=  242 – 400أ =  10 ➢
 15,8=  10÷  158أ =  ➢

م يتا التعويض ني اع  لد 2020لا  2014يلتقديخ احيع لا ا اي      
 ( كم  يعيأ 1الاتج ه الع م المع  لد  قا )

 :2014تقدير مبيعات عام 
( ني السعسعد الزانيد المعط ة يلذا يتا  11هو الع م  قا )  2014ا م     

 كم  يعيأ  11 س =ب لتعويض ال ليمد 
 ص = أ +   س

 ألخ جنيه 64,2=  11×  4,4+  15,8=  ص
 :2020تقدير مبيعات عام 

( ني السعسعد الزانيد المعط ة يلذا يتا  17هو الع م  قا )  2020ا م  
 كم  يعيأ  17 س =ب لتعويض ال ليمد 
 ص = أ +   س

 ألخ جنيه.  90,6=  17×  4,4+  15,8ص = 
 اتخاذ القرارات في ظل عدم الت كد   الموضوع الخامس :
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افس سيد       الوظ ئخ  أحد  يهو  كلاخا  به  نقوم  أاخ  هو  القخا   اتخ ذ 
المهندس   ييي  ك  ي اخهالا  يالمح س   يالطحا   يالمهندس  لعمديخ 
نع القخا  ي بم  اتخ ذه كذلخ. يلذلخ نمل المها   ال ن اي كلاخا ني ص 
القخا   اتخ ذ  اعة  تس ادن   قد  التي  ب ف يالا  اعة   ااد  نكوف  أف 

يتةهخ  بمتغاخالا   افصوب.  افاخ  يتععق  اندا   القخا   اتخ ذ  صعوبد 
 استقحعيد لا نستطيع تحديده   دقد. 

ن ي هذه الح لد لا نكوف اتأكديل ام  سي وف اعيه الح للا ييملإ       
هذا تحد  لمتخذ القخا . ي ف الإ هذه الح لالا قد تسمح لمل لا اح   

 لا ك  يدلا يهذا   اسد افاو  أف يتخذ أ  قخا  ط لم  ليس  هن ك اععوا
ت خف لا طئلا ن ي ظإ ادم التأكد ام نن  أف ند س القخا الا ين  ضإ  

 . انه  يصولا لعقخا  افصوب
يهن ك ح لت ف ال ادم التأكدلا ني الح لد افيلة ا وف لدين  جهإ       

ننيأ ا نع    أف  نخيد  أنن   ذلخ  ال ل  ا لا  أاخ  ب حتم ليد حديث  ك اإ 
 يا  السوو أي كس  هلا أي أنني أ يد أف    يليس لدين  أ  اعا ب حتم لي لا

أ  س اعا ا  يليس لد  أ  اعخند ب حتم ليد ا ت    الطع  اعة هذا  
  .التخ ص أي انخ  ضه أي ادم تغاخه

يأا  ني الح لد الل نيد نإنن  لا نعخف اعة يجه القطع ا  ستكوف       
الآلاخلا   ال  أكلخ  ا   يضع  حديث  توقع  ام نن   يلكل  افحواللا  اعيه 

.  % 20يتوقع كس  ه  نسلأد    % 80يم نن  أف نتوقع  يا  السوو  نسلأد   
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احتم لالالا   يجو   يادم  التأكد  ادم  ح لد  افيلة  الح لد  ننسمي  يلذلخ 
 ينسمي الل نيد ح لد ادم التأكد اع يجو  احتم لالا.  

 مثال : 
إنت جخ لعضعخ يأن  لا تستطيع أف      انتخ  أنخ ت كخ ني  ي  ة 

السوو ساز هخ أم اضمحإ أم اح نظ اعة ح لته  تعخف ب لمخة إف ك ف  
الاقت   اد.   أي  السي سيد  الةخيف  استقخا   لعدم  نتيجد  الح ليدلا يذلخ 
يأن  اتخ    ال التوسع لعضعخ أي المح نةد اعة الإنت   الح لي أي  

. يبعد   اسد افاخ استطع  أف تحس  الع ئد ال  %25التوسع  نسلأد  
لسوولا هذا الع ئد قد ا وف ص ني  كإ لاي   ني كإ ح لد ال ح لالا ا
ص ني   –ني هذا المل ل لعتلأسي     –القيمد الح ليد لا ييم ل أف نعتحخه  

 :الخبح ني لامس سنوالا. يقد لخك   هذا الع ئد ك لت لي

 الخي  الا 
 ح لد السوو 

 كس   ادم تغاخ  ا  ه   
 60- 25 150 % 100التوسع  نسلأد 
 12- 20 60 % 25التوسع  نسلأد 

 5- 10 10 الح  ظ اعة الوضع الح لي 
تتوسع        السوو؟ هإ  كيف سي وف ح ل  تعخف  يأن  لا  ت عإ  ا ذا 
 أم تح نظ اعة يضعخ الح لي؟   %25أم  % 100 نسلأد 

 لــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــال 
 :هن ك أ بع طخو لاتخ ذ الإ هذا القخا 
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 أولا: طريقة معيار التفاؤل )اختيار أقصى عائد(  
ام ند      أاعة  بحيد  احقق  الذ   الخي    لتحني  تداون   الطخيقد  هذه 

 :)أاعة ا ئد(لا ن ي ال لن  هذا تكوف أاعة  بحيد لكإ لاي   ك لآتي
 اق ي ا ئد الخي  الا 

 150 % 100التوسع  نسلأد 
 60 % 25التوسع  نسلأد 

 10 الح  ظ اعة الوضع الح لي 
 

. هذه %100نخت   الخي   الذ  احقق أاعة ا ئد يهو التوسع  نسلأد      
الطخيقد تعتمد اعة الت   ل ياللأحر ال أاعة ا ئد اعة انتخا  تحقق  
تنةخ   لا  الطخيقد  هذه  يلكل  الع ئدلا  هذا  لتحقاق  المن سلأد  الةخيف 

 .لاحتم ليد ألا تساخ افاو  كم  نتمنة 
 ار أدني عائد(  ثانياً: طريقة معيار التشاؤم  )اختي 

نخت         أقإ ا ئد ام ل لكإ لاي    ا  الطخيقد نلأحر ال  ني هذه 
الخي   الذ  احقق أاعة “أقإ ا ئد”. الع ئد اف نة لكإ لاي   ني ال لن  

 :هو 
 ا ني ا ئد  الخي  الا 

 60- % 100التوسع  نسلأد 
 12- % 25التوسع  نسلأد 

 5- الح  ظ اعة الوضع الح لي 
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اعان  الاتي   الخي   الذ  احقق أاعة “أقإ ا ئد” يهو الح  ظ اعة     
الوضع الح لي. هذه الطخيقد اعتحخه  اللأعض اعتمدة اعة التي  م يتوقع  

 .افسوأ أي لنقإ طخيقد اتح ةد تخيد تقعاإ الخس ئخ بقد  الإا  ف
 ثالثاً: طريقة معيار الاسف  

  الذ  احقق أقإ أسخ اعة  هذه الطخيقد تس ادن  اعة الاتي   الخي     
يلذلخ   الاستلم  يدلا  ال خ   نخيد تضايع  أنن  لا  أ   الض ئعدلا  ال خ  
نإنن  نغاخ الحي ن لا ني الجديل لتعحخ ال أق ة ضي   لع خ  يذلخ  
بطخح كإ ليمد ني كإ امو  ال القيمد افاعة ني ذلخ العمو . هذا  

لعت  هو  ا ئد  أاعة  نإف  السوو  ا  ه    ح لد  ني  أنه  وسع  نسلأد  اعني 
يلذلخ نإنن   توسعن  هذا سنندم اعة ضي   ص خ جناه لا ي ذا    100%

)  %25توسعن   نسلأد   نخصد  بح  اعة ضي    (  60-  150نسنأسخ 
  –   150جناه لا ي ذا ح نةن  اعة سعتن  الح ليد نسنأسخ اعة )  90=
يه ذا نكخ  افاخ ني كإ امو . بعد ذلخ نضع   .جناه   140( =10

خ ( لكإ لاي   ني العمو  افلااخ  ا نخت   أقعه  أاعة أسخ )ضي   لع 
 :كم  يعي

 

 الخي  الا 
الحد افق ة   ح لد السوو 

 كس   ادم تغاخ  ا  ه    للأسخ
التوسع  نسلأد  

100% 
0 0 55 55 
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التوسع  نسلأد  
25% 

90 5 7 90 

اعة   الح  ظ 
 الوضع الح لي  

140 15 0 140 

 

الالاتي   الذ  احقق أقإ ضي   لع خ  هو الخي   افيل حار أف     
ال خ  ال  ال    لع خ .أاعة ضي     بعدم ضي    تهتا  الطخيقد  هذه 

 .أيدين لا يهي لا تماإ لانتخا  تحقق أ  ح لد ال ح لالا السوو 
 رابعاً : طريقة معيار السبب غير الكافي  

خند احتم ليد ا  ه   السوو هذه الطخيقد تقول أنه ط لم  لا ام نن  اع    
يالكس   يادم  الا  ه    احتم ليد  أف  ن تخ   أف  نإف اعان   ال كس  ه 
التغاخ اتس ييدلا ياعيه يتخذ القخا  ني هذه الح لد طلأق   لعمع  لد الت ليد 

 أ 
 ( ف + ........ + و ش  2+ و ش 1خف( × )و ش 1= ) مو 

 حيث : 
 = القيمد المتوقعد   مو 

 و ش = القيمد اليخطيد 
 ف = اد  الح لالا اي الةخيف التي تق  إ كإ  ديإ  

 وبتهبيا المعادلة يكون : 
 38,3( = 60-25+150( × ) 3خ 1لعحديإ الايل = ) م و 
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 22,7( = 12-20+60( × ) 3خ 1لعحديإ الل ني = ) مو 
 5( = 5-10+10( × ) 3خ 1لعحديإ الل لر = ) مو 
هو الاتي   الحديإ الايل حار احقق اكحخ  يبن ء اعيه ا وف القخا       

 ليمد اتوسطد اتوقعد ال  ال الحدائإ المت حد . 
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 أسئلة 
 ( ( او ) ضع علامة ) 
 الفصل الأول:

ينتمي تعخيف تاعخ للإ ا ة إلة المد سد افيلة التي  كزلا اعة طحيعد   .1
 .الإ ا ة

الل نيد ني الإ ا ة ال التعخي  لا التي .2 يالتي  كزلا اعة   تنتمي لعمد سد 
تعخيف   الإ ا ة  طخيق  اطحيعد  ال  افام ل  تن اذ  امعيد  أنه   اعة   عي 
 . اجهو  أ خ   آلاخيل

اعد تعخيف الإ ا ة اعة أنه  امعيد تحقاق افهداف المخسواد ب ستغ ل   .3
الموا   المت حد ينق انهج احد  يضمل  ا د اعاند تعخيف لا   ي اخ 

 .  اإ
الإنس ف يالمجتمع ال لا ل الجوان   اخ    للإ ا ة ج ن  نعس ي يتع اإ اع .4

 .الم  اد
 . تعتحخ الإ ا ة اعا ينل ني ن س الوق   .5
سمار  .6 آ م  الاقت      الك ت   كععا يصخ  للإ ا ة  الانتلأ ه  أسلأ ب  ال 

لعتج   بأنه اجمواد ال الخدااال الذيل لا تت ق ا  لحها اع ا  لح  
 .القوايد
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ختص  د اسد الةواهخ الإنس نيد  ينتمي اعا الإ ا ة لعععوم الإنس نيد التي ت .7
 .يليس الةواهخ الم  اد المجخ ة

 .يتععق اف اء الإ ا   بمد  نج ح المنةمد ني أ اء يظ ئ ه  .8
 .تقوم الك  ءة اعة نكخة الاتي   افهداف المن سلأد يتحقيقه  .9
احت   المديخ ني الإ ا ة الععي  إلة اه  الا ننيد أكلخ ال المه  الا  .10

 .ال كخيد
 الثاني:الفصل 

ق ا   .11 التي  السعوكيد  المدا س  العمعيد ال  الإ ا ة  تعتحخ اد سد 
 ب لتخكاز اعة ج ن  العمإ ي ي  ة الإنت جيد.

اد سد الإ ا ة الععميد تعتحخ أيل اد سد اعميد انةمد تقوم اعة   .12
 أس س تجخيحي تحعاعي. 

بأ و   .13 لق   يالذ   الععميد  الإ ا ة  اد سد  ت يف  ائد  هنخ   اعتحخ 
 عميد.الإ ا ة الع

ال الأ  ئ اد سد الإ ا ة الععميد التي حد ه  تاعو  الاتي   الخجإ   .14
 المن س  ني الم  ف المن س .

استخدام   .15 تاعو   حد ه   التي  الععميد  الإ ا ة  اد سد  الأ  ئ  ال 
 الطخيقد الععميد  دلا ال استخدام التخمال يالخحخة ني اج ل العمإ.

أنه    .16 الععميد  الإ ا ة  بي إ  ال ازاا  اد سد  الع اإ   كزلا اعة 
 أس سي يجععه اعمإ كآلد ي هم ل الجوان  الإنس نيد. 

 اهتا تاعو   د اسد المستو  التيغاعي اعة حس ب الإ ا ة الععي . .17
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 كزلا اد سد النةخيد الإ ا يد اعة   اسد المستو  التيغاعي  دلا   .18
 ال الإ ا ة الععي . 

  ن يول ب لتخكاز  ق م ت يعو   د اسد المستو  التيغاعي  انم  ق م هنخ  .19
 اعة   استه للإ ا ة الععي  يليس التيغاعيد 

 اعتحخ نخيد يخ ت يعو   ائد نةخيد الإ ا ة الععي .  .20
ت يعو    .21 ال الملأ  ئ المهمد للإ ا ة ني الحي ة    14حد  نخيد يخ 

 العمعيد.
اعتحخ احدأ يحدة التوجيه ال الملأ  ئ التي حد ه  ن يول للإ ا ة  .22

 ني اج ل امعه. 
 س ناحخ  ائد المد سد الحاخيقخاطيد ني الإ ا ة. اعتحخ ا ك .23
تو يع   .24 ناحخ  إلاه   التي  ا   المل ليد  الحاخيقخاطيد  ال لا  ئص 

 السعطد تو يع هخاي. 
ال ازاا  النموذ  الحاخيقخاطي افالإ أف الع اعال أصلأح   يتها   .25

 اتلأ   النة م لاون  ال العق ب نق .
المد سد الك سي يد  يتلأعوف      yالمديخيل الذيل يؤانوف ب لنةخيد   .26

 ييع اعوف الإنس ف ك لآلد.
 الفصل الثالث: 

اعخف التخطي   تحديد افام ل التي ساتا تن اذه  ني المستقحإ   .27
 . ب لكيفيد يالوق  المن سحال يذلخ سعي  لتحقاق إنج  الا أي أهداف اعاند
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ني  .28 افهداف  إلة  لعوصول  السعيا  يالطخيق  التخطي   اعتحخ 
 . المستقحإ

الاستعدا   .29 اع  المستقحإ  اعيه  سي وف  بم   التنحؤ  هو  التنةيا 
 .لمواجهته

 .تعتحخ الخطد هي اخخ  امعيد التنةيا .30
 . ال أسلأ ب ادم التخطي  الجهإ ب لتخطي  يادم اعخند أهماته .31
أف   .32 حار  ب لمستقحإ  تععقه  التخطي   إلة  الح جد  أسلأ ب  ال 

له  ا قد بعمإ   المستقحإ  اخ ياضح المع لا بسح  كلخة المتغاخالا التي
 . المؤسسد بي إ الأ  خ أي  اخ الأ  خ

ال التغاخالا الخ  جيد المؤ خة اعة امعيد التخطي  ا  ا   اد   .33
 . الموظ ال

 .ال التغاخالا الخ  جيد المؤ خة اعة التخطي  التغاخ التكنولوجي .34
 .ال لا  ئص التخطي  أنه يخكز اعة افهداف .35
خف اعة اي  لا ال نوائد التخطي  أنه اسها ني الكيخ يالتع .36

 .المستقحإ التي قد تعتخ  ساخ العمإ
المدة  .37 حس   التخطي   أنوا   ال  اعد  افجإ  ق اخ  التخطي  

 .الزانيد
 .لعتخطي  ادة ان صخ انه  القوااد   .38
ياقعيد  .39 افهداف  يضع  اند  اخاا ته   اج   التي  اليخي   ال 

 . الهدف
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 .اعد الإجخاء أكلخ ت  ا  يتحديدا ال الهدف .40
 .التخطي  ال ع ل المخيندال ص  لا  .41
 . ال اعوق لا التخطي  اق ياد التغااخ .42

 : الفصل الرابع

لا اعتحخ التنةيا   اد ني حد ذاته ي نم  هو يساعد لتن اذ أام ل  .43
 . اعاند

 .ال اقوا لا التنةيا لاطو  السعطد الم وند فجزاء السعا الإ ا    .44
المع ا لا   .45 إنج    ب لتألااخ ني  الإ ا    السعا  ياللأ ء ني  يتماز 

الإجخاءالا يالح  ني افاو  يادم القد ة اعة الات  ل الملأ  خ ب لإ ا ة 
 . الععي  ام  اعخقإ إنج   بعض افام ل

اع ب اعة السعا الإ ا   بأنه الوساعد التي تخب  أجزاء المنةمد   .46
 . بعضه   لأعض بحار تعمإ جميع  كجسا ياحد يبي إ جم اي

ي المنةمد اسؤيلا ال  اق د  وحدة افاخ أف ا وف كإ اضو ن .47
 .أا م  ئيسال أي أكلخ إنج  ه لعمعه أا م  ئيس ياحد نق  لا

كعم   ا  اد  الموظ ال الذيل ايخف اعاها  ئيس ياحد كإ ا   .48
ك ف ال السهإ اعة الخئيس أف ي حةها يينسق  ال جهو ها ييوجهها  

 . ب   ءة ين اعيد
 اذ ا  اعهد تعخف السعطد بأنه  تعهد يالتزام الموظخ ب لقي م  تن  .49

 .إليه ال أام ل
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تعخف المسؤيليد بأنه  القوة المستخداد لعتأ اخ ني سعوك يأام ل  .50
الآلاخيل ييخاه  آلاخيف بأنه  الآ اة التي تجعإ القي م بأ  امإ  خ ي  أي  
الحق الذ  ام  سه الخئيس ييخول له طع  الط اد ال اخ يسيه ني تن اذ  

 . ا  اعهد إلاها به ال أام ل
 . السعطد يلكل لا ام ل ت ويض المسؤيليد ام ل ت ويض  .51
بأف  .52 الخسمي  الغاخ  يالتنةيا  الخسمي  التنةيا  الت خقد  ال  ام ل 

التنةيا الغاخ  سمي ينتج ال افهداف يالمه م الخسميد أا  التنةيا الخسمي 
 .ينتج ال تجمع افنخا   الاإ المنةمد

 . اعتحخ احدأ يحدة افاخ ال الأ  ئ التنةيا الإ ا    .53
تجميع افنيطد يالوظ ئخ اعة أس س يظي ي المخكزيد   ال ااوب  .54

 .الزائدة
اتخ ذ  .55 تسخيع  جغخاني  أس س  اعة  الوظ ئخ  تجميع  ازاا   ال 

 . القخا الا لعقخب ال الحدث 
المس ادة اعة   .56 العم ء  أس س  أاعة  الوظ ئخ  تجميع  ال ازاا  

 .إ لأ    تلأ لا يح ج لا المنت عال
 الفصل اللامس: 

 . خئيس أف ا وف اععم  يق ئدا يلاحاخايتطع  التوجيه كني   ال ال  .57
التوجيه  لاااعد   .58 لوظي د  افس سيد  العن صخ  أ خ   ال  ت  ل 

 .الإ ا   
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يحإ   تس اد  .59 المخ يس  أا م  الطخيق  ي ن  ة  إ      اعة  القي  ة 
 . المي  لا التي ت   نه لعوصول لعهدف

اح يلد  ال .60 المخ يس  ا  ياهتم ا لا  ي تلأ لا  ح ج لا  اعة  تعخف 
خيخ يتح از المخ يس لاستخدام كإ ط ق ته يقد اته  إ لأ اه  حتة ام ل تح

 . ني آ اء ا  هو اطعوب انه اعخف ب لتح از
 .أف ا وف افاخ ياضح  ال  خي  التوجيه الإ ا   الن جح .61
ق  إ   .62 افاخ  اخ  ا وف  أف  الن جح  الإ ا    التوجيه  ال  خي  

 .لعتن اذ 
 الفصل السادس: 

 .العمعيد الإ ا يدتملإ الخق بد الحعقد افيلة ال حعق لا  .63
تهدف الخق بد إلة   اسد أسلأ ب الانحخان لا يت   يه  استقح  بعد  .64

 . اع لجته 
اعخف التوجيه بأنه امعيد التأكد ال أف ا  تا التخطي  له هو ا    .65

تا تن اذه يكيخ الانحخان لا يت حيحه  إف يجدلا لعوصول إلة افهداف 
 .المحد ة اسلأق 

الخق بد  ي ا اهم  ني اس ا .66 المد اء نمل لا له  ام ل  تعع   دة 
 . التغع  اعة المي  لا يالم  ا  ني ح لالا ادم التأكد 

اعة  .67 تعمإ  التي  الخق بد  استوي لا  ال  الاستخاتيجيد  الخق بد  تعد 
 .  ي  ة احتم لالا تحقاق الخط  يالسي س لا يافهداف المحد ة

 . تعد يضع المع ياخ الخق  يد أيلة اخاحإ امعيد الخق بد .68
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ونخ الدقد يالحخااد ني القي س ال العوااإ التي  تعتحخ ضخي ة ت  .69
 .تتطعحه  امعيد لي س اف اء

 . اعتحخ ت حيح الانحخان لا هدف  اخ أس سي لعمعيد الخق بد .70
ام ل ت نيف الخق بد حس  المد  الزاني إلة الخق بد الإاج  يد   .71

 .يالخق بد السعحيد
 الفصل السابع: 

 .خةتعتحخ امعيد اتخ ذ القخا الا امعيد  اخ استم .72
 . تحد  القخا الا الاستخاتيجيد استقحإ المنةمد .73
ام ل تعخيف القخا الا الإ ا يد بأنه  امعيد اقوم  ه  اديخ اليخكد  .74

ب لاتي   أنضإ يأنس   ديإ ال الحدائإ المت حد يذلخ ال لا ل تحقاق  
 .هذا الحديإ فهداف اليخكد

 .لا اعتحخ اتخ ذ القخا الا جوهخ العمعيد الإ ا يد .75
تت خ  ال   .76 ذهنيد  امعيد  أنه   القخا الا  اتخ ذ  امعيد  لا  ئص 

المنهج  يالت كاخ  المنطق  اتلأ    اعة  اعتمد  الذ   ال كخ    ي ب لني   
 . ال حيح

تعتحخ القخا الا المتععقد ب لإنت   ال أنوا  القخا الا الإ ا يد التي   .77
 . يتخذه  اتخذ القخا 

التمويعيد .78 القخا الا  ن  تختلأ   المتععقد  تحديد  الجوان   و يد  ب إ 
السععد ياواص  ته  يتحديد افسواو التي ساتا الحيع ناه  يقنوالا التو يع  

 . التي توصعه  إلة السوو 
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ام ل تقسيا أنوا  القخا الا ينق  فهماته  إلة قخا الا استخاتيجيد   .79
 .يقخا الا تكتي يد يقخا الا تن اذاد

التأكد تتخذ ني ظخيف يح لالا احتمعد   .80 القخا الا تح  ظخيف 
يب لت يالمتغاخالا الوقو   الةخيف  اقد   أف  القخا   اتخذ  اعة  نإف   لي 

 .المحتمعد الحديث ني المستقحإ يكذلخ   جد احتم له 
ال   .81 الت م  التأكد  ح لد  ني  التأكد  ظخيف  تح   القخا الا  تتخذ 

 .الةخيف يالمتغاخالا التي تؤ خ ني القخا  الواج  اتخ ذه
 .الا الإ ا يدتكويل الحعول الحديعد أيلة اخاحإ اتخ ذ القخا  اعتحخ  .82
 . المؤ خة ني امعيد اتخ ذ القخا   التأ خ ب لحا د الخ  جيد ال العوااإ .83
إ  اك  .84 ادم  القخا   اتخ ذ  امعيد  تعتخ   التي  ال عوب لا  ال 

 . المي عد يتحديده 
 .اعتحخ نقص المععوا لا ال اق يا لا اتخ ذ القخا  الإ ا    .85
 . ن  اتخ ذه هال اقوا لا القخا  الإ ا   أف ا وف القخا  المخا   .86
اعتحخ التخ   ال افلاط ء الي ئعد ني تحعاإ المي  لا يصنع   .87

 .القخا 
ال افلاط ء الي ئعد ني تحعاإ المي  لا يصنع القخا  الااتخاف   .88

 . بأف القخا  ك ف سا  
تعتحخ اخحعد تولاد افنك   أيلة اخاحإ نموذ  الإ دا  ني اتخ ذ  .89

 .القخا الا 
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ني اتخ ذ القخا الا ادم التج يب  ال المي كإ التي تواجه الإ ا ة   .90
 . يالانسج م  ال السعطد الععي  يالسعطد التن اذ 
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  المراجددع
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 المراجع العربية : -

النةا     -الإ ا ة       . أحمد صقخ ا  و      . اعي  خق ي    -
الج اعيد     المعخند  أ  ا   )الإس ند يد  يالمم  س لا    يالعمعي لا 

 م( .  1991
الوظ ئخ    –   . أحمد اعي أحمد حسال   إ ا ة افام ل    افصول   -

 م .    2005  سوه     الن  خ   اخ احال   
  . أحمد نهمي ج ل   الأ  ئ التنةيا ي  ا ة  افام ل   )الق هخة أ  -

 م( . 1996  د  اخ احال   الن 
  . أحمد احمد  نيا   الإ ا ة الإلكتخينيد   )المن و ة أ الم تلأد   -

 م( . 2004خ 2003الع خيد   
الن  خ  اخ  ني الأ  ئ يأصول الإ ا ة    دأحمد التوني   اقدا    .أااخ  -

 م. 2015احال    
إ ا ة افام ل  أ الملأ  ئ . الوظ ئخ .      . الدسوقي ح اد أ و  يد    -

 م( . 1994المه  الا   )الق هخة أ  ا  اللق ند العخبيد   
يالتطحيق لا   - افسس  أ  افام ل  إ ا ة  أحمد    الحضخ   الساد   .   

 .  2006العمعيد   الن  خ  اخ احال   
الععميد   - الن حيد   ال  اف اء  اعي  الخق بد  ن جي    احده  الساد   .   

 م( . 1983الق هخة أ  ا  النهضد العخبيد   يالعمعيد   )
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ينم ذ    - )نةخي لا  افام ل  إ ا ة  إ  يس    الخحمل  احد        .   
 م( .   2005تطحيقيد   )الإس ند يد  أ الدا  الج اعيد 

أ  ا    - الإس ند يد   ( افام ل    إ ا ة  توناق    أحمد  جماإ   .   
 م ( . 1983الج اع لا الم خيد    

الجزيخ    اقداد ني الأ  ئ  الإ ا ة )الق هخة أ ا تلأد    . لااخ  اعي   -
 م ( . 2000اال  مس  

- ( الإ ا ة  ني  اقداد  احمد  ن اي    .  ج  حسنال  الطلأعد   1    )
 م( .  2005افيلي )أساو  أ المؤلخ   

  . ا  ل حسل يآلاخيف   تنةيا ي  ا ة افام ل   ) اخيلا أ  ا    -
 ( .  النهضد العخبيد   ت  يخ النيخ  اخ احال 

أ  - )الق هخة  يالتنةيا    الإ ا ة  الزي      أصول  . ا  ل  اض ف    
 م ( .   1991ا تلأد اال  مس 

  . احد الس م أ و قحخ   أس سي لا إ ا ة افام ل    )الإس ند يد    -
م (  1996أ قسا إ ا ة افام ل ب عيد التج  ة   ج اعد الإس ند يد    

  . 
المنةم لا   )الإس ند يد أ    . احد الغ    ح ني   أس سي لا إ ا ة   -

 م( . 1994قسا إ ا ة افام ل ب عيد التج  ة   ج اعد الإس ند يد 
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العمعيد الإ ا يد   )الإس ند يد    –  . اعي اليخق ي    إ ا ة افام ل   -
 م ( .   1993أ الدا  الج اعيد    

العمعيد    –  .  خيف   الأ  ئ الإ ا ة   - ادلاإ افنةمد  ني تحعاإ 
 م (.   1993س ند يد أ الدا  الج اعيد   الإ ا يد   )الإ

افام ل     - ي  ا ة  تنةيا  اليخق ي     . اعي  . امخي  ن اا        
افسس يافصول  الععميد   ادلاإ تحعاعي   ) اخيلا    ا  النهضد  

 م ( .   1980العخبيد   
أصول  يالأ  ئ الإ ا ة     –  . احمو  اعي الزق لي   إ ا ة افام ل   -

  1993عد افيلي   )سوه     الن  خ  اخ احال    يالتنةيا    الطلأ
 م(   

)أس سي لا  - المديخيل  ي ي   الإ ا ة   اف هخ      الديل  احاي   .   
  1993يسعوكي لا(   الطلأعد افيلي   )الق هخة أ  ا  ال كخ العخبي    

 م(  
  . اسخ  لاضخ إسم ااإ   أصول الإ ا ة    )الق هخة أ النيخ  اخ   -

 م( .   1997احال   
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