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قدمة:
ُ
 م

أنعم علينا بالنعم ووفاها , والصلاة والسلام على أشرف خلق الله  , للهالحمد 
 . وأحلاها , وآل بيته , وأمة الإسلام ومن والاها
 وبعد،،،

لية كلي من و يمثل هذا الكتاب بذرة أردت غرسها في فكر طلاب المرحلة الأ
اريا مبدعاً إدوفنها وتثمر لمصرنا الحبيبة فكرا  دارةلإالتنمي لديهم علم  بقنا,التجارة 

 .للناسينهض بالأمة, لتكون كما أرادها الله خير أمة أخرجت 
بدءاً من تعريفها وعناصرها, ثم  دارةلإاوقد تضمن هذا الكتاب أصول علم 

لك بذوكذلك عملية التنظيم والتوجيه والرقابة لتكتمل  ,الإداريأسس التخطيط  تناول
أختتم , ثم  ضح كيفية صنع القرار والأدوات المستخدمة لذلك أو , ثم  دارةلإامنظومة 

 .الأعمالببيان لأشكال ملكية منظمات 
ارسين للدنافعاً  الكريم,والله أسأل أن يكون هذا العمل المتواضع خالصاً لوجهه 

 . والممارسين في هذا المجال الرئيس من مجالات المعرفة
 

 والله ولي التوفيق ،،،

 

 دكتورال   

 محمد علي أحمد عبد الباقي الشريف
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 الفصل الأول

 ماهية الإدارة وعناصرها 
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 لوالفصل الأ

  وعناصرها دارةلإاماهية 

 : الفصل إلىيهدف هذا 
 . دارةلإاالتعريف ب .1
 . مُديرالمن هو  .2
 . ةالإداريالمستويات   .3
 . علم أم فن دارةلإاهل  .4
 . دارةلإاخصائص  .5
 .في الوقت الحاضر  دارةلإاية أهم .6
 . ةالإداريالفرق بين الكفاءة والفعالية  .7

 : دارةلإاتعريف 
أياً كان حجمها ممارسة نفس الوظائف  الأعمالفي مختلف منظمات  المُدراءيجب على 

.  فرادالأشطة لأنوظائف التخطيط والتنظيم والرقابة والتنسيق ا المُدراءوالمهام , حيث يمارس 
 . مُديرالوغير  مُديراللذلك يتطلب الأمر التمييز بين 

موارد الشركة  استخداميسمى من يقوم بعملية التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة على 
 دارةلإاينتمي إلى فئة  أي مُديرية وفعالة بغرض تحقيق أهدافها بأنه اقتصادبطريقة 

Management  وعة من الاجزاء ذات حيث يمكن النظر الى المنظمة كنظام , بمعنى مجم
هدف  تحقيقمنظمة بطريقة تؤدى إلى أن تعمل مع بعضها البعض  أوها مرتبة العلاقة ببعض

وظيفة تكامل أجزاء النظام والتحقق من أنها تعمل مع بعضها  هي دارةلإاأن  يعنيدد هذا مح
 .  إتجاه الهدف المرغوب في تحقيقه فيالبعض و 

                                                           

 )  المصدر الرئيس لهذا الفصل: 
  ( .  ومطبعة الإشعاع مكتبة –) الإسكندرية  , إدارة المنظمات أساسيات( , 1994في )حند. عبد الغفار 
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, ومع ذلك فهو يستخدم  دارةلإاالعامة فهو مصطلح آخر له معنى قريب من  دارةلإاأما 
 هاستخدامويمكن  ستشفيات, والمثل المدارس المؤسسات الاجتماعية م إدارةإلى  الإشارة أو للدلالة
 .العليا بالمنظمة دارةلإاطرق إلى وظائف تبصدد ال كناً  إذاخاصة  الأعمالمنظمات  في أيضاً 

دراءهم من 
ُ
 : الم

ف الأدوار التي تختل كبمجموعة من الواجبات العامة المشتركة ورغم ذل المُدراءيقوم 
وبذلك يطلق  - دارةلإاهو الشخص الذي يمارس وظائف  مُديرالتمارس التنفيذ هذه المسئوليات ف

, ويوجه  وينظمخطط  Plans يضع مُديرالأن  أي - مُديرالعلى كل من يمارس هذه الوظائف ب
هي أنهم ينفذون المهام الموكلة اليهم  المُدراءالمشتركة بين  يةالخاص أو, يراقب النشاط والسمة 

ألف  إنتاجقرر  إذاالأثاث  لإنتاجمصنع  مُدير مثلاً فآخرين  أفرادمن خلال  أووذلك بالعمل مع 
 أفرادبتوجيه  مُديرالالترابيزات , ولكن يقوم  إنتاجترابيزة فهو لا يذهب الى الورشة بنفسة وبدأ في 

من هذا  دارةلإالا يمارس وظائف  هفإن لإنتاجابما قام هو بنفسه  إذابهذا العمل أخرين للقيام 
 : يتضح أن

 لا يقوم بتنفيذ العمل بنفسة وانما من خلال توجيه الأخرين مُديرال
يلاحظ بالمنظمات الصغيرة أن مدراء هذه المنظمات يخصصون جزء من الوقت للعمل 

الى الوظائف الأخرى , نفس  أو,  لإنتاجابينما الجزء الآخر يوجه إلى وظائف البيع , و  الإداري
ال النجارة بشركة مجبالنسبة للتجار الذى يرأس مجموعة من العمال الذين يعملون في  الشيء

 ستخداملايخصصه  وقتهه يمارس وظائف مماثلة , حيث تجد أن نصف فإنوالتعمير  شاءلأنل
 الأخرين الى ما يجب عمله يهلتوجمن وقت العمل  المتبقيأدوات المهنة , بينما يخصص الجزء 

خصص لممارسة وظائف يمن الوقت الأخير الجزء  ويعني هذا أن – العمل, ومراجعة جودة 
 . دارةلإا
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 : Levels of management ةالإداريالمستويات 
كأسلوب  دارةلإااثنين حيث يمارسا مختلف وظائف  أو مُديريوجد بالمنظمات الصغيرة 

أن يتولى المالك في المشروع الصغير  المنطقيالعمل , ومن  وانتظاماستمرار للحفاظ على 
شراء مخزن  أو مثلاً قرار بشراء مكتبة جديدة  اتخاذبين  مُديرالحيث لا تتعدى وظيفة  دارةلإا

المحترفين  المُدراءمجموعة من  دارةلإاالمنظمات الكبيرة الحجم يقوم بوظيفة  فيأما  -جديد 
, والآخر عن المبيعات , وثالث  لإنتاجاحيث يسأل أحدهم عن  -ذوى التخصصات المتنوعة 

 ......وهكذا علانعن الإ

 مسئوليةومن ثم يتطلب الأمر تكامل هذه الوظائف والتنسيق بينهما وتقييم أدائها وهي 
بالشركات الكبيرة الحجم وفقاً لمستويات معينة  المُدراءالعليا . لذلك يتم ترتيب وتنظيم  دارةلإا

 ( : 1 - 1الشكل التالي ) هداخل الشركة كما يوضح

 
 الأعمالمنظمات  حدىلإ ي( : الهيكل التنظيم1-1شكل رقم )
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التنفيذية , حيث تأخذ الألقاب  دارةلإاالعليا ب دارةلإاالذين ينتمون الى فئة  المُدراءيسمى 
وينتمى إلى  -العام  مُديرال أونائب الرئيس  أوهذا المستوى عدة مسميات مثل الرئيس  في

العليا والدنيا مجموعة من  دارةلإاويقع بين مستوى  -العمل  وملاحظو مشرفول و المستوى الأ
الحسابات  مُدير, و  لإنتاجا مُديرالتسويق والمبيعات , و  مُديرحيث تعدد الألقاب مثل  المُدراء

بصرف  المُدراءويلاحظ أن  .مُديراليستدل من اللقب على نوع العمل الذي يتخصص فيه  إلخ.. 
الهدف  أو الشيءكل منهم انجاز نفس  حاولي المنظمةحجم  أو التنظيميالنظر عن المستوى 

 . وبهذا الشكل يتحقق هدف المنظمة فرادالأوذلك بالعمل بكفاءة مع  عنه.المسئول 

 : علم أم فن دارةلإاهل 
لوجدناه  دارةلإالعلم. فلو نظرنا الى هدف الفن وا أيتجمع بين الموهبة والمنطق  دارةلإا

, الأموال ,  الآلاتو  فرادالأ أيالمهام  أوشطة لأنالعمل على تكامل مختلف ا فيأن يتمحور 
تحقيق هدف عام . ولكى يتحقق  أو, ومن ثم توجيه هذه الموارد لخدمة  ليةو المباني , المواد الأ

 أو الخلاقةالجمع بين مهاراته الفنية  أو استخدام مُديرالفيجب على  -ذلك بطريقة ملائمة 
 الأشياءلذلك يمكن أن نقول أن كل  -الأسلوب العلمي  أيالمنطق  أوالإبداعية وبين الرشد 

تقريباً لا تتحقق الا من خلال الآخرين , ومع ذلك أحدث علماء الاجتماع  مُديرالالتي يقوم بها 
أن نؤكد  الضروريوعلم النفس تقدماً كبيراً في مجال تفسير السلوك البشرى بطريقة علمية ومن 

 Sensitivity of the مُديرالالمنظمات القائمة يعتمد على حاسة  فيأن نجاح التفاعل البشرى 
manager  في  استخدامها معظم القرارات التي يجب فيمن الوسائل المفيدة  المُبادأةفالحاسة و

 . ظل عدم التوافر التام للمعلومات

ظل العديد من المعلومات  فيقرار بإدخال منتج جديد  اتخاذمشكلة  مُديرالما واجه  إذاف
معظم الأحوال نجد أن المعلومات المتصلة بالموقف ليست كاملة  فيوالآراء المتباينة , وغالباً 

دية شعور واحساس ل والتجارب السابقة الخبرةذو  مُديرال فإنمثل هذا القرار  اتخاذ. ولكى يتم 
 وسلوك المستهلكين .  المُنتجب الخاصوانطباع عن السوق 

وثبت  ستخداملاشائعة ايلاحظ في الوقت الحاضر أن المداخل الكمية والعلمية أصبحت 
المعلومات التي تجمع  استخدام ترتكز على دارةلإلالعلمية  النواحيفهذه  -نجاحها بالمنظمات 

 .ونقيم وفقا لعديد من المبادئ العملية المنظمة 
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والتوزيع  لإنتاجاليس فقط في مجال  ستخداملاهذه الأساليب المتطورة أصبحت شائعة ا
نما  مثل  ةالإداري, وممارسة الوظائف  فرادالأالتعامل مع  في دارةلإافي مجال توجه  أيضاً وا 

في  دارةلإاه من المحتمل أن تستمر فإنالاشراف والمبيعات ورغم النمو المتزايد لهذه الأساليب , 
 . العمل وفقا لقاعدة العلم والفن

 : (1) دارةلإاخصائص 
، ومن واقع اسهامات الكتاب والباحثين والممارسين يمكن  دارةلإلفي ضوء التعاريف السابقة 

 النحو التالي : باختصار على دارةلإلوالسمات المميزة  الخصائصبعض  استعراض
يتم تنفيذها بواسطة الآخرين وأن مجرد كون  الأعمالعمال , بل ذاً للأليست تنفي دارةلإاأن  - 1

امبراطورية  أوكية ياً , كما أن وجود هيرار مُدير يرأس عدداً من المرؤوسين لا يجعل منه  فرادالأأحد 
على تحديد  يبالضرورة تنطو  دارةلإا. ف دارةلإاعني بالضرورة وجود من الاتباع المخلصين لا ي

أن  الضروريفمن  دارةلإا فيوتحقيقها بواسطة جهود المرؤوسين, ولكى يشارك الفرد  الأهداف
تتحقق عن طريق  الأشياءجعل  فيبنفسه ويبدأ  الأعمال أو الأشياءيتغلب على الميل نحو أداء 

 يختلف عن الإدارييمكن القول أن النشاط / العمل جهود أعضاء الجماعة. ومن هذا المنطلق 
ذاو  التنفيذيالنشاط  /العمل  آخرين بتحقيقها  أفرادبينما يقوم  الأهدافهو الذى يحدد  مُديرالكان  ا 

 . صفة التميز دارةلإاعلى  فيهذا يض فإن, 

ومصدر  Management is a continuing Processعملية مستمرة  دارةلإاان  - 2
شباع المجتمع من السبع منظمات خدمة البيئة والتي تسعى لإية بقاء ر استمرايتها هو استمرار 

الاداة التي تساعد هذه المنظمات على بلوغ أهدافها  يفه المختلفة,ها أنواعب الخدماتو 
مستمرة ومتجددة وأن  دائماً  الانسانواضطلاعها بمسئولياتها تجاه المجتمع, خاصة أن حاجات 

حاجة أخرى فضلا عن تعدد حاجاته  لإشباعيجعله يسعى  (اشباعه لحاجة معينه ) إن أمكن 

                                                           

 – 22من صفحة  1990  , الإسكندرية : الدار الجامعية , ) أساسيات الادارةد. عبد السلام أبو قحف , (  1
31) . 
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تواجه المنظمات  التيالكثير من المشكلات  هورظالمستقبل . هذا بالإضافة الى  فيوطموحاته 
 . أثناء تأديتها لرسالتها

وهذه  مُديرالالمهام التي يقوم بها  أوكعملية تنطوي على العديد من التصرفات  دارةلإاان  - 3
والرقابة  Activatingط شيالوظائف هي التخطيط والتنظيم والتوجيه والتحفيز / التن أوالمهام 

ذاالقرارات : و  اتخاذو  ين بغض النظر عن جنسياتهم مُدير الالقائل بأن جميع  أيما تم قبول الر  ا 
وتباين انشطة المنظمات التي يعملون فيها يقومون بممارسة المهام والوظائف المشار  اختلاف أو

 . وهي خاصية ) العمومية ( دارةلإلهذا يضيف خاصية أخرى  فإن إليها

عليه  نطوييتتعامل عند تطبيقها مع الجماعة وبما  فهينشاط انساني هادف  دارةلإاأن  - 4
از نجإاف المنظمة من خلال نفس الوقت الى تحقيق أهد فيهذا التعامل من علاقات , وتسعى 

أن العلاقات بين ومع  أيدوار وفي ضوء قواعد وأعراف معينة المهام والأ أوعدد من الوظائف 
من  هي, والقواعد المنظمة للعمل  ةالإداري. والمهام / الوظائف  جماعات العمل والمرؤوسين

 . الحاكمة للأداء أوالعوامل الموجهة  أهمبين 

متغيرة , والعنصر البشرى متغير بطبعه,  الأعمالبالتغير . فبيئة  أيضاً  دارةلإانتصف  - 5
مختلفة يتطلب من  وحاجاته وطموحاته أكثر تغيرا . كما أن التطور التكنولوجي في مجالات

 . ضرورة مواكبته دارةلإا

معينة من المعرفة والمهارة والاجراءات, كما  أنواع استخدام دائماً الفعالة تستلزم  دارةلإاـ أن -6
 الأعمالبكيفية أداء  ةالخاصوبين معرفة التفاصيل  اتالمُنتج إنتاجأن هناك فرق شاسع بين 

ذاالمختلفة , و  لا يستلزم  مُديرالدور  فإنكانت المهارة الفنية مهمة جداً لتنفيذ العمل المعين ,  ا 
خصائيين ا أوين كانوا خبراء , فنيين مُدير البالضرورة خبرة فنية متخصصة صحيح أن كثيرا من 

والمهارة الفنية تضيف الكثير الى  الخبرةوهذا متوقع , كما أن  الإداريقبل دخولهم حقل العمل 
وهو أن يدير  -يستلزم من الفرد تخصصاً آخر  الإداريإلا أن دخول ميدان العمل  مُديرالقدرة 

التشغيلية الضرورية لأداء العمل التشغيلي المتخصص لا تعتبر كافية لعمل  بفاعلية فالمهارة
  . دارةلإا
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 : دارةلإاية أهم
ي وثقافي ويظهر اقتصادوالآخر  سياسييواجه العالم اليوم الكثير من المشكلات بعضها 

التوجهات السياسية وظهور الكثير من مراكز القوى المؤثرة  اختلاف فيهذا على سبيل المثال 
ية بين الدول . ومعاناة معظم الدولة النامية من الندرة في قتصادموازين القوى الا في, والتغير 
( وعدم توافر العملات  إلخ....  ةالإداريية ) المادية والطبيعية والكوادر الفنية و قتصادالموارد الا

الصعبة اللازمة لدعم مشروعات التنمية والتحديث , واتجاه كثير من الدول المتقدمة والنامية 
رى ية وسياسية وعسكرية وغيرها من الأشكال الأخاقتصادالى الدخول في تكتلات وأحلاف 

حلاف , وكبر حجم مديونيات دول العالم الثالث . يضاف الى هذا تعدد طموحات وغايات للأ
تحسين مستوى المعيشة  فيالمستمر  السعيالبشر , والرغبة في تخفيض نسبة التلوث البيئي , و 

من  في تحقيق الاكتفاء الذاتي فرادالأالدول و  تحاولامية لأفرد المجتمع, و قتصادالرفاهية الا أو
 . الأعمالكل هذا وغيره يمثل تحديات تواجه منظمات  إلخالغذاء والكساء .. 

ذاو  أخرى من التحديات والمشكلات البيئية على مستوى الدولة  أنواعاضفنا إلى ما سبق  ا 
لم تعد هي الوحيدة التي تؤثر  (العرض والطلب  ) Market Forcesأن قوى السوق  مثلاً نجد 

على أداء المنظمات بل أن القوانين والاجراءات الحكومية , والضغوط التي تمارسها النقابات 
واتحادات العمال والأحزاب السياسية , وارتفاع حدة المنافسة ليس فقط في سوق بيع السلع 

, رأس  الآلاتو  الخاماد ) المو  لإنتاجافي أسواق شراء خدمات عوامل  أيضاً , بل  الخدماتو 
يلقى مسئوليات جديدة ويخلق  أو.. كل هذا يعنى  التكنولوجيالمال , القوى العاملة ..( والتطور 

أخذنا في  إذاات وتتضاعف هذه المسئوليات والتحدي الأعمالمنظمات  دارةلإتحديدات أخرى 
 : التحديدات والمشكلات تتصف أن هذه عتبارالا

 . ( التغير3)            . ( التراكب والتداخل۲)                . ( التعقد1)
 : التاليعلى النحو  دارةلإلية النسبية هممزيد من التفصيل يمكن تلخيص الأ فيوبدون الدخول 

التي تقوم  فهي الأعمالهي الأداء الأساسية في تسيير العمل داخل منظمات  دارةلإا .1
 لإنتاجاإلى تحقيقها بفعالية , وكذلك توفير مقومات  فرادالأوتوجيه جهود  الأهدافبتحديد 

اتها البديلة . وازالة الغموض في بيئة العمل .. استخداموتخصيص الموارد وتوزيعها على 
 . إلخ
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لمنظمات  ية والاجتماعيةقتصادالا الأهدافمسئولية تحقيق  دارةلإايقع على عاتق   .2
 .من ناحية وللمجتمع ككل من ناحية أخرى  الأعمال

هذا لا يتحقق إلا  فإن الأعمال منظماتاستمرار و هي المسئولة عن بقاء  دارةلإابما أن   .3
 : التحديات من خلال القدرة على مواجهة الكثير من التحديات . ومن بين

 . إن وجد( في الدولة المعينة )) أ ( الاضطرابات الاجتماعية وعدم الاستقرار السياسي 

 . وارتفاع تكلفة الأموال يقتصاد)ب( انخفاض معدل النمو الا

 . في نظم التجارة والصناعة المعمول بها في الدولة الخلل)جـ( 

 ية والاجتماعية, والتطور التكنولوجي السريع.قتصاد) د ( التغير في القوانين الا

 . لإنتاجا)هـ( الندرة في مقومات وموارد 

 . المنظمات بين ) و ( ارتفاع حدة المنافسة

 (إلخ...  حزاب السياسة والجماعات المتطرفةالنقابات والأ )) ز ( زيادة نفوذ جماعات الضغط 
. 

) الرقابة على الاسعار , وتعدد وتغير  الأعمالميدان  في الحكوميجة التدخل در )ح( ازدياد 
 . وانين الاستيراد والتصدير , الدعم (ق

 . )ط( ارتفاع معدلات التضخم

بين البيئة والمنظمة من خلال :  الخارجيمسئولية تحقيق التكامل  دارةلإايقع علي عاتق  .4
ومزج هذه  ة و )ب(ى تحويلئمن الموارد المختلفة من البي )أ( توفير احتياجات المنظمة
 .  الخدمات أولتلبية احتياجات البيئة من السلع  الموارد مع بعضها البعض

للمنظمة من خلال التنسيق  الداخليعن تحقيق التكامل  أيضاً مسئولة  دارةلإاكما أن 
سعى لتحقيقها ت التي الأهدافوالربط بين جهود العاملين والموارد الأخرى حتى يتسنى بلوغ 

 .المنظمة 
مر ستالتعامل مع التغير الم دارةلإاة مسئولي فإنفي رسالتها  الأعمالمنظمات لكي تنجح  .5

 .إلى التلوث ضافة مشكلات الصحية والاجتماعية , بالإحاجات المجتمع , وتفاقم ال في
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ولمواجهة حالات عدم التأكد الناتجة عن التغير في البيئة والعوامل الأخرى سالفة الذكر   .6
 . لأنا دارةلإلالاستقرار من المهام الأساسية التغيير و  إدارةتصبح 

 ةالخاصفي تحقيق أهدافها  الأعمالفي أسباب نجاح منظمات  يختلفانأن اثنين قد 
 ختلافالأخرى , غير أنه من الصعب الا الأهدافمن  وغيرهاستمرار والابالربح والنمو والبقاء 

تكمن  التي الرئيسةهو أحد الأسباب  Bad Management دارةلإاالقائل بأن سوء  أيحول الر 
 دارةلإامظاهرها سوء  أهمإلى أن  الإشارةتجدر  الخصوصهذا  فيوراء فشل المنظمات . و 

 : تتمثل في

 ية( . اقتصادة , اجتماعية , فنية , يسياس )عدم الاستجابة للتغيرات البيئية  .1
الضخم هنا لا  أوانشاء مشروعات ضخمة بدون دراسة جدوى جيدة . والمشروع الكبير  .2

بل من  (العاملة  القوىحجم  أومقاساً برأس المال  )في حجمة فقط  مثلاً مُتيكون 
ادخال  أوأن يكون كبر الحجم من خلال التنويع , تنويع النشاط التوسعات  مُمكنال

 . الاندماج أوجديدة من السلع  أنواع
 .النمو غير المتوازن في أنشطة المشروع / المنظمة أوالتوسعات   .3
 . غياب روح الفريق .4
خلال  المطلوبة من الأعمالعدم القدرة على تحديد حجم و وتوقيت الحصول على  .5

التوسع وزيادة معدل الدوران على حساب هامش الربح المحقق ومثل  أوالاقتراض , 
 .  Over Trade هذه التصرفات يطلق عليها

قائمة  قد يجد الأعمالتؤدى الى فشل منظمات  التيخطاء العامة إن الباحث في الأ
 :التالي من هذه الأخطاء ويمكن على سبيل المثال ذكر بعضها في هيلا تنت

 . العاملين اختيارسوء  .1

 . التوسع غير المدروس في منح الائتمان للعملاء .2

 . سوء سياسة التسعير .3

 .صغير دون دراسة كافية ودون اختبار الافكار على نطاق الأعمالميدان  فيالدخول  .4

 . الاستهانة بقوة المنافسة .5
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 .ميدان عمل دون خبرة كافية الدخول في .6

 .التوسع الزائد في الشراء على الحساب .7

 منتظرة الظروف وما يصاحبها من نفقات غير فيعدم التحوط للتغيرات غير المتوقعة  .8

 . هداد وزمنسراض الأموال دون تخطيط لكيفية الاقت .9

 . الاحتفاظ بسجلات كاملة ودقيقة ومنتظمة فيل شالف .10

 : الموارد تخداماسالكفاءة والفعالية في 
تشتمل هذه  بفعالية . حيث استخدامهاالمعرفة التامة بموارد التنظيم و  دارةلإايجب على 

وتصنف هذه الموارد  لإنتاجا أول خلال مرحلة التشغيل الموارد على كل المقومات المتاحة للعم
 : هي رئيسه أنواعالى أربعة 

 . الموارد البشرية .1

 . الموارد المالية .2

 . الخامالمواد  .3

 رأس المال أي الأجهزة والمعدات والمباني . .4

 يوضح الشكل التالي هذه الموارد :
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خلال مرحلة التشغيل . ويقصد  الخدمات السلع و إنتاجفي  استخدامهايتم مزج الموارد و 

الذين يعملون بالتنظيم فالمهارات التي يمتلكونها والمعرفة بنظام وأسلوب  فرادالأبالموارد البشرية , 
اللازمة  الخدماتلشراء السلع و  دارةلإاالعمل , والموارد المالية هي تلك الأموال التي تستخدمها 

 المطاط مادة خام , ويعتبر اتالمُنتجصناعة  بطريقة مباشرة في الخامللتنظيم , وتستخدم المواد 
والأجهزة التي  الآلات فيالسيارات . يتمثل رأس المال  الشركة في صناعة إطارات تستخدمه

ثة العامل الرئيسي والأجهزة الحدي الآلات التشغيل . حيث تعتبر يستخدمها التنظيم خلال عملية
 . للمُنتجالمستوى المقبول من الجودة  في الحفاظ على

 : Managerial effectiveness ةالإداريالفعالية 
تجاهد من أجل تحقيق الفعالية والكفاية في  فهيللموارد المتاحة  دارةلإا استخداممع 
من خلال مقارنة الموارد المستخدمة بما تحقق من أهداف  ةالإداري. تعرف الفعالية  استخدامها
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 فيو  ةالإداريفهذا يعنى الفعالية  -ما استخدم التنظيم مواردة لتحقيق أهدافه  إذاف -التنظيم 
 فيالتنظيمات المغلقة ومع التقدم  فيدرجات للفعالية ف أوحقيقة الأمر توجد عدة مستويات 

شكل مستويات  في دارةلإا, حيث يوضح الشكل فعالية  دارةلإاكلما زادت فعالية  الأهدافإنجاز 
المستوى على  أوبالفعالية الكاملة وتتوقف الدرجة  in effectiveمتدرجة تبدأ من عديم الفعالية 

 : من هذه الدرجات أيقد تقع على  دارةلإاوهذا يعنى أن فعالية  - الأهدافمستوى  أودرجة 

 
 Managerial efficiency ةالإداريالكفاءة 

ية خلال العملية لإنتاجاتقاس الكفاية بنسبة موارد التنظيم المستخدمة التي شاركت في 
وكلما زاد الاسراف في  - مُديرالفكلما زادت هذه النسبة دل على زيادة كفاءة  -ية لإنتاجا

على عدم كفاءة  ية دللإنتاجاوجود موارد غير مستخدمة خلال العملية  أوالموارد  استخدام
د أطرافه أح ةالإداريمقياس مدرج للكفاءة  ه يمكن وضعفإن دارةلإاحالة فعالية  في. وكما مُديرال

الآخر يدلل على الكفاءة العالية حيث يفترض في  إنعدام الكفاءة و والطرف أويدل على ضعف 
ية بينما يفترض في حالة لإنتاجاالعملية  فيموارد التنظيم  استخدامحالة ضعف الكفاءة على 

 : الأمثل للموارد كما يوضحه الشكل التالي ستخداملاا الكفاءة

 

 الإدارية:يوضح الشكل مقياس للكفاءة 
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 العلاقة بين الفعالية والكفاءة 

Relationship Between effectiveness and efficiency : 

 : ةالإدارييعرض الشكل التالي البدائل المختلفة للعاقة بين الفعالية والكفاءة 

 
أحدثت قدراً صغيرا من  إذاتتصف بأنها غير فعالة نسبياً  دارةلإاأن يلاحظ من الشكل 

الموارد خلال  استخدامسوء ويرجع  أوإلى عدم الكفاءة  أساساً ذلك  الأهدافالتقدم نحو تحقيق 
وقد  -فعالة الى حد ما رغم عدم كفاءتها  دارةلإاومن ناحية أخرى قد تكون  -ية لإنتاجاالعملية 

السلع للحصول على سعر بيع أعلى للوحدة  لإنتاج دارةلإايرجع ذلك إلى الضغوط المتزايدة على 
 . الموارد المباعة مما يؤدى إلى الإسراف في

قد تتغاضى ضعف  -مجال البترول بالسعودية  في, بعض الشركات العاملة  مثلاً ف
في مثل هذه المواقف الفرصة لتكون  دارةلإافلدى  -لإرتفاع أسعار بيع البترول  ةالإداريالكفاءة 



22 
 

كفاءة  أقلقد تكون فعالة رغم أنها  دارةلإافعالة إلى حد ما رغم عدم كفاءتها . يعنى . هذا أن 
 أيبالكفاءة والفعالية  المُدراءوالعكس صحيح , ولتعظيم النتائج ولا نجاح التنظيم أن يتصف 

 . الأمثل للموارد ستخداملاا مع الأهدافالتقدم نحو تحقيق 

 : أن من هذا يتضح
المخرجات  الأمثل لموارد التنظيم )المدخلات ( مع تعظيم ستخداملاالعالية تعنى االكفاءة  •

 . (الخدمات) السلع و 

 . وتقاس الكفاءة عن طريق النسبة بين المخرجات والمدخلات

=  أن الكفاءة أي
 المخرجات
المدخلات

 

 . الموارد وتحقيق أهداف التنظيم استخدامالعالية بمعنى حسن  ةالإداريالفعالية 
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دراء
ُ
 بالمنظمات الم

 يهدف هذا الجزء إلى مساعدة القارئ على فهم ما يلي :
 ؟ مُديرالمن هو  .1

 ون ؟مُدير اليفعل  إذام  .2

 .ون مُدير الوظائف  .3

 . ةالإداريالأدوار  .4

 . ةالإداريالمهارات  .5

 ون .مُدير المسئوليات   .6

 . والوقت دارةلإاون و مُدير ال .7

 من هو 
ُ
 (2) ديرالم

وظيفة معينة في  أوهو الشخص الذي يشغل مركزاً  مُديرالأن  Radinيرى ريدن 
أكثر, كما أنه يمارس سلطة على هذا الفرد ) المرؤوس(  أوالمنظمة ويكون مسئولاً عن عمل فرد 

والمواد الأخرى في  المرؤوسينشخص مسئول عن  أيهو  مُديرال( . أما ستونر فيرى أن ۱)
 في.. وبدون الدخول  التنظيميوالمنظم والقائد المراقب  المُخططبأنه  مُديرالالمنظمة ويصف 

شخص يشغل مركزا وظيفيا يعطيه الحق  أيهو  مُديرال» مزيد من التفصيل يمكن القول بأن 
شخص  أيهو  أوفي ممارسة السلطة, وتوجيههم نحو انجاز هدف محدد  أيامرة الآخرين  في

 اتخاذالمتعارف عليها (  ةالإداريوظائف له الحق في ممارسة ال يحتل مركزاً وظيفياً يخول
إلى أن رئيس  الإشارةتجدر  الخصوصهذا  فيالقرارات, والتخطيط والتنظيم والتوجيه )الرقابة( و 

مثله في ذلك مثل  إليهااً طالما أنه يمارس الوظائف المشار مُدير المشرف( يعتبر  أوالعمال ) 

                                                           

 87عبد السلام أو تسف كـ قسم ادارة الأعمال كلية التجارة جامعة الأسكندرية من صفحة (  2
– 95 . 
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العام لمنظمة معينة . ويجدر بالذكر أن الفرق بين رئيس مجل  مُديرال أو دارةلإارئيس مجلس 
 : التالي فييكمن  ةالإداريورئيس العمل من وجهة نظر ممارسة الوظائف  دارةلإا

تتصف بالشمول  مثلاً  دارةلإاخطط رئيس مجلس  أوفقرارات  :والعموميةدرجة الشمول  .1
خططه تقتصر  أوقراراته  فإنأما رئيس العمال  ككل.أنها تشتمل المنظمة  أيوالعمومية 

 اشرافه. أورئاسته  تحتالعمال  عدد من أوالقسم  أوفقط على الوحدة 

على المنظمة  دارةلإاخطط رئيس مجلس  أو: بينما تؤثر قرارات  درجة التأثير والتكلفة  .2
مشرف العمل لا تؤثر فقط إلا على القسم الذى  أوخطط رئيس  أوككل نجد أن قرارات 
تؤثر على المنظمة  دارةلإاقرار يتخذه رئيس مجلس  في أالخطفة لبرأسه. كما أن تك

 أالخطالقصير , أما رئيس العمال فلا يتعدى تأثير  أوالأجل الطويل  فيككل سواء 
 خطة يقوم برسمها القسم الذي يرأسه . أوقرار يتخذه  أي في

مديات زمنية  دارةلإا: تغطى قرارات وخطط وسياسات رئيس مجلس  الزمنيالمدى  .3
شهوراً  أورئيس العمال لا تتعدى اياما قليلة  أوحالة مشرف  فيطويلة , بينما نظيرها 

 . محدودة

الروتينية  أو: تنصف معظم إن لم يكن كل قرارات رئيس العمال بالتكرار  درجة التكرار .4
 .فنجدها لا تتصف بذلك  دارةلإاعلى عكس رئيس مجلس 

ل تنظيمي, أما و : الأساس الأ أساسينون بصفة عامة يمكن تصنفيهم على مُدير الو 
مستويات  أو أنواعون الى ثلاثة مُدير ال. فمن الناحية التنظيمية يمكن تصنيف  فيالثاني فهو وظي

 : كالتالي
 المُخططالمنظمة ككل من حيث رسم  إدارةالعليا , وهم المسئولون عن  دارةلإاو مُدير  .1

القرارات  اتخاذشطة الجديدة و لأنومجالات ا الاستراتيجياتوالسياسات العامة ووضع 
اعات , رؤساء القط دارةلإاون : رئيس مجلس مُدير اللاء ؤ ومن أمثلة ه إلخ..  ستراتيجيةالا

, التجاري( في الشركات المصرية التابعة للقطاع  الإداري أو المالي) رئيس القطاع 
 . دارةلإاالعام , نائب رئيس مجلس 
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 لإنتاجاللمنظمة ك شطة الوظيفيةلأنالوسطى وهم المسئولون عن توجيه ا دارةلإاو مُدير  .2
العليا  دارةلإاالتي تضعها  إلخوالسياسات والبرامج ... طالخطوالتسويق والتمويل وتنفيذ 

ون مُدير الومن أمثله هؤلاء  ية. كما أنهم المسئولون عن تنفيذ السياسات العامة التشغيل
المتوسطة ,  أوات كبيرة الحجم مالعموم في المنظ ومُدير و الادارات الفرعية , مُدير  :

 .في المنظمات صغيرة الحجم  الأقسامورؤساء 

 الى : سات الميدانيةامن واقع نتائج بعض الدر  Kellyهذا الشأن تشير کيلی  فيو 
تبادل المعلومات الافقية  )ت الاتصالاالوسطى ينفقون وقتاً كبيرا في  دارةلإاو مُدير ( أن أ

 دارةلإاب الاتصال أيالرأسية  تالاتصالانفس المستوى بالمقارنة ب فيمع الزملاء  الاتصال أي
 . العليا ) رؤسائهم (

السلطة  نفسهم بدلا من تفويضهمأأنهم يقومون بانجاز جزء كبيراً من العمل ب (ب 
 . هذا الجزء للمرؤوسين لإنجاز

المرؤوسين  شطة الشخصية وتقييم أداءلأنا فيين كثيراً ما ينغمسون مُدير الج ـ( أن هؤلاء 
 . , وتدريبهم

 ون مع مسئولياتهم . مُدير السلطة هؤلاء  تتساوىد ( من النادر جداً أن 
يتوقف على  أوون عادة ما يكون دالة في مُدير الأن نوع العمل الذى يمارسه هؤلاء  (هـ 

 أومسئولون عن تنظيم مستوى وتلبية الطلبيات  مثلاً المستخدم فنجدهم  يولوجننوع ومستوى التك
 لمستخدم فيهاالتكنولوجي ا حل مشكلات الصيانة والاصلاح في المنظمات التي تتمتع بارتفاع

. 
النمطية مثل رؤساء الوحدات الصغيرة ) شرافيهالمستويات الإ فيون مُدير ال -المشرفون  .3

المتوسطة الحجم ( ,  أوفي المنظمات الكبيرة )  الأقسام( , رؤساء العمال , رؤساء 
 . مباشرة ون مسئولون عن توجيه العمالمُدير ال, وهؤلاء  لإنتاجا مشرفو
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 . ةالإداريالمستويات  فيون مُدير الويوضح الشكل التالي تسلسل 

 ةالإداريالمستويات  

 
 واعلأنالكثير من ا ط بوظائف المنظمة ( فيمكن أن نجدما يرتب أيأما من الناحية الوظيفية ) 

 ين مثل :مُدير المسميات لل أو

 . لإنتاجا مُدير .1

 . المالي ( مُديرالالتمويل )  مُدير .2

 . التسويق مُدير .3

 . العاملين ( شئون)  فرادالأ إدارة مُدير .4

 . المشتريات مُدير .5

  . المخازن مُدير .6
الوظائف من ) شطةلأنا ( نجد أنهم يضطلعون ببعض مثلاً  لإنتاجا مشرفووالمشرفون ) 

 ها ( : أهم
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والتأكد من تحقيق  ةالوظيفة الفنية : مثل تنظيم والاشراف على عمليات الصيان -أ 
 . تشغيلها قبل بدء الآلاتالتأكد من سلامة  , لإنتاجا فيمستويات الجودة المطلوبة 

شطة والمهام على العمال والتأكد من تنفيذها , تدريب العمال لأنوا الأعمالتوزيع  -ب 
 . لإنتاجاخط  أووتقييم أداء القسم 

من  أيتحديد  أوشطة لأنتنسيق وترتيب حدوث تنفيذ ا أيالبرمجة والجدولة ,  -ت 
 .أن يبدأ قبل الآخر , وأيهما يليه في الترتيب يجب  شطةلأنا

 يفعل  إذام
ُ
 : ةالإداريون بخلاف وظائفهم ديرالم
زيدا من الضوء على من هو جابة على هذا التساؤل ربما يلقى مللإ ةحاولمإن أي 

فضلا عن قيامة  مُديراللتقديم الاجابة على التساؤل السابق يمكن القول بأن  ةحاولم. وكمُديرال
يعتبر عن  أوعاتقه  مهاما أخرى محددة تلقى على فإنالمعروفة ,  ةالإداريبانجاز الوظائف 

 : انجازها , ومن بين هذه المهام ما يلى
 الأهدافوالغايات وحل المشكلات خاصة أن بلوغ  الأهداف( تحقيق التوازن بين )أ  

, و  مُديرالوقت  (1تنازع على : ) أوتواجه المنظمة تتنافس  التيوالغايات وحل المشكلات 
لكونها  أوقد يتصف بعضها أما بالندرة النسبية ,  التي( الموارد المادية والبشرية المتاحة و ۲)

شطة لأنلويات للمهام واو أن يبدأ . يوم العمل بتحديد الأ مثلاً  مُديرالمحدودة . ومن ثم فعلى 
شطة التي يمكن تأجيلها الى يوم آخر . كما أنه يجب لأنا أو الأشياء هيالتي يجب تنفيذها وما 

 ذى يتأكد من قدرته على انجازها .وظيفة الى الشخص ال أوأن يسند كل مهمة 
الدقيق والعميق والتحليلي للمشكلات )ب( التفكير المنظم والشمولي . فضلا عن التفكير 

أن ينظر الى المنظمة نظرة أكثر شمولا  مُديرال, على  الأهدافوالمواقف وأساليب بلوغ الغايات و 
 ةالخاصية عن نظيرتها أهمالعامة للمنظمة لا يجب أن نقل  الأهدافأن مسئولية تحقيق  أي. 

 . التي يرأسها دارةلإاببلوغ أهداف 
فرد آخر في  أييعمل مع ومن خلال الآخرين ) المرؤوسين ( وكذلك مع  مُديرال)جـ( 
بأي معلومات  أوفي تحقيق أهداف إدارته  أهمأن يس مُمكنيرى أنه من ال تنظيميأي مستوى 
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ضرورية لهذا بأي معلومات  ين تزويد بعضهممُدير الاهداف المنظمة ككل. وهذا يتطلب من 
 الغرض .

) تبادل  للاتصال يكون قناة يمكن أن مُديرال) د ( من واقع )جـ( يمكن القول أن 
 . داخل المنظمة (المعلومات 

تسوية  داخل المنظمة خاصة أن عدم أوحل المنازعات داخل ادارته  في)هـ( الوساطة 
ية المنظمة ككل . وهذا بلا شك يتطلب مهارات إنتاجحل هذه المنازعات قد يؤثر على  أو /

 . مُديرالخاصة من 

ثارة الحماس  استخداممثل السياسي يجب أن يحسن  مُديرال( )و فن الوفيق والوساطة وا 
تحقيق  أوالكفء هو الذى يستطيع جذب  مُديرال. كما أن الأهدافلدفع الجهود في سبيل تحقيق 

 . قرار يتخذه أوالتفاف الآخرين حوله وكسب تأييد الجماعة في أي موقف 

داخل  دارته في اي اجتماعلإ الرسمياسي , فهو يعتبر الممثل دبلوم مُديرال) ز ( 
 . إلخعقد اتفاقيات ..  أولقاء مع العملاء والمستهلكين  أي أوالمنظمة , 

يقع عليه مسئولية تهيئة  مُديرالسبق أن  القرارات الصعبة . ويضاف الى ما اتخاذ( )ح
 الأهدافشطة المناطة بهم والتي نسهم في بلوغ لأنانجاز ا فرادبيئة العمل الداخلية حتى يتسنى للأ

 .فرادالأمرتفع من رضاء  ظل في مُمكنجهد  أقلأقصر وقت وب فيتكلفة و  أقلوذلك ب

 وظائف 
ُ
 : ديرالم

يضطلع بعدد من المهام . والمهمة بصفة عامة هي عبارة  مُديرالإلى أن  الإشارةسبقت 
يظل الفرد  قلعلى الأ أوأما الوظيفة فتتصف بالدوام  بتنفيذ هذا العمل , هيعن عمل مؤقت تنت
فيمكن تلخيصها على  مُديرالالتقاعد . وبالنسبة لوظائف  أوسن المعاش  هيمارسها حتى بلوغ

 : النحو التالي
 
 : دارةلإاوظائف 
 هي : رئيسهأربعة وظائف  المُدراءينجز 
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 التوجيه والتنسيق - 2     التخطيط – 1

 التقييم والرقابة - 4    التنظيم والتشكيل - 2

كما  ف متداخلة فيما بينهاوظائ هيؤدى كل من هذه الوظائف بصفه مستمرة و ت
 الشكل : بوضحه

 
يمكن النظر الى هذه الوظائف على أنها عملية مستمرة ومتكررة داخل الدائرة حيث 

ويتم استقطاب  -من الفرص المتاحة أمام الشركات  والاستفادةلحل المشاكل  المُدراءيخطط 
عمل  مُديرالويراقب  -ومسئولية كل فرد  -, يوضح التنظيم من يتبع من  طالخطلتنفيذ  فرادالأ

داخل التنظيم , ويقوم بالتقييم  فرادالأشطة بين لأنثمُ يقوم بالتوجيه وتنسيق اومن  -التنظيم 
 . المستقبلية للعمليات طالخطللتعرف على مدى تقدم التنظيم نحو تحقيق أهدافه ومن ثم تحديد 

نفس الوقت وتتداخل فيما بينها . ويؤثر البعض على الآخر  فيقد تتم هذه الوظائف 
وأن النتائج المترتبة  -يتم وضع خطط أخرى  - طالخطمجموعة من  أوفبينما يتم تنفيذ خطة  -

نجد أن تقييم النتائج يؤدى  شطة الأخرى , وبذلكلأننشاط معين يؤثر على نتائج ا أوعلى جهد 
 الوظائف الأخرى . تؤثر بدورها على التيالى الرقابة و 
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 planningالتخطيط 
. فالتخطيط عملية  دارةلإللأي جهد  The backbone ييعتبر التخطيط العمود الفقر 

 المُدراءحيث ينبغي على  -قرار بشأن ما يجب عمله في المستقبل وكيفية تنفيذه  تخاذمنظمة لا
 انجاز ذلك , ومن المسئول :  إقرار ما يجب أن يحققه التنظيم , وأين ومتى ذلك , وكيفية

حجم معين من  إنتاجتعنى أن التخطيط له غرض محدد يتمثل في  - لإنتاجاخطة 
.  ةالخطوبذلك نجد أن الغرض الأساسي للتخطيط هو وضع  -في شكل وحدات  لإنتاجا

المستقبلة مصحوباً بوصف  الأهدافقرار . محدد حول  أوتعنى تصريح  مُديرفالحظة بالنسبة لل
 . الأهداف جراءات العمل خطوة بخطوه والضرورية لبلوغ هذهلإ يتفصيل

 : ترتكز عملية التخطيط على عنصرين

 . الأهداف وضوح  .1

 . هالإنجاز اجراءات محددة   .2
يعبرا عن نقاط  مرادفات فهما objectives الأغراضو  goals الأهدافأن  اعتباريمكن 

 . الجهود لبلوغها مستهدفة تبذل وتوجه
فالهدف الكلى لمنظمة يجب أن يكون تحقيق عائد  - ياركر شكل هي في الأهدافتتشابك 

وأخرى على نفس  -الأخرى هذا الهدف الرئيسي  الأهدافوتدعم  -على المال المستثمر 
مليون جنيه  25تحقيق ايراد يبلغ  عندما نقر المنظمة هدفا يتمثل في مثلاً فالمستوى مدعمة لها 

والمبيعات خلال السنة  لإنتاجاتتمثل في معين من  أقلويتطلب هذا أهداف في مستوى  -
إنجاز مبيعات  أومن الوقت , %  ۸۰بنسبة  الآلاتتشغيل  التاليويتمثل الهدف للمستوى 

 . ةوالبيعيية لإنتاجا الأهداف لإنجازعملاء في اليوم , وذلك كمدخل  5بمعدل 

 -وحقيقة الأمر فالسياسات نوع من التخطيط  -وضع السياسات  فييساعد التخطيط 
قد  -مواقف معينه تحدث مستقبلا  أوقرارات في مسائل  اتخاذفالسياسة هي مرشد عام لمدخل 

الأسعار من بين ثلاثة  أقلالمورد الذي يعطى  اختيارتضع الشركة سياسة للشراء بحيث يتم 
القرار  اتخاذسياسة توجه عملية أي أن ال -وردين . من الم أيدون تحديد  قلموردين على الأ
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الأخير لمتخذ القرار . فالسياسات تساعد على التوافق بين القرارات التي  ختيارويرجع الا -
 . فرادالأتتخذها الإدارات و 

الشركة . حيث يضع التخطيط الإجراءات  إدارةيرشد التخطيط المستوى الأسفل لكيفية 
 فالإجراء يحدد كيفية مراجعة جودة المواد المسلمة للمنظمة .  -التشغيلية 

ه اتخاذ ينبغيفالقاعدة تصف الاجراء الذي  -تعتبر القواعد أكثر تحديداً من الإجراءات 
مثال ذلك تحريم  -القرار  تخاذفالقاعدة لا تعطى مجالًا لا -قبل الموظفين عدم اتباعه من  أو

 تليفونات الشركة , وختم البريد الوارد للشركة فوراً بتاريخ ووقت وصول البريد . استخدام

 الأهدافيعتبر البرنامج نوع من آخر من خطط التشغيل , يتضمن  Programالبرنامج 
 لإنجازلمطلوبة , الأساليب , تخصيص توزيع العمل , الموازنات , والتوجيهات الأخرى والموارد ا

 . لإنتاجاقطاع معين من العمل . مثال ذلك أن تضع الشركة برنامج لميكنة أساليب وسائل 

 A budgetالموازنة : 
شكل مالي حيث  في ةالخطالتعبير عن  شيوعاً كثر والأ يعنها في شكل رقم تشغيلية يعبرطة خ

 العمل , والمواد , والأزمنة كساعات بأشكال أخرى توضح النفقات المسموح بها. وقد يعبر عنها
. 

 : والتشغيلية ستراتيجيةالا طالخط
الطويلة الأجل ترغم الشركة  طالخطف -عادة حسب المستوى الزمنى  طالخطتصنف 

الأجل  فيالقصيرة الأجل تزود الشركة بما يجب أن يحدث  طالخطو  -الى التطرق للمستقبل 
 طالخطقصيرة الأجل ب طالخطبينما  ستراتيجيةالاالطويلة الأجل ب المُخططالقصير , تسمى عادة 

 . التشغيلية

 الأهدافهي مرشد عام وشامل لإجراءات العمل التي ينبغي اتباعها لمقابلة  ستراتيجيةالا
 -العليا  دارةلإاتستخدم كمرشد في الأجل الطويل وتصنعها  الاستراتيجياتالطويلة الأجل , ف

خلال نظام يؤدى المبيعات  منلشركة الورقة أن تقرر المحافظة على مستوى عال  مثلاً فيجب 
التسليم  استراتيجيةتطبق  أن يم الورق بالمقارنة بالمنافسين لذلك ينبغيتسل فيالى السرعة 

 . الورق الأخرى والسريع بالمقارنة بشركات صناعة المستمر
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 Operating Plansالتشغيلية  طالخط
 الأهداففهي تركز عادة على  الاستراتيجياتهي إجراءات مخططة ومحددة لتدعيم 

العليا حيث يتطلب  دارةلإامن مستوى  قلالمستويات الأ في المُدراءفي الأجل القصير, ويضعها 
أنظمة ووسائل خدام تالشحن واسالسابقة تغيير في نظام العمل بقسم  ستراتيجيةالاالأمر لتدعيم 

اعداد  أوأشكالها ,  أوأحجام العبوات , وتغيير في الطلبات مختلفة للشحن لتنفيذ عديد من 
 . ستراتيجيةالاوسائل نقل لتدعيم 

 : التنظيم
ه , أما الطريقة التي تنفذ بها هذه الاجراءات اتخاذ ينبغيالإجراء الذى  طالخطتحدد 

 استخدامعداد ووضع الهيكل والقواعد التي تحكم إب فالتنظيم يختص -يختص بها وظيفة التنظيم 
 - الأهدافبحيث تعمل معاً بطريقة تحقق  (, الأموال  الآلاتالموارد )العمال , والمواد , و 

والعمل الذى  لإنجازا المسئول عن يتمتع بها الفرد وطبيعتها ومن التي السلطةيحدد التنظيم نوع 
, والقواعد التي تحدد كيفية انجاز  استخدامها ينبغيينجزه , والوسائل والأدوات والأجهزة التي 

 . العمل

 Directingالتوجيه 
فتراض وضع تنظيم جيد بدون وجود اظل  فيالموضوعة , و  طالخطلا يمكن تنفيذ 

في التنظيم  فرادالأ, وتنفيذهم للعمل بطريقة سليمة , فالتوجيه هو وظيفة إرشاد وحفز  فرادالأ
 هيما  للمرؤوسينمن إبلاغ وتوضيح أهداف الشركة , فهو يتض لإنجازلتنفيذ العمل المطلوب 

يتطلب و السليم .  لإنجازوبيان مدخل ا الأخطاءتؤدى وكيفية إنجازها والكشف عن  التي الأعمال
 . العمال وتتبع المرؤوسينالتوجيه الفعال قيادة فعالة لحفز 

الأكفاء إنجازه.  المُدراء حاوليالجانب الآخر لتوجيه التنظيم هو تنسيق الجهود التي 
,  الأقسام أو, والإدارات  فرادالأبين أجزاء التنظيم , و  الاتصاليعتمد التنسيق على ضمان 

 .مشتركتحقيق هدف  . للتحقق من أنها تعمل معاً وتبذل جهود مناسبة نحو ةالإداريوالمستويات 
الوقت الحاضر لدرجه أن يعتمد الكثير  فيأصبحت معقدة  الأعماليلاحظ أن أنظمة 

جراء  المُدراءمن   -ت المطلوبة للتنسيق الاتصالاعلى الحاسبات للحصول على المعلومات وا 
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أنه يؤكد على  أي -المهام الضرورية  أوشطة لأنال بعض اهمإ أوفالتنسيق يمنع تكرار الجهود 
 المطلوب . بعوبالتتاضرورة تتم مختلف الجهود في الوقت المناسب 

 الاتصالبحيث توحد الجهود نحو هدف  فرادالأ فييتطلب التنسيق المقدرة على التأثير 
 . أيضاً  الاتصالجيع الآخرين على وتشوالمقدرة والرغبة في 

 Controllingالرقابة 

تتطلب تقييم أداء الشركة وأجزائها واجراء  فهي.  دارةلإلتعتبر الرقابة الوظيفة الأخيرة 
التغييرات والتعديلات الضرورية لتحسين الأداء , ومن الواضح أن هذه الوظيفة ذات علاقة 

 evaluationولكنها أكثر ارتباطاً بالتخطيط . يعتبر التقييم  دارةلإلبمختلف الوظائف الأخرى 
التي  الأهدافتم تنفيذها و  طالخطمن  أيجزء من الرقابة على عمليات الشركة , حيث تبين 

تحققت , ونفيد مثل هذه المعلومات في اعداد خطط جديدة , لذلك تجد أن هناك علاقة وثيقة 
 .التخطيط والرقابة  وظيفتيومتشابكة بين 

, التكاليف  لإنتاجاحققة , المبيعات , العمليات المُ تستند الرقابة على المقارنة بين نتائج 
حيث نصف هذه المعايير النتائج المرغوبة ,  -المعايير  أو الأهداف, الجودة , أداء الفرد ب

 .المعايير  أو الأهدافالرقابة هو وضع هذه  فيلى و الأ وةالخطلذلك تعتبر 

يكون في  أنشكل ويفضل  أيلنتائج بيم تغيير ا –يلاحظ عند القيام بعملية الرقابة 
تم  التي, تقارير عن المبيعات تبين الكميات  المُنتجعن جودة  حصائيةاشكل كمي . تقارير 

,  بين أنشطة الموظفين الكتبةواحصائيات كمية أخرى  ا , تقارير من تكلفة العمليات ,بيعه
.  اتالانحرافن ع الكشفومات بالمعايير , ومن ثم والصيانة , يتم بعد ذلك مقارنة هذه المعل

حيث قد  - اتالانحرافي هذه المرجلة وتحريات عن سبب ويتطلب الامر اجراء استقصاء ف
فقد  -بين الأداء والمعايير  اتالانحرافحدوث  فييكشف عن عديد من العوامل التي تسببت 
 أوتبعته الشركة اوجود خطأ في الاسلوب الذى  أوتكون المعايير غير واقعية وتستلزم تعديلها 

لعوامل بيئية  أوود بطريقة غير ملائمة ه, مثال ذلك تم توجيه وتنسيق الج في التنظيم دارةلإا
علي , ينبغي  ياقتصادكساد  أومعين  يحكوماجراء  أومثال ذلك التدهور في ثقة المستهلك , 
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والعودة  اتالانحرافالاجراء المناسب لتصحيح  اتخاذ -بعد الكشف عن المشاكل وأسبابها  دارةلإا
حيث تبين الرقابة  -للوضع السليم للأداء من هذا نجد أن الرقابة تمهد للقيام بوظيفة التخطيط 

توافر اشراف جيد وفعال وقد تكون التكاليف مرتفعة  أوجديدة  آلةتستلزم  المُنتجأن تحسين جودة 
 وضع قيود على العمليات أوالإدارات بحيث يتطلب الأمر إجراءات فعاله  أو الأقسامفي بعض 

. 

فقد  -منخفضة بالمقارنة بما هو متوقع  اتالمُنتجبعض  ةالخاصكانت المبيعات  إذا
, يستدل  المُنتج تطوير وتحسين أووالترويج ,  علاناللجوء الى الإ أويتطلب الأمر رفع العمولة 

 . متشابكة وليست منفصلة ةالإداريمن هذا أن الوظائف 

 نلخص مما سبق : 
موارد الشركة بطريقة تؤدي إلي  استخدامهي التي تخطط وتنظم وتوجه وتراقب  دارةلإا -1

 تحقيق أهدافها بشرط :

 بطريقة فعالة . الأهدافأن تتحقق هذه  (أ)
 أقلبكفاءة علية وب الأهدافالموارد بمعنى تحقيق  استخدامي في قتصادتوافر الجانب الا (ب)

 موارد يمكنه في ظل القيود البيئية والتنظيمية التي تعمل فيها المنظمة .

 .نتجمع بين العلم والف دارةلإا -2

 لها مدخلا من خلال ثلاثة مداخل متطرف عليها . دارةلإاتنتهج  -3

 .  Classical Rationalالمدخل التقليدي  -

 .  Behavioral ( Human Relations ) (  ةيالانسانالمدخل السلوكي () العلاقات  -

  .  Quantitiesلمدخل الكمي ا -

 هي : الرئيسةالأربعة وظائف  -4

 التخطيط : -1

 . الأهداف •
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 . ستراتيجيةالا طالخط •

 التشغيلية . طالخط •

 .فرادالأشطة والمهام , و لأنتنظيم الموارد , ا -2

 التوجيه والتنسيق . -3

 الرقابة والتقييم . -4

 القرارات . متخذوون هم مُدير ال -5

جراءات عمل معينة من بين العديد من البدائل . اختياربمعنى   خطط وا 

 : ةالإداريالأدوار 

 دارةلإالإستخلاص مبادئ  في بريطانيا أمريكا, وجاكسون فيكل من سايمون  حاولكما 
ولكنه سلك  الشيءإنجاز نفس  Mintsbreghمنتسبرج . حاولفقد  المُدراءمن خلال ممارسات 

 دارةلإلالقرارات وحل المشاكل كمدخل لوضع نظرية  اتخاذمسلكاً آخر . بدلًا من التركيز على 
 . في الوقت الحاضر المُدراءالعمل الذي يقوم به  . فقد راقب وصنف

ولكنه نمى  الإداريتصنيف العمل  حاولل من أو رج بفي حقيقة الأمر لم يكن منتس
في كل  المُدراءفقد أجرى منتسبرج بحثاً مكثفاً حول ما يقوم به  - الإداريالإطار الفكرى للعمل 

 وقد توصل من بحثة الى ما يلى :  ةالإداريالمستويات 

 ةالإداريبين مجموعات الأدوار يجدول 

 الأدوار الفرعية الرئيسةالأدوار 

 الأدوار القرارية

 Decisional Roles 

 الموارد مواجهة المخاطر والتهديدات , تخصيص

 negotiator مفاوض
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 الأدوار الاعلامية

informational roles 

 disseminatorباحث عن المعلومات, نشر المعلومات 

 Spokesmanالمنظمة  باسم المتحدث

 الأدوار الشخصية

interpersonal Roles 
 الاتصال -تمثيل المنظمة  -قيادة ال

 : لا : الأدوار القراريةأو
ثلاث فئات  إحدىالا أن منتسبرج يرى أنها  - الإداريالقرارات جوهر العمل  اتخاذأن 

مميزة ومتكاملة وكل  أنواع. حيث قسم الأدوار القرارية إلى أربعة  الإدارية من العمل تساويم
 القرار هي : اتخاذمنها ذات علاقة ب

 : مواجهة المخاطر والتحديات في الإداريدور  - ۱

يعنى أن  رالخطفدوره في مواجهة  - ةالإداري المُبادأة من كبرالأوالذى يشكل الجانب 
يعمل على تطوير عمل الوحدة التي يشرف عليها , مثال ذلك إقرار أسلوب جديد للعمل  مُديرال
 اتخاذمن تلقاء نفسه حيث يبادر ب في التغيير المُبادأة أوالمبادرة للتنظيم وبمعنى آخر يأخذ  أو

 . القرار

 : الإضرابات والمواقف الحرجةمعالجة  - ۲
تحت سيطرته مثل حدوث إضراب فجائي مخالفات  التيأنه يتعامل مع الظروف  أي

 اتخاذالحدوث وتستدعى  في عقد أبرم مع الغير , ديون معدومة , فمثل هذه المشاكل محتملة
 قرار .

 

 تخصيص الموارد : -3
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قرار الى من تخصص موارد التنظيم , إب كمخصص للموارد دوراً متعلقا مُديراليمارس 
كان ذلك  إذالذلك يتخذ القرارات مسبقاً بالإضافة الى فحص قرارات الأخرى  -وتوزيع الوقت 

 ضرورياً قبل وضعها موضع التنفيذ .

 : مفاوضدوره ك - 4
 مُديرالرابع من الأدوار القرارية . فهو ك الفرعيالدور  مفاوضك مُديراليعتبر دور 

 بالخصوماتفيما يتعلق  يفاوضللمشتريات  مُديرلتوقيع عقد جديد , ودورة ك يفاوضمبيعات 
بخصوص مشروع  يفاوضرئيسا للشركة  أوعام  مُديرالتي يمكن الحصول عليها , ودوره ك

 فيمن الوقت  كبرالجانب الأ المُدراءفي مجال البحوث مع شركة أخرى . يقضى  تعاونلل
القرارات . وقد تتخذ مثل هذه  اتخاذلديهم المعلومات والسلطة التي تمكنهم من  لأنة مفاوضال

 . والظروف يعاد النظر فيها بناء على الحاجة أوالقرارات مسبقاً 

 Informal Rolesثانياً : الأدوار الإعلامية 
 اتخاذواستقبال المعلومات , أكثر من  الاتصال فييری منتسبرج أن هذه الأدوار تتمثل 

القرارات , ويؤكد منتسبرج أنها تتم بطريقة غير رسمية أكثر ما تتم بطريقة رسمية خاصة في 
العليا , وتتكون هذه الأدوار من ثلاثة أدوار فرعية تبدأ بدور الباحث عن  دارةلإامستوى 

 . monitorالمعلومات 

 : دور الباحث عن المعلومات - ۱
أطراف  ومن مرؤوسيهمن  بالبحث عن المعلومات بصفة مستمرة مُديرالحيث يقوم 

 . الخارجيالتعامل 

 : دور الناشر للمعلومات - ۲
خاصة المعلومات التي تهم كل  مرؤوسيهبنشر المعلومات لرؤسائه و  مُديرالحيث يقوم 

وتعتبر هذه  -غير رسمية  أوجماعية سواء بطريقة رسمية  أوطرف إما بطريقة شخصية 
 الخاص ر جزء من الدورمعلومات غير المنتظمة فتعتبالمعلومات من النوع المتكرر يومياً أما ال

 . بالتحدث باسم المنظمة
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 : المتحدث باسم المنظمة -3
ينقل ونشر بعض المعلومات التي تم جمعها الى خارج المنظمة  مُديرالبمعنى أن يقوم 

خارج  أوالمراكز الحساسة سواء داخل  في فرادالأوهذا يعنى تعريف  -الوحدة المسئول عنها  أو
الأجهزة الرسمية كإتحاد  المنظمة بهذه المعلومات وذلك من خلال المؤتمرات والندوات وابلاغ

 . الحكومية الغرف التجارية , جماعات المستهلكين , المكاتب والأجهزة

 الشخصية :ثالثاً : الأدوار 
لكي تساعد التنظيم عن  مُديرالتوجد ثلاثة أدوار فرعية للمواجهة الشخصية يقوم بها 

المواجهة  فإنرغم أن الأدوار القرارية والإعلامية تعنى التعامل مع البشر.  بهدوء.العمل 
 يالاتصالفالدور  رئيسهالشخصية في هاتين الحالتين ) القرارية والإعلامية ( ثانوية وليست 

 بها العلاقات الشخصية . مُديرالحيث يمارس  يوالرمزي والقياد

ورؤسائه  مرؤوسيهغير زملائه و  فرادالأمع  مُديراليتعامل  رو هذا الد فيى : الاتصالالدور  -1
ة مثل الموردون الخارجيالأخرى وحتى المنظمات والأطراف  الأقسامو  بالإداراتحيث يتصل  -

ره كضابط اتصال فعال يتوقف على مقدرته و التعليمية والثقافية فد, الموزعون المؤسسات 
 . الاعلام الفعال أوقرارات سريعة  اتخاذالشخصية أكثر مما تعتمد على مقدرته على الطرف و 

 Figurehcadالدور الرمزى تمثيل المنظمة  -2
المناسبات والاحتفالات  فيالمنظمة بتمثيلها  أوللوحدة  مثلاً يعتبر م مُديرالأن  أي

ط شيحضور مؤتمرات لتن أوموظفين جدد ,  أوويشمل هذا الاحتفال والترحيب بقدوم أعضاء 
 . للوحدة المسئول عنها أوللمنظمة ككل  مثلاً لذلك فقد يكون م -المبيعات 

 Leaderالدور القيادي  -3
الأدوار التي تدخل تحت المواجهة الشخصية . فلكي يتعامل  أهم القيادييعتبر الدور 

فلا بد أن يكون على معرفة بموقفه وأين يذهب ,  -خارج المنظمة  أوداخل  فرادالأمع  مُديرال
 -وأسلوب تحقيق ذلك , فوظيفته كقائد تعنى التعامل مع الآخرين , وأن يستجيب لحاجاتهم 

 . حفزهم على الإلتزام بها ها لهم , بحيث يتمويتبنى قيم ومعتقدات التنظيم , ويوضح
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الثانيالفصل   

 التخطيـــــط
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 الفصل الثاني
  الإداريالتخطيط 

سنقوم بمناقشتها هي وظيفة التخطيط.  دارةلإلل وظيفة من الوظائف الجوهرية أو أن 
القاعدة وليس هو ديناميكي للغاية حيث التغير  اقتصاد فيون مُدير الففي وقتنا الحاضر يعمل 

, الصناعة , التعليم , العلم ,  دارةلإافي  -الإستثناء. وهذا التغير يحدث في كل الجوانب 
قد  أوميدان آخر يمكن ذكره . والتغير قد يكون فجائيا وشاملا ,  أي فية , و الخارجي شئونال

لا تبقى أبداً على حالها ساكنة , بل  الأشياءيكون بطيئا ويحدث بالتدريج . ولكن المهم أن 
ين . وهنا مُدير اليواجهها كل  التي. ويؤدى هذا التغير الى ظهور المشكلات, و  استمرار تتغير ب

 غير ينمُدير الون غير الناجحين يتعاملون مع مُدير النجد أن مشكلات منظورة , بينما يناضل 
ين يرجع بلا شك الى التخطيط . يضاف الناجحين مع مشكلات غير منظورة. والفرق بين الموقف

ين الناجحين يحددون أهدافا سليمة ويضعون الطرق الملائمة لتحقيقها , بينما مُدير الالى ذلك أن 
 إليهاون غير الناجحين في إنشاء أهداف واضحة وفي إتباع سبل العمل للوصول مُدير اليفشل 

 , ومرة أخرى يرجع الفرق بين الحالتين الى التخطيط .

إلى البقاء والنمو والنجاح يجب أن تركز اهتمامها  استمرار ى بعالحديثة التي تس دارةلإاو 
هو الذى يجرى وراء التحصينات , والذي يبحث عن الأفكار الجديدة  المُخططعلى التخطيط. ف

عن المشكلات  -نظريا  قلأن يعد نفسه على الأ حاوليويعمل على تطبيقها عمليا, والذي 
هو الشخص  المُخططالمستقبل . و  احتمالاتحيث  اليومية لكي ينظر إلى الأماملية التشغي

لوصول لها مع البعض بعض المُنشأةفرصة لجمع كل موارد  أكبرو  أفضلالوحيد الذي يتمتع ب
التخطيط لا يمكن الاستغناء عنه إطلاقا , فهو من  فإنإلى هدف معين . و باختصار 

 . الحديثة دارةلإاالضروريات في 
توفير الثبات  حاولي مُديرال فإنعلى التغير وعدم التأكد  نطوييالمستقبل  لأن نظراً و 

المناسب للكثير من المتغيرات المستقبلة والمعقدة  عتبارفي وجهوده وذلك عن طريق إعطاء الا

                                                           

  )المصدر الرئيس لهذا الفصل : 
 المصرية (الجامعات الإسكندرية : دار  ),  إدارة الأعمال( , ۱۹۸۳د. جميل أحمد توفيق )
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قد تؤثر على جهوده. وهذا الكلام من السهل جدا قوله ولكن من الصعب تنفيذه. يضاف  التيو 
الآخرين يستلزم عادة التخطيط , حقاً أن بعض جهود الى ذلك أن تحقيق النتائج بواسطة 

الظروف غير المتوقعة ,  أوقد تتحقق مع نبياً من التخطيط , تحقق عن طريق الحظ  الأهداف
ظر أملا في حدوث تلك يتحمل مسئولية تحقيق نتائج محددة لا يمكنه أن ينتالذي  مُديرالولكن 

  المنشودة . ن يخطط الجهود نحو تحقيق النتائجة المرغوبة, بل يجب عليه أضيالظروف المر 

 دارةلإاالتخطيط وعملية 
ضافة . وبالإ دارةلإالجوهرية في عملية ناصر اعق أن ذكرنا أن التخطيط هو أحد اللقد سب

الأخرى من تنظيم وتشكيل وتوجيه  ةالإداريلوية على الوظائف أو التخطيط له  فإنالى ذلك 
ككل  المُنشأةالتصرف وذلك و ل عمل الببين البدائل من س ختيارعلى الا نطوييورقابة . فهو 

فة جوهرية وكل قسم وكل شخص بها. ولا يقتصر التخطيط على كونه وظي إدارةلكل  أيضاً و 
. بل يجب على الوظائف الأربعة المُنشأةب ةالإداريكل المستويات  فيين مُدير الوأساسية لكل 

ينظم ويشكل ويوجه ويراقب لكى  مُديرال فإنان تعكس هذا التخطيط . ومن ثم  مُديرالأخرى لل
 . طبقاً للخطط الموضوعة الأهدافيضمن تحقيق 

لكى ينظمه ,  ئاً شيلن يجد  مُديرال فإنلتخطيط , بواسطة اشطة التي تحدد لأنويدون ا
لم يكن  إذاما قيمة التوجيه  , مثلاً فــــــه , كما انه لا حاجة له الى الرقابة . هأحدا لكى يوجـ أو

لم تكن تعمل  إذاية الرقابة أهمما  أيضاً يعمل على المساعدة في جلب الواقعية إلى التخطيط و 
يقوم بالتنظيم  مُديرالالحقيقة أن  فيمقصود منها . بل  تتحقق كما هو طالخطالتأكد من أن  على

 كما تحددها جهوده التخطيطية إليهاووسائل الوصول  الأهدافوالتوجيه والرقابة لتحقيق 
الأعمدة الحيوية للتنظيم والتشكيل والتوجيه والرقابة  , وتقف عليه دارةلإاالتخطيط هو أساس ف

 ومنحها المعنى والمغزى . دارةلإاوالتي تعمل على مساندة 

 معنى التخطيط
ان كلمة التخطيط من الكلمات ذات المعنى الواسع . فبالنسبة للبعض يعتبر اصطلاحا 

ات الفلسفية الواسعة إلى التفاصيل عتبار يمتد مضمونه العام من الا والذيشاملا له منفعته المؤكدة 
نشاط محدد, بينما البعض الآخر يعتقد أنه جزء ك الدقيقة المحددة. وهناك من يفكر في التخطيط
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التخطيط أدى الى  استخدام فيتقريبا يقوم لا الفرد يضاف الى ذلك أن التوسع  شيءمن كل 
 .ا زاد من التخبط مملتخطيط لتلفة المخ واعلأنمن ا ظهور الكثير

 عتبارالا القرارات . ولكن هذا اتخاذهو  ن هناك البعض الذى يعتبر التخطيطكما أ
التخطيط . فمن المحتمل جداً أن يتخذ الفرد قرارات ك الشيءالقرارات ليس هو نفس  اتخاذ, فخطأ

من التخطيط. ولكن من الناحية الأخرى لا يمكن أن تتم  ئاً شيطول اليوم , ومع ذلك لا يحقق 
بعبارة أخرى, أن عملية  أيالقرارات .  اتخاذدون ب -كما سنرى فيها بعد  -عملية التخطيط 

بد وأن تنطوي تخطيط بالمرة, ولكن كل عملية تخطيط لا أيالقرارات قد لا تنطوي على  اتخاذ
 قرارات . اتخاذعلى 

. حقا إن الكلمتين قد تكونا  ةالخطبين التخطيط و  يجوهر  اختلاف أيضاً وهناك 
فهي  ةالخطا يختلف . فالتخطيط هو عملية , كما أنه نشاط . أما همامتشابهتين, ولكن معن

ة. وللتوضيح للوصول الى نتائج عد ضروريد أنه ارتباط بديل معين من العمل والتصرف يعتق
. أما التخطيط  ةالخطتتبع تمثل  التيبين الطرق تالتي  الخريطة فإنرحلة بالسيارة , فعند القيام ب

ى يغطى كل ما يتوقع حدوثه لكم بالرحلة ويستمر خلال الرحلة القيافي  لحظة التفكر نم فيبدا
 . 

مزدحمة بالعديد من  دارةلإاد كتب ومراجع نجنا فإنا إلى تعريف التخطيط ننتقلاأما لو 
م التقرير سلفا بما يجب عمله , وكيف يت. فهناك من يعرف التخطيط بأنه و  التعاريف المختلفة

بين البدائل  ختياريتضمن الاومن الكتاب من يرى أن التخطيط , ومتى , ومن الذى يقوم به , 
ول فيقول يرى فان. أما هقواعد مع تحديد الوسائل لبلوغها والسياسات والإجراءات وال الأهدافمن 
المستقبل بما سيكون عليه في المستقبل مع الاستعداد لهذا ؤ تنبأن التخطيط في الواقع يشمل ال: 
. 
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 :  التالي الرسمييقدم التعريف  George Terryيری تجورج  فإنوأخيرا 
الفروض المتعلقة بالمستقبل  استخدامالمرتبط بالحقائق ووضع و  ختيارالتخطيط هو الا" 

ومعنى  "شطة المقترحة التي يعتقد بضرورتها لتحقيق النتائج المنشودة لأنعند تصور وتكوين ا
يستخدم الحقائق , والفروض المعقولة , والقيود, ومن  -عند قيامه بالتخطيط  - مُديرالهذا أن 

تها في تحقيق همامس هيتم , وما تشطة اللازمة , وكيف سلأنهذا كله يقوم بتصور وتكوين ا
 النتائج المرغوبة . 
 أوف التخطيط الفعال يقوم على أساس الحقائق وليس على أساس العواط فإنومن ثم 

شطة المقترحة لأنفالحقائق المرتبطة بالموقف المعين يتم تجميعها وتحليلها, كما أن ا غبات .ر ال
 إذا أوتقوم على أساس الموقف الذي تمليه هذه الحقائق . أما العوائق المحتملة فيبتعد عنها , 

بها مع عمل الإحتياطات اللازمة للتغلب  ينبغي أن تتضمن إعترافاً  طالخط فإنكان هذا متعذراً 
 ليها .ع

يجب  عتباروالتخطيط عملية ذهنية بطبيعتها , فالحقائق المتعلقة بالموقف موضوع الا
قادراً على تصور النموذج المقترح  المُخططومعرفته . وينبغي أن يكون  مُديرالأن ترتبط بخبرة 

مع وضع تفكيره  الملموسةاء غير شيذهنه . ويجب عليه أن يتعامل مع الا فيبوضوح  ةشطلأنل
 في خطط محددة . المبدع

أنه يتعامل مع  أيمن معنى التخطيط أنه يهتم بالنشاط في المستقبل, ين ضمناً بتيو 
لأمام, وتوقع النظر إلى ا دارةلإاأعضاء  حاوليمستقبل القرارات الحالية . فبواسطة التخطيط 

فالتخطيط  . لتحقيق الهدف , وتقديم تتابع منظم ةشطلأن, ورسم ا للطوارئالأحداث, والاعداد 
نا من حيث الحقيقة ممارسة بعد النظر والإعداد للمستقبل . وهو كالجسر الذى يعبر ب فيهو 

 الوصول اليه . ريدنتوجد الى المكان الذي 

 ية التخطيطأهم
ما يجب  تكوين أفكار محدودة بخصوص فضلين أنه من الأمُدير القد وجد معظم ل

ن مل , وميهما اً كثير  عتبارالعمل. ولكن من الغريب أن هذا الا فيعليهم حمله وذلك قبل البدء 
جذاب الى مواقف تجعلهم تحت رحمة الظروف والاحوال, نلاهم باسون لا نفمُدير الثم يسمح 
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وبالرغم من ذلك, ية التنفيذ, وينبغي القيام به بطريقة مناسبة قبل التنفيذ . أهموالتخطيط له نفس 
ففي الحياة العملية نجد أن العمل قد يتم بدون التخطيط المقدم للعمل المقترح . وهنا تقدم مبررات 

 يسمح  بأن الوقت لا أوالتكلفة يأتي في مقدمتها القول المعتاد بأن التخطيط مرتفع  لهذا المدخل
 مساهمةوحده , مع تجاهل  يالماداء بالعمل شيبالتخطيط . ومثل هذا المدخل يربط تحقيق الا

من  مثلاً فمن وراء هذا النشاط .  شيء. فالكثير مخلط بين النشاط وبين تحقيق  يالعمل الذهن
ناحية الجهد , نجد أن الرجل الذى يجرى في دوائر يبذل نفس الجهد الذي يبذله الرجل الذى 

بدأ منها بعكس  التيل يدور مول نفسه ولن يصل إلا إلى النقطة و الطريق , ولكن الأ فييجرى 
اء بان هعالتخطيط لا يضي فيفة. فالوقت والمال اللذين يستثمران الثاني الذي يحقق نتيجة مختل

النتائج ينبغي ها  أفضلبل يعودان عادة بانجازات مفيدة أكثر فاعلية . ولذا فللحصول على 
 . التخطيط والتنفيذ أن يعملا معاً مع سبق التخطيط لوظيفة التنفيذ

تسير  الأشياءمن تجنب الميل نحو ترك  مُديرالالتخطيط يمكن  فإنبالإضافة إلى ذلك 
إلى  مُديرالالتخطيط ينبه ف.  أفضلمل في تحقيق أهداف أحسن و لاتها , ويعطيه الامعلى ع

ن الفرص المختلفة وي بكثير من  كبرط لأية التخطيأهمريه الطريق إلى تحقيق هذه الفرص . وا 
 الأشياءمجرد تزويد الحلول للمشكلات , فهو يفتح الباب أمام سبل جديدة , وطرق جديدة لتنفيذ 

 , ويكشف عن فرص محددة كانت من قبل غير معروفة للمخطط .

عداد  ن عملية وضع الافكار على الورق وا  بالإرشاد والهادفية .  المُخططتزود  ةالخطوا 
فالبحث عن الحقائق, وتحديد سبيل العمل الذى سيتبع , وتقدير الوقت والجهد والاحتياجات 

الجيدة . فالتخطيط بطبيعته يساعد  دارةلإاحد ذاتها قوى إيجابية نحو  فيالمادية تعتبر كلها 
على تحقيق النتائج المنشودة . فهذه النتائج يحتفظ بها واضحة طول الوقت في أذهان القائمين 

الاهتمام بالقضايا والمشكلات الفرعية . كما أن التخطيط يقلل من النشاط  بالعمل , ومن ثم يقل
 غير المرتبطة بالموضوع . الأعمالالعشوائي والجهود المتداخلة غير الضرورية, و 

التخطيط  یحتفحد  د على تخفيض التكاليف إلى أدنىيساع هلأن أيضاً التخطيط مهم و  
شطة العشوائية, وغير الضرورية , وذات التكاليف المرتفعة. لأنا استبعاديميل إلى  ئيسال

المتناسق والذى  الداخليفالتكاليف المنخفضة نسبيا يمكن الحصول عليها عن طريق التنسيق 
ات بين الإدارات المختلفة تحل , مع توجيه كل الجهود نحو ختلافيتأتى بواسطة التخطيط والا
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كبير نتيجة  , تجد أن تكاليف تجميع السيارات قد انخفضت الى حدمثلاً فالمشتركة .  الأهداف
على خط التجميع  ستراتيجيةالاجزاء والقطع المختلفة توضع مما في النقاط للتخطيط الجيد . فالأ

 -ولا شك أن وصول الكمية الصحيحة من الاجزاء الصحيحة في الوقت المطلوب بالضبط 
ذاترجع إلى التخطيط السليم والتفصيلي . و  التيلكلها من الامور  لم يوجد مثل هذا التخطيط  ا 

 سيكون فوضى كاملة مع ارتفاع التكاليف ارتفاعا كبيراً . لإنتاجافلا شك أن 

مسألة عشوائية ويمكن تشبيهها  المُنشأةما سبق يتضح أنه بدون التخطيط تصبح قرارات 
سان  أوالذهاب الي بيروت  فيبربان السفينة الذى يبحر بدون أن يعرف هل هو يرغب 

هونج كونج . وعلى ضوء المناقشة أعلاه يمكن أن تذكر أربعة أسباب أساسية  أوفرنسيسكو 
 : هيو  التخطيطية البالغة لوظيفة همللأ

ل يجعو تغير  التغلب على عدم التأكد والتغير : ان المستقبل بما يحويه من عدم تأكد (1
 الضروريات . أهمالتخطيط ضرورة من 

 المُنشأةتحقيق أهداف  والتخطيط كله يوجه نح لأن نظراً :  الأغراضعلى  الانتباهتركيز  (2
 . الأهدافعلى هذه  الانتباهمجرد القيام بالتخطيط يؤدى إلى تركيز  فإن

: يعمل التخطيط على تخفيض التكاليف بسبب اهتمامه  يقتصاداكتساب التشغيل الا (3
العمليات والتي يمكن رؤيتها بوضوح عند مستوى  فيالكبير بالتشغيل الكف. وبالتناسق 

 . لإنتاجا
داء ألا يمكنه التأكد . من  مُديرالة فتسهيل الرقابة : بدون التخطيط لا توجد رقاب (4

 الحكم. كقياس استخدامهالعدم وجود أهداف مخططة يمكن  نظراً مرؤوسيه 

 : من الذي يقوم بالتخطيط
ين يقوم بالتخطيط , ولكن البعض منهم يقوم بالتخطيط مُدير الضحنا أن جميع أو سبق أن 
بكل أعماله  دارةلإابعض الأحيان يقوم عضو  فيلمستلزمات مراكزهم . و  نظراً أكثر من غيره 

قد يفوض  أو ينالإداريهذا العمل مرؤوسيه  التخطيطية, بينما في حالات أخرى يشترك معه في
عند قيامه بالتخطيط اتباع طريقة من بين عدد  مُديرالثم يمكن  ومن معينين فرادالأهذا العمل 

 : التاليوالتي منها  ةلمن الطرق المحتم
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 بكافة ما يتعلق بالتخطيط : مُديراليقوم  -ا
على الارتباط تعمل ولكنها  مُديرالوهذه الطريقة تستلزم وقتاً وجهداً كبيرين من جانب 

هذه الظروف تخطيطاً عمليا  ثلالتخطيط في م الوثيق بين التنفيذ والتخطيط. وعادة ما يكون
ين مُدير الويعمل على تنمية مجموعة من  بسرعة طالخط, يوفر المرونة , ويمكن تغيير  وواقعياً 

المنشآت  فيهذه الطريقة حاليا وخاصة  استخدامادر نالمن ه فإنالقديرين. وبالرغم من كل ذلك 
 الكبيرة.

 مرؤوسيه : من المقترحات المقدمةبالتخطيط مع الاستفادة  مُديراليقوم  - ۲
لمعرفتهم للأهداف  نظراً ه أن ين يشعرونمُدير الفالكثير من  .هاستخداموهذا المدخل ينتشر 
التخطيط بفاعلية . ولكنهم للقيام ب هم في مركز ممتازفإنالمعلومات , وبما لديهم من الحقائق و 

تتم  المساهماتهم واقتراحاتهم . وهذه بأفكار  مساهمةون مرؤوسيهم على البالرغم من ذلك يشجع
عن طريق إظهار  ةالخط( بعد تكوين ۲) أو,  مُديرالبواسطة  ةالخط( قبل تكوين ۱بطريقتين : )

نقاط القوة ونقاط الضعف فيها كما يراها المرؤوسين , ولا شك أن هذا المدخل يزيد من قبول 
 . مُديرلل ال العمل التخطيط, ولكنها تؤدى الى ابط مُديرالالمرؤوسين للخطة التي يضعها 

قومون بوضع يلمرؤوسين الذين لالعريضة للخطة ثم تقديمها  وطالخطبوضع  مُديراليقوم  -3
 :التفاصيل 

ضافة ومساندتهم . هذا بالإ همتعاونداد , ومن ثم يز المرؤوسينوتهتم هذه الطريقة بإشراك 
ويظهر إمتياز هذا الترتيب بصفة . وجهده  مُديرالحافظة على وقت الى أنها تعمل على الم

 فإنفنية . وبالرغم من ذلك  أوخاصة عندما تستلزم واجبات التخطيط معرفة من نوع خاص 
 عن العمل التخطيطي مُديرال, كما انه يبعد ةالخطهذا المدخل يحتاج الى وقت أطول لوضع 

. 

 

 للدير لاعتمادها : طالخطيقوم المرؤوسين بالتخطيط ويقدمون  - 4
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معظم الجهود التخطيطية وتساعد على تنمية  مُديرالوهذه الطريقة تزيح عن كامل 
قد تنقصها الدقة والواقعية والقابلية التنفيذ . يضاف  طالخطالمرؤوسين . ولكن هناك خطر أن 

 مل .تخاه قد تتيأهم كما أن قلتس مُديرالشخصية لل مساهمةأن الالى ذلك 
على واحد منها طول الوقت  ستخداملاأن يقتصر ا الضروريوالمداخل السابقة ليس من 

, فمن المحتمل أن يستخدم مدخل منها عند التخطيط لهدف معين , بينما يستخدم مدخل آخر 
المعينة تتوقف على ظروف هذه الحالة  التخطيط لهدف مختلف. والطريقة التي ستتبع في الحالة

 وقدراته.  مُديروعلى الرغبات الشخصية لل

فصل الأداء  ينبغيلفكر بخصوص الاجابة على سؤال : هل ل نافوهناك مدرستان مختل
 ذفالتخطيط والتنفي عملي,فصل غير عن الأداء التشغيلي ؟ ويشعر البعض أن هذا ال التخطيطي

يمكنه  الإدارينفس  فإن ومن ثمالعليا.  دارةلإاستويات مرتبطتان ارتباطا وثيقاً وخاصة في م
من غيره ما يترتب عنه تحقيق أحسن النتائج. ويضيف أنصار  أفضلالقيام بهاتين الوظيفتين 

هذا يسمح بتوفير  لأن نظراً أنه من المفيد جداً قيام نفس الفرد بالتخطيط والتشغيل  أيهذا الر 
, وبالاقتراب من المشكلات العاجلة , والالمام الكامل  طالخطالمرونة السريعة و الضرورية في 

 ين الأكفاء .مُدير ال. كما أن هذا الجمع يعمل على تنمية  المُتاحةبكل التسهيلات والموارد 
الذى يقول بضرورة فصل التخطيط عن  أيالكثيرين يتمسكون بالر  فإنوبالعكس , 

يقوم شخص بإنجاز التخطيط بينما يقوم شخص آخر. بالتشغيل. ويعتقد أعضاء  أيالتشغيل , 
خطيط كل فكره لوظيفة الت المُخططا يخصص هذه المدرسة أن أكثر التخطيط فاعلية يتم عندم

ع بينها فيؤدى الى الإساءة ت للتشغيلية الحالية . أما الجمن المشكلاعالحيوية مع ابتعاده الكامل 
بعبارة أخرى, أن التخطيط وظيفة متخصصة ويجب بهده  أولكل من التخطيط والتشغيل , 

هو الذي يتوقع المشكلات ويجب أن يتمتع بالحرية في تنظيم النتائج والآثار  المُخططالصفة. ف
هذه تستلزم مقدرة على التخيل المتوقعة. و  أوالحالية  الأعمالو المحتملة للكثير من التصرفات 

والتفكير والرؤية لا يعوقها ضغط المشكلات التشغيلية التي من المحتمل إمكان حلما بطريقة 
عمل التخطيطي الجيد لا فإنضافة الى ذلك بالتخطيط وبالإرين خلاف القائم بواسطة آخ أفضل

ل بكل التطورات والاساليب الجديدة , وقياس النتائج والأداء أو لا بأو ر , والالمام و ايتطلب التش
 قد يتهاأهمشطة بالرغم من لأن, ومثل هذه االأهداففي ضوء 
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 قته بالكامل.و  كانت المشكلات التشغيلية تستغرق إذايضطر القائم بعملية التخطيط الى تركها 
من الذي  :الاجابة على سؤال فيدورا هاما  ةالخطتغطيها  التيتذهب الفترة الزمنية و 

تغطى فترات زمنيه طويلة  التي أي -طويلة الأجل  طالخط فإنيقوم بالتخطيط ؟ وبصفة عامة 
التي تغطى فترة زمنية  أوالجارية  طالخطالعليا . أما  دارةلإايقوم بوضعها أعضاء  -نسبيا 
 ين فيمُدير الإعدادها بتم بواسطة  فإنقصيرة 

 ( 1-3الجدول رقم ) 

 المستويات التنظيمية فيون مُدير التقديرات الوقت الذي يبذله 

 طالخطالمختلفة على التخطيط طبقاً للفترة الزمنية التي تغطيها 

 المستوى التنظيمي

 مُديرلل

 ةالخطالفترة التي تغطيها 

 ماً شهر مقد احاليً 
شهور  6

 مقدماً 
 سنة مقدماً 

 واتسن 5
 مقدماً 

 دارةلإارئيس مجلس 

 عام مُدير

 إدارة مُدير

 رئيس قسم

 شرفمُ 

2 % 

5 

25 

50 

80 

5 % 

15 

50 

30 

15 

20 % 

40 

15 

15 

5 

25% 

30 

10 

5 

 

48% 

10 

 

 

 

 Gorgeرى ي( والذى أعده جورج ت ۱-۲ويات التنظيمية الدنيا . والجدول رقم ) تلمسا
Tery  حسب  في التخطيط يختلف مُديرلذى ينفقه كل ابين أن الوقت ييوضح الكلام السابق و

 . مستواه التنظيمي

 : مزايا التخطيط
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 : التاليللتخطيط مزايا عديدة يمكن أن تذكر منها 
التغير. وبالتالي و بيعته يتصف بالغموض, عدم التأكد يتعلق التخطيط بالمستقبل الذى بط (1

الاستعداد  أويمكن بواسطته التعرف على المشكلات المتوقع حدوثها وعمل اللازم لتلافيها 
  لها قبل وقوعها .

العمل على تحقيقها  الجماعة أفرادوضوح حتى يستطيع كل ب المُنشأةيبين التخطيط أهداف  (2
. 

نظمة فكل الجهود توجه نحو مشطة الهادفة واللأنالسليم ا ستخداملايعمل التخطيط على ا (3
 . لتتابع الفعال للجهود المبذولة , مع تحقيق ا المنشودةالنتائج 

ندرس وتختار بكل  فالجهود التي ستبدل دالى أدنى ح المُنتجيخفض التخطيط العمل غير   (4
 الصحيحةوبالمقادير  الضروريةعلى تلك الجهود  ستخداملاادقة وعناية بحيث يقتصر 

 لتحقيق العمل المحدد .

 ة .المُخطط شطةلأنباللازم للقيام يؤدى التخطيط إلى تخفيض الوقت ا (5
لتنفيذ كل  ضافة إلى تحديد الوقت اللازمبالإ الضروريعلى العمل  سيقتصرالأداء  لأن

 .من أجزاء العمل مع ربطها بعضها ببعض من أجل تحقيق الهدف في الوقت المحدد جزء

وبذلك يمكن الاستعداد  -كما ونوعا  - استخدامهاالتخطيط مقدما جميع الموارد اللازم يبين  (6
 . حتمالاتلكل الظروف والا

تكاليف  تخفيضمكانيات المتاحة ما يؤدى الى التخطيط على الاستغلال الأمثل للإيعمل  (7
 . الى أدنى حد المُنشأة

ية أهمعلى تخيل كل الصورة التشغيلية بوضوح وبالكامل. و ترجع  مُديراليجبر التخطيط  (8
من الحصول على من رؤية العلاقات الهامه و  مُديرالهذه الصورة الشاملة إلى أنها تمكن 

. كما ةالإداريتفهم كامل لكل نشاط , ومن الإلمام بالأساس الذي تقوم عليه التصرفات 
 . طبالعزلة والتخ على مثل هذا التصور التقليل من أيضاً يترتب 



51 
 

شطة المختلفة ويتم هذا عن طريق لأنيساعد التخطيط مساعدة كبيرة على التنسيق بين ا (9
 طالخطلى الذى يتم بين و التنسيق الأ

يقدم التخطيط الاساس الضروري للرقابة, وكما سبق وأن رأينا فهناك علاقة وثيقة بين   (10
شطة لأنووظيفة الرقابة . والوظيفة الاخيرة التي تعمل على التأكد من أن اوظيفة التخطيط 

 . طالخطالة عدم وجود حلا يمكن القيام بها إطلاقا في  طالخطتطابق 

 ةالإداريوالفاعلية يعمل على زيادة الكفاءة  ن التخطيطين انا بوضوح أتبمن المزايا السابقة ي
 .  دارةلإلن ثم فهو من الوظائف الضرورية , وم
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 يود التخطيطق

هناك قيود إلا أن  ،الحيوية والضرورية  ةالإداريبالرغم من أن التخطيط يعتبر من الوظائف 
 :وسنذكر في إلى بعض هذه القيود هاستخدامعملية تحد من 

علم ن: فالتخطيط كما  الشك في مدى دقة المعلومات والحقائق المتعلقة بالمستقبل .1
عليه من غموض وعدم تأكد وتغير. وبالتالي كان قائدة  ينطويما بيتعلق بالمستقبل 

.  ةالخطالمطلة تتأثر بمدى صحة الفروض المتعلقة بالمستقبل والتي استخدمت لتكوين 
 فيأن يتنبأ بدقة وبالكامل بالأحداث المستقبلة . و  مُدير يوكما هو معروف فلا يمكن لأ

 المُخططعما كان يتوقعه  اً كبير  تغيراً  ةطالخحالة تغير الظروف التي يتم في ظلها تنفيذ 
 ..تفقد الكثير من قيمتها ةالخط فإن, 

: هناك من يعترض على القيام بالتخطيط بحجة أن تكلفة العمل  ارتفاع تكلفة التخطيط .2
 فضلته الفعلية . ويعتقد هؤلاء المعترضين أنه من الأهماتفوق بكثير قيمة مس التخطيطي

, ومثل كل  الماديللعمل  الفعليعلى الأداء  أي -انفاق هذه الأموال على التنفيذ 
شطة التخطيطية لأنالتخطيط يجب أن يبرر وجوده , كما أن مقدار ا فإنالوظائف , 

يجب إثبات أن ما ينفق على  التاليأن تتمشى مع ظروف كل حالة , وب ينبغيومداها 
التخطيط من وقت وجهد ومال يحقق من المزايا ما يفوق تلك التي يمكن الحصول عليها 

 من وظيفة أخرى . 

مقدمة تلك العوائق حقيقة أن الكثير من الناس يهتم  في يأتي: و  العوائق السيكولوجية .3
بينما المستقبل يعنى اضر مؤكد ومرغوب كثر من اهتمامه بالمستقبل . فالحبالحاضر أ

 . التغيير والتعديل للظروف الجديدة

الموضوعة تقيد من حرية  طالخطيشعر البعض أن  : المُبادأةالتخطيط يقيد الحرية و  .4
بصفة خاصة إلى  رونشيي أي, وأصحاب هذا الر المُبادأةولا تشجعهم على  فرادالأ

 . الرئيسالشركات الضخمة حيث توضع السياسات والإجراءات في المركز 

ليه : يعيب البعض على التخطيط بأنه يضيع الوقت ما يترتب ع التخطيط يؤخر العمل  .5
الطارئة التي لا  أورون قولهم بذكر بعض المواقف العاجلة يبر التأخير في التنفيذ . وهم 
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قرارات في الحال , ففي مثل هذه الحالات يكون العمل  اتخاذتسمح بالتأخير بل تستلزم 
مثل  فإنمن التفكير في المشكلات التي ستحدث في المستقبل . ومرة أخرى ية أهمأكثر 

السريع لا يعنى بالضرورة النجاح في  ذستثنائية قد تحدث , ولكن التنفيهذه الحالات الا
 . تحقيق نتائج مفيدة

 يتهاأهم أوبغض النظر عن مدى جديتها  - ينبغي التيهذه هي بعض قيود التخطيط و 
عنه كونه وظيفة  تنفيية التخطيط ولا أهمفي مجموعها لا تقلل من  هيأخذها في الحسبان و  -

مقارنتها بالمزايا  ينبغييود وغيرها قهذه ال فإن. وعلى كل حال ,  دارةلإاضرورية من وظائف 
حديد على ت مُديرالالتي يتوقع تحقيقها من وراء القيام بعملية التخطيط فمثل هذه المقارنة تساعد 

 . مدى العمل التخطيطي الذي ينبغي عليه القيام به

 خطوات التخطيط

 , ورغبات الخصائصات مثل اعتبار التخطيط نشاط فردى يعتمد إلى حد كبير على 
والتي تؤثر على عملياتها , والشخص  المُنشأةالمعينة خارج  العليا , والظروف دارةلإاأعضاء 

معظم  فإنات عتبار الأشخاص الذين يقومون بأداء وظيفة التخطيط . وبالرغم من هذه الا أو
 . بخطوات أساسية معينة العمل التخطيطي يتميز

والتي ستقوم بمناقشتها تتعلق  المنطقيالأساسية للتخطيط  واتالخطوبالرغم من أن 
أسطول من الطائرات النفاثة, إلا  أولية ضخمة أتجهيزات  أومثل شراء مصنع  رئيسهببرامج 

الفرعية  طالخط لأن نظراً كل عمليات التخطيط الكاملة . و  فينفسها يجب اتباعها  واتالخطأن 
بعض خطوات التخطيط يمكن القيام بها بسهولة. ولا شك  فإن, أعادة ما تكون أبط الرئيسةغير 
جنيهات,  5قيمته ى يضع خطة كجنيه ل 100يفق من وقته ما قيمته  د أنشيالر  مُديرالأن 

 تخطيطياً  جنيهات ليتخذ قراراً  5 يساويا ينفق من وقته ما مُدير ولكن الأكثر خطورة أن نرى 
 . ينطوي على الملايين من الجنيهات

المشكلة التي  أوة صعلى بينة ومعرفة من الفر ولا بد أن يكون القائم بعملية التخطيط 
التخطيط  تسبقللتخطيط بالرغم من أنها  ةوهذه المعرفة في الحقيقة نقطة البداي لها.يخطط 
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خطوة من خطواته وتتطلب هذه المعرفة  أومن عملية التخطيط  الفعلي , ومن ثم لا تعتبر جزءاً 
البحث عن الفرص المستقبلة المحتملة مع المقدرة على رؤيتها بوضوح وبالكامل. ولاشك أن 

 . الواقعية يتوقف على هذه المعرفة فالأهداإرساء هذه 

 : ةالتاليالسمعة  واتالخطأما خطوات التخطيط 

 . الأهدافتحديد   .1

 .وضع القروض التخطيطية  .2

 . تحديد البدائل  .3

 . تقييم البدائل .4

 . ختيارالا  .5

 . المشتقة طالخطتكوين  .6

 :  الأهدافتحديد  -1

ا كوحدة هكل المُنشأةي تحديد ووضع هلى في عملية التخطيط ذاتها و الأ وةالخطإن 
إلى النقاط النهائية لما يجب عمله, وأين يوجه  الأهداف تشيرواحدة وبعد ذلك لكل جزء منها , و 

لى , وما الذي سيتحقق من شبكة السياسات والإجراءات والقواعد والميزانيات و الاهتمام الأ
غرض  أوالتقديرية ) الموازنات التخطيطية ( والبرامج . فالتخطيط يجب ان يتجه نحو هدف 

 . فائدة يليكون ذ محدد

عن طريق عكسها  -, والتي  الرئيسة طالخططبيعة كل  المُنشأةوينغى أن تحكم أهداف 
. وأهداف هذه الإدارات تحكم بدورها أهداف  الرئيسةتحدد أهداف الإدارات  - هدافالألهذه 
في المستويات الأدنى يمكن  الأقساموهكذا كلما اتجهنا إلى أسفل. ولاشك أن أهداف  الأقسام
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لمنشأة لالشاملة  الأهدافون في هذه المستويات متفهمين مُدير الكان  إذا أفضلوضعها بطريقة 
 . المشتقة منها الأهدافكلها وكذلك 

 : الفروض التخطيطية - 2
الذي المنطقية الثانية في التخطيط فهي وضع الفروض التي تمثل المستقبل  وةالخطأما 

.  طالخط, أي بعبارة أخرى البيئة المستقبلة التي ستعمل فيها  طالخطعلي أساسه ستوضع 
في المستقبل ؟ وما مقدار  الأسواقالقيام بتنبؤات مثل : ما نوع وطبيعة  وةالخطستلزم هذه تو 

هي التكاليف ؟ ما  هيالأجور ؟ ما ؟ ما معدل  اتالمُنتجالمبيعات ؟ ما هي الاسعار ؟ ما هي 
البيئة  هيويل التوسع ؟ ما هي سياسة توزيع الأرباح ؟ ما مسعر الضريبة ؟ كيف سيتم ت

 .إلخالسياسية والاجتماعية ؟ 

ات الاساسية للسكان والاسعار غير كثر بكثير من التأالفروض التخطيطية على  طويوتن
 . وما شابه ذلك الأسواقو  لإنتاجاوالتكاليف و 

 : هي أنواعقسم الفروض التخطيطية الى ثلاثة وتن
مستقبل , السكان  نمومثل  :no controllable روض لا يمكن السيطرة عليهاف (أ

والدورات  البيئة السياسية, مستويات الأسعار : سعر الضريبة والسياسات الضريبية 
 . التجارية

مثل  Semi controllable اهفروض لا يمكن السيطرة عليها , ولكن يمكن التأثير علي (ب
افتراضات الشركة بخصوص حصنها في السوق , معدل دوران العمال , كفاءة العمال 

 .السعرية للشركة, والسياسة 

, وهي التي يتم إقرارها إلى حد كبير  contort able فروض يمكن السيطرة عليها  (ج
على سياسات وبرامج مثل التوسع في أسواق جديدة ,  تنطويالشركة و  إدارةبواسطة 
 . موقع المصنع , والقيام ببرامج بحوث واسع النطاق اختيار

من  أوح بالبيئة المستقبلة للخطط تكون معقدة إلى كبير , فليس من المر  لأن نظراً و 
 . ةلخطل يةالمستقبلالواقعية بمكان وضع فروض لكل تفاصيل البيئة 
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على النواحي الحرجة  -كمسألة واقعية وعملية  -ومن ثم ينبغي أن تقتصر الفروض 
 . ةالخطتشغيل علي  , أي تلك التي تؤثر اكثر من ةالخطفي  ستراتيجيةالا أو

مستقبل الشركة. وكل المستويات على  المُنشأة إدارةالنادر أن يتفق كل أعضاء  ومن 
 مُديرمس القادمة , بينما لخاخلال السنوات  % 10الأسعار ين قد يتوقع ارتفاع مُدير الفأحد 

قد يتوقع انخفاض الأسعار .  ثثال مُدير% , هذا بينها 50ون الارتفاع آخر يتوقع أن يك
فقد التخطيط تناسقه وهو  والا المُنشأةوبالتالي يجب الاتفاق على الفروض التي ستستخدم في 

طية ورة. وعند الاتفاق على مجموعة معينة من الفروض التخطيالخطأمر على جانب كبير من 
التأكد من أن مرؤوسيهم من  -م ؤلاء الذين في قمة التنظيهوخاصة  -ين مُدير ال, يجب على 

على أساسها سيقومون بالتخطيط . ولا يعنى هذا  التيين ومتفهمين لهذه الفروض و لين مالإداري
يجب  مُديرن كل ين , بل يعنى أمُدير الأن كل الفروض التخطيطية يجب إيصالها إلى : جميع 

 . ناسق في مجالهروض التي تعتبر ضرورية له للقيام بالتخطيط المتفأن يعرف هذه ال

  تحديد البدائل  -3

البدائل المختلفة وخاصة تلك التي  اختيارالبحث و  هيالثالثة في التخطيط  وةالخطان 
لا تتضح في الحال. ومن النادر أن نجد خطة ليس أمامها إلا بديل واحد بل العكس هو 

غير  أوما يثبت أن البديل غير الواضح  وكثيراً  بديل.الصحيح حيث يوجد عادة أكثر من 
 فضلل وهلة هو الأأو الظاهر من 

النتائج  أفضلم عدد البدائل المتاحة عن طريق الاقتصار على تلك التي تعد بيوبعد تقي
 فإن, الرئيسة المُخططب ةالخاصهذه البدائل . وبالنسبة للبدائل  اختيارذلك ب بعد المُخطط, يقوم 

ف ات مفصلة للتكاليبؤ على جانب كبير من التعقيد ويستلزم أعداد تن يكونهذا الاختبار قد 
 . ات الأخرى ذات الطبيعة الملموسةعتبار من الا لكثيروا النقديوالإيرادات والمركز 

 تقييم البدائل -4
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 هيالرابعة و  وةالخطالبدائل واختبار نقاط القوة والضعف فيه , تأتي  أفضلبعد تحديد 
. فأحد البدائل الأهدافو  العوامل المختلفة على ضوء الفروضتقييم هذه البدائل عن طريق وزن 

حية ولكنه يستلزم مدفوعات نقدية ضخمة تسترد خلال فترة زمنية طويلة , بينما بقد يبدو اكثرها ر 
لث قد : هذا في حين أن بديل ثا أقلعلى خطر  ينطويولكنه  حيةرب أقلبديل اخر قد يكون 

 . في الفترة الطويلة المُنشأةلأهداف يكون أكثر مناسبة وملائمة 

ذاو  ذاجلة, و عانشأة هو تحقيق الأرباح المكان الهدف الوحيد لل ا  كان المستقبل مؤكداً ,  ا 
ذاو  ذاينا والأموال متوفرة بكثرة و تم النقديكان المركز  ا  تحويلها  مُمكنكانت معظم العوامل من ال ا 

عملية التقييم هذه يجب أن تكون سهلة نسبياً. ولكن الأمور السابقة لا  فإنإلى بيانات محددة, 
 تأكد ,عليه من عدم  ينطويستقبل بكل ما توجد في الحياة الواقعية . فالتخطيط يتعامل مع الم

يكون صعباً التقييم عادة ما  فإنسة , و من ثم لمو كل نقص رأس المال , عوامل غير ممع مشاو 
 ة حتى بالنسبة للمشكلات البسيطة نسبياً .يلغال

البدائل على عدد ضخم من المتغيرات و العديد من  تنطويوفي الشركات الكبيرة قد 
التعقيدات نجد الاتجاه يم من أصعب الأمور وأعقدها . وبسبب هذه يالقيود ما يجعل عملية التق

 أيضاً دة من بحوث عمليات وتحليل رياضي و الطرق والأساليب الجدي استخدامحو نالمتزايد 
 . للمساعدة في القيام بعملية تقييم البدائل )الحاسب الالكتروني ) الكمبيوتر

 المقترحة ةالخط اختيار - 5
أنها  أيالبديلة .  طالخط أفضل اختيارسة من خطوات التخطيط هي الخام وةالخطإن 

بواسطة  . قد يتخذ أما القرار . والقرار تخاذالنقطة الحقيقية لا - ةالخطيتم فيها تبنى  التيالنقطة 
 . بواسطة جماعة أوفرد واحد 

 : التاليم نجد يفي الحل السل تُساهمات التي عتبار و من الا

 المقترحة بسيطة أم معقدة ؟ ةالخطأ( من (
 التشغيليين ؟ فرادالأب( هل تلق القبول من )

 تمتلك من المرونة ما يمكنها من التعديل للظروف المتقلبة ؟ )ج( 
 . إليهايحتاج  يذ, والتدريب, والإشراف ال فرادالأالمعدات الجديدة و  هي د( ما)
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  المشتقة طالخطتكوين  – 6

فغالبا ما  حةالمقتر  ةالخط اختيارالقرار و  اتخاذمن النادر أن يكتمل التخطيط عند نقطة 
ون في كل جزء مُدير الويقوم  الرئيسة ةالخطالمشتقة لمساندة  طالخطتكون الحاجة إلى تكوين 

حقيقه واقعية, ويجب  الرئيسة ةالخطل ورية لجعالضر  طالخطبوضع وتنفيذ  المُنشأة من أجزاء
متجهة إلى أسفل حتى توجد خطة محددة لكل نشاط مشتق  رد الفعلأن تستمر هذه السلسلة من 

 .الأساسية  ةالخطمن 
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الثالثالفصل   

 التنظيـــــــم
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 الفصل الثالث

  مـــالتنظي

نود في البداية أن تحدد ما المقصود بكلمة تنظيم . يمكن النظر لكلمة تنظيم من منظور 
تهدف إلى تحقيق هدف معين من  فرادالأيطلق على مجموعة من  NOUN " كإسم " واسع ,

فيما سبق بالمنظمة, وكذلك يمكن أن ننظر إلى  هي مشترك, وهذا ما أسميناتعاونخلال إطار 
وتطلق هذه الكلمة على وظيفة من وظائف   VERB كلمة تنظيم من منظور محدود كفعل

 أو  An organisation دارةلإاأن كلمة تنظيم قد تعنى المنظمة التي تمارس فيها  أي دارةلإا
 . , يتم ممارستها داخل منظمة معينة organising دارةلإاأنها تعني وظيفة من وظائف 

 .دارةلإا نقتصر في هذا الفصل على دراسة التنظيم كوظيفة من وظائف
  إطار أوتهدف وظيفة التنظيم إلى تنسيق الجهود من خلال إعداد وتصميم هيكل 

Structure   الوظيفية والرئاسيةمن العلاقات  Task and Authority Relationships  ,
 يتعلق بأداء الأدوار المطلوبة منهم هدف هذا الإطار إلى تقليل اجتهادات أعضاء التنظيم فيماب
. 

 : وتمثل قلب عملية التنظيم ثلاثة أبعاد أساسية

 الوظيفة الأساسية للمنظمة إلى عدة وظائف .  Breakdown تقسيم .1

 وحدات . أوهذه الوظائف في أقسام  Bringing تجميع .2

 . . للوحدات لأقساملالسلطة  Delegating تفويض  .3

نطاق ومحتوى كل وظيفة على حدة, تتضمن  Dividing تتضمن عملية تقسيم الوظائف
يتم التجميع وكذلك العدد  أقسام الأسس التي يمكن بناء عليها أن فيعملية تجميع الوظائف 

                                                           

  ): المصدر الرئيس لهذ الفصل 
دارة الأعمال( , 6۱۹۹د. أحمد فهمي جلال )   .(  مكان النشر والناشر غير مبينيين ),  مبادئ التنظيم وا 
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يجب أن يضمها قسم معين . وأخيراً تفويض السلطة يشمل توزيع الحق  التيالأمثل للوظائف 
 . القرارات لكل وظيفة على حدة تخاذلا right allocatedالمخصص 

يمكن أن تكون الوظائف  مثلاً فولما كانت عملة تقسم الوظائف يمكن أن تتم بعدة طرق 
يتوافر فيها الحدود الدنيا للتخصص وكذلك هناك  أومتخصصة إلى حد ما  أومتخصصة جداً 

المستويات  فيعدة أسس لتجميع الوظائف في أقسام , وأخيراً يمكن للسلطة أن تكون مركزة 
يمكن للمستويات  أيفي جميع أرجاء المنظمة  تساويبالقد تكون موزعة  أوالعليا  ةالإداري
أن تتخذ قرارات مستقلة لذلك سوف نجد أن التنظيمات ستختلف فيما بينها  أيضاً لى و الأ ةالإداري
 حسب : There is no two organisations alikeبينا  اً اختلاف

 تكوين الوظائف :

 . درجة التخصص في تكوين الوظائف .1

 . وحدات أوأسس تجميع الوظائف في اقسام  .2

 .أسلوب توزيع السلطة .3

 :تكوين الوظائف
تكوين الوظائف , فهنا يأتي معيار هام جدا  التاليوظيفة العامة للمنظمة وبعند تقسم ال  

ية اقتصادانعكاسات  أيضاً وله  Degree of specialisationوهو درجة التخصص 
Economic terms  التخصص  فإن, عندما يتم تقسم الوظيفة إلى عدة وظائف متخصصة

ية إضافية إنتاجية وتتحقق لإنتاجاستزداد  أيسوف يؤدى إلى زيادة الكفاءة والإتقان في الأداء 
Additional output فإنللتخصص وتقسم العمل , هذا من ناحية , ومن ناحية أخرى  نتيجة 

مر تقسيم العمل والتخصص سيؤدى إلى زيادة العمالة المطلوبة وكذلك زيادة رأس المال المستث
التكلفة  فإنالمتخصصة العديدة , ومن هنا  حتى يمكن أداء الوظائف الآلاتفي المعدات و 

الذى  فيالإضافية نتيجة تشغيل عمالة أكثر وتكلفة المعدات قد تفوق الإيراد والوفر الإضا
 : التاليالشكل  م العمل وتظهر هذه العلاقة فييسيتحقق نتيجة التخصص وتقس

 درجة التخصص
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ة بعدها طم العمل وهناك نقييبين أن هناك حدوداً للإستفادة من التخصص وتقسالشكل 

 م العمل مكلفاً . ييصبح التخصص وتقس

ة تنخفض كلما زادت درجة التخصص المُنتجمن الشكل السابق يتضح أن تكلفة الوحدة 
معين ية ولكن عند حد لإنتاجاوتقسيم العمل وذلك بسبب أن التخصص يحقق الإتقان وزيادة 

وتقسيم العمل سيؤدى إلى زيادة تكلفة الوحدة  نجد أن الوضع سينقلب حيث أن زيادة التخصص
المعدات نتيجة لتفتيت الوظائف  فيرأس المال المستثمر  زيادةة بسبب زيادة العمالة و المُنتج

حركة  إلى وظائف دقيقة جداً . بالإضافة إلى أنه من الناحية النفسية يتحول ما يؤديه الفرد إلى
تجديد فيما يؤديه . كذلك  أيواحدة متكررة تؤدى إلى السقم والملل نتيجة الرتابة وعدم وجود 

سناد  هذه الدقائق لكل فرد يحتاج إلى مجهود تنسيقي ضخم  إحدىتفتيت الوظيفة الى دقائقها وا 
Coordination حتى يمكن إعادة التكامل بين مكونات الوظيفة والحدة مرة ثانية . 

تؤدى للقيام بالوظيفة  التيويمكن وصف الوظيفة الفردية من حيث الحركات 
Movements  حيث من دارةلإاوهذا ما ركزت عليه المدرسة الكلاسيكية في : 

 . وظيفة ما لأداء optimumدراسة الحركة والزمن لتحديد الحركات المثلى  استخدام- .1
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 . من الحركات مُمكنعدد  أقلتقليل الحركات وتبسيطها إلى  .2
أخرى  زاويةأي حركات زائدة غير ضرورية ويمكن وصف الوظيفة من  استبعاد - 3 .3

ويتعلق عمق الوظيفة بمقدار الحرية المتاحة  job depthخاصة بدرجة عمق الوظيفة 
قارنا  إذاف - إلخقرارات ...  اتخاذطرق الأداء : أساليب الأداء ,  اختيارلشاغلها في 
, فنجد أن  لإنتاجاالعام مع عمق وظيفة أحد العمال على خط  مُديرالعمق وظيفة 

العام أكثر عمقاً , وكذلك قد يختلف عمق الوظيفة بين عدة وظائف على  مُديرالوظيفة 
بكثير من عمق وظيفة عامل  أكبروظيفة عامل الصيانة  عمق مثلاً فنفس المستوى , 

 . يقعان على نفس المستوى يهمامع أن كل لإنتاجا
إلى  تشيروهي  job range "مدى الوظيفة " يمكن وصف الوظيفة من حيث  أيضاً 

كلما قل الزمن اللازم و  , وكلما زاد درجة التخصص للوظيف طول الزمن اللازم الأداء الوظيفة
 .لأدائها

  تجميع الوظائف :
الأمر يتطلب تجميع هذه الوظائف  فإنبعد تقسيم الوظيفة العامة إلى عدة وظائف , 

 للمُنتجطبقاً  التجميع: وحدات مرة أخرى , هناك طريقتان لتجميع الوظائف  أوفي أقسام 
outputs طبقاً للعمليات  أوoperations . 

نتجلا : تجميع الوظائف طبقا أو
ُ
 : للم

 : لتجميع الوظائف هناك ثلاثة طرق شائعة Outputs orientation اتالمُنتجطبقاً للتوجه ب

 Product departmentalisation للمُنتجتجميع الوظائف طبقا  - 1

 أومعين ج شطة والوظائف اللازمة لتصنيع منتلأنوا اتالمُنتجوطبقاً لذلك يتم تجميع 
مح هذا التجميع يس وأحد مُنتجاتلخط  أولعائلة واحدة التي تنتمي  اتالمُنتجمجموعة من 

 التنظيمية التي تبين ذلك : الخريطة معين وفيما يلى لإنتاجالمتخصصة  الخبرات استخدامب

 . وبيع نوع معين إنتاج فييلاحظ أن كل قسم يتخصص  الخريطةهذه  فيو 

 المدير 

 مدير العمليات
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دى ؤ , ي اتالمُنتجوبيع نوع معين من  إنتاجيلاحظ أن كل قسم يخصص في  الخريطةوفي هذه 
 اتالمُنتجوبيع نوع معين من  إنتاجفي  دارةلإا أوهذا النوع من التنظيم إلى أن يتخصص القسم 

 اتالمُنتجوبالتالي تتحقق الكفاءة والإتقان من هذا التخصص بالإضافة إلى أن كل منتج من هذه 
قد يحتاج إلى خبرات خاصة في التصنيع , معدات وآلات خاصة , وكذلك منافذ خاصة للبيع 

 . الأخرى مما يبرر إتباع هذا التنظيم اتالمُنتجتختلف عن 

 Customer departmentalisation  تجميع الوظائف طبقاً للعميل : - 2

مجموعة  أومعين  لخدمة عميلشطة والوظائف اللازمة لأنوا الأعمالوطبقاً لذلك يتم تجميع 
من العملاء ولكل نوع معين  أنواع عدة تتعامل مع المُنشأةكانت  إذا مثلاً فمتجانسة من العملاء 

يتطلب الأمر أساليب  التاليالأخرى للعملاء وب واعلأنمن العملاء خصائص خاصة متميزة عن ا
 استخدامه من المفضل فإنالبيع حسب نوع العميل  فيمختلفة للتعامل والبيع وخبرات متخصصة 

 التنظيم على أساس العملاء كما يبدو من الشكل التالي :

 

 

 

 

 

الشكل السابق نجد أن للمنشأة نوعين من العملاء : المستهلك النهائي الذي يقوم بالشراء  فيف    
 المُنتج ستخداملالأغراضه الشخصية , المشترى الصناعي الذي يقوم بالشراء  المُنتج ستخداملا

أخرى , المشترى الصناعي له . دوافع للشراء وعادات للشراء تختلف عن  مُنتجات لإنتاج
, وطبقاً لذلك يجب أن يتم تخصيص قوة عمل بيعية للتعامل مع المشترى  النهائيالمستهلك 
الأساليب البيعية , طرق البيع  ختلاف, وذلك لا النهائي, وقوة عمل بيعية المستهلك  الصناعي

المستهلك  معل ى الصناعي عن تلك اللازمة للتعامامل مع المشتر للتع إلخ, شروط البيع .. 
 . النهائي

 المدير

 مدير التسويق

قسم 

المشتري 

 الصناعي

قسم 

المستهلك 

 النهائي
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 :Geographical departmentalisation  تجميع الوظائف جغرافياً  -3
شطة , والوظائف طبقاً للمناطق الجغرافية, يلائم لأن, واالأعمالوفقاً لذلك يتم تجميع 

تتعامل مع عدة مناطق جغرافية وكل منطقة جغرافية لها خصائص  التي المُنشأةهذا التجميع 
أعمال منطقة جغرافية كما  فيومميزات خاصة مما يتطلب توافر فريق العمل الذي يتخصص 

القرارات مما  اتخاذأن ذلك يسمح بإعطاء المناطق الجغرافية درجة من الحرية والاستقلال في 
 الأداء. فيما يلى الشكل الذي يوضح ذلك : فييحقق المرونة والسرعة 

 

 

 تجميع الوظائف على أساس جغرافي

والتسويق  لإنتاجايكون مسئولًا عن عمليات  مُديركل نائب  فإنوطبقاً لهذا التجميع 
 بمنطقة جغرافية معينة. ةالخاص

 :لوظائف طبقاً للعمليات الداخلية ثانيا : تجميع ا
خارجي ,  ءيلشوالوظائف كان طبقاً  الأعماللاحظنا فيما سبق أن التوجه في تجميع 

, طبقاً للعميل طبقا للمنطقة الجغرافية  للمُنتجوعن عملياتها . طبقاً  المُنشأةلعوامل خارجية عن 
 الأعمالفي السوق, ولكن التوجه الآخر في تجميع  out there, كل هذه عوامل خارجية 

 Internal operations-orientationة ه يتم طبقاً للعمليات الداخليفإنوالوظائف 

 وهما : الأعمالوطبقاً لذلك هناك طريقتان شائعتان لتجميع 

 :Functional departmentalisation الوظيفي :التجميع  -1
من الوظائف  لوظيفة معينة المُنشأةوفقا لهذا التنظيم يتم تخصيص كل قسم من أقسام 

 طبقاً للشكل التالي : المُنشأةالتي تؤديها 

 

 

 المدير

نائب المدير 

للوجه 

 البحري

نائب المدير 

لمنطقة 

 القاهرة

نائب المدير 

للوجه 

 القبلي

 المدير

 التمويل الأفراد الإنتاج التسوق
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 تجميع الوظائف علي أساس وظيفي

شطة لأنالبنوك والمنشآت الصناعية , يتم تجميع كل ا فيويلاحظ انتشار هذا التنظيم 
, لكل العملاء , لجميع المناطق الجغرافية في قسم واحد ,  اتالمُنتجبالتسويق لجميع  ةالخاص

قسم هكذا ,  في اتالمُنتججميع  إنتاجب ةالخاصشطة لأنيتم تجميع كل ا أيضاً  لإنتاجوبالنسبة ل
التسويق  فيالأداء , فبدلًا من وجود خبرات متعددة  فيويتيح هذا النوع من التنظيم التخصص 

لخدمة نوع معين من العملاء  أو اتالمُنتجلتسويق نوع من  أويتم توزيعها على المناطق المختلفة 
الحصول على خبرات ذات مستوى عال في التسويق لإمكانية توفير  المُنشأةلا تستطيع  التاليوب

المتخصصين في التسويق في قسم واحد يمكنها  الخبراءها بتجميع فإن الخبراءالعدد المطلوب من 
 تخفيض عددهم وبالتالي يمكنها من توفير خبرات ذات مستوى عال .

 on:Process departmentalisati طبقاً للعمليات : التجميع -2

لعملية فنية من العمليات  المُنشأةطبقا لهذا التنظيم يتم تخصيص كل قسم من أقسام 
الصناعية التي تكون عملياتها : تقطيع  المُنشأة في مثلاً ف,  المُنشأةتقوم بها  التيالصناعية 

ألواح الصلب ثم معالجة الألواح بالتسخين , تم تجميع الألواح , ثم عمليات الطلاء فهنا يكون 
 التنظيم بهذا الشكل :

 

 

 

 

 المدير

قسم تقطيع 

 الألواح

قسم 

 التسخين

قسم 

 التجميع

 قسم الطلاء



67 
 

أحد  فيهذا التنظيم, ف استخدامالمنشآت غير الصناعية , يمكن  في الشيءوفي نفس 
يمكن أن تتخصص مجموعة من الموظفين للكتابة على الآلة الكاتبة , مجموعة  ةالإداريالمكاتب 

 . البريد مجموعة رابعة : للرد على التليفون وهكذا أخرى للتصوير , مجموعة ثالثة لإرسال

 :Multiple Departmental Basesالتجميع على أسس متعددة 

واحداً لتجميع الوظائف , بل  أساساً جرت العادة أنه من النادر أن تستخدم منشأة مدينة 
شركة جنرال موتورز و جنرال الكتريك  مثلاً فعدة أسس لذلك ,  استخدامتقوم معظم المنشأت ب

 دارةلإاعلى مستوى  أي الأقسامالوظائف على مستوى  كأساس لتجميع المُنتج استخدامان بتقوم
على المستوى التالي ثم تقومان  الأعمالكأساس لتجميع  "الوظيفة "  استخدامالعليا ثم تقومان ب

الذي يليه  الإداري على المستوى الأعمالالعميل كأساس لتجميع  أوالأساس الجغرافي  استخدامب
 , أي :

 

 نوع التنظيم الأقسام أساس التجميع الإداريالمستوى 

 المُنتج لو الأ
الأتوبيسات سيارات 
 الركوب اللوريات

تنظيم حسب 
 اتالمُنتج

 الوظائف الثاني

 إنتاج

 تسويق

 تمويل

 تنظيم وظيفي

 المنطقة الجغرافية الثالث
 ربا الغربيةأو 

 سطو الشرق الأ
 تنظيم جغرافي
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 ربا الشرقيةأو 

 العملاء
 عملاء محليين 

 عملاء أجانب
 تنظيم جغرافي

 العمليات

 التصنيع . -

 التجهيز النهائي . -

 الصيانة . -

تنظيم علي أساس 
 العمليات
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 : التاليقامت ب المُنشأةمما سبق يتضح أن 
جه النشاط حيث خصصت نائب الرئيس للأتوبيسات أو لتجميع  اتالمُنتجأساس  استخدام .1

 . ورياتلالركوب , نائب الرئيس ال , نائب الرئيس لسيارات
, فظهرت الأساس الوظيفي للتنظيم استخدام( تم  الأقسام) مستوى  التاليعلى المستوى  .2

 التسويق.,  لإنتاجا, فرادالأأقسام 
فهناك قسم  فرادالأأساس العملاء لتنظيم قطاع  استخدامعلى المستوى الثالث للتنظيم تم  .3

 . الأجانب العمالة الوطنية وقسم آخر للعمال
العمليات الصناعية فظهر لدينا قسم المناطق أساس  استخدامتم  لإنتاجاولتنظيم قطاع 

 .  Finishingللتصنيع وقسم للتجهيز النهائي 

قسم للبيع  أساس المناطق الجغرافية فظهر لدينا استخداملتنظيم قطاع التسويق تم و 
 . الخارجيالمحلي وقسم للبيع 

بتجميع الوظائف في نفس التنظيم وذلك  ةالخاصجميع الأسس  استخداموبالتالي تم 
وضح أسس ن وفيما يليللمنشأة .  الداخليكل أساس لجانب معين من جوانب العمل  لملاءمة

 . المُنشأةالتنظيم المتاحة لتنظيم 
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آخر ، هناك ثلاثة  تنظيم دون استخدامتؤيد  التيالعوامل  هي، ما  لأنوالسؤال الذي يظهر ا
 عوامل محددة وهي :

 مثلاً ف.  الفنية المتخصصة الخبرات استخدامالأسلوب الذى يحقق تعظيم  اختيار .1
التنظيم على أساس العملاء يتيح تخصيص خبرات متخصصة في أعمال البيع لكل 

ه لا يتيح ذلك حيث لن يتحقق فإنأما التنظيم الوظيفي  المُنشأةنوع معين من عملاء 
 .لكل نوع معين من العملاء تسويقيالتخصص فيما لو كان هناك جهاز متخصص 

التنظيم  مثلاً ف,  الفعال للمعدات والماكينات ستخداملاالأسلوب الذي يحقق ا اختيار  .2
ية متعددة كل قسم لخدمة منتج إنتاجقد يؤدى إلى وجود أقسام  اتالمُنتجعلى أساس 

ي لديه حاسب آلى . ألة التغليف إنتاجكل قسم  مثلاً ,  الأعمالمعين وبالتالي قد تتكرر 
ية للآلات غير مستغلة لإنتاجاالطاقة  أووقد يثبت أن الطاقة القصوى للحاسب الآلى 

دارةللدراسات العليا و  إدارةالطلاب حسب العملاء ,  شئونتنظيم  مثلاً بالكامل و  أخرى  ا 
قسم للآلة الكاتبة فقد يتضح أن هناك تكلفة إضافية  إدارةلمرحلة البكالوريوس ويوجد لكل 

وجود طاقة فائضة  أيضاً شكل رأس المال المستثمر في الأجهزة و  فينتيجة لهذا التنظيم 
 من هذه الإدارات إدارةكل  فيغير مستغلة 

 مثلاً ف, مُمكنمجهود  أقلالأسلوب الذى يحقق السيطرة الرقابية والتنسيق المطلوب ب .3
, الحسابات ,  فرادالأفي حالة التنظيم الجغرافي حيث تتكرر بعض الإدارات مثل 

ة عالية جالقانونية ويجب أن يكون هناك تنسيق بين هذه الإدارات لتحقيق در  شئونال
من النمطية بين الأداء في المناطق الجغرافية المختلف المتباعدة , فليس من المنطق 

تختلف  إلخيث التعيين, الأجور , الحوافز , الفصل ... من ح فرادالأأن تكون ممارسات 
مركزية  إدارةمن منطقة لأخرى, لذا قد يحتاج الأمر إلى أن تتبع هذه الإدارات الفرعية 

 . فرادالأأداء الوظائف المتعلقة ب فيحتى تحقق هذا التنميط  فرادللأ

 عدد الوظائف المخصصة لقسم معين :
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 اتالمُنتجأساس العملاء,  ) الأقسامتكوين  فيالذى يستخدم  الأساس اختياربعد أن يتم 
كل  فيه من الضروري تحديد عدد الوظائف فإن (الجغرافية , الوظائف , العمليات المنطقة , 

يكون  الذي يتكون منه القسم وبالتالي يتبعون رئاسة فرد معين قد فرادالأقسم وهذا يرتبط بعدد 
 . رئيس الوحدة وهكذا, رئيس القسم دارةلإا مُدير

 Span ofالذين يشرف عليهم رئيس معين بنطاق الإشراف  فرادالأيسمى عدد 
supervision سع أو نطاق إشرافه يكون  فإن أفراد ۱۰يشرف على  مُديرالكان  إذافwider 

وطبيعي بافتراض ثبات جميع  أفراد 4الذى يشرف فقط علي  مُديرالمن نطاق الإشراف لذلك 
 ۱۰من الإشراف على  much easierيكون أبسط  أفراد 4الإشراف على  فإنالعوامل الأخرى 

الذين  فرادالأنطاق الإشراف يؤثر على الشكل الذى يتخذه التنظيم, كلما قل عدد  أيضاً  أفراد
ين , كلما زاد عدد ر مُدياليشرف عليهم رئيس واحد , كلما قل نطاق الإشراف , كلما زاد عدد 

 فرادالأزاد عدد  إذا. أما  Pyramidيأخذ التنظيم الشكل الهرمي  التاليوب ةالإداريالمستويات 
ن , كلما قل عدد يمُدير العدد  لحد كلما زاد نطاق الإشراف كلما قالذين يشرف عليهم رئيس وا

 .  Flatالشكل المسطح  وبالتالي يأخذ التنظيم ةالإداريالمستويات 

 : الإدارينطاق الإشراف وعبء العمل 
تزداد  شرافيهالعلاقات الإ فإنالذين يشرف عليهم رئيس معين  فرادالأعندما يزيد عدد 

 فيجـ (  ,وسين ) ب ؤ )أ( له اثنان من المر  مُديرفرضنا أن  إذافي شكل متوالية هندسية . 
 يلي : العلاقات تكون كما فإنوسين فقط ؤ حالة وجود اثنين مر 

 ب مع أ

 جـ مع أ

 ب/جـ مع أ

 جـ/ب مع أ

  

 علاقات فردية

 علاقات جماعية
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 جـ مع ب

 ب مع جـ

العلاقات في القسم سوف  فإنفرضنا زيادة عدد المرؤوسين بمقدار مرؤوس واحد  إذاف
 علاقة . 15إلي  6تزداد من 

 ب مع أ

 جـ مع أ

 ب/جـ مع أ

 

 د جـ ب مع أ

 جـ د ب مع أ

 د ب جـ مع أ

  ب د جـ مع أ

 جـ ب د مع أ

 ب جـ د مع أ

 

 د جـ مع ب

 جـ د مع ب

 د ب مع ب

  ب د مع ب

 جـ ب مع ب

 ب جـ مع ب

 علاقة فردية

 علاقات فردية

فردية اتعلاق  

فردية اتعلاق  
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 ما هو نقاط الإشراف الأمثل :
إلي البحث عن العدد الأمثل  دارةلإااتجهت جهود عدد لا بأس به من المفكرين في  

بتخفيض نطاق  دارةلإاالذي يجب أن يشرف عليه رئيس معين , تنادي المدرسة الكلاسيكية في 
ويمارس الرقابة الدقيقة  المرؤوسينعلي أعمال  فعالاً  الإشراف حتى يمكن أن يشرف إشرافاً 

نادت هذه المدرسة بأن يكون , لذا لإنتاجاية ومن ثم زيادة لإنتاجاالتفصيلية حتى تتحقق الكفاءة 
 فقط وعندما جاءت المدرسة السلوكية في بداية الأربعينات وسينؤ مر  4 في حدود نطاق الإشراف

تاحة الفرصة للفرد لكى يعمل مستقلًا وأن الفرد فإن أتيحت له  إذاها نادت بالإشراف العام وا 
ها نادت بنطاق فإنيته لذا إنتاجالفرصة للعمل بحرية سوف تتولد لديه الدافعية ومن ثم تزداد 

 . سعأو أشراف 
ها توصلت إلى أن نطاق الإشراف المحدود فإن دارةلإا في ةالخاصعندما ظهرت النظرية 

ه قد لا يتناسب مع فإنالواسع  أوقد يكون مناسباً لطبيعة عمل معين وأن نطاق الإشراف العام 
أن تحديد نطاق الإشراف يتوقف على الموقف وعلى توافر مجموعة من  أيطبيعة العمل . 

وس , نمط شخصية وقدرات ؤ ات خاصة بالمشرف , طبيعة العمل الذي يؤديه المر عتبار الا
 . وسؤ المر 

المشرف قدرات ذهنية ومعرفية وبدنية التي تمكنه من استيعاب  أوقد يتوافر لدى الرئيس 
نطاق إشراف  أي نالمرؤوسيتتولد من وجود عدد كبير من  تيالالمشكلات والعلاقات العديدة 

 . واسع
كان العمل روتينياً بسيطاً متكرراً . متوقعاً  إذاوسين فؤ وبالنسبة لطبيعة عمل المر 

Predicted نكا إذاوسين والعكس ؤ يمكنه أن يشرف على عدد كبير من المر  مُديرال فإن  
لكي يحقق الإشراف الفعال يجب أن  مُديرال فإنالعمل متغيراً , متجدداً , معقداً , غير متوقع 

 . يجب أن يكون نطاق الإشراف محدوداً  أيوسين ؤ يشرف على عدد محدود من المر 
وس بالشخصية التابعة ؤ فقد يتمتع المر  وس,ؤ المر وبالنسبة لنمط شخصية 

Dependent  الحصول على توجيهات محددة وقاطعة من الرئيس المباشر  في دائماً الذي يرغب
وس ؤ كان المر  إذاوعلى العكس  محدوداً.فهنا في هذه الحالة يجب أن يكون نطاق الإشراف 
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يرغب أن يعمل بشكل مستقل وأن تتاح له  هفإن Independentستقلالية يتمتع بالشخصية الا
التفصيلي . فهنا تجد أن نطاق الإشراف يجب أن الفرصة للعمل بعيداً عن الإشراف الدقيق 

 واسع . يكون نطاق إشراف
نمط المرؤوس , نطاق الإشراف يتوقف على طبيعة العمل الذي يؤديه  فإنوبالتالي 

 : التاليكما يظهر من الشكل  وس, القدرات القيادية والذهنية والمعرفية للرئيسؤ شخصية المر 

 
 العوامل المؤثرة في نطاق الإشراف 

إنه قد فقط من منظمة إلى أخرى بل  يختلف ليسنطاق الإشراف قد  فإنوبالتالي 
لرئيس المنظمة نطاق الإشراف وبالتالي  مثلاً ف آخر, يإلى مستوى إدار  ييختلف من مستوى إدار 

يختلف نطاق الإشراف قد يختلف  أيضاً و  العام, مُديرالب الخاصقد يختلف عن نطاق الأشراف 
قد يختلف عن  لإنتاجا مُديرإشراف  نطاق مثلاً ف الإدارينفس المستوى  فيإلى آخر  مُديرمن 

 التسويق لما يلى :  مُديرنطاق الإشراف ل
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كفاءة  أو مُديرال, كلما زادت كفاءة  وسينؤ والمر  مُديرالب ةالخاصمستوى الكفاءة  (1
قدرته على  فإن مُديرالوسين كلما زاد نطاق الإشراف حيث عندما تزداد كفاءة ؤ المر 

وسين ؤ وسين سوف تزداد . كذلك عندما تزداد كفاءة المر ؤ الإشراف على عدد كبير من المر 
شراف فإن على الإشراف على عدد  مُديرالوبالتالي تزداد قدرة  أقله يحتاج إلى توجيه وا 

 .نطاق الإشراف يزداد وسين وبالتاليؤ من المر  أكبر

حيث أن  كلما زاد نطاق الإشراف مُديرالمخصصة لل ةالإداريكلما قل حجم المسئوليات  (2
من  أكبرمقدار ونوع الإشراف المطلوب منه سوف يقل وبالتالي يمكنه الإشراف على عدد 

 وسين .ؤ المر 

كلما أمكنه  مُديرالالوظائف التي يشرف عليها  فيكلما زادت درجة التشابه والتماثل  (3
يمكن لرئيس  مثلاً فوبالتالي يزداد نطاق الإشراف  وسينؤ من المر  أكبرالإشراف على عدد 

 الأعمالكاتباً على الآلة الكاتبة وذلك لتماثل وتطابق  40قسم الآلة الكاتبة الإشراف على 
 10التي يؤديها هؤلاء الكتبة ولكن لا يمكن لرئيس قسم الصيانة العاجلة الإشراف على 

 . والمهام التي يؤديها كل منهم الأعمالوذلك لتباين  أفراد

حجم الإشراف والتوجيه  فإنكلما كان العمل روتينياً متكرراً ويمكن التنبؤ به بسهولة  (4
كان العمل متغيراً . متجدداً ولا يمكن التنبؤ  إذاعما  بكثير أقليكون  مُديرالالمطلوب من 

 . محدوداً  به بسهولة فهنا يجب أن يكون نطاق الإشراف

 إذانطاق الإشراف يمكن أن يكون واسعاً , أما  فإنمكان واحد  فيكلما كان العمل يتم   (5
لا يستطيع أن يشرف على عدد  مُديرال فإنأماكن متفرقة , متباعدة  فيكان العمل يتم 

حيث لن يكون لديه الوقت الكافي للتنقل للإشراف الفعال ومن هنا يجب  فرادالأر من كبي
 محدودا . أن يكون نطاق الإشراف

 اثر نطاق الإشراف على الشكل التنظيمي :
للمنظمة وبالتالي على الشكل  ةالإداريهناك علاقة بين نطاق الإشراف وعدد المستويات 

سيزداد ومن ثم  ةالإداريعدد المستويات  فإنالتنظيمي , عندما يكون نطاق الإشراف محدوداً 
 : كما يلى Tall Organisationالتنظيم سيأخذ الشكل الهرمي ويسمى التنظيم الطويل  فإن



78 
 

 

 
  

 

 

 

 

 

 

 

وأصبح  نخفضتاقد  ةالإداريعدد المستويات  فإنيلاحظ أنه بزيادة نطاق الإشراف 
التنظيم  أو( Tall)التنظيم الذي يأخذ شكل الهرم  ؟أفضلأيهما  لأنالسؤال ا مسطحاً.التنظيم 

وبالتالي  ةالإداري( , مما لا شك فيه أنه في التنظيم الهرمى تتعدد المستويات  Flatالمسطح ) 

 الرئيس

 مدير مدير مدير مدير مدير

 الرئيس

رئيس 

 قسم

رئيس 

 قسم

رئيس 

 قسم

رئيس 

 قسم

رئيس 

 قسم
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التنظيم المسطح يحقق خطوط  فإنطويلة ولكي نتغلب على ذلك  الاتصالتصبح خصوص 
 المرؤوسينعلى الإشراف الفعال وذلك لزيادة عدد  مُديرالأقصر ولكن يقابل ذلك عدم قدرة  اتصال

 . له
نا لا يمكن أن نقول أن التنظيم المسطح أكثر فعالية من التنظيم الهرمي فإن التاليوب

ولكن يمكن أن نقول إن كل تنظيم يتوافق مع ظروف معينة . يناسب التنظيم الهرمى الظروف 
ه يناسب الظروف المتغيرة , فإنالمستقرة , الثابتة , الهادئة , الروتينية . أما التنظيم المسطح 

 . ة , التي يصعب توقعهاالمتجددة , المعقد

 تفويض السلطة :
 over all taskضحنا فيما سبق أن عملية التنظيم تبدأ بتقسيم الوظيفة العامة أو 

على  Departmentsللمنظمة إلى مجموعة من الوظائف التي يتم تجميعها بعد ذلك في أقسام 
 (الوظائف  -العمليات  -الجغرافية  المناطق – اتالمُنتج -أسس تنظيمية مختلفة ) العملاء 
)  ةالإدارييطلق عليها الوظائف  التيالرئاسية  أو شرافيهنتيجة لذلك تظهر الوظائف الإ

Managerial jobs  بكيفية تفويض السلطة لكل وظيفة من  الخاص( ومن هنا يأتي العنصر
 . ةالإداري هذه الوظائف

 ( Organisationallyالتنظيمي  - Legally) القانوني  يالحق الشرع هي السلطة
أعلى  إداريبواسطة مستوى  approvedاقراره  أوقرار معين دون الحاجة إلى اعتماده  تخاذلا

Higher-ranking manager  يظهر مفهوم المركزية  إداري, عند تحديد السلطة لكل مستوى
 السلطة. اللامركزية في أو

وكلما تدرجنا  االعلي ةالإداريالقرارات يتم في المستويات  اتخاذمركزية السلطة تعنى أن 
المستويات  فيين وبالتالي عندما تظهر مشكلة مُدير إلى أسفل تقل بل تنعدم السلطة المخولة لل

 ةالإداريللمستويات  Pushedالمشكلة يتم تصعيدها  فإنالدنيا والأمر يحتاج إلى قرار  ةالإداري
 فيالدنيا يكون لها الحق  ةالإداريالمستويات  فإنالقرار أما اللامركزية في السلطة  تخاذالعليا لا
 الحاجة لاعتماد واقرار هذه القرارات من أوقرارات دون الرجوع لمستويات إدارية أعلى  اتخاذ

 مستويات ادارية أخرى .
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 مزايا اللامركزية :
ذلك يتيح لهم الفرصة للتعليم  فإنقرارات  اتخاذسلطة  ةالإداريعندما يسند للمستويات  .1

 اتخاذب ةالخاص ةالإداريلكي ينمي قدراته  مُديروالتدريب سيكون ذلك دافعاً وحافزاً لل
قرارات ثم يتعرف على نتائج القرارات التي اتخذها  تخاذيتيح له المجال لا أيضاً القرارات و 

القرارات وبالتالي  اتخاذ فييتعلم فيها ويستفيد  Feed back  مما يحقق له إفادة مرتدة
تفاديها في القرارات المستقبلية , حيث أن المشكلة ليست في  حاولييتعلم من أخطائه و 

 يه سلطاته المخولة له . بل المشكلة استخدامالقرارات و  اتخاذفي  مُديرالأن يخطئ 
أن يجرب القرارات دون  اتخاذأن يتعلم  مُديرألا يتعلم من أخطائه , فكيف يمكن لل

تتحسن قدراته في  ومن ثم أالخطثم يخطئ ويتعلم ويستفيد من  practice ويمارس
 . القرارات اتخاذ

ين مُدير التفويض السلطة ( يؤدى إلى خلق صف ثان من  )التنظيم  فياتباع اللامركزية  .2
ين مُدير الالذي يتم تدريبه وبالتالي يحل محل  الثانيومن ثم يمكن اكتشاف هذه الصف 

 فيجهاز , أما من يرأس التظهر مشكلة تركهم للمنظمة ومن ثم لا  أوحالة غيابهم  في
ذلك يضع  فإنفرص لممارسة السلطة بواسطة مستويات إدارية  حالة تركيز السلطة

 أوالرئيس في دورة تدريبية  أو مُديرالعندما يغيب القسم في موقف حرج  أو دارةلإا
 أخرى . حتى بديلا له لتعود المياه إلى مجاريها مرة أونقله لجهة أخرى  أوأجازة 

كل طاقاتهم وقدراتهم على  استخداموسين على ؤ حافزاً قوياً للمر  السلطة يعتبر تفويض .3
 An end in itselfلاق وبالتالي تصبح وظائفهم أهدافاً لهم في حد ذاتها لخاالعمل 

 Only A mean to an endبدلا من أن تكون الوظيفة فقط أداة لتحقيق أهدافهم 
 . لىو ويتحقق الولاء الكامل للمنظمة فقط في الحالة الأ

حيث أن ين مُدير فائض لل أو Free timeتفويض السلطة يؤدى إلى إتاحة وقت حر  .4
الأدنى وبالتالي يتفرغون  ةالإداريالمستويات  فيمعظم المشاكل سيتم التقرير بشأنها 

لدراسة القرارات الهامة وتطوير المنظمة, أما تركيز السلطة فمعنى ذلك أن كل المشاكل 
غير هامة سوف يتم تصعيدها للمستويات العليا وبالتالي لن يكون  أوسواء كانت هامة 
 .العليا لتطوير أعمال المنظمة دارةلإاحر لدى  أوهناك وقت فائض 
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المستوى  فإنظهر مشكلة معينة يحقق السرعة في الأداء حيث عندما ت تفويض السلطة  .5
أما في حالة المركزية  يمكن أن يتعامل معها ويتخذ القرار المناسب للعلاج , الإداري

غالباً ما تكون  التيأعلى  -الأمر يتطلب تصعيد المشكلة إلى مستويات إدارية  فإن
بعد انقضاء فترة طويلة القرار  اتخاذ أوالقرار  اتخاذمزدحمة بالعمل مما يؤجل عملية 

ها قد تحتاج فإن التاليوب Crisesمن الزمن تكون خلاله المشكلة قد تحولت إلى أزمة 
 .الأزمة إلى أعلى مرة أخرى وهكذا يتم تصعيد  إلى قرار مختلف

 subjectللموضوع  أوالقريب للمشكلة  الإداريتفويض السلطة يحقق قيام المستوى   .6
الملاصق للمشكلة هو أقدر على  الإداريالقرار المناسب وطبيعي أن المستوى  اتخاذب

معرفة جميع ملابسات الموقف وبالتالي الملاصق للمشكلة هي أقدر على معرفة جميع 
اً مع شيالقرار الذي يتخذه سيكون قراراً عملياً واقعياً متم فإنملابسات الموقف وبالتالي 
يد الموضوع لأعلى وشرحه لمستويات إدارية أعلى , وهنا قد ظروف التنفيذ , أما تصع

 تتدخل مشكلة الإدراك , مما يؤدى إلى صدور قرار لا يتمشى مع ظروف وملابسات
 التنفيذ .

القرار  اتخاذبالموضوع  أوالمعنية بالمشكلة  ةالإداريتفويض السلطة يحقق للمستويات  .7
ها تشعر أن القرار ليس مفروضاً عليها من مستويات إدارية أعلى لذا يهمها فإنوبالتالي 

ها تعمل على حلها , فإنالتنفيذ فعندما تظهر مشكلة ما للقرار  فيإنجاح هذا القرار 
 الإداريوبالتالي يكون لدى المستوى  التنفيذيوتطبيع القرار لكي يتمشى مع الواقع 
 Imposed upon himمفروضاً عليه فرضاً المعنى بالمشكلة يشعر بان القرار 

وبالتالي لا يهمه إنجاح القرار في التنفيذ بل على العكس قد يقوم بتجميع المشكلات 
الأعلى وقد تسمع منهم بعض الأمثلة  ةالإداريوتضخيمها وذلك لإثبات فشل المستويات 

التنفيذ  لى خطوطع علي ناهإحنا  " "النار  فياللي إيده في المياه مش زى اللى إيده  "
" . 

 وهي : ولكن لا يمكن تطبيق مبدأ تفويض السلطة بدون مجموعة من الضوابط
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القرارات وقد يؤدى ذلك إلى  اتخاذعلى  الأقسامين والمشرفين ورؤساء مُدير التدريب  .1
 أوزيادة تكلفة التدريب حيث أنه عادة ما يتم فقط تدريب المرشحين للوظائف القيادية 

 في ممارسة الوظائف القيادية .  ن فعلاً أو حتى عندما يبد
نظاماً محكماً للتخطيط والمعلومات , حيث أن  (اللامركزية  )يتطلب تفويض السلطة  .2

مازال مسئولًا عن  مُديرال فإنتفويض السلطة ليس معناه تفويض المسئولية وبالتالي 
سلطاته بواسطة الغير ومن هنا يجب أن يكون لديه نظام للتخطيط لكي  استخدام

يضمن أن سلطاته تستخدم في الطريق الصحيح وكذلك نظام للمعلومات يمكنه من 
 .استمرار معرفة نتائج التفويض ب

العليا بالتنازل عن جزء  ةالإداريالمستويات  فيين مُدير اليتطلب تفويض السلطة إقناع  .3
ية وضرورة أهمالأدنى وهذا يتطلب تدريبهم لإقناعهم ب ةالإداريمستويات من سلطاتهم لل

 .التفويض

 تفويض السلطة من الناحية النفسية :
الرئيس عن جزء  Delegateكما بينا فيما سبق أن تفويض السلطة معناه أن يتخلى 

 استخداموس ولكن مازال هذا الرئيس مسئولًا عن ؤ القرارات للمر  اتخاذ فيحقوقه  )من سلطاته 
أن تفويض السلطة ليس معناه تفويض المسئولية , وعندما يفوض الرئيس سلطاته  أيسلطاته 

عن الرئيس ودون الرجوع  Independentالقرارات مستقلًا  اتخاذوس يقوم بؤ المر  فإنوس ؤ للمر 
ذاإليه و  الرئيس يكون مسئولًا عن ذلك , ومن الناحية النفسية  فإنحدثت أخطاء نتيجة لذلك  ا 

psychology  نجد أن السلطةauthority رد يرغب أن يكون لديه فمحبب للنفس , ال شيء
, كلما استطاع الفرد  للنفسغير محبب  شيءها فإن responsibilityسلطة , أما عن المسئولية 

لملقاة عليه وبالتالي يقل التوتر والإجهاد ا أن يتخلص من المسئولية كلما قلت الأعباء النفسية
.  eliminateبالسلطة ويتخلص  keepيريد أن يحتفظ  أي أن الفرد نفسيا stressالعصبي 

فوض المسئولية واحتفظ بالسلطة . ولكن من الناحية  من المسئولية , هذا من الناحية النفسية
السلطة واحتفظ بالمسئولية تماما عكس ما يريد ويرغب الفرد , لذا كيف يفرط فوض .  ةالإداري

ه, تسلطالالغير  استخدامالفرد في سلطاته وما زال محتفظاً بالمسئولية, مازال مسئولًا عن 
حدثت  إذاها لصديق, ضسلطة في هذه الحالة ( وقام بإفرا )وبالضبط كأن يكون لدى الفرد سيارة 



83 
 

تحدثها سيارته  التيمالك السيارة سيكون مسئولا عن الأضرار والأخطاء  فإنرة حادثة لهذه السيا
 . بواسطة الصديق استخدامهاأثناء 

تفويض ,  م تفويضالغير ويقومون بعد فيين اللذين لا يثقون مُدير اللذا نسمع عن بعض 
عمل أريد أن يتم بدقة  كان هناك إذا "ين اللذين يقولون مُدير التسمع بعض  سلطاتهم مطلقاً 

تقان  نفسي ولا أستطيع أن أتحكم  فيأنا أستطيع أن أتحكم  "ني أؤديه بنفسي , وآخر يقول فإنوا 
 .بنفسي أيضاً وأعامل الغير  ني أقوم بتأدية أعماليفإنالغير ولذا  في

من التفويض ولهم حق في ذلك لحد ما . إذ  Frightenedون يخافون مُدير الهؤلاء 
بواسطة الغير, نتيجة ذلك يزداد  استخدامهاسلطاته وما زال مسئولًا عن  فيكيف يفرط الفرد 

ودايماً تراه محملًا بالأعباء لساعات عمل طويلة خلال اليوم ثم يقضى  مُديرالالعبء على 
ي عطلات نهاية الأسبوع في إنجاز ف أوفي المساء  Social hoursقاته الاجتماعية أو معظم 
والنهوض بها  دارةلإاالوقت الحر للتفكير في كيفية تطوير أعمال يجد لا  أيضاً ,  دارةلإاأعمال 

ين لا يتيح تدريب وخلق صف ثان وبالتالي لا يستطيع أن يأخذ مُدير ال. ومثل هذا النوع من 
ذاجازة و أ يبدي رأيه فيها  حتى ىفالمستش أوالمنزل  فيتنتقل إليه  دارةلإاأعمال  فإنمرض  ا 

     .ويتخذ القرارات
نما  يإدار التفويض لمبدأ  فيالمشكلة هنا ليست  هذا الأسلوب,  استخدامكيفية  فيوا 

 أوهناك عدة شروط  فإنلمنظمة وس واؤ وللمر  مُديرفلكي تتحقق الإستفادة القصوى لل التاليوب
 يلي : أسلوب التفويض نقوم بسردها فيما ستخداملامبادئ 

جهداً في ذلك , يجب  مُديرالالشخص الذي تفوض له السلطة , يجب أن يبذل  اختيار .1
لاً على القيام بالعمل . لديه الامكانيات والقدرات أو أن يكون الشخص المفوض إليه قادراً 

لديه الحافز  الذهنية والمهنية والشخصية على ذلك , وثانيا يجب أن يكون الشخص
 . Motivatedوالرغبة على القيام بهذا العمل 

 الفرد المفوض إليه السلطة على العمل المطلوب تنفيذه .تدريب  .2

ير العمل الذي ذالتأكد من تفهم المفوض إليه السلطة تماماً طبيعة وجزئيات ومحا  .3
 .سيقوم بتنفيذه
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تزويد المفوض إليه بكافة الصلاحيات والإمكانيات المادية والبشرية التي تمكنه من   .4
 إليه.إنجاز المهام الموكلة 

 يتم سلطاتهكانت  إذاأن يتعرف بسرعة عما  مُديرال أووضع ضوابط تتيح للرئيس  .5
 . الطريق الصحيح أم لا  فييرغب و كما  استخدامها

مواعيد معينة حتى لا يشعر المفوض  فيأن يتفق مع المفوض إليه على تقديم تقارير  .6
 . السلطة استخدامإليه أنه أصبح مستقلًا منفرداً في 

منح التفويض وسحب التفويض كعامل أساسي لتحفيز ومكافاة  مُديرالأن يستخدم   .7
وس تفرض له صلاحيات ؤ تنفيذ المهام الموكلة إليهم فكلما نجح المر  فيوسين ؤ المر 
 سع . أو 

تقال لأنيارته لسطلب أب من أحد أبنائه قيادة ت إذاوتشبه عملية تفويض السلطة تماماً 
( السلطة) الإبن مفتاح السيارة إلى مدينة الإسكندرية هنا يتخلى الأب عن مكان القيادة , يعطى

موضوع التفويض وسيطلب  فيه لن يستمر فإنالسبعة السابقة  واتالخطلم يسر الاب في  إذا. 
حتى بدايته أن يتخلى عن مكان القيادة وقد تحدث مشاجرة  أومنتصف الطريق  فيمن ابنه 

 بد :لاأن يسافر أحدهما فقط بالسيارة حيث  بينهما يترتب عليها
يختار الأب . الابن الذى كون لديه الكفاءة في قيادة السيارة وأكثر تدريباً على ذلك من  .1

يكون  أيضاً ليس فقط أن يكون قادرا على أداء العمل وهو قيادة السيارة بل بين أبنائه, و 
لديه الرغبة على ذلك , حيث لا فائدة من تكليفه بذلك ضد رغبته فقد يكون لديه ترتيب 
مع أصدقائه وبالتالي سيمارس العمل متضرراً , وبالتالي لا بد من أن يقوم الأب بتحفيزه 

الشعور بأنه أصبح بالغاً  أوالإبن هو قيادة السيارة فقط وقد يكون الحافز الهام لدى 
 . ثقة للعائلة ناضجاً محل

الطرق السريعة التحقق له  إحدى فييقوم الأب بتدريب الإبن على القيادة وقد يصاحبه  .2
 الممارسة .

الشرح التام للمهمة من حيث مواعيد السفر وطريق السفر والسرعة التي يستخدمها   .3
 وهكذا . السيارات الأخرى يوفترات الراحة وكيف يتعامل مع قائد

 بالطريق . ةالخاص الخرائطو إعطاؤه مفتاح السيارة وكذلك نقوداً لشراء وقود للسيارة  .4
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السرعة الحد المتفق  تتجاوز  إذاضبط عداد السرعة بحيث  مثلاً فوضع ضوابط للعمل ,  .5
توماتيكي مما يعلم الأب أو صفارة إنذار تنطلق بشكل  فإنأعلاه  3رقم  وةالخط فيعليه 

للإبن فيتمكن من التدخل لتصحيح  السلطات المفوضة استخدام فيا تجاوز أن هناك 
 . الوضع

كيلو متر لمعرفة مقدار السرعة ومدى  ۱۰۰الإتفاق مع الإبن على تقييم الأداء كل   .6
 بالسلطة . استهلاك السيارة الموقود وهكذا حتى يشعر الإبن أنه لم ينفرد

الأب يقوم بمدح الإبن  فإنلام حالة تحقيق الهدف والوصول إلى الاسكندرية بسفي  .7
الأب يقوم  فإن (قيادة السيارة  )السلطة  استخدامأخطأ الإبن في  إذاأما  (تقديم الثواب )

 .ببيان ذلك للإبن ويقول له : دى آخر مرة تحط رجلك في السيارة دى 
 يه يكون مطمئناً ويزول عنه القلق النفسفإنالسابقة السبعة  واتالخطقام الأب باتباع   إذا

يؤدى عملًا  أوعن السلطة والاحتفاظ بالمسئولية بل يمكنه أن ينام  يالذى يترتب على التخل
 . يتوتر عصب أوق لللسيارة بدون أدنى ق الخلفيمقعد ال فيذهنياً معيناً 

ولم يدربه  المهمة,الابن الذى سيقود السيارة ولم يحفزه على أداء  اختيارلم يحسن  إذاأما 
على القيادة , ولم يشرح له طبيعة المهمة وأبعادها , ولم يمنحه الصلاحيات الكاملة بأن يتدخل 

عن  اتالانحرافأثناء الطريق ويعطيه توجيهات , ولم يضع ضوابط في العمل تتيح له معرفة 
 .قسيتحق ذااالسيارة فم استخدام

سيكون لدى الأب درجة عالية من القلق والتوتر النفسي والعصبي وبالتالي لن يكون مطمئناً 
عن سلطة القيادة ويقوم بنفسه  يغاية الإجهاد وسيطلب من الإبن التخل فيوقد يكون الأب 

نما استطيع أن أتحكم  "بقيادة السيارة وسيقول  نفسى  فيأنا لا استطيع أن أتحكم في الآخرين وا 
 " .بنفسي  شيءتالي لا بد وأن أؤدى كل وبال

ه سيحقق فإنالتفويض بالسبعة المذكورة سابقاً فيما يتعلق  واتالخطبإتباع  مُديرالقام  إذاأما 
, وقت سلطاته بواسطة الغير سيكون لديه  ستخداملا له , سيكون مطمئناً نفسياً  يالهدوء النفس

حر فائض للتفكير في تطوير العمل والتركيز على المشاكل الهامة, سيتيح الفرصة لخلق صف 
يقول  دائماً ين الذى يجيد التفويض تسمعه مُدير الثان يعتمد عليه في غيابه , مثل هذا النوع من 

يرى يؤديه غلا يجب أن أؤديه , وأترك  نيفإن دارةلإا فيكان هناك عمل يؤديه غيرى  إذا: . 
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 فإنوللمنظمة  للمرؤوسينو  مُديرية تفويض السلطة للهمية . ولأأهموأتفرغ أنا للأعمال الأكثر 
ين على تفويض السلطة مُدير التتخصص لمدة أسابيع لتدريب  التيهناك بعض البرامج التدريبية 

 . موضوع تفويض السلطة هناك كتب متخصصة فقط في لأنوأصبح ا

 chain of commandسلسلة الأمر 
من أعلى  السلطة الى تبدأ أونتيجة تطبيع مبدأ تفويض السلطة تظهر سلسلة الأمر 

كما تظهر في  إداريمستوى  تى أدنىالمنظمة ثم تسلسل تدريجياً إلى أسفل ح في إداريمستوى 
 : التاليالشكل 

 

 

 

 

 

 
 

في اللغة يسمى ويتضح من هذه السلسلة أن كل فرد مسئول أمام رئيس واحد فقط وهذا 
وس يحصل فقط ؤ مر  أي فإن. وطبقا لهذا المبدأ  unity of commandبوحدة الأمر  ةالإداري

يس, واحد حيث أنه من رئمات من مصدر واحد فقط من يامر والتعلو على التوجيهات والأ
 confusionامر من أكثر من جهة يؤدي إلى حدوث اللبس أو أن حصول الفرد على  يالطبيع

حتى التفسيرات وذلك يؤدى إلى التوتر والإضطراب  أوما تعارضت التعليمات  إذاخصوصاً 
 . الأهدافمما لا يضمن تحقيق  Frustrationالنفسي للفرد 

 إداريبمستوى  للاتصال إداريه لا يتم تعدى مستوى فإن أيضاً بدأ وحدة الأمر لموطبقاً 
 فرضنا الشكل التنظيمي التالي : إذاأدنى ف أوأعلى 

 

 الرئيس

 نائب الرئيس

 مدير المصنع

 رئيس القسم

 المشرف



87 
 

 
 

 الاتصاليمكنه  -بعد  هذا نظرياً كما سنرى فيما - الرئيس فإنطبقاً لمبدأ وحدة الأمر 
 الاتصال, كذلك لا يستطيع مشرف عنبر ب  لإنتاجا مُديرمباشرة برئيس قسم التجهيز بدون علم 

يقوم مشرف  -هذا نظرياً كما سنرى فيما بعد  -حيث  - الخارجي علانمباشرة بمشرف الإ
الذي بدوره يرفعه  لإنتاجا مُديرعنبر أ برفع الأمر إلى رئيس قسم التجهيز الذي بدوره يرفعه ل

 الخارجي علانالتسويق الذى يحيل الأمر الى مشرف الإ مُديرب الاتصالللرئيس ثم يقوم الرئيس ب
المشكلة لدى ذي يقوم بإعداد مذكرة عن الموضوع الذى يأخذ نفس المسار للعودة إلى أصل ال

ما تأخذه هذه الرحلة من وقت طويل حتى يتم حل المشكلة وما يتسبب  مشرف عنبر أ , وبسبب
 الخارجي علانيتم مباشرة بين مشرف عنبر أ ومشرف الإ الاتصال فإن الأعمالفيه من تعطيل 

, وهناك  الاتصالبشرط الموافقة المسبقة من قبل الرؤساء المباشرين لكي يمكن أن يحدث هذا 
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مخالفة أخرى تحدث لمبدأ وحدة الأمر عندما تتعقد أعمال المنظمة ويتسع نشاطها , نتكلم عنه 
 .السلطة واعلأنعند التعرض 

 Types of authority السلطة أنواع
 الأقسامو  فرادالأمن السلطة التي تظهر نتيجة لطبيعة العلاقات بين  أنواعهناك ثلاثة 

 : داخل المنظمة

 Line authorityالسلطة التنفيذية  - 1

 : يبين الشكل التالي هذا النوع من السلطة

 

 

 

 

 

 

 
 Direct supervisory relationshipمباشرة  إشرافيهنفيذية علاقة تتمثل السلطة ال

الأدنى , يسمى  ةالإداريتنساب السلطة التنفيذية من أعلى إلى أسفل من الرئيس إلى المستويات 
ين التنفيذيين تنشأ هذه الإدارات التنفيذية مُدير الية بإنتاجون الذين يشرفون على أقسام مُدير ال

 الخدمات أوالسلع  إنتاجب لإنتاجاعادة ما تقوم أقسام  مثلاً فللمنظمة ,  الرئيسة الأهدافلتحقيق 
, توزيع السلع مادياً . أقسام التمويل  علان, أقسام التسويق التي تقوم بأعمال البيع , الشراء , الإ

ا تعد أقساماً تنفيذية ويشرف عليه -والتسويق  لإنتاجتقوم بالحصول على المال المطلوب ل التي
 ون تنفيذيون .مُدير 

 المدير

مدير 

 التسويق

مدير 

 الإنتاج 

 

 

 

 

 

 السلطة التنفيذية :
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طبيع مبدأ  تالتنظيمات وفيه يتضح جلياً  أنواعويعد هذا النوع من التنظيم أبسط 
 : التاليوحدة الأمر كما يتضح من الشكل 

 

 

 

 

 

 

 
 الأهدافلتحقيق  الرئيسة الأعماليقوم ب التنفيذي مُديرالويتضح من الشكل السابق أن 

 مُدير مثلاً  مباشر.بشكل غير  الأهدافلتحقيق  أيضاً تؤدى  التيالمساندة  الأعمالوكذلك ب
 رئيسهوالإشراف على التشغيل والرقابة على الجودة وهذه تعد أعمالًا  لإنتاجايقوم بجدولة  لإنتاجا

يقوم  الرئيسة الأعمالوبجانب هذه  الخدماتالسلع و  إنتاج هيهامة لتحقيق أهداف المنظمة و 
العلاقات بالعاملين والموردين وأعمال  ةالخاصالقانونية  النواحيالمساندة مثل  الأعمالب أيضاً 

ولكنها تساعد على  وأعمال البحوث والتطوير وهي أعمال هامة الخارجيالجمهور مع  العامة 
ه فإن التنفيذي مُديرالبشكل غير مباشر , ولكي يتم تخفيف العبء الملقى على  الأهدافتحقيق 

للأعمال  التنفيذي مُديرالالمساعدة حتى يتفرغ  الأعمالين آخرين للقيام بهذه مُدير يتم الاستعانة ب
ما هي نوع  لأنالمطلوب تحقيقها والسؤال ا الأهدافالتي ترتبط ارتباطاً مباشراً مع  الرئيسة
 ين ؟مُدير التمنح لهؤلاء  ة التيالسلط

 Staff authorityالسلطة الاستشارية  -2
, ظهرت أقسام تنظيمية جديدة عندما تو العمل وتشعب  يكما يتضح من الشكل التال

 . التنفيذي مُديرالوكذلك رغبة في تحقيق العبء الملقى على عاتق 

 المدير

مدير 

 الإنتاج

مدير 

 التمويل 

مدير 

 التسويق

 

 

 

 

 

 السلطة التنفيذية :
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يظهر في الشكل السابق أقسام إضافية تسمى أقساماً ما استشارية , لها سلطة إستشارية 

ليس لهم أي سلطة مباشرة   Advice Guidance &لها طبيعة النصح والإرشاد فقط  التي
الاستشارية سلطة تنفيذية فقط على العاملين داخل  الأقسامالأخرى ) طبيعي لهذه  الأقسامعلى 
 .( الأقسامهذه 

 هيالاستشارية و  الأقسامالتنفيذية والاستشارية كما يلى : تقوم  الأقساموتتم العلاقة بين 
القانونية كما يتضح من الشكل السابق  شئونال أوأقسام متخصصة في مجالات البحوث 

الننفيذية,  للأقسامبالدراسات , الأبحاث المختلفة ثم تصل إلى توصيات ترى أنها قد تكون مفيدة 
 -أن هذه التوصيات مفيدة  أير  إذاالذى  -الاستشارية برفع التوصيات للرئيس  الأقسامتقوم 

 أيضاً التنفيذية من خلال خط السلطة التنفيذية , هذا  الأقساميقوم بتحويلها إلى قرارات ترسل إلى 
صيات الاستشارية تعد دراستها ثم ترسل التو  الأقسامأن  عمليالواقع ال فينظرياً , ولكن ما يحدث 

التنفيذية  الأقسامها تقوم بتطبيقها حيث أن فإناقتنعت بالفكرة  إذاالتنفيذية التي  للأقساممباشرة 
 . النهائية هي وحدها المسئولة عن النتائج

على بيع الفكرة  الاستشارية على قدرتها الأقسامت توصيا استخداموهنا يتوقف تطبيق و 
إلا سلطة الفكرة  الاستشارية ما هي الأقسامالسلطة التي تتمتع بها  فإنالتنفيذية لذا  للأقسام
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الحقيقة تتوقف العلاقة  فيالتنفيذية , و  الأقسامعلى  سلطة مباشرة أيوالإقناع حيث ليس لديها 
 الأقسامتوجد لدى  التيوالأفكار  الخبرةالتنفيذية على مدى  الأقسامالإستشارية و  الأقسامبين 

 . فقط شورةسلطة النصح والم في استخدامهايمكنهم  التيالسلطة  فإنالاستشارية لذا 

 Functional authorityالسلطة الوظيفية 
الأخرى لوظيفة  الأقسامتعد السلطة الوظيفية السلطة الممنوحة لقسم معين على أداء 

المنظمة فيما  فيالأخرى  الأقساميكون له سلطة وظيفية على جميع  فرادالأقسم  مثلاً فمعينة , 
 : التاليوالتعيين وتقييم الأداء كما يظهر من الشكل  ختياريتعلق بممارساتهم لأعمال الا

 
جراءات  فرادالأ إدارةالمختلفة تقوم باتباع تعليمات  الأقسامأن  أي فيما يتعلق بسياسات وا 

يتلقى  مثلاً قسم التصنيع  في فرادالأمسئول  فإن, هنا تظهر مخالفة المبدأ وحدة الأمر, فرادالأ
لمبدأ  Violationهذا خرق  فيو  فرادالأ مُديروكذلك تعليمات من  لإنتاجا مُديرتعليمات من 

مبدأ  فإن التالي, وبالأعمالوهو تجويد أداء  تنظيميرق لغرض لخاوحدة الأمر. ولكن تم هذا 
لا يمكن مخالفته فعندما تكبر أعمال المنظمة  شيءوحدة الأمر لا أن ننظر إليه على أنه 

المرتبطة بالهدف ارتباطاً مباشراً  الرئيسة الأعمالالقيام بجميع  التنفيذي مُديراليصعب على 
ترتبط بالهدف ارتباطاً غير مباشر وبالتالي يتم الاستعانة بالدير  التيالمساندة  الأعمالوكذلك ب
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, العلاقات العامة , فرادالأالذي يمارس وظيفة معينة مثل  Functional Managerالوظيفي 
  . ةالإداريون ئشون المالية, الئشون القانونية , الأبحاث والتطوير, الئشال

 المبادئ الواجب توافرها في التنظيم السليم : 

 وأخيرا هناك عدة مبادئ يجب مراعاتها عند إعداد التنظيم نذكر منها ما يلي :

 التنظيم علي الوظائف اللازمة تحقيق أهداف المنظمة .أن يحتوي  .1
 أن لا يحتوي التنظيم علي وظائف ليس لها دور في تحقيق أهداف المنظمة . .2
أن يعطي التنظيم للوظائف الأساسية التي لها دور كبير في تحقيق أهداف المنظمة وزنا  .3

 . الأهداففي تحقيق  أقلمن تلك الوظائف التي لها دور   Weight أكبر
أن تندرج الوظائف المرتبطة والتي بينها اتصال وعلاقات وثيقة تحت رئاسة تنظيمية واحدة  .4

. 
ولا  Too Wideمناسبا لبس بالواسع جدا  إشرافيهأن يكون نطاق الإشراف لأي وظيفة  .5

 .Too Narrowبالضيق جدا 
التي تؤدي إلي " توهل " المنظمة ومن  ةالإداريأن لا يكون هناك عدد كبير من المستويات  .6

 الفعال  . الاتصالقم عدم تحقيق 
 . One man one bossثر من رئيس واحد كأن لا يكون لأي مرؤوس أ .7
 التحديد الواضح للاختصاصات والمسئوليات . .8
 التحديد الواضح للسلطات المخولة للوظيفة . .9

 ت .الاتصالاوضوح خطوط  .10
 .سلامة الترتيب المكاني للعمل  .11
 توافر النماذج وأدوات العمل . .12
 وضوح إجراءات العمل وتبسيطها . .13
المترابطة والمتشابهة والتي تحتاج  الأعمالإحتواء الوظيفة الواحدة علي مجموعة من  .14

 وتؤدي في مكان واحد . الخبراتإلي نوع معين من 
تحتاج  علي مجموعة من الوظائف المترابطة والمتشابهة والتي شرافيهإشراف الوظيفة الإ .15

 إلي نمط معين من الإشراف ويتم تأدية هذه الوظائف في أماكن متقاربة .
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أن يتسم التنظيم بالمرونة بحيث يمكن إدخال بعض التعديلات عندما تتغير ظروف  .16
المنظمة بمجهود بسيط ولا يحتاج الأمر إلي عمل تعديلات جذرية حتى يتطابق التنظيم مع 

 الظروف الجديدة .
توافر الأسلوب التنظيمي المناسب للتنسيق بين القطاعات المختلفة للمنظمة لتحقيق  .17

المؤقتة , عن طريق  أودرجة عالية من التكامل وقد يتم ذلك عن طريق اللجان الدائمة 
 المجالس وهكذا .

يؤدي التنظيم إلي تدفق العمل بسهولة ويسر وألا يتسبب في وجود الاختناقات التنظيمية  .18
. 
 أومنازعات علي اختصاصات  أوخلافات  أوالتنظيم إلي عدم وجود صراعات  يؤدي .19

 سلطات . أوصلاحيات  أوواجبات  أومسئوليات 
يؤدي التنظيم إلي تدفق للمعلومات وتوافرها في الوقت المناسب وبالتكلفة المناسب  .20

 قرارات سليمة . اتخاذوبالجودة المناسبة حتى يمكن 
التنظيمية المختلفة بشكل عادل بحيث لا تمنح سلطات  توزيع السلطة بين القطاعات .21

 أومسئوليات وليس لها سلطات  أودون أن يقابلها مسئوليات وكذلك عدم وجود واجبات 
 صلاحيات كافية.
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الرابعالفصل   

 التوجيــــــه 
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 الرابعالفصل 
 التوجيه 

تتكون من عدد من الوظائف يطلق عليها  ةالإدارين العملية أأشرنا قبل ذلك الى 
لوظائف التخطيط , والتنظيم,  لأن. وقد تعرضنا حتى امُديرالوظائف  أو,  ةالإداريالوظائف 

 .ان الوظيفة التالية هي التوجيه المبادي ومن الطبيعي

 مُديراللى , على أساس أن و الأ ةالإداريويرى بعض الكتاب ان التوجيه هو الوظيفة 
لى الغير, ولكنه لا يستطيع ان يتخلى عن إيمكنه ان يعهد بالكثير من اعباء الوظائف الأخرى 

أن الرقابة تحدد مدى  اعتبارمسئولية توجيه العاملين. ويربط البعض بين التوجيه والرقابة ب
المواقف  اختلافه تختلف بيية التوجأهم فإنوكما سنرى في هذا الفصل  واتجاهاته , التوجيه

ية وظيفة أهملظروف , كما تتداخل مع باقي الوظائف الاخرى حيث لا يمكن الادعاء بأن وا
 . معينة تزيد بطريقة مطلقة على غيرها من الوظائف الأخرى

 : ية التوجيهأهم
 ةالإدارياء العملية دأسوء  أوه الوظيفة التي تعكس حسن يته من كونأهميستمد التوجيه 

مكان المناسب, وتوزع الواجبات , ويوضع الفرد المناسب في ال ,الأهدافن يتم تحديد أكلها, فبعد 
 هي, وهذه  الأهدافهم , وقيادتهم نحو تحقيق رشادهم , وتشجيعا  و  فرادالأعلام إفلابد من 

ذاوظيفة التوجيه . و  يه تصبح سهلة جمسئولية التو  فإن ,قة دواكتملت ب ةالإداريتمت العملية  ا 
تستحقها , فلا  التيلم تلق العناية  أومراحلها ,  إحدىاختلت هذه العملية في  إذاوميسرة . اما 

 فرادالألم توزع الواجبات على  إذا, مثلاً فبد وان ينعكس هذا الاختلال في وظيفة التوجيه. 
, فسوف يؤدى ذلك إلى ضعف  طالخطو  الأهدافوالادارات لكي تسهم في تحقيق  الأقسامو 

                                                           

 )  :المصدر الرئيس لهذا الفصل 
الإسكندرية : الدار الجامعية  ),  الوظائف والممارسات الإدارية -إدارة الأعمال ( , 1985د. على الشرقاوي )

 للطباعة والنشر والتوزيع ( . 
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لا  أفرادب ةالإداريتم شغل المراكز  إذارب من المسئولية. كذلك ه, والت ام تجاه المنظمةز تلالا
فا في تحقيق فاعلية الأمل يصبح ضعي فإنيمتلكون كفاءات ومؤهلات متناسبة مع واجباتهم , 

 . تتأثر وظيفة التوجيه يالتالأداء, وبال

تتزايد  يتهاأهمن إلا أ,  دارةلإاووظيفة التوجيه وان كان يتعين أداؤها في جميع مستويات 
وجماعات ( ,  أفرادالمستويات الدنيا حيث تكون العلاقة مباشرة بين الرئيس والمرؤوسين )  في

 لإنجازلية قيادة الناس والتأثير فيهم ية التعليم والارشاد , وحيث تظهر فاعأهموحيث تتزايد 
بالمرؤوسين مرات ومرات , حيث تسمح لهم  مُديرالهذا المستوى , يتم اتصال  فيف الأهداف

ضافة الى مشاكل ة , بالإشيلشخصية , وظروفهم المعيبشأن مشاكلهم ا أيالفرص لتبادل الر 
 . العمل , وطرق انجازه بفاعلية

 : تعريف التوجيه

الوظيفة التي  أو, ان التوجيه في معناه الواسع هو ) العملية " زيروف وزملاؤه  "يقول 
 .يتم بها استثارة المرؤوسين, وحثهم على التصرف طبقا لخطة محددة سلفا

شاط الذي بمقتضاه يتم ارشاد المرؤوسين نال " هييه ج, أن وظيفة التو "  ستروج "ويقول 
 " .هداف المنظمة أو نح, وتعليمهم , وقيادتهم 

يساعدنا على  للكلمات في التعاريف السابقة ، ينالضم أو حان استعراض المعنى الصري 
 : استخلاص الاستنتاجات التالية

 : ان التوجيه هو نشاط متميز يتصف بالعمومية والترابط - 1

نشاط متغير يتصف كغيره من الوظائف  ةالإداريه من الوظائف اعتبار ان التوجيه ب
منظمات مختلفة الطبيعة وفي مراكز مختلفة  فيبالعمومية , والشمول , اذ يمكن تطبيقه  ةالإداري

 إدارة فيوظيفة رئيس العمل وهو يمارس  أيضاً , و  دارةلإاهو وظيفة رئيس مجلس فالمستوى 
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التسويق , وهو بهذه الكيفية لا يتغلغل فقط في كل أجزاء المنظمة,  إدارة في, كما يمارس  لإنتاجا
 . الأخرى ةالإداريبباقي الوظائف  أيضاً ولكن يرتبط 

 : ) وجماعات أفرادان التوجيه يتضمن علاقة بين الرئيس والمرؤوسين )  - 2

فلكي يتمكن الرئيس من توجيه المرؤوسين, فلابد وان يتم ذلك في اطار علاقة رسمية. 
سياسات الشركة  , عندما يقوم الرئيس بشرح مثلاً ف دائمة, أووهذه العلاقة قد تكون مؤقتة 

د, فهو يقوم بنشاط توجيهي مؤقت لذلك عندما يقوم الرئيس بتشجيع المرؤوس جده اليلمرؤوس
 . يته , فهو بذلك يقوم بنشاط توجيهي دائمإنتاجعلى زيادة 

  :ـ ان سلوك أطراف التوجيه ) الريس والمرؤوس ( يتأثر بدوافع مختلفة 3

الشخصية , يمكن ان يعزل نفسه بدوافعه  , لاالتوجيه ه أحد أطراف اعتبار فالرئيس ب
لا نتفق  د, والتي ق ةالخاصنسان له دوافعه عن التأثير في العلاقة بينه وبين المرؤوس, فهو كا

حتى مع أهداف المنظمة ونفس الأمر ينطبق على المرؤوس, فهو  أومع أهداف المرؤوس , 
نماذج سلوكهما لا تخضع  فإنيظهر سلوكا يخضع لدوافع مختلفة , وأهداف مختلفة , ولذلك 

 . لظروف متشابهة دائماً 

  : المركبة ةيالانسانان وظيفة التوجيه تتطلب معرفة بالطبيعة  - 4

فلكي يتم التأثير على المرؤوس, لابد من دراسة حاجاته , ودوافعه , ونماذج السلوك , 
التي تنفق  ردوات ووسائل التأثيألمختلفة كما يقتضى معرفة مسبقة بالتي يظهرها في المواقف ا

 .مع ظروف وامكانيات المنظمة

 : أن أطراف التوجيه )الرئيس( والمرؤوس( يعملون في مراكز تنظيمية مختلفة -5

ن كل من الرئيس والمرؤوسين أعضاء في جماعة واحدة , غير أن لكل منهم مركزا إ
ون و اؤوسين متسا, ولكى يكون تأثير الرئيس فعالا , فلابد وان يكون الرئيس والمر فتنظيميا مختل
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 بما فيها العمل لإنتاجاكم مسئوليته عن توجيه عوامل حبفي عضوية الجماعة. ولكن الرئيس 
, كما ينظر اليه نظرة متميزة ,  لامستق تنظيميبد وان يكون في مركز قيادته للجماعة , لاو 

عند توجيه  ةيالانسانله يمكن ان تؤثر على علاقاته  المتميزة هذا المركز وهذه النظرة فيووجوده 
 .مرؤوسيه 

  :اوخبيرً  وقائداً  ان التوجيه كنشاط ، يتطلب من الرئيس أن يكون معلماً  - ٦

من معرفة المرؤوسين , بظروف  أكبرن تكون معرفته أه موجها لابد و اعتبار ن الرئيس بإ
وسياسات المنظمة , ويتمتع بقدرات ارشادية متميزة. وهو كقائد , عليه ان يعمل كحلقه اتصال 

بعاد الفنية ن يكون على معرفة بالأأير , عليه بين حاجات الناس وحاجات المنظمة. وهو كخب
توجيهاته عندما يطلب منه قدم ارشاداته و ين ألا صعب عملية يؤديها المرؤوسين , حتى يمكنه 

 .ذلك

 : تراضات عن الطبيعة البشرية في العملفبعض الا

عن السلوك  مُديرالها يؤمن ب ات التيضترافتوقف أساليب التوجيه على طبيعة الات
 ", في مواقع العمل , ما قدمه  يالانسان. ومن الافتراضات المفيدة في متابعة السلوك يالانسان

 (.فيما أسماه بنظرية )س( ونظرية )صور , ججريلاس ماجدو 

 : فتراضات التاليةوتقوم نظرية )ص( على الا

 . استطاع إذابه , ن, يكره العمل بطبيعته , وسوف يتج العادي الانسانان  .1
تهديدهم بالعقاب  أوان معظم الناس , يجب اجبارهم على العمل , ومراقبتهم , وتوجيههم  .2

 لمي يعملوا .
 محدود تجنب المسئولية , انه حاولي هلأنالعادي , يفضل ان يقاد ويوجه ,  الانسان أن .3

 . آخر شيءالطموح, ويسعى الى الامن , قبل أي 
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 :ات التاليةضرافتأما نظرية )ص( فتقوم على الا

, شأنه  للإنسانالعقلي في العمل, هو من الأمور الطبيعية  أو,  يلضان بذل الجهد الع .1
 .الراحة  أوفي ذلك شأن اللعب 

لعمل ل الانسان ثارة جهودوالرقابة , ليست هي الوسائل الوحيدة لإ الخارجيان التهديد   .2
ن  على النفس والتوجيه  يميل الى اظهار الرقابة الانسانعلى تحقيق أهداف المنظمة. وا 

 الذاتي .
 .ت المرتبطة بتحقيقها آمكافلل, هو دالة الأهدافان الالتزام ب .3
نما  الانسانان  .4 العادي , يتعلم في الظروف العادية, ليس مجرد قبول المسئولية , وا 

 .أيضاً البحث عنها 
من أجل حل مشاكل المنظمة, هي قدرة  الة في التفكيرصالقدرة على التحليل , والأ إن .5

 .شائعة, وغير مقصورة على عدد قليل من الناس
ستغل تالعادي , لم  للإنسانن الطاقات الفكرية أد نجظروف الحياة الصناعية ,  في .6

 . لأنبالكامل حتى ا

 : إلى هتصنيفموقع العمل يمكن  في يالانسانمن هذه النظريات ان السلوك  ويتضح

 ةيالانسانتقتضى الاخذ بأساليب الرقابة في التوجيه , والثانية تقتضى الأخذ بالأساليب  :لى و الأ 
( , ستنادى به نظرية ) , مع ما يالانسانالى السلوك  مُديرالتوافقت نظرة  إذافي التوجيه . ف
الذي يؤمن بنظرية )ص(  مُديرالوظيفة التوجيه , بشكل مختلف من  مُديرالفسوف يمارس 

ما أعلى الناس , ودفعهم الى العمل.  الرقابة فيل , سوف ينفق جزء كبيراً من وقته , و فالأ
, فسوف ينفق جزءا كبيرا من وقته , في مساعدة المرؤوسين على تحقيق أهدافهم  الثاني

الشخصية, وخلق ظروفا تجعل الناس يبذلون جهودهم , لتحقيق التكامل بين أهدافهم الشخصية 
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ن أسوف يكون مراقبا وقاضيا, في حين ل , و الأ مُديرالوأهداف المنظمة . ومعنى ذلك ان 
 . و مرشداالثاني سوف يكون قائدا 

ان يخرج بعض الاستنتاجات عن الطبيعة  ز "كونت "وبعد مناقشة هذه الافتراضات استطاع 
  :هيفي عملية التوجيه و  مُديرية بالغة للأهمالبشرية ، يرى أنها ذات 

 : نفسه للإنسانهو الشغل الشاغل  الانسانن أ -1

, وفي مجتمع الموفرة لى رعاية مصالحهم الذاتية في الحياة الدنيا والآخرة إيسعى الناس 
ن أالفرد هو الذى يطلب الرقى , وهو الذى يطلب النجاح . وقد يحدث  الانسانالحديث, ف

لا انعكس ذلك  الشيءنستمتع بنجاح الآخرين , ولكن ذلك ليس قبل أن يتحقق لنا نفس  , وا 
لأبطال المشهود لهم ورة وبالرغم من ذلك , فهناك العديد من اغيعلى طبيعتنا المتشككة وال

 .في سبيل الآخرين ذاتيتهممهات , والعظماء , الذين يتنازلون عن بالتضحية كالأ

كانت المنفعة التي تعود  إذاسوف يلجأ الى العمل الاشباع حاجاته الأساسية  الانسانن أ- 2
 :عليه تزيد عن التكلفة التي يتحملها

طالما كان الجهد ما يقال ان الناس يستمتعون بالعمل , وهذا الأمر يظل صحيحا كثيرا 
المركبة , وهو أمر شائع بين كل الناس ولكن عندما  ةيالانسانشباع الحاجات المبذول موجها لإ

لديه الرغبة والحماس  الانسانشباع , فمن النادر أن يكون غترب الفارق من النقطة الحدية للإي
, قد  مثلاً ف (غير مادى  أوعمل معين , للحصول على نفس المقابل ) مادى  فيلبذل جهد , 

 . يقوم العامل يبذل جهداً إضافياً 

جراء تجربة إ فيبعض الوقت ينفقه  اقتصادله ب العمل , في موعد مبكر , يسمح لإنجاز
أن العمل مازال مشابها لما يؤديه أداة جديدة ابتكرها هو بنفسه , ورغم  أوخاصة على طريقة , 

من العمل قد  الانسانالمقابل ( قد تغير . وهكذا نجد ان هدف  أو, الا ان أهدافه من العمل ( 
 . يتغير عدة مرات حتى اثناء اداء عمل اليوم الواحد

  :قادن يُ أبطبيعته يمكن  الانسانن أ- 3
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ريق بالعديد من الطرق لكي يسلك الطغرائه إذ يمكن إعادة للقيادة ,  الانسانيستجيب 
ن يختار ويعدل ويتم توقيته , ليتفق مع حاجات الفرد , أبد و المرغوب . ولكن هذا الطريق لأ
الطبيعة  في, والعقيدة , من الطرق التي تؤثر  الاجتماعيوالالتجاء الى المديح, والمركز 

دما تتوافر لها الظروف قات فقط عنو . وهذه الطرق يمكن ان تنجح في بعض الأةيالانسان
ود في وقت جنغراء اللإ ييقة التي كانت تستخدم في الماضن الطر أ, نجد  مثلاً فالملائمة. 

الحرب , أصبحت عديمة النفع بالنسبة للجنود في الوقت الحاضر. لذلك يتعين على القائد ان 
من وقت الى آخر ,  استخدامهايستخدم خياله, في اكتشاف الوسيلة الاغرائية التي يمكن عند 

 .   ية المرعوبةبجايان تحدث الاستجابة الا

  :بيئة اجتماعية مناسبة فيالعيش والعمل  فييرغب  الانسانان  - 4

دقها موعة , وهذه حقيقة ثبت صالعيش والعمل مع مج فيبصفة عامة  الانسانيرغب 
قات قد لا يتحمل و ففي بعض الأ فراد.نلااقات. ورغم ذلك فهناك احيانا حاجة الى و في معظم الأ

ما عندهم عندما ينفردون  سن, نجد أن العلماء ينتجون أح مثلاً فبعض الناس أناسا غيرهم . 
بصفة عامة , يقل كثيرا عن  و, ه وحيداً  الانسانبأنفسهم. غير أن مجموع الوقت الذي يقضيه 

ة ذلك على مصحوبا جماعة الناس . وتقع تبع الانسانمجموع الوقت الذي يرغب ان يكون فيه 
, حيوانا اجتماعيا , ولكنه ليس كذلك في كل  رئيسهقد يعتبر بصفة  الانسانالطبيعة البشرية . ف

 . قاتو الأ

  :في تكوين المنظمات التي تخدم حاجاته دائماً  الانسانيساعد  - 5

يستطيع تحقيقها وانما تلبيتها وحده ,  الانسانالحاجات التي لا يستطيع يوجد العديد من 
فائض بين التكلفة والمقابل تحقيق  اثبتت هذه المنظمات قدرتها على إذامع غيره فقط. ف تعاونبال
 لماذامعها . وذلك يفسر  تعاونالودا على حريته ويقبل ين يضع قأعلى استعداد  الانسان, ف
تواجها  التي الرئيسةقام المنظمات الحكومية والتعليمية والدينية , والصحية , وغيرها ان المشكلة تُ 

نشائها , إالمنظمات التي قمنا نحن أنفسنا بالمجتمعات الكبيرة , هي تحقيق سيادتنا على  في
 . لها ضوعالخو  وتجنب الاستسلام

  :غير مقبولة ةيسانالانالتعامل مع الشخصية  فيان نظرية المتوسطات  - ٦
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والقائمة على  البشرى,للجنس  يتجرى لاحتساب المتوسط الحساب التي تحاولامن الإ
فالناس مختلفين في طبيعتهم وشخصياتهم, وهم  ن الناس متشابهون , مصيرها الفشلأافتراض 

ليسوا مختلفين فقط في لحظة معينة, من حيث ان لكل منهم طبيعة مختلفة , ولكن الفرد الواحد 
لا يسعون الى التوفيق  أفرادف إلى ذلك , ان الناس كضأيختلف في طبيعته من وقت إلى آخر 

يظهرها بعصهم في  التي, يفس درجة الحادية  ةيالانسانفي طبيعتهم  ختلافجه الاأو بين كل 
من  يتهاأهميات على حسب و لو ات في هيكل للأختلافبعضهم هذه الاوقت معين , وانما يرتب 

 .وقت الى آخر

 : يمكن ان يصل الى مستوى التحديات الى يعكسها الحد الاقصى لقدراته الانسانان - 7

حتى تحين الفرصة  طويلاً  الانتظارالى أن الناس لا يستطيعون  ضهذا الافترار أن شيي
 استخدامالفرص التي يتمكنون فيها من  لانخفاضمرون ذقدراتهم الكاملة فهم يت ستخداملا

وهم يظهرون الملل عند  أكتافهم معلوماتهم ومهاراتهم , ويضعون كل المسئولية على الناتج على
وفون لمعرفة الحد غالروتين , ويتذمرون من العمل بنصف طاقتهم وهم احيانا ش فيانغماسهم 

 .الاقصى لقدراتهم ويطمعون في العمل عند هذا المستوى 

 : التوجيه مبادئ

عتماد فيه رفيع بحيث يمكن الا يان التوجيه كوظيفة ادارية لم يرق بعد الى مستوى علم
ب أظهرت عددا من الفروض القابلة للاختبار ن الممارسة والتحار أعلى نظريات عامة غير 

 : ىلي مائ , ومن هذه المبادئ مباد اً تجاوز يطلق عليها 

كلما زادت فاعلية التوجيه والقيادة ، كلما تزايدت ، إسهامات المرؤوسين في ل: والمبدأ الأ 
 :  التنظيمية الأهدافتحقيق 

أهداف عدة أطراف , ومن بينهم بين التنظيمية هي نتيجة للتوفيق  الأهدافان 
 ةمو ارة والمسو اوتحديد المنعملية معقدة يدخل فيها الكثير  الأهدافهذه  , وتحديدالمرؤوسين 

ه عن الطرف الذي يتمتع فيها بنصيب حبطريقة صري الأهدافغير تن تأنه من النادر أغير 
تحقيقها وبلوغها بفاعلية تنعكس آثاره على جميع الأطراف المشتركة لذلك  فإنالأسد ورغم ذلك 
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تتحقق بفاعلية  الأهدافن أمسئولية ضمان  المختلفةه وسيطا بين الاطراف اعتبار ب مُديراليتحمل 
, وذلك بحسن ادائه لوظيفة التوجيه, ورغم ان التوجيه والقيادة لا يمكنها ان يحققا ذلك وحدهما 

ن مهمة خلق الفهم لدى الا ا -الأخرى  ةالإداري فيتوقف على حسن اداء باقي الوظائ ذلك لأن
 فيعلى الاداء, هو ز الناس م, وكيف يمكن تنقيدها , وكذلك حفدوارهم, وأهدافهالمرؤوسين لأ

 . الإداريالعمل  رالواقع قلب وجوه

بتجانس اهدافهم  فرادالأكلما تزايدت فاعلية التوجيه والقيادة ، كلما تزايد ادارك  : " دأ الثانيبالم
 أهداف المنظمة : مع  ةالخاص

 وتوافقها معالشخصية للمرؤوسين  الأهدافتتوقف فاعلية التوجيه على مدى تجانس 
مع  ساقتالشخصية بالإأهداف المنظمة. فالقلة من العاملين في المنظمة هي تحدد أهدافها 

أن أهداف الجماعات داخل المنظمة لا يتوقع لشخصية بالاتساق مع وحتى االمنظمة  أهداف
يستفيد من الدافع لدى ة التوجيه والقيادة يجب ان بواسطة عملي مُديرالتكون متشابهة , غير ان 

اثناء تفسيره  مُديرال, كذلك يجب على  إليهاأهداف الجماعة التي ينتمون لتبني  فرادالأبعض 
سها . ورغم أن للخطط والواجبات يجب ان يعمل على خلق التجانس بين أهداف الجماعات نف

شباع حاجات ست بالضرورة متسقة مع أهداف المنظمة , الا ان هذه العاملين يعملون لإ
الجيد  دافعيةمكملة لمصالح المنظمة . فنظام الالحاجات يمكن ان توجه لكى تتجانس , وتصبح 

الوقت يجعلهم يسهمون في تحقيق نفس  فيجع على اشباع حاجات المرؤوسين , و شيمكن ان ي
ما تزايد فاعلية  التوجيه وهو ئمباد أهمن يستخلص واحدا من أالمنظمة. وهكذا يمكن  أهداف

 . مجانسة مع أهداف المنظمة ةالخاصبان اهدافهم  فرادالأالتوجيه والقيادة , كلما تزايد اداراك 

المبدأ الثالث : كلما كانت علاقة المرؤوس محددة تحديدا واضحا ، كلما انخفضت مشاكل 
 : تضارب التعليمات ، وتزايد الاحساس بالمسئولية الشخصية عن النتائج

واحد , وهو من  إداريامره من رئيس أو ر هذا المبدأ إلى وجوب ان يتلقى المرؤوس شيي
التوجيه ان التطبيق السليم لهذا  ئضمن مباد أيضاً التنظيمية الهامة , ولكنه يدخل  ئالمباد

لويات وكذلك تضارب و المبدأ , يساعد على تجنب تشتيت ولاء المرؤوس , ومشاكل تحديد الأ
 .التعليمات , وبالتالي تتزايد مسئولية المرؤوس عن حسن اداء واجبات وظيفته 
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 أدوات التوجيه
ون في التأثير على مُدير الالوسائل التي يستخدمها  أوالتوجيه تلك الطرق يقصد بأدوات 
 استخدامهاوالتي يمكن  المتاحة,وهناك العديد من أدوات التوجيه  وارشادهم.المرؤوسين وترغيبهم 

وسوف نتعرض لهذه الأدوات  الاتصالوعا هي : القيادة , والدافعية و شيولكن اكثر هذه الأدوات 
 . من التفصيل شيءب

 ادةــــالقي
,  مثلاً في الأحاديث العامة , فقد يقال  استخدامهان مفهوم من المفاهيم الشائع أالقيادة 

أنه قاد الجيش نحو النصر.  أوان الحاكم هو قائد حزبه السياسي ,  أوانه قائد في مهنته , 
 أو, وم القيادة في شكل القوة الأمرة د ان الاحاديث العامة تتجه الى التعبير , عن مفهنجوهكذا 

 فيون الناس ئش دارةلإ الخاطئةتجاه نتيجة للممارسات القدرة على التسلط وقد ظهر هذا الا
فترات الشدة والازمات والحروب , والتي التمس فيها الناس الحماية والأمن ووسائل العيش , 

. امر القادةو قياد لأنلان فرص االكامل , ومكنت م الانضباط تلك الظروف التي اقتضت نوعاً 
 الناس,, وارتفاع المستوى الثقافي بين الاتصالن التقدم العلمي الذى أصاب وسائل أ 

والحاجة الى تطوير العلاقة بين مصالح الاطراف التي تشارك  القوية,وظهور التجمعات العمالية 
من المعاملة الكريمة ,  أكبرفي مواقع العمل يطالبون بقدر  فرادالأ, كل ذلك جعل  الأعمالفي 

 استخدامهاما عندهم , وبذلك ارتبط مفهوم القيادة بالكيفية التي يمكن  أفضللوا ذقبل ان يب
 .للعمل , مع بعضهم البعض لتحقيق غاية مفيدة بطريقة فعالة وبشعور من الرضا فرادالألتوجيه 

 : تعاريف القيادة
بوصف وتحليل النشاط  أويمكن تعريف القيادة بطريقتين : اما بوصف شخصية القائد , 

القائد , هو الشخص الذي يمتلك مجموعة من السمات  فإنلى , و الذى يؤديه. ووفقا للطريقة الأ
والمهارات اللازمة للتأثير في الناس . ولكن هذا التعريف يتجاهل المواقف العملية , والظروف 

سمات معينة, في  أوموقف معين , يتطلب سمة  أوى فيها القائد نشاطه : فكل ظرف يؤد التي
العمل , يجعل من الصعب الالتزام  فيتظهر  التيشخصية القائد . وتعدد الظروف والمواقف 



105 
 

بسمات معينة . ادا اسفنا الى ذلك , عدم الاتفاق على السمات ذاتها , ظهر لنا صعوبة الالتزام. 
 . في تعريف القيادةالطريقة بهذه 

القيادة هي النشاط المختص بتوجيه وضبط واثارة سلوك و  فإنووفقا للطريقة الثانية , 
الى التأثير الذي يحدثه القائد في الغير , الا  يشيرالأخرين . ورغم ان هذا التعريف  اتجاهات

اس تتميز مجموعة من الن دائماً الشخصية للقائد , فهناك  الخصائصانه يتجاهل السمات و 
 بمهارات وسمات , يتفوقون بها علي غيرهم , وبالتالي يستحقون أن يطلق عليهم القادة .

لها محاذيرها غير أن استخدم  أيضاً طريقة لها جاذبيتها , و  أووهكذا نجد أن كل أتجاه 
معا ينتجان عمومية كافية تسمح بالاستفادة من مفهوم القيادة  في مجال التوجيه  الطريقتين

 : التاليلك نخلص بوبذ

 أن القائد يمتلك مجموعة من السمات الشخصية التي تميزه عن غيره من الناس . -1
 أن القائد يمارس نوعا من السلوك يتأثر به أداء الناس . -2
 أن القائد يتأثر في سوكه بالظروف التي يعمل بها .   -3

 ومعنى ذلك أن القيادة هي دالة للشخصية , والسلوك , والموقف.

 : القيادةوظائف 
ون المساعدة مرؤوسيهم على انجاز مُدير اليمكن النظر إلى القيادة كجهود مؤثرة ببذلها  
وظيفة هما : , وتحقيق حاجاتهم وتوقعاتهم ويتم ذلك بالقيام بنوعين من الوظائف  الأعمال

 . الاهتمام بالعمل , ووظيفة الاهتمام بالناس

التأثير الذي يمارسه القائد على مرؤوسيه يعتمد على حجم القوة التي يمتلكها,  ان حجم
على تصور المرؤوسين وادراكهم لوجود وحجم هذه القوة وقد قام فرنش وزملاؤه  أيضاً كما يعتمد 

 . ا القائدهمن القوة , التي يستخدم أنواعسة بالتمييز بين خم

هذا  فشل إذاها القائد لمعاقبة المرؤوس , القوة التي يستخدم هي: و  القوة التأديبية -1
 .امر القائدو المرؤوس في الامتثال لأ
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ن الذين يمتثلون القوة التي يستخدمها القائد لحفر المرؤوسي هي: و  القوة الحافزة  -2
 .غير ذلك  أومكافأتهم  أودائهم , أالاعتراف ب أومره سواء بمدحهم , او لأ

 . التنظيمي القوة التي يستمدها القائد من مركزه في الهيكل هي: و القوة الرسمية -3
التي القدرة  أوتعتمد على المهارة التخصصية  التيالقوة  هي: و  القوة التخصصية -4

 .قدرة  يمتلكها القائد , والتي يعتبرها المرؤوسين تزيد عما يمتلكوه هم أنفسهم من
سبب من جاذبيته للمرؤوسين بالقوة التي يستمدها القائد  هي: و  القوة الكريزمية  -5

 . امتلاكه لسمات معينة

 : السمات الشخصية للقائد الفعال
لدراسة القيادة, تركز على السمات المداخل التي استخدمها الباحثون رأينا أن أحد 
هؤلاء  الجسمانية , والدوافع, والحاجات , وغيرها . ويرى الخصائصالمرتبطة بالشخصية, ك

الباحثون ان هذا المدخل يساعد على التمييز بين القائد وغيره من الناس , وقد تطور هذا المدخل 
 في القيادة .   بنظرية السمات ةالإداريالكتابات  في, وأصبح يعرف 

 : في ست مجموعات هي ةالإداريويمكن تصنيف السمات التي تضمنتها الكتابات  

 السمات الجسمانية -1
 . ةلخلفياالمتأثرة بالسمات   -2
 . الذكاء -3
 . الشخصية -4
 .(  المُبادأة, والمسئولية , و  لإنجازحاجات ا )المرتبطة بالعمل  الخصائص -5
 .الشعبية , الدبلوماسية , المركز الاجتماعي (  )المكانة الاجتماعية  -6

باختبار العلاقة بين ثمان خصائص للشخصية وخمسة خصائص  "جازيللي " وقد قام 
عينة محتارة من القادة , وجد من خلالها ان خصائص القائد مثل الذكاء , الثقة  فيللدافعية , 

ية في التأثير على فاعلية القيادة , أهماكثر هذه الصفات  هيبالنفس , تحقيق الذات الحسم , 
المتصلة  الخصائصية متوسطة أما تلك أهملهما  المُبادأةو بينما وحد ان خصائص مثل النصح , 

 .الجسمانية , فليس لها تأثيرا هاما على فاعلية القادة بالنوع ( رجال / نساء ( , والبيئة
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 : هاأهموقد وجهت الى نظرية السمات عدة انتقادات  

ان نتائج الدراسات لم تظهر الا القليل من الاتفاق على المزيج من السمات التي  -1
 .يتصف بها القائد الفعال 

 السمات التيية النسبية لكل سمة من همان نتائج الدراسات لم تتمكن من تحديد الأ  -2
 .كانت محل الدراسة

موض غبب بسق عليها , وتختلف من دراسة الى أخرى , فان قائمة السمات غير مت  -3
 .معايير التصنيف  اختلاففسيرات و الت

 تهمل نظرية السمات دور المرؤوسين في تحديد فاعلية القادة .  -4
 . تتجاهل نظرية السمات الظروف البيئية التي يعمل فيها القائد  -5

 : سلوك القائد الفعال
القائد ,  لوكسمجال القادة , يركز على  فيالذى استخدمه الباحثون  يأن المدخل الثان

يقوم ويقوم غير الفعال  لتحديد ما الذي يؤديه القائد الفعال , ويعتقر اليه القائد ةحاولم فيوذلك 
 هذا المدخل على طرح التساؤلات التالية : 

هل القيادة الفعالة هي القيادة التي يتصف سلوكها بالاستبداد والاهتمام بالعمل فقط ؟ أم ان 
؟  فرادالأاركة والديمقراطية والاهتمام بتلك القيادة التي يتصف سلوكها بالمش هيالقيادة الفعالة 

 بين المجموعتين ؟ التي يتصف سلوكها بالجمع هيأم أن القيادة الفعالة 

 :هيت ثلاثة اتجاها ةالإداريالكتابات  فيالاجابة على هذه الاسئلة , أظهر  ةحاولمان 

ان نماذج القيادة الموجهة , والمهتمة بالعمل , والمستندة هي التي تهتم بالجوانب المادية :  لو الأ
 بإنجازوالتي تهتم بصفة خاصة  , الأهدافالى سلوك القيادة المهتمة ب تشير, و  دارةلإافي 

 . مسئولية العمل من خلال المرؤوسين

,  دارةلإافي  ةيالانسانفيتركز اهتمامها على الجوانب  اما نماذج القيادة المهتمة بالناس : الثاني
 . والحساسة لأرائهم ومطالبهم الى سلوك القيادة المهتمة بحالات المرؤوسين , والمنفتحة تشيرو 



108 
 

بشأن ميدان القيادة في اظهار نتائج حاسمة أحد  فيعندما فشلت الدراسات التجريبية  : الثالث
نماذج القيادة , أدى هذا الفشل الى ظهور وجهة نظر جديدة , تنادى بان القيادة تفوق أحد 
والسلوك المهتم بالعمل. وقد جذبت هذه  فرادالأتوازن بين السلوك المهتم ب التي هيالفعالة 

 :جديدان  لأنالمؤيدين ومنهم ظهر مدخ النظرية الجديدة العديد من شأن تفوق

 : دالنظرية الثنائية الابعا( ۱)

الى بعدين اثنين : البعد المنظم للعمل ,  القياديتقوم هذه النظرية على تقسيم السلوك 
والبعد الحساس لحاجات المرؤوسين وترى النظرية ان القائد المهتم بالعمل يقوم بالتنظيم ويحدد 

 . المجموعة أفرادالعلاقات بين 

وقنواته , ويوجه طرق العمل كما ترى أما القائد المهام بالناس  الاتصالشبكات ويضع 
 .جاه المرؤوسينتفيظهر الصداقة والثقة والاحترام , والعاطفة 

  Managerial Gridنظرية الشبكة القيادية ( 2)

وتقوم هذه النظرية على إفتراض ان القيادة الفعالة تظهر درجة عالية ومتوازنة من 
درجاته بين  تتراوحالمهتم بالناس , وتستخدم هذه النظرية مقياسا  أيضاً ل و السلوك المهتم بالعم

القائد الفعال لابد ان يعكس درجة  فإندرجة لقياس سلوك القائد . ووفقا لهذه النظرية  ۹,  ۱
( القائد المهتم بالعمل والذى يتجاهل الناس فموقعه 9,  9فدائية مقدارها الحد الأقصى للمقياس ) 

( بينما القائد المهتم بالناس ويعطى من اهتمامه حد  9 , 1رف عند احد ابعاد المقياس ) تطم
,  1أما القائد الذى يقع موقعه عند  ( 1,9ادنى للعمل فموقعه عند الطرف الآخر للمقياس ) 

 .فهو يفتقر إلى توافر الاهتمامين  1

عه وقوبين الاهتمام بالناس, فمح سلوكه بين الاهتمام بالعمل أو القائد الذى يتر  فإنوهكذا 
 ( وتظهر هذه النظرية في الشكل التالي5,   5النظرية يقع في منتصف المقياس )  لهذهوفقا 

: 
ن ألا إ,  الإداريورغم ان نظرية الشبكة القيادية لها شعبيتها لدى الممارسين للعمل 

نتائجها لم تتأيد بالدراسة التجريبية وهذه النظرية شأنها في ذلك شأن نظرية الابعاد الثانية لم 
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معايير الفاعلية,  أوتوافر الموارد ,  أودور المرؤوسين ,  أوظروف الموقف,  عتبارالا فيتأخذ 
 . وأثر هذه الامور على فاعلية القيادة

 : أثر المواقف على فاعلية القيادة
عتمد ت على افتراض مؤداه ان القيادة الفعالة الحاليالوقت  فير بحوث القيادة دوائ تعتمد

ف الموقف, و طر و ,  هنابالشخصية للقائد , ونموذج السلوك الذي يت الخصائصعلى التفاعل بين 
 . وطبيعة العمل ,وبيئة العمل , ومركز قوة القائد مثل حاجات ودوافع المرؤوسين, 

 
 بالعملبعد الاهتمام 

  :جاهين متناقضينتالدراسات الحديثة في القيادة ا تخذتاوقد 

 .مرونة القائد (.  )ان القائد عليه تعديل سلوكه ليتفق مع ظروف الموقف  -1
 . عدم مرونة ( القائد )ان ظروف الموقف يجب تعديلها لتتفق مع سلوك القائد   -2
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 كل اتجاه من هذه الاتجاهات على النحو التالي : تناولوسوف 

 مرونة القائد - ۱ 

فروم  " القرارات . فقد قدم اتخاذركة في ويتون في المشا م /مثل هذا الاتجاه نظرية فرو 
القرارات ويتدرج بين  اتخاذنة القائد في تون , مقياسا يتكون من سبع درجات يعكس مرو يو , 

علانالقرارات, و  اتخاذيس وتعنى ان يقوم القائد نفسه بحالة يتم فيها التركيز على الرئ ا , الى ها 
 اتخاذعلى المرؤوس وتعنى ان يسمح للمرؤوسين بالمشاركة الكاملة في  زحالة يتم فيها التركي

 . القرارات

 اتخاذجراءات إقبل التغيير في وتتطلب هذه النظرية العمل على تدريب القائد لكى يت
درجة معينة من درجات المشاركة السبع التي تنادي بها النظرية إنما  اختيارن أ غيرالقرارات 

وهذه العوامل تتضمن مدى توافر المعلومات  ,يتوقف على العديد من العوامل المتصلة بالموقف 
ية قبول المرؤوس للقرار, وأخيرا احتمال ظهور النزاع بين أهمالقرار, و  تخاذالكافية امام القائد لا

المرؤوسين. ان التساؤل المطروح بشأن هذه النظرية هو هل القائد مرنا بما فيه الكفاية, لكي 
 ؟ تغير الموقفيتمكن من تعديل سلوكه كلما 

 : عدم مرونة القائد -2

من  التي المواقف نفسها هين أر , والتي تعتمد على ليمثل هذا الاتجاه نظرية  فيد
يجب تعديلها لكي تتناسب مع نموذج القيادة, طالما ان القائد لا يمكنه ان يعدل سلوكه تعاملا 

بعاد لها أليتفق مع المواقف. والموقف القيادي وفقا لهذا الاتجاه يمكن تقسيمه إلى ثلاثة  جوهرياً 
 هي :تأثيرها على فاعلية القائد 

نتج من مشاعر القائد نحو مرؤوسيه وثقة  التي هيوالتابع ) و العلاقة بين القائد  -1
 المرؤوسين وولائهم للقائد ( .

 (.تتمثل في درجة روتينية العمل هيو  )تنظيم العمل  -2
 مزيج من قوة القائد الرسمية , والتأديبية والحاضرة ( .  هيو  )قوة مركز القائد  -3
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كغيرها من نظريات القيادة تصنف سلوك القائد إلى مجموعتين هما  "فيدلر  "ان نظرية 
( والثانية هي مجموعة السلوك  الاهتمام بالناس أو ): مجموعة السلوك المتساهل, والحساس 

 ( .  الاهتمام بالعمل أو )الموجه والمنظم العمل 

فاعلية في المواقف سلوك القادة المهتمين بالعمل يكون أكثر  فإن " فيدار "وفقا النظرية  
 أووهيكل العمل والمركز القوى للقائد )  -الايجابية مثل ) العلاقات الطيبة بين القائد والتابع 

المواقف غير الايجابية ) مثل ضعف العلاقة بين القائد والتابع , وعدم هيكلة العمل, والمركز  في
 الضعيف للقائد ( . 

 .المتوسطة  فيكون اكثر فاعلية في المواقفاما نموذج سلوك القادة المهتمين بالناس 

 .ان المواقف التي لا تتوافق مع نموذج سلوك القائد يمكن تعديلها بطرق متعددة

لجعل المجموعة تحسينها بتعديل عضوية المرؤوسين فالعلاقة بين القائد والتابع يمكن 
ان قوة مركز القائد يمكن  كما اكثر توافقا مع خلفية القائد , ومع مستواه التعليمي , وخبرته الفنية

 زيادتها , وكذلك يمكن تعديل هيكل العمل . 

ر اضافت ابعادا جديدة الى ميدان دراسات القيادة, الا انه لورغم أن النظرية الموقفية لفيد
 :حول  الانتقادات. وقد تركزت هذه  إليهاالتي وجهت  الانتقاداتهناك بعض 

 . متغيرات الموقفالوسائل التي استخدمت القياس  -1
 .التعاريف التي استخدمت التفسير المتغيرات   -2
 .ية النسبية المتغيرات في التأثير على ملائمة المواقفهمالأ  -3
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 الدافعية
 فيعندما نقوم بملاحظة مجموعة من العاملين يقومون بأداء عمل من طبيعة واحدة , و 

نا ستجد أن المجهود الذى يبذله كل منهم سيختلف من عامل إلى آخر , مما فإنظروف واحدة, 
دافع كل منهما  اختلافهو  ختلافية كل منهما , وأحد أسباب هذا الاإنتاج اختلافيؤدى إلى 

 . هذه الظروف فيفي ذلك الوقت, و 

ما يثير أحد العاملين في  لأن,  دارةلإاتحد يواجه  أكبران الدافعية لدى العاملين يمثل 
ثارة دافعية عامل آخر في نفس الوقت وتحت ظروف معينة , قد لا يكفي لإ فين و وقت معي

املين, نفس الظروف. لذلك لا يمكن القول ان هناك طريقة واحدة تصلح لتوجيه جهود جميع الع
وقت لآخر , ومن  يره يختلف منثما ي فإنارة دافعية عامل معين , ثإوحتى عندما يتعلق الأمر ب

حالة إلى أخرى. ومما يزيد الأمر صعوبة , أن الدافعية لا يمكن قياس أثرها بطريقة مباشرة , 
 وكل ما يمكن عمله هو متابعة ما تحدثه من تأثير على سلوك الناس.صعوبة ملاحظتها بسبب 

 : تعريف الدافعية
ل هو الاتجاه و فعية , الأالدايمكن أن نميز بين اتجاهين يستخدمهما الكتاب عند تعريف 

ل , تعرف الدافعية بالتركيز على الدافع , و ق , والثاني هو الاتجاه الواسع وفقا للاتجاه الأضيال
 أورك حت أوتنبع من الفرد, والتي تنشط  القوة الداخلية التي أووالدافع هو تلك الحالة الداخلية 

 .محددة تدفع سلوكه تجاه أهداف

وك تؤثر في السل التيالى كل المثيرات  الإشارةة بدافعيتعرف ال ,الثاني ووفقا للاتجاه 
 .؛ كالحافز والباعث , والحاجة 

 الاصطلاحات : بين هذه لارتباط التوجيه بكل ما يثير السلوك فلابد أن تحدد الفرق نظراً و 

 النفسي , مثل أوالاضطراب البدني  أوهي حالة من النقص  Need ان الحاجة -1
 .  إلخالأمن ...  أوالشرب  أوالحاجة إلى الأكل 

أشخاص  أواء معينة شيالى حالة من الشعور بالميل تجاه أ Desire الرغبة تشير  -2
اضطراب من  أوص ا ليست ناتجة عن نقهلأنمعينين والرغبة تختلف عن الحاجة 
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الرغبة عن  تذكره لها . كما تختلف أونشأ نتيجة لتفكير الفرد فيها , تنوع ما , ولكنها 
الهدف, فالحاجة تهدف إلى تجنب الألم, في حين أن الرغبة تهدف إلى  فيالحاجة 

 التماس اللذة . 
 ة التي تثير وتنشط الدافع وتشجعهالخارجيالى المنبهات  Incentive الحافز يشيرو   -3

 .في نفس الوقت 
حساسا تجاه بعض  الانسانالى حالة من التوتر التي تجعل  يالانسانالباعث  يشير  -4

حركه نحو يسلوك , ولكنه لا يشترط ان للالمثيرات البيئية. وقد يكون الباعث محركا 
أن السلوك الناتج عن الباعث هو سلوك أعمى ليس له هدف  أيوجهة مرغوبة, 

 . مقصودةمحدد, أما السلوك الناتج عن الدافع فهو سلوك هادف وموجه وجهة 

 : عملية الدافعية

 

عة , ب( , أي ظهور حاجة غير مش خارجياً  أو اخلياً تبدأ عملية الدافعية بالمثير ) د
ي يدفع الفرد ويوجه سلوكه النفسي , الأمر الذ أويترتب عليها حالة من الاضطراب البدني 

 : شباع الحاجة وازالة الاضطراب. وتظهر هذه العملية في الشكل التاليلإ

 

 

 عملية الدافعية

  

إضطراب بدني  مثير

 أونفسي
 اشباع سلوك



114 
 

 : الاحتياجات الفردية والدافعية
اشباع الكثير من الحاجات , ورغم ذلك يختلف الباحثون  فيبرغبتهم  فرادالأار دافعية ثت

هو  قبولًا.كثر المداخل أ. غير ان  يتهاهمريف هذه الحاجات وترتيبها وفقا لأفي مداخلهم لتع
ذلك المدخل الذى يعتمد على تصنيف الحاجات المختلفة في مجموعات متميزة. وتعتبر نظرية 

 . لخادواكثر النظريات تمثيلًا لهذه الم أهم "ماسلو " 

 : هيو  يتهاهملأ في خمس مستويات وفقاً  للإنسانالحاجات الضرورية  "  ماسلو "يصنف 

 .(  يالانسانوتتضمن الحاجات الضرورية للجسم  :الحاجات الفسيولوجية  -1
الكوارث  أواعتلال الصحة  أوحاجات الامان ) وتتضمن الحماية من الضرر البدني ,   -2

 الظروف غير المتوقعة ( .  أوية , قتصادالا
 والتجمع ( .  الانتماءوتتضمن الحاجة الى  )الحاجات الاجتماعية  -3
 .مظهر الاجتماعي والثقة بالنفس ( تتضمن ال التي هيحاجات الاحترام ) و  -4
 ( .  الحاجات التي يدرك المرء فيها قدراته هيو  )حاجات تحقيق الذات   -5

وتفترض هذه النظرية ان الحاجات غير المشبعة هي التي تؤثر على السلوك وان الحاجات 
  : كلها يمكن ان تصنف في هرم ، كما يظهر في الشكل التالي
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ترتيب ظهورها . وتظهر  فيو  يتهاأهم فيهذا الشكل الى ان الحاجات تختلف  يشيرو 
ية مستوى معين من الحاجات كلما تم اشباع مستوى الحاجات السابق له , بحيث لا يظهر أهم

  . مستوى معين قبل اشباع كل المستويات السابقة عليه

نتائجها لم تتأيد بالدراسات  ين , الا انمُدير البين  الانتشارورغم أن هذه النظرية شائعة 
التجريبية, كما ان بعض الباحثين يتشككون في سلامة الافتراضات التي تقوم عليها , خاصة 

ون في الهيكل مُدير الأظهرت بعض الدراسات انه عندما يصعد  مثلاً فكية الحاجات , يار ر هي
الاحترام , وحاجات  حاجات الامان تتضاءل , وتتزايد في نفس الوقت , حاجات فإن,  التنظيمي

 . تحقيق الذات
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 الاتصال
توجيه أعمال المنظمات  فيون بصفة دائمة إلى أدوات فعالة يستخدمونها مُدير اليحتاج 

وصياغة  الأهداف. فبعد ان يتم تجديد  الاتصالالتي يديرونها . وأحد هذه الادوات هو 
 الأهداففي مواقعهم , فلابد من نقل وتفسير هذه  فرادالأالسياسات, وتعين الواجبات , ويسكن 

مواقعهم المنتشرة في  فيامر , وتوجيه الارشادات الى المرؤوسين و والسياسات, واصدار الأ
ين أثناء عملهم معلومات متنوعة وتفصيلية عن المشاكل مُدير لل الاتصالأرجاء المنظمة . ويوفر 

والبرامج الموضوعة . كما يساعدهم على  طالخطبالتي تعترض تقدم العمل , ومن مدى الالتزام 
ناقض والتعارض تبادل المعلومات فيما بينهم لربط أجزاء المنظمة ببعضها البعض, وتجنب الت

ان يزود بالمعلومات عن البيئة التي  الاتصاليستطيع نظام  ذلك,ضافة الى في تصرفاتهم . بالإ
في تحقيق الكلمة المكتوبة والمسموعة من خلال  الرئيسةخاصة بأعمال منظماتهم . ان الوسيلة 

قد اصابه التطوير , والتعديل فقد اضافت  الإداري الاتصالالجيد . غير ان نظام  الاتصالنظام 
, وذلك سبب تشابك العلاقات ,  الاتصالزيادة حجوم المنظمات أعباء اضافة عقدت عملية 

ويات التي تمر خلالها ناحية أخرى , فقد أدى وتباعد المواقع , واتساع المسافات , وتعدد المست
صالية لها أثرها في سرعة تالتقدم التكنولوجي خلال العقود القليلة الماضية الى ظهور وسائل ا

تبادل المعلومات وتسجيلها , وحفظها , وانتشارها , حيث ارتبطت ميادين الحياة بصورة لم 
الاعباء الاضافية الناتجة عن زيادة الحجوم قبل , واستطاعت بذلك ان تستوعب  الانسانيشهدها 

الوقت الحاضر تتشابه الجهاز العصبي في حسب  فياصبحت  الاتصالوهكذا نجد ان انظمة 
 إذاالنشاط يتوقف في المنظمة  فإنتوقف الجهاز العصبي ,  إذا, فكما تتوقف الحياة  الانسان

 . الاتصالتوقف نظام 
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 : الاتصالتعريف 
شخص إلى  من هو عملية نقل الافكار والآراء الاتصالان  Brown " نو ابر  "يقول 

 . الاتصالالموجه اليه  بغرض خلق الفهم لدى الشخص -لشخص ا داخل نفس أوآخر 

 : التالية الأمور على التعريف هذا ويركز

  . الاتصال عملية في يضرور  لكعام الفهم تأكيد .1
 .واحد شخص داخل يتم أن يمكن الاتصال ان .2
 . وجديُ  الفهم أن  .3

 (.آخر الي فرد من والفهم المعلومات تمرير عملية ) هو الاتصال ان فيقول " ديفيد أما " 

 : التالية الأمور على التعريف هذا ويركز

  . الاتصال عملية في ضروري كعامل الفهم تأكيد .1
 اليه . ومرسل مرسل بين يتم الاتصال ان .2
 . ينقل الفهم أن يرى .3

  :التالي في الاتصال ، ديفيد  و  نوابر   من كلا تعريف ويلخص

  . والمعلومات الأفكار الاتصال تناولي .1
 . الاتصال وسائل بعض يستخدم  .2
 .المرسل يقصده ما يتفهم اليه مرسل وجود  .3

 المقصودفما هو  . الاتصال فاعلية لتحقيق الفهم فكرة يستخدمان التعريفين هذين ان
 ؟ الفكرة بتلك

 الذين الناس بين تقوم الفهم صعوبات أن ويقال كبير, حد الى ىبسن موضوع الفهم ان
 تصيف قد اليه المرسل أو المرسل الفرد كفاية ضعف فإن هذا ورغم .مختلفة لغات يتحدثون
 مبادى, جميع ففي ذلك ومع مثلاً  كاللغة المستخدمة الاتصال اداة فهم سوء الى تؤدى عوامل

 على تعتمد الأعمال لأن , عالية الفهم من درجة ايجاد الى حاجة هناك , الإداري الاتصال
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 انخفاض إلى ذلك أدى كلما الفهم, درجة زادت وكلما , الهدف لتحقيق ةيالانسان التصرفات
  .الأهداف وتتحقق التصرفات تتحسن وبذلك , اليه المرسل جانب من الغموض

 والترديد النقل تتضمن عملية هو ةالإداري الناحية من الاتصال بان ذلك من تخلص
 أن وحيث .بفاعلية الأهداف تحقيق الى تؤدى التي التصرفات اختيار بغرض للأفكار الدقيق

 درجة توافر ضرورة على تنطوي السابقة العبارة فإن , بالناس أساساً  يرتبط الإداري الاتصال
 . الاتصال أطراف بين الفهم من عالية

 : الاتصال أهداف
 ما دارةلإا في الاتصال لأن , التوجيه أهداف من تشتق الإداري الاتصال أهداف ان

 , وتفصيله تحديده من لابد وانما , كاف غير الهدف وجود ان الا التوجيه أدوات أحد إلا هو
 .الاتصال أهداف لتحديد فيتك لا وحدها التوجيه أهداف أن كما.ومتابعته تنفيذه يسهل حتى

  :التالية واعلأنا في تصنيفها يمكن الاتصال أهداف أن : سكوت " ويقول

 . الوظيفية الأهداف .1
 ( . ستماليةالإ (التوجيهية الأهداف  .2
 . الحسية الأهداف .3
 . التوكيدية الأهداف .4

 بمعنى .. الاتصال بعملية ترتبط التي الرسمية, الأهداف هي الوظيفية الأهداف ان
 , أخرى الى عملية من الوظيفية الأهداف وتختلف .تحقيقه المطلوب بالهدف تختص أنها

 الاتصالب مُديرال يقوم عندما , مثلاً ف . التنظيمية الأهدافب ترتبط أنها في جميعا تشترك ولكنها
 الاتصال هدف فإن , معينة صفقة على بالموافقة اخطاره أو البيع سياسة التفسير البيع برجل
 . وظيفيا دفاه الحالة هذه في

 استجابة الى يسعى الذي الاتصال أهداف إلى تشير فهي , ةهيالتوجي الأهداف اما
 مثلاً ف . وقيمهم باتجاهاتهم الفكرة هذه ارتباط مدى عن النظر بصرف , معينة فكرة القبول الغير

 .ستماليةإ أهداف له اتصالاً  التلفزيون أو المجلات أو الصحف في يةعلانالإ الرسائل تتضمن ,
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 تتضمن فهي , الخلاقة الطبيعة ذو الاتصال أهداف إلى الحسية الأهداف تشيرو 
 وتعكس الواقع, تجاه حساسيته عن التعبير من مُديرال تمكن التي والجمالية الوصفية الافكار
 السائدة والاخلاقيات القيم اطار في تصدر التي امرو الأ ان نجد , مثلاً ف بها, يؤمن التي القيم

 . الحسية الأهداف ذات تالاتصالا من هي دابوالآ العام النظام مراعية

 البيئة في الناس ثقة ىمين الذي الاتصال أهداف هي التوكيدية الأهداف فإن اخيراو 
 أو يةاقتصاد أو اجتماعية ) طبيعية ظاهرة لاكتشاف بدراسة القيام أن مثلاً ف فيها يعملون التي
 . توكيدية أهداف له اتصالا طياتها في تحمل معينة منطقة إلى نتائجها ونقل ( مادية

 : الاتصال عناصر
 غير مُديرال يكون قد , الاتصال عملية في لو الأ الطرف إلى يشير وهو : المرسل أ(

 في المبادرة زمام بأخذ المرسل أو الطرف هذا ويقوم نفسها المنظمة أو , إدارة أو , مُديرال
 من غيره إلى , معلومة أو , رسالة أو فكرة نقل الى يحتاج عندما وذلك , الاتصال عملية

 . الأطراف

 أو فكرة لتحويل يستخدمها والتي , رسلمال بها يقوم التي العملية هيو  : الصياغةب( 
 . الرسالة هو العملية هذه نتيجة وتكون , يتفهمها ان المستقبل يستطيع لغة إلى معلومة

 اليه للمرسل مفهومة لغة في صياغتها بعد المعلومة أو ةالفكر  وهي : الرسالةج( 
 . ايصاله في المرسل يرغب ما وتتضمن , والمرسل

 مسموعة أو مرتبة تكون قد وهي الرسالة لنقل تستخدم التي الأداة وهي : الوسيلة) د
 .ذلك غير أو محسوسة أو

 الرسالة لتحويل يستخدمها والتي اليه, المرسل بها يقوم التي العملية وهي : التفسير هـ(
 .يتفهمها أن يستطيع لغة إلى أخرى مرة

 يتمكن وبها رسالةلل اليه المرسل يستجيب عندما تحدث التي العملية هيو  : الإحاطةو( 
 . المطلوبة الاستجابة أحدثت قد رسالته بأن الاحاطة من المرسل
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 : الاتصال مستويات
 يتضمن ولكنه , والمرؤوس الرئيس بين العلاقة تحديد على الاتصال يقتصر لا
 : هيو  الإداري للاتصال مستويات أربعة هناك ان " سكوت " ويقول  .متعددة مستويات

 هذا ان ورغم . نفسه مع الفرد يجريه الذى الاتصال الى يشير وهو : الذاتي الاتصال (1
 العملية ان الا , اطراف عدة وجود حيث من ,الاتصال مقومات له تتوافر لا الاتصال

 اتصالية أنشطة تتطلب . سكوت , يقول امک معين, بشخص المرتبطة السيكولوجية
 مستويات لعرض منطقية بداية بمثل الاتصال من المستوى هذا فإن ذلك الى ضافةبالإ

 . الاتصال
 أكثر من وهو أطراف, عدة بين يتم الذي الاتصال الى يشير وهو :فرد / فرد بين الاتصال (2

 واجبات بمناقشة الرئيس يقوم عندما , مثلاً ف . المنظمات في ااستخدام الاتصال أنواع
 . النوع هذا اتصالات في أطراف الواقع في فهما المرؤوس, مع الوظيفة

 من ومجموعة واحد فرد بين يتم الذى الاتصال الى يشير وهو : جماعة / فرد الاتصال (3
 الواقع في فنحن , دارةلإا مجلس الى العمل تقارير برفع مُديرال يقوم عندما , مثلاً ف , فرادالأ
 . المستوى هذا من اتصال عملية أمام

 مثلاً ف فورد و مجموعة بين يتم الذي الاتصال إلى يشير وهو :فرد / جماعة بين الاتصال  (4
 ذلك فإن , بتنفيذه ليقوم معين فرد الى به ويعهد , معينا قرارا دارةلإا مجلس يتخذ عندما
 .النوع هذا من اتصالا يمثل

 وجماعة جماعة بين يتم الذي الاتصال الى يشير وهو : جماعة / جماعة بين الاتصال  (5
 ,قالتنسي تحقيق إلى الاتصال هذا ويهدف , وآخر قسم أو وأخرى إدارة بين يكون قد , اخرى
 . زمانها أو مكانها المساعدة الجهود وضم
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 : التنظيمي الاتصال
 موذجنال على طولها يتوقف تنظيمية وقنوات مسالك اتصالاتهم في ونمُدير ال يستخدم

 الذي الاتصال فنظام .المطبق القيادة نمط وعلى , المنظمة حجم وعلى , المستخدم التنظيمي
 فإن كذلك . وهكذا الوظيفي التنظيم في الاتصال نظام عن يختلف الجغرافي تنظيملل يصلح
 لابد مباشرة والعاملين دارةلإا بين العلاقة تكون حيث , الصغيرة المنظمة في الاتصال نظام
 الذى الاتصال نظام فإن ذلك الى ضافةبالإ الكبيرة المنظمة في الاتصال نظام عن يختلف وان

 يطتوقراالأ القائد يستخدمه الذى الاتصال نظام من يختلف وان لابد الديمقراطي القائد يستخدمه
 : التالية واعلأنا تصنيفه يمكن الاتصال نظام فإن ات,ختلافالا هذه من وبالرغم, 

 . داخليال الاتصال .1
 . الخارجي التصالا  .2

 اما , المنظمة داخل الاطراف بين المعلومات تدفق على يركز الداخلي الاتصالو 
 سهولة ورغم . ةالخارجي والأطراف المنظمة بين المعلومات تدفق على فيركز الخارجي الاتصال

 الأطراف, اختلافب تختلف نوع كل في المستخدمة الاتصال نظم نأ لاإ , التصنيف هذا
 . والمهني , والاجتماعي ,يالثقاف همامستو  على وتتوقف

 : الداخلي الاتصاللا : أو
 التنظيمية قنواتها ويستخدم , المنظمة حدود داخل يتم الذى هو الداخلي الاتصال ان

 التنظيمية القنوات يستخدم الاتصال هذا ان ورغم . لها المكونة الاجراء بين المعلومات التبادل
 والمساعدة, , النازلة وهي , ( التأثير أو المعلومات تمرير ) الاتصال اتمام في الثلاثة بأبعادها
 والتعليمي الثقافي المستوى وارتفاع العمالية, والضغوط , المنظمات حجوم زيادة ان الا , والافقية

 الاتصال أي ) الشخصي البعد هو , للاتصال جديدا بعدا اضافت الأمور هذه كل , المعاملين
 بين أو , وآخر فرد بين سواء لوجه, وجها يتم الذى الاتصال على يركز والذي , ( الشخصي

  . الرسمي غير الطابع الواقع في ويتخذ , وجماعة جماعة أو , وجماعة فرد

 هي : أنواع أربعة إلى الداخلي الاتصال يصنف النحو هذا وعلى
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 . النازلة تالاتصالا .1
 . الصاعدة تالاتصالا .2
 . الافقية تالاتصالا .3
 الشخصية . تالاتصالا .4

 : النازلة تالاتصالا ( 1

 . الدنيا المستويات إلى وتتجه العليا المستويات من تبدأ التي تالاتصالا وهي

 . والبرامج طالخط وتوضيح والسياسات الأهداف تفسير الى تالاتصالا هذه وتهدف 

 واجبات أهم من النوع هذا من تالاتصالا وتعتبر الأداء, لتحسين فرادالأوحفز 
 هذه من تصدر والسياسات الأهداف بتفسير ةالخاص والتعليمات امرو الأ لأن العليا, المستويات
 في السلطة تركزت كلما يةهمالأ هذه وتتزايد . المرؤوسين الى ايصالها ويجب المستويات,

 هذا ان ورغم المرؤوسين توجيه في والتعليمات امرو الأ استخدامب فيها ونالإداري تمسكو  ,القمة
 المراكز رسمية بصفة يبين وبذلك , التنظيمية والقنوات المسالك على يعتمد الاتصال من النوع

 ةالإداري المستويات تعدد من تنشأ التي الصعوبات من العديد يواجه انه الا , بدقة يةالاتصال
 وتحديد , جغرافيا المواقع ساعدتو  المستويات, بين الاجتماعيفي و الثقا المستوى اختلافو  ,

 اعلامها . المطلوب المراكز

 الصاعدة تالاتصالا( 2

 هذه اتها العليا المستويات إلى ونتجه الدنيا المستوياتمن  تبدأ التي تالاتصالاوهي 
 تناولي المعلومات مصدرا وتوفير القرارات, اتخاذ في المشاركة تحقيق إلى تالاتصالا

 النوع هذا ويعتبر .العمل إلى القدم تقارير لرفع الاتصال هذه يستخدم كما .الشكاوىو  الاقتراعات
 التشغيلية, بالمستويات لرضاها الناس اكثر مهلأن , ينفالمشر  واجبات أهم من الاتصال من

ذاو  الأداء, تقارير ورفع الاقتراحات تقديم مسئولية تقع وعليهم  ويعتمد يركز نازلال الاتصال كان ا 
 . الحساب جانب على يركز الصاعد الاتصال فإن , السلطة جانب على

 الافقية تالاتصالا ( 3
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بين  أو واحد إداري مستوى في تعمل التي المنظمة أجزاء بين تتم التي تالاتصالا وهي
دارةو  لإنتاجا إدارة بين متي الذي الاتصالك الاستشارية الهيئة واعضاء المنقذين ينالإداري  ا 
دارةو  البحوث إدارة بين يتم الذى الاتصال أو التسويق  مُديرو  لإنتاجا مهندس بين أو التسويق ا 
 كما المتخصصة الإدارات بين التنسيق تحقيق الى تالاتصالا هذه وتهدف . إلخ ... البيع
 . الفنية المسائل في والتوصيات المشورة تقديم إلى تهدف

 الشخصي الاتصال( 4

 أنواع أكثر هو ( يصالشخ الاتصال ) الناس بين لوجه وجها يتم الذى الاتصال نأ
نتيجة  القصور جهأو  بعض من يعانى الاتصال هذا ان ورغم دارةلإا في ااستخدام الاتصال

ات في عمليات الإدراك بين الأطراف المشتركة , إلا أنه يوفر الظروف الملائمة للتفسير ختلافللا
عادة التفسير وخلق التف زالة المعوقات النا هماوا  ة عن غموض المعاني في الكمات المكتوبة ئشوا 

 المسموعة . أو

 : ةالخارجي تالاتصالا : ثانيا
 هذه نقسمتو  . فيها تعمل التي والبيئة المنظمة بين تبادلها يتم التي تالاتصالا وهي

 بين هماالتف حقيقت الى لو الأ النوع ويهدف .خارجي واتصال , داخلي اتصال الى تالاتصالا
دارات والعملاء , الموردين خاصة ةالخارجي وجماهيرها المنطقة  ,يالمحل والمجتمع الحكومة, وا 

 التيو  المنظمة, فيها تعمل التي الظروف عن المعلومات جمع الى دففيه الداخل الاتصال اما
 .المنظمة الشاملة الاستراتيجيات وضع أو القرارات اتخاذ عند يتهاأهم لها

 : الاتصال وسائل

  :التالية الوسائل في بالعاملين للاتصال المتاحة الوسائل دتحدي يمكن

 عةذاوالإ العامة بالخطو  والجماعية الفردية واللقاءات الاحاديث وتشمل  :الصوتية الوسائل أ( 
 .) إلخ .... الهاتفية تالاتصالاو  الراديو بواسطة

 اباتالخطو  والكتيبات والنشرات والمجلات الصحف وتشمل  :المطبوعة ب( الوسائل
 . الح آخر شكل أي في أو اتقملص أو لافتات كانت سواء اتعلانوالإ



124 
 

 الافلام تحتها ويندرج , والصورة الصوت بين تجمع التي هيو   :المرئية الصوتية الوسائل ج(
 .والتليفزيون والمسرحيات السينمائية

 الأخرى الوسائل عن وتختلف المعينة اتهااستخدام السابقة الوسائل من وسيلة ولكل
 إذاف ,ةالخاص مميزاتها لها منها وسيلة وكل بهم, تتصل الذين العاملين بنوعية يتعلق فيما

 .فقط احداها استخدام من النفس في قعأو  ذلك كان الوسيلة في والصوت الصورة اجتمعت
 الرسم أو الفوتوغرافية الصور صحبتها إذا النفس في قعأو  تكون المطبوعة فالكلمة وبالمثل
 . يالتوضيح

 تريد لما كاملة رسالة وتوصيل لحمل واحدة وسيلة فيتك لا أن جدا المحتمل ومن
 أرادت إذا المتاحة الوسائل معظم أو كل استخدام ينبغي الأساس هذا وعلى . توصيله دارةلإا

 ومستويات مجموعات لتداخل كنتيجة وذلك , للاتصال فعالة نتائج على الحصول المنظمة
 بالطريقة اليه الوصول حاولت المختلفة المتنوعة الوسائل يجعل الذى بالشكل بعضها مع العاملين

 .الاتصال من الغرض ويحقق ويرضيه اليه المحبب والأسلوب المستوى هذا تلائم التي

 على سيتحدد الوسائل هذه من وسيلة أي استخدامب دارةلإا تتخذه الذى الخاص والقرار 
 العوامل عددا استخدامها يتم التي الوسيلة اختيار على ويؤثر .الاتصال اتمام من الهدف ضوء
  : منها مجموعة أو التالية العوامل من أيا تشمل والتي

 في سرعتها في الأخرى عن تختلف الوسائل من وسيلة كل أن حيث : الوسيلة سرعة .1
 تتصف ابلاغها المراد امرو الأ أو المعلومات أو الرسالة كانت إذاف الرسالة ايصال
 استخدام تم إذا لاإ الاتصال فاعلية تتحقق فلن المرؤوسين الى وصولها سرعة بضرورة
 .المحدد التوقيت في الرسالة يصاللإ المطلوبة السرعة تحقق التي الوسيلة

 تكفل التي الوسيلة استخدام الحالة هذه في الأمر ويتطلب : المعلومات سرية درجة  .2
 . ابلاغها المراد الرسالة سرية على الحفاظ

 سيتم التي الوسيلة تحديد في المؤثرة العوامل من التكلفة تعتبر : الوسيلة تكلفة .3
 ايصالها المطلوبة الرسالة يةأهم ودرجة بالسرعة الوسيلة تكلفة وترتبط  استخدامها
 . الوسيلة تغطيه الذى والمدى
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 الرسالة توصيل المطلوب بالعدد الوسيلة اختيار يرتبط : الرسالة لهم ترسل من عدد .4
 اختيار سيتم الحال وبطبيعة . بها يتمتع التي الشخصية الخصائصو  ونوعيته اليه

 للنوعية ووفقا اليه الرسالة توصيل في دارةلإا ترغب الذى المدى تغطى التي الوسيلة
 واسع انتشار مدى ذات وسيلة استخدام يجدالمُ  من يكون لن إنه حيث العدد, هذا

 ذلك أن حيث فرادالأ من محدد عدد الى رسالة توصيل في دارةلإا ترغب عندما
 رسائلل العاملين وتقبل عنابة مدى على مستقبلا سيؤثر المرتفعة تكلفته إلى بالإضافة
  . يخصهم لا وما يخصهم ما لهم ترسل دارةلإا كانت إذا . تخصهم

 يتهاأهم أو وضوحها لعدم كنتيجة الشرح الى الرسائل بعض تحتاج : الرسالة نوعية .5
 التي الوسيلة اختيار يتم هفإن ثم ومن لها بالنسبة الفعل ردود معرفة في دارةلإا رغبة أو

 . الاتصال هدف وتحقيق يتلقوها لمن الرسالة وضوح تحقيق تكفل

 الوسيلة اختيار ويتوقف , استخدامها المنظمة تستطيع التي الوسائل من عديد وهناك
 نشر بو المرغ المدى أو التكلفة أو السرعة حيث من سواء الاتصال من غرضلل تحقيقها على

  . وطبيعتها الرسالة نوعية على بدوره يتوقف والذى , فيه الرسالة

  :الرسائل هذه ومن

 سرعتها الى ضافةبالإ الشخصية المقابلة وتحقق : الجماعية أو الشخصية المقابلة .1
 الرسالة يتلقون ذينلل الفعل ردود معرفة ميزة , ايصالها المطلوب الرسالة توصيل في
 بعد لموقفا مع ليتلاءم فورية بصورة التعليمات أو القرار تعديل من تمكن أنها كما .

 رئيسال انتقال تتطلب قد أنها حيث تكلفتها الطريقة هذه على يؤخذ أنه لاإ , المناقشة
 على القدرة الرئيس من تتطلب أنها كما اللقاء, مكان الى المرؤوسين مجموعة أو

 .مناقشات من ينتج قد لما والاستعداد الموقف مواجهة
 ويتميز الحاضر الوقت في الهامة الوسائل من فيالهات الاتصال يعتبر : الهاتف  .2

 الرسالة كانت إذا خاصة والفاعلية وبالسرعة تكلفته بانخفاض الاسلوب هذا استخدام
 استخدام يتميز كما .سريع فعل رد على الحصول تتطلب أو ابلاغها سرعة تتطلب
 يمكن لا الانتباه من أعلى اقدرً  يحقق هفإن السلم ستخداملاا استخدم إذا بانه الوسيلة هذه
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 والنغمة وتعبيراته الانسان لصوت أن حيث .المكتوبة الكلمة استخدامب اليه الوصول
 وازالة أيالر  تبادل على تساعد أنها كما . المستمع على قوى فعل رد بها يتحدث التي
 هذه استخدام في الحرص يسعى أنه الا ة,مُمكن تكلفة أقلوب وقت أقل في فهم سوء أي

 نفسية في عميق أثر الله يكون المتكلم جانب من المحادثة في خطأ أي لأن الوسيلة
 . فيها الشخصي الطابع بسبب وذلك . ازالته عليه يصعب , معه المتكلم

 المكتوبة بالكلمة الأفكار نقل وسائل من وسيلة هيو  : والتقارير والنشرات اباتالخط .3
 فرادالأ لتوعية ووفقا ابلاغها المراد الرسالة لنوعية وفقا , متفاوتة بدرجات وتستعمل .

 يعنى ولا , شخصيا اخطاب يكون أنه له يكون كي ابالخطو  مخاطبتهم مستلم الذين
 جعل التاليوب فرادالأ إلي مجموعة من يوجه قد ولكنه , واحد فرد الى يوجه أن ذلك

 اهتمام تثير التي الموضوعات راعيت أن فيجب ثم ومن . به خاص أنه يشعر متسلمه
 تكوين على يساعد وبما وخصائصهم, تهمثقاف مراعاة كذلك اباتالخط لهم توجه من
 وتوقيت صياغته أسلوب طريق عن ذلك ويتحقق ومستلمه كاتبه بين مشتركة صلة

 . وصوله

 الحجم عن حجمها في تريد ولكنها , الرسائل من آخر نوع هي والتقارير النشرات
 حيث والإخراج الجاذبية اعدادها في ويراعى . والقلب العقل تستميل بطريقة وتعد , المألوف
 التقرير أو النشرة تحوى أن الحال بطبيعة ذلك ويتطلب قراءتها على عليها المطلع تجير

 . متلقيها اهتمام تجذب حتى جديدة تعليمات أو موضوعا

 مجدية الوسيلة هذه وتكون المطبوعة الوسائل من أخرى هامة وسيلة وتعتبر : الصحف .4
 هذه استخدام يكون وقد اليه الرسالة توصيل في المرغوب المدى كان إذا فائدة وذات
 تكون قد والصحف مدفوع إعلان شكل في أو , رخ شكل في الرسالة بنشر الوسيلة
جميع أرجاء  في توزع إقليمية صحفا تكون وقد البلاد, جميع في توزع يومية صحفا

 متخصصة صحفاً  تكون وقد .محددة أقاليم توزع في إقليميةالبلاد , وقد تكون صحفا 
 هذه طابع مراعاة فيجب ثم ومن , مهنية جماعات أو أحزاب أو هيئات تصدرها
 . استخدامها عند واتجاهاتها وميولها الصحف
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 وتعتبر . المكتوبة الكلمة على تعتمد التي الوسائل ضمن أيضاً  وتعتبر : المجلات  .5
 فإن ولذا , المدروسة الموضوعات تقديم على اليومية الصحف من أقدر المجلات
 أكبر تأثير العطاء من تمكنها امكانياتها أن كما .قرائها نفوس في أعمل يكون تأثيرها
 تكون وقد . والألوان والرسوم الصور استخدام حيث من الإخراج في لإمكانياتها نظراً 
 امك ( خصصةتم مجلات ) معينة جماعة أو بهيئة خاصة أو ,عامة المحلات هذه
 طبيعة على أيضاً  الوسيلة هذه استخدام ويتوقف . نفسها المُنشأةب خاصة تكون قد

 . فيه نشرها المرغوب والمدى الرسالة

 : الاتصال معوقات

 غيرها أو تنظيمية أو انسانية صعوبات أو حواجز ظهور الاتصال المعوقات يقصد
 توقف أو , المعاني تشويه الى ذلك يؤدى حيث , الاتصال عناصر من أكثر أو واحد في

 . الاتصال فاعلية على التأثير أخرى وبعبارة مسلكه, عن الاتصال رافانح أو ,الاتصال

 :هيو  الاتصال فاعلية في تؤثرأن  يمكنها حواجز خمسة " سفتش" ن أيضاً  , ويذكر

 المصدر, قيهامصد , القانية الأحكام ,الانتقائي دراكالإ المرجعية الأطر تعارض 
 . الرائد التحميل , الوقت مضغوط , التنقية اللغوية, المشاكل

 : المرجعية الأطر تعارض (1

 الرسائل صياغة في تحدث التي اتختلافالا الى المرجعية الأطر عارضيشير ت
 أو , الثقافية خبراتهم أو خلفيتهم في الناس اختلاف بسبب تفسيرها في أيضاً و  , يةالاتصال

 الرسائل تفسير أو صياغة في مختلفة معان فرادالأ يستخدم قد كما . غيرها أو الاجتماعية
 المرجعية الأطر تختلف وعندما , التنظيمية المستويات إلى مراكزهم ختلافلا نتيجة يةالاتصال

 ان المحتمل فمن , اليه رسلوالم المرسال من لكل ( مثلاً  الاجتماعية أو الثقافية اتالخلفي) 
 . المعنى في يهو تش يحدث

 : الانتقائي الادراك ( 2
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 المعلومات بعض بحجب الاتصال اطراف من طرف قيام الى الانتقائي الادراك يشير
 .بها يؤمن التي القيم أو اهاتهاتج أو , معتقداته مع المعلومات هذه اختلاف بسبب اسقاطها أو

 : الذاتية الاحكام (3

 المضمون يرفست في الذاتي قديرهت استخدامب اليه المرسل قيام إلى الذاتية الاحكام تشير 
 يستخف قد  مثلاً ف الراسل, مع السابقة رتهخب أو , ميتقي على اعتماد , يةالاتصال للرسالة الكامل
 في المنافسين احد نجاح احتمال عن اليه المرسل بالمعلومات التسويق ونئشل الرئيس نائب
 إدارة سوء من يعانى المنافس هذا نأب الشخصي بسبب اعتقاده أسواقها في المنظمة تهديد

 . منظمته

  :المصدر مصداقية (4

 يةالاتصال الرسالة تجاه اليه المرسل فعل رد تأثر احتمال الى المصدر مصداقية تشير 
 اليه المرسل يضعه الذي الإخلاص أو الائتمان أو الثقة كدرجة , المرسل بمصداقية بالغا تأثيرا
 .المرسل شخصية في

 : اللغوية المشاكل ( 5

 عجزعندما ي عكسيا الاتصال مضمون يتأثر ان احتمال إلى اللغوية المشاكل تشيرو 
 .يةالاتصال الرسالة نقل في المستخدمة الاستطلاعات أو الكلمات معانى فهم عن اليه المرسل

 : التنقية (٦

 فيه دوبت بشكل يةالاتصال الرسالة يتضمنها التي المعلومات اختيار إلى يشير وهو
 أو الأخبار بتلك الأعلى رئيسة بإخطار معين رئيس قيام ذلك على والمثال اليه للمرسل مقبولة

 , المنظمة في ةالإداري المستويات دعد تزايد كلما عامة وكقاعدة فقط يهضتر  التي المعلومات
 من يستبعد لكي إداري مستوى كل امام الفرص ايدز ت بسبب المعلومات تنقية درجة تزايدت كلما

 . منه الأعلى المستوى إلى اصاله في يرغب مالا يةالاتصال الرسالة

 الوقت ضغوط (7
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 مُديرال لدى الكافي الوقت توافر عدم بسبب الاتصال تأثر امكانية إلى يشير وهو
 للاتصال الكافي الوقت يتوافر لا فعندما مرؤوسيه من مرؤوس بكل الشخصي للاتصال

 بعض تناولت لا حيث , يةالاتصال الدورة تخفيض الىأ يلج مُديرال فإن , بالمرؤوسين
 . عادية مُديرال ظروف كانت ما إذا الدولة هذه ملهمتش ان يمكن كان الذين المرؤوسين,
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الخامس الفصل  
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 سالخام الفصل

  الرقابة
 نظام بوضع تكتمل حيث ةالإداري العملية من الأخير الجانب الرقابة وظيفة تعتبر

  .الأداء من ومرض مستمر مستوى تحقيق يضمن فعال رقابي

 اتخاذ (۲) الموضوعة, طالخطب تنفيذه تم ما قارنةم )۱) في الوظيفة هذه وتتمثل
 الأداء عن ينحرف أو يتوقع أو الفعلي الأداء ينحرف عندما الضرورية التصحيحية الإجراءات
 .المُخطط

 تختص التي مُديرال وظيفة من الجزء ذلك"  أنها على الرقابة اعتبار يمكن ولهذا
 من اللازم اتخاذو  تنفيذه يجب بما ومقارنته تنفيذه تم مما والتحقق , المختلفة المهام بمراجعة
 .  الإثنين مسار اختلاف حالة

 الأداة الوقت نفس في وتعتبر وثيقاً, ارتباطاً  ةالإداري بالعملية ترتبط الرقابة وظيفة إن
 أي بها ويتأثرون الرقابة في يؤثرون والتوجيه والتنظيم فالتخطيط المُنشأة أهداف لتحقيق الفعالة

 المُنشأة تسعى التي الأهداف النهاية في يحقق بما شطةلأنا هذه بين مشترك تفاعل هناك إن
 الجهاز كفاءة مدى من للتأكد المختلفة الرقابية المعايير استخدام يمكن والتي تحقيقها إلى

 .الأهداف في الإداري

  : ةالتالي النقاط استعراض خلال من الصدد هذا في الرقابة يةأهم على التدليل ويمكن

 قياس يمكن طريقها فعن .المُنشأة شطةلأن النهائية المحصلة تمثل الرقابة عملية إن (1
 أفضل بدائل هناك كان إذا وما تنفيذها وأساليب الموضوعة طالخط كفاءة مدى

 هاأفراد أداء في الرقي مدى معرفة من المُنشأة إدارة تتمكن الرقابة طريق فعن لتحقيقها

                                                           

 ) الفصل لهذا الرئيس المصدر: 
دارة تنظيم , (۱۹۸۸) الصحن فريد محمد .د , شريف على .د , حسن عادل .د    :بيروت)  , الأعمال وا 

  ).والنشر للطباعة العربية النهضة دار
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 الإسراف مظاهر من الكثير يحدث الرقابة وبغياب سلفاً  الموضوعة للأهداف وتحقيقهم
 . والتخيط

 هاتين إن الكتاب من الكثير يعتبر بل التخطيط بوظيفة وثيقاً  ارتباطاً  الرقابة ترتبط (2
 للقيام أساسي مطلب فالتخطيط .واحدة لعملة وجهان  )والرقابة التخطيط ( الوظيفتين
 واضحة خطط على تستند أن يجب الرقابية المعايير أن الواضح فمن , الرقابة بوظيفة

 بدون طالخط وجود فإن الآخر الجانب وعلى .تحقيقها يمكن للأداء وجوانب ومتكاملة
 أساليب معظم أن اعتبار يمكن إنه بل . له معنى لا أمراً  يعتبر الفعالة الرقابة تحقيق
 , التخطيطية الموازنات مثل تخطيطية أساليب لو الأ المقام في هي ةالإداري الرقابة

 . ذلك غير إلى وما ... المالية والقوائم المخزون, على الرقابة وأساليب
 المختلفة المسئولية جهأو  ببين واضح تنظيمي هيكل وجود الفعالة الرقابة برامج تتطلب (3

 فبدون .المهام تنفيذ بعد أو أثناء تظهر قد التي اتالانحرافب يتعلق فيما ينمُدير لل
 اكتشاف أو بسهولة تصحيحها يتم فلن الأخطاء عن التنظيمية المسؤولية وضوح

 من معين بمستوى فالاحتفاظ . صحيحةال الإجراءات تخاذلا حدوثها عن المسؤول
 إدارة أو ليةو الأ المواد حالة في وخاصة المشتريات إدارة مسؤولية يكون قد المخزون

 السلع من المخزون حالة في المخازن إدارة أو المصنعة نصف المواد حالة في لإنتاجا
 معرفة فيجب به الاحتفاظ الواجب المخزون مستوى في تجاوز حدث إذاف .النهائية
 .له المُخطط المستوى إلى المخزون لإعادة صحيحةال الإجراءات اتخاذ عن المسؤول

 ةالخاص والموضوعات اللامركزية أو المركزية درجات وضوح فإن ذلك إلى وبالإضافة
 المستويات في الرقابية النواحي عن المسؤول تحديد سهولة إلى يؤدي السلطة بتفويض
 كلما للمسؤوليات ومحدداً  واضحاً  التنظيمي الهيكل كان كلما ولهذا . المختلفة ةالإداري
 . كفاءتها وزادت الرقابة عملية سهلت

 توافرت فكلما .المُنشأة داخل للعاملين سليم توجيه وجود ديمب الفعالة الرقابة تتأثر  (4
 عملية سهلت كلما الاتصال فعالاً  ونظاماً  النشاط, عن للمسؤول جيدة قيادية صفات
 في تعديلات إجراء الرقابة طريق عن يمكن أخرى ناحية ومن .كفاءتها وزادت الرقابة
  .التنفيذ عملية في الأخطاء لوجود نتيجة القيادة أو الحفر أو الاتصال نظم
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 الأخرى ةالإداري الوظائف بباقي وتتأثر على تؤثر كوظيفة الرقابة أن سبق مما ويتضح
 في يسهم بما الوظائف هذه بين والتكامل يةتعاونال ضمان المُنشأة إدارة على يجب ثم ومن

 . المُنشأة أهداف تحقيق

 : الرقابة يةأهم
 :التالي النحو على وذلك الأسباب من العديد لتوافر نتيجة إليها والحاجة الرقابة يةأهم تظهر

 والوقت طالخطو  الأهداف تحديد فيه يتم الذي الوقت بين زمنية فجوة دائماً  هناك إن (1
 انحرافا تسبب متوقعة غير ظروف تحدث قد الفترة هذه وخلال .تنفيذها فيه يتم الذي
 الانحراف هذا تحديد في الرقابة دور تظهر وهنا فيه, المرغوب الأداء عن لإنجازا في
 على مفتوح نظام ظل في تعمل المُنشأةف .عليه للقضاء اللازمة الإجراءات اتخاذو 

 والسياسية يةقتصادالا التغيرات مثل عناصرها في المستتر بالتغير تتميز والتي البيئة
 إلى يؤدي قد العوامل هذه في تغير وأي .إلخ .... المنافسين وتصرفات والاجتماعية

 تحقيق وهو معين هدف تحديد تم إذا المثال سبيل فعلى .المرغوبة النتائج في تغيرات
 على الطلب ينخفض أن العام ذلك خلال يحدث وقد المقبل العام خلال معينة مبيعات
 السوق في أخرى جديدة مُنتجات ظهور أو المنافسة السلع أسعار لتغير نتيجة السلعة

 حجم .المُخطط الأداء عن المبيعات إلى يؤدي مما إلخ .الحكومية القرارات بعض أو
 . المُخططالمبيعات عن الأداء  حجم انخفاض

 فتوقعات التنظيم هذا داخل العاملين فرادالأ أهداف عن التنظيم أهداف تختلف ما عادة (2
 فإن ثم ومن .تحقيقه إلى المُنشأة تسعى ما مع تتعارض قد الشخصية وأهدافهم فرادالأ

 نحو لو الأ المقام وفي أساساً  موجهاً  فرادالأ عمل أن ضمان إلى تسعى الفعالة الرقابة
 .التنظيمية الأهداف تحقيق

 حتى الأهداف بين هذين النوعين من الموائمة يحقق الذي هو الفعال الرقابي والنظام 
  .والمنظمة فرادالأ بين والنزاع من الصراعات يقلل

 يكون بينما معين, بمعدل الأرباح زيادة هو المُنشأة هدف يكون فقد المثال, سبيل فعلى
 كميات على المعطاة الحوافز زيادة طريق عن دخولهم زيادة هو العمال من مجموعة هدف
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 يتم العامل أن فبفرض .متوائمين يكونا أن يمكن ولكن متطابقين ليسا الهدفين فهذين .لإنتاجا
 لزيادة دافعاً  لديه يكون ثم ومن .هاإنتاجب يقوم التي الوحدات زادت إذا له معينة حوافز دفع
 يؤدي وقد .ةالمُنتج الوحدات عدد زيادة الله يتسنى حتى عمله في الإسراع طريق عن دخله
 ودور الأداء, في للسرعة نتيجة تحدث التي للأخطاء نظراً  المعيبة الوحدات عدد زيادة إلى ذلك

 وعلى .وعناية بإتقان العمل طريق عن الجودة من مقبول بمستوى العامل يحتفظ أن هنا الرقابة
 لإشباع والإتقان الجودة من عال مستوى تقديم هو العمال أحد هدف يكون قد الآخر الجانب
 العامل من يطلب ثم ومن السوق في المقدمة السلعة طبيعة مع يتفق لا قد بما العمل في ذاته

 .المطلوبة وبالجودة المطلوب لإنتاجا معدل إلى للوصول العمل في الإسراع

 : الرقابة أنواع

 هذا في نكتفيسو  الرقابة لتصنيف استخدامها يمكن التي التقسيمات من العديد هناك
 :ينالتالي التقسيمين بعرض المجال

 .ةالإداري المستويات حسب الرقابة : لاً أو 

 . بها القيام توقيت حسب الرقابة : ثانياً 

  : ةالإداري والمستويات الرقابة :لاً أو
 المختلفة والتنظيمية ةالإداري المستويات حسب الرقابة من أنواع ةثلاث بين التفرقة ويمكن

 : التالي النحو على وذلك المُنشأة داخل

 :المُنشأة مستوى على الرقابة (1)

 هامة أجزاء أو للمنشأة الكلي الأداء تقييم ةحاولم إلى الرقابة من النوع هذا ويسعى
 واحدة كوحدة المُنشأة تقوم مدى أي إلى النوع هذا يحدد هذا وعلى .زمنية فترة خلال منها

 المعايير ومن .شطتهالأن الكلي الأداء في الرقي ومدى سلفاً  الموضوعة الأهداف بتحقيق
 حصة المبيعات, نمو الاستثمار على العائد ومعدل الربحية, هي الصدد هذا في المستخدمة

 معايير مقابلة في الفشل أن ويلاحظ .إلخ ... صوملخا إلى الأصول ونسبة السوق, من المُنشأة
 : طريق عن علاجه يمكن المُنشأة مستوى على الرقابة
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 .الأهدافتصميم  إعادة •
 .طالخط •
 . وضع إعادة •
 . التنظيمي الهيكل في تغيرات •
 .أفضل وخارجية داخلية اتصالات وسائل تحقيق •
 .المُنشأة داخل فرادالأ دافعية توجيه •

   :العمليات مستوى على الرقابة (2)

 المُنشأة داخل شطةلأناكافة    في المختلفة للعمليات اليومي الأداء الرقابة من النوع هذا ويقيس
 الموضوعة المعايير عن اتالانحراف تحديد فيه ويتم .(إلخ ... تمويل ,  أفراد ,  إنتاج , تسويق )
 .صحيحةال الإجراءات اتخاذو 

 يةلإنتاجا العمليات لتسيير الضرورية ليةو الأ المواد أن وجد إذا المثال سبيل فعلى 
 إذا المنطق وبنفس عليه للحصول اللازمة الإجراءات اتخاذ فيتم الكافي, بالقدر متوافرة غير
 وتكثيفها الشحن عمليات جدول إعادة يتم الأسواق إلى النهائية اتالمُنتج شحن في تأخير حدث

 الصدد هذا في استخدامها يمكن التي المعايير من العديد وهناك المُخطط الأداء إلى للوصول
 :مثل

 فعالية مدى لمعرفة الآلات تشغيل ساعات عدد إلى ةالمُنتج الوحدات عدد إجمالي •
  . للآلة التشغيل ساعة

 لقياس ةالمُنتج الوحدات عدد يإجمال إلى للمواصفات مطابق الغير لإنتاجا إجمالي •
 .المعيب لإنتاجا نسبة

 المصاريف من الوحدة نصيب المعرفة المبيعات إجمالي إلى البيعية المصاريف إجمالي •
 .البيعة

 : ةالتالي التصحيحية الإجراءات ببعض القيام المعايير هذه استخدام على يترتب وقد 

  . لإنتاجا بمعدل للارتفاع إضافياً  وقتاً  العمال تشغيل (1
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 . الآلات تشغيل معدلات تعديل (2
 . البيعية المصروفات في فاقلأنا ترشيد (3
 . لإنتاجا على الجودة مراقبة زيادة (4

  :فرادالأ مستوى على الرقابة ( 3)

 أعمالهم جتنوا على والرقابة فرادالأ أداء تقييم ةحاولمب الرقابة من النوع هذا ويختص
 منها الصدد هذا في استخدامها يمكن التي الرقابية المعايير من العديد وهناك أدائهم وسلوك
 أداء عن والإدارات الأقسام مختلف في الرؤساء بإعدادها يقوم التي (الأداء ( الكفاءة تقارير

 الكمية المعايير بعض فهناك هذا إلى بالإضافة (الغالب في سنوياً ) دورية بصفة مرؤوسيهم
 : المثال سبيل على منها الصدد هذا في استخدامها يمكن التي

 بيع . رجل لكل المبيعات متوسط لقياس البيع رجال عدد إلى المبيعات •
 .الحوافز من الواحد العامل نصيب لتوضيح العاملين عدد متوسط إلى الحوافز ميزانية •

 تدريبهم أو تحفيزهم طريق عن فرادالأ مهارات زيادة ةحاولم المعايير هذه استخدام وتتيح
 .الأداء من مستقر مستوى لضمان التأديبية الإجراءات ببعض القيام أو

 : حدوثها وتوفيت الرقابة ثانياً 

 الرقابي النظام تصميم في هاماً  عاملاً  يعتبر الرقابة وظيفة تنفيذ فيه يتم الذي الوقت إن
 ذلك يعتبر ولكن حدوثها, قبل بها والتنبؤ المشاكل بتحديد تقوم التي هي المثالية والرقابة الفعال
 حيث من الرقابة من أنواع ثلاث بين التميز ويمكن . تحقيقه صعب أمراً  العملية الناحية من

 . حدوثها توقيت

 Predictive Control  التنبؤية الرقابة .1
  Concurrent Control  المتزامنة الرقابة  .2
 Historical Control  التاريخية الرقابة .3

 : التفصيل من بقليل بالشرح واعلأنا هذه من نوع كل تناولوسن
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  : التنبؤية الرقابة - 1

 رقابية أمام حينئذ نكون حدوثها قبل ما مشكلة تحديد من الرقابي التنظيم يتمكن عندما
 عن بالرقابة يعرف ما أو التنبؤية للرقابة لأنمثا الوقائية الصيانة أو الوقائي فالطب تنبؤية
 Feed Forward Control الأمامية التغذية طريق

 Feed (المرتدة للمعلومات) العكسية للتغذية كنظام إليها ينظر دارةلإا مجال في فالرقابة
Back System  بالأداء الفعلي لأداءا لمقارنة نتيجة تتخذ التي صحيحةال واتالخط أن بمعنى 

 أو الأهداف أو طالخط أو الأداء طريقة في اللازمة التعديلات إجراء خلال من يتم المُخطط
 أي مخرجات من المرتدة المعلومات على تعتمد فالرقابة ثم ومن  .إلخ . التنظيمية النواحي
 .نشاط

 . والتغذية الأمامية العكسية التغذية نظام بين مقارنة ) ۱ ( التالي الشكل ويوضح 

 الأمامية والتغذية العكسية التغذية نظام بين الفرق  )1 ( شكل

 وجود إلى الحاجة أظهرت الرقابية ةالإداري العملية في الزمنية الفجوة وجود أن ويلاحظ
 مشكلة توضح التنبؤية والرقابة .بكفاءة تتم أن الرقابية ةللعملي أريد ما إذا وخاصة التنبؤية الرقابة

 .للرقابة كوسيلة المخرجات تلك وقياس للمخرجات العكسية التغذية نظام على فقط الاعتماد
 سبيل على المحاسبية التقارير تظهرها التي التاريخية بالبيانات المرتبطة العيوب تظهر فهي

 )سبتمبر أو (كتوبرفي شهر أ الأموال بعض خسر قد أنه نوفمبر شهر في مُديرال تخبر المثال
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 المعلومات تعتبر (نوفمبر شهر) الوقت ذلك وفي .يوليو شهر في حدث قد ما لفعل نتيجة
  .الماضي في حدثت التي المختلفة الحقائق من وكنوع تاريخية

 يتم التي التنبؤات على  )الأمامية التغذية طريق عن أو (التنبؤية الرقابة نظام ويعتمد
 مقارنة ثم المختلفة المجالات في المُنشأة لدى المتوافرة المعلومات أحدث استخدامب بها القيام
 البرنامج على التغيرات بإدخال الكفيلة بالإجراءات القيام التنبؤ ثم به التنبؤ تم بما مرغوب هو ما

 . إليه الوصول المرغوب للمستوى مناظراً  يصبح لكي

 لمتغيرات (نموذج أو) نظام وضع على تعتمد أن يجب التنبؤية الرقابة تنجح ولكي
 وقد المدخلات هذه على تؤثر أن يمكن أخرى متغيرات وأي نشاط لأي المختلفة المدخلات
 والحاسبات الحديثة ةالإداري المعلومات نظم استخدامب ولكن التعقيدمن  شيءب النظام هذا يتصف
 .حدوثها قبل بالمشاكل التنبؤ من تمكن التي الضرورية المعلومات جمع بسهولة يمكن الآلية

 السوق دراسة تسعى حيث التنبؤية للرقابة المتاحة الأساليب من السوق بحوث تعتبر
 هذه وتفيد .للمنشأة المختلفة السلع لشراء استعدادهم ومدى المستهلكين تفضيلات معرفة إلى

 التي التنبؤات على بناء المستقبلية للفترة والمخزون والتسويق لإنتاجا برامج تعديل في الدراسة
 بزيادة توقعات هناك أن السوقية الدراسة أظهرت إذاف . السوقي المسح خلال من تقديرها سيتم

 بزيادتها لإنتاجا خطط تعديل يتم متاحة تسويقية فرصة ذلك يعني مما السلع على الطلب
 السلع أو لإنتاجل الازمة ليةو الأ المواد من سواءً  المخزون زيادة ثم ومن الطلب ذلك لمواجهة
 . للأسواق الموجهة النهائية
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   :المتزامنة الرقابة (۲)

 نفس في تحدث كما المعايير عن اتالانحراف بتصحيح للأداء المتزامنة الرقابة تقوم
 تحديد هو الرقابة من النوع لهذا الأساسية والميزة قصيرة, بفترة لاحق وقت في أو التنفيذ وقست

 . للمنشأة كبيرة خسائر وتسبب تفاقم أن قبل وتحجيمها المشاكل

 والتخزين والتجميع الآلية الحاسبات استخدام الرقابة من النوع هذا ظهور في أهمس ولقد
بلاغ حدوثها وقت اتالانحراف رصد من يمكن بما للبيانات الإلكتروني والتحويل  بها دارةلإا وا 

 هذا ويستخدم ذلك, على بناء المناسبة الإجراءات اتخاذو  العكسية بالتغذية يعرف ما خلال من
 بحيث للمذاكرة الطيران فشركات هاأنواع اختلاف على المنظمات من العديد في بنجاح النوع

 رقم تسجيل طريق عن معينة خطوط في اليةلخا المقاعد عن حالية معلومات على تحصل
 .خالية مقاعد وجود مدى عن معلومات الحال معين نظام في والتاريخ الرحلة, مكان الرحلة
 الكترونياً  المبيعات بتسجيل الأقسام ومتاجر ماركت السوبر متاجر من العديد تمتلك وبالمثل

 المختلفة السلع من الحالية الأرصدة لمعرفة البيانات هذه تخزين ويتم حدوثها لحظة نفسي في
  . لنفاذها نتيجة شرائها المطلوب والأصناف المخزون مستويات تحديد في يساعد مما

 على الرقابة خرائط هي الصناعية المنشآت في والمطبقة المتزامنة الرقابة أمثلة ومن
 يوجد الخرائط هذه في معروف هو وكما .المختلفة يةلإنتاجا العمليات في تستخدم والتي الجودة
 سلعة لكل دارةلإا قبل من عليها والاتفاق وضعها يتم الجودة لمستويات ديناً  وحدود عليا حدود
 المعايير وفق السلعة جودة وقياس لإنتاجل إحصائية عينات حب ويتم .هاإنتاجب المُنشأة تقوم

 خارج العينة من كبير عدد هناك أن الخريطة على القرارات خلال من ظهرت إذاف .الموجودة
 المطلوبة الجودة على للحفاظ التصحيحية الإجراءات اتخاذ فيتم المقبول الجودة مستوى حدود
 .وهكذا ... أخرى عينات إنتاج فيستمرار الا قبل وذلك
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 الآلية على تعتمد التي المنشآت من الكثير في بنجاح الرقابة من النوع هذا ويستخدم
 هذه وفي .السلعة إنتاج المراحل السليم التابع ضرورة تتطلب والتي المعقدة يةلإنتاجا والعمليات

 من السلعة تخرج أن قبل الأخطاء وتعديل الوقت نفس في الأداء ومراقبة مراجعة يتم الحالة
 . ةبالمعي السلع معدلات تخفيض يتم وبالتالي لإنتاجا خط

   :التاريخية الرقابة (3)

بلاغها النتائج برصد القيام التاريخية الرقابة تعنى  .حدوثها من نسبياً  طويلة فترة بعد وا 
 .حدوثها بعد سلفا الموضوعة الأهداف مقابلة ثم مدى أي إلى دارةلإا بأخبار تقوم فهي

 به قامت عما واضحة صورة تعطي الدخل وقوائم المراجعة ميزان مثل المالية فالقوائم
 وكذلك .(الماضية السنة الماضية, شهور الثلاثة الماضي, الشهر) سابقة فترة في المُنشأة
 والتسويق والتمويل لإنتاجاك المجالات من العديد في دارةلإا كفاءة تقيس المختلفة المالية فالنسب

 يؤدي بما وتعديل مراجعة إلى تحتاج التي المجالات من أي الأساليب هذه وتوضح إلخ ...
 .المستقبل في الأخطاء وقوع تفادي إلى

 أهداف تحقيق في بالغة يةأهم لها المختلفة هاأنواعب الرقابة أن سبق مما ويتضح
ن .المُنشأة  صورة للمنشأة يعطي جماعية بصورة والتاريخية والمتزامنة التنبؤية الرقابة استخدام وا 
  (.؟تذهب نأ يجب أين (إليه الوصول المرغوب والأداء (؟لأنا تقع أين) الحالي لأدائها أفضل
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 وأساليبها وخصائصها مناقشتها السابق الثلاثة واعلأنل تلخيصاً  الثاني الجدول ويوضح

 (1الجدول )

 )أمثلة( أساليبها خصائصها الرقابة توقيت
 ؤيةنبت رقابة
 

 متزامنة رقابة
 
 

 رقابة تاريخية
 

الأداء  عن اتختلافبالا التنبؤ
 حدوثها قبل المُخطط
 معايير عن اتالانحراف تقيس
 نفس في تحدث كما الأداء
  .الأداء وقت
 الأداء عن اتختلافالا تحدد

 . حدوثها بعد المُخطط

 طريقة السوق بحوث المالي, التنبؤ
 بيرت  وشبكات الحرج المسار
  .العمليات جودة على الرقابة
 يةلإنتاجا العمليات على الرقابة
 .الميزانيات طريق عن الرقابة

 

  : الرقابية العملية خطوات

 ثلاثة - تتم مستوى أي في أو هتراقب عما النظر بعض - الرقابية العملية تتضمن
 : هي أساسية, خطوات

 .الأداء معايير تحديد .1
 .الموضوعة بالمعايير مقارنة الأداء قياس  .2
 .مرغوبةال غير اتالانحراف تصحيح  .3

  :التفصيل منء شيب واتالخط هذه وستناقش

  :الأداء معايير تحديد لاً أو 

 ثم ومن للرقابة نظام أي منه يشنق الذي الأساس هي طالخط أن ضحناأو  أن سبق
 الوظيفية المجالات في طالخط وضع هي الرقابية العملية في خطوة لأو  تكون أن المنطقي فمن
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 التفاصيل درجة في بينها فيما تختلف طالخط هذه أن نجد أخرى ناحية من ولكن . المختلفة
 تصبح وبالتالي ,ةالخط في شيء كل ملاحظة من ينمُدير ال يمكن لا بما تعقدها ودرجة اللازمة
 بمثابة (ماطلأنا) المعايير هذه وتعتبر .ضرورياً  أمراً  داءللأ محددة معايير تحديد إلى الحاجة
 بحيث المعينة ةالخط أو البرنامج انجاز على للتدليل هااختيار  يتم معينة تركيز جهأو  أو نقاط
 . الأداء من الرقي مدى عن محددة دلائل ينمُدير لل تعطي طريقها عن الأداء قياس أن

 النهائية النتائج أن وطالما .استخدامها يمكن الأداء معايير من مختلفة أنواع وهناك
 المعايير فإن لإنجازا كفاءة المعرفة المقاييس أفضل من تعتبر فرادالأ تحقيقها عن المسؤول
 هذه تكون أن ويمكن .استخدامها يمكن التي المعايير أفضل من تعتبر معينة بأهداف المرتبطة
 الوحدات عدد العمل, ساعات ,الخدمة وحدات ,لإنتاجا كميات مثل مادي شكل في المعايير
 كما .المال رأس تكلفة التكاليف الأرباح المبيعات حجم مثل إجمالي شكل في أو إلخ المبيعة
 العاملين, دافعية زيادة العملاء, رضا على الحصول مثل الكمية غير المعايير تستخدم أن يمكن
 .... وهكذا ... (يفلمستش بالنسبة) راقية علاجية خدمة تقديم أو

 لكل أن ضحناأو  أن سبق فكما . التنظيمية المستويات اختلافب الأداء معايير وتختلف
 العامة الأهداف من الوقت نفس في وينبثق تحقيق في يسهم معين هدف تنظيمي مستوى
 التنظيمية المستويات تخدم ان يجب الرقابية العملية معايير بأن القول يمكن ولهذا .للمنشأة
 مثابة وتعتبر ككل المُنشأة مستوى على الأداء نقيس معايير فهناك أهدافها يحقق بما المختلفة
 مستوى على للأداء معايير هناك ثم أهدافها, تحقيق في المُنشأة فشل أو نجاح لمدى مؤشر

 مستوى على المعايير تتفرع ثم (إلخ . والتمويل ,لإنتاجا , التسويق مثل) الوظيفية الإدارات
 .المُنشأة داخل العاملين فرادالأ مستوى على للأداء معايير فهناك ذلك, إلى بالإضافة .الأقسام
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 . التنظيمية المستويات على هااختلافو  الأداء لمعايير مثال التالي الجدول ويوضح

 الأداء معايير التنظيمي المستوى
 . ٪20 بنسبة الاستثمار على عائد معدل تحقيق العليا دارةلإا

 مصري. جنيه مليون ۲۰ قدرها مبيعات تحقيق التسويق إدارة
 تحقيق في تُساهم وأن بد لا علانالإ على منفقة جنيه 10000 كل علانالإ قسم

 مصري جنيه 200000 بمبلغ مبيعات
 سنوياً  بيع رجل لكل وحدة 20.000 رجال البيع

 (۲) جدول

 المختلفة التنظيمية للمستويات للأداء معايير تحديد كيفية على مثال

  :الأداء قياس  :ثانياً 

 في الأداء ) تقييم آخر بمعنى أو ( قياس هي الرقابية العملية في وةالخط إن الثانية
 في اتختلافالا من الكثير تظهر العملي الواقع وفي .سلفاً  الموضوعة ماطلأنوا المعايير ضوء
 ومهمة .المختلفة الإدارات أو فرادالأ أداء مستوى في سواء لها مخططا كان عما المهام تنفيذ

  .المطلوبة والمهام طالخط بتنفيذ الإدارات فرادالأ قيام من التأكد هي الحالة هذه في القياس

 يمكن معايير وضع في الكفاءة مدى على الأداء قياس صعوبة أو سهولة وتعتمد
 يفعل ذاام لتحديد متاحة الوسائل وكانت مناسبة الأداء معايير كانت لكلها .بسهولة تنفيذها

 . العملي الواقع في ولكن . القياس عملية سهلت كلما فرادالأ

 يصعب وبالتالي مناسبة معايير وضع معها يصعب التي شطةلأنا من العديد هناك
 فرادللأ العمل لساعات خاصة معايير وضع بمكان السهولة فمن المثال سبيل فعلى ,قياسها

 خطوط على يعتمد الذي وذلك واسع نطاق على لإنتاجا حالة في ةالمُنتج بالوحدات وعلاقتها
 الأداء قياس الصعوبة من فيكون الطلبيات أساس على لإنتاجا حالة في الحال بعكس لإنتاجا

 . الحالة هذه في
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 الغير الأعمال حالة وفي العليا ةالإداري المستويات في الأداء قياس صعوبة وتزداد
 مُدير أو المالية الرئيس نائب أداء قياس في - المثال سبيل على - ةصعوب فهناك .فنية

 فالأداء أدائها تحكم معايير وضع كيفية في تكمن الصعوبة هذه ومنشأ الصناعية العلاقات
 مركز على المحافظة أو للشركة مالي انتعاش تحقيق مثل غامضة ومعايير عبارات على يعتمد
 نجد المنطق وبنفس للمنشأة وولائهم فرادالأ دافعية زيادة أو , الإضراب غياب أو , سليم مالي
 قامت إذاف داء,للأ السلبية تفادي على يعتمد الأحيان بعض في المختلفة الإدارات أداء قياس ان
 هفإن خارجة أخطاء وجود بدون التكلفة من مستوى عند لها المتوقع الاسهام بتخفيض دارةلإا

 . المرغوب المستوى على الأداء بأن القول يمكن

 التنفيذي المستوى من والمهام الأعمال انتقلت كلما أن إلى هذا من نخلص أن ويمكن
 العملية أصبحت كلما الأعلى ةالإداري المستويات إلى لإنتاجا وخطوط والمصانع الآلات أي

 تعتمد كمية معايير هناك كانت فكلما ولهذا يةأهم أكثر الوقت نفس وفي صعوبة أكثر الرقابية
 المقاييس فإن ذلك إلى وبالإضافة القياس عملية سهلت كلما تحقيقها المطلوب الأهداف على

 تحقيق على يساعد كاف بقدر والمتزامنة التنبؤية الرقابة على والاعتماد الأداء لقياس المختلفة
 .المختلفة ةالإداري المستويات في الأداء قياس في نجاح

   :اتالانحراف تصحيح -3

 .اتالانحراف لتصحيح اللازمة الإجراءات اتخاذ تم إذا إلا الرقابية العملية تكتمل لا
 .تصحيحها ةحاولم وبالتالي اتالانحراف رصد من يمكن المُخطط بالأداء الفعلي الأداء فمقارنة
 المعايير إلى الوصول على القدرة عدم أي سلبية انحرافات أنها على اتالانحراف بتم . وعادة

 بعض في اتالانحراف تكون أن يمكن ولكن المعيب الأداء تصحيح وبالتالي سلفاً  الموضوعة
 الحالة وهذه .المُخطط الأداء من أعلى يكون قد الفعلي الأداء أن بمعنى موجبات الأحيان
 في الدقة لعدم نتيجة الموجب الانحراف كان إذا عما دلتحدي دراستها دارةلإا من أيضاً  تستحق
 . فرادللأ العالي للأداء أم أساساً  المعايير وضع

 : اتالانحراف من نوعين بين - الصدد هذا في - التفرقة أيضاً  ويمكن

 : التالية الصفات من أكثر أو بواحدة تتصف بأنها وتتميز الطبيعية اتالانحراف - 1
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 والتنفيذ ةالخط بين بسيط انحراف في فرق . 
 بالتنفيذ القائمين سيطرة عن خارجة انحرافات . 
 طارئة لظروف راجعة انحرافات . 
 متكررة غير انحرافات . 

 : التالية الصفات من أكثر أو بواحدة تتصف فهي طبيعيةال غير اتالانحراف - 2

 جسيمة انحرافات . 
 لتعمدهم أو المنفذين في لقصور راجعة انحرافات .  
 عليها السيطرة يمكن كان معروفة لظروف راجعة انحرافات . 
 متكررة انحرافات . 

 على يعتمد بشكل ومخطط وسريع حاسم علاج إلى الطبيعية غير اتالانحراف وتحتاج
 قد الأحيان بعض في أو علاج إلى تحتاج لا فقد الطبيعية اتالانحراف أما وجسامته أالخط نوع

 .وسطحي بسيط علاج إلى تحتاج

 هذه لعلاج صحيحةال الإجراءات اتخاذب ينمُدير ال قيام ورصدها اتالانحراف تحديد يلي     
 الرقابة فيها تلتقي التي وةالخط هي اتالانحراف تصحيح عملية بأن القول ويمكن اتالانحراف
 أو طالخط غييرم تتي أن يمكن الرقابية العملية طريق فعن, الأخرى ةالإداري الوظائف بباقي
 طريق عن الرقابية العملية تتم وقد لهم المنوطة والواجبات بالمهام فرادالأ وتعريف توضيح إعادة
 أفضل قيادة خلال من أو والتدريب ختيارللا أفضل نظام ووضع إضافيين أفراد تعيين

  .للمرؤوسين

 يةتعاونو  وحدة فكرة يؤيد ةالإداري الوظائف وباقي الرقابة وظيفة بين التداخل وهذا
 ومنفصلة مستقلة وظيفة أنها على الرقابة إلى النظر يجب فلا تكاملهم وضرورة ةالإداري الوظائف

 والتنظيم التخطيط من كل يجمع واحد إطار داخل تعمل أن يجب بل الأخرى الوظائف باقي عن
  . والتوجيه

 :وهما الصحيحة الإجراءات من نوعين بين ةالتفرق ويمكن
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 .الأجل قصيرة العلاجية الإجراءات - ۱

 . الأجل طويلة الوقائية الإجراءات - 2 

 قد التي للانحرافات الفوري والعلاج السريع التصرف على تنطوي العلاجية جراءاتفالإ
 ةالخط يحقق لم الشركات إحدى في الغزل قسم أن مثلاً  تبين ما إذاف المجالات أحد في تظهر

 حالته إلى لإنتاجا معدل م بإرجاعيهت فقد سابقاً  مُديرال المحددة الشهرية ةالخط أو الأسبوعية
  : طريق عن الطبيعية

 الورديات عدد زيادة أو إضافياً  وقتاً  العمال تشغيل .  
 إضافياً  وقتاً  الآلات تشغيل أو المستخدمة الآلات عدد زيادة . 
 عليها التحميل معدلات أو الآلات تشغيل معدلات تعديل. 
 لإنتاجا لزيادة وحفزهم العاملين تشجيع.  
 يةلإنتاجا العمليات على والإشراف الرقابة زيادة .  

رجاع سريعة بصورة الأخطاء علاج وبعد  يلزم قد مخطط هو ما إلى لإنتاجا معدلات وا 
 صحيحةال الإجراءات على والتعرف يةلإنتاجا تدهور بأسباب أعمق واهتمام أكبر وقت الأمر
 طويلة الوقائية الإجراءات على يترتب وقد مستقبلاً  اتالانحراف هذه حدوث لتفادي الأجل طويلة
 : يلي ما الأجل

  الآلات نوع تعديل أو جديدة الآت شراء.  
 الأقسام بين والعلاقات الاختصاصات توضيح .  
 فرادالأو  المناصب في داخلية تغييرات إحداث.  
 لهذا تابعة جديدة وحدات استحداث إذ تنظيمياً  القسم تبعية في تنظيمي تعديل إحداث 

  . القسم

 
 



147 
 

  : الفعالة الرقابة خصائص
 حتى سليم رقابي نظام أي في تتوافر أن يجب التي والمتطلبات الخصائص من العديد هناك

 يلي:  ما الخصائصهذه  ضمن ومن الموجودة الاستفادة تحقيق يتسنى

  :يةاقتصاد الرقابة تكون أن يجب -1

 أن نشاط أي على يجب فعادة والتكلفة العائد زاوية من نشاط أي إلى دائماً  فينظر
 وضع من العائد مقارنة يجب ثم ومن تأديته, على المترتبة التكلفة تفوق منافع تحقيق إلى يؤدي
 التقارير وكتابة وتحليلها البيانات لتسجيل نظام فوضع له, المصاحبة بالتكلفة سليم رقابي نظام

 ستحصل التي المنفعة أو العائد تساوي أن قلالأ على ينبغي معينة تكلفة له المختلفة والمذكرات
 تطبيق – المثال سبيل على - المنطقي من فليس النظام, ذلك تطبيق جراء من المُنشأة عليها
 هيحقق أن يمكن الذي الوفر أكثر يتكلف البيع رجال ومصروفات تحركات على للرقابة نظام
 وضع تكاليف بتحمل المُنشأة تضحي قد الاستثنائية الحالات بعض ففي كل وعلى النظام ذلك
 المعاملة في بالعدالة الإحساس أو العمل انضباط على الحفاظ سبيل في معين رقابي نظام
 . تكلفته أقل عائده كان ولو حتى

 :الفهم سهل الرقابي النظام يكون أن يجب - 2

 تحقيقه إلى الرقابة تسعى ما تفهم فرادالأ على يجب يةأهمو  معنى للرقابة تكون لكي
 بسهولة الرقابي النظام يتصف أن يجب هذا وعلى . عليها المتحصل النتائج استخدام وكيفية
 أصبحت المتقدمة الرقابية والوسائل فالأدوات . بتطبيقه يقوم من قبل من والاستيعاب الفهم
 المختلفة للمنشآت متاحة أصبحت بحيث المعقدة والرياضية الإحصائية الأساليب على تعتمد

 ومعرفة وفهمها الوسائل هذه استخدام على بالتدريب ونمُدير ال قيام ذلك ويتطلبه ستخداملا
 ينمُدير ال سيفشل الوسائل هذه تفهم وبدون العم مجال في تقدمها التي النتائج من الاستفادة كيفية
 سلبي اتجاه يأخذوا وقد بل الرقابي النظام يحققها التي والمنافع الرقابية الأدوات من تفاعلأنا في
 .الحديثة الرقابية والأساليب الأدوات هذه مقاومة في مثلاً مُت
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  :القرار اتخاذ بمراكز الرقابة ترتبط أن يجب- 3

 الأداء تحقيق عن والمسؤولة للقرارات التنظيمية بالمراكز الرقابة ترتبط أن ذلك ويعني
 يجب المتعددة المجالات في القرارات بإصدار تقوم والتي المُنشأة داخل المختلفة فالمراكز ونقيه
 السليم التقييم من يمكنها صحيحة ومعلومات بها الآخرين لإقناع واضحة أهداف لديها يكون أن

 لدى يكون بحيث ةالإداري المعلومات نظام تصميم ضرورة هذا ويعني للأهداف الناجح للتنفيذ
 على - السلعة مُديرف عمله مجال في الرقابة من تمكنه التي الضرورية المعلومات مُدير كل

 عن المسؤول بالسلع المرتبطة والإيرادات المعلومات لديه تتوافر أن يجب - المثال سبيل
 رجل لكل المبيعات كمية مثل الضرورية المعلومات له تتاح أن يجب المبيعات مُديرو  تسويقها,

  .وهكذا ... عميل لكل المبيعات ومتوسط للعملاء, الجديدة الحسابات , بيع

 التي الأساسية المعلومات القرارات اتخاذ مراكز عند ينمُدير لل يتوافر أن يجب ولهذا 
 .الأمر لزم إذا الخاطئة ضاعو الأ تصحيح من تمكنهم

  :اتالانحراف تسجيل بسرعة الرقابة تنصف أن يجب -4

 المرغوب الأداء مستوى عن انحرافات أي تسجيل سرعة على الفعال الرقابي النظام يقوم
 في ذلك يتحقق وقد حدوثها قبل مشاكل أي اكتشاف هو المثالي الوضع فإن الحال وبطبيعة
 الأحوال غالبية في ولكن إليها الإشارة السابق الرقابية الأدوات بعض طريق عن العملي الواقع
 ويفيد .قصير بوقت بعدها أو حدوثها بمجرد انحرافات بأية ةالخاص تقديم التقارير يتم أن يجب
  .المُنشأة على السلبية أثارها وتزيد المشاكل تتفاقم أن قبل اتالانحراف تصحيح سرعة في ذلك

  : امرنً  الرقابي النظام يكون أن يجب -5

 المتغيرة الظروف مع التكيف على القدرة أي بالمرونة يتصف أن يجب الرقابي فالنظام
 لطبيعة مناسباً  التصرف يكون أن يتطلب مما اتالانحراف وأسباب المشاكل تتشابه ما فنادراً 

 تمكنه التي الرقابية والأساليب الوسائل لديه تتوافر ان مُدير كل على فيجب هذا وعلى الموقف
 .المختلفة للمشاكل المختلفة التصرفات من العديد اتباع من

   :انتقائياً  الرقابي النظام يكون أن يجب- ٦
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 وتختلف بنجاحها ربطها يمكن التي الرئيسة المقاييس بعض دائماً  يوجد منظمة كل في
 المقاييس  "بتفصيل "  تقوم أن منشأة كل على يجب ولهذا .الأخرى منشأة من النجاح متغيرات
 . للمنشأة الكلي الأداء كفاءة على الحكم من تمكنها التي الرئيسة

 المشروبات إنتاج مجال في تعمل شركة لدى النجاح معيار فإن المثال سبيل فعلى 
 نظراً  للسلعة المستهلك قبول وزيادة هامُنتجات عن الترويج على الشركة قدرة في يتركز الغازية
 للسلع بالنسبة النجاح معايير تكمن بينما الغازية المشروبات سلع معظم خصائص لتشابه
 من يمكنها بما التكاليف في التحكم دارةلإا تستطيع حتى والتوزيع التصنيع تكاليف في المعمرة
 . مناسب بسعر السلعة تقديم

 حتى الضرورية غير المعايير من كبير عدد وضع في تتمادى الا الشركة على ويجب
 الناحية من فرادالأ يشعر قد الآخر الجانب وعلى . منه العائد عن النظام تكاليف ترتفع لا

 وقت ضياع إلى بالإضافة بالإحباط فيصابوا المستمرة والمراقبة الملاحظة تحت أنهم النفسية
 . هامة غير أنشطة على الرقابة في ينمُدير ال

 :ةالإداري والمعلومات الاتصال على الرقابي النظام يعتمد أن يجب- 7

 بمعايير ةالخاص المعلومات كافة وتسجيل قيتل من يمكن سليم نظام توافر من بد لا 
 يمكن بما للاتصال الإتجاه جدو مز  نظام توافر إلى بالإضافة للأداء الفعلي القياس أيضاً و  الأداء
 . المناسب الوقت في المعلومات توفير من

  : الرقابة في ةيالانسان الجوانب 
 جوانب التحديد المُنشأة تستخدمها التي الأداة الكثيرين نظر وجهة من الرقابة تعتبر

 .فرادللأ ودافعية عاطفية أثار للرقابة فإن ولهذا التنظيم, داخل فرادللأ والعقاب الثواب

 تكون ما عادة فرادالأ على المفروضة القيود من كنوع للرقابة ينظر الوقت نفس وفي
 ففي الرقابي النظام لأهداف فهمهم لعدم نتيجة يكون قد ذلك في والسبب منهم مقاومة محل
 بدون المصانع في المطبقة الأمان ولوائح إجراءات العمال بعض يرفض قد الأحيان بعض
 .الصناعية الحوادث من المنظمة داخل فرد كل لحماية لها الضرورية للأسباب تفهمهم
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 يركز فقد المشاكل من العديد إلى يؤدي قد الرقابية العملية دور فهم في القصور إن
 لزيادة ةحاولم في العمال على الرقابة إحكام وبالتالي لإنتاجا زيادة على المصنع مشرف
 الوحدات زيادة أو الصيانة إلى الحاجة زيادة أو الآلات تحميل بمعدلات الاهتمام دون يتهمإنتاج

 عليهم المستمر للضغط نتيجة بالإحباط العمال شعور إلى تؤدي قد الوقت نفس وفي . المعيبة
 . لهم النفسية بالنواحي الاهتمام دون

 .العمل في فرادالأ سلوك على الرقابة تمارسها التي التأثيرات يتفهموا أن ينمُدير ال وعلى
 . (3)المؤثرات هذه ضمن ومن

 .المباشرة الدقيقة الرقابة البعض يتحمل لا فقد الرقابة من معينة اً أنواع الناس يقاوم .1
 الحضور قاتأو  أو الملابس على المفروضة الرقابة الآخر البعض يتحمل لا وقد
 . صرافنلاوا

 على الرقابة فمفتش والقوة النفوذ من معيناً  نوعاً  يمارسها من إعطاء الرقابة تعني  .2
 في أعلى مركزاً  عليه يضفي قد ما وهو العامل من أعلى ونفوذ سلطة له الجودة
 .العمل

 فرادالأ بين أو الجماعات بين والصراع التعارض من نوع إلى أحياناً  الرقابة تؤدي .3
 معنى تفسير ةحاولم في والمرؤوس الرئيس بين صراع ينشأ قد مثلاً ف ,البعض بعضهم
 . الفعلي الأداء  حجم تفسير أو الأداء معايير

 العملية بالقواعد واللوائح أحياناً  الصادر والالتزام السلوك تقييد إلى الرقابة تؤدي .4
 السلوك حجرت إلى ويؤدي والابتكار المُبادأة روح على يقضي مما الأداء ومعايير
 العم. في والروتينية

 أكثر الرقابية العملية تكون حتى اتباعها ينمُدير لل يمكن التي الوسائل من العديد وهناك
 . كفاءة وأكثر جاذبية

 فرادالأ بين اتختلافالا تأخذ لا الشخصية وغير الكمية والمعايير ماطلأنا لأن نظراً  : لهماأو  
 اتهماختلافو  فرادالأ شعور أخذ تم إذا جزئياً  حلها يمكن المشكلة هذه فإن ,عتبارالا في وكفاءتهم

                                                           
 .249, ص(1985الاسكندرية, الحديث العربي المكتب) , المهارات بناء مدخل الإدارة, ماهر احمد د:(  3
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 مثل الثابتة الأصول بجانب تمتلكها التي الأصول من تعتبر المُنشأة داخل فرادالأف الحسبان في
 الاهتمام بجانب الكافي الاهتمام تأخذ أن يجب ثم ومن لة,و االمتد والأصول والميان الآلات

 معايير تحديد عند عتبارالا في فرادالأ بين اتختلافالا أخذ طريق عن وذلك الأخرى بالأصول
 .الأداء

 من الذاتية الرقابة على والتركيز الأهداف وضع في المُنشأة داخل فرادالأ مشاركة : ثانيهما
 وضع إلى يدفعهم الأداء ومعايير الأهداف وضع في فرادالأ فاشتراك .أدائهم على أنفسهم فرادالأ

 في فرادالأف .دارةلإا جانب من المعايير هذه وضع تم لو مما أكبر فسهملأن للأداء عالية معايير
 تحقيق على قدرتهم اثبات ةحاولمو  الذاتية لإنجازا حاجات اشباع ونحاولي سوف الحالة هذه

 والمعايير الأهداف وضع في لهم ممثلين أو فرادالأ اشتراك فإن ذلك إلى بالإضافة الأهداف
 وضع في شاركوا أنهم سيشعرون حيث جميع العاملين جانب من والتزاماً  قبولاً  يلقى سوف

 صورة في يؤدي سوف فالعمل ثم ومن تحقيقها عن مسؤولون فهم وبالتالي والمعايير الأهداف
  . الملتزمين غير فرادالأ باقي يحفز مما جماعية

 فعاليتها زيادة في ودورها الرقابة في السلوكية الجوانب يةأهم الدراسات من العديد أثبتت  :ثالثاً 
 : إلى الرقابة مجال في الدراسات أحد تشير المثال سبيل فعلى .

 دشيالر  فالجانب . الرقابة محل فرادالأ على عاطفي وآخر دشير  تأثير لها الرقابة أن .1
 فهي الوقت نفس وفي يؤديه لا أن يجب وما يؤديه أن الفرد علىما يجب  على يركز

 . المهام تنفيذ في وحريته التنظيم داخل الفرد يةأهم عن معيناً  ءشي تتضمن
 أكبر ذاتي اشباع , فهي تحقق لهم أعمالهم على الذاتية الرقابة يفضلوا فرادالأ معظم .2

  .المُنشأة في الرسمي الرئيس أو المشرف بواسطة الرقابة تحدث لو مما
 الأهداف على تحديد قدرة أكثر يكون آراء عن الذاتية الرقابة الفرد يمارس عندما  .3

 . وتدعيمها
شباعاً  رضاً  أقل يكون الرقابة تحقيق على قادرين الغير فرادالأ إن .4  فرادالأ عن وا 

 .إضافية لرقابة للخضوع استعداداً  أكثر يكونون والذين الذاتية للرقابة المحققين
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 فعاليتها من يزيد الرقابة على السلوكية الجوانب إضفاء أن إلى ذلك من ونخلص
 الأداء ومعايير الأهداف وضع في المشاركة تحقيق طريق عن ذلك ويتم فرادالأ لدى وقبولها
عطائهم المختلفة الاتصال طرق وتدعيم نجازهم الأداء معايير عن كاملة بيانات وا   الفعلي وا 
 قبل الأخطاء لاكتشاف التنبؤية الرقابة إلى بالإضافة الذاتية الرقابة نحو الاتجاه عامة وبصفة
 .وقوعها
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 السادس الفصل
  القرارات اتخاذ

 تقديم :

 أسس وفق أو تلقائية بصورة القرارات مئات تتخذ اليومية للحياة ممارستنا في إننا
 لكل أن طالما منها بعضا معالجة أو , حياتنا مجريات بتصريف يتعلق ما منها موضوعية,

ذاو  , اختباره يمكن أكثر أو بديل منها  العمل أمور تصريف ان وجدنا العمل مجال إلى انتقلنا ا 
 من مجموعة يدير هنا الفرد مُديرالف النشاط, مجال اتسع كلما وتتعقد المشاكل تزداد كما تتباين
 العمل بينهم يقسم ذلك في وهو , مرسوم هدف تحقيق الى بهم يصل كي بينهم وينسق فرادالأ
 . قرارا تخذ عمله مراحل من مرحلة كل وفي , التنظيمية علاقاتهم ويحدد المسؤولية يحدد كما
 المُنشأة علاقة بتحديد تتعلق قرارات يتخذ ةالخارجي البيئة مع تعامله وفي انه من ناحية أخر كما
 المُنشأةو  مُديرال ينجح وتوقيته وشكله القرار نوعية ضوء وعلى , معها المتعاملين يترأسها التي
 فالتخطيط بدونه تتكامل لا ةالإداري العملية في رئيسه حلقة هو القرار أن القول يمكن ثم ومن

 تم إذا الا والتنفيذ الوجود إلى تخرج لن إلخ والرقابة.... المتابعة وعمليات والتوجيه والتنظيم
دون مستوى آخر  اداري مستوى على تقتصر لا القرارات اتخاذ عملية أن كما , فيها قرار اتخاذ

, وتتواجد في كل جزء منها وتتعامل مع كل  ةالإداري, بل إنها تنتشر في جميع المستويات 
ة الخارجيحتى البيئة  أوالمتعاملين معها  أوالعاملين فيها  أو المُنشأةموضوع محتمل متعلق ب

  المحيطة بها .

                                                           

 ) الفصل لهذا الرئيس المصدر: 
دارة تنظيم , )۱۹۸۰ (الشرقاوي على .د , غنايم عمرو .د   مدخل العلمية والأصول الأسس - الأعمال وا 

 والنشر(. للطباعة العربية النهضة دار  :بيروت(,  يليلتح



155 
 

 واحد لبديل موضوعية أسس على القائم ختيارالا تعني القرار كلمة أن القول ويمكن
 ان يجب لا أو يجب لما التحديد أو البت هو القرار ويكون . أكثر أو مختلفين بديلين بين من
 المشكلة لحل ملموسة نتيجة على للحصول نهائية وبصورة معين وضع اءهلأن وذلك , يتم

 القرار . موضوع

 دارةلإا عملية أو دارةلإا بعلم متعلقة عملية ليس القرار اتخاذ فإن اخرى ناحية ومن
 متعددة عوامل - بها تتأثر كما - فيها وتؤثر فيها تتداخل القرارات من الكثير ان بل فحسب,

 غير بالظروف تأثرها الى بالإضافة هذا . وانسانية ونفسية واجتماعية يةاقتصادو  سياسية من
 .  واثاره القرار شكل على تؤثر والتي مستقبلا حدوثها المحتمل المحددة

 واحد فرد من يصدر قد انه رغم جماعية عملية القرار اتخاذ ان القول يمكن هفإن كذلك
 العمليات من عديد تتخللها التي القرار صنع عملية بين جوهري فرق هناك لأن نظراً  ذلك ,

 والذي والتكوين والتحضير الأعداء مرحلة يعني القرار فصنع . القرار اتخاذب ةالخاص وتلك
. إلخ ... البدائل تنمية أو تحليلها أو البيانات تجميع مراحل في سواء الآخرين جهود فيه تسهم
 - التنظيمي الهيكل في موقعه كان أيا الرئيس أو - مُديرال به يقوم والذي القرار اتخاذ أما

 ان بل صدوره بمجرد ينتهي لا القرار أن كما . هاتخاذ وهي القرار صنع مراحل آخر فيمثل
 صدر الذي الهدف ويحقق المختلفة التنفيذ بمراحل القرار يمر حتى قائمة وتظل تمتد مراحله
 . عليه المترتبة النتائج وتقييم , اجله من

 حاولت أو الموقف أبعاد تحدد التي ستراتيجيةالا القرارات عادة هي الهامة والقرارات
 أي يتخذها والتي ةالإداري القرارات هي وهذه .تكون أن عساها ما أو أسبابه بمعرفة اما تغييره
 مكانه ارتفع وكلما . استراتيجية قرارات يتخذ أن عليه فإن مُديرال وصف عليه ينطبق شخص

 مختلفة. نوعيات ومن أكثر قرارات بإصدار التزامه زاد كلما التنظيمي الهيكل في
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 : القرار اتخاذ عملية تعريف

 مُدير لكل أن فيه لاشك ومما , العملية هذه مضمون في دارةلإا مدارس آراء تعددت
 لهذا الشخصي ادراكه على بعيد حد إلى ذلك العملية ويتوقف هذه تعنيه فيما الخاص مفهومه

 ,أفراد بين مشاركة عملية أنها أساس على القرارات اتخاذ عملية إلى البعض ينظر المفهوم فقد
 نهاأ  .ربحية أقصى يحقق الذي البديل اختيار نهاأ أو . فردی برأی استئثار عملية انها أو
 البعض ينظر قد كما . البدائل من عدد بين الدقيق ختيارالا بعد , معين هدف لتحقيق ةحاولم

 من معارضة أي يشير لا الذي الموقف اتخاذ انها اعتبارب القرارات اتخاذ عملية إلى الآخر
 فضلالأ من انه نجد القرار اتخاذ عملية تعريف حول الآراء في اتختلافللا ونتيجة . الآخرين

ان  يمكننا حتى القرار اتخاذ عملية حول المفكرين بعض ردهاأو  التي المختلفة الآراء استعراض
 العملية . لهذه سليما مفهوما هاعتبار  يمكن لما دقيق تحديد الى نتوصل

 القرار اتخاذ عملية بأن " ةالإداري القرارات اتخاذ "عملية  كتابه في هاريسون يعرفها
 الدقيق الفحص بعد وذلك , ما موقف في الفرد يفعله أن يجب عما معين حكم اصدار هي

 اتخاذ يعتبر فيقول العملية هذه الى يشير آخر مجال وفي يتبعها أن يمكن التي المختلفة للبدائل
 لمتخذ معينة توقعات أساس على مختلفة بدائل تقييم بعد معين بديل اختيار لحظة هو القرار

 القرار .

 هي أو نفسها دارةلإا لعملية تماما مماثلة عملية القرارات اتخاذ فيعتبر "  سايمون " هربرت اما
 تكون أن يجب دارةلإا نظرية مفاهيم وأن دارةلإا قلب هو القرارات اتخاذ ان فيقول دارةلإا قلب

 . يالانسان ختيارالا وسيكولوجية منطق من مستمدة

 قرار وكل , ببعض بعضها متصلة سلسلة الا هي ما السابقة التعاريف وفق والقرارات
 , قرار ويلحقه يسبقه قرار كل لأن الصغيرة القرارات متصلة سلسلة بالضرورة يستتبعه , كبير
 أي في قرار كل ان كما . اليه يسعى الذي الهدف وهي نتائجه, الأصلي القرار يتحقق ان الى
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 سبق وكما . الأخرى ةالإداري المستويات في قرارات وبالضرورة أيضاً  يستتبعه اداري مستوى
 .الجوهرية للوظائف يمكن لا القرارات بدون هفإن , دارةلإا قلب هي القرارات عملية ان وأشرنا

 تشمل كما اهلأن ةالإداريالعملية  لب هي القرارات أن القول ويمكن . مكانها تأخذ ان دارةلإل
 دارةلإا وظائف حللنا إذا ونحن . المحتملة الموضوعات مع تتعامل هافإن المستويات جميع
 لتحقيق العملي الطريق يعتبر الذي فالتخطيط . القرارات طريق عن التنفيذ ترى أنها سنجد

 فهي التي تساعد علي جمع النور يرى ان له تحقق التي هي القرارات ان نجد , الأهداف
 تحدد وأنها كما - طالخط عدادإ مراحل تغذية أي - المستقبلة بالظروف والتنبؤ البيانات
 المطلوبة التوقيتات في طالخط لتنفيذ اتباعها الواجب والمراحل انجازها يجب التي الأعمال
 متى يجدد جهاز الا الحقيقة في هو ما , الإداري أو التنظيمي الجهاز فإن للتنظيم وبالنسبة

 القرارات طريق وعن هفإن أخرى ناحية ومن .القرارات اتخاذب شخص كل يقوم مدى أي والى ومن
 التي المفوضة السلطات كذلك . هأفراد من فرد كل وأعباء ومسؤوليات اختصاصات تتحدد
 ةالإداري السلطات تحدد القرارات أن كما . الموضوعة الأهداف وتحقيق طالخط إنجاز من تمكن

 تتضمنه بما والرقابة . القرارات اتخاذ طريق عن يتم أيضاً  والتوجيه الرئاسي والتسلسل والرئاسات
 متصلة سلسلة الا هي ما أصلا تخطيطه تم بما الفعلي للأداء مقارنة ومن المعاير تحديد من
 الرقابية( )المعايير تحقيقها المطلوب النتائج جودة ودرجة بكمية متعلقة قرارات . القرارات من

 التصحيحية . الأعمالب متعلقة وقرارات , للمعايير رفضها أو النتائج بمطابقة متعلقة وقرارات

 فالسياسات .القرارات من متصلة سلسلة الا ماهي الإداري النشاط عناصر باقي أن كما
 ما تحدد اهلأن المرؤوسين تصرفات لتحكم العليا ةالإداري المستويات في تتخذ الاقرارات هي ما

 التنفيذ كيفية تحدد الاقرارات هي ما الاجراءات فإن كذلك عمله, يجوز لا وما عمله يجب
 .خطوة وةطخ العمليات لمختلف

 تحقيق طريقها عن يتم والتي دارةلإا تمارسها التي شطةلأنا فإن أخرى ناحية ومن  
دارةو  والتمويل والتسويق لإنتاجا تشمل والتي ,الأهداف  ان يمكن لا , ةالإداري والنواحي فرادالأ ا 
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 البرامج عتماداب لاإ يتحقق لن لإنتاجاف . القرارات اتخاذ طريق عن الا لمهامها تحقيقها يتم
 للطاقات الأمثل الاستغلال تحقق التي اتالمُنتج لتشكيلة البدائل أفضلب القرار اتخاذو  , يةلإنتاجا

 اختيارو  الترويج وسائل لتحديد القرارات استخدامب الا اتالمُنتج هذه تصريف يتم ولن . المتاحة
 السلعة انتشار يضمن الوقت نفس وفي , عائد أقصى يحقق الذي السعر تحقيق التوزيع منافذ
 .الوظائف لباقي بالنسبة وهكذا إلخ....  الأسواق في

 أهدافها للتحقيق ولازمة دارةلإا أساسهي  القرارات أن الى التوصل يمكننا نافإن سبق مما
 كتاب بين السائد التعريف وان . شطةلأنا مجال في أو ةالإداري الوظائف مجال في سواء ,
 واحد البديل المعايير بعض أساس على القائم ختيار" الا أنها هو القرارات اتخاذ لعملية دارةلإا

 " .أكثر أو محتملين بديلين بين من

 اكثر أو بديلين هي وجود القرارات اتخاذ عملية أساس أن تبين التعريف هذا ومن
 اتخاذ أن كما . ليتخذ قرار أو مشكلة هناكفليس  واحد بديل الا يوجد لم إذاف , القرار تخاذلا

 ذهن متخذها بعض هذه المعايير وفي تتخذ القرارات جميع لأن بالمعايير أساساً  يرتبط القرار
 لها اللازمة المعلومات تدفق ومدى المستخدمة بالمعايير كبير حد الى البديل اختيار ويتأثر .
 ولكنها مرضية غير المعروضة البدائل أن الحالات بعض في نجد قد أننا إلى الإشارة ويجب .
 آراء أو نظر لوجهات حسم من فيها بد ولا المعينة الحالة لهذه الماح أفضل تعتبر ذلك رغم

 الجماعة . فاعلية على محافظا القرار اتخاذ يكون وبذلك متعارضة

  القرارات : أنواع 

 العديد النشاط أنواع من نوع أي وفي العمل مواقع من موقع أي في مُديرال يصادف
 اختلافب القرار نوعية وتختلف .بشأنها قرار انتقاد منه تطلب التي والمشكلات الموضوعات من

 من يتعامل الذين فرادالأو  . معها يتعامل التي والبيئة فيها يصل التي والمنظمة مُديرال موقع
 خاصة عامة بسياسات متعلقة أمور في قرار اتخاذ عليه يحتم وضع في يكون فقد . خلالهم
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 وهناك . بينها فيما متداخلة أو المُنشأةب الأساسية بالوظائف خاصة أو ةالإداري العملية بمكونات
 :يلي فيما هاتناولت القرارات واعلأنا التقسيمات من عديد

  :حيث من وذلك اقسام أربعة إلى ةالإداري القرارات تقسيم يمكن القانونية الناحية فمن

 وهو تنظيمي لو الأ  .القرارات من نوعان الى هذا وينقسم  :(4) وعموميته القرار مدى .1
 أمثلته ومن . فرادالأ من محدود غير عدد على تطبق ملازمة عامة لقواعد المتضمن
 أما .المختلفة والادارات الأجهزة من الأتباع الواجبة والسياسات السلطات ومنح اللوائح
 فرادالأ من مجموعة أو بذاته فردا يخاطب الذي ذلك أي الفردي فهو الثاني النوع

 .إلخ...   الفصل و والترقيات الوظائف في بالتعيين المتعلقة كالقرارات
 قانوني وأثر مستقل كيان ذات بسيطة قرارات الى بدورها وتنقسم  :القرارات تكوين .2

 المركبة القرارات وهناك . بذاته فرد على عقوبة توقيع أو واحد موظف كتعيين سريع
 ارساء أو مناقصة كإجراء مراحل على وتتم قانونية نواحي تركيبها في تدخل والتي
 مزاده.

 - القرار في الأصل هو وهذا واجبة وطاعتها ملزمة قرارات فهناك فرادالأ على أثرها  .3
 موضحة تصدر التي والتعليمات كالنشرات الالزام صفة لها ليست أخرى نوعية وهناك

 .بنصها يلتزمون لم إذا العاملين يسأل ولا . نصائح بمثابة وتعتبر العمل اجراءات
 المطالبة أو معارضته يمكن ما القرارات فمن . التعويض أو لغاءللإ القرار قابلية .4

 لا ما ومنها . والفصل التعيين کقرارات اثار من يسببه عما التعويض أو , لغائهبإ
 . دارةلإا مجلس الى الموكولة التنظيمية الأعمالك لذلك يخضع

                                                           
 سلطة من لها بما  .الملزمة ارادتها عن الادارة افصاح :نهأب الاداري القرار مصر في الدولة مجلس يعرف ( 4

 الباعث وكان قانونا وجائزا ممكنا كان متى معين قانوني مركز احداث يقصد وذلك واللوائح القوانين بمقتضى
 .العامة المصلحة ابتغاء عليه
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  :الاساسية بالمنظمة وتشمل للوظائف وفقاً  القرارات تقسيم يمكن كما

 وطرق , فرادالأ على الحصول مصادر ضمنتوت . البشري بالعنصر متعلقة قرارات .1
 وتقييم وتوصيف تحليل واسس , المطلوب التدريب ونوعيات , والتعيين ختيارالا

 (ختيارالا – الأقدمية) الترقية وطرق . المكافآت والحوافز الاجور دفع واسس , الوظائف
 , والفصل الخدمة ترك معالجة وأسلوب , والغياب والتأخير الشكاوي معالجة كيفية .

 بالعنصر العلاقة ذات والمؤسسات العمالية والنقابات بالاتحادات المنظمة وعلاقة
 . البشري

 من قربه ( المصنع موقع اختيارب الخاص القرار وتتضمن : لإنتاجاب متعلقة قرارات  .2
 ةالخاص والسياسة لإنتاجا وحجم , وحجمه (الأسواق من والقرب , لإنتاجا مستلزمات

 ترتيب) الداخلي المصنع وتصميم محددة أنواع أو تشكيلة طلبيات أو مستمر إنتاج) به
 ومصادر اجراءات . الالية ودرجة الآلات أنواع . ( الأقسامو  والمخازن والممرات الآلات

 وحجمه التخزين , والتفتيش الجودة علني الرقابة , لإنتاجا مستلزمات على الحصول
 ... .إلخ )الزمني الأجر أو بالقطعة) العمال أجور دفع طرق . المخزنية والمناسيب

 بنوعية ةالخاص تلك القرارات من المجموعة هذه وتشمل : بالتسويق متعلقة قرارات  .3
 التوزيع وقنوات . فيها التعامل سيتم التي الأسواقو  ومواصفاتها بيعها سيتم التي السلعة
 وبحوث  )والميزانية الوسائل حيث من( والترويج : والتسعير اتالمُنتج وتغليف وتعبئة
 ووسائل(  صيانة - غيار قطع ضمان)  عملاءلل تقديمها الواجب البيع وخدمات السوق
 .إلخ ...الصنع تامة اتالمُنتج وتخزين نقل

 والعامل الثابت المال ورأس للمنظمة اللازم المال رأس كحجم بالتمويل متعلقة قرارات .4
 تحقيقها وكيفية والأرباح (قروض , محجوزة أرباح , )بنوك التمويل وطرق والسيولة
 .إلخ ... اتباعها الواجب المحاسبية والاجراءات وتوزيعها ونسبتها
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 الواجب والاجراءات تحقيقها المطلوب الأهدافك ةالإداري بالوظائف تتعلق قرارات .5
 . إلخ... الخدماتب ةالخاص وتلك اتباعها

 وروتينية أساسية قرارات أنواع ثلاثة الى الشكل حيث من القرارات تقسيم يمكن كما
 مخططة . غير مخططة وأخرى وقرارات وفردية, تنظيمية وقرارات

  :والروتينية الاساسية القرارات .1

 ذات أوباستمرار  تتكرر لا أو معقدة مشاكل تعالج انها نجد الأساسية للقرارات بالنسبة
 القرارات هذه مثل وتنميز خاصا واهتماما معالجة تتطلب بحيث ةالخاص ستراتيجيةالا يةهمالأ
 قد فيها قصور أو خطأ اي وان نسبيا, طويل لأجل بها الالتزام ويكون الدوام صفة لها بان

 ستراتيجيةالا القرارات هذه أمثلة ومن . جسيمة خسائر في لها ويتسبب , المُنشأة بانتظام يودي
 تشكيلة وتعديل , فيه ستعمل الذي والسوق المصنع موقع اختيارو  المُنشأة نشاط مجال اختيار
 عناية تتطلب اهلأن توماتيكيةأو  بصورة الحالة هذه في القرارات تتم أن يمكن ولا .اتالمُنتج
 .واجتماعية ومالية يةاقتصاد لأبعاد وتحليلات خاصة

 واجراءات أسلوب لها يكون ولهذاباستمرار  تتكرر قرارات فهي الروتينية القرارات أما
 اعمال نجاح على وتأثيرها , هاتخاذلا كبيرا ذهنيا جهدا تطلب لا أنها كما . لمعالجتها معينة

 ومن بشأنها يتخذ معين اجراء هناك يكون ما وعادة . الأساسية بالقرارات مقارنة بسيط المنظمة
 الحفظ وأعمال العاملين على الأعباء وتوزيع الدورية اتو العلا صرف الروتينية القرارات أمثلة
 .إلخ ...

 معالجة اسلوب اختلاف في والأساسية الروتينية القرارات بين التفرقة يةأهم وتظهر
 خلاف على لمعالجتها مسبقا محددة اجراءات لها تكون الروتينية فالقرارات منهما . لكل دارةلإا

 وتمعن يتعمق دراستها حالة كل وتتطلب محددة اجراءات لها ليس الأساسية التي القرارات
 على تتم الروتينية فالقرارات , يتغير القرار فإن كذلك . المنظمة يةاستمرار  على الواضح لتأثيرها
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 بصورة يتم المتكررة المشاكل من لمشكلة بديل اختيارف والتنفيذية الوسطى الادارتين مستوى
 لا الروتينية القرارات أن والملاحظ . التأكيد من عالية درجة على نتائجه تكون ما وعادة تلقائية
 نجد حين في , لوقتهم مضيعة فتكون ذلك تم لو هلأن العليا دارةلإا مستوى على هااتخاذ يتم
 الأساسية . القرارات محوره يكون دارةلإا اهتمام أن
  :والفردية التنظيمية القرارات .2

 مُديرال يتخذها وقد ونشاطها المنظمة عمل صميم تمس بأنها التنظيمية القرارات تميز
 من القرار اتخاذ ويتم . بالمنظمة المرتبطين فرادالأ من مجموعة هااتخاذ في يساعده أو الفرد
 انتمائه واقع من بل , الشخصية بصفته وليس مُديرال بها ينتع التي الرسمية السلطة واقع

 الاحيان أغلب في وتأثرها بالتعقيد المنظمة قرارات تتسم كما . مصلحتها ولتحقيق للمنظمة
 اتخاذ مراحل بنفس تمر أنها في الفردية القرارات مع تتشابه أنها غير مالية أو يةاقتصاد بنواحي
 . الفردية بالنزعة وتأثر الفردية القرارات حالة في كما القرارات

 فرد اثارها تهم مشكلة كأي شخصية صفة ذات بانها تتميز هافإن الفردية القرارات اما
 بصفته هااتخاذب ويقوم بشأنها قرار يتخذ الذي غيره دون الوحيد وهو . غيره من أكثر بذاته

 هذه مثل اتخاذ في أحد اشراك أو تفويض يمكن ولا . بالمنظمة عضوا بصفته وليس الشخصية
 أخرى ناحية من تؤثر أنها الا متخذها على مباشر تأثير ذات القرارات هذه أن ورغم . القرارات
 أي , المنظمة في العمل فيالاستمرار  عدم هو الفرد مُديرال قرار كان إذاف . المنظمة على
 . تنظيمية مشكلة سيمثل مكانه آخر شخص احلال فإن بالاستقالة قرار

 قرارات أن الا الشكل ناحية من والفردية التنظيمية القرارات بين فاصل وجود ورغم
 . فيه الشخصية بالناحية كبير حد الى تتأثر التنظيمية مُديرال

 
 
 



163 
 

  :ةالمُخطط وغير ةالمُخطط القرارات .3
 غير فالقرارات والروتينية الأساسية بالقرارات الخاص ذلك مع التقسيم هذا وتشابه

 المستمر لإنتاجا الى للطلبيات لإنتاجا من لإنتاجا في كالتحول , والهامة الجديدة تلك ةالمُخطط
 . اللامركزية الى المركزية من التحول أو

 زمنية فترة بعد تصبح بحيث معين برنامج أساس على تتم ةالمُخطط القرارات أما 
 مشكلة يعالج قرار لكل بالنسبة تنفيذها على متفق معينة إجراءات هناك وتصبح وروتينية متكررة
 .متكررة

 اليقين عدم درجة اساس على القرارات تقسيم فيمكن السابقة التقسيمات الى وبالإضافة 
 المتخذة القرارات في العليا دارةلإا مستوى على القرارات متخذي تصادف ما عادة التي وهي
 الكافية والبيانات المعلومات فيها تتوافر لا ومشاكل وظروف عامة وسياسات أهداف بصدد
 لاحق . جزء في النوع لهذا التعرض وسيتم . التنبؤ عملية تصعب وحيث

 الذي ذلك هو الايجابي والقرار . سلبي وآخر ايجابي قرار الى القرار تقسيم يمكن كما
 وهو . البحث قيد المطروحة المشكلة في والبت معالجته بهدف معين موقف المواجهة يتخذ
 تم الذي للحكم ووفقا تنميتها تتم التي البدائل استعراض بعد اتخذ هلأن ايجابي قرار الشكل بهذا
 البدائل وتنمية وتحليلها المشكلة تحديد بعد مُديرال يرى فقد ذلك ومع . آخر عن بديل تفضيل به

 تركت لو مما أكثر المشكلات من سيثير بصددها قرار اتخاذ ان .بالكامل المشكلة واستعراض
 . ذاته حد في قرارا بعد وهذا .بشأنها قرار اتخاذ عدم العام مُديرال يرى قد فهنا . حالها على
 تحديد دون المشكلة ترك لو عما يختلف الحال بطبيعة وهذا , السلبي القرار عليه يطلق ما وهو
 قراراً  هذا يعتبر لا الحالة هذه ففي , بشأنها قرار اتخاذ لغيره تاركا مواجهتها من هربا تحليل أو

 القرار . متخذ من وضعها جموداً  بل سلبياً 
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 : القرار صنع مراحل

 عن متخذيها أهداف تحقيق بغرض يتم انما القرارات اتخاذ أن السابق الجزء في أشرنا
 تكون الحالات بعض وفي . الوقوع محتملة أو قائمة مشكلة حل أو معين موقف مواجهة طريق

 تكون أخرى حالات وفي . القرار متخذي لدى ومعروفة الأبعاد محددة المشكلات أو المواقف
 عام مظهر الا عليها يدل ولا . جوانبها كافة أو بعض في الغموض من الموقف أو المشكلة

 تكون قد كذلك . تكوينها في تسببت التي العوامل أو , عمقها مدى بين أو أبعادها يبين لا
 حدوثها احتمالاتب تنبئ المحيطة والظروف العام الاحساس أن الا أساساً  موجودة غير المشكلة

 من لمواجهتها يلزم ما اتخاذب منها والتحوط لها الاستعداد تقتضي الحكيمة دارةلإا فإن ولذلك .
 من بها يحيط ما وتحليل بيانات من الاستعداد ذلك يلزم ما تجميع بديهيا ذلك ويتطلب .قرارات
 أن في للمساعدة وتقييمها البدائل من عدد تنمية بعد القرار الى الوصول في للمساعدة ظواهر
 . لغايته ومحققا أجله من سيصدر لما مناسبا القرار يكون

 من بد فلا هاتخاذ تم أجلها من التي الأهداف يحقق أي الرشيد القرار اتخاذ يتم وحتى
 يكون والقرار . المنطقي التفكير على يقوم وان الحقائق على يبنى وأن , العلمي الاسلوب اتباع

 متعلقة نسبية مسألة الرشيد القرار ولكن . أجلها من هاتخاذ تم التي الأهداف حقق إذا داشير 
 قد ولكنه . لفرد بالنسبة داشير  القرار يكون فقد .. بذاتها مشكلة وكل . حدة على ظرف بكل
 وقت في داشير  القرار يكون وقد . الفرد هذا معها يعمل التي للجماعة بالنسبة دشير  غير يكون

 فيها هاتخاذ تم التي الظروف تغير أو زمنية فترة مضي بعد كذلك يصبح لا قد أنه لاإ صدارهإ
 ختيارالا عليه وقع الذي البديل يكون أن يجب أنه الا نسبية مسألة الرشيد القرار أن ورغم .
 الفكر فإن أخرى ناحية ومن . القرار اتخاذ سيتم أجله من الذي الغرض يحقق بديل أفضل هو

 الرشد هيبمنت يتصرف هفإن وبالتالي , بطبيعته ومادي ياقتصاد الانسان أن يفترض التقليدي
 , مسكن عائد أكبر أجلها من القرار يتخذ التي للمنظمة أو له تحقق التي الأهداف يحدد حيث

  إليها يسعى التي الأغراض له يحقق الذي البديل ويختار ة,مُمكنال البدائل عمج دراسة حاوليو 
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 صنع عملية بها تمر التي واتالخط أو المراحل تحديد في دارةلإا كتاب اختلف وقد
 أن لاإ . سبلأنا البديل اختيارو  وتقييمها البدائل تحديد مرحلة على يقصرها من فمنهم القرار
وكي  , متكاملة عملية هااعتبار ب بأكملها القرار اتخاذ عملية يعطي لا المراحل هذه على قصرها
 : التالية تالس بالمراحل يمر أن فضلالأ فمن ومتكاملا داشير  القرار يكون

 . المشكلة تحديد .1
 . المشكلة تحليل .2
 تحديد البدائل . .3
 . البدائل حليلت .4
 . بديل أفضل اختيار  .5
 ) تنفيذ القرار (. فعال عمل الى - القرار – البديل تحويل .6

 الأحيان من كثير وفي نجد قد اننا بل المراحل هذه من كل بين زمنية فواصل توجد لا وقد
 مرحلة لكل أن كما . بذلك القرار متخذ يشعر أن دون سوياً  يندمجان قد أكثر أو خطوتان أن
 بها . ةالخاص ةلخلفياالمراحل  هذه من

 الناجح مُديرال تناولم المتاحة في الوسائل أفضل من تعتبر القرارات صنع عملية أن وبما
 في الوقت عنصر يةأهمب التنويه يجب هفإن,  منظمته اهداف وتحقيق , العمل مشكلات لحل
 في منه الكثير اضاعة وعدم الوقت عنصر من مُديرال استفادة ومدى القرار صنع عملية

 الى اضافة الوقت لقيمة اهدارا يعتبر ذلك لأن البدائل الى والتوصل والمقارنة التحليل عمليات
 . المشكلة أو للموقف الملائم غير القرار خروج الى يؤدي قد أنه

 . القرار صنع عملية بها تمر التي المراحل تفصيليا يلي فيما ونستعرض
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  :المشكلة تحديد .1

 الذي الهدف يتضح المعرفة وبهذه , حقيقتها على التعرف هو المشكلة بتحديد المقصود نإ
 على تنطوي لوجدها فيها القرار متخذ تعمق إذا مشكلات , وربالقرار اتخاذ يتم أجله من

 الأبعاد لكافة شاملا القرار يأتي حتى الحسبان في أخذها الأمر يقتضي فرعية أخرى مشكلات
 .تصحيحية أو ةيليتكم عاجلة قرارات تخاذلا ذلك بعد حاجة ما دون المطلوبة الفاعلية ويحقق

 سواء , فيها قرار تخاذلا كحالة نفسها تقدم مشكلة الحياة في يوجد لا أنه الخبرة تأثبت وقد
 النظرة عند يظهر قد وما . الحياة مجالات من مجال أي في أو العمل مجال في ذلك أكان
 فقد .الرئيسة للمشكلة فقط أعراض مجرد يكون أن يعدو لا قد المشكلة جوهر انه على لىو الأ
 المشكلة واقع يكون بينما , العاملين فرادالأ بين شخصية خلافات هي المشكلة أن دارةلإا ترى
 قرارا وتأخذ لإنتاجا تكاليف ارتفاع في مشكلة ثمة أن دارةلإا تتصور التنظيمي البناء سوء هو

 في القصور في أو الهندسي التصميم سوء في تكمن المشكلة بينما , المصروفات بضغط
 المشكلة تكمنت بينما تنظيمية مشكلةتعاني من  أنها دارةلإا تعتقد وقد . البيع عمليات تخطيط

 هي مشكلته أن المبيعات مُدير رأي من يكون قد كما . الأهداف وضوح عدم أو قصور في
 رضاء عدم في الحقيقية المشكلة أن امبين بتعديلها قرارا فيتخذ الترويجية ملةالح فاعلية عدم في

 ارتفاع أو لذوقه مناسبتها عدم أو فيها فنية لعيوب تكون قد لأسباب السلعة نع أصلا المستهلك
 . الشرائية لقدرته بالنسبة قيمتها

 أو الموضوع تحديد في هي القرار اتخاذ عملية في لىو الأ المنطقية وةالخط فإن ذلك
 من تعتبر المرحلة هذه أن حيث أبعادها وتحديد دقيقا تحديدا بشأنها قرار اتخاذ المراد المشكلة
 من فإن عليه المترتبة واتالخطو  القرار فاعلية مدى يحدد هلأن القرار تخاذلا الحاسمة المراحل
 التي الاسباب لها النهائي التشخيص يحدد وأن بدقة تعريفها مراعاة المشكلة تحديد عند الواجب
 . عليها المترتبة ثارالآ أو مظاهرها على يقتصر ولا إليها ادت
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 بواسطة الأعمال تمامإب قيامه أثناء الإداري يواجهه موقف عن عبارة هي ةالإداري والمشكلة
 المشكلة نوع هو ما : مثل الأسئلة من عديد على الاجابة يتطلب المشكلة وتحديد . أشخاص

 المشكلة هذه تحل أن يجب ومتى , المشكلة هذه في الجوهرية أو الهامة النقاط هي وما ؟
 تترتب التي المشاكل هي وما ؟ حلهـا عدم على المترتبة المشاكل وماهي ؟ حلها نريد لماذاو 

 من المجال هذا في ونحن يجب كما . ؟ أساساً  المشكلة هذه نشأت كيف ثم ؟ الحل على
 وتحتاج لىو الأ تمييز يسهل حيث , والحقيقية السطحية المشاكل نوعيات بين نفرق أن التساؤلات

 . والذكاء الخبرةو  المعرفة من كبير قدر الى الثانية

 قد كما . فيها مرغوب غير حالات أو اءشيأ وجود نتيجة أساساً  المشكلات وتظهر
 أن القول يمكن كذلك . الأشخاص أو الأشياء بين واحتكاك تعارض وجود نتيجة تظهر

 أو تمييز في الاشخاص قدرة على معرفتها تتوقف وانما ملموسا ماديا ائشي ليست المشكلات
 .بها والالمام بالمشكلة المحيطة الظروف دراسة الضروري من انه نقول لذلك . وجودها ادراك
 يؤثرون الذين المتخصصين فرادالأ مجموعة ومناقشة فيها التمعن طريق عن ذلك يتم أن ويمكن

 ثلاثة إلى دارةلإا تواجه التي ةالإداري المشكلات تنقسم ما وعادة . بها يتأثرون أو تواجدها في
 الطارئة الظروف ومشاكل , الحيوية الصبغة ذات وتلك , التقليدية المشكلات هي . رئيسه أنواع

 .المشكلات

 وبالنشاط وتنفيذه اليومي العمل بإجراءات المتصلة تلك في التقليدية المشاكل وتتمثل
 بذات حدوثها يتكرر التي الروتينية المشاكل الى المشاكل من النوع هذا وينقسم للمنشأة الجاري
 أما . خطواته وسيسر العمل شؤون بتصريف المتعلقة المشاكل تلك والى وموضوعها, شكلها
 بالتخطيط المتعلقة المشاكل في فتتمثل الحيوية الصبغة ذات بالمشكلات الخاصو  الثاني النوع

 الثالث النوع أما . لأهدافها وتحقيقها المُنشأة انتظام على الشديد بالتأثير تسم والتي السياسات
 أو التنظيم أو التخطيط في ضعف إلى راجعة تكون قد والتي الطارئة بالأمور خاص فهو
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 ولا المنظمة فيها تعمل التي البيئية الظروف الى راجعة تكون قد كما , الموضوعة السياسات
 . مسبقا ورسم بها التنبؤ يمكن

 لا ينمُدير ال من الكثرة يتبعها التي الأعراض تشخيص طريقة أن الى الإشارة وتجدر
 اعتمادها من أكثر الخبرة على تعتمد اهلأن المشكلة أبعاد إلى للتوصل المناسبة الطرق من تعتبر
 الوحيد السبيل هو والتحليل . توماتيكيةأو  أو منظمة بطريقة تكتسب لا الخبرةو  . التحليل على
 وضع بالمستطاع ليس هفإن المثال سبيل وعلى - الأعمال طبعة على الحكم المنفذ مُديرال أمام

 كما . حلها إلى للتوصل الدارسين أمام للمناقشة ونطرحها نية عيادة في ةالإداري المشكلات
 اكتسبها التي  الخبرة كفاية مقدار تحدد أن نستطيع لا وأننا كما , المرضى بالنسبة يحدث

 نضعه ان قبل فيها قرار تخاذلا امامه المطروحة المشاكل تشخيص على قدرته ومدى مُديرال
 اتخاذ على تدريبهم مُمكنال من كان وان هذا . واقعية مشاكل في قرارات اتخاذ خضم في

 يعتمد لا الطبيب أن وكما . الغرض لهذا المعدة الواقعية ةالإداري الحالات باستعراض القرارات
 تشخيص الى للتوصل التحاليل على اعتماده ويتجه الظاهرية عراضللأ التشخيص على
 لمشكلة تعرضه عند - يفترض وان بد لا مُديرال فإن , بالمثل فالأمر . الظاهرية عراضللأ

 نفس تعطي مختلفة ادارية مشاكل وجود المعروف من أنه حيث عراضالأ صدق عدم - معينة
 من أكثر المشكلة تحليل على أساساً  يعتمد ان مُديرال على فإن وبالتالي الأعراض مجموعة
 العوامل بإيجاد يبدأ أن فعليه المشكلة تحديد إلى توصله وعند . التشخيص طريقة على اعتاده
 أن غير . آخر ءشي أي وقبل الحالة تلك في تغييرها يجب التي العناصر أو العنصر المؤثرة

 يمكن لذلك . السهلة الأمور من دائماً  ليس المباشر بالتحليل المؤثرة العوامل هذه الى الوصول
 عزل طريق عن وذلك عشر الثامن القرن في الطبيعة علماء استخدمها التي بالوسائل الاستعانة
 لأسباب التاريخي الرجوع افتراض ثم تغيرها عدم أو ثباتها بافتراض وذلك , المؤثرة العوامل
 مناقشة في وحتى والتحليل الاستعراض عند أنه أي , الحالي الوقت عنها نتج وما المشكلة
 من أن كما . عتبارالا في الأبعاد كل أخذ مع والمستقبل الحاضر بين الموازنة يجب الحلول
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 أن نجد الحالات من كثير في أنه حيث , المتبعة والسياسات القواعد استعراض الضروري
 السياسات هذه مع يتمشى حتى عتبارالا في يؤخذ أو السياسات في تغييرا يتطلب السليم القرار

 التي والقواعد والقيم النظم الى عتبارالا بعين النظر يجب المشكلة تحديد مجال وفي كذلك .
 أخلاقية قيم القواعد هذه تكون وقد . لها مخالفاً  يأتي لا حتى اطارها في القرار يصدر أن يمكن
 تخفيض في يساعد حيوي جراءإ ذلك ويعتبر . المنظمة أهداف من مجموعة أو اتفاقية قواعد أو

 . بينها من ختيارالا يتم التي البدائل عدد

 تعرقل التي للمعوقات تتعرض وأن لابد المشكلة بتحديد ةالخاص المرحلة هذه ختتمن أن وقبل
 على الحكم سرعة إلى تؤدي قد والتي المعوقات هذه ومن للمشكلة الموضوعي والتحديد التعرف
 . وتحليلها بحثها في التعرق دون المشكلة

 التعمق دون الظاهرة علي سبب الحكم الى مُديرال يتسرع فقد . البحث محل التقييم احلال .1
 . البحث عملية في

 مُديرال يستفيد حتى وذلك . الأعراض بنفس تتسم تاريخية بمشكلة الجديدة المشكلة اةو امس  .2
 أخرى لأسباب نشأت قد تكون قد الجديدة المشكلة أن رغم وذلك الساب وقراره تجاربه من
 الا مُديرال على فيجب لذلك عتبارالا في أخذها ويجب . السابقة المشكلة في واردة غير
 .حدوثه سبق لما تكرارا المشكلة اعتبار في يتسرع

 فهو المشكلة الى مُديرال نظرة التخصص عليه نطلق ما أو الفنية أو العلمية ةالخلفي تؤثر .3
 مُديرف . الأخرى للعوامل اعتبار دون تخصصه نظر وجهة من إليها ينظر وأبدا دائماً 

 عدم أو يةعلانالإ الحملة كفاية لعدم كظاهرة المبيعات انخفاض إلى ينظر قد المبيعات
 تخصصه عن ارجةالخو  - الأخرى اتببالمس الى النظر دون البيع لرجال الحوافز كفاية
 . المشكلة في سببا تكون قد والتي

 اتخاذ في والرغبة الوقت ضغط تحت عتبارالا في الفرعية أو العامة الأهداف أخذ عدم .4
 . المشكلة لحل سريع قرار
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 وبالتالي حلها يصعب التي المشاكل من مُديرال يأس فقد . المزمنة المشاكل تجنب نزعة  .5
 . بتغييره قرار اتخاذ يصعب وأمر به مسلما أمرا يعتبرها

  :المشكلة تحليل - 2

 يشكلون القواعد, وتحديد .الأهداف ووضع الصحيح السؤال ايجاد أن سبق فيما ضحناأو 
 والمرحلة , المشكلة وتعريف تحديد هو الا . القرار صنع مراحل من لىو الأ المرحلة مجتمعين
 ودراستها والبيانات المعلومات على الحصول طريق عن المشكلة تحليل هي التالية المنطقية
 من ومعرفة تحديد في يساعدنا وتحليلها المشكلة لبوب وعملية . وتصنيفها الحقائق وتجميع
 من ثم , القرار اعداد عند أبعادها في استشارته يجب الذي ومن القرار, اتخاذب سيقوم الذي
 ستكون النهائي القرار فاعلية فإن المشكلة مسبق لبوب وبدون . القرار بهذا بلغ أن يجب الذي
 الصعوبة من ستجعل أي القرار بتنفيذ سيقوم من تحديد من تمكن لن انها حيث . خطر في

 التعرض سبق والتي - للمشكلة التصنيف قواعد وتتحدد .فعال عمل الى القرار تحويل بمكان
  :وهي أسس في أربعة  لها

 وللاستجابة العمل لتهيئة يستغرق الذي ) الزمنية الفترة أو (الوقت ويعني القرار مستقبل .1
 . .المفعول نافذ ليصبح يستغرقها التي والسرعة للقرار

  .الأخرى والمجالات والوظائف شطةلأنا على القرار تأثير .2
 .القرار يتضمنها التي النوعية العناصر  .3
 . الدورية القرارات من أو استثنائيا قرارا القرار هذا كان إذا ما بمعنى القرار تكرار مدى  .4

 الأهداف جميع يأخذ القرار أن من التأكد يمكن والتصنيف التبويب هذا طريق وعن
 حساب على المشاكل بعض يحل أو فرعية حلولا يعطي ولا . عتبارالا في الأعمالو  شطةلأنوا

 الأهداف نطاق في المشاكل حل على مُديرال التصنيف هذا يساعد وبذلك . الآخر البعض
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 دراسة على مُديرال يجبر أنه أي . جزئياتها جميع من للمشكلة النظر الى ضافةبالإ العامة
 . زواياها جميع من المشكلة وتحليل

 الحالة عن والحقائق المعلومات جمع تطلبي , مشكلة أو موقعه بشأن القرار اتخاذو 
 فإن كذلك - الكتابات جميع عليه تحث ما لأو  وهو . ملابسات من بها يحيط وما المعروضة

 . لقرار هاتخاذ مرحلة في أو للمشكلة بحثه عند حسبانه في المجهول يأخذ أن به يجدر مُديرال
 وبقدر . الامكان قدر على المجهول ذلك حجم من خفضي والبيانات المعلومات على والحصول

 للقرار المرتقب النجاح يتوقف . فيها الصحة ومدى وكمالها والبيانات المعلومات في الدقة
 يكون قد عليها يتحصل التي والبيانات المعلومات أن هاعتبار  في يأخذ مُديرال أن كما . المتخذ
 غير المعلومات استبعاد فإن وبالتالي . يخدمها لا الآخر والبعض بالمشكلة مرتبطا بعضها
 حبال في الوقوع من التحوط كذلك , لها بالنسبة القرار سيتخذ التي المشكلة بموضوع المتصلة

 كذلك نوعية تحديد على سيساعده وتحليلها المشكلة تصنيف أن ولاشك المضللة المعلومات
 البيانات ومصدر دارةلإا بين والمسافة الاتصال خطوط قلت كلما هفإن كذلك . المطلوبة البيانات

 ذلك ساعد وكلما : تحريف دون بحالها المعلومات وصول على ذلك ساعد امكل والمعلومات
 الحقائق تجميع وعند . هاتخاذ في المستغرق والجهد الوقت في وتوفير القرار فاعلية زيادة على

 لمثل احتاجها التي والبيانات المعلومات ماهي . نفسه يسأل أن مُديرال على فإن والمعلومات
 سليمة لديه المتاحة البيانات اعتبار يمكنه مدى أي الى يقرر ان عليه أن كما .القرار هذا

 يحتاج التي الاضافية المعلومات ماهية يحدد أن المفروض من هفإنكذلك  .الموضوع وتخص
 أن هاعتبار  في يأخذ ان يجب هفإن كلكذ . عليها الحصول أو إليها الوصول وكيفية إليها

 الميكانيكية أو الروتينية, بالعملية ليست وتحليلها وتجميعها والمعلومات البيانات على الحصول
 في خطأ أي يتبين حتى , الدقيق والفحص والتخيل التحليل في وقدرة مهارة يتطلب ذلك لأن

 استخدامو  العمل من جزء هو الحقائق على الحصول فإن وبالتالي .المشكلة تصنيف أو تعريف
 .يةهمالأ من القدر نفس على تعتبر ككل المدخل صلاحية لاختبار كوسيلة المعلومات
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 ينبغي التي الحقائق كافة على الحصول ابداً  يستطيع لن مُديرال ان الى الإشارة وينبغي
 توافر عدم بسبب اما كاملة, غير معرفة اساس تبني علي القرارات غلبأو  . لديه تكون أن

 تخاذلا حاتالم الوقت يفوق طويل لوقت لتطلبها أو عليها الحصول تكلفة علارتفا أو المعلومات
 من ولكن , الحقائق كافة لدينا تتوفر أن الضروري من فليس صائب قرار اتخاذ ولأجل . القرار

 وتتعرف دنحد أن استطيع حتى (الناقصة)المتوفرة غير المعلومات ماهي تعرف أن الضروري
 الأمر فإن البيانات على الحصول يتعذر وعندما .القرار عليها ينطوي التي المخاطرة درجة على

 التخمين هذا كان إذا ما تبين التي فقط المترتبة النتائج فإن وبالتالي تخمين عملية يتطلب
  :"أن من القدامى الأطباء قول القرار اتخاذب يقوم الذي مُديرال على وينطبق . لا أم صحيحا
 ذلك ولكنه .الصحيحة التشخيصات من عدد أكبر عدادإب يقوم من هو ليس شخص أحسن
 ذلك أجل ومن ", الخاطئة تشخيصاته الحال في يصحح أو مبكرا يكتشف أن يستطيع الذي
 وبالتالي , التخمين على أجبرته التي المعلومات في القصور موطن يعرف أن مُديرال على فإن
 . المتوقعة ونتائجه المجهول الدقة من ءشيب يحدد أن عليه فإن

 البدائل : تحديد-3

 لا واحد حل الا لها ليس التي فالمشكلة , حولها الآراء تتباين أن المشكلة صفات من
 طريقة من أكثر المشكلة ومادامت , بها التسليم من لابد حقيقة هي بل , ذاتها في مشكلة تعد
 يعترض أو يؤيدها ما منها لكل وسيكون بشأنها, وتتباين ستتعدد النظر وجهات فإن , لللح

 . عليها

 الضروري من يصبح , بها ةالخاص المعلومات وجمع وتحليلها المشكلة تحديد فبعد لذلك
 لحل دارةلإا جهاز أمام المفتوحة الحل وسيلة هي والبدائل المختلفة, الحلول أو البدائل تحديد

 غالبا المرحلة هذه في والتفكير إليها المنظمة تسعى التي الأهداف وتحقيق المطروحة المشكلة
 جديدة حلول عن الكشف حاولي الفرد أن بمعنى التخيل على المقدرة وشاملا ابتكاريا يكون ما
 الآخرين معلومات على الشأن هذا في القرار متخذ يعتمد ما وغالبا . قبل من معروفة تكن لم

 منها بذاته فرد أي يكون ما نادراً  أنه ذلك , والسجلات السابقة والتجارب والأبحاث , وخبرتهم
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 تنمية عملية فإن ذلكل . القرار لحل المشكلة نع والسوابق المعلومات كافةب أو الحلول بكل
 بالطريقة"  المقصود محور وهي .التخيلات وتمرين لتنمية الأساسية الأداة هي البديلة الحلول
 كانت مهما البديلة التفسيرات دائماً  هاعتبار  في يأخذ الذي الممتاز العالم يميز ما وهي " العلمية
 الحلول فإن كذلك . مألوفة البحث محل الظاهرة كانت مهما أو الظواهر وعشيو  لو اتد درجة
 التأكد أو الثقة مستوى إلى المبدئية الافتراضات أو التخمينات لرفع الوحيدة الوسيلة هي البديلة

 ورغم . صلاحيتها مدى وتقرير التخمينات .هذه اختيار على أخرى ناحية من تجبرنا وهي .
 قد ما تنفيذ من عنامنت تقدير أقل على نهاإ ألا السليم القرار اتخاذ تتضمن لا البديلة الحلول أن

 أن المفروض ومن,  أكبر بعمق المشكلة وفحص بالتفكير قمنا إذا , خاطئ قرار أنه نعتقد
 هلأن ذلك . المشاكل من مشكلة لكل ةيلبد حلول تنمية يصعب قد أنه دائماً  نااعتبار  في أخذن

 حصر من بد فلا لذلك . بديل أي نهمل لم باننا الجزم يمكن لا هفإن حلول من وضعنا مهما
 هلأن , بديل أفضل هو ليس بديل اختيار عند خطأ في نقع لا حتى البدائل من مُمكن عدد

 أالخط وهو - والأسود الأبيض فقط بديلين وليس البدائل من كبير عدد مشكلة لكل وبالضرورة
 . متعددة اخرى الوان هناك شك وبدون هلأن - الكثيرين فيه يقع الذي

 ولكن يفتقده الذي التخيل بعنصر الفرد يزود لا البدائل من البحث فإن الحال وبطبيعة
 يمكن لا ىمالأع الرجل فإن ذلك على كيدللتأو  يستخدم مما أكثر خيال شك دون يمتلك معظمنا
 . يرى أن يمكن لا الأبصار قوي الشخص أن كيف هو العجيب ولكن , يبصر نأ تعليمه
 على القدرة فإن الطريقة وبنفس . الرؤية من تمكينه المنظم التدريب خلال من يستطيع وكيف

 الحلول ةنميوت المنظم البحث عملية هو ذلك الى والطريق . وتنظيمها تنميتها يمكن التصور
 . ما لمشكلة البديلة

 اتخاذب القيام شأن في شأنه كاملًا  اقرارً  ذاته حد في يعتبر قرار اتخاذ عدم وان ذلك
 يستطيعون نهمأ يدركون الذين وهؤلاء . ذلك يدركون فرادالأ من قليلا فإن ذلك ومع . معين اجراء
 من لمنعهم الوحيدة والوسيلة . ءشي أي فعل عدم طريق عن هو فيه مرغوب غير قرار تجنب
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 غير في اقرارً  هماتخاذ عن ةئشالنا النتائج تحديد طريق عن هو الصدد هذا في نفسهمأ تضليل
 .موضعه

 استبعاد يتم وبذلك . الدنيا والمتطلبات الاشتراطات من بمجموعة يفي أن يجب والبديل
 المطروحة البدائل حصر يمكن ثم ومن . المطلوبة المستويات فيها تتوافر لا التي البدائل تلك
 بالبديلين عادة تبدأ مستويات في البدائل هذه ترتيب يتم أخرى ناحية ومن محددة مجموعة في

 ابقاء أو قرار اتخاذ عدم وهما, البدائل تنميةل لىو الأ البحث مرحلة يحددان اللذين الرئيسيين
 يطلق ما الى الوصول يتم حتى وهكذا , الثاني البديل عن البحث ثم , عليه هي ما على الحالة
 إلى التوصل امكانية من يزيد آخر الى مستوى من تقالنلاا أن حيث . القرارات شجرة عليه
  . جديدة بدائل تنمية

 

 البدائل : تحليل -4

 الحلول أو البدائل كافة تنمية يتم أن وبعد القرار, اتخاذ مراحل من التالية المرحلة نإ
 هذه وتعتبر . البدائل من بديل لكل المتوقعة النتائج في التفكير الضروري من يصبح ةمُمكنال

 البدائل هذه وعيوب مزايا أن في الصعوبة وتتمثل . والصعبة الشاقة الفكرية المراحل من المرحلة
هنا  ومن .المستقبل في الا فعلا تظهر لا ولكنها بحثها وقت جلية بصورة تتضح لا من وعدم
 تتطلب المرحلة هذه فإن لذلك نظراً و  .المطروحة البدائل صلاحيةالشك وعدم التأكد من  ينبع
 وتعقيده الموقف صعوبة من يزيد وما . المستقبل في الأمور عليه ستكون وبما بالمستقبل التنبؤ
 .البدائل من بديل لكل المتوقعة النتائج لاكتشاف أمامه المتاح الوقت ضيق هو القرار تخذم أمام

 أو الواضحة بالعملية دائماً  ليست البدائل بين المفاضلة عملية أن يتضح سبق مام
 التأكد المفيد ومن .الحذف أو ضافةبالإ اما تعديلها يتم أفكار البداية في هناك تكون فقد السهلة
 كل كان إذا ما كذلك , تحديدها مُمكنال البدائلتغطي جميع  المختارة البدائل كانت إذا عما
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 بعض مراعاة الضروري من هفإن كذلك . تقييمه من تسكن التي الكافية بالدقة محدد بديل
 البدائل من بديل لكل المتوقعة النتائجالتقييم  عمليه تشمل بحيث البدائل تقييم عملية في النواحي

من البدائل  بديل لكل بالنسبة محددة لمعايير وفقا التقييميتم  أن كذلك والسلبية الايجابية حيث من
 ترجمة ةحاولم كذلك . عليها المعايير المتفق من الادنى الحد تقابل لا التي البدائل استبعاد مع

 اختيار عملية في لتساعد تقريبية بصورة ولو حتى ملسوس كمي شكل في التقييم هذا نتائج
 .قرار لىإ سيتحول الذي البديل

 على المطروحة البدائل بين المفاضلة تتم أن المفروض من هفإن وأشرنا سبق اموك
 من ثانه المفاضلة مجال وفي . البدائل هذه من بديل كل وعيوب مزايا لتبين موضوعية أسس

 المتعلقة ةالإداريو  والفنية والمالية يةقتصادالا كالمعايير المعايير من عددا استخدام مُمكنال
 على وتأثيره السوق في الانتشارو  المبيعات على وأثره الفائدة ومعدل والتكاليف والعائد بالربحية
 هذه تغطي بحيث وذلك . إلخ دورانها ومعدل المطلوبة المسالة ونوعيات يةلإنتاجا معدل

 الظروف وفق فضلالأ البديل الى الوصول من القرار متخذ على وتسهل الأبعاد كافة المعايير
 . المتاحة والبيانات المعروضة

 : بديل أفضل اختيار -5

 فيها يمكنه التي المرحلة الى وصل قد مُديرال يكون المرحلة هذه الى الوصول عند
 بتحليلها قام قد يكون أن وبعد إليها التوصل أمكنه التي البدائل بين من الأمثل البديل اختيار

ذاو  . منها كل وعيوب مزايا واستعرض  قد أنه سيجد الخلاقة الابتكارية قدرته مارس قد كان ا 
 المطروحة المشكلة حلل القرار اتخاذ على يساعده ما بينها من ختيارللا بدائل عدة لديه تكون

 قصور درجة تختلف كانت وان المشكلة حل عن القاصرة البدائل من عدد لديه تكون قد أو ,
 وجود . عدم يعني هذا لأن فقط واحد حل سوى لديه يكون ألا النادرة الحالات ومن . منها كل

 . مشكلة
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ذاو   البديل اختيار عملية فإن بمكان الصعوبة من القرار تخاذلا السابقة المراحل كانت ا 
 المرحلة هذه حتى اليه توصل ما لأن القرار متخذ أو مُديرال على الأمور أشق من تعتبر الأمثل

 في تواجهه التي ةبو عالص وتتمثل . المطروحة البدائل لمجموعة وعيوب بمزايا قائمة الا هو ما
 قد فما . المطروحة البدائل بين نسبية موازنة عملية الا هي ما والعيوب المزايا تقييم عملية أن

 القرار متخذ عليها يركز التي والقيم للنواحي وفقا , ميزة الآخرون فيه يجد قد عيبا البعض يعتبره
 كافة يأخذ الذي هو الرشيد القرار أن ولاشك . يةاقتصاد أو مالية أو انسانية تكون قد والتي
 . البديل اختيار عند هاعتبار  في والقيم النواحي هذه

 ): القرار تنفيذ)  فعال عمل الى - القرار - البديل تحويل - 6

 أن يجب الحل أو القرار فإن .المطروحة المشكلة لحل سبلأنا البديل اختيار أن بعد 
 دورهم أن القرارات متخذي بعض ويعتقدالمنشود  الهدف يحقق حتى التنفيذ فاعلية له تكون
 يتطلب القرار لأن . الحال بطبيعة ئخاط الاعتقاد هذا ولكن , بديل فضللأ هماختيار ب ينتهي
 الأمر يتطلب وقد . القرار وفاعلية التنفيذ سلامةمن  للتأكد التنفيذ ومتابعة الآخرين تعاون تنفيذه
لو  معرفة  الذي والعائد القرار بفاعلية هؤلاء اقناع الامر يقتضي وقد بالتنفيذ علاقة لهم من ماما 
 . هاتخاذ من فيها ضاءعكأ وعليهم المنظمة على سيعود

 الذي مُديرالف آخرين أفراد جهود طريق عن ينفذ أنه في تتمثل الإداري القرار وطبيعة
 , الأهداف ويضع , المشكلة يحدد فهو . بنفسه بتنفيذه الأمر واقع في يقوم لا القرار يتخذ

 ويختبرها البدائل ويحدد . ويبوبها ويحللها والمعلومات البيانات ويجمع والقواعد الأسس ويوضح
 مُديرالو  , الاخرين جهود طريق عن التنفيذ مرحلة ذلك بعد تبدأثم  هاأفضل ويختار بينها ويوازن

 ويقنعهم لهم ويشرحه بأدائه يقوموا أن يجب ما خرينللأ ينقل أن فقط يستطيع المرحلة هذه في
 على فرادالأ يتعرف عندما فقط فعلاً  هاتخاذ تم قد القرار ويكون أدائه, الى ويحفزهم ويدفعهم به

  .تنفيذه عملية في فعلا نأو ويبد القرار
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 سلوكهم في المتوقع التغيير فرادالأ تفهم يتطلب ذلك فإن فعال عمل الى القرار ولتحويل
 تجعلهم التي الحدية الاحتياجات على يتعرفوا أن منهم ومطلوب . معهم يعملون من وسلوك
 تطلب إذا بالقصور مشوبا سيكون القرار أن ولاشك . المطلوب الجديد الأداء مقابلة على قادرين
 فرادالأ جانب من الفهم وهذا . بدايته من ءشي كل تعلم أو , كاملًا  تغييراً  بالتنفيذ سيقومون من

 من ولعل , وتحفيزهم ترغيبهم الضروري من هفإن . يكفي لا منهم المطلوب للدور العاملين
 ولاشك , قرارهم هو القرار بان يشعرون العاملين تجعل التي تلك هي الترغيب وسائل أفضل

 تكون لا قد الحال وبطبيعة . القرار صنع عملية في اشراكهم طريق عن الا يتأتى لن ذلك أن
 كما . البياناتجمع  كمرحلة القرار صنع مراحل جميع في فعالة حتى أو ةمُمكن المشاركة علية
 سيتأثرون ممن بينة على يكون لا قد القرار لصنع لىو الأ المراحل في وخاصة - مُديرال أن

 فإن وبالتالي .وتصنيفها المشكلة تحديد لمراحل اجتيازه بعد لاإ بتنفيذه, سيقومون أو بالقرار
 مرحلة في كبيرة فاعلية ذات ستكون ولكنها .المرحلة هذه في جدوى ذات تكون لن المشاركة

 النهائي القرار نوعية تحسين الى تؤدي اضافات الى تؤدي قد هنا المشاركة لأن البدائل تنمية
 مستغلة وغير المتاحة الموارد أو الصعوبات أو النقاط بعض اظهار على تساعد اهلأن وذلك .

 .القرار لمتخذ جمع معروفة تكون لا قد والتي

 الضروري فمن , المنظمة داخل الآخرين فرادالأ وأعمال أداء على يؤثر القرار أن وبما
 مستوى من ويرفع ويحسن أعمالهم أداء في نهمو اويع أهدافهم إلى الوصول في يساعدهم أن

 أو أدائه مستوى تحسين في مُديرال مساعدة على قاصرا القرار هدف يكون أن يمكن ولا ادائهم
 .له أكبر اشباع تحقيق أو عمله تسهيل

 : القرار اتخاذ طرق

 الطريقة كانت وأيا . القرارات اتخاذ في المختلفة الطرق نسبي بتفصيل الجزء هذا تناولي
 الخام المادة هااعتبار ب بكفاءة, البيانات استخدام على يعتمد جميعها فإن المستخدم المنهج أو
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 المشكلة تحليل على الجزء هذا في التركيز وسيتم . ونمُدير ال خلالها ومن بها يعمل التي
 اعتباروب , البديل اختيار على كذلك . محلولة نصف تعتبر تماما المحددة المشكلة أن اعتبارب

 يمكن لا ذإ  , التأكد عدم من حالة وجود وهو أساسي اعتبار هناك فإن البديل اختيار عند أنه
 احتمالية ةمقي له تكون وأن لابد المستقبل في يحدث ما لأن ٪100 مؤكدة النتائج بان القطع
 كانت كلما التأكد عدم ظروف من الحالات هذه مثل في القرار اتخاذ يمكن هفإن ذلك ومع
 مدخلين أحد اتباع طريق عن الرشيد القرار إلى التوصل ويمكن هذا دقة أكثر حتمالاتالا

  .الكمي المدخل والثاني الوصفي المدخل لو الأ رئيسيين

 

  :الوصفية الطريقة -ا

 عامل كل مميزات أي عامل لكل المميزة الصفات على أساساً  الطريقة هذه وتعتمد
 من عنصر بكل ةالخاص الحاكمة العناصر اختيارو  تنتج أن يمكن التي العيوب أو ئهو اومس

  من عامل تفضيل على المترتبة النتائج دراسة ثم , منها عنصر لكل وزن وتحديد العناصر
 ختيارالا حاولت أنها رغم . قرار تخاذلا التقليدية الطريقة تعتبرالطريقة  هذوه . غيره دون العوامل

 أوزايا والعيوب مة للبنسبية كما هو الحال بالنس زانو الأ فيها علي أسس موضوعية عن بقية
لكل  الوزنوضع ل حيث أن و ات شخصية في المقام الأاعتبار مرجعه  ختيارالصعاب أي أن الا

 ةخلفيلاو  والبيئية النفسية الظروفإلي  ترجع له النسبيةية همعنصر من العناصر وتقدير الأ
 ويعترض . الدرجة بنفس عليها اثنان يتفق لا قد والتي هادتحدي عن المسؤول الشخص الفنية

 الشخصي . التحيز عن وبعيد ودقيق يمسل قرار لىإ وصلتال ةبعو ص المدخل هذا استخدام

  :الكمية رقطال - ۲

 خاصة القرارات اتخاذ في تطورا الكمية ساليبللأ الرياضي التطبيق استخدام أحدث
 عدم أو  )اكليً  أو اجزئيً  بها التنبؤ يمكن تلك هيو  (رالخط بظروف تتميز التي الحالات في
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 الطريقة هذه مكنت وقد . (مستقبلا الظروف عليه ستكون لما التام الجهل حالات وهي)  التأكد
 اتخاذ على والمؤثرة المتشابكة والعلاقات المختلفة للمتغيرات بالنسبة البحث نطاق توسيع نم

 في وذلك المختلفة للقرارات المتوقعة النتائج لتحديد اسلبيُ  أسلوباُ  الطريقة هذه وتقدم . القرارات
 - الالكترونيالحاسب  لظهور كان وقد . طفياع أو شخصي تأثير أي تبعدكمية  صورة

 العملات في المتناهية والكفاءة الفائقة للسرعة نتيجة المدخل هذا استخدام في أسهم ان الكمبيوتر
 كة,المتشاب العلاقات مع حتى القرارات اتخاذ وسرعة ةقد من سهل بها مما ميقو  التي الحسابية

 .الكبير بدائلال وعدد

 من وتعتبر العمليات بحوث القرارات اتخاذ في استخدامها تم التي الكمية الطرق ومن 
 وذلك , معين موقف في قرار تخاذلا المتاحة البدائل دراسة مجال في العملية التطبيقات أهم
 أن أي . منه الهدف يحقق قرار أفضل إلى التوصل على يساعد كمي أساس توفير طريق عن

 .الكمية البيانات على وتعتمد العلمية الطريقة تستخدم العمليات بحوث

 على تنبني والتي العائد مصفوفات كطريقة الأخرى الوسائل من عدد استخدام أمكن كما .   
قيمة  MINIMIZE لأقلا أو MAXIMIZE  مضاعفة مُديرال هدف يكون فقد . الأهداف تحديد
 لًا أو  سيسهل ذلك واتباع , الأجور أو التكلفة أو لإنتاجا كمية أو الخسارة أوكالربح  محددة كمية
 اختيار عند فهي الثانية النقطة أما .توماتيكيةأو  عملية الى ويحولها البديل اختيار عملية من

 .محددة حدوث احتمال ودرجة معينة كمية نتيجة بديل لكل أن نجد حيث البدائل

 من تمكن طريقة وهي Decision Tree القرارات شجرة طريقة استخدام كما يمكن
 والأخطار المتاحة البدائل رؤية من القرار متخذ يمكن بياني بشكل حتمالاتالا مبدأ استخدام
 للقرارات بالنسبة الأسلوب هذا استخدام يتم ما وعادة . بوضوح منها لكل المتوقعة والنتائج
 .التأكد عدم ظروف ظل في وخاصة بالقصيرة ليست زمنية بفترة المتعلقة
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 يةالخط البرمجة القرارات صنع في استخدامها يمكن التي الأخرى الكمية الطرق ومن
 . المتاحة المحدودة والموارد مكانياتللإ فضلالأ الاستغلال تحديد في يستخدم أسلوب وهو

 يةالخط وتعني . المتاحة الامكانات هذه على يتنافسان أكثر أو منتجان هناك . يكون عندما
 كلمة أن كما , النسبة بنفس تغير مباشرة علاقة : وهي أكثر أو متغيرين بين العلاقة وصف
 الامكانيات ستخداملا الحلول أفضل على للحصول معينة رياضية طريقة استخدام تعني برمجة

 يفترض رياضي نموذج أو بياني نموذج طريق عن وحلها المشكلة تحليل ويتم هذا . المحدودة
 بين وتناسبية مباشرة علاقات أي , خطية علاقات هي النموذج هذا داخل العلاقات جميع أن

 تحقيقه مطلوب واضح هدف هناك يكون أن البرمجة استخدام ويستلزم  .أكثر أو متغيرين
 كذلك ربحية أقصى تحقيق أو , المبيعات مضاعفة أو مُمكن حد أدنى إلى التكلفة كتخفيض

 الموارد تكون أن كذلك .اليه الوصول المطلوب الهدف تحقق البدائل من مجموعة أكبر توافر
 علاقة هناك تكون وأن , البشري العنصر أو والمعدات الآلات أو , العمل كساعات محدودة
 تكون أن تحقيقه المطلوب لإنتاجا وحجم الربح بين العلاقة مثل , المتغيرة العوامل بين خطية
 حتمالاتالا غياب الى ضافةبالإ مستقيم هذا بخط تمثيلها مُمكنال من المفردات هذه بين العلاقة
  .كدأالت عنصر وتوفر

 هي والتي القرارات اتخاذ عملية في تُساهم التي الأخرى الكمية الطرق بين ومن بيرت
 Program. Evaluation Review Technique . بيرت طريقة العمليات بحوث ناتج من

( P. E. R. T)  الحرج والمسار Critical Path Method. تستخدم أداة هي بيرت وطريقة 
 توضح شبكة أساس مدوتق ,قبل من المحدد الوقت في به القيام المطلوب العمل وتنسيق لتحديد
 يساعد مما . بينها العلاقات وتوضيح منطقي شكلالمنظمة ب في الاحداث أو العمليات تتابع
 الوقت تغيير أو الموارد توزيع من تمكن التي الاجراءات الى الاهتمام وتوجيه القرارات اتخاذ في

  . للتنفيذ اللازم
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 صنع عملية في كبير حد الى ساعد قد الكمية الأساليب استخدام أن من وبالرغم
 الاستراتيجياتب ةالخاصو  والمعقدة المتشاركة ةالإداري المشاكل من العديد ومواجهة القرارات,

 في العوامل هذه وتتمثل . استخدامها كفاءة من تحد التي العوامل بعض هناك فإن والسياسات
 الاستعانة أن كما . الكمية الأساليب من لكثير القرارات ومتخذي ينمُدير ال استيعاب صعوبة

 كذلك . باهظة نفقات المنظمة يكلف قد أو متاح غير يكون قد المجال هذا في بتخصصين
 توفرهاو  المعلومات نظم لأن نظراً و  ,والمعلومات البيانات على أساساً  تعتمد الكمية الأساليب فإن
 ذلك فإن ,المتاحة البيانات حجم أو نوعية حيث من سواء اقاصر  مازال اتناظممن من كثير في

 ومدى الاخصائيين تكلفة لارتفاع أن كما . القرارات اتخاذ الكمية الوسائل استخدام بالتالي يعوق
 الكثير فإن أخرى ناحية ومن استفادة امكانية مدى على أثر الالكترونية الحاسبة والأجهزة توافر
 ثروتتأ المقياس قابلة غير معنوية جوانب لها المطروحة والمشاكل القرارات اتخاذ مجالات من

 يجعل مما , عنها الناتجة الفعل ردود قياس كذلك يمكن ولا .السائدة ةيالانسان بالعلاقات
 ستخداملا يةأهم هناك وكانت , دشير  بقرار روجلخا عن اعاجزً  بمفردها الكمية الأساليب استخدام
  . بشأنها قرار اتخاذ المراد المشاكل ةيالانسان بالنواحي يتعلق ما على الشخصي الحكم

 قائمة ارشادية لمتخذي القرارات :

 عند ينبغي مراعاتهاعلي حصر المؤثرات الي  مُديرالمن الطق الحديثة التي تعين   
 وذلك بها ليستنير مراعاتها الواجب الجوانب على تحتوي ارشادية قائمة وضع القرار اتخاذ
 : بيانها يلي وفيما , الاستفهام بأدوات تبدأ الاسئلة من عدد على جابةبالإ

 ؟ من-1

 ؟ القرار سيتخذ الذي من -أ

  ؟ عليه المترتبة النتائج عن المسؤول من - ب 
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 ؟القرار تكوين في يشارك سوف الذي من -ج

 ؟ صدوره بعد به اعلمً  يحاط أن ينبغي الذي من -د

 ؟ القرار ينفذ سوف الذي من - هـ

 ؟ ما -2

 ؟ المطلوب القرار شأن في بها الاسترشاد يمكن التي السابقة التجارب أو السياسات ماهي - أ
 ؟ المشكلة أو بالموضوع حاطةللإ اللازمة والبيانات المعلومات ماهي - ب

 ؟ الناقصة وماهي ؟ احاليً  المتوفرة الحقائق ماهي- جـ
  ؟ القرار عليها يبنى قد التي البدائل ماهي - د 
 ؟ القرار عن تنجم قد التي العيوب أو المزايا هي ما  -هـ
 القرار؟ اتخاذ ةالسلط حدود ماهي - و 
 ؟ أين-3
 ؟ المشكلة دراسة في بهم الاستعانة مُمكنال المستشارين توافر يمكن أين -أ
 والبيانات؟ المعلومات منها تستقيأين توجد المصادر التي  -ب
 ؟ متى -4
 . القرار تخاذلا ملائما الوقت يكون متى - أ

 ؟ عتهذالإ مناسب الوقت يكون متى -ب

 ؟ التنفيذ متابعة تبدأ متى - ج

 ؟ كيف -5

 ؟ ( اجماعيً  - افرديً  ) المشكلة دراسة تتم كيف - أ
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  ؟ ختصينللم القرار يبلغ كيف -ب

 ؟ صدوره بعد القرار ينفذ كيف - ج

 ؟ التنفيذ ذلك يتابع كيف - د

 نحو القرار ؟ وحماسهم المجموعة تأييد على الحصول يمكن كيف - هـ

  



184 
 

  

 

 الحديثة الأساليب
 اتخاذ في المستخدمة

 القرارات
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 : (5)إلى الجزء هذا يهدف 

 في الأساليب هذه تتمحور حيث القرارات اتخاذ في المساعدة الحديثة بالأساليب التعريف - ۱
 : التالي

 .التعادل تحليل أسلوب - أ

 . المتوقعة القيمة أسلوب - ب 

 شجرة القرارات . -ج

 . اسلوب يةالخط البرمجة -د

 أسوب بيرت. -هـ

 . حتمالاتالا -و

 الأساليب الحديثة :

 في التقليدية نظيرتها عن المشكلات حل أو القرارات اتخاذ في الحديثة الأساليب تتميز
 هذا فيو  كبير حد إلى العاطفية أو الشخصية الأحكام عن الناجم التحيز أثر تقلل أنها

 : التالية النحو على الحديثة الأساليب بعض تناول يمكن الخصوص

 تحليل أساس على الأسلوب هذا ويقوم .Breakeven Analysis التعادل تحليل أسلوب -أ
 التكاليف تشمل هنا والتكاليف البدائل من بديل بكل ةالخاص والتكاليف الإيرادات بين العلاقة
 وأقساط الإيجارات مثل تنتج لم أو انتجت سواء المنظمة تتحملها يالت التكاليف هيو  الثابتة

 لإنتاجاب ترتبط التي وهي المتغيرة والتكاليف إلخ .. القروض وفوائد والمباني الآلات استهلاك

                                                           
 .ذكره سبق مرجع ,حنفي الغفار عبد .د(  5
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 هاستخدام يمكن التعادل ليلحت وأسلوب وغيرها . والوقود , والإضاءة , الخام المواد فةلتك مثل
 : مثل القرارات من العديد اتخاذ في

 المدخلات كمية تحديد ثم ومن المطلوب لإنتاجا حجم أو يةلإنتاجا الطاقة تحديد قرارات - أ
 . الحجم هذا لتحقيق اللازمة

 . التسعير قرارات - ب

 .المطلوب العاملة القوى حجم تحديد قرارات ج

 . الأرباح تخطيط قرارات -د 

 ابسح . التعادل يتطلب الأمر فإن التعادل تحليل خلال من السابقة القرارات تخاذولا
 .التعادل بحجم يسمى ما

 مع الكلية الإيرادات عنده تساوي الذي لإنتاجا من الحجم ذلك هوالتعادل  وحجم 
 . خسائر تتحمل ولا أرباحاً  تحقق لا الحجم هذا عند المنظمة أن أي الكلية التكاليف

 والطريقة فرياضية الثانية أما بيانية لىو الأ : بطريقتين حسابه يمكنوحجم التعادل 
 التالي : الشكل يوضحها البيانية

                                                           

  : ملاحظات 
 . ليةكال التكاليف من الكلية الإيرادات منحى فيها يتقاطع التي النقطة يه التعادل نقطة - ا
 . المتغيرة التكاليف , ةتالثاب التكاليف - الكلية التكاليف - ب
 . التعادل تحديد يمكن معينة نقطة في الأفقي المحور مع يتقاطع التعادل نقطة من عمود بإسقاط-ج
 تساوي التي الكلية التكاليف حجم تحديديمكن  الرأسي المحور مع يتقاطع التعادل نقطة من عمود بإسقاط د

 . الكلية الإيرادات
 . للوحدة البيع سعر × المنتجة الوحدات عدد = الكلية الإيرادات -هـ
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 : كالتالي التعادل حجم حساب خلاها من فيمكن الرياضية الطريقة أما
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  حجم التعادل = 

 

  :مثال

 التكلفة وأن . جنيه 10.000 هي الشركات إحدى في الثابتة التكاليف أن فترضن
 امف جنيهات, 5 عن عبارة هو للوحدة البيع سعر وأن , وحدةلل جنيهات 3 هي للوحدة المتغيرة

 كم آخر بمعنى أو ؟ الكلية التكاليف مع الكلية الإيرادات عنده تتساوى الذي لإنتاجا حجم هو
 . ؟ خسائر تتحمل أو أرباحاً  تحقق أن دون هاإنتاج الشركة هذه على يجب وحدة

 :الحل

 يحقق لا الذي لإنتاجا حجم تحديد أو التعادل حجم حساب يمكن السابقة المعاداة في بالتعويض
 : كالتالي خسائر أو أرباحاً 

 

 وحدة  500=                  =  التعادل حجم
  

 جنيه 25000  = 5 × 5۰۰۰ = الكلية الإيرادات تكون الحجم هذا فعند

 25000=   3×  50000+   10.000= الكلية التكاليف وتكون

 رـــــــــــــصف      سائرلخا  /الأرباح

ذاو    البدائل بين ختارت أن فعليها الطاقة  /التعادل حجم تخفيض في الشركة هذه رغبت ا 
  :مثلاً  ،يةتالال

 (. ثابت المتغيرة والتكلفة البيع سعر بقاء مع ) الثابتة التكاليف تخفيض - أ

 (. ثابت منهما كل والمتغيرة الثابتة التكاليف بقاء مع ) لموحدةل البيع سعر رفع - ب 

 الثابتة التكاليف

 للوحدة المتغيرة التكلفة - للوحدة البيع سعر
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 (.تغيير دون البيع وسعر الثابتة التكاليف بقاء مع ) الموحدة المتغيرة التكاليف لتخفيض -ج 

 ـ .ج = أ + ب +د

 : ( Expected Value ] المتوقعة القيمة أسلوب -ب 

 حدث عن عبارة هو رالخطو  . Risk رالخط ظروف ظل في الأسلوب هذا يستخدم
 بهذا رالخط ويختلف الحريق مثل حدوثه احتمالات تقدير يمكن ثم من توقعه مُمكنال من

 ثم ومن توقعه يمكن لا حدث عن عبارة التأكد فعدم Uncertainty  التأكد حالة عن المفهوم
 . لحدوثه احتمالات حساب أو به التنبؤ يمكن لا

 :كالتالي حسابها يمكن المتوقعة والقيمة

 ك )س( وحين إن :× ه م = ح  

 .المتوقعة القيمة = م ق 

 الحدث حدوث احتمال ج=

 .بسالمك مقدار = ك 

 الخسارة مقدار س= 

 : مثال

 :هي مشروعات ثلاثة بين ختيارالا مشكلة الشركات إحدى تواجه

 .اللحم دجاج لإنتاج مزرعة إنشاء عن عبارة وهو )أ( مشروع 

 .الأطفال للعب مصنع إنشاء عن عبارة وهو)ب(  مشروع 

 .الغازية للمياه مصنع إنشاء عن عبارة وهو )ج( مشروع 
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 أن تبين القادمة سنوات مسلخا خلال مصر في يقتصادالا الوضع دراسة واقع ومن 
 ةبسنوبال . %3 حدوثها فاحتمال الانتعاش حالة أما %20 يساوي الكساد حالة سيادة احتمال

 من مشروع لكل والعائد التكلفة دراسة واقع ومن,   %50 سيكون حدوثه احتمال فإن واجر لل
 : التاليتبين  الثلاث يةقتصادالا الحالات ظل في الثلاثة المشاريع

 الثلاث الحالات ظل في جنيه 10.000,  50.000, 20.000قدرها أرباحاً  يحقق )أ( المشروع
 . التوالي على

 أرباحاً  سيحقق بينما , الكاد حالة سادت إذا جنيه 15000 قدرها خسارة سيحقق )ب( لمشروعا
 60.000 قدرها أرباحاً  سيحقق الرواج حالة وفي جنيه 40.000 قدرها الانتعاش حالة ظل في

 .جنيه

 هفإن والرواج الانتعاش حالة وفي تكاليفه مع إيراداته ىو استس الكساد حالة في )ج( المشروع - 
  . التوالي على جنيه 50.000,  30.000 قدرها أرباحاً  سيحقق

 ؟ الشركة هذه تختاره أن يجب الذي المشروع هو ما تحديد : والمطلوب

  :الحل

 : كالتالي جدول في ووضعها المشكلة تلخيص - ۱

الحالة 
 حتمالاتالا ية :قتصادالا

 المشروعات
 مشروع )ج( مشروع )ب( مشروع ) أ (

 كساد
 انتعاش
 جروا

20 % 
30 % 
50 % 

 ج 20.000
 ج 50.000
 ج 10.000

(15.000) 
40.000 
60.000 

 سفر
30.000 
50.000 

 : القانون في بالتعويض - 2

 . حدة على مشروع لكل ) س ( ك × ح - م ق 
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 : كالتالي النتائج تصبح

 المشروع ) أ ( :

 24.000=  10.000×  %50+   50.000×  %30+  20.000× %20ق.م = 

 ): ب ( المشروع

 39.000=  60.000×  %50+  40.000×  %30( +  15000× ) %20ق م = 

 شروع )ج( :لما

  34.000=  50.000×  %50+  30.000×  %30صفر = ×  %20ق م = 

 القرار : -3

لعب الأطفال , حيث أنه  لإنتاجالمشروع )ب( إنشاء مشروع  اختياريجب علي الشركة 
 ة .مُمكنقيمة متوقعة  أكبريعطي 

 : Decision Treeالقرارات شجرة - ج

 بين المفاضلة عملية تسهيل في يساعد بياني شكل عن عبارة هي القرارات شجرة 
 القرارات شجرة أسلوب استخدامب القرارات فاتحاد , المتوقعة القيمة أسلوب مع يتشابه وهو البدائل

 ولمعرفة .واحد الأسلوبين من كلا أساس فإن ثم ومن . رالخط حالة أو ظروف ظل في تتم
 المثال افتراض يمكن القرارات شجرة استخدامب المشكلات حل أو , القرارات اتحاد يتم كيف
 : التالي

 أشار ومكوناتها الكهربائية الأجهزة لإنتاج Asmarah شركة إدارة مجلس اجتماع وفي
 إفلاس إعلان بعد خاصة مستمر تزايد في الشركة مُنتجات على الطلب أن المبيعات مُدير

 ضرورة دارةلإا مجلس على واقترح . النشاط نفس في تعمل التي العملاقة الشركات من ثنينإ
 ومن . طريقة بأي المتزايد الطلب لمواجهة لإنتاجا زيادة ةحاولم أو جديدة يةإنتاج وحدة إنشاء
 يةلإنتاجا الوحدات تشغيل أن المالي مُديرال ذكر المجلس انعقاد أثناء دارت التي المناقشات واقع
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  %20 بنسبة المبيعات زيادة إلى يؤدى أن مُمكنال من الكاملة بطاقاتها بالشركة الحالية الأربعة
 أن الشركة على يجب آخر سبب لأي المبيعات انخفاض حالة في أنه عتبارالا في الأخذ مع

 تنشأ قد التي أخرى جارية التزامات أي في الزيادة وتغطية الضرائب مداد على قادرة تكون
 . التشغيلية الطاقة زيادة نتيجة

 تشكيل دارةلإا سلمج رئيس طلب متصلة ساعات 5 استغرقت التي المناقشة اءهلأنو 
 المبيعات في الزيادة حتمالاتلا تقديري تصور بوضع مجموعة كل نقوم ينمُدير ال من مجموعتين

 : ظل في

 . جديدة يةإنتاج وحدات إنشاء بدون أي فقط الحالية وحدات الأربع تشغيل -أ

 : خلال من الأربع للوحدات يةلإنتاجا الطاقة زيادة  -ب

 . العمل ساعات عدد زيادة أو / العمل ورديات عدد زيادة -1
  . جديدة آلية وتجهيزات آلات شراء -2

 ينمُدير ال من المشكلة العمل مجموعتي تقدمت المجلس انعقاد تاريخ من أيام ثلاثة وبعد
  :لأنا بالرأي

 للوحدات يةلإنتاجا الطاقة زيادة حالة في%  20 بنسبة المبيعات زيادة احتمال إن
 . 0,40هو  %5بنسبة  انخفاضها احتمال وأن 0,60 هو ," ب"  في مفتوح هو كما الأربع

 للمبيعات تقديرات وضع المسئولين ينمُدير ال من دارةلإا مجلس رئيس طلب عليه وبناء 
 زيادة أو , جديدة وأجهزة ألاتة إضاف خلال من يةلإنتاجا الطاقة زيادة حالة في القادم العام في

 :  كالتالي ينمُدير ال تقديرات كانت وقد العمل, ساعات

 العمل ساعات زيادة   التجهيزات إضافة / شراء      الأحداث

 وآلات جديدة                               

 جنيه 440,000   جنيه 460,000  %20 المبيعات ارتفاع



193 
 

 جنيه 380,000   جنيه 340,000  %5 المبيعات انخفاض

 ةالخاص حتمالاتالا ظل في الموقف تحليل ينمُدير ال من دارةلإا مجلس رئيس طلب وقد
 ساعات زيادة أو , جديدة لاتأو  تجهيزات إضافة أو شراء خلال من يةلإنتاجا الطاقة بزيادة
 . العمل

 ة :التالي القرارات شجرة رسم تم عليه وبناء

 ) تصرف ) بديل لكل المتوقعة القيمة حساب يمكن ) القرار شجرة ) السابق الشكل واقع من
 : كالتالي التصرف بدائل من

 العمل ساعات زيادة    جديدة وأجهزة الات شراء

 %20 بنسبة المبيعات ارتفاع
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 جنيه  264,000  276,000    0,60 باحتمال

 % 5 نسبة المبيعات انخفاض

 جنيه 152,000  136.000     0,40 باحتمال

 جنيه  416,000   412,000   المتوقعة القيمة الجمالي

 : كالتالي بديل لكل المتوقعة القيمة إلى التوصل تم وقد
 (. جديدة وأجهزة الات شراء ( لو الأ للبديل المتوقعة القيمة 

 جنيه 412=  340,000×  0,4+  460.000×  0,6= 
  ) : العمل ساعات زيادة ( الثاني ديلبلل المتوقعة القيمة 

 جنيه 416=  380,000×  0,4+  440.000×  0,6= 
 ساعات زيادة :هو المناسب القرار فإن بديل لكل المحسوبة المتوقعة القيمة واقع نم

 جنيه . 416000 ستكون للعوائد المتوقعة القيم أن حيث العمل
 :آخر مثال

 في الثلاثة هامُنتجات أحد وتسويق إنتاج بين ختيارالا مشكلة الشركات إحدى تواجه 
 ,بعد التالي بالجدول الموضحة البيانات أمامك توافرت إذاف السوري, والسوق المصري السوق

 : المطلوب
 ؟ المصري السوري والسوق السوقفي كل من  وتسويقها هاإنتاج يفضل التي السلعة هي ما

 سوق المصري لا السوق السوري السلع 
 )أ(
 )ب(
 )ج(

5000 
8000 
2000 

4000 
12000 
3000 

 % 45 %55 حتمالاتالا
 . والسوري المصري السوق من كل في ب السلعة وتسويق إنتاج : القرار

 جدول

 البيانات
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  Linear Programming يةالخط البرمجة -د

 والتي القرارات اتخاذ عملية في المساعدة الأخرى الأدوات إحدى يةالخط البرمجة تعتبر
 تحليل في خاصة بصفة الأداة هذه تستخدم حيث . ورياضي يانيب شكل في عنها التعبير يمكن
 . مستقيمة أو خطية علاقات أي خطى شكل في عنها الرياضي التعبير يمكن التي ضاعو الأ

 المتغير قيمة في تغير أي نتيجة مباشرة بطريقة المتغير تغير إذا خطية العلاقة تكون
 خطية هي ( الرياضي ) القياسي قتصادالا في المستخدمة النماذج معظم أن نجد حيث , الآخر

 5 الأمر تطلب إذا مثلاً ف , ص المتغير في تغير حدوث إلى يؤدى س المتغير في فالتغير .
 وبهذا دقيقة 50 تستغرق وحملات 10 إنتاج أن يعني فهذا , المُنتج من الوحدة لإنتاج دقائق
/  6 رقم الشكل بوضع لإنتاجا ومتغير الوقت أو الزمن متغير بين خطية علاقة توحد الشكل

 .يةالخط العلاقة هذه 2

 الآخرين الموديلين عن يتميز 59 فيات الموديل بأن القول يمكن السابق الجدول من 
 الموديل أما , درجه 250 من درجه 250 على حصل حيث الوقود استهلاك في الوفر في
 على حصل حيث لإنتاجا تكلفة وانخفاض بالسرعة يتعلق فيما ئهنظراً  عن يتميز فهو 82ياتف

 يختص فيما والثاني لو الأ عن يتميز فهو 85 فيات الموديل أما , التوالي على 4000 , 100
 . درجه ۵۰ على حصل حيث والصلابة درجه ۲۰۰ على حصل حيث بالأمان

 البدائل أفضل هو ۸۲ فيات الموديل بأن القول يمكنة المرجح الدرجات مجموع على وبناءً    
 : التالي يتم الحالة هذه وفي . درجه ۸۰۰ على حصل حيث

 الحالة هذه وفي (2) رقم العمود في درجه أو وزن أعلى على حصل الذي العامل تحديد - أ 
 . درجه 400 على حصل حيث لإنتاجا تكلفة انخفاض : هو العامل

 . تحديده تم الذي بالعامل يختص فيما بديل كل عليها حصل التي ةالدرج مقدار تحديد - ب
 الموديل بينما كاملة درجه 400 الـ على حصل ,"  ۸۲ فيات " الموديل أن تجد الحالة هذه فيو 
 وبناءً عليه  .فقط درجه ۲۰۰ على حصل"  59   فيات "
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 ) بالدقائق ( الوقت

 يةالخط العلاقة يبين٦/2 شكل

 :منها والتي بالتنظيم الاتجوالم المشاكل من عديد في يةالخط البرمجة وتطبيق استخدام يمكن

 . استخدام أفضل الشركة موارد استخدامو  تخصيص -1
 . والحجم السعر بين العلاقات تحديد -2
 . الأمثل لإنتاجا المزيج تحديد -3
 . والتوزيع التخزين تكلفة تدنية  -4

 جهأو و  يةالخط البرمجة فيها تستخدم التي ضاعو الأ لتوضيح الأمثلة بعض نعطي وسوف
 .ذلك من الإستفادة

   :البيانية الرسوم استخدامب يةالخط البراعة أن -أ
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 العلاقات تكون بحيث متغيرات الثلاثة ذات المشاكل حل في يةالخط ةالبرمج استخدام يمكن
 ولكن , متغيرين استخدامب بيانيا يةالخط البرمجة عن التعبير كيفية بيان سبق وكما خطية بينها

 ثلاثة من أكثر المتغيرات كانت إذا البيانية الرسوم ذات يةالخط بالبرمجة المشاكل حل يصعب
. 

 الأمثل التخصيص مشكلة تواجه حيث ضاعو الأ في يةالخط البرمجة استخدام يمكن
 ص . المُنتجو  , س المُنتج , اتالمُنتج من نوعين تنتج الشركة أن بفرض الشركة لموارد

 الفرعي التجمع , التشغيل : هما رئيسه أنشطة ثلاثةب القيام يتطلب الأمر أن رضفوب 
ن النهائي, التجميع ,  : التالي هي عملية أو نشاط لكل المتاحة العمل ساعات عدد وا 

 ساعة . 12000   المعادي تشغيل قسم

 ساعة . 1400   الفرعي التجميع قسم

 ساعة . 500   الباني التجميع قسم

 : كالتالي السلع من موديل لكل لإنتاجا وزمن بالإيراد ةالخاص والمعلومات

 الدخل  السلعة
 بالساعات لكل وحدة بكل قسم لإنتاجازمن 

 التجميع النهائي التجميع الفرعي تشغيل المعادن
 س
 ص

 جنيه 20
 جنيه 30

1.000 
1.2 

0,7 
2,0 

0,5 
0,5 

ص ,  ين سالمُنتجة من كلا من المُنتجوتواجه الشركة مشكلة تحديد عدد الوحدات 
 ما يمكن . أكبربحيث يكون الدخل الكلي 

 عتبارفي الا لهذه المشكلة أخذاً  يةالخطالتمثيل البياني للبرمجة  6/3يوضح الشكل رقم 
 بهذا الوضع . ةالخاصالقيود والمحددات 
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 المُنتج منعدد الوحدات 

 , ص في ظل الحدود والقيود الفنية ين سالمُنتجيوضح الشكل المزيج الأمثل من 

 يتضح كما , ينالمُنتج كلا إنتاج داخلها يمكن التي المنطقة تحديد الرسم من يمكن 
 على مبنية ص المُنتج ووحدات , الرأسي المحور على ينةبم س المُنتج وحدات أن الرسم من

 وحدة لإنتاج يتطلب حيث - المعادن تشغيل قسمب المتاح بالوقت يتعلق وفيما ي , قالأف المحور
 التسهيلات كل تخصيص تم ما إذاف - ( التشغيل بقسم ) وحدة لكل ساعة من المُنتج من
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 الوقت خلال س من وحدة ۱۲۰۰ إنتاج يمكن هفإن فقط س المُنتج لإنتاج القسم بهذا ةالخاص
 . ساعة 1200 يبلغ والذي القسم لهذا المتاح

 وحدة لكل ساعة 1.2 نعادمال تشغيل بقسم ص المُنتج من الوحدة لإنتاج الأمر يتطلب
 وحدة ۱۰۰۰ إنتاج يمكن هفإن - ص لإنتاج القسم لهذا المتاح الوقت كل تخصيص تم ما إذاف

 طالما مستقيم الخطف عادنمال تشغيل بقسم ينالمُنتج بين العلاقة ) م م ( الخط ويوضح ص من
 دنع الأفقي والمحور , وحدة ۱۲۰۰ عند الرأسي المحور مع يتقابل حيث ةخطي العلاقة أن

 . وحدة 1000

 المتاح الوقت أن حيث , الأخرى للأقسام العلاقات تصوير يمكن - الطريقة وبنفس
 حيث س المُنتج لإنتاج الوقت . خصص ما إذاف , ساعة 1400 هو الفرعي التجميع لقسم

 الوحدة تتطلب بينما , وحدة ۲۰۰۰ إنتاج يمكن هفإن ساعه 0,7 القسم بهذا منه الوحدة تتطلب
 إذان ص م القسم بهذا وحدة 700 إنتاج يمكن وبذلك - ساعة ۲ التجمع بقسم ص المُنتج من
  .بالرسم ( ل ل ) الخط ذلك عن ويعبر ص للموديل القسم لهذا المتاح لإنتاجا وقت خصص ما

 يستغرق حيث النهائي التجميع بقسم ينالمُنتج بين العلاقة عن ( ف ف ) الخط يعبر
 500 القسم بهذا للعمل المتاح الوقت بينما ساعة 0,5 ص , س من القسم بهذا الوحدة إنتاج
 .ص  أو ص من كل من وحدة  1000تنتج أن للشركة يمكن وبذلك , ساعة

 بنقطة عنه يعبر ينالمُنتج لكلا يلإنتاجاج يز الم المتوقع الحل أن الرسم من يتضح
 هذا داخل نقطة أي فعند - ! ل د في المضلع داخل أي , ةمُمكنال الحلول منطقة داخل

 فيصبح القيود منطقة خارج نقطة أي عند امبين ص , س من كلا إنتاج مُمكنال من المضلع
 .مُمكن غير لإنتاجا

 , س من وحدة 450 إنتاج عندها يمكن حيث (د ) النقطة عند الدخل تعظيم يتحقق
 . إيراد أكبر يتحقق لن د النقطة غير أخرى نقطة أي فعند ص من وحدة 550

ذاو   الدخل هذا أن لوجدنا ل , ف , د النقاط عند لإنتاجا لمستويات الإيراد حسب ما ا 
 . 6/1 رقم بالجدول موضح
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 ص . , س ينالمُنتج إنتاجب ةالخاص ياراتلخا عن الناتج الدخل يصور جدول

 أوالحل 
النقطة 

 ةمُمكنال

 ص المُنتج س المُنتج
الإيراد الكلي 
 ()بالجنيهات

عدد 
الوحدات 
 ةالمُنتج

الإيراد لكل 
 وحدة 
 ()بالجنيه

عدد 
الوحدات 
 ةالمُنتج

الإيراد لكل 
 وحدة 
 ()بالجنيه

 ف
 د
 ل

1000 
450 
 صفر

20 
20 
 صفر

 صفر
550 
700 

 صفر
30 
30 

20.000 
250,00 
21,000 

 25,500 يبلغ والذي ( د ) النقطة عند تحقق إيراد أكبر أن 6/1 رقم جدول من يلاحظ
 بالحل النقطة هذه وتسمى ( د ) النقطة من أقل الكلي الإيراد ل , ف النقاط عند بينما جنيه
 القيود ظل في  ص من حدةو  550 , س من وحدة 450 إنتاج للشركة يمكن حيث الأمثل

 . مُمكن إيراد أكبر المنظمة وتحقق بالطاقة ةالخاص يةنالف

   :يةالخط جةمللبر  الكمي النموذج - ب

 الموارد بتخصيص ةالخاص الجوانب أحد الأمثل يلإنتاجا المزيج تحديد مسالة تعتبر
 الموارد توزيع على الأسلوب هذا يساعد حيث , مُمكن حد أقصى إلى منها والاستفادة المحدودة
 . العائد تعظيم إلى تؤدي بطريقة البديلة اتستخداملاا على النادرة

 البيع محلات إلى لبيعها الجافة الفواكه عبوات من تشكيلة تعد الشركة أن لنفرض
 تشكيلتين لدينا وأن رطل زنة عبوات في المجففة الفواكه توضع حيث - ( المفرق ) ئةز بالتج
 تحتوي الثانية التشكيلة بينها , مشمش %50 , برقوق %50 على تحتوي لىو الأ : الفواكه من
 . مشمش %۳۰ , برقوق %۷۰ على

 ومن , وةبللع جنيه 10 مقدارها لىو الأ التشكيلة في العبوة من أرباح الشركة تحقق
 ومن رطل 2000 البرقوق من اليومي للتوريد المتاح وأن , جنيه 15 الثانية التشكيلة في العبوة
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 فيها للعملاء العبوتين هاتين من تشكيلة تورد أن الشركة على ويجب , رطل ۱۰۰۰ المشمس
 .يومياً  إعدادها يجب تشكيلة كل في العبوات عدد

 بالتشكيلتين ةالخاص المعلومات مصفوفة  ٦/2  رقم الجدول بيني

 التشكيلتين من لكل المعلومات مصفوفة ٦/2 رقم جدول

 الكميات المتاحة )ب( هتشكيل )أ( هتشكيل الجافة الفواكه
 البرقوق
 المشمش

50% 
50% 

70% 
30% 

 رطل 2000
 رطل 1000

  بالجنيهالربح 
 عبوة( )لكل

  ()جنيه 15 )جنيه( 10

أ  للتشكيل رطل 0,5 استخدام يمكن أنه يتضح - بالبرقوق ةالخاص البيانات بفحص 
 عن البرقوق ةعسل من ينتللتشكيل الكلي ستخداملاا يزيد لا بحيث ب للتشكيل لوط 0,7 ۰)+(

 رطل 0,3 ب والتشكيل المشمش, من رطل 0,5أ  التشكيل يتطلب وبالمثل - رطل 2000
 . طلر v 1000 على السلعة هذه من المستخدم يزيد لا بحيث العبوة لإنتاج المشمش من

 :  يلي كما جبرياً  العلاقات هذه عن التعبير يمكن

 2000ب =  0,7أ +  0,5

 2000ب =  0,3أ +  0,5

 - ليجاهمال أحد استبعاد هدف الأخرى من واحدة بطرح وذلك - المعادلات هذه بحل
 : يلي كما الآخر المجهول قيمة على التعرف

 (1) 2000ب =  0,7أ +  0,5

  1000ب =  0,3أ +  0,5   
 ينتج : – 1من  2( أي بطرح 2( ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ )-)
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  1000ب =  0,4       
 . عبوة 25000ب = 

 أ قيمة إلى التوصل يمكن( 1) رقم المعادلة ولتكن المعادلتين إحدى في ب قيمة عن بالتعويض
 : يلي كما

 2000=  ( 25000) 0,7أ +  0,5

 2000=  1750أ +  0,5

 250أ =  0,5:. 

 عبوة. 500أ = 

 عبوة 500 و . ب التشكيل من عبوة 2500 إعداد الشركة على ينبغي أنه يعني وهذا
 البرقوق, ) ينالسلع من الموردة الكميات بالكامل عبوة ۳۰۰۰ الـ تستخدم حيث أ التشكيل من

 : يلي كما لإنتاجا نع الناتج يالكل الربح يكون وبذلك ( والمشمش

 .يومياً  جنيه 425 = هجني 0,15× 25000جنيه +  0,10× أ  من عبوة 500

 خاصة يةالخط البرمجة طريق عن له حل إيجاد يمكن المشاكل من آخر نوع يوجد
 مصانع ) مُنتجاتلل متعددة مصادر يوجد حيث , والتخزين النقل تكلفة بتدنية تتعلق التي تلك
 من الكثير هاتناولو  التوزيع أو النقل بطريقة هذه وتعرف لها متعددة توزيع ومناطق ( إنتاج
 – جغرافياً  موزعة وكلها , مخازن وثلاث مصانع ثلاثة الشركة لدى كان إذا مثلاً ف , الكتب

 تكلفة تدنية يتم بحيث والتخوين لإنتاجا تسهيلات ستخداملا الأمثل الأسلوب المشكلة هي تحديد
 في يةالخط البرمجة وتفيد . مخازن الثلاثة حتى المصانع هذه من التامة مُنتجاتلل الشحن
يجاد الغاية هذه تحقيق  . لها حل وا 

 أسلوب بيرت ) تقييم ومراجعة البرامج( : -هـ 

PERT Program Evaluation and Review Technique 
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 .الأعمال لتوقيت شبكي بياني شكل يأخذ حيث طالخط من نوع هو الأسلوب هذا 
 والرقابة , والجدولة التخطيط في يستخدم حيث والرقابة ةالإداري للمعلومات نظام بأنه ويعرف
 لإنتاجا مجال في خاصة رقابية داةأك البداية في استخدم وقد .البرنامج في التقدم درجة وتقييم
  . يدشيوالت

 المسار بأسلوب يعرف والذي الجدولة نظام فهم لاً أو  ينبغي PERT برت أسلوب ولفهم
 في الفضل ويرجع الأخير الأسلوب سبق حيث - Critical Path Method (CPM) الحرج
 . Remington Randمع  James E.Kellesالحرج إلي  المسار  أسلوب تطوير

 استخدام من  وبدلاً  , للأعمال كشبكة  PERT أسلوب إلى Will and Fazar توصل 
 أدخل , (CPM) الحرج المسار أسلوب في Kelley كيلي فعل كما مهمة لكل مقدر واحد زمن
 : التشاؤمي الزمن , الواقعي أو العادي الزمن , التفاؤلي الزمن : المقدرة الأزمة من أنواع ثلاثة

 الأساسية الخصائص توافر يجب - مشروع أي في الحرج المسار أسلوب يستخدم ولكي
 : ةالتالي

 على يترتب والتي , (Activities) شطةلأنا أي المهام لتابع الواضح بالتحديد يتصف أن .1
 . البرنامج مامتإ انجازها

 ببعضها مرتبطة غير أي مستقلة بطريقة الأداء عن التوقف أو بها البدء يمكن شطةلأنا أن  .2
 <تسلسل كل داخل

 (.الحوائط قامةإ قبل المبني أساس إقامة يجب حيث , مثلاً  ( في بتتابع شطةلأنا تؤدي أن  .3

  :مفهومين على ينطوي رجحلا المسار على يشتمل الذي رتيب أسلوب

 Activities       شطةلأنا – 1

 Events                     اثالأحد – 2

 , القسم في التشغيلي العامل به يقوم قد الذي العمل عن عبارة Activity النشاط
 نقطة وتسمى .نهاية ونقط محددة بداية نقطة شطةلأنا لهذه يكون أن يجب ككل, المنظمة
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 فالحدث محدد هدف إنجاز يعني والحدث Event = Milestone بالحدث النهاية أو البداية
 . الوقت تستهلكالتي  هي شطةلأنا ولكن وقتاً  يستغرق لا

 للهدف, للوصول والمطلوبة والأحداث شطةلأنا بين المتداخلة العلاقة بيرت شبكة تبين
 أو مثلثات , مستطيلات , كالمربعات ههندسي برموز الشبكة في الأحداث عن يعبر وبيانياً 
 من المشروع في التالي بالحدث الحدث تربط والتي بالأسهم عنه يعبر شطةلأنا تسلسل , دوائر
 . النهاية حتى البداية

 شطةلأنل المنطقي والتسلسل شطةلأنبا قائمة اعداد هي بيرت شبكة لبناء لىو الأ  وةالخط
  .البرنامج لإتمام الضرورية

 : ينيأساس وضعين )٦( ظل في الأسلوب هذا بعرض نقوم وسوف

 .ومؤكداً  معروفاً من المراحل  مرحلة لكل المطلوب الزمن يكون عندما : لوالأ  الوضع

 مؤكد. غير مرحلة لكل المطلوب الزمن يكون عندما  :الثاني الوضع 

  : Known Activity Times مرحلة لكل والمؤكد المعروف الزمن  :لىو الأ  الحالة

 مراحل في تجري صناعية عمليات 6 هناك أن تفترض اندع الحالة هذه يحضلتو    
 المرحلة تبدأ أن قبل وذلك قبلها أكثر أو مرحلة من الانتهاء اما بتتطل مرحلة كل وأن متتابعة
 : يلي كما كان اهل اللازم والزمن بتتابعها ( المراحل ( العمليات هذه التالية

 

 

 

                                                           
 مجال في الكمية يبالأسال بعض , كتاب من السيد محمد إسماعيل د :من ( بيرت  (الأسلوب هذا أخذ ثم ( 6

 . 118 – 100ص  من(  ۱۹۸۸ - الاسكندرية - الحديث العربي المكتب  (والعمليات الانتاج
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 الزمن ) بالساعات ( العملية ) العمليات ( السابقة العملية
 أ
 ب
 جـ
 د
 هـ
 و

 لا يوجد
 أ
 أ

 ب , جـ
 لا يوجد
 هـ

2 
3 
4 
6 
2 
8 

 

 شبكة اسم عليه يطلق ما برسم القيام من بد لا نافإن PERT أسلوب تطبيق يتم ولكي
 .العمليات لكل بياني تمثيل إلا هي ما , بيرت وشبكة , PERT Network Diagram بيرت

 أداؤه المطلوب النشاط دائرة كل تمثل بحيث الدوائر من مجموعة الشبكة هذه رسم في ويستخدم
 الدوائر هذه توصيل يتم كذلك . مرحلة أو نشاط كل أداء يستغرقه الذي والزمن , ( المرحلة )

 . راحلمال أداء في المطلوبة تابعتال عمليات توضحالتي  وهي بأسهم

 .والأسهم الدوائرفكرتي  استخدامب السابق للمثال  (7)بيرت " شبكة " برسم نقوم دعنا لأنوا

                                                           
 وذلك ,بيرت لطريقة وفقاً  الرسم من توضيحاً  وأكثر أسهل أنها حيث  PERTطريقة الرسم هذا في استخدما ( 7

 . بيرت مصطلحات يستخدم الفصل كل أن من الرغم على
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 :مسار كل وزمن اتباعها يمكن التي المسارات عدد تحديد  -ب

 بعضها ترتبط والتي المتتابعة العمليات من مجموعة أنه على يعرف Path المسار إن 
 المسارات هذه . النهاية نقطة إلى البداية نقطة من مسارات 3 هناك السابق مثالنا وفي عضبب

 : هي

 .د  أ ب : لو الأ المسار .1
 . دجـ  أ : الثاني ارسالم .2
 . و هـ : الثالث المسار  .3
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 د ب أ لو الأ فالمسار منها لكل اللازم الزمن بتحديد القيام المسارات تحديد عملية وتعقب
 قدره زمن إلى يحتاجد  أج الثاني والمسار . ساعة 11=  6+  3+ 2 مقداره زمن إلى يحتاج

 10=  8+  2 مقداره زمن إلى فيحتاج و هـ الأخير المسار أما . ساعة 12=  6+  4+  2
 . ساعات

 : رجحال المسار تحديد -ج

 من قدر أكبر إلى يحتاج الذي المسار هو The Critical Path الحرج المسار إن
 هذا يحتاج حيث دـ ج أ المسار هو رجحال المسار يكون السابق مثالنا وفي منه للانتهاء الزمن
 .الأخرى للمسارات اللازم بالزمن بالمقارنة منز  أكبر وهو ساعة ۱۲ قدره زمن إلى المسار
 يةلإنتاجا العملية من للانتهاء اللازم للزمن ىالأدن الحد ( الحرج المسار منز  ( الزمن هذا ويمثل
 مشروع أي من للانتهاء الأدنى الحد الحرج المسار زمن يمثل عامة صفةبف الحالة, هذه في

 : أساسين لسببين هاماً  الحرج المسار ويعتبر

 حدث إذا إلا منه الانتهاء يتم أن يمكن لا ) يةلإنتاجا العملية ( ككل المشروع إن  :لوالأ 
 يمكن مثلاً ف . المسار هذا على تقع والتي أكثر أو العمليات إحدىب الخاص الزمن في تخفيضاً 
 د . أوجـ,  أوات أ, العملي من للانتهاء لأي من العمليات اللازم الزمن تخفيض

 زمن في تأخير إلى تؤدي الحرج المسار على تقع عملية أي في يحدث تأخير أي إن  :لثانيا
 بالضرورة عليه يترتب لا الأخرى العمليات في التأخير ولكن , يةلإنتاجا العملية من الانتهاء
 تخفيضب قمنا إذا نستفيد أما لا فنحن يةلإنتاجا العملية هذه من للانتهاء الكلي للزمن تأخيراً 

 مثلاً  جـ لعملية تأخير حدث إذا أما و أو هـ أو , ب يةلإنتاجا العمليات لأداء اللازم منز الـ
 الصناعية العملية من للانتهاء اللازم زمنلل الأدنى الحد فإنساعات  3 فإن ساعات قدره بزمن

 . ساعة 112 من بدلاً  ساعة 15 حبصي

  ck TimelaS(  الفائض ( العاطل الزمن تحديد - د

 أن يمكن التي ) الزمن ) الساعات عدد إلى يشير Slack Time العاطل الزمن إن 
 يةلإنتاجا العملية تتأخر أن ذلك على يترتب أن دون ) المراحل ) العمليات بعض بها تتأخر
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 ) مرحلة ( عملية لكل الزمن من المقدار هذا حساب يمكن وحتى لها المحدد الزمن حتى كليا
 وهي : الزمن من أنواع أربعة معرفة من بدفلا

 . مرحلة أو عملية لكل المبكر البدء زمن .1
 . مرحلة أو عملية لكل المبكر الانتهاء زمن  .2
 . مرحلة أو عملية لكل المتأخرة البداية زمن .3
 مرحلة أو عملية لكل خرةالمتأ النهاية زمن .4

عطائها الأزمنة هذه من زمن كل بتعريف نقوم دعنا   دعنا ذلك بعد ثم , معيناً  رمزاً  وا 
 . السابق مثالنا في صناعية مرحلة لكل بحسابه نقوم

 أقل عن الزمن ذلك يعبر Latest Start Time مرحلة أو عملية لكل المبكر البدء زمن .1
 المراحل أو العمليات كل أن بافتراض وذلك ,مرحلة أو عملية أي في ءدبلل لازم زمن

 .لها مبكر منز  أقل في بدئها تم قد السابقة
 الزمن يعبر ذلك Earliest Finish Time مرحلة  أو عملية لكل المبكر الانتهاء زمن  .2

 زمن كان لو مثلاً ف أدائها للانتهاء اللازم والزمن عملية لكل المبكر البدء منز  مجموع على
 زمن أن حيث ساعة 2 هو لما كربالم الانتهاء زمن فإن صفر و هـأ  للعملية المبكر البدء
 . ساعتين إلى ذاتها العملية وتحتاج صفر المبكر البدء

 الزمن ذلك يعرف Earliest Start Time  مرحلة أو عملية لكل المتأخرة البداية زمن  .3
 .العملية هذه لأداء اللازم والزمن عملية لكل المتأخرة النهاية زمن بين الفارق أنه على

 الزمن عن عبارة وهو  Latest Finish Time مرحلة أو عملية لكل المتأخرة النهاية زمن .4
 ككل يةلإنتاجا للعملية تأخير يحدث أن دون مرحلة أو عملية أي أداء من للانتهاء اللازم
 المبكر البدء زمن من كل حساب فإن الأربعة الأزمة هذه ولحساب لها المحدد الموعد عن
 إلى الشبكة على البداية نقطة من أي اليسار, إلى اليمين من يبدأ المبكر الانتهاء وزمن
 من يبدا ما عادة هفإن المتأخرة النهاية وزمن المتأخرة البداية زمن حساب أما .النهاية نقطة
 نقوم أن قبل دعنا .الشبكة على البداية نقطة إلى النهاية نقطة من أي , اليمين إلى اليسار
 المبكر البدء أن زمن فرضنا إذا الأزمة, لهذه رموزاً  نعطي أن الأربعة الأزمنة هذه بحساب
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 المتأخرة النهاية وزمن , د هو المتأخر البداية وزمن , ت هو المبكر الانتهاء وزمن ب, هو
 .ةنالأزم هذه بحساب دعنا لأنوا , هـ هو

 :نشاط لكل المبكر الانتهاءو  البدء زمن حساب- ۱

 = أ للعملية البكر الزمن فإن صفر هو أ العملية في بدءلل اللازم الزمن أن فرضنا إذا 
 زمن عن التالي الجدول ( ويعبر 2+   صفر ( ساعة 2 هو لها المبكر الانتهاء وزمن ,صفر

ر كبالم البدء زمن أن ملاحظة مع منها المبكر الانتهاء زمن وكذلك , عملية لكل المكبر بدءال
 : عليها السابقة للعملية المبكر الانتهاء زمن تساوي عملية لأي

 المبكر )ت( الانتهاءزمن  زمن البدء المبكر )ب( العملية
 أ
 ب
 جـ
 د
 هـ
 و

 صفر
2 
2 
6 

 صفر
2 

2 
5 
6 
12 
2 
10 

 

 أن : يلاحظ الجدول هذا وفي 

 . السابقة للعملية المبكر الانتهاء = زمن للعملية المبكر ءالبد زمن -أ
 . لأدائها المطلوب الزمن لها المبكر البدء منز  = للعملية كربالم الانتهاءزمن  -ب

 .عملية لكل تأخرةمال والبداية النهاية زمن حساب - 2

 الزمن هذا يكون ما عادة) الشبكة نهاية في توجد التي بالعمليات بدأن انه 
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 النهاية زمن ذلك ويمثل ) ككل المشروع أو يةلإنتاجا العملية من للانتهاء اللازم الزمن هو

 إلى نصل حتى الزمن هذا من العملية هذه لأداء اللازم الزمن بطرح نقوم ثم , للعملية المتأخرة
 النهاية زمن ( منها للانتهاء المتأخر الزمن فإن د للعملية بالنسبة مثلاً ف . المتأخرة البداية زمن

 حيث 6=6- 12 هو العملية لهذه المتأخرة البداية زمن فإن لذلك , ساعة 12 هو ) المتأخرة
 هو لما المتأخرة النهاية زمن فإن هـ للنشاط بالنسبة كذلك ساعات 6 د بالعملية القيام يستغرق

 يستغرق حيث , ساعة 2=  8 – 10 هو لها المتأخرة البداية زمن فإن ثم ومن ساعات 10
 .عملية لكل المتأخرة والبداية النهاية زمن عن يعبر التالي والجدول .ساعات 8 العملية هذه أداء



212 
 

 زمن البداية المتأخرة )د( زمن النهاية المتأخرة )هـ( العملية
 د
 ب
 أ
 جـ
 و
 هـ

12 
6 
2 
6 
12 
4 

6 
3 

 صفر
2 
4 
2 

 

 استخدمت والتي المثال عن تعبر التي الشبكة على الأربعة الأزمنة هذه وضع ويمكن
 أن ملاحظة مع رجالح المسار زمن وحساب , المختلفة المسارات أزمنة حساب في قبل من
 الرجوع مع عليها السابقة للعمليات متأخرة نهاية زمن أقل عن يعبر للعملية المتأخرة البداية زمن
 .اليمين إلى اليسار من

 وزمن المتأخرة, البداية زمن بين الفارق نأخذ انفإن نشاط لكل العاطل الزمن لحسابو  
 . المبكرة البداية

 يةإنتاج عملية لكل العاطل الزمن عن التالي الجدولويعبر 

 الوقت العاطل زمن البداية المبكرة زمن البداية المتأخرة العملية
 أ
 ب
 جـ
 د
 هـ
 و

 صفر
3 
2 
6 
2 
4 

 صفر
2 
2 
6 

 صفر
2 

 صفر
1 

 صفر
 صفر
2 
2 
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 : يلي ما يتضح الجدول هذا ومن

 د,  جـ , ا فالعمليات عاطل وقت بها ليس الحرج المسار على توجد التي العمليات كل إن .1
 من للانتهاء الموضوع الزمن كان إذا أنه ذلك ومعنى صفرلل مساوياً  بها العاطل الوقت

 المسار هذا على تقع التي العمليات كل فإن رجحال المسار زمن نفس هو يةلإنتاجا العمليات
 . عاطل وقت أي بها يوجد لا وأن بد لا

 تأخير إلى يؤدي لا التأخير هذا أن أو أدائها تأخير يمكن عاطل وقت بها عملية كل إن  .2
 . كلها يةلإنتاجا العملية لأداء اللازم الكلي منز ال

 المُخطط الزمن في أداؤه يتم سوف (عملية) نشاط كل أن يفترض العاطل الوقت مفهوم إن  .3
 الوقت مقدار في تشارك أن يمكن واحد مسار في تقع التي شطةلأنا كل أن ذلك ومعنى له

 . نشاط لأي العاطل

  Times Uncertain Activity مؤكد غير مرحلة لكل المطلوب الزمن  :الثانية الحالة

 كل لأداء اللازم الزمن أن وهو وعملي واقعي افتراض عمل إلى تحولن لأنا دعنا
 أن يجب نافإن الحالة هذه في التأكد من عالية درجة مع فيه التحكم مُمكنال من ليس نشاط
 لا نافإن لذلك ,Ran dom Variables   عشوائيةمتغيرات  أنها على شطةلأنا ةنمأز  تعامل

 العشوائية التغيرات لهذه الاحتمالية التوزيعات دوال حول معلومات على حصلن وأن بد
Functions  Probability Density 

 مدخلا نستخدم أن المعلومات هذه على للحصول بعنت أن يمكن التي الطرق وأحد
 المدخل هذا نيبوين Estimates  . Multiple  المتعددة التقديرات مدخل اسم عليه يطلق
 حصلن سوف نافإن ( نشاط ) عملية أي لأداء المتوقع الزمن عن بالسؤال فما لو أننا فكرة على
 : وهي التقديرات من  أنواع ثلاثة على

 ".ف" بالرمز له رمزن وسوف Most Optimistic Time : النشاط لأداء التفاؤلي الزمن - ۱

"   بالرمز له يرمز وسوف Most Pessimistic Time : النشاط لأداء التشاؤمي الزمن - 2
 " . ش
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 "ح" . بالرمز له رمزن وسوف Most Likely Time : احتمالاً  الأكثر الزمن -3

 عبارة وهو (العملية) النشاط لأداء المتوقع الزمن حساب في التالية المعادلة وتستخدم 
 : (8) السابقة الثلاثة للتقديرات مرجح متوسط عن

 

 

 

 

 

 لأداء المتوقع الزمن نع بالسؤال قمنا أننا بفرض النقطة هذه لتوضيح الاثم نأخذ اعند
 : يلي كما ) التقديرات ( الاجابات فكانت ) ف ) العملية

 ( ساعة ) 1  =ب ف

 ساعات 8  =ب ش

 ساعات  3=  بح 

 

 : فإن ع بالرمز المتوقع للزمن رمزنا إذاف

                                                           
ف , من  كل طرفاء يمثل والذي  Betaللتوزيع تقربي متوسط إيجاد رضغب تستخدم معادلة المعادلة هذه إن ( 8

 شائعة فئة على يحتوي أنه التالية الخصائص له التوريع هذا هو ح The Mode  الشائعة فيه يكون والذي ش
 هذه فإن ثم ومن Finite Range ددم مدى ذو وأنه , Contains مستمر توزيع وهو , uninominal واحدة

 التقديري متوسطال حساب عند وذلك الشائعة وللفئة , ش,  ف . التوريع لطرف الأوزان بعض تعطي المعادلة
 للتوزيع .

     المتوقع الزمن

 ( ش+  ح 4+ ف)          ( )  =  النشاط لأداء
1 
6 

 

 =                                    (1 ) 
 ش( + ح) 4+  ف

6 

1 
6 



215 
 

 ( 8( + 3) 4+  1( ) )        –ع 

 ساعة 3( =           =        21= )        ( )

 أي من للانتهاء اللازم للزمن المعياري الانحراف حساب في السابقة المعادلة وتستخدم
 ذلك حساب ويمكن التشاؤميوالزمن  التفاؤلي الزمن مقدار على بناء وذلك , ( شاط)ن  عملية

 :التالية المعادلة استخدامب
      

                                                         (...2) 

 

 من للانتهاء المطلوب الزمن في التباين حساب في عياريمال الانحراف ستخدموي
  .المطلوبة ( شطةلأنا ) العمليات

 المحدد موعدها في شطةلأنا أو العمليات من الانتهاء من التأكد درجة يعكس والتباين
 . صحيح والعكس محدودة التأكد درجة كانت كلما اً ر بيك نالتباي كان فكلما .

 حساب يمكن التباين وبدرجة المخرج المسار بزمن ةالخاص المعلومات استخداموب
 باقتراض وذلك دارةلإا تحدده الذي الوقت في شطةلأنا أو العمليات من الانتهاء احتمالات
 هو الحرج المسار على تقع التي العمليات أو شطةلأنبا الخاص الوقت توزيع أن وهو أساسي
 تقع التي العمليات عدد أن وهو أخر افتراض إلى الاقراض هذا ويعود . معتدل طبيعي توزيع
 . العمليات من كبير عدد الحرج المسار على

 مشروع يلأ المختلفة شطةلأنا أو الصناعية العمليات من الانتهاء احتمالات ولحساب
 : المعلومات من أنواع ثلاثة توافر من بد لا دارةلإا تحدده الذي الوقت في

 تحويل بعد وذلك (CPM) العادية بالطريقة حسابه ويتم الحرج المسار زمن عن معلومات -1
 يعبر واحد تقدير إلى ( تشائمموال , احتمالاً  والأكثر المتفائل, الوقت ) الثلاثة التقديرات

 . بيرت شبكة على نشاط أو عملية لكل المتوقع الوقت عن

1 
6 

21 
6 

1 
2 

 

 ف( =      -=           )ش  للعملية عياريمال الانحراف

 

1 
6 

 ف – ش
6 
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 على الواقع شطةلأنا أو العمليات من الانتهاء بزمن الخاص التباين عن معلومات  -2
 : التالية المعادلة استخدامب ذلك حساب ويتم .الحرج المسار

 نشاط كل ثاني مجموع    الواقعة شطةلأنا تباين

    =      ( .....3) 

  الحرج المسار على يقع   الحرج المسار على

 : التالية المعادلة استخدامب رجحال المسار على يقع نشاط كل تباين حساب ويتم

 

 
        ( ....4) 
 

 . شطةلأنا أو العمليات من الانتهاء من لإنتاجا إدارة حددته الذي الزمن عن معلومات -3

 :التالية المعادلة استخدامب وذلك Z قيمة حساب-4

 

 

          (....5) 

 

 

  

 

 2( ف – ش)         = )    2( للنشاط المعياري الانحراف) 
1 
6 

6 
 
 ف - ش

                        2 

  حددته الذي الزمن  

  الحرج المسار زمن –  المشروع من للانتهاء الإدارة  

 علي تقع التي للأنشطة المعياري الانحراف

 الحرج المسار
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 استخدامب رجpال المسار على تقع التي ) العمليات ( شطةلأنل المعياري الانحراف حساب ويمكن
 : التالية المعادلة

 

          ( ...6) 

 

 . الطبيعي التوزيع جدول استخدامب Z قيمة على بناء وذلك الاحتمال استخراج -5

 في اتالمُنتج أحد أن فرض إذا . مبسطاً  مثالاً  نأخذ دعنا السابقة واتالخط ولتوضيح
 هذه عن يعبر التالي والجدول حـ , ب , أ الصناعية بالعمليات القيام طلبيت صناعي مشروع
 :صناعية عملية لكل الثلاثة قاتو الأ وتقديرات , عملية كل على السابقة والعمليات العمليات

العملية 
 الصناعية

العمليات 
الصناعية 
 السابقة

 الأزمنة التقديرية لكل عميل
الزمن التفاؤلي 
 بالساعات

الزمن التشاؤمي 
 بالساعات

الزمن الأكثر 
 احتمالاً 

 أ
 ب
 جـ
 د
 هـ

- 
- 
 أ
 ب
 جـ

2 
6 
1 
1 
6 

6 
10 
15 
9 
10 

4 
8 
5 
5 
8 

 

 :طلوبوالم

 . الحرج المسار زمن تحديد -1
 .العمليات وتباين المعياري الانحراف تحديد  -2

 للأنشطة المعياري الانحراف

 = الحرج المسار علي الواقعة

  سيجما  →   س

  الواقعة الأنشطة تباين

  الحرج المسار علي
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 الاحتمال هو فما ساعة 18 في العمليات هذه من الانتهاء تتوقع دارةلإا أن فرض إن -3
 ؟ المتوقع الوقت هذا في العمليات هذه من الانتهاءب الخاص

 الجزء هذا في عرضها سبق التي المعلومات استخدامب السابقة الأسئلة على الإجابة حاولن دعا
 :الفصل من

 الحرج المسار زمن تحديد - ۱ 

 لكل المعطاة الثلاثة ةنالأزم تحويل من بد لا جسار الحر الم زمن تحديد يمكننا حتى
 (1)  رقم المعادلة استخدامب وذلك لها متوقع زمن إلى عملية

 ساعات 4أ =                               =          =   العملية المتوقع الزمن

 ساعات 8ب =                               =          =   العملية المتوقع الزمن

 ساعات 6ج =                               =          =   العملية المتوقع الزمن

 ساعات 5د =                               =          =   العملية المتوقع الزمن

 ساعات 8هـ =                               =          =   العملية المتوقع الزمن

 في استخدمناها التي العادية كالحالة بيرت شبكة رسم يمكن المعلومات هذه استخداموب
 .البند هذا من ليو الأ الحالة في السابق المثال

 وهم: مساران لدينا أن يتضح الرسم هذا ومن   

 

2  +4 (4 + )6 

6 

24 

6 
6  +4 (8 + )10 

6 

48 

6 
1  +4 (5 + )15 

6 

36 

6 

1  +4 (5 + )15 

6 

30 

6 
6  +4 (8 + )10 

6 

48 

6 
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 ساعة . 15=  5+ 6+  4 = المتوقع وزمنه , دـ ج أ : لو الأ ارسالم 

 . ساعة 16 = 8+  8 المتوقع وزمنه , هـ ب : الثاني المسار 

 .الحرج المسار يعد الثاني المسار فإن كبرالأ الزمن هو الثاني المسار زمن أن وحيث

 .هـ , ب العمليتان عليه تقع التي الصناعية والعمليات , ساعة 16= الحرج المسار زمن:. 

 انالعمليت أن حيث الحرج المسار على الواقعة للعمليات والتباين المعياري الانحراف حساب-2 
 منهما لكل والتباين المعياري الانحراف حساب ه يمكن ب, هما الحرج المسار على الواقعتان

 ( كالتالي :4( , )2) المعادلتين استخدامب

 التباين   المعياري الانحراف     العملية

 0,44= 2(0,67)  0.67 =    =                    ب
 

 0,44= 2(0,67)  0.67 =    =                    هـ

  : رجحال المسار على الواقعة للعمليات التباين مجموع حساب -3

 :كالتالي ) ۳ (رقم المعادلة ستخدمن اتوه

 هـ العملية تباين + ب العملية نيتبا = 

 =0,44  +0,44  =0,68 

 : الحرج المسار على الواقعة العمليات تباين لمجموع المعياري الانحراف حساب -4

 الواقعة للعمليات المعياري الانحراف : كالتالي (6) رقم المعادلة استخدامب ذلك حساب ويتم 
 0,82=  0,68  =  الحرج المسار على

 

 

10 – 6 
6 

4 
6 

10 – 6 
6 

4 
6 
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  Z:  قيمة حساب -5

 : كالتالي ) 5 ( رقم المعادلة استخدامب Z قيمة حساب ويتم

Z  =                =            =2,44  ًتقريبا 

 . ساعة ۱۸ مقداره زمن في يةلإنتاجا العملية من الانتهاءب الخاص الاحتمال ايجاد -6

 حلها تم والتي Z بالقيمة الخاص الاحتمال بإيجاد الاحتمال هذا إلى الوصول يمكن
 : كالتالي السابقة وةالخط في

 0,9924 = ساعة 18 في يةلإنتاجا العملية من الانتهاء احتمال  

 زمن في يةلإنتاجا العمليات تنتهي أن %99 مقداره احتمال هناك أن ذلك ومعنى 
 . ساعة ۱۸ مقداره

 عمليات أي من الانتهاء احتمال لحساب واتالخط نفس استخدام يمكننا نانأ ويلاحظ
 العمليات, هذه من للانتهاء متوقعاً  زمناً  دارةلإا تحدد عندما وذلك مسار أي على تقع صناعية

 زمن في دـ أج المسار على الواقعة العمليات من الانتهاء احتمال بحساب نقوم أن يمكننا مثلاً ف
 وةالخط وحتى (۲) رقم وةالخط من بدءً  السابقة واتالخط نفس استخدامب وذلك ساعة ۱۸ قدره
 واتالخط لهذه فهمه من للتأكد بنفسه العملية هذه يقوم أن ئللقار  ويمكن  )6 ( رقم

 : تمارين

 ية,لإنتاجا للعملية المصنع عدادإب ةالخاص شطةلأنا بعض عن التالية المعلومات استخدامب -1
 : المطلوب

 .بيرت شبكة رسم -أ

 النهاية وزمن , المتأخرة البداية وزمن المبكر, الانتهاء وزمن المبكر, البدء زمن حساب -ب
 . نشاط لكل المتأخرة

 . وزمنه , عليه الواقعة شطةلأنا حيث من الحرج المسار تحديد -ج

18+16 
0،82  

2 
0،82 
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 بالأسابيع النشاط زمن السابق النشاط النشاط
 أ
 ب
 جـ
 د
 هـ
 و

- 
 أ
- 
 جـ , ب
 أ
 هـ د,

5 
4 
7 
3 
4 
2 

 : 7 من بدلاً  أسابيع 9 يستغرق سوف ـج بالنشاط الخاص الزمن أن بفرض - 2

 ؟ الحرج المسار يتغير هل -أ

 تغيير إلى ذلك يؤدي فهل , منه للانتهاء أسبوعاً  11 يستغرق جـ النشاط أن بفرض -ب 
 ؟ الحرج المسار

 عن يعبر التالي والجدول . مراحل بعدة المرور تنطلب يةلإنتاجا العمليات إحدى كانت إذا -3
 . مرحلة كل على السابقة والمراحل , مرحلة لكل اللازم والزمن المراحل هذه

 

 الوقت المتوقع بالساعة المرحلة السابقة المرحلة
 أ
 ب
 جـ
 د
 هـ
 و
 ز

- 
- 
 ب
 جـ

 ه , د
 د 
 أ , د

6 
5 
2 
2 
2 
1 
3 
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 ح
 ط
 ي
 ك
 ل
 م

 هـ
 ز , حـ
 ط
 ز
 , ك ي

 ل

5 
6 
2 
4 
3 
1 

 المطلوب :
  الراحل لهذه تير ب شبكة رسم-أ
 النهاية وزمن المتأخرة, البداية وزمن المبكر, الانتهاء وزمن , المبكر البدء زمن حساب -ب

 .نشاط لكل المتأخرة
 . وزمنه عليه الواقعة المراحل حيث من رجحال المسار تحديد -ج

 : الصناعية العمليات أحد عن التالية علوماتمال لديك توافرت إذا -4 

 المعياري الانحراف الوقت المتوقع العملية السابقة العملية الصناعية
 أ
 ب
 جـ
 د
 هـ

- 
 أ
 أ
 جـ
 جـ ب,

4 
6 
3 
7 
2 

 صفر
1 

 صفر
1 
3 

 طلوب :مال

 بيرت . بكةش رسم -أ

 . وزمنه عليه الواقعة العمليات حيث من رجحال المسار تحديد -ب

 هو فما ساعة 15 في الصناعية المراحل هذه من الانتهاء تتوقع دارةلإا أن فرض إذا -ج
  ؟ الموعد هذا في يةلإنتاجا العملية من الانتهاء احتمال
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 جديد . مصنع بناءب ةالخاص المراحل أحد من التالية البيانات لديك توفرت إذا-5

 السابقة المرحلة المرحلة
 بالشهور المتوقعة الأزمنة

 التشاؤمي الزمن التفاؤلي الزمن
 الأكثر الزمن

 احتمالاً 
 أ
 ب
 جـ
 د
 هـ
 و

 أ-
 أ

 ب , جـ
 ب 
 د , هـ

3 
2 
4 
4 
5 
1 

7 
8 
10 
8 
7 
11 

2 
5 
7 
6 
3 
9 

  :المطلوب

 . عليه الواقعة المراحل وتحديد الحرج المسار زمن وحساب بيرت شبكة رسم -أ

 هو ما . اشهرً  25 قدره زمن في المصنع بناء من الانتهاء تتوقع دارةلإا أن بفرض - ب
  ؟ الزمن هذا في المشروع من الانتهاءب الخاص الاحتمال

 احتمال هو ما - اشهرً  24 قدره زمن في المصنع بناء من الانتهاء تتوقع دارةلإا أن بفرض -ج
  ؟ الزمن هذا في المصنع بناء من الانتهاء

 احتمال هو ما شهراً, 26 قدره زمن في المصنع بناء من تنتهي أن تتوقع دارةلإا أن بفرض - د
 . الزمن هذا في المصنع بناء من الانتهاء

  



224 
 

 : حتمالاتالا -و

 The Pessimism Criterion  التشاؤم معيار

 افتراض ظل في القرار اتخاذ فضلالأ من بأنه مُديرال يعتقد عندما المدخل هذا يستخدم
 الجدول من القرار هذا على المترتبة النتائج تصور ويمكن الأسوأ هي فيها ينفذ التي الظروف أن

 : التالي

 مالتشاؤ  حالة في القرار اتخاذ يوضح جدول

 )جنيه بالألف القيمة                                                                   ( 

 القرار الربح اسوأ الظروف البديل
 منفذ جديد بناء

 تأجير مكان
 توسيع المنفذ الحالي

 حالة الكساد 
 حالة الكساد

 حالة الكساد 

(1000) 
(500) 
(400) 

 
 
√ 

 

 بين المفاضلة يتم حيث الكساد حالة هي للتشغيل الظروف أسوأ فإن المعيار لهذا وفقا
 فائدة الأكثر البديل اختيار يتم لذلك الحالي المنفذ توسيع أو مكان تأجير أو جديد منفذ إنشاء
 قلالأ هو 3 رقم البديل أن تجد وبذلك الظروف هذه ظل في خسارة قلالأ أو ربحية كبرالأ أي

 جنيه. 400,000 بـ الخسارة تقرر حيث السريعة الوجبات لبيع مكان تأجير أي خسارة

   The Optimism Criterion التفاؤل معيار-1

 البديل يختار وبذلك ملائمة ظروف حدوث يتوقع مُديرال كان إذا المدخل هذا يستخدم
 نتائجه أفضل عن بديل كل أمام نبحث المعيار هذا ولتطبيق . النتائج أفضل يعطى الذي
 : التالي الجدول يوضحه كما تسود أن يحمل التي التفاؤلية الظروف تعدد وبذلك
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 الظروف الاستراتيجيات
 القرار الربح الظروف أفضل

 رواج استقرار دساك

 إنشاء منفذ-1
 تأجير منفذ-2
توسيع المنفذ -3

 الحالي

(1000) 
(500) 
(400) 

200 
300 
200 

700 
250 
200 

 حالة الرواج
 حالة الاستقرار
 جاستقرار روا

700 
300 
200 

√ 

 

 منفذ انشاء أي 1 رقم البديل اختيار يتم وبذلك الربح تعظيم هو الهدف أن يلاحظ 
 البديل فهو لذلك الأخرى بالبدائل مقارنه جنيه 700,000 مقدار ربح عنه يتولد حيث جديد

 .المفضل

   Insuffent Reason Criterion(  التحكمي  (الكافي غير السبب معيار

 أو ,السائدة ضاعو الأ من كل حدوث إجمال يعرف لا مُديرال كان إذا المعيار هذا يستخدم   
 .الآخر قبل للوقوع إجمالاً  أكثر أيهما أيضاً  يعرف ولا ,ةمُمكنال ةسالمتناف الإجراءات مختلف
 حيث من ةتساويم كلها أنها يفترض حيث القرار, تخاذلا كاف غير سبب أمام فهو لذلك

 ويتعامل ةتساويم احتمالات هاييعط وبذلك  (Equally likely to Occur) الحدوث احتمالات
 .المعيار هذا تفهم في التالي المبسط المثال ويساعد. القرار ويتخذ ذلك على بناءً  معها

 الحدوث محملة سائدة ضاعأو  أربعة يوجد أنه ويعرف .بديلين مُديرال أمام أنبفرض 
 السائدة داخل استراتيجيته , ضاعو الأ هذه من لكل المُناظرة القيم يعرف هو ذلك ومع
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 3/  6رقم  جدول

 ( ةتساويالم حتمالاتالا ذات ضاعو الأ ) الكافي غير السبب مصفوفة

 (التحكمي)

 ستراتيجيةالا
 المتوقعة القيمة السائدة ضاعو للأ بالجنيهات المتوقعة القيم

 د جـ ب أ الكلية
1 
2 

15 
25 

25 
20 

35 
15 

45 
40 

30 
25 

 

 نيبيو  - ةتساويم احتمالات يعطيها هفإن لاالأحو  هذه مثل وفي . حدوثها احتمالات يعرف ولا
 ةالمعطاد  , ج , ب , أ  السائدة الأربعة الحالات من لكل المقدرة القيمة 3/  6رقم  الجدول
 السائدة ضاعو الأ لكل متوسطة قيمة شكل في استراتيجية لكل الكلية قيمةالو  , استراتيجية لكل

 على وقسمتها السائدة ضاعو الأ قيم جمع طريق عن إليها صلن حيث - ستراتيجيةالاب ةالخاص
 . ضاعو الأ هذه عدد

  : ضاعأو  أربعة وجود العرض من يلاحظ

 

 جنيه 30=      ضاع السائدة =و للأ المتوقعة القيمة

 ضاعو للأ المتوقعة للقيم الحسابي الوسط = 2 رقم ستراتيجيةللا السائدة القيمة  

 .جنيه 25 =                                = السائدة 

 .مكاسب أكبر تعطى اهلأن 1 رقم ستراتيجيةالا يفضل مُديرال فإن الظروف هذه ظل في 

15 +25  +35  +45 
4 

25  +20  +15  +40 
4 
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 كبرالأ المتوقعة القيمة ذات فالبديل - Bayes يزاب لأسلوب إمتداد الأسلوب هذا يعتبر
 . فضلالأ هو

  The Laplace Criterion المركزية النزعة معيار -

 الأحداث لتمييز معقول سبب يوجد لا (La Plaz  ينطق ) المركزية النزعة لمعيار وفقا
 حيث من ةتساويم الظروف أو الأحداث أن اعتبار يعني مما الحدوث احتمالات حيث من

 ثلاث استخدام يتم حيث  Payoff matrix الربح بمصفوفة ةالخاص المشكلة فيف حدوتها
 الظروف هذه من لكل يعطى هفإن . المركزية النزعة لمعيار وفقاً  . متباينة ظروف أو أحداث

 , متوقعة قيمة أكبر يعطى الذى البديل اختيار يتم ثم الحدوث, حيث من ةتساويم احتمالات
 البديل اختيار يتم ذلك على وبناءً  ( 0,33=       ) حالة لكل الحدوث احتمال أن  يعنى هذا
 كما جنيه, ألف 16.5 المتوقع الربح يكون حيث خفيفة وجبات لبيع مكان تأجير أي 2 رقم

 : التالي الجدول يوضحه

 المركزية ةالنزع حالة في القرار اتخاذ يوضح جدول

 (جنيه بالألف القيمة (

 
 القرار الربح المتوقع الظروف

 رواج استقرار كساد
 )أ(بناء منفذ جديد
 )ب( تأجير مكان 

 )ج(توسيع المنفذ الحالي
 

(1000) 
(500) 
(400) 

0.33 

200 
300 
200 
0.33 

700 
2500 
200 
0.33 

(330+)66+231(=33) 
(165+)99+82.5=16.5 
 =صفر66+66(+132)

 
√ 
 

  
 .) التحكمي (الكافي غير السبب معيار نتيجة نفس إلى ويؤدى

  

1 
3 
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