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 قديمت

الحددث  ردرً م  در ردرلح الحددت لال تعدمر تع عدد  لم تعد القرارات الإدارية في العصر
على أس ت علعي ، دع   ه الطريقة العلعية فدي  على ال جرًة لالتطأ ، لإنع  أصبحت ترتكز

 . علعية أص لةل  لل وصل إلى قرارات أكثر دقة البح  لأس سه اس تدام الأسلوح الكعي

ث ع شددى  دل الورددل فدي الع رددي احدل  دد  صد  به  ددر  لإذا كد   أسددلوح الإدارل ال قلمد دة
فدد ا ، إأ أ  الإدارل المددوم تواودده نوعدد م  ددر  ظددرلس سدد فعت فددي الحيدد ت عليدده   ددى عصددرن 

اسد قرار الردرلس لالعوا دل العحيطدة .هد  ك لد ل  فد    ال حدي الن تج عر زي دل أعب ئه  ، لعدم
ف ا ال حدي ل واوه ه  حقق  زيدام  ر ال قدم ليس فقد   كل تقدم تحرزه في سبمل ال غلب على

  س وى العج عل الع لعي كله ك في العج عل العحلي لإنع  على
ا لنسددبة للدددل    لإنعدد  تددزداد أفعم هدد  فدد لإدارل أ تعثددل أفعيددة ا لغددة للدددل  الع قد ددة فقدد  ،

الع قد دة إلدى العسد وى اله ئدل  در الكيدد  ل  فلوأفد   د  لصدلت العاسسد ت فدي الددل   الن  يدةك
دلنه  سوس أ تحقق  . لدل  الن  ية أفدافه  في ال قدم لالرخ  ا لالقدرل الإن  وية لً

العلدوم الإداريدة البحد  عدر قواعدد لأسدس ودثددل  ك   لزا  م على الع تصصمر في ر ثم 
 سددد وي ت الجددودل الةدددد  لة ل قدد ثيس العواصددددي ت  للععددل لالسددلود الإداري، لذلددد   ثددل .لدددو 

ذلدد  ل ددر فندد  ازدادت الح وددة لالرابددة نحددو اع عدد د  الأثددزلو لالإن دد ن اونددي ل مددر) الع لعدددية
الإداري لكدددي  دددأتي   ج نسددد م  دددل  ددد  فدددو  طدددرل   دددر  أسددد لمب علعيدددة   طدددورل ل رشدددمد القدددرار

 كل نرع ت الأعع   تحد  ت أ  م العنرع ت الإدارية
، الإدارلل يددد  يم  بددد د    غطدددى أفدددمال دددى ت يصدددو عددددد  دددر اللينقسدددم فددد ا الك ددد ح إلدددى 

كعدد  ، ، لعن صددر الععليددة الإداريددةلالوظدد ئ  الطبيعددة لالهدددس،  ددر  مدد   العلددمعرفندد  .هدد ا تل 
 ، لععليد ت الأس سدية الععمدزل لهدلأفدافه  لا  عنرع ت أنواع الى  علال عرس    ع دلال  توفر لن  دراسة

لك ل  اش عل الك  ح على أسئلة لتدريب ت ععلية فى نه  ة كل فصل لعسد عدل الط لدب علدى 
 ال دريب لالدراسةك
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 الفصـل الأول 
 والمدير    الإدارة 

 : مقدمة
يصل لعجعوعة  ر العي  يم الأس سية اللاز ة لدارسي الإدارل لال ي تة عل لث عرض ف ا ا

 :ثليعلى    
 تعريف الإدارل ك1
 لظ ئ  الإدارل ك2
 لظ ئ  العنرعة ك3
 أنواع العدثرل   ك4
 الأدلار لالعه رات الإدارية ك5
 الإدارل .مر العلم لالير ك6

 تعريف الإدارةأولا: 
لاخ ليدددددت  دددددر  مددددد  الةدددددعو   Managementتعدددددددت ال عرييددددد ت الت صدددددة اددددد لإدارل 

تعددرس الإدارل كعلددم  ددر العلددوم الإنسدد نية    لالععو يدة لعحسددت كددل  نهدد   ر لددة فكريددة  عمنددةك
الإنسد   ) الإنسد   الع  دل، ل الإنسد   الق ئدد و ،   م  ثدلر  حور  وروعه  الرئيسدي  دو 

ك الإدارل فددو عنصددر الحسددم  هعد  تقددد ت لسدد ئل ال كنولوويدد  ا ع بد ر أ  العنصددر البةددري فدي
اعد  فد ه ال عرييد ت  عدرض ليعحدر  ل ر ثم ف لإدارل تتضل تعريي ته  لأكثر  ر لوهدة نردر

 فيع  ثلى: 
فددي ك  ادده "إدارل الورشددة" الصدد در عدد م  Fredrick Taylor)"فريدددري  تدد ثلور" ) ثوردد 

، إ  فددر الإدارل فدددو الععرفدددة الد يقدددة لعددد  تريدددد  ددر الروددد   ععلددده، ثدددم ال أكدددد  دددر أنهدددم 1930
فيعرفهد  فدي  ) Henry Fayol  ( أ د  "فندري فد ثو " قو و  اععله اأ سر طريقة لأرخصه ك 

ك  اددده الإدارل الع  دددة لالصدددن عية اقولددده " قصدددد اددد لإدارل ال نبدددا لال تطدددي  لال نرددديم لال نسدددمق 
لأ   تعريف كون ز ل الدانو  ف   "الإدارل في لظيية تنيم  الأشي     لإصدار الألا ر لالرق اة"ك

لً لنسددبة ل ةيسدد ر .رندد رد فعرفهدد  فددي ك  ادده العدددثر اأنهدد  " دد   قددوم ادده عددر طريددق اوخددرير"، 
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لددديم فواثدددت: إ  الإدارل فدددر ثنحصدددر فدددي يورددد  ل ل  العددددثر  دددر أععددد   أثنددد   تأد دددة الوظييدددة"ك
 توويه ل تنسمق لرق اة عدد  ر الأشت ص لإنج ز ععلية  حددل أل تحقمق فدس  علوم ك

: الإدارل فدي الوظييدة ال دي عدر طريقهد  ثد م الوصدو  إلدى الهددس فمدرى أ  لييجس و  أ    
اأفضدددل الطدددرق ل أقلهددد  تكليدددة لفدددي الوقدددت العن سدددب ل ذلددد  ا سددد تدام الإ ح نيددد ت الع   دددة 

 للعةرلع ك
.م ر درَكَر الإدارل  ر خلا  تحدثد لظ ئ  العدثر فحدد ععدل العددثر اتعسدة لقد عرس  

ل قمديم لظ ئ  في: تحدثد الأفداس، ل ترتمب لتنريم العجعوعد ت، ل ال حيمدز لاأتصد  ، ل ا
إ  فدد ه الوظدد ئ  التعسددة تةددر  ععددل العدددثر لً ل دد لي ف ندده  مدد   كلالقيد ت، لتطدددوير الأفددراد 

لود العدثر ق ئع  .ه ه الوظ ئ  التعسة لودت الإدارل أي ) ع رسة الإدارلو ك لطبمدب إذا قد م 
 اعه  ه  ر كة  لتةتيص لتحلمل لك  اة الأدلية ف نه . ل   حو  قد   رت  هنة الطبك

ل عر النة ط الت ص اقيد دل لتوويده لتنعيدة الإدارل عب ر ليرى على عبد العجمد عبده أ   
الت صدددة ا لعن صددددر الرئيسددددية فددددي  لال صددددرف ت الأفدددراد، لتتطددددي  لتنردددديم ل را بدددة الععليدددد ت 

ل حقمدق أفدداس العةدرلع العحدددل اأ سدر الطدرق  –العةرلع  ر أفراد ل عدات ل دواد لأسدواق 
 وك6، ص 1992)السلعي لآخرل ،  لأقل ال ك ليف

 :دارل على أنه   ك  ل للإ تعريفلرل    ر كل    سبق  عحنن
لظددد ئ  "ععليدددة او ع عيدددة  سددد عرل اقصدددد اسددد غلا  العدددوارد اسددد غلاأ أ ثدددل عدددر طريدددق 

فدي ظدل  ل لفع ليدة للوصو  إلدى الهددس احيد  ،لال وويه لالرق اةال نريم ال تطي    ك  لة فى 
 ك  "الررلس البمئية لالعوقفية العحيطة

 :ثلينس ن ج    ال عريف ف ا  ر 

 .فدسٍ  حدد أل  جعوعة  ر الأفداس قالععل الإداري فو ععل ف دس  سعى ل حقم ك1

 .إ  الأعع   تني  .واسطة اوخرير ا للأعع  ، .لإ  الإدارل ليست تنيم م  ك2

 عحدددددر  الوظددددد ئ الع عمدددددزل، لفدددد ه  الوظدددد ئ الععددددل الإداري ث ضدددددعر  جعوعددددة  دددددر  ك3
 .أرًعة تصنيي ت في: )ال تطي ، ال نريم، ال وويه، الرق اةو تصنييه  إلى

 أي فديفةدل أل قصدور  أي رتبطدة .بعضده  الدبع  لأ   فهيتك  ل لظ ئ  الإدارل   ك4
 الوظ ئ  ل دى القدرل على تحقمق أفداس العنرعةك ا قياثر على   نه  س
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الإداري ث ضعر اأس تدام الك   لاليع   للعوارد ال دي ت ع  دل  عهد  العنرعدة   الععل ك5
 .اةرية،   د ة،   لية،  علو  تية  لفي  وارد 

أ  الإدارل أ ته م فق  ا لأنةطة لالأعع   الح لية .ل تع د إلدى ال نبدا ا لعسد قبل  در  ك6
العنرعدددة  فددديخدددلا  لظييدددة ال تطدددي  لالععدددل علدددى تحلمدددل الع غمدددرات البمئيدددة العددداثرل 

أ  الإدارل أ تنيصدل  للرل العنرعة في العس قبل  ر خلا  ال تطي  الإس راتيجيك
الحسددب    فدديعددر البمئددة العحيطددة .ددل تععددل لفقدد  لعيهددوم العوقفيددة  ددر خددلا  الأخدد  

 كلتأثمر الأطراس الأخرى علمه الع غمرل  ظرلس البمئة

 ر المديثانيا : 

فددي الواقدددل   Managerفندد د عدددد  دددر العسددعي ت ال ددي  عحدددر أ  تطلددق علددى العددددثر
، أل العةددددددددددرس Administratorل الإدارل ودددددددددد، أل ر Presidentالععلدددددددددي  نهدددددددددد  الدددددددددرئيس 

Supervisorك 
علدددى أنددده أ دددد الأفدددراد الددد ثر  ةدددغلو  لظييدددة ذات  سدددئولية ني ادددة عدددر  العددددثريعدددرس ل 

أشدددت ص آخدددرير، ل عدددثلام لهدددم، ليقدددوم ا لإشدددراس علدددى تحقمدددق الأععددد   عدددر طريدددق الجهدددود 
الجع عيددة العب للددة لالصددي ت ال ددي تعمددز العدددثر اةددحل عدد م فددى قدرتدده علددى ال يكمددر العددنرم 

ل حعددل تلدد  العسددئولي ت لال عدد ل   ددل الغمددر لإت  ددة اليرصددة للعدد  لمر  عدده لإظهدد ر لاسدد عداده 
 و103، ص 2006 ه راتهم لالععل احي  ل لارتي  ك )عبد الحعمد لآخرل ، 

ل ل   عحر القو  أ  الت صية الععمزل للعدثر فو أنه  سئو  عر ععل أ  س طيل القي م 
ادده  نيددردام .ددل أ  لد دده  رسلسددمر لعسدد عدته، أي أندده فددو الدد ي  سدد طيل أ   يعددل الأشددي    ددر 

 كو103، ص 2006خلا  اوخرير )عبد الحعمد لآخرل ، 
ث ددولى القيدد م ا لوظدد ئ   فدد   عليدده أ   ة،فددي العنرعددللكددي  قددوم العدددثر اعه  دده احيدد  ل 

 ل حقمق ن  ئج  حددلك الرق اةل ال وويه، ل ال نريم، ل ال تطي ،  ر الإدارية 
الإداريدة، فد ذا أ سدر ال تطدي  القيد م ا لوظد ئ   لعددثر الند و  فدو الد ي  حسدر  ر ثم ف

الوسد ئل الع عدددل لالحلدو  الععحندة،  على أس ت اعد النرر لسعة الأفق ل سدر اأخ يد ر .دمر
 دد فرما، لكدد   تع  لدده  ددل  رسلسدديه علددى  لتددوافرت لد دده  لكددة ال نردديم ال ددي تجعددل  ندده  نرعددم 

ل هد  هم، لأقد م نرد م للاتصد أت  سدهل نقدل  أسس سليعة قوا هد  ال نسدمق ال د م .دمر نةد ط ته
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لل ق رير، لأ سر ال صرس فدي اأع عد دات الع ليدة  الععلو  ت لالبي ن ت  ر خلا  نر م  ححم
 .ن وحم  ا دثرم لألوه صرفه ، ك   

 الإدارةوظائف ثالثا: 
 ضدديل  عرددم العدددثرل  أ لددب لقدد هم فددي  دد  لدديس )ادد دارلو، لعلددى  دددثر العبيعدد ت القيدد م 

، لعلددددى  لا دددد  الععدددد   إصددددلا   ل ه دنددددة ععمددددل  هددددم ا ل راردددديأل  الإ صدددد ئيا ل حلمددددل 
لك  اة تق رير الإن  ن ، لعلى  دثر ال صنيل تصعيم  صدنل ودثددك كعد    قدوم رئديس   الأدلات 

 أل  ن قةة عقد كبمر، أل قض   س ع ت في  ضور  ددا   .نكيالةركة اععل تي صمل قرض  
 إلدددى ععدددل خددد ص، لكلهددد  تن عددديك إ  كدددل فددد ه الأشدددي    ة طويلدددة ددد، تكريعددد  لعوظددد  ذل خد 

عع   يعلده كدل  ددثر  هعد  كد   ععلده  م ك إأ أنه  اعمدل تع   ررلرية ليجب القي م .ه  ا تق  
غددد  النردددر عدددر رتب ددده ل ركدددزه  قدددوم اددده كدددل العددددثرير  الددد يذلددد  فدددو الععدددل  ك لنةددد طه، لً

، كعدد   ليت صددو  ادده، ليعحنندد  أ  نطبددق ال حلمددل العددنرم لددلإدارل العلعيددة علددى ععددل العدددثر
دد ل   عحددر   عحنندد  عددز   دد   قددوم اععلدده روددل لأندده  دددثر لتقسدديعه إلددى ععليدد ت  حوندده لدده ، لً

، 1995،  )دراكدددرلددده  ةلرودددل أ   حسدددر أدا ه كعددددثر . حسدددمر أدائددده لهددد ه الأنةدددطة العحونددد
  وك33ص 

 مد  ثنطدوي علدى  ع رسدة  جعوعدة  در   إ  الععل الإداري  ت ل  عدر الععدل ال نيمد ي
دل لظد ئ  أس سدية فدي ععدل العددثر تسدعى ععليد ت  الأنةطة  طلق علمه  الوظ ئ  لفن د أرً

، لف ه الوظ ئ    ك  لة  الرق اة، ل  ال وويهل  ، ل نريملا،  ال تطي لفي: أل لظ ئ  الإدارل ، 
 كع  ث ض   ر الةحل الس .ق  ب شرلك 
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 ظ ئ  الإدارل ل  1شكل

 ن قةدة كدل  نهد   م  سدم م  ر لظ ئ  الإدارل نب ه  ت صرل عر كل لظيية  ثليلفيع   
 فى اليصو  الق د ةكا ل يصمل 

 : التخطيطوظيفة  .1
العسد قبل لال نبدا اده لاأسد عداد لهد ا العسد قبل،  ثنطوي ال تطي  على  ح للدة اس ةدراس

لتع عدددد علدددى ال يكمدددر التدددلاق  دددر خدددلا  .لدددورل الحقددد ئق  لال تطدددي  ععليدددة ذفنيدددة اطبيع هددد 
ل د  فدو   قدرر العددثر  در خلالده  د ذا ثريدد أ   ععدل  لالععلو  ت عر  وق   عدمر، ل در ثدم

ليرتكز ال تطي  على دع  ة أس سية،  العواد اللاز ة لإنج زه   ل  ى  ل   في  الواوب ععله 
، تحدثددددد الإوددددرا ات  ، لرسددددم السي سدددد ت  للرددددل اأسدددد راتيجي ت  ت ضددددعر تحدثددددد الأفددددداس،

ليع بدر اتتد ذ القدرار ودز ام  كالز نية لورل الأفداس  وردل ال نيمد  ج ، ثم إعداد البرا   لالقواعد 
  .يعنى اخ ي ر أفضل البدائل  ر .مر عدد  ر البدائل الععحنة، ل  ر ععلية ال تطمد  

 لظيية ال تطي  على ثلاث خطوات فى : لتنطوي 
 تحدثد الأفداس العطلوح تحقيقه  ك -أ

 ف ه الأفداس ك قمقتقرير كيف سم م تح -ب
 كه الأفدداستقرير كيف سم م تتصيص  وارد العنرعة ل حقمق ف   -ج

لعدددم لرددو  عواقددب اأخ يدد رات  ال تطددي  علددى قدددر كبمددر  ددر العتدد طرل لذلدد  لينطددوي 
 ال ى ت بن ف  الإدارلك 

 تنظيم  توجيه 

 رقابة تخطيط 
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عدددر ال تطدددي  القدددرارات اتصدددوص الأفدددداس العطلدددوح تحقيقهددد  لأفضدددل طريقدددة  لينددد ج
 كف ه الأفداس للوصو  إلمه  لكيفية اس تدام العوارد ل حقمق

 :وظيفة التنظيم .2
عددل تحدثددد الأنةددطة لالعهدد م العطلددوح إنج زفدد  ل حقمددق الأفددداس  تنطددوي فدد ه الوظييددة

ال تطدددي ، ثدددم تقسدددم لتجزئدددة فدددي الأدا  اليعددد   لهددد ه الأنةدددطة  السددد .ق تحدثددددف  فدددي لظييدددة
ندددد   الهيحددددل  لت ضددددعر فدددد ه الوظييددددة لالعهدددد مك أ ضدددد  تحدثددددد طبيعددددة العلاقدددد ت ال نريعيددددة لً

عسدد وي ته   ال نريعددي الدد ي  عحددس طبيعددة الأنةددطة لالعلاقدد ت ال نريعيددة اأشددح له  العت ليددة لً
 .الع نوعة

 ليةعل ال نريم    ثلى : 
 تتصيص العه م لتجعيعه  فى إدارات ك -أ

 توزيل العوارد ) خ صة البةرية و .مر الإدارات ك -ب
 رسم علاق ت السلطة لالعسئولية .مر الأفراد لالعجعوعد ت ك -ج

للعهدد م  الرسددعي، ليعنددى النردد م  ال نريعددي أل الهيحددل فددو البندد    لندد تج ععليددة ال نردديم
لعلاقدد ت ال بةيددة ال ددى تددرً  الأفددراد لالعنرعددة ليددادى إلددى تنسددمق الجهددود ل حقمددق الأفدددداس 

 كف ه الأفداس كع   حدد أفضل الطرق أس تدام العوارد الع   ة ل حقمق، ال نريعية
 : وظيفة التوجيه  .3

 سدد فم فدي رددع    لتهددس فد ه الوظييددة إلدى توويدده لإرشد د لتحيمدز العدد  لمر علدى نحددو
لعرسلسدمر فدي ل  تحقمق أفضل الن  ئج  ر خلا  الععل المو ي الع ة ا  .مر كل  در الرسسد  

 .لالدافةية  ت ل  العس وي ت الإدارية، لل ل  فهي ترتب  اعه رات اأتص   لالقي دل
 :  ثليليةعل ال وويه    

 رسم رسية لارحة لدى الع  لمر اأفعية العنرعة ك -أ
  س عدل الع  لمر على تكوير فهم ومد لدلرفم فى تحقمق ف ه الرسية ك -ب
تةددجيل العدد  لمر علددى العةدد ركة فددى الععددل لتحقمددق  سدد وى أدا   رتيددل  ددر خددلا  :  -ج

 لال نسمق ك ،مر ، لالإقن ع ، ل ه رات اأتص  اس تدام النيوذ ، لالقدرل على ال أث
لاأل زام لدى الع  لمر فى  لن تج ععلية ال وويه فو تحقمق  س وى  رتيل  ر الدافةية -د

 العنرعة ك
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 : ظيفة الرقابةو  .4
 تقمدددددددددددددددددددددددديم أدا  العنرعددددددددددددددددددددددددة لل أكددددددددددددددددددددددددد  ددددددددددددددددددددددددر تحقمددددددددددددددددددددددددق    اعددددددددددددددددددددددددة ل  ىفدددددددددددددددددددددددد

 الأفدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددداس العحدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددل  سدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددبق م ، لاتتددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ذ الإودددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددرا ات 
 كالأدا  أل لإ داث تحسمن ت عليه اللاز ة للا  ي ت .نيس  س وى 

 :  ثليةعل الرق اة    تل 
 لرل العع ثمر ال ى تحدد الأدا  العر وح ك -أ

 تصعيم نر م للععلو  ت ل وفمر البي ن ت اللاز ة ل قميم الأدا  ك -ح 
 الع  اعة العس عرل للععل خلا   را ل ال نيم  العت ليددة ك -ن

  ي ت الأدا  اليعليك -د 

  ق رنة الأدا  ا لعع ثمر -ه

 تصحي  اأنحراف ت لتلافى أسب .ه ك -ل
اليعلدددي  سدددمر  سدددب التطددد   أ  الأدا  دددر تهددددس فددد ه الوظييدددة إلدددى ال أكدددد ل دددر ثدددم 

تصددحي  العسدد ر عددر  العوردوعة علددى نحددو ثاكددد  دددى اأتجدد ه نحددو الهدددس، ل ددر ثددم  حعدر
أسدب .ه  ا تتد ذ إودرا ات  طريق اك ة س اأنحراف ت لتحدثد  واطر التلل لالععدل علدى تلافدي

 ال صحي  العن سبة ل واوه ه  ا لأسلوح العلائمك
 Corporate Functions)المشروع(   وظائف المنظمةثالثا: 

 تقوم العنرعة اعدد  ر الوظ ئ  العرتبطة ا لأنةطة العت لية ال ى تقوم .ه  لأفعه     ثلي:

  Marketing Activityالنشاط التسويقي :  .1

 عثدددل النةددد ط ال سدددويقي ذلددد  النةددد ط الإنسددد ني الددد ى ثددد م  ع رسددد ه لإشدددب ع   وددد ت  •
 لراب ت الأفراد  ر خلا  ععلي ت ال ب د  ، اعراع ل ظرلس العج علك

 ل ر أفم الأنةطة اليرعية ال ى ثه م .ه  ال سويق : 
 كتتطي  لتصعيم العن ج ت   •

 كتحدثد الأسع ر ال ى تعثل  يم للعن ج ت  •
 كال وزيل •
  ع رسة لظ ئ  ال رليجي العت لية للعن ج تك •
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  Production & Operations Activityنشاط الإنتاج والعمليات :  .2

 ععل الإن  ن على خلق العنيعة الةحلية ،  م   ععدد إلدى إ جد د شد  لده  يعدة ، لقدد  •
 ث م ذل   ر خلا  ععلية تحلملية أل تصنيةية أل تجعيةية ك

 ل ر أفم الأنةطة اليرعية ال ى ث هم .ه  الإن  ن :
 كللععلي ت لالعع لة طي  النة ط الإن  ويتت •
 كالجدللة الز نية للإن  ن •
 تتطي  الط قة الإن  وية لاأس ثع رات فى اوأتك •
 تتطي  لاخ ي ر  وقل العصنلك •
 تصعيم العصنل لتصعيم  راكز التد  تك •
 تحدثد العزيج العن سب  ر العع لة / رأت الع   / اوأت / العواد  •
 كلقط ع الإن  ن لالععلي ت  ال نريعيالهيحل  •
 ك الصي نة لالوق  ة العلاوية •

  را بة الجودلك •
  Financial Activityنشاط التمويل :  .3

ثهددد م ال عويدددل فدددى العنرعدددة .بحددد   صددد در الأ دددوا  لاسددد تدا ه  ، لإودددرا  ععليددد ت  •
ال تطددي  العدد لى ، لالرق اددة لال حلمددل العدد لى ، فدد ا إلددى و نددب احدد   وقدد  السددمولة 

 لالرًحية ا لعنرعة لاأف ع م ا دارل النقد ة لالأصو  الث . ة لالع داللةك
  ر الأنةطة ال ى تقل فى دائرل ال عويل :

ال تطددي  العدد لى لالوسدد ئل العسدد تد ة لإتع  دده ك لعمزانيدد ت النقد ددة ال قدثريددة لق ئعددة  •
 ن  ئج الأعع   الع وقعة لتحلمل ال ع د ك

 اح   ص در ال عويل لتحدثد أفعية كل  نه  ل دى اأع ع د علمه ك •
 ال وفمق .مر  ص در الأ وا  لاس تدا  ته   ر  م  اوو  ك •
 ال قميم لالرق اة الع لية لبح  ودلى ف ه الععلي ت لالعع  لاتك •
 إورا  دراس ت الجدلى لتقميم  ق ر  ت اأس ثع رك •
 ال حلمل لالعراوعة الع لية ل س ا ت ال ك ليفك •

  Human Resource  Activity النشاط الخاص بالموارد البشرية : .4
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تهدد م إدارل العددوارد البةددرية لتنعيددة قدددراته  لرفددل كي  تهدد  ل نحهدد  ال عددوي  العن سددب  •
 لال حيمز لالرع  ة الك  لةك

 :وارد البةرية على النحو ال  ليلأفم الأنةطة ال ى تع رسه  إدارل الع
 تتطي  العوارد البةريةك •
 تحلمل لتصعيم الوظ ئ ك •
 اأس قط ح لاأخ ي ر لال عممرك •
ح  ععلي ت ال دريب لال طويرك •  تنعية العوارد البةرية لً
 تحدثد الأوور لالرلاتب لال حيمز اليردي لالجع عيك •
 تتطي  لتنعية العس ر الوظييىك •
 العع شوك –الة  اأس ق –ال ر ية  –دار الحركة الوظيفية )النقل  •

 سؤال للمناقشة 
 وضح الفرق بين وظائف الإدارة ووظائف المنظمة
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 ننواع المديريأ:  رابعا  
  عحر تقسيم العدثرل  على أسس  ت لية  ر أفعه  العس وى الإداري لالعج   الوظييى:

 : الإداري أساس المستوى  .1
 عحدددر تقسددديم العددددثرل  علدددى أسددد ت العسددد وي ت الإداريدددة العت ليدددة فدددى العنرعدددة، ل دددر 
الععرلس أ  فن د ثلاث  س وي ت أس سية فى العنرعد ت فدى  سد وى الإدارل العليد  ل سد وى 
الإدارل الوسطى أل ال نيم  ة، ل  س وى الإدارل الدني  أل الإشرافيةك ليور  الةحل ال د لي فد ه 

 العس وي ت الإدارية الثلاثة فى شحل فرمك

مستويات الإدارة

الإدارة

العليا

الإدارة الوسطى

(المباشرة)الإدارة الدنيا 

 
 مستويات الإدارة  2 شكل

 :  ثليلعلى ف ا الأس ت  حو  فن د ثلاث أنواع  ر العدثرير كع  

 :  دثرل الص  الأل  ) الإدارل العب شرل و -أ
 كر الإشراس على العع لة ال ةغملية سئولو  ع *
تطبمدددددق القواعدددددد لالإودددددرا ات اللاز دددددة لضدددددع   كيددددد  ل ال ةدددددغمل لتدددددوفمر  *

 النصيحة الينية لتحيمز الع  لمر ك
 ك ثو ياأف ع م . حقمق الأفداس على أس ت  *

  دثرل الإدارل الوسطى : -ب
 الص  الأل  ك  دثري  سئولو  عر الإشراس على  *
إ جدددد د أفضددددل الطددددرق ل نردددديم العددددوارد الع   ددددة ل حقمددددق أفددددداس العنرعددددة  *

 لالعوروعة .واسطة الإدارل العلي  ك
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 ل دددثري زيدد دل كيدد  ل العنرعددة  ددر خددلا   سدد عدل العع لددة  مددر الإداريددة  *
 الص  الأل  على اأس تدام الجمد للعوارد ال نريعية ك

زيددد دل فع ليدددة العنرعدددة  دددر خدددلا  تقمددديم  ددددى  لا  دددة الأفدددداس الح ليدددة  *
 لاق را  ال حسمن ت لرفعه  للإدارل العلمد  ك

 دددل ز لائهدددم ، لإدارل  سددد قبل القريدددب ، لخلدددق علاقددد ت قويدددةاأف عددد م ا لع *
 ك الجع عيالصراع ، لتةجيل الععل 

 دثرل الإدارل العلي  :  -ج
 كر أدا  وعيل الإدارات فى العنرعة سئولو  ع *
 لرل أفداس العنرعة لتحدثد اأس راتيجي ت ل حقيقه ك *
 الإدارل الوسطى ك  دثري    اعة أدا   *
 اأف ع م ا لعس قبل البعمد لً أتج ف ت الع  ة لبمئة العنرعدة ك *

لتت ل  الأفعية النسبية لوظ ئ  ال تطي  لال نريم لال وويه لالرق اة اد خ لاس العسد وى 
ال تطدي  لال نرديم فدى  سد وى الإدارل العليد  ، فدى  لظيي ديللعدثر،  م  ترتيل أفعية   الإداري 

 .دوظيي يالص  الأل  ) الإدارل العب شدرل و  قضدو   عردم ألقد تهم فدى القيد م    دثري  مر أ   
 ليور  الةحل ال  لي تل  الأفعية النسبيةك الرق اة لال وويه ك

 
 بالنسبة لمستويات الإدارة  أهمية وظائف الإدارة 3 شكل

 أساس المجال الوظيفى : .2
 ، ليه م ا لأعع   العرتبطة .بيل لتسويق  ن ج ت العنرعة ك  دثر ال سويق •
 ، ليهدددددددددددددددددددددددددددددددددد م . طددددددددددددددددددددددددددددددددددوير لإدارل ل را بددددددددددددددددددددددددددددددددددة   دددددددددددددددددددددددددددددددددددثر الععليدددددددددددددددددددددددددددددددددد ت  •

 كالسلل لالتد  ت الت صة ا لعنرعدةالنر م العسئو  عر إن  ن 

 الإدارة العليا

 الإدارة الوسطى 

 الإدارة الدنيا

 الرقابة  التوجيه  التنظيم  التخطيط 
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، ليهدد م ادد لعوارد الع ليددة للعنرعددة ، لتةددعل العسددئولية عددر الحسدد ا ت   دددثر ال عويددل •
 لإدارل النقد ة لاأس ثع ر ك

، ليهددد م . عمدددمر لتنعيدددة العددد  لمر لالععدددل علدددى تصدددعيم نردددم   ددددثر العدددوارد البةدددرية •
 الحوافز لتقميم الأدا  الت ص .هدم ك

، ليه م اععو ية الععدل  در خدلا  إلع  ده اجعيدل العجد أت الوظيفيدة   الإداري العدثر   •
 .دأم  ر ال تصص ك

 دثر العلاق ت الع  ة ، ليه م . حسمر ل ع  ة صورل العنرعة  ر خلا  ال ع  ل  ل  •
 ام كالجعهور للس ئل الإعدل

 دثر البحوث لال طدوير ، ليهد م . نسدمق ععدل الععد   لالعهندسدمر الد ثر  ععلدو  فدى  •
 كالعةرلع ت البح  

 
 

 الإدارية والمهارات الأدوار: خامسا  
 : Manager Rolesر ديـلمأدوار ا .1

دددددرن  للقيددددد م اع طلبددددد ت لظددددد ئيهم،  قدددددوم العددددددثرل  اعع رسدددددة عةدددددرل أدلار  دددددددف   ن زً
(Mintzberg 1973)   ب شدرل  الةدحل ال د لي ر ث ض  لصنيه  في ثلاث  جعوع ت كع  ،

  لفيع  ثلي  لتص للأدلار العدثرير العةرل:
 : Interpersonal rolesأدوار العلاقات الشخصية  -أ

.هدس تحقمق ال ع ل  لال نسمق  دل أعضد   العنرعدة لتدوفمر ال وويده للعد  لمر لللعنرعدة 
 : ثليكحل ك لتةعل ف ه الأدلار    

ليعنددى تعثمددل العدددثر لإدارتدده أل  نرع دده لدددى  : Figurehead role الر ددزدلر  •
 الأطراس الت روية أل الع  لمر فى الإدارات الأخدرى ك

 ساا  للعن قةة

فل  ع رت الععل الإداري فى  ت ل  العس وي ت الإدارية   
لفل تت ل  أفعية للقت  ع رسة ف ه الأعع    ر  س وى  

 إلى آخر  ن قش  
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ليقدوم . وويده لتحيمدز لتطدوير العرسلسدمر لالإشدراس  : Leader roleدلر الق ئدد  •
ليعندددى  لنةددد ط تهم الأخدددرىك علدددمهم لالإشدددراس علدددى العرسلسدددمر ل أد دددة لاوبددد تهم

تةجيل الع  لمر على تحقمق أدا   رتيل  ر خلا  تددريبهم لتوويده لتقدد م العةدورل 
 لهمك

 

 
 أدوار المديرين 4 شكل

 أدوار المديرين 

 

 أدوار تتصل 

بالعلاقات مع 

 الأفراد 

 أدوار متعلقة 

 بالمعلومـــــات 
 أدوار متعلقة 

باتخاذ  

 القرارات

 دور الرمز  

 دور القائد

دور همزة  

 الوصل

  منظمدور ال

 مبتكر  ال

دور معالج 

 المشكلات

خصص  دور الم

 للموارد 

مراقب  دور ال

 للمعلومات 

ناشر دور ال

 للمعلومات

متحدث  دور ال

 باسم التنظيم

 مفاوض  دور ال
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 ع لددددد  العددددددثر شدددددبحة  دددددر الععلو ددددد ت  : Liaison role لر فعدددددزل الوصدددددلد  •
لاأتصدد أت لالعلاقدد ت علددى الصددعمد الددداخلي للعنرعددة، لعلددى الصددعمد التدد روي 

اف عدد م  فدد ا الددلر ليعندى در أودل خلددق الد لاسم لال ددواز  ل حقمدق أفدداس العنرعددةك 
  العدثر ا لرً  لال نسمق .مر العدثد  ر الأطراس داخل لخ رن العنرعدة ك

 :Informational rolesالأدوار المعلوماتية  -ب

.هدددس الحصددو  علددى لتوزيددل الععلو دد ت علددى الأطددراس الداخليددة لالت رويددة ، لتةددعل 
 : ثليف ه الأدلار    

ليعندى اف عد م العددثر . جعيدل لتحلمدل الععلو د ت  : Monitor role لر العراقب د  •
اله  ددة عددر ععليدد ت العنرعددة الداخليددة لالت رويددة لزيدد دل قدرتدده علددى الإدارل الجمدددل 

 ل راوعة أدا  العنرعة ا س تدام العاشرات الع يق علمه ك   للعوارد 

ليعنى توزيل الععلو  ت على أفراد العنرعة  : Disseminator role دلر الن شر •
لاأتص أت اع  أنه  ع ل  شبحة  ر الععلو  ت  لل أثمر على اتج ف تهم لسلوكهم ك

قيدددة العددددثرير ال نيمددد ثمر فدددي   قدددوم .نقدددل الععلو ددد ت إلدددى أعضددد    جلدددس الإدارل لً
 العنرعةك

: فهو ث حدث اةدحل رسدعي  Spokesperson role ا سم العنرعة دلر الع حدث  •
العنرعدة الجه ت لالأشت ص الععنممر سوا   ر فم داخدل ،   لينقل الععلو  ت إلى

عدددددر طبيعدددددة أععددددد   العنرعدددددة لتوردددددي  إسددددد راتيجي ته  ، أل الجهددددد ت الت رويدددددة 
س تدم الععلو  ت ل حسمر صورل العنرعة للحصدو  علدى ردلد فعدل لسي س ته ك لي

 كإ ج .ية  ر الأفراد داخل لخ رن العنرعة
 : Decisional roles اريةر القالأدوار  -ج

، لتةدددعل فددد ه لعدددوارد  دددر خدددلا  اأخ يددد ر لال صدددرس.هددددس لردددل التطددد  لاسددد تدام ا
 : ثليالأدلار    
ليعندددى اف عددد م العدددددثر ا لعبددد درل لإ جدددد د  ،Entrepreneur role دلر العغددد  ر •

 ك ال نريعيلعوارد العنرعة .هدس رفل  س وى الأدا   العثلياأس تدا  ت 
ليعندى تدولى العددثر  سددئولية  :Disturbance Handlerت العةدحلادلر  عد لج  •

ال ددددى قددددد تهدددددد قدددددرل  الرددددرلس ط رئددددة ك لإرددددراح أل الأز دددد ت العي وئددددة واوهددددة 
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فيقددوم .دددلر  العنرعددة علددى الوصددو  لأفدددافه  أل تددأ مر الحصددو  علددى  واردفدد  ك
 إصلا ي ا تت ذ إورا ات تصحيحية عند   ت عرض العنرعةك

 قوم .دلر العدوزع لعدوارد العنرعدة  در ،  Allocator role دلر  تصص العوارد  •
خلا  إطلاعه لدراس ه للعمزانيد ت ال قدثريدة، ل راوع ده للجددال  لالبدرا جك لإصددار 

ليعنى اف ع م العددثر . حدثدد أفضدل اسد تدام للعدوارد قراراته اةأ  لرل الأفداسك 
 البةرية لال نريعية الأخرى ل حسمر أدا  العنرعة ك

، ليعنددددى دخدددددو  العدددددثر فدددددى  ي لرددددد ت  Negotiator role دلر العيدددد لض  •
ك فيقوم اعهعة أخرى ل حقمق  ح سب أكبر لو دته ال نريعية  ل س ل  ت  ل أطراس

ال يدد لض  ددل الجهدد ت الداخليددة كععثددل عددر أفددراد العنرعددة  ددر خددلا   ي  دده احددل 
العة كل .مر الأفراد لالأقسد م، ل دل الععدولمر للعنرعدة، لي يد لض كععثدل للعنرعدة 

  ل العنرع ت الت روية لالجه ت الأخرىك 

 

 :Managerial Skills المهارات الإدارية .2
تددوفر ثددلاث أنددواع  ددر العهدد رات فددى العهدد رات اليكريددة .وودده عدد م إلددى  ل   ح دد ن العدددثر 

 ك لفيع  ثلي شر   بس  لكل  نه كلالعه رات الإنس نية لالعه رات الينية
 :Conceptual Skills لمهارات الفكريةا -أ

لتعندى القددرل علدى ال حلمدل لتةدتيص العواقد  ليطلق علمه  أ ي ن م العه رات العي  يعية 
لالإدراد لالقددددرل علدددى فهدددم ال نرددديم اصدددورل   ك  لدددة ، لالسددديطرل علدددى العلاقددد ت .دددمر أوزائددده 
العت ليدة لتةدعل تلدد  العهد رل أ ضد  القدددرل علدى ال يكمدر الإداري لالقدددرات ال تطيطيدة لالبراعددة 

 فى ال ع  ل  ل الععلو  ت لالنررل الث  بة لالبصمرل الن ف لك

لفددى ت طلددب  ددر العدددثر الإلعدد م ا لنرريدد ت لالأسدد لمب لالأدلات ال ددى  ح دد ن إلمهدد  فددى 
 ععله اي علية  ر خلا  ال عليم لال دريب ك

 لي طلب توفر ف ه العه رل  راع ل الأاع د ال  لية :

 القدرل على تكوير النررل الععيقة للبمئة العحيطةك •

 سؤال للمناقشة 

 اشرح الأدوار الإدارية وتقسيماتها المختلفة. 
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 ال عحر  ر ال يكمر اأس راتيجي لالسيطرل على البعد اأ. ك رك •
 تةتيص العةحلات لالعواق  عر طريق ال حلملك •
ددة اصددورل أكثددر لعددر  ةدددغلو   • ددة لكددل العدددثرير للكنهدد   طلوً العهدد رات اليكريددة  طلوً

 العس وي ت الإدارية الأعلىك
 :  Human Skills المهارات الإنسانية -ح 

لتةدددمر العهددد رات الإنسددد نية إلدددى قددددرل العددددثرير علدددى الععدددل  دددل أل  دددر خدددلا  اوخدددرير 
تعنددى القدددرل علددى فهددم لتغممددر ل يدد دل كأعضدد   فددى  جعوعددة   ي علددة تددادى ععلهدد  .نجدد   ل 

لرق اددددة سددددلود الأفددددراد لالعجعوعدددد ت ك ليعحددددر أ  تك سددددب فدددد ه العهدددد رات ادددد ل عليم لال دددددريب 
 لالعع رسة لالتبدرل ك

 لت طلب ف ه العه رل  راع ل الأاع د ال  لية :

 القدرل على  سر اخ ي ر العجعوع ت لاأس ي دل  ر وهود الأفرادك •
 القدرل على  يز الأفراد لتةجيعهم لتدعيم سلوكهم اأ ج .يك •
القي دل اليع لة لعجعوع ت الععل لذل   ر خدلا  الإرشد د لال وويده لال نسدمق فديم .دمر  •

 الأفرادك
 إتع م اأتص أت الإدارية فيع  .مر  جعوع ت الععلك •
 تتفيف الضغوط النيسية لال نريعية عر الأفرادك •
 : Technical Skills المهارات الفنية -ن

الععرفددددة اللاز ددددة لأدا  أل ليهددددم لظييددددة  عمنددددة داخددددل لتعنددددى العهدددد رات الينيددددة اك سدددد ح 
لالقدرل على تحقمق الأنةطة احي  ل ل ع رسة العه م ا تق   لدرا دة ، لعد دل  د  ثنعدت العنرعة  

لتك سددب فدد ه العهدد رات  ددر خددلا  ال علدديم  أصددح ح العهدد رات الينيددة ادد لتبرا  كددل فددى  ج لددهك
 كالعع رسة الععلية فى  ج   ال تصص ل 

 لي طلب توفمر ف ا العه رل العدثد  ر الأاع د  ر .منه  :

 القدرل على السيطرل على الإورا ات لالعداخل لالطرق الع تصصةك •
 ال عرس على الععدات لالأدلات اللاز ة لعع رسة  ه م ا  •

 لظييةك •
 الإلع م اعت ل  علاق ت الوظيية ا لوظ ئ ك •
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 اأ. ك ر لال جدثد ل طوير الأعع   لتنعم ه ك •
كعد  ث ضد   در الةدحل ، ى العدزيج الأ ثدل  در فد ه العهد رات ليح  ن العدثر .ووه ع م إل

 : ثليكع   الإداري  ت ل  ا خ لاس العس وى  لال يال  لي  ب شرل ، 
ثهدد م  دددثرل الصدد  الأل  ا لعهدد رات الينيددة لالةتصددية .دروددة أكبددر لً لعهدد رات اليكريددة  •

 .دروة أقل ك
ثهددد م  ددددثرل الإدارل العليددد  ا لعهددد رات اليكريدددة .درودددة أكبدددر لً لعهددد رات الإنسددد نية .درودددة  •

   وسطة لً لعه رات الينية .دروة أقل ك
 ه م  دثرل الإدارل الوسطى ا لعه رات الثلاث اليكرية لالإنس نية لالينية كث •

المهارات الانسانية المهارات التقنيةالمهارات الذهنية

الإدارة العليا

الإدارة الوسطى

الإدارة الدنيا

 
 أهمية المهارات الإدارية بالنسبة لمستويات الإدارة 5 شكل

 

 سؤال للمناقشة 
هل تختلف المهارات الإدارية المطلوب توافرها فى  

 المديرين من مستوى إداري إلى آخر؟ ناقش ؟ 
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   فنوالعلم بين ال الإدارة : سادسا  
الك دد ح لالعع رسددو  فددي الإدارل  ددر  مدد  كونهدد  علعددم  خ لصددم  أم فنددم  خ لصدد م أم  اخ لدد 

  ر العلم لالير   زيج 
 :فنكالإدارة   .3

 ةددددمر اليددددر إلددددى اسدددد تدام القدددددرات لالعهدددد رات لالعوافددددب لال صددددرف ت الإنسدددد نية  سددددب 
الردددرلس العوقفيدددة ا لإرددد فة إلدددى العرلندددة عندددد تطبمدددق القواعدددد لالأسدددس الع علقدددة ا لععرفدددة 

ةك  العلعية للإدارل اع   ةعل فى النه  ة الن  ئج العطلوً

ت طلدب  هد رات ل وافدب إنسد نية، خ صدة ثد م تنعم هد   ثرى أصح ح ف ا الرأي أ  الإدارل
الإدارل ت ع  دددل  دددل البةدددر الددد ثر  ت ليدددو  فدددي  حوندددد تهم  ا لعع رسدددة لالتبدددرل العح سدددبة، لأ 

 هدد رل ل و بددة  ددر العددددثرير، لكعدد  ثووددد ي بدددعو ي فدددي أي  لسددلوكهم، لفدد ا ال ع  ددل  ح ددد ن
  .في  ج لهم  ج   ف   فن د  دثرل    فرل  

 :علمكالإدارة   .4
 عثددل العلددم  جعوعددة  نرعددة  ددر الععرفددة تددم تجعيعهدد  لتحلملهدد  لقبولهدد  .ندد   علددى فهددم 
الحقدد ئق الأس سددية الع علقددة اردد فرل  عمنددة أل  ورددوع  عددمر ، ليجددب أ  ت سددم تلدد  الععرفددة 

 .ا لعوروعية لالواقةية لالبعد عر ال حمز لالعمل ال اتي

نسدد ني،  مدد  إ  العلددم علددم اسدد تدام الجهددد الإ ثددرى أصددح ح فدد ا الددرأي أ  الإدارل فددي
لالعلا ردد ت لتنريعهدد  لتيسددمرف  اغددرض الوصددو  إلددى  ل الععلو دد ت لالبي ندد ت  قددوم علددى وعدد

الروافر لال نبا احدلثه ، ف لكثمر  ر الردوافر ال نريعيدة   ق ئق لقواعد لقوانمر ع  ة، ل يسمر
العنهج العلعي في ال يكمر أصب   أصبحت تتضل للبح  لتت بر علعيم ، كع  أ  الأسلوح أل

اخ لدد  الأسددلوح العلعددي فددي  جدد    لإ ، ي كثمددر  ددر  جدد أت لأنةددطة الإدارل سدد تد م  فدد
  .العلوم الطبيةية الإدارل شأنه في ذل  شأ  العلوم الإنس نية عر  ج أت 

 :الإدارة علم وفن .5
ف   ف ا أ  عندي إنكد ر لودود العلدم فمهد ، لأ  أي فدر أ .دد  فنحر إذا اع برن  الإدارل فنم ،

لأي فر أ .د له  در علدم لدراسدة تصدقله، كعد  أ  الععدل العلعدي  لأ   ع عد على علم  س ند،
ععليم ؛ فلا .د  ر لوود  ه رات ل وافب  عمنة   ى  عحر تطبيقه .نج  ،   البحت عند تطبيقه

لالإداري فددي أي  ،لالعهدد رات فددي ال ددي تعثددل الج نددب التددلاق لدددى الععدد رت لفدد ه العوافددب 
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 ح  ن للإلع م اعلوم أخرى اج نب خبراته الإدارية ك لإ صد   لاأق صد د لعلدم   وقل أل  ج  
ل ر ثم أ .د  در اع بد ر الإدارل ذات شدقمر الةدق الأل  فدو العلدم  كل مرف   ر العلوم النيس،
 فو اليرك الث نيلالةق 

 الإدارة كعلم لماذا ؟ -أ

 .تععل الإدارل  ر خلا  علم اأو ع ع ال ى  قوم أس س م على ال ع  ل  ل البةر •

 .تععل الإدارل لفق أسس اق ص د ة رشمدل تححعه  قوانمر لقواعد  حددل •

 ت ع  دددل الإدارل كعلدددم  دددر خدددلا  البةدددر الع يددد لتمر فدددى الصدددي ت لالتصددد ئص نردددرام  •
 جدب أ  تكدو  علدى درا دة للعدى تد م .ددلافل ل مدو  ل ديم   للد الليرلق اليرد ة .مدنهم،  

 .لسلود الأفراد 

تك سددب الإدارل الطدد ال العلعددي أع ع دفدد  علددى الأسدد لمب لالطددرق العلعيددة ك لنعدد ذن  •
 .الري رية، كع  أنه  ت بل الأسلوح العلعي لدراسة ظ فرل  عمنة

تدددراكم الععرفدددة الإداريدددة لتطورفددد   دددل تقددددم العصدددور لإرددد فة الجدثدددد إلمهددد  أدى إلدددى  •
 . تكوير ق عدل عريضة  ر العن فج الإدارية لالنرري ت ال طبيقية

 الإدارة كفن لماذا؟ -ب
تع  ددل الإدارل  ددل العنصددر الإنسدد ني ت طلددب  هدد رات   عددددل فددى فنددو  ال ع  ددل  ددل  •

 اوخريرك

ال غمدددرات لال طدددورات اللصددديقة ا لععدددل الإداري ل ددد  ت طلبددده  دددر  رلندددة لقددددرل علدددى  •
 ال صرس السريلك

تبددد ثر قددددرات لصدددي ت العددددثرير لاخددد لاس الأسددد لمب ال دددى  ع رسدددو  أنةدددط هم  دددر  •
 خلاله ك

تقوم الإدارل على فدر اسد تدام العلدم اعد   عحدر  در الوصدو  لأفضدل الن د ئج للعواقد   •
 العت لية ك

 إ  ال طور لال حدث  لالإ.داع لاأ. ك ر  رفو  ا س تدام الير اصورل  س عرل ك •
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 أسئلة على الفصل 
 أولا : علق على مدى صحة العبارات التالية:

 أ تت ل  الأفعية النسبية لعع رسة لظ ئ  الإدارل  ر  س وى إداري وخرك ك1
 تزداد العه رات الينية فى العس وي ت الإدارية العلي ك ك2
 أ تت ل  الأدلار الإدارية  ر  س وى إداري وخرك ك3

 ثانيا : أكتب مذكرات مختصرة فى النقاط التالية:
 العس وي ت الإدارية الثلاث  ك1
 العس وي ت الإدارية  ل ال وري  ا لرسمك سب أنواع العدثرير  ك2

 أنواع العدثرير  سب العج   الوظييىك ك3
ة للعدثرير  ل ال وري  ا لرسمك ك4  العه رات العطلوً
 أدلار العلاق ت الةتصية ال ى  ع رسه  العدثرل ك ك5
 أدلار الععلو  ت ال ى  ع رسه  العدثرل ك ك6
 ال ى   ع رسه  العدثرل ك ةأدلار القرار   ك7

 بين كل مما يلي:فرق ثالثا :  
 العه رات اليكرية ل العه رات الإنس نية لالعه رات الينيةك  ك1
 ل أدلار الععلو  ت ال ى  ع رسه  العدثرل ك أدلار العلاق ت الةتصية ك2
 ل أدلار الععلو  ت ال ى   ع رسه  العدثرل ك ةالأدلار القرار   ك3
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 الفصل الثاني 
منظمات الأعمال 
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 الفصل الثاني 

 منظمات الأعمال 
 مقدمة:

 ثن قش ف ا اليصل العوروع ت ال  لية:
 العنرعدة ك ريفتع ك1
 أفعية العوارد البةرية للعنرعة ك2
  م  طبيعة النة طالعنرع ت  ر  أنواع ك3
 أنواع العنرع ت  ر  م  الهدس ك4
 ك.مئة  نرع ت الأعع   ك5

 المنظمة  تعريفأولا : 
أل  جعوعدة فددس  لإنجد ز ال ثر  ج ععدو   عد في  جعوعة  ر الن ت    أس سعنرعة  ال

ل  د دة  ت ولى إدارل عن صر  ت لية للإن  ن  ر  دوارد اةدرية لً ل  لي،  ةالعة رك ر الأفداس  
 ك ل  لية ل علو  ت 

العنرعددة فددي ل دددل فنيددة او ع عيددة تدددار فمهدد  عن صددر الإن دد ن للوصددو  إلددى فدددس أل ل 
ة مئة  اثرل  ،أفداس  ر وً ت رال   نرعد ت الأععد   فدي  أ يعحر ل  ك في ظل  وارد  حددل، لً

 عةرات اوأسك إلى جعه   ر شتصمر 
 :ثليليعحر توري  عن صر ال عريف الس .ق فيع  

آأت ل عدات لأدلات لطدرق فهي ل دل فنية لأنه  تضم   اجتماعية:  وحدة فنيةالمنظمة   .1
الأفدراد  عددد  درللس ئل أز ة لإنج ز الأععد  ك لفدى أ ضد م ل ددل او ع عيدة لأنهد  تضدم 

 سدددد تد و  فدددد ه الأدلات لالطددددرق لالوسدددد ئل، ليقو ددددو  . ةددددغمل الععدددددات لفددددرق الععددددل 
لاوأت، للأ  فددددداأ  الأفدددددراد  قيعدددددو  علاقددددد ت   نوعدددددة فيعددددد  .مدددددنهم ت علدددددق ا لععدددددل أل 

 Huse، نقددلا عددر 22، ص 1992)إدريددس، ا ف ع  دد ت أخددرى شتصددية لاو ع عيددة، 

1982, p. 7  أقسددد م أل ل ددددات  فددديخدددلا  أنةدددطة وع عيدددة   دددر العنرعدددةوك لتععدددل
 كت العجعوعددة  ددر خددلا  لظدد ئ   حددددل العهدد م لالعسدداللي  فدديتنريعيددة، ليععددل كددل فددرد 

 الو دات له  فدس أل أفداس  حددل تسعى إلى تحقيقه ك  لف ه
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ال دي  جدب هن د العدثد  ر الجوانب اله  دة ف  :المنظمة على تحقيق أهداف محددة  تعمل .2
داس الغ  د ت أل تعثدل الأفدل  كإنةد   العنرعدة لهددس  در أخ ف  في اأع ب ر فيعد  ث علدق ا

لأ.د أ  تحددد العنرعدة أفددافه   ة ال ي تر ب العنرعة في الوصو  إلمه النه   ت العر وً
.ورددو  تددد م لأ  تقددوم ا علانهددد  إلددى وعيدددل العدد  لمر لالع عددد  لمر  عهدد  لأ  ذلددد   سددد عد 

 تحقيقه ك الجعيل في ال ع ل   ر أول
ل تةددحل الأفددداس  حدد لر اأرتكدد ز لنجدد   أي  نرعددة لوددوفر النةدد ط الإداري كلدده كك 

 فبددل  الأفدداس أ تسد طيل العنرعدة أ  تحددد  ،نه  أس ت تصدعيم  يحدل تنريعدي فعد  أ كع 

الغددرض  ددر لوودفدد  ل تورددل الأفددداس فددي صددورل ع  ددة لتنقسددم .دددلرف  إلددى  جعوعددة  ددر 
لت عددد  كاليرعمددة ال ي ت ن سق اةحل ت م  ل الهدس العددد م ل ت ك  ل  ر أول تحقيقه  الأفداس

ثع نية  ج أت  ر الأفداس ت عثل فى  Druckerالأفداس  سب  ج أت النة ط، ليور  
 و:41، ص، 2004)العغرًى، 

 الحصة ال سويقية ك •
 الإ.داع لاأ. ك ر ك •
 تحقمق الإن  وية ك •
 تحقمق العوارد الع د ة ك •
 تحقمق الرًحية العن سبة ك •
 تنعية أدا  العدثرير ك •
 تنعية اتج ف ت الع  لمر ك •
 العسئولية اأو ع عية ك •

احجدم   عدددل للكدر تع بدر  حدددل فعدوارد العنرعدة ظل موارد محـددة:    فيعمل المنظمة  ت .3
لت كدو   ل واردفد ك  لرأسع   العنرعة، لت حدد أفداس العنرعة طبق م لإ ح ني ته  ت لإ ح ني 

 :ثلي وارد العنرعة  ع  

تضم الأفدراد الد ثر لددثهم  لفى .ل أفعه  ك -عوارد الرئيسة الأ د  ىف العوارد البةرية -أ
القددددرل لالرابدددة فدددي الععدددل، لفدددى ت عثدددل فدددي الكيددد  ات الإداريدددة لالينيدددة العت ليدددة  دددر 

  دثرير ل ةرفمر لرو   .يل ل لا رمر، لعع    هرلك 

فدد   العددورد البةددرى  ددر .ددمر العددوارد وعيعهدد   عددد  Drucker (1982)لكعدد  ثوردد  
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أكثرف  إن  وية، لالأكثر تعددام فى العن فل، لالأكثدر عطد  مك لالعنرعدة عندد   تعدمر أ دد 
الع  لمر ف نه  أ تعمر "ثدام لا دل" إنع  إنس ن م ك  لام  أتي  ل فد ه المدد، لفد ا  عندى أ  
العنرعة تعمر القيم لاأتج ف ت لالأخلاق، ل مرفد   در الجواندب الةتصدية ال دي  دأتي 

 .ه  اليرد إلى الععلك ل ر فن  تنبل أفعية دراسة سلود الأفراد في العنرعةك

لفدددى تضدددم الأ دددوا  اللاز دددة ل دددوفمر ا  ي وددد ت ل سددد لز  ت الإن ددد ن : ليدددةالع  العدددوارد  -ب
ددة  لدفددل الأوددور لالإنيدد ق علددى الأنةددطة لالأععدد   العع لنددة ل ق .لددة السددمولة العطلوً

 لعواوهة األ زا  ت الج رية، لععلي ت الإ لا  لال جدثد ل مرف   ر الع طلب تك

لت عثل في العدواد التد م لالعدواد الألليدة الأخدرى ال دي تسد تدم  ب شدرل :  لعوارد الألليةا -ج
 في الععلي ت الإن  ويةك

لالأوهدددزل الععددددات العسددد تد ة فدددي إن ددد ن  ت لت عثدددل فدددي لاوأ: الأصدددو  الرأسدددع لية -د
 السلل لالتد  تك

تح د ن العنرعدة ل حقمدق أفددافه  .ي ند ت ل علو د ت عدر السدوق  البي ن ت لالععلو د ت: -ه
اعدد  ث ضددعنه  ددر عددرض لطلددب، لعددر الععددلا  لخص ئصددهم لدخلهددم لتددوزيعهم علددى 

لقدددراتهم الإن  ويددة  العن فسددمرأععدد رفم ل سدد وى تعلدديعهمك لعددر العندد طق الجغرافيددة، ل 
اعن صددددددرف  اأق صدددددد د ة لالق نونيددددددة لالسي سددددددية  البمئددددددة العحيطددددددةلال ن فسدددددديةك لعددددددر 

 لاأو ع عية لال كنولوويةك

 م  ت أثر العنرعة ا لبمئة الداخليدة ظل بيئة داخلية وخارجية مؤثرة:   فيتعمل المنظمة   .4
البمئة  فيت أثر .ه  لت عثل  ال يلت ححم فمه ، لالبمئة العحيطة الت روية   فيتحددف    ال ي

تةد عل علدى كدل  در   لال دياأق ص د ة لالسي سية، لاأو ع عية، لالثق فيدة، لال كنولوويدة،  
 اأع ب ر لدراسة ف ه البمئةك فياليرص أل ال هدثدات، ل ر ثم ررلرل الأخ  
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 للمنظمة   في تحقيق الإنتاجية  يةالبشر  المواردأهمية ثانيا: 
 مفهوم الإنتاجية: .1

 Efficiencyلكيد  ل  Effectivenessفع ليدة  فدي عد العنصدر البةدرى عنصدرام  داثرام  
 كProductivityالعنرعة لً ل  لي إن  وم ه  

إلدى  ترود ت  العددخلات في القدرل على تحقمق الأفداس عدر طريدق تحويدل   ف لإن  وية
اأقل تكلية لفدى ف درل ز نيدة  حدددلك لعلدى ذلد  ت حددد الإن  ويدة اجد نبمر فعد : اليع ليدة، لفدى 

، نقدلام 1983تحقمق الأفداس ، لالكيد  ل أى  سدر اسد تدام العدوارد الع   دة )شدهمب لرا دب، 
 وكRobbins, 1983عر

 :الفرق بين الكفاءة والفعالية .2

 :  سر اس غلا  العوارد الع   ة ل حقمق أفداس  عمنةك الكيد  ل -أ

 :  دى  لا  ة الأفداس العت  رل ل دى النج   فى تحقمق ف ه الأفدداس ك اليع لمدة -ح 
 :ي العنرعة   غمرير أس سممر، فع فتحقمق الإن  وية  فيلي ححم 

الع غمدددر العددد دي: لي كدددو   دددر اوأت لالعبددد ني، لالعوقدددل، لرأت العددد  ، لالت  ددد ت،  •
  لاللوائ  لال نريم الإداري، لالععلو  تك

ليةددعل العن صددر الداخليددة  ثددل العدددثرل ، لالعدد  لو ، لالعن صددر  :الع غمددر الإنسدد ني •
 الت روية  ثل العوردل ، لالععولو ، لاأس ة ريو ك

لالع غمددددر الإنسدددد ني، فددددو الدددد ي  ععددددل علددددى اسدددد تدام الج نددددب العدددد دي ل حقمددددق أفددددداس 
العنرعدددة، لعلدددى ذلددد  ت ضددد  أفعيدددة دراسدددة السدددلود البةدددرى فدددي العنرعددد ت، لتيهدددم أاعددد ده 
ل حدداتددده،  مددد  تع بدددر  دددر العن صدددر الأس سدددية لنجددد   الإدارل فدددي تحقمدددق الإن  ويدددة، ل دددر 

 الج  ع تك العوروع ت اله  ة ال ي تدرت في  ج أت دراس ت إدارل الأعع   في
سددبب أفعيددة العنصددر البةددرى نةددر  ا خ صدد ر  حددددات الكيدد  ل الإن  ويددة لدده لال ددي  لً

 34، ص،1991، نقددددددلام عددددددر السددددددلعي، 37-32، ص،  1983 ددددددددف  )شددددددهمب لرا ددددددب، 
و فدى أرًعدة عن صدر، لأرد س الك تدب Blumberg & Pringle, 1982, pp. 265-70ل

تدداثر  لال ديعنصدرام ف  د م خ  سد م لأندده ثدرتب  ا لبمئدة اأو ع عيددة الألسدل خد رن نطدد ق الأسدرل، 
 إن  وية العنصر البةرىك في

 حصددلة تي عددل العوا ددل التعسددة ال  ليددة  فدديلعلددى ذلدد  فدد   إن  ويددة العنصددر البةددرى 
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  ع م:
 :  دى توافر القدرل على أدا  الععل و1

لتددد ححم فمهددد   جعوعدددة  دددر العوا دددل الد عوورافيدددة، ك لسدددر لالجدددنس لالعدددوطرك لصدددي ت 
 ثددل  ةالعقدددرل، لتةددعل الععرفددة لالتبددرات السدد اقة، لالقدددرل علددى الدد علم، لالصددي ت الوراثيدد

الدد ك  ، لالقدددرل علددى تحعددل الإوهدد دك ل سدد وى  هدد رل الع  ددلك ا لإردد فة إلددى ذلدد  فندد د 
 الصي ت السيحولووية لتةعل: القيم، لاأتج ف ت، لالةتصيةك

  دى توافر الرابة فى أدا  الععل: و2

تدد ححم فددى  سدد وى الأدا  ل قددداره لدروددة اسدد عرارهك ليجددب  ال دديليقصدد .هدد  القددول الدافعددة 
أدا  الععل، للديس فقد  كعيدة الععدلك لي وقد   قددار الجهدد  فيأ  ثرتب  ا لجهد، الجودل  

توقددل  لً ل دد ليالععددل،  فدديتولددد الرابددة  ال دديالعبدد ل  علددى لوددود الح ودد ت  مددر العةددبعة 
ن  ئج ف ا الجهد لسد اأ  ي و تك لتلعب ظدرلس الععدل الع د دة  ثدل ال هويدة لالإرد  ل، 

تحدثددد  فدديتع رسدده ، دلرام ف  دد م  ال دديلوع عدد ت الععددل  مددر الرسددعية  ددر خددلا  الضددغوط 
 أدا  الععلك في قدار الجهد العب ل  

العسد عد علدى الععدل: لفدى  جعوعدة الردرلس الع د دة،   ال نريعدي دى توافر العند     و3
 تس عد أل تعمق الأدا ك  ال يالععل،  فيلال نريعية، لالعلاق ت الإنس نية الس ئدل 

-32، ص  983 دى توافر العن   الأسرى العسد عد خد رن الععدل )شدهمب لرا دب،  و4
و: لفدى  جعوعدة  در العوا دل Hall & Hall, 1979, pp. 12-25، نقدلام عدر 37

الأسرية العس عدل أل الععوقة على الععل،  ثل ظرلس ععل الزلوة، لس ع ت ععل 
الزلومر، عدد سنوات الزلان، أعع ر الأ.ن   ل را ل تعليعهم، العس عدات  در ع ئلدة 

 كل  ر الزلومرك

العحيطددة اأق صدد د ة لاأو ع عيددة لالثق فيددة السدد ئدل:  ة ضدديف الك تددب عنصددر البمئدد و5
أ ث ددأثر فقدد  ا لبمئددة الأسددرية أل .مئددة الععددل داخددل العنرعددة فقدد ،  ى ف لعنصددر البةددر 

للكر ث دأثر أ ضد م اد لررلس اأو ع عيدة لالثق فيدة لاأق صد د ة السد ئدل فدى العج عدل، 
ية، لتددوافر  فعددى ا  ددرام الوقدت، لاأل ددزام، لا  درام العدد   العد م، لعدددم تيةدى العحسددوً
نرددم اتصدد   لنقددل  دثثددة، لارتيدد ع  سدد وى الدددخو ، ل سدد وى ال ضددتم، كلهدد  عوا ددل 

 تاثر فى الكي  ل الإن  وية للعنصر البةرىك
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 نتلص  ع  سبق إلى أفعية العنصر البةرى في  نرع ت الأعع   اسبب عدل عوا ل:
الددلر الرئيسددي الد ي ثلةبدده كأ دد العددوارد الرئيسددية .هد ،  عدد  ث طلدب رددرلرل اأف عدد م  و1

 كلالجع عي  اليردي.دراسة لفهم السلود 
تحقمدددق الكيددد  ل الإن  ويدددة للعنرعدددة،  مددد  أ  تغمدددر النردددرل للعدددوارد البةدددرية  فددديدلره  و2

 و ح اأن ب ه إلى ررلرل اأف ع م .ه  لزي دل كي  ته  ل ر ثم كي  ل العنرعة كحلك

ة ال نبددا ادده، لتغمددر  حدداتدده اصددورل  سدد عرل،  و3 تعقددد لتبدد ثر السددلود البةددرى، لصددعوً
ث طلب ذل   زيد  ر اأف ع م لالدراسة، ليزيد  ر أفعيدة لدلر إدارل العدوارد البةدرية، 

 .مئة الععلك فيل مرف   ر الع تصصمر لالب  ثمر فى تحلمل ال ي علات الإنس نية 

 من حيث طبيعة النشاط  المنظماتأنواع ثالثا: 
 عحر تقسيم  نرع ت الأعع    در  مد  النةد ط الإق صد دى الد ي تقدوم اده أرًعدة أقسد م 

 أس سية فى:
لتةددعل علددى سددبمل العثدد    نةدد ت ال عدددثر ل نةدد ت  صدد ثد  العنةدد ت اأسدد تراوية: و1

 الأسع د، لالعنة ت الزراعية ك
لفى ال ى تة رى أس س م لغرض البيدل  ثدل  نةد ت الجعلدة لتجد رل   العنة ت ال ج رية: و2

 ال جزئة ل نة ت اأس مراد لال صدثر ك
لتةدددعل  نةددد ت الصدددن ع ت ال حويليدددة  دددر تركمبيدددة لتحلمليدددة،  العنةددد ت الصدددن عية: و3

 ل نة ت الصن عة الإنة ئية )ال ةممد لالبن  و
لفدددى ال دددى ت ع  دددل  دددل التدددد  ت ل دددر أ ثل هددد  البندددود لشدددرك ت  العنةددد ت التد يدددة: و4

 ك اأس ثع ر، لشرك ت ال أ مر  نة ت الإعلا  لالسي  ة لالنقل لال تزير
 أنواع المنظمات من حيث الهدفرابعا: 

 عحر تقسيم العنرع ت  ر  م  الهدس إلى  نرع ت ف دفة للرً  ل نرع ت  حو ية أ  
 تهدس للرً  ل نرع ت أفلية  مر ف دفة للرً : 

 لربح: تهدف إلى امنظمات خاصة   .1
ف ه  أنواع  لت عدد  أصح .ه ك  أفداس  . حقمق  ته م  ال ى  الت صة  العنرع ت  لفى 

ال  ليةك الصيح ت  فى  العن قةة  سم ض   ر  كع   الق نونية  الن  ية  لفى   العنرع ت  ر 
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 نرع ت الأعع   الت صة ت عثل  لكية أصح ح العةرلع فى نصمب  س فع هم فى العةرلع 
 أل فى شحل أسهمك لي وقل العلاد تحقمق ع ئد على  قوق  لكم همك

  :غير الهادفة للربحالحكومية  العامة المنظمات  .2

أ تهدس إلى الرً  لتهدس إلى تقد م خد  ت ع  ة .دل    لفى  نرع ت  حو ية ع  ة 
لتهدس ف ه العنرع ت إلى تسممر أ ور الدللة لتقد م خد  ت ع  ة     ق .ل أل اعق .ل ر زيك

 للجعهور  ر صحة ل ي ه لصرس صحي لأ ر لدف ع لأرص د لإعلام ل مرف   ر التد  تك
 1:  التى لا تسعى للربح غير الحكوميةمنظمات ال .3

 صطل  " نرع ت  مر  حو ية" ليس  صطلح م ق نوني م، للكنه  س تدم عند الإش رل إلى 
ال نعيةك  أل  اأو ع عية  الأنةطة  في  لالع  لة  للرً   تسعى  أ  ال ي  الححو ية   الهمئ ت  مر 

ليةمر  صطل  العنرع ت  مر الححو ية إلى  جعوعة كبمرل  ر العنرع ت العس قلة إلى  د 
الححو  ت   عر  أل  اسسة  -كبمر  خمري  صندلق  أل  أل  اسسة  وعةية  أل  أ    -  اتح د 

أل أي شتص اع ب ري آخر أ  ع بر اعووب النر م الق نوني الععني وز ام  ر     تسعى للرً 
لأ ثدار لأ راض تحقمق الرً ، أي أنه إذا تحققت أرً   فلا ث م لأ  عحر    ،القط ع الححو ي

 توزيعه  ا ع ب رف  أرً   مك
اصورل رئيسية اأ  له  أفداف م إنس نية أل تع لنية أكثر  ر كونه   ف ه العنرع ت  لت سم  

أفداف م تج رية، لتسعى اصورل ع  ة إلى تتفيف العع ن ل، أل تعزيز  ص ل  اليقرا  لاليئ ت 
أل   الأس سية،  اأو ع عية  التد  ت  توفمر  أل  البمئة،  أل  ع  ة  الأخرى،  العس ضعية 

 اأرطلاع . نعية العج عع ت العحليةك
 بيئة منظمات الأعمال :   خامسا

 أهمية البيئة للمنظمة:مفهوم و  .1
، سوا  في العج عع ت ال ي تسيطر لت ححم الدللة فدي اق صد دث ه  أل   ت ع  ل العنرع ت 

العج عع ت ال ي تسمر على نر م اأق ص د الحر،  ل عوا ل البمئة العت لية ال ي ث كو   نه  
ف ا العج عل أل ذاد، لقد .دأت الكثمر  ر الدل  ل نه   صر     سعى اععلية التصتصدة، 
أل سي سة تحويل الكثمر  ر العاسس ت الححو ية إلى القط ع الت ص، لتحدثدد دلر الححو دة 
اععلية  را بة القط ع الت ص لإ داده ا ل وومه ت لالسي س ت العت ليدة  ثدل السي سد ت النقد دة 
لتنرديم أ ددور ال جد رل العت ليددة لأ دور السددي دل للدللددةك لتدرد للقطدد ع التد ص دلر ال ع  ددل فددي 
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ظددل العن فسددة  ددل العنرعدد ت الأخددرى فددي العج عددل أل خ روددهك لكدد ل   ريددة ال ع قددد اأشددح له  
تعدددرس البمئدددة اأنهددد   جعوعدددة  العت ليددة لال ع  دددل  دددل القدددوى الع  لدددة ال دددي تل حددق ا لعنرعددد تك

ال ى تقل داخل  دلد  أم أو ل -العوا ل أل الع غمرات الداخلية لالت روية )سوا   عحر  ي سه 
،  ال نريم أل خ روة، لالعاثرل )أل ال ى  ح عل أ  تداثرو علدى فع ليدة لكيد  ل الأدا  ال نريعدي

لال ي تم إدراكه  .واسطة الإدارل أل لم ث م إدراكه  على أنه  تعثدل فرصد م أل قمدودام أل نقد ط قدول 
 أل نق ط رع ك

ت ع  دل العنرعد ت  دل .مئ هد  العحوندة  در عددل عن صدر أل عوا دل أطلدق علمهد  عن صدر 
فدددي تأثمرفددد  العب شدددر ل مدددر العب شدددر علدددى  البمئدددة لتكعدددر أفعيدددة عن صدددرأل عوا دددل البمئدددةك 

العنرع ت سوا   ر خلا  تأثمرف  على قرارات العنرع ت أل في تأثمرف  على اليرص الع   دة 
دد  ، أل أ  تكددو  عدد  لام  ددر  لهدد ، أل فددي تعحمنهدد   ددر النجدد   ل ددر ثددم تحقمددق نسددبة  ددر الأرً

 ك لاأندث رعوا ل فةله  لتحقيقه  للتس رل 
 :  العوامل البيئيةتصنيف  .2

 صددر علعدد   ال نردديم عدددل عن صددر أل عوا ددل .مئيددة ت ي عددل  عهدد  العنرعدد ت .دددرو ت 
 ت ليددددةك كعدددد  تعددددددت ال سددددعي ت ل لدددد  العن صددددر . عدددددد العلعدددد   الدددد ثر عدددد لجوا أثرفدددد  علددددى 

يطلددق علددى العجعوعددة ، ل ر  ددر العن صددرم جعددوع  ددر  .مئددة العنرعدد ت ت كددو  ل  العنرعدد تك
لتنقسدددم البمئدددة  البمئدددة الت رويدددةكعن صدددر الداخليدددة لالعجعوعدددة الث نيدددة البمئدددة الأللدددى عن صدددر 

أل  العهدددد م.مئددددة عن صددددر ل ،  عن صددددر البمئددددة الع  ددددةالت رويددددة أ ضدددد م إلددددى  جعددددوع مر فعدددد  
 ك ال ةغمل

 البيئة الداخلية: -أ
لبمئة الداخليدة اأنهد  "القدوى الداخليدة ال دى تععدل داخدل ال نرديم ذاتده " ثد   أفدداس تعرس ا

، شبح ت لععلي ت اأتص أت داخله ، الح لة ال عليعية للقوى الع  لة  ن ج ته الةركة، طبيعة  
 ك، الثق فة الس ئدل .ه .ه 

عر البمئة الداخلية اأنه ، "إدراد أعض   ال نرديم لطبيع ده لنعد  لأسدلوح   ال عبمرلقد ث م  
" ال نريعدديإدارتدده" ليلا دد  أ  فندد د  ددر  ع بددر  يهددوم البمئددة الداخليددة  رادفدد م لعيهددوم "العندد   

 عبدددر عدددر ال ي عدددل .دددمر الأفدددراد اقددديعهم ل ةددد عرفم ل ع قدددداتهم ل عددد ثمرفمك ل جعوعدددة  لالددد ي
 كالنرم الع بعة لالعأخوذ .ه  داخل ال نريم
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،  دثرل  ل ر لسو  ل أسوار أل  ب نى العنرعةك البةرلتضم ف ه البمئة كل    فو داخ
لعلاقددد تهم ال ب دليدددة ، ل ددددى لأئهدددم لإلدددزا هم ل دافعمددد هم   لكددد ا الدددنرم لالسي سددد ت الإداريدددة 
لال جهمزات العس تد ة ) دى كي ث ه  لكي  ته  لف علم ه  و لالعوارد البةرية لالينية لالسو ية ) 
السدددععة لاليدددرلع ككك الدددل و لالع ليدددة لالععلو  تيدددة  ل سددد وى ال كنولوويددد   لتصدددعيم أل طبيعدددة 
الععدددل لالردددرلس الع د دددة للععدددل ك لإرددد  ل لال هويدددة لالضورددد   لالنر فدددة ك لكددد ا الردددرلس 
الععنويددددة أى كددددل  دددد  ثدددداثر فددددي  عنويدددد ت لإن  ويددددة الإدارات لالعدددد  لمر رسسدددد   ل رسلسددددمر 

 و62، ص 2000ك) صطيى، 
ت كدددو  البمئدددة الداخليدددة  دددر   غمدددرات )عوا دددل القدددوى لالضدددع و داخدددل العنرعدددة نيسددده  

 لتتضل لرق اة الإدارل العلي  فى الأول القصمر ل تةعل البمئة الداخلية كل  ر:
 لي ضدددعر اأتصددد أت، السدددلطة، لسلسدددلة القيددد دل ل Structureالهيحدددل ال نريعدددي:  •

 ال ى ث م لصيه فى التريطة ال نريعيةك
لتةددعل العع قدددات لال وقعدد ت لالقدديم العةدد ركة فيعدد  .ددمر أعضددد    Cultureالثق فددة:  •

 العنرعة
لتةدددعل أصدددو  الةدددركة  دددر أصدددو    د دددة ل هددد رات لقددددرات  Resourcesالعدددوارد:  •

 كاةرية ل وافب إدارية

لييمد تحلمل البمئدة الداخليدة للعنرعدة فدي تحدثدد نقد ط قدول لردع  العنرعدةك نقد ط القدوي 
ال دي  عحدر تعزيزفد  لالبند   علمهد  لنقد ط الضدع  ال دي ث عدمر  ع لج هد  ك أ د  العجد أت ال ددي 
 عحر أ  تجسد نق ط قول أل رع  العنرعة، فهي نرعه  اليرعيةك  ثل نرم ال سويق للإن د ن 
لالعوارد البةرية لالةدئو  الع ليدة لالبحدوث لال طدوير، لالععلو د ت ليةدعل ذلد   يحدل  واردفد  

 و62، ص 2000س لية ال كرك ) صطيى، 
إ  أ دد   ددر فدد ه العجدد أت قددد  حددو   ورددع  لنقدد ط قددول أل رددع ك فعددثلام قددد تكددو  نقدد ط 
قددوي  نرعددة  دد  فددي نردد م ال سددويق ك ف ددري  واردفدد  ال سددويقية لافددرل ف علددة  ثددل عدددد اليددرلع 
ل سر توزيعه  وغرافي م لف علية تجهمزاته  لالةدهرل لكيد  ات اةدرية   عمدزل )  ددثر ال سدويق ل 
 س عدله لاخص ئمو ال درليج لال سدعمر لالبيدل و لتجدد نقد ط قوتهد  أ ضد  فدي  واردفد  الع ليدة ، 
لكددر نقطددة رددعيه  فددي النردد م الإن دد وي . قدد دم ال كنولوويدد  العسدد تد ة ك ليدد كلم تحلمددل البمئددة 
الداخليدددة للعنرعدددة  دددل تحلمدددل .مئ هددد  الت رويدددة ك فددد ذا تدددوافرت نقددد ط قدددوه ث عدددمر توظييهددد  فدددي 
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اق ن ص     حةيه تحلمل البمئة الت روية  ر فرص سو يةك كد ل   جدب تحدثدد نقد ط الضدع  
 و62، ص 2000كأس ت لل تطي  لعع لج ه  ك ) صطيى، 

 :البيئة الخارجية -ب
لأ   ال قسيم الث ني فهو البمئة الت روية للعنرعة ، لف ا  د  سدنركز عليدة فدي فد ا الصددد 

العنرعددةك لييمددد تحلمددل البمئددة الت رويددة للعنرعددة فددي  ةلأثددرل العب شددر علددي أفددداس لإسدد راتيجي
تحدثدددد اليدددرص لال حدددد  ت ) أل ال هدثددددات و ال دددي تيرزفددد  فددد ه البمئدددة ك اليدددرص ال دددي ث عدددمر 
اق ن صه  لال حد  ت أل ال هدثدات ال دي ث عدمر تةتيصده  لال تطدي  ل ي دثهد  أل تحممددف  ، أل 

 ال ع  ل الي عل  عه  إ  ك نت لاقعة أ  ح لة ك 
الواقل أ  العنرعد ت تععدل المدوم فدي .مئدة دثن  يحيدة سدريعة ل  سد رعة ال غمدر ك فعد  كد   
 حدددث فددي الع رددي  ددر تطددورات فددي  ئدد ت السددنمر  حدددث او  فددي أسدد .يل لشددهورك فبددمر 
ددد   ، ثدددم عصدددر الددد رل  ئددد ت السدددنمر أ ددد  او  فعددد  .دددمر عصدددر  عصدددر اليحدددم لعصدددر الكهرً
الح سددب ت لعصددر اليضدد   لعصددر الهندسددة الوراثيددة سددنوات تعددد علددي أصدد ال المددد ك ل   ددي 
فدددي أي  دددر تلددد  لعجددد أت الدددثلاث الأخمدددرل فددد   اأخ راعددد ت لاأ. كددد رات ت دددوالي علدددي  ددددي 
سدد ع ت أل   ددي دقدد ئق ك أ ضدد  علددي السدد  ة الع لعيددة اأق صدد د ة السي سددية ف نعدد   دددث  ددر 
تطورات في العةر سنوات الأخمرل  يوق في نط قه لإث رل     دث في  عرم القر  العةرير ك 
عددد  لوددددت انددد  عندددد   توشددد  علدددي اأن هددد    دددر  إذ  فدددنحر نةددديش ع لعددد م سدددريل ال غمدددر، لرً

 تصعيم أفداف ، ف   اعضه   حو  قد تق دمك 
ك   غمدرات اق صد د ة ف ه البمئة فطغت علمه  الع غمدرات لقد تض  لت  س  ة الثوا.ت في  

لسي سددية لاو ع عيددة لثق فيددة لفنيددة )تكنولوويددةو لتةددريةية ل  د ددة ، ت سدد رع لت ةدد ا  ل عددزز 
لالإفد دل  نهد  إأ العنرعد ت ال دي ألتمدت  دوارد    فرص م لتحد  ت ك فدرص لمدنج  فدي اسد غلاله

اةددرية   عحنددة ك أي  دددثرل  أكيدد    حسددنو  قددرا ل الع غمددرل البمئيددة لاس ةددراس لاك ةدد س .ددل 
لخلدددق اليدددرص السدددو ية ثدددم اسددد غلاله ك ل دددل فددداأ  العددددثرير  سددد عدثر ل رسسدددممر قددد درير ) 
عددد رفمر ل ددد فرير و ل ددددفوعمر لأدا  وددد د  ثعدددر ثدددنج  فدددي تحقمدددق  ددد  رسدددعه العددددثرل   دددر 
أفداس ك ف ا فو طراز العنرم الي عل ال ي تنج  في اك ة س لخلق فرصك لتحممد ال حد  ت 

 أل ال هدثدات أل تحويله  إلي فرص ك 
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أل الصن عة ،  العه مل .مئة لبمئة الع  ة، لفيع  ثلي شر  لعن صر البمئة الت روية لفى ا
ف لعجعوعدددة  ،ليدددأتي ال يريدددق .منهعددد  فدددي الطريقدددة ال دددي تددداثر .هددد  تلددد  العوا دددل علدددى العنرعدددة

الأللى تاثر في العنرعة اطريق  مر  ب شر أ   العجعوعة الث نية ف اثر في العنرعدة اطريدق 
  ب شرك
 أو الصناعة:  المهامببيئة  •

 سدد عدل  ددر البمئددة الكليددة للكنهدد  ت كددو  .مئددة العهدد م للعنرعدد ت  ددر عوا ددل .مئيددة عدثدددل 
لتاثر تل  العوا ل على نعو لنج   لاس عرار العنرع ت  تةحل قوى ذات تأثمر على العنرعة

 ك  تاثر تأثمرام  ب شرام على كل العنرع ت في أي  ج عللفى ع  ة لأنه   في ال واود 
لتعرس أ ض  اأنه  العن صر  ر البمئة الت روية للعنرعة العرتبطة أل العح عل ارتب طه  

   داخل العنرعة ارتب ط   ب شرامك.ورل الأفداس لالوصو  إلمه ، لترتب  اأنةطة الأدا
ف ه البمئة تع رت تأثمرات   ي لتة على العنرع ت العت لية، ل ر ثم فهدي أكثدر ارتب طد م ل 

اصددي  ة لتةددحمل أفددداس العنرعددة .ددل لأ ضدد م سدددبل تحقيقهدد  لالوصددو  إلمهدد   عدد  دعددي إلدددى 
، لأ ي ندددد م أخددددرى ا لبمئددددة  Organizational setتسددددعم ه  أ ي ندددد م ا لعجعوعددددة ال نريعيددددة 

، لأ ي نددددددددددد م ث لثدددددددددددة .بمئدددددددددددة الععدددددددددددل أل العهددددددددددد م  Environment Operatingال ةدددددددددددغملية 
Environment Task ك 

يةددمر تعبمددر " الصددن عة " فددي فدد ه الصدددد إلددي كددل العنرعدد ت ال ددي تععددل فددي  جدد   ل 
النةدد ط الدد ي تن عددي إليددة العنرعددة ال ددي تتطدد  لنيسدده  اسدد راتيجي  ك فعددثلا ثن عددي اليندددق إلددي 
صن عة السي  ة ، لالبن  إلي الصن عة العصرفية ، لتن عي شركة الغز  لالنسج إلي صدن عة 

 و64، ص 2000ك ) صطيى،  الغز  لالنسج
لت عثدل تلد  العوا دل فدي عددل عن صددر تةدعل ععدلا  العنرعدة لالعن فسدمر لهد  لالعددوردثر 
لهدد  ل علددة الأسددهم لاللددوائ  الححو يددة العنرعددة لأعع لهدد  لالجع عدد ت السي سددية العرتبطددة .هدد  

 ت لالعنرع ت ال دى تعد رت رق ادة علدى العنرعدة ل اأتحد دال وظيمه  لالنق ا ت العرتبطة .ه ك  
العت ليدددة، لالححو دددة لأ ضددد م  ددد  تع رسددده العنرعددد ت الق اضدددة أل الةدددركة الأم  دددر تدددأثمر علدددى 

عدد  فدد ه العوا ددل قددد ثنرددر إلمهدد  كجددز   ددر البمئددة الع  ددة، كعدد  قددد ثنرددر إلمهدد  العنرعددةك  لً
 كجز   ر .مئة العه مك 
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مئدددة  العرتبطدددة، لأ  فنددد د العهددد م ليلا ددد  أ  فنددد د علاقددد ت فيعددد  .دددمر البمئدددة الكليدددة لً
، لأ  العنصدر علدى  سدب الع  دة عنصدر فدى البمئدة الكليدة لأيتي علات تحددث .دمر ال نرديم 

 ،أل الصدن عةالعهد م إلدى .مئدة  الع  دة دروة تأثمره على ال نريم، ف نه ث حدرد  در البمئدة الكليدة
ال ى تت ل   ر  نرعة إلى أخرى على  سدب طبيعدة  ن ج تهد ، فنجدد علدى سدبمل العثد   أ  

  للعس ةيى تت ل  عر البمئة العرتبطة للعصنلك العه م.مئة 
 :ثليف   تحدثدف  ث طلب     العه ملنررام لدثن  يحية لتنوع عن صر .مئة 

 كه م .مئة العتصنيف العجعوع ت الرئيسية  ر العن صر فى  •
 كه م تحدثد التص ئص الععمزل لعن صر .مئة الع •

 Domain ال نريعدددديثدددد م  ددددر خددددلا  تحدثددددد العجدددد    .مئددددة العهدددد مليلا دددد  أ  تحدثددددد 
Organizational  عرس اأنده "تلد  الأععد   أل الأنةدطة ال دى  حدددف  ال نرديم نيسده   لال ي 

لفددي فدد ا الصدددد ث ندد ل  ال حلمددل النقدد ط   ددر .ددمر العدثددد  ددر الأععدد   أل الأنةددطة الععحنددة"ك
 و: 64، ص 2000ال  لية ) صطيى، 

 ما هو عدد المنظمات المنافسة التي تنتمي لنفس الصناعة ؟ •

 كم منها يسوق منتجات محلية وكم يسوق منتجات مستوردة؟ •

 هل ينتجون ويسوقون أو يسوقون فقط ؟ •

 ما هي المزايا التنافسية التي تتمتع بها بعض المنظمات ضمن نطاق هذه الصناعة؟ •

 ما هو ترتيبنا بين هذه المنظمات ؟ •

 هل يدخل منافسون جدد ، وما هو معدل التزايد في هذا الصدد ؟ •

 ؟هل هناك عقبات تحول دون دخول منافسين جدد ، وما درجة حدتها •

من هم الموردون الذين يعتمد عليهم في نطاق هذه الصناعة، وما هي خصائصههم،  •

 ونقاط ارتكازهم )المنتج / السعر / الترويج / منافذ التوزيع / الخدمات.... ( .

 ؟  إزاءهمما هي نقاط قوتنا التفاوضية  •

ليعدددد تحلمدددل العن فسدددة  ددددخلام رئيسدددي م ل حلمدددل اليدددرص لالقمدددود العرتبطدددة .بمئدددة الععدددل أل 
الصدددن عةك ليعحدددر أ  تسدددير فددد ه الععليدددة عدددر تحدثدددد العن فسدددمر الضدددعي   ، ل مددد   سدددهل 
اأسدددد حواذ علددددي السددددوق أل الأسددددواق ال ددددي  تددددد ه  فدددداأ  العن فسددددو  ك لقددددد تددددادي ل حدثددددد 
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العن فسمر الأقوي   ل دي ف علم هم في الأسواق ال ي  تد ونه  ، ل م  قد  صدعب اأسد حواذ 
علمهد  ك لفدي كددل الحد أت ث عددمر أ  تهددس إدارل العدوارد البةددرية ل همئدة لتطددوير فد ه العددوارد 

 اع   س عد علي النج   ال ن فسي لتنعية القدرل ال ن فسية ك
 البيئة العامة المحيطة:   •

ت كو  البمئة الع  ة للعنرع ت  ر عوا ل .مئية عدثدل تاثر تأثمرام  مر  ب شدر علدى كدل  
أل أ لبية العنرع ت في أي  ج علك ليأخ  ف ا ال أثمر أشدح أم  ت ليدة سدوا  فدي الكيفيدة ال دي 

، أل فددي الطريقددة  ، أل فددي الكيفيددة ال ددي ت تدد  فمهدد  قراراتهدد  تاسددس العنرعددة .ني نهدد  ال نريعددي
ال ي ت بعه  في أسلوح  ح سب ه ، أل في ال قنية ال ي تس تد ه  فدي توزيدل الأععد   ل راوعدة 

 الحس ا تك 
لتلدد  العن صددر تععددل  ج ععدده فددي ال ددأثمر  مددر العب شددر علددى العنرعدد ت لت ي عددل فيعدد  
.منه  في ععلية ال أثمرك لقد  حو  ال غمر في ع  ل  نه  سبب  في إ داث ال غمر في ع  ل أل 

 أكثر  ر تل  العوا لك 
ث ضددعر إطدد ر فدد ه البمئددة عدددل تقسدديع ت ك لتجدددر الإشدد رل إلددي أ  نطدد ق تحلملهدد   ةددعل 

 سدد ويم ر  اع بدد ر أ  فندد د ثددلاث  سدد وي ت للبمئددة عحددر ، لإطدد ر العحلددي لالإقليعددي لالعدد لعيا
يجدب تحدثدد أنةدطة ف ك دللدي أل  حلى آخر إقليعي لالث ل   للبمئة الت روية ، أ دفع  لطني

لالإقليعددي خ صددة إذا كدد   فندد د تكدد لات الددوطني،  اأق صدد ديفددي  تطددل  القطدد ع  العنرعددة
ت ضدد  العلاقددة الععحنددة .ددمر فدد ه الأنةددطة  إقليعيددة أل إتحدد دات أل  ندد طق تجدد رل  ددرلك  لكددي

  ك  ت العنرعةذات ال أثمر العب شر على سي س
لفى ظل ال حوأت نحو الع لعية ت أثر العنرعة ا لبمئة الع لعية اعن صرف  العت ليةك ل ر 

 ثلديلفيع   ثم  جب أ   ةعل ال حلمل البمئي للعوا ل البمئية الت روية العس وى الع لعي للبمئةك
 و : 69-65، ص 2000ال ي تكو   ورع  لل حلمل ) صطيى، الع  ة  أفم  عن صر البمئة

 البيئة الاقتصادية   •

النرد م اأق صد دي الد ي ث بعده العج عدل لفيعد  تةعل البمئة اأق ص د ة عدل عوا ل  نه  
إذا ك   نر م اق صد دي خ ردل لعوا دل السدوق الحدرل أل نرد م اق صد دي تسديطر عليده الدللدة 

ق صددد دي خ رددددل اأنرددد م الالح لدددة اأق صدددد د ة للعج عدددل لفيعددد  إذا كدددد   ل خلدددي   نهددد ك  أل
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  لددة اأق صدد د  سددودف  كسدد د أل ان عدد ش أل ك نددت الح لددة اأق صدد د ة فددي توسددل أل  ا ددللعو 
 انكع ش أل في  ر لة ان ق   .مر ف ه الح أتك 

يهمددد  تحلمدددل الع غمدددرات البمئيدددة اأق صددد د ة اف رارددد ت لتوقعددد ت اةدددأ   جدددم الطلدددب ل 
الع وقدددل ل عددددأت ال ضدددتم لاأنكعددد ش لأسدددع ر الي ئددددل أل تكليدددة العددددخلات الع ليدددة لالبةدددرية 
) س وي ت الأوور الس ئدل و لالع د ة ك فضلام عر تقميم البنية الأس سدية اأق صد د ة ) الطدرق 
دد   كككك الددل و ، ل دددي  دد  تددوفره  لالجسدور لالعددوان  لشددبح ت العيدد ه لالصددرس الصددحي لالكهرً
 ددر تسددهملات أل  دد  تةددحله  ددر قمددود أل أعبدد   تك لييدده ك لاثددر ذلدد  علددي ال كليددة الددرأت   ليددة 
لتكلية ال ةغمل للعب ني العس تد ة كيرع أل  ن ف  توزيل للل جهمزات  ثل تلد  العسد تد ة فدي 

 النقل أل البيل اولي ك 
 البيئة السياسية   •

 لنردددد م السي سدددي للعج عددددل لأثدددره علددددى ععليدددة اتتدددد ذ القددددرارات لتةدددعل عوا ددددل خ صدددة ا
هم  تحلمل الع غمرات البمئية السي سية اف رار ت لتوقعد ت اةد   ليالعرتبطة ا ل ج رل ل مرف ك  

عرية ، لالعواصي ت القي سية سال ووه ت لالسي س ت الححو ية الجعركية لالنقد ة لالضريبية لال
للجددودل كعدد  ثهمدد  توقعدد ت عددر اوثدد ر السددو ية لاأق صدد د ة العح علددة للاتي قدد ت السي سددية / 

تعثددددل أسددددوق   سدددد هدفة أل تكددددو   صدددددرل لسددددلل  ن فسددددة ك  ت تكدددد لااأق صدددد د ة  ددددل دل  أل 
ليي دددرض أ   حددد ل  العتطددد  اأسددد راتيجي فدددي العنرعدددة ال وقدددل العسدددبق ا تج فددد ت الدددوزرا  
لالعةدددرعمر لالعنرعددد ت السي سدددية لالعحليدددة لالإقليعيدددة لالع لعيدددة ك لكددد ل  توقدددل  ددد   عحدددر أ  
 حدددث  ددر تددوترات سي سددية أل عسددحرية إقليعيدد  أل دلليدد  أل ع لعيدد م ، ل دد  قددد ترتبدده  ثددل فدد ه 
الع غمرات  ر تيريغ لسوق الععل  ر عع لة لطنيدة أل أونبيدة ل در تدأثمر علدي  يحدل العع لدة 

 ك ل   ث طلبه ذل   ر إع دل تتطي  العوارد البةرية ك
 البيئة الاجتماعية   •

ث ي  تحلمل الع غمرات البمئية اأو ع عية اف رار ت لتوقع ت اة   تحلمل  يحل السح   
ل عدأتددده ك فددد ل عليم ثهمددد  القدددول الع  لدددة  علددديم ) عددد م / فندددي / تجددد ري ككك و ، لاتج فددد ت ال

ال علددديم الإعدددداد لال تصصددد ت العن سدددبة  دددر  أنددد  اللاز دددة لعع رسدددة لظددد ئ  العنرعدددة ك لإذا 
ك و  علدي العدوارد البةدرية العن سدبةالعع لة فه ا  عثل دع  ة قوية للعنرعدة ك إذا  سدهل الحصد

كعدد  ت ضددعر الع غمددرات اأو ع عيددة اتج فدد ت ل عدددأت الهجددرل إلددي نطدد ق سددوق العنرعددة أل 
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 نهك ف لهجرل إلي العن طق الج ذاة للسح    عحر أ  تزيد  ر  جم السوق أل الطلب .ه  لك ا 
 ددر الععددرلض  ددر العددوارد البةددرية ، أل أ  تيعددل العحددس فددي العندد طق الطدد ردل ك لت ضددعر 

الع غمدددرات اأو ع عيدددة نسدددب الزيجددد ت ال دددي ث زيدددد .ددددلرف  الطلدددب علدددي السدددلل أل التدددد  ت  
العرتبطددة ادد لزلان   ثددل الو دددات السددحنية لالسددلل العععددرل لخددد  ت ق عدد ت اليددر  ا ليندد دق ، 
لالتد  ت الصحية علي سبمل العثد   لفدو  د  ث طلدب زيد دل  ق .لدة اقددر أل ادأخر فدي الطلدب 

 علي العع لة في العنرع ت العقد ة لعثل ف ه التد  ت ك 
 الثقافية   الحضارية البيئة •

القدديم الحضدد رية لالثق فيددة للعج عددل: لتةددعل كددل  ددر التصدد ئص السددح نية لنردد م القدديم 
داخل العج علك كع  ت ضعر   وس  ععر السح  ، توزيل الدخل، تركمب القوى الع  لة،  دى 
تواود  ن طق سح نية   نوعة  ر  نطقة إلى أخدرى ل ددى  ددلث الجدرائم، لالح لدة ال عليعيدة، 
لأثدددر الددددثر لالعع قددددات الأخدددرى  فدددي العج عدددل عنصدددرام ف  ددد م ثددداثر علدددى العنرعددد ت اأشدددح   

لال غممر في القيم الحض رية لالثق فية للعج عل ع  ل  ر عوا دل   األ زام ت ليةك لتعثل دروة  
 ليهم  تحلمل الع غمرات البمئية الثق فية اف رر  أتوقع ت اة    يم لاتج فد ت ل.مئة العنرعةك  

ةددأ  أذ  لاق الععددلا  ا ع ب رفدد   دداثرل علددي  جددم الطلددب ، لتصددعيم العندد ج أل العن جدد ت ك لً
 العاثرات الإعلا ية علي اتج ف ت الععلا  لسلوكي تهم الةرائية لالغ ائية ك 

 البيئة التشريعية   •

لتوقعددد ت اةددد   القدددوانمر ال دددي  ت ااف رارددد ث دددي  تحلمدددل الع غمدددرات البمئيدددة ال ةدددريةية  ل
تصدر لتل  ال ي تطور أل تلغدي ك لفدي قدوانمر أل تةدريع ت  داثرل فدي  جد أت ف  دة اةدري م 
 ثددددل ال ةددددريع ت الععددددل ، لتسددددويقي   ثددددل اأسدددد ثع ر لالسددددجل ال جدددد ري لالوكدددد أت ال ج ريددددة 
لالجعددددد رد لالأسدددددع ر لال بمدددددمر لال غليدددددف لالعلا ددددد ت ال ج ريدددددة لاأ  ك ريدددددة لالنقدددددد الأونبدددددي 
لال صددددثر لاأسددد مراد لالإ ددددراقك كعددد  أ  الأ حدددد م القضددد ئية ال ددددي تصددددر فددددي أي  دددر تلدددد  

 العج أت تعثل  اشرات أتج ف ت العح كم . عمر رصدف  لتحدثد أث رف  ك 
 يئة الفنية الب •

الع غمددرات ليهمد  تحلمددل الع غمددرات البمئيددة الينيددة أل ال كنولوويددة اف ددرض لتوقعدد ت اةددأ  
ليدددة لأسددد لمب اسددد تدا ه  ل ددددي كث فدددة الأدا  البةدددري أل الأدا  فدددي خصددد ئص ال جهمدددزات او

اولددي فددي الععليدد ت العددادال ، لتصددعيم العندد ج أل خطددوط العندد ج فقددد ترهددر  ن جدد ت ودثدددل 
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ر أوهدزل اليمددثو ال دي خلقدت طلبد  علدي و تتلق الطلب علي  ن ج ت  أخري  حعلة ك  ثدل ظهد
 Hardشددرائ  اليمدددثو ، لالح سدددب ت الإليددة ال ددي خلقدددت طلبدد م علددي اأسدددطوان ت الصددلبة ) 

Disk و ك 
لتاثر  ثل ف ه ال وقع ت علي تصعيم اسد راتيجي ت العنرعدة للنعدو  ثدل ال ك  دل الراسدي 
) كن دد ن  ندد ج  عثددل  دددخلام لإن دد ن  ندد ج قدد ئم أل شددرا  أل إنةدد    نيدد  ل وزيددل فدد ا العندد ج و 
لال نويل ) تنويل الأنةطة لالعن جد ت و ك كعد  ثهمد  فد ا ال حلمدل توقعد ت اةد   تكليدة الإن د ن 
لسبل لتكلية   را بة الجودل لالصي نة ك فضلام عر توقع ت اة   اثأر ال ح ليد ت ال كنولوويدة 
.دددمر شدددرك ت صدددن عية    ع لندددة .دددنيس الصدددن عة ال دددي تن عدددي إلمهددد  العنرعدددة ك  ثدددل اشددد راد 
يدددة العع ثلدددة فدددي إن ددد ن ل/ أل  صدددن عة السدددي رات الي ا نيدددة  دددل الصدددن ع ت الأ ريحيدددة لالألرلً

 تسويق السي رات ك
أ  تطدوير تكنولوويدد  ودثدددل  عحددر أ   يددرز تطددويرا فددي  ندد ج  عددمر ك لقددد تبدد در  نرعددة 
للإفدد دل  ددر فدد ا ال طددور فددي تحسددمر أل تطددوير  ن جهدد  ك لقددد  حددو  سددلوكه   جددرد رد فعددل 
عند    سبقه   ن فس إلي ف ا ال طوير ك لقد  حو  رد فعله   بحرا أل   دأخرا  سدبب  خسد رل أل 
ادددد خري ك لأشدددد  أ  العددددوارد البةددددرية العافلددددة  عحددددر أ  تكددددو  سددددندا للعنرعددددة فددددي تطددددوير 

 لفي اق ن ص    ثبدلا  ر فرص سو ية ك   تكنولووي ته
 البيئة السوقية   •

ليهمدد  الع غمددرات البمئددة السددو ية اف راردد ت لتوقعدد ت اةدد    يحددل لخصدد ئص ل  ودد ت 
ةدد    جددم الطلددب ل دددي اسدد قراره لتوزيعدده وغرافيدد  ك  الععددلا  العةددبعة ، ل مددر العةددبعة ك لً
لفددو  ددد  ثددداثر .ددددلرل علددي  جددد أت تسدددويقية إسددد راتيجية  ثددل النقدددل العددد دي ، لتحدثدددد  واقدددل 
اليرلع لأنع ط تجهمزاته  ل دي الح وة لل عمدز السدعري لدبع  قط عد ت السدوق العحدددل علدي 
أسددد ت وغرافدددي ك لفددد ا .ددددلرفم ثددداثر علدددي ا  ي وددد ت العنرعدددة  دددر العع لدددة لتوزيعهددد  علدددي 

 فرلعه  اع  ث ن سب ا  ي و ت ف ه اليرلع ك
علي أفعية أ لأ  عحر القو  ا   ا دي الع غمرات البمئة الت روية أكثر ثقلام  ر  مرف  أل 

 ك .ل أ  ف ه الع غمرات ت ب د   واقل أفعم ه  لخطورته   ر أ  لأخر ك
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 تحليل أثر كل من عناصر البيئة العامة وبيئة المهام للمنظمات:  .3
تعثل عن صر البمئة لالععدل علدى تحدثددف   در قبدل العنرعدة التطدول الأللدى فدي تع  لهد  

 فع :  ل .مئ ه  لتيهعه  له ك لي م تحلمل ال أثمر البمئي على العنرعة  ر خلا  اعدثر
 دروة ال عقد في عن صر البمئة لفل في اسيطة أل  عقدل،  -أ

 دروة ال غمر في تل  العن صر لفل في اطمئة أل سريعة ال غمرك -ب
لي عمددز فدد ا  البعدددا  ا لأفعيددة نرددرام لأنهعدد   حددددا   قدددار لدروددة ال أكددد لدددى العنرعددة 

،  القدرارات عر طبيعة ف ه العن صر  ر خلا     ث وفر لدثه   ر  علو  ت تس عد فدي اتتد ذ 
ك لتزيدد درودة ال أكدد  در  تد طر اليةدل أل   . لد  ال غمدرات   ال نبدو لك ل  الوقدت الع د   لددثه   
ة أل  دددر السدددهولة إ صددد   ال كددد ليف  إ ح نيددد ت النجددد   للعنرعدددة ، كعددد  تجعدددل  دددر الصدددعوً

لاأ  ع أت للتي رات الع   ة لدثه ك لي م تحلمل البمئدة لعن صدرف  العت ليدة  در خدلا  تقسديم 
 تل  العن صر إلى  جعوع ت على أس ت الأاع د اوتية: 

 درجة تعقد البيئة  -أ
 قصدددد .درودددة تعقدددد البمئدددة أل ال عقمدددد البمئدددي عددددد العن صدددر البمئيدددة ال دددي ت ع  دددل  عهددد  
العنرعددةك فيدددي البمئدددة الععقددددل ث ي عدددل عددددد كبمددر ل  ندددوع  دددر العن صدددر البمئيدددة  دددل العنرعدددة 
لال ي قد ث كو   ر أكثر  در خعسدة لقدد  صدل الدى تسدعة عن صدرك أ د  فدي البمئدة البسديطة، 

 فم ي عل عدد قلمل  ر العن صر البمئية  ل العنرعة لال ي قد ث رال     .مر ثلاث أل أقلك 
 البيئة  تغيردرجة  -ب

البمئددة الدروددة لالسددرعة ال ددي ت غمددر فمهدد  عن صددر البمئددة سددوا  ك نددت  تغمددر قصددد .دروددة 
 عقدل أل اسيطةك ف كو  البمئة س كنة إذا    لم ت غمر تل  العن صر خلا  ف رل ت درال   د  .دمر 
شهور أل سنواتك لتكو  البمئدة  مدر سد كنة إذا تغمدرت العن صدر البمئيدة اطريقدة  مدر   وقعدة 

 ل ي وئةك 
لينرر إلى البمئة  ر زالي مر، الزالية الأللى:  رتبطة .درودة السدحو   مد  تكدو  درودة 
السحو   نتيضة ودام لتوص  .بمئة  مر س كنة ثم ت ددرن .ددرو ت إلدى أ  تصدل إلدى درودة 
سحو  ع لية ودام لتوص  .بمئة س كنةك أ د  الزاليدة الث نيدة فهدي  رتبطدة .درودة ال عقمدد  مد  
تكو  دروة ال عقمد  نتيضة ودام لتوص  .بمئة اسيطة ثم ت درن .ددرو ت إلدى أ  تصدل إلدى 
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دروة تعقد ع لية لتوص  .بمئة  عقدلك لت كو   ر خلا  ف ه النررل أرًعة أنواع  ر البمئد ت 
 الرئيسية ال ي ت ع  ل  عه  العنرع ت لفي: 

 بيئة عالية الغموض:  •
لتح وي تل  البمئة على عن صر .مئية كثمرل ل  نوعة، كع  ت ص  تل  العن صدر احونهد  
عن صددر   غمددرل اصددية  سدد عرلك لتواودده العنرعدد ت ال ددي ت ع  ددل  ددل فدد ا النددوع  ددر البمئدد ت 
الح وددة الةدددثدل إلددى الععلو دد ت لالبي ندد ت العرتبطددة اعن صددر البمئددةك فدروددة ال أكددد  ددر سددلود 
تلددد  العن صدددر لالقددددرل علدددى ال نبدددو  . غمراتهددد  تكدددو   نتيضدددة وددددامك لإذا فةدددلت العنرعدددة فدددي 

 لاس عرارف  سوس تكو  رئملةك  أفدافه    اعة تل  الع غمرات ف   فرص نج  ه  في تحقمق 
 بيئة متوسطة الغموض:  •

لتح وي تل  البمئة على عن صر .مئية قلملة، كع  ت صد  تلد  العن صدر احونهد  عن صدر 
 إلدى  غمرل اصية  س عرلك لتواوه العنرع ت ال دي ت ع  دل  دل فد ا الندوع  در البمئد ت الح ودة 

الععلو  ت لالبي ن ت العرتبطدة اعن صدر البمئدةك فدرودة ال أكدد  در سدلود تلد  العن صدر لالقددرل 
. غمراتهدد  تكددو   نتيضددةك لإذا فةددلت العنرعددة فددي    اعددة تلدد  الع غمددرات فدد    ال نبددو علددى 

ك لاليدرق .دمر فد ا الندوع  در ردئملةفرص نج  ه  فدي تحقمدق أفددافه  لاسد عرارف  سدوس تكدو   
البمئة لالنوع الس .ق  حعر في عدد عن صر البمئدةك فهدي قلملدة فدي فد ا ال ندوع لكثمدرل ل  نوعدة 

 في البمئة الس اقةك لت ة .ه   في كو  درو ت الثب ت لال غمر في البمئة ع ليةك  
 بيئة عالية الثبات:  •

لتح وي تل  البمئة على عن صر .مئية قلملة، كع  ت صد  تلد  العن صدر احونهد  عن صدر 
ث . ة اصية شبه  س عرل أل أنه  ت غمر .ب   شدثدك لأ تواوه العنرع ت ال ي ت ع  ل  دل فد ا 
النوع  در البمئد ت الح ودة الةددثدل إلدى الععلو د ت لالبي ند ت العرتبطدة اعن صدر البمئدةك فدرودة 

 ال أكد  ر سلود تل  العن صر لالقدرل على ال نبو  . غمراته  تكو  ع لية ودامك 
 بيئة متوسطة الثبات:  •

، كع  ت ص  تل  العن صدر احونهد  ل  نوعةلتح وي تل  البمئة على عن صر .مئية كثمرل 
أل أنه  ت غمر .ب   شدثدك لتواوه العنرع ت ال ي ت ع  ل ، عن صر ث . ة اصية شبه  س عرل 

 ل ف ا الندوع  در البمئد ت الح ودة إلدى الععلو د ت لالبي ند ت العرتبطدة اعن صدر البمئدةك فدرودة 
. غمراتهدد  تكددو  ع ليددة ودددامك ليعثددل كثددرل  ابددنال ال أكددد  ددر سددلود تلدد  العن صددر لالقدددرل علددى 
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ة ا لنسدبة لدرودة ال أكدد لسدلوكه ك  الع  دل الأس سدي فدي تع  دل  إ العوا ل البمئية ع  ل صدعوً
، لفيعد  إذا  العنرعة  ل البمئة  حعر في ع  ل ال غممر في عنصر أل عن صر البمئة لطبيع ه

كددد    ق صدددرام علدددى عنصدددرام لا ددددام فقددد   دددر عن صدددر البمئدددة أل أكثدددرك لتسددد جمب العنرعددد ت 
لل غممر في تل  العن صر اسد ج ا ت   عدددل  صدرته  الدراسد ت العت ليدة فدي أرًعدة أندواع  در 

 اأس ج ا ت الع  ة: 
o  النوع الأل : ث عثل في اأس ج اة لبمئة  حو  ال غممر فمه   نحصدر فدي عنصدر لا دد

 ددر عن صددر البمئددة، لي صدد  فدد ا ال غممددر احدلثدده علددى ف ددرات ز نيددة   قطعددة، كعدد  
ث صدد  .ندددرل  دلثددهك لتكددو  اسدد ج اة العنرعددة  نحصددرل فددي ال ركمددز علددى ععلي تهدد  

 لأنةط ه  المو ية، كع  أنه  قد تقوم ا لبع  القلمل  ر ال تطي ك 

o  لبمئددة  حددو  ال غممددر فمهدد   نحصددر فددي  جعوعددة  اأسدد ج اةالنددوع الثدد ني: ث عثددل فددي
  رااطة  ر عن صر البمئة، لي ص  ف ا ال غممر احدلثه على ف رات ز نية   قطعة، 
كعددد  ث صددد  .ندددددرل  دلثدددهك لتكدددو  اسدددد ج اة العنرعدددة  نحصدددرل فددددي ال ركمدددز علددددى 

 ل ح شي ن  ئج ال غممر في تل  العن صر الع رااطةك  اال نب ال تطي  ل

o  النوع الث ل : ث عثل في اأس ج اة لبمئة  حو  ال غممر فمه   نحصر في  جعوعدة  در
العن صر الت روية للبمئة، لي ص  ف ا ال غممر احدلثه كرد فعل لل غممر ال ي  حددث 
في داخل العنرعةك كع   حدث ال غممر فدي داخدل العنرعدة كدرد فعدل لل غممدر فدي تلد  
العن صر الت رويةك ف ل غممر   ب د  .دمر العنرعدة لالعن صدر الت رويدة لهد ك لت صد  
دد رزل الرهددورك   عرددم العنرعدد ت ال ددي  ددر فدد ا النددوع اأنهدد   نرعدد ت كبمددرل الحجددم لً

ل ح شدي ن د ئج  لال بدو لتكو  اسد ج اة العنرعدة  نحصدرل فدي ال ركمدز علدى ال تطدي  
لأي  للاسد عداد  لال بدو ال غممر في تل  العن صر الت روية، كعد  تركدز علدى ال تطدي  

 تغممر   وقلك 

o  لبمئدددة  حدددو  ال غممدددر فمهددد  شددد  لام وعيدددل عن صدددر  اأسددد ج اةالندددوع الراادددل: ث عثدددل فدددي
البمئةك ليةعل ال غممر فمه  عدل  جعوع ت   رااطة  ر عن صر البمئةك لي ص  ف ا 
دددة، كعدددد  ث صدددد  . كدددرار  دلثددددهك لتكددددو   ال غممدددر احدلثدددده علدددى ف ددددرات ز نيددددة   ق رً
اس ج اة العنرعة  نحصدرل فدي ال ركمدز علدى تروعدة  د   حددث فدي البمئدة لال دأقلم  دل 

 كلاأس عرارال غممر ال ي  حدث فمه  .هدس البق   
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 أسئلة على الفصل 
 علق على مدى صحة العبارات التالية:أولا  : 

 العه م  رادف   لععنى لا دك ًمئةل البمئة الع  ة للعنرعة  ك1
 تعحس البمئة الداخلية عن صر القول لالضع  ال ى  جب اأف ع م . حلمله ك ك2
  عثل العنصر البةرى أفعية خ صة فى تحقمق الإن  وية للعنرعةك ك3
 ليس فن د فرق .مر الكي  ل لاليع ليةك ك4
 الإن  وية تعنى الكي  ل أل اليع ليةك ك5
 أسئلة للتحليل والنقد: :ثانيا 
العنرعدددة فدددي ل ددددل فنيدددة او ع عيدددة تددددار فمهددد  لرددد  لوهدددة نردددرد فدددى فددد ا ال عريدددف ) ك1

مئددة  ددة، فددي ظددل  ددوارد  حددددل، لً عن صددر الإن دد ن للوصددو  إلددى فدددس أل أفددداس  ر وً
 ك اثرل

 ن قش العوا ل العاثرل فى إن  وية العنصر البةرى فى العنرعةك ك2

 ن قش العوا ل العاثرل فى كي  ل العنرعةك ك3

 كاشر  اليرق .مر الكي  ل لاليع لية ك4
 اشر  أفعية العنصر البةرى فى تحقمق الإن  وية للعنرعة ك5
ت ع  ل العنرع ت  ل .مئ ه  العحونة  ر عدل عن صر أل عوا ل أطلق علمه  عن صدر أل  ك6

 لر     ثلي:عوا ل البمئةك 

  نرع ت الأعع  كئة ال ى تعمز .مالتص ئص 
 أفعية فهم العوا ل البمئية للعنرعةك -أ

 أنواع العوا ل البمئية للعنرعةك -ب

 اليرق .مر البمئة الداخلية لالبمئة الت روية للعنرعةك -ج

 ك ر خلا  ث م تحلمل ال أثمر البمئي على العنرعة ن قش الأاع د ال ى  ك7
 أكتب مذكرات مختصرة في كل ممل يلى:ثالثا :  

 العوارد البةرية لدلرف  فى تحقمق الإن  وية للعنرعةك ك1
 كعن صر البمئة الداخلية للعنرعة ك2
 كالبمئة الع  ة للعنرعة ك3
 ك.مئة العه م للعنرعة ك4
  ر  م  دروة ال غمركأنواع البمئ ت الرئيسية ال ي ت ع  ل  عه  العنرع ت  ك5
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 الثالث الفصل  
 التخطيط  وظيفة  

 مقدمة: 
ل   أفرزته  ر تحد  ت  حلية    إنن  نةيش او  عصر العولعة ال ي ث سم اسرعة ال غمر 

لع لعية لعل  ر أفعه  اأنيج ر الععرفي لال طور ال كنولووي لثورل الععلو  ت، للكي ثواكب 
الع غمرات ال ف ه  تل     ،عدثر  لعواوهة  سبمله  فو  ا ل تطي   الأخ   أ   ثدرد  أ   عليه  ف   

العةحلات   ال حد  ت  لعج .هة  إنس نية   عية  ررلرل  الة  ل  اععن ه  ال تطي   إذ  عد   ،
لل ع  ل  ل   ل واوهة اس راتيجي ت  حددل  لرل  طريق  عر  لالعس قبلية  الح لية  ال حد  ت 
  لتحقمق العرلنة في ال ع  ل  ل الع غمرات الع س رعة في  ج أت الحي ل العت ليةك   ،الأ داث 
 اعد دراسة ف ا اليصل ثنبغي أ   حو  الدارت ق درا على أ : ل ر ثم 

  حدد  يهوم لأفعية ال تطي ك و1

  يرق .مر أنواع ال تطي  العت ليةك و2

 ععلية ال تطي  لخص ئص نج  ه ك  فىثن قش العوا ل العاثر  و3

 ثرً  .مر  نهجية ال يكمر الإس راتيجي لال تطي  الإس راتيجيك و4

 ك عرس ععلية ال تطي  الإس راتيجي ليحدد  را له  العت لية و5

اعر لدة تحدثددد رسد لة العاسسددة  ا عد رت كيفيدة تطبمددق  را دل ال تطددي  الإسد راتيجي .ددد  و6
لتحدثد الأفداس الإس راتيجية لأس لمب تحلمل البمئة الت روية لالداخلية للعاسسة .هدس تحدثد 

 اليرص لال هدثدات لنق ط القول لالضع  ثم لرل التطة الإس راتيجيةك

 تعريف التخطيط أولا : 
تقوم علمه  الوظ ئ    عدّ ال تطي  الوظيية الأللى  ر لظ ئ  الإدارل، فهي الق عدل ال ي

الإدارية الأخرىك لتكعر أفعية ال تطي  فى كونه الأس ت ال ي تقوم عليه ععلية تنيم  لرق اة  
 الأنةطة اللاز ة ل حقمق أفداس العنرعة  ر خلا  اأس تدام الأ ثل لعواردف ك

لتحدثدد لعد  سد كو  عليده الأععد   فن د اتي ق على أ  ال تطدي  فدو تنبدا ا لعسد قبل ، ل 
أقدل وهددد مهدد  الرسدم السي سد ت لالإوددرا ات العن سدبة للوصدو  إل، الأفدداس لالغ  د ت العروددول 

  لتكلية  عحنةك
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طريقدة سدمر الأ دور للإو اددة عدر الأسدئلة  ثددل  لال تطدي  ععليدة  سد عرل ت ضددعر تحدثدد 
أثدددر   ، ل How، لكيدددف  قدددوم اددده   Who  ، ل دددر  قدددوم اددده What  ددد ذا  جدددب أ  نيعدددل 

Where   ل  ى ،When   للع ذا ،Why  ك 
ليعحدددر ال تطدددي  العددددثرل   دددر تحدثدددد الأنةدددطة ال نريعيدددة اللاز دددة ل حقمدددق الأفدددداسك 

 :في أسئلة خعسةل يهوم ال تطي  الع م  جمب على 

    ذا نريد أ  نيعل    .1
  أثر نحر  ر ذل  الهدس او    .2
     في العوا ل ال ي س س عدن  أل س ةيقن  عر تحقمق الهدس   .3
    في البدائل الع   ة لدثن  ل حقمق الهدس   .4
 ك    فو البدثل الأفضل 5

 
 
 
 
 

؟..ما هو التخطيط 

عملية اتخاذ قرارات 

لتحديد اتجاه المستقبل

أين نريد 

الوصول؟

أين نحـــن 

الآن

كيف نصل الى ما نريد؟

 
 شحل   يهوم ال تطي  
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 مية التخطيط ثانيا : أه 
 لل تطي  أفعية للعنرعة  م   حقق العزا   ال  لية  

 كالإدارية أس ت لبقية الوظ ئ  ك1
 م  ثه م ال تطي  ا ل نبا ا لعس قبل ال ي ث ص  اد لغعوض ،   جنب العنرعة العي و ت  ك2

لً ل  لي  عحر  ر خلا  ال تطدي  أ  نس ةدرس الع غمدرات   لعدم ال أكد لال غمر العس عرك
 العس قبلية، لنس عد له ، لن وقل العةحلات لنس عد لعواوه ه ك

لال دي علدى أس سده    الأفدداس العدراد الوصدو  إلمهد  يورت حدثد ل .ال تطي     ته م ععلية ك3
تحقمددق فدد ه  عدد   سددهل  ،ًحمدد   عحددر توردديحه  للعدد  لمرل  تسدد عر العنرعددة فددي الووددود 

 كالأفداس

تحدددد الإدارل  ددر خددلا  ال تطددي  طددرق سددمر الأ ددور ال ددي سدديقوم .هدد  الأفددراد، لالإدارات،  ك4
 لالعنرعة كحل لعدل أ  م، لشهور، ل  ى سنوات ق د ةك

 الع د ة لالبةرية اللاز ة ل نيم  الأفداسك ت الإ ح ني  س عد ال تطي  على تحدثد  ك5

 س عد ال تطي  في ال نسمق .دمر وعيدل الأععد   علدى أسدس  در ال عد ل  لاأنسدج م .دمر  ك6
ددددمر الإدارات العت ليددددة  دددد   حددددو  دل   دددددلث ال ضدددد رح أل  الأفددددراد اعضددددهم الددددبع  لً

 ال ع رض عند القي م . نيم  ف ه الأعع  ك

الع د ة لالبةريةك فكدل الجهدود تووده احيد  ل نحدو تحقمدق   ضعر اأس تدام الأ ثل للعوارد  ك7
  ع  ثادي إلى اأق ص د في الوقت لال ك ليفكأفداس لارحة  حددل .دقة، 

مر .مئ ه  الت رويةك ك8   عحر العدثرل   ر النرر للعنرعة اةعو  لالرً  .منه  لً

 كتحقمق أفدافه لقي ت  دى نج   العنرعة في للرق اة ل  ع بر أس ت  ك9

  قلل  ر اتت ذ قرارات اع ب طية لشتصيةك ك10

 حقق ال تطي  الأ ر النيسي للأفراد لالجع ع ت، فيي ظل ال تطي   طعئر الجعيل إلى  ك11
 أ  الأ ور ال ي تهعهم قد أخ ت في اأع ب رك

 س عد ال تطي  في تنعية  ه رات لقدرات العدثرير عر طريق     قو و  اده  در لردل  ك12
 كللتط  لالبرا ج

 نواع التخطيط أ: ثالثا 
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تس تدم العنرع ت أنواع م  ت لية  ر ال تطي  لفق م لأ راره  العت ليةك ليعحر تصنيف 
 ل ل  على رو  عدل  ع ثمر أفعه : ال تطي  لفق م 

 التخطيط حسب مدى تأثيره ويشمل:  .1
لفددو ال تطدددي  الدد ي  حددو   هعددد م : Strategic Planningال تطددي  اأسدد راتيجي  -أ

م  هددك ليفددي العنرعددة لتع رسدده الإدارل العليدد  لتددأثمره اعمددد العدددى  م نوعيدد ام ليحدددث تغممددر 
ال تطددي  اأسدد راتيجي ا لةددال  الع  ددة للعنرعددة كحددلك ليبدددأ ال تطددي  اأسدد راتيجي 

ه  دددر قبدددل العسددد وى الإداري الأعلدددى للكدددر وعيدددل  سددد وي ت الإدارل  جدددب أ   ليوودددّ
إ جدد د خطدة ع  ددة طويلددة  فدي أسدد راتيجياتةد رد فمهدد  لكدي تععددلك ل   دة ال تطددي  

إ ج د  ة ركة   عددل العس وي ت في ل العدى تبمر العه م لالعساللي ت للعنرعة كحلك 
تطددوير العنرعددة  ددر  مدد  تدد ل  خطدد  الو دددات اليرعيددة  ددل ، ل الععليددة ال تطيطيددة

  صددنل ودثددد ال تطددي  لإردد فة  ة ال تطددي  اأسدد راتيجي:اعضدده  الددبع ك ل ددر أ ثلدد
 أل ال تطي  لي   سوق ودثدلك

لتع رسده الإدارل الوسدطى لالعليد  لتدأثمره  :Tactical Planning ل تطدي  ال ك يحديا -ب
 لعدددى الز نددي لهدد ه التطدد  أقصددر  ددر  دددى التطدد  اأسدد راتيجية، ف   وسدد  العدددى،

كع  أنه  تركز على الأنةطة القريبة ال ي  جب إنج زف  ل حقمق اأس راتيجي ت الع  ة 
يركدددددز ك ل لعسددددد عدل ال تطدددددي  اأسددددد راتيجي ل تطدددددي  ال ك يحددددديايوردددددل ل  للعنرعدددددةك

ال تطي  ال ك يحي على الأنةطة العحددل في التط  اأس راتيجيةك ف ه التط  ته م 
لكيفيدة القيد م اده، ل در سديحو   اع   جب أ  تقوم اه كل ل دل  در العسد وى الأدندى،

 ال تطي  ال ك يحي ررلري ودا ل حقمق ال تطدي  اأسد راتيجيكل    سالأم عر إنج زهك
 تقدثر  جم الطلب على سلعة  عمنة في السوقك ل تطي  ال ك يحياة ل ر أ ثل

الددددني  ل لتع رسددده الإدارل الوسدددطى : Operational Planning ال تطدددي  ال نيمددد ي -ج
 سدد تدم العدددثر ال تطددي  ال نيمدد ي لإنجدد ز  هدد م ل سدداللي ت العدددى،  قصددمرلتددأثمره 

 أ ثلدددة التطددد   سددد عرل اأسددد تدام فهددديك كعثددد    ل تطي  ال ك يحددديالعرتبطدددة اددد ععلددده
تحدثدد ا  ي ود ت إدارل الإن د ن   ثدل ال قدثريدة للأنةدطة العوازنةال نيم  ة  على التط   

 كلاأ  ي و ت الع لية للإدارل للثلاثة أل الس ة أشهر الق د ة  ر العواد لقطل الغي ر
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 :التخطيط حسب المدى الزمني .2

 :Long - range Planningال تطدددددددددددددي  طويدددددددددددددل العددددددددددددددى  -أ
لفو ال ي  غطي ف درل ز نيدة طويلدة، ليعحدر القدو  نسدبي م أ  الي درل خعدس سدنوات فعد  

 فوق في ف رل تتطي  طويل العدىك

لفددو ال تطددي  الدد ي : Medium - range Planningال تطددي    وسدد  العدددى  -ب
 غطي ف رل ز نية ليسدت اطويلدة لليسدت اقصدمرلكك ليغطدي فدي الغ لدب ف درل تزيدد عدر 

 سنة لتقل عر خعسة سنواتك

 Short - Term Planningال تطددددددددددي  قصددددددددددمر العدددددددددددى  -ج
 لفو ال تطي  ال ي  غطي ف رل ز نية تقل عر السنةك

 : Planning by Functionsالتخطيط حسب الوظيفة  .3
ليركز على العواريل الع علقة ا لإن د ن : Production Planningتتطي  الإن  ن  -أ

  ثل تدفق العواد الت م لالع  لمر في إدارل الإن  ن ل را بة وودل الإن  نك
ليركددددز علددددى العواردددديل الع علقددددة : Marketing Planningتتطددددي  ال سددددويق  -ب

 كلال سويق لال رليج، لال وزيل ا ل سويق  ثل تقميم العن ج،

ليركدز علدى القضد    الع علقدة ا لجواندب :  Financial Planningال تطدي  العد لي  -ج
 الع لية  ثل كيفية الحصو  على الأ وا  لكيفية إني قه  ك

ليركددز علددى كددل  دد  : Human - resources planningتتطددي  القددوى الع  لددة  -د
 ث علق ا لقوى الع  لة  ثل : اأ  ي و ت ، لاأس قط ح، لال دريب، لال طويركك اللك

ليركز على : Purchasing and inventory planningتتطي  الةرا  لال تزير  -ه
ظدددرلس ل تتطدددي  الةدددرا  لال تدددزير  دددر  مددد  الحجدددم اأق صددد دي للةدددرا  لال تدددزير، 

 ال تزير … الل

 الإدارة الإستراتيجية : خامسا
 :مفهوم الإدارة الإستراتيجية .1

سن ن ل  في ف ه اليقرل  يهوم الإس راتيجية لالإدارل الإس راتيجية  ر خلا  اليكر الإداري 
 ددددددر الكلعددددددة المون نيددددددة  (Strategy)ل مدددددددا  الأععدددددد  ك لقددددددد اشدددددد قت كلعددددددة الإسدددددد راتيجية 

(strategos)  لفددي تعنددي فددر القيدد دل أل فددر الجنددرا ، لعلددى فدد ا النحددو فهددي تددرتب  ا لعهدد م
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العسدددددددددحرية علدددددددددى  يهددددددددددوم الإسددددددددد راتيجيةك لقدددددددددد عرفددددددددددت الإسددددددددد راتيجية  سدددددددددب قدددددددددد  وت 
(Webster's,1888) اأنه  )علم تتطي  الععلي ت العسحرية لتوومهه وك 

لقددد تعددددت اسدد تدا  ت الإسدد راتيجية   ددى أنهدد  شددعلت العدثددد  ددر العلددوم لالعيدد دثر للددم 
 عدددد اسددد تدا ه  ق صدددرام علدددى الحددد أت العسدددحرية .دددل نجدددده قدددد أ  دددد المدددوم إلدددى ك فدددة العلدددوم 

 اأو ع عية )كعلم السي سة، اأق ص د، اأو ع ع، الإدارلكككاللوك 
الإس راتيجية اأنه  تحدثد العنرعة لأفدافه  ل    ته   (Chandler,1988)عرس ش ندلر  

على العدى البعمد، لتتصيص العوارد ل حقمق ف ه الأفداس لالغ  د تك لإ  ععليدة تتصديص 
 العوارد أل إع دل تتصيصه  تعد  ر  ساللية الإدارل العلي ك

دددنيس اأتجددد ه فقدددد عدددرس ثو بسدددو  لاسددد ركلاند  أ ددد  عدددر تعريدددف الإدارل الإسددد راتيجية لً
(Thompson and Strickland,1996)   الإدارل الإسد راتيجية اأنهد  )تعندي لردل التطد

العس قبلية للعنرعة، لتحدثد     ته  على العدى البعمد، لاخ ي ر النع  العلائم  در أودل تنيمد  
 الإس راتيجيةوك

الإدارل اأس راتيجية اأنه   جعوعة  ر القرارات لالنرم الإدارية ال ى  ر ثم  عحر تعريف 
فدددى الأودددل الطويدددل فدددى ردددو   مزاتهددد   Vision  &Missionتحددددد رسيدددة لرسددد لة العنرعدددة 

لتسدددعى نحدددو تنيمددد ف   دددر خدددلا  دراسدددة ل   اعدددة  Competitive Advantageال ن فسدددية 
لعلاق ته  اد لقول لالضدع     Threats    &Opportunitiesلتقميم اليرص لال هدثدات البمئية  

لتحقمددق ال ددواز  .ددمر  صدد ل  الأطددراس العت ليددة   Strengths  &Weaknessesال نريعددى 
Stakeholders ك 

 لتجمب الإدارل اأس راتيجية على ثلاثة أسئلة اس راتيجية فى:
 أثر فى العنرعة او   •

إلى أثر س ال  العنرعة خلا  خعس سدنوات ق د دة  لفدل  -إذا لم  حدث أى تغممر   •
 الإو اة  قبولة 

 دد  فددى ال صددرف ت ال ددى  جددب أ  ت تدد ف  الإدارل   -إذا ك نددت الإو اددة  مددر  قبولددة  •
 ل   فى العت طر لالعوائد الن تجة عنه  
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 :مية الإدارة الإستراتيجية لمنظمات الأعمالأه .2

تسدددعى كدددل  نرعدددة اددد لر م  دددر اأخددد لاس فدددي  جعهددد  لأنةدددط ه  لأفددددافه ، إلدددى البقددد   
اععدز  عدر لودود إدارل إسد راتيجيةك كونهد  الوسدملة  قلاأس قرار لالنعو لف ه الأفداس أ ت حقد

 الرئيسة في سبمل تحقمق ذل ك
ليحعر اليرق .مر العنرع ت الن وحدة لالعنرعد ت الي شدلة فدي اع عد د العنرعد ت الن وحدة 

 (Ansoff,1970, p.7)على الإدارل الإس راتيجية لقد توصلت الدراس ت ال ي أورف  انسدوس 
لف رللدددد ل مدددرفم  دددر الك ددد ح إلدددى أ  العنرعددد ت ال دددي تعددد رت ال تطدددي  الإسددد راتيجي ت يدددوق 
أدائيددد م علدددى تلددد  ال دددي أ تع رسدددهك لتدددزداد أفعيدددة الإدارل الإسددد راتيجية عندددد   تععدددل  نرعددد ت 

 الأعع   في .مئة   غمرلك
لتبددرز أفعيددة الإدارل الإسدد راتيجية لعنرعدد ت الأععدد    ددر خددلا  قدددرته  فددي رسددم    دد ت 
العنرعددة لأفدددافه  لتحدثددد ال ووهدد ت طويلددة الأ ددد لبلددو  فدد ه الأفددداس فددي  دددى ز نددي  لائددم 
لفي .مئة ت سم ا لسرعة لعدم ال أكد لالقي م اع  اعة لتقميم ال نيم  ل دى ال قدم لبلو  الأفداسك 

 ل ر أول  واوهة ال حد  ت ال ي ت عرض له   نرع ت الأعع   لالع عثلة ا وتي: 

إ  الزيدد دل فددي سددرعة ال غمددر الح صددلة فددي ال سدد رع الكعددي لالنددوعي فددي البمئددة الت رويددة:  -1
البمئة العحيطة في العنرعة كع م لنوع م تسهم كثمرام في خلق   لدة عددم ال أكدد البمئدي، لأفدم  د  
 عمز عصرن  الح لي فو السرعة، لأصدبحت ظد فرل ال غمدر السدعة الجوفريدة للعقدد الأخمدر  در 
القدددر  الع رددديك لللعقدددد الأل   دددر القدددر  الحددد ليك ليرهدددر فددد ا ال غمدددر لالع عثدددل فدددي البمئدددة 
السي سية، اأو ع عية، اأق ص د ة، ال كنولووية لال قني ت الع طورل لأوهزل اأتصد أتك ل در 
أفم لظ ئ  الإدارل الإس راتيجية فو ال قلمل أل ال تفيف  ر   لة عدم ال أكد البمئدي العحيطدة 
ا لعنرعدددة،  دددر خدددلا  ا  لاكهددد  نردددم  علو ددد ت إسددد راتيجية تسددد طيل  دددر خلالددده ال وافدددق  دددل 

 ال غمرات الح صلة في البمئة الت روية لال يوق على   غمرات البمئة الداخليةك     
تدددعم الإدارل الإسدد راتيجية  نرعدد ت الأععدد   ك فددة لتسدد فم فددي تدددعيم العركددز ال ن فسددي:  -2

زيدددد دل قدددددرته  علددددى  واوهددددة الرددددرلس ال ن فسددددية الةدددددثدل العحليددددة  نهدددد  لالدلليددددةك لتسدددد عد 
العنرعدد ت  ددر اأسدد ي دل فددي اسدد تدام  واردفدد  الع د ددة لالينيددة لالع ليددة اعدد   حيددل لهدد  تحقمددق 

 العمزل ال ن فسيةك 
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تس فم الإدارل الإس راتيجية في لرل خط  اطريقة فع لة:  ت لالإ ح ني تتصيص العوارد    -3
طويلددة الأ ددد للحصددو  علددى العددواد الألليددة  ددر  صدد درف ك لاسدد تدام العددوارد الع   ددة اطريقددة 

 ت لا م لا  ي و ت العنرعةك للعواوهة ال ن قص الح صل في العوارد الطبيةيةك 
الإس راتيجي للعدرا ، لتنعية عد دات  تس فم ععلي ت الإدارل الإس راتيجية في دعم ال يكمر  -4

 ال يكمر في العس قبلك 
العسد وي ت الإداريدة فدي تتطدي  لتنيمد   توفر الإدارل الإسد راتيجية فدرص العةد ركة لجعيدل  -5

 أفداس العنرعة لتنيم ف ك 
تن فسددية فددي خلددق العن جدد ت  تسدد فم فددي ال وودده للاف عدد م ا لععرفددة كقددول إسدد راتيجية ل مددزل -6

 الجدثدل أل تطوير أس لمب الععلك 
 )مديروا القمة الاستراتيجية(المسؤول عن الإدارة الاستراتيجية  .3

ت سم  نرع ت الأعع   ف ه الأ د م اعمدزل ال ند فس الةددثد لكونهد  تةديش فدي .مئدة   غمدرل و
ل عقدل،  عد  فدرض علمهد  البحد  عدر عن صدر ت دولى  سداللية الإدارل لال طدوير الإسد راتيجي 
لالدد ثر  طلددق علددمهم اعدددثري القعددة الإسدد راتيجية لفددم الأفددراد الدد ثر ث حعلددو   سدداللية الأدا  

 الكلي للعنرعة أل ا د أقس  ه  الرئيسةك 
الصدد  ، ل  عحددر  صددر فدد ه العسدداللية رددعر ثددلاث وهدد ت رئيسددية فددي: الإدارل العليدد 

لاأس ةدددد ريمر الدددد ثر  عحددددر اأسدددد ع نة  ،التبددددرا  الدددد ثر  ععلددددو  اصددددية دائعددددة، ل الثدددد ني لهدددد 
  اتد  تهم خ روة العنرعةك
العليدددد  فددددي العسدددداللة  سدددداللية ك  لددددة عددددر القيدددد م ادددد لإدارل  الإدارللفددددي الغ لددددب تكددددو  

الةركة لرئيسه  أل في العدثر الع م أل فدي  إدارلاأس راتيجية ل  لب م    ث عثل ذل  في  جلس 
لعنددد    حددو  للعنرعددة عدددد  ددر ل دددات الأععدد   اأسدد راتيجية فدد   نددواح ، العضددو العن دددح 

   قو و  .ه ه الإدارلك الرئيس كرو   الص  الث ني للإدارل العلي  ع دل   
اأسددد راتيجية لذلددد  ك س ةددد ريمر  سددد عدل   الإدارللتعدددمر الإدارل عدددددام  دددر التبدددرا  فدددي 

لكثمدرام  د  تسد عمر العنرعد ت اعددد  در  ،الإدارل العلي  في القي م .وظيية ال تطي  اأس راتيجي
لاليرق .مر التبدرا  ، اأس ة ريمر العت صمر في تقد م التد  ت الع علقة ا لإدارل اأس راتيجية

اأس راتيجية كحل: أي ال تطي  لال نيم   الإدارلالأخمرير  ة ركو  في ععلية    ألالعس ة رير  
  اأس راتيجية في ال تطي ك الإدارلأ   التبرا  فهم  تد و  في  ر لة لا دل فق   ر  را ل 
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ليةددمر اعدد  الك دد ح إلددى إ   سدداللية  دددثرل القعددة الإسدد راتيجية فددي تحدثددد الأفددداس 
لالغ   ت الإس راتيجية، لتحلمل البمئدة الت رويدة لالداخليدة، العةد ركة فدي تنيمد ف ، ل   اعدة فدي 
 تحقمدددق الن ددد ئجك ل ثدددل فددد ه العسددداللي ت ت طلدددب  دددر العددددثرير الإسددد راتيجممر القيددد م ادددأدلار

 ل هع ت عدثدل لعلى النحو اوتيك

 أدوار ومهام المدير الإستراتيجي:  .4
فدددي العسددد وي ت العددددثرير الإسددد راتيجممر عدددر  مدددرفم  دددر  العددددثريرتت لددد  أدلار ل هددد م 

الدددوظييممر  دددثلام ث حعلدددو  العسددداللية لوظددد ئ   ف لعددددثريرلالوظددد ئ  الأخدددرى فدددي العنرعدددة، 
لأعع    حددل،  ثل الأفراد، العة ري ت، الإن  ن لالعبيع ت لخد  ت الععد   لالحسد ا تك تلد  
في نط ق سلط همك لال ي تحددت اةحل ع م لأ د الأنةطة فدي العنرعدة، فدي  دمر أ   هد م 
العددددرا  الإسددد راتيجممر تةدددعل وعيدددل الععليددد ت لالأنةدددطة فدددي العنرعدددةك لقدددد تت لددد  الأدلار 
لالعهدد م  ددر  نرعددة إلددى  نرعددة أخددرى تبعدد م للاخ لافدد ت فددي الأفددداس لالغ  دد ت لكددل  نرعددة، 
للكر تبقى  ساللية ل هد م العددرا  الإسد راتيجممر فدي تحقمدق ال دواز   د  .دمر الأفدداس اونيدة 

 لالأفداس العس قبليةك 
الإسد راتيجممر العددثرير لً ل  لي ثنبغي اتت ذ قدرارات   سدعة لفع لدة علعد م اأنده تقدل علدى 

 ثلاثة  ه م أس سية في العنرعة لفي:
تددم  ن قةدد ه   ددر العدددثر الإسدد راتيجي عةددرل أدلار  مدد   عدد رت  القيدد م ادد لأدلار الرئيسددة: -أ

  قبلك
 القي دل اليع لة:  -ح 

تعد القي دل ذات أفعية كبمدرل لأنهد  تحددد الإسد راتيجي ت لالسي سد ت ال دي تطبدق فدي العنرعدةك 
لينرر العدثرل  في الإدارل الوسطى إلى  درائهم في العس وي ت العلي  طلب م للنص  لالإرش د، 
لفم اح وة إلى لرل  س وى  ةي ري ث حدد لهم  ر قبل  ي داتهم العلي ك لً ل  لي ف نهم علدى 

وك drucker,1974اس عداد ل قعص أدلار لأس لمب العدرا  الن وحمر في العس وي ت العلي ك)
ف لقيدد دل اليع لددة فددي ال ددي تسدد طيل الحصددو  علددى اأ  ددرام لتع لدد  القددول لال ددأثمر علددى لرددل 

 الإس راتيجي ت لتنيم ف  ل   اع ه ك 
 إدارل ال تطي  الإس راتيجي:  -ن
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تعد ععلية ال تطي  الإس راتيجي  ر العه م الرئيسة للعدرا  الإس راتيجممر لالإدارل العليد ، 
 م   جب على العدرا  الإس راتيجممر القي م اد دارل ععليدة ال تطدي  الإسد راتيجي لينبغدي 
لهددم أ  ث ع عددوا .رسيددة ث  بددة فددي لرددل الأفددداس لالإسدد راتيجي ت اعدد  ثدد لائم  ددل ظددرلس 
البمئددة الداخليددة لالت رويددة للعنرعددةك ل ددر ثددم تحدثددد السي سدد ت لالإوددرا ات اللاز ددة ل نيمدد  

 التط  لتحقمق أفداس العنرعةك
ليةدددد رد العدددددرا  فددددي العسدددد وي ت الإداريددددة الوسددددطى ) دددددرا  الأقسدددد مو كعدددددرا  ال سددددويق 
لالإن  ن لالع لية لالأفراد لالبح  لال طوير في لرل إس راتيجي ت لظيفية  حددل ت ن سدب 

 ل دلد  ه  هم لأعع لهم داخل  دلد إس راتيجي ت العنرعةك  
 مستويات الإدارة الإستراتيجية .5

ثرتب  تعدد لاخد لاس  سد وي ت الإدارل الإسد راتيجية  دل طبيعدة العن جد ت لالتدد  ت العقد دة  
 دددر قبدددل العنرعدددةك فددد ذا ك ندددت العنرعدددة تقددددم سدددلعة أل خد دددة لا ددددل، نجدددد أ  تلددد  العنرعدددة 
تع لدد   سدد وى إسدد راتيجي لا ددد تسدد طيل .واسددط ه القيدد م اجعيددل الأععدد   لإنجدد ز السددلعة أل 
التد ةك للكر شهدت  نرع ت الأعع   في اولنة الأخمرل .رلز  نرع ت ت عمز . ندوع سدلعه  
لخد  ته ،  ع  اس ووب ظهور  س وي ت  ت لية للإدارل الإس راتيجية ت ن سب  دل تعددد لتندوع 

 الأنةطة ال ي تقوم .ه  العنرعةك
 لسوس ث م ال عممز .مر ثلاث  س وي ت للإدارل الإس راتيجية في: 

 الإستراتيجية على مستوى المنظمة:  -أ
إ  العنرعددة ال ددي تع لدد  أكثددر  ددر خدد  إن دد وي لا ددد لنةدد ط لا ددد تكددو  اح وددة أكثددر  

لعع رسدد ت الإدارل الإسدد راتيجية علددى  سدد وى العنرعددة، للقيدد م . حدثددد رسدد ل ه  فددي العج عددل، 
لتثبمدددددت السدددددع ت أل التصددددد ئص ال دددددي تعمزفددددد  عدددددر العنرعددددد ت الأخدددددرىك لتحدثدددددد أفدددددداس 
لإسددد راتيجي ت العنرعدددة، لاتتددد ذ القدددرارات اةدددأ   ن جددد ت العنرعدددة، لتحدثدددد العدددوارد اللاز دددة 
لإنج ز أنةطة العنرعة، لتحدثد  ص ه  السو ية، لدلرف  في تحدثد  ركزف  ال ن فسي، إر فة 

 ,Lorangeإلددى دلرفدد  فددي خلددق لتعزيددز ال ك  ددل لأنةددطة الأععدد   العت ليددة فددي العنرعددةك)

 و 1980
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إ  العدددثرير ال نيمددد ثمر فددم العددددثرل  الإسدد راتيجمو  فدددي فدد ا العسددد وى، لالدددلر الإسددد راتيجي 
الدد ي  قو ددو  ادده،  ددر خددلا  ا دد لاكهم الرسيدد  الةدد  لة ل طددوير الإسدد راتيجي ت لععددوم العنرعددة 
لتحدثددد الأععدد   ال ددي ثنبغددي القيدد م .هدد ، لتتصدديص العددوارد .ددمر  ت لدد  الأقسدد م، لصددي  ة 

 لتنيم  الإس راتيجي ت ال ي تم إقرارف ك 

 الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال:  -ب
تسددددعى الإدارل الإسدددد راتيجية علددددى  سدددد وى ل دددددات الأععدددد  ، . حويددددل رسدددد لة العنرعددددة 
لأفدددافه  الع  ددة إلددى إسدد راتيجي ت  حددددل لل ندد فس لكددل ل دددل  ددر ل دددات النةدد ط  ددر خددلا  
تحسددمر العركددز ال ن فسددي للعن جدد ت أل التددد  ت ال ددي تقددد ه  علددى  سدد وى ل دددل الأععدد  ك 
لتت لدد  الإسدد راتيجي ت لو دددل الأععدد   لت عدددد تبعدد م أخدد لاس ل دددات الأععدد   الإسدد راتيجية 

 في العنرعةك
 

تقددل  سدداللية إعددداد أل صددي  ة إسدد راتيجية ل دددات الأععدد   علددى عدد تق  دددرا  الإدارات 
العلي  أل  درا  ل دات الأعع   الإسد راتيجية فدي العنرعد ت   عدددل الأنةدطة لل ددات الععدل 

 الإس راتيجية للقي م اأعدادف  لعرره  على فريق الإدارل العلي  لعن قة ه  لإقرارف ك
لت عثددل أدلار  دددثرل ل دددات الأععدد   الإسدد راتيجية فددي  دثددد الأفددداس لالإسدد راتيجي ت 
طويلدددة الأودددل لو ددددل الععدددل، لتحدثدددد طبيعدددة الأنةدددطة لالععليددد ت لو ددددل الععدددل، لتتصددديص 
العوارد اللاز ة لكل ل دل، إر فة إلى تحدثد  حيرة الأعع   لكل ل دل  ر ل دات الأععد   

 الإس راتيجيةك
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 شحل   س وي ت الإدارل الإس راتيجية في العنرع ت   عددل الأنةطة      
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 الإستراتيجيات الوظيفية:  -ج
 قدددوم  ددددثرل الأقسددد م الوظيفيدددة ا لأععددد   ال يصدددملية للإسددد راتيجية لنطددد ق أعع لهددد  ث سدددم 
اددددد ل ركمز علدددددى الأععددددد   أل الوظددددد ئ  العحدددددددل  ثدددددل )لظييدددددة الأفدددددراد، ال عويدددددل، الإن ددددد ن، 
ال سويقكككاللوك لإ  الدلر الإس راتيجي في ف ا العس وى  حدو  أقدل  ددى  ق رندة  دل  سد وى 
العنرعددة كحددل أل  سدد وى ل دددات الأععدد  ، للكددر ثبقددى العهددم فددو ا دد لاكهم القدددرل فددي تنيمدد  
الإسددد راتيجي ت الع تددد ل علدددى صدددعمد العنرعدددة أل ل ددددات الأععددد  ، تطدددوير الإسددد راتيجي ت 
الوظيفية )الأفراد، ال عويل، الإن  ن، ال سويقو لخلق   لة ال ك  ل .مر العه م لالأعع   داخل 

 كو22 ص 1995الوظيفية الوا دلك ) راح 
 الإدارة الاستراتيجية  مراحل سابعا : 

 و عن صر الإدارل الإس راتيجية اع  ثلي:9، ص 2007 ددت ع ثده خط ح )
  ج   ال تطي  اأس راتيجى أل تصعيم الإس راتيجيةك ك1
  ج   تنيم  اأس راتيجية لالرق اة علمه ك ك2

 الاسراتيجية( أو تصميم التخطيط الاستراتيجى )تكوين  .1
 ماهية التخطيط الإستراتيجي -أ

 تحد  ت  تعثل كبرى  لاو ع عية لسي سية اق ص د ة تحوأت  اي رل اولنة ف ه فى الع لم  عر

 فدى ود ري  تغمدر إلدى أدى الد ي الأ در ، الت صدة أل  نهد  الححو يدة سدوا  لك فدة العاسسد ت 

 العاسس تك ف ه ععل تححم ال ى لالأنع ط لالعع ثمر العج أت 
 
 

 ردرلرل ث طلدب   عد  الإدارل الإسد راتيجية لودوفر لدب   ةحل الإس راتيجي ال تطي  أصب  

 الألرد ع فدى فدى ال يكمدر لقد هم  در كبمدر ودز  . تصديص  العنرعد ت  فدى العليد  القيد دات   يد م

 كالج رية الأز  ت  لإدارل اعواوهة اأك ي    ر .دأم  العس قبلية
  :الإدارةايجابيات اعتماد النهج أو التخطيط الاستراتيجي في  -ب
أودل تقمديم الأفدداس لالتطد   لفو  مدوي  در  themeثزلد العنرع ت ا ليكر الرئيس له    •

  لالسي س تك
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 س عد على توقل اع  القض    اأس راتيجية:  م   س عد على توقل أي ت غممر  ح عل  •
  في البمئة ال ي تععل فمه  العنرعة للرل اأس راتيجي ت اللاز ة لل ع  ل  عهك

 سددد عد علدددى تتصددديص اليددد ئ   دددر العدددوارد:  مددد   سددد عد علدددى تحدثدددد أللويددد ت تلددد    •
  الأفداس ذات الأفعية الأكبر للعنرعةك

لال نيم  ددددددة  مدددددد  ثددددددادي ال تطددددددي   الإداريددددددة سدددددد عد علددددددى توويدددددده لتك  ددددددل الأنةددددددطة   •
اأسدد راتيجي الددى تك  ددل الأفددداس ل ندده ظهددور ال عدد رض .ددمر أفددداس الو دددات اليرعيددة 

  للعنرعة لال ركمز علمه  .دأم  ر الأفداس الع م للعنرعة كحلك
 يمدددد فدددي اعدددداد كدددوادر لدددلإدارل العليددد :  دددر خدددلا  تبصدددمر  ددددرا  الإدارات لندددوع ال يكمدددر   •

لالعةددد كل ال دددي  عحدددر أ  تدددواوههم عندددد   ثددد م تدددرقم هم الدددى  ن صدددب اأدارل العليددد  فدددي 
العنرعة ليس عد  ة ركة فاأ  العدرا  في ال تطي  على تنعية اليكر الةعولي لدثهم  ر 

  خلا  رسي هم لكيفية خلق ال ك  ل .مر ل داتهم اليرعية  ل أفداس العنرعة كحلك
 عحر ف ا ال تطي   ر زي دل قددرل العنرعدة علدى اأتصد   ا لعجعوعد ت العت ليدة داخدل    •

.مئددددة العنرعددددة ليسدددد عد علددددى لرددددو  صددددورل العقبدددد ت ال ددددي تواودددده اسدددد تدام ال تطددددي  
اأسدددد راتيجي للعنرعددددة أ دددد م  جعوعدددد ت العصدددد ل  لالعتدددد طر العت ليددددة ال ددددي تععددددل  ددددل 

  العنرعةك

  العقبات التي تواجه استخدام التخطيط الاستراتيجي -ج

ر ددم تعدددد العزا دد  ال ددي تحققهدد  العنرعدد ت العع عدددل لعيهددوم ال تطددي  اأسدد راتيجي إأ أ  ثعددة 
  :أفعه اس تدا ه لأسب ح  لأ تس طيعددام  ر العنرع ت 

لوددود .مئددة ت صدد  ا ل عقمددد لال غمددر العسدد عرير احمدد   صددب  ال تطددي    ق د دد م قبددل أ   •
   ح عل:

لقدت لددثهم  در   ن ع اع  العددرا  عدر لردل أفدداس لو دداتهم اسدبب اع قد دفم ادأ  لأا •
   أول ذل ك

ظهددور العةدد كل أ دد م ال تطددي  اأسدد راتيجي  عطددي انطب عدد م سددمئ م عددر فدد ا ال تطددي  فددي  •
  أذف   العدرا ك

عددددد  ك ندددددت عقبدددددة أ ددددد م اسددددد تدام  يهدددددوم ال تطدددددي   • قصددددور العدددددوارد الع   دددددة للعنرعدددددة رً
  اأس راتيجيك
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  لقت لتكليةك إلىال تطي  اليع    ح  ن   •
 :المنظمةرسالة رؤية و تحديد  -د

 :Vision Statementالرؤية المستقبلية  -أ
الرسيدددة فدددى لصددد  لطعو ددد ت العنرعدددة فدددى العسددد قبل، لفدددى ت سدددم ا لععو يدددة لالةدددعو  

لأكثددر الددرسى فع ليددة فددى ال ددى تلهددم  .دددل  تحدثددد للوسدد ئل اللاز ددة للوصددو  لهدد ه الطعو دد تك
أعضدد   العنرعددة ال طلددل للأفضددل، لالأعرددم لالأكبددر، فقددد ثدد م البحدد  عددر أفضددل خد ددة أل 

 أعرم  ن ج أل أكبر إنج زك
احمد  تصدب  أس سد م قويد م  تيجية لكل الع  لمر لإقند عهم .هد ليجب توصمل الرسية الإس را

 كMission  للتطول ال  لية لفى لرل رس لة العنرعة
تجعدددل العنرعدددة  لال دددي  Motivational Toolلتعدددد الرسيدددة أقدددوى الأدلات ال حيمزيدددة 

لددددى   قيقددياددد لر م  ددر أى  عوقدد ت، فددد ذا ك نددت الرسيددة  مويدددة لذات  عنددى  للأ دد مت حددرد 
 الأشت ص ف نه  س دفعهم لععل العس حمل ل حقمق ف ه الرسيةك

لتعرس   ه لرسية الجمدل تس عد على كسر القمود على تيكمر العنرعة لتضعر اس عراريلا
اتجددد ه لفددددس العنرعدددة لتسددد عد علدددى وددد ح اأف عددد م لاأل دددزام لددددى الععلدددمر لت ةدددجل علدددى 

.نددد   الثقدددة لتضدددعر الدددوأ   دددر خدددلا   اأني ددد   علدددى  لدددو   بدعدددة ل  يدددردل ل تةدددجل علدددى
 العة ركة لتادى إلى رفل الكي  ل لزي دل الإن  ويةك

 Mission Statementالرسالة:  -ب
تجعلهد   لال ديتعبر رس لة العنرعة عر  رره  أل السبب فدى لوودفد  ل قو د ت تيردفد  

 ت ليددة عددر اوخددرير، لأ ضدد م تحدددد العجدد   الدد ى تععددل فيدده العنرعددة ل ن ج تهدد  أل خددد  ته  
ال دى تقدد ه  للأسدواق الع  لدة فمهد ك أنهد  تنةد  توقعد ت  ةد ركة فيعد  .دمر العد  لمر لالأطدراس 

  الع ع  لة  ل العنرعة ل كوير انطب ع ع مكف لرس لة تحدد:    فى العنرعة  ل  ذا تيعل 
لالرس لة قد تكو   حددل أل ع  ةك ف لرس لة الضيقة عب رل عر ق ئعة تحدد فمهد  العنرعدة 
الأععدددد   الأس سددددية ل دددددلد أنةددددطة العنرعددددة  ددددر خددددلا   دددد  تع لكدددده  ددددر سددددلل أل خددددد  ت 

 لتكنولووي   طبقة لسوق  تدلمك
لفدددى  Mission Broadالرسددد لة نجددد أ  فندد د رسددد لة لاسددعة  هلعلددى العحددس  دددر فدد  

 تةعل السلل أل التد  ت، لالأسواق، ال كنولووي ك فهيألسل  ج أم لأنةطة العنرعة 
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 Elements of Mission Statementمكونات رسالة المنظمة  -ج

 الغرض  Purpose Statement  
 م   حدد الن د ئج العطلدوح تحقيقهد  فدى ردو   سدئولي ت العنرعدة تجد ه الأطدراس ذات 

   Stakeholdersالعصلحة 

 :رلتةعل صي  ة الغرض وزئمم
 كتطويرو -  س أل إلغ   -تقلمل - نل  -اليعل ال ى ثبمر   لة ال غممر )زي دل -
 كالررلس أل الأشي   العطلوح تغممرف  ) تعريف العةحلةو -

  نل الجرائم الع ليةو - ع  ة العس ثعر -أ ثلة: )تطوير سوق الع   
 الأعمال أو الاستراتيجيات Business Statement or Strategy  

 لتةعل صي  ة الأعع   وزأثر:
الوسدددملة ال دددى سددد  بعه  العنرعدددة ل حقمدددق الغدددرض  ثدددل: الأنةدددطة، أل التدددد  ت أل  -

 العن ج ت أل البرا ج 
 د عوورافى…كو  -وغرافي -ز نينط ق الأعع   ) -
 القيم Statement of Values 

لفددى العع قدددات الرئيسددية الع علقددة ادد لغرض العدد كور فددى رسدد لة العنرعددة،  مدد   ةدد رد 
ليددرى ك فددى تبنمهدد  أعضدد   العنرعددة،  مدد  تدددعم اسدد راتيجي ته  لييتددر .هدد  أعضدد   العنرعددة

 أل صيغ مر إر ف مر:  روزئممض س لرس لة العنرعة  البع  أ  
ل نيم   Statement  of  Behavioral  Standards   الأللى: صيغة ت علق اعع ثمر السلود

 الأعع   لاأل زام ا لقيم 
 Statement of Character orالث نيددددددددة: صدددددددديغة ت علددددددددق اةتصددددددددية لثق فددددددددة العنرعددددددددة 

Organization Culture 
لتعبدر القديم عدر اأع بد ر عندد صدي  ة  ديم العنرعدة ،  لنحر نرى أنه  ح يى أخ فم فدى

لكدددل الأفدددراد فدددى ك فدددة أنةدددطة  الدددداخليلفدددى الددددافل   الألليددد ت الرئيسدددية فدددى ثق فدددة العنرعدددة،
العنرعدددة،  مددد  قدددد ترهدددر ردددعني  أل اةدددحل  ب شدددر فدددى أنةدددطة العنرعدددة لفدددى سدددلود أفدددراد 

 العنرعةك
سدعو   كع  تعرس القيم أ ض  على أنه  العع قدات ال ى  ة رد فمهد  أعضد   العنرعدة ل 

 ال ى تهدثهم أثن   تنيم فم لععلهمك فهيإلى لرعه   حل ال نيم ، 
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دراسة القيم فى رو  ثق فة العنرعدة   نجدد أ  فند د ثلاثدة  Organization Cultureلً
  س وي ت لثق فة العنرعة:

على السط  نجد العس وى الأل  لفو السلود الععلدر للأفدراد لالعرد فر الأخدرى  ثدل  •
  ال ق لمد لالع دات 

اعد   جدب أ   الدوعيلفدى  Values)القديمو  الثد نيأسيل ف ا العسد وى نجدد العسد وى  •
  حو ك 

 Assumptionsلعلددددى أكبددددر ععددددق نجددددد العسدددد وى الث لدددد  )العع قدددددات الرئيسدددديةو  •
Basic  كلفى القض    العيرل   نه  أل العسلع ت 

العسدددئولية  -ى العنرعدددةالعددد  لو  فدددم أثعدددر رأسدددع   لدددد  -الإ.دددداع  دددر خدددلا  ال كنولوويددد 
لقددد تعلددر العنرعددة عددر القدديم اأو ع عيددة، كلهدد  تعبددر عددر القدديم ال ددى تسددعى إلمهدد  العنرعددةك 

ال ى تسعى إلمهد  اطريقدة صدريحة للاردحة أل قدد ت ضدعنه  فدى رسد ل ه  أل الرسيدة العسد قبلية 
لتع بددر فدد ه القدديم علددى نيددس العسدد وى  ددر الأفعيددة  ثددل  دديم العنرعددة، فدد ذا كندد   أل أفدددافه ك

 نسعى لرر   الععمل ف   ال عرس على  يم الععمل فى .دا ة الطريق للوصل إلى رر  هك
  مجالات الأداء الرئيسية Key Results Areas  

 ددر العجددد أت الرئيسددية ال دددى  جدددب أ   15إلدددى  8ثووددد لكدددل  نرعددة عددددد ث ددرال  .دددمر 
تنجز فمه  العنرعة  ر أول تحقمق رس ل ه  لتضعر النج   لالنعو لاأزدف ر لف ه العجد أت 

 تعبر اطريقة ش  لة ل وروعية عر أدا  العنرعةك

 الورل الع لى )الرًحية، السمولة،ككو  •

 النعو )الدخل، العبيع ت،ككو  •
  قوق العلاد •
 العن فسة الت روية  •
 الكي  ل )ال كليةو لالإن  وية  •
 خد ة الععلا   •
 الري دل فى السوق ) صة السوقو  •
 اأتج ف ت الحدثثة  •
 ال كنولووي   •
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 علاق ت الععل  •
  ة رك ه  فى العج عل  •
 العلاق ت الع  ة  •
 البنية الرئيسية للعنرعة  •
  الداخلي ال نريم  •
 الصورل ال فنية للعاسسة  •
 Setting Strategic Objectives تحديد الأهداف الإستراتيجية -ه
 تعريف الأهداف الإستراتيجية -أ

إ  رس لة العنرعة تح ل  وعل الرسية أكثر تحدثدام، أ   الأفداس فهي تععدل علدى وعدل 
ف لهدددس فددو النقطددة ال ددي تنطلددق نحوفدد  الجهددود فددي ال تطددي ، لتددرتب   الرسدد لة أكثددر تركمددزامك

ا لعسد قبل ل د  ثدراد تحقيقده فدي العسد قبل ، لفند  نريدد أ  نةدمر أ  الأفدداس تت لد   الأفدداس
او دد   ، ف لأفددداس تعثددل نقطددة لصددو  ثبدد   فددي سددبمله   جهددودات ، أ دد  او دد   فهددي  عددر

  . راب ت أ ت حو  إلى أفداس إأ إذا .   الةتص  جهودا لسعى إلى تحقيقه   جرد 

 لالأفداس الإس راتيجية ت سم ا لتص ئص ال  لية:
 إ.راز الجوانب الع لية ل مر الع لية، فعثلام قد ث م لرل الهدس الع لى ال  لي: •

"لكي نكو  الرائد فى الصن عة فى كل  در الرًحيدة لالنعدو فعلمند  تحقمدق  عدد  علدى  دق 
 %"ك20العلكية 

 ليح ري  الأ ريحيةكإلقد  حو  الهدس  مر   لي  ر خلا      ددته شركة ونرا  
  "إنن  ندثر أعع لن  على أنن  رقم لا د أل أثنمر فى الأسواق الع لعية"ك

لوددود العدثددد  ددر الأفددداس لال ددي قددد أ تكددو    سددقة  ددل اعضدده  الددبع ، فقددد  حددو   •
لدى العنرعة فدس القي دل فى تتفي  ال كلية  ل إق  ة علاق ت طمبة  ل الع  لمر، 

  لل ا على الإدارل إق  ة ال واز  فى  ثل ف ه العواق ك
  دددى  عحدددر الوصدددو  للأفدددداس فلا.دددد  دددر توسددديل الأفدددداس، فوردددل الأفدددداس ال دددى  •

لأ  عندى  .تط لب اعجهود أكبر تجعل العنرعدة تحد ل  أ  تبد   أقصدى وهدود  عحندة
ذلددد  أ  الأفدددداس  جدددب أ  تكدددو   مدددر لاقةيدددة   دددى أ تدددادى إلدددى إلحددد ق الضدددرر 

 ددل  لا رددة  ا لعنرعددة، لأ  الهدددس الدد ى أ  عحددر الوصددو  إليدده ت ج فلدده العنرعددةك
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أ  الأفددداس تكددو  للعنرعددة كحددل، للدد ا  جددب أ  تكددو   يهو دده تع  دد م ل قبولددة  ددر 
 الإدارات لالأقس م لتحدد     عحر للعنرعة كحل أ  تحققهك

  : وتكمن أهمية وضوح الأهداف في نقطتين

  . رشد لل تطي  لأنه  الأس ت ال ي ثبنى عليه التط  لالبرا ج لالجهود العب للة •

  . ةي ر للقي ت لالع  اعة للححم على كي  ل الأدا  لدقة لتنيم  التط  •

 نواع الأهدافأ -ب
  Internalداخلية أفداس •

  Performance Managementتس تدم كعرول لإدارل أدا  العنرعة  -

  تس تدم لل نسمق .مر إدارات العنرعة -
 External أفداس خ روية •

تس تدم ل حدثد    فدى العن صدر الت رويدة ال دى تايددف  لتسدعى إلمهد  العنرعدة  -
 كل   فى العن صر ال ى فى ردف  لتع رره 

لفدددددى  ووهدددددة كددددد ل  للأطدددددراس الأخدددددرى ذات العصدددددلحة  مددددد  قدددددد تسددددد تدم  -
  لل وري ، أل للدعم، أل للرق اةكك

تووهد ت ع  دة دل  تحدثدد لارد   Open-ended Goals أل ع  دة أفداس  ي و ة •
 ك KRAsللأفداس لفى تلعب دلر  ج أت الأدا  الرئيسية 

ة Closed-ended Goals أل تيصملية    أفداس  غلقة •  كلص  دقمق للن  ئج العطلوً
 

 ( ردراكمجالات الأداء الرئيسية أو مجموعات الأهداف )بيتر  -ج

 Market Stand  وق  السوق  •

 Innovationاأ. ك ر  •

 Productivityالإن  وية  •

 Physical & Financial Resources العوارد الع لية لالع د ة •

 & Mangers Performance رير لتطورفم ثأدا  العد  •

Development 

   Public Responsibility العسئولية الع  ة •

 Worker Performance & Attitudes  أدا  الع  لمر ل اتج ف تهم •
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 التنسيق بين الأهداف بدلا  من التعارض بينها -د

 : طريقة ترتيب الأهداف •
ترتب الأفداس احم  ثلزم إتعد م الهددس الأل  تع  د م قبدل البدد  فدى تنيمد  الهددس الثد نيك 

تكدريس لل عد رض اد لر م  در أ  الأفدداس عد دل  د  ليع ح علدى فد ه الطريقدة أنهد  تدادى إلدى 
لأ  إتعددد م أ دددد الأفدددداس ثدددادى اصدددورل أل أخدددرى إلدددى إنجددد ز اقيدددة  ،تكدددو   رتبطدددة .بعضددده 

 الأفداسك
 :طريقة النسب المئوية •

لكددل  الععطدد لثدد م إعطدد   كددل فدددس نسددبة  ئويددة طبقدد م لأفعم دده، تت لددق النسددب العئويددة 
  فدس  سب طبيعة العنرعةك

 :خصائص الأهداف التفصيلية -ه

 SMARTفندد د خعسددة  عدد ثمر للأفددداس  عحددر اخ صدد رف  فددى الحددرلس الإنجلمزيددة لكلعددة 
 لفى 

 نل أل   د)العح فرة على  إلمه و الن يجة العطلوح الوصل Specific: ) حددل •
  إلغ   …و دإنج زد تح شى 

و ل دات القي ت ال ى  عحر اس تدا ه  ل حدثد  دى Measurableقي ت : )ق .لة لل •
 ك الإنج ز

ي  عحر تحقيقه   أ جب أ  تكو  لاقةية و  Attainable: )لاقةية ق .لة لل حقق •
 ك  لفى الوقت العحدد  ا لعوارد الع   ة

:  جب أ   حو  الهدس  ووه نحو تحقمق  Result-oriented ووهة ا لن  ئج  •
 أ راض لرس لة العنرعةك

 لي رل الز نية العطلوح فمه  تحدثد لاأل زام او Time-oriented لز ر : ) حددل ا •
 كتحقمق الهدس

 الداخليةتحليل البيئة  -و
فددى فدد ه العر لددة  ددر ال تطددي  اأسدد راتيجى ثدد م إوددرا   دد   سددعى ا ل حلمددل البمئددي الدد ى 

ك فعن صددر عن صددر القددول لالضددع  حدثددد ثركددز علددى تحلمددل لدراسددة عن صددر البمئددة الداخليددة ل
 علدى تحقمدق رسد ل ه  الإدارلفي تل  الصي ت الداخليدة أل الردرلس ال دي تسدهم فدي قددرل   القول
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ةدددحل آخدددر فدددي القددددرات ال اتيدددة ال دددي تعمزفددد  عدددر  مرفددد  سدددوا  ك ندددت  دددوارد أل لأفددددافه ،  لً
  د ددة أل اةددرية أل نرددم ععددل ليعحددر اسدد تدا ه  احيدد  ل لف عليددة ع ليددة فددي تحقمددق  ت إ ح نيدد 

تلددد  التصددد ئص الداخليدددة لالأ دددوا  أ ددد  عن صدددر الضدددع  فهدددي  العنرعدددةكأفدددداس لرسددد لة 
أل فدددي القمدددود لألوددده القصدددور  العنرعدددة لأفددددافه  لرسددد ل ه لالردددرلس ال دددي تحدددد  دددر تحقمدددق 

البةدددرية أل نردددم الععدددل  أللالضدددع  ال اتيدددة سدددوا  ك ندددت فدددي العدددوارد أل اأ ح نددد ت الع د دددة 
 كالعطبقة

 ليعحر اس تدام عدد  ر الأس لمب فى ال حلمل الداخلي  نه :
ال حلمل الع لى:  در خدلا   اشدرات الأدا  العد لى للعنرعدة  عحدر ال عدرس علدى نقد ط  •

 القول لالضع  الع ليةك
العراوعدددة الإداريدددة: لتةدددعل  راوعدددة عن صدددر النةددد ط الإداري، لالأنةدددطة ال سدددويقية،  •

لالعراوعدددددة الإن  ويدددددة، لالعراوعدددددة الع ليدددددة لالعح سدددددبية/ ل راوعدددددة الأفدددددراد، لالهيحدددددل 
 ال نريعي، لالبحوث لال طوير، ل راوعة الأدا ك

و فددي سلسددلة النةدد ط ت ال ددي value chain: سلسددلة القيعددة )تحلمددل سلسددلة القيعددة •
تسدد فم فددي  يعددة العندد ج أكثددر  ددر تكلي ددهك عدد دلم كددل العن جدد ت تعددر  ددر خددلا  سلسددة 

 Research, Development andالقيعة ال ي تبدأ ا لبح  ل ال طوير ل الهندسة 

Engineering Cycle    ل تن قل إلى ال صنيلManufacturing Cycle  ثم تن قل
 Post-Sale Services and Disposalإلددى الععمددل أل ثدد م الدد تلص  نهدد  

Cycleك 

: فدو أسدلوح للإو ادة عدر سداالمر أثدر نحدر  لأثدر Gap analysisتحلمدل اليجدوات  •
نر دددب أ  نكدددو ، أى تحلمدددل اليدددرق .دددمر الواقدددل لالعدددأ و ك لفنددد د  جددد أت   عدددددل 
ل حلمل اليجول،  ثل العج   ال نريعي ) ثل العوارد البةريةو، ل جد   تووده الأععد  ، 

 لالععلي ت، لنرم الععلو  تك
 :الخارجيةتحليل البيئة  -ز

تح وى البمئة الت روية على   غمرات )اليرص لال هدثداتو لفى تقل خ رن  دلد ال نريم 
لليسددت تحددت سدديطرل لرق اددة الإدارل العليدد  فددى الأوددل القصددمر، لتح ددوى البمئددة الت رويددة علددى 

 :ع لف كع  ألرحن  فى اليصل الث ني عنصرير أل  جعوع مر
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البمئددة الع  ددة  مدد  ت ضددعر البمئددة الع  ددة كددل القددوى الت رويددة العدداثرل علددى القددرارات  -أ
ال نريعيددددددة القصددددددمرل لالطويلددددددة  نهدددددد  لتةددددددعل القددددددوى اأق صدددددد د ة، ال كنولوويددددددة، الثق فيددددددة، 

 اأو ع عية، لالقوى السي سية لال ةريةيةك

 The Operating or Task Environmentالبمئددة الت صددة أل .مئددة الععددل  -ح 
تةددعل كددل العن صددر أل العجعوعدد ت ذات ال ددأثمر العب شددر علددى ععليدد ت ال نردديم الأس سددية ل 

اأتحددد دات لالنق اددد ت، ل وع عددد ت العصدددلحة، ل ل دددر اعددد  عن صدددرف  العسددد فعمر، الححو دددة، 
 كال ج رية

 لفن د عدد  ر الوس ئل العس تد ة فى تحلمل البمئة الت روية للعنرعة  نه :
 :Porter five forces model  رلبورت نموذج القوى التنافسية الخمسة •

ال دددي ل  إسددد راتيجية للأععددد    دددر التددد رن للدددداخل أدال   ع بدددرالتعدددس لبدددورتر  ى إ  نعدددوذن القدددو 
 خعدسإ  تحلمدل القدول ال ن فسدية ثد م . عريدف  ، يحدل الصدن عة ةو ذ.يدتحلمل  لإورا تس ععل 

 فى: تن فسية أس سية وى ق

ة .ددد  ال ندد فس للعةدد ركمر الجدددد : دخــول المنافســين -أ ، فددى  كيفيددة سددهولة أل صددعوً
 ك لوود  وانل

 أرخص ك نت   س بد   ن ج أل خد ة ، خصوص  إذا كيفية سهولة أ  : تهديد البدائل -ب

 كصنلفى ال

لفل  عحر أ   ععلوا ،     دى قول  وقل العة رير: المشترين القدرة على مساومة -ج
 ك  كبمر الحجم سوي  في طلب 

    دى قول  وقل الب ئعمرك لفل العدثد  در العدوردثر  ن:الموردي القدرة على مساومة -د
   ا  ك ر ووودثر أل فن د فق  اضعة  وردثر ،  العح علمر

ــين المشــاركين -ه ــافب ب فددل العن فسددة قويددة .ددمر العةدد ركمر الحدد لممر  :الحــاليين التن
 ك ة رد لا د  هيعر أل كل النرمر في القول لالحجم العووودثر  أل

  .ةالححو لفى   :أ ي ن  تض س قول تن فسية س دسة 

أ لدب  نعوذن القوى ال ن فسية لبدورتر أ دد أكثدر أدلات الععدل الإسد راتيجية العسد ععلة فدي
 -التد رن نعدوذن .دورتر قدوي فدي ال يكمدر  درإ  ك عدثددلاعن سدب ت  ف ئدتده لقدد .درفر، الأ يد  

 لكللداخ
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  :على تهديد المشاركون الجدد يعتمد •

  أنرعة اق ص د ة للقي ت •

  . رات الع  /  طلب ت اأس ثع ر •

  البدائل •

  .الوصو  لقنوات توزيل الصن عة •

  .الوصو  إلى ال كنولووي  •

   والمر   الععلا فل  ،الوأ  لعلا ة تج رية •

  .العووودثر ا لصن عة  ر العة ركمر للان ق ماأ  ع   القوى  •

  ال ةريع ت الححو ية فل العة ركو  الجدد  عحر أ   حصلوا على إع ن ت   لية  •

 : تهديد البدلاء يعتمد على •

  فل ثوود .دثل أفضل    ،الجودل •

  .عة ري ت ال اس عداد أ   س بد  •

  .السعر النسبي لكي  ل البدائل •

  تكلية ال حويل إلى البدائلك فل ال غممر إلى العن ج اوخر سهل   •

  :على الموردين تعتمدمن قبل القدرة على المساومة  •

ضعة  وردثر  هيعنم فل فن د العدثد  ر، تركمز العوردثر •   ركالعة رير لً

  للعورد قوية   فل العلا ة ال ج رية، العلا ة ال ج رية •

  رفل الأسع ر  رًحية العوردثرك فل العوردثر  جبرير على •

صددن ع علا ددة تج ريددة   :تهدثددد العددوردثر ا ل و ددد تجدد ه الصددن عة علددى سددبمل العثدد   •
   ن ف  .يعهم ا ل جزئة ثهدّدل  .بد  إعداد 

  .العورد   ة رل  أ ثهددل  ا ل و د اعمدا عر •

  .ق عدل الجودل لالتد ة •

  . للعوردثر الصن عة ليست  جعوعة زً ئر رئيسية •

   جدلا زً ئر ودد  أ السهل للعوردثر  فل  ر، تحويل ال كلية •
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 : على القدرة على مساومة المشترين تعتمد •

 هيعندددو  لالعدثدددد  دددر الب عدددة فدددي  فدددل فنددد د اضدددعة  ةددد رل  ، تركمدددز العةددد رير •
  الصن عة 

  فل العن ج ت  ي سية  ،ال عمز •

   أ   صبحوا ق سممر رًحية العة ريرك فل العة رل  أوبرلا على •

  .ق عدل الجودل لالتد ة •

عمدا عر الصن عة •   .ال هدثد ا ل و د تج ه لً

  السهل للعة رير تغممر  وردثهم  فل  ر ،تحويل ال كلية •

  : شدة المنافسة تعتمد على •

فندد د الكثمددر  ددر العن فسدددمر كدد    حددو  أكثددر  ددددل إذا  ال ندد فس، تركيــب المنافســة •
ق ئدد  لال ن فس سيحو  أقدل إذا ك ندت الصدن عة لهد    ك ف  ؛ تن فسيالصغ ر أل  جم 

 ك لار  للسوق 

ــة الصــناعة • علددى ال صددنيل  صددن ع ت . كدد ليف ث . ددة ع ليددة تةددجل العن فسددمر: تكلف
 كاح  ل ط ق هم عر طريق تتفي  الأسع ر إذا ا   ووا ل ل 

الصدلب ،  : الصدن ع ت ال دى  ن ج تهد  سدلعة )ل ثد   علدى ذلد ، درجـة تميـز المنـتج •
 كةفحمو له   ن فسة كبمرل نعوذوي

  .ال حويل ع لية    جدل  تكليةل ال ن فس ثنتي  إذا ك   العة ر ، تحويل التكلفة  •

، نعوّ  س راتيجي ت ا فجو ية  ث  بّعو    لة و ك   العن فس إ  ، الأهداف الإستراتيجية •
إذا كدددد   العن فسددددمر  ،شدددددلك ف ل ندددد فس سدددديحو  أكثددددر  دددددل سدددد كو  العن فسددددة أكثددددر

  ك" الأرً  "  ر الصن عة حةطو  "

إلى    و ،  عمل العن فسع  اععد  ترد الصن عة عوائق تكو  عند   ، عوائق الخروج •
  . ن فسة عريعة ض ل اعر  ال قدم

 :PEST analysisتحليل بست  •
 – يدددةاأو ع ع -د ةاأق صددد  - ةيالسي سددد عوا دددلالفددد ا ال حلمدددل  طلدددق عليددده تحلمدددل 

لعس  البمئة الكبمرل الت روية ال ي  العتططو  اأس راتيجمو  إط ر  س ععله ك لفو  يةال كنولوو
 : ت صر للعوا ل ال  لية فمه  تععل الةركة

  السياسّة •
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  الاقتصاد •
 الاجتماع •
 التكنولوجيا  •

،  د  تهدثددات أل فدرص إ جدب اع ب رفد    ل  ،خ رن سيطرل الةدركةتكو  ف ه العوا ل  ع دل  
لكعدد  ذكرندد   ددر قبددل فددى اليصددل الثدد ني أ  عوا ددل البمئددة الت رويددة قددد تت لدد   ددر .لددد وخددر 

ال كنولووي   جدب ية ل اأو ع عل   ةاأق ص د ل السي سية العوا ل  تحلمل ف  ل ا   ر ق رل لأخرى ل 
 ةال كنولوويدل  - يدةاأو ع ع -  ةاأق صد د  - ةالعوا ل السي سديتحلمل     عد ك  أ  ثادي لكل .لد 

أ  ث يد لت  كعد   عحدر   ،رمديك ش ععل لللر   اس عع  اسي  نسبي ، ليعحر أ  ث م عر طريق  
 تطددوير العندد ج ل  سددويقي، ال، لال تطددي  للعنرعددة كحددل.ددمر كددل  ددر : ال تطددي  الإسدد راتيجي 

 كل مرف 
 : SWOTحليل البيئة الداخلية والخارجية معا باستخدام تحليل  ت •

تحلمل   القول    SWOT عنى  نق ط  ل حدثد  لالت روية  الداخلية  البمئية  العوا ل  تحلمل 
Strengths     الضع اليرص Weaknessesلنق ط  لتحدثد   ،  Opportunities  ،
ععل .ه  اس ن دام على  نهج   عرض له  العنرعة أل العةرلعك ليال ي ت   Threatsلال هدثدات  

اأس راتيجيك ا ل تطي   الت صة  الععل  أ   أخ   لي  لرشة  إلى  ال حلمل  عحر   4لق  م  صل 
س ع ت أل أكثر لذل   ع عد على ععق ال حلملك فعر الضرلري لق  لرشة الععل لم سنى  

أكثرك اس راتيجية تضم    SWOTيع بر  ل   وعل  علو  ت   ر    أعض  م وز ام  ر لرش ععل 
 ثل اليئ ت العس هدفة   -خ روية    أشت ص  ر  ص در، ليجب رم  أقس م  ت لية للعنرعة  

 له ه العجعوعةك  -

 على الأسئلة التالية:  SWOTويركز تحليل 
    في أفداس العنرعة   ك1
    في ا  ي و ت اليئ ت العس هدفة   ك2

 كيف  عحنن  تعممز أنيسن  عر ا قي العنرع ت لأ  أ نكرر ععله    ك3

 كيف  عحنن  تحيمز خد  تن    ك4

النط ق  ك5 ظرلس  لالضع و  ر  )القوى  الداخلي  النط ق  ظرلس  تعممز  كيف  عحنن  
 الت روي )اليرص لال هدثداتوك 
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لجلسة   لدى SWOTلكةرط  سبق  لتصور  ة رد  تي فم  فن د  أ   حو   ثنبغي   ،
 العة ركمر في الجلسة  و     ية الأفداس طويلة ل  وسطة الأ د للعةرلع أل العنرعةك 

 الخطوة الأولى: 
لالبط ق ت لاطلب  ر   . وزيل الألراق  العنرعةك قم  ال فني" على قوى  "العص   .د  ا.دأ 

 العة ركمر ك  اة فكرل على كل اط قة  عر الأشي   ال ي  ع برف  قوىك  
البط ق ت  وعل  ث م  ثم  العدخلاتك  قدر  عحر  ر  أكبر  إعط    شتص  لكل   عحر 

أ ة   لً زالة  الأفك ر  ث م وعل  على سبورلك  لاللعرره   أ  العدخلات  مر  ن سبة   أكد  ر 
 وعيل الأفك ر في قوى  قيقيةك 

 الخطوة الثانية: 
سيقوم  عرم  ث م   الضع ك  .نق ط  الت صة  العدخلات  لوعل  الأللى  التطول  إع دل 

 العة ركمر . كر الضع  لفو    ثن ق  القول ال ي تم تعرييه  في التطول الأللىك  
 الخطوة الثالثة:  

اليرصك  ث م   تحلمل  نحو  الجلسة  البح  توويه  لليست   ف لعطلوح  لاقةية  فرص  عر 
فرص اف راريةك ل ر الضرلري تعريف العاشرات ال ي  ر خلاله  سن عحر  ر ال عممز     

 .مر اليرص الواقةية لاأف راريةك  
 الخطوة الرابعة:   

ال هدثدات ث م   تحلمل  نحو  الجلسة  الةي ،  توويه  ال عممز    لنيس  ال هدثدات  جب  .مر 
 الواقعة لاأف راريةك 

 ك لفيع  ثلي ثور  الجدل  ال  لي أ ثلة لنق ط القول لنق ط الضع  فى العنرعة 
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 لنق ط القول لنق ط الضع  فى العنرعة  أ ثلةودل   
عن صر  
 ال حلمل

 أ ثلة نعوذوية ال عريف 

 نق ط  
 القول 

الداخلية ال ي س س عد على   تالإ ح ني 
 تلبية العط لب لطرد ال هدثداتك 

 الأسئلة:  
 أك    فو الةي  ال ي نجمده 

 حك كيف في  ن فس ن   
 نك    في  ص درن    

 ثرير  درًمر ومدثر   د
ل   ومدثر   وارد   لية ومد

اتص   ومد  ل اليئة  
ال كنولووي   العس هدفة،

   وفرلك  

نق ط  
 الضع  

العجز الداخلي ال ي  ععل على  نل  
 العنرعة  ر تلبية  ط لبه ك 

 الأسئلة:  
 أك    في سمئ تن  

حك    فو أكثر شي  ثزعج اليئ ت 
 العس هدفة   

 الح وة لل حيمز
 الح وة لل نقل

 ال سهملات 

  ة كل توزيل التد  تك 
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 يرص لال هدثدات فى البمئة الت رويةك لللفيع  ثلي ثور  الجدل  ال  لي أ ثلة 
 لليرص لال هدثدات أ ثلة لنق ط 

عن صر  
 ال حلمل

 أ ثلة نعوذوية ال عريف 

 اليُرص

أ ة ظرلس خ روية أل اتج ف ت  عمنة 
 ال ي تسّهل الوصو  إلى الهدسك 

 الأسئلة:  
أك    في ال غمرات أل الررلس الت روية 

 ال ي س س عدن  في تنيم  البرن  ج   

إ ب   اليئ ت العس هدفة  -
 ك العن جعلى 

لوود  نرع ت   ع لنة  -
  عن ك  

 ال هدثدات

أ ة ظرلس خ روية لاتج ف ت ال ي 
 س اثر على كي  ل العنرعةك 

 الأسئلة:  
أك    في الأشي   ال ي  ععله  الن ت 

 لنحر أ نععله   
حك    في ال غمرات العس قبلية ال ي 

 س اثر على  نرع ن   

عدم إ ب   اليئ ت 
  العن جالعس هدفة على 

  ثلامك 
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 اختيار البديل أو البدائل الاستراتيجية وصياغة الإستراتيجية: -ح
اخ ي ر البدثل أل البدائل اأس راتيجية ال ى تعرم  ر تحقمدق الأفدداس فدى ظدل الردرلس 
البمئيددددددة العحيطددددددةك لصددددددي  ة الإسدددددد راتيجية علددددددى  سدددددد وى العنرعددددددة، لل دددددددات الأععدددددد  ، 

فدم ل القرار لصي  ة الإس راتيجية على  سد وى العنرعدة  لا  ت    لي حدد لالعس وي ت الوظيفيةك  
العددددثرل  ال نيمددد ثو ، لالعددددثرل  الأعلدددى اوخدددرل ، لإ  أ لدددب القدددرارات الإسددد راتيجية علدددى 
 سدد وى الو دددات ت تدد  .واسددطة العدددثر الأعلددى للو دددل، لالعدددثرير ال نيمدد ثمر الرئيسددممرك فددي 
 دددمر أ    تددد ي القدددرارات علدددى العسددد وى الدددوظييي فدددم  ددددثرل الأقسددد م أل الو ددددات الإداريدددة 

 كقسم الإن  ن، الع لية، ال سويق، الأفرادكككاللك 

 تنفيذ الإستراتيجية: .2
لت علدددق . حويدددل لتروعدددة اأسددد راتيجي ت لالسي سددد ت إلدددى تصدددرف ت  دددر خدددلا  البدددرا ج 
ة فددي الإدارل  لالعوازندد ت لالإوددرا اتك إ  تنيمدد  الإسدد راتيجية  عددد أ ددد العحوندد ت الأكثددر صددعوً
الإسددد راتيجية، إذ تسددد ووب تهمئدددة آليدددة ت ضدددعر لردددل خطددد  لسي سددد ت ل تصددديص العدددوارد، 

ن    يحل تنريعي  لائم، ل س وى ع ٍ   ر الثق فة ال نريعية، لتنعية القي دات الإداريةك  لً
 ل ر ثم  ةعل تنيم  اأس راتيجية    ثلى:

 تهمئة البمئة الثق فية للعنرعة ل نيم  اأس راتيجيةك -أ
 إعداد القي دات الإداريةك -ح 
 إعداد الهيحل ال نريعى العن سبك -ن
 لرل التط  الوظيفية لالبرا ج الز نية لالعوازن ت ال تطيطيةك  -د 
 لرل السي س ت الإداريةك  -ه

لفددي  ددمر تح دد ن  ر لددة ال صددعيم إلددى نرددرل فلسددفية فدد   فدد ه العر لددة تح دد ن إلددى نرددرل 
ععليددة لقدددرل علددى تحريدد  العددوارد البةددرية ل مددر البةددرية اطريقددة  نرعددة ل رتبددة تععددل علددى 

 تنيم  اأس راتيجي ت ال ي لرعت في ف ه العر لة الس اقةك
لأفدددم أسدددس نجددد   فددد ه العر لدددة فدددو تحقمدددق ال ك  دددل لال عددد ل  .دددمر الأنةدددطة لالو ددددات 

ليح ددد ن ال طبمدددق إلدددى  الإداريددة العت ليدددة فدددي العنرعدددة ل نيمددد  اأسددد راتيجي ت احيددد  ل لف عليدددةك
 أفك ر ودثدل لخلافة ليست تقلمد ةك
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 التقييم والرقابة الاستراتيجية:  .3
تتضدل كدل اأسد راتيجي ت لععليدة تقمديم لععرفددة  ددى تن سدبه   دل ال غممدرات ال دي تحدددث 
في البمئدة الداخليدة لالت رويدة لل قمديم  ددى دقدة ال نبداات ال دي تح ويهد  التطد ك لي طلدب ذلد  
 ق رندددددة الن ددددد ئج اليعليدددددة ا لأفدددددداس الع وقعدددددة  دددددر تطبمدددددق اأسددددد راتيجية لً ل ددددد لي اك ةددددد س 

 اأنحراف ت ال ي قد تكو  في  ر لة تصعيم اأس راتيجية أل في  ر لة تطبمق اأس راتيجيةك
ليقددوم العدددثرير فددى كددل العسدد وي ت الإداريددة ا أع عدد د علددى الععلو دد ت العرتدددل أتتدد ذ 
ددر م أ  ال قمددديم لالرق اددة آخددر عنصددر  ددر عن صدددر  ال صددرف ت العلاويددة ل ددل العةددحلاتك لً

   الإدارل اأسددد راتيجية ف نهددد  قدددد ترهدددر ندددوا ي ردددع  فدددى تنيمددد  اأسددد راتيجية ل دددر ثدددم تحددد
 الععلي ت فى العنرعة كله  على البد   ر ودثد  رل ث نيةك

لردل  عد ثمر ال قديم الكعيدة ليلا   أنه لضدع   فع ليدة ععليدة ال قمديم لالرق ادة فلا.دد  در 
الحصدو  علدى اسد رو ع فدوري لسدريل ل مدر   حمدز عددر لالكيفيدة لالععد ثمر الز نيدة لدلأدا  ل 

الأدا  فى العنرعة لفق تدرن  س وي ته ،  م  أ  ف ا اأس رو ع  عحدر العددثرير  در  ق رندة 
     دث فعلام ا لعتط ك
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 الرابع الفصل  
 وظيفة التنظيـم 

 مقدمة: 
ث ند ل  فدد ا اليصدل  يهددوم ال نرديم لأفعم دده لأندواع ال نردديم ، لفعد  ال نردديم الرسدعي ل مددر 

 در  مد    جدب أ   قدوم علمهد  ال نرديم الإداري  الرسعي كع  ث ن ل  اليصدل أفدم العبد د  ال دي
رددرلرل لوددود فدددس ، لرددرلرل  راعدد ل خصدد ئص الوظدد ئ  ل  طلب تهدد  اغدد  النرددر ععددر 

لرددرلرل  راعدد ل ال تصددص، لل دددل القيدد دل، لنطدد ق الإشددراس ، فضددلام عددر تكدد فا   ةددغله ،
عد ذل  ثد م  ن قةدة الهيحدل ال نريعدى  در  مد   يهو ده ل أاعد ده ،  العسئولي ت  لالسلط ت، لً
عدد  العلا ردد ت علددى الهيحددل ال نريعددىك كعدد   ال نريعدديلال صددعيم  ، لالأشددح   ال نريعيددة لً

ثندددددد قش فدددددد ا اليصددددددل القضدددددد    العرتبطددددددة ا لسددددددلطة ، لالعركزيددددددة لاللا ركزيددددددة لال يددددددوي  ، 
 لالعسالليةك

 مفهوم التنظيم أولا: 

ال نرددديم فدددو أ دددد الوظددد ئ  الأس سدددية لدددلإدارل ادددأي  نرعدددة، فهدددي لظييدددة تهددد م ا لج ندددب 
الهيحلددي للعلاقدد ت فددي  نرعددة، للدد ا ا  دددل ال نردديم  ح نددة لاف ع  دد م شدددثدام  ددر قبددل البدد  ثمر 

 لالعع رسمر لأنة  قوم .دلر ف م ل موي في  ي ل الأفراد لالعنرع تك

لال نردديم  عنددي ال رتمدددب لفددي الإدارل فددد   ال نردديم فدددو ترتمددب لتنسدددمق علاقدد ت عن صدددر 
العنرعة العت ليدة اعد   تددم أفددافه ك لالععليدة ال نريعيدة الك  لدة فدي خلدق تنرديم  دي ث حدرد 

 لي ي عل اعن صره العت لية  ر أول تحقمق الأفداس ال ي ق  ت  ر أوله  العنرعةك
ليعندددي اددد ل نريم علدددى  سددد وى الو ددددل الإن  ويدددة أل التد يدددة )الإطددد ر الددد ي تةدددحل فيددده 

 الجهود لالإ ح ني ت الع د ة لالبةرية ل حقمق الأفداس العرسو ةو ك
ثدددرى كدددون ر لدلنمدددل ال نرددديم اأنددده : ) تجعيدددل ألوددده النةددد ط اللاز دددة ل حقمدددق الأفدددداس 
لالتطدد  لتوزيددل فدد ه الأنةددطة علددى الو دددات الإداريددة ا لعاسسددة للقيدد م .هدد  لكدد ل  تيددوي  

 السلطة لال نسمق .مر الجهود و ك
أ   تمري فيعرس ال نريم على انه : ) ال رتمب العنسق للإعع   اللاز دة ل حقمدق الهددس  

 لتحدثد السلطة ل العسئولية الععهودل .ه  إلى الأفراد الععهود إلمهم تنيم  ف ه الأعع   و ك
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 لالتلاصة أ  ال نريم فو :
) تحدثددد الأنةددطة اللاز ددة ل حقمددق الأفددداس العرسددو ة تددم توزيددل فدد ه الأنةددطة علددى الو دددات 
الإداريددة العوكددل إلمهدد  القيدد م .هدد ه الأنةددطة ا لإردد فة إلددى تحدثددد السددلطة لالعسددئولية للأفددراد 

 الع  لمر .ه ه الو دات الإدارية لتحدثد العلاق ت .منهم و ك
 ثانيا : أهمية التنظيم 

 تبرز أفعية ال نريم في النق ط ال  لية:
 تحقمق اأس قرار ال ي ثادي إلى زرع الثقة في العنرعة  ك1
 تحقمق ال ع ثز .مر الأفداس لالغ   ت لالوس ئلك ك2
ال نريم  قسم الععل .مر أعض ئه لل داته، ليحدد السدلط ت لالعسداللي ت  عد   قلدل الندزاع  ك3

 أل  حد  نهك

تحدثددد أطددر للععدددل لنوعيددة ل ددددى نةدد ط كددل ل ددددل تددوفمر الععددد ثمر اللاز ددة لقيددد ت أدا   ك4
 الو داتك

 تتفي  ال ض رح لاأزدلاوية .مر العس وي ت ال نريعية ك5

 ال نريم ثنة  إورا ات لارحةك ك6

 ال نريم ثوفر نر   م للاتص أتك ك7
 ال نريم ثنقل القرارات إلى وعيل الأقس م العنرعةك ك8
 ال نريم  حقق تنعية العوظيمر الع  لمر فيه  ر خلا  ال تصص لتقسيم الععلك  ك9

  حقق تيسمر إنج ز الأعع  ك  ك10

  حقق اأس تدام الأ ثل للعواردك ك11

 

 ثالثا : أنواع التنظيم 
 التنظيم الرسمي: .1

ال نريم الرسعي فو ال نريم ال ي ثه م ا لهيحل الرسعي لل نريم  عثلام ا لترائ  ال نريعية  
لعلاقة الإدارات .بعضه ، لتقسيم الأعع  ، لتحدثد السدلط ت لالعسداللي ت لكدل فدرد، لقندوات 
اأتص   الرسعيةك ف لإدارل تع رت في  ت ل  العنرع ت لظ ئ  كثمرل ت علق في و نب  نه  
ادد لنوا ي الإداريدددة الع عدد رس علمهددد   ددر تحدثدددد لأفددداس العاسسدددة، لرسددم التطددد  ال ددي تقدددود 
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ل حقمددق فدد ه الأفددداس، لالقيدد م اددأدلار الرق اددة لالإشددراس، لإوددرا  ععليدد ت ال طددوير لال حدددث  
ة لاأسددد غلا  الأ ثدددل لعدددوارد العاسسدددةك  ة الإن  ويدددّ ة للععليدددّ لال ددددريب، لتحقمدددق أقصدددى ف عليدددّ

 لال نريم الرسعي فو ال نريم ال ى سن ن لله ا لدراسة العيصلة فى الصيح ت ال  ليةك

 التنظيم غير الرسمي: .2
ال نرددديم  مدددر الرسدددعي فدددو ال نرددديم الددد ي أ  تضدددل إلدددى قدددوانمر لأنرعدددة للدددوائ  رسدددعية 
ددد لعحي  الددد ي  ععدددل فيددده ك لفدددو ذلددد  ال نرددديم الددد ي ثنردددر إلدددى  للكنددده ث دددأثر .هددد ه القدددوانمر لً
العاسسددة كو دددل او ع عيددة، ليعبددر عددر العلاقدد ت لال جععدد ت ال ددي تحدددث داخددل العنرعددة ، 
لينرر إلى الإنس   ك نس   له أفداس ل مو  لنزع ت أ.د  ر تحقيقه ك فعند    ةدعر الأفدراد 
أ  ال نردديم الرسددعي قددد فةددل فددي تحقمددق أفدددافهم ثووددد ال نردديم  مددر الرسددعي كوسددملة ل حقمددق 
أفدافهمك ل ر ثم ثنةأ ال نريم  مر الرسعي اطريقة عيوية ن يجة لل ي عل الطبيعي .مر الأفراد 
 الع  لمر لفو  صور  جعوعة العلاق ت الطبيةية ال ي تنةأ .مر وع عة الع  لمر أثن   الععلك

ددمر الرسسدد    إ  اأتصدد   العب شددر .ددمر الأفددراد داخددل العاسسددة أل الةددركة  ددر و نددب لً
لالعرسلسددمر  ددر و نددب آخددر فددو أفضددل .مئددة لرهددور ال نريعدد ت  مددر الرسددعيّة، ليعددود ذلدد  
لطبيعدددة البةدددر الددد ثر  ععلدددو  ععدددلام   ةددد .ه م أل  هندددة لا ددددل، كعددد  ث جندددب الأفدددراد الةدددعور 
ا لعزلة، ا لإر فة إلى ر ب هم فدي اأن عد   لالرابدة فدي الةدعور اد لأ ر لالحع  دة الت صدة إذا 

    لقل خطأ فم م تصحيحه دلت الإ.لا  عنهك 

 مشكلات التنظيم غير الرسمي : -أ

ث سدددبب ال نرددديم  مدددر الرسدددعي داخدددل الةدددركة أل العاسسدددة فدددي الكثمدددر  دددر العةدددحلات، 
ليأتي على رأسه  رف  ال غممر لال طدوير فدي الإودرا ات أل السي سد ت أل اوأت لالععددات؛ 

 لأ  ف ا الةحل  ر ال نريم  سعى للحي ت على  ص لحه لفمب ه ل ركزه في الععلك 
لقددد ت عدد رض أفددداس ال نردديم الرسددعي  ددل أفددداس ال نردديم  مددر الرسددعي، .ددل قددد تكددو  
 عدد ثمر الةددحل الثدد ني أقددل  ددر الععدد ثمر ال ددي  حددددف  ال نردديم الرسددعي،  عدد   قددود إلددى عدددم 
اأف عددد م اعط لدددب الإدارل لعددددم الدددوأ  لاأن عددد   لالقيددد م اددد ل عرد .دددل لأ ي نددد م اأنقدددلاح علدددى 
الإدارل، لي سل العجد   أن ةد ر الةد ئع ت داخدل العاسسدة، لتُنقدل اسدرعة  ثدل خيد  سي سدة 

لقددد الحددوافز، لاأسدد غن   عددر اعدد  العدد  لمر، لالدع  ددة السددمئة عددر الإدارل لاته  هدد  ا ليسدد دك 
  سعى الأفراد داخل ال نريم  مر الرسعي إلى  ط لب تادي إلى زي دل ال ك ليفك 
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لتيددرز ال نريعدد ت  مددر الرسددعية أ ضدد م عدددد  ددر العةددحلات الج نبيددة داخددل .مئددة الععددل 
ل نهددد  ردددع  ال دددأثر تجددد ه ال نرددديم الرسدددعي، لالعمدددل إلدددى العنددد  لالقدددول لعددددم الثقدددة اددد لنيس 
 لسرعة الغضب لعدم  ل  النيس، لق .لية تصدثق الةبهة لال ةحي  في توومه ت العاسسةك 

ل ددر العةددحلات الن وعددة عددر تيةددي ال نريعدد ت  مددر الرسددعية داخددل العاسسدد ت اف عدد   
العةدددحلات  دددل العتددد ليمر للدددرأي، لعددددم األ دددزام اتطدددة العاسسدددة، لعددددم اأع دددراس ا لتطدددأ، 
لان ةددد ر سدددو  الردددر اددد وخرير، لكثدددرل التصدددو  ت  دددل ايددد ح الرق ادددة الجد دددة للأفدددراد، لعددددم 

ّ  رل  ال عرّد لالإ ب ط داخل العاسسةك   اأ  ث   لألا ر العدثر العسال ، لً
 :التغلب على مشكلات التنظيم غير الرسمي  -ب

أ شددد  أ  تنددد  ي ال نريعددد ت  مدددر الرسدددعية فدددي العاسسدددة قدددد  قدددوّ ض وهدددود ال طدددوير 
لالععلية الإن  وية .ر  ه ؛ للأول تي دي ذل  ثرى خبدرا  الإدارل أ  العاسسد ت فدي   ودة إلدى 
يددددة البةددددر فددددي  إعدددد دل البندددد   علددددى خطددددمر   ددددوازيمر لفعدددد : إدارل البةددددر فددددي العاسسددددة، لترً

 العاسسةك 
أ      ثرتب  ا دارل البةر فيعني النرر إلى الع  لمر على أنهم اةر أكي    جب اس ثع ر 
ط ق تهم، لاأرتق   اقدراتهم ل وافبهم، لرًد  اأف عد م ا لعاسسدة لاليدرد  عد م علدى السدوا ؛ لأ  

 العنصر البةري فو  حور الععلية الإن  ويةك 
ل در إدارل البةددر فددي العاسسدة أ  ثدد م البحدد  عددر العوائدق لالرابدد ت لالح ودد ت الجدثدددل 
دددي الع طدددور   دددى  حدددو  كرًُدددّ   السددديمنة فدددي  للأفدددراد لتلبم هددد  لإشدددب عه ، لتدددوفمر العددددثر العرً
دددمر الععددد  ، ثددد عحر  دددر خدددلا  تلددد  العلاقدددة  دددر  ع لجدددة العع ررددد ت  ة .منددده لً علاقدددة تب دليدددّ

 لل طوير لال غممر   ى  سود  ن    ر اأني    لال ع ل  داخل العاسسةك 
يدددة البةدددر داخدددل العاسسدددة، ليعندددي أ  تعطدددي  أ ددد  التددد  العدددوازي لإدارل البةدددر فهدددو ترً
الإدارل العثددددل لالقدددددلل الحسددددنة للعدددد  لمر  ددددر خددددلا  الةددددحل ال نريعددددي الرسددددعي، ل ددددر خددددلا  
يددددة العدددد  لمر داخددددل  الأشددددح   الإنسدددد نية لاأو ع عيددددة عبددددر ال ي عددددل لالأخدددد  لالعطدددد  ك لل رً
العاسسة أس لمب عدثدل  نهد   د  ذكرند ه  در أسدلوح القددلل الحسدنة لكد ل  النصديحة ل ع لجدة 
دده اح  دددل الأدح، ل   ددة اللطددد ،  يدده علدددى عموً ددي أ  ثدددد   ددر ثرً العمددب؛ فعلددى العددددثر العرً

عن هى السرية، دل  سترية أل تةهمرك   لً
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 مبادئ التنظيم رابعا : 
ل دددر ردددعر فددد ه  ت ا لعوسوسددد  عحدددر اع بددد ر العبددد د  كععددد ثمر لقيددد ت ال نرددديم الجمدددد 

 العب د     ثلي :
ا لعاسسدددددددة  الإداريدددددددةتحدثدددددددد لتوويددددددده الهددددددددس : ف لهددددددددس  حددددددددد عددددددددد الو ددددددددات  •

ل ددددل الهددددس فهدددي ردددرلرية  أ ددد لاخ ص صددد ت كدددل  نهددد  ل سدددئولية العددد  لمر .هددد  
 ك ا لعنرعة الإداريةلتحدثد العلاق ت .مر الو دات  الأعب  ا لنسبة ل وزيل 

 العنرعدة أفدداسأ  ع بر كيداا إأ إذا سدع  تكوينده . حقمدق  الإداري الكي  ل : ال نريم   •
أقلاي علية   ككليةت لً

 بدددأ ال نسددمق:  عنددي تسددوية الأ ددور ا ن ردد م للوصددو  إلددى الهدددس العدد م اأقددل  جهددود  •
 لأسرع لقت  عحر ك

ال تصص: ثنص على أ   ق صر ععل كل  وظ  على القي م اأعب   لظيية لا دل  •
 ك

نةددد طه   ألودددهلتعددددد  أ ج  هددد الجدثددددل اضدددت  ة  العنرعددد ت تقسددديم الععدددل: ت صددد   •
 أكثددرلدد   ددر اوددل تعحددمر كددل  جعوعددة  ددر أدا  دلر ذ لتجعيعهدد  فددي  جعوعدد ت  ل 

 ك للعنرعةالع  ة  الأفداسفع لية في تحقمق 

 الأس سيةالعطلوح القي م .ه  في العاسسة العح لر   الأعع  تةحل   ال حدثد الوظييي: •
الأععدد  ك القدد ئعمر .هدد ه  الأشددت ص ثبنددى  ولهدد  ال نردديم للدديس  ددو   أ ال ددي  جددب 

لالأعع   العطلوح القيد م .هد  لالسدلطة العيوردة لكدل   الأفداسعلى توري     لال أكمد 
 كنرعةل دل تنريعية ا لع

 ةدددرس  أ ثر  عحدددر   عددددد العرسلسدددمر الددد الإشدددراس قصدددد .نطددد ق  :الإشدددراسنطددد ق  •
خددد ص اددده  إشدددراسنطددد ق  ا لعنرعدددة إداري علدددمهم رئددديس لا دددد احيددد  ل لفع ليدددة للكدددل 

 الإداري قددد  ت لدد   سددب العسدد وى  الإشددراسلدد  طبقدد  للرددرلس العحيطددة فنطدد ق ذ ل 
 ك الإداريةي تع رسه الو دل    سب طبيعة النة ط ال ألللعةرس  

العنةددأل أ.ددد  أفددداس  ددى ثدد عحر العدددثر  ددر العسدد فعة فددي تحقمددق  تيددوي  السددلطة: •
تكدو   أ  ي درض  لدلإدارللفدي السدلطة لا  السدلطة العيوردة  الإدارل ر تزليده ادأدال 

 ك فية لضع   تحقمق الن  ئج الع وقعة  نه ك 
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 الأشددت ص تسدد دعي الضددرلرل عنددد تنيمدد  أي ععددل .واسددطة  جعوعددة  ددر  العسددئولية: •
لذلددد  اعدددد  إليدددهالعوكلدددة  الأععددد  لة كدددل  دددنهم عدددر  تقسدددم الواوبددد ت .مدددنهم ل سددد  أ 

تع بددر  سددئولية العددرسلت عددر ل  ك إليددهتيويضدده السددلطة الك فيددة للقيدد م ا لععددل العسددند 
لدد  فددلا ثددزا  الددرئيس ذ  ددر رئيسدده  سددئولية  طلقددة ادد لر م  ددر  إليددهالسددلطة العيورددة 

 مدددت أ  عحدددر تيدددوي  لالعع رسددد ت ال دددي  قدددوم . ددد   رسلسددده  الأععددد   سدددئو  عدددر 
 ك العسئولية

 ل دل الأ ر: أي  صر سلطة  إصدار الألا ر في كل  س وى في  صدر لا د ك •
 الهيكل التنظيمي خامسا : مفهوم 

الهيحددددل ال نريعددددي اأندددده نعدددد   ددددر ال نسددددمق لالرق اددددة لتدددددفق الععددددل لالسددددلطة  عددددرس 
لسدد   اأنددهكدد ل  عددرس ك العنرعددة .بعضدده  الددبع   أعضدد   أنةددطةتددرً   لاأتصدد أت ال ددي
 أوددزا ال ي عددل  دد  .ددمر  السدديطرل لالرق اددة ال ددي ت ولددد اةددحل  سدد عر ن يجددة  عقددد  ددر علاقدد ت 
 ك. الوقت نيسه تةحل لتصو  ذل  ال ي عل العنرعة لفي في

العلاقددد ت ل قندددوات  إلدددىالععدددل ،  ةدددمر   نرو دددة  دددر العهددد م لتددددفق اأندددهعددد  عدددرس ك
 :Schermerhorn, 1999, P)  لالعجعوع ال ي ترً  سوية ععل  ت ل  العن صر  اأتص  

 ك(202
لل ي عددل لسددبب لدده فددي الوقددت ذاتدده ،  عدد  ثاكددد علددى  ن يجددة إذاف لهيحددل ال نريعددي فددو  

ددد لر م  دددر انددده انةدددأ لكدددي  حددددد  لعددددم سدددحونم ه الطبيعدددة الدثن  يحيدددة للهيحدددل ال نريعدددي ، لً
لال يدد علات الج ريددة  الأنةددطةتبعدد  ل لدد   أ ضدد ث غمددر  ال ددي تجددري فددي العنرعددة ف ندده الأنةددطة

 ك س قل ل ت ال   غمر في نيس الوقت  انه أل اثر ل  أثر  إذ فمه  فهو 
 سادسا : أبعاد الهيكل التنظيمي 

 يحددل تنريعددي لال عددرس علددى  أي ددر خلالهدد   عحددر  يدد ت  أس سددية أاعدد د فن لدد  ثلاثددة 
 لفى: خص ئصه

  ال عقمد  -

 العةي رية ألالرسعية  -

  ركزيةاللا ألالعركزية  -

 ال تصص  -
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 التعقيد: .1
 الإشد رلانده  أل لالعلاقد ت داخدل العنرعدة ، الأععد  ف ل عقمدد  عندي .بسد طة درودة تقسديم 

أفعدم أسدس ال قسديم  في  نرعدة  د  ك ل در الإشراسل جم نط ق  الإداريةعدد العس وي ت   إلى
    ثلي:
 الأفقيكال قسيم  -
 ك ال قسيم الععودي -

 ك ال وزيل الجغرافي -
 . الإشراسط ق ن -

 :  الأفقيال قسيم  •
لفددق العهد م ال دي تقددوم .هد  العنرعددة ك لد ل   طلددق  أقسد م إلددىليقصدد اده تقسدديم العنرعدة 

 ألعددد العد  لمر ،  أسد ت أخد  ال قسديم علدى  أ ك ليعحدر  الأقسد م أسد تعلدى ال نرديم  علدي
 أسدد تال قسدديم علددى  ألالوظييددة  أسدد تال قسدديم علددى  أللقددت الععددل  أسدد تال قسدديم علددى 

العنطقددة ، لال قسدديم علددى  ألالعوقددل  أسدد تالععدددات العسدد تد ة ، لال قسدديم علددى  ألالععليددة 
د ئر ، لال قسديم علدى أس تالعن ج ، لال قسيم على  أس ت قندوات ال وزيدل  ألالسدوق  أسد ت الزً

 تكالتد   أس ت، لال قسيم على 
 : ال قسيم الععودي •

عددددد  دددر  إلدددى يحدددل تنريعدددي فدددو تقسددديعه الهر دددي الععدددودي  أي دددر ا.دددرز خصددد ئص 
 إ ،  الأدندىل نريعيدة ل حدثدد درودة سدلطة كدل  سد وى لصدلا ية علدى العسد وى ا العسد وي ت 

 إلدى اأن بد هال قسديم الععدودي  حددد شدحل الهيحدل التد ص ا لعنرعدة ك ليجدب  عددد  سد وي ت 
 ك   ال قسديم ف ذا نرعة  أ ةفي  لالأفقياأرتب ط القوية .مر ال قسيعمر الععودي  لوود علاقة

لالتدد  ت  السدلل لإن د ن حدد لينرم الععل الوظييي لال ةغملي العطلوح  در العنرعدة  الأفقي
 ل الإداري درودددة كبمدددرل علاقددد ت الععددد إلدددىال دددي تتددد ص .هددد  ، فددد   ال قسددديم الععدددودي  حددددد 

 ةك ه م تل  العنرع لإنج زالعطلوح  لال نسيقي
 ال وزيل الجغرافي : •

فصدل  ععدودي  در خدلا  أل أفقدي أسد توغرافيد  علدى  توزع أ  عحر  الأفراد  أنةطة إ 
 كالوظ ئ  أللتوزيل  راكز القول 
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 : الإشراسنط ق  •

اي عليددة ، لا  نطددد ق  إدارتهددمالدد ثر  سدد طيل  دددثر لا دددد  ليقصددد ادده عدددد العرسلسدددمر
 . أفراد  7 -5ث رال   ر  العن سب لكل  دثر الإشراس

 :المعيارية أوالرسمية  .2

سلود العنرعة لالع  لمر فمه  لتعدرس الرسدعية لفدق العدرسدة  لفي ذات تأثمر كبمر على
دة اسدلود العد  لمر ،  مدر  لالإودرا ات السي س ت لالقواعد   دى تححم اأنه ال قلمد ة   أ العح وً

رسدعي فدو ال نرديم  مدر ال عرم العنرعد ت ث واودد فمهد  تنرديم آخدر  أ  إلى لاقل الح    ةمر
العدد  لمر ل ددر تي عددل   ودد تهم اأو ع عيددة  الأفددراد و نددب الرسددعي ، ثنةددأ  ددر تي عددل  إلددى

العلاقدد ت لالععدد ثمر السدلوكية الت صددة .هدد  اغدد   لالنيسدية ل ددر تطددور وع عد ت الععددل ذات 
فو تنرديم  مدر   مر الرسعيف ل نريم  الأس تف ا  النرر عر الهيحل الرسعي للعنرعةك على
 .  ح وح ل ر  ل مر  حدد اترائ  رسعية

 واللامركزية: المركزية .3

لكلع   صدر  دق   س وى ، أيلفي دروة توزيل صلا ية اتت ذ القرار في العنرعة في 
درودة ع ليدة  در العركزيدة  إلدىاتت ذ القرار في العس وي ت العلي  في العنرعدة كلعد  أشد ر ذلد  

 دددر العركزيدددة  أي أفضدددليةفدددي العنرعدددة لالعحدددس صدددحي  ، للدددم ث دددوفر دلمدددل قددد طل علدددى 
اللا ركزيددة ثددرتب  اعوا ددل أل لاللا ركزيددة ، فعددر لوهددة نرددر ظرفيددة ثبدددل ان يضددي العركزيددة 

ال نسدددمق لال و مدددد  إلدددىالح ودددة  العنرعدددة ل ددددى أفدددداس وقفيدددة لظرفيدددة  ت ليدددة  نهددد  طبيعدددة 
الد ي تع رسده لاأن ةد ر الجغرافدي ،  لطبيعدة البمئدة ال دي تععدل فمهد  العنرعدة لطبيعدة النةد ط

ا ج .يدد ت  أ  إذ عدددد  ددر اأ ج .يدد ت لالسددلبي ت  ععو دد  فدد   لكددل  ددر العركزيددة لاللا ركزيددة
ك لسدددوس نةدددر  ا ل يصدددمل اليدددرق .دددمر صدددحي  العركزيدددة فدددي سدددلبي ت اللا ركزيدددة لالعحدددس
 العركزية لاللا ركزية فى الصيح ت ال  ليةك

 التخصص .4

شدد ئعة فددي ال نيمدد ي لاأس ةدد ري لالددوظييي ك  أنددواعثلاثددة  إلددىال نريعيددة  تقسددم الهي كددل
العلاقد ت الععود دة العب شدرل ال دي تدرً  كدل  وقدل لظييدي اد لعوقل  إلىال نيم ي  ليةمر الهيحل

 الهيحددل اأس ةدد ري فأندده  ضددم العددوظيمر اأس ةدد ريمر أ دد  علددوه ) سلسددلة القيدد دل و ،  الدد ي

ال نيمددد ثمر  العددوظيمر أ  إذ لعسدد عدل ل ةددورل ل سدد ندل العددوظيمر ال نيمدد ثمر فددي العنرعدددة ، 
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ف ندده ثووددد  للعنرعددة ك لفددي  دد   تددص الهيحددل الددوظييي الأس سدديةفقدد  عددر العهعددة   سددئولو  
اأس ةد رية  الإدارات  اعد   إلىالعلي  تتويل وز   ر صلا م ه  ال نيم  ة  الإدارلعند   تقرر 

 الأعع  ك إنج زل سهمل 
 التصميم التنظيميسابعا : 

 مفهوم التصميم التنظيمي : .1
  ث طلددب خلددق .نيدد   تنريعددي  لائددم    كيددأهإ   ع رسددة النةدد ط ت فددي العنرعددة اصددورل 

 عحر  ر خلاله تحقمق الأفدداس ال دي لوددت العنرعدة  در اولهد  ك ل الهيحدل ال نريعدي لأي 
 نرعة أ.د أ   حو   لائع م لأفدافه  لطبيعة أنةط ه ، ل الررلس ال دي تححدم الععدل فمهد  ك 
لعليددة نسدد طيل القددو  اأنددة لدديس فندد د  يحددل  ثدد لي صدد ل  لل طبمددق فددي  ت لدد  العنرعدد ت ، 
لذل  لأ  أي اخ لاس للو ك   اسيط م سوا  في الأفداس أل في طبيعة الععل ، أل الردرلس 

 ال ي تححعه ، سوس ثادي اطبيعة الح   إلى الإخ لاس في نوع الهيحل ال نريعي العطلوحك
ل ر اول أ   حو  للعنرعة  يحل تنريعي أ.د  ر لودود أكثدر  در  ددثر ، سدوا  كد نوا 
فددي ذات العسدد وي الإداري   أل فددي  سدد وي ت  ت ليددة ل العنرعددة ال ددي تدددار  ددر  دددثر لا ددد 
ليح ي  لنيسه ا لصلا ي ت أ  عحر أ   حو  له   يحل تنريعي ،   دام العدثر ث ولى .نيسه 
إدارتهدد  ، دل  أ   تددو  اعضدد م  ددر صددلا ي ته لةددتص آخددرك أ دد  إذا لوددد نيسدده اح وددة إلددى 
 عونددة شددتص أخددر لإنجدد ز ععددل  عددمر، كدد لبيل ل الةددرا   ددثلام ، لخولدده الصددلا ية اللاز ددة 

 لإنج ز ذل  الععل ، عندئ   عحر القو  اأ  للعنرعة  يحل تنريعي ك  
للكددددي  عحددددر .لددددو  الأفددددداس العحددددددل سددددلي م للعنرعددددة   أ.ددددد للعدددددثرير فددددي العسدددد وي ت 
ال نريعية العت لية أ   قررلا تنريم العجعوعة ال ي ث ولو  إدارته   ر أول إنجد ز الأععد   ، 
ف لعدددثر سددوا  كدد    دددثرام ع  دد م ، أم  دددثر إن دد ن أم  دددثر تسددويق أل أي  دددثر آخددر  جددب أ  
 قسددم أععدد   الإدارل العسددال  عنهدد  إلددي  جعوعدد ت ثددم ثندد ط .هددم تنيمدد  فدد ه الأععدد   ليتددولهم 
ة لإنج ز ععلهم علي أ   أخ  اعمر اأع ب ر تحقمق اأنسج م فيع  .منهم  الصلا ي ت العطلوً

 ك
 خطوات تصميم الهيكل التنظيمي : .2

إ  تصعيم الهيحل ال نريعي أ.د  ر أ  ث م علي أس ت ال عرس علي الأعع   الرئيسدية 
للعنرعة لفق  للتط  لالأفداس العحددل له ، ل  ر ثم ترتمدب فد ل الأععد   فدي تجعيدل  لائدم 
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ل  واز   دل اوخد  اعدمر اأع بد ر نطد ق الإشدراس لكدل  وقدل أل  ركدز إداري  ردعر الهيحدل 
ال نريعدي ك ل ددر ثددم فععليددة تصددعيم الهيحددل ال نريعددي للعنرعددة تعددر عبددر عدددد  ددر التطددوات 

  عحر توريحه  فيع  ثلي :
 راوعددة خطدد  العنرعددة لتحدثددد الهدددس أل الأفددداس ال ددي تسددعي إلددي تحقيقهدد ، ذلدد   -أ

ددة لإنجدد ز تلدد  الأفددداس  لأ  الهدددس فددو الدد ي  حدددد طبيعددة ل جددم الأععدد   العطلوً
ل ر ثم اأ  ي ود ت  در الوظد ئ  العت ليدة لتصدعيم الو ددات ال نريعيدة الأس سدية ، 

 ل ر ثم طبيعة الهيحل ل نريعيك

العطلدوح تنيمد ف    دى ث حقدق الهددس )أل الأفدداسو لذلد    Tasksتحدثد الأنةطة   -ح 
في رو  التطة العوروعة ل    ت ضعنه  ر سي س ت ل .را ج لإورا ات، ل تحلمل 
تل  الأنةطة ل توصييه  .دقة فهن د أنةطة إن  وية لأنةطة تسويقية لأنةطة ل  ليدة 

 ل مرف   ر الأنةطة ال ى تتدم تحقمق الأفداسك

تحدثددد الأععدد   اللاز ددة لإنجدد ز ألودده النةدد طك لفددى فدد ه التطددول ثدد م تحدثددد الأععدد     -ن
دددة لإنجددد ز الأنةدددطة العت ليدددة ال دددى تدددم تحدثددددف  فدددى التطدددول السددد اقةك فنةددد ط  العطلوً
ال عويدددل ث طلدددب القيددد م اأععددد   ال تطدددي  العددد لى لال حلمدددل العددد لى لإعدددداد العمزانيددد ت 

 لال قميم لالرق اة الع ليةك
ك  مدد  ثدد م إلحدد ق  Jobتجعيددل الأععدد   الع ةدد .هة أل الع ك  لددة فددي لظييددة  حددددل  -د 

كل ععل أل  جعوعة  ر الأعع   الع ة .هة .وظيية  حددلك فأعع   ال حلمدل العد لى 
ت طلددب لظييددة  حلددل  دد لي، لأععدد   ال تطددي  العدد لى ت طلددب لظييددة  تطدد   دد لي، 

 لأعع   الرق اة لال قميم الع لى ت طلب لظيية  راول   لي لفح اكك

تجعيدددل الوظددد ئ  الع ةددد .هة أل الع ك  لدددة فدددي  جعوعدددة  لظيفيدددة  حدددددل ، لتجعيدددل  -ه
العجعوع ت الوظيفية الع ة .هة أل الع ك  لة في ل دات أل تقسيع ت تنريعيدة، علدي 
أ  ثراعي في ال جعيل إ ح نية اس قلالية القسم في إنجد ز أعع لده ردعر نةد ط الو ددل 
الصددن عية ك ليجددب  راعدد ل اأسدد ي دل  ددر  زا دد  ال تصددص لتقسدديم الععددل، لال نسددمق 

 اليع   .مر الأقس م لالإدارات العت لية، لتحقمق الرق اة اليع لةك 
تحدثددد اأخ ص صدد ت لعلاقدد ت السددلطة لالعسدداللية لال يددوي ك لسددوس ثدد م  ن قةددة  -ل

 ف ه التطول ا ل يصمل  ر خلا  دراسة السلطة لالعساللية لال يوي ك
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ليجددب  لا رددة أ  فندد د عدددد  ددر الأسدد لمب ال ددى  عحددر اسدد تدا ه  فددى  جدد   تصددعيم 
لفمه  ث م تحلمل كيف  Workflow Analysisالهيحل ال نريعي،  نه : تحلمل تدفق الععل 

ث م تحرد الععل  ر الععمل أل  صدر الطلب إلى النقطة ال ى  ترن فمه  الععل  ر العنرعة  
كعن ج أل خد دة لإشدب ع ا  ي ود ت الععدلا ك لفد ا الأسدلوح  سد عد علدى الدرً  .دمر الأععد   

 ال ى ت م فى العنرعة لا  ي و ت الععلا ك
ل ر الأس لمب الأخرى اس تدام إعد دل فندسدة الععليد ت أل  د   سدعى ا عد دل الهندسدة أل 

Business Process Reengineering (BPR)  مدد  ثدد م إعدد دل ال يكمددر فددى 
الأنةددددطة لالأععدددد   لإعدددد دل تصددددعيم الهيحددددل ال نريعددددي ل تفددددي  ال كدددد ليف لتحسددددمر وددددودل 
العن جددد ت لالتدددد  ت لسدددرعة الأدا  للأععددد  ك ليسددد تدم فدددى إعددد دل الهندسدددة أسدددلوح  تحلمدددل 
تددددفق الععدددل ل حدثدددد الوظددد ئ   مدددر الضدددرلرية ال دددى  عحدددر  ددد فه  أل الوظددد ئ  ال دددى  عحدددر 

 د جه   ع م، ل حسمر أدا  العنرعة كحلك
  تنظيمية ال ثامنا : الأشكال 

الهيحل ال نريعي  حدد تقسيم الأعع   .مر الع  لمر ل قنوات ال نسمق الرسعية لتسلسدل 
ثددُنرم العلاقد ت داخددل العاسسدة ل  حدددد العسدئولي تك لفيعدد  ثلددي  السدلطةك ف لهيحددل ال نريعدي 

  :ال نريعية الأشح   شر  أفم
  Functional Structureالهيكل الوظيفي : .1

ت ريتيد  ليع عدد علدى تقسديم الععدل لال تصدص الدوظييي ال نرديم   أشدح   أقددملفو  در 
 الإن د نفدي العنةدأل كقسدم ال سدويق لقسدم  الأس سديةلظ ئيهد   إلدىاسد ن دا  الأقسد م إنةد   فدي

 لإنجد ز لتقسدم الأععد  ال دي تيدرز  الأسدس إ ك  الأفدراد لقسم الع لية لالحس ا ت لقسدم شدال  
ل طبمدق لتقسديم  ، لا  كل  نرعدة لهد  طريق هد  الت صدة الأقس متدعى تكوير  العنرعةأفداس 
 كالععل أنةطة

 ثددل تقسدديم  صددنل للسددي رات  الإن دد ن  سددب  أقسدد م إلددى الأنةددطةجددزأ ت أ كدد ل   عحددر 
علددى  الأقسدد م حددو  تأسدديس  أل . قسددم للعحركدد ت لآخددر للهي كددل لآخددر لل جعيددل لفحدد ا إلددى

.ند    الأقسد مقدد تأسدس  أل . فدرلع للةدركة فدي  ند طق  ت ليدة لفحد ا ك نةد  وغرافدي  أسد ت
 كالقط ع الححو ي ل مر ذل  ألالعيرد  ألك   ت ورا للجعلة  إذاعلى صن  الزًو  
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ليعمب ف ا النر م قلة العرلنة ل سو  العلاقة .مر ال تصص ت العت لية ل طو  الهرم 
الوظييي اععنى أ   س وي ت الإدارل كثمرلك  مزل ف ا النر م فدو أنده اق صد دي لأنند  أ نح د ن 
لأكثددر  ددر  تددز  ل أكثددر  ددر لرشددة .ددل كددل شددي   ركددزيك كدد ل   سدد يمد كددل  وظدد   ددر 

 كخبرات ز لائه في نيس ال تصص لأنهم  ععلو  في نيس الإدارل أل القط ع

 

 شحل  الهيحل الوظييى 
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  Divisional Structureالهيكل القطاعي  .2

لفية ث م تجعيل الع  لمر العت صمر اعن ج  عمر أل خد ة  عمنة في قط ع لا دك  ث  : 
كددل قطدد ع ن ا ل ح ثدد م تقسدديم الةددركة إلددى قطدد عمر أ ل ح ل  ثددلاث  ن جدد ت  صددنل ثندد ج 

ف ا  أ   أنه  ل اس تدام،  ر إن  ن ل صي نة ل   لي ل ت ز   -تقريب  -ث بعه كل خد  ته 
، ال ركزيدة  ثددل إدارل العدوارد البةددريةف ندده قدد ثدد م أ ي ند  الإاقدد   علدى اعدد  الإدارات  النرد م 

 الإدارل الع ليةك

 
 شحل  الهيحل القط عى 

كعد  ث ضد  ك ل   عحر إ   حو  الهيحل القط عي  قسع  .ن   على العن طق الجغرافيدة 
  ر الةحل ال  لى:

 

 لهيحل القط عي  قسع  .ن   على العن طق الجغرافية  شحل
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 Structure Matrixالهيكل المصفوفي  .3

ال نريعد ت فعد  الدوظييي ، لتنرديم العةدرلع )  لفو  صعم احم   جعدل .دمر ندوعمر  در
لظيفيددة ل ددر فريددق  إدارلكددل فددرد فيدده  حددو  وددز   ددر  أ فدد ا الهيحددل  و ليددنجم عددر الإن دد وي

 .فيصب  لد ه رئيسمر  ةرلع في الوقت نيسه ،

 

 شحل  الهيحل العصيوفى
 ث  :  صنل ثن ج  ن ج أ ل ح فيعمر  سئو  ذل  سد وى عد   عدر العند ج أ لآخدر عدر 
العندد ج ح ل فدد ا العسددئو  ث بعدده عدد  لمر  ددر إدارات  ت ليددة ل كددل  ددنهم لدده رئدديس آخددر فددي 
ة تنردديم الععددل ا لنسددبة للعدد  لمر الدد ثر ث بعددو  رئيسددمر  أدارتددهك عمددب فدد ا النردد م فددو صددعوً

 للكنه ث عمز اجعل الكثمر  ر  عمزات كلا  ر ال نريم الوظ ئيي ل القط عيك
 : Network Structure يالشبك الهيكل .4

شددبحة  ددر العلاقدد ت  ددل  إق  ددةعلددى  الأسدد ت ركددز  ع عددد فددي  ألارل .دد لي كددو   ددر 
ال سدويق ل مدر ذلد   در الععليد ت لحسد .ه  ، لعلدى ل ععليد ت ال صدنيل  ت ولى أخرى تنريع ت 

ال كنولوويد  الع جدددل  قددرل علدى ال جد لح اةدحل اكبدر  دل ال نرديم  عطدي ال ع قدد ،  عد  أسدس
 حدددل  در  أععد  علدى  ذل   ر شأنه توفمر فرصة لل ركمز إ ل ل ظرلس ال ن فس الةدثد ، 

علدددى  الإشدددراس خدددلا  لودددود ندددوال كددد در ث كدددو   دددر  جعوعدددة  دددر العددددثرير الددد ثر ث ولدددو  
للق دد  كبمددرا  ددر   مددزا تأخدد  النةدد ط ت الداخليددة لال نسددمق  ددل الجهدد ت الت رويددة العدثدددل ال ددي 

ت صددة ال ددي  لقدد هم لاف ع  دد تهم ك لي ن سددب فدد ا الددنع   ددل اعدد  الصددن ع ت دل   مرفدد  لً
صدددن ع ت ثددد م إق  دددة تع عدددد علدددى العع لدددة الرخيصدددة ال دددي  عحدددر اأسددد ي دل  نهددد  عدددر طريدددق 
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ة  أ دد تةددغملهم فمهدد  ،  دده ف  عثددل فددي صددعوً الت رويددة الع عددددل  علددى النةدد ط ت  الإشددراسعموً
ة ال نبدددا  العح فردددة علدددى  اسددد عرار ال سدددهملات كعددد  انددده  صدددعب ردددع   ا  ح نيدددةلصدددعوً

 ك ر سرقة العن فسمر له   عر اطلعوا على نع  ف ا الععل الإ.داع ت 
 : Virtual Organizations  الافتراضية التنظيمات  .5

 رندة آنيدة ل ةدغمل العد  لمر اةدحل  ترتمبد ت علدى  العنرعد ت العع صدرل تع عدد  أصبحت  
ال ي تح  وهد  ، كعد  اد ت شد ئع   يد م اعد   الإدارية لق ي في كثمر  ر اأخ ص ص ت الينية

 أ العنرعددد ت العت ليدددة لفدددم و لسدددو  فدددي .مدددوتهم دل   إلدددى. قدددد م خدددد  تهم  الع تصصدددمر
 نرعدددة ، ليقددددر عددددد العددد  لمر الددد ثر  لأ دددةثن عدددوا  أ ثن رعدددوا فدددي دلام فدددي العنرعدددة لدل  

 2000عد م   لمو  فرد  اأرًعمر ثلا  الأ ريحيةالع حدل  في الوأ  ت  الأس ت ععلو  على ف ا 
ت صددددددة فددددددي  جدددددد   الةددددددبح ت  ةك لاأتصدددددد أت الع قد دددددد ب ت سدددددد الععلو  تيددددددة ك لح ، لً

(Ivancevich & Matteson , 2002, P: 598.) 
 : Team  فريق العمل تنظيم .6

لال جدثدددد الددد اتي  لفدددو ثنددد ق  الةدددحل البمرلقراطدددي لعنرعددد ت  مددد   ع ددد ز ا لعرلندددة 
أ الععود ددة ، لفددو  الأفقيدة علدى اأتصدد أت  لً ع عدد دهلاأسد ج اة السددريعة لع طلبد ت البمئددة 

الب دددر لالتدددد  ت الحدثثدددة  ثدددل  لق دددي عددد دل ، لقدددد لودددد للددد لاسم  دددل   طلبددد ت الصدددن ع ت 
لالعرلنددة الع ليددة  الإ.ددداعت طلددب  لصددن ع ت اليضدد   لاأس ةدد رات اليكريددة ال ددي ت لكيعي ليدد 
تضدم ال نرديم  الد يقدة ، لنردرا أ  فدرق  عددد  در اأخ ص صد ت الينيدة لاليكريدة إلدىلالح ودة 

  ح د الأعض  ت وزع .منهم لا  ال ع ثز السلطوي .مر فاأ    السلطةف     ،اأخ ص صممر كب ر
 رسعية اعضهم قد  ع ل  سلطة أ أ ث ع ل كل  نهم اسلط ت   ة .هة تقريب  .ل  إذ ث لح ، 

 ععل   ر السلطة الرسعية لعدثر اليريق ك لقد  أ ي ن  أقوى ن اعة  ر خبرته الع لية لتتصصه 
 قددد  ععددل داخددل ألاليريددق لصدد ل  وهددة خ رويددة فيسددعى ايريددق الععددل العاقددت ال نيمدد ي ك 

 ،  ثل فريق  حل  . صعيم سي رل ودثدل لص ل  الإداري العنرعة فيسعى فريق الععل العاقت  

 كشرك ه
 السلطة : تاسعا

 مفهوم السلطة:  .1
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لالدلنمل السلطة اأنه  " الحدق الد ي .وسدطه ثد عحر الرسسد    در الحصدو     عرس كون ر
أ   فرًرت س  عو  فيقو  أ  السدلطة فدى " قدول اتتد ذ القدرارات ك  للقرارات "  رالعرسلسما  ث    

ليعدددرس شسددد ر .رنددد رد السدددلطة اأنهددد  " الصدددية الععمدددزل  ال دددي تححدددم لتقدددود أععددد   اوخدددرير "ك
للأفراد في ال نريم الرسعي ، اححم قبوله   در عضدو ال نرديم لكدي تححدم الأععد   ال دي  سدهم 

 ك.ه " 
لحدق ا لالسد اقة ل مرفد  نجدد أ  فند د اتي قد  علدى أ  السدلطة فدى القدول أ  ي ت ل ر ال عري

لحصو  على الععدل .واسدطة اوخدرير ، لفدى الإدارل  عحدر افى ال صرس أل إعط   الأ ر أل  
كثددرل  ط لبددة اوخددرير ا لععددل الدد ي  ع بددر  ن سددب   ددر لوهددة نرددر  دد ئز لالسددلطة  فدديال يكمددر 
 كل حقمق الهدس الس .ق تحدثده ،السلطة

 لتعني السلطة .ثلاث  قوق لعر  ع لكه  :
  .  ق ال كليف للآخرير للقي م اعه م  حددل •
  ق العس  لة عر العه م ال ي كل  .ه  اوخرير ك  •
 الألا ر ك  ق إنة   الأ داث، أل  ق إصدار •

دد لطبل فدد   السددلطة كحددق لعددر  علكدده علددى اوخددرير، سدد كو  أكثددر ارتب طدد  ا لعدددثرير،  لً
لس زداد كلع  زاد العس وى الإداري لال نريعي للعدثرير، لأ ض  س كو  أفدم آليد ت ال نرديم فدي 

  .عرسلسمر   ى ث ع لنوا  عه  طواعيةال أ  تكو   قبولة  ر تحري  لدفل السلطة اليع لة

السلطة رعنن  على قول اتت ذ القرارات لال أكد  ر تنيم ف  ، أل اةب رل أخرى أ    لتنطوي 
السدلطة  فدي، لً ل د لي فد   الأسد ت ادهع علقدة ا لقيد م اععدل أل اأق ند ع الالسلطة فى الألا ر  

 ك فعلى إلزام اوخرير للا  ث   لع  ثريد   ئز  درلفو الق
.واسدددطة الإقنددد ع ، أل الروددد    –ليعحدددر الحصدددو  علدددى فددد ا اأ  ثددد   اعددددد  دددر الطدددرق 

. هدثد ، أل الإر  م أل القول ، للكر اأتج ه الح لي فو اس تدام الإقن ع لالرو   لفد ا ث عةدى 
 أفضل ل العدخل الحدث  ال ي ثن دى ا   أي شتص ث ع ل ا لسلطة  عحر أ  ثدثر اطريقة 

 ل عدم ذكر انه الةتص ص  ب السلطة ، ف ل ي ث ع دل   إذا ا  ي  اعيهوم اأ  ث   للسلطة
 إلدددىاسدددلطة كبمدددرل  عحدددر أ   حدددو   عرلفددد  ومددددا ل قبدددوأ ل ح ر ددد  .ددددل  أ   ح ددد ن الأ دددر 

س عدددر اسددد تدام كلعدددة ز كعددد  أ  الكثمدددر  دددر العددددثرير  عددد ،الإعدددلا  عدددر ذلددد  اصدددية  سددد عرل
 علية  ر  عنى القول لالإكراه لالإلزامك ثنطوي السلطة نررا لع  
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 مصدر السلطة .2
ا لنسددبة لعصدددر السددلطة ك لدد ل   الإدارلفندد د اعدد  اأخ لافدد ت .ددمر ك دد ح  أ ثلا دد  

 ك و  دخل السلطة الرسعية1) أفعهددد :نجد عدل  داخل 
 ك و  دخل قبو  العرسلسمر2)
 كةالسلطة اليني أل دخل السلطة الةتصية و 3)

 :  السلطة الرسميةمدخل  .1
للعدددل قريبددة لددم  حددر فندد د وددد  اتصددوص  صدددر سددلطة العدددثر، لكدد   كددل العطلددوح 

،  أعلددى إلددى  جهددمر  إداري  ركددز  أى السددلطة  ددر لععرفددة فدد ا العصدددر فددو ت بددل تيويضدد ت 
الع ليدددة الددد ى  الإدارلفددد   رئدديس قسدددم رق اددة النقد دددة  حصددل علدددى سددلط ة  دددر لكمددل  لً ل دد لي

 ر العدثر الع لى ، ال ى  حصدل علدى سدلط ة  در العددثر العد م ، لفد ا  سد عد   ه س عد سلط 
 جلددس  أعضدد  .واسدطة  إليددهتيددوض  الأخمدر،  لسددلطة فدد ا  الإدارلسدلط ة  ددر رئدديس  جلدس 

السدددلطة  أصدددح ح ، لالددد ثر فدددم  الأسدددهم، الددد ثر  حصدددلو  علدددى سدددلط تهم  دددر  علدددة  الإدارل
 ددق  إلددىالسددلطة النه ئيددة تروددل  أ نجددد  الأععدد   نةدد ل  فيدديكددونهم  ددلاد الةددركة ل ددر ثددم 

 السلطة ال ى قعن  .  بعه  فى السلطة الرسعيةك هالعلكية ، لف  
 : مدخل قبول المرؤوسين .2

العددددثر عدددر طريدددق القبدددو   إلدددى تدددأتىطبقددد  لعددددخل قبدددو  العرسلسدددمر فددد   السدددلطة  أ ددد 
 نده  سدب ف أخدرى اةبد رل  أي ر تنيم ف  ك لال أكد على اتت ذ القرارت  درتهلق  ه.واسطة  رسلسي

  كتسبغ علية .واسطة  رسلسيه أ  إلىسلطة  اأيف ا العدخل أ ث ع ل العدثر 
ال دى تجعدل العرسلسدمر  قبلدو  السدلطة ال دى سد ع رت علدمهم   الأسدب ح لفن د العدثد  در  

دد ت العح علددة ،  اأفعم هد  ع قدددل   أفددداستحقمددق  فديل ثد   ذلدد  ك العسدد فعة  ، لتجنددب العقوً
 ك  نهم علع  لخبرل ، لاك س ح العةجع ت الع لية ل مر الع لية أكثرلالةعور ا   الرئيس 

لددديس فنددد   جددد   اس عرارددده  للكدددر  لال ددديض فددد ا العددددخل لكثمدددر  دددر اأن قددد دات عدددر  يل 
للععدل اي عليدة  اوخدرير إتبد عالقددرل علدى  أي –ف ا العدخل ثن فس القي دل    أ العهم انه ثبدل  

للسددلطة ، لعلددى كددل  دد   فدد   السددلطة لالقيدد دل   ن قةدد ه ددر  أكثددر –ل حقمددق فدددس  ةدد رد 
 كالإدارلالضرلرية فى  الأ وركلافع   ر 
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 : مدخل السلطة الفنية .3
فندددد د  دددددخل ث لدددد  قريددددب الصددددلة اعدددددخل قبددددو  السدددد اقمر العدددددخلمر  إلددددى لً لإردددد فة

ل سب فد ا العددخل فد   السدلطة  كالسلطة الينية ألالعرسلسمر لفو  دخل السلطة الةتصية  
را  آت ولددد عددر طريددق  دد  ث ع ددل  ددر الةددتص  ددر  عرفددة لخبددرات الكثمددرير فددى ال نردديم ل قبددل 

سدددلطة فعليدددة ، ل دددل ذلددد  فددد    أي ثدددل فددد ا الةدددتص ك لقدددد أ  حدددو  لهددد ا الةدددتص  لأفكدد ر
تحعدل  أنهد ل در ثدم ت بدل  عد  ثبددل  لز لائده،  رسسد ئهتكدو   حدل ثقدة لا  درام    هرائدآل   هنص ئح

 كهلف علم  الأ رلز  
 قلددل  ددر أفعيدددة السددلطة الرسددعية لفدد ل السدددلطة  أ  عحددر  لعلددى كددل  دد   فدد   أ ددددا أ

لالةتص  الإداري فى الععل  الأس سية الأ وراغ  النرر عر العداخل الأخرى ، تع بر  ر 
 اس تدا ه ك  سي  ألاأ  ي ت .ه  لقد  س تد ه   ألال ى  حوز ف ل السلطة  عحر تيويضه  

 حدود السلطة .3
 إلدددى نددد قص اصدددية ع  دددة كلعددد  اتجهنددد   دددر العسددد وي ت العليددد  ثالحدددق فدددى الرئ سدددة  إ 

و ليعحدر للعدر   رقدم ) الةدحل ال د ليالعس وي ت الدني  فى  يحل ال نريم ، كع  فو  ور  فى 
نقطدة القد ع اى  الأل ث صور ف ه الت صية للسلطة كهرم  قلوح  م  ث عثل  دثر التد    أ 

قعدة  يحدل ال نرديم فد   نطد ق سدلطة  إلدىللكنن  لو ت بعن  سلطة الرئ سدة   كرات الهرم العقلوح 
 الإداري ث سل تدريجي  فى كل  س وىك

 
 العس وي ت العت لية لهيحل ال نريم  في و  دلد السلطة  ) شحل

نطاق أو مدى  

 السلطة

 المستوى الأغلى

 المستوى الأدنى
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اد لقول العطلقدة  أ.ددافد ه القدول ليسدت  أ للسدلطة ث ضدعر    الرسدعي  الأس تلعلى كل ف    
لفدى  الجعد عيك. غممر  دل ال غمدرات لال حدوأت فدى السدلود  – ثل العلكية الت صة  –للكنه   

 إلدىذلد  انده تقلمدد   ثنردر  إلدي ضد س  ،ل حدثدد لالسدلطة تكدو  عرردة    أندواعالحقيقة ف   كل  
نسد    ضدل الإ ح علة لليس د ك لل ا نجد انه  ر قد م الز    كد     كأدال السلطة  مر العحددل  

الحدثثدددة  دددر  الأععددد  فعدددثلا فدددى تنريعددد ت  كقمدددودا علدددى فددداأ  الددد ثر  ح لدددو   ركدددز السدددلطة
لذلد  قبدل  الأ دورلدبع   الإدارل أعضد   ر  أل أكثرنجد ررلرل اع ع د عضوية   أ العع  د  

 لرعه   ورل ال نيم ك
  دى للدو كد    -شدتص  لأيعحر  فلا  ذل  فهن د قمود  حددل للسلطة  إلى  لً لإر فة

ال ى سدمادى فد ا  تللعرسل سع نية ج قرر ل  جمز نة ط  ث عدى الط قة اليعلية ال  أ   -   دثرا
 عحدر الحصدو   كجدم أ 150   ز ثدثقل  ثرفلا د عع   العصنل   أ رالنة ط ، ف لعدثر ال ى 

ت تدد   أأ جددب  الإداريددة   ثددل فدد ه القددرارت إ،  الأ ددرعلددى ا  ثدد   فدد ا العددرسلت لعثددل فدد ا 
 نررا أ  تنيم ف  ث عدى لييوق ط قة العرسلسمرك

لفددى  عرددم  للعنةددأل ددل التطدد  العقبولددة  أ ضدد تكددو    عةددية  أ ليجددب علددى السددلطة 
العدددثر ثددرى  أ السي سدد ت اسددبب  إ دددىتعدددثل  أل الأفددداس عحددر تج فددل ا ددد  الحدد أت ، أ

تكدو   حدددل ل نصدوص علمهد   الأس سديةلسي سد ته   العنةد ل أفدداسذل ، ف لقدرل على تغممر 
لاتي ق تهد  ، ل ثدل فد ه القمدود  جدب علدى كدل  ددثر  النرد  يالةركة لق نونه   تأسيسفى .نود  

ال غمددددرات  أ السدددديلى لأ  عنددددى فدددد ا الكددددلام  ألا  را هدددد  سددددوا  كدددد   فددددى العسدددد وي ت العليدددد  
  دثر لفواهك أىللكر ليس طبق  لرابة  إورائه  عحر القي م .ه  ا لعحس  عحر  لال عدثلات أ

ذل  فهن د الكثمدر  در القمدود اأو ع عيدة علدى اسد تدام السدلطة .واسدطة   إلىلً لإر فة  
 كنةطة ال ى تصدر الألا ر . نيم ف العدثر ، لالأ

  عةية  ل العع قددات اأو ع عيدة الأس سدية للجع عدة، لد  ن تهد  السلطة  تكو     أ  جب  
تقمددددددت القدددددول اليع لدددددة ا سددددد تدام السدددددلطة لفددددد ه القمدددددود  لإألقوانمنهددددد  ، لع داتهددددد  لتق لمددددددف ، 

  ر خ روه ك أل ر داخل العنة ل  إ  اأو ع عية على السلطة تكو  
ل يدددليحدددو  كدددل  ددددثر عرردددة لقمدددود  حدددددل   لبددد   ددد  توودددد فدددى تيدددوي  السدددلطة لتوز 

ن كع  انه أ 2000الواوب ت ، فعثلا  دثر العبيع ت قد  جد أ  اتي قه الرأسع لي ث حدد اعبلغ  
 درسلت  ددثر الإعلاند ت فد   اتي قده الرأسدع لي  أ د  ه ،رتاد ا ث ع ل ا لحق فى فصل الع  لمر  



  

 101 

القمددود العورددوعة علددى السددلطة تددزداد  أ ن  ددثلا ، ل ددر فندد  العثدد   ث بددمر 500أ ثزيددد عددر 
 فى الهيحل ال نريعيك أسيل إلىكلع  اتجهن  

 أنواع السلطة .4
ك ثلاثة أندواع تنيم  دة لاس ةد رية للظيفيدة إلى عحر تبويب السلطة العع رسة فى العنرعة  

 فيع  ثلي شر   ت صر لكل  نه :
 :التنفيذية   السلطة .1
لاتتدددد ذ  ،العرسلسددددمر إلددددىال نيم  ددددة  ددددر الحددددق أل قددددول إصدددددار الألا ددددر   كددددو  السددددلطةت

 السدددلطةت ر تعددد  ع دلددده ، لأ أخدددرى  لأسدددب ح  ألردددد العتددد ليمر للألا دددر  ةدثبيدددأالإودددرا ات ال 
 إدارات للعد  لمر فددى  ا لنسدبة أفقيد للعرسلسدمر فدى سلسدلة ال دددرن ، للديس  ا لنسدبة إأ ال نيم  دة

 كال نريعيفى الهيحل  أخرى 
 السلطة الاستشارية: .2

 أ تعندى لأنهد  للكلعدة الحرفي ىا لععن إطلاق سلطة  ت فى الواقل ليس  اأس ة ريةالسلطة  
علدى تقدد م  القددرلللكنهد  تةدعل فقد  علدى  جدرد  تأدثبده أل ألا دره ق  حددد فدى توويده الغمدر 

الغمدددر ، ليع بدددر ال ع  دددل  دددل الععلو ددد ت  إلدددى التد دددة أل الإرشددد د  أل النصددديحة ألالعسددد عدل 
 كلإ.دا  النص 
النة ط الرئيسي للاس ة ري فى العنرعة ، لتنحصر  سئولم ه فى تقد م  علو د ت ث حدد  
وعيددل الأعضدد   الدد ثر  حددق لهددم ذلدد  ، لتكددو  سددلط ه فددى نطدد ق الحصددو   إلددى وثددوق .هدد  

وفر لد ة ، لل ل   جدب علدى اأس ةد ري اأع عد د  على الععلو  ت فى  ج له الت ص  عر ت
 تقبددل لكدديلشددهرته فددى ن  يددة الكيدد  ل لالتبددرل فددى  جدد   تتصددص  ،عددل  قدرتدده فددى ال ر مددب 

  سلطنه اأس ة ريةك
 :السلطة الوظيفية .3

لظييددة  . أد ددةفيعدد   تدد ص  الألا ددر إصدددارتةددعل علددى  ددق  فهدديالسددلطة الوظيفيددة  إ دد 
الغمددر  تأدثدب أ تةددعل علدى  ددق  أنهد  عمندة، لفدى ليسددت  لز دة  ثددل السدلطة ال نيم  ددة  مد  

 ثل له ك  ع لكي
تنيم  دة  آخدرك نت السدلطة ال دى  ع رسده  العددثر ا لنسدبة لةدتص   إذالي وق  اع ب ر     

لعلدددى ذلدد  قدددد تعدد رت السدددلطة الوظيفيدددة  ،.هدد ا الةدددتص   دددهلظيفيددة اطبيع هددد  علددى علاق أل
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 عد رت  دثلا  الأفدراد  فعددثر ر خلا  الهيحل الع بدل فقد  ،   أخرى   إدارات ا لنسبة للع  لمر فى  
نةدد ط  نددوا يسددلطة لظيفيددة ا لنسددبة لبقيددة العدددثرير لالعةددرفمر ل رسلسددمهم اتصددوص تقمدديم 

 أ ذاتهدد  ، ل مدد   الأفددراد  إدارلفددى  لعرسلسدديه، للكنددة  عدد رت سددلطة تنيم  ددة ا لنسددبة  الأفددراد 
لظيية  عمندة لأدا  ت الح كعة اورا السلطة الوظيفية ت ضعر الحق فى تنسمق السي س ت لالإ

 أندواعال يرقدة .دمر  أ قول اكبر  ر السلطة اأس ة ريةك لف ا قد ثبمر   ا ل  ليلتطبيقه  ف   له   
 كقد ثبدلا  لأل  لفلة الل ا السلطة ليست ا لدقة لالورو  

لظيفيدددة ا لك  دددل ،  ددددثر  ألاس ةددد رية  ألالإداريدددة اطبيع هددد  ليسدددت تنيم  دددة  إ  الوظييدددة
 هلفدى علاقدة اس ةد رل لز لائد الإدارلسلطة  تنيم  ة ا لنسبة للعد  لمر فدى   ه ثلا تكو  ل  الأفراد 

، لفددى علاقددة سددلطة لظيفيددة ا لنسددبة للعنرعددة كحددل  إداريددة، ددر العدددثرير فددى او عدد ع لجنددة 
 دد  د  ، لأ  إلىالثلاثة لعلاق ت السلطة  الأنواعتةعل على ف ه   إداريةلل ل  ف   كل لظيية  

 ددر  ح للددة  أفعيددة أكثددر ددل الغمددر فددى العنرعددة  هفهددم تغمددر سددلطة العدددثر فددى علاق دد أ شدد  
 كاس ة ري  ألفرض تصنيف تنيم ي 

 : التفويض عاشرا
 مفهوم التفويض: .1

  ر أفم عن صر ال نريم لأنه السدبب الأس سدي فدي تعددد العسد وي ت الإداريدة  ع بر ال يوي  

 ف لعدددثر فددي أعلدددى  سدد وي ت ال نرددديم  علدد  كدددل السددلط ت ال دددي تعحندده  دددر تحقمددق أفدددداس

 ععد   لالعهد م لاتتد ذ العنرعة، للكنه في نيس الوقت  علد  قددرات  حددلدل علدى أدا  كدل الأ

لد ل  أ.دد لأ   عطدي  سد وى إداري آخدر أقدل  . القرارات اللاز ة ل حقمق ف ه الأفدداس ل ددف 
  . اعه م  عمنة ترتب  . حقمق أفداس العنرعة  نه في السلط ت لذل  في  ق .ل تكلييه

 لأخددرى  ددر ل ددده تنريعيدده  أل وخددر إداري السددلطة  ددر  إعطدد   ألال يددوي   عنددى  ددن  
واسدددطة ال يدددوي  ثددد عحر العددددثر  دددر توسددديل دائدددرل ععلي تددده  لغدددرض تحقمدددق لاوبددد ت  عمنددده لً

 فبدل  ال يوي  تق صر ععلي ت ف ا العدثر على تل  ال ى  عحر القي م .ه  .نيسه  ك
 دثر أ   يوض سلطه أ  ع لكه  ، ل ر الن  ية الأخرى  لأيل ر الوار  أنه أ  عحر  

 دثر أ   يوض كل سلطة ، لأ   عنى  ثدل فد ا ال يدوي  الك  دل ال ند ز  عدر  لأيأ  عحر  
 ركددزه لعرسلسدده ، ل عنددد  يدد م الددرئيس . يددوي  الك  ددل ال ندد ز  عددر  ركددزه لعرسلسدده ، لعنددد 

 :  اوتيعلى  تنطوي  ي م الرئيس . يوي  السلطة إلى  رسلسيه ف   الععلية اح  له  
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 كتحدثد لاوب ت العرسلت  •
 كللقي م .ه ه الواوب ت  اللاز ةتيوي  السلطة  •
 كعر تحقمق ف ه الواوب ت  أ   هوعله  سئوأ  •

ل حقيقهد   السدلطة   نلععلي  أ  عحر تجزئة ف ه الععلية نررا أ  تحدثد الواوب ت دل  
تحدثدد العجد   الد ى س سد تدم  أ تعنى في الحقيقة شمئ  ا لعرل ، لك ل  تيوي  السلطة دل  

 عحدر تيويضده  ، فلديس إ د م القد ئم  ،  ض س إلى ذل  أنه نررا أ  العسدئولية أ  السلطةفيه  
 ا ل يوي  إأ أ   جعل  رسلسيه  سئوأ أ   ه عر إتع م الواوب ت العحددل ك

 أهمية التفويض : .2
 لترول أفعية ال يوي  إلى عدد  ر اأع ب رات:

ر لدة لل حدو    أ اللا ركزيدة، لندرى فيدهد  عبر ال يوي  عدر فلسدية إداريدة تحبد  الأخد  اعبد -
ال ي تيوض لهم   ر النر م العركزي، للسملة ل همئة العرسلسمر ل قبل العسئولي ت الجدثدل

  .ألأ ثم تنقل لهم اعد ذل  ل صب   ر صعيم أعع لهم

فد ا ، ليرول تيوق احثمر تل  ال ى  عحر القي م .ه  شتصي قد للعدثر  لأ  العه م العسنود  -
 كتيوي  السلطة ال ى ثنبغي عليه القي م .ه  إلى دروة 

 ليع بددر ال يددوي  .دد ل  نددوع  ددر اسدد ثع ر القدددرات لالط قدد ت الع   ددة للعددرسلت للقيدد م -

دد ل  ث تيدد  الددرئيس  ددر اعدد   ه  دده  اأععدد   كدد    ددر العيددرلض أ  ثادثهدد  رئيسدده لً
 لعه م أكثر خطورل عليه أ   قوم .ه  .نيسه لم ير 

علدددى تحعدددل العسدددئولية تنعيدددة العرسلسدددمر ل كددد ل   ع بدددر ال يدددوي  لسدددملة ف  دددة ل ددددريب  -
وي  السددلطة فددو التطددول يدد  تإمك لعلددى إعدددادفم لةددغل الوظدد ئ  الأعلددى لالأفدد الأكبددر

را ج ال دريب اأشدح له   أىالجوفرية لالعنصر الأس سي فى   .رن  ج فكل  ح سب لفوائد لً
  كإذا تج فلت ععلية تيوي  السلطة   ب  العت لية ت فب 

اعددد  الحددد أت قدددد تتلدددو  فيددديععدددق فدددى تنريعهددد   إلدددىتح ددد ن للضدددرلرل   نرعدددةأ  كدددل  -
شددددد  لمه  أل تدددددرقم هم أل نقلهدددددم أل  رردددددهم أل  لاسدددددبب لفددددد  الإداريدددددةاعددددد  العن صدددددب 

 س عر ال نريم فدى  لكيلفى ف ه الح لة  جب على  مرفم شغل ف ه العن صب   ،تق عدفم
 كسمره

 التفويض : تمشكلا .3
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تطدأ لقد  حجم اع  العدثرير عر تيوي  السلطة تجنب  للعس  لة ال ي ث عرض له  لدو 
  س عد ه فى ال نيم  ليبدل أ   ةحلة ال يوي  ت ركز فى النق ط اوتية :

 ك القبو  .لا لعى لنررية الرول ال ى أ  عحر اأس غن   عنه لفو )العدثرو •

 كالرابة فى ال سل  لالهيعنة  ر و نب العدثرير  •

ة ل يوي  السلطة  •  كعدم الرابة فى تحعل الأخط   العحسوً

 أل وقدد  العدددثر  ددر  رسلسدديه لتقميعدده لهددم  ددر  مدد  القدددرل علددى اسدد تدام السددلطة  •
 قد  صبحو   ن فسمر له ك أنهمنررته لهم على 

 التفويض : تحل مشكلا .4
 لحل ف ه العةحلات ل نه  : إتب عه فن د عدد  ر التطوات ال ى  عحر 

 وعل العيوض العح عل  ةعر ا لأ    ك    •
 ال يوي  ك إلىاأع راس ا لح وة  •
 توفمر ظرلس ععل خ ليه  ر التوس لتثبمت الهعم ك •
 ك رتةجيل اأع ق د الععمق فى ال يوي  اأنه لسمله ل نعية العرسلسم •
 ك ث م ال يوي  قبل تحدثد الأفداسرً  ال يوي  ا ل تطي  أي أ •
تحدثددد القددرارات لالعهدد م ال ددى سددم م تيويضدده   ددل ترتمددب كددل لا ددده  نهدد   ددر ن  يددة  •

 لإنج زف  ك اللازمأفعم ه  النسبية لالوقت 
أ  فيجددب  اخ يدد ر العيددوض إليدده اححعدده ل ح للددة اسدد تدام قدراتدده  مددر العسدد تد ة ك •

حققده ت  ع بر العدثر تيوي  صلا ي ته  ر أفم الأشي   ال ي  جب عليده إو دتهد  لعد 
 الوقت نيسه إورا   حيدوس ا لعتد طر فدي   لدة عددم العن  دة له  ر  زا   للكنه  في

  . ا خ ي ر لتدريب العرسلت ال ي تيوض إليه الصلا ي ت 
 ك ن  العس عدل للعيوض إليه  •

 شروط التفويض الفعال : .5
o  ارتبدد ط السددلطة ا لعسددئولية إذ أ  عحددر إعطدد   العددرسلت سددلطة دل  تحعددل  سددئولية

  .  ع رسة ف ه السلطة عر

o   ارتب ط السلطة العيورة اقدرات العدرسلت لخبراتده إذ  عحدر تحعمدل العدرسلت أعبد 

  .  ع رسة السلطة في أ ور  مر  درح علمه  لأ ت وفر له التبرل فمه 
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o ارتب ط ال يوي  اتطة   ك  لة للارحة في ذفر العدثر ل نعيدة  رسلسديه لإعددادفم 

للوظددد ئ  لالعسدددئولي ت الأكبدددر ك فددد ل يوي  أ  جدددب أ   حدددو  قدددرارا انيع ليددد   مدددر 
لفدي إطد ر تصدور لنعدوه  هلإ ح ني تدتقمديم  وردوعي لقددرات العدرسلت   اسس على

  . الوظييي

o  اسددد عرار  سدددئولية العددددثر الددد ي فدددوض السدددلطة إلدددى اعددد   رسلسددديه فدددلا ثدددزا  فدددو
  . الأل  لالأخمر عر  ب شرل تل  السلط ت ل   ث رتب علمه   ر ن  ئج العسئو 

o  ال يددوي  إوددرا   اقددت، ل ددر ثددم أ.ددد  ددر تحدثددد العدددل الز نيددة ال ددي  يددوض فمهدد 

العرسلت .دبع  صدلا ي ت رئيسده لفدي   لدة الرابدة فدي اسد عرار ال يدوي   حدو  
السددليم فدددو نقددل السدددلطة إلددى العدددرسلت ل صددب   رتبطدددة .وظيي دده للددديس  الإوددرا 

  . .وظيية رئيسه

o  كعدد  أ  ال يددوي   حددو   حددددا  ددر  مدد   دددى السددلطة ل جدد أت اسدد تدا ه  فلدديس
تصددريح   ي و دد  للعددرسلت ا سدد تدام الصددلا ية العيورددة .ددلا قمددود أل  ال يددوي  

  . ا لعج أت لالقواعد ال ي ثنص علمه  قرار ال يوي    دلد .ل فو  حدد 

o  أ  أ  حدددث العدددثر أي تغممددر فددي نطدد ق  سددئولية أي وددز  فددي ال نردديم فددي الو دددل
ت بعدده .دددل  تيهددم ك  ددل لهدد ا ال غممددر لأسددب اه لأثدد ره، لأ  ثبحثدده  ددل الأفددراد  ال ددي

  . اه الععنممر

o  الععدل  أ   حو  لدى العدثر العرلنة ال نريعية ال ي تجعله ق درا على  واوهدة تقلبد ت
  ككي  ته الع   ة أل العاق ة دل  أ  ث ت  قرارات تنريعية عةوائية أل  يقد وز   ر

o أ  أ  قوم العدثر ا صدار ألا ر إلى العرسلسمر دل  علم رسس ئهم العب شرير .  

o أ  أ  قوم . وويه النقد أل اللوم إلى أي  ر العرسلسمر في لوود ز لا  له في نيس 

  . الدروة أل أقل  نه

o علددى العدددثر أ  أ ث ج فددل أي نددزاع أل خددلاس .ددمر أي  ددر العدد  لمر اةددأ  العهدد م 

لاأخ ص ص ت لالسلط ت  هع  ك   قلمل الأفعية لعليه أ  ث دخل فورا لحل النزاع 
  . العلاق ت ال نريعية .ورو  لتحدثد 

o  أ ثنبغددي أ   طلددب العدددثر  ددر شددتص  ععددل  عدده إ  كدد    سدد عدا أل  نيدد ا لفددي
  .  حو  ن قدا أل  راوع  لةتص في نيس العس وى الوظييي نيس الوقت 
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o  أ ثنبغدددي للعددددثر إفعددد   العراوعدددة لال قمددديم العسددد عر لأععددد   العرسلسدددمر لً تتددد ذ 

  . ل العة كل ال ي ترهر العراوعة لال قميم حيحية ألصالإورا ات ال 

o  أ ثنبغي للعدثر اأطعئن   إلى   أت السحو  ال نريعي لال ي تح ضدر العن زعد ت 

لاأخ لافددد ت .دددمر العددد  لمر فدددي الو ددددل ال دددي ثرأسددده  فقدددد تتيدددي فددد ه الح لدددة لرائهددد  
  شدثدل السلبية لال سمب لال ه ل     أت 

 فى التنظيم وعلاقتها بالسلطة  مركزيةاللاالمركزية و عشر:  حادى
 مفهوم المركزية واللامركزية : .1

تعنى العركزيدة  صدر السدلطة فدي ثدد العسد وى الإداري الأعلدى فدي العةدرلع  مد   قدوم 
 له ل ده الحق فى اتت ذ ك فة القرارات اععز  عر  س وى ال نيم  اليعلي للأعع   ك

أل  قوم على توزيل السلطة .مر الدرئيس   ىفهي أسلوح إداري  عن  الإداريةلا ركزية  الأ    
ل  ع لنيه  م   يوض الدرئيس إلدمهم اعضد   در سدلط ته فدى ال صدرس ل اتتد ذ القدرارات  عد  
 عحدددنهم  دددر النهدددوض ا لأعبددد   العوكولدددة إلدددمهم ل ثدددرى ارنسدددت دثدددل أ  درودددت اللا ركزيدددة 

 فى عدد  ر الح أت أفعه  : كبمرلتكو   الإدارية
 كلع  زاد عدد القرارات ال ى ت ت  فى  س وي ت الإدارية الأدنى  ك  •

 الأدنى ك الإداريةكلع  زادت أفعية القرارات ال ى ت ت  فى العس وي ت  •

النةددددد ط ال دددددى ت دددددأثر اددددد لقرارات ال دددددى ت تددددد  فدددددى  ألودددددهكلعددددد  زاد عددددددد الوظددددد ئ  أل  •
 الأدنى ك الإداريةالعس وي ت 

 كلع  قلت العراوعة العيرلرة على القرارات  •

 لفيع  ثلي عرض لعزا   لعموح العركزية ال ى تع بر فى نيسه  عموح ل زا   اللا ركزيةك
 مزايا المركزية: .2
ثن سددددب فدددد ا النعددددوذن الإداري العةددددرلع الصددددغمر  مدددد  أ  ألودددده النةدددد ط ل نطدددد ق  •

 الإ ح ني ت الع لية قد تكو   حددل أ ض  ك الععلي ت  حو   حدلدا كع  أ 
نةد ط العةدرلع لالو ددل  ألوده ضعر ف ا النعدوذن الإداري تحقمدق ال نسدمق .دمر ك فدة  •

فدي القددرارات ل تدوفمر ل دددل طددرق لإودرا ات  ال نيمدد  ل ل دددل السي سد ت  فددى  ت لدد  
 تقسيع ته ال نريعية ك
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 في اتت ذ القرارات ك للر أفضل عرفة ا لتط  العس قبلية ل ا فهي  أكثرالعلي    الإدارل •

 عدد قلمل  ر العدثرير في العس وي ت العلي  ك إلىتكو  فن د   وة سوى 
 تنسمق لاتص   كثمرل ك لإورا ات خط   إلى  وة كبمرل  لر تكو  فن د •
 اليرعية ذات اس قلالية ع لية ك تصب  اع  الو دات  أ تجنب خطر  •
  .علددددددددددددددى  ةددددددددددددددد العددددددددددددددوارد الع د ددددددددددددددة لالبةددددددددددددددرية أفضددددددددددددددل إ ح نيددددددددددددددة •

 ضعر ف ا النعدوذن الإداري فرصدة اأن يد ع اتبدرات لقددرات رود   الإدارل العليد  فدى 
 العةرلع فى  ت ل  الععلي ت لفى ك فة ال قسيع ت ال نريعية للعةرلع ك

 عيوب المركزية الإدارية:  .3
عددددددم تةدددددجيل رل  اأ. كددددد ر ل القددددددرل علدددددى ال صدددددرس لالعبددددد درل .دددددمر الرسسددددد   فدددددى  •

 تجعمد قدراتهم ك إلىالعس وي ت الإدارية الأدنى الأ ر ال ي ثادى 
اددد   اتتددد ذ القدددرارات ن يجدددة لعددددم لودددود  رلندددة فدددى الإدارل لردددرلرل رفدددل كدددل كبمدددرل  •

 ك العس وى الإداري الأعلى للب  فيه إلىلصغمرل  ر الأ ور 
 اعد العس فة .مر  ركز اتت ذ القرارات ل  وقل ال نيم  ك •
أ ثددوفر فدد ا النعددوذن الإداري لسددملة فع لدده ل دددريب الرسسدد   فددى العسدد وي ت الإداريددة  •

 كقدراتهم الإداريةل  ه راتهم الدني  ل تنعية 
 لعركزية كلأ  عحر توزيل العت طرل فى الأفراد ل الععدات لال سهملات ن يجة  •
دددة التطدددد  فدددى أ ددددد اليدددرلع قبددددل تععيعهددد  فددددى  • أ  حقدددق فدددد ا النعدددوذن إ ح نيددددة تجرً

 كالعةرلع كله 
 أسلوب المركزية أو اللامركزية: إتباعالعوامل المؤثرة في  .4
تكليددة القددرار: كق عدددل ع  ددة كلعدد  ذادت ال كليددة الن تجددة عددر اتتدد ذ القددرار كلعدد  كدد    •

 اتت ذ ف ا القرار اععرفة العس وي ت الإدارية العلي  ك إلىفن د  مل 
 كل العةجعة على العركزية الإداريةتو مد السي س ت: تع بر العوا  •
الحجدددم اأق صددد دي للعةدددرلع : كلعددد  ذاد الحجدددم اأق صددد دي للعةدددرلع كلعددد  ذاد عددددد  •

لكلعدددد  صددددعبت  ةددددحلة ال نسددددمق .منهعدددد   عدددد   ةددددبل اأتجدددد ه نحددددو  هقسدددد  أل داتدددده ل 
 اللا ركزيةك
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اللا ركزيدة إذا ك ندت فند د  إلدىاللا ركزية في الأدا : اصية ع  ة ف   السلطة تعمل  •
 أ ركزية فى الأدا  كي  حو  العس وى الإداري قريب   ر  ح   الأدا ك

 ركيددة العةددرلع : أ   دددى  ركيددة العةددرلع ثدداثر علددى دروددة تيددوي  السددلطة فدد ذا  •
 ةدحلات عدثددل  عقددل لل وسدل فدى فد ه الح لدة قدد   هك   العةرلع ثنعو اسدرعة ليواود

  ت ل   س وى العركزية لاللا ركزيةك
 .دروة توافر العدثرير الأكي   •
 جددب أ   صدد  ب اللا ركزيددة نددوع  ددر الرق اددة لل أكددد  : تددوافر طددرق لأسدد لمب الرق اددة •

  ر أ  السلط ت العيورة قد اس تد ت اأس تدام السليم الع وقل ك
فدددى العةددرلع ت الع  دددة ل دد  لهددد ا ال دددخل  دددر  الححددو يالعدداثرات البمئيددة: ك ل ددددخل  •

ة الأخدد   تددأثمر كبمددر علددى كثمددر  ددر سي سدد ت العةددرلع لذلدد  قددد  جعددل  ددر الصددعوً
لالأودددور لسددد ع ت  –) ثدددل تحدثدددد الححو دددة لسدددعر البيدددل  .نرددد م اللا ركزيدددة الإداريدددة

الععدلو لكد ل  ظهدور النق ادد ت العع ليدة كد   لده دلر كبمددر لاثدر لارد  علدى  سدد وى 
 العركزية لاللا ركزية ا لعةرلع تك

 عشر: المسؤولية   ثانى
  :تعريف المسئولية  .1

 علد  سدلطة  إنهد  األ دزام ادأدا  العهد م لالواوبد ت، أل فدي قبدو   دق ال كليدف ادأدا   هد م  در
إلدددى قبدددو   ال كليددف اعهددد م، للكنهددد  أ تقدد  عندددد  ددددلد قبددو  ال كليدددف اعهددد م، للكنهدد  تع دددد 

 ك العسئولية  ر العس  لة العس  لة عر ف ه العه م، ل ر فن  اس عدت 

ادددأدا  فددد ا  -الددد ى عهدددد إليدددة .واودددب  عدددمر عدددرس العسدددئولية اأنهددد  " ال دددزام العدددرسلتت
" ال دددزام اليدددرد . أد دددة الوظددد ئ  لالواوبددد ت العتصصدددة لددده اطريقدددة سدددليعة أل أنهددد   ك "الواودددب 

أ سر    فى قدرته لطبق  ل وومه ت رئيسة ال ى  ح سب  ك"هلً
  ًغ لعسئولية فى ال زام اليرد ا لقي م ا لواوب ت العحددل له احونه عضو فى ال نريم ل ف

النرر عر راب ته الت صة لعلى ذل  ف   األ زام فو أس ت العسئولية ل ل ا فليس للعسئولية 
العدرسلت ، أي  در  قيقدة أ  شتصد ) فدى  – عنى إأ عند تطبيقه   ر لاقل علاقة الدرئيس 

 وخركف ه الح لة  دثرو له سلطة الحصو  على خد  ت  حددل  ر شتص 
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اعق ضد ه ثوافدق  لال يلفى  مدا  الأعع   تن ج ف ه السلطة   له  ر اأتي ق أل ال ع قد 
نرمدددر  ح فدددأل نقد دددة  – العيوردددةالعدددرسلت علدددى أدا   ثدددل فددد ه التدددد  ت  سددد تد   السدددلطة 

العدثر الدرسلت  إلىل مرف   ر العح ف ت ، لعلى ف ا ف   السلطة تنس ح لت دفق  ر الرئيس 
األ دددزام الصددد در  دددر العدددرسلت ادددأدا   فهددديعندددد تحدثدددد لتتصددديص الواوبددد ت أ ددد  العسدددئولية 

 الواوب ت ك
لالعسدددئولية قدددد تكدددو   سددد عرل ، أل قدددد تن هدددي ا ن هددد   ععدددل  حددددد  عدددمر لأ ترهدددر  دددرل 
أخرى ف لعلاقة .مر رئيس  جلس الإدارل ل ددثر العبيعد ت تعثدل ال زا د   سد عرا ، ل در الن  يدة 
الأخدددرى فددد   رئددديس  جلدددس الإدارل قدددد ث يدددق  دددل أ دددد التبدددرا  الإداريدددمر علدددى القيددد م .دراسدددة 

  ر دراس ه ليقدم تقريره للرئيسك  ثن هيال زا ه أي  سئولم ه عند    ثن هي لال يتنريعية 
 تكافؤ السلطة والمسئولية: .2

  جددب أ  تق ددر  العسددئولية ا لسددلطة ، فدد ذا كدد   العدددثر سددوس ث حعددل  سددئولية تحقمددق

أ.دد  الأفداس ) أي قبل  ق السلطة الأعلى . كلييه اعهعدة تحقمدق الهددس و ف نده فدي العق .دل
  . لأ   حصل على قدر  ن سب  ر السلط ت  سع  له . نيم  ف ه العه م  ر  رسلسيه

مر ل  سد لي مر، لط لعد  أ    جب أ  تكو  سلطة أي  دثر ل سئولم ه   ك فئلعلى ذل   
عسئولم ه عدر  هسلطة العدثر تعطي القول فى اتت ذ القرارات الع علقة ا لواوب ت العسنودل إلية لً

طريددق األ ددزام اددأدا  فدد ه الواوبدد ت .واسددطة اسدد تدام سددلط ه، فم بددل ذلدد  أ  سددلطة ل سددئولية 
لفددد ا اأرتبددد ط .منهعددد  ودددوفري ليرهدددر  دددر تحقمدددق نيدددس  أي  ددددثر ترتبطددد   ارتب طددد  لثيقددد  ،

 كالععل
للنيددرض أ   دددثر العبيعدد ت فورددت إليدده  سددلطة أدا  لاوبدد ت تحدثددد  واقددل فددرلع البيددل 

ددل  فد ه السدلطة   العيوردةلتعممر رو   البيل ، لتضل خطة أوورفم ، لل درليج العبيعد ت لً
أ  عحددر لعدددثر العبيعدد ت أدا  فدد ه الواوبدد ت أي قبولدده العسددئولية  صددب  فددى الواقددل  مددر ذي 

فددد   السدددلطة العيوردددة .ددددل   سدددئولية ثنقصددده  الهددددس  ، عندددى ل دددر لوهدددة النردددر الإداريدددة
  كالنه ئي لليس فن د  بررا لووودف 

لً لعثددل فدد   العسددئولية .دددل  السددلطة اللاز ددة ل نيمدد  الواوبدد ت العحددددل تصددب  ك لحلقددة 
، إذا كدد    هأدا  الواوبدد ت الععهددودل إليدد ه دددثر أ  ث وقددل  ددر  رسلسدد لأيالعير ددة، لأ  عحددر 

أل اد لعحس ، فد   تيدوي  السدلطة للعدرسلت    هأ  ع ل  السلطة اللاز ة للقيد م اععلدال ى  ف ا  
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عددر طريددق تحعددل  سددئولية الوفدد   .هدد ه الواوبدد ت  الدد ى  يةددل فددى قبددو  اأسدد تدام السددليم لهدد 
 كالعحددل  ع بر أ ض   ر العواق  الإدارية السمئة

 دددثر  جددب أ  تكددو  السددلطة  سدد لية للعسددئولية ل ادد لعحس  لأيًةبدد رل أخددرى ا لنسددبة ل 
إلددى  جددب أ  تكددو  العسددئولية  سدد لية للسددلطة ، ف لسددلطة لالعسددئولية توأ دد   ليعحددر النرددر 

دثدددددد  قددددددار ل ددددددى حت إلدددددىالسددددلطة كأنهددددد  تنرددددديم ، أي أ   قددددددار السدددددلطة ل ددددداف   عدددددملا  
 إلددىالعسدئولية  فدي  لعندد   تكدو  السدلطة اقدل  در العسدئولية فد   اأتجد ه فدو تت ،العسدئولية

دد لعحس فعنددد   تكددو  السددلطة   إلددىكبددر  ددر العسددئولية فدد   العمددل  حددو  أ سدد وى السددلطة ك لً
كعد  أشدرن   - س وى السلطة ، لإذا لم  حدث فد ا فد   العوقد  إلىتصل   لكيزي دل العسئولية  

  صب  سمئ ك – ر قبل 
 : المسئولية والتفويض .3

 عحر تيويضه  ،  ق  أ  الرئيس قد  يرض العرسلت  ا لنسبة لل يوي  ف   العسئولية أ
سلطة أدا  لاوب ، لقد  قدم العرسلت .دلرل . يوي  وز   ر السدلطة ال دى  حصدل علمهد  ، 
للكددر أ الددرئيس لأ العددرسلت  يددوض شددمئ   ددر  سددئولم ه ، ف لعسددئولية احونهدد  ال ددزام ادد لأدا  

 دددرسلت أ   تيددد  أل  قلدددل  دددر  لأيفدددى فدددى الحقيقدددة تعهدددد الةدددتص للرئيسدددة ، لأ  عحدددر 
  سئولم ه أي ال زا ه عر طريق ال يوي  لةتص أخر سلطة أدا  الواوبك

، ف لعددددثر العددد م أ  عحدددر يه عحدددر لأي  ددددثر أ   حدددو  العسدددئولية لعرسلسددد لً ل ددد لي أ
فدى الةدركة ال صدرس لتسدببوا   وظيدوالعسئولية الك  لة عر أعع   الةركة ، فد ذا أسد     هتجنب

ف   العددثر العد م فدو العسدئو  أ د م  جلدس الإدارل  ،أل إث رل النق اة العع لية،  إ ض ح الععلا 
ندده "فددوض اأالةدركة ، لأ  عحددر اأدعدد    وعدر فدد ه الأشددي   لعددر  مرفد   ددر تصددرف ت  وظيدد

الددد ى قددد  حددو  فددى الحقيقددة فدددو الع سددبب فددى فدد ه الصدددعوً ت  ل  دد   دددثر إلددىالعسددئولية " 
 لأدا أ ددد  رسلسددة  إلددىلالعةددحلات ، ل ددر ثددم فدد   الددرئيس عنددد    يددوض وددز ا  ددر سددلط ه 

أ د م  در  علدوه فدى العسد وي ت الإداريدة  ععدل  عدمر ف نده )أي الدرئيسو  ردل  سدئوأم   أللاوب  
عددر العسددئولية أ دد م  ال تلدديإطلاقدد   ه عحندد  ددر ن دد ئج أععدد   فدد ا العددرسلت ك لفدد ا الددرئيس أ

 كه حو   سئوأ إ    هرئيسة الأعلى لا  ك    رسلس
 أسئلة على الفصل 

 أكتب فقط رمز الإجابة الصحيحة على الأسئلة التالية :: : أسئلة اختيار متعدأولا  
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  عنى  يهوم ال نريم كوظيية إدارية تحدثد علاق ت فع لة .مر : -1
 الععدل لالأشدت ص ك  )أ و 
 الععدل لالأنرعددة ك  )حو 
 اأثندد    عدد م ك )نو

ق ئع م على  يهوم    ال قلمدي  ال نريعيفى ظل اتج ه ال ركمز على الععل  صب  الهيحل   -2
 السلطة العطلقة :

 نعددم ك )أ و 
 أ ك )حو 

ق ئع م على  يهوم قبو    ال نريعيفى ظل اتج ه ال ركمز على الأشت ص  صب  الهيحل   -3
 السلطة :

 نعددم ك )أ و 
 أ ك )حو 

 :  ال نريعيفى تيسمره للهيحل  الإنس نيأ  ت ل   دخل الععل عر العدخل  -4
 نعددم ك )أ و 
 أ ك )حو 

 . حدد مدى صحة أو خطأ العبارات الآتية مع التعليلثانيا : 

  نرعةك فو تنسمق الجهود البةرية في أي  مال نري  ك1
 ال نريم لالهيحل ال نريعي  رادف   لععنى لا د ك ك2
  ع بر تحدثد الأفداس التطول الأللى فى تصعيم الهيحل ال نريعي ك  ك3
  ع بر الهيحل الوظييى أفضل الأشح   ال نريعيةك ك4
  عحر لعدثر لا د أ   ةرس على وعيل الع  لمر فى العنرعةك  ك5
 ك  ت لالعسئولي  فوائد لظيية ال نريم تحدثد السلط ت  ر  ك6

 الأشت صك ل ساللي ت  سلط ت  ر   طلب ت ال نريم الن و  أ   حو  فن د تواز  .مر   ك7
  البع ك الأفراد داخل العنرعة لعلاق هم .بعضهم نةأ ال نريم  مر الرسعي  ر تجعلث ك8
 كاععرفة اأنطب ع ت لردلد اليعل في العنرعة  عحر اأس ي دل  ر ال نريم الرسعي ك9

 ك.نوع لا د  ر الأعع   العقصود اعبدأ الهدس فو أ  كل شتص  قوم ك10
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 ك رئيسي لا د ث لقى  نه الألا ر  بدأ ل دل القي دل فو أ  للعوظ  ق ئد  ك11

 .ال نريمعلمه  ععلية  ال يوي   ر أفم العب د  ال ي تقوم أ بد  ك12

  ك ل نريم الجمد اأفم   طلب ت  ال نسمق .مر ك فة الو دات الإدارية  ر ك13

  : أسئلة تحليلية :ا  لثثا

 ك  ال نريعيفرق .مر ال نريم لالهيحل  ك1

   الرسعيلال نريم  مر  الرسعيال نريم    فو اليرق .مر  ك2

     فو اليرق .مر السلطة لالعسئولية   ك3

 ك  ال نريم  ب د عدد  ك4

  عرس العركزية لاللا ركزية لاشر   زا   لعموح كل  نه ك ك5

  عرس الهيحل ال نريعي  ل ذكر طرق تصعيعه   ك6

ه     في أشح   الترائ  ال نريعية  ل شر   ك7    زا  ف  لعموً
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 الخامس الفصل  
 وظيفة التوجيه 

 مقدمة: 
ألردددحن  فدددى اليصدددل الأل  أ  الهددددس  دددر لظييدددة ال وويددده فدددو ارشددد د لتعلددديم لتةدددجيل 

 سد فم فدي ردع   تحقمدق أفضدل الن د ئج  در خدلا  الععدل المدو ي  نحدول يد دل العد  لمر علدى 
لعرسلسدددمر فدددي  ت لددد  العسددد وي ت الإداريدددة، للددد ل  فهدددي لا الع ةددد ا  .دددمر كدددل  دددر الرسسددد  
 .لالحيز ترتب  اعه رات اأتص   لالقي دل

 العرتبطة أس س م .وظيية ال وويه:  ثركز ف ا اليصل على دراسة القض    ال  لية
 اأتص أت  ك1
  يز العنصر البةرىكالدلافل ل  ك2

 تصالات لا ا  :أولا  
تعد اأتص أت اعث اة الجه ز العصبي فى العنرعة، ل ر ثدم تعثدل دراسدة اأتصد أت 
أفعيدددة خ صدددة للعنرعددد ت   دددى ث سدددنى ال عدددرس علدددى العوا دددل العسددد عدل فدددى تحسدددمر فع ليدددة 

 لظيية ال وويه كأ د الوظ ئ  الإداريةك
 تعريف الاتصالات: ك1

 ر الن  ية اللغوية ، اأتص   فو اسم  ة ق  ر لصل، لتعنى رً  شمئمر، أل ألودد 
 علاقة .مر طرفمر أل .لغ لهدسك

اأنهدد  "ععليددة تبدد د  الأفكدد ر أت ال نريعيددة تعددرس الجعةيددة الأ ريحيددة لل دددريب اأتصدد ل 
)العغرًى،  لالععلو  ت  ر أول إ ج د فهم  ة رد لثقة .مر العن صر الإنس نية في العنرعة "

وك ل ر ثم ف أتص أت ععلية تب د  الأفك ر لالععلو  ت  ر خدلا  لسد ئل 283، ص  2004
اأتصدد   العت ليددة سددوا  الك  اددة أل الحدددث  أل الإشدد رل .هدددس ال واصددل .ددمر أعضدد   ال نردديم 
لإ ج د فهم  ةد رد لسي سد ت لأفدداس العنرعدة،  در أودل  ح للدة تطبيقهد  لتنيمد ف ك لي طلدب 

 ذل  الثقة .مر أعض   ال نريم .هدس ال ع ل  لتب د  الأفك رك 
اأتصدد أت  ددر ن  يددة إداريددة اأنهدد   (Hawkins and Preston, p.27)ليعددرس 

واسطة  الععلية ال ى ث م  ر خلاله  تعدثل السلود ال ى تقوم اه الجع ع ت داخل ال نريع ت لً
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 تب د  الرس ئل ل حقمق الأفداس ال نريعيةك 
إنعددد  فدددى ععليدددة او ع عيدددة  ةليعحدددر لقدددو  أ  اأتصددد أت أ تعثدددل فقددد  ععليدددة إداريددد

لعلدددى ذلددد   عحدددر  ث ي عدددل  دددر خلالهددد  أعضددد   العنرعدددة لالأطدددراس الأخدددرى العرتبطدددة .هددد ك
العرسل سدوا م كد   فدردام أل اأنه "ععلية نقل ف دفة للععلو  ت،  ر ال نريعى    اأتص  ف  يعر ت

لعلدددى ذلددد  تعثدددل ععليدددة اأتصددد   فدددى العنرعدددة الجهددد ز  "كالعسددد قبلإلدددى وع عدددة أل  نرعدددة 
 العصبى ال ى ثرً  وعيل أوزا  ال نريمك

 دور وأهمية الاتصالات:  .2
 تحقق الاتصالات عدة أدوار.

أ د أفداس اأتص   فى العنرعة فو توويه لدفدل اوخدرير   إ   دفع توجيه العاملين: •
لتوويدددده سددددلوكهم نحددددو تحقمددددق أفدافدددده العنرعددددة ل ددددر ثددددم ثدددد م ال نسددددمق .ددددمر الأفددددراد 
لالجع عددد ت  دددر خدددلا  اأتصددد   لتق سدددم الععلو ددد ت  عددد   حقدددق القددددرل علدددى إنجددد ز 

 الأفداس ك
الاتصـــالات فـــى المنظمـــة هـــى وســـيلة لتكـــوين العلاقـــات الإنســـانية والاجتماعيـــة:  •

ل حقمددق ال ي عددل الإنسدد ني لخلددق .مئددة ععددل ودثدددل  عدد  ثددادى فددى  أس سدديكعنصددر 
تحقمدددق الكيددد  ل للعنرعدددة ليسددد عد اأتصددد   علدددى ال عبمدددر عدددر العةددد كل  إلدددىالنه  دددة 

أل  األ بد تلالضغوط ال ى ثووهه  الع  لمر  در خدلا  الةدحوى أل عدلان الغعدوض ل 
 ال عبمر عر الرر ك

اعد  تةدعله  در  الاتصالات هى وسيلة التفاعل بين المنظمة وبـين البيئـة الخارجيـة: •
أطراس ذلى الصلة ، لالع عثلة فى العوردثر لالععدلا  لالععدولمر لالأطدراس الححو يدة 

 ل مرف ك
هم لإصددار  لسدمل :  مد  تعدد وقـت وعمـل المـديرين  مـنالاتصالات جزءا  كبيرا    مثلت •

ز دددة أتتددد ذ القدددرارات لال تطدددي  لاللالحصدددو  علدددى الععلو ددد ت ا ،لال وويددده ،الألا دددر
  لالرق اةك

 عثدل اأتصد   لسدملة للد ححم لالرق ادة فدى البمئدة ال نريعيدة  در خدلا  قندوات   الرقابة: •
 اأتص   الرسعيةك
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 الاتصالات كعملية : .3
ت كو  ععلية اأتص أت  ر عدد  ر العن صر ال دى تكدو  نرد م اأتصد أت كععليدةك 
لكع  ألرحن  فد   ععليدة اأتصد   ف دفدة اععندى أنهد  تحقدق أ دراض  عمندة، ل در ثدم ت حقدق 

 فع لية اأتص   . حقمق ف ه الأفداسك
لليهم تسلسل ععلية اأتص  ، ثورد  الةدحل ال د لي  ب شدرل عن صدر اأتصد   لكيفيدة 
عددد ذلدد  ثدد م ال عبمددر عددر الرسدد لة فددى   دلثددهك ف لعرسددل للرسدد لة  حدددد  دد  ثر ددب فددى قولدده، لً
أشدددح   لر دددوز ت دددروم الععددد ني، أل الأفكددد ر لالععلو ددد ت ال دددى ثر دددب العرسدددل فدددى إرسددد له  ك 
ليسدد تدم العرسددل اعدد  لسدد ئل اأتصدد   ال ددى ت دددفق الرسدد لة  ددر خلالهدد ،  ثددل ال لييددو  أل 

 الرس ئل البريد ة أل البريد الإلك رلني، أل ال ليزيو  ل مرف   ر الوس ئل ك
لفددى النه  ددة  يدد  العسدد قبل شدديرل الرسدد لة لتيسددمرف ، فدد ذا ك نددت  مددر لاردددحة، أل إذا 
شعر العس قبل اأ  فن د اس ج اة ف   الععلية ث م عحسه  ليصب  العس قبل فو العرسل، لي م  
ذلدد   ددر خددلا  ال غ  ددة العرتدددل ك لفددى اعدد  الأ يدد   تكددو  فندد د  عوقدد ت أل تةددويش تدداثر 
علددى فع ليددة ععليددة اأتصدد   لعدددم لرددو  الرسدد لة أل فهعهدد   ددر قبددل العسدد قمل ك لفيعدد  ثلددى 

 شر  لعن صر اأتص أت ال نريعية:
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 ععلية اأتص أت  6  شحل

التشويش
تفسير 

الرسالة

المستقبل

فك الشفرة

المرسل

تحيد الرسالة 
 –المعنى )

 –الفكرة 
(الملومة

التعبير عن )ترميز 

 - الفكرة –المعنى 
المعلومة

وسيلة الإتصال

التغذية المرتدة

 
ــل  • الددد ى  قدددوم ا رسددد     نرعدددةو –وع عدددة  -)فدددرد  : لفدددو الطدددرس Senderالمرسـ

و  نرعة –وع عة  -فرد إلى طرس آخر )ت عثل فى فكرل أل  عنى أل  علو ة رس لة  
 ك

ر وز أل شيرات تعبر عر العع نى أل    اس تدام: لي عثل فى    Encodingالترميز   •
العطلوح إرس له  للطرس اوخر ك لقد تكو  الر وز كلع ت ،   أل الععلو  ت   الأفك ر

  ، إش رات  ،  أل  ا لجسمكأل صور  ن ب د    أل  رك ت  ف نن   ا أتص     نقوم  فعند   
الععلو  ت  ل اوخريرك لكع حدثمر  ف نن  نقصد توصمل  ضعو  رس لة  عمنة إلى 
ف نن   رس لة   توصمل  ضعو   نريد  عند    أل  الععلو  ت  ن ب د   فعند     س ععمن ك 

أي الإش رات الليرية لالإش رات  مر الليرية   ثل تعبمرات الووه    –نس تدم اللغة  
لأسلوح الحدث  لطريقة الوقوس لالحركة لإ ع  ات الجسم ككك الل على  د سوا ك 
إ  الإش رات  مر الليرية تكة  الكثمر عر   ل ن  الجسد ة لالع طفية  لعر أسلوح 

 تحدثدن  لتقميعن  لعلاق تن  اعس ععمن   إر فة للعورل ال ي ن حدث عنهك 
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: لفى الرس لة اليعلية ال دى ثد م إرسد له  للطدرس اوخدر ، لفدى  Messageالرسالة    •
ن  ن ععلمدددة ال ر مز لل عبمر عر الأفكددد ر أل العع نى العر وح نقله  للطرس اوخر ك 

ة أل   ك ت أل إش رافى شحل  رك ت للجسم  رئية لالرس لة قد تكو  شيهية أل  ح وً

ــيلة  • ــالقنـــاة أو وسـ ت حدددرد :  لتعثدددل الوسدددملة ال دددى  دددر خلالهددد   Channel الاتصـ
ك لفند د أندواع  ت ليدة  در  اأتصد  ععليدة  العر وح فيده أثند    العس قبلالرس لة إلى  

ف ه الوس ئل  ثل العيحرلفو  ، لاله ت  ، لالي كس ، لالبريد الإلك رلنى ، لالع كرات 
ددة ، ل  لت وقدد  لسدد ئل اأتصدد   علددى الةددحل الدد ى تأخدد ه  ك ةالعوودد ت الهوائيددالعح وً

ددة  عحددر نقلهدد  عددر طريددق  الرسدد لة اعددد ال ر مددزك ف لرسدد ئل البصددرية لالكلعدد ت العح وً
اليدددد كس لالبريدددددد لالوسددددد ئل الإلك رلنيدددددة  ثددددل البريدددددد الإلك رلندددددى لالهددددد ت  العحعدددددو  
لال لييزيددددو ، أ دددد  الرسدددد ئل الةدددديهية فدددديعحر إرسدددد له  عددددر طريددددق الهدددد ت  أل الرادثددددو 

 لال ليزيو  أل الأشت ص  ر خلا  اأتص   العب شر لوه م لووهك

الددد ى  سدددد قبل الرسدددد لة العرسدددلة إليدددده  ددددر الطددددرس  :  لفددددو Receiverالمســــتقبل   •
ك لفى ععليدة أل  نرعة العرسل ك لقد  حو  العس قبل فرد لا د أل وع عة  ر الأفراد 

 مد  ث بد دلو  الأدلار دلرام ثن ئيد م   در العرسدل لالعسد قبل اليع   ثلعدب كدل    اأتص  
 كعرسل لكعس قبل فى نيس الوقت ك

عند لصو  الرس لة إلى العسد قبل ثبددأ  فدى ععليدة فد  :     Decodingفك الرموز    •
،  ثدل فهدم الأليد ت لشدر  تعبمدرات الووده ك  ل يسمر    لرد فى الرسد لة لتيهعدهالةيرل  

عوا دل  رتبطدة  لي وق  ال يسمر لاليهم  ر و نب العس قبل على عوا ل عدثدل  نهد  
ال ى تةحله  ثق ف ده سدوا   لدلافعه،  لاتج ف ته س وى تعليعه لخبراته ا لعس قبل  ثل:  

اليرد ددة أل ال نريعيددة لالعج عةيددة ك  كعدد  ث ددأثر فهددم الرسدد لة  اعوا ددل  رتبطددة اعدددى 
 لرو  لغة الرس لة للصوله   مر  ةوشةك

،  للرسددد لة لاسددد ج . ه:  لتعحدددس رد فعدددل العسددد قبل  Feedbackالمرتـــدة   تغذيـــةال •
 اأسدد ج اةك لقددد تكددو  فدد ه لذلدد  عددر طريددق إرسدد   رسدد لة ودثدددل لصدد  ب الرسدد لة

 ك  نرورل أل  مر  نرورل 
: ليعحر أ  تحدث الضور   فدى أى  ر لدة   Noiseالضوضاء ومعوقات الاتصال   •

للرسد لة أل ال حريدف لاليد     ر  را دل اأتصد  ، لتةدعل عوا دل  ثدل ال ر مدز السدم
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الرس لة اطريقة  مر صحيحة، أل لوود خلل فدى قند ل اأتصد    ةد ت العسد قبل عدر 
فهم الرس لة أل  قلل  ر لرو ه  ك لسوس ث م شدر  فد ه الععوقد ت ا ل يصدمل أ قد  

 ل أثمرف  فى فع لية اأتص أت ك
 معوقات الاتصال :  .4

أ  تتلدو تكد د ت عدد  عوق ت اأتص   ال ى تاثر على فع لم ه كع  ذكرند   در قبدلك فدلا 
 ر الععوق ت ال ى قد تقلل  در درودة فع لم هد  ك للد ل  ف نده  در الضدرلرى   اتص  أى ععلية  

، ل در ثدم الععدل  اأتصد  ال عرس على ف ه الععوق ت   ى  عحر تداركه   ر و نب أطراس 
 ر آث رف  السلبيةك د حعلى  ع لج ه  لل

تصددد   ، أطدددراس األعن صدددر اأتصددد   لفدددى ، ليعحدددر تصدددنيف فددد ه الععوقددد ت لفقددد م 
ليعحدر  ن قةدة  عوقد ت اأتصد   علدى  ك اأتصد  ، لأخمدرام .مئدة  اأتص  لالرس لة ، للسملة  

أس ت  وروعى لفدو  د  سدم م إتب عده، لفيعد  ثلدى شدر   ت صدر لهد ه الععوقد ت ال دى  عحدر 
 أ  تاثر على وعيل عن صر اأتص   :

 معوقات اللغة : -أ
تعد اللغة لسملة اأتص   .مر البةر، لعدم  عرفة اللغة ال دى  سد تد ه  العرسدل تدادى 
إلى عدم فهم الرس لةك ل عرم الةرك ت ال ى تععل فى .لاد   عددل تواوه  ةدحلة اللغدة، ل در 
ثم  جدب أ  تهد م . ددريب ع  لمهد  علدى لغدة البلدد الد ثر  ععلدو  .هد ، سدوا م  هد رات اأتصد   

 الةيهى أل الك  .ىك
ل دددر العةدددحلات ال دددى  عحدددر أ  تواوددده العنرعددد ت فدددى   لدددة اخددد لاس اللغدددة،  ةدددحلة 
ال روعددة،  مدد  أ  تحويددل الرسدد لة  ددر لغددة إلددى أخددرى قددد ثددادى إلددى فقددد اعدد  الععدد نى أل 

أل عدم لودود العصدطل  اللغدوى العق .دل، ل در ثدم أ تحعدل ال روعدة نيدس الععندى   اأخ ص ر
 للرس لة الأصلية، ا لإر فة للوقت لالجهد العس غرق فى ععلية ال روعة ك

الكلعددد ت  اسددد تدامالةددديهى لالعح دددوح الإفدددراط فدددى  اللغدددة فدددى اأتصددد    دددر  عوقددد ت ل 
 ثدددل العصدددطلح ت  كةع تصصدددالالينيدددة  مدددر الع عددد رس علمهددد  أل العصدددطلح ت لالةبددد رات 

الطبيدددددة لالهندسدددددية لال كنولوويدددددة ل مرفددددد ك فددددد لأفراد  ت ليدددددو   دددددر  مددددد  العسددددد وى ال عليعدددددى 
لالعنطقة الجغرافيةك ل ر ثم أ .د أ  ثراعى العرسل الع تصص العس وى الينى،   لال تصص 

ل دددى إدراد العصددطلح ت  ددر قبددل  سدد قبل الرسدد لة،   ددى ثدد م فهددم  ح وافدد  اصددورل لارددحة 
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لد يقددةك كعدد  أ  الإفددراط فددى اسدد تدام العصددطلح ت الينيددة ثددادى إلددى  لددل العسدد عل فددى   لددة 
 كاأتص   الةتصى 

 معوقات إدراكية: -ب
سدددد قبلك ادددد خ لاس الةتصددددية، الإدراد .ددددمر العرسددددل لالع ي ت سدددد و تت لدددد  لت يدددد لت  

لالح لة النيسية لالثق فة، لاخ لاس اللغةك ف لإدراد فدو رسي ند  للواقدل، ل در ثدم سد ت ل  رسي ند  
للواقدددل لتددداثر علدددى اأتصددد أتك ل دددر العةددد كل العرتبطدددة اددد لإدراد لال دددى تدددم  ن قةددد ه  فدددى 
اليصددددل الث لدددد ، الإسددددق ط، لال نعددددي ، لأثددددر اله لددددة، لخطددددأ اأنطبدددد ع الأل ، لخطددددأ الإدراد 

 اأن ق ئىك لف ه الأخط   الة ئعة فى الإدراد  عحر أ  تعمق اأتص  ك
ل دددر الأ ثلدددة علدددى أثدددر الععوقددد ت الإدراكيدددة علدددى اأتصددد  ، إدراكنددد  لععددد نى الكلعددد ت 
لالر وز ل ر ثم الرس لة اأتص ليةك فقدد أن جدت شدركة فدورد  قطدورل  نتيضدة ال كد ليف تحدت 

" لقد  ه  فى اع  الدل  الن طقة ا لأسب نية، لف ه الكلعة تعنى ا لأسب نية "العرأل  Fieraاسم "
الد يعة لالقبيحة"ك  ع  أدى إلى عدم تةجيل العبيع تك  ث   آخر: أ  إ دى الةرك ت أرادت 
أ  ت صددل .ددبع  العحلمددمر فددى الةددرق الألسدد  قبددل إعددداد  عل هدد  ال رليجيددة عددر  سددحوق 
للغسدددملك صدددورت الةدددركة العلاادددس الع سدددتة فدددى اليسددد ر، لصدددندلق العسدددحوق فدددى الوسددد ، 
لالعلاادددس الع سدددتة علدددى اليعدددمرك للكدددر لأ  النددد ت فدددى الةدددرق الألسددد   ح بدددو   دددر اليعدددمر 
لليسدددد ر، فقددددد أدركددددوا الرسدددد لة اعحددددس الععنددددى العطلددددوح إ صدددد لهك ف لعدثددددد  ددددر العسدددد هلكمر 

 وكDeresky, 2004العح علمر فسرلا الرس لة على أ  الص .و  ثادى إلى اتس   العلااس )

 معوقات ثقافية: -ج
تعددد الثق فدددة أ دددد العوا دددل ال دددى تعدددوق اأتصددد أت اسدددبب اأخ لافددد ت الثق فيدددة  دددر .لدددد 
وخر ل ر فرد وخرك لقد تت ل  الثق فة  ر  جعوعة  هنية لأخرى   ى إ  ك نت تععل فى 
نيس العنرعةك لترهر الععوق ت الثق فية اصدورل كبمدرل فدى العنرعد ت ال دى تةد عل علدى تندوع 
فى  جعوع ت الععل  ر  هر  ت لية  ثل العس ةدفي ت، لكد   العنرعد ت ال دى تةد عل علدى 

 ونسي ت  ت لية  ر الع  لمر، أل ال ى تععل عبر البح ر  ثل الةرك ت   عددل الجنسي تك
ف خ لاس التلفية الثق فية لعدثرى الةرك ت الأ ريحية ال ى تععل فى  صر عر التلفية 
الثق فيددددة للعدددددثرير لالعدددد  لمر العصددددريمر فددددى نيددددس الةددددركة قددددد ثددددادى إلددددى  ةددددحلة اتصدددد  ك 
لاخ لاس التلفي ت الثق فية لعجعوع ت للعد  لمر فدى أ دد الةدرك ت التليجيدة قدد  سدبب  ةد د 
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 اتص   فى ف ه الةركةك
 فى: وDeresky, 2004)ليعحر أ  تاثر الثق فة على اأتص    ر عدل طرق 

 القيم الثقافية:اختلاف  •
اثر اةدددحل  مدددر  ب شدددر علدددى اأتصددد   .دددمر النددد ت  دددر ثق فددد ت الثق فيدددة ثدددالقددديم  تندددوع

.بعضدهم   دل  الةرق الألس  أ  الند ت ث صدلو أ  الن ت فى     أ د التبرا   فقد أ   ت لية
اسد قرار  أكثدرالعلاقد ت الإنسد نية ، كعد  أ  لطريقة الس ئدل فدى الوأ د ت الع حددلعحس ا  احرية

 كلتع سح م ليوود  يم ععل   نوعة لكثمرل تحدد    سوس  يعلة أل أ  يعلة الن ت
 أساءت الفهم: •

اأخ لافددد ت الثق فيدددة  عحدددر أ  تسدددبب إسددد  ل اليهدددم فدددى كيفيدددة رسيدددة اوخدددرير للعددددثرير 
  لوأ دد ت الع حدددل الدد ثر  ععلددو  فددى النعسددل  دددثر   ثدد   ذلدد :الأو نددب العدد  لمر فددى .لدددفم، 

فقد  يسدرل  ،ود   الأععد   العحلمدمر لهدم اةدحل رسدعىة    لب م     سما  تيسمر )فهمو  ت طب
لكدددر فدددى الحقيقدددة فددد ه الرسدددعية فدددى ، ل ليسدددوا أصددددق   أل لدلدل   أنهدددمذلددد  علدددى انددده  عندددى 

 كطريقة النعس ليمر الع بعة ع دل فى إدارل الأعع  
 مشكلات تنظيمية: -د

 دددأثمر الهيحددل ال نريعدددى ت عثددل العةددحلات ال نريعيدددة فددى عددددد  ددر العوا دددل العرتبطددة .
 حددددد رسدددعي م ، ف لهيحدددل ال نريعدددى ل سددد وي ته علدددى إودددرا ات اأتصددد أت لخصددد ئص ال نرددديم 

فد ذا ك نددت العسدد وي ت الإداريددة كثمددرل لالهيحددل  أنعد ط العلاقدد ت .ددمر  ت لدد  ل دددات العنرعددةك
ال نريعدددى  عقدددد لفنددد د  ركزيدددة فدددى ال نرددديم، فددد   اأتصددد أت سددد عر خدددلا  عددددد كبمدددر  دددر 
الأفدراد،  عد  ثددادى إلدى ادد   اأتصد   لتحريددف أل تعددثل الرسدد ئل لعددم دق هدد ك كعد  أ  عدددم 

س صددعب ععليددة اأتصدد   فددى   لردو  خطددوط السددلطة فددى ال نرديم ل ددر ثددم خطددوط اأتصد 
 ال نريمك

ل ر العةحلات ال نريعية أ ض م كثرل لوود ال نريع ت  مر الرسعية داخل ال نرديم  عد  
 ثادى إلى كثرل الإش ع تك

 معوقات فنية: -ه
أل   تدددرتب  الععوقددد ت الينيدددة اعةدددحلات اأتصددد   الن شدددئة عدددر قصدددور أدلات اأتصددد 

 لوود  ةوش ت أل عوائق تاثر على الرس ئل العنقولةك
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 تحقيق فعالية الاتصالات :  .5
ا لنرر لععلية اأتص أت كنر م   ك  ل ث كدو   در  جعوعدة  در الدنرم اليرعيدة لفدى 
عن صدددر اأتصددد  ،  عحدددر القدددو  إ  فع ليدددة ععليددددة اأتصددد   ت وقددد  علدددى فع ليدددة عن صددددر 
اأتصددد  ك ل دددر ثدددم سدددوس ن نددد ل  كيفيدددة تحقمدددق اليع ليدددة لكدددل عنصدددر  دددر عن صدددر ععليدددة 

 اأتص   ا خ ص ر:
 تحقيق فعالية الرسالة الاتصالية: -أ

اأتص    ععلية  ت م  أ   فلا  عحر   ، اأتص    ععلية  قلب  في  اأتص لية  الرس لة 
الرس لة.دلنه ،   في  التص ئص  اع   توفر  .د  ر  لفي    لأ  ن وحة  تكو   اأتص لية   ى 

 : و1993، إ.را يم)
متحيزة:  - غير  إلى    صريحة  تني   الحقيقة   ى  تقو   أ   ليجب  فمه   لبس  أنه  أ  اععنى 

 القلب لالعقل، لتادي إلى تغمر في  علو  ت لاتج ف ت العس قبلك 
اععنى سلا ة لغة الرس لة اأتص لية لخلوف   ر الأخط   النحوية    صحيحة أو مضبوطة:  -

ف للغة  لفقرات  عبرلك  الصحيحة للرعه  في وعل صحيحة  الكلع ت  لاخ ي ر  الإ لائية  أل 
 السليعة تبمر  دى  رص العرسل على إ ص   رس ل ه للعس قبل على أكعل لوهك 

 جب أ   حو   عنى الرس لة اأتص لية لارح م احم  أ  حو  فن د    واضحة أو جلية:  -
الرس لة  ث طلب فحص كل كلعة لوعلة لعب رل  ر عب رات  اليهم، لف ا  لسو   إ ح نية  أدنى 

 اأتص لية   ى تكو   يهو ة لدى العس قبلك 
 جب أ  تعطي الرس لة اأتص لية  عنى ك  لا عر طريق تزليد العس قبل    تامة أو كاملة:  -

اععلو  ت لفمرل تجمب عر وعيل أسئل ه لتور  الهدس اأتص لىك لف ا ث طلب  ر العرسل 
أ   حلل وعهوره ليعرفهم  ق الععرفة   ى  عوا قصده  ر اأتص    ب شرل، لك ل   جب 
أأ  ي رض اأ  العس قبل  يهم رس ل ه  ر أل   رل فلا ا ت أ   حرر رس ل ه أكثر  ر  ره  

   ى  عطي صورل ك  لة عر فدفه  ر اأتص  ك
مختصرة:  - أو  ال ي أ    موجزة  الععلو  ت  اح س  الإ ج ز  ليحو   ثووز   أ   العرسل  على 

 تسهم في تحقمق فدس اأتص   لتجنب الحةو الزائدك 
 جب على العرسل أ   س تدم الكلع ت الطمبة لاللطيية ال ي تضيي ووام   لطيفه أو دمثة:  -

  ر اأ  رام لال قدثر لالسرلر لالعحبة على وو اأتص  ك
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 جب أ  تكو  كلع ت الرس لة اأتص لية  حسوسة لأ  الكلع ت   محسوسة أو ملموسة:  -
 الإنس نيةك  إلىالعحسوسة أكثر تحدثدام للععنى  ر الكلع ت العجردل لكونه  تةمر 

 الاتفاق على معنى الرسالة: -ب
لل حقمق  للرس لةمك  الععنى  نيس  لالعس قبل  العرسل  أ   يهم  اليعّ     اأتص     ق ضي 
)ف    لاليهم  )ال ر مزو  ال عبمر  قواعد  ذات  كل  نهع   أ   س ععل  الضرلرى  ف نه  ر  ذل   
الةيرل لال يسمرو للرس لةك لإذا لم  حر ف ا فو الح  ، عندف  تكو  الن يجة  دلث ارطراح 
في اأتص  ك لأ  حدث ف ه اأرطراح أخ لاس اللغ ت فحسب  .ل لأ  الن ت  ت ليو   
في طريقة فهعم لتيسمرفم لع   سععو  أل  ة فدل   .ن  م على تج رًهم لتوقع تهم لثق ف تهمك  
أ   الععل   رعر  جعوع ت  اليعّ    للاتص    ا لنسبة  العهم  إنه  ر  القو   لل ل   عحر 
 ة ركوا في  وار  س عر  لأ   صغي كل فرد لووه ت نرر اوخرير  ليح ل  فهم تج رًهم  

 لتوقع تهمك  
 تحسين نظام التغذية المرتدة: -ج

أ ش  أ  اك ع   ععلية اأتص   ت وق  على نر م الععلو  ت العرتدل  ر العس قبل 
تأكد  سيضعر  العرتدل  الععلو  ت  نر م  لفع لية  اأتص  ك  فع لية  نضعر  العرسل   ى  إلى 
العرسل  ر لصو  الرس لة .دل  تةويش أل تحريف، كع  سيععل على تحقمق الهدس  ر  
اأتص  ك لت ض  أفعية ال غ  ة فى اأتص أت ال ى ت م .مر العس وي ت الإدارية فى الهيحل  

مر الةركة الأم لاليرلع فى الةرك ت الدلليةك   ال نريعى، لً
الةتصية،  العق .لات  ) ثل  الةتصى  فو  الأل   العرتدل،  ال غ  ة  نوعمر  ر  لفن د 
لالإلك رلنية،   البريد ة،  الرس ئل  ) ثل  شتصى  الث نى  مر  لالنوع  ال لييونيةو،  لالعح دث ت 

 لال ق رير لالعمزاني ت، لالتط وك
 تحسين مهارات المرسل والمستقبل: -د

 ع عد نج   اأتص   على توفر  ه رات اأتص   ا لنسبة للعرسل لالعس قبل، لتةعل 
 ه رات ال حدث اليع   لالعرض اليع  ، ف لعرسل لالعس قبل ث ب دلو  الحوار لعرض الرس لة  
اوخريرك  الععلو  ت  ل  ن ب د   ف نن   ا أتص     نقوم  لعند    الةيهيةك  اأتص أت  فى 
ن ب د   فعند    إلى  س ععمن ك  رس لة  عمنة  توصمل  ضعو   نقصد  ف نن   لكع حدثمر  

أي الإش رات الليرية   –الععلو  ت أل عند   نريد توصمل  ضعو  رس لة  ف نن  نس تدم اللغة 
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لالحركة  الوقوس  لطريقة  الحدث   لأسلوح  الووه   تعبمرات  الليرية   ثل  لالإش رات  مر 
لإ ع  ات الجسم على  د سوا ك إ  الإش رات  مر الليرية تكة  الكثمر عر   ل ن  الجسد ة 
لالع طفية  لعر أسلوح تحدثدن  لتقميعن  لعلاق تن  اعس ععمن   إر فة للعورل ال ي ن حدث 

 عنهك 
تغ  ة  رتدل  إعط    على  الصحيحة  لالقدرل  اليع    الإنص ت  تحسمر  ه رات  ليعد 
صحيحة لع  سععن ه   ر العوا ل الأس سية للاتص   اليعّ    ليعني الإصغ   ا ن ب ه  القدرل 
على ال ركمز الك  ل على     قوله الع حدث    ى ن عحر  ر فهم العضعو  لالعقصود  ر  
كلا ه ا لصورل الصحيحةك لأ  عحنن  الترلن احلو   يمدل تقوى علاق ن  لاتص أتن   اعضن   
لف ا     س عدن    الصحي ،  ا لةحل  إلمن   الع حدث  كلام  ندرد  ضعو   إأ  منع   .بع   
عليه تطبمق  ه رات الإنص ت اليع  ك كع  أ  فهعن  لع   قوله الع حدث   يس  العج   أ   ن   
إلى أ  قواعد  ث عحر  ر فهعه لتيسمره على نحو  لائمك إر فة  له احم   لصي  ة كلا ن  
ال غ  ة الراوعة البن  ل تزلدن  .دأئل إر فية عر كيفية ال عبمر عر ذاتن  .ورو   لتقلل  ر  

  ت طر  دلث سو  فهمك
لتةعل  ه رات العرسل لالعس قبل  ه رات الك  اة الإدارية  ثل ك  اة ال ق رير ل ه رات 
اأتص أت  مر   اس تدام  ه رات  فهم  أ ض   ث طلب  كع   ةك  العح وً الرس ئل  لفهم  القرا ل 

 الليرية لال ى سم م شر ه  فى الصيح ت ال  لية عند شر  أنواع اأتص أتك
 أنواع الاتصالات :  .6

 الاتصالات الداخلية والخارجية : -أ
ت ضعر اأتص أت ال نريعية كلا  ر تدفق الععلو  ت داخلي  لخ روي ، لذل  سيعقد 
ك   الت روية  لالأطراس  الداخلية  الأطراس  كلا  ر  تةعل  احم   لنةأت  العنرعة  علاق ت 
لتزداد أفعية اأتص أت الت روية خ صة عند   تععل العنرعة فى  ج   الأعع   الدللية ،  
لرعر   الع لم  على  س وى  لاسعة  وغرافية  ل ةعل  ن طق  اأتص    ععلية  ت سل  لعند   
ثق ف ت   عددل  ع   تلق  ة كل اتص   تت ل  عر العة كل ال ى تواوهه  العنرع ت ال ى 
تععل فى داخل .لد لا د ك أل  نطقة لا دل داخل البلدكللكر فل فن د فرق .مر اأتص أت 

 الداخلية لالت روية  
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الةركة  حو   ح وى   داخل  اأطراس  ث صلو   عند    العدثرل   أ   الدراس ت  أثب ت 
أ    الن  ئج  لتور    ، خ روية  اأطراس  ث صلو   عند    عنه  الرس لة  ت ل   ل ضعو  

للجعهور لالعس ثعرير لك نت لدثهم رابه    شراتهمالعدثرير  ح للو  إعط   صورل ومدل عر  
نيس أ العس ثعرير ، فى  كبر فى عرض    ثووهونه  ر تهدثدات ، لذل    ى أ ثزعجوا 

 و 2004رن ل ا رل     بنيالوقت  علعوا الع  لمر ا لعة كل ال ى  عحر أ  تواوه الةركة ك )ور 
 الاتصالات اللفظية وغير اللفظية : -ب
 لاتصالات اللفظية :ا •

ال ا أتص أت  اأتص أت  يةر يل قصد  نقله  شيهي،  تم  الكلع ت سوا   أل     ال ى تضم 
العاتعرات ل   ك  اةك طرق   عددل  ثل  خلا   ت م  ر  اأتص    فى  الةيهية  الوس ئل 

العب شر لوه م لووه   ال ليوني لاأتص    العس قبل  ر    ،لاأو ع ع ت لاأتص    لفى تعحر 
لإزالة الحواوز .مر العرسل لالعس قبل    ،ط الغ  ضة لتوطمد العلاق ت الإنس نية اس يض   النق

اةحل  تعقد  العنرع ت  م   فى  تس تدم  ال ى  اله  ة  الوس ئل  أ د  اأو ع ع ت  لتع بر  ك  
 للرل التط  لالسي س تك  ،لاتت ذ القرارات  ،دلري لعن قةة قض     ت لية 

اأتص أت   لت عثل  فى  ة  العح وً لالعراول    اأتص أت  الك ب  خلا   ت م  ر  ال ى 
، لالةح لى لالعق ر  ت  ر خلا  صندلق    لاأل ع س ت لالدلري ت ، لالع كرات ، لال ق رير ،  

 ك، ل   ش اه ذل  لاأو ع ع ت العق ر  ت ، ل ح رر الجلس ت 
األك رلنية  لتعثل   أنواع  اأتص أت  الليرية  أ دث  كثر  اأتص أت   اس تدا ه ال ى 

 فى العصر الحدث  فى ظل ثورل تكنولووي  الععلو  ت ل ر أ ثل ه  :
 ك الإلك رلنيالبريد  •
 الي كس ك •
 الإن رنت ك •
  Video- Conference واليمدثالعاتعرات  ر خلا   •
 / العحعو  ك الع دىاله ت   •
 ك اللاسلكى •
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فى  ليعحر  يره   كونه   وثقة  اسبب  العنرعة  فى  ف  ة  تعد  الك  .ية  لاأتص أت 
لتوصمله     ،العلي ت  . ععر  دراس ه   الع  لمر    أكبر  إلىليعحر  أقل قدر  عحر  ر  لفى   ،

 كعررة لل ةويق لال حريف
الععلو  ت ل ل  لتن سب ظرلس  عمنة  سب  جم  له   زا   لعموح    سرعة كل لسملة 

ك  الوسملة  تس لز ه   ال ى  لال كلية  أفعم ه   ل دى  العرتدل  الععلو  ت  ل جم  علمه   الحصو  
لعدد  ر   ال  لىليور  الةحل   ة فى اأتص   لفق م  الةتصية لالعح وً الوس ئل  .مر   ق رنة 

 ك و352، ص 2004، ا رل ، رنبنيور د ومرال)العوا ل 
ال  لى أ    الععلو  ت ليور  الةحل  .نقل كعية كبمرل  ر  ث عمز  اأتص   الةتصي 

 ة العرتدل  غ فى أقل لقت  عحر ، لاأتص أت ال ليونية ، تعد أقل  ر  م  الععلو  ت لال
 عر اأتص أت الةتصية العب شرل ك 

اس تدام   اتج فمر  عحر  فى  الععلو  ت  انسي ح  ث طلب  أ  اأتص    كو   لفى   لة 
الك  اة كوسملة إدخ    ثل إرس     كرات أل خط ا ت للعرسلسمر فى العس وي ت الأسيل  ر  

لعلى الر م  ر ذل  ، قد ث سم ف ا النوع  ر    ال نريم أل خ رن العنرعة للأطراس الت روة ك
اأتص   .بع  العموح ،  ثل : عدم القدرل على اأتص   الةيوي الجمد، لفقد الرس لة لجز  

 كبمر  ر  ح واف  ك 
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وسائل 

الاتصال 

الشفهية

وسائل 

الاتصال 
التحريرية

مرتفع

منخفض بطيئة

سريعة

سية
عك
ت 
وما
معل

ت
وما
معل
ة ال
ار
غز

تفضل فى حالة 
الروتينيةالقضايا الواضحة 

تفضل فى حالة 

القضايا غير 

الواضحة وغير 
الروتينية

الاتصالات وجهاً لوجه

الاتصالات 

التليفونية

وثائق التى ترسل  ال

على عناوين مثل 

الخطابات
وثائق العامة  ال

التى توزع 
على الجمهور

 اس تدام أدلات اأتص   الليرية   شحل
 
 : Non Verbal Communication الاتصالات غير اللفظية  •

،    اأتص  أ  ق صر   الطرفمر  .مر  ت م  ال ى  الليرية  الرس ئل  للكر  ةعل على 
الليريةك ل  لغة اأتص أت  مر  اأتص    ر خلا   اس تدام لس ئل  مر شتصية فى  فى 

لالوقت   ،  الإش رل  ك فة  لالجسد  خلا     اأتص أت لتضم  ت م  ر  الإش رات    اس تدامال ى 
الجسم   الوقوسك  ل رك ت  أل  الجلوت  للرل  الووه،  اأتص أت  مر  لتعبمرات  لترتب  

 عوق  ر  عوق ت   ، ةحلات إدراد  ح وى الرس لة   د ة لتعد أ فالليرية اصورل كبمرل ا لثق
اأتص   اليع   ك لعلى ذل  ث طلب الأ ر ا لنسبة للةرك ت ال ى تععل فى ثق ف ت  ت لية  

  ة، صحيح  ةفهم  ضعو  ل عنى لغة الإش رل لف  ر وز لس ئل اأتص    مر الليرية اطريق 
 وكDeresky, 2004) لفيع  ثلي اع  الأشح   الة ئعة للاتص    مر الةيهي

o  لغة الجسمBody language  : 

طريق الإ ع  ات لالإ ح  ات  س تدم الن ت اأتص    مر الةيهى اصورل كبمرل عر  
أقوى  لق  حو   إ  ف ه الطريقة ذات تأثمر قوى ،  ك  الكلام لاللس   لالر وز ، أ عر طريق 

ذل  الكلع ت،  ر  ت ركه  ال ي  في  ال أثمر  وعيعَ   فمه   نقل  ال ي  الجسيعة  الأخط     ل ر 



  

 

 
128 

 ح لل ن  فهم     قوله لن  أ دفم أل إ دافر لقرا ل أفك ره ى  تج فلن  للغة الجسد لالإ ع  ات ف
أفك رف  قملت   ،أل  ال ي  الكلع ت  تحلمل  في  س ع ت  نعضي  إنن   ندرد  .ل  أ   دل   لن   ر 

 ك غزاف  لأنن  أ نحسب ا لةحل الك في لغة الإ ع  ات 
 الليرية  مرأت   الأشح   الة ئعة للاتص   ودل 

   
  عد  ف ه الرس ئل  مر الليريدة لإرسد    اس تدامالع صل اليع   فو ال ى ت وفر لد ه  ه رات ل 

ك لً ل د لى فد     قصودل ك ليلا    أ  لغة الجسدم ت ضدعر رسد ئل  مدر ليريدة إ ج .يدة لسدلبية
الرس ئل  مر الليرية الإ ج .ية ، لي جنب  اس تدامالن و  فو ال ى ثركز على   ا أتص  الق ئم  

السددلبية ك كعدد  إندده  ط لددب . يسددمر الرسدد ئل  مددر الليريددة الإ ج .يددة لالسددلبية ال ددى تصدددر  ددر 
 كفى ععلية اأتص  الطرس اوخر 

o   عصبيةك ا ركت المد  ثل تلوي  المد 
o  تعبمرات الووه  ثل اأ. س م لال قطمبك 
o  نع  الةعر لالعلااس )تتضل للعورة الس ئدلوك 
o  ال ق رح الز  نى لالعح نىك 
o  اأتص   ا لعمر اتج ه النررل خ صة "فى سلود اأس ع ع"ك 
o  الوقية لطريقة الجلوتك 
o  تزييف الةتصية  ر خلا  العةى الع رن  لالزفو لتصعمر التدك 
o ثنرر ألمه  كجز   ر السلود   ه)شبمههو للو أنه  وز   ر اللغة إأ أن لغة  ن ظرل

 ى ) عد  الكلام لتغممر النغعة ل س وى الصوت لتضتيم الصوتو هالةي  مر
o   لق ليةعل ر زية الطع م لظيية اأتص    ثل اأس ض فة على فنج   قهول أل ش ى    ال

 ك  ثل ال دخمر ل ضغ اللب     اليعىلالإشب ع  

o  :   دائعة  ثل الوشم ل مر دائعة  ثل العس  مقوك  الأصب( 

o   الر زية فى ال وقمت: الوقت العبحر ودام أل الع أخر ودام للاتص   أل لزي رل
 أل الوقت الطويل أل القصمر فى الحدث  أل البق  ك  صدثقك 

o  ال وقمت، لالوقي ت فى السلود الةيهى ك 
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o لوقت:ا 
 ع بر اس تدام الوقت أ د أدلات اأتص    مر الليرية العس تد ة فى العنرع ت ك 
فى  الكبمرل  لالعن صب  النيوذ  ذلى  لسملة  س تد ه   قد  حو   الوقت  اع   ف أن ر ر 

للعنرعة ا لنسبة  ثعمن    ا    ه راتهم للق هم  عر طريق وعلهم    ،العنرع ت لإفه م اوخرير 
 ثن ررل  اع  الوقت   ى ث عحنو   ر رسي هم ك 

اأن ر ر  لقت  ط    كلع   العنرعة  فى  الةتص  زادت  ح نة  كلع   انه  الع م  لالنع  
لرسي هك ليور  الز ر  يعة الوقت ا لنسبة للأفراد عند أدائهم لععلهم لينكس ذل  على تنريم  

 للوقت ل دى تأكمدفم على دروة التصوصيةك 
o :البعد المادى والمكان 

ة لً تطي  لأث ث أ د أدلات اأتص   لا د العوا ل  س   ر    ه ةعل  ع اعد العح     
العب شر لوه   اأتص    لالعس قبل فى  العرسل  .مر  ف لعس فة  اتص    تسبب  ةحلة  قد  ال ى 

أخرى  سب الغرض  ر اأتص   ك لفى الوأ  ت الع حدل الأ ريحية    إلىلووه تت ل  ثق فة  
 على سبمل العث   ثوود أرًعة أاع د أل  س ف ت  س تد ه  الن ت فى اأتص   ، فى :

 : لتس تدم فى اأتص أت الود ة ودامكالألييةالعس فة  •
 العس فة الةتصية: لتس تدم فى الحدث   ل الع ئلة لالأصدق   العقرًمرك  •
 الأعع  ك لإورا العس فة اأو ع عية: لتس تدم فى تسهمل  •
 : لتس تدم عند ال حدث  جعوعة فى  رفةك الع  ةالعس فة  •

لالعح    ةعل أ ض  ال تطي  الداخلى لعح   الععل أل العح ب ف تس ع العح ب  عبر 
  رسي هم عر أفعية العدثر لتس تدم السحرت رية فى أاع د الأشت ص ال ى أ ثر ب العدثر فى  

ليس لد ة  ح ب كبمر لإذا   ىل ر ثق فة لأخرى ك ف لعدثر الي ا ن  وخرليت ل  ذل   ر .لد  
مر العوظيمر ، لً ل  لى ليس لدى الي ا نمو     ف نهمك   لدثهم    قضو   عرم لق هم خ روة لً

 ةحلة اتص    ل  رس سمهم ، لالعدثر ال ى ثبقى فى  ح بة ،   لب     ثنرر إلية اعدم الثقة  
 لالغضب  ر العجعوعةك

لياثر ال تطي  الداخلى لعح   الععل  ر ن  ية أخرى على اأتص    ر خلا   دى  
اع   تيضل  ألرً   الدل   ثل  اع   فيى  لالعوظيمر  العدثر  .مر  تيصل  لوود  وائ  

ال .مر  فواصل  لوود  عدم  الواسل  سر غالعنرع ت  العح    نيس  فى  الجعيل    ،لً ل  لى  ععل 
 التصوصيةك  إلىلف ا النع  أ  يضله الأ ريحمو   م   عملو  
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ليةعل البعد الع دى أ ض  الأشي    ثل : السي رل لال جهمزات العح بية لالد حور ل مرف   
  أنه     م    ، م اأتص   اطريقة سليعةثك لف ه الأدلات اأتص لية أ.د  ر فهم  غزاف    ى  

 لس ئل  مر  ب شرل تد  على شتصم ن ك 
o  :نمط وطريقه الملبس 

، لفن د كثمر  ر الك ب   ن إ     نلبسه  عد أ د الوس ئل ال ى تكة  عر شتصم  
لف ا    ، النج    على  تس عدن   ال ى  العلااس  اخ ي ر  كيفية  لن   تور     إ ي     ىأ  عنال ى 

 ر  علكو  العه رات  عحر أ   عبرلا عر أنيسهم    إنع   ،أفعية العه رات ال ى تافلن  للنج  
 اطريقة ومده إذا    ارتدلا اللااس العلائعة ك 

ال صية ع  ة  عبر  اليرد علً .ه   ال ى  ععل  العهنة  أل  ال نريم  العح نة فى   ، لبس عر 
العلي    لب      عملو    الإدارل  فى  العوظي ت   إلىف لأفراد  لالنس    الرسعية،  العلااس  ارتدا  

الب لطو    رلمورحثرتدثر  لااس  ت لية   ثرتدى  الععل  فى  لالطبمب   ، ا لعنرعة   ح ن هر 
ثلبسو  الو لالع  ل  الأ.ي  ك ف     ،لعلى الر م  ر ذل   ى الأزرق كز   فى خطوط الإن  ن 

فن د اتج ف م نحو ارتدا  العسئولمر فى الةرك ت لالعنرع ت للعلااس  مر الرسعية العريحة 
 فى الععلك

 (Deresky, 2004الاتصالات الضمنية والصريحة: ) -ج
 ع عد   ععلية اأتص   لفوفى   ق .ل اأتص   الداخلي لالت روي ثوود اخ لاس آخر  

على اأخ لاس الثق فى فيع  .مر الدل  أل العن طق العت لية فى دللة لا دل إذا ك نت تة عل  
ثق ف ت   عددلك   أ   على  العق رنة  لالدراس ت  العع رسة  تس تدم    لتور   الدل   اع  

 اأتص أت الصريحة ودام لالأخرى تس تدم اتص أم رعنية .دروة ع ليةك
العدثرل    الع حدل  عمل  الوأ  ت  تع   مك   إلىفيى  ) عنو و  أ   قولوا     قصدل  

ت ريل   ليحدد  كعي م  عن صر  عحر  ي سه   أي  كعيةو  )ل دات  صورل  فى  تور   لالأفداس 
ية   ال  لىةحل  للالإنج زك  ليور    أ  الدل   ثل الي ا   لدل  أ ريح  اللاتمنية لالدل  العرً

اأف ع م فى     Duchiعث   وعللفى الي ا   ك،  فى اأتص أت   تس تدم دائع م  دخل رعنى 
الي ا    z  نرري ه فى  القرار  صن عة  فى  رئيسية  كسعة  الضعنى  أ    كاأتص    أ    لقد 

ل  الح وة  عند  الع ععد  ا لغعوض  ث سعو   الي ا نممر  )  حالعدثرير  العه م  دثد  سئولية 
ال ثر    ،الوظ ئ و ا لأعع    إلى  ث فبو  لالأو نب  للقي م  لعدم    ،الي ا    دائع م     حبطو  

 قدرتهم على تحدثد العسئو  عر اتت ذ القرار النه ئىك 
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  الاتصالات الرسمية وغير الرسمية: -د
 Formal communicationالاتصالات الرسمية:  •

لتوود في ،  تل  القنوات الرسعية ال ي تحددف  الإدارل أنسي ح الععلو  ت    قصد .هيل 
لتعر عبر خطوط السلطة الرسعية، لقد تكو  داخلية .مر الإدارات لالأقس م  الهيحل ال نريعي  

ثلاثة أنواع على النحو  إلى    تقسملالأفراد، أل خ روية  ل الأطراس الععنية الت رويةك  لفي  
 :ال  لي
 Informal communication غير الرسمية: الاتصالات •

لالإورا ات لفي   اللوائ   ت ضعنه   لأ  رسعية  .وس ئل  مر  تنةأ  ال ي  اأتص أت 
الرسعية لإنع  تحددف  الصلات الةتصية لالعلاق ت اأو ع عية لت ضعر تب د  الععلو  ت 

النوع  ر اأتص أت  ع  ز  يل الع  ة،   ا أتص أت، لي سم ا ع ع ده على  اسرع ه  ي س م  ف ا 
 لس ئل اأتص   الةيهية ك

 
 حفز العنصر البشرى الدوافع و : ثانيا 

اخ ليددددت الك  ادددد ت فددددى تعريددددف  عنددددى الدافةيددددة لالدددددلافل ادددد خ لاس أ ددددراض ال حلمددددل ، 
صدورل ع  دة  عحددر القدو  اد   الدددلافل  ةد قة  در العصدددر" دفدل" لفدى تعنددى  درد ك ليدددفل  لً

 الةي  أي  حركه ك
عبد رل عدر ععليدة إثد رل السدلود لاأ  يد ت اده  (Young, 1961)لالدافةيدة كعد  عرفهد  

 كو194، ص 1980، فى   لة اس عرار)السلعى
 وك132ص ، 1993، لالدافةيه فى دروة الحع ت اليردى للسلود لالعووه له )  فر

 ليعرّس الدافل على أنه: القول ال ي تدفل اليرد لأ   قوم اسلود  ر أول إشب ع لتحقمق

النةد ط    وة أل فدسك ليع بر الدافل شحلا  ر أشح   اأس ث رل العلحة ال ي تتلق نوعد م  در
 .(Petri & Govern, 2004) أل اليع لية

تعبدر عدر   لدة داخليدة تووده سدلود  : فدى ععليدة نيسدية ر ثم  عحر القو  أ  الدافةية
ند  ام علدى ذلد  أل إشدب ع إ  ي ود ت  عمندة أفداس  حددلنحو تحقمق   اليرد لتحركه لتووه ك لً

أل إشدددب ع  تحقمدددق الأفدددداس، ل الددددلافل، ل الح وددد ت : فدددى  حدددو  فنددد د ثدددلاث عن صدددر اس سدددية
 كثور  ععلية الدافةيةال  لي لالةحل   كالح و ت 
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تياجات غير مشبعة أهداف غير محققة واح

تجاجات غير المشبعةأالتوجه نحو الأهداف  والاح

شباع الاحتياجات       أتحقيق الأهداف  وإ

 
 الأساسية للدافعية الخطوات   شكل

عدد  العيدد  يم الع داخلددة فيعدد  ث علددق ا لدافةيددة   عدد  سددبق  عحددر ال يرقددة .ددمر الدددلافل لً
 لفى:
لفى شعور ا لنقص أل اأ  ي ن أل العوز لةي    عمر، لفو   :Needالحاجة  •

 لعدم اتزا  داخلى،   ى ث م إشب ع ف ه الح و تك Tensionثادى إلى توتر  
لفى قوى أل ع ئد أل شي  خ روى )  دى أل  عنوىو ثود   :Incentivesالحوافز  •

اليرد أ   حصل عليه )إ ج .ىو أل ث جنبه )سلبىو، لتدفعه ل صرس أل سلود  عمر  
 نحو تحقمق الأفداس أل إشب ع الح و ت ال ى  ةعر .ه ك

لال حيمز  طلق على ال حري  للأ  م ، لفدو عبد رل عدر كدل قدو  أل فعدل أل إشد رل تددفل 
الإنس   إلدى سدلود أفضدل أل تععدل علدى اسد عراره فيدهك لال حيمدز ثنعدى الدافةيدة ليقدود إلمهد ، 
إأ أ  ال حيمدددز  دددأتي  دددر التددد رن  فددد   لوددددت الدافةيدددة  دددر الدددداخل ال قيددد  فدددي الععندددى، لإ  

 عد ت ص ر ال حيمز فو الح   ر اوخرير على أ   قوم اليرد ا لسلود العطلوح ك
 على اليرق .مر الح فز لالدافل:لكعث   اسي ، 

 الطع م   فز ددد لفو  ووود في البمئة 

 ىالجوع دافل ددد لفو  ثمر داخل

 الع     فز ددد لفو  ووود في البمئة 

 ىالعطش دافل ددد لفو  ثمر داخل
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القيددد م اععدددل  إلدددى، ف نددده قدددد  ضدددطر  ةددد رى سدددي رلد شدددتص  ددد  أ  اإذا أر لعلدددى ذلددد ، 
لعنددد تحقمددق الهدددس قددد ث ددرد  ،لكسددب العدد   ل حقمددق ذلدد  الهدددسأل ألق تدد م إردد فية إردد في 

  الععل الإر فيك
، ويجب أخذها  اوعند التحدث عن الدوافع نجد أن هناك بعض الاعتبارات التي ترتبط به

 في الحسبان، وهي: 
 سوا  داخل اليرد أل خ روهكت أ  دروة  ع ت اليرد ت أثر .ووود  ثمرا •
أ  السلود الدافل فو سلود  ووه في اتج ه  حدد، قد  حو  فدف م ثر ب اليرد في  •

 تحقيقه، أل   وة  مر  ةبعة ثريد إشب عه ك 
أل   • تثبم ه  أل  تغمره  أل  السلود  تكرار  إلى  تادي  قد  الح وة  ف ه  إشب ع  دروة  إ  

 تحويله إلى سلود ف دس آخرك
 أ  دلافل السلود   عددل لقد تكو    ع ررة فى نيس الوقتك  •
لليس   • العه رل  اسبب  ع    الأدا   فقد  حو    : ليس    رادفمر  لالأدا   الدافةية  أ  

 اسبب الدافةية لأدا  الععل، لقد ت وافر الدافةية لأ ثن ج عنه  أدا  الععلك
 عحر القو  اأ  السلود أل الأدا     فو إأ  حصلة لعجعوعة  ر العوا ل  ر ثم  ل 

 في الدافل لالقدرل ل ظرلس الععلك 
 لفو     عحر توريحه في العع دلة ال  لية: 

 . ظروف العملالأداء = الدافع × القدرة × السلوك أو 
الس اقةل ر   ل يسمر    ض ث   العع دلة  ك في م  لليس  ررلرى  فى  يهوم  الدافةية  أ  

القدرل لالررلسك ل  الدافةية  ل كل  ر  ت ي عل  ثم أ .د أ   الدافل في السلود، ل ر  أفعية 
عنى أنه لو توافرت قدرل ع لية على الأدا  لظرلس  ن سبة   ال أثمر على أدا  اليرد لسلوكه  

 للععل؛ ف   ذل  لر ثادي إلى أدا   رتيل إأ في   لة لوود دافل لليرد على الأدا ك 
اليرد، لً ل  لي   لسلود  ل ر كل    سبق ث ض  لن  أفعية الدلافل كعحرد أس سي لأدا 

 جب على العنرع ت أ  تووه وهودف  لدفل الع  لمر، لال أثمر في سلوكهم، لإث رل دلافعهم 
  لص ل  الععلك

لإذا نجحت الإدارل في أي  نرعة في إث رل دلافل الأفراد، ل يزفم للععل ف كو  . ل  
   قد نجحت .دروة كبمرل في تحقمق أفدافه  .دروة ع لية  ر الكي  لك
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لت وق  قدرل الإدارل في ال أثمر على سلود العوظيمر لإث رل دلافعهم للععل على عدل 
 عوا ل، في:
 أنواع الدوافع: •

لتدفعه  اليرد  تثمر  ع ت  أ   ال ي  عحر  الدلافل  أنواع  تحدد  أ   الإدارل  على   جب 
 للععل، لتحدثد أكثرف  تأثمرام على سلود اليرد، ل ر ثم اس تدام الأس لمب العن سبة لإث رته ك

آخر  عثل إلى  فرد  الدلافل  ر  الإدارل  واوه ه    لاخ لاس  على  خطمرام  جب  تحد  م 
الععلك على  لليرد  الحقيقي  الدافل  في  ت طبة  تنج   الر م  ر      ى  الكثمر  ر  ألعلى    

الع  لمر   الأونبية  العدثرير  الدل   فى  فى  .نيس       س طيعو   أنهم ع قدل   العوظيمر  دفل 
.لدفم الأصلي  ال يالطرق   أنه    ،تس تدم فى  فن د عوا ل  ض رية  إأ  أ   فيه  ع  أش  

.لد  لثق فية تاثر على دلافل لدافةيه الأ فراد فى .لدا   ت لية، لا  تل  الدلافل تت ل   ر 
 .وخر

 طبيعة الحوافز: •
لالعق ح،  ال هدثد  على  الدلافل  نه      ع عد  إث رل  في  العس تد ة  الأس لمب  ت ي لت 
ل نه      ع عد على العح فأل لتر مب العوظيمر أل الع  لمر، لع دل    تع عد الإدارل في أي 

ل ثهم على    ، نرعة على  زيج  ر ف ه الأس لمب عند تحري  الدلافل لإث رته  لدفل الع  لمر
ليقل على ع تق الإدارل اخ ي ر الأسلوح العن سب للعوظيمر، لال ي  سهم في تحري     الععلك

 سلوكهم ا لةحل العر وحك
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 أسئلة على الفصل 
 أك ب   كرات  ت صرل فى كل  ع  ثلى:

 اأتص أت كععليةك ك1

  عوق ت اأتص  ك ك2

 كيفية تحقمق فع لية اأتص  ك ك3

 اليرق .مر القي دل لالإدارلك ك4

 اليرق .مر العدثر لالق ئدك ك5

 شتصية لسلود لسلط ت الق ئدك ك6

 الدلافل لالحوافز ك7

 الح و ت لالحوافز ك8
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 السادس لفصل  ا 
 وظيفة الرقـابة 

 :   مقدمة
 فد علم هم ك لد ل  للحي ت على كي  تهم ل اث   اعو لال وويه  جب أ   الّ تطي ، لال نريم،

فد ه الوظدد ئ  ل قمدديم  ، لفددي الععنيدّة ا ليعددل اع  اعدة كددلّ  ددر ةيددلإدار اف لرق ادة آخددر الوظد ئ  
لالرق اة في العقي ت لالعمدزا  الد ي تدز  اده الإدارل وهدود   .  تج ه تحقمق أفدافه   أدا  العنرّعة

ن   على ن  ئج الرق اة  ححم على الإدارل لالع  لمر ا لعس وى ال ي  س حقونهك ل ر  الع  لمر لً
 ثم ث ن ل  ف ا اليصل العي  يم لاقض    الع علقة .وظيية الرق اة،  م  ث م  ن قةة    ثلي:

  يهوم الرق اةك ك1
 طبيعة لأفعية الرق اة ك2
 خص ئص الرق اة اليع لةك ك3
  را ل ععلية الرق اةك ك4
 أنواع الرق اةك ك5
 أس لمب الرق اةك ك6

 مفهوم الرقابة أولا : 
ا لعدثد  ر ال عرييد ت لفيعد  ثلدي اعد   Controllingكثمر  ر الب  ثمر الرق اة  عرس  

 ف ه ال عريي ت :
الوظييددة الرئيسدية فددي  يدد ت أدا    حعدود عسدد س فدي ك  ادده أصدو  الإدارل عرفهدد  اأنهد  :

العرسلسدددمر لتصدددحيحه  دددر أودددل ال أكدددد  دددر الأفدددداس قدددد تحققدددت لأ  التطددد  قدددد لردددعت 
  ورل ال نيم  ا لطريقة الصحيحة ك

 دد فر علددديش الدد ي عدددرس الرق اددة اأنهددد  الععليددة ال دددي  أ عدددد ل ددر ك ددد ح الإدارل الدددك ور 
تسعى إلى ال أكد  ر أ  الأفداس العحددل لالسي س ت العرسو ة لالتط  لال عليع ت العووهدة 
إنع  تني  .دقة لعن  ة كع  تعنى الرق ادة أ  الن د ئج العحققدة تطد .ق  عد  ت وقعده الإدارل لتصدبوا 

 إليه ك
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و فددي  يدد ت لتصددحي  أدا  الأنةددطة Koontz and Donnellعنددد ) الرق اددة الإداريددة
العسدددندل للعرسلسدددمر لل أكدددد  دددر أفدددداس العةدددرلع لالتطددد  ال دددي صدددععت للوصدددو  إلمهددد  قدددد 

 كتحققت 
لفدددي تدددادي إلدددى  لفنددد د تعرييددد ت أخدددرى كثمدددرل إأ أنهددد  لا  اخ ليدددت قلدددملا عدددر اعضددده 

 ضعو  ل يهوم   ك  ل لعصطل  الرق اة الإدارية ، فعر خلا  ال عريي ت الس اقة ال كر نجدد 
    ثلى: أ  علع   الإدارل أوععوا على

 كإ  الرق اة ليست لظيية  س قلة أل  نيصلة عر الوظ ئ  الإدارية الأخرى  •

إ  الرق اة الإدارية تهد م اقيد ت الأدا  عدر طريدق  ق رن ده ا لععد ثمر ال دي تدم لردعه  فدي  •
 التطة ثم تصحي  اأنحراف ت السلبية ك

إ  لرل التطة لتحدثد أفدافه  شدرط   أس سدي    صدعب علدى العددثر أ   قدوم اععلده    •
 .دلنهع  ك

إ  الرق اددة فددي  نرعدد ت الأععددد   لظييددة إداريددة رددرلرية لكدددل  سدد وى  ددر العسددد وي ت   •
 الإدارية في ال نريم ك

إ  الرق اددة لاوبددة رددرلرية لجعيددل الأنةددطة لل أكددد ال دد م  ددر أ  الععددل  سددمر .دقددة نحددو   •
 تحقمق تل  الأفداسك

تعريف الرق اة اأنه  ععلية ال حقق يعحر ل  كإ دى الوظ ئ  الإداريةالرق اة تعثل ل ر ثم  
تد لمله  علدى  ر  دى إنج ز الأفداس العرسو ة احي  ة لالكة  عر  عوق ت تحقيقه  لالععل 

 في أقصر لقت  عحر ك
 ل ر ف ا ال عريف نرى أ  ععلية الرق اة ت ضعر أ رير فع  :

 ال حقق  ر  دى إنج ز الأفداس العرسو ة احي  ة ك  ك1

لتقددويم  دد  قددد  ، الكةدد  عددر الععوقدد ت ال ددي قددد تقدد  إزا  تحقمددق الأفددداس لتدد لمله   ك2
  حو  فن د  ر انحراف تك
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 طبيعة وأهمية الرقابة ثانيا : 
 :طبيعة الرقابة .1

 عدددثل لال نيمدد  .دقددة اللددو لددم تكددر التطدد  العورددوعة فددي  نرعدد ت الأععدد   اح وددة إلددى 
، لعددد  كددد   فنددد د   ودددة    دددر خدددلا  تنرددديم إداري   ك  دددل ل  دددواز  . وويددده  دددر  ددددثر كدددف

للرق ادددة، فكثمدددرا  ددد  نلا ددد  أ  ال نريعددد ت الإداريدددة فدددي العاسسددد ت لالةدددرك ت أ تععدددل دائعددد  
اصددورل  يسددرل ، للعسدد عدته  علددى .لددو  أفدددافه  نجدددف  اح وددة إلددى تعدددثل لعواوهددة الرددرلس 

 الع غمرل ال ي تس جد في العس قبل ك
صدددددورل ع  دددددة نلا ددددد  أ  طبيعدددددة الععدددددل الرقددددد .ي تهددددددس إلدددددى القيددددد م ا لكةددددد  عدددددر  لً
اأنحرافددد ت السدددلبية فدددي الععدددل ثدددم القيددد م اددد لإورا ات ال صدددحيحية اللاز دددة لضدددع   تحقمدددق 

 الأفداس ك
 أهمية الرقابة: .2

 اسد ط ع إذا  مد   ا لعسد قبل الك  دل ال نبدا علدى العددثر قددرل عددم إلدى الرق ادة أفعية ترول

 التط  تورل أ  فع   س طيل لر العدثر لكر تت يي سوس الرق اة إلى ف   الح وة ذل  العدثر

 أفدافه ك تحقمق  ر العنرعة تعنل ال ى اع  ال غمرات  لتحدث  إأ تنيم ف  ليبدأ

لالرق اة الإدارية لا دل  ر الوظ ئ  الرئيسية الأرًعة ال دي ت كدو   نهد  الععليدة الإداريدة  
لال رتمب العع  د له ه الوظ ئ  فو ال تطدي  ، ال نرديم ، ال وويده ، الرق ادة ك إ  كلعدة الرق ادة 
ل وقعه  في ترتمب لظ ئ  الإدارل دألة  عمنة لفي أ  الوظيية ليست  نيصلة عر الوظ ئ  

 الإدارل الأخرى ، .ل في وز   ح عل اه الأدا  الإداري في  نرع ت الأعع   ك
إذ .واسدط ه   سد طيل ال حقدق  در  ددى تنيمد  الأفدداس للعددثر   ر أفم الوظ ئ   لالرق اة  

العرسو ة للعنرعة ك أي أنه  لظييدة  راوعدة لكد ل  لظييدة تععدل علدى إظهد ر نقد  الضدع  
فعددر لكةدد  الأخطدد   العووددودل  ادد ل نريم   ددى  عحددر إصددلا ه  لالععددل علددى  نددل تكرارفدد  ك

ع  الجهدود الضد ئعة ل د  ث رتدب علدى ذلد   در انحرافد ت  العع  د أ  نجد اع  الأخط   لً
عر الأفداس العقصودل ، فقد ث ض   ثلا أ  ال تطي   مر ك  ل لال نريم ثنقصه الإصلا  

 ، لال ةحمل الوظييي  مر سليمك
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دة فدي كدل العسد وي ت الإداريدة لليسدت  قصدورل علدى الإدارل  لالرق اة لظيية إداريدة  طلوً
العلي  فق  لا  ك نت تت ل   ر  وقل وخر  سدب اخد لاس السدلط ت العتولدة للعددثرير فدي 

 العنرعة ك
يعحددر النرددر ك ل لتبددرز أفعيددة الرق اددة فددي صددل ه  الوثيقددة .بدد قي  حوندد ت الععليددة الإداريددة

 ل تطي   عدد الرق اددة فدلالرق ادة اأنهد  علاقددة  ب شدرل لثيقدة ل  ب دلددة  التخطــيطإلدى العلاقدة .دمر 
يحدددد الأفددداس، لالرق اددة تعددد ال تطددي  ا لععلو دد ت الك فيددة عددر سددمر تنيمدد  ل اععدد ثمر الأدا  

لعلددى ذلدد  فدد   ال تطددي  لالرق اددة   كدد  لا  لأ  عحددر ، التطددة ل جددم الإنجدد ز الدد ي تحقددق 
  دلد ف صلة للارحة .منهع ك  لرل
فددي ال ددي تسددع  للعدددثر ا لكةدد  عددر العةدد كل لالعوائددق ال ددي تقدد  إزا  تنيمدد   ةالرق اددل 

التطددة لتةددعره فددي الوقددت العن سددب اضددرلرل تعدددثله  أل العدددل  عنهدد  كليددة أل الأخدد  ا  دددى 
.دددمر ال تطدددي  لالرق ادددة فدددو الأسدددلوح الأس سدددي ل حقمدددق   إ  ال ي عدددل الددددائم التطددد  البدثلدددةك

 يهوم ال تطي  العس عر، لك ل  ف    يهوم الرق ادة الحددث  لالد ي  حقدق فد ا ال ي عدل  عندى 
ال دى تسد تدم فدى  Controlفى الواقل السيطرل أل الد ححم ، لفدى الععد ني الأكثدر دقدة لكلعدة 

ددة ا للغددة الإنجلمزيددة للكنندد  فضددلن  اسدد تدام ليدد  رق اددة لأندده الليدد  الةدد ئل فددى  العراوددل العح وً
ية  العراول العرً

ــالتنظيملالرق اددة لهدد  صددلة  فهددي ال ددي تكةدد  للعدددثر عددر أي خلددل  سددود .ندد   الهيحددل  ب
 ال نريعي لو دته الإداريةك

أ  سدد طيل العدددثر أ   يددوض لاوب تدده إأ إذا تددوفرت لد دده لسدد ئل  التفــويضلفددي  جدد   
رق .يددة فع لددة لعراوعددة الن دد ئج لأ  العيددوض  رددل  سددئوأ عددر إنجدد ز العيددوض إليدده للواوبدد ت 

 ال ي فوره ك
ععليدة ال نسدمق إذ  سد طيل العددثر عدر طريقهد    التوجيهلالرق اة له  صلة أ ض  اععلية   لً

ال عرس على  دى تنيم  قراراته ل دى فع لم ه  ل ددى قبولهد   در و ندب أعضد   ال نرديم لفدي 
ال ددي تعحددر العدددثر فددي النه  ددة  ددر  عرفددة ألودده القصددور فددي ال نسددمق فددي  نرع دده الإداريددة 

 فيععل على تلافمه  أل ت لمله  ك
 :الرق اة  هعة لررلرية لعدل أسب ح ل ر ثم  عحر القو  أ  
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ال أكد  ر أ  ال نيم  ث م طبق م للتطة: ليع عدد تحقمدق فد ا الهددس أس سد م علدي ععليدة  -أ
ذلد   عحدر القدو    ال تطي   م  أنه .دل  خطة أ  عحر تنيم  ععلية الرق ادة لعلدى

أ  أل  خطوات الرق اة فى ال تطي ك ك ل  ثلزم للوصو  إلى ف ا الهددس الحصدو  
 على  علو  ت د يقة تعحس سمر ال نيم  فى الورل الح ليك

الكةدددددددددددد  عدددددددددددددر اأنحرافدددددددددددد ت عدددددددددددددر التطددددددددددددة: لفدددددددددددددو أل  خطددددددددددددوات ال غ  دددددددددددددة  -ب
 ر الرق اة إلى ال تطدي   در أودل تصدحي    Feedback  Mechanism    العحسية

لتعدثل  س ر ال تطي  إذا لزم الأ ر، ليةعل ذل   ي ت اأنحراف ت لتحدثد أفعم هد  
 فيع  اعدك  النسبية لال ي سن عرض له  ا ل يصمل

ث لثددد م: تحدثدددد الأسدددب ح لالردددرلس ال دددى أدت لهددد ه اأنحرافددد ت: لفدددو أ دددد الأفدددداس  -ج
ك نددت فدد ه اأنحرافدد ت اسددبب عدددم كيدد  ل   الأس سدية للرق اددة،  مدد  ثدد م تحدثددد  دد  إذا

 ال نيم  أل أنه  ن يجة لقصور أل  عوق ت فى التطةك

إذا اتض  أ  فد ه اأنحرافد ت اسدبب عددم كيد  ل ال نيمد   تحدثد الحلو  لاأنحراف ت:   -د
ث م لرل الحلو  اللاز ة، اعة ركة كل  ر ال تطي  لالرق اة ، م   س تدم العدخل  

الحلددددددددددو  للعةدددددددددد كل للدددددددددديس   لورددددددددددل  Diagnostic Approachال ةتيصددددددددددي 
للأعراض، ل م  أ  الحلدو  العق ر دة سد طبق فدى العسد قبل فيصدب   در الضدرلري 
توقدددل  دددد  سددد كو  عليدددده فددد ه اأنحرافدددد ت لذلددد   ددددر خدددلا  دراسددددة  ددددى اسدددد عرارية 
الررلس لالأسب ح ال ى أدت للانحراف ت لعنل تكرارف  فى العس قبل، لع ده  د  تكدو  
 ف ه الحلو  فى صورل تعدثل للتطة الح لية أل أ  تكو  وز   ر التطة العس قبليةك

خ  سددد م: تحدثدددد القصدددور لالععوقددد ت فدددى التطدددة: قدددد  حددددث فدددى اعددد  الأ يددد   أ   -ه
 حو  سبب اأنحراف ت قصور فى التطة العوروعة أل  دلث  عوق ت لدم تكدر فدى 

 الحسب   عند لرل التطة  م  تلعب الرق اة دلرا أس سي م فى تحدثدف ك

 ي ت أثر ال عدثل فى التطة: عند لوود قصور أل  عوق ت فى التطدة ثلدزم تعددثله   -و
 Reviewلإزالة ف ه الععوق ت لتلافى ألوه القصدور لذلد  إ د  . حددث  أل  راوعدة 

التطة الح لية، أل تعدثل التطة الق د ةك لتقوم الرق ادة،  در خدلا  ال غ  دة العحسدية، 
 اقي ت أثر ف ه ال عدثلات لتحدثد  دى صحة القرارات ال ى اتت ف  العتط 
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 عدد  سددبق ث ضدد  أ  قدددرل العنرعددة علددى البقدد   لاأسدد عرار فددى ظددل الرددرلس الع غمددرل 
 ل فد ه الردرلسك لتد م ععليده ال كيدف  دل   Adaptationث وق  على قدرته  على ال كيف 

العواقددد  العسددد جدل  دددر خدددلا  ال ي عدددل .دددمر ال تطدددي  لالرق ادددة ا سددد تدام أسدددلوح العح للدددة 
الددد ى ثنطددوي علدددى اخ يدد ر  دددلام لهدد ه العواقددد  لال عددرس علدددى  Trial and Error لالتطددأ 

الن  ئج، ف ذا ك نت  مر  رريه تكرر الععلية   ى نصل إلى  دل أل  جعوعدة  لدو   قبولدة 
لً ل دد لي تصددب   ددر التبددرات العح سددبة للعنرعددة ال ددى  عحددر اسدد تدا ه  فددى   لدده تكددرار  ثددل 

 ف ه العواق   س قبلامك
 The Controlling Process  الرقابة  : مراحل عمليةثالثا .1

 ال ي  عحر توريحه  في الةحل ال  لي :الرئيسية العرا ل ت كو  ععلية الرق اة  ر 

 
  را ل ععلية الرق اة شحل  

 الععد ثمر لردل  ر لدة تد لتص فدى لال دي الرق ادة ععليدة  را دل السد .ق الةدحل ثورد 

 ثم  ر لة ال صحي  ك    ق رنة الأدا  اليعلي ا لعتط الأدا  ، ل ر لة   ي ت ل ر لة الرق .ية ،
 لفيع  ثلي شر  لكل  ر لة  ر  را ل ععلية الرق اة:

 : Establishing standardsرالمعايي  وضع .1

ث طلددب لرددل الععدد ثمر أ  ثدد م تحدثددد العجدد أت الرئيسددية ال ددى  عحددر  ددر خلالهدد  الححددم 
على أدا  العنرعة ل إدارتهد  العت ليدة، ليراعدى عندد تحدثدد  جد أت الأدا  أ  تسد وعب ك فدة 
الأفددداس ال ددى تسددعى الإدارل ل حقيقهدد  لً ل دد لي فقددد  حددو  لددلإدارل الوا دددل عدددل  جدد أت أدا  

  ت لية  ثل  جم النة ط ، ال كلية الجودل ال وقمت ك
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وودل   أل  س وى  رقم  فو  أدا   لالعةي ر  تحقيقأل  إلى  تحدثد نسعى  ذل   ليعنى  هك 
العقي ت العن سب لقي ت  ج أت الأدا  الس لية ال كر، لقد  حو  ف ا العةي ر كعي أل  يعي  
أل ز ني أل نسب لعلاق ت تجعل .مر ف ه العن صر  ثل الكعية العن جة فى ف ره ز نية أل  

الو دلك ليجب أ  لرل  ع ثمر لقي ت    تكلية  ال ي تحقق لتعبر عر    الإنج زات  وروعية 
إنج زف    العطلوح  الععل  كعية  تحدثد  أس ت  على  تورل  العع ثمر  لف ه   ، ال نريم  أفداس 
  لالعس وى النوعي له  لالز ر اللازم لأدائه  ليجب أ  تكو  ف ه العع دأت لارحة ل يهو ةك

تس تدم  لالتط  تع بر  ع ثمر للأدا   م  تحدد الأفداس العطلوح تحقيقه ك ل ر ثم  
العراد   يع عد طبيعة العةي ر العس تدم على الأ رل ل حدثد ال قدّم، أل ال أخر عر الأفداسك  

 ك    اع ه
العنرعة  نة ط في  لكل  اأ   القو   ليعحر   ، الرق .ية  للعع ثمر  أنواع   عددل  ف ا لفن د 

 - جعوعة  ر العع ثمر ليعحر إدارن الأنواع اوتية  ر العع ثمر : 
  :العع ثمر الع د ة -أ

لالتد  ت  لالسلل  الت م  العواد  الطبيةية  ثل  العوارد  اس تدام  كي  ل  تقيس  دى  لفي 
/ ل دل  ر  الععل  العع ثمر: عدد س ع ت  ف ه  أ ثلة  ، ل ر  البةري  العنصر  كي  ل  ل دى 

 العترو ت ، عدد الو دات العن جة / س ع ت أل آلة ك 
  ع ثمر ال ك ليف:  -ح 

فمه  لانعح ت  ال ب ثر  أل  لل ةغمل ل دى اأق ص د  ال ك ليف اللاز ة  لفي تعحس  جم 
تك ليف    ، الععل  س ع ت  تكلية   : أ ثل ه   ل ر  الإن  ن  لتك ليف  العبيع ت  علي  جم  ذل  

 العواد الت م / ل دل  ن جة ، تك ليف التط  العوروعة ك
  ع ثمر رات الع  : -ن

ل دى  العنرعة  في  العس تد ة  اأس ثع رات  لكي  ة  كي  ل  تعحس  ال ي  العع ثمر  لفي 
  ق .ل ه  لل ك ليف لالعوائد الع وقعة  نه  ل ر أ ثل ه  :

  عد  الع ئد علي اأس ثع ر ك ▪

  عد  الأصو  الع داللة ك  ▪

  عد  الع ئد علي الأصو  الث . ة ، ل مرف  ك  ▪
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  ع ثمر البرا ج الإن  وية: -د 
العنرعة  في  العس تد ة  لالإن  وية  الز نية  البرا ج  كي  ل  العع ثمر  دى  ف ه  لتعحس 
العوازن ت   ذل   العبيع تك لتس تدم في  لتأثمر ذل  علي تحسمر وودل الإن  ن لزي دل  جم 

 ال قدثرية اعت ل  أنواعه  ك 
  ع ثمر الأفداس:  -ه

لف ه العع ثمر تور   دى اأتج ه الح لي نحو تحسمر أدا  العدثرير أنيسهم ،  ثل    
 حدث ا لنسبة للعدثرير الجدد فهم  ضعو  أفداف م ليح للو  تحقيقه  ، لتع بر ف ه الأفداس 

  ع ثمر تعحنهم  ر ال عرس علي نق ط القول لالضع  في أدائهم لأدا   ر لسمهم ك
 العع ثمر الز نية:  -ل

 لفى العع ثمر ال ي تحدد الوقت اللازم لإنج ز الأعع   لتحقمق الأفداسك
 العع ثمر الوصفية " مر العلعوسة":  -ى

الط ال   ال ي  غلب علمه   الأنةطة  أدا   كي  ل  تقيس  دى  ال ي  الوصفية في  العع ثمر 
ة  ي ت  دى   التد ي لال ي  صعب في أ وا  كثمرل لرل  ع ثمر كعية له  ، لً ل  لي صعوً
ل حدثد  جم   العدثر  ال ي  س تد ه  العةي ر  العع ثمر:  ف ه  أ ثلة  ل ر   ، العه م  ف ه  كي  ل 
.را ج الإعلا  العن سبة لعق .لة أفداس العنرعة في الأول القصمر لالطويل  ع م ، لالعةي ر 

 العن سب لورل .رن  ج ن و  للعلاق ت الع  ة ، أل .را ج للأشراس علي أنةطة العنرعةك 
 اعمر اأع ب ر عند تحدثد العع ثمر: أخ ف ال ي  جب  الأسس

 الأفرادكلرل العع ثمر عند  س وي ت تن سب قدرات  •
 ك اخ ي ر عدد  قبو   ر العع ثمر •
 ك في لرل العع ثمر الأفراد  ة ركة  •
 كشر  تل  العع ثمر للأفراد لالأسب ح ال ي  ر خلاله  تم اخ ي ر تل  العع ثمر •

 : : Measuring Performance قياس الأداء .2

 توقمت لدلريه  ي ت الأدا  -أ
فى الوقت    إ   ي ت الأدا  فى الوقت العن سب  عحن   ر اتت ذ الإورا ات ال صحيحية

العحسية   ال غ  ة  لل وفمر  لالرق اة  ال تطي   .مر  العس عر  ال ي عل  للضع    أ ض ،  العن سب 
للععلية ال تطيطية، ف   دلرية الرق اة  جب أ  تكو  أكثر  ر دلرية ال تطي ، فعلى سبمل 
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العث   ف   التطة السنوية ثلز ه  رق اة شهريه .منع  التطة الةهرية ثلز ه  رق اة ثو يةك .مد  
ت غمر فى اع  الأ وا  اأس ثن ئية عند  دلثه لررلس الدلرية قد  ط رئة لعلى     أ  ف ه 

ال ج لح  ل  ثل ف ه  احم   عحنه   العرلنة  العنرعة على دروة  ر  تكو   أ   ذل   جب 
   الررلسك

لفن   ق ت الأدا  اليعلي اطريقة  س عرل ل قدثر    إذا ك   الأدا    يق م  ل العع ثمر لقد  
 ك  حو  القي ت ش  لام أل ا لعمنة

 : أس لمب للس ئل عرض ن  ئج الأدا  -ب
ال ى  س تد ه   يوود  ل  البي ن ت  لعرض  العس تد ة  الوس ئل  لقي ت ل   العدثر عدد  ر 

ال ق رير    الإ ص ئية ،ال ق رير    ،  اليعليك ف ه العص در: العلا رة الةتصية  ل ق رنة الأدا 
ة لالعح وً لً ل  لي  ل ك  لالجدال     الةيوية  لعموحك  له  زا    العص در  ف ه  كل  صدر  ر 

 اس تدام  زيج  نه  لل غلب على ف ه العةحلةك      
 الملاحظة الشخصية: •

قبل   -  اليعلية   الأنةطةتقدم  علو  ت  دثثه عر   تحرييه   ر  ث م  لم  الععلو  ت  تل  
اسبب    فهيك  آخرير لذل   ش  لة  . غطية  ث م    الأنةطة  أدا   إ تسع   لاليرعية  الرئيسية 

الععل   ل را بة  العدثر  فأثن   سمر  الووه   الأدا   إثن   لا ر ه ك  تعبمرات   س طيل  لا رة 
 ر عموح العلا رة   أ  ك  الأخرى  عرف ه  ا لوس ئل    أ  عحرلطبق ت الصوت ل مرف  لال ي  

 عدم العوروعية ليتضل لل قدثر الةتصيك  فهيالةتصية 
 :التقارير •

لت عمز ال ق رير ا لقدرل على الةر  لالوص  لال حلمل اع   غطى ك فة ووانب العوروع، 
للكر قد  عمبه  فى اع  الأ ي   عدم الورو  أل ال ة ت، أل تكو   غرقة فى ال ي صمل  
ة الع  اعة لاس تلاص البي ن ت، أل  عرفة فى الإنج ز لأ  عطى صورل    ع  ثادى إلى صعوً

 كلارحة عر الأدا 

 وهناك عدة أنواع من التقارير نستعرضها باختصار فيما يلي:
o  الإحصائيةالتقارير : 
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البي ن ت   فهم  سهولة  لذل     الإ ص ئية.ر م  العلاق ت  لإ ض    العصدر  ف ا  لف علية 
 الأدا  ف ه الطريقة لقي ت    أ  العت لية  ثل الجدال ك إأ    الإ ض   ا س تدام  ت ل  لس ئل  

 ك  الأنةطةتقدم  علو  ت  حدلدل  و   ت ل  
o  :التقارير الشفوية 

ث م الحصو  على الععلو  ت  ر خلا  العق .لات  العاتعرات  لالعحدث ت لوهه لووه 
ف ا   لعموح  فعزا    ا له ت ك  عر    الأسلوح لاأتص أت  الععلو  ت  وعل  اليعلي   الأدا في 

السرعة  مزل    أ  ة اه ل ل  الع علقة ا لعلا رة الةتصيةك فبر م  ر تحريف الععلو  ت إأ  
للكر  ر عموح ال ق رير الةيوية عدم ال وثمق للرووع      سع  ا ل غ  ة العرتدلكالأسلوح ف ا  
 أ ق ك  إلمه 
o  :التقارير المكتوبة 

الب  ه   عموً الرووع      ر  السهل  ل ر  ال وثمق  ة  العح وً ال ق رير   إلمه  للكر  ر  زا   
 أ ق ك  

 الخرائط والرسامات البيانية: •
للعق رنة   أل  الز ر  الأدا   ل  تطور  عند  ي ت  لخ صة  الإ ض  ية  ا  ح ني ته   لت عمز 
.مر أدا  ل دات  ت لية أل للعق رنة  ل أدا  نعطيك ليعمبه  عدم لوود ال ي صمل فى اع  
اأنحراف ت   تحدثد  يم  ك ل   صعب  ال حلمل،  على  القدرل  ثن قص  ر  قد  الأ ي  ،  ع  

 .واسطة الرس   ت فى   لة عدم اس تدام  قي ت رسم  ن سبك
 جداول البيانات: •

ت وق   اأس ي دل  نه   إ ح نية  أ   الأدا   مر  عر  الد يقة  ا لبي ن ت  تعدن   أ   ليعحنه  
  على كي  ل تصعيم ف ه النع ذنك

لسملة   أكثر  ر  اس تدام  العيمد  أنه  ر  ال كر  الس لية  الوس ئل  اس عراض  ث ض   ر 
ة ا لجدال  لالرس   ت البي نية ال ى تس عد على   لا دل فعر الععحر اس تدام ال ق رير  صحوً

 عرض ن  ئج الأدا  اصورل لارحةك



  

 147 

 Comparing performance againstالمعياري   مقارنة الأداء الفعلي بالمخطط .3

standards : 

اليعلي   الأدا   العر لة  ق رنة  ف ه  ا لأدا   ت ضعر  الس اقة  العر لة  فى  تم  ي سه  ال ى 
   اليعلي لالعةي ريك الأدا تحدثد دروة اأنحراس .مر ل  ، العتط 

 عادة تكون نتائج مقارنة الأداء أحد بديلين كما يلي:و 

 ت وتوافق الأدا  اليعلي  ل العةي ري ) أ توود انحراف  •
  بوكأ   حو  الأدا  ومدام لييوق العةي ر ) اأنحراس  وو •

 جدددددب تحدثدددددد نطددددد ق اأنحدددددراس سدددددلبيو لفنددددد   حدددددو  الأدا  سدددددلبي ) اأنحدددددراس  أ  •
و  ددر الأدنددىلالحددد  الأعلددىاأنحددراس فددو الحدددلد العقبولددة )الحددد  العسددعو ك لنطدد ق

ك فددد أنحراس كعددد  ث ضددد   دددر الةدددحل ال ددد لي لالعةيددد ري اليعلدددي  الأدا اأنحدددراس .دددمر 
 العدثرك  ح  ن اأف ع م  ر قبل  هال ي ث ج لز النط ق العسعو  ا

 
 شحل  نط ق اأنحراس 

يلا   أ  اع  اأنحراف ت ال ى تعد نسب ه  كبمرل للكر ليست  هعة ا لنسبة للعنرعة ل 
إ   اسبب انتي ض  يع ه  الع لية، أل لأنه  ليست فى العج أت الرئيسية للعنرعة، لً لعحس  

الصغمرل قد تكو  ذات أفعية كبمرل، لعلى ذل  ف   الأفعية النسبية     ف   اع  اأنحراف ت 

 

 الحد الأقصى 

 

 

 

 

 الحد الأدنى 

 الأداء الفعلي 
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على ت وق   انحراس  اأن ق ئية     لأي  الرق اة  اع   حقق  يهوم  لأفعم ه،  اأنحراس  ف ا  قدر 
Selective Controlك 

 :Evaluation & actions تحليل أسباب الانحرافات واتخاذ اللازم

دقّة القي س ت ل الواوب اتت ذه على ثلاثة أشي  : العةي ر،    ع عد تحدثد الإورا  الصحي 
 رل في  كلوود اأنحراس، لتحلمل أدا  الةتص أل اولة لععرفة سبب اأنحراس ال ي .مّنت 

اك ا أل ص ر ة ودًّ تكو  القي س ت  مر د يقة   قدل   اأع ب ر تل  العع ثمر قد تكو   رخيّة ودًّ
في لوود عموح  اسبب  أل  القي ت  آأت  اس تدام  ردا ل  لأخمرما،  ر   اسبب  نيسه ك  اوأت 

 ك تحدثد الإورا ات الّ قويعيّة الواوب اتت ذف  الععحر أ  تصدر عر الن ت أ ح    ردثئة عند 

 متطلبات تحليل أسباب الانحرافات: -أ
o  تحلمل  اشرات :  عحر  فرعيه  أدا   إلى  اشرات  الرئيسية  الأدا   تحلمل  اشرات 

الأدا  الرئيسية إلى العدثد  ر العاشرات اليرعية كع  سمرد فيع  اعد، لتع عد كي  ل  
تاثر على الأدا  لال ي     ف ا ال حلمل على القدرل على تحدثد العاشرات اليرعية ال ى

  قد تكو  فى السبب فى اأنحراسك

o  فى انحراس  إذا  دث  الرئيسية:  العاشرات  على  فرعى  كل  اشر  أثر  تحدثد 
فطبق م  الرئيسي،  العاشر  على  اأنحراف ت  ف ه  أثر  تحدثد  ثلزم  اليرعية  العاشرات 
لعي  يم الأفعية النسبية للانحراس لالرق اة اأن ق ئية، ترتب ف ه العاشرات  سب أثر 
أدعى  اأنحراف ت  ف ه  أى  ر  ل حدثد  الرئيسية  العاشرات  على  كل  نه   انحراس 

  للعع لجةك

o  العدخل نس تدم  اأنحراف ت:  م   له ه  أدت  ال ى  لالأسب ح  الررلس  تحدثد 
 ال ةتيصي للوصو  للأسب ح ال ى أدت إلى ف ه الن  ئجك

 : فى المستقبل الحاليالوضع  Projectionسقاط إ -ب
الكييي   ال حلمل  اس تدام  أ ض   ثلزم  للكر  لل وقل  الكعية  ا لأس لمب  أ  ح يى 

Analysis  Qualitative  الأسب ح ال ى أدت للورل الح لي  ععرفة    إذا ك نت الررلس ل ل
س رل كع  فى عليه أم س  غمر فى العس قبل، للعل  ر أخطر الأشي   أ  نركر أس تدام  

ل وقل العس تد ة  الأرق م  صلا ية  ال أكد  ر  .دل   الكعية  ب شرل  فى    الأس لمب  الورل 
 العس قبلك 
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 اقتراح وتنفيذ الحلول: .4
للقي م    الإورا ات   نوعمر  روود  ث لا دل  نه   اخ ي ر  العدثر  ال صحيحية  س طيل 

 ا ل صحي ك 

 اليعلي  الأدا القي م . صحي   •
 القي م . عدثل العع ثمرك •

 : الفعلي الأداءالقيام بتصحيح  •
اأنحراس في    إذا )الضع     الأدا ك    صدر   ، الععل  أنةطةالنقصو في    ألاليعلي 

اليعلي ف نه  قوم    الأدا قرر العدثر القي م . صحي     إذاتصحيحيك    أورا ف لعدثر  قوم ا تت ذ  
 قوم    أل أ ك    . صحي  فوري لفو عب رل عر تصحي  لنة ط لعرل لا دل تصويب الورل  إ  

انحرس   لالقي م . صحي   صدر    الأدا . صحي  و ري لفو عب رل عر تحدثد كيف للع ذا 
 ك     اأنحراس

 تعديل المعيار:  •
العةي ر لاقةية  ن يجة عدم  اأنحراس  ع لي    -قد  حو   قد  حو    ، نتي    ألف لهدس 

 كالأدا فيي ف ه الح لة ف   ال صحي   حو  في العةي ر لليس في 
 أنواع الرقابة  : ثالثا 

 ثلى :     عحر تصنيف الرق اة  سب أسس عدل أفعه 
 الرقابة حسب طريقة تنفيذها :  .1

)عبددد اللطيددف  تقسددم الرق اددة علددى فدد ا الأسدد ت إلددى رق اددة  ب شددرل لرق اددة  مددر  ب شددرل
 :Hodgetts, Luthans, 1997 ,310)، عر133، ص 2005لتركع   ، 

الرق ادة العب شدرل : لفددي ت ضدعر  قدد .لات شتصدية أل لوهد م لوودده ل وويده الععليدد ت،  -أ
أل زيدد رات  قددوم .هدد  الرسسدد   لل عددرس علددى العةددحلات لال حددد  ت ال ددي تواودده ال نيمدد  

 في الو دات العت ليةك
دددة لرق ادددة  -ح  الرق ادددة  مدددر العب شدددرل :  سددد تدم فددد ا الندددوع ال قددد رير لأشدددح   أخدددرى  ح وً

الععليددد ت ل ثددد   ذلددد  ال قددد رير الدلريدددة الةدددهرية  دددثلام ال دددي ترسدددل إلدددى الرسسددد   أل 
 العمزانيةك
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 الرقابة حسب مجال تطبيقها : .2
 ,Slater, Ascroft) يد ر إلددى رق اددة كعيددة لرق ادة نوعيددةلتقسدم الرق اددة لفددق فدد ا العة

1992,152) : 
 ته م الرق اة الكعية احعية الأدا  لفل فو  ط .ق لع  فو  تط ك -أ

 أ   الرق اة النوعية فهي ته م احيفية أدا  الععل أل التد ةك -ح 

 تقسم الرقابة من حيث مداها إلى نوعين : .3
رق ادددة وزئيدددة، ليقصدددد ا لرق ادددة الجزئيدددة تلددد  ال دددي تق صدددر علدددى  وردددوع  عدددمر أل  -أ

  وروع ت  حددلك
رق اددة شدد  لة، ليقصددد ا لرق اددة الةدد  لة :فددي تلدد  ال ددي ت ضددعر وعيددل الوسدد ئل ال ددي  -ح 

ت صددل ا لجهدد ز الإداري  ددر ذلدد  الرق اددة ال ددي ثب شددرف  الرسسدد   الإداريددو  ا لجهدد ز 
 الإداري ك

 :إلى الجهة التي تقوم بهاتقسم الرقابة من حيث  .4
الرق اة الداخلية : لفي الرق اة ال ي تع رت داخل ال نريم الإداري أي .واسدطة عضدو  -أ

 ر أعض   ال نرديم سدوا  كد   لزيدرا أل  ددثرا ، كدل فدي نطد ق العنرعدة ال دي ثرأسده  
 أل .واسطة قسم أل إدارل  ر داخل العنرعةك

الرق اددددة الت رويدددددة : فدددددي تلددددد  ال دددددي تعدددد رت  دددددر خددددد رن ال نرددددديم ف ع رسددددده  أوهدددددزل  -ح 
  تصصددة،  ثددل الجهدد ز العركددزي للعح سددب ت، لفمئددة الرق اددة الإداريددة، لفمئددة سددوق 

  الع  ك

 عنددي  يهددوم الرق اددة ال اتيددة تلدد  الرق اددة ال ددي تدد م عددر طريددق الأفددراد لرق اددة ال اتيددة:  -ن
ععنددي أخددر أ   قددوم اليددرد ا لرق اددة علددي سددلوكي ته لاتج ف تدده لتقمدديم  علددي أنيسددهم ، لً
 دددي تدددأثمره فدددي اوخدددرير ك لفدد ه اليلسدددية تأخددد  اتج فددد    زاثدددام كن يجدددة لزيددد دل اتجددد ه 

ليقود ف ا العيهوم إلدي  قيقدة ف  دة لفدي  الأفراد نحو الحرية في تصرف تهم لأدائهم ك
أ  رق اددة الأفددراد علددي أنيسددهم تجعددل فدداأ  الأفددراد أكثددر إدراكدد م أ  ي ودد تهم لقدددراتهم 
لإ ح ني تهم لً ل  لي ت ي  لهم فرصة العراوعة ال اتية لأعع لهم نحو اأتج ه الصحي  
ك ل دددر ن  يدددة أخدددري فددد   فددد ا العيهدددوم ثركدددز علدددي العلاقددد ت الع ب دلدددة .دددمر أفدددداس 



  

 151 

العنرعددة لالرق اددة ال اتيددة كعدد  أنهدد  تعنددي قدددرل الأفددراد علددي ال وويدده السددليم ل صددرف تهم 
 لأفع لهم نحو اأتج ه الأفضلك

ليجب علي الإدارل تبع م ل ل  أ  ته م . نعية ف ا العيهوم لدى الأفراد لتةجيعهم عليه 
لتوفمر الوس ئل العن سبة ل ل  ، ليندد ج فد ا العيهدوم أ ضد م فدي  يهدوم الدنرم ،  مد  
أ   يهوم النرم ث ولد عنه     سعي ا لرق اة ال اتية أل ال غ  ة العحسية لال ي تصح  

 الأدا  ألأم األ  ك 

 رسمية وغير رسمية: الرقابة إلى رقابة ويمكن أيضا تقسيم .5
 لرق اة الرسعية: ليقصد ا لرق اة الرسعية ال ي ت م لفق  للقواعد الرسعية العقررلكا -أ

الرق اة  مر الرسعية: فى أ  تادي الرق اة وزئي  اعدد  ر الطرق  مر الرسعية  دثلا  -ب
شتصدية الق ئددد قددد تلعدب دلرا فددي تنردديم ندوا ي نةدد ط العر لسددمر اةدحل ث عةددى  ددل 

 التط  العقررل ك

 تقسيم الرقابة من حيث توقيتها: -ج

يعحدر توردي  أشدح   الرق ادة لفدق فد ا  ر  مد  توقم هد  إلدى ثلاثدة أندواعك ل   تقسم الرق اة
 ي :  لالعةي ر في الةحل ال

 
 الرقابة حسب  من ممارستهاشكل  

 (  37ا2000المصدر ل ) شريفا 

علدى عددم  ددلث التطدأ أل  ععدل فد ا الندوع  در الرق ادة  :  الوق ئيدة  الس اقة أل  الرق اة -أ
، لفددي العع رسددة إذا  دددث ، ليأخدد  ا لحسددب   رددرلرل اأسد عداد لعواوه دده اأنحدراس 

الععليددددة  عنددددى العدددددثر أ  أ ثن رددددر   ددددى تأتيدددده الععلو دددد ت عددددر لقددددوع التطدددددأ أل 
ليركدز  اأنحراس ، .ل ث ووب عليه أ   سعى إلمه  .نيسه ليح ل  كةيه قبل  دلثدهك

 التحويل  عمليات

 الرقابة السابقة  الرقابة اللاحقة  الرقابة الجارية  

  علو  ت  رتد 
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تسدد وفي الععدد ثمر لا  تلدد   أنهدد علددى    اعددة لرددب  العدددخلات لل أكددد  ددر فدد ا النددوع 
ق ئعة على ال نبا .وقوع انحدراس ) ةدحلةو لد ا ثد م  الأ   يةف لرق اة    العدخلات سليعةك

علدددى سدددبمل العثددد    ددددخلات ك فالقيددد م اددد لإورا ات ال صدددحيحية قبدددل لقدددوع اأنحدددراس
ثدد م ال أكددد  مدد  الععلو دد ت ل مرفدد  ل  لالععدددات  اوأت الع  لددة  العددواد التدد م   الأثدددي

 ددر سددلا  ه  قبددل البددد  ا لععليدد ت ال حويليددةك .ددرا ج الصددي نة الوق ئيددة للطدد ئرات خمددر 
 نر م رق .ي  حليةك الأ   يةالرق اة  أ  إأ الأ   ية، ث   على الرق اة 

ليقصددد .هد ا النددوع  را بدة سددمر الععدل ألأ اددأل  أي  ندد   الع زا ندة:الح ليددة أل  الرق ادة -ح 
العوردوعة  .داث ه ل  ى نه ث ه ، فنقديس الأدا  الحد لي لنقيعده اعق رن ده  دل الععد ثمر

لفددي   لددة لقددوع انحددراس  دد  ف ندده ثدد م ك أك ةدد س اأنحددراس أل التطددأ لحرددة لقوعدده
ك فد لإورا   ال صدحيحي ث وقد  فدورا لعندل اسد يح   أثدره     القي م ا لإورا  ال صدحيحي

الععليد ت ال حويليدةك العلا ردة  ألفدي العددخلات   إ د على  صدر اأنحدراس  فيحدو   
 ي  ددة  أثندد   الأخطدد  الةتصددية  ثدد   علددى الرق اددة الح ليددة  ف لعدددثر  قددوم . صددحي  

 سمر الععلك أثن  ا ل جوا  

أ ت وقد  الرق ادة اعجدرد إنجد ز الععدل ،  مد   قد ر  فد ا  اللا قدة:البعد دة أل الرق اة   -ن
الإنجددد ز اليعلدددي العددد م  دددل الععددد ثمر العوردددوعة سدددلي  فدددي التطدددة لالغدددرض  دددر فددد ا 

ف لعثد   علدى ذلد  اأع عد د الإورا  فو رصد اأنحراف ت لالإ.دلا  عنهد  لعع لج هد  ك 
ددة لالإ صدد ئية  ددر اوددل  راوعددة  دد  تددم   أسددلوح ك كدد ل  إنجدد زهعلددى ال قدد رير العح وً

العمندد ت  مدد  ثدد م سددحب عمنددة عةددوائية  ددر العددواد العصددنعة لإخضدد عه  للاخ بدد ر 
 كإن  وهلل أكد  ر سلا ة    تم 

 تقسيم الرقابة من حيث مستوياتها الإدارية: .6
 تصن  الرق اة لفق ف ا العةي ر رعر ثلاثة أنواع لفي :

 د  سدددعى فددد ا الندددوع  دددر الرق ادددة إلدددى تقمددديم أدا  الأفدددرا الرق ادددة علدددى  سددد وى اليدددرد : -أ
العدد  لمر ، ل عرفددة  سدد وى كيدد  تهم فددي الععددل لسددلوكهم لذلدد  اعقدد رن هم أدائهددم  ددل 

 العع ثمر الت صة . ل ك 
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ثهدددس فدد ا النددوع إلددى  يدد ت لتقمدديم الإنجدد ز  الرق اددة علددى  سدد وى الو دددل الإداريددة : -ح 
لإدارل لا دل أل قسم  ر أقس  ه  لععرفة  دى كي  ل أدائه  لعه  ه  لتحقمدق الأفدداس 

ة  نه ك  العطلوً
لفدددو العسددد وى الث لددد  للرق ادددة فدددي  نرعددد ت  الرق ادددة علدددى  سددد وى العاسسدددة كحدددل : -ن

الأعع   لالغرض  نده تقمديم الأدا  الكلدي للعاسسدة ل عرفدة  ددى كي  تهد  فدي تحقمدق 
 الأفداس الع  ة ال ي تععل  ر أول تحقيقه ك

 الرقابة من حيث نوعية الانحراف:تقسيم  .7
 تصن  الرق اة  ر لفق ف ا العةي ر إلى نوعمر رق اة إ ج .ية، لرق اة سلبية :

ليقصد .هد  تحدثدد اأنحرافد ت الإ ج .يدة لععرفدة أسدب .ه  لتددعيعه    الرق اة الإ ج .ية : -أ
 ل ر ثم اأس ي دل  نه  اةحل أكثر في العس قبل ك

ليقصد .ه  الكة  عر الأخط   لاأنحراف ت السلبية لتحدثدد  عرفدة  الرق اة السلبية : -ح 
أسب .ه  ل سبب ته  لالععل على تصحيحه  فورا لاتت ذ الإودرا ات لعندل تكدرار  ددلثه  

 في العس قبل ك

 تقسيم الرقابة من حيث تنظيمها : .8
  تصن  الرق اة طبق  له ا العةي ر إلى ثلاثة أنواع:

ددل   الرق اة الإداريةلفو ذل  النوع  ر    الرق اة العي وئة : -أ ال ي ث م اصورل  ي وئدة لً
 سدبقة  در العددثر أل  ت س .ق إن ار  ر أول  را بة الععل لربطه دل  اتت ذ ترتمب 

 الرئيس العب شر ك
لفي ال ي تني  كل ف رل ز نية أي  سدب وددل  ز ندي  ند رم  مد    الرق اة الدلرية :  -ح 

 ث م تحدثدف  ثو   ال أسبوعي  أل شهري  ك
 لت م عر طريق الع  اعة لالإشراس لال قميم العس عر لأدا  الععلك الرق اة العس عرل : -ن
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 أسئلة على الفصل  

 علق على مدى صحة العبارات التالية:أولا : 

 تع بر الرق اة الس اقة أفضل أنواع الرق اة علي الإطلاقك -1

 الوظيية الرق .ية في الحلقة الأخمرل في سلسلة الوظ ئ  الإداريةك -2

 تهدس الرق اة إلي ال حدثد الوار  للانحراف ت ال ي  دثت خلا  ف رل ز نية   ريةك -3

  جب أ   حو  فن د نر م رق .ي   سم اصرس النرر عر أي اع ب رات أخرى ك -4

 ليس لنر م الععلو  ت تأثمر علي النر م الرق .ي ك -5

 ليس فن د علاقة  ب شرل .مر لظيية ال تطي  للظيية الرق اة ك -6

  ر العع ثمر الوصفية ك أفضلتع بر العع ثمر الكعية  -7

ةتع بر ععلية اخ ي ر للرل العع ثمر الرق .ية أ ر  -8  ك   ة في الصعوً

 ك ت  جم ال ك ليف اللاز ة لل ةغملتس تدم  ع ثمر رات الع   في  ي -9

 تع بر الرق اة الت روية أفضل  ر الرق اة ال اتية لأنه  أكثر  ز  م ك  -10

  جب أ  ثه م النر م الرق .ي اليع   اعيهوم الإدارل ا لأفداسك -11

 تزداد أفعية لظيية الرق اة في العس وي ت ال نيم  ة عنه  في العس وي ت العلي ك -12

  عحر تقسيم الرق اة  ر  م  طبيعة الأنةطة إلي رق اة س اقة لرق اة   زا نة لرق اة أ قه ك -13

 كن يجة عدم لاقةية العةي ر فى الأدا  قد  حو  اأنحراس -14
 ثانيا: المطلوب وضع قائمة بأهم المعايير التي يمكن استخدامها للرقابة علي أداء كل من: 

 إدارل شئو  الطلاح ا لكليةك  -1
 إدارل ال سويق اةركة صن عيةك -2
 الإدارل الع لية اةركة تج ريةك  -3

صعم نر   م رق .ي    ك  لا  ورح   را ل ععلية الرق اة لةركة لإن  ن العنري ت الصن عية، لر     ثالثا :
 خص ئص النر م الرق .ي اليع   له ه الةركةك 

 رابعا : أكتب مذكرات مختصرة فى كل مما يأتى: 
 كأس لمب للس ئل عرض ن  ئج الأدا  -1

 تقسيم الرق اة  ر  م  تنريعه ك  -2

 الرق اة ال اتيةك  -3

 أنواع الرق اة  ر  م  توقم ه ك  -4

 خريطة و نت كأسلوح للرق اةك -5

 اط قة الأدا  الع واز ك  -6

 القي ت العق ر ك  -7
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 علاقة الرق اة ا لوظ ئ  الإدارية الأخرىك -8

 أفعية الرق اةك  -9

 الرق اة على الجودلك  -10

 الرق اة الع ليةك  -11

  دخل الإدارل ا لأفداسك  -12
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الحكومية    1 غير  للمنظمات  التميز  الوثيقةا  مراز  ورقم  غدد  :   صنيف  يونيو  (2)استشاراتا  ل  2002ا 
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رقم   بحث  الربحا  ة  ستهدف  التي  الهيئات  لقوانين  الدولي  المراز  الدوليا  البنك  أغدها  مناقشةا  مسودة  مايو 26الحكوميةا  أا 
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