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 المحاضرة الأولى: مفهوم صنع واتخاذ القرار

ًالقرارًإتخاذًمفهوم:ًًأولاً

ًاذًالداريةًوالنشطةًالمجالتًمختلفًفيًاستثنائيةًبأهميةًالقرارًإتخاذًمفهومًحظيًلقدًًًًًًًً
ًبكفاءةًوالداريةًالتنظيميةًأنشطتهاًمواصلةًمنًالمنظمةًتمكينًفيًاساسيًبشكلًيسهمًأنه

ًاساسًبصورةًتعتمدًالمستقبليًالستشرافًوعمليةًبالمستقبلًيقترنًالقرارًأنًولسيما.ًًوفاعلية
ًيصارًثمًمعلوماتًبصورةًوتحليلهاًتجميعهاًثمًومنًالبياناتًإستقصاءًفيًالإدارةًقدرةًعلى

ًسبلًعلىًيعتمدًالناجحًالقرارًخاذاتًفيًالمديرًقدرةًفانًولذاًخلالهاًمنًالمعرفةًوخلقًلتراكمها
ً.ًالمتاحةًللمعارفًاستخدامه

ًتسييرًأوًأزمةًأوًماًلمشكلةًمطروحةًحلولًمجموعةًبينًإختيارًهوًالقرارًإتخاذًإذااًًًًًًًًً
ًننتبهًبعضهاًالقراراتًمنًمجموعةًيوميااًًنتخذًنكادًالعمليةًحياتناًفيًفإنناًولذلكً،ًمعينًعمل

ً.ًدراسةًبغيرًعشوائيااًًيخرجًالآخرًوالبعضًوندرسه

ًالقرارًإتخاذًأهمية:ًًثانيااً

ًالحالتًوأصعبًأهمًمنًكونهاًفيًالإداريةًالعمليةًإطارًفيًالقرارًإتخاذًأهميةًتتجلىًًًًًًًً
ًبأنهاًالقرارًإتخاذًعمليةًوصفتًولذلكً،ًالسواءًعلىًوالمنظماتًوالجماعاتًالأفرادًتواجهًالتي
ًالشروعًعدمًإذً،ًالإداريةًالعمليةًجوهر ًالمناسبًبالشكلًاتخاذهاًعدمًأوًالقرارًباتخاذً

ًالمطلوبةًوالأنشطةًالمهامًاداءًعنًوالتنصلًللاخفاقًتكريساًيخلقًأنًشأنهًمنًوالصحيح
ًامكانيةًوعدمًللمشكلاتًالمنظمةًتعرضًعنًفضلااًً،ًانجازهاًالمبتغيًالأهدافًلتحقيق

ًأفرزتهاًالتيًوالظروفًالمحتدمةًالمنافسةًاطارًفيًلسيماًوالستمرارًالستقرارًلسبلًمواصلتها
ً.ًالعولمة

ًالمستوياتًمختلفًوفيًالمديرينًلمختلفًالسليمًالداءًجوهرًالقرارًاتخاذًعمليةًتعدًًًًًًًً
ًأنًالقولًويمكنًًوالرقابةًوالتحفيزًوالتنظيمًالتخطيطًالإداريةًبالوظائفًترتبطًأنهاًإذًالإدارية
ًلتيسيرًإتخاذهاًيتمًأنًينبغيًالتيًالقراراتًبأهميةًعضويااًًارتباطااًًيرتبطًطةالأنشًهذهًنجاح



ًالعملياتًبجميعًيرتبطًالقرارًاتخاذًإنًإذً،ًالمطلوبةًوالتنظيميةًالإداريةًوالأنشطةًالمهامًمختلف
ً.المنظمةًفيًالجارية

ًالقرارًإتخاذًفيًالمشاركة:ًًااًلثاث

ًتحقيقًشأنهاًمنًالقرارًإتخاذًعمليةًفيًالمنظمةًفيًالعاملينًالأفرادًمشاركةًأسلوبًإنًًًًًًًً
ً:ًالآتيةًالمزايا

ً،ًالعاملينًلدىًوقبولاًًثباتااًًأكثرًالمتخذًالقرارًوجعلًالقرار،ًنوعيةًتحسينًعلىًتساعدً-أً
ً.ًصادقةًورغبةًشديدًبحماسًتنفيذهًعلىًفيعملون

ً،ًناحيةًمنًالمنظمةًأفرادًوبينًالمديرًبينًالمتبادلةًالثقةًتحقيقًإلىًالمشاركةًتؤديً-بً
ً.ًأخرىًناحيةًمنًمعهًيتعاملًالذيًوالجمهورًالمنظمةًوبين

ًمنًوتزيدً،ًالتنظيمًمنًالدنياًالمستوياتًفيًالإداريةًالقياداتًتنميةًفيًأثرهاًلهاً-تً
ًالمشكلاتًعلاجًلتقبلًاستعدادااًًأكثرًوتجعلهمً،ًالتنظيمًلأهدافًوتفهمهمًبالمسؤوليةًإحساسهم

ً.ًصنعهًفيًإشتركواًالذيًالقرارًوتنفيذ

شباعًالتنظيمًلأفرادًالمعنويةًالروحًرفعًعلىًالقرارًاتخاذًفيًالمشاركةًتساعدً-ثً ًحاجةًوا 
ً.ًالذاتًوتأكيدًالحترام

ًالقرارًإتخاذًفيًالمؤثرةًالعوامل:ًًااًبعارً

ًمعًيتعارضًذلكًودونًالقرارًاتخاذًفيًكبيرًتأثيرًوالمعتقداتًللقيم:ًًوالمعتقداتًالقيمً-أً
ً.ًالحياةًفيًوتفاعلهاًالبشريةًالنفسًوطبيعةًحقائق

ًًالشخصيةًالمؤثراتً-بً ًيحملهاًالتيًوالمعتقداتًبالأفكارًترتبطًالتيًشخصيتهًفردًلكل:
ًوالتوجهاتًالأفكارًتلكًمعًمتطابقااًًالقرارًيكونًثمًومنً،ًسيتخذهًالذيًالقرارًعلىًتؤثرًوالتي

ً.ًللفردًالشخصية



ًالفردًيتخذًلذلكًالقرارًاتخاذًفيًمهمًدورًوميولهًالفردًلطموحات:ًًوالطموحاتًالميولً-تً
ًالموضوعيةًالحساباتًأوًالماديةًالنتائجًإلىًالنظرًدونًوطموحاتهًميولهًمنًالنابعًالقرار

ً.ًذلكًعلىًالمترتبة

ًًالنفسيةًالعواملً-ثً ًالتوترًفإزالةً،ًوصوابيتهًالقرارًاتخاذًعلىًالنفسيةًالعواملًتؤثر:
ًوالطموحاتًالأهدافًوتحقيقًالعملًإنجازًفيًكبيرًتأثيرًلهاًوالترددًوالحيرةًوالضطرابًالنفسي
ً.ًالفردًإليهاًيسعىًالتيًوالآمال

ًالقرارًمتخذًًأنماط:ًًسااًماخ

ًالتقليديًالمديرً-أً ًمنًالمعلوماتًمنًقدرًأكبرًجمعًمحاولةًالىًقراراتهًفيًيستند:
ً.ًًبشأنهًقرارًاتخاذًالمرادًالموضوع

ًبكونهًأحيانااًًعلمهًرغمًالمعلوماتًمنًقدرًادنىًظلًفيًالقرارًيتخذ:ًالمخاطرًالمديرً-بً
ً.ًًيخاطر

ًًالعقلانيًالمديرً-تً ًومتطلباتًمضامينًمجملًفيًوعقلانيةًبرشدًالتفكيرًإلىًيسعى:
ًفيًإليهًوالحاجةًللقرارًالمحتملةًالنتائجًويستقرئًيتعلقًماًبكلًالحاطةًاليًيسعىًبحيثًالقرار
ً.ًًمزاياًمنًيحققًوماًنجاحهًإحتمالتًمقابل

ً.ًًقرارًاتخاذًلتجنبًشيءًأيًيفعلًقد:ًًالمشاكلًمتجنبًالمديرً-ثً

ًيعودًغالبااًًفهوًقرارااًًإتخذًماًفإذاً،ًنهائيااًًقرارااًًيصدرًأنًعادةًيستطيعًل:ًًالمديرالمترددً-جً
ً.ًليغيره

ً.ًومشاعرهًعاطفتهًمنًنابعًالقرارًمصدرًيكون:ًًالمديرالعاطفيً-حً

ًالقرارًمتخذًتواجهًالتيًالصعوبات:ًًااًدسسا

ًأوًالمديرًافتقارًيشكلًماًغالبااًًإذً،ًالقرارًاتخاذًعندًالمتاحةًوالمعلوماتًالبياناتًنقصً-أً
ًالمعالجةًفيًالهادفةًالقراراتًتحقيقًفيًالعقباتًمنًالعديدًالمتوافرةًوالمعلوماتًللبياناتًالرئيس

ً.ًًالمطلوبة



ًبتداخلًالمشكلةًهذهًإتسمتًإذاًولسيماًمعالجتهاًالمرادًالمشكلةًتحديدًصعوبةً-بً
ً.ًًبهاًساهمتًالتيًالأساسيةًالأسبابًتحديدًمعهاًيتعذرًالتيًالمختلفةًالمتغيرات

ًللأهدافًتوضيحااًًللمديرًيتسنىًلمًاذاًولسيماًإنجازهاًالمرادًالأهدافًتحديدًصعوبةً-تً
ً.ًًالمستهدفًالتحقيقًفيًالصعوبهًتعتريهاًبذلكًالمقترنةًالقراراتًفانًوشفافيةًبدقة

ًالمنافعًتحديدًعلىًالقدرةًوعدمًناحيةًمنًبدقةًالمتاحةًالبدائلًتحديدًعلىًالقدرةًإنعدامً-ثً
ًالمزايا) ًمنًايضااًًيعدًوالذيًاخرىًناحيةًمنًالمتوافرةًالبدائلًبكلًترتبطًالتيًالعيوبًأو(

ً.ًًالقراراتًمتخذيًتواجهًالتيًالصعوبات

ًلمتخذًاللازمًالوقتًتوافرًعدمًفإنًولذلكًبالسرعةًالقراراتًاتخاذًعمليةًترتبطًأحيانااًً-جً
ًالقراراتًوجمعًالبدائلًوتحديدًوالمعلوماتًالبياناتًوفرةًعنًفضلااًً،ًالمشكلةًلتحديدًالقرارات
ً.ًاتخاذهاًفيًحاسمااًًالمتاحًالوقتًيكونًماًغالبااًًالتي

ًالقرارًاتخاذًعمليةًمبادئ:ًًااًبعاس

ًرشيدةًكونهاًعنًفضلااًًملموسةًوغيرًملموسةًبعناصرًبتأثيرهاًالقرارًاتخاذًعمليةًتتسمً-أً
ً.ًًحالةًلكلًالمنطقيًوالتحليلًوالمرنًالعلميًالتفكيرًذلكًيتطلبًالذيًالمر.ًًوعقلانيةًوعاطفية

ًأنًيستدعيًالذيًالمرً،ًالمرسومًالهدفًتحقيقًهيًقرارًأيًنتيجةًتكونًأنًبدًلً-بً
ً.ًًمعقدًوغيرًللتطبيقًقابلااًًاوًعلميًالقرارًيكون

ً.ًًماديًعملًإلىًتحويلهاًويجبًذهنيةًعمليةًالقراراتًاتخاذً-تً

ً.ًًالتغييرًيخشىًالًالمديرًعلىًينبغيًإذً،ًالتغييرًبحتميةًالعترافً-ثً

ً.ًًالقرارًلتنفيذًفعالًنظامًوضعً-جً

ًيكونًأنًالمديرًعلىًينبغيًكماً،ًالعمالًمنًسلسلةًعنهًسيترتبًالقرارًبأنًالعترافً-حً
ًً.إلغائهًأوًتعديلهًأوًقرارهًعنًللدفاعًمستعدااً
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ًإتخاذهًقبلًأنهًبمعنىًإصدارهً ًقبلًجيدااًًيدرسًالذيًهوًالجيدًالقرارًأنًيتفقًمعظمناًًًًًًًً
ًفإنًوعليه.ًًمضامينهًجميعًوفهمناًناحيةًكلًفيًونظرناًالمتاحةًالخياراتًجميعًدرسناًقدًنكون
ًمنًيسيرًبقدرًتتخذًالقراراتًمعظمًفإنًذلكًومعًالتفكيرًمنًالكثيرًيتطلبًمدروسًقرارًاتخاذ
ً:ًبالآتيًالقرارًاتخاذًمراحلًوتحدد.ًًالحقيقيًالتفكير

ًًالمشكلةًتشخيص:ًًالأولىًالمرحلة ًوهوًإدراكهاًالمديرًعلىًينبغيًالتيًالمهمةًالأمورًمن:
ًالمشكلةًخلقًالذيًالموقفًلطبيعةًتحديدهًهيً،ًوأبعادهاًالأساسًالمشكلةًعلىًالتعرفًبصدد
ًلحلهاًللتصديًالملائمًوالوقتً،ًوأسبابهاًأعراضهاًبينًالخلطًوعدمً،ًالمشكلةًأهميةًودرجة
ً.ًبشأنهاًوالمناسبًالفعالًالقرارًواتخاذ

ًمناسبةًبدائلًواقتراحًحقيقيااًًفهمااًًالمشكلةًفهمًإن:ًًوالمعلوماتًالبياناتًجمع:ًالثانيةًالمرحلة
ًالقرارًاتخاذًأنًذلكً،ًالقرارًمحلًبالمشكلةًالصلةًذاتًوالمعلوماتًالبياناتًجمعًيتطلبًلحلها
ًالدقيقةًالبياناتًمنًممكنًقدرًأكبرًعلىًالحصولًفيًالمديرًقدرةًعلىًيعتمدًالفعال

ًطريقةًأحسنًتحديدًثمًومنً،ًالمختلفةًمصادرهاًمنًزمنيااًًوالملائمةًالمحايدةًوالمعلومات
ًبمؤشراتًذلكًمنًوالخروجًوالأرقامًالحقائقًومقارنة.ًًدقيقااًًتحليلااًًتحليلهاًثمً،ًعليهاًللحصول
ً.ًالمناسبًالقرارًإلىًالوصولًعلىًتساعدًومعلومات

ً:ًيأتيًماًالىًالمديرًيستخدمهاًالتيًوالمعلوماتًالبياناتًأنواعًالبعضًصنفًوقدًًًًًًًً

ً.ًوالثانويةًالأوليةًوالمعلوماتًالبياناتً.1

ً.ًالكميةًوالمعلوماتًالبياناتً.2

ً.ًالنوعيةًوالمعلوماتًالبياناتً.3

ً.ًوالحقائقًالأمورً.4

ًعديدةًعواملًعلىًونوعهاًالحلولًعددًويتوقف:ًًوتقويمهاًالمتاحةًالحلولًتحديد:ًالثالثةًالمرحلة
مكانياتهاً،ًبهاًتلتزمًالتيًوالفلسفةً،ًتطبقهاًالتيًوالسياساتً،ًالمنظمةًكوضع ً،ًالماديةًوا 



تجاهاتً،ًالقرارًمتخذًأمامًالمتاحًوالوقت ًالمنطقيًالتفكيرًعلىًوقدرته(ًالقرارًمتخذ)ًالمديرًوا 
ًالأفكارًوخلقًوالتوقعًالتصورًعلىًيرتكزًالذيًالبتكاريًالتفكيرًعلىًيعتمدًالذيً،ًوالمبدع
ً.منهاًمحدودًعددًإلىًوالتوصلًوترتيبهاًالمتوافرةًالبدائلًتصنيفًعلىًتساعدًالتي

ًالرابعةًالمرحلة ًًللمشكلةًالمناسبًالحلًإختيار: ًالمتاحةًالبدائلًبينًالمفاضلةًعمليةًوتتم:
ً:ًوأهمهاًالإختيارًعمليةًفيًالمديرًإليهاًيستندًموضوعيةًلمعاييرًوفقااًًالأنسبًالبديلًواختيار

ًالأهدافًلهمًيحققًالذيًالبديلًفيفضلً،ًالمحددةًالأهدافًأوًللهدفًالحلًتحقيقً.1
ً.ًتحقيقهاًفيًمساهمةًوأكثرها

جراءاتهاًونظمهاًوقيمهاًوأهدافهاًالمنظمةًأهميةًمعًالحلًاتفاقً.2 ً.ًوا 

ً.ًلتنفيذهًواستعدادهمًللحلًالمنظمةًأفرادًقبولً.3

ً.ًالمنظمةًأفرادًبينًالناجحةًوالمعاملاتًالإنسانيةًالعلاقاتًعلىًالحلًتأثيرًدرجةً.4

ًالمطلوبةًالنتائجًعلىًفيهًالحصولًيرادًالذيًوالموعدً،ًالحلًفيًالمطلوبةًالسرعةًدرجةً.5
.ً

ً.ًالخارجيةًالبيئيةًالعواملًمعًحلًكلًملائمةًمدىً.6

ًعواملًمنًالبيئةًهذهًتغرزهًأنًيمكنًوماًالإستهلاكيةًوالأنماطًالسلوكًوأنماطًالقيمً.7
ً.ًبديلًلكلًمعوقةًأوًمساعدة

ً.ًالمحيطةًالبيئيةًالظروفًعنًالمتاحةًالمعلوماتً.8

ً.ًالمختارًالحلًإتباعًسيحققهًالذيًوالعائدً،ًالحلًكفاءةً.9

ًالمناسبًالوقتًاختيارًالقرارًمتخذًعلىًيجب:ًًوتقويمهًالقرارًتنفيذًمتابعة:ًالخامسةًالمرحلة
ًًالنتائجًأحسنًالقرارًيؤديًحتىًالقرارًلإعلان ًنتائجهًوتظهرً،ًالمتخذًالقرارًيطبقًوعندما.
ًالذيًالهدفًتحقيقًفيًالقرارًنجاحًومقدارً،ًفاعليتهاًدرجةًليرىًالنتائجًهذهًبتقويمًالمديرًيقوم
ً.ًأجلهًمنًاتخذ



ًالدقةًتحريًعلىًالقدرةًمساعديهمًأوًالقراراتًمتخذيًلدىًتنميًالمتابعةًوعمليةًًًًًًًً
ًأسبابهاًومعرفةًالقصورًمواقعًاكتشافًعلىًيساعدًوهذاًالتنفيذًعمليةًأثناءًالتحليلًفيًوالواقعية
ً.ًعلاجهاًسبلًواقتراح

ًلدىًالمسؤوليةًروحًتنميةًعلىًتساعدًالقرارًلتنفيذًالمتابعةًعمليةًأنًذلكًإلىًويضافًًًًًًً
ً.ًالقرارًاتخاذًفيًالمشاركةًعلىًوحثهمًالمرؤوسين
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ً:ًالآتيةًالقراراتًوتتضمن:ًًالتقليديةًالقراراتً-أ

ًًالتنفيذيةًالقراراتً.1 ًبالحضورًالمتعلقةًكتلكًالمتكررةًالبسيطةًبالمشكلاتًتتعلقًوهي:
ًالقراراتًمنًالنوعًوهذا.ًًالشكاوىًمعالجةًوكيفيةً،ًوالإجازاتًوالغيابًالعملًوتوزيعًوالنصراف

ً.ًلديهًالتيًوالمعلوماتًالمديرًاكتسبهاًالتيًوالتجاربًالخبراتًنتيجةًالفورًعلىًفيهًالبتًيمكن

ًًالتكتيكيةًالقراراتً.2 نًمتكررةًقراراتًبأنهاًوتتصف: ًمنًأعلىًمستوىًفيًكانتًوا 
ًًوتفصيلااًًفنيةًوأكثرًالتنفيذيةًالقرارات ًالفنيينًالرؤوساءًإلىًمواجهتهاًأمرًويوكل.

ً.ًوالمتخصصين

ً:ًالآتيةًالقراراتًوتتضمن:ًًالتقليديةًغيرًالقراراتً-ب

ًًالحيويةًالقراراتً.1 ًوالمناقشةًالتفاهمًإلىًحلهاًفيًيحتاجًحيويةًبمشكلاتًتتعلقًوهي:
ًمتخذ)ًالمديرًيبادرًالمشكلاتًمنًالنوعًهذاًمواجهةًوفيً،ًواسعًنطاقً ًعلىًالرأيًوتبادل
ًالقرار ًلدراسةًيعقدًاجتماعًإلىًوالقانونيينًوالفنيينًالإداريينًمنًومستشاريهًمساعديهًبدعوة(

ً،ًإجتماعًفيًالأطرافًجميعًمنًالقرارًأمرًيعنيهمًمنًكلًلإشراكًالمديرًيسعىًوهناً،ًالمشكلة
ً.ًوالضعفًالقوةًنقاطًتوضيحًمعًالمناقشةًحريةًجميعااًًيعطيهمًوأن

ًًالإستراتيجيةًالقراراتً.2 ًوذاتًإستراتيجيةًبمشكلاتًتتصلًتقليدية،ًغيرًقراراتًوهي:
ًالبحثًتتطلبًالقراراتًمنًالنوعيةًوهذهً،ًوالتعقيدًالعمقًمنًكبيرًجانبًوعلىً،ًمتعددةًأبعاد

ًوالإحتمالتًالفرضياتًجميعًتتناولًالتيًوالمتخصصةًوالمستفيضةًالمتأنيةًوالدراسةًالمتعمق
ً.ًوتناقشها



ًالهميةًدرجةًحسبًالقرارتً-ت

ً،ًمعهاًالمقترنةًوالمهامًبهاًتتسمًالتيًالأهميةًلدرجةًوفقااًًاتخاذهاًالمرادًالقراراتًتتباينًًًًًًًً
ً:ًهيًانجازهًالمرادًالقرارًأهميةًدرجةًتحددًاطارهاًفيًالتيًالمعاييرًأهمًومن

ًالأساليبًنتيجةًالمنظمةًأهدافًتحقيقًمجالًفيًإليهاًالوصولًيسعىًالتيًالنتائجً.1
ً.ًالمعينًالقرارًبإتخاذًالمرتبطة

ًالذينًالأفرادًعددًازدادًكلماًإذً،ًإتخاذهًيتمًالذيًبالقرارًيتأثرونًالذينًالأفرادًأعدادً.2
ً.ًالقرارًذلكًأهميةًازدادتًكلماًبالقرارًيتأثرون

ًالقرارًلتخاذًالزمنيًالضغطًكانًكلماًإذً،ًضوءهاًفيًالقرارًاتخاذًالمرادًالزمنيةًالمدةً.3
ً.ًصحيحًوالعكسًالكبيرةًبالأهميةًالقرارًذلكًاتسمًكلماًملحااً

ًبأهميةًيتسمًماًغالبااًًحدوثهاًيتكررًالتيًالقراراتًوأنًالقرارًتكرارًدرجةً.4 ًقياسااًًأقلً
ً.ًالحدوثًالمتكررةًغيرًبالقرارات

ًأقلًتكونًالتيًالقراراتًأنًاذً،ًالتغييرًحيثًمنًالقرارًبهاًيتسمًالتيًالمرونةًدرجةً.5
ًقياسااًًبالأهميةًتتسمًلًقراراتًفهيًالمتغيراتًمنًالعديدًنتيجةًإتخاذهاًبعدًللتغييرًقابلية

ًتمارسهاًالتيًللأنشطةًإلىًنسبةاًًكبيرةًأهميةًذاتًآثارااًًوتشكلًتغييرهاًيتعذرًالتيًبالقرارات
ً.ًوهكذاًالمنظمة

ً:ًالآتيةًالقراراتًوتتضمن:ًًالزمنيًالمدىًحسبًالقراراتً-ث

ًًالمدىًبعيدةًالقراراتً.1 ًثلاثةًمنًلكثرًتكونًماًوغالبااًًالإستراتيجيةًالقراراتًوتمثل:
ً.ًسنوات

ًمنًوأقلًسنةًمنًأكثرًتكونًالتيًالتشغيليةًالقراراتًوتمثل:ًًالمدىًمتوسطةًالقراراتً.2
ً.ًسنواتًثلاثة

ًمنًأقلًأوًمساويةًتكونًماًغالبااًًالتيًالتنفيذيةًالقراراتًوتمثل:ًًالمدىًقصيرةًالقراراتً.3
ً.ًواحدةًسنة



ً:ًالآتيةًالقراراتًوتتضمن:ًًالمبذولًالجهدًحيثًمنًالقراراتً-ًج

ًًالمبرمجةًالقراراتً.1 ًمجدولةًأنهاًإذًاتخاذهاًأوًحدوثهاًالمتكررًالقراراتًفيهاًويقصد:
ً.ًالأداءًعلىًالرقابةًأوًبالروتينيةًوتتسمًالهيكلة

ًالقيامًيتطلبًوالتيً،ًالحدوثًالمتكررةًغيرًتلكًفيهاًويقصد:ًًالمبرمجةًغيرًالقراراتً.2
ًأوًالتكاليفًمنًبالعديدًترتبطًماًغالبااًًأنهاًكماً،ًاتخاذهًلغرضًوالفكريةًالعقليةًالجهودًبذلًبها

ً.حدوثهاًتكتنفًالتيًالصعوبات

ً:ًالآتيةًالقراراتًوتتضمن:ًًاتخاذهاًلطريقةًوفقااًًالقراراتً-ح

ًأوًبمشاورةًالستعانةًدونًالرئيسًأوًالمديرًقبلًمنًاتخاذهاًيتمًوالتي:ًًالفرديةًالقراراتً.1
ًاتخاذًفيًالإستبداديةًأوًالفرديةًالنزعةًالقراراتًهذهًتمثلًماًوغالبااًً،ًالقرارًفيًالآخرينًمشاركة
ًدونًالقراراتًاتخاذًفيًالدكتاتوريةًالنزعةًعلىًتقومًانهاًإذً،ًالإستبدادًعنًوتعبرًالقرارات
ً.ًالقرارًفيًالمشاركةًأوًالمشاورة

ًفيًوالتفاعليةًوالمشاورةًالمشاركةًإلىًتستندًالتيًبالقراراتًوتتمثل:ًًالجماعيةًالقراراتً.2
ًمنًيتمًالتيًالديمقراطيةًالنماطًأوًالتجاهاتًتمثلًالقراراتًمنًالنمطًأنً،ًالقراراتًاتخاذ
ًيتمًالتيًالقراراتًانماطًفيًالبناءًاليجابيًالتفاعلًروحًوخلقًالعقليةًبآراءًالإستعانةًخلالها
عطائهمًالأفرادًطاقاتًتفجيرًفيًالمساهمةًالقراراتًمنًالنمطًهذاًوتمثلًاتخاذها ًمنًمساحةًوا 
ً.ًالمختلفةًالظواهرًأزاءًاتخاذهاًالمرادًالقراراتًبناءًفيًوالتفاعلًالتعامل

ً:ًالآتيةًالقراراتًوتتضمن:ًًبإتخاذهاًقامتًالتيًالجهةًلطبيعةًوفقاًالقراراتً-خ

ًًالتنظيميةًالقراراتً.1 ًلطبيعةًاستنادااًًالرئيسًأوًالمديرًباتخاذهاًالتيًبالقراراتًوتتمثل:
ًالقراراتًأوًالقرارًهذاًيأتيًماًوغالبااًًالمنظمةًفيًيشغلهًالذيًالرسميًأوًالوظيفيًالطار
ًفيًتسيرًالتيًالتعليماتًأوًالأنظمةًأوًالقوانينًحيثًمنًلهاًالتنظيميةًالعامةًللسياسةًانعاكسااً
ً.ًالمنظمةًتلكًاطارها

ًللرئيسًوالشخصيةًالذاتيةًالنزاعاتًالقراراتًمنًالنماطًهذهًوتمثل:ًًالشخصيةًالقراراتً.2
ًهذهًمثلًاتخاذًفيًلديهًالمتراكمةًالخبرةًوطبيعيةًالشخصيةًبالميولًتتاثرًانهاًاذًالمديرًأو



ًالتيًالتنظيميةًالقرارتًبعكسًمعينًاداريًمستوىًلأيًاتخاذهاًصلاحياتًتحويلًيتمًلًالقرارات
ً.ًاتخاذهاًفيًالمناسبًالداريًللمستوىًاتخاذهاًتحويلًالرئيسًأوًالمديرًيستطيع

ً:ًالآتيًوتتضمن:ًًاتخاذهاًفيًبالمعلوماتًالثقةًدرجةًحسبًالقراراتً-د

ًًالمؤكدةًالقراراتً.1 ًحيثًمنًالتاكيدًمنًعاليةًبدرجةًتتسمًالتيًالقراراتًوتمثل:
ًالمديرًدعوةًمثلًالحصولًمؤكدهًغيرًمتغيراتًأيًتتضمنًلًبحيثًبشانهاًالمتوفرةًالمعلومات

ًيحولًطارئًظرفًأيًوجودًعدمًمنًيتاكدًأنًبعدًلمرؤوسينًطارئًأوًاعتياديًاجتماعًلعقد
ً.ًالجتماعًلذلكًمنهمًأيًحضورًدون

ًمعينةًحالتًحصولًإحتمالًبتحديدًالقراراتًهذهًوتمثل:ًًالمخاطرةًظلًفيًالقراراتً.2
ًحدوثًمراتًلعدةًالمئويةًالنسبةًهيًوالإحتمالتًبديلًلكلًالمرتقبةًالنتائجًتحقيقًضوءًفي

ً.ًمعينةًنتيجة

ًوفقااًًمعينةًبنسبةًحدوثهاًاحتمالتًتحديدًيتمًلًالتيًالقراراتًوهي:ًًالتاكدًعدمًحالةً.3
ًأوًالمديرًأنًاذًالمخاطرةًحالةًفيًوضوحااًًأوًتحديدااًًأقلًأولهاًلذلكًالمتاحةًالبدائلًلطبيعة
ًغيرًالمتغيراتًمنًالعديدًلتحكمًنظراًالحتمالتًبصورةًالقراراتًيتخذًأنًيستطيعًلًالرئيس

ًكبيرةًالقراراتًبهاًيتخذًالتيًالظروفًفيًالثباتًأوًالستقرارًعدمًحالتًأنًاذًبشانهاًالمحتسبة
ًأوًلديهًالمتراكمةًالخبرةًمنًالعديدًإستخدامهًيتمًماًغالبااًًولذلكًالواضحةًبالدقةًتتسمًول

ًمعينًبقدرًتسهمًالحصاءاتًوًالمعلوماتًبنوكًأوًالمتخصصةًوالخبراءًبالستشاريةًالستعانة
ًالمرئيةًأوًفيهاًالمتحكمًغيرًوالمتغيراتًالظروفًأوًالمبهمًللمستقبلًالمجهولةًدائرةًتقليصًفي

ً.ًاتخاذهاًفيًنزمعًالتيًالقراراتًبشأن

ًالإستراتيجيةًالقراراتًأنواع:ًًثانيااً

ًًالمنظمةًمستوىًعلىًاستراتيجيةًقراراتً-أً ًمنًأكبرًدرجةًعلىًالقراراتًهذهًتعتمد:
ًوحداتًقراراتًمنًعموميةًأكثرًأنهاًكماً،ًعنهاًالمسؤولينًجانبًمنًالستراتيجيًالتغيير
ً.ًًالوظيفيةًوالقراراتًالعمال



ًبينًوسطًموضعًفيًالقراراتًهذهًتقع:ًًالعمالًوحداتًمستوىًعلىًاستراتيجيةًقراراتً-بً
ًالمستوىًقراراتًمعًوبالمقارنةً،ًبينهاًيعبرًالذيًالجسرًبمثابةًوتعدً،ًوالثالثًالأولًالمستويين

ًتكلفةًاكثرًفانهاًالثالثًالمستوىًمعًوبالمقارنةًوربحيةًومخاطرةًتكلفةًاقلًفانهاً،ًالأول
ً.ًوربحيةًومخاطرة

ًًالوظيفيًالمستوىًعلىًاستراتيجيةًقراراتً-تً ًسلسلةًنهايةًفيًالمجموعةًهذهًتوجد:
ًاتخاذًإلىًتحتاجًكماً،ًالتشغيليةًوالمورًالمسائلًمنًالعديدًوتتضمنًالستراتيجيةًالقرارات
ًمكوناتًوتطبيقًتنفيذًأجلًمنًوضروريًومتكررًدوريًبشكلًوتتخذًوملموسةًفعليةًتصرفات

ًقصيرةًبأنهاًوتتصفً،ًالعمالًوحداتًمستوىًعلىًوالستراتيجيةًللمنظمةًالكليةًالإستراتيجية
ً.الخطورةًمنًأقلًدرجةًوتتضمنًالكميًللقياسًوقابليةًتحديدااًًوأكثرًنسبيااًًالأجل

 الإداريةالمحاضرة الرابعة: مفهوم القيادة 

ًالقيادةًمفهوم:ًًأولاً

ًلبلوغًوتوجيههمًجهودهمًوتنسيقًالجماعةًأفرادًسلوكًفيًالتأثيرًعلىًالقدرةًهيًالقيادةًًًًًًًً
ً.المنشودةًالغايات

ً:ًهيًرئيسةًعناصرًثلاثةًمنًتتكونًالقيادةًأنًنتبينًأنًيمكنناًالقيادةًمفهومًومنًًًًًًًً

ً.ًمعينًتنظيمًفيًيعملونًالأفرادًمنًمجموعةًوجودً-أً

ً.ًوتوجيههمًسلوكهمًفيًالتأثيرًعلىًقادرًالجماعةًأفرادًمنًقائدً-بً

ً.ًالقياداتًتحقيقهًإلىًالجماعةًتسعىًمشتركًهدفً-تً

ًوالإدارةًالقيادة:ًًثانيااً

ًعمليةًفيًالأساسًالمراحلًإحدًأنهًإلىًجوهرهًفيًيشيرًمعانيهًأوسعًفيًكمفهومًالقيادةًًًًًًًً
ًمكوناتًإحدىًهيًالأولىًأنًإذًوالإدارةًالقيادةًمفهومًبينًتداخلااًًهناكًفإنًثمًومنًالإدارة
ً.ًًأخرىًعناصرااًًتضمًلكونهاًالإداريةًالعملية



ًمنهاًكلااًًأنًإذًالأداءًفيًالتشابهًسياقًفيًيأتيًأخرىًناحيةًمنًالتداخلاتًهذهًأنًكماًًًًًًًً
ًالإدارةًنجاحًفإنًذلكًعنًفضلااًً،ًمعينةًأهدافًلتحقيقًالجماعيًالنشاطًتنظيمًإلىًيشير
ًالتعلمًذويًالأكفاءًوالرؤوساءًللقدرةًالإدارةًحاجةًفإنًلذلكًالقيادةًبطبيعةًكبيرًحدً ًإلىًمرتبط

ًحسبًوانخفاضااًًارتفاعااًًتتأثرًالإدارةًإنتاجيةًأنًالتجاربًوتثبتًحاجةًتعادلهاًتكادًلًوالإبداع
ً.ًتقودهاًالتيًالقيادةًنوعية

ًكلًطبيعةًفيًتكمنًولكنهاًبالخاصًالعامًعلاقةًليستًًوالقيادةًالإدارةًبينًالعلاقةًإنًًًًًًًً
ًأيًالتنظيميًوالبناءًوالإجراءاتًالسياساتًإلىًأكبرًبدرجةًيشيرًالإدارةًفمصطلحًمنهما

ًالإنسانيةًأيًالشخصيةًبالخصوصًتعنيًالقيادةًأنًحينًفيً،ًوالتنظيميةًالفنيةًالجوانب
ً.ًًالإدارةًوظائفًإحدىًتعدًوالتيًالقيادةًمنًأوسعًالإدارةًأنًوالخلاصة

ًالقيادةًأهمية:ًًثالثااً

ً:ًالآتيًفيًالقيادةًأهميةًتكمنًًًًًًًً

ً.ًالمستقبليةًوتصوراتهاًالمنظمةًخططًوبينًالعاملينًبينًالوصلًحلقةًأنهاً-أً

ً.ًكافةًوالسياساتًوالستراتيجياتًالمفاهيمًداخلهاًتنصهرًالتيًالبوتقةًأنهاً-بً

ً.ًالإمكانًقدرًالسلبيةًالجوانبًوتقليصًالمنظمةًفيًاليجابيةًالقوىًتدعيمً-تً

ً.ًالآراءًبينًوالترجيحًالخلافاتًوحسمً،ًوحلهاًالعملًمشكلاتًعلىًالسيطرةً-ثً

ً.ًبقدوتهمًتأسيهمًعنًفضلااًً،ًالمنظمةًمواردًأهمًبوصفهمًالأفرادًوتدريبًتنميةً-جً

ً.ًالمنظمةًلخدمةًوتوظيفهاًالمحيطةًالمتغيراتًمواكبةً-حً

ً.ًالمرسومةًالأهدافًتحقيقًللمنظمةًتسهلً-خً

ًالقيادةًقوةًمصادر:ًًرابعااً

ً،ًبمرؤوسيهًيتعلقًوماًالقائدًشخصيةًمنهاًالعناصرًمنًمزيجًحصيلةًالقيادةًإنًًًًًًًً
ًتكونًأنًيمنعًلًهذاًأنًإل.ًًالزمنًوضغوطً،ًالمنظمةًتعيشهاًالتيًوالبيئةًالتنظيمًوطبيعة



ًالرسميةًالمصادرًأيً،ًنفسهًالقائدًوصفاتًالسلطةًمردهاً،ًالقيادةًلقوةًمصادرًهناك
ً.ًالشخصيةًوالمصادر

ًخوفًأنًإذً،ًوالعقابًالثوابًلإيقاعًسلطةًمنًالقائدًلدىًبماًتتحددًالرسميةًفالمصادرًًًًًًًً
ً،ًلرئيسهًإطاعتهًعندًمكافأةًعلىًالحصولًتوقعهًأوًالرؤوساءًمخالفةًمنًالمرؤوسينًأوًالفرد
ً.ًالقيادةًقوةًفيًالمهمةًالعواملًمنًالأمرًوهذا

ًقوةًيشكلًالتنظيميًالسلمًفيًوموقعهًالقائدًبهًيتمتعًالذيًالرسميًالمركزًأنًكماًًًًًًًً
ً.ًالصلاحياتًتلكًتحملهًالذيًالقدرًمعًالقوةًتلكًوتتناسبًللقيادة،

ًإذً،ًقوتهًفيًالأثرًلهً،ًالرؤوساءًمنًغيرهًعنًتميزهًوقدرةًمهارةًمنًالقائدًيملكهًوماًًًًًًًً
ً.ًبمعرفتهًاعترافااًًسلطتهًمرؤوسيهًيتقبل

ًالرسمي،ًبمصدرهاًالقيادةًقوةًعلىًكبيرًأثرًتضيفًالشخصيةًأوًالذاتيةًالمصادرًأماًًًًًًًً
لتزامهمًللمرؤوسينًالمحببةًالقائدًفشخصية ًلهمومًالقائدًمشاركةًإنًكماً،ًوتوجيهاتهًبأوامرهًوا 
ً.ًًللمجموعةًالقيادةًقوةًعلىًتؤثرًلهمًومساعدتهًمرؤسيه

 وأنماط السلوك القيادي القيادة نظريات: المحاضرة الخامسة

ًًأول:ًنظرياتًالقيادة

ًالسماتًنظريةً-أ

ًوالسماتًالخصائصًبعضًالأشخاصًمنًقلةًمنحًقدًاللهًأنًالنظريةًهذهًأصحابًيرىًًًًًًًً
ًفيًوالتأثيرًالمجموعةًلقيادةًتؤهلهمًالتيًهيًالسماتًوهذهً،ًغيرهمًبهاًيتمتعًلًالتيًوالمميزات

ً:ًيأتيًماًالسماتًهذهًومن.ًًأفرادهاًسلوك

ًوحسنًوالمهارةً،ًبالقيمًوالإيمانً،ًبالنفسًوالثقةً،ًاللسانًوطلاقةً،ًالبديهةًوسرعةًالذكاء)
ًعلىًوالمقدرةً،ًالمناسبةًالبدائلًاختيارًفيًوالسرعةً،ًوالحزمً،ًالتكيفًعلىًوالقدرةً،ًالأداء
ًالوحدةًوخلقًالتنسيقًعلىًوالمقدرةً،ًالمسؤوليةًلتحملًالطبيعيًوالستعدادً،ًوالتأثيرًالإقناع
ًوخارجهًالتنظيمًداخلًجيدةًوعلاقاتًاتصالتًإقامةًفيًوالمهارةً،ًالتنظيمًداخلًالترابطًوتحقيق



ً،ًللمشكلةًالمجمعةًوغيرًالمجمعةًالجوانبًتمييزًعلىًوالقدرةً،ًالأمورًعلىًالصائبًوالحكمً،
ًوحبً،ًوالإنجازًللعملًالذاتيًالدافعًووجودً،ًوالعقليًالعاطفيًوالنضجً،ًوالستقامةًوالأمانة
ًعلىًوالقدرةً،ًالإداريةًوالمهارةً،ًللأمورًالفهمًعلىًوالقدرةً،ًونشاطاتهًبجوانبهًوالإلمامًالعمل

ختيارًوالتقديرًوالتنظيمًوالتخطيطًوالمبادأةًالتصور ًفيًوالفصلًوتدريبهمًالمرؤوسينًوا 
ً(.منازعاتهم

نًمعينًشخصًفيًمتكاملًبشكلًالسماتًهذهًكلًتوافرًالصعبًمنًفإنهًسبقًومماًًًًًًًً ًوا 
ً.ًواحدًشخصً ًفيًبعضهاًيتوافرًأنًالمحتملًمنًكان

ًالموقفًنظريةً-بً

ًالذيًالموقفًعلىًكبيرةًبدرجةًتعتمدًالقائدًفيًتوافرهاًالمطلوبًوالمهاراتًالسماتًإنًًًًًًًً
ًمهاراتًإلىًيحتاجًحكوميةًمصلحةًفرئيسً،ًيشغلهًالذيًالقياديًالموقعًوعلىً،ًفيهًيعمل

ًمهاراتًإلىًيحتاجًوهذاً،ًالميدانًفيًالعسكريًالقائدًيحتاجهاًالتيًتلكًعنًتختلفًوقدرات
ًفإنًالواحدًالتنظيمًفيًبلً،ًآخرًمكانًفيًآخرًقائدًيحتاجهاًالتيًتلكًعنًتختلفًوقدرات

.ًًمستوىًكلًفيًالمطلوبةًالقيادةًسماتًاختلافًإلىًيؤديًالإداريةًالمستوياتًفيًالختلاف
ًالتيًتلكًعنًتختلفًوقدراتًمهاراتًإلىًيحتاجًالتنظيميًالهيكلًقمةًفيًالإداريًفالقائد

ًوالموقفًالقائدًوصفاتًسماتًبينًتربطًإذنًالموقفًفنظرية.ًًقسمًرئيسًأوًإدارةًمديرًيحتاجها
ًولكنًوخصائصًسماتًمنًالقيادةًتحتاجًماًتنكرًلًفهيً،ًخلالهًمنًيعملًالذيًالإداري
ًعواملًأنًأساسًعلىًلهًيتعرضًالذيًالإداريًوبالموقفًالقائدًيعيشهًالذيًبالظرفًتربطهما
ًتحقيقًعلىًوتعملًالقائدًتبرزًالتيًالسماتًتحددًالتيًهيًبهًالمرتبطةًوالمتغيراتًالموقف
ً.ًالقيادةًفاعلية

ًالتفاعليةًالنظريةً-ج

ًونظريةًالسماتًنظريةً،ًالذكرًآنفتاًالنظرتينًبينًالجمعًعلىًتركزًنظريةًوهيًًًًًًًً
ًموقفًفيًالقائدًبهاًيتمتعًالتيًالسماتًعلىًتعتمدًلًالنظريةًهذهًفيًالناجحةًفالقيادة.ًالموقف
ًقائدًيملكهاًالتيًفالسماتً،ًالجماعةًأفرادًمعًالتعاملًفيًالقائدًقدرةًعلىًتعتمدًولكنًمعين



ًالقائدًلظهورًتكفيًلًاكتسبهاًالتيًوالفنيةًالإداريةًوالمهارةًوالحزمًالبديهةًوسرعةًكالذكاءًمعين
ً.ًوالقدراتًالسماتًبهذهًالجماعةًاقتناعًمنًبدًلًبل

ًإلًيتمًلنًوهذاًالجماعةًأفرادًمعًالتكاملًويخلقًالتفاعلًيحدثًالذيًهوًالناجحًفالقائدًًًًًًًً
ًالمتطلباتًهذهًوتحقيقًحلهاًعلىًالعملًثمًومتطلباتهاًالجماعةًمشكلاتًعلىًالقائدًبتعرف
يجابيةًواقعيةًأكثرًالنظريةًهذهًوتعد ًالنظريةًلهذهًووفقااًًالإداريةًالقيادةًلخصائصًتحليلهاًفيًوا 

ًالشخصيةًالسماتًهيًثلاثةًأسسًعلىًخصائصهاًتتحددً،ًاجتماعيًتفاعلًعمليةًفالقيادة
ً.الجماعةًوخصائصًومتطلباتًالموقفًوعناصرًللقائد

ًًيالقيادالسلوكًًأنماط:ًثانيا

ًمرؤسيهًمعًتعاملهًفيًالقائدًيمارسهًالذيًالتحكمًلدرجةًتبعااًًللقيادةًأنماطًأربعةًتصنفًًًًًًًً
ً:ًوهي

ًمنًأكبرًبدرجةًبالعملًالهتمامًيكونًالنمطًهذاًوفي:ًًالمستبدًأوًالأوتوقراطيًالنمطً-أً
ًالمرؤوسينًمنًمشاركةًأيًدونًالأنشطةًوتحديدًالقراراتًبإتخاذًالقائدًويقومً،ًبالأفرادًالهتمام

ًناحيةًمنًالعقابًوتوقيعًالثوابًمنحًفيًالرسميةًسلطتهًعلىًكليااًًاعتمادااًًومعتمدااًً،ًناحيةًمن
ً:ًًعلىًالمستبدًالنمطًتقسيمًويمكن.ًًأخرى

ًالأوامرًطاعةًالمرؤوسينًوعلىً،ًالقراراتًكلًالمديرًيتخذ:ًًالمستغلًالإستبداديًالنمطً.1
ً.ًًالعقوباتًتوقيعًيستوجبًتقصيرًوأيًً،ًمناقشةًدون

ًًالعادلًالإستبداديًالنمطً.2 ًبعضًللمرؤوسينًيكونًلكنً،ًالقراراتًكلًالمديرًيتخذ:
ًمنًالمحددةًالإجراءاتًوفقًيؤدونهاًأنهمًطالماً،ًأعمالهمًبهاًيؤدونًالتيًالطريقةًفيًالحرية
ً.ًرؤسائهمًقبل

ًومهامًأنشطةًوتحديدًالسياساتًورسمًالقراراتًإتخادًيتمًظلهً ًوفي:ًًالديمقراطيًالنمطً-بً
ًالأسفلًالىًالأعلىًمنًالتجاهاتًكافةًفيًالتصالتًوتزدادًالمرؤوسينًمعًبالمشاركةًالأفراد
ً.ًواحدًآنً ًفيًوبالفردًبالعملًيكونًالقائدًاهتمامًأنًأي.ًًالأعلىًإلىًالأسفلًومن



ًمنًأكبرًبدرجةًالأفرادًعلىًمركزااًًالقائدًاهتمامًيكونًالنمطًلهذاًوطبقااً:ًًالإنسانيًالنمطً-تً
ًالقائدًبينًطيبةًعلاقاتًإقامةًخلالًمنًيكونًهناًالبشريًبالعنصرًوالهتمام.ًًبالعملًالإهتمام

حترامًوالمرؤوسين ًوتحقيقًالصراعًمنًحالتًأيًوتجنبًعلاجًومحاولةًالأفرادًمشاعرًوا 
ً.ًالقراراتًاتخاذًفيًالنسجام

ًللأفرادًوواسعةًكاملةًحرياتًالقائدًتعطيًالسلوكًمنًالنمطًهذاًظلًفي:ًًالحرًالنمطً-ثً
ًالإهتمامًأوًالتدخلًيقتصرًإذً،ًيمكنًماًأدنىًفيًتدخلهًويكونًالقراراتًاتخاذًفيًالجماعاتًأو

ً.الإنجازًنتائجًعلىًمثلا

 ات الإداريةالقياد اختيارالمحاضرة السادسة: المهارات القيادية و 

ًأول:ًالمهاراتًالقيادية

ًفيًالجيدًالأداءًعلىًوالقدرةًالعلمًفروعًمنًفرعًفيًالقائدًمعرفةًوتتطلب:ًًالفنيةًالمهارةً-1
ًاستخدامًعلىًوقدرتهً،ًالمنظمةًبطبيعةًالمتخصصةًالمعرفةًعنًفضلااًً،ًالتخصصًحدود

ً.ًالتخصصًهذاًفيًأيضااًًالمتاحةًوالأجهزةًالأدوات

ًًالإنسانيةًالمهارةً-2 ًالمهارةًبعكسًوالجماعاتًالأفرادًمعًالتعاملًعلىًالقائدًقدرةًوتعني:
ًًالأشياءًمعًالتعاملًتعنيًالتيًالفنية ًوفهمهًمرؤوسيهًواتجاهاتًلميولًالقائدًإدراكًإن.

فساحًلقتراحاتهمًوتقبلهًفيهمًوثقتهًلمشاعرهم ًبهًيقومونًفيماًالبتكارًروحًلإظهارًلهمًالمجالًوا 
شباعًطلباتهمًوتلبيةً،ًالعملًفيًوالستقرارًبالطمئنانًلديهمًالإحساسًوخلقً،ًأعمالًمن ًوا 

ً.ًمرؤوسيهًمعًوتعاملهًتصرفاتهًخلالًمنًاليوميًسلوكهًمنًجزءاًًتشكلًأنًيجبً،ًحاجاتهم

ً:ًنوعانًمنهاًوينبثق:ًًالذهنيةًالمهارةً-3

ًًالإداريةًالمهارةً• ًداخلًالعملًتوزيعًعلىًوقدرتهً،ًعملهًفهمًعلىًالقائدًقدرةًفيًوتتمثل:
ًالنشاطاتًبينًالتنسيقًوتحقيقً،ًللأداءًومقاييسًمعدلتًووضعً،ًعادلاًًتوزيعااًالتنظيم

عدادً،ًكافةًالمختلفةًوالوحدات ً،ًوالإجراءاتًالأسبابًوتبسيطً،ًالبشريةًالكفاءاتًوتطويرًوا 
ً.ًوجهًأفضلًعلىًالأعمالًإنجازًمنًللتحققًالرقابةًبعمليةًوالقيام



ً،ًللدولةًالعامةًوالأهدافًالعامًلمصالحًتبصرًعلىًالقائدًقدرةًفيًوتتمثل:ًًالسياسيةًالمهارةً•
ًالدولةًوسياساتًأهدافًوبينًوسياساتهاًالمنظمةًأهدافًبينًوالربطًالعامًبالنظامًوالإرتباط
ًًًًًًًً.ًالمنظمةًعملًوبينًبالمجتمعًالموجودةًالمختلفةًوالضغوطًالإتجاهاتًبينًوالتوفيقً،ًوالمجتمع

ًثانيا:ًاختيارًالقياداتًالإدارية

ً:ًهيوًًالإداريًالقائدالتيًيجبًأنًيتصفًبهاًًصفاتعندًاختيارًالقائدًالإداريًيجبًمعرفةًالًًً

ًًالشخصيةًللأخلاقًالعلياًالمقاييسًصقلً-أً ًيعيشًأنًالفعالًالقائدًيستطيعًلًبحيث:
ًالشخصية)ًالعامةًحياتهًفيًإحداهاًمزدوجةًأخلاقيات ًفالأخلاقياتًالعملًفيًوالأخرى(
ً.ًالمهنيةًالأخلاقياتًمعًتتطابقًأنًلبدًالشخصية

ًًالعاليًالنشاطً-بً ًفيًالجليلةًالقضاياًفيًوينغمسًالأمورًتوافهًعنًالقائدًيترفعًبحيث:
ً.ًومثيرةًمهمةًبأنهاًاكتشافهًحال

ًًالإنجازً-تً ًفرقاًهناكًأنًغيرً،ًالأولوياتًإنجازًعلىًالقدرةًلديهًتكونًالفعالًفالقائد:
نجازهاًالأولوياتًإعدادًمابين ً.ًوا 

ًوالشخصًالشجاعًالشخصًبهاًيتعاملًالتيًالطريقةًفيًفرقًفهناك:ًًالشجاعةًامتلاكً-ثً
ًإنجازًبهدفًالحافةًعلىًالمشيًإلىًيلجأًقدًالمقدامًالجريءًفالشخصً،ًالحياةًمعًالخجول
ًذاًالمسالمًالشخصًأنًحينًفيًالكاملةًوالمسؤوليةًذلكًعلىًالمترتبةًللنتائجًتحملهًمعًالأعمال
ًإلىًالوصولًبهدفًالأصابعًأطرافًوعلىًبحذرًالمشيًعلىًيعكفًوالثقيلةًالبطيئةًالحركة
ً.ًًبسلامًالموت

ًبالضجرًوالشعورًللإبداعًالذاتيةًبدوافعهمًالفعالونًالقادةًيتميز:ًًالإبداعًبدافعًالعملً-جً
ًلديهمًيكونًفلنًوالإقدامًبالحماسًيتمتعونًالذينًالأفرادًأماًنفعااًًتجديًلًالتيًالأشياءًمن

ًخلَاقًمبدعًشخصًهوًالفعالًفالقائدً،ًبالعملًالبدءًأجلًمنًالهاتفًرنينًلنتظارًالصبر
ً.ًالإذنًطلبًعلىًالمغفرةًبطلبًيبدأًأنًيفضل

ًكماًكبيرًوعطاءًبتفانًأعمالهمًبإنجازًيقومًالفعالًالقائدًإن:ًًوالتزامًبتفانًالجادًالعملً-حً
ً.ًالأعمالًتلكًتجاهًالتزامًلديهمًيكون



ًًالأهدافًتحديدً-خً ًالفعالينًالقادةًمعظم: ًبهمًالخاصةًالأهدافًتحديدًصفةًيمتلكونً
ً.ًالصعبةًالقراراتًلتخاذًقصوىًضرورةًذاتًتعتبرًوالتي

ًلًالتيًكالشعلةًتمامااًًفهمً،ًملهمااًًحماسااًًيمتلكونًالقادةًأغلبًإن:ًًالحماسًإستمرارً-دً
ذاًملهمااًًحقيقيااًًحماسااًًيتطلبًوتطورهًالقائدًفنموً،ًالدوامًعلىًمتقدةًلتبقىًتنطفئ ًالفردًكانًوا 

ًالصفاتًإعادةًإلًعليهًفماًالحماسًعلىًفيهاًالحصولًيمكنًالتيًالكيفيةًحولًحيرةًفي
ً.ًالصفاتًتلكًبينًوثيقةًعلاقةًلوجودًالسابقةًالقيادية

ًمنًيتمكنًبحيثًالحنكةًمنًرفيعًمستوىًيمتلكًالذيًهوًالفعالًفالقائد:ًًالحنكةًامتلاكً-ذً
ً.ًلهاًيستجيبًبلًالمشاكلًمعًيتجاوبًلًفهوًالفوضويةًالمواقفًتنظيم

ً،ًفقطًالذاتيًوالنموًللتطويرًيسعونًلًالحقيقيونًفالقادة:ًًالنموًعلىًالآخرينًمساعدةً-رً
ً،ًالتعاونًإلىًيؤديًمماًبحريةًالأفكارًتبادلًحينهاًيتمًوصحيااًًسليمااًًالعملًجوًيكونًوعندما
ًفريقااًًيشكلونًيتجزأًلًمتكاملااًًجزءاًًفيهاًوالعاملونًالمنظمةًتصبحًالتعاونًهذاًخلالًومن

ً.مهامًلأقوىًيتصدى

ًأوًأسلوبًاختيارًمحاولةًعندًاخذهاًالمديرينًعلىًينبغيًالتيًالعلميةًالعواملًبعضًهناكوًً
ً:ًًبالآتيًإجمالهاًويمكنً،ًمعينًقياديًنمط

ًاحتياجاتًبأنًيرىًالذيًفالمديرً،ًوالخبراتًكالشخصية:ًًذاتهًبالمديرًتتعلقًعواملً-أً
ًأسلوبهًيكونًأنًإلىًيميلًالمنظمةًاحتياجاتًبعدًالثانيةًالمرتبةًفيًتأتيًأنًيجبًالأفراد
ً.ًكبيرةًبدرجةًالمرؤوسينًتصرفاتًتوجيهًعلىًمعتمدااًًالقيادي

ًًبالمرؤوسينًتتعلقًعواملً-بً ًاتخاذًفيًأكبرًفرصةًمرؤوسيهًيمنحًأنًللمديرًأحيانااً:
ًيفتقرونًالمرؤوسونًكانًإذاًذلكًوعكسً،ًالمسؤوليةًتحملًفيًالرغبةًلديهمًكانًإذاًالقرارات

ً.ًالسائدًهوًالإستبداديًالأسلوبًفإنً،ًوالخبرةًالمعرفةًإلى

ًًالمواقفًأوًبالظروفًتتعلقًعواملً-تً ًالتنظيميًكالمناخً،ًالمنظمةًفيهًتتواجدًالذي:
ً.للمرؤوسينًالوظيفةًتحديدًودرجةًقيادتهاًتتمًالتيًالمجموعةًتكوينًوطبيعة

ً



 السابعة: مبادئ الرقابة وخطواتهاالمحاضرة 

ًالرقابةًمفهوم:ًأولاً

ًالعامًبالمديرًابتداءاًًالإداريةًالمستوياتًجميعًفيًمديرًكلًمهامًمنًالإداريةًالرقابةًتعدًًًًً
نتهاء ًالتنظيمًفيًشئًكلًعلىًوتمارسً،ًالتنظيمًفيًالأولًالإداريًالخطًفيًالعمالًبمشرفًوا 

ًالعملياتًوعلىًبالعملًالقيامًكيفيةًوعلىً،ًوالآلتًوالمعداتًوالأجهزةًوالأموالًالأفرادًمنًبدءاً
ًالرقابيةًالعمليةًتعدًالمنطلقًهذاًومنًإلخ...ًًوالإستثمارًوالتمويلًوالتسويقيةًالإنتاجيةًوالأنشطة
ً.ًًالمنظمةًوموجوداتًنشاطاتًلجميعًشاملة

ًالخططًوفقًيتمًالمنظمةًفيًشيءًكلًأنًمنًالتأكدًهيًالرقابةًأنًفايولًهنريًويرىًًًًً
ًالضعفًمواطنًكشفًبهدفًوذلكًالمعتمدةًوالمبادئًالصادرةًوالتعليماتًالموضوعة
ً.وتصحيحها

ًتتناولًالتيًالإداريةًالوظائفًضمنًالرقابةًوظيفةًجميعهاًالإداريةًالنظرياتًأدرجتًلقدًًًًً
ًكلًأنًمنًبالتأكيدًتعنيًالتيًالوظيفةًهيًالإداريةًوالرقابةًالمنظمةًفيًوالأفرادًالإدارةًجهود
ًالخاصةًالجهودًوتوجيهًبتنظيمًتعنيًالتيًالوظيفةًوهيًلهًخططًماًوفقًيسيرًالمنظمةًفيًشئ

ً.ًالمرغوبةًالأهدافًتحقيقًإلىًالوصولًأجلًمنًالموضوعيةًللخطةًوفقااًًبالعمل

ًيعدًولمً،ًالمختلفةًوأدواتهاًالرقابةًمفاهيمًوتعميقًتوسيعًإلىًالحديثًالعلميًالتطورًأدىًًًًً
ًبلً،ًفحسبًالموضوعةًالخططًمعًتتفقًأوًعنًتعبرًالنتائجًأنًمنًالتأكدًالرقابةًمنًالهدف
ًالحديثًمفهومهاًيغطيًبحيثًبكثيرًذلكًمنًوأشملًوأعمًأوسعًالرقابةًمنًالهدفًأصبح
ً:ًالآتيةًوالمجالتًالنواحي

ًالوحداتًبوضعهاًتقومًالتيًوالبرامجًالأنشطةًلجميعًالمختلفةًالخططًومراجعةًفحصً.1
ً.ًالحكوميةًوالأجهزة

ً.ًوالبرامجًالأنشطةًهذهًأهدافًتحقيقًعلىًتؤثرًقدًالتيًوالتغيراتًالعواملًتتبعً.2

ًلنتائجًبالنسبةًوالفاعليةً،ًالحكوميةًالوحداتًأداءًفيًوالكفاءةًالأقتصادًعناصرًقياسً.3
ً.ًبينهماًالتوازنًوتحقيقًالمختلفةًالبرامج



ًعلىًللحكمًالحكوميةًوالأجهزةًالوحداتًتنفيذهاًتتولىًالتيًوالبرامجًالأنشطةًأداءًتقييمً.4
ً.ًالأهدافًتحقيقًعلىًقدرتهاًومدىًأدائهاًمستوى

ًمختلفًفيًالمقبلةًالسنواتًفيًخاصةًوبصفةًالقراراتًوترشيدًاتخاذًعمليةًفيًالمساعدةً.5
ًمنًأوًالمجالًهذاًفيًالملائمةًوالمعلوماتًالبياناتًبتوفيرً،ًوالإجتماعيةًالإقتصاديةًالمجالت

ًعمليةًفيًالرقابةًعلىًالقائمينًبإشتراكًأوًالأداءًوتقييمًالرقابةًعمليةًبنتائجًالإستعانةًخلال
ً.ًذلكًإلىًالحاجةًعندًبآرائهمًالإسترشادًأوًفعليااًًاشتراكااًًالقراراتًاتخاذ

ًثانيا:ًمبادئًالرقابة

ً،ًوحجمهاًالمنظمةًنشاطًطبيعةًمعًالنظامًيتلائمًأنًيجبً-:Suitabilityًالملائمةً.1
ًالكبيرةًالمنظماتًأماً،ًوبسيطًسهلًلنظامًتحتاجًالمعقدةًغيرًالأعمالًذاتًالصغيرةًفالمنظمة

ً.ًوتنوعهاًالنشاطاتًحجمًتلاءمًتعقيدااًًأكثرًرقابةًأدواتًتتطلبًالمعقدةًالعملياتًذات

ًتتناسبًأنًيجبً-:The Cost – Benefit Balanceًالمردودًمعًالتكاليفًتوازنً.2
ًذلكًتطبيقًجراءًمنًالمنظمةًعلىًتعودًالتىًالفوائدًمعًالرقابةًنظامًلتوفيرًالمنفقةًالتكاليف
ً.ًتطبيقهًمنًالمرجوةًالفوائدًتكلفتهًتفوقًمراقبةًلنظامًحاجةًفلاً،ًالنظام

ًلجميعًومفهومةًوصريحةًواضحةًالرقابيةًالوسائلًتكونًأنًيجبً-:Clarityًالوضوحً.3
ً.ًالمنظمةًفيًالعاملين

ًقابلةًالمستخدمةًوالمعاييرًالرقابيةًالوسائلًتكونًأنًبمعنىً-:Flexibilityًالمرونةً.4
ً.ًالظروفًوتغيراتًيتلائمًبماًوالتعديلًللتطوير

ًإستخدامهًمنًالمنشودةًالغايةًالرقابةًنظامًيحققًأنًأيً-:Effectivenessًالفاعليةً.5
ً.ًوقوعهاًعندًإزالتهاًعلىًوالعملًوأسبابهاًالأخطاءًإكتشافًطريقًعن

ًًًًالرقابةًخطوات:ًثالثااً

ًالتنفيذًلضمانًإتباعهاًيجبًمحددةًومراحلًخطواتًتتضمنًالفعالةًالرقابةًعمليةًإنًًًًًًًً
ً:ًهيًالمراحلًوهذهً،ًوكفاءةًبفاعلية



ًًالرقابةًمنًالهدفًتحددًالتىًالخطةًإعدادً-أً ًخضوعًبمعنىً،ًعامااًًالهدفًيكونًقد:
ًوقياسًوالمتابعةًالإشرافًعنًشاملااًًمفهومااًًالرقابةًتكونًوعليهً،ًللرقابةًالمنظمةًأنشطةًجميع
ً،ًوقوعهًقبلًالخطأًعلىًالتنبيهًفىًهناًالرقابةًمهمةًوتنحصرً،ًالمحددةًالمهامًوتعيينًالأداء

ًالخطأًمعرفةًهوًللرقابةًالعامًالهدفًأنًأيًإستفحاله،ًوقبلًوقوعهًعندًالخطأًعلىًالتنبيهًأو
صلاحهًوقوعهًفورًالخطأًاكتشافًأوً،ًتحاشيهًعلىًوالعملًوقوعهًقبل ًالخاصًالهدفًأماً،ًوا 

ً.ًالمحددةًوالنماذجًبالمعاييرًمقارنةًوقياسهاًمحددةًأعمالًنتائجًملاحظةًفيتضمنًللرقابة

ًالمعاييرًتحديدً-بً ًEstablishing  standardًً ًالأهدافًوتحديدًالخطةًإعدادًإن:
ًمقارنةًأجلًمنًوذلكً،ًعملًمنًإنجازهًينبغىًلماًمحددةًمقاييسًأوًمعاييرًوضعًيتطلب
ًالمتحققةًوالإنجازاتًالنتائج ًوضعًدقةًعلىًالتأكيدًيجبًوهناً،ًالموضوعةًالمعاييرًمعً
ًجودةًمستوىًأوًرقمًهوًأوً،ًتحقيقهًإلىًنسعىًجودةًمستوىًأوًرقمًهوًوالمعيارً،ًالمعايير
ًتحديدًعلىًيساعدًثمًومنً،ًماًعملًإنجازًملائمةًمدىًعلىًللحكمًكمقياسًيستخدمًمعينة
ً،ًلهًًمخططًأوًمتوقعًهوًعماًالنحرافًواكتشافً،ًونوعااًًكمااًًالعملًذلكًإنجازًجودةًمدى
ًواضحااًًيكونًوأنًالتفسيرًأوًالتأويلًيقبلًلًبشكلًمحددااًًيكونًأنًالجيدًالمعيارًصفاتًومن

ً:ًبالآتيًإيجازهاًيمكنًالمعاييرًوأنواعً،ًميسورااًًوبلوغهًومفهومااً

ًينبغىًالذىًالعملًبكميةًتتعلقًوهىًً-(:Quantitive Standards)ًالكميةًالمعاييرً.1
ًالخطاباتًلعددًالعامًالمتوسطًتحديدًالمثالًسبيلًعلىً،ًمحددةًزمنيةًمدةًخلالًالفردًينجزهًأن
ً.ًوالواردًالصادرًموظفًلأداءًكمعيارًالساعةًفىًتوريدهاًأوًتصديرهاًيمكنًالتي

ًلدرجةًمواصفاتًبوضعًتتعلقًوهيً-(:Qualitative Standards)ًالنوعيةًالمعاييرً.2
ًالمقدمةًالخدمةًنوعيةًكتحديدً،ًودقتهًالعملًصحةًعلىًالتركيزًيتمًوهناً،ًالمطلوبًالأداءًنوع

ً.ًًالإنتاجًجودةًتحديدًأوًللمستفيد

ًبكلًتتعلقًالتيًوهيً-(:Quantity – Quality Standardsً)ًونوعيةًكميةًمعاييرً.3
ًالوقتًفىًالعملًوصحةًودقةًمحددةًزمنيةًمدةًفىًالفردًينجزهًأنًينبغيًالذيًالعملًكميةًمن
ً.ًنفسه



ًوالآلتًوالأجهزةًالموادًبتكلفةًتتعلقًالتيًوهيً-(:Standards Cost)ًالتكلفةًمعاييرً.4
ًًالخاصةًوالتكاليفًالمنتجةًالوحدةًبيعًوتكلفةًالمنتجةًالوحدةًتكلفةًالمثالًسبيلًعلىً،ًوغيرها

ً.ًوغيرهاًوالترويجًبالإعلان

ًمنًللإنتهاءًالمحددًالزمنيًبالبرنامجًوتتعلقً-(:Standards Time)ًزمنيةًمعاييرً.5
ً.ًبضاعةًأوًخدمةًأوًمشروعًتسليمًموعدًكتحديدً،ًماًعمل

ًبمجالتًتتعلقًالتيًوهيً-(:Intangible Standards)ًًملموسةًغيرًمعنويةًمعاييرً.6
ًونجاحًالمنظمةًسمعةًدعمً،ًللمنظمةًوولئهمًالعاملينًإخلاصًدرجةًزيادةًمثلًملموسةًغير
ً.ًالعامةًالعلاقاتًبرامج

ًبطريقةًالفعليًالأداءًقياسًيتمًوهنا(ً:Measuring  performanceً)ًالأداءًقياسً-تً
ًالمتوقعًالنحرافًمقدارًهوًماًأيً،ًلًأمًالمعاييرًمعًمتفقااًًالأداءًكانًإذاًماًلمعرفةًمستمرة،
ً.ًًبالعينةًأوًشاملااًًالقياسًيكونًوقدً،ًالفعلىًوالأداءًالمعيارًمقارنةًمنًالناتج

تجاهاتهاًالرقابيًالمعيارًعنًالنحرافاتًحجمًتحديدً-ثً ًًوا  ًمقارنةًالمرحلةًهذهًتتضمن:
ً،(Comparing performance against standardsًً)ًلهًمخططًهوًبماًالفعليًالأداء
ً:ًالآتيًفىًالنتائجًتتمثلًوهنا

ً(ً.ًانحرافاتًتوجدًل)ًًالمعيارًمعًالفعلىًالأداءًتوافقً.1

ً(ً.ًموجبًالنحراف)ًًالمعيارًويفوقًجيدااًًالأداءًيكونًأنً.2

ً(ً.ًسلبىًالنحراف)ًًالمعيارًمنًأقلًالأداءًيكونًأنً.3

ًوالذيًبهًالمسموحًبالخطأًيعرفًماًوجودًعليهًالمتعارفًمنًأنهًهناًالإشارةًتجدرًًًًًًًً
ًدائمااًًالمتوقعًغيرًمنًلأنه(Standard Deviationً)ًالمعياريًبالنحرافًإحصائيااًًعليهًيطلق
ً.ًمحددةًمئويةًنسبةًيكونًالعادةًفيًبهًالمسموحًوالخطأً،ًللمعاييرًتمامااًًالنتائجًتطابق

ًالنحوًعلىًالتبليغًنظامًيكونًعادةاً:ًًبهًالمعمولًالتبليغًلنظامًوفقااًًالإنحرافًعنًالتبليغً-جً
ً:ًالآتي



ًمهماًالخطأًلمكتشفًالحقًالنظامًيعطيًفقدً؟ًالنحرافًعنًالتبليغًلهًيحقًالذىًمنً.1
ً.ًرسميًبشكلًمسؤولًشخصًفىًالحقًهذاًينحصرًقدًأوً،ًمركزهًكان

ًللرئيسًإماً،ًبوضوحًذلكًيحددًأنًالنظامًعلىًيجبً؟ًالنحرافًعنًالتبليغًسيتمًلمنً.2
ً.ًمختصةًلجنةًإلىًأوً،ًالعامًللمديرًأوً،ًالمباشر

ًوعلىً،ًكتابةًأوًشفاهةًالتبليغًهماً،ًأسلوبينًهناكًالعادةًمنً؟ًالتبليغًسيتمًكيفً.3
ً.ًإتباعهًالواجبًالأسلوبًيحددًأنًالنظام

ًأوً،ًالفوريًالتبليغًإماً،ًذلكًيحددًأنًالنظامًعلىً؟ًالنحرافًعنًالتبليغًيتمًمتىً.4
ًخطورةًوحسبًالحاجةًإليهًتدعوًحسبماًالتبليغًأوً،(ًدوريةًتقاريرًشكلًعلى)ًالدوريًالتبليغ
ً.ًالوضع

ًوظيفةًتكتشفهاًالتيًالنحرافاتًأسبابًتحديدًويمكنًالنحرافاتًأسبابًوتحليلًمعرفةً.5
ً:ًالآتيًفيًالرقابة

ًعاليًالمعيارًإنً،ًملائمًغير(ًالخطة)ًًالمعيارًيكونًقدً-:المعيارًإلىًتعودًأسبابً
ً.ًالمطلوبًدونًيكونًالإنجازًأنًأيً،ًسالبًإنحرافًدائماًعنهًينتجًالتحقيقًصعبًًالمستوى

ًالعاملينًهوًالنحرافًسببًولكنًسليمااًًالمعيارًيكونًقدً-:العاملينًإلىًتعودًأسبابً
ً.ًمهتمينًغيرًأوًمهملينًأوًماهرينًغيرًلأنهمًأنفسهم

ًالمعيارًعنًمنحرفااًًالأداءًتجعلًظروفااًًتنشأًقدً-:المحيطةًالظروفًإلىًتعودًأسبابً
ًإضراباتًنشوبًأوًالخامًالموادًمصادرًقلةًمثلً،ًنفسهًالمعيارًأوًبالعاملينًلهاًعلاقةًل

ً.ًعامًإقتصاديًركودًأوًسياسية

ًالتصحيحيًالإجراءًإن:ًًللإنحرافًالحقيقيًالسببًمنًالنابعًالتصحيحيًالإجراءًإتخاذً-حً
ًعمليةًوفعاليةًإيجابيةًلتحقيقًضروريةًخطوةًفهيً،ًالرقابةًلنظامًالرئيسةًالعناصرًمنًيعد

ًيحددًأنًالرقابةًنظامًوعلىً،ًالمناسبةًالتصحيحًعمليةًتتمًلمًإنًالمراحلًلكلًقيمةًفلاً،ًالرقابة
ًأوًنفسهًالمخطئًهوًالنحرافًمصححًيكونًفقدً،ًالتصحيحيًالإجراءًاتخاذًفيًالحقًلهًمن

ًتعديلًالإنحرافاتًتصحيحًيتطلبًقد.ًًالمختصةًاللجنةًأوًالمباشرًالرئيسًأوًالإنحرافًمكتشف



ًتوضيحهاًأوًالقواعدًفيًأوً،ًوالتعليماتًالأوامرًفىًأوًالأداءًفىًالمستخدمةًوالوسائلًالطرائق
ًفيًالتعديلًإجراءًالتصحيحًيتطلبًوقدً،ًالمقررةًوالخططًالمنشودةًبالأهدافًوتوعيتهمًللمنفذين
ًأوًالإفرادًتوزيعًإعادةًأوًالإداريةًالمناصبًفيًأوًالعملًسياساتًفىًأوًأهدافهاًفيًأوًالخطط
ً.ًالإنتاجيةًكفاءتهمًلرفعًتدريبهم

ًًالتصحيحيًالإجراءًتنفيذًمتابعةً-خً ًمدىًلتقييمًالعكسيةًالتغذيةًمنًبالستفادةًوذلك:
ً.وتقدمهاًبالمنظمةًالعملًسيرًفىًالعمليةًالناحيةًمنًالإجراءًملائمة
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ًًالـرقـابةًأهـدافأول:ً

ًًالقانونًإطارًفىًيسيرًالتنفيذىًوالعملً،ًومطبقةًمحترمةًالقرارات)ًالقوانينًتطبيقًمنًالتأكد.1ً
ً(ً.واللوائح

ً.ًالتنفيذيًالعملًتعترضًالتىًوالمعوقاتًالمشاكلًومعرفةًاكتشاف.2ً

ًحدودًوفىًالمقررةًللخطةًوفقااًًفيهاًالتصرفًيتمًالماليةًوالسياساتًالنواحىًأنًمنًالتأكد.3ً
ً.ًلهًخصصتًفيماًتنفقًالماليةًالإعتماداتًوأنً،ًالمرسومة

ً.ًالمستوياتًمختلفًوالىًمنًالمعلوماتًإنسيابًمنًالتأكد.4ً

ًيتمتعونًلًالموظفينًأنًمنًوالتأكدً،ًالنحرافًوحالتًالتصرفًوسوءًالأخطاءًإكتشاف.5ً
ً.ًوالأمانةًبالنزاهةًيتصفونًوأنهمً،ًفيهاًلهمًحقًلًبإمتيازات

ًفىًتعسفًيوجدًلًوأنهً،ًتقديرًمحلًوالعاملينًللأفرادًالمقررةًوالمزاياًالحقوقًأنًمنًالتأكد.6ً
ً.ًالقانونًأمامًسواسيةًالجميعًوأنً،ًالسلطةًًاستخدام

ً.ًالإسرافًمنًوالحدًبالمنظمةًالعملًتكاليفًتخفيضًمنًالتأكد.7ً

ً.ًالمقررةًوالأصولًللقواعدًوفقااًًوجهًأكملًعلىًتؤدىًالفنيةًالمسائلًأنًمنًالتأكد.8ً

ً.ًالمكتبيةًالإجراءاتًمنًقدرًوبأقلًتفرقةًبدونًللجميعًتقدمًالخدماتًأنًمنًالتأكد.9ً



ً.ًوالأهدافًللعملًالعامةًبالسياسةًيتعلقًفيماًوبخاصةاًًالقراراتًاتخاذًعمليةًترشيد.10ً

ًًًًً.ًللمنظمةًالعامةًبالأهدافًالمنظمةًأفرادًإرتباطًمنًالتأكد.11ً

ًثانيا:ًأنواعًالرقابة

ًًالهدفًحيثًمنً-أً

ً.ًالخطأًتكرارًأوًحدوثًمنعًبغرضًتوجيهيهًرقابةًوتعدً-(ً:الشاملة)ًالعامةًالرقابةً.1

ً:الجزئية)ًالخاصةًالرقابةً.2 ًالإنفاقًمنًالتأكدًالمثالًسبيلًعلىً،ًمعينًلجزءًوتتمً-(
ً.ًالأخطاءًتصيدًتعدًالأحيانًبعضًوفيًالمرسومةًالخطةًوفقًالمالي

ًًالتوقيتًحيثًمنً-بً

ً.ًالتنفيذًقبلً.1

ً.ًالتنفيذًأثناءً.2

ً.ًالتنفيذًبعدً.3

ًًالنوعيةًحيثًمنً-تً

ً(ً.دورية)ًالوقائيةًالرقابةً.1

ً(.العارضة)ًالعلاجيةًالرقابةً.2

ًًالوسيلةًحيثًمنً-ثً

ً(ً.المكتوبةً،ًالشفهية)ًالتقاريرًطريقًعنًوتتمً-:ًالمكتبيةًالرقابةً.1

ً.ًالملاحظةًطريقًعنًوتتمًً-:ًالميدانيةًالرقابةً.2

ًًالمصدرًحيثًمنً-جً



ًيلتزمًمعينةًأهدافااًًلنفسهًيضعًعندماًالفردًذاتًمنًالرقابةًتنبعًوفيهاً-:ًالذاتيةًالرقابةً.1
ً.ًًأمكنًماًعنهاًالإنحرافًوعدمًبتحقيقها

ًنشاطاتهاًأوجهًعلىًبنفسهاًمنظمةًكلًتمارسهاًالتىًالرقابةًهيً-:ًالداخليةًالرقابةً.2
ًسيرًأنًمنًالتأكدًأجلًمنً،ًالمختلفةًالرقابيةًوالوسائلًالأدواتًبإستخدامًالمختلفةًوأعمالها
جراءاتهًالعمل ًجميعًعلىًالداخليةًالرقابةًوظيفةًممارسةًتتم.ًًسلفااًًالمقررةًللأهدافًمطابقةًوا 

ًأهميةًوتبرز.ًًمستوىًأيًفى(ًقائد)ًًأداريًرئيسًكلًبهاًيقومًإذً،ًبالمنظمةًالتنظيمًمستويات
ًمنًيمكنهاًالذيًالأمرًقربًوعنًنفسها(ًالقيادة)ًالإدارةًقبلًمنًتمارسًأنهاًفيًالداخليةًالرقابة
ً.ًالمناسبًالوقتًفيًوالثغراتًالعيوبًتلكًعلىًوالتغلبً،ًالعملًوثغراتًعيوبًعلىًالتعرف

ً،ًالتنظيمًخارجًمنًالمنظمةًأعمالًعلىًالخارجيةًالرقابةًتمارسً-:ًالخارجيةًالرقابةً.3
ًًالمختلفةًالرقابيةًالأجهزةًوبواسطة ًأنًكماً،ًالمنظمةًنطاقًخارجًمنًتمارسًبأنهاًتتميز.
ً.ًحياتهاًيعيشونًولًللمنظمةًيتبعونًلًبهاًالقائمون

 المحاضرة التاسعة: أدوات الرقابة

ًوتحليلًالماليًالتحليلًأساليبًأمثلتهاًومنً-:والمحاسبيةًالماليةًوالأساليبًالموازناتً-أً
ً.ًوالفعاليةًالكفاءةًقياسًوأساليبًالتعادلًوتحليلًالماليةًوالستخداماتًالمصادر

ًالتشتتًومقاييسًوالرتباطًالنحدارًتحليلًومنهاً-:والإحصائيةًالخاصةًالتقاريرً-بً
ًوالإجتماعيةًالإداريةًوالمراجعةًالمحاسبةًوأساليبًالعملياتًومراجعةًالمركزيةًالنزعةًومقاييس

ً.ًالحرجًوالمسارًوالعملياتًالبرامجًومراجعةًتقييمًوأسلوبًالشخصيةًوالملاحظة

ًالتىًالرقابيةًالمعاييرًعنًللتعبيرًالمطلقةًالأرقامًتستخدمًالتيًوهيً-:الكميةًالمعاييرً-تً
ً)ًمثلًالكميةًعاملًإلىًتستند ًحجمً-ًالمبيعاتًحجمً-ًالإيراداتًحجمً-ًالإنتاجًحجم:
ً(ً.الأرباح

ًسواءاًًالمقارنًالقياسًاستخدامًيمكنًوهناً-:المباشرًوغيرًالمباشرًالتجسسًإستخدامً-ثً
ًمنًالمخططةًالإستراتيجيةًتحقيقًمدىًعنًللكشفًالنشاطًوحداتًأوًالصناعةًمستوىًعلى
ً.عدمه



ًيمكنًالإستراتيجيةًبالرقابةًتختصًمتعددةًأساليبًتوجدًفإنهًالسابقةًالأساليبًعنًفضلااًًًًًًًًً
ً:ًيأتيًفيماًتوضيحها

ًبعملياتًالقيامًتمًأساسهاًعلىًالتيًأوًالمخططةًالبيئيةًالسيناريوهاتًبينًالمقارنةً.1
ًمرحلةًأثناءًفعلاًتحدثًالتىًالبيئيةًالسيناريوهاتًوبينًالمختلفةًبمكوناتهًالإستراتيجيًالتخطيط
ًفىًعامةًبصفةًالإستراتيجيةًالإدارةًومكوناتًالإستراتيجيًالسلوكًوترشيدًبتعديلًالقيامًثمًالتنفيذ
ً.ًالسيناريوهاتًتلكًوتحديثًفعلااًًيحدثًماًضوء

ًوالذىًتخطيطهًتمًالذىًالإستراتيجىًالسلوكًهرمًلمكوناتًالمخططةًالنتائجًبينًالمقارنةً.2
ًالإستراتيجيًوالمزيجًوالإستراتيجيةًالإستراتيجيةًوالأهداف(ًوالمهمةًالغرض)ًالرؤيةًعلىًيحتوى

كتشافًالفعليةًوالنتائجًوالمخرجاتًللأنشطة ًفيًوتصحيحهًبهاًعلقالمتًالإستراتيجيًالإنحرافًوا 
ً.ًالمناسبًالوقت

ًالخريطةًرسمًخلالًمنًالرقابةًفيًوالمخرجاتًللأنشطةًالإستراتيجيًالمزيجًإستخدامً.3
ًرسمًثمًالإستراتيجيًالمزيجًخطةًلتوضيحًالتخطيطًمرحلةًفيًالإستراتيجيًللمزيجًالإستراتيجية

ًوتصحيحهًالإستراتيجيًالنحرافًواكتشافًبينهماًالمقارنةًالإستراتيجيًللمزيجًالفعليةًالخريطة
ً.ًالمناسبًالوقتًفى

ًبينًالمقارنةًيمكنًوهناًالربحيةًعلىًالتسويقيةًالإستراتيجيةًأثرًتحليلًأسلوبًإستخدامً.4
ًالإستراتيجيةًتخطيطًعندًأفضلهاًإختيارًثمًالربحيةًعلىًبديلةًتسويقيةًاستراتيجياتًعدةًأثر

ً.ًتنفيذهاًبعدًالتسويقيةًللإستراتيجيةًالفعليةًالآثارًمعًالمخططةًالآثارًومقارنة

ًثمًالتنفيذًمرحلةًفىًفعلااًًمنهاًتواجدًوماًالمخططةًالتنظيميةًالقدرةًمكوناتًبينًالمقارنةً.5
ً.ًالمناسبًالوقتًفيًالفجواتًتلكًلسدًيلزمًماًواتخاذًوتحليلهاًبينهماًالفجواتًاكتشاف

ًالتنفيذًمرحلةًفىًفعلااًًمنهاًتواجدًوماًالمخططةًالتنظيميةًالثقافةًمكوناتًبينًالمقارنةً.6
ًوتحليلًالمناسبًالوقتًفيًالفجواتًتلكًلسدًيلزمًماًواتخاذًوتحليلهاًبينهماًالفجواتًإكتشافًثم

ًالإستراتيجيةًوالإدارةًالإستراتيجيًالسلوكًتنفيذًلعملياتًالثقافيةًالفجواتًتلكًإعاقةًمدى
ً.ًالمتغيراتًبهذهًالخاصًالمسارًتصحيحًنحوًيلزمًماًوتصحيح



ًالأربعةًالمجموعةًمكوناتًبينًوالتساقًوالمواءمةًالتوازنًعلىًالإستراتيجيةًالرقابةً.7
ًهذهًبينًتناقضًوجودًعدمًيضمنًبماًالتنفيذًمرحلةًأثناءًالبعضًوبعضهاًالإستراتيجيةًللإدارة

ً.ًالمتغيراتًبهذهًالخاصًالمسارًتصحيحًنحوًيلزمًماًإتخاذًثمًالأربعةًالمكونات

 وأهميتها وأنواعها زوافحالمحاضرة العاشرة: مفهوم ال

ًالتحفيزًمفهوم:ًًأولاً

ًالحركيةًالقوىًإثارةًعلىًتعملًالتيًالعواملًمنًمجموعةًأنهاًعلىًالحوافزًإلىًينظرًًًًًًًً
ًالأساليبًكلًتشملًأنهاًعلىًكذلكًإليهاًوينظرً،ًوتصرفاتهًسلوكهًعلىًتؤثرًوالتيًالإنسانًفي

ًوالعواملًالوسائلًكل:ً"ًالحوافزًفإنًذلكًومنً،ًالمثمرًالعملًعلىًالعاملينًلحثًالمستخدمة
خلاص،ًبجدًواجباتهمًأداءًعلىًوالعمالًالموظفينًحثًشأنهاًمنًيكونًالتي ًالعاملينًوتشجيعًوا 
ً"ً.ًالمعدلًعنًزائدًجهدًأكبرًبذلًعلى

ًبذلًنحوًالمستخدمًأوًالموظفًتدفعًالتيًالمؤثراتًأوًالعواملًمنًمجموعةًهوًالتحفيزًًًًًًًً
ًلنشاطًوأدائهًمعينًسلوكًنحوًدوافعهًوتحرك.فيهًالخطأًعنًوالإمتناعً،ًعملهًفيًأكبرًجهد
ً.ًتوقعاتهًأوًحاجاتهًأوًرغباتهًيشبعًالذيًوالأسلوبًبالشكلًمحدد

ًالسابقةًالقوىًبمثابةًالأخيرةًهذهً،ًدوافعهًعنًتختلفًالفردًحوافزًالأساسًهذاًوعلىًًًًًًًً
ًالمحيطةًالبيئةًفيًالمحركةًالقوىًفهيًالحوافزًأماً،ًالعملًفيًالرغبةًفيهًوتثيرًالفردًداخلًمن

ً.ًًالإدارةًفيًأدائهًمستوىًتحسينًعلىًتحثهًوالتيًبالموظف

ًالحوافزًأهمية:ًًثانيااً

ًحيويااًًدورااًًلتؤديًتجتمعًأنًيمكنًعواملًهيً،ًوالمهاراتًوالمؤهلاتًوالمعرفةًالخبرةًإنًًًًًًًً
ًالرغبةًعاملًتوافرًإذاًأماً،ًالمنظمةًأهدافًلتحقيقًالمطلوبًالجهدًمنًالأدنىًالحدًإفرازًفي

ً.ًالأقصىًحدهًإلىًالمقرونًالبشريًبالجهدًيصلًفسوف

ًتوليدًعلىًيعملًالذيًالمبدأًهذاً،ًالإداريًالعملًفيًالتحفيزًمبدأًأهميةًتبرزًهناًومنًًًًًًًً
ًتفاعلًفيًوقدرتهًالموظفًطاقةًمعًإجتمعتًماًإذاًوالتيً،ًالعملًفيًالحقيقيةًالرغبةًوصناعة



ًأهدافًوتحقيق"ًً"ًالكفاءةًوتزايد"ً"العملًفيًالرغبة"ًوطاقتهًالموظفًقدرةًتزايدًالنتيجةًستكون
ً:ًالآتيًفيًالتحفيزًأهميةًإبرازًويمكن"ًًالمنظمة

ً.ًالمعنويةًروحهمًورفعًالعاملينًحاجاتًإشباعً-أً

ً.ًأولوياتهاًوتنسيقًالعاملينًإحتياجاتًمنظومةًتنظيمًإعادةً-بً

ًوتعديلهًوتوجيههًوتعزيزهًالسلوكًهذاًتحريكًيضمنًبماًالعاملينًسلوكًفيًالتحكمً-تً
ً.ًوالعاملينًالمنظمةًبينًالمشتركةًالمصلحةًحسب

ً.ًالعاملينًبينًوجودهاًإلىًالمنظمةًتسعىًجديدةًسلوكيةًوقيمًعاداتًتنميةً-ثً

ً.ًوميولهمًقدراتهمًوتعزيزًوسياساتهاًالمنظمةًلأهدافًالعاملينًتعزيزً-جً

ً.ًوتفوقهاًالمنظمةًازدهارًيضمنًبماًالعاملينًلدىًالإبداعيةًالطاقاتًتنميةً-حً

ً.ًانجازهاًعلىًالمنظمةًتسعىًأنشطةًاوًأعمالًأيًتحقيقً-خً

ًالحوافزًأنواع:ًًرابعااً

ًتعددتًبحيثً،ًالبعضًبعضهاًمعًومتداخلةً،ًللحوافزًومتنوعةًمتعددةًتصنيفاتًتوجدًًًًًًًً
ًعلىًللحصولًإستخدامهاًللإدارةًيمكنًأساليبًأوًلوسائلًالحوافزًمجالًفيًالباحثينًتقسيمات
ً:ًالتقسيماتًهذهًوأهمهاً،ًللعاملينًالأداءًمنًممكنةًكفاءةًأقصى

ًًقيمتهاًأوًطبيعتهاًحسبً-ًأ

ً،ًالقتصاديًأوًالنقديًأوًالماليًالطابعًذوًالحافزًهوًالماديًالحافز:ًًالماديةًالحوافزً.1
ًبذلًعلىًالعاملينًفتشجعًالرئيسةًالإنسانًحاجاتًبإشباعًتقومًالتيًهيًالماديةًوالحوافز
ً.ًكفاءتهمًبمستوىًوالإرتفاعً،ًقدراتًمنًلديهمًماًوتجنيدً،ًالعملًفيًجهدهمًقصارى

ًأساسًعلىًماديًمقابلًبدفعًالمتعلقةًالطرائقًجميعًعلىًتشتملًالماديةًوالحوافزًًًًًًًً
ًفإنًذلكًوعلىً،ًكلاهماًأوًأحدهماً،ًالنوعًحيثًمنًتحسينهًأوًالكمًحيثًمنًلزيادتهًالإنتاج
ً.ًأكبرًكسبًعلىًتحصلًكلماًوأفضلًأكثرًأنتجًكلماًالعامل



حساسًوالفوريةًبالسرعةًوتتميزًالحوافزًأنواعًأقدمًمنًالماديةًالحوافزًوتعدًًًًًًًً ًالفردًوا 
ًوقد.ًًالعلاواتًأوًوالمساعداتًالمكافئاتًكمنحًإيجابيةًتكونًوقدً،ًلمجهودهًالمباشرةًبالنتيجة
ًًالراتبًتخفيضًأوًالعلاواتًأوًالمكافئاتًمنًكالحرمانًسلبيةًتكون ًالماديةًالحوافزًوتكون.
ً:ًمنهاًمختلفةًأشكالًعلى

ًأكبرًإشباعًفيًأثرًلهًكانًكبيرااًًكانًكلماًوًالماديةًالحوافزًأهمًمنًيعدًو:ًًالأجرً
ً.ًأكبرًوظيفيااًًرضاًيعطيًمماًالحاجاتًمنًقدر

ًويتحققًلعملهًأدائهًأثناءًالرتياحًوًبالسعادةًالفردًشعورًبأنهًيعرف:ًًالوظيفيًالرضاً
ًو.ًًالعملًهذاًفيًفعلااًًعليهًيحصلًماًمقدارًوًعملهًمنًالفردًيتوقعهًماًبينًبالتوافقًذلك
ً.ًالإنتاجًوًالعملًإلىًالفردًتدفعًالتيًالمكوناتًفيًيتمثل

ً.ًبهاًيقومونًعاديةًغيرًأعمالًلقاءًالعاملينًبعضًيتقاضاهاًالتي:ًًالمكافآتً

ًالمعتادةًالساعاتًمنًأكثرًالعملًأوقاتًفيهاًالأعمالًبعض:ًًالإضافيًالعملًمكافآتً
ً.ًًالإضافيًللعملًماديًحافزًإعطاءًيستدعيًمما

ًًالأرباحًفيًالمشاركةً ًلتحفيزًشركاتهاًفيًأسهماًعامليهاًبإعطاءًالإداراتًتقومًإذ:
ً.ًالعاملين

ًزيادةًتتضمنًماًغالبااًًلأنهاًماديااًًحافزااًًوتعدًالعاملينًحفزًفيًكبيرًدورًولها:ًًالترقيةً
ً.ًمعنويًحافزًتكونًأنًيمكنًكماًالأجر

ًويعدًوأسرهمًلعامليهاًالمؤسساتًبعضًتقدمهاًالتيًالحوافزًمنًيعد:ًًالصحيًالتأمينً
ً.ًالماليةًللأعباءًتخفيف

ًلأداءًالعاملينًتحفزًالتيًالجيدةًالماديةًالحوافزًمنًوهي:ًًوالستثنائيةًالدوريةًالعلاواتً
ً.ًأفضل

ًًوالمواصلاتًالسكنً ًلعبئًتخفيفًمنًفيهًلماًجيدااًًحافزااًًالعاملينًنظرًفيًوهو:
ً.ًالنفقات



ًزادًفكلماً،ًوالإنتاجًالأجرًمنًكلًبينًطرديةًعلاقةًلإيجادًوذلك:ًًبالإنتاجًالأجرًربطً
ً.ًالعاملًدخلًزادًالإنتاج

ًالصحيةًللظروفًأوًالتقاعدًسنًبلوغًبعدًالمستقبلًضمانًوهو:ًًالجتماعيًالضمانً
ً.كريمةًلحياةًماديًضمانًلهًيوفرًالحالتينًوفيًالعملًعنًتوقفهًقدًالتي

ً:ًالماديًالحافزًمزاياًومنًًًًًًًً

ً.ًًلجهدهًالفردًيلمسهًالذيًالمباشرًوالأثرًالفوريةًالسرعةً•

ً.ًومنتظمًًدوريًبشكلًالأداءًتحسينً•

جتماعيةًنفسيةًمعانًعلىًاشتمالهً• ًوا 

ً:ًالماديةًالحوافزًعيوبًومنًًًًًًًً

ًالجسديةًصحتهمًعلىًيؤثرًماًغالبااًًالذيًوالمضنيًالشاقًالعملًإلىًالعمالًتدفعًأنهاً•
ً.ًمستقبلااًًالنفسيةًحالتهمًأو

ًلكثيرًالماليًالمقابلًلتحديدًأساسياًيصلحًلًالحوافزًتقييمًفيًالماديًالأسلوبًهذاًإنً•
ًوًالإشرافًوًالخدماتًأعمالًمثلًالإنتاجًأساسًعلىًفيهاًالأجرًيحددًلًالتيًالأعمالًمن

ً.ًالعلميًالبحثًأعمالًكذلك

ًًالمعنويةًالحوافزً.2 ًإشباعًمصادرًإلىًتحتاجًثمًومنً،ًمتعددةًالإنسانًحاجاتًإن:
ًهنالكًإذااً.ًًمعنويااًًيشبعًالآخرًوالبعضًماديااًًتشبعًأنًيمكنًالحاجاتًبعضًفهناكً،ًمتعددة
ًوتحققًالإنسانًتساعدًالتيًوهي.ًًالمعنويةًبالحوافزًإلًإشباعهاًيمكنًلًالإنسانًلدىًحاجات

ًوولئهًعملهًفيًبالترقيًالعاملًشعورًمنًفتزيدً،ًوالجتماعيةًالنفسيةًالأخرىًحاجاتهًإشباعًله
ً.ًزملائهًبينًالتعاونًوتحقيقً،ًله

ًمالمًيتحققًلًمنهاًالماديًإنًبلً،ًالماديةًالحوافزًعنًأهميةًتقلًلًالمعنويةًوالحوافزًًًًًًًً
ًلهذاً،ًالمنظمةًتواجهًالتيًللظروفًوفقااًًالمعنويةًالحوافزًأهميةًوتختلفً،ًمعنويةًبحوافزًيقترن
ًتشبعًالتيًهيًالمعنويةًوالحوافز.ًًظروفهاًيلائمًماًالمعنويةًالحوافزًبينًماًتختارًأنًلهاًفإن



ًالقبولًأوًللتقديرًكالحاجةً،ًالعاملًللفردًالذاتيةًأوًالجتماعيةًالحاجاتًمنًأكثرًأوًحاجة
ًترتبًماًكلًبهاًويقصدً،ًإيجابيةًمعنويةًحوافزًتكونًأنًيمكنًالمعنويةًوالحوافزً،ًالجتماعي

ًًوالترفيهًالإيجازاتًمثلً،ًالأفرادًلدىًالمعنويةًالروحًرقعًمنًعليه ًحوافزًتكونًأنًويمكن.
ًوغيرًوالتوبيخًاللومًمثلًالمقصرًأوًالمهملًردعًمنًعليهًيترتبًماًكلًوهيً،ًسلبيةًمعنوية
ً.ًمتوازنًبشكلًمعااًًالنوعينًاستخدامًيتمًأنًمنًبدًول.ًًذلك

ً:ًالمعنويةًالحوافزًأشكالًومنًًًًًًًً

ًًالمناسبةًالوظيفةً ًيبرزًلكيًللموظفًممهدااًًالطريقًتجعلًأنهاًمنًأهميتهاًوتنبع:
ً.ًإمكانياتهًوًطاقاته

ًوالتجديدًومسؤولياتهاًالوظيفةًواجباتًتنويعًعلىًيعملًالأسلوبًهذا:ًًالوظيفيًالإثراءً
ًوًالأعباءًهذهًلمقابلةًمهاراتهًويطورًقدراتهًيجددًأنًلشاغلهاًيهيئًالذيًبالشكلًأعبائهاًفي

ً.ًالمسؤوليات

ًعلاقةًلهاًالتيًالقراراتًإتخاذًعندًالعاملينًإشراكًويعني:ًًالقراراتًاتخاذًفيًالمشاركةً
ً.ًالعاملينًبأعمال

ًفيًزيادةًمعهاًتحملًأنهاًإذً،ًماديًحافزًكونهاًجانبًإلىًمعنويًحافزًتعد:ًًالترقيةً
ً.ًالذاتًتأكيدًوًوالمسؤوليةًالأعباء

ًالذاتًتأكيدًحاجاتًلإشباعًتقدمًالتيًالمعنويةًالحوافزًضمنًويدخل:ًًالمفتوحًالبابً
ًًالآخرينًواحترام ًيرونهاًالتيًوالآراءًالمقترحاتًبتقديمًللعاملينًالسماحًالمفتوحًالبابًويعني.

ً.ًرؤسائهمًإلىًمباشرةاً

ًداخلًالشرفًلوحاتًفيًالعملًفيًالمتميزينًأسماءًإدراجًبذلكًويعني:ًًالشرفًلوحاتً
ً.ًالجهدًمنًللمزيدًيدفعهمًوًولئهمًيزيدًمماًالمنظمة

ًًالجتماعيًالمركزً ًحافزااًًتعدًمرموقااًًاجتماعيااًًمركزااًًللإنسانًتحققًالتيًفالوظيفة:
ًإلىًالفردًيسعىًالتيًالأمورًمنًالجتماعيًوالمركز.ًًالإنسانًلحاجاتًإشباعااًًوتمثلًإيجابيااً

ً.ًعليهاًوالحفاظًإكتسابها



ًويعدً،ًوجليلةًكبيرةًخدماتهًكانتًلمنًيعطىًالإيجابيًالحافزًوهذا:ًًالأوسمةًتسليمً
ً.ًوالحترامًبالتقديرًوأحقيتهمًقدراتهمًلإبرازًللعاملينًدافعااًًالحافزًهذا

ًفاعليتهاًأوًأثرهاًحسبً-ًب

ًًإيجابيةًحوافزً.1 ًتلبيًوالتيًللعاملينًالثوابًمبدأًتحملًالتيًالحوافزًتلكًتمثلًوهي:
ًهذهًوتهدفً،ًالبناءةًوالأفكارًالمقترحاتًوتقديمًنوعيتهًوتحسينًالإنتاجًلزيادةًودوافعهمًحاجاتهم
ً.ًذلكًإلىًيؤديًماًبسلوكًالتشجيعًخلالًمنًالعملًفيًالأداءًتحسينًإلىًالحوافز

ً:ًيأتيًماًالحوافزًمنًالنوعًهذاًأمثلةًومنًًًًًًًً

ً.ًًالأساسًالأجورًعدالةً•

ً.ًًاستثنائيةًعلاواتًالأكفاءًمنحً•

ستقرارًالعملًثباتً• ً.ًًعملهًفيًالفردًوا 

ً.ًالعاملينًأمامًالإستثنائيةًالترقيةًفرصًتهيئةً•

ً.ًالمناسبةًوالمعاملةًوالتهويةًالجيدةًكالإضاءةًللعملًالمناسبةًالأجواءًتهيئةً•

ًمنهًوالحدًوتقويمهًالتكرارًأوًالحدوثًمنًالسلبيًالسلوكًلمنعًوتستخدم:ًًسلبيةًحوافزً.2
ًالنصياعًوعدمًبالمسؤوليةًالشعورًوعدمًوالإهمالًالتكاسلًالسلبيًالسلوكًأمثلةًومنً،

ً،ًالسلبيةًالحوافزًبتطبيقًالقيامًإلىًالإدارةًيدفعًالذيًالأمرً،ًوالتعليماتًوالأوامرًللتوجيهات
ًالهدفًإلىًبهًوالوصولًالأداءًتحسينًنحوًالأفرادًسلوكًلتغييرًكمدخلًالعقابًتستخدمًوالتي

ً.ًالعقوبةًيتجنبًحتىًالخطأًتكرارًيخشىًالشخصًيجعلًالعقابًوهذا.ًًفيهًوالمرغوبًالمنشود

ً:ًالسلبيةًالحوافزًأمثلةًومنًًًًًًًً

ً.ًالردعًوًالإنذارً•

ً.ًالراتبًمنًالخصمً•

ً.ًالعلاوةًمنًالحرمانً•



ً.ًالترقيةًمنًالحرمانً•

ًإرتباطهاًحسبً-ًت

ًًفرديةًحوافزً.1 ًلزيادةًمعينينًأفرادًحفزًأوًتشجيعًفيهاًيقصدًالتيًالحوافزًتلكًوهي:
ًذلكًكلًالمواظبًالعاملًومكافأةًإنتاجًأفضلًينتجًالذيًللموظفًمكافأةًفتخصيصً،ًالإنتاج
ًسعيااًًالأفرادًبينًالإيجابيًالتنافسًزيادةًالحوافزًهذهًشأنًومنً،ًالفرديةًالحوافزًفئةًفيًيدخل

ًهيًالتيًالفريقًروحًعلىًسلبيااًًالفرديةًالحوافزًهذهًتؤثرًوقد.ًًأفضلًوأداءًلإنتاجًللوصول
ًجانبًإلىًالجماعيةًالحوافزًلأسلوبًاللجوءًضرورةًإلىًينبهًماًوهوً،ًالإدارةًعمليةًجوهر
ً.ًأيضااًًالفردية

ًبحيثًالعاملينًبينًالتعاونًوتعزيزًالفريقًروحًتشجيعًإلىًوتهدف:ًًالجماعيةًالحوافزً.2
ًبالأهدافًإضرارًذلكًفيًلأنً،ًالزملاءًعملًمعًعملهًيتعارضًلًأنًعلىًمنهمًكلًيحرص
ًأوً،ًوزارةًفيًإدارةًلأحسنًجائزةًتخصيصًالحوافزًمنًالنوعًهذاًفيًويدخل.ًًللعملًالرئيسية

ًإشاعةًالجماعيةًالحوافزًشأنًفمن.ًًدواليكًوهكذاً،ًجامعةًفيًكليةًأوً،ًبنكًأوًشركةًفيًفرع
ً،ًأحيانااًًالتناقضًحدًإلىًيصلًالذيًالتنافسًروحًبدلًالعاملينًبينًالتعاونًوروحً،ًالفريقًروح

ًأنً،ًواحدًآنًفيًالفريقًوروحًالإيجابيًالفرديًالتنافسًيتحققًأنًأجلًومنًللإدارةًفيمكن
ًالفردًمستوىًعلىًحوافزًتكونًبحيثً،ًواحدًأسلوبً ًعلىًتقتصرًولًمعااًًالأسلوبينًتستعمل
ً.ًككلًالمنظمةًمستوىًعلىًوحوافزًجماعيةًعلىًوحوافز
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ًالإتصالًمفهوم:ًًأولاً

ًالأساسًوركيزتهاًالإداريةًالعمليةًعمادًأصبحتًالحاضرًالوقتًفيًالإتصالتًإنًًًًًًًً
ًبينًالمسافاتًتقريبًطريقًعنًالعملياتًأداءًمستوىًتحسينًفيًاثرًمنًلهاًلماًوذلك

ًًمنظمةًأيًداخلًالمختلفةًالتنظيميةًالمستويات ًًفالإتصال. ًبينًغالبااًًتتمًإجتماعيةًظاهرة"
ًأوًمعلوماتًنقلًخلالًمنًذلكًيتمًوًلكلاهماًأوًمنهماًلأيً ًأكثرًأوًهدفًلتحقيقًطرفين
ًتفاهمًيحققًبماًمتضادةًاتجاهاتًوفيًشخصيةًغيرًأوًشخصيةًبصورةًبينهماًآراءًأوًحقائق
ًالوسائلًكلًهوًالإتصالًبأنًالقولًويمكن.ًًاتصاليةًعمليةًخلالًمنًذلكًويتمًبينهماًمتبادل



ًيساعدًبماًالمنظمةًفيًالتنظيميةًالمستوياتًبينًالمعلوماتًإيصالًفيًالأفرادًيستخدمهاًالتي
ً.ًًوفاعليةًبكفاءةًأهدافهاًتحقيقًعلى

ًالإتصالًأهمية:ًًثانيااً

ًالمنظماتًحياةًفيًأهميةاًًيقلًلًفإنهًالعاديًالفردًحياةًفيًمهمااًًالإتصالًكانًإذاًًًًًًًً
ًإتصالًبدونًإذً،ًإتصالًدونًإدارةًأوًتنظيمًهناكًأنًتصورًيمكنًلًلذلك.ًًوكبيرهاًصغيرها

ًًتنظيمًيوجدًل ًورقابةًوتخطيطًتنظيمًمنًالإداريةًالعملياتًجميعًفيًأثرًللإتصالًوأن.
ًممارسةًسوءًإلىًالمنظماتًفيًالمشكلاتًأغلبًتعودًأنًعجبًولًقرارًواتخاذًوتنسيق

ًًوالعاملينًالإدارةًبينًالإداريةًالإتصالت ًفيًالإتصالًأهميةًلناًيتضحًتقدمًماًخلالًمن.
ًالإقليميةًالشركاتًمثل)ًالبعضًبعضهاًعنًوبعدهاًالمنظماتًحجمًكبرًمعًوبخاصةاًًالمنظمات
ًالجنسياتًوالمتعددة ًوما.ًًتنظيمًلأيًحتميًومطلبًالإداريةًالعملياتًعصبًهوًفالتصال(

ً:ًًيأتيًماًالمعاصرةًالمنظماتًفيًالتصالًأهميةًمنًيزيد

ًالكبيرًوالتعقدًوالتنوعً،ًفروعهاًفيًالواسعًوالتشعبًوالتعددً،ًحجمهاًفيًالكبيرًالتضخمً-أً
ًالتيًالإتصالتًأوًالعلاقاتًمنًمتطورًنظامًوجودًضرورةًالىًأدىًالذيًالحدًالىًوظائفهاًفي

ً.ًًبينهاًالتناسقًيضمنًبشكلًوالوظائفًوالفروعًالأجزاءًهذهًبينًالربطًمنًتمكن

ًمنظمةإداريةًأيًعليهًتقدمًالذيًالأساسًالمحورًتمثلًالتيًالقرارًاتخاذًعمليةًإعتمادً-بً
ًإجراءًفيًالفشلًأوًالنجاحًمدىًعلىًيعتمدًالداريةًالقراراتًوفشلًنجاحًوانً،ًالمعلوماتًعلى

ً.ًًالقراراتًهذهًمواضعًعنًوالمباشرةًالدقيقةًالمعلوماتًعلىًالحصولًالىًتهدفًالتيًالإتصال

ًالمنظمةًلأنًوذلكًالخارجيًوعالمهاًومحيطهاًالإداريةًالمنظمةًبينًالترابطًأهميهً-تً
ً.ًًغيرهاًعنًومنعزلةًمنفردةًتستطيعًلًكالإنسان

ًالإتصالًأهداف:ًًثالثااً

ًهناكًأنًإلًالرئيسةًوأهدافهاًالمنظمةًلطبيعةًتبعااًًالتصالًعمليةًأهدافًتختلفًًًًًًًً
ً:ًوهيًالإتصالًعملياتًأغلبًفيًأساسيةًأهداف

ً.ًًوالتنفيذيًالتخطيطيًالمستويينًعلىًالقرارًإتخاذًعملياتًتسهيلً-أً



ً،ًتحقيقهاًالتنظيمًمنًالمطلوبًوالغاياتًالأهدافًعلىًالتعرفًمنًالمرؤوسينًتمكينً-بً
ً.ًًتحقيقهاًسبيلًفيًلهمًالممنوحةًوالصلاحياتًلعملهاًللموظفينًالموكلةًالمسؤولياتًعنًفضلااً

ًمنًالمرؤوسينًومواقفًتواجههاًالتيًوالمعلوماتًالمتعلقةًبالتعليماتًالمرؤوسينًتعريفً-تً
ً.ًًعلاجهاًوسبلًالمشكلات

ًلتملكًالعلياًالمستوياتًفيًالإدارةًأنًإذً،ًبالتفصيلًالمنظمةًوأهدافًسياساتًشرحً-ثً
ً.ًًالمباشرينًللرؤوساءًذلكًوتركً،ًصيلًبالتفاًللاهتمامًالكافيًالوقت

ً.ًًشيًكلًعلىًإطلاعهمًوضرورةًبأهميتهمًالموظفينًأشعارً-جً

ً.ًًومقترحاتهمًآرائهمًعلىًوالتعرفًبهًيشعرونًوماًالموظفونًبهًيفكرًماًتفهمً-حً

ً.ًًوالمرؤوسينًالرؤوساءًوبينً،ًوالأفرادًالأدارةًبينًالثقةًتوطيدً-خً

ًالمنظماتًووظائفًمراحلًبجميعًالتصالًأهدافًإرتباطًلناًيتضحًتقدمًماًخلالًمنًًًًًًًً
ًًأيضااًًوأهدافهاًوخططها ًتهتمًأنًوأحجامهاًأنواعهاًبإختلافًالمنظماتًعلىًلزامااًًكانًلذا.
ًالمنظماتًوتحققًالمنظماتًتلكًفيًأهدافهًالإتصالًيحققًلكيًالتصالًومتطلباتًبمقومات
ً.ًًأهدافها

ًالإتصالًعمليةًعناصر:ًرابعااً

ً:ًوهيًأساسًعناصرًعدةًتوافرًمنًبدًلًالإتصالًعمليةًتتمًلكيًًًًًًًً

senderًًًالمرسلً-أً ًالآخرينًمشاركةًفيًالرغبةًلديهًالذيًالشخصًذلكًهوًالمرسل:
ًًأفكارهًأوًمعلوماته ًعلىًأكبرًقدرةًلهاًبهاًالموثوقًالتصالًمصادرًأنًالدراساتًدلتًوقد.
ً.ًمرسلهاًمعرفةًعلىًبناءاًًتفسرًماًغالبااًًالرسالةًمحتوياتًوأنًالأخرىًالمصادرًمنًالتأثير

ًأنًيريدًالذينًهؤلءًإلىًالمرسلًمنًالمعلومةًأوًالفكرةًوتعني:messageًًًالرسالةً-بً
ًالأهميةًمنًورموزهاًالرسالةًلصياغةًالحسنًالإختيارًأنًشكًول.ً"ًًمعلوماتهًأوًأفكارهًيشاركهم
ً"ً.ًعديدةًمشكلاتًإلىًيقودًالختيارًسوءًأنًكماًإليهًوالمرسلًالمرسلًمنًلكلًبمكان



ًوالمستقبلًالمرسلًبينًالرسالةًبهاًتنتقلًالتيًالوسيلةًوهي:channelًًًالإتصالًقناةً-تً
ًفيًتفيدًالفعالةًالوسيلةًأنًنرىًلذلك.ًًالرسالةًهذهًلنقلًوسيلةًخلالًمنًإلًللرسالةًيمكنًول

ًبينًماًالوسائلًوتتنوعًالصحيحًمكانهاًفيًوسيلةًكلًاستخدمتًماًإذاًالفعالًالإتصالًتحقيق
ً.ًالكترونيةًأوًوتقنيةًوشفويةًكتابية

ًجماعةًأوًفردًيكونًوقدًالرسالةًيستلمًالذيًالشخصًذلكًوهو:receiverًًًالمستقبلً-ثً
ًًالمنظمةًفيًكبيرًجمهورًأوًقليلة ًتخضعًوتفسيرهاًالرسالةًاستقبالًعمليةًأنًشكًول.

دراكهًالمستقبلًلشخصية ً.ًشخصيتهًوًوا 

feedbackًًًالراجعةًالتغذيةً-جً ًعمليةًنتيجةًالمستقبلًلدىًيحدثًالذيًالفعلًردًوهي:
ًبينًالإتصالتًلعمليةًاللازمًالمتممًوهوً؟ًلًأمًالمطلوبًالهدفًحققتًهلًمبينااًًالإتصال
ًوالمرسلًالمستقبل ًوصولهاًمنًالتأكدًيجبًبلًالرسالةًباستلامًتنتهيًلًالتصالًفعملية.
.ًًالإتصالًعمليةًفيًعنصرًأهمًتعتبرًالفعلًردودًقياسًعمليةًلأنًالصحيحًبالشكلًوفهمها

ًالتصالًأهدافًلتحقيقًالأساسًالمبادئًأحدًمنًلذلكًالفعلًردًمحدوديةًالتصالًمعوقاتًمن
ً.الناميةًالدولًمنظماتًفيًبهًمعمولاًًليسًمماًوهوًإتجاهينًذيًإتصالًخطًإنشاءًهو
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ًًالتوجيهًمفهوم:ًًأولاً

ً،ًالمنظمةًفيًوالمنظمًالبناءًالعملًخلقًدورهاً،ًالإدارةًفيًالحديثةًالوظيفةًهيًالتوجيهًًًًًًًً
ًعلىًتنطويًعمليةًوالتوجيه.ًًوحماسًبرغبةًللعملًالعاملينًدفعًعمليةًأنهًعلىًالتوجيهًويعرف

ًالقريبًالمدىًوعلىًوفاعليةًبكفاءةًالعملًعلىًالمرؤوسينًلتشجيعًصممتًالتيًالأنشطةًكل
ًوتعليماتًأوامرًفيًوتسجيلهاًالقراراتًلصنعًمستمرةًمهمةًأنهاًعلىًإليهاًينظرًكما.ًًوالبعيد

ً.خاصةًأوًعامةًوالتعليماتًالأوامرًكانتًسواءاً

ًيتعاملًالمديرًأنًصعوبتهاًوسببً،ًالصعبةًالوظائفًمنًبأنهاًالعمليةًهذهًوتوصفًًًًًًًً
ًمعًتتفقًقدًالتيًودوافعهًأهدافهًمنهمًولكلًشخصياتهمًفيًيختلفونً،ًمركبةًقوىًوهمًالناسًمع

ًحتىًالقوىًهذهًيتفهمًأنًالمديرًمنًيتطلبًوهذا.ًًمعهاًأحيانااًًتتعارضًقدًأوًالمنظمةًأهداف
ً.المنظمةًأهدافًتحقيقًنحوًالإنسانيةًالجهودًتلكًتوجيهًمنًيتمكن



ًالستماعًأجلًمنًالأفرادًمعًالوقتًبعضًيقضيًأنًالتوجيهًفيًالرئيسًمنًويتطلبًًًًًًًً
ًمواجهةًفيًتساعدًالتيً،ًاللازمةًوالتعليماتًوالإرشادًالنصحًتقديمًثمً،ًوالملاحظةًوالإنصات
ًالعملًوحبًالحماسًمنًصورةًظهورًإلىًذلكًويؤديً،ًلأعمالهمًأدائهمًأثناءًالصعبةًالمواقف
جادته ً.ًنفسهًالوقتًفيًوا 

ًًالتوجيهًأهمية:ًًثانيااً

ًخلالًتلقائيااًًينتقلًسوفًالتخطيطًعمليةًضمنًعليهًالتفاقًيتمًماًأنًالظنًالخطأًمنًًًًًًًً
ًوالكفاءةًالفهمًبنفسًينفذوهًكيًالعاملينًإلىًللعملًالمنظمةًوالقواعدًوالأوامرًالتنظيميًالهيكل

ًيجعلهمًبماًالمنفذينًإلىًالمخططونًيراهًماًوتسهيلًبتبسيطًيقومًالتوجيهًفإنًلذلكً،ًالمطلوبة
ً.ًالمخططينًتوقعهاًالتيًبالصورةًالمطلوبًالعملًأداءًعلىًقادرين

ً:ًيأتيًلماًتحقيقهاًخلالًمنًالتوجيهًأهميةًإبرازًويمكنًًًًًًًً

ًشخصيةًإمكانياتًمنًلديهمًماًأفضلًوتوظيفًاستثمارًفيًالمرؤوسينًمهمةًيسهلً-أً
ً.ًوفنية

ًاحتياجاتهمًتلبيةًعلىًويساعدً،ًالمرؤوسينًبوظائفًمباشرااًًاتصالاًًالتوجيهًيوافرً-بً
ً.ًللجودةًالمطلوبًالمستوىًيحققونًعندماًأعمالهمًعنًبالرضاًوبالشعور

ًمنًيواجههمًوماً،ًالأداءًفيًضعفهمًنقاطًعلًللتغلبًللمرؤوسينًالفرصةًالتوجيهًيتيحً-تً
ًمماً،ًالأداءًمتابعةًأثناءًالمديرًبهًيقومًالذيًالدائمًالتوجيهًخلالًمنً،ًالعملًفيًمشكلات
ً.ًأفضلًنحوًعلىًوظائفهمًأداءًعلىًيساعدهم

ً.ًقصيرًوقتًفيًالجددًبالمرؤوسينًسريعااًًللنهوضًكوسيلةًالتوجيهًيستخدمً-ثً

ًالأهدافًتحقيقًعنًالنحرافًلعدمًضمانااًًللأعمالًتنفيذهمًأثناءًالمرؤوسينًيرشدً-جً

ًيقومًحينماًالمديرًأنًمثلااًًفنجدً،ًمباشرةًغيرًبطريقةًالتدريبًعلىًيشتملًالتوجيهًإنً-حً
ً.ًمهاراتهمًوينميًيدربهمًبذلكًفهوً،ًالأداءًلتصحيحًمعهًالعاملينًبتوجيه

ً
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ًالعملياتًإدارة:ًًأولاً

ًمنًيتمًالتىًالنشطةًورقابةًوتنظيمًبتخطيطًتختصًالتىًالدارةًهيًالعملياتًإدارةًًًًًًًً
ًالجودةًبمستوىًالمناسبةًالكميةًانتاجًهيًمعينةًأهدافًلتحقيقًالخدماتًأوًالسلعًخلقًخلالها

ً.ًممكنةًتكلفةًوبأقلًمعينًزمنيًجدولًحدودًفىًالمناسب

ًالعملياتًإدارةًوظائف

ًًالمصنعًموقعًإختيارً-أً ًالموقعًإختيارًقرارًالإنتاجًإدارةًتتخذهاًالتيًالمهمةًالقراراتًمن:
ًعلىًمباشرةًبصورةًينعكسًلأنهًالمشروعاتًفشلًأوًنجاحًفيًكثيرااًًيؤثرًإذً،ًللمصنعًالمناسب
ًًالمنتجًوحدةًإيراداتًتكاليف ًتكلفةًالمناسبًالموقعًتحديدًعلىًتؤثرًالتيًالمتغيراتًومن.
ًوالمرافقًوالخدماتًالطاقةًومصادرًوالمنافسةًالدخلًومستوىًالنقلًوتكلفةًوالمبانيًالأراضي
ً.ًالعامة

ًًالمصنعًمبانيًإقامةً-بً ًإقامةًهيًالثانيةًالخطوةًتكونًالمناسبًالموقعًيتقررًأنًبعد:
ًفيًتؤخذًأنًيجبًعواملًوهناكً،ًبالمصنعًالهندسيةًالمجموعةًالمهمةًبهذهًوتضطلعً،ًالمباني
ً:ًمنهاًالمصنعًمبانيًتصميمًعندًالحسبان

ً.ًالمستخدمةًوالمعداتًالسلعًونوعًالإنتاجيةًالعمليةًطبيعةً.1

ًالتيًوالمساحاتًالعمليةًأمًالسلعةًأساسًعلىًسيكونًوهلًالداخليًالتنظيمًمتطلباتً.2
ً.ًالداخلًمنًتوافرهاًيجب

ًبالضوضاءًوتحكمًوتهويةًحرارةًودرجةًإضاءةًمنًالمصنع،ًداخلًالعملًظروفً.3
ً.ًوغيرهاًوالأتربة

ًفيًالطاقةًوتوفيرًالمخلفاتًمنًوالتخلصًالصناعيًالأمنًكمعداتًالخدماتًتسهيلاتً.4
ً.ًالطارئةًالظروف

ً.ًعموديااًًأمًأفقيااًًسواءاًًمستقبلااًًالتوسعًاحتمالتً.5



ًالجماليةًاللمساتًمنًخاليااًًالمصنعًيكونًأنًالمقبولًمنًيعدًفلمً،ًالخارجيًالمظهرً.6
ً.ًبهًالمحيطًالوسطًأوًمبانيهًفي

ًًالإنتاجيةًالعمليةًتصميمً-تً ًالتخطيطًعلىًكبيرًلحدً ًالصناعيةًالمنشأةًنجاحًيعتمد:
ًوتخفيضًالجودةًوتحسينًالإنتاجًزيادةًبهدفً،ًالإنتاجًفيًالبدءًقبلًالإنتاجيةًللعملياتًالدقيق

ًيجبًالتيًالمواصفاتًوتحديدًالسلعةًتصميمًتسلمًبعدًالإنتاجيةًالعمليةًتخطيطًويبدأً،ًالتكاليف
ً:ًهيًالإنتاجيةًالعمليةًتصميمًفيًالمتبعةًوالخطواتً،ًفيهاًتتوافرًأن

ً.اقتصاديًأساسًعلىًإنتاجهاًإمكانيةًمنًللتأكدًالمنتجًلتصميمًالدقيقةًالمراجعةً.1

ً.ًممكنةًتكاليفًأقلًعلىًتنظويًالتيًالصنعًطريقةًتحديدً.2

ًالمطلوبةًبالجودةًالسلعةًلتصنيعًاللازمةًالمعداتًمنًوغيرهاًوالأدواتًالماكناتًتوافرً.3
ً.ًالمطلوبةًوالكمية

ً.ًللإنتاجًالمخصصةًللمساحةًالداخليًالتنظيمً.4

ًأجلًمنًلهاًالفعالًالإستخدامًلضمانًالإنتاجًعواملًعلىًالضروريةًالرقابةًإقامةً.5
ً.ًللسلعةًالقتصاديًالإنتاج

ً:ًهيًرئيسةًعواملًثلاثةًعلىًالإنتاجيةًالعمليةًتصميمًويعتمدًًًًًًًً

ًإنتاجهاًالمطلوبًالسلعةًكميةًأوًحجمً ًالمبيعاتًضوءًعلىًالمطلوبًالحجمًويتحدد:
ًسلعًعدةًأوًواحدةًسلعةًعلىًالإنتاجًيقتصرًوقدً،ًمستقبليةًمعينةًمدةًمدىًعلىًالمتوقعة
ًالتجميعًبطريقةًالسلعًمعظمًإنتاجًويتمً،ًعديدةًإنتاجًخطوطًعلىًأوً،ًواحدًإنتاجًلخطًتنتمي
ًهناكًويكونً،ًالمتبادلةًالأجزاءًلمبدأًطبقااًًنمطيةًبمواصفاتًجزءًكلًوينتجً،ًمتعددةًأجزاءًمن
ًمراحلًكلًتربطًلكيًالإنتاجيةًالعمليةًوتصممً،ًفرعيةًخطوطًفيهًتصبًرئيسًتجميعًخط

ً.ًالبعضًببعضهاًالإنتاج

ًالسلعةًفيًالمطلوبةًالجودةً ًعلىًيكونًووضوحًبدقةًالمطلوبةًالجودةًتتحددًعندما:
ًالمطلوبةًبالجودةًالأجزاءًإنتاجًتؤمنًالتيًوالمعداتًالطرقًيختارًأنًالإنتاجيةًالعمليةًمصمم



ًإرتفعتًكلماًالجودةًمستوياتًإرتفعتًكلماًأنهًعامةًبصفةًالقولًيمكنً،ًممكنةًتكلفةًوبأقل
ً.ًأقلًولًأكثرًلًبالغرضًتفيًالتيًهيًالصحيحةًالجودةًفإنًذلكًوعلىً،ًالإنتاجًتكلفة

ًالمعداتًنوعيةًيراعيًأنًالتصاميمًمهندسًيحاول:ًالسلعةًلإنتاجًالمطلوبةًالمعداتًنوعً
ًإمكانيةًإلىًباستمرارًوواعيااًًيقظااًًيكونًأنًيجبًأنهًإلً،ًالإنتاجيةًالعمليةًتصميمًعندًالمتاحة
ًالمطلوبةًالسلعةًإنتاجًفيًتستغلًأنًيمكنًوالتيًوالمعداتًالدواتًفيًالتحسيناتًمنًالستفادة

ًوهلًسيستخدمًالذيًالإنتاجًنوعًتحديدًيعنيًالإنتاجيةًالعمليةًتصميمًفإنًأخرىًناحيةًومنً،
ً.ًمعااًًالثنانًأمًمتقطعًأمًمستمرًإنتاجًهو

ًالأمثلةًومنً،ًمقدمااًًمحددًوبمعدلًمنتظمًبتدفقًالسلعًإنتاجًيعنيًالمستمرًوالإنتاجًًًًًًًً
ًفيًالمستمرًالإنتاجًنجدًكماً،ًالكيميائيةًالصناعاتًمنًوالكثيرًالغذائيةًالسلعًصناعةًعليه

ًوتحتاجً،ًالمنزليةًوالأجهزةًالسياراتًكصناعةً،ًالتجميعًخطًنظامًعلىًتعتمدًالتيًالصناعات
ًخطًوبينًالتجميعًخطًعلىًالمختلفةًوالعملياتًالمراحلًبيًالتوازنًلتحقيقًالتجميعيةًالصناعة
ًالحاسباتًاستخدامًالحديثًالصناعيًالتطورًمظاهرًومنً،ًالفرعيةًوالخطوطًالرئيسيًالتجميع

ًًالغرضًلهذاًاللكترونية ًالآليةًكاملةًمصانعًشكلًفيًمداهًلأقصىًالتطورًهذاًوصلًوقد.
ً.ًإنقطاعًدونًتعملًأنًيمكن

ًيحددًأنًالعملياتًمهمةًوتكونً،ًدفعاتًشكلًعلىًالنتاجًفهوًًالمتقطعًالإنتاجًأماًًًًًًًً
ًتجميعًخطًكلًومنًفرعيًتجميعًخطًكلًومنًجزءًكلًمنًينتجًالذيًالقتصاديًالحجم
ًالواحدةًالسلعةًتنتجًعندماًالمتقطعًللإنتاجًفيهاًنحتاجًحالتًعلىًالأمثلةًومنًرئيسي،

ًًالماكنةًمرونةًزيادةًهوًالحديثةًالصناعةًواجهتهًالذيًالحقيقيًوالتحديً،ًمتعددةًبتشكيلات
ً.ًالخطًنفسًعلىًمختلفةًأجزاءًتصنيعًيمكنًبحيث

ًًالإنتاجًطرقًهندسةً-ثً ًالعملًأداءًفيًالمستخدمةًوالمعداتًالوسائلًتحليلًوتعني:
ًًالحركةًدراسةًأيضااًًالمجالًهذاًعلىًويطلقً،ًالطريقةًهذهًتنميطًثمً،ًمثلىًطريقةًوتصميم

Motion StudyًًالوقتًدراسةًأوًالعملًبقياسًمتصلًوهوTime Studyًً ًإلىًونحتاج.
ً،ًجديدةًعمليةًتصميمً،ًجديدًمصنعًتصميمًعندًعديدةًأحوالًفيًالإنتاجًطرائقًهندسة
ً.ًقائمًعملًمكانًأوًقائمةًعمليةًتحسين



ًحولًدراستهماًفيًجلبرتًوليليانًفرانكًأعمالًمنًالطرقًهندسةًأعمالًنمتًوقدًًًًًًًً
ًمنًالعديدًإلىًتوصلاًوقدً،ًالأفضلًالوحيدةًالطريقةًيسمىًلماًالوصولًهدفهماًوكانً،ًالحركة
ًالتصويرًآلةًواستخدامً،ًاليدينًحركةًوخريطةً،ًالعمليةًتدفقًخريطةًمثلًالحركةًدراسةًأساليب

ً.ًوالقصيرةًالسريعةًالحركةًدراسةًفي

ً،ًطبيعيةًتسهيلاتًمنً،ًالمصنعًداخلًالموجوداتًترتيبًبهًيعنى:ًًالداخليًالتنظيمً-جً
ًالأخرىًبالأنشطةًالقيامًوفيً،ًالسلعةًتصنيعًفيًفعاليةًأكثرًيكونًالذيًبالشكلًعاملةًوقوة

ًفإنًأخرىًبعبارةً،ًوغيرهاًوصيانةًومناولةًوتحزينًنقلًمنً،ًكافةًالإنتاجيةًللعمليةًالمساعدة
ًيحققًالتيًبالشكلًالمتاحةًالتسهيلاتًترتيبًطريقًعنًالأرباحًلزيادةًيهدفًالداخليًالتنظيم
ًفيًتؤخذًالتيًالأساسًالعواملًومن.ًًوالماليةًوالطبيعيةًالبشريةًالمنظمةًلمواردًاستخدامًأفضل

ًمناولةًونظامًالإنتاجًمعدلتًوحجمًالمنتجةًالسلعةًنوعًللمصنعًالداخليًالتنظيمًعندًالحسبان
ً.ًالمصنعًومبانيًوموقعًللعاملينًوالأمانًالراحةًواعتباراتًالمواد

ًًشكلينًأحدًالداخليًالتنظيمًويأخذًًًًًًًً ًأوProcess Layoutًًالعمليةًأساسًعلىًإما:
ًأحدًالعمليةًأساسًعلىًالتنظيمًيكونًعامًوبشكلً،Product Layoutًًالسلعةًأساسًعلى

ًالإنتاجًفيًالسائدًهوًيكونًالسلعةًأساسًعلىًالتنظيمًبينماً،ًالمتقطعًالإنتاجًخصائص
ًإدخالًزادًكلماًولكنً،ًالصناعةًفيًشيوعااًًالأكثرًهوًالعمليةًأساسًعلىًوالتنظيمًالمستمر
ً.ًالسلعةًأساسًعلىًالتنظيمًنحوًالتجاهًزادًكلماًالصناعةًفيًالآلية

ًًالموادًعلىًالرقابةً-حً ًوأجزاءًأوليةًموادًالىًالصناعيةًالمنشأةًفيًالموادًتقسيمًيمكن:
ًهوًعمومااًًالموادًعلىًالرقابةًمنًوالهدف.ًًالصنعًكاملةًوسلعًالصنعًتحتًوموادًمصنوعة

ًالصحيحًالستخدامًومنًوالمستقبليةًالحاضرةًالمنشأةًاحتياجاتًلمقابلةًالموادًتوافرًمنًالتأكد
ً،ًممكنةًتكلفةًبأقلًالهدفًهذاًتحقيقًسبيلًفيًالموادًعلىًالرقابةًوظائفًجهودًولتكاملً،ًلها

ً:بإختصارًالوظائفًوهذه

ًبالجودةًالموادًمنًالمنشأةًإحتياجاتًلتوفيرًيسعىًالذيًهوًالجيدًالشراء:ًالشراءًوظيفةً.1
ًًالمناسبةًوالخدمةًوالسعرًوالكمية ً ًمصادرًلأفضلًالوصولًمنًالشراءًجهازًيتمكنًولكي.
ًعلىًالصحيحًالموردًاختيارًويتمً،ًدراساتًويجريًسياساتًويرسمًخططااًًيضعًفإنهًالتوريد



ًويمكن.ًًوالخدمةًوالسعرًوالكميةًالجودةًأساسًعلىًتقييمًعمليةًوبعدًالمرسومةًالسياساتًضوء
ًالكليةًالتكلفةًمنًكنسبةًالمشتراةًالموادًتكلفةًعلىًتعرفناًإذاًالشراءًوظيفةًأهميةًنلمسًأن

ًهوًكماً،ًالإنتاجًتكلفةًمنًالأكبرًالجزءًالصناعاتًبعضًفيًتمثلًقدًوالتيً،ًالمنتجةًللسلعة
ًأنًللمنشأةًوالماليًالربحيًالمركزًدعمًعلىًيساعدًمماًوأصبحً،ًالغذائيةًالصناعاتًفيًالحال
ًمنهًالغرضًيكونًالشراءًجهازًأداءًوتقييمًالمشترياتًعلىًإنفاقاتهًترشيدًفيًالشراءًجهازًينجح

ً.ًالأداءًهذاًفيًوالشعفًالوةًنقاطًعلىًالتعرف

ًأوًالصغيرًبالمنشأةًإليهًوتفوضًالشراءًجهازًواجباتًمنًتكونًإماًوهي:ًالنقلًوظيفةً.2
ماًالحجمًفيًالمتوسطة ًالحالًهوًكماًالحركةًأوًالنقلًجهازًيسمىًخاصًجهازًلهاًيكونًأنًوا 

ًهناكًيكونًأنًيجبًفإنهًشكلًبأحسنًالنقلًوظيفةًتؤدىًولكيً،ًالكبيرةًالمنشآتًفيًعادة
ًوالتخزينًالشراءًالموادًبحركةًالمعنيةًالأخرىًوالأجهزةًالنقلًجهازًبينًمعلوماتًوتبادلًتنسيق
ً.ًوالبيع

ًوالرقابةً،ًإليهاًالحاجةًلحينًوصولهاًمنذًالموادًعلىًبالمحافظةًتعنى:ًالتخزينًوظيفةً.3
ًالحاضرةًللمدةًالمختلفةًبأنواعهاًالموادًمنًالمنشأةًاحتياجاتًتأمينًتعنيًالسلعيًالمخزونًعلى
ذ.ًًممكنةًتكلفةًبأقلًمستقبلااًًمناسبةًولمدة ًقدًالأمثلًالوضعًفإنًتكلفةًبدونًتخزينًلًأنهًوا 
ًويكونً،ًالتخزينًبوظيفةًتقومًأنًالمنشأةًعلىًتمليًالظروفًأنًإلً،ًالتخزينًتحاشيًيبدو

ًتؤخذًأنًيجبًوقواعدًمبادئًوهناكً،ًعلميةًأسسًعلىًالمخزنيةًالخدمةًتؤدىًأنًهوًالمطلوب
ًمنًتنظيمهاًعندًأوًللتخزينًالمبانيًإقامةًعندًأوًالمستودعاتًموقعًاختيارًعندًسواءاًًبالعتبار
ً.ًعليهاًوالرقابةًلتشغيلهاًنظامًووضعًالداخل

ًتجريًولهذا.ًًالإنتاجًفيًالعامةًالعواملًأحدًتزالًولًدائماًكانت:ًالموادًمناولةًوظيفةً.4
.ًًتكلفتهاًمنًوالتخفيضًالمناولةًعملياتًترشيدًبغرضًإنقطاعًدونًالجهودًوتبذلًالدراسات
ًتصلًأنًمنذًوذلكً،ًالمصنعًداخلًللموادًحركةًكلًالموادًمناولةًتتضمنًالواسعًوبمعناها
ًلتصبحًالنهائيةًالمرحلةًحتىًلأخرىًمرحلةًمنًمتنقلةًللعملياتًتخرجًأنًإلىًللمخازنًالمواد
ًًللشحنًومعدةًجاهزة ًمناولةًتكاملتًالإنتاجيةًالعملياتًفيAutomationًًالآليةًوبدخول.
ًحيثًالموادًمناولةًإلىًالحاجةًستظلًأنًإل.ًواحدااًًنشاطااًًوأصبحتًالإنتاجيةًالعمليةًمعًالمواد



ًًمتفاوتةًبدرجاتًإلًالآليةًفيهاًتدخلًلمًتزالًلًالصناعاتًمعظم ًوهوًقائمااًًالهدفًويظل.
ً.ًالمناولةًتكلفةًوتخفيضًترشيد

ًالإنتاجيًالنشاطًأوجهًعلىًالرقابةًوتنسيقًتنظيمًبهًونعني:ًًالإنتاجًومراقبةًتخطيطً-خً
ًبتصميمًالقيامًالعمليةًهذهًويسبقًالمطلوبة،ًالأهدافًويحققًالموضوعةًالخططًمعًيتفقًبما

ًوالموادًوالأدواتًوالماكناتًالعاملةًوالقوةًالطرقًتحديدًثمً،ًالسوقيةًالمطالبًضوءًعلىًالسلعة
ً.ًًًللإنتاجًالمطلوبة

ًيتحددًحيثًإنتاجها،ًالمرادًالسلعةًتصميمًمعًالجودةًتبدأ:ًًالإنتاجًجودةًعلىًالرقابةً-دً
ًورغباتًمطالبًمعًيتفقًبماًالسلعةًفيًتتوافرًأنًيجبًالتيًالمواصفاتًالتصميمًهذاًفي

ًتؤخذًجودةًمعاييرًإلىًالسلعةًتصميمًفيًالواردةًالجودةًوتتحولً،ًالمتوقعةًأوًالفعليةًالزبائن
ًلعمليةًوالتنفيذًوالتنظيمًوالتخطيطًالإعدادًمراحلًمنًمرحلةًكلًفيًذلكًبعدًالعتبارًفي

ً.الإنتاج

ًًالصيانةً-ذً ًحالةًفيًالإنتاجيةًالتسهيلاتًجميعًعلىًبالمحافظةًالصيانةًوظيفةًتعنى:
ً،ًالموضوعةًالجداولًحسبًالعملًتدفقًلإستمرارًالضمانًيوافرًماً،ًالصناعيةًبالمنشأةًجيدة
ًالصيانةًنطاقًويمتدً،ًالصيانةًبرامجًفيًالعقيدًزيادةًالصناعةًفيًالميكنةًزيادةًعلىًيترتبًوقد

ًالموادًمناولةًفيًالمستخدمةًوالمعداتً،ًبالإنتاجًالمستخدمةًوالماكيناتًالمصنعًمبانيًليشمل
ضاءةًوحرارةًطاقةًمنًالمساعدةًالخدماتًتوافرًالتيًوالأجهزةًوالمعدات ًومقاومةًوتكييفًوا 

ً.ًوغيرهاًإغتسالًوأماكنًالمخلفاتًمنًوتخلصًحريق

ًًالمهنيًالتدريبًبرامجًعملً-رً ًالحديثةًالأساليبًفيًللعاملينًتدريبيةًبرامجًعملًيتم:
ًأعلىًإلىًبالمنتجًللوصولًالعمالًمهاراتًزيادةًبهدفًوذلكًالجديدةًالآلتًواستخدامًللإنتاج
ً.ًتكلفةًبأقلًجودة

ًمعدلًمعًيتناسبًبماًالأجورًسياسةًوضعًعلىًالإدارةًتعمل:ًًالأجورًسياسةًوضعً-زً
ً.ًًالخبرةًومدةًالعملًساعاتًوعددًالإنتاج

ً



ًالتسويقًإدارة:ًثانيا

"ًًًأساسهًوضعًوالذيًالتبادلًعملياتًتسهيلًتستهدفًالتيًالأنشطةًمجموعةًهوًالتسويقًًًً
Cotlerًً"ًيأتيًماًالمفهومًهذاًيتضمنًوًشيوعااًًالأكثرًومازال:ً

ً.ًوالإستهلاكًكالإنتاجًأخرىًأنشطةًخلافًعلىًإنسانيًنشاطًالتسويقًإنً-أً

ًلإجراءًأوًواحدةًلصفقةًالتبادلًجرىًسواءاًًالتبادلًعمليةًتسهيلًيستهدفًالتسويقًإنً-بً
ً.ًمختلفةًتبادلًعمليات

نماًالسلعًعلىًمقصورًغيرًالتبادلًإنً-تً ًفيًالمبادرةًتكونًوقدً،ًأيضااًًالخدماتًعلىًوا 
ًطرفًمنًتكونًقدًكماًالسلعةًعنًباحثااًًللأسواقًينزلًعندماًالمشتريًطرفًمنًالتبادلًعملية
ً.ًًلسلعتهًمشترينًعنًباحثااًًللأسواقًينزلًالذيًالبائع

ًوتوجيههاًالمنظمةًلجهودًالإستراتيجيًبالتخطيطًالخاصًالإداريًبالعملًيتمثلًفالتسويقًًًًًًًً
شباعًًللمنظمةًالربحًتستهدفًبرامجًفيًاستخدامهاًعلىًوالرقابة ًالعملًذلكًالزبائنًحاجاتًوا 
ً.ًًموحدًعملًنظامًفي(ًوالبيعًوالتمويلًالإنتاجًفيهاًبما)ًالمنظمةًأنشطةًكلًتوحيدًيتضمنًالذي

ًتهدفًالتيًالمختلفةًالمنظمةًأنشطةًتنفيذًهوًالتسويقًبأنًالأمريكيةًالتسويقًجمعيةًوترىًًًً
ًجنرالًشركةًكانتًوقد.ًًالمستخدمًأوًالزبونًإلىًالمنتجًمنًوالخدماتًالسلعًتدفقًتوجيهًإلى

ًذلكًومنذ1956ًًعامًالحديثًبمعناهًالتسويقًبمفهومًللأخذًدعتًمنًأولًالأمريكيةًالكتريك
ً.ًلديهاًسائدااًًكانًالذيًالبيعًمفهومًمنًبدلاًًالمفهومًهذاًكبيرةًشركاتًطبقتًالوقت

ًًًالتسويقيًالمزيج

ًوالتكتيكًالتفصيليةًالإستراتيجياتًمنًمتكاملةًمجموعةMarketing mixًًالتسويقيًالمزيجًًً
ًأهدافهاًلإنجازًالشركةًتمتلكهاًالتيًالمواردًنحوًبمجملهاًالموجهةًوالأنشطةًوالبرامجًوالسياسات
ً.ًالتسويقية

ًتقومًوالتيًعليهاًالسيطرةًيمكنًالتيًالتسويقيةًالمتغيراتًمجموعةًالتسويقيًالمزيجًيمثلًً
ً.ًالسوقًرغباتًلمقابلةًفيهاًترغبًالتيًالستجابةًلتقديمًبمزجهاًالمنظمة



ًسوىًمنهاًالفائدةًتحقيقًيتمًلًرئيسةًعناصرًلهًالتسويقيًالمزيجًأنًيتضحًسبقًومماًًًًًًًً
ًًالتسويقيًبالمزيجًوسميتًمهمةًالمزجًعمليةًأصبحتًهناًومنً،ًبمزجها ًمنًالهدفًوأن.
ً.ًالتسويقيةًالهدافًتحقيقًهوًالتسويقيًالمزيج

ًالمزيجًعناصرًبينًالتنسيقًيتمًأنًيجبًأنهًإذًالتسويقيًالمزيجًأهميةًإلىًذلكًيقودناًًًًًًًً
ًالمزيجًعناصرًوضعًويتمً،ًالمستهدفًالسوقًاحتياجاتًيراعىًوأنًالفائدةًلتحقيقًالتسويقي
ًوالوسطاءًالخارجيةًالسوقًوظروفًوزبائنًمنتجاتًمنًالسوقًدراساتًظلًفيًالتسويقي
ً.ًوامكاناتهم

ًًهيًعناصرًأربعةًالتسويقيًالمزيجًعناصرًكانتًوقدًًًًًًًً productًًًًًًًًًًالمنتج:
priceًًوالسعر placeًًوالمكانً promotionًًًوالترويجً ًوعددهاPًًبحرفًجميعهاًوتبدأ.
ً(ً.P4)ًتدعىًولذلكًأربعة،

 physicalًالماديةًالبيئةً،Peopleًًالناس:ًًوهيًعناصرًثلاثةًحديثااًًإليهاًأضيفتًولكنًًً
environmentًًًًالخدمةًتقديمًوعملياتPresencesً.ً

ًأو(Ideaً)ًفكرةًأو(Serviceً)ًخدمةًأو(Goodً)ًسلعةًبالمنتجًوالمقصودً-:ًالمنتجً-أً
A combination of goods services and ideasً)ًبينهمًتجمعًتركيبةًأي .ً ًويقصد(

ًفيًالمشتريًإلىًبيعهًيتمًماديةًخصائصًلهًأوً،ًماديًشيءًكلًالضيقًبمفهومهًبالمنتج
ًملموسًماديًشيءًكلًهو(ًالتسويقًعلمًإطارًوفي)ًالواسعًمفهومهًفيًالمنتجًأنًإل.ًًالسوق

ًمنًحزمةًعنًعبارةًالمنتجًأنًبمعنى.ًًالتبادلًعملياتًخلالًمنًالفردًيتلقاهً،ًملموسًغيرًأو
ًوهناك.ًًونفسيةًواجتماعيةًوظيفيةًمنافعًأوًفوائدًعلىًتنطويًملموسةًوغيرًملموسةًخصائص

ً:ًوهيًللمنتجًمستوياتًثلاثة

ً.ًأجلهاًمنًالمنتجًالشخصًيشتريًالتيًالأساسًوالمنفعةًبالفائدةًوتتمثلً-:المنتجًلبً.1

ًًإليهًالمنتجًلبًيتحولًالذيًالمحسوسًأوًالملموسًالمنتجًوهوً-:الفعليًالمنتجً.2

ًبعضًعنًفضلااًً،ًالفعليًوالمنتجًالمنتجًلبًمنًكلًيتضمنً-:الشاملًبمفهومهًالمنتجً.3
ً.ًوالتسليمًالضمانًخدماتًمثلًالمنتجةًالمنشأةًتقدمهاًقدًالتيًالإضافيةًوالمنافعًالخدمات



ًًالمنتجًلقاءًالمشتريًيدفعهًماًمقدارًوهوً-:السعرً-بً ًالتيًالقيمةًبأنهًالسعرًيعرفًوقد.
ًًعليهاًالحصولًلقاءًالخدمةًأوًالسلعةًلبائعًالمستهلكًيدفعها ًدراسةًبعدًالسعرًتحديدًويتم.
ًللسعرًالمسبقًوالتقديرً،ًالمنتجًوهويةً،ًالخامًالموادًوسعرً،ًالمنافسة:ًًمثلًالمتغيراتًمنًعدد
ً.المشتريًقبلًمن

ًطرقًأيضااًًيشملًكماًالمنتجًبيعًفيهًيتمًالذيًالمكانًهوًالتوزيعًأوًالمكانً-:المكانً-تً
يصالهًالمنتجًتوزيع ًالزبونًإلىًالخدماتًأوًالسلعًبهاًتصلًالتيًوالكيفيةًالمشترينًإلىًوا 

ًمنًالتبادلًعمليةًوضمانًإدراكهاًتضمنًالتيًوالكيفيةًالمناسبينًوالوقتًالمكانًفيًالمرتقب
ًوالتيًالمركبةًالأنشطةًمنًالعديدًمعًالتوزيعًنشاطًويتمشىًالصناعيًالمشتريًأوًالزبونًجانب
ًاللوجستية)ًالماديًالتوزيعًأنشطةًفيًتتمثل ًوالتخزينًوالمناولةًالنقلًمثلًوالخدماتًللسلع(

ً.ًوسطاءًطريقًعنًأوًمباشرًبشكلًللتوزيعًالملائمةًالإستراتيجيةًواختيار

ًالعلاناتًمنًالزبائنًمعًالتصالًنشاطاتًجميعًعلىًويشتملًالترويجً-:الترويجً-ثً
ًجميعًفيًالترويجًويتدخل.ًًالخفيًوالتسويقًالمباشرًوالبريدًالمبيعاتًوترويجًالعامةًوالعلاقات

ًالترويجًمصروفاتًأنًكما.ًًوحجمهًالمنتجًشكلًفيًيتدخلًفمثلااًًالعناصرًمنًذكرهًسبقًما
ًأهميةًلهًالترويجًمكانًأنًعنًفضلااًً،ًالسعرًتحديدًعمليةًفيًمشمولةًتكونًأنًيجبًكافة
ً:ًالآتيةًالعناصرًمنًالترويجيًالمزيجًويتكون.ًًنجاحهًفيًبالغة

ًشركةًقبلًمنًالقيمةًمدفوعةًشخصيةًغيرًرسالةًوهوً-(:Advertising)ًالإعلانً.1
ً.ًإعلانيةًوسيلةًخلالًمنًموجهةًمعروفة

ًويتميزً،ًلوجهًوجهااًًالزبونًمقابلةًوهوً-(:Personal Selling)ًالشخصيًالبيعً.2
ً.ًالأسلوبًهذاًلإعتمادًمبررااًًالسلعةًطبيعةًتكونًوقدً،ًمكلفًولكنهًبالمرونة

ًبمحاولةًالمبيعاتًتنشيطًمنهًوالهدفً-(:Sales Promotion)ًالمبيعاتًترويجً.3
عطاءًواحدةًشراءًطريقًعنًسعرهاًتخفيض ًفيًبإستخدامهًوينصح....ًًمقابلًبدونًواحدةًوا 
ً.ًالمنتجًإسمًبناءًفيًعليهًيعولًلًأسلوبًلأنهً،ًمحدودةًمدةًوخلالًضيقةًحدود

ًالبيئةًمعًطيبةًعلاقاتًبناءًمنهاًوالهدفً-(:Public Relations)ًالعامةًالعلاقاتً.4
ً.ًوغيرهاًوالإعلامًوالمساهمينًوالزبائنًالحكوميةًالجهاتًتشملًالتيًالمحيطة



ًالأماميًالصفًفيًهمًوالذينًالخدمةًبتقديمًيقومونًالذينًالشخاصًوهمً-:الناسً-جً
ًانًويحاولونًالزبونًمعًمباشرًاحتكاكًعلىًفهمً،ًالمنظمةًنجاحًمفتاحًوهمًبالمنظمةًللتعريف

ًشكلًعلىًأمامناًتترجمًملموسةًغيرًهيًالتيًفالخدمةً،ًوالتقبلًوالراحةًالألفةًمنًنوعااًًفيهًيبثوا
ً.ًالخدمةًمقدمًخلالًمنًعنهاًإنطباعااًًنأخذًفنيةًصورة

ًتأثيرًعواملًهيًتقديمهاًعلىًالقائمينًوسلوكًالخدمةًتقديمًفيًالآليةًإنً-:العمليةً-حً
ًللزبونًتعطىًالتيًالمعلوماتًودقةًونوعًالإنتظارًكوقتًفأمورً،ًالزبونًرضاًدرجةًعلىًمهمة

ًلهمًالموظفونًيقدمهاًالتيًالمساعدةًدرجاتًوأقصىً، ًجعلًعلىًمساعدةًعواملًذلكًكلً
ً.ًبالرضاًويشعرًسعيدااًًالزبون

ًبالراحةًالزبونًوتشعرًالخدمةًتقديمًمنًتسهلًالتيًالدواتًتلكًوهيً-:الطبيعيةًالبيئةً-خً
ًوتكييفًمناسبةًإضاءةًووجودً،ًمريحةًمقاعدًكوجودًالخدمةًتقديمًعمليةًوأثناءًقبلًوالسكينة
ًًمتناميةًأهميةًالذاتيةًالخدمةًعلىًتعتمدًالتيًللأدواتًوأصبحًباردةًمياهً،ًمناسب ًوكلما.
ًكالإهتمامً،ًالزبائنًلدىًعنهاًالإيجابيًالإنطباعًزادًكلماًالدقيقةًبالتفاصيلًالمنظمةًإهتمت
ً.ًالمثالًسبيلًعلىًالمقاعدًوألوانًالجدرانًطلاءًبلون

ًالبشريةًالمواردًإدارة:ًًثالثا

ًأوًأعمالًقطاعًأوً،ًماًبمنظمةًالعاملةًللقوىًالمشكلينًالأفرادًمجموعًالبشريةًالمواردًتعدًًً
ًًماًإقتصاد ًالتخطيطًفيًتتمًوالتيًوالأنشطةًالفعالياتًأداءًهيًالبشريةًالمواردًإدارةًإن.
ًمنًمستوىًأعلىًإلىًللوصولًالموظفينًبتحفيزًالمعنيةًالإدارةًوهيًوالقيادةًوالتطويرًوالتنظيم
ًأهدافًتحقيقًفيًوالمساهمةًالإتجاهًفيًوالموظفًالمنظمةًبينًوالجمعًوفاعليةًبكفاءةًالإنتاجية

ًبالبعدًويهتمًعليهاًوالمحافظةًالسوقًفيًالمنظمةًحصةًزيادةًفيًالمساهمةًوكذلكًمنهمًكل
ً.ًًالمنظمةًفيًالبشري

ًالبشريةًالمواردًإدارةًأهداف

ً:ًًبالآتيًنجملهاًالأهدافًمنًمجموعةًتحقيقًإلىًالبشريةًالمواردًإدارةًتسعىًًًًًًًً



ًالمواردًمنًالمنظمةًإحتياجاتًتخطيطًخلالًمن:ًًممكنةًإنتاجيةًكفاءةًأعلىًتحقيقً-أً
ًوالرياضيةًالإحصائيةًوالأساليبًعامةًبصفةًالعلميةًالأساليبًبإستخدامًونوعااًًكمااًًالبشرية
ً.ًخاصةًبصفة

ًالأفرادًقدرةًبزيادةًالهتمامًخلالًمن:ًًالبشريًالعنصرًأداءًمستوىًزيادةًعلىًالعملً-بً
ًمناخًوتهيئةًبالتدريبًقدراتهمًتنميةًطريقًعنًوذلكً،ًالعملًأداءًفىًرغبتهمًوزيادةًالعملًعلى
ً.ًًونفسيااًًماديااًًالمناسبًالعمل

ًوسياساتًوالحوافزًللأجورًعادلًهيكلًوضعًخلالًمن:ًًوالنتماءًالولءًدرجةًزيادةً-تً
ً.ًلآخرًحينًمنًتدعيمهاًعلىًوالعملًالإنسانيةًبالعلاقاتًوالهتمامً،ًللترقيةًواضحة

ًحقًذيًكلًإعطاءًيضمنًبحيث:ًًالعاملينًأداءًوتقييمًلقياسًموضوعيًنظامًوضعً-ثً
ً.ًًوالمعنويةًالماديةًالحوافزًأوًالعلاواتًأوًالمكافآتًأوًالترقيةًفىًسواءاًًحقه

ًالماليةًالإدارة:ًًارابع

ًعلىًالحصولًأجلًمنًالداريةًالوحدةًبهاًتقومًالتيًالنشطةًمجموعةًهيًالماليةًالإدارةًًًً
ًاتخاذًعمليةًأنهاًأيً،ًالمنشودةًالهدافًتحقيقًبغيةًالأموالًلهذهًالمثلًوالستخدامًالموال
ًالقيمةًتعظيمًيكفلًبماًبكفاءةًواستثمارهاًالمثلًبالشكلًالأموالًعلىًبالحصولًالمتعلقةًالقرارات
ًللمنظمةًالأسمىًالهدفًتحقيقًفيًالمساهمةًثمًومنًالمساهمينًثروةًتعظيمًأوًللمنظمةًالسوقية
ًالمنظمةًإستثماراتًحقيبةًبإدارةًتتعلقًالماليةًالإدارةًوظيفةًبأنًيعنيًوهذا.ًًوالنموًالبقاءًوهو
ًهذهًوبتمويلً،ًالمخاطرًمنًمقبولًمستوىًعندًالإستثماراتًهذهًعلىًالعائدًيعظمًبشكل

ًرأسًتكلفةًتخفيضًالىًيؤديًالذيًبالشكلًالتمويلًمصادرًمنًمناسبًبمزيجًالستثمارات
ً.ًالأدنىًحدهاًإلىًالمال

ًوتقومًالإدارةًالماليةًبالوظائفًالآتية:ًًًً

ًالميزانيةًمعنىًإنًإذً،ًالأولًالسؤالًعلىًيجيبًالقرارًوهذا:ًًالرأسماليةًالميزانيةًإعدادً-أً
ًًهوًالرأسمالية ًجديدةًمعداتًشراءًمثلًالأجلًطويلةًالإستثماراتًلتحديدًالتخطيطًعملية:



نشاءًالمعداتًواستبدال ًبأهمًميزانيةًإعدادًيتمًأنهًوالمعنىًجديدةًمبانيًوامتلاكًجديدةًمصانعًوا 
ً.ًالمقبلةًالزمنيةًالحقبةًخلالًامتلاكهاًالمنظمةًتهدفًالتي(ًالأجلًطويلة)ًةالثابتًالأصول

ًبهاًستقومًالتيًالأجلًطويلةًالإستثماراتًالمديرًيحددًأنًبعد:ًًالمالًرأسًهيكلًتحديدً-بً
ًبالمالًسيأتيًأينًمنًببساطةًأيً،ًالإستثماراتًهذهًتمويلًإلىًالطريقًيحددًأنًيحتاجًالمنظمة
(ًالملكيةًحقوق)ًالشركةًأملاكًمنًبالمالًسيأتيًهلً،ًالإستثماراتًهذهًلمباشرةًيؤهلهًالذي
ًوأمامهً،ًأمامهًخيارًفهذاً؟ًماليةًأوراقًأوًأسهمًصورةًعلىًالشركةًفيًأموالهمًوضعواًالذين
ًالغالبًوفي.ًًسنداتًأوًالبنكًمنًقرضًصورةًفيًسيأتيًوالذيً،ًالإقتراضًوهوًألًآخرًخيار
ًتغييرًوفي(ًوالديونًالقروض)ًالإلتزاماتًوبينًالملكيةًحقوقًبينًنسبةًالمالًرأسًهيكلًيكون
ًهيكلًفيًالديونًنسبةًزيادةًفإنًوبإختصارً،ًالإستثمارًمنًالمتوقعًالعائدًعلىًتأثيرًالنسبةًهذه
ًنسبةًزيادةًفإنً،ًصحيحًوالعكسًالمتوقعًالعائدًزيادةًمعًالمخاطرةًزيادةًإلىًتؤديًالمالًرأس
ًتحديدًالماليًالمديرًوعلى.ًًالمتوقعًالعائدًنقصًمعًالمخاطرةًنقصًإلىًتؤديًالملكيةًحقوق
ً.ًالمتوقعًوالعائدًالمخاطرةًبينًللموازنةًممكنةًنسبةًأفضل

ًًالعاملًالمالًرأسًإدارةً-تً ًأصولًمنًالمنظمةًتملكهًماًمقدارًهوًالعاملًالمالًرأس:
ً.ًعليهاًالتيًالجاريةًالإلتزاماتًمقابلًفيًجارية

ً.ًالجاريةًالإلتزاماتً–ًالجاريةًالأصول=ًًالعاملًالمالًرأس

ًمثلًنقديةًإلىًتحويلهاًالسهلًمنًالتيًأوًالنقديةًالأصولًهيًالجاريةًبالأصولًويقصدًًًًًًًً
ًالأجلًقصيرةًالديونًفهيًالجاريةًالإلتزاماتًأماً،ًللمنظمةًالمدينينًالعملاءًوحساباتًالشيكات
ً.ًالدائنينًالموردينًوحساباتًالدفعًكأوراق

ًماليةًسيولةًمنًالمنظمةًتملكهًماًإلىًالمؤشرًأنهًفيًالعاملًالمالًرأسًأهميةًوتعدًًًًًًًً
ًنجاحهاًفرصةًكانتًكلماًأكبرًعاملًمالًرأسًالمنظمةًلدىًكانًفكلماً،ًاليوميةًأعمالهاًلإدارة
ً.ًأكبر

ًالإلتزاماتًمقابلًكافيةًجاريةًأصولًوجودًضمانًهوًالماليةًالإدارةًدورًأنًيتبينًومماًًًًًًًً
ًتحدثًمكلفةًمقاطعاتًحدوثًدونًبسلامًاليوميةًالأعمالًسيرًتضمنً،ًعليهاًالتيًالجارية
ً.ًكافيةًسيولةًوجودًلعدمًنتيجة



ً:ًهيًمكوناتًأوًحقولًثلاثةًالماليةًللإدارةًًً

ًوتشتملًللدولةًالعامةًبالموالًتهتمًالتيًالماليةًالإدارةًوهيً-:ًالعامةًالماليةًالإدارةً-أً
ًالأوضاعًتحليلًالعامةًالأموالًعلىًوالرقابةًالعامةًوالموازنةًالدولةًونفقاتًالدولةًإيراداتًعلى

ً.ًالدولةًاقتصادياتًعلىًالضرائبًفرضًوأثرًللدولةًوالماليةًالإقتصادية

ًفيًالماليًالنشاطًبأوجهًتهتمًالتيًالإدارةًوهيً-:الخاصًالقطاعًفيًالماليةًالإدارةً-بً
ًالماليةًوالرقابةًالماليةًالوظيفةًوتنظيمًالماليًالتخطيطًوتشتملًالشركاتًأوًالفرديةًالمشروعات

دارة ً.ًالمالًرأسًوا 

ًلهًيحققًبماًإنفاقهاًوكيفيةًالفردًبإيراداتًتتعلقًالتيًالإدارةًوهيً-:الخاصةًالماليةً-تً
ًوالضمانًكالتقاعدًأخرىًمواضيعًمعالجةًوكذلكًالأموالًهذهًإستثمارًوكيفيةًممكنًإشباعًأكبر

ً.ًالفردًيهمًمماًوغيرهاًالصحيًوالتأمينًالإجتماعي

ًًالماليًالمديرًوظائف:ًًثالثااً

ًدورااًًويؤديًوأمانةًبفعاليةًالمنظمةًأموالًبإدارةًيقومًالذيًالشخصًهوًالماليًالمديرًًًًًًًً
ًًالقرارًإتخاذًفيًأساس ًالقيامًعليهًللمنظمةًالرئيسةًالأهدافًالماليًالمديرًيحققًولكي.

ً:ًالآتيةًبالوظائف

ًنمطًالىًوتحويلهاًالماليةًالبياناتًدراسةًالتحليلًعمليةًوتعنيً-:الماليةًالبياناتًتحليلً-أً
ًوتقييمًوالسلبيةًاليجابيةًالجوانبًمعرفةًفيًتفيدًالتيًالمطلقةًأوًالنسبيةًالمعلوماتًمنًشكلًأو

ً.ًمعينةًزمنيةًفترةًخلالًللمنظمةًوالتشغيليًالماليًالواقع

ًللمنظمةًالماليةًالإحتياجاتًعلىًالتعرفًخلالًمنًذلكًويكونً-:الماليًالتخطيطً-بً
عداد ًذاتًالأجلًوالقصيرةًالإستراتيجيةًالأهدافًذاتًالجلًالطويلة)ًالشاملةًالماليةًالخططًوا 

ًالتشغيليةًالهداف عداد( ًتخصًالتيًوالمصاريفًبالإيراداتًالمتعلقةًالتقديريةًالموازناتًوا 
ً.ًًالمستقبلًفيًالمنظمة

ًهيكلًوتوزيعًللأصولًالمكونةًالعناصرًتحديدًبذلكًونعنيً-:الصولًهيكلًتحديدً-تً
ًالمثلًالحجمًتحديدًيتمًذلكًوبعدًالجلًطويلةًوالأخرىًالأجلًقصيرةًالصولًفيًالإستثمار



ًعنًفضلااًً،ًالمنظمةًمستقبلًعلىًبنتائجهاًتؤثرًالتيًوالثابتةًالمتداولةًالصولًفيًللإستثمار
ًوالحاجةًالتشغيليةًالعملياتًفيًكفوءًبشكلًمساهمتهاًومدىًالثابتةًالصولًتقادمًمتابعةًأهمية
ًوماًللأصولًسابقااًًحدثًماًمعرفةًطريقًعنًذلكًويكونً،ًتوسيعهاًأوًوتجديدهاًإستبدالهًإلى

ً.ًللمنظمةًالمستقبليةًالإستراتيجيةًالخطةًضوءًفيًمستقبلااًًيحدثًأنًيمكن

ًالهيكلًمنهاًيتكونًالتيًالعناصرًبتحديدًالوظيفةًهذهًترتبطً-:الماليًالهيكلًتحديدً-ثً
ًوتقييمًالماليًالمركزًقائمةًفيًالمعروضةًالملكيةًوحقوقًالخصومًدراسةًخلالًمنًالمالي
ختيار ًللتمويلًالملائمًالمزيجًتحديدًفيًكبيرًدورًالماليًوللمديرً،ًالمتاحةًالتمويلًوسائلًوا 
ًالمركزًقوةًعلىًتؤثرًالتيًالعملياتًأهمًمنًالتحديدًهذاًويعدً،ًالجلًقصيرًأوًالأجلًطويل
ً.ًًللمنظمةًوالإئتمانيًالمالي

ًاداراتًداخلًالقراراتًفجميعً-:فعالًبشكلًبالعملًللقيامًالخرىًالداراتًمعًالتنسيقً-جً
ًًماليًتأثيرًلهاًالمنظمة ًالمبيعاتًنموًعلىًتأثيرًلهاًالمثالًسبيلًعلىًالتسويقيةًفالقرارات.
ً.ًالإستثماريةًالقراراتًتغييرًعلىًبالمقابلًتأثيرًلهاًالأخيرةًوهذه

ًمعًيتعاملًأنًمنًلهًبدًلًماليًمديرًفكلً-:والنقديةًالماليةًالسواقًمعًالتداخلً-حً
ًيتمًإذً،ًعامًبشكلً ًوالنقديةًالماليةًبالسواقًوتتأثرًتؤثرًمنظمةًوكلً،ًوالنقديةًالماليةًالأسواق
ًالحاليينًالمستثمرينًمعًالتعاملًيتمًكماًوالنقديًالماليًالسوقًمنًالأموالًعلىًالحصول
ً.ًالماليًالسوقًفيًالمنظمةًأسهمًمعًالتعاملًخلالًمنًوالمتوقعين

ًالماليةًالقرارات

ً:ًيأتيًماًعلىًالقراراتًهذهًوتشتملً-:الستثماريةًالقراراتً-أً

ً.ًالموجوداتًإختيارًعمليةً.1

ً.ًالموجوداتًهذهًعلىًالإنفاقًكيفيةً.2

ً.ًالموجوداتًتللكًعلىًالمنفقةًالمبالغًمعًالمستقبلًفيًالمتوقعةًالستثمارًعوائدًمقابلةً.3

ً.ًوتوسيعهاًتحسينهاًحيثًمنًالحاليةًالموجوداتًعلىًالإنفاقً.4



ً.ًللمنظمةًالحاليةًالإنتاجيةًالقدرةًزيادةًبغرضًجديدةًموجوداتًشراءً.5

ً.والسيولةًالربحيةًبينًتتمًالتيًالمبادلةً.6

ً:ًيأتيًماًعلىًالقراراتًهذهًمثلًإهتمامًينصبً-:التمويلًقراراتً-بً

ً.ًالمالًرأسًتكوينً.1

ً.ًالماليًالرفعًدرجةً.2

ً.ًالماليًالتكوينًفيًنوعًلكلًالمعينةًالنسبةًإختيارً.3

ً:ًيأتيًماًبتحديدًتتعلقً-:المساهمينًعلىًالرباحًتوزيعًقراراتًً-تً

ً.ًواحتجازهاًالرباحًتدويرًيتمًمتىً.1

ً.ًالرباحًتوزيعًيتمًمتىً.2

ً.ًمجانيةًأسهمًشكلًعلىًأمًنقديًبشكلًالأرباحًتوزعًهلً.3

ًمثلًللتمويلًالطارئةًبالإحتياجاتًالقراراتًهذهًمثلًتتعلقً-:خاصةًطبيعةًذاتًقراراتًً-ثً
عادةًوالتصفيةًالإندماجًحالت ً.وغيرهاًالتنظيمًوا 

ًالتمويلًمصادر

ً:ًهماًنوعينًعلىًالشركةًتحتاجهاًالتيًالتمويلًأنواعًتقسمًًًًًًًً

ًتلكًوتنفقًالطارئةًالضروريةًالحتياجاتًلتمويلًوتستخدمً-:الأجلًقصيرًتمويلً-أً
ًتستحقًالتيًالديونًتلكًسدادًمنًلتمكنهاًدورانهاًبسرعةًتمتازًالتيًالموجوداتًعلىًالأموال
ً.ًواحدًعامًخلال

ًالقيامًالمنظمةًتنويًالتيًوالتحسيناتًالتوسعاتًلتمويلًوتستخدمً-:الأجلًطويلًتمويلً-بً
ًفمنًثمًومنًالواحدًالعامًعنًتزيدًمدةًبعدًالدفعًيستحقًبكونهًالتمويلًمنًالنوعًهذاًويمتاز.ًبها

ًتزيدًمدةًبعدًللمنظمةًالدخلًبإنتاجًتبدأًماًعادةاًًوالتيًالثابتةًالموجوداتًعلىًانفاقهًالمستحسن
ً.الواحدًالعامًعن


