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 الفصل الثاني
 التخطیط
Planning 
 

عمببل ذهنبببي يعتمببد علبببى التفكيببر العميببق والرؤيبببة الصببائبة التبببي إن التخطببيط      
فبببالتخطيط هبببو الوسبببيلة يسبببتخدمها المخطبببط فبببي رؤيبببة حاضبببره ومواجهبببة مسبببتقبله. 

 الفعالة لبلوغ الغاية المنشودة.
ة الوظائف ولى والأساسية بالمقارنة مع بقيالإدارية الأالوظيفة عدّ التخطيط وي    

 رد وحصراو حصر المبو هبه فببببى أبسبط وأوضببح معانيالتخطيط ف .الإدارية
و المتوازن، فى ومحاولة المواءمة بينها لتحقيق أقصى درجة من النمالاحتياجات 

التخطيط بأنه: "البرنامج  Myrdalفيعرّف البروفسور ميردال  .(1)فترة زمنية محددة
ة وذلك عن طريق يالاقتصادتتبناه الدول كنظام للتدخل في الشؤون الذي  المنظم

 إعداد" أو هو . (2)التأثير على قوى السوق وتوجيه ذلك نحو العمليات الاجتماعية"
 الحاجات لمواجهة المجتمع موارد استخدام يستهدف للمستقبل عمل برنامج وتنفيذ

 .(3)"ممكنة طريقة بأفضل الاجتماعية

                                                           
 .134، بلا سنة، صشلبي (1)
 .10، بلا سنة، صالمشهداني (2)
 .30، ص2000، زردق (3)
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نشاط إداري يقوم على تحديد  ما هي إلا التخطيطأن عملية  ؛ويعني ذلك     
الأهداف والأعمال والأنشطة الواجب القيام بها لتحقيق تلك الأهداف، وحصر 

واع النشاط، والموارد المتاحة للتنظيم، ورسم برامج الموارد اللازمة لكل نوع من أن
غالبا ما يعدّ و ستغلال المتاح منها في فترة زمنية محددة. االعمل لتنمية الموارد و 

القاعدة التي تقوم عليها  كونه، الإدارةالتخطيط الوظيفة الأولى من وظائف 
 سير الأمور عملية مستمرة تتضمن تحديد طريقةوهو الأخرى.  الإداريةالوظائف 

 ؟ومتى ؟وأين ؟ومن يقوم به ؟ماذا يجب أن نفعل ؛للإجابة عن الأسئلة مثل
 التنموية الأهداف لتحقيق وسيلة ولكنه ذاته، بحد هدفا   ليسإذا   التخطيطف. ؟وكيف

 .معينة زمنية فترة خلال المحددة
 
 مزایا التخطیط : 

لال العمليببببببة تسبببببعى منظمبببببات الأعمبببببال البببببى تحقيببببببق سبببببلّة أهبببببدافها مبببببن خببببب     
ن يمكّبببالتخطيطيبببة التبببي توضبببح السببببل البببى تحقيبببق تلبببك الأهبببداف، وبالتوجبببه البببذي 

تظببافر جهببود وبببذلك تببأمن الادارة جميببع أفببراد المنظمببة مببن معرفببة هببذه الأهببداف، 
إطبلاع أفبراد المنظمبة علبى ويعني ذلك أهميبة الأهداف. تلك لتحقيق  سعيا   العاملين

ل سببعي الجميببع الببى تحقيقهببا. ومببن هنببا فببإن مببن خببلاهببا الأهببداف وسببير العمببل في
 :حقيقمعرفة العاملين بالأهداف ي

النفسي للعاملين الذي يحفز الدافعية لديهم، ما يؤدي الى خفض الإرتياح  -
 الأخطاء وزيادة الإنتاج.
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خفض العمل غير المنتج الى الحدود الدنيا، نتيجة لإستبعاد أي جهد لا  -
 يؤدي الى تحقيق الهدف.

بالأحداث المستقبلية، وبالتالي الإستعداد لمواجهة المشاكل التنبوء  -
 والتغيرات الطارئة، والعمل على تلافيها قبل وقوعها.

  
، قوي في السوقالتنافس المركز ؛ إبقاء المنظمة في أيضا   من مزايا التخطيطو      

تى والاستمرار في اكتساب الميزة التنافسية وزيبادة نصبيب المنظمبة فبي السبوق. ويتبأ
ذلبببك مبببن خبببلال إسبببتغلال المبببوارد الماليبببة والماديبببة والبشبببرية والمعلوماتيبببة بالشبببكل 
الأمثببل، مببا يسببهم فببي خفببض التكبباليف الببى أقببل الحببدود. فضببلا  عببن أن التخطببيط 
يسبببباعد المببببديرين علببببى تحديببببد الأهميببببة النسبببببية لكببببل نشبببباط مببببن الأنشببببطة ودرجببببة 

جبببببات والتخصببببص لكببببل وظيفببببة، التببببداخل والعلاقببببة بينهببببا، وتحديببببد المهمببببات والوا
ويمكنهم من توفير وسبائل الرقاببة والمتابعبة علبى التنفيبذ، وفبق معبايير رقابيبة يقباس 

 بموجبها نتائج الأعمال وتصحيح الإنحرافات حين حدوثها.
التنسببيق بببين الأنشببطة الرئيسببية والفرعيببة فببي ويتميّببز التخطببيط أيضببا  بإمكانيببة     

 وبالتببالينشبطة وأجبزاء العمببل مبع بعضبها الببعض، رببط الأ يسبهم فببيمبا بالمنظمبة، 
ب التداخل والإزدواجية في العمل، والحفاظ على الوقبت البلازم لأداء كبل مرحلبة يجنّ 

تسبهيل عمليبة الإتصبال ببين الإدارات وكذلك يعم التخطبيط علبى  من مراحل العمل.
لبيانبات التبي تبوفير المعلومبات واكمبا يبؤدي البى  والأقسام والأفبراد وجميبع العباملين.

 تصب في تحقيق الأهداف المخطط لها.
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 خطوات عملیة التخطیط : 
 هي:تمرّ العملية التخطيطية بخطوات      
 نريد الوصول إليه. تحديد ما : أيتحديد الأهدافالخطوة الأولى:  -
 موقفالمعرفة : تحديد الموقف الحالي بالمقارنة مع الأهدافالخطوة الثانية:  -

  .ة المرغوبةيلمقارنة مع الحالة المستقبلاب أو الوضع الحالي
ما يتعلق ب :ةيضع الافتراضات بشأن الظروف المستقبلالخطوة الثالثة: و  -

اح أو جنإدورها في ، ومعرفة الداخلية للمنظمةالظروف و  الظروف الخارجيةب
بالاتجاهات المستقبلية ودورها الإيجابي  التنبؤ، فضلا  عن عرقلة تنفيذ الأهداف

 الأهداف. على تحقيقي أو السلب
تتضمن الخطة أكثر من بديل : تحديد البدائل والاختيار بينهاالخطوة الرابعة:  -

 ومن ثم اختيار بديل من بين هذه البدائل. ، لتحقيق الهدف
البديل الذي تم  تنفيذ ج: أي البدء فيالتنفيذ وتقييم النتائالخطوة الخامسة:  -

 يم النتائج للمطابقة بين المخطط والمنفذ. مرحلة تقي يوبعد التنفيذ تأت ،ختيارها
 التخطيط.عملية ( خطوات 6ويوضح الشكل رقم )     
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 )٦الشكل (
 التخطیطعملیة خطوات 

 
 .36، ص2012، الخشروم: المصدر
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 التخطیط أنواع :   
 :هيتساعه إلى ثلاث فئات مختلفة إالتخطيط حسب الهدف منه أو  يصنّف     

طويلة الأجل الالخطة ب"يتمثل : Strategic Planning تراتيجيالتخطيط الاس .أ
يحدد فيه  .(1)"سنةعشر أو خمس عشر أو عشرين  تتراوح ما بينالتي 

، وهي م بالشؤون العامة للمنظمة ككلتهي، أي أنه الأهداف العامة للمنظمة
ولكن جميع المستويات  العليا الإداريةذات خطوط عريضة وتتم في المستويات 

 . وغاية التخطيط الاستراتيجي هي:لإنجاح الخطة يجب أن تشارك فيها دارةالإ
 ن المهام والمسؤوليات للمنظمة ككل. تبيّ  الأمدإيجاد خطة عامة طويلة  -
 إيجاد مشاركة متعددة المستويات في العملية التخطيطية.  -
تطوير المنظمة من حيث تآلف خطط الوحدات الفرعية مع بعضها  -

 البعض. 

التي الأجل  المتوسطةالخطة يتمثل "ب: Tactical Planning ط التكتيكيالتخطي .ب
بالدرجة الأولى بتنفيذ  يهتمإذ  .(2)خمس الى عشر سنوات" تتراوح ما بين

يركز على تنفيذ الأنشطة و الوسطى.  الإدارةعلى مستوى  الاستراتيجيةالخطط 
ن تقوم به كل هذه الخطط تهتم بما يجب أو . الاستراتيجيةددة في الخطط المح

وحدة من المستوى الأدنى، وكيفية القيام به، ومن سيكون مسؤولا  عن إنجازه. 

                                                           
 الأحيان من كثير في طويل، زمني إطارويشير آخرون الى:  .116، م.ن، صالمشهداني (1)

 Pal, without year, P28 .أكثر أو سنوات ثلاث
 ثلاث إلى سنة من) المدى متوسط تخطيطويشير باحثون آخرون الى أنه:  .118، ص.نم (2)

 م. ن. .الاستراتيجية الخطة لتنفيذ نسبيا ومحددة ملموسة وسائل تطوير إلى يهدف( سنوات
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وتتميز هذه  ستراتيجي.لتحقيق التخطيط الإ يكي ضروري جدا  التخطيط التكتف
يتم وضع هذه الخطط و  .الاستراتيجيةمقارنة مع الخطط  نسبيا   الخطط بالثبات

والأفراد والبحوث  الإنتاج والخدماتلأوجه النشاط الرئيسية في المنشأة ك
في ضوء الأهداف  الأمثل للموارد الاستخداموالتجهيزات، وذلك لتحقيق 

 .الاستراتيجية والسياسات والاستراتيجيات التي سبق وضعها في الخطة

يتمثل أو التخطيط التشغيلي، : Executive Planning التخطيط التنفيذي .ت
ط بأنها تفصيلية وتوفر خطوطا  مرشدة تتميز هذه الخطو  .السنويةالخطة ب

المدى القصير مثل خطط استخدام القوى البشرية،  لكافة أوجه النشاط في
مع الموارد، والميزانيات السنوية. وبالنسبة  وموازنة المصاريف والنفقات
 عمليات المبيعات وجداول الإنتاج، ..الخ.الخطط  للمنشآت التجارية تشمل هذه

 فرعية،ال وحدةال أو المنظمة نطاق على وغايات أهداف دوجو  عموما   فترضوي
محددة المجال وتقتصر على  أنها ومن خصائصها أيضا  . تحقيقها طرق وتحدد

بإستخدام المدير  ويقوم .بالتفاصيل الكثيرة تميّزها فضلا  عن ،نشاط معين
التخطيط التنفيذي لإنجاز مهام ومسؤوليات عمله. ويمكن أن تستخدم مرة 

الواحد تطبق على الأنشطة التي  الاستخدامالخطط ذات ف ،أو عدة مرات واحدة
فهي خطط السياسات  الاستخدامازنة. أما الخطط مستمرة خطة المو ك تتكرر

 والإجراءات.

ومستويات  الإداريةالعلاقة بين المستويات ( 7رقم )ويوضح الشكل       
 التخطيط.
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 ) ٧الشكل (
 ومستویات التخطیط یةالإدار العلاقة بین المستویات 

    
 
 المبادئ العامة للتخطیط : 

 :، يمكننا توضيحها كما يأتيمبادئ عامة للتخطيط الشاملهناك      
م الكامل العلمية: أي تطبيق التخطيط على أساس علمي يبنى على الفه -

 وضوعية.للقوانين الم
حداث تغييرات جذرية. -  الإيجابية: يسعى إلى تحقيق وا 

، ويعاقب من ا وضعت خطة فإنها تصبح ملزمة للجميعلتزام: طالمالإ -
 تجاهات العامة الواردة بالخطة.يخالف الإ

 المرونة: قابلية الخطة للتعديل المستمر حسب الظروف المتغيرة. -
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الواقعية: أن تكون الأهداف الموضوعة قابلة للتطبيق، بحيث تتفق مع  -
 الإمكانات المادية والبشرية المتاحة.

 ، وليس عارضا  يصبح التخطيط صفة من صفات المؤسسة: الاستمرارية -
، وجود خطط طويلة الاستمرارية، ويؤكد مبدأ نتيجة لظروف عارضة

 ، وقصيرة المدى.ومتوسطة

: الوقوف على نواحي القوة والضعف في الخطة المتابعة والتقويم -
 الموضوعة.

 
 ) ٨الشكل (

 المبادئ العامة للتخطیط
  

 
 

 
 
 
 
 
 

 الإیجابیة
 يحدث تغيرات جذرية

 

 الإلتزام
 ملزمة للجميع

 
 المرونة

 قابلة للتعديل المستمر
 

 الواقعیة
 قابلة للتطبيق

 

 الاستمراریة
 لا يكون حالة عرضية

 

 المتابعة
تشخيص نقاط القوة ونقاط 

 الضعف
 

 التقویم
 تصحيح الإنحرافات

 

 العلمیة
 فهم القوانين الموضوعية

 

المبادئ العامة 
 للتخطیط
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 التنظیم
Organization 

 
مبن المهبام التبي يجبب  وهبوفة الثانية من وظائف الإدارة، ييمثل التنظيم الوظ
ويعببرف أبعادهببا، لأن المببدير الببذي لا يعببي تمامببا الأبعبباد ، علببى المببدير أن يفهمهببا

، يببدير المنظمببة بغيببر أسبباس موضببوعي، حيببث تخببتلط عليببه الأمببور فإنببه التنظيميببة
 كل به يقصد هنا والتنظيم ت بين العاملين.ختصاصات، وتتنازع السلطاوتتداخل الإ

 والتسبويقية الماليبة كالوظيفبة المنظمبة وظبائف /أنشبطة تحديبد بموجببه يبتم عمبل
دارة الماليبة الإدارةكب اتهبإدارا وتحديبد  هبذه وعلاقبات ا،نهبولجا وأقسبامها التسبويق، وا 

 التفبويض، لية،ؤو والمسب السبلطة تحديبدطريبق  نعب الببعض بعضبها مبع المكونبات
 .الهدف تحقيق سبيل في وغيرها الإشراف ونطاق ، واللامركزية المركزيةو 

التنظببيم تحديببد أوجببه النشبباطات المختلفببة فببي المنظمببة وتوزيعهببا علببى يتضببمن      
 البشبببرية المبببوارد وتخصبببيص تنظيمبببيال هيكبببلال تطبببويرالعببباملين فيهبببا. كمبببا يحقبببق 

تنفيبببذ المهببببام فببببي  نظمبببةالتناسبببق ببببين مختلببببف الأنشبببطة والأعمببببال التنظيميبببة بالمو 
يصبح  أي عمل لا يقوم على دراسة وتنظيمإذ إن  لتحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية.

 فوضويا  وعشوائيا .
وتقسيم أعمال وأوجه نشاط المنظمة في وحدات  تجميع"ه : ويعرّف التنظيم بأن     

إدارية وطبقا  لمبادئ وأسس معينة يتطلب تحديد خطوط المسؤولية والسلطة 
والعلاقات الوظيفية بين الأقسام وذلك بهدف إيجاد هيكل ذو فاعلية وكفاءة يمكن 
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ويتضح لنا من التعريف أن  .(1)"من خلاله أن تؤدي الأنشطة بسهولة وسرعة ودقّة
 : لتنظيماوجود 
تحقيقا  للأهداف المحددة وبكفاءة  ن العلاقات بين الأنشطة والسلطاتيبيّ  .1

 . عالية

  ن المهام والسلطات.هيكل رسمي يبيّ  فيية والمادية الموارد البشر  يدمج .2

تحديد الأعمال والنشاطات اللازمة لتحقيق أهداف المنظمة وتنظيمها في  .3
تنظيم اجتماعي يراعي  إدارات ودوائر ووحدات وأقسام، في ضوء

 . المتغيرات والظواهر والاحتياجات

جهود العاملين في د الأعمال والمهام الوظيفية ويحدد العلاقات، ويوحد يجدّ  .4
 . تحقيق الأهدافسبيل 

 
 أهمیة وظیفة التنظیم: 

  :(2)يحقق التنظيم الجيد العديد من الفوائد أهمها    
 تركيز الجهود لربط الأنشطة بالأهداف المطلوب تحقيقها. -
 توضيح كيفية تدفق العمل.، و المساعدة في القيام ببقية الوظائف الإدارية -
 .وخوارجها المنظمة إنشاء قنوات للاتصال داخل -
 تقديم الإرشادات اللازمة لتوجيه جهود الأفراد. -

                                                           
 .112، ص2010محمد،  (1)
 .37ص، 2012ينظر: الخشروم وآخر،  )2)
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 في العمل وتجنب التعارض في المهام. الازدواجيةتجنب  -

 الرئیسیة لعملیة التنظیم أو المبادئ القواعد: 
 :(1)التالية أو المبادئ عملية التنظيم القواعدب عند البدءيراعى   

دف معين، فالهدف الذي تسعى : التنظيم وسيلة لتحقيق هوحدة الهدف (1
ن المنظمات إلى تحقيقه هو المبرر لوجود التنظيم تعدد الأهداف وتنوعها . وا 

وتفرعاته، فلكل هدف نشاط  )الهيكل التنظيمي( يحدد شكل التنظيمفي المنظمة 
أو نشاطات يقوم بها عدد من الأفراد أو الجماعات لتحقيقه، وبالتالي تنظم هذه 

 قاتها ببعض.الجماعات وتحدد علا
تقسيم أو تجزئة العمل إلى أجزاء بحيث : تتطلب عملية التنظيم تقسیم العمل (2

بعد ذلك وتكون مهمة الإدارة  .يتخصص كل فرد في جزء من هذه الأجزاء
لقد رافق و تجميع هذه الأجزاء والتنسيق بين مهام الأفراد لإنجاز العمل الكلي. ب

لمهمة  فردتنفيذ ال أي ،وهو التخصص تقسيم العمل مفهوما  أصبح اليوم شائعا  
ن جملة من المهام، ويؤدي التخصص إلى تحقيق عواحدة وعملية واحدة بدلا  

إمكانية تحقيق المنظمة للأهداف فرد، زيادة إنتاجية ال مزايا أهمها:العدد من 
تنفيذ العمل أو المهمة في أقصر ، تحسين جودة المنتجأو المتنوعة،  المركبة
 ر العمل أو المهمة المناسبة لقدرات الفرد.اختياو ، وقت
إن الإفراط في التخصص يؤدي إلى الملل هناك بعض العيوب حيث  ولكن       

 إلى أداة لتنفيذ الأعمال المتكررة. فردتحول اليوالرتابة وعدم الإبداع، و 
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والتعليمات وفق منطق  تنسياب الأوامر والتوجيهااعني ي :تسلسل الأوامر (3
ين من أعلى إلى أسفل. ويحكم تسلسل الأوامر مبدأين من معين وخط مع

 المبادئ التقليدية للإدارة وهما:
أي ارتباط كل فرد داخل التنظيم بفرد آخر  المبدأ الهرمي أو مبدأ التدرج: -

في مستوى أعلى وبشكل متعاقب إلى أن يصل إلى المدير العام، وهذا 
 وكيفية الإجابة عنها.الارتباط يحدد كيفية نقل المعلومات والأوامر 

استقبال و يعني أن هناك جهة واحدة لإصدار الأوامر،  مبدأ وحدة الأمر: -
مراكز إصدار الأوامر قد يؤدي  ، لأن تعددالهرمي التقارير حسب التسلسل

 إلى التعارض والازدواجية. 
يقصد به عدد المرؤوسين  :ولیة أو الإدارة أو الرقابةؤ نطاق الإشراف أو المس (4

وطبيعي أن يختلف هذا العدد  عالية، بكفاءة واحد شرف عليهم مديري نالذي
من منظمة إلى أخرى ومن نشاط إلى آخر ومن وظيفة إلى أخرى، ولكن هذا 

 شكل التنظيم وأبعاده. –كما سنرى لاحقا   –النطاق يحدد 
 شخصلطة بأنها الحق الذي يسمح للف السُ عر  تُ  :ولیةؤ السلطة والمس حجم (5

وقرارات وتعليمات وتوجيهات، وهذا الحق مرتبط بوجود طرف بإصدار أوامر 
آخر يخضع لها وينفذها. أما المسؤولية فتعني الالتزام بتنفيذ عمل أو أمر أو 

وطبيعي أن يؤثر حجم السلطة ودرجة الالتزام في اختيار الشكل  توجيه.
، كما لابد من مراعاة أن يتكافأ ويتناسب حجم السلطة التنظيمي الملائم

  لمعطاة للأفراد مع المسؤولية ولا يغلب جانب على الآخر.ا
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 إتخاذ القرار

Decision-making 
 

يتوقف في المقام الأول على قدرة وكفاءة القادة و ، الإداريةجوهر العملية  وه     
من بين  الواعيخيار الهو ف. تخاذهاالإداريين وفهمهم للقرارات الإدارية وأساليب ا

ن عملية إتخاذ القرار من العمليات  .ات أو الأهداف البديلةمجموعة من المسار  وا 
ستخدام التفكير  لمرونة الذهنيةالتي تأخذ بنظر الاعتبار االصعبة والمعقدة،  وا 

بوجود بدائل مرضية  الى نتيجة تسهم في تحقيق الهدفيؤدي قرار فكل  ؛الإبداعي
أو ترضي كل شخص  معظم القرارات لا يمكن لها أن تتفق معإذ إن للإختيار، 

وقتا  تستلزم القرارات الفعالة كما وأن  يهتم بالقرار أو له مصلحة فيه، أو يتأثر به.
سريعة جدا  في الحال وفي نفس كافيا ، وغالبا  لا يطلب من المدير إتخاذ قرارات 

 حظة.الل

 
 أهمیة اتخاذ القرار : 

 هميته من كونه:لذا تعدّ أ، محور العملية الإداريةلما كان اتخاذ القرار 
فعندما تمارس الإدارة . عملية متداخلة في جميع وظائف الإدارة ونشاطاتها -

وظيفة التخطيط فإنها تتخذ قرارات معينة في كل مرحلة من مراحل وضع 
الخطة سواء عند وضع الهدف أو رسم السياسات أو إعداد البرامج أو 

 .اليب لتشغيلهاتحديد الموارد الملائمة أو اختيار أفضل الطرق والأس
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قرارات بشأن الهيكل التنظيمي ونوعه للمنظمة لذا تستلزم المتعددة  طةنشالأ -
والأقسام، والأفراد الذين تحتاج لديهم للقيام  وحجمه وأسس تقسيم الإدارات

بالأعمال المختلفة ونطاق الإشراف المناسب وخطوط السلطة والمسؤولية 
 .والاتصال

داتهم أو استشارة دوافعهم وتحفيزهم على وتنسيق مجهو  ينمرؤوسالتوجيه  -
 .الأداء الجيد أو حل مشكلاتهم

بشأن تحديد المعايير الملائمة لقياس نتائج الأعمال، والتعديلات الرقابة  -
 .والعمل على تصحيح الأخطاء إن وجدت ،لتي سوف تجريها على الخطة

 
 مراحل اتخاذ القرارات : 
و الفرصة التي يواجهها أديد المشكلة يتم الخيار من قبل المدير بعد تح     

البديل على حل فضلها من حيث قدرة ذلك أوالبحث عن الحلول البديلة واختيار 
 :(1)مر عملية إتخاذ القرار بمراحل هيوت هداف.المشكلة وتحقيق الأ

 التعرف على المشكلة الأساسية وأبعادها: تحدید المشكلة: المرحلة الأولى ،
شاكل الكبيرة والأخذ بنظر الاعتبار التفريق بين المشاكل العمل على تجزئة المو 

 الرئيسية والمشاكل الفرعية المشتقة منها.

 واقتراح بدائل مناسبة : جمع المعلومات والبیانات وتفسیرها: المرحلة الثانية
لحلها يتطلب جمع البيانات والمعلومات ذات الصلة بالمشكلة محل القرار، ذلك 
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عال يعتمد على قدرة المدير في الحصول على أكبر قدر أن اتخاذ القرار الف
ممكن من البيانات الدقيقة والمعلومات المحايدة والملائمة زمني ا من مصادرها 
المختلفة، ومن ثم تحديد أحسن الطرق للحصول عليها، ثم يقوم بتحليلها تحليلا  

تساعده رج من ذلك بمؤشرات ومعلومات خويقارن الحقائق والأرقام وي دقيق ا
 .على الوصول إلى القرار المناسب

  :ويتوقف عدد الحلول البديلة ونوعها على : البحث عن البدائلالمرحلة الثالثة
وضع المنظمة، والسياسات التي تطبقها، والفلسفة التي تلتزم  عدة عوامل منها:

مكانياتها المادية، والوقت المتاح أمام متخذ القرار، واتجاهات المدير  بها، وا 
وقدرته على التفكير المنطقي والمبدع، الذي يعتمد على التفكير ( متخذ القرار)

 .الابتكاري

  :عملية المفاضلة بين : ختیار البدیل المناسب لحل المشكلةإالمرحلة الرابعة
البدائل المتاحة واختيار البديل الأنسب وفق ا لمعايير واعتبارات موضوعية 

تحقيق البديل للهدف أو الأهداف ، كختياريستند إليها المدير في عملية الا
اتفاق البديل مع أهمية المنظمة وأهدافها وقيمها ونظمها ومدى ، المحددة

جراءاتها درجة ، قبول أفراد المنظمة للحل البديل واستعدادهم لتنفيذه، ودرجة وا 
كل بديل مع العوامل البيئية  ملائمة، و السرعة المطلوبة في الحل البديل

كفاءة البديل، والعائد الذي سيحققه ، لمنظمة مثل العادات والتقاليدالخارجية ل
 .إتباع البديل المختار

  :متخذ القرار الوقت : اختيار متابعة تنفیذ القرار وتقویمهالمرحلة الخامسة
وعملية المتابعة تنمي . المناسب لإعلان القرار حتى يؤدي القرار أحسن النتائج
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يهم القدرة على تحري الدقة والواقعية في التحليل لدى متخذ القرارات أو مساعد
أثناء عملية التنفيذ مما يساعد على اكتشاف مواقع القصور ومعرفة أسبابها 

تساعد على تنمية روح المسؤولية لدى ، فضلا  عن واقتراح سبل علاجها
 المرؤوسين وحثهم على المشاركة في اتخاذ القرار.

 حل اتخاذ القرار.( مرا9ويوضح الشكل رقم )        
 

 ) ٩الشكل (
 مراحل اتخاذ القرار

 
 

 
 
 
 
 : أنواع القرارات الإداریة 

 القرارات التقليدية والقرارات غير التقليدية.الى الادارية  القرارات تنقسم     

 :ببوتتمثل  : القرارات التقليدية (1)
، كررةتعلق بالمشكلات البسيطة المتتالقرارات التي وهي  القرارات التنفيذية: -أ

على الفور نتيجة الخبرات والتجارب التي اكتسبها المدير  ايمكن البت فيهو 

تحدید 
 المشكلة

 

جمع 
 المعلومات

 

البحث عن 
 البدائل

 

 اختیار البدیل
 المناسب

 

اتخاذ 
 القرار
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 والغياب والإجازات، الحضور والانصراف، مثل والمعلومات التي لديه
  ، وكيفية معالجة الشكاوى.وتوزيع العمل

ن كانت في مستوى أعلى من القرارات الوهي  القرارات التكتيكية: -ب متكررة وا 
يوكل أمر مواجهتها إلى الرؤساء ، إذ فيذية وأكثر فنية وتفصيلا  القرارات التن

 الفنيين والمتخصصين.
 :ببوتتمثل  : القرارات غير التقليدية (2)

تتعلق بمشكلات حيوية يحتاج في وهي القرارات التي  القرارات الحيوية: -أ
يبادر المدير  إذحلها إلى التفاهم والمناقشة وتبادل الرأي على نطاق واسع، 

بدعوة مساعديه ومستشاريه من الإداريين والفنيين  -خذ القرارمت -
يسعى لإشراك كل من كما والقانونيين إلى اجتماع يعقد لدراسة المشكلة، 

حرية  ا  طراف في مؤتمر، وأن يعطيهم جميعيعنيهم أمر القرار من جميع الأ
 المناقشة مع توضيح نقاط القوة والضعف.

ارات غير تقليدية، تتصل بمشكلات وهي قر  :الاستراتيجيةالقرارات  -ب
. استراتيجية وذات أبعاد متعددة، وعلى جانب كبير من العمق والتعقيد

هذه القرارات البحث المتعمق والدراسة المتأنية والمستفيضة وتتطلب 
 والمتخصصة التي تتناول جميع الفروض والاحتمالات وتناقشها.  
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 التوجیه

Guidance 
  

الرئيسية، ومن أكثرها حساسية، وعلى  الإدارةيه أحد وظائف يعدّ التوج     
 الخصوص أن هناك إرتباطا  وثيقا  بين عملية التوجيه ومهارات المدير القيادية.

نتهاء من صياغة خطط المنظمة وبناء هيكلها التنظيمي وتوظيف بمجرد الإ
تجاه إب الأفراده هي توجي الإداريةالعاملين فيها، تكون الخطوة التالية في العملية 

ويقوم بوظيفة التوجيه كل مدير في موقعه، وذلك عن  تحقيق الأهداف التنظيمية.
صدار التعليمات والأوامر الإدارية المناسبة،  طريق إعطاء التوجيهات والإرشادات وا 
ثمّ حثّ العاملين على اتباعها وتوفير الاستجابة عندهم والتنفيذ من جانبهم، وبذلك 

 .(1)لمناسب للعمليتوفر الجو ا
تعتمد ال بين المراكز المختلفة للتنظيم، إذ ويتطلب التوجيه توافر قنوات الاتص     

  كفاءة وفاعلية عملية التوجيه على توافر:
 إسلوب الإتصال ووسائله. .أ

 وضوح الأهداف. .ب

يجاد الحوافز اللازمة لإشباعها. .ت  معرفة دوافع العاملين، وا 
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وجيه في المستويات الدنيا، وتنخفض كلما اتجهنا البى وتزداد أهمية وظيفة الت      
 أحيانبا   البى وظيفبة التوجيبهيشبار ومبن هنبا، المستويات العليا في الهيكل التنظيمبي. 

علببى أنهببا التحفيببز، أو القيببادة، أو الإرشبباد، أو العلاقببات الإنسببانية. لهببذه الأسببباب 
ي الأدنبببى لأنبببه ببسببباطة يعتببببر التوجيبببه الوظيفبببة الأكثبببر أهميبببة فبببي المسبببتوى الإدار 

 مكان تركز معظم العاملين في المنظمة.
 :(1)الآتيةإن إدارة وظيفة التوجيه بشكل فعّال سيحقق الأهداف       
تقببببديم وصببببف دقيببببق عببببن العمببببل الببببذي سببببيؤديه الموظببببف ومسببببتويات الأداء  .1

  المطلوبة.

 عمل.تخفيض حالة التوتر والقلق الذي ينتج عن الخوف من الفشل في تأدية ال .2

 تنمية روح الانتماء لدى الموظف والشعور بالثقة في النفس. .3

 تخفيض معدل دوران العاملين. .4

توفير الوقت المستغرق في عملية التوجيه والارشباد لكبل مبن المشبرف المباشبر  .5
 وزملاء الموظف في العمل.

 تعزيز التصور الايجابي لدى الموظف عن المنظمة. .6

 
 

 القیادة Leadership  : 

ثبارة الأفبراد نحبو الأداء الأفضبل للواجببات  بالقيبادةصد يق      قيبام المبدير بتوجيبه وا 
والمهمات، لأن ذلك يؤدي بالمنظمة الى تحقيق الكفاءة والفاعلية. فالقيادة هبي قبدرة 
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المببدير علببى التببأثير فببي المرؤوسببين للعمببل بحمبباس وثقببة لإنجبباز الأعمببال المكلفببين 
سبببلوكيات العببباملين والتبببي تمكبببن القائبببد مبببن  فبببيبهبببا. أو هبببي القبببدرة علبببى التبببأثير 

توجيههم التوجيه الصحيح ليحققوا الأهداف المنشودة المتفق عليها في ظل علاقات 
القيادة تتعلق بتوجيه الأفراد للتحرك في الإتجباه و . (1)انسانية جيدة بين القائد وتابعيه

هببو الشببخص ائببد فالقوتحفيببزهم لتحقيببق أهببدافهم.  ،والحصببول علببى إلتببزامهم ،السببليم
جبباز لإنفببراد مببن حولببه لأسببلوك وتوجهببات ا ىالببذي يسببتخدم نفببوذه وقوتببه ليببؤثر علبب

ذا .دةدّ محبببأهبببداف   لببببذل متحمسبببين سبببيكونون مرؤوسبببيه فبببإن ،فعبببالا   القائبببد كبببان وا 
 .التنظيمية الأهداف لتحقيق الجهود
 : (2)ما وهماوهناك دورين أساسين للقادة يجب عليهم الإهتمام به     
يضمن القادة الوفاء بهدف المجموعة. وفي حالة عدم  ،ز المهمةإنجا .1

تساق عدم الإالوفاء بالهدف فإن النتيجة ستكون حالة من خيبة الأمل و 
 والنقد وربما في النهاية تفكك المجموعة. 

وبين  ،الحفاظ على العلاقات الفعالة ما بين أنفسهم وأعضاء جماعتهم .2
 الأفراد داخل المجموعة.
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 القیادة أنماط:  

ترتبط تصرفات القائد بمهاراته وخبراته في التعامل مع الآخرين، ويعتمد في      
اختياره النمط القيادي تبعا  لخصائص البيئة الخارجية والداخلية للمؤسسة الفندقية، 

  ويعدّ ذلك أساس النجاح في القيادة الادارية للفندق.
 :، من أهمهاقيادية أنماط عدة هناكو      

بيده  تتركز الذي القائد وهو: leadership – Dectatoric الدكتاتورية  قيادةال .1
 مبدأ ويمارس ،ولا يشرك الآخرين معه بنفسه القرارات كافة ويتخذ السلطة،

القائد في هذا النمط ف .يديرها التي الجماعةببشكل كامل  ويتحكم ،التخويف
ة منخفضة من يظهر درجة عالية من الاهتمام بالعمل والمهمة، ودرج

كما وأنه لا يرغب في منح السلطات ويرجع السبب في  الاهتمام بالأفراد.
 ذلك الى عدم الثقة المتبادلة بالعاملين أو بإخلاصهم في الأداء.

كتاتور يمنع طرح الأسئلة، فهو يملي القوانين على مجموعته والقائد الد    
الأداء الأفضل على ويتوقع من الأفراد التنفيذ دون جدال مع توقعاته ب

الدوام. وكذلك يعدّ المعرفة هي أحد مفاتيح القوة لذا يحتفظ بمعظم 
 .(1)المعلومات الحساسة المتعلقة بالمؤسسة

 المشاركة هنا القائد يمارس:  Leadership - Democraticالديمقراطية القيادة .2

يد من فهو يفوّض العد .معها يعمل التي الجماعة مع الآراء وتبادل والتعاون
السلطات الى المرؤوسين من أجل خلق الثقة المتبادلة بينهم، فضلا  عن 

 تعزيز الروحية الابداعية لدى العاملين.
                                                           

 .20، ص2001ينظر: أوليري،  )1)
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 قيادة : أو القيادة الفوضوية، وهيLoose - leadershipالمتساهلة  القيادة .3

لا تكون هنا قيادة واضحة أو قيادة ذات ، فالأداء وانخفاض بالتسيب تتسم
بل قد تنعدم القيادة في هذا النمط، ويمكن القول أن صاحب قوة مؤثرة، 

هذا النمط مدير وليس قائد، حيث يظهر درجة منخفضة من الاهتمام 
بالعمل وكذلك الأفراد، فهو يترك صنع القرار للمرؤوسين، ولا يهتم 

 بالنتائج.

 
 صفات القائد  : 

 .معينة أهداف تحقيق في وحفزهم الآخرين في التأثير على تمثل القيادة القدرة     
 لتحقيق المنظمة في العاملين سلوك على يؤثر أن يستطيع الذي الشخص هو والقائد
؛ وهي صفة الشخصية Charismaأن القائد يمتلك الكاريزما  بمعنى .معين هدف

 الساحرة التي تبثّ روح الولاء وتدفع الآخرين الى تحقيق نتائج باهرة.
مببببن السببببمات، وعلببببى الببببرغم مببببن أن هببببذه السببببمات إذا وتسببببتلزم القيببببادة عببببددا       

تواجدت في شخص ما، لا يعني أنه قائدا  ناجحا ، بل إنها بحاجة الى وجود جماعة 
ملائمببة مببن التببابعين أيضببا  للموقببف أي فببي المكببان والوقببت المناسببب. ويمكننببا أن 

 نذكر بإختصار بعض مواصفات القائد:
 الطاقة الجسمية والعقلية. .1

 والإبتعاد عن الإنفعالات النفسية. الإستقرار .2
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القدرة على التخطيط والتطوير، فهو الخبير البذي يفهبم بعمبق فبي مجبال عملبه،  .3
 فضلا  عن قدرته بإستخدام التغيير كمفتاح للتطور والتقدّم.

 القدرة على تقويم سلوك الموارد البشرية في أدائهم الوظيفي. .4

 القدرة على زرع الثقة بينه وبين مرؤسيه. .5

 لعلاقات الإنسانية الجديدة.ا .6

الموضببببوعية فببببي مقدماتببببه مببببع المرؤسببببين وعنببببد إتخبببباذ القببببرارات، فببببي محاولببببة  .7
 .(1)الوصول الى الحقائق

المهبببببارة فبببببي الإتصبببببال، لأهميبببببة الإتصبببببال فبببببي عمليبببببة حبببببث المبببببوارد البشبببببرية  .8
 وتحفيزهم على إنجاز المهام والوظائف.

 يستشفونها من الإجتماعات. الإهتمام بأسبقية المعلومات غير الرسمية التي .9

 الدافع الشخصي في المثابرة على العمل والإستعداد للعمل ساعات طويلة.  .10

 التنوع في المهام ومعالجة المشكلات المتنوعة. .11

المهببارة الإجتماعيببة التببي تمكنببه مببن كسببب ثقببة وولاء المرؤسببين والمسببتفيدين  .12
نظمبة علبى شبكل من المنظمة، بمعنى التفاعل مبع الأشبخاص داخبل وخبارج الم

 علاقات إنسانية.

المهببببارة الإدراكيببببة علببببى تحديببببد المتغيببببرات الأساسببببية فببببي المواقببببف، وكيفيببببة  .13
ترابطهبببببببا، وأسببببببببقيات معالجاتهبببببببا، فضبببببببلا  عبببببببن إنهبببببببا تسببببببباعده علبببببببى إختيبببببببار 

 الإستراتيجيات الممكنة في المواقف التي تواجهها المنظمة.

                                                           
 .72هب، ص1429ينظر: المؤسسة العامة للتعليم، ادارة مكتبية،  )1)
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اتخبببباذ القببببرارات والرقابببببة القببببدرة الفنيببببة علببببى التخطببببيط والتنظببببيم والتفببببويض و  .14
  والمعرفة بكل العمليات المباشرة التي تكون تحت إشرافه.

 
 مقارنة بین القائد والمدیر : 

بعد أن تعرفنا على صفات القائد ومهارات المدير سلفا ، يمكن لنا أن نضع      
 :أتيمقارنة مبسطة بين القائد والمدير، تتمثل بما ي

 المدیر القائد
سلطته من يستمد قوته و  .1

 .خصائصه الشخصية
 

 
يمتلك القدرة على التأثير في  .2

 .الآخرين
تخاذ القرارات. .3  التنظيم وا 
 يبدع ويبتكر. .4
 التخطيط والتطوير. .5
الرقابة والمعرفة بكل العمليات  .6

المباشرة وغير المباشرة في 
 المنظمة.

 التفكير لإستراتيجي. .7
 يسأل عن ماذا ولماذا؟ .8

يستمد سلطته وقوته من مركزه   .1
متلك حق إصدار يو  ،الوظيفي

 القرارات والأوامر.
يمتلك القدرة على التأثير في قد لا   .2

 .الآخرين
 التنفيذ. .3
 يقلد إبتكار الآخرين.  .4
 الصيانة والسيطرة.  .5
الرقابة والمعرفة بكل العمليات   .6

 المباشرة التي تكون تحت إشرافه.
 
 رؤيته على المدى القريب.  .7
 يسأل عن الكيفية والتوقيت.  .8
يراقب المستويات الأدنى   .9
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 يتحدى الأوضاع الحالية. .9
 

 الذاتي. التفرد .10
 الشيء الصحيح. يؤدي .11

 والأوضاع الحالية.
 يقوم بدوري الجندي القدير.  .10
 بشكل صحيح. هواجباتأداء   .11

   
 

 ؟لماذا یكون البعض قادة دون غیرهم 
هناك ثلاث نظريات مهمة لفهم القيادة وأدوارها وهي تحاول أن تجيب على      

 :هذه النظريات هيهذا التتساؤل، و 
تهتم بتحديد الخصائص  التي من أوائل النظرياتتعدّ و  :نظریة السمات (1

وتفترض هذه النظرية أن القادة يولدون  الطبيعية والشخصية والنفسية للقائد،
ومن الخصائص . ولديهم السمات القيادية ولا يكتسبونها بالتعلم أو الممارسة

ة السمات )الخصائص الفسيولوجية كالطول والملامح، التي ركزت عليها نظري
وكذلك الخصائص الاجتماعية كالتعاون مع الآخرين والتفاعل معهم، وركزت 
أيضا  على الخصائص الشخصية أو الذاتية كالثقة والذكاء وسرعة البديهة 

 .(1)والسيطرة(
وأن القيادة تركز هذه النظرية على ما يفعله القائد وسلوكياته، و  :السلوك نظریة (2

سلوك يمكن تعلمه، وبالتالي يمكن تدريب وتعليم القادة على السلوك القيادي 
 .(2)المرغوب

                                                           
(1) Look: Stoner, 2004, p471. 
(2) Look: S. S., p476. 
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تفترض هذه النظرية أن الظروف هي التي تخلق القادة  :نظریة الموقف (3
وتبرزهم، وأن نوعية القيادة تختلف باختلاف الظروف والمواقف التي يواجهها 

أو في مجتمع من المجتمعات ليس دليلا   القادة، ونجاح قائد في منظمة ما
على نجاحه في كل المنظمات أو المجتمعات. لذلك فإن السمات والمهارات 
المطلوب توافرها في القائد تعتمد بدرجة كبيرة على الموقف والموقع الذي يعمل 

 .(1)فيه
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .369، ص2001ينظر: برنوطي،  )1)

https://v3.camscanner.com/user/download


 ............................................................................................................................. العامة الإدارةمدخل الى 

̀˿ 
 

 
 التحفیز

Stimulus 
 

حاجات معينة. وتنشأ الحاجة عند  هو عملية إثارة سلوك الفرد بهدف إشباع     
الإنسان عن طريق إختلال التوازن القائم سواء على المستوى البيولوجي أو النفسي 
أو الإجتماعي، فالدافع لتحريك سلوك الإنسان للبحث عن الطعام أو الشراب دافع 

 فسيولوجي. 
 تحقيق ىإل تسعى منظمة فأي ،المنظمات حياة في هاما   دورا   الحوافز وتؤدي     

 اجل من المعاصرة والمتغيرات التحديات لمواجهة التنافسية قدراتها وزيادة أهدافها

 على يعمل جيد حوافز نظام طريق  نع لاإ ذلك يتحقق ولن والاستمرار، البقاء

 ما وتفجير بالمنظمة العاملين وتحفيز، ونوعا   ا  كمّ  البشرية العناصر أفضل جذب

 الذى نتماءوالإ والولاء الوظيفى بالرضا شعورهم ادةوزي ،كامنة طاقات من بداخلهم

ومعنى ذلك أن هناك قوى  .ونوعا   ا  كمّ  المنظمة أداء مستويات على بدوره ينعكس
مؤثرة داخلية )داخل الإنسان( تحرّك السلوك الإنساني نحو تحقيق أهداف محددة 

التي يحددها ويطلق على هذه القوى الداخلية الدافعية. وأما المؤثرات الخارجية 
المديرين في إطار ما، بهدف التأثير على القوى على القوى الداخلية للفرد 
)الدافعية( لتوجيه السلوك الإنساني بإتجاهات معينة تخدم المصالح المشتركة 

 للموارد البشرية والمنظمة ويطلق على هذه القوى الخارجية التحفيز.
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 ا:وهناك نظريات متعددة للتحفيز من أهمه     
: من أقدم الأساليب في عملية التحفيز الإنساني، ويقوم نظریة الثواب والعقاب .1

على أساس مكافأة الأفراد إما بالترقية أو زيادة أجورهم أو صرف علاوات مالية 
أخرى، أو عقاب الأفراد عن طريق التهديد والتوبيخ أو الفصل عن العمل. 

من العقاب أو الرغبة في فكان الحافز للأفراد لتحسين العمل هو الخوف 
 الحصول على المكافأة المادية.

درتها قوذلك ل : تعدّ من أكثر نظريات التحفيز شيوعا  نظریة الحاجات لماسلو .2
من  . فهي(1)على تفسير السلوك الانساني في سعيه لاشباع حاجاته المختلفة

ات أهم النظريات التي تناولت تفسير الحاجات الإنسانية التي تقود السلوكي
 :يه أساسية إفتراضات ثلاثة على النظرية هذه تعتمدو البشرية. 

الفرد  سلوك على تؤثر التى الدافعة يه فقط المشبعة غير الحاجات .أ
فالحاجات غير المشبعة تسبب توترا  لدى الفرد فيسعى للبحث ، وحفزه

 .عن إشباع هذه الاحتياجات

همية دى أيعكس م( )هرميا  سلم  للسلوك الدافعة الحاجات تتدرج .ب
 تدريجيا   المركبة إلى الأساسية من الحاجات الفرد ينتقل ،حتياجاتالإ

 .ضعيفة بدرجة ولو للحاجات الدنيا إشباعه فور

الحاجات غير المشبعة لمدد طويلة قد تؤدي إلى إحباط وتوتر حاد قد  .ت
التي  الحيل الدفاعية يسبب آلاما  نفسية، ويؤدي ذلك إلى العديد من

                                                           
 .77هب، ص1429ينظر: المؤسسة العامة للتعليم، مبادئ ادارة الأعمال،  )1)
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تمثل ردود أفعال يحاول الفرد من خلالها أن يحمي نفسه من هذا 
 .الإحباط

ف ماسلو الحاجات الإنسانية في خمس فئات بحسب أولوياتها من وصنّ       
 :(1)الأسفل الى الأعلى وهي

، حيث يعمل تمثل الحاجة الى الطعام والشراب :لحاجات الفسیولوجیةا .أ
 الإنسان من أجل الحصول على الأجر كي يشبع حاجاته الفسيولوجية.

: إن لدى الفرد ميلا  نحو العمل في بيئة مستقرة توفر إحتیاجات الأمن والأمان .ب
ه من له الطمأنينة في الحاضر والمستقبل. فهو يبحث عن الأمن لحماية نفس

ة المتعلقة بضمان إستمرارية العمل يالاقتصادأخطار البيئة والطبيعة والأخطار 
 للفرد.

: يمكن إشباعها عن طريق التواصل مع الآخرين، كون  یةجتماعالحاجات الإ .ت
إن الإنسان إجتماعي بطبعه، لذا يحب العيش مع الجماعة. ومن هذه 

 الحاجات الإنتماء، الصداقة ...إلخ.

: تركز على أهمية حاجة الفرد الى المكانة الإجتماعية یرحاجات التقد .ث
المرموقة، وأيضا  الشعور بإحترام الآخرين له، وبحاجته الى إحساسه بالثقة في 
النفس والقوة والمقدرة والكفاءة. ويمكن أن تؤدي الجوائز والترقيات والألقاب دورا  

 هاما  ي إشباع حاجات التقدير.

                                                           
 .159 - 158، ص2000ينظر: بربر،  )1)
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نواع الإحتياجات الإنسانية، فالفرد يحاول أن يحقق : هي أعلى أتحقیق الذات .ج
ذاته عن طريق تعظيم إستخدام قدراته ومعارفه الحالية والمحتملة في محاولة 

 تحقيق أكبر قدر من الإنجازات التي تسعده شخصيا .

 ( هرم ماسلو للحاجات الإنسانية.10ويوضح الشكل رقم )     
 ) ١٠الشكل (

 انیةهرم ماسلو للحاجات الإنس
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
الحاجات  

 الطبیعیة

حاجات ال
 ماعیةالاجت

حاجات 
تحقیق 
 الذات

حاجات 
 الأمان

حاجات 
 التقدیر

اشباع ذات 
الفرد، التقدم، 

استغلال القدرات 
بأقصى طاقة، 
 تحقیق طموحاتھ

تقدیر الآخرین، الاحترام، 
المكانة، الاعتراف والقول، 

التقدیر الذاتي لنفسھ، 
الاحساس الذاتي بالكفاءة 

 والتفوق

؛ مثل معظم الحاجات الأساسیة للفرد
 الطعام والماء واللبس والراحة

الأمان والاستقرار المادي والنفسي والمعنوي 
 والصحي في الحیاة الیومیة

الحب والتفاعل مع الآخرین، وحب 
الآخرین والتعاطف والترابط معھم، 

 والانتماء للآخرین
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( : تقوم على عاملين أساسيين: الأول ذات العاملین) فردریك هیرزبیرج نظریة .3
الرضا، والثاني السخط )اللارضا(. إذ إن العوامل التي تشكل عامل الرضا لها 
علاقة مباشرة وعفوية بطبيعة الوظيفة أو المهنة التي يشغلها الفرد. أما عامل 

يط العمل. وقسم هيرزبيرج العوامل التي تؤثر على السخط فيرتبط عضويا  بمح
 :(1)سلوك الأفراد في بيئة العمل الى قسمين

عوامل وقائية : تنتمي الى محتويات العمل ومحيطه وتعمل للمحافظة  .أ
على الفرد من عدم الرضا عن عمله، وتتمثل هذه العوامل بالسياسات 

 ..إلخ.التنظيمية والإستقرار في العمل وعدالة التعويضات.

عوامل حافزة : وتتمثل في الإنجاز والمسؤولية والتقدير وفرص التقدم  .ب
والتريق في العمل...إلخ فإذا ما توفرت للفرد فإنها تحفزه وتجعله راضيا  

 عن العمل.

 
( : هناك ثلاثة حاجات أساسية تؤثر الحاجات المكتسبة) نظریة ماكلیلانر .4

 :(2)على سلوك العاملين في المنظمات هي
حاجة الى الإنجاز : وهي الرغبة في الإمتياز أو الدافع للنجاح في أداء ال .أ

العمل، وبمعنى آخر أن يكون الفرد مدفوعا  بالرغبة في التفوق والنجاح 
 والتميز في إتمام أي عمل يمارسه داخل المنظمة.

                                                           
 .78هب، ص1429ينظر: المؤسسة العامة للتعليم، مبادئ ادارة الأعمال،  )1)
 .79ينظر: م.ن، ص )2)

https://v3.camscanner.com/user/download


 ل شْمُطوسمير خلي ...................................................................................................................................

 
81 

 

الحاجة الى الإنتماء : الرغبة في تكوين مجموعة صداقات مع الآخرين،  .ب
جتماعية قوية مع أفراد آخرين داخل  وأن يكون للفرد علاقات شخصية وا 

 المنظمة.

الحاجة الى السلطة : أو الحاجة الى النفود والقوة، وهي الرغبة في التحكم  .ت
 والسيطرة والتأثير على الآخرين.

 
 داریة الإنظریات ال : 
 : X & Yنظریة  (1)

د مختلفبين وضبع نمطبين مبن الأفبرافي الإدارة، إذ ور غصاغهما دوغلاس مكري     
تفتبرض و  ن طرق التبأثير فبيهم تختلبف بباختلاف كبل نمبط.ا  في دوافعهم ورغباتهم، و 

  مرؤوسيه بطبعهم. يرىأن المدير 
( علببببى مبببببادىء الإدارة العلميببببة، وهببببي تمثببببل فلسببببفة التشبببباؤم Xتقببببوم نظريببببة )     

نببة ( فتعتمببد علببى العلببوم السببلوكية، وهببي تمثببل فلسببفة المرو Yوالتشببدّد. وأمببا نظريببة )
 تلك النظريتان من خلال إفتراضياتهما. (3رقم )والتفائل. ويوضح الجدول 
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 ) ٣جدول (
 )Y) وإفتراضات نظریة (Xالمقارنة بین إفتراضات نظریة (

 (Y) إفتراضات نظریة (X) إفتراضات نظریة
إن الفرد الإعتيادي بسلوكه يكره العمل  .1

 ويعمل على تجنبه كلما أمكنه ذلك.
د يجب إجبارهم ومراقبتهم معظم الأفرا .2

وتوجيههم وحتى تهديدهم بالعقاب لجعلهم 
يبذلون الجهد اللازم لإنجاز أهداف 

 المنظمة.
 
يفضل الفرد الإعتيادي أن يتم توجيهه  .3

 وهو لا يحب أن يتحمل مسؤولية.
 
 
 
 طموحه محدودة جدا . .4
 
 يميل الى تحقيق الأمان. .5

يميل الفرد للعمل وبذل الجهد البدني  .1
 مثلما يفضل الراحة واللعب. والفكري

ليس العقاب والرقابة الخارجية الوسائل  .2
الوحيدة لتحقيق الأهداف، فهو يريد 
تحقيقها ومقتنع بها. والقدرات الإبداعية 
والمساهمة في حل مشاكل المنظمة ليست 

 قاصرة على مجموعة معينة من الأفراد.

يفضل الرقابة الذاتية والتوجيه في مسعاه  .3
ف المنظمة. ويزداد ميل الفرد لتحقيق أهدا

ليس فقط نحو قبول المسؤولية، بل يبحث 
عنها في ظروف معينة إذا ما أمكنه تعلم 

 ذلك.

قدرات الفرد وطاقاته غير محددة بما  .4
 يستخدمه فعلا منها.

وجيه الفرد نحو تحقيق الأهداف يعتمد ت .5
على ما يحصل عليه من مردودات 
بأنواعها مادية وغير مادية، وعلى 

لخصوص تلك التي تسمح له باثبات ا
 ذاته.
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 الرقابة
Control 

 
، أي توجيببه واتخبباذ الاجببراءات التصببحيحية اللازمببة تعنببي وظيفببة رقابببة الأداء     

المنظمة للتأكد من تحقيق الأهداف وتنفيذ الخطط. ومن أهبم مكونبات هبذه الوظيفبة 
إنّ المقارنة بين الأداء الفعلبي والمخطبط علبى صبعيد المنظمبة والعباملين فيهبا. ولبذا 

ة وفاعليبببة للحفببباظ علبببى كفببباء تتبببابعيجبببب أن  مبببا أسبببلفنا مبببن وظبببائف إداريبببة، كبببل
، وهبببي المعنيّبببة بالفعبببل الإداريبببةالرقاببببة آخبببر الوظبببائف ومبببن هنبببا تكبببون المنظمبببة، 

فالوظيفببة الرقابيببة  بمتابعببة كببلّ الوظببائف لتقيببيم أداء المنظمببة تجبباه تحقيببق أهببدافها.
وتببرتبط الأهببداف.  ويم الأداء مببن أجببل تحقيببقلتقببمعببايير الأداء التببي تسببتخدم  تحببدد

مببن الرقابببة هببو تحديببد مببدى نجبباح  ةالأساسببي الغايببةهببذه الوظيفببة بببالتخطيط، كببون 
متابعبة الأنشببطة )وتُعبر ف الرقابببة بأنهبا . المنظمبة فبي تحقيبق الأهببداف المخطبط لهبا

اب وقيببباس النتبببائج الفعليبببة ومقارنتهبببا بالمعبببايير والخطبببط الموضبببوعة، ومعرفبببة أسبببب
متابعببة الأنشببطة بهببدف ) :كمببا تعببر ف بأنهببا .(1)(الانحرافببات لاتخبباذ الفعببل الصببحيح

 .(2)(التأكد من أن الأداء الفعلي مطابق للأداء المطلوب )المخطط(
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 م.ن. )2)
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 أهمیة الرقابة : 
 :(1)تعدّ وظيفة الرقابة مهمة وضرورية لأسباب عديدة، ومن أهمها     

 منع حدوث الأخطاء. .1

 ر العمل.التأكد من حسن سي .2

 لتشجيع النجاح الاداري. .3

 
 مراحل العملیة الرقابیة    : 

أساسيّة تطبّق على أيّ  مراحلفي أربعة العملية الرقابية حصر نيمكن أن ت     
 ، وهي : شخص أو بند أو عملية يراد التحكم بها ومراقبتها

اعدة المعيار أداة قياس، كمّيّة أو نوعيّة، صمّمت لمسو  :إعداد معاییر الأداء .1
لقياس المعايير وتستخدم والسّلع أو العمليّات.  الموارد البشريةمراقب أداء 

 المعايير الى:يمكن تصنيف و الأهداف. كفاءة أداء المنظمة من تحقيق 

: تتضمّن عدة أشياء كالتقارير واللوائح وتقييمات الإداريةالمعايير  -
ة ونوع الأداء ينبغي أن تركّز جميعها على المساحات الأساسيّ و الأداء. 

عن من،  الإداريةتعبّر المقاييس و المطلوب لبلوغ الأهداف المحددة. 
مثال: يطالب مدير المبيعات بتقرير شهريّ من  متى، ولماذا العمل.

 كلّ الباعة يبين ما تم عمله خلال الشهر.
رق وهي تطبق على ط ،المعايير التقّنيّة: يحدّد ماهية وكيفية العمل -

ات السلامة، والموردين. ات، والمواد، والآلات، ومعدالإنتاج، والعمليّ 
                                                           

 .137عبوي، م.ن، ص )1)
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مثال:  يمكن أن تأتي المعايير التقّنيّة من مصادر داخليّة وخارجيّة.و 
معايير السلامة أمليت من خلال لوائح الحكومة أو مواصفات 

 المصنّعين لمعدّاتهم.
  هذه الخطوة تعتبر مقياس وقائيّ. :متابعة الأداء الفعليّ  .2
في هذه الخطوة، يقيس المديرين الأداء ويحدّدون إن كان  :ءقیاس الأدا .3

غير ائج المقارنة أو القياسات إذا كانت نتفيتناسب مع المعايير المحدّدة. 
  تخاذ الإجراء اللازم.إمقبولة فيجب 

تخاذه إتحديد الإجراء الصحيح الواجب  :نحرافات عن المعاییرتصحیح الإ  .4
نحراف، دقّة القياسات التي بيّنت وجود الإ المعيار، يعتمد على ثلاثة أشياء:

 نحراف. وتحليل أداء الشخص أو الآلة لمعرفة سبب الإ
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