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  المقدمة
  تمهيد      
   ،عزيزي الدارس  

  هذه الوحدة إلىبك  اًمرحب
القسم الأول تناولنا التنسيق وتحدثنا  فيهذه الوحدة على قسمين رئيسيين،  تحتوي

الغرض من التنسيق  وضحناأكما  .التنسيقوعناصر وأهمية  ،عن مفهوم وتعريفات
نهاية هذا القسم تحدثنا عن كيفية  فيوذكرنا أنواع ونماذج وأساليب التنسيق و. وأهدافه

  .لجيد الفعالالتنسيق ا
عن  :تناولنا الأشكال القانونية للمشروعات الخاصة وتحدثنا أولاً في القسم الثاني

شركات التوصية  :، ثالثاًشركات التضامن: المشروعات ذات الملكيات الفردية ، ثانياً
الشركات  :، سادساًالشركة المساهمة: شركات التوصية بالأسهم، خامساً: البسيطة، رابعاً

  .مشروعات الأعمال الدولية: ، سابعاًسئولية المحدودةت المذا
يدك في فهم واستيعاب ، نأمل أن تفلوحدة أسئلة تقويم ذاتي وتدريباتتتخلل هذه ا

  .هذه الوحدة
  .مع تمنياتنا لك بالتوفيق والنجاح                 
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  أهداف الوحدة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

أن تكـون   فراغك من دراسة هذه الوحدة ينبغي بعد ،عزيزي الـدارس   
  :على أن قادراً

 .سيقتشرح مفهوم التن .1
 .ح أهمية وظيفة التنسيقوضتُ .2
 .د أهداف التنسيقعدتُ .3
 .تذكر أنواع ونماذج التنسيق .4
 .ح كيفية تحقيق التنسيق الجيد الفعالوضتُ .5
 .اقش مفهوم التفويض وأهميته لإتمام التنسيقنتُ .6
 .د أشكال إدارة الأعمال الخاصةعدتُ .7
 .أهمية المشروعات الصغيرة تشرح .8
  .ناقش الأشكال القانونية للمشروعاتتُ .9
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ولاشك أن عملية توافق وتكامل جهود الأفراد بالتنظيم وبين الوحدات الفرعية 
المختلفة به من جهة أخرى هي ما يعرف بالتنسيق وذلك بحيث تعمل جميعاً في 

هذا المفهوم يمثل الإطار الذي  والتنسيق وفق. تناسق تام من أجل تحقيق الهدف
  ).1989العلاقي، (تتحقق من خلاله الأهداف الإدارية 

  التنسيق -1
   مفهوم التنسيق   1.1   
  مفهوم التنسيق: أولاً

يم وذكرنا أنه يتكون من مجموعة وحدات الوحدة السابقة للتنظ تعرضنا في  
وعلى قدر تنسيق هذه الوحدات فيما بينها تكون فعالية  ،مرتبطة ببعضها البعضفرعية 
  .التنظيم

  

  

  

  

  التنسيق تعريف: ثانياً 
  : للتنسيق عدة تعريفات وهي

لجهود الجماعية بغرض توحيدها وتوجيهها نحو يعرف التنسيق بأنه تنظيم ا .1
  .تحقيق الهدف 

تصالات التي تسمح لأفراد المنظمة ق هو جملة العمليات والأنشطة والاالتنسي .2
 لمستويين الأفقي والرأسيلوحداتها الإدارية بتكامل وتوافق أنشطتها على او

  ) .1999الخشروم، . (خدمة لأهداف المنظمة
نحو تحقيق هدف  د الجماعية بغرض توحيدها وتوجيههاالتنسيق هو تنظيم الجهو .3

  ) .1985، الشنواني. (مشترك 
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تجاه إ فيوتحقيق وحدة العمل والتصرف  التنسيق هو تحقيق العمل الجماعي .4
  ) .2000، موني ورايلي، نقلاً عن سيد الهواري. (هدف محدد ومتفق عليه

وحدة العمل من أجل التنسيق هو الترتيب المنظم لجهود الجماعة للوصول الى  .5
  ) .2002عبد الرحيم ، . (تحقيق الهدف

التنسيق هو عملية تكامل أهداف وأنشطة الوحدات المنفصلة، عن بعضها  .6
. المنظمة وربطها من أجل تحقيق أهدافها بأعلى كفاءة ممكنة  فيالبعض 

  ).200المقلى، (
أو بينها وبين التنسيق هو تنظيم وتكتل الجهود الجماعية داخل المنظمة الواحدة  .7

غيرها من المنظمات أو المؤسسات بغرض توحيد هذه الجهود وتوجيهها نحو 
 ).م1980 شيخا،(تحقيق هدف أو أهداف مشتركة  

ولعل تعريف الدكتور إبراهيم عبدالعزيز شيخا هـو الأكثـر شـمولاً    
  .لتعريف التنسيق بحيث يشمل وظيفته داخل وخارج المنظمة

التنسيق هو الجهد (بتعريف مبسط بقوله ) 1989العلاقي، (ويعرفه أيضاً  .8
توجيه العاملين وتوحيد جهودهم نحو  الذي يقوم به المدير والهادف إلى الإداري

  .)عمال في وقت محدد وبأسلوب معينإنجاز الأ

  عناصر التنسيق وأهميته 2.1
  :تتضح عناصر التنسيق وهي) 8رقم  تعريف(ومن تعريف مدني العلاقي 

  .لجهود وتوحيد ا توجيه .1
  .تحديد الوقت المطلوب للعمل  .2
من كل قسم أو وحدة أو عنصر  أداؤهتحديد كمية ونوعية العمل المطلوب  .3

  . بشري
  .نهجه العمل  تحديد الشكل الذي يسير على .4
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ة حيث يعرف كيفية ويمكن تشبيه التنسيق بدور قائد الأوركسترا في الفرقة الموسيقي  
قيادة هذه الفرقة لأداء القطعة الموسيقية المطلوبة فيعرف متى يخفض هذا ومتى 

ويشبه أيضاً بشرطي المرور . يرفع ذلك صوته ومتى يتوقف هذا ومتى يبدأ الآخر
  .الذي ينظم الحركة 

 إلىلا شك أن حدوث أي خلل في أي من هذه العناصر الأربعة يؤدي و      
.حدوث الخلل في عملية التنسيق   

 تنسيق والحاجة إليهأهمية وظيفة ال
  أهمية التنسيق: أولاً

تنبع أهمية التنسيق من أهمية تضافر الجهود بالمشروع أو المنظمة لتحقيق  .1
  .الهدف المنشود

  .بينهم أي عمل لا يمكن أن ينجح إلا بتعاون الأفراد فيما كما أن .2
فق ز هؤلاء الأفراد وكسب تعاونهم وتوفير الإنسجام والتوايحفتوبالتالي لابد من  .3

فيما بينهم وبالتالي أيضاً فإن التنسيق يؤدي لتحقيق أفضل النتائج وذلك بإيجاد 
 .زدواجيةبط بين الأفراد ومنع التضارب والإالترا

  مثـال

  
  
  
  
  
 

ل جع ويعمل على) التخطيط، التنظيم( للوظائف الإدارية اًويعتبر التنسيق مساعد .4
قل تكلفة في الوقت والجهد ترابط والتنفيذ أ الخطة أكثر معنى والتنظيم أقوى

 .والمال كما يجعل الرقابة أكثر فعالية 

الربط بين أعمال المنظمات الإدارية نفسها وبين  كما أن التنسيق يؤدي أيضاً إلى .5
 .المؤسسات السياسية في الدولة بجانب أهمية ربط أجزاء المنظمة بالداخل
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  الحاجة إلى التنسيق: ثانياً 

  ختلاف الأفراد في فهم وتفسير اتنسيق تنبع من ال إلىولاشك أن الحاجة
بالتالي تصبح مهمة و. القرارات الإدارية أو السياسيات واللوائح ونظم العمل

الدكتور مدني العلاقي هي تفسير أهداف قرارات وسياسيات  المدير كما يرى
العلاقي، (المنظمة لكل العاملين بشكل موحد لا يحمل اللبس والغموض 

كانت الأهداف واضحة للإدارة كلما ساعد ذلك في إتمام  وكلما) ،1989
  .عملية التنسيق وتحقيق هذه الأهداف

 والتنسيق)COORDINATION(  يختلف عن التعاون(COOPERATION) 
حيث أن التعاون يعني قيام الفرد بأداء نشاط معين ضمن مجموعة من الأفراد 

  ).1989مدني العلاقي ، (يسعون جميعهم لتحقيق هدف مشترك 

  )1(تدريب 

  

  الغرض من التنسيق: ثالثاً
 التي يتكون  سيق هو ضمان تفاعل الوظائف والقوىولاشك أن الغرض من التن

 .منها المشروع بالشكل الذي يحقق أهداف المشروع بأقل تضارب أو ازدواجية

 بمعني أن التنسيق هدف بالنسبة للوظائف الإدارية. 

  ربط أجزاء وأقسام المشروع  إلىؤدي وسيلة التي تالهو  الاتصالكما أن
 .المختلفة بغرض التنسيق فيما بينها لتحقيق الغرض المنشود

  ًفي تسيير نشاط الإدارة وتحقيق  مهماًويلعب كل من التنسيق والإتصال دورا
سيلة الإدارة لتحقيق التنسيق بين إدارتها الوأهدافها ويعتبر الإتصال هو 

 .المختلفة

 ؟ح الفرق بين التنسيق والتعاونوض 
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 ة التنسيقشمولية وظيف :رابعاً

ة إليه يتضح أنه يمثل الإطار مما سبق ذكره من تعريفنا للتنسيق وأهميته والحاج      
لكل فرد  –التنسيق  أي –وبالتالي فإنه مطلوب . منظمة تحقق من خلاله أهداف ال الذي

. أدنى مستويات الإشراف إلىولكل جماعة ولكل قسم بالمنظمة بدءاً من مجلس الإدارة 
 :فيما يلي ظ أنه يتم من خلال أربعة مستويات نوجزهاوبالتالى نلح

  التنسيق على مستوى الأفراد. 1
 التي ن من الأفراد فلا شك أن جهودهم هيوإن كانت الإدارات والأقسام تتكو  
ما هو مطلوب  تنفيذ ى مدى تنسيق الفرد لهذه الجهود فيتحقيق الأهداف وعل تسهم في
  .نتائج تحقيقه للأهداف منه تأتي

  التنسيق على مستوى الجماعة. 2
إن كان التنسيق مطلوب على مستوى الفرد فلا شك أنه مطلوب على مستوى   

  .الجماعة أيضاً
  مثـال

 فريق كرة القدم وكيفية تحرك أفراده داخل  فالتنسيق بين المجموعة نلحظه في
 ).الفوز(سبيل تحقيق الهدف  فيالميدان ركضاً خلف الكرة 

 ًقطعة موسيقية تشنف  راد الفرقة الموسيقية وهي تؤديبين أف ونلحظه أيضا
 .بها الأذان دون نشاز

  المطارات الكبرى  فيونلحظه أيضاً بين حركة هبوط وإقلاع الطائرات
حركة  ويورك ومطار هثرو بلندن ومطار دبي بالإمارات العربية فيبني

 .متكررة عقب كل دقيقة

 يور المهاجرة وهي تعبر من أسراب الط انتظام بل وقبل هذا وذاك نلحظه في
رق إلى الغرب الجنوب ومن الش إلىرحلاتها الموسمية من الشمال  فوقنا في
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تشكيلات متناسقة تنسيقاً إلآهياً وصولاً لأهدافها  وهي  تنظم أسرابها في
  .المنشودة

  تنسيق المجموعات المتعددة داخل التنظيم الواحد. 3
 قيق الهدف العام فنجد أن لكل إن كانت وحدات المنظمة جميعها تسعى لتح

تؤديه بتناسق بين أفراد مجموعتها ثم تتكامل أنشطة هذه  اًمختلف اًوحدة نشاط
 .الوحدات متناسقة أيضاً لتحقيق الهدف العام

  فيتم التنسيق داخل إدارة المشتريات والمخازن لتوفير مدخلات الإنتاج
 .حتياجات إدارة الإنتاجوتخزينها تلبية لاالمختلفة 

 حتياجات الإدارات المختلفة من الموارد تنسيق بين إدارة الأفراد تلبية لاويتم ال
 .ويتم التنسيق بين وحدات إدارة الإنتاج لإنتاج المنتج. البشرية

 توفير السيولة اللازمة لتغطية ويتم التنسيق أيضاً بين وحدات الإدارة المالية ل
 .مةحتياجات اللازمة المختلفة لكل إدارات المنظالا

 تنتجها  بيعات لتقوم بتسويق المنتجات التيويتم التنسيق بين وحدات إدارة الم
 .إدارة الإنتاج

  وتقوم الإدارة بالمنظمة بالتنسيق بين هذه الوحدات المختلفة لجعلها تتكامل
 .نحو تحقيق الهدف الذى قامت من أجله

  والظروف ولاشك أنه عند تغيير الهدف يتخذ التنسيق شكلاً جديداً يتناسب
 ).1989العلاقى، (نقلاً عن  (Allen , 1973)الجديدة 

 ل بين المجموعات المختلفة بالمنظمة من خلا اًفالتنسيق نجده مستمر
سبيل الاستجابة لمسايرة الظروف المتغيرة  الاجتماعات ومن خلال اللجان في

  .من حين لآخر 

  التنسيق بين المنظمة ككل والبيئة الخارجية. 4



13 
 

 التنسيق؟عرف  .1
 .اذكر عناصر التنسيق .2

 .ناقش أهمية التنسيق والغرض منه .3

ناقش التنسيق داخل المنظمة والتنسيق بين المنظمة  .4
 .والبيئة الخارجية

 أهداف التنسيق؟ يه ما .5
  

ظمة أن تنسق بين وحداتها فيما بينها من جهة وفيما بينها والبيئة لابد للمن  
ولا شك أن المنظمة تعتبر خلية من خلايا كثيرة تتكون منها  ،المحيطة من جهة أخرى
  :مثال البيئة المحيطة من حولها

 .الحكومة بسياستها المختلفة والمؤثرة على المنظمة -

 .والمنافسون بالأسواق -

 .ون المنظمة باحتياجاتهاوالموردون الذين يمد -

 .والعملاء الذين يشترون منتجات المنظمة -

 .العام والمستهلكون يوالرأ -

 .)حملة الأسهم(وأصحاب رأس المال  -

. كيفية تعاملها مع هذه الشرائح المختلفة ي فالمنظمة لا تستطيع أن تتحكم فيوبالتال
يتم التوازن بدعم إيجابيات تنسيق فيه الكثير من الموازنة حتى  إلىفنجد أن الأمر يحتاج 

 أى تخفيف حدة الضغوط السلبية التي(البيئة المحيطة من جهة وتخفيف ضغوطها السالبة 
  .من جهة أخرى) تواجهها المنظمة عند تعاملها مع الشرائح المختلفة السابق ذكرها

  .فالتنسيق مع كل الأطراف المحيطة ضرورة تمليها عملية الإستمرار

  اتيأسئلة تقويم ذ
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 .قتناول بالشرح أغراض التنسي

  أهداف التنسيق 3.1
تصبو كل منظمة لتحقيقه ويمكن تناول أهداف  اً سامياًلا شك أن للتنسيق هدف  

  :لتنسيق من خلال النقاط التالية ا
 التوفيق .1

بين الجهود المختلفة بالتنظيم بهدف توجيهها نحو تحقيق الهدف المطلوب 
  .تحقيقه

 منع التعارض .2

الجهود بين الوحدات  فيتعارض  الاختصاصات بحيث لا يكون هنالك في
والشوراع  لذى يحدث مثلاً بين مصلحة المجاريكالتعارض ا(الإدارية المختلفة 

  ").سوداتل"المعبدة والشركة السودانية للإتصالات 
 منع الازدواج .3

الأنشطة كتعدد المنظمات  الإدارية، بمنع حدوث الإزدواج فيالأنشطة  في
التنسيق فيما بينها  دف واحد وبالتالي ينبغيتقوم على تحقيق هالإدارية التى 

  .لتحقيق هذا الهدف بأقل جهد ممكن من الوقت والمال 
 منع المنافسة .4

د للمادة الخام أو قد تتنافس بعض المؤسسات أو المنظمات على مصدر واحف
التنسيق يعمل على إيجاد نوع من التوفيق بين إحتياجات  العنصر البشري فبالتالي

 .من المواد الأولية أو العمالة دون إحداث منافسة ضارة فيما بينها هذه المنظمات

  )2(تدريب 
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  التنسيق من خلال العملية الإدارية 4.1
وإن كانت العملية الإدارية تتكون من سلسلة من الوظائف بدءاً بالتخطيط   

دارة من وظائف الإ مهمةالبعض يرى أن التنسيق وظيفة فوالتنظيم والتوجيه والرقابة 
مثلها مثل التخطيط والتنظيم والرقابة والبعض يرى أنها أصل من أصول وظيفة 

  .التنظيم
  :كانت عناصر المشروع أو المنظمة تتكون من ذاإف

  .الأفراد -
  .والمواد -
  .والآلات -
  .والأموال -
  .والأسواق -
  .وطرق العمل -

 تقوم بمزج وتفاعل هذه العناصر مع بعضها فإن العملية الإدارية هي التي  
  . البعض تحقيقاً للهدف

و أ(أدناه يتضح أن الدائرة الصغرى تمثل عناصر المشروع  يومن الرسم التال
الأفراد والمواد والآلات والأموال والأسواق وطرق  المختلفة والمتمثلة في) المنظمة

  .العمل
معة تعمل مجت يات الإدارية المختلفة والتيوالدائرة الكبرى تمثل وظائف الإدارة أو العمل

  .على خلق التوليفة المناسبة لمزج عناصر المشروع ومن ثم تحقيق أهدافه
ما يؤدي إلى تحقيق إكمال العملية الإدارية ب وفيما يلي نتناول دور التنسيق في

  .أهداف المشروع
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  )1(شكل 
 العلاقة بين التنسيق وبين العمليات الإدارية

  

  

  

  

  

      

  

  

  

  

 ) .1989مدني العلاقي، : (المصدر 

إلى تحقيق الأهداف  ئم بين العمليات الإدارية هو الذي يؤديلاشك أن التنسيق القا
 .وإنسياب العمل بالصورة المطلوبة

 إلىعمليات التخطيط وتحديد الأهداف كلما أدى ذلك  كلما شارك الأفراد في .1
توحيد جهودهم ولعل التنسيق أحد الوظائف الأساسية للتنظيم ومن خلاله يتم 

 أفراد

 
 معلومات

)(

 أموال 

 أسواق

 عمل

 طرق

 رقابة
 آلات

 تخطيط

 توجيه 

 تنسيق تنسيق

 تنسيق

 تنسيق

 تنسيق

 تنظيم
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ولنضرب مثلاً لتكامل التنسيق بين العمليات الإدارية بجهاز التسجيل حيث أنه إذا لم 
في الموضع المحدد لها بالجهاز أو لم توضع وفق ) حجارة البطارية(توضع البطارية 

كما أن . أن الجهاز لن يعملفلاشك ) السالب والموجب(شكل وضعها الطبيعي لأطرافها 
أي خلل بين جزئيات الجهاز يؤدي لعدم تنسيقها وبالتالي عدم إمكانية الاستماع من هذا 

  . الجهاز أو التسجيل به

الإدارات والأقسام المختلفة وتحديد مهامها وسلطاتها وواجباتها ومن ثم تحديد 
يحدد العلاقة بينها وبين الأقسام والإدارات الأخرى والمشروع أو بينها وبين 

الموجه الذي يعمل على  والقيادة هي .الجهات الخارجية وهو ما يسمى بالتنسيق
 .لأهداف المشروع توحيد الجهود والتنسيق بين أجزاء المنظمة تحقيقاً

وإن كانت الرقابة تعمل على متابعة الأداء وفق ما خطط له تحقيقاً للهدف  .2
 .المشترك فلا شك أن التنسيق يعمل على تحقيق ذات الهدف

التنسيق بين وحدات   فيولربما أوضحت العمليات الرقابية أن هنالك خللاً .3
 .المنظمة أو بين أجزاء أحد وحداتها

  مثـال

  

  

  

  

  واع وأساليب التنسيقأن 5.1
 -:يلييتخذ التنسيق عدة أشكال ونماذج مختلفة يمكن تناولها فيما 

  يالتنسيق الداخل
لإيجاد نوع . ويقصد به التنسيق بين إدارات وأقسام المشروع المختلفة 

من التوافق والإنسجام بين نشاط الأفراد داخل كل نوع أو قسم وبين أوجه النشاط 
أحد  ويمثل التنسيق الداخلي) ارة واخرىبين إد(بعضها البعض بالأقسام فيما بينها 

  .ويتخذ عدة أشكال سواء كانت أفقية أو رأسيةالنماذج التنسيقية داخل المنظمة 
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 التنسيق الخارجي. أ

لواحدة وهو إيجاد نوع من التوافق والإنسجام بين أوجه نشاط المنظمة ا 
الأخرى أى التنسيق بين  تقوم به المنظمات ككل وبين أوجه النشاط الذي

العملاء والحكومة والمجتمع والبيئة الخارجية كالموردين و) المنظمة(المشروع 
التكيف مع القوى والضغوط الخارجية  المحلي بحيث يشمل التنسيق الخارجي

مدني . (ة الخارجية والتعايش معها حتى تستطيع المنظمة من مسايرة البيئ
  ).198، العلاقي

 فقيالتنسيق الأ. ب

المنظمة أو بين رؤساء  ي يتم بين المستويات المتماثلة فيوهو التنسيق الذ  
المنظمات أو بين عمداء الكليات بالجامعة أو بين عمداء الكليات فيما بينهم أو بين 

أي (مستوى إداري واحد  التنسيق بين أشخاص فيالجامعات بحيث يتم  مديري
 مديري الإدارات أو بين منسقيسام أو كالتنسيق بين رؤساء الأق) بذات الدرجة

  .بالجامعة المفتوحة) عمداء الكليات(البرامج الأكاديمية 
 )يالعمود(التنسيق الرأسي . ج

أعلى كالتنسيق  إلىأسفل أو من أسفل  إلىيتم من أعلى  يوهو التنسيق الذ
أو بين الطلاب والمشرف أو بين رئيس القسم ومدير . بين العاملين ورئيس القسم

البرامج ومدير  أو التنسيق بين منسقي. مدير العامالإدارة أو بين مدير المصنع وال
إدارة البرامج الأكاديمية بالجامعة المفتوحة أو التنسيق بين وزير المالية ورئيس 
الوزراء أو بين رئيس الوزراء ورئيس الجمهورية وهكذا يتخذ شكله من أعلى 

يوضح أنموذجاً للتنسيق بأشكاله  سم التاليوالر. إلى أعلىأسفل أو من أسفل  إلى
  :المختلفة
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  التنسيق الإداري بالمنظمة الأفقي والرأسي والداخلي والخارجي)2(شكل 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

   

  

  

  

  

  

    
مستوى 
 الإدارة

العليا       

تنسيق  
  داخلي

    
 مستوى
  الإدارة

    
 تنسيق
 داخلي

   موظفون وعمال                                                                  موظفون وعمال      
                     

 تنسيق خارجي مع البيئة الخارجية  

ئيس ر
قسم 
 التصميم

رئيس قسم 
 العمليات

 قسم رئيس
 الجودة

 قسم رئيس
 الخدمات

 قسم رئيس
 التوظيف

 قسم رئيس

الرواتب 
 والأجور

وحدة 
 العمليات

(1) 

 وحدة العمليات

(2) 
 

 وحدة العمليات
(3)  

 

وحدة 
 الامتحانات

 حدةو
 المقابلات

وحدة 
 السجلات

 مجلس الإدارة

العام المدير  

 مدير مدير الإنتاج
 الأفراد

ويلالتم مدير  التسويق 

 تنسيق رأسي 

 تنسيق رأسي 

طة من خلال تفويض السل  

 من خلال الاتصالات وتبادل المعلومات 

 البنوك العملاء

 الموردون 
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 المؤلف: المصدر
 

من الرسم أعلاه يتضح لنا نماذج التنسيق وكلما كان هذا التنسـيق بـين وحـدات    
لتنسـيق بـين الرؤسـاء    اً داخلياً أفقياً وكلما كان هذا االإدارة المتشابهة كان تنسيق

أسـفل كتنسـيق المـدير     إلىكان هذا التنسيق تنسيقاً رأسياً داخلياً أي  ومرؤسيهم 
كـان تنسـيقاً مـن     إلـى أعلـى  وموظفيه وكلما كان هذا التنسيق رأسياً من أسفل 

 .مديريهم إلىالمرؤوسين 

 ظمة مع وحدات المنظمة فهو تنسيق للمن أما التنسيق بين وحدات البيئة الخارجية
كالتنسيق بين العملاء وإدارة المبيعات أو التنسـيق بـين المـوردين    . خارجي

وإدارة المشتريات والمخازن أو التنسيق بين الإدارة المالية والبنـوك المحليـة   
. وكل هذه الأشكال تعتبر نماذج للتنسيق بين المنظمة والبيئـة المحيطـة بهـا   

الخـارجي  نسيق في جميعها تنسيقاً خارجياً ولعل الهدف من التنسيق ويعتبر الت
الخارجية المتغيرة بما يؤدي لإستمرارية المنظمـة   هو إحداث التكيف مع القوى

 .ونموها نتيجة للتفاعل المستمر مع حولها من مؤثرات

    وتتمثل أهم المؤثرات أو المتغيرات الخارجية التي تستدعي التنسيق معهـا فـي
  :الآتي

  .الشريحة المتاحة من السوق المتنافسين في سبيل الحصول على  .أ 
  . المنظمة سياسات وتشريعات تنعكس أثارها علىالحكومة وبما تتخذه من   .ب 
 علـى  التكنولوجيا ولا شك أن ما يحدث من تطور تكنولوجي تـنعكس آثـاره    .ج 

لا تجد المنظمة نفسـها   يستدعي ذلك سرعة التكيف معها حتى المنظمة وبالتالي
 .في معزل 

ــك مــؤثرات أخــرى  .د  ــي المــوردين والمــوزعين  وهنال ــل ف ــرة تتمث كثي
  )1989العلاقي،(.والمستهلكين
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  :كيفية تحقيق التنسيق الخارجي الإيجابي بين المنظمة و البيئة
 القرارات المناسبة التي تعمل علـى  تخاذاإن عملية تحقيق هذا التنسيق تستدعي   

وازن هو الذي يمكـن مـن إمكانيـة    محيطة وهذا التخلق التوازن بين المنظمة وبيئتها ال
  .ستمرار وتخفيف حدة الضغوط ودعم الايجابيات بالبيئة المحيطةالا

  أساليب التنسيق : ثانياً
  سائلوبعدة أساليب أو  تم القيام بعملية التنسيق الإداريي

 لمطلوبة وتحديد الأعمال التي تؤديتعتبر عملية قيام الإداريين بشرح الأهداف ا .1
  .أساليب التنسيق هيإلى تحقيقها 

تصالات والنشرات واللوائح كلها تعتبر أساليب تنسيقية كما أن إستخدام الا .2
  .كذلك الاجتماعات الدوريةو

إنشاء إدارة للتنسيق بين الإدارات المختلفة  إلىبعض المنظمات  يصل الحد في .3
هو إحداث فعالية  أو بين أفرع المنظمة المختلفة ويكون الهم الأول لهذه الإدارة

وقد تكون هذه الإدارة . بين الأقسام والإدارات المختلفة  للتكامل بما يؤدي
 .مسئولة أيضاً عن التنسيق الخارجي

 يوضح أنواع وأساليب التنسيق ) 3(رقم والشكل  
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  أنواع وأساليب التنسيق )3(شكل        
  

                 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

 الموارد الفائضة

 التنسيق الأفقي

 العلاقات الجانبية

 الإتصال المباشر

 أدوار حلقة الوصل

 فرق العمل المؤقتة

 فرق العمل الدائمة

 المنسق الإداري

 أساليب

 البيئة

  الخارجية
 نطاق الإشراف أو الإدارة 

 الرسمية

 اللامركزية / المركزية 

/ الوظائف التنفيذية 
 الاستشارية

 التفويض الفعال

 أشكال التنسيق

 التنسيق العمودي
 أساليب 

 التنسيق
  الخارجي

 تنسيق عمودي

 نظم المعلومات

 تنسيق أفقي
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  1999الخشروم، : صدرالم
  كان أمن الرسم السابق يتضح أن التنسيق بأشكاله وأنواعه المختلفة سواء

عمودياً أو رأسياً أو أفقياً داخلياً أو خارجياً يتم من خلال عدة أساليب وكما 
 .هو واضح بالجانب الأيسر من الرسم

  معنى كتابه ال ساليب فيعدة وسائل وأ) 1999الخشروم، (وقد أورد الخشروم
الرسمية ونطاق الإشراف والمركزية واللامركزية والتفويض شملت 

من التفصيل فيما  الإستشارية ويمكن أن نتناولها بشيءوالوظائف التنفيذية و
  :يلي

  Formalition الرسمية. أ
الرسمية التعبير المكتوب عن جملة السياسات والقواعد والإجراءات بشكل  تعني  

ظل معطيات وظروف  يجب عمله والامتناع عن عمله فيما وثائق ومستندات تحدد 
والقواعد ولا شك أن هذه الوثائق والمستندات والأساليب ). 1999، الخشروم(معينة 

عملية التنسيق كما نجدها تتناسب طردياً مع حجم المنظمة  الرسمية تساعد كثيراً في
  .ما صغر الحجمبحيث تزيد كلما كبر الحجم وتقل كل

   Span Of Supervisionراف نطاق الإش. ب
الذين يستطيع المدير أو الرئيس الإشراف عليهم بكفاءة  المرءوسينعدد  ويعني  

ويطلق عليهم نطاق الرقابة أو نطاق الإشراف وتزيد كفاءة التنسيق من خلال نطاق 
  .لاحقاً فيالإشراف المناسب وسوف نتناوله بالشرح الأو

   Centralization & Decentralizationالمركزية واللامركزية. ج
يد واحدة  أو توزيعها  يتأثر بمدى تمركز سلطة القرار في ولاشك أن التنسيق  

  .لاحقاً فويض وسوف نتناولها بالشرح الوافيمن خلال الت
  التنسيق الأفقي. د
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 ما هي أهداف التنسيق؟ .1

مستعيناً بالرسم أشرح العلاقة بين التنسيق والعمليات  .2
 .الإدارية الأخرى

أشكال التنسيق الأفقي والرأسي مستعيناً بالرسم أشرح  .3
 .الداخلي الخارجي بالمنظمة

 .مستعيناً بالرسم أشرح أساليب وأنواع التنسيق .4
  

المستوى الإدارى الواحد كما ذكرنا سابقاً  فيأي التنسيق بين الوحدات   
  ):1999الخشروم ، (رئيسية كما أوردها وسائل  خلال ثلاثويتم من 

  Slack Resourceالموارد الفائضة  .1
وتعنى مخزون الموارد المختلفة بهدف تسهيل إمكانية التكيف مع الضغوط   

  .الداخلية والخارجية التى تتعرض لها المنظمة كالمعدات والعمالة والوقت
   Information System نظم المعلومات .2

  .تحقيق التنسيق لومات تعتبر أداة ناجحة فيأن المعولا شك   
   Lateral Relationالعلاقات الجانبية . 3

ومن خلالها يتم التنسيق وحل المشكلات بين الوحدات والإدارات أو بين الأفراد   
تصال المباشر أو حلقات التواصل ستويات المختلفة ويتم من خلال الاالم فيوالجماعات 

  .المديرينمنسقين أو أو طرق العمل ومن خلال ال
  .يوضح أمثلة لوسائل التنسيق أو التكامل يوالجدول التال

  أسئلة تقويم ذاتي
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  )1(جدول 
 أنواع وأمثلة لوسائل التنسيق أو التكامل 

 أمثلة الوسيلة المستخدمة

 المبيعات والإنتاج ومدير تصال المباشرالا

 أدوار حلقات الوصل
لتسويق بتحمل مسئولية قيام ممثل عن المبيعات وا

 التنسيق مع أحد مديرى المصانع 

 فرق مؤقتة لأداء مهام معينة
تضم ممثلين عن إدارة الإنتاج والتسويق والتمويل 

 والبحوث والتطوير

 لجنة تقييم وتنمية المنتجات الورقية فرق العمل الدائمة

 مدير العلامة –مدير المنتج  –مدير المشروع  المنسق الإدارى

 الهيئة الإدارية على مستوى الشركة ككل دارة التكاملإ

 فيالهيكل المصفو
 ويتضمن العديد من وسائل التكامل مثل مدير

 المشروع وفرق عمل مؤقتة لأداء المهام
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  )4(شكل 
  وسائل تحقيق التكامل بين الإدارات 

 نشير إلى المدير المسئول عن تحقيق التكامل

  

  )أ( 

    

  

  )ب( 

  

  

  

  

  

  )ج( 

  

  
  تكاملى دور

 دور حلقة الوصل) أ(

 الدور التكاملي) ج(

 فريق العمل أو فريق لأداء مهمة معينة) ب(

 قطاع البترول البلاستيك قطاع

 إدارة التسويق

 إدارة البحوث

  والتطوير

 إدارة التمويل

  والحسابات

  إدارة
 الإنتاج

إدارة 
 الإنتاج

دارة إ
 التسويق
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  )1999الخشروم، : (المصدر 

  ويلاحظ من حلقة الوصل بين الإدارات أن التنسيق يتم بين إدارتين من خلال
تصميم منتج  مندوب المبيعات رغبة مستهلكيه في ممثل لكل منهما فمثلاً ينقل

لحالى بحيث يقوم بنقل ما ا إبداء ملاحظاتهم حول تصميم المنتج   معين أو 
تعمل على تحقيق  المستهلك الى إدارة الإنتاج التي رغوب فيه من قبلهو م

 .هذه الرغبة

  كما أن فرق العمل التى تشكلها الإدارة بين الإدارت المختلفة تعمل على
 .التنسيق التام فيما بينها لمواجهة المشكلات أو التخطيط للإنتاج

 ة إنتاج السكر ومثال لفرق العمل التنسيقية نجد أن الإدارة بمصانع شرك
غرب سنار وعسلاية تكون لجان عمل من والسودانية بالجنيد وحلفا الجديدة 

الإدارات المختلفة خلال الموسم الإنتاجى بحيث تجتمع هذه اللجان  مديري
يومياً على مدار فترة الموسم الإنتاجى تناقش موقف كل إدارة ومواجهة أى 

 .يج اليوممعوقات أو مشكلات تطرأ أمام إنسياب الإنتا

  كما نجد أن هنالك تنسيقاً تكاملياً بين المجالات التى ترتبط ببعضها البعض
المثال بالرسم السابق كالتكامل بين قطاع البلاستيك وقطاع  فيكما هو 

عتماداً كلياً على الصناعات البتر االبترول فالصناعات البلاستيكية تعتمد 
 .ةوكيمائي

 لى غيرها من ع تعتمد اجية للمنتجات المختلفةكما أن الكثير من المصانع الإنت
 .تمدها بمدخلاتها من السلع نصف المصنعة الصناعات الأخرى التي

والمشروعات الزراعية الكبرى كمشروع الجزيرة ومشاريع النيل الأبيض 
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والمشاريع الزراعية بمصانع السكر نجدها تعتمد على مصانع المنتجات 
 .الزراعية

 رورة التنسيق التكاملى بين المنظمة والجهات وهكذا يتطلب الأمر ض
 .الخارجية التى تتعامل وتتكامل معها

  )3(تدريب

  

  

  مبادئ التنسيق وسلطته المختصة 6.1
 إلى تحقيق الهدف منه يعتمد على  التنسيق الجيد والفعال الذى يؤدي لاشك أن

  :يمبادئ وأسس يمكن أن نوجزها فيما يل
  .صبحت هناك ضرورة للتنسيقكلما كبر حجم التنظيم كلما أ .1
  .لى التنسيقإكلما تم تقسيم العمل كلما زادت الحاجة  .2
  .تصال المباشر يساعد على العلاقة المباشرة والشخصية بين الأفرادالا .3
  .لا بد أن يبدأ التنسيق من قبل إعداد الخطة هالبدء المبكر بحيث أن .4
للمنظمة لابد  اًستمرارابحيث أنه هنالك أداء و التنسيق عملية مستمرة لا تنتهي .5

  .بين بيئتها والبيئة الخارجية بين وحداتها المختلفة وتنسيق أن يكون هنالك تنسيق
ق التنسيق الجيد بينهم ضرورة فهم العاملين للأهداف والسياسات يسهل تحقي .6

  .غياب هذا الفهم يصعب تحقيق التنسيق المناسب حيث أنه في
 صورة من صور التعاون نسيق إلالسهولة التنسيق وما الت التعاون يؤدي .7

  .سبيل تحقيق الأهداف  المستمر في

؟بين المنظمة والبيئة يالإيجاب يح كيف يتحقق التنسيق الخارجوض 
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كلما كان التنسيق مرناً كلما مكن من مواجهة التغيرات وتعنى المرونة إمكانية  .8
سبيل إعادة التوازن  فيالحركة وسرعة التغير مع تغير الظروف للتكيف معها 

  . لإنسياب الأداء دون توقف
تى يمنحها التنظيم لمستوياته ومدى كفاءتهم يعتمد التنسيق على السلطة ال .9

العمل وبدون هذه السلطة التى تمكنهم من الحركة يصعب التنسيق  فيوتعاونهم 
 استغلالهم لهذه السلطة تأتيكيفية  في، وكفاءتهم في العملكما أن قدرتهم و

  .كفاءة التنسيقب
ق جيداً فالمدير كلما كانت القيادة الإدارية ذات كفاءة إدارية كلما كان التنسي .10

تخاذ القرارات الخاصة بالتنسيق بين إداراته االكفء هو المدير القادر على 
إيجاد المزيد من التعاون والتنسيق لتحقيق أهداف  إلى مرءوسيهالمختلفة وحفز 

 .منظمتهم

  السلطة المختصة بالتنسيق
ورة نتشار المنظمات المختلفة يجعل من الضرالاشك أن كبر حجم المجتمعات و  

إيجاد جهة عليا تقوم بعمليات التنسيق حتى تتكامل هذه الوحدات أو المنظمات محققة 
  :يأهدافها ويمكن النظر لهذه السلطة من خلال ثلاثة مستويات كما يل

  التنسيق للجهاز الإداري بالدولة
 ففي النظام البرلماني تكون هذه ،نجده يتم وفق النظم السياسية المطبقة لكل دولة  

ختصاص رئيس الدولة انجدها من  طة من مهمة رئيس الوزراء وفي النظام الرئاسيالسل
  .ختصاص لها هيئات وأجهزة مساعدةوفي كليهما نجد أن جهة الا) رئاسة الجمهورية(

  التنسيق على مستوى المنظمة: ثانياً
 ومديرو المديرونمديرها العام ومن ثم  وتتولاه قيادة المنظمة متمثلة في  
تتكون من مجموعة  التي الشركات الكبرى القابضة أى فيوالأقسام كما نجده  الإدارات

التي تتكون من مجموعة مصانع ) كشركة إنتاج السكر السودانية ( شركات أو وحدات 
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السكر بالقطاع العام فنجد أن الإدارة المركزية لهذه الشركات تتولى عملية التنسيق بين 
مدير يتولى التنسيق بين إدارتها الداخلية والتنسيق ) عمصن(وحداتها المختلفة ولكل وحدة 

  .بينها والشركة الأم أو التنسيق بينها والبيئة الخارجية
  

  التنسيق على مستوى المنظمات الإدارية: ثالثاً
وهو لا يخرج عن المستويين السابقين وإن كان تنسيقاً خارجياً بين منظمة   

بين (الإدارى القائم بالتنسيق داخلياً بالمنظمة وأخرى ويتوقف على قدرة وكفاءة الجهاز 
  :ويمكن أن يتم التنسيق عن طريق) بينها وبين البيئة الخارجية(وخارجياً ) إدارتها

 المشابهينالمنظمة وبين القادة  تشكيلها بين القادة الإداريين في يتم يالمجالس الت
يق الأهداف المشتركة بالمنظمات الأخرى بهدف تبادل وجهات النظر والعمل على تحق

. ينهماوعن طريق اللجان التى تنشأ بين منظمة وأخرى لتنسيق الأعمال المشتركة ب
 فيجتماعات الدورية وعلى قدرة كفاءة قادة المنظمات وكذلك التنسيق عن طريق الا

الأخرى تاتي ثمار التنسيق القدرة على العمل بروح الفريق مع زملائهم قادة المنظمات 
  .قدرته على تحقيق الأهدافو الخارجي

  مثلة للسلطات المختصة بالتنسيقأ
تقوم رئاسة الجمهورية بالتنسيق بين الحكومة المركزية والحكومات الولائية  .1

متداد رقعة البلاد اعلى  والتنسيق بين سلطات الحكم المحلي )الولاة وحكوماتهم(
 .ز بالمركزقمة الجها إلىبحيث تتدرج السلطات من أصغر الوحدات المحلية 

ئية، فمثلاً يعتبر كما تتولى التنسيق بين الحكومة الاتحادية والحكومات الولا .2
للولاة صورة من صور التنسيق فيما بينهم أو عمليات  الإجتماع الدوري

  .التوءمة بين ولاية وأخرى ويعتبر أيضاً صورة من صور التنسيق فيما بينهم
الوزراء وبواسطة رئيسه هو جتماعات مجلس ايتم من خلال  التنسيق الذي .3

  .تنسيق بين الوزارات المختلفة لأداء مهامها
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شابهة لها بحكومات الولايات الوزارت الاتحادية والوزارات المالتنسيق بين  .4
وذلك من أجل تحقيق الأهداف فتتكامل سياسات وزارات الخدمات كالتعليم 

 .والصحة والخدمات الاجتماعية الأخرى

الاتحادية من خلال مكتب القبول للجامعات  عليم العاليفالتنسيق بوزارة الت .5
  .مجال التعليم الجامعي عتبر تنسيقاً على مستوى الدولة فيوالمعاهد العليا ي

على التنسيق بين وزارة الصحة الاتحادية ووزارة الصحة الولائية يعتبر تنسيقاً  .6
  .مستوى الدولة في المجال الصحي

عتبر وأجهزة القضاء بالولايات ي ز القضائيق على مستوى رئاسة الجهاالتنسي .7
  .مجال القضاء تنسيقاً على مستوى الدولة في

عتبر التنسيق بين وزارة الداخلية الاتحادية وأجهزة الشرطة والأمن بالولايات ي .8
  .مجال الأمن تنسيقاً على مستوى الدولة في

عتبر تنسيقاً التنسيق بين رئاسة شركة السكر السودانية والمصانع التابعة لها ي .9
  .بين الشركة ووحداتها المختلفة

التنسيق بين شركة إنتاج السكر السودانية والمصانع التابعة لها يعتبر تنسيقاً بين  .10
  .قطاع السكر بالسودان

والهيئة القومية  تل والهيئة العامة للطرق والكباريالتنسيق بين شركة سودا .11
  .مستوى قطاع الخدمات للكهرباء وهيئة تخطيط المدن يعتبر تنسيقاً على

تعقدها جامعة الدول العربية تعتبر صورة من صور التنسيق  يالمؤتمرات الت  .12
  .للدول بين الدول العربية المختلفة

عتبر يعقدها وزراء الخارجية العرب ت ؤتمرات وزراء الخارجية العرب التيم  .13
 .بين الدول العربية صورة من صور التنسيق الخارجي
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  الذاتي أسئلة التقويم

   

 

  

  الإشراف وتفويض السلطة -2
  Span of Supervision نطاق الإشراف 1.2

الذين يشرف عليهم مدير  أو  المرءوسين عدد وكما ذكرنا من قبل فإنه يعني  
 يمكن المناسب هو مدى تناسب العدد الذي ولا شك أن نطاق الإشراف. رئيس معين

يتجاوز نطاق الإشراف على مستوى  ألاّ من الكتاب الإشراف عليه بكفاءة ويرى كثير
 فيأشخاص أو وحدات بحيث أنه يمكن الإشراف بكفاءة ) 9-5(الإدارات والأقسام  

أو رؤساء أقسام أو (حدود الخمسة أشخاص ويصعب عند تجاوزه عن تسعة أشخاص 
  ).إدارات مديري

وكلما . ..ا التنسيق هيستخدم ق الإشراف يعتبر أحد الوسائل التيولاشك أن نطا  
أسفل كلما وسع نطاق الإشراف وكلما صعدنا  إلىمن أعلى  بالمستوى الإداريهبطنا 

 ما ضاق نطاق الإشراف بحيث يضيق في الوظائف العليا ويتسع فيأعلى كل إلى
الإدارة  اتساع نطاق الإشراف في لوظائف الدنيا وبرغم ذلك فنلحظ في الواقع العمليا

 إلىف الواسع على شاغلى المناصب السياسية إنما يتعداه العليا ولا يختصر نطاق الإشرا
كلفورنيا ومدير كل فرع  فرع في 600ونجد أن بنك أمريكا له . مشروعات الأعمال

. (Dale , 1976)سان فرانسيسكو  مسئولية مباشرة أمام المركز الرئيسي في مسئول
أسباب  فيولعل الرغبة  .بحجة أنهم يعرقلون العمل إقليميون مديرونعلماً بأنه لا يوجد 

 .ناقش مبادئ التنسيق .1

 ما هي المستويات الإدارية التي يمارس من خلالها التنسيق؟ .2

 .أذكر أمثلة للسلطات المختصة بالتنسيق .3
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. تصال مباشرة بالرئيس الأعلىبالإدارة العليا هي الرغبة في الانطاق الإشراف الواسع 
ن السياسة فإ أما في. ارتباط المنصب بالرئيس الأعلى يعني رمزاً لأهمية الوظيفةو

، يالهوار(المجتمع كما يرى الدكتور سيد الهوارى  أسبابه ترجع للضغوط السياسية في
أن نطاق الإشراف الواسع مهم ويرى البعض . وضغوط أصحاب المصالح) 2000

ويات الإدارية كما يزيد السرعة يقلل من خط السلطة وكثرة المست إنهحيث  وضروري
ف الضيق والواسع والرسومات التالية توضح نطاق الإشرا. المرءوسينالتفاهم بين  في

  :للمنظمة والهيكل التنظيمي
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درجة منخفضة من الإشراف والتوجيه والرقابة عدد المسـتويات  
  2= الإدارية 

        1= عدد الوظائف الإشرافية 
  عدد المرؤوسين التابعين لرئيس واحد    

        14= أى نطاق الإشراف   
  منخفضة  = تكلفة الإشراف  

  عريض -شكل الهيكل التنظيمي 

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 المدير

1  2  3  4   5   6   7   8   9   10   11    12   13   14 

 )1(مستوى إداري 

 )2(مستوى إداري 

 مرؤوس

 )1999الخشروم ، : (المصدر 

1 2 

5 6 4 

درجــة كبيــرة مــن 
الإشراف والتوجيـه  
والرقابة عدد المسـتويات  

  4=الإدارية 

= عدد الوظائف الإشرافية 
7        
عدد المرؤوسين التابعين  

  لرئيس واحد   
      2= أى نطاق الإشراف   
  مرتفعة  = لفة الإشراف تك 

/ العلاقة بين نطاق الإشراف الضيق )5(كل ش

 )2(نطاق إشراف ضيق ) أ(

 مستوى إداري 

)1(  
   

)

 مستوى إداري 

-------- 
)3(  

مستوى 
 إداري 

---

 مستوى إداري 

-------- 
)2(  

 

3 

14 12 11 10 9 8 7 13 
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مستويات أدارية بالهيكل التنظيمي تتدرج من  ك أربعةويتضح من الرسم أعلاه أن هنا
أسفل الهيكل  وحتى المستوى الإداري الرابع في) المدير( أعلى المستوى الإداري

  .لمستوى الأولالمستوى الرابع وتقل با المرءوسين لرئيس واحد فيوبالطبع تزيد عددية 
ولعل مصطلح نطاق الإشراف الضيق يطلق على المديرين الذين يشرفون على 

  :عدد أقل من الأفراد كما بالرسم السابق وهو يترك آثاراً سالبة مثل
 .زيادة عدد المستويات الإدارية -

 .الإشراف فيالأنشطة والأعمال الملقاة  وتقليل -

 .المرءوسينوعدم رضا  -

  .غ وشعور المدير بالفرا -
  نطاق الإشراف الضيق: أولاً

يتعدى الإشراف فيه شخصين أو ثلاث يعتبر  لا شك أن نطاق الإشراف الذي  
يمكن توضيح نطاق الإشراف  )6(شكل (الخريطة التنظيمية  إلىوبالنظر  اًضيق اًنطاق

  .الضيق
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  )6(شكل 
 خريطة توضح نطاق الإشراق الضيق

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )1998ى ، سيد الهوار: (المصدر 
  :نطاق الإشراف كما هو بالرسم 

         )2(نطاق إشراف رئيس مجلس إدارة . أ
  ).2(نطاق إشراف مدير التخطيط والبحوث . ب   

 رئيس مجلس الإدارة 
  

 مدير المصانع
  

 مدير إدارة التخطيط والبحوث
  

 مدير مصنع
  

 مدير مصنع
  

 رئيس قسم التخطيط
  

 رئيس قسم البحوث
  

 نائب مدير المصنع
  

 رئيس أقسام
  

 وكيل قسم التخطيط
  

 م التدريبوكيل قس
  

 قسم 12
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      )2(نطاق إشراف مدير المصانع    . ج
  واسع  نطاق 12نطاق إشراف رئيس الأقسام . د

      )1(نطاق إشراف مدير المصانع      . هـ
  )2(يس قسم التخطيط نطاق إشراف رئ. و

السـلطة وتعـدد   طول خـط  والرسم السابق يتضح ضيق نطاق الإشراف  في وبالإمعان
  .المستويات الإدارية

  باب ودوافع نطاق الإشراف الضيق أس
ظل قوانين العمل أحيانـاً وخلـق فـرص ترقيـة      فيتعتبر أسباب خلق فرص وظيفية 

الممارسـة الإداريـة    فيه كثيراً الموظفين من أولى أسباب نطاق الإشراف الضيق ونجد
  .بالقطاع العام 

  )4(تدريب 

  

  

  نطاق الإشراف الواسع: ثانياً

وبالجانب الآخر فإنه كلما زاد نطاق الإشراف عن ست أو سبعة أشخاص أعتبر نطاقاً 
  :يوضح نطاق إشراف واسع لمدير عام لبنك تجارى )7(رقم والرسم . واسعاً

  

  

وما هي مبررات وجوده  ما هي الآثار السالبة لنطاق الإشراف الضيق؟
 بالمنظمات؟
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)7(شكل     
توضح نطاق إشراف واسع يطة تنظيميةخر   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 رئيس مجلس الإدارة لبنك تجاري

 المدير العام

 مدير الإدارة
العامة   

 للتخطيط 
والبحوث 
 والتنظيم

 مدير الإدارة
العامة   

للشئون 
المالية 
 والتنظيم

 مدير الإدارة
 العامة  

لشئون 
العاملين 
 والتنظيم

 مدير الإدارة
العامة   

للشئون 
 الإدارية

 مدير الإدارة
  العامة 

 للتفتيش

 مدير الإدارة
العامة   

 للشئون
 القانونية

 مدير الإدارة
العامة  
لشئون 
 التصفية

 مدير الإدارة
العامة   
للمراقبة 
 المركزية

  

الإدارة مدير  
  العامة 

  للتخطيط
 والبحوث

تنظيموال  

الإدارة مدير  
  العامة 

  للتخطيط
 والبحوث
 والتنظيم

 مدير الإدارة
  العامة 

  للتخطيط
 والبحوث
 والتنظيم

 مدير الإدارة
العامة   

 للتخطيط 
والبحوث 
 والتنظيم

 مدير الإدارة
العامة   

 للتخطيط 
والبحوث 

موالتنظي  

 مدير الإدارة
العامة   

 للتخطيط 
والبحوث 
 والتنظيم

الإدارة مدير  

العامة   
 للتخطيط 
والبحوث 
 والتنظيم

 مدير الإدارة
  العامة

 للتخطيط
 والبحوث
 والتنظيم
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 مديري(شخصاً  16لعام يشمل ومن الرسم أعلاه يتضح أن نطاق إشراف المدير ا      
  .ير العام الإشراف عليهدشك أنه عدد كبير جداً على الم ولا) الإدارات

  )الواسع، الضيق(محددات نطاق الإشراف : ثالثاً
) 8(اتسـاعاً وضـيقاً والشـكل    نطاق الإشراف  هنالك عدة محددات يتوقف عليها تحديد

  :وفق الموقفواسعاً  جعله ضيقاً أو إلى يوضح هذه المحددات والتي تؤدي
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  )الضيق/ الواسع (المحددات الموقفية لنطاق الإشراف )8(شكل 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الزمن اللازم للتخطيط ) 6(

  درجة تماثل الاعمال التى يؤديها) 1(

 مختلفة
 تماماً

 متماثلة

 مواقع في
عمل 

 متباعدة

نفس  في
 موقع العمل

جداً  معقد
 ومتنوع

 بسيط
 ومتكرر

مكثف 
أو غير /و

 متكرر 

 

 قدر
 كبير

قدر 
 كبير

أو /بسيط و
 غير متكرر 

 محدود 

 محدود 

درجة تشتت المرؤوسين على مواقع ) 2(
 العمل المختلفة

 درجة تعقد العمل الذى يؤديه المرؤوسين) 3(

 مقدار التوجيه والرقابة اللازمين للمرؤوسين) 4(

 لمديرين الزمن اللازم للتنسيق مع بقية ا) 5(

سع
 وا

اف
شر

ق إ
نطا

سط 
متو

ف 
شرا

ق إ
نطا

 

ضيق
ف 

شرا
ق إ

نطا
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 (Kreitner , 1992 , p.290): المصدر 

وفق المحدد أو الموقف الـذي  ) سعاًاضيقاً أو و(حالة نطاق الإشراف إلى الرسم ويشير 
الخشروم (هذا الحجم ويمكن تناول هذه المحددات كما هو أدناه وكما أوردها أيضاً  يملي

 ،1999 (:  
  :اعاتها عند تحديد نطاق الإشراف العوامل والمحددات الواجب مر

  -:وضيحاً كما هو بالرسم أعلاه وتمثل العوامل والمحددات التالية ت  
  .ستلزم تضييق نطاق الإشراف االواجبات غير الإدارية للمدير كلما زادت  .1
  .تصال وكلما زاد أمكن من توسعة نطاق الإشراف وقت المدير المتاح للا .2
  .كفاءة الرئيس والمرؤوس وكلما زادت الكفاءة أمكن توسعة نطاق الإشراف .3
  .الأعمال استلزم تضييق نطاق الإشراف  مدى تعقد الأعمال كلما تعقدت .4
  .مدى توفر التخطيط يتناسب طردياً مع الإشراف  .5
  .مدى توفر المعايير الرقابية يتناسب طردياً مع الإشراف  .6
  .نشطة تتناسب طردياً مع الإشراف تشابه الأ .7
بحيث أنه كلما تقاربت إستلزم توسيع نطاق الإشراف وكلمـا   التشتت الجغرافي .8

ستلزم العكس ويرى الخشروم أن النظرية الموقفية قد ركـزت  ا تباعدت وتشتت
  .على نطاق الإشراف الواسع وقدرته على تحقيق الفعالية 

التنظـيم وإدارة   الدكتور السيد محمد عبد الغفار في كتابه دراسات فيويضيف  .9
ستقبال ودرجـة  لت طاقات المشرف وفعالية نظام الاالأعمال عوامل أخرى شم

  ) .1991السيد محمد عبد الغفار ، (تفويض السلطة 
  اب ودوافع نطاق الإشراف الواسعأسب

الإدارات بأن  مديريإحساس الكثير من من أسباب اتساع نطاق الإشراف  .1
إرتباطهم بالمدير العام مباشرة يزيد من أهمية إداراتهم كما يمكن من سرعة 

وبالجانب . لىمواجهة معوقات الأداء من خلال القرب من مواقع القرارات الأع
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رتباطه مباشرة مع االآخر نجد المدير العام يحس بقربه من الأداء كلما كان 
 .الإدارة أو القسم

قلل من خطوط يكما يرى كثير من كتاب الإدارة أن نطاق الإشراف الواسع  .2
السلطة ومن كثرة المستويات الإدارية كما يتيح الفرصة أكبر لمزيد من 

نطاق إشرافه يكون بتفويض السلطة  الذى يؤمن فويض للمرؤوسين فالمديرالت
واسع دائماً ويرى الكثير من كتاب الإدارة أن نطاق الإشراف الواسع وسيلة 

 ).1999، يالهوار(فعالة لتأكيد عملية التفويض 

  سلبيات ومخاطر نطاق الإشراف : رابعاً
الواسع  لبيات لنطاق الإشرافومثلما هناك سلبيات لنطاق الإشراف الضيق هنالك س

  .كفاءة نظام الإشراف على مدى تناسبه وتأتي
 :) 1999الهوارى، ( اطر نطاق الإشراف الواسع فيما يليوتتمثل سلبيات ومخ

وبالتالي فقدان السيطرة على الإدارة ومراقبة  المديرينزيادة العبء الواقع على  .1
  .الأداء بحيث تجد المدير مشغولاً دائماً

  .ارات خاصةمه يتطلب توفير مديرين ذوي .2
  .القرارات الإدارية فيإلى البطء  يؤدي .3
  .ى تعارض القرارات أحياناًيؤدي إل .4
  .إلى صعوبة إمكانية مقابلة المدير العام يؤدي .5
  .هاإنجاز أعباء المدير وبالتالي التأخير فيإلى تراكم  يؤدي .6
إلى تدهور صحته وقلة إمكانية  دة العبء الإداري على المدير يؤديزيا .7

  .تركيزه
  كيفية تحديد نطاق الإشراف: مساًخا

أن هنالك العديد من المحاولات ) 2004المقلى، (وكما يرى الدكتور عمر المقلى 
الحسـبان شـكل علاقـات     فيضرورة الأخذ وهذا يتطلب نطاق الإشراف  حجملتحديد 

ه مـن  المعاونين بحيث أنه تزيد هذه العلاقة بزيادة عدد المعاونين بحيـث يـرى كغيـر   
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 6-3 بـين نسب لنطاق الإشراف للعقل البشـرى يتـراوح   دارة أن العدد الأرجالات الإ
أشخاص أو معاونين وأن كنا نرى أن مهارات القائد المناسب تمكنه من الإشراف علـى  

 .الأكفاء المديرين من ثمانية أو تسعة

وهنالك معادلة رياضية لتحديد نطاق الإشراف والعلاقات بـالتنظيم كمـا يلـى    
  ) :1987السلمي، (

  )1 –ن (ن = ع                        
                                  2   

ومن المعادلة السابقة يمكن توضيح نطاق الإشراف وإعادة العلاقات الناشئة بين المدير 
- :ومرؤوسيه حيث   

عدد العلاقاتتمثل   ع   
)المرؤوسين(عدد الأفراد تمثل   ن   

المعادلة تكون مرؤوسين فإن العلاقات التى تنشأ بينهم وفق فإذا كان هنالك مدير وأربعة 
  - :كما يلى 

  علاقات  10=   )5-1( 5

2       

ونلحظ هنا أن هنالك تناسباً بين نطاق الإشراف وعدد المستويات الإدارية بحيث 
ويجدر القول هنا . أنه كلما زاد نطاق الإشراف قلت المستويات الإدارية والعكس صحيح

 ).1991عبد الغفار، (قاعدة ثابتة تحدد نطاق الإشراف لكل مدير  بأنه لا توجد

  نطاق الإشراف الأمثل : سادساً
 عيوبه  لاشك بأن لنطاق الإشراف الضيق عيوبه كما لنطاق الإشراف الواسع .

إلى انسياب العمل وتحقيق  بد من وجود نطاق أمثل لإشراف يؤديلا  وبالتالي
 .الأهداف
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  1921هاملتون، (الحرب العالمية الأولى  فيأحد القادة يقول الجنرال هاملتون (
إدارة منشأة وأشرف على  إن أحد القادة السياسيين تولى) 1999، الهواري(

يث فوض سلطاته لسبعة عشر شخصاً مسؤولين أمامه حالموت نتيجة الإجهاد 
أن يشرف على ستة أشخاص  ملتون أن أنسب نطاق إشراف الإداريويرى ها
 .نطاق الإشراف عن ثلاثة أشخاص كما لا يقل

  أعلى  إلى ثمانية فيويذكر كونت ران العدد الأنسب لنطاق الإشراف من أربعة
 ).1999، ، نقلاً عن الهواري1955، كونتر وآخرين(المستويات 

 من كتاب الإدارة موضوع نطاق الإشراف الأمثل بتباين تراوحت  ناول كثيروت
 .بعضهم حسب مستويات الإدارة عشرين أو ثلاثين عند إلىمن أربعة 

 7-6وجهة النظر التي ترى من  من أنصار) 2004( ولعل الدكتور عمر المقلي
 .أشخاص هي الأمثل للمدير ذو الكفاءة الإدارية

  إن نطاق الإشراف الفعال يتأثر بالمقدرات الشخصية للمشرف أو المدير
 :كما يتأثر بعدة عوامل أخرى مثل) 2004المقلي، (

 .الذي يتلقاه المرؤوسين التدريب -

 .لسلطاتلومدى وضوح ودرجة التفويض  -

 .ووضوح الخطط والسياسات الموضوعة -

 .ومدى إستقرار المنظمات -

 .وأساليب الاتصال المطبقة -

 .والاتصال الشخصي أحياناً يكون أكثر فعالية وأثراً على نطاق الإشراف -

نطاق  حجمأيضاً على  تؤثر في المستوى التنظيمي كما أن الاختلافات -
 .الإشراف كما ذكرنا من قبل

ختيار المناسب لنطاق الإشراف يزيد من فعالية ويجدر بالذكر أن الا -
الحسبان جميع  قدرته على تحقيق الأهداف وهو الذي يأخذ فيالتنسيق و
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 تنسيق كما يرى الدكتور عمر المقلي فيالمتغيرات ذات الصلة بموضوع ال
 .مرجعه سابق الذكر

  

  واللامركزية كإحدى وسائل التنسيق المركزية 2.2
(Centralization and De Centralization)   

يد الإدارة العليا أو تفويضها يؤثر كثيراً على كفاءة  أن أثر تمركز السلطة في 
عمليات التنسيق بالمنظمة وتميل المنظمات الحديثة أكثر نحو التفويض أو اللامركزية 

، وكلما زادت السياسات المتبعة ) 1987عسكر، (داء الأعطية بذلك مرونة أكثر لفاعلية م
بالمنظمة من المساحة المتاحة لتفويض السلطة كلما مالت نحو اللامركزية وكلما ضيقت 

  .هذه المساحة كلما مالت نحو المركزية 
يجازها إويتوقف نجاح  تفويض السلطة كوسيلة للتنسيق على عدة عوامل  يمكن 

  )1999,لخشروم  :  فيما يلي
كلما مالت الإدارة لعدم التفويض )  مهماً(تكلفة القرار وكلما كان القرار مكلفا  .1

.  
  توحيد سياسات المنظمة يؤدي لعدم التفويض أيضا .2
  و اللامركزية أفلسفة الإدارة نحو المركزية  .3
  .مدى كفاءة المديرين كلما زادت كلما توحدت عمليات التفويض .4
  .مركزيةفعالية الرقابة تؤدي لمزيد من اللا .5
   .لامركزية الأداء تؤدي لمزيد من اللامركزية .6
الحركة المتاحة في أعمال المنظمة تحدث كلما زادت هذه الحركة استدعت  .7

  .مزيدا من اللامركزية
كلما استدعت  كان كثيراًوكلما )الخارجية (مستوى التغير في البيئة المحيطة  .8

 .مزيدا من اللامركزية
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التفويض في مفهومه البسيط يعني إعطاء السلطة من جانب المدير لأحد مرءوسيه   
وبالتالي هذا الحق لا بد له أولاً أن يمتلكه المدير في . أو مساعديه لأداء عمل معين
  ).عسكر. (أداء وإدارة ما يريد تفويضه 

  

 

  ته كوسيلة لإتمام التنسيقمفهوم التفويض وأهمي 3.2 
  
  
  
وهنالك عدة خطوات يتم من . اًأو مؤقت اًجزئي اًالغالب تفويض والتفويض يكون في   

 :خلالها التفويض

 .ولى بتوزيع المهام والواجباتفي الخطوة الأ يقوم المدير -

لتزام المرؤوس بإنجاز المهمة اثم منح مرؤوسيه سلطة التصرف ومن ثم  -
  .المطلوبة

  :دة أسباب أدت إلى زيادة الاهتمام بتفويض السلطة هيهنالك ع
عمليات  إلىلاشك أن كبر حجم المنظمات نتيجة توسعة أعمالها بالإضافة  .1

الأسواق والتي  واجهة المنافسة الحادة فيبعضها لممع إندماج الشركات 
سبيل  دول الصناعية الكبرى لمنظماتها فيجاءت كسياسات إدارية تنتهجها ال

 .ظل ظروف المنافسة الحادة قائها فيوبنموها 

للمديرين  إلى زيادة العبء الإداريوقد أدت الأشكال الجديدة للمنظمات  .2
نتشار أفرع ومكاتب او افيوتعقيد العملية الإدارية خاصة التوسع الجغر

الشركات ووحداتها على نطاق العالم وقد أدى أيضاً تخلف القدرات الإدارية 
زيادة نطاق الإشراف مما  إلىعمال من جهة أخرى ستيعابها لتعقيد الأاعن 

  .جعل عملية التفويض ضرورة تمليها ظروف المنظمات الحديثة
أكثر من  إلىبعض الوزارات  الموظفين فيالسودان زيادة أعداد  ويلاحظ هنا في

  .وزارة التربية والتعليم يموظف ف ألفمائة 
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لقاة على عاتق المديرين وكبر حجم المسئولية الم ويلاحظ أن الضغط الذهني .3
من إرهاق وإجهاد ينعكس سلباً على صحة هؤلاء  وراءهاوما تخلف 

) 1998الحملاى، (وقد درجت الدول الصناعية الكبرى كاليابان  .المديرين
لصحة المديرين حتى  ن البحث والتخصيص في المجال الطبيإلى مزيد م

والأطفال  أصبح هذا التخصص مثله مثل غيره من تخصصات الباطنية
 .والنساء والولادة 

ئيس الى المرؤوسين الأقل إلى نقل الصلاحيات من الر فالتفويض يؤدي .4
وإن كانت تعطى صلاحية نقل السلطة  وبالتالي تخفيف العبء الإداري

للمستوى الأقل ولكنها تبقى المسئولية على عاتق المفوض لها بحيث يظل 
كما ذكرنا لا يعفي لك أيضاً وإن كان ذ. مسئولاً عن نتائج المفوض إليه

  .ويض وفق ما أعطى من صلاحياتفلتزام باستغلاله للتالمرؤوس من الا
  Effective Delegation) (مبادئ تفويض السلطة الفعال 

تحكم عملية تفويض السلطة حتى يؤدي التفويض  هناك مجموعة من المبادئ التي
  :لوتشمتحقيق الهدف من منح هذه السلطة  إلىالسلطة  في

إليه للقيام بالعمل بحيث لا بد من مراعاة المدير  لمفوضرتباط التفويض بقدرة اا .1
  . ستغلال هذا التفويض الممنوح لها ه وكفاءته فيلقدرة المفوض إلي

التفويض وفقاً لوظيفة المفوض إليه بحيث أنه لا بد أن يتناسب التفويض مع  .2
  .وظيفة المفوض إليه

ك بأن يفوض المدير الأعلى لمساعديه أو أسفل وذل إلىالتفويض من أعلى  .3
 .من سلطاته  مديري الإدارات التابعين له جزءاً

تكون السلطة  أنأن تتناسب السلطة مع التفويض الممنوح وذلك بضرورة  .4
 .الممنوحة بقدر التفويض الممنوح 
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 .وحدة الأمر أي يكون المفوض إليه مسئولاً أمام مهمة واحدة  .5

حيث تتناسب السلطة : وض إليه فيما فوض له القيام به المسئولية الكاملة للمف .6
  .والمسئولية 

السابق ذكرها في يضا مراعاة العوامل أولمزيد من الفاعلية لعملية التفويض ينبغي 
 . والواردة قبل صفحتين 8إلى  1عوامل نجاح التفويض من ( 2.2

يظل  تفوض حيثأن نوضح هنا أن السلطة تفوض إنما المسئولية لا  يوينبغ
المفوض إليه وإن  مسئولاً عن نتائج أداء) قام بتفويض السلطات المدير الذي(المفوض 

 .لتزامه بالأداء وفق ما فوض إليه من سلطاتاالمفوض من  كان ذلك لا يعفي

ق ما حددت ستغلال المفوض إليه السلطة وفق ما منحت له ووفاونؤكد هنا أنه لا بد من 
  .يق أهدافها بمعنى أن يكون التفويض فعالاًلتحق له من صلاحيات حتى تؤدي

  ما يمكن تفويضه وما لا يمكن تفويضه
إن تفويض السلطة من جانب المديرين لا يكون لكل السلطات إنما هنالك جوانب يجوز 

  .أخرى يجب فيها إبقاء سلطاتهم بين يديهمفيها التفويض وهنالك جوانب 
  المعوقات التي تعترض عملية التفويض

دونهم من المساعدين لأسباب لمن ير من المديرين عن تفويض سلطاتهم يحجم كث
  :إيجازها فيما يليمختلفة يمكن 

  .قدرة المفوض إليهم فيعدم الثقة  .1
  .ستغلالها أكثر مما هو مطلوبالخوف من ا .2
 .المهمة المفوضة فيالغموض أحياناً  .3

 .الخوف من منافسة المفوض لمديره .4

العمل وكل خيوط اللعبة تحت أيديهم دون  إصرار المديرين للقبض على زمام .5
 ).الخشروم، مرجع سابق(.تفويض
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  )5(تدريب 

  

  

 كيفية تحقيق التنسيق الجيد الفعال 4.2
تصال وقدرة المديرين وكفاءتهم والتفويض السليم يعتبر التنظيم الجيد وسهولة الا

ات ب لمقترحللسلطة ونظم المعلومات الجيدة ووضوح السياسات وتفسيرها وفتح البا
حدوث  إلى بر من العوامل الأساسية التى تؤديكلها تعت العاملين والعمل بالجيد منها،

  .إلى تحقيق أهداف المنظمات التنسيق الجيد الذي يؤدي
ثلاث مناهج لتحقيق التنسيق ) 2004، المقلي(وقد أورد الدكتور عمر المقلي 

  :الفعال شملت
  .الأساليب الإدارية الأساسية  - أ
  .الإداري والهرم  -  ب
  .والأهداف التي توضح نشاط المنظمة  -  ت
  .المنظمات البسيطة ءات والقواعد الموجهة لها وذلك فيالإجرا  -  ث
تعتمد على بعضها  ق في المنظمات الأكبر حجماً والتيوالمزيد من التنسي  - ج

  .بدرجة أكبر لتوسع أعمالها
بينما يرى بعض المديرين تقليل التنسيق وتخفيض الحاجة إليه من خلال   - ح

المزيد من الموارد للوحدات الفرعية أو إعادة تجميع الوحدات أو قبول أداء 
  .أقل من خلال تخفيض الأهداف

مجموعة من المبادئ العامة والتي ) 1989، العلاقي(ويضيف دكتور العلاقي 
  :زيادة فعالية التنسيق لتشمل تلعب دوراً عاماً في

 .اح تفويض السلطة كوسيلة للتنسيق على عدة عوامل ناقش يتوقف نج 
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 .ناقش نطاق الأشراف الضيق والواسع .1

العوامل والمحددات الواجب مراعاتها عند تحديد نطاق  يه ما .2
 الأشراف؟

 .حدي وسائل التنسيقأناقش المركزية واللامركزية ك .3

 . ايتم التنسيق من خلال أربعة مستويات عدده .4
يرين عن تفويض سلطاتهم عن دونهم من يحجم كثير من المد .5

 . المساعدين لأسباب مختلفة أذكرها

 . بإختصار عن مبادئ تفويض السلطة تحدث .6
  

  .لطبيعة التنسيق المديرينضرورة تقييم  .1
العاملين في الخطط وضعاً منظماتهم المطلوب تحقيقها وإشراك وأهداف  .2

  .هتمام بمطالب الإدارات والأفراد والعمل على تحقيقهاوتنسيقاً مع الإ
المنظمة  ث توافق بين الإدارات المختلفة فيالمقام الأول من حدو ولابد في .3

  .حتى يمكن تحقيق تنسيق أكثر فعالية
ومؤثراتها  يهتم بالبيئة الخارجية لذيلعمل من خلال النظام المفتوح اوا .4

ستمرار للتنسيق معها وتطويعها وخلق نوع من المختلفة بحيث يعمل با
  .الموازنة معها

ستمرار على زيادة فعالية التنسيق داخلياً ي على الإدارة أن تعمل باكما ينبغ
  .خرىارجية من جهة أة وبين وحداتها والبيئة الخوخارجياً ، أى بين وحداتها من جه

  أسئلة تقويم ذاتي
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  الأشكال القانونية للمشروعات    -3
نية للمشروعات من حيث ملكيتها بشـيء  هذه الوحدة الأشكال القانو ونتناول في

المتخصصـة   الإدارات الوظيفيـة  إلـى الوحـدة القادمـة    التفصيل كما نتعرض في من
  من التفصيل  بشيء" المنظمة"بالمشروع 

  -:لمشروعات أو المنظمات أو منشآت الأعمال أحد الأشكال الثلاث الآتيةتتخذ ا

  .منشآت عامة تمتلكها الدولة تعود ملكيتها للدولة أي .1
  .منشآت خاصة تعود ملكيتها للأفراد .2
 ملكيتها للقطـاعين الخـاص والعـام أي   منشآت مشتركة من حيث الملكية تعود  .3

 . يمتلكها مساهمون بجانب الدولة

إلى اختلاف أهداف المشـروع أو   يإختلاف نوع ملكية المشروع يؤد ولا شك أن
تكبر أحجام المشروعات العامة أى التى تمتلكها الدولـة وتتسـع إدارتهـا     حجمه فبينما

  ".الخاصة"تصغر بالجانب الآخر المشروعات الفردية 
يغلب على المنشآت العامة كالصحة والتعليم ونجـد بالجانـب    ونجد الطابع الخدمي

 .لآخر يغلب الطابع الإنتاجى والتجارى على منشآت الأعمال الخاصة ا

الفصول  مال الحكومية وقد تحدثنا عنها بشيء من التفصيل فيفالمنشآت أو الأع  
وذكرنا أنها تعني كـل  " عمال الحكوميةالإدارة العامة أو إدارة الأ"الأولى من هذا المقرر 

الاتحادية والوزارات الولائية ووحداتها بالأقـاليم  تمتلكها الدولة كالوزارات  الأعمال التي
إلـى الـوزارات   رئاسة الجمهورية أو  إلىالمختلفة والمؤسسات العامة التى تتبع مباشرة 

  .تتبع  الى الوزارات الولائية  لرئاسه الوزراء أو المؤسسات التي تتبع المركزية أو التي
ونجد أن هذه الأعمال . دولةختصار كل وحدة أو مؤسسة تؤول ملكيتها للوهي با  

الحكومية تحكمها القوانين العامة للدولة من حيث تحديد أهدافها وإداراتها وتعيـين القـوة   
ا ومـدى  البشرية التابعة لها وتدبير الأموال اللازمة لتسيير أعمالها ومن ثم مراقبة أدائه
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حـالات   المحاسبة فيلعام لإدارتها ومن ثم يمنحها القانون ا سيره وفقاً للصلاحيات التي
  .المخالفات أو التقصير

وتخضع هذه المشروعات للرقابة الإدارية والقضائية من خلال ديـوان النائـب العـام    
والوحدات التابعة له كديوان الحسبة والمظالم ، كما يتولى عمليات الرقابة على الأمـوال  

دات الحكوميـة لقيـاس   لكل الوح بمراجعة الأداء المالييقوم  الذيديوان المراجع العام 
مدى تطابق صرف هذه الأموال وفقاً للصلاحيات الممنوحة بحكم القانون لإدارات هـذه  

  .الوحدات الحكومية
  .من التفصيل لإدارة الأعمال الحكومية وقد تعرضنا في وحدة سابقة بشيء  

  إدارة الأعمال الخاصة
 إدارة : نجـد أن  يةإدارة الأعمال الحكوم ا كان المقصود بالإدارة العامة هيإذ

 ـ الأعمال غير الحكومية بمعنـى التـي   إدارة اصة تعنيالأعمال الخ رتبط ت
 .ملكيتها بفرد أو مجموعة من الأشخاص

 هي الإدارة وعملياتها لا تختلـف  البداية أن الإدارة  ولابد من أن نذكر هنا في
ختلاف المشروعات أو الأعمال سـواء كانـت هـذه الأعمـال أو هـذه      با

 .خدمية أو إنتاجية أو صناعية أو تجارية، حكومية أو خاصة المشروعات

 ن التخطيط والتنظـيم والتنسـيق   إنما نجد المدير يمارس أعمالاً إدارية تتضم
والاتصال واتخاذ القرارات والرقابة أياً كان نـوع المشـروع حكـومي أو    

ختلافات النسبية التـي تحـددها طبيعـة    خاص، فرد أو شركة مع بعض الا
 .وحجمه وعلاقاته وطريقة تمويله والرقابة عليهالنشاط 

  أشكال إدارات الأعمال الخاصة

  .الملكية الفردية .1
  .شركة التضامن .2
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 . شركة التوصية البسيطة .3

 .شركة التوصية بالأسهم .4

 .الشركة المساهمة .5

 .الشركة ذات المسئولية المحدودة .6

 . شركة مؤقتة تنشأ من أجل غرض محدد وتنتهي بنهايته"شركة المحاصة  .7

الغالب شركات خاصـة   الشركات فيالشركات متعددة الجنسية وإن كانت هذه  .8
نتناول هـذه الأشـكال القانونيـة    إلا أنها قد تكون شركات عامة أيضاً وسوف 

 .من التفصيل أدناه بشيء

  )الملكية الفردية(المشروعات ذات الملكيات الفردية : أولاً
الخاصة حيث يصعب فيه التفرقـة   أبسط أنواع الملكية ويعتبر المشروع الفردي  

بين المشروع وصاحبه ونجد أن صاحب المشروع هو مديره وهو الممـول والمخطـط   
  . والمتابع للتنفيذ وغالباً ما تكون هذه المشروعات صغيرة الحجم ورأس المال

وصاحب الملكية نجده يمتلك كل أصوله وممتلكاته كما نجده مسئولاً عن فشل أو نجـاح  
  .مشروعه

  ية المشروعات الصغيرةأهم
 ات الأساسية للبناء الاقتصادي لأيالمشروعات الصغيرة تعتبر دعامة من الدعام .1

 .)1998، مروة أحمد وآخرون(دولة 

 .بناء دولة كبرى كاليابان همت هذه المشروعات صغيرة الحجم فيأس .2

 فيخاصة  مهماً في الاقتصاد القوميونجد هذه المشروعات الصغيرة تمثل دوراً  .3
( بالدول الغربية  من الناتج القومي% 40هم بأكثر من لدول النامية بل نجدها تسا

 .)1998،  وآخرونمروة أحمد 

مصاف الدول الصناعية الكبـرى بـل    وإذا أخذنا دولة كإيطاليا والتي تعتبر في .4
عاتها علـى  صـنا  س دول صناعية كبرى نجدها تعتمد فيتدخل ضمن أكبر خم
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مستوى  متلكها الأسر ، وأحرزت ميزاً تنافسية علىت المشروعات الصغيرة التي
مجال صناعات الأحذية والمعدات الكهربية مـن خـلال مشـروعاتها     العالم في
 ).1998مايكل بورتر، (الصغيرة 

نجـد هـذه   ) النمـور الآسـيوية  (والأسر الصغيرة باليابان ودول شرق آسـيا   .5
اقتصـادية تـؤثر    كبيرة وتشكل كتلاً ةالمشروعات الصغيرة منتشرة بها بصور

 .المجريات الاقتصادية ببلادها بل بالمنطقة ككل اً فيكثير

وقد أوردت بعض الأبحاث أن أهمية المشروعات الصغيرة لا تقل عن نظائرها  .6
حيـث  " 1998 –ن مـروة أحمـد   نقلاً ع -الخطيب  (من المشروعات الكبيرة 

 .بالريف ستقرارص العمل والقضاء على البطالة والاتوفير فر تساهم في

ستثماراتها نحو الصناعات المتميـزة  اوتزيد أهمية هذه المشروعات عند توجيه  .7
بحيـث أن   لمتعلقة بالفلكلور والتراث الشـعبي كالصناعات القومية والصناعات ا

 .هذه الصناعات رغم بساطتها وسذاجتها تتيح للدولة ميزاً تنافسية

  :مثـال
ية بالخرطوم يشاهد مجموعـة مـن   فالعابر بطريق الغابة خلف المنطقة الصناع

يقوم بصـناعتها بعـض    الخلابة التي تشد الانتباه والتي المعروضات للصناعات اليدوية
يلية وبعـض الآيـات   لمناظر البواخر والمراكب الن المبدعين من الإخوة الجنوبيين وهي

 المبـدعون فـي  المصنعة من أخشاب الأبنوس الجذابة وتفنن هؤلاء  واللوحات والعصي
الأشـياء رغـم   ناعة نوعية من لعب الأطفال كالقردة والدراجات والمراجيح وهـذه  ص

 تشد إنتباه الزائـر أو السـائح الـذي   فنية ذات قيمة  تمثل أعمالاً بساطتها وسذاجتها فهي
قتنائه لها، وبالشمال صناعات السعف من بروش اخرافية مقابل  اًيمكن أن يدفع فيها أثمان

عمـال السكسـك   أار وصناعات سعف الـدوم بالشـرق و  وأطباق وسلات فواكه وخض
ارية صـغيرة يمكـن أن   والصناعات القومية بغرب السودان كلها تمثل صناعات اسـتثم 

والزائر لمنطقة خان الخليلي بالحسين بالعتبة . بلاًالمجال الاقتصادى مستق تلعب دوراً في
عات السكسـك  صـنا  قلب القاهرة يحس بالإقبال الشديد من قبل السياح على متاجر في
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الختم والأسـاور والسلاسـل وميـداليات المفـاتيح      ثل فيتتم والنحاس المصرية والتي
  .وطفايات السجاير والأشكال المختلفة

عـدد مـن   ولاشك أن هذه الصناعات الصغيرة والدقيقة والمتمركزة من خـلال  
سر التي تعمل اً رئيسياً لمجموعة من الأقلب القاهرة تعتبر مصدر المتاجر المتلاصقة في

 .تصنيعها في

  مزايا وعيوب المشروعات الفردية
  :في وتتمثل مزايا هذه المشروعات

استقلالية إدارتها وبساطة إدارتها وإجراءاتها القانونية عنـد المنشـأ وسـهولة     -1
  .الدخول فيها أو الخروج

ء صغيرة في مجالات بسيطة وبالتالي يمكن أشيا كما أنها تتطرق للاستثمار في  -2
  .تنافسية فيها يق ميزتحق

  :عيوب هذه المشروعات فتتمثل في أما
  .صغر رؤوس أموالها وإدارتها من جانب فرد -1
  .تتطلبها مصلحة الضرائب كما تنقصها البيانات التي  -2
المشكلات التي تواجـه هـذه المشـروعات    " 1998"ة مروة أحمد لخص الدكتورتو

  :الصغيرة في
 .مشكلات سوء الإدارة -

 .التمويلومحدودية مصادر  -

 .مجال التخطيط فيوعدم إتباع الأساليب العلمية  -

 .وصعوبة توفير التكنولوجيا والمواد الأولية وعدم توفر المعلومات والبيانات -

 .ختيار الموقعوالمشاكل المتعلقة با -

كما تواجه مشكلات المنافسة والحجم الصغير وتتأثر سريعاً بحالة الاقتصـاد   -
ن المسـتحقة عليهـا ومحدوديـة رأس المـال     وعدم القدرة على تسديد الديو
 .وصعوبة إمكانية التوسع فيها
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  .عدد الأشكال القانونية التي تتخذها المشروعات .1
  .عدد أشكال إدارة الأعمال الخاصة .2
  .وضح أهمية المشروعات الصغيرة .3
  .ناقش مزايا وعيوب المشروعات الفردية .4

  أسباب نجاح المشروعات الصغيرة
  :المشروعات الصغيرة في عدة عوامل هيتتمثل أسباب نجاح 

 رة كما نجـدها تسـتهدف الاسـتثمار فـي    رؤوس أموال كبي إلىأنها لا تحتاج  -1
  .مجالات تقل فيها المنافسة

 .تزام أكبرها يجعل الإحساس بالمسئولية والالطة أصحابكما أن إدارتها بواس  -2

  :أسباب فشل المشروعات الصغيرة
  _:شل هذه المشروعات فنجدها تتمثل فيأما أسباب ف

جـال الإدارة  م اناً للأساليب العلميـة الصـحيحة فـي   عدم تطبيق أصحابها أحي -1
  .وتخضع للتقدير الشخصي

  . من الدولة ا أنها لا تجد الدعم الكافيكم  -2

مجال نظم المعلومات وبالتالى عدم القدرة علـى   عدم توفر الأساليب العلمية في -3
 .تخاذ القرارات السليمةا

  .قلة الموارد المالية وصغر حجم المشروع إلىبالإضافة   -4

حاً وأوفـر  ونختم بأنه كلما وجدت هذه المشروعات إدارة سليمة كلما كانت أكثر نجا
  . دعم الاقتصاد القومي ليستمرار وبالتاحظاً في النمو والا

  أسئلة تقويم ذاتي
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  شركات التضامن: ثانياً 
 الأشكال القانونية للمشـروعات وهـي    تعتبر شركات التضامن شكلاً آخراً من

الوفـاء   في إدارتها وتمويلها وفـي " شركاؤها"الشركات التي يتضامن أصحابها 
عن مديونية هذه الشـركة   بكل مديونيتها، ويعتبر كل شريك من الشركاء مسئولاً

 .التضامنية

 ويمكن أن يمتلكها شخصان أو أكثر. 

     ويتطلب هذا النوع من الشركات توفر قدر كبير من الثقـة بـين الشـركاء وأن
 .تتقارب إمكانيات شركائها

    وتمتاز هذه الشركات بالبساطة عند تكوينها من حيث الإجراءات، وغالبـاً مـا
 .تكون مشروعات صغيرة

 د خروج أو وفاة أحـد  قاء هذه الشركات بوجود شركائها بحيث أنه عنويرتبط ب
 ".الشركة"الشراكة  الشركاء تنتهي

  الإدارة  هذا النوع مـن الشـركات الطبيعـة الاختياريـة فـي     ومن خصائص
الأربـاح والخسـائر أيضـاً     ركائها المتفق عليها ومساهمتهم فيومساهمات ش

  .1999" الخشروم"
  مزايا شركات التضامن

  :تميز هذه الشركات ت
  .بسهولة تكوينها  -1
 .توزيع الحصص  المرونة في -2

 .مجال محدد المسئولية المشتركة في الإدارة وإمكانية التخصص في -3

  .الشركة  كانية التخطيط لمن يخلف الشريك فيإم إلىبالإضافة   -4
  عيوب شركات التضامن 

هـذه   حالة عدم إخلاص أحد الشركاء يصعب نجاح الشركة بحيث تتطلـب  في -1
  .الشركات الثقة والإخلاص بين الشركاء 
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 .نتهاءن انسحاب أي شريك منها يعرضها للاكما أ  -2

 العيوب المزايا
  .بسهولة تكوينها  .1
 .المرونة في توزيع الحصص .2

المسئولية المشتركة في الإدارة وإمكانية  .3
 .التخصص في مجال محدد

بالإضافة الى إمكانية التخطيط لمن يخلف الشريك  
  .ركةفي الش

في حالة عدم إخلاص أحد الشركاء  .1
يصعب نجاح الشركة بحيث تتطلب 
هذه الشركات الثقة والإخلاص بين 

  .الشركاء
كما أن انسحاب أى شريك منهـا   .2

 .يعرضها للإنتهاء 
 

 1999،"الخشروم"كات التضامن المحدودة  شر
  :هناك نوع آخر من شركات التضامن نجد أن الشركاء فيها نوعان 

شـركات التضـامن    فييك عام له نفس حقوق ومسئوليات الشريك شر :الأول .1
  .العامة

  .الإدارة فيشريك محدود وهو شريك ليس له الحق  :الثانى .2
  يطةشركات التوصية البس: ثالثاً 

شركات التوصية البسيطة تجمع نوعين من الشركاء، شـريك ضـامن لـديون    
مسئوليته بقدر ما دفعه مـن  حالة الخسارة وشريك مشارك برأس ماله وتحدد  فيالشركة 
 يونية للشركة تجاوز رأس ماله الـذي لكنه غير ملزم بوفاء أى مد" رأس ماله فقط"أموال 

  . دفعه وهذا الشريك يسمى بالشريك الموصى
مسئوليته تكون مطلقة والثانى مسئوليته تكون " الضامن"بمعنى أن الشريك الأول 

  ".تجاه مديونية الشركة"محدودة 
بإدارة الشركة بينما تكون شراكة الشريك الثـانى  " الضامن"يك الأول ويقوم الشر

  .الإدارة فيبرأس ماله دون التدخل " الموصى"
يتولى إدارة الشركة وإن كـانوا   بق يتضح أن الشريك الضامن هو الذيومما س

مجموعة يقومون بإدارتها سويا أو يقوم بإدارتها أى واحد منهم وتكون مسئوليتهم مطلقة 
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البسیطة وشركات ين شركات التوصیة قارن ب 
 . التوصیة بالأسهم

. أي مديونيات أو خسارات تتعرض لها الشركة تجاوز رأس المـال  تجاه" ر محدودةغي"
  .حدود رأس المال تعتبر من مسئولية الشركاء المتضامنين فيالخسائر  إنحيث 

الإدارة وتكـون مسـئوليته    فـي لا يشارك  الذيبخلاف الشريك الموصى وهو 
  .لرأس الما فيالخسائر بحيث لا تجاوز نصيبه  تجاهمحدودة 

وتعتبر هذه الشركات أكبر حجماً من المشروعات الفردية أو مشروعات شركات 
  .التضامن البسيطة بحيث أنها تجذب مجموعة إضافية من المستثمرين الموصين

شركات التوصية بالأسهم: رابعاً   

تطلب مجموعـة مـن   تونجدها أكثر تعقيداً من شركات التوصية البسيطة حيث 
حول الشركة وعقد تأسيسها ونظامها الأساسـي وبيانـات عـن    الإجراءات والمستندات 

يـتم   وعنـدما المؤسسين والشركاء الذين يقومون بالإدارة وحصص التأسيس والأرباح 
للشـركة   قدير الحصص وإقرار النظام الأساسيالدعوة لحضور جمعية تأسيسية تقوم بت

تيار مجلس مراقبة للشركة خاختيار الشركاء المتضامنين الذين يقومون بعملية الإدارة واو
ومراقبة الحسابات وتحديد أتعابهم كما يشترط لإنشاء شركة توصـية بالأسـهم أن يـتم    
تحديد الهدف ورأس المال وعدد الأسهم والقيمة الإسمية للسهم كمـا يقـوم المؤسسـون    

 )2003المعاز، (.محدد اسم تجاريبتوقيع عقد الشركة ولها 

لشركات من أصحاب الحصص والأسـهم وتعقـد   تتكون الجمعية العمومية لهذه ا
جتماع بواسطة صاحب أكبر ضور ربع رأس المال وتتم رئاسة الاالجمعية إذا جاوز الح

ختيـار  اثنين من المتضامنين يـتم  احصة من الشركاء المتضامنين وإذا تساوت حصص 
 ـ امنين أحدهما لرئاسة المتضامنين تتم الإدارة بواسطة واحد أو أكثر من الشركاء المتض

  .يتم تحديدهم
  )6(تدريب 
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 الشركة المساهمة : خامساً 

نتشار وذات رأس المال الكبير وتتكون مـن  وهي الشركات الكبرى المتسعة الا
، كشركات النقل والملاحة البحريـة والشـركات الصـناعية    عدد كبير من المسـاهمين 

كما أن هناك . الأسهم هذه الشركات بعدد معين من  فيويمكن أيضاً المساهمة  .والفنادق
  .شركات قطاع عام

كبر حجماً من الشركة، وقد تتكون من أأن المؤسسة تكون  إلىهنا  التنبيهويجدر 
القطـاع   كما تكون المؤسسة أيضاً فـي . نشطةعدة شركات كما تمارس مجموعة من الأ

لـة  ويتولى إدارة هذا النوع من الشركات مجلس للإدارة نيابة عـن حم  العام أو الخاص،
  .الأسهم ويحق له تعيين العاملين المختصين

مستقلة عن شخصية المـلاك الـذين   وتتمتع الشركة المساهمة بشخصية معنوية 
ويمكن مقاضاتها أو المقاضاة نيابـة   اًخاص اًرأس مالها بمعنى أن لها كيان يساهمون في

والموافقة  حيز الوجود بعد التصديق إلىعنها كوحدة مستقلة عن الملاك وتظهر الشركة 
 فـي حيز الوجود بعد التصديق حتى  فيستخراج شهادة تسجيلها وتظل مستمرة اعليها و

  ).1999الخشروم، (حالة وفاة أحد ملاكها أو أي من حملة الأسهم 
تلائم  لأشكال القانونية للمشروعات والتيوتعتبر الشركات المساهمة من أفضل ا

اً من المسـتثمرين  كبير اًها تستقطب عددحيث نجد) 2003، المعاز(المشروعات الكبيرة 
ذلك إلى زيادة رأس مالها ونجدها تمارس أنشـطة التجـارة والصـناعة     وبالتالي يؤدي

  )2003المعاز، .(مين والمصارفوالخدمات والمؤسسات المالية والتأ
 كيفية تكوين الشركات المساهمة

قـل رأس المـال   تكوينها أن لا يقل المؤسسون عن ثلاثة أفراد ولا ي فييشترط 
عن مبلغ محدد ويكتتب هؤلاء المؤسسون بما لا يقل عن رأس المال المحدد ثم تطـرح  

 تتب أن يدفع ربع قيمة الأسـهم التـي  بعد ذلك الأسهم للإكتتاب العام كما يشترط لأى مك
  .كتتبها بالإضافة إلى مصاريف الإصدارا
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 مجلس الإدارة 

بواسطة الجمعيـة   –ارة العليا للشركة يمثل الإد الذي –يتم تكوين مجلس الإدارة 
تتكون من القطاعين العام والخاص يتم تكوين مجلـس   في حالة الشركات التيالعمومية و

  .الإدارة بواسطة المدير المختص
   ويقوم المجلس بتحديد الأهداف والسياسات والخطط العامة كما يقوم بتعيـين

 .يرأس الجهاز التنفيذى للشركة الذيالمدير العام و

  عن نتائج أعمـال الشـركة أمـام الجمعيـة      مسؤولاًويعتبر مجلس الإدارة
 .العمومية ولا يقل أعضاء المجلس عن ثلاثة أشخاص

  عـن  الشركة ويجوز أن ينـوب  فيوتضم الجمعية العمومية كل المساهمين 
 .عنهوكيل المساهم 

 فقتهـا  وتجتمع الجمعية العمومية سنوياً ويعرض عليها نتائج الأعمال وتتم موا
 .على توزيع الأرباح

    كما تختص الجمعية بالقرارات المتعلقة بمجلس الأدارة من حيـث تعيينـه أو
 .أو بتغطيتها عات المتعلقة بموقف الشركة الماليوبالموضو إعفائه

      ويقوم بمهام الجمعية العمومية بشركات القطـاع العـام المشـتركة الـوزير
 .المختص

  جتماعاتها بـأن يكـون   ابالأغلبية كما تقام وتصدر قرارات الجمعية العمومية
 .الحضور يمثلون أكثر من نصف رأس المال عند التأسيس على الأقل

 الإجراءات القانونية عند بداية التكـوين   سهولة ومن خصائص هذه الشركات
الخشـروم،  (حالة وفاة أحد ملاكهـا أو مـديريها    فيستمرارية الشركة حتى او

لمحـدودة والشخصـية   لمسـئولية الماليـة ا  كما أن من خصائصـها ا ) 1999
 .تمثل الانفصال بين الملكية والإدارة الاعتبارية التي
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 .تناول بالشرح شروط تكوين شركات المساهمة

 )7(تدريب 

  

  
  أنواع الشركات المساهمة

  :مثل مختلفة وتتخذ الشركات المساهمة أشكالاً
 .شركات المساهمة العامة أو الخاصة -

 .وشركات المساهمة المشتركة بين القطاعين الخاص والعام -

 .ركات المساهمة المدارة بواسطة أصحابهاوش -

 .ربح إلىلا تهدف  وشركات المحاسبة المهنية أو التي -

  :الي يوضح أنواع شركات المساهمة والشكل الت
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  )9(شكل 

  أنواع شركات المساهمة 

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  مClark & kinder1999الخشروم نقلاً عن: المصدر

 الشركات المساھمة

 شركات عامة
  

 شركات خاصة
  

 شركات شبه عامة
  

 تهدف إلى تحقيق الربح
  

المعروضة للتداول ذات الأسهم 
 للجمهور

  

 الشركة المساهمة المهنية
  

الشركة المساهمة 
 المدارة بأصحابها

 لا تهدف إلى تحقيق الربح
  

ذات الأسهم غير المعروضة 
 للتداول للجمهور
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 ب الشركات المساهمةمزايا وعيو
  :فيتتمثل مزايا هذه الشركات 

 .تحديد الحقوق والالتزامات عند تأسيس الشركة -

عتبارية والمسئولية المالية المحدودة لأصـحاب الأسـهم حيـث    الشخصية الا -
استثمروا بهـا ولعلهـا    ة المساهمين في رؤوس أموالها التيتنحصر مسئولي

 .حدود رأس المال فقط ئولية فيالمس أي" Ltd –متد يل"المقصودة بكلمة 

  .يوضح مزايا وعيوب الشركات المساهمة يوالجدول التال

  )2(جدول رقم 

 العيوب المزايا

تحديد الحقوق والالتزامات عند  -
  .تأسيس الشركة

  .انفصال الملكية عن الإدارة -
المسئولية المالية المحدودة عند  -

 .لتزاماتبالاالوفاء 

  .نفقات التكوين -
  .رسمينظيم ضرورة وجود ت -
زدواج الضريبي عند تحقيـق  الإ -

الأرباح ومـرة أخـرى عنـد    
  .توزيعها على المساهمين 

قل من رقابة المساهمين أدرجة  -
 .على إدارة الشركة 

  )1999 –الخشروم( المصدر 

  :ومن عيوبها
 .رتفاع نفقات التكوينا -

 .يوضرورة وجود التنظيم الرسم -
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 .تحدث باختصار عن شركات التضامن .1

 .اذكر مزايا وعيوب شركات التضامن .2

 .عدد أنواع الشركات المساهمة .3

 .أشرح كيفية تكوين الشركات المساهمة .4

 .اذكر مزايا وعيوب الشركات المساهمة .5

  

ند توزيعها أيضاً كما تقل رقابة عند تحقيق الأهداف وع يوالازدواج الضريب -
 . المساهمين على أداء الشركة

  أسئلة تقويم ذاتي
  

  

  

  

  
  الشركات ذات المسئولية المحدودة: سادساً 

رأس  فـي حـدود حصـته    فيشركات تحدد فيها مسئولية الشركاء المالية  وهي
  .المال وتدخل ضمنها الشركات المساهمة 

  ةمشروعات الأعمال الدولي: سابعاً 
أكثر من دولـة وتتخـذ    فيشركات صناعية أو تجارية أو مهنية تمارس أنشطتها  وهي

   ةمتعدد أشكالاً
  .  شركات محلية لها عمليات دولية .1
 .شركات متعددة الجنسيات .2

  .شركات الأعمال العالمية .3
ولعل وظائف المديرين لا تختلف عن نظائرها من حيث ممارستهم لعمليات التخطيط 

بة ونجد مشروعاتها أيضاً تمارس الأنشطة الوظيفية مـن إدارة المـوارد   والتنظيم والرقا
 .البشرية وإدارة الإنتاج والعمليات وإدارة التسويق والإدارة المالية
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 الخلاصة
 عزيزي الدارس،         

 .، أتمنى أن تكون قد حققت أهدافها التعليميـة نهاية هذه الوحدة فيمرحبا بك             
وهو أحـد الوظـائف   هذه الوحدة عن موضوعين أساسيين الأول هو التنسيق  فيتحدثنا 
. تتحقق من خلاله الأهـداف الإداريـة   الذيالإطار   الرئيسة ويمكن تعريفه بأنه الإدارية

وذكرنا أن أهمية التنسيق تنبع من أهمية تضافر الجهود بالمشروع أو المنظمـة لتحقيـق   
 و ضمان تفاعل الوظائف والقوى التـي التنسيق هالغرض من  إنالهدف المنشود ، وقلنا 

 .يحقق أهداف المشروع بأقل تضارب أو ازدواجية الذييتكون منها المشروع بالشكل 

  التنسـيق علـى   : وذكرنا أيضا أن التنسيق يتم من خلال أربعة مستويات هـي
مستوى الأفراد، والتنسيق على مستوى الجماعة، وتنسيق المجموعات المتعـددة  

لتنظيم، والتنسيق بين المنظمة ككل والبيئة الخارجية، بعـد ذلـك ذكرنـا    داخل ا
وعـددنا أنـواع   . أهداف التنسيق وشرحنا التنسيق من خلال العملية الإداريـة 

عد ذلك انتقلنـا  والداخلي والأفقي والرأسي، ب الخارجي :ومخارج التنسيق وهي
  .إلى أساليب التنسيق

  يعتمد عليها التنسيق الجيد والفعال، وبعدها  تيالمبادئ والأسس الوبعدها تناولنا
تحدثنا عن السلطة المختصة بالتنسيق، ويمكن النظر لهذه السـلطة مـن خـلال    

 :ثلاثة مستويات هي 

 ـ، التنسيق على مستوى المنظمة، للدولة يالتنسيق للجهاز الإدار  يق علـى  التنس
  .مستوى المنظمات الإدارية

  السلطة، وتحدثنا عن نطاق الإشراف الضيق بعد ذلك ناقشنا الإشراف وتفويض
المركزية واللامركزية كإحدى وسائل التنسيق، وتحـدثنا   وناقشنا أيضاً. والواسع

  .عن مفهوم التفويض وأهميته كوسيلة لإتمام التنسيق وإنجاز الأعمال
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 هو الأشكال القانونية للمشروعات، وذكرنا أن المشروعات أو  يالموضوع الثان
  :المنشآت تتخذ أحد الأشكال التاليةالمنظمات أو 

 تعود ملكيتها للدولة أي منشآت عامة تمتلكها الدولة. 

 أو منشآت خاصة تعود ملكيتها للأفراد. 

   أو منشآت مشتركة من حيث الملكية تعود ملكيتها للقطاعين العام والخـاص، أي
 .ملكيتها مساهمون بجانب الدولة

 ،الملكية الفرديـة : ومن هذه الأشكال  وناقشنا أشكال إدارات الأعمال الخاصة ،
التضامن، شركة التوصية البسيطة ، شركة التوصية بالأسـهم ، الشـركة   شركة 

المحاصـة والشـركات   المساهمة ، الشركة ذات المسئولية المحدودة ، وشركة 
  .متعددة الجنسية

نرجو منك أن  أرجو أن تكون إستفدت من هذه الوحدة، كما عزيزي الدارس، 
  .في تقدمها وتطورها ، وأن تمدنا باسهاماتك ومقترحاتكمعنا  تساهم

 لمحة مسبقة عن الوحدة التالية  
  عزيزي الدارس،  

بعض وظائف العملية الإدارية وهي التوجيه والقيـادة   الوحدة التالية تتحدث عن         
أمـا  وعملية اتخاذ القرارات، فالتوجيه يشمل الإشراف على الأفراد وحفـزهم لـلأداء،   

وقد يكون مصدر هـذا النفـوذ   . القيادة فتعني إستخدام النفوذ للتأثير في سلوك الآخرين
وعملية إتخاذ القرار نقصد بها إختيار . خصائص شخصية للقائد أو موقعه داخل المنظمة

  .البديل الأمثل من بين البدائل المتاحة لتحقيق الأهداف
حقق الأهداف التعليمية لها، كما نتمنى أن أرجو أن تستمتع بدراسة هذه الوحدة وت       

  .تساهم معنا في تطويرها مستقبلاً
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  إجابة التدريبات
  )1(تدريب 

التنسيق هو عملية تنظيم وتكتل الجهود الجماعية داخـل المنظمـة بغـرض توحيـدها     
قيام الفرد بـأداء نشـاط معـين     أما التعاون فيعني. قيق هدف مشتركوتوجيهها نحو تح

  .من الأفراد يسعون جميعهم لتحقيق هدف مشترك ضمن مجموعة
  )2(تدريب 

يتكـون منهـا المشـروع     و ضمان تفاعل الوظائف والقوى التيالغرض من التنسيق ه
  .يحقق أهداف المشروع بأقل تضارب أو إزدواجية الذيبالشكل 
  )3(تدريب 

خلق التوازن  تعمل على المناسبة التياتخاذ القرارات  عملية تحقيق هذا التنسيق تستدعي
سـتمرار  وازن هو الذي يمكن مـن إمكانيـة الا  بين المنظمة وبيئتها المحيطة ، وهذا الت

  .وتخفيف حدة الضغوط ودعم الإيجابيات بالبيئة المحيطة
  )4(تدريب 

  :الآثار السالبة لنطاق الإشراف الضيق هي
وعدم  المشرف ىعل  الملقاةعدد المستويات الإدارية وتقصير الأنشطة أو الأعمال  زيادة

، أما مبرراته فهي خلـق فـرص وظيفيـة أو    رضا المرؤوسين وشعور المدير بالفراغ
  .فرص ترقية للعاملين بالمنظمة

  )5(تدريب 
  :عوامل نجاح تفويض السلطة كوسيلة للتنسيق هي

  .تكلفة القرار -1
 .إلى عدم التفويض توحيد سياسات المنظمة يؤدي -2

 .مركزيةفلسفة الإدارة نحو المركزية أو اللا -3

 .كلما توحدت عمليات التفويض زادتمدى كفاءة المديرين كلما  -4
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 .لمزيد من اللامركزية فعالية الرقابة تؤدي -5

 .لمزيد من اللامركزية مركزية الأداء تؤدي -6

سـتدعت  اهـذه الحركـة    زادتالحركة المتاحة من أعمال المنظمة تحدث كلما  -7
 .مزيدا من اللامركزية

كلما استدعت مزيـدا  المحيطة كلما كانت كثيرة التغيير البيئة  فيمستوى التغيير  -8
 .من اللامركزية

  )6(تدريب 
 فـي ، شريك ضامن لديون الشـركة  وعين من الشركاتشركة التوصية البسيطة تجمع ن

  .حالة المشاركة وشريك مشارك برأس ماله وتحدد مسئوليته بقدر ما دفعه من أموال
شركات التوصية البسيطة وتتكـون الجمعيـة    سم هي أكثر تعقيدا منشركة التوصية بالا

العمومية لهذه الشركة من أصحاب الحصص والأسهم وتعقد الجمعية إذا جاوز الحضور 
  .ربع رأس المال

  )7(تدريب 
تكوينها أن لا يقل المؤسسون عن ثلاثة أفراد ولا يقل رأس المال عن مبلـغ   فييشترط 

المحدد ثم طرح بعـد ذلـك   أس المال بما لا يقل عن ر المؤسسونمحدد ويكتتب هؤلاء 
كتتبهـا  اكتتاب العام، كما يشترط لأي مكتتب أن يدفع ربع قيمة الأسهم التـى  الأسهم للا

  .بالإضافة إلى مصاريف الإصدار
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  مسرد المصطلحات
  التنسيقCoordination  

 ـ  إلىهو الجهد الإداري الذي يقوم به المدير والهادف  ودهم توجيه العاملين وتوحيـد جه
  .وقت محدد  فينحو إنجاز الأعمال 

  التعاونCooperation  
يعنى قيام الفرد بأداء نشاط معين ضمن مجموعة من الأفراد يسعون جمـيعهم لتحقيـق   

  .هدف مشترك 
  التنسيق الداخليInternal Coordination  

ام بين هو التنسيق بين إدارات وأقسام المشروع المختلفة لإيجاد نوع من التوافق والانسج
نشاط الأفراد داخل كل نوع أو قسم وبين أوجه النشاط بالأقسام فيما بينها بعضها البعض 

.  
  التنسيق الخارجExternal Coordination  

هو إيجاد نوع من التوافق والانسجام بين أوجه النشاط بالمنظمة الواحدة ككل وبين أوجه 
  .تقوم به المنظمات الأخرى الذيالنشاط 
 أسي التنسيق الرVertical Coordination  

أعلى كالتنسيق بين العـاملين   إلىأسفل أو من أسفل  إلىيتم من أعلى  الذيهو التنسيق 
 .ورئيس القسم 

  التنسيق الأفقيHorizontal Coordination  
المنظمـة أو بـين رؤسـاء     الذي يتم بين المستويات المتماثلة فـي يتم  الذيهو التنسيق 

  .المنظمات
 فنطاق الإشرا  Span Of Supervion   

عدد المرؤوسين الذين يستطيع المدير أو الرئيس الإشراف عليهم بكفـاءة ويطلـق    يعني
  .عليهم نطاق الرقابة أو نطاق الإشراف 
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 الموارد الفائضةSlack Resources   
مخزون الموارد بهدف تسهيل إمكانية التكيف مع الضغوط الداخلية والخارجية التي  تعني

  . المنظمة كالمعدات والعمالة والوقتتتعرض لها 
 التفويضDelegation   

  .إعطاء السلطة من جانب المدير لأحد مرؤوسيه أو مساعديه لأداء عمل معين يعني
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  مقدمة 
  تمهيد  

  عزيزي الدارس،
همية خاصة في هذا مرحباً بك في الوحدة الخامسة والتي تكتسب هذه الوحدة أ

المقرر وذلك لتعرضها لمفاهيم جوهرية في علم الإدارة لا غنى لك من الإحاطة بها 
  .وتطبيقها في مجال عملك

وفي القسم الرابع نتعرض لطبيعة . أما القسم الثالث فهو مكرس لعملية القيادة الإدارية
لات وعلاقة القرارات ومفهوم القرارات وكيفية الإستفادة من هذه العملية في حل المشك

بالعملية الإدارية إضافة إلى بيان أنواع القرارات ونختتمها بحديث عما يجب عمله من 
  .   أجل زيادة فعالية القرارات الإدارية

أقسام هذه الوحدة ذات علاقة منطقية مع بعضها البعض، فمثلاً عندما تكون قائداً   
ه لآداء عملٍ ما، ثم أنك تتخذ قرارات بشأن لفريق ما فبالضرورة أنك توجه أياً من أفراد

وعليه تصبح قائداً وموجهاً ومتخذ قرارات وهذا ما ستكسبك إياه هذه . عمل هذا الفريق
ترد في ثنايا هذه الوحدة تدريبات وأنشطة مع   .الوحدة من مهارات للقيام بهذه الأدوار

القدر اللازم منها بهدف  حلول وتعليقات نموذجية تقع في نهايتها وقد حرصنا على توفير
ترسيخ التعلّم وتعزيزه لديك بصفة عامة ومساعدتك على تنمية قدرتك على تطبيق هذه 

  .المفاهيم عملياً
نتمنى لك التوفيق والسداد وندعوك لدراسة هذه الوحدة كما نحرص على سماع   

لك و. رأيك ومقترحاتك وكل ما يسهم في تذليل الصعوبات التي تواجهك في دراستها
  .التوفيق
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  يزي الدارس،عز   
  :بعد فراغك من دراسة هذه الوحدة ينبغي أن تكون قادراً على أن

 :تعرف المفاهيم التالية .1

o التوجيه.  
o التحفيز. 

o القيادة. 

o اتخاذ القرارات. 

  .تحدد العوامل التي تدفع الأفراد والمنظمات للعمل. 2
  .تشرح نظريات الحفز وتصف كيفية سلوك الأفراد. 3
لقيادة وتذكر وظائفها وتبين مصادر قوتها وتشرح تفسر أهمية ا. 4

  .نظرياتها
  .تقارن بين أنماط القيادة وأنواعها. 5
  .تشرح أهمية القرارات في الإدارة وتذكر عناصر القرار الإداري. 6
  .تفسر علاقة القرارات بالعملية الإدارية وتعدد أنواعها. 7
  .اركة في هذه العمليةتذكر مراحل اتخاذ القرار ومزايا وعيوب المش. 8
 

  أهداف الوحدة
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التكنولوجيـا  (يتـه  ناقش المقال التالي على ضوء ما ورد سابقاً مبينـاً أهم 
تعطي نتائج أفضل من الجهد البشري في المنظمات لذا يجب التركيز عليها 

 .)أكثر

  التوجيه -1
  عزيزي الدارس، 

ما الذي تقوم به عندما تصدر أمراً لطالبٍ في الفصل أو موظف في المكتب؟ لا  -
  .شك أنك توجهه لفعل عمل ما

  فماذا تعني عملية التوجيه هذه؟ -
  وما أهميتها في العمل؟ -
  لمنظمات؟وكيف تتم هذه العملية في ا -

  لاشك أن كل النجاحات التي حققتها البشرية والحضارة والتطور التكنولوجي
  .الهائل الذي نشهده في عالم اليوم يرجع فضله للإنسان

 فالإنسان يمثل القوة العقلية الهائلة التي تقف من خلف هذا التطور المذهل.  
 مع بعضها  ولاشك أن كل نظام نجده خليط من الأنشطة الإنسانية التي تعمل

  .لتحقيق أهداف هذا النظام أو ذاك
  وإن كانت المنظمات عادة تنشأ لتقديم منتجات أو خدمات للمجتمع فهي تعمل على

المواءمة والتكامل بين مجموعة من العناصر ضمنها العنصر الإنساني وبالتالي 
ة فيستحيل على أي منظمة أن تحقق نتائجها مهما أوتيت من الآلية ـ الأتوماتيكي

ـ ما لم يكن للعنصر البشري فيها دور مهم ورئيسي على الأقل في إدارة هذه 
  .  التكنولوجيا والتي هي بالطبع من صنعه

  نشاط 
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  فالأفراد هم الذين يديرون الأنشطة ويقومون بجزء كبير منها من أجل تحقيقهم
 .لأهداف المنظمة كما لهم بالجانب الآخر أهداف يريدون تحقيقها

 ارة لا بد لها من دفع هؤلاء الأفراد لتحقيق أهدافها وبالتالي فإن طبيعة فالإد
 .التوجيه والقيادة هي دفع المرؤوسين للعمل وفق الخطط المحددة لتحقيق الأهداف

 فالتوجيه هو: 

الوظيفة التي تعطي إشارة البدء بالعمل فتسري الحياة في المنظمة وتتحرك أجزاء 
  )1975الشنواني، . (هداف المطلوبةالتنظيم في سبيل تحقيق الأ

 فالتوجيه يشمل: 

  .الإشراف على الأفراد وحفزهم للأداء. أ
  .مساعدة الأفراد وتقديم النصائح والإرشادات لهم. ب
وتوفير جميع الإمكانيات والظروف التي تمكنهم من القيام بالعمل المطلوب بأحسن . ج

  .طريقة ممكنة
يذ الأوامر التي يصدرها لهم بالإضافة إلى شرح المدير لمرؤوسيه كيفية تنف. د

  .تصحيحه لهم لما يقعون فيه من أخطاء
 ويعرف التوجيه أيضاً بأنه: 

التحقق من أن العاملين يؤدون وظائفهم بالطريقة المحددة لهم وبالتالي فإن 
التوجيه يتطلب الإرشاد والإتصال الفعال بالعاملين بحيث يعاونهم في الأداء 

دفعهم للعمل وهو يحتاج أيضاً للتنسيق شأنه شأن باقي الوظائف بصورة سليمة وي
  .الإدارية

 ويشمل التوجيه وفق هذه الرؤى للقيادة والتحفيز والاتصال .  

  )1(تدريب 

 .  ستخلص مما سبق تعريفًا جامعاً لعملية التوجيها  
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افعهم مع أهداف العمل هل تتفق يكون توجيه الأفراد سهلاً إذا تطابقت دو 
  .مع هذا الراي

  

  يرى الكثير من كتاب الإدارة أن أكبر فشل للإنسان كان ولا يزال هو عدم القدرة
 ).م1996سيد الهواري، (على تحقيق تعاون الآخرين وفهمهم 

  وقد أشار إلى ذلك إليتون مايوElton Nayo بعد الحرب العالمية الثانية بقوله :
عدم التوازن بين التقدم في المهارات الفنية والمهارة السلوكية سيكون مدمراً "

)"Paul Hersey ،1972.( 

  وقد أثبتت الدراسات أن هنالك إختلافات فردية بين الأفراد في قدرتهم وفي
 .ي دواخلهمرغبتهم وف

  كما تختلف دوافع الأفراد تجاه العمل باختلاف الأهداف والأغراض التي يريدون
  .فالدوافع أشياء داخل الفرد أما الأهداف فهي أشياء خارج الفرد. تحقيقها

  نشاط
  
  
  لما يحقق أهداف ) المرؤوسين(وتكمن قدرة الإدارة في كيفية توجيه سلوك الأفراد

بر المحرك الأساسي للمرؤوسين تجاه تحقيق أهداف فالتوجيه يعت. المنظمة
بحيث نجده يتمثل في . منظماتهم ويرتبط التوجيه بالتحفيز والقيادة والاتصال

 :الآتي

  .عملية تحفيز العاملين وقيادتهم والإتصال بهم -
 .وإعطائهم التوجيهات والتعليمات -

 .والإنصات لآرائهم ومشكلاتهم -

 .ين والإهتمام بهمكيفية التعامل مع هؤلاء المرؤوس -

  ،بالمقابل فإن سوء التوجيه يتمثل في سوء التحفيز وسوء القيادة وسوء الإتصال
حيث أن الإدارة التي لا تحفز مرؤوسيها إدارة سيئة والإدارة ) م1996الهواري، (
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التي لا تنصت إلى مرؤوسيها لتتعرف على مشاكلهم إدارة سيئة، والإدارة التي لا 
صالاً فعالاً يحقق أغراضه إدارة سيئة، أيضاً والإدارة التي لا تتصل بمرؤوسيها ات

 -القيادة–وسوف نتناول التحفيز من خلال هذا الجزء . تكون قدوة إدارة سيئة
لعل تناولنا . بشيء من الإختصار بينما نفرد للاتصال جزء آخر من هذا المقرر

قادمة عند دراسة للتحفيز باختصار يرجع لتناوله بشيء من التفصيل في أجزاء 
 ).م2005ذكي مكي إسماعيل، . (السلوك التنظيمي

  أسئلة تقويم ذاتي 
  

  

  

  
 

  

  التحفيز ودوافع العمل. 2
 يعرف علماء النفس عملية التحفيز بأنها:  

مدني العلاقي، (دفع المرء لإتخاذ سلوك معين أو إيقافه أو تغيير مساره 
  ).م1989

 كما يعرفه برلسون وستايز بأنه: 

 

 .عنصر البشري في العملية الإداريةوضح أهمية ال  .

   .بين أهمية وظيفة التوجيه في الادارة  .

 .عرف التوجيه  .

 :أكمل العبارة التالية  .

بحيث نجده يمثل ..... و.......و.....يرتبط التوجيه بالـ
  ......و........و........في

 ر الإدارة أصلاً في من المنظمة وكيف تحقق هذا الدور؟ما هو دو .
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شعور داخلي لدى الفرد يولد فيه الرغبة لإتخاذ نشاط أو سلوك معين يهدف منه  
  .)B.Berelson, 1964(الوصول إلى تحقيق أهداف معينة 

  فالرغبة لإشباع الحاجيات تدفع الفرد للبحث عن العمل وبالتالي توفير الأموال
سلوك التي من خلالها يستطيع الحصول على ما يريده وتظل عملية ال) الأجر(

 .تجاه إشباع الدافع مستمرة ما دامت الحاجة مستمرة

  وقد تكون الدوافع خاصة بإشباع الحاجيات الأساسية كالطعام والمسكن والنوم أو
الجنس، وقد تكون الدوافع خاصة بالإنجاز أو الحصول على مركز في العمل، 

الرسم أو أو مركز اجتماعي، أو دافع ذاتي كالطموح ككتابة الشعر أو القصة أو 
 .الدراسة في سن متأخر

  الحوافز ما هي إلاّ الحاجات أو الرغبات وهي التي تدفع الفرد لإتخاذ سلوك
 :ونجدها تشمل في مجاال العمل. معين وكذا المنظمات
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الدوافع في مجال العمل 
 للأفراد  

إحترام وتقدير من الرئيس 
 للمرؤوسين والزملاء 

   مسمى الوظيفة مرموق
 الأجر الأعلى

الدوافع في مجال العمل 
 للمنظمات

الحصول على كفاءات 
 إدارية ممتازة

تحقيق مبيعات أكبر 
 السوق في 

المركز التنافسي الأفضل 
 بين المنظمات المثيلة 

تقديم منتج أجود 
 ومفضل للمستهلك 

 

  
  )1(شكل 

  في مجال العمل للأفراد والمنظمات الدوافع

  

  ) أ(

  

  
 

  

  ) ب(
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من رأس % 20حققت شركة الأحمدي لإنتاج الألبان أرباحاً بلغت نسبة 
عاملين تشكر لهم هذا الإنجاز إلاَّ المال فأرسلت الإدارة خطابات إلى جميع ال

مما كان متوقعاً في الثلاث أشهر % 10أن نسبة الأرباح إنخفضت بنسبة 
ما الخطأ في أسلوب التحفيز الذي إتبعته إدارة الشركة من وجهة . التالية

 نظرك؟
 

 :دوافع الأفراد للعمل ) أ(
 جر الأعلىالأ 
 مسمى الوظیفة المرموق 
 احترام وتقدیر من الرئیس للمرؤوس والزملاء 

  :دوافع المنظمات للعمل) ب(
  كما تشمل الدوافع بالنسبة للمنظمات        

 المركز التنافسي الأفضل بين المنظمات المثیلة. 
  وتحقیق مبیعات أكبر في السوق وتقديم منتج أجود

 .ومفضل لدى المستهلك
 ول على كفاءات إداریة ممتازةوالحص. 

  نشاط 
  
 

  

  
   وتناولت العدید من النظریات موضوع الحوافز

كنظریة تغیير السلوك، فالخوف مثلاд نعتبره نحن 
إحساس داخلي للفرد بالخطر لكنه عند السلوكیين 
عبارة عن ظاهرة طبیعیة عضویة تأخذ صوراً 
متعددة كالجري أو عرق الیدین أو جفاف الحلق أو 

 .الإرتعاش

  وتستخدم فكرة تغیير السلوك بإعطاء الحوافز التي
 تشجع على تغیير السلوك
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من واقعك الوظيفي حدد ثلاثة دوافع تعتبرها الأساسية تجاه العمل للموظفين 
 . وكيف توفق بينها إذا كنت مسئولاً عن هؤلاء الموظفين. معك

 

 

فالمدخن إذا أردنا أن نغير سلوكه تجاه التدخين لا بد من إعطائه من الحوافز 
التي يعيشها ) الكيف(ما يقنعه أو يوفر له البدائل عن حالات السرور والرضاء 

ار التدخين وحوافز الصحة المكتملة لغير أثناء التدخين أو أن تقنعه بأضر
  .المدخنين

  وتناولت العدید من النظریات موضوع الحاجات
 .والحوافز

  نشاط
  

  
 
  ) 2(شكل 

  نظريات الحوافز
111111111

 
  

 نظرية ماسلو

 ظريات الحوافزن

 نظرية ماكيلاند نظرية هزر بيرج
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من حيث قدرتها على قارن بين نظريات التحفيز الثلاث المذكورة سابقاً 
 .  تشخيص الدوافع

  Tow Factors Theory.(Herzberg, 1959)نظرية هرزبرج . أ

التي تحقق الإشباع إلى نوعين من العوامل أطلقت  قسمت هذه النظرية العوامل
وتعني  Hylene Factorsعلى الأولى الحوافز وعلى الأخرى العوامل الهايجينية 

ويرى هرزبرج أن العوامل الثانية . عوامل الصيانة وظروف العمل والأمن الوظيفي
نحو زيادة  لا بد من تحقيقها في البداية قبل تنشيط سلوك الأفراد) عوامل الصيانة(

  .(Herzberg, 1959)الإنتاجية 
  Maslo theoryنظرية ماسلو . ب

تبحث هذه النظرية في الحاجيات التي يسعى الفرد لإشباعها وتندرج من 
الحاجيات الأساسية للفرد من المأكل والمشرب والملبس والأمان والحاجيات الإجتماعية 

  .ماسلو للحاجات ثم المركز الأدبي وإشباع الذات، والتي عرفت بسلم
  David Mc clellandنظرية ماكليلاند . جـ

 David Mcc(جاءت بعد ذلك نظرية ماكليلاند تطويراً لنظرية ماسلو 

lelland, 1971 ( فَ ثلاثة دوافع رئيسية شملت دافع الحاجة للقوة والحاجةحيث عر
  .ة والإدارةللانتماء والحاجة للإنجاز وترتبط هذه الدوافع الثلاث كثيراً بالقياد

  )2(تدريب 
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  أهمية الحوافز
  ولا شك أن الحوافز تلعب دوراً مهماً في زیادة

إنتاج العاملين ورفع إنتاجیتهم وحبهم للعمل 
وبالتالي تحقیق الرضا والاستقرار لدیهم وتحقیق 

 .أهداف المنظمة بالجانب الآخر
  كما تمثل الحوافز دافعاً أساسیاً للعمل لما تحققه

ل أي كان وضعه في السلم التنظیمي للعام
 .للمنظمة من إشباع ورضا واستقرار

  لذلك تحرص الشركات الناجحة على حفز عاملیها
بكل الوسائل وزیادة حماسهم نحو العمل وتمیزت 
بذلك بعض المنظمات سواء بالقطاع العام أو 

ومن أمثلتها البنوك وشركات . القطاع الخاص
اص والمشترك أیضاً البترول وسوداتل وبالقطاع الخ

مجموعة دال والكوكا كولا وسكر كنانة وشركات 
 .الطيران

  أسئلة تقويم ذاتي
  
  
  

  

  

  

  

  

 .لية التحفيزعرف عم .1

 ما هي أهم الدوافع في مجال العمل للأفراد والمنظمات؟ .2

حوافز هنالك العديد من النظريات التي تناولت موضوع الحاجات وال .3
 .موضحاً تقسيم أي منها للحاجات ثلاثة منهااذكر 

  .أكتب عن دور الحوافز في المنظمات .4
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  القيادة -3
    عزيزي الدارس، 

هل سبق أن أصبحت مسئولاً عن جماعة ما هو أهم ما كنت تفكر فيه وأنت 
حو تحقيق على رأس هذه الجماعة؟ لاشك أن أهم ما يشغلك هو كيف تقود هذه الجماعة ن

  هدفها؟ 
  تعتبر القيادة إحدى الوظائف الإدارية المشتقة والمكملة للوظاف الإدارية

 ).الرقابة-إصدار الأوامر-التنظيم-التخطيط(الرئيسية التي يقوم بها المدير 

  كما نجدها تمثل الجانب الأهم والأكبر في وظائف المدير حيث أن المدير
التي تساعده في القيام بالتخطيط السليم يستطيع أن يوفر التخصصات المختلفة 

والتنظيم السليم والرقابة السليمة لكنه لا يستطيع أن يفعل ذلك بالنسبة لوظيفة 
  .وعلى قدر كفاءة القائد يأتي نجاح العملية الإدارية. القيادة

  مفهوم القيادة وأهميتها 1.3

من النظريات  لقد إختلفت وجهات النظر في تعريف مفهوم القائد وظهرت العديد
  .التي تناولت موضوع القيادة وسوف نتناول أهم هذه النظريات من خلال هذا الجزء

  وتتمثل مسئولية المدير في إدارة المنظمة والتحقق من أن مجهودات العمل
, الخشروم(المبذولة من جانب الأخرين موجهة نحو إنجاز أهداف المنظمة 

 ).م1999

 ضبط للمجهودات البشرية نحو إنجاز الأهداف فالقيادة إذاً هي عملية تحكم و
وحتى يقوم المدير بهذه الوظيفة ـ أي القيادة ـ لا بد له من التمتع التنظيمية 

بمجموعة من المهارات والمعارف والصفات التي تمكنه من إنجاز مهمته ولا 
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  إضافة إلى ما تقدم ذكره هل لك أن تحدد صفات أخرى يتميز بها القادة
 . المحليون في مجتمعك 
 

شك أن طبيعة القيادة تتمثل في كيفية القدرة على دفع وتشجيع الأفراد نحو 
الأهداف المحددة كما تمثل طبيعة تحفيز الأفراد في دفعهم لإتخاذ سلوك إنجاز 

  .معين أو ايقافه

  نشاط
  
 

  تعريفات القيادة
تناول معظم كتاب الإدارة موضوع القیادة بالتعریف وسوف نحاول فیما یلي 

  .توضیح بعض ھذه التعریفات

  فإتفقت معظم القيادة هي توجيه لأنشطة جماعة ما بغرض إنجاز أهداف المنظمة
  .كتاب الإدارة حول هذا الرأي

  القيادة هي دفع أعضاء المنظمة لإنجاز مهامهم بصورة تساهم في تحقيق الأهداف
 ).2003عمر المقلي، (الموضوعة 

  القيادة هي استخدام القوة أو النفوذ بالتأثير في سلوك الآخرين وقد يكون مصدر
 .د أو موقعه داخل المنظمةهذه القوة أو النفوذ الخصائص الشخصية للقائ

  القيادة تأثير شخصي متبادل يظهر بوضوح في حالات معينة ويوجه من خلال
 .وسائل الإتصال بين الرئيس والمرؤوسيين نحو تحقيق الأهداف المنشودة

  م1989, مدني العلاقي(القيادة هي دفع المرؤوسيين للعمل وفق الخطط المحددة.( 

  وما تخوله من سلطة الأمر والنهي وحق توقيع القيادة هي السلطة الرئاسية
الجزاء بالنسبة للمرؤوسيين وهي التي تمكن الرئيس الإداري من توجيه الجهد 

ولعل هذا التعريف يمثل تعريف القيادة . الجماعي لإتباعه من أعضاء المنظمة
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   ما هو أكثر العناصر أهمية في عملية القيادة؟ 

على أساس السلطة الرسمية والتي تعتبر احد وسائل القيادة والتي لا تعتمد عليها 
القيادة إنما هي أحد أدواتها ولعل التعريف السابق للقيادة يتجاهل الجانب الإنساني 

 .فيها

  وتعرف القيادة على أساس السلطة المقبولة حيث تربط بين الريادة والرضا
والخضوع الاختياري من جانب الأعضاء لنفوذ القائد ويرى أنصار هذا التعريف 

ير والإستمالة والمشاركة في الرأي والتوجيه لا أن القيادة الناجحة تعتمد على التأث
على أساس المساءلة والعقاب بمعنى تأثير القائد على مرؤوسيه وإقناعهم 

ويلاحظ أن هذا التعريف قد عرف القيادة بوسيلة تحقيقها وأهمل . بالأهداف
 .الجانب الإنساني

 اط القيادي وعرفت القيادة على أساس الوظيفة ويعتمد هذا التعريف على النش
. لوظائف المدير من توجيه وتنسيق ورقابة لعمل الآخرين من أجل تحقيق الهدف

 .إلاَّ أن هذا التعريف يتجاهل وسائل تحقيق هدف النظام

 إبراهيم عبد العزيز شيحا كما يلي. ويعرفها د: 

تعني القيادة القدرة الفائقة على التوجيه والتنسيق والرقابة على الآخرين بقصد (
يق الهدف العام للمنظمة وذلك عن طريق التأثير والنفوذ الذي يجعل المرؤوسين تحق

  ).يتبعون قائدهم عن رضا واقتناع أو باستعمال السلطة الرسمية عند الضرورة
ویعتبر ھذا التعریف أشمل حیث جمع بین وسائل تحقیق القیادة والتأثیر على العاملین 

ثیر على المرؤوسین وتوجیھھم من خلال والقیادة بذلك تمثل التأ. من جھة أخرى

  .الإستمالة والإقناع

  )3(تدریب 
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  أو التفرقة بين المدير (ولابد من التفرقة بين الرئيس الإداري والقائد الإداري
 :القائد الإداري هوحيث أن ) والقائد

الذي يؤثر على مرؤوسيه بالإقناع والاستمالة والحفز ولا يميل للعقاب أو 
  .سلطة المساءلة إلاَّ عند الضرورةالأوامر و

  :بخلاف الرئيس الإداري

الذي يعتمد على سلطته الرسمية والتخويف دون التأثير الإيجابي الذي 
  .يطيعونه به عن إقناع

  وقد تناولنا ذلك في الأجزاء الأولى من هذا المقرر عند حديثنا حول أيهما افضل
خصه؟ ومما سبق توضيحه ان يطاع الأمير خوفاً من بطشه أم حباً في ش

نستدرك أن المدير الجيد قد يكون قائداً جيداً حيث إن نجاحه لا يتوقف على 
الخشروم، (إلمامه بالمعارف الإدارية وإنما بامتلاكه قوة التأثير في الآخرين 

 ).م1999

  وبالمثل فإن القائد الناجح لا يكون بالضرورة مديرا ناجحا لأنه ربما يفتقد بعض
  .الإدارية التي تعينه على قيادة المنظمة بفاعليةالمهارات 

  مقارنة بين القائد الإداري والرئيس الإداري

 الرئيس الإداري القائد الإداري

يؤثر على مرؤوسيه بالإقناع  .1
 .والاستمالة والحفز

 .يعتمد على سلطته الرسمية. 1

 .لا يميل إلى العقاب أو الأوامر .2
الإيجابي  يميل إلى التخويف دون التأثير. 2

 .الذي يطيعونه به عن إقتناع
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  ولتوضيح المزيد عن ماهية القيادة نتناول الرسم الذي أورده الدكتور محمد
 .(Gillespie ,1978)مصطفي الخشروم نقلا عن 

  ماهيـة القيـادة) 3(شكل

  )قوة –مهمة  –وظيفة  –عملية (

  

  

  

  :من خلال ما يلي

  

  

  

  

       )أفكار وتصرفاتالتأثير في آراء و(            

  تسهيل أعمال     
  :تحقيق الآتي) بغرض(

 تنفيذ العمل المطلوب          ضع الأهدافو

 تحقيق إنجاز مرغوب                إنجاز الأهداف
  اتخاذ موقف مرغوب                 تغيير الأهداف الموضوعة        

       

  القيام بشيء مشترك    

 يمارسها القائد

 الأنشطة توجیھ

صنع قرارات 
 تتعلق به

إرشادات 
 مجهودات

التنسيق بين 
  مجهودات

الرقابة على 
  الأداء

تحفيز 
 طاقات

إطلاق 
 قدرات

  )المرؤوسین( الأخرین

 وضع الأھداف  
 إنجاز الأھداف 
   ــداف ــر الأه تغيي

  الموضوعة

 تنفیذ العمل المطلوب  
 تحقيق إنجاز مرغوب 

 إتخاذ موقف مرغوب 
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 .اً لعملية القيادةاذكر تعريفاً جامع. 1  

 .قارن بين الرئيس الإداري والقائد الإداري. 2  
  

 

  
  أسئلة تقويم ذاتي

  
  

ر القوة والنفوذ للقيادةمصاد 2.3  
لقد أورد الكثير من الكتاب مصادر القوة أو النفوذ التي يستمد منها القائد قدرته 

في التأثير على مرؤوسيه وحصرها البعض في خمس قوى تجمع بين قوة المنصب 
:وقوة الشخصية كما يلي) السلطة(  

مصادر قوة القائد)4(شكل   
 

 
  المؤلف: المصدر 

  

 قوة الجزاء والعقاب

مصادر القوة والنفوذ 
 للقيادة

 القوة المرتبطة بالشخص
القوة المرتبطة بالمنصب

 قوة السلطة الرسمية

  قوة الحافز ـ المكافأة

القوة المستمدة من 
 الشخص نفسه

برة القوة الناتجة من خ
 القائد الشخصية
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  (Position Power)القوة المرتبطة بالمنصب وتشمل . أ

  قوة الحافز والمكافأة(Reward Power)  
وتعني أن القائد باستقلاله لإشباع دوافع العاملين سواء أكان مستخدماً حوافز 

ة مادية كالأجور والعلاقات والخدمات الإضافيه والمنح أو مستخدما حوافز معنوي
كالمشاركة والثناء وحسن المعاملة وشهادات التقدير يستطيع أن يؤثر في مرؤوسيه 

  .ويدفعهم للعمل
  قوة الجزاء والعقاب(Coerive Power)  

وذلك من خلال استخدامه لحوافز سلبية على العمل والإنتاج وخصومات أو إنذارات أو 
  .فصل عند التقصير

 قوة السلطة الرسمية:  
التي يمنحها له القانون بحكم موقعه ) الصلاحيات ( للسلطات أي استخدام القائد

  .ووظيفته
  (Personal Power)ذاته ) المدير( القوة المرتبطة بالشخص. ب

وتتأثر هذه القوة بشخصية القائد ومهاراته الخاصة في القبول والتأثير على 
والنفوذ  الآخرين وتكمل هذه القوة الشخصية مع القوة السابق ذكرها مصادر القوة

:للقائد ونجدها تتمثل في  
 القوة الناتجة من خبرة القائد الشخصية  

قدرة على ) المدير أو الفرد(ولاشك أن ممارسة العمل لفترة أطول تكسب القائد 
الحكم السليم وفى نفس الوقت تزود الآخرين بقناعة في تأثيره عليهم اعترافاً بخبرته 

كلات التي تواجه المدير وحلوله لها تكسب حيث أن تكرار الموقف والمش. الإدارية
  .مرؤوسيه الثقة في قدرته الإدارية

 القوة المستمدة من الشخص ذاته(Reference Power)  
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ما هو نوع القوة التي تقر بها ضمناً عندما تنفذ توجيهات معلمك 
 أو محاميك أو طبيبك الخاص مثلاً؟  

 

وتأتى هذه القوة من خلال ما يتمتع به القائد من صفات وجاذبية وقبول تدفع 
والقدرة على المرؤوسين للإستجابة إليه وتتكامل في هذه القوة صفات عدة مثل اللباقة، 

، أيضاً والجاذبية والابتسام، والحكمة في )الاستماع(التعبير، والقدرة على الإصغاء 
الحديث والشجاعة الأدبية، والعدل والمساواة، والتواضع أو صفات أخرى تجبرهم على 

  .إحترامه

  )4(تدريب 
  
  

  نشاط
  

  

  أهمية القيادة في نجاح التنظيمات
  وبارز في نجاح المنظمات وتحقيقها لأهدافهالاشك أن للقيادة دور كبير. 

  وباختصار إذا نجحت المنظمة في اختيار قيادتها ستكون قادرة على تحقيق
 .أهدافها، أما إذا فشلت المنظمة في ذلك فسيكون الفشل نصيبها

  فكم من منظمات خاسرة توفر لها قادة أكفاء استطاعوا إعادة تنظيمها وتحويلها
 .إلى شركات ناجحة

 كم من منظمات ناجحة توفرت لها قيادات ضعيفة حولتها بعد ذلك إلى منظمات و
 .خاسرة

  ونورد فيما يلي بعض النقاط التي توضح أهمية القيادة كما أوردها الدكتور مدني
  .العلاقي

أيهما أكثر تأثيراً على المرؤوسين من وجهة نظرك قوة القائد التي يستمدها 
 من شخصيته أم تلك التي يستمدها من موقعه ولماذا؟   
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 تحويل الأهداف إلى واقع.  
 القيام بالعمليات الإدارية من تخطيط وتنظيم وتنسيق ورقابة. 

 ج إلى عناصر فعالةتحول عناصر الإنتا. 

 تتعامل مع البيئة الخارجية وتطوعها. 

 تحفيز الأفراد ودفعهم لزيادة إنتاجياتهم. 

  ولا غرابة أن نجد المشروعات الناجحة تنفق أمولاً طائلة على رجال الإدارة
وتعمل على تنمية قدراتهم بإستمرار كما توفر لهم الحياة الكريمة بل المترفة 

لمدير الناجح يستطيع أن يسترد أضعاف ما ينفق في وفلسفتها في ذلك أن ا
المشروع والإهتمام برجال الإدارة سمة من السمات التي لازمت التطور 

 .الصناعي الياباني خلال النصف الثاني من القرن المنصرم

  إهتمت الدراسات بالقيادة وتناولها كثيراً من رجال الإدارة بالبحث والتحليل
نمط لقيادة الأعمال الصناعية والتجارية أياً كان بهدف الوصول إلى أنسب 

 .نوعها إنتاجية أو خدمية وتعددت الكتابات والمداخل لدراسة سلوك القيادة

  كما تباينت أسباب نجاح القيادة من فترة لأخرى تبعاً لتطور علم الإدارة ونضوج
 ).المرؤوسين(التابعين 

 بل وتثقيفهم والترويح عنهم سمة  فالإهتمام بالقياديين وتدريبهم وتنمية قدراتهم
من سمات المجتمعات المتطورة في مجال الإدارة ونلحظ حتى في بيئتنا المحلية 
أن المنظمات والشركات التي تنفق أكثر على رجال الإدارة هي ذاتها المنظمات 
الأكثر نجاحاً في مجال الأعمال وهذا ما يبدو واضحاً لنا في مجموعة دال 

وشركة سكر كنانة وشركة الاتصالات السودانية ) د داؤودأعمال أسامة سي(
 .وغيرها من الشركات والمنظمات المستقطبة للعمالة) سوداتل(
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نجاحاً تلك التي تهتم أكثر الشركات "التالية ولماذا  ما مدى صحة العبارة
 ".  بموظفيها

 

 .ذكر أنواع القوى التي تعين القائد في مقدرته على التأثير في مرؤوسيها.1 

 .لماذا تعتبر القيادة مهمة في إنجاح المنظمات. 2 

 :أكمل الآتي. 3 

 المنظمات الأكثر نجاحاً في مجال الأعمال هي تلك المنظمات
 .............التي

  

  نشاط
  

  

  أسئلة تقويم ذاتي
  
  

  
  

  وظائف القيادة 3.3

  عزیزي الدارس،

وظائف القائد بأنه يقوم ومن خلال التعريف السابق للقيادة يمكننا أن نحدد 
ئف الإدارية التي تتطلبها العملية الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه بجميع الوظا

وقد تناولنا بعض هذه الوظائف بشيء من التفصيل في . وتنسيق وإتصال ورقابة
الفصول السابقة كما سنتناول البعض الآخر منها في الفصول اللاحقة وتشمل وظيفة 

  :القائد المهام التالية
 ن أعمال إدارته وعن مدى نجاح الأفراد القائد هو المسؤول الأول ع

  .التابعين له أو فشلهم في إنجاز الأعمال الموكلة لهم
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قة لأي من نظريات الإدارة تنتمي وظائف القائد على ضوء دراستك الساب
 المذكورة سابقاً؟  

  أن يخلق من مجموعته وحدة تشاركه وتساهم معه في تحقيق الأهداف
  .وتساعد في اتخاذ قرارات أفضل

  أن يقوم بتزويد مجموعته بكل المعلومات والمعرفة والحقائق التي تزيد
  .ممن خبرتهم وقدرته

  أن يعرف متى يتخذ القرارات بنفسه دون اللجوء لمرؤوسيه ومتى
يستشيرهم ومتى يشرك المجموعة في مواقف معينة كما يحتفظ 

 .بسيطرته على أفراد مجموعته

  أن يحل مشاكل مجموعته داخلها وبالمجموعة نفسها ويعرف ضرورة
 .مناقشة مرؤوسيه بصورة جماعية

 المجموعة ووجهة نظرها أن يكون اللسان المعبر عن أهداف. 

 أن ينمي الشعور بالمسئولية بين أفراد مجموعته التابعة له. 

 أن يكون هو الذي يوجه المجموعة نحو تحقيق الأهداف الموضوعة. 

  يلاحظ أن هذه الوظائف ترتبط إلى حد كبير ووثيق بالسمات المطلوبة
 .في القائد

  )5(تدريب   
  
  

  القيادة وتنمية روح التعاون
كانت القيادة لا تعتمد على السلطة الرسمية وإعطاء الأوامر لتحقيق الأهداف  إذا

وإنما على التأثير والإقناع بالأهداف لابد من توفر روح التعاون بين أعضاء التنظيم 
والتعاون الاختياري بمعنى رغبة المرؤوسين اختيارياً في إطاعة القائد والتعاون معه 

  :ائد أن يعمل علىوحتى يتحقق التعاون على الق
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 إظهار روح الصداقة في العمل.  
  مساندة المرؤوسين ومراعاة الجانب الإنساني والشعور بمشاكلهم

 .والعمل على حلها

 احترام العدالة والمساواة عند تعامله مع العاملين. 

 إشراك العاملين في اتخاذ القرارات. 

 العمل  التفاهم وعدم الاعتماد على السلطة الرسمية فقط في تسيير
 .بالمنظمة

  القيادة والقيادة الإدارية
وفق تعريفنا السابق لها تعني التأثير في الأخرين  إن كانت القيادة

ودفعهم نحو تحقيق الأهداف المنشودة أياً كان نوعها في مجال الأعمال أو 
كانت أهدافاً سياسية أو إجتماعية أو دينية إلا أننا في طرحنا هذا نركز على 

  .لإدارية بإعتبارها أهم الوظائف التي تشملها العملية الإداريةدة ا\القيا

  أهمية دراسة سلوك القيادة 
  أن أهمية القيادة كما طرحنا من قبل تتطلب الاهتمام بدراسة سلوك القيادة

وذلك بما يمكن الباحثين من تحديد أساليب الإدارة وربطها بالجوانب المتعلقة 
 .لسائد في المنظمةبشخصية الفرد والنظم والمناخ ا

  ومن خلال التجربة المتكررة والتحليل يمكن استنباط السلوك المناسب
للقيادة الإدارية واستخلاص مؤشرات لإنتاج مبادئ وطرق أكثر فعالية للسلوك 

 ).م2004زكي مكي إسماعيل، . (القيادي

 وهناك إتجاهات أساسية لدراسة السلوك القيادي تشمل:  
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 .اذكر مهام الأساسية للقائد. 1 

 ما الذي يجب على القائد عمله حتى يحقق التعاون مع مرؤوسيه؟. 2 

 .اذكر الاتجاهات الأساسية لدراسة السلوك القيادي. 3 
  

 عتبار أن القيادة ناتجة عن خصائص الشخص إتجاه خصائص القائد با
 . القائد

  إتجاه دراسة المواقف المختلفة التي تمر بها القيادة لاستنباط كيفية
التصرف القيادي بحيث تعتمد هذه الطريقة على الموقف الذي يبرز 

 . سلوك القائد

  يمثل الاتجاه الحديث دراسة السلوك الإداري ونجده يجمع بين
قين بحيث يدرس خصائص القائد وسلوكياته في الإتجاهين الساب

 .المواقف القيادية المختلفة

  أسئلة تقويم ذاتي  
  
  
 

  نظريات القيادة  4.3  

وحتى يتسنى لنا استيعاب القيادة وسلوكيات القائد سوف نتناول باختصار بعض 
  .نظريات القيادة  في الجزء التالي
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  )5(شكل 
  نظريات القيادة 

  
 المؤلف: المصدر

  )القیادة الموروثة(نظریة الرجل العظیم  .1

تقوم هذه النظرية على افتراض أن القائد شخص موهوب متعه االله بقدرات 
معينة بحيث أنها صفات طبيعية فيه وليست مكتسبة وتجعل هذا الفرد متميزاً عن بقية 

لقيادة وقيادة الآخرين نحو تحقيق وبالتالي فان هذه الصفات تمكنه من ا .المجموعة
قدرة وتستند  وترى هذه النظرية أن القادة مولودون وليسوا مصنوعين. الأهداف

بحيث تتجلى هؤلاء القادة الموهوبين إلى عاملين أساسيين هما الموقف والشخصية 
ة قدراتهم القيادية في مواقف معينة ويضرب مثلاً بالقائد تشرشل باعتباره قائداً بالفطر

  نظرية الرجل العظيم 
 )القيادة الموروثة(

ة حاجات نظري
 التابعين

  النظرية
 الموقفية 

 

نظرية الصفات 
 )سمات القائد(

  نظريات
 القيادة 
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قارن بين صحة هذه النظرية وما تمتع به رجال الإدارة الأهلية  
 .  الأوائل في السودان من سلوك إداري

 

وبعد ذلك كان عاديا ولم يتم انتخابه . تجلت قدرته القيادية خلال الحرب العالمية الثانية
في مجلس النواب الإنجليزي وبحيث إن مهارته القيادية لم تكن مطلقة إنما تجلت في 

  .هذه النظرية على الجوانب الطبيعية غير المكتسبة وبالتالي ركزت. فترة الحرب

والأفراد بالمنظمة يحتاجون . تحيل تحقيق هذه الأهدافوالتي بدون توافرها يس
ليست القيادة خلق شيء بقدر ما هي خلق رجال (دوما لمن يذكرهم بأهداف المجموعة 

والتأثير عليهم وحفزهم والحصول على محبتهم وعظمة هذه المهنة ناشئة عن توحيد 
  ).1974المغربي، . د(، )الصفوف في سبيل واجب مقدس

  )6(تدريب  
  
  
  

 (Traits Theory) ) سمات القائد(نظریة الصفات  .2
  وفقاً لهذه النظرية فان القائد تتوافر فيه صفات معينة حدد بعض هؤلاء

  :الكتاب هذه الصفات بعشر صفات شملت
  .الخبرة الفنية -
 .الحزم -

 .القدرة على اتخاذ القرارات -

 .الذكاء -

 .القدرة على التعرف -

 .الإيمان، الشعور الرقيق -

 .الصداقة -

 .الحماس -

 شعور قوى بالهدف -
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وسمات القائد محدداً أوجه الشبه قارن بين نظرية القيادة الموروثة   
 . والإختلاف بينهما

 

 .الطاقة الجسمانية -

 ويرى هؤلاء أنه لا يشترط أن تتوافر كل الصفات العشر إنما معظمها.  
 ويرى آخرون أن صفات القيادة هي: 

 .السن والوزن والارتفاع والقوى الجسمانية -

 .والمظهر والصوت -

 .وبعد النظر.والذكاء والمعرفة والحكم السليم -

 .لقدرة على التعبيروالأصالة والتفكير وا -

 .والثقة بالنفس والشجاعة والحزم -

 .والأمانة وتحمل المسئولية والسيطرة على الأعصاب -

والتفاؤل والمركز الاجتماعي والمهارات الاجتماعية مثل حسن التصرف  -
 .والدبلوماسية والتعاون

 .صفات اللباقة والقدرة على التعامل مع الغيرويضيف البعض  -

 ن للباحثين في مجال القيادة فيما بعد أن القدرة الإدارية تعني القيام وقد تبي
بالوظائف الإدارية المختلفة من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة إعتماداً على 

 .سمات القائد

 وتتضمن هذه السمات قدرة المدير أو القائد على التنسيق بين المرؤوسين . 

  )7(تدريب 
  
  

  تالإنتقادات التي وجھت لنظریة الصفا

 لم تستطع ھذه النظریة تحدید وقیاس الصفات الأساسیة الممیزة للقائد.  
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 ما هي الصفات التي يجب توفرها في القائد ؟. 1

 .اذكر جوانب القصور في نظرية الرجل العظيم. 2 

تكمن قدرة القادة الموهوبين حسب رأي نظرية القيادة . 3
 ........ و..... الموروثة في 

 لنظرية الصفات؟ما هي أهم الانتقادات التي وجهت . 4
  

  تجاهلت بيئة القيادة وأثرها على سلوك القائد، فقد ركزت على الصفات وهي
 .جزء من القيادة

  تعتبر غير واقعية لأنها تنظر للقيادة بصورة مثالية وعملياً لا يمكن وجود جميع
كن تحديد صفة أو سمة أو مجموعة من هذه الصفات في شخص واحد، ولا يم

 .السمات بحيث يستوجب توفرها باعتبارها بشكل ثابت ودائم لتمييز القائد

  وبالرغم من هذه الانتقادات والسلبيات التي وجهت لهذه النظرية إلا انها تعتبر
 . قد أسهمت كثيراً في وضع تصور لسلوك القيادة

  أسئلة تقويم ذاتي
  

  
  

 

  

 لموقفیةا النظریات. 3

ليس هنالك خصائص أو سمات ويرى الباحثون في مجال النظريات الموقفية أنه 
 إنما يتصرف هؤلاء القادة وفق المواقف التي يمرون بها) القادة(خاصة للمديرين أو 

  .وسوف نتناول فيما يلي نظرية فيدلر كنموذج للنظريات الموقفية
   Fiedler Theory نظرية فيدلر
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 أن فعالية الجماعة تعتمد على شخصية القائد أو المدير  وترى هذه النظرية
وتأثيره على مرؤوسيه ويرى فدلر أن القادة أو المديرين يتدرجون في سلوكهم 

 .من حيث الإهتمام بالعلاقات الخارجية إلى الاهتمام بالعمل

 وحدد فدلر ثلاثة عوامل لتحديد الموقف كما يلي: 

  .المكافآت أو العقابنفوذ القائد وقدرته في وضع : أولاً
  .قدرته في التنظيم: ثانياً
  .الثقة المتبادلة بين القائد ومرؤوسيه: ثالثاً

  ويمكن أن نوضح تدرج سلوكيات القائد من حيث إهتمامه بالعلاقات الإنسانية
 :واهتمامه بالعمل وإنجازه كما هو موضح بالرسم التالي) الاجتماعية(

  )6(شكل 
  علاقات الاجتماعيةإهتمام القائد بالعمل وال

  إهتمام عالٍ بالعمل والعلاقات الاجتماعية
  

                                                          
    إهتمام بالعمل والعلاقات الإجتماعية              
          

  
      

                                                                

  صفر                                                                     
 

. )، ( . اهتمام بالعلاقات الاجتماعية   

  

اهتمام 
 بالعمل
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المؤلف: المصدر   

  

  

  ومن الرسم أعلاه نلاحظ أن أفضل تفاعل للقائد هو حينما تتوثق علاقته
الاجتماعية مع مرؤوسيه ويصل إلى تنظيم عمله وإنجازه بأعلى درجة من 

  . وكفاءة العمل، بحيث تهتم اهتماماً عالياً بكليهما الضبط والتنظيم
  وعموماً فإن نظريات الموقف ترى أن طبيعة الموقف هي التي تحدد نوعية

القائد وترى أيضاً أن القائد قد ينتهج سلوكاً إيجابياً موفقاً في موقف معين 
 .وسلوكاً غير موفق في مواقف آخر

  تعتبر من النظريات الحديثة في )قفيةالنظريات المو(ولاشك أن هذه النظريات
 . مجال القيادة

  نظريات حاجات التابعين. 4
أكثر من تركيزها على القائد ) المروؤسين(تركز هذه النظرية على التابعين   

بحيث أن القائد هو الشخص الذي يستطيع إشباع حاجات التابعين له سواء كانت هذه 
  .الرغبات مادية أو نفسية

رسمياً أو بشكل ) مديرهم(ره سواء أكان هذا الشخص قائدهم فيطيعون أوام  
بمعني أنه قد يكون هو رئيسهم الفعلي أو قد يكون شخصاً آخر ينقادون  غير رسمي

  .لأوامره بحيث يري هؤلاء المرؤوسون أن هذا الفرد هو القادر على تحقيق أهدافهم
افة لأنها أغفلت وقد انتقدت هذه النظرية لأنها أغفلت خصائص القائد بالإض

ولا شك أن هذه الجوانب تؤثر  الموقف الذي تمر به القيادة والمناخ السائد بالمنظمة
  .على سلوكيات القيادة

  )8(تدريب 

ترى . اً له تأثير قوي وآخر ضعيف التأثيرتجد في منظمتك مدير
 عزيزي الدارس ما السبب في ذلك؟  
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  خلاصة نظريات القيادة
لاشك أن هناك مجموعة من المؤثرات تؤثر على سلوك القيادة وتلعب دوراً 

  :ونوجز هذه المؤثرات فيما يلي مهماً في كيفية ممارسة القائد لسلوك معين

   )7(شكل 
  المؤثرات على سلوك القائد

  خصائص القائد - 1  

وقد اختلفت الآراء حول مجموعة من الصفات نذكر منها الحزم والقدرة على 
د اتخاذ القرارات والاستعداد لتحمل المسئولية والرغبة في التقدم والمثابرة والاجتها

والخوف من الفشل والذكاء والنضج الاجتماعي والمرونة والصدق والشجاعة وننوه هنا 
  .أن توفر هذه الصفات أو بعضها لا يضمن أن يكون الفرد قائداً ناجحاً

 المؤشرات في سلوك القائد

 خصائص القائد خصائص الموقف خصائص القائد والموقف
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 خصائص الموقف -2

وبنفس . لاشك أن الموقف الذي يعيشه القائد هو الذي يشكل السلوك الذي ينتهجه    
  .هج سلوكاً موفقاً في أحد المواقف ويفشل في مواقف أخرىالقدر قد تجد قائداً ينت

  خصائص القائد والموقف -3
يجمع هذا المفهوم بين خصائص شخصية القائد وخصائص الموقف الذي يمر به 

.بحيث يتشكل سلوك القائد من كليهما  
  المناخ السائد في المنظمة وحاجات التابعين .1

ائصه من حيث التنظيم الرسمي وخص) بالتنظيم(فالمناخ السائد بالمنظمة 
وحاجات التابعين ) الجماعات غير الرسمية في العمل(بالمنظمة والتنظيم غير الرسمي 

في العمل من حيث مطالبهم وأهدافهم التي يسعون لتحقيقها ومدى تجاوب الإدارة لها 
  .هي التي تشكل سلوك القيادة

  نشاط
  

  
  ):ت القائدصفا(أهم الصفات الواجب توافرها في القيادة

والباحثين في مجال السلوك الإنساني والتنظيمي لقد تناول الكثيير من الكتاب   
بشكل خاص الصفات التي لابد لها أن تتوفر في القائد حتى تمكنه من التأثير في 
الأخرين ودفعهم لتحقيق الأهداف التي يريدها وهي صفات عامة أورها الكثير من كتاب 

  ).2003حمدي المعاذ،(الإدارة 
 القدرة على العمل الجماعي 

 الشجاعة وقوة الشخصية 

 الذكاء والفطنة. 

وظفين لممن موقعك الوظيفي هل تستطيع أن تحدد مثالاً يظهر فيه تأثير ا
 ؟  )القائد(على سلوك المدير 
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 الثقة بالنفس 

 الثقافة وسعة الإطلاع. 

 الإستماع للآخرين وتقبل وجهة النظر 

 الصحة الجسمانية والنفسية 

 الإلمام العلمي بالإدارة 

 التعاون والعدل والمساوة والمعاملة الحسنة 

 حسن الخلق والمعاملة الكريمة 

 راعاة النواحي الإنسانية والتعاونم 

  القدرة على الإشراف 

 القدرة على التصرف 

 سعة الأفق 

 القدرة على كسب تعاون الآخرين 

 القدرة على الإقناع 

 القدرة على التكيف مع الموقف الإداري الذي يواجهه 

 الطموح والمثابرة والحماس 

 القدرة على التحليل 

 الحاسية الاجتماعية 

 على الناس القدرة على الحكم 

  الكفاءة الفنية(القدرة الفنية ( 

 القدرة على الاختيار 

  النظرية الشاملة للأمور 

 معرفة االله 

 القدرة على كسب ثقة الآخرين.  
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  مما تقدم ذكره من صفات القائد هل تعتقد أن القيادة هبة فطرية أم سلوك
 مكتسب ولماذا؟ 

  في ألمانيا ) هتلر(وقد تباينت صفات القادة وسماتهم على مر التاريخ أمثال
  .وحمورابي ونابليون بونابورت وروزفلت

 ت الكثير من القيادات الإسلامية بدءاً بالرسول الكريم وفي التاريخ الإسلامي برز
صلي االله عليه وسلم وخلفائه الراشدين ومعاوية بن أبي سفيان وعمر بن عبد 

 .العزيز وطارق بن زياد والكثير من القيادات الإسلامية

  وتميز هؤلاء القادة بصفات كثيرة شملت اللين والحزم والعدل وحسن الخلق
 .والذكاء والشدة واللباقة والحكمة

  وفي التاريخ الحديث ظهرت بعض الزعامات الشعبية أمثال الرئيس جمال عبد
الناصر بل وفي تاريخنا السوداني في منتصف القرن الماضي ظهرت نماذج 
قيادية وزعامات كالزعيم إسماعيل الأزهري والأستاذ محمد أحمد المحجوب 

الخلق وطهارة اليد واللسان وكانوا  وآخرين مثلوا نماذجاً في الحنكة والعفة وطيب
  .قدوة للقادة في مطلع الاستقلال

  نشاط 
    

  

  ولا شك أن كل من هؤلاء القادة أو الزعامات قد حقق نجاحاً من حيث تأثيره على
الآخرين ودفعهم نحو تحقيق أهدافه كما نجحوا في تحقيق ما يرونه من أهداف 

القائد التي تتفاوت بين القسوة والعدل  وفق قنواتهم ومثلوا بذلك نماذج لسلوكيات
 .تارةً واللين والاعتدال تارةً أخرى

  ويهمنا في هذا الجانب أن نذكر قوة تأثير القائد في تابعيه ودفعهم نحو تحقيق
 .الأهداف بغض النظر عن وجهة نظرنا تجاه هذه الأهداف وموضوعيتها

  أسئلة تقويم ذاتي 

 قارن بين نظريات القيادة المختلفة؟. 1

 ما هي أهم المؤثرات في سلوك القائد؟. 2

 ).صفات القائد(اذكر أهم الصفات التي يجب توفرها في القائد . 3
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  مهارات القائد
ئد قادراً على التأثير على مرؤوسيه ودفعهم نحو تحقيق أهدافه وحتى يكون القا

لابد أن تتوافر له بعض المهارات وقد قسم علماء السلوك مهارات القائد إلى ثلاثة أنواع 
  ).1990علي السلمي، :(من المهارات شملت

   

  )8(شكل 
  مهارات القائد 

  
   
  ةالمهارات الإنساني. أ 

وتتمثل هذه المهارات في إهتمام القائد بالجانب الإنساني في تعامله مع مرؤوسيه 
وبالتالي . أخذاً في الإعتبار أنه يتعامل مع بشر لهم أحاسيس ومشاعر وكرامة ومعتقدات

  .ينبغي على القائد أن يعاملهم معاملة إنسانية حسنة
  المهارات الفنية. ب 

من آداء وظيفته كمدير من حيث الخبرة والكفاءة في تشمل القدرات التي تمكن القائد 
مجاله والإلمام بالنشاط الذي يقود دفته ولا نعني هنا ضرورة أن يكون مدير شركة 

 
 مهارات القائد

 مهارات إنسانية مهارات فنية مهارات فكرية
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 ما هي المهارات التي يجب توفرها في القائد ؟ .1

  ما هي المجالات التي تشملها كل مهارة من مهارات القائد؟ .2

تعمل في مجال الانشاءات مهندساً أو مدير مستشفي ان يكون طبيباً انما أن يكون ملماً 
  .بعض الشيء بالنشاط الذي يديره

تخصص في النشاط إنما الإلمام بخطوات إتمام عمليته ولابد ومعرفة النشاط لا تعني ال
من وجود مساعدين له في مجال التخصص الفني يستشيرهم من خلال تفاعله مع 

  .العوامل المختلفة بمؤسسته من بشر وإمكانيات أخرى
  المهارات الفكرية. ج

تدبير والتفكير تعني الذكاء وسرعة البديهة والنظرة الثاقبة للأشياء وقوة الملاحظة وال
عند اتخاذه لقراراته أو مراقبته للأداء أو عند عمليات تقييم أي من الأعمال التي أمامه 

  .أو تقييم أيٍ من أفراد تنظيمه
وفقاً لهذه المهارات الفكرية لابد أن يكون قادراً ذهنياً على القيادة ولعل التعليم 

نسان الفكري من خلال تعلمه لمهارات يعتبر من الوسائل التعليمية الجيدة لتطوير أداء الإ
  .كيفية التفكير ونضيف في هذا الجانب ضرورة توفر المهارات الإدارية

  المهارات الإدارية. د
تعني إلمام القائد بمبادئ وأصول إدارة الأعمال بالإضافة إلى إلمامه باستيعاب 

وبحوث العمليات الأدوات المساعدة التي تتطلبها مهنته كمبادئ الإحصاء والرياضيات 
والبرمجة الخطية والحاسوب والاستفادة من كل التقدم الذي حققه العلماء في هذا 

  .الجانب

  أسئلة تقويم ذاتي
  
  

  



113 
 

 

  أنواع وأنماط القيادة الإدارية 5.3
:صنفت القيادة وفق سلوكيات القادة إلى عدة نماذج وأنماط نوجز بعضها فيما يلي  

المشاركة أو الانفراد بسلطة القرار وقسمت وفق هذا تقسيم القيادة من حيث  :أولاً
:التصنيف إلى  

 
)9(شكل   

أنماط القيادة من حيث السلطة المشاركة   
 

 
 

 
 القيادة الديمقراطية .1

وهي التي يقوم فيها القائد بإشراك العاملين في عملية اتخاذ القرارات الخاصة 
  .ليةبرسم السياسات مشاركة فع

  )التسلطية(القيادة الاستبدادية  .2
وهي التي يقوم فيها القائد باتخاذ قراراته بمفرده دون مشاركة مرؤوسيه أو أخذ 

أفضل ويحقق أهداف التنظيم كما نجده ) الديمقراطي(ويلاحظ هنا أن النوع الأول . رأيهم
  .يتفق مع مبادئ وأصول الإدارة الحديثة

الاهتمام بالعمل أو الأفراد وقسمت وفق هذا التقسيم إلى تقسيم القيادة من حيث  :ثانياً
:أربع أنماط رئيسية شملت  

 القیادة من حیث المشاركة

 القیادة الدیمقراطیة )التسلطیة(ستبدادیة القیادة الا



114 
 

على ضوء دراستك لأنماط القيادة إلى أي نموذج من نماذج القيادة ننسب 
 .ب السودانية من حيث المشاركة في اتخاذ القرارالقيادة الإدارية للأحزا

 

 

أنماط القيادة من حيث الإهتمام بالعمل ) 10(شكل   
1وا

  
 
 
 
 

:المصدر  
  ).قيادة تركز على العلاقات الإنسانية(اهتمام منخفض بالعمل واهتمام مرتفع بالفرد  .1
 ).قيادة سلبية(م منخفض بكل من العمل والفرد اهتما .2

 ).قيادة دكتاتورية موجهة(اهتمام مرتفع بالعمل واهتمام منخفض بالفرد  .3

 ):قيادة ديمقراطية أو قيادة بالمشاركة(اهتمام مرتفع بكل من العمل والفرد  .4

  

  نشاط
  

یث القیادة من ح
 الاھتمام
بالعمل 
 والأفراد

یادة الدیمقراطیة  الق
التشاركیة 

الاھتمام مرتفع (
على كل من العمل 

  )والأفراد
)4(  

القیادة السلبیة 
ھتمام منخفض الا(

لكل من العمل 
  )والأفراد

  
)2( 

القیادة الإنسانیة 
ھتمام بالعلاقات الا(

  )الإنسانیة
  

)1( 

لقیادة الدیكتاتوریة ا
هتمام الا(الموجھة 

مرتفع على العمل 
ومنخفض على 

  )الأفراد
)3( 
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  التصنيف العام لأنماط القيادة الأربعة) 11(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  
 
 

  

        )0.0(  

 اهتمام مرتفع بالعمل  اهتمام منخفض بالعمل     

  
  1999, الخرشوم: المصدر 

  
  ونشير هنا إلى أن المقصود بالاهتمام بالعمل هو الاهتمام بالإنتاج وطرق العمل

 وقبل. والنواحي الكمية فيه بينما نعني بالاهتمام بالفرد أي الاهتمام بالعلاقات الإنسانية
أن نوضح هذه الأنماط الأربعة يضيف بعض الكتاب في مجال الإدارة نمطاً خامساً 

  .وهو الذي يتخذ سلوكاً وسطاً في إهتمامه بكلٍ من العمل والفرد

تمام منخفض اه 
  بالعمل

  واهتمام مرتفع بالفرد
قيادات مهتمة (

  )بالعلاقات الإنسانية

اهتمام مرتفع بكل 
  من العمل والأفراد

قيادة ديمقراطية (
  )أو بالمشاركة

اهتمام منخفض بكل 
من العمل والفرد 

 )القيادة السلبية(

اهتمام مرتفع 
بالعمل واهتمام 
ف منخفض بالموظ

قيادة أوتوقراطية (
 )أو موجهة

اهتمام 
منخفض 

 بالفرد

  درجة )2(
اهتمام القائد 

بإشباع حاجات 
 الأفراد

اهتمام 
مرتفع 
 بالفرد
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 ويمكن أن نوجز الشرح للنماذج سابقة الذكر فيما يلي: 

 القيادة ذات الاهتمام بالعلاقات الإنسانية. 1

وتطويره ) الإنتاج(نسانية دون اهتمامها بالعمل ونجدها تركز على العلاقات الإ
أو اهتمامها بإتباع الطرق الكمية في تجويد العمل وهذا المدير نجده فعالاً في مجال 
قيادته، لكنه يرى أن العمل شاق والمطلوب توفير جو مريح للعاملين ونجده مجاملاً أكثر 

ته في العمل عائلية في كل من اللازم وأن مفهومه للسلطة هي حب الآخرين وأن علاقا
الاتجاهات ونجده طيباً ومتساهلاً وبالطبع مسالم وفاشل في تحقيق أهدافه التنظيمية وإن 

  .كان محبوباً لأفراد تنظيمه
  القيادة السلبية. 2

وهذا المدير نجده قائداً مسلوب الإرادة وفاشلاً في كليهما متجاهلاً للعمل 
ر والبعد عنه وعن الناس غنيمة ومقهور فلا يهتم والعاملين معاً ويفترض أن العمل م

بالزمن وتجده موجوداً جسمانياً في العمل ويعالج الصراعات في العمل بالتجاهل، فهو لا 
  ).مفقود(يرى ولا يسمع ولا يتكلم وينظر إلى نفسه على أنه 

  )المدير الدكتاتوري(القيادة الموجهة . 3
اره أن العبرة بالإنتاج ويفترض أن وهذا النمط من المديرين تسيطر على أفك

العمل مر وأن التخطيط والرقابة والحكمة تقلل من هذه المرارة فهو شخص رسمي 
ويحفز عماله من خلال النقود أو العقاب ويتشدد في معاقبة المخطئ حتى يكون عبرة 

دة لغيره وهو عنيد وقاسٍ وينظر إلى نفسه بأنه قادر وهذا النمط أيضاً موجود في القيا
  .ولكنه غير فعال وفاشل أيضاً في تحقيق أهدافه التنظيمية

  
 القيادة الفعالة. 4

وهي القيادة ذات الاهتمام بالعمل والفرد معاً ونجد أن هذا المدير يعتقد   
أن العمل شيء طبيعي كاللعب ويدير مرؤوسيه بروح الفريق والمشاركة ومن خلال 

الصراعات بالمواجهة ونجده عنيداً وقاسياً عند الالتزام الذاتي له وللمرؤوسين ويعالج 
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ونورد فيما يلي بعض الصفات التي . الضرورة وينظر إلى نفسه أنه شخص منهجي
يتسم بها القائد الفعال بالإضافة إلى السمات والصفات التي أوردناها في الصفحات 

:السابقة نضيف الصفات الآتية  
  .القدرة على التفاعل مع الآخرين .1
  .لى السيطرة في المواقفالقدرة ع .2
  .القدرة على الإنجاز .3
  .القدرة على تحمل المسئولية والاعتمادية .4
  .العزم والمبادرة والعزيمة والإصرار .5
  .النشاط والحيوية والجاذبية .6
  .قوة الأثر على الآخرين .7
  .القدرة على تحمل الضغوط والتوترات .8
  .التحلي بالصبر .9
  .القدرة على الدراية بمجريات الأمور .10
  .ع بالصفات الفسيولوجية من صحة جسمانية وطول ووسامةالتمت .11

وتجدر الإشارة هنا إلى أن جاذبية الشخصية ووسامتها من الصفات الأساسية 
لانتخاب القائد في المجتمعات الغربية والمؤثرة في اختيار الرئيس كانتخابات الرئاسة 

لقائد بل يستحيل توافرها وننوه هنا أنه لا يشترط توافر كل هذه الصفات في ا. الأمريكية
  .جميعاً وإنما توافر أكبر قدر منها وهو المطلوب

  
  

  )المدير الزئبقي(القيادة ذات الحلول الوسطي . 5
ويرى هذا النوع من المديرين أن العبرة بالممكن وأن العمل مر ولابد من 

أو الأفراد وهو رسمي وغير رسمي  الحلول الوسطي وهو وسط في اهتمامه بالعمل
ويرغَّب (وجل أعماله يوكلها للجان بما فيها من سلبيات ويؤمن بسياسة الجزرة والعصا 
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اذكر نموذجين قياديين يشتركان في أكثر من من خلال السرد السابق 
 .   أربع صفات

  

ويعالج الأخطاء من خلال العرف والتقاليد ورأي الأغلبية كما يعالج ) ويتَوعد
له الصراعات بالمناورة ويستمر في اجتماعاته إذا رأى المجتمعون ذلك  وكل حلو

  .وسطى وينظر إلى نفسه بأنه عملي
ولا شك أن النمط الأفضل للقيادة هو النمط الرابع والذي نجده يمثل اهتماماً 

  .عالياً بالعمل والفرد معاً
  نشاط

  
  

  
ويمكن مناقشة الأنماط الخمسة السابقة للقيادة من خلال نموذج الشبكة الإدارية كما هـو  

  .أدناه
  من بلاك وموتون نموذج الشبكة الإدارية لكل

  نموذجاً للقيادة الإدارية اعتمدا Roler Blake & Jane Moutonوقدم هذان الأستاذان 
فيه على مدى الاهتمام بالعمل والاهتمام بالأفراد وهو مـا يسـمى بالشـبكة الإداريـة      

(Managemal Grid).  
  .ةوالرسم التالي يوضح الأنماط الخمسة الرئيسية وفق نموذج الشبكة الإداري
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  )12(شكل رقم 
  )لكل من بلاك وموتون(الشبكة الإدارية 

  

  

  

  

  

  

  

  

وفقاً للرسم السابق يتضح أن هنالك خمسة أنماط رئيسية للقيادة تتفاوت من حيث 
من جهة والاهتمام بالأفراد من ) بالعمل والتكنولوجيا والنواحي الكمية(الاهتمام بالإنتاج 

  :يليويمكن شرحها كما . جهة أخرى

  والذي يمثل اهتماماً عالياً بالأفراد واهتماماً أدنى بالإنتاج وهي ما ) 1,9(نمط
  .سميناه من قبل بالعلاقات الإنسانية

  وفيه نجد اهتمام القائد ضعيف بجوانب الإنتاج والأفراد معاً وهو ) 1,1(نمط
 .نمط سلبي للإدارة

  هتمام بالأفراد ويمثل وهو نمط كثير الإهتمام بالإنتاج ضعيف بالإ) 9,1(نمط
 .هذا النمط نموذج القيادة المستنيرة

  نمط
)9,9( 

  نمط      
)9,1( 

9 
 
8 
7 
6 
5 
4 
3 
2 
 
1 

      

          
  نمط    

)5,5( 

    
        

          
          

  نمط  
)1,9( 

  نمط      
)1،1(       

    1   2  3  4  5  6  7  8  9 
 

 مرتفع 
 

 منخفض
 مرتفع

 الاهتمام بالإنتاج) 1(

 منخفض

)2 (
الاهتمام 
 بالأفراد



120 
 

 .ح أنواع وأنماط القيادة الإداريةتناول بالشر .1

لنماذج أشرح نموذج الشبكة الإدارية مبيناً من خلال شرحك أي ا .2
 .يعتبر أكثر فعالية

  ويتخذ هذا النمط حل وسط من حيث اهتمامه بالأفراد أو ) 5،5(وهو نمط
بالإنتاج وهو النوع الذي يمسك العصا من نصفها من حيث الإهتمام بأيٍ من 

 .الجانبين

  فعالية حيث يتمتعون وهذا النمط نجده يتمتع به القادة الأكثر ) 9،9(النمط الفعال
بقدرات عالية من القيادة والإقناع وهم الذين تجدهم يهتمون اهتماماً كاملاً بالعمل 
والإنتاج وفي ذات الوقت يهتمون أيضاً بالنواحي الإنسانية والأفراد وينسجون 
أهدافهم الشخصية وأهداف منظماتهم في العمل معا وهذا النموذج هو النموذج 

 .لذي تنشده كل المنظماتالفعال للقيادة وا

  أسئلة تقويم ذاتي
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  اتخاذ القرارات -4
  عزيزي الدارس،

   تعتبر القرارات جوهر العملية الإدارية، فكل وظائف الإدارة تعتمد على اتخـاذ
 .القرارات

    كما تمثل القرارات نقطة الانطلاق لجميع أوجه النشاط والتصرفات التـي تـتم
أو مع بيئتها الخارجية ونجد أن الاهتمام باتخاذ القـرارات جـاء    داخل المنظمة

وسيلة القيادة لحل المشكلات  -أي القرارات-ملازماً للاهتمام بالقيادة باعتبارها 
 .الإدارية التي تواجهها

  أن اتخاذ القرارات يعتبر وظيفة ذات أهمية خاصة لما لها مـن تـأثير   ولاشك
ت بالإضافة إلى إثرها الكبير أيضـاً فـي نشـاط    والوحداكبير في حياة الأفراد 

 .الدول والحكومات

  وتعتبر مهارة حل المشكلات باتخاذ القرارات الصائبة بشأنها من المهارات التي
  )1985كنعان، . د.(ينبغي لكل مدير أن يحذقها

  طبيعة ومفهوم القرارات  1.4
  مفهوم القرار الإداري: أولاً 

  : الإداري من خلال عدة تعريفات نوجزها فيما يليتناول كتاب الإدارة القرار 
 ثنين أو أكثر من امن بين  لالقرار الإداري هو الاختيار الحذر والدقيق لأحد البدائ

  .)R. Tannenbaumم، 1961(مجموعات البدائل السلوكية 
  بين البدائل المتاحة في موقف معين ) الواعي(القرار الإداري هو الاختيار المدرك

  ).F. Nigroم،1965(
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على ضوء التعريفات السابقة ما هو أهم ما يجب توافره في عملية اتخاذ 
 القرارات؟

  فعل يختاره متخذ القرار باعتباره أنسب وسيلة متاحـة أمامـه    رالقرار هو مسا
تعريف بعـض كتـاب الإدارة العـرب     .  لإنجاز الهدف أو الأهداف التي يبتغيها

   .)م1985م، السلمي 1975يس، (
  : ولعل التعريف الثاني هو الأشمل ويتكون من عنصرين مهمين للقرار هما

  ). مشكلة(موقف معين أن يوجد . أ
  .لاختيار أنسبها لحل هذه المشكلة) إدراك(أن يكون هناك حلول متعددة يتم تقييمها . ب

  )9(تدريب 
  

    

  في القانون الإداري  اتمفهوم القرار: ثانياً  
تعتبر القرارات وسيلة تستخدمها الإدارة لتمكنها من القيام بوظائفهـا المطلوبـة،   

داري أن الإدارة تستخدم ثلاث وسائل لممارسة نشـاطها تتمثـل   ويرى فقهاء القانون الإ
  ) 1985نواف كنعان، (في

  ). وسيلة بشرية(الأشخاص العاملين بالمنظمة   - أ
  ). وسيلة مادية(الأموال والمعدات التي تستخدمها   -  ب
وتتم هذه التصـرفات مـن   ) وسيلة قانونية(التصرفات التي يقوم بها المديرون   -  ت

بحيث يتضح أن ) العقود الإدارية والقرارات الإدارية(قود خلال وسيلتين هما الع
القرار بهذا المفهوم أو المعنى هو وسيلة الإدارة للقيام بوظائفها كما أسلفنا مـن  

 . قبل
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فصاح عن إرادة الإدارة المتفردة الملزمة للأفراد بما لها من سلطة عامة والذي إ
يصدر في الشكل الذي تتطلبه القوانين واللوائح وذلك بقصد إحداث أثر قـانوني  

. د.. (متى ما كان ممكنا وجائزاً قانونياً وكان الباعث عليه ابتغاء مصلحة عامة
  ).م1968محمد اسماعيل، 

  
  )13(شكل 

  وسائل ممارسة النشاط الإداري 

   
 
 
 
 
 
 
 
 

  وعرف القرار الإداري بأنه

  

  
 
 

  أهمية القرارات 
  إرتباطها بالإنسان ونشاطه اليومي بتحقيق أهدافه إلى ترجع أهمية القرارات

 .التي ينشدها

  وتظهر أهميتها أيضاً في نطاق الأسرة والمجتمع وهناك قرارات ترتبط بالتربية
د ويتخذ الفرد مجموعة من القرارات خلال يومـه العـادي   رفلوكل أمور حياة ا

وسائل ممارسة 
 النشاط الإداري

  )وسيلة قانونية(
 تصرفات المديرين

  )وسيلة مادية(
الأموال والمعدات التي 

   تستخدمها

  )وسيلة بشرية(
 الأشخاص العاملين بالمنظمة
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واقع الإداري بالمؤسسات المختلفة في السودان علام من معايشتك ل
 تعتمد عملية اتخاذ القرار من وجهة نظرك؟ 

 

رات حتـى علـى   وتمارس عملية إتخـاذ القـرا  . تتعلق بتفاصيل حياته اليومية
مستوى الطفل حيثُ مجموعة من القرارات خلال يومه أيضـاً فحينمـا يقـرر    
اللعب فهو يتخذ قراراً وحينما يشترى الحلوى أو البسكويت فهو يتخـذ قـراراً   

 .وحينما يختار لعبة بعينها من البقالة فهو يتخذ قراراً أيضاً

 قرارات لحلهافالمشاكل اليومية التي تعترض المدير تحتاج إلى  وهكذا. 

     وعادةً ما تحدث مستجدات أثناء التنفيذ نتيجة التغير فـي الظـروف المحيطـة
 .واختلافها عند التوقعات السابقة عند مرحلة التخطيط

   وبالتالي يحتاج الأمر للتكيف مع الظرف الجديد وهذا التكيف مع الواقع الجديـد
الاستجابة للمتغيـرات   يحتاج من المدير اتخاذ قرارات جديدة تجعله قادراً على

 . الجديدة وبما يمكنه من تحقيق أهدافه المنشودة

    ولاشك أن استجابة المدير عند اتخاذه لقرارات جديدة تتفاوت طبقـاً لمسـتوى
الحدث بدءاً بالحدس والتخمين إلى الاعتماد على الآخرين إلى اتبـاع خطـوات   

 .مرحلية

  اليـد أو الـرأس أو بالآلـة أو    كما تتدرج أساليب القرار المتخذ من الإشـارة ب
  . بالضوء إلى القرار الشفهي وإلى القرار المكتوب

  نشاط 
  

      

 للمنظمة وبكل مستوياتها سواء كانت بالنسبة  القدر تأتى أهمية القرارات وبنفس
 .منظمات عالمية أو تجارية أو صناعية أو خدمية

 و العراق وما تبـع  القرار الأمريكي بغز خلال ويمكن ملاحظة أهمية القرار من
 .هذا القرار من تبعات وقرارات مكملة

 وما تبعه من تأثيرات على المستوى العالمي والإقليمي والمحلي. 
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    وقد أثر هذا القرار في كثير من الأنشطة الصناعية والتجارية والخدميـة علـى
المستوى العالمي والمحلي والإقليمي فمثلاً عند قيام الحرب نشطت صـناعات  

لتوفير بعض السلع التي تطلبتها عملية الغزو كالصناعات التي تنتج مواد بعينها 
الوقاية من أثر الغاز الكيميائي لإنتاج أجهزة واقيـة أو كمامـات أو طفايـات    

 .الحريق

  كذلك بقيام الحرب والغزو ارتفعت أسعار التأمين البحري والجوي بدرجة كبيرة
لسفريات وخسران العديد منهـا  وتأثرت شركات الطيران نتيجة انخفاض معدل ا

لانخفاض الطلب على الخدمة وتخـوف المسـافرين مـن حـوادث الطيـران      
 .والتفجيرات وارتفاع أسعار التأمين

     وانخفضت أو تصاعدت أسعار العملات من دولة لأخرى وما تبـع ذلـك مـن
تأثيرات ونلاحظ أمتداد أثر قرار الحرب على جميع الأنشطة الحياتية بالمجتمع 

  . لي والإقليمي والدوليالمح
 سنستعرض فيما يلي أسباب الاهتمام بالقرارات في مجال الإدارة :  

كما أن الذي يميـز شخصـية   ) قلب الإدارة(تعتبر جوهر المهام الإدارية للمدير   - أ
وتبرز هنا أهمية وجـود  . المدير عن غيره من أعضاء التنظيم هو أنه متخذ القرارات

اذ القرار السليم وبالصورة المناسبة ولعل هـذا مـا   مدير ذي شخصية قادرة على اتخ
  . يميز المدير عن مرؤوسيه

إن النجاح الذي تحققه أي منظمة يتوقف على مدى قدرة إدارتهـا علـى اتخـاذ      -  ب
قرارات مناسبة بها خاصة فيما يتعلق بالقرارات الإستراتيجية كالقرارات التي تـرتبط  

دت إلى استقرار المنظمة وربما أدت إلى بالتنافس بين المنظمات وهى قرارات ربما أ
  . خسارتها وإنهيارها

تعدد الأهداف بالمنظمة وكبر حجم المنظمات ووجود التعارض بـين الأهـداف     -  ت
بالمنظمة في المشروع أدى إلى زيادة الاهتمام بالقرارات الإدارية حيث يمكن القـول  

كلها وبالتـالي زادت  إنه كلما كبر حجم المنظمة زادت نشاطاتها وبالتالي زادت مشـا 



126 
 

 . ناقش مفهوم القرارات الإدارية - 1   

 لماذا تعتبر عملية القرارات مهمة بالنسبة للإدارة؟ -2   .1

الحاجة للقرارات الإدارية نظراً لتشابك وتعارض الأهداف وبالتالي ضرورة وأهميـة  
القرار المناسب ويزداد أثر أهمية القرار تبعاً لحجم المنظمة ونشاطها وتعتبر عمليـة  
اتخاذ القرارات من أهم موضوعات القانون الإداري وأكثرها دقة وتنبع أهميتها مـن  

يلة مهمة لمباشرة الوظيفة الإدارية، وكما ذكرنا من قبل فإن عمليـة اتخـاذ   كونها وس
القرارات ترتبط بكل أجزاء العملية الإدارية وإن كانت العملية الإدارية هـي عمليـة   
تخطيط وتنظيم وتنسيق وتوجيه  جهود الأفراد والجماعات نحو تحقيق أهداف معينـة  

ذه الأهداف ولأهمية القرارات في العملية كذلك أن القرارات هي أهم وسائل تحقيق ه
الإدارية سوف نحاول تسليط الضو في هذا الفصل على القرارات وعلاقتها بالعمليـة  
الإدارية ثم نتناول أنواع القرارات والعوامل التي تتحكم في عملية اتخـاذ القـرارات   

اركة فـي  ومراحل عملية اتخاذ القرارت والمشاركة في اتخاذها ومزايا وعيوب المش
  .  اتخاذ القرارات وغير ذلك من المحاور التي ترتبط بموضوع القرارات 

  أسئلة تقويم ذاتي
  

      

  حل المشكلات واتخاذ القرارات 2.4
  عزيزي الدارس، 

    تعترض المدير أياً كان مستواه في التنظيم العديد من المشكلات اليوميـة وفـي
 .كل ساعة

 ي الحسبان بحيث تظهر مشـكلات طارئـة   ونجد بعض هذه المشكلات لم تكن ف
ومشكلات تحدث عند تغير الظروف أو نتيجة تصرفات خاطئة تصدر من أحـد  

 .المرؤوسين
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  تعمل جاهدة لتجاوز هـذه الأخطـاء وحـل     -أو المدير-وبالتالي نجد الإدارة
 .المشكلات الناجمة عنها حتى ينساب العمل بصورة طبيعية

  بالمعنى الأصح اتخاذ القرارات التي تعمـل  ولاشك أن مهارة حل المشكلات أو
على حل المشكلات تعتبر من أولى مهام المدير، ومن هنا يجب على كل مـدير  

  . أن يعمل على تطوير هذه المهارة وتنميتها والمحافظة عليها
  ) 1985نواف كنعان، . د(عناصر القرار الإداري 

  : يتكون القرار الإداري من مجموعة من العناصر كما يلي
  من يتخذ القرار؟ -الاختصاص -
  ما هي الصورة التي يتخذ بها القرار؟  -الشكل -
  لماذا يتخذ القرار؟ -السبب -
  ما هي الخطوات التي يمر بها القرار قبل اتخاذه؟  -الإجراءات -
  من هم المتأثرون بالقرار؟  -المحل -
  ما هو هدف القرار؟ -الهدف -

  )1974عبدالفتاح حسن، . د: (ويمكن تناول هذه العناصر بالشرح أدناه
 الاختصاص  

هو العنصر الأول من عناصر القرار ويعني تحديد الجهـة المختصـة باتخـاذ    
القرار بمعنى ما هي السلطة الممنوحة للإداري لاتخاذ القرار من خلالها وتشمل أربعـة  

 :هي محاور

    الموضوعات التي يجوز اتخاذ القرار بشأنها بحيث تكون في دائرة اختصـاص
 .ريالإدا

  تحديد الأشخاص الذين على متخذ القرار مخاطبتهم أي من له سلطة القرار فيهم
فمثلاً وزير التربية تسري قراراته بشأن التوظيف أو الفصـل علـى العـاملين    

 .بوزارته وليس العاملون بوزارات أخرى
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  السلطة ولـيس  ) متخذ القرار(الزمن بحيث يتخذ القرار في فترة تولي الإداري
. افه من الوظيفة ولا قبل تعيينه إنما من خـلال فتـرة توليـه الوظيفـة    بعد إيق

 )م1976الطماوى، (

   المكان أي ما هي الحدود المكانية لصلاحيات متخذ القرار فلا يدخل في نطـاق
قـرار بشـأن   لا يعوز له اتخاذ معتمد محلية جبل أولياء  آخر، مثلاً اختصاصي

  . موضوع بمحلية الخرطوم شرق
 شكل القرار  

  أم شفهي أم صورة صريحة أم ضمنية؟ ما هي صيغة القرار هل قرار كتابي
فقد ينص القانون أن يكون القرار كتابياً بحيث يحمـل رقمـاً وتاريخـاً     -

 .وتوقيع متخذه

وقد يأخذ القرار شكل إشارة باليد أو بالرأس أو شفاهة أحياناً يتخذ رئيس  -
انية لبعض المواقع فيوجه الجمهورية قراراً شفهياً من خلال زيارته الميد

فقط أو من خلال خطاب يلقيه على المواطنين وتصبح بذلك توجيهاتـه  
 .ةمالشفهية هذه قرارات ملز

أحياناً يتخذ القرار شكل إضاءة كإضاءة إشـارات المـرور الحمـراء     -
بالسـير أو  (وجميعها تمثل قـرارات مروريـة    والخضراء والصفراء

  ). التوقف أو الإسراع
 سبب القرار  

لماذا يتخذ القرار بمعنى ما هي الأسباب القانونية التـي تجيـز لمتخـذ القـرار     
  . فمثلاً قرار محاسبة أحد العاملين يكون سببه ارتكاب هذا العامل لمخالفة. اتخاذه
 خطوات اتخاذ القرار  

وسوف نتناول هذه الخطوات من خلال . فالقرار يتخذ خطوات مكتبية قبل اتخاذه
  .وحدةجزء آخر في هذه ال
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 هي عناصر القرارات الإدارية؟ما  -1    

ممنوحة للإداري لاتخاذ ما هي المحاور التي تشملها السلطة ال - 2
 القرار؟

 . عدد أشكال القرارات - 3

  

  
 محل القرار  

  .أي الأثر القانوني المترتب على القرار
فمثلاً قرار تعيين موظف يعني العلاقة التي تنشأ بين الموظف المعين والمنظمة  -

 .التي يعمل بها

 .هو مغادرة هذا الأجنبي للبلاد هوقرار بإبعاد أجنبي محل -

يستحيل تطبيقـه  بحيث أن القرار الذي  هويعني محل القرار أيضاً إمكانية تطبيق -
  . يعتبر قراراً معيباً في محله لصعوبة تطبيقه من الناحية العملية

 هدف القرار  
عقوبة  أي ما هو الهدف الذي يراد تحقيقه من اتخاذ القرار؟ فمثلاً القرار بإنزال

. موظف يهدف إلى ردع الموظف حتى لا يخالف لوائح العمل مرة أخرى بالخصم على
لهدف من اتخاذ القرار هو حماية الأفـراد والجماعـات مـن    ولعل الغرض من تحديد ا

نـوف  . د. (أو تعسفهم في استخدامها. احتمالات إساءة رجال الإدارة لاستعمال سلطاتهم
  ) م1985كنعان، 

  أسئلة تقويم ذاتي
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  علاقة القرارات بالعملية الإدارية 3.4
دارية ويمكن توضيح هذه العلاقة كما وترتبط القرارات ارتباطا وثيقاً بجوانب العملية الإ

  :يلي
  القرارات والتخطيط . أ

التصور المستقبلي والمختلفة  لإذا كان التخطيط يعنى الاختيار الواعي بين البدائ
 ـللعمل أو الهدف المراد تحقيقه وبالتالي نجد أن  مـع   هالتخطيط يتفق في مجمل مراحل

  :الآتي من حيث  عملية اتخاذ القرارات

 .لهدف المطلوب تحقيقهتحديد ا -

 .والبحث عن المجالات البديلة -

 .وتقييم هذه البدائل واختيار أفضلها -

ونجد أن التخطيط التكتيكي في المستوى الإداري الأوسط والتخطيط التنفيـذي   -
 .يتم في المستويات الدنيا للتنظيم

وبنفس المستوى نجد القرارات بعضها إستراتيجي وبعضها تكتيكـي وبعضـها    -
فالتخطيط في النهاية يقوم على اتخاذ القرارات كما أن القرارات بالجانب  تنفيذي

 .الآخر تعتبر عمليات تخطيطية لمواجهة مشكلة

  القرارات والتنظيم . ب
يرتبط اتخاذ القرارات بالهيكل التنظيمي والإجراءات التنظيمية وطبيعة العلاقـة  

  . بين العاملين وتقسيم العمل ومسئولية العاملين
  :الآتيمن حيث  قراراتتنظيم الإداري يؤثر على الفال

 .تقسيم العمل وتحديد الاختصاصات -

 .وتحديد القواعد والإجراءات -

 .ونقل عملية اتخاذ القرارات بين أجزاء التنظيم -
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  :ناقش العبارتين الآتيتين
 .يوجد تكامل بين عمليتي التخطيط واتخاذ القرارات  - أ

 . اختلاف التنظيمات الإدارية يؤثر في مدى المرونة في اتخاذ القرارات  -  ب
 

دارة والكفـاءة التـي   الإومعيار تقييم التنظيم هو نوعية القرارات التي تتخذها  -
 .توضع بها هذه القرارات موضع التنفيذ

 ).حكومي، شركة خاصة(وتختلف القرارات باختلاف أنواع التنظيم  -

  . كما تؤثر التنظيمات غير الرسمية على القرارات التي تتخذها الإدارة -
ة ومرونـة عمليـة   عكما أن درجة اللامركزية وطبيعة التنظيم يؤثران على طبي

قائد يسيطر بدرجة اتخاذ القرار، ففي التنظيمات العسكرية نجد قصر خط السلطة ونجد ال
  .كبيرة على القرارات بحيث تمكنه من الرقابة على تحقيق الهدف المطلوب

وذلك بخلاف التنظيم الإداري للجامعة مثلاً الذي يتيح سلطة أوسع للمرؤوسـين  
في اتخاذ العديد من القرارات والتي ستكون فيها كثيـر مـن الحريـة     كأساتذة الجامعات

كرية، فمثلاً في العسكرية تصدر الأوامر للجنـدي بارتـداء   بخلاف ما هو في النظم العس
زي معين بحيث أنه في حالة هطول أمطار مثلاً ليست له الحرية في ارتداء بالطو مطر 

  ... وهكذا

  )10(تدريب 
  
  

  
  القرارات والتنسيق. ج
   المدير الناجح هو الذي يقوم بالتنسيق بين أوجه النشاط المختلفة التي تدخل فـي

 .سلطتهنطاق 

  وإن ارتباط التنسيق بعملية اتخاذ القرارات يبرز من خلال تنظيم وتوحيد الجهود
والطاقات البشرية والمادية في المنظمة لضمان حسن استلامها لاتخاذ القـرارات  

 .وتنفيذها
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 .   ناقش. تتكامل عملية القرارات مع الوظائف الإدارية الأخرى

 ولابد لمتخذ القرار أن يراعي في قراره الجوانب الآتية: 

 .رار وإمكانية المنظمةالتوازن بين قدرة المرؤوسين على تنفيذ الق -

 .والتوقيت المناسب للقرار -

والتكافل في التنفيذ للقرار بحيث يحفظ القرار التكامل والتوحيد بـين أرجـاء    -
  .  التنظيم من التضارب أو التعارض

وتلعب المؤتمرات أو الاجتماعات الدورية بين الوحدات المختلفة بـالتنظيم دوراً  
المسـئولين  (القرارات حيث تشترك جهـات مختلفـة    كبيراً في مدى إيجاد التنسيق بين

  .في صنع القرار مما يضمن التكامل والانسجام فيه) بالمحليات أو الوزراء

  اتخاذ القرارات والاتصالات. د
يرى كثير من كتاب الإدارة أن مشكلة الإدارة إلى اليوم هي الاتصال أي عملية 

دارية، والمعلومة هـي أسـاس القـرار    توفير البيانات والمعلومات اللازمة للعملية الإ
  .الإداري، لذلك لابد من توفر نظام اتصال فعال، حتى تتحقق الجودة في اتخاذ القرارات

 اتخاذ القرارات والرقابة. هـ
إن المعايير الرقابية التي تحددها الإدارة ترتبط القرارات أيضاً بالرقابة حيث 
قرارات مسبقة يتم تحديدها لمقارنة النتائج كمقياس لجودة الأداء أو كميته ما هي إلاّ 

وبالتالي بعد قياسها لا  الفعلية مع المعدلات التي تم تحديدها للأداء في مرحلة التخطيط
بد من اتخاذ قرار جديد يوضح إمكانية الاستمرار في الأداء كما هو بالخطة أو تعديل 

  .مسارها
  نشاط
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  أنواع القرارات 4.4

 
 

  :هنالك عدة تصنيفات أوردها فقهاء الإدارة للقرارات هي 

  قرارات وظيفية وقرارات شخصية: أولاً
القرارات الوظيفية هي القرارات التي يتخذها المدير بحكم وظيفته في التنظيم أما 
القرارات الشخصية فهي القرارات الخاصة التي يتخذها المدير بصفته الشخصـية كـأن   

  .ر قضاء شهر من إجازته في الريفيقر
  القرارات الصريحة والقرارات الضمنية: ثانياً

القرار الصريح هو القرار الذي يفصح فيه المدير عن مشكلة في موقف معـين  
أي المنح أو المنع، أما القرار الضمني فهو الذي يسـتدرك معنـاه مـن الموضـوع أو     

فيفهم ضمنياً موافقتـه أو  ) امل بالصمتكأن لا يجيب المدير مثلاً على طلب ع(الحديث 
عدمها، ويمكن أن يحمل القرار معنى ضمنياً وآخر  صريحاً في نفس الوقـت، يسـمح   

أنواع 
 القرارات

 قرارات
 قاعدية
 فردية

 قرارت
 أساسية

قرارات 
فردية 
  وجماعية

 قرارات
 مكتوبة
 وشفهية

 قرارات
 صريحة
 وضمنية

 قرارات
 وظيفية

 وشخصية
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للمشرف بإعطاء العامل إذن في حالة مرضه فقط بمعنى أنه لا يسمح للمشرف بـالإذن  
  .في أي حالة غير حالة المرض

  القرارات المكتوبة والقرارات الشفهية :ثالثاً
نى أن يكون قرار المدير مكتوباً لمرؤوسيه أو بإشارة أو تلفون أو بالفـاكس  بمع

  .وهكذا
  القرارات الفردية والقرارات الجماعية: رابعاً

القرار الفردي هو القرار الذي يصدره المدير بمفرده أما القرار الجماعي فهـو  
  .القرار الذي يشارك فيه مرؤوسيه أو مستشاريه

  ساسيةالقرارات الأ: خامساً
هي القرارات التي لا تتكرر في حياة التنظـيم أو  ) الإنشائية(القرارات الأساسية 

  :تتكرر في فترات متباعدة جداًَ مثل
 .قرارات الإنشاء -

 .أو خطوط الإنتاج -

 .أو نوع المنتج -

أو عدد الإدارات بالمشروع، أما القرارات الروتينية فهـي قـرارات متكـررة     -
لا تحتاج لدراسة ومن أمثلتها منح إجازة عامل أو  تتعلق بالإعمال اليومية وهي

  .خروج عامل قبل نهاية اليوم العملي
  القرارات القاعدية والقرارات الفردية: سادساً

هي التي تصدر تجـاه فـرد أو أفـراد غيـر     ) وفق اللائحة(القرارت القاعدية 
على كـل مـن    وبالتالي تطبق..) مثال يمنح العامل علاوة أو ترقية في حالة(محدودين 

يفي بشروطها أو القرارات الفردية هي التي تصدر لشخص بعينه كان يصـدر المـدير   
  .قراراً بترقية عامل لأدائه المتميز
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  :اتخذ قراراً محدداً وقم بتنفيذه ثم أجب عن الآتي  
 هل اشتمل قرارك هذا على عناصر القرار الإداري السابقة؟ - 1

 لقرارات تصنف القرار الذي قمت به؟إلى أي أنواع ا - 2
 

  نشاط
  

     
  
  

  العوامل التي تحكم عملية اتخاذ القرارات
موضع القرارات وحجمها فكلما كانت المشكلة بسيطة كلما كان القرار  طبيعة المشكلة* 

  .وكلما كانت أكبر أو أعمق كلما احتاجت لدراسة أكبرسهلاً 
كلما كان الوقت المتاح لدراسة المشكلة أكبر كلما كان القـرار  الوقت المتاح للمشكلة * 

مدروساً وأقرب إلى الصواب بخلاف الوقت الأقل كما هو فـي حـالات الأزمـات    
  . والكوارث التي تفرض نفسها بصورة فجائية

أسلوب اتخاذ القرارات في المنظمة هـل   ة اتخاذ القرارات فيهانمط المنظمة وسياس* 
تتبع أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات؟؟ هل تؤخذ بصورة فرديـة؟ هـل هنـاك    
استشارة للمساعدين؟؟ هل هناك مستشارين من خارج المنظمة؟ هل هنالـك تفـويض   

  لطة؟للمرؤوسين والمشرفين للتصرف ومواجهة المشكلات أم هناك تمركز للس
ونقصد بها درجة الوعي بينهم بحيث يمكن أن يكون التفويض مجـدياً   نوعية العاملين* 

  .أو المشاركة مجدية من خلال تقديمهم لآراء ومقترحات أفضل
وتؤثر الإمكانيات كثيراً في اتخاذ القـرار حيـثُ    الموقف المادي وإمكانيات المنظمة* 

  لمتاحة للتنظيم حتى يمكن تحقيقهيجب أن يكون القرار متوافقاً مع الموارد ا
قرار استراتيجي يحتاج لدراسة أم قرار روتيني حيث إن القرار ( نوع القرار وأهميته* 

  .الروتيني أقل دراسة وأكثر تفويضاً ومشاركة من القرار الأكبر
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هل تعتقد أن هناك عوامل أخرى تتحكم في عملية اتخاذ القرارات؟  
 .اذكرها إن وجدت وأعرض إجابتك على مشرفك الأكاديمي

 

  نشاط 
  

      
  

  )خطوات اتخاذ القرارات:(مراحل عملية اتخاذ القرارات
  :ات بعدة خطوات نجملها فيما يليتمر عملية اتخاذ القرار

  تشخيص المشكلة
أي دراسة الموقف الذي خلق المشكلة وذلك بالتحري عن العامل الرئيسي للمشـكلة    

وهي المرحلة التي يـتم فيهـا التعريـف    ) التشخيص لمعرفة المرض(وأسبابها الحقيقية 
لأعـراض الظـاهرة   بالمشكلة وتحديدها وفي هذه المرحلة أيضاً لا بد من التفرقة بين ا

للمشكلة وأسبابها الحقيقية فقد يكون الصداع مثلاً في التشخيص أسبابه ضعف في النظـر  
أو إمساك فهنا القرار بتناول قرص بندول ليس هو القرار الصحيح حيث سيعود الصداع 

  .مرة أخرى
  تحديد المشكلة

 .أي تصنيف المشكلة وتحديد المعلومات اللازمة لحلها ومصادرها  

  بحث عن البدائلال
 .أي إيجاد الحلول الممكنة للمشكلة وقد يكون هنالك أكثر من حل أو أكثر من قرار  

  تقييم البدائل
وهي مرحلة البحث في الحلول المتوقعة للمشكلة وكل احتمالات القرار أي دراسـة    

 .كل حل من الحلول دراسة وافية بناءاً على معلومات دقيقة

  الاختيار بين البدائل
وهي المرحلة التي يتم فيها اختيار أنسب الحلول المطروحة وأفضـلها أي اختيـار     

  .الحل الأمثل وهو الذي يمثل أقل تكلفة في الناحيتين المادية والمعنوية ويحقق الهدف
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 .تناول بالشرح علاقة القرارات بالعملية الإدارية .1

 .عدد أنواع القرارات .2

 رارات؟ما هي العوامل التي تتحكم في عملية اتخاذ الق .3

 .أذكر خطوات عملية اتخاذ القرارات .4

  

  
  متابعة تنفيذ القرار

والرقابة على النتائج وما يترتب على ذلك من توصـية بالاسـتمرارية أو اتخـاذ      
  .حيحية إذا كانت هنالك انحرافاتإجراءات تص

  أسئلة تقويم ذاتي
  
  
  
  
      

  المشاركة في اتخاذ القرارات
  عزيزي الدارس،

   لقد أثبتت التطبيقات الفعلية أن التطور الذي حدث في مجال الإدارة جاء نتيجـة
للتعاون بين الإدارة والمرؤوسين وإشراكهم في اتخاذ القرارات حيث إن العملية 

بيعتها نتاج مجهودات مشتركة مـن الأداء والأفكـار والاتصـالات    الإدارية بط
 .والجدل والممارسة والتحليل والتنظيم

   وتنبع فلسفة المشاركة في اتخاذ القرارات من تنمية روح التعاون بين أعضـاء
سـواء  ) مدير لآخر(التنظيم وتختلف درجات المشاركة من سلوك إداري لآخر 

) يـؤمن بالمشـاركة  (أو ديمقراطياً ) الفرد الواحد حكم(كان المدير أوتوقراطياً 
ويعتبر أسلوب اللجان أحد أساليب المشاركة في اتخـاذ القـرارات واسـتخدام    
الأساليب الجماعية واشراك المستويات المختلفة بالتنظيم ومن يعنيهم أمر القرار 
خارج التنظيم كمعاوني المدير ومستشاريه وأصحاب الشأن بالبيئـة الخارجيـة   

 .التي تؤثر وتتأثر بالمنظمة
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 كيف يمكن للمدير إشراك مرؤوسيه في عملية اتخاذ القرارات؟
 

  نشاط 
  

  مزايا المشاركة في اتخاذ القرارات

إشراك المرؤوسين في عملية اتخاذ القرارات تتيح لهم فرصة فـي التعبيـر عـن     .1
آرائهم والإسهام بمقترحاتهم في كل المسائل التي تهمهم وتؤثر في ظـروف عملهـم   

ء كما تزيد المشـاركة مـن   وبالتالي يشاركون في وضع الحلول التي تعترض الأدا
  .التزام المرؤوسين بتنفيذ القرار الذي شاركوا في اتخاذه

المشاركة تخلق المناخ الصالح والملائم لتشجيع التغيير وتقبله في إطـار مصـلحة    .2
المرؤوسين في التنظيم كما تعمل على تنمية القيادات الإدارية في الصـفوف الـدنيا   

 .سين سبل الاتصال بين المدير والمرؤوسينوإشعارها بأهميتها ويؤدي ذلك لتح

تؤدي إلى تحقيق الثقة المتبادلة بين المدير والمرؤوسين من جهـة وبـين التنظـيم     .3
والجمهور من جهة أخرى مما يؤدي إلى خلق علاقات إنسانية جيدة مـع العـاملين   

 .والجمهور

حسين نوعية تساعد علمية المشاركة على ترشيد اتخاذ القرارات لأنها تساعد على ت .4
القرارات حيث تساعد المدير على معرفة كافة الآراء القيمة التي يقدمها المشـاركون  

  .وبالتالي اختيار البديل الأمثل
  عيوب المشاركة في اتخاذ القرارات

تعتبر مظهراً لتنازل المدير عن بعض مهامه القيادية التي يفرضها عليه منصـبه   .1
تكون المشاركة لدرجـة وليسـت مطلقـة    وأنها تضعف مركز المدير، بمعنى أن 

  .وإنما بحكمة
قد تصبح غاية وليست وسيلة من وسائل تحقيق ديمقراطية الإدارة حيث الهـدف   .2

منها إعطاء المرؤوسين فرصة للتعبير عن رأيهم إلاّ أن المدير يظل هو صاحب 
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مل القرار النهائي، فيختار من يرى مشاركتهم لرأيه، كما أنها قد تأخذ وقتاً من ع
 .المدير وجهداً منه أكثر من تحقيقها لفائدة

أسلوب غير عملي، بحيث إن طبيعة عمل المديرين وطبيعة دورهم لا تمكنهم من  .3
تبادل الرأي مع مرؤوسيهم، وإنهم ملتزمون بما يمليه عليهم مركزهم الرسمي من 

فقط من المديرين هم الذين يؤمنـون  % 10التزامات، وأثبتت الدراسات أن نسبة 
 .بأسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات

 .عزوف بعض المرؤوسين عن مشاركة مديريهم في القرارات أو إبداء رأيهم .4

 .يتطلب استخدام هذا الأسلوب قدراً كافياً من الكفاءة والمهارة للمديرين .5

كما يتطلب أيضاً درجة أكبر من الوعي بين صفوف المرؤوسين حتى يمكـن أن   .6
  .مجدية عند مشاركتهميسهموا بآراء وقرارات 

  مزايا وعيوب المشاركة في اتخاذ القرارات
 عيوب المشاركة في اتخاذ القرارات مزايا المشاركة في اتخاذ القرارات

تتيح لهم فرصة التعبير عن آرائهم  .1
  .ومقترحاتهم

تعتبر مظهراً لتنازل المدير عن بعـض  .1
 .مهامه، مما يضعف موقفه

 . قد تصبح غاية وليست وسيلة.2 التغيير وتقبلهخلق مناخ صالح وملائم لتشجيع  .2

  .تحقيق الثقة المتبادلة بين المدير والمرؤوسين .3
 

  .أسلوب غير عملي.3

 .عزوف بعض المرؤوسين عن المشاركة.4 .ترشيد اتخاذ القرارات وتحسين نوعيتها .4

تزيد من التزام المرؤوسين بتنفيذ القرار الذي   .5
 .اشتركوا فيه

كافياً من الكفاءة المهارة يتطلب قدراً .5
 .للمديرين

يتطلب درجة عالية من الوعي بين .6 .تنمية القيادات الإدارية في الصفوف الدنيا. 6
 .المرؤوسين
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 .تناول بالشرح أهمية المشاركة في اتخاذ القرارات - 1

  .اذكر مزايا وعيوب المشاركة في اتخاذ القرارات - 2   

  أسئلة تقويم ذاتي
  

  

  العناصر الواجب توفرها في المدير الناجح في مجال حل المشكلات واتخاذ القرارات 

 ض سير العمل وتحليل الأسـباب التـي أدت   الدقة في تحديد المشاكل التي تعتر
  .إليها

 وفي تحديـد  , الواقعية في تحديد مدى خطورة تأثير المشاكل في نشاط المؤسسة
  .أولويات حل هذه المشاكل

 وفي اتخاذ القرارات التي لها , اشراك مرؤوسيه في حل المشاكل التي تواجههم
  .تأثير في عملهم

 تمهيداً لاختيار , يارات والحلول المتاحةالواقعية في دراسة حسنات وسيئات الخ
 .الحل الأنسب

 وضوح المعايير التي يعتمدها لاختيار أنسب الخيارات المتاحة أمامه.  
 ودون أن يشكل ذلك تهـوراً  , عدم التردد في اتخاذ القرارات الحاسمة والحازمة

 .أو تسرعاً

 الحدسالاعتماد على المنطق والتقنيات الرياضية والحلول العقلانية و , على حد
 .سواء عند اتخاذه القرارات

 اتخاذه القرارات التي تتوافق دائماً مع سياسات وتوجهات المؤسسة. 

    الموضوعية في تحليل نتائج قراراته لتحديد مدى نجاح تقييمه وحكمـه علـى
 ).2002غطاس،.(الأمور
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  ومن أجل زيادة فعالية القرارات الإدارية
أوردها كتاب الإدارة من أجل رفع كفـاءة المـديرين    هنالك بعض النصائح التي      

  .في مجال اتخاذ القرارات
    التركيز على المشكلة وذلك بما يتيح الفرصة للتعرف على أبعادهـا وبالتـالي

  .تحديدها تحديداً واضحاً
 التحليل المنطقي للمشكلة موضع القرار بعيداً عن التأثيرات العاطفية. 

  إليه من اتخاذ القرار بدقةتحديد الهدف المراد الوصول. 

  الممكنة للمشكلة ومـن ثـم اختيـار    ) البدائل(العمل على طرح كافة الخيارات
 .أفضلها

 أهمية توفر التعاون بين الأفراد الذين يقومون بتنفيذ القرار. 

 وأن يتسم القرار بالواقعيـة والوضـوح   . التأني والتمعن في القرار قبل اتخاذه
 .والانتظام والمنهجية

 م التخوف من إصدار القرار كالخوف من التغيرات المحتملةعد .  
    ضرورة متابعة نتائج القرارات حتى لا تنحرف النتائج عن الأهـداف المـراد

تحقيقها في اتخاذ القرار بحيث لا معنى لأي قرار رشيد أو جيـد دون القـدرة   
اية ويضيف الدكتور سيد الهواري جوانب أخرى من أجل نه. على متابعة تنفيذه
 ).م2000سيد الهواري، (فعالية القرارات 

  أن تصدر الأوامر أو القرارات من صاحب السلطة أي من له الحق في إصدار
 ).أي في حدود سلطته(الأمر 

  كمـا تقـول الحكمـة إذا    ) واقعياً(أن يكون القرار ممكن التنفيذ أي قابلاً للتنفيذ
 .أردت أن تطاع فأمر بما يستطاع

 مكتوبة حتى لا يساء فهمها وواضحة وكاملة حتى لا يكـون   أن تكون القرارات
 .فيها تأويل بمعنى الدقة وبالوضوح في التعبير

 ألا تصدر قرارات متكررة أي بمعنى ألاّ يتكرر نفس القرار. 
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     إن إصدار تعليمات تفسيرية يفيد كثيراً خاصة في المستويات التـي قـد تسـئ
أو تفهم الظروف التـي يتخـذ فيهـا    فهمها أو التي غير قادرة على استيعابها 

 )1989العلاقي، .(القرار

  المعوقات التي تواجه اتخاذ القرارات
هنالك بعض العوائق التي تواجه اتخاذ القرارات وتحول دون قـدرة المـديرين         

  :على اتخاذ القرارات السليمة أو الحلول الصحيحة لما يواجههم من مشكلات وتشمل
  :على الآتي العوائق الداخلية وتشتمل .1

عوائق فنية متمثلة في آلية وطرق تنفيذ القـرار مـن حيـث البسـاطة      -
  .والتعقيد

عوائق مالية تتعلق بالموارد المالية المتاحة ومدى قدرتها علـى تغطيـة    -
 .نفقات تنفيذ القرار

عوائق بشرية تتمثل في توفر أفراد قادرين على تنفيذ القرار من حيـث   -
  .للتنفيذالخبرات والمهارات المطلوبة 

  العوائق الخارجية .2
كالقيود التي تضعها الدولة ولوائحها فأحياناً لا تمكن المديرين من اتخاذ القـرار  
المناسب كذلك الرأي العام أو المنافسين أو المستهلكين أو الموزعين بحيث نجدها تـؤثر  

ذه اسـتجابة  سلباً في إمكانية اتخاذ القرار الصحيح، وبالتالي تقف الإدارة عاجزة عن اتخا
  .لهذه الظروف الخارجية
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اذكر العناصر التي يجب توفرها لضمان نجاح المدير في حل  .1
 .المشكلات واتخاذ القرارات

 ما هي العوامل التي تزيد من فعالية عملية اتخاذ القرار؟ .2

  .اذكر القيود التي تحول دون اتخاذ القرارات السليمة .3

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   

  

  

  

  

  

  
 

  أسئلة تقويم ذاتي 
  

  

 عوائق عملية اتخاذ القرارات

   داخلية عوائق  خارجية عوائق
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  الخلاصة
  عزيزي الدارس،

ما الذي ناقشناه في هذه الوحدة؟ قبل أن نلخص أهم النقاط التي وردت في ثناياها، 
  أرجو منك مراجعة الأهداف التعليمية التي وردت في بدايتها للتأكد من أنك حققتها كاملة؟

لت هذه الوحدة تزويدك بمفاهيم أساسية مرتبطة ببعض الوظائف الإدارية وهي حاو
  :التوجيه والقيادة واتخاذ القرارات وخلصت إلى الآتي

     ترتبط هذه العمليات الثلاث ربطاً وثيقاً بالعملية الإدارية كما تـرتبط مـع بعضـها
 .البعض

 ساسياً لإثارة دوافع العملترتبط عملية التوجيه بعملية التحفيز الذي يعتبر عنصراً أ. 

 تختلف القيادة عن الرئاسة وللقيادة مصادر قوة ونفوذ. 

   للقيادة نظريات يمكن تلخيصها في أن السلوك القيادي يتأثر بخصائص القائد نفسـه
 .وخصائص الموقف المعين وخصائص كل من القائد والموقف

 اتخاذ القرارات بمراحل أو خطوات محددة. 

 لقائد صفات فطرية إلاّ أن هنالك بعض الصـفات القياديـة يمكـن    ولعملية كما أن ل
 .اكتسابها بالتعلم والمران

    هنالك أنواع من السلوك القيادي تحدده من خلال درجة الاهتمام بكلٍ مـن الأفـراد
 .والعمل

  تعتبر عملية اتخاذ القرارات ذات أهمية قصوى في العمل الإداري وذات علاقة كبيرة
 .ية ووظائفهابالعملية الإدار

 تمر عملية المشاركة في اتخاذ القرارات محاسن كما لها عيوب. 
   هنالك بعض الموجهات على المدير الأخذ بها لزيادة كفاءته في اتخاذ القرارات، كما أن هنالك بعـض

 .القيود التي تحول دون الوصول للقرارات السليمة
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  حدة الدراسية التاليةولمحة مسبقة عن ال
  دارس،عزيزي ال

تتناول الوحدة التالية مواضيع لا تقل أهمية عما في هذه الوحدة بالنسـبة للعمـل   
  .الإداري وهي تنمية الكفاءة الإدارية، الاتصال والرقابة

وتعتبر تنمية الكفاءات ضرورة قصوى لعمل المنظمة كما نعتبر عملية الاتصـال  
. من وإلى أجزائهـا المختلفـة   بمثابة الأوردة والشرايين للمنظمات حيث تنقل المعلومة

  .والرقابة هي عملية التأكد من إنجاز العمل بالشكل المطلوب
الوحدة التالية مهمة لاستكمال فهمك لهذا المقرر، نرجو دراستها بعناية والاستفادة 

 .  منها، ولك التوفيق
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  إجابات التدريبات
    )1(تدريب 

سلوكهم إيجابياً من خلال  التوجيه هو تنمية وتطوير قدرات العاملين بتعديل
  .القيادة والتحفيز والاتصال مما يدفعهم نحو تحقيق أهداف المنظمة

  )2(التدريب 
 نظرية واكليلاند نظرية ماسلو نظرية هرزبيرج

قسمت عوامل الإشباع إلى 
عوامل الحوافز والعوامل 

) عوامل الصيانة(الهايجينية 
و لابد من تحقيقها أولاً 

 .لزيادة الإنتاجية

تتدرج الحاجات الأساسية 
للفرد من المأكل والمشرب 
والملبس والأمان الحاجات 

الاجتماعية ثم المركز 
 .الأدبي وإشباع الذات

الحاجة : الدوافع ثلاث هي
للقوة والحاجة للانتماء 
والحاجة للإنجاز، ترتبط 

 .الحوافز بالقيادة والإدارة

  )3(تدريب 
ادة هو التأثير في المرؤوسين بالقدر الذي أكثر العناصر أهمية في عملية القي    

  .يكون بداخلهم القناعة بالقائد وتنفيذ أوامره برضى
  )4(تدريب 

السلطة المستمدة من الموقع وهي سلطة الخبرة الوظيفية التي تجعلك مقتنعاً     
  .لدرجة الإنقياد للمعلم أو الطبيب أو غيره

  )5(تدريب 
  .يات السلوكية في الإدارةتنتمي الصفات المذكورة إلى النظر    
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  )6(تدريب 
تركز هذه النظرية على الصفات الفطرية في القائد وهي نظرية ركّز عليها     

الإنجليز كثيراً إبان احتلالهم السودان في اختيار القادة من رجال الإدارة الأهلية وتنمية 
  .تمعاتهمالمواهب الفطرية القيادية فيهم الأمر الذي مكنهم من التأثير في مج

  )7(تدريب 
تشترك النظريات في أن صفات القائد صفات فطرية موجودة في الشخص مهمة     

  .الإدارة تنميتها وتطويرها
  )8(تدريب 

يرجع ذلك إلى الأسلوب القيادي الذي ينتهجه أي من المديرين فالمدير الذي     
  .ى تأثيراًعرف ما هو الأسلوب المؤثر في مرؤوسيه ويتبعه معهم لاشك أنه الأقو

  )9(تدريب 
أهم ما يجب توفره في عملية اتخاذ القرار المعلومات التي تبنى عليها البدائل     

  .التي يتخذ منها القرار
  )10(تدريب
  يوجد تكامل بين عمليتي التخطيط واتخاذ القرارات لأن عملية التخطيط ما هي

 . إلاّ عملية اتخاذ قرارات

  في درجة المرونة التي يعمل بها متخذ القراريؤثر اختلاف التنظيمات الإدارية.  
  )11(تدريب 

يشرك المدير مرؤوسيه في عملية اتخاذ القرارات بالمشورة المباشرة، بتكوين   
  . فرق العمل، بالاجتماعات الدورية، عن طريق اللجان الدائمة والمؤقتة
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  مسرد المصطلحات
  التوجيهDirecting  

ين بتعديل سلوكهم إيجابياً من خلال القيادة هو تنمية وتطوير قدرات العامل
  .والتحفيز والإتصال مما يدفعهم نحو تحقيق أهداف المنظمة

  التحفيزMotivation  
 .دفع المرىء لاتخاذ سلوك معين لتحقيق هدف معين

  الدوافعMotives  
  .الحاجات أو الرغبات التي تدفع الفرد لاتخاذ سلوك معين

  القيادةLeadership  
 .في سلوك الإفراد ودفعهم لتحقيق أهداف محددة وفق خطط معدةالتأثير 

 القائد الإداري  
هو الذي يؤثر على مرؤوسيه بالإقناع والاستمالة والحفز ولا يميل للعقاب أو 

 .الأوامر وسلطة المساءلة إلاَّ عند الضرورة

  الرئيس الإداري  
  .هو الذي يؤثر على مرءوسيه بالتهديد بالعقاب

 ات اتخاذ القرارDecision Making Process  
المسار المتخذ لاختيار البديل المناسب لموقف معين على ضوء المعلومات 

 .المتاحة
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 مقدمة
  تمهيد

  ،عزيزي الدارس
وترجع  الإدارة والتنظيم لأصولفي الوحدة السادسة من هذا المقرربك رحباً م

 الإداريةدارة هي تنمية الكفاءات لمفاهيم أساسية في علم الإ رضهاأهمية هذه الوحدة لتع
أن يدرك مقومات الإداري الناجح  وهي مفاهيم جوهرية لكل من يريد تصال والرقابةوالا

 على مستوى عملك إداري مسؤولي مجال الإدارة ولاشك أنك ولكل من يهمه التقدم ف
  .وتريد تحقيق المزيد من النجاح الإداري

كضرورة  الإداريةالى ثلاثة أقسام رئسية هي تنمية الكفاءات  ةتنقسم هذه الوحد
لزيادة إنتاجية العنصر البشري في المنظمة ويتم معالجة هذا الأمر بشرح مفهوم التنمية 

  .شكلتها في البلدان النامية وعناصرها وبرامجهاوم الإدارية
في  الإداريةكضرورة لنجاح العملية  الاتصال يتناولسم الثاني فهو أما الق

حدى وظائف لإ يتطرقتصال الناجح والقسم الثالث والأخير المنظمة ببيان مفهوم الا
الإّ بنجاح هذه العملية لندرك  الإداريةالإدارة وهي عملية الرقابة حيث لا تكتمل العملية 

بها يلايتم تناولها هنا بتعريف الرقابة وأهميتها وأسمدى تحقيق الأهداف أو عدم تحقيقها و
  .ومراحلها المختلفة

لتدريبات والأنشطة وأشكال ا هذه الوحدة أسئلة التقويم الذاتي واياوترد في ثن
ة الأمر الذي يجعلنا عن ثقة فضلاً عن عرضها في فقرات واضحة ولغة سهل توضيحية

  .تامة من أنك ستتقدم فيها بتفوق كبير
هذه الوحدة كغيرها بخلاصة ومسرد للمصطلحات الواردة فيها ولمحة نختم 

  .الواردة فيها عن التدريباتة إضافة إلى إجابة يلامسبقة عن الوحدة الت
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نرجو لك المزيد من التفوق والسداد وندعوك إلى التركيز في دراستك لهذه 
ن تقويمها ك ومقترحاتك بشأأيالوحدة ولغيرها من الوحدات كما نحرص على سماع ر

  .وزيادة قيمتها العلمية ونسأل االله لك التوفيق

  أهداف الوحدة
  

  

                  

  عزيزي الدارس،    
  :بعد فراغك من دراسة هذه الوحدة ينبغي أن تكون قادراً على أن

1. ابة،الاتصال، الرقالعنصر البشريف مفهوم تنمية تعر . 

2. الثلاث السابقةمن المفاهيم  مفهوم عناصر كل دتحد . 

3. والرقابة الاتصالب كل من أنواع وأسالي دتعد. 

 .تناقش برامج التنمية الإدارية .4

في  لرقابة الفعالةو الناجح الاتصالتدرك الكيفية التي تحقق بها  .5
 .المنظمة

 .المفاهيم في العمل الإداري الناجح هذه شرح أهميةت .6

 .الاتصالوعوائق عملية راحل ذكر مت  .7

 .هذه الوحدة عن أهم عناصر تكتب ملخصاً .8

 .ط موجزةاتستخدم المفاهيم الواردة بهذه الوحدة في نق .9

 .تحقيق أهدافهافي مستوى هذه الوحدة  تقوم .10
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  العنصر البشريتنمية  -1
  عزيزي الدارس،       

ختيار والتعيين ونقل بعمليات التدريب وسياسات الالماذا تهتم المنظمات 
لا شك أنك  الناجحة؟ في تعزيز التجارب جهداَ كبيراًولماذا تبذل المنظمات الخبرات؟ 

  !؟كذلك سيأل. الإدارية ةالكفاء رفع تتفق معي أن كل تلك الجهود تبذل من أجل

  أهمية تنمية العنصر البشري 1.1
 ؟منظمة أيالموارد التي تمتلكها  يمثل أغلىكان العنصر البشري  لماذا -

ر مدي يتنمية هذا العنصر تعتبر من أولى الوظائف التي ينبغي لأ ولماذا كانت -
 ؟أن يقوم بها

 نجاح  أيشك أن العنصر أو المورد البشري بكل مهاراته هو الذي يقف خلف ولا
التي  العوامل بوجه خاص تعتبر أهم الإدارية ةن الكفاءأمنظمة فنجد  أيتحرزه 
 .ها المنظماتيإلتحتاج 

 إدارة تجاه عمليات الاختيار  أيمنظمة أو  أيالتي تنتهجها  والسياسات الرئيسة
أو تجاه تخطيط  نأو الحوافز أو التعيي ةومن ثم التدريب أو التنمي نتعييأو ال

العاملة وتطويرها بوجه عام هي التي تمثل صمام الأمان لهذه المنظمة  القوى
، المعازحمدي ( .تحقيق أهدافها التنظيمية اتستطيع من خلاله التي وهياوتلك 
 .)م2003

 مدير أن  يالبشرية فلابد لأ القوىوتحقيق الأهداف يرتبط بهذه  وإن كان نجاح
 .بمنظمته الإداريةيضع جل اهتمامه تجاه برامج التنمية 

 بمنظمتها  الإداريةمنظمة أن تكون عمليات التنمية  أيب علياكذلك لابد للإدارة ال
 .هي هاجسها الأول
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 لابد لها أن توفر الدعم المادي والمعنوي لهذه المهمة بحيث تضمن  ليابالت
ما يمكنها من تنمية وتطوير هذه الكوادر  الإداريةن السياسات لمنظمتها م
 .واستقرارها

  ولعل الهدف الأساسي من تغير السياسات الداعمة لتنمية الموارد البشرية هو
تحقيقها  وبالتالي القيام بمهامها بأعلى كفاءة علىتمكين هذه الموارد من القدرة 

  .لأهداف المنظمة
  )1(تدريب 

  

  
  نمية الإدارية وآثارها بالبلدان الناميةمشكلات الت

  للدول النامية مما تعانيه من الوحيد مخرج ال هي الإداريةلاشك أن التنمية
مستوي الأفراد وبؤس في  علىضعف في الإنتاجية والاقتصاد وقله في الدخل 

 .الحياة مقارنة بالدول الصناعية

  بالاهتمام منادية م المتحدةكل تقارير المنظمات الدولية التابعة للأم جاءتلذلك 
 .منذ إنشاءها عقب الحرب العالمية الثانية الإداريةبعمليات التنمية 

  بمعظم الدول النامية كانت  الإداريةحيث نجد أن مراكز تطوير الإدارة والتنمية
في المنظمة الدولية للنهوض بحياة المواطنين  نتهجتهااالخطوات التي  من أولى

والتي تنشأ لتطوير وتنمية  هذه المراكز والمعاهد بأنمنها  ماناًيإ الدول تلك 
في النهوض بحياة هذه  مهماًسوف تلعب دوراً  الأداء الإداري بهذه الدول

 .المجتمعات

  
  

ية لتحقيق أهداف المنظمة؟ هل تعتبر تنمية الكفاءات الإدارية فقط كاف 
   ؟ولماذا
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 .التنمية الإداريةلمؤسسات  ذكر مثالينا
 

 
  نشاط

  

 لتخلف الدول النامية وعجزها  أساسياً أن التخلف الإداري يعتبر سبباًلاحظ وي
حيث نجد الإدارة ) 1995, عصفور( عن تحقيق التنمية الاقتصادية التي تنشدها

لى خطط وبرامج إلى سياسات ثم إبهذه الدول غير قادرة على ترجمة الأهداف 
حل  يلالاجتماعية الشاملة وبالتة على تحقيق التنمية الاقتصادية واتكون قادر
 .)1979 ,درويش( مشكلاتها

 ظواهرمن خلال عدد من الالتخلف الإداري بالبلدان النامية  ملامح وتتضح 
 :مثل التي نلحظها ولا سيما في مجتمعنا السوداني الإدارية

  .روتين المكتب المعقد -
 .وطول إجراءات المعاملات -

 .والترهل الوظيفي والتسيب -

 .تقسيم العمل علىوعدم القدرة  -

 .والتمسك بحرفية القانون واللوائح -

نشطة تطبيق أنظمة نمطية لكل الأ إلىمن قبل الموظفين والميل  ةواللامبالا -
 .اختلاف هذه الأنشطة نبغض النظر ع

ومظاهر التداخل بين الوظائف والاختصاصات والتعارض والازدواجية  -
 .وانعدام التنسيق

 .والجمود وعدم المرونة -

تباع سياسات الولاء او الإداريةتباع السياسات الخاطئة في مجال الوظائف ا -
 .قبل الكفاءة
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هي القدر المتجدد في بناء وتنمية وتطوير المفاهيم والاتجاهات والنظم والأساليب 
والمهارات لمقابلة الاحتياجات الحالية والمتطلبات المستقبلية لمواجهة مقتضيات 

  .عمليات التنمية الشمولية
 

تنمية وتطوير الأداء الإداري بوجه عام وبما يؤدي إلى بلورة تطلعات المجتمع وتنفيذ 
  .فاءة وفاعليةأنشطته بك

  

ة للنظام اليلخبرة بقيادات جديدة مووعمليات إحلال الكوادر المؤهلة وذات ا -
عنها فيما يسمى بالصالح العام  التي يتم الاستغناء رالسائد لتسد محل الكواد

 .والمحسوبية في عمليات التوظيف ةوالمحابا

 .الرشوة وتعتبر جميع هذه المظاهر من آثار التخلف الإداري نتشاراو -

  
  الإداریةمفهوم التنمیة 

بأنها ةف التنمية الإداريتعر:  
    

  

 ة للإنتاج اليمعدلات ع علىفقط  رعملية حضارية لا تقتصالإدارية كالتنمية ف
وإنما هي جهد هادف لبلورة  ،زيادة في معدلات دخل الفرد على القومي ولا

 .وتحقيق الرفاهية له طاقاته ستكشافاوإدارة الإنسان 

  القيام بهذا  لىعأن الإدارة هي القادرة  علىويوقن الكثير من كتاب الإدارة
للتنمية  اًبشر الطيب تعريفأة ويقدم الدكتور حسن يعلوفا بكفاءة الدور وتنفيذه

 :بأنها الإدارية

  

  

  

 ليست بعملية فنية بحتة حيث أن  الإداريةهذا التعريف فإن التنمية ل اًووفق
جتماعية إوإنما هي عملية سياسية  ،جعلها في إطار ضيقيذلك كتصورها 

ذه الجوانب محققة تنمية متوازنة تتفاعل في كل ه إلىتؤدي  ةقتصادية ثقافيإ
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. قتصادية ثقافيةاجتماعية اتعتبر عملية التنمية الإدارية عملية سياسية 
  .ناقش هذه العبارة 

 

تنمية قدراته المختلفة من أجل  إلىتهدف  يلانسان فهي بالتطفرة حضارية للإ
  .النهوض بحياة المجتمع والدولة ككل

  المدنية وأجهزة  الخدمةأجهزة تكامل لابد من  الإداريةولتحقيق التنمية
العاملة وشؤون العاملين  تخطيط القوى عن ةالتخطيط المركزية المسؤول

جهزة المركزية راكز التطوير ومدارس الإدارة والأومعاهد الإدارة وم
 .المختصة بالتنظيم والرقابة والتفتيش والجامعات والمعاهد الفنية المتخصصة

أجهزة الدولة من  نولابد لإحداث تنمية إدارية من تكاتف وتكامل الجهود ما بي
  .منظمات المختلفة من جهة أخرىات الجهة وإدار

  )2(تدريب 

  

  

  أسئلة تقويم ذاتي

  

  

  

  

  

  

 ت الإدارية ضرورية بالمنظمات؟لماذا كانت تنمية الكفاءا .1

 ما هو السبب الأساسي في تخلف الدول النامية؟ .2

 .مظاهر التخلف في البلدان الناميةعدد  .3

 .أشرح مفهوم التنمية الإدارية .4

 كيف تتحقق التنمية الإدارية؟ .5
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  )م1976محمد شاكر عصفور،( الإداريةعناصر التنمية  2.1
  )1(شكل 

  عناصر التنمية الإدارية

  
من خلال تفاعل مجموعة من  تأتي عمجتم يلأ الإداريةإن عملية تحقيق التنمية 

كما تعمل بالجانب  مشكلات الإداريةللإيجاد الحلول المناسبة لاصر تتكامل فيما بينها العن
ة المنشودة اليحتى تصبح قادرة على تحقيق الفع الإداريةالآخر على تطوير الأجهزة 
  :وتتمثل هذه العناصر فيما يلي

  ةالعقيد -أ 
 ـتصـرفاته  من قيم ومعتقدات تحكمأفراد المجتمع به  نوتعني ما يؤم  اليم وبالت

  .لابد من الالتزام بهذه القيم والأخلاقيات
 الإداريةأهم عناصر التنمية  للاشك أن الشريعة الإسلامية تمث اوفي مجتمعنا هذ
جابية يضاً الإشارة للمعتقدات الإأيويجدر هنا  .منظمة للمجتمع ئبما تحويه من قيم ومباد

عناصر 
التنمية 
 الإدارية

تبسيط 
إجراءات 

 العمل

إعادة تنظيم 
 المنظمات

تنمية 
المديرين 
 والموظفين

تطوير النظم 
 واللوائح

النظرية 
 الإدارية

 العقيدة
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 الإداريـة مثلاً التي قامت فلسفتها  اباناليعض الدول كبالتي تحكم سلوكيات المجتمع في 
   .من واقع معتقداتها وقيم مجتمعها

      الإداريةالنظرية  -ب
أننا للأسف نلحظ أن  والتي ينبغي أن تنبع من واقع الدولة وتجربتها فى مجال الإدارة إلاَّ

نظريـات إداريـة غربيـة    على مؤسساتنا المحلية هو خلاصة  طمن نممطبق  كل ماهو
نجد أن نقل التجربة يتم دون النظـر للظـروف    ولذلك دة عن البيئة المحليةوتجارب بعي

  .من واقع التجربة المحلية كلما كان ذلك أنفع الإداريةوكلما بنيت فلسفة التنمية  المحلية
  الإدارية تعديل وتطوير وتنمية النظم واللوائح -ج

  .حيثُ يجب تعديلها بما يتناسب والبيئة المحلية
  تنمية الموظفين والمديرين العمل على -د

من كونه أهم الموارد التي يمتلكها المشـروع   تأتيأهمية تنمية العنصر البشري 
  .وسوف نتحدث عن وسائل تنمية العنصر البشري في مبحث لاحق من هذا الفصل

التنظيم للمنظماتإعادة  مليةالقيام بع -هـ  
ولقد تمت إعادة  تنظيم،لابد من القيام بإعادة البهدف تطوير الهيكل الإداري 

كان لها أثر  يوالت ويياتنظيم العديد من المنظمات والمؤسسات الحكومية خلال العهد الم
.في التطوير الإداري مباشر  

  تبسيط إجراءات العمل علىالعمل  -ع
 الإداريـة سرعة الإنجاز وقد أسهمت مراكز التنمية  إلىؤدي تالنماذج المبسطة ف

بدور كبير فـي دفـع عجلـة     الإداريةكاديمية السودان للعلوم كمركز تطوير الإدارة وأ
  .بالبلاد الإداريةالتنمية 

   :تنمية الكفاءات كهدف رئيسي لإدارة المنظمة
تعتمد فاعلية الإدارة وقدرتها على تحقيق أهدافها على مدى نجاحها فـي تنفيـذ     

  :لجوانب التاليةبا الاهتمامبرامج التنمية الإدارية للعنصر البشري وذلك من خلال 
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لأفراد بالمنظمة والذي تعمل تمارسه إدارة ا العاملة ذلك النشاط الذي يط القوىويعني تخط
وع من حيث النبموجبه على تحديد احتياجاتها من العنصر البشري خلال فترة زمنية مقبلة 

حتياجات في الوقت المناسب وذلك من خلال الدراسة لحجم والكم، حتى تضمن توفير هذه الا
 )1988وصفي، .(ظمةالعمل المطلوب على مستوى المن

 

  العاملة تخطيط القوى

  

   

 

 التي لقوي العاملة يعتبر الخطوة الأولىولعل التخطيط السليم للاحتياجات من ا
والتي من خلالها تتمكن المنظمة من تحقيق  الإداريةيبدأ بها الإعداد السليم للتنمية 

   .أهدافها وتنفيذ برامجها
 ختيارالإ

لمختلف اللازمة من الموارد البشرية لكافة المستويات و الاحتياجات وبعد أن تم تحديد
 .الاختيار الوظائف بالمنظمة تتم عملية

  وتبدأ عملية الاختيار بتحديد المواصفات المطلوبة من مؤهلات ومتطلبات
 .لشاغل الوظيفة

 أي المناسب ختيار الرجل المناسب للمكانا مبادئل اًوتتم عملية الاختيار وفق 
به الوظيفة من مؤهلات مسبقة لشاغلها ومواصفات محددة تتناسب وفقاً لما تتطل

 .والأداء المنتظر من شاغلها

  والتي بموجبها يصبح  ،)التعيين(كافة إجراءات التوظيف  ختيارالاوتضم عملية
  .موظفاً بالمنظمة )المختار(الشخص المرشح 

  التدريب 
  بعد انخراط الكوادر المختارة بالمنظمة لابد من صقل مؤهلاتهم العلمية

 .بالتدريب

  وينبغي أن تكون عملية التدريب فلسفة مستمرة للموظف طوال حياته العملية
 .العمل باستمرار علىلزيادة كفاءته وقدرته 
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 ولا غنى العاملة لتطوير المهارات المختلفة للقوى ةوالتدريب عملية متكرر 
المستويات  أدنىبدءاً من المدير العام وحتى موظف بالمنظمة  يها لأعن

 .في التنظيم الإدارية

  للموظف كلما صعدنا في درجات السلم  الإداريةويزيد الاهتمام برفع الكفاءة
تخصص  يلأ الإداريةرفع الكفاءة  إنحيث ليشمل كل التخصصات  الوظيفي

قدرته في التفاعل مع وظيفته من  علىبوجه عام ويعين  أدائهيساعد في تجويد 
تحقيق أهداف  علىفي قدرته  إلىجهة ومع الوظائف الأخرى بالمنظمة وبالت

 شئون العاملينفي المدير العام ومن خلفه إدارة  ممثلةوتتولى الإدارة  .المنظمة
  .الإداريةعملية التنمية 

  نشاط

  

 توفير شروط الخدمة ازیة
من أجور وحوافز وبدلات مختلفة وخدمات شروط الخدمة المجزية  إن    
جتماعية مكملة ومكافآت وتعويضات تحفظ للعامل مستقبله وتجعله آمناً مستقراً في حالة إ

 رفعتو رضائه تزيد من كماالعجز أوالمرض أو الإصابة أو عند بلوغه سن المعاش 
 ،ادة إنتاجيتهفي العمل وزي جهد ستعداده ورغبته في بذل أقصىإ يلاروحه المعنوية وبالت

ضاً لبيئة عمل أيرها يشرط الخدمة المجزية مع توف أيوعند توفير الإدارة لهذا العامل 
   .أن تتحقق الجودة ومن ثم الآداءمناسبة 

على تحقيق التكيف والتوافق مع بيئتها الخارجية حتى  لابد للإدارة أن تكون قادرة
وهذا لا يتأتى إلاَّ عن . محدداتتستطيع الإستفادة من الفرص التي تطرحها وتجتنب ال

  )إقتصادية، سياسة، إجتماعية، قانونية، تكنولوجية(طريق التنبؤ ودراسة العوامل البيئية 

 من وجهة نظرك التدريب داخل المنظمة أم خارجها ولماذا؟أفضل أيهما 
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  )2(شكل 
  مخطط تنمية الكفاءات الإدارية 

  

  

  

  

  

  

  

  

             

    

  

  

  المؤلف: المصدر

  

1 

2 

3 

 نظمةعناصر تنمية الكفاءات بالم

 تخطيط القوى العاملة

 عمليات التدريب والتأهيل

 ختيار والتعيينعمليات الا

 التكيف مع البيئة الخارجية

 4 توفير شروط الخدمة المجزية

5 
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  أسئلة تقويم ذاتي

  

  تنميةوعملية ال الإداريةالوظيفة  3.1

 تحقيق أهداف المنظمة يعتبر من أهم الأصول  علىن المدير الفعال والقادر إ
 .)م2003 ،المعاز(ة التي يمتلكها المشروع اليالرأسم

  من تخطيط وتنظيم وتنسيق  الإداريةالقيام بكل وظائفه  على قادراًحيث نجده
 .ة المطلوبةيعلوقيادة ورقابة بالكفاءة والفا واتخاذ قرارات

  باستمرار وتحسين  مورفع إنتاجيته مرءوسيهتنمية كفاءة  علىضاً القادر يأوهو
 ده مادياًينشتحقيق الإشباع الذي  علىوالفنية بجانب قدرته  الإداريةقدراتهم 
 .ومعنوياً

  بالمنظمة للقيام  كان نوعهم اًأي لمرءوسيهولعل قيام المدير بتنمية الكفاءات
.. .مثل قيامه بعمليات التخطيط والتنظيموظيفة يمارسها مثلها يعتبر بدورهم 

 .الخ

 أتم وجه  على علياكذلك قيام رئيس وأعضاء مجلس الإدارة بمهامهم بالإدارة ال
 .دافعاً رئيساً في تهيئة المناخ المناسب للإدارة التنفيذية للقيام بدورها يعتبر

  ا يعلرة المن أولى اهتمامات الإدا الإداريةولابد أن يكون مهمة تنمية الكفاءات
 .متمثلة في رئيس وأعضاء المجلس والعضو المنتدب

 تحقيق هذه المهمة إلى وذلك بما يصنعه من سياسات عامة تهدف. 

  عاتق المدير التنفيذي والعضو المنتدب مهمة تحويل هذه  علىومن ثم يقع
  .واقع عملي إلىالسياسات 

  
 

 .ل بالشرح عناصر التنمية الإداريةتناو  
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  )3(تدريب 

  

  المؤهلات الأساسية للمدير) 3(شكل 

  

  

ستخدام ا
الأساليب 
 الرقابية

رة على القد
 تصالالا

القدرة على 
 تخاذ القرارات ا

 المعرفة الفنية

 المعرفة الإدارية

 القيادة

المؤهلات 
 الأساسية للمدير

 .ات الإدارية في المنظمات الحديثةمن أهم وسائل تنمية الكفاء اثنينأذكر 
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  المؤلف: المصدر                                      

لابد لنا من التعرض للمؤهلات الأساسية الواجب  الإداريةعند التحدث عن الوظيفة 
فر مجموعة من المهارات اة المدير تتطلب تواليحيث نجد أن فع .توافرها في المدير

از المهام التي يقوم بها بالكفاءة المطلوبة وتتمثل هذه الفنية والعقلية اللازمة لإنج
   :المتطلبات فيما يأتي

дالمعرفة الفنیة : أولا 
ولا  محاسباً يلاالم رطبيباً أو المدي ذلك أن يكون مدير المستشفى يولا يعن

نما يتطلب الأمر أن يتوفر فيه الحد إأن يكون مدير هيئة السكك الحديدية مهندساً  طيشتر
النشاط  علىب والأدوات التي تعاونه في الأشراف اليى الذي يسمح له باستخدام الأسالأدن

  ) م2003، المعاز. (جودة عمله علىوالحكم  مرءوسيهالمختص به وتوجيه 

  نشاط 

  

  

  اتخاذ القرارات علىالقدرة  : ثانياً
ن مدير أ يفلابد لأ الإداريةتمثل جوهر العملية  تخاذ القرارإإن كانت عملية   

ممارسة هذه الوظيفة بكفاءة ولاشك أنها السبب الرئيسي في فشل العديد  علىيكون قادراً 
اتخاذ القرارات المناسبة لمواجهة المشكلات التي  علىوذلك بعدم قدرتهم  المديرينمن 

  .متابعة تنفيذ ما يتخذونه من قرارات علىقدرتهم  مأو عد أداءهمتعترض 

   تصالالا علىالقدرة : ثالثاً
التعبير والصياغة واللباقة في الحديث وبالجانب  علىوهي مهمة تتطلب القدرة   

كما أن نجاح  .الإقناع والفهم علىحسن الاستماع والإصغاء والقدرة  علىالآخر القدرة 

ليس (عرض إجابتك على مشرفك الأكاديمي اناقش العبارة التالية و
هل توافق أم ) بالضرورة أن يكون المدير متخصصاً في مجال عمله

 .ع بيان الأسبابتختلف مع ما ذكر م
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ة في أدائه الييستحيل بدونها تحقيق الفع مهمةالمدير في عملية الاتصال يعتبر ضرورة 
بالدم الذي يجري في هيكل المنظمة  ويمكن تشبيه الاتصال .أو تحقيقه لأهداف تنظيمية

   .عملية الاتصال والأوردة التي تنقل محتوى ينياووسائل الاتصال بالشر
  النتائج علىب الرقابية والحكم الياستخدام الأس علىالقدرة  :رابعاً

 يعابواستب الرقابية المناسبة اليستخدام الأسإ علىلابد أن تتوفر للمدير القدرة    
ويمكن أن نتصور فشل المدير في رقابة  .إن وجدت الانحرافاتنتائج القياس وتقويم 

  .باليالأداء في حالة جهله لاستيعاب نتائج قياس هذه الأس
   القيادة :خامساً

 مرءوسيهمن قيادة  كذلك ضرورة توفر المهارات الشخصية للمدير والتي تمكنه  
  .وتنفيذ توجيهاته م ودفعهم لطاعتهالتأثير فيه علىوذلك بما يجعله قادر 

  الإداريةالمعرفة : سادساً
وأصول  مستوى إداري كان إن يكون ملماً بمبادئ أيالمدير وفي  علىينبغي 
محاولته  وبالتاليبالإدارة  ودرايتهزيد من إدراكه ووعيه مما ي حديثةال تهاالإدارة نظريا

  .لوظيفة الإداريةلال ممارسته العملية للإدارة من خ لتطبيق هذه المبادئ والأصول

  أسئلة تقويم ذاتي

  

  

  :الاختيار الدقيق للمديرين يعتبر من من أولى مهام تنمية الكفاءات  
المنظمات في حالة نمو مستمر وتوسع فبالتالي نجدها في حالة مستمرة تحتـاج  إن كانت 

  :عن طريقتين ونجد أن اختيار هؤلاء المديرين يتمإلى مديرين بالمستويات المختلفة 
 .الشاغرةالإختيار من داخل المنظمة وذلك بترقيةالكوادر الداخلية لشغل الوظيفة   - أ

 .لمدير في عملية التنمية الإداريةأشرح دور ا .1

 .هارات التي يجب توفرها في المديرتناول بالشرح الم .2
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لتوها  تلتحقأكان الإختيار للكوادر التي الإختيار من خارج المنظمة وذلك سواء   -  ب
 .بالخدمة كالخريجين أو عن طريق تعيين كفاءات من منظمات أخرى

المتقدمة وفق مبادئ إختيـار  جيد  لأنسب الكفاءات الوفي كلا الحالتين لابد من الإختيار 
 فـي الوسـائل الحديثـة    من اسـتخدام الرجل المناسب في المكان المناسب ولابد أيضاً 

الإختيار من معاينات تتناسب وطبيعة الوظيفة المطلوب شغلها مـن خـلال إختبـارات    
  لتصرفتحريرية وشفهية سواء كانت للذكاء أو القدرات الفنية والقدرة على ا

  برامج تنمية الإدارة 4.1
الإدارية تستدعى ضرورة الإهتمام بتنميـة الإدارة مـن    إن عملية النقص في الكفاءات  

ونجد أن الإدارة تنتهج . خلال تدريبها بإستمرار على كيفية رفع وزيادة قدراتها الإدارية
يحل محله إلا كمساعد للمدير الذي سوف  الفردعدة طرق لتنمية الإدارة من حيث تعيين 

بينمـا  ) مساعد(بإعتبار فرد واحد أكثر من بديل  لاتتيحعلى هذه الطريقة أنها أنه يؤخذ 
والأسلوب الثـاني هـو   . نافسة حينما يكونوا أكثر من واحدتحدث حالات الصراع والم

وتـوافر الكفـاءات   إستخدام اللجان التي تتيح الفرصة للمشاركة في إتخـاذ القـرارات   
وهنالك والتأخير  الإبطاءعلى هذا الأسلوب عملية للجنة إلا أنه يؤخذ أيضاً المتنوعة في ا

وسيلة ثالثة لتنمية الكفاءات وهي إتاحة الفرصة للمدير المعني بالإطلاع على الـدوريات  
للمدير من إطلاع على أحدث ما استجد من  في مجال الإدارة وذلك بماتتيحهالمتخصصة 

خلال ماتورده هذه الدوريات من حـالات عمليـة قـد     نظريات في مجال الإدارة أو من
وهناك أساليب الدراسات الخاصة في مجال . تشابه مايواجهه المدير من مشكلات إدارية 

كـذلك تلعـب   . التي تعقد لمناقشة المشكلات الإداريـة الإدارة أو المحاكاة أو المؤتمرات 
بماتقدمه مـن حـالات عمليـة    المراكز الإدارية دوراً مهماً في تطوير قدرات المديرين 

  .تعليمية تطور من قدرة المديرين على إتخاذ القرارات والتحليل
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  أسئلة تقويم ذاتي

  

  

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الداعمة لتنمية الموارد البشرية؟ يير السياساتلهدف الأساسي من تغاما .1
 ماذا نعني بتخطيط القوى العاملة؟ .2

 ما هي المؤهلات الرئيسية التي يجب أن تتوافر في المدير؟ .3
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  تصالالإ -2
  عزيزي الدارس،

ماذا تسمى كتابة خطاب لشخص آخر أو توجيه أمر لموظـف معـك أو كتابـة      
ى هـذا  ما وتطلب رداً عل اًقل فيها أمرنتصال تإنها عملية ا. داء لرئيسك المباشرتقرير أ

  تصال؟ وما هي عناصره؟ وكيف يكون فعالاً؟  فما هو الا. الأمر
  ذى يتـم من خلاله التفاعـل بـين الوحـدات   يمثـل التواصـل ال صالتالاإن

 .المختلفة والإدارة

 عالم اليوم مثل أكبر مشكلة تواجه المهتمين في مجال الإدارة فيتصال يفالا. 

  يردهـا   والتي ،تستنفذ وقتهم وجهدهم تيمن هذه المسألة ال المديرينويشكو أكثر
 .تصال بهايتم الا راف الأخرى التيعدم توعية الأط إلىبعضهم 

  والمحادثـات   ،المختصـرة  ،فلم تعد الأساليب القديمة مثل المذكرات والتقـارير
الهاتفية تكفي لإنجاز العمل ولا شك أن الاتصال من أكثر الانشطة التي يمارسها 

  . مدير أي

  )4(تدريب  

  

  

 الطرف  إلىما يراد من معلومات  يصالإشك أن حساسية عملية الاتصال في لا
شـكل   يضرورة وضعها ف) المرسل(رف الباعث للرسالة الآخر تحتم على الط

 .تصال معناهواضح وإلا فقد الا

  وعرف العالم نيوتن"Newton "   بالوضوح وبساطة الأسلوب لكنه رغـم ذلـك
نتقد بعدم الوضـوح وأنـه   احيث  1697العام  يف حينما أصدر كتاباً واجه نقداً

تصال المدير بموظفيه ووحدات منظمته اذكر بعض الوسائل الحديثة لا
  . ةفي المواقع البعيد
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زيد من الحواشى الهامشية الم أفرط فى الرياضيات المبهمة وأنه كان بحاجة الى
 وكان هذا النقد برغم نفاد) م1993 ،فوسكت. ج.د( .قتباسات سيحل المشكلةوالا

 .طبعته الأولى وصدور طبعة ثانية لاحقة لها

 تصال والبيانات المنقولة بين الجهـات المختلفـة بمنظمـات    وقبل أن نتناول الا
 .لوماتماهية البيانات والمع نفرق بينلنا أن  يالأعمال ينبغ

     فالبيانات الخام قبل معالجتها تعرف بالبيانات والأرقـام والوحـدات المختلفـة
فحينما نقـول   ،أما المعلومات فهي البيانات التى تتم معالجتها ،للمقاييس وغيرها

إنتاج  إنوحينما نقول  ،ألف طن هذا بيان" 50"إنتاج السكر بمصنع سكر الجنيد 
 .كان مخططا له تصبح معلومات مما% 120السكر بمصنع سكر الجنيد يمثل 

  وحينما نقول  ،مليون طفل هذا بيان" 2"المواليد بالسودان سنويا  إنوحينما نقول
ونلحظ أن الفـرق بينهمـا    ،من المواليد سنويا من الإناث هذه معلومة% 55أن 

 .قليل حيث يكملان بعضهما

  مفهوم الاتصال وأهميته 1.2
  تصالمفهوم الا

 إرسـال   غالبية وقتهم فـي يقضون  المديرينأن  إلىالدراسات  وتشير العديد من
وأظهـرت   .سـتقبال الـزوار  الرسائل واستقبالها أو في المكالمات الهاتفيـة وا 

  .المديرينمن أعمال % 75الدراسات أن هذه الأعمال تستهلك 

 تصال السليم وبـاء يواجـه الإدارة   ن إعتبرنا أن الفشل فى الاولهذا فلا عجب إ
 ،الدواء المضـاد لهـذا المـرض    المديرينومع ذلك فقد وجد بعض  .المعاصرة

يحققـون  الذين وهم  ،تصال بشكل ممتازؤلاء المديرون هم الذين يجيدون الاوه
 .أهدافهم المرجوة

 تصال لديهم تجعلهم بشكل مستمر على صلة مـع  كما أن مهارات الاستماع والا
 .رؤسائهم ومرؤوسيهم وزبائنهم وكل من له علاقة بهم
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 الذين يفتقدون مثل هذه المهارات وهم يمثلون نسبة كبيرة لسوء الحظ  والمديرون
الأكثر فاعلية بإندهاش وربما بشيء من الحسد ويتمنـون   زملائهم إلىينظرون 

 هـذا الجـزء   وسوف نحـاول فـي   .نجاحهم لو كان باستطاعتهم مجاراتهم في
عن كيفيـة جعـل   الدارس أن نعرف الاتصال وأنواعه ومن ثم نتحدث  يعزيز

 .الاتصال ناجحاً وفعالاً

 ًمن أعمال المديرين اليومية كذلك أن القدرة على  اًكبير وتمثل الإتصالات جزءا
خـلال   يجريها المدير فـي  التيتصالات نجاز الأهداف تتوقف على كفاءة الاإ

 .عمله

 إلى ممارسة السلطة فـي المجـال   تصالات أيضاً تقود إن الاوبالجانب الآخر ف
 ـ   اريالإد ا أنهـا  وتعتبر الوسيلة الأنسب لتوحيد الجهود المختلفـة بـالتنظيم كم

 .فلسفة المنظمة وسياستها الوسيلة لإحداث التغيير في

 والتعرف على مشكلات العمـل   لعملهتفهم الفرد  إلى والاتصالات الفعالة تؤدي
ليـل  وتق العمل روح الفريق فيومعوقاته ودعم مفهوم العلاقات الإنسانية وتنمية 

تدعيم العلاقة بـين المنظمـة    إلى لجانب الآخر تؤديالتنظيم وبا يالإشاعات ف
  .والمجتمع

  تصالأهمية الا
مجال الإدارة حيث عرفها البعض بأنهـا   جداً في مهمةتعتبر عملية الإتصالات 

بدوره  حيل بدونها أن يقوم أي إداريإحدى الوظائف الأساسية للعملية الإدارية حيث يست
  :يتحقق الآتي تصالاتمة أو تحقيق أهدافها فعن طريق الاالمنظ قيادة في

" أو منظمتـه "أقسام المنظمة  يتحصل المدير على البيانات اللازمة من أجزاء أو -
معرفة  وقدرته على تحقيق أهدافه وبالتاليتوضح له الإمكانيات المتاحة له  والتي

  .أماكن النقص لتكميلها أو أماكن الفائض للتخلص منها



175 
 

كلم فى الساعة وتستمر دائـرة فـى الفضـاء     6000ها نجد أن سفينة الفضاء سرعت
تصال مباشر بالأرض وهى فى المريخ، وقـد  لخارجى لمدة ستة أشهر وتكون على اا

وتم نجاح الرحلة وتحديد موعد عـودة السـفينة   . 1976نجحت أمريكا فى ذلك عام 
تصـال مـن حيـث    المحدد وذلك دلالة على سلامة الا وعادت بسلام فى نفس الزمن

  .حه وسلامتهوضو
 

يئـة الخارجيـة التـى يتعامـل معهـا      عن طريقها يستطيع معرفـة الب أنه ما ك -
حتياجاتها وحجمها حتى يستطيع أن يقدر خطـة إنتاجـه وأهدافـه بصـورة     وا

 .صحيحة

أجزاء تنظيمه ويصدر الأوامر لها  إلىوعن طريقها يقوم بتوصيل خطط الإنتاج  -
يقوم بمقارنـة النتـائج   على ضوئها  والتي ،ببداية الإنتاج وتحديد جداول الرقابة
حالـة   وبالتالي القيام بعملية الإصلاح فـي  ،الحادثة فعلاً وما هو مخطط مسبقاً

ويـتم توصـيل هـذه     ،وإصدار الأوامر والقرارات للإصلاح .حصول أخطاء
  .تصالتتم من خلال الا الأقسام ولا شك أن كل هذه العمليات إلىالأوامر 

وقـد   ،ورية لكل مراحل العملية الإداريةوضر مهمةنجد أن الإتصالات  التاليوب
الفترة الحالية وأصبح العالم كما يقولون قرية صـغيرة وأصـبح    تطورت الاتصالات في

الأقمار الصناعية وقد لعبت  ،تصال فيهامدى تطور وتحضر الأمة بسهولة الا حالياً يقاس
  .هذا المجال دوراً بارزاً في

  :الـمث

   

  

  

  

  تصالاح عمليات الانج يالمعلومات وأثرها ف 
 هي بمثابـة العمـود الفقـرى    لاشك أن المعلومات هي أساس الإدارة الناجحة و

 )م2002ناصر غطاس وآخرون، ( .تخاذ القرارات بشكل فعاللعملية ا
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  ".المستقبل المرسل ـ"طرفي الاتصال . 1
 ".المعلومات المنقولة"مضمون الاتصال . 2

 ".الطريقة التي يتم بها الاتصال ـ كتابية ـ شفهية ـ إشارات"وسيلة الاتصال . 3

  .Feedbackأو التغذية المرتدة  Reactionرد الفعل . 4
  

    تنقـل البيانـات    وإن كانت قنوات الاتصال تمثـل الشـرايين والأوردة التـي
ت ها الخارجية فـإن البيانـا  جزاء المنظمة وبين المنظمة وبيئتأوالمعلومات بين 

 .هذه الشرايين والأوردة يجري في والمعلومات تمثل الدم الذي
 دورتهـا بـين    تعالج بها البيانات والمعلومات فـي  يالطريقة الت حديثاً وأصبح

ويعتبر نظام المعلومـات   .يعرف بنظم المعلومات أجزاء أي منظمة تشكل نظاماً
 إلـى يحول المنظمة من جسـم جامـد    ذييث بالمنظمة هو القلب النابض الالحد

  .حيوية ونشاط تنمو بها المنظمة وتستمر

  أسئلة تقويم ذاتي

  

  

  عناصر الإتصال 2.2
  : صال من مجموعة من العناصر تشملتيتكون الا

  

  

  

  
  

  
  
  

   .تصالاتتحدث عن مفهوم الا .1
 تصالات في العمل الإداري؟ما هي أهمية الا .2

 .تصالأثر المعلومات في نجاح عمليات الاتحدث عن  .3
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  )4(شكل 
  تصالعناصر الا

  

  

  

  

  

  

  

  

  تصال أيـاً  الذى يبدأ الا العنصر الأول يتمثل فى المرسـل ومن الرسم يتضح أن
 .كان نوعه وشكله

 ولكى تصل إليه الرسـالة   الرسالةالذى يتلقى هذه  هو المستقبل يوالعنصر الثان
تسلك قناة محددة تعبر من خلالها لتصـل الـى   أى كان مضمونها لا بد لها أن 

 ."المرسل إليه" المستقبل

  الرسالة تحدث أثراً لدى المستقبلكما نجد أن هذه يرسـلها   اسـتجابة ون كَّقد ي
 .بالتغذية المرتدةبها وهو ما يعرف  فهمهاوي ،المرسل إليه بدوره الى المرسل

  
  
 

 :تصـال كلامــاً طريقـة الا 
 أرقامـاً  محرراً أو شـفوياً 

 اًأو حدث –أو إجراء  صوراً
قنـاة  " "محتوى الرسـالة "

  تصالالا
 

تصال يبدأ الا :المرسل
 رسماً –كتابة  –كلاماً 

  حدثاأو إجراء أو 
 

ــتقبل ــتقبل      :المس يس
قراءة ،استماعاتصال الا

  أو ملاحظة
 

  التغذية المرتدة

  المؤلف :المصدر
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عبر الأثير فتلتقطها " برامجها"حينما تبث إرسالها " ا أمدرمانهن"فالإذاعة السودانية 
فتكـون ردود أفعـالهم   " الأفـراد "أجهزة الراديو والتي تمثل وسيلة اتصال للمسـتقبل  

بالإصغاء أو الاتصال والتأثر بمضمون الرسالة وبذات القدر تكون رسـالة التلفـاز أو   
 .القنوات الفضائية

  الـمث

  

  

  

  

  

  نشاط

  

  

  

  

  

  

  

  

 تصال بينك وبين الجامعة التي تدرس بها؟ما هي وسيلة الا .1

 .تصالحدد عناصر الا .2
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  التنظيمات الادارية تصال فيرسم يوضح قنوات الا  )5(شكل 

  

  
                 

  

  

رئيس 
  قسم
4  

رئيس 
  قسم
2  

  مشرف
4  

 

  مشرف
3  

 

  مشرف
2  

 

  مشرف
 1  

 

  مشرف
5  

 

  مشرف
6  

 

 مدير إدارة
 

 مدير إدارة
 

  مدير إدارة
 

  عام مدير
 

  لجنة
 

  مشروع
 

رئيس 
  قسم
 1  

رئيس 
  قسم
6  

 

رئيس 
  قسم
5  

 

رئيس 
  قسم
7  

 

 

        

رئيس 
  قسم
3  

 

 المؤلف: المصدر       

  خط السلطة" تنازلية " تصالات ا
 

 السلطة نفس مستوى خطعلى " رأسية"ت تصالاا
 

 تصالات أفقيةا
 

 تصالات جانبيةا
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تصالات تتم داخل المنظمة من خلال عدة قنوات تشمل ومن الرسم يتضح أن الا
تصـالات  من أسفل الى أعلى أو ا )صاعدة( من أعلى لأسفل أو العكس )نازلة(تصالات ا

  .أفقية جانبية

  أنواع وأشكال الإتصال  3.2
  :تصال من خلال الآتيوضيح أنواع الاويمكن ت
 ياً أو غير رسميالات طابعاً رسمتصتأخذ الا.  
 إلى أسفل ومن أسفل  إلىتتم من أعلى  تصالات التيالا تصالات رأسية وهيا

 .إدارته والعكس ومديريالتنظيم بين المدير العام ونوابه أو نائبه  أعلى في

 دارتين أو مشرفين على مستوى تتم بين إ التيتصالات الا تصالات أفقية وهيا
 .الوزراء وهكذاالشركات أو  مديريواحد بين  إداري

 تتم داخل المنظمة سواء كانت مـن   التيتصالات الا تصالات الداخلية وهيالا
 .أسفل أو العكس إلىأعلى 

 2002 ،حمدي المعاز(طة صالات المخططة وغير المخطتالا(. 

  :من التفصيل فيما يلي تصالات بشيءويمكن تناول أشكال الا
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  )6(شكل 

  تالاتصالا وأشكال أنواع 

  
  المؤلف: المصدر

  تصالات الرأسيةالا :أولاً
  :قسمين إلىوتنقسم بدورها 

  تصالات النازلةالا. أ
العليـا   الإدارة تبدأ من أعلى التنظيم متجهة الى أسفل من يوهى الإتصالات الت

مكتوبة أو شفهية أو أو من الإدارة الوسطى للإدارة الدنيا وقد تكون  ىالوسط الإدارة إلى
  .ربالتلفون كتوجيهات أو أوام

  الاتصالات الصاعدة. ب

أشكال 
 تصالاتالا

أفقية  رأسية رسمية غير رسمية
 )جانبية(

 خارجية داخلية

 نازلة صاعدة
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التقريـر والطلـب أو    تأخـذ شـكل  وتبدأ من أسفل التنظيم صاعدة الى أعلـى  
قتراحات أو الشكاوى وهى تعكس أيضاً مبدأ المشـاركة فـى الإدارة وإمـداد الإدارة    الا

  .بالبيانات والمعلومات
 "الجانبية" تصالات الأفقيةالا :ياًثان

التنظيم لكن لا تربطهم  على درجة واحدة في أيواحد  يمستوى إشراف يوتتم ف
أو الـوزراء أو حكـام    المشـرفون أو " المختلفـة  الأقسام مديرو"علاقات سلطة تنفيذية 

  .الأقاليم
  .يذات المستوى الإشراف د المديرين فيومزاياها تعمل على تنسيق جهو -
 .ينفس المستوى التنظيم ت الآخرين فيمن خبرا للاستفادة كما تؤدي -

  .السريع الاتصال إلى وتؤدي -
  تصالات الداخليةالا :ثالثاً

مها أو فروعهـا أو بـين   تتم داخل المنظمة الواحدة سواء بين أقسـا  يالت وهى
 .سواء كانت صاعدة أو هابطة أو أفقية .جميع مستوياتهم العاملين في

  تصالات الخارجيةالا :رابعاً
تم بين المنظمة والمنظمات الأخرى أو بينها وبين الجمهور أو البيئة ت يالت وهى

  .اًالخارجية أى كان نوعها حكومة أو إقليم
Ѐتصالات الرسمیةلاا :خامسا 

يقرها التنظـيم مـن    التيتصال تتم عن طريق خطوط الا يالت الاتصالات وهى
امـر مـن الـرئيس    كأن تقدم الطلبات عن طريق الرئيس المباشر أو الأو"خلال لائحته 
  .وهى أيضاً الإتصالات الرأسية أو الأفقية أو الداخلية أو الخارجية" المباشر وهكذا

Ѐتصالات غير الرسمیةالا :سادسا 
 ن العاملين ومن خلال علاقاتهم تتم عن طريق الصلات الشخصية وبي يوهى الت

 .تصالات الرسميةللا مكملةجتماعية ونجدها الا
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 تحدث بين القادة وكافة العاملين  التيتصالات خاصة والاكالصداقات والعلاقات ال
 .تصالات فى حل الكثير من المشكلاتالمناسبات والندوات وتسهم هذه الافى 

  ـ  اوهى   سـهولة  يتصالات لا تخضع لقواعد أو إجراءات وتكمـن مزاياهـا ف
 .الحصول على المعلومات

 ل الرسـمي صعب الحصول عليها بالإتصاللحصول على معلومات ي كما تؤدي 
  .كما أنها تكسر الروتين أحياناً وتعتبر ظاهرة صحية

 تصالات المخططة وغير المخططةالا: سابعاً 

تصالات المخططة المحددة من قبل الإدارة من خلال خطوط التنظيم ويقصد بالا    
تأخذ  تصالات غير المخططة فهي التيرير والنشرات والخطابات بينما الاكالأوامر والتقا

ير رسمية كالثرثرة والإشاعات والمناقشات الودية ولا خوف منها ما دامـت لا  وسائل غ
  .تعوق فعالية التنظيم

  )5(تدريب  

  
  أسئلة تقويم ذاتي

  
  

  

 وعوائقه أساليب الاتصال 4.2
  تصالأساليب الا: أولاً

تصال كتابياً الك طرق ووسائل يتم من خلالها الاتصال فقد يكون الالاشك أن هن
  :ب فيما يليل اللمس ويمكن توضيح هذه الأسالياً أو تصويرياً أو من خلاأو شفهي

تصالات غير الرسمية في حل المشكلات اشرح كيف تسهم الا 
   .نظمةالإدارية بالم

  

 .تصالات في التنظيمات الإداريةعدد أنواع الا - 1   

  تصالات المخططة؟ماذا يقصد بالا - 2   
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  )7(شكل 
  أساليب الاتصال

  

  المؤلف: المصدر

  يالإتصال الكتاب .1
 وذلك عن طريق الكتابة ويجب أن يراعى فيه البساطة والوضوح والدقة. 

 هي تصالومزايا هذا الا: 

 .والرجوع إليه" كمرجع"به  تفاظالاحإمكانية  -

 ."من حيث المعنى"الإتصال  يفكما أنه يقلل من تحر -

 .كما أنه وسيلة اقتصادية للوقت والمال والجهد -

 :ما يلي أن من عيوبه إلاَّ -

 .قد يكون بطيئاً ولا يوضح أثر المرسل إليه عند وصول الرسالة -

 .وقد تفسر الكلمة المكتوبة لأكثر من معنى -

 الكتابي

 الشفهي

 التصويري

 الهاتفي

الإشارات 
صوتية، ضوئية، (

 )حركية

الأجهزة 
 الحديثة

أساليب 
 تصالالا
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  يالشفهتصال الا .2
 ًويتم شفهياً وهو أكثر سهولة ويسراً وأكثر إقناعا. 

 شرح أو إجابة على استفسارات إلىتحتاج  يالحالات الت يويستخدم ف. 

 ويعاب عليه أنه يعالتحريف أو سوء الفهم إلىض الرسالة المراد نقلها ر. 

     ويتم بصور شتى كالمقابلات الشخصية أو التلفونيـة والنـدوات والمـؤتمرات
 .الاجتماعاتو

  يالتصوير تصالالا .3
 ستخدام الصور أو الرسوم لنقل فحوى ومضمون الرسالةويتم عن طريق ا. 

      ويتم عن طريق التلفزيون والأفلام والصور التـى يـتم نشـرها بالصـحف
 .والمجلات والإعلانات

  يتصال الهاتفالا .4
تصـال  هذا الالابد من مراعاة سلامة مثل و ،ستخدام الهاتف بين الطرفينويتم با

 .بحيث تصل الرسالة سليمة دون تشويش بحيث يسهل فهمها
 تصال من خلال الأجهزة الحدیثةالا .5

 ،نترنـت ا ،كمبيوترات حديثة ،تصالات خاصةشبكة ا ،فاكس ،تلكس ،راديو فون"
 ."شاشات مراقبة

  تصال عن طريق الإشارات الصوتية والضوئية والحركيةالا .6
فى الجهاز كالسيارة وهى تصدر صـوتاً فـى   " صفارة الإنذار ،صفارة الفطور"

حالة الرجوع الى الخلف أو فى حالة زيادة السرعة عن حد معين أو الإشارات الضوئية 
رفع المدير يـده  أما الإشارات الحركية كأن ي ."أخضر ،أحمر ،أصفر"كإشارات المرور 
أو يفتحهـا دلالـة علـى     Startأو أن ينزل يده إشارة للبـدء    Stopدلالة على الوقوف

نتصار أو يشير بقبضة يـده مـع   دلالة على الا 7ير بأصبعيه الحرف نصراف أو يشالا
  .إشارة للرضا" الإبهام"رفع أصبع 
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  نشاط 

  

  

  أسئلة تقويم ذاتي

  

  

  عقبات وعوائق الإتصال: ثانياً 
 :الاتصال الجيد أو الفعال وهيتحقق هنالك عقبات وعوائق تحول دون 

  صعوبة اللغة 
بحيث تكون اللغة بين الطرفين غير مفهومـة أو غيـر واضـحة مـن حيـث      

  .أو أن هناك كلمات لها أكثر من معنى بحيث تفسر بمعانى مختلفة. مصطلحاتها
  بين الراسل والمستقبل د المكانيالبع

تصال موظف صـغير بمجلـس   مثلاً ا"ر المشروعات أو المنظمات كبيقصد به 
وبـين القائـد   " ات المحلية بحيث تزيد عقبات التسلسـل التـوظيفى  محلى بوزير الحكوم

البعـد  "الإدارى والعاملين بالأقاليم كذلك التلفون أحياناً لا يخدم بدل المقابلـة الشخصـية   
  ."المكانى

  تعدد المستويات الإدارية
بحيـث  (رية من أكبر العقبات فى عملية الاتصـال  ويعتبر تعدد المستويات الإدا

  .)لترشيح المعلومات وتقليصها أو تحريفها ناً تؤدينجدها أحيا

تصال السابقة واعرض من صور الا د فيه مزايا وعيوب أيرسم جدولاً تحدا
 .إجابتك على مشرفك الأكاديمي

 

   .تصالساليب الااشرح أ .1
شـارات الصـوتية والضـوئية    تصـال عبـر الإ  اذكر بعض صور الا .2

 .والحركية
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  تصالفروق شخصية أو ذاتية بين طرفى الاوجود  
ذلك إلـى   لرسالة وقد يؤديحالة المرسل وحالة المستقبل يتم تفسير ا فبناء على

من الرسالة وهذا نلحظه فـى حالـة اخـتلاف المركـز      التفسير لخلاف ما هو مقصود
رئـيس   ،رئيس قسم ،مدير عام ،الطرفين رئيس مجلس إدارة بين والاجتماعي الوظيفي

 على أسلوب الاتصال وبالتالي قد تؤدي) الفروق الشخصية في(وحدة، وقد تؤثر المسافة 
  .سوء فهم أحياناً إلى

  سوء الحالة النفسية للمستقبل
ختلاف مفهومه لمحتويـات  ا إلىحالة المستقبل النفسية يؤدى  اختلاف إنبحيث 

حالة الخوف  يف وهون فهمه لها عفى حالة الرضا والمعنويات العالية تختلف (. الرسالة
  .)حالة التوجس من الرئيس أو في

  فقدان الثقة والتعاون بين الطرفين
  .ذلك لحجب بعض المعلومات وسوء الفهم والتفسير أن يؤديك

  تصال أو الإقلال فيهاالمبالغة فى عملية الا
غيرة وكبيرة أو أن يكون متباعـداً بـأن يقـل    تصال فى كل صبمعنى أن يتم الا

أو  يثر السـلب لزيادة الأ طرف الآخر به مما يؤديأمر دون علم ال معهالدرجة يستفحل 
تصال أو الشعور بالأهمية وزحمة العمل ة للوقت بزيادة الاعقد تكون إضا الخسارة فهي

  .تصال بهأن يبالغ فى عدم إعطاء الفرصة للاب
  معارضة التغيير

على تغيير وضـع   تصال لتوصيل رسالة تحتويفإذا كان الا طبيعي شيء وهذا
تعـاض فـى   ماوم وقد يكون رد الفعل للرسالة باسائد فنجدها تواجه بشعور مغاير أو مق

  .ستياء أو إيماء بالرأس أو الصمت أو معارضة مطلقة لموضوع الرسالةالوجه أو ا
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  ظروف العمل
تصال كالضوضاء ودرجة الحـرارة  لاثر ظروف العمل سلباً على نجاح اقد تؤ

  .والغبار والبرودة
  ضيق الوقت لفهم الرسالة

ستجابة المستقبل قد يتبعها عدم الكفاية فى إتاحة الوقت أحياناً السرعة فى طلب ا
  .ستيعاب الكامل للرسالةلتالى تقل كفاءة الاتصال لعدم الالفهم الرسالة وبا

  تملق المرؤوسين
ئيسه بحيث يقوم بتوصيل ما يحقق أهدافه الشخصية من أحياناً يتملق المرؤوس ر

 .معلومـات

عوامل " 1993محمد الذنيبات "ويضيف الدكتور محمد الذنيبات فى كتابه مبادئ الإدارة  
  .تصالتعوق الا أخرى

المقصودة بـين مجتمـع    قد تؤثر فى فهم المعاني التي كالقيم والعادات والتقاليد -
 .البلد الواحدوآخر أو بين منطقة وأخرى فى 

وفـق  "فى فهمهم للرسـائل   العلمية أو العملية بين الأفراد كذلك تؤثر الخلفيات -
 ."خلفياتهم

و المصـطلحات  قد يؤثر فى فهمـه لـبعض الكلمـات أ    كذلك التخصص للفرد -
رسالة من واقع خلفيته الهندسية بمعنى مخالف لفهـم  الفهم من كالمهندس مثلاً قد ي

  .الآخرين لها
 تصال الفعЧالغیاب الاتبة على الآثار المتر

 تصـال  د البنوك عند حدوث خلل بأجهزة الايمكنك أن تتصور كفاءة الأداء بأح
إلى حـين  توقع الخلل الحادث فى إدارة نشاطه المصرفى  وبالتالي" الكمبيوتر"

 .قد يصل الشلل الكامل وتوقف الخدمة تماماً إصلاح هذا العطل والذي
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 تربط  التيتصال الطيران عند تعطل أجهزة الا شركاتإحدى  يوذات الحال ف
 .بين فروعها

 مثلاً نتيجة السيول بأحد الطرق  ويمكنك أن تتصور حدوث خلل وانهيار كبري
التى تربط بين مزارع قصب السكر والمصنع وبالتالى عدم إمكانيـة توصـيل   

عة تصال سريلإنتاج فإذا لم تكن هنالك وسيلة الصالات ا" المواد الخام"القصب 
سرعة التصرف لتجاوز العطب فإن  المعلومة لإدارة المصنع وبالتالي لتوصيل

  .النتيجة الحتمية هى التوقف الكامل للمصنع نتيجة عدم وصول القصب
  تصالللا سيءنظام  وجودالنتائج المتوقعة عند 

  :تصالللا سيءمتوقعة فى ظل نظام النتائج ال يوفيما يل
 فعدم القدرة على تحقيق الأهدا.  
 رتفاع تكلفة الإنتاجا. 

 صعوبة عمليات التخطيط. 

 نخفاض معنويات العاملينا. 

 عدم وضوح السياسات والمعلومات. 

 فشل النشاط بوجه عام. 
 تصال الناجح الفعالكیفیة تحقیق الا

يقـاً لأهدافـه   تصـال تحق ية والفاعلية المثلى فى عمليـة الا الحصول على الكفا
  :لها لا بد من مراعاة الآتيت من أجقام وأهداف المنظمة التي

  أعلاه"معالجة العقبات السابقة الذكر".  
 ختصاصات وتشجيع اللامركزية الإدارية ورفع يل المستويات الإدارية بتفويض الاتقل

 .معنويات العاملين

 سـيد  "صول والأسـس العلميـة   فى كتابه الإدارة الأ ويضيف الدكتور سيد الهواري
  -:تصال الفعالت المطلوب توافرها لإكمال الاابيامن الإيج ."2000 الهواري،

  .إرسال المعلومات فى وحدات صغيرة حتى يمكن فهمها .1
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  .أن تحتوى الرسالة على معلومات جديدة بالنسبة للمرسل إليه .2
  .تصال مع التسلسل الرئاسي أو الهرميتعارض للاألا يكون هنالك  .3
  .وضوح الرسالة وعدم قبولها للتاويل أو التفسير المزدوج .4
  .تكييف المعلومات على أساس الشخص المرسل إليه وليس كما يراها الراسل .5
  .يجب على المرسل معرفة رد فعل المستقبل وعدم الإكتفاء بتبليغ الرسالة .6

  فقد ذكر من أجل زيادة فعالية الاتصـالات بـأن    )1989 ،مدني العلاقي(أما الدكتور
ولا يمكن التحكم فى كثيـر  تصال عناصر إنسانية وعواطف لا حدود لها عناصر الا
لزيـادة   الآتـي تصالات ويـرى  إستحالة وجود نظام كامل وفعال للا يمنها وبالتال

  :الفعالية
فهـم مـدى تأييـده أو     مرسل لردود فعل المستقبل وبالتاليستيعاب الضرورة ا .1

  .معارضته أو فهمه أو عدم فهمه للرسالة المرسلة
  .تصالالتقليل من تكرار الا .2
  .الرسالة جيداً لاستيعابصغاء التركيز فى عملية الا ستماع أيالانصات لا الا .3
  .العمل بنظام الإقتراحات وتبادل الأفكار .4

 المنظمـة  تصالات التكامل مع نظام المعلومات المطبـق ب الا ومن مقومات نجاح نظام
وتناسـب نظـام    .تصال فى ظل نظام معلومات مختلفحيث يصعب زيادة كفاءة الا

 التـي المنظمة مع ضرورة تقسيم العمل وتوفر الإمكانيـات   تاحتياجاتصال مع الا
 ،كمبيوتر ،فاكس"تصال المختلفة حديثة كأجهزة الا اتصالأساليب  استخدام إلىتؤدى 
  ."2003 ،المعاز" ."الخ.. .مجلات ،كتيبات ،تلكس ،إنترنت

 ومـة أو  تصال بتكلفة مناسبة مع قيمـة المعل لا بد أن يتم الا :تصاللتكلفة المناسبة للاا
مثلاً رسائل التلغـراف تختصـر لتقـل تكلفتهـا إلا أن هـذا       .البيان المطلوب نقله

إذا وفرت المنظمة أجهزة حديثـة  الإختصار يجب ألا يكون مخلاً بمضمون الرسالة و
  .بالصورة الاقتصادية دون إسراف يؤدى لإرتفاع التكلفة استخدامها للاتصال ينبغي
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 أن  لابد للمديرتصال لجانب من أجل زيادة فعالية الاا اهذ أيضاً أن نضيف في وينبغي
هل الرسالة بشكلها هذا واضحة بحيث لا يسـاء  " يسأل نفسه قبل إرساله لأى رسالة 

أيضاً وأن يكون فطناً  ن ماهراً حينما يتحدث وحينما يصغيفهمها ؟ ولا بد له أن يكو
ى إرساله وأن يتخير اللفظ ذكياً لماحاً عند إرساله وعند ملاحظته لردود أفعال مستقبل

تبسـمك فـى   "والسلوك والقدوة مستنيراً بالمأثورات من حكمة وحديث وقرآن مثال 
رحـم  " "وعاشر الناس بخلق حسن" "والكلمة الطيبة بخور الباطن" "وجه أخيك صدقة

واللطف فى القول وحسن الإصغاء " االله رجلاً سمحاً إذا أشترى وإذا باع وإذا أقتضى
ك عن المشاكل وينبهك بما يجري من حولك ويمتص غضـب الاخـرين   إذ أنه يبعد

 ،الخطوات الذكيـة (ويعزز مكانتك عندهم ويجلب المحبة والاحترام ويزيد من قوتك 
وتخير الكلمات والألفاظ وأن تكون دائماً متعففـاً بلسـانك    الاحترامويكسبك ) 2002

والغامضة وغير الدقيقـة أو  المثيرة  وتجنب الكلمات وتعامل مع اللهجة العامية بحذر
المعقدة وأنت كمدير أو كمتصل ينبغي عليك أن تستوعب دور كـل جوارحـك فـي    

واللمـس    واللسـان والصـوت   وجه واليـد والأصـبع  كالعين وال ،توصيل الرسالة
 الزينة و العطـور   عد  وطريقة  الوقوف والمخاطبة حتىوالقرب  والب" المصافحة"

في توصيل رسالتك واللطف  مطلوب في الرسـائل   أثرالتي تستخدمها قد يكون لها 
المباشرة  والمكتوبة و الهاتفية أيضاً وقبل هذا وذاك مراعاة تكلفة  الاتصال بحيـث  

 .تتناسب  مع نوعية  الرسالة  المرسلة  وأهميتها

  أسئلة تقويم ذاتي

  

  

  

 

  تصال الجيد أو الفعال؟ ما هي العقبات التي تحول دون الا  .1
 تصال؟لآثار المترتبة على عدم كفاءة الاما هي ا  .2

 .تصالتائج المتوقعة في ظل نظام سيء الاعدد الن  .3
  



192 
 

  الرقابة -3
  عزيزي الدارس،

بر من أولى أخلاقيات ديننا تقان العمل وإنجازه على وجهه الصحيح يعتإإن 
 أحدكم عملاً أنإن االله يحب إذا عمل ) " صلى االله عليه وسلم(الإسلامي السمحة ويقول 

ذات الحرص في حسن وب" خذ الأجر حاسبه االله بالعملأمن "خر أوفي موضع " يتقنه
ير عط الأجإ) "لى االله عليه وسلمص( سلام على إيفاء الأجير حقه لقوله الأداء يحرص الإ

ونحن هنا لا ننادي بالتحسين أو التجويد في العمل من اجل ". ن يجف عرقهأحقه قبل 
جل الإحساس بالمسئولية والفخر عند أنما من إالراتب الذي يتقاضاه الفرد في المقابل و

هتمام بالجودة سمة من سمات العصر الحديث ووسيلة تنتهجها نجاز وقد بات الإتحقيق الإ
  .ل بقائها ونموهاكل المنظمات في سبي

عتبرهـا فـايول   اوقـد   ،سلسلة العملية الإدارية يتمثل الرقابة الحلقة الأخيرة ف
تشمل التخطيط والتنظيم وإصدار الأوامـر   يإحدى وظائف الإدارة الأساسية الخمس والت

ي بما هو مقارنة الأداء الفعل يه –الرقابة يأ–ولعل مهمتها الأساسية  .والتنسيق والرقابة
تحدث ثم بحث أسبابها وتصحيحها حتى يمكـن تفاديهـا    ينحرافات التلتحديد الامخطط 
تم قد يمكن بواسطتها التحقق من أن الأهداف المرسومة  مهمةبذلك وظيفة  يفه .مستقبلاً
إن وجدت وتعمل علـى   الأداء يبحيث تبرز جوانب الضعف ف بالشكل المطلوبتحقيقها 
كما ترتبط مـن جهـة أخـرى    ) العملية الإدارية(ونجدها ترتبط بكل وظائف  .معالجتها

  .بإدارات المشروع المختلفة أيضاً
  نشاط

  

فالرقابة بذلك تمثل حلقة أساسية من حلقات العملية الإداريـة بحيـث لا يمكـن    
  .المدير بممارسته للوظيفة الرقابية على وجهها الأكمل يقمللإدارة أن تكون فعالة ما لم 

 .اشرح كيف ترتبط الرقابة بوظائف الإدارة الأخرى 
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  تهامفهوم الرقابة وأهمي 1.3
ن المهمة الأساسية للرقابة تتمثل في مقارنة الأداء الفعلي بما إوكما ذكرنا أعلاه ف

نحرافات التي تحدث ثم بحث أسبابها قياس مدى تطابقه ومن ثم تحديد الاهو مخطط ل
فالرقابة تعتبر عملية متابعة دائمة تهدف إلى التأكد من أن الأداء يسير وفق . وتصحيحها
  )2003، المعاز(.ما خطط له

  :تعريف الرقابة
 الرقابة هي: 

  نحرافـات  الا عملية الكشف عن الانحرافات أياً كان موقعها سواء أكان ذلك فـي
نحرافات عن الإجراءات المحددة لسير العمـل والعمـل   أو الا عما يجب إنجازه

السـيد  ( .على مواجهتها بالأسلوب الملائم حتى تصحح ولا تظهر مـرة أخـرى  
  )1985ناجى، 

  الجهود الخاصة بالعمل وفقاً للخطط المحددة سلفاً من أجل التأكد من تحقيق تنظيم
 ).1985العلاقى، (الأهداف المعلنة 

  نجاز الأهداف المرسومة بكفاية والكشف عـن معوقـات   إعملية التحقق من مدى
 ).م2000الهوارى، (تحقيقها والعمل على تذليلها في أقصر وقت ممكن 

 تقوم بـه الإدارة لمتابعـة    يتوفيق بأنها النشاط الذ ويعرفها الدكتور حسن أحمد
تنفيذ السياسات الموضوعة وتقييمها والعمل على إصلاح ما يعتريها من ضـعف  

  ).1998، يالعلاق(حتى يمكن تحقيق الأهداف المنشودة 
 الغليـانى،  (الوقت المناسـب   يالرقابة وسيلة تمكن الإدارة من تصويب الخلل ف

1987.( 

  :نلاحظ أن وظيفة الرقابة تتضمن ما يليلسابق التعريف اومن 
 التحقق من مدى إنجاز الأهداف المرسومة بكفاية.  
 تذليلها يتواجه تحقيق الأهداف وبالتال يالكشف عن المعوقات الت.  
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د من إنجاز العمل ني الرقابة معرفة أخطاء الموظف أم التأكهل تع 
 بالشكل المطلوب؟

 

    ولابد أن نفرق هنا بين الرقابة من ناحية وأنشطة المدير الأخرى مـن توجيـه
 :ختصاره باوتعنى الأنشطة الأخرى هذ وإشراف وتفتيش،

 التوجيه 

تحديد الرئيس لما يجب عمله من جانب مرؤوسيه وذلـك مـن خـلال إصـدار     
  .الأوامر لمرؤوسيه

 الإشراف 

 .التعرف على مدى تنفيذ المرؤوسين للتوجيهات المقدمة لهم

 التفتيش 

نحرافات عن المعوقات والأخطاء والا النزول إلى موقع العمل لمراجعته والكشف
 .يق الأهدافالتي تقف أمام تحق

  ) 6(تدريب 

  

    
  الرقابة الإدارية

 تمارسها الإدارة علـى نفسـها    يالرقابة الت ينب هاهذا الج يتهمنا ف يوهى الت
وعلى الأجهزة التابعة لها أو التي تشرف عليها وهى بذات التعريف والمفهـوم  

 .السابق ذكره

 تشاف وإصـلاح  ولابد لنا أن نوضح أن الرقابة الإدارية لا يقف دورها على اك
 ـ ول دراسـة الأخطـاء   االأخطاء التي حدثت بالفعل ولكنها هي الرقابة التي تتن

محمد عثمـان  ( .أو قبل حدوثها لي تعمل على تفاديها مسبقاًوبالتا المتوقع حدوثها
 ).م1988إسماعيل وآخرون، 
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  أسئلة تقويم ذاتي

  

  
  

  
  أهمية الرقابة

اة التي يتحقق من خلالها قياس مدى تطـابق  تنبع أهمية الرقابة في أنها تمثل الأد
  .هو مخطط عند تنفيذه يمثل تحقيق الأهداف أن ماالأداء لما هو مخطط بالفعل بافتراض 

  .أنها الأداة التي يمكن بواسطتها أن ندرك مدى تحقيق الأهداف يأ
  علاقة الرقابة بالوظائف الإدارية الأخرى

  الرقابة والتخطيط. 1
 إذن  عنى التأكد من أن التنفيذ يسير وفقاً لما خطط لـه فهـي  إذا كانت الرقابة ت

 .رتباطاً وثيقاً بوظيفة التخطيط بحيث نجدها تكون ملازمة للتخطيطترتبط ا

 يتم بها  يفالمعايير الت ،والتخطيط عملية سابقة للرقابة والرقابة عملية لاحقة بها
 .من أن تعتمد على التخطيط قياس مطابقة التخطيط لا بد لها

 تمكن من الكشف ولا لا يتم قياسها بوسائل رقابية فعالة  ين الخطط التإكذلك ف
 .والتقييم لمدى المطابقة تظل خططاً لا معنى لها

     فالمدير عندما يقوم بعمليات التخطيط لابد له أن يحدد المعـايير التـي سـيتم
 .القياس بها

 دته والزمن ولابد من وضوح الخطة من حيث نوع الأداء المطلوب وشكله وجو
المطلوب لإنجازه وتحديد مدخلاته المختلفة من كل عنصر من عناصر الإنتاج 

 .اشرح ماهية الرقابة .1

 :فرق بين الرقابة وكل من الآتي .2

 التوجيه   - أ

 الإشراف -  ب

 التفتيش -  ت
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العملية الرقابية لتطابق بين ما  تأتيالمختلفة التي تدخل في تنفيذ الأداء ومن ثم 
  .تم تخطيطه وما حدث بالفعل

  )7(تدريب  

 

  الرقابة والتنظيم. 2
 ود السـلطة والمسـئولية وتقسـيم    ن التنظيم سليماً وخطوطه واضحة لحداإذا ك

تصال ووصول المعلومات فـي  ت عملية الإالعمل وإدارات المشروع كلما سهل
الوقت المناسب لقسم الرقابة وبالتالي معرفة موقع الضعف ومسئولية من؟ ومن 

 .ثم إمكانية التصحيح والعلاج

 أو ما تكشف الرقابة أي خلل في الهيكل التنظيمي وتعمل على إعـادة بنائـه   ك
 .إجراء التعديلات اللازمة عليه والتي تمكنه من أداء دوره في التنظيم

    كما أن المدير لا يستطيع أن يفوض سلطاته إلا إذا كانت لديه وسـائل رقابيـة
 .ستغلال مرؤوسيه للسلطة الممنوحةتمكنه من مراجعة نتائج الأداء وا فعالة

  تحديـده للوظـائف    عدم وضوح الهيكل التنظيمي وعـدم  فإنوبالجانب الآخر
إلى عدم إمكانيـة   للعمل ومراحله المختلفة نجده يؤديالمختلفة أو عدم تقسيمه 

تحقيق رقابة فعالة بحيث يصعب التحقق من أن الأداء يتم بالكيفية المحددة لـه  
 .من حيث الإجراءات أو الأنظمة والقوانين التي تحكم العمل

 ضو من أعضاء الإدارة فـي  فالرقابة نجدها وظيفة أساسية من وظائف كل ع
  ). 1988، وآخرونمحمد عثمان إسماعيل ( التنظيم الإداري

 .تناول بالشرح علاقة التخطيط بالرقابة  
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تصال بين الرقابة وإصدار الأوامر والا رسم شكلاً توضح فيه العلاقةا 
 .بين المدير العام ومدير الإدارة في المنظمة

 

  ما هي أهمية الرقابة بالنسبة للمنظمات؟  .1
 .ة الرقابة بوظائف الإدارة الأخرىتحدث عن علاق .2
 

  تصالالرقابة وإصدار الأوامر والا. 3
 تُ يتخاذ القرارات والتوجيهات التإن كانت الأوامر تمثل احل الخطة إلى واقع و

تقيس مدى تطابق هـذا الأداء مـع الخطـة وبـدونها      يالت يالرقابة هف يعمل
 .الحكم على جدوى القرارات الصادرةيصعب 

  فالمدير من خلال رقابته يتأكد من مدى تطبيق مرؤوسيه لأوامره التي يصدرها
نب أعضاء التنظيم كما تمكنه من إدراك الخلـل  اوتوجيهاته ومدى قبولها من ج

 .تصالعمليات التنسيق والا الحادث في

 لتوجيهات والأوامر سـليمة  ن التخطيط سليماً وااوعموماً يمكن القول أنه كلما ك
  .كلما مكن من إجراء عمليات رقابية سليمة

  نشاط

  

    
  الرقابة والتنسيق. 4

يمثل التنسيق عملية توحيد الجهود من أجل تحقيق الأهداف بما يمكن من تزامن 
في الوقت المناسب لها وكل مرحلـة فـى    المراحل المختلفة للأداء بحيث تبدأ كل عملية

أو التوقـف لعـدم   ) ختنـاق الا( ها دون إحداث أي حالات من الانتظارالوقت المناسب ل
العمليات الإنتاجية المختلفة وفق مـا   انسيابوصول منتجات المرحلة السابقة بحيث يتم 

وتعمل على  فالرقابة هي التي تتابع وتقيس لنا مدى تناسب هذا الانسياب. هو مخطط لها
  .ختناقفك الا

  أسئلة تقويم ذاتي
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   أنواع وأساليب الرقابة 2.3
  نهـا الرقابـة السياسـية والقضـائية     فمأو أسـاليب   أشكالتتخذ الرقابة عدة

 هتمامنا هنا كما أوضحنا مـن تمثل مجال ا والتشريعية والرقابة الإدارية والتي
 .قبل

 ستثناء والرقابة التقليدية والتي تشمل عدة أشكال أيضاًكذلك هنالك الرقابة بالا. 

  ًرقابة الجمهور والصحافة والرقابة الشعبيةوهنالك أيضا. 

 ختصاركلا من هذه الأشكال أو الأساليب با يول فيما يلاوسوف نتن: 

  )8(شكل 
  أنواع الرقابة

  

  

  

  
  
  
  
  

 
  
  
  

  المؤلف: المصدر

 الرقابة بالاستثناء

 الموازنات
 المختلفة

 الرقابة بالأساليب التقليدية

الرقابة 
 الشعبية

  الرقابة
 الملاحظة الإدارية

 الشخصية

 قابةالر
 التشريعية

 أنواع الرقابة
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  ستثناءالرقابة بالا.  1
فقـط   المهمـة نحرافـات  الرقابة نجد المدير يركز على الاوفى هذا النوع من 

أو المشرفين المباشرين  لمساعديهبها وتصحيحها تاركاً ما هو أقل أهمية لدراسة أسبا
  .لمعالجته

وهى رقابة كما يعرفها قاسم القريونى تسمح للإدارة بأن تسمع ناقوس الخطـر  
لذلك نجدها تعمل على توفير  المهمةبحيث يركز المدير على المشاكل الأساسية والأمور 

  . الوقت لدى المديرين
  .نحرافات فقط بينما لا يهتم بتفاصيل العملالنظام على معرفة الاهذا ويركز 

  الأساليب التقليدية للرقابة. 2
  :نتشارا وتشملاويقصد بها الأساليب المتعارف عليها فى الرقابة وهى الأكثر 

 الملاحظة الشخصية  - أ

ومن تسميتها يتضح أنها الرقابة من خلال ما يلاحظه المديرون سواء أكان ذلك 
ستنتاجاتهم من التقـارير المختلفـة   اتهم الشخصية للأداء أو من خلال ال ملاحظمن خلا

  .المقدمة إليهم
 الموازنات المختلفة  -  ب

 فهـي  زنات المختلفة توضح وتعكس التكاليف الماليـة وبالتـالي  االمو إنحيث 
  .تستخدمها الإدارة  رسائل رقابية 

 ـ يويستخدم ف روفات والموازنـات  ذلك الموازنات التقديرية والإيرادات والمص
النقدية والميزانيات العمومية وكل هذه الأنواع من الأساليب الرقابية المالية سـوف يـتم   

 .دراستها تفصيلاً فى فصول دراسية لاحقة بمشيئة االله

  الرقابة التشريعية. 3
تراقب  حيثتشمل الرقابة التي تقوم بها الأجهزة الممثلة للشعب كالبرلمان  يوه

ومن أمثلتهـا ديـوان    .لتزامها بالقانونلحكومية المختلفة للتأكد من مدى ااأداء الأجهزة 
مجلـس  (كما أن من أمثلتها أيضاً حق النواب بالبرلمـان   .المراجع العام أو النائب العام
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ارسم جدولاً تقارن فيه بين الرقابة بالاستثناء والرقابة بالأساليب التقليدية ثم 
استنتج أيهما أكثر فاعلية لأداء المنظمة من وجهة نظرك واعرض إجابتك 

 .على مشرفك الأكاديمي
 

ستجوابهم للوزراء والمسئولين فيما مع وا فى إبداء رأيهم ومحاسبتهم أو تحقيقهم) الشعب
نحرافـات  شكوى تصلهم أو ا مكانية حقهم فى التحقيق فى أييرونه من أداء بالإضافة لإ

  .يلاحظونها عن الأداء بالأجهزة الحكومية
  نشاط

  

  
  
  
  
  
  الرقابة الشعبية. 4

ويعتبر هذا النوع من الرقابة غير مباشر بحيث يتضح مـن خـلال ملاحظـات    
  .عهاالجمهور المباشر من الأفراد أو الجماعات للأجهزة الحكومية عند تعاملهم م

  الرقابة الإدارية. 5
  .تقوم بها الإدارة فى مجال الأعمال على الأنشطة المختلفة يوهى الرقابة الت
  أساليب الرقابة الإدارية

وتتخذ رقابة الإدارة على الأداء من خـلال الأنشـطة المختلفـة للمشـروع أو     
شـكال وسـوف   ساليب أو أأتتناوله من  من حيث شمولها ودقة ما ةالمنظمة أساليباً متعدد

  :يفيما يلنتناولها 
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  )9(شكل 

  أساليب الرقابة الإدارية 

  
  

  المؤلف: المصدر

    الرقابة على الإنتاج. 1
  

 هما وتأخذ جانبين: 

  .د أو يخطط لإنتاجه شكلاً وجودةًاأن ما تم إنتاجه هو مطابق لما ير. أ

الرقابة على 
 سياسات الأفراد

 الرقابة المالية

الرقابة على 
 سويقالت

الرقابة على 
 الإنتاج

 الرقابة أساليب
 الإدارية
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له سـواء مـن حيـث الكميـة أو المـدخلات       أن ما تم إنتاجه تم وفق ما خطط. ب
أي أنها رقابة على الكميـة  . المستخدمة فيه بمعنى أنها رقابة على الإنتاج كيفاً وكماً

  .والجودة
    وبمعنى أكثر وضوحاً هي رقابة لقياس أن الإنتاج جاء كما هو مخطط لـه مـن

حيث شكله ومواصفاته ثم من حيث مدى جودته المطلوبة كـذلك وفـق الـزمن    
 .المخطط له

  مثلاً كذا وحدة فى الساعة بالإضافة إلى كميات وأنواع المدخلات المستخدمة من
 .عوامل الإنتاج المختلفة

  محددة يتم من خلالها القياس لكافة ) أو مقاييس(وفى هذا المجال يتم تحديد معايير
والجودة  الأنشطة المتعلقة بالإنتاج والتي تهدف إلى إنتاج السلعة المطلوبة وبالكمية

 .المحددة لإنتاجها وفي الوقت المناسب لإنتاجها وبأقل التكاليف

   أكان هذا المخزون مـن كما أنها تعني أيضاً الرقابة على المخزون السلعي سواء
المدخلات المختلفة أو من المخزون نصف المصنع بحيث تؤدى هذه الرقابة على 

الإنتاج دون حالات نقص أو  المخزون إلى رفع كفاءة التخزين بما يحفظ إنسياب
 .ركود

    كما تشمل الرقابة على الإنتاج أيضاً الرقابة على القوى العاملة بـإدارة الإنتـاج
 إنتاجاً كماً 

 .وكيفاً

     ولمزيد من الاهتمام بالمنتج يفرد قسم لمراقبة جودة الإنتاج وذلـك للتأكـد مـن
 .مطابقة المنتج لما هو مخطط له

  هذا الهدف أصبحت هنالك إدارة الجودة الشاملة بحيث يتم وحديثاً للتأكد من تحقيق
تخطيط ومراقبة كل أجزاء النشاط من أجل الحصول على جودة متكاملة تتميز بها 
المنظمة وسوف نتناول إدارة الجودة الشاملة بشيء من التفصـيل فـي الوحـدة    

  .الأخيرة من هذا المقرر وذلك ضمن الاتجاهات الحديثة في مجال الإدارة
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أهم أنواع الرقابة التي تسبق الرقابة على الإنتاج في أنشطة  اذكر 
  .المشروع

  الرقابة على التسويق. 2
  والرقابة على التسويق تعتبر أكثر صعوبة من الرقابة على الإنتاج حيث إن الثانية

أي أن (تتعلق بعوامل مباشرة وداخلية يمكن التحكم فيهـا لحـد كبيـر    ) الإنتاج(
التي تتعلق بجوانب كثيرة ) التسويق(بخلاف الأولى ) إمكانية تنفيذها أقرب تحقيقاً

بحيث يصعب قياس فاعليتهـا خاصـة   . تلفة وبيئة خارجية ومنافسةووظائف مخ
 .وأذواقه وتغير أمزجته) الإنسان(لارتباطها بالعنصر البشرى 

  مليون دينار للإعلان على زيادة المبيعات  10وكمثال يصعب قياس أثر صرف
–ونجدها تشمل . بخلاف أثر إدخال آلة جديدة وكمية الإنتاج المتوقع عند تشغيلها

متابعة أو مراقبة كافة الأنشطة المتعلقة بالتسويق كالبيع والتوزيـع   –الرقابة أي
  .والترويج والإعلان

  )8(تدريب  

  
  
  

  الرقابة المالية. 3
    وذلك بمتابعة أداء النشاط المالى بما يضمن إنسياب الأداء المـالى دون حـدوث

 .حالات شح للسيولة أو صرف غير قانوني أو مخالفات

 قاسم (ابة المالية تحليل العوامل المؤثرة على الربحية والمركز المالى وتشمل الرق
 ).2002القريونى، 

  وتستخدم هذه الرقابة النسب المالية والتحليل المالي وعائد الاستثمار والميزانيات
 .المختلفة توالموازنا

  عالمشرو(ويرتبط أثر الرقابة المالية بكافة أوجه النشاط التي تمارسها المنظمة (
 :مثلاً

  .فقرار زيادة أجر العامل يؤثر على الأداء المالي -
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وشراء آلات للإنتاج أيضاً يؤثر على الأداء المالي وزيادة أو خفض أسعار البيع  -
 .يؤثر أيضاً على الأداء المالي) التسويق(

 .وفي كل الحالات نجد أن ذلك ينعكس على المركز المالي للمنظمة -

يس المالية ضرورية ومهمة لاستخدامها لقياس مركـز  ونجد أن المعايير أو المقاي -
 .المشروع المالى ومدى ربحية المشروع وهيكل تمويله

وهنالك مجموعة من المعايير المالية البسيطة والتي تستخدم لقياس مدى ربحيـة   -
 ).أو المنظمات(المشروعات 

 .كذلك الموازنات المالية بأنواعها -

عايير المتعارف عليها في مجـال الرقابـة   وسنورد فيما يلي مجموعة من هذه الم -
بالإضافة إلى مجموعة مختصرة لأشكال الموازنات المالية المستخدمة في مجـال  

  .الرقابة المالية
 المعايير البسيطة لتحديد مدى ربحية المشروع. أ

  )10(شكل 
  أشكال الموازنات المالية المستخدمة في الرقابة المالية 

  معايير الرقابة المالية                                     

  

  

  

  

العائد على  نقطة التعادل  
 الاستثمار

فترة استرداد 
 رأس المال

المعايير البسيطة لتحديد مدى  الموازنات التقديرية
 ربحية المشروع
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 نقطة التعادل =         التكاليف الثابتة
التكاليف المتغيرة - ى القصو الإيرادات عند الطاقة                       

 

 قيمة مبيعات نقطةالتعادل = التكاليف الثابتة × قيمة المبيعات
تكاليف المتغيرةال - المبيعات                  

 

  

 المؤلف: المصدر

 أشكال الموازنات المالية المستخدمة في الرقابة المالية  
  .قل من عمر المشروعأتكون  تستخدم هذه المعايير لفترة تحليل عادةً -
 .وهي غير مخصومة أي لا تأخذ بعين الاعتبار القيمة الزمنية للنقد -

  :المعايير ح لهذهتوضيوفيما يلي  -
  العائد على الاستثمار .1

  :يتم حساب العائد على الاستثمار كما يلي
 العائد على الاستثمار  =                                الأرباح

س المال المستثمرأر                                  
فترة استرداد رأس المال    

  . ال المستثمر في المشروعس المأسترداد رة لاوهي عدد السنوات اللازم
  :وتحسب كما يلي

 فترة استرداد رأس المال   =                    رأس مال المستثمر
  الفوائد + الإھلاك + الأرباح                                               

  Break Even   نقطة التعادل .2

دات مع إجمالي التكاليف نقطة التعادل هي النقطة التي يتساوى فيها إجمالي الإيرا
  :ويتم حسابها كالآتي) يتحقق فيها ربح أو خسارة لا(
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  :ولحساب نقطة التعادل نورد المثال الآتي
عند حساب نقطة التعادل يجب تحديد التكاليف الثابتة والتكاليف المتغيرة لسنة 

  :التشغيل بكامل الطاقة الإنتاجية كما موضح أدناه
  آلاف الدينارات           Fixed Cost التكاليف الثابتة. أ
    0.4                          إيجار الأرض -

  1350            مرتبات عمالة غير مرتبطة (التكاليف الثابتة للمصنع -
  ).إلخ..معدات مكتبيه بالإنتاج مباشرة،   
  300                من تكاليف الصيانة والإصلاحات % 50 -
  200      تدريب الباعة،(والتوزيعمن تكاليف المبيعات % 50 -

  ) إلخ.. الدعاية، التغليف،عمولات
  600             تأمين، مرتبات الإداريين،(التكاليف الإدارية الثابتة-

  )إلخ..، اتصالاتإيجارات
  740                       الاستهلاك -
  25                      رسوم صندوق التنمية -
  3215.4                        الجملة 

  آلاف الدينارات       Variable Costs  لتكاليف المتغيرةا. ب
  3950                   )الخام ( المواد الأولية -
  1250)       العمالة والفنيين المرتبطين بالإنتاج(القوى العاملة المباشرة -
  450              )إلخ .. كهرباء، ماء، غاز(المرافق  -
  300        من مصاريف الصيانة والإصلاحات % 50 -
    200                          من تكاليف المبيعات والتوزيع % 50 -
  

    6150                    الجملة



207 
 

  دينار أحسب نقطة التعادل؟ 12500000فإذا كانت الإيرادات المحققة هي  -
      

        تكاليف الإنتاج الثابتة     =       نقطة التعادل 
    يرةتكاليف الإنتاج المتغ –إيرادات المبيعات  

              3215.4       
      =          12500000-6150       = 0.5063622    

  الموازنات التقديرية. ب 
قياسه  يوبالتال. لنفقات والإيرادات المتوقعة لفترة زمنية مستقبليةاوهى توضح 

 يتعط فهيهذه الموازنات متعددة الجوانب أن ونجد . التقديرية ه الموازناتمع هذ
المصروفات النقدية ضبط خلال  من دير لمراقبة الأداء الفعلي عند التنفيذالفرصة للم

القريوني، (.العمومية تالتقديرية وموازنة الإنتاج والموارد والوقت التقديري والميزانيا
2002(  

الرقابة على سياسات الأفراد. 4  
 ختيار ااسات المتعلقة بشئون الأفراد من الرقابة على مدى سلامة تنفيذ السي عنيوت

 .وتوظيف وتدريب وشروط خدمة وترقية وحوافز

 قوم بأدائها وقد يكون القياس مثلاً لمدى مطابقة تناسب الشخص فى الوظيفة التى ي
 .رختياكمؤشر لسلامة التعيين والا

 كمؤشر لفشل سياسات الأجور يستخدم ستقراركما أن دوران العمل وعدم الا. 

 فراد كمدى اكتمال قوة العمل وتدريبها وهنالك معايير رقابية على سياسات الأ
 ).م2000سيد الهوارى،(ورضاها وتعاونها فى سبيل تحقيق أهداف المشروع 
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مبادئ الرقابة ومراحلها 3.3  
مبادئ الرقابة: أولاً  

 نوردها) ،مدني العلاقي(تحكم وظيفة الرقابة  التي المهمةهنالك مجموعة من المبادئ 
  :يلي فيما

  .بة إلى تسهيل تحقيق الأهداف المطلوبةيجب أن تؤدي الرقا -
الرقابة على معايير يتم من خلالها قياس الأعمال المراد مراقبتها ولا  أن تحتوي -

 .من الوضوح حتى تسهل عملية القياس) وسائل القياس(بد لهذه المعايير 

أن تكون هنالك مراكز رقابية فى العمليات الإنتاجية تكون متابعة لأهم جوانب  -
 . خاصة المناطق أو المراحل التي يتوقع فيها حدوث الأخطاءالنشاط 

 .بإجراء عمليات التصحيح) للواقع والمعايير(اقتران عمليات القياس  -

المدير أهمية أكبر للنتائج غير  تطبيق مبدأ الرقابة بالاستثناء بحيث يعطي -
 .المطابقة متجاهلاً النتائج المطابقة

 .قابة إلى التغيير عند تغير الظروفمبدأ المرونة بحيث يخضع أسلوب الر -

 .الرقابة وظيفة أساسية من وظائف المدير لا بد من قيامه بها وتحمل مسئوليتها -

 .مبدأ أن تكون الرقابة موضوعية وليس شخصية -
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  مراحل الرقابة: ثانياً 

  مخطط مراحل الرقابة الإدارية بالمنظمة

  

  

  

  

  

  

    
مراحل رئيسية ب المرورة على وجهها الأكمل لا بد لها من وحتى تتم العملية الرقابي 

  :نوجزها فيما يلي
  :مرحلة وضع المعايير الرقابية: أولاً
 وتمثل هذه المرحلة الأساس الذي تبنى عليه العملية الرقابية. 

 هذه المرحلة وضع وتحديد معدلات الأداء ووحدات القياس بعد تحديد  يويتم ف
 .عمل أو الأداء المطلوب لتحقيق هذا الهدفالهدف المطلوب وتحديد ال

  كما يتم تحديد الكيفية التي يتم بها تحقيق هذا الأداء كإنتاج كذا وحدة فى الساعة
  .هذه المعدلات اًومن ثم تتم المتابعة عند التنفيذ وفق. بواسطة كذا عامل

 مخطط مراحل الرقابة

 وضع المعايير الرقابية

 حلة تصحيح الأخطاء والانحرافاتمر

 مرحل القياس

1 

2 

3 
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  مرحلة القياس: ثانياً
 داء المحقق والمعايير أو هذه المرحلة القيام بعمليات القياس بين الأ يويتم ف

المعدلات التى تم تحديدها من قبل سواء كانت كمية أو وصفية ومن ثم تحديد 
 .مدى مطابقتها

  كان الأداء قد تم كما هو مطلوب أو  إنوينتج بالطبع عن عملية القياس تحديد
 .اختلف بحدوث أخطاء أو إنحرافات

 رير الرقابية والشكاويتشمل التقا وتتم عملية القياس عن طريق عدة وسائل 
  .والتفتيش والملاحظة

  تنحرافامرحلة تصحيح الأخطاء أو الا :ثالثاً
 إلاَّ نحرافات لابد من إجراء عملية تصحيح لها ووعند حدوث عملية أخطاء أو ا 

 .فلا فائدة من عملية الرقابة أصلاً

  وتحدد عملية التصحيح مواطن الضعف وأسباب الانحراف وتقوم بتصحيحها
أن تعمل الرقابة على الكشف  يجها والعمل على تلافيها مستقبلاً وينبغوعلا

  .المبكر للأخطاء حتى يتم العلاج بأقل الخسائر
  )الإيجابية(الرقابة الفعالة 

تكون الرقابة أكثر فاعلية وقادرة على تحقيق الهدف منها لا بد لها أن  ىوحت
  :يتتمتع بمجموعة من الخصائص نوجزها فيما يل

 ناسب العملية الرقابية مع طبيعة العمل المراد مراقبتهأن تت.  
 أن تستخدم الرقابة وسائل مفهومة. 

 أن تتم عملية القياس بموضوعية وعدالة. 

 أن تتم عملية التصحيح فور اكتشاف الأخطاء. 

 أن تتمتع العملية الرقابية بالمرونة والتغير وفق الظروف. 

 ة موضوعية لا رقابة على الأفراد أن تراعي الجانب السلوكي بحيث تكون رقاب
 .وسلوكهم الخاص
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  .اذكر مراحل الرقابة بالمنظمة محدداً ما يتم في كل مرحلة .1
 ما هي مميزات الرقابة الإيجابية؟ .2
 

  أن تكون في حدود السلطة والموضوعية بحيث تمكن المسئول من إجراء التصحيح
 .والعلاج عند حدوث الأخطاء

  والتي (أن تتناسب وحجم النشاط كما تختلف رقابة المشرف عن رقابة الإدارة العليا
 ).تركز على النواحي المهمة والإستراتيجية

 أن تكون الرقابة اقتصادية وغير مكلفة. 

 ًأن تكون نظاماً سهلاً وواضحا. 

 ًأن تؤدي إلى تصحيح الأخطاء وليس اكتشافها فقط وإنما تعمل على تفاديها مستقبلا. 

 أن لا تكون الرقابة تفصيلية ودقيقة وإنما تركز على النتائج. 

 أن تتم الرقابة فى الوقت المناسب. 

 الخطأ وليس بعد وقوعه وإنما تمنع حدوثه أصلاً أي رقابة  أن تؤدي إلى منع حدوث
 ).كما تقول الحكمة الوقاية خير من العلاج(وقائية 

  أن تتمتع بشبكة اتصال قوية وسريعة ونقية تمكن من إجراء الرقابة وإكتشاف الخطأ
 .والعلاج السريع

  التي تؤثر على ألا تهدف الرقابة إلى تصيد الأخطاء وإنما التركيز على الانحرافات
 .النتائج بهدف إصلاحها وصولاً لتحقيق الأهداف

 أن تتم الرقابة من خلال تقارير دورية منتظمة أو من خلال الملاحظة. 

 أن تعمل الرقابة على تحليل الانحرافات لمعرفة أسبابها. 

 أن تحدد مسبقاً خطوات العلاج عند حدوث الانحرافات. 

  أسئلة تقويم ذاتي
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 ناصرغطاس( لواجب توافرها في المدير الناجح في مجال الرقابةالعناصر ا
  )2002وآخرون،

زيادة  يتمتع المدير في مجال الرقابة بمجموعة من الصفات الإيجابية التي تؤدي إلى
  :المجال وتشمل هذه الصفات مايلي فاعليته في هذا

  .الدقة في تحديد الأعمال التي يجب الرقابة عليها -
ومرؤسيه في تحديد الوسائل الكفيلة لتحقيق الرقابة على  مشاركته لمعاونيه -

 .الأعمال
وضوح المعايير التي يضعها لقياس النتائج وإرتباطها بالأهداف والخطط  -

 .الموضوعة
 .السرعة في تحديد الإنحرافات عند حدوثها -
 .التحليل السليم للإنحرافات وأسبابها والموضوعية في مناقشتها مع مرؤسيه -
 .المسبقة لمعالجة الإنحرافاتوضعه للخطط  -
إختيار السليم لخطوات المعالجة وإشراكه لمعاونيه في تحديد الإجراءات الكفيلة  -

 .بتصحيح الإنحرافات
 .العمل على تحسين أساليب الرقابة مستقبلاً -

  التنظيم الإداري للرقابة بالمنظمة 
  اًك أقسامناهإن كانت الرقابة إحدى وظائف المدير الأساسية إلا أننا نجد أن 

 .الأنشطة بالمنظمة تمارس دوراً رقابياً على بعضأيضاً خاصة 

 نجده يتبع لمدير الإنتاج أو أحياناً يوالذ الرقابة على الإنتاجك قسم فنجد أن هنا 
 .لمدير المصنع

  أيضاً لقسم الإنتاج أو لمدير المصنع يتبع يوالذ الرقابة على الجودةوقسم. 

 بعض الأجهزة المتخصصة بالقيام بها  بالمنظمة أيضاً كذلك نجد الإدارة المالية
 بعمليات المراقبة 

  .كالمراقب المالي الذي نجده يتبع للمدير المالي أو للمدير العام مباشرة -
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والذي يمثل الخطوة الأخيرة لأي إجراء مالي للتأكد عن  بالمنظمة أو المراجع الداخلي -
  .مدى التزامه بالضوابط المالية

  يمثل قمة الأجهزة الرقابية في مجال  وى الدولة فنجد ديوان النائب العامعلى مستأما
 .النواحي الإدارية والقضائية

  والذي يمثل رقيباً إدارياً على الأجهزة التنفيذية  مجلس الشعب بأجهزته المختلفةبجانب
 .بالدولة

  الدولةعلى النواحي المالية بديوان المراجع العام قمة الجهاز الرقابي كما يمثل. 

  داخل  بنك السودان دور الرقيب على أداء البنوك التجارية والمصارفكما يمثل
 . الدولة

 والخرائط التنظيمية الآتية توضح الشكل التنظيمي لأجهزة الرقابة بالمنظمة.  

  )11(شكل 
  شكل تنظيمي يوضح وجود الرقابة على الخريطة التنظيمية 

  

  

  

  

  

  

  
  المؤلف: المصدر
  )12(ل شك

  إدارة مدير
  الإنتاج 

  العلاقات العامة  المراقبة الداخلية  المدير العام

  الشئون
  الإدارية

 الإدارة  لمبيعاتا
  المالية

  قسم
  التخطيط

  قسم
  التصنيع

قسم 
 مراقبة

 قسم
الشئون 

  المشتريات 
  والمخازن

  الحسابات

 مراقبة  المخازن  الشراء
  المخزون
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  هيكل تنظيمي يوضح الرقابة كإدارة رئيسية بالمنظمة

  

  

  

المؤلف: المصدر                                    

  المدير العام

 مدير
  الإنتاج

 مراقبة
  الإنتاج

 مدير  المدير المالي  المبيعات مدير
  الأفراد
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  الخلاصة
  عزيزي الدارس،

وهل تعتقد أنه ضروري لك في ممارستك لأي  ما الذي تناولناه في هذه الوحدة؟
أهداف هذه الوحدة وتدريباتها إذا لم تتحقق من ذلك فإني أنصحك بمراجعة . عمل إداري

  .والأسئلة الواردة في ثناياها حتى تتأكد من ذلك
وهـي تنميـة    عنهـا  تناولت هذه الوحدة أساسيات لا غنى لأي منظمة أو مدير

من وظائف المدير تعتبـر   اهذه الأساسيات كما أنه. الكفاءات الإدارية والإتصال والرقابة
يجب على كل موظف مهما كان موقعـه الـوظيفي    أيضاً من وظائف المنظمة بمعنى أنه

  .  أن يقوم بهذه الوظائف ذاتياً أو بتكليف من رئيسه المباشر
تناولنا في كل قسم من أقسام هذه الوحدة مفهومه وأهميته وعناصـره وأنواعـه   

كما تناولنا علاقة كل من هذه الأساسيات الثلاثة . وكيف يكون فعالاً في المنظمة الإدارية
  .ف الإدارة الأخرىبوظائ

آمل أن نكون وفقنا في تبسيط هذه المفاهيم لتستفيد منها في حياتك العملية ونسأل 
  . االله لك التوفيق
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  دريباتإجابات الت
    )1(تدريب 

لا تعتبر تنمية الكفاءات الإدارية وحدها كافية لتحقيق أهداف المنظمة إذ أن نظم 
نظام التخطيط وعوامل أخرى تسهم في مدى اختيار هذه الكوادر نفسها ونظم التحفيز و

  .تحقيق أهداف المنظمة
  )2(تدريب 

عملية التنمية الإدارية عملية سياسية لأنها ترتبط بنظم العمالة في الدولة ونظم التدريب     
وكونها عملية اقتصادية فمن ناحية ما ينفق على تدريب الموارد البشرية وكونها عملية 

نمية الإدارية هي تنمية الأفراد لتغيير أسلوب حياتهم ونظم تعاملهم باعتبار أن الت اجتماعية
  .وسلوكهم مما يؤدي إلى تنمية اجتماعية شاملة

  )3(تدريب 
  .من وسائل تنمية الكفاءات حديثاً تكوين فرق العمل والتدريب الذاتي    

  )4(تدريب 
  .رنت أو بالموبايلمن وسائل الاتصال الحديثة بين المدير وموظفيه الاتصال عبر الإنت    

  )5(تدريب 
تسهم الاتصالات غير الرسمية في حل المشكلات الإدارية وذلك باسهام هذه الاتصالات     

  .في تغيير مفاهيم وسلوك الأفراد مع بعضهم وتجاوزهم عن بعضهم البعض
  )6(تدريب 

  .مهمة الرقابة معرفة قدرة الموظف على إنجاز العمل    
  )7(تدريب 

  .عملية التخطيط حيث يستفاد من نتائج الرقابة في عملية التخطيط مستقبلاًتكمل الرقابة     
  )8(تدريب 

  .الرقابة التي تسبق الرقابة على الإنتاج في أنشطة المشروع هي الرقابة على المخزون    
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  مسرد المصطلحات

 التنمية الإدارية 

والأساليب  لنظمتجاهات واالمفاهيم والاهي القدرة المتجددة في بناء وتنمية وتطوير 
حتياجات الحالية والمتطلبات المستقبلية لمواجهة مقتضيات والمهارات لمقابلة الا

  .وليةمعمليات التنمية الش
 الوظيفة الإدارية 

سئوليات الممنوحة والمطلوبة من شخص للقيام بأداء معين ممجموعة السلطات وال
  .يسهم في تحقيق أهداف المنظمة

 الاتصال 

وتتم عبر وسيط وتوقع منها نتائج  ومستقبلاً تشمل رسالة ومرسلاًهو عملية إدارية 
 .محددة

  الاتصالات المخططة 

ويقصد بها الاتصالات المحددة من قبل الإدارة مثل خطوط التنظيم كالاوامر 
 .والتقارير والخطابات

 الاتصالات غير المخططة 

الودية ولاخوف  هي التي تأخذ وسائل غير رسمية كالثرثرة والإشاعات والمناقشات
 .منها مادامت لاتعوق فعالية التنظيم

 الاتصالات النازلة 

هي الاتصالات التي تبدأ من أعلى التنظيم متجهة إلى أسفل من الإدارة العليا إلى 
 .الإدارة الوسطى أو من الإدارة الوسطى إلى الإدارة الدنيا وقد تكون كتابة أو شفاهة

 الاتصالات الصاعدة 

لتنظيم صاعدة إلى أعلى في شكل التقرير أو الطلب أو الإقتراح أو تبدأ من أسفل ا
 .الشكوى وهي تعكس مبدأ المشاركة في الإدارة
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 الاتصالات الداخلية 

هي التي تتم داخل المنظمة الواحدة سواء بين أقسامها وفروعها أو بين العاملين في 
  .جميع مستوياتهم سواء أن كانت صاعدة أو هابطة أو أفقية

 صالات الخارجيةالات 

هي التي تتم بين المنظمة والأطراف الخارجية مثل الجمهور، والمنظمات الأخرى، 
 . والبيئة الخارجية أياً كان نوعها

 الاتصالات الرسمية 

  .هي التي تتم عن طريق خطوط الإتصال التي يقرها التنظيم من خلال لوائحه
 الاتصالات غير الرسمية 

ل الطبيعي بين العاملين من خلال علاقاتهم هي التي تتم عن طريق التفاع
 .الإجتماعية

 الاتصال الكتابي 

 .وهو الذي يتم عن طريق الكتابة ويجب أن يراعى فبه البساطة والوضوح والدقة

 التوجيه 

صدار اهو تحديد الرئيس لمايجب عمله من قبل المرؤوسين وذلك من خلال 
 .الأوامر

 الإشراف 

 ين للتوجيهات الصادرة التعرف على مدى تنفيذ المرؤوس

 التفتيش 

المراجعة والكشف عن المعوقات والأخطاء والإنحرافات التي تقف أمام تحقيق 
 . الأهداف

 الرقابة 

ط الموضوعة والتأكد عن مدى فيذ الخطنشاط إداري تمارسه الإدارة لمتابعة تن 
 . تحقيقها الأهداف الموضوعة من أجلها
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 الرقابة التشريعية 

ي تقوم بها الأجهزة الممثلة للشعب كالبرلمان بحيث تراقب أداء هي الرقابة الت
  .الأجهزة الحكومية المختلفة للتأكد من مدى إلتزامها بالقانون
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