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 ملخص
هذه الدراسة التي جاات  تاع عناواا داردارة علام وعمافد لىاد  إ  

والناكياااااة العملياااااة المزاوجاااااة والمااااازي باااااي الناكياااااة العلمياااااة دالأ اد ياااااةد 
دالتطبيقيةد لأسا  اردارة ادديةاة ووئاها اا الرباعياة د،طايظ، ،ن ايم، 
،وجيااار، رةابااااةد، م ااااما إ  للااااا ماااا اسااااطل  الباكااا  علاااا  ،سااااميتر 
باااااادمةل  العمااافد وهاااو مةلااا  ير،كاااز علااا  زااا   ر ااااهز هااا  دار اااا د 

تمةاف رأ  ودار،قااد و ة ا ةاعدة مةل  العمف، ثم دالاستدامةد الاتي 
هاااذا المةلااا ،  ماااا أا هاااذه الر ااااهز ،تتاااف بة زاااة مساااتويا  ،تمةاااف   
دالتحايااااز، الم ااااارا ، القيااااادةد باعتبارهااااا تمةااااف زااااالو  الن ااااا  الااااذ  

ومااان هنااا ،تنااااول ، ياامجم العلااام إ  عمااف ويااادمي باار إ   ريااا  الن ااا 
الدراسااااة هااااذه الااااااور الة زااااة، مماااان راااا ل الاااااور الأول ماااان الدراسااااة 

اول الباك  ،قديم رلاية علمية عن ماهية اردارة وأهميت اا وظ ريالىاا يح
،وجير و،أزير  -،ن يم  -،طيظ »ادديةة، و ذلا وئاهف اردارة من 

 -،وئياف  -،ن ايم  -،طايظ »كي  إا الوئاهف ،شمف «. رةابة -
)هنااار  ماااايولب، و  بداياااة  اااف متاااف هناااا  أهااادا  « رةاباااة -،وجيااار 

المخرجاا  اااساة بالدراساة، وا ةاياة  اف متاف وم ارا ، وه  ،عاد 
  الاااور ، علاا  المعااار  المكتساابة ماان  ااف متااف ساايكوا هنااا  ،عاار 

الةااااااال ماااااان الدراسااااااة عااااااري لماهيااااااة ا ااااااودة و يايااااااة ،طبيق ااااااا دارااااااف 
المؤسساااا ، بينماااا ي اااتم الااااور الةالااا  بتحاااديا  اردارة ادديةاااة مااان 

ورياادة الأعمااال ماي، الاساتدامة، كيا  المساؤولية الملقااة علي اا لمجااو ا ت
مالدراسة محاولة لطر  المعار  الأساسية والم ارا  ، ومواهدها للم تمي

الوئياية المتعلقة باردارة ادديةة وأدوالىا و ياية جعف الشار ة أو العماف 
 اااص ظاجحًا.

 ار ا .، ار،قاا، اردارة، الاستدامة: كلما  الماتاكيةال
Abstract 

This study, which came under the title of 

"management science and work" aims at 

mixing and mingling between the scientific 

"academic" and practical "applied" to the 

foundations of modern management and its 

functions of the Quartet "planning, 

organization, guidance, control," in 

addition to what the researcher called the 

The Triangle of Action is a triangle based 

on three pillars: achievement and 

perfection. They represent the base of the 

triangle of action, and then the 

sustainability of the triangle. These pillars 
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are related to three levels of motivation, 

skills, Represents the triad of success that 

translates science into action and drives it 

to the path of success, Hence, the study 

deals with these three axes. Through the 

first axis of the study, the researcher tries 

to provide a scientific background on the 

nature of management and its importance 

and modern theories, as well as the 

functions of management from «planning - 

organization - guidance and influence - 

control». The functions include "planning, 

organizing, hiring, directing, controlling" 

(Henry Fayol). At the beginning of each 

chapter there are objectives and skills. 

They are the outputs of the study. At the 

end of each chapter there will be 

knowledge of the knowledge gained from 

each chapter, The third axis focuses on the 

challenges of modern management in 

terms of responsibility towards society, 

sustainability, entrepreneurship and its 

benefits to society, The study is an attempt 

to introduce basic knowledge and 

functional skills related to modern 

management and its tools and how to make 

the company or private business 

successful. 

Keywords: management, sustainability, 

perfection, achievement. 

 المقدمة
  هذا المةل  وضعع الدراسة ،تورا للنقاط الهامة لن ا  

المةلاا  إ  زاا   عملياة إدارة أ  مؤسسااة ورلتااع إ  انق، ينقسام 
ر اهز أساسية متتلة بة زة مستويا : الر يزة الأو  ها  ار اا : وهاو 
ما يناةشر الاور الأول مان الدراساة، وصاتف با ام أساسايا  ومعاار  
ووئااهف عمليااة اردارة ومااا يتتاف عااا ماان عملياة إدارة للمااوارد البشاارية 

وهاااااا  ،تتااااااف  والم ااااااارا  المطلااااااو  ،وامرهااااااا أو ا تساااااااعا ماااااان الماااااادير،
، الر يااازة الةاظيااااة وهاااا  ار،قاااااا: «التحايااااز»بالمساااتولأ الأول   المةلاااا  

هااااذه الر ياااازة ،عاااال بكااااف مااااا يتعلاااا  بعمليااااة إدارة ا ااااودة، وهاااا  ،تتااااف 
بالمسااتولأ الةااال   المةلاا  وهااو الم ااارا ، وهااو مااا يناةشاار الاااور الةااال 

ة ،نااة   اف ماا من الدراسة، الر يزة الةالةاة وها  الاساتدامة: هاذه الر ياز 
يتعل  بعملية الاستمرار والتحساي الاداهم وتاديا  اردارة ادديةاة مان 

 مسؤولية اجتماعية واستدامة وريادة أعمال.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (: تصور مثلث العمل وعلاقته بالمثلث الإداري1شكل رقم )
 أهمية الدراسة

،قاد  هااذه الدراساة عاادة ظقااط هامااة ،تمةاف   ز زااة ر اااهز 
أساسااية، تتاج ااا أياااة مؤسسااة إداريااة مااان أجااف  ااا  اردارة دارل اااا،  
 مااا ،بااي هااذه الدراسااة ما ااو  اردارة وأهميت ااا، و، ااي عاادة مقارظااا  
باااي المااادار   والن رياااا  اردارياااة المختلااااة مااان رااا ل ،قاااديم وج اااا  

لم اردارة،  ما ،وض  و،اسر الم ارا  اردارية ظ ر ،لا المدار    ع
ماان م ااارا  معرمياااة وإظساااظية ومنياااة و،بااي ،لااا المااادار   يايااة ،طبيااا  
،لااااا الم ااااارا    النااااواك  ارداريااااة، أي اااااً ،وضاااا  الدراسااااة وئاااااهف 
اردارة ومباااااادخ التخطااااايظ، وعناسااااار ا،اااااال القااااارار، و،ن ااااايم و،قسااااايم 

 العمف. 
 أهداف الدراسة 

 -الدراسة إ  تقي  ما يل : لىد  هذه
اااااا ،وضاااااي   ياااااف  كااااان إدارة المؤسساااااة بطريقاااااة من ماااااة ةاهماااااة علااااا  1

 التخطيظ والتنسي  والتن يم و،بني ظ ريا  إدارية محددة؟
ااا وضااي هيكااف ،ن يماا  للمؤسسااة يعمااف علاا  ساا ولة اظتقااال الأواماار 2

 بي اردارا  المختلاة.
يااا  أهااادام ا مااان رااا ل اااا ،قاااديم عاااولي ،عتماااد عليااار المؤسساااة   تق3

جلااال العناسااار البشااارية المؤهلاااة الاااتي ،عماااف علااا  وجاااود ،نمياااة كقيقياااة 
 دارل ا.

ا ،وضي  دور  اف مان العواماف المسااعدة علا  ار اا  والتطاوير داراف 4
 المؤسسة مةف: التحايز والتأزير والرةابة.

ا ،طبي  عناسر ا ودة الشاملة دارف المؤسسا  لما لها من أزر إيجابي 5
 التحساااي المساااتمر والتقيااايم الاااذاق وتقيااا  الرضاااا لكاااف مااان العاماااف  

 والموئف والعميف. 
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 مشكلة الدراسة
،كماااااان مشااااااكلة الدراسااااااة   أظاااااار لا ،وجااااااد لاااااادلأ بعاااااا  
الشاااار ا  والمؤسسااااا  درايااااة  باااايرة بعلاااام اردارة وأا مع اااام الشاااار ا  
باف ادالية والمؤسسا  ،قو  اردارة مي اا بناات علا  ظ رياا  اسات لكع 

واظعااااد  العمااااف عااااا ظ ااااراً لعااااد  جاااادواها، ولتبااااني علاااام اردارة اداااادي  
ظ ريااااا  ومناااااهت  ريقاااااة ،عمااااف علااااا  الاسااااتاادة القتاااااولأ ماااان  اماااااة 
ارمكاظا  والموارد البشرية والطبيعية والمالية المتومرة لادلأ المؤسساة، وأا 
الن ريااا  القد ااة ن ،كاان  عااف  ااف للااا ضاامن عناساارها ل سااتاادة 

 منر. 
 سئلة الدراسةأ

اسااااة أا يجياااال عاااان الأساااا لة يحاااااول الباكاااا    هااااذه الدر 
 -التالية:

ا هف  كان وضاي ،تاور يعماف علا   اا  اردارة داراف المؤسساة مان 1
 ر ل ر اهز أساسية غير متعددة، وس لة التطبي ؟

ااا مااا هاا  الر اااهز الااتي تمتااا  بالشاامول والااتي لهااا ،ااأزير و كاان للمؤسسااة 2
 أا ،ستايد من ا   عملية اردارة ادديةة؟ 

اااااا  ياااااف  كااااان تدياااااد مساااااتويا  اردارة ادديةاااااة؟ وماااااا أهمياااااة ،لاااااا 3
اردارة؟ ومااااااا هااااااا  ظ ريالىاااااااا؟ بارضااااااامة إ  ،عرياااااااف متاااااااطل  اردارة 

 ادديةة.
 ادديةة ار،با اً وزيقاً بالبي ة الايطة بالمؤسسة؟ا هف ،ر،بظ اردارة 4
ااااا مااااا هاااا  الاهتمامااااا  الااااتي يجاااال أا ،ؤرااااذ   الاعتبااااار عنااااد إدارة 5

 مؤسسة ما؟
 الدراسات السابقة    
ــــ دراســــة الباحــــث 1 : إبااااراهيم عماااار إبااااراهيم ادااااداد، بعنااااواا: إ،بااااا  ـ

المتااار  الأسااااليل ال مر زياااة ادديةاااة   اردارة دراساااة ،طبيقياااة علااا  
الت اااار  الاااو ني ) اردارة العاماااةب با ماهيريااااة العربياااة الليبياااة الشااااعبية 

 . وةااااد الااااع الدراسااااة جاااااظبي ظ اااار  2005الاشااااما ية الع ماااا ، 
و،طبيق ، وهدمع الدراسة إ : بياا أهمية مكوظا  التن يم الاعاال   

يااااار، اردارة ادديةاااااة، ومراكاااااف عملياااااة ا،اااااال القااااارار والعواماااااف الماااااؤزرة م
و،وسلع ،لاا الدراساة إ : أا المتار  الت اار  الاو ني بليبياا لاوك  
عليااااار إرااااااا    اردارة العلياااااا   ،طاااااوير الأسااااااليل ادديةاااااة المتعلقاااااة 
باااردارة بارضااامة إ  أا الدراسااة ،وساالع إ : أا هااذا المتاار   نااي 
من  الت كيا  و،اوي  السلطا  للمستويا  اردارية المختلاة من 

 ا ا  الم ا . أجف 
ظسرين محمد إسح  إبراهيم، بعنواا اردارة ادديةة  ـ دراسة الباحثة:2

للمكتبا  ا امعية   البي ة الرةمية ا ديادة : دراساة كالاة : مكتباا  
 . واسااتخدمع مي ااا الباكةااة 2015جامعااة الرباااط الااو ني باااار و ، 

ادديةااااة  المااان ت الوسااااا ، وهااادمع الدراسااااة إ : التعااار  علاااا  الااان م

المستخدمة   إدارة المكتبا  با امعا  السوداظية. و،وسالع الدراساة 
إ : أظااار ياااتم اساااتخدا  الأج ااازة ادديةاااة   داراااف المكتباااا  ا امعياااة 
بالسااوداا مااان رااا ل أج اازة المراةباااة والأمااان والساا مة وأج ااازة ك اااور 
 المااوئاي واظتاارام م، و،سااتخد  جامعااة الرباااط الااو ني ،قنيااا  كديةااة

   مع م الأظشطة اردارية والانية واادمية دارل ا.
كني رالاد ظاائر، بعناواا: أزار اساتخدا  التقنياا   ـ دراسة الباحثة:3

التكنولوجية ادديةة   إدارة ع ةا  الزباهن : دراسة ميداظية   البنو  
 . واسااااااااااتخدمع الباكةااااااااااة الأساااااااااالو  2017ارساااااااااا مية ا الأردا، 
وسااااالع الباكةاااااة إ  أظااااار يوجاااااد أزااااار معاااااال   الوساااااا  التحليلااااا ، و،

اسااتخدا  التقنياااا  ادديةااة   إدارة البناااو  و،عامل اااا ماان العمااا ت مااان 
راا ل الرسااااهف ارلكموظيااة القتااايرة، وموةاااي البنااا ارلكااامول ومواةاااي 

 التواسف الاجتماع . 
ــــــ دراســــــة الباحــــــث:4 م نااااااد عباااااادالعزيز أعااااااد الشااااااريف، بعنااااااواا:  ـ

 . 2012  إدارة و،طااااوير مينااااات ينبااااي الت ااااار ،  الا اهااااا  ادديةااااة
وهاااادمع الدراسااااة إ  معرمااااة الا اهااااا  ادديةااااة   إدارة مينااااات ينبااااي، 
و،وسااالع ،لاااا الدراساااة إ  أظااار: النقاااف البحااار  لا يعتماااد مقاااظ علااا  
السان بف يعتمد عل  اردارة الانية المن مة والدةيقاة عان  ريا  موا باة 

و،طاااااوير إدارة كر اااااة المساااااامرين وكر اااااة الأجياااااال ا ديااااادة مااااان الساااااان 
 الت ارة بالاعتماد عل  التقنيا  ادديةة   اردارة.

عتاا  الادين عبادالرا   محماد ،تاار، بعناواا: أزار  ـ دراسـة الباحـث:5
 – 1970اردارة ادديةااااااااة   المنشاااااااا   التااااااااحية   ادقااااااااف الطاااااااا  

 . و،وساااااالع 2001، وةااااااد أرجيااااااع ،لااااااا الدراسااااااة   عااااااا  1998
اساة إ  أظاار لا بااد ماان ،ااومير لاواه  ،اساار الوئاااهف ارداريااة و،عمااف الدر 

علاا  ،وضااي  التاا كيا ،  مااا أوساا  الباكاا  بالاهتمااا  بالتاادريل 
 والعمف عل  ،قوية ميزاظيا  المستشايا .  

 منهج الدراسة
اساااتخدمع هاااذه الدراسااااة المااان ت الوساااا  التحليلاااا  بالاعتمااااد علاااا  

جنبياااااة الاااااتي ،ناولاااااع  اااااا  اردارة عااااان المتاااااادر والمراجاااااي العربياااااة والأ
 استدامة العمف بإ ا  وإ،قاا.

 ما يميز هذه الدراسة
،تميااز هااذه الدراسااة عاان الدراسااا  السااابقة بأةااا ،قااد  من  اااً جديااداً 

مةلااا  يتوامااا  ماااي ظ ااام اردارة ادديةاااة مااان رااا ل ،تاااور يطلااا  عليااار 
العمااف، يقااو  علاا  الا ااا  وار،قاااا والاسااتدامة،  مااا أا هااذه الدراسااة 
ارتلااااع عااان الدراساااا  الساااابقة مااان كيااا  أةاااا وضاااحع ااطاااوا  
الهاماااة الاااتي  كااان ،بعاهاااا   عملياااة ا،اااال القااارار بتاااورة ساااحيحة مااان 
ر ل ،نسي  الم ا  باي الأماراد والأةساا  المختلااة   الشار ة، بالتوجيار 

قااااا  بالمعااااايير والتااااأز
 
ير بااااالتحايز والرةابااااة وعاااان  رياااا  مقارظااااة الأدات الم

 الموضوعة من ةبف المؤسسة. 
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أي ااااً ،تنااااول هاااذه الدراساااة ،وج اااا  اردارة ادديةاااة لمجاااو ا تماااي مااان 
را ل  ااا  مؤسسااا  الأعمااال بااأا ،عتماد علاا  ،اعيااف مةلاا  العمااف 

 ااا  وار،قااااا الااذ   ةااف ةاايم إظسااااظية يشااعر عااا الااارد مااان راا ل )ار
والاساااااتدامةب، والاااااتي ،توامااااا  ماااااي المةلااااا  اردار  )التحاياااااز والم اااااارا  
والقياااادةب.  ماااا ،وضااا  هاااذه الدراساااة أا: مةلااا  العماااف هاااو )ار اااا  
وار،قاااا والاسااتدامةب، بينمااا المةلاا  اردار : هااو )التحايااز والم ااارا  

 والقيادةب.
 علاقة الدراسات السابقة بالدراسة الحالية 

رااا ل عاااري الدراساااا  الساااابقة والا ااا   علي اااا  اااد أا ،لاااا  مااان
الدراساااااا  ،ناولاااااع أسااااااليل ال مر زياااااة ادديةاااااة   اردارة ون ،تنااااااول 
مةلاا  العماااف والمةلااا  اردار ، باااف تااادزع عااان لامر زياااة اردارة، مماااا 
يجمااي بااي هااذه الدراسااة والدراسااا  السااابقة أا ا ميااي يتناااول الن ااا  

ة ظ ر معيناة ومان را ل ظ رياا  ،تلااة، أي ااً هناا  اردار  من وج 
دراسااااا  لا ،عتمااااد علاااا  الاهتمااااا  بال مر زيااااة بااااف أ ااااد  أا يكااااوا 
الن ااااا  اردار  ةاااااهم علاااا  بنيااااة رةميااااة ،عتمااااد علاااا  اسااااتخدا  التقنيااااة 
ادديةااااة   اردارة وإا  اااااا ،لااااا الأظ مااااة ادديةااااة المتطااااورة لا  كاااان 

  والمؤسساا  ظ اراً للتكلااة المر،اعاة لتلاا ،طبيق ا كالياً    ف ا االا
الأج اااازة وظ ااااراً لأا مع اااام المؤسسااااا  يحتاااااي موئاوهااااا إ  عمليااااا  
،دريبياااة واساااعة ا اااال.  ماااا ،تاااا  هاااذه الدراساااة ادالياااة ماااي الدراساااا  
السااابقة   اسااتخدا  ظ اام اردارة ادديةااة دارااف المؤسسااا  والهي ااا  

 المختلاة. 
 فرضيات الدراسة

 -اممضع هذه الدراسة ز زة مرضيا  ه : 
أا عملية إ،قاا العماف داراف المن ماة أو المؤسساة لا  الفرضية الأولى:

يؤزر ،أزيراً  بيراً عل  عملية ارظتاي، أو ار،قااا ظاسار لا يحقا  أهادا  
المن مة لالىا،  ذلا أي اً متف عملياة ار،قااا عان الن رياا  اردارياة 

 ادديةة.
لا ،اار،بظ أيااة مؤسسااة متختتااة   مااال معااي مااي  نيــة:الفرضــية الثا

البي اااة الايطاااة عاااا، ولا تمةاااف البي اااة أياااة مااادر   لتلاااا المؤسساااة ساااوات  
 اظااع ،لااا الماادر   عناساار بشاارية أو  بيعيااة، و  هااذه الامماضااية 
يااامي الباكاا  أا المن مااة أو المؤسسااة لا ،ااؤزر ولا ،تااأزر بااا تمي أ  

بف ه  مساتقلة ،ادور رطط اا داراف بي اة راساة  أةا ليسع جزتاً منر
 عا مقظ. 

اممضااااع هااااذه الدراسااااة أا ار ااااا  لا  ةااااف دامعاااااً  الفرضــــية الثالثــــة:
للنا  ولا يعطي ا الرغبة   أا ،قو   بتحقي  أياة أدوار  عاف المؤسساة 

 ،تف إ  أهدام ا 
 
 

 المحور الأول: الإنجاز
ظعماااف مااان أجاااف ار اااا  هاااو جاااوهر عملياااة العماااف، مااانحن 

تقيااا  ،لاااا اللايااااة الاااتي  عااااف للحيااااة معاااال، م ااا  الااااتي ،عطيناااا ةيمااااة 
ودامعااا، مااا  ار ااا  لااذة لا يعلم ااا إلا لاهق ااا لمجااو: الةقااة   الاانا ، 

 والشعور بالرغبة   المزيد من العمف.
منااذ بدايااة االاا  عااا    الأري م يااي البشاار، بينمااا ن 

 ااا ا  الع يماة، متاااكل ار ااا  صلاد   التاااريو ساولأ أسااحا  ار
هاو إظسااا ،لاد ل اره   ساااحا  التااريو، ممان مناا لا يحال للااا؟  
 لي  من با  كل الذ ر ولكن من با  العمارة واا مة   الأري.
إاَّ ماااان أساااابا  رلاااا  اة للبشاااار عمااااارة الأري واا ماااااة 

ا ماَسْتاَلْاِر وه  ثم َّ ، وب وا إليَْرِ مي ا ﴿ه وَ أظَشَأَ  م مِّنَ الَأرْيِ واسْتاَعْمَرَ  مْ مِي َ 
يلٌ﴾ ]هود:   [.٦1إاَّ رَبيِّ ةَريِلٌ مجِ

ن صلاا  اة البشاار عبةااا، بااف رلق اام للعبااادة والعمااف، ماا  
يتاا  لنااا أا ظكااوا ماارد أعااداد وجااد    العااان ون ،اام  أزاارا واضااحا 

: ﴿وأاَ   ادياااة، ماا  يكااوا لنااا ك ااة أمااا  اة يااو  ظلقاااه لقولاار ،عااا 
 [ .39لَّيَْ  لِلإظسَااِ إلاَّ مَا سَعَ ﴾ ]الن م: 

ااان ل اااالج ار ااااِ    اكمامنااااا لما اااو  الوةااااع   ،أديااااة  ويَكم 
العمف، م  يجو  التسويف والمما لة و،أرير العمف، والذ  يعمف علا  
رلااا  ،را ماااا  ،اااؤد  إ  عرةلاااة العماااف وعاااد  اكاااما  أهااادا  العماااف 

 المنشود.
 ددي    هذا الاور إ  أربعة متول.وةد ةسمنا ا

 الفصل الأول: تعريف الإدارة
اردارة هااااا  الاساااااتخدا  الأمةاااااف والاعاااااال للماااااوارد المتاكاااااة 
)الماليااة، البشااارية، الوةاااع، المعلوماااا ، الأمكاااار، افب لتحقيااا  أهااادا  

 المن مة والعاملي عا من ر ل عناسر اردارة.
وةواعااااااد مبنيااااااة علاااااا  ويقتااااااد باااااااردارة  علاااااام أظاااااار أساااااا  

كسااااابا  منطقيااااة  كاااان ماااان ر لهااااا كااااف المشااااك  ، واردارة  ااااان 
يقتااد عاااا رااا ة الشاااخف ظاسااار وم ارا،ااار   التعاماااف ماااي المشاااك   
المختلاااة وكل اااا، م اااف هااا  ماان أ  علااام؟ ادقيقاااة أا  اردارة هااا  مااازيت 

  ظ ريااا  للتخطاايظ ، م اا  تتااي إ(1999الملااربي، ) مان الازنااي معاا
والتاكير والعمف و،تطلل ر ا  وم ارا  منية وكيا،ية للتعامف مع ا، 
علاااا  ساااابيف المةااااال  ااااد الكةاااااير ماااان رجااااال الأعمااااال كباااااهم اة مااااان 
اردارة، مرجاااااف الأعماااااال ةاااااادر علااااا  التعاماااااف ماااااي المشاااااك   وكل اااااا 
 والتواسااف ا يااد مااي العاااملي، ولكاان كااي ،تطلاال اداجااة التوساايي  
عملياااة ارظتااااي مإظااار يطلااال مااان متختتااا  علااام اردارة أا ي اااعوا لااار 
رطاااااة ،نايذياااااة دةيقاااااة مااااان ر لهاااااا يساااااتطيي أا يساااااتمر عملااااار وينماااااو 

 وين  ، وهكذا جمعع عملية اردارة بي العلم والان.
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 أهمية الإدارة
للإدارة أهمية  بيرة   المسؤولية عن كيا،نا اليومياة، مماديرو 
المتاظي المختتة   المنت ا  مسؤولوا عن إظتااي الطعاا  الاذ  ظأ لار 
وعان الم با  الااتي ظر،ادي ا، وماديرو رطااوط إظتااي السايارا  مسااؤولوا 
عان إظتاااي الساايارا  الااتي ظر ب ااا، وماديرو التسااوي  مسااؤولوا عاان القااوة 

تي ،عمااف علاا  ،سااوي  ،لااا المنت ااا ، ومااديرو المستشااايا  العاملااة الاا
مسااؤولوا عاان ،قااديم اااادما  الطبيااة للمرضاا  عاان  رياا  المااواد الطبيااة 
ومري  العمف من الأ باات، إلا مااردارة ،شاكف عاام  ماؤزرا ومباشارا   
كيا،نااا. لا  كاان لأ  متمااي الن ااوي والتقااد  دوا أا  تلااا مموعااة 

الااذين يقااودوا  امااة مؤسسااا،ر لمجااو تقياا  أهاادا  متمياازة ماان المااديرين 
التنمية، لذلا مالتنمية الاعالة عان  ريا  الماديرين الأ ااات ها  السابيف 
الأمةااااف أمااااا  الاااادول الباكةااااة عاااان التقااااد  والرةاااا  وهاااا  ساااا   الاااادول 

 بieniet 1979, )المتقدمة بالاعف. 
 نظريات الإدارة

لعدياااد مااان المااادار  ظطرك اااا هنااا  العدياااد مااان الن رياااا  ل
 -:بإيجا 

ولهاااذه المدرساااة ظ رياااا  ورواد، المدرســـة التقليديـــة أو الكلاســـيكية: 
من رياااااة اردارة العلمياااااة ،ر اااااز علااااا  أسااااااليل العماااااف والوةاااااع وادر اااااة، 

، وظ ريااااااااة اردارة العامااااااااة و،ر ااااااااز علاااااااا  «مرياااااااادريا ،ااااااااايلور»لراهاااااااادها 
، وظ رياة «هنار  ماايول»التقسيما  اردارياة وعناسار اردارة، وراهادها 

البيروةرا ياااااة كيااااا  ،ر اااااز علااااا  سااااالطة المكتااااال و،عتماااااد علااااا  اللاااااواه  
 «.ما   مي »والأظ مة التي ،وجر العمف، ومن روادها 

هاا  رد معااف للمدرسااة التقليديااة، كياا  مدرســة العلاقــات الإنســانية: 
ر ااااااز  علاااااا  ا اظاااااال الناساااااا  والاجتماااااااع  للعاااااااملي وعااااااا  ااااااار  

، وهااا  دراساااة لىاااد  لمعرماااة ،اااأزير ماااما  الراكاااة، وئااارو  «هورزاااوا»
 .بn.n)الط م، العمف، وظ ا  دمي الأجور عل  إظتاجية العامف. 

ر ز  عل  السلو  مان را ل علام الانا  ومن اا المدرسة السلوكية: 
وامي البشاارية لتاااكب ما كااول الااد Yو  X، وظ ريتااا «ماساالو»ظ ريااة 

، م ااا  أول معاااان إدارة الماااوارد البشااارية، كيااا  «دوغااا   ماااا لريلور»
علاااا  مرضاااايا  ساااالبية مةااااف: العمااااف شااااا ، والعامااااف   X،قااااو  ظ ريااااة 

 سول، ولا يريد المسؤولية إف،   هذه ادالة ،كوا الرةاباة أشاد و،قاف 
  إيجابيااة علاا  مرضايا Yالةقاة بزياادة الااتحكم والسايطرة، و،قااو  ظ رياة 

مةاااف: إا مع ااام العااااملي يرغباااوا   العماااف و يلاااوا للمساااؤولية، ماااا  
هاااااذه ادالاااااة يكاااااوا هناااااا  مشاااااار ة باااااالقرار ومزياااااد مااااان التااااا كيا  
للموئااااااف والرةابااااااة الذا،يااااااة... إف. وعلاااااا  المن مااااااة أو اردارة ارتيااااااار 

 الن رية المناسبة للقسم والعاملي أو المزي بين ما.
ــــة الكــــم  و  كاااان : أQuantitative Approachنظري

،سااااميت ا البحااااا  عااااان العملياااااا ، وهاااا  ظ رياااااة ،قاااااو  علااااا  النماااااولي 

اركتاااه  ومن  يااة الرياضاايا    كاااف المشااا ف الااتي ،واجااار اردارة، 
ولا ينتت عن هذه الن رية ةرار ةاه  وه  ،قم  مقظ الباداهف وادلاول، 

  ،اااري عااددًا بينماا ،ساااعد اردارة   تسااي عمليااة ا،اال القاارار كياا
مااان الباااداهف وادلاااول والاةماكاااا  الاااتي تمكااان اردارة مااان ا،اااال القااارار 

 التحي .
ــة النظــا   و  هااذه الن ريااة يااتم : System approachنظري

،قسيم الن ا  أو المؤسسة إ  مموعة مان المكوظاا  الممابطاة والمعتمادة 
ا بع اا ا علااا  بعاا  ميااا  عناادما ،تااعاااف هااذه المكوظاااا  و،عمااف معااا
،شااكف وكاادة واكاادة وهاا  الن ااا  الكلاا . وعناساار الن ريااة الماادر   
والعمليااا  والمخرجااا  والتلذيااة العكسااية، ،تميااز هااذه الن ريااة باابع  
ااتاااااااهف، من ااااااا أظاااااار يجاااااال أا يحتااااااو  الن ااااااا  اردار  علاااااا  ماااااارو  
ووكاااااادا ، وأا التليااااااير   وكاااااادة أو ماااااار  يااااااؤزر علاااااا  باااااااة  الااااااارو  

  ،تااااأزر بالن ااااا  الكلاااا ، وأظاااار يجاااال أا والوكاااادا ، وأا  ااااف المكوظااااا
،شاام   ااف الااارو    أهاادا  مشاام ة، وأظاار لاان ياان   الن ااا  المنعاازل 

 عما كولر.
،ر ااز علاا  المشااار ة بالمسااؤولية بااي الاارهي  نظريــة الإدارة بالأهــداف: 

والمااار و  بوضاااي وتدياااد الأهااادا  المطلاااو  تقيق اااا ورطاااة عماااف لهاااا 
 ومراجعت ا و،قييم ا.

مايكااف هااامر وجاايم  »نظريــة الهنــدرة أو إعــادة هندســة العمليــات 
إعادة ،تميم للعمليا  اردارية بشكف جذر  عاد  إيجااد «: شام 

 تسي جوهر .
 ه  استةمار المعرمة   المن مة لتحقي  أهدام ا.نظرية إدارة المعرفة: 

يكية هذه الن رية ،تعامف مي مكرة دينامالنظرية الموقفية أو الطوارئ: 
و،لير ئرو  العمف و،عقيدا  الهيكف التن يم  للشر ة؛ لذا ،عاد هاذه 
الن رية من ماا،ي  اردارة الاعالة، و،قول هذه الن رية إا المن مة ،تاأزر 
ببي ت اااا، والبي اااة هناااا هااا  الماااوارد البشااارية والماااوارد المادياااة والمناااا  والةقاماااة 

  مة.والاةتتاد والسو  من كي  ال رو  والقواظي ادا 
جوهرهاا: ضاماا الوئيااة أو الإدارة اليابانية "وليم أوشي":  zنظرية 

للموئااااف ماااادلأ ادياااااة، المشااااار ة   ا،ااااال القاااارار، الاهتمااااا  الشااااامف 
بالأمراد، التناو  أو التدوير الوئيا ، العمف ا ماع ، تسي إظتاجية 
 .المؤسسة من ر ل المشار ة   وضي الأهدا  والمشار ة   ،نايذها

 مهارات الإدارة
: وهاااا  الم ااااارة الااااتي ،عاااا  عاااان القاااادرة علاااا  ر يااااة المهــــارات المعرفيــــة

المن ماااااة  كاااااف، وةااااادرة مااااادير المن ماااااة علااااا  م ااااام الوئااااااهف المختلااااااة 
للمن ماااة و،كامل اااا معاااا و ياااف ياااؤزر أ  ،لاااير   أكاااد هاااذه الوئااااهف 
علاا  باااة  الوئاااهف ارداريااة، و لمااا ،اادرجنا إ  درجااة أعلاا    الم ااا  
ارداريااة  اد  اداجااة إ  الم ااارا  المعرميااة أ ةاار ماان الم ااارا  الانيااة. 

 ب2011)الأسمر ، 
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: هااا  م اااارا  ،عااا  عااان ةااادرة المااادير علااا  بناااات المهـــارات الإنســـانية
روابظ التعاوا بي الاري  الذ  يقوده وةدر،ر عل  التعاماف ماي المواةاف 
 المختلاااااة وإدارة الا،تااااالا  بااااي أع ااااات الارياااا  العامااااف وةدر،اااار علاااا 
التنسااااي  باااااي الأهااااادا  والمتاااااال الارديااااة وا ماعياااااة للاريااااا ، و كااااان 
بارتتااار القااول أةااا م ااارا  ،نشااأ عاان ةاادرة الماادير علاا  التعامااف مااي 

 النا .
ـــة:  ،عااا  هاااذه الم اااارا  عااان ةااادرة المااادير علااا  ،طبيااا  المهـــارات الفني

ر ا،اااااار التختتااااااية ورلايتاااااار المعرميااااااة   ،طبياااااا  التقنيااااااا  المختلاااااااة 
اتا  المناسبة   مال العماف، و،تمةاف هاذه الم اارا  بوضاو    وارجر 

مااالا  مةااف الهندسااة، الااساابا  الماليااة، ال ميااا ، وداهمااا مااا ،اار،بظ 
 ،لا الم ارا  بالماديا  أو الأشيات.

 وظائف الإدارة
يشااامف التخطااايظ عملياااة ارتياااار الم ماااا  الاااتي لىاااد  إ   التخطـــي :

وضااااااوعة   ااطااااااظ وتديااااااد التوةيااااااع تقياااااا  الأهاااااادا  التن يميااااااة الم
المناسااال لتنايااااذ ،لااااا الم ااااا ، و  عملياااة التخطاااايظ يااااتم الم يااااز علاااا  
عمليااة تقياا  الأهاادا  عاان  ريااا  ااطااظ الموضااوعة بواسااطة الماااديرين 
بدةاااااة،  ماااااا أا التخطااااايظ ضااااارور  كاااااة ياااااتم ،ناياااااذ الم اااااا  بالطريقاااااة 

ة سااوات علاا  التااحيحة، وي ااتم التخطاايظ بكيايااة تقياا  الن ااا  لمن ماا
 المدلأ القريل أو عل  المدلأ البعيد. 

 كااااان ،عرياااااف التن ااااايم بأظااااار عملياااااة ،عياااااي الأشاااااخاص أو  التنظـــــيم:
ا موعااااا  علاااا  الم ااااا  المطلااااو  ،نايااااذها ومقااااا للخطااااظ الموضااااوعة، 
لاذلا يعااد التن اايم لليااة لوضااي ااطاظ موضااي التنايااذ عاان  رياا  وضااي 

طلوبة،   عملية التن ايم ،وضاي الطاةا  البشرية   الشر ة   الم ا  الم
الم ا  مي  ،ساهم ،أدية الار  لتلاا الم اا     اا  م مات م وبالتاا  
 اااااا  الأةساااااا  العااااااملي عاااااا ومنااااار  اااااا  المن ماااااة  كاااااف   الوساااااول 
لأهدام ا المنشودة. ومن النقاط الم مة   التن يم  وظار يجال أا يكاوا 

أزنات العمف كة يستوعل ،لاا مرظا ومتوامقا مي التلييرا  التي تد  
 التلييرا  ويتعامف مع ا.
واكاادة ماان الوئاااهف الأساسااية لاالإدارة ،ر ااز هااذه التــيرير أو التوجيــه: 

الوئيااااة علاااا  التحايااااز والقيااااادة والتوجياااار للعاااااملي بالمؤسسااااة. و كاااان 
،عريااف التااأزير والتوجياار بأظاار ،وجياار أظشااطة الأمااراد إ  ا اهااا  محااددة 

لتخطيظ المن ماة، هاذه الا اهاا  ،تال مباشارة   ا ااه مسبقا ومقا 
تقيااا  المن ماااة لأهااادام ا، واللاااري الأساسااا  مااان عملياااة التوجيااار هاااو 
 يادة إظتاجية الأمراد عان  ريا  ،اوجي  م ومسااعدلىم علا  أدات العماف 

 بشكف سحي .
ـــــة:  هااااا  إكااااادلأ وئااااااهف اردارة الأساساااااية والاااااتي مااااان ر لهاااااا الرقاب

ي المعلومااااا  وعمااااف التحلااااي   ال  مااااة لقيااااا  يسااااتطيي المااااديروا جماااا
الأدات اداااا  للمؤسساااة، ومقارظاااة المعااادلا  ادالياااة لااا دات بالمعااادلا  

الموضاوعة مساابقا   ااطااة، ومان راا ل ظتاااهت المقارظاة يااتم ا،ااال القاارار 
 اااااه ،عااااديف المسااااار للمؤسسااااة ماااان عدماااار لتلبيااااة اكتياجالىااااا، والرةابااااة 

ة اردارة يقااااااو  ر لهااااااا المااااااديروا بت ميااااااي عمليااااااة مسااااااتمرة  ااااااوال ماااااام 
) . ااا  المعلومااا  وتليل ااا ريجاااد ادلااول لتطااوير عمليااا  ارظتاااي. 

 ب1999اد ، 
 الفصل الثاني: التخطي 

التخطيظ وئياة أساسية وهامة من وئاهف اردارة، كي  
إا عمليااة التخطاايظ ليسااع بعمليااة رماهيااة مياا  علااا اايااار بااي أا 
نخطاظ أو لا نخطااظ، باف إا الأسااف   أ  عملياة هااو التخطايظ، لكاان 
 كااااااان المااضااااااالة باااااااي  ريقاااااااة ،طااااااايظ وأرااااااارلأ. ماااااااالتخطيظ عملياااااااة 

نازل، أو سايارة جديادة، ظستخدم ا بتورة يومياة، كاي نخطاظ لشارات م
أو نخطاااظ للاااذها    ركلاااة إ  مكااااا معاااي. والمؤسساااا  لا ،تلاااف 
عاان  اااف هاااذا، مالماااديروا    ااف مساااتويا  اردارة يقوماااوا باااالتخطيظ 
وارتيار الأهدا  ومن ثم وضي الطر  الاتي  عاف المؤسساة ،تاف لتلاا 
وة الأهدا . والتخطيظ هو ظ رة مستقبلية يتم مان ر لهاا  ااو  الا ا

بي ما لمجن علير انا وما ظريد الوسول علير   المستقبف سوات القريال 
أو البعيااد. وا هااذه العمليااة يااتم  ميااي المعلومااا  بدةااة ووضااع ا معااا 

)العوشاان، بمنطقياة ريجااد الطار  المناسابة لتحقيا  الأهادا  الموضاوعة. 
 ب2011

،اشااف المن مااا  بساابل عااد  وجااود ،طاايظ الغــرم مــن التخطــي : 
جاااد ودةياا ، مااا  كالااة غيااا  عمليااة التخطاايظ يكااوا اعتماااد الماادير 

 ، ومةااف هااذا لا يسااتطيي التعامااف الأساساا  علاا  عمليااة التومياا  واداا
مااي متلاايرا  السااو  والتحااديا  اليوميااة ويااؤد    الن ايااة إ  عمليااة 
مشف المؤسسة ورسارلىا. إلا اللاري مان التخطايظ تقيا  الأهادا ، 
وموا باااااة التلاااااير الاااااذ  يحاااااد  أزناااااات العماااااف، والمسااااااعدة علااااا  عملياااااة 

 المراةبة.
 لتخطي مبادئ ا

  عنتااااااار الن اااااااا  الأول ااطاااااااة الن امياااااااة للمؤسساااااااة هااااااا
للمؤسسة، لكن جميي المن ما  ،طظ، إلا لماالا ،اشاف رطاظ بعا  

 المن ما  بينما ،ن   الأررلأ؟
ااطااااة لا ،اااااؤد  بال ااااارورة إ  الن اااااا ، لكااااان السااااار يكمااااان   
التخطاايظ الاعااال، مااإلا امتلكااع التخطاايظ الاعااال مقااد امتلكااع الساار 

التخطاايظ الاعااال، لن ااا  رططااا، وهنااا  مبااادخ ،ساااعد   عمليااة 
 -ومن ا:

ظ را لأا ااطاة ها  ر ياة للمساتقبف إتاحة الوقت الكافي للتخطي : 
  هي ااااة رطااااوا  متتاليااااة وم ااااا  يااااتم ،نايااااذها ،باعااااا، و،ت اااامن هااااذه 
ااطوا  است   ا لماوارد المؤسساة، لاذا ماإا الاساتع ال باإرراي رطاة 

اهت سااي ة، غااير دةيقااة أو مبنيااة علاا  معلومااا  غااير دةيقااة يااؤدلأ إ  ظتاا
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وةاااااد ،تاااااف إ  إهااااا   ماااااوارد المؤسساااااة، وعملياااااة إدرا  ،لاااااا النتااااااهت 
يتطلااال م اااودا  بااايرا ووةتاااا  اااوي ، لاااذا ينبلااا  أراااذ الوةاااع الكاااا    
التخطاااايظ كااااة ،كااااوا المخرجااااا  علاااا  المسااااتولأ المطلااااو  ولت ناااال 

 الت ار  السي ة والتي ةد ،وةي المؤسسة    ةير من المشك  .
 إلى أسفل أو العكس خطي  من أعلىالت

  عملياااااااة ،طااااااايظ المؤسساااااااا  إلا  ااااااااا التخطااااااايظ مااااااان 
الماااديرين   المساااتولأ الأعلاااا  ،كاااوا ااطااااظ أ ااا  ماااان كيااا  النطااااا  
المساات د  وتااادد الا اهااا  المنشاااود الااذها  إلي اااا للمن مااة  كاااف، 
وعند الاظت ات من للا التخطيظ من ةباف الماديرين   المساتولأ الأعلا  

رطاااة، ،لاااا ااطاااة ياااتم ،قسااايم ا إ  رطاااظ للاااارو   مااان اردارة ،ناااتت
ومن اا للعمليااا  ارظتاجياة للمن مااة، و،ساام  هاذه الطريقااة اردارة ماان 

 أعل  إ  أساف.
  بعااااااااا  اداااااااااالا  ياااااااااتم  مياااااااااي المعلوماااااااااا  مااااااااان إدارة 
العمليااا  ومن ااا إ  ماادير  الأةسااا  والااارو  ومن ااا إ  اردارة العليااا، 

ميااي المعلومااا  ماان إدارة العمليااا ، كياا  ثم يااتم وضااي ااطااة ويااتم  
إةاااام الأةاااار  إ  العمليااااة ارظتاجيااااة و لكااااوا المعلومااااا  الأ ةاااار ةيمااااة 

 وجدولأ، و،سم  هذه الطريقة   اردارة من أساف إ  أعل .
 التخطي  يجب أن يكون مرنا

اديااة ليسااع ورديااة داهمااا، ملان  ااد ال اارو  داهمااا موا،يااة 
بعااد الباادت   ااطااظ ،واجاار العديااد ماان  لعملااا، مااا  مع اام الأكياااا

المشااك   و،لااا المشااك   هاا  ظتي ااة البي ااة الديناميكيااة الااتي ،وجااد 
عاا المؤسساة م اا  داهماا ماا ،تلااير، ماإا  اظاع ااطااة جامادة ماي ظطااا  
لا يساام  بالتعاادي   المطلوبااة مااإا من متااا سااتبوت بالاشااف، أم ااا إلا  

،لاااا التلااايرا  و،تماشااا    اظاااع بالمروظاااة الكامياااة مستساااتوعل ااطاااة
 مع ا.

 من الخطة مشاركة المستهدفين
إا عمليااة إدارة المؤسسااا  ادديةااة   غايااة التعقيااد وللااا 

 راجي لتنو  و ةرة عمليا  ارظتاي.
لذا من الم م إشارا  القااهمي علا  مةاف هاذه العملياا    
وضاااي ااطاااة كاااة ياااتم إشاااعارهم باااالالتزا   ااااه ماااا وضاااعوا مااان رطاااظ 

 ،زيد إظتاجيت م.وبذلا 
 التنقية والتطوير

لا يكا  وجود المروظة لاكتوات التلييرا ، مبع  التليايرا  
لا  كااان اسااااتيعاعا  تلااااير إظتاجيااااة بعااا  الما ينااااا  الااااتي ،ااااؤد  ظااااا  
اللري، مي ل عل  المدير مراجعة رططر من ممة إ  أررلأ، و،طوير 

 .ب200٦)الدجني، ااطظ لت هم البي ة التنايذية. 
 
 

 أولوية التخطي 
يعااد التخطاايظ الم مااة الأو    عمليااة اردارة، كياا  يعااد 

 التخطيظ اد ر الأسا  لباة  الوئاهف من ،ن يم و،وجير ورةابة.
عنااادما ينت ااا  الماااديروا مااان وضاااي رطط ااام  كااان تدياااد 

  الم اا  المختلااة، الهيكاف التن يما  للمؤسساة ومان ثم ،ساكي الأماراد 
 ومن ثم  كن وضي ال وابظ الرةابية المطلوبة عل  ااطة.

التخطااايظ هاااو الوئيااااة الأو  والأساااا ، والتن ااايم والتاااأزير 
 والرةابة ه  ظتاهت لما تم التخطيظ لر.

 خطوات التخطي 
 وضع الأهداف -1

كي  إا المن مة ،سع  بشاة الطار  إ  تقيا  الأهادا  
المسطرة، لذا وجل تديد الأهدا  اااساة بالمؤسساة بدةاة ةباف البادت 
  التخطاايظ، ولتحديااد الأهاادا  يقااو  المااديروا التخطيطيااوا بدراسااة 
العناسر المختلاة لبي ة المؤسسة من عناسر اةتتادية ومنامسي لتكوين 

الأهاادا  وضااعع بوضااو  يااتم وضااي الطاار   الأهاادا ، و  كالااة أا
المختلاااااة والمتنوعااااة للوسااااول ل هااااادا  الموضااااوعة، و  عمليااااة تدياااااد 
الأهدا  لا  كن الاعتماد عل  الأهدا  الرمية للمؤسسة مقاظ، باف 

 -:يجب أن تغطي الأهداف عدة أنواع هامة وهي
:  ياف ،رياد المؤسساة لع ةت اا ماي تختص بوضـع السـو  أهداف -أ

 منامسي ا أا ،كوا.
: ،تف هذه الأهدا  بتطوير وساهف جديادة الإبداعية أهداف -ب

 للعمليا  ارظتاجية.
: و،اااااتف هاااااذه الأهااااادا  بمساااااتولأ ارظتااااااي أهـــــداف الإنتاجيـــــة -ج

 المطلو  من الشر ة الوسول إلير. 
: وهاا  ،اتف باداااا  علاا  مااوارد المؤسسااة أهــداف ماليــة وماديــة -د

 د.من ر و  أموال وموار 
: وهاااا  ،ااااتف بقاااادر الأربااااا  الااااتي ،ريااااد الشاااار ة أهــــداف ربحيــــة -هااااا

 ادتول علي ا.
ع ةاااااة الشااااار ة : وهااااا  ،اااااتف بأهـــــداف المســـــتولية المجتمعيـــــة -و

 بعم ه ا وا تمي.
 وضع العديد من البدائل والحلول -2

الاااااتي ،بااااال علااااا  أسااااااا  إمكاظياااااا  الشااااار ة واكتياجااااااا  
 السو .

 اختيار أفضل تلك البدائل -3
بطريقاااااة مبنياااااة علااااا  أساااااا  منطقااااا  لتتاااااف بالمن ماااااة إ  

 الأهدا  المنشودة.
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 تصميم خطة محددة الخطوات -4
ميااا  ،كاااوا واضاااحة المعاااان ومعروماااة لتحقيااا  الأهااادا  ساااوات 

 عل  المدلأ القريل أو البعيد.
 وضع الخطة في حيز التنفيذ -5

 أنواع التخطي 
 «ستراتيجيا»التخطي  طويل المدى  -1

هااا  دراساااة شااااملة لكاااف ماااا ياااؤزر علااا  بي اااة عماااف المن ماااة 
سوات  اظع دارلية أو رارجية    ريق ا لتحقي  أهدام ا، والتخطيظ 
الاسااما،ي   يساات د  مااا ،ريااد المن مااة الوسااول إلياار ميمااا بااي  اا  

 كياااااااااا  يساااااااااااعد التخطاااااااااايظ ب2013)ماااااااااااهر، إ  سااااااااابي ساااااااااانوا ، 
 -سما،ي   المديرين   انق:الا
 القدرة عل  التعامف مي ادالا  الطارهة   المستقبف. -أ
 مبكرة لت   الأرطات الممكنة.يومر مرص  - 
 ا،ال القرارا  السليمة   الأوةا  المناسبة. -ي
 وضي ااطظ وارجراتا  التي ،شكف مستقبف المن مة. -د
 «إدارة العمليات»طي  قصير المدى التخ -2

عل  عك  التخطيظ ارسما،ي   يوضي التخطايظ ةتاير 
التخطايظ الاساما،ي   المدلأ بواسطة مستولأ اردارة الأدنى، وإلا  اا 

مااا  إدارة العمليااا  يااتم الم يااز علاا  « لمااالا ظاعااف؟»ير ااز علاا  مكاارة 
، وإلا  اااا التخطاايظ الاسااما،ي   ير ااز علاا  انجااال « يايااة العمااف»

الطويلاة الأماد والأهاادا  البعيادة مااإا إدارة العملياا  ،ر ااز علا  الماادلأ 
  يكاوا ،اتايليا القتاير والأهادا  القريباة، ماالتخطيظ ردارة العملياا

أ ةااار م اااو ي اااتم بعملياااة إدارة ارظتااااي اليومياااة، ولاااذا ،سااام    بعااا  
 الأكياا إدارة العمليا  بالتخطيظ التكتيك .

إا التخطاايظ ارسااما،ي   يرساام رطااوط العمااف للتخطاايظ 
ةتااااير الماااادلأ أو إدارة العمليااااا ، ماااااالتخطيظ ارسااااما،ي   هااااو ر ياااااة 

ملياااا  هااا  الأظشاااطة اليومياااة الاااتي المؤسسااة إ  أيااان ،اااذهل، وإدارة الع
،قاااود المؤسساااة إ  ،لاااا الأهااادا  مباشااارة، مااا   كااان أا ،عماااف إدارة 
العمليا  بمعزل عان التخطايظ ارساما،ي   باف ها  ،رجماة لار   ساورة 
الأظشطة اليومية التي تمار  من ةباف المن ماة للوساول لل اد  المنشاود، 

  وضاي ر ياة أا الشار ة ولتقريل الا ام، إلا  ااا التخطايظ ارساما،ي 
إا إدارة العملياااااا  ساااااتقو  ،رياااااد أا ،ناااااتت منت اااااا جديااااادا ،نامسااااايا، مااااا

 -بانق:
 تايز الموئاي عل  اربدا . -1
 ،دريل و،قوية ةسم ارظتاي والتطوير. -2

 اتخاذ القرار
جميعنا  ار  عملية ا،ال القارار يومياا كاة   أبساظ أماور 

أظاااااا ساااااتأرذ الياااااو  عطلاااااة وعاااااد  ادياااااة، مااااايمكن أا ،تاااااار ماااااا باااااي 

الااذها  إ  العمااف، أو أا ،ق اا   امااف يومااا   عملااا، أو ،سااامر 
إ  مكااا ماا، أو تمااار  رياضاة أو هوايااة معيناة، وهاذا أي ااا ماا يااتم   
المن مااا ، كياا  يتعااري المااديروا إ  العديااد ماان المواةااف  يلااة ماامة 

بالتن يم والتوجيار أو اردارة و  جميي المراكف بداية من التخطيظ مرورا 
التأزير، وأريرا بالمراةباة يقاو  المساؤولوا با،اال القارار الاذ  يعيان م علا  

 تقي  أهدا  المن مة.
ةااارارا  الماااديرين  كااان أا ،اااؤزر علااا  المن ماااة علااا  المااادلأ 
البعيد وعل  الموئاي، و كن أا ،كلف المن مة أماوالا  اهلاة وأا ،اؤزر 

 عل  مسارهم الوئيا  ظاسر.
 مفهو  اتخاذ القرار

ا،ااال القاارار هااو ارتيااار أم ااف ادلااول بااي بااديلي أو عاادة 
 بداهف للوسول إ  أهدا  المن مة المطلوبة.

 أنواع القرارات
يعتمااد ظااو  القاارار علاا  عوامااف عاادة من ااا ماهيااة الأ اارا  
 المعنية با،ال القرار وما المدة الزمنياة المطلوباة لا،اال للاا القارار، ولكان

 -عموما  كن ،قسيم القرارا  إ :
 قرارات معتادة

وهااااا  ةااااارارا  مكاااااررة رو،ينياااااة وا اللالااااال ،طاااااور المن ماااااة 
 أساليل و رةا للتعامف مي ،لا القرارا .

 قرارات غير عادية
وهاااو ةااارار ياااتم ا،ااااله لمااارة واكااادة ويكاااوا غاااير متوةاااي، ولا 

أمةلااة للااا: يكااوا القاارار مياار من مااا  مااا   القاارارا  الاعتياديااة، ماان 
ةرار التوسي   ارظتااي، أو إظتااي مناتت جدياد مي اطر المادير إ  عماف 
دراسة جيدة للمنامسي   السو  إلا  اا هذا المنتت موجاودًا بالاعاف، 
ودراسااة كاجااة العماا ت ادااالي إ  هااذا المنااتت أو تديااد ةطااا  جديااد 

 من العم ت.
قاي  تمامااا، علا  العماو  النوعااا مان القارارا  هماا علا  الن

و كااان أا يوجاااد ةااارار لا هاااو باااالرو،يني ولا باااالوةتي، المااجاااأة  كااان أا 
،قااااي مااااا بااااي الازنااااي، لكاااان الااااار  ا ااااوهر  بين مااااا هااااو أا القاااارارا  

 الرو،ينية ،تطلل وةتا وج دا أةف مقارظة بالقرارا  غير العادية.
 عناصر مواقف اتخاذ القرار

 و القرار أنفسهمصانع -1
أو ا موعا  الاتي ،اتف با،اال القارار مان هم الأشخاص 

 -المتاكة ويوجد من م أربعة أظوا :بي البداهف 
: وهو ظو  من ساظع  القرار يعتقد داهما بأا الأم ف يأق المتقبل -أ

 من راري معتقدا،ر،  يف إ  مساعدة انررين لر ليأرذ ةراره.
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أا الأم اف : هو ظو  مان سااظع  القارار يعتقاد أي اا الاستغلالي - 
ماان اااااري، م ااو علاا  اسااتعداد لساارةة أمكااار اللااير وظساابتر إ  ظاساار، 

 م و يبني مؤسستر اظط ةا من أمكار انررين.
: هو ظو  من ساظع  القرار يا ف بقات الوضي علا  ماا المحتكر -ي

هااو علياار، لا يقبااف المساااعدة ااارجيااة إلا ميمااا ظاادر، يعاازل ظاساار عاان 
 انررين.

: وهاااذا الناااو  ين ااار إ  ظاسااار علااا  أظ ااار مناااتت يساااتمد التســـويقيون -د
ةيمتر من ةيمة القرارا  التي يتخذها؛ لذلا يقاو  بزياادة مرسار وةيمتار 

 بتحسي ةرار،ر.
 الأهداف المطلوب تحقيقها -2

،عااد الأهااادا  المطلااو  تقيق اااا عنتاارا لرااار ماان عناسااار 
،لاا الأهادا   الموةف المتطلِّلِ أرذَ القرار مير، بالنسابة للماديرين ماإا

 ه  أهدا  المن مة الموضوعة مسبقا.
 البدائل ذات الصلة -3

يت اااااامن أ  موةااااااف لا،ااااااال القاااااارار علاااااا  الأةااااااف بااااااديلي 
ماار،بطي متتاالي، لااذلا ،عتاا  البااداهف لا  التاالة ماان أم ااف ادلااول 

 للمشا ف الموجودة. 
 ترتيب الأولويات -4

الباااااداهف مااااان تتااااااي عملياااااة ا،اااااال القااااارار إ  للياااااة لم،يااااال 
الأ ةاااار رغبااااة إ  الأةااااف رغبااااة، و كاااان أا يكااااوا الم،ياااال شختااااي ا أو 
موضااوعي ا أو مزيجاًاا بين مااا، مالم،ياال ومقااا للخاا ة السااابقة للماادير هاا  

 ،ر،يل شخت ، أما بالنسبة رظتاجية انلة م   ،ر،يل موضوع .
 اختيار البديل -5

دة ماا صتاار هو العنتر الأرير من عملية ا،ال القارار، وعاا
 المديروا البديف الذ  يقد  أ   عاهد للمن مة عل  المدلأ البعيد.

 عملية اتخاذ القرار
 ماااا علمناااا أا  ا،اااال القااارار هاااو عملياااة ارتياااار بااادل مااان 
ةاهمااة بااداهف موجاااودة، لااذلا مااإا  ارجاااراتا  الااتي يتخااذها أ  مااادير 

ن ثم   أ  مساااااااتولأ إدارة ،اااااااؤزر بدرجااااااااة  بااااااايرة   ماعليااااااااة ةاااااااراره، ماااااااا
 ظستعري ااطوا  الأ ةر ماعلية   عملية ا،ال القرار.

 
 
 
 
 
 
 
 

 (: الخطوات المتبعة في عملية اتخاذ القرار2شكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 نظرية الاحتمالات
هاا  أداة لتااناعة القاارار يااتم اسااتخدام ا   كالااة المواةااف 

أكااد ااطايرة كياا  لا  كاان للمااديرين ،وةااي النتاااهت المم،بااة علاا  ،نايااذ 
الباااداهف المطروكاااة دااااف مشاااكلة ماااا. مالاكتماليااااة ،رجاااي إ  القيمااااة أو 
الاساااتاادة المتوةعاااة الاااتي ،عاااود عليناااا مااان كااادو  هاااذا الباااديف. ويوجاااد 

 -دلة بسيطة لتوةي ،لا القيمة وه :معا
× القيمة المتوةعة = الدرف العاهد مان ،طبيا  للاا الباديف 

 اكتمالية تقي  هذا الدرف.
صتااار المااديروا داهمااا البااديف الااذ  يعطااا   وا هااذه ادالااة

 أ   ةيمة متوةعة.
 شجرة القرارات

،سااتخد  هااذه الأداة عناادما يكااوا القاارار أ ةاار ،عقياادا مناار 
  ظ ريااة الاكتمااالا ، كياا  ،كااوا البااداهف ممابطااة، ويتطلاال القاارار 
العديد من ااطوا  و،كوا ااطوا  ممابطة ميما بين ا. ويكوا ا،ال 

نا عن  ري  الرسم و،قييم البداهف المتاكة، كي  ،كوا البداهف القرار ه
 ب1984)الطيل، مكوظة من عدة رطوا . 

 اتخاذ القرار بواسطة المجموعات
عرمنا سابقا أا ا،ال القرار هو عملية ارتيار بديف من بي 
عااااادة باااااداهف بواساااااطة مااااارد أو مموعاااااة. ما موعاااااا  أم اااااف   ا،اااااال 
القرارا  عن الارد الواكد لأا البداهف ،كوا أ ةر عددا وأ ةر ماعلياة.  
 ما أا ا موعة تمتلا من اا ا  المؤسسية المختلاة أ ةار بكةاير مان 

مماااا يجعاااف مرسااات ا أ ااا    ا،اااال ةااارار أم اااف. ما موعاااة  الاااارد الواكاااد
يشم  مي ا العديد من الأشخاص، لذا يعت   ف من م أا القرار ملكر 

  ب198٦)التاهغ، وشعوره للا يدمعر إ  العمف عل  إ ا  القرار. 
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 من عيوب هذه الأداة
 أةا ،أرذ وةتا أ ول. -1
 ،كوا ،كلات ا أعل  من ،كلاة القرار الارد . -2

 تعريف الخطة
هاااا  إجااااراتا  واضااااحة ومحااااددة موضااااوعة لااااتمكن ااطااااة 

المن مااااة ماااان الوسااااول إ  أهاااادام ا. وماااان أهاااام عوامااااف  ااااا  إدارة أ  
مؤسساااة وضاااي رطاااوا  منطقياااة لتناياااذ ااطاااة للوساااول إ  الأهااادا  
المنشاااودة للمن ماااة. ولا ،عتماااد ااطاااة مقاااظ علااا  رااا ا  أو ،وةعاااا  

ي اة العماف للمن ماة، المديرين، بف عل  الأسابا  المنطقياة الموجاودة   ب
كي  يلعل المديروا لوو التاكير المنطقا  دورا هاماا   ،طاوير ااطاظ 

 لمختلف المؤسسا .
 مكونات الخط 
 أنواع الخط 
  خط  دائمة

،ااااومر ،لااااا ااطااااظ عملياااااة ،وجياااار واسااااعة النطااااا  لا،اااااال 
ارجاااراتا  المتكاملاااة للمؤسساااة للوساااول إ  أهااادام ا المنشاااودة، مةاااف: 

 رطظ السياسا  العامة للمن مة. 
 خط  لغرم واحد

ه  رطظ ،تمم لتحقي  هد  ،تاف داراف المن ماة، 
هاااذا الهاااد  غاااير مساااتمر  اااوال مااامة عماااف المؤسساااة، باااف هاااو هاااد  

ري معااي صااد  أهاادا  المن مااة العامااة علاا  الماادلأ البعيااد، لتحقياا  غاا
مةاااف: رطاااظ التطاااوير لرماااي  اااااتة العااااملي بقطاااا  معاااي رظتااااي مناااتت 

 معي.
 خطة العمل

رطة العمف ه  المسارا  أو ااطوط العري ة التي ،وضا  
الأهدا  والم اا  المطلوباة ساوات مان مريا  العماف أو المادير المساؤول عان 

من رطة العماف هاو إي اا   اف مان الأهادا  والم اا   العمف. والهد 
والنتاهت والمواعيد الن اهية لكف مركلة من مراكف العمف، و،ساعد ،لاا 
ااطاااة علااا  إبقاااات العماااف من ماااا و، سااا  ف عملياااة ،قيااايم الأدات ل ماااراد 
العاااملي   الم ااا  المختلاااة وظساابة تقياا  الأهاادا  المنشااودة. ظسااتطيي 

لعماااف ،قسااايم الم اااا  الكبااايرة إ  م اااا  ساااليرة أي اااا مااان رااا ل رطاااة ا
ضاي رطاة عماف  كن إ ا ها بس ولة، و كننا التعر  عل  رطاوا  و 

 -عن  ري  ا،با  انق:
 الغرم من الخطة حدد -1

داهماااا ماااا يوجاااد سااابل لوجاااود رطاااة، وماااي معرماااة السااابل 
الااذ  ماان أجلاار وضاااعع ااطااة، موضااع ا أماماااا يعمااف علاا  وضاااو  

، و كناااااا مااااان وضاااااي ااطاااااة بشاااااكف ساااااحي  الهاااااد  لاااااديا داهماااااا
ومناسال لاكتياجا،اا. مااي الأراذ بعااي الاعتباار المادة الااتي ،نااذ مي ااا 

،لااا ااطااة، وعااادة مااا ،وضااي رطااة العمااف   المؤسسااا  بعااد عمليااة 
 التخطيظ الاسما،ي   م   ،وض  ما سيتم ،نايذه بدةة.

 اكتب معلوماتك الأساسية في مقدمة -2
الأساساااية الاااتي ،سااااعد  علااا   تاباااة اجماااي  اااف معلوما،اااا 

رطااااة العمااااف وا تااااال لمااااالا ،رياااااد عمااااف ،لااااا ااطاااااة،  حااااف مشاااااكلة 
  هااااذه النقطااااة أظااااع تاااااول أا ،قااااد  بشااااكف  لابتكااااار منااااتت مااااة .

مبسظ لرهيسا   العماف أو مريا  العماف اردار  المعلوماا  الأساساية 
قدمااااة للخطااااة وأهاااادام ا والماااادة الزمنيااااة للتطبياااا . وكاااااول أا ،كااااوا الم

ماااااااوجزة وشااااااايقة ماااااااي ل ااااااار أسااااااابا  وضاااااااي ااطاااااااة، ادعم اااااااا بااااااابع  
 .بn.n)بار ر، اركتاتا  والتقارير التي ،وض  أسبابا. 

 حدد أهدافك -3
كدد أهاداما المرجاوة مان العماف القااهم   المشارو  اداا  
وضاااي ةاهمتاااا ويسااااعد  علااا  وضاااي هاااذه القاهماااة، وأظاااع مااان يحااادد 

نتاااهت المرجااو الوسااول إلي ااا، ويجاال أا ،كااوا أهااداما واضااحة وغااير ال
 ةابلة للتأويف أو التسويف.

 رتب أهدافك -4
ماان أهاام الطااار  المسااتخدمة   ،ر،يااال أولويااا  الأهااادا  

 .SMART  رطة العمف ه  
و ف كر  مي ا هو ارتتار لكلمة لها دلالة، كي  يجل 

 -أا ،تتف أهداما بخمسة ساا  أساسية:
 : مالا؟ و يف؟محددة -أ
 :  كن ةيا  ظسبة ما وسلع إلير   تقيق ا.مقيسة -ب
 ليسع ريالية أو مستحيلة التنايذ. قابلة للتحقيق: -ج
 : أ  لها ع ةة مباشرة بالعمف القاهم وتقي  غايا،ر. مرتبطة -د
 : أ  محددة  منيا مة ،بدأ ومة ،نت  .مجدولة -ه
 حدد الإمكانيات المطلوبة -5

هذه ااطوة ةم بكتابة  ف ماا تتاجار لتناياذ ااطاة مان   
إمكاظياااااا  وماااااوارد مةاااااف العااااااملي وانلا  وميزاظياااااا ، و كااااان إدراي 

 الميزاظية ،اتيليا ضمن ملح  ااطة.
 حدد العقبات المتوقعة -6

كاادد المشااا ف الااتي ماان الممكاان أا تااد  ماان عااد  ،ااومر 
،اااوامر ميزاظيااة مناسااابة  مااوارد معيناااة، وعااد  وجاااود راا ا   امياااة، وعااد 

 وهكذا.
 حدد الشخص المستول -7

كاادد مساااؤوليا  وأدوار الأماااراد   الاريااا ، لكااان يجااال أا 
،عااي شختااا يكااوا مسااؤولا عاان إتمااا  الم مااة وا الوةااع الااادد، هااذا 

 الشخف هو من  كن محاسبتر والرجو  إلير.
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 ستراتيجيتكااكتب  -8
ه  لل رطة العمف، ومي ا يتم وضاي ااطاوا  ،اتايليا و ياياة 
أدات الأعمااااال وإسااااناد الم ااااا  والااااتي ،وسااااف مباشاااارة إ  تقياااا  النتاااااهت 
المرجوة من الأهدا ، ويكتل مي ا  يف سيتم استخدا  الموارد المتاكة 
بواسطة الأشخاص   الم ا  المسندة إلاي م. عاادة ماا تاد  مااجا   

)كساان، داهمااا مساااكة   إسااما،ي يتا للتلاايرا .    المسااتقبف، ضااي
 ب1978

 الفصل الثالث: التنظيم
 التنظيم

هااو عملياااة إظشاااات ظ اااا  لاساااتخدا  الماااوارد المتاكاااة   إدارة 
المن ماااة لتحقيااا  أهااادام ا. وم اااارة التن ااايم ،سااااعد المااادير علااا  ،ن ااايم 
الموارد المتاكة دارف المؤسسة للوسول إ  أهدا  المن مة المخطظ لها، 
و،ساااعده أي ااا   ،تاانيف ،لااا المااوارد ماان كياا  مااا يااتم اسااتخدامر 

 هاااااد  معاااااي. إا الم ماااااة الأو  والأساساااااية مااااان عدمااااار للوساااااول إ 
لعمليااااة التن اااايم هاااا  ،عريااااف  ااااف موئااااف بالمن مااااة بالم ااااا  المطلاااااو  
عمل ااا، ومااا هاا  الطريقااة المةلاا  لتعاااوا المااوئاي لعمااف هااذه الم مااا  

 للوسول إ  أهدا  المؤسسة المنشودة. 
 أهمية عملية التنظيم

العملياااااااة ،رجاااااااي أهمياااااااة عملياااااااة التن ااااااايم إ  أةاااااااا الوسااااااايلة 
للمديرين لتاعياف رطط ام داراف المؤسساة. معملياة التن ايم تادد بدةاة 
الع ةااااا  بااااي المااااوئاي واردارا  المختلاااااة بارضااااامة إ  أةااااا تاااادد 
المااااوارد المسااااتخدمة لكااااف إدارة ةساااام   أظشااااطت ا المختلاااااة، ومااااة يااااتم 

م  استخدا  ،لا الماوارد و ياياة اساتخدام ا. وعملياة التن ايم ،عتا  عاا
أساسي ا يساعد المديرين   عملية ،قليف التكلاة اردارية وارظتاجية عن 
 ري  ،وجير ا  ود بطريقة سحيحة لاستخدا  الموارد مما  ني عمليا  

 م اعاة ا  ود والوةع   ظا  العمف.
 تقسيم وتنسيق مها  العمل

،ااو  المن مااا  اهتمامااا  باايرا بخلاا  عمليااة ،ن يميااة، كياا  
تقساااايم الم ااااا  إ  أجاااازات و،قاااديم هااااذه الأجاااازات إ  المااااوئاي   ،قاااو  ب

المن مااااااة. و،قااااااو  المن مااااااة بتقساااااايم عمليااااااة ارظتاااااااي إ  مموعااااااة ماااااان 
ااطااوا ، كياا  يتااو   ااف عامااف رطااوة ماان ،لااا ااطااوا  باادلا ماان 

 أا يتو  م مة ارظتاي  املة.
 م العمل تحمل العديد من المميزاتعملية تقسي

لعامااااف   م مااااة وكياااادة مااااإا م ارا،اااار   أداه ااااا كااااي يتختااااف ا -أ
 ،زداد.
التختااف   م مااة واكاادة يحااام  علاا  وةااع العامااف، كياا  لا  - 

ي اااااطر إ  ،لياااااير الأماااااا ن والعااااادد المساااااتخدمة إلا  ااااااا يعماااااف علااااا  
 العملية  املة.

إلا  اااا العامااف يعمااف علاا  م مااة واكاادة لوةااع  ويااف مساايعمف  -ي
يف عملر وإ ا ه بطريقة أسر  وبكااتة عل  ابتكار  ريقة جديدة لتس 

 أ  .
عمليااة التختااف   م مااة واكاادة  عااف العامااف يحتاااي إ  ارلمااا   -د

 بمعار  وئياتر مقظ، ولا يحتاي إ  معرمة عملية ارظتاي  املة.
لكن التقسيم الزاهد للم ا  يحمف بع  العيو  يجل أرذ 

ا   ف مرد بم ماة يعماف ادذر من ا؛ معملية ،قسيم العمف ،ؤد  إ  التز 
علي اااا لااااما   ويلاااة مماااا يسااابل كالاااة مااان الملاااف للعاماااف ويشاااعره بأظااار  
 انلة، وينشأ عن للا معدلا  عمف أةف. لذا يكمان التحاد  عناد 
المديرين   عملية التن يم   إيجاد كالاة مان التاوا ا باي ،قسايم العماف 

الوئااهف كاة    عمليا  ارظتاي وبي تايز العاملي علا  أدات ،لاا
 لا يتيب م الملف، و،قف بالتا  معدلا  الأدات وارظتاجية ل مراد.

 سيق المها  بين الأفراد والأقسا تن
عمليااة ،نسااي  الم ااا  ضاارورية جاادا   كالااة ،قساايم العمااف 
إ  م اااا  ساااليرة، كيااا  إا ،نساااي  العماااف يعااال إيجااااد  ريقاااة للتعااااوا 

 اي ،ري واكد.والم،يل بي العمليا  المختلاة رظت
إا ا موعاااا  والأماااراد لا ،ساااتطيي الوساااول إ  الأهااادا  
المنشااودة دوا ،نسااي  العماااف ميمااا بين ااا للوساااول إ  الأهاادا  العاماااة 

  ب1985) يال، الموضوعة، م  ينبل  العمف   زر منعزلة. 
 الهيكل التنظيمي للمتسسة

،ن يماا  يساااعدها أ  مؤسسااة يجاال أا يكااوا لهااا هيكااف 
علاااا  ،ساااا يف عمليااااة اظتقااااال الأواماااار و،قساااايم الأعمااااال والتعاااااوا بااااي 
اردارا  والأةسااا  المختلاااة كااة ،تااف إ  أهاادام ا المنشااودة. ويقساام 

 -الهيكف التن يم  للمؤسسة إ  ،قسيمي رهيسي هما:
 تقسيم رأسي

ويسااتخد  هااذا التقساايم   ،قساايم إدارة المؤسسااة ،قساايمًا 
هرمي اااا عااان  ريااا  متاااف السااالطا  والمساااؤوليا  إ  مساااتويا ،  لماااا 
ا  ااع لقمااة الهااار  ،اازداد الساالطا  والمساااؤوليا  بينمااا ،اانخا  ،لاااا 
المسااااؤوليا  والساااالطا   لمااااا ا  ااااع إ  ةاعاااادة الهاااار . ويعتمااااد هااااذا 

كاوا مان أعلا  ةماة الهار  إ  ةاعد،اار، التقسايم علا  أا ،ادم  الأوامار ي
و،قاااو  ميااار اردارة علااا  مبااادأ الااارهي  أو المااادير الواكاااد متعااادد الماااديرين 
ياؤدلأ إ  التشاتع والت ااار    الأوامار مماا يااؤد  إ  ار،باا  العاااملي 

 وضيا  الوةع وا  ود. 
 التقسيم العرضي

صاااتف للاااا التقساااايم بتقسااايم المن ماااة إ  إدارا  وماااارو  
ا . ويعاااد القسااام أو الاااار  مموعاااة مااان العااااملي المتختتاااي   وأةسااا

ظاكيااة معينااة ماان ظااواك  إظتاجيااة أو اكتياجااا  المن مااة، ويسااتخدموا 
 موارد المؤسسة بطريقة معينة لتنايذ الأهدا  العامة لتلا المن مة.
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 المستوليات والسلطات
 المستولية

لمسااؤولية ها  التازا  الاارد باأدات أظشاطة معيناة و لاع إليار. وا
،نبااي ماان دارااف الااارد والتزاماار بإتمااا  العمااف علاا  أ مااف وجاار وبأةتاا  
ةدرا،ر. متقبف الارد للوئياة يعني بال رورة تمف هاذا الشاخف لأعباات 
،لا الوئياة وما ،ارضر علير مان واجباا  أو مراةباة ومتابعاة أشاخاص 
اااف المساااؤولية  كااان أا يكاااوا عااان  لرااارين للقياااا  بتلاااا الوئيااااة. وتم 

ريااا  غاااير مباشااار مالماااديروا أي اااا ياوضاااوا الماااوئاي بإتماااا  الأعماااال،  
ولكااااان ي اااااف الماااااديروا مساااااؤولي عااااان إتماااااا  هاااااذه الأعماااااال، ولا يعاااااني 

 التاوي  إللات تمل م لمسؤولية ،لا الأعمال.
 السلطات

السلطة: ها  ادا    أدات الم ماة أو إعطاات الأوامار لتناياذ 
ة علاا  إتمااا  الم ااا  بطريقااة ،ططااة الم مااة. مالساالطة ،عطاا  الااارد القاادر 

مساابقا ،ساا ف علياار ،نايااذ الم ااا  المو لااة إلياار لتحقياا  أهاادا  المن مااة. 
بعاااد وضاااي ااطاااة التنايذياااة و،عياااي الأماااراد   الم اااا  المطلاااو  ،ناياااذها 
يجاال إعطااا هم بعاا  التاا كيا  أو الساالطا  الااتي ،ساااعدهم علاا  

 إتما  أعمالهم.
 الموارد البشرية للمتسسة

إدارة الأمااااراد العاااااملي بالمؤسسااااة، مااااالأمراد هاااام أ ةاااار  هاااا 
الموارد أهمياة   المن ماة، م ام يقادموا المسااهمة الأ ا    عملياة تقيا  
الأهدا  المخططة للمن مة. و،تحادد ارظتاجياة   المؤسساا  بشاكف 
واضااا  مااان رااا ل الأماااراد العااااملي عاااا وك ااام ةااادرلىم علااا  اساااتل ل 

رة   المن ماة لتحقيا  الأهاادا  العاماة لهاا. كياا  الماوارد الأرارلأ لاالإدا
،كوا درجة ،عليم م ورا لىم الساابقة عاام  أساسايا مان عواماف  اا  

 ب1983)عاشور، المن مة. 
 إمداد المنظمة بالموارد البشرية

،وجد أرباي  ار  رهيساية رماداد المؤسساا  بماا تتاجار مان 
 -أمراد لتحقي  أهدام ا وه :

هو العنتر الأول من عملية إمداد المؤسسة بما تتاجر التوظيف:  -1
واللااااري مناااار هااااو ،سااااوي  العمااااف دارااااف الشاااار ة  بشاااارية.ماااان عناساااار 

علاا  و وجااذ  العناساار المتمياازة للعمااف عااا وكتاار المتقاادمي للوئياااة.
القااااهمي بم ماااة التوئياااف أا يكوظاااوا علاااا  دراياااة ،اماااة بالوئيااااة المااااراد 

 كااان أا يكاااوا التوئياااف إماااا مااان داراااف المن ماااة عااان  كيااا  شااالل ا.
ن ماة عان  ريا  إع ظاا  رارجياة  ري  إع ا دارل  أو من راري الم

 عل  وساهف ارع   والتواسف المختلاة.
هو ااطوة التالية اطوة ا ذ  والتوئياف وها  مم،باة الاختيار:  -2

علياار، كياا  إا عمليااة ا ااذ  والتوئيااف ،قااد  للمن مااة مموعااة ماان 
المتقاادمي للوئيااااة، ومااان رااا ل عملياااة الارتيااار ياااتم اظتقاااات عااادد مااان 

ا موعااة الااتي تم ةبولهااا لاادرول مركلااة الارتيااار ميمااا بياان م  الأمااراد ماان
لشااالف الوئااااهف الشاااااغرة داراااف المؤسساااة، ويوجااااد عنتاااراا ياااتم ماااان 
ر لهما عملية الارتياار هماا الارتباارا  والتقيايم، وتاددهم  اف شار ة 

 ب1990)وهيلي، عل  كسل اكتياجالىا. 
المؤسساااة بمواردهاااا هاااو ااطاااوة الةالةاااة   عملياااة إماااداد التـــدريب:  -3

البشااارية، والتااادريل هاااو عملياااة ،طاااوير ةااادرا  العااااملي بالمؤسساااة مماااا 
يجعل م أ ةر إظتاجية وةدرة عل  تقي  أهدا  المؤسساة المنشاودة، أماا 
،دريل للموئاي ميشمف  ف مراكف العمف داراف المن ماة ما  يقتتار 

لمساتمر عند درولهم مقظ أو لامة معيناة، مي ال علا  المن ماة العماف ا
عل  رمي  ااتة الموئاي العاملي عا من كاي نرار كاة تاام  علا  
مسااااااتولأ إظتاااااااجيت م وتقاااااا  رضاااااااهم الناساااااا ، وعنااااااد تديااااااد عمليااااااة 

 -التدريل يجل الأرذ   الاعتبار أربي محاور رهيسية:
التاادريل علاا  منااتت »تديااد اللااري ماان عمليااة التاادريل المقمكااة  -أ

 «.ارظتاجيةرمي مستولأ -جديد
أدوا  - ماااااااااا-مكاااااااااا -محتااااااااولأ»،تااااااااميم برظااااااااامت التاااااااادريل  - 

 «.،دريبية
 إدارة ال ظامت التدري . -ي
 ،قييم ال ظامت التدري . -د
لا ،نت   عملياة إماداد المن ماة باالموارد البشارية عناد تقييم الأداء:  -4

ظقطااااة التاااادريل بااااف يجاااال عمااااف محااااف دور  لقيااااا  إظتاجيااااة الااااارد 
مي ااال مااان اداااي  لأ تقيااا  عملياااة التااادريل لأهااادام ا.و،قدمااار وماااد

للآراار مراجعااة أدات الأمااراد لمعرمااة ةاادرالىم ارظتاجيااة و،قييم ااا وبالتااا  
تديااد مااا إلا  اااظوا يحتاااجوا لاا امت لرمااي ارظتاجيااة ماان عدماار، مااذلا 
يساا م بشااكف  بااير   اداااا  علاا  المؤسسااة    ريق ااا التااحي  لمجااو 

 تقي  أهدام ا.
 الرابع: التوجيه والتيرير بالتحفيز والرقابة الفصل
 التوجيه والتيرير

هاااااا  عمليااااااة ،وجياااااار أظشااااااطة أمااااااراد المؤسسااااااة لمجااااااو تقياااااا  
الأهدا  التخطيطية للمؤسسة. و،اتف عملياة التوجيار باالأمراد داراف 
المؤسسااة مااان كيااا  ،كااوين ع ةاااا  جيااادة بااي أماااراد المؤسساااة، ورماااي 

بياان م، و،قااديم المشااورة لهاام، ودمع اام روك اام المعنويااة، وإدارة النزاعااا  
لمجاااو تقيااا  أهااادا  المؤسساااة. وعملياااة التوجيااار هااا  واكااادة مااان أهااام 
وئاااااهف الماااادير   المؤسسااااة، معمليااااة التااااأزير   المااااوئاي دااااة م علاااا  
العمااااف، ورمااااي  ااااااتلىم وإظتاااااجيت م ممااااا يحاااادد ماااادلأ  ااااا  الماااادير ماااان 

 - ما يل :  عدمر. ويتم التوجير والتأزير بالتحايز والرةابة
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 أولا: التحفيز
يعاااد التحاياااز واكااادًا مااان أهااام الأدوا  الاعالاااة للمااادير   
رلااااا  الااااادامي لااااادلأ العااااااملي بالمن ماااااة للعماااااف علااااا  تقيااااا  أهااااادا  

 المن مة.
التحايز هو ادالة الدارلية للارد التي  علر يتم عملر مفهو  التحفيز: 

بكااااااااتة للوسااااااول لل ااااااد  المنشاااااااود. مااااااالتحايز هااااااو السااااااار ورات أدات 
الماااوئاي م اااام م علااا  الوجااار الأ ماااف، و لماااا  ااااا المااادير علااا  ةااادر 
عااااال  ماااان م اااام ساااالو  المااااوئاي  اظااااع ةدر،اااار أم ااااف علاااا  تاياااازهم، 

لوجاار الأمةااف، وبالتااا  الوسااول إ  وبالتااا  أدات العمااف المطلااو  علاا  ا
 .  .ei &i o e  . )الأهااااااااااااااادا  المنشاااااااااااااااودة للمؤسساااااااااااااااة. 

 eeeieemnt 1980ب 
ممااااا لا شاااا مياااار أا المااااوئاي ماااان أهاااام أهميــــة التحفيــــز للمــــوظفين: 

العناساااار والمااااوارد لاااادلأ المن مااااة، لااااذلا مااااإا عمليااااة جعل اااام يعملااااوا 
منتت من م عملية م مة جادا، يجال عليناا أا ظعلام أا بكااتة وإرراي 

ارظسااااا يعماااف مااان أجااااف ،لبياااة كاجتااار الاااتي ،ااااؤمن لااار معيشاااة  ر ااااة، 
وعمليااة التحاياااز هاا  عملياااة ،قااو  علااا  ،لبيااة ،لاااا الاكتياجااا  كاااة 
 عااف سااالو  الأماااراد سااالوً ا مناساابًا يتااال   متااالحة تقيااا  أهااادا  

م او الاار  لسالو  الأماراد والماؤزر  المن مة، ومن هنا ،نشأ أهمياة التحاياز
 الرهي    إظتاجيت م.
يوجااااد العدياااد ماااان الن ريااااا  الااااتي ،ناااااة  عمليااااة نظريــــات التحفيــــز: 

التحاياااز وسااانتطر  إلي اااا ،باعاااا، ومااان أهااام الن رياااا    للاااا ار اااار   
Maslow's hierarchy of needs  

 
 (: هر  ماسلو للاحتياجات3شكل رقم )

 الفسيولوجيةالاحتياجات  -1
هاااااا  الاكتياجااااااا  الأساسااااااية لأ  إظساااااااا ماااااا  يسااااااتطيي 
العي  بدوا ،وامرها، و،عد أ   اكتياجا  ارظساا وأولها، و،عد ،لبية 
الاكتياجااااا  الاساااايولوجية ماااان مأ ااااف ومشاااار  وراكااااة أو  رطااااوا  
التحاياز مإشاابا  ،لااا اداجاا  الأساسااية ،نقلنااا إ  المركلاة الةاظيااة ماان 

)“f& k&&bnnmH ظسااااااااظية الواجباااااااة ارشااااااابا . الاكتياجاااااااا  ار
nmnm iein, eiei &nein,tn n.nب.  

  كاااااااااال إشااااااااابا  اداجاااااااااا  الحاجـــــــــة للســـــــــلامة والأمـــــــــان:  -2
الاساااااايولوجية ،قاااااااز إ  الواج ااااااة اداجااااااة ل ماااااااا والساااااا مة ويتااااااب  
إشاااااباع ا هااااااو الااااااااز للإظسااااااا، مارظساااااااا   كاجااااااة إ  اركسااااااا  
بالأماا والاستقرار ويريد أا يكوا بمأمن من الت ديدا  المستقبلية التي 

متلر أو يشعر بأظر م دد داهما بام  العماف أو غاير  ،قابلر مةف أا يتم
مااااؤمن علياااار   مكاااااا عملاااار أو   كالااااة إسااااابتر لاااان ،قااااو  المؤسسااااة 

 بالتكاف بع جر.
  كال إشبا  كاجة ارظساا إ  الأمن الحاجات الاجتماعية:  -3

والس مة لن ،تب  محاازا لار بعاد انا، وظنتقاف إ  المساتولأ الاذ  يليار 
  اديااااة الاجتماعياااة وادااال والاظتماااات، ارظسااااا  ااااهن وهاااو كاجتااار إ

اجتماع  بطبعر لا يستطيي العي    كياة منعزلة عن انررين، ميرياد 
ارظساا أا يشعر بأا من كولر يحبوظر مينمو بدارلر الشعور بالاظتمات 
للمكاا الذ  يعمف بر، معناد إشابا  هاذه اداجاة لادلأ ارظسااا ،ازداد 

 عن ا، ويشعر بأظر لو ماهدة ومؤزر ميمن كولر. زقتر بناسر ورضاه
يريد ارظساا داهما أا يكوا محف اكما  النا  الحاجة للتقدير:  -4

 من كولر ويشعر بتقديرهم لر وللعمف الذ  يقو  بر.
ــــــذات:  -5 ــــــق ال هاااااا  ةمااااااة الهاااااار    الاكتياجااااااا  الحاجــــــة لتحقي

ظسااااااا ارظساااااظية، معناااااد إشاااابا   اااااف الاكتياجاااااا  السااااابقة يساااااع  ار
لتطوير لا،ر وةدرا،ر كة يتف عاا إ  أعلا  مساتولأ، و  هاذه المركلاة 
يتااف ارظساااا إ  ماامة   العمااف يااؤد  مي ااا م ااا  عااا تااديا  كااة 
يستطيي إ ا ها والشاعور بتحقيا  لا،ار ويزياد مان إبداعار وزقتار بناسار، 
 و  هاذه المركلاة يتاب  الادامي دارلياًا للإ اا  والتطاوير، مالشاخف  

 هذه المركلة مستقف ومبد  ولدير ،وةي جيد للمستقبف.
 رانيا: الرقابة

الرةابااة واكاادة ماان الوئاااهف ارداريااة الهامااة الااتي تمةااف تاادي ا 
أماااااا  إدارة المن ماااااا  بأظواع اااااا،   مركلاااااة التخطااااايظ ي اااااي الماااااديروا 
،تاورا لكياياة اسااتخدا  الماوارد المتاكااة لادلأ الشاار ة، و  مركلاة الرةابااة 

  المديروا ما إلا تم استخدا  استل ل الموارد  ما  ااا ،ططاا لار يتحق
أ  ،لاااير، ماااالموارد مااان الأهمياااة بمكااااا، مماااا يجعل اااا متااادرا أساسااايا لنماااو 

 e ,iet  . r.t HHn,iet  . r.t o )المن ماااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااة. 
nmne&  &nt 1997ب 
الرةابة ه  الوسيلة التي ،راةل أظشطة المؤسسة لتقودهاا مفهو  الرقابة: 

لمجو تقي  الأهدا  المرجوة من ،لا الأظشطة أيا  اا ظو  ،لا الرةابة 
 التلو  البي   ور مر.سوات رةابة عل  التكلاة ارظتاجية أو عل  

ـــة:  ـــة الرقاب زااا   رطاااوا  ،تكاااوا عملياااة الرةاباااة مااان خطـــوات عملي
 -رهيسية:
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 ةيا  الأدات. -1
 مقارظة الأدات المقا  بالمعايير الموضوعة من ةبف المؤسسة.  -2
 إجرات ارس كا  المطلوبة. -3

 يقي  المديروا الأدات اداا  للمن ماة    اماة ظشاا الىاقياس الأداء: 
لتحديد ما إلا  اا الأدات بالنسل المطلوبة أما لا، و،تلف  ر  ةيا  
الأدات بالنشاااااط الااااذ  يقااااا ، مي اااال علاااا  الماااادير أولا تديااااد وكاااادة 
القيا  لكاف ظشااط، مماة  لقياا  ارظتاجياة لمتاني سايارا  ماإا  عادد 
السااااايارا  المنت اااااة ظقاااااي  بااااار معااااادل إظتااااااي السااااايارا  و اااااااتة المناااااتت 

 ستخدا  وظقي  بر أي ا جودة المنتت وهكذا...وس كيتر ل 
 ر الموضوعة من قبل المتسسةمقارنة الأداء المُقاس بالمعايي

لا يوجاااد معااال للقياااا  بااادوا وجاااود مرجاااي  كااان الرجاااو  
إليااار لمعرماااة ماااا إلا  ااااا هاااذا القياااا  ظاجحًاااا أ  لا،  مةاااال علااا  للاااا 

ظقي  إلا عدد متني وضي معيار عدد السيارا  المنت ة ماهة سيارة، 
الساايارة المنت ااة معليااا وظقااارا بااي مااا تم إظتاجاار بالاعااف وادااد أو المعيااار 
الذ  وضاعتر، كاة ظساتطيي تدياد هاف لمجان علا  الطريا  التاحي  أ  

 لا؟
 إجراء الإصلاحات المطلوبة

بعااااد عمليااااة القيااااا  والمقارظااااة ،ااااأق عمليااااة ارساااا كا ، 
بارظتاجيااة إ  مسااتولأ ااطااظ واللااري ماان هااذه العمليااة هااو الوسااول 

الموضوعة والمعايير الاددة للإظتاي، وااطوا  ارس كية ها  رطاوا  
 اللري  من ا معا ة الأرطات التي وةعع مي ا المن مة أزنات التنايذ.

 المحور الثاني الإتقان )الجودة(
صااااتف هااااذا الاااااور بمناةشااااة أهميااااة عمليااااة إ،قاااااا العمااااف   

العملية ارظتاجية وإس امر   تقي  أهدا  المن ماة المن مة وأزره عل  
المنشاااودة، يتمةاااف ار،قااااا هناااا   عملياااة إدارة ا اااودة وماااا ،تطلبااار مااان 
م ارا  ،تلاة. وظست ف كديةنا عن ار،قاا بك   سيد الأظاا  سايدظا 

الج إلا عمِافَ أكاد  مْ عماً  »محمد   كديةر الشريف:  إاَّ اةَ ،عا  يحِ 
مإ،قاااا العمااف   ارساا   هااو أكااد الر اااهز الأساسااية الااتي «. ناَار  أاْ ي تقِ 

دعا إلي ا دينناا ادنياف، كيا  كا  ارسا   علا  العماف والاجت ااد، 
باف الاجت اااد التااحي  الماتقن وإتمااا  العمااف علا  أ مااف وجاار وبأكساان 

 emn iJt  . H.t )السبف، وهو ما اسطل  علير كاديةا باا ودة. 
 o einieent 1997ب   

ا ودة ببسا ة ه  ،لبية اكتياجا  العميف بنات أولا: مفهو  الجودة: 
علااا  ،تاااورا،ر عااان المناااتت ومااادلأ مطابقتااار للمواسااااا  المسااات دمة مااان 

 ةبف الشر ة.
لياااااة إ ساااااا  العااااااملي : هاااااو ظ اااااا  صاااااتف بعمنظـــــا  إدارة الجـــــودة

متطلبااا  ارظتاااي و،وجياار م ااودهم لمجااو إتمااا  الم ااا  بنااات علاا  المعااايير 
 المطلوبة لل ودة، وصتف ظ ا  إدارة ا ودة بانق:

 وضي ر ية المن مة لمجو ا ودة. -1
 وضي معايير ا ودة المطلوبة لمنت ا  المن مة. -2
 ا ودة. وضي ااطظ ارسما،ي ية والتنايذية وأهدا  -3
 تايز العاملي و،طويرهم و،دريب م عل  ظ ا  ا ودة. -4

إاَّ  يادة  ا  المؤسسة يعتمد بشكف  باير رانيا: أهمية نظا  الجودة: 
علااا  مااادلأ جاااودة المخرجاااا  المنت اااة مااان من متاااا مقارظاااة بماااا ينت ااار 
منامسااو ، لااذا موجااود ظ ااا  لل ااودة هااو عمليااة ،ااأمي للمحام ااة علاا  

و،نامسيت ا و،طوير موئايا لتلبية اكتياجا  العم ت  جودة منت ا،ا
كة تام  عل  ،قد  من متا و،طورها. مبتاتا مديرا مإاَّ  ريقاا 

 -يكمن   ز زة زوابع أساسية ه :  ودة ،رجا  من متا
  رضا العم ت. -1
   الرةابة. -2
 التطوير المستمر. -3
 اااا  المشااارو  مااان الوسااايلة الرهيساااية لقياااا  مااادلأ رضـــا العمـــلاء:  -أ

عدمااار هاااو مااادلأ رضاااا العمياااف عااان المناااتت المقاااد  مااان رااا ل المن ماااة، 
ويجاااال هنااااا لاااااع الن اااار لنقطااااة هامااااة وهاااا  أا العميااااف إا ن يع باااار 
المخري المنتت من الشار ة مسايعت  ،لقاهياا أا جاودة المناتت ساي ة بتار  
ا الن ر عما يعتقاد ماديرو الشار ة أو الاريا  المناتت، وبتار  الن ار أي ا

 عن المعايير الموضوعة من ةبف الشر ة.
واكدة من أهم النقاط التي ،ؤزر   عملية ا اودة را ل الرقابة:  -ب

عمليااة التخطاايظ وضااي ،تااورا  لعمليااة ا ااودة و يااف يجاال أا ،كااوا 
،رجا  المن مة والرةابة ه  الذرا  التنايذياة لتلاا ااطاظ والتتاورا  

ورا  ،تحقاااا  واةعي ااااا أي ااااا، وماااان ر لهااااا  كاااان التأ ااااد ماااان أا  التتاااا
وا ودة عملية مكلاة، و،ت من ،كلااة عملياة ا اودة الماال المناا  علا  
عمليااااا  ارظتاااااي وبعااااد ارظتاااااي لتااااياظة الأرطااااات الااااتي كاااادزع أزنااااات 
ارظتاااي،  مااا أاَّ عمليااة الرةابااة علاا  ارظتاااي ،ااومر بشااكف  بااير الأمااوال 

طاااات ،كاااوا أةاااف مااان   عملياااة ارظتااااي، كيااا  إا ،كلااااة  نااال الأر
 ،كلاة إس   ،لا الأرطات.

هو واكد من أهم عناسر ا اودة، وهاو عباارة التطوير المستمر:  -ج
عااااااان التطاااااااوير والتحساااااااي المساااااااتمر عااااااا  الااااااازمن، مااااااايمكن أا ،كاااااااوا 
التحسينا  سليرة أو جذرية،  ماا  كان أا ،كاوا التطاويرا  ،دريجياة 

ماااااا،ي  الن ااااا  لأ  التطااااوير المسااااتمر واكااااد ماااان و أو دمعااااة واكاااادة.
من ماااااة كيااااا  يلعااااال دورا هاماااااا   عاااااو المن ماااااة وتقيق اااااا لأهااااادام ا 

وهنااااا ظااااربظ ا ااااودة بمسااااتواها دارااااف مةلاااا   بارضااااامة لرضااااا عم ه ااااا.
 العمف أ  بالم ارا ، مما ه  الم ارا  التي ،طلب ا عملية ا ودة؟

  ،عد الأسا   ميي الم ارا  الأررلأ، ماالمهارات الإنسانية:  -1
كالااااة ،عا اااااا مااااي موئايااااا وشااااعور  باكتياااااج م ومساااااظد،ا لهاااام 
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مساااو  ،كسااال اكااامام م لاااا وساااو  يتاااب  لاااديا سااالطة إيجابياااة 
 علي م، بارضامة إ  سلطتا علي م  مدير للمن مة.

ارلمااا  بالم اااارا  الانيااة أو  يايااة عمااف الم اااا  المهــارات الفنيــة:  -2
اي، كيا  إةام يادر وا المختلاة ،قنيا يكسبا زقة وسلطة علا  الماوئ

أظا عل  علم بكياية أدات الوئياة والمشا ف الاتي ،اواج  م ماي عملياة 
 تقي  ا ودة   ارظتاي. 

وهااااا  واكااااادة مااااان الم اااااارا  القـــــدرة علـــــى حـــــل المشـــــكلات:  -3
الأساساااااية المطلوباااااة   بي اااااة العماااااف، مقااااادر،ا علااااا  كاااااف المشاااااك   

ة و عاااف مناااا شختًاااا ،كسااابا ،اااأزيراً واضاااحًا علااا  العااااملي بالمن مااا
 كن الذها  إلير عناد كادو  المشاا ف، ويارلأ العااملوا أظاا إظسااا 
جاادير بالمنتاال الااذ  ،تااولاه و،اازداد زقاات م بااا،  لمااا  اظااع كلولااا 

 ةابلة للتنايذ ومؤزرة   النتاهت.
التاااااااا ل بوضااااااي أهاااااادا  و،وةعااااااا  عاليااااااة يجعااااااف  إاالتفــــــا ل:  -4

قوماوا بالم اا  بكاماف ةادرالىم الموئاي متحمسي دارف بي ة العماف وي
وعل  أ مف وجر، موضي أهدا  واضحة وعالية ،ل  دارف الماوئاي 
شاااااعورا بالاظااااادماي داراااااف عملياااااة ا اااااودة وارظتااااااي وياااااؤد  للاااااا إ  

 ،رجا  عالية.
  هااااااذه الم ااااااارة يجاااااال أا ،ا اااااام دور   موجاااااار دورك الإداري:  -5

م جااازت مااان ولاااي   شاااخف ل  سااالطة مقاااظ، مإشاااعار  العااااملي باااأة
عمليااااااة جااااااودة ،رجااااااا  مؤسسااااااتا يجعل اااااام أ ةاااااار اظاااااادماجا و اعااااااة 
ل وامر، مي ل عليا القيادة ورل  الدامي بدلا من استخدا  السلطة 

 والدمي.
  هاذه النقطاة  لاا المادير م اارة أا يارلأ المهارات التشـغيلية:  -6

التاااورة  املاااة لعملياااة ارظتااااي ومن اااا  كنااار جعاااف العااااملي ياااروا ،لاااا 
تااااورة كااااة يشااااعروا أا أداتهاااام هااااذا العمااااف هااااو جاااازت ماااان التااااورة ال

 الكاملة مما يجعف العمف يتناس  مي بع ر البع  ليخري العمف  ام .
هذه الم ارة ،ستطيي إلها  العاملي عن  ري  إةناع م نقل الر ية:  -7

بر يتاااا لعملياااة ارظتااااي و ياياااة التناياااذ وكين اااا سااايكوظوا متحمساااي 
 عمف ا اد من أجف إظتاي ،رجا  بجودة عالية.وعل  استعداد لل

 رالثا: إدارة الجودة الشاملة
واكاااااادة ماااااان أكااااااد  ماااااارو  اردارة ادديةااااااة، ،عمااااااف إدارة 
ا ااودة الشااااملة علااا  تساااي ارظتاجيااة و،طاااوير  ااار  ارظتااااي المختلااااة 
و،ساااااع  لمواج اااااة المتااااااعل والأ ماااااا  الاتماااااف كااااادوز ا   المساااااتقبف 

 ومن مااهيم ا: للمؤسسا  المنت ة.
، وهاو ما ااو  يسااتخد  «مو،ااورولا»اسااتخدمتر شار ة  :6سـيجما  -1

رمااااز الالمجاااارا  المعيااااار    اركتااااات جااااوهره ،قليااااف ظساااابة العيااااو    
المنتت أو اادمة، والاةما  من رلو العيو  أو الأرطات، عل  أساا  

 أةا ةادرة عل  ةيا  عدد العيو  بطريقة علمية. 

هاا  عمليااة ةيااا  : benchmarkingعيــة المقارنــة المرج -2
أو مقارظااة المن مااة وعمل ااا وأداه ااا بمن مااة منامسااة أراارلأ ،عااد الأم ااف 

   السو .
ــــــــت المحــــــــدد  -3 : اسااااااااتخدمتر شاااااااار ة just-in-timeالوق
، وجوهرهااا ارظتاااي   الوةااع الااادد وباادوا ،كاااليف ،اازوا، «،ويو،ااا»

 أ  إظتاي ما تتاي بيعر، بالكمية المطلوبة مقظ. 
 جوهرها التليير أو التحسي ل م ف.«: أوهونو تايشي»كايزن   -4

 -أما عناصر إدارة الجودة الشاملة فهي:
ور الأساسا    عملياة ا اودة، العميف هو الااالاهتما  بالعميل:  -1

كياا  إا اكتياجاااا  ورغبااا  العمااا ت هاا  الاااار  الأساساا  لأظشاااطة 
وللعميف الرأ  الايتف   تدياد مساتولأ ا اودة الاذ  ،تمتاي  المن مة.

باار منت ااا  المن مااة بتاار  الن اار عاان ماادلأ ا  ااد المبااذول   جااودة 
د هااف  اااف المنت ااا  أو ،اادريل العاااملي، لااذلا ماااإا  العميااف ماان يحااد

 هذا جيد بالنسبة لر أ  لا.
،طوير الأدات للموئاي يعتمد بتورة أساسية تدريب الموظفين:  -2

عل  إدارة ا ودة الشاملة م   ،ساعد عل  اربدا  والتمياز   العماف، 
 و،ومير برامت ،دريبية من ال روريا  الملحة لتطوير أدات الموئاي 

ن والإدارة فـــــي اتخـــــاذ التمكـــــين أو المشـــــاركة بـــــين المـــــوظفي -3
علااااا  إدارة أ  مؤسساااااة أا ،عااااا  أا أمرادهاااااا لااااادي م مااااان القـــــرارات: 

ارس اما  ما  كن ا من تقي  إ ا ا  أ   و،طوير أم اف رظتاجياة 
 المن مة، معلي ا إلا الاهتما  بمشار ة أمرادها   ا،ال القرارا  الهامة.

دة مان أهام وجاود مقاايي  لل او تحديد معـايير لقيـاس الجـودة:  -4
العناساار    ااا  من ومااة ا ااودة الشاااملة، كياا  يوجااد معيااار لقيااا  
الأدات و،طااااااوره  كااااااان مقارظتااااااار باااااااالأدات اداااااااا  ومعرماااااااة الاكتياجاااااااا  

 emeein re&fft)لتطويرهاااااااااا والوساااااااااول ل هااااااااادا  المنشاااااااااودة. 
n.nب.  
وجااود إرادة ةويااة ومكاار راسااو لاادلأ ماان الم اام التحســين الــدائم:  -5

إدارة أ  مؤسسااااااة بااااااأا التحسااااااي المسااااااتمر والااااااداهم واكااااااد ماااااان أهاااااام 
مقومااا   ااا  المؤسسااة   إدارة ا ااودة، مي اال اداااا  علاا  التطااوير 
المسااتمر والتحسااي   ساابف ارظتاااي المختلاااة، ويعااد أساالو  المقارظااا  

 الداهم.المرجعية من أم ف الأساليل المستخدمة   التحسي 
،عد المؤسسة مساؤولة عان ظشار زقاماة ا اودة نشر رقافة الجودة:  -6

بي العاملي بدارل ا، كيا  ،عاد ا اودة ها  الر يازة الأساساية والار اة 
لكاماااااة أظشاااااطة المؤسساااااة وإظتاجيت اااااا، ويا اااااف وضاااااع ا ضااااامن رساااااالة 

 المن مة بشكف واكد كة ،لتز  عا  امة مرو  وأةسا  المن مة.
يجااااال وضاااااي رطاااااة عماااااف واضاااااحة جية إدارة الجـــــودة: ســـــتراتيا -7

ارااااااف المؤسسااااااة، ويجاااااال أا ،كااااااوا مي ااااااا رجااااااراتا  ،طبياااااا  ا ااااااودة د
 سما،ي ية وملساة إدارة ا ودة للمؤسسة واضحة ومحددة.ا
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 المحور الثالث: توجهات الإدارة الحديثة نحو المجتمع
،ااار،بظ المن ماااة ار،با اااا وزيقاااا ماااي البي اااة الايطاااة عاااا كيااا  

المن ماااة مااادر لىا مااان البي اااة الايطاااة علااا  شاااكف ماااوارد بشااارية ،أراااذ 
ور و  أمااااااوال، و،ااااااري إ  البي ااااااة منت ااااااا  وراااااادما ، عااااااذا ،كااااااوا 
المؤسسااة جاازتًا ماان ظ ااا   بااير يساام  ا تمااي ،ااربظ بياان م روابااظ وزيقااة 
كي  إا المن مة ،اؤزر ميار و،تاأزر بار. ماا  الماضا   اظاع ر لأ ورطاظ 

مااا علاا  مكاارة الرميااة لكاان مااي التقااد  ادااا  المن مااا  ،كااوا مبنيااة تما
أسااااب  ا تمااااي ير ااااز بشااااكف  بااااير علاااا  المن مااااا  لا  ارظتاجيااااة أو 

 الأمكار التي ،عمف عل  كف مشا ف ا تمي.
 مفهو  المستولية المجتمعية

هااا  الأظشاااطة وارجاااراتا  اردارياااة الاااتي ،لتاااز  عاااا المن ماااة 
وا تماااااي. لهاااااذا ماااااإا اهتماماااااا  لتحقيااااا  الرماهياااااة لكاااااف مااااان المن ماااااة 

المسااااااااؤولية ا تمعيااااااااة ،تمةااااااااف   عايااااااااة  ااااااااف ماااااااان ا تمااااااااي وأهاااااااادام ا 
الاةتتااااااادية، بمااااااا صااااااف شااااااؤوا المساااااات لكي وشااااااؤوا البي ااااااة والعمااااااف 

 التطوع .
 الوظائف الإداريةأنشطة المستولية المجتمعية من خلال 

ظتااف  التخطاايظ  مااا ل رظااا هااو عمليااة تديااد الطريقااة الااتيالتخطــي : 
عااااا إ  أهاااادا  المن مااااة، و  هااااذه النقطااااة لمجاااادد  يايااااة الوسااااول إ  
أهاااادامنا   المسااااؤولية ا تمعيااااة، وهنااااا ظناااااة  ماااادلأ ار،باااااط التخطاااايظ 
لأهاادا  المسااؤولية الاجتماعيااة مااي التخطاايظ العااا  للمؤسسااة. كياا  
يتم التنبؤ باداجا  ا تمعية مي اداجا  الدارلية للمن مة جنبا إ  

 بارضامة إ  الر ية الاةتتادية.جنل 
علااا  ساااابيف المةاااال:  كاااان التنبااااؤ بماااا إلا  اظااااع المخلاااااا  
النا ااة عاان عمليااة ارظتاااي سااتلو  المياااه الايطااة بالمن مااة، وهااف ساايؤزر 

 هذا عل  المدلأ البعيد عل  ،ططا  المن مة وأهدام ا.
ومي ااااااااا ،اااااااان م المؤسسااااااااة الأظشااااااااطة اااسااااااااة بالمسااااااااؤوليا  لتنظــــــــيم: 

 جتماعية و،نسق ا ضمن الأظشطة ارظتاجية للمؤسسة.الا
يجااااال علااااا  القاااااادة والماااااديرين أا يعملاااااوا ويحاااااازوا ويسااااااعدوا التـــــيرير: 

 العاملي كة تق  المن مة أهدام ا من المسؤولية الاجتماعية.
ومي ااااا يااااتم متابعااااة ااطااااظ الموضااااوعة للتأ ااااد ماااان ،نايااااذها المراقبــــة: 

ة الأدات بالمعاااايير الموضاااوعة و،عاااديف بالطريقاااة التاااحيحة وةياااا  ومقارظااا
 الأرطات إا وجد .

هاا  ةاادرة الشااخف أو المؤسسااة علاا  أا ،لاا  اكتياجالىااا الاســتدامة: 
دوا المسااا  أو الاظتقاااص ماان كاا  الأجيااال القادمااة   المااوارد، وهااا  
جااازت مااان المساااؤولية ا تمعياااة كيااا  مااان ر لهاااا ياااتم ،اااأمي اداجاااا  

ماااة وا تماااي، كيااا  أساااب  الاهتماااا  بعملياااة ادالياااة والمساااتقبلية للمن 
الاسااااتدامة ملحوئااااا   العقااااود الأراااايرة ماااان كياااا  الاهتمااااا  بكيايااااة 
كاا  المن مة عل  الموارد البي ية المتاكة، و ياية التقلياف مان المخلااا  

ارظتاجياااااة أو إهااااادار ،لاااااا الماااااوارد واساااااتخدا  الماااااوارد المعااااااد ،تااااانيع ا 
واديواظياة   البي اة الايطاة بالمن ماة. و،تبال واداا  عل  اديااة النبا،ياة 

الاساااااتدامة عمليااااااة إدارة ا اااااودة الشاااااااملة، كيااااا   كاااااان مااااان ر لهااااااا 
ادتول عل  المنت ا  المطلوبة بجودة عالية ومرضاير للعما ت، و،ساع  
إ  التحساااااي الاااااداهم والمساااااتمر والتطاااااوير   الطااااار  ارظتاجياااااة و ااااار  

ماااان أجااااف كاااا  الأجيااااال القادمااااة    اسااااتل ل المااااوارد واداااااا  علي ااااا
اساتل لها. و،سااع  الاساتدامة ماان راا ل إدارة من وماة ا ااودة الشاااملة 
إ  ادتول عل  أعل  رمية للمؤسسة التي ،عماف عاا و،قلياف ،كااليف 
ارظتااااااي والهااااادر   الماااااوارد ماااااي ادااااااا  علااااا  ا اااااودة والمعاااااايير الااااااددة 

 للمن مة.
،عريف الاستدامة   المن مة الاتي ،تباي  بنات عل المنظمة المستدامة: 

الاساااااتدامة، م ااااا  من ماااااة ةاااااادرة علااااا  ،لبياااااة اكتياجالىاااااا ادالياااااة دوا 
 المسا  م  الأجيال القادمة.
 يجب الاهتما  بثلاث نقاط أساسية عند إدارة منظمة مستدامة

،عمااف المؤسسااا  المسااتدامة علاا  الم يااز علاا  تقياا  الاقتصــاد:  -1
 دوا إهدار الموارد بإظتاي  ميا  ضخمة لا ،ايد. المكاسل المطلوبة

،عمااف المؤسسااا  المسااتدامة علاا  الالتاازا  بطريقااة إظتاااي لا البيئــة:  -2
 ، ر الموارد الطبيعية من مات وهوات وأري.

،عمااف المؤسسااا  المسااتدامة بشااكف  بااير علاا  رماهيااة المجتمــع:  -3
 ا تمي الذ  ،قيم مير أعمالها الت ارية.

 «الاستدامة»لمستولية الاجتماعية ي االقيادة ف
ربطااااااا بااااااي المسااااااؤولية الاجتماعيااااااة متمةلااااااة   الاسااااااتدامة 
بمستواها   مةل  العمف اااص بنا، وهو مستولأ القيادة، وهو عنتر 

 ها  جدا   عملية إدارة المن مة لمسألة الاستدامة.
هااو للااا القاهااد الااذ  يحاااز وياادعم عمليااة تعريــف قائــد الاســتدامة: 

تول عل  عان أم ف من ر ل الاساتدامة. مالاساتدامة   من اور اد
القاهاااد هااا  عملياااة تاياااز العااااملي بالمن ماااة علااا  العماااف والتعااااوا مااان 
رااااا ل الاريااااا  والعماااااف ا مااااااع . ويساااااع  القاهاااااد مااااان رااااا ل للاااااا 
التحاياااز إ  اساااتمرار العماااف ودوامااار، والتحساااي المساااتمر لااار ولأدوا  

م ،لااا العمليااة ماان راا ل ربااظ التحايااز بااا ودة ارظتاااي المختلاااة، و،اات
ومااا يتتااف عااا ماان أدوا  ممااا ينااتت عناار  يااادة   رميااة المن مااة و،قليااف 
،كااااليف إظتاجيت اااا ماااي ادااااا  علااا  مساااتولأ جاااودة معاااي ،سااات دمر 

 .n)المن مة العاملة، وتقي  الميزة التنامسية بالتكلااة الأةاف والتماايز. 
 i,ie &nt 1989ب   

 الخاتمة ونتائج الدراسة
ا تمف اددي  عن ر ااهز مةلا  العماف بمساتويا،ر الاة  ، 
،ناولنااا مياار اردارة بوئاها ااا وع ةت ااا بمسااتولأ التحايااز والمااوارد البشاارية 
وإدارة العملياااااا ، ثم اظتقلناااااا إ  ر يااااازة ار،قااااااا و،ناولناااااا مي اااااا ا اااااودة 
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وما وم ااااا و،طبيق اااااا   العمااااف وع ةت اااااا بمسااااتولأ الم اااااارا  المطلوباااااة 
ووسااالنا لاطتناااا الأرااايرة وهااا  الاساااتدامة والتحساااي المساااتمر  لل اااودة،

وأهميتاااار بالنساااابة للم تمااااي والمن مااااة ، منرجااااو ماااان اة أا يكااااوا هااااذا 
ه بأساساااايا   العمااااف ماياااادًا   كياااااة ماااان ساااايقر ه وأا يكااااوا ةااااد أماااادَّ
 المعار  اردارية وما يحتاجر لينطل  بعملر إ  الن ا  بإلا اة ،عا .

 ةنتائج الدراس
مةلااا  العمااااف هااااو )ار ااااا  وار،قاااااا والاسااااتدامةب، بينمااااا المةلاااا   -1

 اردار  هو )التحايز والم ارا  والقيادةب.
 اااا  مؤسساااا  الأعماااال، يعتماااد علااا  ،ااعاااف مةلااا  العماااف بماااا  -2

 ةلااااار مااااان ةااااايم إظسااااااظية )ار اااااا  وار،قااااااا والاساااااتدامةب، ماااااي المةلااااا  
 ب.اردار  )التحايز والم ارا  والقيادة

أسا  الن ا  للمؤسسة يعتمد   الأساا  علا  العناسار البشارية  -3
والقاااايم الااااتي يتمسااااكوا عااااا، ودور اردارة بمختلااااف سااااورها يتمةااااف   
التوجياار والم يااز علاا  القاايم المشاام ة بااي الأمااراد والمؤسسااة واساات دا  

 سعادة الأمراد.
سااااة عنااااد  ااااا  الااااارد وتقياااا  متاااالحتر وسااااعاد،ر، ،سااااتايد المؤس -4

 و،ن   و،ستمر.
 التوصيات

الاهتما  بالمورد البشر  والعمف عل  ،دريبر أزنات العماف ظ اراً لأظار  -1
 هو العامف الأساس  الار  لطبيعة العمف دارف المؤسسة.

ا ااااا   المؤسساااااا  والهي اااااا  علااااا  الدراساااااا  ادديةاااااة   علااااام  -2
ةد اااة اردارة وعاااد  ،قوةع اااا داراااف لالىاااا مااان رااا ل ،طبيااا  ظ رياااا  

 مت الكة.
 العمف عل  وجود مشار ة معالة بي المؤسسة والبي ة الايطة عا. -3
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