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 :مقدمة

 أو بقاءىػا بتحقيػ  ليػا تسػم  التػ  العناصػر معرفػة إلػ  تقودنػا لممؤسسػة الأساسية المكونات دراسة إف
 بكػػوف  إلا يكػػوف  لا البقػػاء وىػػذا التعقيػػد  بشػػد  تتميػػز بيئػة فػػ  وىػػذا مسػػتديمة بصػػ ة التنافسػػية قوتيػػا تحسػيف
 بسػب  ممحػة ضرور  الحاضر الوقت ف  أصب  الناج  فالتسيير استراتيجيا أو سميما تسييرا تسير المؤسسة
 حجػػػػـ كبػػػػر: الظػػػػواىر مػػػػف العديػػػػد بػػػػروز إلػػػػ  أدت التػػػػ  والتكنولوجيػػػػة والاجتماعيػػػػة الاقتصػػػػادية التغيػػػػرات

 النػػػدر  العالميػػػة  الأسػػػواؽ فػػػ  المنافسػػػة حػػػد  تزايػػػد والممكيػػػة ( التسػػػيير) الإدار  بػػػيف الان صػػػاؿ المنظمػػػات 
 تػوفير كي يػة ف  يكمف لا وال اشمة الناجحة المنظمات بيف فال رؽ  إلخ...والمادية البشرية  لمموارد الممحوظة
 المتاحػػة المػػوارد بػػيف الملائػػـ المػػزج كي يػػة فػػ  -أكبػػر وبقػػدر - بػػ  فحسػػ   أعماليػػا لتن يػػذ اللازمػػة المػػوارد
 تحقيػػ  نحػػو الجمػػاع  الجيػػد بػػدؿ ثػػـ وفعاليػػة  بك ػػاء  أولاا  المؤسسػػة أىػػداؼ تحديػػد خػػلاؿ مػػف يتحقػػ  الػػذ 
 ومكوناتو التسيير نظاـ خلاؿ مف الأىداؼ ىذه

I. نظام التخطيط 

 مقدمة:

تتجػػو المنظمػػة  ومػػاذا اف واحػػد  مػػف أىػػـ مسػػؤوليات المػػدراء عمػػ  اخػػتلاؼ مسػػتوياتيـ ىػػ  تحديػػد إلػػ  أيػػف 
تريػػػد أف تحقػػػ  وكيػػػ  تصػػػ  الػػػ  مػػػا تريػػػد  إف ىػػػذه العمميػػػة ىػػػ  جػػػوىر العمميػػػة التخطيطيػػػة فػػػ  منظمػػػة 

  ليػػذا فػػدف ادارات منظمػػات الأعمػػاؿ المعاصػر  تسػػتخدـ التخطػػيء لتحسػػيف الأداء وتطػػوير العمػػ   الأعمػاؿ
ت العممية الاداريػة  ويعتبػر نظػاـ التخطػيء فالتخطيء يعتبر القاعد  الاساسية الت  يستند عمييا كافة مكونا

 جزء ميـ مف نظاـ التسيير.

 :مفهوم التخطيط -1

 معن  التخطيء: 1-1

 يقصد بالتخطيء تمؾ الوظي ة الادارية الاساسية الت  تسب  ا  وظي ة ميما بمغت اىميتيا حيث انو يعتبر

ولوف عنػد اتخػاذىـ لمقػرارات "العممية ال كرية الت  ترسـ بصور  مسػبقة الطريػ  الػذ  سيسػمكو المسػؤ  -
 وتن يذىـ ليا بمساعد  الوظائ  الادارية الاخرى"
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ومنو فالتخطيء ييتـ بالنشاط فػ  المسػتقب  مػف خػلاؿ النظػر الػ  الأمػاـ وتوقػ  الأحػداث والاعػداد المسػب  
ليػػا والتنبػػؤ عمػػ  اسػػس عمميػػة لمػػا سػػيكوف فػػ  المسػػتقب   يكػػوف التخطػػيء بػػذلؾ الركيػػز  الجوىريػػة لجميػػ  

 المراح  العممية الادارية.

كش  الأىداؼ المرغو  الوصوؿ الييا م  تخصيص المػوارد اللازمػة ليػا وتحديػد الجػدوؿ الزمنػ  : طةالخ
 لتن يذ ذلؾ.

 عممية وض  الأىداؼ المنظمة وتحديد الوسائ  اللازمة لموصوؿ الييا بأحسف الأحواؿ.التخطيء: 

 تعري  التخطيء: 1-2

التخطػػيء بأنػػو: " اف التخطػػيء فػػ  الواقػػ  يشػػم  التنبػػؤ بمػػا سػػيكوف عميػػو المسػػتقب  مػػ   يعػػرؼ ىنػػر  فػػايوؿ
 الاستعداد لممستقب "

فيعرؼ التخطيء بأنو: " التخطيء ىو الإختيار المرتبء بالحقائ  ووض  استخداـ ال روض ىنر  جورج أما 
 ورتيا لتحقي  النتائج المنشود "المتكم ة بالمستقب  عند تصور وتكويف الأنشطة المقترحة الت  يعتقد بضر 

 

 

 

 

 

 فالتخطيء يقوـ عم  عنصريف:

: حيػػث أف الخطػػة تعتمػػد عمػػ  الافتراضػػات والتقػػديرات التػػ  يتوقػػ  تحقيقيػػا فػػ  التنبؤؤب لالمقؤؤتقب  -
الأخػذ بعػيف الاعتبػار امكانيػة الوقػوع فػ  المستقب  معتمدا عم  البيانات والمعمومات الواضػحة والدقيقػة مػ  

 الخطأ والاستعداد لتقمي  نسبة ذلؾ.

 التخطيط الاعداد للمستقبل التنبؤ بالمستقبل



مكونات انظمة التسيير                                                                    الرابعالفصل   
 

3 
 

وىػػذا يعتمػػد عمػػ  نسػػبة تػػوفر الاحصػػائيات والبيانػػات والتقػػديرات ل مكانيػػات  :الاقؤؤتاداد لممقؤؤتقب  -
البشرية مف خبراء وفنيف والمادية مف موارد وأجيز  تساعد عم  مواجية ا  طارئ وأ  ظرؼ مستقبم  مف 

 اف تحافظ عم  الاستمرارية وتحقي  الأىداؼ.أج  

 التخطيء: وفوائد أىمية  1-3

يشػػك  التخطػػيء اىميػػػة كبيػػر  فػػ  الممارسػػػة الاداريػػة وتشػػك  القاعػػػد  الأساسػػية لموظػػائ  الاداريػػػة 
الأخػرى باعتبارىػا محػػدد  للاتجػاه ومقػػرر  وجيػة المنظمػػة المرغػو  فييػا وافضػػ  الطػرؽ لموصػػوؿ الييػا فػػ  

ومػػف فوائػػد التخطػػيء  اف تسػػند بػػاق  الوظػػائ  الاداريػػة ىػػذا التوجػػو العػػاـ وتجعػػ  منػػو حقيقػػة.حػػيف ي تػػرض 
 : 1نجد

 يحسف التخطيء مف تركيز المنظمة ومرونتيا. -
 الشرعية اماـ مختم  الأطراؼ الخارجية. -
 دلي  لمتصرؼ وتوجيو المنظمة نحو الأفعاؿ والتن يذ. -
جو نحو التغيير حيث التنبػؤ بػال رص والمشػاك  والتعامػ  يوجو الادار  نحو النتائج والاولويات والتو  -

 معيا دوف م جأ .
يحسػػف التنسػػي : فمعرفػػة الاىػػداؼ تجعػػ  مػػف الاقسػػاـ المختم ػػة وفػػرؽ العمػػ  تنسػػ  ادائيػػا وترشػػد  -

 قراراتيا.
 يحسف التخطيء ادار  الوقت. -
 يحسف التخطيء عممية الرقابة ويكوف بمثابة معايير للاداء. -
 لتخطيطية:مراح  الاممية ا -2

 :2تندرج العممية التخطيطية بمراح  عد  يج  مراعاتيا ويمكف اف نجمميا بالأت 

 يجػ  لػذا لتحقيقػو جػدا ضػرور   اليػدؼ وضػ  إف: لتحقيقهؤا المنظمة تقاى التي الاهداف تحديد -
 تسػػػمكو الػػػذ  المسػػػار وضػػػوح يعنػػػ  ذلػػػؾ إف وتحديػػػدىا  الأىػػػداؼ صػػػياغة فػػػ  دقيقػػػا المخطػػػء يكػػػوف  أف

 .عمييا تكوف  اف ترغ  الت  المستقبمية الحالات نحو المنظمة

                                                           
(

1
  .206، 205، ص ص مرجع سبق ذكره( صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، 

(
2

  .204ص  نفس المرجع،( 
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 النتػائج الػ  نسػبة الحػال  الوضػ  تقيػيـ بمعنػ : الهؤدف هذا قلالة لممنظمة الحالي الموقف تحديد -
 جوانػػ  أو للأىػػداؼ الوصػػوؿ باتجػػاه تػػدف  التػػ  القػػو  نػػواح  تأشػػير عمػػ  يسػػاعد الامػػر ىػػذا إف  المرغوبػػة
 تحقيػػ  إلػػ  ؤد تػػ التػػ  الخيػػارات بجميػػ  قائمػػة بوضػػ  تقػػوـ ىنػػا المنظمػػة كػػأف و ذلػػؾ تعيػػ  التػػ  الضػػع 
 .الأىداؼ

 حيػث : تشخيصؤها تؤم التي الخيارات لك  المقتقبمية الظروف عميها قتكون  لما افتراضات تحديد -
التن يػػذ  فمػػو كػػاف امػػاـ احػػد المػػدراء خيػػاراف لموصػػوؿ الػػ  ىػػدؼ يتعمػػ   تسػػب  منطقيػػة كمقػػدمات توضػػ 
 تمامػا  ارباح المنظمة  الأوؿ زياد  المبيعات مف المنتج الحال   والثػان  انتػاج وبيػ  منػتج جديػدبزياد  

الخيػػار الاوؿ ي تػػرض اف المؤسسػػة تسػػتطي  اكتسػػا  حصػػة سػػوقية كبيػػر  مػػف السػػوؽ الحاليػػة فػػ  حػػيف 
صػ  عمػ  الاختيار الثان  قائـ عم  مقدمة منطقية تنص عم  اف المنػتج الجديػد لػو القػدر  عمػ  اف يح

 حصة معتبر  مف السوؽ الجديد.

 بتقيػيـ المنظمػة إدار  تقػوـ ىنػا: الأهؤداف لتحقيؤ  الموصؤمة البؤدال  أفضؤ  اختيؤار تؤم ومن تحمي  -
 المنطقيػػة المقػػدمات بعػػض أف المػػدير يجػػد وقػػد البػػدائ  مختمػػ  عمييػػا تسػػتند التػػ  المنطقيػػة المقػػدمات

 فدنػو لػذا معقولػة غيػر المنطقيػة المقػدمات بعػض أف المػدير يجػد وقػد البػدائ  مختمػ  عمييػا تستند الت 
 موضػػ  لتوضػػ  الأفضػػ  ىػػ  سػػتكوف  البػػدائ  أ  معرفػػة عمػػ  المػػدراء تسػػاعد العمميػػة وىػػذه يسػػتبعدىا
 .التن يذ

 انجػػػاز باتجػػػاه التقػػػديـ قيػػػاس ويػػػتـ الخطػػػة تن يػػػذ يػػػتـ المراحػػػ  ىػػػذه فػػػ : النتؤؤؤال  وتقيؤؤؤيم الخطؤؤؤة تنفيؤؤؤذ
 .ذلؾ الامر اقتض  إذا تصحيحية اجراءات واتخاذ الانحرافات وتحديد الأىداؼ

 الشك  رقم: مراح  الاممية التخطيطية

 

 

 

 

 تحديد الأىداؼ

 تحديد الموق  الحال  مقاب  الأىداؼ

 تحديد الافتراضات لمبدائ  المختم ة

 تحمي  البدائ  واختيار افضميا
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  ص 2114  4دار وائ  لمنشر  عماف  الاردف  ط ، "الادارة والاعمال"، صال  ميد  محسف العامر   طاىر محسف منصور الغالب  المصدر:
215 

 .ى  افتراضات تستند الييا الخيارات المؤدية لتحقي  اليدؼ: المقدمات المنطقية

 :الأهداف المنظمية -3

اذا عرفنا اف بدء ىذه العممية ينطم  مف تحديد صياغتيا اساس عممية التخطيء خاصة تشك  الاهداف و
اىداؼ المنظمة الت  تسع  لتحقيقيا ولا يمكف متابعة مختم  مراح  عممية التخطيء الا بعد اف يكوف 

 لدى الادار  وضوح تاـ حوؿ الاىداؼ المرغو  لموصوؿ الييا

 نظام التخطيط ونظمه الفرعية:  -4

الاجػراءات الك يمػة بت عيػ  اف وجود نظػاـ لمتخطػيء فػ  منظمػة الاعمػاؿ لا يعنػ  شػيا مػا لػـ يػتـ اتخػاذ 
  وبالتػػال  فػػدف التن يػػذ يعتبػػر وترجمتػػو الػػ  افعػػاؿ تعطػػ  نتػػائج محػػدد  التن يػػذىػػذا النظػػاـ ووضػػعو موضػػ  

لمتعمػػ  دوف تطػػوير اليػػات   فمػػو اكت ػػا المػػدراء بػػال يـ النظػػر  والتحميػػ  ام تػػاح النجػػاح لعمميػػات التخطػػيء
التن يذ لف يكوف بمقدورىـ توليد خطة ناجحة  اف احدى المػداخ  لإجػراء مثػ  ىػذا الامػر ىػ  رؤيػة انشػطة 
وعمميات التخطيء كأنظمة فرعية عديد   فنظاـ التخطيء يعتبر كنظاـ فرع  لمتسػيير  فيػو يسػاعد المػدراء 

جيػػو وقيػػاد  الانشػػػطة التخطيطيػػة وفػػ  متطمبػػػات فػػ  زيػػاد  فاعميػػة نظػػػاـ التسػػيير مػػف خػػػلاؿ تشػػخيص وتو 
 النظاـ الكم  حيث يعتمد عم  جممة مف العمميات والت  تساعد ف  وض  الخطة

 مدخلات نظام التخطيط:

 اهداف المنظمة -
 الاحصاءات  -
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 البيانات -
 الموارد المادية، المالية، اللشرية. -

 عمميات نظام التخطيط:

 مراح  عممية التخطيط -
 التنبب -
 القيناروهاتكتالة  -
 المقارنة المرجاية -
 اقتخدام الكوادر التخطيطية -
 المشاركة والاندماج لالاممية التخطيطية -

 :مخرجات نظام التخطيط

 الخطط الفرعية والاقاقية -
 اتخاذ القرارات -
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II. :نظام التنظيم 

 مقدمة:

التخطػػػيء  والرقابػػػػة  اف الوظي ػػػة التاليػػػة مػػػف وظػػػائ  المػػػدير ىػػػ  التنظػػػيـ  واىميتيػػػا لا تقػػػ  عػػػف 
اليياكػػػ  وصػػػيل العمػػػ   بديجػػػاديتعمػػػ   والقيػػػاد   وضػػػمف التوجػػػو العػػػاـ فػػػاف وظي ػػػة التنظػػػيـ تػػػرتبء بكػػػ  مػػػا

وتقسيمو وتوزي  الصلاحيات وتنظيـ الموارد ومف ثـ التنسػي  بػيف ىػذه الانشػطة لغػرض اف تكػوف المنظمػة 
 فاعمة ف  تحقي  اىدافيا.

 مفهوم التنظيم -1
 مانى التنظيم:  1-1

تنظػػػيـ وظي ػػػة اداريػػػة ذات اىميػػػة بالغػػػة وتػػػأت  بعػػػد عمميػػػة التخطػػػيء مباشػػػر   حيػػػث انيػػػا وظي ػػػة اداريػػػة ال
متخصصػػة بتقػػديـ وترتيػػ  اجػػراءات الخطػػػة المرسػػومة ليتسػػن  انجازىػػا بك ػػػاء  انتاجيػػة عاليػػة عمػػ  ايػػػد  

 العامميف مف اصحا  الاختصاص.

  المنظمػػة  تحديػػد ادارتيػػا  واقسػػاميا ولجانيػػا  فػػالتنظيـ ىػػو كػػ  عمػػ  يػػتـ بموجبػػو تحديػػد السػػمطة  وظػػائ
وعلاقػػػػات ىػػػػذه المكونػػػػات ببعضػػػػيا الػػػػبعض مػػػػف خػػػػلاؿ تحديػػػػد السػػػػمطة والمسػػػػؤولية والت ػػػػويض والمركزيػػػػة 

 3واللامركزية ونطاؽ الاشراؼ وغيرىا ف  سبي  تحقي  اليدؼ

                                                           
(

3
 .101، ص 2008، 1للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، ط  ياسر عريبات، المفاهيم الادارية الحديثة، دار يانا ( 
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 تاريف التنظيم: 1-2

  تمػػ  نواحيػػو الوظي يػػة والاداريػػةىنػػاؾ مجموعػػة مػػف التعػػاري  الموضػػوعية التػػ  عرفػػت التنظػػيـ عمػػ  مخ
 ويمكف ذكر اىميا ف  النقاط التالية:

" التنظيـ ىو العممية الت  تحدد الدور الذ  يرتج  اف يحققو ك  عضو ف  المنظمة لتصب  اكثػر  -
 ء  ف  تحقي  الاىداؼ".ك ا

وفػػػػ  را  لػػػػويس الػػػػف: "ىػػػػو الييكػػػػ  الػػػػذ  يوضػػػػ  العمػػػػ  ويقسػػػػمو الػػػػ  مجموعػػػػة والػػػػذ  يوضػػػػ   -
والسمطات وينشئ العلاقة التنظيميػة وذلػؾ لغػرض تمكػيف الافػراد مػف العمػ  فػ  سػبي   المسؤوليات

 تحقي  الاىداؼ".
كما يعرؼ ايضا بانو" عبار  عف اتحاد بيف مجموعة مػف الافػراد يعممػوا معػا لتحقيػ  ىػدؼ مشػترؾ  -

 وتترابء وظائ و داخ  المجتم "

 :4بثلاث نقاط بدجمالوويمكف تعري  التنظيـ 

  ترتي  منس  للأعماؿ اللازمة لتحقي  اليدؼ وتحديد السمطة والمسؤولية المعيود  بيػا لكػ  الافػراد
 الذيف ستولوف تن يذ ىذه الأعماؿ.

  والصػػلات بػػيف الافػػراد ويحػػدد سػػمطات العػػامميف ومسػػؤولياتيـ  والمػػوائ الاطػػار الػػذ  يضػػـ القواعػػد
 و النشاطات اللازمة لذلؾ.وواجباتيـ لتحقي  اىداؼ الخطة بعدما يتـ تجمي  اوج

   ) كػػ  عمػػ  يػػتـ بموجبػػو تحديػػد السػػمطة الوظي يػػة  وظػػائ  المنظمػػة ) كالوظي ػػة الماليػػة والتسػػوي
الماليػػة وادار  التسػػوي " واقسػػاميا ولجانيػػا وعلاقػػات ىػػذه المكونػػات مػػ  بعضػػيا  كػػالإدار وتحديػػد اداراتيػػا " 

 البعض.
 اهمية التنظيم: 1-3

 الادار  ف  مجموعة مف النقاط اىميا:تتمخص اىمية التنظيـ 

 .الحيمولة دوف التداخ  بيف الاعماؿ ومن  التنازع ف  الاختصاصات والصلاحيات -
وذلػػػؾ عػػػف طريػػػ  تحديػػػد الواجبػػػات والميػػػاـ المناطػػػة بػػػالأفراد  الاسػػػتخداـ الامثػػػ  لمطاقػػػات البشػػػرية -

 ووض  الشخص المناس  ف  المكاف المناس .
                                                           

(
4

  ( محاضرات مقياس تسير المؤسسات 
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الانشػػطة المختم ػػة  وذلػػؾ بتقسػػيـ الاعمػػاؿ وتوزيعيػػا بػػيف الادارات والاقسػػاـ التػػوازف والتنسػػي  بػػيف  -
 بصور  متوازنة تحقيقا للأىداؼ المركزية او الاىداؼ النيائية والتركيز م  الانشطة الاكثر اىمية.

 سيولة الاتصاؿ بيف مختم  الادارات والاقساـ وفروع المنظمة. -
الانشػطة المتماثمػة او تجميعيػا فػ  اقسػاـ او وحػدات الاست اد  مف فوائػد التخصػص وذلػؾ بتجميػ   -

 ادارية معينة.
سػػػيولة المحاسػػػبة والمتابعػػػة اذ يحػػػدد التنظػػػيـ ميػػػاـ وواجبػػػات الافػػػراد ويحػػػدد معػػػايير الاداء وبػػػذلؾ  -

 تسي  ميمة الرقابة وتشخيص الانحراؼ والتصحي .
 
 :خالص التنظيم -2

 :5يمكف اجماؿ خصائص التنظيـ فيما يم 

التنظيـ لمتغيرات البيئية الت  تحيء بالمنظمة والت  ليا التأثير عمػ  اداء القػوى العاممػة او استجابة  -
 التغيرات ف  نوع التكنولوجيا المستخدمة وك  ما يؤثر عم  عمميات الانتاج.

 توفير المناخ الذ  يحق  تعاوف العامميف ف  الاستمرار ف  العطاء وتحقي  اىداؼ المنظمة. -
تمػػػؾ المرونػػػة التػػػ  تسػػػم  لممنظمػػػة باسػػػتيعا  التغيػػػرات الاقتصػػػادية او الاحػػػداث مرونػػػة التنظػػػيـ  -

 المستقبمية دوف المجوء لمتغيرات التنظيمية لمواجية ك  تغيير مستقبم .
الاست اد  مف التخصص وذلؾ للاست اد  مف فوائد التخصص سواء فػ  زيػاد  فاعميػة الانجػاز وقمػة  -

عػػامميف والابتعػػاد عػػف التخصػػص الػػدقي  الػػذ  يقػػ  حجػػر عثػػر  فػػ  فػػ  الن قػػات الػػ  جانػػ  زيػػاد  ك ػػاء  ال
 طري  الابداع والابتكار.

تػػوفير الرقابػػة الذاتيػػة اذ اف التنظػػيـ الجيػػد ىػػو ذلػػؾ التنظػػيـ الػػذ  لا يسػػم  بػػددار  الشػػراء باسػػتلاـ  -
اء عمميػات شػراء السم  الت  اشترتيا ب  يوك  الاستلاـ لدائر  الاستلاـ والا شج  ذلؾ ادار  الشراء عم  اجر 

 وىمية.
 لا بد اف يكوف ىناؾ مبررا اقتصادية ف  انجاز الوحدات التنظيمية. -
 الهيك  التنظيمي: -3

                                                           
(

5
  .103، ص 2001، 1"، دار الفكر، عمان، الاردن، طالادارة نظريات ومبادئ( مهدي حسن زويلق، " 
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يعػػػد الييكػػػ  التنظيمػػػ  الوسػػػيمة الاساسػػػية التػػػ  تمكػػػف المنظمػػػة مػػػف وضػػػ  الحػػػدود والاطػػػر لػػػلأداء الكػػػ ء 
كػ  التنظيمػػ  بانػػو " التوزيػػ    ويعػػرؼ الييلأعضػائيا عػػف طريػػ  تحديػد المسػػؤوليات والسػػيطر  عمػ  المػػوارد

الثابت نسبيا لأداء العم  والوسائ  الاداريػة التػ  تكػوف نمطػا مػف نشػاطات العمػ  المتصػمة ببعضػيا والتػ  
 "6تسم  لممنظمات بأداء وتنسي  نشاطات الاعماؿ والسيطر  عمييا

وروابػػػء الاتصػػػالات بػػػيف كمػػا يعػػػرؼ بأنػػػو "النظػػاـ الػػػذ  تحػػػدد فػػػ  اطػػاره الميػػػاـ والعلاقػػػات بػػػيف الوحػػدات 
 ."7اجزائو

لك  يوض  الييك  التنظيم  فدف تقسيما لمعم  ال  مياـ رئيسية وفرعية يصب  امرا ضروريا وكذلؾ ايجاد 
الصيغة التنسيقية الملائمة بيف مجم  ىذه الأجزاء والمجموعات والافراد لتحقي  نتػائج اداء افضػ  والييكػ  

 يات تن يذ الاستراتيجيات المختار  مف قب  المنظمةيمع  دورا اساسيا ف  عمم  التنظيم 

 نظام التنظيم:  -4

نظاـ فرع  ميـ واساس  مف نظاـ التسػيير الكمػ  فػ  المنظمػة  ومػف اىػـ العناصػر المكونػة ياتبر التنظيم 
 لو نجد

يػػة : جػػزء مػػف مػػوارد المنظمػػة الماديػػة والماليػػة والبشػػرية بالإضػػافة الػػ  الأىػػداؼ الاساسػػية وال رعالمؤؤدخلات
 لممؤسسة.

 العمميات:

اذ تعػػػد ىػػػذه الوظي ػػػة المبنػػػة الأولػػػ  فػػػ  التنظػػػيـ الادار  والتنظػػػيـ يتكػػػوف مػػػف تحديؤؤؤد الوظؤؤؤالف:  -
مجموعػػة مػػف الوظػػائ  والتػػ  يػػتـ اسػػػتحداثيا بتجميػػ  النشػػاطات المتشػػابية كمػػا اف الوظي ػػة ىػػػ  

ال ػرد  وىػو الموظػ  الػذ  الاخرى تتأل  مف مجموعة مف الواجبات والمسؤوليات الت  تسػتند الػ  
 .يتمت  بحقوؽ ويمتزـ بأداء الواجبات

تجميػػػ  الوظػػػائ  المتشػػػابية بػػػادارات تكػػػوف تحػػػت قيػػػاد  مػػػدير واحػػػد وتحكػػػـ ىػػػذا تكؤؤؤوين الادارات:  -
  التكامػػػ  والتنسػػػي  بػػػيف كافػػػة التجمػػػ  عػػػد  اعتبػػػارات وىػػػ  التخصػػػص  نطػػػاؽ الاشػػػراؼ  تحقيػػػ

                                                           
(

6
  .107، ص نفس المرجع( 

(
7

  .361، ص ق ذكرهمرجع سب( صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، 



مكونات انظمة التسيير                                                                    الرابعالفصل   
 

11 
 

الانشػػػطة والجيػػػود  تسػػػيي  الرقابػػػة  انخ ػػػاض التكم ػػػة  مراعػػػا  طبيعػػػة العمػػػ  مػػػف تجمػػػ  الانشػػػطة 
 والوظائ .

 المخرجات:

 الييك  التنظيم  بما يتضمنو مف سمطة ومسؤولية

 

 

 

III. نظام التنشيط 
 تقديم:

يتطم  ك  تجم  بشر  حت  يدوـ ويستمر خضوع وامتثاؿ أعضائو إل  مجموعة مف القواعد الت  
تمكف مف فرض النظاـ فييا بينيا ولا يتـ ذلؾ إلا عف طري  حػ  المشػاك  حسػ  الأولويػات ممػا يسػتوج  

طبيعتيػػا المبنػػ  عمػػ  الانضػػباط ويح ػػزىـ اقامػػة تنظػػيـ مبنػػ  عمػػ  القيػػاد  والطاعػػة  فالقيػػاد  الحديثػػة تػػدرؾ 
وبالتال  إمكانية تقسيـ الادوار بينيـ و اقامة العلاقات بيف بعضيـ بعضا ف  ظ  نظاـ تح يز  يؤد  بيـ 
إلػ  تحقيػ  رضػاىـ عػػف العمػ  الػذ  يؤدونػو وبالتػػال  يجعميػـ يسػاىموف فػ  تحقيػػ  اىػداؼ المؤسسػة التػػ  

 ينتموف إلييا.
I. :تاريف التنشيط 

مرؤوسػػيف النظػػاـ الػػذ  يبنػػ  أساسػػا عمػػ  العلاقػػة بػػيف الأفػػراد و خاصػػة بػػيف الرؤسػػاء وال ىػػو ذلػػؾ
إلػػ  فحتػػ  لػػو كانػػت وظػػائ  التخطػػيء والتنظػػيـ والرقابػػة تػػؤد  عمػػ  أحسػػف وجػػو  فػػدف الحاجػػة تبػػدو ممحػػة 

توجيػػو الأفػػراد وتنشػػيطيـ وخمػػ  اتصػػالات جيػػد  بيػػنيـ وتح يػػزىـ مػػف أجػػ  تحقيػػ  الأىػػداؼ المسػػطر  مػػف 
طػػرؼ إدار  المؤسسػػة  فنظػػاـ التنشػػيء يحػػوؿ ال ػػرد مػػف عامػػ  ألػػ  إلػػ  شػػخص فاعػػ  يػػؤد  دور معػػيف و 
ينشء حس  الأدوار الت  تسند لو داخ  المؤسسة مف أج  تحقي  أىدافو الخاصة مف جية وبالتػال  يسػيـ 

نجاز أىداؼ المؤسسة الت  ينتم  إلييا ف  انجاح مميػة الإداريػة  إذ   وتكمف أىمية التنشيء فػ  إنجػاح العوا 
وكمػػدخ  يتوقػػ  عمػػ  إنجػػاح ىػػذه الوظي ػػة بعػػث الحيػػا  فػػ  الخطػػء والتنظػػيـ وتحقيػػ  التكامػػ  فػػ  الجيػػود 

لتحقيػػ  الأىػػداؼ والتنسػػي  بينيػػا وبػػيف أىػػداؼ ال ػػرد  وقػػد ظيػػرت ىػػذه الأىميػػة واضػػحة بعػػد تقػػديـ العمػػوـ 
يء  خاصػػة بعػػد تجػػار  ىػػوثروف حيػػث السػػموكية فػػ  حػػ  مشػػاك  الادار  وتوجييػػا فػػ  إنجػػاز عمميػػة التنشػػ

 .الن سية والإجتماعية ليا أثر كبير وقد نقوؿ أكثر مف المتغيرات الماديةأظيرت أف المتغيرات 
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 و يتكوف التنشيء مف القياد   الاتصاؿ  التح يز  والتدري .
 
 
 

II. :مكونات التنشيط 
 القيادة: -1
 مفهوم القيادة: 1-1

الػػذ  يجمػػ  مجموعػػة مػػف العػػامميف ويح ػػزىـ باتجػػاه تحقيػػ  تعتبػػر القيػػاد  ىػػ  ذلػػؾ العنصػػر الانسػػان  
 أىداؼ التنظيـ.

ويمكف تعريػ  القيػاد  بأنيػا العمميػة التػ  عػف طريقيػا يػتـ التػأثير عمػ  الأفػراد بجعميػـ يرغبػوف فػ  
 تحقي  اىداؼ المجموعة.

 تحقي  غرض معيف. وقد أورد أخروف تعري ا لمقياد  عم  أنيا توحيد لسموؾ الأخريف بدتجاه
 .داخ  المؤسسة  أ  تعبر عف خضوع الأفراد لأوامر القائدوتعرؼ بأنيا سمطة إعطاء الأوامر 

عمػػػ  مرؤوسػػػيو لإقنػػػاعيـ وحػػػثيـ عمػػػػ  القائػػػد كمػػػا تعػػػرؼ بأنيػػػا " عمميػػػة التػػػأثير التػػػ  يقػػػػوـ بيػػػا 
 المساىمة ال عالة بجيودىـ ف  القياـ بنشاط متعاوف فيما بينيـ"

ظاىر  سموكية اجتماعية تنظيمية تستمد أساسيا ومصدرىا مف شخصية القائػد "بأنيا وتعرؼ ايضا 
مكانياتػػو وقدراتػػو التنظيميػػة مػػف جيػػة  ومػػف جيػػة أخػػرى مػػف تماثػػ  أعضػػاء الجماعػػة ) فػػرؽ العمػػ (  وا 

 ".وت اىميـ والت افيـ حوؿ القائد
 مما سب  يمكف تمخيص القياد  بأنيا:

ف مف خلاؿ شخص يتمتػ  بصػ ات معينػة تجعمػو قػادر عمػ  ممارسػة ىػذا ظاىر  محورىا التأثير ف  الأخري
 .التأثير ب اعمية وك اء  يطم  عميو قائد

 الركالز التي تقوم عميها القيادة: 1-2
 تقوـ القياد  عم  ركيزتيف ىما السمطة والمسؤولية

 : تتمثػػ  السػػمطة فػػ  حػػ  القيػػاد  فػػ  اتخػػاذ القػػرارات واصػػدار الأوامػػر والتعميمػػات القؤؤمطة -
ىػػػػػ  السػػػػػمطة القانونيػػػػػة  السػػػػػمطة المبنيػػػػػة عمػػػػػ  المعرفػػػػػة  والسػػػػػمطة  وتتخػػػػػذ عػػػػػد  أشػػػػػكاؿ

 الشخصية.
ائج المترتبػػػة مػػػف تشػػػير المسػػػؤولية فػػػ  معناىػػػا العػػػاـ إلػػػ  واجػػػ  تحمػػػ  النتػػػ :المقؤؤؤبولية -

 ممارسة القياد 
 المتغيرات المبثرة في فاالية القيادة: 1-3

 القياد   ويمكف ذكرىا فيما يم :ىناؾ جممة مف العناصر والت  تؤثر ف  فعالية 
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: وىػو ذلػؾ الشػػخص المتميػز عػػف غيػره مػف الاشػػخاص الأخػرييف بصػػ اتو شخصؤية القالؤؤد -
 والت  مف بينيا الطموح  الشجاعة  الثقة بالن س و بالأخريف  الموضوعية  العدؿ واليدوء...الخ. ومميزاتو

  1958سػنة  وتاننلاوم شميدت: يجدر بنا العود  إل  التصني  الذ  وضػعو نمط القيادة -
 والذ  ي رؽ بيف سبعة أنماط لمقياد  وىذا حس  سمطة الرؤساء والمرؤوسيف  ويمكف ذكرىا كما يم :

 تكوف سمطة الرؤساء أكبػر مػف سػمطة المرؤوسػيف  فالقائػد فػ  فػ  ىػذا الػنمء يصػن   :النمط الأول
 القرار ثـ يعمنو فيو يتميز ف  ىذا النمء بالتسمء والدكتاتورية.

 القائد يبي  قراره بمعن  أنو يحاوؿ إقناع المرؤوسيف بتقب  القرار المتخذ والتقميػ  مػف  :لنمط الثانيا
 مقاومتيـ لو مف خلاؿ إبراز الإيجابيات والتغاض  عف السمبيات.

 ف  ىذا النمء القائػد يعػرض أفكػاره ويػدعو إلػ  طػرح الأسػئمة بخصػوص الموضػوع   :النمط الثالث
أ  يعط  ال رصة لممرؤوسيف لمحصوؿ عم  الت سير اللازـ  فالقائد ف  ىذا النمء يتميز بنوع مف 

 المرونة  ويحاوؿ يحاوؿ إقامة روح ال ري   ولكف تبق  شخصيتو ى  المسيطر .
 وع قرار أ  قرار غير نيائ   ومف خلاؿ إثراء النقاش  ثـ يحػاوؿ أف القائد يقدـ مشر  :النمط الرالع

يأخػػذ بعػػيف الاعتبػػار ردود أفعػػاؿ المرؤوسػػيف ولكػػف فػػ  نيايػػة الأمػػر يبقػػ  ىػػو صػػاح  الحػػ  فػػ  
 القرار النيائ .

 القرار بعػد سػماع اقتراحػات  القائد يعرض المشكمة وي ت  با  النقاش ثـ يتـ إتخاذ :النمط الخامس
 وأخذ را  المرؤوسيف للاست اد  مف المعمومات والخبر  المتوفر  لدييـ.

 القاءد ىنػا يعػرؼ المشػكمة ويحػددىا ويطمػ  مػف المجموعػة إتخػاذ القػرار المناسػ   :النمط القادس
يلائػـ ويكوف القائد ىنا عضػوا ضػمف مجموعػة يسػودىا روح ال ريػ  بطريقػة ديمقراطيػة  ىػذا الػنمء 

 نمذج الادار  التشاركية عم  الطريقة اليابانية.
 ف  ىذا النمء ي وض القائػد لمرؤوسػيو إتخػاذ القػرار والعمػ  تطبيقػو  ولكػف فػ  ظػ   :النمط القالع

 احتراـ بعض القيود.
والػػذ  ضػػمنيا كتابػػو "نظريػػة  FIDLER 1967 مػػف خػػلاؿ نظريػػة  :المقؤؤف أو القؤؤيا  -

فعاليػػة القيػػاد "  حيػػث يبػػيف أف الػػنمء الػػديمقراط  يعتبػػر نمػػء مثػػال   فػػالنمء الجيػػد ينبغػػ  أف يأخػػذ بعػػيف 
الإعتبار الموق  القياد  السائد ف  المؤسسة ويأخذ بعيف الاعتبار العوام  الظرفية كوقػت الممنػوح لاتخػاذ 

والسػمطة الممنوحػة لمقائػد  إضػافة إلػ  عػدد المسػاعديف ) المرؤوسػيف  القرار  وتعقد الميمة المراد القيػاـ بيػا
 الذيف بدمكانيـ تحم  المسؤولية(  وى  كميا مف العوام  الت  تحدد نمء القياد  الذ  يج  إتباعو.

ىنػػػاؾ مػػف الرؤسػػػاء والمشػػرفيف مػػف يركػػػزوف عمػػ  الميػػػاـ : مصؤؤالا المشؤؤؤرفين والربقؤؤاء -
وبالتػػال  فػػدف القيػػاد  فػػ   يف مػػف يركػػز عمػػ  الأفػراد القػػائميف عمػػ  الميػػاـالمػراد إنجازىػػا  وىنػػاؾ مػػف المشػػرف

 الحالتيف تختم  عف بعضيا البعض.
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بػيف العلاقػات  ىػذه العلاقػات تتػراوح مػاالالاقات المتلادلة ما بين الربقاء والمربوقؤين:  -
ال ػػاتر  وعلاقػػات الصػػراع   والعلاقػػات بػػيف الرؤسػػاء والمرؤوسػػيف الوديػػة التػػ  يسػػودىا الاحتػػراـ المتبػػادؿ مػػا

 والعدائية ف  بعض الأحياف والت  تتميز بعدـ الاحتراـ المتبادؿ.
بينػػت الكثيػػر مػػف الدراسػػات أف ىنػػاؾ علاقػػة وطيػػد  بػػيف الظؤؤروف الاجتماعيؤؤة والثقافيؤؤة:  -

بػ  فػ  ال روؽ الثقافية وأنماط التسيير كما بينت ىذه الدراسات أف المقومات الثقافيػة فػ  الػنمء القيػاد  المت
 .ىذه المؤسسات

 نظريات القيادة: 1-4
ىنػػاؾ مجموعػػة مػػف النظريػػات وتيػػدؼ كميػػا إلػػ  الإجابػػة عػػف السػػؤاؿ التػػال : لمػػاذا ىنػػاؾ أنػػاس أكثػػر قػػدر  

الأشػػخاص الػػذيف  فكػػ  نظريػػة تحػػاوؿ اف تضػػ  معػػايير يمكػػف مػػف خلاليػػا إختيػػار عمػػ  القيػػاد  مػػف غيرىػػا 
 سيكونوف أكثر قدر  عم  القياد  مف غيرىا  وأىـ ىذه النظريات ى :

إف ىػػػذه النظريػػػات مثمػػػت مػػػدخلا تقميػػػديا لدراسػػػة ظػػػاىر  القيػػػاد  فػػػ  إطػػػار  النظريؤؤؤات التقميديؤؤؤة: 1-4-1
نسانية تجد ت سيرا ليا بدراسة سير  القاد  العظاـ وخصائص الشخصية ومػف  .محاولتيا كظاىر  إجتماعية وا 

 أىـ النظريات
دراسػػة موضػػوع القيػػاد  مػػف خػػلاؿ التركيػػز عمػػ  تحميػػ  حاولػػت ىػػذه النظريػػة  نظريؤؤة الرجؤؤ  الاظؤؤيم: -

شخصيات قاد  عسكرييف وسياسييف متميزيف  لػذلؾ اعتبػروا اف القائػد ىػو إنسػاف عظػيـ م ترضػيف أف 
القائػػػد فػػػ  إطػػػار ىػػػذه ىػػػذه العظمػػػة ىػػػ  نتيجػػػة موىبػػػة وقػػػدرات خارقػػػة أعطاىػػػا   سػػػبحانو وتعػػػال   ف

ويحظػػػ  بػػولاء أعػػػداد كبيػػر  مػػػف النػػػاس  النظريػػة ىػػػو شػػخص عظػػػيـ يتميػػز بشخصػػػية كريزميػػػة سػػاحر 
  ينقدوف طوعا لو ويقدموف التضحيات راغبيف غير مكرىيف لتحقي  إنجازات عظيمة.

جػػاءت نظريػػة السػػمات لتكمػػ  النظريػػة السػػابقة فػػ  إطػػار المػػدخ  التقميػػد  لمقيػػػاد   نظريؤؤة القؤؤمات: -
والسمات ى  مجموعة الخصائص والص ات الت  يمتمكيا القائد ويت رد بيا بحيث تجع  منو قائدا فػذا 
لجميػػ  الظػػروؼ والأحػػواؿ  فػػ  اطػػار ىػػذه النظريػػة تػػـ دراسػػة خصػػائص مجموعػػة كبيػػر  مػػف المػػدراء 

  فقػد ضػرورية ومحػدد  لنجػاح القائػد اعتبارىػاجحيف لمعرفة ا  الص ات والخصائص يمكػف والقاد  النا
وفرت دخلا لدراسة شخصية القائد وسماتيا ومكنػت أيضػا مػف إيجػاد وسػيمة لقيػاس مػدى تمتػ  المػدراء 

  ما يعا  عمييا أنيا توسػعت والقاد  بيذه السمات أو الخصائص و استعدادىـ لاستخداميا ف  العم 
قائمة السمات وازدياد الخصػائص التػ  ي تػرض أف يتمتػ  بيػا القائػد وصػعوبة وضػ  ىػذه السػمات ف  

 ف  إطار أولويات حس  أىميتيا.
وفقا ليذه المجموعة مف النظريػات فػدف القيػاد  تعتبػر ظػاىر  سػموكية تػرتبء النظريات القموكية:  1-4-2

الدراسػة إلػ   انتقمػتيػز عمػ  الخصػائص والسػمات بالدور الذ  يمعبو القائد ف  المجموعػة  فبػدلا مػف الترك
   ومف بيف ىذه النظريات مايم :بحث السموؾ والأفعاؿ لمقائد
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حػػػددت ىػػػذه البحػػػوث نػػػوعيف مػػػف سػػػموكيات القػػػاد  ىمػػػا التركيػػػز عمػػػ  العمػػػ   أو دراقؤؤؤات ميشؤؤؤغان:  -
تماما عاليا لكي يػة التركيز عم  العامميف  فالمدراء الذيف يعتمدوف سموكيات تركز عم  العم  يولوف إى

أداء العام  مف قب  العامميف وتوضي  إجراءات العم  وا ىتماـ عال  بالأداء  أما المدراء المستخدميف 
لسموكيات تركز عمػ  العػامميف فػدنيـ يطػوروف مجػامي  العمػ  و ييتمػوف برضػا العػامميف عػف أعمػاليـ 

يشػػيغاف تػػـ بحثػػيف ىػػذيف الاسػػموبيف   و فػػ  إطػػار دراسػػات موأف مػػف أىػػـ أولويػػاتيـ ىػػو رضػػا العػػامميف
بتعمػػ  و افترضػػوا أف سػػموؾ القائػػد الػػذ  يركػػز عمػػ  العػػامميف بشػػك  عػػاـ أكثػػر فاعميػػة مػػف الأسػػمو  

 الأخر.
تشبو ىذه الدراسة دراسة ميشيغاف ف  بعض النواح  وكانت مقربة ليػا بػال تر  الزمنيػة  دراقة أوهايو:  -

نمطػػيف سػػموكييف مختم ػػيف لمقائػػد  الأوؿ أطمقػػوا عميػػو إسػػـ فػػ  إطػػار ىػػذه الدراسػػة فػػدف البػػاحثيف عرفػػوا 
جراءاتو وىو سموؾ يركز فيو القائد عم  تنظيـ الأشياء وكي ية انجاز العم    الإىتماـ بييكمية العم  وا 

وضػمف ىػذا السػموؾ  أما النوع الثان  فيو مػا يسػم  الاىتمػاـ باعتبػارات الحساسػية والشػعور بالعػامميف
لثقة وعلاقات الصداقة ودؼء العلاقات بيف المرؤوسيف  إف الاسو  المستيدؼ ىو يتـ التركيز عم  ا

جراءات  العم  وبن س القدر مف الأىمية فدف القائػد الذ  يحق  الموازنة بيف الاىتماـ العال  بييكمية وا 
 ييتـ بالمرؤوسيف ويولييـ عنايتو ويشعرىـ بالصداقة والثقة.

تمث  ىذه الشبكة خلاصة مطور  للأفكار السابقة فػ  ىػذا المػدخ   فقػذ طػور  نظرية الشلكة الإدارية: -
Jane Mouton et Robert Blake  لوصػ  الأنمػاط القياديػة لممػديريف وفػ  بعػديف ىػذه الشػبكة

أساسػػييف ىمػػا الأفػػراد والإنتػػاج إف القائػػد الػػذ  يركػػز عمػػ  الميػػاـ والعمميػػة التخطيطيػػة وتحديػػد العمػػ  
ز ويؤشػػر المسػػؤوليات و يضػػ  المعػػايير ويراقػػ  الأداء والنتػػائج ىػػو قائػػد يركػػز الػػذ  ي تػػرض أف ينجػػ

والعمػػػ  بالمقابػػػ  فػػػدف القائػػػد الػػػذ  يركػػػز عمػػػ  الأفػػػراد يكػػػوف داعمػػػا لممرؤوسػػػيف ومطػػػورا عمػػػ  الإنتػػػاج 
لمعلاقػػات الاجتماعيػػة معيػػـ ومحترمػػا لمشػػاعرىـ و حساسػػا لإحتياجػػاتيـ ويثػػ  بيػػـ  ويعػػرض الشػػك  

 ط القيادية وف  ىذيف البعديف.التال  الانما
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 ىذه الشبكة بأنيا  تمخص اىتمامات القائد وأولوياتو ف  قياد  المنظمة وتحقي  الأىداؼ كالأت : و تتميز
 ييتـ بالعم  والإنتاج ولا بالعامميف كأفراد ليـ احتياجات وبالتال  فيو قائد سيئ. (: لا1.1القائد)
قامة العلاقات الاجتماعية فيما بينيـ  ييتـ بالعماؿ دوف 1.9القائد)  ( : يركز عم  العامميف وحجاتيـ وا 

 الإىتماـ بالإنتاج ومتطمباتو.
اتو ويرى أف العامميف مجرد أفراد أو قوى إنتاج تبادؿ (: يعط  القائد اىتماما عاليا لمعم  ومتطمب9.1القائد)

 الإنجاز بالأجر  ىذا النمء لا يكوف ناجحا.
(: يعط  اىتماما وسطا و متوازنا لك  العامميف والانتاج فيو قائد اعتياد  و لكنو ليس مبدعا 5.5القائد) 

 ولا استثنائيا.
  مف الأفراد والإنتاج و ي ترض أف يكوف ىذا (: يكوف مثاليا حيث يعط  اىتماما عاليا لك9.9القائد )

 ء ىو المستيدؼ ف  السموؾ القياد .النم
رأت ىذه النظرية أف متغيرات الظروؼ أو الموق  تؤثر تأثيرا مباشرا عم    النظرية الموقفية: 1-4-3

  ال  أىـ النمء القياد  المستخدـ  وقب  التطرؽ ال  بعض النظريات ف  ىذا الاتجاه مف الضرور  الاشار 
 المتغيرات الموق ية الت  تؤثر عم  النمء القياد  و سموؾ القائد ومنيا:

2 

1 
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1;1 

 القيادة الإهمالية

 

 

1;9 

قيادة نادي 

 اجتماعي

 

 

9;9 

 القيادة المثالية

 

9;1 

 القيادة الاستبدادًة

 

5;5 

 القيادة الوسطى

 ضعيف

 ضعيف قوي

 قوي

 مس توى الاهتمام بالمهمة
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 الإدار  العميا وتوجياتيا وسموكيا. 
 .خبر  القائد وشخصيتو 
 .المرؤوسيف و خصائصيـ و تطمعاتيـ 
 .طبيعة العم  ومتطمباتو ونمء المياـ وأسمو  تحديدىا 
 .استراتيجيات و ثقافة المنظمة 
قدـ الباحثيف تاننبوـ وشميدت مص وفة تعط   لقموك القالد: Tennanbaum, Schmidtنظرية  -

سموكيات مختم ة لمقائد وف  تأثره بخصائص المرؤوسيف وخصائص الموق  بالإضافة إل  خصائصو 
مدخلا موق يا لمعلاقة بيف درجة حرية المرؤوسيف ف  التدخ  كمدير أو قائد  تمث  ىذه المص وفة 

دار السمطة المستخدمة مف قب  القائد ف  ىذا القرار و يأت  ىذا استنادا إل  خصائص بالقرار ومق
 ) انظر أنماط القياد (الموق  الت  يعتمد فييا ىذا السموؾ 

وضػمف خصػائص القائػد المػؤثر  نجػد نظػاـ القػيـ ودرجػة ثقتػو بالمرؤوسػيف وشػعوره بالأمػاف  أمػا خصػائص 
سػػتعدادىـ لمقبػػوؿ وتحمػػ  المسػػؤولية وقػػدرتيـ  المرؤوسػػيف المػػؤثر  فيػػ  حاجػػة المرؤوسػػيف إلػػ  الإسػػتقلالية وا 

لمعم  ف  ظ  الغموض وعدـ الوضوح واىتماميـ بالمشكمة المطروحة وخبرتيـ وتوقعاتيـ وغيرىا  أـ أبػرز 
خصػػػائص الموقػػػ  المػػػؤثر  فيػػػ  نػػػوع التنظػػػيـ وفاعميػػػة مجموعػػػات العمػػػ  وطبيعػػػة المشػػػكمة أو المشػػػاك  

 المطروحة وضغء الزمف وغيرىا.
ف  إطار ىذه النظرية فدف القياد  ى  عممية ناتجػة عػف ت اعػ  لتػأثير متبػادؿ بػيف  النظرية التفاعمية: -

ثلاثػػة أبعػػاد ميمػػة وىػػ  القائػػد والمرؤوسػػيف وطبيعػػة الموقػػ   لقػػد عبػػر بعػػض البػػاحثيف فػػ  إطػػار ىػػذه 
لعلاقػػػػات والت اعػػػػ  المشػػػػترؾ بػػػػيف القائػػػػد النظريػػػػة عػػػػف م يػػػػوـ التبػػػػادؿ الإجتمػػػػاع  المشػػػػتم  عمػػػػ  ا

مػػؤثرا عمػػ  المرؤوسػػيف فػػدف اسػػتجابتيـ تشػػك  مػػف والمرؤوسػػيف وخصػػائص الموقػػ   فػػدذا كػػاف القائػػد 
خػػلاؿ طبيعػػة الت اعػػ  الػػداخم  بيػػنيـ مػػ  بعضػػيـ مػػف جيػػة وبيػػنيـ وبػػيف خصػػائص الموقػػ  أو البيئػػة 

الػػػنمء أو الأنمػػػاط القياديػػػة السػػػائد   همػػػف جيػػػة أخػػػرى ليتشػػػك  فػػػ  إطػػػار عمميػػػة الت اعػػػ  والتبػػػادؿ ىػػػذ
 والمؤثر  ف  المنظمة

 
 

 

 

 

 القائد

 المرؤوسين
 الموقف

 التأثير
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 نمء تأثير القياد  ف  ضوء النظرية الت اعمية :2شك 

ت سر القياد  والسموؾ وفػ  ىػذه النظريػة كعلاقػة  :Fidler’s Theoryنظرية فيدلر لمقموك القيادي  -
ف أحدىما لمعلاقات والأخر لممياـ  فالقائد ييتـ بالعامميف والعلاقات الإجتماعية  أما القائد وتوجييبيف 

  و يقػػاس أسػػمو  القيػػاد  مػػف خػػلاؿ المتجػػو نحػػو الميػػاـ فيػػو مح ػػز أساسػػا لإنجػػاز الميػػاـ المطموبػػة
ت ضػيلا  وىػو مقيػاس لتحديػد زميػ  العمػ  الاقػ   Least Preferred Coworkerاستبياف يعػرؼ بػػ 

  وىذا المقياس يتكوف مف ستة عشر خاصية أو ص ة تقاس عم  سمـ مف ثمانية درجات

فػػدذا نحػػو العلاقػػات او الميػػاـ وفػػ  اجاباتػػو   فدنػػو بالإمكػػاف معرفػػة توجػػو المػػدير الاسػػتبانةبعػػد إعػػداد ىػػذه 
فػػػ  المقيػػػاس فػػػدف المػػػدير ذو توجػػػو نحػػػو كانػػػت الإجابػػػة تشػػػير إلػػػ  النػػػواح  الإيجابيػػػة لمم ػػػاىيـ الػػػوارد  

لا فدنو متوجو لممياـ   العلاقات وا 

 ظ  ثلاثة عناصر أساسيةى : يمكف تحمي  الموق  ف  الموقف:

  :تشير إل  المناخ السائد بيف مجػامي  العمػ  ومػدى قبػوؿ الأعضػاء لمقائػد علاقة القالد لالأعضاء
جيػػد  أمػػا إذا لػػـ تكػػف ىنػػاؾ ثقػػة العلاقػػات  اراعتبػػفعنػػدما يثػػ  المرؤوسػػيف و يحترمػػوف القائػػد يمكػػف 

 يمكف اعتبار العلاقات ضعي ة.واحتراـ 
 :تشػػػير إلػػػ  كي يػػػة تحديػػػد الميػػػاـ وأدائيػػػا مػػػف قبػػػ  الأعضػػػاء ومػػػا إذا كانػػػت ىنػػػاؾ  هيكمؤؤؤة المهؤؤؤام

 اجراءات واضحة وأىداؼ مؤشر .
 :مػدى وجػود سػمطة رسػمية لمقائػد عمػ  المرؤوسػيف وقػو  الموقػ  عاليػة عنػدما  قوة الموقع الؤوظيفي

وقيػاد  اتجػاه العمػ  و تقييمػو وامكانيػة مػن  المكافػنت أو انػزاؿ  تكوف لدى القائد قػو  لوضػ  الخطػة
 .   و عندما تكوف قو  الموق  كبير  فدف الموق  ف  صال  القائد والعكس صحي العقوبات

ىػو الػػذ  لقػػد طػور ىػذه النظريػػة روبػرت ىػػاوس وأساسػيا أف القائػد الأفضػػ    نظريؤة المقؤؤار الهؤدف: -
يستطي  رسـ مسارات واضحة لممرؤوسيف لغرض الوصوؿ إل  الأىداؼ و أىداؼ شخصية ليـ وذلؾ 

ومساعدتيـ عم  سموؾ ىذه المسارات  و تشػير النظريػة إلػ  أف المرؤوسػيف يمكػف أف يزيمػو بتح يزىـ 
و يعتقػد ىػػاوس اف المػدراء يجػػ  اف يكونػػوا  ت وبالتػال  يصػػموف إلػ  أىػػدافيـالعقبػات مػػف ىػذه المسػػارا
 أنماط قياديةى : قياد  توجييية  مساند   متوجية ل نجاز  تشاركية. 4مرنيف و يتحركوف ضمف 
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 الموقف  القموك القيادي  التأثير عمى المربوقين  النتال 
جيد اكبر وتحسيف الرضا 

 الوظي   والأداء 
ثقة بالن س لأداء زياد  

 الأعماؿ وتحقي  النتائج 
إذا لـ يكف لممرؤوسيف ثقة  أسمو  قياد  مساند 

 بأن سيـ 
جيد اكبر وتحسيف الرضا 

 الوظي   والأداء 
 وظي ة غامضة  أسمو  قياد  توجيي   التركيز عم  المكافأ  

جيد اكبر وتحسيف الرضا 
 الوظي   والأداء 

تحديد أىداؼ ومعايير أداء 
 طموحة وعالية 

أسمو  قياد  متوجو نحو 
 الانجاز 

 وظائ  خالية مف التحد 

جيد اكبر وتحسيف الرضا 
 الوظي   والأداء 

توضي  احتياجات 
المرؤوسيف وتغيير نظاـ 

 المكافنت 

 مكافأ  غير صحيحة   أسمو  قياد  تشارك  

 

 الاتجاهات الحديثة في القيادة: 1-4-4
 القياد  الكارزمية والقياد  الرسالية 

 القياد  التبادلية والتحويمية
 القياد  ف  بيئة عم  جديد 

 :التح يز -2
  : التحفيز حول مفاهيم 2-1

 والانجاز لمعم  الرغبة يثير والذ  الانساف داخ  مف الناب  المحرؾ العام  :الدافع
 ال رد لدى معيف عوز او نقص لإشباع ممحة رغبة :الحاجة
 ليا الاستجابة وتحقي  الدواف  اثار  غرضو خارج  مؤثر :الحافز
 والحاجػػات والرغبػػات الػػدواف  تحريػػؾ خػػلاؿ مػػف العػػامميف عمػػ  لمتػػأثير تيػػدؼ إداريػػة ممارسػػة وىػػو التحفيؤؤز
 .المنظمة أىداؼ لتحقي  لدييـ ما أفض  لتقديـ مستعديف وجعميـ إشباعيا لغرض

 التحفيز نظريات 2-2
 :المحتوى  نظريات 2-2-1

  "الحاجات ىرمية" ماسمو نظرية -
 ؛(الاجتماعية الحجات و والاماف ال سيولوجية الحاجات) الأدن  المستوى  حاجات
    .الذات وتحقي  التقدير ال  الحاجة: )الأعم  المستوى  حاجات
  :ماسمو مبادئ

 مح ز ؛ ليست المشبعة الحاجات: العوز مبدأ ػ
     التقدير قب  الأك ) الإشباع ف  التدرج مبدأ ػ
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 :ERG نظرية -
  مجامي  ثلاث ضمف الحاجات تص 

 ؛(والاماف ال سيولوجية الحاجات) الوجود حاجات ػ 
 ؛(والمكانية الاجتماعية العلاقات) الانتماء حاجات ػ 
 (مثلا الذات تحقي ) النمو حاجات ػ 

   .أخرى  حاجات إشباع ف  العجز بسب  أصلا مشبعة حاجات إشباع عم  التركيز وىو: الإحباط مبدأ
  :ىرزبرغ نظرية -

 الوظي   والرضا للانجاز ال رد تدف  أو تح ز الت  العوام  مجموعة وى 
 الوظي  ؛ والرضا للانجاز ال رد تدف  أو تح ز الت  وى : الدافعة العوام  ػ 
 .وظي   رضا عدـ أو تذمر حصوؿ دوف  الحيمولة ميمتيا وى : الصحية العوام  ػ 

 المكتسبة الحاجات نظرية -
  :ىناؾ ثلاث حاجات إنسانية Mc Clelland حس 

 ػ الحاجة للانجاز: الرغبة ف  تحقي  أداء م ض  وح  مشكلات معقد  والتعام  م  مياـ صعبة؛ 
 ػ الحاجة لمقو : الرغبة ف  السيطر  والتحكـ بالآخريف والتأثير فييـ؛ 
    .للانتماء: الرغبة ف  تكويف علاقات م  الآخريف ػ الحاجة 

  :نظريات المقار 2-2-2
توض  ىذه النظريات كي ية اختيار سموكيات معينػة مػف قبػ  العػامميف لأداء عمػ  معػيف مػف بػيف مجموعػة 

  .مف البدائ  وضمف سياؽ تحقي  حاجات أساسية
  :نظرية العدالة -

 تركز عم  إدراؾ ال رد لكي ية معاممتو بعدالة قياسا م  الآخريف
 :مثاؿ: الجيد المبذوؿ والأجر ورد ال ع  ف  المنظمة

 ػ بذؿ مجيود اق  ف  أداء العم ؛
 ػ طم  تغيير المكافنت؛

 ػ تغيير أسمو  المقارنة لك  تظير الأمور أفض ؛
   .ػ ترؾ الوظي ة
 : نظرية التوق  -

 :ت ترض ىذه النظرية
  E x I x V = التح يز    

 وىو توق  نتائج مرغوبة عندما يبذؿ ال رد جيدا؛ :(E) ػ التوق 
  وى  اعتقاد الإفراد باف الأداء الناج  ستتبعو مكافنت؛ :(I) ػ المناف 
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   .تمث  تقييـ ال رد لممناف  المتوق  حصوليا عم  انجاز العم  :(V) ػ القيمة
 .يسر لممعادلة يجع  التح يز معدوماإف أ  قيمة ص رية ف  الطرؼ الأ

 
 :نظرية تحديد الأىداؼ -

حس  ىذه النظريػة الأىػداؼ المنشػور  مػف قبػ  المنظمػة والتػ  يسػع  الإفػراد لتحقيقيػا تكػوف مح ػز  ليػـ    
 .إذا وضعت بشك  سميـ وتـ إدارتيا ب عالية

 :نظرية التعزيز 2-2-3
عمػػ  البيئػػة الخارجيػػة والعواقػػ  الناجمػػة وأثرىػػا عمػػ  ىػػذه النظريػػة عكػػس نظريػػات المحتػػوى والمسػػار تركػػز 

السموؾ الػذ  يػؤد  الػ  نتػائج سػار  سػوؼ د  ولعم  أىـ افتراض ىو قانوف الأثر والذ  ينص عم  أف ال ر 
 حالة تتسب  ف  تكرار او عدـ تكرار سموؾ معيفويعن   التعزيزو  يتكرر مسقبلا والعكس صحي 

 :أنواع التعزيز
 تقوية سموؾ ايجاب  عف طري  مكافأ  مناسبة(؛التعزيز الايجاب  )

 التعزيز السمب  )تقوية السموؾ المتجن  لممواق  السمبية  مث  تجن  انتقاد مف قب  المدير بسب  التأخر(؛
  العقوبة )استخداـ العقوبة لمحد مف سموؾ معيف

 
 التح يز مف خلاؿ تصميـ الوظي ة والمكافنت 2-3
  :الوظيفة التحفيز من خلال تصميم 2-3-1

يجػاد مسػؤوليات أو ميػاـ قائمػة عمػ  أسػاس الييكػ  والتكنولوجيػا والإسػتراتيجية  تصميـ الوظي ػة ىػو خمػ  وا 
  :وىو يحدد تح يز ال رد لأدائيا بنجاح مف خلاؿ

 ػ ملائمة ال رد م  الوظي ة )تطاب  خصائص ال رد م  الوظي ة(؛
  .لك  تلائـ خصائص الافراد ػ ملائمة الوظي ة م  الإفراد )تعدي  عناصر الوظي ة

  :التحفيز من خلال المكافآت 2-3-2
 المكافأ  )مقاب  او عائد ماد  او معنو  لاداء ميمات معينة

 :جمي  العامميف يتوقعوف مكافنت مف نوع معيف مقاب  مساىماتيـ
 ػ المكافنت الداخمية )مدى الرضا عف العم  او الشعور بالانجاز و تحقي  الذات(؛

 افنت الخارجية )مقاب  ماد  او معنو  يدف  لم رد مف قب  الآخريفػ المك
 تحفيز الااممين من خلال المشاركة 2-4

ويتـ تح يز العػامميف  لمزيد مف الولاء والحماس اف شعور ال رد بأنو يساىـ ف  تخطيء وانجاز العم  يدفعو
  :مف خلاؿ المشاركة عبر
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  العػػامميف تجتمػػ  دوريػػا لغػػرض تحسػػيف الجػػود  وخ ػػض وىػػ  مجػػامي  صػػغير  مػػف : حمقػػات الجػػود
 .التكالي 

 تقاسـ البيانات المالية الرئيسية م  العامميف الذيف يػدربوف بشػك  جيػد ل يػـ : الإدار  عم  المكشوؼ
 .وت سير التقارير المالية

 ة عضوا يتـ تعيينيـ لانجاز ميمة معين 31إل   5وى  فرؽ عم  تتكوف مف  : ال رؽ المدار  ذاتيا
 .وبأدن  مستوى مف الإشراؼ والتدخ  مف قب  المدراء

 
 
 


