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 الوحدة التعليمية الأولى
 مفهوم المؤسسات الإعلامية وأهميتها

 
 

 الأهداف التعليمية:

 الدارس قادراً على أن:بعد دراسة هذه الوحدة يجب أن يكون 

 يُعرّف المؤسسة. -1
 .يُعرّف المؤسسة الإعلامية -2
 يُعرّف وسائل المؤسسة الإعلامية وخصائصها. -3
 يشرح أهمية المؤسسة الإعلامية كمؤسسة اقتصادية. -4
 .يحدد وظائف المؤسسة الإعلامية -5
 يميز بين أنواع المؤسسات الإعلامية. -6
 محيط المؤسسة الإعلامية. يُعرّف -7
 .حياة المؤسسة الإعلامية يشرح دورة -8
 يتعرّف على أهم المؤسسات الإعلامية العالمية. -9
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 العناصر:
 تعريف المؤسسة -1
 الإعلاميةتعريف المؤسسة  -2
 سائل المؤسسة الإعلامية وخصائصهاو  -3
 مؤسسة الإعلامية كمؤسسة اقتصاديةأهمية ال -4
 وظائف المؤسسة الإعلامية -5
 أنواع المؤسسات الإعلامية -6
 المؤسسة الإعلاميةمحيط  -7
 دورة حياة المؤسسة الإعلامية -8
 أهم المؤسسات الإعلامية العالمية -9
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 مفهوم المؤسسات الإعلامية وأهميتها
 تمهيد:

 
المؤسسة هي مفهوم ذو طبيعة جدّ معقدة، تتميز 
بالشمولية ويمكن النظر إليها من زوايا متعددة، حيث 

وبشري واجتماعي، تعبر المؤسسة عن واقع اقتصادي 
كونها تعمل في بيئة مجتمعية محددة، وتمثل جزءاً من 
البنية الاقتصادية والاجتماعية لهذا المجتمع. فالمؤسسة 
بوظائفها المختلفة هي في قلب البيئة الاقتصادية 
الديناميكية، التي ميزتها الرئيسية التطور والتغير، 

 .فالمحيط الحالي للمؤسسات جدّ معقد وغير مؤكد
  
 

 تعريف المؤسسة:
من الصعب أن نحيط في تعريف واحد معنى كلمة مثل المؤسسة، فهي مفهوم يتميز بالشمولية ويمكن أن 

 ينظر إليه من زوايا متعددة.
هناك تعريفات متعددة أعطيت للمؤسسة، وكلّ منها يركز على جانب من الجوانب، والاختيار بين تلك 

 الغرض من استعمالها، والأهمية التي تعطى لكلّ جانب من الجوانب.التعريفات المختلفة يتوقف على 
"المؤسسة هي كلّ وحدة قانونية، سواء كانت شخصاً مادياً أو شخصاً معنوياً، والتي تتمتع باستقلال  -

 ."مالي في صنع القرار، وتنتج سلع وخدمات تجارية
عن واقع اقتصادي، وبشري، "المؤسسة هي عبارة عن مفهوم وطبيعة جد معقدة، حيث تعبر  -

 واجتماعي".
"المؤسسة هي عبارة عن مجموعة من العوامل المنظمة بشكل يسمح بإنتاج وتبادل السلع والخدمات مع  -

 الأعوان الاقتصادية الأخرى".
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"المؤسسة هي عبارة عن خلية اقتصادية، والتي تشكل علاقات، وروابط مع أعوان اقتصادية أخرى  -
 مختلف الأسواق".تتداخل معها في 

وبشرية، تشكل مركزاً مستقلًا مالياً في صنع القرار بحيث  "المؤسسة هي عبارة عن خلية اقتصادية -
تعتمد إدارة هذا المركز ومراقبته على شروط تقسيم رأس المال بين الشركاء، وكذلك حسب خصائص كلّ 

 مؤسسة. 
  يلي:وتتعدد مناهج ومداخل تحليل ودراسة المؤسسة وفقاً لما 

 المؤسسة فاعل اقتصادي: - أ
 يمكن أن تعرّف المؤسسة في هذا الإطار بأنها عبارة عن:

وحدة إنتاج، بحيث تقوم بتحويل المدخلات التي تأخذها من المحيط إلى مخرجات في شكل سلع  - أ
 ( يوضح ذلك.1وخدمات، تلبي حاجيات المحيط، والشكل رقم )

 ( 1الشكل ) 
 إلى مخرجاتالمؤسسة وحدة تحويل المدخلات 
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 المؤسسة هي كذلك عبارة عن إطار تنظيمي للنفقات، تعتمد على الاستهلاك لتوفير المواد اللازمة  -ب 
 ( يوضح ذلك.2لعملية الإنتاج، والشكل رقم )

 ( 2الشكل )
نفاق  المؤسسة وحدة توزيع وا 

 
 المؤسسة كواقع بشري: - ب

بعين الاعتبار المهام، والمسؤوليات الملقاة على المؤسسة هي عبارة عن تنظيم تسلسلي للأفراد، يأخذ 
عاتقهم، ويتمتع باستقلال ذاتي في صنع القرار، ويمكن عدّ المؤسسة كحالة خاصة، من مجموعة واسعة، 

 يطلق عليها، المنظمات.
والمنظمة هي عبارة عن مجموعة من الأشخاص مقسمة إلى فئات )مجموعات( تتفاعل فيما بينها، من 

هداف معينة، وكلّ منظمة تقوم على قواعد معينة، ومبادئ وأغراض وقيم، وتفرض نظاماً أجل تحقيق أ
 قانونياً جزائياً، يخضع له أعضاء المنظمة بحيث يخدم هذا النظام أغراض المنظمة وأهدافها.
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 المؤسسة كواقع اجتماعي:  -ج
ويتجلى ذلك من خلال خلق المؤسسة تؤثر في المجتمع، وتسهم بشكل كبير في النشاط الاقتصادي، 

نتاج السلع والخدمات )منتوجات(، وكذلك في زيادة المداخيل، وتوفير موارد للجماعات  مناصب العمل، وا 
 العمومية، والمساهمة في تطوير الاقتصاد وتحديثه بفضل التقدم التقني.

 تسهم المؤسسة في الميدان الاجتماعي من خلال نشاطاتها في المجالات التالية:
 جتماعية والتربوية والسياسية والثقافية....ال..الا
 المؤسسة كنظام: -د

 يعرّف النظام بأنه "مجموعة من العناصر في تداخل ديناميكي منظم لتحقيق هدف ما".
والمؤسسة هي "نظام مفتوح على محيطه، يتفاعل معه من خلال علاقات تبادلية، بغرض تحقيق مجموعة 

يمكن أن تتركب المؤسسة من عدد كبير من الأنظمة الفرعية بصفة عامة  من الأهداف". وفي هذا الإطار
 تُعدّ نظام المؤسسة كمجموعة تتكون من ثلاثة أنظمة فرعية، تتمثل فيما يلي:

 نظام العمل يشير إلى العمليات التي تمّ إجراؤها. -
 نظام المعلومات. -
 نظام يتعلق بصنع القرار واتخاذه. -

 تعريف المؤسسة الإعلامية: 

هي"كيان اجتماعي منسق إدارياً بحدود واضحة نسبياً، ويمارس وظائف اتصالية  المؤسسة الإعلامية-
على أسس مستمرة من أجل تحقيق أهداف محددة"، وبناء على هذا التعريف فإنّ هنالك مجموعة من 

 الخصائص للمؤسسات الإعلامية منها:
 فريق عمل يتفاعل مع بعضه لتحقيق هدف. أنها كيان اجتماعي، فيها -
 تحقيق هدف المؤسسة الإعلامية لا يكون عشوائياً إنما بناء على تخطيط دقيق. -
 تمارس الأعمال في المؤسسة الإعلامية بشكل مستمر. -
 هنالك اختلاف بين المؤسسات الإعلامية من حيث النشاط.  -
  ف.تعمل المؤسسة الإعلامية على تحقيق مجموعة من الأهدا -
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هي مجموعة من النشاطات المتميزة يقوم بها أشخاص يؤدون بعض الأدوار وفقاً  المؤسسة الإعلامية-
لبعض القواعد، وتتميز المؤسسة الإعلامية بـأنها تهتم بإنتاج وتوزيع المعرفة )كالإعلان والثقافة(. وتُعدّ 

بط فيها بين الناس، وتربط كلّ فرد المؤسسة الإعلامية همزة وصل بين أفراد المجتمع حيث توفر قنوات تر 
بمجتمعه، وكذلك تقتصر المؤسسة الإعلامية على المجال العام لأنّ القضايا التي تعالجها هي قضايا 
عمومية )حيث لا تعالج مسائل شخصية( يلتف حولها الرأي العام، والمؤسسة الإعلامية فضاء مفتوح 

رادي. وتتميز أيضاً بربطها لكلّ القطاعات يشارك فيها كلّ أطياف الجمهور المجتمعي بشكل إ
تتوحد كلّ  والمجالات، وارتباطها بالسلطة من حيث التنظيمات القانونية والجانب القانوني، وأخيراً 

 المؤسسات الإعلامية في تلبية الحاجات والرغبات الجماعية والفردية. 

 وسائل المؤسسة الإعلامية وخصائصها:

  تلك الوسائل التي تستعملها مؤسسات الاتصال الجماهيري وتشمل ما يلي:وسائل مؤسسات الإعلام هي 

 

كلّ ما هو مطبوع الوسائل المقروءة وتشمل 
 بهدف التعميم على جمهور المتلقين.

مثل: الجريدة، المجلة، الكتاب، اللوحات 
 ونقلهاوتمتاز بإمكانية حفظها  .الإعلانية....ال.

المقال الذي يعجبه ليقرأه من المجلة، كما يمكنه أن يعيد القراءة لأيّ بسهولة، ويمكن للقارئ أن يختار 
مقالة أو فقرة منها كما تتأثر سلباً أو إيجاباً بمصدر التمويل لهذه الوسائل، ويكون فيها رجع الصدى بطيئاً 

 . مقارنة بالوسائل الأخرى

 

وتشمل السينما والتلفزيون والتسجيلات 
هذه الوسائل المرئية الصوتية، وتتميز 

بإشراكها في نقل الصورة المتحركة والصوت 
 ومن ثمة فإنهما  المباشر إلى المتلقي،

كما يمكن أن يحقق التلفزيون الدور الذي تقوم به السينما في عرض  يخاطبان حاستي السمع والبصر.
للتلفزيون منخفض الأفلام، حيث يحتاج كلّ من التلفزيون والسينما إلى مؤسسات كبيرة، فرجع الصدى 

نسبياً مقارنة برجع الصدى للسينما الذي هو أكثر وضوحاً من خلال ما يسمى بالشباك حيث يمكن معرفة 
 .استجابة الجمهور للفيلم أو العزوف عنه
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الإذاعة  الوسائل المسموعة على لتتشم
والتسجيلات الصوتية كالأسطوانات 
والأشرطة، وتمتاز الإذاعة بمخاطبتها لحاسة 

 لسمع فقط، وهي وسيلة لا تكلف المتلقي ا
بجمهورها الواسع بمختلف المستويات والثقافات، وذلك بسبب كثيراً، لا في المال ولا في الوقت وتختص 

ما أنّ الإذاعة  تشرف عليها مؤسسات ضخمة تكون إما حكومية، كما هو الحال في البلاد العربية، وا 
المتحدة الأمريكية، وقد تكون ذات طابع تجاري أي خاصة  مؤسسات خاصة كما هو الحال في الولايات

بالإعلانات، أو إذاعة سياسية غير حكومية تشرف عليها الأحزاب السياسية. أما التسجيلات الصوتية 
كالأشرطة والأسطوانات ففي أغلبها تسجيلات موسيقية غنائية ذات طابع ترفيهي يمكن التأكد من رجع 

  رياتها أو هبوطها، وهي تنتج لجمهور غفير من الناس.صداها من خلال ارتفاع مشت

 أهداف المؤسسة الإعلامية كمؤسسة اقتصادية: 

بالرغم من اختلاف أنواع المؤسسات الإعلامية وأشكالها إلا أنها تتفق في أنها مؤسسات اقتصادية تهدف  
إلى تحقيق أهداف عدّة ، وذلك عن طريق وضع خطط واستراتيجيات معينة لبلوغها، وذلك حسب 

تها على النحو الإمكانيات المالية والبشرية والتقنية، ورغم تعدد هذه الأهداف إلا أننا نستطيع صياغ
 التالي:

 الأهـداف الاقتصادية: - أ
 يمكن أن نحدد الأهداف ضمن هذا النوع كما يلي:

الربحيـــة: يجب على المؤسسة تحقيق أكبر عائد ممكن من الأرباح الصافية ويُعدّ من المعايير  -1
 الأساسية لمصلحة المؤسسة الاقتصادية.

لنتائجها عبر عملية تصريف إنتاجها المادي أو تحقــيق متطلبات المجتـمع: إنّ تحقيق المؤسسة  -2
المعنوي أو بيعه وتغطية تكاليفها، يؤدي إلى تلبية طلبات المجتمع الموجودة به سواء على 

 المستوى الوطني أو الدولي.
عقلنة الإنتاج: يتمّ ذلك بالاستعمال الرشيد لعوامل الإنتاج ورفع إنتاجيتها بواسطة التخطيط  -3

 نتاج والتوزيع، بالإضافة إلى مراقبة عملية تنفيذ هذه الخطط والبرامج.الجيد والدقيق للإ
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تحقيق الاكتفاء الذاتي: تهدف المؤسسة إلى تحقيقه عن طريق الاستغلال الاقتصادي الجيد،  -4
 وبالتالي الخروج من التبعية الاقتصادية.

 الأهـــداف الاجتماعية:  - ب

 تتمثل فيما يلي: 
يُعدّ العمال بالمؤسسة من بين المستفيدين الأوائل من  ضمان مستوى مقبول من الأجور: -1

نشاطها حيث يتقاضون أجوراً مقابل عملهم بها، وبما أنهم العنصر المحرك للمؤسسة يجب 
على هذه الأخيرة أن تضمن لهم مستوى من الأجر يسمح لهم بتلبية حاجاتهم والحفاظ على 

 بقائهم.
لسريع الذي تشهده المجتمعات في الميدان تحسين مستوى معيشة العمال: إنّ التطور ا -2

التكنولوجي يجعل العمال أكثر حاجة لتلبية رغبات متزايدة باستمرار لظهور منتجات جديدة، 
إضافة إلى التطور الحضاري لهم وتغيّر أذواقهم وتحسينها، وهذا ما يدعو إلى تحسين 

إمكانيات مالية ومادية أكثر  الاستهلاك وعقلنته والذي يكون بتنويع الإنتاج وتحسينه وتوفير
 للعمال من جهة، وللمؤسسة من جهة أخرى.

إقامة أنماط استهلاكية جديدة: تقوم المؤسسات عادة بالتعرّف على العادات الاستهلاكية  -3
لمختلف طبقات المجتمع، وذلك بتقديم منتجات جديدة أو بواسطة التأثير في أذواقهم عن 

 جات قديمة أو لمنتجات جديدة غير موجودة في السابق.طريق الإشهار والدعاية سواء بمنت
الدعوة إلى تنظيم العمال وتماسكهم: تتوفر داخل المؤسسة علاقات مهنية واجتماعية بين  -4

الأشخاص، وبذلك فإنّ دعوتهم للتماسك والتفاهم هي الوسيلة الوحيدة لضمان الحركة المستمرة 
 المهمة مسندة إلى مجلس العمال.للمؤسسة، وتحقيق أهدافها وعادة ما تكون هذه 

توفير تأمينات ومرافق للعمال: تعمل المؤسسات على توفير بعض التأمينات مثل: التأمين  -5
الصحي، التأمين لحوادث العمل وكذلك التقاعد، كما أنها تخصص مساكن سواء الوظيفية أو 

 العادية لعمالها أو المحتاجين منهم.
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  الأهداف التكنولوجية: -ج

بالإضافة إلى ما سبق تؤدي المؤسسة الإعلامية كمؤسسة اقتصادية دوراً هاماً في الميدان التكنولوجي 
 وهو كالتالي: 

البحث والتنمية: مع تطور المؤسسات عملت على توفير إدارة أو مصلحة خاصة بعملية  -1
ية من الدخل تطوير الوسائل، والطرق الإنتاجية عملياً، ويمثل هذا النوع من البحث نسباً عال

الوطني للدول المتقدمة وخاصة في السنوات الأخيرة، إذ تتنافس المؤسسات فيما بينها 
للوصول إلى أحسن طريقة إنتاجية وأحسن وسيلة مما يؤدي إلى التأثير على الإنتاج ورفع 

 المردودية الإنتاجية فيها.
اً للسياسة القائمة في البلاد مواكبة التطور التكنولوجي: تؤدي المؤسسة الإعلامية دوراً مساند -2

في مجال البحث والتطوير التكنولوجي نظراً لما تمثله من وزن في مجموعها، وخاصة 
الضخمة منها من خلال الخطة التنموية العامة للدولة المتوسطة الأجل، التي يتمّ من خلالها 

ي، الجامعات التنسيق بين العديد من الجهات ابتداءً من الهيئات ومؤسسات البحث العلم
 والمؤسسات الاقتصادية، وكذلك هيئات التخطيط الأخرى في المجال الاقتصادي والاجتماعي.

  الأهداف الثقافية والرياضية: -د

 في إطار ما تقدمه المؤسسة للعمال نجد الجانب 
 التكويني والترفيهي أيضاً، واللذين يتمثلان في ما يلي: 

: تعمل المؤسسة على توفير الوسائل الترفيهية والثقافية توفير الوسائل الترفيهية والثقافية -1
لعمالها ولأولادهم من مسرح ومكتبات ورحلات، نظراً لما لهذا الجانب من تأثير على العامل 

 الفكري والرضا مما يحسن من مستواه ومعاملاته مع الأفراد.
تاج وزيادة تعقيدها، فإنّ العاملين الجدد والقدامى: مع التطور السريع الذي تشهده وسائل الإن  -2

المؤسسة تجد نفسها مجبرة على مسايرة التغيرات، وبالتالي تدريب عمالها الجدد تدريباً كفيلًا 
بإعطائهم إمكانية استعمال هذه الوسائل بشكل يسمح باستغلالها عقلانياً، كما أنّ عمالها 

مما يستوجب على المؤسسة القدامى قد يجدون أنفسهم أمام آلات لا يعرفون تحريكها أحياناً 
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إعادة تدريبهم عليها أو على الطرق الحديثة في الإنتاج والتوزيع، وكلّ هذا يؤدي إلى استعمال 
 الكفاءات استعمالًا جيداً ويؤثر على مردودية المؤسسة.

تخصيص أوقات للرياضة: تعمل المؤسسة خاصة الحديثة منها على اتباع طريقة في العمل  -3
بمزاولة نشاط رياضي في زمن محدد خلال يوم العمل، هذا إضافة إلى إقامة تسمح للعامل 

مهرجانات للرياضة العمالية، مما يجعل العامل يحتفظ بصحة جيدة ويتخلص من الملل، مما 
 يجعله يؤدي دوره كاملًا في الإنتاج.

 

 وظائف المؤسسة الإعلامية:
نشاطاً فردياً وجماعياً، يشمل كلّ الأفكار والحقائق تضطلع المؤسسات الإعلامية بوظائف أساسية، بعدّها 

الإعلامية في أيّ نظام المؤسسات  والبيانات والمشاركة فيها، ويمكن تحديد الوظائف الرئيسة التي تؤديها
 اجتماعي في الوظائـف التالية:

 الإعلامية والإخبارية الوظيفية - أ

ونشرها، والبيانات والصور والحقائق والآراء والرسائل وتخزينها ومعالجتها  وتتمثل في جمع الأنباء
الشخصية والبيئية والقومية والدولية، والتصرف تجاهها عن  والتعليقات المطلوبة من أجل فهم الظروف

 .يمكّن من اتخاذ القرارات الصائبة علم ومعرفة، والوصول إلى وضع

 التنشئة الاجتماعية وظيفة - ب

مشترك من المعرفة يمكّن الأفراد من أن يعملوا كأعضاء ذوي وتنحصر هذه الوظيفة في توفير رصيد 
فعالية في المجتمع الذي يعيشون فيه، ودعم التآزر والوعي الاجتماعيين، وبذلك تتوفر المشاركة النشطة 

 .في الحياة العامة

 الدوافع وظيفة خلق -ج

لكلّ مجتمع، وتشجيع  والنهائيةويقصد بذلك أنّ المؤسسة الإعلامية تسهم في دعم الأهداف المباشرة 
والجماعات، والتي تتجه نحو تحقيق  الاختيارات الشخصية والتطلعات ودعم الأنشطة الخاصة بالأفراد

 .الأهداف المتفق عليها
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 الحوار والنقاش وظيفة -د

مختلف وجهات النظر حول القضايا العامة،  يسهم الإعلام في توفير وتبادل الحقائق اللازمة لتوضيح
الاهتمام والمشاركة على نحو أفضل بالنسبة لكلّ الأمور التي تهمّ  توفير الأدلة الملائمة والمطلوبة لدعمو 

 .وعالمياً  الجميع محلياً وقوميًا

 التربية وظيفية -ه

المهارات والقدرات في  تتمثل في نشر المعرفة على نحو يعزز النمو الثقافي، وتكوين الشخصية واكتساب
 .كافةمراحل العمر 

 النهوض الثقافي وظيفة -ز

المحافظة على التراث، والتطوير  تسعى المؤسسة الإعلامية إلى نشر الأعمال الثقافية والفنية بهدف
يقاظ طلاق قدراته على الإبداع الثقافي عن طريق توسيع آفاق الفرد وا  شباع حاجاته الجمالية، وا   .خياله، وا 

 الترفيهية الوظيفة -ح

والأصوات والصور بهدف الترفيه  التمثيليات الروائية والرقص والفن والأدب والموسيقىوتتمثل في إذاعة 
 .والإمتاع على الصعيدين الشخصي والجماعي

 التكافل وظيفة -ط

إلى رسائل متنوعة  وتتمثل في توفير الفرص لكلّ الأشخاص والمجموعات والأمم بما يكفل لهم الوصول 
 .ووجهات نظرهم وتطلعاتهم م، والتعرف على ظروف معيشة الآخرينتحقق حاجتهم في التعارف والتفاه

لى جانب ظاهرة  هذه الوظائف التي تنبع أساساً من وجهة نظر الفرد، فإنه يتعين أيضاً التأكيد على وا 
للكيانات الجماعية  جديدة، وهي ظاهرة تتزايد أهميتها بسرعة، فقد أصبح الإعلام حاجة حيوية

يتمّ إعلامها على نحو صحيح  فالمجتمعات ككل لا يمكن أن تعيش وتستمر اليوم ما لموالمجتمعات، 
 الجوية.....ال.. بالشؤون السياسية والأحداث الدولية والمحلية، والأحوال
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  أنواع المؤسسات الإعلامية:

 قسم المهتمون )المؤسسات الإعلامية( إلى أربعة تصنيفات أو تقسيمات رئيسة.
 ربعة الرئيسة هي:التصنيفات الأ 

 المؤسسات الإعلامية حسب حجم المؤسسة. - أ
 المؤسسات الإعلامية حسب طبيعة العمل أو النشاط. - ب
 المؤسسات الإعلامية حسب الملكية. - ج
 المؤسسات الإعلامية حسب الشكل القانوني. - د

 المؤسسات الإعلامية حسب حجم المؤسسة - أ
  المال، والتوزيع، وحجم الإنتاج، يمكن أن يقاس حجم المؤسسات بمؤشرات عدّة مثل رأس

 والدخل، وغيرها.
 .لكن المعيار العام لقياس حجم المؤسسة هو عدد العاملين 

 :وتقسم المؤسسات الإعلامية وفقاً لعدد العاملين فيها إلى 
 111إلى  11مؤسسات صغيرة الحجم: عددهم بين  -
 511إلى  111مؤسسات متوسطة الحجم: عددهم بين  -

 511كبيرة الحجم: عددهم أكثر من مؤسسات  -   

 المؤسسات الإعلامية حسب طبيعة النشاط أو العمل - ب
 :تقسم المؤسسات حسب طبيعة العمل عموماً إلى تقسيمات عدّة منها 
 مؤسسات صحفية: وهي التي تنتج مواد الإعلام المقروء، وتكون في -1 
 الأغلب عبارة عن صحف، ومجلات. 
 تقدم مواد الإعلام المسموع.مؤسسات إذاعية: وهي التي -2
 مؤسسات تلفزيونية أو قنوات فضائية-3
 مؤسسات العلاقات العامة-4
 مؤسسات النشر الإلكتروني-5
 مؤسسات الإعلام التفاعلي أو الوسائط الإعلامية المتعددة-6
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 المؤسسات الإعلامية حسب نمط الملكية - ج
 إلى: تقسم المؤسسات بشكل عام والمؤسسات الإعلامية بشكل خاص 
 :وهي المؤسسات التي تمتلكها الدولة، وتسهم بكامل رأس مالها  مؤسسات عامة أو حكومية

 أو الجزء الأكبر منه، ودائماً تسعى لتقديم خدمات عامة، ولا تهدف للربح في الغالب.
 :وتكون في الأغلب مؤسسات ربحية مؤسسات خاصة 
 المؤسسات الإعلامية حسب الشكل القانوني - ح

 ت في هذا التصنيف إلى:تقسم المؤسسا
 يمتلكها شخص واحد ويكون مسؤولًا عنها، ودائماً يكون هذا النموذج مشروعات فردية :

 في المشروعات الصغيرة.
 وهي تضامنية تنشأ بناء على تعاقد اثنين أو أكثر من الناس، لكلّ شركات الأشخاص :

واحد منهم حصة في رأس المال وكلّ شريك له مسؤولية خاصة تجاه ديون الشركة، أو 
 شركة توصية بسيطة. وينقسم 

أصحابها إلى صنفين شركاء متضامنين وشركاء موصين، أما النوع الثالث هو شركة 
 ن لكلّ شريك نصيب في رأس المال والأرباح.التوصية بالأسهم، ويكو 

 هذا النوع من الشركات له شخصية اعتبارية مستقلة عن الشركاء،  :شركات الأموال
 وتنفصل الملكية عن الإدارة وهي: 

 شركات ذات مسؤولية محدودة - أ
 شركات المساهمة - ب
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 :محيط المؤسسة الإعلامية ودورة حياتها

 مفهوم محيط المؤسسة الإعلامية  - أ
تعيش المؤسسة الإعلامية بوظائفها المختلفة 
المتمثلة في إنتاج المواد الإعلامية وتبادلها، 
وكذلك في توزيع الأرباح في قلب البيئة 
الاقتصادية. تؤثر المؤسسة الإعلامية في المجال 
الاقتصادي، وتتأثر بالظروف الاقتصادية 
ونشاطات المؤسسات الاقتصادية الأخرى، 

ينة بتكيّفها مع الظروف الاقتصادية واستمراريتها ره
المختلفة وبالتطوير المستمر لبنيتها الاقتصادية في 
البيئة الديناميكية المتداخلة، بحيث أنّ هناك 
تداخلًا مستمراً بين المؤسسة الإعلامية )اقتصاد 

 ( والمؤسسات MICROECONOMIEجزئي 
 

اقتصاد ومجموعة المؤسسات )( MACROECONOMIE كلي )اقتصاد الاقتصادية الأخرى
ويتشكل محيط المؤسسة الإعلامية من مجموعة من العناصر التي لها  (MESOECONIMIEبيني

 علاقة مع المؤسسة، بطريقة مباشرة أو غير مباشرة.

 مكونات محيط المؤسسة الإعلامية: - ب

الاقتصادية والاجتماعية. يشمل محيط المؤسسة الإعلامية عناصر اقتصادية متعددة، ويشمل كذلك البنى 
 عموماً يتشكل محيط المؤسسة مما يلي:

 العناصر الاقتصادية -1
تتمثل في الجمهور والمعلنين والممولين والمنافسين والحكومة والنقابات والبنوك وشركات 

 الاتصالات... ال..
 البنى الجغرافية والديموغرافية -2
 تتمثل في عدد السكان، الموارد الطبيعية، المناخ أو الوسط الطبيعي. 
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 : الإطار القانوني -3
 يتمثل في النظام والقوانين المرعية.

 :البيئة التكنولوجية -4
التكنولوجيا، تكنولوجيا الاتصال، الانترنت وتجدر الإشارة إلى أنّ هذه البيئة سريعة التغير 

 في مجالي الإعلام والاتصال. 
 نى الاجتماعيةالب -5

تتمثل في القيم الأخلاقية، الدين، مبادئ إيديولوجية وفلسفية، وكذلك أنماط الحياة 
 وأساليبها، والعادات الاجتماعية. 

كلّ تلك العوامل، التي سبق ذكرها تتطور وتتغير اتجاهاتها أحياناً بسرعة كبيرة، فالمحيط الحالي 
 ( يوضح ذلك:3قم )للمؤسسات الإعلامية شديد التعقيد والشكل ر 

 ( محيط المؤسسة الإعلامية3الشكل رقم )
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 تأثير البيئة على المؤسسة الإعلامية: -ج
دراسة البيئة أو المحيط لا تعني تحليل كلّ ما يحيط بالمؤسسة الإعلامية، إنما تقتصر  دراسة البيئة: -

دراسة المحيط على البحث عن المعلومات الملائمة أو المناسبة حول العناصر والعوامل التي يمكن أن 
 تؤثر في تطور المؤسسة.

ة نشاطها، فهناك العديد من العوامل يمكن أن تحدّ البيئة أو تزيد من حرية المؤسسة الإعلامية في ممارس
التي يمكن أن تحدّ من حرية المؤسسة، مثل الإطار القانوني )الحقّ في العمل، الحقّ في الاتصال، حرية 

( إلى LE MONOPOLEالتعبير...(، المنافسة أو هيمنة مؤسسة إعلامية ما في النشاط الاقتصادي )
ية تستخدم كلّ ما لديها من وسائل متاحة لكي تتكيف مع غير ذلك من العوامل. لذلك فالمؤسسة الإعلام

 البيئة الديناميكية.
 الذكاء الاقتصادي: -

يجب على المؤسسة الإعلامية أن تراقب باستمرار تطور بعض العوامل التي لها تأثير كبير عليها، وكذلك 
وتساعدها على التكيف في  شركاءها في المحيط، فالمراقبة الفعالة للمحيط تسمح للمؤسسة بتوقع التطورات

 هذه البيئة.
ومحيط المؤسسة الإعلامية ليس بالضرورة مصدراً للمشاكل والتحديات، فقد يكون كذلك مصدراً للفرص. 
ومن بين المفاهيم الشائعة في هذا الإطار الذكاء الاقتصادي وهو عبارة عن "مجموعة من أدوات البحث 

 الواجب توفيرها للفواعل الاقتصادية للاستفادة منها". والمعالجة والدراسة للمعلومات الملائمة
فالذكاء الاقتصادي يشمل كلّ الطرق والأساليب الفعالة لدراسة المحيط من جوانب عدّة مختلفة )اقتصادية، 

 اجتماعية، تقنية... ال.( من أجل توفير المعلومات المناسبة للمؤسسة الإعلامية.
حداث مستقبلية محتملة، فبنية المؤسسة توجهها مجموعة من كما يمكن أن يكون المحيط مصدراً لأ

العوامل من بينها البيئة المتواجدة فيها، فكلما كانت البيئة مركبة ومختلفة ومتطورة، انعكس ذلك على بيئة 
المؤسسة الإعلامية التي يجب أن تواكب هذا التغير في البيئة الديناميكية، بحيث تكون بنيتها )بهيكلها 

 مي( قابلة للتطور، وأن تتميز باللامركزية.التنظي
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 :دورة حياة المؤسسة الإعلامية
مثل أيّ كائن حيّ تنشأ المؤسسة وتنمو وتتطور وتتميز بمراحل عدّة مختلفة، تتخذ من خلالها المؤسسة 

السوق، أشكالًا واتجاهات مختلفة، وكلّ مرحلة تتميز بمجموعة من الأهداف المختلفة، أما وضعيتها في 
 فلا تتميز دائماً بالمستوى نفسه من القوة.

 وبصفة عامة، يمكن أن نمثل بيانياً دورة حياة المؤسسة الإعلامية في مراحل ثلاث متتالية، وهي: 
 مرحلة الظهور. -
 مرحلة النمو السريع. -
 مرحلة النضج. -

 (.4كما هو موضحاً بالشكل رقم )
 

 ( 4الشكل رقم )
 لإعلامية.دورة حياة المؤسسة ا

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

 الأهمية

 النضج النمو السريع الظهور

 الزمن
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 أهم التقسيمات التي تتناول دورة حياة المؤسسة:
نظراً للاهتمام الكبير من الباحثين، في الفكر المالي، بالمراحل التي تمرّ بها حياة المؤسسات عموماً، فقد 

 لمراحل حياة المؤسسة، أهمها ما يلي:نتج عن ذلك تقسيمات عدّة 
 : (MILLER & KIMBERLYتقسيم ) -1

 قسم كلّ من الباحثين المراحل التي تمرّ بها حياة المؤسسة إلى ثلاث مراحل، وهي:
تُعدّ أولى المراحل التي تمرّ بها المؤسسة، وتتزامن مع وضع الهيكل التنظيمي مرحلة النشأة:  -

 قتصادي.واختيار التخصص في النشاط الا
تُعدّ هذه المرحلة مرحلة نصف العمر يتمّ العمل فيها على تحسين أداء مرحلة التحول:  -

 المؤسسة، والبحث عن الموارد اللازمة لتمويل أنشطتها الاستثمارية.
تعبّر هذه المرحلة عن الركود والفشل الذي قد يصيب المؤسسة، ويمكن القول مرحلة التدهور:  -

وتصفيتها ليست مؤشراً لفشلها دائماً، فقد يكون بسبب تحقيق الأهداف التي إنّ نهاية المؤسسة 
 أنشئت من أجلها.

 : (FULD & HOUSEتقسيم ) -2
 قسم هذان الباحثان مراحل حياة المؤسسة إلى خمس مراحل، وهي:

واتخاذ أهم تُعدّ هذه المرحلة بداية حياة المؤسسة، ويتم فيها تسطير إستراتيجيتها مرحلة النشأة:  -
 القرارات المرتبطة بالتخصص في النشاط.

: تعكس هذه المرحلة بداية تطبيق المفاهيم والقرارات المرتبطة بالتخصص ووضع مرحلة الشباب -
 السياسات الموجهة للعمل ولنشاط المؤسسة.

تعكس هذه المرحلة درجة التوسع، والتوجه البيروقراطي في عملياتها مرحلة منتصف العمر:  -
 الداخلية والأساليب المتبعة في تنسيق العمل، وتفويض السلطة.

يتمّ العمل في هذه المرحلة على تحقيق الأهداف المسطرة، بناء على فرق العمل مرحلة النضج:  -
 المستخدمة.

تعبّر هذه المرحلة عن الوضع الذي وصلت إليه المؤسسة من  مرحلة الفناء والتدهور والفناء: -
التوسع والنمو وتحقيق الاستقرار، مما يعني توجه المؤسسة تدريجياً إلى  عدم القدرة على
 التدهور والفناء.
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 : (GUPتقسيم ) -3

 ( إلى تقسيم حياة المؤسسة إلى أربع مراحل، وهي:GUPيُعدّ من التقسيمات الأكثر شيوعاً، حيث عمد )
نوات الأولى من تأسيس وهي مرحلة دخول السوق، وتتمثل في السمرحلة النشأة والانطلاق:  -

 المؤسسة، وتتميز هذه المرحلة بالخصائص التالية:
 وجود رأس مال كاف لتأسيس المؤسسة. - 
 وجود السيولة. - 
 ارتفاع في تكاليف الإنتاج والبحث العلمي. - 
 القدرة على تحمل الخسائر المبدئية، والمتاجرة بالملكية. - 
 طويلة الأجل. القدرة على الحصول على مصادر تمويل - 
 المرونة في تغيير نوع المنتجات والخدمات. - 

تعبّر هذه المرحلة عن مدى الانتعاش والتوسع الذي حققته المؤسسة،  مرحلة النمو والتوسع: -
 وأهم مميزات هذه المرحلة ما يلي:

 وجود علامات تجارية. - 
 الدعاية، الإعلان، والترويج. - 
 المؤسسة.زيادة الطلب على منتجات  - 
 ارتفاع المبيعات وهذا بتحقيقها لمستويات عالية. - 
 القدرة على التحكم في التكاليف. - 
 البحث عن الكفاءة، وجلبها. - 
 العمل من أجل الحصول على مصادر تمويل قصير الأجل. - 

 ما يميز هذه المرحلة عن باقي المراحل ما يلي:  مرحلة النضج والاستقرار: -
 المنافسة والتحكم في الأسعار. القدرة على - 
 البحث عن أسواق جديدة، لتسويق منتجاتها. - 
 العمل على تطوير الإنتاج. - 
 السمعة الجيدة التي حققتها المؤسسة. - 
 حسن العلاقة مع العملاء. - 
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 القدرة على معالجة الانحرافات، والتراجع إن وجد. - 
 ولاء العملاء للعلامة التجارية. - 

تعبّر هذه المرحلة عن الفشل الذي أصبح يهدد استقرار نشاطها،  التدهور والتراجع: مرحلة -
 وتتميز بما يلي:

 البحث عن تخفيض عدد العمال والتكاليف. - 
 التخلص من بعض الأنشطة المكلفة. - 
 التراجع في مستويات المبيعات. - 
 مطالبة الدائنين بمستحقاتهم. - 
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 :الإعلامية العالميةهم المؤسسات أمثلة من أ 
  CNNشبكة 

وبدأ عهد ، CNNالإخبارية  لقد تغيرت عملية جمع الأخبار والمعلومات عالمياً بسبب شبكة تيد تيرنر
جديد في العمل الإخباري بعد أن أصبحت الحدود الوطنية غير ذات قيمة في عصر الأقمار الصناعية 
وشبكات الكابل. ورغم أنّ دولًا وشركات عديدة كانت قد دخلت السوق الإعلامي العالمي بخدمات إخبارية 

 .CNNجوهرتها الملكية إلا أنّ أياً منها لم يحقق النجاح الذي حققته شركة تيرنر الإذاعية و 
، وهي قسم من شبكة تيرنر الإذاعية، الشبكة الرائدة عالمياً في مجال الأخبار الدولية. وكانت CNNوتُعدّ 

بليون دولار، وقد تولد  6،54شبكة تيرنر الإذاعية بمبلغ  1996شركة تايم وارنر قد اشترت في أكتوبر 
ل لها، تمتلك القدرة على التغطية الحية والفورية لأخبار عن هذا الاندماج مجموعة إعلامية عملاقة لا مثي

دوراً ريادياً في ابتكار أساليب جديدة للعمل  CNNالعالم وبثها للجمهور في جميع أنحاء العالم. وقد لعبت 
التليفزيوني واقتحام مناطق جديدة في مجال صناعة الأخبار التليفزيونية، من خلال سعيها لتقديم تغطية 

 رية متعمقة وغير متحيزة.خبرية فو 
شخص في جميع أنحاء العالم، ولها تسعة  3111والشبكات المرتبطة بها نحو  CNNويعمل في شبكة  

مكتباً عالمياً. وتتميز بعدد من المزايا، فإلى جانب إطلاقها شبكة عناوين الأخبار  21مكاتب محلية و
CNN Headline News  والشبكة العالميةCNN Iماً للراديو فقد أنشأت قسCNN Radio  يقدم

الأخبار والبرامج الإخبارية إلى نحو خمسمئة محطة راديو تغطي جميع أنحاء الولايات المتحدة الأمريكية 
التي تنتج ست ساعات من الأخبار باللغة  Noticiero CNN Iأطلق هذا القسم خدمة  1988وفي عام 

 داخل الولايات المتحدة وفي دول أمريكا اللاتينية.   CNN Iالإسبانية، وتقوم بتوزيعها الشبكة العالمية 
 CNNإلى الفضاء الافتراضي وأصبحت مواقعها التفاعلية  CNNانطلقت  1995وفي عام  

Interactive .على شبكة الإنترنت الأولى على مستوى العالم في مجال الخدمات الإخبارية التفاعلية 

 حداث العالمية نذكر منها:العديد من الحروب والأزمات والأ CNNوغطت 
للصين. ولأنّ هذه الزيارة مثلت أول قمة بين زعيمي أكبر دولتين غورباتشوف زيارة الرئيس الروسي  

شيوعيتين في العالم، فقد تسابقت الشبكات التليفزيونية الأمريكية الكبرى على تغطيتها. وقد منح مذيع 
تصريحاً لإنشاء أستوديو مؤقت للشبكة في بكين، في موقع قريب من فندق  برنارد شاو CNNشبكة 
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محطة أرضية متحركة مرتبطة بالأقمار الصناعية لكي تستطيع نقل رسائل  CNN شيراتون، وقد أقامت
  الإخبارية إلى المركز الرئيسي للشبكة في مدينة أطلنطا بولاية جورجيا بالولايات المتحدة. -شاو–

 

  British broadcasting Corporation (BBC)عة البريطانية هيئة الإذا

كشركة راديو  1923وبدأت البث في عام  ،1922في عام  BBCتأسست هيئة الإذاعة البريطانية  
تحولت الهيئة إلى شركة عامة عندما تدخلت  1927خاصة، ولكنها سرعان ما تعثرت. وفي مطلع عام 

إلى  BBCالحكومة البريطانية للحفاظ على الوسيلة الإعلامية الجديدة. ومنذ ذلك الحين لم يسعَ راديو 
الحصول على عائدات الإعلان معتمداً بدلًا من ذلك على مصدرين خارجيين للتمويل، الأول من 

سنوية، والثاني رسوم الترخيص الخاصة بأجهزة استقبال الحكومة البريطانية في صورة منحة مالية 
 الراديو. وقد استمرت هذه الرسوم عند ظهور التليفزيون في المملكة المتحدة ولازالت قائمة حتى اليوم.

اللورد منذ نشأتها بأن تكون إذاعة خدمة عامة. وقد لخص  BBCوقد التزمت هيئة الإذاعة البريطانية  
 ، رسالة الهيئة فيما يلي: BBCن أوائل المديرين في ، وهو واحد مجون ريث

"إنّ الإذاعة يجب أن تكون في المستقبل خدمة عامة كما في الماضي، بمعايير محددة. إنّ هذه الخدمة 
يجب ألا تستخدم لأغراض التسلية فقط.... إنّ استخدامها بشكل عالمي وكبير في التسلية فقط لن يكون 

ساءة لاستخدام قوتها، ولكن أيضاً إهانة للجماهير التي تخدمها".تخلياً منها عن مسؤوليات  ها وا 
 BBCوقد أصبح التركيز على البرامج رفيعة المستوى مبدأ أساسياً لهيئة الإذاعة البريطانية، وأصبحت  

 نموذجاً للدول الأخرى عندما بدأ الراديو في الانتشار في جميع أنحاء العالم.
دول جزءاً من شبكة المستعمرات السابقة التي عرفت بالكومنولث البريطاني. وقد كان عدد كبير من ال 

فالبريطانيون لم ينقلوا لهذه الدول أنظمتهم المدنية، ولغتهم الإنجليزية، ونظامهم الملكي فقط، ولكن قاموا 
 .BBCأيضاً بنقل نموذج إذاعة الخدمة العامة ونموذج 

مكانة دولية كبيرة وجماهيرية واسعة من خلال تقاريرها رفيعة المستوى التي كانت  BBC وقد اكتسبت
تذيعها خلال الحرب العالمية الثانية، إذ كانت الصوت العالمي للحرب العالمية الثانية دون منافس. كما 

 BBC اكتسبت تأثيراً وقوة سياسية ضخمة. وعلى مدى سنوات ما بعد الحرب العالمية الثانية كان لدى
 القدرة على الحد من نمو الإذاعات التجارية المنافسة في المملكة المتحدة. 
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    AFPوكالة الأنباء الفرنسية 

كانت دول أوروبا بوجه عام وفرنسا بوجه خاص تعج بمكاتب الأخبار إلا أنّ أشهرها كان مكتب هافاس 
الذي ينتسب إلى شارل لوي هافاس اليهودي البرتغالي الذي يُعدّ أول من ابتدع مسمى وكالة الأنباء، 

 واهتم بتنفيذها بالشكل الذي تصوره. 
وقد نجح  ،1835ن السياسة والتجارة والحرب وذلك في عام وخاصة عندما أدرك أهمية الأخبار في ميادي

"الإعلام من في تأسيس شبكة من الاتصالات، واستعان فيها بأشخاص ذوي كفاءة عالية، ورفع شعار 
 ، وصارت الأخبار سلعة تباع وتشترى.أجل الإعلام"

ومكاتبها ومعداتها  أنشئت وكالة الأنباء الفرنسية حيث آلت ملكية وكالة هافاس 1944 وفي عام 
  وأجهزتها إلى الوكالة الجديدة.

 
 وكالة الأنباء البريطانية )رويترز( 

بدأت الصحافة الفرنسية تدخل مرحلة من الازدهار وارتفاع في معدلات التوزيع، مما أثر  1848في عام 
اثنين من على نجاح وكالة هافاس وشجعها على تحسين مستوى خدماتها ونشاطاتها، لذلك رحب هافاس ب

برنهارت ولف، وبول جوليوس رجال الأخبار الألمان جاءا إلى باريس طلباً للعمل في وكالته وهما 
وأنشأ وكالة ولف  1849إذ عاد ولف إلى ألمانيا عام  .هافاس، غير أنهما لم يمكثا طويلًا مع رويتر

أقل طموحاً، حيث ذهب إلى للأخبار فكانت ثاني وكالة أنباء أوروبية تنشأ في برلين، ولم يكن رويتر 
 ، 1851لندن عام 

وحاول افتتاح مكاتب عدّة للأخبار، وعُني بأنباء البورصة وأسعار الأوراق المالية، ثم جنح إلى جمع 
الأخبار السياسية والاقتصادية، ولكن الصحافة الإنجليزية لم تقدر جهوده بل إنّ جريدة التايمز اللندنية لم 

خاصة بعد ، 1858 رويتر كان مثابراً إلى أن احتلت وكالة رويتر مكانتها في عام تهتم به أبداً، إلا أنّ 
أن حصل رويتر على الجنسية البريطانية، ولقد تعاون رويتر مع ولف وهافاس ولم تكن علاقتهم علاقات 
 تنافس، والحقيقة أن ظروف الصحافة في تلك الفترة كانت مواتية لرواج وكالات الأنباء، كما أنّ هذه

 الوكالات قد أثرت في خلق الطابع الجديد للفن الصحفي في أوروبا وأمريكا ثم مصر. 
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 الخلاصة

  إذا كان وراء كل انجاز حضاري جهود علماء كرسوا حياتهم من اجل المخترعات فان وراء هذه
لمية مع المخترعات وتسهيل مهمة العلماء تكمن دوما الإدارة الناجحة التي تستطيع توظيف الكفاءات الع

الإمكانات المتاحة بأفضل السبل وبأقل التكاليف الممكنة من اجل خير المجتمع وضبط حسن سير العمل 
 .وكفاءة الأداء

 
  ولا يختلف اثنان لما لأهمية الإدارة في نجاح أي منظمة سواء كانت شركة أو مؤسسة أو مدرسة أو

 .مستشفى أو مزرعة
 

 قد ينعكس على شكل الإدارة لا جوهرها ومن ثم فأي نشاط  ولكن اختلاف طبيعة نشاط هذه المنظمات
 . يحتاج إلى إدارة ناجحة تتواءم مع طبيعة هذا النشاط
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 البعد الإداري للمؤسسة الإعلامية

  مقدمة

الإدارة اليوم علم متطور وهي عملية إنسانية اجتماعية تتناسق فيها جهود العاملين كأفراد وجماعات 
المؤسسة، متوخين في ذلك الاستخدام الأفضل للإمكانات المادية لتحقيق الأهداف التي أنشئت من أجلها 

 .والبشرية والفنية المتاحة للمؤسسة

وفي سبيل تحقيق الأهداف تتفاعل أنماط مختلفة من سلوك الأفراد والجماعات في داخل المؤسسة في 
في إطار موقع نسيج متشابك موجه نحو الهدف، ويقوم فيه العاملون حسب وظائفهم بأدوار محددة لهم 

كلّ منهم من الهيكل التنظيمي والواجبات الوظيفية المحددة له في المؤسسة، ويجب أن نميز بين مجموعة 
  النشاطات الإدارية المتمثلة في:

  نشاطات إدارية متمثلة ببعض الأنماط المتخصصة من السلوك تمارس بصورة مختلفة في المؤسسات
بشكل  -كمؤسسات صناعية –ل في المؤسسات الإعلامية المختلفة حسب نوعيتها وحجمها، وتشم

..الخ، ونطلق .خاص: الإنتاج، التسويق، التمويل، التوظيف، التنسيق، المشتريات، شؤون الأفراد
  عليها  مصطلح "وظائف المؤسسة".

  ( عمليات إدارية متمثلة بأنماط محددة من السلوك تمارسها إدارة المؤسسة بغض النظر عن مستواها
إدارة عليا أو إدارة متوسطة أو إدارة دنيا ( في جميع المؤسسات بغض النظر عن نوعيتها وحجمها، 
وتشمل عمليات: التخطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابة، ويطلق على هذه العمليات مصطلح "وظائف 

 الإدارة".
 لا تُعدّ وظيفة  عمليةعملية صناعة القرار والتي تُعدّ من حتميات الأمور في عمل الإدارة، وهذه ال

نما تُعدّ بمثابة الوسيلة أو الأداة الأساسية لممارسة جميع وظائف  مستقلة عن وظائف الإدارة، وا 
الإدارة من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة، وتأتي عملية صنع القرارات كعملية ديناميكية لتمثِّل 

ة، ذلك أنّ اتخاذ القرار لا يكون المضمون العامل لنشاط الإدارة على جميع مستوياتها التنظيمي
مقصوراً على مستوى إداري معين، بل هو عملية تمارس في جميع المستويات مثلها في ذلك مثل 

 .العمل التنفيذي الذي ينتشر في أرجاء المؤسسة كافة
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وسوف نتناول تباعاً "وظائف الإدارة" في المؤسسة الإعلامية المتمثلة في عمليات التخطيط والتنظيم 
 .والتوجيه والرقابة، وصولًا لعملية اتخاذ القرار

 مدخل إلى علم الإدارة

منن سنمات الحيناة البشنرية فني سنهولتها وفني تعقندها وفني بندائيتها وفني تقندمها تكنوين الجماعنات المختلفنة 
مكانياته المحدودة، فكان الإنسان يعيش حياته  للسيطرة على البيئة التي يعيش فيها الإنسان نظراً لطاقاته وا 

سننه ضنند هجمننات الأعننداء، وكننان رئننيس البدائيننة اليسننيرة بننين أفننراد قبيلتننه التنني يعتمنند عليهننا فنني حمايننة نف
القبيلة هو المسؤول عن تصريف أمورها وتوزيع الأعمال بين أفرادها، وحل النزاع، واتخاذ القرار فيما يعود 

 بالخير على الجميع، وهو بذلك يمارس شكلًا من أشكال الإدارة. 

نعننزلًا عننن الننناس، فننالإدارة فالإنسنان منننذ القنندم يعننيش مننع الجماعننة لأنننه مندني بطبعننه لا يحننب أن يعننيش م
وسيلة مهمة لتسيير أمور الجماعنة والفنرد نحنو أهندافها، وكنذلك مهمنة لتسنيير أمنور المؤسسنة نحنو تحقينق 
أهدافها، عن طريق تطبيقها داخل المؤسسة، سواء كانت كبيرة أو صغيرة، تجارية أو صناعية رياضنية أو 

 عسكرية. 

سنات التني حققنت نجاحناً دون إدارة فعالنة إلا أنّ هنذا لا يعنني وعلى الرغم من وجنود عندد قلينل منن  المؤس
 أن التقدم الحضاري يقوم دون جهود الإدارة. 
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 أهمية الإدارة في المجتمع   

يعننود تقنندم الأمننم إلننى الإدارة الموجننودة فيهننا، فننالإدارة هنني المسننؤولة عننن نجنناع المنظمننات داخننل المجتمننع، 
بشننرية والماديننة بكفنناءة عاليننة وفاعليننة. فهننناك العدينند مننن النندول التنني لأنهننا قننادرة علننى اسننتغلال المننوارد ال

 تملك الموارد المالية والبشرية، ولكن لنقص الخبرة الإدارية بقيت في موقع متخلف.

لا يمكنن أن تنتمّ إلا والاجتماعية وتحقيقها لأهدافها  كما يمكن أن يقال: إنّ نجاع خطة التنمية الاقتصادية
منوارد المتاحنة المادينة والبشنرية. وكننذلك نجناع المشنروعات المختلفنة فني جمينع الأنشننطة بحسنن اسنتخدام ال

       .الاقتصادية الزراعية والصناعية الخدمية

ولا شك بأن استخدام الموارد المتاحة دون إسراف أو تقصير يتوقف أساساً على كفاية الإدارة فني مجنالات 
وتحقيقهننا لأهنندافها الموضننحة فنني خطننة عملهننا يتوقننف علننى  النشنناط المخلفننة، كمننا أنّ نجنناع المشننروعات

كفاينننة إدارتهنننا، ومنننن هننننا نجننند أنّ نجننناع خطنننط التنمينننة الاقتصنننادية والاجتماعينننة منننرتبط بمسنننتوى الكفاينننة 
الإداريننة فنني المشننروعات المختلفننة داخننل النندول. وخننلال الحننديد عننن التنميننة والإدارة فنن نّ البلنندان الناميننة 

لمشننكلات الإداريننة التنني تحتنناج إلننى قنندرة وكفنناءة إداريننة لمواجهتهننا والتصنندي لهننا وحلهننا، تواجننه كثيننراً مننن ا
 حتى يمكن أن تحقق أهداف التنمية المرغوبة. 

 أهمية الإدارة بالنسبة للفرد

قننند تسنننمع هنننذه الأسنننئلة، أو قننند يتبنننادر بعضنننها 
 :إلى ذهنك، وهي

 

  "ما هي الإدارة؟، من هو المدير؟"
 :أو قد تقول لنفسك

 

فقننط، فمننا حنناجتي لمعرفننة العمليننة  "أنننا صننحفي
هنننننننذا هننننننو عمننننننل الرؤسننننننناء  الإداريننننننةس؟ ألننننننيس

 والمدراءس؟"
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راء. فمهما يكنن موقعننا أو وظيفتننا يُلنزلم عليننا أحيانناً إدارة بعنض الأمنور. وحتنى يمكنننا في الواقع، كلنا مد
 إدارتها بشكل جيد، علينا أن نعي العملية الإدارية وعناصرها الرئيسية ومبادئها العامة.

ذه لذا.. سنحاول هنا تبسيط هذه العملية، وشرحها بشكل موجز، يكفي لأن تتكون لدينا صورة عامة عن ه
 العملية الهامة. 

ومن المنظور التنظيمي ف نّ الإدارة هي إنجاز أهداف تنظيمينة منن خنلال الأفنراد ومنوارد أخنرى. وبتعرينف 
القينننام بالوظنننائف الإدارينننة الأساسنننية أكثنننر تفصنننيلًا لنننلإدارة يتضنننح أنهنننا أيضننناً إنجننناز الأهنننداف منننن خنننلال 

 )التخطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابة(.

 تعريف الإدارة      

 ( فريدريك  تايلور(Fredrick Taylor  إنّ  1331" الصادر عام يقول في كتابه " إدارة الورشة ،
هنني فنننّ المعرفننة الدقيقننة لمننا نرينند مننن الرجننال عملننه، ثننم التأكنند مننن أنهننم يقومننون بعملهننم  الإدارة

 بأحسن طريقة وأرخصها. 
  هنننري فننايول ) Henry Fayol ( رة  فنني كتابننه "الإدارة العامننة والصننناعية" بأنهننا  يعننرّف الإدا

صدار الأوامر والرقابة.  التنبؤ والتخطيط والتنظيم والتنسيق وا 
  جلننننوفر( يننننرى الإدارة بأنهننننا القننننوة المفكننننرة التنننني تملننننك وتصننننف وتخطننننط  وتحفننننز وتقننننيم وتراقننننب(

 الاستخدام الأمثل للموارد البشرية والمادية اللازمة لهدف محدد ومعروف.
الإدارة بأنها عملية اجتماعية مسنتمرة بقصند اسنتغلال المنوارد اسنتغلالًا أمثنل عنن  مما سبق يمكننا تعريف

 طريق التخطيط والتوجيه والرقابة للوصول إلى الهدف بكفاية وفعالية. 

ذا أردنا توضيح المفاهيم الواردة في التعريف السابق نجد أنّ:  وا 

الإدارة عمليةةة تفاعليةةة: أي تعبيةةر عةةن تفاعةةل الن،ةةام الإداريئ ويعنةةي البي ةةة الخارجيةةة  -
 والداخلية والموارد البشرية والماديةئ ألا وهي التخطيط والتن،يم والتوجيه والرقابة. 

 الإدارة عمليةةة مسةةتمرة: تةةةتي صةةفة الاسةةتمرار لأنّ الإدارة تعمةةل علةةى إشةةبا  حاجةةا  -
خنندمات، ولأنّ هننذه الحاجننات فنني تغيننر مسننتمر، فلننذلك يصننبح عمننل الأفننراد مننن السننلع وال
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الإدارة مستمراً طوال حياة المؤسسة. فنلا يقنوم المندير بنالتخطيط فني بداينة حيناة المؤسسنة 
 ثم يتوقف بعد ذلك، ولكن يقوم بكل أعمال الإدارة مدى حياة المؤسسة. 

لتحقيننننق هنننندف واحنننند  ملننننون معنننناً أي مجموعننننة مننننن الننننناس يع الإدارة عمليةةةةة اجتماعيةةةةة: -
 . مشترك

المننوارد البشننرية والماديننة مثننل المننواد الخننام وا لات  المةةوارد التةةي تتعامةةل معاةةا الإدارة: -
 والأموال.

  .يعني التنبؤ بالمستقبل والاستعداد له التخطيط: -
 يعني كيفية توزيع المسؤوليات والمهمات على الأفراد العاملين في المؤسسة.  التن،يم: -
 عني إرشاد أنشطة الأفراد في الاتجاهات المناسبة لتحقيق الأهداف المطلوبة. يالتوجيه:  -
ذا وجننند  الرقابةةةة: - تعنننني التأكننند منننن أنّ التنفينننذ يسنننير علنننى أسننناس الخطنننة الموضنننوعة، وا 

 انحراف فيجب تعديله.
 أي الغاية المطلوب الوصول إلياا.  الادف: -
 تعني الوصول إلى الادف بةقل جاد وأقل تكلفة وأسر  وق .  الكفاية: -
 تعني الوصول إلى أفضل نوعية من المنتج  سواء كان  سلعة أو خدمة.الفاعلية:  -
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 أمثلة عملية عن الإدارة الناجحة

  إنّ الإدارة التننني لا تحقنننق النتنننائج التننني وجننندت المؤسسنننة منننن أجلهنننا هننني إدارة سنننيئة، فننن دارة المؤسسنننة
دارة الجننيش الننذي لا يحقننق  الإعلاميننة التنني لا تقنندم مننواد إعلاميننة ناجحننة ومننؤثرة، هنني إدارة سننيئة، وا 

الننة، فالفعاليننة ... وهكننذا فننالإدارة التنني لا تحقننق النتننائج المتوقعننة منهننا إدارة غيننر فع.النصننر إدارة سننيئة
 .هي تحقيق النتائج

  إنّ الإدارة التنننني لا تسننننتخدم المننننوارد الماديننننة والبشننننرية بشننننكل جينننند هنننني إدارة سننننيئة، فنننن دارة المؤسسننننة
الإعلامية التي تعتمد وتستخدم كوادر إعلامية بشكل خاطئ وغير متوازن هي  إدارة سيئة. والمؤسسنة 

فقنط هني  إدارة الإعلامية التي تستخدم كمبيوتر على أعلى درجة من الدقة في عمل كشوف المرتبات 
 سيئة. 

  إنّ الإدارة مسنننؤولة عنننن اسنننتخدام العناصنننر التننني تحقنننق النتنننائج، واسنننتخدام عناصنننر أقنننوى منننن النننلازم
 ضياع كما أنّ استخدام عناصر )أضعف( من اللازم لن يحقق الهدف.

 والإدارة التي لا تستخدم العناصر التي تقرر استخدامها أفضل استخدام هي إدارة سيئة،     

فالإدارة التي تستخدم عناصر أكثر من اللازم إدارة سيئة،  ف دارة المؤسسة التي بهنا طاقنات تكنولوجينة     
عاطلنننة هننني إدارة سنننيئة... وهكنننذا فنننالمطلوب دائمننناً هنننو اسنننتخدام العناصنننر المادينننة  والبشنننرية أحسنننن 

 .ستخدمةالماستخدام أي بكفاءة وطبيعي يمكن قياس الكفاءة بقسمة النتائج على العناصر 

  التننزام أصننيل،  ولننذلك يجننب  -بعنندّه عنصننراً مننن العناصننر المسننتخدمة –إن التننزام الإدارة نحننو الإنسننان
ألا يُنظر إلى الإنسان على أنه سلعة تباع وتشترى، أو على أنه تنرس صنغير فني آلنة كبينرة، يندور إذا 

نّما المطلوب هنا هو أن يُنظر إلى الإنسا ن على أننه إنسنان، لنه قنوة ذاتينة دارت ويتوقف إذا توقفت. وا 
دما يشنعر الإنسنان برضنا فني عملنه قادرة على الانطلاق إذا أعطيت الظنروف والفرصنة المناسنبة. وعنن

ف نه لن يكون ايجابياً لفترة طويلة، بنل ربمنا يفقند الرغبنة فني  –الذي يبقى فيه أكثر مما يبقى في منزله 
 .العطاء أو حتى الرغبة في الحياة
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عنننى أن تهننتم الإدارة بموظفيهننا وعمالهننا أن تجعننل منطقهننا هننو خدمننة موظفيهننا وعملهننا، فنن دارة ولننيس م    
دارة   المؤسسننة الإعلاميننة التنني توجنند مننن أجننل موظفيهننا ولننيس مننن أجننل جمهورهننا هنني إدارة سنننيئة، وا 

    .الجامعة التي تجعل منطقها هو خدمة أساتذتها وليس طلابها هي إدارة سيئة

 لتنني تحقننق نتننائج مذهلننة فنني الوقننت الحاضننر علننى حسنناب المسننتقبل ليسننت فقننط إدارة سننيئة إنّ الإدارة ا
ولكنهننا إدارة غيننر أخلاقيننة. فالمنندير الننذي يحقننق نتننائج عظيمننة طالمننا كننان فنني مؤسسننة فنن ذا مننا تركهننا 

 .حطاماً فهو مدير ليس فقط سيئاً، ولكنه غير أخلاقي أيضاً، لأنه يضر بمجتمع المستقبل

ر المؤسسة التلفزيونية الذي يحقق نسب مشاهدة عالية اليوم بصرف النظر عما يحدثه من آثار إنّ مدي    
نّ إدارتنننه إدارة سنننيئة وغينننر أخلاقينننة، وهنننو مثنننل إدارة  اجتماعينننة فننني المسنننتقبل مننندير غينننر أخلاقننني، وا 
الجننيش التنني تحقننق نصننراً بصننرف النظننر عمننا يفعلننه هننذا النصننر فنني الجنننود والضننباط، لأنّ النصننر 
الحننالي الننذي يعكننس فشننلًا أكيننداً فنني المسننتقبل لا يُعنندّ نصننراً حقيقينناً لأنننه مؤقننت. فننالمطلوب دائمنناً هننو 

 .إحداد توازن بين الأجل القصير والأجل الطويل

هني تحقينق النتنائج التني منن أجلهنا وجندت تلنك المؤسسنة فني المجتمنع،  فنالإدارة  إنّ مامة الإدارة بالتةالي
مسنننؤولية وتكلينننف منننن المجتمنننع بتحقينننق أفضنننل النتنننائج باسنننتخدام العناصنننر )المادينننة والبشنننرية( الملائمنننة 
واسنننتخدام تلنننك العناصنننر اسنننتخداماً أمثنننل منننع تحقينننق )الاسنننتمرارية( بعمنننل متنننوازن حسننناس بنننين متطلبنننات 

 وهي ذا  أبعاد ثلاثة: .والمستقبل. الحاضر

 وهو يعتمد على محورين: البعد الاقتصادي: -

 تحقق أفضل النتائج بأكثر لعناصر ملائمة.  أ ( الفاعلية:

 استخدام العناصر التي تقرر استخدامها أحسن استخدام. ب( الكفاءة:

 وهو يعتمد على محورين:  البعد الإنساني: -

 طويره. تحقيق ذاتية الإنسان وت -

 التنسيق والتعاون الإرادي. -
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 وهو يعتمد على توازن بين متطلبات: البعد الزمني: -

 الحاضر -

 المستقبل -

 و،ا ف الإدارة الر يسية الأربعة

 Organizing      التن،يم .1
 Planning التخطيط .2
  Influencing التوجيه .3
  Controlling  الرقابة .4

 ومن أجل القيام بكل المهام داخل المؤسسة الإعلامية ف نّ الإدارة تقوم بالنشاطات التالية: 

  و،يفة التخطيط -أولا

مرحلننة التفكيننر فنني المسننتقبل والتنبننؤ بالمشننكلات  والإمكانيننات والاحتياجننات والاسننتعداد للمسننتقبل وهننو مننا 
 يتطلب:

 .)وضع الأهداف )المطلوب تحقيقها 
  .)رسم السياسات والإجراءات )للاسترشاد بها أو الالتزام بها كطريق لتحقيق   الأهداف 
 .)...عداد الموازنات )بالإمكانيات والاحتياجات من المواد والأموال    والأشخاص  التنبؤات وا 
 .)وضع برامج العمل والجداول الزمنية )للتفكير في جزئيات العمل في الوقت اللازم للكل 
 و،يفة التن،يم.  -ثانيا 

 وضع نظام للعلاقات بين الأفراد منسق إرادياً من أجل تحقيق الأهداف المشتركة المقررة. وهو ما يتطلب:

 تصميم الهيكل التنظيمي)بتحديد حجم الهرم والتبعية الرئاسية(. -

 تحديد مسؤوليات المناصب الإدارية )عن نتائج مطلوب تحقيقها(. -

 التنظيمية )العلاقات العضوية بين مختلف المناصب(.تحديد العلاقات  -
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 اختيار المديرين وتطويرهم )وضع المدير المناسب في المكان المناسب وتحقيق الاستمرارية(. -   

 و،يفة التوجيه. –ثالثا 

 إرشاد المرؤوسين إثناء تنفيذهم للأعمال ضماناً لعدم الانحراف عن تحقيق الأهداف، وذلك يتطلب: 

 جراء ما يلزم لتحفيزهم ورفع    روحهم المعنوية(. زالتحفي  )دراسة دوافع مختلف أنواع المرؤوسين وا 
 .)...القيادة )المبادأة والقوة والتأثير 
  الاتصال بالمرؤوسين وبالطلب وب صدار الأوامر وبالاتصال 

 .و،يفة الرقابة –رابعا 

 وذلك يتطلب: للأهداف التي تقررت،طابقة التأكد من أنّ النتائج التي تحققت أو تتحقق م 

 .)وجود معايير رقابية ) يتمّ القياس بموجبها في المجالات المختلفة 
 .)قياس الأداء )أي المتابعة بالتقارير المكتوبة والشفوية والزيارات الشخصية 
  ،)تشننخيص المشننكلات وعلاجهننا )علننى اعتبننار أنّ المشننكلة انحننراف عننن شننيء مطلننوب أو مرغنننوب

 وذلك من أجل ضمان تحقيق الأهداف بأقل )انحرافات( ممكنة أو وضع أهداف جديدة. 
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 وعلى ذلك يمكن تصور عملية الإدارة )عناصر النشاط الإداري( في الشكل التالي:

 

 عناصر عملية الإدارة

صنننور عملينننة الإدارة مثنننل إطنننار سنننيارة دائنننرة باسنننتمرار ونحنننن نوقنننف تحركهنننا حتنننى نسنننتطيع رؤينننة إنننننا نت
 .العناصر والأجزاء الصغيرة التي لا يمكن رؤيتها في التحرك

ومننن الخطننأ أن يفهننم أن هننذه العناصننر تحنندد فننني الحينناة العمليننة بالترتيننب الننوارد هنننا، أو أنهننا منفصنننلة 
فننني الوقنننت نفسنننه أو بترتينننب مختلنننف، وقننند  –لعناصنننر وغالبننناً منننا تنننتم فقننند تنننتم هنننذه ا .بعضنننها عنننن بعنننض

 فصلناها هنا عن بعضها بقصد التحليل والتفهيم فقط، بل أكثر من ذلك ف نّ:

 .التخطيط يحتاج إلى إدارة، إذاً هو يحتاج إلى تنظيم وتوجيه ورقابة -

 .ورقابةالتنظيم يحتاج إلى إدارة: إذاً هو يحتاج إلى تخطيط وتوجيه  -

 .الرقابة تحتاج إلى إدارة: إذاً هي تحتاج إلى تخطيط وتنظيم وتوجيه -

 .التوجيه يحتاج إلى إدارة: إذاً هو يحتاج إلى تخطيط وتنظيم ورقابة -
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 :ماارا  خاصة الإدارة مانة مميزة تتطلب

نسانية وزمنية وكعملية  تحوي أربعنة عشنر عنصنراً إنّ التحليل المتقدم للإدارة كمهنة ذات أبعاد اقتصادية وا 
لابننند وأن تؤكننند أنّ الإدارة مهننننة ممينننزة عنننن المهنننن المتخصصنننة، مهننننة مختلفنننة عنننن مهننننة المهنننندس منننثلًا 

..(، فنجنناع شننخص فنني عمليننات الصننب الخرسنناني لا يجعننل .)ميكننانيكي أو كهربننائي أو منندني أو زراعنني
فننني العملينننات الجراحينننة أو فننني مننننه بالضنننرورة شخصننناً ناجحننناً كمننندير شنننركة للخرسنننانات. ونجننناع طبينننب 

التشننننخيص الطبنننني لا يجعننننل منننننه بالضننننرورة مننننديراً ناجحنننناً  لمستشننننفى أو حتننننى مننننديراً ناجحنننناً لقسننننم فنننني 
 المستشفى مثلًا.

إنّ التعامنننل منننع النننناس مرؤوسنننين ورؤسننناء وزمنننلاء منننع الأخنننذ بالحسنننبان الاختلافنننات الفردينننة يتطلنننب منننن 
 . ارة الفنية المرتبطة بطبيعة عملهفة إلى المهالمدير أن يتمتع بمهارة إنسانية بالإضا

 إن التفكير في المستقبل والاستعداد له والتفكير في الجزئيات وعلاقتها بالكليات يتطلب مهارات فكرية.

 وعلى ذلك فالإدارة مهنة تتطلب مهارات ثلاد:

 مهارة فنية  -1

 مهارة إنسانية  -2

 مهارة فكرية -3

 المهارات يختلف باختلاف المستوى الإداري للمدير. إنّ المزيج الملائم من هذه

فعندما يتحرك المدير من مستوى الإشراف إلى مستوى الإدارة العليا، تصنبح المهنارات الفكرينة أكثنر أهمينة 
 من التقنية بينما تظل المهارات البشرية على مستوٍ متساوٍ في الأهمية.
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 مستويات الإدارة المختلفة:والشكل التالي يوضح المهارات المطلوبة على 

  

ومننن أجننل أن يكننون المنندير فعننالًا فنن نّ نسننبة المهننارة الفنيننة الواجبننة تقننل كلمننا ارتفننع الشننخص فنني المسننتوى 
يحتناجون إلنى  –الإداري في المنظمة حيد تزيد المهنارة الفكرينة المطلوبنة، إنّ المشنرفين علنى خنط التنفينذ 

يكونون مطالبين بتدريب وتطوير فنيين وعاملين فني أقسنامهم، ومنن ناحينة مهارة فنية كبيرة لأنهم غالباً ما 
أخننرى فنن نّ رجننال الإدارة العليننا فنني أي منظمننة لا يحتنناجون إلننى معرفننة أداء مختلننف النننواحي الفنيننة علننى 
المسننتوى التشننغيلي. وبننالرغم مننن ذلننك فهننم مطننالبون بمعرفننة كيننف تننرتبط تلننك الأعمننال ببعضننها مننن أجننل 

 ف المنظمة ككل.تكوين أهدا

وبينمننا نجنند أنّ المهننارات الفنيننة والفكريننة تختلننف بنناختلاف مسننتويات الإدارة، فنن نّ القاسننم المشننترك الأعظننم 
بنننين كنننل تلنننك المسنننتويات هنننو المهنننارة الإنسنننانية علنننى اعتبنننار أنّ الإدارة هننني تنفينننذ الأعمنننال منننن خنننلال 

 أشخاص آخرين.

ارتباطنناً طبيعينناً. وهننذا الارتبنناط ناشننئ مننن أنّ الإدارة ليسننت  وتننرتبط الإدارة بجميننع النشنناطات فنني المنظمننة
نشاطاً آخر منفصلًا عن نشاطات المنظمة، إنمنا هنو نشناط متنداخل فني جمينع النشناطات. فنالإدارة ليسنت 

نما الإدارة مجموع نشاط المديرين على  .اختلاف مستوياتهم وظيفة الرئيس الإداري الأعلى في المنظمة، وا 

دارة فهننننناك الإدار  ة العليننننا وهنننني تتعلننننق بالإعمننننال ككننننل، وهننننناك إدارة الإنتنننناج)في المشننننروع الصننننناعي( وا 
دارة الأفراد.  التسويق والإدارة المالية وا 
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 :اعة القرارا  جوهر عملية الإدارةصن

بنأنّ  -وهم على حنق –من كثرة المشكلات التي يتطلب الأمر حلها من قبل المديرين، قد جعلهم يؤمنون  
وليست هذه النظرة وقفاً على المديرين، بل يشاركهم فيها  .عملية صناعة القرارات هي جوهر عملية الإدارة

ن كنان كنلّ منهمنا ينظنر إلنى الرجل العنادي النذي يجهنل مفهنوم الإدارة والأسنتاذ المتخصنص فني الإدارة، و  ا 
الإدارة من زاوية معينة، فالرجل العادي الذي يجهل مفهوم الإدارة يقول عن المدير هو ذلك الشخص الذي 

.. إنّ هنذا الرجنل العنادي ينظنر إلنى شنكل .يقول موافق أو غير موافق، أو الذي يقول اعمل كذا وليس كذا
 حد ما. الإدارة وليس إلى مضمونها وهو بذلك محقّ إلى

وغالبنناً مننا يكننون  .ولا يختلننف الكثيننر مننن أسنناتذة الإدارة مننن حينند النظننر إليهننا علننى أنهننا صننناعة قننرارات
مدخلهم لدراسة الإدارة مدخل  "صناعة قنرارات" ، يقنول)هيربرت سنايمون( منثلًا " إنّ صنناعة القنرارات هني 

نّ مصنننطلحات نظرينننة الإدارة يجنننب أن تكنننون مسنننتمدة مننن ن منطنننق وسنننيكولوجية الاختينننار قلنننب الإدارة، وا 
الإنسننناني". والاختينننار بطبيعتنننه يعنننني وجنننود بننندائل أو حلنننول بديلنننة. فوجنننود الحلنننول البديلنننة هنننو منننا يحنننتم 

 .الاختيار وعدم وجودها معناه بطبيعة الحال أن الأمر مفروض ويجب تنفيذه

نوضح بعض أننواع المجنالات إنّ جوهر عملية الإدارة هو اتخاذ قرارات، وربما يكون من المناسب هنا أن 
 .الواجب اتخاذ قرارات بشأنها في منظمة ما لكي نوضح كيف أن جوهر الإدارة هي عملية اتخاذ قرارات
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 أمثلة لبعض القرارا  التي يمكن اتخاذها في المؤسسة الإعلامية

 مثل قرارا  تتعلق بالإنتاج: 
 .)موقع المطابع )قريب من مراكز التوزيع 
  .)أنواع ا لات الواجب استخدامها درجة ا لية ) الكترونية أو عادية 
  كيفية التصميم الداخلي لمبنى التحرير ومبنى المطابع )الترتيب الداخلي للآلات ومكان وقوف العمالة

 والممرات والمخازن والأقسام المختلفة.... الخ(.
 .طريقة الإنتاج 
 مصدر أو من وسطاء(.مصادر الحصول على المواد الخام )من ال 
 .)طرق دفع الأجور للعمال)بالقطعة أو بالأجر الزمني 
 مثل قرارا  تتعلق بالتسويق: 
 .نوع البرامج الإعلامية المنتجة وأوصافها المطلوبة من الجمهور 
 .الكمية المتوقع توزيعها وحصة الوسيلة في السوق الكلي 
 .السعر الذي تباع به الصحيفة 
 التلفزيون(.–الراديو –ة والترويج الواجب استخدامها)الجرائد وسائل الإعلان والدعاي 
 مبلنننل محننندد  -المبنننالل الواجنننب صنننرفها فننني الإعنننلان والدعاينننة والتنننرويج )نسنننبة مئوينننة منننن المبيعنننات

 .(..الخ
 أسس دفع المرتبات والأجور والمكافآت وجميع التعويضات.  
 أبحاد التسويق الواجب القيام بها.  
  ينوسائل النقل والتخز. 
 مثل قرارا  تتعلق بالأفراد: 
 .مصدر الحصول على الموظفين والعمال 
 .جراءات التعيين  طرق الاختيار وا 
 برامج تعريف العاملين بالمنظمة. 
 .كيفية تدريب الموظفين والعمال 
 .أسس تحليل الوظائف وترتيبها وتصنيفها في مجموعات 
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  المادية.أسس دفع المرتبات والأجور والمكافآت وجميع التعويضات 
  التعويضات غير المادية الواجب تقديمها ونوعها 
 .)طرق الترقية )بالأقدمية، بالاختيار، بالاختبار 
 (.الإجازات المسموع بها )الاعتراضية والمرضية. 
 .كيفية معالجة الشكاوى والاضطرابات والتخريب والتأخير والغياب 
 .حالات الفصل من الخدمة وكيفية معالجة ترك الخدمة 
 علاقة المشروع بالاتحادات أو بالنقابات العمالية أو المؤسسات العملية. 
 :قرارا  تتعلق بالأعمال المكتبية مثل 

 .المركزية أو اللامركزية في إتمام الخدمات المكتبية 
 .طبع النماذج أو شراؤها جاهزة 
 لمنطقنننة أسنننس الفهرسنننة لحفنننظ الأوراق والمسنننتندات )الفهرسنننة علنننى أسننناس الاسنننم والموضنننوع أو ا

 الجغرافية(.
 اصة بالخطابات الواردة والصادرةالمشاكل الخ. 
 الخ..مشاكل الصيانة والنظافة. 

 مثل قرارا  تتعلق بالتمويل: 
 .حجم رأس المال اللازم للمشروع 
 .رأس المال الثابت ورأس المال العامل والنقدية الواجب توافرها باستمرار 
  استثمار، أرباع..الخ(.طريقة التمويل )البنوك، قروض، إعادة 
 .معدلات الأرباع المطلوب اكتسابها وكيفية توزيعها 
 كيفية التصرف في حالة تدهور الأعمال: الاندماج، التصفية.      
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 الخلاصة

  كان ومازال علم الأدارة لا غنى عنه منذ ان بدأ الأفراد بتشكيل الجماعات لتحقيق أهداف لم يكن
لضمان تنسيق جهودهم وتوجيهها نحو الأهداف المرغوبة. ونظر لتزايد اعتماد بمقدورهم تحقيقها فرادى، 

المجتمع في حياته على الجهود الجماعية وبخاصة بعد اصبح حجم الجماعات اكبر، اكتسب المديرين 
وانشطتهم أهمية خاصة، من منطلق ان العملية الأدارية هي ذات طابع أجتماعي وانساني من جهة 

 .مع صناعيواقتصادي في مجت
  من هذا المنطلق اصبحت ف ذن الأدارة عملية جوهرية بالنسبة للمؤسسة الاعلامية سواء كانت صغيرة او

كبيرة، بغض النظر عن طبيعة النشاط هل هو نشاط ربحي او غير ربحي فهي فقد وصفها علماء الأدارة 
الي جانب العناصر الأخرى  مثل هربرت سايمون "بانها تعتبر عنصرا من عناصر الأنتاج غير الملومسة

 .وهي الموارد البشرية، المواد الخام، ووسائل الأنتاج ورأس المال
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 تمارين:

 :الرقابة هي اختر الإجابة الصحيحة:
    التأكد من سير عملية الانتاج بدون اخطاء .1
    التأكد من أن التنفيذ يسير على أساس الخطة .2
    التأكد من تحقيق المؤسسة للارباع .3
 التأكد من تحقيق المؤسسة لاهدافها .4

 2الجواب الصحيح هو رقم 
     

إن الإدارة التي تحقق نتائج مذهلة في الوقت الحاضر على حساب المستقبل  اختر الإجابة الصحيحة:
 :هي

 إدارة غير أخلاقية .1
    دارة متحررةإ .2
    ادارة ناشئة .3
 ادارة ازمات .4

 1الجواب الصحيح هو رقم 
   
 :يعتمد البعد الزمني للادارة على الصحيحة:ختر الإجابة ا

    التركيز على المستقبل .1
    التوازن بين الحاضر و المستقبل .2
     الاعتماد على الزمن الحالي .3
 التركيز على الماضي .4

 2الجواب الصحيح هو رقم 
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 :الإدارة مهنة تتطلب مهارات محددة منها اختر الإجابة الصحيحة:
    الاجتماعيةالمهارة  .1
    المهارة التكنولوجية .2
    المهارة الفكرية .3
 المهارة الجسدية .4

 3الجواب الصحيح هو رقم 
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 لثةالثاالتعليمية الوحدة 

 الإعلامية المؤسسات في التخطيط

 
 الأهداف التعليمية

 بعد دراسة هذه الوحدة يجب أن يكون الدارس قادراً على:
 تقديم مفهوم واضح لعملية التخطيط .1
 التعرف على عناصر عملية التخطيط في المؤسسة الإعلامية  .2
 امتلاك مهارة إعداد الخطط الإستراتيجية في المؤسسات الإعلامية .3
 التعرف على خطوات التخطيط في المؤسسات الإعلامية .4
 معرفة خصائص التخطيط في المؤسسة الإعلامية .5
 تحديد معوقات التخطيط في المؤسسات الإعلامية  .6
 التخطيط الإعلامي ومقوماته التعرف على  .7
 تمييز عوامل نجاح التخطيط الإعلامي  .8
 تمييز عوامل فشل التخطيط الإعلامي .9
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 العناصر

 مفهوم عملية التخطيط .1
  في المؤسسة الإعلامية التخطيط عمليةعناصر  .2
 إعداد الخطط الإستراتيجية في المؤسسات الإعلامية .3
 الإعلاميةخطوات التخطيط في المؤسسات  .4
 خصائص التخطيط في المؤسسة الإعلامية .5
 معوقات التخطيط في المؤسسات الإعلامية  .6
 ومقوماته  التخطيط الإعلامي .7
 عوامل نجاح التخطيط الإعلامي  .8
 فشل التخطيط الإعلامي عوامل .9

 الإعلامية البرامج لتخطيط العلمية الأسس .11
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 التخطيط في المؤسسات الإعلامية

 

 من تمك ن التي فهو يهتم بالوسائل الأهداف، بلوغ في للنجاح الحديث العصر أساسيات أحد التخطيط يُعد  
 الدقيقة والبيانات العلمية والإحصاءات الدراسات إلى استناداً  صحيحة علمية أسس على الهدف بلوغ

يجاد إلى تؤدي التي السابقة والتجارب  تفاقمها. قبل لها السليمة الحلول كشف المشكلات المتوقعة وا 

وغالباً ما يعد  التخطيط الوظيفة الأولى من وظائف الإدارة، فهو القاعدة التي تقوم عليها الوظائف الإدارية 
الأخرى، والتخطيط عملية مستمرة تتضمن تحديد طريقة سير الأمور للإجابة عن كثير من الأسئلة مثل 

التخطيط يمك ننا من تحديد الأنشطة  ماذا يجب أن نفعل؟ ومن يقوم به؟ وأين؟ ومتى؟ وكيف؟. ونشاط
 التنظيمية اللازمة لتحقيق الأهداف. 

 ومفهوم التخطيط العام يجيب عن أربعة أسئلة هي:

  ماذا نريد أن نفعل؟ 
  أين نحن من ذلك الهدف الآن؟ 
  ما هي العوامل التي ستساعدنا أو ستعيقنا عن تحقيق الهدف؟ 
 دف؟ وما هو البديل الأفضل؟ ما هي البدائل المتاحة لدينا لتحقيق اله 

من خلال التخطيط يتم  تحديد طرق سير الأمور التي سيقوم بها الأفراد، والإدارات والمنظمة ككل لمدة 
 أيام ، أو شهور، وحتى سنوات قادمة، وصولًا للنتائج التي تتحقق من خلال: 

 تحديد الموارد المطلوبة.  -
 ين، مشرفين، مديرين(. تحديد عدد الموظفين المطلوبين ونوعهم )فني -
 تطوير قاعدة البيئة التنظيمية حسب الأعمال التي يجب أن تنجز )الهيكل التنظيمي(.  -
الأهداف مما  تحديد المستويات القياسية في كل مرحلة، وبالتالي يمكن قياس مدى تحقيق -

 يساعدنا من إجراء التعديلات اللازمة في الوقت المناسب. 
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 مفهوم التخطيط:

يوجد التخطيط في كل أنواع الأنشطة سواء كانت أنشطة فردية أو جماعية. فالتخطيط يُعد  العملية 
إليها، كما أنه شيئاً أساسياً بالنسبة لمختلف الرئيسية التي تجعلنا نحدد الأهداف وكيفية الوصول 

المنظمات، وينبغي أن يبنى على أساس مجموعة من الحقائق التي يتم  تجميعها وتحليلها ولا يقوم على 
 أساس الخيال والرغبات.

ويُعد  التخطيط وظيفة ضرورية من وظائف الإدارة ، وللقيام به يستلزم النظر إلى الماضي  والحاضر 
 بل.والمستق

مثلًا  "هنري فايول"التخطيط، فالتخطيط عند  بمفهوم العامة الإدارة مجال في العلماء من كثير لقد اهتم
 تحقيقها عن يراد محددة مستقبلية أو أهداف هدف على ، وهو يقوم"له والاستعداد بالمستقبل التنبؤهو"

 .للأمر الاستعداد والإعداد ويعني العشوائية مع له، وهو يتنافى والاستعداد بالمستقبل التنبؤ طريق

 ؟التخطيط  ما هو
 

عملية اتخاذ قرارات لتحديد 
 اتجاه المستقبل

 

 الوصول؟أين نريد  الآن؟ أين نحن

 كيف نصل إلى ما نريد؟
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 والتوقيت والطرق وتدبير الإجراءات القرارات واتخاذ به يجب القيام ما هو تحديد للتخطيط الشامل والمفهوم
التخطيط فإن المنطلق هذا ذلك، ومن سبيل في الزمني  عن: عبارة ّ 

 حالية. مؤشرات وفق له والاستعداد بالمستقبل التنبؤ يتضمن توقعي نشاط - ١

مكانات موارد وفق محدد عمل أسلوب تتضمن خطة - ٢  وبشرية. مادية وا 

 الكفاءة  والفاعلية. من قدر بأقصى والمادية البشرية الموارد لاستغلال التنسيق - ٣

جراءات طرق اتخاذ - ٤  بالخطة. الموضوعة الأهداف لتحقيق وتدابير وا 

 مسبقاً. مصممة خطط تطبيق - ٥

 والتكلفة. والجهد الوقت عناصر بين التنسيق - ٦

والإجراءات  من القواعد مجموعة وضع التي تساعد على والحقائق المعلومات جمع على التخطيط ويقوم
وأسلوبه  العمل نوع ويحدد جميع الأعمال التنفيذية يسبق الأهداف المرسومة، وهو بذلك لتحقيقالمؤدية 
  ومداه.
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 تعريف التخطيط 

"بأنه يشمل وضع الأهداف اللازمة لتحقيق رسالة المنظمة وتحقيق طرق تحقيقها مع ويعر ف التخطيط  
 الأخذ في الاعتبار الظروف البيئية المحيطة".

 التخطيط كأساس للتنظيم والتوجيه والرقابة

 

ووضوحها، وطرق جمع البيانات اللازمة لدراسة الخطة ويتوقف نجاح التخطيط على تحديد الأهداف 
والتنفيذ، والقدرة على التنبؤ بظروف المستقبل، ووضع الحلول المناسبة لما قد ينشأ من صعوبات عند 
التنفيذ. إلا أن  التخطيط كأي وسيلة إدارية قد يؤدي إلى الفشل أو ضياع الجهد والمال، إن لم يستند سواء 

التنفيذ إلى الوسائل العلمية والدراسات والبحوث التي تتضمن بقدر الإمكان تكامل في الدراسة أو في 
الخطة وقدرتها على تحقيق الاحتياجات الضرورية وأن تتكيف مع الظروف البيئية، ويمكن التنسيق بين 
 أجزائها بسهولة ويسر لذلك قد يستعان في التخطيط بالخبرات والباحثين المتخصصين، وذلك حتى تكون
الخطة واقعية بقدر الإمكان. ومن دواعي الاهتمام بالتخطيط أنه يساعد على بلوغ الأهداف بأقل جهد 

 .فاعليةممكن وبالتكلفة المناسبة، إلى جانب النهوض بمستوى الأداء بكفاءة و 

 

 التخطيط

هالتوجي التنظيم  الرقابة 

 إنجاز الأهداف
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 المقومات منها: من مجموعة التخطيط في المؤسسة الإعلامية على فعالية وتتوقف

 عند الحاجة. إليه الرجوع للمُخطِط يمكن للمعلومات متطور توافر نظام -1

 على التخطيط على التركيز مع المختلفة المتغيرات بدراسة ويتم  ذلك التخطيط، شمولية -2
 فترات وعلى المدى بعيدة أهداف تحقيق على المختص يعمل القطاع حيث الطويل، المدى
 ومتناسق. وبشكل منظم ومتتالية متعددة زمنية

بالخطة،  العلاقة خلال إشراك ذوي من وذلك الخطة، إعداد في فعالة مشاركة نظام وجود -3
 في التخطيط. المنفذين وخاصة

 .لوظيفة التخطيط سليم تنظيمي هيكل توافر -4

 .الأهداف تحديد في والوضوح والواقعية الشكلية وعدم والعمق والاستمرارية، والمرونة السرية -5

  في المؤسسة الإعلامية التخطيط عمليةعناصر 

 ،والتقييم تنفيذالفي متابعة  عليها الارتكاز يمكن التي العناصر من مجموعة على التخطيط عملية تحتوي
 خبراء نظر وجهات تعددت فقد العناصر، ورغم ذلك لهذه وفقاً  ينظم أن يمكن التخطيط فإن  عمل وبالتالي
 التنبؤ أساسيين هما، عنصرين على يقوم التخطيطأن   رأى من التخطيط، فهناك عناصر حول الإدارة

 لمواجهته. والاستعداد بالمستقبل

  بالمستقبل الأول: التنبؤ العنصر - أ

 التقدير تبدأ بالاعتماد على يقوم عليها، فالخطة التي الأولى والركيزة التخطيط عملية جوهر التنبؤ يُعد  
أو  مؤكدة نتائج يقدم التنبؤ بأن   الخطأ الاعتقاد فمن ولذلكالمستقبل،  في تحقيقها يتوقع التي والافتراضات

 يتطلب نسبياً، مما صحيحة وأجوبة نتائج فهو لا يعطي سوى المئة، في مئة صحيحة أجوبة يعطي أنه
 : أمرين مراعاة الخطة واضعي من

 .أبعد الحدود إلى دقيقة وافتراضاته تقدير المخطط يكون أن يجب -
التقديرات وتلك  هذه التنبؤ في في الخطأ من معينة نسبة حسبانه في المخططيضع  أن -

 الافتراضات.
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 للمستقبل. الاستعداد الثاني: العنصر - ب

نما يجب في تحقيقها يراد محددة أهداف هناك يكون أن التخطيط لقيام لا يكفي  هذه تكون أن المستقبل، وا 
 الموجودة والإمكانيات جميع الموارد حصر التخطيط يتطلب لذلك واقعية، للتحقيق،أي قابلة الأهداف
الإمكانيات،  بحقيقة على عملية التخطيط القائمين إحاطة منها، مع للاستفادة الطرق أفضل وتحديد
اللازمة لإنجاز  العاملة والأيدي الفنية الخبرات عليها وعلى الاعتماد يمكن المتاحة التي بالموارد وكذلك
 المدة نهاية في مؤكدة حقيقة تصبح حتى الأهداف تحقيق تكفل ات التيالخطة، واتخاذ الاستعداد أهداف
 للخطة. المقررة الزمنية

  هي: للتخطيط الرئيسية العناصر أن   آخرونويرى 

 .الأهداف -
 .السياسات -
 .والإجراءات اللوائح -
 والخطط. البرامج -

 أساليب إعداد الخطط الإستراتيجية في المؤسسات الإعلامية 

عدادها ما يلي:من الأساليب   المستخدمة في بناء الاستراتيجيات وا 

 أسلوب تحليل الأسئلة الحرجة:  -1

 ما هي أغراض المؤسسة الإعلامية وأهدافها؟ -
 ما هو الموقف الحالي للمؤسسة الإعلامية؟ -
 ما هي نوعية البيئات التي تتعامل معها المؤسسة الإعلامية؟ -
 لمؤسسة الإعلامية بدرجة أكبر؟ما الذي يمكن عمله حتى يمكن تحقيق أهداف ا -

 أسلوب تحليل جوانب القوة والضعف والفرص والمخاطر: -2

يُعد  تحليل عوامل القوة والضعف والفرص والمخاطر أداة تخطيط استراتيجي تحقق الاتساق بين قدرات 
المؤسسة الإعلامية الداخلية )عن طريق دراسة نواحي القوة والضعف فيها(، وبين الظروف البيئية 

القيام  )أي الفرص والمخاطر الموجودة في المحيط الخارجي(. ويتمثل الافتراض الأساسي في أن  
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بمراجعة جوانب القوة والضعف )داخل المؤسسة الإعلامية(، وبمراجعة الفرص والمخاطر )البيئية( 
يساعد على تحديد الخطط الإستراتيجية التي تحقق النجاح، ذلك لأن  هذا التحليل يساعد على تحقيق 

 الاتساق بين المؤسسة الإعلامية والبيئة التي تتحرك فيها.  

 ل مجالات الاختصاص: أسلوب تحلي -3

ويهتم أسلوب تحليل مجالات العمل بتحديد مجالات الأعمال أو ميادينها التي تختارها المؤسسة 
 الإعلامية )مثل الإعلام المقروء، أو الإذاعي، أو المرئي(.

في ميادين  ويعتمد ذلك على تحديد ودراسة إمكانيات الموقع التنافسي للمؤسسة الإعلامية
تلفة، وكذلك على دراسة إمكانية زيادة هذا الموقع، وبالتالي تقرر المؤسسة الاستمرار الاختصاص المخ

في ميادين الاختصاص التي تحقق مواقف ومكاسب ونتائج مقبولة. وكذلك تلك الميادين التي يتوقع 
 أن تحقق مواقف ومكاسب ونتائج مقبولة في المستقبل. وبالتالي تحتفظ المؤسسة الإعلامية بموقعها،

 أي بحضورها ووجودها بتلك الميادين الناجحة.

 أسلوب استخدام السيناريوهات: -4

السيناريو: هو أداة مهمة من أدوات الإستراتيجية، والسيناريو يبنى على افتراض أن  قدرتنا على التنبؤ     
 محدودة، فيتم  افتراض عدد من الاحتمالات الممكنة والتصرف المناسب لكل  منها.

يركز التنبؤ على المخرجات، فإن  السيناريو يركز على فهم القوى التي تؤثر على تلك وفي حين 
 المخرجات، وبعض هذه القوى هي المدخلات.

لكن بناء السيناريوهات ليس أمراً سهلًا، وأصعب ما فيه هو تحديد عددها، وكلما زاد عددها زادت 
حد  معين يجعل من الصعب التعامل فرصة نجاح أحدها في محاكاة المستقبل، لكن زيادتها عن 

 معها.

وبناء السيناريوهات يتفق مع التخطيط للطوارئ، أي أنه مناسب لوضع خطط بديلة، بحيث تكون 
 المؤسسة أو المنظمة جاهزة لتنفيذ خطة بديلة في حالة تحقق السيناريو في الواقع.
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ة واضحة عن المستقبل، ويُعد  هذا ويعني السيناريو أيضاً مجموعة متكاملة من الافتراضات، تعطي صور 
الأسلوب مدخلًا قوياً لدراسة أحد العناصر الهامة في التخطيط الاستراتيجي، وهو بيئة المؤسسة 
الإعلامية، حيث يعتمد كل سيناريو على مجموعة متكاملة من الافتراضات عن بيئة الوسيلة الإعلامية، 

 وعن الفرص والمخاطر في البيئة المحيطة.

عدد من هذه السيناريوهات لدى الوسيلة الإعلامية يتيح لها مواجهة الظروف غير الواضحة في ووجود 
البيئة. ومن ثم تلجأ تلك الوسيلة إلى "التخمين" أو"التوقع" أو"التنبؤ" بعدد من السيناريوهات المختلفة التي 

مع هذه السيناريوهات يمكن أن تحدث في المستقبل، حتى يمكن بعد ذلك إعداد "خطط موقفية" تتناسب 
 أو الاحتمالات.

 أسلوب الطوارئ أو الموقف:-5

ترتبط الحاجة إلى التخطيط الموقفي بحالة عدم التأكد التي تسود البيئة الخارجية للمؤسسة الإعلامية ، 
ذا كان التخطيط الإستراتيجي يعتمد على تطبيق السيناريو الأكثر ملاءمة للظروف الحالية، فإن  هناك  وا 

 ديد من الظروف التي يمكن أن تتغير عند التطبيق والتي تؤثر على نتائج المؤسسة أو إحدى وسائلها.الع

وترتكز "الخطط الموقفية" أو"خطط الطوارئ" على الظروف الكاملة للمتغير، أي إن  التخطيط الموقفي 
لسيناريوهات البديلة يعني إعداد خطط بديلة تصلح لمواجهة الظروف غير المتوقعة، أي تصلح لمواجهة ا

 وتعديلها باستمرار كلما تغير الموقف.

 

  

-65- 



 

 

 خطوات التخطيط في المؤسسات الإعلامية

 تلك الخطوات هي:ينبغي اتباع مجموعة من الخطوات عند وضع أي خطة لأي مؤسسة إعلامية، و 

 تحديد الأهداف: - أ

بالتحديد الدقيق للأهداف التي تسعى يُعد  تحديد الأهداف البداية الفعلية للعملية التخطيطية حيث تبدأ 
المؤسسة إلى الوصول إليها. وتستمد المؤسسة مهما كان نوعها وأهدافها وسياستها من المجتمع الذي 
تعمل فيه، وينبغي أن تكون الأهداف واضحة وواقعية ودقيقة، حتى تكون الخطة قابلة للتنفيذ وعادة ما 

تالي فإنه من الضروري وضع الأولويات لهذه الأهداف، وتفيد تتفاوت الأهداف في أهميتها النسبية، وبال
عملية الأهداف من ناحية أخرى في أنها تحدد الاتجاه العام للجهود الجماعية التي يجب أن توجه إليها 

 جميع الموارد البشرية والمادية المتاحة والمتوقعة بالإضافة إلى أنها تساعد في إعداد الخطة.

 ها وتحليلها:جمع البيانات وتبويب - ب

ينبغي جمع البيانات عن الظروف الحالية والمستقبلية مع الأخذ بالحسبان الظروف البيئية، فمن ناحية 
الظروف الحالية يتم  جمع البيانات عن الإمكانيات المتوافرة سواء كانت مادية أو بشرية، ومعرفة الطاقات 

الحصول على البيانات المختلفة وحصر الإمكانيات العاطلة والقابلة للاستعمال بالمؤسسة، وتقوم الإدارة ب
بالاعتماد على مصادر عد ة، منها المشرفون على الإدارات أو من إدارات الخدمات، مثل إدارة الإحصاء، 
والإدارة المكتبية ، أو إدارة نظم المعلومات الإدارية، أو من العاملين أنفسهم أو من البحث الميداني. 

علق بالمستقبل لذلك يقع على عاتق الإدارة عبء التنبؤ بالظروف المستقبلية ودراستها ونظراً لأن  الخطة تت
وتوقع التغيرات الممكن حدوثها، ويترتب على هذه التنبؤات توافر البيانات، وبعد جمع البيانات عن 

"أن تختلف الموقف الحالي والمستقبلي يتم  تبويب تلك البيانات وتحليلها للاستفادة منها، ومن الطبيعي 
 حجم البيانات والمعلومات اللازمة للتخطيط من مؤسسة لأخرى".
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 تحليل البدائل: -ج

يضع المخطط بناء على البيانات التي تم  جمعها وتحليلها للظروف الحالية والمستقبلية عدداً من البدائل 
ة، وينبغي أن تكون )الخطط المقترحة( التي يمكن أن تحقق الأهداف، ويوجد عادة أكثر من بديل للخط

هذه البدائل عملية حتى يمكن تطبيقها واستخدامها في حدود الإمكانيات والموارد المتاحة والمحتملة، لذلك 
 .ينبغي تحليل هذه البدائل للتعرف على مزاياها وعيوبها

 تقييم البدائل:  -د

نقاط القوة والضعف في كل  بعد تحليل أفضل البدائل تأتي الخطوة الرابعة وهي تقييم هذه البدائل بفحص
بديل لاختيار أفضل البدائل، وتتم  المفاضلة على أساس الأرباح والتكاليف والجهد والوقت والسرعة في 
التنفيذ والمرونة والصعوبات التي تعترض التنفيذ ومدى تقبل العاملين لكل  منها لضمان تعاونهم في التنفيذ 

م كل بديل في صورة كمية، وتتم المفاضلة بين البدائل لاختيار والمخاطرة، وعادة ما توضع معايير لتقيي
 أفضلها، وبالتالي يتم  استبعاد كل البدائل ما عدا البديل الأفضل )الخطة المقترحة(.

 الالتزام بتنفيذ الخطة: -ه

بعد اختيار البديل الأفضل )الخطة المقترحة( تأتي خطوة الالتزام بتنفيذه،  وينبغي توافر جميع  
 مكانيات البشرية والمادية حتى تؤدي الخطة أهدافها، ويجب مراعاة الآتي:الإ

 تقسيم الخطة الإستراتيجية أو الرئيسية إلى خطط وظيفية وتشغيلية. -
تحديد العلاقة بين الخطط الوظيفية والتشغيلية والتنسيق بينهما بما يكفل تحقيق الخطة  -

 الإستراتيجية أو الرئيسية.
 لانتهاء من الخطط المختلفة.تحديد وقت البدء وا -
 تحديد المسؤولية عن تنفيذ الخطة الإستراتيجية والخطط الوظيفية والتشغيلية. -
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 خصائص التخطيط في المؤسسة الإعلامية

 ينبغي أن يتوافر في التخطيط بعض الخصائص، وهي:

 استمرارية التخطيط: -1

وأن  المؤسسات الإعلامية لا تعمل في التخطيط من الوظائف المستمرة طوال حياة المؤسسة، خاصة 
.الخ، ويتطلب .ظروف ساكنة، ولكنها تتسم بالتغيير كالتغيرات التكنولوجية والاقتصادية والسياسية

الاستعداد لمواجهتها، ويمكن أن يتم  ذلك من خلال التخطيط. كما أن  الظروف التي وضعت في ضوئها 
يط بالمراجعة والتعديل لمواجهة الظروف المتغيرة. فالتخطيط الخطة قد تتغير مما يستلزم استمرارية التخط

 عملية مستمرة قبل إعداد الخطة وأثناء تنفيذها.

 الاهتمام بمستقبل المؤسسة:   -2

يهتم التخطيط دائماً للمستقبل، فعن طريق تقييم البدائل )الخطط المقترحة( يمكن تحديد البديل الأنسب 
)الخطة المقترحة( الذي يمكن تطبيقه في المستقبل بناء على الموارد المتاحة والمتوقعة والحصول على 

ما سيحدث للمؤسسة أو المعلومات عن أداء المؤسسة في الماضي وفي الوقت الحاضر، وكذلك التنبؤ ب
الظروف المحيطة بها في المستقبل، واتخاذ القرارات اللازمة لمواجهة التغيرات المحتملة سواء كانت فرصاً 
أو معوقات. والفرص هي الظروف المحيطة والتي يمكن استغلالها وتحقيق عائد إيجابي، أو معوقات 

ئة المحيطة، وتهدد المؤسسة الإعلامية بعدم وهي تعب ر عن المشكلات أو المحددات التي توجد في البي
 تحقيق أهدافها. 

 شمولية التخطيط:  -3

يشمل التخطيط جميع نواحي النشاط في المؤسسة، ولا يقتصر على بعض النواحي دون الأخرى، فعملية 
التخطيط ينتج عنها هيكل متكامل من الخطط على المستويات المختلفة بالمنظمة، فهناك الخطة 

تيجية، ويتفرع منها خطط وظيفية كخطط الإنتاج والأفراد والتسويق والتمويل والبحوث الإسترا
.الخ. كما يتفرع من الخطط الوظيفية خطط تشغيلية وتُعد  الخطة الإستراتيجية بالمنظمة بمثابة .والتطوير

 الإطار الرئيسي الذي يتم  إعداد الخطط الأخرى والبرامج على أساسه.
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 مرونة التخطيط: -4

ينبغي أن تكون الخطة مرنة، ويقصد بالمرونة قابلية الخطة للتعديل على ضوء الظروف الجديدة 
عداد الخطة.  والتغيرات المستقبلية التي لم تكن في الحسبان وقت القيام بالتخطيط وا 

 سرية التخطيط: -5

 بإنجازها.يجب أن تكون الخطة سرية بحيث لا يعرف محتوياتها إلا الأفراد القائمين 

 مسؤولية التخطيط:  -6

قد تقع مسؤولية التخطيط على الإدارة العليا في المؤسسة الإعلامية، حيث يقوم رئيس مجلس الإدارة أو 
المدير العام بمعاونة مساعديه ومستشاريه بوضع الخطة العامة والخطط الفرعية. أما الأسلوب الآخر فهو 

جراء  أن يقوم المديرون ورؤساء الأقسام بوضع تصوراتهم لخططهم، ثم ترفع للإدارة العليا لمناقشتها وا 
بداء الرأي في  التعديلات على تلك الخطط حسب إمكانيات المؤسسة وتصوراتها بالنسبة للمستقبل، وا 
بعضها حتى يستقر الأمر على وضع الخطة الإستراتيجية والخطط الوظيفية والتشغيلية. ولقد اتجهت 

لإعلامية الكبيرة الحجم إلى إنشاء إدارة للتخطيط يشرف عليها مدير تخطيط الكثير  من المؤسسات ا
مستقل، وذلك لمعاونة الإدارة العليا ومختلف المديرين ورؤساء الأقسام في القيام بالتخطيط. وعند وجود 

س مدير التخطيط على مستوى المنظمة فإن  وظيفته تقتصر على معاونة الإدارة في القيام بالتخطيط، ولي
 القيام بالتخطيط.
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 معوقات التخطيط في المؤسسات الإعلامية 

 صعوبة التنبؤ الدقيق: -1

يتم وضع الخطة لتطبيقها في المستقبل لذلك تظهر الحاجة إلى التنبؤ بالمستقبل إلا أن  هناك صعوبة في 
..الخ. .ية والاقتصاديةالتنبؤ الدقيق بالظروف المتغيرة مثل الأحوال المجتمعية والسياسية       والاجتماع

كما أن  الخطأ في التنبؤ قد ينتج عادة عن عدم صحة المعلومات والإحصاءات أو عن استخدام 
المعلومات والإحصاءات الصحيحة، ولكن مع عدم القدرة على تفسير مدلولاتها أو مع عدم القدرة على 

الطرق العلمية الصحيحة في التنبؤ،  تقدير نتائجها الواقعية. وقد ينتج أيضاً نتيجة عدم الاعتماد على
ويمكن إلى حد  ما التغلب على هذه الصعوبة عن طريق الاستفادة بأخصائيين ذوي خبرة عملية بالطرق 
العلمية الصحيحة في التنبؤ، وبجمع البيانات وتبويبها وتحليلها لمساعدة إدارة المؤسسة الإعلامية على 

 التنبؤ في مختلف النواحي. 

 تكاليف: كثرة ال -2

عمال  يتطلب وضع الخطط تكاليف كثيرة تتمثل في تكاليف الحصول على خبراء لجمع البيانات   وا 
التنبؤ، وخاصة في حالة المؤسسات الإعلامية الصغيرة، وكذلك في حالة الخطط وحيدة الاستعمال التي 

ؤسسة بما يفوق ما تم  تطب ق مرة واحدة في المؤسسة. وعلى الرغم من ذلك فإن  التخطيط يعود على الم
صرفه، كما أن  ظروف عدم التأكد وغموض المستقبل هي في ذاتها المبرر للقيام بعملية التخطيط حتى 

 يمكن التنبؤ بالمشكلات أو العقبات المتوقعة والعمل على تلافيها أو الاستعداد للتعامل معها. 

 ضياع وقت كبير في التخطيط:  -3

بأنه يحتاج إلى وقت طويل، وكذلك مزيد من الجهد نظراً لما يتطلبه من يعيب الكثيرون على التخطيط 
جمع البيانات وتحليلها والمفاضلة بين البدائل المختلفة مما يترتب عليه التأخير في إعمال التنفيذ، خاصة 

رد .الخ. وي.في المواقف التي تتطلب حلولًا عاجلة لا يماشي معها الوقت المستغرق في التفكير والتحليل
على ذلك بأن  العمل التنفيذي السريع دون معرفة المستقبل والتفكير فيه مصيره الفشل، خاصة في الأجل 

   .الطويل، ولا يعني بالضرورة تحقيقه لنتائج في صالح المؤسسة الإعلامية
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 جمود الإدارة:  -4

يحدث من تغيير في  ينظر بعضهم إلى الخطط على أنها تتصف بالجمود، أي عدم مرونتها لتقابل ما قد
الظروف. إذ أن  الشخص الذي يقوم بالتنفيذ ليس له الحق في تعديل الخطة في ضوء أي ظروف متغيرة، 

 بل وجب عليه الرجوع إلى الرؤساء الذين لهم وحدهم حق تعديل الخطط.

كما  ويمكن معالجة ذلك عن طريق السماح للقائمين بالاتصال الذين يقومون بالتنفيذ بحرية التصرف،
ينبغي فحص الخطط من حين لآخر للتحقق من أنها مناسبة للظروف الجديدة أو تعديلها بما يتناسب مع 

 هذه الظروف.

 القضاء على روح المبادأة والابتكار: -5

تحدد الخطط خطوات العمل مما لا يترك للقائم بالاتصال مجالًا للمبادأة والابتكار إذ أن  أعماله تقتصر 
ة كما وضعت له، أما ما يلزم من دراسة وبحث فيقوم بها واضعو الخطة في مرحلة سابقة على تنفيذ الخط

على التنفيذ، وبمرور الوقت يتعود القائم بالاتصال على الروتين، ويصبح عاجزاً عن القيام بالأعمال التي 
 يتطلب إظهار المواهب الابتكارية.

بالاتصال الذين يقومون بالتنفيذ بين وقت وآخر ويمكن معالجة ذلك عن طريق استشارة القائمين 
بخصوص الخطط المتعلقة بأعمالهم، وخاصة عند وضع خطة العمل مما يرفع من روحهم المعنوية 
ويدفعهم إلى التفكير وتحسين وسائل العمل وخطته، كما يستفيد واضعو الخطة من آراء القائمين 

 بالاتصال لخبرتهم بالعمل وظروفه.
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 ومقوماته  الإعلاميالتخطيط 

والموارد  البشرية )القائمين بالاتصال( الموارد لتحويل متخصصة خبرات توافر التخطيط الإعلامي يتطلب
 بأحسن المنشود للمؤسسة الإعلامية الهـدف تحقيـق طريقـها عن يمكن فعالة إلى طاقات إبداعية المادية
 التي الوسائل إيجاد في يساعـد الإعلامي التخطيـط فإن   رآخـ وبمعنى وأفضلـها مردوداً، تكلفـة وأقلـها السبل

  البرامج الإعلامية المستقبلية. الفنية لرسم الخبرة فيها تستخدم

 القائمين استشارة الإعلاميين أهمية تبرز لذلك بالتنفيذ، لهم لا علاقة أشخاص قبل من التخطيط يتم وقد
 العاملين تواجه التي المخططين بالمشكلات إلمام يتطلب مما الخطط نجاح لضمان الميداني بالعمل

 مع عليها، للتغلب اتخاذه ينبغي المشكلات وما هذه وجود أساس على التخطيط ينظم وأن بالميدان،
 بتنفيذ الخطة. المعنيين بالأشخاص الدائم الاتصال على المحافظة

 أهم عوامل نجاح التخطيط الإعلامي: - أ

 الوسائل اعتبار المعلومات، وعلى أساس لجميع الموضوعي التقييم أساس بناء التخطيط على -1
 قد أو المشروعات من العمليات معين لنوع فالتخطيط التناقضات، عن يبتعد وأن بتنفيذه، الصحيحة

 يدرك أن ينبغي لذا أخرى، خطة تؤدي إليها  التي والأغراض للأهداف تامة مناقضة إلى أحياناً  يؤدي
يبدو  قد لما بالنسبة اتباعه يجب ما يوضحوا السابقة، وأن الخطط على الخطة تأثير مدى المخططون

 .الأمر من بينة على يكون المنفذون حتى الخطط بين أو تناقض تعارض من

 الإدارة بواسطة دراستها سبق التي أو التجارب الخاصة بتجاربهم أنفسهم المخططين تقيد عدم -2
 المتبعة التنفيذية الإجراءات يناقض وأن سارة، حقائق غير لمواجهة نفسه المخطط يُعد   وأن المختصة،

 فاعلية أن   كما التخطيط. موضوع بالمشكلة يتعلق فيما تجارب الآخرين من يستفيد وأن الأمر، لزم إذا
 لتنفيذ وقابليتهم الأفراد اتجاهات ومعرفة توقيتها حسن على درجة كبيرة إلى تعتمد الناجحة الخطة
 .الخطة
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 فشل التخطيط الإعلامي: هم عواملأ - ب

 صحة من التأكد وعدم التخطيط، مجال المتخصصين في بالخبراء استعانة المؤسسة الإعلامية عدم -1
غفال أو الإحصاءات أو المعلومات البيانات  إليه والنظر التخطيط في والتكامل صفة الشمول وا 

 مدلولاتها  إلى النظر دون والأرقام والإحصاءاتالأبحاث  على الزائد خاطئة، والاعتماد جزئية نظرة
 ونتائجها. ومسبباتها

 وعدم التنفيذ جهاز عن التخطيط جهاز استقلال نتيجة وذلك المنفذين، من كفاءة المخططين ضعف -2
فيها )القائمين  المنفذين إشراك دون التخطيطية بالعملية المخططين بين الطرفين، واستئثار التنسيق

 بالاتصال(.

 فشل التخطيط. إلى مكتملة قد تؤدي غير معلومات على الاعتماد مع مثالية أهداف وضع -3

 التخطيط الإعلامي: عملية تواجه التي المعوقات -ج

 .وغموضها الأهداف وضوح عدم -1

 .الأهداف تحديد في الواقعية عدم -2

 .للقيا تجعله قابلاً  التي العناصر على الهدف اشتمال لعدم وذلك للقياس، قابلة غير أهداف وضع  -3

 .الأهداف وضع في الأدنى المستوى مشاركة عدم -4

 وعدم الاهتمام ومهمة سريعة نتائج على الحصول بغية المدى قصيرة الأهداف على التركيز -5
  المدى. بعيدة بالأهداف

 والبيانات. المعلومات دقة عدم -6

 الخطة. تنفيذ على العاملين اتجاهات معارضة -7

 والافتراضات. التنبؤات صحة عدم -8

 .أثناء التخطيط الإنساني العامل إغفال -9
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 الخطة. وضع في الخارجية الجهات على الاعتماد  -11

 الحكومية. القيود -11

 المستمرة. التغيرات  -12

 التخطيط. خطوات تسلسل مراعاة عدم -13

 الإعلامية: البرامج لتخطيط العلمية الأسس

 وتنمية الثقافة والوعي، نشر روافد من هاماً  رافداً  تُعد   فهي ولذلك الناس، عقول الإعلام وسائل تخاطب
 زيادة بهدف للمتلقين الأخبار والمعلومات إيصال على يعمل والإعلام السليم. التفكير الفكر وتشجيع

 القائمة المشكلات حول جديدة معلومات يقدمه من ما إلى بالإضافة والإقناع، والتفاهم والوعي المعرفة
 فالإعلام وبهذا النظر. وجهات في واختلاف وجدل إلى نقاش يحتاج مما وخارجياً  داخلياً  بالناس والمحيطة

قناع وتعليم وتثقيف توعية إلى تهدف عملية  ودرجة وعاداتهم ثقافاتهم باختلاف الجماهير فئات لمختلف وا 
 خلال من وعيهم

 المعلومات الصحيحة. من ممكن قدر بأكبر الناس تزويد إلى يهدف معين معنى حول تدور محددة فكرة
 على يساعدهم بحياتهم مما الصلة ذات والأحداث القضايا العام حول الرأي تثير الواضحة والحقائق
 والوضوح الصراحة على الموثوقة القائمة والحقائق بالمعلومات الإقناع طريق عن صائب عام رأي تكوين
 واتجاهاتهم الجماهير عقلية عن والتعبير الموضوعي والأمانة، بالصدق والالتزام الرواية في والدقة

 العقول مخاطباً  الموثوقة والحقائق المعلومات طريق عن الإقناع هي فرسالة الإعلام إذاً  وميولهم،
 غايته. تحقيق في المنطقي والجدل والتعليق والتفسير بالتوضيح والشرح

 الذاتية التجرد من مع والإحصاءات الأرقام تدعمها التي الحقائق على جيدةال الإعلامية المادة وترتكز
 يعبِّر حتى لذلك من الضروري والصدق، الأمانة صفة لها التي الحقائق عرض في بالموضوعية والتحلي
 والجماعة الفرد سلوك في يؤثر تأثيراً واضحاً  إليه، ولكي يتوجه الذي الجمهور عن صادقاً  تعبيراً  الإعلام

 بشكل كامل. الاجتماعية التنشئة وفي
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 وتجنب الرذائل عن والابتعاد الفضائل على والحث الاجتماعية التنشئة في هامة الإعلام وسيلة فإن   ولذلك
 .الاجتماعية والقيم المعايير اتباع على المخاطر، والحث

 لأصولها وفروعها الفكرية السلامة وتوفير الأمة عقيدة حماية مسؤولة عن الإعلام وسائل فإن   ذلك وقبل
 مدروس، تخطيط علمي أساس على الإعلامية البرامج تقام أن يجب ولذلك .عنها يخرج ما كل في

 ورسالة ومستقبل من مرسل المختلفة وجوانبه مكوناته بكل الإعلامي الموقف تتناول دقيقة وبحوث
 في الشامل - الوطني – القومي التخطيطمع  متكاملاً  الإعلامي التخطيط يكون أن يجب كما ومضمون،
  والتربوية والاجتماعية. والسياسية الاقتصادية المجالات

 والممارسات الضارة، والعادات السلوك تغيير إلى يهدف عام بشكل الإعلامي التخطيط أن   وحيث
 اتجاهات من دراسة بد لا لهذا الأمة، عقيدة من تنبع صادقة وممارسات وعادات قيم إلى وتحويلها
 يترجم أن يجب التخطيط الإعلامي أن   كما العام، الرأي إلى إضافة وتقاليدهم وعاداتهم وأفكارهم المتلقين

 تحقيق في أو قصورها مدى نجاحها معرفة أجل من وذلك للتقييم، خاضعة تنفيذية واقعية برامج إلى
 المنشودة. الأهداف
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 الخلاصة

  الأولى للادارة وهي تسبق ماعداها من الوظائف الأخرى كالتنظيم والتوجيه إن التخطيط هو الوظيفة
والرقابة والتخطيط ببساطة هو الإعداد المقدم للإعمال المقبلة وهو يتضمن ما يجب عمله ومكان عمله، 
وزمان عمله و الكيفية التي يتم بها و الوسائل التي تستخدم في العمل ويتم ذلك بدراسة البدائل من 

  .صرفات المحتملة وتقييم هذه البدائل،ثم اختيار البديل الأمثل والذي يحقق النتائج المرغوبةالت
  

  والتخطيط كوظيفة إدارية تتم في جميع مستويات الهيكل التنظيمي للمؤسسة الاعلامية فهو ليس حكرا
ى اختلاف على مستوى دون الآخر، غير أن اختلاف الظروف واختلاف نوع النشاط يمكن أن يؤدي إل

الظروف في أبعاد الخطط و في درجة شمولها والفترات التي تغطيها ويمكن القول بصفة عامة أن أهمية 
التخطيط تتزايد في المستويات العليا للهيكل التنظيمي وتتسع في درجة شمولها، وتنخفض هذه الأهمية 

  .دا في مكوناتهاكلما اتجهنا إلى المستويات الدنيا للهيكل التنظيمي وتصبح أكثر تحدي
   

   جرائية منفصلة عن التنفيذ إلا أنها ليست نشاط وبالرغم من أن وظيفة التخطيط هي عملية ذهنية وا 
يتعين أدائه بمعزل عن باقي الوظائف الإدارية الأخرى كالتنظيم والتوجيه والرقابة ،ولكن غالبا ما تؤدي 

قابة لكي يتأكد أن التصرفات تتم على حسب هذه الوظائف مع بعضها البعض فالإداري يحتاج إلى الر 
الخطط وهو أيضا يحتاج إلى التنظيم لتحديد مسؤولية الانحراف عن الخطط الموضوعة كما انه في 

 .حاجة إلى التوجيه لتعليم الأفراد وتوصيل الخطط وقيادتهم نحو الأهداف المخططة
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 التنظيم في المؤسسة الإعلامية

 

 التنظيم مفهوم

 تعددد بسدبب وذلدك الإداري المعاصدر  الفكدر فدي تعقيدداً  الإداريدة المفداهيم أكثدر مدن التنظديم مفهدوم يُعدد  
 أو كبناء إليه النظرة عملية أو كنشاط التنظيم إلى بين النظرة والخلط والباحثين والمفكرين اريينالإد كتابات
 الإدارية. العملية في نطاقه تتم   إطار أو هيكل

 رؤيدة لاخدتلاف وفقداً  التنظديم مفداهيم تعدددت
 وكثدرة مجالاتده التنظديم واتسداع لأهميدة العلمداء
 واسع نىبمع التنظيم إلى ينظر فبعضهم وظائفه 

 للقيدام مفيدد شديء بكدل المنظمة يشمل تزويد جداً 
والتنظدديم  المددادي التنظديم ويتضددمن بوظيفتهدا 
 البشري.

 
 

 مدن كبيدر عددد وهنداك .هددف مشدترك  تحقيدق إلدى يهددف إنسداني تجمدع"التنظديم  الآخدر بعضدهم و يدر 
 السدلطاتو  المسدؤوليات حديددوت العمدل تقسديم مرحلدة  تصدميم أساسدها أنده علدى التنظديم إلدى ينظدر العلمداء

 الهدف . لبلوغ اللازم التنسيق لتحقيق العمل عن تقسيم الناشئة والعلاقات

 للتنظديم  ايرويدك  تعريدف يدتتي اللمجا هدذا وفدي
 أي لتحقيق أوجه النشاط اللازمة  تحديد أنه على
 يمكدن بحيد  مجموعدات فدي وترتيبهدا هددف

 ."أفراد إلى إسنادها
  

   هي: رئيسة فكرية ثلاثة اتجاهات هناك أن   توضح التنظيم عن السائدة للمفاهيم تنيةالمت الدراسة إن  

 مدن يكدون أجدزاء إلدى تقسديم العمدل مرحلدة أو عمليدة التنظديم أن   أنصداره يدر  الأول: الفكدري الاتجداه -1
 المشدورة الوأعمد التنفيذيدة الأعمدال بدين التمييدز أن يدتم   علدى إنجازهدا يتولدون أشدخاص إلدى إسدنادها السهل

 .المستهدفة النتائج عن المسؤول وتحديد بفعالية  عليها والإشراف هذه الأجزاء تجميع يتم   ثم المساعدة 
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 لهدم الأفدراد مدن تحدوي مجموعدة منظمدة علدى أنده التنظديم إلدى أنصداره ينظدر الثداني: الفكدري الاتجداه -2
 العامدل هدو العداملين سدلوك أن   هأنصدار هدذا الاتجدا ويدر  صدراعاتهم و  الشخصدية ومصدالحهم دوافعهدم
 .التنظيم في الحاسم

 تدرتبط أجدزاء مجموعدة من منظومة تتكون أنه على التنظيم إلى أصحابه ينظر الثال : الفكري الاتجاه -3
 .دفعة واحدة المنظومة هذه مع التعامل ويجب ببعضها بعضاً 

 أي فدي توافرهدا مدن بدد لا مشدتركة ةرئيسد هنداك عناصدر فدنن   وتنوعدت التنظديم مفداهيم تعددت و لكن مهما
 :مفهوم  وهي

 .عليه ومتفق محدد هدف وجود -أ

 .الهدف إلى للوصول بها القيام يلزم وأعمال نشاطات وجود -ب

 .محددة علاقة بينهم تقوم الأفراد من مجموعة وجود -ج

 الوسائل بينهم  واستخدام الأعمال بتقسيم وذلك الهدف  تحقيق في الأفراد اشتراك -د

 .للقيام بالأعمال لديهم المتوفرة والأدوات والأجهزة والإمكانات  

 

 أهمية وظيفة التنظيم في المؤسسة الإعلامية

 للتنظيم فوائد عديدة  ويمكن تلخيص هذه الفوائد على النحو التالي: 

  يساعد التنظيم السليم في تحديدد علاقدات العمدل بالمؤسسدة الإعلاميدة تحديدداً واضدحاً  فكدل عضدو
 ن أعضاء التنظيم يعرف مكانه وعلاقاته التنظيمية برؤسائه أو مرؤوسيه.م
  يسهم التنظيم في توحيد جهود العاملين في المؤسسدة الإعلاميدة وتصدرفاتهم وتوجيههدا نحدو الهددف

 المشترك.
 المتاحددة للمؤسسددة الإعلاميددة   يسدهم التنظدديم فددي تحقيددق أفضدل اسددتخدام للطاقددات البشددرية والماديدة

السدليمة بدين العمدل المحددد  وموازنة العلاقات لك على حقيقة أن  التنظيم يعمل على إقامةويترتب ذ
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والتسددهيلات الماديددة. ومددن خددلال التنظدديم الفعددال يمكددن تجنددب مشددكلات  والأشددخاص القددائمين بدده 
متعددددددة مثددددل الازدواج فددددي العمددددل  شدددديوع المسددددؤولية أو التهددددرب منهددددا  عدددددم القدددددرة علددددى اتخدددداذ 

 ... الخ.التدخل في الاختصاصات القرارات 
  عندددما يوجددد التنظدديم الجيددد  فدددنن  كددل عضددو ينتمددي للمؤسسددة تكدددون لدده السددلطة الضددرورية للقيدددام

 بعمله  ومن ثم يمكنه تنفيذ الأنشطة المناط بها.
  يساعد التنظيم في تسهيل تدفق العمل وتسلسله  ويزود العاملين داخدل وخدارج المؤسسدة الإعلاميدة

 .ادات الخاصة بالأداء وتسهيل الرقابة وتحديد قنوات الاتصال وغيرهاببعض الإرش
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 مبادئ التنظيم في المؤسسة الإعلامية

 وغيدرهم و فدايول  تدايلور  "الإدارة أمثدال فدي التقليديدة المدرسدة مفكدرو ولاسديما الأوائدل  الإدارة مفكدرو اهدتم
 الإداريدون  الرؤسداء يسترشدد بهدا أن يمكدن التدي القواعدد العامدة أو المبدادئ مدن العديدد ووضع باستخلاص

 كاتجاهدات إليهدا النظدر ينبغدي« المبدادئ وهدذه الأخدر   الإداريدة التنظديم والأعمدال بمهدام قيدامهم عندد
 ظدروف مدع اخدتلاف النتدائج اخدتلاف احتمدالات مبددأ قبدول مدع دراسدته فدي المدنظم بهدا إرشدادية يسدتعين

  .المنظمة مجتمع منها يتتلف الجماعات التيو  الأفراد بين الفردية والفروق المنظمة

 اتفقوا أنهم إلا المبادئ  لتلك عدد واضح تحديد في لها والممارسين الإدارة علماء اختلاف من الرغم وعلى
 مبدادئ بمثابدة تُعدد   التدي المبدادئ تلدك مدن خمسدة يلدي فيمدا المبدادئ. ونتنداول تلدك مدن مشدترك قاسدم علدى

 .والإداري المنظم مهمة إرشادية تسهل

 الهرمي  التدرج مبدأ المبدأ الأول:

 المبددأ هدذا ويشير التنظيم . مبادئ"كتابهما عن في" ورايللي  موني إليها أشار التي العامة المبادئ أحد هو
 والمسدؤولية السدلطة تتددرج بحيد  المختلفدة التنظيمية للوحدات المسؤوليات وتحديد رأسياً  السلطة تقسيم إلى
 عدد ة تشدمل فرعيدة عمليدات علدى الهرمدي التددرج مبددأ ينطدوي وهكدذا ..قاعدتده إلدى هبوطداً  التنظديم قمة من

 .الوظائف وتحديد السلطة وتفويض القيادة

 التخصص  مبدأ المبدأ الثاني:

 الذي العمل مباشرة من عامل كل   تمكين بقصد وذلك العاملين  بين وتقسيمه العمل تجزئة المبدأ هذا يعني
 العمدل  تجزئدة علدى قيامده إلدى التخصدص أهميدة وتسدتند .غيدره مدن بده وأخبدر عليده درأقد لكونده يحسدنه 
 يسداعد الدذي الأمدر وهدو المتخصدص. العامدل جاندب مدن معدين جدزء فدي التفكيدر وتركيدز الانتبداه وحصدر
نجداحو  الرقابدة إحكدام علدى الإداريدة الرئاسدة  واكتشداف المسدؤولية تحديدد علدى يسداعدها كمدا التددريب  ا 
 زيادة على المتخصص يساعد كما الإنتاجية  الطاقات وتقوية الضرورية المواهب وتنمية الذاتية  اتالمهار 
شعاره المتخصص  الشخص خبرة  بالنفس. والاعتزاز بالثقة  وا 
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 الأمر  وحدة مبدأ المبدأ الثالث:

 يتلقدى أن دفدر  لأي يجدوز لا أنده وهدي التنظديم  فدي تتدوافر أن يجدب هامدة خاصدية إلدى المبددأ هدذا يشدير 
 الدرئيس اتصدال جدواز عددم المبددأ هدذا علدى ويترتدب نفسده  الوقدت فدي واحدد رئديس مدن أكثدر مدن تعليماتده
 إخطدار وبشدرط العاجلدة  الاسدتثنائية الحدالات عددا مدا المباشدر  رئيسده بوسداطة إلا بدالمرؤوس الأعلدى
  .واحد شخص في السلطة تركيز يتطلب المبدأ وهذا حينه. في المباشر الرئيس

 فدي أنده حيد  مبددأ التخصدص  مدع يتنداقض أنده الأمدر وحددة مبددأ إلدى الموجده الرئيسدي الانتقداد غيدر أن  
 عدد ة لححاطدة تخصصدات عدد ة أو إداريدة مسدتويات إلدى الرجدوع القدرارات اتخداذ يتطلدب كثيدرة حدالات

 التخصدص مبددأ طبيدقت عددم هدذا يعندي فقد الأمر وحدة مبدأ طُب ق وبالتالي فنذا البح   موضوع بالمشكلة
  الأوامر. من بدلاً  النصائح لإبداء بمستشارين تمت الاستعانة إذا إلا

 المناسب  التمكّن المبدأ الرابع: نطاق

 هدذا وينبدع واقتددار. بكفداءة الإشدراف علديهم المددير يسدتطيع الدذين الأفدراد عدد من الأقصى الحد به يقصد
 بنسدبة وبيدنهم المددير بدين الفرديدة العلاقدات عددد زيدادة دي إلدىتؤ  المرؤوسين عدد زيادة أن   فكرة من المبدأ
بمتواليدة  يدزداد الأفدراد بدين العلاقدات عددد فدنن   حسدابية متواليدة بشدكل عددد المرؤوسدين زاد ا فدنذ أكبدر.

 عدن يقدل ألا يجدب الإشدراف المناسدب أو الدتمك ن نطداق بدتن   القائلدة للفكدرة بعضدهم روج ثدم ومدن هندسدية.
 ولكدن بكفايدة. ويدوجههم جهدودهم بدين ينسق أن يستطيع الرئيس حتى شخصًا  عشر أحد يتعد  وألا ثلاثة

 تمك دن مناسدب  نطداق يكوندون الدذين للأشدخاص مثدالي عدد يوجد لا إنه بقولهم هذا المبدأ انتقدوا المفكرين
 مهدارة ومسدتو  المددير وقددرة خبدرة لحشدراف المحددد والوقدت المنظمدة  وطبيعدة العمدل  طبيعدة فهنداك

  المناسب. التمك ن تحديد نطاق في تدخل عوامل كلها المرؤوسين وتدريبهم 

   المسؤولية: مع السلطة تكافؤ المبدأ الرابع:

 الامتنداع أو بعمدل الغيدر لصداحبها بتكليدف تسدمح فعليدة أو اتفاقيدة أو قانونيدة مكندة كدل هو بالسلطة المراد
 الإداريدة الحدالات فدي بالالتزامدات الوفداء عددم بالواجبدات أو الإخدلال تبعدة تحمدل فهدي المسؤولية أما عنه.

 والإندذار كداللوم تتديبيدة جدزاءات مدن العداملين مدن المسدؤولين يوقدع علدى فيمدا التبعدة هدذه وتتمثدل والفنيدة 
 أن يلدزم معدين عمدل عدن فالمسدؤولية الخدمدة. إذًا مدن والفصدل العمدل عدن المرتدب والوقدف مدن والخصدم
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 لا السدلطة مدع المسدؤولية تسداوي مبددأ علدى أن   بدرهن قدد الإداري الفكدر أن   بيدد للازمدة ا تقابلهدا السدلطة
 مدع تتسداو  التدي الأحيدان السدلطات بعدض فدي الدرئيس يعطدي ألا فيحدد  الحدالات  كدل فدي تمامًدا ينطبدق

 بعدض فدي موافقتده علدى للحصدول الدرئيس الأعلدى إلدى يرجدع أن وعليده عاتقده  علدى الملقداة المسدؤوليات
  الأمور.
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 الإداري التنظيم أنواع

 هما: أساسيين إلى نوعين ومشروعيته التنظيم قانونية مد  حي  من الإداري التنظيم ينقسم

 الرسمي التنظيم -أولا 

 تحليدل أسداس علدى ويقدوم كدذلك أجلده  مدن صدممت التدي الإجدراءات أسداس علدى الرسدمي التنظديم يقدوم
 ويجدري صدغيرة  تنظيميدة تقسديمات فدي تصدنيف الوظدائف مثد وظدائف  فدي وتجميعهدا الإداريدة العمليدة
 .تنظيمية أكبر تقسيمات في تجميعها

 هي:  أنماط ثلاثة إلى الرسمي التنظيم وينقسم

 الدرئيس التنفيدذي  فدي السدلطة تتركدز وفيده الخطدي  أو المسدتقيم التنظديم عليده ويطلدقالرأسي:  التنظيم -أ
 بحدق واسدتئثار الملزمدة  الأوامدر إصددار حدق مدن ليهداع يترتدب ومدا للسدلطة  الوحيدد المصددر فهدو

 مدن مسدتوياته جميدع ضدمن التنظديم هدذا فدي والمسدؤولية السدلطة وتسلسدل المرؤوسدين  علدى الإشدراف
 .التدريجي الهرم داخل الأسفل إلى الأعلى

 مليدةع تسدهيل اتخداذ القدرارات  المسدؤولية  سدرعة اكتمدال الاسدتقامة  البسداطة  :الندوع هدذا مزايدا مدن 
 .والمراقبة المتابعة

 علدى الكلدي التنسديق  الاعتمداد صدعوبة المتخصصدين  الأفدراد فدي نقدص الندوع: تدتلخص هدذا وعيدوب 
 .المستويات نتيجة كثرة والمعلومات الأوامر به تمر الذي الطريق طول الرئيس 

 بنشداط فيده إداريدة دةوح تختص إذ العمل. تقسيم بمبدأ الأخذ على التنظيم هذا يقوم :الوظيفي التنظيم -ب
 وزارة تخدتص فمدثلاً  أخدر . وحددات عندد العمدل مجدال ضدمن كدان ولدو حتدى تمارسده المعدالم محددد وظيفدي
 أوجده بمراقبدة العامدة المراقبة وتختص الموازنة  على ورقابة وقيود ومصروفات إيرادات من بالأموال المالية
 .ميةالحكو  الإدارية المؤسسات جميع في العامة الأموال صرف

 لكدل التنفيدذي الدرئيس احتكدار فدي الرأسدي التنظديم يماثدل التنظديم هدذا :الستشياري الرأسيي التنظييم -ج
 الجاندب التنظديم لهدذا يتدوافر أنده بمعنى الإدارات  داخل استشارية وظائف وجود عليه يزيد ولكن السلطات 
 .الاستشاري والجانب التنفيذي
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 معلومدات مدن مدع الاسدتفادة الرأسدي التنظديم بمزايدا الاحتفداظ التنظديم مدن الندوع هدذا مميدزات أهدم مدن -
 .السليمة القرارات اتخاذ على قدرة الرؤساء من يزيد مما المتخصصين وخبراتهم  المستشارين

 الاحتكداك يدؤدي قدد كدذلك المستشدارين  آراء علدى الزائدد الاعتمداد فدي تدتلخص الندوع هدذا عيدوب وأهدم -
 مدن يضدعف ممدا الإداريدة  المسدتويات داخدل الصراع المسدتمر وجود لىإ والاستشاريين التنفيذيين بين

 التنظديم  وتحديدد داخدل السدلطات وتوزيدع التنظيمدي بالبنداء يهدتم الرسدمي والتنظديم .التنظديم كفداءة
 مدن يبددأ بحي  الإدارية  الهرمي للمنظمة التصميم خلال من وذلك ا تهومسؤوليا اتهومستويا اتهعلاقا
 أن إلدى شدمولاً  أكثدر تقسديمات ثدم أشدمل  إلدى تقسديمات ويتصاعد الدنيا  التنظيمية اتبالتقسيم الأسفل
  المنظمة. على الكاملة السلطة يمارس شخص في القيادة حي  تتركز التنظيم أعلى إلى يصعد

 الرسمي غير التنظيم -ثانياا 

 السدلطة خطدوط يم خدارجالتنظد أفدراد بدين تظهدر التدي الاجتماعيدة العلاقدة هدو رسدميال غيدر التنظديم إن  
الرسدمي  التنظديم وظيفدة علدى وأثرهدا دورهدا يمكدن إغفدال أو لا تحاشديها يمكدن لا العلاقدات الرسدمية. وهدذه

 بدين التعامدل طريقة تحدد التي هي التنظيم أعضاء يمارسها التي العادات الاجتماعية فنن   ولذلك وفعاليته 
 التحديدات كثيراً عن مختلفة تكون الاجتماعية العادات ههذ فنن   الحالات أغلب وفي الرؤساء والمرؤوسين 

 .التنظيم قادة يراها كما الرسمية

 البداحثين جاندب مدن اهتمامداً كبيدراً  الرسدمية غيدر الجماعدات نالدت التنظديم نظريدات تطدور تدوالي ومدع 
دارة الأفراد  العامة الإدارة مجال في والممارسين والمفكرين  المعقددة وخاصدة ظمداتالمن أن   الجميدع وتقبل وا 
 التنظديم هدو والآخدر الرسدمية  والعلاقدات الرسدمي التنظديم هدو أحددهما جانبين أساسيين من تتكون التركيب

 .الرسمية غير الرسمي والعلاقات غير

 الرسدمي التنظديم مدع للتدتثير والتفاعدل كمنبدع الأهميدة مدن كبيدرة درجدة علدى الرسدمي غيدر التنظديم ويُعدد  
 يؤخدذ أن ويجدب الأهميدة  مدن كبيدرة درجدة علدى مدن التنظيمدين كدلاً  أن   الجميدع وتقبدل ة.الرسدمي والعلاقدات

 الآخدر  عدن لاً منفصد لديس منهمدا كدلاً  وأن   أهددافها  تحقدق أن المنظمدة حتى تسدتطيع الحسبان في كلاهما
نمدا همدا  مدلالع الإجدراءات وطدرق ويضدع السياسدات ويرسدم الأهدداف يحددد الرسدمي فدالتنظيم مترابطدان وا 

شدباع العمدل بيئدة فدي لنشدتة العلاقدات الفرصدة يتديح الرسدمي غيدر التنظديم بينمدا التنفيدذ  ويتدابع  حاجدات وا 
  .الشخصي سلوكهم تدعيم ومن الاختيار من حجم معين مباشرة من ويمك نهم العاملين 
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 ومكوناته الرسمي غير التنظيم مفهوم

 خدلال مدن تتكدون والثقافيدة التدي السدلوكية نمداطوالأ القديم مدن مجموعدة عدن الرسدمي غيدر التنظديم يعب در
 غيدر التنظيمدات هدذه أعضداء أهدداف مشدتركة. ويحصدل لتحقيدق الأعضداء بدين الاجتماعيدة التفداعلات
 مصدالح وتطدوير تنميدة فدي ولدرغبتهم العمدل فدي الآخدرين نتيجدة مشداركتهم الرضدا مدن ندوع علدى الرسدمية
 .مشتركة

ذا  أو البنداء مدن جدزءاً  تصدبح نهداالمنظمدة  فن أفدراد بدين مناسدبة فترة ميةالرس غير العلاقات تلك استمرت وا 
 ولديس واجتماعيدة سدلوكية أنمداط مجموعدة الرسدمي أن  التنظديم يؤكدد مدا للمنظمة. وهذا الاجتماعي التنظيم
نمدا الأفدراد  مدن مجموعدة مجدرد ليسدت المنظمدة أن   أيضداً  ويؤكدد جامدد للسدلطة. هيكدل مجدرد هنداك  وا 

 داخل المنظمة.  الجماعي البشري السلوك أنماط تحدد التي والقيم التفاعلات البشريةو  العلاقات

نمدا جماعدات رسدمية  جميعهدا ليسدت بدالتنظيم العمدل جماعدات أن   العلمداء بعدض ويدر   أيضدا   هنداك وا 
 والعامدل الإدارة. مدن توجيده ودون أعضداء المنظمدة  مدن عفويداً  أو تلقائيداً  تتكدون رسدمية غيدر جماعدات

 كدتن أكثدر. أو معدين مجدال فدي لأعضدائها مشدترك اهتمدام هدو وجدود الجماعدات هدذه تكدوين فدي لدرئيسا
 المعلومدات والتوقعدات  أو تبدادل خدلال مدن فكريدة أو اجتماعيدة حاجدات لإشدباع رغبدة مشدتركة لهدم تكدون
لمطلدبهم.  بلتسدتجي عليهدا ضدغط لتكوين جماعة فيسعَون الإدارة  تجاه الموقف نفسه أو المطلب لهم يكون
 مثدل آخدر مشدترك عامل بينهم يجمع وقد المشتركة. جماعة المصلحة الرسمية غير الجماعة تسمى وهكذا

  .الجغرافي أو المنشت الثقافي المستو 

وفعاليتده  التنظديم أداء علدى وسديطرتها لهدا تتثيرهدا الرسدمي غيدر للتنظديم المكتوبدة غيدر السدلوكية والقواعدد
 تصدبح للفدرد وهدامدة سدلبية طبيعدة ذات القواعدد هدذه تكدون أنده عنددما لدكذ آخدر. عامدل أي مدن أقدو 

 بمثابدة دافعيدة تصدبحفننهدا  إيجابيدة السدلوكية القواعدد هدذه طبيعدة كاندت لدو ممدا وتقدماً  أقل نجاحاً  المنظمة
 والإنتاج.  للعمل قوية
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 الرسمي في المؤسسة الإعلامية غير التنظيم

القدائمين  بدين توجدد التدي الشخصدية للعلاقدات نتيجدة سسدة الإعلاميدةالرسدمي فدي المؤ  غيدر التنظديم ينشدت
 القدائمين بالاتصدال تدربط التدي قدات فدالعلا وجودهدا  فدي دخدل اللدوائح أو للقدانون بالاتصدال أنفسدهم  ولديس

 أهدافده  أو هدذا التنظديم شدكل تحدد ملزمة قرارات إليهم تصدر أن دون تنشت التنظيم من النوع ظل هذا في
 تسدود التدي والتماسدك الدود والألفدة وروح الشخصدية  العلاقدات الرسدمي غيدر التنظديم حينهدا مصددرويكدون 

 ومشداعرهم. وعدواطفهم وانفعدالاتهم الجمداعي  ظدل العمدل فدي بدالغير وباتصدالاتهم وتجمعهدم  الأفدراد بدين
 ويكتسدبون فيهدا نيتواجددو  التدي مدع الجمهدور والبيئدة القدائمين بالاتصدال نتيجدة تفاعدل يوجدد التنظديم وهدذا
مدثلًا  بوضدوح هدذا ويظهدر مكتوبدة  بقواعدد الالتدزام دون سدلوكهم فدي التدي تدؤثر العدادات مدن مجموعدة منهدا

 أو الفدرق الدينيدة  الجماعدات مثدل الخاصدة والنزعدات الميدول ذات البشدرية موعداتلمجا فدي تماسدك 
 المشتركة . واياتاله أصحاب أو الفرق المسرحية  أو الفرق الإعلامية  الرياضية  أو

أنمداط  التنظديم داخدل المؤسسدة الإعلاميدة توجدد أشدكال مدن رسدمي شدكل كدل   داخدل فدي أنده الحدال واقدع
بدتخر    أو لأعمدالهم بصدورة أدائهدم كفداءة فدي القدائمين بالاتصدال  وتدؤثر قبدل مدن رسدمية غيدر سلوكددية
 ظداهرة يمثدل رسدمية  غيدر علاقدات إلدى إقامدة وتجاوزهدا الرسدمي التنظيمدي السدلوك بتنمداط التقيدد وعددم

 فمدن بالاتصدال. للقدائمين الشخصدية الميدول فدي أو الانسدجام الاتجاهدات فدي التقدارب يمليهدا طبيعيدة
 والتدوترات الضدغوط مدن عديددة أنواعداً  تولدد البيروقراطيدة المنظمدات فيهدا التدي تعمدل المواقدف أن   الملاحدظ
 شدعور أو أو بالكراهية  بالعزلة الإحساس أو العمل  فقدان من التخوف مثلًا: عليها الباع  يكون التي قد

 يصدعب الدذي الاسدتبدادي القيدادي مدن السدلوك نمدط وجدود أو بده  يسدتخفون الآخدرين بدتن   القائم بالاتصدال
 التركيدز "ثدم فدنن   ومدن إليده فدي ظدل مؤسسدات إبداعيدة كالمؤسسدات الإعلاميدة. يددفع أن يمكدن بمدا التنبدؤ
 الخطدط تنفيدذ تصدحب التدي الأجدواء الفعليدة عدن معبدر غيدر يصدبح فقدط الرسدمي  التنظديم نظريدة "علدى

 الشخصدية انفصدام مدن تعداني مدا كثيدراً  الإدارية يجعل المواقف قد الذي الأمر داخل المؤسسة  والسياسات
   الفردية . الشخصية به تصاب الذي غرار الانفصام على "الشيزوفرانيا "أو

 ومدن المؤسسدة. حيداة فدي بعض الأفراد يلعبه الذي الاجتماعي للدور نتيجة نشتي الرسمي غير إذاً فالتنظيم
 يكدون أن ينبغدي كمدا لا كدائن هدو كمدا بدالتنظيم يهدتم وهدو الرسمي  المخطط مع بالضرورة يتفق لا فننه ثم

 .رسميًا
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 التنظديم أمدا حقيقدة التنظيمدي  للبنداء توضديح مجدرد الرسمي التنظيم يبدو المؤسسات الإعلامية بعض وفي
 وبدرغم رد.لمجا المدادي المظهدر عدن يختلدف كثيدراً  فقدد بده الحداد  التفاعدل داخلده وندوع العلاقدات وطبيعدة
 فاعليتهدا  وتضدعف المؤسسدة تفتدت التدي والاتجاهدات توجدد العوامدل قدد العلاقدات وتحديدد التنظديم وجدود

 وجدود ردلمج طواعيدة يتعداونون لابالاتصدال  أن  القدائمين شداقاً. ذلدك متعدذراً والتنسديق التعداون وتجعدل
 التنظيم. 

 طبيعدة مدع لا يتفدق فراغداً  يولددداخدل المؤسسدة الإعلاميدة  الرسدمي التنظديم فدي يحدد  الدذي القصدور إن  
 إلدى النهايدة فدي تصدل قدد وعلاقدات شخصدية سدلوكية أنمداط القائمين بالاتصدال بين تتكون ثم ومن البشر 

 هدذه ومثدل الرسدمية  والأصدول القواعدد مثدل مثلهدا مرعيدة بيدنهم وأصدولاً  للعمدل راسدخة قواعدد تصدبح أن
المنظمدة  إليده تلجدت أن يمكدن الدذي ومدن عليده  ويدؤثر المددير  إلدى ينفذ أن يمكن من الذي تحدد قد القواعد
 .القرارات وهكذا اتخاذ عند استشارته يمكن الذي ومن تصادفها  التي العقبات لتذليل

 فدي الأعضداء أن   الهامدة  ومدن الملاحدظ الرسدمي غيدر التنظديم عناصدر أحدد الصدغيرة الجماعدة وتُعدد  
 التدي الكبيدرة للمنظمدة بالنسدبة يتدوافر إليهدا بمدا لا قويدة انتمداء مشداعر لدديهم تنمدو قدد الصدغيرة الجماعدة

 للمنظمدة عددو الصدغيرة الجماعة بتن   والاعتقاد القلق من الكثير الحقيقة مبع  هذه كانت وقد يعملون بها.
 هدذا من بددت الكثير قد الصدد هذا في جرت التي الدراسات أن  غير لها.  مناقض الأقل أو على لرسميةا

 حقدائق أحدد أنده علدى الرسدمي  بدداخل التنظديم ينمدو الدذي الرسدمي غيدر التنظديم إلدى ينظدر وأصدبح القلدق 
 شخصيات. في نقبل الاختلاف مثلما نقبله أن وعلينا الاجتماعية  الحياة

 التنظديم مدع تنداقض فدي بالضدرورة لا يكدون قدد الرسدمي غيدر ؤسسدات الإعلاميدة فدنن  التنظديموفدي الم
 كما الرسمي. للتنظيم وعضداً  عوناً  كثيرة حالات في الرسمي التنظيم غير يكون قد العكس  على الرسمي 

 لده قواعدد أن   كمدا المرعيدة  السدلوك أنمداط وفدق تلقائيداً  يظهدر هيكدل أو بنداء لده الرسدمي التنظديم غيدر أن  
 يؤديهدا. هامدة وظدائف ولده القدادة والأتبداع  أيضداً  يوجدد التنظديم هدذا وفدي الأعضداء. سدلوك توجده ومعدايير

لاسدتمرار المؤسسدة  ضدرورة لكونده الرسدمي غيدر التنظديم إدراك أهميدة إلدى العلميدة الحقدائق هدذه أدت وقدد
 الهامة. الرسمي التنظيم مكونات ولكونه أيضاً أحد الإعلامية ونموها 

القدائمين  قبدل رسدمية مدن غيدر سدلوكية أنمداط توجدد رسمي خداص بالمؤسسدة الإعلاميدة تنظيم كل   إن  داخل
ن إيجابداً  أو سدلباً  أو بدتخر   بصورة لأعمالهم أدائهم كفاءة في تؤثر وهذه بالاتصال العاملين بها   عددم وا 
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 غيدر تنظيمدات عنها ينتج رسمية غير علاقات إقامة إلى الرسمي وتجاوزها التنظيمي السلوك بتنماط التقيد
 يطلدق عليهدا الرسدمية غيدر التنظيمدات القدرار. وهدذه متخدذ علدى ومدؤثرة ضداغطة تصدبح جماعدات رسدمية
 الضدغط،  )جماعدات الرسدمي أو للتنظديم مدلازم تنظديم أنده الظدل،  حيد  )تنظديم الإدارة علمداء مدن كثيدر

 متعدددة لاعتبداراتلعداملين ضدمن الوسديلة الإعلاميدة الواحددة ا الأفدراد بدين تنشدت الرسدمية غيدر والتنظيمدات
 غيدر التنظيمدات إلغداء يمكدن لا كمدا أنده الأفدراد  لهدؤلاء المشدتركة والأهدداف المصدالح تحقيدق أهمهدا

 لتحقيدق وتوجيههدا التنظيمدات هذه مع التعامل طريقة في للمدير القيادية المهارات هنا تبرز ولكن الرسمية 
 .المستقبلية وخططها الوسيلة أهداف
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 الرسمي غير التنظيم خصائص

 الرسمية  غير التنظيمات بها تنفرد التي والخصائص السمات من عدد هناك

  والخصائص: السمات هذه أهم ومن

 :المجموعة إليه تسعى هدف وجود .1

 ههدذ تحقيدق علدى اتفداق جمداعي هنداك يكدون بحيد  تحقيقهدا إلدى تسدعى أهددافاً  رسدمية غير مجموعة فلكل
 الجماعدة ببقداء تتعلدق التدي تلدك الأهدداف  أمثلدة هدذه ومدن إليهدا  الوصدول فدي جهدد كدل وبدذل الأهدداف
 يكدون قدد كمدا الأخدر   أهددافها لتحقيدق ووسديلة الجماعدة نشداط أساسًا لممارسدة بعد ها وتماسكها وصيانتها

 عدام هددف ندع وجدوديم ولا وشدعاراتها  الجماعدة نشداط تحديدد مثدل محدددة صديغة ذا الأهدداف بعدض هدذه
 وجدودهم خدلال مدن تحقيقهدا يحداولون الجماعدة  التدي أفدراد لدبعض الفرديدة الأهدداف بعدض وجدود للجماعدة

 .موعةلمجا داخل

 الحجم صغر .2

 الحجدم  إذ هدذا لتحديدد قاعددة ثابتدة توجدد لا أنده علدى الحجدم  بصدغر عادة الرسمية غير الجماعات تتميز
 تعمدل الدذي التنظديم وندوع لهدا  المكدونين الأفدراد الجماعة ونوعية افأهد مثل كثيرة لعوامل يخضع ذلك أن  
التفاعدل بدين  مدن ندوع تحقيدق علدى يسداعد الرسدمية غيدر للجماعدة الصدغير إن  الحجدم المحيطدة. والبيئدة فيده

 هدذا مدن تحدد عقبدات أو عوائدق هنداك أن تكدون بعضداً دون بعضدهم مدن قدريبين يكوندون بحيد  أعضدائها 
 .التفاعل

 الرسمية غير دةالقيا .3

 إليهدا. تسدعى التي الأهداف نحو الجماعة تتولى توجيه قيادة وجود الرسمي غير التنظيم وجود على يترتب
 بضدرورة الجماعدة أفدراد جميدع مدن وقبول قناعة عن تتتي الجماعة الشخص داخل يكتسبها التي القيادة إن  

 بدين مدن عدادة الشدخص يظهدر وهدذا ها.وتلاحم تماسكها على والعمل الجماعة توجيه يتولى وجود شخص
 إن   الجماعدة. أعضداء بدين بارزة مكانة يجعله يحتل مما وتتييدها  الجماعة بثقة لتمتعه نظراً  الجماعة أفراد
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 الأخيدرة يكدون أن   الرسدمية   ذلدك عدن  القيدادة تختلدف الحالدة فدي هدذه الفدرد يتمتدع بهدا التدي القيدادة سدلطة
 السدلطة هدذه أن يسدتخدم يسدتطيع الحالدة هدذه فدي وهدو التنظديم. مدن عدةالناب الرسدمية السدلطة مصددرها
 أهدداف تحقيدق ذلدك فدي غايتده وتكدون داخدل الجماعدة  الأفدراد علدى مباشدرة غيدر أو مباشدرة تدتثير كوسديلة
 إن   بدل رسدمي  مصدر أي من خالية الرسمية غير السلطة بينما أهداف الجماعة  من أكبر بدرجة التنظيم

 .عليها قائداً  ترتضيه من بقيادة أعضائها وقناعة نفسها  الجماعة هو مصدرها الأساسي

 للمجموعة معايير وجود .4

الأعضداء  جميدع تدنظم تصدرفات المكتوبدة غيدر المعدايير مدن موعدةلمج اتهتصدرفا فدي موعدةلمجا تخضدع
 بعضدوية يتمتعدون مدوادا مدا عنهدا ولا يخرجدون المعدايير بهدذه الأفدراد جميدع يلتدزم مدا وعدادة وسدلوكهم.
 للحمايدة بعدد ها وسديلة ثانيداً  واتباعهدا أولاً  وجودهدا ضدرورة من المعايير نابع الأفراد بهذه التزام إن   الجماعة.

 فدي تحقيدق الإدارة علدى ضدغط كدتداة واسدتخدامها الخارجيدة  التهديددات مدن الجماعدة والمحافظدة علدى
 .الجماعة مطالب

 محددة نشاط أوجه في الجماعة أفراد مشاركة .5

 يولدد النشداط أن   ذلدك لهدا  السدمات الرئيسدة مدن ذهنيداً  أو يددوياً  كان سواء الجماعة تزاوله الذي النشاط يُعد  
 النشداطات. تلدك لممارسدة نتيجدة بيدنهم التفاعدل مدن يخلق نوعاً  مما العمل في الأفراد بين التقارب من نوعاً 
مدن  فيهدا يددور ومدا والاجتماعدات اللقداءات طريدق عدن العمدل خدارج الجماعدة النشداطات تمدارس كمدا

 هذه استمرارية مد  المعمول بها. ويلاحظ أن   واللوائح الأنظمة بشتن يرونه وما العمل  لأوضاع مناقشات
 التفاعدل كدان الأفدراد بدين مسدتمرة نشداطات كدان هنداك فكلمدا القدائم  التفاعدل درجدة فدي يدتحكم النشداطات

 .الجماعة رادبين أف قوية والعلاقات مستمراً 
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 الرسمي في المؤسسات الإعلامية غير التنظيم ظهور أسباب

 الرسمية: التنظيمات غير وجود أسباب من أهم

 بالاحتياجات تعنى التنظيمات غير الرسمية .1
التنظيمددات  تسددتطيع لا التددي الإنسددانية
 الرسدمي غيدر فدالتنظيم القيدام بهدا. الرسدمية
 بالكرامدة والاحتدرام أعضدائه شدعور يزكدي

 سدلوكهم تددعيم إلددى بالإضدافة الدذاتي 
 .الشخصي

 

 
 

  
 الفورية. والمعلومات المعلومات إلى الحاجة .2

 تددوزع مددا عددادة الأحددوال العاديددة  ففددي
 تحجبها  قد حتى أو ببطء الأخبار المنشآت

 قنوات توفر الرسمية غير فنن  التنظيمات لذا
 .أعضائها مع السريعة الاتصالات

 

 

 هدو الرسدمية غيدر تالتنظيمدا إن  وجدود .3
السددددلوك الاجتمدددداعي.  لضددددبط الحاجدددة
 يجمدع قدد الرسدمية غيدر الجماعدة فتعضداء

 بطريقدة التميدز والظهدور فدي رغبدتهم بيدنهم
  المطلوب بين التوافق يتصل معينة. وقد

 إلدى الانضدمام الفدرد العامدل يددفع سدبب من أكثر عادات  وهناك أو بتفكار أو أو بسلوك بملبس الأعضاء
 الأفدرادفمعظدم  عضدوية الجماعدة  تكفلده الدذي للأمدان يسدعون الرسدمي. فدالأفراد غيدر التنظديم ةلعضدوي
 مدرؤوس  وسدواء حتدى أو رئديس أو زميدل مدن الخارجيدة التهديددات تجداه نفسدهمأيؤمندوا  يدودون أن العاملين
 تجداه أنفسدهم ايدةلحم العداملين الأساسدية لتجمدع الحاجدة كاندت وقد متخيلة. أو حقيقية التهديدات هذه كانت

 ونموها. العمالية لظهور النقابات هاماً  سبباً  لحدارة  متعسفة ممارسات

-96- 



 

 

 الرسمي غير للتنظيم العاملين بالمؤسسات الإعلامية انضمام أسباب

 النتماء في الرغبة -1

 كدوينوت إلديهم  فدي الانتمداء رغبدة لديده يخلدق المنظمدة فدي العداملين مدن غيدره مدع الفدرد العامدل وجدود إن  
 يمكدن لا حيد  تدواجههم  التدي الأمدور حدول مختلدف والعواطدف والمشداعر الأفكدار وتبدادل معهدم  علاقات

 .غيره مع والاختلاط التعارف إلى ويميل بطبعه  فهو اجتماعي الآخرين  عن بمعزل يعيش أن

 والحماية الأمن في الرغبة -2

 والتهديددات مدن الأخطدار لده الحمايدة نمد درجدة لتحقيدق للجماعدة الانضدمام إلدى الفدرد العامدل يسدعى
 شدعوراً  نفسده إلدى يددفع ممدا الحمايدة مدن هدذا الندوع لده سديوفر جماعة ضمن وجوده أن   يشعر إذ الخارجية 

 يقيده مدن تهديددات مدن إلدى حاجدة فدي يجعلده رسدمي تنظديم فدي وجود الفدرد العامدل إن والاطمئنان. بالأمن
 .الإدارة تعسف من ةالحماي إلى يحتاج أنه التنظيم  كما ذلك

 الملل من التخلص -3

 علدى سدلباً  يدنعكس والتعدب الدذي الملدل مدن نوعداً  لديده يخلدق قدد طويلدة مددة للعمدل الإنسدان مزاولدة إن  
 لده ومتدنفس وعواطدف مشداعر من داخله بما في إليها يفضي جماعة إلى حاجة في يكون بحي  إنتاجيته 

 الحديثدة التنظيمدات فدي الآن يوجدد مدا إن   عاليدة. بدروح عمدلال يقبدل علدى بحيد  اليدومي  الروتين تعب من
 مدا أن  اسدتخدام كمدا العامدل  هدذا أهميدة علدى دليدل معيندة لمددد بالراحدة يتمتدع أن للفدرد ترتيبات تسدمح من

ثرائها أصدبح الوظيفة قاعدة بتوسيع يسمى  كمدا يشدعر الوظدائف  هدذه فدي والرتابدة الملدل حددة مدن يخفدف وا 
 .من الآخرين واهتمام تقدير موضع وأنه عمله  نتائج عن الشخصية مسؤوليتهب الفرد العامل

 والمشورة النصح -4

 النصدح بعدض الحصدول علدى أجدل مدن الرسدمية غيدر الجماعدات إلدى الانضدمام علدى الفدرد العامدل يقبدل
 يقدوم لتيا العمل جوانب أحد في قصور بتن  هناك يشعر فعندما بالعمل  العلاقة ذات الأمور في والمشورة
 .لذلك لإيجاد حل الجماعة إلى يلجت فننه بتدائها
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 التنظيم  إلى مفهوم الحديثة النظرة -5

 العوامدل مدن مجموعدة علدى تكامدل تقدوم اجتماعيدة مؤسسدة أنده أسداس علدى للتنظديم الحديثدة النظدرة إن  
 العمدل  فدي الرسدمية غيدر الجماعدات أهميدة تتكيدد ساعدت على التنظيم  في للعاملين والنفسية الاجتماعية

 .في الإنتاجية أهميتها على والتتكيد

 للمهنة النتماء -6

 طبقداً  رسدمية غيدر تكدوين جماعدات فدي الرغبدة زيدادة إلى واحد عمل مكان فيالعاملين  الأفراد تجمع يؤدي
 تقويدة علدى العمدل هدو الجماعدات هدذه مثل إلى تكوين الدافع إن   يقومون بها. التي والأعمال المهن لأنواع
 تصدبح ثدم ومدن المهندة  هدذه فدي تدواجههم التي المشكلات ومناقشة التي يزاولونها المهنة لنوع الولاء رابطة

 .المهنة أصحاب عن الدفاع في ضغط عامل بمثابة هذه الجماعة
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 الرسمي داخل المؤسسة الإعلامية  غير التنظيم على المترتبة الآثار

 الإيجابية  الآثار -أولا 

 مدن عاليدة تحققدت درجدة إذا الرسدمي التنظديم أهدداف تحقيدق علدى الرسدمي غيدر لتنظديما يسداعد .1
 العون له وقدمت الرسمي غير التنظيم الإدارة أهمية أدركت فنذا التنظيمين. بين والانسجام التوافق
 .الرسمي التنظيم أهداف تحقيق في ويسهم بالامتنان فننه سيشعر أهدافه  لتحقيق الممكن

 التدي طريدق الاتصدالات فعدن الرسدمي  التنظديم متاعدب مدن التقليدل في الرسمي غير مالتنظي يسهم .2
القدائمين  بدين الوجدانيدة المشداركة ندوع مدن يحدد  لنشداطاتهم ممارسدتهم أثنداء التنظديم أفدراد بدين تدتم

 .في التنظيم الأمور مختلف حول ببعض بعضهم بالاتصال
 بالمعلومدات غيدر مباشدرة بطريقدة تزويددها طريدق عدن الإدارة الرسدمي غيدر التنظديم يخددم أن يمكدن .3

 تكدون قدد أخبدار مدن موعدةلمجا يتناقلده أفدراد عمدا الجددران وراء مدن الشدائعات طريدق عدن الخلفيدة
 الحقدائق ووضدع المعلومدات  وتصحيح الأحدا  على استباق الإدارة تعمل ثم ومن صحيحة  غير
 .العاملين أمام

 يقدوم بهدا التدي الأعمدال الذاتيدة علدى الرقابدة مدن ندوع يدقتحق فدي الرسدمي غيدر التنظديم يسدهم قدد .4
 على المرؤوسين. المدير يباشرها التي والرقابة نطاق الإشراف من يخفف مما الأفراد 

 التنظديم داخدل والنفسدية للفدرد الاجتماعيدة الحاجدات إشدباع تحقيدق فدي الرسدمي غيدر التنظديم يسدهم .5
 .انتاجيته من ويزيد المعنوية روحه ويرفع من ستقرار والا الأمن من نوعاً  لديه يوجد مما الرسمي

الخاصدة   متهفدي حيدا وتدوتر قلدق مدن يدواجههم ممدا للأفدراد متنفسداً  الرسدمي غيدر التنظديم يكدون قدد .6
 كدان يواجههدا التدي المشدكلات حل في من يساعده الفرد وجد فنذا أدائهم  على ذلك ينعكس بحي 
عطائه يواجهه  يالذ من التوتر التقليل على عاملاً  ذلك  يقدوم الدذي العمدل علدى للتركيدز الفرصة وا 
 .به

 التنظديم مختلدف أجدزاء إلدى والبياندات المعلومدات نقدل سدرعة فدي الرسدمي غيدر التنظديم يسداعد .7
 التنظديم  فدي القضدايا حدول مختلدف ومعلومدات أخبدار مدن الأفدراد يتناقلده مدا طريدق عدن الرسدمي
 وهندا الرسدمية. القندوات خدلال نقلدت لدو ممدا طريقدة أسدرعب الأفدراد إلدى المعلومدات هذه تصل بحي 
 .بالتنظيم تضر شائعات إلى المعلومات تتحول لا حتى نقله ما يتم صحة من التتكد يجب

 

-99- 



 

 

  السلبية الآثار -ثانياا 

 الحيداة وأنمداط القديم الثقافيدة علدى والحفداظ لحبقداء الرسدمية غيدر الجماعدة اتجداه ففدي التغيير: مقاومة -1
 عددم التغييدر عدن يندتج العدادة ففدي تطرحده المنظمدة. تغييدر أي أمدام حجدر عثدرة تقدف قدد فننهدا اعدةللجم

 التدوازن "عليهدا يطلدق هدذه الجماعدة ومحاولدة الاجتمداعي التدوازن بنسدقها إعدادة الجماعدة وتحداول تدوازن 
 علدى سدلباً  أو بداً تدؤثر إيجا قدد بالمؤسسدة تقنيدة تحسدينات أي إدخدال حالدة في بوضوح ذلك ويظهر الذاتي .
 غيدر الجماعدة أنمداط ذلدك يماشدي فقدد لا الأخدر   بدالأطراف بالمقارندة الأطدراف بعدض مراكدز تغييدر

 تددرس أن الحالدة تلدك فدي الإدارة علدى فدنن   ولدذا التغييدر. بشددة ذلدك معارضدة تقف فننها ثم ومن الرسمية 
الفنيدة  الناحيدة مدن التغييدر ذلدك دخدالإ مدن تمك دن التدي الإسدتراتيجيات تتبندى جيدداً  وأن المواقدف تلدك

 الإسدتراتيجيات وفقداً لتلدك وتنفيدذه إدخالده قبدل واجتماعيداً  فنيداً  لده وبالتمهيدد ملائمدة  بطريقدة والاجتماعيدة
 والمحكمة. المدروسة

 العداملون الإشدباع حقدق فدنذا للمؤسسدة. كدذلك يكدون لا قدد للعداملين جيدد هدو فمدا صيراع اليدور: -2
 وشعورهم المعنوية روحهم ارتفاع تؤثر في قد كبيرة درجة إلى ذلك يصل فقد المثال بيلس على الاجتماعي
 فتدرات وأخدذ بعضدا ً  بعضدهم مدع التحدد  فدي الوقدت لإضداعة قد تدفعهم التي الدرجة إلى الغامرة بالسعادة

 لدىولدذا ع المؤسسدة. فدي الإنتاجيدة وانخفداض الأداء سدوء علدى أثدره يدنعكس ممدا ذلدك  أطدول فدي راحدة
 والجماعدات بدالأفراد الاهتمامدات المتعلقدة وتدوازن تكامدل تحقيدق أجدل مدن التخطديط علدى تعمدل أن الإدارة
 الرسدمية الاهتمامدات بدين التوفيدق حتدى يمكدن ككدل بالمؤسسدة المتعلقدة والاهتمامدات الرسدمية غيدر

 سدد إلدى وصدلوي ممكدن  وجده أمثدل علدى الأطدراف أهدداف جميدع يحقدق بمدا الرسدمية  غيدر والاهتمامدات
 المتاحة.  والأهداف الأهداف المرغوبة بين الفجوة

 لصدحتها. معدين ضدمان دون الشدفوي الاتصال خلال من السلبية أو الكلمات الإشاعات تداول سرعة -3
 بعدض ويدر  .الغمدوض مدن الكثيدر بهدا ويحديط الحقدائق بعدض تتضدمن الاهتمدام محصدلة تكدون وعدادة مدا
 المعلومدات بجميدع العداملين خدلال إخبدار مدن الشدائعات إزالدة علدى تعمدل أن الإدارة علدى أن   البداحثين
خبدارهم بدتول  أولاً  العمدل عدن والحقدائق تسدتخدمها  التدي الوسدائل حددوثها  ومدن قبدل بدتي تغييدرات وا 

الشدائعات   وتتبدع الكلمدات السدلبية  اكتشداف مهمتهدا تكون لجان تشكيل الشائعات لمحاربة المؤسسات عادة
 والأطدراف العداملين علدى وتتابعهدا لخطدورة الشدائعات ونظدراً  العداملين. أمدام لوجده وجهداً  ائقالحقد ووضدع
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 فدي متخصصدين مهنيدين توظيدف إلدى حدديثاً  اتجهدت المنظمدات مدن تلدك كثيدراً  فنن   المنظمة  مع المتعاملة
  الفعالة. العلاج أساليب الشائعات وطرح محاربة
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 التنظيمي الهيكل مفهوم

 التدي والفدروع الأقسدام مدن تضدمه ومدا المنظمدة لمكونات الموضح  الإطار بتنه التنظيمي لالهيك عر ف قدل
 التدي والأنشدطة عن طريقهدا  تتفاعل أن ينبغي التي وللاتصالات عليها  تندرج لمستويات أو المحدد تتبعه

 كدالعمود للمنظمدات بالنسدبة التنظيمدي لهدا. والهيكدل تعطدى التدي والصدلاحيات وللمسدؤوليات بهدا  تدنهض
 والأعضاء . الأجزاء كل وحوله فيه تتجمع الذي الرسمي فهو الإطار الحي  للكائن بالنسبة الفقري

 بتنظديم تقدوم الوظدائف أو شدبكات المهدام مدن مؤلدف نظدام التنظيمدي الهيكدل إن   باختصدار القدول ونسدتطيع
 .معاً  الأفراد والمجموعات أعمال تربط التي والاتصالات العلاقات

 العمل تقسيم وهي للمنظمة  مصدر قوة يكونان هامين عنصرين يتضمن أن يجب الجيد التنظيمي لوالهيك
 ولا أفضدل. بشدكل المنظمدة أهدداف لتحقيدق بفاعليدة إنجداز المهدام أجدل مدن الاختصاص  والتنسيق بحسب

دخدال البيئيدة المتغيدرات مدع ليدتلاءم الهيكدل التنظيمدي تعدديل مدن بدد مدع  ءمليدتلا والحددي  الجديدد وا 
 الحديثة. المتطلبات

 العوامدل: هدذه ومدن ل المنظمدات كدهيا فدي تتدوافر أن يجب التي العوامل معرفة من بد لا السياق هذا وفي
أو  واحدد زكدمر  هنداك إذا كدان يتدتثر العمدل أن   موقعهدا  حيد  حياتهدا    مدةكبيراً  أو صغيراً  كان إن حجمها
 درجدة التخصدص اندتك فيهدا  فكلمدا التخصدص أيضداً بدرجدة التنظيمي الهيكل أخر  مساندة  ويتتثر فروع

 .وبالعكس بسيطاً  التنظيمي الهيكل محدودة كان العمل في المطلوبة

 مهمدات ذلككدو  ليحدد المسؤوليات  موظف لكل وظيفي ووصف للعمل تقسيم المنظمة في يكون أن بد ولا
 هدام عنصدر الإداري التنظديم وفدي يميدة.تنظ فدي خريطدة توضع التي سيرها يفيةكو  فيها  والسلطة الإدارات
بدالموارد  الاهتمدام إلدى بالإضدافة رقابيدة  أجهدزة وجدود وهدو بده  القيدام ومتابعدة دقدة العمدل لتنفيدذ ضدروري
 .وتدريبها البشرية
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 التنظيمي الهيكل إعداد خطوات

 جديددة  إدارات دا إحد ربمدا يسدتلزم الأمر فنن   قائمة منظمة حالة في التنظيمي الهيكل تصميم إعادة وعند
 التنظديم إعدادة عدن يندتج جديددة  وقدد إداريدة وحددة بعضداً فدي بعضدها مدع القائمدة الإدارات بعدض دمدج أو

والمهدام  الأساسدي الهددف صدياغة تدتم الحدالات ل  كد وفي رفعه  الإدارات أو لبعض المستو  الإداري خفض
 منظمدة فدي تمامداً  منظمتدين منفصدلتين دمدج جدةنتي التنظديم إعدادة عمليدة تدتم وقدد الجديددة  لدحدارة الرئيسدة
 تصدميم إعدادة تدتم الحدالات ل  ك منفصلتين  وفي إلى منظمتين المنظمة فصل طريق عن العكس أو واحدة
 ودليدل إدارة  لكدل   والمهدام للأهدداف وصدف علدى وبنداء الجديددة  علدى الترتيبدات بنداء التنظيمدي الهيكدل

 ونظامها قرار إنشائها مع يتناسب تنظيمي هيكل تصميم يتم فننه الجديدة المنظمة في تنظيمي واضح. أما
 أساسدية ومهدام أهدداف صدياغة مدع ورسالتها الأساسية  إنشائها من الرئيسي الهدف يوضح الذي الأساسي

 متكامل. دليل تنظيمي وعمل يتم  إنشاؤها  إدارة لكل

  التالية: خطواتتستلزم ال إعادته أو التنظيمي البناء عملية إن   القول ويمكن 

 .الأهداف تحديد .1
 التسدويق  الإنتداج  نشداطات مثدل تنفيدذه  المطدوب العمدل فدي المختلفدة النشداطات أوجده تحديدد .2

 .الخ ..التمويل الأفراد 
 .إدارية وحدات وتجميعها في الرئيسية النشاطات هذه من نشاط كل   في المطلوبة العمليات تحديد .3
 .ليةعم ل  ك في المطلوبة الوظائف تحديد .4
 .شاغليها في المطلوبة والمؤهلات وظيفة  ل  ك واجبات تحديد .5
 .المطلوبة بالوظائف وتكليفهم الأفراد تعيين .6
 وتحديدد عدواتقهم  علدى الملقداة الواجبدات ممارسدة مدن يتمكندوا لكدي الأفدراد لهدؤلاء السلطات إعطاء .7

 .بينهم العلاقات
  المواد  الآلات  الأدوات  كانالم :مثل بالعمل الخاصة والإمكانيات التسهيلات توفير .8
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 العوامل المؤثرة في تصميم الهيكل التنظيمي 

يعنددي تصدددميم الهيكدددل التنظيمددي تجميدددع الأنشدددطة فددي إدارات أو أقسدددام فدددي المنظمددة  أي تكدددوين الوحددددات 
ق التنظيمية  وتستهدف عملية تكوين الوحدات التنظيمية أو التصميم التنظيمدي المسداعدة فدي تحقيدق التنسدي

لإنجاز الأنشطة  وتجنب التضارب والصراعات والازدواج في تنفيذ الأنشدطة  فضدلًا عدن المسداهمة البنداءة 
في بناء الهيكدل التنظيمدي للمنظمدة بعلاقاتده المختلفدة  وكدذلك تجندب إهمدال أي وظيفدة مدن الوظدائف مهمدا 

 .كان حجم هذه الوظيفة أو درجة أهميتها

ن أوضدحنا أن تكدوين الوحددات التنظيميدة هدو تخصدص أفقدي  حيد  يدتم عند مناقشة مبادئ التنظديم سدبق أ
تقسديم الأعمددال والأنشددطة أفقيدداً علدى وحدددات تنظيميددة  غيددر أن  وحدددات التحليدل هنددا هددي الوحدددة التنظيميددة 
سددواء كاندددت قسدددماً أو إدارة أو قطاعددداً  ولدديس النشددداط أو العمدددل الدددذي يقدددوم كددل  فدددرد بننجدددازه داخدددل الوحددددة 

 ة أو المنظمة بصفة عامة.التنظيمي

ويتددتثر تكددوين الوحدددات التنظيميدددة بمجموعددة مددن العوامدددل  وسددنتناول ذكددر بعضدددها باختصددار علددى النحدددو 
 التالي:

درجة تقسيم العلم أو التخصدص المطبقدة فدي المنظمدة: كلمدا زادت درجدة تقسديم العمدل المطبقدة فدي  .1
 أد  إلى احتمال زيادة عدد الإدارات والأقسام. المنظمة

تندددوع أنشدددطة المنظمدددة أو المنتجدددات: عنددددما تتعددددد أنشدددطة المنظمدددة وتتندددوع منتجاتهدددا أو خددددماتها  .2
نشددداء إدارات وأقسدددام للقيدددام بننجددداز الأعمدددال المرتبطدددة بكدددل  نشددداط أو  المقدمدددة فدددنن  تقسددديم العمدددل وا 

 .منتج يصبح ضرورة تفرضها متطلبات الاهتمام بكل  نشاط
ة: كلمدددا اتسدددعت الرقعدددة الجغرافيدددة التدددي تخددددمها المنظمدددة وكلمدددا درجدددة الانتشدددار الجغرافدددي للمنظمددد .3

أد  هددذا إلددى ميددل المنظمددة إلددى تجزئددة العمددل  ومددن ثددم إنشدداء إدارات  تعددددت المندداطق الجغرافيددة
تسدهم فدي خدمدة كدل  منطقدة علدى حدده  بمددا يدتلاءم وطبيعدة كدل  منطقدة مدن ناحيدة  وبمدد  كبددر أو 

 م المطلوب تطبيقها من ناحية أخر .صغر كل  منطقة تتوقف درجة التقسي
حجددم المنظمددة: كلمددا زاد معدددل نمددو المنظمددة أد  هددذا إلددى كبددر حجمهددا. والنمددو قددد يحددد  بطددرق  .4

كثيددرة أو أندده يتخددذ أشددكالًا متعددددة يكددون مددن خددلال المنتجددات أو الأنشددطة. وقددد يكددون مددن خددلال 
أو غيدر ذلدك  وفدي كدل  حالدة  ..التوسع في نشاط واحد أو عدن طريدق الانددماج بدين منظمدة وأخدر 
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مدن هدذه الحدالات فدنن  الأمددر يتطلدب تغييدراً فدي الهيكدل التنظيمددي ودرجدة التخصدص وتقسديم العمددل 
بحيدد  يتددواءم مددع طبيعددة النمددو المحقددق  وكددذلك تضددخم الأعمددال المطلددوب إنجازهددا  ومددن ثددم فقددد 

للامركزيدة  فكلمدا كدان الاتجداه يتطلب الأمر إنشاء أقسام جديددة أيضداً. ويدرتبط النمدو أيضداً بدرجدة ا
نحدددو اللامركزيدددة أكثدددر إلحاحددداً  فقدددد يترتدددب علدددى هدددذا احتمدددال زيدددادة درجدددة تقسددديم العمدددل  وبالتدددالي 

 إنشاء العديد من الأقسام والإدارات.
التغير التكنولوجي: قد يترتدب علدى ارتفداع درجدة التغيدر التكنولدوجي )طدرق الإنتداج  نظدم التسدويق   .5

..الددخ، ضددرورة التغييددر فددي الهياكددل التنظيميددة وكددذلك عدددد الإدارات .جهيددزات الآليددةنظددم الإدارة  الت
والأقسام أو درجة التخصص سواء كان هذا من خلال إنشاء إدارات جديددة أو إلغداء أقسدام أو ضدم 

   .وحدات إنتاجية لأخر 
تركيدددب الهيكدددل  آثدددار هامدددة علدددى –كنمدددوذج للتكنولوجيدددا المعاصدددرة  –وكدددان لاسدددتخدام الحاسدددب الآلدددي    

التنظيمدددي وتكدددوين عناصدددره وطدددرق السدددلوك التنظيمدددي بشدددكل عدددام. ونسدددتطيع إجمدددال تلدددك الآثدددار فدددي 
 الآتي:

يتحقق عن اسدتخدام الحاسدب الآلدي درجدة أعلدى مدن التدرابط فدي هيكدل التنظديم  حيد  تتكامدل الأجدزاء  -
راءات فدي معالجدة البياندات  وتتوثق علاقتها نتيجة للوحدة في إجراءات تجميع المعلومات وتنمديط الإجد

واتبددداع نظدددم للتخطددديط الشدددامل تتجاهدددل الفواصدددل بدددين الأقسدددام والإدارات وتنظدددر إلدددى التنظددديم كوحددددة 
 متكاملة.

تتجه آثار الحاسب الآلي إلى عنصر هام من عناصر التنظيم وهو الأفدراد. وفدي هدذا المجدال فدنن  أهدم  -
لتخصصدات التددي يحدل الحاسددب محلهدا )كالأعمددال الآثدار المشداهدة هددي تخفديض أعددداد العداملين فددي ا

والحاجدددة إلدددى أفدددراد ذوي مهدددارات خاصدددة لشدددغل الوظدددائف الجديددددة التدددي تنشدددت عدددن  المكتبيدددة اليدويدددة،.
اسدددتخدام الحاسدددب مثدددل محللدددي الدددنظم  ومخططدددي البدددرامج وغيدددرهم مدددن أصدددحاب الخبدددرة. مدددن ناحيدددة 

اغلي الوظددائف المختلفددة تميدل الددى التبدداين نتيجددة أخدر   فددنن  المراكددز الاجتماعيدة والأهميددة النسددبية لشد
 للتغيرات السابقة  وعلى ذلك تختلف موازين القو  في التنظيم. 

نتيجة لاستخدام الحاسب الآلي كدان لا بدد مدن إدخدال تغيدرات هيكليدة فدي التنظديم تمدس  العمليدات التدي  -
ركدزت هدذه التغيدرات فدي درجدة أعلدى تم  تطبيق الحاسب بالنسبة لها  وكذلك العمليات المرتبطة بهدا. وت

مددددن المركزيددددة  وتقصددددير خطددددوط الاتصددددال  بمددددا يترتددددب علددددى ذلددددك مددددن الالتجدددداء إلددددى نطدددداق أوسددددع 
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ومدددن ثدددم اتجددده نمدددط هيكدددل التنظددديم فدددي ذلدددك الجاندددب إلدددى الدددنمط المفدددرط بددددلًا مدددن الدددنمط  لحشدددراف 
 الطويل.

والنمدو قدد يحدد   ا إلى كبر حجمها.معدل نمو المنظمة: كلما زاد معدل نمو المنظمة كلما أد  هذ .6
بطدرق كثيددرة  فقددد يكدون مددن خددلال تنويدع المنتجددات أو الأنشددطة  وقدد يكددون مددن خدلال التوسددع فددي 

.. أو غيددر ذلدك. وفددي كددل حالدة مددن هددذه الحدالات فددنن  الأمددر .نشداط واحددد أو عددن طريدق الاندددماج
بحيد  يدتلاءم مدع طبيعدة النمدو  يتطلب تغييراً في الهيكل التنظيمي ودرجة التخصص وتقسيم العمل

المحقق  وكذلك تضخم الأعمال المطلدوب إنجازهدا  ومدن ثدم فقدد يتطلدب الأمدر إنشداء أقسدام جديددة 
 أيضاً. ويرتبط النمو أيضا بدرجة اللامركزية.
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 طرق تصميم الهياكل التنظيمية 

ى أسدس أو معدايير عددة. يتم تصميم الهياكل التنظيمية وتجميع الأنشطة والأعمال فدي وحددات تنظيميدة علد
ويعدددود اخدددتلاف هدددذه المعدددايير والأسدددس أو تعددددددها إلدددى الاخدددتلاف بدددين المشددداريع الاقتصدددادية المختلفددددة  
فالمعددايير التددي يمكددن أن تددنجح فددي مشددروع معددين  يمكددن أن تفشددل تمامدداً فددي مشددروع آخددر. كمددا أندده مددن 

نمددا تتخددذ المعددروف أن  المشدداريع التجاريددة والصددناعية الكبيددرة لا تعتمددد  علددى طريقددة واحدددة فددي تنظيمهددا  وا 
بتسددس عدددة حتددى يكددون تنظيمهددا ملائمدداً مددع طبيعتهددا وظروفهددا. ويُعددد  التنظدديم وسدديلة فعالددة تسدداعد الإدارة 

 على تحقيق أهدافها.

ومددع أن  أسددس تجميددع الأنشددطة فددي وحدددات تنظيميددة عديدددة  إلا أندده يمكددن تصددنيفها فددي خمددس مجموعددات 
 الآتي:أساسية على النحو 

 تجميع الأنشطة على حسب الوظائف الرئيسية.  -1
 تجميع الأنشطة على حسب مرحلة العمل. -2
 تجميع الأنشطة على حسب المناطق الجغرافية. -3
 تجميع الأنشطة على حسب السلع والخدمات.  -4
 تجميع الأنشطة على حسب الجمهور. -5
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 الخلاصة
 

علامية بغض النظر عن طبيعة عمل هذه يعتبر التنظيم في عصرنا الحالي سر نجاح المؤسسات الا
فهو العمود .سواء كانت ربحية أو غير ربحية  المؤسسات سواء كانت مسموعة او مرئية او مطبوعة

هو الذي يستطيع أن يوصل الادارة نحو تحقيق أهدافها الموجودة مع بقية العناصر و  الفقري للمؤسسة
 .الإدارية

 الأنشطة المراد القيام بها في وظائف أو أقسامو  تهتم بجميع المهامويعريف التنظيم على أنه عملية إدارية 
 الأقسام من اجل تحقيق الأهداف مع حل المشاكلو  التنسيق بين الأنشطةو  الصلاحياتو  تحديد السلطاتو 
 .الاقسام من خلال أفراد التنظيم بشكل عامو  الخلافات التي تواجه كافة الأنشطةو 
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 تمارين

 بة الصحيحة:اختر الإجا

 الوظيفة المسؤولة عن تحديد النشاط اللازم لتحقيق أهداف المؤسسة العلامية:  -1
A–.وظيفة الرقابة 
B– .وظيفة التنظيم 
C– .وظيفة التخطيط 
D–.وظيفة التوجيه 
 

 Bالجابة الصحيحة: 
 
  :يؤدي تضخم الهياكل التنظيمية للمؤسسات العلامية إلى -2
A– صي المباشر بين العاملين داخل المنظمة صعوبة الاتصال الشخ 
B– استحالة تنفيذ نشاط التدريب للعاملين داخل المنظمة 
 C- صعوبة القيام بعملية التخطيط لنشاطات المنظمة 
D– الحوافز داخل المنظمةو  الخلل في نظام الأجور 
 

 Aالجابة الصحيحة: 
 
 جوانب منها: يؤثر التنظيم في الناس الذين يعملون بداخله من عدة -3
A–التنظيم يقلل من فعالية جماعات الضغط المحلية. 
B– المعلومات. و  التنظيم يوفر نظاما للاتصالات 
C– .التنظيم مسؤول عن بناء الصورة الذهنية للمنظمة 
D–التنظيم يشجع الاتصال غير الرسمي داخل المنظمة 
 

 Bالجابة الصحيحة: 
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  :تنظيمية في المؤسسة العلامية هي إن" نقطة النطلاق " لأية عملية-4
A- .الهيكل التنظيمي للمؤسسة 
B- .جهاز العلاقات العامة داخل المؤسسة 
C- .الاتصال التنظيمي داخل المؤسسة 
D- نمط القيادة المتبع داخل المؤسسة 
 

 Aالجابة الصحيحة: 
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 مراجع الوحدة الرابعة

ظدديم  منظددور كلددي لددحدارة  ترجمددة خالددد حسددن رزوق  معهددد جددون جاكسددون  آخددرون  نظريددة التن -1
 .1988الإدارة العامة  الرياض 

  1991عامر الكبيسي  التصميم التنظيمي  دار الشرق للطباعة والنشر والتوزيع  الدوحة   -2
 1991محمد شاكر عصفور  أصول التنظيم  جدة  دار الشروق للنشر والتوزيع والطباعة  -3
والهياكدددل التنظيميدددة والسدددلوكية والممارسدددات  القددداهرة  مكتبدددة عدددين شدددمس   سددديد الهدددواري  التنظددديم -4

1998 
صدلاح الشدنواني  إدارة الأفددراد والعلاقدات الإنسددانية: مددخل الأهدداف  الإسددكندرية  مؤسسدة شددباب  -5

  1986الجامعة للطباعة والنشر  
 1992أحمد رشيد  نظرية الإدارة العامة  القاهرة  دار المعارف   -6
 .1991من عبد الباقي  إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية  القاهرة  مكتبة عين شمس عبد الرح -7
 1987زكي محمود هاشم  أساسيات الإدارة  الكويت  دار الشرق  -8

 1992علي الحبيبي  الإدارة العامة  القاهرة  مكتبة عين شمس  -9

 .1984عمال المطابع التعاونية  قاسم القريوي  مبادئ الإدارة  نظريات ووظائف عمان  جمعية -11

 .1983إبراهيم عبد العزيز شيحا  الإدارة العامة  بيروت  الدار الجامعية للنشر والتوزيع  -11

 .1995أمين ساعاتي  الإدارة العامة  الرياض  دار الشروق للنشر والتوزيع والطباعة  -12

م الإداري  الريددددددددداض  دار محمددددددددد عبددددددددد الدددددددددرحمن المهددددددددوس  مبددددددددادئ الإدارة العامدددددددددة والتنظددددددددي -13
 .1987المريخ 

السديد عليدوة  صدنع القدرار السياسدي فدي منظمدات الإدارة العامدة  القداهرة  الهيئدة المصدرية العامددة  -14
 1988للكتاب  

مدددني عبددد القددادر علاقددي  الإدارة  دراسددة تحليليددة للوظددائف والقددرارات الإداريددة  جدددة  مكتبددة دار -15
 1999والتوزيع   زهران للنشر
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 1997سعود بن محمد النمر  الإدارة العامة  الأسس والوظائف  الرياض  مطابع الفرزدق  -16

أحمدد علدي عرفددة  سدمية إبدراهيم شددبلي  فعاليدات التنظديم وتوجيدده السدلوك الإنسداني  القدداهرة  دار  -17
 .1999المعارف 
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 الخامسةالتعليمية الوحدة 

 الاتصال التنظيمي في المؤسسة الإعلامية
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 الاتصال التنظيمي في المؤسسة الإعلامية

 التنظيميةالاتصالات 

تتكون المنظمة من نوعين من الموارد: موارد مادية وموارد إنسانية وتُعدّ الاتصالات التنظيمية من 
الأنشطة الإدارية الأساسية للتنسيق بين تلك الموارد من أجل تحقيق الأهداف، ولكي تستطيع إدارة 

اً واضحاً من جانبها لأساسيات العلاقات العامة القيام بأداء مهامها المتعددة فإن الأمر يتطلب فهم
 الاتصالات التنظيمية بشكليها الداخلية والخارجية.

 :الاتصالات الداخلية

 ،دوراً هاماً داخل الإدارات، فهي تحافظ على تدفق وانسياب العمل الاتصالات الداخليةحيث تلعب 
فكلما كانت هناك أنظمة جيدة للاتصالات زادت كفاءة العمل، وذلك باعتبار أنّ الاتصالات الداخلية 

 تساعد في القيام بالتالي: 

 تحديد الأهداف الواجب تنفيذها.  .1
 تعريف المشاكل وسبل علاجها.  .2
نتاجية العمل.  .3  تقييم الأداء وا 
 التنسيق بين المهام والوحدات المختلفة.  .4
 ير الأداء ومؤشراته. تحديد معاي .5
 إصدار الأوامر والتعليمات.  .6
رشادهم.  .7  توجيه العاملين ونصحهم وا 
 التأثير في الآخرين وقيادتهم.  .8
 تحفيز العاملين وتحميسهم.  .9

 :لاتصالات الخارجيةا

وهي الاتصالات التي تتم بين إدارة المنظمة وبين الجهات الخارجية،  للاتصالات الخارجيةأما بالنسبة 
ويتم من خلالها رسم صورة المنظمة الذهنية أمام البيئة، ومن خلال تحسين تلك الصورة يتم زرع الثقة 
بين العاملين والعملاء وتوطيدها، وعلى ذلك فإنّ إدارات العلاقات العامة أصبحت تهتم بهذا النوع من 
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الات نظراً لأهميته في إظهار صورة جيدة عن المنظمة، ومن خلال فاعلية هذا النوع من الاتص
 الاتصالات يمكن أن تتحقق للمنظمة الاستمرارية وزيادة التكيف مع البيئة.

 أهمية الاتصالات التنظيمية

بالآخرين سواء % من وقتها في الاتصال 88في دراسات عديدة اتضح أنّ إدارة المنظمة تستغرق حوالي 
جهات داخلية أو جهات خارجية: مرؤوسين، زملاء، رؤساء، عملاء، موردين، موزعين، ومنافسين 

 .وغيرهم

 و تعتمد إدارة المنظمة على الاتصالات التنظيمية للوصول إلى:

 الحصول على المعلومات -1

داخلية أو خارجية، مما بمعنى أنه من خلال الاتصالات يتمّ الحصول على المعلومات سواء من مصادر 
حكام الرقابة على المنظمة لتحقيق أهدافها.  يساعد في عملية اتخاذ القرارات الإدارية وا 

 التأثير على الآخرين -2

بمعنى أنّ إدارة المنظمة تعتمد على الاتصال في عملية التأثير على المجموعات والأفراد بطريقة مباشرة 
 لدفع والإقناع ومحاولة توجيه السلوك لاتجاه معين.أو غير مباشرة، ومعنى التأثير هو ا

 :، وهي تتضمنالمهام التي تقوم بها الإدارةوتتعدد 

 بناء علاقات مع الآخرين:-1

 يجب أن تتعدد مهام الإدارة الكفء فمنها الحسابات المالية والتخطيط، ولكن يجب ملاحظة أنّ الإدارة
 بناء العلاقات في اتجاهات عدة داخل المنظمة وخارجها.تتفاعل مع الآخرين، ومن مهامها الأساسية 

 تبادل المعلومات:-2

بالعمل أو  ل على معلومات سواء معلومات خاصةإنّ العلاقات مع الآخرين تتطلب من الإدارة الحصو 
المنافسين أو الفرص المتاحة.. وغيرها، وقد تكون هذه المعلومات في شكل تقارير مكتوبة أو تحصل 

 ...الخ..خلال مقابلات أو محادثات تليفونية أو من خلال الملاحظةعليها من 
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 اتخاذ القرارات: -3

إنّ المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرارات يجب أن تصل للإدارة بالدقة المناسبة وفي التوقيت المناسب  
 لكي تستطيع اتخاذ القرار على أساس سليم.

عالية من الكفاءة في بناء العلاقات وتجميع المعلومات وعلى ذلك فإنّ المدير يجب أن يكون على درجة 
لاتخاذ القرارات. وتتوقف استجابة العاملين لأوامر الإدارة على شعورهم تجاه الإدارة والمنظمة ككل، فكلما 
كان هناك رضاء من جانب العاملين كانوا على استعداد لتقديم معلومات دقيقة والعمل على تنفيذ المهام 

هم بدقة وكفاءة. ويتوقف ذلك على كفاءة المدير ونظام الاتصالات الإدارية الذي يتم المطلوبة من
 استخدامه. 

ومما سبق يتضح أنّ أحد المهام الجوهرية للإدارة هي الاتصالات، وهذا يجعلنا نقول إنّ المدير الفعال 
 "المتصل الجيد".هو 

للتعرف على أدوارهم والأهداف المطلوب يُعدّ نظام الاتصالات عنصراً هاماً في مساعدة العاملين 
 تحقيقها، وكذلك إمدادهم بالمعلومات التي يحتاجون إليها لكي يقوموا بتلك المهام.

وكلما كانت الاتصالات فعالة فإنها تتجه لتشجيع الأداء الأفضل وتحقيق الإشباع للعاملين، حيث أنه 
 شعورهم بالانتماء لعملهم.كلما تفهّم العاملون طبيعة أدوارهم فإنّ ذلك يزيد من 

 :و تزداد أهمية الاتصالات باستمرار نظراً للتغيرات التالية

 :ورغباتهم واتجاهاتهم تغير حاجات العاملين -1
فهم على مختلف المستويات الإدارية في حاجة إلى أن يكونوا على علم تام بالسياسات والبرامج 

 بالديناميكية والتغيير. والأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها، والتي تتسم
  ازدياد تعقد المنظمات: -2

نظراً للتطورات التكنولوجية التي أدت إلى ظهور حاجة ماسة لتنمية إدراك العاملين لهذه التطورات 
قناعهم بالتغيير، حيث أنه كلما كان العاملون على علم  ومحاولة إكسابهم مهارات جديدة وا 

مدى تأثيره على عملهم، وتمّ إقناعهم من جانب الإدارة بدواعي هذا التغيير وأسلوبه ونتائجه و 
 بجدواه، فإنّ ذلك يجعل رفض التغيير من جانب العاملين في أدنى الحدود.
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 :ازدياد حجم المنظمات -3
من خلال النمو والتوسع والتطور في المنظمات والاتجاه إلى المنظمات الدولية التي تتميز 

ذلك أدى إلى تعقد العملية الإدارية وازدياد الضغط على نظام بالاتساع والانتشار الجغرافي. وكلّ 
الاتصالات. ومن خلال قيام المديرين بتقليل الفجوة بينهم وبين العاملين من خلال نظام 

 الاتصالات الجيد، مما يؤدي بالنتيجة إلى تحسين معنوياتهم.
 زيادة حجم البيانات والمعلومات: -4

لية على تشغيل البيانات وتخزينها يؤدي إلى وجود زيادة هائلة في إنّ القدرة الفائقة للحاسبات الآ
حجم المعلومات، مما يضع حملًا كبيراً على نظام الاتصالات لكي يتمّ التأكد من أنّ هذه 

 المعلومات قد تمّ وصولها لمن يحتاجونها بالمنظمة في الوقت المناسب وبالدقة المطلوبة.
 ازدياد المنافسة: -5

نما قد تواجه منافسة عالمية. ولكي تصبح المنظمة فالمنظمات لا ت واجه فقط منافسة محلية، وا 
على درجة عالية من الكفاءة في التصنيع والتسويق وغيرها من المهام الإدارية، فإنّ الاتصالات 

 المنسقة السريعة تُعدّ هامة في مثل هذا المجال.
 التغيرات البيئية: -6

حيث لا يوجد شيء مستقر أو ثابت. وهذا يتطلب من المنظمة تعمل في عالم شديد التغير 
 الإدارة أن يكون لديها نظم اتصالات فعالة حتى يمكنها من أن تواكب رياح التغيير.

وعلى ذلك فإنّ المنظمات لكي تعمل بنجاح، فإنه يجب أن يكون هناك نظام اتصالات جيد لنقل 
 لوسائل المتعددة.المعلومات من الإدارة إلى العاملين وبالعكس من خلال ا

فالمنظمة لا يمكن أن تحقق أهدافها دون تنسيق جيد، وكذلك فإنه لا يمكن بدء عملية تنسيقٍ 
 للجهود والأنشطة وتنفيذها دون اتصالات جيدة.

ففي أي منظمة تتم إداراتها بطريقة سليمة لا بد أن يكون هناك طرق معينة تتبعها الإدارة لجعل 
طط والسياسات التي تؤثر عليهم، مع ترك الفرصة لهم لإظهار ردود العاملين على علم بكل الخ

 أفعالهم فيما يتعلق بآرائهم ومقترحاتهم تجاه هذه السياسات والقرارات الإدارية.
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 مستويات الاتصالات التنظيمية:

تُعدّ الاتصالات الوسيلة التي تربط الأفراد معاً من خلال التداخل الاجتماعي فيما بينهم، وهي تُعدّ 
هامة نظراً لأنه من خلالها يستطيع أعضاء المنظمة تجميع المعلومات التي يحتاجون إليها ونشرها 

 إلى مستويين:مستويات الاتصالات لتحقيق التعاون والتنسيق بين جميع العاملين بها. وتنقسم 

 المستوى الأول: الإدارية، الذاتية بين الفرد ونفسه

ويمكن تعريفها بأنها اتصالات تتمّ داخل الفرد، وهي استجابة داخلية ناتجة عن مثير داخلي نابع من الفرد 
أو خارجي ناتج عن الإدراك والتفسير وتقييم المواقف نتيجة لواحد أو أكثر من الحواس الخمس، فهي 

تتضمن مثيراً واستجابة داخل الفرد، ففي كلّ يوم يقوم الفرد باتخاذ قرارات وتقييم نتائج من خلال عملية 
 هذا النشاط الذاتي للاتصالات، ومن خلال التفكير في مزايا وعيوب بدائل القرار.

 :بوضع نظام لهذه العملية يتكون من خمس خطوات John Deweyولقد قام 

 واضح.الشعور بمشكلة ليس لها حل  -1
 تحديد أسباب المشكلة وطبيعتها. -2
 اقتراح الحلول الممكنة. -3
 تقييم كلّ بديل من حيث مزاياه وعيوبه للوصول للحل الأمثل. -4
التفكير في ما إذا تمّ تطبيق البديل الذي تمّ اختياره، وما هو مدى فعاليته وتأثيره على الموقف  -5

 ككل.
م بالعمليات الإدارية، وهي عملية تتم لوضع هيكل اتخاذ ويُعدّ هذا المستوى من الاتصالات أساسياً للقيا

 القرار.

 المستوى الثاني: الاتصالات الشخصية

 وهي تنقسم إلى أربعة مستويات فرعية:

الاتصال بين شخص وآخر: وهذا يُعدّ نوعاً مألوفاً في العمل الإداري مثل علاقة الرئيس  -1
 بالمرؤوس أو المشرف بالعامل.
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 جماعة: مثل علاقة المدير بالعاملين الذين يتبعونه.الاتصال بين شخص و  -2
الاتصال بين جماعة وشخص: مثل الاتصال بين لجنة معينة واتخاذ قرارها وتوصيله لفرد معين  -3

 ليقوم بالتنفيذ.
الاتصال بين جماعة وجماعة: وهي التي تتم بين الأقسام داخل المنظمة أو بين إدارة المنظمة  -4

 وجهات خارجية.
 الاتصالات الشخصية الفعالة ناتجة عن الاتصالات الذاتية الفعالة لكلّ شخص قائم بالاتصال.وتُعدّ 

 الاتصالات كعملية، المستقبل:

تُعدّ عملية الاتصالات هامة لممارسة العمليات الإدارية المختلفة، وأيضاً هامة لكسب تعاون العاملين 
مة دور كبير في خلق علاقات أكثر ثقة وانفتاحية والعمل على تحقيق الأهداف. وللبيئة الداخلية للمنظ

 بين المديرين والعاملين.

وتختلف عناصر عملية الاتصالات من رأي لآخر، فهناك رأي يحدد أن عملية الاتصالات تتكون من 
 ستة عناصر، وهي )المرسل، المستقبل، الرسالة، القناة، التغذية العكسية، التشويش(.

يقة أخرى )الفكرة، تحويلها لرموز، المسار، حل الرموز، تفسيرها، التغذية وهناك رأي آخر يصيغها بطر 
 العكسية(.

ذا نظرنا إلى هذين الرأيين فإننا نجد أنهما لم يحددا بدقة عناصر عملية الاتصالات.   وا 

ي فالرأي الأول يُعدّ دقيقاً إلى حد ما، أما بالنسبة للرأي الثاني فإنه لم يظهر التشويش كعنصر مؤثر ف
 عملية الاتصالات.

ولقد أظهر أحد الكتاب نموذجاً لعملية الاتصالات يبين أنه عملية يقوم من خلالها شخص)المرسل( بنقل 
  معلومات )رسالة( لشخص آخر )المستقبل(. وهذه العملية تتضمن:

  المرسل. -1
 التشفير) تحويل الفكرة لرموز(. -2
 الرسالة. -3
 الوسيلة. -4
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 المستقبل. -5
 رموز وتحويلها لرسالة(.حل الشفرة )تفسير ال -6
 التغذية العكسية. -7
 التشويش. -8

 و سيتم شرح عناصر هذا النموذج بالتفصيل:

  Sender:المرسل-1

هو الذي يبدأ عملية الاتصالات. وفي المنظمة يكون المرسل هو الشخص الذي لديه حاجة أو رغبة في 
للآخرين، وقد يرغب في توصيل بعض توصيل رسالة للآخرين. فمثلًا المدير قد يرغب بتوصيل رسالة 

المعلومات عن الإنتاج للعاملين، أو الموظف قد يتحدث مع المشرف عن جدول العمل. والمرسل 
 والمستقبل للرسالة يتبادلون الأدوار في عملية الاتصالات إذا استجاب المستقبل لرسالة المرسل.

 Encodingالتشفير) تحويل الفكرة إلى رموز(:  -2

عملية تشكيل أو نقل الأفكار عن الأشياء أو الأحداث إلى رسالة كلامية أو إشارات أو  يشير إلى
 إيماءات.

 الرسالة:-3

إنّ ناتج عملية التشفير هو الرسالة. وهذه الرسالة قد تكون مكونة من كلمات أو رموز أو إشارات قد  
 تكون كلامية أو غير كلامية أو كتابية أو إيماءة.

 الوسيلة: -4

القناة أو مسار الرسالة من المرسل إلى المستقبل. وهناك العديد من الوسائل مثل المحادثة وجهاً لوجه هي 
أو تليفونياً أو عن طريق الخرائط والتقارير والإشارات. وغالباً ما يتحدد نوع الوسيلة حسب موضوع 

 الاتصالات، وكذلك الهدف منها.
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  المستقبل:-5

م المستقبل باستقبال الرسالة والاستجابة لها والقيام بعملية التغذية العكسية هو متلقي الرسالة فإذا لم يق
 للمرسل، فإنّ الاتصالات تصبح كأن لم تكن.

  حلّ الشيفرة )تفسير الرموز وتحويلها إلى رسالة(:-6

هي عملية يقوم بها المستقبل لتحويل الرسالة المستلمة إلى معلومات ذات معنى، وتتحدد فاعلية هذه 
 لعملية بقدرة المستقبل على فهم معنى الرسالة والاستجابة لها.ا

 التغذية العكسية: -7

تحدث عند استجابة المستقبل لرسالة المرسل. ففي هذه العملية يتمّ تبادل الأدوار، حيث أنّ المستقبل 
الاتصال وهكذا. يصبح مرسلًا، ويقوم بالاستجابة من خلال رسالة يرسلها للشخص الذي قام ببدء عملية 

ذا  والتغذية العكسية تمكّن من تحديد ما إذا كانت الرسالة اتجاهين، وتم تفسيرها بطريقة سليمة أو لا. وا 
 تمت التغذية العكسية فإنّ ذلك يُعدّ اتصالات في اتجاهين.

ات أنّ ففي الاتصالات في اتجاه واحد فإنّ المرسل يتصل بدون هذه التغذية العكسية، ولقد أثبتت الدراس
الاتصالات في اتجاهين تتيح تبادلًا للمعلومات أكثر دقة من الاتصالات في اتجاه واحد نظراً لأنها تسمح 

 للقائمين بالاتصال بالتأكد من دقة اتصالاتهم واتخاذ الإجراءات التصحيحية عند الضرورة.

  التشويش: -8

في أي مرحلة من مراحل العملية،  هو أي عامل يحرف أو يشوش على عملية الاتصالات، وهو قد يحدث
فقد يحدث تشويش في عملية التشفير، أو عند انتقال الرسالة عبر وسيلة غير مناسبة، أو عند حل شيفرة 

 الرسالة. ولتجنب آثاره فإنه يجب الأخذ بالحسبان النقاط التالية:

 توضيح الفكرة قبل الاتصال. -

 تحديد هدف الاتصال. -

 طة ومصادر التشويش.تحديد العوائق المحي -
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 الحث على التغذية العكسية.  -

ومما سبق تتضح العناصر المكونة لعملية الاتصالات والتي تساعد على تحقيق فاعلية عملية 
 الاتصالات.

 أنماط تدفق الاتصالات التنظيمية وشبكاتها

  الاتصالات الهابطة: - أ

 تعريفها: -أ

هي تدفق الاتصالات من الأفراد في المستويات العليا عبر الهيكل التنظيمي للمستويات الدنيا من 
 الهيكل التنظيمي. 

 ومن أشكال الاتصالات الهابطة تعليمات العمل والمذكرات الرسمية ومنشورات المنظمة.

المرتبطة بعملهم. وقد يشكو بعض العاملين من عدم كفاية الاتصالات الهابطة وحاجتهم للمعلومات 
ومما لا شك فيه أنّ غياب المعلومات المرتبطة بالوظيفة قد يخلق ضغطاً على العاملين في المنظمة 
ناتجاً عن الغموض الذي يحيط بالمهام وكيفية أدائها، ولذلك نجد أنه كلما كانت هناك اتصالات 

 هداف التنظيمية.هابطة للعاملين واضحة ساعد ذلك في تأدية المهام بكفاءة وتحقيق الأ

 أهداف الاتصالات الهابطة: -ب

 وعلى ذلك يمكن تحديد أهداف الاتصالات الهابطة فيما يلي:

 إعطاء التعليمات والتوجيهات عن كيفية أداء الوظائف والمهام.  -1
 إعطاء المعلومات عن هدف الوظيفة أو المهمة وعلاقتها بالمهام الأخرى بالمنظمة. -2
 اسات والإجراءات والقواعد التنظيمية.إعطاء المعلومات عن السي -3
 إمداد العاملين بالتغذية العكسية عن نتائج الأداء ومدى تحقيق الأهداف. -4
 الإمداد بالمعلومات المتعلقة باتجاه المنظمة تجاه تحقيق أهدافها. -5
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 اعتبارات لتحقيق فاعلية الاتصالات الهابطة: -ج

 ية الاتصالات يجب مراعاة الاعتبارات التالية:ولكي يستطيع ممارس العلاقات العامة تحقيق فاعل

أن يكون على علم وفهم بالمعلومات التي سيتم استخدامها في عملية الاتصال، حيث أنه كلما  -1
لا فإنهم سيبحثون  كانت إجابة الإدارة العليا عن أسئلة العاملين دقيقة وواضحة زادت ثقتهم فيها، وا 

 عتماد على المصادر غير الرسمية.عن مصادر أخرى للمعلومات، وقد يتمّ الا
العمل على عدم مرور أي خطة إدارية إلى حيز التنفيذ إلا إذا كانت مصحوبة بخطة الاتصال  -2

 للعمل على توصيلها للقائمين بالتنفيذ بدقة ووضوح.
 بثّ الثقة بين المرسل والمستقبل حتى يمكن تدفق المعلومات بينهما بسهولة ويسر. -3

 الهابطة:عوائق الاتصالات  -د

 ومن العوائق التي تؤدي لإعاقة الاتصالات الهابطة وتشويهها ما يلي:

 عدم وجود توضيح للهدف من عملية الاتصالات وعدم تحديد للنقاط التي سيتم توصيلها. -1
 عدم فهم الإدارة لمهام الاتصالات الهابطة. -2
 المستخدمة.عدم تمكّن الإدارة من تحديد مدى فشل أو فاعلية أساليب الاتصالات  -3
عدم استجابة الإدارة لعقد لقاءات دورية بين المشرفين والعاملين لمناقشة المسائل الحالية وظروف  -4

 العمل.
عدم عقد برامج التدريب المتعلقة بتعلم مهارة الاتصال لتمكين العاملين بالإدارة من تفهم الدور  -5

 الذي يجب أن يقوموا بتأديته والهدف منه.
خبارهم بالسياسات والقواعد وباختصار فإنّ  رشاد العاملين وا  للاتصالات الهابطة دور هام في توجيه وا 

التنظيمية، لكنّ المشكلة الأساسية أنها قد تكون أحياناً في اتجاه واحد، أي لا يكون هناك تغذية عكسية 
ذلك على حل  دائماً من العاملين باتجاه الإدارة. وعلى ذلك فكلما كانت الاتصالات في اتجاهين ساعد

ل هادف مشاكل العمل حيث أنّ توفير المعلومات للعاملين يؤدي إلى الفهم، والفهم ينتج عنه رد فع
يجابي من جهة العاملين.  وا 
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  الاتصالات الصاعدة: - ب

 تعريفها: -أ

هي اتصالات يتم من خلالها تدفق الاتصالات من المستويات الدنيا في المنظمة إلى المستويات 
 العليا.

نّ تحقيقها بكفاءة وتحتا ج المنظمة لهذا النوع من الاتصالات كما تحتاج إلى الاتصالات الهابطة. وا 
يُعدّ أمراً صعباً في المنظمات الكبيرة، ولكنها تُعدّ ضرورية لاتخاذ القرارات. ومن أهم وسائلها صناديق 

 ..... وغيرها من الوسائل..الاقتراحات والاجتماعات والمؤتمرات واللجان

ث أنّ المشرف لا يمكنه أن يتواجد في كلّ مكان في المنظمة في وقت واحد، فإنّ الاتصالات وحي
 الصاعدة تمكنه من التعرف على ما يحدث في وحدته.

 أهداف الاتصالات الصاعدة -ب

 تهدف الاتصالات الصاعدة إلى:

 فية المستقبلية.تقديم معلومات عن مدى سير الأداء ونتائجه، ومدى تقدم العاملين وخططهم الوظي -1
 تحديد مجالات مشاكل العمل والحلول المقترحة لها. -2
 إظهار اقتراحات العاملين عن كيفية تحسين الإنتاج وظروف العمل في المنظمة. -3
التغذية العكسية للإدارة من جانب العاملين تمكّنها من التعرف على تفكيرهم ورأيهم تجاه  -4

 المنظمة ومدى وجود تنسيق بينهم. الاتصالات الهابطة، وعلاقتهم بزملائهم في
للمعلومات،  وعلى ذلك فإنّ إهمال الإدارة للاتصالات الصاعدة يؤدي إلى فقدها لمصدر هام -5

فالاتصالات الصاعدة تكون في حدها الأدنى إلا إذا قامت الإدارة بتشجيعها بطريقة إيجابية، 
 .ويكون ذلك ضرورياً إلى حد كبير في المنظمات الكبيرة المعقدة
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 مزايا الاتصالات الصاعدة: -ج

 إنّ وجود نظام اتصالات صاعدة مفتوح يحقق مزايا عدة منها:

 حثّ العاملين على المشاركة بفاعلية في اتخاذ القرار. -1
 تشجيع العاملين على الدفاع عن القرارات التي يشاركون في اتخاذها مع الإدارة. -2
 ودراستها بجدية.تحث العاملين على مناقشة وعرض الاقتراحات  -3
 تساعد على تحقيق الإشباع للحاجات الإنسانية وشعور العاملين بقيمتهم الشخصية. -4
 تساعد العاملين على الشعور بالراحة وتخفيف حدة التوتر وضغط العمل. -5
تساعد في بناء علاقة صداقة بين المشرفين والعاملين مما يؤدي إلى إزالة الرهبة، وتمكّن  -6

 رائهم بصراحة فيما يتعلق بالعمل.العاملين من إبداء أ
 عوائق الاتصالات الصاعدة: -د

بالرغم مما تحققه الاتصالات الصاعدة من مزايا إلا أنّ هناك العديد من العوائق التي تحد من كفاءة نظام 
 الاتصالات. وهذه العوائق قد تنتج عن:

 عوائق ناتجة عن استجابة المشرفين للاتصالات الصاعدة: -1
 ات وتقييد تدفقها.حجب المعلوم -
 رفض المشرفين للنقد البناء. -
 عدم إعطاء تقدير كافٍ للاقتراحات التي يقدمها العاملون. -
 عدم اهتمام المشرفين بهذا النوع من الاتصالات اعتماداً على الاتصالات الهابطة فقط. -

 عوائق ناتجة عن عدم استجابة العاملين للاتصالات الصاعدة نتيجة لما يلي: -2
 إظهار مشاعرهم الحقيقية تجاه المنظمة للمديرين. خوفهم من -
 خوفهم من إعاقة عملية الترقية. -
 اعتقادهم بعدم اهتمام الإدارة بمشاكلهم. -
 شعورهم بعدم تقدير الإدارة للأفكار الجديدة. -
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هيكل السلطة في المنظمة قد يؤدي لإعاقة الاتصالات الصاعدة خاصة إذا كانت السلطة غير  -3
فالغموض وتعارض القواعد والجمود في الإشراف تُعدّ عوامل تتجه لخلق  محددة وغير مرنة،

 شعور بالقلق وعدم الأمان بين العاملين.
وجود ظروف تنافسية بين العاملين يؤدي إلى حجب بعض المعلومات أو تشويشها عند انتقالها  -4

 من مستوى إداري لآخر مما يحدّ من فاعليتها.
لهابطة والمعلومات التي يحتاجها العاملون يكون له ردّ فعل إنّ وجود تشويش في الاتصالات ا -5

 وتأثير على العاملين في اتصالاتهم الصاعدة.
إنّ وجود بيئة محاطة بعدم الثقة في المنظمة يؤدي لإحجام العاملين عن التعبير عن آرائهم  -6

 وأفكارهم.
نظام الاتصالات، ففي كلّ  وعلى ذلك فإنّ الاهتمام بالاتصالات الصاعدة أمر ضروري لتحقيق كفاءة

المنظمات يحتاج الأفراد للتحدث مع بعضهم بعضاً عن شكاواهم واهتماماتهم، حيث أنّ عدم الاهتمام أو 
عدم الإجابة عن أسئلة العاملين من جانب الإدارة قد يؤدي لحدوث مشاكل كبيرة والتأثير على دافعيتهم 

 وأدائهم.

مزيد من الاتصالات الصاعدة، حيث أنها تسمح للمديرين ولقد أظهر علماء النفس ضرورة وجود ال
ظهار الاقتراحات الجيدة مما يؤدي إلى زيادة مستوى الأداء  والعاملين بالمشاركة معاً في حلّ المشاكل وا 

 وارتفاع معنويات العاملين.

 الاتصالات الأفقية:  -ج

لرأسية الصاعدة والهابطة بين لقد ركز معظم الكتاب في الفكر الكلاسيكي على أهمية الاتصالات ا
المستويات الإدارية المختلفة أكثر من الاهتمام بالاتصالات الأفقية بين العاملين على المستوى الإداري 

 الواحد نفسه.

، والذي يقوم بالاتصال Gang Plankوقد اهتم هنري فايول بالاتصالات الأفقية وذلك من خلال مفهوم  
 الإداري نفسه مباشرة، كما في الشكل التالي:بين العاملين على المستوى 
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 " Gang Plank شكل "

يتم مباشرة بدلًا من مرور الرسالة عبر الهيكل التنظيمي إلى  H&Dومن الرسم يتضح أنّ الاتصال بين 
A  في قمة الهيكل ثم إلىH .مروراً بالمستويات الأخرى. وهذا يوضح ضرورة القيام بوظيفة التنسيق 

فالاتصالات الأفقية مطلوبة لتنسيق الجهود وتحقيق الأهداف التنظيمية، كما أنها تُعدّ ضرورية خاصة 
 كلما زاد حجم المنظمة وأصبحت أكثر تعقيداً.

 تعريفها -أ

 العاملين على المستوى التنظيمي نفسه مباشرة.تتعلق الاتصالات الأفقية بتدفق الاتصالات بين 

وبالرغم من أنّ اهتمام الإدارة عند تصميم الهيكل التنظيمي يتعلق بالاتصالات الرأسية الصاعدة والهابطة 
إلا أنّ المنظمات الفعالة تحتاج أيضاً إلى الاتصالات الأفقية والتي تساعد على تحقيق التنسيق والتكامل 

 يمية المتعددة، وهي تُعدّ ضرورية أيضاً لتحقيق الإشباع الاجتماعي للعاملين.بين الوظائف التنظ

وهي تُعدّ هامة لتقليل الوقت الضائع ومنع تفاقم المشاكل، والتي يمكن حلها بسرعة من خلال التنسيق بين 
نّ الاتصال بين شخصين يعملان معاً وعلى المستوى الإداري نفسه يجعل من النادر ح دوث الأقسام. وا 

 سوء فهم بينهما، وغالباً ما يساند ذلك التفاعل الاجتماعي بين الأفراد.
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 مزايا الاتصالات الأفقية: -ب

 إنّ اتباع نظام الاتصالات الأفقية يمكن أن يحقق المزايا التالية:

تنسيق الجهود بين العاملين على المستوى نفسه وبين الوحدات المكونة للمنظمة. فالاتصالات  -1
 تسمح للمشرفين بالعمل معاً لمناقشة خطط العمل مباشرة مع بعضهم بعضاً. الأفقية

نّ  -2 تسهيل حل المشاكل، لأنّ حدوث مشكلة في أحد الأقسام قد يؤثر على الأقسام الأخرى، وا 
 أفضل طريقة للتعامل مع هذه المشاكل هي مناقشة المشرفين لها والعمل على حلها معاً.

ومات المرتبطة بالعمل بين العاملين على المستوى الإداري نفسه، التشجيع على المشاركة بالمعل -3
 وذلك لتحقيق الأهداف التنظيمية.

تحسين العلاقات في العمل، فالاتصالات المباشرة تؤدي إلى زيادة علاقات العمل الجيدة، وتخلق  -4
 روح التعاون بين العاملين.

 عوائق الاتصالات الأفقية -ج

 حققها الاتصالات الأفقية إلا أنّ هناك العديد من العوائق التي تحدّ من كفاءتها:وبالرغم من المزايا التي ت

المنافسة بين أقسام المنظمة قد تؤدي إلى قيام بعضها بحجب المعلومات مما يؤدي إلى إعاقة  -1
 التنسيق في أداء المهام وتحقيق الأهداف.

تخصصون عادة ما يتجهون التخصص في المهام يُعدّ من العوائق لعملية الاتصالات، فالم -2
للتفاعل أكثر مع العاملين في مجال خبرتهم نفسه أكثر من التفاعل مع الآخرين. فنجدهم مثلًا قد 

 يستخدمون المصطلحات الفنية التي قد تؤدي لإعاقة الاتصالات الأفقية.
ؤدي إلى نقص الوعي للقيام بهذا النوع من الاتصالات. فإنّ تعدد واجبات المشرفين ومهامهم قد ي -3

عدم وجود وقت كافٍ للقيام بالاتصالات الأفقية، بالإضافة إلى ذلك فإنهم قد يشعرون بأنّ 
 الاتصال صعوداً وهبوطاً يشغلهم عن الاتصالات الأفقية.

وعلى ذلك نجد أنّ الاتصالات الأفقية ضرورية، وتساعد في عملية التخطيط والتنسيق بين مهام الأقسام 
وللقيم بالوظائف الإدارية الهامة، مثل حل المشكلات والمشاركة في القرارات وحل المكونة للمنظمة 

صراعات العمل. وبالإضافة إلى ذلك فإنّ الاتصال بين الزملاء يؤدي إلى بثّ روح الفريق وزيادة التوافق 
 الاجتماعي بينهم.
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  شبكات الاتصالات -ثانياً 

 ،تي تربط بين المرسل والمستقبل في عملية الاتصالإنّ شبكة الاتصال هي نظام خطوط الاتصالات ال
وتؤثر هذه الشبكات على سلوك العاملين وعلى مراكز الأفراد والذين يلعبون الدور الأساسي في العملية، 

 وكذلك سلوك الآخرين المتأثرين بهم.

في المجموعة.  إنّ شبكة الاتصالات تُعدّ عاملًا في الموقف، لأنها تختلف حسب المهمة أو نمط القيادة
فعندما تكون هناك مهمة معينة تحتاج لنوع خاص من شبكات الاتصال لكي يتحقق الأداء الفعال، ولكن 

 نمط القيادة يتجه لوضع حدود على تكرار استخدام هذا النوع، فذلك يؤثر على كفاءة الاتصالات.

 ر رسمية كما يلي: ومن الممكن تقسيم الشبكات إلى شبكات مركزية وغير مركزية، ورسمية وغي

 الشبكات المركزية وغير المركزية - أ
 الشبكات المركزية  -1

نجد في هذا النوع من الشبكات المركزية أنّ هناك شخصاً مركزياً، وتمثله الدائرة المظللة في الشكل 
 .Yالتالي، وهو الذي تتم من خلاله عملية الاتصال، وهي تتمثل في قنوات السلسلة والعجلة و

 

 
 

 
 شبكتا السلسلة
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 الشبكات المركزية

 الشبكات غير المركزية -2

وهي الشبكات التي يكون هناك اتصال حر للمعلومات بين أطرافها، حيث أنّ كل دائرة في الشكل التالي 
تمثل شخصاً في شبكة الاتصال، وهناك خطوط تربطهم معاً تمثل قنوات ذات اتجاهين للاتصال، وهي 

 .Starوالنجمة  Circleتأخذ شكل الدائرة 

 

  
 الشبكات غير المركزية
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 وسيتم شرح كلّ من هذه الشبكات بالتفصيل فيما يلي:

 Chainالسلسلة  -1
من القنوات المركزية حيث يوجد شخص مركزي، وهو الذي يمكنه الاتصال بشخصين آخرين، وفرصة 

 ونجد أنّ المعنوية تكون منخفضة والمرونة ضعيفة.الاتصال غير متساوية بالنسبة لأعضاء المجموعة، 

 Wheelالعجلة  -2
تُعدّ أكثر هيكلية ومركزية، حيث أنه في هذا النموذج كلّ من الأشخاص الأربعة يمكنهم الاتصال 
بالشخص الخامس فقط وليس بأي شخص آخر. والمشاكل يتم حلها بواسطة الأعضاء الذين يرسلون 

كزي الذي يتخذ القرارات، ويرسل لهم المعلومات مرة أخرى، أي يقوم الرسائل للقمة أو للشخص المر 
 بعملية التغذية العكسية.

 Yشبكة  -3
وهي تتسم بالسمات التي تتسم بها شبكة العجلة، حيث يتصل الأفراد بشخص مركزي، ويقوم الأشخاص 

إنّ فرصة الثلاثة بالاتصال بالشخص الذي في المركز، وهو يستطيع الاتصال بالثلاثة، وبذلك ف
 الاتصالات غير متساوية.

 الدائرة -4
يكون لكل عضو فيها فرصة اتصالات متساوية، حيث أنّ كلًا منهم من الممكن أن يتصل مع الأشخاص 
المكونين للمجموعة، ونجد أنّ الاتصالات مفتوحة في اتجاهين، وهي تتسم بالمرونة، ونجد أنّ المعنوية 

 مرتفعة.

 النجم -5
اتصالات أي عضو، حيث أنّ كلًا منهم يتصل بالآخرين مباشرة، وكلّ منهم يشارك لا يوجد قيود على 

في حلّ المشاكل. وهذا النظام يعظم الفرصة للتغذية العكسية، وتكون أكثر دقة، ومستوى المعنوية مرتفع 
 والمرونة كبيرة.
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داء واتخاذ القرار، ومما لا شك فيه أنّ كلّ نوع من هذه الشبكات له خصائصه التي تؤثر في سرعة الأ
وفي الدقة والمرونة ومعنويات المجموعة، وعلى ذلك يمكن عقد المقارنة التالية لخصائص هذه الشبكات، 

 وقد استبعدت شبكة النجم من المقارنة لأنّ لها شبكات الدائرة نفسها.

ن يقارن بين هذه ومما سبق يتضح أنه عند اختيار شبكة الاتصال التي سيتم اتباعها، فإنّ المدير عليه أ
الخصائص للشبكات المختلفة وتحديد العامل الهام بالنسبة للموقف الذي يواجهه واختيار الشبكة الملائمة 
نّ بعض المديرين يركز على السرعة في اتخاذ القرار والدقة، وذلك بغض النظر عن أثر  لهذا الموقف. وا 

على المدير الكفء أن يواءم قدر الإمكان بين  ذلك على المعنوية والمرونة، وبعضهم يقوم بالعكس. ولكن
 كلّ من هذه الخصائص في اختيار شبكة الاتصال.

 الشبكات الرسمية وغير الرسمية -2

إنّ الاتصالات الرسمية في المنظمات ضرورية وأساسية. إلى جانب ذلك قد يوجد أحياناً اتصالات غير 
ة، وتبث الثقة والشعور بالراحة للعاملين، وهي رسمية، وهي التي تمكّن من خلق جو صداقة في المنظم

تتبع مساراً خاصاً بها، ولا توجد قواعد ثابتة للرقابة عليها، فهي تنشأ بواسطة العلاقات الشخصية التي 
 تسمح بالحصول على المعلومات وتبادلها بين العاملين في إطار اجتماعي.

المنظمة وهيكلها، فالمدير يتعامل مع مجموعات في حين أنّ الاتصالات الرسمية تتحدد بناء على نظام 
 متنوعة وخطوط تنظيمية عديدة، وهناك آراء وردود أفعال متعددة تتم بناء على سلطة الأمر.

 شبكة الاتصالات الرسمية -
تمثل الخطوط الرسمية للاتصالات والتي صممت حسب الهيكل التنظيمي، حيث يمكن تحديد مصدر كل 

طة يمثل جزءاً هاماً في إرسال الاتصالات واستقبالها، ومما يميزها أنه يتم رسالة بسهولة، وخط السل
جراءات عدة ثابتة تحدد مسارات الاتصالات.  تطبيقها حسب قواعد وا 

 شبكة الاتصالات غير الرسمية -
هي خطوط جانبية للاتصال، وهي أساساً شخصية وجهاً لوجه، وليس لها هيكل محدد، ومن الصعب 
تحديد مصدر الرسالة أو المسؤول عن مضمونها، وهي تظهر في العديد من المنظمات خاصة تلك 

، وهي تُعدّ وسيلة Grapevineالمنظمات التي تكون فيها الشبكات الرسمية غير فعالة، وهي تسمى 
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صال داخل المنظمات، ولكنها تُعدّ خارج النظام الرسمي للاتصالات، فهي تُعدّ خط اتصال غير للات
 رسمي لنقل المعلومات إلى جانب قنوات الاتصال الرسمية، وهي تتميز بمميزات عدة:

 تتميز بالسرعة بالمقارنة مع قنوات الاتصال الرسمية. -1
 الذين تصل إليهم المعلومات. انتقائية من حيث المعلومات التي تنقلها والأفراد -2
دقيقة وفعالة خاصة في حالة إذا ما كانت المعلومات دقيقة، والعاملون يعملون على شكل  -3

 مجموعات متقاربة.
 تعطي الإدارة فكرة عن اتجاهات العاملين وتمدها بصمام أمان لمشاعر العاملين وأحاسيسهم. -4

 :ال غير الرسميعيوب عدة تحدّ من فاعلية هذا النوع من الاتصوهناك 

 .Rumorقد تتضمن نشر شائعات وأكاذيب تسمى  -1
عدم إمكانية تحديد المسؤولية بالنسبة لمصدرها، وبالتالي عدم إمكانية التحكم فيها في معظم  -2

 الأحيان.
 قد تتعرض الرسالة للتشويش، وتصبح غير دقيقة في مضمونها. -3

 وهي من الممكن أن تأخذ شكل الشبكات التالية:

 Single Strandالخط المستقيم  -1

حيث يقوم كلّ شخص بإخبار شخص، وهكذا في شكل تسلسلي لنشر المعلومات، وهي تأخذ الشكل 
 التالي: 

 

 شبكة الخط المستقيم
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 .Gossip الثرثرة -2

حيث يقوم شخص بإخبار عدد من الأشخاص، ويقوم أحدهم بإخبار مجموعة، وهكذا تظهر في الشكل 
 التالي:

 

 شبكة الثرثرة

 Probabilistic Chain السلسلة العشوائية -3

 حيث يتصل شخص بشخصين، ويقوم كلّ منهما بإخبار شخصين آخرين، وتظهر في الشكل التالي:

 

 شبكة السلسلة العشوائية
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 Cluster Chainالشبكة العنقودية -4

اثنين، ويقوم أحدهما بإخبار شخص حيث يقوم أحدٌ بإخبار ثلاثة أشخاص آخرين، ويقوم أحدهم بإخبار 
 آخر، وهي تظهر في الشكل التالي:

 

 الشبكة العنقودية

وهي تُعدّ المشكلة  ،Rumorوقد ينتج عن نظام الاتصالات غير الرسمي ظهور بعض الشائعات 
الأساسية، وهي نشر معلومات ليس لها أي دليل من الصحة. ولكي يتم القضاء عليها فإنه يجب التعرف 
على أسبابها، فعندما يشعر الأفراد بالأمان وبروح الفريق يقلّ معدل الأكاذيب، وبالتالي يمكن القضاء 

 عليها، كما يمكن القضاء عليها أيضاً عن طريق:

 على أسبابها والعمل على إزالتها.التعرف  -1
 العمل على إمداد العاملين بالحقائق والمعلومات من مصادر مسؤولة. -2
 محاولة علاجها في البداية قدر الإمكان. -3
 التركيز على الإمداد بالمعلومات وجهاً لوجه أو الكتابة كلما كان ذلك ضرورياً. -4
 عدم تكرار الأكاذيب عند تعريف العاملين بالحقائق. -5
 حاولة سماعها وتفهمها لكي نتعرف على ما تعنيه وما وراءها من مشاعر ومعنويات.م -6
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وتتجاهل الإدارة أحياناً نظام الاتصالات غير الرسمي، وتعمل على القضاء عليه، ولكن ذلك قد يؤدي 
إلى ازدياد هذا النوع من الاتصالات ونموه في جو من التهديد وعدم الأمان، وتكون الخطوة الحكيمة 

 للإدارة في الموافقة على وجود هذه الشبكة غير الرسمية للاتصالات.

ولذلك فعلى الإدارة أن تقوم بالتعرف على كيفية التعامل مع شبكات الاتصال غير الرسمية، وأن تحاول 
التعرف على قادتها والعمل على إمدادهم بالمعلومات والحقائق الموثوق بها حتى يقومون بنقل شيء مفيد، 

 نه يمكن تحقيق الاتصال الرسمي عن طريق قنوات غير رسمية.حيث أ

 وللتعامل معها يجب أن يتم ما يلي:

إنشاء بيئة اتصالات مفتوحة حيث يقوم المشرف بإخبار العاملين بالحقائق ليقلل الاعتماد على  -1
 الشائعات والأكاذيب.

ذا النوع من الاتصالات، تشجيع الاتصالات الصاعدة فلو أظهرت الإدارة والمشرفون اهتمامهم به -2
وقام المشرف بالإصغاء للعاملين، وأظهر اهتمامه بآرائهم، فإنّ العاملين سيشعرون بالارتياح مما 

 يقلل نشاط الشائعات، ويسمح للمديرين بإمداد العاملين بالمعلومات التي يثقون بها.
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 :لخلاصةا

  يمكن لأي مؤسسة اعلامية أن تحقق أهدافها يعدَّ الاتصال التنظيمي شريان المنظمة النابض حيث لا
دون وجود شبكة اتصالات إدارية خاصة بها. بل إنه من الصعب جدا أن يتصور الإنسان وجود أي 
تنظيم دون وجود أشكال من الاتصالات تنتقل من خلالها المعلومات بين العاملين سواء كانوا رؤساء أو 

فالاتصال للمنظمة مثل الدم للإنسان. ولا شك أن  مرؤوسين أو جمهور داخل المنظمة أو خارجها.
الاتصال واحد من الموضوعات المهمة التي نالت قصداً كبيراً من البحث والدراسة حيث لا يكاد أي كتاب 

  .في علم الإدارة أو السلوك أن يخلو من الاتصال
 ن تباي نت بعض هذه التعريفات إلا لقد قام عدد كبير من الباحثين والكتاب والمنظمات بتعريف الاتصال وا 

حداث علاقات طيبة بين جماعات العمل عن طريق وجود فهم  أن معظمها يدور حول تبادل المعلومات وا 
مشترك بينهم. لذا يمكن أن يعرف الاتصال التنظيمي: بأنه )عملية تبادل معلومات وآراء ومشاعر بين 

 .أفراد التنظيم
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 :تمارين
 :من عوائق الاتصالات الهابطة :مما يلياختر الإجابة الصحيحة لكل 

    عدم فهم الإدارة لمهام الاتصالات الهابطة .1
    غياب التفكير الإبداعي لدى العاملين .2
     غياب معايير و مؤشرات الأداء .3
 تعرض المنظمات للازمات المتكررة .4

 1الجواب الصحيح هو رقم 
     
 :لمؤسسةإن الهدف النهائي للقيام بعملية الاتصال داخل ا -

    إيصال معلومات محددة .1
    تحقيق الرضا لدى مستقبل الرسالة .2
     التأثير في مستقبل الرسالة .3
 توفير الإطار العلمي لصناعة القرار .4

  .3الجواب الصحيح هو رقم 
     
 :تحدث " التغذية العكسية " عند -

    استجابة المستقبل لرسالة المرسل .1
     فور إرسال المرسل لرسالته .2
     الرسالة  أثناء عملية " تشفير" .3
 " قبل قيام المستقبل بعملية " فك الشيفرة .4

  .1الجواب الصحيح هو رقم 
     
 :" من أهداف " الاتصالات الصاعدة -

    تنمية التفكير العاطفي لدى العاملين .1
    الاستغناء عن خدمات وسائل الإعلام .2
     وضع الحلول الآنية لمشكلات المنظمة البيئية .3
 تحديد مجالات مشاكل العمل و الحلول المقترحة لها .4

 .4الجواب الصحيح هو رقم 
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 السادسةالتعليمية الوحدة 

 الإعلامية المؤسسة في الإدارية القيادة

 
 الأهداف التعليمية

 بعد دراسة هذه الوحدة يجب أن يكون الدارس قادراً على:

 الإدارية القيادة تحديد مفهوم -1
  الإدارية في المؤسسة الإعلامية القيادة التعرف على أنماط -2
 تحديد صفات القائد الإداري في المؤسسة الإعلامية -3
 كيفية اختيار القادة الإداريين للمؤسسات الإعلامية  -4
 التعرف على المهام الأساسية للقائد المدير في المؤسسة الإعلامية -5
 تمييز العلاقة بين القيادة الإدارية وفرق العمل -6
 العمل وتطور منهجيتها شرح نشأة فرق -7
 تحديد مفهوم بناء فريق العمل  -8
 اكتساب مهارة إدارة فرق العمل وبنائها -9

 التعرف على أهمية العمل بروح الفريق في المؤسسة الإعلامية-11
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 العناصر
 الإدارية القيادة مفهوم .1
 الإدارية في المؤسسة الإعلامية القيادة أنماط .2

 ةالأوتوقراطي القيادة 
 الديمقراطية القيادة 
 الموجهة غير أو الحرة القيادة 

 في المؤسسة الإعلامية صفات القائد الإداري .3
  للمؤسسات الإعلامية اختيار القادة الإداريين .4
 في المؤسسة الإعلامية المهام الأساسية للقائد المدير .5

  مهام رسمية تنظيمية -
  مهام غير رسمية -

 القيادة الإدارية وفرق العمل .6
 منهجية فرق العمل وتطورهانشأة  .7
 أهداف بناء فرق العمل  .8
 فوائد إدارة فرق العمل وبنائها .9

 أنواع فرق العمل في المؤسسات الإعلامية  .11
 منهجية بناء فرق العمل  .11
 أهمية العمل بروح الفريق في المؤسسة الإعلامية .12
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 القيادة الإدارية في المؤسسة الإعلامية

 

 ساواء. حاد علاى والخاصاة العاماة المنظماات في النشاطات مختلف عليه ترتكز مهماً  محوراً  القيادة تشكل
 عنه أمراً لا غنى الواعية الحكيمة القيادة خدماتها أصبحت واتساع الدولة تطور ومع الحديث العصر وفي

الوجهة  وتوجيههم أمورهم، وتنظيم جهودهم، وتنسيق قدراتهم، وتعبئة وحشد طاقاتهم، الأفراد، سلوك لترشيد
 .المرجوة والغايات الأهداف تحقيق نحو الصحيحة

 وتشاابكها الداخلياة وتناوع العلاقاات وتعقادها، أعمالهاا وتشاعب حجمهاا، وكبار المنظماات دور اتسااع إن  
 البحاث مواصالة تساتدعي أماور لهاي واقتصاادية واجتماعياة، سياساية ماؤثرات من الخارجية بالبيئة وتأثرها

 .واعية قيادة ظل في إلا تتحقق لا مهمة وهذه تغيير والتطوير،ال إحداث في والاستمرار

 الإدارية: القيادة مفهوم

 لأن   والبااحثون علياه الكتااب اتفاق موحاداً  مثاليااً  تعريفااً  هنااك إن   القاول يمكان ولا القياادة، مفااهيم تتعادد
 نتعار  لأهام وساوفوالبااحثون.  هاؤلاء الكتااب منهاا ينظار التاي الزواياا بااختلاف تختلاف التعريفاات
 للقيادة:  عام مفهوم إلى بغية التوصل وذلك وردت، التي التعريفات

 في  للتأثير شخص يمارسه الذي هي "النشاط القيادة
 في يرغبون هدف لتحقيق يتعاونون وجعلهم الناس،
  تحقيقه".

 بين المسؤولية روح على المحافظة" أيضاً  القيادة هي 
 .المشتركة" الأهداف لتحقيق وقيادتها أفراد الجماعة

 
 فاي تحمال حياث بينهاا، اختلافاات جوهرياة وجاود الإدارياة عادم للقياادة الساابقة التعريفاات مان ويتضا 

 :وهي القيادة عليها تشتمل معينة عناصر مضمونها

 وتخضاع معينااً، تماارس نشااطاً  فاأكثر شخصاين مان تتكاون الأفاراد مان مجموعاة وجاود ضارورة -1
 وجاود إلاى الحاجاة معاه تنتفاي المجموعاة تاوافر هاذه فانتفااء النشااط، هاذا لمزاولاة القياادة لتوجيهاات

 .القيادة
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 سالوك علاى التاأثير في استطاعته تجعل صفات فيه تتوافر المجموعة هذه من شخص وجود ضرورة -2
 .المنشودة الأهداف يحقق وتوظيفها بما وجهودهم طاقاتهم وحشد الآخرين

 الأفاراد طاقاات اساتغلال خالال إليهاا مان الوصاول إلاى القياادة تساعى محاددة أهاداف وجاود ضارورة -3
 .هذه الأهداف شرعية ضرورة مع الجماعية

 بإجباارهم لا العمال، بإقنااعهم بأهمياة الآخارين علاى للتاأثير القائاد لاد  محاددة قادرات تاوافر ضارورة -4
قحامهم  عليه. وا 

  الإدارية في المؤسسة الإعلامية القيادة أنماط

لهاا  لماا وذلاك وأنواعهاا، أنمااط القياادات بموضاوع الماضاي والحاضار فاي والبااحثين الكتاب من كثير اهتم
 وهاذا سالبية، وقياادات إيجابياة قياادات إلاى بعضاهم القياادات صانف حياث الإدارية، العملية في من أهمية
 إلى الإدارية القيادات تقسيم السلطة فيمكن تفوي  نظر وجهة من الدوافع، أما نظر وجهة من التصنيف

  مركزية. لا وقيادات قيادات مركزية

 الوسايلة لكونهاا السالطة مفهاوم نوضا  أن بناا الأجاد  مان فإناه القيادياة الأنمااط موضوع بحث قبل ولكن
 أورد حياث القياادي الانمط محاور باذلك الإدارياة، وتمثال العملياة تسايير فاي القائاد يساتخدمها التاي الرئيساة
  يلي: ما منها نذكر لها، متعددة الإدارة تعريفات حقل في والباحثون الكتاب

 بالعمل". الآخرون بالقيام يطالب بموجبه الذي "الحق هي السلطة 
 والامتثال" المطالبة بالطاعة وقوة الأوامر، إعطاء حق"هي  السلطة. 
 بغا  للوظيفاة، أي شااغل لاد  المتاوفرة والعقوباات هاي "النفاوذ السالطة 

 ".الشخصية صفاته عن النظر
ماا  وهاو الإداري، الفكار فاي شايوعاً  الأكثار القيادياة النمااذ  يلاي فيماا وسانقدم
 :التالي النحو على وهي الدراسة، هذه في يهمنا
 .الاتوقراطية القيادة .1
 .الديمقراطية القيادة .2
  .الموجهة غير أو الحرة القيادة .3
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 الأوتوقراطية القيادة -1

 صاغيرة بكال   بالقياام ويحاتفظ لنفساه ياده، فاي السالطات كال   تركياز يحااول بأناه الأوتاوقراطي القائاد يتمياز
 ...لهاا مرؤوساية إطاعاة علاى ويصار كال  التفاصايل تتنااول التاي وتعليماتاه أواماره ويصدر بمفرده، وكبيرة
 سالطاته نطااق توسايع دائمااً  جهاده يحااول بال - بإمكاناه ذلاك ولاو أن – سالطاته يفاو  لا فهاو ولاذلك

يسام   لا أن يجاب بأناه لقناعتاه ذلاك بكال يقاوم وهاو سايطرته، تحات الأماور كل   ومدها لتكون وصلاحياته
 .الخاصة موافقته دون التصرف في لمرؤوسيه الحرية من يسير بقدر إلا

 بسالطة يسامى طرياق ماا عن مرؤوسيه لد  العمل إلى الدافع إيجاد على الأوتوقراطي القائد يعتمد وكذلك
 بفار  السالطة وفار  والعقاب، التخويف، والتهديد، على القائم السلبي التحفيز أسلوب فيستخدم الجزاء،

 وصانع السياساات رسام فاي التامة بالحرية القائد يتمتع هذا الأسلوب خلال ومن مرؤوسيه. على توجيهاته
أواماره  إصادار طرياق عان ذلاك تحقياق رغباتاه. وياتم وحساب بمفارده وكبيارة كال  صاغيرة وتغييار القارارات
صراره التفاصيل كل   تتناول التي وتعليماته  .لها مرؤوسيه إطاعة على وا 

 القيادة أسلوب عليها عدة قام افتراضات هناك أن   الأوتوقراطية، القيادة عن نظريته في ريجو" ماكج" وير 
 :أهمها من الأوتوقراطية

 تادفع أماور تحمال المساؤولية. هاذه مان والتهارب والخمول العمل وقلة الكسل إلى وميله الإنسان طبيعة -أ
لاى للانقيااد مهيئااً  يكاون لأن الفارد  مان خوفااً  ويعمال والجازاء العقااب ويخااف علاى الغيار، الاعتمااد وا 
 .العمل في حباً  لا الجزاء

 القياادة لقياام أساسااً  وتعاد والمعنوياة، المادياة الحاوافز مان الحرماان فاي تتمثال السالبية الحاوافز إن   -ب
 .بأساليبها الأوتوقراطية

شاراف دقيقاة متابعاة إلاى دائمااً  الفارد يحتاا  -ج  والمهاام قياماه بالوظاائف مان للتأكاد رئيساه مان مباشار وا 
 .المرؤوسين على المباشر تباشر الإشراف قيادة إلى يحتا  الأسلوب وهذا عاتقه، على الملقاة

 مشااركة دون والخطاط ووضاع السياساات القارارات، اتخااذ بوظيفاة ينفارد الانمط هذا في القائد أن   ويلاحظ 
 الأسلوب في متباينة قيادية أنماط القيادة هذه تحت وتندر  .ذلك في استشارتهم حتى أو مرؤوسيه من

 الغاية هي:  في متفقة
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 الخير الأوتوقراطي -أ

 باتخااذ ينفاردفهاو  المتسالط، الأوتاوقراطي القائاد مان اساتبدادًا أقال الانمط هاذا فاي القائاد يكاون 
 وقادراً  متعاوناً  لبقاً  يكون أن نفسه الوقت في يحاول ولكنه القرارات،

 التاي الفعل السالبية ردود وتخفيف وآرائه لقراراته لتقبلهم مرؤوسيه لد  الملائم المناخ خلق على 
  بينهم. تظهر قد

 المناور أو اللبق الأوتوقراطي -ب

 اتخذ الذي هو أنه حين في القرار، صنع في اشتركوا أنهم يعتقدون المرؤوسين يجعل الذي وهو 
 .منفرداً  النهائي القرار

 الديمقراطية القيادة -2

 تعتمد التي بالقيادة الديمقراطية القيادة أسلوب يتمثل
 وتفاوي  الإنسااانية والمشاااركة، العلاقااات علاى

 علاى أساسااً  تعتماد الديمقراطياة فالقياادة...السالطة
 ومرؤوسايه القائاد باين الساليمة العلاقاات الإنساانية

يجااد التعااون لحاجااتهم إشاباعه علاى تقاوم التاي  وا 
 إشراك على تعتمد كما ...مشكلاتهم وحل بينهم فيما

بعا   كحال القيادياة المهاام بعا  فاي المرؤوساين
 على تعتمد بالتالي وهي .القرارات واتخاذ المشكلات
 قادرون أنهم تر  للمرؤوسين الذين السلطة تفوي 
 يتاي  مماا ممارساتها، علاى وخبارتهم كفااءتهم بحكام

 للاضطلاع والجهد الوقت للقائد الديمقراطي
 

 الاروح المعنوياة، رفاع إلاى تاؤدي الديمقراطياة الإدارياة القياادة أن   وجاد فقاد وعمومااً  الهاماة. القيادية بالمهام
 .والابتكار الخلق على والقدرة المبادأة، روح وتشجيع الإنجاز، طاقة ومضاعفة التعاون، وزيادة

 :التالية النماذ  بين الديمقراطية القيادة نماذ  وتتراوح
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 القارار، صانع عملية في للمرؤوسين لمشاركته الحرية من قدراً  يتي  الذي الديمقراطي القائد نموذ  .1
 .المناسب القرار اتخاذ في مشاركته منهم ويطلب أمام مرؤوسيه، تواجهه التي المشكلة يضع فهو

 هاذه ضامن القارار مرؤوسيه اتخااذ من ويطلب معينة، حدوداً  يضع الذي الديمقراطي القائد نموذ  .2
 والقائاد لحلهاا، المناساب القرار اتخاذ مرؤوسيه أبعادها ويفو  ويرسم المشكلة يحدد فهو الحدود،

 .القرار اتخاذ في الحرية من كبيراً  قدراً  مرؤوسيه الديمقراطي يعطي
 لمعرفة والنقاش الحوار على إثارة يحرص ولكنه بنفسه، القرار يتخذ الذي الديمقراطي القائد نموذ  .3

 مهيأة غير الظروف أن   القائد ير  عندما الغالب في ذلك ويكون القرار، لهذا مرؤوسيه قبول مد 
 القرار. اتخاذ في لمشاركة المرؤوسين

 تنفيذ كيفية في للمرؤوسين لمشاركته الفرصة يعطي ثم القرار، يتخذ الذي الديمقراطي القائد نموذ  .4
 .القرار

 أمار لهام يتارك فهاو اتخااذ القارار، فاي كبيارة حرياة لمرؤوسايه يتاي  الاذي الاديمقراطي القائاد نماوذ  .5
 أقصى يمثل النموذ  وهذا عليه، الموافقة في دوره الأنسب، وينحصر أنه يرون الذي القرار اتخاذ
  للمرؤوسين. التصرف من حرية قدر

 الموجهة غير أو الحرة القيادة -3
 علاى المنطلقاة" النماوذ  "القياادة هاذا علاى يطلاق
 القياادة هاذه فاي ظال العاملاة المجموعاة أن   أسااس
 عليهاا ويطلاق القائاد. سالطة مان متحاررة تكاون

 إطالاق سياساة أو الموجهاة "القياادة غيار بعضاهم
 إلاى ببعضاهم ويصال "،يعمال أو "دعاه العناان"،
 الآخار بعضاهم وأماا المتخلياة. بالقياادةتساميتها 
تقاوم  لكونهاا الفوضاوية القياادة اسام عليهاا فيطلاق
 ماا يفعال أن فاي الحرياة كامال الفارد إعطااء علاى
 غيار القيادة وكأنهاا تكون النموذ  هذا وفي يشاء.

 الاشاتراك أو المرؤوساين توجياه لتتاولى موجاودة
  يتنازل وبالتالي الحلول والقرارات، جميع في معهم
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 مرؤوسايه علاى يسايطر لا فهاو ،المستشاار فاي حكام ويصاب  القارارات، اتخااذ سالطة عان لمرؤوسايه القائد
 مباشرة. غير بطريقة يؤثر عليهم أن يحاول ولا مباشرة، بطريقة

 صفات القائد الإداري في المؤسسة الإعلامية

القادة الإداريين في بعا  المؤسساات على مجموعة من  بدراسة و "جون هوفر" "قام كلٌّ من "داني كوكس
 القادة إلى عشر صفات هي:  الإعلامية، واستطاعوا من خلالها تلخيص صفات

القائااد الفع ااال أن يعاايش أخلاقيااات  بحيااث لا يسااتطيع صااقل المقاااييس العليااا لتخلاقيااات الشخصااية: -1
يااات الشخصااية لابااد أن فااي العماال، فالأخلاق مزدوجااة إحااداها فااي حياتااه العامااة والشخصااية  والأخاار 

  .تتطابق مع الأخلاقيات المهنية

فاي القضاايا الجليلاة فاي حاال اكتشاافه  بحيث يترفاع القائاد عان توافاه الأماور، ويانغمس النشاط العالي: -2
  بأنها مهمة ومثيرة.

إعاااداد الإنجاااز: فالقائااد الفع ااال تكاااون لديااه القاادرة علاااى إنجاااز الأولويااات، غياار أن  هنااااك فرقاااً مااابين  -3
نجازها.   الأولويات وا 

الشاخص الشاجاع والشاخص الخجاول ماع  امتلاك الشجاعة: فهناك فارق فاي الطريقاة التاي يتعامال بهاا -4
علاى الحافاة بهادف إنجااز الأعماال ماع تحملاه  الحيااة، فالشاخص الجاريء المقادام قاد يلجاأ إلاى المشاي

أن  الشاخص المساالم ذا الحركاة البطيئاة  فاي حاين ،الكاملاة لكال  النتاائج المترتباة علاى ذلاك والمساؤولية
  وعلى أطراف الأصابع بهدف الوصول إلى الهدف بسلام. والثقيلة يعكف على المشي بحذر

والشااعور بالضااجر ماان الأشااياء  الذاتيااة لدبااداع يتميااز القااادة الفع ااالون باادوافعهم العماال باادافع الإبااداع: -5
يتمتعون بالحماس والإقدام فلن يكون لديهم الصبر لانتظار رناين  التي لا تجدي نفعاً. أما الأفراد الذين

ق يفضال أن يباادأ بطلااب المغفاارة  الهااتف ماان أجاال البادء بالعماال، فالقائااد الفع ااال هاو شااخص مباادع خاالا 
  الإذن. على طلب

يكاون  بإنجااز أعماالهم بتفاانا وعطااءا كبيار، كماا فالقاادة الفعاالون يقوماون العمال الجااد بتفاانا والتازام: -6
  لديهم التزام تجاه تلك الأعمال.
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يمتلكون صفة تحدياد الأهاداف الخاصاة بهام،  تحديد الأهداف: فجميع القادة الفع الين الذين تم  دراستهم -7
  الصعبة. والتي تُعد  ذات ضرورة قصو  لاتخاذ القرارات

كالشااعلة التااي لا تنطفااً أبااداً القااادة يمتلكااون حماساااً ملهماااً، فهاام تماماااً  اسااتمرار الحماااس: إن  أغلااب -8
ذا كان الفرد في حيرة حول لتبقى متقدة على  الدوام. فنمو القائد وتطوره يتطلب حماساً حقيقياً ملهماً، وا 

القيادياة الساابقة  الكيفية التي يمكان الحصاول بهاا علاى ذلاك الحمااس، فماا علياه إذاً إلا إعاادة الصافات
  صفات.لوجود علاقة وثيقة ومتراصة بين تلك ال

مساتو  رفيعااً مان الحنكاة بحياث ياتمكن  فالقائاد الفع اال هاو ذلاك الشاخص الاذي يمتلاك امتلاك الحنكة: -9
  المشاكل بل يستجيب لها. من تنظيم المواقف الفوضوية، فهو لا يتجاوب مع

دما للتطاوير والنماو الااذاتي فقاط، بال عناا مسااعدة الآخارين علاى النمااو: فالقاادة الحقيقياون لا يساعون -11
يكااون جااو العماال سااليماً وصااحياً وخالياااً ماان التفاهااات يااتم حينهااا تبااادل الأفكااار بحريااة ممااا يااؤدي إلااى 

تصب  المنظماة والعااملون فيهاا جازءاً متكااملًا لا يتجازأ منتجاين فريقااً  التعاون، ومن خلال هذا التعاون
  والمهام. يتصد  لأقو  الفرق

 اختيار القادة الإداريين للمؤسسات الإعلامية 

المرشااحين لمراكااز  وواضااحة عاان تفشاال كثياار ماان المؤسسااات الإعلاميااة فااي الوصااول إلااى صااورة محااددة
المراكاز، فغالبااً ماا يؤاخاذ أشاخاص  قيادية بسبب الخلل فاي الإجاراءات التاي تتخاذها لتقيايم المرشاحين لتلاك

 المحظوظون متوسطو الكفاءة إلى المراكز العالية. جداً بخطأ واحد في حين يصل  واعدون

فعملية اختيار القادة الإداريين غاية في الدقة، وتتطلب عناياة بالغاة، لاذلك فإناه يمكان أن تاتم وفاق القواعاد 
 التالية:

  القيادية دون التقيد بقاعدة تقدم رئاسات الأجهزة ترشيحها لتفراد الذين يتولون المناصب -1

 :والمعايير التالية ى أن تؤخذ بالحسبان عند الترشي  القواعدالأقدمية عل 

 .توافر الصفات المطلوبة في القائد الإداري -

  الكفاءة في العمل والقدرة على الإنتا . -

-150- 



 

 

أن تكون التقاارير التاي كتبات عناه طاوال مادة  -
خدمتاااااااااااه عالياااااااااااة التقااااااااااادير وخالياااااااااااة مااااااااااان 

  الانحرافات.
أن يكون سلوكه خار  مجتمع الوظيفة سالوكاً  -

  سليماً.
أن يكاااااااون قاااااااد ماااااااارس أعماااااااال القياااااااادة فاااااااي  -

  المستو  الإشرافي الأول بنجاح.
أن يكااون الاختيااار النهااائي مبنياااً علااى نتااائج  -

  التدريب.
تااااوافر الصاااافات العامااااة والخاصااااة التااااي تلاااازم  -

   الوظيفة المرش  لها.

 زمنية معقولة تتي  لجهات  أن يكون الترشي  قبل التعيين في الوظيفة القيادية بفترة -2

 .الاختصاص تحري الدقة اللازمة في إجراء عملية الاختيار 

 القيادي المطلوب، ويتم  أن تعد من حين لآخر دورة تدريبية لإعداد المرشحين للمستو  -3

 :تقييم المرشحين خلال ستة أشهر عن طريق 

  التقارير عن المرش  في نهاية الدورة التدريبية. -

نتا  المرش  الذي تعده رئاسته الفنية -   نتيجة للتفتيش الفني في أدائه. التقرير الفني عن أداء وا 

  التقرير عن الكفاءة الإدارية نتيجة للتفتيش الإداري بواسطة أجهزة الرقابة المختصة. -

  التقرير عن النواحي السلوكية والعقائدية. -

ويااتم تجميااع التقااارير المطلوبااة وترفااع إلااى الجهااة صاااحبة الساالطة فااي التعيااين لإصاادار القاارار  -
 .اللازم

 اختيار المدير، ومن أهمها: ويتأثر اختيار القائد بمؤثرات قد تختلف بع  الشيء في جوهرها عن
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الظاروف المواتياة لصانع  حجام المؤسساة ونوعهاا يمك نناا مان خلاقحجم المؤسساة الإعلامياة ونوعهاا، ف -1
  القائد ووجود جمع من الأتباع يساندونه.

تاأثير مخاالف عاان  موقاع المؤسساة الإعلامياة: فوجاود المؤسسااة ماثلًا فاي منطقاة مكتظاة بالسااكان لاه -2
  وجودها في منطقة نائية أو غير مكتظة بالسكان.

هااي مشااكلة عامااة تتعلااق بااالأجور  قااف الااذي باادوره يصاانع القائااد: فهاالنااوع المشااكلة التااي تصاانع المو  -3
 والحوافز أم مشكلة فنية تتعلق بالتكنولوجيا المستخدمة. 

لأبعادهااا وقاادرتهم علااى صاانع القيااادة  أي مااد  معاارفتهم نااوع العاااملين ومااد  إيمااانهم بمشااكلتهم، -4
  ع عليها، والأذ  الذي قد يتوقعها.بتأييدها، والالتفاف من حولها، وحمايتها من الضغوط التي تق

فالمناااخ الااديمقراطي  ماان حولااه. المناااخ المناسااب لظهااور القائااد والقاادرة علااى الاسااتمرار فااي الوقااوف -5
يساعد على ظهور القيادات، كما يعاونها على الحركة، أماا المنااخ غيار الاديمقراطي الاذي يعتماد علاى 

القياادات وممارساتها لمهامهاا، ولكناه قاد يصانعها لتعمال التمساك باالرأي الواحاد فالا يسااعد علاى ظهاور 
  طويلًا في الخفاء.

وظهورهاا فاإن  الوقاات المناساب يكاون لااه  فكماا أن  المناااخ ياؤثر فاي صاانع القياادات الوقات المناساب: -6
 .تأثير بالغ على ذلك أيضاً 

مات الحديثة قد لا تتاح يؤثر هو الآخر في صنع القيادات وظهورها، ففي المنظ مقدار الوقت المتاح: -7
 . لتلك المنظمة في الأجل الطويل الفرصة لصنع القيادات وبينما قد يحتا  ذلك

 المهام الأساسية للقائد المدير في المؤسسة الإعلامية

بالمال أيضاً، بل هي قدرات خاصة  لا شك أن  القيادة لا تأتي بالتنصيب أو الاعتبارات الخاصة، ولا تأتي
وقااوة التفكياار وسااعة الأفااق ورحابااة الصاادر مهااارات  عليهااا القائااد، وتضاافي عليهااا التجاااربومواهااب يعتمااد 

واقتااادار. باال لا باااد أن يتاااولى القائااد مهامااااً أساسااية فاااي المؤسساااة ة ئعااة تجعلاااه يمسااك بزماااام الأماااور بثقاارا
 إلى قسمين:أن يكون في هذا المقام. وتقسم مهام القائد في الغالب  الإعلامية التي يديرها حتى يصل 
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  مهام رسمية تنظيمية -أولًا 

وتاااتلخص المهاااام الرسااامية فاااي مراعااااة تنفياااذ مباااادل التنظااايم الإداري فاااي الوسااايلة الإعلامياااة ومقاااروءة أو 
 :مسموعة أو مرئية  لكي تسير الأمور بانضباط وجدية. وأبرز هذه المهام ما يلي

الأهاااداف البعياادة والقريباااة، ووضاااع  ديااادأي رسااام السياسااات ووضاااع الإسااتراتيجيات وتح التخطيييط: –أ 
الخطط الموصلة إليها، وتحديد الموارد والإمكانات المادية والبشرية في ذلك كله. ولكي ياتمكن القائاد 
ماان إنجاااز مهامااه بشااكل فاعاال وناااج  عليااه أن يقااوم بتوضااي  أهااداف الوساايلة للقااائمين بالاتصااال 

القضاايا، والتعارف إلاى أهادافهم الشخصاية، ولايس  للعاملين تحت إمرته، والاستماع إلاى آرائهام حاول
بالمشاااركة فااي إنجاااز الأدوار والخطااط فقااط. فالقيااادة الناجحااة  الحصااول علااى تعهااداتهم والتزاماااتهم

القناعاات الشخصاية لتفاراد، وتحظاى بالتعااطف والتعااون باإرادة ورضاا، وهاذا لا  والفاعلاة تقاوم علاى
أن  في إنجاز خطط الوسيلة الإعلامية وتحقيق أهدافها تحقيقااً  الغالب إلا إذا شعر الأفراد يتحقق في

مان الأفاراد  لأهدافهم وطموحاتهم أيضاً، ولو تلك الطموحات الذاتية التي يجب أن يشعر فيهاا الكثيار
  بالاحترام والتقدير والاعتناء برأيهم والاهتمام بدورهم.

والوظاائف باين القاائمين بالاتصاال والفنياين والعااملين أي تقسيم العمل وتوزيع المساؤوليات التنظيم:  -ب
حسااااب الكفاااااءات والخباااارات والقاااادرات والطموحااااات، ولا يكااااون التوزيااااع ناجحاااااً إلا إذا وضااااع الرجاااال 

يراعي الخبرة والتخصص والقدرة والفاعلية في  المناسب في مكانه المناسب، وهذا ما يفر  عليه أن
التنظاايم الأقااو  للمؤسسااة الإعلاميااة هااو التوزيااع علااى  لضاامانالأفااراد، ولعاال  أنجاا  أساالوب وأبقااى 

تحظاى بصالاحية التفكيار والتخطايط فاي مهامهاا حساب نظاام شاور  مفتاوح،  أساس فرق العمل التاي
الاستشااااارة لأنااااه فااااي هااااذا يضاااامن تفرغاااااً كبيااااراً لااااددارة الأهاااام، ويضاااامن لتفااااراد  ويبقااااى للماااادير دور

لوب ياؤدي دوراً كبياراً فاي دفاع القاائمين بالاتصاال إلاى المشااركة واحترام آرائهم، فهذا الأسا طموحاتهم
 العمال بحمااس وقناعاة، ويضامن التازامهم فاي تحقياق الأهاداف، وبهاذا يكفاي نفساه المزياد مان فاي

  الرقابة والقلق من التسيب والانفلات.

ى الأداء وتوجيااه الجميااع للمسااير باتجاااه الهاادف الأساسااي والحااث علاا التنسيييق بييين أطييراف العميي  -ج
لابد للمدير من العمل على تذليل العقبات التي تقف أمام  وهنا  بأعلى مستو  من الكفاءة والفاعلية:

أو عاادم  الأفااراد العاااملينالتنساايق وتمنااع ماان تحققااه أو تعرقاال نجاحااه ماان النزاعااات الشخصااية بااين 
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الجماعياة والتنسايق، بالفردياة أو الاذي يصاعب علياه تجاوزهاا للقباول ب قناعاة بعضاهم الآخار الماؤمن
والمعاارقلات التااي تواجااه التنساايق والتعاااون، وهااذا مااا يتطلااب منااه الاتصااال   الموانااع وغياار ذلااك ماان

بالاتصال وشرح أهداف وسيلتهم الإعلامية وتذكيرهم بها باستمرار لشحذ هممهام   الدائم مع القائمين
  لاااااق روح الفرياااااق المتكامااااالوتحفيااااازهم علاااااى التعااااااون، وبعباااااارة مختصااااارة علياااااه أن يعمااااال دائمااااااً لخ

  المتحد الأهداف والطموحات. والمتعامل

وذلاك لنقال المعلوماات والأفكاار والقارارات والاطالاع  العمودياة والأفقياة: تشكي  شبكة من الاتصالات -د
ليكون الجميع في أجواء العمل، وتفه ام حاجاتاه  معرفتها على مجريات الأمور، وتذليل الصعوبات أو

  ومتطلباته.

يعاود إلاى مهماة المتابعاة التاي يقاوم بهاا  فنجااح واساتمرار الكثيار مان الأعماال المتابعية والإشيراف: -ه
تُعاد  المتابعاة المساتمرة وسايلة للثاواب والعقااب وأداة  المادير مباشارة أو بوسااطة المهاام والخطاط، كماا

 بيارة مان تلاك الخاملاة،لدصالاح والتقاويم والتطاوير، وأيضااً تُعاد  مهماة كبيارة لاكتشااف الطاقاات الك
المتواصالة مان  لتحفيز الخامل وترقية الكفؤ المتحمس إلى غير ذلك من فوائاد جماة، فمهماة المتابعاة

  المدير تُعد  من أكثر المهام تأثيراً على الإنجاز وتحقيقاً للنجاح.

  مهام غير رسمية -ثانياً 

 قااه وأساالوبه الشخصااي فااي التعاماال مااعتعتمااد هااذه المهااام بشااكل كبياار علااى شخصااية القائااد الإداري وآفا
الآخرين، إلا أن  لها الدور الكبيار فاي تحقياق أهاداف المؤسساة الإعلامياة وتطاوير القاائمين بالاتصاال مان 

  :محررين وفنيين وتماسكهم، ومن هذه المهام

طبيعاي، وفاي كال  جماعاة  وهي عبارة عان جماعاات تتكاون بشاكل الاهتمام بالجماعات غير الرسمية: -أ
سياساة تخادم أهادافهم بعياداً عان  مصال  مشتركة تجمعهم بشكل اختياري أو مخطط، فيعملون على فار 

شااكل الإدارة الرساامي كجماعااات الاختصاااص العلمااي أو الانتماااء الإقليمااي أو الااديني أو غياار ذلااك. وهنااا 
قاماااة اتصاااالات جيااادة معهااام، وذلاااك بهااادف الاق تاااراب مااانهم يجاااب علاااى القائاااد الاهتماااام بهاااذه الجماعاااات وا 

والتعاارف علااى مشااكلاتهم وأفكااارهم ماان الااداخل لتااذليل الصااعوبات وتحقيااق مااا يمكاان تحقيقااه بمااا لا يضاار 
  المنظمة بل يصب في خدمتها. بمصال 
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الطااابع الرسامي الااذي  بحياث يكسار الحاااجز باين الاتصيا  مييل الجماعييات المختلفية فييي المؤسسيية: -ب
المصالحة المشاتركة مماا يجعال المادير  ور أو الطماوح أويفرضاه العمال وغيار الرسامي الاذي يفرضاه الشاع

متفهماً لمطالبهم، وبذلك يحتويهم نفسياً وفكريااً، ويبعاد عانهم المضاايقات، كماا يقارب وجهاات النظار معهام 
الغير، كما يمنع من الحدس والتحليلات البعيدة عن الواقع، فيحول دون  من خلال شرح رؤيته بلا نقل من

 رابات التااي قااد تحاادث جااراء هااذا الخاالاف، وبهااذا يكااون قااد ضاامن الوحاادة والتفاااهموالاضااط الانقسااامات
  وتحقيق النجاح للجميع.

وقااد بااات نمااوذ  الإدارة التشاااركية حقيقااة مفروضااة علااى واقااع المؤسسااات الإعلاميااة إذا  المشيياركة: -ج
علاقات الإنسانية الطيبة باين في إقامة ال أرادت الانتصار في المجالات المختلفة، وتتمثل القيادة التشاركية

القائاااد والعااااملين معاااه واحتاااوائهم عاطفيااااً، وخلاااق الإحسااااس باااأهميتهم وماااوقعهم مااان قلاااب القائاااد ورعايتاااه، 
فايجعلهم دائمااً فاي ظلاه وكنفاه ينعمااون بالراحاة والطمأنيناة والثقاة باه، وبهااذا يمناع مان وجاود أفاراد يساابحون 

ن وجااد ماانهم فااإن  أ خااار  فضاااء  ساالوبه الحكاايم هااذا ماان شااأنه أن يحتااويهم، وياارجعهم إلااىالمؤسسااة، وا 
  الأجواء.

ومعالجتهااا ووضااع الحلااول  وبحااث مشااكلات العماال مشيياركة العيياملين فييي اتخيياا القييرارات الإدارييية -د
الناجحااة لهااا بااروح جماعيااة متوحاادة: فماان الخطااأ أن يتصااور بعاا  المااديرين أن  مشاااركة الماادير للعاااملين 

يقلل من شأن المدير القائد أو ينازل مان مساتواه، بال الاروح الجماعياة المتفتحاة ترفاع  معه في الرأي والقرار
قوتاااه، وتضااافي علياااه احترامااااً وتقاااديراً قاااد لا يحصااال علياااه إلا بهاااذا  مااان شاااأن المااادير وتعطياااه قاااوة فاااوق

 وتحقياقأبرز عوامل نجاحه في القيادة وتأثيره على الأفراد وحفظ تماسك المنظماة  الأسلوب، كما تُعد  من
  أهدافها.

والأخلاقياة فاي التعامال: كقيماة الوفااء  الإنساانيةدرجة الرعاية التي يبديها المدير تجاه القيم والمث   -هي 
والساماحة والكارم وغيرهاا مان صافات إنساانية نبيلاة تجعلاه  والستر علاى الناواقص والعثارات والعفاو والصاف 

تها، وباذلك يحاول المادير المؤسساة الإعلامياة إلاى قدوة وأسوة يحتذي بها الجمياع، فيساعى لاتقمص شخصاي
  والتعليم وهي تمارس أدوارها اليومية في العمل. مدرسة للتربية والتهذيب

المشااكلات  للمؤسسااة الإعلاميااة وربطهااا بأهااداف المجتمااع ومعالجااة مهييارة تبصيير الأهييداف العاميية -و
العامااة للدولااة، وتفهاام  كااافا  دة بالسياسااةالإداريااة فااي إطااار الأعااراف العامااة: وهااذا يتطلااب منااه معرفااة جياا
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بحكماة، ليكاون أقادر علاى التوفياق باين الضاغوط  للاتجاهات السياسية وتبصرها والقدرة على التعامل معها
  نشاط المؤسسة، مع إعطاء الأهمية للصال  العام. العامة واتجاهات المجتمع والدولة وبين

دارتييي : -ز المطلاااوب إنجازهاااا وتحدياااد  ن خااالال تحدياااد المهمااااتوذلاااك مااا المهيييارة فيييي تنظييييم الوقيييت وا 
  الأوقات المهدورة. الأولويات وتتابعها الإنجازي على مراحل الزمن، وتلافي

 فرق العم القيادة الإدارية و 

عاااادة  لقاااد أد  التطاااور فاااي الفكااار الإداري إلاااى شااايوع مفااااهيم إدارياااة كثيااارة منهاااا: إدارة الجاااودة الشااااملة، وا 
دارة علاقات العملاء، ،والإدارة الإستراتيجيةهندسة العمليات   .... وغيرها..وكذلك إدارة الموارد البشرية وا 

هذا التنوع والشيوع للمفاهيم الإدارية المختلفة أضاحى 
يغطااااااي مجماااااال نشاااااااط المؤسسااااااات الإعلاميااااااة فااااااي 
العصاار الحااالي الحكوميااة والخاصااة علااى حااد سااواء، 

ئاة المحيطاة وذلك انطلاقاً من ضرورة التوافق ماع البي
لضاامان الاسااتقرار والنمااو وصااولًا إلااى تحقيااق رضاااء 
الجمهور والمجتمع الاذي تماارس فياه هاذه المؤسساات 
نشااااطها. ولعااال مصااادر ذلاااك كلاااه التغيااارات الساااريعة 
التااااي تجتاااااح العااااالم، وتتااااأثر بااااه منظمااااات المجتمااااع 
كافة، ومن أهم المتغيرات العالمياة مان حولناا التطاور 

وأهمية دور الأفاراد فاي توظياف  التكنولوجي المتسارع
هااااااذا التطااااااور لتحقيااااااق الاسااااااتخدام الأمثاااااال، كمااااااا أن  
الاهتماااام فاااي العقااادين الأخيااارين مااان القااارن الماضاااي 
بااإدارة الجااودة الشاااملة تزايااد كثيااراً، وسااعت المنظمااات 

  على وخلق البيئة التي تساعد العملياتللتركيز على 
 وجود فرق العمل، وتؤسس للعمل الجماعي.
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 أة منهجية فرق العم  وتطورهانش

لقد أسهمت النظريات الإدارية التي ظهرت في منتصف القرن العشرين في التوجه نحو الاهتمام بالعنصار 
البشااري، وأعطاات مفاااهيم إدارة الجااودة الشاااملة دعماااً إضااافياً للعماال الجماااعي المخطااط والماادروس، حيااث 

 هذه المنهجية. مثلت فرق العمل أحد المرتكزات التي تقوم عليها 

إدارة الجاودة الشااملة علاى أنهاا "اساتخدام فارق العمال فاي شاكل تعااوني لأداء الأعماال  عر ف "جابلونسكي"
بتحريااك المواهااب والقاادرات الكامنااة لكاال  العاااملين فااي المنظمااة لتحسااين الإنتاجيااة والجااودة بشااكل مسااتمر". 

 لة، وحلقات الجودة، وفرق العمل. ويُعد  اليابانيون من أوائل من طبق إدارة الجودة الشام

، علااى الاهتمااام بالعنصاار البشااري فااي المنظمااات 1949وكااذلك يشااار إلااى تااأثير "هنااري فااايول" فااي عااام 
طلاقها من خلال العمل الجماعي.   باعتبار أن  الطاقة الكامنة للفرد تبقى كامنة ما لم يتم تحريرها وا 

"، أو ماا  Zنظرياة "  بروح الفريق الواحد، قدم "وليام أوشاي" وفي تقدم واض  نحو جماعية الإدارة، والإدارة
م. وأكاد هاذا النماوذ  علاى الاهتماام بالعنصار 1981يعرف بالنموذ  الياباني فاي الإدارة، وذلاك فاي العاام 

دارة العاملين بطريقة تجعلهم يشعرون بروح الجماعة.   البشري وا 
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 مفهوم بناء فريق العم : 

تعاارف عمليااة بناااء فاارق العماال بأنهااا خلاايط ماان 
التغذيااة العكسااية وماادخل الاستشااارات الإجرائيااة 
الذي يهدف إلاى تحساين فاعلياة عمال الجماعاة 
الإنتاااااجي والساااالوكي ماااان خاااالال التركيااااز علااااى 
جراءاتاه والعلاقاات الشخصاية،  أساليب العمال وا 
وتعاارف أيضاااً علااى أنهااا سلساالة ماان النشاااطات 

 سين أداء الأفراد. المصممة بهدف تح
وينظاار إلااى أنشااطة بناااء فاارق العماال علااى أنهااا 
طريقاااااة للتاااااأثير الإيجاااااابي فاااااي العلاقاااااات باااااين 
الأفراد بهدف رفع أدائهم نحو الأفضل، وتوحياد 
جهودهم نحو المهام الموكلة إليهم للوصول إلى 
أهااااااااداف المنظمااااااااة بأفضاااااااال الطاااااااارق والساااااااابل 

 الممكنة. 
  دثاً مخططاً له وتُعد  عملية بناء فرق العمل ح

لمجموعااة ماان الأفاراد الااذين يرتبطااون معاااً بناوع ماان الأهااداف داخاال المنظماة، وذلااك بهاادف تحسااين  بعناياة
 الطرق والأساليب التي يتم بها أداء العمل. 

لذلك فالهدف من الأخذ بالمنهجية الجيادة لبنااء فارق العمال تجعال مان الجماعاة وحادة متماساكة ومتجانساة 
والتفاعاال المثماار بااين الأعضاااء، لتكااون فااي النهايااة جماعااة مندمجااة ملتزمااة بالعماال علااى تمتاااز بالفاعليااة 

 تحقيق أهداف محددة. 

 أهداف بناء فرق العم : 

 تتمثل أهداف بناء فرق العمل في الآتي: 

 بناء روح الثقة والتعاون بين الأفراد.  -1

 تنمية مهارات الأفراد، وزيادة مداركهم.  -2

 المديرين في تحسين العلاقات داخل المنظمة بين الرؤساء والمرؤوسين.  تنمية مهارات -3
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 تنمية مهارات حل الصراعات والمنازعات بين الأفراد والمجموعات.  -4

توفير الاتصال المفتوح بين أجزاء المنظمة، وبما يؤدي إلاى مزياد مان الشافافية والوضاوح فاي مواجهاة  -5
 القضايا والمشكلات. 

 من الوقت للمديرين للتركيز على فعالية المنظمة في مجالات التخطيط ووضع الأهداف.  إعطاء مزيد -6

 زيادة تدفق المعلومات بين أجزاء المنظمة.  -7

 الاستخدام الأمثل للموارد والإمكانات المتاحة وبما يحقق كفاءة الأداء.  -8

 المنظمة. تهيئة البيئة المناسبة لتحسين الخدمات والمنتجات التي تقدمها -9

 مؤشرات الحاجة إلى بناء فرق العم : 

هناك عدد من الأعرا  والمشاكلات التاي تاوحي بوجاود حاجاة ملحاة لتخاذ بمنهجياة فارق العمال، ويمكان 
ذكاار أهاام المؤشاارات التااي تفاار  علااى إدارة المنظمااة عنااد ظهورهااا العماال علااى تبنااي منهجيااة فاارق العماال 

 على النحو التالي: 

  .ارتفاع مستو  الهدر في موارد المنظمة ومخرجاتها 
  .ازدياد الشكاو  والتذمر بين أفراد المنظمة، مع التركيز على الأهداف الجزئية والفردية 
  .مظاهر الصراع والعداء بين أفراد المنظمة 
  .عدم مشاركة المعلومات مع الآخرين، وعد  المعلومة قوة 
  .عدم وضوح المهام والعلاقات 
  .عدم فهم القرارات الإدارية واستيعابها أو عدم تنفيذها بشكل مناسب 
  .ضعف الولاء والالتزام، وظهور بوادر اللامبالاة بين الأفراد 
  .عدم فاعلية الاجتماعات وضعف روح المبادرة والإبداع 
  .المعارضة للتغيير في إجراءات العمل أو إدخال التقنيات الجديدة 
 دين من الخدمة، أو المستهلكين للمنتجات.زيادة شكاو  المستفي 
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 فوائد إدارة فرق العم  وبنائها:  

يااؤدي العماال بأساالوب الفريااق إلااى تحقيااق التعاااون بااين 
أعضاااء المجموعااة، وهااذه هااي الفائاادة الأساسااية، حيااث 
يرغااااب الأعضاااااء فااااي العماااال معاااااً، ومساااااندة بعضااااهم 
بعضاااً لأنهاام يتوحاادون فااي فريااق، ويرياادون لااه النجااااح 

  مما يقلل من المنافسة الفردية.
كما يتي  أسلوب إدارة فرق العمل وبنائها بفعالية فارص 

  تبادل المعلومات المطلوبة بحرية وبطريقة انسيابية،
حيااث تتاادفق المعلومااات بسااهولة ماان أساافل إلااى أعلااى وماان الأعضاااء إلااى الإدارة ، وماان أعلااى إلااى أساافل 

يدركون عناد العمال بفارق فع الاة أهمياة تباادل المعلوماات المطلوباة  ومن الإدارة إلى الأعضاء ، لأن  الأفراد
 والمشاركة بفعالية في تحقيق أهداف الفريق والمنظمة.

وماان الفوائااد أيضاااً أن  القاارارات يااتم  اتخاذهااا فااي آن واحااد، باادلًا ماان الطاارق التقليديااة فااي الإدارة والمتمثلااة 
ر على تحقيق السرعة في الإنجاز والاساتغلال الأمثال لعنصار باتخاذ القرارات بالتتابع. وفي ذلك تأثير كبي

الوقاات كأحااد أهاام عناصاار العمليااة الإنتاجيااة والخدميااة، ويولااد اتخاااذ القاارارات بهااذه الصاافة الشااعور العااالي 
 بالالتزام بهذه القرارات نظراً لمشاركة الأعضاء في اتخاذها. 

 منها:  خا بمنهجية فرق العم الفوائد التي تترتب على الأكما أن  هناك مجموعة من 

خلاااق بيئاااة عالياااة التحفياااز، ومنااااخ مناساااب للعمااال  -1
يقلاااال مااااان شاااااعور العااااااملين بالوحااااادة ويزياااااد مااااان 

 إحساسهم بالهوية المشتركة. 
إشاااعار العااااملين باااالفخر باااأدائهم الجمااااعي لتقليااال  -2

 حالات الغياب والإهمال والكسل. 
 الحد من الصراعات.  -3
  ترك بالمسؤولية تجاه المهام الإحساس المش -4

 مما يؤدي إلى التركيز على الأهداف. المطلوب إنجازها،

-160- 



 

 

تشجيع المبادرات، وتقديم الاقتراحات، مماا ياؤدي إلاى تحفياز القادرات الإبداعياة والمواهاب الذاتياة لاد   -5
 الأفراد. 

 استجابة أسرع للمتغيرات البيئة.  -6
 . تقليل الاعتماد على الوصف الوظيفي -7
 التفوي  الفعال من قبل المديرين.  -8
 توقع المشكلات قبل حدوثها، وتقديم حلول لها.  -9

زيااادة فعاليااة الاتصااالات بااين الأعضاااء، ممااا يااؤدي إلااى تحسااين مهااارات الاتصااال وتنميتهااا لااد   -11
 الأفراد. 

 أنواع فرق العم  في المؤسسات الإعلامية: 

تتعادد أنااواع فاارق العمال وتصاانيفاتها تبعاااً لأهادافها التااي تتكااون مان أجاال تحقيقهااا. فعنادما تشااعر المؤسسااة 
الإعلامية بالحاجة إلى تشكيل فريق عمل وبنائه، فإن  أول مشكلة تواجهها هاي تحدياد ناوع الفرياق. ويتاأثر 

 نوع فرق العمل بعوامل عدة منها: 

 فريق العمل.  درجة الاستقلالية التي يتمتع بها -

 الفترة الزمنية واستمرارية عمل الفريق، بمعنى هل سيكون الفريق دائماً أم مؤقتاً؟  -

 نوع المهمة ودرجة تعقدها.  -

ومهما تعددت أنماط فرق العمل وتباينت تصنيفاتها، فإنها تخدم هدفاً محدداً، ولكل  منها خصائصه، نذكر 
 منها: 

 فرق عمل الإدارة العليا.  .1
 لعمل الوظيفية. فرق ا .2
 فرق العمل المتعددة الوظائف.  .3
 فرق العمل الموجهة ذاتياً.  .4
 فرق العمل المدارة ذاتياً.  .5
 فرق العمل الافتراضية.  .6
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 فرق عم  الإدارة العليا: -1

يُعااد  هااذا النااوع ماان الفاارق الدائمااة والتااي تشااكل ماان مااديري الإدارة العليااا، وتقااوم باادور حلقااة الوصاال بااين 
لامية والبيئة الخارجية. ويؤثر أداء هذه الفرق على فاعلية المؤسسة نظراً لأن  الأعضااء فاي المؤسسة الإع

هااذه الفاارق ياارون أنفسااهم ممثلااين لاادوائرهم أكثاار ماان عااد  أنفسااهم أعضاااءً فااي الفريااق. وماان المهااام المناطااة 
 بهذه الفرق: 

 .تحديد رؤية المؤسسة الإعلامية ورسالتها 
  المؤسسة الإعلامية الأم. وسيلة من الوسائل الإعلامية التي تصدر عنتحديد رؤية ورسالة كل 
  اتخاذ القرارات الإستراتيجية ووضع الاستراتيجيات الخاصة بكال وسايلة إعلامياة صاادرة عان المؤسساة

 الأم. 
  .تطوير فلسفة المؤسسة الإعلامية والسياسات والتوجهات العامة 
  المختلفااة وواجباتهااا، لمعالجااة التااداخل بااين هااذه الوحاادات تحديااد أهااداف قطاعااات المؤسسااة الإعلاميااة

 من جهة والقضاء على تعار  الأهداف من جهة أخر .
 فرق العم  الوظيفية: -2

وهي التي يتألف أعضاؤها من الوحدة الوظيفية نفسها أو القسم نفسه، ويكون القائد معيناً بشكل رسمي في 
ة، وتكااون العلاقاااات وسااابل اتخااااذ القااارارات وحااادود الإدارة المؤسسااة، وتكاااون السااالطات والمساااؤوليات محااادد

 واضحة. 

 دية والتي تقسم بيئتها بالثبات. وينشأ هذا النوع غالباً في المؤسسات الإعلامية ذات الصفة الهيكلية التقلي

 فرق العم  متعددة الوظائف:  -3

الادوائر المختلفاة بهادف تطاوير  وهي مجموعة من الأفراد ممن يمتلكون المهارات والخبرات يتم سحبهم من
منتج أو حل مشاكلة، أو تقادير الفارص، ويعملاون تحات إشاراف مادير واحاد، ويمان  الفرياق المساؤولية عان 
إعماله، ومن ثم توحاد هاذه الجهاود والأعماال لتحقياق الأهاداف الرئيساية، وعاادة ماا يساتخدم هاذا الناوع فاي 

 . لتحقيق السرعة في الاستجابة واحتياجات الجمهور أوقات الأزمات في ظل بيئة ذات تغير سريع، وذلك
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 فرق دوائر الجودة: -4

وهي عباارة عان مجموعاة مان العااملين تشاكل مان الوحادة  ،ويطلق عليها أيضاً مسم ى دوائر مراقبة الجودة
الإنتاجية أو الوظيفية نفسها بناءً على موافقة الإدارة، ويكون العمل فيها تطوعياً وليس لها سلطة، ويجتمع 
أعضااااء هاااذه الفااارق بشاااكل مناااتظم ودوري لمناقشاااة المشاااكلات ووضاااع الحلاااول الخاصاااة بقضاااايا الجاااودة 

لهااام، ومااان ثااام يقوماااون بتقاااديم التوصااايات المطلوباااة لتحساااين جاااودة المناااتج أو والإنتاااا  التاااي تاااؤثر فاااي عم
 الخدمة المقدمة. 

وقااد نشااأت هااذه الجماعااات فااي اليابااان، حيااث يجتمااع كاال  ماان المشاارفين والعاااملين معاااً لتحلياال المشااكلات 
ياة مماا أساهم فاي ووضع الحلول. وقاد أدت هاذه الفارق دوراً مهمااً فاي خلاق القادرة التنافساية للشاركات اليابان

 انتشار استخدام هذا النوع من فرق العمل في المؤسسات الإعلامية العملاقة في أنحاء العالم.

 فرق العم  الموجّهة ااتياً:  -5

عبااارة عاان مجموعااة ماان الأفااراد الااذين لااديهم القاادرة علااى إدارة نشاااطاتهم وأعمااالهم وتوجيههااا نحااو تحقيااق 
تي. ويتشاكل الأعضااء مان وحادة وظيفياة واحادة، ويكوناون مساؤولين عان الأهداف المطلوبة بالاعتماد الاذا

 عملية متكاملة، وتتوفر لديهم المهارات الفنية والعلمية والإنسانية والمواد اللازمة لتحقيق النجاح. 

يتااولى الفريااق تحديااد الاحتياجااات التدريبيااة لتعضاااء، ثاام يااتم تاادريبهم علااى المهااارات اللازمااة للعماال قباال 
بالمهمااة، وتكااون القيااادة دوريااة بااين أعضاااء الفريااق، وتتخااذ القاارارات بالمشاااركة، ويسااتخدم عااادة فااي  الباادء

 المؤسسات الإعلامية التي تتبنى مشاركة المرؤوسين بدرجة عالية. 

ويتحقااق ماان خاالال البناااء السااليم لهااذا النااوع ماان الفاارق مزايااا عااد ة يااذكر منهااا: إمكانيااة تخفااي  عناصاار 
لفااااة، والارتقاااااء بمسااااتو  الجااااودة فااااي المخرجااااات الإعلاميااااة، وتحسااااين مسااااتو  الخاااادمات التكاااااليف المخت

 الإعلامية المقدمة للجمهور، وتوفير قدر عالا من المرونة في بيئة العمل. 

 فرق العم  المدارة ااتياً: -6

كااين، وهااي مجموعااة ماان الأفااراد لااديهم مهااارات وتخصصااات متنوعااة، ويتمتااع الفريااق بدرجااة كبياارة ماان التم
 فتتعلم هذه الفرق، وتشارك في الوظائف التي غالباً ما يؤديها المديرون، وتكون اجتماعاتها أسبوعية. 
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 وتتمتع بالحرية في اتخاذ القرارات في المجالات التالية: 

  .تحديد مستويات الأداء 
  .وضع جداول العمل 
  .تحديد الموازنات المطلوبة 
  التنفيذ.حل المشكلات التي تواجهها أثناء 
  .تدريب العاملين على المهارات 
 .اختيار الأعضاء الجدد 
  .الرقابة على الجودة وتقييم الأداء 
 فرق العم  الافتراضية: -7

ظهااار هاااذا الناااوع مااان الفااارق نتيجاااة التطاااور الساااريع فاااي مجاااال تكنولوجياااا الاتصاااال والمعلوماااات وانعكااااس 
تأثيراتهاااا علاااى ممارساااات المؤسساااات الإعلامياااة، والتاااي تحااااول مااان خلالهاااا الاساااتجابة لتحاااديات العولماااة 

لخباااارة وتخطااااي الحاااادود. وتقااااوم العلاقااااة بااااين أعضاااااء الفريااااق علااااى عناصاااار أساسااااية أهمهااااا المعرفااااة وا
 والمعلومات، ومن مزايا هذه الفرق: 

  تماام الأعماال واتخااذ القارارات عبار وساائل الاتصاال إمكانية مشاركة المعلومات بين أعضاء الفريق وا 
 المختلفة. 

  .يتعد  هذا النوع من التفاعل والاتصال بين أعضاء الفريق حدود الزمان والمكان 
 قرارات. تحسين عملية التخطيط والمشاركة واتخاذ ال 
 .إقلال تأثير المركز الاجتماعي، والمكان الاجتماعي 

 :منهجية بناء فرق العم 

علااى عكااس التصااور الشااائع ماان أن  عمليااة بناااء فريااق العماال عبااارة عاان تجميااع عاادد ماان الناااس، وجعلهاام 
إلاى يعملون مع بعضاهم بعضااً، تمار عملياة بنااء الفرياق بمراحال عاد ة، يحادث فيهاا النماو والنضاج وصاولًا 

 مرحلة التكامل، لذلك هي تتطور عبر مراحل تأخذ فترة من الزمن، وهذه المراحل: 
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 مرحلة التشكي : -1

ويسود هذه المرحلاة الارتبااك، لأن  الأفاراد يكوناون فاي مواقاف جديادة غيار مألوفاة لهام، وتتصاف العلاقاات 
بالرسمية، وينصب اهتمام الأفراد على أنفسهم، ويساعون لتلبياة حاجاات الأماان لاديهم، كماا ويظهار التاذمر 

 من العمل مع الفريق، والدخول في مناقشات غير مثمرة. 

مرحلاااة مهماااة، وتتطلاااب مااان قائاااد الفرياااق وبااااني الفرياااق  العمااال علاااى التأكياااد علاااى و هاااذه المرحلاااة هاااي 
السلوكيات التي تحقق النجاح وعدم النظر إلى الأمور بمنظاور شخصاي نظاراً لحقيقاة الاختلافاات البشارية 

 الفردية. 

 مرحلة العصف )الصراع(: -2

ووجهااات النظاار، ويقااوم الساالوك علااى  يغلااب علااى الأفااراد فااي هااذه المرحلااة الشااعور بااالاختلاف فااي الآراء
الجدل والتنافس والصراع، وكذلك الدفاع عن وجهات النظر الشخصاية، ومان مظااهر هاذه المرحلاة ظهاور 
جماعات عمل فرعية، وعدم الإحساس بالهدف من الدور المطلاوب القياام باه، وقاد يلجاأ بعضاهم إلاى عادم 

 تشجيع أفكار القائد والسعي إلى تقوي  سلطته. 

هنااا ينصاا  القائااد أو باااني الفريااق بالعماال علااى تكااوين رؤيااة مشااتركة، والحاارص علااى خلااق بيئااة عماال مان 
 إيجابية تتحدد من خلالها معالم الأهداف والأدوار المطلوب القيام بها. 

 مرحلة التعاون: -3

يبااادأ الأفاااراد بالاساااتجابة للبيئاااة التاااي أوجااادها بااااني الفرياااق، وتظهااار علاماااات قباااول الانضااامام إلاااى الفرياااق 
لتحقيااق الأهااداف، ويظهاار الالتاازام والعاازم علااى المشاااركة بكاال قااوة، لااذلك فااإن  ساالوك الأعضاااء فااي هااذه 

عتماد فاي هاذه المرحلاة المرحلة يتجه نحو تسوية الخلافات والصراعات، والبادء ببنااء علاقاات شخصاية، وت
 المعايير والقيم التنظيمية للفريق. 

 مرحلة الأداء: -4

يباادأ التااازام الأفاااراد بمعاااايير الفرياااق وقيماااه، وتتسااام المرحلاااة بالجدياااة والحيوياااة، والرضاااا عااان الااانفس، والثقاااة 
  بالآخرين.
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نماو، وكاذلك مان حياث مما تقدم يتض  أن  عملياة بنااء الفرياق وتطاويره ياتم  بمراحال متعاددة مان النضاج وال
تقاان  التكوين، ولا تحدث عمليات البناء تلقائياً، وبالتالي يلزم الفهم التام، والالتزام بالتدر  العملاي الساليم، وا 
العديااد ماان المهااارات اللازمااة لهااذه العمليااة. ويمكاان إيضاااح المنهجيااة الصااحيحة لبناااء فريااق العماال علااى 

 النحو التالي: 

  .تحديد الحاجة للفريق 
 عيين قائد للفريق.ت 
  .توضي  المهمة والتوقعات 
  .تشكيل الفريق 
  .المشاركة في صياغة الرؤية والأهداف 
  .تصميم خطوات العمل ووضع معايير الأداء 
  .توزيع المهام وتحديد الأدوار 
  .المحافظة على الأداء الفع ال 
  .الإنهاء والاحتفال 

 الإعلاميةأهمية العم  بروح الفريق في المؤسسة 

المؤسسااااة الإعلاميااااة مؤسسااااة اجتماعيااااة تقاااادم 
 لتفااااراد خااااادمات اتصااااالية واجتماعياااااة وتربوياااااة
وسياسااااااية... الاااااات. وتواكااااااب اسااااااتمرار الحيااااااااة 
وتطورهااااا، وتاااادعم مساااايرة المجتمااااع الإنسااااانية، 
وتحقاااااااق لتفاااااااراد الرضاااااااا النفساااااااي. والمؤسساااااااة 
الإعلاميااااة بهااااذا المفهااااوم شااااأن اجتماااااعي يهاااام 

لمجتماااااع، الجمهاااااور، القاااااائمون الجمياااااع، قاااااادة ا
بالاتصااال، ويكااون الماادير مسااؤولًا أمااام الجميااع 
 فااي تنفيااذ السياسااة الإعلاميااة وتحقيااق أهاادافها.
يقصاااااد باااااالإدارة الإعلامياااااة "كااااال نشااااااط مااااانظم 
مقصاااااود هاااااادف تتحقاااااق مااااان ورائاااااه الأهاااااداف 

  الإعلامية والاتصالية المنشودة من الوسيلة 
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نماا هاي وسايلة لتحقياق  مرئية ،الإعلامية ومقروءة أو مسموعة أو  وهي بذلك ليست غاية في حد ذاتهاا، وا 
رساااء حركااة  أهااداف العمليااة الاتصااالية، وبااذلك تهاادف الإدارة الإعلاميااة إلااى تنظاايم الوساايلة الإعلاميااة وا 
العماال بهااا علااى أسااس تمكنهااا ماان تحقيااق رسااالتها فااي التنشاائة الاجتماعيااة والسياسااية والاقتصااادية، ويُعااد  

لمؤسسة هو المسؤول عن تنسيق الجهود وتنظيمها بغية الوصول إلى الأهداف الإعلامية المرسومة مدير ا
 من قبل المخططين.

المؤسسااة الإعلاميااة الناجحااة هااي تلااك التااي يااؤمن إداريوهااا بأهميااة العماال الجماااعي ونشاار ثقافااة الفريااق 
بالاتصااال ماان محااررين وفنيااين  الواحااد، ويعملااون علااى تنميااة مهااارات العماال ضاامن الفريااق لااد  القااائمين

داريين، وبما يحقق زيادة إسهامهم فاي العمال ومشااركتهم فاي القارار، وكال  ذلاك سايعود بفوائاد كثيارة علاى  وا 
الوساااايلة الإعلاميااااة والجمهااااور المسااااتهدف والقااااائمين بالاتصااااال والمجتمااااع بأسااااره. وماااان إيجابيااااات الأخااااذ 

 ي: بأسلوب فرق العمل في الإدارة الإعلامية ما يل

  .تكون الوسيلة الإعلامية أكثر قرباً والتصاقاً في المجتمع بدلًا من الابتعاد عنه 
  .إتاحة الفرص للمديرين في تعلم مهارات جديدة جراء عملهم المباشر مع الآخرين 
  زيادة شعور المديرين بالمسؤولية حيث أنهم يعملون، ويخططون مع القاائمين بالاتصاال أنفساهم، وبماا

 خلق إحساس عالا بأهمية مقابلة احتياجات الأفراد داخل المؤسسة الإعلامية وخارجها. يؤدي إلى 
  .تحسين عملية الاتصال داخل المؤسسة الإعلامية وخارجها 
  ،أداء العماال داخاال المؤسسااة الإعلاميااة فااي جااو ماان الجماعيااة والحريااة، والشااعور بااالأمن والطمأنينااة

 وبعيداً عن التنافس الفردي. 
  تحسين مستو  الخدمات الإعلامية المقدمة للجمهاور مان خالال قارارات اتصاالية جماعياة، ويلتازم بهاا

 القائمون بالاتصال لتؤدي إلى نتائج أفضل. 
  تحقياااق النماااو المهناااي لكااال  القاااائمين بالاتصاااال باااالإدارة الإعلامياااة، وذلاااك نتيجاااة لاااتحملهم مساااؤوليات

 متعددة وكثيرة.
وب فااارق العمااال فاااي المؤسساااة الإعلامياااة يتطلاااب ذلاااك العدياااد مااان الإجاااراءات وللتحاااول إلاااى العمااال بأسااال

 والشروط اللازمة للنجاح، نذكر منها ما يلي: 
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ضرورة التزام مدير المؤسسة الإعلامية بهذه المنهجية، والعمل على توفير البيئة المناسبة، والرفع مان  .1
م الالازم للقاائمين بالاتصاال مان محاررين مهاراته الشخصاية، والإلماام بمتطلباات النجااح، وتاوفير الادع

داريين.  وفنيين وا 
أن ياادرك ماادير المؤسسااة الإعلاميااة أن  التحااول ماان الطاارق التقليديااة لااتداء إلااى أساالوب فاارق العماال  .2

ساااايواجه بااااالرف  والممانعااااة، ولااااذلك ماااان المهاااام تعلاااام أساااااليب إدارة التغيياااار والإقناااااع وأساااااليب إدارة 
 الاجتماعات بفعالية.

النظاار بالهيكاال التنظيمااي للمؤسسااة الإعلاميااة، والحااد ماان التسلساال الهرمااي غياار المجاادي لرفااع  إعااادة .3
 مستو  التفاعل والاتصال بين أعضاء الفريق الإداري بالمؤسسة.

عطاء الفرصة لأعضاء الفريق حتى يتعودوا العمل بالطريقاة الجديادة، وتاوفير  .4 التسل  بسلاح الصبر وا 
 .ز وأدوات العمل الاجتماعيكل متطلبات النجاح من حواف

الاعتناء بالعمل الجماعي والحرص على أن تكون الحوافز جماعية، وعدم تشجيع العمل الفردي مهما  .5
 كانت ضغوط العمل ومتطلبات الإنجاز المحددة سلفاً.

وجاااود الأنظماااة والضاااوابط المعاااززة للعمااال الجمااااعي، وكاااذلك تحدياااد المهاااام والمساااؤوليات والنشااااطات  .6
 في بيئة المؤسسة على أسس تدعم العمل الجماعي ومعاييره. المختلفة

العماال علااى حساان اختيااار أعضاااء الفريااق لتحقيااق الانسااجام والتكاماال فااي مهاااراتهم، وبمااا يتفااق مااع  .7
 متطلبات مهمة الفريق.
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 الخلاصة

  لى تحفيز العاملين لأداء القيادة الإدارية متغير أساسي في دفع المؤسسة الإعلامية إلى الأمام، وا 
ذا غابت القيادة الإدارية المؤهلة المدربة الواعية والناجحة غاب الأداء  العمل الجيد المبدع، وا 
الجيد وتدهور الإنتا ، وعجزت الإدارة عن تحقيق أهدافها، العبرة ليست بموارد المؤسسة وكثرتها، 

نما هي بحسن الإدارة فكم من المؤسسات الإعلامية لا تمل ك موارد ضخمة ولكنها بفضل وا 
 .إدارتها الناجحة صنعت كل شيء، وأضحت المؤثر الأكبر في الرأي العام

 
  ومن منطلق الحرص على إبراز الدور المهم الذي يقوم به القائد الإداري في مجال الإدارة، ذلك

البارعة هي روح لأن القيادة الإدارية الناجحة لازمة في جميع المجالات، وكما نعلم أن القيادة 
 .الإدارة العامة

 
  واستمرار ونمو المؤسسة الإعلامية لا ينبعث من الهيكل الذي تقوم عليه، بل تتوقف أولًا وقبل

كل شيء على خصائص قيادتها، ويضربون لذلك مثلًا له أبلغ الدلالة. فقد يقام الجيش على خير 
نما نظام، وقد يزود بأحسن الأسلحة والعتاد، ولكن ذلك وحده  لا يبلغه ما يشاء من نصر، وا 

 .يتحقق النصر حينما تتوافر القيادة الإدارية البارعة، كذلك الحال في إدارة المؤسسة الإعلامية
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 تمارين:

    :اختر الإجابة الصحيحة لكل مما يلي
 :نطلق على القيادة التي تميل إلى التنظيم أكثر من التوجيه -

 .القيادة الاستبدادية .1
 .الديمقراطيةالقيادة  .2
 .القيادة الفوضوية .3
 .القيادة الأوتوقراطية .4

 4الجواب الصحيح هو رقم 
 
 :يستخدم " القائد الدبلوماسي " في عمله  -

 .فن السيطرة .1
 .فن إدارة الصراع .2
 .فن الإقناع .3
 .فن إدارة النزاع .4

 3الجواب الصحيح هو رقم 
    
 :الأزماتمن الأنماط القيادية التي تعطي نتائج سريعة أثناء  -

 .القائد المتساهل .1
  .القائد الديموقراطي .2
 .القائد الأوتوقراطي .3
 .القائد الدبلوماسي .4

 3الجواب الصحيح هو رقم 
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 :" من سلبيات " القائد الدبلوماسي -

 .نادراً ما يتخذ قرارات صحيحة .1
 .يستهلك كثيراً من موارد المنظمة في عملية الإقناع .2
 .إقناعهم على أنه ضعفيفسر المرؤوسون جهوده في  .3
 .لا يؤمن بعملية التخطيط الاستراتيجي .4

 3الجواب الصحيح هو رقم 
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 السابعةالتعليمية الوحدة 

 الإعلامية المؤسسة في التحفيز

 الأهداف التعليمية

 بعد دراسة هذه الوحدة يجب أن يكون الدارس قادراً على:

 الحوافز مفهومالتعرف على  -1
 الحوافز هميةالفهم الصحيح لأ -2
 الإعلاميةالحوافز المستخدمة في المؤسسات  التمييز بين أنواع -3
 (فاعليتها حيث من(أو أثرها حيث من الحوافز أنواعمعرفة  -     

 (نيالمستفيد) أو العلاقة ذات لأطرافا حيث من الحوافز نواعمعرفة أ -     
 هدفها حيث من الحوافز أنواعمعرفة  -     
 المتاحة البدائل حيث من الحوافز أنواعمعرفة  -     
 قيمتها أو طبيعتها حيث من الحوافز أنواعمعرفة  -     

  لدى القائم بالاتصالبالأداء  وعلاقتها شرح الحوافز -4
  القائمين بالاتصال تحفيز على تساعد التي الخطواتالتعرف على  -5
  الإعلاميةفي المؤسسة  التحفيزعملية معوقات شرح  -6
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 العناصر
 الحوافز مفهوم -1
 الحوافز أهمية -2
 الإعلاميةالحوافز المستخدمة في المؤسسات  أنواع -3
 (فاعليتها حيث من(أو أثرها حيث من الحوافز أنواع -     

 (نيالمستفيد) أو لعلاقةا ذات الأطراف حيث من الحوافز نواعأ -     
 هدفها حيث من الحوافز أنواع -     
 المتاحة البدائل حيث من الحوافز أنواع -     
 قيمتها أو طبيعتها حيث من الحوافز أنواع -     
  لدى القائم بالاتصالبالأداء  وعلاقتها الحوافز -4
  القائمين بالاتصال تحفيز على تساعد التي الخطوات -5
  الإعلاميةفي المؤسسة  تحفيزالعملية معوقات  -6
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 الإعلاميةالتحفيز في المؤسسة 

 :الحوافز مفهوم

 عليها الحصول يمكنه والتي ،بالإنسان المحيطة البيئة في المتاحة الإمكانيات" بأنها الحوافز عرفت قدل
 الذي والأسلوب بالشكل محدودة أنشطة أو لنشاط وأدائه ،معين سلوك نحو دوافعه لتحريك واستخدامها

  ".أهدافه ويحقق وتوقعاته حاجاته يشبع

 وفي .معين هدف لتحقيق الإنسان قبل من نشاط أي على ينطبق أنه حيث اً عامتعريفاً  التعريف هذا عد  وي  
 قدراتهم لتحريك املين،للع الإدارة تهيئها التي والمزايا ملالعوا مجموعة" بأنها الحوافز عرفت هنفس الإطار

 لهم يحقق الذي بالشكل وذلك وأفضل، أكبر نحو على لأعمالهم، أدائهم كفاءة من يزيد بما الإنسانية
 ."أيضاً  المنظمة أهداف يحقق وبما ورغباتهم، وأهدافهم، حاجاتهم

 في العليا الإدارة تقوم التي الخارجية والمؤثرات لالعوام من مجموعة عن عبارة"بأنها كما تعرف الحوافز
 ".الإنتاجية كفاءتهم لرفع وتحفيزهم بحثهم وذلك العاملين، سلوك في التأثير بهدف بإعدادها المنظمات

 الإدارة بإعدادها تقوم خارجية عوامل عن عبارة هي الحوافز أن لنا يتضح السابقة التعريفات خلال ومن
 من النابعة الدوافع عن وتفترق تختلف المفهوم بهذا وهي لهم، الإنتاجية الكفاءة لرفع نالعاملي على للتأثير
 .الإنساني الضمير في مكانها يستقر والتي ،ذاته العامل داخل

 من كدافع العمل في الرغبة فيه تثير والتي الفرد نفس في المتحركة القوى مجموعة الدوافعو يقصد ب
 .معين هدف أو شيء اتجاه في لوكهوس تصرفاته توجه ثم ،الداخل

 أن   إلى بالإضافة المطلوب، العمل أداء مقابل هو الذي "الأجر" مفهوم عن "الحوافز" و يختلف مفهوم
 للحاجات الحوافز تلبية لأن   ،بها يعملون التي المنظمة وأهداف العاملين أهداف بين تربط الحوافز
 أهداف تحقيق إلى تؤدي بحيث مارهاث يحدد أن يقتضي آماله أو اتهبرغ تحقيق أو العامل للفرد الإنسانية
 .هنفس الوقت في المنظمة
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 :هي الحوافز خصائص أهم فإن   وعليه

 الأساليب أو العوامل من مجموعة .1
 تقوم المغريات أو الإجراءات أو

 .الإدارة بإعدادها
 القدرات تحريك على تعمل .2

 أو العمل، في للفرد الإنسانية
 لمتطلبات للاستجابة العمل لفريق

 خلال من أهدافها وتحقيق المنظمة
 به والقيام الأداء في أكبر جهد بذل
 .فضلالأ نحو على
 في للفرد الإنساني الأداء تحث

 . هيوتقو   هيتنم  و  المنظمة
 

 عملهم خلال من أهدافهم يحقق وبما وآمالهم ورغباتهم العاملين الأفراد حاجات بإشباع تقوم .3
 .بالمنظمة

 :الحوافز هميةأ

 التي الدراسات أو التجارب بإجراء الصناعي النفس علم رجال اهتمام منذ الحوافز بموضوع الاهتمام ظهر
 فالخطط .ذلك على حافز هناك يكن لم ما وفاعلية بكفاءة العمل لىع الفرد حث يمكن لا أنه عن أسفرت
 وجه خير على بالأعمال اً تلقائي سيقومون فرادالأ أن   نفترض أن معناه ليس للأعمال السليم والتنظيم الجيدة
  .التحفيز مدخل خلال من فقط تعالج كبيرة مشكلة هي وحماس رغبة عن يعملون الأفراد فجعل بكفاءة،

 فإن   لذلك والجماعات، الأفراد يبذلها التي المتعددة الجهود على يعتمد المنظمات أداء ن  إ :القول ويمكن
 وبشكل .المنظمات لكل الأهمية غاية في عد  ي   - أعمال من به يناط ما ؤديي لكي- وتحفيزه الفرد أداء
 :التالية للأسباب تحفز أن يجب الناس فإن   اً تحديد أكثر
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 المنظمات إلى ينضموا لكي. 
 وجه أحسن على مهامهم يؤدوا لكي. 
 في والإبداعية الابتكارية مهاراتهم يمارسوا لكي 

 المنظمة أداء كفاءة رفع أجل من العمل
  ته.وفاعلي
 المنظمات مختلف في بالمديرين يتعلق وفيما
 أن   إلى ترجع لهم بالنسبة الحوافز أهمية فإن  
 حتمتي ثم ومن تابعيهم، أداء على يعتمد ئهمأدا
 نحو ليعملوا تابعيهم تحفيز كيفية فهم يهمعل

 هام فالتحفيز المنظمة، أهداف تحقيق
 حقيقلت يستخدم لأنه والمنظمات للمديرين
         :هما هدفين

 
 وفعالية بكفاءة المنظمة أهداف تحقيق نحو الأفراد جهود توجيه. 
 المرؤوسين بين العدالة تحقيق.  
 القيادات أيدي في ومهمة طيعة أداة الحوافز د  عوت  

 حيث منظمة،  أي في الإداريين والمشرفين الإدارية
 وكسل تنظيم في مهمة وظيفة لتؤدي استخدامها يمكن

 المنظمة ونحو غيرهم، ونحو أنفسهم نحو العاملين
دارتها وطموحاتها وأهدافها ، وعملياتها الإنتاجية ونحو وا 
 على اً قادر  الفرد يكون أن بمكان الأهمية من فإنه وعليه
 العمل لأداء اً متحمس يكون أن هو الأهم ولكن العمل،
 قوخل العاملين بتحفيز الاهتمام ازداد لذلك فيه، اً وراغب
 الإنجاز يكفل بما الفعال التعاوني للعمل لديهم الرغبة

  .المنظمة لأهداف الاقتصادي
  :الآتي في الحوافز أهمية وتظهر
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 اً مهم اً إنساني اً هدف يحقق بما المعنوية روحهم ورفع العاملين، الأفراد حاجات إشباع في المساهمة .1
 انتماءاتهم وتعزيز ،الأفراد لهؤلاء لإنتاجيةا زيادة على انعكاساته له اً رئيسي اً وغرض ذاته، حد في

دارتها المنظمة مع وعلاقاتهم  .وزملائهم أنفسهم ومع ،وا 
 التناسق وتعزيز أولوياتها وتنسيق العاملين، الأفراد احتياجات منظومة تنظيم إعادة في المساهمة .2

 العاملين مطالب تلبية على وقدراتها وسياساتها، وتطلعاتها المنظمة أهداف مع ينسجم بما بينها،
 .وأهدافهم

 أو ،توجيهه أو ،وتعزيزه السلوك هذا تحريك يضمن بما العاملين سلوك في التحكم في المساهمة .3
 .والعاملين المنظمة بين المشتركة المصلحة حسب إلغائه أو ،تغييره أو ،تعديله

 .العاملين صفوف في وجودها إلى المنظمة تسعى جديدة سلوكية وقيم عادات تنمية .4
 معها، التكيفية وميولهم قدراتهم وتعزيز سياستها أو المنظمة لأهداف العاملين تعزيز في المساهمة .5

 تكون ما اً كثير  تفسيرات إلى ممارساتها ويخضعون الإدارة، فهم ونؤ يسي ما اً كثير  العاملين لأن  
 اً سلب تنعكس وبصورة الطرفين، بين والسلبية والعداوة الفهم بسوء اً ملبد اً مناخ يولد مما خاطئة،

 .اً أحيان مدمرة تكون وقد ،اً مع والعاملين المنظمة على
 .وتفوقها المنظمة ازدهار يضمن بما العاملين لدى الإبداعية الطاقات تنمية .6
 ذلك أن   المنظمة وتجد ،إنجازها إلى المنظمة تسعى وأنشطة أعمال أية تحقيق في المساهمة .7

 ) . العاملين قبل من ةفعال مشاركة يفترض
 أفضل استخدام إلى للوصول به يقومون الذي بالعمل الاهتمام من المزيد لإظهار العاملين دفع .8

 في وعطائها خدماتها من ويحسن الحجم، في المنظمة إنتاجية من يزيد مما وقدراتهم لطاقاتهم
 المنظمة إيرادات زيادة اً وأيض ،العاملين دخل زيادة على الإيجابية ثارهآ تنعكس الذي الأمر النوع،
 .هنفس الوقت في

 وبالتالي ،تمنحها التي بالمنظمة بالالتحاق الأفراد يتغر  أن شأنها من جذب عوامل الحوافز عد  ت   .9
 تفضيل إلى الميل شديد بطبعه فالفرد المطلوبة، العمالة من الصالحة العناصر الحوافز تجلب
 .معنوية أو مادية بصورة جهوده وتثمن ،متنوعة مكافآت تمنحه التي الجهة لدى العمل

 العمل طبيعة تحديد في وتوجههم وغاياتهم هماتاتجاه للأفراد ترسم التي هي الحوافز إن   .11
 تحدد كما معين، هدف إلى للوصول المبذول للجهد الاستجابة قوة مدى وتحدد يختارونه، الذي
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 مع ممكن تكيف أفضل تحقيق بقصد ذلك كل  و  معين، وسلوك أسلوب اتباع في الاستمرارية مدى
  .الخارجية البيئة

 وتنميته، الإبداع لوجود رئيسة وركيزة المبدعة، المنظمات في اً أساسي اً مقوم الحوافز عد  ت   .11
 الإبداعية الاتجاهات يتعط تنظيمية لبيئة تبنيها على يقوم المبدعة للمنظمات الجوهري فالمحور
 تغرس وظيفية وممارسات قيم على يقومان وعلمي فكري، : جينمنه من وتبلورها شرعيتها
 تعمق ونظم وأساليب حوافز خلال من ذلك وتؤصل ومطلوب، متجدد كهدف الإبداع وتؤصل
 :منها والمبادئ القيم من عدد في المبدعة المنظمات تشترك لذا المبادئ، بهذه العاملين إيمان

عطاء الإنجاز في الرغبة  -أ  .والأداء للفعل اً ئمدا الأسبقية وا 

 .النتائج في ومشاركتهم العاملين قدرات وتنمية الإنتاجية مفهوم تأصيل -ب

  .المتميز للأداء همز يحفتو  العاملين قدرات لتنمية متميزة أسبقية إعطاء -ج

  الإعلاميةالمستخدمة في المؤسسات  الحوافز أنواع

 مع ومتداخلة ومتنوعة متعددة، عام بشكل فزالحوا أنواع في البحث عند تطرح التي التصنيفات إن  
 الإعلاميةلإدارة المؤسسة  يمكن والتي ها،وأساليب الحوافز وسائل تقسيمات تعددت حيث بعضها،

 هذه وأهم ،للقائمين بالاتصال الإنساني الأداء من ممكنة كفاءة أقصى على للحصول استخدامها
 :يلي ما التقسيمات

 (فاعليتها حيث من(أو أثرها ثحي من الحوافز أنواع -أولا 

 :إيجابية حوافز  -1

 غير أو اً محسوس عطاء له وتقدم المطلوب، بالعمل قام إذاللقائم بالاتصال  مختلفة مزايا يحمل ما وهي
  .والتفاؤل والأمل الترغيب على وتعتمد ملموس،

 من د  عوت   مستواه، تحسين أو الإنتاج زيادة عند والمعنوية المادية لمغرياتل  اك فيها يدخل الحوافز وهذه
 في اً مناسب اً صحي اً مناخ تشيع لأنها الحالات معظم في العاملين الأفراد تحريك في الأساليب أفضل
  .المحيطة العمل ظروف
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 السلوك إحداث على وحثهم القائمين بالاتصال تشجيع هو الحوافز من النوع لهذا يالرئيس والهدف
 استثنائية، علاوات ءاالأكف منح الأساسية، الأجور عدالة :الحوافز من نوعال هذا من أمثلةو  فيه، المرغوب

 .عمله في الفرد واستقرار العمل ثبات

 تترك بحيث هورغبات تتلاءم لأنها ،الفرد لدى العمل في والتجديد الإبداع روح تنمي الإيجابية والحوافز
 مقابل للقائم بالاتصال تمنح التي النقدية ةالمكافأ حافز مثل ،العمل مجريات على الإيجابية النتائج بعض
 .التقدير يستدعي بعمل قيامه

 يحقق عندما الحافز فاستخدام والأداء، الحافز بين الرابط تقوية في الملموس أثرها لها الإيجابية فالحوافز
 في نجازالإ من مزيد تحقيق في الاستمرار إلى بالضرورة يؤدي اً وجيد اً متميز  اً إنجاز  القائم بالاتصال

 على فالمكافأة المطلوب، بالتصرف الفرد قيام فور ستخدمت   عندما ومؤثرة فعالة تكون الحوافز وهذه .الأداء
 :هما شرطان فرايتو  لم ما السلوك في الإيجابي التأثير على قادرة تكون لا المثال سبيل

 الإنتاج كان فكلما عي،النو  ومستواه الكمي الأداء معدل على ومتوقفة مشروطة الحوافز تكون أن 
 .الحافز حجم لذلك اً تبع زدادا اً وجيد اً عالي

 إشباع الحافز يستطع لم فإذا ،إشباعها بضرورةالفرد  يشعر معينة حاجة إشباع إلى الحوافز تؤدي أن 
  .منعدمة شبه فائدته وتكون ،التحفيزية قدرته يفقد فإنه ،القائمين بالاتصال لدى والرغبة الحاجات

 :سلبية افزحو  -2

 في المتمثل والتأديب العقاب أسلوب طريق عن القائمين بالاتصال سلوك في التأثير إلى تهدف التي وهي
 . الترقية من الحرمان أو الأجر من كالخصم مادية جزاءات

 يتجنب حتى الخطأ تكرار يخشى الفرد يجعل العقاب وهذا العقاب، من اً نوع يتضمن السلبي فالحافز
القائم  يحفز لا السلبي الحافز فإن   العملية الناحية ومن .والمخالفة الخطأ في الوقوع لعدم اً ز حاف العقوبة

نما ،العمل إلى بالاتصال نما ،الأداء يعلم ولا ،للتعاون يدفع ولا يحذر هو وا   العقاب، يتجنب كيف يعلم وا 
 من فالخوف العمل، عن الامتناع دون العقاب في توقع التي المواقف القائم بالاتصال يتحاشى وكيف
 الطاقات أقصى بذل إلى تؤدي ولا ،السيكولوجية الناحية من سلبية غير وتحكم رقابة وسيلة مثلاً  الفصل
  .للفصل تعرضه لا التي بالدرجة العمل يؤدي ما عادة الذي الفرد لدى
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 وقد ،الافراد قبل من ءوالولا الطاعة لتحقيق فعالة أداة به التهديد أو العقاب أن   المديرين من كثير ويرى
 أو لعقابا يكون قد ولكن لسلوكه، الفرد لتقويم اً قوي اً وحافز  الوسائل من غيره من أكثر اً مفيد هذا يكون
 وتنمو ،والمقترحات للتعليمات إيجابية بطريقة الاستجابةمن ه نمك  ت لا درجة  ل الفرد لخوف اً سبب به التهديد
 .العمل عن ملائمة غير اتجاهات لديه

 غير سلوك عن للامتناع به يأخذ السلبية الحوافز تتضمنه الذي والعقاب التخويف جانب فإن   وبذلك
 اً أثار  يترك قد أنه إلا الإنتاجية الكفاءة رفع في يسهم وقد معين، عملب الترغيب بهدف وليس ،مرغوب
 على يجب ولهذا ،العمل تجاه بالإحباط اً شعور  لديهم يولد مما القائمين بالاتصال نفوس في سلبية

 .أحدثه الذي السلوك مع اً متكافئ العقاب يكون وأن ،العقاب حجم بالحسبان يأخذوا أن المرؤوسين

 الأداء على يثابون مثلما بأنهم الأفراد تذكر فهي التحفيز، عملية في اً توازن تحدث السلبية والحوافز
القائمين  جدية وتضمن ،رهبتها لكبذ الإدارة فتحفظ ،الضعيف الأداء على يعاقبون فإنهم الممتاز،
 .بالاتصال

 إلا والأداء، الوظيفي للسلوك السليمة الطرق اكتساب إلى للعقاب القائمين بالاتصال تجنب يؤدي قد كما
 أسرف إذا أو ،السلبية الحوافز استخدام الإدارة تحسن لم إذا وخاصة ،السلبية الآثار بعض تحدث قد أنها

 وتوسع ،الإيجابية للحوافز الأولوية تعطي التي هي الجيدة الإدارة فإن   لكلذ. استخدامها في الرؤساء
 ،حينها في للقائمين بالاتصال وتقدمها عليها، للحصول اللازم السلوك بوضوح وتحدد ،استخدامها مجالات

  .المطلوب السلوك بهذا يقومون عندما أي

 (نيالمستفيد) أو العلاقة ذات الأطراف حيث من الحوافز أنواع -ثانياا 

 :الفردية الحوافز  -1

 وهي الفردي، التنافس روح إيجاد على تركز التي الحوافز وهي
 على له كمكافأة أو الأداء، لمضاعفة معين لفرد تمنح التي

 بين التنافس من جو خلق إلى هذا ويؤدي المتميز، إنتاجه
  .الأفراد

  نجازإ نتيجة وحده الفرد عليه يحصل ما هي الفردية فالحوافز
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  .التشجيعية والعلاوات المكافآت، الترقيات، ،أمثلته ومن معين، عمل

 تشجيعية مكافأة القائم بالاتصال فيأخذ معنوية، أو مادية سلبية، أو إيجابية تكون قد الفردية والحوافز
 اتخاذ في اشتراك أو ،شكر خطاب أو ،ثناء   صورة في رئيسه تقدير على ويحصل الممتاز، عمله نظير

 كانت سواء الفرد عند الحاجات من مجموعة لإشباع الفردية الحوافز وتوجد .معينة مشكلة حل أو ،ارقر 
 .مادية أو اجتماعية أو نفسية

 الجماعية الحوافز -2

 بين والتعاون الجماعي، العمل على تركز الحوافز وهذه
 والرعاية العينية، المزايا ،أمثلتها ومن ،القائمين بالاتصال

 إلى توجه قد التي الاجتماعية، لرعايةوا الصحية،
 قسم أو واحدة، إدارية وحدة في الأفراد من مجموعة
 الأداء كفاءة تحسين على زهميحفتل واحدة إدارة أو واحد،

 إيجابية الجماعية الحوافز تكون وقد ها.ورفع والإنتاجية
 .معنوية أو مادية سلبية، أو

 

 مثل ،الواحدة الجماعة أعضاء لدى ومادية واجتماعية نفسية حاجات إشباع إلى الجماعية الحوافز وتهدف
 وتقوية الأفراد بين التعاون زيادة في الجماعية الحوافز وتسهم .الآخرين وتقدير والولاء الانتماء حاجات
ثارة الروابط  وتحتاج المشتركة، والأهداف العامة المصلحة تحقيق في رغبتهم وزيادة بينهم، التنافس وا 
 بناء الأفراد على الحوافز توزع التي المعايير تحديد في يتمثل تطبيقها عند حرص إلى جماعيةال الحوافز
 المتاحة، الحوافز على للحصول العمل على الأعضاء إقبال زاد عادلة المعايير هذه كانت فكلما عليها،

 وبأن   ،بالغبن ونيشعر  فإنهم الشخصي التفضيل أو المحاباة، تشوبها أو عادلة غير أنها المسو  إذا أما
ثبات والتقدير للاحترام حاجاتهم فتظل الجماعة، وسط تضيع جهودهم  الأمر محبطة، أو ناقصة الذات وا 

  .الجماعي الجهد في الإسهام عن وانصرافهم إحباطهم إلى يؤدي الذي
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 :هدفها حيث من الحوافز أنواع -ثالثاا 

 :الجيد الأداء -1

 أو عاديال الأداء مقابل هنا الحوافز تعطى
 النظريات تشترطه كانت ما وهو الجيد،

 تتوقع لا كانت حيث ،الإدارة في الكلاسيكية
 الجيد أو العادي الأداء عن يزيد أن الفرد من
 انخفضت ربما بل فيه، بالتجديد تقوم أو

   إلى تصل حتى الوقت بمرور الأداء مستويات
 .المقررة الحوافز على ويحصل ،راتبه ىفيتقاض وظيفته للفرد يحفظ الذي وهو ،للأداء الأدنى الحد

 :الممتاز الأداء -2

 الممتاز، الأداء نظير هنا الحوافز تقدم حيث
 وهذا والتجديد، الابتكار من اً قدر  يتضمن والذي

 ،الإدارة في الحديثة الاتجاهات إليه تسعى ما
 تتضمن حيث ،مثلاً  بالأهداف الإدارة منهجك

 الممتاز اءالأد مقابل الإدارة تقدمها حوافز
 اً شيئ خلاله من العامل يضيف الذي المبتكر
   للأداء جديدة طريقة إلى يتوصل كأن ،اً جديد
 توفير تحقيق من تتمكن أو ،العمل خطوات وتختصر الإجراءات تبسط أو الجهد، أو الوقت بعض توفر
 ومن لأخرى نظمةم من بالطبع الإبداع نواحي وتختلف نافعة، اقتراحات للإدارة تقدم أو التكاليف، في

 ضوء في والتجديد والتميز الإبداع نواحي بتحديد الإدارة وتقوم أخرى، ةمهن إلى مهنة ومن لأخرى، وظيفة
  .خاصة حوافز عنها تقدم التي المحيطة وبيئتها الخاص مجالها
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 :المتاحة البدائل حيث من الحوافز أنواع -رابعاا 

 :أساسية حوافز -1

 فإذا معينة، بمجهودات القيام نظير للأفراد وتقدم معينة، حاجة لإشباع ةالمخصص الحوافز بها ويقصد
 .جماعية أو فردية، معنوية أو مادية حوافز كانت سواء الحوافز هذه على حصلوا المجهودات بهذه قاموا

 :بديلة حوافز -2

القائمين  من كبيرة لأعداد هانفس الأساسية الحوافز لتقديم الاستطاعة عدم حالة في الإدارة إليها وتلجأ
 عدد أكبر إرضاء في الإدارة ترغب هنفس الوقت وفي عدد،ال ضخامة أو الإمكانات قلة بسبب بالاتصال

 هنا الإدارة فتلجأ ،اً بعض بعضهم يقارنون عندما بالحرمان اً شعور  أو اً إحباط لهم تسبب لا حتى هممن ممكن
 الأساسية الحوافز لمرتبة ترقى لا أخرى حوافز فرادللأ الإدارة تعطي أن بمعنى البديلة الحوافز تقديم إلى
 منلًا بد تقدير وسام تقديم ذلك ومثال الأساسي، الحافز فقد عن تعوضهم ولكنها ،المقدار في تساويها ولا

 .التشجيعية المكافأة

 هماستجابت طريقة في يختلفون القائمين بالاتصال أن   إلى الإدارة تنتبه أن يجب الحالة هذه في وهنا
 ،همبعض ويرفضها مضض، على يقبلها الآخر هموبعض ،اً راضي يقبلها فبعضهم ،البديلة للحوافز

المؤسسة  إدارة تحدد أن اً مهم كان لذا .هممن معينة لنوعية اً إحباط سبب وربما ،الآخر همبعض ويستنكرها
 القائمون بالاتصال يفهم وأن والبديلة، الأساسية الحوافز عليها بناء تعطى التي الأسس بوضوح الإعلامية

لا بها، ويقتنعون الأسس هذه  في اً سبب تكون أن من لاً بد الرضا لعدم اً مصدر  البديلة الحوافز أصبحت وا 
 .ء الوظيفيرضاال

 قيمتها أو طبيعتها حيث من الحوافز أنواع -خامساا 

القائمين  فتشجع ،الأساسية الإنسان حاجات بإشباع تقوم التي لحوافزا وهي :المادية الحوافز -1
 .كفايتهم بمستوى والارتفاع قدرات، من لديهم ما وتجنيد العمل، في جهدهم قصارى بذل على بالاتصال

 عن والمكافآت الأرباح، في والمشاركة والعلاوات، التشجيعية والمكافآت الراتب الحوافز هذه ومن
 من لزيادته الإنتاج أساس على مادي مقابل بدفع المتعلقة الطرق كل   تشمل المادية والحوافز، الاقتراحات

 أكثر أنتج كلما القائم بالاتصال فإن   ذلك وعلى .كلاهما أو أحدهما النوع حيث من تحسينه أو ،الكم حيث
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 الجزئي بالحرمان يصيبه اً كيف أو اً كم الإنتاج في التقصير أن   حين في ،أكبر كسب على حصل أفضل أو
 .الكلي أو

 يشجع الذي التشجيع مدخل خلال من الأداء وتحسين الإنتاجية الكفاءة رفع إلى المادية الحوافز وتهدف
 الحوافزمع الإشارة إلى أنه يمكن أن تكون ، الإدارة به بترغ اً معين اً سلوك يسلك أن على القائم بالاتصال

 أو المكافآت من كالحرمان سلبية تكون وقد ،الخ … المساعداتو  المكافآت كمنح إيجابية حوافز المادية
   .الخ … الراتب تخفيض

 :يلي ما المادي الحافز مزايا ومن

 زيادة بمجرد الحافز هذا له يبذل حيث ،لجهده الفرد يلمسه الذي المباشر والأثر والفورية السرعة 
 الحافز يرتبط إذ إنتاجه، زيادة بمجرد لهدخ زيادة في الفرد ورغبة يتفق كذلك والأمر فهو ،إنتاجه
 .الإنتاج وكمية بالأداء مباشرة

 اً سريع أثرها تفقد التي الدورية العلاوة أو الترقية خلاف على ومنتظم، دوري بشكل الأداء تحسين. 
 الحصول من تمكنه شرائية قدرة من للفرد توفره لما نتيجةة عد   واجتماعية نفسية معان   على اشتماله 

 .أسرته وأفراد هو يحتاجها التي والخدمات السلع على
 :يلي ما الحوافز من النوع هذا عيوب ومن

 أو الجسدية صحتهم في يؤثر ما اً غالب الذي والمضني الشاق العمل إلى بالاتصال ينالقائم تدفع نهاإ -
 .الشاق العمل هذا من طويلة فترة وبعد لاً مستقب النفسية حالتهم

 الأعمال من لكثير المالي المقابل لتحديد اً أساس يصلح لا الحوافز تقييم في المادي سلوبالأ هذا ن  إ -
  .كأعمال إبداعية العلمي البحثالعمل الإعلامي و  مثل ،الإنتاج أساس على فيها الأجر يحدد لا التي
 اً كم الإنتاج دةزيا عملية لدفع الطرق أفضل النظرية الناحية من المادية الحوافزد  عت   ذلك من وبالرغم
 المادية الحوافز د  عت   ثم ومن ،الفرد مصلحة وبين الإنتاج زيادة بين مباشرة علاقة توجد أنه حيث ،اً ونوع
تاحة ،للأفراد والطمأنينة الاستقرار عوامل من العمل جهة توفره ما إلى بالإضافة اً أساسي اً حافز   الفرصة وا 

 .العمل داخل وخبراتهم مواهبهم لإظهار
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 :المعنوية حوافزال -2

 شعور من فتزيد والاجتماعية، النفسية الأخرى حاجاته إشباع له وتحقق الإنسان تساعد التي الحوافز هي
 الترقية، فرص ومنها زملائه، بين التعاون وتحقيق له، وولائه عمله في بالرضا القائم بالاتصال

 وفرص والابتكار، النمو وفرص رارات،الق اتخاذ في والمشاركة الوظيفي، بالجهد والتقدير والاعتراف،
بداء الذات عن التعبير   . والاقتراحات الرأي وا 

 النفسية للمفاهيم وترويجها الإنسانية العلاقات مدرسة ظهور منذ المعنوية بالحوافز الاهتمام بدأ وقد
 العلوم عو فر  لتطور نتيجة يوم بعد اً يوم يزداد المعنوية بالحوافز الاهتمام وظل   الإدارة، في والاجتماعية

 وتعقده، وتنوعه التعليم لانتشار ونتيجة المختلفة، العمل مجالات في البحوث وتقدم والاجتماعية، النفسية
 وجعله ،الفرد لتحفيز متنوعة طرق عن البحث إلى أدى مما وأساليبه، العمل وطرق التكنولوجيا وتقدم

 المعنوية للحوافز اً كبير  اً اهتمام الإدارة في حديثةال النظريات تولي لذلك ،أفضل بطريقة عمله مع يتعايش
 .المادية الحوافز جانب إلى

 بحوافز يقترن لم ما حققتي لا منها المادي إن   بل ،المادية الحوافز عن أهمية تقل لا المعنوية والحوافز
 نم تختار أن لها فإن   لهذا المنظمة، بها تمر التي للظروف اً وفق المعنوية الحوافز أهمية وتختلف .معنوية

 الحاجات من أكثر أو حاجة تشبع التي هي المعنوية والحوافز ظروفها، يلائم ما المعنوية الحوافز بين
 القبول أو الاحترام أو الذات تحقيق أو التقدير إلى كالحاجة ،العامل للفرد الذاتية أو الاجتماعية
 .الاجتماعي

 أن تحتم الإنسانية الاعتبارات فإن   ،به المكلف العمل في تهوقدرا خبراته يقدم القائم بالاتصال كان فإذا
 على اً آمن يومه إلى اً مطمئن العمل على يقبل تجعله التي والحوافز الخدمات من اً عدد العمل جهة تقدم
 من كأصل العاملة القوى أفراد تصون فهذه ،والصحية الاجتماعية الرعاية مثل نفسه، بها اً راضي غده،

 معنوياتهم على تحافظ كما خدمتها، في والبقاء فيها للعمل وتجذبهم ،المؤسسة في للعمل الهامة الأصول
 .خاصة بصفة وزملائهم ورؤسائهم العمل تجاه وموقفهم اتجاههم وتحسن وتنشطهم

 كثير وفي والمجموعات، الأفراد على كبير تأثير لها يكون واعتبارات مسائل ثمة فإن   ذلك إلى بالإضافة
 إذا خاصة وبصفة مادي، تأثير أي من أقوى المعنوي أو الأدبي أو النفسي التأثير هذا يكون الأحيان من
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 قيمة ذات والمعنوية الأدبية المحفزات من وغيرها والأوسمة التقدير فشهادات واستخدامه، تقديره أحسن
 .تجاهلها يمكن لا عظيمة

 تلك وخاصة ،الشخصية متاعبه نم الفرد تخليص محاولة المعنوية الحوافز أشكال صور ضمن ومن
 بصفة الفرد حياة أن   إلى ذلك ويرجع .الخاصة وحياته العمل بيئة خارج الاجتماعية بظروفه المرتبطة

  .وفعاليته ونشاطه أدائه في تؤثر المنظمة خارج الشخصية فظروفه متكاملة، وحدة بمثابة تكون عامة

 المفوض الفرد يشعر التفويض ن  إ إذ التحفيز، مسألة في اً جد مةهمال العوامل من السلطة تفويض د  عي   كما
 سيحاول حيث ،وكفاءته الأداء فعالية على آثاره لذلك أن   شك ولا نفسه، في الثقة ويمنحه ،بالأهمية إليه
 .وجوده ويثبت عاتقه على الملقاة وليةؤ المس مستوى إلى يرتفع أن الفرد هذا

لى  تقف أن للقيادة يكفل المنظمة في للاتصال سليم نظام وجود إن  ف السابقة والمحفزات العوامل جانب وا 
 أهداف على يقفوا أن للأفراد يكفل هذات الوقت وفي هم،واقتراحات ئهموآرا همومشاعر  الأفراد رغبات على

 .معنوياتهم ورفع تحفيزهم في هميس مما وضوح بكل   وغاياتها المنظمة

 العاطفية الحاجات تحقيق تستهدف التي الدوافع مجموعة وه المعنوي الحافز بأن   القول يمكن هنا ومن
زالة معاملةال حسن في تتجسد الأعم الغالب في وهي ،للقائمين بالاتصال والإنسانية والنفسية  أسباب وا 
 وكل ،للقائمين بالاتصال الترفيهية الخدمات وتقديم المسيئين، ومعاقبة المجدين ومكافأة ،والشكوى التذمر

 الدافع متطلبات يمثل بأنه القول ويمكن الإنسانية، آمالهم وتنمية المعنوية روحهم قويةت شأنه من ما
 بالعمل القيام نتيجة بالرضا والشعور بالعمل، بالاعتزاز الشعور مثل نقدي، غير شكل في إشباعه الواجب
 فرص ودووج للعمل، المصاحب الأدبي بالمركز والتمتع له، الآخرين وتقدير المطلوب، الوجه على

  .المنظمة نحو بالولاء والشعور الترقية،

 دفع من عليه ترتب ما كل   بها ويقصد ،إيجابية معنوية حوافز تكون أن يمكن المعنوية الحوافز فإن   اً وأخير 
 اتخاذ في المشاركة المناسبة، الوظيفة الإجازات، الوظيفي، الإثراء مثل الأفراد لدى المعنوية الروح

 والشعور والاطمئنان، والأمن بالاستقرار الشعور ،بالانتماء الشعور الإشراف، طبيعة ،الترقية القرارات،
 الإعلان الاقتراحات، ونظم وأهدافها، فيها يعمل التي المنظمة كفاءة في والثقة الذات، تقدير إلى بالحاجة

 ما كل وهي ية،سلب معنوية حوافز أو .والمعنوي الأدبي التميز الاجتماعي، التوافق الشرف، لوحة في
 .ذلك وغير ،والتوبيخ اللوم مثل ،المقصر أو المهمل ردع من عليه ترتب
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 من كثير نظر وجهة من اً ضروري د  عي   (والسلبية الإيجابية) النوعين هذين من كلاً  أن   بالذكر الجديد ومن
 .متوازن بشكل اً مع عينالنو  استخدام يتم أن ولابد ،كاف   غير د  عي   بمفرده منهم أي استخدام وأن   ،الباحثين

  لدى القائم بالتصال بالأداء وعلاقتها الحوافز

 بعملهم الأفراد التزام قضية يعالج فهو الجيد، العمل مظاهر من حيوي مظهر هو العمل، في التحفز إن  
 من تحقيقه إلى يصبون ما تحقيق وبالتالي ونشاط، وهمة بجد عملهم أو وظيفتهم بأعباء واضطلاعهم

 ،المال من مزيد على الحصول في كالرغبة المنال، سهلة الأهداف هذه كانت ولو حتى شخصية، فأهدا
  .هدافالأ    من ذلك غير أو ،ترقية على الحصول أو

 من وتغييرها الأفراد حاجات تنوع بسبب التنظيمية المشاكل من القائمين بالاتصال تحفيز عملية د  عوت  
 نجد أخرى جهة ومن. فيها العاملين حاجات جميع بإشباع الإعلاميةة المؤسس قيام واستحالة لآخر، وقت
 القائمين بالاتصال خلال من أهدافها تحقيق في المتمثلة الخاصة حاجاتها الإعلاميةللمؤسسة  أن  

  .هافيالمؤسسة والعاملين  من كل   حاجات تكامل يتطلب وهذا ،هافي العاملين

 أكثر بطريقة أعمالهم لأداء زهميحفت لضمان ائمين بالاتصالالق حاجات إشباع أهمية إلى وبالإضافة
 الأداء لأن   بالعمل، القيام في لديهم الرغبة وجود من التأكد وهو همم آخر جانب هناك وفعالية، كفاءة

 وجود ودون، فيه والرغبة الأداء على القدرة ينتج عن تفاعل الإعلاميةالمؤسسة  هيإل تصبوا الذي المرتفع
 عال   مستوى ضمان يمكن لا المدير بواسطة المرؤوسين تحفيز من عاليةال درجةالو  الأداء في ةالرغب هذه
 يمكن بحيث مرؤوسيه تحفيز كيفية تفهم للمدير الضروري من يجعل الذي الأمر الإنتاجية، أو الأداء من

  .ومواهب طاقات من فيهم ما أفضل استخراج

 ،القائمين بالاتصال حاجات إشباع تحقيق بها يتم التي الكيفية لمعرفة همةم وسيلة الحوافز دراسة د  عوت  
 صاحبه وجهيو  الدافع يخاطب اً خارجي اً عنصر  الحافز فإن   الفرد، تكوين في اً داخلي اً عنصر  الدافع كان فإذا

ذاو  معين، سلوك باتجاه  التعرف عليها تهم،وكفاء لديها العاملين إنتاجية من تزيد أنإدارة المؤسسة  دتاأر  ا 
 الفرد تدفع وبالتالي رغباتهم، تشبع التي المناسبة الحوافز لهم تقدم حتى احتياجاتهم وتلمس دوافعهم على
 .فيه المرغوب التصرف أو السلوك لاتخاذ هوتحفز 
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 تأجيل في المتمثلة العوائق بسبب لحاجاته المناسب الإشباع على القائم بالاتصال يحصل لم إذا أما
 سلبية، تكون سوف النتائج فإن   العدالة، يفقد مما الحافز منح في لتحيز أو مناسبته، عدم أو الحافز
 مضاد لسلوك الفرد انتهاج إلى بدوره يؤدي والذي ،الإحباط إلى الحاجات إشباع من الحرمان ويؤدي
 .للمنظمة الولاء وعدم العمل، عدم الغياب، كثرة الإنتاجية، انخفاض مثل ،منه المطلوب الهدف لتحقيق

 :التالية الشروط توافر مدى على يتوقف هميتإنتاج وزيادة القائمين بالاتصال أداء تحسين إن  

 وكفاءته العمل على القائم بالاتصال قدرة مستوى. 
 والنشاط العمل على يحفزه القائم بالاتصال عند حافز وجود. 
 ونوعيته جالإنتا كمية إنقاص شأنه من والذي القائم بالاتصال على التعب ظهور عدم. 
 وكفاءته وقدرته معلوماته لزيادة القائم بالاتصال تدريب. 

 ما يلي : فراتو  من لابد مستواه فعر و  الإنتاج زيادة إلى وتؤدي ،منها المرجوة النتيجة الحوافز تعطي ولكي

 عمله عن اً راضي الفرد يكون أن. 
 يتقاضاها التي الأجور عن اً راضي الفرد يكون أن. 
 مبه وتشيد أفرادها بمجهود الإدارة ترفتع أن. 
 اً مع والإدارة العاملين بأهداف الحوافز ترتبط أن. 
 إلى الوصول تبلغ لا حوافز من فائدة لا إذ والهدف، الحافز بين وثيقة صلة إيجاد على تعمل أن 

 .الهدف
 الحوافز فيه يستخدم الذي الملائم الوقت تحديد. 
 الأفراد عند الاطمئنان شعور لخلق التحفيز ةعملي استمرارية ضمان. 
 الحوافز" تقررها التي بالتزاماتها الوفاء المنظمة تحقق أن". 
 والمساواة بالعدالة تتصف السياسة هذه وأن   الحوافز، تنظم التي السياسة نو العامل الأفراد يدرك أن 

 .والكفاءة
 دوافعه مع وتتناسب ،المبذول المجهود مع اً طردي الحوافز تتناسب أن. 
 الحوافز على والحصول الجيد الأداء بين الأفراد العاملين ذهن في ومحددة واضحة علاقة رسم . 
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  القائمين بالتصال تحفيز على تساعد التي الخطوات

 أداء نحو ن بالاتصاليالقائم مع في تفاعلها الإعلاميةإدارة المؤسسة  تساعد الخطوات من مجموعة هناك
 وأهدافه، العمل مصالح مع وأهدافهم الشخصية مصالحهم معه يربطون بشكل للعمل تحفزهم كما ل،أفض
 :هي الخطوات وهذه

 التوسع على القائمين بالاتصال مساعدة :
ففي أغلب الأحيان يكون لدى القائم 

 والتحسن، التطور في الرغبة بالاتصال
 اً مفروض كان إذا ذلك عن يحجم ولكنه
 أن الإدارة وعلى ،رة العلياالإدا من عليه

 عندما لمؤسسةإلى ا أضافوه ماتبين لهم 
 الأهداف يتعدى عمل لإنجاز حفزهمت

 .المطلوبة
 للعمل واضحة وقياسات مستويات وضع: 

 الأداء، تميز التي المخرجات على اً قياس
 غير أو اً جيد الأداء هذا كان إذا وما

  مع الأمر هذا مناقشة مراعاة مع مقبول،
 

 واقعية هانيرو  التي المواصفات يعطوا أن على وتشجيعهم آرائهم، إلى والاستماع ئمين بالاتصالالقا
 القياسات لهذه تقبلهم في القائمين بالاتصال لدى اً طيب اً أثر  تترك المشاركة وهذه الأداء، لقياس

 .أدائهم تطوير ومحاولة
 القائمين  أغلب يرغبحيث  :ءللأدا أعلى مستويات اكتساب على القائمين بالاتصال مساعدة

 الأداء، مستويات تحسن التي المدخلات وفي الأداء، توقعات في دور لهم يكون أن بشدة بالاتصال
 توقعات عن والمقترحات التصورات وضع في القائمين بالاتصال إشراك الضروري من يصبح وبهذا
 رفع عن ومعلومات تصورات ديهال العاملين عند الإعلاميةإدارة المؤسسة  جدت ربما لأنه ،الأداء

 .الحسبان في أخذهات لم أو هاتأغفل الإدارة قد كونت وربما ،الأداء مستويات
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 قياسات عن بالمعلومات قائمة دونت نأى الإدارة عل :القائمين بالاتصال مع عليه اتفق ما توثيق 
 إلى الوصول يستغرقه الذي الوقت وتحديد أداء، من القائمون بالاتصالو  يه توقعهت ما ومستويات

 هذه ستكون فرد لكل   للأداء المراجعة وعند ذلك، توثيق ثم العمل من معينة لأنواع المستويات هذه
 .إنجازه تم ما ولقياس للمناقشة اً أساس الوثيقة

 أنشطة على اً قياس راجعهات أن الإدارة على هومستويات العمل قياسات تحديد بعد :العمل طريقة تحديد 
لقائمين بالاتصال ا أن   نضمن وبذلك ؟،لا أم واقعية هي هل حددتو  ،ائمين بالاتصالالق بعض

 .التوقعات هذه على بصدق سيحكمون
 القائمين  أداء ومتابعة إنجازه، تم   ما مراقبة الإعلاميةإدارة المؤسسة  على يجب: والمتابعة الملاحظة

 أهلاً  أنهمعلى  نهمم لجيدينل والتأكيد ،منهم برةخ الأقلللأفراد  والتوجيه ،المساعدة وتقديم ،بالاتصال
 .الراجعة التغذية في كبيرة فائدة المتابعة فلهذه للثقة،

 تفوق جيدة نتائج القائمين بالاتصال من يحقق لمن وخاصة :المكافآت في واضح أسلوب استخدام 
 كإبراز المعنوية الحوافزو  ،كالمكافآت المادية الحوافز بين ما المكافآت هذه وتتنوع. المتوقع الأداء
  .مناسبة ترقية هئإعطا أو المتميزة، لجهوده تقدير شهادة الإدارة إصدار أو المتميز، الفرد مكانة
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  الإعلاميةفي المؤسسة  معوقات عملية التحفيز

 وبقي شعور القائمين ،ولم تجد نتيجة مباشرة ،جهداً أو اعتقدت ذلك الإعلاميةإذا بذلت إدارة المؤسسة 
زالته،اً من معوقات التحفيز موجود اً هناك معوق فلابد أن   ،بالاتصال كما هو  ، وينبغي البحث عنه وا 

  معوقات التحفيز هي:و 

 .الخوف أو الرهبة من المؤسسة  
 .عدم وضوح الأهداف لدى إدارة المؤسسة  
  عرف فلا ي   للقائمين بالاتصالعدم المتابعة

  المحسن من المسيء.
 ريب على العمل وقلة التوجيه قلة التد

  لتصحيح الأخطاء.
  عدم وجود قنوات اتصال بين المديرين

  في واد. فيكون كل   القائمين بالاتصالو 
 .الأخطاء الإدارية كتعدد القرارات وتضاربها  
 .تعدد القيادات وتضارب أوامرها  
 إذا كان وخاصة  ،كثرة التغيير في القيادات

يختلف عن العمل  منهم أسلوب في لكل  
 سابقه.
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الخلاصة 

  ترتبط فاعلية المؤسسة الإعلامية بكفاءة العنصر البشري وق درته على العمل ورغبته فيه باعتباره العنصر
الم ؤث ر والفع ال في استخدام الموارد المادية المتاحة، وتعتمد الإدارة في تعظيم النتائج على ترشيد استخدام 

  .الموارد المادية والبشرية المتاحة
 خدام العنصر البشري لتعد د الم تغي رات الم حد دة له، لدرجة تزيد من صعوبة قدرة قد يصعب ترشيد است

الإدارة على ترشيد استخدام هذا العنصر، وهو الأمر الذي جعل المشكلة الرئيسية التي تواجه إدارة 
ء المؤسسات الإعلامية هي التعر ف على المتغيرات المحددة لهذا العنصر والتي تنعكس على سلوك هؤلا

  .الأفراد الذين ي مث لون قدرة العمل في المؤسسة
  ت عتبر الحوافز من المؤثرات الأساسية التي تلعب دوراً هاماً وحيوياً في سلوك الأفراد، ومن خلالها ي مكن

خلق الرغبة لديهم في الأداء، الأمر الذي ي مكن معه القول أن  قدرة المؤسسة الإعلامية تعتمد في تحقيق 
ا إلى حد  كبير على نجاح الإدارة في توفير القدر الكافي من الدافعية لدى الأفراد، ووضع نظام أهدافه

ه لإثارة الدوافع التي تدفع بدورها العاملين للإنتاج وت حق ق لهم الرضا عن ذلك  فع ال للحافز الذي ي وجَّ
 .العمل
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 :تمارين

 :اختر الإجابة الصحيحة لكل مما يلي
 :أهمية الحوافز فيتظهر  -أولاً 

     الحفاظ على الموارد البشرية للمنظمة .1
    الحفاظ على الموارد المادية للمؤسسة .2
     زيادة كمية الانتاج .3
 المساهمة في التحكم في سلوك العاملين .4

4 الجواب الصحيح هو رقم 
      
 :تشترك المنظمات المبدعة في عدد من القيم والمبادئ منها -ثانياً 

      اسبقية مميزة لزيادة ارباح المؤسسةإعطاء  .1
      القدرة السريعة على ادارة الازمات .2
     إعطاء أسبقية متميزة لتنمية قدرات وحفز العاملين للأداء المتميز .3
 القدرة على المنافسة طويلة الامد .4

 3الجواب الصحيح هو رقم 
      
 :من مزايا الحافز المادي -ثالثاً 

     زيادة الدخل المادي للعامل .1
     الاستمرارية في رفع الروح المعنوية للعامل .2
      السرعة والفورية والأثر المباشر الذي يلمسه الفرد لجهده .3
 سهولة السيطرة على العاملين .4

 3الجواب الصحيح هو رقم 
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 :د الشروط التاليةلكي تعطي الحوافز النتيجة المرجوة منها لابد من توفر اح -رابعاً 
     أن يكون الفرد راضيًا عن عمله .1
      أن يكون الفرد مستمراً في عمله .2
        أن يكون الفرد متخصصاً في عمله .3
 أن يمتلك الفرد الخبرة الكافية في عمله .4

 1الجواب الصحيح هو رقم 
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 الرقابة في المؤسسة الإعلامية

 مفهوم الرقابة 

 دقيق تحديد حول والإنسانية العلوم الاجتماعية حقل بموضوعات يتعلق فيما كعادته الإداري الفقه يتفق لم
 أو الثقافية البيئة عن تعبر أو تعكس زاوية من لهذا الغرض منهم كل   انطلق إذ الرقابة، لمفهوم

السلطة  بقوة تهديد أو وتخويف تفتيش أنها على الرقابة إلى نظر من فمنهم ينتسب إليها، التي الاجتماعية
 يجد الذي الاتجاه للرقابة، ذلك الكلاسيكي أو السلبي الاتجاه الواقع في يمثلون وهؤلاء الرسمية، والجزاءات

 كان حيث ،(x) نظرية مسمى تحت لها والتي روج) ماكجريجور لدوجلاس(التقليدية  النظرية في أساسه
 تلك في المسؤولين قبل من إشراف أو متابعة دون ما بأمر القيام على يؤم ن لا المنظمة في الفرد أن   يرى

 أثناء شديدة ودقيقة لرقابة دائماً  يخضع أن يجب فإنه ثم ومن للعمل، متأصلة بكراهية يتسم المنظمة، فهو
 على لإجباره الأساسية يُعد  من الوسائل أن يجب به التهديد أو العقاب وأن به، المكلف للعمل مباشرته
نما العمل، في رغبة أو حباً  في الواقع يعمل الفرد لا هذا أن   خاصة العمل، بهذا القيام  من ورهبة خوفاً  وا 

 لإجبار والنفوذ أو القوة والسطوة السلطة استخدام هي الرقابة إن   قيل هنا فقد ومن والعقاب. الحرمان
 . أو إهمالهم خطئهم حالة في عليهم العقاب وتوقيع ومحاسبتهم والتعليمات الأوامر تنفيذ الأفراد على

 هي: لمعنى الرقابة متميزة ويمكن تحديد ثلاثة اتجاهات

 سيرة حسن أو ما شئ صحة من للتأكد المقارنة أو الفحص أو المراجعة. 

 القيادة أو التوجيه. 

 التقييد أو الضبط أو الكبح. 

 العملية مكونات هي إحدى الرقابة بقوله "إن   الرقابة معنى غموض عن الإداري الفكر من جانب ويعبر
 دائرة هذا الفهم، وتتسع سوء من الكثير التي يحيطها النواحي إحدى تمثل فهي ذلك ومع الهامة، الإدارية
 العملية إلى وحدها كلمة رقابة تشير دقيق وبتحديد توجيه" " أيضاً  يعني" رقابة "  لفظ لأن   نظراً  الغموض

 بهذا فالرقابة المرغوبة، النتائج تحقق داخل المنظمة المختلفة الأنشطة أن   من التأكد بواسطتها يتم التي
جراء للنتائج العكسية التغذية معلومات ومراجعة نتائج الأنشطة رقابة على مقصورة المعنى  عملية وا 
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 مرادف للرقابة أنه على الأداء على الرقابة دور إلى ينظر كان ما وغالباً  الأمر، إذا تطلب التصحيح
 المالية.

 تحقيق ينشد إنساني مسعىبكل  ترتبط عفوية أو مدروسة عقلانية عملية عن تعبير عام بشكل والرقابة
 دورية بصفة يقوم أن فلابد لتحقيقه، ويسعى هدفاً محدداً  لنفسه المرء يضع عندما معينة أهداف أو هدف

ذا وجد الهدف، نحو تقوده بمراجعة  إليه، الوصول طريق في عقبات على عثر أو الهدف، عن انحرافاً  وا 
زالة اتجاهه يحاول تصحيح فإنه  الهدف المنشود، اتجاه في السير متابعة من ليتمكن المختلفة العقبات وا 
 هذا من يتجزأ لا جزءاً  بذلك تصبح الرقابة فإن   هادف، سلوك بطبيعته هو الإنساني السلوك أن   وبما

 الإنسان. وجد منذ السلوك

 الإدارية في المؤسسة الإعلامية الرقابة

 بين خلط حدوث الإداري الحديث الفكر في الأداء على الرقابة مفهوم وضوح عدم نتائج من كان لقد
 الإدارة، وظائف من كوظيفة الأداء على الرقابة مفهوم

 ثالثة. ناحية من وعناصر الرقابة أخرى، ناحية من الرقابة ووسائل ناحية، من الأخرى الإدارة أنشطة وبين

 علم :منها الأداء على موضوع الرقابة تناول في المختلفة العلم فروع مساهمات إلى الخلط ذلك ويرجع
 بل تماماً، قائمة ليست الصورة فإن   ذلك ومع وغيرها، والتنظيم والإدارة والهندسة، النفس، وعلم الاجتماع،

 للرقابة لنظرية شاملة نواة تكون لعلها والأسس المبادئ من أدنى حد على اتفاق ملامح في الأفق لاحت
 من فمنهم الأداء، على الرقابة إلى في النظر يعتنقها التي نظره وجهة عن فريق كل عبر وقد الأداء، على
 لتبين التنفيذ عمليات "بأنها ويعرفها المنظمة، داخل تنفيذ الأعمال لعمليات المتابعة من نوع أنها يرى
عن  والكشف سلطة ذي كل   مسؤولية وتحديد المحدد، وقتها في إدراكها الأهداف المراد تحقيق مدى

 ممكنة". كفاءة أكبر إلى بالإدارة والوصول تفاديها يتمكن من حتى والخلل العيب مواطن

 ومتابعتها المنظمة أعمال إدارة الجهاز في يتولى المدير بواسطتها التي العملية بأنها أيضاً  تعرف كما
السياسات  تنفيذ لمتابعة الإدارة به تقوم الذي النشاط بأنها وكذلك يحققون أهدافها، البشر يجعل أن محاولاً 

 المنشودة. الأهداف يمكن تحقيق حتى ضعف من يعتريها قد ما إصلاح على والعمل وتقييمها الموضوعة
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 الموضوعة، ومعرفة أو الخطط بالمعايير ومقارنتها الفعلية النتائج قياس عملية بأنها تعرف الرقابة كما
 تصحيحي.فعل  واتخاذ المطلوبة والنتائج المتحققة النتائج بين الانحرافات أسباب

 أوجه بعض عالجت التي التعريفات من العديد إلى وضع يذهب الحديث الفكر من جانباً  هناك أن   على
 المسؤولة الجهة به تقوم منظم مجهود بأنه الأداء على الرقابة فيعرف تعريفات الرقابة، بعض في النقص

 لتحديد الموضوعة مقدماً  لمعاييربا ومقارنتها الفعلية النتائج وقياس للأداء، المستمرة يشمل الملاحظة
 التصرفات أنسب تحديد ثم ومعرفة أسبابها، الانحرافات هذه حدوث توقع أو المعايير، هذه عن الانحرافات
  الأهداف. لتحقيق للتنظيم المتاحة للموارد الاستخدام الأمثل تحقق التي التصحيحية أو العلاجية

 العناصر على يشتمل أن الرقابة في المؤسسات الإعلامية منوعلى ذلك فلا بد للتعريف الذي يوضح 
 :التالية

 ذلك انتهاء بعد حتى وتستمر نشاط، أي بدء قبل تبدأ مستمرة ديناميكية عملية إنها -
 .النشاط

أهداف المؤسسة  تحديد يتضمن فالتخطيط وثيقاً، ارتباطاً  التخطيطية بالعملية ارتباطها -
 ترجمتها إلى العملية الرقابية تتولى حين في الخطط، وصياغة وتوقعاتها الإعلامية
 .أهداف المؤسسة عند انحراف أي لتصحيح الفعلي الأداء لقياس كأداة أداء، مستويات

 وأهميتها معايير أداء وأسبابها وضع من الأساسية الرقابة عناصر التعريف يبين أن يجب -
 تصحيحي. إجراء إنجاز يتطلب الأمر كان إذا ما لتقرير

 .الرقابية العملية في المعلومات نظام أهمية أيضاً  يوضح أن يجب كما -
 .الرقابية العملية في الإنساني للجانب إغفاله عدم -

 يتم   منظم وجهد مستمرة ديناميكية في المؤسسة الإعلامية بأنها "عملية الرقابة نعر ف أن يمكن تقدم ومما
 معايير إلى الوسيلة الإعلامية أهداف لتحقيق إعمال إلى الإعلامية الموضوعة الخطط ترجمة خلالها من

 الفعلي بالمعايير الأداء لمقارنة اللازمة المعلومات لتوفير للوسيلة الفعلي للأداء توجد ملاحظة لم إذ أداء،
 من الأمر تطلب إذا الإجراءات التصحيحية لاتخاذ أسبابها وتحديد انحرافات أية ورصد سلفاً، الموضوعة

 .وكفايتها المؤسسة الإعلامية فاعلية تحقيق أجل
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وترتبط فعالية الرقابة بما يتوافر لدى المدير من معلومات تمكنه من كشف الأخطاء في حينها، واتخاذ 
الإجراءات  التصحيحية ومتابعة الخطط حتى يتأكد من تحقيق الأهداف بالطريقة السليمة والمناسبة. ويتم 

لومات عن الأنشطة والأهداف والنتائج المتعلقة بها. ويوضح الشكل ذلك عن طريق التغذية المرتدة بالمع
 التالي نموذجاً مبسطاً للرقابة عن طريق التغذية المرتدة بالمعلومات.

 

 

 

 

 

 

 نموذج مبسط للتغذية المرتدة

 وتشمل التغذية المرتدة ثلاثة أنواع استناداً إلى نوع المعلومات الرقابية التي تحملها، وهي: 

 التغذية المرتدة الحيادية: -1

وهي تلك المعلومات التي لا تحتوي على أي أبعاد أو جوانب نوعية أو معبرة عن الأداء، فهي للعلم فقط، 
وص الأداء من حيث كونه جيداً أو سيئاً. وتتضمن بمعنى أنها لا تنطوي على أحكام من المدير بخص

على سبيل المثال أرقاماً أو إحصائيات عن حجم الإنتاج ، عدد شكاوى العملاء ونوعها لتحسين أو تعديل 
 مواصفات السلعة أو الخدمة، عدد إصابات العمل، أو أية حقائق يومية أخرى.

 ة التالية: وتقوم هذه التغذية المرتدة على الافتراضات الأساسي

 إنه إذا كان مستوى الأداء أقل من المستهدف تحقيقه، سيعلم المرؤوسون السبب في ذلك . )أ(

 إن  المرؤوسين سيدركون ماذا يجب عمله لرفع مستوى هذا الأداء إلى المستوى المطلوب.  )ب(

 النتائج الأداء الهدف

 التغذية المرتدة
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 إن  الظروف التي تسببت في انخفاض الأداء تخضع لسيطرة الأفراد المسؤولين. )ج(

 

 التغذية المرتدة الإيجابية: -2

وهي تلك المعلومات التي تحتوي على جوانب إيجابية معبرة عن الأداء المحقق، بغرض تعزيز الأداء 
وتدعيمه في المستقبل، يخبر المدير من خلالها الفرد: " لقد أديت عملًا ممتازاً، حافظ على هذا المستوى 

 من العمل".

ية أشكالًا عدة تتضمن الثناء، التقدير، زيادة المرتب، الحوافز، المكافآت، وتأخذ التغذية المرتدة الإيجاب
الترقية، وأكثر تلك الأشكال شيوعاً هي الثناء والتقدير، أما الأشكال الأخرى، فهي إن كانت أساسية إلا 

 أنها قد تقع خارج نطاق سلطات المدير، أو قد تحدث على فترات متباعدة.

 

 لسلبية:التغذية المرتدة ا -3 

وتتضمن المعلومات التي تحتوي على الجوانب السلبية في الأداء بغرض تصحيحه، ومعرفة العوامل 
المسببة له، واتخاذ الإجراءات المصححة اللازمة، أو محاولة تفادي هذه العوامل مستقبلًا، ولذلك فهي 

 تغذية تصحيحية تخبر المرؤوس التغيير المطلوب في المستقبل.

 لرقابة:          الحاجة إلى ا
 ويمكن أن نلخص العوامل التي تبرز حاجة المؤسسة الإعلامية إلى عملية الرقابة فيما يلي:

إعادة التوافق بين الخطة والأداء أو بين الأداء المعياري والأداء الفعلي، فعند القيام بالرقابة  -1
ر الذي يستدعي تعديل قد يتضح للقائمين أن  معايير الخطة لا تماشي واقع التنفيذ الأم

الخطط، أو قد يتضح أن  المعايير المستهدفة موضوعة بشكل سليم، ولكن الطرق المتبعة في 
 الأداء لن تحقق هذه المعايير بسبب أن  الظروف المتوقعة قد لا تحدث عملياً.
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 متابعة التنفيذ ومعرفة نواحي الضعف أو القصور فيه نتيجة عدم فهم المنفذين للخطة، أو -2
انخفاض كفاءتهم، أو لعوامل خارجة عن إرادة المنظمة، وتتعلق بالظروف الخارجية، كتغير 

 الأحوال الاقتصادية العامة للدولة أو للتدخل الحكومي...الخ

الحاجة إلى تقييم النتائج ومعرفة مدى تحقق الأهداف، فالرقابة هي التي تقوم بقياس النتائج  -3
 تحديد ما قد يوجد من انحرافات.الفعلية ومقارنتها بالأهداف ل

تقييم أداء العاملين للحكم على مدى فاعلية أدائهم وكفاءته، وبالتالي ربط نتائج هذا التقييم  -4 
 بنظم الحوافز بالشكل الذي يحقق قبول الأفراد للتقييم ورفع روحهم المعنوية في الأداء.

 تحقيق الكثير من المزايا والمنافع للإدارة، من أهمها: -5

توجيه سلوك العاملين نحو تحقيق الأهداف، فالرقابة تعمل على توجيه أنشطة المرؤوسين  )أ(
إلى القنوات المفيدة المؤدية إلى تحقيق الأهداف، وفي غياب الرقابة من المتوقع انحراف 

 السلوك عن الأهداف المرسومة.

فاءة استخدام الموارد، حيث يتمثل أحد الأهداف الأساسية للرقابة في توضيح ضمان ك )ب(
استخدام الموارد حتى نتجنب الإسراف في استخدامها في استخدامات غير مفيدة، أو في 

 عمليات لا تتسم بالكفاءة.

تركيز الاهتمام على العناصر الأساسية في تحقيق فعالية المنظمة، حيث تركز الرقابة  )ج(
ى النقاط الإستراتيجية أو النقاط الحرجة في أنشطة المنظمة، والتي يؤدي حدوث أي عل

انحراف في مجالات أدائها إلى خطورة كبيرة تهدد المنظمة في المجالات كافة، وتؤثر 
 على تحقيق الأهداف الأساسية.

ضحيات تعزيز وتدعيم الأنشطة اللازمة للحفاظ على مستوى الأداء، عن طريق إجراء الت )د(
 والتعديلات اللازمة عند حدوث أي انحراف.
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 أنواع الرقابة الإدارية في المؤسسة الإعلامية

 يمكن تقسيم الرقابة إلى أنواع عدة، وذلك وفقاً لمجموعة من الأسس كما يلي:

 من حيث النطاق: -1

 الرقابة الشاملة. -أ

 الرقابة بالاستثناء. -ب

 من حيث الجهة القائمة بالرقابة: -2

 الرقابة الداخلية. -أ

 الرقابة الخارجية. -ب

 الرقابة الذاتية. -ج

 من حيث المجال: -3

 الرقابة على الإنتاج. -أ

 الرقابة على المخزون. -ب

 الرقابة المالية. -ج

 الرقابة على الأفراد )تقييم أداء العاملين(. -د

 من حيث التوقيت:  -4

 الرقابة المسبقة )المانعة(. -أ

 الرقابة الملازمة )الجارية(. -ب

 الرقابة اللاحقة )التغذية العكسية(. -ج
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 خصائص نظام الرقابة الفعال في المؤسسة الإعلامية 

يحدد "هارولد كونتر" و "سيريل اودونيل" عشرة متطلبات أساسية للرقابة الفعالة، وبالرغم من أن  هذه 
بة في نظام الرقابة، وأن  كل نظام للرقابة يحتاج المتطلبات تمثل تعميمات واسعة عن الخصائص المرغو 

 إلى تعميم خاص به، إلا أن  تلك الخصائص العشرة يجب أخذها بالحسبان عند إنشاء نظام للرقابة.

أن يعكس النظام الرقابي طبيعة النشاط، فالنظام الرقابي الذي يناسب المنظمات الكبيرة قد لا يفيد  -1
لصغيرة، وما يناسب إدارة الإنتاج داخل المنظمة نفسها قد لا يناسب بحال من الأحوال المنظمات ا

الإدارة المالية. كما أن  النظام الرقابي قد يختلف داخل الإدارة الواحدة نفسها، فالنظام الذي يستخدمه 
مدير الإنتاج يختلف في طبيعته وهدفه وأدواته عن النظام الذي يستخدمه ملاحظ عمال الإنتاج، 

ير أن يختار النظام الذي يتناسب مع طبيعة النشاط المطلوب إتمامه، ويتفق أكثر من وعلى المد
 غيره مع الهدف المراد تحقيقه.

أن يعمل على سرعة البلاغ عن الأخطاء بمجرد ظهورها وقبل تفاقم أضرارها. فمن الضروري أن  -2
أكثر معرفة ذلك قبل وقوع يتعرف المدير على كيفية سير الأمور في التنفيذ، بل من المرغوب فيه 

الخطأ عملًا بالقول المأثور"لا تخبرني أن  الحصان قد هرب دعني أعرف بسرعة إذا كان هناك 
 ضعف بالسور".

أن يكون متطلعاً إلى الأمام، أي منع حدوث الانحرافات عن طريق توقع حدوثها، وبالتالي العمل  -3
 كل  المعوقات التي سيحتمل حدوثها. على تجنبها، فالمدير يجب أن يتنبأ ويتوقع ويقدر

أن يبرز الاستثناءات عند النقاط الحرجة، فالمدير لا يمكنه مراقبة تفاصيل كل  مرحلة أو على الأقل  -4
أن يعامل كل  مراحل التنفيذ بالطريقة ذاتها والاهتمام نفسه، بمعنى أنه يجب أن يراقب بالاستثناء 

رية، أي التي تخرج عن المعايير المقررة، ومع ذلك فإن  عليه متعاملًا فقط مع المواقف غير المعيا
أن يقرر ما هي الأمور الاستثنائية التي تستلزم تدخله، فكما يقول "كونتر و أودونيل" إنه ربما يقلق 

%، و لمن لا يقلقه انحراف تكلفة طوابع 5المدير من انحراف تكاليف العمل عن المعيار بنسبة 
 %.22بنسبةالبريد عن الميزانية 
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أن يكون موضوعياً، بمعنى أن يكون النظام الرقابي مسألة خاضعة لمحددات و اعتبارات  -5
شخصية، فعندما تكون الأدوات والأساليب الرقابية غير موضوعية، فإن  شخصية المدير وشخصية 

من  المرؤوسين قد تؤثر في الحكم على الأداء، ولهذا يجب استخدام معايير محددة ومعروفة لكل  
المدير والمرؤوسين وتجنب المعايير الجزافية، فمثل هذه المعايير لا تثير رفض المرؤوسين وتذمرهم 

 فحسب، ولكن أيضاً تشككهم في الإدارة  وموضوعيتها.

أن يكون مرناً، فالنظام الرقابي يكون قادراً على الاستمرار إذا استطاع مواجهة الخطط المتغيرة أو  -6
 بحيث يمكن تعديله إذا تغيرت ظروف التنفيذ.الظروف المتغيرة 

أن يعكس النموذج التنظيمي، بمعنى أن يماشي النظام الرقابي الخط التدريجي الطبيعي للهيكل  -7
التنظيمي، وأن يتناسب مع حدود السلطة ومراكز المسؤولية، فالأدوات المستخدمة في العملية 

لقياس وتقييم الأداء، يجب أن تتوائم مع ما يحتاجه  الرقابية وكذلك المعلومات التي يتم استخدامها
المدير من مركز أو ما يتمتع به من سلطات في البناء التنظيمي، ويضمن ذلك تحقيق التكامل في 
الوظيفة الرقابية بين المستويات الإدارية المختلفة، وأيضاً توفير عامل التنسيق من أهداف الرقابة 

 وسياستها ووسائلها.

ن واضحاً وقابلًا للفهم: بما يحقق سهولة تطبيقه من جانب الأفراد الذين يطبقونه، وكذلك أن يكو  -8
الذين سيطبق عليهم، فقد تكون هناك بعض النظم والأساليب الحديثة والمفيدة الاستخدام في الرقابة، 

القائمين على مثل الخرائط والرسوم البيانية والأدوات الرياضية والإحصائية، ولكن إذا لم يتوفر لدى 
 تطبيقها الفهم الواضح لها تصبح هذه الوسائل غير فعالة وتفقد مزاياها.

أن يكون اقتصادياً: بمعنى أن يكون العائد الناتج منه يفوق تكلفته أو يساويها، وعموماً فإن  مسألة  -9
ته وطبيعته الاقتصاد أو الوفر هي في الحقيقة مسألة نسبية تتوقف على نوع النشاط الذي يتم مراقب

وحجم المنظمة والخسائر المحتمل حدوثها في حالة عدم وجود رقابة. ولكن بصفة عامة نريد القول 
إنه لا معنى أن يبذل المدير جهداً كبيراً في اكتشاف سبب خطأ بسيط مما قد يعطل العمل، ويزيد 

 من التكلفة بشكل كبير، فلا معنى أن ننفق ليرة لنوف ر عشرة قروش.

شير إلى الإجراءات والتصرفات الواجب اتباعها لتصحيح الأخطاء، فالنظام الفعال للرقابة هو أن ي -11
الذي يكتشف الأخطاء أو الانحرافات، ويبين مكان حدوثها، ومن المسؤول عنها، وما الذي يجب 

 عمله لتصحيح هذه الأوضاع.  
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 هيكل التكاليف في صناعة الإعلام وطبيعيتها. شرح -3

 فهم عملية التسويق في المؤسسة الإعلامية. -4

 الوعي لأهمية دراسة تكاليف التسويق الإعلامي. -5

 التعرّف على طبيعة تكاليف التسويق الإعلامي. -6

 معرفة دور التكاليف في حل مشكلات تسويق الصحف والإعلانات بها. -7

 الإعلامي. النجاح في حل مشاكل التسويق -8
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 البعد الاقتصادي للمؤسسة الإعلامية

 مقدمة

تعتمد الوسائل الإعلامية في إصدارها على تضافر 
متخصصة منها وارتباط العديد من الأنشطة ال

الإنتاج الإذاعي والتلفزيوني  -التحرير -)الإدارة
البث والإرسال...  -التوزيع -الطباعة -الإعلانات

الخ(. وتمثل هذه الأنشطة أنظمة فرعية تتكامل مع 
بعضها بعضاً مكوناً عاماً، وهو النشاط الإعلامي 
لإمكان إنشاء )صحيفة أو محطة إذاعية أو قناة 

 قومات النجاح.تلفزيونية( لها م

وتتناول هذه الوحدة مدخلًا لدراسة اقتصاديات 
 المؤسسة الإعلامية من خلال دراسة النقاط التالية:

 مصادر إيرادات المؤسسة الإعلامية. -أولاً 

هيكل التكاليف في صناعة الإعلام  -ثانياً 
 وطبيعتها.

 التسويق في المؤسسة الإعلامية. -ثالثاً 
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 ؤسسة الإعلاميةأولًا: مصادر إيرادات الم

تُعدّ إيرادات الاشتراك والتوزيع والإعلانات المصادر الأساسية لإيرادات الوسيلة الإعلامية. ولا يمكن 
تصور قيام صناعة الإعلام أو استمرارها في الوقت الحالي دون الاعتماد على إيرادات الإعلانات، حيث 

محطة إذاعية، قناة تلفزيونية( من إيراد  أنّ الاقتصار على تغطية تكاليف إصدار الوسيلة )صحيفة،
)التوزيع أو الاشتراك( فقط عملية تكاد تكون مستحيلة، بل إنها تعرّض المؤسسة الإعلامية إلى خسائر 

 كبيرة تؤدي إلى انهيارها.

وتتأثر إيرادات المؤسسة الإعلامية من الاشتراك والتوزيع والإعلانات بالعديد من العوامل على النحو 
 ي:التال

 العوامل المؤثرة على إيرادات المؤسسة الإعلامية من الاشتراك والتوزيع: -1

 ، وتشمل:العوامل الاقتصادية -أ
يرتبط ازدهار توزيع الصحف وزيادة عدد النسخ  المستوى الاقتصادي للجمهور: -

المباعة، أو زيادة عدد مشتركي القنوات التلفزيونية بالمستوى الاقتصادي للجمهور 
رتفاع مستوى معيشتهم، فلابد لمجتمع الوسيلة الإعلامية أن يكون على المستهدف، وبا

 مستوى من المعيشة يرتفع به عن حد الضروريات وحدها.

من الطبيعي أن ينخفض رقم الإيرادات في أوقات الأزمات  الأزمات الاقتصادية: -
الاقتصادية، بل إنّ حدة الأزمات الاقتصادية تؤثر على عدد الصحف أو المحطات 
التلفزيونية ذاتها، وعلى سبيل المثال فإنّ بعض الصحف تغلق أبوابها نتيجة للأزمات 
 الاقتصادية، أما الصحف التي تبقى فإنّ عدد النسخ المطبوعة منها يقلّ بشكل ملحوظ.

 وتشمل: العوامل السياسية والاجتماعية، -ب
مية بالخصائص تتأثر المؤسسة الإعلا التحول الاجتماعي لمجتمع الوسيلة الإعلامية: -

الاجتماعية للوسط الذي تنتشر فيه، من حيث درجة الثقافة ونسبة التعليم ونضج 
 المواطنين من ناحية تفهمهم لحقوقهم وواجباتهم الوطنية.
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ويرى بعضهم أنّ التحول الاجتماعي الذي اعترى المجتمع منذ انتهاء الحرب العالمية 
ه وسائل الإعلام، وبخاصة المحطات الثانية، كان من شأنه تحول الدور الذي تؤدي

الإخبارية والصحف اليومية، حيث أصبحت نسبة متزايدة من الجمهور تطلب من تلك 
الوسائل الإعلامية أن تزودهم بالوقائع والمعلومات الجادة والشاملة الصادقة. إنّ توقع 

على الجمهور أن تزوده تلك الوسائل بالخبر والحدث يفوق بكثير رغبته في الوقوف 
تعليقات المحررين، وبخاصة من تعرف عنهم ميول واتجاهات معينة، وتؤيد ذلك الأرقام، 
ويشهد عليه مثلًا اختفاء بعض صحف الرأي، وهبوط توزيع بعضها الآخر منها في 

 أوربا في أعقاب الحرب العالمية الثانية.

ة محطات من الملاحظ أنّ نسب متابع الأحداث السياسية والاجتماعية والرياضية: -
التلفزيون ونسب الاستماع للمحطات الإذاعية وأرقام توزيع الصحف تزداد في بعض 
المناسبات، مثل البطولات العالمية لكرة القدم مثلًا، أو عند الأحداث السياسية الهامة، 
في حين أنّ هدوء الحياة السياسية الداخلية والخارجية يقلل من ذلك، حيث أنه من 

 اث تجذب اهتمامات جمهور وسائل الإعلام.المعروف أنّ الأحد

 العوامل الفنية: -ج
تُعدّ العوامل الفنية من أهم العوامل التي تساعد على زيادة نسب المشاهدة والاستماع 

 إضافة إلى زيادة أرقام التوزيع، وتشمل:

 التحرير الجيد في لغة سهلة منبسطة خالية من التعقيد. -

 ب القراء.الطباعة الجيدة المنسقة بطريقة تجذ -

 وشمولهما. قوة البث الإذاعي والتلفزيوني -

 التجديد والابتكار المستمر في إخراج المادة الإعلامية والمادة الإعلانية. -
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 العوامل المؤثرة على إيرادات المؤسسة الإعلامية من الإعلانات: -2
 وتنقسم الإعلانات من حيث الشكل إلى:

   

 

على هيئة تصميمات فنية محددة مطبوعة أو مرئية أو  الإعلانات التجارية: وهي التي تنشر -
 مسموعة.

الإعلانات التحريرية: وهي التي تتخذ شكل الأخبار أو المقالات أو التحقيقات، والتي لا  -
يدرك الجمهور لأول وهلة أنها إعلانات، بل تختلط مع المادة التحريرية التي تقدمها الوسيلة 

 لقرائها.

بة: وهي التي تظهر ضمن الأعمدة العادية للصحيفة، وتكون عادة الإعلانات الصحفية المبو  -
محددة الموضوع وتحت عناوين مميزة، وتنشر في أماكن معينة بالصحيفة. وتتأثر إيرادات 

 المؤسسة الإعلامية من نشاط تسويق المساحات الإعلانية بنوعين من العوامل:

تتعلق بالمجتمع الذي تصدر فيه، : ويشمل عوامل غير مرتبطة بالوسيلة، بل النوع الأول
 ولها تأثير مباشر في نشاط تسويق المساحات الإعلانية، ومن أمثلة هذه العوامل:

 الحالة الاقتصادية من انتعاش أو ركود. -

إنتاج سلع جديدة والحاجة إلى ضرورة تعريف المستهلك بها، وكذلك زيادة الطاقة  -
 الإنتاجية للمشروعات.

شار توزيعهم مما يؤدي إلى ضرورة تعريفهم أينما وجدوا بأنواع زيادة عدد السكان وانت -
 الإنتاج المختلفة.
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 انتشار الأسواق وبعد المنتج عن المستهلك ووجود عنصر المنافسة. -

 : ويشمل عوامل ترتبط بالوسيلة الإعلامية ذاتها، أهمها:النوع الثاني

 مدى انتشار الوسيلة وعدد المتابعين أو عدد القراء. -

 بيع المساحات الإعلانية في الوسيلة.أسعار  -

 المستوى الفني للوسيلة. -

 الخدمات التي تؤديها الوسيلة للمعلن. -

 التشكيلة البيعية للمساحة الإعلانية في الوسيلة. -

 هيكل التكاليف في صناعة الإعلام وطبيعيتها -ثانياً 

عة من الإدارات في المؤسسة سبق أن ذكرنا أنّ إصدار الوسائل الإعلامية هو ثمرة لتضافر أنشطة مجمو 
 الإعلامية، يختص كلّ منها بتأدية نشاط معين متميز عن غيرها لتحقيق الهدف العام للمؤسسة.

 وعلى ضوء ذلك يمكن تبويب هيكل التكاليف بالمؤسسة الإعلامية إلى:

 تكاليف التحرير)الصحفي أو الإذاعي أو التلفزيوني(. -

 تكاليف الإنتاج. -

 لة الإعلامية.تكاليف تسويق الوسي -

 تكاليف تسويق المساحات الإعلانية. -

 ونتناول فيما يلي دراسة عناصر تكاليف كل نشاط على حدة.
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 تكاليف التحرير

يُعدّ إعداد المادة التحريرية في القالب الذي يرتضيه الجمهور عنصراً أساسياً من عناصر 
حريرية هي التي تحدد مستوى الوسيلة اقتصاديات الوسيلة الإعلامية، نظراً لأنّ السياسة الت

بصفة عامة، وتتحدد تبعاً لذلك الطبقات الاجتماعية التي تتجه إليها الوسيلة، كما يتحدد 
المستوى الاقتصادي للجمهور، وهذه كلها اعتبارات تؤثر تأثيراً مباشراً في تسويق الوسيلة، وفي 

 بصفة عامة.السياسة الإعلانية لها، وفي هيكل المؤسسة الإعلامية 

وتُعدّ تكاليف التحرير من عناصر التكاليف الثابتة لإصدار الوسيلة الإعلامية، حيث لا تتغير 
 في مجموعها مع تغير حجم التوزيع أو الإرسال.

 ويمكن تبويب تكاليف التحرير حسب طبيعة النفقة إلى:

 الأجور وما في حكمها، وتشمل: -

 الأجور النقدية وتتضمن: -أ
مكافآت الخاصة المرتبات وال -

بالعاملين في أقسام التحرير 
المختلفة، وبدلات طبيعة 
العمل، ومكافآت تحرير 

المقالات لغير العاملين في المؤسسة الإعلامية، والأجور الإضافية والمكافآت 
 التشجيعية والحوافز.

 مساهمة المؤسسة في التأمينات الاجتماعية وصندوق التأمين على العاملين. -

ينية، وتشمل صافي تكلفة الخدمات المادية والاجتماعية التي تؤديها المزايا الع -
المؤسسة الإعلامية للعاملين في التحرير، مثل الخدمات الثقافية والصحية والترفيهية 

 وغيرها.
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 المستلزمات السلعية وتشمل: -ب
وعات تكلفة المواد المستخدمة في تحرير البرامج الإعلامية مثل الأدوات الكتابية والمطب

 والأدوات المساعدة.

 الخدمات )المصروفات( وتشمل: -ج

مصروفات الانتقال وبدلات السفر الداخلية والخارجية للعاملين بأقسام التحرير، واشتراكات 
وكالات الأنباء والهيئات العالمية، ونصيب إدارة التحرير من تكاليف الإدارات المشتركة 

دارات الخدمات بالمؤسسة الإعلامية،  مثل )إدارة شؤون العاملين المركزية، الإدارة القانونية، وا 
 الإدارة المالية المركزية، إدارة المشتريات، إدارة النقل، إدارة البحوث.. الخ(.

 تكاليف الإنتاج: -1
تمثل تكاليف الإنتاج الإذاعي والتلفزيوني وتكاليف الطباعة أو التكاليف الصناعية للمؤسسة 

فة )الوحدة الإنتاجية(. ولا يختلف التبويب النوعي لعناصر تكاليف نسبة كبيرة من إجمالي تكل
الإنتاج عما سبق ذكره بالنسبة لتكاليف التحرير، أما تبويب هذه التكاليف من حيث علاقتها 

 بحجم التوزيع فإنها تنقسم إلى:
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ة تكاليف متغيرة: تشمل تكاليف تجهيز الاستوديوهات من إضاءة وديكور... الخ بالنسب -
للبرامج الإذاعية والتلفزيونية، أما بالنسبة للمواد الصحفية فهناك تكاليف الورق والأحبار 
والمواد الطباعية والكيماوية الأخرى المستخدمة في الطباعة، والأجور الإضافية وعمولات 

 الإنتاج.

تكاليف ثابتة: وتشمل الأجور وما في حكمها الخاصة بالعاملين في أقسام الإنتاج  -
هلاك الوسائل التكنولوجية والإيجارات والأدوات الكتابية، بالإضافة الإ علامي المختلفة، وا 

 إلى نصيب قطاع الإنتاج من تكاليف الإدارات المشتركة والخدمية بالمؤسسة الإعلامية.

 التسويق في المؤسسة الإعلامية -ثالثاً 

ت الحالي هي مشكلة التسويق. ولم يعد نجاح من أهم المشاكل الاقتصادية التي تأتي مع الإنتاج في الوق
المؤسسة الإعلامية يتوقف على تطوير النواحي التكنولوجية فقط، بل أصبح يعتمد أيضاً على حل 

شباع رغبات الجمهور عن طريق رسم السياسات التسويقية.  مشاكل التسويق وا 

نى بدراسة تكلفة الخدمات التسويقية ولم تكن المؤسسات الإعلامية المختلفة إلى زمن غير بعيد تهتم أو تع
وتحليلها وتخصيصها وتحميلها على الوحدات، )صحيفة، ساعة بث إذاعي، ساعة بث تلفزيوني( المباعة 
نما كان الاهتمام موجهاً إلى تكلفة الإنتاج والمحاسبة عليها، وكان الاتجاه السائد هو  بطريقة أو بأخرى، وا 

كل معاملة تكلفة الخدمات الإدارية والتمويلية وتحميلها على حساب معاملة تكلفة الخدمات التسويقية ك
 الأرباح والخسائر.

خضاع بنودها  وقد دعت عوامل عدة إلى العناية بدراسة تكاليف الخدمات التسويقية والمحاسبة عليها وا 
لمطرد في للمتابعة والرقابة، ومن أهم هذه العوامل، اتساع رقعة السوق، واشتداد المنافسة والتوسع ا

استخدام وسائل الدعاية والإعلان والترويج، وازدياد مشاكل البيع والتوزيع، وارتفاع أعباء تكلفة المبيعات 
 لكثير من السلع.

ويشمل النشاط التسويقي تسويق المواد الإعلامية المنتجة، تسويق المساحات الإعلانية، أما أوجه النشاط 
التجارية التي تقوم بها المؤسسات الإعلامية مثل الطباعة التجارية التسويقية الأخرى المرتبطة بالأعمال 

 والتوزيع للغير، فهي نشاطات اقتصادية وتجارية تخضع لقوانينها الخاصة.
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 مفهوم النشاط التسويقي ووظائفه في المؤسسات الإعلامية -1
ن الوظائف تدور يستخلص من التعاريف الحديثة للنشاط التسويقي أنّ هذا النشاط يتضمن مجموعتين م

وظائف المجموعة الأولى حول البحث والدراسة، وتقوم بها المؤسسات للتعرف على ما يطلبه ويرغبه 
جمهورها، أما المجموعة الثانية فهي جهود مادية تتضمن نقل المنتجات من أماكن إنتاجها إلى أماكن 

اط التسويق الإعلامي بأنه جميع استهلاكها أو تخزينها لحين الحاجة إليها، وبالتالي يمكن تعريف نش
أنواع النشاط التي تستهدف اكتشاف رغبات )القراء والمشاهدين والمستمعين( ومطالبهم، ثم ترجمة هذه 

 الرغبات إلى مواصفات للمادة الإعلامية والعمل على جذب أكبر عدد من الجمهور للحصول عليها.

ه كما يمكن تعريف نشاط تسويق المساحات الإعلانية بأن
جميع أنواع النشاط التي تستهدف اكتشاف رغبات المعلنين 
ومطالبهم، ثم ترجمة هذه الرغبات إلى مواصفات للإعلانات 
المطلوبة والعمل على جذب أكبر عدد من المعلنين للنشر 

 في الوسيلة الإعلامية.

أما قائمة الوظائف الخاصة بكلّ من نشاط التسويق 
، فسنتناولها الإعلانيةالإعلامي ونشاط تسويق المساحات 

 بالتحديد فيما يلي:
 

 الوظائف التسويقية وتقسيمها: -أ
يشغل المنهج الوظيفي مكاناً مهماً في الدراسات العامة للتسويق، وأساس هذا المنهج هو تجزئة 
النشاط التسويقي إلى عدد من الوظائف أو العمليات المخصصة التي يقوم بها رجال التسويق. ومما 

ذكره في هذا المجال أنه لا يوجد نظام موحد لتقسيم الوظائف بغرض تحليل الأنشطة المختلفة يجدر 
لمنشأة معينة أو صناعة معينة، حيث يختلف الكتاب والمفكرون في الدراسات التسويقية حول عدد 
الوظائف التي يتضمنها النشاط التسويقي وطبيعة كل منها. ويرجع هذا الاختلاف في مسميات بعض 
الوظائف التسويقية أو في طبيعة وظيفة معينة، وكذلك الاختلاف حول اعتبار عمل أو مجموعة من 
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الأعمال كأحد الوظائف الٍأساسية للتسويق، أو عدّها جزءاً من وظيفة أخرى. ولا يتسع المجال لسرد 
 التقسيمات المختلفة التي أوردها الكتاب في هذا الشأن.

تستفيد من تقسيم نشاطها التسويقي إلى وظائف مختلفة مؤكدة على  ويمكن لكلّ مؤسسة إعلامية أن
 بعضها التي تهمها ومتجاهلة الأخرى التي لا تهمها، فلا بد لكلّ مؤسسة من هدف تسعى لتحقيقه.

 تحديد الوظائف التسويقية في نشاط التسويق الإعلامي: -ب
ظائف التسويقية التي في ضوء ما سبق تحديده لمفهوم التسويق الإعلامي يمكن تحديد الو 

 يتضمنها في الوظائف التالية:

 وظيفة البيع -
 وظيفة الإعلان وترويج المبيعات -
 وظيفة بحوث التسويق -
 وظيفة البث أو التوزيع -

 ونتناول فيما يلي شرح هذه الوظائف بالتفصيل:

 وظيفة البيع: -
تشمل هذه الوظيفة نشاط مندوبي التوزيع، 

طق الفرعية، ومفتش التوزيع، والعاملين بالمنا
ومدير الإدارة لشؤون التوزيع، ونشاط قسم 
الاشتراكات، كما تشمل أيضاً نشاط الائتمان 
والتحصيل، وذلك لصعوبة الفصل بين 
عمليات التوزيع والتحصيل في نشاط التسويق 

أو في  -الإعلامي، حيث يتم التحصيل بمعرفة مندوبي التوزيع في الخطوط التوزيعية
 ي المناطق التي توجد بها.المكاتب الفرعية ف
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 وظيفة الإعلان وترويج المبيعات: -
تتخذ المؤسسات الإعلامية من الإعلان في وسائل النشر المختلفة وسيلة من وسائل زيادة 
التوزيع وعادة يكون الإعلان في الجرائد والمجلات والإذاعة والتليفزيون، وكما تلجأ 

المبيعات، مثال ذلك: إعداد اللافتات التي المؤسسات الإعلامية للعديد من وسائل ترويج 
صدار الأعداد الممتازة )في حال المؤسسات الصحفية(، والمسابقات  تصدرها المؤسسة، وا 

 وغيرها من وسائل تنشيط المبيعات.

 وظيفة بحوث التسويق: -
يتمحور نشاط هذه الوظيفة في جمع تسجيل وتحليل البيانات المتعلقة بمشاكل انسياب 

لمواد الإعلامية المنتجة من المؤسسة الإعلامية إلى الجمهور المستهدف، وعلى البرامج وا
 هذا فإنّ هذه الوظيفة تشمل ما يلي:

 جميع الحقائق المتعلقة بالسوق وطرق التسويق وسياساته ومشكلاته. -

 دراسة هذه الحقائق واستخلاص النتائج ووضع التوصيات المناسبة. -

 وظيفة البث أو التوزيع: -
ها العمليات الهندسية )الرقمية( الخاصة بالبث الإذاعي والتلفزيوني، وتوزيع ويقصد ب

الصحف من مطابع المؤسسة إلى الأسواق، وبالتالي إلى القراء، وكذلك نقل المرتجعات من 
 منافذ التوزيع إلى المؤسسة الإعلامية مرة أخرى.

 تحديد الوظائف التسويقية في نشاط تسويق المساحات الإعلانية: -ج
في ضوء ما سبق تحديده لمفهوم تسويق المساحات الإعلانية يمكن تحديد الوظائف التسويقية 

 التي يتضمنها في الوظائف التالية:

 وظيفة البيع -
 وظيفة الإعلان وترويج المبيعات -
 وظيفة بحوث التسويق -
 وظيفة الائتمان والتحصيل -
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 وفيما يلي إيضاح نشاط هذه الوظائف بالتفصيل:

 وظيفة البيع: -
تتمثل هذه الوظيفة في نشاط رجال البيع الذين تنحصر مهمتهم في تغطية المساحات 
والأوقات المخصصة للإعلانات في الوسيلة الإعلامية)مكتوبة أو مسموعة أو مرئية(، 
وهم مندوبو الإعلانات ومساعدوهم وموظفو شبابيك الإعلانات والمكاتب الفرعية 

 للإعلانات.

يفة الجهود التي تبذل لخدمة رجال البيع، وهي أعمال القسم كما يتضمن نشاط هذه الوظ
 الفني وقسم متابعة التنفيذ.

 وظيفة الإعلان وترويج المبيعات: -
يستخدم الإعلان كوسيلة من وسائل زيادة ما تحصل عليه الوسائل الإعلامية من 

ما تقوم أيضاً الإعلانات، وغالباً ما يتمّ الإعلان في الوسيلة نفسها أو الوسائل الأخرى، ك
إدارات الإعلانات في المؤسسات الإعلامية ببعض وسائل ترويج المبيعات، مثل تقديم 
الهدايا التذكارية لعملائها في المناسبات، ومجاملة العملاء في مناسباتهم العامة 
والخاصة، ودعوة بعض الفئات المعنية بالإعلان بزيارة المؤسسة، بالإضافة إلى ذلك 

لخدمات الإرشادية للمعلنين وابتكار الأفكار الإعلانية لهم، وذلك لإغرائهم تقوم بتقديم ا
 بالتعامل معها.

 وظيفة بحوث التسويق: -
تُعدّ هذه الوظيفة من الوظائف الهامة لإدارة الإعلانات في المؤسسة الإعلامية، ومن 

 أهم الأعمال التي تشملها ما يلي:

قاً للتوصل إلى الفئات التي يجمعها، دراسة جمهور الوسيلة وتحليله تحليلًا دقي -
 وخصائص كلّ منها ونسبتها إلى مجموع هذا الجمهور.

دراسة المعلنين الحاليين والمرتقبين، وجمع كلّ البيانات عنهم، ومحاولة توطيد  -
 العلاقات معهم.
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دراسة الوسيلة الإعلامية نفسها، وبيان خصائصها وطبيعتها وآثارها ومدى انتشارها  -
وكذلك محاولة التنسيق بين جهود بيع الإعلانات وجهود التحرير  بالتفصيل،
 والتوزيع.

جمع الإحصائيات كافة المتعلقة ببيع الحيز الإعلاني للاسترشاد بها كلما لزم الأمر  -
 واقتضى الحال إعادة النظر في الخطط الموضوعية.

 وظيفة الائتمان والتحصيل: -
ط تسويق المساحات الإعلانية، ولذلك تمثل الإعلانات الآجلة نسبة كبيرة من نشا

تخصص إدارة الإعلانات بكلّ مؤسسة إعلامية قسمين للتحصيل يقوم أحدهما بتحصيل 
الإعلانات المبوبة، ويقوم الآخر بتحصيل الإعلانات التجارية، ويخدم قسما التحصيل 

يتهم، قسمَ استعلاماتٍ تنحصر مهمته في دراسة المراكز المالية للعملاء وحدود مديون
 ويتمثل نشاط وظيفة الائتمان والتحصيل في نشاط هذه الأقسام بإدارة الإعلانات.
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 أهمية دراسة تكاليف التسويق الإعلامي

 
تظهر أهمية دراسة تكاليف التسويق الإعلامي من 
خلال دراسة وتحديد أهم المشاكل التسويقية التي 
تواجه إدارة المؤسسة الإعلامية في كلّ نشاط منهما 

 دور التكاليف في حلها.و 

ونبدأ بدراسة مفهوم تكاليف التسويق الإعلامي 
وطبيعته، ثم بيان دور هذه التكاليف في حل 

 المشاكل التسويقية.

 

تناول كثير من الكتّاب تعريف تكاليف التسويق بصفة عامة، وقد اختلفت وجهات نظرهم في هذا 
اجتماعية على المستوى القومي، ومنهم من الشأن، فمنهم من ينظر إلى تكاليف التسويق نظرة 

 ينظر إليها على مستوى الوحدة الاقتصادية.

وتعبّر النظرة الاجتماعية لتكاليف التسويق عن وجهة نظر الاقتصاديين، فبحكم اهتمامهم بدراسة 
الاقتصاد القومي في مجموعه، فإنهم لا ينظرون إلى تكلفة التسويق من وجهة نظر الوحدة 

نما من وجهة نظر المستهلكين الذين يتحملون عبأها، وذلك بهدف رفع مستوى الاقتصادية ، وا 
الكفاية في النشاط التسويقي حتى يساند ذلك ارتفاع مستوى الكفاية في الإنتاج، مما ينتج عنه في 

 النهاية رفع مستوى معيشة أفراد المجتمع.

وهناك محاولات متعددة لقياس التكلفة الكلية للتسويق، والتي تتمثل في الفرق بين التكلفة الكلية 
لإنتاج السلع والخدمات ومجموع ما يدفعه المستهلكون في سبيل الحصول عليها خلال فترة زمنية 

 معينة، ومن هذه المحاولات استخدام طريقة القيمة المضافة.
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 علامي على مستوى المؤسسة الإعلامية:مفهوم تكاليف التسويق الإ

يعبّر مفهوم تكاليف التسويق على مستوى الوحدة الاقتصادية 
عن وجهة نظر المحاسبين، وقد تناول كثير من المحاسبين 
وبخاصة محاسبو التكاليف تعريف تكاليف التسويق، ومن 
أهمها أنها "التكاليف التي تتحملها الوحدة لتخزين الإنتاج 

لإعلان عنه، وترويجه، وبيعه، ونقله، وتوزيعه، التام، وا
تصريف بحاث التسويقية لوتحصيل قيمته، وكذا تكاليف الأ

 الإنتاج.

 

وفي ضوء ما سبق يمكن تعريف تكاليف تسويق الوسيلة الإعلامية "بأنها تكاليف أداء الوظائف التسويقية 
البهم، ثم ترجمة هذه الرغبات إلى المختلفة التي تستهدف اكتشاف رغبات الجمهور المستهدف ومط

 مواصفات للوسيلة الإعلامية، والعمل على تمكين أكبر عدد منهم من الحصول عليها".

 

-225- 



 

 

 تحديد عناصر تكاليف التسويق الإعلامي:

نتناول فيما يلي تحديد عناصر تكاليف التسويق الإعلامي، وعناصر تكاليف تسويق المساحات الإعلانية 
 ابق تحديده لكلّ منهما، وارتباطاً بالتقسيم الوظيفي لكلّ نشاط منهما أيضاً.في ضوء المفهوم الس

 تحديد عناصر تكاليف وظائف تسويق الوسيلة الإعلامية: -أ
 تكاليف وظيفة البيع: -

يتضمن نشاط هذه الوظيفة جهود البيع والتحصيل معاً، وذلك لصعوبة فصل جهود مندوبي 
لفرعية الخاصة بالبيع عن تلك التي تخص نشاط التوزيع، والمفتشين، ومديري المناطق ا

 التحصيل، وبالتالي يمكن تحديد عناصر تكاليف هذه الوظيفة فيما يلي:

مرتبات مندوبي التوزيع والمفتشين ورؤساء المناطق الفرعية ومدير الإدارة لشؤون التوزيع  -
لى مندوبي ومكافآتهم وعمولاتهم، ومصروفات الانتقال الخاصة بهم، ونفقات التأمين ع

 التوزيع والمفتشين.

تكاليف إدارة المبيعات، والتي تتمثل في مرتبات موظفي إدارة المبيعات ومكافآتهم وتكاليف  -
رحلاتهم التفتيشية على الأسواق وبدلات السعر الخاصة بهم، والمصروفات العمومية لإدارة 

لتأمين عليها وغيرها من المبيعات بما تشتمل عليه من نفقات مثل اهتلاك الأصول الثابتة وا
 المصروفات العمومية الأخرى.

 تكاليف وظيفة الإعلان وترويج المبيعات: -
 تتضمن تكاليف هذه الوظيفة العناصر التالية:

تكاليف الإعلان في الوسائل الإعلانية المختلفة كافة، وتكاليف الاشتراك في المعارض  -
عداد اللافتات الخاصة بالجرائد والمجلات وغيرها  من وسائل الترويج. وا 

 مرتبات القائمين على نشاط الإعلان ومكافآتهم. -

المصروفات العمومية لإدارة الإعلان، وما يمكن أن تشتمل عليه من عناصر سبق  -
 ذكرها مرتبطة بوظيفة البيع.
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 تكاليف وظيفة بحوث التسويق: -
، بالإضافة إلى تتمثل تكاليف هذه الوظيفة في تكاليف القيام بالبحوث التسويقية المختلفة

 المصروفات العمومية لإدارة البحوث.

 تكاليف وظيفة التوزيع أو الإرسال:

تمثل تكاليف هذه الوظيفة نسبة كبيرة من تكاليف التسويق الإعلامي، حيث تصل إلى أكثر 
 من هذه التكاليف، وتتضمن العناصر التالية: %66من

ين ومكافآتهم وبدل السفر الخاص بهم، تكاليف تشغيل السيارات وصيانتها، مثل أجور السائق -
والنفقات الخاصة بالبنزين والزيوت وقطع الغيار واهتلاك السيارات والتأمين عليها 

 وترخيصها.

 تكاليف تشغيل )الحيز الزمني أو التقني في الأقمار الصناعية( واستئجاره أو امتلاكه. -

دارة التوزيع والتي تتضمن مرت -  بات العاملين بأقسامهما المختلفة.تكاليف الإدارة الهندسية وا 

 تحديد عناصر وظائف تسويق المساحات الإعلانية وتكاليفها: -ب
 تكاليف وظيفة البيع: -

 تتضمن تكاليف هذه الوظيفة العناصر التالية:

مرتبات مندوبي الإعلانات ومساعديهم وموظفي شبابيك الإعلانات والعاملين بالمكاتب  -
مولاتهم، ومصروفات انتقال مندوبي الإعلانات ومساعديهم الفرعية بالأقاليم ومكافآتهم وع

 وعمولات الرؤساء.

التكاليف الخاصة بالأقسام التي تخدم رجال البيع وهي: القسم الفني وقسم متابعة التنفيذ،  -
والتي تتضمن مرتبات الخطاطين والرسامين ومخرجي الإعلانات، ونفقات الأدوات 

 سام.المستخدمة في كلّ قسم من هذه الأق

 المصروفات العمومية لإدارة المبيعات والأقسام التابعة لها. -
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 العمولات الخاصة بالمراسلين ووكالات الإعلان مقابل الإعلانات التي يتمّ جلبها بواسطتهم. -

 تكاليف وظيفة الإعلان وترويج المبيعات: -
ا المؤسسة تتمثل تكاليف هذه الوظيفة في تكاليف طرق الإعلان والترويج كافة التي تتبعه

الإعلانية لأغراض تغطية المساحات المخصصة للإعلانات بوسائلها المختلفة )المقروءة 
والمسموعة والمرئية(، كما تتضمن مرتبات ومكافآت القائمين على نشاط الإعلان وترويج 

 المبيعات والمصروفات العمومية لإدارة الإعلان.

 تكاليف وظيفة بحوث التسويق: -
حوث التي يتم أداؤها لنشاط تسويق المساحات الإعلانية، وكذلك المصروفات تتضمن تكاليف الب

 العمومية الأخرى الخاصة بهذه الوظيفة.

 تكاليف وظيفة الائتمان والتحصيل: -
 تتضمن تكاليف هذه الوظيفة العناصر التالية:

مرتبات المحصلين ومشرفي التحصيل والرؤساء ومكافآتهم وعمولاتهم، وكذلك مصروفات  -
 تقالهم وبدل السفر الخاص بهم.ان

تكاليف قسم الاستعلامات الذي يخدم أقسام التحصيل، والذي تنحصر مهمته في دراسة  -
المراكز المالية للعملاء، وتتمثل تكاليفه في مرتبات العاملين به ومصروفات انتقالهم 

 ومكافآتهم.
 مرتبات موظفي الحسابات الجارية ومكافآتهم. -
 ة والمصروفات القضائية.خسائر الديون المعدوم -
 المصروفات العمومية لأقسام التحصيل وقسم الاستعلامات. -

ما على أساس تقديري، كما هو  هذا ويتمّ حصر عناصر التكاليف هذه وتحميلها إما على أساس فعلي، وا 
ل الحال في عناصر التكاليف الصناعية غير المباشرة، حيث يتم تقدير عناصر تكاليف التسويق مقدماً قب

حدوثها في ضوء مبيعات تقديرية لكل منتج عن فترة مقبلة، كذلك في ضوء طبيعة كلّ بند من بنود 
التكاليف والتطور التاريخي له، ويطلق على تكاليف التسويق التي تصل إليها المنشأة في هذه الحالة 

 تكاليف التسويق المحملة أو الإضافية.
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عناصر التكاليف على أساس تقديري، وليس على أساس ونتيجة لتحصيل وحدات التكلفة بنصيبها من 
فعلي، تظهر فروق بين عناصر تكاليف التسويق التقديرية وعناصر تكاليف التسويق الفعلية، والتي تكون 
قد تجمعت وتحددت قيمتها في نهاية الفترة المالية. ويرجع السبب في ظهور فروق التحميل إلى واحد أو 

 أكثر من العوامل الآتية:

 تغيير سعر البيع أو تقلبه. -
زيادة عدد الوحدات المباعة فعلًا أو نقصها عمّا  -

 كان مقدراً لها.
 عدم دقة تقدير بنود تكاليف التسويق. -

ويتمّ تسوية هذه الفروق في حساب مراقبة تكلفة البضاعة 
المباعة إذا كانت ناتجة عن سوء التقدير، أما إذا كانت 

دارة أو كفاءتها، أو نتيجة فروق التحميل ناتجة عن سوء الإ
للتغيرات الموسمية فإنها ترحل إلى حساب الأرباح 

 والخسائر.

 :طبيعة تكاليف التسويق الإعلامي -
 

تتشابه تكاليف التسويق الإعلامي، شأنها في ذلك شأن تكاليف تسويق أي سلعة أخرى، مع تكاليف 
لتحليل عناصر التكاليف، وفي عمليات  الإنتاج إلى حد كبير من حيث الإجراءات والأساليب الفنية

 التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات الإدارية.

فالتكاليف الصناعية تُدرس وتُحلل لمعرفة ما يتكلفه الإنتاج فعلًا، في كلّ وحدة من وحداته، أو عملية 
وفير من عملياته، وأيضاً لتحقيق الرقابة على عناصر تكاليف الإنتاج، واكتشاف الانحرافات، وت

البيانات التي تحتاجها الإدارة لوضع سياسات الإنتاج والتشغيل، واتخاذ القرارات المختلفة، مثل إضافة 
منتج جديد إلى مجموعة المنتجات التي تنتجها المنشأة، أو إيقاف إنتاج سلعة يتمّ إنتاجها حالياً.. 

 الخ.
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ع لبيعها، وما يتكلفه التوزيع في كلّ وبالمثل تدرس تكاليف التسويق وتحلل لاستخراج ما تتكلفه السل
منطقة، أو ما يتكلفه اتباع كلّ قناة من قنوات التسويق المختلفة، وغير ذلك حتى يتبين للمختصين 
أيّ السلع أو أيّ المناطق أو القنوات أفضل عملياً واقتصادياً. كما تدرس هذه التكاليف، وتحلل أيضاً 

ي إقرار سياسة البيع، أو إصدار قوائم الأسعار، وفي دراسة لتكون تحت يد الإدارة ما تستنير به ف
التوسع أو الانكماش في عدد السلع وأنواعها، وما إلى ذلك. وأيضاً فإنّ دراسة تكاليف التسويق تكون 
 لمعايرتها والرقابة على حدوثها واكتشاف انحرافات الإسراف أو التوفير، كما في حال تكاليف الإنتاج.

التشابه بين دراسة تكاليف الإنتاج ودراسة تكاليف التسويق من حيث التطبيق الكامل  وبالرغم من ذلك
للنظرية العامة للتكاليف في كلّ منهما، فمن الناحية الواقعية توجد مفارقات وتباين في خصائص كلّ 
 نوع من تلك التكاليف، وفي طرق الدراسة ونتائجها، وفي المجهود الذي يبذل في ذلك. وفيما يلي

 بعض الفروق الرئيسية بين تكاليف الإنتاج وتكاليف التسويق:

تتميز تكاليف التسويق بالتنويع والتعدد بما لا تتميز به تكاليف الإنتاج التي لا تزداد بنداً أو  -أ
تنقص آخر إلا في حدود ضيقة وفي الظروف التي تتغير فيها أنواع المنتجات أو طريقة الصنع 

داخل المصنع ودوران الإنتاج بصفة رئيسية ومستمرة يؤدي إلى ثبات مثلًا، فثبات ظروف العمل 
عدد بنود التكاليف الصناعية وأنواعها، كما يؤدي إلى ثبات مبالغ معظمها أيضاً. في حين أنّ 
مكانياتها، وفي  الطرائق التسويقية التي تتبعها المنشأة تقوم على عوامل داخلية كظروف المنشأة وا 

مل خارجية متضاربة في بعض الأحيان، مثال ذلك تقلب طلب العملاء على الوقت ذاته على عوا
المنتجات ومرونة السلعة ذاتها، وأثر تغير القيمة الحقيقية للدخول على استهلاك السلعة، وقوة 
المنافسين، وطرق الإعلان، وتنشيط البيع، وسياسة الحكومة في تشجيع البيع أو الحد منه يفرض 

ك سياسة الحكومة في التجارة الخارجية بالنسبة للتعامل مع دولة معينة، ضرائب مختلفة، وكذل
 واتفاقات الدفع والمبادلة، وتسهيل إجراءات التصدير والاستيراد وغير ذلك.

تلعب العوامل النفسية والعلاقات الإنسانية دوراً مهماً في تكوين تكاليف التسويق والتأثير عليها،  -ب
تباط قوي بين الآلات من جهة والعمال من جهة أخرى، في حين أنّ ففي الإنتاج يلاحظ أنّ الار 

عكس ذلك يلاحظ في عمليات التسويق، فالعلاقة بين الأفراد في السوق هي الأساس، وتتأثر 
تكاليف التسويق بهذه العلاقات الإنسانية، فالطبائع والخصال ومقدرة التفكير والتصرف ومعاملة 
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حين يلاحظ أنه في مجال الإنتاج يمكن للإدارة أن تقوم  الغير تختلف من فرد لآخر، ففي
بتحقيق الرقابة على ساعات تشغيل الآلات، وتحديد كيفية أداء العمليات المختلفة، وكمية المواد 
الخام اللازمة للإنتاج، فإنه في مجال النشاط التسويقي نجد أنّ ما يمكن الاتفاق عليه مع عميل 

، والإعلان الذي يؤثر في مجتمع قد لا يعبأ به غيره، وطريقة أو وسيط قد لا يرضى به غيره
المقابلة والتحصيل قد تنجح المنشأة فيها بالنسبة لعميل، وقد تفشل فيها بالنسبة لعميل آخر..، 
وبالتالي فإنّ العامل النهائي المتحكم هو المستهلك، فرغباته وميوله هي التي تتحكم في كيفية 

 أداء النشاط التسويقي.

تحليل تكاليف التسويق يُعدّ أصعب من تحليل تكاليف الإنتاج نظراً لأنّ معظم تكاليف التسويق  -ج
تُعدّ تكاليف غير مباشرة بالنسبة لوحدات المنتجات النهائية، فالتكاليف المشتركة تُعدّ ظاهرة 

عدد شائعة في مجال النشاط التسويقي، مثل قيام مندوب البيع بتسويق مجموعة من المنتجات ول
من العملاء، أو الإعلان عن مجموعة متكاملة من منتجات الشركة، مما يؤدي إلى ضرورة 
البحث عن أسس عادلة لتوزيع هذه النفقات المشتركة على كلّ من المناطق أو السلع أو 

 العملاء..الخ، بحيث تتحمل كلّ منها نصيبها العادل من هذه النفقات.

ع من تحليل تكاليف الإنتاج، فالأولى يتمّ تحليلها بطرق تحليل تكاليف التسويق على مدى أوس -د
عديدة مثل التحليل حسب الوظائف التسويقية، أو حسب مناطق التوزيع الجغرافية، أو حسب 
أنواع المنتجات، أو حسب نوعية العملاء، أو حسب قنوات التسويق وطرائقه، أو حسب حجم 

نتاج يتم تحليلها عادة حسب وحدات الصفقات وغير ذلك.. الخ. في حين أنّ تكاليف الإ
 الإنتاج، أو مراحله، أو حسب مراكز الإنتاج فقط.

تخضع تكاليف الإنتاج إلى القياس العلمي بدرجة أكبر من الدقة عما هو الحال بالنسبة لتكاليف  -ه
التسويق، وذلك بسبب اختلاف طبيعة النشاط في كلا المجالين، فمعايرة تكاليف التسويق 

لذلك أصعب بكثير من معايرة تكاليف الإنتاج وضبطها، إضافة إلى أنّ المعايير  وضبطها طبقاً 
التي توضع للإنتاج لا تتغير إلا نادراً نظراً للثبات النسبي في نظم الإنتاج، وسياساته تجد أنّ 
 معايير التسويق تحتاج دائماً إلى التعديل مع كلّ تعديل يتمّ في السياسات التسويقية المرسومة.
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تميز النشاط التسويقي بأنّ وحدات الإنتاج فيه غير ملموسة، وأنها وحدات خدمة، وكثيراً ما ي -و
يصعب اختيار وحدة الخدمة لربطها بوحدة المنتج، حتى يمكن إيجاد العلاقة بين الخدمات 

 التسويقية والمنتجات المطلوب تسويقها.

مالية متتالية. ومن أمثلة ذلك الإعلان  كثيراً ما تتداخل بنود تكلفة الخدمات التسويقية في فترات -ز
 الذي تستمر الإفادة منه فترات متتالية، ويصعب تحديد مدى نصيب كلّ فترة منها.

 

 دور التكاليف في حلّ مشكلات تسويق الصحف والإعلانات بها:

تواجه الإدارة في كلّ من نشاط التسويق الإعلامي ونشاط تسويق المساحات الإعلانية العديد من 
لمشكلات الناتجة عن عدم توافر البيانات المحاسبية اللازمة للتخطيط والرقابة واتخاذ القرارات. ونتناول ا

فيما يلي عرض أهم المشكلات التي تواجهها الإدارة في كلّ من نشاط التسويق الإعلامي ونشاط تسويق 
 المساحات الإعلانية ودور التكاليف في حلها.

 ور التكاليف في حلهامشاكل التسويق الإعلامي ود

 :يمكن حصر أهم المشكلات التي تواجهها الإدارة في نشاط التسويق الإعلامي فيما يلي

مشكلة المفاضلة بين الاستمرار في التوزيع عن طريق المتعهدين، أو عن طريق فتح مكاتب  -أ
ى الدراسة فرعية تابعة لها في بعض المناطق التوزيعية. وتتوقف إمكانية تحقيق هذه المفاضلة عل

الكاملة لظروف التسويق في كلّ منطقة من ناحية، وتوافر بيانات عن التكاليف والأسعار 
والربحية من ناحية أخرى. ولاشك أنّ دراسة تكاليف التسويق الإعلامي تيسر للإدارة الحصول 

تتضمنه على البيانات اللازمة لاتخاذ القرارات الإدارية في هذا الشأن على أساس علمي سليم بما 
من أسس لتحليل تكاليف تسويق الصحف أو تسويق البرامج الإذاعية والتلفزيونية حسب المناطق 

 التوزيعية وحسب قنوات التوزيع.

يتجه الإعلان عن الوسائل الإعلامية، وبخاصة الصحف في جميع الوسائل الإعلانية إلى  -ب
ن والترويج بهدف زيادة رقم الازدياد في الوقت الحالي، أو بمعنى آخر زيادة نفقات الإعلا
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التوزيع مما يجعل من الضروري تخطيط هذه التكاليف والرقابة عليها بوضع ميزانية 
لمخصصات الإعلان والترويج، وتحديد نصيب كلّ وسيلة إعلانية من نفقات الإعلان، وكذلك 

اعلية تحديد نصيب كلّ سلعة أو كلّ منطقة توزيعية من نفقات الإعلان والترويج، وقياس ف
النشاط الإعلاني والترويجي وكفايته، وأثرهما على رقم التوزيع. وتُعدّ البيانات التي توفرها دراسة 

 تكاليف تسويق الصحف هي الأداة الرئيسة لمساعدة الإدارة في هذا الصدد.

لا تغطي الأسعار التي تباع بها الصحف سوى نسبة من تكلفتها، ويعتمد في تغطية زيادة  -ج
لى مصادر أخرى، مثل الإعلانات والأنشطة التجارية التي تقوم بها المؤسسات التكاليف ع

الصحفية، كالطباعة التجارية والتوزيع للغير، وهذا الوضع يعكس الحاجة الملحة لخفض تكاليف 
التسويق عن طريق رفع الكفاية في أداء الوظائف التسويقية المختلفة والرقابة على عناصر 

وتحقق دراسة تكاليف التسويق هذا الهدف عن طريق اتباع الإجراءات  تكاليف هذه الوظائف.
 العلمية لمعايرة هذه النفقات من أجل تخطيطها وتحقيق الرقابة عليها.
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 مشاكل تسويق المساحات الإعلانية ودور التكاليف في حلها

يمكن حصر أهم المشكلات التي تواجهها الإدارة في نشاط تسويق 
 فيما يلي: المساحات الإعلانية 

مشكلة المفاضلة بين الاعتماد على المراسلين، المعتمدين،  -أ
لجلب الإعلان أو فتح مكاتب فرعية تابعة لإدارة الإعلانات 
في بعض المناطق لرفع مستوى الكفاية في هذا النشاط 
الحيوي الذي يُعدّ من أهم الموارد المالية للمؤسسة الإعلامية، 

المساحات الإعلانية، بما  ولاشك أنّ دراسة تكاليف تسويق
تتضمنه من أسس لتحليل عناصر التكاليف، تمكن الإدارة من 

 اتخاذ القرارات السليمة في هذا الصدد.
 

لا تقوم جميع إدارات الإعلانات بقياس كفاية أداء رجال البيع، مندوبي الإعلانات ومساعديهم،  -ب
ن كانت تقوم بحصر مبيعات كلّ مندوب لأغراض حساب ال عمولة الخاصة به، إلا أنه يمكن وا 

القول إنّ تحديد رقم المبيعات لا يُعدّ كافياً في حد ذاته لقياس كفاية أداء رجال البيع وتقييم 
جهودهم، فلابد من الوقوف أيضاً على تكلفة جلب الإعلان بالنسبة لكلّ مندوب، ودراسة 

مية لتحليل تكاليف هذا النشاط تكاليف تسويق المساحات الإعلانية، بما تتضمنه من أساليب عل
حسب رجال البيع، لتتمكن الإدارة من تقييم جهود المندوبين وقياس كفاية أداء كلّ منهم على 

 أساس علمي سليم.

تمثل وظيفة الائتمان والتحصيل نشاطاً ملموساً في مجال تسويق المساحات الإعلانية، حيث  -ج
شاط تسويق المساحات الإعلانية بالمؤسسات تمثل الإعلانات الآجلة نسبة كبيرة من إجمالي ن

 الإعلامية.

من إجمالي تكلفة جلب الإعلان، ولا يقتصر صرف العمولة  %36تمثل العمولة ما يقرب من  -د
على مندوبي الإعلانات فقط، بل تصرف أيضاً لكلّ من المحصلين ومشرفي التحصيل 

 نواع الإعلانات.والرؤساء المسؤولين عن التوجيه والإشراف على كلّ نوع من أ
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افتقار العديد من إدارات الإعلانات في المؤسسات الإعلامية إلى البيانات التفصيلية الخاصة  -ه
بالتكاليف والربحية بالنسبة لكلّ نوع من أنواع الإعلانات، وبالنسبة لكلّ طريقة من طرق جلب 

ع الإعلانات أو كل الإعلان، وبالتالي عدم معرفة كفاية أداء المسؤولين عن كلّ نوع من أنوا
طريقة من الطرق.. الخ. وتحقق دراسة تكاليف التسويق توافر مثل هذه البيانات اللازمة 

 للتخطيط والرقابة واتخاذ القرارات الإدارية الخاصة بهذا النشاط على أساس علمي سليم.

 

 

 

 

 

 

 

 

الخلاصة 

ارت اقتصادية سريعة، برز فيها دور المؤسسة الإعلامية على الساحة ّ شهد القرن العشرون تطو
الاقتصادية، الأمر الذي أدّى إلى زيادة أهمية الوظيفة المالية داخل المؤسسات الإعلامية. 

ازل البعد الاقتصادي للمؤسسة الإعلامية من الموضوعات الحديثة، بالرغم من أهميته البالغة، مع أن  ّما
اًر ما ألقت ّ الجوانب المالية تُشكّل واحدة من أبرز التحديات التي تتعرض لها المؤسسات الإعلامية، وكثي

 ُبظلالها السلبية على مستوى أداء هذه الوسائل وعلى طبيعة مضامينها.
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 تمارين

 من أهم المشاكل الاقتصادية التي تواج المؤسسات الإعلامية حالياً: -1

A- .مشكلة التكنولوجيا 

B- .مشكلة الإدارة 

C- .مشكلة الرقابة 

D- .مشكلةالتسويق 

 

 Dالاجابة الصحيحة  

 
 من أهم الوظائف التسويقية في المؤسسة الإعلامية: -2

A- .وظيفة التنسيق 

B- .وظيفة التدريب 

C- .وظيفة البث أو التوزيع 

D- التمويل وظيفة. 

 

 Cالاجابة الصحيحة  

 

 تتمحور وظيفة بحوث التسويق في المؤسسة الإعلامية حول: -3

A-  ث التسويقية الخاصة بالمؤسسة الإعلامية.وضع موازنات البحو 

B- .دراسة الوضع التسويقي للمنافسين من المؤسسات الإعلامية المحلية 

C- .جمع تسجيل وتحليل البيانات المتعلقة بانسياب المواد الإعلامية من الوسيلة إلى الجمهور 

D- .وضع موازنات الحملات الإعلامية الخاصة بالمؤسسة الإعلامية 

 

 Cحة  الاجابة الصحي
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 من عناصر تكاليف وظيفة البيع: -4

A- .تكاليف وظيفة الإعلان وترويج المبيعات 

B- .مكافآت أسطول التوزيع 

C- .تكاليف أبنية منافذ التوزيع 

D- .تكاليف البحوث التسويقية 

 

 Cالاجابة الصحيحة  
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 نموذج تطبيقي
علاميإلتأسيس مشروع   

 
  الأهداف التعليمية

 بعد دراسة هذه الوحدة يجب أن يكون الدارس قادراً على:

امتلاك رؤية مُبسّطة وواضحة حول المراحل اللازمة لتأسيس مشـــــــروع إعلامي مطــبوع أو مسموع أو 
 مرئي.

  

 
 
 
 
 
 
 
 

العناصر 
مراحل تأسيس مشروع إعلامي:  1 -

تحديد طبيعة المشروع   -
تحديد الفنون الإنتاجية والاقتصادية والإدارية للمشروع   -
تحديد عناصر التنمية للمشروع   -
ارء المفاوضات المالية الخاصة بالمشروع ُ  إج -
التجهيزات الخاصة بالمشروع والمتابعة   -
التقييم   -

 

صياغة مشروع إنشاء مؤسسة إعلامية.  2 -
ارسة تأسيسية لمجلة مطبوعة.ّ 3 نموذج د - 

 
-239- 



 

 

 

 نموذج تطبيقي
إعلاميلتأسيس مشروع   

 
المشروع هو ائتلاف عناصر اقتصادية واجتماعية وبيئية لبناء كيان اقتصادي، يستطيع القيام بإجراء 

لائمة لاحتياجات أطراف ذات عينة لمجموعة من الموارد الاقتصادية إلى أشكال مُ عمليات تحويل مُ 
 مصالح في المشروع.

وع عامة: مجموعة من العمليات التحويلية لمجموعة من عناصر الإنتاج، وتكون فيه قيمة والمشر 
عرف بعوائد العملية الإنتاجية )أو عوائد الاستثمار( في دخلاته، بفارق يُ خرجات النشاط تفوق قيمة مُ مُ 

 المشروع تحت تأثير العناصر البيئية العامة للمشروع.
من  طنها تشتر أحيث  ، تختلف في حالة إجراء التحليلات اأوولية لهاوالمشروعات الخدمية والإنتاجية لا
لية، ثم إجراء عملية تشغيل لتحويل هذه المدخلات من ناحية الصلاحية حيث احتياجاتها إلى مدخلات أوّ 

ها إلى تقدير أو تنمية إلى نتائج تفي بالاحتياجات المستهدفة، وعلى هذا اأوساس تخضع المشروعات كلّ 
وذلك على أساس تثمين قيمة الخدمات، وتحويلها إلى قيم مادية قابلة  ،م معايير متماثلة الفروضباستخدا

 للتقييم الاقتصادي.
أو الصياغة المبدئية  ه،عداد المشروع أو تثمينإطلق عليها والتحليلات اأوولية للمشروعات هي ما يُ 

 وهي تمر بالمراحل التالية: ،للمشروع
 

 طبيعة المشروع المرحلة الأولى: تحديد
استعراض البدائل المطروحة أووجه الاستثمارات المعنية التي تتلاءم مع مجموعة  وفي هذه المرحلة يتمّ 

المستهدفات الاقتصادية للمشروعات، والمدخلات المادية والتكنولوجية المتاحة والممكنة خلال الآفاق 
هذه  ات الإنشاء والتشغيل والتسويق، وتتمّ بنى على أساسها التصورات المبدئية لعمليالزمنية، التي يُ 

أو  ،أو جماعية ،سين للمشروع سواء كانت هذه المجموعة فردية خاصةالمرحلة من خلال مجموعة المؤسّ 
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طلق عليها: مجموعة أصحاب ويمكن أن نُ  ،تحديدها عامة حسب طبيعة المشروع أو رسمية، ويتمّ  ،عامة
 رؤوس اأوموال.

 
 الفنون الإنتاجية والاقتصادية والإدارية للمشروع المرحلة الثانية: تحديد
وضع التصميمات الفنية والتكنولوجية للعملية الإنتاجية للمشروع، بكامل عناصرها،  في هذه المرحلة يتمّ 

إعداد التخطيطات اأوولية للهياكل الإدارية  اعتماداً على الخبرات الفنية العلمية والتطبيقية، وكذلك يتمّ 
رات المبدئية للاحتياجات المادية والاقتصادية، وكذلك تحديد الجهات لمشروع، وأيضاً التصوّ والتنظيمية ل

هذه المرحلة  المتخصصة في النواحي الفنية والمالية التي سيتم الاستعانة بأنشطتها لتنفيذ المشروع. وتتمّ 
، وهو ما يطلق عليه دة أوصحاب رؤوس اأوموال، أو مكاتب الخبرةساع  من خلال المجموعات الفنية المُ 

 المجموعة الاستشارية.
 

 المرحلة الثالثة: تحديد عناصر التنمية للمشروع
د المجموعة الاستشارية الصفات البيئية للمشروع من حيث الطبيعة الفنية للمشروع، حدّ في هذه المرحلة تُ 

ة والاقتصادية لمنطقة وكذلك المناخ القانوني الدستوري الرسمي لمنطقة الإنشاء، وأيضاً البيئة المالي
الإنشاء، والعلاقة بين النظم المالية والاقتصادية والقانونية، ومدى التأثيرات المتبادلة بين هذه النظم، 

في هذه المرحلة تقديم العوائد/النفقات للمشروع،  وانعكاساتها على النشاط الاقتصادي للمشروع، ثم يتمّ 
ه أيضاً، على أساس ومن خلال المراحل المختلفة لتطورّ  ه،وذلك خلال العمر الافتراضي للمشروع كلّ 

 العملية الإنتاجية للمشروع.
 

 المرحلة الرابعة: إجراء المفاوضات المالية الخاصة بالمشروع
نظمين للمشروع إذا كانوا هم أصحاب إجراء المفاوضات المالية بين المؤسسين والمُ  في هذه المرحلة يتمّ 

ولكن في حالة تنفيذ المشروع بواسطة قروض استثمارية من بيوت المال على  .ةرؤوس اأوموال المستثمر  
ن في دوّ إجراء اتفاقيات تُ  نظمين والدائنين، ويتمّ اختلاف نشاطاتها، أو جنسيتها، تكون المفاوضات بين المُ 

 حفظ في وثائق المشروع.صيغ تعاقدية بعد التوقيع عليها، وتُ 
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 ة بالمشروع والمتابعةالمرحلة الخامسة: التجهيزات الخاص

 ل إليه من بيانات في المراحل المتتالية السابقة، وتتمّ التوصّ  إعداد المشروع وفق ما تمّ  في هذه المرحلة يتمّ 
 عملية المتابعة من قبل أصحاب رؤوس اأوموال، أو المؤسسين.

 
 المرحلة السادسة: التقييم

ر مدى صلاحية فكرة المشروع، وأهدافه، وحجم قرّ تُ  قرضة، التيدائماً في الجهة المُ  وعملية التقييم تتمّ 
ساهمة المالية في ستهدف تحقيقها، وكذلك العوائد، والنفقات، وتنتهي بإقرار القرض، أو المُ خرجات المُ المُ 

مثل هذه المرحلة نهاية عملية التحليلات اأوولية للمشروع، وتبدأ بعدها مرحلة صياغة المشروع. وتُ 
 المشروع.
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 إعلاميةمؤسسة  إنشاءوع صياغة مشر 
 
ة منذ بداية نشأة متدّ د الصياغة الخاصة بالمشروع على مراحل ما قبل الفحص، وهي المرحلة المُ حدّ تُ 

تعاقبة، وهذه المرحلة تتواجد على ثلاثة أطوار مُ  .الفكرة حتى إعداد التحليلات النهائية للعناصر اأوساسية
 هي: ةع أو رفضه، وهذه اأوطوار الثلاثعلى أساسها الاتفاق على تنفيذ المشرو  يتمّ 
 

 أولًا: الدراسة المبدئية
واء التحليلات المناسبة تحاتعتمد الدراسات المبدئية للمشروعات على تجميع بعض المعلومات اأوولية، و 

مكنة ، وأيضاً المُ هخذ القرار على تحقيق عنصر الموارد المتاحة للمشروع وتقييمتّ لها، بهدف مساعدة مُ 
مكن اعتماد الدراسة المبدئية في ولا يُ  .ع نطاق الدراسات الخاصة بهايتطيع اتخاذ قرار بتوسحتى يس

أي درجة التطابق والتنسيق ، لم تأخذ في حساباتها الهدف القومي النهائي للمشروع اصياغة المشروع إذ
 لمشروع.ا طط التنمية وأهدافها لبلد مقرّ بين اأوهداف الخاصة بالمشروع، وخُ 

 

 : دراسة ما قبل دراسة الجدوىثانياً 
اتخاذ القرار  ل إلى أهمية جدوى المشروع الاقتصادية، وعلى أساس نتائجها يتمّ هذه الدراسة بالتوصّ  تهتمّ 

خاذ قرار بجدوى قترح الاستثماري، وعدم تنفيذ دراسات الجدوى النهائية، أو اتّ بإلغاء المشروع والمُ 
 ت التفصيلية الخاصة بالمشروع.خاذ قرار بإجراء الدراساالمشروع، واتّ 

 
 ثالثاً: تقرير دراسة الجدوى

عناصر المشروع الفنية والتسويقية والإدارية  تقرير دراسة الجدوى هو دراسة تفصيلية وشاملة لكلّ 
تطلبات التي ونتائج هذه الدراسات التفصيلية من شأنها الوفاء بالمُ  .والتنظيمية والمالية والاقتصادية

 تنفيذه، أو تأجيله، أو إلغاؤه. ر إذا كان المشروع سوف يتمّ قرّ ذ القرار الاستثماري؛ أون يُ ختّ يحتاجها مُ 
 ومرحلة التثمين والتصديق على جدوى إقامة وينحصر تقرير دراسة الجدوى بين مرحلة الصياغة

يق اختيارات المشروع الاستثمارية، وذلك عن طر  على معرفةالمشروع. وتحتوي مرحلة صياغة المشروع 
 .التنسيق مع الهيئات التخطيطية والاقتصادية للدولة
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 أسباب دراسة الجدوى
 ه.رص نجاحمعرفة الحاجة من المشروع وفُ  -
 د.ع له النجاح وتحقيق عائد استثمار جيتوقّ هذا المشروع يُ  لين أنّ الإثبات للمُم وّ  -
 .د من العائد المادي وفترة استعادة رأس المالالتأكّ  -
 ة.ر تغيّ بتة والمُ معرفة مصاريفه الثا -

ستراتيجي فهو دراسة أفضل المجالات التي ا التخطيط الإق دراسة الجدوى بدراسة مشروع جديد، أمّ تتعلّ 
مكنها أن تنُافس في هذه المجالات. فالتخطيط وكيف يُ  ،مكن أن تعمل بها المؤسسة في السنوات القادمةيُ 

مكن أن راتيجي يوضح أفضل المجالات التي يُ ستالتخطيط الإ من دراسة الجدوى أونّ  ستراتيجي أعمّ الإ
 حددة.بدراسة مشروع أو مشاريع مُ  صا دراسة الجدوى فتختتعمل بها المؤسسة في السنوات القادمة، أمّ 

منهما يحتاج دراسة السوق، والمنافسين،  كلاً  فهناك تشابه كبير بينهما حيث أنّ  ،على الرغم من ذلكو 
مها أو شرائها وتنتهي بالعائد المادي ؤثرة، والقدرات المتوفرة والممكن تعلّ والعملاء، والعوامل الخارجية الم

 .عتوقّ المُ 
 سبقاً ة مُ عدّ مكن الاستعانة بدراسات للجدوى مُ مكن الاستعانة بمكاتب استشارية لإعداد دراسة الجدوى، ويُ يُ 

أما الاستعانة بدراسات  .اسةل المشروع تكلفة إعداد الدر حمّ الاستعانة بمكتب استشاري يُ و  ،نةعيّ لمشاريع مُ 
ك إلى الاختيار من بين المشاريع ع المشاريع الجديدة فإنها تضطرّ ة عن طريق جهات تُشجّ جدوى مُعدّ 

من شأنها أن تختصر الكثير من  اً له أونّ وهي مهمة جدّ  ،مشاريع تقليدية المعروضة، والتي تكون عادةً 
المؤسسة الإعلامية  جدوىوفي دراسة  .هو مطلوب منه النظام ما لب  الوقت على المؤسسة في حال لم يُ 

القيام فقط  في المشاريع الاقتصادية، بمعنى أنه لا يتمّ  هاعتادة نفسالتعامل مع دراسات الجدوى المُ  لا يتمّ 
ة دراسات جدوى، من التنظيمية والتقنية والاقتصادية ما عدّ بدراسة الجدوى الاقتصادية للنظام، إنّ 

 ة.والعملياتي
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 راسة الجدوى التنظيمية للنظامد
ر الذي اته، ومدى التغيّ قترح لإستراتيجية العمل وأولويّ ز الجدوى التنظيمية على كيفية دعم النظام المُ ركّ تُ 

 ة.حدثه النظام على المؤسسسيُ 
 

 دراسة الجدوى التكنولوجية
 ،قترحق احتياجات النظام المُ ات المطلوبة للنظام على تحقيهذا التركيز على قدرات البرمجيات والمعدّ  يتمّ 

مكانية اقتناء اأوجهزة أو تطوير البرمجيات وتوفيرها   .دحدّ لوقت المُ في اوا 
 

 دراسة الجدوى الاقتصادية
عة من هذا توقّ فيها تقليل الكلفة المُ  جنى من النظام وبتكاليف تطويره وتشغيله، إذ يتمّ بالفوائد التي تُ  وتهتمّ 

ة فوائد أخرى قد تنجم عن استخدام النظام ية، أو اأورباح، إضافة إلى أيّ النظام، أو العائدات الإضاف
 ح.المقتر 

المؤسسة تلجأ إلى استخدام اأوساليب التي اعتادت  ولتقييم الفرص الاستثمارية من المشروع، فإنّ 
ن تحديد مكه من المُ استخدامها، والتي تعتمد على فكرة تحليل العلاقة بين المنافع والتكاليف. علماً بأنّ 

مكن تحديد قيمة بعضها الآخر، فإذا كانت التكاليف والمنافع من وع، بينما لا يُ التكاليف والمنافع من النّ 
ذا كان من الصعب تحديد قيمتها  ها تكاليف ومنافع ملموسة،مكن تحديد قيمته قيل بأنّ ي يُ ذالنوع ال وا 

 ة.تكاليف ومنافع غير ملموس ى عندئذ  سمّ ، فإنها تُ دةحدّ ها على المدى البعيد، تقود إلى قيم مُ حالياً، إلا أنّ 
 
 :مشروع أوينات دراسة الجدوى الاقتصادية كوّ مُ  -

 من:مشروع  أوين دراسة الجدوى الاقتصادية تتكوّ 
 دراسة الجدوى التسويقية. -1
 دراسة الجدوى الفنية. -2
 دراسة الجدوى المالية. -3
 دراسة الجدوى الاقتصادية. -4
 دراسة الجدوى الاجتماعية. -5
 راسة الجدوى البيئية.د -6
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 تحليل الحساسية للمشروع. -7
 ض.أساليب تسديد القرو  -8

 
 دراسة الجدوى التسويقية: -1

مداده بالمدخلات اللازمة مشروع هي ترتيبات تسويق مُ  أهم مرحلة في دراسة جدوى أيّ  نتجاته وا 
يق من الضروري إجراء تحليل دق ،لتشغيله. وعلى جانب المخرجات أو نواتج المشروع المقترح

 ع.ع لمنتجات المشرو توقّ للسوق المُ 
 ة:د بدقّ حدّ وعلى القائم بدراسة السوق أن يُ 

 مكان توزيع مُنتجات المشروع أو بيعها. -
 ه.ساعحجم السوق واتّ  -

 
 دراسة الجدوى الفنية للمشروع: -2

 من أركان دراسة الجدوى الاقتصادية. والدراسة الفنية للمشروع كن أساسيّ الجدوى الفنية للمشروع رُ 
بل لا  ،والبيئية ،والاجتماعية ،والاقتصادية ،المالية ،هي التي تعتمد عليها جميع الدراسات التالية

ر صلاحية إنشاء المشروع من قرّ دون وجود الدراسة الفنية التي تُ  مكن إجراء تلك الدراسات أصلاً يُ 
 ة.الناحية الفني

الحصول عليها من الدراسة  ومات التي تمّ كبير على البيانات والمعل وتعتمد الدراسة الفنية إلى حدّ 
 ة.الفني النواحيص في تخصّ التسويقية. ويقوم بدراسة الجدوى الفنية فريق مُ 

 
 دراسة الجدوى المالية للمشروع: -3

ق مشروع تكاليف وعوائد تتحقّ  لكلّ  ن أنّ تبيّ يمن دراسة الجدوى التسويقية والجدوى الفنية للمشروع 
 ع.بعد تنفيذ المشرو 

 التكاليف في أي مشروع إلى:تنقسم 
 

نفق على المشروع منذ بداية التفكير في عملية الاستثمار حتى ما يُ  لّ وهي ك: تكاليف استثمارية -أ
يستفيد منه المشروع أوكثر  استثماريمثل هذه التكاليف إنفاق دورة التشغيل العادية اأوولى. وتُ 
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نشامن سنة خلال عمر المشروع. وتشمل جميع تكاليف تأسيس الم التي سبق ذكرها  ئهشروع وا 
 ل.بالإضافة إلى فوائد القروض طويلة اأوج ،في دراسة الجدوى الفنية

 ،ستلزمات التشغيل لدورة واحدةوتشمل جملة التكاليف قصيرة اأوجل، تكاليف مُ  :تكاليف جارية -ب
 ة.بات والوقود والطاقرتّ وتكاليف اأوجور والمُ 

 
 دراسة الجدوى الاقتصادية للمشروع: -4

 الجوهريوالفرق  ها،للمشروع في استخدام المقاييس نفس الماليمع التقييم  الاقتصاديشابه التقييم يت
للمجتمع في التقييم  الاقتصاديبقياس العائد  للمشروعات يهتمّ  الاقتصاديالتقييم  هو أنّ 

 ،السوقر قيمتها على أساس أسعار قدّ عناصر التكاليف والعوائد للمشروعات لا تُ  نّ أو الاقتصادي،
ر قيمتها على أساس أسعار الظل التي تعكس القيم الحقيقية الاقتصادية والاجتماعية لهذه قدّ بل تُ 

ها تختلف عنها في ولكنّ  ،عينةوقد تتساوى أسعار الظل مع أسعار السوق في حالات مُ  ،التدفقات
 ت.معظم الحالا

ر المالية )أسعار السوق( إلى قيم تعديل اأوسعا يتمّ  ،للمشروع الاقتصاديعند إجراء التقييم  ،لذا
 ع.اقتصادية قبل حساب مقاييس الجدوى الاقتصادية للمشرو 

 
 دراسة الجدوى الاجتماعية للمشروع: -5

مكن حصر الجوانب ويُ  ختلفة بالمجتمع.تهتم الجدوى الاجتماعية بعدالة توزيع الدخل بين الفئات المُ 
 في:مشروع  أويالقائم بدراسة الجدوى  الاجتماعية التي تهمّ 

وكم نسبة العمالة  ،بها المشروعوكم فرصة عمل يتطلّ  ،خلق فرص عمل جديدة فيأثر المشروع 
 ا.العادية فيه

إذا كان منتج هذا  ،أثر المشروع على توزيع الدخل في صالح الفئات الاجتماعية محدودة الدخل
 ل.المشروع لخدمة فئات اجتماعية منخفضة الدخ
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 :الجدوى البيئية للمشروع -6
ساعد في تقديم تقييم الآثار البيئية للمشروع يُ  نّ إلذا ف ،ثار بيئية موجبة أو سالبةآمشروع  لكلّ 

وزيادة المنافع البيئية  ها،التوصيات بخطوات منع اأوضرار البيئية الناتجة عن أي مشروع أو تقليل
 ة.الإيجابي
والمحافظة على البيئة ورفاهية ة العامة ن التقييم البيئي تقييم آثار المشروع على الصحّ ويتضمّ 

 ع.السكان في منطقة المشرو 
 
 تحليل الحساسية للمشروع: -7

إمكانية استخدامه لاختيار  ،الدقيق للمشروع والاقتصادي الماليمن بين المزايا الحقيقية للتحليل 
راء جإعادة وا  ت عند التخطيط للمشروع. عات التي تمّ نتائج المشروع إذا اختلفت اأوحداث عن التوقّ 

بتحليل  هو ما يمسّ و  ،رةتغيّ هذه الظروف المُ  مكن أن يحدث في ظلّ ف على ما يُ التحليل للتعرّ 
 ة.الحساسي

 أساليب تسديد القروض: -8
المبالغ المدفوعة لتسديد  نّ إف وبالتالي ،ةعلى سنوات عدّ  عادةً  تسديد أصل القروض والفوائد يتمّ 

 .دفع فيهالخارجة أو التكاليف في السنوات التي تُ قات اأصل القرض والفوائد عليها تدخل في التدفّ 
سنة مثل أدفانسد جلوبال انترناشونال  88شركات عالمية من في وضع هذا الهيكل العام  وقد تمّ 

 ة.وبيك العالميأو 
نه من فترة وما تتضمّ  ،وفترة القرض ،وحجم القرض ،قترض والقائم بالتحليل بسعر الفائدةالمُ  ويهتمّ 

جراءات الحصول على  ،تسديد القرضوفترة  ،السماح والضمان المطلوب للحصول على القرض، وا 
 م للقرض والحصول عليه.بين التقدّ  يوالوقت الذي يمض ،القرض

 
 دراسة الجدوى العملية: -9

ديرين من المُ  هنا دراسة رغبة كلّ  ويتمّ  .دراسة للمشروع أو النظام من حيث قابلية تطبيقه يه
 ه.قترح وقدرتهم على استخدامه ودعمبالنظام المُ  ستخدمين كافةً وردين، والمُ وظفين والمُ والمُ 
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 نموذج دراسة تأسيسية لمجلة مطبوعة

ة. تخصص للقيام بمهام الدراسات التأسيسية لمشروع المجلّ كانت الخطوة اأوولى هي تشكيل فريق علمي مُ 
عنى بشؤون تميزة تُ مطلوبة لتأسيس مجلة مُ مات العامة للبحوث المكتبية والميدانية التلا ذلك تحديد السّ 

ختلف ستخدمة لذلك مُ الجوانب الفنية والتحريرية والتسويقية للمجلة، مُ  بالحسبانالخيل والفروسية، وتأخذ 
 ض.ات العلمية المؤدية لهذا الغر المنهجيّ 

ثانية في ة من المنهجيات العلمية، وكانت هذه هي الخطوة الفت الدراسات أنواع عدّ بشكل عام، وظّ 
 الإعداد لتنفيذ المشروع، ومن تلك المنهجيات:

  ّين بشؤون الخيل والفروسية في البيئة المفترضة هتمّ بين والمُ رتق  اء المُ ة لجماهير القرّ دراسات مسحي
 للمجلة.

  ُتخصصة والمجلات المتخصصة بالفروسية حتوى لعدد من المجلات المُ دراسات تحليل الم
وخاصة اللغتين الإنجليزية  ،العربية أم باللغات اأوجنبية اأوخرى سواء كانت باللغة ،تحديداً 
 ة.والفرنسي

  ُز، ركّ الدراسات الاستشارية، وتنقسم إلى نوعين: إحداهما اعتمدت أسلوب مجموعات النقاش الم
 ة.ن باأوسئلة المفتوحقنّ واأوخرى استخدمت أسلوب الاستطلاع المُ 

 ة.ستقاة من مصادرها اأووليالمُ  الدراسات المكتبية والمعلومات والبيانات 
 بعض المجلات  سواء مقارّ  ،الزيارات الميدانية للجهات الحيوية ذات العلاقة بإصدار المجلة

عنى بشؤون الخيل هذا بالإضافة إلى زيارة اأوماكن التي تُ  .المحلية، أو أماكن توزيع المجلة
عنى بهذه الرياضة، وبعض المدارس حادات الرياضية التي تُ كنوادي الفروسية، والاتّ  ،والفروسية

 ن.الخاصة بهذا الشأ

كانت هناك  ،تخصصةق البحثية المُ ر  وبدأت الدراسات في خطوط متوازية، ولضمان التنسيق فيما بين الف  
الاجتماعات الدورية والاتصالات الثنائية بين الباحثين للاتفاق على المعالم العامة، وتبادل الرأي حول 

دة حول جوانب الإصدار حدّ دف المجموعات والفريق العلمي هو الخروج بتوصيات مُ النتائج. وكان ه
 د:، ومن ذلك على سبيل التحديكافةً 

-249- 



 

 

  ُة صدورها، والسمات العامة لهاقترح للمجلة، ودوريّ الاسم الم. 
 .الشخصية التحريرية للمجلة 
 .الشخصية الفنية للمجلة 
 .الهيكل التنظيمي والدليل التنظيمي 
 التسويقية والإعلانية. جيةالإستراتي 
 .الجدوى الاقتصادية 

ه بما يضمن وضوح الرؤية وسلامة التوجّ  وقد حرص الباحثون على بناء توصياتهم على أساس علميّ 
 اء.وق والاحتياجات الحالية والمستقبلية للقرّ تطلبات السّ يتفق مع مُ 

 منهجيات الدراسات:
داً من المنهجيات وأدوات البحث العلمي التي تضمن عد "صهيل"استخدمت الدراسات التأسيسية لمجلة 

تمثلة في تحديد معالم واقع المجلات المتخصصة في الفروسية وبعض المجلات تحقيق اأوهداف المُ 
تابعات الإعلامية رتقبين ورغباتهم وآرائهم حول المُ اء المُ هات القرّ ف على توجّ المتخصصة اأوخرى، والتعرّ 
إلى لفروسية، وحول رؤيتهم لما ينبغي أن تكون عليه المجلة الجديدة، إضافة الحالية لرياضات الخيل وا

 معرفة آراء المتخصصين والمهتمين وقادة الرأي من ذوي العلاقة.

ية تهدف تين علميتين وصفيتين هما: دراسة كمّ منهجيّ  "صهيل"واستخدمت الدراسات التأسيسية لمجلة 
الفروسية وبعض المجلات المتخصصة اأوخرى،  حتوى عدد من المجلات المتخصصة فيلوصف مُ 
اء المرتقبين ورغباتهم وآرائهم حول المتابعات هات القرّ ف على توجّ ية أخرى تهدف إلى التعرّ ودراسة كمّ 

 الإعلامية الحالية لرياضات الخيل والفروسية، وحول رؤيتهم لما ينبغي أن تكون عليه المجلة الجديدة.

 ي للمضمون:التحليل الكم  
وخاصة تلك المتخصصة في  ها،ف على خصائص المجلات المتخصصة ومضامينظراً أوهمية التعرّ ن

 الخيل جريت دراسة كمية لتحليل محتوى عدد من المجلات المتخصصة بموضوعمجال الفروسية، أُ 
ف على السمات التحريرية والفنية العامة لهذه للتعرّ  ،الفروسية، وبعض المجلات المتخصصة اأوخرىو 

 جلات بما يخدم تحديد معالم المجلة الجديدة.الم
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 أهداف دراسة تحليل المضمون:

 تهدف دراسة تحليل المضمون لما يلي:
  ّف على السمات العامة للمجلات المتخصصة ومجلات الفروسيةالتعر. 
  تحديد اأوبواب والزوايا والموضوعات اأوكثر شيوعاً في هذه المجلات وتقدير المساحات

 منها. خصصة لكلّ المُ 
  الكشف عن الخصائص والسمات الفنية لهذه المجلات )الحجم، عدد الصفحات، استخدام

 اأولوان، الإخراج، الطباعة...(.
 .معرفة حجم الإعلان في المجلات الخاضعة للدراسة وتوزيعه من حيث نوع السلع وفئاتها 

 

 نة الدراسة:عي  
ي، وشملت هذه المجلات جميع حليل الكمّ ة لعدد من المجلات لإخضاعها للتنة عمديّ اختيرت عيّ 

المجلات المتخصصة في رياضات الخيل والفروسية الصادرة بالعالم العربي، وبعض المجلات باللغتين 
 وعدداً من المجلات المتخصصة في مجالات أخرى عربية وأجنبية. ،الإنجليزية والفرنسية

 

 ة:الدراسة المسحي  
جري في مناطق البيئة الافتراضية انت عبارة عن مسح جماهيري ميداني أُ ية الثانية كلكمّ االدراسة الرئيسة 

معت المعلومات خلال فترة لتحقيق أهداف الدراسة، وجُ  عدّ خدم في هذه الدراسة الاستبيان المُ واستُ  .للمجلة
 ين بشؤون الخيل والفروسية في البيئةهتمّ ساعدو الباحثين بتوزيعها على المُ حيث قام مُ  ،ثلاثة أشهر
 المذكورة.

 أهداف الدراسة:
 استهدفت الدراسة الميدانية تحقيق ما يلي:

  ّلاع على الصحف اليومية والمجلات اأوسبوعية العامة منها ف على أنماط الاطّ التعر
 .والمتخصصة
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  ُلاعهم عليها.رة المتخصصة بالفروسية، ومدى اطّ توفّ معرفة آراء الجمهور في المجلات الم 
  ض لها في المجلة الجديدة ورأيهم في نطاق يرى الجمهور ضرورة التعرّ تحديد الموضوعات التي

 .ل )محلي، خليجي، عربي، عالمي(فضّ المتابعة المُ 
  ّف على آراء الجمهور ورغباتهم في نوع الإصدار الجديد من حيث الشكل والخصائص الفنية التعر

 اأوخرى، والسعر، ودورية الصدور، واسم المجلة.
 بمتابعة شؤون الخيل والفروسية. قياس درجة الاهتمام 
  ُستوى المعرفة بشؤون الخيل والفروسية.قياس م 
  ُين بالفروسية.هتمّ الكشف عن الخصائص الديموغرافية للم 

 

 إجراءات الدراسة:
كمت الاستبانة من و حقق أهدافها الموضوعة، وقد حُ بات الدراسة، وتُ تطلّ مت استبانة خاصة تفي بمُ مّ صُ 

 حترفي رياضة الفروسية.م والاقتصاد وبعض مُ قبل أساتذة في الإعلا

عت الاستبانات على أفراد زّ حت وفقاً لملاحظات المحكمين، وبعد اختبارها وُ قّ لت بعد ذلك الاستبانة ونُ دّ وعُ 
مواقع جمع  فترضة بواسطة ثلاثة باحثين، وكانت أهمّ هتمين بالخيل والفروسية في البيئة المُ الجمهور المُ 

( 388ستهدفة، وهي )نة المُ ومراكزها ومدارسها، وقد استكملت العيّ  تهاالفروسية وأندي المعلومات ميادين
ترميز الاستمارات بمساعدو الباحثين  قامة متباينة ومختلفة. بعد ذلك عة على مناطق عدّ وزّ استبانة مُ 

جري بعد أُ ، و SPSSلت إحصائياً باستخدام برنامج لّ وتفريغها، ومن ثم إدخالها الحاسب الآلي، حيث حُ 
 .ذلك التحليل من قبل الباحثين

 دراسة التنظيم الإداري:
 ،سس والمنطلقاتقترح على عدد من اأوُ الدراسة التنظيم الإداري للمجلة، واعتمد الهيكل التنظيم المُ  تتناول

 ، وتحاشي التداخل والازدواجية،هاعاتلة وتطلّ موّ منها: أهداف الشخصية التحريرية، وأهداف الجهة المُ 
والعمل على المرونة، والوضوح، والاعتماد على المعلومات، والشمولية، والكفاءة، وتساوي المسؤوليات مع 

 .السلطات، وتسهيل الاتصالات اأوفقية والرأسية في التنظيم الإداري
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 دراسة الشخصية التحريرية:
يها الدراسات، وأخذت لت إلاعتمدت الشخصية التحريرية للمجلة على عدد كبير من النتائج التي توصّ 

إلى ستشارين، وآراء المشاركين في الندوات التحاورية، إضافة آراء الجمهور العام، وآراء المُ  بالحسبان
ي والنوعي، الذي وصف واقع مجلات الفروسية العربية واأوجنبية نتائج تحليل المضمون بنوعيه الكمّ 

 وموضوعاتها وأبوابها.

ة عن الخيول، تعتمد جلة في هذا الجزء، فالمجلة تهدف إلى تقديم ثقافة جادّ دت اأوهداف العامة للمدّ وقد حُ 
قسم أبوابها قة والمترجمة، وستُ وثّ على المتابعات الصحفية الاحترافية والمعلومات والموضوعات الخاصة المُ 

بلات، والمقا ،والتحقيقات ،والتقارير ،صفحة تشمل فيما تشمل المتابعات الإخبارية 66وموضوعاتها في 
ض أوخبار مجتمع الخيل ورياضات الفروسية المختلفة، فلا تقتصر ع من حيث التعرّ التنوّ  بالحسبانوتأخذ 

بل تشمل غيرها من المتابعات، وتتضمن أبواباً خاصة بموضوعات متخصصة  ،على السباقات فقط
صحية بها، والبيع والشراء وأزياء الخيل والإكسسوارات، وتربية الخيل، وتغذيتها، والعناية ال ،لالاتكالسُ 

 .والفصيح، وآخر خاص بالنشء والشباب عنى بالشعر الشعبيّ باب خاص يُ إلى )المزادات(، إضافة 

 دراسة الشخصية الفنية:
أوضحت قراءة الشكل الفني لمجموعة المجلات العربية المتخصصة بالفروسية، قصورها في تقديم نموذج 

التي أتاحتها المنجزات التقنية الحديثة في مجال المعلومات لعمل إعلامي متخصص يستثمر اأودوات 
خدمت في مت نتائج المنهجيات وأدوات البحث التي استُ المتخصصة )في الشكل والمضمون(. ولقد قدّ 

دة لمجلة عربية متخصصة بالخيل وثقافة الفروسية، تعتمد على صيغة مبتكرة حدّ رات مُ هذه الدراسات تصوّ 
وضع دليل الشخصية من  ،ما أتاحته أدوات المعلوماتية لمتخصص، وتستثمر كلّ في الطرح الإعلامي ا

الفنية للمجلة، وتحديد المعايير الفنية، وقواعد إنشاء الصفحات )الإخراج(، والضوابط التي تحكم عناصر 
، رات وطرق استخداماتها ومساحتهااط، واأولوان، والمؤثّ مواأون العناوين والنصوص(، الإخراج )الصور،

نشئت صفحات تطبيقية للغلاف وذلك في ضوء ما خلصت إليه دراسة الشخصية التحريرية. كما أُ 
والافتتاحية وصفحات الفهرس والمعلومات، والصفحة اأوخيرة، والصفحات الرئيسية )بدايات اأوبواب(، 

، وحددت والزوايا. كما أوضح الدليل أسماء التقنيات والبرامج التي اختيرت لإنشاء صفحات المجلة
 .الاحتياجات التي تستدعي التعامل معها
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 خطوات بناء شعار مجلة صهيل .1
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 دراسة الإستراتيجية الإعلانية والتسويقية: 
وتقترح الدراسة حملة إعلانية إعلامية لإشهار إصدار المجلة، كما تُ حدد الإستراتيجية المقترحة لتسويق 

المساحات الإعلانية بالمجلة. 

ُ ّ تأخذ استراتيجية تسويق المجلة بالحسبان  مك ونات المزيج التسويقي كافةً ، فال من ت ج )المجلة( ينبغي أن ُ

ازً من حيث الشكل والمضمون، كما حّ ددته دراستا الشخصية الفنية والشخصية التحريرية، وهي ُ يكون  متمي
مجلة أسبوعية لن  تُواجه منافسة قوية، وستُ باع بسعر تنافسي في متناول الجميع، وس تُوزع من خلال أكثر 
من ثمانية آلاف نقطة توزيع داخل البيئة المفترضة داخلي اً وخارجيً ا، إضافة إلى الاشتراكات الفردية 

ّ والمؤس ساتية، وستُ ر وج المجلة من خلال حملة إعلانية تستخدم الوسائل كافة، وتشمل فيما تشمل توزيع ّ
ستّ ة أعداد مجاناً في بداية الصدور. 
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 سة الجدوى الاقتصادية:درا

 ؛ الجزء اأوول هو: الدراسة المكتبية، والجزء الثاني: الدراسة الميدانية.جُزأين سمت هذه الدراسة إلىقُ 

ه لا يوجد سوى عدد قليل جداً من المجلات العربية المتخصصة في وقد أوضحت الدراسة المكتبية أنّ 
وليه المجتمع العربي لهذه الرياضة والمتزايد الذي يُ ا لا يعكس الاهتمام الكبير الخيول والفروسية، ممّ 

التطورات  وواكبت كلّ  بل، هذا ت إلى يومنابل الإسلام ومن بعده، واستمرّ والهواية التي لازمته من ق  
العالمية التي طرأت عليها في مجال السباقات والاستعراضات والمهرجانات. على أن تكون المجلة قيد 

خراجاً وطباعة.الدراسة ذات مستوى رفي  ع تحريراً وا 

فترضة إجمالي حجم الطلب على المجلة قيد الدراسة في البيئة المُ  نتائج دراسة السوق: أنّ  وكان من أهمّ 
نة أصبح صافي عيّ ( ألف نسخة للعدد الواحد. وبعد تعديل هذا الرقم بعوامل مُ 54هو ) وخارجياً  داخلياً 

 عدد. ( ألف نسخة من كلّ 28طبع )وصت الدراسة أن تُ رغم ذلك ألكن ( ألف نسخة. و 32حجم الطلب )

ذة للمبحوثين هي أن تكون حبّ دورية الصدور المُ  همة اأوخرى للدراسة الميدانية هو: أنّ ومن النتائج المُ 
 ات( دولار 6-3السعر المعقول يتراوح بين ) وأنّ  ،مجلة شهرية، والخيار الثاني هو أن تكون مجلة أسبوعية

 .اأوخرىالعملات  عادله منأو ما يُ 

على هذه النتائج، أوصت الدراسة بإجراء الدراستين الفنية والمالية على أساس إصدار شهري  وبناءً 
صدار أسبوعي كلّ  ( ألف 28على حدة، للمقارنة بين اقتصادياتهما، على أن يكون عدد النسخ هو ) وا 

وسعر الإصدارات اأوسبوعية  ات،ر ( دولا6سعر الإصدارات الشهرية هو ) من الإصدارين، وأنّ  نسخة لكلّ 
 .ات( دولار 3هو )

 جد  الإصدار الشهري غير مُ  ضح أنّ اتّ  ،من الإصدارين الشهري واأوسبوعي على اقتصاديات كلّ  وبناءً 
 نسبياً. لذا أوصت الدراسة بأن تصدر مجلة صهيل أسبوعياً. جد  اقتصادياً، بينما الإصدار اأوسبوعي مُ 

 الدراسة المسحية:
فترضة بمناطقها جري في البيئة المُ ية كانت عبارة عن مسح جماهيري ميداني أُ الرئيسة الكمّ  الدراسة

ساعدو حيث قام مُ  معت المعلومات خلال فترة ثلاثة أشهر،وجُ  ،عدخدم الاستبيان المُ واستُ  ،ختلفةالمُ 
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مواقع جمع  نت أهمّ هتمين بشؤون الخيل والفروسية في المناطق المذكورة، وكاالباحثين بتوزيعها على المُ 
( 388ستهدفة وهي )نة المُ كملت العيّ ومراكزها ومدارسها، وقد استُ تها المعلومات ميادين الفروسية وأندي

 منطقة. ( استبانة في كلّ 188استبانة، بواقع )
 

الخلاصة 

  المشروع عامة هو مجموعة من العمليات التحويلية لمجموعة من عناصر الإنتاج، وتكون فيه
ُقيمة مخ رجات النشاط تفوق قيمة مدخلاته، بفارق يعرف بعوائد العملية الإنتاجية )أو عوائد  ُ ُ
الاستثمار( في المشروع تحت تأثير العناصر البيئية العامة للمشروع. 

     
  يُطلق على التحليلات اأوولية للمشروعات إعداد المشروع أو تثمينه، أو الصياغة المبدئية

ارحل التالية: ّ للمشروع، وهي تمر بالم
o  تحديد طبيعة المشروع
o تحديد الفنون الإنتاجية والاقتصادية والإدارية للمشروع 
o تحديد عناصر التنمية للمشروع 
o ارء المفاوضات المالية الخاصة بالمشروع  ُإج
o التجهيزات الخاصة بالمشروع والمتابعة 
o     التقييم

  ارحل ما قبل الفحص، وهي المرحلة الممتدّة ُتُحدّد الصياغة الخاصة بالمشروع الإعلامي على م
منذ بداية نشأة الفكرة حتى إعداد التحليلات النهائية للعناصر اأوساسية. وهذه المرحلة تتواجد 

ّ على ثلاثة أطوار متعاقبة، يتم على أساسها الاتفاق على تنفيذ المشروع أو رفضه. ُ
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 تمارين

 

 مشروع يتم:ديد طبيعة الفي مرحلة تح .1
A. ّّ ارت المعني ة. ارض البدائل المطروحة أووجه الاستثما  يت م استع

B. ُ  المدخلات المادية والتكنولوجية ال متاحة وال ممكنة خلال الآفاق الزمنية.ُ

C. ّ إعداد التخطيطات اأوولية للهياكل الإدارية والتنظيمية للمشروع، والتص ورات المبدئية
 للاحتياجات المادية والاقتصادية

D. A, b 

 Dالاجابة الصحيحة 

 

 من أطوار مرحلة صياغة المشروع:   .2

A- تحديد عناصر التنمية للمشروع 
B- التجهيزات الخاصة والمتابعة 
C- تقرير دراسة الجدوى 

D- التقييم 

 Cالاجابة الصحيحة 

 

 من أسباب دراسة الجدوى:  .3

A-  ُ  هرص نجاحمعرفة الحاجة من المشروع وف
B- تحديد الفنون الإنتاجية والاقتصادية والإدارية 
C-  ّي وفترة استعادة رأس المالد من العائد المادّ التأك 
D- A,C  

 Dالاجابة الصحيحة 
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