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 .1المحاضرة رقم :

 عـنـوان المحاضرة:  مفيوم الادارة والتسيير
 
 

 :الأىداف العامة لمدرس 
 معرفة مفيكـ التسيير كمككنات العممية التسييرية اليدف الفرعي الأول:
 ى التفاعؿ بيف عمميات التسيير الأربعة " معرفة معن اليدف الفرعي الثاني:

 الرقابة " -التكجيو -التنظيـ -التخطيط
 اليدف الفرعي الثالث:

 معرفة شركط التغذية العكسية في عممية التسيير
 

 
 :  مقدمة

إف التعرؼ عمى المبادئ الاساسية لتسيير المؤسسات يساعد عمى اكتساب العديد مف 
قبلا بمعب الأدكار المنكطة بو في المؤسسات الاقتصادية ، الميارات التي تسمح لمطالب مست

رشادىـ بطرؽ عممية صحيحة بما  كىي تكجيو المكظفيف كالمينييف في مختمؼ القطاعات كا 
مكاناتيـ .  يتناسب مع قدراتيـ كاىتماماتيـ كا 

 
 

 
 
 

 عمل وتنظيم : التخصص  /سداسي :الثالثة ليسانس المستوى المقياس: تسيير المؤسسة
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 :والعمميات المرتبطة بيا  مفيوم الادارة  -1
الػػػػػػػػػى تحقيػػػػػػػػػؽ أىػػػػػػػػػداؼ إنتاجيػػػػػػػػػة ، اقتصػػػػػػػػػادية ، سياسػػػػػػػػػية ، الإدارة نشػػػػػػػػػاط أساسػػػػػػػػػي مػػػػػػػػػنظـ ييػػػػػػػػػدؼ      

كاجتماعيػػػػػػػة مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ تجميػػػػػػػع ك تكجيػػػػػػػو المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية ك الماديػػػػػػػة المتاحػػػػػػػة ك تنميػػػػػػػة مػػػػػػػكارد جديػػػػػػػدة 
ككضػػػػػعيا مكضػػػػػع الاسػػػػػتغلاؿ المامػػػػػر،  ك تػػػػػتـ الادارة فػػػػػي شػػػػػكؿ عمميػػػػػة مسػػػػػتمرة ك متداخمػػػػػة تتركػػػػػب مػػػػػف 

  الرقابة" -جيوالتو  -التنظيم -" التخطيطعمميات جزئية ىي 
 تحديد غايات المنظمة كأىدافيا كنتائجيا المستقبمية، كالبرامج كالأنشطة   Planning التخطيط -

 كالسياسات التي تحقؽ ذلؾ.
 ترجمة الأىداؼ كالخطط كالاستراتيجيات الى كاقع عممي تنفيذم   Organizing : التنظيم -
صدار   Directing  : التوجيو -  كالأكامر كالحفز نحك المياـ تماالتعميالإرشاد كا 
 قياس الأىداؼ كالنتائج التي تـ تحقيقيا كمعرفة مستكل أداء الأفراد .  Controlling :  الرقابة -

يقػػػػػػػػكـ بممارسػػػػػػػػتيا مػػػػػػػػديركف متخصصػػػػػػػػكف يعممػػػػػػػػكف فػػػػػػػػي تناسػػػػػػػػؽ ك تكامػػػػػػػػؿ لمكصػػػػػػػػكؿ ل ىػػػػػػػػداؼ العامػػػػػػػػة 
 البيئية المحتممة . لممشركع في محاكلة لتكييؼ أكضاع المشركع بما يتناسب كالظركؼ

كنشير ىنا إلى التداخؿ بيف مصطمح تنظيـ بمعنى المنظمة مع مصطمح التنظيـ كعممية إدارية تمي مباشرة 
عممية التخطيط، حيث يرتبط مصطمح التنظيـ معنى المنظمة بالمفيكـ الاجتماعي لمتنظيـ ، كالذم يعني 

شر، في إطار منظكمة أىداؼ محددة يسعكف إلى بالتأكيد عمى البعد البشرم، كالعلاقات بيف ىؤلاء الب
 تحقيقيا، كمف خلاؿ تجميع يحمؿ ىكية معينة. 

 مف ىذا التعريؼ نستنتج : 
 التسيير ىك جكىر عممية الإدارة . -1
 الرقابة" -التكجيو-التنظيـ-التسيير مجمكعة مف العمميات المتكاممة ك المنسقة " التخطيط -2
 لأىداؼ كتنسيؽ جيكد الأشخاص يقكـ التسيير عمى تحديد ا -3
 تعتبر الاستمرارية ك التداخؿ كظيفة مستمرة في جميع الكظائؼ مف التخطيط حتى الرقابة-4
 يتناكؿ التنظيـ باعتباره جزءا مف العممية التسييرية تصميـ بيئة المنشأة أك ىيكميا. -5
التسػػػػػػػػيير كأاػػػػػػػػره العممػػػػػػػػي يمكػػػػػػػػف تكسػػػػػػػػيع مفيػػػػػػػػكـ التنظػػػػػػػػيـ ليشػػػػػػػػمؿ منشػػػػػػػػأة الأعمػػػػػػػػاؿ باعتبارىػػػػػػػػا نػػػػػػػػاتج  -6

 المحسكس.
يشػػػػػكؿ التسػػػػػيير مػػػػػف منظػػػػػكر حركػػػػػي عمميػػػػػة دائريػػػػػة ، فمػػػػػك اعتبرنػػػػػا أف العمميػػػػػة تبػػػػػدأ بتحديػػػػػد الأىػػػػػداؼ  -7

أم التخطػػػػػػيط ، فينػػػػػػو لا يجػػػػػػكز أف نعتبرىػػػػػػا تنتيػػػػػػي عنػػػػػػد الرقابػػػػػػة ، فالرقابػػػػػػة لابػػػػػػد أف تكشػػػػػػؼ عػػػػػػف كجػػػػػػكد 
ء تعػػػػػػػػديلات جذريػػػػػػػػة أك طفيفػػػػػػػػة عمػػػػػػػػى انحرافػػػػػػػػات ، كتصػػػػػػػػحيح ىػػػػػػػػذه الانحرافػػػػػػػػات لابػػػػػػػػد أف يتطمػػػػػػػػب إجػػػػػػػػرا

 .رقابة تعكد مف جديد إلى التخطيط السياسات كالإجراءات كغيرىا مف الخطط بمعنى أف ال
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 ( يكضح مككنات عممية التسيير01شكؿ رقـ )

 

 
 (1993)،صخرم : المرجع 

 التفاعل و التغذية العكسية :  .2
 : التفاعل -2-1
ك ضػػػػػركرم شػػػػػأنو فػػػػػي ذلػػػػػؾ شػػػػػأف التفاعػػػػػؿ فػػػػػي عمميػػػػػة تشػػػػػغيؿ  إف التفاعػػػػػؿ المشػػػػػار إليػػػػػو أمػػػػػر حيػػػػػكم   

الآلػػػػة كتصػػػػميميا اليندسػػػػي ،كالأفكػػػػار النظريػػػػة التػػػػي التػػػػي تكمػػػػف كراءىػػػػا ، فكممػػػػا كػػػػاف التفاعػػػػؿ أكاػػػػر قػػػػكة 
ك ارتباطػػػػػا بمتطمبػػػػػات التشػػػػػغيؿ كممػػػػػا زادت صػػػػػلاحية الافكػػػػػار ك التصػػػػػميـ  ،كممػػػػػا زاد أداء التشػػػػػغيؿ الػػػػػذم 

 التخطيط  ىك اليدؼ النيائي مف عممية
يمكػػػػػػػف القػػػػػػػكؿ اف نجػػػػػػػاح التسػػػػػػػيير مقاسػػػػػػػا مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ الكفايػػػػػػػة الإنتاجيػػػػػػػة لممؤسسػػػػػػػة يػػػػػػػرتبط عضػػػػػػػكيا     

ك التنظػػػػػيـ كمييمػػػػػا يتكقػػػػػؼ عمػػػػػى قػػػػػدرتيما عمػػػػػى التفاعػػػػػؿ الصػػػػػحي مػػػػػع  رالتسػػػػػييبفعاليػػػػػة التنظػػػػػيـ ك نجػػػػػاح 
يئػػػػػػة الطبيعػػػػػػة الأفكػػػػػػار كالمفػػػػػػاىيـ  المسػػػػػػتمدة مػػػػػػف كاقػػػػػػع البيئػػػػػػة التنظيميػػػػػػة ، كالتػػػػػػي ىػػػػػػي عمػػػػػػى خػػػػػػلاؼ الب

شػػػػػديدة التغييػػػػػر بػػػػػاختلاؼ الزمػػػػػاف كالمكػػػػػاف ، إف نجػػػػػاح تطبيػػػػػؽ تقنيػػػػػات التسػػػػػيير فػػػػػي بيئػػػػػة معينػػػػػة يتكقػػػػػؼ 
 عمى مدل تقبؿ تمؾ البيئة ليا .  

أمػػػػػا التغذيػػػػػة العكسػػػػػية فيػػػػػي عمميػػػػػة ارجػػػػػاع المعمكمػػػػػات لمتعػػػػػرؼ عمػػػػػى النتػػػػػائج ك التصػػػػػحيح ك التحسػػػػػيف    
قة لتحسػػػػػػيف سػػػػػػمككياتو ، كبالتػػػػػػالي تجاربػػػػػػو اللاحقػػػػػػة ، كبشػػػػػػكؿ يسػػػػػػتفيد مػػػػػػف نتيجػػػػػػة تجاربػػػػػػو السػػػػػػاب فالمسػػػػػػير

عػػػػاـ فػػػػيف فحػػػػكل التغذيػػػػة العكسػػػػية ىػػػػي اف يسػػػػتمد النظػػػػاـ المعمكمػػػػات مػػػػف حالػػػػة مخرجاتػػػػو لاسػػػػتعماليا فػػػػي 
 تعديؿ سمككياتو ك مدخلاتو بما يؤمف المحافظة عمى ىدفو.
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ينػػػػػة كىػػػػػذه الشػػػػػركط لا تتغيػػػػػر إف تصػػػػػحيح الانحرافػػػػػات بنػػػػػاءن عمػػػػػى التغذيػػػػػة العكسػػػػػية يتطمػػػػػب شػػػػػركط مع   
 .سكاء تعمؽ الامر بنظاـ آلي ماؿ كرشة نجارة الأخشاب أك نظاـ اجتماعي ماؿ التنظيـ 

 شروط التغذية الراجعة : -2-2
 كجكد معايير مكضكعية لقياس الاداء الفعمي -
 الفعمي بغرض قياسو ل داءتتبع مستمر  -
 كذجي ك اكتشاؼ الانحرافاتمقارنة الاداء الفعمي المقاس مع الاداء النم -
  استعماؿ المعمكمات المستمدة نتيجة ذلؾ مف اجؿ إجراء التصحيح -
 

 خاتمة:
كبيػػػػػذا نكػػػػػػكف قػػػػػد كضػػػػػػحنا عناصػػػػػر عمميػػػػػػة التسػػػػػيير كالأشػػػػػػخاص المكمفػػػػػيف بيػػػػػػذه الميمػػػػػة بالإضػػػػػػافة إلػػػػػػى 

مػػػػف خػػػػلاؿ  التفاعػػػػؿ بػػػػيف ىػػػػذه العمميػػػػات ممػػػػا يجعػػػػؿ مػػػػف التسػػػػيير عمميػػػػة مسػػػػتمرة تعػػػػكد إلػػػػى تقػػػػكيـ مسػػػػارىا
  عممية الرقابة أك الاستمرار مف خلاؿ رسـ أىداؼ جديدة كالعمؿ عمى تحقيقيا مف جديد . 
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 .2 :رقم المحاضرة
 

 .(التعريؼ بعممية التسيير كمينة المسير)المحاضرة:  عـنـوان 
 :الأىداف العامة لمدرس 

 معرفة مفيكـ عممية التسيير اليدف الفرعي الأول: -1
 معرفة مف ىك المسير :اليدف الفرعي الثاني -2

 معرفة مستكيات العممية التسييرية . :الثالثاليدف الفرعي  -3
 

 :  مقدمة
 ىذا ازدادعمكما ، ك  التسيير عمكـ فيىامة  مكانةكالمنظمات بصفة عامة  المؤسسة تسيير يحتؿ   
 التطكرات يساير المؤسسة تسيير إف الأخيرة، ةالفتر  خلاؿالفكر الإدارم طكر لت نظرا الزمف، مركر مع الاىتماـ
كىذا مف خلاؿ تفاعؿ عمكـ متعددة بيدؼ رفع كفاءة كفعالية المنظمات بصفة عامة كالمسيريف بصفة  الحدياة
 خاصة .

   كىذا ما سنحاكؿ إاراءه في ىذه المحاضرة.
  :التسيير تعريف -1

 :منيالمتسيير  تعاريؼ عدة كجدت
 ."كتراقب تنسؽ الأكامر، تصدر تنظـ، تخطط، تتنبأ، التي الجية" :أنو عمى سييرالت فايكؿ ىنرم عرؼ -
 التكزيع، الإنتاج، التمكيؿ، بيف كالتنسيؽ المشركع سياسات بتحديد تتعمؽ التي الكظيفة" بأنو شيمدكف عرفوك  -

  "التنفيذ أعماؿ عمى النيائية كالرقابة التنظيمي، الييكؿ إقرار
 الأىداؼ يحقؽ بشكؿ كتنسيقيا الجماعية الجيكد تنظيـ طريؽ عف المكارد غلاؿاست عممية ىك التسيير

 .كفعالية بكفاءة المحددة
 :  التسيير عمم ، فن و مينة -2

يعتبر التسيير عمما لأنو يتطمب استخداـ الاسمكب العممي لحؿ المشاكؿ ذلؾ الاسمكب الذم يقكـ    
اـ حصر البدائؿ أك الطرؽ الممكف اتباعيا ك مقارنتيا عمى تعرؼ المشكمة ك تحميميا ك دراستيا ك مف 

لاختيار أفضميا ك يعتمد التسيير عمى الطرؽ الكمية سكاء أكانت رياضية أك احصائية  ك يعتمد عمى 
 الحاسب الآلي بشكؿ مكاؼ لتسييؿ استخداـ الطرؽ الكمية  .

مية التسيير تتضمف أبعاد لا يمكف يتطمب التسيير المجكء الى التقدير ك المحاكمة الشخصية لاف عم    
اخضاعيا لمقياس أك التعبير عنيا كميا لاف تعامؿ المسير ىك أساسا مع الأفراد ك ليس فقط مع الآلات 
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كالأجيزة كالتقنيات ،اضافة إلى ذلؾ فيف استعماؿ المسير ل ساليب الكمية كالتقنيات يتطمب منو التزاـ اليقظة 
التي تحد مف قيمة  النتائج المستخمصة اير مف التبسيطات كالافتراضات  ككالحذر ، فالكـ ينطكم عمى ال
 منيا ككذا مف فعالية تطبيقيا . 

 ( يماؿ خطكات الأسمكب العممي في الإدارة .01جدكؿ رقـ )             

 
 .(2009المرجع : )درة ، 

بؿ ىك تدعيـ ليا بالنظر  يجب أف يفسر عمى أنو تفريغ لصفتو العمميةلا إف اعطاء التسيير صفة الفف 
كلأنو يعنى بتطعيـ الاسمكب العممي مع حكمة المسير ك آرائو ك تقديراتو المستمدة مف  لطبيعتو التطبيقية ،

           .ك تجاربو ك احتكاكو بكاقع البيئة خبراتو 
 التالية تحقؽ المعايير الأساسية بعد اف انفصؿ التسيير عف الممكية اصبح مع مركر الزمف مينة    

 تراكـ المعارؼ ك الخبرات حكؿ العممية التسييرية 
 . نمك ك تطكر قدرات التسييرية مف خلاؿ الممارسة ك التطبيؽ في مجاؿ المناسب 



 
7 

  تحمؿ المسير المسؤكلية الاجتماعية سكاء في مجاؿ المحافظة عمى البيئة الطبيعية ، أك تدريب اليد
 ك رفع مستكل معيشة المكاطف ...كغيره .العاممة ، أك تكعية المستيمؾ كالزبكف أ

  ، كجكد اخلاقيات مينية تسييرية ك بركز الاىمية الاجتماعية لممسير نتيجة نمك الطمب عمى خدماتو
 كلدكره الحاسـ  في نجاح عممية التنمية الاقتصادية ك الاجتماعية.

 ة .( يبيف الخصائص المينية للإدار 02جدكؿ رقـ )                          

 

 
 (.2009المرجع : )درة ، 
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 :المسير عمل طبيعة -3
  :المسير تعريف -3-1

نجاز بالأعماؿ القياـ يستطيع الذم الشخص ذلؾ ىك      مخطط فيك الآخريف، خلاؿ مف المياـ كا 
 أعماؿ عف مسؤكؿ كؿ مسيرا الأصكلية الناحية مف يعتبر كعميو الآخريف، لجيكد كمنسؽ مراقب منشط،ك 

 ،  ك إلا فينو يفقد صفقة كمسير ك يتحكؿ عمميا لمنفذ فقط.القرارا اتخاذ في سمطة لو تككف أف كيجب الآخريف
 :كىي مجمكعات الاث في المسير أدكار تصنؼ  :المسير أدوار -3-2

 :كىي منظمة ةبصكر  العمؿ سير إلى تستيدؼ  :العلائقية الأدوار -3-2-1
 . دائرتو أك كحدتو في المماؿ ىك المسير بأف الآخريف إفياـ منيا يقصد  :الكاجية  - 
 . كتدريبيـ كنصحيـ المرؤكسيف تكجيو في الدكر ىذا يتماؿ  :القائد   -
  التنظيـ داخؿ مف الآخريف كالمسؤكليف المسيريف كبيف كحدتو بيف الكصؿ ىمزة ذك المسير يماؿ : الرابط   -

 .كخارجو
  :الإعلامية الأدوار-3-2-2
يصاليا المعمكمات عمى الحصكؿ كتستيدؼ  :كىي المعنية الجية إلى ليا كا 
 . كحدتو شؤكف تسيير في تقيده التي لممعمكمات :الممتقط-
 . الأمكر مجريات عمى المرؤكسيف لتعريؼ :المكصؿ-
 .الخارج أك الداخؿ مف النفكذ صاحبة أك الرسمية الجيات  مع  :المتحدث -
  :التقريرية الأدوار -3-2-3

 :خلالو مف القرارات اتخاذ في الأدكار ىذه كتتماؿ
 -. الإنتاجية كزيادة لتطكر اللازمة بالمبادلات المسير يقكـ حيث :المستحدث  - 
 .تقع عندما بمعالجتيا كيقكـ كقكعيا، قبؿ المشكلات يتفادل: المشاكؿ معالج   -

 كباستعماؿ المياـ بأداء المعنييف الأشخاص كيحدد كالكسائؿ، المياـ يكزع الذم كفي  :المكارد مكزع  - 
 .الكسائؿ

 مستويات المسيرين و مياراتيم : -4
 المسيرون القاعديون :  -4-1
ميتـ بالإشراؼ عمى المستخدميف ك استعماؿ المكارد في ادنى المستكيات التنظيمية ك يجرم انتقائيـ   

 لتقنية يقضكف معظـ أكقاتيـ مع المرؤكسيف بغرض النصح ك الارشاد .لخبرتيـ ك ميارتيـ ا
 المسيرون الأواسط " الإدارة الوسطى " : -4-2
يمعبكف دكر الكسطاء بيف المسيريف القاعدييف ك الادارة العميا دكرىـ تنظيـ استعماؿ ك مراقبة المكارد   

التقارير حضكر الاجتماعات اجراء الاتصالات  لمتأكد مف حسف سير التنظيـ يقضكف معظـ اكقاتيـ في كتابة
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كتأميف الحصكؿ عمى المعمكمات الضركرية كتكزيعيا عمى الجيات المعنية مع تقديـ الشرح ك الايضاح 
 قيادة الأفراد كالمجمكعات . -التحفيز -مياراتيـ بالأساس انسانية  : الاتصاؿ

 الادارة العميا :  -4-3
في اعمى اليرـ التنظيمي، كيقكمكف برسـ المسار العاـ لممنظمة  يمارس المسيركف مياميـ ىنا   

عمميـ الاساسي يتماؿ في التخطيط ، ك رسـ السياسات العامة ، كتنسيؽ أنشطة الادارة الكسطى ،كالتأكد مف 
سلامة المخرجات النيائية في مستكل القاعدة ، كتجرم ترقية ىؤلاء المسيريف مف الإدارة الكسطى ، كأىـ 

تيـ في ىذا المستكل ىي الميارة التنظيرية ، فتككف لو القدرة عمى التجريد كبناء إطار متجانس متكامؿ ميارا
ابتداءن مف أفكار مختمفة كأف تككف لو القدرة عمى اختيار الكقت المناسب لمتحرؾ كاتخاذ القرار ، كعميو أف 

 ميؿ مف مختمؼ الأنشطة التنظيمية يككف عارفا لمق
 

 ( يماؿ مستكيات الإدارة02شكؿ رقـ )                                 

 
 (2020عزالديف ) :المرجع 

 
 :العلاقة بينيماومفيوم الفعالية والكفاية  -5

الفعالية تعني انجاز الميمة المناسبة أك القياـ بالعمؿ المطمكب ، كيمكف قياسيا مالا بحصة     
ميا في اليدؼ التنمكم المحدد ليا ، أما الكفاية فتتعمؽ بانجاز المنظمة في السكؽ التنافسي ، أك بمقدار اسيا

الميمة بطريقة سميمة ، كتقاس بالنظر لغلاقة المدخؿ بالمخرج ، فتخفيض تكمفة الكحدة المنتجة مع المحافظة 
 عمى النكعية يعتبر مؤشرا لزيادة الكفاية ، ككذا زيادة الانتاج مع بقاء التكاليؼ عمى حاليا . 

 الرغـ مف أف مفيكمي الفعالية كالكفاية متكاملاف فينو يمكف النظر إلييما بشكؿ منفصؿ :عمى  - 
تقاس فعالية الآلة بقدرتيا عمى اداء الدكر المتكقع منيا ، بينما تقاس كفايتيا بمدل انخفاض تكاليؼ  - 

 .تشغيميا 
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القياـ بالعمؿ بالطريقة المناسبة  تشير الفعالية إلى القياـ بالعمؿ المناسب ، بينما تشير الكفاية إلى - 
(.....1). 

( مف حيث 3) المسير الكفؤ غير الفعال( ،أفضؿ مف 2) المسير الفعال غير الكفؤيمكف القكؿ بأف  -
 نتيجة عممو ، فالأكؿ عمى الأقؿ يستعمؿ المكارد في مكانيا .

) الضعؼ في الأداء ( أكار  يةعدم الفعالكيلاحظ عمى أرضية الكاقع أف فشؿ معظـ التنظيمات يرجع إلى  -
 . عدم الكفاية  مما يرجع إلى

إف عدـ فعالية تسيير المنظمات كعدـ كفايتيا ينعكساف غالبا في السمع كالخدمات المنتجة ، حيث تجمع  -
 (.4بيف رداءة النكعية كارتفاع التكاليؼ )

 
  ية( يكضح العلاقة بيف الكفاءة كالفعال03رقـ ) جدكؿ                  

  
 (1993المرجع : )صخرم 

 
  خاتمة:

كبيذا نككف قد تعرفنا عمى مفيكـ كؿ مف التسيير كالمسير كمتطمبات ىذه المينة في مجاؿ كميداف 
المنظمات ، بالإضافة مستكيات التسيير كالميارات المطمكبة في كؿ مستكل مف المستكيات الإدارية ،ككذلؾ 

كالعلاقة بينيما كىذا قصد تعريؼ الطالب بيده المعارؼ حتى يستفيد منيا التطرؽ إلى مفيكـ الكفاءة كالفعالية 
 في مساره العممي كالعممي .
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3 : رقمالمحاضرة    
.:  وظائف )عمميات ( التسييرعـنـوان المحاضرة   

عممية التخطيط . -1  
 

 الأهداف العامة للدرس:
 تخطيطمعرفة مفيكـ ال  اليدف الفرعي الأول: -1                 

 معرفة الأفؽ الزمني لمتخطيط . : اليدف الفرعي الثاني - 2
 معرفة آلية عممية التخطيط . :الثالثاليدف الفرعي  -3                 

 : مقدمة

اختمؼ الكتاب كالباحاكف في مجاؿ الإدارة بشاف عدد كطبيعة الكظائؼ الإدارية أك كظائؼ المدير ككاف    
لمبادئ الإدارية أكؿ مف أشار إلييا محددا إياىا بخمسة كظائؼ ىي التخطيط ىنرم فايكؿ رائد مدرسة ا

كظائؼ كغيرىـ مف  8)استشراؼ المستقبؿ ( التنظيـ التكظيؼ الأمر الرقابة أما كمكيؾ فقد صنفيا إلى 
فقط  4الباحاكف كعمى العمكـ يمكف القكؿ أف ىناؾ اتفاؽ كاسع عمى تصنيؼ الكظائؼ الإدارية كحصرىا في 

ي التخطيط التنظيـ التكجيو )التأاير( الرقابة أم أف مف التصنيفات لا يغير مف الحقيقة شيئا إذ أف كؿ مف ى
الكظائؼ أعلاه كعمى سبيؿ المااؿ فاف كظيفة التخطيط تشتمؿ عمى الاستشراؼ بالمستقبؿ كالتنبؤ كاف كظيفة 

تتضمف الأمر كالتحفيز كالتأاير كتشمؿ التنظيـ تشمؿ التنسيؽ كالاتصاؿ كما أف كظيفة التكجيو كالقيادة 
كظيفة الرقابة عمى فعاليات المتابعة ك المكازنات كتقكيـ الأداء، كبالتنسيؽ كالتكامؿ بيف ىذه الكظائؼ تضمف 

عممية التخطيط جكىر العممية التسييرية كقطب الرحى فييا  ، كتعد المؤسسة استمراريتيا كتحقيقيا ل ىداؼ
ىداؼ ىك البكصمة التي تقكد أفراد التنظيـ إلى بمكغ أىداؼ المنظمة التي ينتمكف إلييا عمى اعتبار أف رسـ الأ

 . ، كىذا ما سنتناكلو في ىذه المحاضرة
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 :مفيوم التخطيط  -1
 ىك عممية التفكير بما يجب عممو في المستقبؿ  ككيؼ كمتى يتـ ىذا العمؿ ، إنو  يتضمف :

اللازمة لبمكغيا ، فعمى ضكء الظركؼ البيئية كالرؤية المستقبمية  تحديد الخطط ك الكسائؿ ك الخطكات -
المرتبطة بيا تتحدد الميمة الأساسية لمتنظيـ ، كتشتؽ منيا أىدافو الرئيسية كالأىداؼ الفرعية لمختمؼ أقسامو 

عميا كخلاياه ، كعمى ضكء ذلؾ كمو تتضح خطط العمؿ اللازمة لتحقيؽ الأىداؼ عمى المستكيات التنظيمية ال
 ك المتكسطة ك القاعدية.

أما التنبؤ ام تكقع ما ستككف عميو الأمكر في المستقبؿ فينو يشكؿ القاعدة التي تتكقؼ نكعية التخطيط 
 . كجدكاه عمى مدل قكتيا

 :أنواع التخطيط  -2
 يمكف أف نتحدث عمى مستكيات مختمفة مف التخطيط :

 التخطيط الفردي في مقابل التخطيط الجماعي : -أ

 والتخطيط الفردم نظرة فردية تحصر المسؤكلية في ذات الشخص دكف اف نعني بذلؾ تخطط الفرد لمصالح 
  الشخصية ، فقد يتجاكز الأمر ذلؾ ) فمالا قد يخطط الأب لأسرتو دكف أف يستشير أحدا ( .

لتخطيط الفردم، فيناؾ بعض المكاقؼ الحياتية كالتنظيمية التي لا ينفع معيا ا أما التخطيط الجماعي  :  
فبعض الحالات كالمشاكؿ تتطمب تدخؿ كسائط مف أجؿ حميا إضافة إلى أف   التنظيـ قد يحمؿ بعض 

كالمالية ، كلا يمكف لمفرد ميما كانت خبرتو اف يخطط ليذه  -التقنية–المشاكؿ ذات الابعاد الاجتماعية 
 ص متعددم التخصصات.المشاكؿ المركبة بمفرده ، فلا بد مف تخطيط ضمف إطار مف الاشخا

 التخطيط الفوضوي مقابل التخطيط المنظم :  -ب 
يعتبر التخطيط الفكضكم الأكار حدكاا فميما نظمنا حياتنا اليكمية أك التنظيمية فيف المدخلات كايرة جدا ، 
 فالعامؿ في المصنع مالا لديو خطة منظمة لمقياـ بينجاز ميمة ضمف إطار تنظيمي فيزيقي ، كىك لا يضمف
أم خمؿ في ىذه الأنساؽ ، كغياب المرافؽ في ميمة ما قد يضعو في حالة حرجة تفرض عميو التخطيط 
بسرعة مف أجؿ ايجاد حؿ سريع ، ىذا الحؿ قد يؤدم الى خمؽ أكار مف مشكؿ عمى مستكل نسؽ آخر 

حكؿ الكضع فبذلؾ يتحكؿ مف التخطيط لحؿ مشكؿ إلى التخطيط لحؿ عدد كبير مف المشاكؿ المتداخمة  فيت
 إلى حالة مف  الفكضى التنظيمية.

فيك التخطيط العممي الذم يدخؿ في جدكؿ أعماؿ المنظمة ك يميزه أف التنظيـ  التخطيط المنظمأما  
يخصص لو جزءن مف الميزانية لضماف سيره كأطرافو معركفة سمفا كىك يحدث ضمف إطار تنظيمي كزمني 

 .محدد 
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 نظم :الأفق الزمني لمتخطيط الم -3 
 التخطيط الطويل الأمل " الاستراتيجي":  -3-1

كىك الذم يغطي اكار مف خمس سنكات كيعرؼ أيضا بالتخطيط الاستراتيجي نظرا لارتباطو بالأىداؼ 
 الرئيسية لممنشأة ، تمؾ الأىداؼ التي ينبغي الكصكؿ لإلييا في ظركؼ تنافسية . 

 التخطيط المتوسط الأمل "التكتيكي" :  -3-2
ما بيف سنة إلى خمس سنكات، )الاث سنكات في الأغمب (  ، ككايرا ما يعرؼ ىذا النكع مف  يغطي

 التخطيط بالتخطيط التكتيكي عمى أساس أف التكتيؾ خطة فرعية مشتقة مف الاستراتيجية. 
 التخطيط القصير الأمل "التشغيمي" :  -3-3

 نظرا لارتباطو بالقاعدة كىك الذم يغطي مدة اقصر مف  سنة ، يعرؼ بالتخطيط التشغمي
يمكف الربط مباشرة بيف ىذه الآجاؿ الالااة لمتخطيط ك بيف المستكيات التسيير الالااة التي عرفناىا سابقا 
بمعني اف التخطيط طكؿ الأجؿ مف اختصاص الادارة العميا كالمتكسط الاجؿ مف اختصاص الادرة 

 الأجؿ مف اختصاص الإدارة القاعدية .الكسطى بالدرجة الأكلى ، بينما يبقى التخطيط قصير 
كىنا نرل أف التخطيط يتـ عمى جميع المستكيات كليس كقفا عمى الادارة العميا ، فكما أف ىذه الادارة أقدر 
عمى رؤية المستقبؿ البعيد ، فيف الادارة القاعدية أقدر عمى الرؤية التفصيمية القصيرة الأجؿ بحكـ 

 نفيذ .احتكاكيا المستمر بالكاقع كالت
 آلية عممية التخطيط : -4

تبدأ عممية التخطيط مف البيئة المحيطة ، حيث يتـ مسح ىذه البيئة بأبعادىا المختمفة الاقتصادية  
المكارد  –المكارد البشرية  –،الاجتماعية ، السياسية ، كالتقنية بمتغيراتيا الداخمية ماؿ  اليياكؿ التنظيمية  

معطيات السكؽ -القانكف –الممكؿ  –المكرد  –غيراتيا الخارجية ماؿ الزبكف ....، كمت-المالية المتكفرة 
 الخارجية ، ...
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 ( يماؿ آلية عممية التخطيط04شكؿ رقـ )

 

 .(79، ص 1999)المغربي ،  المرجع :  
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يتـ عممية  المسح مف خلاؿ البعد الزمني حيث يتطمب تكفير المعمكمات مف الماضي ك الحاضر قصد  -
 تنبؤ بالمستقبؿ.ال
تجرل عممية تقكيـ لمظركؼ البيئية أك المحيطية لتحديد نقاط القكة ك الضعؼ ، كلتشخيص ما تنطكم عميو  -

 ىذه الظركؼ مف مخاطر كفرص كتيديدات . 
عمى ضكء نتيجة تحميؿ البيئة كبالنظر إلى أىداؼ التنظيـ تجرم صياغة الخطط انسجاما مع الآفاؽ  -

متخطيط فيتـ كضع الخطط الاستراتيجية اـ تشتؽ منيا الخطط متكسطة الأجؿ ، كأخيرا تساغ الزمنية الالااة ل
 الخطط التشغيمية عمى المستكل القاعدم .

تجرل عممية مراجعة مستمرة لمتطبيؽ الفعمي لمخطط كذلؾ عمى ضكء الأىداؼ ك معايير التقكيـ المستمدة  -
تمؼ أجزاء النمكذج التخطيطي عمى أرضية الكاقع، مما يمكف منيا ، كيتـ مف خلاؿ تبادؿ المعمكمات بيف مخ

مف مراجعة الخطط كالأىداؼ المتكسطة كالاستراتيجية ، كيمكف أيضا مف فيـ المعطيات البيئية بطريقة 
 أفضؿ ، مما يساعد عمى رفع كفاية التخطيط كفعاليتو . 

مف المصفكفات التحميمية ، كمف اـ أك غيرىا  SWOT  يمكف تحميؿ البيئة كالخارجية مف خلاؿ مصفكفة 
تحديد مكاطف الضعؼ كالقكة كدراسة إمكانية كجكد فرص لاستامارىا أك تيديدات أك تيديدات يجب الحذر 

 المختصرة لكممات أربع كىي :ىي الحركؼ  SWOTمنيا ، كمصفكفة 
     Strengths    القوة -1
 Weaknesses    الضعف-2
  Opportunities الفرص -3
 Threatsالتيديدات  -4

   كيظير الجدكؿ التالي تكضيحا ليذه المصفكفة .
 SWOTمصفكفة ( يبيف استراتيجية 01جدكؿ رقـ )

 التيديدات  الفرص 
 استراتيجية دفاعية  استراتيجية ىجكمية  القكة

 استراتيجية انكماشية  استراتيجية اصلاحية الضعؼ
 .( 49،ص1998)غالب ،

 :خاتمة
ىذا العرض أف التخطيط يماؿ البكصمة التي تكجو المنظمة كتحدد ليا الاتجاه الصحيح يتضح مف خلاؿ  

لأىداؼ المسطرة في أحسف الذم يجب أف تسير فيو ، كىذا في مدل زمني محدد سمفا مف أجؿ بمكغ ا
أف عممية التخطيط لا تبدأ بتحديد الأىداؼ كلا تنتيي بكضع الخطط التشغيمية بؿ ىي بحكـ  ، ك الظركؼ

 .فة تسييريو عممية دائرية مستمرة ككنيا كظي
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 .4المحاضرة رقم :
 المحاضرة :وظائف )عمميات ( التسييرعـنـوان 

 عممية التنظيم
 

 
 الأىداف العامة لمدرس:

 اليدف الفرعي الأول: -1
 معرفة مفيكـ عممية التنظيـ كالفرؽ بيف معنى عممية التنظيـ كالمنظمة .

 اليدف الفرعي الثاني: -2
 فة آلية عممية التنظيـ كأنكاعيا كاليياكؿ التنظيمية .معر 

      
 : مقدمة   

العممية التي تقكـ بيا كؿ المستكيات الإدارية، كيشمؿ  كااني كظائؼ عممية التسيير الإدارم، كى كالتنظيـ ى
تجميع تحديد الييكؿ التنظيمي لممؤسسة، كتحديد الأنشطة كأكجو العمؿ اللازمة لتحقيؽ ىدؼ المؤسسة، ك 

  . كيض السمطة لو لمقياـ بيافص مدير لكؿ مجمكعة كتيالأنشطة كتخص

 : مفيوم التنظيم -1

يعرفو ىنرم فايكؿ بأنو " امداد المنشأة بكؿ ما يساعدىا عمى تأدية كظيفة مف المكاد الاكلية كالعدد كرأس 
راد بعضيـ ببعض كبيف الاشياء الماؿ كالافراد كتستمزـ كظيفة التنظيـ مف المدير اقامة العلاقات بيف الاف

 بعضيا ببعض".

نو " التجميع المنطقي ل جزاء المترابطة لتككيف كؿ مكحد تمارس مف خلالو السمطة أكيعرفو مارشاؿ ديمكؾ ب
 كالتنسيؽ كالرقابة لتحقيؽ غرض أك ىدؼ محدد".

البشر أكبر مف اف يتمكف  كيعرفو الاستاذيف ففنر كشيرككد بانو " الكسيمة التي ترتبط بيا اعداد كبيرة مف
افرادىا مف لقاء المكاجية المباشرة كينيضكف بأعماؿ معقدة كيرتبطكف معا في محاكلة كاعية كمنظمة لتحقيؽ 

يعرؼ التنظيـ بأنو "ترتيب الاعماؿ أك الانشطة في كحدات فىداؼ مشتركة متفؽ عمييا أما دكنالد كمك أ
رسمية بيف أكلئؾ الذيف يعينكف اك يخصصكف لمقياـ بتمؾ الأعماؿ طبيعية كسيمة القيادة مع تحديد العلاقات ال

 المختمفة". 
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سناد كؿ ا  أما ككنتز كادكنيؿ فينيما يعرفاف التنظيـ بأنو " تجميع الانشطة الضركرية لتحقيؽ أىداؼ المنشأة ك 
لتنظيـ ينطكم مجمكعة مف مجمكعات النشاط لمدير يتمتع بالسمطة اللازمة لأداء ىذا النشاط كبالتالي فيف ا

 عمى تحديد علاقات السمطة مع التنسيؽ بينيما افقيا كرأسيا داخؿ ىيكؿ المنشأة".

 : أىمية التنظيم  -2
 لمتنظيـ أىمية كبيرة كفكائد كايرة لا حصر ليا كيمكننا أف نكرد جزء منيا عمى النحك الآتي: 
نظمة الكؿ يعرؼ كاجباتو التنظيـ يحدد كاجبات كمسؤكليات كاختصاصات كؿ عضك مف أعضاء الم -

 كمسؤكلياتو كنكع السمطة الممنكحة لو كمداىا.
 التنظيـ يحقؽ أفضؿ استخداـ لمطاقات البشرية كالمكارد المالية المتاحة في المنظمة. -
التنظيـ يحدد شكؿ الإطار العاـ للاتصالات داخؿ المنظمة كيحدد علاقات العمؿ كيعرؼ كؿ عضك مف -

 في أنمكذج التنظيـ كيعرؼ علاقتو برؤسائو كمرؤسيو.أعضاء التنظيـ مكانو 
التنظيـ يحقؽ التقسيـ السميـ لمعمؿ كالتنسيؽ الفعاؿ بيف مختمؼ الجيكد الفردية كالجماعية كبما يقمؿ مف  -

 .احتمالات التعارض كضياع الجيد
حرافات كتصحيحيا قبؿ التنظيـ يسيؿ ميمة الرقابة كالمتابعة كيحقؽ اىدافيما بالكقكؼ عمى الاخطاء كالان -

 استفحاليا.
 التنظيـ يرفع مف معنكيات العامميف نتيجة التحديد الكاضح لممسؤكليات كنكع العلاقات داخؿ المنظمة. -
التنظيـ يحقؽ الفيـ التاـ ل ىداؼ كالخطط كالبرامج كالسياسات مما يعطي العامميف شعكرا بالمشاركة  -

 ؿ.كالتعاكف كينمي لدييـ الرغبة في العم
التنظيـ يجنب المنظمة كالعامميف فييا مف الكقكع في متاىات لا تحقؽ غاية محددة كمف اـ تجنب ضياع  -

 . الكقت كالجيد كالأمكاؿ
 أنواع التنظيم : -3
 التنظيم الرسمي : -3-1
،  يعرفو شستر بارنارد بانو نظاـ يقكـ عمى أساس التنسيؽ الادارم الكاعي بيف مجيكدات شخصيف أك أكار  

كيككف محدد المعالـ ككاضح كيقكـ عمى تحميؿ الاعماؿ اـ تجميعيا في كظائؼ كالكظائؼ في كحدات ادارية 
صغيرة كالكحدات في أقساـ كالاقساـ في ادارات... الخ كتتـ عممية التحميؿ كالتجميع عمى أساس مكضكعي 

 بغض النظر عف الاشخاص أك العلاقات الطبيعية التي تربط بينيـ.
مؽ عميو أيضا التنظيـ البيركقراطي كخاصة التنظيمات الكبيرة التي تتضمف جيازا اداريا مستفيضا كيط    

بالتعميمات كالقكاعد كالمكائح التي تتكقع الادارة مف العامميف فييا تطبيقيا كالأخذ بيا بأمانة كاخلاص كيعتبر 
 ة مف أىـ ما كتب عف التنظيـ الرسمي. التحميؿ النظرم العميؽ الذم قاـ بو ماكس كيبر لعناصر البيركقراطي
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كييتـ ىذا التنظيـ بالييكؿ التنظيمي لممنشأة كبشكميا كبتحديد العلاقات كالمستكيات كتقسيـ الأعماؿ كتكزيع 
 الاختصاصات.

 :الرسمي خصائص التنظيم  -3-1-1
    السمطات. تنظيـ الكظائؼ في تشكيؿ تدرجي ىرمي قائـ عمى أساس تسمسؿ -
 الكاجبات بماابة مياـ رسمية قائمة عمى أساس التخصص.تكزيع  - 
 القكاعد كالتعميمات كالمكائح الرسمية ىي الأساس التي يعتمد عمييا في علاقات الافراد كتصرفاتيـ. - 
 يقكـ التكظؼ عمى أساس التأىيؿ الفني مف دكف الاعتبارات الاسرية أك السياسية. -  

 ية بينيـ كبيف جميكر المتعامميف معيـ.افتقار العامميف لمعلاقات الشخص  -
 أنواع التنظيم الرسمي :-3-1-2

 يمكف التمييز بيف الاث انكاع رئيسية لمتنظيـ قائمة عمى أساس مبدأ تقسيـ العمؿ كىذه الأنكاع الالااة ىي:
 تنظيـ عمى أساس جغرافي -1
 تنظيـ عمى أساس الغرض الرئيس -2
 تنظيـ عمى أساس كظيفي  -3
لرغـ مف امكانية اقامة منظمة قائمة عمى أساس تنظيمي كاحد إلا أنو قمما تكجد منظمة الا كاف كعمى ا   

 تجمع بيف نكعيف أك أكار مف ىذه الأنكاع.
ككفقا لمتنظيـ عمى أساس جغرافي فيف جميع أكجو النشاط في المنظمة الحاصمة بمنطقة معينة تجمع في    

رىا مف الكحدات المماامة بالمناطؽ الأخرل كتخضع لإشراؼ مركزم كحدة تنفيذية كاحدة كىذه الكحدة مع غي
 كاحد بصرؼ النظر عف درجة المركزية أك اللامركزية التي تتمتع بيا الكحدات الجغرافية.

أما التنظيـ عمى اساس الغرض الرئيس فقد يبنى عمى أساس السمعة المنتجة أك فئة الجميكر المتعامؿ مع 
المؤداة فتنظيـ المديرية العامة للاستيراد مالا يقكـ عمى اساس نكع السمعة المستكردة المنظمة أك نكع الخدمة 

كتنظيـ مديرية التربية كالتعميـ يقكـ عمى أساس فئة التلاميذ الذيف يتعاممكف بينما تنظيـ كديرية الشؤكف 
الاجتماعي، ادارة الأسرة، الاجتماعية يقكـ عمى اساس نكع الخدمة المؤداة )ادارة المساعدات، ادارات الضماف 

 ادارة النشاط الشعبي، ادارة الدفاع الاجتماعي(. 
أما التنظيـ عمى أساس كظيفي فيعني بتقسيـ العمؿ عمى أساس التخصص داخؿ المنظمة ماؿ التخطيط،    

 التمكيؿ، الانتاج، الاعلاف، كالبيع، كيحبذ فريدريؾ تايمكر ىذا النكع مف التنظيـ.
تو أنو كمما كانت المنظمة ضخمة كمما زادت فرصة الجمع بيف عدد مف ىذه الأسس في كمما تجدر ملاحظ
 بنائيا التنظيمي.
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 أشكال التنظيم الرسمي : -3-1-3
تكجد بعض أشكاؿ أك أنماط التنظيـ الرسمي كتفضيؿ كاحد منيا عمى الاخر يتأار بعكامؿ متعددة في 

ميا كدرجة انتشارىا الجغرافي كالمتعامميف معيا كأىـ أشكاؿ مقدمتيا طبيعة النشاط الذم تمارسو المنظمة كحج
 التنظيـ ىي:

 كىك ابسط انكاع التنظيـ كأقدميا كيطمؽ عميو أحيانا التنظيـالتنظيم الرأسي:  -أ
المباشر أك العمكدم اك الخطي اك العسكرم لاستخدامو في الجيكش منذ القدـ كفيو يقكـ الرئيس التنفيذم 

 دار الأكامر الى مرؤكسيو أم أنو المصدر الكحيد لمسمطة.كحده بالإشراؼ كاص
يركز ىذا النمط عمى تخصص الميمة أك الكظيفة بداخؿ المنشأة كلذلؾ فيك يبنى  التنظيم الوظيفي: -ب 

عمى أساس التخصص الكظيفي لمكحدات الأساسية المككنة لو فتككف كؿ عممية أساسية أك نشاط رئيس كحدة 
مؿ عمؿ الادارات عف طريؽ الربط الذم يتحقؽ بينيما بكاسطة المنفذيف كالمستشاريف عند ادارية مستقمة كيتكا

 كؿ المستكيات الادارية.
كيطمؽ عميو البعض التنظيـ الرأسي الكظيفي مف حيث السمة المميزة في  التنظيم الرأسي الاستشاري: -ج

ة النظرية البحتة كىك بيذا الكضع يككف ىذا النكع ىي الكظيفة الاستشارية كالتنظيـ الاستشارم مف الناحي
مكملا لمتنظيـ الرأسي الذم ىك جياز التنفيذ كبالتالي يجمع بيف النكعيف السابقيف محققا مزاياىا مجتمعة 
 كمتفاديا اىـ عيكب كؿ منيما كىكذا نجد انو بينما يحتكر الرؤساء في مراكز التنظيـ الرأسي السمطة كاممة. 

 : ميالتنظيم غير الرس -3-2
عبارة عف شبكة مف العلاقات الشخصية كالاجتماعية التي تنشأ بيف الافراد نتيجة تجميعيـ في مكاف كاحد ىك 

ىك مكاف العمؿ كالتنظيـ الرسمي ىك السبب في كجكد التنظيـ غير الرسمي فحيف تعيف الادارة الافراد في 
تنشأ بينيـ علاقات بسبب العمؿ اـ لا تمبث  المنشأة كتكزعيـ عمى اداراتيا كاقساميا ككحدتيا المختمفة سكؼ

 ىذه العلاقات أف تأخذ شكلا اخر ىك مجمكعة أك جماعات العمؿ.
كالتنظيـ غير الرسمي كحدات اجتماعية مف الافراد يؤمنكف بقيـ معينة كقكاعد معينة لمسمكؾ كيقكمكف بأداء 

 ادكار معينة في سبيؿ الكصكؿ الى ىدؼ معيف يربطيـ.
 التنظيم غير الرسمي:خصائص -3-2-1
يستند كجكده أصلا الى العلاقات الشخصية الاجتماعية بيف العامميف في المنظمة كليس الى سمطة أك  -

 قرارات رسمية.
 السمطة تكتسب كتمنح مف أعضاء الجماعة فيي أساسا غير مرفكضة لا تتبع التسمسؿ القيادم الرسمي. -
ية تعتمد عمى المقدرة الشخصية لمقائد في التأاير عمى سمكؾ القيادة في التنظيـ الاجتماعي غير رسم  -

كأفكار أعضاء الجماعة كلا تستند الى سمطة قانكنية تخكلو اياىا كظيفة رسمية كتبرز القيادة غير الرسمية 
 لاعتبارات عدة كالسف كالقدـ كالمقدرة الفنية.
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ت الرسمية المقيدة بمسارات كأساليب الاتصالات في التنظيـ غير الرسمي أقصر كأسرع بعكس الاتصالا -
 تجعميا أطكؿ كأبطأ.

الرقابة في التنظيـ غير الرسمي غير مفركضة كلكنيا رقابة تمقائية تنباؽ مف الجماعة كمف حاجاتيا الى  -
 الحفاظ عمى كيانيا كاستمرارىا.

 .حجـ جماعات التنظيـ غير الرسمي صغيرة بالنسبة لتشكيلات التنظيـ الرسمي الضخمة -
الاستقرار كالاستمرار لأنو يقكـ عمى اعتبارات  عمى  ىذا التنظيـ لا يتكفريمكف أف نشير في الأخير إلى أف 

 شخصية بحتة عكس التنظيـ الرسمي الييكمي المستند الى الكظائؼ الرسمية كصلاحيتيا القانكنية.
 اليياكل التنظيمية : -4
 : تعريف الييكل التنظيمي-4-1

عمى أنو: البناء المشرؼ، كما كرد تعريؼ الييكؿ التنظيمي في قامكس المعجـ الكسيط  يعرؼ)الييكؿ( لغة
عمى أنّو: رسـ يبيف، أك يكضح المياـ، كالمسؤكليات لأجزاء الشركة، ككيفيّة اتِّصاليا. أما فيما يتعمؽ بتعريؼ 

  الييكؿ التنظيميّ اصطلاحان، فقد كردت عدّة تعريفات عمى النحك الآتي:
( عمى أنّو: " مجمكعة مف القكاعد، كالمكائح البيركقراطية التي تعطي Max Weber)ماكس فيبر عرفو  -

  الحؽ ل فراد أف تصدر الأكامر ل فراد الآخريف عمى نحك يحقِؽ الرشد، كالكفاءة".
ر تحديد عب عرفو )محمكد سمماف العمياف( عمى أنّو: "الآليّة الرسميّة التي يمكف مف خلاليا إدارة المنظمة -

  خطكط السمطة، كالاتصاؿ بيف الرؤساء، كالمرؤكسيف".
عرفو )قامكس أكسفكرد( عمى أنّو: "جسـ منظـ، أك تركيب مف الأجزاء، أك العناصر المعتمدة عمى  -

 بعضيا، أك المترابطة بعلاقات تبادلية، أك تفاعمية".
زائيا الداخميّة، بحيث يحتكم عمى مستكيات كمف ىنا نجد أف الييكؿ التنظيمي يعني بناء يحدد الإدارات، كأج 

إدارية ضمف شكؿٍ ىرمي، كىك يضمف تأميف الإطار الملائـ لعمميات التشغيؿ، كالأداء المتكقع، كالسماح 
 . بتنسيؽ النشاطات، كالرقابة عمييا بيدؼ اتخاذ القرار مف قبؿ الإدارة

 : خصائص الييكل التنظيمي -4-2
  د بالعديد مف المميِّزات التي مف أبرزىا:يتميز الييكؿ التنظيمي الجي

ّـ بالتكامؿ بيف الأعماؿ، كالقضاء عمى التكرار، كالازدكاجية.  التنسيق بين أعمال المنظمة: - حيث ييت
  مراعاة ظركؼ

بحيث ييتـ بالبيئتيف: الخارجية، كالداخمية، كتأايراتيما، فيككف مرنا مف حيث استجابتو ليا.  البيئة: -
  مفالاستفادة 

حيث ينجز المكظؼ مياـ كظيفة كاحدة، أك قسـ كاحد، مما يضمف سرعة الإنجاز، كانخفاض  التخصص: -
  التكمفة، كالإتقاف.
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ّـ ترتيبيا حسب درجة أىميتيا، كأكلكيتيا في المستكيات الاىتمام بالأنشطة الميمّة لممنظمة:  - بحيث يت
  الملائمة ليا.

تكاليؼ اللازمة لاحتياجات الييكؿ مف كحدات، كتخصص، كالتأكيد بحيث تتـ مراعاة ال عدم الإسراف: -
  عمى التقسيمات التي يتكقع أف تككف ذات فكائد طكيمة الأجؿ.

حيث يفتح المجاؿ لمرقابة الفعالة، بحيث أف الكظيفة التي يتـ تطبيؽ الرقابة عمييا لا تككف  فعالية الرقابة: -
 مع المكظؼ المسؤكؿ عنيا نفسو. 

حيث تتركز السمطة لدل جية محددة في المنظمة، كعمى الرغـ مف أف ىذا الأمر يؤدم إلى  زية:المرك -
البطء في اتخاذ القرارات، إلا أنو يحقِؽ درجة أفضؿ مف الرقابة، كفي الغالب تظير ىذه السمة في الييكؿ 

 الكظائفي. 
في الييكؿ التنظيمي، كىذا الأمر  كىذا يعني أف السمطات تككف مكزعة عمى المستكيات كميا اللامركزية: -

مف شأنو أف يسرع مف عممية اتخاذ القرارات، إلا أنو يقمؿ مف شدة الرقابة، كفي الغالب تظير ىذه السمة في 
 الييكؿ القطاعي. 

حيث تعني كجكد قكاعد دقيقة ل عماؿ، كىي سمة ميمة في المنظمات الكبيرة؛ لمتحكـ فييا، إلا  الرسمية: -
ر يقمؿ مف الإبداع، كيبطئ مف عممية اتخاذ القرارات، كما أف الحرية التي تعطى لممكظفيف تككف أف ىذا الأم

 قميمة. 
حيث تعكس ىذه السمة مقدرة الييكؿ التنظيمي عمى التكيؼ مع التغيرات الطارئة عمى البيئة  المرونة: -

 الخاصة بالمنظمة. 
 حددة بشكؿ دقيؽ.بحيث تككف العناصر في الييكؿ التنظيمي م الوضوح: -
 بحيث يتناسب الييكؿ التنظيمي مع البيئة الخاصة بالمنظمة، مما يعني تمبية احتياجاتيا  الملائمة: -
 : أىمية الييكل التنظيمي -4-3

 تتماؿ أىمية الييكؿ التنظيمي في عدة نقاط، مف أبرزىا:
 داء، كقياسيا، كتحسينيا.بياف المستكيات الإدارية، كمسؤكلياتيا، كاختصاصاتيا عمى مؤشرات الأ -
 ترتيب العلاقات، كتحديدىا، بالإضافة إلى منح المسؤكليف الصلاحيات اللازمة -
بياف كتفصيؿ الأقساـ، كالدكائر، كالإدارات، كالمسميات، كتحديد العلاقة بيف العمميات المؤسسية،  -

 كانسيابيتيا.
 مساعدة التنظيـ عمى تحقيؽ أىدافو. -
جراءات محاسبة التكاليؼ، ماؿ: إجراءات المحاسبة الإدارية، تحديد مراكز الت - كمفة في مراكز المسؤكلية، كا 

 كآلية رفع التقارير.
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 خاتمة:
كجكد ىدؼ : تيةالالااة الآ نو لكي يكجد تنظيـ فلا بد مف تكفير العناصريتضح مف خلاؿ ىذا العرض أ 

فراد في تحقيؽ اشتراؾ الأ، ك حسكسةشخاص بينيـ علاقة مكجكد مجمكعة مف الأ، محدد كمتفؽ عميو
تمامت في أنو يسيؿ ميمة الرقابة كالمتابعة، كما أنو يرفع  ىمية كبيرة كفكائد كايرةألمتنظيـ ، كما أف ىداؼالأ

 .كالخطط كالبرامج ل ىداؼيحقؽ الفيـ التاـ مف معنكيات العامميف، بالإضافة إلى أنو 
ككتابيا بشأف تحديد عدد ىذه  الاساسية كقد اختمؼ عمماء الادارةيقكـ عمى مجمكعة مف المبادئ العممية كأنو 

كمنيا: مبدأ ضركرة التنظيـ، كمبدأ كحدة اليدؼ، كمبدأ المبادئ كذلؾ تبعا لاختلاؼ كجية نظر كؿ منيـ 
الييكؿ التنظيمي بمختمؼ أنكاعو كحدة القيادة مف أجؿ بمكغ الأىداؼ المسطرة في أحسف الظركؼ بكاسطة 

لكف الحكمة في كيفية استعمالو كحيكية العمؿ الإدارم الذم يجب أف يتصؼ بالمركنة  أف طرحك كما سبؽ 
 .كالأكتكماتيكية
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 .5المحاضرة  رقم 
 عـنـوان المحاضرة:  وظائف )عمميات ( التسيير

 عممية التوجيو .
 
 

 :الأىداف العامة لمدرس 
 اليدف الفرعي الأول: -1

 التكجيو داخؿ المنظمة . معرفة مفيكـ عممية
 :اليدف الفرعي الثاني -2

 معرفة الأسس كالركائز التي تقكـ عمييا عممية التكجيو كآليات تنفيذىا مف  المسييريف .
 
 : مقدمة   

يستمد التكجيو أىميتو مف ككنو الكظيفة التي تعكس حسف أك سكء أداء العممية الإدارية كميا، فبعد أف يتـ 
رشادىـ تحديد الأىداؼ كت كزيع الكاجبات بكضع الفرد المناسب في المكاف المناسب فلابد مف إعلاـ الأفراد كا 

  .كتشجيعيـ كقيادتيـ نحك تحقيؽ الأىداؼ كىذه ىي كظيفة التكجيو

 : تعريف التوجيو -1

لتأاير التكجيو ىك الكظيفة الاالاة مف كالكظائؼ الرئيسية لممدير كبباسطة يمكف تعريؼ التكجيو بأنو عممية ا
عمى سمكؾ الأفراد لضماف تركيز جيكدىـ كتعبئة طاقاتيـ حكؿ اليدؼ المقصكد فيك يتضمف استخداـ 
السمطة كالمسؤكلية الحائز عمييا المسير لأف حقو في السمطة كمكانتو في السمؾ الكظيفي يجعؿ الآخريف 

شارات.   يحترمكف ما يصدر عنو مف تكجييات كا 

إبلاغ الأفراد بما يجب عممو كمعرفة أك التأكد مف أف كؿ فرد يبذؿ قصارل  * أك ىك عممية يتـ مف خلاليا
 جيده في إنجاز العمؿ المناط بو.  

* كيعرؼ أيضا إنيا الكظيفة التي تختص بيرشاد المرؤكسيف كملاحظتيـ أاناء أدائيـ لأعماليـ كىي مف 
ية التكجيو ىي كسيمة لبمغ أىداؼ ميمة الرئيس أك القائد باعتبار أف المرؤكسيف يخضعكف لإشرافو كعمم

 التنظيـ كتعتمد أساسا عمى إصدار الأكامر.
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كما يعرفو "جيفشنى" بأنو عبارة عف إحدل الكظائؼ الإدارية التي يقكـ بيا المدير في المؤسسة كينطكم عمى 
كالمدل كؿ الأنشطة التي صممت لتشجيع المرؤكسيف عمى العمؿ بكفاءة كفاعمية في كؿ مف الفترة القصيرة 

الطكيؿ كما ينظر إلى التكجيو عمى أنيا ميمة مستمرة لصنع القرارات كتسجيميا في أكامر كتعميمات سكاء 
 كانت ىده الأكامر أك تمؾ التعميمات عامة أك خاصة

 : أىمية التوجيو  -2

ختمت ىذه اإذا تمت العممية الإدارية كاكتممت بدقة فيف مسؤكلية التكجيو تصبح سيمة كميسرة كأما إذا    
العممية في إحدل مراحميا أك لـ تمقى العناية التي تستحقيا فلابد كأف ينعكس ىذا الاختلاؿ في كظيفة التكجيو 
فمالا إذا لـ تكزع الكاجبات عمى الأفراد كالأقساـ كالإدارات لكي تسيـ في تحقيؽ الأىداؼ كالخطط فسكؼ 

ف المسؤكلية، كذلؾ إذ تـ شغؿ المراكز الإدارية لأفراد يؤدم ذلؾ إلى ضعؼ الالتزاـ تجاه المنظمة كالتيرب م
لا يممككف كفاءات كمؤىلات متناسبة مع كاجباتيـ فيف الأمؿ يصبح ضعيفا في تحقيؽ فعالية الأداء كبالتالي 

 تتأار كظيفة التكجيو.

ف كاف يتعيف أداؤىا     في المستكيات أف أىميتيا تتزايد  جميع مستكيات الإدارة إلافي ككظيفة التكجيو كا 
الدنيا حيث تككف العلاقة مباشرة بيف الرئيس كالمرؤكسيف أفراد كجماعات كحيث تتزايد أىمية التعميـ كالإرشاد 
كتظير فعالية قيادة الناس كالتأاير فييـ لإنجاز الأىداؼ ففي ىذا المستكل يتـ اتصاؿ المدير بالمرؤكسيف 

م في شأف مشاكميـ الشخصية كظركفيـ المعيشية مرات كمرات، حيث تسمح ليـ الفرصة لتبادؿ الرأ
 بالإضافة إلى مشاكؿ العمؿ كطرؽ إنجازه بفاعمية. 

بالإضافة إلى أف عممية التكجيو ليست سيمة فيي عممية ذات صعكبة كبيرة بالنظر إلى أف الإنساف قكة    
إلى ذلؾ أف المنظمة مركبة مف حاجات كدكافع كميكؿ كرغبات لا يعرؼ عنيا حتى الآف إلا القميؿ أضؼ 

تضـ أفرادا عامميف جاؤكا مف بيئات مختمفة كاقافات كعادات تختمؼ باختلاؼ البيئة التي نشأكا كتعممكا فييا 
كبالتالي فيي تنعكس عمى سمككيـ كأدائيـ كليذا يجب اختيار المدير المؤىؿ كالناجح الذم يستطيع أف يقكـ 

 .الكظيفة داخؿ المؤسسة لضماف استمراريتيابميمة التكجيو نظرا ل ىمية البالغة ليذه 

 :أسباب التوجيو وفوائده -3

 عندما يقكـ المكجّو في العمؿ بمراقبة أعضاء الفريؽ، فينو يعمؿ عمى مساعدتيـ حيث:
 يسيؿ التكجيو مف ميمة المرؤكسيف في استامار كتكظيؼ أفضؿ ما لدييـ مف إمكانيات شخصية كفنية.  -
مباشران بكظائؼ المرؤكسيف، كيساعد عمى تمبية احتياجاتيـ بالشعكر بالرضاء عف  يكفر التكجيو اتصالان  -

 أعماليـ عندما يحققكف المستكل المطمكب لمجكدة.
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يتيح التكجيو الفرصة لممرؤكسيف لمتغمب عؿ نقاط ضعفيـ في الأداء، كما يكاجييـ مف مشكلات في  -
ير أاناء متابعة الأداء، مما يساعدىـ عمى أداء كظائفيـ العمؿ، مف خلاؿ التكجيو الدائـ الذم يقكـ بو المد

 عمى نحك أفضؿ.
 يرشد المرؤكسيف أاناء تنفيذىـ ل عماؿ ضمانان لعدـ الانحراؼ عف تحقيؽ الأىداؼ لممنظمة. -
إف التكجيو في الكقت ذاتو، يشمؿ التدريب بطريقة غير مباشرة، فنجد مالان أف المدير أك رئيس القسـ حينما  -
 كـ بتكجيو العامميف معو لتصحيح الأداء، فيك بذلؾ يدربيـ كيساعد عمى تنمية مياراتيـ.يق
 :  مبادئ التوجيو -4

 : مبدأ تجانس الأىداف -4-1

كيرتبط ىدا المبدأ بالتكجيو كدلؾ عف طريؽ سياسات العمؿ الإدارم كالتنظيمي كالميني بالمؤسسة كلاكف 
يف الأىداؼ الفردية كالجماعية كاليدؼ العاـ لممؤسسة، كيعكس ىدا ينبغي أف يككف ىناؾ نكع مف التجانس ب

المبدأ طبيعة أنساؽ التعاكف بيف جميع المستكيات كلاسيما، أف داخؿ المنظمة أك المؤسسة تكجد جماعات 
عمؿ متصارعة مف حيث تكجيياتيا كأىدافيا كلكف تقكـ عممية التكجيو ككظيفتيا في المؤسسة بمحاكلة 

لاىتمامات الفردية نحك تحقيؽ الأىداؼ المؤسساتية كحدكث تجانس بينيا كبيف أىداؼ الأفراد تكظيؼ ىده ا
 أك الجماعات المينية.

 : مبدأ وحدة الأمر -4-2

يعتبر ىدا المبدأ أحد الكظائؼ الأساسية الإدارية كخاصة عندما يقكـ الأفراد أك أعضاء المؤسسة بمناقشة 
فئة الإدارية العميا كمحاكلة تنفيذىا كالتي تصدر في صكر متعددة مف قرارات أك تعميمات المؤسسة أك ال

التعميمات أك الأكامر كما قد تصدر الأكامر مف مديرم الإدارات كرؤساء الكحدات أك رؤساء الأعماؿ كمف اـ 
قد يصدر عف دلؾ تعدد أنكاع الأكامر أك تفسيرىا بصكرة جزئية أك قد يحدث بينيا نكع مف التعارض كلذا 

  . يجب أف تكحد ىده الأكامر عف طريؽ عممية التكجيو العاـ الذم تقكـ بو الإدارة في المؤسسة

 : أسس التوجيو -4-3

يعتبر التكجيو بماابة القمب في أعماؿ الإدارة لأنو ىك الذم يحفز عمى العمؿ كيشمؿ التكجيو ضمف ما يشمؿ 
كآيا كاف المفظ الذم يطمؽ عمى ىذه العممية فاف معناه القيادة أك الملاحظة أك إعطاء الأمر أك الإرشاد الخ...

أف يعمؿ شخص عمى تنفيذ الأكامر كالقرارات كالخطط كالبرامج التي تـ اتخاذىا كالكاجبة التنفيذ لمكصكؿ إلى 
 أىداؼ معينة عف طريؽ الغير )أم المنفذيف( أك القيادة المكجية أك الاقتياد القائـ عف طريؽ الغير.
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ؽ أف التكجيو يقكـ عمى عنصريف أساسييف ىما الاتصاؿ كالقيادة كمف اـ يشمؿ التكجيو كؿ يتضح مما سب 
بالإضافة إلى ، ما يستعممو المدير لمتأاير عمى سمكؾ معاكنيو أك مرؤكسيو خلاؿ أعماليـ لحيف الانجاز

طيط كالتنظيـ كغيرىا استعراض المبادئ العامة للإدارة كالتنظيـ في السياؽ الخاص بتطكر الفكر الإدارم كالتخ
ممارسة كظيفة التكجيو عمى النحك لمف المكضكعات الأخرل تكمف بعض الأفكار التي تماؿ أساس جيد 

 المستيدؼ كمف بيف ىذه الأسس ما يمي:

ضركرة تحديد اليدؼ، حيث يماؿ اليدؼ المحكر الأساسي لمتكجيو بأم نشاط داخؿ المنظمة أم أنو   -
لة عمى مستكل الفرد كالجماعة داخميا، كفي ىذا الصدد تجدر الإشارة إلى ضركرة أساس تكجيو الجيكد المبذك 

 كجكد اتفاؽ كتكامؿ بيف أىداؼ المنظمة ذاتيا.
كحدة التكجيو ككحدة الأمر أساس لتجنب التعارض في الأكامر كالتعميمات الصادرة لممرؤكسيف كأفراد أك  -

 كمجمكعات.
سيف كبيف الزملاء في نفس المستكل التنظيمي فالتعاكف ىك دعامة أم ضركرة التعاكف بيف الرؤساء كالمرؤك  

 عمؿ جماعي ناجح.
العدالة في المعاممة مع المرؤكسيف كضركرة بناء كاتخاذ القرارات المرتبطة أم حالة مف حالات التمييز في 

 منح الاكاب أك تكقيع العقاب عمى أسس مكضكعية.
لدعـ الاقة بيف الرئيس كالمرؤكس مف ناحية، ككذلؾ تنمية ركح الكلاء تنمية مفيكـ الرقابة الذاتية ككسيمة  

 كالإحساس بالمسؤكلية مف ناحية أخرل. 
إصدار الأكامر الكاضحة كالكاممة في حدكد طاقة المرؤكسيف كاف تككف ىذه الأكامر مقنعة كقابمة لمتنفيذ  -

 )إذا أردت أف تطاع فأمر بما ىك مستطاع(.
ضركرية لا يمكف أف تتـ عممية التكجيو الاعف طريؽ تكافر قاعدة معمكماتية شاممة حكؿ تكفر المعمكمات ال -

طبيعة العمؿ ككيفية تطكير أداء العامميف عمى مختمؼ مستكياتيـ كذلؾ مف اجؿ تحسيف الأداء الكظيفي 
 كالميني لممؤسسة ككؿ كبالطبع أف ذلؾ يتطمب مف المدير جيدا ككقتا طكيلا لتكفير ىدا المطمب

 )المعمكمات( كما يجب أف تكظؼ عممية التكجيو نحك تقييـ أداء العمؿ الميني كالإدارم عامة.
 المحافظة عمى النظاـ كمكافأة المجد بما يشعره بتقدير اجتياده كحماسو في العمؿ. -
الكفاءة  تحفيز الأفراد عمى الانجاز لتحقيؽ ما يتكقعو المدير منيـ مف كفاءة في الانجاز كالكصكؿ إلى ىذه -

 ما أمكف.
 كباختصار فالتكجيو ىك جعؿ الغير يعمؿ بكفاءة بعد الإعداد الذم أتمو المدير لإتقاف الانجاز.  -
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 : ركائز التوجيو -5

ف التكجيو بالمعنى السابؽ الذم أشرنا إليو لو الااة ركائز أساسية ىي: الاتصاؿ، القيادة، رفع الركح إ 
ة. كىذه الركائز متداخمة يصعب تحديد الخطكط الفاصمة بينيا، كنستعرض أدناه المعنكية لأفراد القكل العامم

 ىذه الركائز أك المككنات الميمة:

 الاتصال: -5-1

يعني الاتصاؿ تدفؽ المعمكمات كالتعميمات كالتكجييات كالأكامر كالقرارات مف جية الإدارة إلى المرؤكسيف  
في صكرة تقارير كأبحاث كشكاكم كغيرىا كذلؾ بقصد اتخاذ قرار كتمقي المعمكمات كالبيانات الضركرية منيـ 

معيف أك تنفيذه ،كلذا فالمشكمة الأكلى في العممية الإدارية ىي مشكمة الاتصاؿ باعتباره كسيمة لنقؿ 
المعمكمات كالبيانات كالأفكار كالتأاير في سمكؾ الأفراد كالجماعات لكف ىذا التأاير لف يتحقؽ إلا إذا ما 

قد سممت إلى المرؤكسيف كأنيـ فيمكا كاستكعبكا  ( (Messageالإدارة المعنية بالاتصاؿ باف الرسالة تأكدت
ىذه الرسالة أف المرؤكسيف إذف بحاجة إلى نظاـ فعاؿ للاتصاؿ يكفؿ ليـ فيـ أغراض الإدارة كأىدافيا 

لا اضطركىـ إلى تفسير ىذه الأغراض كالأىداؼ  كالاتصاؿ ىك كسيمة كل يس غاية في حد ذاتو بكضكح كا 
فيك يخدـ كزيت التشحيـ لكي يجعؿ تشغيؿ العممية الإدارية تتـ بنعكمة كسيكلة كالاتصاؿ يساعد عمى انجاز 
التخطيط الإدارم بفعالية كيساعد عمى التنفيذ الفعاؿ لمتنظيـ الإدارم كالتطبيؽ الفعاؿ لمرقابة الإدارية ىذا 

المدير كما نعمـ يقكـ بأداء العممية الإدارية كالاتصاؿ يساعد عمى بالإضافة إلى ضركرتو لمتكجيو الإدارم ف
أداء ىذه العممية أداء حسنا كما أف الاتصاؿ ليس العمؿ الأساسي لممدير أف الاتصاؿ يلاشؾ جزء ميـ مف 

 عممو كمدير كلكف كجزء فقط كليس ككؿ.

 : القيادة -5-2

نما يمكف أف يككف القائد مديرا كيفترض البعض يرل البعض آت القائد يكلد كلا يصنع فميس كؿ مدير ق ائدا كا 
 : أف ىناؾ ارتباطا كايقا بيف القيادة كالأداء الفعاؿ عمى أساس أف القائد الفعاؿ ىك الفرد الذم تتكافر فيو

 صفات ذاتية قيادية )مكىبة(. -
 _خبرة كظيفية عامة كخبرة كظيفية تخصصية في العمؿ الإشرافي كالقيادة.

 خصي بسمات مميزة تككيف ش -
 مؤىلات تعميمية )سلاح( -
 طرؽ كأساليب كمداخؿ في إدارة العمؿ كالناس )أدكات( -

 _قدرات كرغبة تحقؽ لو الأداء المتميز )فعالية( 
 كىناؾ عدد مف الاعتبارات التي تؤار عمى اختيار نكع القيادة كأىميا: الزمف، الحيز، الأفراد.
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 :  الدافعية -5-3

داخمي الذم يحرؾ كينشط اـ يكجو السمكؾ الإنساني نحك تحقيؽ أىداؼ معينة كللإجابة عف كىي المؤار ال
مشكمة الدافعية كبطريقة عممية يجب عمى إدارة المؤسسة خمؽ جك مف الأماف كالاستقرار كالاقة في نفكس 

لتنسيؽ الفعاؿ العامميف كعمييا أيضا كضع أىداؼ سميمة كىيكؿ تنظيمي متكازف يعمؿ عمى تحديد الكظائؼ كا
بيف أجزاء العمؿ، كما عمييا مف جية أخرل تطبيؽ كسائؿ رقابية كافية غير مبالغ فييا، كىذا كمو مف أجؿ 

 خمؽ السمكؾ السمبي لمفرد، كالعمؿ عمى رفع معنكياتو في أداء العمؿ.

 خاتمة :

بصفة عامة كالتي فصمنا  بعدما تطرقنا في بحانا ىذا إلى مختمؼ العناصر الميمة الخاصة بكظيفة التكجيو  
فييا مختمؼ الجكانب كقد تكصمنا إلى أف كظيفة التكجيو ىي مف ضمف إحدل أىـ الكظائؼ الإدارية في 
المؤسسة كبدكف أف ننسى أىمية كذلؾ الكظائؼ الأخرل مف التخطيط، التنظيـ، الرقابة كسير ىذه الكظائؼ 

كالمميزات اللازـ تكافرىا في المدير الذم ىك يممؾ  بشكؿ سميـ داخؿ المؤسسة مع مراعاة أسسيا كمتطمباتيا
 سمطة إصدار الأكامر تضمف ليا السيركرة كالاستمرارية كتحقيؽ الأرباح كالكصكؿ إلى الأىداؼ المرجكة.
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 .6رقم  المحاضرة
 عـنـوان المحاضرة:  وظائف )عمميات ( التسيير

 عممية الرقابة .
 
 

 الأىداف العامة لمدرس: .
 اليدف الفرعي الأول: -1

 معرفة مفيكـ كظيفة الرقابة في تحسيف آداء المؤسسة .
 :اليدف الفرعي الثاني -2

 .خطكات كظيفة الرقابة كعلاقتيا بالكظائؼ الادارية الأخرلمعرفة 
 

 : مقدمة
 فيػو تبنى الخطط كبرامجيا عمى التكقع لما سيككف عميػة المسػتقبؿ، كحيػث أف ىػذا التكقػع كمػا يسػتخدـ 

الغمػػكض كتػػؤار فػػي دقتػػو بعػػض العكامػػؿ  يكتنفػػوككسػػائؿ ميمػػا بمغػػت جكدتيػػا كدقتيػػا، دائمػػا مػػا  أسػػاليبمػػف 
تكقعيػػا ميمػػا كانػػت  مكػػفيكالظػػركؼ التػػي تسػػتجد فػػي المسػػتقبؿ، كالتػػي تكػػكف مجيكلػػة تمامػػا فػػي الحاضػػر كلا 

عػػػداد بدراسػػػة التكقعػػات،   القػػائميفكفػػاءة كقػػػدرات  ، ليػػػذا كانػػت الحاجػػػة إلػػػى الخطػػػط كالبػػرامج فػػػي ضػػكئيا  كا 
الخطػػط كالبػػرامج لمكقػػكؼ عمػػى مػػدل ملاءمتيػػا لممنػػاخ العػػاـ لمتنفيػػذ، كمػػا يسػػتجد فيػػو مػػف ظػػركؼ  تنفيػػذمتابعػػة 

 كأحداث لـ تكف فى الحسباف، كأيضا لمتأكد مف أف مراحؿ 
ج يدفة مػف كراء كضػع تسير كفقا لما ىك مخطط ليا، كأف النتائج المحققة تتكافؽ كالنتائج المست التنفيذ راءاتكا 

 تمؾ الخطط كالبرامج. كتنفيذ
 التنفيػذ كعمميػاتفيف لـ تكف الخطط كالبرامج تتكاءـ كالظركؼ الجارية كالاحداث المستجدة، كأف مراحػؿ 

لا تسػػير طبقػػا لمػػا ىػػك مخطػػط لػػو، أك أف النتػػائج المحققػػة لا تطػػابؽ المسػػتيدؼ، عندئػػذ يتطمػػب الأمػػر عػػلاج 
جػػراءاتللازمػػة عمػػى تمػػؾ الخطػػط كالبػػرامج، أك اعػػادة النظػػر فػػى أسػػاليب كطػػرؽ المكقػػؼ بػػيجراء التعػػديلات ا  كا 

نحػػػك تحقيػػػؽ النتػػػائج المسػػػتيدفو أك المتكقعػػػة كالمحققػػػة لأىػػػداؼ المنشػػػأة أك  الصػػػحيحالعمػػػؿ، لتأخػػػذ مسػػػارىا 
 المنظمة. 
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 :تعريف الرقابة -1
 ى النحك التالي:كردت مجمكعة عديدة مف التعاريؼ التي أعطيت لمرقابة نكرد بعضيا عم

التحقػؽ ممػا إذا كػاف كػؿ شػيء يسػير كفقػان لمخطػط “عريؼ ىنرم فايكؿ حيث نظر إلى الرقابػة عمػى أنيػا ي -  
المكضكعة كالتعميمات المحددة كالمبادئ المقررة كىػي تيػدؼ إلػى كشػؼ نقػاط الضػعؼ أك الأخطػاء كتحديػدىا 

 ”. ؿ شيء الأشخاص كالتصرفات كالأشياءمف أجؿ تصحيحيا كمنع تكرارىا كتشمؿ عممية الرقابة ىذه ك
فقػػد عرفػػا الرقابػػة عمػػى أنيػػا "العمميػػة التػػي تسػػعى الإدارة مػػف خلاليػػا إلػػى  Gullet  ،Hicksأمػػا العالمػػاف  - 

ذا لػػـ يحػػدث ذلػػؾ فلابػػد مػػف إجػػراء التعػػديلات  التحقػػؽ مػػف أف مػػا حػػدث ىػػك الػػذل كػػاف يفتػػرض أف يحػػدث كا 
 اللازمة" .

عمػى أنيػا "جػزء مػف كظيفػة المػدير الػذم يخػتص بمراجعػة الميػاـ المختمفػة كالتحقػؽ  كما قػد تعػرؼ الرقابػة -  
 مما تـ تنفيذه كمقارنتو بما يجب تنفيذه كاتخاذ اللازـ في حالة اختلاؼ مسار الاانيف" .

كتعػػرؼ أيضػػا عمػػى أنيػػا " الأفعػػاؿ كالقػػرارات التػػي يتخػػذىا المػػديركف لمتأكػػد مػػف أف الأداء الفعمػػي يكػػكف  -  
 بقا ل داء الذم سبؽ تحديده مقدما".مطا
كعرؼ جكرج تيرم الرقابة عمػى أنيػا "قػدرة المػدير عمػى التػأاير فػي سػمكؾ الأفػراد فػي تنظػيـ معػيف بحيػث  -  

 يحقؽ ىذا التأاير النتائج المستيدفة".
أف تعػرؼ كتحػدد  كيعرؼ ديمكؿ الرقابة بأنيا " الطريقة أك الكسػيمة التػي يمكػف لمقيػادة أك الرئاسػة الإداريػة -  

 بيا ىؿ الأىداؼ قد تحققت عمى أكمؿ كجو كبكفاءة كفى الكقت المناسب كالمحدد ليا".
كيعرؼ ككنتز كاكدكنيؿ الرقابة عمى أنو " الكظيفػة الإداريػة التػي تخػتص بقيػاس كتصػحيح أسػاليب الأداء  -  

 ىذه الأىداؼ قد أنجزت ".لممرؤكسيف مف أجؿ التأكد مف أف أىداؼ المشركع كخططو التي كضعت لتحقيؽ 
أما ىايماف كىيمجرت فقد عرفا الرقابة عمى أنيا " مختمؼ أكجو النشػاط الػلازـ لمتأكػد مػف أف الأىػداؼ قػد  -  

 تحققت كفقان لمخطة المكضكعة" . 
ا طبقػػػان الرقابػػة ىػي النشػػاط الػػذل يسػػػاعد عمػػى التحقػػؽ مػػف أف أداء الانشػػطة تػػػـ بالكيفيػػة المحػػددة ليػػإذف     

للاجػػػراءات كالقػػػكانيف التػػػى تحكػػػـ أداء العمػػػؿ الادارل العػػػاـ ككػػػذلؾ التحقػػػؽ مػػػف أف التنفيػػػذ يسػػػير فػػػى اتجػػػاه 
 الاىػداؼ الرئيسػية المحػددة كىػذا يعنػى أف الرقابػة تيػتـ بػالاجراءات كاليػدؼ المرجك تحقيقة فى نفس الكقت .

 : أىمية الرقابة  -2
 عض العكامؿ التي تكضح في أىمية الرقابة:فيما يمي ب 
 تحقيق الأىداف التنظيمية : -2-1

الرقابػػة تقػػػيس التقػػدـ المحػػػرز فػػي تحقيػػػؽ الأىػػداؼ التنظيميػػػة كتبػػرز الانحرافػػػات إف كجػػدت، كتضػػػع الأسػػػاس 
 للإجراءات التصحيحية. فالرقابة تضمف أف المنظمة تسير عمى الطريؽ الصحيح لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.
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 :تحفيز الموظفين -2-2
الرقابة تجعؿ المكظفيف يفيمكا بكضكح ما الذم سيتـ تقديره أك حتى مكافأتو كما الذم سػيتـ تابيطػو كمعاقبتػو، 
كبالتالي يتـ تحفيز المكظفيف لمحصكؿ عمى مكافآت كتجنب العقكبات، كبالتالي الرقابة تساعد المنظمات عمى 

 تحقيؽ أداء أفضؿ كتحقيؽ نتائج أفضؿ.
 :الاستخدام الفعال لمموارد -2-3

أىػػػـ كظيفػػػة لمرقابػػػة ىػػػي مقارنػػػة الأداء الفعمػػػي بالنتػػػائج المتكقعػػػة. كىػػػذا بػػػدكره يسػػػاعد المػػػديريف عمػػػى فيػػػـ مػػػا 
ينقصيـ ككيؼ يمكنيـ تحسيف عمميات التشغيؿ، كباسػتخداـ ىػذه المعمكمػات يمكػف لممسػؤكليف اسػتخداـ جميػع 

 الضرر بيا.  المكارد المتاحة بكفاءة كمنع إلحاؽ
 :المحافظة عمى الانضباط -2-4

الرقابػػة الجيػػدة تحػػافظ عمػػى الانضػػباط داخػػؿ الشػػركة. فعنػػدما يكػػكف ىنػػاؾ فيػػـ كاضػػح لمػػا ىػػك منبػػكذ كمػػا ىػػك 
مكضػػع تقػػدير، فػػيف المػػكظفيف سػػيككنكف منضػػبطيف كيقكمػػكف بفعػػؿ مػػا يجػػب القيػػاـ بػػو كلػػف يفعمػػكا أم أفعػػاؿ 

 رة كمنضبطة.منبكذة، مما يخمؽ قكة عاممة مستق
 :تخطيط السموك البشري -2-5

نظرنا لأنو يتعيف عمى جميع المنظمات الاعتماد عمى الأفػراد لمعمػؿ، فيػذه المنظمػات بحاجػة إلػى الرقابػة عمػي 
السػػمكؾ البشػػرم لمكظفييػػا. فالرقابػػة تػػنظـ ىػػذا السػػمكؾ البشػػرم كتمنػػع المػػكظفيف مػػف التصػػرؼ بتيػػكر كسػػمبية. 

يػػؽ فػػرض عقكبػػات إذا لػػـ يسػػتكؼ المكظفػػكف المعػػايير الأخلاقيػػة المتكقعػػة. عمػػى كتقػػكـ الرقابػػة بػػذلؾ عػػف طر 
 سبيؿ المااؿ، غالبنا ما يتخذ المديركف إجراءات تأديبية ضد المكظفيف الذيف يأخذكف إجازة غير مصرح بيا.

 :تحقيق الكفاءة والفاعمية -2-6
ػػا أف يعػػزز بشػػكؿ كبيػػر كفػػاءة كفع اليػػة المنظمػػة. كعػػادة مػػا يقػػكـ بػػذلؾ عػػف يمكػػف لنظػػاـ الرقابػػة الجيػػد دائمن

طريؽ تحديد العيكب في أداء المنظمة كاقتراح طػرؽ لمتحسػيف. كيسػتخدـ المػديركف الرقابػة لتحقيػؽ أىػدافيـ 
 بيذه الطريقة.

 أىداف الرقابة : -3
دية تعتبػػػر الرقابػػػة الكظيفػػػة الرئيسػػػية الرابعػػػة لػػػلإدارة كمػػػف خلاليػػػا يمكػػػف تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ كالخطػػػط الاقتصػػػا 

بالإضػػافة إلػػى كظػػائؼ الإدارة الأخػػرل كتعتبػػر التخطػػيط كالرقابػػة كظيفتػػيف متلازمتػػيف تعتمػػد كػػؿ منيمػػا عمػػى 
 الأخرل كلذلؾ فيف الرقابة تمعب دكران ميمان في مساعدة المدراء مف خلاؿ ستة تحديات كىي:

 :التأكد من أن التنفيذ يتم طبقا لمخطة -3-1
عمػػي عمميػػة التخطػػيط حيػػث أنػػو بػػدكف خطػػة لا يمكػػف تنفيػػذ عمميػػة الرقابػػة كيعتمػػد تحقيػػؽ ىػػذا اليػػدؼ أساسػػان  

كػذلؾ يمػزـ لمكصػكؿ إلػى ىػذا اليػدؼ الحصػكؿ ، أف أكؿ خطكات الرقابػة ىػى التخطػيطكعمى ذلؾ يمكف القكؿ 
 عمى معمكمات دقيقة تعكس سير التنفيذ فى الكضع الحالى. 
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 الكشف عن الانحرافات عن الخطة: -3-2
مف الرقابة إلى التخطيط مف أجؿ تصحيح Feedback Mechanismت التغذية العكسية كىك أكؿ خطكا  

كتعديؿ مسار التخطيط إذا لزـ الأمر، كيشمؿ ذلؾ قياس الانحرافات كتحديػد أىميتيػا النسػبية كالتػي سػنتعرض 
 ليا بالتفصيؿ فيما بعد.

 تحديد الأسباب والظروف التى أدت ليذه الانحرافات: -3-3
لأىداؼ الأساسية لمرقابة، حيث يتـ تحديد ما إذا كانػت ىػذه الانحرافػات بسػبب عػدـ كفػاءة التنفيػذ كىك أحد ا  

 أك أنيا نتيجة لقصكر أك معكقات فى الخطة. 
 تحديد الحمول والانحرافات: -3-4
يط إذا اتضح أف ىذه الانحرافات بسبب عدـ كفاءه التنفيذ يتـ كضع الحمكؿ اللازمة، بمشاركة كؿ مف التخط  

لكضػػع الحمػػكؿ لممشػػاكؿ كلػػيس Diagnostic Approach كالرقابػػة، حيػػث يسػػتخدـ المػػدخؿ التشخيصػػى 
ل عراض، كحيث أف الحمكؿ المقترحة ستطبؽ فى المستقبؿ فيصبح مف الضركرل تكقع ما سػتككف عميػو ىػذه 

لمنػع تكرارىػا فػى الانحرافات كذلؾ مف خلاؿ دراسة مػدل اسػتمرارية الظػركؼ كالأسػباب التػى أدت للانحرافػات 
المسػػػػتقبؿ، كعػػػػاده مػػػػا تكػػػػكف ىػػػػذه الحمػػػػكؿ فػػػػى صػػػػكرة تعػػػػديؿ لمخطػػػػة الحاليػػػػة أك أف تكػػػػكف جػػػػزء مػػػػف الخطػػػػة 

 المستقبمية،
 تحديد القصور والمعوقات فى الخطة: -3-5
قد يحدث فى بعض الأحياف أف يككف سبب الانحرافات قصكر فى الخطة المكضكعة أك حدكث معكقات لـ   

 عند كضع الخطة حيث تمعب الرقابة دكرا أساسيان فى تحديدىا. تكف فى الحسباف
 قياس أثر التعديل فى الخطة: -3-6
عند كجكد قصكر أك معكقات فػى الخطػة يمػزـ تعػديميا لإزالػة ىػذه المعكقػات كتلافػى أكجػو القصػكر كذلػؾ إمػا  

 بتحديث أك مراجعة الخطة الحالية، أك تعديؿ الخطة القادمة.
خلاؿ التغذية العكسػية، بقيػاس أاػر ىػذه التعػديلات كتحديػد مػدل صػحة القػرارات التػى اتخػذىا تقكـ الرقابة مف 

 المخطط.
 أنواع الرقابة: -4

 يتـ تقسيـ أنكاع الرقابة الإدارية بالتقسيـ التالي: 
  Feed forward control: الرقابة المسبقة -4-1
لذم يمارس قبؿ انتيػاء العمػؿ. كيػتـ تنفيػذ ىػذه الرقابػة مػف الرقابة المسبقة )الرقابة الكقائية( ىي نكع الرقابة ا  

قبػػؿ المػػديريف أانػػاء إنشػػاء السياسػػات كالقكاعػػد كالإجػػراءات التنظيميػػة. كاليػػدؼ مػػف تنفيػػذ الرقابػػة الكقائيػػة ىػػك 
 التنبؤ بالمشكلات قبؿ حدكايا. نتيجة لذلؾ، يمكف التصرؼ في كقت مبكر لتجنب ظيكر المشاكؿ.
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اشػتراطات الأمػف كالسػلامة كالصػحة المينيػة، المكازنػات التقديريػة، تحديػد إجػراءات العمػؿ،  عمى سبيؿ المااؿ،
تحديػػػد مكاصػػػفات الكظيفػػػة، تحديػػػد العلاقػػػات الكظيفيػػػة لمنػػػع المنازعػػػات كالخلافػػػات كأيضػػػا منػػػع الازدكاج فػػػي 

امػات حتػى يمكػف الأداء، تحديد مكاصفات شاغؿ الكظيفة لمنع شغميا بفرد غير مناسب، تحديد مكاصفات الخ
أف يتـ الاستلاـ مف المكرديف عمػى أساسػيا، تحديػد السياسػة التمكيميػة حتػى يػتـ اختيػار مصػادر التمكيػؿ طبقػا 

 لذلؾ. 
 Concurrent control: الرقابة المتزامنة -4-2
يؿ. الرقابة المتزامنة )الملازمة( فينيا تختص بتحديد كتشػخيص الانحرافػات عػف المعػايير خػلاؿ مرحمػة التشػغ 

 كغالبان ما تسمى بالمتابعة حيث أنيا تقكـ بمتابعة التشغيؿ أاناء التنفيذ كليس بعد تماـ التنفيذ.
تػػـ تحديػػد  –عػػف طريػػؽ الملاحظػػة كالإشػػراؼ–تقػػكـ الرقابػػة الملازمػػة بتحديػػد أف ىنػػاؾ انحرافػػان أانػػاء التشػػغيؿ  

 أسبابو كاتخاذ الإجراء التصحيحي قبؿ أف يتدىكر الإنتاج. 
 Feedback controlلرقابة اللاحقة: ا -4-3
الرقابة اللاحقػة ىػي نػكع الرقابػة الػذم يمػارس عنػد اكتمػاؿ العمػؿ. كيسػتخدـ المػديركف الرقابػة اللاحقػة لاتخػاذ  

الإجراءات التصحيحية مف خلاؿ قيػاس الأداء كمقارنتػو بالمعػايير المحػددة. بمعنػى آخػر، الرقابػة اللاحقػة ىػي 
 تقبمي عمى أساس المعمكمات حكؿ الأداء السابؽ.عممية تعديؿ الإجراء المس

كمف أمامة الرقابة اللاحقة تحميؿ البيانػات الماليػة، كتحميػؿ التكمفػة المعياريػة، كتقيػيـ أداء المػكظفيف، كمراقبػة   
الجػػكدة، كمػػا إلػػى ذلػػؾ. كيسػػاعد تحميػػؿ البيانػػات الماليػػة فػػي معرفػػة نتػػائج الأداء السػػابؽ مػػف حيػػث الربحيػػػة، 

المػػالي، كالتػػدفقات النقديػػة، كمػػا إلػػى ذلػػؾ. كتػػكفر الرقابػػة اللاحقػػة التغذيػػة الراجعػػة التصػػحيحية التػػي كالمركػػز 
 تسيؿ إدارة اتخاذ الخطكات اللازمة لتحسيف الأداء في المستقبؿ .

   خطوات وظيفة الرقابة : -5
 تحديد المعايير: -5-1

يار ىك نمكذج أك مستكل الأداء المرغكب تحقيقػو. الخطكة الأكلى في عممية الرقابة ىي تحديد المعايير، كالمع
كلا يتـ تحديد المعايير عف طريؽ اختيار رقـ عشكائينا، كلكف يتـ تحديػده عمػى أسػاس الأداء السػابؽ لممػكظفيف 

 كأداء العاـ الماضي لممنظمة كحالة السكؽ.
تبػػػة يجػػػب تحقيقيػػػا أك كالمعػػػايير ىػػػي مؤشػػػرات يمكننػػػا مقارنػػػة نػػػاتج معػػػيف بيػػػا، كتخػػػدـ الغػػػرض مػػػف ككنيػػػا ع

 تجاكزىا، كيجب اف تككف المعايير مفيكمة ككاضحة.
 يمكف تصنيؼ المعايير إلى ما يمي:

 المعايير الكمية : -أولا
تسمى المعايير التي يمكف التعبير عنيا في صكرة رقمية كالتعبير عنيا لاحقنا بالمعايير القابمة لمقياس. كيمكف 

الناتج، الإنفاؽ، الربح، النمك، حصة في السػكؽ، قاعػدة مسػتخدميف، كمػا  أف تككف عمى شكؿ الكقت، التكمفة،
 إلى ذلؾ.
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 المعايير النوعية : -ثانيا
تسػػمى المعػػػايير التػػػي لا يمكػػف التعبيػػػر عنيػػػا فػػي صػػػكرة رقميػػػة كالتعبيػػر عنيػػػا لاحقنػػػا بالمعػػايير غيػػػر القابمػػػة  

كتسػػمى ىػػذه ر الإيجابيػػة، كمػػا إلػػى ذلػػؾ، لمقيػػاس. عمػػى سػػبيؿ الماػػاؿ التعػػاكف، المظيػػر النظيػػؼ، أك المشػػاع
كيتـ تسييؿ عممية الرقابة مف خلاؿ تحديد ماؿ ىذه المعايير لأف الرقابة تمارس فقط ، المعايير غير المممكسة

 عمى أساس ىذه المعايير .
 :قياس الأداء الفعمي ومقارنة الأداء الفعمي بالأداء المعياري -5-2

 قياس الأداء الفعمي: -أولا
جرد اكتماؿ الميمة، فيف ميمة المدير ىي قياس أداء المػكظفيف. سػيقكـ المػدير بتحميػؿ أداء كػؿ مكظػؼ بم   

 كيطمب منيـ تقديـ تقرير العمؿ الخاص بيـ.
 مقارنة الأداء الفعمي بالأداء المعياري: -ثانيا

لمحػػدد مسػػبقنا كيػػتـ حسػػاب بعػػد قيػػاس الأداء الفعمػػي، يػػتـ إجػػراء مقارنػػة بػػيف الأداء الفعمػػي كالأداء المعيػػارم ا  
 الفرؽ بيف كؿ منيما كيتـ إنشاء تقرير بعد تحميؿ أداء جميع المكظفيف. 

   اتخاذ الإجراءات التصحيحية: -5-3
بعػػد مقارنػػة الأداء المعيػػارم بػػالأداء الفعمػػي لممػػكظفيف. يػػتـ احتسػػاب الفػػرؽ بينيمػػا. اػػـ يػػتـ تحميػػؿ أداء كػػؿ   

ؼ المعطػى لممكظػؼ كنسػبة اليػدؼ الػذم حققػو، كيػتـ اتخػاذ الإجػراءات مكظؼ، كيتـ ملاحظة الفرؽ بيف اليػد
يحتػاج المػديركف إلػى تنفيػذ الإجػراءات التصػحيحية ،  سػة الشػركة كالأداء السػابؽ لممكظػؼالمطمكبة حسب سيا

عف طريؽ تغيير أك تعػديؿ الطػرؽ المتبعػة أك الخطػط المكضػكعة كيمكػف أف يػؤدم الإجػراء التصػحيحي الػذم 
قت المحدد إلى منع الخسارة كمنػع الأخطػاء كزيػادة الجػكدة. كيجػب أف يتبػع الإجػراءات التصػحيحية يتـ في الك 

ا كضع معايير جديدة لك لزـ الأمر.  أيضن
 خصائص الرقابة: -6
 قبول الرقابة: -6-1
دؼ قبكؿ الرقابة بكاسطة العامميف في المنظمة كتعميؽ مفيكـ الرقابة ككسيمة كليسػت غايػة فػي حػد ذاتيػا كتيػ 

إلى مساعدة العامميف عمى الأداء المتميز. كىذا لا يتحقؽ إلا إذا نظر العاممكف لمرقابة عمى أنيا جياز مساند 
Supporting  نمػا منػع الأخطػاء كتحديػد المشػاكؿ كالمعكقػات كالعمػػؿ لػيس لتصػيد الأخطػاء كعقػاب الميمػؿ كا 

 عمى حميا حتى لا يتعطؿ الإنتاج.
عاممكف بيخفاء المشاكؿ التي تحدث خكفا مف الرقابة السمبية فينيـ سكؼ يظيركف كمف ىنا بدلان مف أف يقكـ ال

الحقػػائؽ لمرقابػػة طمعػػا فػػي الكصػػكؿ إلػػى حمػػكؿ ليػػا، كيفيػػد كايػػرا إشػػراؾ مػػف تطبػػؽ عمػػييـ الرقابػػة فػػي تحديػػد 
 المعايير كتكقيت تقديـ ىذه التقارير الرقابية عمى قبكؿ العامميف لمرقابة.
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 العوامل الحاكمة:التركيز عمى  -6-2
يقكـ المدير بتحديد المناطؽ الحاكمة في العمميات الخاصة بالقطاع الذم يشرؼ عميو اـ يضع المعايير تحت 
المراقبة المستمرة. كيقصػد ىنػا بالعكامػؿ الحاكمػة، العكامػؿ الأساسػية التػي يعتمػد عمييػا نجػاح القطػاع أك فشػمو 

ة كالتأكد أنو ليس ىنػاؾ انحػراؼ فػيف ذلػؾ يػؤدم أيضػا إلػى الػتحكـ كأنو بتركيز الرقابة عمى ىذه النقاط الحاكم
 كالرقابة في جميع العمميات.

فمالا إذا تحكـ كراقب بشكؿ فعاؿ رقػـ المبيعػات فػيف ذلػؾ يعكػس الأداء فػي نشػاط رجػاؿ البيػع، أسػمكب رجػاؿ 
 البيع في التعامؿ مع العملاء، فعالية برامج الدعاية كالتركيج كىكذا

 ديات الرقابة : اقتصا -6-3
طبيعي أف تكمفة الرقابة يجب أف تقارف بالمنافع كالمميزات التي تتحقؽ منيا. تحتاج الرقابة إلػى أفػراد كأجيػزة. 
الخ، فيؿ يعقؿ أف يتـ إعداد نظػاـ للإنػذار المبكػر ككػاميرات مراقبػة لحمايػة أشػياء ليسػت ذات قيمػة، إف نظػاـ 

س الكرؽ يجب ألا يككف في مستكل نظاـ الرقابػة اللازمػة لشػراء ماكينػات الرقابة اللازـ لمرقابة عمى شراء دبابي
 التصكير لممنظمة

 توافر المعمومات الصحيحة : -6-4
تكافر المعمكمات الصحيحة مف حيث أسباب الانحرافات فقد يحدث انخفاض في رقـ الإنتاج كيبػدك أف السػبب 

يتضػػح أف السػػبب لػػيس فػػي انخفػػاض الكفػػاءة بقػػدر ىػػك انخفػػاض فػػي قػػدرة ككفػػاءة العاممػػة كلكػػف بالتػػدقيؽ قػػد 
 انخفاض في الدافعية لدل العمالة.

 توقيت ظيور نتائج الرقابة : -6-5
قد تحدث انحرافات عف المعايير كلكف يجب أف تظير ىذه الانحرافات بسرعة ككذلؾ معرفة أسبابيا. إف نظاـ 

، كىػػذا مػػا يسػػمى بالرقابػػة السػػابقة Warnذلؾ الرقابػػة الفعػػاؿ يتكقػػع ىػػذه الانحرافػػات قبػػؿ أف تحػػدث كيحػػذر بػػ
 كالرقابة الملازمة.

ف لـ يستطع فيف نظاـ الرقابة يجب أف يظير الانحرافات فكر كقكعيا حيػث لا معنػى لإظيػار تقػارير رقابيػة  كا 
بعػػد انقضػػاء كقػػت طكيػػؿ لحػػدكث الخطػػأ فػػي المسػػتقبؿ أك حتػػى فػػي تحقيػػؽ الجػػزاء الإدارم حيػػث لا فائػػدة مػػف 

 نحراؼ اـ يظير بعد ذلؾ أف المتسبب في الخطأ قد ترؾ العمؿ مالان.اكتشاؼ الا
 البساطة في العممية الرقابية : -6-6

يجب أف يككف النظاـ الرقابي كاضحا كمفيكمػا لمػف يطبػؽ الرقابػة كأيضػا لمػف تطبػؽ عميػو، كيجػب أف يعكػس 
ج إلػى معػايير، أدكات، تقػارير تختمػؼ عػف النظاـ العمميات التي يقكـ بمراقبتيا. فعند الرقابة عمى الإنتاج نحتا

 تمؾ اللازمة لمرقابة عمى الأمكاؿ مالا.
 إعادة النظر : -6-7

تػتلاءـ مػع الظػركؼ  يجب إعادة النظر في معايير الرقابة كأدكاتيا. الػخ مػف كقػت لآخػر كذلػؾ لمتأكػد مػف أنيػا
 كالأحكاؿ السائدة .
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 علاقة الرقابة بوظائف الإدارة : -7
دارة نجػػد كػػؿ مػػف التخطػػيط كالتنظػػيـ كالتكجيػػو كيػػأتي بعػػد ذلػػؾ الرقابػػة التػػي تػػأتي الرقابػػة فػػي مػػف كظػػائؼ الا
نمػػا لأنيػػا تػػؤار كتتػػأار بجميػػع الكظػػائؼ الأخػػرل، فػػيذا  Lastالترتيػػب كػػآخر  كظيفػػة، لػػيس لأنيػػا أقػػؿ أىميػػة كا 

حػدكدة إذا لػـ يكػف ىنػاؾ كجدت الخطط الجيدة، كالتنظيـ الجيد، كالتكجيو الجيػد فػيف احتمػالات النجػاح تكػكف م
 نظاـ جيد لمرقابة.

مػػف الضػػركرم أف يتأكػػد المػػدير مػػف أف الأىػػداؼ قػػد تحققػػت، أم أف مػػا تػػـ تخطيطػػو قػػد تػػـ تنفيػػذه كمػػا يرغػػب 
التخطػػيط، كأف المسػػئكليات التػػي تػػـ إسػػنادىا ل فػػراد قػػد تػػـ تنفيػػذىا بالفعػػؿ، كالسػػمطات التػػي خصصػػت ليػػـ قػػد 

ظػيـ( كأف القيػادة كالتحفيػز كالاتصػالات الإداريػة التػي اعتمػد عمييػا قػد حققػت استخدمت بالشكؿ المطمكب )التن
 أغراضيا )التكجيو( كمف ىنا يحتاج إلى الرقابة لكي تعطيو إجابة كافية ليذه التساؤلات .

 خاتمة :
كتحديػػد  تشػػكؿ الرقابػػة الكظيفػػة الرابعػػة لػػلإدارة كمفيكميػػا يتبمػػكر فػػػي تقيػػيـ النشػػاط الفعمػػي كمقارنتػػو بالػػػمخطط

الانحرافػػػات كمعالجتيػػػا، كمراحػػػؿ الرقابػػػة الإداريػػػة ىػػػي: تحديػػػد المعػػػايير، قيػػػاس الأداء، مقارنػػػة الأداء الفعمػػػي 
 بالمخطط، تحميؿ أسباب الانحرافات كمعالجتيا.

كتصػػنؼ الرقابػػة حسػػب أسػػس متعػػددة منيػػا: الػػزمف كالجيػػة التػػي تقػػكـ بيػػا، كالتنظػػيـ الرقػػابي، كتتعػػدد أسػػاليب 
يػػػا: أسػػػاليب الرقابػػػة بالاسػػػتاناء، كالاسػػػتاناء التقميديػػػة فػػػػي الرقابػػػة، كأسػػػاليب الرقابػػػة الػػػػمتخصصة اػػػـ الرقابػػػة من

 أساليب الرقابة الشاممة.
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 .7المحاضرة رقم 
 .عـنـوان المحاضرة:  اتخاذ القرار
 الأىداف العامة لمدرس:

 اليدف الفرعي الأول: -1
 ر داخؿ المنظمة .معرفة مفيكـ عممية اتخاذ القرا

 :اليدف الفرعي الثاني -2
 معرفة عناصر كمككنات عممية اتخاذ القرار كآليات تنفيذىا مف  المسييريف .

 : اليدف الفرعي الثاني -3
 المراحؿ التي تمر بيا عممية اتخاذ القرار .

 
 : مقدمة    
ت كالأحػػداث الجاريػػة حتػػى لحظػػة تعتبػػر عمميػػة اتخػػاذ القػػرارات مػػف مقكمػػات الحيػػاة كىػػي تتعمػػؽ بػػالتطكرا    

الاختيػػار كمػػا يمييػػا ، إنيػػا مجمكعػػة مػػف الخطػػكات العمميػػة المتتابعػػة التػػي يسػػتخدميا متخػػذ القػػرار فػػي سػػبيؿ 
الكصػكؿ إلػى اختيػار القػػرار الأنسػب كالأفضػؿ إذ أنيػا تماػػؿ جػزءا ىامػا مػف عمػػؿ متخػذ القػرار كنشػاطا رئيسػػيا 

ف أم تصػػرؼ يتخػذه المسػػير  إنمػػا ينطػػكم عمػػى اتخػػاذ قػػرار ، فاتخػػاذ مػف أنشػػطة الإدارة، لػػذلؾ يمكػػف القػػكؿ بػػأ
 القرار يمعب دكرا ىاما في ممارسة العمميات المختمفة إذ أف النجاح أك الفشؿ ينسب إليو.

 :اتخاذ القرار تعريف -1 
سعى إلى ىك مسار فعؿ يختاره المقرر باعتباره أنسب كسيمة متاحة أمامو لإنجاز اليدؼ أك الأىداؼ التي ي  

 تحقيقيا .
 إلى الأخذ في الاعتبار بالنتائج المترتبة، لفعؿ ما قبؿ القياـ بو. William Gore يشير " كلياـ جكر، "  -
بأنػو كػؿ اختيػار بػيف مسػارات بديمػة لمفعػؿ، كىػك المفاضػمة بػيف  Henery Albersكيعرفػو" ىنػرم البيػرز، "  -

 البدائؿ لمفعؿ. 
ار، بأنيػا عمميػة أك أسػمكب الاختيػار الرشػيد بػيف البػدائؿ المتاحػة لتحقيػؽ ىػدؼ كيمكف تعريؼ ميمة اتخاذ القر 

 معيف.
كمػػا أف عمميػػة اتخػػاذ القػػرار أساسػػية، كديناميكيػػة بالنسػػبة لميػػاـ المػػدير فػػي أم مؤسسػػة كذلػػؾ بكصػػفيا نقطػػة 

كممػػا زاد حجػػـ  الانطػػلاؽ، لجميػػع الأنشػػطة كالبػػرامج التػػي تػػتـ داخػػؿ المؤسسػػة كتػػزداد أىميػػة اتخػػاذ القػػرارات،
 المؤسسة كتعقدت كتشعبت نكاحي أنشطتيا.
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كتعرؼ عمميػة اتخػاذ القػرارات بأنيػا " الاختيػار القػائـ عمػى أسػاس بعػض المعػايير لبػديؿ كاحػد مػف بػيف بػديميف 
 محتمميف أك أكار."

نسػيؽ كلا بد لممسير مف اتخاذ القػرارات فػي معػرض قيامػو بمختمػؼ الكظػائؼ التسػيرية، مػف تخطػيط كتنظػيـ كت
كرقابػػة، إف قػػدرة المسػػير ككفاءتػػو تتجمػػى فػػي نكعيػػة القػػرارات التػػي يتخػػذىا كفػػي نتائجيػػا العمميػػة عمػػى أرضػػية 

 ”.الكاقع لأفراد في تنظيـ معيف بحيث يحقؽ ىذا التأاير النتائج المستيدفة
  :أىمية عممية اتخاذ القرار  -2
ف مقػدار النجػػاح الػذم تحققػػو إف اتخػاذ القػرارات الإداريػػة مػف الميػاـ الجكىريػػة كالكظػا  ئؼ الأساسػػية لممػدير، كا 

أية مؤسسة إنما يتكقؼ أكلا عمى قدرة ككفاءة القادة الإدارييف كفيميـ لمقرارات الإدارية كأساليب اتخاذىػا. كبمػا 
لدييـ مف مفػاىيـ تضػمف أف تكػكف القػرارات الإداريػة ذات فاعميػة أكيػدة كيػدرؾ أىميػة كضػكحيا كدقتيػا كتعمػؿ 

 ابعة تنفيذىا كتقكيميا. كتكمف أىمية اتخاذ القرار فيما يمي:عمى مت
إف اتخػاذ القػػرارات لػػو أىميػػة بالنسػػبة لمفػػرد أك المؤسسػػات المختمفػة حيػػث أنػػو لا يمػػر يػػكـ فػػي حيػػاة الفػػرد إلا  -

كعميػػػو اتخػػػاذ قػػػرار ككػػػذلؾ فػػػي المؤسسػػػات التػػػي تضػػػع نصػػػب عينييػػػا النجػػػاح كتحقيػػػؽ الأىػػػداؼ المرجػػػكة مػػػف 
 ي كضعتيا.الخطط الت

إف اتخاذ القرار ىك العامؿ الأساسي لمتقدـ كالنجاح في القيادة الإدارية لأف مف صفات القائد الناجح كقدرتو  -
عمػػى اتخػػاذ القػػرار عنػػدما يعمػػف قػػراره عميػػو اسػػتخداـ قػػكة دكره فػػي تييئػػة الظػػركؼ الملائمػػة ليكػػكف القػػرار ىػػك 

 النافع. الناجح كجذب الناس إلى أف ىذا القرار ىك القرار
تعد عممية اتخاذ القرار الإدارم جػكىر العمميػة الإداريػة كمحػكر نشػاط الكظيفػة الإداريػة كىػي عمميػة اختيػار  -

لاسػػتراتيجية أك لإجػػراء، كىػػذه العمميػػة منظمػػة كرشػػيدة كبعيػػدة كػػؿ البعػػد عػػف العكاطػػؼ، كمبنيػػة عمػػى الدراسػػة 
ؿ مػػػا يجػػب القيػػاـ بػػػو كلػػف يفعمػػكا أم أفعػػػاؿ كالتفكيػػر المكضػػكعي لمكصػػػكؿ إلػػى قػػرار مرضػػػي أك مناسػػب بفعػػ

 منبكذة، مما يخمؽ قكة عاممة مستقرة كمنضبطة.
 عناصر ومكونات عممية اتخاذ القرار: -3

 :عناصر عممية اتخاذ القرار  -3-1
كىػػي عمميػػة متكػػررة بمعنػػى أننػػا قػػد نحتػػاج إلػػى تكرارىػػا عػػدة مػػرات قبػػؿ أف نتكصػػؿ إلػػى قػػرار  الدراســة : -أولا

  ننتفع بو.
ــا كىػػي عمميػػة يشػػترؾ فييػػا الأشػػخاص المتػػأاركف ببحػػث المكضػػكع كباتخػػاذ القػػرار كبتنفيػػذ  الاستشــارة : -ثاني

الحؿ، كطبعا ىناؾ فرؽ بيف الاستشارة كالمشاركة، إذ أف الاستشارة تستخدـ أشخاصا آخريف لإاراء تفكيرنا في 
ء مػف العمميػة كغالبػا مػا تشػكؿ الاستشػارة الحكارات كالاجتماعات، كما أنيا اجراء ينطكم عمى تعييف فػرؽ كجػز 

 جزء مف عممية الدراسة. 
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كىك عامؿ أساسػي فػي عمميػة اتخػاذ القػرار، كنعنػي بػو تحمػؿ مسػؤكلية القػرار مػف حيػث إدارة  الالتزام : -ثالثا
يجاد التزامنا الداخمي كجعمو حقيقيا بيعلاف القرار.  الأخطار الخارجية كالنفسية لمقرار، كا 

كنقصػػد بػػذلؾ شػػرح مػػا قررتػػو كلمػػاذا، كتنفيػػذ القػػرار بتكليػػد التػػزاـ بػػو لػػدل الآخػػريف،  ل )التواصــل(:النقــ -رابعــا
جراء تفكيض كتخطيط.   كتركيج الفكائد كتأميف العمؿ، كا 

 كىك مراقبة التقدـ لضماف نجاح القرار بالفعؿ كاستخداـ مؤشرات الأداء كتعديؿ التفقد: -خامسا
الميػػداني عمػػى المػػكظفيف لممراجعػػة كالتشػػجيع كمراجعػػة القػػرار كجػػزء مػػف الخطػػط فػػي ضػػكء التقػػدـ كالتجػػكؿ 
 دكرة التعمـ كالإعداد لمقرار التالي.

 مكونات عممية اتخاذ القرار : -3-2
 تقكـ عممية اتخاذ القرار عمى أساس إدراؾ كجكد مجمكعة مف العناصر التي تحتكـ إلييا كىي :

كىػػي يتماػػؿ فييػػا المكقػػؼ المعنػػي كتنبػػع عػػادة إمػػا مػػف البيئػػة الخارجيػػة لممنظمػػة أك البيئػػػة المــدخلات:  -أولا
  الداخمية ليا.

كىي التي تقكـ بالتفاعؿ مػع المػدخلات كبمكرتيػا فػي صػكرة مطالػب كفػي صػكرة تحػدد قنوات الاتصال:  -ثانيا
 ز النظاـ الادارم. مدل الدعـ كالتأييد أك المعارضة كبمكرتيا كالمناىضة كتكصيميا إلى مرك

 كىي التي تتعامؿ مع المدخلات لاتخاذ قرار حكليا.مركز النظام الإداري سمطة القرار:  -ثالثا
يػػػتـ  كىػػػي القػػػرارات الإداريػػػة التػػػي يػػػتـ اتخاذىػػػا بالإضػػػافة إلػػػى أيػػػة تكجييػػػات أك تعميمػػػاتالمخرجـــات:  -رابعـــا

 تحديدىا لضماف سلامة التنفيذ.
 التي تترتب عمى اتخاذه بعد الإعلاف عنو أك تنفيذه.: كىي نتائج القرار -خامسا

 التغذية العكسية أك المرتدة: كىي التي تكفر عمميات المتابعة أك ردكد الفعؿ المترتبة عمى نتائج القرار.
 صفات عممية اتخاذ القرار : -4

 تتصؼ عممية اتخاذ القرارات بأنيا:
 المعقكلية كالرشد في القرار.عممية قابمة لمترشيد، كيمكف الكصكؿ إلى حد مف  -
تتػػػأار بعكامػػػؿ ذات صػػػفة إنسػػػانية كاجتماعيػػػة، كىػػػذه الصػػػبغة نابعػػػة مػػػف كػػػكف ىػػػذه العمميػػػة تتػػػأار بعكامػػػؿ  -

سيككلكجية نابعػة مػف شخصػية متخػذ القػرار كالمرؤكسػيف كجميػع الأشػخاص الػذيف يسػاىمكف فػي عمميػة اتخػاذ 
يػػػة نابعػػػة مػػػف بيئػػػة القػػػرار سػػػكاء كانػػػت داخػػػؿ المؤسسػػػة أك القػػػرار أك يتػػػأاركف بػػػو، كمػػػا تتػػػأار بعكامػػػؿ اجتماع

 خارجيا.
 امتداد كاستمرار لقرارات أخرل، كلا يتخذ بمعزؿ عف بقية القرارات فيك حمقة مف سمسمة قرارات. -
تتصػػػؼ بالشػػػمكلية كالعمكميػػػة فيػػػي صػػػالحة لمتطبيػػػؽ فػػػي المنظمػػػات الإداريػػػة عمػػػى اخػػػتلاؼ أنماطيػػػا كمػػػا  -

القػػدرة عمػػػى اتخػػاذ القػػرار إذ ينبغػػػي أف تتػػكفر فػػي جميػػػع مػػف يشػػغمكف المناصػػػب  تتصػػؼ بالشػػمكؿ مػػػف حيػػث
 الإدارية المختمفة.
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تقػػكـ عمػػى الجيػػكد الجماعيػػة المشػػتركة فيػػي نتػػاج جيػػد مشػػترؾ مػػف خػػلاؿ مػػا يتطمبػػو القػػرار خػػلاؿ مراحمػػو  -
 المختمفة مف إعداد كتحفيز كجمع معمكمات كتحميؿ كتقييـ كتنفيذ مف جيكد مشتركة.

 عممية ديناميكية مستمرة إذ تنتقؿ مف مرحمة إلى أخرل كصكلا إلى حؿ المشكمة. -
 مقيدة كتتصؼ بالبطء أحيانا بسبب تعقد المشاكؿ أك ما يتطمب الحؿ مف جمع معمكمات كتحميؿ. -
عممية معقدة كصعبة لأنيػا تتضػمف نشػاطات متعػددة تقتضػييا مراحميػا المتعػددة مػا تتطمػب ىػذه النشػاطات  -

 درات كميارات لإنجازىا.مف ق
  مراحل عممية اتخاذ القرار: -5

 تحديد المشكمة : -5-1
تعػػػرؼ المشػػػكمة بأنيػػػا انحػػػراؼ عػػػف الأداء المخطػػػط كيػػػرل الػػػبعض أف التحديػػػد الػػػدقيؽ لممشػػػكمة يماػػػؿ نصػػػؼ 

 الطريؽ إلى الحؿ كما أف التحديد الخاطئ ليا يجعؿ جميع الجيكد التاليةتضيع سدل.
ة الأسػػاس فػػي عمميػػة اتخػػاذ القػػرار لأف القػػرار يصػػدر لمكاجيػػة مشػػكمة معيػػة أك مسػػألة مػػا. كتعتبػػر ىػػذه المرحمػػ

كىذا يتطمب تحديد المشكمة تحديدا كاضحا لأف تحديد المشكمة سكؼ يؤدم إلى بحايا كدراستيا دراسة عميقة، 
ؼ ىػػػػذه كيجػػػب دراسػػػة ىػػػذه المشػػػػكمة كذلػػػؾ بجمػػػع المعمكمػػػػات كالاحصػػػائيات المتعمقػػػة بيػػػػا. كيجػػػب أف تتصػػػ

المعمكمػػػات بالدقػػػة الكاجبػػػة إذ عمػػػى أساسػػػيا سػػػكؼ يتحػػػدد الاتجػػػاه فػػػي البحػػػث عػػػف البػػػدائؿ كالحمػػػكؿ المختمفػػػة 
 لمكاجية ىذه المشكمة. 

 كيتطمب التحديد الدقيؽ لممشكمة مراعاة ما يمي:
يجػػب أف يػػدرؾ المػػدير أف ىنػػاؾ مشػػاكؿ ظػػاىرة تعمػػف عػػف نفسػػيا كأيضػػا مشػػاكؿ مسػػتترة تحتػػاج إلػػى خبػػرة  -

 المدير للإحساس بكجكدىا.
يجب التمييز بيف المشكمة الحقيقية كأسبابيا كمظاىرىا كأعراضيا ككذؿ يجب التمييز بيف المشكمة الرئيسية  -

 كالمشاكؿ الفرعية المشتقة منيا.
ينبغػػي تجزئػػة المشػػاكؿ الكبيػػرة إلػػى مشػػاكؿ جزئيػػة أك عناصػػر فرعيػػة ممػػا قػػد يسػػاعد عمػػى تبسػػيطيا كسػػرعة  -

 حميا .
 : تحديد البدائل -5-2

تنطػكم ىػذه المرحمػػة عمػى تحديػػد كػؿ الطػػرؽ كالمسػارات التػي يمكػػف أف تسػير فييػػا لمكصػكؿ إلػػى حػؿ لممشػػكمة 
التي سبؽ تحديدىا ، كيقكـ فييا متخذ القرار بدراسة بيئة العمؿ لمحصكؿ عمى معمكمات يسػتطيع بيػا صػناعة 

ييػا يػرفض الخيػارات التػي لا تتػكفر فييػا المتطمبػات متغيرات مناسبة لتحقيؽ ىدؼ معػيف أك أىػداؼ معينػة، كف
 اللازمة لتحقيؽ اليدؼ المكضكع. 

 كيتطمب الأداء الفعاؿ ليذه المرحمة مراعاة الآتي:
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لممنظمة لتحديد الفرص كالتيديدات المكجكدة بيا في الأجؿ القصير كالأجؿ الطكيؿ تحميل البيئة الخارجية  -
لممؤسسة لمعرفػة نقػاط القػكة كالضػعؼ التػي يمكػف أف تػؤار فػي البػدائؿ كمػا  ككذلؾ يجب تحميؿ البيئة الداخمية

 كنكعا.
في التفكير كالإبداع كالابتكار لجمب بدائؿ جديدة لحػؿ المشػكمة كىنػا  ويجب أن يطمق المدير لنفسو العنان -

 تمعب القرارات الشخصية كالذاتية لممدير دكرا حاكما كمؤارا في تحديد البدائؿ المحتممة.
 اختيار البديل المناسب : -5-3

تنطكم ىذه المرحمة عمى اختيار البديؿ المناسػب لحػؿ المشػكمة كيجػب أف يتمتػع البػديؿ المختػار بػأكار المزايػا 
إف عمميػػة الاختيػػار بػػيف البػػدائؿ المتاحػػة لا يمكػػف ميمػػا بمغػػت درجػػة ، لعيػػكب بالمقارنػػة بالبػػدائؿ الأخػػرلكأقػػؿ ا

حػؿ المشػكمة فالبػدائؿ اليزيمػة لػف تػؤدم إلػى تحقيػؽ اليػدؼ المسػطر بمكجػب ترشيدىا مف أف تؤدم إلى نجاح 
 المشكمة ميما كانت طريقة اختيارنا ليا طريقة منطقية كرشيدة. 

 كيتطمب الأداء الفعاؿ ليذه المرحمة مراعاة الآتي:
 أف يتجنب متخذ القرار أف يحصر نفسو داخؿ حدكد كقيكد لـ تكف مفركضة عميو أصلا. -
 صعب أف يحصؿ متخذ القرار عمى كؿ المعمكمات التي تمكنو مف اتخاذ قرار رشيد.مف ال -
يجب أف يككف البديؿ المختار لديو القدرة عمى حؿ المشػكمة الأساسػية فػي الكقػت الحاضػر كأف يمنػع تكػرار  -

يمكػف تكفيرىػا ظيكرىا في المستقبؿ كأف يككف اقتصاديا كقابلا لمتطبيؽ في حػدكد المػكارد المتاحػة حاليػا كالتػي 
 في المستقبؿ.

يجب أف يحقؽ البديؿ المختار التكازف بيف العائد المادم الذم يمكػف قياسػو كميػا كالعائػد النػكعي أك الكيفػي  -
 الذم يمكف التعرؼ عميو مف خلاؿ قياس أاره عمى بعض الظكاىر.

 : تطبيق القرار ومتابعتو -5-4
كشػػػرحو ل فػػػراد المناسػػػبيف ككضػػػع القػػػرار مكضػػػع التنفيػػػذ،  تتضػػػمف ىػػػذه المرحمػػػة إبػػػلاغ الآخػػػريف بػػػالقرار  - 

 كتأسيس الاتصاؿ المناسب لتبميغ القرار، كضماف تنفيذه. 
تنطػػػكم ىػػػذه المرحمػػػة عمػػػى كضػػػع القػػػرار مكضػػػع التنفيػػػذ كمتابعػػػة التطبيػػػؽ العممػػػي لمضػػػمكنو مػػػف خػػػلاؿ  -

كػػػف تػػػدعيـ الجكانػػػب الإيجابيػػػة الحصػػػكؿ عمػػػى المعمكمػػػات المرتػػػدة مػػػف القػػػائميف عمػػػى عمميػػػة التنفيػػػذ حتػػػى يم
 كتصحيح الانحرافات التي تحدث، كيتطمب الأداء الفعاؿ ليذه المرحمة مراعاة الآتي:

يجب تييئة مناخ ملائـ لتطبيؽ القرار عمى نحك يضمف المشاركة الايجابية مف القائميف عمى التنفيذ كأيضا  -
 مف المتأاريف بيا.

الخطأ في التنفيذ كتمؾ التي ترجع إلى كجكد قصكر في أحد أك بعػض  التمييز بيف الأخطاء التي ترجع إلى -
 مراحؿ عممية اتخاذ القرار ماؿ التحديد الخاطئ لممشكمة أك عدـ اختيار البديؿ المناسب.

 التمييز بيف الأخطاء التي ترتبط بالقائميف عمى التنفيذ أك متخذم القرار كتمؾ التي ترجع إلى -
 سسة . عكامؿ تخرج عف نطاؽ المؤ 
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 خاتمة :
مػػف خػػلاؿ مػػا سػػبؽ يمكػػف أف نخمػػص إلػػى أف عمميػػة اتخػػاذ القػػرارات تتغمغػػؿ كبصػػكرة مسػػتمرة فػػي نشػػاط     

المؤسسة كفي جميع عناصر العممية الادارية المختمفة، ىذا إلى جانب ككنيا عممية ادارية ىامة في حد ذاتيػا 
تخػاذ القػرار عمميػة جكىريػة كمعقػدة تنباػؽ مػف جمػع يرتبط بيا نجاح المؤسسة أك فشػميا، كبالتػالي فػيف عمميػة ا

 المعمكمات كتحميميا كمعالجتيا بطريقة عممية لاختيار البديؿ الأنسب مف بيف البدائؿ المتاحة .
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 .8رقم  المحاضرة
 عـنـوان المحاضرة:  نظريات الإدارة والتسيير .

 
 الأىداف العامة لمدرس:

 عي الأول:اليدف الفر  -1
نظريات مدرسة الفكر الادارم السمككي ك التعرؼ عمى أىـ نظريات الادارة كالتسيير الكلاسيكية 
 كأىـ مبادئيا.

 :اليدف الفرعي الثاني -2
 التعرؼ عمى أبرز نظريات الادارة كالتسيير الحدياة كأىـ الأسس التي تقكـ عمييا.

 
 : نظريات المدرسة الكلاسيكية الجزء الأول :

 : مقدمة   
حيػػث  20كبدايػػة القػػرف  19إف الإدارة بالشػػكؿ الػػذم نعرفػػو اليػػكـ لػػـ تتضػػح معالميػػا إلا مػػع نيايػػة القػػرف     

أصػػبح لػػلإدارة نظريػػات كقكاعػػد كمبػػادئ، يمكػػف الاسترشػػاد بيػػا فػػي كافػػة المجػػالات الإداريػػة، كقػػد حػػدث ىػػذا 
اصػػػة مػػػع بدايػػػة الاػػػكرة الصػػػناعية فػػػي التطػػػكر فػػػي تكػػػكيف ملامػػػح الإدارة اسػػػتجابة لممشػػػكلات التػػػي ظيػػػرت خ

كبالتػالي يمكػػف القػػكؿ، أف الإدارة كممارسػػة بػدأت مػػع كجػػكد الإنسػػاف أمػػا الإدارة  18النصػؼ الاػػاني مػػف القػػرف 
. كمف ىذا المنطمؽ جاء مكضػكع ىػذه المحاضػرة :  20كعمـ فينيا لـ تتبمكر بشكؿ، كاضح إلا مع بداية القرف 

 "نظريات الإدارة كالتسيير" .
 : نظريات المدرسة الكلاسيكية -1 
 : نظرية الادارة العممية -1-1
كقػػد صػػػنفت 1920ك 1900سػػميت ىػػذه النظريػػػة بػػالإدارة العمميػػػة كظيػػرت بأمريكػػػا خػػلاؿ الفتػػػرة مػػا بػػػيف     

ضمف النظريات الكلاسيكية الماالية، فيي تصؼ ما يجب أف يككف عميػو الكضػع الماػالي داخػؿ التنظػيـ، كقػد 
ا عمى جانب كاحد في التنظيـ كىك العمؿ الانتاجي المصػنعي كالعكامػؿ الفنيػة التػي تعمػؿ عمػى ركزت اىتمامي

زيػػادة انتاجيػػة العامػػؿ دكف مراعػػاة لمجكانػػب الانسػػانية، كىػػذا مػػا أدل إلػػى مقكمػػة الطبقػػة العاممػػة ليػػا ممامػػة فػػي 
 النقابات العمالية.

 السػميـ، بػالتخطيط كدعميػـ بعناية كالمشرفيف العامميف كتدريب اختيار عمى العممية الإدارة اتجاه يركزكما    
 كمػف .الكظيفة لأداء المامى الطريقة خلاؿ مف الإنتاجية كزيادة التكاليؼ تقميؿ عمى العممية الإدارة تعتمد كما
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 :مف كؿ بعده مف جاء اـ تطكرىا، في أساسيان  دكران  لعب الذم تايمكر فريدريؾ العممية الإدارة حركة ركاد أشير
 .ايمرسكف كىارينجتكف جانيت كىنرم جيمبرث كليميافك  فرانؾ

 
 ( المدرسة الكلاسيكية كركادىا 05شكؿ رقـ )                           

 

 
 

 .بتصرؼ ((Bergeron et autres ,1980 المرجع :                                
 

كيقػػكـ نمػػكذج تػػايمكر عمػػى مجمكعػػة مػػف كقػػد ركػػز تػػايمكر عمػػى العمػػـ فػػي معالجػػة مشػػكلات الانتػػاج الصػػناعي 
 المبادئ :

 استخداـ الأسمكب العممي في الكصكؿ إلى حمكؿ لممشكلات الإدارية كاتخاذ القرارات.• 
 اختيار الآلات كالمكاد كالعماؿ بطريقة عممية سميمة.• 
 يؤدم العامؿ عمؿ محدد كفؽ التعميمات الإدارة.• 
 كالعماؿ .  يجب أف يككف ىناؾ تعاكف بيف الإدارة• 

كانا زكج كزكجة يعملاف في مجػاؿ اليندسػة الصػناعية، كقامػا بتطػكير معػدات ف فرانك وليميان جيمبرث أما    
كػػاف اليػػدؼ مػػف دراسػػة الكقػػت كالحركػػة تقميػػؿ ، ك  Time & Motion Studyكالحركػػة  لغػػرض دراسػػة الكقػػت
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 Jobيعػػػرؼ الآف بتبسػػػيط العمػػػؿ  الكقػػػت الضػػػائع مػػػف قبػػػؿ العامػػػؿ كبالتػػػالي فقػػػد ميػػػد ىػػػذا الأمػػػر إلػػػى مػػػا

Simplification .مع تركيز ليمياف عمى رفاىية العامؿ كتأاير العكامؿ الإنسانية في مجاؿ الأعماؿ ، 
 Gantt خريطـة جانيـتقدـ إسياميف لتحسيف إنتاجيػة العامػؿ يتماػؿ الإسػياـ الأكؿ فػي: فقد  ىنري جانيت أما

Chart   منيػة لمعمػؿ بالنسػبة لكػؿ عامػؿ عمػى حػده أك لممشػركع ككػؿ، أمػا التػي تعػد كسػيمة لتحديػد الجػداكؿ الز
 فيتماػؿ فػي نظػاـ الػدفع أك الأجػكر كيختمػؼ نظػاـ جانيػت عػف نظػاـ تػايمكر فػي دفػع الأجػكر، :الإسيام الثـاني

 ففي ظؿ نظاـ تايمكر كاف يحصؿ العامؿ عمػى معػدؿ أجػر متغيػر كفقػان لحجػـ إنتاجػو، بمعنػى إذا أنػتج العامػؿ
ذا لػػـ ينػػتج لا يحصػػؿ عمػػى أم أجػػر، كيختمػػؼ نظػػاـ جانيػػت عػػف ذلػػؾ، فػػي أنػػو يتضػػمفيحصػػؿ عمػػى أ  جػػر كا 

 لمعامػػؿ حػػد أدنػػى مػػف الأجػػر، بمعنػػى أنػػو إذا أنػػتج العامػػؿ فػػي حػػدكد المسػػتكل الأدنػػى مػػف الإنتػػاج أك أقػػؿ فينػػو
ذا زاد العامؿ عف الحد الأدنى للإنتاج فينو يحصؿ عمػى مكافػأة   تضػاؼ إلػىيحصؿ عمى معدؿ أجر اابت، كا 

 معدؿ الأجر الاابت.
يعد مف أحد خبراء الإدارة الأكائؿ الذيف دافعك عف تطبيؽ الإدارة العممية، كما كػاف ف ىارينجتون ايمرسون أما

داخػػؿ  Staff Rolesكالأدكار الاستشػػارية   Line  Roles عػػف التمييػػز بػػيف الأدكار التنفيذيػػة  مػػف المػػدافعيف
 .المنظمات 

 : لإدارة العمميةوأىم مبادئ نظرية ا
اسػتخداـ طػرؽ  -  -المنظمػة نظػاـ مغمػؽ أم تركيػز الاىتمػاـ الأكؿ عمػى التغيػرات الداخميػة فػي التنظػيـ. - 

 دراسة الكقت كالحركة لتحديد أحسف طريقة لأداء الأعماؿ.
 استخداـ الحكافز لإغراء العماؿ في تأدية العمؿ بالطريقة المطمكبة أك المعدؿ المطمكب. -
 اـ الخبراء المتخصصيف لتحديد الظركؼ كالشركط المحيطة بالعمؿ.استخد -

لقػػد كػػاف محػػكر اىتمػػاـ نظريػػة الإدارة العمميػػة ىػػك العامػػؿ أم المسػػتكل التصػػنيعي أك الانتػػاج، كعمػػى الأخػػص 
 الأعماؿ الركتينية ذات الطابع المتكرر التي لا تحتاج إلى تفكير كبير.

 داخؿ المنظمة إلى فئتيف:قسمت الإدارة العممية العنصر البشرم 
 الأكؿ: فئة الإدارة، كميمتيا التخطيط كالتنظيـ كالرقابة.

 الااني: فئة العماؿ، كميمتيا التنفيذ .
  : نظرية المبادئ الادارية -1-2
تفيد ىذه النظرية بأف إعداد الييكؿ التنظيمي يتـ بمكجب أعماؿ محددة، كىي عبارة عف خطػكات متسمسػمة    

 يا البعض، بحيث كؿ خطكة تقكـ عمى أساس الخطكة السابقة. كىذه الخطكات ىي:كمرتبطة ببعض
 تحديد اليدؼ. -1
 تحديد الأنشطة كالأعماؿ التي يتطمبيا تحقيؽ اليدؼ. -2
 تحديد الكظائؼ، كذلؾ عف طريؽ تجميع الأنشطة كالأعماؿ المتشابية كالمتكاممة مع بعضيا البعض. -3
 ة إلى تقسيمات فرعية تتكلى كؿ منيا مسؤكلية تنفيذ جزء مياـ الكظيفة.تحديد كحدات إدارية رئيسي -4
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 الذم قسـ التنظيـ إلى ستة أنشطة ىي: Henri Fayolكسنستعرض نمكذج فايكؿ 
 النشاط الفني كيشمؿ الانتاج. -1
 النشاط التجارم كيشمؿ البيع كالشراء. -2
 الماؿ كاستخدامو استخداما امالا. النشاط المالي كيشمؿ تدبير احتياجات المنشأة مف رأس -3
 النشاط الأمني كيشمؿ حماية ممتمكات المنشأة كاليد العاممة فييا. -4
 النشاط المحاسبي، كيشمؿ الجرد كحساب الأرباح كالخسائر كالتكاليؼ كالإحصاء. -5
عمػػػى النشػػػاط  النشػػاط الإدارم كيشػػػمؿ التخطػػيط كالتنظػػػيـ كالاشػػراؼ كالرقابػػػة كالتنسػػػيؽ. )كقػػد ركػػػز فػػايكؿ -6

 الإدارم(. 
  كقد كضع فايكؿ أربعة عشرة مبدأ إداريا تتصؼ بطابع العمكمية كالشمكؿ في التطبيؽ الإدارم، نذكر منيا:  
التسمسػؿ  ،اخضػاع المصػمحة الفرديػة لممصػمحة العامػة، كحػدة الأمػر، الانضػباط، تناسب السمطة كالمسؤكلية )

، النظاـ ،مكافأة العامميف ،اليدؼ ككحدة التكجوة، العدالة كالمساكا، ادرةالمب ،استقرار العمالة، المركزية الرئاسي
 (.التعاكفك  تنمية ركح الجماعة

 ( النظاـ التنظيمي عند فايكؿ06 شكؿ رقـ )                           
 

 
 (.2009، عمر :)المرجع                            
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 جيمس موني & آلان رايمي:* 
 عمى أربعة مبادئ تماؿ الإطار العاـ لمبادئ التنظيـ كىذه المبادئ ىي: موني ورايميج ينطكم نمكذ

 كيقكـ ىذا المبدأ عمى أساس كحدة العمؿ في سبيؿ تحقيؽ ىدؼ محدد، كيحتاج إلى . مبدأ التنسيق:1
 السمطة كالقيادة كالركح المعنكية العالية بيف أعضاء التنظيـ.

القيادة، ) الكظيفة كالعمؿ، كينطكم عمى العمميات الفرعية التالية: بيرـكىك ما يسمى  . مبدأ التدرج:2
كتكميؼ أك تحديد  كيشير مبدأ التدرج في رأييما إلى تقسيـ السمطة رأسيان، (،التفكيض، التحديد الكظيفي

 كاجبات أك مسؤكليات الكحدات التنظيمية مف قمة اليرـ الإدارم إلى قاعدتو.
الفرؽ  عف ىذا المبدأ الآتي المااؿ موني ورايميفي الكاقع مفيكـ التخصص، كيقدـ ىك . المبدأ الوظيفي: 3

المشاة كآخر في  بيف العميد كالعقيد ىك في تدرج السمطة كبناء عميو فيك فرؽ تدرجي، كالفرؽ بيف ضابط
 المدفعية ىك فرؽ كظيفي، لأنو يكجد اختلاؼ كاضح في كاجبات الضابطيف.

، كلا  إلى أف التنفيذ يماؿ السمطة، كالمشكرة تماؿ النصيحة موني ورايمييشير  يذ:. مبدأ المشورة والتنف4
 يمكف لأم تنظيـ أف يستغني عف أحدىما.

  ماري باركر فوليت:* 
يع عف تجم ميع كتكريس الجيكد لمعمؿ في المنظمة حيث ترل أف المنظمة ىي عبارةالمجاركّزت فكليت عمى 

 المدير فيو بتناغـ كتناسؽ دكف ىيمنة طرؼ عمى آخر، كما أف كظيفة يجب أف يعمؿ المدراء كالعاممكف
 مساعدة الأفراد عمى التعاكف أحدىـ مع الآخر لمكصكؿ إلى مصمحة مشتركة.

 نظرية الادارة البيروقراطية: -1-3
 كمعناىػا: ممارسػة الحكػـ1745يعتبر الكاتب الفرنسي "ديغكرنيو" أكؿ مف استخدـ مصػطمح البيركقراطيػة سػنة 

 مف خلاؿ المكاتب كالكظائؼ الإدارية.
 Max Weber: وتعود ىذه النطرية إلى ماكس فيبر  

اسػتخدـ فيبػر مفيػكـ البيركقراطيػة حتػى يجعػؿ مػػف الإدارة أكاػر انتاجيػة كحياديػة كقانكنيػة كعقلانيػة، كبػػالمفيكـ 
ز أم نشػػاط، كىػػي جػػزء الايجػػابي ينظػػر إلػػى المؤسسػػة البيركقراطيػػة عمػػى أنيػػا أكاػػر الطػػرؽ عقلانيػػة فػػي انجػػا

 حتمي مف مجتمعنا. كتقكـ عمى الأسس التالية:
 التصرف غير الشخصي والرسمي: -أ
إف العلاقات المبنية عمى العكامؿ الشخصية كالعاطفية تتعارض مع العقلانية كالرشد، لذا كجػب الػتخمص مػف  

ؼ كالترقيػػة يجػػب أـ يػػتـ عمػػى المحسػػكبية كالمحابػػاة لأنيػػا تقػػكـ عمػػى أسػػس لا تتصػػؿ بػػالأداء كمػػا أف التكظيػػ
 أساس القدرة الفنية كالأداء.

تماؿ ىذه المعايير الأسس الحقيقية لشػرعية السػمطة لػذا سيضػمف اتباعيػا الحصػكؿ عمػى الأشػخاص المػؤىميف 
 لمحصكؿ عمى كظيفة اابتة كاستمرار كلائيـ. 
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  توزيع السمطة في تراتبية : -ب
 ، ككفؽ ىذه الشركط : ات التنظيميةمف القمة إلى القاعدة مركرا بكؿ المستكي

 تحكـ القكاعد كالأنظمة المكتكبة سمكؾ المكظؼ.-
 يعمؿ المكظفكف في البيركقراطية بدكاـ كامؿ كيتقاضكف أجر عمميـ. -
 ىناؾ فصؿ بيف مياـ المسؤكؿ داخؿ المنظمة كخارجيا. -
 يا.إف المكظفيف لا يمتمككف المكارد المالية التي يؤدكف عمميـ مف خلال -
 التخصص النظامي في العمؿ كتحديد المسؤكليات. -
 السجلات: تعتمد إدارة التنظيـ البيركقراطي عمى المستندات - 
 الإدارة المينية. -
 كجكد نظاـ خدمة خاص بالأفراد -
 الكظيفة ليست ممكا لمف يشغميا -
 التدريب -
 عدـ استغلاؿ المكظؼ البيركقراطي لكظيفتو. -
 ء المنظمة ىدفا لمنشاط.اعتبار خدمة عملا -
القيمػػة الاجتماعيػػػة لممكظػػػؼ .كىػػػي عمميػػػة متكػػررة بمعنػػػى أننػػػا قػػػد نحتػػػاج إلػػى تكرارىػػػا عػػػدة مػػػرات قبػػػؿ أف  -

 نتكصؿ إلى قرار ننتفع بو.
 أنتوني دونز:* 

مػف أسػس  يعتبر النمكذج الذم قدمو أنتكني دكنز مف النماذج الحدياة عف البيركقراطية، كيتكػكف ىػذا النمػكذج
 تعددة مف أىميا ما يمي:م
كيتخممػػو  . لمتنظيمػػات البيركقراطيػػة ىيكػػؿ تنظيمػػي رسػػمي تتػػدرج فيػػو السػػمطة ىرميػػان مػػف القمػػة إلػػى القاعػػدة،1

 شبكة مف الاتصالات في كافة الاتجاىات.
 . كجكد نظـ كلكائح رسمية تتضمف كافة القكاعد كالتعميمات التي تحكـ سير العمؿ.2
 مفتكح كليس مغمؽ.. التنظيـ البيركقراطي 3
 . تتصؼ التنظيمات البيركقراطية بالنمك كالتكسع.4
 . سمكؾ البيركقراطييف داخؿ التنظيـ سمكؾ رشيد نحك تحقيؽ الأىداؼ.5
خػلاؿ  . المكظؼ البيركقراطي شخصية إنسانية ليا ىيكؿ متشابؾ مف الأىداؼ التي تطمح إلى تحقيقيا مػف6

 عمميا في التنظيـ.
 ظيـ البيركقراطي خمسة أنكاع مف البيركقراطييف كىي:. يكجد داخؿ التن7

 محكر اىتماـ ىذه الفئة كغايتيا ىك زيادة دخميا كالحصكؿ عمى السمطة كالييبة. أ. المتسمقون:
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الدخؿ عكس  يسعكف إلى تحقيؽ الأمف كالاستقرار مف خلاؿ الحصكؿ عمى قدر مناسب مف ب. المحافظون:
 فئة المتسمقكف

 تؤمف بو. كف إلى الحصكؿ عمى القكة كالسمطة في سبيؿ تحقيؽ السياسة أك المبدأ الذميسع ت. المتحمسون:
لسياسػة  ىذه الفئة أىدافيا كغايتيا نفس فئة المتحمسكف، إلا أف الممتزمكف يؤمنػكف كيخمصػكف ث. الممتزمون:

 أك مبدأ أعـ كأشمؿ مف المتحمسكف، كىـ بالعادة يخمصكف كيتحمسكف لمتنظيـ ككؿ.
تػتحمس لػيس  ىذه الفئة ماميا ماؿ الفئتػيف السػابقتيف، إلا أف نطػاؽ سياسػا أعػـ كأشػمؿ، فيػي اسيون:ج. السي

 تمع.المج لمتنظيـ فحسب بؿ لممجتمع ككؿ، كبالتالي سمككيـ ينصرؼ إلى خدمة
 . ىناؾ بعض الصفات غير المرغكبة التي يتصؼ البيركقراطي أىميا ما يمي:8
تتناسػب مػع  دما يرفعيػا إلػى رئيسػو، كالإقػلاؿ مػف شػأف المعمكمػات التػي لاالمبالغة في كصػؼ إنجازاتػو عنػ -أ

 مصمحتو الشخصية.
يتضػػػارب مػػػع  تػػدعيـ أم قػػػرار أك تصػػػرؼ يتكافػػػؽ مػػع مصػػػمحتو الخاصػػػة، كمقاكمػػػة أم قػػرار أك تصػػػرؼ -ب

 مصالحو كمشاريعو الخاصة.
كػػاف ذلػػؾ  إذا قػػاة عمػػى عاتقػػوالإقػػداـ عمػػى العمػػؿ بحماسػػة كتحمػػؿ مسػػؤكليات أكبػػر مػػف المسػػؤكليات المم -ت

 سيعكد عميو بالنفع كالفائدة.
 . في التنظيـ البيركقراطي ىناؾ حاجة ماسة لتطبيؽ الرقابة الشديدة.9

فػي  . التنظيـ البيركقراطػي يتصػؼ بػالجمكد التنظيمػي، أم الػبطء فػي تنفيػذ القػرارات كاسػتنفاذ كقػت طكيػؿ 10
 إنجاز الأعماؿ.

 نموذج دونز:الاختلاف بين نموذج ويبر و *
 أغفػػػؿ كيبػػػر العنصػػػر البشػػػرم فػػػي التنظػػػيـ كمػػػدل أىميتػػػو كتػػػأايره عمػػػى السػػػمكؾ التنظيمػػػي كأحػػػد المتغيػػػرات   

السػػمكؾ  الأساسػػية، فػػي حػػيف أف نمػػكذج دكنػػز أدخمػػو فػػي الاعتبػػار كنظػػر إليػػو كمتغيػػر أساسػػي كمػػف محػػددات
 التنظيمي البيركقراطي.

 ماالية كما ىك الحاؿ عند كيبر فحب  نظر دكنز إلى الإنساف نظرة مكضكعية كليست
 كتفضيؿ المصمحة الشخصية تفكؽ المصمحة العامة، أما عند كيبر فيرل أف البيركقراطي يفصؿ تمامان  الذات 

 بيف أىدافو الخاصة ككاجبات كأىداؼ العمؿ الرسمي.
أار بالمتغيرات التي تحدث يؤكد دكنز أف التنظيـ البيركقراطي تنظيـ مفتكح عمى البيئة التي يعمؿ فييا، فيك يت

 ؽ.نظاـ مغم فييا، بينما يرل كيبر أف التنظيـ البيركقراطي لا يتأار سكل بالمتغيرات الداخمية أم أنو
 تقييم عام لممدرسة الكلاسكية :*  

كعمكما فيف المدارس الأربعة السالفة الذكر قد اسيمت في كضع عمـ الإدارة ، كعمى الرغـ مف الاختلاؼ     
 ر بينيا فينيا تشترؾ في بعض الافتراضات الضمنية بينيا كالتالي :الظاى
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إف نجػػػػاح المنظمػػػػة مػػػػرتبط بتأديػػػػة الإدارم لعممػػػػو بشػػػػكؿ سػػػػميـ ، فيػػػػي ركػػػػزت عمػػػػى المشػػػػرؼ كأىممػػػػت دكر -
 العامميف الآخريف.

لا  افترضػػت كجػػكد حالػػة كمبػػادئ كاحػػدة مشػػتركة كمااليػػة ، فمػػـ تراعػػي احتمػػاؿ أف مػػا يصػػمح لمنظمػػة مػػا قػػد -
 يصمح لأخرل .

                                                                                                                                                     تعاممػػػػػػػػػػت مػػػػػػػػػػع الانسػػػػػػػػػػاف كمػػػػػػػػػػا لػػػػػػػػػػك كػػػػػػػػػػاف آلػػػػػػػػػػة ، كالافتػػػػػػػػػػراض ضػػػػػػػػػػمنيا بػػػػػػػػػػأف العمػػػػػػػػػػاؿ سيسػػػػػػػػػػتجيبكف                                                       -
 لما يطمب منيـ كينفذكنو كما يجب كيتأاركف بالحكافز المادية .

 الاىتماـ بتقميؿ الجيد البدني لزيادة الانتاج . -
الاعتقاد بكضكح الأىداؼ كأف الأعماؿ مكررة كأف النظاـ مغمؽ كمحصػف ضػد تػأايرات البيئػة ، فقػد كشػفت  -

المنظمػػة تتػػػأار بالبيئػػة كتػػؤار فييػػػا كأنيػػا تماػػؿ نظامػػا مفتكحػػػا كلػػيس مغمقػػا ، كأ، العمػػػؿ  المػػدارس اللاحقػػة أف
 الإدارم ليس ركتينيا فقط .

 
 الجزء الثاني :

 ( Behavioral School:  المدرسة السموكية) نظريات مدرسة الفكر الاداري السموكي : -2
 العشػػػرينات مػػػف القػػػرف الماضػػػي فػػػي الفكػػػرظيػػػرت بػػػكادر تػػػأاير الفكػػػر السػػػمككي كالإنسػػػاني منػػػذ منتصػػػؼ   

ف أىػػػػػـ الأفكػػػػػار المنضػػػػػكية تحػػػػػت لػػػػػكاء ىػػػػػذه المدرسػػػػػة تتعمػػػػػؽ بضػػػػػركرة الاىتمػػػػػاـ بػػػػػالفرد العامػػػػػؿ  الإدارم، كا 
مكعػػػات مػػػف خػػػلاؿ النظػػػر إلػػػى رضػػػاىـ كتطػػػكير العلاقػػػات الاجتماعيػػػة بيػػػنيـ )العامػػػؿ الإنسػػػاني كلػػػيس المجك 

 نتاجيػػػة كىػػػذه الأفكػػػار جػػػاءت ردان مكمػػػلان عمػػػى أفكػػػار المدرسػػػةالاقتصػػػادم(، كبالتػػػالي تحقيػػػؽ أعمػػػى إ العامػػػؿ
 : دراسػػػاتأىميػػػامجمكعػػػة كبيػػػرة مػػػف الاتجاىػػػات السػػػمككية فػػػي مامػػػت ىػػػذه المدرسػػػة كتالتقميديػػػة.  الكلاسػػػيكية

لػدكقلاس  Yك نظرية   Xنظرية ،  ممامة في ماسمك نظرية الحاجات الإنسانيةلالتكف مايك كجماعتو  ليكاكرفا
 ما يمي :كيمكف عرض اتجاىات المدرسة السمككية في لأرجريس ، الشخصية كالمنظمةكنظرية ماؾ ريغكر ،
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 .  يماؿ أىـ اتجاىات المدرسة السمككية  (07 شكؿ رقـ )             
 

 
 (.2017ماىر، ) المرجع:

 
 : دراسة الياوثورن ) التون مايو وجماعتو(  -2-1

ـ بالعلاقات الانسانية إلػى إلػى تجػارب اليػاكاكرف ، كقػد نفػذىا مختصػكف فػي الإدارة تعكد بداية  تنامي الاىتما
فػي أكاخػر العشػرينيات فػي مصػانع ىػاكاكرف  Elton Mayo( كجماعتػو1949-1880الصػناعية)التكـ مػايك)

 التابعػػة لشػػركة أمريكيػػة عالميػػة لصػػنع كخػػدمات الاتصػػالات ، كىػػدفت إلػػى فيػػـ الجكانػػب النفسػػية كالاجتماعيػػة
لمعكامػػػؿ الداخميػػػة كمػػػدل تأايرىػػػا عمػػػى الأفػػػراد ، كقػػػد بػػػذأت ىػػػذه المدرسػػػة فػػػي البدايػػػة التركيػػػز عمػػػى العلاقػػػات 
الرسمية كمدل تحقيقيا للإشباع لدل العامؿ لتكتشؼ فيما بعد أف ىناؾ تنظيمات غير رسمية ذات تػأاير يزيػد 

اعػات كاسػتغلاؿ ذلػؾ فػي الرفػع مػف مسػتكل أحيانا عف تأاير التنظيـ الرسمي مما أدل إلى الاىتماـ بيػذه الجم
 انتاجية الأفراد كالمنظمة.

كأىـ اسيامات ىذه المدرسة ىػي مسػاعدة المشػرؼ فػي إقامػة علاقػات انسػانية ايجابيػة مػف خػلاؿ زيػادة رضػى 
العامميف كالتأكد مف أف التنظيـ غير الرسمي يسند التنظيـ الرسمي ، عمى أف ىناؾ بعض المآخػذ كالانتقػادات  

 ى ىذا الطرح أىميا :عم
سػػذاجة الافتػػراض بػػأف الرضػػى دائمػػا يػػؤدم إلػػى الانتاجيػػة العاليػػة ، لكػػف الرضػػى لا يػػؤدم بالضػػركرة إلػػى  -أ

 الانتاجية .
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التركيػػػز عمػػػى سػػػمكؾ الإدارم كانتاجيػػػة العػػػامميف ) مسػػػاندة العمػػػاؿ أكاػػػر مػػػف الانتاجيػػػة( ، بينمػػػا التحػػػدم  -ب
 كالنمك ، كىذا لا يتحقؽ إلا بالاىتمتـ بكؿ العامميف كليس بالإدارييف فقطالأكبر لممنظمات ىك البقاء كالتكيؼ 

 Maslow  )ماسمو( نظرية الحاجيات الأساسية : -2-2
 1943اػـ الػدكتكراه سػنة  1930يعتبر ماسمك عالـ نفس تحصؿ عمى شيادة الباكالكريا في عمـ النفس سنة   

سػػنكات، كقػػد كجػػو بحكاػػو فػػي  10ـ الػػنفس لمػػدة كػػرئيس قسػػـ عمػػ 1951مػػف جامعػػة كسككنسػػف، اشػػتغؿ منػػذ 
مجاؿ عمـ النفس متخصصػا فػي عػالـ الأعمػاؿ كالتسػيير كقػد نشػر مقػالا حػكؿ ترتيػب الحاجيػات التػي تحكلػت 
إلػػى ىػػرـ مسػػمك ككػػاف عنػػده صػػدل كبيػػر، كقػػد اىػػتـ فػػي المرحمػػة الأكلػػى بتطبيػػؽ نظريتػػو الشػػييرة فػػي مجػػاؿ 

 العمؿ. 
نظريتػػػو الشػػييرة فػػػي عمػػـ الػػػنفس ركػػػز فييػػا عمػػػى الجكانػػب الدافعيػػػة لمشخصػػػية قػػاـ ابراىػػػاـ ماسػػمك بكضػػػع     

 الانسانية، حاكؿ مف خلاليا أف يقدـ نسقا مترابطا يفسر مف خلالو طبيعة الدكافع التي تحرؾ سمكؾ الانساف. 
ية كشدة كيفترض ماسمك أف الحاجيات أك الدكافع الانانية تنتظـ في تدرج أك نظاـ متصاعد مف حيث الأكلك    

التػأاير، فعنػػدما تشػػبع الحاجػػات الأكاػػر أكلكيػػة فػػيف الحاجػات التاليػػة فػػي التػػدرج اليرمػػي تبػػرز كتطمػػب الاشػػباع 
كعنػػػػد اشػػػػباعيا نصػػػػعد فػػػػي سػػػػمـ الػػػػدكافع ىكػػػػذا حتػػػػى نصػػػػؿ إلػػػػى قمػػػػة الحاجػػػػات كفقػػػػا لأكلكياتيػػػػا فػػػػي النظػػػػاـ 

 المتصاعد. 
ف خلاليػا الحاجػات حسػب الأىميػة، اف السػمكؾ كقد قسـ ماسػمك ىػذه الحاجػات إلػى خمػس طبقػات تتػدرج مػ   

 الانساني يسعى لتحقيؽ مجمكعة مف الحاجات كذلؾ بالشكؿ التالي: 
 الحاجات الطبيعية أك الفيزيكلكجية .1
 الحاجة ل مف .2
 الحاجات الاجتماعية .3
 الحاجة إلى الاعتراؼ كالتقدير .4
 .الحاجة إلى تحقيؽ الذات .5
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 رـ ماسمك لمحاجات( ى08شكؿ رقـ )
 

 
 ( 2011) عبد الكريـ غريب المرجع :                                

 انطمقت نظرية ماسمك مف مجمكعة مف الفرضيات التي يمكف أف نمخصيا في النقاط التالية:
 لكؿ انساف حاجات معقدة كمترابطة مع بعضيا البعض -
 لمسمكؾ اذا تـ اشباع حاجة معينة لف تصبح ىي الدافع -
الحاجات تككف مرتبة في شكؿ ىرـ ككمما تسبع الحاجات الأدنػى ينتقػؿ الانسػاف لإشػباع الحاجػات التػي  -

.  تأتي في أعمى اليرـ
كقػد تعرضػت النظريػة لمكايػػر مػف الانتقػادات خاصػػة فػي مسػألة ترتيػب الحاجػػات، ذلػؾ اف أكلكيػة الحاجػػات    

كؼ كالبيئػة التػي يعػيش فييػا الانسػاف، كاف حركػة اشػباع تختمؼ مف شػخص لآخػر كترتيبيػا يتغيػر بتغيػر الظػر 
الحاجات اتجاه اليرـ لا تشكؿ دائما مرجعية دقيقة ذلؾ أف الحاجات يمكف أف تفسر باعتبارىا مسػتمرة كليسػت 

 ىرمية كاف الافراد يتحرككف في مختمؼ المستكيات لتحقيؽ أىدافيـ.
 :   نظرية دوقلاس جاك غريقور -2-3
حامػػؿ لشػػيادة  1974_ 1937اعي عمػػؿ كأسػػتاذ فػػي معيػػد ماساشكسػػتف لمتكنكلكجيػػا مػػف عػػالـ نفػػس اجتمػػ  

مػػػف جامعػػػة ىػػػارفرد، كمػػػؿ كمستشػػػار فػػػي العلاقػػػات  1935دكتػػػكراه فػػػي عمػػػـ الػػػنفس كالتػػػي حػػػاز عمييػػػا عػػػاـ 
 الانسانية، برز في مجاؿ السمكؾ التنظيمي بعد نشر كتابو "الجانب الانساني لمشركة". 
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تقميدية في التنظيـ فيك يرل أف ىػذه النظريػة تفتػرض عػدـ الرشػد فػي العػامميف كأف المنظمػة في نقده لمنظرية ال
اػـ قػدـ  xكحدىا ىي الرشيدة، كقدـ مف خلاؿ تحميلاتو تصكرات لفركض النظرية التقميدية التي سماىا نظريػة 

جكابػا عمػى  zكسػماىا اـ قدـ الخطكط العريضػة لمنظريػة  yتصكرات لنظرية العلاقات الإنسانية سماىا نظرية 
 .1964الانتقادات لنظرياتو السابقة كلكف لـ تنشر كتكفي سنة 

 : xنظرية 
تنطمػػػؽ ىػػػذه النظريػػػة مػػػف فكػػػرة أف المكظػػػؼ كسػػػكؿ كمػػػرغـ عػػػف العمػػػؿ لأنػػػو بحاجػػػة لتػػػأميف حياتػػػو كحاجاتػػػو 

الاسػػتقرار، كىػػذه الاقتصػػادية لػػذا يتكجػػب ممارسػػة الرقابػػة لأنيػػـ يتيربػػكا مػػف المسػػؤكلية كيفضػػمكف الحفػػاظ عمػػى 
 النظرية تقكـ عمى مبدأ ادارة التحكـ كالسيطرة حيث تقكـ ىذه الأخيرة عمى المبادئ التالية:

 يتخذ المدير القرارات دكف الرجكع إلى الآخريف - 
 يييمف عمى سير العمؿ - 
 لا ياؽ إلا بنفسو كآرائو - 
 يسعى لتحقيؽ الأىداؼ التي كضعيا بشتى الأساليب - 
 لى استعماؿ النظاـ لضبط سير الأمكريسعى إ - 
 يعمؿ بحزـ تجاه العمؿ كقمة الانجاز - 
 لا يقبؿ النقد مف الآخريف - 

 كما قدـ مجمكعة مف الاعتبارات التي تميز الانساف منيا:
 الانساف يكره العمؿ كيتجنبو - 
  الانساف لا يحب بذؿ جيد كبير - 
 مكصكؿ عمى الحكافز المادية كالأماف في العمؿ.الانساف يتجنب المسؤكلية كيسعى ل -         
 يجب اجبار الانساف عمى العمؿ مف خلاؿ التكجيو كالرقابة كالعقاب كالتيديد. - 
 : yنظرية 

تقػػكؿ بػػأف المػػكظفيف طمػػكحيف كيمتمكػػكف حػػس تحفيػػز الػػذات كمراقبتيػػا كيتمتعػػكف بالقػػدرات العقميػػة كالجسػػدية 
ؾ لا بػػد أف تقػػكـ الادارة عمػػى الاقػػة المتبادلػػة، كذلػػؾ اسػػتنادا إلػػى مبػػدأ تمكػػنيـ مػػف مكاجيػػة تحػػديات العمػػؿ، لػػذل

 ادارة تفكيض العامميف كذلؾ كفقا لممبادئ التالية:
 يتخذ المدير القرارات بالتشاكر مع الأطراؼ الأخرل كيشعر العامميف بالانتماء إلى المشركع. - 
 يشجع المبادرات كالابداع في العمؿ - 
 عامميفيدرب كيكجو ال - 
 يككف ماالا يحتذل بو - 
 يعترؼ بالعمؿ الجيد كيقيمو - 
 يساعد العامميف عمى النمك كالتطكر كتحمؿ المسؤكلية - 
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 يشجع العمؿ الجماعي.  - 
 نظرية الشخصية والتنظيم:  -2-4

 ( Personality & Organization)  : الشخصية والتنظيمكؿ مف ب )كريس أرجيرس(اىتـ 
المستكل الأعمى، كافترض أف ىناؾ مجمكعة مف المبادئ الكلاسيكية للإدارة التي لا تتفؽ حاجات  كركز عمى

 الصراع كالإحباط كربما الفشؿ، كفيما يمي بعض الأمامة: شخصية الفرد مما يترتب عمى ذلؾ نكعان مف مع
 . التخصص وتقسيم العمل:1

كلكػػف  كممػػا كانػػت الميػػاـ أكاػػر تخصصػػان، يفتػػرض ىػػذا المبػػدأ أف الأفػػراد سػػكؼ يتصػػرفكف بطريقػػة أكاػػر كفػػاءة
كطػػرح  أرجيػػرس يػػرل فػػي ذلػػؾ إعاقػػة لتحقيػػؽ الػػذات لمعامػػؿ، لأنػػو يريػػد المزيػػد مػػف المركنػػة كحريػػة التصػػرؼ

 الأفكار الإبداعية.
 . تسمسل الأوامر من الأعمى إلى الأسفل:2

الػػدنيا، كلكػػف  المسػػتكيات يفتػػرض ىػػذا المبػػدأ فػػي حالػػة كجػػكد تسمسػػؿ ىرمػػي حيػػث تكجػػو كتراقػػب الإدارة العميػػا
 رقابة لبيئة العمؿ. أرجيرس يرل نتيجة ىذا المبدأ ىي كجكد مرؤكسيف متكاكميف عمى الآخريف كسمبييف كأقؿ

 :. وحدة التوجيو3
أرجيػرس يػرل  يفترض ىذا المبدأ في حالة كجكد مشرؼ كاحد يقكـ بتخطيط كتكجيو العمؿ تزايد الكفػاءة، كلكػف

 كالاعتماد عمى الغير مف جانب العامؿ مما يعني عدـ الإبداع. في نفس الكقت الاتكالية
 . نطاق الرقابة والإشراف:4

كلكػف أرجيػرس  يفترض ىذا المبدأ زيادة الكفاءة عندما يككف نطاؽ الإشراؼ محدكدا بعدد قميػؿ مػف المػكظفيف،
 بيئة عمميـ.في  يرل نتيجة ذلؾ كجكد مرؤكسيف معتمديف عمى آخريف كسمبييف كيتحكمكف بدرجة أقؿ

 ركائز النظريات السموكية: -2-5
 ترتكز عمى ما يمي:المذككرة سابقا يمكف القكؿ أف النظريات السمككية 

كيتكػكف  . إنو لا يمكف النظر إلى التنظيـ عمى أنػو كيػاف مػادم، بػؿ ىػك كيػاف دينػاميكي كحيػكم كلػيس آليػان،1
 مف عناصر إنسانية.

 كفػػي حالػػة تفاعػػؿ مسػػتمر لمتكيػػؼ مػػع ظػػركؼ تمػػؾ بيػػار فييػػا كيتػػأار . إف التنظػػيـ جػػزء مػػف بيئػػة أكبػػر يػػؤا2
 البيئة.

أف تكػكف  . إف دكافع الأفراد في التنظيـ ليست مادية فقط بؿ اجتماعية كنفسية كأىدافيـ لػيس مػف الضػركرم3
 متكافقة مع الأىداؼ العامة لمتنظيـ.

كالإجػػػراءات  عمػػػؿ كفقػػػان لمػػػنظـ كالسياسػػػات. إف العلاقػػػات كالاتصػػػالات بػػػيف الأفػػػراد لا تػػػتـ فقػػػط لأغػػػراض ال4
 المنظمة. الرسمية بؿ إف ىناؾ نمطان مف العلاقات غير الرسمية يمارس دكران مؤاران في سمكؾ
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 الانتقادات الموجية لممدرسة السموكية: -2-6
 . إف إنتػػػاج المكظػػػؼ غيػػػر الراضػػػي يكػػػكف أحيانػػػان مرتفعػػػان، كمػػػا أف المكظػػػؼ الراضػػػي قػػػد لا يكػػػكف مػػػف ذكم1

 الإنتاج العالي.
نتاجيـ.2  . يكجد شككؾ في كجكد علاقة بيف معنكيات العامميف كا 
 . إىماؿ بعض الجكانب في دراسة المنظمة خاصة أار البيئة الخارجية.3
 . ركزت عمى مساندة العمؿ أكار مف الإنتاجية.4
 . أىممت جانب مف العلاقات في المنظمة ككذلؾ التنظيمات الرسمية للإنتاجية.5
 

 الجزء الثالث :
 نظريات مدرسة التنظيم الحديثة :  -3
 Quantitative School  :المدرسة الكمية  -3-1
المشػكلات  يعتمد المػدخؿ الكمػي عمػى تحميػؿ البيانػات كالمعمكمػات لحػؿ المشػكلات كاتخػاذ القػرارات فػي حػؿ  

الأسػػػاليب  اذج الكميػػة باسػػتخداـالإداريػػة، كمػػا يسػػاعد ىػػػذا المػػدخؿ المػػدير عمػػػى اتخػػاذ القػػرارات بأسػػمكب النمػػػ
المخػزكف،  الإحصائية. كمف أبرز الأساليب الكمية: البرمجة الخطية، نظرية صفكؼ الانتظػار، التنبػؤ، نمػاذج

كيمكػػف تقسػػيـ المػػدخؿ الكمػػي إلػػى الااػػة  نمػػاذج الشػػبكات، تحميػػؿ نقػػط التعػػادؿ كغيرىػػا مػػف الأسػػاليب الكميػػة.
المعمكمات. كمف أشير ركاد المدرسػة الكميػة: ىػاريس،  ة العمميات، نظـمككنات رئيسية ىي: عمـ الإدارة، إدار 
 تيا المدرسة الكمية كافتراضا مككنات يف( يب09 فيشر، شكىارت، تبت. كالشكؿ رقـ )
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 ( يماؿ المدرسة الكمية كمنطمقاتيا .09شكؿ رقـ )

 
  ( 2017،  ماىر) المرجع:

 Management Science  : عمم الإدارة -أولاا 
 باسػػتخداـ يعنػىكالػذم  Operations Researchيطمػؽ عمػى ىػذا العمػػـ أيضػان مسػمى بحػكث العمميػػات   

 النمػػكذج التطبيقػات كالأسػاليب الرياضػية فػػي حػؿ المشػاكؿ الإداريػػة، حيػث يعتمػد الطريقػة العمميػػة فػي صػياغة
يجاد حؿالرياضي كحمو كتطبيقو. فالغرض مف ىذا المدخؿ ىك تنمية عدد مف النماذ أك  مشكمةل ج الرياضية كا 

 تحديد أفضؿ البدائؿ في عممية صنع القرار، كالنمكذج الرياضي ىك تمايؿ أك تعبير مبسط لنظاـ أك
 أك علاقػػة. كيكجػد الكايػػر مػف النمػػاذج كالأسػاليب الكميػػة التػػي نجحػت فػػي حػؿ مشػػاكؿ كبيػرة فػػي مجػػاؿ عمميػة

  كصفكؼ الانتظار كنماذج المخزكف. كالتنبؤ، كمنيا نماذج البرمجة الخطية التخطيط
  Operations Management :إدارة العمميات -ثانياا 

مػػف  المػػدخلات إدارة العمميػػات عمػػى العديػػد مػػف الأنشػػطة كالعمميػػات كالمشػػاكؿ التػػي تتعمػػؽ بتحكيػػؿ تشػػتمؿ  
كمكازنػة خطػكط  الإنتاجيػة المكارد إلى مخرجات في شكؿ سمع كخدمات. فالتنبؤ بالطمب كاختيار مكقػع الكحػدة

المعرفي. كيمكػف تطبيػؽ  الحقؿ الإنتاج كالجدكلة كالصيانة كالسيطرة النكعية ىي تطبيقات كمية شائعة في ىذا
كالماليػػة، كالمػػكارد البشػػرية  كالتسػػكيؽ، الأسػػاليب الكميػػة مباشػػرة عمػػى الإدارة فػػي مجػػالات الإنتػػاج كالعمميػػات،

 كغيرىا. 
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 Management Information System (MIS ) : الإدارية نظام المعمومات -ثالثاا 
 لصنع القرارات كيتضمف قاعدة بيانات كنياعبارة عف نظاـ ىدفو تزكيد المديريف بالمعمكمات التي يحتاج ىكك 

Data Base  ،كيتحقػػؽ  لمقػػرار، كىيكػػؿ متػػدرج مػػف المعمكمػػات مكجػػو نحػػك اسػػتخداـ الػػنظـ الداعمػػة متكاممػػة
 إذا تضمف معمكمات كاممة عف المنظمة كالبيئة الخارجية.عنصر التكامؿ في ىذا النظاـ 

 نظرية النظم : -3-2
شػػكمت  أسػػيـ التقػػدـ العممػػي كالإدارم الػػذم حصػػؿ فػػي الػػدكؿ الغربيػػة إلػػى ظيػػكر نظريػػات جديػػدة فػػي الإدارة  

 المػػدارس تطػػرح منظػػكر لػػلإدارة يختمػػؼ عػػف منظػػكر نيػػامػػدارس عمميػػة جديػػدة، تشػػترؾ ىػػذه النظريػػات فػػي كك 
عمػػػى كػػؿ مػػف البيئػػػة كالمكقػػؼ كنمػػػط المنظمػػة كىػػي: نظريػػػة الػػنظـ، كالنظريػػػة  نظريػػػة الػػنظـتقميديػػة. كتركّػػز ال

مػف أشػير ركاد المػدارس الحدياػة فػي الإدارة كػؿ مػف: كػاتز ككػاف،  كيعتبػر،  Z المكقفيػة أك الشػرطية كنظريػة
الرئيسػية تيا لإدارة مػع افتراضػا( يبيف المػداخؿ الحدياػة لػ10 أكشى. كالشكؿ رقـ )ك  ،لكرش كلكرنس،طكمسكف 

 .ركادىا كأىـ
 

 ( يبيف أىـ مداخؿ نظرية النظـ الحدياة10شكؿ رقـ )                             
 

 
   . ( 2013 ،عبدالفتاح ) المرجع :                                
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 System Theory: منظرية النظ -3-2-1  

 داخمة مف العناصر كالتي تؤدم كظائفيا ككؿ يعرؼ النظاـ عمى أنو مجمكعة مت
 متكامؿ، كىناؾ أربعة مككنات أساسية لمنظاـ يكضحيا الشكؿ رقـ )( ىي:

 . المدخلات مف البيئة الخارجية )مادية، بشرية، مالية، معمكمات(.1
دارية.2  . عمميات تحكيؿ المدخلات مف خلاؿ عمميات تكنكلكجية كا 
 كؿ سمع كخدمات.. المخرجات كالتي تككف عمى ش3
 . تفاعؿ البيئة مع المخرجات مف خلاؿ تقديـ تغذية عكسية إلى النظاـ.4

 ( يماؿ مككنات النظاـ11 شكؿ رقـ )                                 
 

 
 (2009،  درة) :المرجع

   
 (: Inputs)  المدخلات -1

النظػػػاـ )يحصػػػؿ عمييػػػا النظػػػاـ مػػػف البيئػػػة  يكىػػػي تتضػػػمف المػػػكارد البشػػػرية كالماديػػػة كالماليػػػة كالمعمكمػػػات التػػػ
شخصػػياتيـ كاتجاىػػاتيـ كدكافعيػػـ كالعلاقػػات الاجتماعيػػة التػػي  بمختمػػؼ رادفػػالمكارد البشػػرية تضػػـ الأفػػ (الأكبػػر

 المػػكارد الماليػػة فتتماػػؿ بالمعػػدات كالمكػػائف كالأدكات. كتشػػمؿ المػػكارد الماليػػة رؤكس أمػػا ،تػػربطيـ مػػع بعضػػيـ
الأنظمػػة المفتكحػػة  كتعتمػػد ،ات فتشػػمؿ البيانػػات الػػكاردة كمعالجتيػػا كتخزينيػػا كاسػػترجاعياأمػػا المعمكمػػ ،الأمػػكاؿ

المػدخلات جميعيػا لكػي تسػيـ فػي  ىػذه الخارجيػة، كتتفاعػؿ الطاقة المتمامة بالمدخلات مف البيئة رادعمى استي
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ة كتقػػديـ السػػمع خػػلاؿ ذلػػؾ أف تكاصػػؿ أنشػػطتيا المختمفػػ تحقيػػؽ أىػػداؼ المنظمػػة. كتسػػتطيع ىػػذه الأخيػػرة مػػف
الطاقػػػة يػػػؤار فػػػي طبيعػػػة   رادكمػػػا أف أم تغييػػػر فػػػي اسػػػتي (،النظػػػاـ الأكبػػػر)كالخػػػدمات كالمعمكمػػػات إلػػػى البيئػػػة

 في النظاـ ككؿ. العلاقات السائدة
  Transformation, Process or Throughput :العمميات أو التحويل -2

 اـ مف أجؿ تحكيؿ المدخلات إلىجميع الفعاليات الفنية كالإدارية التي يقكـ بيا النظ
 مخرجات تتماؿ بالسمع أك الخدمات أك المعمكمات كتقديميا لمبيئة.

  Outputs :لمخرجاتا -3
الخارجيػػة، كىػػي أسػػاس كجػػكد النظػػاـ، لأنيػػا الحصػػيمة  كتتضػػمف السػػمع كالخػػدمات كالمعمكمػػات المكجيػػة لمبيئػػة

 ظاـ كسبب قيامو كعممو.أك ىي رسالة الن( البيئة)التي يقدميا لمنظاـ الأكبر 
 Feedback : جعة أو المرتدةراالتغذية العكسية أو ال -4

تنسػػاب فػػي النظػػاـ كتػؤار فػػي سػػير العمميػػات كمػػدل قبػػكؿ البيئػػة لممخرجػػات،  كتماػؿ مجمكعػػة المعمكمػػات التػػي
ة النظػػاـ اسػػتجاب المظػػاىر الإيجابيػػة أك السػػمبية لممخرجػػات فػػي البيئػػة الػػذم يعمػػؿ بيػػا النظػػاـ. إذ أف متضػػمنة

تعميػػؽ الجكانػػب الإيجابيػػة ممػػا يػػؤدم  أك رافػػاتالبيئيػػة مػػف شػػأنيا أف تػػؤدم إلػػى تصػػحيح الانح راتليػػذه المتغيػػ
 و. إلى تحسيف كفاءة النظاـ كفاعميت

 وىناك أربعة مفاىيم يمكن لممديرين استخلاصيا من نظرية النظم ىي: 
  Open – Closed Systems :أ. النظم المفتوحة والنظم المغمقة 

غالبيػة  النظاـ المفتكح ىك الذم يتفاعؿ مع البيئة، بينما النظاـ المغمؽ ىػك الػذم لا يتفاعػؿ مػع البيئػة، كتعتبػر
كالاجتماعيػة  المنظمات بماابة أنظمة مفتكحة كلكػف بػدرجات متفاكتػة مػف التفاعػؿ، متعػددة الأبعػاد الاقتصػادية

دراؾ  تيـتتفاعؿ مع البيئة في إطار قدرا عمػى المنظمػة. أمػا  متغيرات ىذه البيئة كانعكاسات تأايرىاعمى فيـ كا 
 أنظمة مغمقة نظران لإىماليا لتأاير البيئة فينو يصعبنيا بالنسبة لممنظمات التي يفترض أ

 ة كبالتالي فيف مصيرىا الفناء.النجاح كتقع في أخطاء كاير  عمييا
   Subsystems : ب.النظم الفرعية

النظـ الفرعية  ظرية النظـ كىك أف المنظمة تشكؿ نظامان كميان عامان كأف العناصر أكىناؾ افتراضان أساسيان في ن
كمػف أمامػة الػنظـ  المككنة لمنظاـ متداخمة مع بعضػيا الػبعض، كالنظػاـ الفرعػي ىػك نظػاـ داخػؿ النظػاـ الكمػي،

الفرعيػػة مػػع بعضػػيا  ـالمػػكارد البشػػرية، كنظػػران لتػػداخؿ كتشػػابؾ الػػنظ -الماليػػة -التسػػكيؽ  - الفرعيػػة: الإنتػػاج
 البعض، فيف التغيير في نظاـ فرعي كاحد يؤار في بقية النظـ الفرعية الأخرل.

  Synergy : ( .الأثر التكاممي )التداؤبج
تميؿ لأف  يشير ىذا المفيكـ إلى أف الكؿ أكبر مف مجمكع الأجزاء المككنة لو، كبمعنى أف الكحدات التنظيمية

لكحػدىا عمػى  داء العمؿ المطمكب معان )متعاكنة( كبدلان مف قيػاـ كػؿ كحػدة بالعمػؿتككف أكار نجاحان في حالة أ
 حده.
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 Entropy  :.الفناء أو التلاشيد
البيئػػة أك  إف مفيػكـ التلاشػي يعبػر عػف حالػة فقػداف القػدرة عمػى الاسػتمرار بالعمػؿ بسػبب عػدـ الفيػـ لمعطيػات

ف الميمػػػة الأساسػػ بالمنظمػػػة  ية لػػػلإدارة كفػػؽ مفيػػػكـ النظػػاـ ىػػػي الاسػػتمرارلعػػدـ تػػػكفر آليػػة التغذيػػػة المرتػػدة، كا 
 لتفادم الكقكع في خطر التلاشي كالفناء.

 : النظرية الظرفية أو الموقفية -3-2-2
منػذ السػبعينات مػف القػػرف العشػريف تػدعمت النظريػة المكقفيػػة بفكػر ادارم جديػد يقػكـ عمػػى أنػو لا تكجػد نظريػػة 

لنظريػػات الإداريػػة يجػب تطبيقيػػا كاسػػتخداميا فػػي كػؿ بيئػػة ملائمػػة ليػػا إداريػة صػػالحة لكػػؿ زمػاف كمكػػاف، كأف ا
 لكي تككف ناجحة.

 تقكـ ىذه النظرية عمى عدة أسس تتماؿ في النقاط التالية:
يختمػػػؼ عػػػف نمػػػط العمػػػؿ فػػػي القػػػرف الػػػذم سػػػبقو، كىػػػذا يتطمػػػب التػػػأقمـ مػػػع  21أف نمػػػط العمػػػؿ فػػػي القػػػرف  -

 المعطيات الجديدة في السمكؾ التنظيمي.
أف الكاقع أابت بأنػو لا يكجػد شػيء اسػمو "الطريقػة المامػى لمعمػؿ" إنمػا يكجػد شػيء اسػمو "الطريقػة المناسػبة  -

 لكؿ بيئة عمؿ".
لقد أابتت التجارب عمى السمكؾ الإنساني في العمؿ بأف الأكضاع المختمفة تتطمب ممارسات سمككية نابعة  -

 داء.مف بيئة العمؿ إذا أردنا تحقيؽ الفعالية في الأ
ف المػػدير المػػاىر ىػػك الػػذم يكػػكف قػػادر عمػػى تحديػػد العناصػػر المػػؤارة فػػي العمػػؿ بيرادتػػو بػػذلؾ يكػػكف فػػي إ -

 إمكانو أف ينتقي الأسمكب المناسب لبيئتو كظركؼ العمؿ.
ف المدير الماىر يبحث دائما عف الميارات كالكفػاءات التػي يتمتػع بيػا كػؿ عامػؿ بحيػث يمكنػو فػي النيايػة إ -

 يا لتحسيف مستكل الأداء. مف تكظيف
ف أغمػب المػداخؿ التػي تػـ عرضػيا فػي  يعتبر المدخؿ المكقفي مساىمة نكعية متميػزة فػي المػدارس الحدياػة، كا 

 Universal  المػػػدارس الكلاسػػػػيكية كالسػػػػمككية كالكميػػػة يمكػػػػف اعتبارىػػػػا ممامػػػة لمنظػػػػكرات عامػػػػة شػػػاممة

Perspective  ،منظمػػػة. فػػػي حػػػيف يقتػػػرح المػػػدخؿ المػػػكقفي إف كػػػؿ تبحػػػث عػػػف أفضػػػؿ طريقػػػة لإدارة ال انيػػػلأ 
نمػػا منظمػػة  يمكػػف اعتبارىػػا نظامػػان متفػػردان فػػي خصائصػػو كبيئتػػو، لػػذلؾ لا يمكػػف تعمػػيـ طػػرؽ شػػاممة لمنجػػاح، كا 

 سػػمكؾ إدارم يلائمػػو كيتػػأار بالعديػػد مػػف العكامػػؿ المكقفيػػة ماػػؿ: الحجػػـ كالبيئػػة  ىنػػاؾ Situation لكػػؿ مكقػػؼ
 مكعػػػات فػػػي المنظمػػػة كنػػػكع الاسػػػتراتيجيات كقػػػيـ الإدارة العميػػػالمجة كطبيعػػػة الأفػػػراد كاالمسػػػتخدم كالتكنكلكجيػػػا

 .غيرىاك 
 تفتػػػرض أف السػػػمكؾ الإدارم الملائػػػـ يعتمػػػد عمػػى تكليفػػػة كاسػػػعة مػػػف العناصػػػر التػػػي  أم أف النظريػػة المكقفيػػػة

كىنػاؾ  ،ف مكاقػؼ أخػرلأك الاستدلاؿ عميو مػالسمكؾ الملائـ لا يمكف تعميمو  تشكؿ المكقؼ، كما تفترض أف
 : نذكر منيـ الكاير مف الكتاب الذيف تحداكا عف أىمية المكقؼ في اختيار القرارات الإدارية كالتنظيمية

 دراسة بيرنز كستالكر حكؿ البيئة في الاختيار بيف التنظيـ الآلي كالتنظيـ العضكم -
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 الييكؿ التنظيمي كدرجة نجاح المشركع.دراسات ككدكارد حكؿ العلاقة بيف نكع التكنكلكجيا المستخدمة ك  -
 دراسة ىاؿ حكؿ نكع التكنكلكجيا المستخدمة كتأايرىا في كؿ إدارة مف إدارات المشركع.  -
 دراسػػػة لػػػكرنس كلػػػكرش حػػػكؿ المحػػػيط )البيئػػػة( المسػػػتقر كغيػػػر المسػػػتقر ككيػػػؼ أنػػػو مػػػف خػػػلاؿ الاخػػػتلاؼ -

 ي.كالتكامؿ تستطيع المشركعات التأقمـ مع محيطيا الخارج
 كالتكنكلكجيا دراسة ىمريجؿ كسمككـ حكؿ تفاعؿ كتكيؼ النظاـ المفتكح مع عناصر المحيط كأىميا السكؽ  -
باختصػػار النظريػػة الظرفيػػة أك المكقفيػػة تتميػػز عػػف غيرىػػا مػػف النظريػػات بتركيزىػػا عمػػى المكاقػػؼ كظػػركؼ ك   

متغيػرات يتكقػؼ عمييػا القػرار الػذم يتخػذه العمؿ لأنيا تأار كايرا عمى القػرار الػذم يتخػذه القائػد، أم أف ىنػاؾ 
 أم مسؤكؿ كىي تتماؿ فيما يمي:

 المتغير الأكؿ: يتعمؽ بالعلاقة بيف القائد كالعامميف معو.-
 المتغير الااني: ىك مدل كضكح مياـ العمؿ كالكاجبات -
 تغير الاالث: ىك درجة القكة في المركزالم -
 : الانتقادات الموجية لمنظرية* 
ة الظرفيػػػة تجاىمػػػت قضػػػايا جكىريػػػة تتماػػػؿ فػػػي نتػػػائج التغييػػػرات المطمكبػػػة كأارىػػػا عمػػػى العمػػػؿ فػػػي النظريػػػ -

 المنظمة.
التركيػػػز عمػػػى اسػػػتقلالية اليياكػػػؿ كالمتغيػػػرات البيئيػػػة غيػػػر كافيػػػاف لنجػػػاح المؤسسػػػة فػػػي عمميػػػا حيػػػث تكجػػػد  -

 عناصر قكة خارجية تؤار تأايرا قكيا عمى مصير المنظمة كاستمرارىا.
لتغير سػريع فػي البيئػة بينمػا تتسػـ اليياكػؿ بػالبطء الشػديد فػي الاسػتجابة لمتغيػر ممػا يخمػؽ صػعكبة فػي ف اإ -

 خمؽ التكازف بيف سرعة التغير كالتغيير المطمكب في البيئة. 
 عدـ كجكد نمط قيادم معيار يمكف استخدامو بشكؿ مكحد في جميع المكاقؼ. -

 فكف عمى أساسياتقيد القادة بالمكاقؼ التي تكاجييـ كيتصر 
 ادة أك فشميـ عمى طبيعة المكاقؼ.اعتماد نجاح الق -

 (Z )  :ريةنظ -2-3-3
فػي محاكلػة لمػربط مػا بػيف ممارسػات الإدارة فػي الكلايػات المتحػدة  1981قدـ ىذه النظرية كليـ أكشى في عاـ 

أنمػػػػاط   (12) كيكضػػػح الشػػػكؿ رقػػػـ ( Z) الأمريكيػػػة كاليابػػػاف ككضػػػعيا فػػػي إطػػػػار كاحػػػد أطمػػػؽ عميػػػو نظريػػػػة
 ( .Z) يةالمنظمات كفقان لنظر 
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 Z  يةأنماط المنظمات كفقان لنظر يكضح   (12 شكؿ رقـ )                     

 

 
 (.2010، العميافالمرجع :)

 
فيمػػا يخػػص خطػػكات التحػػكؿ إلػػى ىػػذا النػػكع مػػف الإدارة فػػيمكف القػػكؿ أنػػو حتػػى المحظػػة لا تكجػػد خطػػكات     

 ثبػػيف المنظمػػات غيػػر اليابانيػػة كخاصػػة الأمريكيػػة مػػف أجػػؿ عمميػػة التحػػكؿ، كىػػذا مػػف حيػػمتفػػؽ عمييػػا تمامػػا 
المضمكف أك الترتيب كىذا بسبب أف ظركؼ كؿ بيئة كقناعات العامميف عمى إدارتيػا تختمػؼ مػف منظمػة إلػى 
ؽ أخػػرل، كلكػػف بصػػكرة عامػػة يمكػػف القػػكؿ أف عمميػػة التحػػكؿ تتطمػػب تػػكفير أرضػػية معينػػة تسػػاعد عمػػى تطبيػػ

تكفيرىا، مع العمـ أف عممية التحكؿ تستيدؼ المنظمة ككؿ كلا تػتـ  ذا لـ تكف مكجكدة فلابد مفكا   ( Z )نظرية
 عمى دفعات، كأىـ ىذه الخطكات ما يأتي: أك راحؿدفعة كاحدة إنما بشكؿ م
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ىػذا  الأسػمكب، لأسػمكب الإدارة اليابانيػة لأنيػـ ىػـ المسػؤكلكف عػف تطبيػؽ  (المػديريف)تفيـ إدارة المنظمػة  -أ 
 الإدارة اليابانية أكلا فسيككنكف أكار قدرة عمى الفيـ كالتطبيؽ ليذا الأسمكب. ذا فيـ المديركفا  ك 

ت  اتحميؿ كتكضيح فمسفة المنظمة الحالية، كشرح كتكضيح الفمسفة الجديػدة، كىػذا بػالاطلاع عمػى إنجػاز  -ب 
تطبيقيػا اػـ  راديد للإعلاف عف الفمسفة الجديدة المػخفاقات المنظمة كتكضيح أسباب النجاح كالفشؿ، اـ التميا  ك 

 القياـ بتكضيح مفيكميا كمضمكنيا كالقيـ التي تحمميا لمعامميف كاعلاميـ بكيفية تطبيقيا.
مقارنة الفمسفة الجديدة مع الفمسفة القديمة لممنظمة، كىذا بغرض تكضػيح الفركقػات بينيمػا،  فيػتـ كشػؼ  -ج 

كفكائػػد الفمسػػفة الجديػػدة، كىػػي خطػػكة غايػػة فػػي الأىميػػة  زايػػاـ العػػامميف كاسػػتنتاج مسػػمبيات الفمسػػفة القديمػػة أمػػا
 لأنيا تخمؽ مشاعر الاقة بالفمسفة الجديدة كتزيؿ الشككؾ كالمخاكؼ كالتساؤلات حكليا.

 إعادة تنظيـ كتصميـ العمؿ كفؽ الخصائص التي تتميز بيا الإدارة اليابانية.  -د 
 راراتابػػات المعنيػػة عمػػى عمميػػة التحػػكؿ لتكػػريس مبػػدأ المشػػاركة العريضػػة  فػػي قػػإطػػلاع الاتحػػادات كالنق -ق 

 ت فكرية مشتركة.االمنظمة ككسب اقة العامميف كالنقابات التابعيف ليا كىذا مف خلاؿ لقاءات كحكار 
الػػػكظيفي مػػػف خػػػلاؿ  رارميمػػػة أىميػػػا: تحقيػػػؽ الاسػػػتق راتػػػكفير نظػػػاـ خدمػػػة كظيفيػػػة مناسػػػب يتضػػػمف أمػػػك  -ك

نظاـ لمترقية عمى أساس المدل البعيد كنظاـ المشاركة في الأربػاح، كالتركيػز  راراـ الطكيؿ الأجؿ، كاقالاستخد
 عمى الحكافز المعنكية.

تحػػكؿ دكف  ؾ العػػامميف، كمعرفػػة الأسػػباب التػػي اتشػػجيع مجػػالات المشػػاركة كىػػذا بييجػػاد مجػػالات لإشػػر  -ز 
 فقط. راحاتريؽ صناديؽ الاقتط ذلؾ، كيجب أف تككف ىذه المشاركة فعمية كليست عف

تنمية العلاقات الشمكلية كىذا عف طريؽ قياـ تكامؿ كتآلؼ اجتماعي بيف الرؤساء  كالمرؤكسيف كلإيجاد  -ح 
  .ركح العمؿ الجماعي كالتعاكفب الاقة بينيـ كمساعدتيـ عمى تخطي مشاكميـ،

لنجاح، اـ طبقػت عمػى الشػركات اليابانيػة تـ تجربة ىذه النظرية عمى بعض الشركات الأمريكية فمـ تلاقي ا   
"  Aالعاممػة خػارج اليابػاف فحققػت نجاحػا جزئيػا إلا أنػو لػػـ يكػف كافيػا، كليػذا فػيف التحػكؿ مػف أسػػمكب الإدارة " 

كقت طكيؿ جدا، كيرل بعض الكتاب أف ىذه  " كجد مف الصعب إحدااو دفعة كاحدة كانما يحتاج إلى Jإلى " 
في البيئة اليابانية، كىذا ما يفسر أسباب سياسات التكظيؼ في الشركات اليابانية  النظرية تصمح فقط لمتطبيؽ

  ةكز المسؤكلية كمجالس الإدار االتي تقكـ عمى أساس عدـ تكظيؼ غير اليابانييف كخاصة في مر 
 خاتمة :

ره مجػاؿ مف خلاؿ ما سبؽ تحميمػو يمكػف القػكؿ أف مكضػكع نظريػات الادارة كالتسػيير يعػد مكضػكع ىػاـ باعتبػا
تشترؾ فيو الكاير مف التخصصات، خاصة كأنيا نظريات تخضع لمتجديد كالتطكر المستمر يتخمؼ مػف حقبػة 
لأخػػرل، ذلػػؾ أف تطػػكر التنظيمػػات كالمجتمعػػات يجعػػؿ التنظيمػػات فػػي حاجػػة لمزيػػد مػػف البحػػث كالتنقيػػب فػػي 

 .    خصائص التنظيمات كفقا لسياقيا الزمني
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 .9رقم  المحاضرة
 الإدارة في والمستقبمية المعاصرة والممارسات الاتجاىاتالمحاضرة:  عـنـوان 

 
 لمدرس: الأىداف العام

 .الإدارة في والمستقبمية المعاصرة والممارسات الاتجاىات التعرف عمى أىم -1
 .مميــزات الإدارة الحديثـة التعرف عمى -2

 مقدمة :
تنظيػر كىػك فػي تغيػر كتطػكر مسػتمر، كلكػف فػي العصػر منذ أف ارتقى النشاط الإدارم إلى مستكل الدراسػة كال

بػالنظر إلػى التغيػرات كالتطػكرات العمميػة كالتكنكلكجيػة كخاصػة  الحالي أصبح يعرؼ معدلات تطػكر كبيػرة جػدا
ممػا أدل إلػػى مػا تعمػؽ منيػا بتكنكلكجيػا المعمكمػات كالاتصػاؿ، كالاتجاىػات الاقتصػادية المبنيػة عمػى المعرفػة، 

كرات جديػدة مكاكبػة كمسػايرة لتمػؾ التغيػرات كالتطػكرات العمميػة كالتكنكلكجيػة، الأمػر الػذم اتجاىات كتطػ ظيكر
قػػػػاد الفكػػػػر الإدارم المعاصػػػػر إلػػػػى اسػػػػتعماؿ مصػػػػطمح مجتمػػػػع المعمكمػػػػات كيشػػػػارة عمػػػػى الاسػػػػتخداـ الكايػػػػؼ 

لتغيػرات عػززت لممعمكمات كالمعارؼ كانتشارىا الكاسػع بفضػؿ تطػكر تقنياتيػا ككسػائؿ نقميػا ، ىػذه التطػكرات كا
بشػكؿ سػريع مف تطكر الفكر الإدارم مف خلاؿ بركز نماذج كتصكرات فكرية كعممية حػكؿ النشػاط الإدارم، ك 

 حاليا سريع التجدد كالتطكر.و كمكاؼ، الأمر الذم جعم
 المفاىيم الإدارية المعاصرة: -1
  : Global   العولمة -1-1

 ليا كأصبح كسمعيا، مصانعيا في أخرل دكؿ إلى دكليا حدكد تخطي إلى الجنسيات متعددة الشركات اتجيت
 بسرعة، آخر إلى مكاف مف التكنكلكجيا يتـ انتقاؿ، ك  جغرافية حدكد بدكف السكؽ كأصبح مكاف، كؿ في فركع

 .معان  كالنامية المتقدمة الدكؿ في لممديريف تحديات يعكس العكلمة في العالمي التطكر ىذا ،

 Search Of Excellence :التميز عن البحث -1-2

 دعػكة فػالتميز المنظمػات، مػف غيرىػا دكف كالناجحػة الرائػدة المنظمػات يػاب تنفػرد خصػائص بػالتميز يقصػد
كتتضػمف  غيرىػا، عػف متميػزة خػدمات أك سػمع تقػديـ خػلاؿ مػف بينيػا فيمػا تتنػافس كػي الشػركات إلػى صػريحة

ف مكاجيػة المنافسػة كرفػع أدائيػا كالفػكز بػكلاء إدارة التميز مختمؼ الإجراءات كالأساليب التػي تمكػف المنظمػة مػ
العميػػؿ، كذلػػػؾ مػػف خػػػلاؿ التطػػكير كالتحسػػػيف المسػػتمر لآلياتيػػػا كسياسػػاتيا كأسػػػاليب العمػػؿ كالإنتػػػاج، كتنميػػػة 
كتطػػكير الكفػػاءات كالميػػارات كتشػػجيع الابتكػػار كالتكاصػػؿ كتنميػػة العلاقػػة كتحسػػينيا مػػع البيئػػة المحيطػػة بيػػا، 

ؾ الأنشطة التي تجعػؿ المنظمػة متميػزة كمتفكقػة فػي أدائيػا عػف بػاقي المنافسػيف كذلػؾ مػف فيدارة التميز ىي تم
خلاؿ تكظيؼ القدرات كالمكارد المتاحة تكظيفا فعالا كمتميزا بشكؿ يجعميا متفكقة كمتفردة، كينعكس ذلؾ عمى 
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عػػداد كيفيػػة التعامػػؿ مػػع العميػػؿ سػػكاء الػػداخمي أك الخػػارجي، كيفيػػة أداء أنشػػطتيا كعممياتيػػا ، كيفيػػة تصػػميـ كا 
 الإدارية كالتنظيمية. كتكمف أبعاد إدارة التميز فيما يمي: اكاستراتيجياتيسياساتيا 

أف غاية الإدارة ىي السعي إلى تحقيؽ التميز في جميع أعماليػا كأنشػطتيا، أم تحقيػؽ نتػائج غيػر مسػبكقة  -
مر كالاسػػػتفادة التامػػػة مػػػف أاػػػر التجػػػارب تتفػػػكؽ بيػػػا عػػػف منافسػػػييا، كذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ الابتكػػػار كالتجديػػػد المسػػػت

 كالممارسات، بالشكؿ الذم يجعميا متفكقة كمتطكرة باستمرار.
أف كؿ تصرفات كأعماؿ الإدارة مف قرارات كسياسات يجب أف تتصؼ بالتميز، أم الفاعمية كالجكدة الفائقة  -

 في الأنشطة كالأعماؿ.
        :التاليػة الخصػائص إحػدل فػي التميػز يكػكف أف كيمكػف ،معيف مستكل عند تقؼ كلا مستمرة التميز عممية إف
 محنكػيف إداريػيف كقػادة بسػيط تنظيمػي ىيكػؿ كالمغػامرة، كالابتكػار كالإبػداع الاسػتقلالية المسػتيمؾ مػف القرب)

 (.الدقيؽ الفعؿ نحك التكجو بالأفراد، الإنتاجية ارتباط الذكية، كالرقابة المبادرة حرية
 Diversity:  عالتنو -1-3 

 كالاقافػة كالقػيـ المنشػأ كبمػد كالقكميػة كالعمػر الجػنس بسػبب المنظمػة فػي العػامميف بػيف الاختلافػات يعنػي     
ذا كالأكارية، كالأقمية كالمعتقد كالديف  لممنظمة كبير غنى يماؿ فينو التنكع ىذا مع التعامؿ الإدارة أحسنت ما كا 

 . متفردة تنافسية ميزات يخمؽك 

 التنافسية: -1-4

بمػػدل قػػدرتيا عمػػى مكاجيػػة التيديػػدات كالتحػػديات البيئيػػة، فيػػي تجعػػؿ المنظمػػة فػػي   تتحػػدد تنافسػػية المنظمػػة 
كالاسػػتمرارية كالنمػػك، كتظيػػر تنافسػػية المنظمػػة مػػف خػػػلاؿ  مركػػز تنافسػػي أفضػػؿ كتعطييػػا القػػدرة عمػػى البقػػاء

مكانياتيا في تدعيـ مرك زىا التنافسي كمكاجية تحديات المنافسة، الاستغلاؿ الأماؿ كالمتميز لقدرات المنظمة كا 
كيظيػػر مػػف خػػلاؿ ىػػذا أف لمتنافسػػية بعػػديف أساسػػيف فػػالأكؿ يتحػػدد مػػف خػػلاؿ الكفػػاءات كالمػػكارد التػػي تمتمكيػػا 
المنظمػػة كالتػػي تشػػكؿ ليػػا قػػدرات تنافسػػية كالاػػاني يتعمػػؽ بكضػػعيتيا فػػي السػػكؽ كالتػػي تتحػػدد مػػف خػػلاؿ طريقػػة 

أطػػراؼ السػػكؽ حيػػث يحػػدد ليػػا ىػػذا البعػػد مػػدل تميزىػػا كتفردىػػا عػػف بػػاقي التصػػرؼ كالتعامػػؿ مػػع مككنػػات ك 
 المنافسيف، إذف يمكف إبراز بعدم التنافسية فيما يمي:

فالقػػدرة التنافسػػية تماػػؿ مختمػػؼ العكامػػؿ كالقػػدرات الداخميػػة لممنظمػػة كالتػػي تمكنيػػا مػػف  لقــدرات التنافســية:ا -أ
نافسػي ملائػـ، كيمكػف لممنظمػات تعظػيـ تنافسػيتيا مػف خػلاؿ التنافس بشكؿ أفضؿ، كتحقؽ ليا مكانة كمكقػع ت

مكانيات قد لا يمكنيا الحصكؿ عمييا فػي الحالػة  المجكء إلى التحالؼ كالتعاكف التجارم الذم يكفر ليا مكارد كا 
العادية كخاصة فيما يتعمؽ بالتكنكلكجيا، كميما تختمؼ أسػاليب كطػرؽ امػتلاؾ قػدرات تنافسػية كتنميتيػا إلا أف 
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قى المصدر الأساسي ليا ىي المكارد بمػا تتميػز بػو مػف حركػة كنػدرة نسػبية، كالقػدرة عمػى الاسػتغلاؿ الأماػؿ يب
 ليا.

كتعكػػػس مظيػػػر المنظمػػػة فػػػي السػػػكؽ، كىػػػي تماػػػؿ تميػػػز كتفػػػرد المنظمػػػة عػػػف بػػػاقي  الميـــزة التنافســـية: -ب 
التسػميـ، كتتحقػؽ الميػزة التنافسػية  منافسييا في احػد مجػالات التنػافس كػالجكدة أك التكمفػة أك المركنػة أك سػرعة

 مف خلاؿ الاستغلاؿ الأماؿ كالمتميز لمقدرات التنافسية لممنظمة.

  Management Of Objectives : بالأىداف الإدارة -1-5

 تكجيػورة ضػرك  عمػى اأكػد كقػد ،أوديـورن وجـورج دركر بيتر العػالميف إلى الإدارة في الأسمكب ىذا ينسب
 كسػيمة باعتبارىػا كالجماعػات الأفػراد يقػكـ التػي الأنشػطة إلػى كالنظػر المنظمػة، ؼأىػدا نحػك الجيػكد جميػع
 عمػى التأكيػد جػاء ىنػا كمػف .المنظمػة أىػداؼ لتحقيػؽ بػدكرىا تؤدم كالتي كالجماعية الفردية اؼدالأى لتحقيؽ
 البداية كنقطة تحقيقيا أجؿ مف العمؿ ينبغي التي المحددة الأىداؼ بكضع المستكيات جميع في المديريف قياـ
 رئػيس يقػكـ اػـ كمػف دائرتػو، أىداؼ المدير يحدد الأىداؼ ليذه كاستنادان  لممنظمة، العامة الأىداؼ تحديد ىي
 المطمػكب الأىػداؼ بتحديػد القسػـ رئػيس يقػكـ كأخيػرنا الػدائرة، أىػداؼ عمػى اعتمػادان  قسمو أىداؼ بتحديد القسـ
 الإدارة مػدخؿ أكػد فقػد الأىػداؼ،ه ىػذ كضػع كيفيػة فكعػ .القسػـ أىػداؼ مػف انطلاقػا تحقيقيػا فػرد كػؿ مػف

 تحديػد فػي فاعمػة بصػكرة المسػتكيات جميػع فػي العػامميف الأفػراد مشػاركة كضػركرة أىميػة عمػى بالأىػداؼ
 الأىػداؼ، كضػع يػتـ كبعػدىا الفػرد، مسػتكل كعمػى الجماعػة، / الكحػدة مسػتكل عمػى تحقيقيػا المػراد الأىػداؼ
 مػع لمعامػؿ يمػزـ مػا بتكفير الرئيس كيقكـ كالمرؤكس، الرئيس بيف ما فاؽبالات مرؤكس لكؿ عمؿ خطة تكضع
  .المحددة الأىداؼ كتحقيؽ الخطة ايةني حتى الفرد أداء تقييـ كمتابعة المستمر كالإرشاد التكجيو

 .T.Q.M : الشاممة الجودة إدارة - 1-6 

 جذريػة إيجابيػة تغييػرات إحػداث سػاسأ عمػى قػائـ شػامؿ إدارم نظػاـ أك جنيػ  شػكؿ تأخػذ حدياػة إدارية فمسفة
 المفػاىيـ التنظيميػة، المعتقػدات القػيـ، السػمكؾ، الفكػر، :التغيػرات ىػذه تشػمؿ بحيػث المنظمػة داخؿ شيء لكؿ

جػراءات نظػـ الإداريػة، القيػادة نمػط الإداريػة،  مككنػات كػؿ كتطػكير تحسػيف أجػؿ مػف كذلػؾ كالأداء، العمػؿ كا 
 مف درجة أعمى تحقيؽؼ دبي تكمفة كبأقؿ ت (كخدما معتيا ) سمخرجا في جكدة أعمى إلى لمكصكؿ المنظمة
كنشير ىنا إلػى الفػرؽ بػيف الايػزك  . يتكقعكنو ما كفؽ ـتيكرغبا ـتيحاجا إشباع طريؽ عف زبائنيا، لدل الرضا

كىػػذا المفيػػكـ فػػي كػػكف أف الايػػزك عبػػارة عػػف شػػيادة عالميػػة تحتػػكم عمػػى مجمكعػػة مػػف المكاصػػفات كالمعػػايير 
يػػة كىػػي تمػػس نظػػـ العمميػػات، كمػػا أف التغييػػر كالتحسػػيف يكػػكف ىنػػا بغػػرض الحصػػكؿ عمػػى الشػػيادة، أمػػا الدكل

الجػػكدة الشػػاممة فيػػي تػػدرس رغبػػات العميػػؿ بيػػدؼ إحػػداث تغييػػر كتطػػكير شػػامؿ كمسػػتمر مبنػػي عمػػى إرضػػاء 
أف الجػػكدة الشػػاممة فيػػي عبػػارة عػػف اقافػػة كفمسػفة تعبػػر عػػف التغييػػر كالارتقػػاء الشػامؿ كالمسػػتمر، كمػػا  العميػؿ،
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ىي طكعية كقناعة لدل مختمؼ الإدارات كالأقساـ كالأفراد داخؿ التنظيـ، تيدؼ لمكصػكؿ إلػى مسػتكل الجػكدة 
 العالمية. كيمكف التمييز بيف عدة مكاصفات كمقاييس في إطار الايزك كىذا كما يمي:

رشػػادات لاختيػػار معػػايير الايػػزك كىػػي تصػػن : 9999 ؼ مفػػاىيـ الجػػكدة الأساسػػية ىػػي عبػػارة عػػف تكجييػػات كا 
كتعرؼ المصطمحات الأساسية كتقدـ إرشادات لاختيار كاستخداـ معايير الايزك إذ أنيا تكضح كترسـ الطريػؽ 

 لاستخداـ كؿ معايير الايزك.

ىػػي المكاصػػفات الخاصػػة بػػنظـ الجػػكدة التػػي تغطػػي مجػػالات التصػػميـ، التطػػكير الإنتػػاج، الفحػػص  :9991
المكاصفات الشركات التي تتعامؿ مع المنتجات مف مرحمة التصميـ الى غاية التسميـ، كالاختيار. كتشمؿ ىذه 
 كخدمة ما بعد البيع.

ىذه المكاصفات تغطي كؿ المجالات المذككرة سابقا مػا عػدا التطػكير كخدمػة مػا بعػد البيػع، كتنطبػؽ  :9992
 عمى الشركات التي تعمؿ في الإنتاج كتقكـ بالفحص كالاختبار كالتركيب.

كتغطػػػي عمميػػػة الفحػػػص النيػػػائي كالاختبػػػار فقػػػط كلا تنطبػػػؽ إلا فػػػي الحالػػػة التػػػي يمكػػػف التأكػػػد مػػػف  :9993
 الجكدة.

 كتتضمف التكجييات كالإرشادات اللازمة لإدارة الجكدة كبياف عناصر النظاـ. :9994

 امؿ(.تؤكد نفس مكاصفات كخصائص إدارة الجكدة الشاممة )تؤكد عمى التحسيف المستمر كالش :2999

 :لمموارد البشرية  الاستراتيجيةالإدارة  -1-7

ىػػي عمميػػة رسػػـ الاتجػػاه المسػػتقبمي لممنظمػػة كاختيػػار الػػنمط كالتصػػرؼ الملائػػـ عمػػى المػػدل البعيػػد فػػي ضػػكء  
تحديػد الرؤيػة كغايػات المنظمػة كأىػدافيا  الاسػتراتيجيةالعكامؿ كالمتغيرات البيئيػة، حيػث تقتضػي عمميػة الإدارة 

اػػػـ تطبيقيػػا كمتابعتيػػػا اػػػـ تقيػػػيـ  الاسػػػتراتيجيةاػػػـ اختيػػػار البػػديؿ الاسػػػتراتيجي المناسػػػب أم صػػياغة التنظيميػػة 
تعنػػي بػػالقرارات الأساسػػية كاليامػػة بالنسػػبة لممنظمػػة  الاسػػتراتيجيةكتصػػحيح الانحرافػػات، فػػالإدارة  الاسػػتراتيجية
 بد مف تكفر ما يمي :، كلتحقيؽ ىذه الرؤية لا مكقعيا كعلاقتيا مع عناصر بيئتياكالتي تمس 

لممنظمػػة مػػف  الاسػػتراتيجيةالمػػدير الاسػػتراتيجي ىػػك كػػؿ شػػخص يسػػير عمػػى الإدارة  المــدير الاســتراتيجي: -أ
كتنفيػػػذىا كمتابعتيػػػػا كيكػػػكف مسػػػػؤكؿ عمػػػى نتػػػػائج  الاسػػػػتراتيجيةكصػػػياغة  الاسػػػػتراتيجيةخػػػلاؿ اتخػػػػاذ القػػػرارات 

 المنظمة، كعادة ما يككف مف قيادات الإدارة العميا.

ــــر الاســــتراتيجي: -ب الضػػػػركرية لقيػػػػاـ الفػػػػرد   يشػػػػير إلػػػػى تمػػػػؾ القػػػػدرات كالميػػػػارات الذىنيػػػػة كالفكريػػػػة التفكي
مػػػف  الاسػػػتراتيجية كممارسػػػة ميػػػاـ الإدارة  -مػػػف خػػػلاؿ مجمكعػػػة مػػف الاستشػػػارييف -الاسػػػتراتيجيةبالتصػػرفات 
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كمراقبة عمميػة التنفيػذ، كمػف بػيف كتنفيذىا  الاستراتيجيةعممية تحديد رسالة كغايات كأىداؼ المنظمة كصياغة 
خصػػػائص التفكيػػػر الاسػػػتراتيجي مػػػا يمػػػي: البصػػػيرة النافػػػذة، الاستشػػػعار البيئػػػي، القػػػدرة عمػػػى تحميػػػؿ البيانػػػات 
كالمعمكمػػات كتفسػػيرىا، ميػػارة الاختيػػار الاسػػتراتيجي، التجػػاكب الاجتمػػاعي، المعرفػػة الشػػاممة كالتامػػة لمختمػػؼ 

نشاطيا، التميز بمعارؼ عممية كتطبيقية كاسػعة، أف يتمتػع بميػزات التفكيػر جكانب المنظمة كبيئتيا كمتطمبات 
 الابتكارم

تماػػػؿ مجمكعػػػة مػػػف مؤشػػػرات الأداء التػػػي تقػػػيس أداء المنظمػػػة كمػػػدل تحقيقيػػػا لأىػػػدافيا  لوحـــة القيـــادة: -ج
،  سػتراتيجيةالابغرض مساعدة المدير عمى متابعة كمراقبػة مػدل تقػدـ الانجػاز كمتابعػة التنفيػذ الفعمػي لمخطػط 

كمف اـ تكفر أداة تمكػف المػدير مػف التػدخؿ فػي الكقػت المناسػب لتصػحيح الأخطػاء كتعػديؿ كتطػكير الخطػط، 
فيي عبارة عف مجمكعة مػف المؤشػرات التػي يػتـ اختيارىػا مػف طػرؼ مجمكعػة مػف المسػيريف كالتػي تعبػر عػف 

كقكعيػػا مػػف اػػـ تصػػحيحيا فػػي الكقػػت نجاعػػة التسػػيير، إذ أنيػػا تمكػػف مػػف اكتشػػاؼ الأخطػػاء كالانحرافػػات عنػػد 
 المناسب

 Reengineering : اليندرة -1-8

 الأجثد  الدمج  إحػداث فػي الحدياػة التقنيػات مػف كالاسػتفادة المتطػكرة كالكسػائؿ الأدكات مجمكعػة استخداـ ىي

 الينػدرة كتعتبػر .المستهلك باحتياجات الىفاء وفي المنظمة أرجاء ك  في الجذري للتغيز وصىلا  الىسائ  لهذه
 أدائيػا تحسػيف فػي المنظمػة تسػاعد أداة فيػي أدائيػا، لطػرؽ الجػذرم التغييػر خػلاؿ مف الشركات لتطكير إدارة

 .كعمميا

   Knowledge Management المعرفة : إدارة -1-9

يمكػػػف اعتبػػػار إدارة المعرفػػػة عمػػػى أنيػػػا مختمػػػؼ الأنشػػػطة المنظمػػػة كالمخططػػػة كالمكجيػػػة إلػػػى الحصػػػكؿ عمػػػى 
طريؽ الإنتاج أك اقتنائيا جاىزة مف مصادر خارجيػة اػـ الاسػتفادة منيػا، كمػف ىػذا فػيدارة المعرفػة  المعرفة عف

تتضػػػمف مجمكعػػػػة مػػػػف الأنشػػػػطة، كىػػػػي البحػػػػث عػػػػف مصػػػػادر المعرفػػػػة، كالحصػػػػكؿ عمييػػػػا أك تنميػػػػة القػػػػدرات 
تفادة القصكل منيػا، كمػا كالميارات المعرفية كدفعيا لإنتاج المعرفة، اـ استعماليا في العمميات الإنتاجية كالاس

يجػػػب أف تكػػػكف ىػػػذه الأنشػػػطة مخططػػػة كمنظمػػػة، كفػػػؽ اسػػػتراتيجيات كخطػػػط، تيػػػدؼ إلػػػى تػػػدعيـ الأنشػػػطة 
كتتماػػؿ عناصػػرىا فػػي المعمكمػػات كالعمػػـ كالتقنيػػة كاليندسػػة كالخبػػرة البشػػرية، أمػػا المعرفػػة ،   الأساسػػية لممنظمػػة

امػػػؿ بيػػػا المنظمػػػة كالتػػػي تنػػػتج مػػػف تفاعػػػؿ عناصػػػرىا التنظيميػػػة فيػػػي تتماػػػؿ فػػػي كػػػؿ أشػػػكاؿ المعرفػػػة التػػػي تتع
  كحركتيـ الذاتية في مباشرتيـ ل عماؿ المكمفيف بيا كفي تعامميـ مع عناصر البيئة المحيطة بالمنظمة.

 المػكارد أحػد باعتبارىػا المعرفػة إلػى ينظر أصبح المعرفي الاقتصاد نحك كالتحكؿ العكلمة ظاىرة تصاعد معك 
 يمكػف لا مسػتدامة تنافسػية ميػزة تحقيػؽ يسػتطيع لككنػو مػكرد أىػـ الكايػركف كيعتبرىػا بػؿ المنظمػة، فػي اليامػة
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 مػف متزايػدان  اىتمامان  المعرفة إدارة مكضكع استقطب كقد، بنجاح( المعرفة) المكرد ىذا إدارة مف بد كلا تقميدىا،
 كالمحافظػة كترميزىػا المعرفػة اءبنػ كىػي كأبعادىػا المعرفػة إدارة عمميػة إلػى تطرقكا الذيف كالباحايف الكتاب قبؿ

إدارة رأس المـال ،  كيتقػاطع ىػذا المفيػكـ مػع مفيػكـ أخػر ىػك كتطبيقيػا كتقاسػميا كمشػاركتيا كنقميػا عمييػا
ظيكر ىذا المفيكـ مقترف مػع زيػادة أىميػة المعرفػة فػي انجػاز الأنشػطة كانتشػارىا الكاسػع، فأصػبحت ك  الفكري

التي ىي نتاج القػدرات الذىنيػة كالفكريػة مػكردا ىامػا لأنشػطتيا، فػراس  المنظمات تنظر إلى المنتجات المعرفية
الماؿ الفكرم يطمؽ عمى مجمكع الميارات كالخبرات كالمعارؼ المتراكمػة فػي العنصػر البشػرم، فيػك يعبػر عػف 

إدارة  تمؾ المعارؼ التي يمكف تحكيميا إلى أرباح كالتي مصػدرىا القػدرات الذىنيػة كالفكريػة لممػكرد البشػرم. أمػا
رأس المػػاؿ الفكػػػرم فتشػػػير إلػػى تمػػػؾ الأنشػػػطة كالجيػػػكد التػػي تيػػػتـ بكيفيػػػة تػػػكفير تمػػؾ القػػػدرات كالحفػػػاظ عمييػػػا 

 كتنميتيا كاستغلاليا أحسف استغلاؿ بشكؿ يدعـ المركز التنافسي لممنظمة كيضمف بقائيا كيعظـ أرباحيا.

 Learning Organizational:  التعمم منظمات - 1-19

 المنظمػة، أنحػاء كافػة في التعمّـ لعممية كمسيمة داعمة بيئة تخمؽ التي المنظمات تمؾ التعمّـ تبمنظما يقصد
 كيعتبػر .المشػكلات كحػؿ كالمناقشػة كالحكار الأفكار طرح في للاشتراؾ المستكيات كؿ عمى مكظفييا كتشجع
 التحػديات كأحػد الأخيػرة الآكنػة فػي كاىتمامػان  حدااػة الإداريػة لاتالمجا  أكار مف كاحدان  التعمّـ منظمات مفيكـ
 بسياستيا المتعمقة المنظمة كأنشطة أبعاد لجميع شاملان  استيعابان  تتطمب فيي المعاصرة، المنظمات تكاجو التي

 المنظمػات مػف النػكع فيػذا ، ابيػ المتػكافرة كالمعمكمػات كالتقنيػة ابي   العامميف الأفراد كطبيعة كبنائيا كنشاطيا
 بسػرعة المعرفػة نقػؿ عمػى كيعمػؿ الأفػراد بػيف المعمكمػات لتبػادؿ كيػركج فيػو، لاسػتمراركا الػتعمّـ عمػى يشػجع
 كيندرج ضمف ىذا السياؽ :   الجميع مسؤكلية التعمّـ يككف أف أجؿ مف المنظمة أنحاء كؿ في كفاعمية

كمتغيػرات،  إف الاستمرار فػي ممارسػة النشػط كالتفاعػؿ مػع البيئػة بمػا تحكيػو مػف عكامػؿ التعمم التنظيمي: -أ 
تجعػػؿ الشػػخص ميمػػا كػػاف نكعػػو طبيعػػي أك معنػػكم يػػتعمـ مػػف الأحػػداث التػػي يمػػر بيػػا، فباعتبػػار أف المنظمػػة 
عبارة عف كياف اجتماعي تتفاعؿ عناصػره داخميػا كمػا تتفاعػؿ مػع عناصػر البيئػة الخارجيػة تػأارا كتػأايرا مػركرا 

تفادة مف تمؾ التجارب كالأحداث التي تمػر بيػا بأحداث كحالات قد تتكرر كقد لا تتكرر تستطيع المنظمة الاس
مػػف خػػلاؿ أنظمػػة المعمكمػػات التػػي يمكنيػػا تخػػزيف المعمكمػػات كالمعػػارؼ، كمػػا يمكػػف أف تسػػتفيد مػػف عناصػػرىا 
البشرية التي ليا القدرة عمى التعمـ، بمػا أف انػو تسػتطيع تحسػيف كتطػكير سػمككو كممػا زادت مػدة عممػو كخبرتػو 

لقكؿ أف المنظمة أيضا يمكنيا تحسيف كتطكير سمككيا بيف عناصر بيئتيػا تبعػا لخبػرة العممية، كمف اـ يمكف ا
خبرتيػػا كممارسػػتيا الميدانيػػة فػػي التصػػرؼ كالتعامػػؿ مػػع مختمػػؼ متغيػػرات كعناصػػر بيئتيػػا، كىػػذا مػػف خػػلاؿ 

 اكتسابيا لمعارؼ كخبرات جديدة.
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لمستمر نسبيا في سمكؾ الفرد بشكؿ يؤدم إلى يعبر التعمـ عف التغير الايجابي كالدائـ كا منحنى التعمم: -ب 
تحسيف أدائو كما كنكعا، كذلؾ مف خلاؿ الخبرات كالمعارؼ التي يحصؿ عمييا سكاء عف طريؽ الممارسػة أك 
عف طريػؽ التػدريب كالتعمػيـ كالمطالعػة كغيرىػا مػف كسػائؿ الػتعمـ، فػالفرد أانػاء حياتػو يكتسػب معػارؼ كخبػرات 

 ىو داخػػؿ المنظمػػة، كبنػػاء عمػػى ىػػذا يعبػػر منحنػػكسػػمككياتير كتحسػػيف تصػػرفاتو بشػػكؿ تراكمػػي تمكنػػو مػػف تطػػك 
التعمـ عف ذلؾ التطكر كالتحسف في سمكؾ الفػرد النػاتج عػف حصػكلو عمػى معػارؼ كخبػرات جديػدة، فيػك يماػؿ 

 شكؿ التغير في سمكؾ الفرد نتيجة الخبرات كالمعارؼ المتراكمة لديو.

  إدارة الوقت: -1-11

ؤسسػة فػي ذلػؾ المجػاؿ الزمنػي الػذم يسػمح ليػا بتحقيػؽ أىػدافيا العامػة. فكقػت العمػؿ لممنظمػة يتماؿ كقت الم
محدكد كاميف يجػب تحديػده بدقػة كاسػتاماره عػف طريػؽ تكزيػع الأنشػطة كالميػاـ فػي جػدكؿ زمنػي، حيػث يمكػف 

غيػر منػتج  الكقت غير منتج. حيث يماؿ الكقػت -حساب الكقت المنتج كما يمي: الكقت المنتج= كقت النشاط
أكقات تكقؼ العماؿ عف العمؿ سكاء كاف إضرابات أك أكقات راحة أك تعطؿ الآلات كغيرىػا، فمػك أخػذنا عمػى 
سػػبيؿ الماػػاؿ تحديػػد الكقػػت الػػلازـ لإنتػػاج كميػػة معينػػة مػػف الإنتػػاج نجػػده يسػػاكم إلػػى: عػػدد الكحػػدات فػػي زمػػف 

لا  إنتػاج كحػدة كاحػػدة. كىكػذا يػػتـ مقارنػة الكقػػت المنػتج مػع الكقػػت الػلازـ للإنتػػاج حيػث يجػػب التكفيػؽ بينيمػػا كا 
كاف خسارة بالنسبة لممؤسسة، كما يجب التنبيو إلى انو يكجد نكعيف مف الكقػت، كقػت يمكػف تنظيمػو ككقػت لا 

 يمكف تنظيمو.

أما إدارة الكقت فتيتـ أساسا بكيفية استامار الكقت المتاح كاستغلالو استغلالا امػالا مػف البحػث عػف الأسػاليب 
الطػػرؽ التػػي تػػؤدم إلػػى انجػػاز الأىػػداؼ المسػػطرة فػػي اقصػػر كقػػت ممكػػف، كعمكمػػا نسػػتطيع القػػكؿ أف إدارة ك 

الكقت تؤدل مف خلاؿ تخطيط الأنشطة كتكزيعيا كفؽ برنامج زمني اماؿ كتنظيـ المؤسسة بيدؼ خمؽ البيئػة 
المػكظفيف إلػى إنجازىػا  المناسبة كالظػركؼ الملائمػة لإنجػاز ىػذه الأنشػطة فػي أقػؿ كقػت ممكػف، كتكجيػو كدفػع

في كقتيا المناسب كفرض الرقابػة عمػى سػير ىػذه الأنشػطة، كيكػكف ىػذا كفػؽ أسػاليب كتقنيػات يجػب إتباعيػا. 
فيي تعني عممية الاستفادة مف الكقت المتاح كالكفاءات المتكفرة لدل المنظمػة، لتحقيػؽ الأىػداؼ الميمػة التػي 

 ة ملاءة الكقت الكاجب تكفره لإنجاز الأىداؼ مع الكقت المتػاحتسعى إلى تحقيقيا. إذف إدارة الكقت ىي عممي
مػف خػػلاؿ اسػػتخداـ مختمػؼ الكسػػائؿ كالأسػػاليب المناسػػبة لػذلؾ مػػف التخطػػيط كالتنظػيـ كالتكجيػػو كالرقابػػة. فيػػي 
عمميػػػة مسػػػتمرة تتطمػػػب التكفيػػػؽ بػػػيف ميمػػػة تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ، كالكقػػػت المتػػػاح لممنظمػػػة فػػػي حػػػدكد الإمكانيػػػات 

 لمتاحة.المادية ا
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  إقتصاديات الوقت: -1-12

نظرا لتغير طبيعة كمعالـ المنافسة بشػكؿ يركػز أكاػر عمػى كسػب كلاء العمػلاء كتحقيػؽ رضػاىـ، اتجػو اىتمػاـ 
المنظمات إلى التركيز عمى تحسيف كتطكير خدمة العملاء، كىذا ما يقتضي منيا تحقيؽ السرعة كالمركنة في 

تكز عمى اقتصاديات الكقت كذلؾ مف خػلاؿ الاسػتفادة القصػكل مػف الكقػت الأداء، فظير بذلؾ مفيكـ جديد ير 
أحسف استغلاؿ، سكاء مف ناحية رفػع سػرعة الاسػتجابة لحاجيػات كمتطمبػات العمػلاء أك مػف  كاستغلالوالمتاح 
الكقػػت فػػي تطػػكير القػػدرات كالميػػارات كمػػف اػػـ تحسػػيف الأداء، أك مػػف ناحيػػة إيجػػاد إدارة فعالػػة  اسػػتغلاؿخػػلاؿ 

 مكقت كالالتزاـ بالمكاعيد كالبرامج الزمنية. فاقتصاديات الكقت ترتكز عمى الأبعاد التالية:ل

 رفع سرعة الاستجابة لمتطمبات كحاجيات العملاء: كتتحقؽ مف خلاؿ ما يمي: -
 تخفيض زمف تقديـ المنتجات إلى الأسكاؽ -
 تخفيض زمف دكرة تصنيع المنتج -
 تخفيض زمف الدكرة لمعميؿ -
 فيض زمف تحكيؿ أك تغيير العممياتتخ -
الاستفادة مف الخبرة: أم الاستفادة مف أار الخبرات المتراكمة نتيجة الممارسة، كىذا يقتضي منيا الاسػتفادة  -

 مف الكقت لزيادة الخبرات المينية كتطكير الأداء.
طة كالترتيػب المناسػب لمكسػائؿ الإدارة الفعالة لمكقت: كالتي تتحقؽ مف خلاؿ التنظيـ الجيد لمعمميػات كالأنشػ -

كالإمكانيات، كالتصميـ الملائـ لمبرامج الزمنية، مػع التركيػز عمػى تقميػؿ أك الحػد مػف الكقػت الضػائع، كالقضػاء 
 عمى الأنشطة كالكظائؼ غير ميمة كالتقميؿ مف الفاقد.

كالتسػػػميـ كالتنفيػػػذ كالتمكيػػػؿ الالتػػػزاـ بالمكاعيػػػد كالبػػػرامج الزمنيػػػة: كتتضػػػمف بػػػرامج كمكاعيػػػد التكريػػػد كالإنتػػػاج  -
 ....إلخ

 : مميــزات الإدارة الحديثـة -2

نظرا لمتغيرات كالتطكرات التي مست الفكر الإدارم كالمجاؿ العممي لإدارة الأعماؿ، أحدات سمات كخصائص 
ص لإدارة الأعماؿ جعمتيا تتغير كتتميز عما كانت عميو في العصكر الماضية، كيمكف إبراز أىـ تمؾ الخصائ

 فيما يمي:

إذ أصبحت الإدارة العصرية أكار مركنة مػف حيػث التصػرؼ كالاسػتجابة لمتغيػرات المحيطػة  المرونة: -2-1
بالمنظمػػة سػػكاء كانػػت عمميػػة فكريػػة أك عمميػػة بيئيػػة، فمػػف ناحيػػة التغيػػرات العمميػػة نجػػد أف الإدارة اليػػكـ أكاػػر 

ف أفكػػار كنمػػاذج كأسػػاليب عمػػؿ كغيرىػػا، أمػػا مػػف سػػرعة مػػف حيػػث التغيػػر كالتػػأار بمػػا يكلػػده الفكػػر الإدارم مػػ
الناحيػػػة البيئيػػػة فقػػػد أصػػػبحت ذات قػػػدرة اكبػػػر عمػػػى الاسػػػتجابة تمػػػؾ التغيػػػرات التػػػي تحػػػدث فػػػي بيئػػػة المنظمػػػة 

حداث التغيرات كالتحسينات المناسبة كالضركرية.  كا 
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ـــارف: -2-2 ـــى المعمومـــات والمع ـــاد عم ـــادة الاعتم ماػػػؿ الركيػػػزة حيػػػث أصػػػبحت المعػػػارؼ كالمعمكمػػػات ت زي
الأساسية لمعمؿ الإدارم فنجاعة كمدل صلاحية المكقؼ كالعمؿ الإدارم تتكقؼ عمى حجـ كنكعية المعمكمات 

 كالمعارؼ المتكفرة لحظة الحاجة إلييا.

عمى المػكرد البشػرم  اىتماموأصبح العمؿ الإدارم ينصب كيركز  زيادة دور وأىمية المورد البشري: -2-3
العمػؿ الإدارم ككمػا يعتبػر الركيػزة الأساسػية  لإنجػازممنظمة، فالمكرد البشرم يعتبر كسيمة باعتباره مكرد ىاـ ل

لتػأاير العمػػؿ الإدارم، كمػا تغيػػرت النظػرة إلػػى المػكرد البشػػرم نحػك اعتبػػاره مػكرد أساسػػي كاسػتراتيجي لممنظمػػة 
 قادر التجديد كالتطكير.

مػػؿ الإدارم فػػي العصػػر الحػػالي مػػف خػػلاؿ الاىتمػػاـ زاد التكجػػو الاسػػتراتيجي لمع التوجــو الاســتراتيجي:-2-4
التػػػي  الاسػػػتراتيجيةأكاػػػر بمكقػػػع المنظمػػػة بػػػيف عناصػػػر بيئتيػػػا كمصػػػيرىا كنمكىػػػا كبقائيػػػا كغيرىػػػا مػػػف الأمػػػكر 

 أصبحت تمحؿ اىتماـ مف طرؼ الإدارييف.

ـــق(:-2-5 ـــى المشـــاركة ) روح الفري لجمػػػاعي أصػػػبحت الإدارة الحاليػػػة تعتمػػػد عمػػػى التسػػػيير ا الاعتمـــاد عم
القػػػػرارات كجميػػػػع الأمػػػػكر  كاتخػػػػاذكتكػػػػااؼ الجػػػػكد مػػػػف خػػػػلاؿ إشػػػػراؾ العمػػػػاؿ فػػػػي عمميػػػػة التخطػػػػيط كالتغييػػػػر 

الأخرل، كما أف التحكؿ المعاصػر فػي الفكػر الإدارم مبنػي عمػى أف نجػاح الإدارة يػتـ مػف خػلاؿ  الاستراتيجية
 النجاح في تنسيؽ كتكحيد الجيكد.

نظػػرا لزيػػادة الاقػػة بػػيف الفػػرد كالإدارة كتغيػػر نظػػرة الإدارة نحػػك مكردىػػا  ة:الاعتمــاد عمــى الرقابــة الذاتيــ -2-6
البشرم، تمؾ النظرة المبنية عمى القدرة كالكفاءة كالانتماء، الأمر الذم أدل إلى زيادة حمػاس الأفػراد كدافعيػتيـ 

أىميػػة الرقابػػة نحػػك تحسػػيف كتطػػكير الأداء، بالإضػػافة إلػػى العمػػؿ الجمػػاعي كالمشػػاركة الأمػػر الػػذم قمػػؿ مػػف 
الإداريػة كتراجعيػػا كزيػادة دكر الرقابػػة الذاتيػة النابعػػة مػػف قػيـ الفػػرد كمػدل إحساسػػو بالانتمػاء كارتبػػاط المصػػالح 

 الشخصية مع المصالح العامة.

أصػػبح تركيػػز جيػػكد المنظمػػات الأعمػػاؿ كمػػو منصػػب نحػػك تحقيػػؽ  التحــول إلــى إدارة منقــادة بالعميــل:-2-7
ككنػػو يماػػؿ أسػػاس النجػػاح كالبقػػاء فػػي السػػكؽ، ليػػذا أصػػبحت العمػػؿ الإدارم مكجػػو رغبػػات كحاجيػػات العميػػؿ، 

 كمنقاد حسب تكجيات كميكلات العميؿ.

 خاتمة :

إف الإدارة العصرية أصبحت تعرؼ حركة فكرية سريعة، عمى خلاؼ إدارة العصكر السابقة كلا زالت    
مكرد البشرم كتغيير دكره داخؿ التنظيـ كمف جانب تعرؼ تطكرا كتغيرا حادا يتجو كمو إلى زيادة الاىتماـ بال

آخر زيادة دكر المعرفة كالمعمكمات في أداء الأنشطة. كزيادة أىمية كسائؿ تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصاؿ 
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احية العممية في إتماـ العمؿ الإدارم، فمعالـ كخصائص الإدارة الحدياة تغيرت عما كاف في السابؽ مف الن
عمى ما سبؽ يمكف تعريؼ غدارة الأعماؿ حسب مفيكميا الحديث كالعصرم كما يمي:  ءن ناتغيرا جذريا، كب

"ىي عممية تنظيـ كتكجيو التفاعؿ القائـ بيف مختمؼ المكارد المادية كالبشرية مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة 
لشخصية كبمساعدة المؤسسة عمى تخفيض الكسائؿ كتعظيـ العكائد، كىذا بالاعتماد عمى الخبرات كالمعارؼ ا

فيدارة الأعماؿ العصرية ىي العمـ الذم يدرس كيفية تكفير كاستخداـ  ، كسائؿ تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصاؿ
مكارد المنظمات بشكؿ يحقؽ أىدافيا كغاياتيا، بالاعتماد عمى المعارؼ كالخبرات كبمساعدة تكنكلكجيا 

 المعمكمات كالاتصاؿ.
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