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  :مقدمة
  

ف الإنسان الإدارة عبر العصور المختلفة حتى أصبحت علما له أسسه  والحضارات عرّ
ا كانت علیه، فقد تطورت و . ومبادئه من تمّ فالإدارة في المجتمعات المعاصرة تختلف عمّ

  .العلمیة أصبح لها نظریاتها وأسسها
بصفة عامة والمنظمات  أصبحت الإدارة وسیلة هامة لتحقیق أهداف المنظمات

الریاضیة بصفة خاصة من خلال تحقیق الأهداف التي یسعى إلیها سواء الفرد الریاضي أو 
عن طریق استخدام كل ما هو متاح من معلومات وموارد استخداما  كالجماعة الریاضیة وذل

العاملین في فرفع مستوى الأداء الریاضي لا یتم إلاّ بالكفاءة الإداریة العالیة لجمیع  .علمیا
لأنّ الریاضة بصفة عامة تحتاج إلى إدارة وتنظیم فالانجازات الریاضیة . المجال الریاضي

ریاضیین، جهود الجمیع  بتضافرالمحققة من قبل الریاضیین لم تحقق نتیجة الصدفة بل 
  .  وطاقم إداري یقود التقدم ویعمل على تنمیته مدربین،
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  الإدارةماهیة : المحور الأول
  تعریف الإدارة. 1

تعریف یتحدد حسب وجهة  لم یتفق الباحثین في مجال الإدارة على تعریف واضح، فكلّ 
  . نظر الباحث لعناصر العملیة الإداریة ومكوناتها

إنّ معنى أن تدیر هو أن تتنبأ "الإدارة فیقول   H.FAYOL هنري فایولیعرف 
  ".وتراقبتخطط وتنظم وتصدر الأوامر وأن تنسق و 

ا  م ثإنّ الإدارة هي أن تعرف بالضبط ماذا ترید؟ "فیقول   F.TAYLORفریدیریك تایلورأمّ
  ".تتأكد أنّ الأفراد یؤدونه بأحسن وأرخص طریقة ممكنة

فن الحصول على أقصى النتائج بأقل جهد "الإدارة بأنها J.MEE جون مي یعرف 
عمل والعاملین مع تقدیم أفضل حتى یمكن تحقیق أقصى رواج وسعادة لكل من صاحب ال

  ".خدمة ممكنة للمجتمع
الإدارة  الولایات المتحدة الأمریكیةالتي تصدر عن  موسوعة العلوم الاجتماعیةتعرف 

الناتج "وتعرفها أیضا ". العملیة التي یمكن بواسطتها تنفیذ أمر ما والإشراف علیه"على أنها 
  ".ساني الذي یبذل في هذه العملیةالمشترك لأنواع ودرجات مختلفة من الجهد الإن

یمكننا تعریف الإدارة على أنها عملیة اجتماعیة مستمرة تعمل على استغلال الموارد 
المتاحة استغلالا أمثل، عن طریق التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة للوصول إلى هدف 

  .محدد
  .رساتأي أنها نشاط حركي، یتكون من مجموعة من المما: الإدارة عملیة -
فالإدارة . وجود مجموعة من الأفراد یشتركون في تحقیق الهدف المطلوب: عملیة اجتماعیة -

  .تنظم علاقات هؤلاء الأفراد وتوجه جهودهم وترشدهم للوصول إلى الهدف
مادام هناك مجتمع، فإن الإدارة تمارس نشاطها في هذا المجتمع، ذلك : عملیة مستمرة -

لهذا فالإدارة مستمرة باستمرار . تتنوع وتتجدد ،كما أنها تتعقد. تنقطعلأن حاجات الناس لا 
  . المجتمع
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تنحصر هذه  .مجموعة من المواردیلزمها أنشطتها لكي تمارس الإدارة : الموارد المتاحة -
  .الموارد في ثلاثة أنواع بشریة، مادیة ومالیة

على أقصى فائدة ممكنة من كفاءة التشغیل، أي أن تحصل الإدارة : استغلال الموارد -
  .الموارد المتاحة

الإدارة تمارس أنشطتها في جهة أو هیئة مثل المؤسسة أو الشركة أو الوزارة أو : المنظمة -
فیطلق على هذا الجهاز اسم منظمة والتي تعني وحدة اجتماعیة فنیة تضم ... النادي

  . مجموعة من الأفراد یؤدون وظائف معینة لازمة لبلوغ الهدف
  )هذه بعض الخصائص(خصائص الإدارة . 2
  .الإدارة نشاط ذهني مستمر طالما المنظمة موجودة - 
  .الإدارة وسیلة التفاعل بین عوامل الإنتاج لتحقیق الأهداف - 
  .الإدارة مجموعة من المبادئ والأسس العلمیة والعملیة -
  أهمیة الإدارة. 3

  :یلي التالیة، نذكر منها ماتسعى الإدارة إلى تحقیق الأهداف الرئیسیة 
  .تنمیة القدرات والكفاءات البشریة لتنفیذ الخطط المرسومة لتحقیق الأهداف -
  .استخدام الموارد المادیة والبشریة وتنسیقها لتؤدي إلى أكبر إنتاج بأقل تكلفة -
  . تحقیق الرفاهیة للمجتمع من خلال رفع مستوى المعیشة للأفراد -
  مستویات الإدارة. 4

  :تتحدد مسؤولیات الإدارة في ثلاثة مستویات
رسم (وهم الإداریون الذین یضعون سیاسة المنظمة ویقومون بالتخطیط : الإدارة العلیا  . أ

  ).السیاسة العامة، وضع الأهداف، تحدید الخطط والإشراف علیها ومتابعة تنفیذها
ستوى الإدارة ا المیشمل هذا المستوى رؤساء الأقسام، ویعتبر هذ :الإدارة الوسطى   . ب

وصل بین ما ترید الإدارة العلیا تحقیقه من سیاسات عامة وخطط وما بمثابة حلقة 
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ترجمة الأهداف والسیاسات والخطط العامة إلى برامج ( الإشرافیةالإدارة بتنفیذه تقوم 
 ).  وخطط تفصیلیة

المباشرة على تتمثل في الإداریین الذین یقومون بالرقابة ): المباشرة(الإدارة الإشرافیة    . ت
   .مباشرة) العمال(الأداء وهم یتعاملون مع المنفذین 

 المهارات الإداریة. 5
لقد تم تقسیم . یقصد بلفظ المهارة الخبرة المكتسبة أو الواجب اكتسابها لممارسة عمل ما

  :إلى ثلاث مهارات أساسیة هيالإداریة  المهارات
، المتمثلة في التفكیر بشكل موضوعيیقصد بها القدرات الذهنیة : المهارات الفكریة  . أ

والتنبؤ بالمستقبل أي القدرة یشمل كذلك القدرة على التخیل  .التحلیل والاستنتاج، الفهم
هذا النوع من المهارات مطلوبة أكثر في الإدارة . على الرؤیة الشاملة للمنظمة ككل

 .العلیا
لتفاعل الإنساني یقصد بها جمیع المهارات التي تهتم با :المهارات الإنسانیة  . ب

المهارات الإنسانیة هي الطریقة التي ینتهجها الإداري للتأثیر على الآخرین . والاتصال
تكون مطلوبة بشكل متساو تقریبا في كل المستویات . للوصول إلى أفضل النتائج

 .الإداریة
اكتساب واستخدام كافة العملیات والأدوات هي القدرة على  :)التقنیة( المهارات الفنیة  . ت

هذه ف .شرافیةتكون مطلوبة في الإدارة الوسطى وبقدر أكبر في الإدارة الإ. الفنیة
 .التي تشرف على الأداء الفعلي في المهن شرافیةالمهارات مهمة جدا للإدارة الإ

  مجالات الإدارة. 6
  :هناك مجالات متعددة تطبق فیها الإدارة أهمها

دارات القطاع العام - الإدارة  ویطلق علیها في هذه الحالة ،تطبق في مجال مؤسسات وإ
العمومیة ، بل تهدف إلى توفیر الخدمات التي لا تهدف إلى تحقیق الربح فهي الإدارة .العامة
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من جهة  تتولى إدارة النشاطات المتعلقة بتنفیذ السیاسة العامة للدولة، و للمواطنین من جهة
    .أخرى

دارات القطاع الاقتصادي -  ،خاصة منه القطاع الخاص تطبق في مجال مؤسسات وإ
سواء كانت خدماتیة  التي تهدف إلى تحقیق الربحعمال إدارة الأویطلق علیها في هذه الحالة 

  .أو صناعیة أو تجاریة
الإدارة العامة تستخدم في القطاع العام وهي إدارة تختص بتنفیذ السیاسة العامة للدولة 

ا إدارة الأعمال تستخدم في القطاع الخاص وهي . بواسطة الأجهزة الحكومیة  إدارة الأنشطةأمّ
معنویة لجمیع المادیة و الحاجات الوالمشاریع ذات الطابع الاقتصادي التي تعمل على إشباع 

 .أو لقطاعات معینة بقصد الربحالناس 
  تطور الفكر الإداري: المحور الثاني

 المدرسة الكلاسیكیة التقلیدیة .1
 نظریة الإدارة العلمیة  . أ

ایلور من خلال حیث لاحظ ت ،العلمیة الإدارةمؤسس مدرسة  فریدیریك تایلور یعتبر
 ،لأداء هذا العملالطریقة المثلى احتكاكه بالعمال أنهم یقومون بأداء العمل دون معرفة 

  .وبدون فائدة ویتمثل ذلك بأداء حركات بطریقة غیر سلیمة
م العمل إلى حیث قسّ  ،بدراسة الحركة والزمنولأجل هذا قام تایلور بدراسته الشهیرة المعروفة 

ومن ثم قام بتحلیل الأعمال  ،مجموعة من العناصر، وقام بقیاس الوقت اللازم لكل عنصر
والعناصر بهدف التوصل إلى معاییر علمیة واضحة لطریقة وكمیة الإنتاج المتوقعة من كل 

  .عامل
وبالمقابل ارتفع الأجر  ،من زیادة الإنتاجیةتمكن تایلور نتیجة دراسته للحركة والزمن 

وزیادة  فایة الإنتاجیة ،الذي یحصل علیه العامل وبذلك حقق أهم أهدافه المتمثلة في رفع الك
  .الأجور وبالتالي تخفیض تكلفة الوحدة المنتجة
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  :ومنه خرج تایلور وفقا لنظریته بالآتي
 المجالاتالواضحة التي یمكن تطبیقها في كافة  الإدارة علم له أسسه وقواعده. 
  مقرونا بنظام الحوافز نظام الأجر بالقطعةقدم تایلور. 
  في عملیة اتخاذ القرارات دعت مدرسة تایلور إلى تطبیق الأسالیب العلمیة. 
  دعا تایلور الإدارة إلى تبني مفاهیم جدیدة في تسییر العمل ومن ذلك تحمل المسؤولیة في

 .التخطیط والإشراف ووضع قواعد منظمة للعمل
  تحمل المسؤولیة في  إلى بالإضافةدعا إلى اختیار العمال بطریقة علمیة لیشغلوا وظائفهم

 .تدریبهم على أسس علمیة
  ّحیث تقوم الإدارة بالتخطیط  ،ر عن فكرة الإنصاف والعدالة بین الإدارة والعمالعب

 .والعمال بالتنفیذ
 نظریة شمولیة الإدارة  . ب

  هنري فایولكان  ،في الوقت الذي كان تایلور ینادي بالإدارة العلمیة في أمریكا
Henry Fayol  حیث حاول فایول  ،ینادي بمبادئ الإدارة في فرنسا الفرنسيالمهندس

   .البحث عن المبادئ والأصول التي تحكم العمل الإداري
  :م فایول نشاط المنشأة الصناعیة إلى ستة أنشطةقد قسّ 

 .ذلك النشاط الذي یتعلق بالإنتاج والتصنیع یقصد به: النشاط الفني -
 .یختص بالتبادل التجاري من بیع وشراء :النشاط التجاري -
 .یشمل كل ما یتعلق بالبحث عن كافة الأموال اللازمة للمنظمة: النشاط المالي -
 .یقصد به النشاط الخاص بحمایة كافة الأصول والأشخاص بالمنظمة: النشاط الأمني -
 .والتكالیفیتضمن كافة الأنشطة المتعلقة بالمیزانیة : النشاط المحاسبي -
 .التنسیق، الرقابة الأوامر، إصدارالتنظیم،  ،وهو المتعلق بالتخطیط: الإداري طالنشا -

أربعة ( لقد أشار فایول في كتابه الإدارة الصناعیة العامة إلى مجموعة من المبادئ
  :یمكن تطبیقها في المنظمات وهي كالآتي  )عشر مبدأ
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ومهارات في انجاز أعمال قیام الفرد بعمل محدد ودقیق یكسبه قدرات  :تقسیم العمل. 1
 .معینة بكفاءة وفعالیة عالیتین

والسلطة برأیه  حق إعطاء الأوامر ،السلطة بأنها  ف فایولعرّ  :السلطة والمسؤولیة. 2
والسلطة الشخصیة وهي مزیج من  المستمدة من المركز الوظیفي،السلطة الرسمیة  :نوعین

 .وذكائه وخبرته وتجاربه شخصیة وقدرة المسؤول 
 .فالمسؤولیة بنظره تنبع من السلطة ضرورة ترابط السلطة والمسؤولیة ،فایول ى رأ
 .هو ضرورة إتباع التعلیمات والأنظمة واحترامها :نضباطالا. 3
 .للمرؤوس رئیس واحد یتلقى منه التعلیمات والأوامر :وحدة الأمر. 4
مستقلة ولها  )إداریةقسم أو وحدة (كل مجموعة تكون تحت قیادة موحدة  :وحدة التوجیه. 5

 . خطة
 .العدالة في نظام الأجور والمكافآت تحقق أقصى درجات الرضا الوظیفي :المكافأة. 6
یجب أن تتوافق مصلحة الفرد في المنشأة  :خضوع المصلحة الشخصیة للمصلحة العامة. 7

 . مع المصالح العامة للمنشأة
كلما  المرؤوس دور ث كلما قلّ حی. تعني مدى تركیز السلطة في المركز :المركزیة. 8

 .ازدادت درجة المركزیة والعكس صحیح
بمعنى أن یكون  ،ضرورة تطبیق مبدأ الترتیب على الموارد المادیة والإنسانیة :الترتیب. 9

 .هناك مكان مخصص لكافة الأشخاص والأشیاء
 .یجب أن تتم من خلال مستویات السلطة الاتصالة لیعم :سلسلة تدرج السلطة. 10
یرى فایول أن معاملة الأفراد بعدالة یعتبر من أفضل الطرق لتشجیعهم : المساواة والعدل. 11

 .على أداء أعمالهم
 .)توفیر الاستقرار الوظیفي( استقرار العاملین وعدم ارتفاع معدل دوران العمل. 12
 .إفساح المجال للعمال روح الابتكار و. 13
 .كفریقروح التعاون والاتصال والعمل . 14
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  )  Max Weber ماكس فیبر(روقراطیة یالنظریة الب  . ت
وتعني المكتب  Bureauإغریقیة الأولى  مشتقة من كلمتین لاتینیة و كلمة البیروقراطیة

ومن ثم فالمقصود بالبیروقراطیة هو حكم  .وتعني القوة أو السلطة أو الحكم  Cracyوالثانیة 
  .المكتب أو سلطة المكتب

ف البیروقراطیة بأنها مجموعة من الأسس الإداریة ا لها وقد عرّ رائد ماكس فیبریعد 
التنفیذ لتحقیق الواقع وتضعها موضع  التي تخرج السیاسة العامة للمؤسسة إلى حیز

  .الأهداف
لتنظیم علاقات السلطة، خصائص ا :روقراطي لقد حدد ماكس فیبر ثلاث أبعاد للتنظیم البی

  .البیروقراطي، مركز الموظف
 علاقات السلطة: أولا

تمتع بها على سؤال هو من أین ینبع مصدر السلطة التي ی الإجابةلقد حاول فیبر 
  :إلىقد قسم السلطة الرئیس على المرؤوسین؟ حیث 

 والتي یكتسبها صاحبها من قدراته الشخصیة: سلطة بطولیة. 
 یةالاجتماعوالتي تستند إلى التقالید والأعراف والمكانة : سلطة تقلیدیة. 
 یستمدها الشخص من مركزه الوظیفي في التنظیم: سلطة قانونیة. 

  خصائص التنظیم البیروقراطي: ثانیا
 :التنظیم الرسمي فیما یلي خصائص لقد حدد أهم

 .البناء الهرمي للتنظیم -
 .شغل الوظیفة على أساس الكفاءة والتخصص -
 .احترام الموظف للوظیفة وتخصیص وقته وجهده لها -
 .المركز القاطع للواجبات والتحدید  -
 .العلاقات الوظیفیة داخل التنظیم ولیس العلاقات الشخصیة -
 .التدوین الكتابي -
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 .أداء الموظف لابد أن یخضع لرقابة المنظمة -
 مركز الموظف: ثالثا

لمصلحة روقراطي بالولاء التام للوظیفة و ملامح الموظف في التنظیم البیفیبر حدد  
یعتبرها مهنته التي یخصص لها كل وقته وجهده ویستمد منها مركزه حیث والمنظمة، العمل 

  .واحترامه
 السلوكیةالمدرسة  .2
 : الاجتماعیة الإنسانیة ومدرسة العلاقات   . أ

ظهرت هذه المدرسة كرد فعل للنظریات الكلاسیكیة الثلاث التّي سبق الحدیث عنها، 
العاملین، ومن ثم أهملت العوامل والتّي افترضت أنّ الحوافز المادیة هي كل ما یهم 

  .الاجتماعیة والإنسانیة
هتم بالجوانب الإنسانیة و الاجتماعیة ت تيالعلاقات الإنسانیة هي نوع من علاقات العمل ال

  .في المنظمة
  :من العوامل والاعتبارات التّي ساعدت على ظهور العلاقات الإنسانیة

ا أ - دى إلى ظهور مشكلات جدیدة في العمل، ظهور الحركة النقابیة و تزاید قوتها، ممّ
ومن ثم رأى الإداریون أنّ قوة الحركة النقابیة كانت نتیجة لفشلهم في توفیر مناخ 

 .مناسب من العلاقات الإنسانیة فحاولوا العمل لتصحیح هذا الوضع
ا جعلهم یدركون مشكلات العمل، ویطالبون بقیادة إداریة أفضل  - زیادة ثقافة العمال ممّ

جیبون للطرق المستخدمة في العلاقات الإنسانیة مثل المشاركة في اتخاذ و یست
 .القرارات

كبر حجم المشروعات أدى إلى ظهور مشكلات إنسانیة جدیدة، إذ أصبح من العسیر  -
ا أدى إلى ظهور الاتصالات و التنظیمات  على الإداري الاتصال بمعظم العاملین، ممّ

 .غیر الرسمیة
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في المجتمع الحدیث، أفسح المجال أمام الإدارة للتركیز على  ارتفاع مستوى المعیشة -
 .العوامل الإنسانیة خاصة أنه قد تم إشباع الحاجات المادیة الأساسیة

للاستفادة القصوى من هذا  زیادة تكالیف عنصر العمل، جعل الإدارة تبذل جهدها -
 .هوثورن، وكان ذلك هو الأساس الذي انطلق منه فریق البحث في تجارب العنصر

 تجارب الهوثورن 
وأعوانه القیام بسلسلة من الأبحاث عرفت باسم تجارب  E . Mayo التون مایوحاول 

بمصنع  Western Electricهوثورن التّي أجریت في شركة وسترن الیكتریك 
Hawthorne  بمدینة شیكاغو، وذلك لدراسة أثر العوامل المادیة للعمل كالإضاءة والتهویة

والرطوبة والضوضاء، وسوء توزیع فترات الراحة والأجور التشجیعیة على الكفایة الإنتاجیة 
  . للعاملین

  :من أهم النتائج التّي توصلت إلیها هذه التجارب ما یلي
 .الواحدة إلى تكوین تنظیمات غیر الرسمیةمیل العمال في الوحدة الإنتاجیة  -
 .تأثر تصرفات الأفراد العاملین داخل التنظیم بالإطار الذي ترسمه لهم الجماعة -
بل یجب استخدام الحوافز المعنویة التّي  ،الحوافز الاقتصادیة لا تكفي لزیادة الإنتاجیة -

 .   لها دور حیوي في تحفیز الأفراد للعمل
تأثیر على سلوك الأفراد داخل التنظیم من حیث تكوین للقیادة غیر الرسمیة  -

 .الجماعات ونمط العلاقات بینهم
تعد دراسة التون مایو أول دراسة عُنیت بالسلوك الإنساني في التنظیم، ورأت ضرورة 

  . مراعاة الإدارة للعنصر البشري
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  Y  و  Xنظریة ماك جریجور   . ب
   xنظریة  :أولا

یكره العمل ویعتبره أمرا ریة على فروض أساسیة وهي أن الإنسان تقوم هذه النظ 
لا بد من استخدام  لهذا ى العمل التقلیدي،الفرد لا یفضل الابتكار ویمیل إلأن كما  .مفروضا

  .مة لجمیع العاملینأعمالهم، ولا بد من الرقابة الدائالسلطة لإجبار الأفراد على أداء 
   yنظریة : ثانیا

 :النظریة على فروض أساسیة وهيتقوم هذه 
 .الإنسان یحب العمل -
 .هناك رقابة ذاتیة یمارسها الإنسان على ذاته -
 .الإنسان طموح ویتحمل المسؤولیة -
 .یحب الریادة والمبادرة الإنسان -
 المدارس الإداریة المعاصرة .3
  مدرسة النظم الإداریة .أ

ان . مؤسس هذه النظریة Bertalanffyیعد بیرتالانفي  وفقا لهذه النظریة المنظمة كیّ
ي یسعى إلى تحقیق هدف معین، هذا  معقد التركیب، أو هي عبارة عن نظام اجتماعي كلّ

  .  النظام یتكون من أجزاء، كلّ جزء عبارة عن نظام فرعي
  :تدرس المنظمة وفق هذه النظریة من خلال العناصر الرئیسیة التالیة

علیها المنظمة من بیئتها الخارجیة، وتتمثل في  هي الموارد التّي تتحصل: المدخلات -
 ... المواد الخام، الآلات والقوى العاملة، الأموال،

یقصد بها كافة العملیات التحویلیة التّي تساعد على تغییر طبیعة العناصر : العملیات -
 .إلى مخرجات

مات وغیرها وتتمثل في السلع والخد. النتائج المترتبة عن العملیة التحویلیة: المخرجات -
 .من العوائد التّي تقدمها المنظمات على اختلاف أنشطتها
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 .عبارة عن تدفق للمعلومات المرتدة بین المنظمة والبیئة أو العكس: التغذیة العكسیة -
  :من المنطلقات الرئیسیة لهذه النظریة نذكر ما یلي

الأخرى، وهذا رات في الأجزاء ییمكن أن یحدث تغی جزءإنّ أي تغیر ندخله على أي  -
 .یستلزم الحفاظ على علاقات تبادلیة متوازنة ومتناسقة

حقق التغذیة یإنّ الانفتاح بین الأجزاء وبینها وبین بیئتها یسهل انسیابیة المعلومات، و  -
العكسیة التّي تؤدي بدورها إلى تحقیق الانسجام والتكامل، واكتشاف أي خلل یحدث 

الاستجابة الفاعلة لمطالب بیئتها فور كما یساعد المنظمة على . قبل تعاظمه
 .استلامها للمطالب

ن مجرد فهم الإنسان للفرد إ إنّ سلوك المنظمة یتأثر بالمحیط وبمتغیراته البیئیة، و  -
والجماعات الكاملة في المنظمة أو فهم قوانینها ونظمها لا یكفي لفهم كامل سلوكها 

  .بشمولیة وبموضوعیة
  المدرسة الموقفیة .ب

یة الموقف للمنظمة مرونة كبیرة في التعامل مع العاملین فیها، أو مع تعطي نظر 
  .المتعاملین مع البیئة التّي تعمل وسطها

مضمون هذه النظریة أنه لا توجد نظریة واحدة یمكن أن تصمم لكل المنظمات أو 
للمنظمة الواحدة، إذ أنّ لكل موقف نظریته ولكل ظرف قراره، فلابد من تطابق الموقف مع 

  .التصرف
النظریة الموقفیة انطلقت من فكرة أنه لا توجد طریقة واحدة لبناء الهیاكل التنظیمیة 

 .ورسم العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین ، لأنّ كل شيء یعتمد على الظروف
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  وظائف الإدارة: المحور الثالث
  التخطیط  .1

  مفهوم التخطیط .1.1
  :هناك عدة تعاریف للتخطیط نذكر منها

التنبؤ بما سیكون : یمثل الواقع على اعتباریین أساسیین هما"للتخطیط على أنه  فایول نظر
  ".علیه المستقبل ثم الاستعداد لهذا المستقبل

التقریر المقدم لما یجب عمله وكیف یجب عمله ومتى "إلى التخطیط على أنه  كونتزینظر 
یمكن عمله ومن الذي یقوم بالعمل، وهو یغطي الفجوة بین ما نحن فیه وما نرغب في 

  ".الوصول إلیه
یمكننا تعریف التخطیط بأنه عمل یسبق التنفیذ، وبموجبه یتم تحدید الأهداف المطلوب 

  )الخطة+ التنبؤ = التخطیط( .لال فترة زمنیة محددةتحقیقها في المؤسسة خ
  :بناء على ما تقدم یمكننا أن نفهم التخطیط من خلال النقاط التالیة

التخطیط جسر یربط بین الحاضر والمستقبل أو بین ما نحن علیه الآن وما نرید تحقیقه  -
  .مستقبلا

وفي نهایته یتحقق الهدف المراد  ،یسبق التخطیط أي عمل تنفیذي في أوله تتحدد البدایة -
  .الوصول إلیه

یشكل التنبؤ الدعامة الأساسیة لعملیة التخطیط، ولكي یكون التنبؤ ملائما لابد من توفر  -
معلومات موثقة عن الماضي، حیث أن التنبؤ یقوم على أساس تحلیل الماضي ووضع 

 .التصور لما سیكون علیه الوضع في المستقبل
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  خطوات عملیة التخطیط .2.1
 الأهداف عبارة عن الغایات التي تسعى المنظمة لبلوغها، أو هي أي  :تحدید الأهداف

  . المنظمة أن تفعله أو تحققه دشيء تری
  : یمكن تقسیم الأهداف وفقا للأسس الآتیة

حیث یمكن تقسیمها . حیث تتدرج الأهداف من أعلى لأسفل: من حیث المستوى الإداري -
وهذا النوع من الأهداف خاص بالمنظمة ككل، تقوم بوضعه . اف عامة أو رئیسیةإلى أهد

  ...أهداف وظیفیة أو مشتقة مثل أهداف إدارة الإنتاج، أهداف إدارة التسویق،. الإدارة العلیا
  .أهداف طویلة الأجل وأهداف متوسطة وأخرى قصیرة الأجل: من حیث المدى الزمني -
  :یمكن تقسیم الأهداف إلى: المنظمة من حیث أطراف التعامل مع -
یجب أن تساهم المنظمة في تحقیق أهداف ورغبات المجتمع والتي : أهداف المجتمع .أ

  .یتمثل بعضها في توفیر السلع والخدمات
  أهداف العملاء .ب
  أهداف المدیرین و أهداف الأفراد .ج
  أهداف المنظمة .د
 أو تشیر إلى التنبؤات الخاصة بمدى تطبیق السیاسات : وضع الفروض التخطیطیة

هي عبارة عن توقعات ترتبط بالبیئة التي سیتم في إطارها أو داخلها تنفیذ  أو. الخطط
 . الخطط

فمن خلال التنبؤات یمكن الإجابة على العدید من . یعتبر التنبؤ أساس وضع هذه الفروض
   .ما هو السوق الذي نرید خدمته؟ - :التساؤلات مثل

  .ما هو حجم المبیعات المرتقب؟ وما هو حجم الطلب المتوقع على السلعة؟ -
  .ما هو مستوى الأسعار المتوقع؟ -
  .ما هو مستوى الأجور ومعدل ارتفاعها بعد فترة زمنیة؟ -
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 یة اتخاذ إذا رجعنا إلى عمل تعتبر الخطوة الثالثة في عملیة التخطیط، :تحدید البدائل
  .القرارات نجد أنه من النادر جدا وجود حل واحد للمشكلة أو لبلوغ الهدف المراد تحقیقه

حیث یرى كونتز من النادر وجود خطة یمكن تنفیذها إلا من خلال بدیل واحد فقط، بل یوجد 
  .أكثر من بدیل لذلك

 هي ما: ل ما یليهذا یتطلب طرح عدد من التساؤلات منها على سبیل المثا: تقییم البدائل
جوانب القوة في كل بدیل؟ ماهي جوانب الضعف في كل بدیل؟ ماهي تكلفة كل بدیل؟ 

هذا یعني أن البدائل الخاصة بتحقیق الأهداف یجب أن  .هي العوائد التي سوف تتحقق؟وما
التكلفة، العائد، الزمن، الموارد البشریة : یتم تقییمها في ضوء عدد من المعاییر والقیود مثل

  ...اللازمة، حصة المنظمة من السوق، رضا الأفراد،
 بعد عملیة تقییم البدائل تأتي خطوة اختیار البدیل المناسب الذي : اختیار البدیل المناسب

سیحقق الأهداف بأقل تكلفة وأعلى عائد ممكن، بالإضافة إلى ضرورة حیازته على رضا أو 
  .ن قرار اختیار أو تبني الخطة المناسبة قد تموهذا یعني أ. قبول الأفراد القائمین على التنفیذ

  عداد الموازنات التخطیطیة بعد اتخاذ القرار بتبني الخطة : تصمیم الخطط المساعدة وإ
المناسبة یصبح من الضروري تصمیم الخطط المساعدة أو المشتقة، وكذلك إعداد الموازنات 

  .لغة الأرقام التخطیطیة التي هي في حد ذاتها خطط غیر أنها مترجمة إلى
. من أمثلة الخطط المساعدة... فمثلا تعتبر خطوة شراء الآلات، اختیار وتدریب أفراد جدد،

بعد الانتهاء من هذه الخطوة فإن الأمر یتطلب وضع الخطط موضع التنفیذ ثم متابعة عملیة 
  .التنفیذ
  العناصر الأساسیة للتخطیط .3.1

  .ا خلال فترة زمنیةهي الغایات التي یراد تحقیقه :الأهداف - 
الوضوح، الواقعیة أي الهدف ممكن تحقیقه في حدود : عند وضع الأهداف یجب مراعاة

  .أن یكون الهدف محدد بزمن، وقابلا للقیاس ،الإمكانیات المتاحة
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مجموع القرارات والقوانین التي تصدرها السلطة الرسمیة في المنظمة بقصد : السیاسات - 
  . وجبها من قبل الأفرادالاسترشاد بها والعمل بم

هي مجموع الخطوات والمراحل الروتینیة التي توضح كیفیة تنفیذ عمل معین، : الإجراءات - 
  .منذ البدء فیه حتى اكتماله

السیاسة ترشد الأفراد إلى ما یجب وما لا یجب عمله، أما الإجراءات فتضمن وصفا دقیقا 
  .للإجابة على ما یلي كیف؟ متى؟ ومن؟

هي في الواقع نوع من أنواع الخطط، توضح كافة الأنشطة الأساسیة : البرامج الزمنیة - 
والتفصیلیة التي یجب تنفیذها في المنظمة مع الأخذ في الاعتبار تحدید الوقت المتوقع لكل 

  .عملیة
تختلف القواعد عن الإجراءات في المفهوم، فالقاعدة تفرض القیام بعمل محدد أو  :القواعد - 

القیام به، وبالتالي فهي ترتبط بالإجراءات من حیث كونها مرشدة للعمل في إطار  عدم
  .الإجراءات، بینما القواعد لا تحدد أي تتابع زمني

 .هي أدوات تخطیطیة تستخدمها المنظمة في عملیات التنبؤ: المیزانیات التقدیریة - 
ات المستقبلیة للمنظمة في فترة المیزانیة التقدیریة عبارة عن قائمة أو كشف بتقدیر الاحتیاج

  .زمنیة
  أنواع التخطیط .4.1
 التخطیط  و التخطیط المتوسط المدى ،التخطیط الطویل المدى: حسب المدى الزمني

  القصیر المدى
 حسب مدى تأثیره:  
شراء أجهزة تكنولوجیا ( فیه یتم تحدید الأهداف الطویلة الأجل : التخطیط الاستراتیجي -

  ).جدیدة، إقامة مصنع جدید متقدمة، فتح أسواق
التخصصي أو الفني یشمل كافة مجالات العمل بالمنظمة كالتسویق : التخطیط التكتیكي -

  .والإنتاج، تدبیر الأموال و احتیاجات القوى العاملة
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یقوم هذا النوع من التخطیط بوضع التفاصیل الدقیقة والخاصة بتنفیذ : التخطیط التشغیلي -
  .أعمال الخطط وما تتضمنه من

  :یمكن تمثیل الخطة حسب المستوى الإداري بالشكل الآتي
  فترة الخطة  نوع الخطة  المستوى الإداري

  طویلة الأجل  إستراتیجیة  الإدارة العلیا
  متوسطة الأجل  تفصیلیة وتكتیكیة  الإدارة الوسطى
  قصیرة الأجل  تشغیلیة  الإدارة الدنیا

  
  خصائص التخطیط الجید .5.1
 .الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة: الإنفاقترشید  -
 .یجب أن تكون الخطة مرنة حتى نتمكن من إجراء التعدیلات: المرونة -
یقصد بها أن تقوم بعملیة التخطیط لجنة من ذوي الخبرة ولیس شخصا : المشاركة -

 .واحدا
 .أن یكون للخطة جدول زمني محدد، له بدایة ونهایة: التوقیت -
 .المخططین یشمل كافة جوانب العملاهتمام : الشمولیة -
 .التخطیط عملیة مستمرة لا تنتهي إلا بانتهاء حیاة المنظمة: الاستمراریة -
 .حتى تكشف الانحرافات ونقوم بتصحیحها: المتابعة -
 .أن تتصف الخطة بوضوح أهدافها: الوضوح -
 .خاصة في الجوانب المتعلقة بالسوق، حتى لا تتسرب إلى المنافسین: السریة -
یقوم التخطیط من خلال التنبؤ على توقعات معقولة ومحسوبة غي مبالغ : اقعیةالو  -

 .فیها
 .مراعاة العنصر الإنساني -
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  معوقات التخطیط .6.1
 .صعوبة الوصول إلى تنبؤات دقیقة حول المتغیرات البیئیة في نشاط المنظمة -
عملیة التخطیط صعوبة الحصول على المعلومات الموثوقة والكافیة التي تستند علیها  -

 .وتحدید الأهداف
أحیانا تجد مقاومة من جانب بعض  .عملیة التخطیط تنشد التغییر والتطویر والابتكار -

القیادات والأفراد داخل المنظمة، لأن هؤلاء عندما یعتادون على شيء یرفضون 
 .تغییره

  .التخطیط عملیة تحتاج إلى جهد ووقت وأموال -
  التنظیم .2

  تعریف التنظیم .1.2
م(من الفعل مشتقة لفظة التنظیم في اللغة العربیة  ظَ فیقال نظم . و یعني التألیف) نَ

  .اللؤلؤ أي جمع حباته في الخیط، ویقال نظم الشعر أي رتّب كلماته وفق نسق
هناك العدید من المحاولات لتحدید مفهوم التنظیم، لذا سنحاول سرد أكثر من تعریف 

ف . للتنظیم ان اجتماعي منسق بوعي وله حدود " التنظیم بأنه .ROBBINS S روبنزیعرّ كیّ
  ."واضحة المعالم، و یعمل على أساس دائم لتحقیق هدف معین أو مجموعة أهداف

لا یمكننا أن نتنبأ الآن بمدى التغیرات " في التنظیم M.FOLLET ماري فولیتتقول 
ا . "الإداریة للمنظماتالتّي یمكن أن یحدثها التغییر في التنظیم الداخلي على السیاسات  أمّ

أنه في الأصل إقامة علاقات نشیطة للسلطة " فیقول في التنظیم G.TERRY جورج تیري
العمل، الأفراد ومراكز العمل بهدف تمكن كافة الجماعات من ممارسة : بین الأطراف التالیة

  ."العمل مع بعضها بكفاءة
  :عناصر أساسیة هي یندرج تحت وظیفة التنظیم أربعة

 .تصمیم الهیكل التنظیمي -
 .تحدید السلطات والمهام والمسؤولیات لكل مركز على الهیكل الوظیفي -
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 .تحدید العلاقات بین الوحدات الموجودة بالهیكل التنظیمي -
 .اختیار الإداریین وتطویر أدائهم -

  أهمیة التنظیم. 2.2
الأفراد والجماعات یعتبر التنظیم من أهم العملیات الإداریة، حیث یهتم بالتعامل مع 

  .الموكل إلیهم القیام بمهام مختلفة لتحقیق أهداف معینة
. للتنظیم أهمیة واضحة في نجاح أي مؤسسة في حالة تحقیق أهدافها على أكمل وجه

ما تعقد العمل وزادت إجراءات التنفیذ، وكبر حجم المؤسسة  وتزداد أهمیة التنظیم كلّ
وحسب نوع النشاط الذي تزاوله، لهذا نجد بأنّ التنظیم والمشكلات الإداریة التّي تواجهها، 

د یجب أن یجعل الأشخاص قادرین على القیام بعملهم بشكل موحد، وكلّ شخص ینجز  الجیّ
 .ما أنیط به من عمل دون أن یؤثر أو یعیق الآخرین

  :تظهر أهمیة التنظیم في النقاط التالیة
  .زع في الاختصاصات والصلاحیاتالحیلولة دون التداخل بین الأعمال ومنع التنا -
یساعد التنظیم في تحقیق الأهداف الرئیسیة للمجتمع بأحسن كفاءة ممكنة عن طریق  -

 .التنسیق وحسن استغلال الموارد المتاحة
یؤدي إلى خلق الجو الملائم للعمل واستقرار العاملین وحثهم على زیادة جهودهم لبلوغ  -

 .الهدف المشترك
للطاقات البشریة عن طریق تحدید الواجبات والمهام ووضع الاستخدام الأمثل  -

 .الشخص المناسب في المكان المناسب
 .یساهم التنظیم السلیم في فتح قنوات الاتصال بین مجموعات العمل -
 .یساعد على خلق روح التعاون والتضامن بین الأفراد لبلوغ الأهداف -
 .متطورة في أداء العملیساعد التنظیم على الاستفادة من مختلف الأسالیب ال -
 .الاستفادة القصوى من فوائد التخصص -
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تأكید أولویة العمل المنظم والدقیق فیما بین الأفراد والجماعات وفق أسس موضوعیة  -
 .تستند إلى القوانین والأنظمة والتعلیمات المعمول بهم

یعمل التنظیم على توزیع وتخصیص موارد المنظمات وفق أهمیة الأهداف المطلوب  -
 .إنجازها

یعمل التنظیم على منح السلطات بالشكل الذي یتناسب مع الواجبات المطلوب أداؤها  -
 .من قبل الوحدات التنظیمیة

سهولة المحاسبة والمتابعة حیث یحدد التنظیم مهام وواجبات الأفراد ویحدد معاییر  -
 .الأداء

  خطوات بناء التنظیم. 3.2
یة بوضوح -  .تحدید أهداف التنظیم الكلّ
ید وتجمیع الأنشطة الرئیسیة على شكل وحدات أو دوائر متخصصة بمنتهى تحد -

 .الموضوعیة
 .تجزئة الأنشطة الرئیسیة إلى أنشطة فرعیة على شكل أقسام أو شعب أكثر تخصصا -
تجزئة وتوزیع الأنشطة الفرعیة على الأفراد على شكل مهام وواجبات محددة مع  -

 .تفویض ما یوازیها من صلاحیات وسلطات
وحصر الفروقات  ،تشغیل التنظیم ومقارنة النتائج الفعلیة مع الأهداف المحددة سلفا -

 .إن وجدت وتعزیزها إن كانت ایجابیة ومعالجتها إن كانت سلبیة
  دعائم التنظیم. 4.2

تحتاج الهیئات أو المنظمات إلى مقومات أو دعائم أساسیة حتى تتمكن من الاستمرار 
  :أهدافها بنجاح وكفاءة وتتمثل في الآتيفي أداء نشاطها وتحقیق 

 "تحدید الاختصاصات والمسؤولیات: "الدعامة البشریة   . أ
  .تتمثل في مجموعة من الأفراد العاملین في المنظمة على اختلاف مستویاتهم الوظیفیة
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 "تحدید عدد الوظائف:"الدعامة التنظیمیة  . ب
على أساسه توزع السلطات تتمثل في الهیكل التنظیمي الذي تتخذه المنظمة ،والذي 

 .والمسؤولیات والأعمال المسندة إلى كل وحدة من الوحدات
 "وضع لوائح العمل التنظیمیة:"الدعامة القانونیة .ت

تمثل السند القانوني الذي تستند علیه المنظمات في ممارسة نشاطها، وهي بمثابة أداة 
 .تشریعیة أو قانونیة تحدد نشاط المنظمة وأهدافها

وهي الجانب التمویلي للمشروع ، إذ لا تتحقق سبل النجاح للمنظمة إلا  :دعامة المالیةال. ث
 .إذا تهیأت لها المواد اللازمة لتدبیر ما یلزمها من أدوات وأجهزة وغیرها

  مبادئ التنظیم .5.2
ینص هذا المبدأ على وجوب تقسیم العمل على أفراد المنظمة  :مبدأ ضرورة التنظیم  -

 .مع إعطاء كل فرد السلطات الملائمة لما اسند إلیه من أعمال ،وتحدید المسؤولیة
یشترط هذا المبدأ أن یكون للمنظمة هدف أو أهداف محددة وواضحة  :مبدأ وحدة الهدف - 

أجزاء التنظیم في تحقیق الأهداف ن یساهم كل جزء من أو  ،ومتفق علیها تسعى لتحقیقها
الرئیسیة للمنظمة من خلال تحقیق الأهداف الفرعیة التي تكون في مجموعها الأهداف 

 .الرئیسیة للمنظمة
ینص هذا المبدأ على أن یقتصر عمل كل موظف  :مبدأ التخصیص وتقسیم العمل  - 

ؤدي إلى زیادة على القیام بأعباء وظیفة واحدة أو نوع واحد من الأعمال، لأن ذلك ی
مهارات وقدرات الفرد في أدائها وبالتالي تزداد الكفاءة الإداریة ویؤدي إلى تقلیل التكالیف 

 .والسرعة في انجاز الأعمال وجودة الأداء
 .یجب أن تنسق جمیع جهود الموظفین نحو تحقیق الهدف العام للمنظمة: مبدأ التنسیق -
تي تناط بشخص ما والتي تجعله قادرا على السلطة هي القدرة الشرعیة ال :مبدأ السلطة - 

نه یجب أن تكون هناك سلطة علیا تصدر الأوامر إلى إوعلى ذلك ف اتخاذ القرار،
 .المرؤوسین الذین یتلقون الأوامر



 عویسي                                  LMD الأولى السنة                                  الریاضي والتسییر للإدارة مدخل
 

23 
 

ن یعهد أإعطاء حق التصرف واتخاذ القرارات للأفراد ویتم ذلك ب :مبدأ تفویض السلطة - 
عدیه الذین یثق بهم، أي أن تفویض السلطة الرئیس الإداري ببعض اختصاصاته إلى مسا

لا یعني فقدان المفوض لسلطته فله الحق في استردادها في أي وقت إذا اتضح له سوء 
 .استخدامها من قبل المفوض إلیه أو عجز عن أدائها

یعني المحاسبة على أداء الواجبات الناتجة عن السلطة المفوضة : مبدأ المسؤولیة - 
 . ا في المنظمةللموظف بحكم كونه عضو 

حیث  حصر سلطة إصدار الأوامر في كل مستوى في مصدر واحد، :مبدأ وحدة الأمر - 
ویكون مسؤولا أمامه  .یكون الفرد مسؤولا أمام رئیس واحد یتلقى منه الأوامر والتعلیمات

 .عن أعماله التي یقوم بها
  التنظیم أنواع. 6.2

الصحیح، الذي یتناسب مع نشاطها یتوقف نجاح أي منظمة على اختیار التنظیم 
  .وطبیعة أعمالها

  :یتمیز التنظیم الإداري بوجود نوعین رئیسیین هما
  التنظیم الرسمي. 1.6.2

ُعرف تّاب الإدارة للتنظیم الرسمي، و تطرق العدید من كُ  علي أولوه أهمیة كبیرة ی
المنظمة والذي یعرف ذلك النمط من العلاقات بین أعضاء " بأنهالتنظیم الرسمي الشرقاوي 

البناء الرسمي الذي یحدد المسؤولیات " بأنه عبد الهادي الملیجيكما یعرفه . "ویقنن رسمیا
والواجبات بطریقة تسمح بأداء الوظائف وتسهل إدراك هذا البناء، لأنه یمثل الخریطة التّي 

طة تكشف عن علاقات متبادلة بین مختلف الوظائف والأدوار، كما تصور هذه الخری
التسلسل الرئاسي للسلطة والنطاق المحدد للمسؤولیات والمكانة الرسمیة وقنوات الاتصال بین 

  ."كافة المسؤولیات المتدرجة
أنّ التنظیم یكون رسمیا عندما تكون أعمال شخصین أو أكثر منسقة بوعي  برناردیرى 

دراك من أجل تحقیق هدف معین   .وإ
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ي للمنظمة وما تحتویه من وحدات وأقسام، حیث یهتم التنظیم الرسمي بالهیكل التكوین
كما یهتم بتحدید العلاقات والمستویات . یركز على العلاقات الرسمیة التّي تحكم العمال

الإداریة وتقسیم الأعمال، وتوزیع الاختصاصات دون أن ننسى تحدید السلطات 
  .والمسؤولیات

  :یقوم التنظیم الرسمي على عدّة أسس نذكر منها
من القواعد القانونیة المكتوبة التّي تحكم النشاطات داخل المنظمة، والتّي مجموعة  -

 .تكون ملزمة للأفراد العاملین بها
وجود مجموعة من المبادئ مثل نطاق الإشراف، تقسیم العمل والتخصص، وحدة  -

 .الأمر، السلطة والمسؤولیة، تفویض السلطة، المركزیة و اللامركزیة
ل هرم، قاعدته تمثل المستویات الإداریة التنفیذیة أین تقل یأخذ التنظیم الرسمي شك -

ما صعدنا  ا قمته فتتجمع فیها كل السلطات والمسؤولیات، حیث كلّ السلطات فیها، أمّ
ما أخذت السلطات والمسؤولیات في الازدیاد  .إلى قمة الهرم كلّ

  :للتنظیم الرسمي أشكال هي
  التنظیم الرأسي. 1.1.6.2

یتمیز بالسهولة، حیث تنساب السلطة في خطوط مستقیمة من الإدارة العلیا في التنظیم 
هذا یعني أنّ الأوامر و القرارات تصدر من الأعلى لتصل إلى . إلى المستویات التّي تلیها

  .)أي إلى المستویات التنفیذیة(الأسفل 
ا یتر  تب عنه زیادة الأعباء یؤخذ على هذا النوع أنه یركّز السلطة في ید المسؤول ممّ

همل تقسیم العمل و التخصص ُ   .علیه نظرا لتدخله في كافة النشاطات، كما أنه ی
  التنظیم الرأسي الاستشاري. 2.1.6.2

ُطلق على هذا النوع من التنظیم على الوحدات التّي تضم إدارات وأقسام استشاریة،  ی
هؤلاء تقدیم النصح، التوجیه مهمة . یعمل بها مختصین في المجالات المختلفة للتنظیم

  .والمشورة
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یؤخذ على هذا النوع أنه یتسبب في حدوث بعض النزاعات الإداریة على السلطة بین 
  .الإدارات التنفیذیة والاستشاریة

  التنظیم الوظیفي. 3.1.6.2
یقوم هذا النوع على أساس تقسیم العمل والتخصص، إذ تقسّم نشاطات المنظمة على 

حیث تختص كل إدارة أو قسم بنشاط وظیفي مثال ذلك قسم الشؤون . معینةإدارات و أقسام 
وبهذا یكون كلّ قسم مسؤول أمام . المالیة، قسم شؤون الموظفین، قسم الإنتاج إلى غیر ذلك

  .القیادة الإداریة
یؤخذ على التنظیم الوظیفي أنّ المبالغة في التركیز على نشاط معین یؤدي إلى فقدان 

أیضا من الصعب إیجاد . ة على استیعاب أنشطة المنظمة ونظام سیر العملالعمال المقدر 
  .  أفراد ذوي الاختصاص المطلوب

  التنظیم غیر الرسمي. 2.6.2
  تعریف التنظیم غیر الرسمي. 1.2.6.2

ف معجم مصطلحات التنظیم والإدارة، التنظیم غیر الرسمي بأنه  تلك العلاقات ..."یعرّ
المتنوعة التّي ینشئها العمال، ویستمرون في إقامتها، وهي علاقات لا الشخصیة والاجتماعیة 

تخططها الإدارة أو تقیمها بصفة مباشرة، ولكنها تنشأ وتستمر بسبب العمل، وبسبب وجود 
  . "...العمال في أمكنة واحدة أو متقاربة

التنظیم غیر الرسمي هو تكوین اجتماعي ینشأ بمجرد إجماع عدد من المرؤوسین على 
هدف معین لم یحققه التنظیم الرسمي، وهذا النوع من التنظیم لا یقوم على السلطة الممنوحة 
بل على السلطة المقبولة، و قد تكون سلطة الأقدمیة أو المعرفة أو القوة، وعادة تقبل 

  . إذا تمكنت من مساعدتهم على تحدید ما یریدونه وطریقة الحصول الجماعة هذه السلطة
ف من شخصین  التنظیم غیر الرسمي هو الذي ینطبق على جماعات من الناس، تتألّ

الراحة و أو أكثر، یكونون على اتصال دائم، لأجل تبادل المعلومات، أو لقضاء أوقات الفراغ 
فهو ینشأ من أفراد . معا، أو للوصول للاتفاق فیما بینهم لما یجب عمله في المستقبل
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نتیجة لوجود بعض العلاقات بینهم، وهو یتكون نتیجة لوجود انسجام بین ) الرسمیة(المنظمة 
  . بعض الأفراد ولتوافق في المصالح

، ویتكون تلقائیا، هذا التنظیم غیر منصوص علیه في اللوائح التنظیمیة للمنظمة
  . وبصورة اختیاریة بین الأفراد، ویعبّر عن رغباتهم و إرادتهم

من خلال  E.MAYOتناول موضوع التنظیم غیر الرسمي بالتفصیل التون مایو 
بمدینة Hawthorne الدراسات التّي قام بها في شركة وسترن إلكتریك بمصنع هاوثورن 

فراد الذین یعملون في وحدة إداریة أو إنتاجیة واحدة شیكاغو، حیث بینّت هذه الدراسات أنّ الأ
  .هم على اتصال دائم فیما بینهم، لهذا نجدهم یمیلون إلى تكوین تنظیم غیر الرسمي

للتنظیم غیر الرسمي قواعد خاصة وهي في العادة قواعد غیر مكتوبة لا تظهر على 
ا تتكون بصورة اختیاریة بین الأفر  نمّ رادتهمالخریطة التنظیمیة، وإ . اد، تعبّر عن رغباتهم وإ

  . ویلتزمون بها
     فوائد التنظیم غیر الرسمي. 2.2.6.2

  :لهذا النوع من التنظیم فوائد عدّة نذكر منها ما یلي
 .یعمل التنظیم غیر الرسمي على تجسید مطالب أعضائه ورفعها للإدارة -
ا یلاقون في المنظمة یعتبر التنظیم غیر الرسمي متنفسا لأفراد الجماعة یعبرون فیه  - عمّ

 .من متاعب ومشكلات، ویتبادلون فیه الآراء
أحیانا تعتمد الإدارة على التنظیم غیر الرسمي باعتباره قناة من قنوات الاتصال لنقل  -

 .أنواع معینة من المعلومات
یساعد هذا النوع من التنظیم على زیادة الإنتاج في المنظمة عندما تلتقي أهداف التنظیم  -

 .لرسمي مع أهداف التنظیم الرسميغیر ا
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  سلبیات التنظیم غیر الرسمي. 3.2.6.2
  :سلبیات التنظیم غیر الرسمي عدیدة نذكر منها

 .یؤدي إلى تخفیض الإنتاج عند اتفاق الأعضاء على معدلات معینة -
 .یؤدي أحیانا إلى تجاوز ما یفرضه التنظیم الرسمي من قواعد وتعلیمات یجب إتباعها -
  التوجیه. 3

  التوجیه تعریف. 1.3
التوجیه هو العمل المستمر لرجل الإدارة أثناء عملیة التنفیذ، حیث یواجه المشكلات  

 ُ ُ الیومیة وی م ما أعوج منها، وی   .نمي بینهم روح الفریق الواحدوجد التعاون بین العاملین ویُ قوّ
المرؤوسین وترغیبهم بالعمل للوصول إلى الأهداف، فهو بذلك لیس  إرشادهو  إذنفالتوجیه 

نما توجیه الآخرین لتنفیذ الأعمال   .تنفیذا للأعمال، وإ
  طبیعة العلاقة بین وظیفتي التخطیط والتنظیم ووظیفة التوجیه. 2.3

التخطیط (شك تعتمد بدرجة كبیرة على الوظیفتین السابقتین لا إن نوع ودرجة التوجیه ب
ت كفاءة وظیفتي التخطیط والتنظیم)والتنظیم  كلما زادت الحاجة إلى التوجیه،، ، فكلما قلّ

تقانا كلما كانت وظیفة  والعكس صحیح، أي كلما كان التخطیط والتنظیم أكثر كمالا وإ
نستنتج أن هناك علاقة مباشرة بین وظیفتي التخطیط  إذن .التوجیه أسهل على المسؤول

  .وجیهوالتنظیم ووظیفة الت
  أدوات التوجیه .3.3

  الاتصال. 1.3.3
  الاتصال تعریف. 1.1.3.3

 ،الاتصال عملیة یتم بمقتضاها توصیل معلومات ما من شخص إلى شخص آخر
  .بقصد القیام بعمل أو إحداث تغییر ما
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  الاتصال عناصر .2.1.3.3
 شخص لدیه مجموعة من الأفكار والمعلومات یود أن ینقلها إلى شخص : المرسل

 .آخر
 والصور الكلمات ،عبارة عن تحویل للأفكار إلى مجموعة من الرموز: الرسالة....  
 على المرسل أن یختار الوسیلة الأكثر تعبیرا وتأثیرا على من یستقبلها: الوسیلة . 

لحوار، الهاتف، مثل الحدیث وا(هناك وسائل كثیرة للاتصال منها الوسائل السمعیة        
، والوسائل السمعیة البصریة  )المطبوعات، المحررات(الوسائل المرئیة  ،)الإذاعات

  ).الأفلام المصورة، الأفلام السینمائیة والتلفزیونیة(
  هو الطرف الآخر في الاتصال والذي یتلقى بحواسه المختلفة ): المتلقي(المستقبل

 .إلى غیر ذلك شخصیته وتعلیمه ،دوافعه ،الرسالة، ویفسرها وفقا لإدراكه
 وهنا  .هي تعبیر عن رد فعل المستقبل للرسالة: التغذیة الراجعة أو المرتدة أو العكسیة

ینقلب المستقبل إلى مرسل، حیث یبدأ المستقبل في صیاغة رسالة أخرى في شكل 
هذه الرسالة ترتد إلى المرسل، لیدرك مدى  .آخر تعبر عن استجابته لرسالة المرسل

 .فتكتمل الدورة الاتصالیة .تأثیرها، فیصبح المرسل مستقبلا
  أنماط الاتصال في المنظمات .3.1.3.3

 تشمل: الاتصالات الداخلیة: 
 الاتصالات العمودیة:  

هو الاتصال من الرئیس إلى المرؤوسین، أي : الاتصالات من الأعلى إلى الأسفل -أ
  :وتستخدم فیها الوسائل التالیة. من المدیر إلى العاملین فیها

 .الإعلاناتلوحة  -
 .الأوامر والتعلیمات -
 .التوجیهات -



 عویسي                                  LMD الأولى السنة                                  الریاضي والتسییر للإدارة مدخل
 

29 
 

وهو الاتصال من المرؤوسین إلى الرؤساء، : الاتصالات من الأسفل إلى الأعلى -ب
  :وتستخدم فیها الأسالیب التالیة

 .نظم الاقتراحات -
 .الاجتماعات -
 .الشكاوي -
 .العمال في اللجان إشراك -
 .التقاریر -

 والأقسام ذات المستوى  تتمثل في التنسیق بین الإدارات: الاتصالات الأفقیة
  .التنظیمي الواحد

 الدولة، (ت المنظمة مع الجهات الخارجیة تشمل كافة اتصالا: الاتصالات الخارجیة
 ).الفئات المستهدفة، الموردون

  وسائل الاتصال .4.1.3.3
 الأحادیث المباشرة، (تعتبر الاتصالات التي تتم بالوسائل الشفهیة : الوسائل الشفهیة

من أفضل وسائل الاتصال في المنظمات، حیث أنها تؤدي ) الاجتماعات، المقابلات
إلى توصیل الرسائل بدرجة عالیة من الفعالیة، كما أنها تسمح بفتح قنوات جدیدة 

عن المشاعر والأفكار، مما یرفع الروح المعنویة  للعلاقات ما بین الأطراف للتعبیر
 . لكافة أفراد المنظمة

 تستخدم بهدف الرجوع إلیها كالتقاریر: الوسائل الكتابیة. 
 الإعلاناتأصبحت تستخدم في مجالات كثیرة كما هو الحال في : الوسائل المصورة. 
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  القیادة .2.3.3
  تعریف القیادة. 1.2.3.3

  .لمنطلقاتهم الفكریةفي تحدیدهم لمفهوم القیادة تبعا تختلف وجهات نظر الباحثین 
العملیة التي من خلالها یمارس عضو جماعة تأثیرا ایجابیا على "القیادة بأنها شو  یعرف

  ".باقي أعضاء الجماعة
هي مزیج من السّمات التي تمكن الفرد من حث الآخرین على إنجاز "القیادة  تیدیعرف 

  ".لمهام الموكلة إلیهما
ما یمكن استخلاصه من التعریفین السابقین أن القیادة هي العنصر الرئیسي المؤثر في نشاط 

  .أعمال المرؤوسین
  الفرق بین الرئیس والقائد .2.2.3.3

الرئیس هو الشخص الذي یشغل مركز المسؤولیة في المنظمة، ویختص بالإشراف 
الموضوعة، ویسعى إلى تحقیق الأهداف المحددة بواسطة على أداء العمل، طبقا للتعلیمات 

مرؤوسیه، أما القائد فهو الشخص الذي یملك مقدرة التأثیر على سلوك الجماعة ، ویستمد 
سلطاته من الجماعة نفسها،نتیجة التأثیر على سلوكها، مما یمكنه من الحصول على 

  .طاعتهم واستجابتهم
تقبل الجماعة للقائد، أما الطاعة في العلاقة الرئاسیة الطاعة في العلاقة القیادیة أساسها 

  .مفروضة من الرئیس على الآخرین بحكم منصبه الرسمي
  أسالیب القیادة الإداریة .3.2.3.3

 یعتمد في هذا الأسلوب على السلطة الرسمیة المخولة بموجب  :القیادة المتسلطة
یمیل القادة الذین یستعملون هذا الأسلوب إلى حصر . القوانین وأنظمة المنظمة

السلطة بهم والانفراد في عملیة اتخاذ القرارات ووضع الخطط والسیاسات دون 
 .مرؤوسیه یثق بإمكانات وقدرات فالقائد هنا لا .مشاركة المرؤوسین في ذلك
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تكون طاعة القائد في هذا الأسلوب تجنبا للعقاب الذي یمكن أن یفرضه على 
  .المرؤوسین

یركز هذا النوع من القادة على المهمة المطلوبة، وعلى إنتاجیة الجماعة دون الاهتمام 
  .بمشاكل العمال

 المناقشة یترك القائد للجماعة حریة اتخاذ القرارات ولا یشارك في : القیادة الفوضویة
أو في التنفیذ، ویلاحظ أن القائد یتخذ موقفا سلبیا فلا یشجع الأعمال الممتازة، ولا 

 .ینتقد الأعمال الخاطئة
  :من خلال ما قلناه تتضح لنا أهم صفات القائد الفوضوي

 .یتبع أسلوب الحریة المطلقة للمرؤوسین -
 .یتهرب من اتخاذ القرارات ویتركها للمرؤوسین -
 .المرؤوسین في توزیع المسؤولیات والاختصاصاتیعتمد على  -
 .یقوم بتفویض سلطاته للمرؤوسین -
 .لا یحافظ على مواعید الاجتماعات أو الانتظام في العمل -
 .یتهرب من المشاكل -
 .یمیل جدا للمحافظة على منصبه القیادي -
 یسعى القائد الدیمقراطي إلى مشاركة كل عضو من أعضاء  :القیادة الدیمقراطیة

ولا یمیل القائد هنا . اعة في نشاط المنظمة وفي تحدید أهدافها ورسم خططهاالجم
نما یعمل على توزیع المسؤولیات والاختصاصات على  إلى تركیز السلطة في یده، وإ

 .الأعضاء
والمشاركة،  الإنسانیةتتمثل القیادة الدیمقراطیة في الصورة التي تعتمد على العلاقات 

  .القرارات المهمة واتخاذ لاسیما عند بحث المشكلات
  :صفات القائد الدیمقراطي أهممن خلال ما قلناه تتضح لنا 

 .عدم میل القائد إلى تركیز السلطة في یده -
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 .المرؤوسین في تحدید أهداف العمل بإشراكالاهتمام  -
الاهتمام بتوزیع الاختصاصات والمسؤولیات على أعضاء الجماعة حسب العمل  -

 .المطلوب منهم
 .بحل المشاكل الشخصیة للمرؤوسین الاهتمام -
 .إشراك المرؤوسین في مناقشة المشكلات واتخاذ القرارات -
 .توجیه ودفع الجماعة للعمل والانجاز -
 .تقبل الآراء والأفكار التي یقترحها أو یقدمها المرؤوسین -
 . تقدیم الإیضاحات والتفسیرات القانونیة للمرؤوسین -
  الحوافز .3.3.3

العوامل أو المؤثرات التي تدفع أو تجعل العامل یبذل جهدا أكبر الحوافز هي مجموعة 
  .في عمله

لكـي و  من أهم أسالیب القائد الإداري الناجح هو استعمال الحوافز الترغیبیة  لانجاز الأعمال،
یقوم المدیر بهذا الأمر یتوجب علیه أن یدرس دوافـع العـاملین ، لكـي یكـون قـادرا علـى تحدیـد 

  :، و من أنواع الحوافز ما یلي ة منهم للعملتحرك دوافع كل مجموعالحوافز التي 
 نذكر على سبیل المثال: الحوافز المادیة 

 .زیادة الراتب -
 .مكافأة تشجیعیة -
 .علاوة إضافیة -
 الحوافز المعنویة: 

 .العلاقات الطیبة في العمل -
 .الإحساس بالمشاركة في العمل -
تــــوفیر فــــرص الحیــــاة الاجتماعیــــة للعــــاملین كالنشــــاطات الریاضــــیة و الاجتماعیــــة  -

 .الثقافیة  مثل إقامة حفلات ، لقاءات ، أو القیام برحلات من وقت لآخر و 
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فــي بعــض الأحیــان تكــون الحــوافز المعنویــة مهمــة أكثــر مــن المادیــة، لأن شــعور العامــل أنــه 
  .یعد دافعا قویا لزیادة عطائهبشر ولیس آلة ومشاركته في العمل بأفكاره 

  التدریب .4.3.3
  تعریف التدریب. 1.4.3.3

هو النشاط الذي یخطط لـه بقصـد إحـداث تغییـرات فـي المتـدربین مـن ناحیـة المعلومـات 
  .والخبرات والمهارات ومعدلات أدائهم وطرق العمل والسلوك

المــدیر فــي توجیــه العــاملین إذن التــدریب یعتبــر مــن أهــم الأدوات التوجیهیــة التــي یســتخدمها 
  .معه،لأن التدریب یرفع من كفاءة الموظفین ویفتح أمامهم فرص الترقیة 

  أنواعه .2.4.3.3
 یقصد بـه تعریـف الموظـف الجدیـد بالوظیفـة وذلـك عـن طریـق : تأهیل الموظف الجدید

 .تزویده بالمعلومات اللازمة عن الوظیفة
  :هماتهیئة الموظف الجدید یؤدي غرضین مهمین 

 .شعور الموظف الجدید بالثقة بالنفس -
 .التأكد من أن الموظف الجدید أصبح لدیه إلمام بظروف العمل -
 تـــدریب الموظـــف القـــدیم مـــن أهـــم أدوات التوجیـــه التـــي : رفـــع كفـــاءة العـــاملین القـــدامى

یســتخدمها المــدیر فــي توجیــه مرؤوســیه، لأن التــدریب یــؤدي إلــى تحســین أســلوب أداء 
اتــه ومهاراتـــه فــي مجــال عملــه مـــن الناحیــة الفنیــة والعملیـــة،كما أن الموظــف ورفــع قدر 

التدریب یعطي للموظف فرصة لتعلم أعمال جدیدة مما یؤهلـه لمسـایرة التطـور العلمـي 
 .والتكنولوجي

نمـا وسـیلة لتحقیـق الهـدف فالتـدریب . التدریب في أي قطاع لیس هدفا فـي حـد ذاتـه، وإ
وسیلة إداریـة توجیهیـة مـن شـأنها الوصـول بـأداء الفـرد فـي العمـل إلـى أقصـى حـد  إذن

اذن فالتدریب . ممكن بالشكل وبالأسلوب الذي یحقق الاستخدام الأمثل للموارد البشریة
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یهـدف لـیس فقـط إلـى انجـاز الأعمـال، ولكـن المهـم أن یـتم انجـاز هـذه الأعمـال بالدقــة 
  .العاملین إرهاقن والسرعة التامة وقلة التكلفة ودو 

  الرقابة .4
تبدأ العملیـات الإداریـة بـالتخطیط، ومـن ثـم التنظـیم ثـم التوجیـه والقیـادة، ویـأتي بعـد ذلـك 

وعلـــى الـــرغم مـــن مجـــيء الرقابـــة فـــي نهایـــة العملیـــات الإداریـــة، إلا أنهـــا تعـــد عملیـــة  .الرقابـــة
یــتم تنفیــذها تمامــا ثــم  فلــیس مــن المعقــول أن ینتظــر المــدیر العملیــات الإداریــة حتــى. مســتمرة

فالرقابة والتخطیط وجهان لعملـة واحـدة، فـلا جـدوى مـن التخطـیط إذا  .یقوم بفحصها ومراقبتها
  .لم یتم متابعة تنفیذه

فالعملیات الرقابیة تسـاعد . هناك علاقة قویة بین وظیفة الرقابة ووظائف الإدارة الأخرى
عمـال أو أثنـاء التنفیـذ، فـإن دور الرقابـة في فاعلیة التخطیط، فعندما یحدث خطأ فـي تنفیـذ الأ

هــو تزویــد الإدارات المعنیــة بــالتخطیط بالأخطــاء للاســتفادة منهــا ومحاولــة تجنبهــا عنــد وضــع 
ذا كان التنظـیم یسـعى إلـى وضـع الأمـور فـي الأمـاكن المناسـبة لهـا، فـإن .الخطط المستقبلیة وإ

ــائج التــي یــتم الحصــول  النظــام الرقــابي الجیــد یــوفر المعلومــات الكافیــة للتنظــیم بنــاء علــى النت
  .علیها أثناء متابعة التنفیذ

أمــا علاقــة الرقابــة بالتوجیــه، فتظهــر مــن خــلال مســاعدة المشــرفین والمــدرین المســؤولین عــن 
  . العملیات التنفیذیة بتوجیه العاملین لتنفیذ الأعمال وفق الخطط المرسومة لهم

  تعریف الرقابة .1.4
هـي قیـاس النتـائج الفعلیـة ومقارنتهـا بالمعـاییر أو فتعددت تعریفات علمـاء الإدارة للرقابـة 

 .الخطـط الموضـوعة ومعرفـة أسـباب الانحرافـات عـن النتـائج المطلوبـة واتخـاذ فعـل تصـحیحي
الوظیفــة التــي یــتم مــن خلالهــا متابعــة وضــبط الأنشــطة المختلفــة فــي تعــرف أیضــا علــى أنهــا 

  .أكد من أن الأداء الفعلي مطابق للأداء المطلوب أو المخططالمنظمة بهدف الت
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  خطوات الرقابة .2.4
یــتم تنفیــذ وظیفــة الرقابــة مــن خــلال مجموعــة مــن الخطــوات نجملهــا فــي ثــلاث خطــوات 

  :أساسیة هي
  تحدید المعاییر الرقابیة .1.2.4

التـي تتطلـع  فالأهـداف هـي النهایـة.یتطلب تحدید المعاییر الرقابیة وجود أهداف واضحة
وبعد أن عرفنا وحددنا الهدف . الإدارة لتحقیقها، وهي ما تم نقاشه سابقا في موضوع التخطیط

الــذي نرغــب الوصــول إلیــه، یــأتي الســؤال عــن كیــف نســتطیع أن نتأكــد مــن أننــا نســیر بشــكل 
ومـن هنـا فلابـد أن تكـون لـدینا أدوات لقیـاس هـذا الانحـراف الـذي بـین . صحیح باتجاه الهـدف

  .داء الفعلي والأهداف المحددة سلفاالأ
یمكــن تعریــف المعــاییر الرقابیــة بأنهــا وحــدات أو أدوات القیــاس التــي یــتم تقیــیم الأداء بنــاء    

  .علیها
  قیاس الأداء الفعلي .2.2.4

یقصـــد بقیـــاس الأداء مقارنـــة الأداء الفعلـــي بالمعـــایر الرقابیـــة التـــي تـــم تحدیـــدها مســـبقا، 
  .انات والمعلومات المطلوبة عن الأداءوذلك من خلال جمع البی

ـاك أربعـــة مســـتویات للقیــاس،إلا أننـــا نبـــدأها مـــن أســفل لأعلـــى، حیـــث أنّ قیـــاس أداء  هنـ
الأفــراد هــو الــذي یحــدد قیــاس الأداء علــى مســتوى الأقســام، والــذي یحــدد بالتبعیــة الأداء علــى 

س الأداء على مستوى ومن أشهر مقایی. مستوى الإدارات ثم الأداء على مستوى المشروع كله
وهــي تقـــاریر یقـــوم بإعـــدادها . الأفــراد قیـــاس فاعلیـــة أداء العـــاملین عــن طریـــق تقـــاریر الكفـــاءة
أمـا علـى مسـتوى الأقسـام فیـتم .المشرفین عن مرؤوسیهم بصفة دوریـة، وتتضـمن تقیـیم الكفـاءة

ــالغ المنف قــة مــن قیــاس الأداء بأســلوب یتناســب مــع طبیعــة الهــدف، ومــن أشــهر المقــاییس المب
أما على مستوى المشروع فیكـون القیـاس مرتبطـا  .المیزانیات، وعدد وحدات الإنتاج والمبیعات

مثــل ( بأهــداف المشــروع مــن خــلال كفــاءة اســتخدام رأس المــال، وتحقیــق اســتراتیجیات الســوق
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مثل رفـع أداء ( ، واستخدام الموارد البشریة بنجاح )حصة عالیة من السوق، تقدیم سلع جدیدة
  ). ملین ورضاهم عن العملالعا

  مقارنة الأداء الفعلي بمعاییر الأداء .3.2.4
في هذه الخطوة یتم دراسة العلاقة بین الأداء الفعلي والمعاییر الموضوعة، فـإذا لـم تكـن 
هناك انحرافات بین النتـائج الفعلیـة ومـا هـو محـدد مسـبقا تنتهـي عندئـذ عملیـة الرقابـة ویسـتمر 

ا هو مقرر، فعلى الإدارة أن تحدد حجـم  العمل، أما إذا تبین أن هناك انحرافات في التنفیذ عمّ
هذه الانحرافات أو الأخطاء، ومن المسؤول عنهـا، وأیـن ومتـى حـدثت، ومـاهي الأسـباب التـي 
أدت إلــى ظهورهــا، والإدارة الواعیــة لا تكتفــي بــالوقوف علــى الانحرافــات أو المشــاكل الحالیــة، 

نمــا علیهــا أن تتعــرف علــى مــ دى اســتمرار حــدوثها فــي المســتقبل والتنبــؤ بمــا قــد یحــدث مــن وإ
  . مشكلات حتى یتسنى لها اتخاذ الإجراءات الوقائیة

  الإجراءات التصحیحیة .4.2.4
الأمـــر . تظهـــر المقارنـــة بـــین الأداء الفعلـــي ومعـــاییر الأداء تفاوتـــا أو انحرافـــا فـــي الأداء

  .التصحیحیة بواسطة المدیرینالذي قد یحتاج إلى اتخاذ بعض الإجراءات 
جــــراءات : یمكـــن التفریـــق بــــین نـــوعین مــــن الإجـــراءات التصـــحیحیة إجــــراءات عاجلـــة وإ

  .أساسیة
فــإذا تبــین .تعتبــر الإجــراءات التصــحیحیة العاجلــة بمثابــة النــوع المتعــارف علیــه والأكثــر شــیوعا

دل الإنتـاج إلـى حالتـه معـ بإرجـاعالقسم متـأخرا أسـبوعا، فـإن المـدیر یهـتم حالیـا  إنتاجمثلا أن 
وبالتـــالي قـــد یـــأمر المـــدیر . الإنتاجیـــةالطبیعیـــة وتعـــویض التـــأخیر، ولا یهـــتم بأســـباب تـــدهور 

  :  التصحیحیة العاجلة الآتیة الإجراءاتبواحدة من 
  .الإنتاجللرفع من معدل  إضافیاتشغیل العمال وقتا  -
  .لبعض الوقت إضافیینتشغیل عمال  -
شراكهم في حل المشكلة الطارئة حث العمال على المزید -  .من العمل من خلال تحفیزهم وإ
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إلـــى مـــاهو مخطـــط، یجـــب التعـــرف علـــى الأســـباب الحقیقیـــة  الإنتـــاجوبعـــد الرجـــوع بمعـــدلات 
عـدم وفـاء المـوردین بـالتزامهم بتوریـد الخامـات  الإنتـاجللمشكلة، فقـد یكـون مـن أسـباب تـدهور 

أو وجـــود أفـــراد كســـالى أو وجـــود نظـــام رقـــابي  فــي المواعیـــد المحـــددة، أو خلـــل فـــي الصـــیانة،
  .ضعیف، إلى غیر ذلك

  :التصحیحیة الأساسیة فیما یلي الإجراءاتوعلیه تتمثل 
 .شراء آلات جدیدة أو تعدیل نوع من الآلات -
 .توضیح العلاقات والاختصاصات بین الأقسام -
 .وضع نظام رقابة جدید -
 .تأدیب العمال -

  مبادىء الرقابة .3.4
 على كل مدیر أن یحدد ما هو مهم في عمله لكي یراقبه:التركیز على الأهم. 
 البــرامج، جـــداول (لابــد مـــن تــوافر معلومـــات عــن كـــل مــن الخطـــط : تــوافر المعلومـــات

، وأیضا عن التنفیذ الفعلـي لهـذه الخطـط للتعـرف علـى مـا حـدث )العمل، إلى غي ذلك
 .على الانحرافات وأسبابها وما یحدث حالیا، وما قد سیحدث، حتى یمكن التعرف

 یتمیـز النظـام الرقـابي السـلیم بأنـه یـوفر البیانـات للمـدیرین فـي الوقـت : الوقـت المناسـب
فمـــدیر المخــزن یحتـــاج إلـــى بیانـــات شـــهریة عـــن  .المناســب وفـــي لحظـــة الاحتیـــاج لهـــا

كمیــات المــواد المتاحــة، حتــى یــتمكن مــن معرفــة مــدى خــروج الكمیــات عــن الكمیــات 
 .رها في المخزنالواجب تواف

 یجـــــب أن یتكامـــــل نظـــــام الرقابـــــة مـــــع بـــــاقي الأنظمـــــة الإداریـــــة وبـــــالأخص : التكامـــــل
فعلى سبیل المثال إذا كان هناك برنامج لوضـع بـرامج الكمبیـوتر، ویسـتغرق . التخطیط

الأمـــر خمســـة وعشـــرین یومـــا، كمـــا هـــو موضـــح فـــي الخطـــة، وبـــالنظر إلـــى ســـجلات 
 .یوما، إذا هناك انحراف یحتاج إلى علاجالتنفیذ، تبین أنه استغرق أربعین 
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 علــــى المــــدیر تــــوخي الحــــذر فــــي اســــتخدام المعلومــــات والتحقــــق منهــــا، : الموضــــوعیة
 .ومحاولة التوصل إلى معلومات سلیمة

 كلمـا كـان نظـام الرقابـة بسـیطا، كلمـا سـاعد علـى سـهولة تطبیقـه وتفهمـه مـن : البساطة
 جانب القائمین بالرقابة

 نمــا لا یقتصــر نظــ:الســرعة ام الرقابــة علــى مجــرد اكتشــاف الانحرافــات أو الأخطــاء، وإ
یجـــب إبـــلاغ المســـؤولین مـــن خـــلال تقـــاریر علـــى وجـــه الســـرعة، حتـــى یمكـــن إصـــلاح 

 . الأخطاء قبل تفاقمها
 ــــى التكیــــف مــــع : المرونــــة ــــة أي القــــدرة عل النظــــام الرقــــابي یجــــب أن یتصــــف بالمرون

 .المستجدات
 ن النظام الرقابي ذا عائد یفوق تكالیفهیجب أن یكو : الاقتصاد في التكالیف. 
  أدوات الرقابة .4.4

  أسالیب الرقابة التقلیدیة .1.4.4
 التقاریر إما أن تكون شفهیة أو كتابیـة، فالمكتوبـة منهـا : التقاریر والملاحظة الشخصیة

والتقاریر تستعمل في كل المؤسسات من أجـل . هي الأكثر استعمالا والأكثر مصداقیة
 .المعلومات المتعلقة بانجاز المهام الموكلة للوحدات الإداریة والأفراد الحصول على

تســمح التقـــاریر بالاحتفـــاظ بقاعـــدة بیانـــات تســـمح فـــي المســـتقبل عنـــد إجـــراء الدراســـات 
وتـدعم فـي كثیـر  .المختلفة بالمقارنة بین النتائج القدیمة والنتائج المحصل علیها حـدیثا

  .حظاتمن الأحیان بتقاریر شفویة وبالملا
 یعتبــر الـبعض أن نظــام المیزانیـة التقدیریـة هــو الوسـیلة الأساســیة : المیزانیـات التقدیریـة

ــــة التقدیریـــــــة هـــــــي ترجمـــــــة كمیـــــــة ونقدیـــــــة لكافـــــــة المـــــــوارد  .لتحقیـــــــق الرقابـــــــة المیزانیـــ
والنتائج المتوقعة من تنفیذ الخطط الموضوعة خـلال فتـرة زمنیـة معینـة . والاستخدامات
 ).انیة التقدیریة للإیرادات والنفقاتالمیز .(هي عادة سنة
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  أسالیب الرقابة المتخصصة .2.4.4
 ریكـي ، وهو مهنـدس أم"هنري جانت"صاحب هذا الأسلوب هو : أسلوب خریطة جانت

في الإدارة العلمیـة مركـزا علـى الناحیـة الاجتماعیـة لتنظـیم " رفریدریك تایلو "تابع جهود 
ثابتــا للعامــل لتــوفیر حیــاة كریمــة لــه یزیــد العمــل فــي المنظمــة، حیــث وضــع أجــرا یومیــا 

كمـا شـدّد علـى الرقابـة فـي الإنتـاج، حیـث وضـع خـرائط مختلفـة كضـبط . بزیادة إنتاجه
 .عملیة الإنتاج وتحدید الانحرافات بدقة

الخرائط التي استخدمها جانت تبین الوقت الذي یجب أن یبدأ فیـه العمـل والـزمن الـذي 
الـذي ینتهـي فیـه، ثـم تسـجل هـذه الأوقـات وعنـد انجـاز یستغرقه انجـاز العمـل، والوقـت 

  .العمل فعلیا یتضح لنا الزمن المعیاري المخطط له والزمن الفعلي الذي نفذ فیه العمل
یمكــن اســتخدام خریطــة جانــت عــن طریــق اســتخدام إحــداثي محــور الفواصــل والتراتیــب 
الایجابیین، حیث یستخدم محور الفواصل الأفقي لبیان الزمن المقرر للإنتاج، ومحـور 
التراتیـــب لبیــــان الأنشــــطة الإنتاجیـــة، كمــــا یســــتخدم جــــدولا بـــدلا مــــن محــــور الفواصــــل 

  .   والتراتیب
  أنواع الرقابة .5.4

العدیــد مــن التقســیمات التــي یمكــن اســتخدامها لتصــنیف الرقابــة،ومن بینهــا تقســیم  هنــاك
  .الرقابة حسب توقیت حدوثها

  )التنبؤیة(الرقابة السابقة  .1.5.4
ـــؤ بالأخطـــاء أو  ـــع والتنب ـــى التوق ـــة عل ـــذلك مبنی ـــذ، فهـــي ب ـــي تســـبق التنفی ـــة الت هـــي الرقاب

هذا النوع من الرقابـة بعملیتـي التخطـیط ویرتبط . الانحرافات التي یمكن أن تحدث قبل وقوعها
  .والتنظیم
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  )التطویریة(الرقابة المتزامنة  .2.5.4
ــتم وقــت التنفیــذ، وتهــدف إلــى التطــویر المســتمر مــن خــلال الإرشــاد  هــي الرقابــة التــي ت
والتوجیـــه لتحقیـــق أهـــداف المنظمـــة، ویـــرتبط هـــذا النـــوع مـــن الرقابـــة بعملیـــة الإشـــراف الإداري 

  . والقیادة
  الرقابة اللاحقة .3.5.4

ــائج النهائیــة، وتعتمــد  تهــدف هــذه الرقابــة إلــى تصــحیح الانحرافــات التــي تحــدث فــي النت
  .الرقابة اللاحقة على المعلومات التي یتم جمعها عن الأداء الفعلي

  أهمیة الرقابة .6.4
  :تتجلى أهمیة الرقابة من خلال تحقیقها للأهداف التالیة

اكتشاف المشكلات التي تعترض سـیر العمـل، والتعـرف علـى أخطـاء التنفیـذ عنـد حـدوثها،  -
 .العلاجیة وتفادي وقوعها مستقبلا الإجراءاتوبذلك یتسنى اتخاذ 

ى زیــادة كفاءتهــا خدام عناصــر الإنتــاج، ممــا یــؤدي إلــحمایــة ممتلكــات المنظمــة وحســن اســت -
 .، ومن ثم خفض التكالیفالإنتاجیة

داف وتعدیلها، وتصـحیح الخطـط، وبـذلك تتسـم عملیـة التخطـیط بالواقعیـة وتـتم مراجعة الأه -
 .ممارستها على أسس سلیمة

خضوع العمال للرقابة یساعد في تنمیة الرقابة الذاتیة، مما یدفعهم إلى بذل الجهود لتحقیق  -
 .مستویات الأداء المقررة والعمل على تحسینها

ذات الارتبـــاط بالمنظمـــة كالمســـاهمین والعمـــلاء، تحدیـــد وحمایـــة حقـــوق الأطـــراف المعنیـــة  -
والعمال، وأجهزة الدولة، وأفراد المجتمع، وذلك بهدف تحقیق العدالة في أداء الخدمات والوفاء 

 .بالالتزامات
تقیــیم كفـــاءة القیــادات الإداریـــة وجمیــع العمـــال، ممـــا یســاعدهم علـــى تنمیــة ورفـــع مهـــاراتهم  -

 .وتحسین سلوكهم
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  لإدارة الریاضیةا: المحور الرابع
  تعریف الإدارة الریاضیة. 1

  :ة تعاریف للإدارة الریاضیة نذكر منهاهناك عدّ 
الإدارة الریاضیة هي فن تنسیق عناصر العمل والمنتج الریاضي في الهیئات الریاضیة، 

خراجه بصورة منظمة من أجل تحقیق أهداف هذه الهیئات   .وإ
فالمؤسسة  .الهیئة الریاضیة لتحقیق أهدافهاتعرف أیضا بأنها توجیه كافة الجهود داخل 

الریاضیة هي المؤسسات التي ینشئها المجتمع لخدمة القطاع الریاضي من كافة الجوانب، 
بحیث یكون لها هیكل تنظیمي یتفق مع حجم هذه المؤسسة وأهدافها، بما یعود بالنفع لخدمة 

  .ذلك المجتمع متماشیا مع أهدافه
المیزانیات  ،المتابعة ،التوجیه ،هارات المرتبطة بالتخطیط، التنظیمالإدارة الریاضیة هي الم

  .والقیادة والتقییم داخل هیئة تقدم خدمة ریاضیة أو أنشطة بدنیة أو ترویحیة
  صفات الإدارة الریاضیة. 2
في الهیئة الریاضیة،  العملومجالات تعمل الإدارة على تغطیة كافة جوانب : الشمول - 

  . بمعنى كل أنشطة و فروع المنظمة تخضع في تسییرها للإدارة الریاضیة
كل جزء في المنظمة یتولى القیام بمهام محددة، بحیث تكون في نسق واحد  :التكامل - 

  .یعمل على تحقیق أهداف المؤسسة ككل
هذه الخاصیة ضروریة جدا في المنظمة الریاضیة لما توفره من نظرة متجددة  :المستقبلیة - 

   .المستقبلیةوراقیة لواقع هذه المنظمة من خلال التنبؤ والنظرة 
بمعنى تبادل التأثیر الایجابي مع المؤسسات . الانفتاح على البیئة المحیطة بها :الانفتاح - 

ق السیر الحسن والنتائج المتوخاة بأقل تكلفة الناشطة بمحیطها وذلك في إطار أو سبیل تحقی
  .وأعلى كفاءة
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  وظائف الإدارة الریاضیة. 3
  التخطیط في الإدارة الریاضیة. 1.3

  تعریفه . 1.1.3
لتحقیق الهدف المطلوب  المستقبلفي التخطیط في المجال الریاضي التنبؤ بما سیكون 

تحقیقه في المجال الریاضي، والاستعداد بعناصر العمل، ومواجهة معوقات التنفیذ، والعمل 
  .على تذلیلها في إطار زمني محدد، والقیام بمتابعة كافة الجوانب في التوقیت المناسب

  فوائده. 2.1.3
  .تحدید مراحل العمل في الهیئة الریاضیة - 
  .المستقبلیةیشجع النظرة  -
ال بین الأفراد داخل الهیئة الریاضیة -   . یساعد التخطیط على تحقیق الاتصال الفعّ
  .یساعد على تحدید المیزانیات التقدیریة ومصادر الحصول على الإیرادات -
  . تحقیق التنسیق الفعال بین مختلف الأنشطة الإداریة في المنظمة الریاضیة -

  التنظیم الریاضي. 2.3
  تعریفه. 1.2.3

هو ترتیب الجهود البشریة العاملة في میدان الریاضة بالأعمال والأدوات المستخدمة 
وتنسیقها بغرض استغلالها لأقصى درجة ممكنة، وبأحسن صورة لأداء العمل الریاضي 

  .بكفایة ودقة، وبأقل مجهود وفي أقصر وقت ممكن وبأقل تكلفة مع تحقیق أفضل المستویات
  تنظیم لل الرئیسیة لالمراح. 2.2.3

   .العاملین حتى یتم التنفیذ بسهولةیجب تحدیده وجعله مفهوما لجمیع : تحدید الغرض - 
وذلك بتحدید كل من العلاقات بین . یجب أن یكون معدا إعدادا دقیقا :إعداد میدان العمل - 

  .العاملین وتوزیع المهام
تنفیذ الخطة المرسومة وفق  توزیع المهام والاختصاصات من أجل :تنفیذ خطة العمل - 

  .محدد برنامج زمني
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یعتبر تقییم العمل ضروري لمدى أهمیته في معرفة مدى تحقق  :تقییم سیر العمل - 
عدد الأفراد،  الأهداف المدروسة، حیث یجب إعداد تقاریر شاملة مقرونا بالإحصاءات مثل

 .المبالغ المصروفة، الأهداف المحققة
 الریاضيأسس التنظیم . 3.2.3

یجب توفر أسس واضحة للتنظیم الریاضي لكي یكون دقیق وشامل حیث تكون هذه 
الأسس متكاملة فیما بینها وتهدف إلى إرساء تنظیم جید وهي الاتصال، توزیع العمل، 

  .التعاون
لأن العلاقات القویة تؤدي إلى سهولة  خلق علاقات بین العاملینیساعد في : الاتصالات - 

    .تنفیذ وأداء العمل
  .تقسیم العمل على العاملین حسب التخصص: توزیع العمل - 
   .إن وجود علاقات قویة بین العاملین یحقق التعاون: التعاون - 

   في الإدارة الریاضیة التوجیه. 3.3
السیاسة التي سبق وضعها على أنه عملیة متابعة وتنفیذ  یعرف التوجیه أو الإشراف

وترجمتها إلى برامج عمل، وتقویم لمراحل العمل المنتهیة ومعرفة الصعوبات ومحاولة تذلیلها 
   .مستقبلا

هناك مجموعة من الاعتبارات التي یجب أن یعیها المشرف حتى یستطیع أن یساهم بطریقة 
  :نورد بعضا منها. فعالة في إنجاز الأعمال الموكلة إلیه للجماعة

  .تقدیر العمل -
اء -   .النقد البنّ
  . تقدیم الإرشادات الخاصة بانجاز المهام -
  .یجب أن تعمل الجماعة في ظروف صحیة آمنة -

ا    :ه فتتمثل فیما یليواجبات أمّ
  .رسم خطة العمل -
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  وضع خطة العمل في الجدول الزمني -
  . تحدید أعباء العمل لكل فرد في الجماعة -
 .الموظفینتدریب أفراد الجماعة أو  -
  .ةالجماع مجهودتوجیه  -
  .الأداءإجادة أسالیب رفع كفاءة  -

  الرقابة في الإدارة الریاضیة. 4.3
  تعریفها . 1.4.3

فالرقابة . هي متابعة عملیات التنفیذ لتبین مدى تحقق الأهداف المراد بلوغهاالرقابة 
ومحاولة الكشف عن الأخطاء والانحرافات  هي مقارنة ما هو موجود بما یجب أن یكون

  .وتصحیحها إن وجدت
تمثل الرقابة الریاضیة الحلقة الأخیرة في العملیة الإداریة، حیث تعمل على مقارنة 

 .التصرفات الفعلیة بالخطط المراد تحقیقها، واتخاذ الإجراءات التصحیحیة اللازمة في وقتها
 على الحفاظ في جدا هام دور من له لما الرقابة أسلوب الریاضیة المنظمات تتخذ أن لابد

 .المختلفة والبرامج الخطط في المحددة الریاضیة الأهداف من التأكد خلال من .الأموال
   .والتنمیة الإصلاح في كبیر دور لها هنا فالرقابة

نما الأخطاء، اكتشاف منها الهدف لیس الریاضة في الإداریة الرقابة  عملیة هي وإ
   .الریاضي المجال في للإصلاح الصحیح الطریق لرسم لازمة

  أبعادها . 2.4.3
  :تحقق الرقابة بعدین هامین في الهیئات الریاضیة هما

تعمل الرقابة على حمایة المنظمة من الأخطاء التي قد یرتكبها العاملین : تحقیق الوقایة -
  .بها
 في المسار الصحیح تسیر تهدف الرقابة إلى التأكد من أن الخطط: تحقیق تنمیة الكفایة -

  . دون انحراف من أجل بلوغ الأهداف المرجوة
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  المنشآت الریاضیة : المحور الخامس
  تعرف المنشأة الریاضیة. 1

المنشأة الریاضیة هي كل مكان مجهز بأحدث الوسائل الریاضیة، وتحتوي على مبنى أو 
طموحات وأهداف الشباب ویضم تجهیزات ومعدات ریاضیة متكاملة من أجل تحقیق . أكثر

  .وتنمیة مواهبهم وقدراتهم بطریقة ایجابیة وبناءة
  المنشآت الریاضیة المواصفات والخطوات الفنیة لبناء. 2
  .الموقع -
  .التمویل -
  .الإدارة -
  .الجانب الجمالي -
  .الخدمات الصحیة -
  .الجانب الإعلامي -
  الإمكانات في التربیة الریاضیة. 3

  تعریف الإمكانات .1.3
كما سبق الإشارة إلیه سابقا أنّ أهم عناصر الإدارة هو التخطیط، وأحد عناصر التخطیط 

أدوات ، أجهزة، تتمثل في كل الإمكانات الضروریة من ملاعب. الإمكانات أو الإمكانیات
متخصصة، متبعین الأسلوب العلمي للتخطیط والإدارة والتقویم  )إطارات(ومیزانیة وكوادر

وتعتبر دراسة هذه الإمكانات وتوفیرها واختیارها من أهم العناصر . لتحقیق تلك الأهداف
   .المؤثرة على سیر المنشأة

  أنواع الإمكانات .2.3
  الإمكانات البشریة 

كي یتحقق الهدف الذي یعتبر الإنسان المحرك الرئیسي لمختلف إمكانات المنظمة 
المنفدون وهم الذین یقومون بتنفیذ الخطط  ،وجدت من أجله، وتشمل هذه الإمكانات العاملون
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فنیون وهم المتخصصون في مختلف المجالات ال من تعلیم وتدریب و إعداد الفرق و
  . كالأطباء

 الإمكانات المادیة 
ومقاییس معینة وتصلح لممارسة یقصد بها الأماكن المعدة مسبقا من قبل الفنیین بأبعاد 

 :مختلف أنواع الریاضة وتنقسم إلى
  ...مثل الملاعب، القاعات، أحواض السباحة: أماكن الممارسة -
وهي المباني الدائمة كالقرى الاولمبیة، المركبات الریاضیة وما تشملها من : المنشآت -

لإمكانات الضروریة مدرجات ومخازن وورش، عیادات وقاعات، حیث تضم المنشاة مختلف ا
  .للممارسة الریاضیة

وهي كل الوسائل والأدوات الضروریة في الممارسة، كالأثقال، الحلبة،  :الأجهزة والأدوات - 
، كما نجد من الجانب ...الدراجات، الشباك، الألبسة، الأحذیة الریاضیة، أدوات الصیانة

  .المكاتب، أجهزة الإعلام الآلي، الوثائق: الآخر
 التمویل إمكانات 

الواجب توفرها لتسیر كل الإمكانات الأخرى حسب  )رأس المال(یختلف حجم الأموال  
 .طبیعة وحجم المشروع والمنشأة في حد ذاتها

رأس المال عبارة عن سیولة نقدیة في شكل میزانیة تنفق في الرواتب الشهریة والمكافآت 
ویحتاج رأس المال إلى . الأخرىالمالیة، وكل الأجهزة والمعدات والمتطلبات الضروریة 

الصیانة والتجدید بصفة دائمة ،وهو قابل للزیادة أو النقصان حسب عوامل استغلاله، 
فالاستثمار السلیم یؤدي حتما إلى تزایده وبالتالي نمو المنشأة واتساع مجالات نشاطاتها 

  .ونموها بشكل أفضل
  
  
  



 عویسي                                  LMD الأولى السنة                                  الریاضي والتسییر للإدارة مدخل
 

47 
 

 إمكانات طبیعیة  
دون جهد من جانبه، تشمل الأرض، الجبال، الغابات، كل الموارد التي یجدها الإنسان 

وما یوجد في كل مورد منها یمكن أن یستثمر لممارسة نوع من أنواع . البحار إلى غیر ذلك
  .التربیة البدنیة الریاضیة

  إمكانات المعلومات      
یتوقف نجاح المشروعات وحسن سیر المنشآت على حجم المعلومات والبیانات 

كلما زاد حجم المعلومات زادت فعالیة الإمكانیات، ومن هذه المعلومات تلك  المتاحة، حیث
المتعلقة بأماكن الممارسة، الأدوات والأجهزة المستخدمة، معلومات إداریة حول التنظیم، 

 .، حول الأمن وسلامة الأجهزة والمعدات والمنشآت في حد ذاتها...التخطیط
تقبلها في الوقت المناسب، ویمكن استقاء هذه تعتبر المعلومة فعالة إذا وصلت إلى مس

الانترنت، المجلات الإداریة، البحوث المتخصصة،  التلفاز،المعلومات من عدة مصادر 
  .المجال المباشر
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