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 ملخص:

تهدف إلى العلوم التي وهي أحد  ، الموجودة حالياإدارة الأعمال من أهم التخصصات تعد           
ساعد على وضع الخطط المناسبة لأداء منظمات الأعمال حيث تتوظيف كافة الموارد المتوافرة في 

 وسهولة لتحقيق أكبر المنافع. الأعمال المختلفة وذلك بأسلوب مهني وبكفاءة عالية

ريحية أوصول إلى أهدافها المختلفة بكل لل المنظمةتنظيم كافة المهام  عمل علىمن خلال ال        
على  ، والعمل ممكنة، وذلك من خلال التنسيق المشترك بين كافة الأقسام وبين مختلف عناصر الإنتاج

 .بشكل يسهل تحقيق الأهداف داخل التنظيمتوجيه الأفراد 

 

 

 

 

 

 

 :مقدمة

     
القرن التاسع مع تطور الرأسمالية في ف، ال من العلوم الحديثة في مجال الإدارة عمالأإدارة تعد           
دارتها من قبل إملكية جماعية يستحيل عمليا  إلى ؤسسات من ملكية فردية ( تحولت الم09عشر )
مهنة مستقلة  الإدارةوهكذا غدت  إدارة،دارتها عن طريق مجلس إوصار التقليد المتبع هو  ،مالكييها
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 إلى كما ظهرت الحاجة  ، يوجهونهو   وجود مديرين متفرغين يسيرون العمل  إلى الحاجة الماسة  ظهرتو 
تبين  أنداري والاهتمام بالطرق العلمية التي يمكن عتمد عليها المديرون في عملهم الإوجود بنية هيكلية ي

 .و اخفاقهأالمدير  حمدى نجا
الكثير من المنظمات الحديثة وذلك نظرا لأهميتها كوسيلة  دارة دورها المعترف به فيأصبح للإف      

لتوجيه وضبط حسن سير الأعمال وكفاءة الأداء بأقل التكاليف وأفضل السبل بما يحقق أهداف المنظمة. 
 . شطة الحياتيةنهي ترتبط بجميع الأتاج المعروفة و نالإمن  من عناصرهاما عنصر تعتبر اليوم هي ف

رة امحاولة لتوضيح المفهوم المفصل لإدارة الأعمال من خلال التعرض إلى الإد المطبوعةهذه  تأتي     
 التالية: الوحداتمن خلال  بكافة جوانبها

 لى إدارة الأعمال.إ: مدخل الوحدة الأولى -

 تطور الفكر الإداري: ةالثاني الوحدة -

 : وظيفة التخطيط.ةالثالث الوحدة -

 : وظيفة التنظيم.ةالرابع الوحدة -

 : وظيفة التوجيه.ةالخامس الوحدة -

 : وظيفة الرقابة.ةالسادس الوحدة -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عمالخل لإدارة الأدم :ىالأولالوحدة 
 : تمهيد
فظهرت بعض الممارسات الإدارية عندما أدرك الإنسان أن التعاون  الإدارة قديم تاريخيا،مفهوم يعد        

 تنظيم العلاقات بين أفراد المجتمع لتحقيق أهداف محددة،وكان بحاجة إلى  بين الآخرين أصبح ضرورة،
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فكانت الأسرة هي النواة الأولى للعملية الإدارية فقد كانت تقوم بعدد من الوظائف كتقسيم العمل وتوزيع 
 الأدوار واتخاذ القرارات.

لحضارة وفي الحضارات القديمة ظهرت بعض الممارسات الإدارية، كالتخطيط  والرقابة في ا        
المصرية، وظهر التنظيم في الحضارة الصينية من خلال دستور الفيلسوف "شاو" الذي تضمن المهام 
وواجبات الوظيفية لموظفي الدولة،  وظهرا أيضا التنظيم المتدرج وتفويض السلطة والتقسيم الإداري وفقا 

 للبعد الجغرافي في امبراطورية الرومانية.
شرين كانت المرحلة الفاصلة في نشأة الإدارة كعلم قائم بذاته يستند إلى وفي بداية القرن الع       

من العلمية  الإدارةرواد حركة الإدارة على يد هر علم مقومات شأنه في ذلك شأن بقية علوم المعرفة. إذ ظ
. وظهرت بعدها نظريات وتجارب ودراسات مريكي النشأةأ خلال التجارب التي قامت بها هذه الحركة وهو

         استخدمت الأسلوب العلمي في اللإدارة وأصبحت تخصص يتم دراسته. 
هو علم وفن استخدام الموارد المتاحة في المنظمة  أو تنظيم على  managementإدارة الأعمال     

أحسن الوجوه الممكنة كماً وكيفاً وتكلفة ، فمنذ أن أدرك الإنسان ضرورة العمل وأهمية تنسيق الجهود لبلوغ 
أهداف العمل المشترك برزت ضرورة وجود هيئة، في أي مشروع أو تنظيم، تتولى الإشراف على سير 

سيق جهود العاملين فيه، أي إدارته، فالإدارة تعني عملية صنع القرارات ومتابعة تنفيذها في العمل وتن
التنظيم من جهة، كما تعني مجموعة الأفراد والمسئولين الذين يصنعون هذه القرارات ويتابعون تنفيذها من 

 جهة أخرى.
 نستعرض : هذه الوحدةو في 
 المنظمة. -
 مدخل نظري للإدارة. -
 العمليات الإدارية  -

 
 
 :المنظمة .0

 إلى في الواقع العملي على أي وحدة تنظيمية تسعى    Organisationيطلق لفظ منظمة               
، وسنحاول من خلال هذا المحور التعرض إلى عناصر مختلفة إدارةمحددة وبالتالي تتولى  أهداف تحقيق 

 ها.بالمنظمة من مختلف جوان
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   :المنظمةماهية  0 .0
 .وأسباب قيامها ومكوناتهاالمنظمة من خلال التعرف على مفهومها وخصائصها  ةستعرض ماهي

 :ها:أنتعرف المنظمة على  مفهوم المنظمة 
  ؛كثر من الاشخاص يتعاونون في القيام بنشاط معينأو أنظام يضم اثنين  -
  ؛هدف مرغوبإلى تاج للوصول ندار فيها عناصر الإهي وحدة فنية اجتماعية ت   -
كبر عائد ممكن من أتحقيق إلى خرى تهدف بصورة عامة والكفاءات الأ رأسمالهي التنسيق بين  -

 ؛داري مستقل نوعا ماإالمستثمر تدار غالبا من قبل فريق  رأسمال
    قواعد وعلاقات رسمية إلى المنظمة على العمل الجماعي المنظم الذي يستند  سماكما يطلق  -

  .الخارجيومع المحيط ونية( توضح أسس التعامل بين الأفراد في داخلها نا) ق
 :تتمثل خصائص المنظمة في خصائص المنظمة: 
فراد بشكل دائم في تفاعل فيما بينهم بما يضم مجموعة من الأفهي المنظمة تكوين اجتماعي:  -

الفردية المنظمة من خلال سد الجزء المهم من الاحتياجات أهداف يساعد على تحقيق 
 ؛فراد يقيمون علاقات متنوعة فيهافهي تضم جماعات من الأ الإنسانيةوالاجتماعية و 

فعال في سلوكيات  بشكلية تؤثر ناسنإمرتبط بعلاقات  للأفرادي: فهي تجمع ناسنإالمنظمة تكوين  -
  ؛غايتهاراد فهم وسيلتها و فين مع المنظمة وهي وجدت لخدمة الأالمتعاملالعاملين و 

ة وعليه فهي نشاط تنظيمي مقصود مقصود أهداف فراد لتحقيق تكوين مقصود: يقيمه الأالمنظمة  -
 ؛دائية رسم علاقات تنظيمية وأخلال وضع و ف من دهاو 

  ؛حاجات لا يمكن اشباعها بدون وجودها لإشباعها وجدت نضروري: لأ ناالمنظمة كي -
في المجتمع وهي  الإنتاجيةتوزيع الموارد هي الأساس في استخدام و  تطوري: ناالمنظمة كي -

 .ها تلعب دورا اساسيا في عملية الابداع  الابتكارنلأ ،تاجنالإعن تطوير هذا  المسئولة
 
 

 :أسباب قيام المنظمات 
تعود أهمية منظمات إلى أسباب رئيسية تشمل أهمية المنظمات في الأعمال الصعبة التي لا يمكن        

، إلى جانب نشاء مشروعات كبيرةتعاون بين الأفراد والجماعات لإد مما يفرض وجو  ،تنفيذها بشكل فردي
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عمال تتمثل ة وظهورها واستمرارها في بيئة الأذلك توجد العديد من الأسباب التي أدت إلى قيام المنظم
 في:

 المنظمة تقوم بأعمال ضخمة ومتنوعة لا يستطيع الشخص بمفرده القيام بها؛ -
في استخدام تلك الموارد الأمر الذي يعني وجود المنظمة ناجحة  الندرة في الموارد يتطلب الترشيد -

 لهذا الدور؛
 الرغبة في الاستفادة من التخصص؛ -
لذا فهي تؤثر وتتأثر على البيئة، حيث أن العنصر لا تعمل المنظمة بمعزل عن البيئة المحيطة  -

 البشري عنصرا هاما يؤثر في قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها؛
 تخدام الكثيف والمتنوع والعالي للتكنولوجيا؛تستعمل لاس -
تعد المنظمة أدوات استخدامها الأفراد لتنسيق تصرفاتهم وأفعالهم للحصول على قيم مرغوبة  -

 ومتنوعة؛
 القيام المنظمة بإنتاج سلع وخدمات ذات قيمة وفائدة للمجتمع. -
   المنظمة: أسس . 8 .0
 .ووظائف المنظمةموارد نتطرق هنا إلى مكونات المنظمة و        
 :تتكون المنظمة من العناصر التالية: مكونات المنظمة 
 ؛هو مبرر قيامهاو قيمت المنظمة أجله أو السبب الذي من أالهدف : يعبر عن الغاية  -
 داء المطلوب القيامأو الأطريق تحديد النشاط  تتحدد عنو  المهمة: هي الاتجاه التفصيلي للأداء -

  ؛به لتحقيق الهدف
       دائية المهمة يتم اختيار التكنولوجيا والوسائل والأساليب الأالتكنولوجيا : في ضوء الهدف و  -

  ؛لتنفيذ المهمة الإنتاجيةاو 
ذلك من خلال تحديد علاقات العمل هداف  و الهيكل التنظيمي: الهيكل التنظيمي محدد لتحقيق الأ -

 .عناصر قيام المنظمةجراءاته وبرامجه وبذلك تتكامل ا  ووضع ترتيب أجزائه و 
 واع من الموارد التي تستخدم في سبيل تحقيق أنة دتتكون أي منظمة من ع  :موارد المنظمة

 تتمثل في:المرغوبة هداف الأ
تمثل عادة في الكفاءة الادارية تلعمل و فراد الذين لديهم قدرة والرغبة في اتضم الأ الموارد البشرية: -

  ؛المختلفة ةالفنيو 
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جور تاج ودفع الأنومستلزمات الإ تاحتياجاموال اللازمة لتوفير تضم الأ المالية:الموارد  -
 شطة والأعمال ومقابل السيولة المطلوبة؛نفاق على الأنوالمرتبات والإ

خرى التي تستخدم مباشرة في العمليات تمثل في المواد الخام والمواد الأولية الأت :الأوليةالموارد  -
 ؛الإنتاجيةا

 والرأسماليةوالتركيبات وغيرها من الاصول  والأجزاء والآلاتتضم معدات و  :الرأسماليةالموارد  -
 ؛و الخدمات المطلوبة أتاج السلع نإالثابتة التي تستخدم في 

من  ات نامتغيراتها المختلفة وتعتبر البينوعة من السوق والبيئة المحيطة و ات متنياتضم ب ات:ناالبي -
  .لما توفره من حقائق عن السوق ومتغيراته وذلكي منظمة الموارد الهامة لأ

 
 :وظائف المنظمة 
 تتمثل وظائف المنظمة في الوظائف التالية:        
   تشغيل الموارد الخاصة بتصميم المنتج و  والأعمالشطة نتنطوي على كافة الأ: تاجنوظيفة الإ -

  ؛تحديد المواصفات الخاصة بالجودةوتحويلها و 
شطة الخاصة بالبحوث والتطوير التي تتعلق بالمنتجات نتضم كافة الأ والتطوير:وظيفة البحوث  -

 من الناحية الفنية مثل التصميم والخصائص والشكل والجودة؛ الإنتاجيةوالعمليات ا
ذلك من السوق و إلى التي تتعلق بتدفق المنتجات  والأعمالشطة نتضم كافة الأ وظيفة التسويق: -

 غيرها؛التغليف و تخطيط المنتج والتعبئة و 
مالية وتحديد مجالات شطة المالية الخاصة بتدبير الاحتياجات النتتعلق بكافة الأو  :يفة الماليةالوظ -

 ؛ياتناعداد الميز استخدامها وا  
ين     تعيالعنصر البشري من اختيار و  إدارةعمال الخاصة بتضم كافة الأ وظيفة الموارد البشرية: -

 ؛وتخطيط للقوى العاملة تدابوترقية ونقل وان
يق الصلة والعلاقة بين عمال الخاصة بتوثشطة والأنتضم كافة الأ :وظيفة العلاقات العامة -

 ر المختلفة والتي ترتبط بالمنظمة.واع الجماهيأنالمنظمة والرأي العام و 
 بيئة المنظمة:  . 3 .0
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المنظمة وذلك لأن الأعمال اليوم أصبحت تعد بيئة المنظمة من العوامل الهامة التي تؤثر في نجاح       
تتم بدرجة عالية من التركيب والتعقيد والتغيير لما يحدث فيها من تغييرات في القواعد والسياسات 

 .مكوناتهاوسنتعرض هنا إلى مفهم البيئة وخصائصها و     والأساليب
 :البيئة هي: مفهوم بيئة المنظمة 
المنظمة، وتتعامل معه لتحقيق أهدافها وتتشكل من مجموعة حرك فيه تهي الاطار العام الذي ت -

 من العناصر التي لها علاقة مع المنظمة بطريقة مباشرة أو غير مباشرة؛
العوامل وثيقة داث التي تتبادل التأثير مع المنظمة من داخلها وخارجها وهي كل هي القوى والأح -

 ؛الصلة في أي منظمة
    ، ج المنظمة والتي تؤثر على سلوكهاو خار أوف من داخل هي مجموعة العوامل والقوى والظر  -

وهذه العوامل تتغير  نظمةهي عناصر التفاعل والتأثير مع بعضها البعض وتؤثر بالمقابل في المو 
 باستمرار؛

هدافها وهي مجموعة تتعامل معهم لتحقيق أو  العام الذي تتحرك فيه المنظمة هي الاطار -
و المواقف أو الظروف التي يمكن أن تكون خاضعة أو غير خاضعة أالمتغيرات أو القيود 

 وهي مصدر جميع مدخلاتها ومخرجاتها.لسيطرة ورقابة المنظمة 
 :مايلي تتمثل خصائص بيئة المنظمة في خصائص بيئة المنظمة: 
 مجموعة من القوى والعوامل والأحداث التي تتعامل معها في المنظمة من الداخل والخارج؛ -
 هذه العوامل بالتغيير والحركية المستمرة؛تتصف  -
 غالبا ما تولد فجوة بين الحالة الفعلية  للمنظمة وبيئتها؛ -
 مجموعة كبيرة من المكونات كقوى أو عناصر محتملة؛ -
 يمكن دراسة مكونات البيئة وفق أساليب وطرق مستعدة للتصنيف؛ -
 لا يمكن تجاهل تأثيرات مكونات بيئة المنظمة؛ -
 .رة الكاملة عليهالا يمكن السيط -

 
 تتكون  البيئة المنظمة من العناصر التالية: بيئة المنظمة: مكونات 
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 :هي القوى والأحداث التي تقع داخل حدود المنظمة أو ضمن سيطرتها أي  البيئة الداخلية
بإمكان الإدارة التحكم بها فضلا عن خضوعها لملكية المنظمة وبعض هذه القوى تأثر بعض 

 .شاملة وبعض الأخر على المدير فقطعناصرها على المنظمة بطريقة 
وهي نقاط القوى  المتواجدة داخل حدود المنظمة الظروف والقوى والعناصر والبيئة الداخلية هي           

، تشمل المالكون أو المساهمون ،التي تؤثر ايجابيا في غالب الأحيان على نشاط وأهداف المنظمة
 القيم.و ، مجلس الادارة ، العاملون، الهيكل التنظيمي، الموارد المختلفة، ثقافة المنظمة

  :والتي يحتمل أن تؤثر أو  المنظم تقع خارج حدودقوى والأحداث التي هي ال البيئة الخارجية
البيئة الخارجية تعني عليها. و  تتأثر بها بشكل مباشر أو غير مباشر، ولا يمكن للمنظمة السيطرة

أيضا جميع الحالات والظروف والمؤشرات التي تجري وتدور في فلك المنظمة ولها تأثير على 
طتها الداخلية بما فيها عملية الإدارة أنشمستويات نموها وتطورها وكذلك على أنظمتها و 

 .الاستراتيجية
 وتتكون البيئة الخارجية من:    

اقتصادية البيئة العامة: تسمى أيضا البيئة ذات التأثير غير مباشر وهي بيئة المكونة من أبعاد   -
     بشكل غير مباشر الاجتماعية والثقافية والقانونية والسياسية التي تؤثر في منظمة وتكنولوجيا و 

تتضمن البيئة العامة و  هي تؤثر في جميع المنظمات ويختلف تأثيرها من منظمة إلى أخرىو 
: قطاع الصناعة، قطاع الموارد الأولية، قطاع الموارد البشرية، قطاع السوق، ليةالعناصر التا

 قطاع التكنولوجي، قطاع الحكومي، قطاع الثقافي.
هي بيئة التعامل لبيئة الرئيسية العامة للمنظمة و لعناصر المكونة لالبيئة الخاصة: تشتق من ا -

المباشر وتتمثل في المتغيرات وأبعاد ومجموعات محددة تؤثر على المنظمة بشكل مباشر     
وهي أكثر ارتباطا بصياغة وتشكيل أهداف المنظمة، كما أن عناصرها خاصة بكل منظمة تتكون 

 النقابات، المجتمع المحلي. من مالكون، الزبائن، المجهزون،
البيئة الدولية: في ظل العولمة أصبحت المنظمات تعمل في بيئة مفتوحة بسبب التطورات  -

ترتبط  كماعمال المنظمة ا في محيط أا حيويً تشكل البيئة الدولية جزءً نولوجية المعلومات، و التك
 مكوناتها وعناصرها بالبيئتين العامة والخاصة. 

 
 :دارةللإنظري  مدخل .8
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مثل للوصول إلى الهدف أعملية اجتماعية مستمرة بقصد استغلال الموارد استغلالا  تمثل الإدارة        
 من مختلف الجوانب.الاطار النظري للإدارة  وفي ظل هذا المحور نتطرق إلى بكفاءة وفعالية

 دارة: ماهية الإ . 0 .8
 وأهميتها. خصائصهامفهومها و رة من خلال التعرض إلى نتعرف على ماهية الإدا     
 دارةالإهم تعريفات أندرج فيما يلي بعض  :دارةالإ مفهوم: 
خرون ثم التأكد يفعله الأ أن" المعرفة العلمية الدقيقة لما يريد  بانها دارةالإ فريديريك تايلورعرف  -

 ؛"هم يقومون بالعمل بأحسن طريقة وبأقل تكاليفأنمن 
صدارنبؤ والتخطيط والتنظيم القيام بالتها أن" ب  هنري فايولعرفها  -  ؛وامر والتنسيق والرقابة"الأ وا 
     جهد  وبأقلقصر وقت أمحدد في الهدف التعني التنسيق للمجهودات الجماعية لتحقيق  دارةالإ -

 ؛بأرخص التكاليف وفي حدود الموارد المتاحةو 
  .ة مجهوداتهمبعن طريق تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقا خرينالآعمال بواسطة هي تنفيذ الأ -
  دارة بالخصائص التالية:الإتتميز   : دارةالإخصائص 
التخطيط وهي عملية متكاملة تنطوي على  داري: أي التعبير عن تفاعل النظام الإعملية دارةالإ -

 ؛والتنظيم والتوجيه والرقابة
عمل على اشباع حاجات الأفراد من ت دارةالإ نعملية مستمرة: تأتي صفة الاستمرار لأ دارةالإ -

  ؛هذه الحاجات تتغير باستمرار نلأالسلع والخدمات و 
  ؛: أي مجموعة من الناس يعملون معا لتحقيق هدف واحد مشتركعملية اجتماعية دارةالإ -
واع التنظيمات على اختلاف أنو منظور يمكن ممارستها في كافة أهي نشاط ذهني غير ملموس  -

 ؛حجامهاأو واعها أن
ه جنشاط متخصص يتطلب معارف ومهارات حتى يمكن أداء هذه الوظيفة على الو  دارةالإ -

 ؛المطلوب
يتوقف نجاح ذلك على طرق ممارسة الأعمال في أي نوع من المنظمات و  جازانب دارةالإترتبط  -

 ليس نوع المنظمة.و  دارةالإ
 
  تبادل المنافع لكن أهميتها الأفراد و  بوصفها وسيلة مهمة لتنظيم جهود دارةالإبرزت  :دارةالإأهمية

 فيما يلي:
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 ؛جاز العمل بطريقة منظمةنإتوحيد الأفراد العاملين نحو  -
 ؛المشتركةهداف تنسيق الجهد الجماعي وتوليفه لتحقيق الأ -
 دارية؛للممارسات الإريق التطبيق السليم نموها عن طالتطور واستمرار بقاء المنظمة و  مواكبة -
قة الأداء وتطور وسائل دالعالمية والتكنولوجية بما يضمن تحقيق الاستجابة والتكييف للمتغيرات  -

 ؛جاز المهماتنالتنفيذ وا  
بأفضل الوسائل الممكنة للموارد و  الكفءازدهار المنظمات وتقدمها عن طريق الاستخدام  -

 معلومات(؛المتوفرة ) ماية، بشرية ، مالية،  ياتانوالإمك
 تنسيق جهود العمل.أداء العمل وتوحيد و  تساهم في توضيح طريق -
 :وعلاقتها بالعلوم الأخرى الإدارةعناصر  . 8 .8
 نتطرق هنا إلى عناصر الإدارة والإدارة بين العلم والممارسة وعلاقة علم الإدارة بالعلوم الأخرى.      
 :نجاز أهداف المرغوبة إوفق جملة عمليات بغرض  هابممارسة وظائف الإدارةقوم ت  عناصر الإدارة

  وتتمثل عناصر المنظمة في: من قبل المنظمة
المنوطة الوظائف  مالمهام: تتمثل في  حركة نشاط في أي منظمة حيث يتم من خلال هذه المها -

 المنظمة؛ أهداف العمل على تحقيق 
لبشرية هي ارد و تتاح لها الموا أنها فلا بد أهدافمثل للموارد: لكي تحقق المنظمة الاستخدام الأ -

التي تمثل موارد المنظمة فهي تهتم بكيفية استغلال الموارد المتاحة وذلك لتحقيق والمادية و 
 ها؛أهداف

دارية وبين المدخلات تي تقوم بالتنسيق بين الوظائف الإ: هي تلك العملية الداريةالعملية الإ -
 أهداف  إلى داء المخطط للوصول عن طريق الأ رية، مادية ، مالية( المنظمة ) الموارد البش
 ؛المنظمة.) مخرجات(

المنظمة من أجزاء حسب طبيعة ونوعية النشاط وقد يكون  أهدافتختلف  :التنظيميةهداف الأ -
  ؛ب الاجتماعية وسياسيةناهو الربح والاستمرارية أو جو هداف أساس الأ

هي من ثم تقوم على مفهوم و  قة الصحيحةدارية: أي القدرة على أداء الاشياء بطريالكفاءة الإ -
ذلك الشخص الذي يتمكن من تحقيق مخرجات تفوق  المدخلات/ المخرجات  فالمدير الكفء هو

المدير القادر على تخفيض  أن، أي خدمة في الحصول على هذه المخرجاتالمدخلات المست
  ؛بكفاءةلذي يتصرف  المرجوة هوا هداف جاز الأنتكاليف الموارد اللازمة لإ



13 

 

مدير الذي يختار  أنالصحيحة أي هداف الفاعلية تنطوي على اختيار الأ أن دارية:لية الإالفاع -
 . مديرا غير فعال هدفا غير مناسب يعتبر

 علم وفن الممارسة دارةالإ:  
 و علم أو مهنة وذلك لكون الإدارة:أدارة من كونها فن يختلف الكثير في تحديد مفهوم الإ         

سس والمبادئ التي تنظم المعرفة في ه مجموعة من القواعد والأأنيعرف العلم على  :دارةالإ علم -
على خطط البحث  دارةالإتعتمد  أنذ لابد إمجموعة من الأسس العلمية  مجال ما من المجالات

 . البحث المعتمد للمادة التجريبية العلمي في بعض المجالات الهامة الذي يفيد فيها
أكبر من تعلمها وممارستها بدرجة وبالتالي ممكن دراستها و بخصائص العلم  دارةالإتتصف و  

 .باستخدام خطوات الاسلوب العلميالنجاح و 
إلى ، والشخصية تحتاج أو القدرة الشخصية للفرد للمواجهةالمجهود الشخصي  الفن هو: الإدارة فن -

المدير  نفهي فن لأ ،النظرياتو انين القو مهارة في تطبيق المبادئ و  مهارات وقدرات خاصة وهو
 .تعامله مع العنصر البشريإلى الخبرة ومهارة وذكاء في ممارسة عمله و يحتاج 

هناك  ذإكفن  الإدارةعني به نهذا ما و مقومات الشخصية ذاتية إلى نجاح المدير في عمله يعود ف 
 الخبرة؛ لخاصة على التعلم من خلالخصائص ذاتية في الفرد تحقق النجاح وهي قدرته ا

 أنذ إطار المفاهيم السائدة هي صفة المهنة إفي  دارةالإا على طباقً ناقرب الصفات أ :دارةلإا مهنة -
 مهنة تقوم على ثلاث مقومات: أنالمتداول 

  ؛و الخبرة الكافيةأالمعرفة رصيد أساسي ومناسب من العلم و  -
  ؛و الخبرةأو الحكمة أالقدر الكافي من الفن والمهارة في استخدام الرصيد المعرفي  -
 اعتراف المجتمع بقدراتها على القيام بأحد وظائفه الحيوية نيابة عنه.  -
خرى فممارسة أشياء ص التي تشمل كل من العلم والفن وأتتضمن المهنة مجموعة من الخصائو 
ومؤثر ون بشكل ايجابي المديرين يساهم أنه الاجتماعية و كانتهميته ومأتمثل مسارا وظيفيا له  دارةالإ

 .في المجتمع
 
 
  خرى:بالعلوم الأ دارةالإعلاقة علم 
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موارد البشرية والمادية بأقصى  هدف علم الاقتصاد هو استغلال ال نإوعلم الاقتصاد:  دارةالإ -
مثل الأالهدف المتمثل في الاستغلال  وهذا الهدف يلتقي مع الإنسانيةدرجة الاشباع الحاجات 

 للإداريفلا بد في كثير من الوجوه ذات الصلة  دارةالإوتتطابق دراسة الاقتصاد مع دراسة  للموارد 
 دارةالإ، فيكون ملما بالنظريات الاقتصاد حتى تستطيع حل المشاكل الاقتصادية التي تواجهه أن

 الحديثة تمارس نشاطات ذات طابع اقتصادي.
تكوينها وتطورها و  نشأتهايهتم علم الاجتماع بدراسة الجماعات من حيث  علم الاجتماع :و  دارةالإ -

يركز علم الاجتماع اهتماماته في المشكلات المتعلقة بالمجتمعات و ، وتطور العلاقات فيها
داري ة والمفاهيم المتعلقة بالسلوك الإالرئيسية في العلوم السلوكي يعتبر أحد الروافد و  الإنسانية

جتمع والجماعات والأسس التي تقوم عليها وعلاقاتها ببعضها البعض ولذلك ويغير دراسته للم
 .اطاتهنشاوسياستها وبرامجها و  دارةالإأهمية كبيرة لكون الجماعات ذات تأثير كبير على تفكير 

دراسة  إلى والتنظيمات الاجتماعية فهو يهدف  دارةالإعلم الاجتماع ذو صلة وثيقة ب أنكما 
فراد داخل المنظمة مما يسهل على المديرين قاليد التي تحكم العلاقات بين الأومعرفة القواعد والت

معرفة أمور كثيرة عما يدور أو يحكم عمل الجماعة أو الفرد وخاصة عن التنظيمات غير 
 داف أهأخرى لها صلة تؤثر على الجماعة بما يخدم  الرسمية وعلاقتها بالتنظيمات وأي مفاهيم

 العاملين .المنظمة و 
 رتكزفعلم النفس ي، وك الفرد والعوامل التي تؤثر فيهيهتم علم النفس بسل :وعلم النفس دارةالإ -

    ته على الاهتمام بالعنصر البشري فدراسة علم النفس تنصب اهتماماتهم على دراسة الفرد دراس
وسيكولوجية النمو والقيم والاتجاهات  دراكوالإفالمفاهيم الشخصية والدوافع  ،طباعاته ومشاعرهنوا

ماط نالفرد وسلوكه وهي مفردات علم النفس وتلعب هذه الأ فهم والعوامل البيئية والوراثية في
نالسلوكية دورا أسا علم النفس  أهداف ف .داخل المنظمة تاجيتهسيا في التأثير على سلوك الفرد وا 
يجادسجام نوالا نتاجيةالإومنها زيادة الكفاءة  دارةالإتساهم في خدمة  نوع من الاستقرار الوظيفي  وا 

في طريق حل الصراعات والنزاعات والشكاوي وتحسين نوعية العمل ومعرفة النمط الثقافي وخاصة 
 . والاتجاهات السائدة داخل التنظيمالقيم 

             الإحصاءو مياء يزياء والكيالطبيعة علم الف تضم علوم وعلم الطبيعة والرياضيات: دارةالإ -
ظهور ما يسمى ببحوث  دارةالإالرياضيات ومن مظاهر العلاقة بين العلوم الطبيعية وعلم و 
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رشيدة كذلك قرارات تصادي يساعد المدير في التوصل الزيائي اقيعلم رياضي ف العمليات وهو
 .رشيدة قرارات إلى النماذج الرياضية المدير للتوصل يساعد علم الاحصاء والنظرية الاحتمالية و 

 :مجالات الإدارة. 3.  8
 تطبق الإدارة في المنظمات ضمن مجالين رئيسين هما:      
 الإدارة العامة 
بقصد بها تلك الإدارة المسئولة عن تقديم خدمات عامة لجمهور المواطنين أي إدارة الأنشطة          

بتسيير أعمال الحكومية هنا يتعلق الأمر و  ذات الهدف الخدمي الجماعي ) قطاع عمومي أو حكومي(
مستمر في حدود المنظمة فراد الذي يعملون في تعاون وضوعة بواسطة الأوتنفيذ الأعمال والسياسات الم

موضوع من قبل السلطات السياسية والإدارية في الف دوصل إلى  الهالواحدة والجهاز الحكومي العام للت
 .الدولة
دارية الحكومية من عام بحيث تمثل كافة النشاطات الإلمنظم للقانون اوتعتبر تطبيق مفصل و        
 مانتاج ات الإتمتلك الدولة فيها أدو تهف إلى  تقديم خدمة لكافة القطاعات و قضائية وتشريعية و  تنفيذية 

 .يؤكد سيادتها
 للإدارة العامة منظورين رئيسين هما: 

  ؛شطة الحكومية المختلفةنيشمل العمليات والأمنظور تكاملي و 
  داري الحكوميالإ دارية المختلفة في العملإداري يشمل تطبيق الوظائف الإمنظور    

) تخطيط، تنظيم ،توجيه، رقابة( وتقاس المنفعة فيها من منظور تحقيقها للمنفعة 
 ها لا تسعى لتحقيق الربح.أنالعامة حيث 

 عمال: الأ إدارة 
و هيئات خاصة أفراد أيملكها  منظماتفي منشآت و  تلك الإدارة التي تقوم بتسيير العمل وتوجيهه         

العنصر البشري لتحقيق ة استخدام الموارد من مواد خام و هي عمليو  ،تقوم بنشاط محدد يستهدف الربح
 شخاص.معينة وتتضمن تنظيمها وتوجيهها وتنسيق فيما بينها وتقويم الأأهداف 

فضل وجه ممكن أأو تنظيم على  منظمةو أوهي علم وفن استخدام الموارد المتاحة في مشروع          
تاج سعيا نخرى هي علم وفن تنسيق عوامل الإأغراض مقررة أو بعبارة أوزمنا لبلوغ  ،تكلفةوكيفا و    كما

 شطة ذات الهدف المادي )قطاع خاص (.نالأ إدارةغراض المقررة للمنظمة وراء تحقيق الأ
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 :دارة الأعمال  أوجه الشبه والاختلاف بين الإدارة العامة وا 
دارة الأعمال في أن الوظائف دارةبين الإ أوجه الشبهيكمن         الإدارية واحدة في كلا  العامة وا 
 ، والعمل في كلا منهما يخضع للسياسة العامة للدولة.المجالين

 تكمن فيما يلي:فأما أوجه الاختلاف بين المجالين 
العامة على تقديم  عمال على تحقيق الربح فيما تعمل الإدارةالأ ، حيث تعمل إدارةحيث الهدف من -

 خدمة عامة؛
 عمال أصغر حجما مقارنة بإدارة العامة؛إدارة الأ ،من حيث الحجم -
ما الإدارة العامة فتطبق أعمال في القطاع الخاص يتم تطبيق الإدارة الأ ،من حيث مجال التطبيق -

 كومي؛في مجال الح
من خلال ف ةعمال من خلال مجلس الإدارة أما الإدارة العام، تعمل إدارة الأمن حيث اطار العمل -

 السياسة العامة للدولة؛
فتتمثل  ما إدارة العامةأ واع المنظماتعمال من مختلف أنتتكون إدارة الأ :من حيث شكل التنظيم -

 رات والولايات والبلديات ......؛افي الوز 
ب اصحعمال من خلال المساهمون وأيتم مراقبة في مجال إدارة الأ الرقابة،جهة من حيث  -

 ؛أجهزة الدولة الرقابيةمن خلال فارة العامة أما في الإدالمصالح 
ما في أعمال من خلال تعظيم الربح الأ حيث يقاس نجاح في إدارة ،من حيث مقياس النجاح -

 ؛العامة من خلال مدى توفر الخدمة ارةالإد
مام أعن تصرفاتهم  مسئولونهم بأسمائهم و في الإدارة العامة يعملون بصفتهم لا  العاملون -

هم يعملون بصفتهم الشخصية ولا يخضعون لمسؤولية فعمال الأ في الإدارة العاملونما أ ،الجمهور
 .خضوعهم لرقابة القضائيةو  سياسية 

 العمليات الادارية: .3
والكفء للموارد المادية والمالية والبشرية والمعلومات من خلال تعتبر الإدارة استخدام الفعال            

. ونستعرض في هذا المحور العمليات الإدارية  والمدير العمليات الإدارية بغرض تحقيق أهداف المنظمة
  باعتبارها أساس العملية الإدارية . وعملية اتخاذ القرارات
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 العملية الادارية:ماهية  .0 .3
العملية الإدارية من خلال التطرق إلى مفهومها ومستوياتها والمهارات الإدارية وأخيرا  نوضح ماهية       

 مقومات العملية الإدارية.
  وخصائصها:مفهوم العملية الإدارية  
التي و  دارةتلك العملية المتكاملة التي تضم الوظائف الرئيسية للإتعرف العملية الإدارية على أنها        

أو حجمها أو في جميع المستويات  اجميع المنظمات على اختلاف طبيعة نشاطاته يتم ممارستها في
 ؛دارية في المنظمة الواحدةالإ

الخاصة بأي هداف شطة أو الوظائف التي يمارسها أي إداري لتحقيق الأنمجموعة من الأوهي       
سلسلة من  إلى سيمها قتو  ليات الجزئية ترتبط ببعضها البعض،من سلسلة من العممنظمة، وهي تتكون 

 ؛ يصعب تحليل أجزائهها تمثل في الواقع العملي كلا متكاملًا نالعمليات الجزئية لتسهيل دراستها لأ
في فترة زمنية معينة دون  يتم ممارسة وظائفها أنتعتبر العملية الادارية عملية مستمرة، أي لا يجب و 

من ناحية  دارةالإئف التوافق بين الوظاسجام و نحقيق الاذلك لتالتنسيق و  دارية هوة الإوجوهر العمليغيرها 
 .خرى أهدف المجموعة من ناحية أجاز نلازمة لإالمجهودات الفردية في المنظمة ال بينو 
 :1دارية بالخصائص التاليةتتميز العملية الإو 

 معروف ومعلن وهو التنظيم الرسمي؛وني محدد و ناطار قفهي تتم في إ ،الرسمية -
 حيث يقوم المديرون بوظائفهم الادارية بشكل مستمر ؛ ،الاستمرارية -
 العليا، الوسطى، الدنيا(  إدارةدارية بين عدة مستويات ) ية الإلتندرج العم التسلسل، -
 هميتها النسبية وتحقيقأبما يتماشى مع  شطة المختلفةنداري بين الأأي توزيع الجهد الإالتوازن،  -

 ة نفسها؛داريالتوازن بين الوظائف العملية الإ
 وخطط والسياسات والسلطة والمسؤولية والمعايير الرقابية .....الخ ؛ أهداف تحديد و  الوضوح، -
و نشاط يؤدي في المنظمة إلا ونجد العملية ألكل وظائف المنظمة فما من وظيفة الشمول،  -

 دارية بكل وظائفها السابقة له ومتزامنة معه ولاحقة عليه؛الإ
 حد كبير؛إلى تتميز العملية الادارية بالتفاعل والتداخل بين وظائفها  التداخل، -
لا ستصبح مجرد قوة تتم العملية الإ أنيجب  العدالة، - دارية والقائمون عليها من مديرين العدالة وا 

 قهرية تعتمد على سلطتها الرسمية وليس على قبول العاملين معها. 
                                                 

 17. ص 2114مدحت محمد ابو نصر. الادارة بالمعرفة ومنظمات التعلم. .مصر.مجموعة العربية للتدريب والنشر. 1
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 :اللإدارية في:تتمثل المستويات   المستويات الادارية 
قل السلطة الأعلى في المنظمة فليس هناك أعلى منها في حين هناك مستويات أالإدارة العليا:  -

مة كما تختص بوضع الخطط عن القرارات الاستراتيجية الرئيسية في المنظ مسئولةمنها وهي 
ن هم العامليوأداء أطويلة الأجل ووضع الهياكل الأساسية وتطويرها وتطوير المنظمة وتقويم أدائها 

 .فيها
وامر والتوجيهات عن الخطط متوسطة الأجل كما تقوم بنقل الأ بإعدادتختص : الوسطى الإدارة -

دارات الوسطى في المنظمة وتقسيم العمل الدنيا والعكس كما تقوم بقيادة الإ الإدارة إلىالإدارة العليا 
 .بين الوحدات المختلفة في التنظيم

تسمى الإدارة الاشرافية تعمل على تنفيذ المباشر للعمل تختص هذه الإدارة بوضع : الدنيا الإدارة -
على العمل ووضع المهام التفصيلية  والإشراففراد والعاملين الخطط التفصيلية ومتابعة أداء الأ

 نية للعمل.اوالميد
 

 :المهارات الادارية 
 :2نية والإدارية أو الابداعيةتتمثل المهارات الإدارية في المهارات الفنية والإنسا      
تق المهارات الفنية: - مهارات في القدرة على استخدام تتمثل هذه النشاط محدد  ناوهي تعني فهم وا 

ما تاجي أو الهندسي و نو النشاط الإأفي مجال الفني  والأساليب والإجراءاتدوات والوسائل الأ
لتدريب داخل العمل على الأعمال خلال ايمكن اكتسابها من و أي معرفة العمل مع الاشياء  شابه 

ساسا على المشرف ومهاراته وقدراته في أتنمية هذه المهارات تعتمد شطة المنوطة بالموظف و نالأو 
جاز نإقدر من المهارات الفنية بشكل الذي يمكنه من  إلى ذلك فالمدير يحتاج العمل كمدرب 

 .نجدها في مستويات الإدارة الدنيا مثلا جتاناعمال كمدير أيه من مهام و لما تنطوي عوظيفته و 
والقدرة على فهم السلوك  الآخرينفي القرة على العمل مع تتمثل هذه المهارات  :الإنسانيةت المهارا -

ومدى تكوينه  ناسنهي ترتبط بالإو  و جماعات أفرادا أ او ناالتعاون معهم سواء كوتحفيزهم و 
د وسلوكه ووجهات نظره تنميتها تبدأ بتفهم الفر  نإفلذلك و  الآخرينللعلاقات وارتباطه وتفاعله مع 

حتى يتمكن من  الإنسانيةمهارات العلاقة  إلى فكل مدير يحتاج  ،مشرفيه ورؤسائهنحو نفسه و 
وجيه من يعملون معه من حتى يمكن قيادة وتفي المنظمة و عضاء المجموعة أالعمل مع باقي 

                                                 
 82، 81.ص ص 2116كامل بربر. الاتجاهات الحديثة في الادارة وتحديات المدير . لبنان. دار المنهل اللبناني.  2
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، التعاون وغيرهاوالتحفيز والعلاقات التبادلية و فعال والقيادة تضم مهارات الاتصال المرؤوسين و 
 .هذه المهارات مطلوبة أكثر في الإدارة الوسطى

ا ساسأميتها فهي ترتبط نلا طريقة تارات لا يمكن تحديدها و هي مه: الابداعيةالمهارات الادراكية  -
يتعلق بالقدرة المهارات الابداعية تعبر عن القدرة في ابتكار مفاهيم جديدة بالتوجيه والذكاء والتعليم و 
   تحقيق التكامل فيما بين الاهتمامات على التنسيق و اتخاذ القرارات و على حل المشكلات و 

دراك الترابط  دارةهي تتطلب من المدير القدرة على النظرة الشمولية للإشطة في المنظمة و نلأوا وا 
بالأحداث التنبؤ المدير على الرؤية المستقبلية و  جزائها كما تتطلب هذه المهارات قدرةأ التكامل بينو 

بعد النظر و   ،نجدها في الإدارة العليا.التكيف معهارة على تقدير المواقف و القدو 
 المدير: . 8. 3

قصد تحقيق لمدير ألا وهو ا مسئولمجموعة من الوظائف يقوم بها شخص العملية الإدارية تعد         
نجاحها نظمة والموجه الأساسي لمواردها و هو مركز اتخاذ القرار في الميعتبر المدير   الأهداف المسطرة،

وهو الشخص الذي ، عمال المعاصرة ا على التكيف مع متطلبات بيئة الأيتوقف على مدى قدرة مديره
قناعهم بضرورة يقوم بانجاز الأعمال من خلال آخرين ولديه القدرة على التأثير في س لوك مرؤوسيه وا 

 وهنا نوضح دور المدير وأنواعه في المنظمة. التعاون معه وتنفيذ أوامره
 :نظمات أهم شخص وأهم عنصر تقع على عاتقه مهمة دفع العمال والم خصائص المدير

 وهو يتميز بالخصائص التالية: والإدارات لتحسين عملها
 وهو ثروتها؛هو المورد الرئيسي للمنظمة وأعلاه أجرا  -
سؤول فهو الشخص المسؤول عن انجاح وعن تحقيق النتائج وأهداف المنظمة وتوجيه مالمدير ال -

 الآخرين؛
 المدير الماهر هو الذي يجيد المزج بين المهارات الادارية ومهارات الشخصية؛ -
 المدير هو الذي يحقق التطوير الملائم لجهة عمله؛ -
 العمل ومتطلباته؛يرشد الأفراد ويساعدهم على فهم  -
 الأداء.وائد المادية بمستويات يسعى لربط الع -
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 :نشطة والمهام ي عمله كل دور يمثل مجموعة من الأدوار مختلفة فيمارس المدير أ أدور المدير
 تتمثل في:

o  تنقسم إلى:أدوار مواجهة الشخصية: و 
 ؛قيادة وتوجيه الأفرادهي قيامه بدور ، و دور القائد 
  لقاءدور التمثيلي أي تمثيل المنظمة رسميا كالتوقيع  خطابات؛ وا 
  ،تصال بالجهات الخارجية يتضمن هذا الدور الاتصال وتبادل بالإدور الاتصالي

 الموردين وغيرهم.ن الأفراد المديرين و المنافع بي
o دوار الاعلامية:أ 

  و اخل أمن دتجميع وتلقي المعلومات طلب و تجميع وتحليل البيانات عن طريق
 خارج المنظمة؛

 خرين في اتخاذ قراراتهم الادارية؛نشر المعلومات التي تساعد الأ 
 دارة التي يمثلها.حديث بالاسم المنظمة نيابة عن الإال 

o  :الأدوار القرارية 
 تقديم افكار جديدة؛ 
 حل المشكلات؛ 
 تخصيص الموارد؛ 
 دور المفاوض 

 :ولى قيام بالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة هو ذلك الشخص الذي يتالمدير  تصنيف المدير
للموارد البشرية والمادية في المنظمة وذلك لتحقيق النتائج والأهداف، يمكن تصنيف المدير حسب 

 المعايير التالية: 
 يتمثل في: : داريةتصنيف المدير على أساس المستويات الإ 
وى الإداري الأول يضم هذا النوع هؤلاء المديرين الذين يقعون في المست المدير في المستوى الأول: -

فراد و عن التنفيذ والتشغيل بواسطة الأأخرين ، وهم غالبا مسئولون عن عمل الآفي التنظيم
  .المنفذين

يتعلق هذا المستوى الاداري بأكثر من مستوى في التنظيم  المدير في المستوى الاداري الأوسط: -
فس الوقت بشكل الإدارة الوسطى عن مديري المستوى الاوسط يقومون بتوجيه الأنشطة ولكن في ن
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الخاصة بغيره من المديرين وهم مدير وخط الإشراف الأول ومسئولية المدير في الإدارة الوسطى 
هي الاشراف وتوجيه الأنشطة التنفيذية الخاصة بسياسات المنظمة وتحقيق التوازن بين خطط 

 رة العليا والتنفيذ الفعلي من جانب وحدات المستوى الأول والإدارة العليا. وسياسات الإدا
المدير في مستوى الإدارة العليا: يحتل هؤلاء مستوى الإدارة العليا في المنظمة وتتلخص مسؤوليتهم  -

في تحقيق الإدارة الكلية للمنظمة هو يقومون بوضع الاستراتيجيات والسياسات العامة للمنظمة 
السياسية  ةوتحديد الأهداف  العامة لها وغالبا ما يتعامل هؤلاء المديرون مع المتغيرات البيئيككل 

رسم السياسات ونية المؤثرة على التخطيط و القانتماعية والثقافية والتكنولوجية و والاقتصادية والاج
 العامة للمنظمة .

   :تتمثل في: تصنيف المدير حسب مدى أو حجم الأنشطة التنظيمية 
عن نوع واحد من أنشطة  مسئولاأن المدير الوظيفي هو ذلك المدير الذي يكون  المدير الوظيفي: -

المنظمة أو الوحدة التنظيمية وبالتالي فإن هذا المدير ومن يتبعه من مرؤوسين وموارد تنظيمية 
 أنما يتعلق بنشاط واحد معين من المنظمة. 

عن أكثر من نشاط واحد من أنشطة المنظمة أو الوحدة التنظيمية      المسئولهو  المدير العام: -
وليس متخصصا في نشاط واحد بعينه ولذلك فإن مسؤولية المدير العام أوسع لأنها تشمل على 

 أنواع مختلفة من الموارد التنظيمية والكفاءات البشرية .
   ونجد هنا: :تصنيف المدير وفقا لمجلات الإدارة 

: يقوم بالمسؤوليات المرتبطة بوظيفة التسويق التي تتضمن عدة أنشطة كالتسعير التسويق مدير -
 وتطوير المنتج والترويج ؛

المدير المالي: يقوم بالإشراف على الموارد المالية للمنظمة كالتخطيط المالي والبحث عن طرق  -
 التمويل؛

 لسلع وتقديم الخدمات؛مدير الإنتاج والعمليات: هو مدير يشرف على عمليات انتاج ا -
 مدير الموارد البشرية: يقوم بالتخطيط للموارد البشرية واستقطاب واختيار العاملين؛  -

  :يمكن ملاحظة مايلي: تصنيف المدير وفقا لنوع المسؤولية 
المدير التنفيذي: يتولى مسؤولية تنفيذ عدد من الأنشطة التي تساهم بشكل مباشر في تحقيق  -

 أهداف  المنظمة؛
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المدير الاستشاري: يستخدم خبرته المهنية بغرض تقديم المساعدة والدعم اللازمين للمدير التنفيذي  -
 حتى يتمكن من تحقيق أهداف المنظمة. 

  :داري إلى آخر وذلك بسبب مستوى إ يختلف المدراء من منظمة إلى أخرى ومن صفات المديرين
اختلاف شخصية كل فرد ما ينتج عنه اختلاف في السلوك الذي يؤثر على عملية اتخاذ القرارات 

 ومن ثم على العملية الادارية  وفيما يلي  بعض الصفات التي يجب أن يتحلى بها المدير: 
 القدرة على التصميم؛الموضوعية وابتكار و  -
 اع وفهم وجهات النظر الموظفين؛العدالة والإنصاف وحسن الاستم -
 ؛الذكاء والفطنة وحسن التسيير -
 الاستقلالية في التفكير والثقة في النفس؛ -
 يملك قدرا معقولا من الخبرة والتخصص؛ -
 ته الشخصية ؛حمصلحة المنظمة مصل اعتبار -
 التنسيق بين العاملين في القيادة ؛امه بالظروف الانسانية لموظفيه و اهتم -
 مستقبلية؛ ن تكون له رؤىأ -
 الحزم في تحمل المسؤولية؛ -
 استمرارية عملها بوتيرة مناسبة؛على جاهزية ادارته و  العمل -
 ؛طالقدرة على العمل تحت ضغ -
 احترام القوانين والأنظمة؛ -
 .تحديد المسؤوليات تحديدا واضحا -

 
 اتخاذ القرار:عملية  .3 .3

وجودة القرارات التي يتم اتخاذها، ومدى و فشل أي منظمة يتوقف على نوعية أ و نجاحدرجة أإن         
هذا ما سوف نستعرضه من عمل أي مدير هو اتخاذ القرارات و يمكن القول أن جوهر للموقف و  ملامتها

 .خلال هذا المحور
 اتخاذ القرارات وحل المشكلات : 

الهدف والأهداف نجاز تباره أنسب وسيلة متاحة أمامه  لإهو مسار فعل يختاره المقرر باعالقرار          
 ، فهو عملية محورية في العملية الادارية باعتبارها عملية متداخلة فيالتي يتبعها لحل مشكل  التي شغله
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. ويرى البعض أن القرار في أبسط حالاته وسيلة ت نشط  الاستجابة سبق جميع الوظائف الإدارة ونشاطاتها
التي تنتهي باختيار البديل الانسب لمواجهة موقف تشكيلها ووضع القرار هو استجابة الفردية أو جماعية 

 معين.
نما هو عملية معقدة للغاية تتداخل فيها عو         امل ومفهوم صنع القرار لا يعني اتخاذ القرار فحسب وا 

رار هو مرحلة اتخاذه فصنع القويجب التفرقة بين صنع القرار و  اجتماعيةمتعددة نفسية والاقتصادية و 
القرار ومهمة اتخاذ القرار هي عملية أو أسلوب الاختيار الرشيد بين البدائل  اتخاذ الأولى من عملية

 المتاحة لتحقيق هدف معين .
هم الوظائف الإدارة وتمكن المنظمة من خلال هذه العملية أن تواجه وتعد عملية اتخاذ القرارات من أ      

ت من أبرز آليات الاستثمار البشري في المشكلات العمل وتحدياته المختلفة وتعد عملية حل المشكلا
 وقتنا الحالي.

زمات ديرين  يملكون القدرات اللازمة لإدارة الألهذا فمن الضروري أن تتوفر لدى المنظمات م      
ر ، وأن مقداوالوظائف الأساسية للمدرين دارية من المهام الجوهرلات بفعالية، فاتخاذ القرارات الإوالمشك

وفهمهم القادرة الإداريين ما توقف في المقام الأول على قدرة وكفاءة ه أي منظمة دو النجاح الذي تحقق
 للقرارات الإدارية بما لديهم من مفاهيم تضمن رشد القرارات وفاعليتها.

يجاد حل للمشكلة لة ومتسلسلة تهدف إلى نهاية إلى إفعملية اتخاذ القرار هي مجموعة خطوات شام      
 مرسومة.الهداف ف معينة محتملة الوقوع أو تحقيق الألات طارئة أو مواقمعينة أو مواجهة حا

 تتمثل أنواع القرارات الإدارية في : :أنواع القرارات الادارية 
 القرارات التقليدية: تتمثل في: -

  القرارات التنفيذية: تتعلق بالمشكلات البسيطة المتكررة كتلك المتعلقة بالحضور
وهذا النوع من القرارات يمكن البث فيه على الفور نتيجة والانصراف وتوزيع العمل 

 الخبرات والتجارب التي اكتسبها المدير و المعلومات التي لديه؛
  ن كانت في مستوى أعلى عن قرارات التكتيكية: تتصف بأنها قرارات متكررة وا 

ن القرارات التنفيذية وأكثر فنية وتفصيلا يوكل امر مواجهتها إلى الرؤساء الفنيي
 المتخصصين.

 القرارات غير تقليدية: تتمثل في: -
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o         القرارات الحيوية: تتعلق بالمشكلات حيوية تحتاج في مراحلها إلى التفاهم والمناقشة
وتبادل الآراء على نطاق واسع وهنا يسعى المدير لإشراك كل يعنيهم أمر القرار في 

 مناقشته؛
o يدية تتصل بمشكلات استراتيجية ذات أبعاد القرارات الاستراتيجية: هي قرارات غير تقل

متعددة وعلى جانب كبير من العمق والتعقيد وهذه النوعية من القرارات تتطلب البحث 
المتعمق والدراسة المتأنية والمتخصصة التي تتناول جميع الفروض والاحتمالات           

 وتناقشها.
 :في اتخاذ القرارات الإدارية على عدة مزايا  تحتوي المشاركة مزايا المشاركة في اتخاذ القرارات

 أهما:
 نوعية القرار وجعله أكثر ثباتا وقبولا لدى العاملين؛تحسين تساعد على  -
تؤدي المشاركة إلى تحقيق الثقة المتبادلة بين المدير وأفراد التنظيم من ناحية وبين التنظيم  -

 والجمهور الذي يتعامل معه من ناحية أخرى؛
 دارية في المستويات الدنيا من التنظيم ت الإأثرها في تنمية القيادا ملية صنع القرارللمشاركة في ع -

 أهداف التنظيم ؛وتزيد من إحساسهم بالمسؤولية وتفهم 
شباع حاجة   - تساعد المشاركة في اتخاذ القرارات على رفع الروح المعنوية للأفراد والتنظيم وا 

  الاحترام و التأكيد الذات.
  تمر عملية اتخاذ القرار بعدة مراحل تتمثل في: اتخاذ القرارات:مراحل عملية 
 تشخيص المشكلة أي تحديد طبيعة الموقف الذي خلق المشكلة ودرجة أهمية المشكلة؛ -
مرحلة جمع الباانات والمعلومات ففهم مشكلة فهم جيد وحقيقي واقتراح البدائل المناسبة كلها تتطلب  -

صلة بالمشكلة، ذلك أن اتخاذ القرار الفعال يعتمد على قدرة جمع البيانات والمعلومات ذات ال
المدير في الحصول على أكبر قدر ممكن من البيانات الدقيقة والمعلومات المحايدة والملائمة 

 زمنيا من مصادرها المختلفة؛
تحديد البدائل المتاحة وتقويمها ويتوقف ذلك على عدة عوامل منها وضع المنظمة والسياسات التي  -

مكانياتهاتطبقها والفلسفة التي تلتزم بها   المادية والوقت المتاح أمام متخذي القرار؛ وا 
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مرحلة اختيار البديل المناسب لحل المشكلة، وتتم عملية المفاضلة بين البدائل المتاحة واختيار  -
رار وأهم البديل المناسب وفقا لمعايير واعتبارات موضوعية يستند إليها المدير في عملية اتخاذ الق

 هذه المعايير:
هداف المحددة فيفضل البديل الذي يحقق لهم الأهداف أكثرها مساهمة و الأتحديد البديل للهدف أ -

 في تحقيقها؛
جراءاتها؛ -  اتفاق البديل مع أهمية المنظمة وأهدافها وقيمتها ونضمها وا 
 فراد المنظمة لكل بديل واستعدادهم لتنفيذه؛قبول أ -
 ى العلاقات انسانية والمعاملات الناتجة بين أفراد التنظيم ؛درجة تأثير البديل عل -
 درجة السرعة المطلوبة في حل البديل؛ -
 مدى ملائمة كل بديل مع العوامل البيئة الخارجية والمعلومات المتوفرة حولها؛ -
 كفاءة البديل والعائد الذي سيحققه. -
رار اختيار الوقت المناسب لإعلان مرحلة متابعة تنفيذ القرارات وتقويمه إذ يجب على متخذي الق -

القرار حتلى يؤدي القرار أحسن نتائج وتقييم هذه النتائج بعد تطبيقه، مما يساعد على اكتشاف 
 . عرفة أسبابها واقتراح سبل علاجهامواقع قصور وم
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 داري:تطور الفكر الإ: ةالثاني الوحدة
 :تمهيد

وين تصورات شاملة عن مساهمات رواد الاداري عاملا مهما في تكر الفكر تعد دراسة مداخل تطو         
        دارةالإلجهودهم العلمية ) نظرية وتطبيقية( أثر واضح في تشكيل أسس  كانتالمدارس الفكرية التي 

رجل الأعمال Robert Owen   روبرت أوينمساهمات  إلى التفكير الاداري في المنظمات  نشأةتعود و 
" خطاب  ناكتابه تحت عنو  0000يعمل في مجال المنسوجات حيث نشر عام  أنالذي كالاسكتلندي 

همية تحسين ظروف العمل في المصنع وضرورة الاهتمام أ إلى ملاحظي المصنع" أشار فيه  إلى موجه 
تقليص سعات العمل وتوفير الراحة  إلى تاجيتهم كما دعا نابمعنويات العمال لتأثيرها في رفع مستوى 

 عام للعاملين.والط
تعتبر  دارةالإالنظريات التي اهتمت بالتنظير لعلم سوف نستعرض أهم المداخل و  الفصلفي هذا        

خذت اطارا أمضامين المداخل التي يتم التطرق إليها عن مساهمات الرواد في تطور الفكر الاداري التي 
 من خلال:منظما ومتفاعلا لوضع الأسس والقواعد والنظريات التي تحكم النشاط الاداري 

 المدخل الكلاسيكي. -
 المخل السلوكي. -
 المدخل الحديث -
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 :المدخل الكلاسيكي .0
يسمى الراسخة في ابتكار مفهوم ما لات المنظمة و تعكس جهود رواد المدخل التقليدي أولى محاو       
ومن ثم ايجاد  لإنتاجيةالاهتمام بزيادة ا نابدايات القرن الماضي حيث ك إلى والتي تعود  دارةالإحاليا ب

سنتعرض في هذا المدخل لتي تحكم العلاقة بين مستويات الأعلى والأدنى في العمل الاداري و المبادئ ا
 .والنظرية البيروقراطية الإداريةنظرية المبادئ العلمية و  دارةالإكل من النظرية 

 : النظرية البيروقراطية 0 .0
وتعني  " cracy"وتعني المكتب والثانية   " bureau "كلمة بيروقراطية مأخوذة من مقطعين أولهما     

( حين 0901-0034يعتبر ماكس ويبر مؤسس هذا التيار ) السلطة فمعناها اللفظي معناه سلطة المكتب 
 الإنتاجية من خلال استخدام المديرين للهياكل التنظيمية للمكاتب الحكوميةافترض امكانية زيادة 

 :خصائص وفرضيات النموذج البيروقراطي 
أول نموذج متكامل  "ماكس ويبر" يانالألمعتبر النموذج البيروقراطي الذي قدمه عالم اجتماع ي      

يين نالناس غير عقلا أنه يمثل البداية لنظرية التنظيم العلمية ويفترض هذا النموذج أنكما نظمات للم
الاعتبارات  أنجعل الاعتبارات الشخصية هي السائدة في العمل و يلعملهم مما  أدائهمفي  فعاليونان همأنو 

والعقلانية والبيروقراطية  تتصف بالنموذجية ية غير موجودة في العمل نوالحياد والعقلا الموضوعية 
 والكفاءة ويتميز التنظيم بعدة صفات أهمها:

 تقسيم العمل حيث يتم تحديد السلطة والمسؤولية؛ -
 مسؤولية كل موظف ؛تحديد الواجبات و  -
جراءات نمطية موحدة ؛ -  وجود قواعد وا 
 تنظيم المكاتب أو مركز الوظيفية في شكل هرم للسلطة؛ -
 الفنية ؛اختيار أعضاء المنظمة على أساس الكفاءة  -
 قيام المدير بالعمل للحصول على رواتب ثابتة . -
 نظريته على المبادئ التالية: "ماكس فيبر"بنى  وقد

 والوظائف؛ للأعمالالتخصص وتقسم العمل باعتباره أساس الأداء الناجح  -
 التسلسل الرئاسي ضروري لتحديد العلاقة بين المدير ومرؤوسين؛ -
 لتحديد الواجبات وحقوق العاملين؛نظام القواعد وهو نظام مطلوب  -
 التصرف في ظروف العمل المختلفة؛ أسلوبوهو ضروري لتحديد  الإجراءاتنظام  -
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 نظام من العلاقات غير شخصية للحياد في العمل؛ -
 وترقية العاملين ويعتمد على مبدأ الجدارة الفنية للقيام بالعمل. رتياخنظام ا -
 :أسس النظرية البيروقراطية 
            المعرفة أهمها الدقة والسرعة و البيروقراطية كنظام لها مجموعة من المزايا  أنظ فيبر بحلا        

ونية والتنظيمية كما ركز انالاستمرارية والوضوح مع الخضوع المطلق للرؤساء ذوي القوة والسيطرة القو 
 النموذج البيروقراطي على:

 الشخصية؛عدم التحيز : ترجيح المصلحة العامة على  -
عمال أي أن يقوم كل فرد رورة استخدام التخصص في توزيع الأتقسيم العمل: يؤكد فيبر على ض -

 بأداء عمل معين يتوافق مع تخصصه؛
مستويات على شكل  إلى  المنظمةحيث تقسم  ،ائف على اساس التدرج الرئاسيتنظيم الوظ -

 يخضع المستوى الأدنى للمستوى الأعلى منه ؛هرمي، و 
التعلميات :أي وجود مجموعة من القواعد والتعليمات التي تنظم القارات الادارية من جهة و  القواعد -

 ؛ف وتتصف هذه التعليمات بالإلزامفي تحديد حقوق ووجبات شاغلي الوظائ ةصاحبة السلط
ا يتم اتخاذه من قرارات في هذ يتم تدوينإعمال التنظيم أفاظ بالسجلات عن التدوين الكتابي : الاحت -

 ليها عند الضرورة ؛إمنظمة حى يمكن الرجوع ال
هذا يعني أن خدمة الجمهور المتعامل معه هدف يجب سة هدفا: و ار خدمة العملاء المؤسبعتإ -

 ؛إليهعلى البيروقراطي أن يسعى 
  المنظمة.عمال أالسرية يجب مراعاة السرية والالتزام بها في جميع  -
 كغيرها من النظريات الكلاسيكية واجهت النظرية البيروقراطية عدة   لنظرية البيروقراطية:ا تقييم

 أهمها:نتقادات ا
 ؛احتياجات الوظيفة ليلاءميف نفسه  ك  ي   أنيجب  انسنالإ أن إذنظرة آلية  انسنللإنظرتها  كانت -
 ؛على التنظيم واعتبرته نظاما مغلقا أثرها أهملت إذالبيئة بطبيعتها جامدة  أن كما افترضت  -
 الروتينية؛ الأعباءتضخم  -
 ؛بالإجراءاتعدم اعتناء العاملين بمصالح المنظمات واهتمامه فقط  -
 هم يعاملون كآلات؛أنشعور العاملين ب -
 ؛بالإجراءاتتشابه في شكل السلوك وتوحده بسبب الالتزام  -
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  القضاء على روح المبادأة والابتكار.      -
 العلمية:  دارةالإنظرية  8 .0
 فردريك تايلورالعمل والعمال  اقترنت الحركة العلمية بالكاتب الامريكي   إدارةالعلمية ب دارةالإاهتمت     

كجيمس خرون ساهموا في تطوير هذه النظرية آه يوجد كتاب أن( بشكل أساسي غير 0013-0901)
 .ك جالبرتنافر و تناهنري جو  وات

 :خصائص وفرضيات نظرية الإدارة العلمية 
العامل حيث قام بتصميم  أداءالعلمية لدراسة  الأسس ىرسأالأول من  "فريديريك تايلور" يعتبر      

 أصحاب أنتدفع على أساس القطعة و  كانتلبعض العمال  الأجرة أنفعالية فقد وجد  أكثرالعمل ليكون 
سلبية العامل  إنوبالتالي ف تاجنالإجر القطعة مع الزيادات في أعلى تخفيض معدل  ااعتمدو  الأعمال
          نتيجة لدراسته للزمن  حدة وفقا لسياسة الدفع بالقطعة قياسا بالدفع النقدي وقد تمكن  تايلور أكثر أصبحت

وقد بنى نظريته على  الذي يحصل عليه العامل الأجروارتفع في المقابل  لإنتاجيةوالحركة من زيادة ا
 : الفرضيات التالية

حلاله محل قاعدة التجربة والخطأ؛و استخدام الأسلوب العلمي  -  ا 
 تدريسهم وتعليمهم ؛اختيار العمال بطريقة علمية و  -
 تنفيذ العمل المطلوب وفقا لمبادئ العلم؛ ناوالعمال لضم دارةالإالتعاون بين  -
 والعمال. دارةالإالتقسيم العادل للعمل والمسؤولية بين  -

 :النتائج التالية إلى ومن خلال دراسته توصل 
 ؛لإنتاجيةقل من طاقته اأالعامل في اليوم  تاجيةنإ -
 عدم وجود طريقة موحدة للعمل الواحد؛ -
 العامل في اليوم أو لمجموع العمال؛ تاجيةنإعدم وجود معايير لقياس  -
 .  تاجنالإو  الأجرغياب العدالة بين  -
 :أسس النظرية الإدارة العلمية 
المبادئ التي بنيت عليها والمتمثلة  إلى العلمية قبولا كبيرا وهذا بالنظر  دارةالإلقد لاقت حركة         

 في:
العاملين يكون مطابقا لمستلزمات العمل الذي يقومون به وهذا من خلال اعتمادها على  اختيار -

 التخصص وتقسيم العمل؛
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رة للعمال حيث مهامهم وفق ما تطلبه خطة العمل ويتم ذلك بالمراقبة المباش لأداءتدريب العمال  -
       المحدد لهم وتتم هذه المراقبة بواسطة المشرفين  الإطاريبذلوا أي نشاط خارج  أنلا ينبغي 
 والمسيرين؛

  .مكافآت مالية يومية للعمال كحافز مادي مقابل ما يبذلونه من عملتقديم  -
 :تقييم نظرية الإدارة العلمية 
 :أهمها انتقاداتواجهت عدة  هاأن إلاية مرغم ايجابيات النظرية العل        
 في العمل؛ الإنسانيبالعنصر  دارةالإعدم اهتمام  -
 د الأداء النموذجي للعامل من واقع دراسة الزمن والحركة؛يصعوبة تحد -
على نفس  أعلى أجرافي حين لا يقابل ذلك  تاجنللإللعمال بتحقيق معدلات عالية  دارةالإمطالبة  -

 ؛المستوى
  ؛تميزت بالتخصص الشديد للأداءالطريقة المثلى  أن -
  .الدكتاتوري في معاملة العمال للأسلوباستخدامها  -
 :نظرية المبادئ الإدارية  3 .0
دت نظرية مبادئ الإدارة إلى تطبيق عدد من المبادئ الإدارية كوسيلة مضمونة لتحقيق أهداف مع   

 المنظمة
 :وظائف المنظمة والإدارة 
مجموعة  إيجادفي التفكير نحو  أحيث بد شمولية أكثربنظرة  دارةالإعلى مفهوم  "هنري فايول"ركز       

طبيعتها حيث قسم  كانت أيًاداخل المنظمة  الإداريتوجه سير العمل تحكم و  أنمن المبادئ يمكنها 
  .، التنسيق،الرقابةمرواالأاصدار  التنظيم، : التخطيط،شطة وهيأنخمسة  إلى الإدارية  شطةنالأ

همية التخطيط كوظيفة تستند على بعد النظر والتنبؤ ، وعلى أساسيا على أتركيزا فايول  ركزو         
تكون الخطة المستندة على وقت ونتائج وخطوات عمل تتصف بالمرونة  أنيتنبأ بالمستقبل و  أنالمدير 
 أنوظيفة التي تتضمن تعريف ورسم الهيكل التنظيمي للمنظمة، و  هاأنفيرى فايول ب ما التنظيمأوالدقة، 

 هداف ها في إطار الأأهدافويوضح كافة الوظائف مع تحديد واضح لدورها و هداف يترجم هذا الهيكل الأ
ية جيدة ، واتخاذ ناسنإيضمن الهيكل التنظيمي إقامة علاقات  أن، كما ركز على ضرورة العامة للمنظمة
 تدريبهم. نافراد اللازمين لتنظيم مع ضموالاهتمام بعملية اختيار الأ هداف الأقرارات لتحقيق 
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ها تلك الوظيفة التي تهتم بتنفيذ التنظيم وهذا يستلزم أنب فيرى فايولوامر إصدار الأأما وظيفة        
-يكون  أنهم و يتميز بالقدوة الحسنة اتجاه المرؤوسين الذين يترأس أنبالمدير مواصفات وقيم مميزة أهمها 

 قادرا على القيام بالمراجعة الدورية واستخدام كافة الوسائل المتاحة لهذا الغرض .
التنفيذ وفقا للخطة المحددة ،  من سلامة التأكدلها في الأساس  فايولما وظيفة الرقابة فتعريف أ      

 . تصحيحهاوالكشف عن الأخطاء و 
على أهمية دور  ساسية في المنظمة مركزانشطة الأالأ إلى  فايولما سبق تطرف  إلى بالإضافة     

 :إلى قد قسم وظائف المنظمة النشاط الاداري و 
 البيع؛نشطة المتعلقة بالشراء و الوظيفة التجارية: تتضمن كافة الأ -
كافة الاموال اللازمة للمنظمة والاستخدام  الوظيفة المالية : تشمل كل ما يتعلق بالبحث عن -

 مثل لها؛الأ
 ؛بالمنظمةشخاص اط الخاص بحماية كافة الأصول والأمنية : ويقصد بها النشة الأفالوظي -
 ية، والحسابات والتكاليف؛انشطة المتعلقة بالميز نالوظيفة المحاسبية: وتتضمن كافة الأ -
صدار الأوامر والتنسيق والرقابة.الوظيفة الإ -  دارية: وهي الوظيفة المتعلقة بالتخطيط والتنظيم وا 
 تاج والتصنيع والتغيير.نفنية:  يقصد بها ذلك النشاط المتعلق بالإالوظيفة ال -
  داخل ستسود الفوضى  أن حسب اعتقادهعدة مبادئ والتي بدونها  فايول ووضع  الإدارة: مبادئ

 والمتمثلة في: دارةالإو  المنظمة بين العمال
 تقسيم العمل والتخصص؛ -
الأوامر والمسؤولية تعني مقدار المسائلة الناجمة  إصدارالمسؤولية فالسلطة تعني الحق في السلطة و  -

 الأوامر؛ إصدارعن التمتع بحق 
 حيث يتلقى المرؤوس أوامره من مديره أو رئيس وحدته؛ الأمروحدة  -
 وحدة التوجيه؛ -
 سلسلة التدرج؛ -
 تقسيم العمل؛ -
 ؛ ضباطنالأ -
 خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة؛ -
 اد؛تعويض الأفر  -
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 المركزية ؛ -
 الترتيب؛ -
 المساواة؛ -
 استقرار الأفراد؛  -
 المبادأة ؛ -
 روح التعاون. -

 : تعرضت هذه النظرية إلى عدة انتقادات أهما: نقد نظرية المبادئ الإدارية 
 المبادئ الإدارية اشبه بإرشادات والنصائح من كونها مبادئ إدارية يعتمد عليها؛  -
 ما يبين أي مبدأ أجدر بالتطبيق وتحت أي شروط؛ لا يوجد في هذه النظرية -
 ادبيات مدرسة المبادئ الادارية بأنها غامضة وسطحية في معالجتها لموضوع الادارة؛  -
أهملت جوانب كثيرة ذات أهمية كبيرة بالنسبة لموضوع وركزت على مسألة القوة أو كيفية توزيع  -

 السلطة؛
نما تم لم تقدم البراهين على صحة مبادئ الإدارة  - التي لم توضع على أساس نتائج بحوث وا 

 .دالتوصل إليها بالاستنباط وعلى افتراض أن المدير أو المنظم ذو درجة تامة من الرش
  تقييم  المدخل الكلاسيكي: 

رواد هذه المدخل و التي تطبق في  وأراءبحاث ج المميزة التي برزت في دراسات وأبالرغم من النتائ 
ن هذه النظريات كانت عرضة لكثر أ إلاالنتائج تنمية افكار معظم هذه الافكار و  الوقت الحاضر بعد

و من حيث التطبيق العملي أليها إبعاد التي توصلت أمن الانتقادات من رواد هذه المدارس  سواء في 
 برز هاته الانتقادات نذكر:ألبعض النتائج ومن بين 

يب العلمية للظواهر موضوع دراستهم بالرغم من لم يطبق رواد هذه المدارس بطرية سليمة الاسال -
 انتشار استخدام اسلوب دراسة الزمن والحركة؛

و مكاسب مادية قد سقط أإن الفروض القائل بأن الفرد رجل اقتصادي هدفه تحقيق اقصى ربح  -
 نهائيا مع نتائج المدرسة السلوكية والعلاقات الانسانية؛

الأسلوب الذي تم به استخدام الأساليب العلمية في قياس الانتاجية كانت بعيدة كل البعد عن   -
 الاهتمام بسلوك الفرد؛
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أهملت هاته النظريات وجود التنظيمات غير الرسمية في المنظمات بل قاومتها من خلال  -
ى تحقيق مصالحها إلالأنظمة وعلاقات العمل فالمنظمة بنظرهم  وحدة ميكانيكية آلية تسعى فقط 

 الخاصة.
 : المدخل السلوكي .8

 واتجاهاتهداخل المنظّمة يستدعي معرفة وتحليل وفهم الفرد  الإنسانيةمعرفة طبيعة العلاقات           
 الإنسانييعمل بمعزل عن الآخرين بل في جماعات نظرا لكون السلوك  أنالفرد لا يستطيع  أنذلك 

انعكاس الأفراد ، و المتبادل بين العوامل البيئية و  على دراسة وتحليل التفاعل، مع التركيز جتماعيّااسلوكا 
ففي عشرينات القرن هامة خلال تطوره رافق الفكر السلوكي ثلاث فترات هذا التفاعل على السلوك، قد و 

 ية ركز فيها علىناثم بعد الحرب العالمية الث الإنسانيةالماضي ركز  العملاء خلالها على الحاجات 
فكار التكاملية التي تشجع تشبع لفترة المعصرة والتي تؤكد على الأفي ادافعية و وال الإنسانيةالحاجات 

 في:خل دهذا الموتتمثل أهم الاتجاهات . لإنتاجيةحجات العاملين وتعمل على تحسين ا
 الإنسانية:نظرية العلاقات  0 .0
العلاقة الانسانية هي الاساليب والوسائل التي يمكن بواسطتها استشارة دافعية الأفراد وتحفيزهم        

 تشمل نظرية العلاقات الانسانية على النظريات التالية:على المزيد من العمل المستمر المنتج و 
  التون مايوتجارب   : 
بدأت بالتجارب الشهيرة التي أجريت في مصنع هاوتورن التابع لشركة إليكتريك تحت إشراف       

مميّزة ومصدرا لكافة دراسات  طلاقانهذه التجارب نقطة  كانتو ( 0940 -0001)  "إيلتون مايو"
نتائجها الحاسمة في  إلى أهمية هذه الدراسات لا ترجع فقط  أنوالحقيقة  بعد ذلك، الإنسانيةالعلاقات 

”  ناالمراحل المختلفة التي مرّت بها التجارب والتي سجلها تقرير البحث الصادر بعنو  إلى ، بل أنالميد
 .0909عام “ و العامل  دارةالإ

والنتائج التي توصّل إليها، نقطة تحوّل رئيسيّة في فسح الطّريق  "إلتون مايو"تجارب  كانتف       
ما أنالأفراد أثناء ممارسة وظائفهم لا يجب وصفهم مجرّد أفرادا و  أنوالتي أثمرت على  الإنسانيةللعلاقات 

 أنيجب وصفهم أفراد في جماعات تؤدّي وظائف محدّدة، وبالتالي لن يتحقق الأداء المطلوب إلّا إذا ك
 ي. ناسنإهناك تعاون حيوي بين هؤلاء الأعضاء ضمن الجماعة وفي جوّ 

 دارية التالية:المفاهيم الإ همات التي وصلت اليها نتائج هذه الدراسة تتخلص فيومن أهم المسا       
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دوارا أهذا النظام الاجتماعي يحدد  أنة و داريإكونها نظم إلى  بالإضافةالمنظمة نظام اجتماعي،  -
 الرسمي للمنظمة؛ التنظيمومعايير لسلوك الفرد قد تختلف عن أدوار ومعايير 

ز المادية لها دورها ايضا في اثارة دوافع ففقط فالحوا الاقتصاديةلا تتم اثارة دوافع الافراد بالحوافز  -
 الأفراد؛

 يجب التركيز على اتباع الاسلوب الديمقراطي والمشاركة كنمط للقيادة الادارية ؛ -
 ؛ائهمي تحديد اتجاهات الأفراد وأدتلعب الجماعة غير رسمية في المؤسسة دورا أساسيا ف -
تاجيته، كما ركزت على نظام نا  ية بشكل عام بين رضى الفرد العامل و ناسنإربطت حركة العلاقات  -

 فعال للتواصل بين مستويات المنظمة المختلفة لتبادل المعلومات.
ها أهملت التنظيم الرسمي نتيجة المبالغة أن "لإلتون مايو" الإنسانيةالعلاقات  نظريةيعاب على          

جتماعية بالعوامل غير الرسمية داخل المنظمة. حيث ركّزت على سيكولوجيا الفرد وأغفلت دراسة البيئة الا
 :أيضاكتفت بتطوير معرفتها حول الفرد فقط. االمحيطة في ذاتها، و 

تجاهلت هذه المدرسة مجموعة الدوافع التي تحرك وتؤثر على السلوك العاملين بتركيزها فقط على  -
 جماعية كمحرك أساسي؛المتغيرات الا

 التنظيم غير الرسمي هو اساس الهيكل التنظيمي  أنتجاهلت هذه المدرسة التنظيم الرسمي معتبرة  -
 ماري فيولتMary Fiollette  : 

 حد كبير إلى فرادها بفلسفة ادارية مغايرة، ساهمت نإمن بين كافة الرواد ب ماري فيولتزت يتم         
أداء المجموعات في همية دور مركزة في ذلك  على أسس الضرورية لبناء الهياكل التنظيمية، بتحديد الأ

 خرين .هاء الأعمال من خلال الآنإها أنب دارةالإتعريف  إلى ها لعالتنظيم مما ج
إسهاما  بهاناجو ن مسات التي قامت بها تعكس في الكثير اآثار نتائج الدر  أنمما لاشك فيه          

ومن بين اسهاماتها في العصر الحديث  دارةالإساس والمبادئ التي ترتكز عليها في تحديد الأ حقيقيا
 المبادئ التالية:

سلطة، فالقوة هي القدرة ر التقليدي البيروقراطي الرسمي لالدو  فيولتالقوة والسلطة حيث عارضت  -
 مركزه التنظيمي في ممارسة هذه القوة ؛ نايا كأجاز ، بينما السلطة هي حق الفرد نعلى الإ

أعلى درجات  تحقيق نإبنظرها فتركة بدلا من القوة المتسلطة، و نادت بتطبيق مبدأ القوة المش -
فيما يتعلق  فيولتشطة ، وهنا تبرز فلسفة نما يتم عن طريق تكامل الأنالكفاءة في العمل، وا  

ازدياد صة مع كبر حجم المنظمات و سلطة خاشطة سببا لتفويض الن، فالتكامل بالأبالسلطة
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بالتالي يتقلص مفهوم السلطة شطة المتكاملة و نالخبرات المتخصصة للتعاطي مع الأ إلى الحاجة 
 المركزية أو التسلطية؛

الوظائف  مفهوم السلطة المركزية مسألة ضرورية ولكن يجب تركيزها على لفيولتبالنسبة  -
 ي يقدمها المرؤوسين؛تاعتماد الخطط الالأساسية مثل التخطيط و 

على الناحية السيكولوجية لأسلوب تطبيق هذا  فيوليتوامر ركزت إصدار الأدأ بفيما يتعلق بم  -
 أنوامر فنبهت على ل السيكولوجية للفرد عند تلقي الأالمبدأ، خاصة فيما يتعلق بردات الفع

لى مواقف عن طريق اقناع سيطرة عبالتالي يمكن الر المتسلطة يقابلها مقاومة من الأفراد، و ماو الأ
 ؛الإنسانيةمر بالنواحي سلوكية و او آخر تغليف الأالاقتناع، بمعنى و 

    تظهر الصراعات في المنظمة،  أنه أمر طبيعي أنموضوع الصراع فرأت  إلى  فيولتتطرقت  -
الأطراف  أهداف هذه الصراعات بالطريقة التي تحقق  إدارةيتم  أنلكن الأمر الطبيعي أيضا و 

 المعنية بالصراع، و ذلك عن طريق التوفيق وليس التفريق أو السيطرة فريق على فريق آخر؛
نادت بتوافر أربعة عناصر لتوفير مناخ النجاح ، و دارةالإه أساس أنبالتنسيق ب فيولت رأت -

رة التنسيق عملية مستم أني ناعن طريق الاتصال المباشر، الثيتم التنسيق  أنللتنسيق: الأول 
دارات متخصصة لتأدية الأ راحل الأولية شطة ، الثالث تنسيق المنطالما هناك أعمالا تؤدي وا 

 .الرابع التنسيق هو العلاقة المتبادلة بين كافة العوامل المتعلقة بالموقفللمؤسسة و 
 :الدافعية نظريات  8.8

العنصر الثاني للمدخل السلوكي في الإدارة ركز على الواقعية حيث ركزت البحوث والدراسات على        
 تمثلت في النظريات التالية:حاجات الفرد وكيفية تأثير هذه الحاجات على الأداء، 

  نظريّة Y.X وغلاس ماكريجرلد Doglas McGregor :  
( بدراسات نظرية العلاقات الانسانية ففي كتابه "الجانب 0934-0913)  ماك جريجورتأثر        

الانساني للمنشأة"  دافع عن فكرة مفادها وجود نمطين مختلفين من الافراد ودوافعهم وسلوكهم ومواقفهم 
وشعر دوجلاس بان القيادات غالبا ما تنتج غطاء اداري يستند الى فروض خاطئة تتعلق ورغاباتهم 
( ثم قدم بعد ذبك نظرية أخرى تقوم على  Xلانساني والتي قام بتلخيصها و تسميتها ب ) بالسلوك ا

 : ( Yفروض بديلة لفروض النظرية الاولى في نمط الادارة وأطلق عليها اسم )
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  : Xنظرية  -
تمثل الممارسات القائمة على أساس النظرية الكلاسيكية للعمل وتقوم على اساس 

تتميّز هذه الفئة من المدراء بـنظرتها للفرد العادي على مجموعة من الافتراضات السلبية، 
أنه بطبيعته كسول لا يريد العمل، ولا يجّد في العمل، لا طموح له، وهو يكره المسؤولية، 

القائد، متعلق ولا يهمه معرفة أهداف   يكون قاد بدل أن ل أن ي  ينصاع أي أنه بفضّ 
المنظّمة، بل كلّ ما يهمه هو ذاته ولا يمكن تغييره فتلك طبيعته، وعلى هذا الأساس لا 

القوة والتشدد في مواجهة سلوك  باستعمالهاتستطيع هذه الفئة من المدراء القيام بعملها إلّا 
    أدوات الإدارة في ذلك هما الإشراف ليب قمعيّة جزائيّة، و أسا باستعمالهاالأفراد وأيضا 

  الرقابة المباشرة. و 
  :Yنظرية  -

وتمارس الممارسات القائمة على أساس  النظرة الانسانية والاجتماعية وهي تقوم على 
النظري فكري الذي  للإطارضرورة ايجاد بديل  جريجورافتراضات ايجابية فقد لاحظ 

وفقها الفرد هو أساسه هرمية العلاقات بين الأفراد العاملين ونظام السيطرة المحكم، 
       فعال، قادر على العمل وراغب فيه، قادر على تحمل المسؤوليات  ناسنإبطبيعته 

في هذا  الإدارةالمنظمة، متحمّس للقيادة، وعلى  أهدافمستعد للمساهمة والعمل مع و 
 أنه لذلك فأهداف ئمة لذلك من أجل زيادة قدراته وتحقيق المجال خلق الظروف الملا

شطتهم وتحثّ أنهاته الفئة من المدراء تحرّر من الرقابة المباشرة وتسمح للأفراد بتوجيه 
حترام وتحقيق الذّات عند الأفراد، جاز والانعلى تحمل المسؤوليات لإشباع حاجات الإ

ها لهؤلاء الأفراد والسماح لهم مشاركتها في هذا الصدد تفويض سلطت الإدارةولهذا على 
 جاز القرارات. أنفي 

 ابراهم ماسلو نظرية الحاجاتAbraham Maslow  : 
ريات ة وهو عالم نفس تعد نظريته من نظرائد هذه النظري ( 0901-0917) ماسلو ابراهميعد       

صنف يتجه نحو الاشباع حاجات معينة و  الإنسانيسلوك  أناعتمد فرضيات مفادها التي الدافعية 
 ات التالية: ياعتمدت عل الفرضة حاجات و خمس إلى الحاجات 

 كاملة؛ ناسننادرا ما يتم اشباع حاجات الإ -
 هادف و يحرك عن طريق اشباع حاجاته ؛ ناسنإسلوك  -
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 على .الأ إلى دنى اجات طبقا للهيكل هرمي لتسلسل الأهمية من الأالح تصنف أنيمكن  -
 : تمثلت فيالمجموعات إلى يمكن تقسيمها  الإنسانيةالحاجات  أنتقوم هذه النظرية على أساس   

  لتي تعني الحاجات المرتبطة بضروريات البقاء على ا: و والفيزيولوجية الإنسانيةالحاجات
الطعام، الماء، و الملبس، و المأوى،... ويرتبط إشباع هاته الحاجات  تشملقيد الحياة، و 

 بالنقود كقوة شرائيّة. 
  في الظّهور  أن: بعد إشباع الحاجات السابقة تبدأ حاجة الأمأنالأم إلى الحاجة       

 الحالي للفرد وتتمثل هاته الحاجة في:  الإنسانيوالسيطرة على السلوك 
 دّ الأخطار.الرغبة في الحماية ض -
 تفضيل الفرد العمل ببيئة مستقرة. -
 إشباع ما إلى : بعد إشباع الحاجتين السابقتين يبدأ ظهور الحاجة الحاجات الإجتماعية 

 يلي:  
 الآخرين  إلى الفرد  تماءانحاجة  -
 دعم الآخرين للفرد  -
 جماعات العمل غير الرسمية الإيجابية. إلى الحاجة  -

  أن: عندما يتم إشباع الحاجات السابقة الذّكر فالمركز والشعور بالذات إلى الحاجة 
 الحاجة للشعور بالذات تظهر وتصبح هذه الحاجة ملحّة تبدأ بتوجيه سلوك الفرد.

 تأتي هذه الحاجة فقط عندما تكون باقي الحاجات الأخرى حاجات إثبات وتحقيق الذات :
يصبح أكثر تمييزا  أنها رغبة الفرد في أن على ماسلوقد أشبعت بصفة أساسية، ويعرفها 

 يستطيعه. ءيصبح أكثر قدرة على فعل أي شي أنعن غيره من الأفراد، و 
لدى الفرد العديد من الحاجات، ولكن الحاجة  أنمبنية على  ماسلونظرية  نإوعلى العموم، ف        

أي في فترة معيّنة وفي ظروف معيّنة، وعلى  ،الأكثر إلحاحا هي التي تفرض نفسها على سلوكه الحالي
حاجاته لا تشبع حتّى نهايتها  أنبطبيعته في بحث دائم عن المزيد من الحاجات وعلى  ناسنكون الإ

ه بمجرّد إشباعه لإحداها تقل درجة إلحاحها، لتظهر حاجة أخرى محلّها وهكذا دواليك، أنبالكامل، وعلى 
هاته الحاجات تترتب في سلم هرمي من  أنإشباع حاجة ما، وعلى في سعي دائم وراء  ناسنالإ أنأي 

 الكمالي.  إلى المهمّ أو من الضروري  إلى الأهم 
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  : 3William Ouchiوليام أوتشي Z نظرية .  3 .8
يمثل أسلوب الادارة اليابانية نوع من التكيف الاجتماعي دارة اليابانية و نموذج الاب ما يعرف أو        

لاستقرار والتماثل إلى حد عضائها والتي تتصف بخاصية اأداخل المنظمة بما يتوافق مع القيم السائدة بين 
تمثل نظرة اليابانية ومنسجم و  فلفردي في كيان اجتماعي واحد متآلالذي تندمج فيه أنماط السلوك اكبير و 
( والتي صور من خلالها عملية Yنظمة التي تعتمد بشكل عفوي تلقائي على مفهوم نظرية )الم لإدارة

 حداث التكامل والتوافق بين أهداف المنظمة والعاملين عليها.إ
 وتتميز المنظمات اليابانية ب::  مميزات الإدارة اليابانية 
الانتماء والولاء في النفوس الصفة العشائرية، حيث يسعى أسلوب الادارة اليابانية إلى غرس حب  -

 العاملين؛
 والمتكامل بالفرد العامل ؛ لالالفة والمودة ، حيث يقدم أسلوب الياباني مبدأ الاهتمام الشام -
 بعضهمابأمران متلازمان ومرتبطان ارتباطا طرديا  والإنتاجيةالثقة، ترى الادارة اليابانية أن الثقة  -

 البعض؛
 لحة الشخصية؛تغليب المصلحة العامة على المص -
 العدالة والمساواة السمة السائدة في المنظمة؛ -
 العمل الجماعي والتعاون باستخدام أسلوب جماعات العمل ؛ -
 اتخاذ القرارات على أساس المشاركة الجماعية؛ -
 الاشراف المباشر بين المشرف والمرؤوسين؛ -
 تقاس الانتاجية على أساس الجهد الجماعي وليس الفرد؛ -
 التقني والأدوات الكمية أن تحل محل الفكر والذكاء الانساني؛لا يحل الجانب  -
 ؛الترقية بطيئتينالوظيفة مدى الحياة و  -
 مسارات الحياة الوظيفية غير متخصصة. -
 : خصائص نظرية 
، ارنة بمثيلاتها الأمريكيةن انتاجية المؤسسات اليابانية حققت أرقاما قياسية مقألاحظ وليام أوتشي         

       ( Zتطبق في بيئات خارج اليابان اسماها نظرية)إيجاد نظرية في الإدارة يعمم الطريقة اليابانية و فعمد إلى 
نساني من قد وضع نظريتين تركزان على الجانب الاماك غريجور تعود أسباب هذه التسمية إلى كون و 
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خرى على العنصر هي الأتركز  اوشي نظرية ثالثة فأوجدالسلبية ) كما رأينا سابقا( حيث النظرة الايجابية و 
 فيما يلي: (Z) وتمثلت خصائص النظرية  زيادة الانتاجية في المنظمة.البشري و 

 من الإدارة اليابانية هو سيطرة نهج التوظيف الدائم؛ أوشيمن أهم خصائص التي احتفظ بها  -
 بطئ عملية التقييم والترقية؛ -
 عدم التخصص في العمل؛ -
 في المنظمة؛وجود روح التآلف والتعاون  -
 عملية القرارات تأخذ بالمشاركة والإجماع وتبني المسؤولية الفردية؛ -
لا تعتمد هذه النظرية في عملية التوجيه على السلطة الهرمية والرقابة المباشرة لسلوك العاملين بل  -

 على السلطة غير رسمية وعلى مبدأ الرقابة الجماعية.
  تقييم المدخل السلوكي : 

السلوكي في تطوير الفكر الاداري من حيث تركيزها على العامل الانساني       ساهم المدخل 
والجماعة في منظمات الأعمال، فالمبادئ الخاصة بالدوافع والقيادة وسلوك الجماعات والتواصل 
تعطي الادارة اسسا للتعرف على المشاكل التي تواجهها في التعامل مع الأفراد وتساعدها في 

 ك الانساني وسلوك الجماعات.تفهم أسس السلو 
هماله للجوانب الأخرى في العمل،  غير ان تركيز اهتمام هذا المدخل على الجانب الانساني وا 
كما يرى البعض أن حركة العلاقات الانسانية في بداية ظهورها قد بالغت في تعظيم دور 

 لعنصر الانساني العلاقات الانسانية  وذلك كردة فعل للنظريات الكلاسيكية التي أهملت ا
 المدخل الحديث:  .3
كان للتقدم العلمي على كافة المستويات دورا بارزا في ظهور نظريات جديدة في الإدارة أفرزت        

 وهذا ما سنوضحه من خلال هذا المبحث. مدارس علمية جديدة تختلف في المضمون عن سابقاتها.

 :اجتماعية وسيوسوتقنيةو  المدرسة نيوكلاسيكة  .0 .3

 .نستعرض من خلال هذا المطلب المدرسة النيوكلاسيكية والمدرسة الاجتماعية والمدرس السوسيو تقنية

 : المدرسة نيوكلاسيكية 

يطلق عليها هي امتداد للمدرسة الكلاسيكية إلا أهما يختلفان سواء من حيث الموضوع أو المنهج        
أيضا اسم المدرسة التجريبية نظرا للاهتمام الذي أولته لتحليل حالة واقعية المنظمات حين قدم مفكرو هذه 
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ية مجموعة من المبادئ التنظيمية الجديدة والتي جاءت ناتجارب ميدطلاقا من ممارسات و ناالمدرسة 
 :سةمنظري هذه المدر  ين الكلاسيك ومن أهمالمفكر  لإسهاماتامتدادا 

 : Alfred Pritchard Solonألفريد بريشارد سلون  -أ

( في العمل على رأس شركة جينرال  0933-0071ألفريد بريشارد سلون ) فمن خلال تجربة       
تحت عنوان " سنواتي في الجنرال موتورز"  قدم  0911موترز الامريكية الف كتابا ضمنه مذكراته سنة 

اللامركزية تقتضي بالاستقلالية في القرارات المتمثلة أساسا في، أهم مبادئ الفعالية التنظيمية و  من خلالها
 ولكن باحترام خطوط السياسة والرقابة الدورية على النتائج المحققة.

نشاء لجان  ق فهو يرى أنه من الضروري لأنه مصدر تحقيق الوفرات والذي تجسيده من خلال إيوالتنس 
 المصالح وتوحيد طرق الادارة من خلال الميزانيات والمعايير . مماثلة لكل

عليها ان تراعي استقلالية القرارات بالنسبة للوحدات الفرعية في ظل احترام السياسة  فعلى المنظمة       
 كما اعتب أن التنسيق هو الدورية للنتائج المحققة؛ل المتابعة والرقابة المستمرة و العامة للمنظمة من خلا

 .النجاعة في المنظمة مصدر تحقيق الوفرات الاقتصادية و 

 

 : Peter Druckerدارة بالأهداف بيتر دروكر نظرية الإ -ب

( فهو يرى أن كل عضو في منشأة الأعمال 0111-0919تعود إلى الكاتب الإداري بيتر دروكر )       
ب أن تعمل من أجل هدف مشترك عام يج بالإسهاميساهم بشيء مختلف إلا أنه على الجميع القيام 

 .جهودهم في نفس الاتجاه

 وتقوم الإدارة بالأهداف على الأسس التالية:

 تحديد الاهداف بدقة ؛ -
 تحليل وتنظيم العمل في هياكل واضحة؛ -
 تحفيز الأفراد والاتصال الجيد بهم؛ -
 قياس النتائج من خلال معايير دقيقة؛ -
 لعاملين.التكوين والتدريب الجيد للأفراد ا -
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 :مدرسة الانظمة الاجتماعية 

 تشمل كل من :

 :James G.Marchومارش   Richard M. cyertنظرية سيارت  -أ

نظريتهما السلوكية في التنظيم  0930( عام 0900مارش) ( و 0990-0900قدم كل من سيارت )       
وهي  0990خر سنة آلأول مرة بعنوان " نظرية سلوك المنظمة" ثم أعيد صياغة نفس النظرية بأسلوب 

 تقوم على الأفكار التالية:

لق عبقيود تت ، إذ برأيهما فإن المدير  مقيد بشكل عامالنظر في فكرة العقلانية التامة اعادة -
أنه وفي ظل نظريات التنظيم الكلاسيكية فإن  مارشو سيارتبالمعلومات وبالحسابات، حيث يرى 

المنظمات تحدد وتختار وتطبق البدائل المثلى، اما في نظر السلوكية فإن المنظمات تبسط مشكلة 
القرارات بطرق متعددة فهي تضع الاهداف وتنظر في النظرية بدائل التي تحققها بدلا من 

اولتها ايجاد الحل الأفضل غير القابل للتحقق مطلقا، فهي تثير الانتباه إلى أن متابعة الأداء مح
وتحديد علاقته بالأهداف يؤدي إلى تحقيق هذه الأهداف بشكل متتابع بدلا من تحقيقها معا في 

 نفس الوقت؛
والممارسات  التوافق البيئي غير تام، وتقوم هذه الفكرة على ملاحظة أن القواعد والنماذج -

 المستعملة من طرف الاعوان الاقتصاديين لا تحدد بمتطلبات المواقف البيئية ؛
النزاع والصراع غير قابل للحل تقوم هذه الفكرة على افتراض أن المنظمات الاعمال تتطلب  -

عمالا متعددين ذوي اهتمامات ومصالح متنازعة التي لا يمكن توفيق بينها بشكل كامل عن 
 الات التنظيمية .طريق الاتص

 :Herbert Simonنظرية القرارات لهربت سيمون  -ب

بشدة مبادئ النظرية التي جاءت  ا( من المفكرين الذين انتقدو 0110-0903) هربت سمونيعد        
بها النظرية الكلاسيكية وقال غن بعض هذه المبادئ جاءت بها هذه المدرسة لتتعارض مع بعضها 
البعض ولا يمكن تطبيقها بصورة عامة و اوضح ذلك في كتابه "السلوك الإداري و اعتبر أن التنظيم هو 

يات التنظيمية تدور حول  اتخاذ القرارات والمؤثرات مصدر المسائل والقرارات الفردية ويرى ان جميع العمل
على اساس أن التنظيم  سيمونالتي تحددها من أجل تفهم السلوك التنظيمي وتقوم نظرية القرارات عند 

ساس هرمي  بحيث أن كل قرار يتخذ أيتكون من هيكل للاتصالات والعلاقات بين الأفراد ويقوم على 
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يق هدف معين والذي يصبح خطوة أو مرحلة في تحقيق هدف آخر، يجب ان يتعلق بنشاط معين لتحق
كما ان المديرين عند اتخاذ قراراتهم فهم يستمدون معايير وقيم الاختيار من البيئة الداخلية للمنظمة إلا أن 

 البيئة الخارجية هي التي تحدد بدائل الاختيار المتاحة لهم .

لابد من التزام الاعضاء بالقرارات المتخذة في المستويات  اأهدافهولكي تتمكن المنظمة من تحقيق        
العليا، لذلك تمارس داخل المنظمات مؤثرات معينة كالسلطة وخلق الولاء والاتصال والتدريب ووضع 

 معايير للنجاعة وفعالية .

ورة إلى أن المشكلة الحقيقة هي أن القرارات قد لا تكون على الخبرة ولا تؤدي بالضر  سيمونويرى      
نما يقوم أيضا على اعتبارات ذاتية أو  تحقيق الفائدة أو العثور على الحلول المناسبة لجميع المشكلات، وا 
سياسية حيث أن ضيق الوقت مثلا لا يسمح باستيفاء الدراسات والتحليل اللازمة لهذا فإن العقلانية 

قررون وعدم توفر المعلومات الكافية اضافة المحدودة تعتبر أكثر واقعية نظرا للأخطاء التي قد يرتكبها الم
 إلى محدودية القدرات البشرية فيما يخص المعلومات المتوفرة.

  :المدرسة السوسيوتقنية 

التقني وهي نظام الانتاجي والأسلوب نصرين السوسيو أي علم الاجتماع و تنقسم الكلمة إلى ع         
فريديريك امري قامت هذه المدرسة على الأفكار التي جاءبها العمل المتبع في انجاز عمل معين، 

Fredirick Emery متعلقة ، حيث دعت إلى ادماج المظاهر الاجتماعية والتقنية عند تحللي المشاكل ال
تنظيم مرتبطة بالاختيارات التكنولوجية المستعملة، اضافة إلى مظاهر التي تخص بتنظيم العمل، ففاعلية ال

 عات في المنظمة.اوالجمسلوك الافراد 

فكل تغيير تكنولوجي لابد من النظر إليه من زاوية التنظيمية ، حتى يمكن الأخذ بعين الاعتبار          
أبعاده الاجتماعية وهذا دعت هذه المدرسة إلى تطوير أشكل تنظيمية جديدة للعمل من خلال إقامة فرق 

 .والعمل ضمن مجموعات وفرق ةليمتعددة والاستقلا القيام بأعمال شبه مستقلة مبنية على القدرة على

 والإدارة من خلال بحثها عن أفضليم نظتعتبر هذه المدرسة مجددة طورت أساليب جديدة في الت       
حققت هذه  ، كمامرونة والتكيف مع احتياجات السوقطريقة للتشغيل نظام الانتاج ضمن سياق يتسم بال

 .راتهاي مشاركة جميع المستويات التنظيمية في اتخاذ قرااقراطية النظرية نوعا من الديم
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كالنرويج والسويد  ةوقد عرفت هذه المدرسة نوعا من النجاح في بريطانيا وبعض الدول الاسكندينافي       
 حيث كانت الأساس الذي قام عليه النموذج السويدي خلال التسعينات القرن الماضي. 

مة المضافة المبادئ التي قامت عليها تطبق فقط مع الانتاج ذو قي من بين سلبيات هذه المدرسةو     
لا تطبق إلا على المؤسسات التي تمتلك ثقافة تنظيمية  ئ، كما أن هذه المبادالقوية ضمن سوق الطلب

 بالتالي لا يمكن تعميمها على جميع المنظمات.و   قوية 

 المدرسة الكمية: .  8.  3

يمكن للمدير أن يسترشد بها في اتخاذ القرارات  نماذج موضوعية ومعياريةهذه المدرسة تقديم حاولت      
قدمت  لتيتعد من التطورات الهامة في الفكر الإداري واكما  الشخصي، مما يحد من عملية التقدير والحكم

يستخدم النماذج والأساليب الرياضية الاحصائية في حل المشكلات واتخاذ القرار  للإدارةمدخلا جديدا 
 :ويشمل على تحليل العمليات التنظيمية و 

 4مدرسة علم الإدارة: 

نشأت مدرسة علم الإدارة نتيجة أبحاث التي أجريت في الحرب العالمية الثانية، والتي تناولت          
بصورة أساسية تطبيق الأساليب الكمية في المجالات العسكرية.هذا الأسلوب في حل المشاكل اعتمدت 

ن فروع المعرفة، وجرت معالجة المشاكل من فريق يتكون من أعضاء لهم خلفيات معلى تداخل عدد 
 .فة يتكونون من مهندسين وعلماء رياضياتلمخت

وتختلف مدرسة علم الإدارة عن الإدارة العلمية من حيث أنها لا تركز فقط على الانتاج وكفاءة        
ازا يتبع التخطيط السليم، وعلى الرغم من ذلك فإن الأفراد والآلات، فهي بدلا من ذلك تعتبر الكفاءة انج

إلى لعبها دورا هاما في تطوير الفكر الاداري بتشجيع  بالإضافةهذه المدرسة لم تهمل المشاكل السلوكية 
المدخلات وعلاقاتها،           الأفراد على مواجهة المشاكل بطريقة علمية منظمة والنظر بعناية لمشكلة

ومما يؤخذ على هذه النظرية ديد الهدف وبالتالي قياس الأداء. الحاجة إلى تحأوضحت بجلاء مدى و 
 والعنصر البشري.  فشلها في رؤية الصورة الكاملة للإدارة 

 

 

                                                 
 51 ،49كامل بربر. مرجع سبق ذكره. ص ص  4



44 

 

 مدرسة بحوث العمليات: 

تعتبر بحوث  العمليات من العلوم التطبيقية الحديثة التي حققت تطبيقاتها نجاحا واسعا في مجال          
يجادى طريقة العلمية لدراسة المشكلات لوتستند بحوث العليات إالادارة  الحلول المناسبة لها وتعتمد  وا 

        ذج الرياضية ونظرية الاحتمالية امنعلى ملاحظة العلمية وقياس وتحديد المتغيرات عن طريق ال
ية على معالجة ويطلق اصطلاحا الادارة العلم .رها في عملية صنع القراموالبرمجة الخطية واستخدا

  .المشكل كميا والتوصل غلى حلول رياضية

ساليب العلمية في دارية في المنظمة مستخدمة في ذلك الأتستخدم بحوث العمليات لحل المشاكل الإ      
دارة بالبيانات لإا تزويددارية بغرض عن طريق تحليل العملية الإ دارة وذلكدراسة المشاكل التي تواجه الإ

  .في الوصول إلى أفضل الحلول لمواجهة هذه المشكلات التي تساعدها

دارة، بحيث تمكن لإالمعلومات والحقائق ا وات التي تسهم في توفيردثل اداة مهمة من الأمهي تو       
البحوث مبادئ و الكمية  يبلاسمن اتخاذ القرار السليم فيما يعترضها من مشكلات كما انها تستنبط من الأ

 هة نظرها لبناء نظرية الادارة. الادارة تصلح من وج

 :الحديثة النظريات .3.3

  تمثلت في: دارةالإفي السنوات الأخيرة عدة نظريات اهتمت ب نشأت

  النظم:نظرية 

ينظر  دارةالإمدخل النظم في  نفإبدلا من التعامل مع كل جزء من أجزاء المنظمة بشكل منفصل        
حيث طرحت مفهوم المنظمة كمنظومة مؤلفة من مجموعة من  المنظمة كنظام واحد متكامل وهادف؛إلى 
 منسجمة فيما بينها. م الفرعية مرتبطة ومتفاعلة و النظ

والنظام في 5ه مجموعة متداخلة من العناصر التي تؤدي وظائفها بشكل متكامل أنتعرف النظام بو        
صورته المجردة عبارة عن تكوين منظم ومركب من عدة عناصر أو أجزاء، تنتظم معا في تكوين متناسق 

، والمنظمة كنظام هي جزء من النظام البيئي الأكبر تتفاعل من خلال محددة" أهداف لتحقيق هدف أو 
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قف على أداء المنظمة الفرعية التي أدائها يتو  أنها تتأثر بالمتغيرات البيئية و أنالتأثير المتبادل، حيث 
 :6وتتكون النظم من تاج والتسويق.نتتكون منها مثل نظام الإ

 المدخلات من البيئة الخارجية ؛ -
 عمليات تحويل المدخلات من خلال عمليات تكنولوجية و ادارية؛ -
 المخرجات ؛ -
 تفاعل البيئة مع مخرجات من خلال تقديم تغذية عكسية للنظام  -

المنظمة على  إلى التسيير بمفهوم النظم، فهو ينظر  إلى " أول من تطرق شيرستر برناردويعتبر " 
ها نظام اجتماعي للتعاون المتبادل الذي تعتمد أجزاءه على بعضها البعض، وهذه الأجزاء مترابطة فيما أن

ة في ى المؤثر حيث طرح أسس النظرية وقدم تحليلا لصفات القو  بينها، وتتكيف مع بعضها البعض،
 المدير وغيرها حيث يتوقف استمرار المنظمة على توازن نظمها الفرعية وما يخرج عنها. التنظيم كالأفراد و 

 :أهمهامجموعة من الخصائص بالنظام ويتسم 

المنهج النظمي يبين حقيقة نشاط المنظمة من خلال النموذج مدخلات )تدفقات النظام(، عملية  -
 ؛(Feed backالعكسية )المعالجة، المخرجات، التغذية 

 ؛النظام مجموعة من العناصر المتداخلة وتحكمها علاقات تربط فيما بينها -

ظمة ننظام ومرتبطة بدرجة التعقد )حسب عدد الأ إلى للنظام وهي تختلف من نظام  أهداف هناك  -
النظمي يتم من التحتية وكذا العلاقات التي تربطها(، ويعد تحديد الهدف كمرحلة مهمة من التحليل 

 ؛ظمة التحتيةنخلاله التنسيق بين مختلف هذه الأ

التكيف مع تغيرات المحيط والأخذ بعين الاعتبار التغذية العكسية، فالمنظمة هي نظام مفتوح تتأثر  -
بعوامل المحيط، وهي من المفاهيم الحديثة التي تزامنت مع فترة اقتصاد التسويق )منذ الستينات( أين 

كنظام مغلق لا  للمنظمةينظر  ناتاج أين كندارة فترة اقتصاد الإإعلى  نايط في الحسبتم أخذ المح
 ؛يتأثر بتغيرات المحيط ومن خلال التحليل النظمي

 يشمل النظام على ثلاثة عناصر وهي المدخلات، وعمليات التشغيل أو التحويل والمخرجات؛ -
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تتدرج حسب  هدافهذه الأ أنتحقيقها، كما إلى يسعى أهداف بكل نظام هدف أو مجموعة  -
 مستويات النظام المتكامل معا.

 (التكًيف مع الموقفالموقفية ) المدرسة: 

يكيف سلوكه القيادي  أنالمدير يجب  أنحسب المواقف، بمعنى  دارةالإيعكس هذا المدخل    
بعاد الموقف المختلفة، ولقد حظي هذا المدخل بتأييد والدعم من خلال نتائج العديد  ليتلاءم مع طبيعة وا 

في موقف معين نادر ما تصلح في  دارةالإطرق وأساليب  أن إلى من البحوث و الدراسات التي توصلت 
تساهم  أنأي الأساليب الإدارية التي يمكن مهمة المدير تتمثل في تحديد  أنظروف موقف أخر، لذلك ف

 بكفاءة وفاعلية وذلك في موقف معين. دارةالإ أهداف في تحقيق 

فرضياتها ارتكازا على نظرية النظم  (Fiedlerفيدلر )تبنى هذه النظرية التي ترتبط بالعالم و    
كل موقف تتعرض له المنظمة يتطلب اتخاذ إجراءات وحلول  أنوينطلق من فرضية أساسية مفادها 

الوصفة تبنى على أساس الوضعية عندما تتغير الوضعية  أنتناسبه، أي عدم وجود وصفات جاهزة، بل 
تتغير الوصفة، فالعوامل الخاصة بالمنظمة سواء المرتبطة بالأفراد العاملين أو بالتقنيات المستخدمة 

 .دة في وقت معين هي التي تملي الحلول للمشكلات التي تجابههاوالعوامل البيئية السائ

 وأهم ما يميز هذا المدخل ما يلي:

 ؛ دارةليس هناك ما يعرف بالمبادئ العامة للإ -
 أنيعتمد على طبيعة الموقف والظروف المحيطة به والوقت، ومن ثم ف دارةالنمط الفعال للإ أن -

تكون كذلك في  أنأساليب وطرق القيادة التي قد يثبت فعاليتها في موقف معين ليس بالضرورة 
 كل المواقف أو الظروف أو الأوقات؛

 يعمل على التك يف مع الموقف الذي يتعرض له.   أنالمدير الفعال هو الذي يجب  أن -

 تقادات أهمها:نلم تسلمن من الا هاأنوبالرغم من الإسهامات الجديدة التي أتت بها هذه النظرية إلا 

كل المواقف تختلف عن بعضها  أنالدلالات المنطقية تتمثل في  أن إلىلقد أشار هذا المدخل  -
 فقط من خلال الأحكام الشخصية وبطريقة فردية؛ دارةالإممارسة  يجببشكل منفرد ومتميز أي 

الصلاحية بالنسبة للفروض الخاصة بها، حيث لم يتم اختيار  إلى ها تفتقر أنيعاب عليها أيضا  -
 الفروض الخاصة بالأبعاد الأخرى التي ربما تؤثر على المواقف والتي تكون مشتركة.
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 :: وظيفة التخطيطةالثالث الوحدة
 :تمهيد

ساسية لرسم الاستراتيجيات العليا باعتباره الوسيلة الأ دارةالإالتخطيط يمثل جزء كبير من اهتمام         
دارية حيث يمثل البداية والنهاية لهذه أهم المراحل في العملية الإهو المنظمة أهداف التي تنفذ  دارةالإ

ية التي مائف وهو مجموعة من القرارات الرسساسية التي ترتكز عليها  بقية الوظوهو الوظيفة الأ العملية 
  .زماتأو أدارية تنشأ استجابة للمواقف الإ

 التخطيط:ماهية   .0
 من خلال: سنتطرق إلى ماهية التخطيطيعد التخطيط أولى الوظائف الإدارية في المنظمة و        
 التخطيط:وخصائص مفهوم  . 0.0
 .نتطرق إلى مفهوم وخصائص التخطيط   

  :على أنه:التخطيط يعرف  مفهوم التخطيط 
الترتيبات التي يفكر فيها المرء في حاضره ، لكي عمل ذهني يسبق اصدار القرار موضوعه   -

 يواجه بها ظروف مستقبلية في سبيل هدف ينبغي الوصول إليه؛
بما يجب  ات المتعلقةي عمل والتي تنتهي باتخاذ القرار أ التفكير التي تسبق تنفيذ التخطيط مرحلة -

 متى يتم؛وكيف يتم و 
مفهوم التخطيط  مستمرة لا  نإي وبالتالي فالتخطيط هو وظيفة تلازم جميع مراحل العمل الادار  -

  ؛يكون أنو تحليل لما يجب ه فكرة أأنيعني 
ها وتوافق أدائها أهدافدارية التي تحقق منظمة من تنفيذ كافة العمليات الإدارية تمكن الإوظيفة  هو -

 بأسلوب فعال ومستمر؛
والوسائل التي تستخدمها لتحقيق اف التي ينبغي تحقيقها دهالأهو عملية تحديد واقع جهة العمل و  -

 هداف.تلك الأ
 :خصائص التخطيط 

 م التخطيط الاداري بالخصائص التالية:سيت
 ووسيلة لتحقيقها وتقويم نجاحها؛هداف وظيفة مستمرة منذ تحديد الأ -
 خرى؛هو في مقدمة الوظائف الإدارية الأدارية و لتخطيط عملية تقع ضمن العملية الإا -
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طريق  والوسائل المستخدمة لتحقيقها ومعالم هدافعلمي وعملي للربط بين الأ بالتخطيط أسلو  -
 ؛قرارات والسياسات وكيفية تنفيذهايحدد جميع ال الذي

يات وتكريسها نامكالإمعينة عن طريق حصر أهداف لتحقيق  ةالتخطيط وضع برامج مستقبلي -
 ؛موضع التنفيذ خلال مدة محددةهداف لوضع هذه الأ

تختار بكل دقة نى حد فالجهود التي ستبذل تدرس و دأإلى يخفض التخطيط العمل غير منتج  -
 وعناية؛

جماعة العمل على تحقيقها كما فراد أالمنظمة بوضوح حتى يستطيع كل أهداف بين التخطيط ي   -
 شطة المختلفة؛نيعمل على التنسيق بين الأ

  كاملة.  و ر على تخيل صورة تشغيلية واضحة يجبر التخطيط المدي -
  التخطيط:أهداف و  فوائد. 8 .0

 :هداف والفوائد حيث يعمل علىالتخطيط الجيد يحقق العديد من الأ    
 :للتخطيط فوائد كثير منها: فوائد التخطيط 
 تحديد وتوجيه المسارات الاستراتيجية للمنظمة؛ -
 صياغة وتطوير رسالة المنظمة وأهدافها؛ -
 عمل المنظمة التي تؤثر في اتخاذ القرارات؛تحديد القضايا الجوهرية التي تشكل  -
 تحديد الأهداف الإجرائية والمسؤوليات المحددة لكل عضو في منظمة؛ -
مكانيات المنظمة ومواردها المتاحة؛ -  وضع تصور لمستقبل المنظمة من خلال الكشف عن واقع وا 
 التركيز على أهمية المشاركة بين أعضاء المنظمة؛ -
 المنظمة من خلال عمليات المتابعة والتقويم المستمر. تحديد جوانب قوة وضعف في  -
 تتمثل أهداف عملية التخطيط في: التخطيط:داف هأ 
الاهتمام الخارجية للمنظمة، فنبؤ بما سيحدث للظروف الداخلية و تشجيع النظرة المستقبلية والت -

 لا يتم الاستعداد له إلا عن طريق التخطيط؛ بالمستقبل
 ؛مشتركةأهداف جل تحقيق الأفراد والذين يعملون من أتسهيل الاتصال بين  -
 هداف ذ يعمل التخطيط على تحقيق التناسق بين الأتحقيق التناسق في الأعمال وتطويرها إ -

 تنسجم في سبيل الغاية النهائية ؛و  الجزئية كي لا تتعارض مع بعضها البعض بل تتكامل
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التي  طيط العاملين في تدبير الموارد والإمكانياتفيفيد التخ مثل للموارد والإمكانياتالاستعداد الأ -
 تكلفة ؛مثل لاستغلالها بأقل جهد و قة الأيديهم ويوضع الطريبين أ

وني( والتقسيمات التنظيمية فراد ) العمل التعانسيق بين النشاطات العددية من الأالمساعدة على ت -
يق المشاركة الايجابية تحقف ،عمالها مرتبطة ببعضها البعض حسب توقيت معينالتي تكون أ

يتيح الفرص أمام ظهور الديمقراطية في على محاربة السلبية الاجتماعية و والواعية يساعد 
 المجتمع ؛

جها مسبقا عند مواجهة تجنب الارتجالية والعشوائية في اتخاذ القرارات العاطفية غير معروفة نتائ -
 اء والإنجاز.زيادة الكفاءة والفعالية في الأد يعمل علىالتغييرات، ف

 
 :أنواع التخطيط . 3 .0

 على النحو التالي: المعاييرواع التخطيط حسب مختلف المعايير ويمكن تحليل هذه أنتحدد 
  :حسب الأساس الزمني 
    هو لفترة لا تزيد عن السنتين و يتعلق هذا النوع من التخطيط بالمستقبل القريب الأجل،قصير  -

 ؛التي تستمر لمدة قصيرة والتغلب عليها الطارئةزمات معالجة الأ إلى ويهدف 
، يتصف بدرجة أعلى من خمس سنواتبين ثلاث و  ناحييغطي في معظم الأ ،الأجلمتوسط  -

تحديد إلى والوسائل المستخدمة وتصل درجة التفصيل  هدافالتفصيل وتحديد سواء من حيث الأ
 ؛والمهمات الرئيسية في مجل النشاطشطة والمتغيرات نالأ

كثر من خمس سنوات، وكلما طالت أجل تستغرق : يساهم في وضع خطة طويلة الأجلطويل الأ -
 المدة الزمنية للخطة كلما زادت صعوبة التنبؤ بمشاكل المستقبل.

 يتمثل في : ساس الوظيفي:حسب الأ 
دخالالتخطيط التطويري: وضع الخطة المتعلقة بالتغيير الهادف  - التحسينات في طريقة سير  وا 

تباعالعمل  الأداء تاجي و نجاز المهمة من أجل رفع المستوى الإنإساليب العملية الحديثة في أ وا 
 الوظيفي للموظفين؛

تحديد طريق سير العمل وطرق ق بالهياكل والخرائط التنظيمية و التخطيط التنظيمي: متعل -
 ؛داتها الإداريةقسام المنظمة ووحأالاتصالات بين 
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تنمية القوى العاملة في المنظمة كما وكيفا و  تنميةو  التخطيط البشري: ويشمل الدراسة والتحليل -
لمعرفة احتياجات المستقبلية من القوى  والإحصائيةالقدرات الفردية ووضع الجداول النسبية 

 ؛البشرية على اختلاف مجالاتها
التخططي المالي: يتعلق بالاستثمارات للمشروعات التي سوف تقوم بالمنظمة بتنفيذها خلال فترة  -

 ؛ 7مستقبليةزمنية 
 تاج السلعة وحجم الطلب المتوقع عليها؛نإتحقيق التوازن بين حجم إلى تاج: يهدف نتخطيط الإ -
التخطيط السلعي: يشمل تحديد تشكيلة السلع التي تنتجها المنظمة خلال الفترة الزمنية القادمة أي  -

 تحديد نوعيتها و كميتها.
 يتمثل في الأنواع التالية: :جة الشمولدر  حسب 
ية التنمية التي يسعى لالعامة لعمهداف التخطيط القومي: يتضمن هذا النوع من التخطيط الأ -

  ؛تحقيقها خلال مدة تنفيذ الخطةإلى المجتمع 
التخطيط المحلي: يتم وضع خطة على مستوى المحلي كالمجلس البلدية ويهدف هذا التخطيط  -

  ؛تنمية المنطقة جغرافياإلى 
القطاع  تنمية ف منه هو تحقيقدالهو  وع النشاطأنالتخطيط القطاعي: يغطي نشاطا معينا من  -

 و اجتماعيا.أو ثقافيا أسواء اقتصاديا 
 

 إدارة عمليات التخطيط: .8
حد أو الأزمات وهو و أالتخطيط مجموعة من القرارات الرسمية التي تنشأ استجابة للمواقف الإدارية       

، وسنتطرق في هذا المبحث إلى مراحل ومقومات عملية التخطيط إضافة إلى الإداريةمن مراحل العملية 
 مستويات و معيقات التخطيط ، مسؤوليات وأساليب التخطيط الفعال. 

 مراحل ومقومات عملية التخطيط: 0 .8
 .يطنتعرض هنا إلى مراحل و مقومات عملية التخط   
 :الإداري في: تتمثل مراحل التخطيط مراحل عملية التخطيط 
و أجل القصير قبلية المنوط تحقيقها سواء في الأهي الغايات المستهداف: و مرحلة تحديد الأ -

 المتوسط أو الطويل؛
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يقصد بها مجموع القيود التي قد تفرض على عملية التخطيط مرحلة تحديد افتراضات التخطيط و  -
 و خارجها؛أسواء من الداخل المنظمة 

يضع المخطط عدة بدائل للعمل المستقبلي في ضوء  أنيقصد بها و مرحلة دراسة بدائل الخطط  -
 ساسية؛التنظيمية الأهداف الأ

يقصد بها تقييم البدائل التي تم تحديدها في المرحلة واتخاذ القرارات و مرحلة تقييم البدائل الخطط  -
التكتيكات ) مرحلة اختيار الاستراتيجيات و  السابقة في ضوء مجموعة من المعايير التنظيمية

 (؛ هداف لتحقيق الأ
المرغوب هداف تتضمن تحديد النهائي للأالخطط العامة والخطط التفصيلية و مرحلة وضع  -

، الموارد والوقت اللازمينيجب القيام بها لتحقيق تلك الأهداف و  شطة التينتحقيق الأقها و تحقي
 شطة؛نوتحديد الجهة التي تتولى مسئولية تنفيذ تلك الأ

جراء التعديلات اللازمة تماثلها مع ما هو مخطط وا   ناة وتنفيذ الخطة وذلك لضممرحلة متابع -
 كلما تطلب العمل ذلك.

 تساعده على التخطيط الفعالعدة عوامل أساسية ترشد المدير و  توجد :الجيد مقومات التخطيط 
 :8وهي

العملية  أساس بناءها أنتسبق عملية التخطيط كافة العمليات الادارية الأخرى أي  أنيجب  -
 ؛داريةالإ

حيث يتم وضع  العليا في المنظمة  دارةالإالتخطيط عند مستوى  أ، يبدديرينتطوير قدرات الم -
 الوسطى والدنيا؛ دارةالإالاستراتيجيات التي تتبعها و  هداف الأ

ي الخطة ينبغي توفير ف التأكدمور التي تتسم بعدم التعرف وتمييز الأ ،توفير المعلومات -
واقعية هداف تكون الأ أنوصياغتها بأسلوب بسيط وسهل و هداف التحديد الواضح للأالمعلومات و 

 من الممكن تحقيقها؛ 
 خرى ؛تصال الدائم والمستمر للمستويات الإدارية الأالا -
 ؛ارية المتنوعة وتنسيق بينهادطيط مشاركة فعالة بين مستويات الإالمشاركة في التخ -
 جل؛والمتوسطة وقصيرة الأ خطط الطويلةالتكامل والتفاعل بين ال -
 ية أي وضع برنامج زمني محدد لكل خطوة من الخطوات؛نالبرامج الزم -
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 المعدل أي العمل على تطوير الخطط باستمرار أي الخطط الاحتمالية، والمعدلة؛ التخطيط -
تتضمن الخطة أسس  أنبنظام الرقابة من سيطرة على  يالتخطيطالتخطيط الرقابي أي ربط نظام  -

 إلى هدف تفممارسة عملية التقييم بشكل مستمر للخطة  ،داء حتى يمكن متابعة التنفيذلألقياس ا
 .البدائل المتوفرةيلات اللازمة وطرح داجراء تع

 :مستويات ومسؤوليات التخطيط. 8 .8
خرى أداري من جهة ومن جهة حسب المستوى الإ طييات التخطو في هذا المطلب نستعرض مست     

 الفعال.مقومات التخطيط 
 تتمثل مستويات التخطيط في:: مستويات التخطيط 
: يتضمن وضع الأهداف والخطط العامة التي تحدد اتجاهات العامة التخطيط الاستراتيجي -

للمنظمة وتوضع بواسطة الإدارة العليا وهي تحدد الموارد اللازمة ومدى اعتماد المنظمة على 
التخطيط الاستراتيجي بالشؤون العامة للمنظمة  البيئة الخارجية وتكون لمدى زمني طويل. يهتم

ككل ويوجه من قبل المستوى الاداري الأعلى وغاية التخطيط الاستراتيجي هي ايجاد خطة عام 
 طويلة المدى تتبنى المهام والمسؤوليات للمنظمة ككل.

ط فراد والأعمال ويرتبط عادة بمدى زمني متوسط وهذه الخطى الأ: يركز علالتخطيط تكتيكي -
التكتيكية مرتبطة في غالب الإدارة الوسطى والتي تحدد فيها الموارد اللازمة وكذلك الفترة الزمنية 
للإنجاز الخطط ويعتبر أكثر تفضيلات من التخطيط الاستراتيجي وتهتم بما يجب أن تقوم به كل 

 .به والمدى الزمني لهذه الخطة وحدة من مستويات الأدنى وكيفية القيام
: أو تنفيذي يركز على فترة زمنية محددة جدا ونطاق محدود تشرف الإدارة تشغيليالتخطيط ال -

الوسطى على هذه الخطة التي يتم تنفيذها بواسطة الإدارة الدنيا ويستخدم التخطيط التنفيذي 
 لإنجاز مهام ومسؤوليات عملية. 

 
 :مسؤولية التخطيط 
التخطيط يجب  علىالعليا ف دارةالإباستثناء التخطيط الاستراتيجي الذي يدخل ضمن مسؤوليات          

ولى تتعلق بفلسفة المنظمة التي تعكس المناخ الذي يحدد اتجاهاتها فيما ه من زاويتين الأليإينظر  أن
 تشغيلي .التكتيكي و ار على مستوى التخطيط اتخاذ القر  عمليةو عدم المشاركة في أيتعلق بالمشاركة 
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وي أداء المنفذ مع أداء الجيد للخطط يضمن تسا فالأداءية طبيعة ارتباط وظيفتي التخطيط والتنفيذ، ناوالث
 .هدافيق الأقتح إلى هذا ما يؤدي المخطط و 

 :في ماط المتعلقة بمسؤولية التخطيطنالأ وتتمثل أبرز    
ي أمشاركة المرؤوسين في ن و ديتولى المدير كافة العمليات التخطيطية  أنمركزية التخطيط: أي  -

 مرحلة من مراحل التخطيط ؛
بل المديرين للمساهمة بأفكارهم وأرائهم لوضع ي تشجيع المرؤوسين من قأالتخطيط بالمشاركة :  -

 ؛تصور نهائي للخطة
د الاطار العام للخطة، على سلوب تحديلخطة: يتولى المديرون وفق هذا الأا لإطارالتحديد العام  -

 تعاونهم في عمليات التنفيذ؛دعمهم و  نايتولى المرؤوسين وضع التفاصيل الخاصة وذلك لضم أن
عداد وتصميم الخطة إبمقتضى هذه الطريقة يتولى المرؤوسين التخططي بواسطة المرؤوسين: و  -

 تقدم للمديرين لاعتمادها ووضعها موضع التنفيذ.  أنعلى 
 
 أساليب ومعوقات التخطيط:. 3 .8

في ظل هذا التنبؤ يواجه و يتم التخطيط الإداري عبر عدة أساليب تستعمل المنظمة للتنبؤ بالمستقبل       
 .وهذا ما سنوضحهمن كفاءته  عدة عراقيل تحد طالتخطي
 مداخل متعددة تتمثل فيب و للعملية التخطيطية أسالي : أساليب التخطيط: 
ليه مع جربة أي قرار تخطيطي يتم التوصل إالخطأ: يعتمد على محاولة تسلوب التجربة و أ -

حلول للمشكلة موضع القرار  إلىيتم التوصل  إلى أنالاستمرار في تجربة قرارات أخرى 
 التخطيطي؛

للمشاكل المشابهة،  والإجراءاتسلوب على تطبيق السياسات والبرامج يعتمد هذا الأأسلوب التقليد:  -
ن الحل لا يمكن الأسلوب لا يأخذ في اعتباره اختلاف بيئة الموقف، وبالتالي فإ م هذااستخدا أن

التي تم التوصل من خلالها العام للكيفية  بالإطارما يمكن للمديرين الاسترشاد أنتطبيقه بالمنطق، 
 للقرار؛

يعتمد ي المنظمات، و عا فيو سلوب من أكثر الاساليب تطبيقا وشالأسلوب العلمي: يعتبر هذا الأ -
حقائق يمكن السيطرة عليها، ومن ثم  إلى على التعمق في دراسة وتحليل المعلومات للتوصل 

 ل قبولا .أكثر البدائتحديد البدائل من ثم اختيار  إلى ينتقل 
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 :توجد عدة عوامل يجب على المديرين أخذها في الاعتبار وتحسينها  معوقات عملية التخطيط
 صحيح والسليم وهي:للوصول إلى التخطيط الفعال ال

نكار أهميته؛ -  الجهل بالتخطيط وا 
 عدم توفر المهارات اللازمة للتخطيط ؛ -
 الافتقار إلى  المعلومات او نقصها وعدم توظيفها التوظيف الصحيح؛ -
 عدم توافر الطموح وعدم التطلع الحثيث الأفضل والقناعة بالوضع الحالي أو الحالة الراهنة؛ -
تغطيه الخطط يقلل من القدرة على توفير الإمكانيات ومقابلة للمتغيرات طول النطاق الزمني الذي  -

 فضلا عن عدم دقة الخطة الموضوعة وصعوبة التنبؤ بأحداث؛
 تضارب في اتخاذ القرارات نتيجة أي ظرف من الظروف التي تؤدي إلى  انقسام المنظمة؛ -
 البيئة المعقدة التي تتغير بالاستمرار؛ -
 مرتكزات التخطيط:  .3
كفاءتهم في تحديد مجموعة من خطط ى حد كبير على قدرة المديرين و إليرتبط أداء المنظمات       
 :9العمل ويمكن تصنيف الخطط على الشكل التالي وأساليبطارا لطرق إتشكل 
 : والسياسات هدافالأ .0 3
تحقيق هذه الأهداف  و النتيجة التي يراد الوصول إليها وكيفيةأإن بداية أي نشاط هي تحديد الهدف       

  .و ما يعرف بالسياساتأملين ادارة لإرشاد الععن طريق الخطوط العريضة التي تضعها الإ
 هداف: لأا 
      تعتبر عنصر لأي نشاط يؤثر فيه الأداء و لى تحقيقها إ دارةالإهي الغايات النهائية التي تسعى و       

أو تكون هذه النتائج رقمية  أننتائج محددة و  هداف تكون للأ أنيجب لمنظمة، و ا نمووالنتائج على بناء و 
 هداف يخدم وضع الأو تكون نتائجها قابلة للقياس  أنهداف لفترة زمنية محددة و تغطي الأ أنكمية، و 

 راض الهامة التالية:التنظيمية عددا من الأغ
نقطة تمثل التنظيم  لأفرادالواضحة التي يمكن نقلها  هدافمجموعة الأ، فهتمامتساهم في تركيز الإ -

 ارتكاز لاهتمامهم وللبرامج والسياسات التي يتم العمل بموجبها؛
 هداف ، حينما تقوم منظمة ما بتحديد مجموعة من الأمجموعة من المعاييرالأهداف تنشئ   -

 فراد التنظيم فيها تقويم مدى اسهامهم في نجاح المنظمة؛أداء يستطيع الواضحة لمعايير الأ
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اف الواضحة في توضيح ما تسعى المنظمة دهحيث تساهم الأ ،استقطابهمجذب الاخرين و  يةناامك -
 ؛يقه بالنسبة للموظفين المستقبلينتحق إلى 

 الجماعات؛فراد و التنظيم من خلال تعاون الأعلى العمليات التي تتم داخل الأهداف تؤثر  -
خارج التنظيم  للعاملين الآخرينمات دقيقة حيث توفر التنظيم معلو تكشف عن طبيعة الجهاز  -

 ؛ليهإحول الوضع الذي تسعى المنظمة للوصول 
بوجه عام قيودا على عملية اتخاذ القرارات هداف تضع حدود لعملية اتخاذ القرار حيث تضع الأ -

 في التنظيم.
  :السياسات 
، هدافتتجه الوظيفة التخطيطية نحو صياغة السياسات اللازمة لتحقيق الأ هدافبعد تحديد الأ      

القرارات في مختلف المستويات  وتوجيه عملية اتخاذ لإرشادواع الخطط تستخدم أنفالسياسات هي نوع من 
قود ت هداف دارية ترسم طريقة أداء العمل والتصرفات الحالية والمستقبلية فهي كالأالإدارية، والسياسات الإ

 تحقيق الهدف . إلى السياسات هي الوسيلة التي تقود  أنغير  والأداءوترشد التفكير 
تحقيق خرى فالسياسات هي مجموعة المبادئ والقواعد التي تحدد أسلوب التصرف نحو أمن جهة         

رات جديدة جراءات اتخاذ قراإتخلصهم من تساعد المديرين و  ، فرسم السياساتالهدف، أي الغايات المرجوة
تقليل اعتماد يذين على اتخاذ القرارات سليمة و تساعد أيضا المديرين التنففي القضايا المشابهة و 

تفادي الخلافات لتباين وجهات  إلى عمال المنوطة بهم كما تؤدي مرؤوسين على رؤسائهم في تنفيذ الأال
 .ين بخصوص نشاط معين ينظر التنفيذ

ابط والتماثل والمرونة التر يتوفر فيها عامل الاستمرارية و  أنة ينبغي لكي تصبح السياسات الفعالو      
تبنى السياسات الإدارية على و  فراد.لتكون مفهومة ومعروفة لجميع الأ التأويللفاظ التي لا تقبل وتحديد الأ

 سس هي:ا مراعاتها قبل اعتمادها وهذه الأبحيث ينبغي على واضعيه ةسس الهاممجموعة من الأ
 ترجمة حقيقية لها؛مة وتكون المنظأهداف يركز المدير عند رسم السياسات على  أن -
 دارية؛لتنسيق والتكامل بين السياسات الإدارية على كافة المستويات الإيراعي المديرين مبدأ ا أن -
درجة عالية من  وأيضاثباتها ها و السياسات درجة عالية من استقرار  يراعي المديرين في رسم أن -

 المرونة؛
خلاقية السائدة لسياسات العامة للدولة والقيم الأيراعي المديرين في رسم السياسات اتفاقها مع ا أن -

 في المجتمع؛
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فراد أيكون مفهومة لكافة  أنيراعي المديرين عند رسم السياسات ضرورة كتابتها ووضوحها و  أن -
 التنظيم؛

 ؛يات المتاحة في التنظيمنامكت القدرة على تنفيذها وفقا لإياسايراعي المديرين عند رسم الس أن -
 .لة السياسات لكافة أفراد التنظيميراعي المديرين عدا أن -
لسياسات تعكس الفلسفة ع اهرمية صن نإمن يضع السياسات هم متخذو القرارات في المنظمة لذا ف نإ

 :إلى المنظمةتنقسم السياسات في المنظمة، و 
  السياسات الرئيسية: تتعلق هذه السياسات بالمنظمة كوحدة متكاملة وتقوم بصياغتها

 العليا؛ دارةالإ
  السياسات الفرعية: وهي ذلك من السياسات التي تعبر أكثر تفصيلا من السياسات

سطى لتناسب مع الخطط الو  دارةالإالرئيسية وعادة تصاغ وتطبق على مستوى 
 لتضمن تحقيقها؛التكتيكية و 

  ،السياسات التنفيذية: تتصف هذه السياسات بحدة تفصيلاتها قياسا بالسياسات السابقة
فية لتناسب مع الخطط الاشرا دارةالإشطة اليومية على مستوى نتطبق على مهام والأ

 .لتضمن تحقيقهاالتشغيلية و 
 :والقواعد جراءاتالإ. 8 .3

  .الإداريتمثل الإجراءات و القواعد إحدى ركائز التخطيط ت    
 اتجراءلإا: 

أكثر تحديدا جراءات التي تشكل تفاصيل تحديد الإ إلى ينتقل التخطيط  بعد  تحديد السياسات         
معينة وكذلك  أهداف من تلك التي تتضمنها السياسات، فهي تحدد الخطوات التي يجب اتباعها لتحقيق 

 .تسلسلها
 أنجراءات،  يتمثل في السياسات والإجراءات عبارة عن خطوات تفصيلية محددة، والفرق بين فالإ       

ها توضح أنجراءات هي مجموعة قواعد عامة توضح بشكل عام ما يجب عمله وما لا يجوز عمله، أي الإ
 بخطوط  عريضة لتحقيق المرونة .الطريق بشكل فعال و 

، بحيث ينعدم التفكير طوات الواجب اتباعها بشكل روتينيالخأما الاجراءات فتفصل بشكل محدد       
تكون  أنجراءات هو وأهم شروط الإ فرادلا في كيفية التنفيذ في كل مرة وبالتالي تزداد كفاءة الأمستقب

 تكون معروفة من الجميع بحيث تكون مدونة بما يسمى أنات الرقابية، و نامبسطة مع عدم تضحية بالضم
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جراءات هي تحديد مسبق للخطوات التي يجب اتباعها لتنفيذ ، فالإناحيية  في أغلب الأباللائحة التفسير 
و المتشابهة في ينية أ، وهي مرتبطة بتنفيذ الاعمال الروتالسياسات أهداف العمل وكذلك تسلسلها لتحقيق 

ها وسيلة من وسائل تعقيد العمل والتنفيذ أنجراءات على ية ينظر للإناجراءات أدائها ومن جهة ثالإمسارها 
            السياسات  أهداف دورها في تحقيق  لكي تؤدي كون وسيلة لتحقيق الفاعلية في الأداء، و ت أنبدلا من 

 تتوفر فيها الشروط التالية: أنلا بد و  هداف التالي  الأوب
 المنظمة؛ أهداف تناسقها في تحقيق تساهم خطوات الاجراءات و  أن -
 ظيمي الواحد؛نلا تتعارض الاجراءات مع السياسات خاصة على المستوى الت أن -
 على جودته؛ تأثيرداء دون تضمن الاجراءات سرعة الأ أن -
 عمال المختلفة في التنظيم؛جراءات التدفق المنطقي لتنفيذ الأتضمن الا أن -
 تساهم الاجراءات في تحقيق الفائدة بشكل يزيد عن تكلفتها ؛ أن -
 الاجراءات واضحة ومفهومة وممكنة التطبيق بواسطة الافراد؛ تكون أن -
حرافات نتساهم الاجراءات في تفعيل العملية الرقابية من حيث الدقة والسرعة في كشف الا أن -

 الناتجة عن عمليات التنفيذ.
 هداف الأاختبارها للتأكد من فاعليتها في تحقيق في تطبيق الإجراءات ينبغي تقييمها و  البدءوقبل        

 أربع مراحل أساسية هي: إلى عادة تنقسم عملية التقييم المطلوبة منها، و 
 و تغيير مادي، شكلي أو معنوي وتعتبر هذه : تعني تحقيق اضافة ما أالعملية

 المرحلة من أهم مراحل الاجراءات حيث يترتب عليها احداث منفعة أو هدف معين ؛
  داخل أخرإلى  ناتحريك موضوع من مكالحركة: وهي مرحلة التي يتم بمقتضاها ،

لىأو من و  دارةالإ  المنظمة؛ ا 
  الفحص: وهي مرحلة التي يترتب عليها قياس نتائج الاجراء بمعيار محدد، يهدف

 ؛ها تمثل تكلفة على المنظمة نإلغائها لأ إلى دمجها أو  إلى الفحص 
 لتالي يكون قد حقق نهائيا، وبا: وهي مرحلة التي يترك فيها الموضوع تركا التخزين

 هدفه النهائي.
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 القواعد: 
د سلوك ، يتم بمقتضاها تحديواع الخطط، يتم اختيارها من بين مجموعة من البدائلأنهي نوع من        

تتزايد أهمية القواعد بصفة خاصة في المستويات الدنيا للتنظيم كمرشد التصرفات في مختلف الظروف، و 
جراءات في المفهوم، فالقاعدة تفرض القيام بعمل محدد أو عدم قيام به الإعن للعمل، وتختلف القواعد 

طار ات من حيث كونها مرشدا للعمل في إجراءموقف ما، وبالتالي فهي ترتبط بالإوذلك بالنسبة ل
القواعد  نإية فنا، من جهة ثتابع زمني للتصرف بعكس الاجراءات، لكن القواعد لا تحدد أي تالإجراءات
 جراءات.أو قد تكون جزءا لا يتجزأ من الإ قد لا تكون

هدف السياسات هو استخدامها كدليل للتفكير عند  أنوتختلف القواعد عن السياسات أيضا من حيث 
تستخدم  كانت أنعملية اتخاذ القرارات وتسمح بالتصرف داخل اطار هذه السياسات، أما القواعد فهي و 

 سمح بحرية التصرف عند تطبيقها.ها لا تأنللتصرف إلا 
 

 والموازنات التقديرية: البرامج الزمنية  .3.3
 .الموازنات التقديرية كإحدى مرتكزات التخطيطو نوضح هنا البرامج الزمنية      
 ةالبرامج الزمني : 
 ي يجب تنفيذهاساسية والتفصيلية التشطة الأنواع الخطط توضح كافة الأأنهي في الواقع نوع من         

جراءات السياسات والإ أن. وبما خذ بعين الاعتبار تحديد الوقت المتوقع لكل عمليةفي المنظمة، مع الأ
البرامج الزمنية تستخدم فقط لمواجهة  نإلهما صفة الثبات والاستقرار مع قابليتهما للتغيير والتعديل، ف

 البرامج.  إلى  بمجرد تحقيق الهدف تزول الحاجةوقف محدد أو تحقيق موقف هدف محدد، و م
تاج كما ونوعا وزمنا نوالبرامج الزمنية هي مرحلة التخطيطية التي يتم فيها جدولة كافة العناصر الإ       

ه البرامج تستند على الكفاءة عداد هذالكفاءة في إ نإتمهيدا للبدء في التنفيذ الفعلي لخطط المنظمة، لذلك ف
 ويراعى عند تصميم البرامج الاعتبارات التالية:، عداد المراحل التخطيطية السابقةفي إ

الاهتمام بكل جزء من أجزائه مما يزيد من كفاءة  ناجزئياته وذلك لضم إلى تفصيل العمل  -
 الأداء؛

عمال وكذلك التنسيق بين مخرجات كل عملية ومدخلات العملية تنسيق الجدولة الزمنية للأ -
 التالية؛
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اللازمة من  لإنتاجيةعمال، مع تحديد كافة العناصر االأ طرق أو كيفية التي ستنفذ بها تحديد -
 .وع لكل عمليةنحيث الكم وال

 الموازنات التقديرية : 
ترجمة السياسات و  ، هدافالموازنة كمفهوم عام تمثل تسجيلا للافتراضات المستقبلية لتحقيق الأ          

في  انطلاق، مع  تحديد عناصر التمويل الممكنة كنقطة على شكل أعداد رقمية تكون أساسا لسير العمل
. فالموارد المالية المتاحة تحدد المشاريع والبرامج الممكن تنفيذها، وتحدد كميا عناصر اعداد الموازنات

 تاج اللازمة لتنفيذ هذه المشاريع.نالإ
مدخلات  اء المتوقع لكافةدية كأدوات تخطيطية يفرض تخطيط الأيستخدم المدراء الموازنات التقدير       

، وعلى علي لهده المدخلاتداء الفضلا عن ذلك أدوات رقابية تبين الأ، وهي فالمنظمة كما وزمنا ونوعا
لغاءساس يتبين للمديرين الفروقات سلبا أم ايجابيا تمهيدا لاتخاذ القرارات اللازمة لتضييق هذا الأ  وا 
يات التقديرية لا يمكن اتخاذها وسيلة رقابية إلا إذا وجدت، ولا يكون لها وجود نا. وعليه فالميز الفروقات

 للخطط. نعكاساا كانتكمقياس إلا إذا 
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 :: وظيفة التنظيمةالرابع الوحدة
 :تمهيد

          
وظيفة  أنهميتها وضرورتها لنجاح عمل المنظمة إلا ألها  دارةالإكل وظائف  أنعلى الرغم من          

قسيم الأعمال ها المسؤولة عن تأنائص التي تميزها عن غيرها ومن أبرزها التنظيم لها بعض الخص
كما تشكل مخرجات التنظيم المجال الذي من خلاله، ، فراد حسب قدراتهم ومهاراتهموتوزيعها على الأ

يم العمل وتحديد مالهم ضمن اطر تنظيمية محددة وواضحة تعرف بتنظيمارس المديرين وأفراد التنظيم أع
 .دوارالأ

 التنظيم من خلال: نستعرض وظيفة وفي هذه الوحدة
 ماهية التنظيم الإداري؛ -0
 الهياكل التنظيمية؛ -0
 تفويض السلطة -0

 
 
 داري:ماهية التنظيم الإ  .0

محورية ومن خلال هذا المبحث  وظيفة التنظيم هي وظيفة الثانية بعد التخطيط وهو وظيفة      
 نستعرض ماهية التنظيم من خلال مفهومه وخصائصه.

 مفهوم وخصائص التنظيم:  .0.0
 نستعرض مفهوم التنظيم الإداري وخصائصه. 

 :داري على أنه:ظيم الإيعرف التن  مفهوم التنظيم 
 ونعني به الترتيب والتنسيق؛التنظيم مشتق من كلمة نظام  -
 و منطقي؛أالتنظيم هو عملية ترتيب لعناصر مستقلة في شكل وظيفي  -
     فراد شطة وتوزيعها على الأنالمنظمة وتجميع تلك الأأهداف شط المطلوبة لتحقيق نتحديد الأ -

 تنسيق العلاقات أفقيا ورأسيا؛وتفويضهم السلطة للتنفيذ و 
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شطة التي يتم نوتجميع الأ هداف شطة اللازمة لتحقيق الأنالتنظيم عملية تستهدف تحديد الأ -
وظائف محددة يتولاها أشخاص  إلى شطة نسناد هذه الأا  تحديدها في اطار هيكل يضمها و 

 محددين؛
مل التنظيم مجموعة من الخطوات التنظيم لا يعني تصميم الهياكل التنظيمية فحسب بل يش -

ن التنظيمية والتنسيق بيداري وتصميم الهياكل ي تقسيم العمل وتوضيح التسلسل الإخرى وهالأ
 عمال؛الاعمال المختلفة ثم متابعة الأ

 دوار العاملين في المنظمة.عي لأدارية يعني التحديد الواإالتنظيم كوظيفة  -
 

  :10تتمثل خصائص التنظيم فيخصائص التنظيم: 
العملية التنظيم ليس عملية فورية تتم مرة واحدة بل هو عملية متجددة أو مستمرة كباقي مكونات  -

 الادارية؛
دارية الوصف العلمي المنطقي أي قيامه على العملية الإ نايغلب على طبيعة التنظيم كأحد أرك -

داراتمبادئ مدروسة بدقة سواء فيما ينتج عنه من تقسيم الوحدات   المنظمة ...؛ وا 
التنظيم عملية مركبة تبدأ أولى مراحلها بحصر كل من عناصر المادية والبشرية المتاحة  -

والمخصصة لأداء مهام وتنفيذ الاعمال المتعلقة بالخطط الموضوعة ثم تأتي مرحلة توزيع وتقسيم 
توليفة من المهام تربط جميع الوظائف داخل  إلى فنية تستند تلك العناصر وفق لمعايير علمية و 

 منظمة؛  ال
 تتجسد النظم في شكل خريطة تنظيمية توضح هيكل المنظمة في تشكيل هرمي؛ -
يوجد داخل التنظيم طائفة من العلاقات المتبادلة فيما بين مكوناته وعناصره ذات تأثير المتبادل  -

 ؛ ي باعتباره العنصر البشريناسنإهذه العلاقات محكومة بمنهج 
شطة أن إلى ذلك لتطبيق العمل وتقسيمه القرارات والعلاقات و النشاطات و  عملية تحليل يم هوظالتن -

الوحدات في هيكل وظائف ثم جمع هذه الوظائف و  إلى شطة نيمكن دراستها ثم تقسيم هذه الأ
 .هذه الوحدات والوظائف دارةاختيار الاشخاص لإ وأخيراتنظيمي 
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 أهمية ومراحل وعناصر عملية التنظيم:. 8 .0
 .وأخيرا عناصره نستعرض هنا أهمية ومراحل عملية التنظيم    

 تظهر أهمية التنظيم من خلال: 11همية التنظيم:أ 
بناء  للأفرادائف ظو العمال و والوظائف بحيث يتم تفادي إسناد وأ للأعمالتحديد التوزيع العلمي  -

 على عوامل شخصية؛
ظيفة كل فرد في تحديد و الموضوعي للعمل و ن خلال التقسيم القضاء على الازدواجية في العمل م -

 ؛المنظمة وواجباته
دراك موقعه إفراد العاملين في المنظمة مما يساعد كل فرد على تحديد العلاقة بوضوح بين الأ -

 الاداري وماهية الدور المطلوب فيه؛
 وجه ممارستها؛أتحديد السلطة الممنوحة الفرد و  -
دارية مناسبة بين إة بفاعلية للتمكن من بناء علاقات التنسيق بين النشاطات المختلفة بالمنظم -

 ؛الوحدات مختلفة
الاستجابة للتغيرات التي تحدث المنظمة سواء في أعمالها والعاملين فيها للتكنولوجيا المستخدمة  -

 أو في عناصر البيئة المحيطة بها مما يساعدها على التكييف مع الظروف المتغيرة ؛
خلال وضع اجراءات العمل وتحديدها بالتالي توفير أعباء جديدة هذه شاء اجراءات قياسية من أن -

  فراد العاملون بالعمل ؛لاجراءات في كل مرة يقوم فيها الأا
فراد نظمة وذلك عن طريق خطوط السلطة واتصال ومد الأجميع أجزاء المإلى نقل القرارات  -

 بأعمالهم؛العاملين بالمعلومات والصلاحيات التي تساعدهم على القيام 
تنمية الافراد العاملين في المنظمة عن طريق تدريبهم وتنمية قدرتهم بشكل يمكنهم من اتخاذ  -

 .قرارات أفضل 
 تمر عملية التنظيم بالمراحل التالية: :مراحل عملية التنظيم 
 شطة والمهام؛نمرحلة البناء التنظيمي لتقسيم الأ -
 مرحلة تحديد اختصاصات الوحدات التنظيمية؛ -
 ة توزيع الواجبات والمسؤولية التنظيمية ؛مرحل -
 مرحلة تحقيق التنسيق والتعاون التنظيمي؛ -
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 مرحلة تحديد خطوط الاتصال الاداري التنظيمي ؛ -
 مرحلة تقييم الاداء التنظيمي. -
 :عملية التنظيم تظم العناصر التالية: عناصر التنظيم 
خلالها للوصول للأهداف التي الأعمال والأنشطة التي تقوم بها المنظمة والتي سعت من  -

 وضعتها؛
العناصر البشرية العاملة في المنظمة والتي ستقوم بالنشاطات والأعمال اليي بدونها لن تكون  -

 هناك نشاطات وأعمال؛
الموارد المتاحة والتي تتمثل في العناصر الأساسية للإنتاج مثل الأموال والموارد والطاقة  -

 وتكنولوجيا؛
 يد بها لتنفيذ وأداء العمل؛مل الواجب اتباعها والتقّ الاجراءات وطرق الع -
 الهيكل وأسلوب توزيع  أفراد العاملين على الأعمال ونشاطات وتحديد العلاقات الوظيفة بينهم ؛ -
 تحديد السلطات والمسؤوليات الأفراد في المراكز الوظيفية التي سوف يشتغلونها.  -

 
 عملية التنظيم: ومعيقات مقومات  .3 .0
 مقومات و معيقات التنظيم الإداري. هنا إلىتطرق ن      
 :تساعدهم على التنظيم الفعال أساسية ترشد المديرين و توجد عدة عوامل  مقومات عملية التنظيم

 والتي تحسن من فاعلية التنظيم هي:
عه في هيكل التنظيمي يتعرف على عمله وموق أنفرد من للالفهم: حيث يمكن التصميم التنظيمي  -

 فراد الاخرين؛بالأ وعلاقته
ساسية بدلا من مجرد الاهتمام المهمة الأ تحقيق توجيه الرؤية: يوجه التنظيم الرؤية نحو -

 داء؛وتفاصيل والتي تحقق الأ بالإجراءات
 المحيطين به؛ والأشخاصالوضوح: يحدد التنظيم بوضوح موقع كل شخص  -
يتميز بالقدرة  على التكيف مع  حية كماباستقرار والثبات من نا، يتميز التنظيم يفالاستقرار والتكّ  -

 ؛المتغيرات التي تحدث في البيئة أو الاستراتيجية أو كلاهما 
 بين اجزاء التنظيم يضمن التنظيم الجيد تماسك وتلاحم مادي قوي لكافة اجزاء التنظيم؛ الترابط -
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المستويات : يساعد التنظيم على دفع عملية اتخاذ القرارات على أقل اتتسهيل اتخاذ القرار  -
 التنظيمية التي لها حق المشاركة في صنعها؛

 .مطلوب الاقتصاد في الوقت والجهد المبذول للحصول على ما هو -
 يعترض التنظيم الجيد عدة معيقات أهما: قات التنظيم:يمع 
 والخطط؛ هداف غياب الرابط بين الأ -
 المسؤوليات؛د يالواجبات وصعوبة تحد ديدبالتالي عدم تحم وجود الأدوار و عد -
بالتالي دارية و والمسؤولية الإ ت أو القصور فيها خاصة بين الوحدات التنظيميةاضعف العلاق -

 ؛احتمالات الصراع والنزاع
 م وضوح السلطات والصلاحيات ومن ثم عدم وضوح المسؤوليات؛دع -
 ضعف قنوات الاتصال؛ -
 اختلاف في توجيه الهدف؛ -
 .مية المختلفةقا للتقسيمات التنظيسوء توزيع الوقت وف -

 :ةكل التنظمياالهي  .8
جزاء الداخلية لها حيث يوضح الأو أ داراتأو الإطار الذي يحدد الإالبناء  الهيكل التنظيمي هو       

أهداف هدف أو ، لتحقيق شطة المطلوبةنوالأ بالأعماليبين التقسيمات التنظيمية والوحدات التي يقوم و 
 تنفيذ القرارات الادارية.بوضع السلطة ومواقع اتخاذ و  وأيضاالمنظمة 
يتم  استراتيجيمرا سهلا على الاطلاق فهو قرار أن عملية تصميم الهياكل التنظيمية ليس إ       

المباشر على  التأثيرفق مع كافة قوى المحيطات ذات ا، ودقة كي يتو بمقتضاه رسم الهياكل بعناية
 التصميم النهائي للهياكل.

 ومراحل إعداد الهيكل التنظيمي: عوامل اختيار. 0 .8
 .نوضح هنا عوامل اختيار الهيكل التنظيمي ومراحل إعداده        
 يتم اختيار الهيكل التنظيمي للمنظمة عن طريق العوامل التالية: اختيار الهيكل التنظيمي: ملعوا 
 المناسب؛حجم المنظمة يلعب دورا مهما في اختيار الهيكل التنظيمي  -
 مدة حياة المنظمة؛ -
 عمل المنظمة؛ نامك -
 التخصص؛ -
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 ة المنظمة؛ياستراتيج -
 الموجودة لدى المنظمة؛ الإنسانيةالقدرات  -
الوسائل التنظيمية فكلما زاد تعقد تكنولوجيا زاد التكنولوجيا المستعملة، والتي تحدد طبيعة العمل و  -

 تعقد الهيكل التنظيمي والعكس؛
 كانتكلما الهيكل التنظيمي بسيط و  ناالبيئة مستقرة ك كانتتأثيرها على المنظمة فكلما البيئة و  -

 الهيكل التنظيمي معقد. أنئة معقدة كيالب
  يمر إعداد الهيكل التنظيمي للمنظمة من خلال المراحل التالية: عداد الهيكل التنظيمي:إمراحل 
 الفرعية؛ هدافيضا تحديد الأالرئيسية وأهداف ساسية الأأتحديد  -
 ؛هدافالأ إلى تحديد النشاطات اللازمة للوصول  -
 شطة رئيسية وفرعية بهدف تجميعها في وحدات تنظيمية مناسبة؛أن إلى تقسيم النشاطات  -
 واجبات ومسؤوليات كل وحدة تنظيمية ؛تحديد اختصاصات و  -
 تحديد علاقات السلطة ومسؤولية مختلف الوحدات؛ -
 والتنفيذية داخل كل وحدة تنظيمية؛تحديد الوظائف الاشرافية  -
 الدليل التنظيمي للمنظمة.اعداد الخريطة التنظيمية و  -
 الهيكل التنظيمي والخرائط التنظمية:التنظيم طرق  .8 .8

 الهيكل التنظيمي ومفهوم الخرائط التنظيمية تنظيمنوضح طرق 
  الهيكل التنظيمي تنظيمطرق: 
 هم الطرق التي يتم بموجبها تقسيم العمل: أالمنظمة و أهداف يم العمل على سهناك عدة طرق لتق     
في  شطة المتخصصة في مجال معين من مجالات النشاطنتجميع كافة الأ يتمالتقسيم الوظيفي:  -

عدد من الوحدات التنظيمية مع عدد الوظائف التي تقوم بها  إلى قسيم المنظمة وحدة التنظيمية، ت
وظائف  إلى حيث تختص كل وحدة بأداء وظيفة معينة للمنظمة ككل ثم تقسيم الوظيفة الرئيسية 

 ؛فرعية
شطة المتصلة اتصالا مباشر بالسلعة نيرتبط هذا التقسيم بتجميع الأالتقسيم حسب المنتج:  -

يتم تقسيم المنظمة حسب المنتجات التي تنتجها المنظمة أي  مجموعة السلع التي وأالمنتجة 
داء مل من تقسيم العمل والتخصص في الأوبشكل كا الاستفادةا  ومن أهم مزايا هذا التقسيم تنتجه

 ؛والتنسيق بين العمليات التي تؤدى في كل سلعة أو خدمة
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ساسي لتطبيق هذا النوع من التقسيم يتوقف على المعيار الأ نإم حسب المناطق الجغرافية: يالتقس -
يتم تقسيم النشاطات حسب المناطق  ،تحققها المنظمة أنالمبررات الاقتصادية التي يمكن 

  ؛الجغرافية التي تعمل بها المنظمة بحيث تخصص وحدة تنظيمية لكل منطقة يديرها مدير خاص
سيمات عندما يكون هدف المنظمة يستخدم هذا النوع من التقالتقسيم حسب نوع العملاء:  -

يتم تقسيم واع من العملاء أنما تتعامل مع عدة دخاصة عناسي هو الاهتمام بخدمة العملاء و سالأ
 ؛المنظمة حسب نوع العملاء الذين تتعامل معهم

لها التنظيمية ظمات تقسيما واحدة عند بناء هياكتستخدم المن أنالتقسيم المركب: من النادر عمليا  -
 .كثر من تقسيم وفقا لاحتياجات المنظمةأم الجمع بين لذا يت

 
 

 الخرائط التنظيمية: 
الرئيسية وجه النشاط أنية تبين وتوضح شكل التنظيمي للمنظمة وتبرز اهي وسيلة ايضاحية بي         

تنقسم نطاق الاشراف وطرق تقسيم العمل و دارية و وتبين الخطوط السلطة والاتصال وتوضح مستويات الإ
 الخرائط على:

الخرائط الرئيسية: وهي التي تصور الشكل التنظيمي العام والشامل للمنظمة يجمع وحداتها  -
 ومستوياتها الادارية الموجودة فيها ؛

الخرائط التكميلية: وهي التي تصور الشكل التنظيمي الداخلي لإحدى الوحدات التنظيمية داخل  -
 الوحدات الادارية.

 
 : 12القرارات التنظيمية .3 .8

بعد تصميم الهياكل التنظيمية يبادر المديرون إلى اتخاذ مجموعة قرارات تتعلق بالعناصر التنظيمية 
 التي تشكل مكونات بناء الهياكل التنظيمية:

 :قرارات تتعلق بنطاق الإشراف 
عون لسلطته، يقصد بمبدأ الاشراف عدد المرؤوسين الذين يشرف عليهم إداري واحد ويخض       

ويعتبر نطاق الإشراف من العوامل الأساسية التي تحدد عدد الوظائف الإدارية في المنظمة، وأيضا 
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عدد المستويات الادارية في التنظيم ويمكن تحديد العوامل التي تحدد نطاق الاشراف على النحو 
 التالي :

o  وبالتالي يتطلب أساسية في وظيفته تخصيص الوقت فوقت المدير مخصصا لقضايا
 مر في هذه الحالة تضييق نطاق اشرافه؛الأ

o  همية والصعوبة ؛ظائف المنظمة على قدر واحد من الأطبيعة الوظيفة فليست كل و 
o ذلك دافعا  نقدرات ومهارات المرؤوسين فكلما زادت قدرات ومهارات المرؤوسين كلما كا

 لتوسيع نطاق الاشراف والعكس؛
o ه مساعدة المدير على توسيع نطاق أنالسلطة من ش درجة تفويض السلطة فتفويض

 اشرافه.
 :قرارات تتعلق بالمركزية الإدارية 
غلبية القرارات التي تتعلق أتسير مركزية الإدارية إلى  اتجاه المنظمة نحو حصر سلطة اتخاذ      

اتجاهات الإدارة العليا  بالمسائل الأساسية بين مستويات الإدارة العليا أما لامركزية الإدارية فهي تعبير عن
 نحو تفويض السلطات إلى  مستويات إدارية دنيا لاتخاذ القرارات التي تتلاءم مع وحداتهم الإدارية.

ويتفاوت عدد المستويات التنظيمية أو الإدارية من منظمة إلى  لأخرى، إذ يتوقف  على قناعة الإدارة 
 بالموارد البشرية داخل التنظيم على النحو التالي:العليا لأهمية التفويض، وعلى ثقة الإدارة العليا 

o  يمارس هذا المستوى كافة المهام التي تتطلب اتخاذ القرارات على  العليا: الإدارةمستوى
 والاستراتيجيات والسياسات العامة ؛ هداف مستوى الأ

o  الفرعية، والتي  هداف التنفيذية: تخدم في اطار اختصاصها تحقيق الأ الإدارةمستوى
تنظيمي كافة يملك هذا المستوى الهداف  الاساسية المنظمة ، و تشكل في نهاية الأ

كل وحدة تنظيمية تقع في  أهداف تخاذ القرارات الكفيلة بتحقيق السلطات التي تسمح بإ
 هذا المستوى؛

o  التنفيذ كافة السلطات  انيملك هذا المستوى نظرا لقربه من مكالإدارة الاشرافية: و مستوى
 أهداف تحقيق  اناتخاذ كافة القرارات المتعلقة بضمو  داء المنفذح الأالتي تسمح له بتصحي

 المنظمة.
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  قرارات تتعلق بتجميع أوجه النشاط: قرارات تتعلق بتقسيم العمل و 
للمنظمة وفقا لطبيعة يقصد بتقسيم العمل الطريقة التي يتم من خلالها تقسيم الأنشطة الرئيسية         

نشاطها إلى وظائف متخصصة ومن ثم تقسيم هذه الوظائف إلى وظائف أو مهام فرعية أو مراحل 
 متخصصة؛

قرارات تتعلق بتجميع اوجه النشاط : يقصد بهده القرارات تجميع كافة الأنشطة الفرعية أما        
ذه الوحدات التنظيمية المكونات الوظيفية المتشابهة والمتجانسة بنشاط أساسي أو وحدة تنظيمية تشكل ه

 الاساسية للهياكل التنظيمية في المنظمات .  
 :تفويض السلطة .3

م ونطاق السلطة التي يتمتعون جتنفيذهم للقرارات على حأفراد التنظيم في اتخاذهم و يتوقف سلوك          
تفويض السلطة هو عملية  التنظيميةبها نتيجة قبولهم للمسؤولية التي ارتضوها لمواقعهم في هياكل 

   .المرؤوس إلى تنظيمية تسمح بنقل السلطة من الرئيس 
 تفويض السلطة:ماهية  . 0 .3

 ومن ثم توفويضها. قبل التطرق إلى مفهوم تفويض السلطة نتطرق إلى مفهوم السلطة
 :السلطة 
فيشير  فيبرالسلطة بأنها الحق في اصدار الأوامر وقوة الحصول على الطاعة.أما  فايوليعرف        

إلى  السلطة على أنها تتوقف سلطة الفرد على درجة طاعة الأخرين له وعن هذه الطاعة تختلف من 
 شخص إلى  آخر.

اللازم والدعم  ، فالسلطة تعطي الحق للفردت السلطة في الحق والتصرف والقوةأبرز مرتكزاوتمثل         
، أما القوة تعني استخدام صاحب هذا الحق يملك القدرة على التصرفهو بلطلب تصرف ما من الغير، و 

تشير السلطة إلى حق . كما المطلوبةظمة المعمول بها في المؤسسة لتحقيق التصرفات نالسلطة لكافة الأ
امات ويتمتع المديرين في المستويات إصدار الأوامر، ترتبط بالمسؤوليات التي تعكس الواجبات والالتز 

برز أومن  العليا بدرجة أكبر من السلطة و تقل كلما اتجهنا نحو الأسفل وهذا ما يعرف بتدرج السلطة 
 : ما يليواع السلطة أن

وهي السلطة النهائية  ةالسلطة التنفيذية: من أهم السلطات التي تمارس في المنظمات الاقتصادي -
الملزمة التنفيذ كذلك هي سلطة المواقف على جميع الأنشطة التي تمارس داخل المنظمة. بموجب 

مات والأوامر     هذه السلطة يجب توجيه أفراد التنظيم التزام بتنفيذ كافة الخطط والسياسات والتعلي
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نظيمية وتتصف هذه السلطة قمة الهيكل التنظيمي حتى أدنى المستويات التوالتعميمات من 
 ؛بالشمولية لتطال كافة المواقع التنظيمية

 ة: ويظهر ذلك في تحديد المعايير الرقابية وقياس النتائج وتقدير الانحرافات.يالرقابالسلطة  -
السلطة وظيفية: فهي السلطة التي تعطي صاحبها الحق في إصدار الأوامر والتوجيهات  -

 دة خارج نطاق وظيفته وتكون ملزمة التنفيذ للآخرين؛والتعليمات لوظائف ومجالات محد
السلطة الاستشارية: هي أيضا سلطة ولكن لا تملك في مضمونها صفة الأمر أو الزام الآخرين  -

، ووجوها مستمد من صدار الأوامروصية دون الحق في إإنما هي سلطة النصح والمساعدة والت
ستوى اتخاذ القرارات، فمهمتها إن وجدت ضرورات وتخضع لها بحيث لا ترقى سلطتها إلى  م

تنحصر في تقديم المشورة في صورة توصيات في المجالات التي تجد السلطة التنفيذية نفسها 
 غير قادرة على اتخاذ القرارات النهائية بشأنها. 

 
 :مفهوم تفويض السلطة 
عمل  لأداءالمرؤوسين  إلى ير دها نقل السلطة من الماعملية يتم بمقتض تفويض السلطة هو        

ما يبقى م فوض  السلطة مسؤولا نإمعين، ولا يعني التفويض على وجه الاطلاق تفويضا للمسؤولية 
السلطة المفوضة للمرؤوس بالحجم  أنيتأكد ب أنمسؤولية مباشرة عن نتائج أداء العمل، فعلى المدير 

 جاز العمل . ناللازم والمطلوب لإ
فويض في بعض ت، كما يحمل الساسية لبناء التنظيمالسلطة من المبادئ الأ مبدأ تفويضيعتبر و         

لقة بقدرات المرؤوسين على تحمل مهام لا تدخل في اطار عبه درجة معينة من المخاطرة، وهي متناجو 
 نواع تفويض السلطة في:أتتمثل الوظائف التي يمارسونها. 

يا إلى  سلطة ادنى مفوض إليها      تفويض الصلاحيات: ويعني نقل الصلاحيات من سلطة عل -
وهذا يعني التخلي بعض الصلاحيات من المفوض إلى  المفوض إليه ، و تفويض الصلاحيات 
ي عطي للمركز الوظيفي الأدنى، أي من سلطة عليا إلى  سلطة أدنى بغض النظر عن شاغل 

 الوظيفة.
رات والأعمال الإدارية نيابة، تفويض التوقيع: ويقضي بتكليف سلطة عليا أدنى منها بعض القرا -

ولا يعني التوقيع التخلي عن الصلاحيات بل هو مجرد تكليف المفوض إليه بتوقيع بعض 
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المعاملات. هذا ويحق للجهة أو الفرد الذي فوض التوقيع، أن تمارس حقها في التوقيع في أي 
 وقت إلى جانب فرد آخر ومن جهة أخرى المفوض إليها حق التوقيع.

التفويض في الاختصاص: يمثل صلاحية القانونية لموظف معين أو جهة إدارية محددة في إبرام  -
التصرفات القانونية العامة وهو القدرة القانونية لعون الإدارة لاتخاذ تصرفات قانونية عقدية كانت 

 أم بإرادة منفردة في مكان وزمنين محددين. 
 

  :أسباب تفويض السلطة 
لى التطور الذي صاحب نمو المنظمات و إلى ب التفويض في كثير من المنظمات سباأترجع           ا 

 التفويض بالنقاط التالية: بابسأو لا مركزية السلطة، ويمكن تحديد أاتجاه مركزية  دارةالإفة فلس
 داء؛في تطبيق مبدأ اللامركزية في الأ النجاحات -
 التطور في تطبيق مبدأ التخصص وتقسيم العمل؛ -
دارية الدنيا لمواجهة الاحتياجات من القوى البشرية طوير مهارات وقدرات المستويات الإتتنمية و  -

 على؛رة على تحمل مسؤوليات الوظائف الأفي المستقبل والقاد
دارية خاصة الدنيا وذلك لقربها من عمليات التنفيذ اتخاذ القرارات في المستويات الإ السرعة في -

 والمشكلات المرتبة عليها؛
مستويات  إلى العليا  دارةالإة نظم الرقابة من العوامل المشجعة على تفويض السلطات فعالي -

 الاخرى؛
 خرى؛العليا والمستويات الإدارية الأ دارةالإتوفير المناخ من الثقة المتبادلة بين  -
دارية سواء من المستويات الإ إلى تكلفة القرارات تحول دون تحفظ في تفويض السلطات  انخفاض -

 دنى .مستويات الأ إلى ومن هذه الاخيرة أالوسطى  دارةالعليا  للإ رةداالإ
 
 ومبادئ تفويض السلطة:خطوات  .8 .3

 من خلال هذا المطلب نستعرض خطوات ومبادئ تفويض السلطة في الإدارة.
  تفويض السلطةخطوات: 
 ثلاث خطوات: إلى وتكمن الخطوات الرئيسية في عملية التفويض       
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فالمسؤولية هي تعهد المرؤوس والتزامه بتنفيذ الواجبات والمهام بحكم موقعه تحديد المسؤولية:  -
في الهيكل التنظيمي، كما ترتبط مفهوم المسؤولية بمبدأ المساءلة أي محاسبة أفراد التنظيم عن 

 نتائج أعمالهم من حيث صوابها من عدمه وعلى اختلاف مستوياتهم التنظيمية.
الفرد لا يمكنه  أنالمسؤولية لا تفوض، بمعنى  أنساسي هو أبمبدأ أيضا كما يرتبط هذا المفهوم 

ة مع السلطة المفوضة تتناسب المسؤولي أنما يجب إنتفويض مسؤولياته للآخرين بعكس السلطة، 
لا ي  ية القبول والالتزام بالمسؤولية.اننتج عن ذلك خللا تنظيميا حول امكللفرد وا 

تفويض السلطة نعني به اتمام ما يمكن التصرف نيابة عن الأخر وبالتالي فإن السلطة: تفويض   -
العمل بالنيابة عن المدير يعتبر ضمنيا عملية تمكين المرؤوس من أداء المهام والواجبات المكلف 
بها بشكل ملائم، في حين يبقى المدير مسؤولا عن الأعمال التي فوضها ويبقى المرؤوس تحت 

  المدير بشكل مباشر. الرقابة
تمثل المسائلة أحد أبرز الخطوات في عملية تفويض السلطة حيث يشير معناها أن  المسائلة: -

المرؤوس يسائل أمام رئيسه عن الاستخدام الملائم للسلطة مفوضة إليه وعن إنجاز المسؤوليات 
بمقتضاها التحقق من أن والواجبات المحددة له، فالمسائلة جملة من العمليات والأساليب التي يتم 

 الأمور تسير وفق ما خطط له وضمن اقصى المستطاع.
 :تتمثل مبادئ تفويض السلطات في: مبادئ التفويض 
 مبدأ حدود الرقابة، إذ يتوقف مدى التفويض الممكن على مدى فعالية وسائل الرقابة المتاحة ؛ -
فعالية من فعاليات أي وحدة  مبدأ التدرج الوظيفي ، يقصد بها ضرورة التعرف على مكونات كل -

 تنظيمية وتحديد العلاقتها بالوحدات الاخرى ؛
مبدأ الترد الهرمي، وتعني ضرورة وجود سلسلة من العلاقات المباشرة للصاحيات من الرئيس إلى   -

 المرؤوس في الهيكل التنظيمي؛
له بعد ذلك وحدة القيادة ضرورة أن يتولى تخصيص المسؤولية وتفويض السلطة فرد واحد يحق  -

 أن يحاسب من فوض اليهم تلك السلطة؛
مبدأ المسؤولية المطلقة فكلما كانت المسؤولية كاملة أمكن أحكام الرقابة وبتالي فإن ككل مدير  -

 يجب أن يكون مسئولا عن كل العمل الذي يؤدى في الوحدة التي يرأسها؛
 صعوبة أداء المسؤولية ؛مبدأ تساوي السلطة والمسؤولية، كلما قلت السلطة كلما ازدادت  -
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مبدأ قانونية التفويض فلا تفويض إلا بنص قانوني ولا تفويض إلا للأشخاص الذين حددهم  -
 القانون أو النظام؛

 جزئية التفويض فلا تفويض إلا لبعض الصلاحيات؛ -
 علنية التفويض أي أن التفويض يكون صريحا وليس ضمنيا؛ -

 معوقات مزايا تفويض السلطة: . 3 .3
 نوضح معوقات تفويض السلطة للغير. 

 معوقات تفويض السلطة: 
يواجه المدير يوميا مجموعة من المواقف  تجعله يفوض بعض المهام التي يمكن للمرؤوسين        

تأديتها بكفاءة  يترك لنفسه المسؤوليات التي لا يستطيع غيره معالجته  وفي هذا الاطار تتوقف عملية 
، التفويض وأهميةالعليا لمبدأ تفويض السلطة ومدى اقتناع المدير بضرورة  دارةالإالتفويض  مدى تشجيع 

 هم معوقات تفويض السلطة:أومن 
داء العمل بشكل جيد مما يمنعهم من القيام بعملية أير في قدرات مرؤوسيهم على دعدم ثقة الم -

 التفويض؛
 ؛ازدياد نفقات التفويض في السلطة -
 ؛الموروثةو أتقاليد العمل القديمة  -
 تردد المدير بعجزه عن القيام بكل المسؤوليات الموكلة اليه. -
 يتميز تفويض السلطة ب:   :مزايا تفويض السلطة 
 القرارات ؛ اتخاذالسرعة في  -
 قسام الاخرى؛العليا والأ دارةالإالنزاع بين  انعدام -
 الفرد يكافأ تبعا لعمله؛ أنالمسئولين و الشعور بالعدالة بين  -
 ؛ديمقراطيةوجود  -
عداد الكبيرة من المرؤوسين المدراء القلائل في المستويات الإدارية العليا والأبين  الانسجامتحقيق  -

 في المنظمة؛
 قسام المنظمة؛أغير الناجحة في  دارةالإسهولة اكتشاف  -
 المركزية العليا. دارةالإتفحص القرارات الصادرة عن  إلى وجود نظام استعلامات فعال مما يؤدي  -
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 وظيفة التوجيه:: ةالخامس الوحدة
 : تمهيد

المنظمة  أهداف دارية الثالثة تعنى بخلق مناخ ملائم لتحقيق الإ تمثل وظيفة التوجيه الوظيفة          
ة خاصة كعنصر من عناصر الوظيفة الادارية باعتبارها تتعلق ناتحتل وظيفة التوجيه مكالمطلوبة  و 

التوجيه من الوظائف غير سهلة لأنها تتعامل مع العنصر  كما .العنصر البشري في المنظمة إدارةمباشرة ب
البشري الذي يتميز بالتعقيد ويشكل تحديا دائما للإدارة في كيفية التعامل معه والسيطرة عليه، فضبط 

العنصر بحيث يتوقف نجاحها أو فشلها على الإداري يفرض على الادارة قدرة من نوع خاص  الأداء
 البشري.

 
 نستعرض وظيفة التوجيه من خلال:من خلال هذه الوحدة 

 .التوجيه والقيادة -
 .الاتصال -
 .التحفيز -

 
 :التوجيهفي  :القيادة .0 

ارشاد الأفراد إلى  الأعمال والمهام المطلوب أدائها بالشكل المطلوب، كما يتم من  التوجيه هو       
خلاله توجيه جهود الأفراد نحو تحقيق أهداف  المنظمة بشكل الصحيح، هو أحد الوظائف الأساسية 
للمدير والوظيفة الاشرافية ويعتبر من أصعب الوظائف لأنه يعمل على تكاتف الجهود الإنسانية نحو 

 .قيق أهداف  المنظمة و سنحاول التطرق إلى التوجيه والقيادة تح
 التوجيه الإداري:ماهية  .0.0

شطة التي صممت لتشجيع المرؤوسين على ندارية مركبة تنطوي تحتها كل الأإوظيفة التوجيه       
   .العمل بكفاءة وفعالية على المدى القصير والطويل وذلك يخلق مناخ عمل مناسب

  الإداري التوجيهخصائص: 
صدارو  والإرشاديقوم بعملية التوجيه كل مدير في موقعه وذلك عن طريق اعطاء التوجهات         ا 

بهم ناتنفيذ من جتباعها وتوفير الاستجابة عندهم و حث العاملين على اتدارية اللازمة الإ والأوامرالتعليمات 
 همها:أيتميز التوجيه بعدة خصائص ، و للعمل بذلك يتوفر الجو المناسبو 
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 عمال الضرورية؛بإصدار الأوامر والتعليمات التي تحدد الأتختص وظيفة التوجيه  -
 يقوم المدير بعملية  ارشاد العاملين و تحفيزهم وقيادتهم؛ -
 ؛ال بين المراكز المختلفة للتنظيميوفر التوجيه قنوات الاتص -
مستويات العليا في الهيكل  إلى همية التوجيه في المستويات الدنيا وتنخفض كلما اتجهنا أداد تز  -

 التنظيمي؛
 خرى؛وظيفة التوجيه بباقي الوظائف الإدارية الأ ترتبط -
 قدرات الفنية والسلوكية لممارسة الوظيفة بشكل فعال ومرضي؛ إلى يحتاج التوجيه  -
قات بين الأفراد على المستويات ي يحكم فعالية العلاهو الذبعث التوجيه الحياة في المنظمة و ي -

 ؛في الوحدات المختلفة للتنظيمالمتعددة و 
عمال الأعمال حيث يبدأ التشغيل وتحريك الأفراد ليؤدوا اللأ إدارةالتوجيه هو اشارة البدء في  -

 في الاطار التنظيم المعتمد.نهم لتنفيذ الخطط التي تم وضعا و المطلوبة م
 

  التوجيه:أهمية 
 :13التالي ميةهيحقق التوجيه الأ

اتجاهاتهم عملا على تحقيق مناخ يبعث على خصائص أعضاء المنظمة ودوافعهم و  التعرف على -
 الرضا والارتياح في محيط العمل؛

 فراد؛التأثير الفعال على الأداري ذات كفاءة اختيار وسائل الاتصال الإ -
واللوائح بما يوفر نظام ثابت في المواقف العمل السياسات والقواعد ظمة و نكفاءة تطبيق الأ -

 المختلفة بما يحقق السير في العمل دون اخلال بمتطلبات الضبط والرقابة؛
والتعليمات والقرارات بما يحقق الاستجابة الشريعة وفعالة للاحتياجات  للأوامرالتوظيف السليم  -

 العمل؛
ق الاستعداد والرغبة لدى اعضاء المنظمة التحفيز بما يخل وأدوات لأساليبالاستخدام الفعال  -

 ؛لإنتاجيةلتحسين الاداء ورفع مستوى ا
وخطط  هدافلأ وتحمسيهمعضاء المنظمة وتحقيق قبولهم ألكسب  القيادةماط ناختيار الحكيم لأ -

 ؛المنظمة
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ي المستمر ف التواؤمالتفاعل مع المتغيرات البيئة الخارجية بما يحقق  وأدواتتميز المنظمة بوسائل  -
 ؛يؤثر على المنظمةمحيط الخارجي و مواجهة البعد المتعلق بال

ين تفاعل بين القيادة المرؤوسين بالمعلومات في محيط العمل والذي يساعد على تحس امداد -
 .والمرؤوسين

 :مقومات عملية التوجيه 
مسؤولياته، وهناك العديد التوجيه هو توجيه جهود الأفراد الآخرين التي يمارسها المدير كواحدة من        

لكي يكون المدير موجه للآخرين حول كيفية توجيه المرؤوسين و و  تمن المتغيرات التي تتدخل في القرارا
 ضمن مقومات التالية:العمل عملية التوجيه على 
 ورفع روح المعنويات بين كل العاملين؛ جماعية الجهود المبذولة -
 ؛وتوفير المعلومات التي تلزم أداء المهام باستمرار  المرؤوسينالفهم المتبادل بين القيادة و  -
عمال وتحفيز العادل لتحقيق الفاعلية العدالة والمساواة في تكاليف الأ تعظيم السلوك الايجابي في -

 في العمل بين كل العاملين؛
، وجعلها واضحة تطبيقها السلم في مجالات الاختصاص المختلفةوامر و ر الأدوحدة مص -

 ؛صرة ومخت
المنظمة و نتائج مطالب الافراد  وأساليبمابين الثقافة والتقاليد  بناء مناخ سليم للعمل في توازن -

 ؛الاقتصادية والاجتماعية والسلوكية
التأكد من أن القرارات التي تم اتخاذها هي القرارات السليمة، والتفكير في الأثر الناجم عن  -

 القرارات المهمة؛
 لجميع العاملين ، متابعة كل شخص تم تفويضه؛  تفويض المهام الأولية -
 عدم اللجوء إلى الأساليب الخشنة، وعدم جعل التوجيه نزاع من أجل السلطة؛ -
عطائهم فرص لطرح الاسئلة؛ -  عدم افتراض أن الموظفين فهموا كل شيء وا 
 التأكد من حصول على التغذية الراجعة بالطريقة الصحيحة. -
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  :الإدارية ماهية القيادة. 8 .0
تعتبر عن وضع البرامج وتنفيذها و  الذي يقود التنظيم وتكون مسئولة الإنسانيمثل العنصر القيادة ت       

القيادة الادارية  مرؤوسيه وتأتيالتوجيه عمل معاونيه و  إدارةحدى ركائز التوجيه ليمارسها المدير ليستطيع إ
 المنظمة. أهداف في لتحقيق يلتؤدي دورها الوظدارية رة كتعبير عن ممارسة السلطة الإادفي الإ

وجه النشاط الذي تمارسها مجموعة ما في أ علىهي تلك العملية التي يقوم بها القائد يشكل واضح و 
  هداف. في تحقيقها لهذه الأهدافها و تحديدها لأ
  الإدارية دراسة القيادةمداخل: 

 لية:يتم استعراض القيادة من خلال المداخل الأساسية التا
تحديد قيادة بفكرة المسؤولية و لقيادة من منظور الوظيفة التنظيمية: تبعا لهذا المخل ترتبط فكرة ال -

تالي توصف لبافترض القيام بها بغض النظر عن الأفراد القائمين بذلك وتغييرهم و ات التي يبالواج
  ؛ييمالتنظها جزء من نسق مفتوح وجزء من الشبكة مكونة للعلاقات داخل أنالقيادة ب

على هذا المدخل يتصف القائد  تأسياصية: خالش تالقيادة من كونها مجموعة من الصفا -
    القائد يصنع الموقف  نإطبقا لهذا المدخل ف فرادمن الصفات التي تميزه عن باقي الأبمجموعة 

 ؛ليس العكسو 
ادة تبعا لكيفية ماط القيأنسلوب الذي يتبعه القائد: يصنف هذا المدخل أالقيادة من منظور  -

ماط أنركزت هذه النظرية على دراسة ة و القيادي أإلى القائد لسلطته ومن ثم التوصل  استخدام
من جهة  دارةالإ، كما استهدفت قياس العلاقة بين الكفاءة الواجب توفرها في القائد الفعال السلوك

ماط القيادة أنبالتالي ظهرت أخرى و من جهة  لإنتاجيةوبين مستويات رضا العاملين ومستوى ا
 ؛ماط القيادة التي تركز الاهتمام بالعملأنبعضها على الاهتمام بالعاملين و  ترتكز يالي

ه من الصعوبة أنهذا الاتجاه  ارتباطها بالموقف الخاص الذي تظهر فيه: يؤكد رمنظو القيادة من  -
تواءم مع الموقف الذي ت أنالقيادة لا بد  أنذ إماط جامدة للقيادة أنو أوضع سمات محددة للقائد 

 .فراد المحيطة بهاوجدت فيه والأ
 ماط القيادةأن: 
قراطي بمحاولة تركيز كل السلطات والصلاحيات في يده فهو و وتأيتميز القائد  اوتوقراطية:القيادة  -

سلوبا في أحد معه فهو يتخذ من المركزية المطلقة أكبيرة ولا يشرك صغيرة و بكل  القيادةيتولى 



77 

 

ينفرد هذا النمط و فوض سلطاته بل يسعى دائما لتوسيع دائرة سلطاته وصلاحياته يالعمل ولا 
 بوظيفة اتخاذ القرارات ووضع السياسات والخطط دون مشاركة مرؤوسيه؛

تفويض السلطات فالقائد ديمقراطي على مبدأ المشاركة و  القيادةهذه القيادة ديمقراطية: تقوم فلسفة  -
 ويوسع في تفويض السلطاتأفراد الجماعة ويشركهم في عملية اتخاذ القرارات،  يتفاعل مع

الاتفاق ويساهم هذا الأسلوب في رفع اسات تحد من خلال التشاور و السيوالصلاحيات لمرؤوسيه و 
 وسهم؛خلق الثقة في نفمعنويات المرؤوسين و 

تمتع بالسلطة ، ويتميز القائد القيادة المتسلطة: تقوم على أساس ان القيادة تمنح لمن يمتلك وي -
فيها بالحزم الشديد وتحديده الدقيق لواجبات مرؤوسيه، ولا يعتمد مبدأ المشاركة فهو يعطي 

 التوجيهات وينفرد بالقرارات؛
القيادة الرسمية: هي الممتدة من الوظيفة ومكانة في الهيكل الوظيفي للمنظمة حيث أن وجودها  -

روع، ويكون القائد هنا حسب التسلسل أو باختيار أصحاب يكون بدراسة مسبقة لإتمام المش
 المنظمة له وتعيينه؛

القيادة غير رسمية: وهي المتكونة داخل مجموعات من الأفراد العاملين دون أن ترتبط  بوظيفة  -
رسمية أومكانة في الهيكل التنظيمي، وهي تنشأ بشكل عفوي غير مدروس أو مخطط له نتيجة 

 تميزه عن غيره؛ لتمتع القيادي بصفات
لاتخاذ قراراتهم لاعتقاده ان ذلك يجعله محبوبا من  دالقيادة السلبية: وفيه يترك القائد الحرية للأفرا -

 أفراد المجموعة أو لعدم قدرته على إدارة المجموعة أو نوع من اللامبالاة؛
التي تجمع بين القيادة ديمقراطية والتسلطية في جوهرها فالقائد هنا   القيادةالدبلوماسية: هي  القيادة -

و مرونته  لبق في تعمله مع مرؤوسيه و يعتمد على اتصالاته الشخصية معهم على انجاز العمل
  في معالجة المشكلات التي تواجهه في العمل.

  القيادة:قوة تأثير مصادر 
الاستثنائية والفردية على التأثير في سلوك مرؤوسيه أو الأفراد التابعين نعني بها قوة القائد وقدرته        

له، وذلك لتحقيق جملة من الاهداف المشتركة والمرغوبة للجماعة التي ينتمون إليها وتشمل مصادر قوة 
 القيادة من خلال:

 ظيمي؛القوة الشرعية أو القانونية، وهذه القوة هي نتيجة عن مركز القائد في الهيكل التن -
 قوة التحكم في نظام التحفيز وهذه القدرة تعتمد على قدرته على  الرقابة وغدارة و مكافأة الآخرين؛ -
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قوة القسر أو الإكراه، وهذه القوة تأتي عن طريق القدرة على المراقبة والعقاب والجزاء بالنسبة  -
 للأخرين؛

السابقة وكذلك التجارب التي يمر بها قوة الخبرة وهي القوة التي تأتي من الخبرات والمعلومات  -
 القائد فتزيد من قدرته على التصرف والتأثير على الآخرين نتيجة الممارسات السابقة؛

قوة العلاقة أو الصلة بمصادر السلطة العليا وهي قوة التأثير التي تأتي عن طريق العلاقة أو  -
تمثل في مساعدي المديرين ة، وهذه العلاقة تصلاحيات أو عن طريق التجاذب وربط العلاق

والمشرفين في مستويات الدنيا وقدرة تأثيرهم على المديرين في المستويات العليا وذلك لعلاقاتهم 
 مع بعضهم البعض وصلاتهم المعروفة. 

 القائد الإداري: . 3 .0
على الذي يتمتع بمجموعة من المهارات والقدرات تساعده في التأثير  هو الشخصالقائد الإداري       
، والذي يعمل على تحقيق النتائج المتوقعة منه بحكم منصبه هداف المنظمةأحفزهم على تحقيق و  آخرين

وتحقيق معدلات من الترابط والتنسيق بين العاملين معه لرفع وتحسين العملية الإدارية وتطوير الأداء العام 
 وتحقيق الأهداف المرسومة له وذلك بتكلفة محدودة.

 قائد الإداري واكتشافهشروط اختيار ال: 
  يتم اختيار القائد ضمن الشروط التالية:      
 توفر الصفات المطلوبة في القائد الإداري؛ -
 الكفاءة في العمل والقدرة على الانتاج؛ -
 أن تكون التقارير التي كتبت عنه طوال الخدمة عالية التقدير وخالية من الانحرافات؛ -
 الوظيفة سلوكا سليما؛أن يكون سلوكه خارج مجتمع  -
 أن يكون مارسا أعمال القيادة في المستوى الإشرافي الأول بنجاح؛ -
  .أن تتوفر الصفات العامة أو الخاصة التي تلزم الوظيفة المرشح لها -
 :العوامل المؤثرة على اختيار القائد 

 هم هذه العوامل في: أبعض الشيء في جوهرها عن اختيار المدير وتتمثل تلف يختأثير اختيار القائد قد   
 حجم المنظمة ونوعية نشاطها؛ -
 موقع المنظمة؛ -
 نوع المشكلة التي تصنع الموقف الذي بدوره يصنع القائد؛ -
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 نوع العاملين ومى ايمانهم بمشكلاتهم؛ -
والقدرة على الاستمرار في الوقوف من حوله، فالمناخ ديمقراطي المناخ المناسب لظهور القائد  -

 القيادات؛يساعد على ظهور 
 الوقت المناسب؛ -
 ، فهو يؤثر هو الآخر في صنع القيادات وظهورها.مقدار الوقت المتاح -
 :تتمثل هذه المصادر في:  مصادر قوة القائد 
 القوة الشرعية والتي تمنح له من خلال التسلسل الرئاسي للمنظمة؛ -
عليها كلما زادت أهميتها قوة المكافأة وهي قوة منح المكافآت كلما زاد عدد المكافآت المسيطر  -

 للمرؤوسين وبالتالي تزداد قوته؛
قوة الإكراه وهي قوة فرض الاذعان على المرؤوسين عن طريق التهديد النفسي أو العاطفي أو  -

 الجسمي؛
 . والإكراهقوة المرجعية تعتبر من أنواع القوى الشرعية والمكافأة  -
 تتمثل في :: المهام الرئيسية للقائد المدير 
تتلخص المهام الرسمية في مراعاة مبادئ التنظيم الإداري في  المهام الرسمية التنظيمية: -

 المنظمة لكي تسير الأمور بانضباط أبرزها:
 رسم السياسات ووضع الاستراتيجيات وتحديد الأهداف  من خلال التخطيط

 المادية والبشرية؛ والإمكانيات
 والوظائف بين الأفراد وتوزيع العاملين  المسؤولياتأي تقسيم العمل وتوزيع  التنظيم

ذا إعالى حسب الكفاءات والخبرات والقدرات والطموحات ولا يكون التوزيع ناجحا إلا 
 وضع الشخص المناسب في المكان المناسب؛

 باتجاه هدف المنظمة  التنسيق بين أطراف العمل وأجنحته وتوجيه الجميع للمسير     
 ءة وفاعلية؛االكف نم ىالحث عل أداء بأعلى مستو و 

  والأفكاروذلك لنقل المعلومات  والأفقيةتشكيل شبكة من الاتصالات العمودية 
معرفتها ليكون الجميع  على مجريات الأمور وتذليل الصعوبات أو والإطلاعوالقرارات 

 في أجواء العمل وتفهم حاجاته ومتطلباته؛
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  مهمة المتابعة التي يقوم بها عمال يعود على ، فنجاح واستمرار الأوالإشرافالمتابعة
 المدير مباشرة أو بوساطة المهام والخطط.

  المهام غير رسمية: -
تعتمد بشكل كبير على شخصية القائد وآفاقه وأسلوبه في التعامل مع الآخرين إلا أن له دور كبير       

 تماسكهم ومن هذه المهام:المنظمة وتطوير العاملين فيها و  في تحقيق أهداف
 فالجماعة غير رسمية تعمل على فرض سياسة عات غير رسميةاالاهتمام بالجم ،

تخدم أهدافها بعيدا عن التنظيم الرسمي وهنا يتوجب على القائد الاهتمام بهذه 
قامة اتصالات جيدة معهم و الجماعات  ذلك بهدف الاقتراب منهم والتعرف على وا 
 ؛اف المنظمةوتحقيق أهدأفكارهم من الداخل لتذليل الصعوبات و  مشكلاتهم

  الاتصال مع الجماعات المختلفة في المنظمة، بحيث يكسر الحاجز بين الطابع
الرسمي الذي يفرضه العمل وغير رسمي الذي يفرضه الشعور أو الطموح أو 
 المصلحة المشتركة مما يجعل المدير متفاهما لمطالبهم وبذلك يحتويهم نفسيا وفكريا؛

 ج الإدارة التشاركية حقيقة مفروضة على المنظمات وتتمثل المشاركة فقد باتت نموذ
القيادة تشاركية في اقامة علاقات انسانية طيبة بين القائد والعاملين معه واحتوائهم 

 عاطفيا وتحسيهم بأهميتهم وموقعهم؛
  مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الادارية وبحث المشكلات العمل ومعالجتها

 حة لها بروح جماعية موحدة؛ووضع الحلول الناج
 درجة رعاية التي يبديها المدير اتجاه القيم والمثل الانسانية والأخلاقية في التعامل؛ 
  مهارة التبصر لأهداف العامة للمنظمة وربطها بالأهداف المجتمع ومعالجة المشكلات

 الإدارية غي اطار الأعراف العامة؛
 دارته من خلا ل تحديد المهام المطلوب انجازها وتحديد المهارات في التنظيم الوقت وا 

 الأولويات ومتابعتها.
 الاتصال الإداري: .8
يمثل قلب العملية الإدارية نظرا لأنه يقوم بتوزيع وتبادل المعلومات على أعضاء التنظيم المختلفة        

دقيقة ولذلك يلزم تصميم شبكة اتصالات جيدة ضمن أرجاء المنظمة بحيث يتم توفير المعلومات ال
 لمناسب وذلك لنجاح عملية التوجيه.للأطراف المعنية في الوقت ا
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 :الاتصال الاداري ماهية  0. 8
 .نوضح في هذا المطلب ماهية الاتصال الإداري من خلال استعراض مفهوم وخصائص الاتصال 

 :الاداري الاتصالمفهوم 
حيث بواسطتها يمكن توحيد الجهود دارية الهامة للقائد بر عملية اللاتصال من الوظائف الإيعت      

 هداف جل تحقيق الأأمر ضروري جدا من أفهمها لأخر و خص نقل المعلومات من ش أنماعية حيث الج
ة لأحكام الاشراف على فهو وسيلة الفعاله السلوك ساسيا لتوجيأالاتصال يعتبر عاملا المطلوبة و 

حاطة الجهاز الاداري بمجريات الأ  المنظمة.مور داخل المرؤوسن وا 
المرؤوسين  إلى  دارةالإوامر والقرارات من جهة معلومات والتعليمات والتوجيهات والأنعني به تدفق ال     

تأثير التي لها  والأفكارات ناو تنفيذها وهو وسيلة لنقل المعلومات والبيأوذلك بقصد اتخاذ قرارات معينة 
  .فراد والجماعة داخل التنظيمفي سلوك الأ

عد على التنفيذ الفعال للتنظيم يساجاز التخطيط الإداري بفعالية و نإعلى  الاتصال هو وسيلة تساعد     
  .التطبيق الفعال للرقابة الاداريةو 

وعن دارية في المنظمات العناصر الأساسية في العملية الإالادارية هم أتصال الاداري من يعتبر الا     
خطأ في   وأي هداف ية تحقق المنظمة الكثير من الأسساقواعد أتصال الفعال مستند على طريق الا

 .العملية الاتصالية الادارية يكلف المنظمات الكثير من الجهد والمال والوقت
 تتمثل خصائص الاتصال في:: خصائص الاتصال الإداري 
    ها دائمة نإو نهاية محددة فأعملية مستمرة يشمل على سلسلة من الافعال التي ليس لها بداية  -

 تغيير والحركة؛و 
يشكل نظاما متكاملا فهو يتكون من وحدات متداخلة تعمل جميعا حينما تتعامل مع بعضها  -

عناصر  البيئة الاتصالية فغياب أي عنصر منرجع الصدى و و مستقبل ل و البعض من المرس
 المطلوب؛ تأثيرالعملية الاتصالية يصبح دون 

تعلق بالتفاعل والذي يحدث بين المرسل والمستقبل خلال عملية ي ومتغير يأنالاتصال التفاعلي و  -
 ؛الاتصالية

بعاد متعددة وهو يؤدي عدة وظائف تسعى لتحقيق الهدف الذي تسعى المنظمة أالاتصال ذو  -
 . لتحقيقه
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 الاتصال الإداري:وأنواع هداف أ . 8 .8
 أهداف وأنواع الاتصال الإداري.      
 الاتصال الإداري إلى:يهدف  داري:الاتصال الإ أهداف 
 ؛عمال للاقتداء بهاأتعريف اعضاء المنظمة بما يقوم بع بعض منهم من  -
 تابعين؛ إلى نقل التعليمات من القادة  -
 دارية المختلفة؛أو التي تقوم بها الأجهزة الإعضاء بين مختلف الجهود التي يبذلها الأالتنسيق  -
 ؛بها في اتخاذ القرار ةناالقيادة للاستع إلى توصيل المعلومات الهامة  -
 إلى ليهم إوامر الصادرة افعالهم اتجاه الأالدنيا وردود  دارةالإفي  الأفرادنقل اراء ووجهات النظر  -

 القيادات المعنية؛
 تحقيق الرضا عند الجمهور بصفة عامة فيما يتصل بنشاط المنظمة؛ -
 . لإنتاجيةرفع روح المعنوية للعاملين ورفع كفاءتهم ا -
 تتمثل أنواع الاتصال في: الاتصال:واع أن 
ب اللوائح المعتمدة بموجمن خلال خطوط السلطة الرسمية  و  : تحصلالاتصالات الرسمية  -

 :إلىو خارجها تنقسم أقد تكون داخل المنظمة والقرارات المكتوبة و 
 :مثل فيتتالاتصالات العمودية: و  -
  لتعليمات وامر وانقل الأإلى سفل تهدف الأ إلىعلى التنظيم أالاتصالات النازلة: تتدفق من

المنشورات، وغالبا ما المألوفة في الاتصال كالمذكرات و تتم عادة بالصيغ والتوجيهات والقرارات و 
 تكون التغذية العكسية في هذا النوع من الاتصال منخفضة؛

  ضم تالأعلى و  إلى دنى أدارية إالاتصالات الصاعدة: هي الاتصالات الصادرة من مستويات
ولا تحقق هذه  راءوالآذ والملاحظات نتائج التنفيذ الخطط وشرح المعوقات والصعوبات في التنفي

ذا شعر العاملون بوجود درجة معينة من الثقة بينهم وبين إ إلاالمطلوبة  هداف الاتصالات الأ
 المدير.

المستويات المتقابلة، الجماعات في فراد و بية تتم بين الأناقية: هي اتصالات جالاتصالات الأف -
ذا إتصالات العلاقات التعاونية بين المستويات الادارية المختلفة خصوصا يعزز هذا النوع من الا

من حدة الصراعات  للإقلالما ركز على تنسيق العمل وتبادل المعلومات وحل المشكلات 
 وعبر صلات التعاون بين العاملين. والاحتكاكات
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ر دارات غيإجماعة العمل في ن المدراء و هي اتصالات بيممحورية: و الأالاتصالات المتقابلة  -
تحقق هذا النوع من الاتصالات التفاعلات الجارية بين مختلف التقسيمات في تابعة لهم تنظيميا و 

  .المنظمة وعادة لا يظهر هذا النوع من الاتصالات  في الخرائط التنظيمية
بين الأفراد ) رؤساء ومرؤوسين وزملاء( وهو وهو الذي يجري  : الاتصالات غير رسمية   -

يتضمن إلى جانب العمل علاقات شخصية واجتماعية، ولا توجد قنوات محددة أو معروفة لدى 
نما يجري بعفوية وهو  الإدارة لهدا النوع من الاتصال، ولا يمكن رؤيته على الخريطة التنظيمية  وا 

عضاء المنظمة وتتعدى أالتي تتوفر بين شبه المعلومات غير مرخصة و  غير مكتوب، أيضا هو
 نافقية بل تتواجد في مكالاجتماعية وهي ليست عمودية ولا أوتنمو بواسطة العلاقات والصدقات 

 ناتنتهي في كل مكو مركز في المنظمة و أتنطلق من نقطة  أنيمكن للمعلومات داخل المنظمة و 
جل ايصال معلومات أيستعمل المديرون الطرق غير رسمية للاتصالات من نظيم، و في الت

 الطريقة الرسمية للاتصال. إلى دون اللجوء  وسين والعاملينلتحريك سلوك المرؤ 
 :داريمؤثرة ووظائف ومقومات الاتصال الإالعوامل ال . 3 .8

  .تؤثر في عملية الاتصال عدة عوامل كما يشمل الاتصال عدة وظائف
  تتمثل هذه العوامل في: :داريالإ تصالالعوامل المؤثرة على فاعلية الا 
 مركز الفرد في التنظيم الهرمي؛ -
 هميته؛وأهميته ويتحقق ذلك بتوعية العاملين بأزيادة فهم العاملين لكيفية الاتصال  -
عملية الاتصالات         أهدافشيط الاتصالات من نظيم المنظمة بما يكفل تسيير وتناعادة ت -

 تقصير قنواتها؛وتبسيطها و 
 تطوير المهارات الاتصالية بالنسبة للعاملين كمهارات الكتابة والتحدث. -
  دارةوظائف مهارات و  الاتصالات: ا 
 همها:أداري ومن إالاتصالات كعنصر  بأهميةترتبط هذه الوظائف      
: فاعلية التفاهم والتقارب بين الادارات الخدمية، والتنفيذية ببعضها الوظائف الاتصالية الشخصية -

 تحقيق نتائج ايجابية؛ إلى طراف الاتصال خاصة الاتصال الذي يهدف أوبعض التقارب بين 
تقال من موقع عمل نجاز ، الاتصال بديلا للإن: فاعلية نطاق الإالوظائف الاتصالية المؤسسية -

 العاملين بسياسة المنظمة؛يفيد في تعريف أخر و إلى 
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الحديثة تفيد في  ساليبعلام الجماعي باستخدام الأية الإالوظائف الاتصالية المجتمعية فاعل -
دراكهاوضوح الرسالة  ة وسياستها والخدمات والتعريف بالمنظم هداف تفسير وشرح الأمجتمعيا و  وا 

 .التي تقدمها
                 

 التحفيز: .3
ها، ونظرا لأهمية هداففعالة لتحقيق هذه الأخيرة لأ وأداة، المنظمةتشكّل سياسة التحفيز مطلبا مهمّا داخل 

التحفيز في التسيير الجيّد للموارد البشريّة داخل المنظّمة ودوره في حثّ العمّال على الأداء للعمل بالصّفة 
  .المطلوبة
 :ماهية التحفيز .0 .3
يعتد نجاح المنظمة في تحقيق أهدافها  أساسا على مستوى  اداء الموارد البشرية فيها، ومدى        

 تحقيق هذا الأداء لأهدافها ومن هنا يظهر دور التحفيز في تحريك رغبة الفرد ودفعه نحو الأداء المتميز 
 الحافز مفهوم:   
مل، تشغله المنظمة في جذب الحافز هو كلّ عامل خارجي يوجد في البيئة المحيطة للفرد العا -

للتأّثير على سلوكات العمّال لتحسين المردوديّة وتحقيق الفعّالية  دارةالإالفرد إليها، وكذلك تشغله 
 .لإنتاجيةا

 الإنسانيالباعث أو المنبّه للسلوك كما نعني به الدّافع للسلوك ” الحافز في علم النّفس يقصد به  -
 “ نحو الهدف.

          هي الوسائل المختلفة، التي تستعملها المنظمة لحثّ العمّال  الإنسانيوالحوافز للسلوك  -
ما هو مخطّط له،  إلى أرقامه تاج بشكل أو بآخر، والوصول بمعدّلاته و نتشجيعهم على زيادة الإو 

 . للمنظمةتاجيّة نإالأمام، نحو تحقيق كفاية  إلى تاج نممّا يدفع بعجلة الإ
الأجر قادر على الوفاء  أنالمتميّز ويفترض هذا التعريف  للأداءالمقابل تعتبر الحوافز بمثابة  -

بقيمة الوظيفة، وبالتبّعيّة قادر على الوفاء بالمتطلّبات الأساسيّة لحياة الفرد العامل، وطبيعة 
 الوظيفة، وقيمة المنصب. 

يستحقّ الحافز هو  الأداء الذّي أنالحوافز تركّز على مكافأة العاملين عن تميّزهم في الأداء، و  -
تعويض إضافي إلى ستحقاق العاملين ا إلىداء غير عادي، أو ربّما وفقا لمعايير أخرى تشير أ

 يزيد عن الأجر.  
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 :دور الحوافز 
  :يحقّق نتائج تعود بالفائدة على المنظمة من أهمّها أنفالنّظام الجيّد للحوافز يجب        
تاج، زيادة المبيعات، وبالتالي زيادة نتاج، جودة الإنزيادة نواتج العمل في شكل كميّات الإ  -

 ؛الأرباح
ستغلال الجيّد للموارد ا إلى والعائد  لإنتاجيةتخفيض الفاقد في العمل، من تخفيض في التكاليف ا -

 ؛زيادة الفعاليّة إلى البشريّة والماديّة وبالنّظر 
حترام والشّعور ب التقدير والاناجو  واعها وعلى الأخصّ ما يمسّ أنإشباع حاجياّت العاملين، بشتّى  -

 ؛الأهمية لدى الأفراد العاملينة و نابالمك
 ؛إشعار العاملين بروح العدالة داخل المنظّمة -
 ؛لها والانتماءالمنظّمة، ورفع روحي الولاء  إلى جذب العاملين  -
 ؛تنمية روح التعاون لدى العاملين، وتنمية روح الفريق والتضامن  -
  .المشروع الخاص بالمنظمة أمام الرّأي العامتحسين صورة  -

 أهمية الحوافز وعوامل تحديدها: .8 .3
 نتطرق في هذا المطلب لأهمية الحوافز وعوامل تحديدها.

 وتتمثل في:   :أهمية الحوافز  
عنصر الرغبة يتوفّر حينما  نإالرّغبة، فعمل يرتبط بعاملين وهما القدرة و داء أيّ فرد في الأ أن -

ختيار الحافز الذّي يشبع دوافع الفرد ويحقّق له الدّرجة المطلوبة من الرّضا اتحرص المنظمة على 
العامل له مجموعة من الحاجات التي تختلف حسب الظروف المحيطة به،  أنهذا  .والإشباع

  ؛الرغبة في العمللديه يولّد و يرجوا إشباعها 
القدرة وحده لا يكفي لدفع الفرد على العمل، هذا ما يبرّر تواجد نظام الحوافز  توفّر عنصر أنإذ  -

داء العامل بزيادة في الأجر، أو أ، من خلال تشجيع لإنتاجيةالذّي يساعد في دفعهم نحو زيادة ا
جاح المسار المهني أنالأجور التشجيعيّة أو المكافآت أو العلاوات، وحتّى من خلال الترقية أو 

  ؛ءلهؤلا
عتبار الطّرق والإجراءات والوسائل المختلفة المتبّعة في وضع نظام الحوافز يأخذ بعين الا أن -

 ؛داء العاملين، لأهمية إشعارهم بمصداقيّة و عدالة نظام الحوافزأتقييم 
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تقديم حوافز أقّل تكلفة إلى ها تصبوا أنتراعي المنظمة في وضعها لنظام الحوافز عامل التكلفة إذ  -
  ؛تاجيتهمنا  مقنعة للعاملين وقادرة على الزّيادة من درجة رضاهم و لكن 

        الفرد في العمل دماجنإبيساعد نظام الحوافز في خلق ظروف ملائمة للعمل بحيث يسمح  -
أو المقابل الذّي يتلقّاه وتصنّف  دائه بصرف النّظر عن الأجر.أوشعوره بالمتعة الشّخصيّة في 

 عديدة أهمّها وأكثرها شيوعا هي، الحوافز الماديّة والحوافز المعنويّة.ظمة الحوافز على أسس أن
  تتمثل عوامل تحديد لحوافز في  :فزاعوامل تحديد الحو: 
 يكون الناتج النهائي لأداء العالين قابلا للقياس الكمي؛ أن -
ناحية تاج من نيكون هناك علاقة بين الجهد المبذول والمهارات من ناحية وبين الأداء والإ أن -

 أخرى؛
 ؛الخاصة لكل فرد لإنتاجيةتوافر عناصر السهولة النسبية عند حساب ا -
 يكون نظاما هادفا فيتيح تحقيق الأرباح أو الإقلال من التكاليف؛ أن -
 يكون مقبولا من وجهة نظر العاملين وذلك يتطلب ضرورة إيجاد نظام للمشاركة الفعالة بينهم؛ أن -
 تاجية العامل؛ناخفضت ناجزء من الحوافز لا يجوز النزول عنه حتى و  نابضم دارةالإقيام  -
المعدل النمطي للعمل ضد أي تغيرات قد تحدث في أسلوب الأداء أو في نوع التجهيزات  ناضم -

 الآلية المستخدمة؛
يتصف نظام الحوافز بسهولة الحساب بحيث يمكن الفرد من حساب مستحقاته المالية؛  أن -

 ؛دارةالإمن واقع القوائم المعتمدة من  ومراجعتها بسهولة
 وجود نظام دقيق لتناول جميع الشكاوي المرتبطة بنظام الحوافز. -

 
 :تصنيف الحوافز .3 .3

 يتم تصنيف الحوافز كما يلي:     
 يمكن تصنيفها على الشكل التالي: : حسب طبيعة الحوافز 

 الحوافز الماديّة :  
والرغبة هي تلك  ،من الداخل مثل المصلحة الشخصيةهو مجموعة العوامل التي تحفز الفرد 
 من أشكال التحفيز المادي نجد: يني، الحوافز التي تأتي على شكل نقدي أو ع
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الأجر ويعد من أهم الحوافز المادية وكلما كان كبيرا كان له الأثر في اشباع أكبر من قدر من  -
 حاجات؛

و لارتياح أثناء أدائه لعمله و تحقيق ذلك  الرضا الوظيفي ويعرف بأنه الشعور الفرد بالسعادة -
بالتوافق بين ما يتوقعه الفرد من عمله ومقدار ما يحصل عليه فعلا فيهذا العمل و يمثل المكونات 

 التي تدفع الفرد إلى العمل المنتج؛
 المكافآت التي يتم يتقاضاها بعض العمال لقاء أعمال غير عادية يقومون بها؛ -
 خاصة بأوقات العمل لساعات اكثر من المعتادة؛ مكافآت العمل الاضافي -
 رباح على موظفيها؛حيث تقوم بعض المنظمات بتوزيع الأالمشاركة في الأرباح  -
 جر؛العاملين وهي تتضمن زيادة في الأ الترقية لها دور مزدوج و كبير في حفز -
 ؛ها بعض المنظمات للعاملين وأسرهمالتأمين الصحي يعد من الحوافز التي تقدم -
 العلاوات الدورية والاستثنائية من الحوافز المادية الجيدة التي تحفز العاملين على الأداء الأفضل؛ -
 السكن والمواصلات تخفف عبئ النفقات على الموظفين؛ -
 ربط الأجر بالإنتاج لإيجاد العلاقة طردية بين كل من الاجر والإنتاج. -
ورية والأثر المباشر الذي يلمسه الفرد لجهده وتحسن وما يمز الحافز المادي أنه يعطي السرعة الف       

 الأداء بشكل دوري ومنظم، كما يتميز باشتماله على معان نفسية واجتماعية.
ومن عيوبه ان الحوافز المادية أنها تدفع العمال على العمل الشاق غالبا ما يؤثر على صحتهم،           

 ر من الأعمال لا يحدد الأجر فيها على أساس الانتاج.ولا يصلح أساسا لتحديد المقابل المالي بكثي
 الحوافز المعنويّة :  

 رغباتهالداخلية و   هاحتياجاتهو مجموعة العوامل التي تقع خارج ذات الفرد والتي تؤثر على        
أثناء العمل، والعلاقات  ناوالأم فهي تشمل عوامل الرّاحة   .وما يترتب عليها من سلوكيات

كما تصنّف  .للمنظمةجتماعيّة مع الرّئيس والزّملاء والمرؤوسين والتي تجعل العامل أكثر ولاء الا
 تتمثل هذه الحوافز في:و  تجاه الحوافز.احوافز فرديّة، جماعيّة، وتنظيميّة حسب  إلى أيضا 

 الوظيفة المناسبة والتي من خلالها يبرز الموظف طاقاته؛ -
 تنويع الواجبات الوظيفية ومسؤولياتها والتجديد في أعبائها؛اللإثراء الوظيفي يعمل على  -
المشاركة في اتخاذ القرارات و يعني ذلك إشراك العاملين عند اتخاذ القرارات التي لها علاقة  -

 بأعمال العاملين؛
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 الترقية تعد أيضا من الحوافز المادية؛ -
الآراء التي يرونها مباشرة إلى الباب المفتوح و نقصد به السماح للعاملين بتقديم المقترحات و  -

 رؤسائهم؛
لوحات الشرف حيث تمكن من إدراج أسماء المتميزين في العمل في لوحات الشرف مما يزيدهم     -

 ويدفعهم للمزيد من الجهد؛
 المركز الغجتماعي الذي توفره الوظيفة تعد حافزا مهما لزيادة انتاجية الفرد؛ -
 دماته كبيرة وجليلة.تسليم الأوسمة والتي تعطى لمن كانت خ -
 وتتمثل في: :تصنيف الحافز حسب طبيعة المتلقي    

 الحوافز الفرديّة :  
تاجيّته الشخصيّة نامرتبطة بالتقييم الفردي وبالتالي بالأداء الفردي بحيث يلمس الفرد العلاقة بين 

ومثال هذه والمقابل الذّي يحصل عليه بشكل واضح، ممّا يخلق له روح المنافسة مع الآخرين 
 ستثنائيّة، وغيرها. الحوافز، الأجور التشجيعيّة، الفرديّة، العلاوات الا

 الحوافز الجماعيّة :  
داء كون هذا تلجأ المنظّمة لهذا النّوع من الحوافز عندما يصعب أو يتعذّر عليها التقييم الفردي للأ

كلّ أفراد مجموعة العمل، حسب الأخير يتمّ بصفة جماعيّة، في هذه الحالة تكون الحوافز موجّهة ل
تشجيع الأفراد على ممارسة نوع من   إلى داء المجموعة، كذلك يهدف نظام الحوافز الجماعيّة أ

  .داء أفضل وبوتيرة أسرعأالضّغط على زملاء العمل في المجموعة لتحقيق 
 الحوافز التنظيميّة: 

خلق علاقات يسودها التعاون بين العاملين داخل  إلى المنظّمة ككلّ، وتصبوا  إلى موجّهة  
وتقدّم على شكل مشاركة في أرباح  تاج.نالمنظمة والمساهمة في تخفيض التكاليف وزيادة الا

قراراتها، شراء أسهمها أو بيع بعض الأسهم للعمّال بغرض تحسيسهم بالمسؤوليّة  اتخاذالمنظمة و 
       بالأهمية البالغة  تحظىتالي فالعمليّة التحفيزيّة وبال )شتراك في المصيرالا (تّجاه المنظمة 

 طبيعتها و نشاطها.  كانتوالكبيرة الحساسيّة في أيّ منظّمة مهما 
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 :حسب أثرها وفعاليتها 
  تتمثل في :حوفز ايجابية : 

تحسين جاتهم ودوافعهم لزيادة الانتاج و تمثل الحوافز التي تحمل مبدأ الثواب للعاملين والتي تلبي حا
و تقديم مقترحاتهم والأفكار البناءة، وتهدف هذه الحوافز إلى تحسين الأداء في العمل من نوعيته 

 خلال تشجيع سلوك ما يؤدي إلى ذلك ومن أثلة هذا النوع من الحوافز نجد: 
 عدالة الأجور؛ -
 منح الأكفاء علاوات استثنائية ؛ -
 ثبات العمل واستقرار الفرد في عمله؛ -
 ترقية الاستثنائية أمام العاملين.تهيئة فرص ال -

  :الحوافز السلبية 
تستخدم لمنع السلوك السلبي والتكاسل والإهمال وعدم الشعور بالمسؤولية وعدم الانصياع        

، الأمر الذي يدفع الغدارة إلى القيام بتطبيق الحوافز السلبية، والتي تستخدم تمايللتوجيهات والأوامر والتعل
هذا العقاب و غوب ر نحو تحسين الأداء والوصول به إلى الهدف الم لتغيير سلوك الأفرادالعقاب كمدخل 

 مثلة الحوافز السلبية نجد:أ. ومن يجعل الشخص يخشى تكرار الخطأ حتى يتجنب العقوبة
 الانذار والردع؛ -
 الخصم من الراتب؛ -
 الحرمان من العلاوة ؛ -
  الحرمان من الترقية. -
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 وظيفة الرقابة: ة:السادس الوحدة
 :تمهيد

 
هي تقع في نهاية مراحل يسية و ئدارية الر لوظائف الإخيرة بين اعتبر الوظيفة الرقابة الوظيفة الأت          

ها حتصحيحرافات و نماكن الالمعرفة أعمال المرؤوسين النشاط الإداري وتنطوي على قياس النتائج أ
 ئفذت ولها علاقة وطيدة مع كافة الوظاالخطط المرسومة قد نف أنبغرض التقويم من خلال التأكد من 

  .داري في المنظمةمستواه الإ نايا كأخرى يمارسها المدير الوظائف الأ أنها شأنالرقابة ش
 من خلال التعرض إلى:

 ماهية الرقابة. -
 أسس العملية الرقابية. -

 مرتكزات العملية الرقابية.
 

 ماهية الرقابة: .0
هي عملية تهدف إلى التأكد من أن أهداف محدودة وسياسات المرسومة والخطط الموضوعة والأوامر 

 وفي هذا المبحث نوضح كل ما يتعلق بالرقابة الادارية.والتعليمات الموجهة تنفذ بطريقة الصحيحة. 
 مفهوم وخصائص الرقابة الإدارية: . 0 .0

 نستعرض هنا مفهوم وخصائص الرقابة الإدارية.
 تعرف الرقابة على أنها:الرقابة:  مفهوم 
فع معنويات والتنسيق شطة وتوحيد الجهود ور ندارية وظيفة تتعلق بتنظيم الأتعتبر وظيفة الرقابة الإ -

عملية الرقابة  ء المهام بكفاءة وفعالية كما تسعأداعمال والوظائف والحث على فيما بين الأ
فة الرقابة الوظي المحددة وتعمل لخطة العمل المرسومة و  اعمال طبقة الفعالة على ترتيب الأداريالإ
ساسية للتنظيم شطة الأنكما تعمل على تحليل الأ هداف فعالية على تحقيق الأدارية الايجابية و الإ

 .مة للمنظمة بكفاءة وفعالية عاليةبحيث تضمن تنفيذ الخطة العا
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 داء يتم على النحو الذي حددتهالأ أندارية مستمرة متجددة يتم بمقتضاها التحقق من هي وظيفة إ -
      هداف داء الفعلي في تحقيق الألموضوعة وذلك بقياس درجة نجاح الأالمعايير ااف و دهالأ
 .جزتأنوالخطط التي وضعت لتحقيقها قد  يير بغرض التقويم والتصحيح.االمعو 

حداث تتماشى مع كي تجعل من الأعمال التي تصمم شطة والأنتنطوي الرقابة على تلك الأ -
لذلك حرافات السلبية وتؤكد تحقيق الخطط و نداء وتصحح الاومن ثم تقيس الأ الموضوعةالخطط 

وجود بعض  لكن الحتمي هومدير هو ما مدى تحققه من نتائج و  لأيحقيقي الختبار الإ نإف
المنشودة  هداف حرافات عن الأناخطاء وبعض الجهود الضائعة وما يترتب عن ذلك من الأ
 قابة.يستوجب وظيفة الر ف

 هداف من الأ التأكدداء مرؤوسين لغرض أتعني بقياس وتصحيح  دارةالإائف ظهي وظيفة من و  -
ساسي منها هو أوالخطط الموضوعة قد تم تحقيقها وهي مرتبطة بشكل كبير بالتخطيط والغرض 

 .تحديد مدى نجاح وظيفة التخطيط 
 :خصائص الرقابة 

 يتصف بها أي نظام جيد للرقابة ما يلي: من أهم الخصائص التي يجب أن
 الملائمة حيث يجب أن يتلاءم نظام الرقابة مع طبيعة نشاط وحجم المنظمة ؛ -
 ازن التكاليف مع المردود المنفق على الرقابة؛و ت -
 سهولة الفهم؛ -
 حسن توقيت المعلومات المقدمة؛ -
 الاقتصاد في التكاليف؛ -
 تقديم معلومات صحيحة ؛ -
 التركيز؛ -
 الوسائل الرقابية ووضوحها؛سهولة  -
 .تسهيل اتخاذ القرارات -
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 فوائد الرقابة:. 8 .0
 للإدارة عدة فوائد تتمثل في: تقدم الرقابة
  :تتمثل في:بالنسبة للمنظمة 
 من مدى تحقق الاهداف العامة والفرعية للخطط المرسومة والمعتمدة؛ التأكد -
 من مدى مطابقة الأداء الفعلي للمسارات التي تفرضها الخطط المرسومة؛ التأكد -
والفرعية دراسة  تشخيص مسبباتها الرئيسية لتناولها بال تمهيداالسلبية والايجابية  تانحرافااكتشاف  -

 وبالتالي اقتراح اوده العلاج المناسب في الوقت المناسب؛
 والمادية لمتطلبات المخططة كما ونوعا ووقتا؛التأكد من مدى مناسبة كل من لموارد البشرية  -
 من استخدام الكفء للموارد المتاحة والمرتقبة بما يتفق ومتطلبات الخطط؛ التأكد -
 .التفصيلية المفسرة للخطة العامة والإجراءاتمن أن الأداء التنفيذي يسير وفقا للسياسات  التأكد -
 :تتمثل في: بالنسبة للأفراد 
العامل الكفء لعدالة عملية المراقبة عند تقييم أدائه الفعلي بما يسمح له بالحصول على  اطمئنان -

 مختلف أشكال الإثابة الممكنة؛
د ديعند تقييم أدائه الفعلي بإتاحة الفرصة لتح المراقبةالعامل المقصر لعدالة عملية  اطمئنان -

 مهاراته وتجنب العقاب بكل صوره؛
مساواة، وحصولهم الر المتعاملين مع المنظمة في يتعلق بالعدالة و حفظ الحقوق لأفراد والجمهو  -

 على خدمات والمعاملات المستهدفة بالجودة مناسبة والسعر الدائم.
 الرقابة:وأهمية أهداف  . 3 .0
 :أهداف الرقابة 
وتكمن داء يتم وفق للخطط الأ أن ناومساعدتها في ضم دارةالإالهدف العام للرقابة هو خدمة       
 الرقابة في:أهداف 
 ؛خطيط فالرقابة شديدة الارتباط بهالتالمسطرة من قبل  هداف الحرص على تحقيق الأ -
 من تنفيذ المهام المخططة ومعرفة مدى تنفيذ الواجبات الموضوعة كمهمة ينبغي اتمامها؛ التأكد -
 اتمامها؛المخططة مدى تنفيذ الواجبات الموضوع كمهمة ينبغي المهام من تنفيذ  التأكد -
كذا ائص ومعرفة مواضع نشوء الصعوبة و اكتشاف النقو  خطاء في الوقت المناسبمعرفة الأ -

 سبابها ؛أ
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استخلاص النتائج المطلوبة من ذلك بغية ة أي معرفة اماكن تحقيق النجاح و تعميم الخبرات الجيد -
 خرى في المنظمة.أماكن أتعميم هذه النجاحات على 

 
 :أهمية الرقابة الإدارية 
هداف المرسومة هم الوظائف الإدارية إذ بواسطتها يستطيع التحقق من مدى تنفيذ الأأتعد من       

 هداف الرقابة في:أتكمن و  للمنظمة
 الترشيد العلمي للقرارات التي يتخذها المسئولين في دورة العمل الكاملة؛ -
 حد العناصر الرئيسية الهامة للعملية الإدارية؛أتعتبر  -
 مثل للموارد المتاحة للمنظمة؛ا وأساسيا في الاستخدام الأتلعب دورا هام -
 هدافها؛أدارة في تحقيق تساهم في تحديد كفاءة الإ -
 تحقيق الوفرة المادية في تكلفة لتنفيذ وتحد من الاسراف؛ -
مطلوبة في كل المستويات الادارية وهي ليست فقط مقصورة  على إدارة العليا وتبرز أهميتها في  -

 دارية؛لإبباقي مكونات العلية ا صلتها الوثيقة
 منع حدوث الاخطاء والتأكد من السير الحسن للعمل. -

 
 أسس الرقابة الرقابية:  .8
 ،مستويات وعناصر الرقابة الإداريةو  أنواع الرقابةنستعرض    
 .مبادئ ومراحل الرقابة الإداريةو 

 واع الرقابة:أن. 0 .8
 :14تتمثل انواع الرقابة في

  تتمثل في: :الإداريةالرقابة حسب المستويات 
  داء الكلي للمنظمة  أمحاول تقييم  إلى الرقابة على مستوى المنظمة : يسعى هذا النوع من الرقابة

أي مدى تقوم المنظمة كوحدة  إلى على هذا يتحدد مة منها خلال فترة زمنية معينة و وأجزاء الها
المستخدمة في هذا النوع من الرقابة معدل العائد على ها ومن المعايير أهدافواحدة لتحقيق 

 .الخ الاستثمار، الربحية ...
                                                 

 211، 211.ص ص2111زكريا الدوري و زملاؤه . مبادئ الادارة ووظائفها في القرن الواحد و العشرون.الأردن دار اليازوري .  14
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 داء اليومي للعمليات اليومية ات: يخص هذا النوع من الرقابة الأالرقابة على مستوى العملي
   في المعايير  حرافاتنالاتحديد  هذا المستوىفي يتم شطة داخل المنظمة و نالمختلفة في كافة الأ

 اذ الاجراءات التصحيحية ؛اتخو 
  فراد والرقابة على أداء الأيخص هذا النوع من الرقابة محاولة تقييم  :الأفرادالرقابة على مستوى

  .دائهمأعمالهم وسلوك أنواتج 
 تتمثل في:: وحسب المعايير الرقابة حسب وقت حدوثها 

  :الرقابة حسب وقت حدوثها 
ظام الرقابي الفعال الوقت الذي يتم فيه تنفيذ الوظيفة الرقابة يعتبر عاملا مهما في تصميم الن أن
 واع التالية:ننمير هنا بين الأ أنيمكن و 
  ليها كنظام للتغذية العكسية؛إالرقابة التنبؤية : تحديد المشكل قبل حدوثه فالرقابة ينظر 
 و في الوقت أحرافات في المعايير في نفس وقت تنفيذه نالمتزامنة: تقوم بتصحيح الا الرقابة

 .اللاحق بفترة قصيرة
  حسب المعايير: 

  بقياس التصرفات التي تصدر عن  الإجراءاتو أساس قواعد ساس الاجراءات تقوم على أعلى
ويركز هذا النوع من الرقابة  والإجراءاتين والطرق ناالمنظمات ومطابقتها بمجموع القواعد والقو 

على التصرفات التي تصدر من والوحدات والعاملين فيها وليس ما تحققه هذه التصرفات من 
 نتائج نهائية؛

 ياس النتائج النهائية التي تحققها المنظمة وفق المعايير يمكن قياسها قتقوم ب :على اساس الناتج
  .المنظمةموضوعيا فهو يركز على النتائج التي تحققها 

 تتمثل في: :و وفقا لمصدرها  داءالرقابة حسب موقعها من الأ 
 :الرقابة حسب موقعها 

 لتزام إمن  والتأكدداء حسن الأ ناضم إلى و الوقائية تهدف أعة نالرقابة السابقة: تسمى الما
ترشيد  إلى و تنفيذ الاجراءات كما تهدف أصدار القرارات إين والتعليمات في نابنصوص القو 

 القرارات وتنفيذها بصورة سليمة وفعالة؛
  :داء وهي ذات طابع ي هذا النوع تقوم الرقابة بعد الأو المستندية وفأو البعدية أالرقابة اللاحقة

 .تصحيحي وأتقويمي 
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  :الرقابة وفقا لمصدرها 
  التي تؤديها لنشاطات والعمليات وجه اأالداخلية: نوع من الرقابة تمارسها كل منظمة بنفسها على

 التي تمتد خلال المستويات التنظيم المختلفة؛و 
  جهزة أالخارجية: تكون عادة رقابة شاملة غير تفصيلية عكس الرقابة الداخلية تمارس بواسطة

 مستقلة خارج المنظمة. 
 مستويات وعناصر الرقابة الإدارية: .8 .0

 نوضح هنا مستويات وعناصر الرقابة الإدارية
 :تتمثل في: مستويات الرقابة 
تولى محاسبة مستويات الادارية الأخرى عن ي دارةالإ: يمثلها رئيس مجلس العليا دارةالإمستوى  -

أساليب الرقابة وتكون  همأيتم وتعتبر التقارير من  أنيجب  ناداء الفعلي في ضوء ما كالأ
 ؛حرافاتنمركزة على الامختصرة و 

خرى حسب حجم وطبيعة أ إلى يختلف عددها من منظمة  الوسطى: دارةالإمستوى مديري  -
دائهم أيحاسب في نفس الوقت المستويات الدنيا عن أمام المستوى الأول و  المسئولالمنظمة وهو 
 داء والموازنات التخطيطية ؛ساليب الرقابية في هذا المستوى هي معايير الأأهم أالفعلي ومن 

قسام التي تكون تحت يقوم هذا المستوى بمراقبة الأ حيثالدنيا  دارةالإو أالمستوى التشغيلي  -
 فهم.ااشر 

 : عناصر ومقومات نظام الرقابة الفعال 
 العلمية ؛ بالأسسالمنظمة  إدارةداري كفء يستطيع إوجود جهاز  -
وجود هيئة موظفين مدربين ذوي خبرة ودارية ومستوى فني عالي لما لهم من دور هام في مجال  -

 الرقابة؛
تظامها حتى تتمكن ناات المطلوبة و ناالبي لإعطاءات بسرعة نايالالية لتشغيل الب توفير الوسائل -

 حرافات ومواطن الضعف بسرعة ؛نمن اكتشاف الاخطاء وا دارةالإ
داري في حاسبية حتى يستعين بها الجهاز الإساليب الرقابية المحاسبية وغير مأتوفر مجموعة  -

ساليب يتوقف على ظروف المشروع وطبيعة العمليات الرقابية واختبار هذه الأ بإجراءاتالقيام 
 والمستوى الاداري؛
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 :مبادئ ومراحل الرقابة الإدارية . 3 .8
 :مبادئ الرقابة 
 اتفاق النظام الرقابي المقترح مع حجم وطبيعة النشاط الذي تتم الرقابة عليه؛ -
 السليمة؛ الإنسانيةعلى مستوى عالي من الفاعلية والكفاءة والعلاقات  أهدافتحقيق  -
 الموضوعية في اخيار المعايير الرقابية؛ -
 الوضوح وسهولة الفهم؛ -
 حرافات؛نخطاء والاية تصحيح الأناامك -
 جهزة الرقابية ؛لادارية والفنية للقائمين على الأت والمعارف ااتوافر القدر  -
 وضوح المسؤوليات وتحديد الواجبات؛ -
 الاقتصاد والمرونة؛ -
 استمرارية الرقابة؛ -
   دقة النتائج ووضوحها. -

 
 تتمثل في: دارية:مراحل الرقابة الا 
 المطلوب تحقيقها؛ هداف تحديد الأ -
     ة الذي تسعة المنظمة لتحقيقهدو مستوى الجو أير هو رقم االمعالرقابية و تحديد ووضع المعايير  -

 تتضمن تحديد العلاقة بين الجهد المبذول والنتائج التي تعتبر مرضية ؛و 
 جزت طبقا لما هو مخطط أنها أنمن  للتأكد والإشرافطريق التوجيه  عمال عنتتبع الأ -
 يكون بصفة مستمرة وشاملة؛قياس الأداء و  -
 داء الفعلي بما هو مخطط له؛الأمقارنة  -
 اتخاذ اللازم؛حرافات و ناب الابسأتحديد  -
 اجراء التصحيحات اللازمة لمعالجة الخطأ ومنع تكراره.  -
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 الرقابية:مرتكزات العملية  .3
  تتمثل في :

 متطلبات الرقابة الفعالة وشروط النظام الرقابي الجيد: .0 .3
 نستعرض هنا متطلبات وشروط النظام الرقابي الجيد.

 :متطلبات الرقابة الفعالة 
ول يتعلق بمتابعة وتقويم النتائج المنبثقة عن الجهود المختلفة في بين الأناتتعلق الرقابة الادارية بج       

فيتعلق بالرقابة على ي ناب الثناما الجأ، حرافات عند حدوثهانو الاأالمنظمة وتصحيح الاختلافات 
 قيادة ومن متطلبات الرقابة الفعالة ما يلي:نفسهم من خلال وظيفة التوجيه والفراد المنجزات الأ

 اهداف محددة بوضوح ودقة متناهية؛تكون هناك  أن -
وجود علاقة معروفة وواضحة بين مختلف الجهود في المنظمة ودمى مساهمتها في تحقيق  -

 المنشودة ؛هداف الأ
 المرسومة؛ هداف مام الأأضرورة ازالة كافة المعوقات التي تقع حائلا  -
 على الاعمال وفقا لهذه المعايير؛ والإشرافوضع معايير رقابية  -
 حرافات حال وقوعها؛نتصحيح الاود المتحققة بالمعايير المحددة و مقارنة الجه -
 خرى؛رقابة بشكل متكامل مع الوظائف الأتعمل ال أنيجب  -
 ست مؤقتة.تكون الرقابة ذات طبيعة مستمرة ودائمة ولي أنيجب  -

 
 :تتمثل في: شروط النظام الرقابي الجيد 
 تطلعاتها؛ها و أهدافطبيعة نشاط المنظمة وحجمها و الرقابة مع نظام  يتلاءم أنالملائمة يجب  -
النظام الرقابية قادر على تحقيق السرعة في كشف  ناحرافات فكلما كنعن الاسرعة الكشف  -

ثار أكبر قدر ممكن من الآكثر كفاءة في تلافي أصبح ذلك النظام أو منع حدوثها أحرافات نا
 السلبية؛

يتناسب تكاليف النظام الرقابي مع الفوائد التي تعود  أنذ يجب إالمردود التوازن بين التكاليف و  -
 على المنظمة جراء تطبيق هذا النظام؛

يضل محتفظا بفعاليته في مواجهة الخطط المتغيرة او  ن كيتكون نظاما مر  أنالمرونة يجب  -
 الظروف غير متوقعة ؛
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 املين في المنظمة؛بية واضحة وسريعة ومفهومة للجميع العاقالوضوح يجب ات تكون الوسائل الر  -
 له سلطة على ذلك؛ كانتمن  إلاتمارس الرقابة  أنالتوافق مع الهيكل التنظيمي لا يجوز  -
هو النظام الرقابي الذي يشخص  خطاء فالنظام الرقابي الجيدية تشخيص وتصحيح الأناامك -

 سباب وقوعها وتصحيحها في النهاية.أخطاء ويبرز الأ
 

 المهام الرقابية:أساليب الرقابة وتصنيف  .0 .3
 من خلال هذا المطلب نوضح أساليب وتصنيف المهام الرقابية.   
 تتمثل في: ساليب الرقابة:أ 
هو يمثل خطة عمل تشمل على مقاييس كمية أسلوب شائع و سلوب الموازنة التخطيطية وهو أ -

 و مالي ؛أما في شكل عيني أداء التنظيمي ويمكن التعبير عن المقادير ابة على الأتستخدم للرق
تعبير مالي للخطة رمجة الموازنة مع تحليل النظام و ب اسلوب التخطيط والبرمجة الموازنة يضم -

 المستقبلية؛
سلوب لتقييم البرامج والمراجعة يركز أوهي اختصار لما يعتبر    :للتكلفة  PERTسلوب بيرت أ -

التكلفة المقابلة لها كما ات نابيات الوقت و ناتكامل بي إلى على جدولة الوقت والتكلفة ويؤدي 
يسمح بمقارنة الخطط البديلة للوقت والتكلفة وهو يسهل عملية ربط موفق للمشروع بالخطة 

 المالية؛
عدادتحقق توجيه اتخاذ القرارات من خلال تسجيل  :الفعلي الوقتسلوب أ - تقرير بما يحدث فعلا  وا 

لب تصرفات طو يتأمج في النظام القرارات يتم وضعها في برنا أنالفعلي  ونجد في نظم الوقت
 تقديرية؛

بناء للهيكل التنظيمي للمشروع يتضمن هذا الأسلوب مراجعة شاملة و  :سلوب المراجعة الإدارية أ -
ين ح أوهي تبد المشروعو أالشاملة للمنظمة  دارةالإسلوب يهتم بأهو أو لفرع من فروع المنظمة و 

 التأكد إلى تهدف  من المراجعة الداخلية والخارجية تشمل كلالمحاسبية التقليدية و  المراجعةتنتهي 
 متطلبات المحاسبة مستخدمة في المشروع ستتوافق مع المبادئ المقبولة ؛ أنمن 

ات نامامية تقوم بتجميع وتحديد البيتطلب الرقابة عن طريق التغذية الأمامية: تسلوب الرقابة الأأ -
بالوقت الكافي  يسمح هذا النظام للمدير أن ينبغيتظام و ناذلك بالخاصة بمتغيرات المدخلات و 
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 مامييستمر نظام التغذية الأ أنو المحتملة، كما ينبغي أخطاء القائمة للقيام بتصحيح الأ
 ساس دائم ؛أديناميكيا حيث يجب مراقبة المدخلات الجديدة على 

المنظمات من ء نشاط داأسلوب فعال للرقابة على أر النسب المالية بتعت :سلوب النسب الماليةأ -
 . جميع النواحي

 :وتتمثل في السيطرة على العناصر الرئيسية للعمليات الإدارية في  تصنيف المهام الرقابية
 المنظمة وتتمثل في:

الرقابة على عدم ضياع الموارد: وهي أولى مستويات الرقابة حيث يتم التأكد من عدم ضياع  -
 السرقة؛ولية نتيجة التلف أو و الموارد الأأ الموارد

الرقابة على كفاءة الاستخدام وهي التأكد من أن استخدام الموارد طبقا لمعدلات واقعية أو نمطية  -
مقبولة وعدم وجود إسراف أو هدر في استخدام هذه الموارد وتقاس هذه الكفاءة بالعديد من 

 المؤثرات منها نسبة المخرجات إلى المدخلات وحساب التكلفة؛
 التأكدلمخرجات في انجاز الأهداف وهي أعلى مستويات الرقابية حيث يتم الرقابة على فعالية ا -

ن أنشطة اللازمة لتحقيق أهدافها و هي الأ مخولة بالمراقبة أن الأنشطة التي تقوم بها الجهة
نشطة تتماشى مع هذه الأهداف وتتم بالكيفية المطلوبة وهي مواصفات و نواتج هذه الأأمخرجات 

 وقيت السليم.موجودة لتنفيذ في الت
 
 علاقة الرقابية بالوظائف الإدارية الأخرى: . 3 .3

تشكل روح بعلاقة مميزة مع كل وظيفة و ترتبط قابة الر ومن خلال دورة العملية الإدارية نلاحظ أن 
 لا بين هذه الوظائف والرقابة بحيث:مالوظائف ونجد ان هناك تكا

  :التخطيط والرقابة 
ى، فالمدير ينظم له أولوية على الوظائف الأخر ن وظائف الادارية و الأولى ميعتبر التخطيط الوظيفة 

  .هداف طبقا للخطط الموضوعةويوجه ويراقب لكي يضمن تحقيق الأ
ليها إلأهداف التي تسعى اهداف المنظمة ويركز على انجاز أيركز التخطيط الانتباه على و 

مجبرين على التفكير  الخطط يكونون فواضعوالمنظمة ووضع الخطط المناسبة لهذه الأهداف 
تعديلها وتطويرها في الوقت عليهم مراقبة هذه الخطط دوريا و  هداف المنشودة فيجبدائما في الأ

 روف المستقبلية، بما يضمن أهداف المنظمة؛ظالمناسب تماشيا مع ال
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عنى أن من جهة أخرى فالتخطيط أساسي الرقابة أي لا يمكن الفصل بين التخطيط والرقابة بم
فعملية الرقابة تصبح لم هناك برنامج تخطيطي لهذا العمل  المدير لا يمكنه مراقبة أي عمل ما

 بلا فائدة.
 :التنظيم والرقابة 

يعتبر التنظيم الوظيفة الثانية من الوظائف الإدارية وهو وسيلة لتحقيق غاية أو أهداف معينة         
فإن طريق المعلومات وعن علاقة الرقابة التنظيم ووظيفته تحديد الواجبات والمسؤوليات والسلطات  

لمجال للتعديل المتدفقة في النظام الرقابي يمكن تقدير نواحي الخلل في الهيكل التنظيمي مما يفسح ا
هناك علاقة بين مركزية ولامركزية في التنظيم  أن نرىوالتطوير حتى تتحقق الفاعلية للتنظيم . كما 

وأثر ذلك على العملية الرقابية ودرجة الدقة المطلوبة فيها، كما أن للوضع التنظيمي للأقسام المنظمة 
دارة العليا فإن اتخاذ القرارات ينحصر في تأثيرا مهما على عملية الرقابة ففي حالة المركزية في الإ

ن ينعكس أن تعبر عن الأداء بدقة و أدارة العليا فقط وأن المعايير الرقابية المراد استخدامها لابد و لإا
بشكل تفصيلي عن كيفية تنفيذ كل عملية على حدى وبيان الانتاجية كل فرد في المنظمة  البيانات

 بشكل سريع يوميا وذلك تتأكد من استمرار الجودة في الأداء. ولهذا فإن معدل تكرار القياس يكون
الوسطى فإن القرار ينعكس على العملية الرقابية على أساس أما في حالة المركزية في الادارة        

أن هناك معدلات للمصروفات ومعدلات لدوران العمل يمكن الاشارة لها من خلال تكرار عمليات 
عيا، وهنا نجد أن فترات القياس اطول نسبيا وتتباعد عما كانت عليه في حالة القياس أو الرقابة أسبو 

 المركزية في الإدارة العليا.
لى إساس تقسيم المنظمة أدارتها على إفي  اللامركزيأما في حالة المنظمة التي تتبنى الأسلوب       

الرقابية على كل مركز، وبيان  ن تكون العمليةألابد و  فإنهاوحدات مستقبلية واعتبارها مراكز ربحية 
طول نسبيا أي بمعدل مرة أت القياس راراجاحه في تحقيق الهدف المطلوب منه، وهنا تكون قمدى ن

 .سنةو ربع أكل شهر 
 :التوجيه والرقابة 

دارية ووظيفة التوجيه تشمل القيادة والاتصال والتحفيز ه الوظيفة الثالثة في العملية الإالتوجي      
، فكمية الرقابة وكيفية القيام بها تؤثر في داريةدخل في صميم العملية الرقابية الإظائف توهذه الو 

دوار كثيرة في أدارية لها أن الرقابة الإ كفاءة القيادة ومقدرة القائد على التأثير على مرؤوسيه، كما
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ها يتم اكتشاف دارية تدخل في عملية مكونات التوجيه فبواسطتأن الرقابة الإوظيفة التوجيه منها 
 حد مكونات التوجيه.أالمبدعين الذين يستحقون التحفيز باعتبار التحفيز 

وامر والتعليمات من لاتصال بالمنظمات من حيث وصول الأكما تساهم الرقابة في تقييم عملية ا      
 على الهرم ومراقبة هذه التعليمات ومدى التزام بها.أ
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