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  :مقدمة عامة

في وقتنا الحالي إلى حد كبیر بمدى تلبیتها لحاجات الأفراد والمجتمعات   ؤسساتیقاس نجاح أو فشل الم

ة یعتمد بشكل كبیر على نمط الإدارة فیها، وهي مفتاح ؤسسإن تقدم أي دولة أو مو المتنوعة وإدارة مواردها، 

ة ؤسسمحدودة للمالموارد المتاحة ال الناجحة هي القادرة على استغلال أساس تقدمها وتطورها، والإدارة نجاحها و

مستوى معیشة الأفراد لتحقیق أهدافها وصولا إلى  بكفاءة وفعالیة، وتسخیرها لتحقیق حاجات المجتمع، ورفع

  .غایاتها

الأول هو أن كثیر من المهتمین بالشأن العام  ،لافت للنظر لسببین على الأقلأو التسییر إن موضوع الإدارة 

ثة كخطوة ضروریة للتنمیة المنشودة، والسبب الثاني أن العالم كله من لإدارة الحدیایعتقدون ویصرحون بأهمیة 

التي تؤكد أهمیة الإدارة، إذ یقول بعضنا للبعض الآخر إن هناك نمطا  المؤتمرات حولنا یضج بالكتب والندوات و

هناك إدارة كوریة  الاقتصادیة التي حققتها الیابان، وإن من الإدارة الیابانیة هو الذي كان ولا یزال خلف المعجزة

الاقتصادیة والتنمویة لهذه النمور، بل إن  جنوبیة، وهناك إدارة في دول النمور الآسیویة هي التي حققت القفزة

الصناعة فیها عن الأهمیة  دولا في الغرب على رأسها الولایات المتحدة وبریطانیا وألمانیا یتحدث سیاسیوها وأهل

   .المركزیة للإدارة

رأ عن فشل مؤسساتنا في تحقیق أهدافها الصناعیة والخدمیة والتعلیمیة والإعلامیة، وهو نقص وكثیرا ما نق

المؤسسات من حیث البشر أو الموارد أو كلیهما معا، وأن أكبر معوق لنجاح الإدارة في  أساسي في إدارة تلك

، وقد قللنا "قدرات عدوك یهزمكعندما تقلل من : "هذه الإدارة، وقد قیل مؤسساتنا هو عدم اعترافنا بأهمیة دور

والشيء الذي لا یختلف فیه باحث عن آخر أن الفكر الإداري لیس من صیاغة ، من أهمیة الإدارة حتى هزمتنا

الكثیر من الباحثین، وإن كان من الممكن التمیز بین من اثروا  إسهامات شخص واحد، وإنما هو نتیجة جهود و

  .في اتجاهات هذا الفكر

  :المحاور التالیةتشمل موضوع الإدارة، نقدم هذه المطبوعة التي و للإلمام ب

  مدخل عام للمؤسسة؛ :المحور الأول 

  مفاهیم أساسیة حول علم الإدارة؛ :المحور الثاني 

  تطور الفكر الإداري و نظریاته؛ :المحور الثالث 

  وظائف الإدارة؛ :المحور الرابع 

  .اتخاذ القرار و الجودة الشاملة في المؤسسة :المحور الخامس 
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  مدخل عام للمؤسسة: المحور الأول
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  .ماهیة المؤسسة :المحاضرة الأولى

تعتبر المؤسسة الاقتصادیة الحدیثة النواة الأساسیة في النشاط الاقتصادي للمجتمع كما أنها تعبر عن علاقات 

 م ضمن مجموعة من العناصر البشریةداخلها أو نشاطها بشكل عام، یت لأن العملیة الإنتاجیة اجتماعیة،

  .العناصر المادیة والمعنویة الأخرى من جهة ثانیة كما یشمل تعاملها مع بیئتها متعاملة فیما بینها من جهة ومع

  .المؤسسة الاقتصادیة و دور مفهوم :أولا

طبیعتها، نشاطها والدور الذي تقوم به في الحیاة لقد تعددت تعاریف المؤسسة الاقتصادیة وتنوعت بحسب 

ومن هذا المنطلق یمكن عرض مجموعة من التعاریف للمؤسسة الاقتصادیة والمعاییر المستخدمة  الاقتصادیة،

  .لتمییز بین الأنواع المختلفة لها

  :تعریف المؤسسة الاقتصادیة .1

 دة التي تجمع وتنسق فیها العناصرالوحالمؤسسة هي : یعرفها كما یلي ):M.Truchy( تعریف تریوشي 

فالمؤسسة الاقتصادیة تكون متمثلة في عدد كبیر من  أما بالنسبة لماركس للنشاط الاقتصاديالبشریة والمادیة 

 1.المال وفي نفس المكان من اجل إنتاج نفس السلع رأسالعمال یعملون في نفس الوقت تحت إدارة نفس 

شكل إنتاج بواسطته وضمن نفس الذمة : أنهایعرفها على  ):Francois Peroux(تعریف فرونسوا بیرو 

الإنتاج المقدمة من طرف أعوان متمیزین، عن مالك المؤسسة بهدف بیع سلعة  تدمج أسعار مختلف عوامل

 2.الحصول على دخل نقدي ینتج عن الفرق بین سلسلتین من الأسعار في السوق، من أجل أو خدمات

 مجموعة من الوسائل المختلفة الأنواع المادیة والمعنویة المستثمرة من طرف: تعرف المؤسسة على أنها 

 3.بهدف الوصول إلى إشباع اقتصادي واجتماعي مجموعة من الأشخاص،

    هم الباحثین الأوائل الذین برزوا في میدان التنظیم والإدارة نجد تایلورأمن : تعریف المؤسسة كنظام 

المؤسسة لها أهدافا واضحة سهلة  أنوعقلاني تماما، ذلك  فایول اللذین یعتبران المنظمة كنظام مغلق و

ن مایو أهمیة العامل البشري في و لتإ بظهور المدرسة السلوكیة اكتشف غیر انه في العشرینیات و ،التحدید

هیكلة وتكوین  هور مشاكل إعادةوبعد الحرب العالمیة الثانیة، وبظ ،المؤسسة والذي یعتبره عونا اجتماعیا

نظام  أنهاالمؤسسة على " إلىالمؤسسات، تطورت تقنیات بحوث العملیات وكذا نظریة النظم، وأصبح ینظر 

وقد أكد أصحاب المدرسة الاجتماعیة من بعد على أن المؤسسة هي أولا وقبل كل شيء ، 4"عقلاني مفتوح

لى أن المؤسسة نظام مفتوح اجتماعي وعقلاني في نفس النهایة خلص بعض الباحثین إ عون اجتماعي، وفي

 :ونظریات الباحثین فیما یخص مفهوم المؤسسة كنظام في الشكل التالي أراءویمكن تلخیص تطور ، 5الوقت

                                                           
  ، دار المحمدیة العامة، الجزائر، بدون سنة نشر، ص )موقعها في الاقتصاد، وظائفها و تسییرها( الاقتصادیةالمؤسسة ناصر دادي عدون،  1

09.  
2 Dominique Roux, Analyse économique et gestion de l’entreprise, Dunod, Paris, 2000. p.7 

  .08ص ، 2008، دار الخلدونیة، الجزائر،الوجیز في اقتصاد المؤسسةغول فرحات،  3
4 Paul Baan, Enterprise Information management, Springer New York, London, 2013, P 43. 
5 Damien Goy, Socrate Un Philosophe au secours de L’entreprise, maxima Edition, Paris, 2012, P 24. 
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  .نموذج المؤسسة كنظام): 01(الشكل رقم 

  
  

  .28، ص 2020، الجزائر، ي، مطبعة الرمال، الوادمدخل لاقتصاد المؤسسةفوزي محیریق بن الجیلاني،  :المصدر

  

 :ةــمؤسســدور ال .2

  1:یلي ا، نذكر منها مابه للمؤسسة عدة أدوار تقوم

 وذلك من خلال البحث على تحسین المردودیة، ورفع الإنتاج، وهكذا تحقیق أكثر :اتجاه أصحاب الملكیة  .أ 

 یؤدي بالمقابل إلى انخفاضنسبة من الأرباح التي توفر للمؤسسة القدرة اللازمة لتحقیق رفع المنتجات الذي 

 .سعر التكلفة

 م، ویحسن المراقبة لضمان العمل، وبالتاليتهیهدف هؤلاء إلى القیام بنشاط یبرز كفاءا :اتجاه المستخدمین  .ب 

 على المؤسسة أن تقوم بتوفیر فرص الترقیة الداخلیة بالتدریج، وتوفیر مجموعة من الشروط الضروریة كالسكن،

 .الخ.... الصحة، التعلیم

 یجب على المؤسسة توفیر الإنتاج لتلبیة حاجیات المستهلكین، وهنا یكمن الدور :اتجاه المستهلك  .ج 

 .الاقتصادي للمؤسسة من خلال محاولة الموازنة بین أهدافها ومتطلبات المستهلكین

عامة، كما وذلك بتحقیق المؤسسة قیمة مضافة، والتي تساهم في تمویل المیزانیة ال :اتجاه الاقتصاد الكلي  .د 

 .مستوى النمو العام یعتمد على التطور العلمي والتقني للمؤسسة أن

  

  

  

                                                           
 ، الطبعة الثالثة، المؤسسة الوطنیة للفنون المطبعیة، وحدة)یاكلهمیة التنظیم، دینامیكیة الھأ(اقتصاد وتسییر المؤسسة إسماعیل عرباجي،  1

  .15ص، 2013 الرغایة، الجزائر،
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  1.الاقتصادیةنشأة و تطور المؤسسة : ثانیا

 إن المؤسسة الاقتصادیة التي نراها الیوم، لم تظهر بشكلها الحالي بل ظهرت نتیجة لعدة عوامل وتغیرات

 والاجتماعیة، حیث مرت المؤسسة الاقتصادیة بعدة تطوراتوتطورات متواصلة التي شهدتها النظم الاقتصادیة 

وهي في المجمل عبارة عن مراحل متتابعة تكونت فیها المؤسسة الاقتصادیة، حیث بدأت في شكل الإنتاج 

فكتورة، حیث تعتبر الوحدات الحرفیة من بین یاج المنزلي والحرفي ثم إلى المانالبسیط مرورا بالإنت الأسري

 . الهامة في تاریخ المؤسسة المنعرجات

 لقد سادت الحیاة البدائیة منذ وجود الإنسان حتى اقتراب الانقلاب الصناعي في : الإنتاج الأسري البسیط .1

 أین اعتمد على الفلاحة، أي زراعة الأرض وتربیة المواشي لتلبیة حاجاته الأساسیة، مستعملا في ذلك ،18القرن

 كبار الأسر، ویتم تبادلها بشكل محدود بین الأسر التي تصنع الأدوات أدوات بسیطة یقوم بنحتها وتحضیرها

ن تقایض كمیة من المنتجات الزراعیة أو الماشیة مقابل أدوات مستعملة في أكمثلا البسیطة والأسر المستعملة، 

 .الأرض زراعة

من طرف ملاك  ل الفلاحةولعل من بین ممیزات المجتمع البدائي التقلیدي، سیطرة القطاعیة في الریف، واستغلا

الریفیة  الأرض، لكن مع تزاید عدد السكان في القرى وتزاید الحاجات، و كذا تحرر العمال من الحقول

في أماكن  ، مما جعل هناك إمكانیة تجمعهم...الحدادة، الدباغةواستقلالیتهم في ممارسة بعض الحرف كالنجارة، 

  .أو محلات لتكوین وحدات حرفیة

ثلة في تكوین تجمعات حضریة، وارتفاع الطلب متبعد أن تهیأت الظروف الم  :الحرفیة ظهور الوحدات .2

الحرفیة، من ملابس وأدوات إنتاج ولوازم مختلفة، وظهور لأول مرة عمال دون عمل،  المنتجاتما على  نوعا

أشیاء معینة لى تكوین محلات أو ورشات یتجمع فیها أصحاب الحرف المتشابهة من أجل إنتاج إأدى  هذا كل 

، على شكل أسري یغیب فیه الاستغلال أو القسوة، وهكذا فقد وجدت فةإشراف كبیرهم أو أقدمهم في الحر  تحت

، تبیع بأسعار معقولة ومحددة دون تدخل أي وسیط تجاري، غیر ...للنجارین ، الحدادین : حرفیة عدة ورشات

تدریجیا رغم أنها لم تختفي نهائیا إلا بعد نجاح  القرن السادس عشر، بدأت هذه الوحدات تضعف أنه في نهایة

  :في أوروبا بوقت طویل، ومن أسباب تدهورها مایلي الثورة الصناعیة

وجود حرفیین مستقلین ینافسون التجمعات الحرفیة، ویبیعون بأثمان زهیدة مقارنة بأسعار التجمعات  

 .الحرفیة

 .رغبة هذه الأخیرة ببقاء هؤلاء مجرد صناعخروج الصناع عن الانضباط الجماعي للمعلمین، نظرا ل 

زیادة التخصص في العمل أدى إلى انقسام هذه التجمعات إلى ورشات صغیرة تقوم بمرحلة معینة من  

 .الإنتاجیة العملیة

                                                           
  .46 -37، مرجع سبق ذكره، ص ص )الاقتصاد، وظائفها و تسییرهاموقعها في (المؤسسة الاقتصادیة ناصر دادي عدون،  1
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أدى إلى ظهور طبقة من التجار الوسطاء الذین أصبحوا  المنتجاتارتفاع السوق وزیادة الطلب على  

إعادة بیعها مواصفات المنتجات التي یرغبون ببیعها، كما ظهرت عملیة تخزین السلع و  للحرفیین  یحددون

زاد من ثراء هذه الطبقة ، لتساهم هذه الأخیرة فیما بعد في الانقلاب الصناعي، مما أضعف بالجملة مما 

  .الحرفیة نظام الورشات

استعمالهم لعدة طرق من أجل  لقد أدى ظهور طبقة التجار الرأسمالیین إلى :النظام المنزلي للحرف .3

على المنتجات وبیعها في ظروف مرضیة، ومن بین الطرق المستعملة بالإضافة إلى التعامل مع  الحصول

الاتصال بالأسر التي تمتهن حرفة معینة في المنازل، وتمویلهم بالمواد من أجل إنتاجهم لسلع  الحرفیین، تم

للعمل خاصة بالأسر الریفیة التي كانت على استعداد لزیادة دخلها أوجد التجار سوق  معینة، وبالتالي فقد

إلى جانب الزراعة، تمكنها من تغطیة حاجاتها المتزایدة مع تطور الریف وتغیر  بواسطة احتراف حرفة أخرى

 .ظروف الحیاة

من جهة والمستوى الحضاري  ن ارتفاع طلب المجتمع الأوروبي نظرا لتطور الأذواقإ: ظهور المانیفكتوره .4

أثر على تراكم الثروة والمواد  وارتفاع عدد السكان من جهة أخرى، وظهور الاكتشافات الجغرافیة وما كان لها من

امتلكوا أدوات إنتاج یدویة  الأولیة، واكتشاف أسواق جدیدة، أدى إلى زیادة ثراء طبقة التجار الرأسمالیون الذین

بشكل أكبر، ویتأكدوا من  حد من أجل أن یتمكنوا من مراقبتهموعملوا على جمع عدد من الحرفیین تحت سقف وا

 .يالأول استخدام وسائل إنتاجهم بشكل أكثر استغلالا، ومن هنا ظهرت المصانع في شكلها

 اكتشافات علمیة موجهة نحو الإنتاج الصناعي :بعد أن توفرت الأسباب من :المؤسسة الصناعیة الآلیة .5

ظهرت المؤسسات الآلیة الأولى التي كانت فیها و الدور الكبیر الذي لعبه الجهاز المصرفي، واتساع السوق، 

 .یدویةالمانیفكتوره  وسائل العمل آلیة، بعد أن كانت في

نتیجة التطور الكبیر وزیادة الإنتاج الصناعي والزراعي في  :التكتلات والشركات المتعددة الجنسیات .6

، كانت هناك ضرورة لهذه المؤسسات لإتباع عدة )أوروبا و الولایات المتحدة الأمریكیة(البلدان الغربیة  مؤسسات

تكتل فیما بینها للتغلب على المنافسة، و كذا إنشاء فروع في أكثر من بلد خارجي، وهي ما تدعى  استراتیجیات

  .المتعددة الجنسیات بالشركات

  .أهداف المؤسسة الاقتصادیة: ثالثا

إلى  المؤسسات الاقتصادیة سواء كانت عمومیة منها أو خاصة، یسعون وراء إنشائهم للمؤسسة،إن أصحاب 

ویمكن  تحقیق جملة من الأهداف والتي تختلف وتتعدد، باختلاف أصحاب وطبیعة ومیدان نشاط المؤسسات،

  :تلخیص هذه الأهداف في النقاط التالیة
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  1.داف الاقتصادیةـــالأه .1

تحقیق الربح المبرر الأساسي لوجود المؤسسة لأنه یسمح لها بتعزیز طاقتها التمویلیة یعتبر  :تحقیق الربح  .أ 

تستعملها في توسیع قدراتها الإنتاجیة و تطویرها أو على الأقل الحفاظ علیها وبالتالي الصمود  الذاتیة التي

 .المؤسسات الأخرى و الاستمرار في الوجود منافسةأمام 

        أي الاستعمال الرشید لعوامل الإنتاج و رفع إنتاجیاتها من خلال التخطیط المحكم : عقلنة الإنتاج  .ب 

التوزیع ثم مراقبة تنفیذ الخطط و البرنامج و ذلك بهدف تفادي الوقوع في المشاكل  و الدقیق للإنتاج و

 .الإفلاس في آخر المطاف نتیجة لسوء استعمال عوامل الإنتاج المالیة و و  الاقتصادیة

وهذا من خلال تحقیق كامل عناصر الإنتاج لتلبیة الحاجات : تغطیة المتطلبات التي یحتاجها المجتمع  .ج 

  :یلي المتزایدة، ویجب أن یحقق الإنتاج ما

 مستوى عالي من المرونة؛ 

 أن یتم الإنتاج في وقته المحدد دون تقدیم أو تأخیر؛ 

 أن یتم تسلیمه لطالبیه في الوقت المحدد.  

  2:الاجتماعیةالأهداف  .2

  :یلي من بین الأهداف الاجتماعیة التي تسعى المؤسسة الاقتصادیة على تحقیقه ما

یعتبر العمال في المؤسسة من بین المستفیدین الأوائل من نشاطها،  :ضمان مستوى مقبول من الأجور  .أ 

وعرفا، إذ یعتبر بها، ویعتبر هذا المقابل حقا مضمونا قانونا وشرعا  حیث یتقاضون أجورا مقابل عملهم

المؤسسة إلا أن مستوى وحجم هذه الأجور تتراوح بین الانخفاض  العمال العنصر الحیوي والحي في

 .النظام الاقتصادي ومستوى المعیشي والارتفاع حسب طبیعة المؤسسة وطبیعة

 إن التطور السریع الذي شهدته المجتمعات في المیدان التكنولوجي :تحسین مستوى معیشة العمال  .ب 

رغبات تتزاید باستمرار بظهور منتجات جدیدة بإضافة إلى التطور  یجعل العمال أكثر حاجة إلى تلبیة

 .الحضاري لهم

تعمل المؤسسات على توفیر بعض التأمینات مثل التأمین الصحي  :توفیر تأمینات ومرافق للعمال  .ج 

مثل تعاونیات الاستهلاك  إلى المرافق العامة التقاعد، بالإضافة والتأمین ضد حوادث العمل وكذلك

 .الخ... والمطاعم

حیث یتم تدریب وتطویر العاملین ورفع مستویات مهاراتهم المهنیة، وهذا عن طریق  :تأهیل العمال  .د 

دورات تكوین وتدریب من أجل رفع المستوى المهني، والتخصص حسب القدرة  إخضاع العمال إلى

 .المهنیة للعمال

                                                           
  .20 ص، 2008، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،رقابة تسییر المؤسسة في ظل اقتصاد السوق ،الص صافي صالحخ 1
  .08، ص1998دار المحمدیة العامة، الجزائر،الطبعة الثانیة،  ،اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،  2
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  1:الأهداف التكنولوجیة التي تؤدیها المؤسسةمن بین : الأهداف التكنولوجیة .3

 حیث مع تطور المؤسسات عملت على توفیر إدارة أو مصلحة خاصة بعملیة تطویر :التنمیة البحث و  .أ 

 الوسائل والطرق الإنتاجیة علمیا، وترصد لهذه العملیة مبالغ قد تزداد أهمیة لتصل إلى نسبة عالیة من

عالیة من الدخل الوطني في الدول المتقدمة، وخاصة في السنوات الأرباح، ویمثل هذا البحث نسبا 

تتنافس المؤسسات فیما بینها على الوصول إلى أحسن طریقة إنتاجیة وأحسن وسیلة، تؤدي  الأخیرة، إذ

 .الإنتاج ورفع المردودیة الإنتاجیة في المؤسسة إلى التأثیر على

 یاسة القائمة في البلاد في مجال البحث والتطوركما أن المؤسسة الاقتصادیة تؤدي دورا مساندا للس  .ب 

التكنولوجي نظرا لما تمثله من وزن في مجموعها وخاصة الضخمة منها من خلال الخطة التنمویة 

للدولة المتوسطة الأجل، التي یتم من خلالها التنسیق بین العدید من الجهات ابتداء من مؤسسات  العامة

 .ات الاقتصادیةالعلمي، والجامعات والمؤسس البحث

  2:تتعلق هذه الأهداف بالجانب التكویني والترفیهي ومن بینها :الأهداف الثقافیة والریاضیة .4

: مثل( ئهمأبنا وتوفیر وسائل ترفیهیة للعمال على  المؤسسة تعمل :الثقافیة توفیر الوسائل الترفیهیة و  .أ 

العامل الفكري والرضا والشعور  لأن ذلك له الأثر البالغ على مستوى) الرحلات ،المسرح، المكتبات

 .وكفاءته من أجل مسایرة تطورات العصر مستواه باهتمام المؤسسة به والعمل على تحسین

لا  أصبح العدید من العمال مع تطور وسائل الإنتاج :ىرسكلة القدام تدریب العمال المبتدئین و  .ب 

تدریبا ) سواء الجدد أو القدامى(تدریبهم یتحكمون في هذه التكنولوجیات بصفة جیدة، وبالتالي فلا بد من 

یمكنهم من التحكم الجید في استعمال الوسائل الجدیدة، وهو ما یسمح بالرفع من مردودیة  كفیلا

 .المؤسسة

حیث تعمل العدید من المؤسسات الحدیثة على إتباع طریقة في العمل تسمح  :تخصیص أوقات للریاضة  .ج 

حدد، یجعل العامل یحتفظ بصحة جیدة ویتخلص من الخمول بمزاولة نشاط ریاضي في زمن م للعامل

  .ویعطیه الحیویة في العمل

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .21نفس المرجع، ص  1
  .14 غول فرحات، مرجع سبق ذكره، ص 2
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  .خصائص و تصنیفات المؤسسة الاقتصادیة: المحاضرة الثانیة

ة بتشكیل مجموعات بشریة تعتمد على استخدام وسائل مالیة، وفكریة، ومادیة من یساهمت المؤسسات الاقتصاد

التكالیف،  المؤسسات عن تحقیق الأرباح بأقل حددة من قبل إدارتها، كما تبحث هذهأجل تحقیق أهداف معینة وم

 .حسب المعیار المستخدم لتصنیفهاو تتمتع المؤسسة الاقتصادیة بمجموعة من الخصائص، و تختلف 

  :خصائص المؤسسة: أولا

  1:تتمیز المؤسسات الاقتصادیة بمجموعة من الخصائص من بینها

إلى  )المدخلات (المؤسسة هي ذلك المكان التي یتم فیها تحویل الموارد إن  :للتحویلالمؤسسة مركز  .1

 .الأفراد و ، وتتمثل الموارد في المواد الأولیة، رؤوس الأموال، المعلومات)سلع وخدمات(منتجات تامة الصنع 

من بیع السلع  المتأتیةتعتبر المؤسسة المكان الذي یتم فیه تقسیم وتوزیع الأموال  :المؤسسة مركز للتوزیع .2

 التي ساهمت في العملیة الاقتصادیة الأعوانوالخدمات، وذلك تحت أشكال مختلفة لیستفید منها مختلف 

  :الإنتاجیة، مثل

 .الأجراءالأجور التي توزع على العمال  

 .خرى التي توزع على الملاك الذین خاطروا برؤوس أموالهم سابقاالأمداخیل ال الأرباح و 

 .الخاص بالمقرات والمعدات الخاصة بالمؤسسة الإیجارمستحقات  

 .الفوائد التي تدفعها المؤسسة للبنوك تعویضا للأموال المقترضة 

 .دفع مستحقات الموردین 

  .تسدید الضرائب والاشتراكات في الضمان الاجتماعي 

 إلىجل الوصول أتعتبر المؤسسة مكان یتم فیه العمل جماعیا من  :المؤسسة مركز للحیاة الاجتماعیة .3

المؤسسة وذلك بالتعاون والتنسیق في إطار احترام القواعد وقیم المؤسسة، حیث یقضي أغلبیة أهداف تحقیق 

: ، مثلترسیخ العدید من المظاهر بین العمال إلىفي المؤسسة مما یؤدي  تهمأكثر من حیا أوالعمال ثلث 

المؤسسة یحاول التكیف مع الاختلافات في  ر فيوعلیه فإن المسی إلخ،...، رضاء أملخیبة  صراعات، محبة،

أجل تحقیق أهداف المؤسسة  وأهداف تواجدهم في المؤسسة، وذلك من تهماتجاهات العمال وأفكارهم وأیدیولوجیا

 .بأكبر فعالیة

تلعب المؤسسة دورا مهما في الاقتصاد باعتبارها مركزا للقرارات  : المؤسسة مركز القرارات الاقتصادیة .4

 نوع المنتجات، كمیة المنتجات، الأسعار التوزیع، التصدیر، الاتصال، تتمثل هذه: تخص الاقتصادیة التي

استعمال الوسائل المحددة للوصول بأكثر فعالیة للأهداف المسطرة، ذلك لان  القرارات في الاختیارات في

ت متعددة على مختلف المستویات وفي مجبرة على اتخاذ قرارا ا تجد نفسهاتهالمؤسسة عند قیامها بمختلف نشاطا

اتخاذ القرارات  إن )، تكتیكیة، عملیةإستراتیجیة( وحسب درجة أهمیتها )قصیرة، متوسطة، طویلة(فترات مختلفة 

                                                           
  .10نفس المرجع، ص  1
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تؤثر  من مسؤولیات الإدارة في المؤسسة ویترتب علیها نتائج مختلفة، وعلیه لابد من مراعاة العوامل التي قد

حتى تتمكن المؤسسة من اتخاذ القرار السلیم  ،)المؤهلات، الأهداف، الموارد، البیئة(على عملیة اتخاذ القرار 

بتقلیل حالات عدم التأكد ویزید من فرص النجاح وذلك في ظل ضغط المنافسة والمساهمین  الذي یسمح لها

 .الأجراء والمستهلكین و

داخلیة (القرارات الرشیدة یتطلب معلومات من مصادر مختلفة اتخاذ  إن :المؤسسة شبكة للمعلومات .5

، وبالتالي یتحتم على المؤسسة إعداد أنظمة قادرة على انتاج المعلومات أو ما یسمى )المؤسسة وخارجیة عن

من أجل انجاز المهام المنوطة لهم على أكمل وجه،  )نظام اتصالات(المقررین إلى ها لبنظام المعلومات وتحوی

 .الحیوي للمؤسسة ر الشبكة المعلوماتیة والاتصالیة بمثابة العنصروتعتب

تخسر جزء أو كل  أنالمؤسسة معرضة للخطر باستمرار، حیث یمكن  إن  :المؤسسة مركز للمخاطرة .6

 والمادیة في حالة الفشل، وترتبط هذه المخاطر بصعوبات التسییر وضغط المنافسین ومتطلبات المالیة تهاتسبیقا

المؤسسة یشارك فیه عدة أشخاص أو مؤسسات من أجل جمع مبالغ مالیة  نجد بأن رأسمال الزبائن، ولهذا 

  .والخسائر في حالة الفشل معتبرة من جهة ومن جهة ثانیة تقلیل المخاطر

  .تصنیفات المؤسسة الاقتصادیة :ثانیا

اتخذ معیار محدد  التصنیف، فكلما تختلف أنواع المؤسسة الاقتصادیة حسب نوع المعیار المختار في عملیة

 التي تم وضعها، فإن المؤسسة رووفقا لأهم المعایی ،للتقسیم، كلما تعددت التصنیفات التي تنتمي إلیها المؤسسة

  :الاقتصادیة یمكن أن تأخذ الأشكال التالیة

  :تنقسم إلىحسب الشكل القانوني الذي تقوم وفقه المؤسسة الاقتصادیة فإنها   :حسب الشكل القانوني .1

 تعتبر أقدم شكل من أشكال مؤسسات الأعمال، وهي الأكثر شیوعا في مختلف أنحاء  :المؤسسات الفردیة  .أ 

فهي شكل من أشكال المؤسسات التي یمتلكها شخص واحد، وعادة هو الذي یمارس مسؤولیات إدارة  العالم،

 الأرباح المتولدة من عمل المؤسسة، فيعلى امتلاكه كافة موجودات العمل، وإلیه تؤول  العمل یومیا، علاوة

یتحمل المسؤولیة الكاملة غي المحدودة الناجمة عن أي التزامات أو دیون  الوقت نفسه فإن مالك المؤسسة

 1.ترتبت على العمل

هي ارتباط بین شخصین أو أكثر على أن لا یتجاوز عدد الشركاء في هذا النوع : مؤسسات الأشخاص   .ب 

ي عمل بالاشتراك، وذلك قصد اقتسام ما ینشأ عنه من ربح أو خسارة، في حین عشرین شخصا للقیام بأ

 2:وتضم. عدد الشركاء عن عشرین بسبب الإرث الناتج عن وفاة أحد الشركاء یستثنى من ذلك زیادة

 هي شراكة طوعیة بین شخصین أو أكثر للقیام بمشروع یدر عائدا مالیا علیهم  :مؤسسات التضامن

یفرق بین شخصیة العمل وشخصیة المالكین، ما یعني أنهم مسؤولون مسؤولیة  ولا ویحقق ربحا لهم،

ویجب أن یعمل الشركاء على  ،المؤسسة والتزاماتها محدودة اتجاه مسؤولیات رشخصیة كاملة غی

                                                           
1 Jean Longatte, Jacques Muller, économie d’entreprise, 4ème  édition, Dunod, Paris, 2004, P 06. 

  .24ص ،2001 ،الأردنعمان،، دار صفاء للنشر والتوزیع، إدارة المشروعات الصغیرةم وآخرون، لاعبد الغفور عبد الس 2
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المال، واقتسام الأرباح،  التوصل إلى اتفاق قانوني یوضح مسبقا مقدار حصة كل منهم من رأس

 .هار وغی... وحل الخلافات

 تقوم هذه المؤسسات على وجود فریقین من الشركاء أحدهما مسؤول  :مؤسسات التوصیة البسیطة

تعهدات المؤسسة وهو فریق الشركاء المتضامنین، والآخر مسؤول بقدر حصته  بالتضامن عن كل

م النوعین یعتبر منظما على السواء، ولكن أحدهما، وه وكل من ،فقط وهو فریق الشركاء الموصین

یترك ذلك إلى الشركاء  الشركاء الموصون، فلا یشتركون في تأدیة وظیفة المؤسسة الفنیة بل

 .المتضامنین

تعتمد في إنشائها على اتفاق كتابي أو شفوي بین اثنین أو أكثر من الشركاء للقیام  :شركات المحاصة   .ج 

فیما بین الشركاء حسب اتفاقهم، اقتصادي خلال فترة زمنیة محدودة، لتحقیق ربح معین یتم تقاسمه  بنشاط

الاقتصادي الذي أقیمت لأجله تنتهي شركة المحاصة، ومن میزاتها أنه لیس لها رأس مال  ومع نهایة النشاط

فنشاطها یتم بصفة شخصیة، وتهتم هذه الشركات بالنشاطات التجاریة  ولا أعوان ولا شخصیة اعتباریة،

  إلخ.. .عیة،اوالموسمیة مثل تسویق المحاصیل الزر 

هي الشكل الأكثر تطورا بین المؤسسات ذات الملكیة الخاصة، تقوم على تجمیع : مؤسسات الأموال  .د 

من الأشخاص وتوظیف الخبرات اللازمة دون تدخل وهیمنة شخصیة من  رضخمة من عدد كبی أموال رؤوس

  1:وتضم ،قبل المساهمین

 في النشاط الاقتصادي، وفیها یقسم  إسهاماهي المؤسسات الأكثر انتشارا أو  :المؤسسات المساهمة

من الأسهم تعرض للبیع بسعر محدد للسهم الواحد على الجمهور لیشتري هذه  رأس المال إلى عدد

الأسهم للشخص الواحد، لضمان عدم السیطرة أو الهیمنة فیما بعد  الأسهم، مع تحدید الحد الأعلى لعدد

تقتصر مسؤولیة المستثمر بالنسبة لالتزامات المؤسسة  كما ،على إدارة المؤسسة من قبل أحد المساهمین

 .الملكیة عن الإدارة وتمتاز هذه المؤسسات بانفصال. على قدر مساهمته في رأس المال

 یعتبر هذا الشكل القانوني سهل التأسیس والأكثر اعتمادا  :المؤسسات ذات المسؤولیة المحدودة

، )وفقا لقانون الدولة(مؤسسات الأموال أین یكون عدد الشركاء كثي نسبیا لكنه محدد  من كبدایة، وهو

مرتبطة بما یملكونه من حصص في المؤسسة، وبالتالي هناك فصل بین  الشركاء تكون مسؤولیة هؤلاء 

  .الملكیة الشخصیة للشركاء والملكیة التابعة للمؤسسة

  2:ؤسسات الاقتصادیة تنقسم إلىوفقا لملكیة المؤسسة فإن الم :حسب الملكیة .2

 .وهي المؤسسات التي تعود ملكیتها لفرد أو مجموعة من الأفراد الخواص :المؤسسات الخاصة  . أ

                                                           
  . 52، ص 2003، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، مقدمة في الأعمال والمال محمد صالح الحناوي، محمد فرید الصحن، 1
  47-46فوزي محیریق بن الجیلاني، مرجع سبق ذكره، ص ص  2
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وهي المؤسسات التي یعود رأس مالها للقطاع العام، فهي تعتبر مؤسسات الدولة  :المؤسسات العمومیة  . ب

  :قسمینالتأمیم، ینقسم هذا النوع من المؤسسات إلى  بالإنشاء أو

 وتسمى أیضا المؤسسات الوطنیة، فهي تخضع للمركز مباشرة أي  :مؤسسات تابعة للوزارات

ها بواسطة عناصر تعینها، تقدم إلیها ر صاحبة إنشائها، والتي تقوم بمراقبة تسیی وهي لإحدى الوزارات

 .تقاریر دوریة عن نشاطها ونتائجها

 المؤسسات في الولایة والبلدیة أو تجمع بین وتتمثل هذه  :مؤسسات تابعة للجماعات المحلیة

ة ویشرف علیها منشئیها ر منهما معا، وتكون عادة ذات أحجام متوسطة أو صغی البلدیات أو الولایات أو

 .والبناء أو الخدمات العامة عن طریق إدارتها، وتحبذ عادة مجال النقل

إحدى هیئتها مع الأفراد أو المؤسسات وهي تلك المؤسسات التي تترك الدولة أو  :المؤسسات المختلطة  .ج 

ملكیتها، مع العلم أن تنظیم هذا النوع من المؤسسات یخضع كذلك لعدة ضوابط تحددها تشریعات  الأخرى في

  .وأحكام خاصة

  1:وفقا للقطاع الذي تنشط فیه المؤسسة الاقتصادیة فیمكن التمییز بین :التصنیف حسب القطاع الاقتصادي .3

وتجمع المؤسسات المتخصصة في كل من الزراعة بمختلف أنواعها  ):الفلاحة(ل مؤسسات القطاع الأو  .أ 

المرتبطة بالأرض  المواشي، بالإضافة إلى أنشطة الصید البحري، وغیه من النشاطات ومنتجاتها، وتربیة

 .وعادة ما تضاف إلیها أنشطة المناجم وبالموارد الطبیعیة القریبة إلى الاستهلاك،

وتجمع مختلف المؤسسات التي تعمل في تحویل المواد الطبیعیة  ):الصناعة(الثاني مؤسسات القطاع   .ب 

وتشمل بعض الصناعات المرتبطة بتحویل المواد الزراعیة إلى منتجات غذائیة وصناعیة  ،منتجاتإلى 

تكریر المواد الطبیعیة من معادن وطاقة وغیها، وهي ما تسمى  مختلفة، وكذلك صناعات تحویل و

 .بشكل عام بالصناعات الإستخراجیة ومؤسسات الصناعات الاستهلاكیة

هذه المؤسسات تشمل مختلف الأنشطة التي لا توجد في المجموعتین  :مؤسسات القطاع الثالث  .ج 

أنشطة جد مختلفة انطلاقا من المؤسسات الحرفیة، النقل، البنوك، المالیة، التجارة،  السابقتین وهي ذات

  .هار الصحة وغی

ة ر التي یتم وفقها تنظیم وتصنیف المؤسسات وفقها، فالمؤسسات الكبی رتتعدد المعایی: التصنیف حسب الحجم .4

ة في البلدان المتقدمة، كما أن المؤسسة الناشطة في قطاع ر النامیة لیست نفسها المؤسسات الكبی في البلدان

اعتمادا وانتشارا في  رمال أكثر المعاییقطاع التجارة مثلا، ویعتبر معیار عدد الع لیست نفسها في الصناعة

  2:لذلك نجد تصنیف المؤسسات حسب الحجم، ووفقا

                                                           
1 Jean Claude Papillon, Economie d’entreprise, 2ème  édition, Edition management, Paris, 2000, P 32. 

 ،نشر، الإسكندریة، مصر، دار الجامعة الجدیدة لل)لتحقیق التنمیة المستدامة آلیة(المؤسسات الصغیرة والمتوسطة  ،خبابة عبد االله 2

  .19ص، 2013
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وهو الصنف الأكثر انتشارا في أغلب اقتصادیات الدول، ویتراوح  ):الصغیرة جدا(لمؤسسات المصغرة ا  .أ 

 .عمال 09و 01في هذا النوع من المؤسسات بین  عدد العمال

إدارتها والمالك یكون في أغلب الأحیان هو المدیر، وتكون في  یتولى فرد واحد :المؤسسات الصغیرة  .ب 

معقدة، یتراوح عدد  ربسیطة غی رعائلیة بسیطة في هیكلها التنظیمي وتستخدم طرق تسیی شكل مؤسسات

 .عاملا 49 و 10أفرادها بین 

لا یقل هذا الصنف أهمیة عن سابقه بالنسبة للنشاط الاقتصادي، ویتراوح عدد  :المؤسسات المتوسطة  .ج 

عاملا، وتتعرض لمشاكل ناتجة في غالب الأحیان عن عدم الدرایة الكافیة لملاكها  499إلى  50أفرادها من 

 .ربمبادئ علوم التسیی

عاملا، لها دور معتبر 999إلى  500تستعمل هذه المؤسسات یدا عاملة تتراوح بین : المؤسسات الكبیرة  .د 

الدولي، كالمجمعات  في الاقتصاد الرأسمالي بالخصوص من خلال ما تقدمه سواء على المستوى الوطني أو

 اقتصادیة تقوم فیها و ة، حیث أن المجمع یمثل مجموعة من الشركات تربطها علاقات مالیةر الاقتصادیة الكبی

اقي الشركات الأخرى، والشركات متعددة الجنسیات حیث أن الشركة الأم أو الشركة القابضة بالرقابة على ب

 .لها عدة فروع في بلدان مختلفة الشركة الواحدة

  .عامل1000یوجد هذا الصنف في البلدان المتطورة، وتضم أكثر من  :جداالمؤسسات الكبیرة   .ه 

تصنف التي تقدمها المؤسسة، ) السلعة أو الخدمة(یقصد بها نوع المنتج   :التصنیف حسب طبیعة المنتجات .5

  :على أساس هذا المعیار إلى ثلاثة أنواع، ویمكن تقدیم كل نوع منها كما یليالمؤسسات 

یتمثل نشاط المؤسسة ضمن هذا التصنیف في إنتاج السلع  :المؤسسات المنتجة للسلع الاستهلاكیة  .أ 

المنتجات الغذائیة، الملابس، النسیج، المنتجات الجلدیة، التبغ وبعض المنتجات  :النهائیة مثل الاستهلاكیة

 .الأخرى

یدمج في هذا التصنیف المؤسسات التي تنتج سلعا تدخل مرة  :المؤسسات المنتجة للسلع الوسیطیة  .ب 

لغیار، أجزاء كالمعدات الفلاحیة، قطع ا الإنتاجیة، أو توجه للاستخدام الإنتاجي مرة أخرى أخرى في العملیة

 .الآلات، المكونات الكهربائیة

تتكفل هذه المؤسسات في تصلیح وتركیب الآلات والمعدات خاصة  :المؤسسات المنتجة لسلع التجهیز  .ج 

فهي تمارس عملیة تركیبیة أو تجمیعیة ) السیارات العربات والمعدات والأدوات الفلاحیة وغیها(وسائل التنقل

وإنتاج بعضها، ثم القیام بعملیة التجمیع للحصول على ) قطع غیار(النهائي  للمنتج اد أجزاءر انطلاقا من استی

  .وأجهزة التلفاز المنتوج النهائي كالآلات الكهرومنزلیة
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  .تسییرمفاهیم أساسیة حول ال: ثالثةالمحاضرة ال

للحدیث عن ماهیة  هنا جاءت الضرورة من ،نجاح المؤسسة یجب أن تحقق أهدافها بأحسن الطرق لضمان

  .التسییر وكیف من شأنه الحفاظ على دیمومة المؤسسة وتحقیق أهدافها

 :)الإدارة(التسییر تعریف : أولا

 الجزء الأول هو كلمةمن جزأین،  )Administration( یتكون الأصل اللاتیني لكلمة الإدارة :لإدارة لغویاا .1

Ad :ومعناها اللفظي  (To) والجزء الثاني هو كلمة"لكي"وتعني ، )Minister ( بالتالي  و" خدمة"وتعني كلمة

خدمة ما عن طریق  القیام على خدمة الآخرین، أو یتم أداء: فإن معنى كلمة الإدارة في الأصل اللاتیني هو

 1.جهاز معین

 ،2تحقیق النتیجة فعل أدار بمعنى حرَّك، أي احتوى على الحركة والتشغیل ومن ثم وفي اللغة العربیة، الإدارة من

على الأفراد العاملین، ویتم  مجموع المهمات ذات طبیعة إداریة توزع" :فها قاموس الموارد البشریة بأنهایعرّ و 

بتطویر المعارف والكفاءات منظمة، وذلك  الفعالیة المتزایدة لمجموع أفراد كل تتصف بالمشاركة و" و ،3"مكافئتهم

طریق اللامركزیة في المسؤولیات خصوصا في  فهي توجیه الجهد الجماعي الإنساني عنإلخ، ....الإنسانیة

  .4"التنفیذ

الفضل في تحقیق التقدم الاقتصادي  اعلم من علوم العصر التي كان له يه الإدارة:حااصطلاالإدارة  .2

 حیث لم تعد الموارد الطبیعیة هي العامل الوحید لتقدم المجتمعات، ،لكثیر من المجتمعات المعاصرة والحضاري

 تنسیق يه)التسییر(دارة ها بالقوى البشریة، فالإإدارتهذه الموارد واستثمارها عن طریق ولكن كیفیة استخدام 

  .وتوجیه جمیع الجهود والأنشطة والعملیات لتحقیق أهداف المؤسسة

أهدافها، أي أن  الاستخدام الأمثل والعقلاني والرشید لموارد المؤسسة من أجل تحقیق يهدارة بتعبیر آخر الإو 

لمرجوة، وتتم تحقیق الأهداف ا الطریقة العقلانیة للتنسیق بین الموارد البشریة، والمادیة، والمالیة قصد يه دارةالإ

  5.قابة، والر وجیهالتخطیط، التنظیم،الت: یرورة المتمثلة فيسهذه الطریقة حسب ال

  :، فنجدبتعّدد التیارات الفكریة  دارةولقد تعّددت تعاریف الإ
  

علم مبني على قوانین وقواعد وأصول : بأنهیعرف التسییر  :)Frédéric Taylor(تایلورتعریف فریدریك  

یعملوه، لما ترید من الرجال أن المعرفة الدقیقة " :أنه و ،"علمیة قابلة للتطبیق على مختلف النشاطات الإنسانیة

  6".أرخصها و م تتأكد من أنهم یقومون بعمله بأحسن طریقةث

                                                           
    .27، عمان، الأردن، ص 4دار المسیرة للطباعة والنشر، الطبعة  ،)النظریة والتطبیق(الإدارة و التخطیط التربوي محمد حسنین العجمي،  1

 .22، ص2002رة، ھ، طیبة للنشر، القااريالنمط الإد -العملیات- البناء - المنظمات العامةمحمد حافظ حجازي،  2
3Jean-Marie Peretti : Dictionnaire des Ressource Humaines , Librairie Vuibert,10-1999,P 6. 
4-Ibid,  P135. 

  12. ص 2001، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان،الرقابة –التنظیم  –الإدارة المعاصرة التخطیط عمر وصفي عقیلي، 5
  .33ص  ،2000، مؤسسة الرؤى العصریة، عمان،الإدارة الحدیثة للمكتبات ومراكز المعلوماتعمر أحمد همشري، 6
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  1."عملیات اتخاذ القرار بقدر ما تنطوي على أفعال عبارة عن" :يه دارةإن الإ :(H.Simon) سیمونتعریف  

 تعاریف عدیدة ومتعّددة، تختلف من أو الإدارة ومثل الكثیر من المصطلحات الإداریة والاقتصادیة ، نجد للتسییر

  2:تاليلوهي كا ،ینظر منها إلى الظاهرةویة التي امفكر إلى آخر وذلك لاختلاف وجهات النظر والز 

  مجموعة الأنشطة الممارسة من طرف مجموعة مختارة من الأشخاص وذلك من أجل": التسییر هو 

 ."ةؤسستحقیق أهداف الم

  المنظمة بالطریقة التي توصلنا إلى تحقیق الهدف المحدد توجیه النشاط في" : التسییر هو". 

  عملیة اجتماعیة تتضمن المسؤولیة عن التخطیط الاقتصادي والتنظیم الفعال لعملیات: "هو التسییر 

 ".ة من أجل تحقیق هدف أو عمل محددؤسسالم

  فن قیادة وتوجیه أنشطة مجموعة من البشر نحو تحقیق هدف مشترك " :التسییر هو". 

  ةتخطیط، التنظیم، التوجیه، الرقابفن تحقیق هدف معین عن طریق ال" :التسییر هو." 

  وتشمل  ة من أجل تحقیق الأهداف الموضوعة مسبقا،ؤسسیة تنسیق جهود العاملین في المعمل":التسییر هو

 ."التخطیط، التنظیم، التنسیق، التوجیه، الرقابة: عدة عملیات منها

  من أجل تحقیق الكفاءة) الرقابة-التوجیه- التنظیم-التخطیط(من النشاطات  مجموعة" :التسییر هو           

 ".الفعالیة و

على تحقیق  القدرة" :هي الفعالیة، و"الاستخدام الأمثل والعقلاني لموارد المؤسسة" :هو بالكفاءةوالمقصود 

 ."الأهداف المحددة مسبقا

:Management, Administration & Gestionالفرق بین .3
3  

ت التي لا یحركها دافع الربح، ؤسساارة في المجال الحكومي أو المتطلق على الإد Administrationكلمة  إن

  .بمشاریع الأعمال التي تهدف إلى تحقیق الربح Managementبینما تختص

التقنیات في ضیق المضمون حیث انه لا یشیر إلا إلى مجموعة  Gestionوهناك من یرى أن المصطلح الفرنسي

نه یشمل إضافة إلى التقنیات التسییریة القدرات إف Managementبینما المصطلح الانجلیزي  عملیة التسییر،

  .یتوفر علیها المسیر والكفاءات القیادیة التي یجب أن

  :كما یمكن أن نستعرض أراء مختلفة في هذا المجال و هي

 والذي یرى أن كلمة إدارة  الرأي البریطانيAdministration المستویات  هي تعبیر عن مسؤولیات الإدارة في

 .التنفیذیة الدنیا هي تعبیر عن مسؤولیات الإدارة في المستویات Managementالعلیا، وأن كلمة تسییر 

                                                           
  .20، ص 2011 ، دار الأمة، الجزائر،بعة الأولىطال، القرار الإداريسریر رابح عبد االله،  1
  : أنظر كل من 2

  .10ص، 2002 القاهرة، مصر، ، دار التوزیع والنشر الإسلامیة،مصطلح إداري 677محمد فتحي،  -

   20.، ص2012 عمان، دار الأیام، ،بعة الأولىطال، علم الإدارة من المدرسة التقلیدیة إلى الهندرةنور الدین حاروش، رفیقة حروش،  -
3  Soutenain (J.F), Management, Editions Foucher, Vanves, 2008, P 14. 
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  وهو عكس الرأي البریطاني حیث یرى أنصاره أن كلمة الرأي الأمریكي أماManagement تعبیر عن  هي

ومسؤولیات الإدارة في  إلى مهام Administrationالمستویات العلیا، في حین تشیر كلمة مهام الإدارة في 

 .المستویات الدنیا

  ن التسییر فإنه یركز على أ أي الفرنسير الأماManagement هو استعمال تقنیات التسییر.  

  .هي التسییرن الإدارة سییر فإننا نقول أالت و حتى لا ندخل في متاهات التفرقة بین الإدارة و

هل الإدارة علم له نظریاته : عند دراسة الإدارة كثیرا ما نواجه السؤال الأتي: الفن التسییر بین العلم و .4

الخبرة العملیة والمهارة الفردیة؟ ولذا سنسلط الضوء  و وقوانینه ومبادئه؟ أم فن یعتمد على الموهبة الشخصیة

  .على علم وفن الإدارة

) الممارسین( بین المشتغلین فیه (science) أم علما(art) طبیعة التسییر باعتباره فنالقد احتدم النقاش حول 

فهو في نظر الممارسین عملیة فنیة تختص بالناحیة البشریة لاستخلاص أفضل  ،)المنظرین( والمنشغلین به

الخ، ...العادات والطباعطموح، التي تشكل شبكة معقدة من الذكاء، الخبرة، ال النتائج، وهو مرتبط بمواهب الأفراد

الخ، أو بعبارة أخرى هو الإبداع في ...الاجتماعیة والثقافیة، الاقتصادیة، المحیطة السیاسیةوفقا للظروف  و

ومن ثم إیجاد حلول إبداعیة للمشكلات، أي  الإدارة أي إبداع قادة العمل لإطلاق الطاقات الإبداعیة للعاملین

البعیدة یكون فنا، فالفن  أداء إنساني عندما یحلق في الذرى المرتفعة والآفاقتولید أفكار جدیدة للتطویر، وكل 

  .إلخ...أعلى حالات المعرفة، والصناعة، والزراعة

وفي المقابل یرى منظرو الإدارة أن التسییر عملیة تعتمد على الأسلوب العلمي في جمیع وظائفها، أي استخدام 

حكام والقواعد والقوانین، بحیث تعطینا التجربة التي تتكرر تحت ظروف الظواهر، واستنباط الأ الملاحظة، تفسیر

العلوم، كما أن التفكیر التسییري عرف تطورا هائلا بفضل مساهمات  مماثلة نفس النتائج، مثلها مثل باقي

اع، النفس، الإعلام الآلي، المحاسبة، علم الاجتم الاقتصاد، الریاضیات، علم: البحوث في شتى المیادین مثل

وفنا معا فهي علم علما  ةالإدار  العلوم السیاسیة، علوم الإعلام والاتصال، الأنثروبولوجیا وفي الأخیر نقول أنعلم

وذكاء في  له مبادئ وقواعد ومدارس ونظریات تحكم العمل الإداري، وفن لأن المدیر یحتاج إلى خبرة ومهارة

  .ممارسة عمله

 ن المهارات الواجب توفرها في المسیر لبلوغ هدف معین فتعرف المهارةتعتمد العملیة الإداریة على مجموعة م

القدرة على تعبئة ومزج وتنسیق الموارد ضمن عملیة محددة بغرض بلوغ نتیجة معینة، وتكون معترف بها :" بأنها

المهارات التي یتطلب من أي مدیر أن یتمتع بمجموعة من  للتقییم، ویمكن أن تكون فردیة أو جماعیة، و وقابلة

وتحقیق الكفاءة والفعالیة في أعماله بحیث أن هذه المهارات تمیزه عن غیره من  تساعده على انجاز أهدافه،

  1:الأفراد داخل المؤسسة، وهذه المهارات نذكرها كمایلي

                                                           
  .58ص ، 2015 ، الطبعة الأولى، دار ومكتبة الكندي للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،التطویر التنظیمي والإداريمحمود عبد الرحمن، 1
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رة على وأمثلتها القدرة على الرؤیة الشمولیة للمنظمة ككل، والقدرة على التخطیط، القد :المهارات الفكریة  .أ 

تحلیل المشكلات، والقدرة على إدارة الاجتماعات، ومهارة اتخاذ القرار، ومعرفة كیفیة تحریك النظام الذي یعمل 

أهداف المؤسسة، كما تشمل هذه المهارات البراعة في التعامل مع المعلومات،  فیه بأجزائه المختلفة بطریقة تحقق

وهذه  ،بداخل التنظیم لتكوین المنظمة الرائدة والمتمیزة حدة المتمیزةوالنظرة الثاقبة والبصیرة النافذة لتكوین الو 

   .المهارات مطلوبة أكثر في المستویات الإداریة العلیا

 سلوكهموتعني باختصار القدرة على التعامل الإنساني مع مختلف الأفراد، وفهم ودارسة  :المهارات الإنسانیة 

 للتواصل معهم عن طریق الاستماع لأرائهم ونقل الأوامر والتوجیهاتوحفزهم للعمل، ومهارة الاتصال الإداري 

وتبادلها مع الأفراد والتشكیلات في مختلف المستویات الإداریة بغیة الحصول على المعدلات المطلوبة من 

 .رضا العاملین وولائهم، وهي مطلوبة بشكل متساوي في جمیع المستویات الإداریة الإنتاج، وعلى

كاكتساب  ویقصد بها المعرفة المتخصصة في مجال معین والقدرة المتمیزة على أداء العمل :فنیةالمهارات ال 

في المحاسبة والتكالیف، واستخدام الحاسب الآلي، والمهارات الفنیة المتعلقة بالمكائن وجدولة الإنتاج  مهارة فنیة

لدنیا حیث یشترط أن یكون المسؤول قادرا وهي مطلوبة أكثر في المستویات الإداریة ا الغیار، و والصیانة وقطع

عالیة، إذ بدون ذلك یصعب علیه توجیه مرؤوسیه وحل المشكلات التي تعترضهم أثناء  على أداء العمل بكفایة

 .قیامهم بأعمالهم الیومیة

  المستویات الإداریة حسب ما  المهارات الإداریة حسب" كانز"باعتبار الإدارة علم وفن في نفس الوقت فقد صنف 

  ).01(یوضحه الشكل رقم

  
  

  .المهارات الإداریة ):02(الشكل رقم 

  
  

  .20ص، 2009 ،، الطبعة الرابعة، دار المسیرة للنشر، الأردن"أساسیات علم الإدارة"علي عباس،  :المصدر
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 : من عدة عوامل أهمها2ومنصور 1زویلفحسب تنبع أهمیة الإدارة  :أهمیة الإدارة .5

و المهارات البشریة و إطلاقها لخلق طاقات  الإدارة نظام متطور لتبسیط إجراءات العمل ، وتنظیم الكفاءات 

 .متجددة

 . الإدارة محور نشاطها استقبال وتنفیذ القرارات مهما بلغت من صعوبة وتعقید 

متعددة مما جعل اتساع حجم المؤسسات، واستخدام أعداد هائلة من القوى العاملة، و بروز مشكلات  

 . الحاجة ملحة لإدارة تستطیع التعامل مع هذه المشكلات

 .الإدارة تخلق قیادات واعیة وملتزمة تحرك التطور الاقتصادي الاجتماعي، وهي معیار تقدم ورقى الأمم 

الزیادة الهائلة في عدد السكان و ما یقابلها من قصور وشح في الموارد الطبیعیة ، مما یتطلب ضرورة  

  .ستخدام الأمثل للموارد و التخطیط لها و إدارتهاالا

  

  .الإدارةواع ــو أنخصائص : المحاضرة الرابعة

  .كما تصنف إلى عدة أنواع، تتمتع الإدارة بمجموعة من الخصائص

   :خصائص الإدارة :أولا

 3:یمكن تحدید خصائص الإدارة فیما یلي

التنظیمات الأهداف المحددة، المیثاق الأخلاقي، : حیث توفرت للإدارة مقومات أي مهنة مثل :الإدارة مهنة 

 .المعرفیة المهنیة، القاعدة

 .لكونها تسترشد بالمنهج العلمي وخطواته في أداء وظائفها وعملیاتها الإداریة  :الإدارة علم 

استخدام الذكاء في المواقف المختلفة التي لأنها تعتمد على الإبداع والابتكار، وعلى كیفیة  :الإدارة فن 

 .یواجهها المدیر

 .لأن أهدافها تتطلب عددا من الناس یشتركون في تحقیقها  :الإدارة عملیة اجتماعیة 

طالما هناك حاجات لأفراد المجتمع وهذه الحاجات متعددة ومتنوعة ومتجددة، فان   :الإدارة عملیة مستمرة 

 .شاطها الإدارة ستستمر فین

 .لأنها وسیلة فعالة لتحقیق أهداف المجتمع :الإدارة عملیة هادفة 

بمعنى أن الإدارة مسؤولة عن تحقیق أهداف   :الإدارة مسؤولة عن تحقیق أهداف المجتمع بصورة رشیدة 

 .ة بكفاءة وفعالیةؤسسالم

 .بمعنى أن الإدارة تحتاج إلى الموارد لتحقیق الأهداف  :الإدارة والموارد 

                                                           
  .18، ص 2001،عمان، دار الفكر ،)ئنظریات ومباد(الإدارة ،مهدى زویلف 1

  .40ص  ،1999، القاهرة، مجموعة النیل العربیة ،دارةالإ مبادئر، علي محمد منصو  2

، الطبعة الأولى، المجموعة العربیة للتدریب )استراتیجیات التغییر(خلاق الإداریة للموارد البشریة الأسالیب القیادیة والأالسید فتحي الویشي،  3

  4- 3.44،ص ص2013والنشر، القاهرة، مصر،
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  :واع الإدارةـــــأن: ثانیا

  1:تصنف الإدارة ضمن أنواع مختلفة نذكر منها 

 :مثل تمثل مجموع النشاط والعمل الحكومي الموجه نحو أداء الخدمات العمومیة :الإدارة العامة 

 .المجالس المحلیة، المحاكمالوزارات، 

 :مثل تحقیق الربح هي الإدارة المهتمة بأوجه النشاط الاقتصادي الخاص الهادف إلى:إدارة الأعمال 

 .إلخ...، مجمع بن عمر ،شركة حمود بوعلاممجمع سفیتال، 

منظمة التجارة العالمیة،  :مثل ویقصد بها إدارة منظمات لها صفة دولیة أو إقلیمیة :الإدارة الدولیة 

 .جامعة الدول العربیة

حیث أنها لا تهدف  تهتم بخدمة فئة خاصة أو معینة من المواطنین، :إدارة منظمات المجتمع المدني 

  .جمعیات حمایة المستهلكالجمعیات الشبانیة، الجمعیات الثقافیة، : إلى تحقیق الربح مثل

  .ينجاح الإدار ـــالاییر قیاس ـــمع: ثالثا

یعتبر كل من معیاري الكفاءة والفعالیة من أهم المعاییر التي استخدمت لقیاس النجاح الإداري، وفي هذا السیاق 

  .مهم، هل المدیر الناجح هو المدیر الكفء أم هو المدیر الفعال؟ یطرح تساؤل

وهي حسن الاستفادة من الموارد، كما تشیر إلى قدرة الفرد على تطبیق ما تعلمه بشكل سلیم : الكفاءة 

  .بالدقة والإتقان مع مراعاة البعد الإنساني في التعامل مع الآخرین یتصف

  .1 >إجمالي التكالیف÷ إجمالي العائدات  = الكفاءة : التالیة ویمكن قیاس الكفاءة من خلال المعادلة

لنتائج أو الوصول إلى الأهداف مهما كانت الإمكانیات، و في ظل متغیرات بیئیة اتحقیق : الفعالیة 

  .محیطة

  .1 > الأهداف÷ النتائج  = الفعالیة  : ویمكن قیاس الفعالیة من خلال المعادلة التالیة

  عندما تنجح الإدارة في تحقیق الكفاءة والفعالیة تصبح الإدارة جیدة، وعندما تنجح في الفعالیة وتفشل في تحقیق 

تصبح متوسطة، وعندما تفشل في تحقیق الفعالیة وتنجح في تحقیق الكفاءة تكون الإدارة ضعیفة وعندما  الكفاءة

  .تصبح سیئة تفشل في الناحتین

  

  

  

  

  

  

                                                           

  .26، ص 2017دار الیازوري، عمان، الأردن،  ،)نظریات و مفاهیم( الإدارة الحدیثةأسس علاق، البشیر 1 
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  .الإدارة بین الكفاءة و الفعالیة ):03(الشكل رقم 

  
  

  .20 ص ،2015 ، الطبعة الثالثة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر،مبادئ الإدارة بین العلم والمهارةحمد ماهر، أ :المصدر

  
  

إلى خط ترسیم الحدود بین مختلف المناصب الإداریة  "مستویات الإدارة"یشیر مصطلح  :مستویات الإدارة: رابعا

ویحدد  ،فعدد المستویات في الإدارة یزید عندما یزید حجم العمل والقوى العاملة، والعكس بالعكس ،في المنظمة

ویمكن  ،مستوى الإدارة سلسلة من الأوامر، وكمیة من السلطات والصفات التي یتمتع بها أي منصب إداري

 :الإدارة في ثلاث فئات رئیسیةتصنیف مستویات 

 وهي موجودة في قمة الهرم التنظیمي، وهي مسؤولة عن وضع وترتیب الأهداف  :مستوى الإدارة العلیا

 .هذا المستوى مدیر عام، مدیر قطاع، مدیر عام مساعد ة، ونجد فيؤسسللمالعامة 

 تلقي الاستراتیجیات  وهي موجودة في منتصف الهرم التنظیمي، ومهمتها :مستوى الإدارة الوسطى

العلیا، ثم تقوم بترجمتها إلى أهداف، ونجد في هذا المستوى نائب المدیر،  والسیاسات العریضة من الإدارة

 .مدیر مساعد

 وهي الموجودة في قاعدة الهرم التنظیمي، وهي مسؤولة على الإشراف والرقابة  :مستوى الإدارة الدنیا

لخدمات، ونجد في هذا المستوى رئیس قسم، نائب رئیس، ورئیس السلع وا على التنفیذ الفعلي لإنتاج

 .مساعد
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  ).بتصرف(،20، ص 1999

    السلوكیة،  و لا سیما العلوم، الریاضیة

 و لذا یعتبر علما متعدد الحقول، و هذا یتطلب من المدیر أن یكون ملما بالمبادئ الأساسیة في كثیر من العلوم

یعني علم الاقتصاد باستغلال و توزیع الموارد بأفضل الطرق الممكنة لإشباع الحاجات 

الإنسانیة، و یتوافق ذلك مع هدف الإدارة و هو توظیف وتنسیق الموارد و الجهود بما یحقق أفضل 

دوافعهم و حاجاتهم          یهتم علم النفس بدراسة السلوك الإنساني، شخصیات الأفراد و 

و اتجاهاتهم، بما یساعد على التنبؤ بسلوك الفرد و توجیهه لما فیه خیر الفرد و المجتمع، إن عمل 

المدیر أساسا هو انجاز الأعمال بواسطة الآخرین، لذا یتوجب على الإداري أن یعي و یتفهم كیف 

 .إلخ...نتمائهم للعمل 

   یركز علم الاجتماع على دراسة الجماعات بما في ذلك نشأتها و تكوینها و وظائفها 

و العلاقات فیما بین أعضائها، و حیث أن الفرد یعمل ضمن جماعة، و المؤسسة عبارة عن 

تفاعل معه، لذا من ، و أن المؤسسة تعیش في مجتمع و ت

 .الضروري أن یكون المدیر ملما بالمبادئ الأساسیة في علم الاجتماع

    الاحتمالاتیستعین الإداري بالكثیر من النماذج الریاضیة و نظریات 

 .و المعادلات في صنع القرارات، و في إعداد التنبؤات و وضع الخطط و غیرها

                                                           

، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر و التوزیع، عمان 
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  .مستویات الإدارة

1999، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة،الإدارة المعاصرة

  .علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى

الریاضیة و على العدید من العلوم الاجتماعیة و الإنسانیة

و لذا یعتبر علما متعدد الحقول، و هذا یتطلب من المدیر أن یكون ملما بالمبادئ الأساسیة في كثیر من العلوم

 1:ذات الصلة الوثیقة بعلم الإدارة، و من بینها العلوم الآتیة

یعني علم الاقتصاد باستغلال و توزیع الموارد بأفضل الطرق الممكنة لإشباع الحاجات  

الإنسانیة، و یتوافق ذلك مع هدف الإدارة و هو توظیف وتنسیق الموارد و الجهود بما یحقق أفضل 

 

یهتم علم النفس بدراسة السلوك الإنساني، شخصیات الأفراد و 

و اتجاهاتهم، بما یساعد على التنبؤ بسلوك الفرد و توجیهه لما فیه خیر الفرد و المجتمع، إن عمل 

المدیر أساسا هو انجاز الأعمال بواسطة الآخرین، لذا یتوجب على الإداري أن یعي و یتفهم كیف 

نتمائهم للعمل یتعامل مع الأفراد و یزید من دافعیتهم و حافزیتهم و ا

یركز علم الاجتماع على دراسة الجماعات بما في ذلك نشأتها و تكوینها و وظائفها : 

و العلاقات فیما بین أعضائها، و حیث أن الفرد یعمل ضمن جماعة، و المؤسسة عبارة عن 

، و أن المؤسسة تعیش في مجتمع و ت)إدارات، أقسام، فرق عمل

الضروري أن یكون المدیر ملما بالمبادئ الأساسیة في علم الاجتماع

یستعین الإداري بالكثیر من النماذج الریاضیة و نظریات : العلوم الریاضیة و الإحصاء

و المعادلات في صنع القرارات، و في إعداد التنبؤات و وضع الخطط و غیرها

، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر و التوزیع، عمان )النظریات، العملیات الإداریة، وظائف المنظمة(مبادئ الإدارة الحدیثة 

39.  

مطبوعة��سي���المؤسسة���    

  

مستویات الإدارة ):04(الشكل رقم 

الإدارة المعاصرة، علي الشریف :المصدر

  

علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى: خامسا

على العدید من العلوم الاجتماعیة و الإنسانیة یعتمد علم الإدارة كثیرا

و لذا یعتبر علما متعدد الحقول، و هذا یتطلب من المدیر أن یكون ملما بالمبادئ الأساسیة في كثیر من العلوم

ذات الصلة الوثیقة بعلم الإدارة، و من بینها العلوم الآتیة

 :الاقتصادعلم  .1

الإنسانیة، و یتوافق ذلك مع هدف الإدارة و هو توظیف وتنسیق الموارد و الجهود بما یحقق أفضل 

 .استغلال لها

یهتم علم النفس بدراسة السلوك الإنساني، شخصیات الأفراد و : علم النفس .2

و اتجاهاتهم، بما یساعد على التنبؤ بسلوك الفرد و توجیهه لما فیه خیر الفرد و المجتمع، إن عمل 

المدیر أساسا هو انجاز الأعمال بواسطة الآخرین، لذا یتوجب على الإداري أن یعي و یتفهم كیف 

یتعامل مع الأفراد و یزید من دافعیتهم و حافزیتهم و ا

: علم الاجتماع .3

و العلاقات فیما بین أعضائها، و حیث أن الفرد یعمل ضمن جماعة، و المؤسسة عبارة عن 

إدارات، أقسام، فرق عمل(جماعات 

الضروري أن یكون المدیر ملما بالمبادئ الأساسیة في علم الاجتماع

العلوم الریاضیة و الإحصاء .4

و المعادلات في صنع القرارات، و في إعداد التنبؤات و وضع الخطط و غیرها

مبادئ الإدارة الحدیثة حسین حریم، 1

39-38، ص ص 2006الأردن، 
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كل مجتمع هناك قوانین و تشریعات متنوعة تنظم العلاقات و تضبط الأنشطة المختلفة في  :القانون .5

لضمان بقاء المجتمع و استمراره، إن معرفة الإداري بهذه التشریعات أمر ضروري حتى تكون قراراته    

 .و أفعاله و تصرفاته منسجمة مع هذه التشریعات و لا تخالفها

القیود المحاسبیة و المیزانیات و القواعد المالیة و غیرها صورة توفر البیانات و : علم المحاسبة .6

  صادقة و حقیقیة عن أوضاع المؤسسة و موقفها المالي و التكالیف و الإیرادات و الأرباح المأمولة 

 .و غیرها،    و هو ما لا یستطیع الإداري الاستغناء عنه

الإدارة و مجالاتها، سواء في أنشطة  یتغلغل استخدام الحاسوب في مختلف جوانب: علم الحاسوب .7

الإنتاج أو التسویق أو الموارد البشریة و غیرها، أو في عملیات التخطیط، التنظیم، التوجیه و الرقابة،    

و مع تزاید أهمیة المعلومات في أي مؤسسة و لكون الحاسوب یشكل عماد نظم المعلومات، فقد 

درایة و معرفة بالحاسوب و تطبیقاته و كیفیة استخدامه أصبح من الضروري لأي مدیر أن تكون لدیه 

 .برمجیاته في مجال عمله

  .الإدارةعملیات : سادسا

و یتفق الكفاءة والفعالیة،  درجة من لتبلغ الإدارة أهدافها، فإنها تقوم بعملیات تسعى من خلالها إلى توفیر أقصى

: أربع وظائف إداریة رئیسیة و هيفي الإدارة بأن العملیة الإداریة تتكون من  معظم الكتاب و المفكرین

التخطیط، التنظیم، التوجیه و الرقابة، و تتغلغل وظیفة التوجیه في جمیع الوظائف الأخرى، و تعمل على الربط 

   ة و متشابكة و متداخلة فیما بینها، إن العملیة الإداریة عملیة متكاملة أي أن الوظائف الأربعة السابقة مترابط

 .و كل منها یؤثر في الوظائف الأخرى و یتأثر بها و یصعب فصلها

تأتي وظیفة التخطیط في مقدمة الوظائف الأخرى و تسبقها جمیعها و تتضمن الأنشطة التي تعنى  :التخطیط  .أ 

نشطة و الفعالیات           بتحدید غایات المؤسسة و أهدافها و نتائجها المستقبلیة المراد تحقیقها و توضیح الأ

 .و السیاسات و البرامج اللازمة لتحقیق تلك الأهداف و النتائج

     تعني وظیفة التنظیم بترجمة الأهداف و الخطط و الاستراتیجیات إلى الواقع العملي التنفیذي،: التنظیم  .ب 

یما بینها لضمان توحید و تكریس و هنا یتم توزیع المهام بین الأفراد و الاختصاصات بین الوحدات و التنسیق ف

 .جهود الأفراد و الجماعات لتحقیق الأهداف المنشودة

و تتعلق هذه الوظیفة بالأفراد العاملین في المؤسسة، و تنطوي على إرشادهم و إصدار التعلیمات : التوجیه  .ج 

و تضمن تحقیق و الأوامر لهم و تحفیزهم وتوظیف طاقاتهم و قدراتهم و مهاراتهم بطریقة تحقق لهم الرضا 

 .الأهداف بكفاءة و فاعلیة

عنى بقیاس الأهداف و النتائج التي تم تحقیقها و معرفة و هي آخر وظیفة في العملیة الإداریة، و ت: الرقابة  .د 

مستویات أداء الأفراد و الجماعات و مقارنتها بالمعاییر الموضوعة و اكتشاف أي تفاوت و اتخاذ الإجراءات 

 .التصحیحیة اللازمة، و تعتبر الرقابة وسیلة لتطویر و تحسین الأداء
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  .وظائف الإدارة ):05(الشكل رقم 

 
، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر،الأردن، الإدارة والأعمالطاهر محسن منصور الغالبي، ، صالح مهدي محسن العامري :المصدر

  .29ص، 2011
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  تطور الفكر الإداري: ثالثالمحور ال

ياته    و نظر
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  .تطور الفكر الإداري: خامسةضرة الالمحا

الممارسات الإداریة في المؤسسات الإداریة المختلفة، وكذلك  سنوات طویلة منلقد تطور الفكر الإداري خلال 

كبیر من المفكرین والعلماء في إثراء المعرفة الإداریة، ووضع نماذج ونظریات  أسهمت دراسات وبحوث عدد

   .تفسیر الإدارة كظاهرة اجتماعیة وبمبادئ

مرحة من حیث المداخل والاتجاهات التي وجه إلیها بسمات میزت كل  سم الفكر الإداريتالتطور ا خضموفي 

 .الإدارة اهتماماتهم، وهو ما نتج عنه أكثر من رافد فكري، تمثل في أكثر من مدرسة من مدارس هؤلاء العلماء

هذا باهتمام الباحثین والدارسین  ت الفكر الإداري، ولا زالت تحظى حتى وقتناثرَ ولكل مدرسة نظریاتها التي أَ 

مفاهیم ومبادئ وقواعد وأسالیب منظمة للأنشطة والأعمال  ین للإدارة لما تقدمه هذه النظریات منوالممارس

  :ویمكن تصنیف تلك المدارس وفقًا لإسهامات الكتاب والباحثین إلى .الهادفة

 .الإدارةالمدرسة الكلاسیكیة في  

 .الاتجاهات الحدیثة في الإدارة 

 .الاتجاهات المعاصرة في التسییر 

 

   .الإدارةالمدرسة الكلاسیكیة في : أولا

 :تشتمل المدرسة الكلاسیكیة في الإدارة على ثلاث مدارس هامة وهي

 .المدرسة العلمیة .1

 .المدرسة الوظیفیة .2

  .المدرسة البیروقراطیة .3

  .والتي بدأت أفكارها تظهر في بدایة القرن العشرین

 : المدرسة العلمیة .1

یهمنا في حیاة العالم فردیك ما المؤسس الأول لحركة الإدارة العلمیة ، و  )1856-1915(یعتبر فردریك تایلور

 ، ثم أصبحي السلم الوظیفي حتى أصبح مهندسا، ثم تدرج فبدایة عاملا في مصنعالعملیة أنه كان في ال تایلور

مبادئ  فيعلى قمة الهرم الوظیفي للاستشاریین من المهندسین في أحد المصانع الأمریكیة وكان حجر الأساس 

یعرف بدراسة  تایلور العلمیة هو تحقیق أقصى كفایة إنتاجیة للأفراد والآلات المستخدمة في الإنتاج من خلال ما

 The Principeكتابه  دعا إلى ضرورة الفصل بین واجبات العمال وبین واجبات الإدارة في، كما الزمن والحركة

of scientific management   1: یمكن تلخیص أفكار تایلور في الخطوات التالیة، 1903الذي صدر سنة  

أن یظهر بواسطة أمثلة إیضاحیة بسیطة حجم الخسارة الكبیرة التي تتحملها الولایات المتحدة نتیجة عدم  

 .الأعمال الیومیة الكفاءة في جمیع

                                                           
 ، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،)النشأة، الأهداف والتطور (المنظمات المتعلمة مصطفى حوحو وآخرون،  1

  .42-41ص ص، 2017
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الرشیدة بدل  أن یحاول إقناع رجال الأعمال بأن علاج عدم الكفاءة المشار إلیه یكون بالإدارة المنظمة 

 .غیر العادي أو الخیالي الذي یسیر بكفاءة البحث عن الرجل

أن یثبت أن الإدارة السلیمة هي علم حقیقي قائم على أساس قواعد وقوانین یمكن تطبیقها بشكل صارم  

 .مذهلة لتعطینا نتائج

  1:ولقد أجرى تایلور سلسلة دراسات تهدف في مجملها إلى

 .والعمال، مما یلغي لدیهم الشعور بالاستغلال تحسین العلاقة بین الإدارة 

 .توفیر الوسائل العلمیة لإدارة العمال، والاستغناء عن الحركات غیر الضروریة في العمل 

 .وضع المبادئ الضروریة التي یسیر وفقها المدیر 

 صناعیة وهينلاحظ أنه استعمل الطریقة العلمیة في حل مشاكل الإدارة ال" تایلور"من خلال أفكار وأعمال 

  :الخطوات التالیة إتباع

 .تحدید المشكلة 

 .جمع الحقائق والمعطیات عن المشكلة 

 .اختیار ما یظهر أنها مسیطرة علیها تحدید المبادئ أو القوانین القابلة للتطبیق على المشكلة و 

 .تشكیل حلول بدیلة 

 .اختیار الحل أو مزیج الحلول الأكثر مناسبة 

 .لمعرفة النتائج الممكنةفحص الحل على عینة  

  .تطبیق الحل على المشكلة 

ولكن بالرغم من النجاحات التي حققتها الدراسات التي قام بها تایلور إلا أنها قوبلت بالرفض من قبل النقابات 

الاستنتاجات التي أظهرت أن العامل ما هو إلا آلة بیولوجیة لتنفیذ خطط ومعاییر إنتاجیة  بالرفض بحكم

  ).تابع لحجم الإنتاج، ونسبة تنفیذ الخطط المعیاریة وربطها بالآجر الذي هو متغیرطموحة، 

بالرغم من إن أراء تایلور أحدثت ثورة علمیة كبیرة في شؤون الإدارة :أهم الانتقادات الموجه لنظریة تایلور  .أ 

  2:انتقاداتفلسفة واضحة وأفكار علمیة إلا انه لها عدة  من مقومات الإدارة الرشیدة ، من

 إجبار العاملین على السرعة في الإنجاز بغض النظر عن كونهم طاقة بشریة بحاجة إلى الراحة. 

 واعتبرت  تجاهلت النظریة تماما أثر الحوافز المعنویة في رفع كفایة العاملین وتحقیق رخائهم الوظیفيا

عن الحاجات التي  خرى مختلفةأن الأجر هو الحافز الوحید للعمل وان العامل یسعى إلى إشباع حاجات أ

 .تستهدف الأجر

 إهمال الدور الذي یلعبه العنصر البشري في تحدید فعالیة الأداء.  

                                                           
،       2016 ،عمان، الأردن، الطبعة الأولى، دار الجنان للنشر و التوزیع، و التنظیمدارة الإأصول ، محمد الفاتح محمود بشیر المغربي 1

  .30 ص
  .12ص ،2006 دار الغرب الإسلامي، بیروت، ،بعة الأولىطال ،نظریات الإدارة الحدیثة في القرن الواحد والعشرینعمار بوحوش،  2
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حیث  الموجهة لهذه النظریة إلا أنها لازالت تطبق في العدید من القطاعات، مثل قطاع الفندقة الانتقاداترغم 

دقیقة في  12 في وقت قیاسي وصل إلى) عملیة11(یشترط الآن من المنظفات للغرف تنظیف الغرفة بكاملها 

الصناعات أین یوكل لكل  كما نجدها تطبق في مصانع المنتجات الإلكترونیة و في كثیر من ،بعض الفنادق

  .عامل مهمة معینة و مدققة و محددة في الوقت

  .)نظریة التقسیم الإداري( مدرسة العملیات الإداریة .2

رقابة  تنسیق واتخاذ القرارات، تنظیم، هي ما یتولاه المدیر من تخطیط،  الإدارةیرى أصحاب هذه المدرسة أن 

مستواه الإداري، وبصرف النظر عن نشاط المنظمة التي یعمل بها، ففي نفس الوقت الذي  بصرف النظر عن

ت المتحدة تحتل مكانتها في الدراسات والأعمال الإداریة في الولایا بدأت فیه أسس ومبادئ الإدارة العلمیة

الإداري عن طریق مبادئ الإدارة، وعلیه كان  الأمریكیة كان هنري فایول في فرنسا یقدم إسهاماته في الحقل

  .الأول في الكتابة عن نظریة الإدارة التنظیمیة ومؤسسها الحقیقي

هنري فایول فركزت إن أفكار تایلور اهتمت أكثر بتنظیم العمل في الورشة الإنتاجیة، أما أفكار العالم الفرنسي 

الإداري، فلقد قام بتحلیل واقتراح وتصنیف وتنظیم نشاطات المؤسسات الكبیرة، ولقد اعتبر فایول  على الجانب

  1:للإدارة یمكن تطبیقها في كل المتغیرات، وركز في ذلك على ثلاث نقاط وهي أول من قدم نظریة متكاملة

المؤسسة نظاما قائما بذاته، وتقسیم العمل داخل المؤسسة  أنإعداد الهیكل التنظیمي للمؤسسات باعتبار  

الوظیفة المالیة، الوظیفة الفنیة، الوظیفة المحاسبیة، الوظیفة التجاریة، الوظیفة : وظائف أساسیة هي إلى ستة

 .الإداریة، وظیفة الأمن

استحواذا على الاهتمام واعتبر أن الوظیفة الإداریة من أكثر الوظائف أهمیة في المؤسسة، ومن أكثرها  

 .في تدریب الأفراد

التخطیط، (تقسیم الإدارة إلى خمسة أنشطة مستقلة، وهي ما یطلق علیها الیوم اسم وظائف الإدارة  

 .)الأوامر، التنسیق، الرقابة التنظیم، إصدار

لطة، تقسیم العمل، الس: أوصى فایول بالمبادئ الإداریة الأربعة عشر لتحقیق فعالیة الإدارة وهي 

الرئاسة، وحدة التوجیه، إخضاع المصلحة الشخصیة للمصلحة العامة، المكافأة، المركزیة،  وحدة الانضباط،

 .التعاون ،تدرج السلطة، الترتیب، المساواة،استقرار العمالة، الابتكار

هناك بعض الانتقادات على النظریة كحال غیرها من  :الانتقادات التي وجهت إلى المدرسة الإداریة  .أ 

 2:النظریات والتي لا تخلو من أشیاء سلبیة وخاصة حال تطبیقها، ومن تلك الانتقادات

 .بالكفاءة على مستوى التنظیم ككل ولیس على مستوى العمل المطلوب" فایول"اعتنى  

 .شرافبالإدارة العامة ولیس بإدارة الأقسام أو بالإ" فایول"اهتم  

                                                           
  .66- 65 ص ص، 2011مخبر التطبیقات النفسیة والتربویة، جامعة قسنطینة، الجزائر، الوجیز في الفكر الإداري، بغول زهیر،  1
  .59 حسین حریم، مرجع سبق ذكره، ص 2
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 .بالرقابة العامة ولیس بتفاصیل العملیات" فایول"اهتم  

 .تمتاز بأهمیتها كشعارات فقط، وهي صعبة التطبیق" فایول"إن هذه المبادئ التي جاء بها  

  .إن تطبیق هذه النظریة یتوقف على الظروف التي تمر بها المؤسسة 

  : المدرسة البیروقراطیة .3

ومعناها  Cracyوهي كلمة فرنسیة ومعناها مكتب، والثانیة  Bureauولىكلمتین، الأتتكون كلمة البیروقراطیة من 

ماكس "لماني لأالحكم، وبذلك فالبیروقراطیة تعني حكم المكاتب أو سلطة المكتب، وقد جاء بها العالم ا

  1.الكفاءةعلى من لأالحد ا والذي طور مفهوم البیروقراطیة في وضعها المثالي بهدف توفیر Max Weber"فیبر

رائدا لهذه المدرسة، وقد عاصر ) Max Weber )1864 -1920"ماكس فیبر"یعتبر عالم الاجتماع الألماني 

المدرسة العلمیة والمدرسة الإداریة، وكان یرى أن نظریاتهم تصلح فقط في المشاریع الصغیرة، واعتبر  رواد

الفعالیة التنظیمیة، وقد جاءت نظریته نتیجة للدراسات في إقامة الجهاز البیروقراطي من شأنها تحقیق  نظریته

قام بها على الجیوش والكنائس، حیث توصل إلى أن تلك المؤسسات تخضع في عملها إلى قواعد  التي

وأنظمة صارمة ورشیدة بعیدة عن الاعتبارات الشخصیة، مما أكسبها كفاءة عالیة وتنظیما محكما،  وإجراءات

  .نظریته المعروفة بالنظریة البیروقراطیةدفعه إلى بناء  وهذا ما

اختصه  الذي" الاقتصاد والمجتمع" مجموعة من البحوث والأعمال النظریة الهامة، من أهم مؤلفاته " فیبر"قدم 

  .لمعالجة البیروقراطیة

على أساس السلطة التي یعرفها بأنها استعداد  ؤسساتفي نموذجه هذا على تصنیف الم ماكس فیبریعتمد 

 )le pouvoirالقوة(على جعل الآخرین ینفذون أوامره تلقائیا، ویفرق السلطة عن النفوذ ) السلطة صاحب(الشخص 

یضیف بأن النفوذ  و ."استعداد الشخص وقدرته على إجبار الآخرین للانصیاع لأوامره: "والتي عرفها بأنها

  .المؤسسة أما السلطة فهي للمُسیریمتلكه أصحاب 

  :ویفرق ماكس ویبر بین ثلاثة أشكـــال من السلطة

ویستمد الآمر هنا سلطته من الصفات الشخصیة التي یتمتع بها وتجعله بذلك  :السلطة الكارزماتیة 

ار نتیجة أو منقذ،لكن المشكلة في هذا التنظیم أنه غالبا ما ینه) مثال ذلك قائد وطني(الآخرین  یسیطر على

 ).وفاته مثلا(السلطة  لرحیل صاحب

تستمد شرعیتها من الأعراف والتقالید والدساتیر، مثل سلطة الملك، وحالة المؤسسات  :السلطة التقلیدیة 

 .المؤسسات العائلیة حیث تتناقل السلطة عبر الأجیال لدینا

فیبر وهي سلطة عقلانیة وشرعیة، تستند على الحمایة القانونیة، وبالنسبة لـ  :السلطة البیروقراطیة 

 .ؤسساتهي الشكل الأكثر فاعلیة للم فالبیروقراطیة

  

                                                           
  .33، ص 2008، الطبعة الأولى، دار یافة العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، المفاهیم الإداریة الحدیثةیاسر أحمد عربیات،  1
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  :خصائص التنظیم البیروقراطي  . أ

دد أهم خصائصه روقراطي الأمثل للتنظیمات، وقد حأول من كتب في صورة علمیة عن النموذج البی" فیبر" یعّد 

  1:كالتالي

 .مبدأ تخصص وتقسیم العمل  

 .التحدید القاطع للواجبات  

 .علاقات رسمیة بین المراكز ولیس بین الأفراد: العلاقات الوظیفیة  

 .السلطة تتدرج بطریقة هرمیة: بناء هرمي للسلطة  

 .أي لیس بالانتخاب: شغل الوظائف بالتعیین  

 .أداء العمل وفق سجلات ومستندات  

 .یجوز الجمع بین وظیفتینحیث لا : احتراف الوظیفة  

 .تطبیق قواعد وتعلیمات العمل  

 .السریة في أداء الوظائف  
 

  2:للتنظیم البیروقراطي عدة مزایا منها :مزایا التنظیم البیروقراطي   . ب

 .الدقة والوضوح 

 .المعرفة الكاملة بالمستندات 

 .الدرجة العالیة من التخصص الوظیفي وتقسیم العمل 

 .والإجراءات التي تحكم العملاللوائح التنظیمیة  

 .الاختیار والتدریب للموظفین على أسس علمیة 

 .تدرج السلطة والتحدید القاطع للمسؤولیات 

 .السرعة، الاستمراریة 

 .استخدام الأسلوب العلمي في معالجة المشاكل الإداریة 

 .الخضوع الكامل للرؤساء 

 .تقلیل الاحتكاك بین الأفراد 

 .والاقتصادیة للعمل تخفیض التكلفة الإنسانیة 

 .يرشادة التنظیم البیروقراط 

 

                                                           
  .13-12، ص ص 2017، دیوان المطبوعات الجزائریة، )نماذج امتحانات محلولة(تسییر المؤسسات بولرباح عسالي،  1
  .124-123ص ص  ،ذكره مرجع سبقالسید فتحي الویشي،  2
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بالرغم من المزایا الایجابیة التي حققتها النظریة البیروقراطیة إلا أنها : البیروقراطي تنظیمعیوب وسلبیات ال  . ج

 1:تعرضت للعدید من الانتقادات من قبل الكثیر من المفكرین و الباحثین و من أبرز هذه الانتقادات ما یلي

 .الرقابة الشدیدة من خلال اللوائح والقوانین وعلاقات السلطة الهرمیة 

مبدأ  مبدأ الخبرة والتدریب كأساس لاختیار العاملین،( التناقض والتعارض في بعض المبادئ التنظیمیة  

  . )الأقدمیةالكفاءة ومبدأ الترقیة 

لمستویات  یجبر العاملین على الحد الأدنىالنموذج البیروقراطي ( الارتباط بالحد الأدنى لمعدلات الأداء  

 ).الأداء وبالتالي لا یوجد هناك تحفیز لزیادة ورفع الأداء

 .علاقات السلطة الرسمیة أو التدرج الرسمي للسلطة 

 .الجمود والالتزام باللوائح 

 .للفرد الإنسانیةإهمال الجوانب  

  .النظام البیروقراطي جاء في نظام مغلق 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .29، ص 2007، دار دجلة، عمان، )وظائف المدیر(الإدارة و اتجاهاتها المعاصرة زید منیر عبودي،  1
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  .الاتجاهات الحدیثة في الإدارة: سادسةالمحاضرة ال

العامل الإنساني، (تعتمد الاتجاهات الحدیثة للإدارة على میولات الأفراد و سلوكیاتهم و عملیات الجماعة 

، كما اهتمت بالتنظیم غیر الرسمي و تأثیره على الأفراد ، أي زیادة الإنتاج تكون من )الاجتماعي و النفسي

  .الأفراد و التفاعل معهم، و بالتالي تعدیل التنظیم بما یخدم أهدافه وفق قدرات الأفرادخلال تفهم 

  :المدرسة السلوكیة: أولا

واستمرارها،  ئهابقاالحیویة ل كأحد العوامل مؤسسةالعنصر البشري وأهمیته في ال ركز رواد هذه المدرسة على

والتركیز على علاقاتهم برؤسائهم، كما  فأكدوا على ضرورة الاهتمام بالعنصر البشري من حیث تحفیزهم ودفعهم

وك العاملین في المؤسسة المؤثرة في سل ركزت هذه المدرسة على أهمیة التنظیم غیر الرسمي، وعلى المتغیرات

  .الاتصالات والمشاركة، كالقیادة

الأستاذ والمستشار ) 1883- 1949(یعتبر التو مایو :"دراسات الهاوثورن" لإنسانیةحركة العلاقات ا .1

حول تأثیر ظروف العمل  بجامعة هارفارد أول من بلور أفكار نظریة الإدارة السلوكیة، بحیث أجرى تجاربه

 مصنع تابعالمادیة على إنتاجیة العمل والرضا الوظیفي في مصنع ببلدة هاوثورن قرب مدینة شیكاغو، وهو 

، )كلما زادت الإضاءة زاد الإنتاج( 1924دراسات الإضاءة : لشركة وسترن إلكتریك، ومن أهم هذه التجارب

، وتوصل مایو إلى فكرة )معرفة تأثیر إجهاد العامل على الإنتاج(1927داخل غرفة الاختبار  دراسات التجمیع

سبب ارتفاع النتاج في التجربتین هو نشوء وضع  ظروف العمل المادیة فان أنه بصرف النظر عن التغییرات في

  1:اجتماعي جدید نتیجة عاملین ومها

 .أي تشكل علاقات اجتماعیة جدیدة دفعت بالأفراد إلى الرغبة نحو الأداء الجماعي :المناخ الجماعي 

 معلومات،وظهور روح المشاركة بحیث شعر الأفراد بالأهمیة عند استشارتهم، وإعطائهم  :نمط الإشراف 

  .الاتصال بینهم وتفعیل

  2:یمكن تلخیصها في النقاط التالیة:الإنسانیةأهم أفكار مدرسة العلاقات   .أ 

بین  هي مكانا تتم فیه الكثیر من التفاعلات الاجتماعیة، إنماأن المنظمة لیست مكانا للعمل فقط و  

 .أعضائها والتي تؤثر على كمیة وجودة العمل

 إنتاجیة أهمیة تنمیة المهارات السلوكیة إلى جانب المهارات الفنیة للرفع منركزت هذه المدرسة على  

 .إستمراریتها المنظمة و

 .ركزت هذه المدرسة على أهمیة تلبیة الاحتیاجات ودورها في نمو المنظمة وبقائها 

 .أي منها للفرد، ومن الخطأ إهمال الإنتاجیةتتكامل الدوافع الاقتصادیة مع الدوافع الاجتماعیة في زیادة  

 .الإنسانیة الصراع بین الإدارة والعمال أمر طبیعي وقد یستمر حتى مع ما نادت به مدرسة العلاقات 

                                                           
  .76، ص 1998، مجموعة النیل العربیة، القاهرة، مصر، أساسیات تنظیم و إدارة الأعمالعبد الغفار حنفي، عبد السلام أو قحف،  1
  .44ص، 2012دار الأمة، الجزائر، ،بعة الأولىطال، للتسییر والعملیات الإداریةمدخل سكینة بن حمود،  2
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  .الاجتماعیة إنجاز الأعمال بواسطة العاملین بالمنظمة یتأثر بالعوامل التقنیة والمادیة إضافة إلى العوامل 

ا تعرضت لكثیر هأن المؤسسات إلاالسلوك القسري داخل ه المدرسة في تفسیر هذ هت إلیلما توص مى الرغـلوع

  :النقد بسبب نم

 الجوانب الأخرى تغفل أهمیةا لهى الجانب الإنساني مما جعلالإفراط في التركیز ع. 

  غیر الرسمي مالتنظی داخلأفراد المجموعات الصغیرة  نالتعارض بیإغفال. 

 .نظریة الحاجات الإنسانیة .2

ا بشكل أساسي هركز فی م النفسلبصیاغة نظریة فریدة ومتمیزة في عو لام ماسهعالم النفس الأمریكي أبراقام 

 Human motivationالدافعیة الإنسانیة  في نظریتهو لحیث قدم ماس،شخصیة الإنسانیةلى الجوانب الدافعیة للع

وك الإنساني لالحاجات التي تحرك السلدوافع أو طبیعة اه  یصیغ نسقا مترابطا یفسر من خلال ا أنهحاول فی

أن الحاجات أو الدوافع الإنسانیة تنتظم في تدرج أو نظام متصاعد من  ولذه النظریة یفترض ماسه في ،لهوتشك

  فإن الحاجات التالیة  إلحاحافعندما تشبع الحاجات الأكثر أولویة أو الأعظم قوة و الأولویة أو شدة التأثیر،  حیث

م لس ىلى علي الأخرى وعندما تشبع نكون قد صعدنا درجة أعهب الإشباع لتبرز وتطرمي هالتدرج ال في

 هالمتصاعد كما وصف ا في النظامهذه الحاجات والدوافع وفقا لأولویاته. هكذا حتى نصل إلى قمتهو  ،الدوافع

  :يلي كما یهو لماس

  هرم الحاجات لماسلو ):06(الشكل رقم 

  
  

دار ، السلوك في المنظمات إدارة، )ترجمة رفاعي محمد رفاعي وإسماعیل بسیوني( بارون روبرت جرینبرج، جیرالد :المصدر

  .16ص، 2004 ،الریاض، المرجع
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النظریات التي حاولت تفسیر الواقعیة من خلال مفهوم  أقدمبالرغم من أن أهمیة نظریة ماسلو حیث أنها من 

  :والتي كان في مقدمتها مایلي 1الانتقادات الحاجات الإنسانیة بلغة بسیطة ومفهومة إلا أنها تعرضت لبعض

 .ومتتالیة  افتراض ماسلو أن الحاجات الإنسانیة یتم إشباعها بطریقة متدرجة 

 . الأعلى من حیث المستوى الهرم هي الحاجاتأفترض ماسلو أن الحاجات التي في قاعدة  

 .تتسم أعمال ماسلو بالطابع النظري أكثر من الطابع العملي الواقعي 

في جمیع الأماكن والظروف والأوقات، إلا  بالرغم من عمومیة نموذج هرم الحاجات لماسلو على جمیع الأفراد

فالفرد في الصحراء قد یعرض نفسه إلى  ،لآخرأن هذا الهرم المتدرج قد یختلف من فرد لآخر ، ومن وقت 

والأسیر لدى الأعداء في الحرب قد  ،الخطر في سبیل الحصول على جرعة من الماء في حالة العطش الشدید

 .ینجو من القتل یذل ویهان ویقبل هذا ویتحمل في سبیل أن یحصل على الطعام أو

 : نظریة الفلسفة الإداریة .3

مایكریغور بناء على اعتقاده بأن هناك عوامل أخرى تؤثر في السلوك التنظیمي كانت هذه الفرضیة لدوغلاس 

التي تؤثر بها المدیر وفق مبادئ الإدارة الكلاسیكیة لاسیما مبدأ السلطة، تتمثل حسب رأیه  بالإضافة إلى تلك

الوحید للسلطة هو للتأثیر وبهذا یضع حدا للاعتقاد السائد في التوجه الكلاسیكي بأن المصدر في وسائل أخرى 

ومختلف  ،)الجسدیة والعقلیة( الثروة، العلم، الخبرة، القوة: لها وهي المركز الرسمي للمدیر، معتمدا مصادر أخرى

  2.السلطة هي السلطة الرسمیة الملكات الفردیة والخصائص النفسیة مما یجعلنا أمام نوع ثاني من

  ارة تضمن الأول مجموعة من الافتراضات السلبیة والتي هي ویرى ماكریغور بأن هناك اتجاهین لفهم فلسفة الإد

 ،بینما تضمنت المجموعة الثانیة مجموعة افتراضات تناقض الأولى والتي هي الأساس لنظریةxالأساس لنظریة 

.y  

  :ویمكن تلخیص مضمون النظرتین في الجدول التالي

  

  

  

  

  

  

  
  

                                                           
-95، ص ص 2011، الطبعة الأولى، دار صفاء للطباعة والنشر والتوزیع، عمان، الأردن، إدارة المنظماتعلاء الدین عبد الغني محمود، 1

96.  
 .53، ص 1995، دار الفكر، عمان، الأردن، أساسیات في الإدارةكامل المغربي وآخرون،  2
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  .y ونظریة xمقارنة بین نظریة ): 01(الجدول رقم 

  حول طبیعة الإنسانyافتراضات نظریة   حول طبیعة الإنسانxافتراضات نظریة 

 معظم الناس یرغبون في العمل ویبذلون الجهد الجسمي   .الإنسان بطبیعته سلبي ولا یحب العمل 

  والعقلي تلقائیا

الإنسان كسول ولا یرغب في تحمل المسؤولیة في  

  .العمل

ولیس قبولها  یمیل الفرد العادي للبحث عن المسؤولیة 

  فقط

یفضل الفرد دائما أن یجد شخصا یقوده ویوضح له  

  .یفعل ماذا

یمارس الفرد التوجیه الذاتي والرقابة الذاتیة من أجل  

  التي یلتزم بانجازها الوصول

 یعتبر العقاب أو التهدید به من الوسائل الأساسیة لدفع 

  .الإنسان للعمل

ومنها  یعمل الفرد لإشباع حاجات مادیة ومعنویة 

  التقدیر وتحقیق الذات حاجات

تعتبر الرقابة الشدیدة ضروریة على الإنسان كي یعمل  

لا یؤتمن الفرد على شيء هام دون متابعة  حیث

  .وإشراف

یمارس أعداد كثیرة من الأفراد درجة عالیة من  

  والإبداع في العمل الابتكاریة

ویبحث یعتبر الأجر والمزایا المادیة أهم حوافز العمل،  

  عن الأمان قبل أي شيء أخ الفرد

 یرغب الإنسان في استغلال إمكانیاته وطاقاته 

  

، الطبعة الأولى، دار جریر للنشر )النظریات، العملیات الإداریة منهج تحلیلي(مدخل إلى إدارة الأعمال خیري كتانه،  :المصدر

  .58، ص 2007والتوزیع، الأردن، 

  

السلبیة حول ) X(نظریـة افتراضاتقد اعتمدت علـى  رةالإدا فيالنظریات التقلیدیة  أنر ماكریجو  رأىوقد 

 إرغامه محكمة علیه ، و وسیطرة باعتبـاره آلـة ، ویجـب ممارسـة رقابـة نسانللإ، ومن هنا كانت نظرتها نسانالإ

، وكان  نسانللإظریة السلبیة ماكریجور هذه الن لـه، وقـد رفـض یةر الإداتقدیم الحوافز  أوبالعقاب  على العمل

 إمكاناتذوى  أناساء هـؤلا رمـا اعتـب إذا خرینالآنجاز بواسـطة الا دیر یسـتطیع تحقیـق مزیـد مـنمیعتقد بـان الـ

تساعد وتشجع علـى  يكل الظروف الت رمبدعون ، وقام بتوفی أنهمسئولیة و مویتقبلون ال مونز وقـدرات وبـأنهم ملـت

  . ذلـك

عان ما ر ، وس فرادالأ یتبنـوا مـدخلً تنمویـاً نحـو نلكـ نمارسـیموال نهذه النظریة تحدیا للعلماء والبـاحثیوقد مثلت 

البعض بدایة  رآها، و  نالكتاب والباحثی أوساط نطورها ماكریجور ونالت قبول واسعا بی يالت Yت نظریة ر انتش

  . جالمهذا ال في بحاثالأمن الدراسات و زید مل ، وفتحت الباب آنذاكیعة ر ات السر ظل التغی فيمهمة 
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  ).المدارس الحدیثة(المدخل الإداري المعاصر : ةالمحاضرة السابع

حاولت النظریات الحدیثة الاستفادة من المداخل السابقة لدراسة الإدارة، و بلورة رؤیة جدیدة تتعامل مع الإدارة 

شكلت في مجملها مدارس علمیة من خلال عدة مؤثرات، مما لا یسمح بالتركیز على أحد الجوانب الأخرى، 

عن منظور المدارس الكلاسیكیة بحیث یشتمل للإدارة یختلف  جدیدة، تشترك هذه الأخیرة في كونها تطرح منظور

  .ةیالجودة والإنتاج على الحتمیة العالمیة والتركیز على التمییز وعلى

 .مدرسة النظم: أولا

لقد انطلقت فكرة النظم و أبعادها الفكریة من حقیقة إنسانیة مفادها بأن المؤسسة وحدة اجتماعیة هادفة، حیث تم 

والمركب الذي یجمع ویربط بین أشیاء وأجزاء تشكل من مجموعها تركیبا  المنظمعلى أنه الكل تعریف النظام 

متبادلة، بحیث لا یمكن عزل أحدها عن الآخر، ومع ذلك فكل منها یحتفظ بذاتیته  موحدا، تنظم في علاقات

  1.في النهایة جزء من كل متكامل وخصائصه، إلا أنها

 تجمیع لعدة عناصر مترابطة فیما بینها، وفي تفاعل :على أنها مفهوم النظام على المؤسسة تصبح وبتطبیق

  3:و یشمل النظام المفتوح لأي مؤسسة العناصر التالیة 2،دینامیكي مجندة في الهیاكل بحسب الأهداف

و تأخذ المؤسسة مدخلاتها من البیئة الخارجیة و من بینها الموارد الخام، الموارد : )Inputs( المدخلات 

 .إلخ...المعلومات و الطاقةالبشریة، 

و تشمل عملیات التوسع، التسویق، السیاسات و الأهداف : )Transformation(العملیات التحویلیة  

 .و العملیات و غیرها، لتحویل المدخلات إلى المخرجات

         و تشمل السلع و الخدمات و الأرباح، رضا المستهلكین و العاملین،  :)Outputs(المخرجات  

 .غیرها، و التي توفرها المؤسسة للبیئةو 

   و انطباعاتها) المستهلكون و غیرهم(و هي ردة فعل البیئة الخارجیة : )Feedback(التغذیة الراجعة  

        و تقییمها للسلع و الخدمات التي توفرها المؤسسة، إن كان هذا الانطباع و التقییم ایجابیا أو سلبیا

 .و عملیات التحویل /یل المدخلات أوو تستخدم المعلومات في تعد

  :ویمكن توضیح عناصر النظام من خلال الشكل الموالي

  

  

  

  

                                                           
1 Charlotte Fillol, Apprentissage et systémique: une perspective intégrée, Revue Française de Gestion Management 
des savoirs, №149, 2004, P 39. 

 .93مرجع سبق ذكره، ص ، الإدارة الحدیثة، نعیم إبراهیم الظاهر 2

  .70مرجع سبق ذكره، ص حسین حریم، 3
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  .عناصر النظام المفتوح ):07(الشكل رقم 

  
  1.5ص، 2008، دار المنهل اللبناني، لبنان،الاتجاهات الحدیثة في الإدارة وتحدیات المدیرینكامل بربر،  :المصدر

  

  1:ما تتمیز به مدرسة النظم مـــأه ومن

  ة بشكل متكاملؤسسرة تحلیلیة فعالة في دراسة المة النظم بكونها توفر إدانظریتتمیز. 

 ة بدلا من التركیز على بعض أجزائهاؤسستهتم بدراسة الصورة الكلیة للم. 

 ةؤسسالعلاقات المتعدد والمتشابكة بین الأنظمة الفرعیة أو أجزاء الم حتكشف وتوض. 

  ة مع البیئة المحیطة بهاؤسسبعلاقات المتعني. 

الموجهة لهذه النظریة هو أنها مجردة و لیست عملیة، فالمدیر لا یناقش المشكلات الیومیة     إن أهم الانتقادات

و لا یصنع القرارات، و لا یواجه الواقع من خلال التفكیر بالمدخلات و عملیات التحویل و المخرجات، فهذا 

  .لنقاش في غرفة الصف، و لكن لا یناسب الغوص حیثیات صنع القرارات في الحیاة العملیةالمنظور یناسب ا

 .المدرسة الموقفیة: ثانیا

التصرفات الإداریة  هي مدرسة حدیثة نسبیا في الإدارة، تهتم وتركز على الارتباط القوي والعلاقات الوثیقة بین

تتلائم مع بیئتها، وأي تصرف  التصرفات، فالإدارة ینبغي أنوبین الخصائص المعینة للموقف الذي تتم فیه هذه 

بالموقف، ویعني هذا من الناحیة  یتشكل حسب المتغیرات المعنیة أو العوامل الخاصة یجب أنمن الإدارة 

  2.وتتماشى مع الموقف المعین بكامله العلمیة، أن المدیر الفعال هو الذي یشكل أعماله وتصرفاته لتتلائم

 لنظریة الموقفیة أن اللجوء إلى المدخل الآلي، والهیاكل الجامدة مفضل حینما تتصف الأعماللقد بینت ا

من  حینما یتطلب الأمر قدرا ملائمةبالروتینیة وعدم التغییر، كما أن المدخل العضوي والهیاكل المرنة هو الأكثر 

  .الالتزام والإبداع

                                                           
 .45، ص مرجع سبق ذكرهیاسر أحمد عربیات،  1
  .63، ص2008الطبعة العربیة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ، مبادئ الإدارةبشیر العلاق،  2
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 الظرفي على أهمیة دراسة الموقف بذاته بدلا من العمومیةلقد بینت وأكدت الدراسات التنظیمیة ضمن المنهج 

 ة نظام مفتوح لاؤسسا لمتغیرات مختلفة، كما أن الموالشمولیة فالفرد یتصف بالنشاط والتغیر في السلوك تأثر 

  .تخضع لقوانین ثابتة ومستقرة في علاقتها ببیئتها وما یصاحبه من تأثیر على سلوكها

مجموعة من العوامل التي تستخدم في تحدید الموقف،         1977سنة STEWART & LUTHANS و حدد 

  :و یمكن حصرها في النقاط التالیة

 .و تضم متغیرات البیئة الداخلیة و الخارجیة للمؤسسة :العوامل البیئیة 

 .و یقصد بها الخصائص الشخصیة للعاملین و المدراء :العوامل الشخصیة و السلوكیة 

في تحقیق  تعلق بالسیاسات و الأهداف و نشاطات المؤسسة و مدى مساهمتهات :العوامل الإداریة 

 .أهداف المؤسسة

  .)08(من خلال الشكل رقم یمكن أن نوضح هذه ال

 

  .العوامل التي تحدد نمط وسلوك المدیر):08(الشكل رقم 

  
  

، 2006 وائل، الأردن، الطبعة الثالثة، دار ،)النظریات والعملیات والوظائف(مبادئ الإدارة محمد قاسم القریوتي، : المصدر

  .127ص

 

  :أسس النظریة الموقفیة  .1

  :تقوم على الأسس التالیةالموقفیة النظریة تقوم 

 .في الإدارة إتباعهالیس هناك طریقة واحدة یمكن  

 جیة،إن الممارسات الإداریة یجب أن تتماشى مع المهام المختلفة التي یقوم بها الأفراد مع البیئة الخار  

 .ةؤسسومع حاجات الأفراد في الم
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تمثل تحدیاً لقدرة المدیرین التحلیلیة والقدرة على رؤیة الذات والبیئة بأنواع مختلفة من الظروف والمواقف  

 .وهذا هو الطریق لتطویر وتنمیة الشخصیات

بیئة إن التنظیم نظام مفتوح یتكون من نظم فرعیة مختلفة یتفاعل بعضها مع بعض، وترتبط مع ال 

 .الخارجیة بعلاقات متشابكة

النظام الفرعي الفني أي إنتاج سلع وخدمات التنظیم، النظام : یتكون التنظیم من ثلاثة نظم فرعیة هي 

الفرعي التنظیمي أي تنسیق العلاقات الداخلیة للتنظیم، النظام الفرعي المؤسس أي تنسیق العلاقات 

  .الخارجیة مع البیئة

تعطي قدراً غیر محدود من الحریة للمدیر في التفكیر والتصرف، غیر أنها تسهم بطریقة إن النظریة الموقفیة 

مباشرة أو غیر مباشرة في إعطاء الفرصة للمدیرین لتقدیم الكثیر من الاعتذارات أو المبررات وراء أي حالة من 

  .حالات الفشل

 1:تقییم المدرسة الموقفیة .2

  :إیجابیات النظریة الموقفیة  . أ

 .الظروف الأوقات و النظریة تأخذ بعین الاعتبار الاختلافات بین طبیعة الأفراد وهذه  

 .تعالج هذه النظریة الموقف والظروف بطریقة تتناسب مع طبیعة الموقف 

 ).ترتب علیه نتیجة ما ،إذا ما وقع شيء ما(تحدد النظریة العلاقة بین الحدث والنتیجة  

 .الفكریة و بأدوات تساعدهم على تنمیة مهاراتهم الفنیة والإنسانیةتحرص النظریة على تزوید المدیرین  

 .یقدم المدخل الموقفي نموذج یمكن الوثوق به لتدریب القادة لیكونوا فاعلین 

 ).عملیة(من السهل فهم القیادة الموقفیة وتطبیقها في العدید من المواقف  

  سلبیات النظریة الموقفیة  .ب 

 .الأدوارلا توجد طریقة مثالیة لتقسیم  

النمط  المواقف هي التي تحدد إنمالا یوجد نمط قیادي یمكن استخدامه بفعالیة في كل المواقف و  

 .القیادي

 .بل تتحكم بهم الظروف والمواقف التي تواجههم, المدیرون لیسوا أحرارا في إدارة مؤسساتهم 

  .نجاح الإدارة وأسالیبها تتوقف على طبیعة المواقف والظروف 

فهي تنص  ،التربویة النظریة الموقفیة مناسبة للمیدان التربوي لمرونتها وسهولة تطبیقها في مجال الإدارةوتعتبر 

یشكل نفسه حسب الظروف  یعرف و فالقائد التربوي الفعال هو الذي ،على أنه لیس هناك نمط واحد في القیادة

ك حسب الشخص الذي أمامه وقدراته أكثر من ذل و وحسب الموقف بل حسب البیئة التي یمر علیها أیضا بل

  .وصفاته

                                                           
  .72حسین حریم، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 .المدرسة الكمیة: ثالثا

نشاط  من المتعارف علیه علمیا أن هناك مدخلین في الإدارة لحل المشاكل وتجاوز العقبات التي تعترض

الشخصي في  ة وتقف في وجه تحقیق أهدافها، فهناك المدخل الكیفي حیث یستخدم المدیر إلهامه ورأیهؤسسالم

ویتم اللجوء إلى هذا  المشاكل ویعتمد على خبرته في اتخاذ القرارات لحل أو مواجهة ما یعترض سبیله، مواجهة

  :الأسلوب الكیفي عند اتخاذ القرارات في الحالات التالیة

 عندما تكون الأمور والمواضیع المراد اتخاذ القرار بشأنها بسیطة وغیر معقدة. 

  غیر مكلفة ومقبولةعندما تكون تكالیف اتخاذ القرارات. 

 عندما تكون المواضیع المراد اتخاذ القرار بشأنها متعارف علیها. 

 عندما یتطلب الموقف اتخاذ قرار سریع، ولیس للمدیر وقت كاف للتفكیر بهدوء وجمع المعلومات 

  .الضروریة لصنع القرار

بصورة كمیة على  یمكن ترجمتهاة بأنها عملیات منطقیة ؤسسكمي والذي ینظر إلى نشاطات الموهناك المدخل ال

هذا المدخل على نطاق  شكل نماذج ومعادلات ورموز ریاضیة، وبظهور الكمبیوتر أصبح من الممكن استخدام

  .ةؤسساسع في معالجة كافة عملیات المو 

جمع  البریطانیة المدخل الكمي في الإدارة خلال الحرب العالمیة الثانیة عندما حاولت الإدارة العسكریة ظهرلقد 

الهدف هو توزیع  مجموعة من العلماء لدراسة استراتیجیات وتكتیكات بعض العملیات العسكریة، حیث كان

العملیات، والذي یعني  الموارد المحدودة على المجهود الحربي المطلوب، وخرج نتیجة ذلك بحث أو بحوث

المتحدة، ثم إلى القطاع للمساعدة  یاتوقد انتقلت هذه التجربة بسرعة إلى الولا ،البحث حول العملیات العسكریة

لى هذه الطرق ومن الأمثلة ع الكیفیة، ترشیدا في الإدارة من الطریقة في اتخاذ القرارات الأكثر موضوعیة و

والذي یستخدم في " بیرت بشبكة"المسمى (Pert)  برنامجو  خارطة ونقطة التعادل المحاكاة،الكمیة أسلوب 

  .الخ...التعادل، وشجرة القرارات، والمصفوفاتالرقابة والتقییم، ونقطة 

  1:تتلخص أهم المبادئ فیما یلي :مبادئ المدرسة الكمیة .1

 تحدید المشكلة وتحلیلها؛ 

 الالتزام بالمنهج العملي في التعامل مع المشاكل الإداریة؛ 

 توفیر قاعدة معلومات كافیة كأساس لاتخاذ القرارات؛ 

  استرجاع المعلومات؛ تخزین وتبادل واستخدام الحاسبات الإلكترونیة في 

 التعبیر عن المشكلة في شكل رموز وبیانات كمیة؛ 

 تصور نموج ریاضي یحدد الهدف المطلوب وطریقة تحققیه والقیود المحیطة به. 

 

                                                           
  .92، ص 2011، عالم الكتب الحدیث، الأردن، )نظریات ومفاهیم(الإدارة الحدیثة، نعیم إبراهیم الظاهر1
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 : تقییم المدرسة الكمیة .2

النجاح في  ذلك ة نجاحا كبیرا، غیر أنها لم تلقؤسسي معالجة النشاطات المادیة للملقد نجحت هذه المدرسة ف

ونماذج ریاضیة،  مجال العلاقات الإنسانیة والدافعیة الإنسانیة، لعدم القدرة على ترجمتها إلى رموز، ومعادلات،

  .لأبعادها الكثیرة المتنوعة والمختلفة والمتغیرة على الدوام

 .الإدارة بالأهداف: رابعا

، الصیاغة التركیز على الأهداف من حیث هي اتجاه إداري حدیث یهدف لزیادة فاعلیة المؤسسة عن طریق

  .)Peter Drucker(بیتر دراكر والتعرف على مدى بلوغ المؤسسة لأهدافها، رائدها هو التنفیذ، تنوعال

 ،وتنفیذها لمشاركة العاملین بالمؤسسة في وضع الأهداف ورسم السیاسة انظر  ،"الإدارة بالمشاركة" تسمى أحیانا

نتائج متوقعة،  مدیر والعاملون معا بتحدید أهدافها وتحدید المسؤولیات في شكلالهي طریقة یقوم بموجبها 

  .واستخدام تلك النتائج كمقاییس موجهة في تشغیل الإدارة، وفي تقویم إسهامات أعضائها

 :تتمثل مبادئ هذا الأسلوب الإداري فیما یلي :مبادئ الإدارة بالأهداف .1

 وضع أهداف واضحة وموجزة ومفهومه؛ 

 في وضع الأهداف الأشخاص الذین ینتظر منهم أن یعملوا على تحقیقها؛ یشارك 

 یتم تقییم الأداء على أساس النتائج المحققة من طرف الرئیسي والمرؤوسین لتقییم ما تم إنجازه 

 دف تجنبها في المرات القادمة؛به وإصلاح الأخطاء

 الرئیس المباشر یقوم بتقییم أداء مرؤوسیه. 

ولكي تكون المؤسسة فعالة لابد من تحدید تمع، المجالإدارة أصبحت وظیفة أساسیة في  أن Peter Druckerأكد 

  :وتتمثل مهامها الأساسیة فیما یلي ،المهام الإداریة ورسم السیاسة العامة للمؤسسة

 تحدید المهام ورسم الأهداف بوضوح؛ 

 إعداد برنامج إنتاجي ورضا في العمل؛ 

  والمسؤولیات الاجتماعیةتسییر أحداث المؤسسة.  

  .)09(مجموعة من الخطوات للإدارة بالأهداف نوضحها في الشكل رقم كرابیتر در ضع و 

  .خطوات الإدارة بالأهداف ):09(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  .54، ص 2002دار الحامد، الأردن، ، تطور الفكر  و الأنشطة الإداریةصبحي العتیبي،  :المصدر

 التخطیط لتحدید الهدف التخطیط لتحدید الهدف

 تقییم المرؤوس الرقابة و المتابعة

01 02 

04 03 
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یمكن تلخیصها في النقاط تتمیز الإدارة بالأهداف بمجموعة من الخصائص : خصائص الإدارة بالأهداف .2

 :التالیة

 1.الرؤساءتقوم الإدارة بالأهداف على مبدأ التشاور والمشاركة بین المرؤوسین و  

هذا النمط من الإدارة یعمل على تنمیة العلاقات بین أعضاء المؤسسة، و یرفع الروح المعنویة لدى  

 .العاملین

عملیة التفاعل المشتركة بین العاملین في المؤسسة من رؤساء و مرؤوسین، و الاحتكاك المستمر  

 .النظرة إلى الإنجازبتطورات الأمور و تأثیرها العلمي على تحقیق الأهداف، و واقعیة 

  :نجد بالإضافة إلى الخصائص السابقة،

 . تجعل المؤسسة في مركز متمیز من خلال معرفتها و ممارستها العملیة 

فلسفة الإدارة بالأهداف تقوم على نتائج إیجابیة تتفق و أهداف المؤسسة الأخیرة التي تعتبر كمحصلة  

  2.لمجموعة أهداف فرعیة لأطراف مختلفة

بین الأسالیب الإداریة الحدیثة المتبعة في  منیعد  الإداريرغم أن هذا الأسلوب  :الإدارة بالأهدافتقییم  .3

 :الكثیر من المؤسسات و حققت من خلاله النجاعة و الفعالیة، إلا أنه تعرض لبعض الانتقادات منها

الطویل الذي یحتاجه ینظر إلى هذا الأسلوب أنه مكلف من الناحیة الاقتصادیة بالنظر إلى الوقت  

الرئیس و المرؤوسین في وضع الأهداف، ارتفاع تكلفة الوسائل التي یحتاجها لصیاغة الأهداف و طباعتها 

 .و تدقیقها و مراجعتها

أن المعلومات اللازمة لتحدید الأهداف متوفرة بصورة مستمرة و بالنوعیة  )Peter Drucker(یفترض دراكر 

 .قهالمطلوبة و هو أمر یصعب تحقی

أن كل من الرئیس و المرؤوس لدیهم الكفاءة العلمیة و الخبرة الإداریة  )Peter Drucker(یفترض دراكر 

 3.الكافیة لتمكینهم من وضع الأهداف بدقة تتناسب مع الإمكانیات المتوفرة في المؤسسة

  4:منهابالإضافة إلى ما سبق، هناك عدة صعوبات تقف أمام تطبیق أسلوب الإدارة بالأهداف 

 .كشف أهداف المؤسسة داخلیا و حتى خارجیا 

 .صعوبة التوفیق بین مختلف الأهداف المحددة للمؤسسة 

 .تنوع و تعدد مدخلات هذا التوجه الإداري مما یصعب من قدرة السیطرة علیه 

 

                                                           
  .51، ص 2001، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، الإدارة و التخطیط الإستراتیجيناصر دادي عدون،  1
 .53ص  ،مرجع سبق ذكره، صبحي العتیبي 2

-84، ص 2012للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، ، الطبعة الأولى، دار أسامة نظریات الإدارة الحدیثة و وظائفهاالطراونة هاني خلف ،  3

85.  

  .71، ص مرجع سبق ذكرهروش نور الدین، حروش رفیقة، اح 4
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  وظائف الإدارة: رابعالمحور ال
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  د. م. ل: السنة�الثانية��                                                                        مطبوعة��سي���المؤسسة���    

  

44 

  .المؤسسة وظیفة التخطیط في: ةرة الثامنالمحاض

      ،)تخطیط، تنظیم، توجیه و رقابة(التخطیط أولى الوظائف الأربع الرئیسیة في العملیة الإداریة تعتبر وظیفة 

و تمثل نقطة البدایة للعمل الإداري، و هي أهم هذه الوظائف لأنها تؤثر بشكل مباشر و كبیر في الوظائف 

  .الأخرى، و بالتالي في نجاح العملیة الإداریة أو فشلها

إذ أن التخطیط یمثل حالة الاستشراف للمستقبل و ما ینطوي علیه من متغیرات تساهم بتقلیص دائرة المجهول 

فرة المعلومات القادرة على تحقیق صور التنبؤ بالمتغیرات المختلفة سواء الاقتصادیة، الاجتماعیة     في إطار و 

  .إلخ...و الثقافیة 

  .ماهیة التخطیط: أولا

  .تعریف التخطیط .1

  : تعدد التعاریف التي أعطیت للتخطیط من طرف المختصین ومن أهمها نجد

 الواقع هو التنبؤ بما سیكون علیه المستقبل مع الاستعداد التخطیط فيHenri Fayol:(1(هنري فایول تعریف 

 .لمواجهته

البحث عن ما یجب فعله، فهو مجال واسع : عرف التخطیط على أنه): W.H Newman(نیومان  تعریف 

 مالات، البحث عن طرق وإجراءاتتحاالقرارات، تحدید أهداف واضحة، اختیار سیاسات، وضع برامج و  من

 .جداول زمنیة یومیة و إعداد محددة،

  .یعني تصور المستقبل المرغوب وكذا الوسائل الحقیقیة للوصول إلیه): R.Lackoff(لاكوف  تعریف 

 عملیة وضع تصور مسبق لما یجب عمله للوصول إلى الغایة أو الهدف عبر استشراف: كما یعرف على أنه

ذلك  تحدید الوسائل والأسالیب اللازمة لتحقیقكافة الأنشطة الضروریة للوصول إلى الغایة أو الهدف وكذلك 

  2.وتقدیر المدد الزمنیة والإمكانات اللازمة للقیام بتلك الأنشطة

  3:ومنه فإن التخطیط یتمیز بمجموعة من الخصائص هي

 التخطیط عمل یسبق التنفیذ وهو تحدید الأهداف والعمل على تحقیقها. 

 ،بتحدید الطریقة المثلى للعمل والمدة الضروریة التخطیط یرسم الإطار الذي تنجز به الأعمال 

 .لإنجازه

 یعتمد التخطیط على التنبؤ بالدرجة الأولى في ظل معطیات سابقة. 

 یختلف التخطیط عن الخطة بأن الأول تحدید للأهداف العامة والعریضة، ولكن الخطة هي ترجمة 

 .تفصیلیة للأعمال في شكل برامج عمل، فالخطة هي امتداد للتخطیط

                                                           
  6.5ص2013، دار صفاء للنشر، الأردن، ،إدارة الأعمال الحدیثة بین النظریة والتطبیقفتحي أحمد ذیاب عواد،  1
  1.25ص ،مرجع سبق ذكرهناصر دادي عدون،  2
  .98، ص 2009معهد الإدارة العامة، الریاض،التنظیم في المنظمات الصحیة، الأحمدي طلال بن عاید،  3
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 التي تقع فیها الإختلالاتن مقارنة النتائج بالأهداف المحددة وبالخطط الموضوعة یكشف عن إ 

  المؤسسة من حین لآخر، وبالتالي الحكم على نجاحها أو فشلها

للأهمیة الكبیرة لنشاط التخطیط، تتمثل هذه الأهداف في هناك العدید من الأسباب الأساسیة : أهمیة التخطیط .2

 1:الآتي

إن المستقبل بما یحویه من عدم تأكد وتغییر  :التخطیط على التغلب على عدم التأكد و التغییریساعد  

 .یجعل التخطیط ضرورة من أهم الضروریات

 القیام لأن التخطیط یوجه كله نحو تحقیق أهداف المنشأة فمجرد انظر  :ضاعلى الأغر  الانتباهتركیز  

 .على هذه الأهداف الانتباهبالتخطیط یؤدي على تركیز 

بالتشغیل  یعمل التخطیط على تخفیض التكالیف بسبب اهتمامه الكبیر :اكتساب التشغیل الاقتصادي 

  .و التناسق في العملیات التي یمكن رؤیتها بوضوح عند مستوى الإنتاج الكفء

الجّید لجمیع التي تجنیها المؤسسة من جراء التخطیط  دــــوائــفـــالمجموعة من  بالإضافة إلى ما سبق، هناك

  2:كالتالي عملیاتها، وهي

 یساعد المؤسسة على اجتیاز بعض التهدیدات التي تقابلها مستقبلیا؛ 

  ؛)بشریة، مالیة، مادیة( الاستخدام العقلاني والأمثل لموارد المؤسسة 

 الخاصة بكل قسم أو عامل في التحدید القاطع للأهداف المطلوب تحقیقها عموما، والأهداف 

 المؤسسة؛

 یساهم في إرساء نظام تنسیقي بین الأعمال والنشاطات؛ 

 یعتبر التخطیط وسیلة للحكم على مدى نجاح الأعمال في المؤسسة؛ 

 یعمل على تنمیة قدرات المدیرین على اتخاذ القرارات؛ 

 وأهدافها  لموضوعة وتواریخهاسهل عملیة الرقابة في المؤسسة من خلال مقارنة الجداول الزمنیة ا

 مع مستویات الأداء؛

 هو مطلوب منها في إطار الخطة یساهم التخطیط في تحفیز الأفراد والأقسام على تنفیذ ما 

  .ء الفوضى التي تنشأ في غیاب التخطیطاعات التي تنشأ من جر االموضوعة، كما یقلّل من الصر 

  .بادئ التخطیطم :ثانیا

  3:الإطار الفكري لمن یقوم بعملیة التخطیط ولا للحصر یمكن إدراجها كما یليتعبر مبادئ التخطیط عن 

                                                           
 .69مرجع سبق ذكره، ص  ،أصول الإدارة و التنظیممحمد الفاتح محمود بشیر المغربي،  1
  .70، ص 2012دار الخلدونیة، القبة القدیمة، الجزائر، مدخل إلى التسییر، ول فرحات، غ 2
  .49، ص 2015، الطبعة الأولى، دار عیداء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،مبادئ الإدارةمراد حسین العلي،  3
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التخطیط یجب أن یسبق كل الوظائف الإداریة الأخرى، لأن التخطیط یبدأ بتحدید   :مبدأ أولویة التخطیط .1

وتنسیق لذلك وطرق تحقیقها، فهو یسهل القیام بالوظائف الإداریة الأخرى من تنظیم وتوجیه ورقابة  الأهداف

 .الأولویة یجب أن تعطى للتخطیط

وهو أن یكون التخطیط شاملا لكل المستویات الإداریة بالمنظمة، ولا یقتصر   :مبدأ شمولیة التخطیط .2

مبدأ تدرج التخطیط، والذي یعني تدرج في الشمول وفي الأهمیة، وفي المدى  على الإدارة العلیا مع مراعاة

الهرم الإداري كلما زاد شمول ونطاق أهمیة التخطیط،  لتكلفة فكلما عدنا لأعلىالزمني وفي المعلومات وفي ا

 .وازدادت المدة التي یعطیها والعكس بالعكس

أي أن تكون المقارنة بین العائد والتكلفة ایجابیة نحو وباتجاه الخطة الموضوعة،  :مبدأ الكفاءة والفعالیة .3

 .الذي یسهم به في تحقیق الأهداف المرجوة فتقاس بالقدر وأما الفعالیة بالنسبة للتخطیط

 .أي ربط الخطط بالزمن والوقت في كل جزئیة من جزئیاتها  :مبدأ الالتزام في التخطیط .4

أي إشراك كافة المشرفین على تنفیذ الخطة في صیاغة ورسم  :مبدأ المشاركة في تحقیق الأهداف .5

سیاسة وأسالیب تنفیذ الخطة من صعوبات ومشاكل  أدرى الناس بما قد یتعرض تفصیلاتها ومقوماتها، إذ أنهم

 .عند التطبیق

یجب أن یكون التخطیط مستمرا للاستجابة للتغیرات السریعة التي تحدث في بیئة   :مبدأ مرونة التخطیط .6

 .تعدیل الخطة عند حدوث طارئ أثناء التنفیذ مثل الحروب أو الفیضانات وغیرها الأعمال بحیث یمكن

ن التخطیط علمیا وواقعیا مبنیا على التنبؤ العلمي السلیم، وذلك عند تحدیده و أن یك :التخطیطمبدأ واقعیة  .7

ة ؤسستلك الأهداف بحیث یتفق التخطیط مع واقع وظروف وموارد وإمكانیات الم للأهداف ووسائل تحقیق

  .المادیة والبشریة

  .خطوات التخطیط: ثالثا

 المخطط إنجازها والأعمال التي یجب القیام بها لوضع ىعلإن خطوات التخطیط هي المراحل التي یتوجب 

وینتهي بنهایة  الأولىوالمنطق هو أن یبدأ المخطط ببدایة المرحلة  ،ترتیبها الزمني خطة متكاملة من حیث

  :وهي كالتاليو سیتم التطرق بإیجاز للمراحل الرئیسیة  ،الأخیرة المرحلة

ة إلى ؤسسالملعل الخطوة الأولى في عملیة التخطیط هو تحدید الأهداف التي تسعى  :تحدید الأهداف .1

 ة لتحدید وضعیتها المستقبلیة فصیاغة الأهداف تتناولؤسسني وضوح المسار الذي تسلكه الموذلك یع تحقیقها

لیة،أهداف أهداف إنتاجیة، تسویقیة، أهداف ما: ة لتتحدد عدد من الأهداف منهاؤسسجوانب عمل وأنشطة الم

 1.الخ...ترویجیة، أهداف سیاسیة واجتماعیة

 یرتكز التخطیط على بلورة وتحدید أهداف المشروع فتعد الأهداف بمثابة الدلیل والمرشد للإدارة في توجیه

اللازمة،  واستخدام الموارد المتاحة بكفاءة وفاعلیة وتقود الأهداف إلى تصمیم الاستراتیجیات والسیاسات والبرامج

                                                           
 .109-108علي محمد منصور، مرجع سبق ذكره، ص 1
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ویشترط  هداف المحدد بدقة تكون بمثابة معاییر أساسیة لتقییم الأداء والحكم على كفاءة العملیة التخطیطیة،فالأ

المشاركة في  أن تكون هذه الأهداف قابلة للقیاس من حیث الكم والنوع والسعر والتكلفة وغیر ذلك ویشترط

الفرعیة  المستویات الإداریة وكذا الأهدافصیاغة الأهداف العامة للمشروع من جمیع الرؤساء في مختلف 

  .لمختلف الأنشطة والعملیات مع ضرورة التكامل بین الأهداف الفرعیة والعامة

  1.الخ...ولتحدید أهمیة وقیمة الأهداف نستخدم عدة أسالیب منها تحلیل التكلفة والعائد

على تأثیر  هي الخطوة الثانیة من مراحل العملیة التخطیطیة وتنطوي :تحدید الموقف الحالي مقابل الأهداف .2

 .نواحي القوة الدافعة للوصول للأهداف وجوانب الضعف المعیقة للوصول لذلك

افتراضات  أي وضع افتراضات كمقدمات منطقیة تسبق التنفیذ فهي :للبدائل المختلفة تحدید الافتراضات .3

الظروف البیئیة  لتحقیق الهدف نحاول من خلالها معرفة البیئة التخطیطیة أوتستند إلیها الخیارات المؤدیة 

هدف وتجنب ما  المستقبلیة التي یتوقع أن تعمل فیها المنظمة مع محاولة تحدید العوامل المساعدة للوصول إلى

 .یعیق ذلك والحد من تأثیره السلبي

القوة والضعف فیها تأتي الخطوة التالیة، وهي تقییم عد تحدید أفضل البدائل واختیار نقاط ب: البدائلتقییم  .4

 .ن العوامل المختلفة على ضوء الفروض والأهداف، ومقارنة بعضها ببعضاوز أ البدائل عن طریق

بعد تقییم البدائل المتوفرة تأتي مرحلة اختیار البدیل المناسب الذي سیحقق الأهداف :اختیار البدیل المناسب .5

یف وأعلى عائد، والذي حاز على رضا وقبول الأفراد القائمین على عملیة التنفیذ، ومن واقل التكال بأقل مخاطر

 .جب القیام بها لوضع البدیل المختار موضع التنفیذی ثم تحدید الأنشطة والأعمال التي

 حیث یتم القیاس باتجاه إنجاز الأهداف وتحدید الانحرافات ،تعد المرحلة الأخیرة :تنفیذ الخطة وتقییم النتائج .6

 واتخاذ الإجراءات التصحیحیة إنشاء التنفیذ مع تعدیل أو تبني خطط بدیلة إذا اقتضى الأمر ویمكن توضیح

 ).10(مراحل العملیة التخطیطیة وفق الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
  .108، ص نفس المرجع 
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  .التخطیط مراحل ):10(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 وائل، الأردن، ، الطبعة الثالثة، دارالإدارة والأعمالطاهر محسن منصور الغالبي، ، صالح مهدي محسن العامري: المصدر

  .205، ص1201

  

  .أنواع التخطیط: رابعا

الخطط في طبیعتها و تعدد صفاتها و خصائصها لاعتبارات أو معاییر مختلفة وفقا للغرض التي یتم تتباین 

التخطیط من أجله و بشكل عام یمكن اعتماد المعاییر و المؤشرات التالیة كأسس في تحدید أنواع التخطیط،     

  :و هي

یمكن تقسیم التخطیط وفق المدة الزمنیة أو الآجال التي تتطلبها عملیة  :التخطیط حسب الفترة الزمنیة .1

 1:التخطیط إلى ثلاث أنواع و هي

 فهو التخطیط الذي یغطي فترة زمنیة طویلة الأمد، ویمكن القول نسبیا أن الفترة :التخطیط طویل المدى  .أ 

 .المدىخمسة سنوات فما فوق هي فترة تخطیط طویل 

 قصیرة الأجل، وهوبوهو التخطیط الذي یغطي فترة زمنیة لیست بطویلة ولا  :التخطیط متوسط المدى  .ب 

 .في الغالب یغطي فترة تزید عن السنة وتقل عن خمسة سنوات

 وهو التخطیط الذي یغطي فترة تقل عن السنة، ومن خصائصه أنه یكون :التخطیط قصیر المدى  .ج 

 .نتیجة لدقة التنبؤالأقرب إلى الدقة والأحكام 

                                                           
  .117- 116ص ص حسین حریم، مرجع سبق ذكره، 1

 تحدید الأهداف

تحدید الموقف الحالي مقابل 

 الأهداف

للبدائل  تحدید الافتراضات

 المختلفة

البدائلتقییم   

 اختیار البدیل المناسب

 تنفیذ الخطة وتقییم النتائج
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 1 :وینقسم التخطیط حسب مدى تأثیره إلى :التخطیط حسب مدى تأثیره .2

 ة ككل، ویبدأ التخطیطؤسسلإستراتیجي بالشؤون العامة للمیهتم التخطیط ا :التخطیط الإستراتیجي  .أ 

         الإداریة،الإستراتیجي ویوجه من قبل المستوى الإداري الأعلى ولكن بالمشاركة مع باقي المستویات 

       ة، والتي ترتبط عادة بالمؤشرات الخارجیةؤسستراتیجي إعداد أهداف شاملة للمیتضمن التخطیط الاس و

 :التخطیط الإستراتیجي نجد أهدافالبیئیة، ومن  و

 ة ككلؤسسى تبین المهام والمسؤولیات للمإیجاد خطة عامة طویلة المد. 

 ي العملیة التخطیطیةإیجاد مشاركة متعددة المستویات ف. 

 لف خطط الوحدات الفرعیة مع بعضها البعضآة من حیث تؤسستطویر الم. 

 یركز التخطیط الإستراتیجي على تنفیذ الأنشطة المحددة في الخطط الاستراتیجیات، :التخطیط التكتیكي  .ب 

 مسؤولا ومن سیكونهذه الخطط تهتم بما یجب أن تقوم به كل وحدة من المستوى الأدنى، وكیفیة القیام به، 

التكتیكیة أقل  عن انجازه، فالتخطیط التكتیكي ضروري جدا لتحقیق التخطیط الإستراتیجي، وتكون الخطط

انجازها لتحقیق  وأقصر مدى من الخطط الإستراتیجیة، فهي تركز عادة على الأنشطة القریبة التي یجب

 .ةؤسسالاستراتیجیات العامة للم

عمله،  یستخدم المدیر التخطیط التنفیذي لانجاز مهام ومسؤولیات :التشغیليالتخطیط التنفیذي التخطیط   .ج 

تتكرر،  ویمكن أن تستخدم مرة أو عدة مرات، فالخطط ذات الاستخدام الواحد تطبق على الأنشطة التي

 .كخطة الموازنة، أما الخطط مستمرة الاستخدام فهي خطط السیاسات والإجراءات

  .العلاقة بین مستویات الإدارة ومستویات التخطیطیوضح  المواليوالشكل 

  .العلاقة بین مستویات الإدارة ومستویات التخطیط :)11(الشكل رقم 

  
  

  7.6ص ،مرجع سبق ذكرهفتحي أحمد ذیاب عواد،  :المصدر

                                                           
، ص 2006للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  العربیـة الأولـى، مكتبـة المجتمـع العربـي، الطبعـة القیادة الإداریة، محمود عبد المقصود محمد 1

  .200- 198ص 
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 1:یقسم التخطیط حسب الوظیفة إلى و :التخطیط حسب الوظیفة .3

 .ةؤسسالأمور المتعلقة بالجوانب المالیة للموهو التخطیط الذي یركز على  :التخطیط المالي  .أ 

 وهو التخطیط الذي یركز على الأمور المتعلقة بالإنتاج مثل تدفق المواد الأولیة :التخطیط الإنتاجي  .ب 

 .الخ...ومراقبة الجودة والوحدات المنتجة

 .ةؤسسعلق بالشراء والتخزین داخل المویركز هذا التخطیط على كل ما یت:تخطیط الشراء والمخزون  .ج 

 وهو التخطیط الذي یركز على القضایا المتعلقة بالتسویق، كدراسة السوق، كیفیة:التخطیط التسویقي  .د 

 .الخ...التوزیع والترویج

 وهو التخطیط الذي یركز على الأمور المتعلقة بالقوى العاملة مثال توظیف :تخطیط الموارد البشریة  .ه 

  الخ...لیة یالتأه العمال، وتنظیم الدورات التدریبیة و

  .التخطیط الجید خصائص :خامسا

  2:یلي خصائص معینة ومن هذه الخصائص ما ؤسساتتخطیط الجید في الملل

 ویقصد بذلك على أن التخطیط یعمل وفق عنصر التكلفة المثالیة أي الاستخدام الأمثل :ترشید الإنفاق .1

 .للموارد البشریة والمالیة والمادیة المتاحة

ة وأن تقوم بعملیة التخطیط لجنة ؤسسلمشاركة لجمیع العاملین في المالتخطیط اتقتضي طبیعة  :المشاركة .2

 .ذوي الخبرة، حیث تقوم بجمع وجهات النظر والآراء من الموظفین كل حسب موقعه التنظیمي من

 .ویقصد به وضع الأعمال في سلم أولویات بجدول زمني محدد یلتزم به الجمیع :التوقیت .3

ة وأن تكون عملیة التخطیط ؤسساهتمام المخططین بكافة جوانب العمل في المویقصد به  :الشمولیة .4

 .أي تكافئ بین الأنشطة بمعنى أن لا یكون التخطیط لنشاط على حساب نشاط آخر متوازنة

 التخطیط عملیة مستمرة تستند على المتابعة الضروریة لكشف الانحرافات والقیام :والمتابعة الاستمراریة .5

 .بتصحیحها

 .یجب أن تتصف الخطة بوضوح أهدافها والابتعاد عن التعقید :الوضوح .6

 .في ظل المنافسة یشترط السریة في بعض جوانب التخطیط وأهدافه :السریة .7

 .)توقعات معقولة وغیر مبالغ فیها(یقوم التخطیط على التنبؤ العلمي  :الواقعیة .8

 م لنضمن حسن التنفیذتهللرفع من معنویایراعى التخطیط العنصر الإنساني  :مراعاة العنصر الإنساني .9

 :وتحقیق الأهداف، ویمكن إجمال عوامل نجاح التخطیط وفق المحاور التالیة

  

  

                                                           
  .176-162ص ص  ،2007 الأردن،دار الفكر، ، الأسس ووظائف المنشأة المبادئ و أصالةالإدارة  ،كامل محمد المغربي 1
 .96علي عباس، مرجع سبق ذكره، 2
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  .عوامل نجاح التخطیط ):12(الشكل رقم

  
  .221مرجع سبق ذكره، ص طاهر محسن منصور الغالبي، و  صالح مهدي محسن العامري :المصدر

  

  . وظیفة التخطیطالصعوبات التي تواجه : سادسا

  1:تواجه عملیة التخطیط صعوبات عدة یمكن إیجاز أهمها فیما یلي

وبشكل  عدم دقة التنبؤ، إذ یعتمد التنبؤ بدرجة كبیرة على الحكم الشخصي، وبالتالي فهو عرضة لعدم الدقة، .1

 .عام كلما قلت الفترة الزمنیة التي تغطیها الخطة كلما زادت درجة الدقة وصحة درجة التنبؤ

من  میل صانعي القرار والمدیرین إلى الاهتمام بالحاضر وتنفیذ الأعمال بصورة یومیة، مما یستنزف الكثیر .2

 .الجهود ویضیع العدید من الفرص

 .التكلفة العالیة نسبیا لتنفیذ عملیة التنبؤ بالوسائل العلمیة الحدیثة .3

ى تغییر بعض العلاقات القائمة،والمعروفة أن مقاومة التغییر، فالتخطیط یقترح أشیاء جدیدة، وهذا قد یؤدي إل .4

 .الأشخاص یقاومون التغییر حفاظا على العلاقات القدیمة والنفوذ والسلطة

                                                           
، ص ص 2011، ، الأردنللنشر والتوزیع، عمان الطبعـة الأولـى، دار وائـل المعاصرة،أساسیات في الإدارة محفـوظ جـودة،  ،عبـد البـاري درة1

145-146.  
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أقسامهم  عدم الالتزام بالتخطیط، فبعض المدراء والعاملین لا یبدون كثیرا من الاهتمام بالتخطیط طالما أن .5

الخطط والالتزام  خطیط لكنه لا یملك الوقت الكافي لوضعتحقق أرباحا مناسبة، كما أن البعض یدرك أهمیة الت

 .بتنفیذها

عند  ةؤسسجمیع الأطراف العاملة داخل المعدم المشاركة في التخطیط، إن وضع خطة جیدة یستلزم إشراك  .6

أي طرف  وضع الخطة، لكن هناك بعض المدراء ومتخذي القرارات یتولون مهمة وضع الخطة بدون إشراك

 .فیها

تحقیق  ة، والتي تكون غیر متوقعة وتعیقؤسسالتغییرات الطارئة التي تحصل في البیئة الداخلیة والخارجیة للم .7

 .الخطة

فیه  التوقیت، یعد التوقیت عنصر مهم في نجاح أو فشل الخطة، فالخطة یجب أن تجدول زمنیا بشكل یتحدد .8

الحالات  تتخذ في الوقت المناسب، وفي بعضوقت بدأ ونهایة الأنشطة وفترات انجازها، فالقرارات یجب أن 

 .یضطر المدیرون إلى اتخاذ قرارات تحت ضغوط معینة، ولو لم تتوفر لدیهم المعلومات الكافیة

 الجهاز المتخصص، وإیجادیواجه التخطیط صعوبات تتعلق بعملیة متابعة وتعدیل الخطط أثناء التنفیذ  .9

  .وتأمین المرونة اللازمة للخطة
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  .وظیفة التنظیم في المؤسسة: ةالمحاضرة التاسع

وظیفة التنظیم اللبنة الأساسیة في تكوین البناء التنظیمي لأي مؤسسة، حیث أن التنظیم یتكون أساسا من  عتبرت

د مجموعة من الوظائف التي یتم إعدادها وفقا للأنشطة الإداریة المتماثلة أو المتشابهة، فالتنظیم لا یعد غایة بح

  .ذاته و إنما یعتبر وسیلة أساسیة لتحقیق أهداف إداریة محددة

  .ماهیة التنظیم: أولا

  :تعریف التنظیم .1

أهم  للتنظیم تعریفات عدیدة اشتقت من خلال رؤیا معینة سواء بالنظر إلیه كهیكل أو كعملیة إداریة ومن

  :التعاریف نجد

من : التنظیم هو إمداد المنشأة بكل ما یساعدها على تأدیة وظیفتها :)Henry Fayol(هنري فایولتعریف  

 الأولیة، رأس المال، الأفراد، و تستلزم وظیفة التنظیم من المدیر إقامة العلاقات بین الأفراد بعضهم ببعض المواد

 1.و بین الأشیاء بعضها ببعض

 تجمیع العمل الذي ینبغي أداؤه، معأن التنظیم هو عملیة تحدید و ): Louis Allen(تعریف لویس ألان 

 تحدید و تفویض المسؤولیة و السلطة و إقامة العلاقات لغرض تمكین الأشخاص من العمل بأكبر فاعلیة

 2.الأهدافلتحقیق 

 3.أنماط سلوكیة و سیاسیة لتحقیق التعقل الإنساني: التنظیم بأنه:)Simon(تعریف سیمون  

 تقسیم العمل الواجب تنفیذه ثم تجمیعه في وظائف معینة ثم" :التنظیم هو: )Newman( تعریف نیومان 

 4.الأفراد شاغلي هذه الوظائف ینتحدید العلاقات المقررة ب

والأشخاص  إقامة علاقات فعالة للسلطة بین العمل: التنظیم هو)George Terry(تعریف جورج تیري 

  5.وأماكن العمل بغرض تمكین الجماعة من العمل مع بعضها بكفاءة

تقسیم العمل  تركز معظم التعاریف السابقة على أن التنظیم عملیة أو مرحلة عملیة تصمیم هیكل تنظیمي وكذا

التنظیم هو : شامل فنقول أنتعریف  وتحدید السلطات والمسؤولیات والعلاقات لتحقیق الأهداف، ویمكن إدراج

طریق توزیع الاختصاصات وتحدید یتم تعبئة الجهود لتسییر تحقیق الهدف عن  بمقتضاها الكیفیة التي

  .المسؤولیات

  

                                                           
  .140 فتحي أحمد ذیاب عواد، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .219، ص 2011 أربد، الأردن،، الطبعة الأولى، عالم الكتب الحدیث، الإدارة الحدیثة نظریات ومفاهیمنعیم إبراهیم الظاهر،  2
  .147 فتحي أحمد ذیاب عواد، مرجع سبق ذكره، ص 3
  .نفس المكان 4
  .21، ص 2002، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر و التوزیع، التنظیم و إجراءات العملموسى اللوزي،  5
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  .أهمیة وظیفة التنظیم .2

  1:تظهر أهمیة التنظیم في النقاط التالیة

 من  ال، وذلك بإیجاد مناخ تنظیمي خالة واستمرارها في عالم الأعمؤسسیساعد التنظیم على استقرار الم

 .تحقیق الأهداف التوتر یساعد على

 الأعمال من خلال تحدید واضح للاختصاصات، والمسؤولیات بین  تجنب الازدواجیة أو التعارض في

 .والوظائف التي تتكون منها الوحدات الإداریة

  إنشاء قنوات الاتصال الرسمیة وغیر الرسمیة بین الأجزاء التنظیمیة، وخاصة في عملیة اتخاذ القرار

 .ةؤسسكافة نشاطات الم ونقله إلى الجهات المعنیة في

 ة، وكذلك بین الموظفین أنفسهمؤسسالإداریة التي تتكون منها الم جید بین الوحداتحقیق التنسیق الت.  

  :عناصر التنظیم .3

  2:تتكون عملیة التنظیم من مجموعة من العناصر الأساسیة وهي

 أنشطة وأعمال متعددة یمارسها مجموعة من الأفراد من أجل تحقیق أهداف التخطیط. 

  ومرؤوسینعناصر إنسانیة مكونة من رؤساء. 

 هیكل تنظیمي تعمل ضمنه الأفراد والجماعات بتوضیح خطوط السلطة. 

  ةؤسسومسؤولیات وسلطة كل فرد في المتحدید واجبات. 

  وطرق عمل وإجراءاتنظم. 

 الهیكل التنظیمي له شكل هرمي لتوضیح تسلسل السلطة من الأعلى إلى الأسفل. 

 : أهداف التنظیم .4

 3:تحقیق عدة أهداف منهایسعى التنظیم الإداري إلى  

 وضع الإطار لتنفیذ الخطط و البرامج الموضوعیة لتحقیق أهداف المؤسسة؛ 

 تجمیع الموارد المختلفة اللازمة لتحقیق الأهداف؛ 

 لتحقیق رسالة المؤسسة و أهدافها؛ بھا تحدید الأنشطة و المهام التي یجب القیام 

 ؛بھا تحدید الصلاحیات و الواجبات المرتبطةتصنیف هذه الأنشطة و تجمیعها حسب أسس محددة، و  

 مكن الأفراد من التعاون فیما بینهم؛توصیف شكل وطبیعة العلاقات بین المهام بما یُ  

 ؛تھمو رغبا تھمتوفیر العمال للمؤسسة و تقسیم العمل بینهم و توزیع الأدوار علیهم حسب قدرا 

                                                           
  .72بولرباح عسالي، مرجع سبق ذكره، ص  1
، ص 2008، دار الوارق للنشر والتوزیع، عمان، بعة الأولىطال، إدارة الجودة الشاملة في التعلیم الجامعي الطائي یوسف حجیم وآخرون،  2

76.  
 ،، الطبعة الأولى، مكتبة العبیكان)الأساسیات والاتجاهات الحدیثة(الأعمال  مبادئ إدارةأحمد بن عبد الرحمن الشمیمري و آخرون،  3

  .147، ص 2004، الریاض
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 بینهم لتحقیق الأهداف المسطرة؛ تنسیق جهود العمال و إنشاء شبكة متناسقة من الاتصالات 

 إیجاد التوازن بین الأهداف، الموارد، النتائج و استخدام الأسلوب الأمثل لتحویل هذه الموارد إلى النتائج 

  .المتوقعة مع الأخذ بعین الاعتبار العوامل الخارجیة المؤثرة على ذلك

  .التنظیمو خصائص مبادئ : ثانیا

  :مبادئ التنظیم .1

بمبادئ التنظیم ویمكن  الفكري الذي یجب الاسترشاد به أثناء عملیة التنظیم وهو ما یعرف تعبر عن الإطار

  :إیجازها فیما یلي

 ویعني أن یحدد التنظیم الأهداف الجزئیة للوحدات التنظیمیة المتخصصة التي توصل :مبدأ تحدید الهدف  .أ 

 الخطط وتركیز الجهود وتوجیه الأعمالبمجملها إلى الهدف العام باعتبار بعملیة التحدید تؤدي إلى تنمیة 

 .والجهود نحو تحقیق هذا الهدف

 یجب أن یشمل التنظیم كافة الأنشطة الواردة في الوحدات التنظیمیة حتى :مبدأ شمولیة التنظیم وتكامله  .ب 

 1.تتمكن تلك الوحدات من تحقیق أهدافها بشكل متكامل ومتناسق

بالفاعلیة  كفئا إذا كان تكوینه یسمح بتحقیق الأهداف بفاعلیة ونعنيیعتبر التنظیم  :مبدأ الفاعلیة والكفاءة  .ج 

وتفاعل العاملین  أن یحقق التنظیم أهدافه بأقل جهد وزمن وتكلفة وتقاس هذه الفاعلیة بمعیار الكفایة الإنتاجیة

 .في التنظیم

 القوانین واللوائحیجب أن تكون الأهداف والأسالیب والوسائل المعتمدة لا تتعارض مع  :مبدأ الشرعیة  .د 

 .والتعلیمات وحتى العادات والأعراف والتقالید المتعارف علیها وكذا أخلاقیات المهنة

ة ؤسسالتنظیم غیر غامضة حتى تصل المینبغي أن تكون الأهداف وكل معطیات  :مبدأ الوضوح  .ه 

 زاد التحدید الواضحدون انحرافات فمبدأ التحدید الوظیفي لكل مركز أو وحدة تنظیمیة حیث كلما  لأهدافها

 للنتائج المتوقعة والأنشطة، والسلطة والمسؤولیة كلما زادت إمكانیة مساهمة الأفراد المسؤولین في تحقیق

 2.ةؤسسأهداف الم

 إن تقییم العمل یؤدي بلا شك إلى الاستفادة من مبدأ التخصص والتكامل بین :مبدأ تقسیم العمل  .و 

 .حسین الجودة ویساهم بأكبر فاعلیة نحو تحقیق الأهدافالنشاطات المختلفة من سرعة التنفیذ وت

 یجب أن تلتزم الإدارة بدقة بالتنظیم ویعرف كذا مبدأ ضرورة التنظیم: مبدأ الالتزام  .ز 

حتى یكون التنظیم موضوعیا،  ینبغي أن یتم التنظیم حول الوظائف ولیس حول الأشخاص :مبدأ الوظائف  .ح 

 .متهالأفراد وعلاقا الوحدة الوظیفیة وأنشطتها ولیس حولفالهیكل التنظیمي یبنى على أساس 

                                                           
  .110، صمرجع سبق ذكره، المفاهیم الإداریة الحدیثةیاسر أحمد عربیات،  1
  .152 علي محمد منصور، مرجع سابق، ص 2
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 إن المسؤولیة لا تفوض إذ تبقى الإدارة العلیا مسؤولة عن السلطات التي فوضتها:مبدأ تحدید المسؤولیة  .ط 

 .إلى المرؤوسین لذا استوجب تحدید مسؤولیة هؤلاء المرؤوسین في ضوء السلطة الممنوحة لهم

 یجب أن تكون السلطة معادلة للمسؤولیة حتى یمكن الموظف من :والمسؤولیةمبدأ الموازنة بین السلطة   .ي 

 ."مبدأ تكافؤ السلطة والمسؤولیة"إنجاز أعماله وتحمل المسؤولیة المترتبة على ذلك أي 

 فبالنسبة لأیة منظمة ینبغي أن ترتبط الوحدات التنظیمیة بواسطة مسالك :مبدأ وحدة الإشراف أو الأمر  .ك 

 تحدیدا واضحا مع تحدید المرجع في تلقي الأوامر حتى لا تحدث مخالفات في العمل لتضاربإشرافیه محددة 

 .التعلیمات والتوجیهات

 ویعني هذا المبدأ تحدید عدد الأفراد الذین یخضعون لإشراف رئیس إداري: مبدأ نطاق الإشراف الإداري  .ل 

 .سيواحد وذلك من أجل تحقیق وظیفة الرقابة ووظیفة التوجیه بشكل رئی

 یجب أن یسمح التنظیم بمقابلة التغییرات في المنظمة أي أن یكون مرنا وشفافا :مبدأ دینامیكیة التنظیم  .م 

 1.وأن یجیب على متطلبات التغییر ویستمر في تحقیق أهدافه

  :تتمحور اللامركزیة من الناحیة الإداریة بمعنیین هما :اللامركزیة  .ن 

 .ة معینةؤسسمع العمل في مالمسؤولیات مما یمنح تجعدم تركیز السلطة وتفویضها وتحدید  

 تعني التنظیم المیداني وتتضمن نوع التكوین المیداني وعلاقة الوحدات العاملة في المیدان بالمركز 

  2.الرئیسي

وضوح الأهداف  ولقد أثبتت التجارب أن نجاح التنظیم یكمن في إتباع المبادئ السلیمة، وأن فشله ینجم عن عدم

من المرؤوسین الذي  الاختصاصات، وعدم تكافؤ السلطة مع المسؤولیة، وسوء تحدید العدد المناسبوغموض 

الإنسانیة التي تؤثر في  و العوامل الفنیة إغفالیتم الإشراف علیه، وعدم تفویض السلطة بالشكل المناسب، و 

  3.اختیار الدرجة الملائمة من المركزیة واللامركزیة

 : خصائص التنظیم .2

  4:نقول أن الوظیفة الإداریة جیدة، لابد من أن تتوفر على بعض الممیزات، أهمهاحتى 

 .أن یسند إلى كل مدیر أوامر واضحة ومحددة لیعرف تماما طبیعة العمل المطلوب منه 

 ).مبدأ تكافؤ السلطة والمسؤولیة(یجب اقتران السلطة بالمسؤولیة التي تناسبها  

 ة أي فرد یجب إعلام الشخص المعني بهذا التغییر وأن یمهد لهقبل إحداث أي تغیر في نطاق مسؤولی 

 .حتى یتم تفهم التغییر المطلوب

                                                           
  .97-96، ص 2007الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر و التوزیع، عمان،أسس الإدارة المعاصرة، ربحي مصطفى علیان،  1
  5.15لي محمد منصور، مرجع سبق ذكره، صع 2
  .35، الطبعـة الأولـى، دار أسـامة للنشـر والتوزیـع، عمان، الأردن، ص سیكولوجیا الإدارة المعاصرةعـادل خلیـل ثابـت،  3
  .30نفس المرجع، ص  4
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 ینبغي أن لا یتم إصدار أوامر للمرؤوسین الآخرین دون علم رؤسائهم المباشرین بذلك، ولا حتى من 

 .المسؤول الذي یقع في مركز أعي من المسؤول المباشر

 .ذلك على انفرادإذا أردت أن تنتقد موظفا فافعل  

 ).مبدأ وحدة الأمر( یجب أن لا یتلقى الفرد في التنظیم الأوامر من أكثر من شخص  

 .یجب أن لا یطلب من شخص أن یكون مساعدا لآخر، وفي نفس الوقت ناقدا له 

 .وضع الشخص المناسب في المكان المناسب 

 )مبدأ نطاق الإشراف(المدیر  یجب أن یكون عدد الأفراد التابعین لمدیر معین متناسبا مع قدرات 

 .یجب أن تحل وبعنایة أي نزاعات بین الأفراد داخل التنظیم 

 .یجب أن یراعى مبدأ التنسیق بمعنى أن تكون أهداف كل مدیر متناسقة مع أهداف المدراء الآخرین 

  

  .و معوقاته أنواع التنظیم :ثالثا

 :أنواع التنظیم .1

  1:هما یمكن تقسیم التنظیم إلى قسمین رئیسین

 والذي یقصد به التنظیم الذي یهتم بالهیكل التنظیمي، وبتحدید العلاقات والمستویات :التنظیم الرسمي  .أ 

 وتقسیم الأعمال، وتوزیع الاختصاصات كما وردت في الوثیقة القانونیة التي تكونت المنظمة بموجبها،

 عن الصلات الرسمیة بین كل فرد عاملوبالتالي فهو یشمل القواعد والترتیبات التي تطبقها الإدارة وتعبر 

 .ةؤسسهدف تنفیذ سیاسات العمل في الموغیره من الأفراد العاملین ب

بین  فهو التنظیم الذي ینشأ بطریقة عفویة غیر مقصودة نتیجة التفاعل الطبیعي :التنظیم غیر الرسمي  .ب 

أثناء  تنشأ بین جماعة العاملینة، وهو یصور مجموعة العلاقات الطبیعیة التي ؤسسالأفراد العاملین في الم

 العمل، ومن خصائص التنظیم غیر الرسمي أنه ینشأ بصورة تلقائیة عفویة بین الأفراد، وأن العلاقات

 الشخصیة هي الأساس في هذا التنظیم، بعكس التنظیم الرسمي الذي تتحدد علاقات أعضائه من خلال

  .قواعد مكتوبة

  :ن التنظیم غیر الرسمي داخل التنظیم الرسمي منهاومن أهم الأسباب التي تساعد في تكوی

 عدم قدرة التنظیم الرسمي على تلبیة الحاجات التي یرغب فیها الأعضاء داخل التنظیم؛ 

 كبر حجم التنظیم الرسمي مما یساعد على تكوین مجموعات غیر رسمیة داخل التنظیم؛ 

المستوى  على نفس(ء مع بعضهم والمدراءطبیعة العمل السائد داخل التنظیم الرسمي من اجتماع الرؤسا 

 .مما یساعد على خلق الروابط الاجتماعیة والثقافیة بین أفراد التنظیم )الإداري

                                                           
الأولى، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  الطبعـة، القیادة والرقابة والاتصال الإداريمعن محمود عیاصرة ومروان محمد بني أحمد،  1

  .54، ص 2008
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 موعات غیر الرسمیة والجهات الرسمیة لیست دائما متناقضة ولا یمكن لقاءها، فبالإمكانلمجو العلاقة بین ا

  1:الرسمي من خلالإحداث تكامل بین التنظیم الرسمي والتنظیم غیر 

موعات غیر الرسمیة لا تسلك دائما سلوكا مضادا لها وأنه بالإمكان تنمیة أنماط لمجاعتراف الإدارة بأن ا 

 بین أفراد الجماعة غیر الرسمیة، تعمل على تحقیق أهداف التنظیم؛ سلوكیة

المؤسسة والعمل على فهم طبیعة العلاقات غیر الرسمیة وأهدافها وقیمتها وتأثیرها على تحقیق أهداف  

 ذلك التأثیر للوجهة الایجابیة التي تحقق مصالح الجماعات بتحقیقها لمصالح المؤسسة؛ توجیه

إعادة النظر في الهیكل التنظیمي وتعدیله بالشكل الذي یساعد على التفاعل الاجتماعي وتنمیة روح  

ي التنظیم الرسمي لتحقق الانسجام الأفراد والجماعات، ومحاولة القضاء على مواطن النقص ف الفریق بین

 قدر الإمكان بطرق رسمیة؛ تھمالأفراد لیتم إشباع حاجا حاجات والتوافق بین

 .تزوید جماعات العمل بمعلومات مستمرة، ففي غیبة العلم بالشيء تتبلور الاتجاهات و المعاییر السلبیة 
  

  2:وللتنظیم غیر الرسمي فوائد وعیوب یمكن تلخیصها فیما یلي

  فوائد التنظیم غیر الرسمي:  

 ةؤسسإشباع الحاجات النفسیة للأفراد في الم.  

 ةؤسستقویة روابط الاتصال بین العاملین في الم.  

 القضاء على نقاط الضعف الموجود في التنظیم.  

 إنجاز العمل إیجاد نوع من المرونة في إصدار القرارات من یساعد على.  

  التنظیم غیر الرسمي عیوب: 

  الأوقات اللازمة لإنجاز العملزیادة.  

  ةؤسستعمل ضد أهداف الم والتي قد) إدارة غیر رسمیة(بروز بعض السلبیات. 
  

 .وقات التنظیمـــمع .2

و التفاعلات المختلفة التي تؤدي إلى خلق عدة مشاكل تنظیمیة، إلى العدید من التیارات تخضع عملیة التنظیم 

  3:یمكن إدراجها على النحو التالي

و هي الصعوبات المتعلقة بالعنصر البشري الذي یتدخل في أداء و تسییر وظائف :بشریةـصعوبات الــال  .أ 

الخاطئ للعناصر البشریة أو استعمال ) التعیین و التوظیف(التنظیم، و تأتي هذه المشكلة من خلال الاختیار 

 :طرق غیر واضحة و عشوائیة، و یمكن أن تأخذ شكلین هما

                                                           

  .186 كامل محمد المغربي، مرجع سابق، ص1 
  .152 فتحي أحمد ذیاب عواد، مرجع سابق، ص 2

3 David A. Whetten & Kim S. Cameron, DEVELOPING MANAGEMENT SKILLS, EIGHTH EDITION, 8th ed, 
Prentice Hall, , New Jersey, 2011, P 240. 
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 .باختیار أعضاء المراكز الإداریة القیادیةالمشاكل التي تتعلق  

 .سوء اختیار العاملین في المستویات الأدنى 

و تتمثل في عدم التصور الصحیح للأهداف و صیاغة  :المعوقات التي تتعلق بأهداف التنظیم الإداري  .ب 

 .الإستراتجیة المناسبة للمؤسسة

هناك بعض المعوقات المختلفة المتعلقة  :التنظیميالمشاكل التي تتعلق بالآلیة الخاصة بالعمل الإداري و   .ج 

 :بآلیة العمل الإداري و التنظیمي و تقل من فعالیته بشكل كبیر و من أبرزها

 .المشاكل المتعلقة بالهیكل التنظیمي 

 .عدم وجود مبدأ التكافؤ بین السلطة و المسؤولیة 

 .التعارض بین كل الوحدات التنفیذیة و الاستشاریة 

  :عدة مشاكل التنظیمیة یمكن إدراجها فیما یلي ؤسساتتواجه العدید من المكما یمكن أن 

 تعدد المستویات الإشرافیة والرئاسیة في هیاكلها التنظیمیة؛  

 شیوع المركزیة الإداریة؛  

 الازدواجیة وتكرار الاختصاصات؛  

 تغلب الطموحات الشخصیة للأفراد على الاعتبارات الموضوعیة؛  

 السلطة مع المسؤولیة عدم تكافؤ.  

مجموعة  إن وجود مثل هذه المشاكل ینجر عنه انخفاض الكفاءة الإداریة وعلیه فالتنظیم الیوم بأمس الحاجة إلى

  :من الأسس العملیة كمقومات لجعل التنظیم فعال أهمها

 وحدة الهدف؛  

 التخصص وتقسیم العمل؛  

 وحدة القیادة وتسلسلها؛  

 تحدید الاختصاصات؛  

  السلطة؛تفویض  

 تكافئ السلطة مع المسؤولیة؛  

 نطاق الإشراف المناسب؛  

 المرونة.  
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  .وظیفة التوجیه في المؤسسة: محاضرة العاشرةال

تمثل وظیفة التوجیه من ناحیة الممارسة الحقیقیة للسلطة الحق في إصدار الأوامر و التعلیمات و من ثم فهي 

الوظیفة التي تساعد على إضفاء الشرعیة التنظیمیة للخطط، البرامج، السیاسات، القرارات و توزیع 

         معقدة بتعقد العنصر البشري الخ، و هي وظیفة تفرض نفسها على المدیرین، رغم كونها وظیفة ...الأدوار

  .و مرونته، لأنها تهتم بالسلوك البشري مما یبث الروح في هیكل المؤسسة

  .التوجیه وظیفة ماهیة: أولا

 :التوجیه تعریف .1

من التعاریف  لقد تعددت التعاریف التي أعطیت للتوجیه، ومن أجل تقدیم مفهوم شامل یتوجب عرض مجموعة

  :منهالمختلف المفكرین 

الوظیفة : "هوتوجیه ) George P. Terry & Stephen G. franklin( جورج تیریو ستیفان فرانكلن فیعر ت 

والتحفیز والاتصال مستندة في ذلك على  م بتوجیه العنصر البشري من خلال عملیات القیادةهتت الإداریة التي

 1".فهم طبیعة سلوك الإنسان وتوجیهه بشكل إیجابي لتحقیق الأهداف

الإرشاد والتعلیم وخلق الحوافز ": على أنهالتوجیه عرفا :)Hyman et Hilgert(یمان و هیغرت اه تعریف 

  2."المعاونین والإشراف على

 إذا فالتوجیه عملیة مركبة، تنطوي على إرشاد المرؤوسین إلى كیفیة تنفیذ الأعمال الموكلة إلیهم حسب لوائح

 وفق سیاسة المؤسسة المعتمدة وتفسیر ما قد یصعب علیهم فهمه في هذا ،العمل والتعلیمات التي تحكم أعمالهم

  3.ال بطریقة لا تتعارض مع أهداف المؤسسةلمجا

 دفع مرؤوسیه للعمل بأقصى حدید وإلى ت الوصول الأسلوب الإداري الذي یستطیع من خلاله وأهو الكیفیة و 

  :وتحقیق أهدافهم الشخصیة وذلك من خلال تهمفي إطار یحقق له إشباع رغبا تهمطاقا

 شجیع المرؤوسین على العمل بكفاءة و فعالیة و همة مستمرة لتنفیذ القراراتت. 

  و التعلیمات بصورة محددة الأوامرتسجیل. 

 على العاملین خلال عملیات سیر العمل الإشراف. 

  التنظیمي و المهني للمؤسسة الأداءرفع مستوى. 

 : أهمیة التوجیه .2

فبعد أن یتم  ،العملیة الإداریة كل الوظیفة التي تعكس حسن أو سوء أداء هامن كون تهاأهمی التوجیه وظیفة ستمدت

 إرشادهمد و االمناسب في المكان المناسب فلابد من إعلام الأفر  تحدید الأهداف وتوزیع الواجبات بوضع الفرد

  .نحو تحقیق الأهداف وتشجیعهم وقیادتهم

                                                           
1 George P. Terry & Stephen G. franklin, les principes de management, 8ème Edition, Economica, Paris,1985, P 94. 

  .225ص، 2004، دار المناهج، الأردن،مبادئ التنظیم والإدارةمحمد عبد الفتاح الصیرفي،  2
3 Marcel Laflamme, Le Management (approche systématique, théorie et Cas), 3ème Edition, Gaëtin Morin éditeur& 
associéstée, Québec, 1981, P 229. 
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ید في المستویات الدنیا اتتز  أن أهمیتها ىجمیع مستویات الإدارة إلفي ن كان یتعین أداؤها إ و هووظیفة التوجی

الإرشاد وتظهر حیث تتزاید أهمیة التعلیم و ، وجماعات أفراد ،حیث تكون العلاقة مباشرة بین الرئیس والمرؤوسین

المدیر بالمرؤوسین مرات  اتصالففي هذا المستوي یتم  ،لإنجاز الأهداف ر فیهمیوالتأث مرؤوسینفعالیة قیادة ال

المعیشیة بالإضافة إلي  حیث تسمح لهم الفرصة لتبادل الرأي في شأن مشاكلهم الشخصیة وظروفهم ومرات،

  .بفاعلیة همشاكل العمل وطرق إنجاز 

الإنسان قوة مركبة أن  ىبالنظر إل لیست سهلة فهي عملیة ذات صعوبة كبیرة هأن عملیة التوجی ىبالإضافة إل

 رادة تضم أفؤسسذلك أن الم ىأضف إل ،الآن إلا القلیل ىحت لا یعرف عنها ،من حاجات ودوافع ومیول ورغبات

وبالتالي  ،البیئة التي نشأوا فیها وتعلموا فیها باختلافبیئات مختلفة وثقافات وعادات تختلف  عاملین جاؤوا من

لذي یستطیع أن یقوم بمهمة ا المدیر المؤهل والناجح اختیارولهذا یجب  ،سلوكهم وأدائهم ىفهي تنعكس عل

  1.ریتهااالمؤسسة لضمان إستمر  للأهمیة البالغة لهذه الوظیفة داخل انظر  هالتوجی

  .مبادئ التوجیه .3

  2:تتمثل فيالصحیح علي عدد من المبادئ الأساسیة التي یجب أن تتوفر فیه،وهذه المبادئ  هقوم التوجیی

 ة وأهدافؤسستوافق والانسجام بین أهداف المونعني بالتجانس عملیة تحقیق ال :الأهدافتجانس  

 .بھا العاملین

واحدة فقط، منعا ة ضرورة إصدار الأوامر للمرؤوسین من جهة رئاسی ىیشیر هذا المبدأ إل: وحدة الأمر 

 .السلیم هتسهل وتدعم عملیة الإدارة والتوجی كما ،والاحتكاك للارتباك

جید، یلزم  عندما یطلب الرئیس من مرؤوسیه أداء مهمة ما وتحمل مسؤولیتها بشكل :المعلومات توفیر 

وتبرر هذه الناحیة بشكل  ،بفاعلیة أن یزودهم بالمعلومات التفصیلیة الكافیة التي تمكنهم من العمل الجید

 . المؤسسة تعیینهم حدیثا فيتم المرؤوسین الجدد الذین  هخاص في توجی

إصدار الأوامر لمرؤوسیهم،  سلطة رسمیة تمنح للرؤساء لتمكینهم من ىإل هتحتاج عملیة التوجی: السلطة 

 .المؤسسة من أجل تحریك العمل ودفعه للأمام في سبیل تحقیق أهداف

ة هویوجهه الوج أداء مهمة معینة ویشرحها له جیدا هفعندما یطلب الرئیس من مرؤوسی: تفویض السلطة 

  .المهمة من أداء هالسلطة الكافیة التي تمكن هتخویلالصحیحة لابد من 

  :ركائز التوجیه: ثانیا

 یتم بواسطتها التحكم في سلوك المرؤوسین و أدائهم إذا ما أحسن استخدامها وفق مجموعة من الركائزللتوجیه 

  :، و هيالظروف التي تعیشها المؤسسة

 القیادة. 

                                                           
 .156علي عباس، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .376-374علي محمد منصور، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
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 الاتصال. 

 التحفیز. 

 : ادةــقیــال .1

 :القیادةتعریف   .أ 

  :فإنها تتفق في المعنى، ویمكن إیجازها فیما یلي في الطرح ن اختلفتإ و للقیادة المقدمة لقد تعددت التعریفات

القیادة هي القدرة التي یمتلكها الفرد في التأثیر على أفكار الآخرین وتوجیههم  :)Hyman( تعریف هایمان 

 1.نحو هدف مشترك كونه یقوم بمهمته كقائد

النشاط الإداري : القیادة هي ):Robert Black et James Mouton(روبرت بلاك و جیمس موتو تعریف 

 .وتنشیط الابتكار لحل المشاكل ورفع الروح المعنویة والرضا لتنظیم الإنتاجیة

قدرة الفرد على التأثیر على شخص أو جماعة وتوجیههم وإرشادهم : القیادة هي ):Likert(لیكرت  تعریف 

  2.وحفزهم للعمل بأعلى درجة من الكفاءة من أجل تحقیق الأهداف المرسومة نهمتعاو  لنیل

للتأثیر  عملیة توجیه المرؤوسین لتحقیق أهداف فهي عملیة تسعى نهامعظم التعاریف السابقة تنظر إلى القیادة أ

  .لتحقیق أهداف مشتركة مرغوبة تهمعلى أفعال الأفراد وسلوكهم واتجاها

  3:یرتكز على دعامتین أساسیتین هماإن مفهوم القیادة 

 تشمل العقیدة والفكر الإداري الذي یؤمن به القائد :الدعامة المعنویة. 

 وهي الأدوات التي لابد من توافرها بید القائد كالسلطة الملائمة وشبكة الاتصالات  :الدعامة المادیة

  .والقوى البشریة اللازمة والإمكانات الضروریة الأخرى الفعالة

 4:من الأسباب الآتیة أهمیة القیادة نبعت :أهمیة القیادة  .ب 

 نتائجى بدون القیادة الإداریة لا یستطیع المدیر تحویل الأهداف المطلوبة منه إل. 

 بدون القیادة الإداریة تصبح كل عناصر الإنتاج عدیمة التأثیر والفعالیة. 

 ؤسسالم تأثیرها في تحقیق أهدافالتنظیم والرقابة  دون القیادة الإداریة یفقد التخطیط و. 

 الخارجیة والتي تؤثر بطریقة ة التعامل مع متغیرات البیئةؤسسالم ىبدون القیادة الإداریة یصعب عل 

 .لأهدافها المرسومة ةؤسسمباشرة أو غیر مباشرة في تحقیق الم

 هدافالأتحقیق  ىإن تصرفات القائد الإداري هي التي تحفز الأفراد وتدفعهم إل. 

                                                           
  65، ص2011ردن، لأللنشر والتوزیع، عمان، ا المجتمع العربي ةمكتب الطبعة الأولى،، داریةلإالقیادة ا ،مد عبد المقصود محمدمح 1
  .283، صذكره محمد عبد الفتاح الصیرفي، مرجع سبق 2

  159.لي عباس، مرجع سبق ذكره، صع3 
  .53، ص 2010الأردن،  ، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان،القیادة الإداریةشیر العلاق، ب 4
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ة هوبواسطتها یستطیع قیادة تابعیه إلي الوج لهذا فإن الوظیفة القیادیة تعد من أهم المسئولیات التي یمارسها القائد

والتفاني لیحققوا تلك الأهداف المرسومة بكفاءة عالیة عن طریق تحفیزهم  الرشیدة، ویغرس فیهم روح الإخلاص

  .التنافس الإیجابي بینهم وخلق

من جمع وتنسیق المسئولیات وربطها  أهمیة القیادة الإداریة تكمن فیما یقوم به القائد الإداريومن خلال ذلك فإن 

  .ؤسسةلملتالي تحمل المسئولیة في اوبا بالعمل

 .خصائص القیادة  .ج 

  1:یمكن حصر خصائص القیادة كالتالي

فالقائد الناجح ،ووجدانیةالقیادة نشاط و حركة لأن القائد یتعامل مع أشخاص لدیهم قدرات جسمیة و عقلیة  

 .لا توجیها تخریبیاا هو الذي یوجه هذه القدرات توجیها بناء

یأتي  لقیادة تؤثر في الأفراد و الجماعات لیسلكوا نحو هدف مشترك تسعى الجماعة لتحقیقه و التأثیرا 

 . عادة عن طریق المناقشة و الإقناع لا عن طریق الأمر و الفرض

  المشتركة ئد أن یبث روح التعاون بین أفراد جماعته و لا سیما عند تنفیذ الأهدافالقیادة تعاون وعلى القا 

  .هدفهمالقیادة هدف حیوي ومن ثم فواجب القائد أن یحفزهم الأفراد حتى ینشطوا لأجل تحقیق  

 AUSTRALIANLIBRARIANSHIP TASKFORCEالمكتبات و قد خلصت قوة العمل الأسترالیة المتخصصة في

  2:الخصائص الرئیسیة للقیادة المطلوبة مستقبلا هيبأن 

 الرؤیة الابتكاریة . 

  انجازهاصیاغة الأهداف و. 

 القدرة على اتخاذ القرارات بثبات . 

 القدرة على بناء الفریق . 

 شخصیة جذابة  كاریزما)charisma.(  

أفشل فة، تظهر في الجماعو كذلك تعمل القیادة الناجحة على تحقیق رغبات الأفراد و إشباع الحاجات التي 

لم یمكنهم  من حیث مضایقة مرؤوسیه و أن یحملهم على عمل ما لا یرغبون فیه أو انجاز ماتكون  ةدیاالق

  .من انجازه تهمواستعدادا تهمقدرا

  :مقومات القیادة الفعالة  .د 

المقومات  بعضإن سمات وخصائص القائد الشخصیة تعد من أهم مقومات القیادة الفعالة بالإضافة إلى توفر 

  3:الأخرى نذكر منها

 سمات وخصائص القائد الشخصیة؛ 

                                                           
  .66، ص 2008، دار المسیرة ،بعة الأولىطال، الحدیثة في القیادة الإداریة الاتجاهات محمد حسین العجمي، 1
  .32، ص 2010 ، بدون طبعة،القیادة الإداریة ومؤسسة المعلومات ،محمد إبراهیم حسن محمد 2
  .199- 198 ، صذكره بقفتحي أحمد ذیاب عواد، مرجع س 3
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 وتتجسد في تعاملاته وعلاقاته مع الأفراد دون تحیز؛: الموضوعیة 

 إدراك أهمیة العلاقة الإنسانیة؛ 

 المرونة في التعامل مع الناس. 

  ).13(و یمكن توضیحها في الشكل رقم 

  

  .مقومات القیادة ):13(رقم  الشكل

  

    

    

  

  

  

  

 

  .16مرجع سبق ذكره، ص ، بشیر العلاق :المصدر

  

  1:ویمكن تصنیفها على النحو التالي :مصادر قوة القیادة   .ه 

  ومن أبرز مظاهرها نجد  :السلطة الرسمیة:  

 قوة المكافأة تكون بشعور الفرد أن الطاعة والولاء لقائده تعود علیه بمكافأة مادیة كانت أو معنویة 

 الرئیس لمرؤوسیه؛فمصدر قوة القیادة هو المكافأة التي یقدمها 

  مصدر قوة القیادة؛ )مادیا ومعنویا(قوة الإكراه فالخوف من العقاب 

 السلطة القانونیة حیث مصدر هذه القوة هو المركز الرسمي الذي یحتله الفرد في التنظیم.  

  هذه القوة مرتبطة بالشخص نفسه ولیس المنصب ومن أبرز أشكالها نجد :قوة التأثیر:  

  فالخبرة المتراكمة في مجال التخصص أو المعرفة التي یمتلكها الفرد وتمیزه عن غیره قوة التخصص

 القوة التي تمكنه من القیادة؛ وتعطیه

 قوة الإعجاب إذ یحصل علیه الفرد نتیجة إعجاب الآخرین بصفاته الشخصیة. 

  

  

                                                           
  28-3.284شیر العلاق، مرجع سبق ذكره، صب 1

ةـــیـــــــنــــارات فـــهـــــم  

إنـــســـانیةارات ـــهـــــم  

تـــنــظیمیةارات ـــهـــــم  

كـــریــةــــارات فـــهـــــم  

 الـــــهــــــــــــــدف

 زیادة الإنتاجـیة

 رضــا الـــعـامــلــین
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 مصادر قوة القائد ):14(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  .227مرجع سبق ذكره، ص أحمد بن عبد الرحمن الشمیمري و آخرون، :المصدر

    

 نظریة سمات القائد، نظریة سلوك القائد، النظریة الموقفیة في: أهم نظریات القیادةومن  :نظریات القیادة  .و 

 :القیادة حیث

 وتتمثل في: النظریات التقلیدیة:  

وهي النظریة التي تؤمن أن القائد یولد قائدا ولا یمكن أن یصنع من خلال   :نظریة الرجل العظیم 

  :للمبادئ التالیة عرضها

 القائد یولد ولا یصنع؛ 

  ولدوا وهم یحملون صفات القیادة؛ لأنهمبعض الأفراد یصبحون قادة 

 سمات الإنسان الموروثة هي التي تحدد مدى قدرته لكي یصبح قائدا ناجحا.  

للقیادة  یمكن اكتساب السمات القیادیة من خلال التعلم والتجربة وسمات التمیز: نظریة السمات 

والقدرة  القدرة الإشرافیة، الحاجة لتحقیق الذات، الحسم والأمانة،الثقة في النفس،  الذكاء،: الناجحة هي

 .على تنمیة الذات والتأقلم مع الظروف

 وتشیر هذه النظریة إلى أنه لیس هناك سلوك واحد في القیادة یصلح لكل زمان ومكان، : النظریة الموقفیة

بل إن ...) دكتاتوري أو دیمقراطي(ا أنه لیس هناك صفات معینة یجب توافرها في كل قائد لیكون ناجًح كما

الأفراد،  اتجاهاتوالذي یختلف باختلاف مناخ المؤسسة، (له أهمیة كبیرة في تحدید فعالیة القیادة  الموقف

طبیعة العمل المراد إنجازه، فمثلا إدارة السجن تحتاج إلى نمط إداري یختلف عن إدارة ، خبرة المسیر

 ).الجامعة

التابعین،  هناك عدة نماذج قیادیة تحدد وفًقا لفلسفة القائد وشخصیته وخبرته ونوع :القیادةأنماط أو أسالیب   .ز 

  1:وأهم هذه الأنماط

                                                           
  5. ص ،2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، إدارة الأعمالثابت عبد الرحمان محمد إدریس،  1

  :مصادر القوة

 استخدام أسالیب الضغط. 

 التأثیر الشخصي. 

 السلطة النظامیة. 

 منح التقدیر المالي. 

 الخبرة و المهارة 

 تزوید القائد بالقوة

جعل المرؤوسین یقومون 

بأداء عمل معین و بالطریقة 

 التي یرغب بها
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 وهو القائد الذي تتركز بیده السلطة، ویتخذ كافة القرارات بنفسه ، ویمارس مبدأ  :القیادة الدكتاتوریة

 .ویتحكم بشكل كامل بالجماعة التي یدیرها التخویف

  یمارس القائد هنا المشاركة والتعاون وتبادل الآراء مع الجماعة التي یعمل معها :الدیمقراطیةالقیادة. 

 وهي قیادة تتسم بالتسیب وانخفاض الأداء :القیادة المتساهلة. 

 وهي أن یترك القائد سلطة اتخاذ القرار للمرؤوسین ویصبح هو في حكم المستشار :القیادة غیر الموجهة ،

 الأسلوب عندما یتعامل القائد مع أفراد ذوي مستویات ثقافیة وعلمیة عالیة كما هو الحال فيوینجح هذا 

 .مؤسسات الأبحاث والدراسات والجامعات

 في .وهذا النمط ینظر إلى القیادة باعتبارها سلسلة من النشاطات القیادیة :أسلوب الخط المستمر في القیادة 

 استخدام سلطاته بأوسع معانیها ویركز اهتمامه على إصدار الأوامر واتخاذ أحد أطرافها یعتمد المدیر القائد على

 الإجراءات بإنجاز العمل، وفي الطرف الآخر من السلسلة یعطي القائد اهتماًما كبًیرا إلى المرؤوسین من خلال

  .منحهم حریة أوسع في المشاركة واتخاذ القرار ضمن إطار عام

  : الاتصالوظیفة  .2

العلاقات  اجتماعیة و نشاط إنساني له معنى وهدف، یتم بین الأفراد والجماعات بغرض تحقیقالاتصال ظاهرة 

لتحقیق  وتبادل الآراء والأفكار، فهي عملیة تبادلیة تتضمن تبادل الفهم بین طرفي الاتصال والتأثیر في السلوك

  .أهداف المؤسسة

 .تعریف الاتصال  .أ 

فعل وحقیقة القیام بالاتصال، المعاملة  :الاتصال بأنه :)Webester Dictionary(یعرف قاموس ویبستر  

 1.تبادل الأفكار والآراء عن طریق الحوار أو الحدیث أو المراسل بالكلمات، أو الخطابات، أو

تبادل للحقائق والأفكار والآراء :نهاأبعملیة الاتصال ): Newman & Soumare(نیومان و سومار تعریف 

 2.بین شخصین أو أكثر والمشاعر

 الاتصال على أنه عملیة تفاعل اجتماعي یستخدمها الناس لبناء معان): Dam Nimo(تعریف دام نیمو 

  3.تشكل في عقولهم صورا ذهنیة للعالم و یتبادلون هذه الصور الذهنیة عن طریق الرموز

للمعلومات الاتصال هو عملیة إنتاج و نقل و تبادل و تفهم : الاتصال بأنهوفي ضـوء مـا سبق یمكن تعریف

            فیهمبقصد التأثیر  )عةأو من مجموعة إلى مجمو (شخص إلى آخر  والأفكار و الآراء و المشاعر من

  .الاستجابة المطلوبة أو إحداث

  

                                                           
  .203مرجع سبق ذكره، ص  فتحي أحمد ذیاب عواد 1
  .298بشیر العلاق، مرجع سبق ذكره، ص  2
  .235، مرجع سبق ذكره، ص محمد عبد الفتاح الصیرفي 3
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مصلحة  هدف عملیة الاتصال هو إحداث تأثیر على النشاطات المختلفة وذلك لخدمة إن :أهمیة الاتصال  .ب 

 1:الأهمیة التي ینطوي علیها الاتصال في المؤسسة في النقاط التالیةإیجاز و یمكن المؤسسة، 

الاتصالات نشاط إداري و اجتماعي و نفسي داخل المؤسسة، حیث أنها تسهم في نقل المفاهیم و الآراء  

 .و الأفكار عبر القنوات الرسمیة لخلق التماسك بین مكونات المؤسسة لتحقیق أهدافها

الأفراد ضرورة أساسیة في توجیه و تغییر السلوك الفردي و الجماعي للعاملین تعد عملیة الاتصال بین  

 .في المؤسسة

 .الاتصال وسیلة أساسیة لانجاز الأعمال و المهمات و الفعالیات المختلفة في المؤسسة 

 .الاتصال وسیلة هادفة لضمان التفاعل و التبادل المشترك للأنشطة المختلفة للمؤسسة 

 :تمیز الاتصال بمجموعة من الخصائص أهمهای: خصائص الاتصال  .ج 

 الاتصال عملیة مستمرة.  

 الاتصال یشكل نظاما تاما.  

 الاتصال التفاعلي و آني و متغیر.  

 الاتصال غیر قابل للتراجع أو التفادي غالبا. 

 الاتصال قد یكون قصدیا و قد لا یكون. 

 اتصال ذو أبعاد متعددة. 

 2.واستقبال وأخذ وعطاء تأثیر وتأثر عملیة دائریة فهو نسق دائري فیه إرسال  

 3:نجد عدة عوامل منها :عوامل نجاح عملیة الاتصال  .د 

 نجد عوامل تتعلق بالمرسل:  

 استخدام اللغة والمفردات المناسب حسب الموقف؛ 

 ر الوسیلة الأكثر ملائمة للموقف؛یااخت 

 یجب أن تكون الرسالة واضحة كاملة مختصرة صحیحة؛ 

 تجنب التجریح؛ 

  على حصول عملیة تغذیة راجعة مع المستقبلالحرص.  

 ومن أهمها :عوامل تتعلق بالمستقبل:  

 الاهتمام بالرسالة الواردة؛ 

 الإیجابیة ومساعدة المرسل على نقل الرسالة؛ 

 محاولة استیعاب الرسالة 

                                                           
 ).بتصرف( 272حسین حریم، مرجع سبق ذكره، ص  1
  .21، ص 2009دار أسامة للنشر و التوزیع، الأردن،  الاتصالات الإداریة، شعبان فرج، 2
  .257نعیم إبراهیم الظاهر، مرجع سابق، ص 3
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 :أهداف الاتصال  .ه 

  1:یلي تتمثل أهداف الاتصال فیما

   ن فالمرسل یقصد م تغییر في البیئة، أو في الآخرین،إن الهدف الأساسي من عملیة الاتصال هو إحداث

مستقبل مقصود، و آخر غیر مقصود في عملیة  لذلك یجب التمییز بین ،إرساله التأثیر في مستقبل معین

 .إلى الطرف المقصود، و لیس غیره حتى تؤدي الرسالة غرضها الاتصال، إذا یجب أن تصل الرسالة

  أو مفهوم، أو رأي  ن المرسل و المستقبل من حیث الاشتراك بفكرة،و یهدف أیضا إلى إحداث تفاعل بی   

 .أو عمل أو حتى إحداث تغییر في المعلومات أثناء نقلها

  إلى إحداث تغییر  یهدف إلى أن یؤثر احد طرفي الاتصال في الطرف الآخر ، بحیث یؤدي هذا التأثیر

 .ایجابي في سلوك المستقبل

 2:كما یهدف الاتصال إلى

  فاعل بین أجزاء المنظمة وأعضائهاإحداث الت. 

  تنسیق العمل بین أعضاء المنظمة بما یخدم المنظمة وأهدافهم. 

  تقریب الرؤساء من المرؤوسین لیصبحوا أكثر قدرة على حل المشاكل. 

  تقویة روح التعاون. 

  إدارة فعالة للقائد الإداري في عملیة الإشراف والتوجیه. 

   التنظیمي الجید لتحقیق الرضا في العمل ورفع الروح المعنویةهیئة المناخ.  

 عناصر الاتصال   .و 

و المكملة لبعضها  تتطلب عملیة الاتصال، لكي تكتمل، عددا من العناصر أو المكونات الأساسیة المترابطة

باحثین و یتفق جمیع ال. و مؤثرالبعض، و بدون هذه العناصر لا یمكن لعملیة الاتصال أن تتم بشكل فعال

  3:هي المتخصصین في مجال الاتصال على أربعة عناصر أساسیةو 

 .المرسل أو المصدر 

 .الرسالة 

 .قناة الاتصال أو الوسیلة 

 .المستقبل أو المستلم أو المرسل إلیه 

 Feedback).( التغذیة الراجعة أو ردة الفعل 

                                                           
  .18محمد الصیرفي، مرجع سبق ذكره ، ص 1
  .155، صذكره بقرجع سلي عباس، مع 2
، 2005، شر و التوزیع و الطباعة، الأردنالطبعة الثانیة، دار المسیرة للن ،نظریة المنظمة، ، خلیل محمد حسن الشماعخضیر كاظم حمود 3

  .205ص 



  د. م. ل: السنة�الثانية��                                                                        مطبوعة��سي���المؤسسة���    

  

69 

 .التشویش على الرسالة 

  .بیئة الاتصال أو السیاق الذي یتم فیه الاتصال 

  المرسل أو المصدر:  

و تتأثر عملیة  ،الاتصال و یمثل الشخص الذي یقوم بإرسال الرسالة، و التي هي بمثابة فكرة یراد نقلها عبر قناة

  .في عملیة الاتصال الاتصال بالمرسل، و اتجاهاته، و شخصیته، و الأسلوب الذي یعتمد،

 الترمیز:  

أو إبراز تأثره بهذا الخبر أو نحو ذلك فإن علیه  نقل خبر أو أمر،حینما یقرر المرسل ما یرید من رسالته كمجرد 

 )       و أصوات و تعبیرات جسدیة فیترجم المعنى بكلمات و أفكار و آراء(أن یضع المعنى المراد في شكل رموز

  .إلى الطرف الآخر سلهاالتي یر  تؤلف جمیعها الرسالة

 الرسالة: 

       أو رجاء أو نصیحة معنى هذه الإشارة الذي قد یكون أمرا أو طلبا+ وهي موضوع الاتصال أو هي إشارة 

و تقوم الرسالة  ،من المرسل إلى المستقبل أو مقترحات أو توجیهات، أو أیة مجموعة من المعاني التي توجه

، مرسلهایذها على الوجه الذي قصده و التي یمكن تنف كما ،اضحالناجحة على الفكرة المعبر عنها بالأسلوب الو 

مضمون الرسالة بأمانة و صدق و باستعداد المستقبل لتلقي الفكرة و قدرته على  تتأثر بقدرة الوسیلة على نقل

 .المعنى المقصود، و بحیث لا تعترض الرسالة عوائق توقف الاتصال أو تؤخره استیعاب

 قناة الاتصال أو الوسیلة:  

        أو الفاكس  و تحقیق عملیة الاتصال فقد تكون التلیفونهي الوسیلة التي یتم عبرها بث أو إرسال الرسالة 

  .أو البرید الالكتروني أو غیرها

 المستقبل أو المرسل إلیه:  

  .من خلال فك رموزها هو الفرد أو الجماعة أو المنظمة المرسل إلیها الرسالة أي المستقبلة و المفسرة للرسالة

 كاملا و متكاملا، و قد تؤدي  المستلم فك رموزها لتعطي معنىإن استلام الرسالة یتطلب من  :فك الترمیز

، عندما تفسر هذه الرموز بطریقة من قبل مستلمیها عملیة تحلیل رموز الرسالة إلى فهم خاطئ لمحتویات الرسالة

، و كلما كان هناك تجانس و تماثل في المركز و الخلفیة الفكریة بها تعطي معاني مختلفة عن المعنى المقصود

المقصود  كان اتفاق على معاني الرموز، كلما كان هناك درجة أكبر في فهم المعنى و الحضریة للمرسل

   .بالرسالة، من قبل الطرفین

 التغذیة الراجعة أو ردة الفعل:  

       عن مدى الفهم  صورة )العكسیة(هي استجابة أو رد المستلم على رسالة المرسل، و تعطي التغذیة الراجعة 

  .الإدراك لمضمون الرسالة من قبل المستلمو 
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 التشویش على الرسالة:  

بشكل تام، و قد  عرقلة إیصالها ،هي المؤثرات التي تقلل من القدرة على إدراك المقصود بالرسالة أو المعنى

ن تكو  على اختیار الوسیلة المناسبة لا تتعلق الضوضاء بالمرسل حیث إدراكه و اتجاهاته و شخصیته و قدرته

  .نفسها بالشكل المطلوب أو بالمستلم ذاته أو بقناة الاتصال

 بیئة الاتصال أو السیاق الذي یتم فیه الاتصال:  

   البیئة المواقف  یعني هذا الجو العام المتمثل في المحیط النفسي و المادي الذي یحدث فیه الاتصال، و تشمل

مثل سمعته، و ألوانه، و ترتیبه،  خصائص المكان و المشاعر و التصورات و العلاقات بین المتصلین و كذلك

  .و درجة الحرارة فیه

  :و یمكن تلخیص عناصر الاتصال في الشكل التالي

  .عناصر الاتصال ):15(الشكل 

  

 

  

  

  

  

  

  ).بتصرف( 273مرجع سبق ذكره، ص ، حسین حریم :المصدر

  

 عراقیل الاتصال  .ز 

  1:یلي یمكن حصر عراقیل الاتصال فیما

  یلي و تتمثل فیما :)المستقبل(عراقیل تخص المتلقي:  

 خصائص المتلقي.  

 الإدراك الانتقائي.  

 مدى التعرض للاتصال.  

 تشوش الإدراك.  

 یلي تتمثل أهمها فیما:المؤسسة عراقیل تخص: 

 عدم استعمال الوسیلة المناسبة للتأثیر على المتلقي. 

 عدم تمتع المصدر بالمصداقیة اللازمة لقبوله من طرف المستقبل. 

                                                           
  .63-61ص ص، 2007، دار الفجر للنشر و التوزیع، مصر، الاتصال الفعال للعلاقات العامة، حجاب محمد منیر 1

لـــمرســال ــرســالـــةال  ــوسـیلـةال  ستقـبـلمــال   

 فك ترمیز ترمیز

 التشویش

العكسیةالتغذیة   

 البیئة
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 تغیر ملائمة،  الاستعانة في توصیل الرسالة بكلمات لها معان مختلفة أو حركات أو إشارات أو انفعالا

 .بالمستقبل الأفكار و تجاهل المعلومات و صعوبة الاتصال الفعالمما یؤدي إلى عدم قبول 

 مختصرة  قد تكون الرسالة صعبة و معقدة و عسیرة الشرح و التطبیق، و قد تكون: طبیعة الرسالة      

  .أو طویلة، مما یؤثر على درجة فهمها و بالتالي تركها

 : وظیفة التحفیز .3

ة اقتصادیة تولي القیادات ؤسساج، ولأهمیة دوره في نجاح أي مالإنتیعتبر العنصر البشري من أهم عناصر 

  .من خلال البحث عن العوامل المؤثرة في إنتاجیة وكفاءة العاملین سلبا وإیجابا رئیسیا به هتماماعادة فیها ا

ها اختلفت أراء الباحثین والمهتمین بدارسة التحفیز في وضع تعریف موحد له إلا أن جمیع:عریف التحفیزت  .أ 

 1:إطار المفاهیم العامة له حیث تدور كلها حول تعاریف نذكر منها لا یخرج من

العوامل التي تجعل الأفراد ینهضون بعملهم على نحو أفضل، :الحوافز على أنها:)Dimock( ف دیموكیعر ت 

 .جهدا أكبر مما یبذله غیرهم ویبذلون معه

 الأجر أو المرتب قادر: المتمیز، ویفترض هذا التعریفبمثابة مقابل الأداء الحوافر  :أحمد ماهرتعریف  

 على الوفاء بقیمة الوظیفة وبالتبعیة قادر على الوفاء بالمتطلبات الأساسیة للحیاة وطبیعة الوظیفة وقیمة

  .المنصب

 .)التحفیز(ز إلى زیادة الإنتاج عند الأفراد وتحسین الأداء لتحقیق الأهداف وتعبر عنها الأداء یویهدف التحف

 :وهذا الإنجاز یتحقق عن طریق التفاعل بین الحفز وقدرات افرد حیث یمكن التعبیر عن ذلك بالمعادلة التالیة
  

 قدرات الفرد× الحفز = إنجاز الفرد 

  .وهذا یعني أن قدرات الفرد ومؤهلاته وخبراته لا تكفي لوحدها لضمان الإنجاز بالمستوى المطلوب

 :أهمیة التحفیز  .ب 

 الأساسیة للحوافز من أهمیة العنصر البشري كأحد عناصر الإنتاج التي یمكن من خلالكمن الأهمیة ت

 ة والمجتمع وتأتي أهمیة الحوافز من خلال الكثیر من الفوائدؤسسكفاءة لتحقیق أهداف الفرد والماستخدامها ب

  2:والمزایا التي تحققها وفیما یلي نذكر منها

 أهمیتها فیما یلي وتكمن :ةؤسسأهمیة الحوافز بالنسبة للم:  

 رفع مستوى الأداء لدى العاملین. 

 تحسین جودة الخدمات والمنتجات. 

 ةؤسسترقیة المركز التنافسي للم. 

  

                                                           
  .57 ص، 2015 ،عمان، الأردن، للنشر ، دار الرایة، نظام الحوافز الإداریةبراء رجب تركي 1

  .88، ص 2008، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر و التوزیع، الأردن، السلوك التنظیمي الإداريعامر عوض،  2
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 یلىهمیة الحوافز بالنسبة للفرد فیماتكمن أ: أهمیة الحوافز بالنسبة للفرد:  

 إشباع حاجیات الفرد المادیة والمعنویة. 

  الأفرادإیجاد علاقات اجتماعیة تعاونیة بین. 

 المرؤوسین مما یؤدي إلى تقلیل الصراعات خلق جو تسوده الثقة المتبادلة بین الرئیس و.  

 وتتمثل في ما یلي:أهمیة الحوافز بالنسبة للجماعات:  

 حماس الجماعات وتشجیع المنافسة فیما بین أفراد الجماعات إثارة. 

 تنمیة روح المشاركة والتعاون. 

  أفراد الجماعةتنمیة المهارات فیما بین. 

  .أنواع الحوافز  .ج 

نتطرق إلى أربع س، معینإلى إبراز جانب  یهدفتنوعت تقسیمات الحوافز، فكل تقسیم یستند إلى أساس معین 

  :و هي أنواع من الحوافز

 1:تقسیم الحوافز حسب طبیعتها  

  إلىهي تلك المحفزات التي لا تمثل النقدیة العامل الأساسي فیها وتنقسم :حوافز معنویة: 

 منها الفردیة كالثناء والمدیح والتشجیع، نشر أسماء المتمیزین في لوحة :حوافز معنویة إیجابیة 

تشمل ظروف  الشرف، یكمل تقدیم حوافز غیر نقدیة للممتازین، في حین الحوافز المعنویة الجماعیة، قد

 .توفیر وسائل الأمان عملعمل ملائمة، حسن المعاملة بین الرؤساء والمرؤوسین، فترات الراحة أثناء ال

للتحقیق أما  منها الفردیة وتشمل توجیه إنذار التأدیب، التهدید بالعقاب، التحویل :حوافز معنویة سلبیة 

بالعقاب الجماعي، توجیه  الجماعیة ومنها حرمان الجماعة من النشاط الاجتماعي والریاضي، التهدید

  .موعة للتحقیقالمجإنذار جماعي، تحویل 

  وتأخذ هي التي تؤدي إلى حصول الفرد بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة على دخل نقدي،: الحوافز المادیة 

 :ونتقسم إلىو غیر دوریة، شكل الزیادة الدوریة 

فیه  المواصلة هي حوافز تستخدم لتعزیز السلوك الصحیح من أجل تكراره و: حوافز مادیة إیجابیة  

 .وتعطي بشكل فردي أو جماعي

العقاب  تسعى الحوافز السلبیة إلى التأثیر في سلوك العاملین من خلال مدخل :حوافز مادیة سلبیة 

المخالفین لقواعد العمل  والردع إلى من خلال العمل التأدیبي، ویقصد بالعقوبات التي سلط على العاملین

     بالحوافز المادیة السلبیة وتأخذ عدة أشكال منها الخصم من الأجر،الحرمان من العلاوات والمكافآت 

 .جةأو تأجیل استحقاقها تأخیر الترقیة، خفض الدر 

  

                                                           
  .286، ص 2014، الطبعة الثانیة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، تسییر الموارد البشریةمنیر نوري،  1
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 1:و تنقسم إلى: تقسیم الحوافز من حیث المستفیدین منها  

 الاستثنائیة،  ربط الأرباح بالإنتاج المكافآت التشجیعیة العلاواتلأجر، الراتب، ا: نجد الحوافز الفردیة

 .الخ...البدلات المختلفة

 وجبات  المشاركة في الأرباح، التأمین ضد العجز تقدیم مساعدات مالیة، تقدیم :فنجد الحوافز الجماعیة

 التأمین ضد إصابات اني، نظام المعاشات، الزیادة العامة في الأجور خدمات النقل،المجغذائیة، العلاج 

  .العمل، الإجازات بمختلف أنواعها

  :شروط نظام الحوافز  .د 

نوجزها في النقاط شروط أساسیة بمن المهم والمفید جدا أن الإدارة عند تحدیدها لنظام الحوافز الملائمة أن تلتزم 

 :التالیة

  .وصیاغته وهذا یعني أن یكون النظام مختصرا وواضحا ومفهوما، وذلك في بنوده  :البساطة 

  .دي إلى الحصول على حافز معینبأن مجهوداته تؤ  شعور الفرد :ربط الحوافز بالداء 

  .ومعناه اختلاف الأداء سیؤّدي إلى اختلاف الحافز الممنوح :التفاوت 

  .أي على الإدارة الأخذ بآراء وأفكار العّمال في وضع نظام الحوافز :المشاركة 

  .مختلفة من الحوافز هو أن تطبق المنظمة أنواعا :التنویع 

  .أن یكون للحافز هدفا معینا كرفع الإنتاج :الهدف 

  .وهو إعلان الجزاء ایجابیا أم سلبیا على كافة العاملین :العلانیة 

  .وذلك بتدریب المسؤولین على إجراءات النظام: تدریب المشرفین 

  .وظیفتهمبمعنى أن یشمل نظام الحوافز كل عمال المنظمة وذلك حسب  :الشمولیة 

  .بمعنى أن یكون الحافز مناسبا مع حاجات كل فئة من الأفراد :أن یكون مناسبا 

  :نظام الحوافز نتائج  .ه 

   :التالیة نتائجإن لم تستخدم المؤسسة نظام تحفیز فعال یغطي كافة فئات العاملین فهي قد تتعرض لل

 تدني مستوى الأداء لدى العاملین.  

  والإنتاجیة إلى مستویات أقل من الأهداف المحددةانخفاض معدلات الإنتاج.  

 الأعمال زیادة الزمن المنفق على الإنتاج وانجاز المهام و.  

 ابتعاد العاملین عن العمل في إطار التعاون وتكریس نزعة المصلحة الذاتیة.  

 سیادة اللامبالاة وغیاب روح المسؤولیة.  

  المرض، الظروف الاجتماعیة(ارتفاع نسبة الغیاب عن العمل تحت ذرائع مختلفة.(  

 ظهور علامات عدم الرضا عن العمل والتذمر في كل وقت.  

                                                           
  .157الطراونة هاني خلف، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 ازدیاد حوادث العمل نتیجة الأخطاء وحالات الإهمال حین الممارسة.  

 عدم تمتع الإدارة بالاحترام والتقدیر من العاملین في المؤسسة.  

  

  .في المؤسسة ةــابــة الرقـیفــوظ: المحاضرة الحادیة عشر

مراحل النشاط  تعتبر الرقابة الإداریة الوظیفة الأخیرة بین الوظائف الإداریة الرئیسیة و هي تقع في نهایة

التخطیط هو الذي یحدد  الإداري، وهى الوسیلة التي تمكن المخطط من التأكد من تحقیـق أهدافـه، وكـذلك فـإن

ـة، وعلـى ذلـك فـإن التخطـیط والرقابة متكاملان ولا الأهداف والمعاییر التي تعد الخطوة الأولى في عملیة الرقاب

  .یمكن وضع حدود فاصلة وواضحة بینهما

  .ماهیة الرقــابــة: أولا

للرقابة مفاهیم متعددة تختلف في معظمها من حیث درجة التفاصیل، و تتفق غالبیتها من : مفهوم الرقابة .1

  :الوظیفة ونذكر ما یليحیث المحتوى، و بذلك تبرز لنا عدة تعاریف عن هذه 

          بقیاس هي وظیفة من وظائف الإدارة تعنى": الرقابة هي :)Henry Fayol( تعریف هنري فایول 

تحقیقها، فهي وظیفة  و تصحیح أداء المرؤوسین بغرض التأكد من أن الأهداف و الخطط الموضوعة قد تم

 1."تمكن القائد من التأكد من أن ما تم مطابق لما خطط له

ة ؤسسلما الوظیفة التي تعني بالتأكید من أن كل شيء في: "هي الرقابة الإداریة): Moor(مور تعریف 

للخطة  یسیر وفق ما خطط له أو هي الوظیفة التي تعنى بتنظیم و توجیه الجهود الخاصة بالعمل وفقا

 2."الموضوعة من أجل الوصول إلى تحقیق الأهداف المرغوبة

عبارة عن جهة منظمة تضع معاییر الأداء ": الرقابة هي): Robert J.Mokler(روبرت موكلیر تعریف 

 ،لتصمیم نظم معلومات تغذیة عكسیة لمقارنة الإنجاز الفعلي بالمعاییر المحددة مسبقا ،التخطیط وفقا لأهداف

ة یتم ؤسسكان هناك انحرافات وتحدیدها واتخاذ أي عمل مطلوب للتأكد من أن جمیع موارد الم إذا لتقریر ما

  3."ةؤسسبأكثر الطرق فعالیة وكفایة ممكنة في تحقیق أهداف الم استخدامها

عملیة  ھيالإداریة الموجودة في المؤسسة و  الأنشطة أهمواحدة من  أنها و مما سبق یمكن تعریف الرقابة على

بغیة التأكد من مدى مسؤولة باستخدام عدة أسالیب و خطوات و قیاس الأداء  مختصة و جهة بهامدروسة تقوم 

ذا لتحدید ھمسبقا و  بالمعاییر الموضوعة مقارنتهاعن طریق  الأهداف الأداء و النتائج مع الخطط و مطابقة

       أجل تحقیق أحسن استخدام للموارد المتاحة الانحرافات و تجنب الخطأ و تحدید أنسب الطرق العلاجیة من

  .المؤسسة هدافو تحقیق أ

                                                           
  .93، ص 2013 ،الطبعة الأولى، مكتبة الوفاء القانونیة، القاهرة،مصر ،التقییم الذاتي للرقابةرشا الغول،  1
  .105، ص 2002، ، الطبعة الأولى، إثراء للنشر و التوزیع، بیروتالرقابة الإداریة في منظمات الأعمالعلي عباس،  2
  .206محمد عبد الفتاح الصیرفي، مرجع سبق ذكره، ص 3
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یمكن التحقق تها الوظائف الإداریة التي بواسط هممن أ نهایة الرقابة الإداریة في كو همتكمن أ :أهمیة الرقابة .2

 :من خلال ما یلي همیتهاو تبرز أ ،حهاوتصحی الأخطاءیمكن اكتشاف  لهااف و من خلاهدمن مدى تنفیذ الأ

 یقة صحیحة حسب التعلیمات الصادرة بشأنها؛ر التأكد من أن العملیات تؤدي بط 

 التأكد من أن القواعد الأساسیة قد طبقت على وجه صحیح؛ 

 التأكد من اكتشاف الأخطاء فور وقوعها وقبل تفاقم الوضع؛ 

 التأكد من كفاءة المدیرین والمنفذین على كافة المستویات؛ 

 الوقوف على المشاكل والصعوبات التي تواجه التنفیذ؛ 

  للتنفیذ وتنسجم مع إمكانات التنظیم وقدرات العاملین التأكد من أن الخطط والأهداف الموضوعة قابلة

 1.فیه؛ الوقوف على مدى الانسجام بین الإدارات المختلفة

  :ةــابــرقـــداف الــأه .3

 باعتبار الرقابة تنطوي على جانبین یتعلق الأول بمتابعة النتائج المنبثقة عن الجهود المختلفة في المشروع

 الانحرافات أما الجانب الثاني یتعلق بالرقابة على منجزات الأفراد من خلال وظیفةوتصحیح الاختلافات أو 

  .التوجیه والقیادة

  2:ومن أهم أهداف الرقابة نجد

 التحقق من مدى إنجاز الأهداف المرسومة بكفایة. 

 كشف المعوقات وتقویم الانحرافات. 

 فحص الخطط والبرامج المختلفة للوحدات والأجهزة الحكومیة. 

 تتبع العوامل والتغیرات المؤثرة على تحقیق البرامج والأهداف. 

 قیاس كفاءة أداء الوحدات الحكومیة والفاعلیة بالنسبة للنتائج، وتحقیق التوازن بنیهما. 

 على تحقیق الأهداف تھاتقییم أداء الأنشطة والبرامج للحكم على مستوى أدائها ومدى قدر. 

  القرارات اعتمادا على توفیر معلومات وبیانات ملائمة تبعا لنتائجالمساعدة في عملیة اتخاذ وترشید 

 .عملیة الرقابة

  :مبادئ الرقابة الإداریة .4

لكي تتم الرقابة على أساس سلیم، و لكي یقیم الأداء و الإنجاز على النحو الذي تحدده الأهداف والمعاییر 

  3:الاسترشاد ببعض المبادئ ما یليالموضوعة و لأجل أن تكون الرقابة أكثر فعالیة، فلا بد من 

 اتفاق النظام الرقابي المقترح مع حجم و طبیعة النشاط الذي تتم الرقابة علیه. 

 تحقیق الأهداف على مستوى عال من الفعالیة و الكفایة و العلاقات الإنسانیة السلیمة. 

                                                           
  .95، ص 2009، الطبعة الأولى، دار الرایة للنشر و التوزیع، بیروت، ، أسالیب اتخاذ القرارات الإداریة الفعالةسلیم بطرس 1
  .344، ص2013، دار المناهج للنشر،الأردن، الأسالیب العلمیة مبادئ الإدارة الأصول وعبد الوهاب بن بریكة، و  علي فلاح الزعبي 2
  .378ذكره، ص علي الشریف، مرجع سبق  3
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 الموضوعیة في اختیار المعاییر الرقابیة. 

 الوضوح و سهولة الفهم. 

 صحیح الأخطاء و الانحرافاتإمكانیة ت. 

 توافر القدرات و المعارف الإداریة و الفنیة للقائمین على أجهزة الرقابة. 

 وضوح المسؤولیات و تحدید الواجبات. 

 الاقتصاد و المرونة. 

 استمراریة الرقابة 

 دقة النتائج و وضوحها. 

  الصحیح لها یعطي لها دافعا لانجاز تبقى المبادئ الرقابیة السلیمة عامل نجاح المؤسسة لان التطبیق

  رقابة سلیمة، یتم من خلالها انجاز المهام بفعالیة

  .مقومات نظام الرقابة الفعال: ثانیا

المنشودة إذ  یحقق نظام الرقابة أهدافه سالفة الذكر یجب توافر مقومات یعتمد علیها لضمان تحقیق الأهدافل

الصلاحیات الكافیة  للأجهزة والمعدات والأشخاص إضافة إلى وجودینبغي أن یشمل تحدیدا واضحا ومنطقیا 

  1:لإتمام المهام بالشكل الصحیح ومن أبرز مقومات نظام الرقابة نجد

بالأسس  إن الاستخدام الأمثل للطاقات المادیة والبشریة یتطلب إدارة رشیدة ملمة :وجود جهاز إداري كفء .1

 .البشري ذو الخبرة والدرایة والمستوى الفنيالعملیة لوظائفها، إضافة لكفاءة العنصر 

 إن توفر الوسائل الآلیة لتسجیل البیانات یوفر السرعة والدقة :توافر الوسائل الآلیة لتشغیل البیانات .2

التصحیحیة  والانتظام ویمكن الإدارة من اكتشاف الأخطاء والانحرافات ومواطن الضعف لتوضع الإجراءات

 .بسرعة

 یستعین الجهاز الإداري للقیام بإجراءات الرقابة :الرقابة المحاسبیة وغیر المحاسبیة توفر مجموعة أسالیب .3

والمستوى  بمجموعة من الأسالیب تتوقف عملیة المفاضلة بینها أساسا على ظروف كل مشروع وطبیعة العملیات

  .الإداري

  ).16( ویمكن توضیح مقومات الرقابة الإداریة وفق الشكل رقم

  

  

  

  

  

                                                           
  .350مرجع سبق ذكره، ص  علي فلاح الزعبي وعبد الوهاب بن بریكة،1



  د. م. ل: السنة�الثانية��                                                                        مطبوعة��سي���المؤسسة���    

  

77 

  .الإداریة مقومات الرقابة ):16( الشكل رقم

  

  

  

  

  

  
  

  .350مرجع سبق ذكره، ص  علي فلاح الزعبي وعبد الوهاب بن بریكة،:المصدر

  

 :أنواع الرقابة: ثالثا

 تمارس الرقابة على الأشیاء والأعمال التي یؤدیها الأفراد في المنظمة الواحدة بغیة التأكد من أن

الضروریة  تخاذ الإجراءاتالخطط المرسومة قد حققت الأهداف المبتغاة دون ظهور انحرافات خطیرة، أو لا

تصحیحها  هو الكشف عن الانحرافات بقصدانحراف قد یطرأ، وطالما أن الهدف من الرقابة  أي لمعالجة

عدة أنواع وفقا  لهذا صنف علماء الإدارة الرقابة إلى ،المهمة یمكن أن تؤدى بعدة أشكال ومعالجتها، فإن هذه

  :لمجموعة من المعاییر یمكن ذكر أهمها على النحو التالي

  1 :یمكن النظر إلى الرقابة في مراحلها الزمنیة الثلاثة :معیار الزمن .1

رقابة تجري قبل الأداء، الهدف منها منع المشكلات التي یمكن أن تحدث من الانحراف  :الرقابة المسبقة 

 .من أكثر الرقابة فاعلیة في السیطرة على التكالیف عن معاییر الأداء، وهي

                 هي رقابة مصاحبة للأداء وتتابع الأنشطة خلال ممارستها حیث یلاحظ المدیر :الرقابة المصاحبة 

 .القرار المناسب ئالانحرافات عن المعیار في موقع العمل، ویهی أو المشرف، ویحدد

في هذه الحالة یبدأ نشاط الرقابة عند الانتهاء من تنفیذ الخطة واكتمال نتائجها، وذلك بأن  :الرقابة البعدیة 

  .دید الانحرافاتالفعلیة النهائیة بالمعاییر الموضوعة مقدما لتح تقارن النتائج

  2: وتشمل الرقابة وفق معیار المصدر على نوعین  :رسب المصدح .2

 ویقصد بها جمیع أنواع الرقابة التي تمارسها كل منظمة بنفسها على النشاطات :الرقابة الداخلیة 

 مصادروالعملیات التي تؤدیها في جمیع المستویات الإداریة، فقد تكون هذه الرقابة على الأفراد، أو على 

 .الخ...على نوع المعدات المستخدمة المعدات والآلات المستخدمة، أو المعلومات، أو على

                                                           
 الطباعـة، عمـان، التوزیـع و ، الطبعـة الأولـى، دار الحامـد للنشـر و)منظور كلي(المرجع المتكامل في إدارة الأعمالشوقي ناجي جواد،  1

 .422، ص 2010، الأردن
  .21ص  ة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،، دار كنوز المعرفة العلمیالإدارة بالنجاحمحمد حسن أحمد،  2

الإداریة مقومات الرقابة  

توفیر أسالیب الرقابة 

 المحاسبیة و غیر المحاسبیة
 جهاز إداري كفء

توفیر الوسائل الآلیة لتشغیل 

 البیانات
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الداخلیة  تعتبر الرقابة الخارجیة عملا متمما للرقابة الداخلیة ذلك لأنه إذا كانت الرقابة: الرقابة الخارجیة 

خارجیة،  عندئذ إلى رقابة أخرىعلى درجة عالیة من الإتقان بما یكفل حسن الأداء، فإنه لیس ثمة داعي 

مستقلة  فالرقابة الخارجیة في العادة تكون شاملة أي غیر تفصیلیة، كما أنها تمارس بواسطة أجهزة

 .إلى أن الجهاز الإداري للمنظمة لا یخالف القواعد والإجراءات الاطمئنانمتخصصة، مما یكفل 

   1:ثة أنواعتصنف الرقابة طبقا لهذا المعیار إلى ثلا :حسب تنطیهما .3

وهو ذلك النوع من الرقابة الإداریة الذي یتم بصورة مفاجأة ودون موعد أو إنذار من  :الرقابة المفاجأة 

 .مراقبة العمل وضبطه دون اتخاذ ترتیبات مسبقة من المدیر أو الرئیس المباشر أجل

         وهي التي تنفذ كل فترة زمنیة حسب جدول زمني منتظم حیث یتم تحدیدها یومیا  :الرقابة الدوریة 

 .شهریاأو  أسبوعیا أو

  .وتتم عن طریق المتابعة والإشراف والتقییم المستمر لأداء العمل :الرقابة المستمرة 

  2:وتصنف إلى :الرقابة من حیث الوظیفة .4

 الأداء وتقییمه هدفها الوصول إلى حسن سیر النشاط الإداريتقوم على أساس متابعة  :الرقابة الإداریة 

 .بكل عناصره ووظائفه

دف للتأكد من صحة المعاملات المالیة مع الغیر ته وهي رقابة على البیانات المالیة :الرقابة المحاسبیة 

التسجیل على مستندات قانونیة وحمایة للأصول والممتلكات ویحافظ على حق الغیر، وصحة  قائمة و

 .المحاسبي

 وتتعلق بالتنفیذ مهمته التزام العمل بالقواعد ومراقبة سیره باستمراریة مما یدفعه إلى :الرقابة التشغیلیة 

  .الإلمام ویطلق علیها اسم الرقابة المستمرة

  .خطوات الرقابة: رابعا

  : عملیة الرقابة الإداریة من الخطوات الرئیسیة التالیة تتكون

و المعیار هو رقم أو مستوى جودة تسعى إلى تحقیقه أیا كانت المعاییر یمكن تصنیفهم : تحدید المعاییر .1

  : إحدى هاتین المجموعتین المعاییر الإداریة أو المعاییر التقنیة فیما یلي وصف لكل نوع جمیعا إلى

تركز جمیعها على تتضمن عدة أشیاء كالتقاریر و اللوائح و تقنیات الأداء ینبغي أن  :المعاییر الإداریة  .أ 

متى،  من، :الأساسیة و نوع الأداء المطلوب لبلوغ الأهداف المحددة، تعبر المقاییس الإداریة عن المساحات

 .العمل لماذا و

         یحدد ماهیة و كیفیة العمل، وهي تطبق على طرق الإنتاج و العملیات و المواد :التقنیة المعاییر  .ب 

  .خارجیةوالموردین، یمكن أن تأتي المعاییر التقنیة من مصادر داخلیة و  السلامة و الآلات و معدات

                                                           
 .184-183، مرجع سبق ذكره، ص صأساسیات علم الإدارةعلى عباس،  1
  .355، صذكره عبد الوهاب بن بریكة، مرجع سبقو  علي فلاح الزعبي 2
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  1:الرقابة إلى ویمكن تصنیف المعاییر على أساس مجالات استخدام

  ؛)الخ...عدد العمال، عدد ساعات العمل، عدد الآلات(المعاییر الإنتاجیة 

  ؛)الخ...معدلات الغیاب، الشكاوى، نوع المنتج(اتجاهات الموظفین 

  ؛)معیار إجمالي للسوق(وضع الشركة في السوق 

  معیار النوعیة ومقارنتها ( ؛معاییر الجودة للمنتج)نسبة الربحیة، الكفاءة التشغیلیة(معاییر الربحیة

 ؛)بمثیلتها في السوق

  معیار المساهمة المخصصة للصرف على الثقافة، الجمعیات الخیریة ومقارنة(المسؤولیة الاجتماعیة 

 ؛)مع ما تخصصه الشركات المماثلة في الحجم والنشاط هذا المبلغ

  عدد الأفراد المشاركین في التدریب، عدد الأفراد المفضلین مقارنة(تطویر الأفراد وتأهیلهم 

  .)الخ...بمعینین

و هنا یقاس الأداء الفعلي بطریقة مستمرة لتقدیر ما إذا كان الأداء متفقا مع المعاییر و قد : قیاس الأداء .2

 2.القیاس شاملا أو بالعینة یكون

 ومن أهم الطرق المستخدمة الملاحظة الشخصیة وهي أبسط الطرق وأكثرها شیوعا لقیاس الأداء الفعلي

      مقابل المعاییر كما نجد تقاریر الرقابة المكتوبة والرسمیة والتي تتخذ شكل الموازنات أو التقاریر الإحصائیة

  3.الأداء الفعلي مقابل الأداء المخطط الخرائط أو المعلومات وهي توضح أو

  4:تتضمن المرحلة مقارنة الأداء الفعلي بالمخطط وهنا نصل إلى: مقارنة الأداء الفعلي بالخطط .3

  ؛)لا توجد انحرافات (توافق الأداء الفعلي مع المعیاري  

 ؛)الانحراف موجب(أن یكون الأداء جیدا و یفوق المعیار  

  الانحراف سلبي(أن یكون الأداء سلبي( . 

  :في الشكل المواليو یمكن توضیح ما سبق 

  

  

  

  

  

  

                                                           
  189.، ص، مرجع سبق ذكرهأساسیات علم الإدارةعلي عباس،  1

  .35ص ، 2009دار الیازوري ، للنشر و التوزیع، عمان، الأردن،  ،بعة الأولىطال، الرقابة الإداریة، حسین الطراونة 2
  .350.بشیر العلاق، مرجع سبق ذكره، ص 3
  .35مرجع سبق ذكره، ص  ،حسین الطراونة 4
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  .خطوات العملیة الرقابیة ):17(الشكل رقم 

  
  .232مرجع سبق ذكره، ص  بي،طاهر محسن منصور الغال، صالح مهدي محسن العامري :المصدر

  

  1:تتعدد أسالیب الرقابة من حیث شمولها ودقتها والشكل التالي یبین هذه الأنواع :أسالیب الرقابة: خامسا

وهنا یتم التركیز فیها فقط على الأخطاء المهمة، ویتم إهمال الأخطاء البسیطة والتي  :الرقابة بالاستثناء .1

 .إعادة مراجعة للخطط لا تستدعي

المؤسسة، باستعمال جمیع أدوات الرقابة مثل  وهنا تكون الرقابة شاملة لكل مجالات :الرقابة الشاملة .2

الربح والخسارة، العائد على الاستثمار، النسب المالیة، رقابة المجالات الرئیسیة والتدقیق الداخلي  طریقة قیاس

 .والخارجي

وهنا تستعمل فیا وسائل الرقابة التقلیدیة مثل الملاحظة الشخصیة، إعداد التقاریر   :الرقابة التقلیدیة .3

 .الموازنات التقدیریة، وكذا نقطة التعادل دوریة، عن طریقال

وهنا تستعمل فیها أدوات رقابیة متخصصة تتطلب كفاءات خاصة للتحكم فیها،   :الرقابة المتخصصة .4

طریقة تصمیم المعلومات، خریطة جانت، طریقة بارت والمسار الحرج والتي تتطلب متخصصین  نذكر منها

  .في بحوث العملیات

  

  

                                                           
، 2001 مكتبة الشعاع للنشر و التوزیع، الإسكندریة، مصر، ،)الوظائف العملیات - المفاهیم(الإدارة و التنظیم  ،عبد الكریم مصطفى  1

  .251ص
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  .أسالیب الرقابة ):18(الشكل رقم 

  
  ).بتصرف.(251عبد الكریم مصطفى، نفس المرجع، ص  :المصدر

  

  .معوقات نجاح نظام الرقابة: سادسا

  1:تعاني النظم الرقابیة من مقاومة العاملین لها، ویرجع ذلك إلى عدة عوامل من أهمها

الرقابة، إذا زادت عنها تؤدي إلى رفضهم لها، إذ نجد یقبل العاملین عادة درجة معینة من  :الرقابة الزائدة .1

 الإدارات تسعى جاهدة لمتابعة ومراقبة الكثیر من الأنشطة لتحقیق الأهداف المرجوة ولتجنب الأخطاء أن

 .والانحرافات

حیث  تركز بعض النظم الرقابیة على نقاط معینة لا تتفق مع وجهة نظر العاملین، :التركیز في غیر محله .2

 .من وجهة نظرهم رؤیة محدودة جدا مما قد یثیر العاملین ضد هذه الرقابة تعكس

ما  یشعر العاملون أحیانا بأن المسؤولیة الواقعة علیهم تفوق :عدم التوازن بین المسؤولیات والصلاحیات .3

لیة التفضی هو ممنوح لهم من صلاحیات، وفي بعض الوقت یتطلب النظام الرقابي الرقابة اللصیقة والمراجعة

 .لكل جزئیات العمل، مما یرتبط سلبیا بقبول العاملین والتجاوب مع النظم الرقابیة

العاملون  قد یكون عدم كفایة العائد أو المكافآت التي یحصل علیها  :عدم التوازن بین العائد والتكالیف .4

 .من أسباب مقاومة هؤلاء للنظم الرقابیة

  .الرقابیة بشكل محاید، إلى عدم قبول العاملین لهذه الأنظمةقد یؤدي عدم تصمیم النظم   :عدم الحیادیة .5

  2:هناك أسباب أخرى تؤدي إلى نفور العاملین من الوسائل الرقابیة المستخدمة وأهمها و

                                                           
  .22-21مرجع سبق ذكره، ص ص  محمد حسن أحمد، 1
دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعةـ عمان،  ، الطبعـة الخامسـة،مبادئ الإدارة مع التركیز على إدارة الأعمال خلیل محمد حسن الشماع، 2

  .315، ص 2007الأردن، 
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 قد تمیل إجراءات الرقابة إلى اختلال صورة الفرد عن نفسه، لأن التقاریر غالیا ما تركز على النقاط 

 .السیئة في الأداء

 .العاملین لأهداف المنظومة الرقابیة، مما یعني معارضته لها عدم تقبل 

 .عدم عقلانیة مستویات الإنجاز 

 قد یعترض العامل على تخویل الصلاحیات الرقابیة لجماعة من العمال، أو ممارسة المراقبة من قبل 

 .الرئیس غیر المباشر

 .عدم ثقة العاملین بصحة المعاییر 

 یعمل فیها مع وسائل الرقابة فیه، ومع أهداف المنظمة التي تستمد عدم اتساق أهداف الجماعة التي 

 .معاییر الرقابة منها

  .عدم تقبل الحقائق غیر السارة 
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  و الجودة الشاملة القرار اتخاذ:  المحور الخامس

  ف المؤسسة 
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  .رارــقـــاذ الــخــات: المحاضرة الثانیة عشر

ات الإداریة ضغوطا و تحدیات متزایدة و مواقف و أحداث یصعب السیطرة علیها و من یواجه صانعو القرار 

الاتصالات و المعلومات ، و عدم  ظاهرة العولمة، المنافسة الشدیدة، و التغیر البیئي المتسارع، و ثورة : أهمها

الضغوطات تجعل عملیة اتخاذ القرار أكثر  التأكد البیئي و تعقد المؤسسات و زیادة حجمها و غیرها، كل هذه

  .تعقیدا و أهمیة من أي وقت مضى

  .القرار تخاذاماهیة : أولا

  :القرار اتخاذتعریف  .1

 تيالزوایا التعدد  لىذلك إ فيالقرار وقد یعود السبب  تخاذمفهوم ادید تححول  ینلقد تعددت وجهات نظر الباحث

كن ذكر بعض التعاریف یمؤسسة، وبذلك لما ع ولمجتمكل من افي  هیتمهفهوم وأملهذا ا لىینظر منها الباحث إ

  :فیما یلي

التي توفر النتائج المرغوبة لحالة الاستجابة الفعلیة : القرار الإداري بأنهیعرف ): Yong(یونج تعریف  

 1.لحالات أو محتملة في المؤسسة

مستمرة لتقییم البدائل من أجل إنجاز مرحلة في عملیة : یعرف القرار بأنه): Harrison(تعریف هاریسون  

 2.هدف معین

المدرك للغایات التي تكون في الغالب  الاختیارعملیة تقوم على : القرار هو): Bernard(تعریف برنارد  

 3.أوتوماتیكیة أو رد فعل مباشر استجابات

 4.عبارة عن اختیار من بین بدیلین أو أكثر: ینظر إلى القرار بأنه ):Robbins(تعریف روبنز  

      تؤكد جمیع التعاریف على أن القرار یقوم على عملیة المفاضلة، وبشكل واعي ومدرك، بین مجموعة بدائلو 

واحد منها باعتباره أنسب وسیلة لتحقیق  ختیارلامتاحة لمتخذ القرار  )قل بدیلین أو أكثرلأعلى ا( أو حلول

  .هداف التي یبتغیها متخذ القرارلأاالهدف أو 

  .اتخاذها الفرق بین عملیة صنع القرارات و .2

یذهب الكثیر من الباحثین العرب لعلم الإدارة إلى الخلط بین عملیة صنع القرارات في الوحدات الإداریة 

  .القرارات تمثل المرحلة الأخیرة من مراحل عملیة صنع القراراتعملیة اتخاذ  واتخاذها، والحقیقة أن

  فعملیة صنع القرارات عملیة تضامنیة أي نتاج جهد مشترك، وذلك أن الواقع العملي قد أصبح یحتم على التنظیم 

   .تكوین جمیع أعضاء التنظیم في المراحل السابقة على اتخاذ القرار من إعداد وتحضیر و الإداري إشراك

  ما اتخاذ القرارات فلا یعني أكثر من العمل الذي یقوم به القائد أو الرئیس في إصداره للقرار، أي المرحلة الأخیرة أ

                                                           
  .37، ص مرجع سبق ذكرهسلیم بطرس  1
  .179ص ،مرجع سبق ذكرهسكینة بن حمود،  2
 .8 ص ،2007ردن، دار الثقافة للنشر والتوزیع، الأ الطبعة الأولى، ،التطبیق ریة بین النظریة ودااالا القراراتاتخاذ نواف كنعان،  3
  .87حسین حریم، مرجع سبق ذكره، ص  4
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القرار، و رغم ذلك یذهب بعض علماء الإدارة إلى القول بأن القرارات یجب أن تنسب في  في عملیة صنع

  .مجموعها إلى التنظیم الذي صدرت منه

 : أهمیة اتخاذ القرار .3

، اتهاطنشا الإدارة و عملیة متداخلة في جمیع وظائف وصنع القرارات هي محور و جوهر العملیة الإداریة، 

مراحل وضع الخطة سواء عند  رارات معینة في كل مرحلة منقفعندما تمارس الإدارة وظیفة التخطیط فإنها تتخذ 

ل الطرق و الأسالیب فضالملائمة أو اختیار أ وضع الهدف أو رسم السیاسات أو إعداد البرامج أو تحدید الموارد

رارات بشأن قالمختلفة و أنشطتها المتعددة فإنها تتخذ  ع الإدارة التنظیم الملائم لمهامهاضوعندما ت ،لتشغیلها

سام والأفراد الذین تحتاج إلیهم للقیام بالأعمال قالأ الإدارات و الهیكل التنظیمي ونوعه وحجمه وأسس تقسیم

عندما یقوم المدیر  و. الخ....المسؤولیة والاتصال  خطوط السلطة و و نطاق الإشراف المناسبالمختلفة و 

من القرارات سواء عند توجیه مرؤوسیه وتنسیق مجهداتهم أو استشارة  بوظیفته القیادیة فإنه یتخذ مجموعة

تتخذ  ضاابة فإنها أیقة الر أو حل مشكلاتهم ، وعندما تؤدي الإدارة وظیف دوافعهم وتحفیزهم على الأداء الجید

ها على الخطة والعمل یالملائمة لقیاس نتائج الأعمال والتعدیلات التي سوف تجر  رارات بشأن تحدید المعاییرق

ن وجدت وهكذا تجري عملیة اتخاذ القرارات في دورة مستمرة مع استمرار العملیة إ على تصحیح الأخطاء

  1. الإداریة نفسها

  .القراراتأنواع : ثانیا

  :نعرض التقسیمات التالیةتختلف أنواع القرارات حسب المعیار الذي تتم بواسطته التفرقة بینها، وفي هذا الصدد 

  2:سب معیار التكرارح .1

           وهي القرارات التي تتعامل مع مشكلات ومواقف روتینیة بناءا على عادات سابقة  :القرارات المبرمجة 

وإجراءات محددة سلفا حیث یتخذ القرار من واقع اللوائح المعمول بها في مجالي الإنتاج  وطرقأو أسالیب 

أو التوظیف،    كمیة الإنتاج الیومیة أو السنویة، القرارات المتضمنة للتعیین  القرارات التي تحدد: والأفراد مثل

 .القرارات المنظمة للصیانة

ومشاكل جدیدة تتعامل هذه القرارات مع مواقف غیر نظرا لوجود مستجدات  :القرارات غیر المبرمجة 

ابتكار نوع جدید من السلع، دخول : قرارات مرتبطة بمهارات تقدیم حلول مبتكرة مثل أو مألوفة فهي محددة

 .الاندماج قرار التوسع، قرار ،أسواق جدیدة

ت هي التي یمكن تحدید بعض مراحلها بصورة جیدة وتتوافر قدر من المعلوما :القرارات شبه المبرمجة 

خر منها فیصعب تحدیده بصورة جیدة ویتصف بعدم التأكد ومن ثم یمكن لآاوالبیانات بشأنها، أما البعض 

 .برمجة جزء من تلك القرارات

                                                           
  .141، ص 1998 ، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان،، أساسیات الإدارةآخرونسین حریم وشفیق حداد و ح 1
 مكتبة الشقري، الریاض، السعودیة،، الطبعة الثانیة، إدارة الأعمال المبادئ والمهارات والوظائفمصطفى الخشروم، نبیل محمد مرسي،  2

  .35ص ، 1998
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  :حسب معیار الأهمیة .2

  1:القرارات، وذلك حسب درجة أهمیتها إلى الأنواع الثلاثة الآتیةاقتراحا آخر لتقسیم ) Ansoff( حیث قدم أنسوف

بعاد أو تأثیرات كبیرة على وهي قرارات تعنى بحل مشاكل أو تحقیق أهداف ذات أ :قرارات إستراتیجیة 

السوق، قرار تنویع النشاط،  - وتتخذ مركزیا وبصفة متكررة مثل قرار اختیار مزیج السلعة ة ومستقبلها،ؤسسالم

 .ةؤسساستخدام الانترنت في الم توقیت بدء التوسع، قرار قرار

ة لتحقیق الأهداف ؤسسوهي قرارات متكررة نسبیا، وتتعلق بتنظیم أقسام الم :قرارات تنظیمیة أو إداریة 

 .ة وهي قرارات تتخذها الإدارة الوسطىؤسستنظیم مصادر الم أو الإستراتیجیة

وهي قرارات تتسم بدرجة كبیرة من اللامركزیة والتكرار مثل قرار جدولة الإنتاج، أسالیب  :قرارات تشغیلیة 

  .ة، قرارات تسهیل عملیات الإنتاجؤسسوالإشراف، القرارات التي تتعلق بمیزانیات الم الرقابة

 :مكن تصنیفها من هذه الناحیة إلىی: ى الإداريمستو ال معیار حسب .3

تكلفة (ترتب أثرا  و عادیة غیر مبرمجة، ینصرف أثارها لمدى زمني طویل، هي قرارات :قرارات إستراتجیة 

و عادة ما تتناول قرارات  یفوق غیرها من القرارات المتخذة على مستوى المدیر و الإدارة العلیا، )أو عائدا

  : تتمیز بما یلي ، وإلخ...تصمیم الاستراتجیات و المخططات في المؤسسة و سبل تنفیذها 

  درجة المخاطرةارتفاع . 

 تتطلب قدرا عالیا من المهارات اتحاد القرارات. 

 تتطلب قدرا عالیا من المعلومات و دقة و عمق التحلیل.  

 كما إنها هي قرارات متوسطة الأجل ، یتم اتحادها على مستوى الإدارات الوسطى، :قرارات تشغیلیة 

و تقل  الاستراتیجیات، عن القرارات )تكلفة و عائد(قرارات یقل أثارها و مداها الزمني، و ما ترتبه من أثار 

 .فیها درجة المخاطرة نسبیا

تقل نسبیا في  هي قرارات قصیرة الأجل تصنع على مستوى الإدارة الوسطى و التنفیذیة، و :قرارات تكتیكیة 

 .القرارات التشغیلیةصنعها عن  مداها الزمني، أثارها من حیث العائدة و التكلفة و درجة المخاطرة الكامنة في

  .و یمكن تلخیص هذه الأنواع في الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .13 ص، 2005 ،الجزائر هومه للطباعة والنشر والتوزیع، دار ،الإدارة وعملیة اتخاذ القرار جمال الدین لعویسات،1
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  .القرارات و المستویات التنظیمیة ):19(الشكل رقم

  

  
  .على ما سبق بالاعتمادمن إعداد الباحث  :المصدر

  

 .مبرمجة غیرقرارات مبرمجة و حسب معیار الزمن نقسم القرارات  1:حسب معیار الزمن .4

نمطي إي وفقا  تتمثل في تلك القرارات التي تعالج مواقف شبه یومیة متكررة بأسلوب :المبرمجةالقرارات  

هده القرارات لا تكلف لوضعها  و مثل، نفس الموقف )المدیر(، تتبع كلما واجه المسؤول لقواعد مصممة مسبقا

ما یتخذ القرار أوتوماتكیا، البرمجة تامة عند ، و تكون درجةفي جمع المعلومات و اختیار بینهاجهدا كبیرا 

متكرر أو طریقة و صفه محددة و واضحة و بإمكان التنبؤ  ویسمى كذالك القرار الروتیني، ذلك لأنه یكون عادة

تلك القرارات الخاصة بطلب مستلزمات الإنتاج،  :هات، و من أمثلالتجارب السابقة بالنتائج بثقة عالیة على أساس

 .إلخ... الأقدمیة، الترقیات الأجور صرف

تحدث بشكل  تتمثل في القرارات التي تعالج مواقف لا تتكرر، فهي مواقف متمیزة :القرارات غیر المبرمجة 

المتضمنة، و تطلب بالتالي قدرا  عارض و لا توجد سوابق لمعالجتها، و تزید درجة تعقیدها و درجة المخاطرة

         القرارات یتطلب جهدا اكبر لان الاختیار أصعب ل هدهو منه فان اتخاذ مث معتبرا من التفكیر ألابتكار،

من المعلومات لوضع هذه البدائل قد تكون عدیدة و یجب جمع  و البدائل قد تكون عدیدة، و یجب جمع الكثیر

قرار دمج شركة مع أخرى ، إنتاج : هاتالبدائل واختیار أفضلها، و من أمثل الكثیر من المعلومات لوضع هذه

 .سوق جدید جدید، دخولمنتوج 

  

                                                           
  .17 ص، 2009 دار وائل للنشر، الأردن، الطبعة الأولى، ،بحوث العملیات مدخل علمي لاتخاذ القراراتمنعم زمزیر الموسمي،  1
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  .خطوات صنع واتخاذ القرارات: ثالثا

  لا تختلف عملیة صنع واتخاذ القرارات عن عملیة حل المشاكل الإداریة فكلاهما یمر بنفس الخطوات، ویمحص 

  1:وفعالیتها باحترامه جملة المراحل والخطوات التالیة المدیر سلامة قراراته

ات الاقتصادیة یصعب على المدیر الإجابة على سؤال یبدو ؤسسمن الم في كثیر :تحدید الهدف أو المشكلة .1

ات التي نجحت ؤسسمن عملنا؟ ونجد الكثیر من الم بادئ الأمر ألا وهو ما الهدف الأساسي في غایة السذاجة

 .العكس صحیح تها وءازدادت كفا وتوسعت أعمالها و في الإجابة على هذه الأسئلة قد نجحت

بعد تحدید الهدف یصبح من الضروري جمع المعلومات المتعلقة بالمشكلة  :وتحلیلهامع المعلومات ج .2

الأخطاء التي تقع فیها بعض الإدارات عند اتخاذها للقرارات یعود سببها إلى عدم وجود  ن أكثرأ وتحلیلها، و

وعلیه یجب أو وجود معلومات كثیرة جدا لیس علاقة بالمشكلة،  معلومات كافیة أو جمع معلومات خاطئة،

 .الحصول على كل المعلومات ذات العلاقة بالموضوع وتحلیلها

أي تحدید البدائل المحتملة لحل المشكلة،  :تحدید بدائل الوصول إلى الهدف أو حلول المشكلة وتقییمها .3

في  عن طریق استشارة الخبراء والفنیین والتعاون معهم في ابتكار بعض البدائل المناسبة، وذلك ویتم ذلك عادة

المتاحة بما في ذلك عنصر الوقت، ثم تقییم البدائل عن طرق الدراسة  ضوء المعلومات والموارد البشریة والمادیة

 الذهني طریقة عصف: طرق عدیدة أهمها بكل بدیل باستخدام الموضوعیة للسلبیات والایجابیات الخاصة 

 .لسابقةلأفكار، طرق التقییم الاقتصادي والأسالیب الكمیة، الخبرات ال

لاختیار أفضل البدائل یحبذ التوفیق بین مختلف المعاییر السابقة، وذلك بتحقیق اكبر  :اختیار أفضل البدائل .4

بالتركیز على الأولویات الحالیة والمستقبلیة، والتأكد من أن البدیل المختار سیحقق الهدف  قدر منها أو

 .على أخطاء المطلوب، وان هذا البدیل لا یحتوي

الخطة الخامسة في عملیة اتخاذ القرارات هي تنفیذ القرارات طبقا لوجهاتها واتجاهاتها  :لقرار وتنفیذهإصدار ا .5

للأسالیب والأدوات والإمكانیات المتاحة، ثم مراقبتها لكي التأكد من أن القرار سیحقق الأهداف  وبالاستناد

 .الموضوعة

تكون مرحلة اتخاذ القرار قد انتهت، ولكن تظل  بعد وضع القرار موضع التطبیق لا :تقییم نتائج القرار .6

وهي تقییم نتائج تطبیق القرار والتي تعتمد على عوامل كثیر أهمها طبیعة القرار، وتوقیته  مرحلة أخرى هامة

والتحقق من أن القرار المتخذ یحقق النتائج المرغوبة والأهداف  وتكالیفه، ومعاییره والأشخاص المتأثرین به،

 .المرجوة

  ).20(یمكن تلخیص المراحل السابقة في الشكل رقم و 

  

  

                                                           
  .70، ص 2016 ، دار المجد للنشر والتوزیع، سطیف، الجزائر،ثقة؟ كیف تتخذ قراراك بقوة وشریف كمال عزب،  1
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 .خطوات صنع واتخاذ القرارات ):20(الشكل رقم 

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، ص 2008، دار المناهج للنشر و التوزیع، عمان، مهارات القیادة التربویة في اتخاذ القرارات الإداریةرافدة الحریري،  :المصدر

329.  

  

  
  
  
  

      التعرف علیها: الوعي بالمشكلة

و تحلیلها   

 تحدید الأهداف

 جمع البیانات و المعلومات

 وضع البدائل المناسبة

 تقییم البدائل

 اختیار البدیل الأفضل

 اتخاذ القرار و تنفیذه

 تحلیل البیانات و المعلومات

 المتابعة و التقویم

 ماهي مؤثرات المشكلة؟ و ما هي أبعادها

ما الذي تحتاج إلیه في الموقف الذي 

 تتعامل معه ؟ ما هو؟

 ما هي البیانات المرتبطة بالهدف مباشرة؟

 ما هي الحلول الممكنة المناسبة للمشكلة؟

ماهي المكاسب و الخسائر التي یحققها كل 

 بدیل؟

أي البدائل المتاحة أعلى كفایة و أكثر 

 منفعة و اقل تكلفة؟ 

كیف إعلان عن القرار؟ ماهي الوسائل 

 المساعدة في التنفیذ

كیف یمكن إعادة صیاغة المعلومات لتخدم 

 الهدف

ما هي ردود أفعال المعنیین؟ ما مدى 

ار؟سلامة القر   
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  :أسالیب اتخاذ القرار: رابعا

یتوقف على طبیعة  أحد هذه الأسالیب استخدامإن داریة، و ت الإاالقرار في اتخاذ سالیب المساعدة لأتتعدد ا

المتوفرة مكانیات لإرأیه وكذلك على ا لمدیر والمشكلة وعلى طبیعة الظروف المحددة لها، وعلى تقدیر ا

  :سلوب، وتنقسم أسالیب اتخاذ القرارات إلى أسالیب كیفیة وكمیة، وهي كما یليالأهذا  ستخداملا

  :سالیب الكیفیة التي تستخدم في اتخاذ القرارات وأهمها ما یليلأتوجد العدید من ا :سالیب الكیفیةلأا .1

مور وتقدیره، وتبنى لألخاذ القرار یتضمن نظرة المدیر إن هذا المعیار في ات :الحكم الشخصي أو البدیهة 

 .یستمد حكمه من خلفیاته ومعلوماته السابقة إذعلى أسس شخصیة غیر موضوعیة، 

د الحقائق قواعد ممتازة في اتخاذ القرارات، وحین توفرها فإن القرارات المتخذة تصبح ذات جذور تع :الحقائق 

 .قویة ومنطقیة

ستغناء عنه في اتخاذ القرارات خاصة إذا كانت لایمكن ا لاتمثل التجارب السابقة مصدرا مهما  :التجربة 

المعیار الوحید یكون  ألایفضل  أنه لامشابهة، إت في مواقف اقرار  لاتخاذالتجارب السابقة تمثل مقیاسا جیدا 

 .في اتخاذ القرار

الذي  یعتمد كثیر من المدیرین في اتخاذ قراراتهم على المنطق المبني على تحلیل دقیق للموقف :الآراء 

على  ج المناسب منها، وان الاعتماداوهذا یتطلب العدید من البیانات والإحصاءات لاستخر  ،ه أحدهمجهاو ی

 الآراء الخارجیة أسلوب دیمقراطي في اتخاذ القرارات وهو أفضل من القرارات الفردیة لأنه مبني على

  .المشاركة

 هناك العدید من الأسالیب والطرق الكمیة والإحصائیة التي تستخدم في اتخاذ :الأسالیب الكمیة .2

  :القرارات وأهمها ما یلي

 القرارات الخاصة بعملیات المؤسسة، حیث تطبق بحدوثهي المدخل العلمي لاتخاذ  :بحوث العملیات 

 العملیات على الحالات التي تعنى بإدارة وتنسیق التعلیمات والأنشطة، ویشمل ذلك جمیع أنواع الأنشطة

 والعملیات في المؤسسات، وتتبع بحدوث العملیات الطریقة العملیة في حل المسائل، والتي تبدأ بالملاحظة

 سألة ثم بناء النموذج العلمي الذي عادة ما یكون نموذجا ریاضیا على أن یمثل بقدرالدقیقة وتحدید الم

 .الأمثل الإمكان جمیع الأبعاد الحقیقیة للمسألة في الواقع العلمي وتهدف بحوث العملیات للوصول إلى الحل

هذا  القرارات، ویعتمدیعتبر من أكثر الأسالیب استعمالا لمعالجة مشكلات اتخاذ  :أسلوب شجرة القرارات 

تحقیقها،  الأسلوب في التحلیل على التمثیل البیاني لجمیع البدائل المتاحة ونتائجها المتوقعة واحتمالات

، و هذا ما یوضحه الشكل حل تختلف باختلاف حجم ونوع المسألةات من عدد من المر اوتتكون شجرة القرار 

  :التالي
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  .القراراتأسلوب شجرة ): 21(الشكل رقم 

  
 700، ص 2004ترجمة مكتبة جریر،  مكتبة جریر، الریاض، ، الإدارةالمرجع الكامل في تقنیات میشیل امسترونج،  :المصدر

  ).بتصرف(

  

 تعد نظریة المباریات من الأدوات التي تفید الإدارة في اتخاذ القرارات وهي بمثابة :نظریة المباریات 

في  بتفكیر عقلي رشید، وتسعى إلى بیان الحل الأمثل الذي تتبناه الإدارةتنافس بین منظمین أو أكثر وتعمل 

على  موقف معین من أجل تحقیق أكبر كسب ممكن وتخفیض الخسائر وعادة یكون نجاح طرف معین

 .حساب الطرف الآخر

 تمثل نظریة الاحتمالات إحدى الأسالیب المستخدمة لاتخاذ القرار، وبصفة خاصة :نظریة الاحتمالات 

 ر غیر متأكد بالكامل من النتیجة التيافي ظل ظروف المخاطرة، أي الظروف التي یكون فیها متخذ القر 

  .ستتحقق عند استخدام بدیل معین

  .العوامل المؤثرة على صنع واتخاذ القرارات: خامسا

  1:تحدها عدة قیود أهمها اتخاذ القرارات بعدة عوامل، و تتأثر عملیة صنع و

مثل قبول واقتناع الأفراد، العادات والتقالید، التسرع، الاعتماد على حلول  :السلوكیة الإنسانیة والعوامل  .1

والذاتیة، الخلط بین المشكلة ومظاهرها، التركیز على حل واحد، عدم الاهتمام باحتمال المقاومة،  سابقة، التحیز

 .الأفراد، المؤثرات الشخصیة میولات وطموحات

مثل عدم وجود نظام جید للمعلومات، تذبذب العلاقات التنظیمیة، المركزیة الشدیدة،  :العوامل التنظیمیة .2

عدم وضوح أهداف الأفراد ومدى إتاحة الفرص للممارسة الإداریة واكتساب الخبرة داخل  الموارد المتوفرة،

 .والتنسیق التنظیم، ضعف التعاون

                                                           
  .394-393، ص 2009، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر والتوزیع، الأردن، ،القیادة الإداریةنواف كنعان،  1
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فالمشاركة في اتخاذ القرارات داخل المنظمات عملیة مكلفة اقتصادیا من حیث الوقت  :العامل الاقتصادي .3

 .اللازم لها والجهد والإعداد

    سیاسیة مثل تعارض المصالح الخارجیة، درجة التقدم التكنولوجي، درجة المنافسة، متغیرات  :عوامل أخرى .4

القیم من الأمور الهامة التي تتصل بعملیة اتخاذ  فمثلا ثقافة المجتمع وعلى الأخص نسق اجتماعیة وثقافیةو 

  .القرار

  1:تواجه عملیة اتخاذ القرار الكثیر من الصعوبات والمشكلات منهاو 

 صعوبة إدراك المشكلة؛ 

 عدم القدرة على تحدید الأهداف؛ 

 عدم القدرة على تحدید المزایا والعیوب المتوفرة لكل بدیل؛ 

 عدم دقة المعلومات وصحتها؛ 

  تخصیص الوقت الكافي للتعرف على المشكلة ودراسة البدائل المتاحةعدم.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

1
  .115، ص ذكره مرجع سبق يمحمد قاسم القربوت 
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  .إدارة الجودة الشاملة: المحاضرة الثالثة عشر

تظهر  تعتبر إدارة الجودة الشاملة في جوهرها أسلوبا إداریا حدیثا یقوم على أسس ومبادئ حدیثة النشأة، بدأت

  .ؤسساتللم العشرین بهدف تحقیق الكفاءة والفعالیة والارتقاء بالأداء العاماستخداماتها في منتصف القرن 

  .الجودةماهیة : أولا

  :تعریف الجودة .1

أوردها رواد  ویمكن أن نتعرف على مفهوم الجودة اصطلاحا بشيء من الدقة والتفصیل من خلال التعاریف التي

  :كما یلي كل من منظوره الخاصلللجودة كرین البارزین تعاریفهم الجودة، حیث صاغ مجموعة من المف

 ". 1الجودة هي الرضا التام للعمیل): " Armand Feigeibaum ( فیجنبوم أرماند 

ومعیارها  المطابقة مع المتطلبات أو المواصفات"  :الجودة تعني): Philip Crosby  1979(فیلیب كروسبي 

 2."خلو المنتج من العیوب

التنبؤ بها من خلال استعمال معـاییر  درجـة التمیـز الـذي یمكـن": )Edward DEMING(إیدوارد دیمینج  

تشتق من المستهلك، وینطبق ذلك المبدأ عـلى عملیـة الإنتـاج، والمنـتج  مـة وأقـل تكلفـة، وهـذه المعـاییرئأكـثر ملا

 3.''نفس الوقت النهـائي في

 تعبیر عن مقدار الخسارة التي یمكن تفادیها، والتي قد یسببها المنتج"  :ودة بأنهاجفقد عرف ال أما تاكوشي 

  4".تمع بعد تسلیمهجللم

  :أهمیة الجودة .2

، إذ نشطتهاأ یة كبیرة سواء على مستوى المستهلكین أو مستوى المؤسسات على اختلافجیودة أهمیة إستراتجلل

ات المؤسسة ویمكن تناول هذه الأهمیة جمنت علىم الطلب جهم العوامل الأساسیة التي تحدد حأنها تمثل أحد أ

  5: كالتالي

 ات تلبيجاتها، ومحاولة تقدیم منتتجودة منجتستمد المؤسسة شهرتها من مستوى   :سمعة المؤسسة 

ودة منخفضة فیمكن تحسین جات المؤسسة ذات جفإذا ما كانت منت ،ات زبائن المؤسسةجرغبات وحا

الشهرة والسمعة الواسعة والتي تمكنها من التنافس مع المؤسسات لكي تحقق المؤسسة  ودةجهذه ال

 .القطاع الذي تنتمي إلیه المؤسسة أو المماثلة في الصناعة

                                                           
1  Brilman Jean, les meilleurs pratiques du management, 3ème édition d’organisation, Paris, 2004, P92. 
2 Chantal Bussenault  & Martine Prétet, Organisation et gestion de l'entreprise, Volume 1, Edition Vuibert, 1997, P 
20. 

3
 عمان، دار الوراق للنشر والتوزیع، ،، الطبعة الأولىالتعلیم الجامعيإدارة الجودة الشاملة في  ،م وآخرونیالطائي یوسف حج 

  .29، ص 2008
، ، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر، عمانالإدارة الإحصاء الاقتصاد: معاییر الجودة الشاملةطایل مصطفى كمال السید،  4

  .42، ص 2013
  .31، ص 2005 عمان، مكتبة دار الثقافة،، الطبعة الأولى، للایزو ومتطلبات التأهیلإدارة الجودة الشاملة قاسم نایف علوان المحیاوي،  5
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 تزاید باستمرار عدد المحاكم التي تتولى النظر والحكم في قضایا مؤسسات  :المسؤولیة القانونیة للجودة

إنتاجها أو توزیعها، لذا فإن كل مؤسسة صناعیة منتجات أو تقدیم خدمات غیر جیدة في  تقوم بتصمیم

  تكون مسؤولة قانونا عن كل ضرر یصیب الزبون من جراء استخدامه لهذه المنتجات أو خدمیة

 إن التغیرات السیاسیة والاقتصادیة ستؤثر في كیفیة وتوقیت تبادل المنتجات إلى  :لمنافسة العالمیةا

عصر المعلومات والعولمة، تكتسب الجودة أهمیة متمیزة إذ في سوق دولي تنافسي، وفي  درجة كبیرة

من المؤسسة والمجتمع إلى تحقیقها بهدف التمكن من تحقیق المنافسة العالمیة وتحسین  تسعى كل

  .عام أو الحصول على موطئ قدم في الأسواق العالمیة الاقتصاد بشكل

 ام المستهلك عن شراءجإلى إح ودة منخفضا یؤدي ذلكجعندما یكون مستوى ال :حمایة المستهلك 

ودة جإن عدم رضا المستهلك هو فشل المنتج الذي یقوم بشرائه، وبسبب انخفاض ال ،ات المؤسسةجمنت

إلى أفضل  إرشاده ماعات حمایة المستهلك وحمایته وجودة المواصفات الموضوعیة ظهرت ج أو عدم

 .ودة وأماناج ات الأكثرجالمنت

 تنفیذ الجودة المطلوبة لجمیع عملیات ومراحل الإنتاج من شأنه أن یتیح   :التكالیف و حصة السوق

الأخطاء وتفادیها لتجنب تحمل كلفة إضافیة إلى الاستفادة القصوى من زمن الآلات  الفرص لاكتشاف

 . تقلیل الزمن العاطل عن الإنتاج وبالتالي تخفیض الكلفة وزیادة ربح المؤسسة عن طریق

والمعیب، بالإضافة إلى  للجودة یؤدي إلى زیادة تكالیف المؤسسة، المرفوضات،التالف،وإن المستوى الضعیف 

  .تكلفة فقدان العملاء ووفائهم وانصرافهم إلى منتجات المؤسسات المنافسة

وتخفیض  یوضح كیف أن تحسین الجودة یمكن أن یؤدي إلى زیادة الحصة السوقیة للمؤسسة،) 22(والشكل 

  .زیادة ربحها، ورفع مستوى الجودةالتكالیف وبالتالي 
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  .تأثر الجودة على التكلفة و الحصة السوقیة ):22(الشكل رقم 
  

  
 
Source: J.and Gryna,F. Quality planning and Analysis,3th ed ,New York, McGraw Hill inc,1993, 
P5. 
 

  .مفهوم إدارة الجودة الشاملة :ثانیا

  :لإدارة الجودة الشاملة منها ما یلي قدمت تعاریف مختلفة

قائم  فلسفة إداریة حدیثة تأخذ شكل نهج أو نظام إداري شامل:" على أنها تعرف إدارة الجودة الشاملة 

وتطویر كل  على أساس إحداث تغیرات ایجابیة جذریة لكل شيء في المؤسسة، وذلك من اجل تحسین

إلى تحقیق أعلى  لعا أو خدمات وبأقل تكلفة یهدفمكوناتها للوصول إلى أعلى جودة في مخرجاتها س

 .1"یتوقعونه درجة من الرضا لدى عملائها من خلال إشباع حاجاتهم ورغباتهم وفق ما

نشاطات المؤسسة  نظام یشمل كل" :فهو یرى أنها ) KAORU Ishikawa ( كأورو ایشیكاوا تعریف 

الجودة على جملة من  معها بهدف تحسینوفروعها وكذا شبكة الموزعین والموردین وكل المتعاملین 

  2:المستویات هي

 إعداد المنتوج وتصوره، مسارات إنتاجه، طرق التموین والمواصفات المحددة لذلك 

 جودة علاقات العمل داخل المؤسسة، ومدى تقبلها من طرف العمال.  

                                                           
، ص 2001الأردن، ،، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمانمدخل إلى المنهجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمر وصفي عقیلي،  1

31.  
2 ISHIKAWA. K , La gestion de la qualité (outils et applications pratiques), éditions DUNOD, Paris, 2007, P 26. 
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  .والهدف من هذا التوجه هو تحقیق أقصى رضا ممكن لدى الزبائن وذلك بأقل التكالیف

عـن الجـودة  ، الذي یستخدم كوسیلة لتتبع شكاوي العملاء"مخطط السبب و النتیجة" إشیكاوا أسلوب " كماّ  قدم

یمثل هیكل عظمي  وتحدیـد مصـادر الخطـأ والقصـور، مـن خـلال تحدیـد الموضـوع المـراد تحلیلـه، ثـم رسـم مخطـط

والمشاكل الخاصة  ت السـمكة، لتحدیـد أسـباب العیـوبللسمكة ، حیـثّ  تمثـل كـل مشـكلة عظمـة مـن عظمـا

  :بالجودة وذلك وفقا للشكل التالي

  .السبب و النتیجةمخطط  ):23(الشكل رقم 

  
Source: K. ISHIKAWA, op.cit, P 26. 

  

وهي التي تحدد نجاح أو فشل الدول،  أصبحت إدارة الجودة الشاملة في هذا العصر أساسا للاتصالات بین

  1:إدارة الجودة الشاملة فیما یلي ةـمیــأهات الإنتاجیة والخدمیة في العالم ویمكن إجمال ؤسسالم

 تخفیض التكلفة وزیادة الإنتاجیة. 

 الجودة تؤدي إلى تحقیق رضا المستهلك، وتقدیم الأفضل من السلع والخدمات. 

 تحقیق میزة تنافسیة وعائد مرتفع. 

  بیئة  الفریق والثقة المتبادلة بین الأفراد والشعور بالانتماء فيتنمیة الشعور بوحدة المجموعة وعمل

 .العمل

 تحسین السمعة الطیبة للمنظمة في نظر العملاء العاملین. 

 منهج شامل للتغییر بعید عن النظام التقلیدي المطبق على شكل إجراءات وقرارات. 

 تغییر سلوكیات أفراد المؤسسة تجاه مفهوم الجودة 

 بعملیة مراجعة وتقییم للأداء بشكل مستمر تمكن من القیام.  

                                                           
بعة طال، إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي والمكتبات ومراكز المعلومات فات جویحان،ر عالترتوري، أغادیر حمد عوض أ 1

  .38- 37. ص، ص 2009 دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان،الأولى، 
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والأكثر دوما بالنسبة  وتؤكد إدارة الجودة الشاملة على إن الإصغاء لرغبات العمیل وتلبیتها هي السبیل الوحید

  .لدى العملاء بشكل مستمر الریادة، إذ تستمد من تحقیق أعلى درجات الرضي للمؤسسة لتحقیق النجاح و

  .الجودة الشاملة مبادئ: ثالثا

وفعالیة ومن هذه  تساعد إدارة ومبادئ الجودة الشاملة للمؤسسات في تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة بنجاح

  :المبادئ

موظفیها  كرس كافةتوالمقصود هنا لیس فقط العمیل الخارجي للمؤسسة والتي  :التركیز على العمیل .1

داخل (یكون داخلیا  لتحفیزه لشراء منتجاتها سواء كانت سلعة أو خدمة وإنما العمیل قد  وقتهم جهودهم و

ح المؤسسة في تحقیق نجا موظفین أو أقسام أو إدارات أو هم الذین یتوقف على أدائهم واءالمؤسسة س

 .المطلوبة مستوى الجودة

لموارد ونشاطات  ستخدام الكفءیمكن الوصول إلى نتائج مرضیة عند تحقیق الا :التركیز على العملیات .2

حتمیة حیث یتم التركیز من  الجودة، لذا یجب التركیز على تحسین العملیات، فالتحكم في العملیات ضرورة

التصمیم التنفیذ وتحقیق المنتج، وكذا  خلالها على تخطیط وتحسین الجودة، وذلك بالتركیز على عملیات

 .المقدمة والخدماتعملیات الرقابة على مستوى جودة المنتجات 

العاملین على  تعتبر المكافأة المالیة هي أحد الطرق التي یمكن بها مكافأة :حشد خبرات القوى العاملة .3

الراتب هو الحافز الوحید  جهودهم، فقد أثبتت الدراسات أن العاملین في المؤسسات لا یعتبرون الأجر أو

والتقدیر، حیث یعتبر هؤلاء العاملین  ودهم بانثناءللعمل والاستمرار في المؤسسة بل یحبون أن تقابل جه

تمكنهم من تطویر وتحسین جودة أداء العمل وزیادة  كثروة هائلة لدیهم من المعرفة والأفكار الإبداعیة التي

 .فریق العمل الناجح یشعرون بأنهم جزء من الأرباح وتخفیض التكالیف، وذلك عندما

كفرص ( المشاكل تتبنى إدارة الجودة الشاملة مفهوما مؤسسیا لحل :اتخاذ القرارات استنادا إلى الحقائق .4

المشاركة والتفهم  والذي یشترك في تنفیذه كافة العاملین إضافة إلى العملاء، وذلك من خلال) للتحسین

جمع المعلومات والبیانات  الكامل للعمل ومشكلاته ومسبباته بهدف التوصل إلى حلول مفیدة، من خلال

ممتاز یعتمد على الاتصال الفعال  بناء القرارات علیها لتحسین العملیات مما یستلزم بناء فریقالتي سیتم 

 الإبداعیة وعلى تنمیة المهارات الفردیة للحصول على أقصى طاقاتهم

وقوعها والعمل بهذا  إن التركیز على العملیات یمكننا من تفادي الأخطاء قبل :تفادي الأخطاء قبل وقوعها .5

عملیة الإنتاج بدلا من  طلب استخدام معاییر مقبولة لقیاس جودة المنتجات والخدمات أثناءالمبدأ یت

 .استخدام مثل تلك المعاییر بعد وقوع الأخطاء وبعد تبدید الموارد
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الشاملة ما لم  لا یمكن أن تحقق المؤسسة أهدافها في مجال إدارة الجودة :التحسین المستمر في الأداء .6

للمؤسسة یتسم بالصفات  فان تطویر الأداء) KAIZEN(مستمرة، ووفقا للمنهج الیاباني تكن عملیة التحسین

  1:التالیة

معین  إن التطویر المستمر مسؤولیة كل فرد في المؤسسة، ولیس وقفا على جماعة أو مستوى إداري 

فهو  Results)( ولا یهتم بالنتائج processes)(إن التطویر المستمر یرتكز على تحسین العملیات

 . یراجع العملیات ویطورها ویحسن فیها وصولا إلى النتائج الأفضل

التمویلیة  ،المجالات الإنتاجیة، التسویقیة هو تحسین الأداء في كل )KAIZEN(إن التحسین المستمر 

 .في المؤسسة ، فالتحسین لا یقتصر في مجال معین وإنما یشمل كل مجالات العملإلخ...الإداریة

  .المستمر وفقا لهذا المنهج هو مسؤولیة شاملة للإدارة والعاملین معاإن التحسین  

 

  .أدوات وأسالیب تطبیق إدارة الجودة الشاملة :رابعا

كثیرة  تقوم إدارة الجودة الشاملة في تطبیقها على استخدام مجموعة من الأدوات والأسالیب الإحصائیة، وهي

بكثرة مع  قبل ظهور منهج إدارة الجودة الشاملة، ولكنها استخدمتوالبعض منها كان موجودا في الفكر الإداري 

  .ظهور هذا المدخل، وأصبحت تشكل ركیزة أساسیة في تطبیقه

  2:ةحلقات الجود .1

الإنتاجیة،  یركز مدخل إدارة الجودة الشاملة على مبدأ الإدارة بالمشاركة والعمل الجماعي لتحسین الجودة وزیادة

الیابانیة بتشكیل  الجودة تجسیدا حقیقیا لهذا المبدأ، حیث جاءت الفكرة في المنظماتویعتبر أسلوب حلقات 

وكان ذلك من طرف  مجموعات صغیرة من العاملین لتقصي المشكلات المتعلقة بالجودة وتقدیم الحلول بشأنها،

العمل  تحبذالتي  بانیة، وقد لاقت هذه الفكرة استحسانا كبیرا لانسجامها مع الثقافة الیا" إیشیكاوا"الأستاذ 

  .الجماعي

من مبادئ حلقات ، وتشتمل حلقات الجودة على مجموعة من العاملین المتطوعین لدراسة وحل مشكلات العمل

  :الجودة

 حیث أن الانتماء إلى حلقات الجودة أمرا تطوعیا؛: المشاركة التطوعیة  

 التدریب المكثف والمستمر لأعضاء حلقات الجودة؛ 

  الجودة ثنائیة من جانب الإدارة وأعضاء حلقة الجودة؛ملكیة حلقات 

 ویقصد بها أن عمل حلقة الجودة یقوم على التخصص في دراسة المشاكل والقضایا: تبعیة المشاكل 

  المتعلقة بالقسم الذي أنشأها دون أن تتدخل في الأمور المتعلقة بالأقسام الأخرى؛

                                                           
دار الطبعة الأولى، ، إدارة الجودة الشاملة الأسس النظریة والتطبیقیة والتنظیمیة في المؤسسات السلعیة والخدمیة ،عیشاوياحمد بن  1

  .75، ص 2013، الأردن عمان، ،حامد للنشر والتوزیع
  .90 ، ص2002 المصریة، القاهرة،مكتبة النهضة  ،)9000مدخل إدارة الجودة الشاملة و الإیزو(اقبة الجودةعبد المحسن توفیق، مر 2
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 الكسب ( لصراع والمنافسة غیر المنتجة التي یطلق علیهاإن حلقات الجودة تنبذ ا: المكسب لكل الأطراف

 وتشجع المنافسة البناءة ؛) والخسارة 

 حقائق  إن الحلول التي تقدمها حلقة الجودة تكون مبنیة على: وجوب توفر قاعدة بیانات لحل المشاكل

  .ووقائع لا على مجرد انطباعات واحتمالات

  1:العصف الذهني .2

ویعد من  ،"ألیكس أوسبورن " الانطلاق الفكري، تّم تطویره من طرف استنباط الأفكار أوویسمى أیضا بأسلوب 

التفكیر  الأدوات المنهجیة المستخدمة في تولید كمیات كبیرة من الأفكار والمقترحات، وهو أیضا من أسالیب

  :ریقةمن مبادئ هذه الط، و الجماعي لإیجاد أفكار قد لا یتم الوصول إلیها بصورة انفرادیة

 التحدید الواضح والدقیق للموضوع أساس النقاش؛ 

 إتاحة الفرصة لكل فرد لإبداء رأیه؛ 

 لا یسمح إطلاقا بالتعلیق أو انتقاد الآخرین؛ 

  للحصول على أكبر عدد ممكن من الأفكار؛" المنسق"تشجیع الأفراد من قبل 

  الأفكار التي تم التوصل إلیها،تسجیل كافة الأفكار والنتائج التي تم التوصل إلیها واستخلاص أهم 

  .فكارویجب أن یكون إجماع على هذه الأ

المشكلة في  ولتسهیل تطبیق عملیة العصف الذهني فإنه ینصح دائما باستخدام أداة ظهر السمكة، وذلك بعرض

إدارتها وحلها  شكل بیاني عن طریق وضع أكبر عدد من القضایا أو الموضوعات المسببة للمشكلة حتى یمكن

  .بشكل أفضل

  2):المقیاس المقارن( لمقارنة المرجعیة أو المعایرة ا .3

المنتج  یعتبر أسلوب المقارنة المرجعیة من الأدوات التي یمكن استخدامها بفاعلیة لإجراء تحسین وتطویر جودة

  :عن طریق الإجابة على التساؤلات التالیة

 أین نحن بالنسبة للآخرین؟ 

 المقارنة مع عملیاتها وأنشطتها؟ ما هي أفضل المؤسسات التي یمكن 

 كیف یمكن استخدام أسلوب تلك المؤسسات لدینا؟ 

  كیف یمكن لنا تحقیق تمیز أكثر من تلك المؤسسات؟ 

  :ومن خطوات تنفیذ أسلوب المقارنة المرجعیة

 یجب التركیز على المجالات الأكثر أهمیة للعمیل؛: اختیار مجال التطبیق 

                                                           
الخبرات المهنیة  ، سلسلة إصدارات مركز)الدلیل المتكامل للمفاهیم والأدوات، أفكار عالمیة معاصرة(الجودة الشاملةعبد الرحمن توفیق،  1

  .328 ص، 2003 ،للإدارة، مصر
  .12ص 2007 ، رةھالقا ،والتوزیع دار الفجر للنشر، الإداريوالتمیز  الإبداع إلىالطریق حمد زوید العتیبي، م 2
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 المرجعیة المستخدم سواء اختیار مؤسسة ما، والمشاركة معها في تبادلاختیار أسلوب المقارنة  

في  المعلومات لإجراء المقارنة المرجعیة أو إشراك جهة خارجیة مسؤولة عن اختیار أفضل المؤسسات

 مجال التطبیق وجمع المعلومات اللازمة؛

 ات كل عملیة على ضوءتحلیل العملیات المختارة للتطبیق بتحلیل العملیات وتحدید عناصر ومكون 

 احتیاجات المستفیدین؛

والتكلفة،  تكلفة التطبیق، فهم العلاقة بین الكفاءة(: تقویم ومراجعة المعلومات في ضوء المعاییر التالیة 

 ؛)تحقیق المصداقیة، استكمال المعلومات 

 تحدید الفجوة؛ 

  .وضع وتطبیق الخطة التنفیذیة 

  :خریطة السبب والأثر .4

تحدید  ، حیث یقوم هذا الأسلوب في المعالجة على"إیشیكاوا"تطویر هذا الأسلوب إلى المفكر یرجع الفضل في 

حصول تلف  الهدف الأساسي المطلوب تحقیقه، ثم بعد ذلك یتم تحدید العلاقة القائمة بین الظاهرة التي أدت إلى

الظواهر من  هم في خلق هذهأو انخفاض كفاءة الأداء أو رداءة المنتج، وتحدید الأسباب التي یمكن أن تسا

 شكل عظم السمكة الخ ورسمها على...خلال تحدید كفاءة عناصر العملیة الإنتاجیة، كالعمل، والمواد والآلات 

سع واستخدام أسلوب العصف لاجتماع مو  ویتم لقاء العاملین ذوي العلاقة بالعملیة الإنتاجیة المراد معالجتها

عوامل الإنتاج في الجانب الأیمن من  أدت إلى حصول الخلل، ووضع الذهني لتحدید كفاءة العوامل التي

یتدارس المعنیون إمكانیات وأسلوب المعالجة  المخطط ثم یتم وضع المشكلة أو الخلل في الجانب الأیسر، وهكذا

  .المجدي لذلك

  1: تحلیل باریتو .5

یمكن أن  فقط من الأسباب مجتمعة 20%في التحلیل على افتراض أن نسبة قلیلة قد تمثل " باریتو" یقوم مبدأ

     التصنیع، المشكلات المتعلقة بتلف المواد عند(من المشكلات، ومن هذه المشكلات  80 %تؤدي إلى حدوث 

وهذا ) الخ .. أو انخفاض كفاءة الأداء، أو انقطاع التیار الكهربائي، أو عدم توفر الصیانة الوقائیة بشكل مستمر

النسبة العالیة  تحلیل هذه الأسباب والعمل على معالجتها حتى یمكن التخلص من یعني أنه یجب التركیز على

  .من المشكلات من خلال معالجة نسبة محدودة من الأسباب

  : مخططات التبعثر أو أسلوب الرسم البیاني الانتشاري .6

التي یقوم  وعدد العثراتالعلاقة الإیجابیة بین طول الخدمة : تبیّن مخططات التبعثر العلاقة بین مقیاسین مثلا

وهي عبارة عن  مثال آخر عن العلاقة بین الإنتاجیة ومعدلات التغیب،. بها المصلح لاستبدال الأجزاء الصغیرة

العلاقة بین  أشكال بیانیة یتم من خلالها توزیع أحد القیم لأحد المتغیرات إزاء متغیر آخر وذلك لتوضیح

                                                           
  . 40ص، 2010، دار الصفاء، عمان، إدارة الجودة الشاملة في عصر الانترنتنجم عبود نجم،   1
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العنصر الثاني  حدى السلع أو الخدمات ویطلق علیه المتغیر التابع، أمامتغیرین، أحدهما یكون مقیاس للجودة لإ

  .فهو مقیاس لأحد العوامل المؤثرة على مستوى الجودة وهو المتغیر المستقل

  :لمخططات البیانیةا .7

الأكثر  تبین المخططات البیانیة مدى قیم المقیاس وتكرار ظهور كل واحدة من هذه القیم، أي تبین القراءات

  .تكرارا، وكذلك التباینات والانحرافات في المقاییس

خلایا،  كما یعتبر المخطط البیاني أداة تلخص البیانات بیانیا مما یسمح لنا بتجمیع البیانات أو المشاهدات في

  .أو أصناف محددة مسبقا، من أجل اكتشاف موقع البیانات والتشتت في المواصفات

  :الرقابة الإحصائیة للعملیات. 8

معاییر  ساعد الرقابة الإحصائیة للمعلومات على التقلیل من الانحرافات ومنع العیوب، وذلك عن طریق مراقبةت

  .ءات التصحیحیةاعملیات القیاس واتخاذ الإجر  ءاإجر  المواصفات، و

یتم  اللذان) الحد الأدنى، والحد الأعلى( خرائط الرقابة الإحصائیة عبارة عن رسم بیاني یوضح حدي الرقابة

یتم  تحدیدهما بطرق ومعدلات إحصائیة طبقا لنوع الخریطة التي یتم الرقابة علیها، وعند استخدام هذه الخرائط

وعندما تقع  سحب عینات من الوحدات المنتجة أثناء العملیات الإنتاجیة ویتم قیاس الصفة المراد الرقابة علیها،

أنماط قیاس غیر  جودة داخل حدود الرقابة، أما إذا كان هناكنتائج القیاس بین حدي الرقابة فنقول أن العملیة مو 

  1.عادیة فیستلزم ذلك البحث عن الأسباب والعمل على وضع خطط وقائیة
  

  .الجودة الشاملة و إستراتیجیة المؤسسة: خامسا

نتعـرض  مــن أن تطبیــق الجــودة الشــاملة هــو أحــد الأهــداف الإســتراتیجیة للمؤسســة فقــد ارتأینــا أن انطلاقا

الهیكل  للعوامـل الأساسـیة لنجـاح تطبیـق الجـودة التـي مـن بینهـا ثقافـة المؤسسـة و موقـع إدارة الجـودة فـي

  :سة كمایليالتنظیمي كل ذلك ضمن إطار إستراتیجیة المؤس

 :الشاملة ثقافة المؤسسة و تحقیق الجودة .1

 أساســا علــى ثقافــة المؤسســة حیــث یعتبــر فلیــب اتكنســون أنالشاملة یعتمــد نجــاح تطبیــق إدارة الجــودة 

وتعمیم  لـذلك یعـد موضـوع نشـر ،تأخـذ فـي اعتبارهـا القـیم الثقافیـة أنمؤسسـات الیـوم هـي فـي أمـس الحاجـة إلـى 

كافة الأفراد  ثقافة الجودة في المؤسسة أمرا ضروریا نحو بناء و تأسـیس نظـام جـودة فعـال یلقـى قبـول واسـتجابة

  :و على هذا الأساس یجب أن تتمیز ثقافة المؤسسة بالخصائص التالیة ،في المؤسسة

  و حلقات الجودة؛تشجیع العمل الجماعي من خلال تنظیم فرق العمل 

 العمل  أن یكـون لـدى كافـة العـاملین قناعـة بأنـه لا توجـد حالـة مثالیـة أو أداء أمثـل یتعـین بلوغـه، بـل

 على التحسین المستمر لتحقیق التمییز؛

 تشجیع كافة العاملین بالمؤسسة على المشاركة في مناقشة مشاكل العمل؛ 

                                                           
  . 90 مرجع سبق ذكره، ص عبد المحسن توفیق، 1
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 مواجهة الأخطاء وقت وقوعها. 

  .التالي یبین العلاقة بین ثقافة المؤسسة و إدارة الجودةوالشكل 

  

  .علاقة ثقافة المؤسسة بإدارة الجودة الشاملة ):24(الشكل 

  
Source: J.Oakland, Total Quality Management (text with cases), 3rd Ed Oxford, Butterworth- 
Heinemann, 2003, P 339. 
 

 .التنظیميموقع إدارة الجودة في الهیكل  .2

المستهلك،  إن تزاید اهتمام المؤسسات بجودة منتجاتها، لتعزیز مكانتها التنافسیة في السوق، والمحافظة على ثقة

للمواصفات  أدى إلى توجیه جهودها نحو إدارة الجودة، وذلك من خلال مراقبة الإنتاج والتأكـد مـن مطابقتـه

إدارة الجودة مسئولا  ویعد قسم. والانحرافات أو اكتشافها قبل وقوعهاوالمعاییر الموضوعة، وكذا معالجة الأخطاء 

  .موظفي الإدارة عن تنسیق الإجراءات الخاصة بدعم برنامج إدارة الجودة الشاملة والإشراف على مهام

حجـم المؤسسـة، : وتتوقف وضعیة إدارة الجودة في الهیكل التنظیمي للمؤسسة علـى عـدة عوامـل، أهمهـا 

ا لهـذه وفق .المعتمـدة تعقـد إجراءاتهـا، والتكنولوجیـا البشـریة، حجـم إنتاجهـا، درجـة نیاتهـا المادیـة، المالیـة، إمكا

العلیا مما یؤدي إلى استمرار  المتغیـرات تفـرض المؤسسـة إدارةّ  مسـتقلة للجـودة، حیـث تـرتبط هـذه الإدارة بـالإدارة

  1 .في الأخطاء الممكن وقوعهاالرقابة على الجودة و التحكم 

 2.علاقة إستراتیجیة الجودة بالإستراتیجیة العامة للمؤسسة .3

وذلـك بغیـة  لب الالتزام التام مـن قبـل جمیـع العـاملین بتطبیـق مفـاهیم هـذه الإدارةإن إدارة الجودة الشاملة تتط

الجـودة  إستراتیجیة ، ولتطبیـق)والتسـویقیة طویلـة الأجـلالأهـداف المالیـة (تحقیـق الأهـداف الإسـتراتیجیة للجـودة 

                                                           
  . 265، ص 2000، الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر، عمان، إدارة الجودة الشاملةخضیر كاظم حمود،  1
تـراك للنشـر إیالطبعة الأولى، ، الـدلیل العملـي لتطبیـق إدارة الجـودة الشـاملة فـي شـركات ومشـروعات التشـییدبـد الفتـاح محمـود سـلیمان، ع 2

  .51 ص، 2001القاهرة، ،والطباعـة، 
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المؤسسة والقوى العاملة  الشـاملة لابـد مـن تـوافر إطـار زمنـي محـدد یأخـذ بالاعتبـار المتغیـرات الخاصـة بثقافـة

  .فیها، وكذا إعادة الهیكلة الداخلیة بما یتناسب والأهداف الإستراتیجیة

النظم و كذا  تحدیـد الرؤیـا، الأهـداف، وبنـاء"  :التخطـیط، والتـي تعـرف بأنهـا ودة عملیـةالجـ إستراتیجیةوتضـم 

  ".تخصیص الموارد اللازمة لتحقیق هذه الأهداف

  .علاقة إستراتیجیة الجودة بالإستراتیجیة العامة للمؤسسة):25(الشكل رقم 

  
  .74 بـد الفتـاح محمـود سـلیمان، مرجع سبق ذكره، صع :المصدر

  

  .عوامل نجاح و فشل إدارة الجودة الشاملة :خامسا

  1:لتحقیق الریادة في إدارة الجودة الشاملة، تعتمد المؤسسة على العناصر التالیة

 التركیز على أهمیة البحث والتطویر واعتبارها من الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة؛ .1

 لتحسین أدائهم؛Auto évaluation) (ترشید المدیرین للعمال وتلقینهم مبدأ التقییم الذاتي .2

 توفیر جو ملائم للعمل، والتأكید على أهمیة قیمة العمل الجماعي بین أفراد المؤسسة؛ .3

 ربط القیم والمبادئ التنظیمیة بعملیة إدارة الجودة الشاملة، وترسیخها لدى جمیع أفراد المؤسسة؛ .4

 تجسد مفاهیم الجودة وقیمها، وأهداف تحسین الجودة؛ إستراتیجیةتطویر خطة ورؤیا  .5

 التركیز على منع حدوث الأخطاء من خلال تبني مفهوم اللاعیب واستخدام معاییر الأداء؛ .6

 التركیز على الاختیار الأمثل للعمال ، وتدریبهم لرفع كفاءاتهم ومهاراتهم المهنیة؛ .7

  ط المحكم لها؛الاهتمام بتسییر التحسین المستمر للعملیات والتخطی .8

 .دمج الخطط الإستراتیجیة والتسویقیة وخطط الجودة في خطة واحدة شاملة .9

                                                           
1 TOR Tonnessen, Managing process Innovation through Exploitation and Exploration (A study on combining 
TQM and BPR in the Norwegian Industry), Springer Gabler Edition, Denmark, 2012, PP 22-23. 
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العوامل  ومـن خـلال العوامـل التـي تحقـق نجـاح تطبیـق إدارة الجـودة الشـاملة و المـذكورة أعـلاه، یمكننـا أن نسـتنتج

  1:نحصرها فیما یليالتي تعیق و تؤثر سلبا على تطبیق إدارة الجودة الشاملة و التي 

 محدودیة فهم المدیرین لأهمیة تحسین الجودة ومدى ارتباطها بفاعلیة المؤسسة وكفاءتها؛ 

 عدم وضع سیاسة سلیمة لبرنامج التدریب على أساس الاحتیاجات التدریبیة للعمال؛ 

 ؛)TQM( عدم قدرة القائد على توجیه العمال ودعمهم في تطبیق برنامج 

 الجودة، مما یعترض تطور الإبداع ؛محدودیة برامج تحسین  

 عدم التركیز على العملیات الأساسیة التيّ  تؤثر بشكل مباشر على خلق القیمة المضافة للعملاء؛ 

 واضحة للجودة الشاملة على مستوى المؤسسة؛ إستراتیجیةعدم وجود رؤیا  

  .نقص نشر ثقافة ومفهوم إدارة الجودة الشاملة لدى كافة أفراد المؤسسة 
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  :الخاتمة

ات وبقاءها، لما لها من فعالیة في تحسین ظروف ؤسسالإدارة عنصرا مهما لتطور الم تمثلأصبحت الإدارة 

 وتقدمه، ولهذا السبب نجد أن معظم الباحثین في العلوم الإداریة یعملون بجد لتحدیث الأسالیب الإداریة العمل

 التغیرات الجذریة والسریعة الحاصلة في جمیع دول العالم، إذ أن رفع كفاءةوتنمیة القیادات بما یتماشى مع 

  .العمل الإداري یعتبر عامل أساسي ومهم في تطویر الأداء وتحسین جودته

وتنمیة أفكاره، وزیادة  تسهم الإدارة في إحداث تغیرات جذریة في الجهد الفكري للإنسان، حیث تزید من كفاءته،

وهذا ما ینعكس بشكل  مع مختلف المشكلات التي قد تصادفه أثناء ممارسته لوظیفته،إبداعه في التصرف 

استغلال، فالإدارة تسهم في  ات لكفاءاتها البشریة أحسنؤسسنتاجیته، مما یعني استغلال الممباشر على زیادة إ

  .تؤسساصالح هذه المتفجیر الطاقات البشریة والإمكانات المادیة بما یخدم م

 تطورت نتیجة التطور السریع والمستمر إنما الإداریة لم تظل كما كانت علیه في الماضي، و إن العملیة

عن  في حیاة الإنسان ونمط سلوكه، والتي ظهرت في شكل أفكار ونماذج فكریة ونظریات ومدارس إداریة، تعبر

النظریات  وكي وصولا إلىتطور الفكر الإداري، ابتداء من الفكر الإداري الكلاسیكي إلى الفكر الإداري السل

  .ثةالحدی

 اتخاذ القرارات هي عملیة جوهریة في الإدارة، ولهذا فهي تقع على عاتق القادة الإداریین فيكما تعتبر عملیة 

نجاح  كل المستویات التنظیمیة، فالقرارات تمثل صلب العملیة الإداریة وجوهرها، إذ یتوقف على مدى نجاحها

  .للأهداف المنشودةالمؤسسة في تحقیقها 

علـــى مـــدى قـــدرة المعرفـــة البشـــریة علـــى  إلى اعتمـــاد المنافســـة الاقتصـــادیة في الأســـواق العالمیـــة بالإضافة

 الجـــــودة الشـــــاملةالإداري الأنســـــب، والمتمثـــــل في إدارة  الإنتـــاج، ومـــا كـــان علیهـــا ســـوى البحـــث عـــن الأســـلوب

المؤسســات بنمــوذج یمكــن مــن خلالــه تحســین الفعالیــة مــن خــلال  حیث اســـــتطاع هـــــذا النظـــــام أن یـــــزود

لجمیـــع العملیـــات في مؤسســـات التعلـــیم العـــالي، ومحاولــــة التطـــویر المســـتمر  اســتثماره لجهــود جمیــع العــاملین

  .متهرضا المستفیدین وحاجا والمهـــام وتركیـــزه علـــى
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