
 

و العلوم والتسيير كلية العلوم الاقتصادية 

 التجارية 

 جامعة تلمسان

 L.M.Dالسنة الأولى 

 

 محاضرات في مدخل الى علم إدارة الأعمال

 

 

 

 

 

السنة الجامعية:                      إعداد: د. بن عمار سمية

2022/2023



1 
 

 

 :البرنامج

 مقدمة عامة:

 الفصل الأول: مقدمة في علم الإدارة.

 المبحث الأول: ماهية الإدارة.

 المبحث الثاني: أهمية الادارة وعلاقتها بالعلوم الاخرى.

 .والمدارس الإداريةالفصل الثاني: تطور الفكر الإداري 

 المبحث الأول: المدرسة الكلاسيكية.

 العلاقات الانسانية.المبحث الثاني: مدرسة 

 المبحث الثالث: المدرسة الحديثة.

 الفصل الثالث: المؤسسة الاقتصادية.

 المبحث الأول: ماهية المؤسسة الاقتصادية.

 المبحث الثاني: وظائف المؤسسة.

 .والمحيطالفصل الرابع: المؤسسة 

 المبحث الأول: المحيط الاقتصادي.

 المؤسسة. وأهداف محيطالمبحث الثاني: أهمية 

 .والمحيطالمبحث الثالث: العلاقة بين المؤسسة 

 الفصل الرابع: المسير.

 المبحث الأول: مدخل الى التسيير.

 المبحث الثاني: المسير.

 المبحث الثالث: وظائف المسير.

 

 



2 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 

  



3 
 

 مقدمة عامة

 

 

 إن الإنسان اجتماعي بطبيعته يتكتل مع بني جنسه في مجموعات بشرية ذات

اهتمامات مختلفة ومتنوعة لذا "فوجود الإدارة حتمي في كل التجمعات البشرية 

التي تمتلك إمكانيات مادية وفنية وطبيعية تساعدها على تحقيق أهدافها وتنفيذ 

واجباتها" إذاً فالإدارة بشكل عام هي الركيزة الأساسية لكل عمل مبني على 

اري فعال يعتمد على أساليب أسس علمية بل لا بد من وجود جهاز تنفيذي إد

  .إدارية حديثة تكفل تقديم الخدمات العامة في أقصر وقت وبأقل تكلفة ممكنة

 الوزارات الجامعاتإن أي تنظيم أياً كان هدفه يحتاج إلى الإدارة مثل 

وغيرها... فمن هنا كان اهتمام المؤلفين ، المؤسسات والشركات ،المدارس،

لدارسي الإدارة العامة والعاملين في ميادينها الأصول والباحثين بأن يقدموا 

والأسس والمبادئ الإدارية العامة ومحاولة ربط هذه الحقائق والمعلومات بواقع 

  .الإدارة العلمي
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 مقدمة في علم الادارة

 

تؤدي الإدارة دوراً مهماً في توجيه الجهود الجماعية على اختلاف مستويات 

أنواعها فكلما ضم عدة أفراد جهودهم إلى بعضها تجمعها وعلى اختلاف 

تظهر أهمية الإدارة وتتزايد هذه الأهمية  ، البعض للوصول إلى هدف معين

  .كلما تزايد اعتماد المجتمع على الجهود الجماعية

فللإدارة دوراً هاماً في توجيه الجهود الجماعية نحو تحقيق الهدف ومن هنا 

استخدام الموارد عن طريق إنتاج سلعة ما أو تظهر أهميتها في الترشيد في 

 .خدمة معينة

I. :ماهية الإدارة 

 مفهوم الادارة: .1

لقد تعددت التعريفات التي يقدمها المتخصصون في مفهوم الادارة، حتى يمكن 

القول ان الكتابات الادارية الراهنة من هذه التعريفات، تتضمن عددا من 

 الادارة ما يأتي:التعريفات بقدر عدد الكتاب في مجال 

لهم.  وتقديم العونخدمة الاخرين  وهي تعنيالادارة مشتقة من الفعل ادار  -

النحو، فان من يعمل بالإدارة يقوم بخدمة الآخرين، او يصل  وعلى هذا

 عن طريق الادارة الى اداء الخدمة.

عرفت موسوعة العلوم الاجتماعية بأن الادارة هي العملية التي يمكن  -

 .والاشراف عليهفيذ غرض معين بواسطتها تن

"، Koontz and O’Donnellأودر ونال" "و كما عرف "كونتز -

 الإدارة بأنها تنفيذ الأشياء عن طريق الآخرين.

" عرف الإدارة بأن تعرف Frederick Taylorاما " فردريك تايلور" " -

بالضبط ماذا تريد، ثم تتأكد من ان الافراد يؤدونه بأحسن طريقة ممكنة 

 .وأرخصها
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" الإدارة بانها عملية استخدام المواد الخام Dale Beachعرف "ديل بيش" " -

وتوجيههم الأشخاص  وتتضمن تنظيملتحقيق أهداف معينة،  والعنصر البشري

 لتحقيق هذه الأهداف.  وتنسيقهم وتقييمهم

زويلف" الإدارة بأنها استغلال الموارد المتاحة عن طريق وقد عرف "القريوتي و -

الأهداف المحددة بكفاءة وفاعلية  بشكل يحققوتنسيقهاتنظيم الجهود الجماعية 

بوسائل إنسانية، مما يسهم في تحسين حياة الانسان، سواء أكان عضوا في و

 أيا كان المجال الذي تمارس فيه.التنظيم ام مستفيدا من خدماته، و

 Dale" "ديلبيش"عرف -

Beach"الإدارةبأنهاعمليةاستخدامالمواردمنالموادالخاموالعنصرالبشريلتحقيقأهداف

 .معينة،وتتضمنتنظيمالأشخاصوتوجيههموتنسيقهموتقييمهملتحقيقهذهالأهداف

 الإدارةبأنها،فقدعرف"القريوتيوزويلف" -

هدافالمحددستغلالالمواردالمتاحةعنطريقتنظيمالجهودالجماعيةوتنسيقهابشكليحققالأا

افيالتنظيكالعضولإنسانية،ممايسهمفيتحسينحياةالإنسان،سواءلوبوسائةبكفاءةوفاعلية

 .لذيتمارسفيهالمجال ا مأممستفيدامنخدماته،وأياكان

لا مماسبقيتضحلناأنه

وذلكعائدإلىتباينخلفياتوتجاربالباحثينالمتخصصينفيالإلتعريفامتعددةتعريفمحددللإدارة،ديوج

. تلايعنيعدموجوداتفاقبينهافيكثيرمنالنقاطاغيرأنتعددهذهالتعريف. دارة

 بأنها:وإجمالا،فإننانعرفالإدارة

وذلكمنأجلت،الرقابةوظيفةتنفيذالأعمالعنطريقالآخرينباستخدامالتخطيطوالتنظيموالتوجيهو"

 ٠"حقيقأهدافالمنظمةبكفاءةوفاعلية،معمراعاةالمؤثراتالداخليةوالخارجية

 

 

 

 :منخلالهذاالتعريفيمكنناأننبينالعناصرالآتية

منأجلتحقيقأهدافموإنالإدارةوظيفةذاتمهامومسؤولياتمحددةيقومبهاأفرادمعين -

 هذايعنيأنالإدارةنشاطمتخصصولابدأنتكونلدىالأفرادالمنوطةبه. حددة

موظفة 

 .الإدارةالمعارفوالمهاراتالتيتمكنهممنأداءهذهالوظيفةعلىالوجهالمطلوب
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 حدةفيوظائفهاسواءإنالإدارةوا -

. النشاطالذيتقومبهالمنظمةأوالجهازحكومياأوخاصاعكالتنو

ذلكأنالإدارةترتبطبإنجازأعمالوأنهذهالأعمالقدتكونفيأجهزةحكوميةأوخاصة

لا  أوأنشطةخيرية،وأننجاحهذهالأجهزةفيتحقيقأهدافها

 .الإدارة إلىاختلاففئاتها،وإنماإلىطرقممارستهعيرج

. إنالإدارةتقتضيوجودمجموعةمنالناسيتممنخلالهمتنفيذالأعمال -

. نصبعلىالمجهودالبشريالذييعتمدعلىالتعاونالجماعيت  هذايعنيأنالإدارة

فهيليستإذاآليةتركزعلىالأشياءوتهملالإنسان،وتبعالًذلك،فإننجاحالإدارةيتوقف

 .علىالعنصرالبشريفيها

 إنممارسةالإدارةتستلزمالقيامبعدةو -

لفيالتخطيطوالتنظيموالتوظيفوالتوجيهوالتنسيقوالرقابةوإعدادالتقاتتمثفوظائ

لا ذلكأنه. ريروالميزانية

أنتحققأيةمنظمةأهدافها،دونأنتكونلدىالعاملينبها،وخاصةالمديرينمنهمريتصو

 .المعارفوالمهاراتالمرتبطةبهذهالوظائفالتيتمكنهممنأداءهذهالأهداف

. هدافمحددةإنالإدارةلاتعملفيفراغ،وإنماتسعىإلىتحقيقأ -

. هذهالأهدافتعدبمنزلةالدليلالموجهلنشاطالإدارةفيأيجهازأومنظمةإدارية

فعلىسبيلالمثالهناكأهدافتسعىوزارةالتربيةوالتعليمإلىتحقيقهاتختلفعنتلكالأهدافا

. لتيتسعىوزارةالصحةأووزارةالزراعةأووزارةالداخليةإلىتحقيقها

غايةفيحدذاتها،حيثتستخمنهذاالمنطلق،فإنبعضهمينظرإلىالإدارةكوسيلةوليست

 .دمبغرضالمساعدةفيتحقيقالأهداف

ومن  محك مطلق او انماإنوجودالأهدافكموجهلنشاطالإدارةلايعد -

. شروطومعاييرمحددةأبرزهاالفعاليةوالكفاءة

بمعنىانهلايكفيتحقيقالأهداففيحدذاتهامنوراءممارسةالإدارة،وإنمالابدأنيتمتحق

( أيعملالشيءالصحيح) يقهذهالأهدافبفعالية

(. أيعملالأشياءبطريقةصحيحة)وكفاءة

وبالطبعفإنالفعاليةوالكفاءةليستهيالمعاييرالوحيدةالتيتستندإليهاالإدارةفيتحقيقأ

أخرى  هدافها،وإنماكانتمنبينأبرزهذهالمعايير،فهناكمعايير

 .لعدالةوالأمانةوالالتزامبالأنظمةواللوائحوتحقيقالرضاالوظيفيوغيرهالامث
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عملية  كفايةيعنياتخاذالقرارالسليم،حيثتعدإنتحقيقالأهدافبفعاليةو -

تخاذالقراراتمسألةأساسيةفيكافةالمنظماتالإداريةالعامةمنهاوالخاصةعلىحدس

. مهمافيكافةصورالنشاطالإداريومراحلها واء،إذيعدالقرارعنصر

ترسمالإجراءاتاللازمةلسيرالعملالإداريوتخصصالإمكافعنطريقاتخاذالقرار

يات ان

يةاللازمةلتنفيذهذهالأهداف،كماتحددالوسائلأوالمعايوالمواردالبشريةوالماد

. يرالتييتمعلىأساسهاتقييمدرجةالنجاحفيتحقيقهذهالأهدافمنعدمه

بليمكنالقولإنعمليةاتخاذالقرارتعدجوهرالإدارة،حينإنهامتضمنةفيجميعأنشط

ةالإدارةبمافيذلكتحديدالأهدافوكذلكالعملياتالإداريةالمتمثلةفيالتخطيطوالتنظي

 .الرقابةموالتوجيهو

إنالإدارةليستشيئاساكنا،أوثابتابلهيعمليةمتحركةتتجددوتتأثرتؤثرفيالبيئةالمحي -

من  لذلكفإن. طةبها

الإدارةالناجحةالعملعلىتطويرذاتهابمايجعلهاتستجيبللمستجداتالحديثصخصائ

ةوذلكمنخلالتطويرمعارفالأفرادالعاملينومهاراتهموتحديدالهياكلالتنظيميةوت

 .بسيطالإجراءاتوالنماذجوالاستفادةمنالتقنيةفيصيععملياتها

 : الادارةعلمنشأة .2

رورة الضأدت  والثانيةالأولى  عنالحربينالعالميتينالناتجةانالاضرار

إيجاد إدارة  التدخليستدعيوكأنهالتنظيمالنشاطالاقتصاديلدولةتدخلا

النواة ويارابعضالكتابانالمرحلةلتسييرهذهفعالة

" Adam Smith" "ادمسميث" يمثلكانتفيالدراساتالتيقامبهابعضالمختصالادارةىلعلمالأول

العلم التخصصفيالعملغيرانهذاضرورةحول

" Frederick Winslow" تعرفقواعدهومناهجهالابعدالدراساتالتيقامبهاكلمنمل

 ".Henri Fayol"و

 :ةأهمية الإدار .3

يمكنأننقولانالإدارةتمثلعنصرامهمافيحياةالفردوالمنظمةوالمجتمع،وهذهالأهميةيكنتلخيصها

 :فيالنقاطالآتية

 من خلال   الإدارةوسيلةالمجتمعفيتحقيقأهدافهوطموحاته،وذلك

عمليةالتخطيطوالتنظيموالتوظيفوالتوجيهوالرقابة،وليسأدلعلىذلكمنوجودخطمارستها
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ن طالتنميةالخمسيةفيالمملكةالعربيةالسعوديةودولالخليجوالتيتحاولم

 .لمجتمعالأمنهاتحقيقالنمووالتقدموالرخاءوخلال

 الإدارةوسيلةالمجتمعفيتحقيقاحتياجاتأفرادهمنخلالتحديدأولوياتهذهالاحتياجاتواستثما

رالمواردالمتاحةفيهلتلبيةهذهالاحتياجات،بلوالعملعلىمواجهةالاحتياجاتالمتجددةوندر

 .ةالموارد

 من ازديادعددالمنشآتالإداريةوكبرحجمها،باعتبارهاالوسائلالتييستطيعالمجتمع

. بيةاحتياجاتهتحقيقأهدافهوتلخلالها 

هذهالأهميةللمنشآتفيعالماليومفرضتأهميةالإدارةمنحيثحاجةهذهالمنشآتإلىالتخصصات

الإداريةالمختلفةالأمرالذيأكدعلىأهميةالإدارةالكفؤةالقادرةعلىاتخاذالقرارالسليممنخلا

لالعملعلىتحقيقالاتساقوالتكاملبينالتخصصاتالإداريةالمختلفةبمايمكنالمنشآتمنتحقيقأهد

 .افها

 هميةالتعاملالإنسانيفينجاحالمنشآتالأمرالذيفرضعلىالإداريينتدريبالعاملينمنأجلاكتساأ

بما بالمعارفوالمهارات

منخلالاكتسابهاتهيئةالمناخالملائمللأفرادللأداءالجيدوذلكمنخلالالانتباهإلىالقميمكنه

عضاياالمتعلقةبتحفيزهم،وحلمشكلاتهم،وتلبيةاحتياجاتهمفيحدودإمكانياتالمنظماتالتيي

 .ملونبها

 عبئاتخوجودالمتغيراتالاجتماعيةوالاقتصاديةوالتقنيةالملحة،الأمرالذيفرضعلىالإدارة

لتغييرومتابعةتنفيذهذهالخططوتقويمهامنأجلتحقيقالنمووالتقدمفيالمجالاتالمختلفطيطا

 ٠الدولالمتقدمةبواللحاق بركةللخروجمندائرةالتخلف

 المنشآتإلىإناطةإدارتهاإلىرجالالإداالفصلبينمنظماتالأعمالوملاكهاممادفعملاكأغلبهذه

 ٠رةالمتخصصينممايزيدمنأهميةالإدارةوالإعداداللازملمنيقومونعليها

 الندرةالمتزايدةفيالمواردالماديةوالبشريةالأمرالذييتطلبوجودإدارةقادرةعلىمواجهةهذ

االتحديمنخلالاتباعسياسةالترشيدفيالنفقاتوالبحثعنأفضلالوسائللتحقيقالأهدافبأعلىجودة

 .قلتكلفةوأ

 مجالتستطيعالدعوةإلىالعولمةوماترتبعليهامنوجودتحدياتكبيرةوبخاصةللدولالناميةالتي

راةالدولالكبيرةفينوعيةوتنوعوجودةمنتجاتهاوخدماتهاإلاإذاأحسنتهذهالدولإصلاحالإ

 .دارةوتطويرها

 المنافسةالشديدةفيالأسواقالعالمية،الأمرالذييتطلبالتجديدوالابتكارمنخلالالإدارةالجيدة

 .لطرقالإنتاجوالتسويقوالتوزيع
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 رغبةالأفرادفيالوصولإلىمراكزاجتماعيةوقياديةمتميزة .

دراسةالإدارةمنأجلتجاهلهذهالرغبةفيتحسينالمستقبلالوظيفيللأفراددفعتالكثيرمنهمإلا

اتهمالإداريةبمايمكنهممنالتعاملمعمشكلاتتقديمالخدماتوالإنتاجوالتنميةمعارفهمومهار

 .لتسويقوالتمويلوإدارةالأفرادفيالمنشآتالتييعملونبها

 :الادارةمجالات .4

: مجالتطبيقهافيمؤسساتالقطاعالخاص -

 .تجاريةاوصناعيةاوخدميةالربحيةسواءكانتالتحقيقتسمىبإدارةالاعمالوالتيترمي

 .ربحيةوتسمىبالإدارةالعامةومؤسساتهاغير:مجالتطبيقهافيالمؤسساتالحكومية -

إدارة العامةوالإدارة  مجالالمؤسساتالتيتقعضمن -

 .والمساجدوالكنائسجمعيةحمايةالبيئةالاعمالمثل

 :الإدارةخصائص .5

 :فيمايليالإدارة 

" فوزيبشرى" ايانالإدارةتمارسمنخلالالمنظماتلذلكيؤكد:ترتبطالإدارةبالمنظمات -

الإدارة  ذلكبان

نسبياوسواءكانتعلىالمستوصغيرةالحجماوكبيرةوعاؤهاالمنظماتسواءكانتهذهالمنظمة

 .اوالعالميالإقليمي ىالمحلياوالقومياو

أساس  وذلكعلىعمليةاجتماعية:الإدارة -

النهاالتيتؤديفيالمتفاعلةوالمتداخلةوالمتتابعةوالمتتاليةمنالخطواتمجموعةانهاتنطويعلى

للإدافعلىالرغممنانالطبيعةالديناميكيةللإدارةالىالعلميةهدفمحددكمايشيرنفهميقالتحقية

الأسس  قواعدهاورة

التيتستنداليهاوالمبادئالتيتحكمممارستهافإنهاتمارسمنخلالبشريتفاعلومعبعضهمالبع

 .مشتركةضمناجلتحقيقاهداف

الأهداف  وهذهمحددةحيثانهاتحقيقاهداف: عمليةهادفةالإدارة -

 .فيالوقتاوالجهداوالمالالتكلفةباقلقدرمنلمنظمةلاتخرجعنكونهاالانجازالفعالا

 الحياةوهذايعنيانالإدارةلاتقتصرعلىمجالواحدمنمجالات: تمارسفيمختلفالمجالات -

الإنسانية 

ومجاالانتاجيةتمارسفيالمجالالاقتصاديوالاجتماعيوالتعليميلذلكفإنهاتستخدمفيالمجالات

 .لاتالخدمات

 مستوىالاوالقمةسفيالمنظماتفيجميعالمستوياتالإداريةسواءفيمستوىالإدارةتمار -

 .ستوىالاشرافالمباشراومستوىالخطالاولمالمتوسطاوالإداري 
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وانتناحيةالنشاطمنالاستمراريؤديمالتنظيالإدارةتعنيبتوجيههذاالسلوكبحيثيصبحسلوك -

الأهداف  وانجازأخرى  ناحيةظامهمن

معينةلاينتفىعنهمالغرمنظمةالتيقامتمناجلهاالمنظمةفمنالمعلومانالافرادحينماينظمونالى

 .كماانلكلمنهمقيمهومعاييرهتحكموتوجهسلوكهلتحقيقةضلكلمنهمغرضاواكثريسعى

الإدارةتعنيباستخداموتوظيفالمواردالمختلفةفيالمنظمةافضلاستخدامممكنسواءكانتهذ -

االتحقيقنيؤديانهدونانيكونهناكفاقدوهذامنشاتيةمعلوماوماليةاوماديةهالمواردبشريةاو

 .هدافالمنظمة

تحرصالإدارةانيتصفسلوكالعاملينبالتعاونوالتنسيقبحيثيكملكلمنهمالاخروبدونانيكونهن -

 .اكتكراراوالتعارضفيالمسؤوليةاوالمسؤولياتالتييقومبهاالعاملونفيالمنظمة

أساس  اتخاذالقراراتهو -

مسلوكالعاملينفياستخدامهمللمواردالمتاحةلتحقيالإدارةوجوهرهذهالقراراتهيالتيتحك

الأهداف  ق

المحددةواذاكانتالإدارةمنالعملياتفانكلعمليهمنهذهالعملياتتمارسمنخلالالقراراتالتيتتعلق

بهالذلكنقولعنالقراراتالتيتتخذفيالعمليةالتخطيطيةبالقراراتالتخطيطيةويطلقعلىالقرارات

العملية بتتعاقالتي

 .بالقراراتالتنسيقيةوهكذايصبحمنيتخذالقراراتيختلفعنالذيينفذهاالتنسيقية

الإدارةتمارسفياطارالظروفالبيئيةالمحيطةوتتأثربهذهالظروفبماتشملعليههذهالبيئةمن -

وقديكونهذاالتكنولوجيةاوسياسيةاواقتصاديةاواجتماعيةقوىومتغيراتسواءكانتمتغيرات

 .تأثيرسلبياوايجابي

المنظماتليسفقطبقدرتهاعلىانجازاهدافهابلايضاعلىاساسانجاحالإدارةيقاسفيايمنظمهمن -

 .يةوالفعالنيكونهذاالانجازمتصفابالكفاءة

اماديةاوبشريةمنالصوردونوجودفاقدفيالمواردسواءكانتصورةيقصدبالكفاءةالعملبأية -

الإدارة  لذلكفانماليةاومعلوماتيةو

،فالمديرالناجحاوالكالمنظمةالمختلفةهيالتيتتجنبالواقفالتيتؤديالىضياعالمواردالناجحة

 .وحكمةبحزمالماليةللمنظمةفءهوالذييوظفويستثمرالموارد

أداء  الناجحهوالذييكونفعالومؤثرويقصدبالفعاليةالمدير  -

الأوقات  الاعمالالمناسبةبالطرقالمناسبةفي

. المناسبةوالمحافظةعلىالوضعالتنافسيالمناسب

فيالانتشاروالاتساعويقررالخروجمنالسوققبلانيبدأفالمديرهوالذييقرردخولالسوققبلان

 .ينهاراويخفق

II. بالعلومالاخرىاهتعلاقأهمية الإدارة و: 
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 :علاقهالإدارةبالعلومالاخرى .1

 الإدارةوعلمالاجتماع: 

الإدارةتبحثعنالمجتمعوالجماعاتحيثيكونالمجتمعبيئةالإدارةتتأثربهويتأثربهافمنالتزاماتالإدار

 واقلسعروجودةملهالسلعوالخدماتالتييطلبهابأحسنةانتحافظعلىالمجتمعوبيئتهوانتقد

منخلاياالمجتمعخليةنتخدمالمجتمعبمنحفرصالاستخداملأفرادهوحمايتهمكماانالمنظمةتعتبرأ

ونظامهالاجتماعيالذيلبنتهالانسانبميولهورغباتهكماانالمجتمعاتالسكانيةتعتبرالاساسفيدراسة

 .الاسواقالحاليةوالمنتظرة

 الإدارةوعلمالاقتصاد: 

وزياالثروةالقوميةوالاستغلالامثلللمواردوزيادةبماانعلمالاقتصاديهتمبدراسةالنشاطالانساني

 الدخلزيادةالكفاءةالإنتاجيةودراسةالمجتمعومدىدة 

الأمثل  الاستغلالأهدافه  قوميوتوزيعالمواردواستخدامهالذافهولصيقفيعلمالإدارةالذيمنال

الإداري للمواردالبشريةوان

 .وانيعملعلىاخذالاعتباراتالاقتصاديةعواملتحركعملهالاداريقتصاديةعقليةالابدانيكونذو

 الإدارةوعلمالنفس: 

بينعلاقةوطيدةانالانسانهوالركيزةالأساسيةللإدارةوهوالذييمثلمصدرعطاءالمنظمةلذافانهناك

الانسانوسلوكهودوافعهورغباتهوطموحمعرفةعلمالنفسوعلمالإدارةفعلمالنفسيعينالإدارةعلى

اتهفيمدالإدارةبوسائلتعينهاعلىتحفيزاتالفردواختيارهوتعلمهوتدريبهوماعلمالنفسالاداريالام

 .ظهرمنمظاهرذلكالتقارببينعلمالنفسوالإدارة

 :الادارةأهمية  .2

 .الإدارةهيالأداةالأساسيةفيتسييرالعملداخلالمنظمة -

 .تحقيقالاهدافمسؤوليةيقععلىعاتقالإدارة -

 .تواجهالإدارةالكثيرمنالتحديات -

 .تحقيقالتكاملالخارجيوالتكاملالداخليمسؤوليةيقععلىعاتقالإدارة -

 .الإدارةالتعاملمعالتغييرالمستمرفيحاجاتالمجتمعمسؤوليةلكيتنجحالمنظمةفان -

 :نشأةعلمالإدارة .3

 انالاضرارالناتجةعنالحربينالعالميتين

ادارىوالثانيةادتالىضرورةتدخلالدولةلتنظيمالنشاطالاقتصاديوكانهذاالتدخليستدعيايجادالأول

الادارة ىلعلمالأولالنواة ويارابعضالكتابانالمرحلةلتسييرهذهةفعالة
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" Adam Smith" "ادمسميث" كانتفيالدراساتالتيقامبهابعضالمختصينمثل

هالابعدالدراساتالتيقامبهاكلالتخصصفيالعملغيرانهذاالعلملمتعرفقواعدهومناهجضرورةحول

 ".Henri Fayol"و" Frederick Winslow" من

 هلالإدارةعلمامفن؟ .4

حيثتستندمبادئالإدارةعلىالبحثالعلميوالمراقبةوليسفقطعلىالرأي،ولقدتمتطويرها:الإدارةهيعلم

أيضا  منخلالالتجاربوالخبراتالعلميةلعددكبيرمنالمديرينالسابقين،و

الإدارةتحتويعلىعلاقهالسببوالنتيجة،وعلىسبيلالمثالسيؤديعدمالتكافؤاوالتوازنبينالسلطةوالمس

ؤوليةالىعدمالفعالية،وانالإدارةلديهامجموعهمنهجيهمنالمعرفةولكنهليسالدقيقةمثلالعلومالطب

الأخرى  يعية

معالبشرومنالمثلالبيولوجياوالفيزياءوالكيمياء،والسببالرئيسيلعدمدقهعلمالإدارةهوانهاتتعامل

التنبؤبسلوكهمبدقه،ونظرالأنهاعمليهاجتماعيه،فهيتقعفيمجالالعلومالاجتماعية،حللغايةصعب

 .مختلفةأوقات  يثانهاعلممرنولهذاالسببقديؤدينظرياتهاومبادئهاالىنتائجمختلفةفي

الأشياء  حيثتعتبرالإدارةكفنوذلكبسببانلكلمديرطريقتهالخاصةفياداره:الإدارةفن

أيضا  بناءعلىمعرفتهوخبرتهوشخصيته،والإدارة

ابداعيهبطبيعتهامثلايفناخر،فهيتجمعبينالمواردالبشريةوغيرالبشريةبطريقهمفيدةلتحقيقالنتائ

جالمرجوة،حيثيتمتوجيهالإدارةايضانحوتحقيقالاهدافالمحددةمسبقا،ويستخدمالمديرونموارد

والمنظمة،وبالتالييمكنناالقولانالإدارةمختلفةمثلالرجالوالمالوالموادوالآلاتوالاساليبلتعزيزنم

 .هيفنصريحتمامالأنهاتتعاملمعتشكيلموقفوسلوكالاشخاصفيالعملنحوالاهدافالمرجوة
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 تطور الفكر الاداري و المدارس الفكرية

 

 تمهيد:

 ويستعمل مصطلح مدرسة ليشير الى مجموعة المفكرين الذين يشتركون في رؤيتهم 

م أن معينة و طريقة دراستها و فهمها و لا يشترك فيهتعريفهم و تفسيرهم لظاهرة 

 عضهميتواجدون في مكان واحد و أن يعيشوا في نفس الفترة الزمنية و أن يعرفوا ب

 بعض.

I. :المدرسة الكلاسيكية 

 :مدخلالىالمدرسةالكلاسيكيةفيالتسيير .1

 تعريفالمدرسةالكلاسيكية: 

(  Classique) لابدلنااننعرفمعنىكلمهكلاسيكيهبداية

. هوالشيءالتقليدياوالقديمالكلمةاذيخطئالكثيرونباعتقادهمانمعنى

لأول لكنفيالواقعانمعنىكلاسيكيهوالطرازا

ظهرتفيالقرنالثامنعوالمدرسةالكلاسيكيةالاصليونانيةاوالمثالياوالنموذجياوالممتازوهيكلمه

فيبةالمدرسةالكلاسيكيتعرفتحتاسمعريقةشر،اذاثمرتمجهوداتهموالاتالىقياممدرسهاقتصاديه

 100 ريطانياوعاشتحوالي

. ترقيالىدرجهالكمالواليقينالاقتصاديةعام،حيثاعترفلهابالسبقفمعالجهالقضايا

والأخلاقية  الشخصيةبالبعدعنالدوافعالمدرسةالكلاسيكيةوتميزت

أعطت  وبهذا. فيالتحليلالموضوعيةوبالاعتمادعلىادواتالتحليلالمنطقيوباتجاهاتها

 .1تيعرفبهامنذذلكالحينالالعلميةالحديثةالاقتصادصفته

 نشأةالمدرسةالكلاسيكية: 

الإداري  الفكرةمنل والتيتمثلالرافدالاوالمدرسةالكلاسيكيةظهرت

يلياهمالوفيمارةلفتاخلالهذهسائدةفياواخرالقرنالثامنعشر،وتعتبرنتاجالتفاعلبينعدهالتياراتكانت

 :المدرسةالتيمرتبهالتاريخيةمراحلا

 :ظهورالثورةالصناعيةمرحلة -

                                                             
 .7، ص2000أحمد صقر، تاريخ النظرية الحديثة، ليبيا،  -1
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 :التاليةتبرزهمنخلالالنقطةابرزماتميزتبههذهالفتر

 .التوسعفياستخدامالآلاتواحلالهامحلالعمال -

 .ظهورمبداالتخصصوالتقسيمالعمليللعمل -

 .كبيرمنالعمالفيمكانالعملوهوالمصنع+- تجمععدد -

 .انشاءالمصانعالكبرىالتيتستوعبالآلاتالجديدةوالطاقةالعاملة -

 حركةالادارةظهورمرحلة : 

" فريدريكتايلور" هذهالمرحلةالمهندسالامريكيكان من أبرز 

 و" لبرتفرانكج" "الىجانبهللإدارةالأربعة  التقسيمالمنهجيللعملوالمبادئلفكرةبعرضه

الإضافات  منخلالبعض" ماكسويبر"  و" هنريفايول"  و" هنريجانت"

 .الكلاسيكيةالىافكارتايلورحيثكانتالبوادرالاوليلميلادالمدرسة

 والوعيالقوميالعمليةنموالمنظماتمرحلة: 

الإدارة  ممارسةللردعلىالعالميةنتيجةحتميةكانظهورونموالنقاباتوالمنظمات

الإداري  فيتسييرالعشوائيةأفكار  الانسانيتخلىعنوبدأ

 .الاوليفيظهورالكلاسيكية"تايلوروبذور"ثرهلمبادئتأوكان

رية إدا لنشأةالكلاسيكيةكوظيفةمنالاسبابتفسرالاهتمامالمتزايدقيبا  هناكالعديد

 : وتحملهافيهافيمايليالإدارةوكفرعمنفروععلممتخصصة

أشياء  التوسعالصناعيالذيتمفيالعصرالحديثحيثساهمفيظهور -

 .لميعرفهاالانسانمنقبلجديدة

 .2زيادةالتدخلالحكوميفيعلاقاتالعملبينالعمالورجالالاعمالعنطريقاصدارالقوانين -

 مفهومالادارةفيظلالمدرسةالكلاسيكية: 

 :هناكعدهتعاريفمنبينها

الأمثل  تسعىالىالاستخدام"عمليةذهنيةوسلوكية -

 ".ودةجواعلىتكلفةقلبأوالعاملينبهاالمنظمةلبلوغاهدافالبشريةوالماديةللموارد

الأهداف  وصياغةالنشاطالمسؤولعناتخاذالقرارات" -

معنطريقواستقرارها،المنظمة،لتحقيقنموبكفاءةواستخدامهاالمطلوبة،وتجميعالموارد

 ".والتقويموالرقابةتخطيطوالتنظيموالتوجيه: منالوظائفاهمهاجموعة

                                                             
 .24، ص2000المهدي الطاهر، مبادئ الإدارة الحديثة، دار الثقة و نشر عمان،  -2
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الأفكار  والمعلوماتوالبشريةوالماديةوالماليةهيالاستخدامالفعالوالكفءللموارد -

بغرضتحقيقوالرقابةفيالتخطيطوالتنظيموالتوجيهالاداريةالمتمثلةوالوقتمنخلالالعمليات

 .3"الاهداف

 :ويقصدبالموارد

o المنظمةالافرادالذينيعملونفي: البشريةالموارد. 

o منمبانيواجهزهوالاتالمنظمةكلمايوجدفي: الماديةالموارد. 

o الماليةالموارد :

 .جلالاطويلةوالاستثماراتلجاريةكلالمبالغمنالمالالتيتستخدملتسييرالاعمالا

o والانظمةالحقائقوالقوانينالأرقام  تشمل: المعلوماتوالافكار. 

o الزمنالمتاحلإنجازالعمل: الوقت. 

 :المدرسةالكلاسيكيةنظرياتواهمرواد .2

 فريدريكتايلور"نظريهالإدارةالعلمية": 

الإدارة  لحركةالأول  المؤسس" فريدريكتايلور" يعتبر

السلمامتدرجفيع،ثعاملافيمصنالبدايةكانفيالعمليةاذالعالمفريدريكتايلورحياة،ويهمنافيالعلمية

امصانعحدالالهرمالوظيفيللاستشاريينمنالمهندسينفياقمةلوظيفيحتىاصبحمهندسا،ثماصبحعلى

إنتاجية  كفايةهوتحقيقاقصىالعلميةفيمبادئتايلورالأساس  وكانحجرلامريكية

 .والحركةالزمنبدراسةمنخلالمايعرفالإنتاج  فيالمستخدمةللأفرادوالآلات

 :فيالإدارةالعلميةعلىالنحوالتاليويحددتايلورمبادئه

أسلوب  العلميفيتحديدالعناصرالوظيفيةبدلامنالأسلوب  -

ء،واهمالاداالحدسوالتقدير،وذلكمنخلالتعريفطبيعةالعملتعريفادقيقاواختبارافضلطرقا

 .لتحقيقهوالمدةالزمنيةالمطلوبةلشروطللعملمنحيثالمستوى

 .الاسلوبالعلميفياختياروتدريبالافرادلتحسينالكفاءةالإنتاجيةإحلال  -

 .تحقيقالتعاونبينالإدارةوالعاملينمناجلتحقيقالاهداف -

تلويتولىالعمالاتحديدالمسؤوليةبينالمديرينوالعمال،بحيثتتولىالإدارةالتخطيطوالتنظيم، -

 .نفيذ

 .اونجاحالفردفيعملهبالأجراوالمكافآتلرفعالكفاءةالإنتاجيةتأديةربط -

الأدنى احكامالاشرافوالرقابةعلىالعاملينفيالمستوى -

 .4لانهميفتقدونالمقدرةوالمسؤوليةفيالقدرةعلىالتوجيهالذاتي

                                                             
 .13، ص2004أحمد ماهر، مبادئ الإدارة الإسكندرية،  -3



16 
 

الأسلوب  انهذا

العلميالذيجاءبهتايلورفيمجالالإدارةوكانلهبعضالجوانبالسلبية،فإصرارالمنظماتعلىالاخذبأص

الإنتاج  وزيادةولالإدارةالعلميةحرصاعلىتحقيقاهدافالمنظمة

والارباحسنويا،جاءواعلىحسابتضحياتمنجانبالعنصرالبشريالذيكانعليهانينتظمفيخطالانتاجت

لمة،تحسبعليهحركاته،ويعملوفقالخطواتروتينيةومتكررةتبعثعلىالساموالملل،وتقتلاللآكاماما

الأسلوب  ذلكالىمقاومهالعماللهذاأدى  والابتكاروالطموح،وقدبادأة

،فقدتبينواانهممجردالاتوانالهدفالاساسيللإدارةالعلميةوهوزيادهالانتاجعلىحسابهمفعرضوات

وأخيرا  طبيقهاودخلتالنقاباتالعمالية،

تدخلتالحكومةالأمريكيةلمنعتطبيقمبادئالإدارةالعلميةفيالترسانةالحكوميةوغيرهامنالمصالح

. 

الإنتاج  والواقعانهاهتمامتايلوربتحقيقكفاية

ريقدراسةالوقتوالحركةكاندعوهللتركيزكليهعلىالمشروع،ولجذبالانتباهالىزيوالاقتصادعنط

ادهالانتاجلدرجهاندراسةالإدارةاقتصرتالىحينعلىدراسةترشيدادارهالمصنع،بينمااهملتالاعت

 .باراتالمتصلةبالجوانبالاجتماعيةوالإنسانيةللعاملينفيه

الإدارة  لنظريةونلخصمنهذاالعرض

التيتصفمايجبانيكون،وانهاركالكلاسيكيةالمثاليةالنظرياتطائفةتحتانهابهذاالشكلتندمجالعلمية

الإنسانية  زتعلىعنصرواحدمنعناصرالتنظيموهوالعمل،واهملتالانسانوالعلاقات

لحقيقةداخلالتنظيم،كماانهالمتكنتعنيسوىالعملالانتاجيعلىمستوىالمصنعولمتعطيالاهتمامالكافي

 .التفاعلوالتبادلبينالتنظيم

 هنريفايولالوظيفية"الإدارة  والإدارة  شموليةنظريه": 

أساس  النظريةلتكونإدارية  اناهممايميزكتاباتهذهالنظريةهوسعيهاللوصولالىمبادئ

الإداري  العملياتالتنظيموالتصميم

بريطاني،ا"ليندالارويك"فرنسيو"هنريفايول"،حيثانمختلفةمنبلدانالنظريةهذهدعاةوقدجاء

انهمكانوامعنيينبالمدرسةواحدةريكيونوالذيجمعهمفيفهمام"مونيورايلي"و"لوثرجيوليك"ما

أفكار  وذلكفانالمختلفةالتيتحكمالتنظيمفيالبيئاتالإدارية  وصولالىالمبادئ

الإدارة  نظريةكانتاكثرعمقاوتجريدامنالنظريةهذه

وغيرهاللوصولالىهذهالمبادئالتياعتبروالصناعيةالعسكريةواستشهدكتابهابالتنظيماتالعلمية

 .الإيجادعلماداريأساس  ها

                                                                                                                                                                                                            
 .23احمد ماهر، مبادئ الادارة الاسكندرية، مرجع سابق، ص -4
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 :5لقدوجدفايولالنشاطفيادارهالاعماليمكنانيقسمالىستهمجموعاترئيسيهوهيعلىالنحوالتالي

 (والتصنيعالإنتاج ) النشاطاتالفنية -

 (المشتريات،المبيعاتوالتبادل) النشاطاتالتجارية -

 (المواردالمالية،الاستثماراتوالمصروفات) النشاطاتالتمويلية -

 (لكاتوالاشخاصالممت) النشاطاتالأمنية -

 (تقديرالتكاليفوالاحصاءات) النشاطاتالمحاسبية -

 (التخطيط،التنظيم،التوجيه،التنسيقوالرقابة) النشاطاتالإدارية -

 شاطاتالنأهمية  كمااكدعلى. مهماكانحجمهامنظمةوقدبينفايولانهذهالمهامتتواجدفيكل

رية الإدا القيامبهذهالمهامالإداري  للوظائفالعليافاذااستطاعبالنسبةالإدارية 

 .ناجحةوفعالةفانقيادتهستكون

 لماكسويبر"النظريةالبيروقراطية": 

هدفويبر،وقدالتنظيمالعلميةلنظريةتعتبرالنظريةالبيروقراطيةكماوصفهاماكسويبرهيالبداية

ميكالتنظيلسلوعنالبيروقراطيةالىوصفالجهازالاداريللتنظيماتوكيفيؤثرعلىالاداءوانظريتهمن

. 

 ساسأ وكانويبريقصدبتعبيرالبيروقراطيةانيصفالنموذجالمثاليللتنظيموالذييقومعلى

 .والعملالمكتبيالإداري  منالتقسيم

بالدرامايتعلق،في"ماكسويبر"يؤكدجميعالباحثونفيالعلومالإداريةعلىاناهمالدراساتالتياسهامبها

 كثيرليلتهالىتحالسلطةهذهالدراساتقادبنظريةساتالتنظيميةوالإدارية،هيكتاباتهالخاصة

أساليب  منالتنظيماتو

ضحلماذتيتوخطوطالسلطةداخلهذهالتنظيماتوهذهالدراساتكانتتدورفينطاقاهتمامهالأساسيةال

الأشخاص  التيتصدراليهم؟ولماذايقومالأوامر  ايطيعالافراد

" هومفيمفباليهمفيحدودالاوامرالمشددةوالتيتتلخصتنسابأداءالاعمالوفقاللتعليماتالتي

أسلوب  وقدقامفيهذهالدراسةبتوضيح" راصدعبماتؤم

 :انواعثلاثة داخلهذهالتنظيماتوقسمهاالىلممارسةالسلطةاكسابالشرعية

 .السلطةالبطولية -

 .السلطةالتقليدية- -

 .السلطةالقانونيةالرشيدة -
                                                             

 .26أحمد ماهر، مبادئ الادارة الاسكندرية، مرجع سابق، ص -5
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الأنواع  وقداوضحهافيدراستهالفرقبينهذه

 .،معاعترافهبانهذهالانواعالثلاثةيمكنانيتضمنهاتنظيمواحد

أوضح  كما

فيدراستهانالنوعالاوليمارسالسلطةمنخلالالمواصفاتالشخصيةالتييتحلىبهاالقائدولذلكاستخدم

" Charisme"كلمه

سلممارسةوتمكنهمنعاديةوالتيتوضحمدىتحليالانسانبمواصفاتغيراللغةاليونانيةمنمقتبسةوهي

ثيفيالتأالسلطةهذهممارسةوفياستثنائيةطاتهبالأسلوبالذييحققلهقدراهائلامنضبطالنفس،وطاق

أدى  وقد. صدرورضيكاملبرحابةرعلىالعاملينمعهبحيثيتقبلونهذهالتعليماتاوهذهالتوجيهات

الىالبحثعنسماتوصفاتهؤ"ماكسويبر"هذاالىاتجاهعددمنالعلماءوالمفكرينالذينتأثروابدراسات

 .لاءالقادة

. تنظيمانالقائديمارسسلطتهمنخلالموقعهفيالالتقليديةامافيمايتعلقبالنوعالثانيالقائمعلىالعلاقات

فيب"ماكسويبر"،وقدضربالمتوازنةوكثيرامايمارسمثلهذهالقائدسلطتهمنخلالالعاداتوالتقاليد

 ومنبالأسلوب  حوثهالكثيرمنالأمثلةالتيتوضحهذا

ينهاالاساليبالتياداربهاالاقطاعيونممتلكاتهمومنشاتهمالواسعة،واوضحانالمراكزالإداريةكانت

 .تنتقلبالوراثةمنالابالىالابن

أما النوع الثالث، و هو ترشيد العلاقات القانونية داخل المنشآت و الوحدات من خلال    

الشكل البيروقراطي للتنظيم و هو التنظيم الذي يوجد في المنشآت الحديثة، و يرى 

"فيبر" ان هذا التعبير يتفق مع التطور الذي وصلت اليه مختلف الوحدات في المجتمعات 

رعية او قانونية السلطة يمارسها القائد من خلال مجموعة من المعاصرة، ذلك ان الش

القواعد و الإجراءات هي التي تكسبه شرعية ممارسة السلطة في الموقع الذي يتواجد فيه 

أثناء الفترة الزمنية التي يصدر فيها تعليماته و يمارس فيها سلطاته، و هذه المجموعة من 

ل المراكز التي تشغلها المستويات الادارية القواعد و الاجراءات التي تمارس من خلا

المختلفة في التنظيمات الضخمة و الحديثة، و هي التي أطلق عليها "ماكس ويبر" كلمة 

 بيروقراطية.

 و يرى ان التنظيم البيروقراطي المثالي يقوم على الاسس التالية:

 أعضاء التنظيمالبيروقراطيعلىدفةتوزعالنشاطاتوالاعمالاللازمةلتسيير -

 .رسميةوبطريقةثابتةومحددةالتنظيمباعتبارهاواجبات
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الأوامر  لإعطاءالسلطةاللازمةتوزع -

عدمتىقوا،وتحدثهذهالواضحةومحددةبشكلرسميثابتووفقالقواعدالمحددةبتنفيذالواجبات

 .السلطةالتيتمنحلكلموظف،ونوعتلكالسلطة

وأساليب  هناكطرق -

لالأدانكانمؤهالامللعملوتنفيذالمهاموالواجباتوبالتاليلايعينفيالتنظيمالبيروقراطيمحددة

 .ءتلكالمهام

مودقيقمحاسمستوياتمتخذاشكلاهرمياوبالتالييوحدنظاعدةينقسمالتنظيمالبيروقراطيالى -

الدمستوياتاتال،حيثتشرفالمستوياتالعليامنالتنظيمالبيروقراطيعلىاعمالونشاطالرئاسةمن

 ستوىلىالمالنظامللعامليناوالمرؤوسينبانيتظلممنقراراتاحدالرؤساءاويسمحهذا. نيا

الإداري 

اصالخكافة،العامةوالضخمة،،ويسودهذاالتنظيمالهرمياشكالالتنظيماتمنظمةومحددة

 .ةعلىحدسواء

 تقييم المدرسة الكلاسيكية: .3

 :مساهمات المدرسة الكلاسيكية في التسيير 

 :6النظرياتيمكن حصر اهم المساهمات من خلال تسلسل 

 :مساهمات فردريك تايلور -

و الذي ، وهأرسى قواعد حركة الإدارة العلمية، فهو الذي حدد المبادئ التي يقوم عليها

حل تفاهم موال أعلن الأهداف الحقيقية التي تسعى إليها وهي زيادة الإنتاج وإحلال السلام

 بينهما قةي يحكم العلاالخصام والتطاحن بين الإدارة والعمال، وإقناع الطرفين بأن الذ

مة مصالح مشتركة وليست مصالح متضاربة لا يمكن التوفيق بينها.ـ وكانت المساه

 :الأساسية لتايلور في إرساء المبادئ الأساسية للإدارة العلمية هي

 إحلال الطرق العلمية محل الطرق البدائية في العمل -

 .الاختبار العلمي للعمال وتدريبهم على أساس علمي -

 .تعاون كل من الإدارة والعمال طبقا للطريقة العلمية -

ظيم وتن تقسيم عادل للمسؤولين بين المديرين والعمال مع قيام المديرين بتخطيط -

 .العمل، وقيام العمل بالتنفيذ

  :مساهمات هنري فايول -

 في تكوين نظرية الإدارة.تتركز هذه المساهمات في الآتي:

                                                             
 .27المهدي الطاهر، مبادئ ادارة الاعمال، مرجع سابق، ص -6
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o ا المشروعات الصناعية إلى:تقسيم أوجه النشاط التي تقوم به 

 فنية كالإنتاج -

تجارية كالشراء ـ البيع ـ المبادلة مالية كالحصول على رأس المال، الاستخدام  -

 الأمثل له

 تأمينية كحماية الأفراد والممتلكات -

 محاسبية كالتكاليف والإحصاءات -

 .إدارية كالتخطيط ـ التنظيم ـ التوجيه ـ التنسيق ـ الرقابة -

o   عامة للإدارة تتصف بالمرونة ولكنها ليست مطلقه، ويجب أن تقديم مبادئ

تستخدم في ضوء الظروف المتغيرة والخاصة بكل مشروع، ومن أهم هذه المبادئ 

التخصص، وحدة الأمر، السلطة والمسؤولية، الالتزام بالقواعد، المركزية، تسلسل 

 لمصلحة العامةالقيادة، العدالة، العمل بروح الفريق، خضوع المصلحة الشخصية ل

. 

 :مساهمات ماكس ويبر -

 :ومن أهم المبادئ التي قدمها ويبر ما يلي

o  تدرج السلطة: ويقصد به ضرورة الالتزام بالخط الرسمي للسلطة حيث يجب أن

أمام رئيسه عن  مسؤولاتنساب السلطة من أعلى إلى أسفل، ويكون محل فرد 

 .تصرفات وقرارات مرؤوسيه

o ف.وجود معايير رشيدة للتوظ 

o  ارتفاع درجة الرسمية: ويشير هذا المبدأ إلى وجود قواعد محددة وثابتة مكتوبة

 .توجه العمل وتحكم عملية اتخاذ القرارات في المنظمة

o  وجود سجلات رسمية ونظام معلومات مركزي في زيادة درجة توثيق البيانات

 .والمستندات مما يعطي صورة محددة ودقيقة عن المنظمة

مما سبق نجد أن المدرسة الكلاسيكية بصفة عامة قدمت عدة :الكلاسيكيتقييم المدخل 

إسهامات إيجابية لا زالت سارية حتى الآن، والاتجاه نحو الاعتماد على الأسلوب العلمي 

بدلاً من الطرق العشوائية سواء في تصميم العمل أو اختيار العاملين أو في التدريب.ـ 

اهتمام روادها بالعنصر الإنساني والتركيز على  ولكن يؤخذ على هذه المدرسة انخفاض

كيفية تحسين الإنتاج فقط، الأمر الذي أثار العديد من المشاكل في بدايات القرن العشرين 

 بين العمال وأصحاب العمل.
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وكذلك افتراض أن المنظمة والأداء الإداري بها يمثل نظامًا مغلقاً لا يتأثر بالعوامل 

 وجود وظائف إدارية ومبادئ لها صفة العمومية مهملاً أثر. الخارجية، وكذلك افتراض

 :الانتقادات الموجهة إلى المدرسة الكلاسيكية 

يمكن حصر اهم الانتقادات الموجهة لمدرسة حيث نظر أصحاب هذه المدرسة إلى الفرد 

ادي سلبي ، وغير محب على أنه مخلوق رشيد ، يلتزم بالقوانين والأنظمة ، وأنه إنسان م

، ولكن يمكن استثارته وحفزه بواسطة المادة وتجاهلت أهمية التنظيم غير مل بطبعهللع

، وبين العاملين مي بين الجهاز الإداري والعاملين، وبين العاملين وبعضهم البعضالرس

، ونظرت إليه جتماعية والنفسية للفرد والعامللم تهتم بالحاجات الإنسانية والاووالسلطة.

، زت على السلطة والقوانين الرسميةكأداة من أدوات الإنتاج. حيث ركنظرة مادية بحته 

 ولم تدع مجالا لمشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية وغيرها.

II. :مدرسة العلاقات الإنسانية. 

. ميكتفيالمؤرخونللفكرالاقتصاديبالمعطياتفقطل   

أهمية  بلحاولواجاهدينلتقديمالتفسيرالذيكانقائمحول

سلوكهداخلالمنظماتمناجلتجاوزالاخطاءفتجدددراستنافيالدراساتالتيقدراسةالعنصرالبشريو

الأولى  لأنهيعدرائدهاوانابحاثهتعدالخطى" التونمايو" دمها

ريلاهتمامهبالإنسانفحاولالكلاسيكيفينظرتهللتسييرالذياصبحيهمالمستينحوتطويرالفكرالتسي

 .كقريةصغيرةخدمينبحاليواصبحالعالمفيه

 :قاتالإنسانيةوالإدارةالعلا .1

 مفهومالعلاقاتالإنسانية: 

 ويقصدبهاعمليهتنشيطواقعالافرادفيموقفمعينمعتحقيقتوازنبينرضاتهمالنفسيةوتحقيق

 .المرغوبةالأهداف 

إرضاء  ومنهنايمكناننفهمانالهدفالرئيسيللعلاقاتالإنسانيةفيالإدارةيدورحولتوفيقبين

المطالبالبشريةالإنسانيةللعاملينوبينتحقيقاهدافالمنظمةولهذافانالسببالرئيسيللعلاقاتالإنسانيةيت

إرضاء  ضمن

اواشباعالحاجاتالإنسانيةاويرتبطبهامندوافعوتنظيمغيررسميورفعالروحالمعنويةوتحسينظر

 .وفالعملوالوضعالماديللعاملين

 مفهومالعلاقاتالإنسانيةفيالإدارةالمدرسية: 
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الأساليب  اونقصدبه

. الناسعلىالمزيدمنالعملالمثمرالمنتجاستشارةدافعيةوالوسائلالتييمكنبواسطتها

هيترتكزعلىالافرادكالأشخاصبالعلاقاتالتنظيميةوماذاتوفرالمناخالاجتماعيالذييهيئلهاظروفال

 التنظيميةالمؤسسةفينفسالوقت.الأهداف  عملواشباعحاجاتالافرادوتحقيق

  العلاقاتالإنسانيةأهمية: 

ارتبطمفهومالعلاقاتالإنسانيةبمفهومالإدارةالديمقراطيةارتباطاوثيقافيالقدرةعلىالعملمعالاخ

. الاداريشخصيةالتييجبانتتميزبهاالهامةرينبطريقهبناءهيمنالسمات

 فالقياداتالإداريةالناجحةهيالتيتحظىبتقديركبيرمن

القدرةعلىامتداحعملنوتستفيدبأحسنمالديهمكأفرادوجماعاتفيتعاونمثمرفعالوهذامعتوفرالأخرى

العلاقاتاهميةهمويمكنابرازاحاسيهمبدقهوتوافراهتمامانسانكبيربأفرادالاستجابةلمشاعرهمو

 :الإنسانيةفيمايلي

 :تيةالآالمساهمةفيتحقيقنجاحالمؤسسةوحاجاتالافرادالعاملينمنخلالمؤشرات -

o مدىولاءالافرادللمؤسسةوالارتباطبهاوبأهدافها. 

o مستوىاندفاعالافرادلتحقيقانتاججديد. 

o مستوىالثقةالمتبادلةوالردوالانتماءبينالافرادومرؤوسيهم. 

 .امباغالصفةالاجتماعيةالىالرسميةعلىالمدرسة -

أساليب  عنعبارةفيالاتصالوالايصالالإنسانية  العلاقاتأهمية  -

 هيتقومعلىف.تؤديالىالتفاعلبينالافرادوالجماعاتللوصولالىتفاهممتبادلمختلفةومتنوعة

 .فيالمؤسسةالإنساني  فهمالانسانودوافعهوانفعالاتهويرتبطنجاحهابيانالهدفأساس 

 .تحسينالعلاقاتبينالرئيسوالمرؤوس -

 :1949 -1880 نظريةجورجالتونمايو .2

 تعريفالتونمايو: 

 وقدكانعامةبالفطرةاستراليالمولدامريكيالجنسيةكانعالمنفسورجلعلاقات"جورجمايو"ان

من"مايو"هارفاردوقدعرفجامعةالدراساتالعليالإدارةالاعمالفيكليةاللبحوثالصناعيةفيأستاذ

" Western Electric" خلالبحثهالاجتماعيالذياجراهفيمصنعهوثورنلشركة

 1932 -1928 فيشيكاغوفيالولاياتالمتحدةالأمريكيةمابين

: لىفرقينزفاستقدمتمايولإجراءالدراساتا. والتيكانتتتباهابتقديمالتسهيلاتللعاملين

الإنتاجيةوارتفاعالمعنوياتلدىالفريقيزيادةفريقالتجربةوفريقالمراقبةولاحظاثرالإضاءةفوجد
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ثمخفضالإضاءةقليلافلمتتأثراثابتةن،الفريقالذيزادتعندهالإضاءةوالفريقالذيبقيتعندهالإضاءة

 .لإنتاجيةاوالمعنوياتلدىالفريقين

 وارتفاعالمعنويات الإنتاجية تجربةزيادة: 

الإنتاجية  زيادةدراستهالىفريقينلإحضار"يو"مابعدانقسم

 :وارتفاعالمعنوياتسواءزادتالإضاءةاوانخفضتوبعدتكرارهذهالتجاربتوصلالىمايلي

انتحفيزالعامللايقتصرعلىالنواحيالماديةفقطبليتعداهاالىنواحيالمعنويةالتيتعززفيهالشع -

 .وربالاهتماموالاحتراممنقبلالإدارةوالعاملينمعه

العملالتييشعرالعاملمنخلالهابالطمأنينةوالانتمامجموعةلايكفيولايجزيالااذاكانمنخلال -

لأعضاء ا وعلاقاتالافرادالمجموعةأهمية  ءوالالتزامومنهناتبرز

 .وتدعيمسلوكهؤلاءالافرادزيادةإنتاجية فيالمجموعةفي

 انبيئةالعملليستفقطبيئةانتاج -

تتجاوزالعلاقاتالرسميةولاتقلالأهميةعنهاشخصيةبيئةيعيشفيهاالعاملويبنيفيهاعلاقاتبل

فيالتأثيرعلىسلوكهداخلالمنظمةوعليهيجبعلىالإدارةالعلياانتتواصلمعالعاملينفيالمنظمة

 .عملالتيينتموناليهامنخلالمجموعاتال

الإيجابي  اناشعارالعاملبأهميتهوالمجموعةالتيينتمياليهابدورها -

 .الإنتاجيةزيادةفيإيجابيا  امرضروريلرفعالروحالمعنويةللعاملينالتيتؤثر

انردودفعلالعاملينعلىالإدارةالعلياومايصادفهممنصعوباتومشاكلفيالعمللاتأتيبشكلفردي -

أهمية  منهابرزتبلمنخلالمجموعاتالتيينتموناليهاو

 .العلاقاتالإنسانيةوداخلالمنظمةفيسلوكالعاملينودورالقيادةفيالتحكمفيذلكالسلوك

 :"ابراهامماسلو"نظريه .3

 ابراهامماسلو"تعريف": 

" الانسانيةالحاجاتهرمية" نظريتهالمعروفةب 1932 يعدعالمنفسامريكيوصنععام

فياتباعملرغبةانمعظمالناسيحفزونمنخلالافرضيةفيدراستهللدافعيةمن"ابراهامماسو"انطلق

الأساسية هذهالحاجاتمبتدأبالحاجاتلهرميةمنالحاجاتووضعنموذجامحددةجموعات

 .الهرمقمةالهرمتليهاالحاجاتالاخرىالىقاعدةفي

 لماسلو"اهمالحاجات": 

الأعضاء  الحاجاتالفيزيولوجيةاوحاجاتوظائف -

 فيمتناهيةلاهرميةالانسانوبقائهوهيتقعضمنحياةتهدفهذهالحاجاتالىالمحافظةعلى:

أولويات 
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لإشباعهاوعلىسبيلالمثالحادتالانسانالىالهواء،الماء،الطعام،الحاجةاشباعهاعندهاتبرز

الأولويات  سلمعادةوتحتلهذهالحاجات... .الراحةوالنوم

 ."ماسلوهرمية"وقاعدتهاالرئيسيةفي

ماديةالتيتحميالانسانمنالضرحاجاتالامنتتلخصفيتوفيرالعناصرال:حاجاتالامنوالامان -

احاجاتالفيزيولوجيةوماهولهفيهذهحمايةالرالماديوالمعنويعليهوعلىذويهومنيحبوكذلك

. لحياة

لبناءعلىاقتناعالانسانبمايتبعلهمنحاجاتالامنيتولدلديهشعوربالاستقراروالاطمئنانوهوم

 والإجراءات علىسبيلالمثالالقوانينوالأنظمةوالتعليمات. ايسمىبحاجاتالامان

 .التيتمنعالانسانمنالاعتداءعلىاخيه

فرحلهتيالفردانيكونمقبولافيالمجتمعالذييعيشفيهوانتحاجةوهي:الحاجةالىالحبوالانتماء -

إقامة  فيالتعاملبودوالتعاونمعافرادذلكالمجتمعوانيتمكنمنصة

. معالاخرينومحبةوالمشاركةعلاقاتود

 .الانسانالىالشعوربانهغيرمرفوضوانهمنبوذوواحدفيبيئتهحاجةايانها

أمور  وتعتبرهذهالحاجاتمناهمال:حاجاتالاحتراموالتقدير -

فيمجالالتوازنوالاستقرارالنفسيوالوخاصةالتيتؤثرعلىسلوكالانسانمعنفسهومعالاخرين

 :تفاعلالايجابيمعالاخرينويمكنتصنيفهذهالحاجاتالى

o وهيالحاجاتالماديةاوالمعنويةاوالسلوكيةالتييعتبرهاالانسانحقالهفي:حاجاتاحترامالذات

ضوءالواقعالذييعيشهوانالتنازلعنهااوعدمالقدرةفيالحصولعليهاينقصفيقيمتهفينظرهام

 .امالاخرينوبالتالييهزثقتهبنفسه

o علىخلافحاجاتالاحترامللذاتالتيينظرالمرءاليهامنخلالتقويمهل:حاجاتالتقديرالاجتماعي

لسلوكالاخرينتجاههوكيفينظرونالمرءيفانحاجاتالتقديرالخارجيهيتقويمسلوكهالشخص

 .الىسلوكه

وهيشعورالفردبكفاءتهومهاراتهورغبتهفيانت:حاجاتتحقيقالذات -

إنجازات  تاحلهالفرصةلاستغلالهاواستثمارهامنخلال 

يعترفبهاالاخرونفيمجتمعهفهياشبهبالدورالذييعتقدالمرءانعليهانيقومبهفيالمجتمعلإثبات

 .حضورهوشخصيته

 :Yو X"ماركجريجور"نظريه .4

  نظريةX: 

أفكار  فينظريته"ماركجريجور"لخص

 :المدرسةالكلاسيكيةفيتعاملهامعالعنصرالبشريبالشكل



25 
 

 .الانسانيكرهويحاولتجنبهوالابتعادعنهاذااستطاعوبالتاليلابدمناجبارالانسانطموحه -

 .والاستقرارفيالعملولايحبتحملالمسؤوليةالأمان  قليلفهولايبحثالاعن -

 .الحافزالماديوالعقابهوالاسلوبالمناسبلإجبارالانسانعلىالعملوالانتاج -

 .الإدارةالضعيفةهيالتيتستجيبلطلباتالعاملين -

  نظريةY: 

 فيهذهالنظريةهلالتكاملبيناهدافالفردوالمنشاةويقولا"مارك"ذكر

 :نتطبيقنظريتهسيؤديالىارضاءالافرادالعاملينهذايؤديالىعدمالخوفعلىمستقبلهمومناهمافكاره

أداء  عندماينخفض -

 .الفردالعاملفانهذاالفشللايكونسببرئيسههوالذيلميعرفكيفيوجههويحفزهعلىالعمل

 .والاقتناعهيادواتالتحفيزالعملالحسنةالحافزالماديوالعقابلايحفزنيعلىالعملبلالمعاملة -

 .فيالمنشاةيعملبهاالحسنةالانسانيحبعملهانوجدالمعاملة -

 .الانسانلايهربمنالمسؤوليةبليبحثعنالتحديلإثباتنجاحه -

 .الرئيسفياتخاذالقراراتمشاركةالمرؤوسينيحبون -

 الفرقبينالنظريتين: 

 .حبالانسانالعاديللعمل -

 .كراهيةالانسانالعاديللعمل -

 .الانسانالعاديلايهربمنالمسؤولية -

 .الانسانطموحويسعىالىتحقيقذاتهورغباته -

منالجوانبالإيYيمتلكالانسانالقدرةعلىالمبادرةوالابتكاروانسلوكهفيافتراضياتالنظرية -

الإنساني  جابيةللمدرسةالسلوكيةتركيزهاعلىالعمل

 .وتعويضالنقصالموجودفيالمدرسةالكلاسيكيةالتيركزتاساساعلىالعملدونالفردنفسه

III. :المدرسة الحديثة 

 :مدرسةالنظم .1

 تعريفالمؤسسةكنظام: 

تعرفالمؤسسةكتجميعلعدهعناصرمترابطةفيمابينهموفيتفاعلديناميكيمجندهفيالهياكلبحسبالاه

 .داف

 خصائصالنظام: 

 :يتمتعالنظامبمجموعهمنالخصائصالتالية
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 .مننظامالاكبرأجزاء  وهويشكلمعغيرهالنظمذاتالعلاقةفرعيةيتألفالنظاممننظم -

لكلنظامحدودتفصيلهعنالبيئةالتييعملفيهابحيثيمكنالقولانالنظاميتميزبالكليةوالاستقلالع -

 .نبقيهالنظمالكائنة

لايمكنللنظامانيستمرالااذاقامبتحقيقالتوازنمعالبيئةالتييعملبهاويبقىفيتغييرمستمرودائم -

 .الثباتيعنيالموتحالةاذاانه

الأهداف  التييتكونمنهاالنظاممعبعضهالتحقيقالأجزاء  تتفاعل -

الأخرى  اوالنظمالفرعيةالأجزاء  لنظامبمعزلعنأهداف ا ،هليستطيعالجزءانيحقق

 .التييتألفمنهاالنظام

  النظمأنواع: 

 :النظمبيننوعينمنالنظامنظريةراقت

 وهوذلكالنظامالذيلايتفاعلمعمحيطهالخارجيونادرامايوجدنظاممغلقبش:النظامالمغلق

 (.شبهمغلق) كلمطلق

 هوالنظامالذييتفاعلمعمحيطه،يؤثرويتأثربمكوناتهذاالمحيطباعتباره:النظامالمفتوح

 .جزءمنهمثلالمؤسسة

 تقييممدرسهالنظم: 

الأجزاء  تقومهذهالمدرسةبدلامنالتركيزعلىبعض

أعطت  للمؤسسةكما( الاجزاء) وتوضحالعلاقاتالمتعددةوالمترابطةبينالأنظمةالجزئية

 .هذهالمدرسةمفهوماجديداللمحيطالخارجيالذيتنتمياليهالمؤسسةباعتبارهانظاممفتوح

مشيرين  انتقاداتوجهتفيهذاالشأنحيثيردالبعضعدمالدقةكما ان    

 .دمؤسساتتعانيمنالضعففيبعضاجزائهالكنمعذلكمازالتتمارسنشاطهاوجوالى

 :الكميةالمدرسة .2

 الكميةتعريفالنظرية: 

أوائل  ظهرتهذهالنظريةمن

الحديثمعتطوراستخدامالحواسيبالإلكترونيةوتفوقالتكنولوجياقوةدافعةالخمسيناتالاانهااكتسبت

 .الاخيرةفيهذاالمجالفيالسنواتة

أساس  وتقومهذهالحركةعلى

استخدامالرياضياتللتعبيرعنالمشكلاتالإداريةوالحصولعلىافضلحلممكنالذييعطياكبرعائدواقل

 :النظريةومنالحالاتالتيتستخدمفيهاهذهخسارةممكنة
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 .كميةمحددةالاتجاهنحوتحقيقاهدافضرورةاتخاذالقرارتؤكدبيئةاذاكانت -

 .والتعقيدالصعوبةفيبالغةموضعالبحثوالتحليلالمشكلةاذاكانت -

دوناستخدامهذهالنمالمشكلةاتخذالقرارشعورانهلايستطيعالوصولالىحلااذاتوفروالدم -

 .الكميةالأساليب  ذجو

وأساليب  علىتطبيقنماذجالمعرفةوالخبرةوالدراسةوالقدرةاذاتوفروالدىمتخذالقرار -

 .التحليلالكمي

 .طبيعةرقميةكميةذاتالإدارية  الخاصةبالمشكلةاذاكانتالبياناتوالمعلومات -

 خطواتالنظريةالكمية: 

 :التاليةعلىالخطواتالنظريةالكميةتبنى

 .وتحليلهاالمشكلةتحديد -

 .المشكلةفيالمؤثرةجمعالبيانات -

 .رياضيةيعبرعنهابريموتوعلاقاتصورةرقميةفيالمشكلةالتعبيرعن -

 .اختيارالنموذجالرياضيالملائم -

أسلوب القرار،نظرياتالمباريات،نموذجشركهبيرت،شجرةنجدالنظريةالكميةأساليب  ومن

 .خطيةالغيرالبرمجةأسلوب ،البرمجةالخطية

  النظريةالكميةوسلبياتإيجابيات: 

 :فيالنظريةالكميةتإيجابيااهمايمكن ابراز    

الالتيلايمكنحلهابالأساليبلخاصةفيحلالمشاكلاالسرعةالىالرياضيةيؤدياستخدامالنماذج -

 .تقليدية

 .لاتحسينقدراتالمدراءفياتخاذالقرارات -

أهمية  ركزتعلى -

 .لاداريةالمدراءفيحلالمشاكلالمساعدةبالخبراءفيبحوثالعملياتالاستعانة

 :اماسلبياتهذهالنظريةتتمثلفي

أيضا  التقديروالحكمالشخصي،وعمليةللمديريحدمنالرياضيةانتقديمالنماذج -

 .التخمينوالحدس

الإدارية  فياتخاذالقراراتالرياضيةوالكميةعلىاستخدامالنماذجالنظريةاقتصرتهذه -

الإنساني  ،وتجاهلالعنصر

 .المنظمةوتجربتهفيالتعاملمعالقضاياالتيتواجهنظرةواهميهوجهه
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 .الرياضيةليستكلالقراراتيمكنحلهابالنماذج -

 (:اليابانيالإداري  النمط) اليابانية Zنظريه .3

 النظريةاليابانيةتعريف: 

النظرية بينمزاياالنظريةتجمعهذه" وليماوتشي" ماليابانيللعالتنسبهذهالنظرية   

Zالإدارية  والمفاهيم

ونزعتهمنحوالللمؤسسةومايقابلذلكمنولاءالعاملينالشديدالحريةوالثقةالتيتمنحللعامليناليابانية

لمبادئهاانتاجهاااليابانيةالمطبقةنجاحاباهراكماسجلتالشركاتالنظريةعملالجماعيولقدحققتهذه

 .الامريكيةعلىمنمثيلاتها

 خصائصالفكرالياباني: 

 :كراليابانيالذيدفعبالإداراتاليابانيةالىالنجاحمايليمناهمخصائصالف

 .الانتاجزيادةالعملوعبادةعنداليابانيينهيركيزةالنظريةان -

 .مجموعةمتكاملةفياليابانلايوجدنجاحفرديلشخصواحد،انمايوجدنجاح -

" Zero error" "بالخطأالصفري" منالتوصلالىالانتاجمايسمىالبيئةالعمليةهذه -

 .بالمئةوهويعنيانهوعلىخطالانتاجفانالمخرجاتذاتالعيبالصناعيهيصفر

 .فياليابانلاتوجداعتصاماتبليوجدعملوعملفقط -

 مبادئ نظريةاليابانية: 

 :يمكنالقولاناهممبادئالنظريةاليابانيةتتمثلفي

: المنظمةكياناسري -

الإدارة  ولاتلجاالوظيفيةحياتهطيلةكياناسرييقضيفيهاالموظفالمؤسسةتعتبر

ممايعززانتماءالفردالاقتصاديةالىالاستغناءعنخدماتالموظفحتىفياصعبالظروفاليابانية

 .ويحفظابداعاتهوانتاجيتهللمؤسسة

أساس  علىالمؤسسةتقومعمليهاتخاذالقرارفي:المشاركةفياتخاذالقرار -

. المشاركةالجماعية

اهذامايسانهاللازمةبشأفجميعالافرادفياليابانيشاركونفيمناقشهالمشاريعواتخاذالقرارات

 .همفيتسهيلانجازالمشاريعويقللمنالصعوباتالتيتواجهها

لايقتصرالاهتمامبالفردمنالنواحيالوظيفيةفقط،وانمايشملذلك:الاهتمامالشاملبالموظف -

والديهومنيعودهوالعملعلىسدحاجياتهالنفسيةوالاجتماعيةوالاقتصاديةوذلكمنمنطلقاذا

 .منالجهدوالابتكارماتحققتحاجاتهفانهسيتفرغللعملوالابداعوبذلالمزيد
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وتوزيعالميةبمفهومفرقالعملاZنظريةيدارالعمالوفق:العملالجماعيوالعدالةبينالعاملين -

وروحالاخاوالالفةمناطةبعملما،وذلكلتعزيزالتعاونلجماعةهامعلىفرقالعملفكلفردينتمي

 .ءبيناكبرعددمنالعاملين

حيثيتمتدويرالمتعددةويقصدبذلكاعدادالموظفينللقيامبوظائفومهام:تعددمهاراتالعاملين -

 .انشطتهابكافةلاكتسابجميعمهاراتهاوالايمانالمنظمةموظفينللعملفيمختلفاقسام

 :الموقفيةالإدارةبالأهدافوالمدرسةمدرسة .4

 الإدارةبالأهداف: 

" بيتردراكر" يعد

صوراولمناستخدممفهومالإدارةبالأهداف،انماتستهدفهالمنظماتالعاملةهوتحقيقالنجاحمنخلال

بها،وانتقديمتصوراشاملاعنالجهودالمرادتعبئتهاباتجاهالهدفهوالةواضحةللمسؤوليةالمناطقة

واهدافالمتالمنظمةالاداءوفقتناسقاهدافعاملةمتجانسةببلوغهوانيتبنىالانجازفرقالكفيلةمتطلبات

 :بالأهدافمايليالادارةعاملينومنمزاياتطبيق

 .بالأهدافعلىتحسينعمليهالتخطيطالإدارة  تساعد -

 .مقبولةأداء  واهدافيمكنقياسهااومستوياتأولويات  الإدارةبالأهدافالمديرينالىوضع -

 .تساعدالإدارةبالأهدافعلىتحديدادوارومسؤولياتسلطاتالعاملينفيالمنظمات -

 والكشفعنالانحرافاتعنالأهداف  المراقبةوالتأكدمنتحقيقعمليةتسهلالإدارةبالأهداف -

 .المرسومةالأهداف 

 المدرسةالظرفية: 

طريقة الىالوجودفيبدايةالستيناتمنالقرنالماضيالتياكدتعلىعدموجودالموقفيةالمدرسةبزغت   

 :النظريةومنمبادئالمكانيةوالزمانيةللتطبيقفيمختلفالظروفقابلةوالتنظيميالإداري  مسلمللعمل

( زمنياومكانيا) عدمالثباتفيالمواقفالسلوكية -

 .وعيةوالجماعةوتأثرهمافيمختلفالمتغيراتالذاتيةوالموض

الطبيعةالديناميكيةالمتحركةفيعلاقاتالمنظمةكنظاممفتوحمعالمتغيراتالبيئيةوبالتاليعدم -

 .خضوعايمنهمالقواعدثابتهومستقرة

تنوعوتعددالمتغيراتالمتعلقةبسلوكالمنظمةوالتعذرالباحثفيتحديدجميعالمتغيراتوحصر -

 .هاوتحديداثاركلمنهاعلىالسلوكالتنظيمي
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 المؤسسة الاقتصادية

 

 تمهيد:

تشغل المؤسسات أهمية كبيرة في المجتمع و نظرا للتطورات التي تشهدها المؤسسات 

في مختلف المجالات التعليمية و الاقتصادية و الاجتماعية و غيرها يتوجب علينا فهمها 

 و معرفة نظامها.

I. ماهيةالمؤسسةالاقتصاديةخصائصهاواهدافها: 

 :تعريفالمؤسسةالاقتصادية .1

المؤسسةهيالوحدةالاقتصاديةالتيتتجمعفيهاالمواردالبشريةوالماديةاللازمةللإنتاجالاق -

 .تصادي

منشاطاقتصاديولهذاالمكانسجلاتلمزاولةالمؤسسةكمايعرفهامكتبالعملالدوليهيكلمكان -

 .ستقلة

" عبدالرزاقبنحبيب" يعرف -

لوسائنوعاماتؤخذفيهاالقراراتحولتركيباكمنظمةاقتصاديةواجتماعيةمستقلةالمؤسسة

 .حسبالاهدافيمةمضافةلالبشريةالماليةوالماديةوالإعلاميةبغيهخلقق

"  المؤسسةبانها( DILL)يعرف -

توفقفيمابينهابغيةانتاجتلاوةخدبشريةوماديةعنتنظيماقتصاديمستقليمتلكامكانياتعبارة

 ".ماتموجههللبيع

جاتانتاجبحيثتقومبتحويلالمدخلاتالتيتأخذهامنالمحيطالىمخروحدةعنعبارةالمؤسسةهي -

 .فيشكلسلعوخدماتتلبيحاجياتالمحيط

 :خصائصالمؤسسة .2



31 
 

للمؤسسةشخصيةقانونيةمستقلةمنحيثامتلاكهالحقوقوصلاحياتومنحيثواجباتهاومسؤو -

 .لياتها

 .وأداءالوظيفةالتيوجدتمناجلهاالإنتاج  القدرةعلى -

 .انتكونقادرةعلىالبقاءبمايكفرلهمنتمويلكافوظروفمواتيةوعمالةكافية -

 .التحديدالواضحللأهدافوالسياساتوالبرامجواساليبالعمل -

 .ضمانالمواردالماليةلكيتستمرعملياتها -

 .لابدانتكونالمؤسسةملائمةللبيئةالتيوجدتفيهاوتستجيبلها -

 .التحولمنراسالمالالتنظيميالىراسالمالالبشري -

 .الميلالىالتحالفاتوالاندماجياتوالاستحواذ -

 .انهامؤسساتعضويةوموجهةبالمعلومات -

 :اهدافالمؤسسة .3

  الاقتصاديةالأهداف: 

 .تحقيقالربح -

 .تحقيقمتطلباتالمجتمع -

 .الانتاجعقلنة -

  الاجتماعيةالأهداف: 

 .ضمانمستوىمقبولمنالاجور -

 .استهلاكيةمعينةانماطإقامة  -

 .توفيرالتأميناتوالمرافقللعمال -

  التكنولوجيةالأهداف: 

بالإضافةالىماسبقتؤديالمؤسسةدوراهامافيالميدانالتكنولوجيمنخلالالبحثوالتطويرومدىتأثيره

 .ورفعالمردوديةوالإنتاجيةفيهاالإنتاج  اعلىرفع

 :المؤسساتالاقتصاديةأنواع  .4

 :انتقسيمالمنشآتالاقتصاديةوفقالكثيرمنالمعاييرالمختلفةولعلمناهممعاييرالتمييزبينهمهوالاتي

 .الطبيعةالقانونية -

 .الطبيعةالاقتصادية -

 .الملكيةللمنشاة -

 .حجمالمؤسسة -

 :بتناولالمعيارالقانونيحيثتنقسمالشركاتوفقالهذاالمعيارالىمايليأولا  سوفنبدأ
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 شركاتالاشخاص: 

وتتميزبالكثيرمعائلةواحدةوتسمىبهذاالاسمحيثتقعملكيتهافييدشخصواحداو:المؤسساتالفردية

أساسي  نالمزاياالمختلفةوعلىعللاهمهاانهلايوجدسوىشخصواحدهوالمسؤولعنالشركةبشكل

الأرباح  ممايدفعهالىتعظيم

 اتخاذالقراراتبدلامنتعرضعمليةوانتاجالمؤسسةمنخلالبدلالكثيرمنالجهدوهذايسهل

 .فيحالوجوداكثرمنمالكللشركةالأشخاص 

 شركاتالاموال: 

فيشمتمثلةوهيلشركةسمالارأاشخاصكلمنهملهنصيبمنمجموعةمنونةمكوسميتبهذاالاسملأنها

 :كلاسهمولعلمنابرزاشكالهامايلي

 شركاتالاسهم/  المسؤوليةالمحدودةشركة /شركهالتوصيةالبسيطة. 

 : وهذاالنوعمنالشركاتلهمزاياكماانلهعيوبولعلمناهممزاياهومايلي

 .المساهمينكثرةالحصولعلىتمويلبسببسهولة -

 .المختلفةتوفرقدركبيرمنالخيراتوالمهارات -

 :مايليالأموال  اماعنعيوبشركات

 .باتخاذالقراراتمتعلقةيؤديالىظهورمشاكلالشركةالمساهمينفيكثرة -

 :اماعنتقسيمالشركاتوفقالملكيتهانجد

 المؤسساتالخاصة: 

 .منالافرادمجموعةوهيتلكالمنشآتالتييمتلكهافردواحداو

 المؤسساتالمختلطة: 

 .هيمؤسساتيمتلكهاكلمنالقطاعالعاموالخاصمعا

 :طبيعتهاالاقتصاديةهوكالاتيلاماتقسيمالمؤسساتوفقا

 المؤسساتالصناعية: 

 .وهيالمؤسساتالتيتهدفالىانتاجمنتجبشكلصناعيمثلالصناعاتالثقيلة

 المؤسساتالزراعية: 
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 .ذلكالحيواناتوماالىبتربيةهيتلكالمؤسساتذاتالطبيعةالزراعيةوتجمعتلكالتيتختص   

 المؤسساتالتجارية: 

 .نشطةالتجاريةالمختلفةالأهيالمؤسساتالتيتقومب

 المؤسساتالمالية: 

 .هيوتلكالمؤسساتذاتالطبيعةالماليةمثلالبنوك

 المؤسساتالخدمية: 

 .هيالمؤسساتالتيتقدمخدماتمختلفةللأفرادمثلالمستشفىوالعيادة -

فيالنهايةيجباننتفقانهسواءاختلفتاواتفقتالمؤسساتالاقتصاديةاوالشركاتفانجميعهاتهدفالى -

تحقيقانتاجمناسبوالعملعلىتعظيمالربحالماديوالذيبدونهينتفيالهدفمنوجودمثلهذهالمؤسس

 .فرصةيجبانتراجعواحساباتهااوتغلقفياقربخسارةاتالاقتصاديةحيثانالمؤسسةالتيتحققه

ولديهصبرعلىتحملالضغوطالمعقليةاقتصاديةمتفتحةصذوسالشركةشخيترأكمايجبان -

 .ختلفةمناجلانيصلبالمؤسسةالىبرالامانفيظلالمنافسةالصعبةالتيتوجدفيالسوق

فيمجالاكبيرةعلىقدركبيرمنتحملالمسؤوليةولديهمخبراتبشريةيجبانيختارالمديركفاءات -

 .نتاجالشركة

 .بصورةسريعةفيتعظيمالايراداتوتقليلالتكاليفوالخسائرشركةوكلماسبقسوفيساعداي -

كماانالظروفالاقتصاديةتؤثربشكلكبيرعلىالمؤسساتالاقتصاديةحيثانالرواجالاقتصاديي -

 .نعكسبالإيجابعلىالمؤسسةوالعكسصحيح

II. :وظائف المؤسسة 

 :الوظيفةالتقليديةو الوظيفة الحديثة .1

 الوظيفةمفهوم: 

. للوظيفةعددمنالمعانيالمرتبطةبالمستوىالذييمكنانتؤخذفيهبالمؤسسة

 .فاذانظراالىشخصكاملاومسؤولفيمستوىاداريالوسيطاوالاعلى

لهالمعطاةهذاالشخصالفردمجموعمايكلفبهمنمهامواعمالفياطارمسؤولياتهوالسلطاتوظيفةفان

 .فيمنصبه

 فايول" وظائفالمؤسسةالتقليديةحسب" "Fayol:" 

 يةالوظائفالتقن: 
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الإدارة  وتقومهذهإدارة الإنتاج ،إدارة  همكأوتشمل

الإنتاج  باستخدامعناصرلفنيةالتقنيةخاصةبجميعالاعمالا

 .التحويلوالتصنيععمليةواوامرواحتياجاتوالتيتشملمجالاتلصنعومايتعلقبهخطةكاملةووضع

o الانتاج : 

الإنجليزية  اللغةاوكمايطلقعليهافيالإنتاج  وظيفةان

ضمنمواسلعةمعينةالتييتممنخلالهااستغلالالجهودنحوتصنيعالعمليةوفيميدانالاعمال،هيتلك

 التيتقومعلىعددمنالعمليةعلماانهذهفترةزمنيةمحددةوسعرمنافسفيمحددةوجودةمناسبةصفات

الإنتاج  التييتممنخلالهاالعمليةعلىكلمنبصورةمباشرةالتيتركزالأنشطة 

الأولية  تحويلالموادبعمليةويختصرواذلك. ،وطريقهتقديمالمنتجات

 ".المدخلات" اوالموادالخاموالتييطلقعليهااسم

 :الانتاجوظيفةأهمية 

 .تحقيقالاكتفاءالذاتيالنسبي -

 .للبلادالمنتجةبينالبلدانالاخرىةتنافسيةتحقيقسير -

 .مهدقوىالاستثمارورفعالناتجالمحليالاجماليللبلادوتنشيطالعدالةالاقتصادية -

 .فرصالعملزيادة -

 .بينالشبابوخاصةالحدمنمعدلالبطالة -

 :اهدافالانتاج

 .منخلالاستخدامالالياتالحديثةالإنتاج  تحسينمستوى -

 .السعينحوتقليلتكاليفالانتاج -

 .العاليةالأرباح  تحقيق -

 .جديدةتوسيعدائرةالعملوفتحفروع -

 الوظيفةالمحاسبية: 

 :مفهومها

   

بلد،مقاومةبعملةالىارقامالمؤسسةالتيتترجمالنشاطالمحاسبيةالعملياتمجموعةوهيمنطويةعلى

 .وقياساثرهاالمؤسسةنشاطتنشأنتيجةوتسجيلالتدفقاتالتيبملاحظةكماتقوم

o  المراقبةإدارة: 
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الأرقام 

المحاوالاحصائياتوالبياناتالتيللإدارةالعامةعلىضوءماوضعسياساتوتعديلهاوتستخدمذلكعلوم

 .ويشملكذلكعملالحساباتوالميزانياتوبيانالمركزالماليالإحصاء  وسبة

o  البحوثوالتطورإدارة: 

 .وتشملبحوثالموادوالآلاتوالطرقالصناعية

o  المكاتبإدارة: 

 .والسجلاتالأوراق  ولجميعوسائلالاتصالوحفظ

 :منوظائفالمحاسبة

 .تحضيرالدفاتروالسجلاتوالمستنداتالملائمةللمشروع -

لفترةالمالية خلالاخسارةمحققةالتقريرعننتائجالاعمالمنربحاو -

 .وتحديدالمركزالماليللمشروع

 الوظيفةالمالية: 

الأمثل  وجلبهاوتوظيفهاوتوفيرهاوالاستخدامالأموال  وتشملالعملياتالبحثعن

 .والاقتصاديلهاوحسناستثمارها

o التخطيط: 

الاجلوتدبيرتلكالاحتياجاتمنمصادروقصيرةتعنيدراسةالتقديرالمسبقللاحتياجاتالماليةالطويلة

 .وتدفقالمصروفاتالإيرادات  بينتدفقالموازنةوبهدفالتخطيطالماليالى. مختلفة

o التمويل: 

الأموال  منالكميةالمناسبة،فيمؤسسةأي  يعتبرالتمويلالسليمضروريالنجاح

اطويلةيجبانفاقهاعلىالمخزونالسلعيكمايجبتوفيرالحجمالكافيمنالتمويلالذاتي،راسالمال،الديون

 (.القرض) لاجل،المواردقصيرةالاجل،الاعتمادالايجاري

o الرقابةالمالية: 

الأموال  فيهاالتأكدمنانتدفق

منالاراداتوالمصروفاتيسيرطبقاللخطةالماليةالموضوعةمسبقاوتحديدالانحرافاتانوجدتتمت

 .حيحالاختلالاتص

 :الهدفمنعمليةالرقابةالمالية
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 .المستخدمةالإجراءات  التأكدمنكفايةالمعلوماتوالأنظمةو -

 .مدىالتزامالإدارةفيتنفيذهاللميزانيةوفقاللسياسةالمعتمدة -

 .بياناثارالتنفيذومايتخللهمنانفاق -

 الوظيفةالتجارية: 

 :بالشراءوالبيعوالتبادلالتيتقومبهاالمؤسسةوتشملةوهيكلالوظائفالمتعلق

o ادارهالمشتريات: 

 لإدارةوبالتاليلايمكنةكبيرةمالياهميةوذلكانكانلهإدارة الإنتاج  المشترياتعنإدارة  قدتفصل

الإنتاج 

 .الموادومراقبةالمشتريات،المخازنالادارةوفيبعضالاحيانتضمسيطرةكاملةعليهاالسيطرة

o  المبيعاتإدارة: 

 .تقومبدراسةجميعاعمالللبيعوالتوزيعوالاتصالبالعملاءودراسةالسوقوالمستهلك

 (: التجارية) التسويقوظيفةاهداف

 .ومناسبيرضيحاجاتورغباتالزبائنتويجيتقديممن -

 .فسيةاقدرتهاالتنزيادةزيادهمبيعاتالمؤسسةوبالتالي -

 .نقديةتحويلالمنتجاتمنسلعاوخدماتالى -

 .وسمعتهاوظيفةالمؤسسةتحسين -

 الوظيفةالتأمينية: 

تتمثل    

وهيتتالمنظمةالافرادالعاملينفيسلامةعلىوالمحافظةعليهاالمؤسسةوالمحافظةممتلكاتحمايةفي

 :كونمن

o  الانسانيةالشؤونوالعلاقاتإدارة: 

 .الانتاجإدارة  الاعمالالخاصةبالأفرادالعاملينبالمؤسسةوالتعاونمع

o  العامةالشؤونوالعلاقاتإدارة: 

 .واجبهذهالإدارةالاتصالبالمجتمعمنافرادوهيئاتلاكتسابالرايالعاموازالهالاتساعات

 الوظيفةالإدارية: 
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ئفالسكلالوظاقبةبمراوهيتخصالتنبؤ،التنظيم،القيادة،التنسيقوالمراقبةوهذهالوظيفةهيالتيتقوم

 .ابقة

o التخطيطوالتنظيم: 

الإدارية   التخطيطمناهمالوظائفوظيفةتعتبر: التخطيط -

" هايمانوسكوت"الأساتذة ففيالاطارالذيبموجبهتنفذالوظائفالاخرىويعرف

الإدارة  حيثتشملهذهالإدارة  الذكاءفيوظيفةالتخطيطبانهعملية

 .والسياساتالأهداف  علىجميعالمعلوماتالتيتحدد

الإدارية  بينالوظائفالوظيفةالثانيةالهامةيعتبرالتنظيم: التنظيم -

 .البشريةوالماديةفهويحققافضلاستخدامللطاقات

o القيادةوالرقابة : 

علاقة تعبرعنمستمرةتتميزبفعاليةعمليةهي:القيادة -

سطتهربوايمكنللرئيسانيؤثعمليةبينالرئيسوالمرؤوسولذاالعلاقةالقائمةشخصباخروهي

 .اتأثيرامباشراعلىسلوكالافرادالذينيعملونمعهفقط

 .طنوالنشاتعاووهيالوسيلةالأساسيةالتيبواسطتهايتمكنالمديرمنبثروحالتألقوال:الرقابة -

 :الوظائفالحديثة .2

 البحثوالتطويروظيفة: 

 مفهومالبحثوالتطوير: 

ات،تطووخدمالبحثوالتطويرهونشاطمقترنبالابتكاروتزويدالمعرفةوتحويلنتائجالبحوثالىسلع

شملتطويريحثوايرالمنتجاتوالعملياتبالشكلالذييحققالميزةالتنافسيةلهذهالمنشآت،ومصطلحالب

 :هيأنشطة  لثلاث

o البحوثالأساسية: 

إضافة  هوكلمجهودفكرييرميالىانتاجو -

. ماتالمتواجدةمعلوماتجديدةونظريةالىحجمالمعلو

 .7تمارسهذهالبحوثفيالجامعاتومراكزالبحث

تهتمهذهالبحوثباكتسابالمعرفةوالاكتشافاتالعلميةالجديدة،فهيعمليةبحثفيالظواهرللوص -

إمكانية  لمخزونالمعرفةبدونالتركيزعلىإضافة  ولالى

. تطبيقهذهالنتائج،اوتوظيفهالأهدافاقتصاديةاوتجاريةمحددة

                                                             
 .212، ص1992، الجزائر، محمد سعيد أوكيل، وظائف و نشاطات المؤسسة الصناعية، ديوان المطبوعات الجامعية  -7



38 
 

تقترنهذهالبحوثبعنصراللاتأكدفيتحديدالنتائج،كمايصعبتحديدالمدةاللازمةلإنجازهذها

 .8لبحوث

 دونالسعيلتطبيقهذهالأفكار  فهواختراعاوخلق" بالنشاطالابداعي" وهيمايسمى -

الأفكار 

،وهذاالنوعمنالبحوثغيرجذابللشركاتالصناعيةبسببعدمالتأكدمننتائجه،لذلكتقومبهالوكا

 .9اتلاتالحكوميةوالجامع

أي  تتمهذهالبحوثلتوسيعالمعارفالعلمية -

هدفلتطبيقهذهالمعارف،المؤسساتالصناعيةلاتدعمكثيراهذهالبحوثنظرالعدمالقدرةعل

الأحيان  ىتطبيقنتائجهذهالبحوثفيالواقعفيكثيرمن

وكذلكللمخاطروالتكلفةالعاليةفيهذهالبحوث،تمولهذهالبحوثمنطرفالجامعاتوالمنظماتا

 .10حيةلحكوميةوالمنظماتغيرالرب

: منهذهالتعريفاتنلخصتعريفللبحثالاساسي

ارلتطبيعتبدوناالمعرفةالعلميةالجديدةلفهمالظواهروالحقائقلاكتسابومنهجيةموجهةهودراسة

نتفيتحقيقتأكد،بحوثبعنصرانلاعاليةالمخاطرةوالتكلفة،ومنمميزاتهذهالبحوثانهاالمعرفةقهذه

يان الأح نجازها،يصعبتطبيقنتائجهافيالواقعفيكثيرمنائجهاويصعبتحديدالمدةاللازمةلا 

 .،تقامهذهالبحوثفيالجامعاتوالمنظماتالحكوميةوالمنظماتغيرالربحية

o البحثالتطبيقي: 

يقصدبهكلالمجهوداتالمتضمنةتحويلالمعارفالمصادقعليهاالىحلولفنية،فيصوراساليبا -

اتامافيمخاطرالجاموطرقانتاجمنتجاتماديةاستهلاكيةاواستثمارية،تباشرمثلهذهالنشاط

 .11عاتاوفيمراكزالبحثالتطبيقيوفيالمؤسساتالصناعية

تسعىالبحوثالتطبيقيةالىالاستفادةمنالنتائجالتييتمالتوصلاليهافيالبحوثالأساسية،عنطريق -

اجراءعملياتالاختبارلتحويلهاالىقيمماديةيمكناستخدامهافيتطويرمنتوججديد،وتحسينال

الأساليب  منتوج،وتطوير

 الجديدةللإنتاج،وتطويرموادجديدةلاستخدامهافيالانتاج،اورفعمستوىالإنتاجية،على

 .12الاقتصاديةوالتجاريةبوجهخاصالأهداف 

                                                             
خليل محمد حسن الشماع، مبادئ الادارة مع التركيز على ادارة الاعمال، الطبعة الخامسة، دار المسيرة للنشر و التوزيع و  -8

 .253، ص1993الطباعة، الاردن، 
9-John Lipczynski & John wilson, The economics of business strategy, Pearson education limited, England, 2004, p209.  
10- John J. Wetter, The impact of research and development expenditures, Springer, New York, 2001, p47. 

 .113رجع سابق،صمحمد سعيد أوكيل، وظائف و نشاطات المؤسسة الصناعية، م -11
 .416محمد حسن الشماع، مبادئ الادارة مع التركيز على ادارة الاعمال، مرجع سابق، صخليل  -12
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علىالعكسمنالبحوثالأساسية،البحوثالتطبيقيةلديهاهدفالمعلناوالمحدد،وتقامهذهالبحوثب -

 .13عداجراءدراساتحولالعوائدالاقتصاديةالمحتملة

العلوموالاعمال،وهيبحوثموجهةلحلالمشاكلالمحددة،قدتنتجعالبحثالتطبيقيهوالربطبين -

 .14نهاعدةخياراتقابلةللتطبيق،اوتحقيقبعضجوانبهذاالهدف

 .تجاريالالالبحوثالتطبيقيةوهيمرتبطةبهندسةوتطويرالمنتجاتاوعملياتالانتاجفيالمج -

إيجاد  منهذهالتعريفاتنلخصتعريفالبحثالتطبيقيعلىانهكلمجهوديسعىالى

الىقتحويلهاراتلمنخلالالاستفادةمننتائجالبحوثالأساسية،وهذابإجراءالاختباةلمشكلةمحددحلول

: ومنمميزاتهأساليب الإنتاج  يمكناستغلالهافيتطويرمنتوجاوتحسينماديةيم

 إمكانية التطبيقهذهالنتائجفيالواقع،إمكانية  تقامهذهالبحوثلتحقيقهدفمحدد،

تطبالبحثالراكزثفيالمؤسساتالصناعيةوملإنجازها،تقامهذهالبحوالمدةوالتكلفةاللازمةالتحديد

 .يقيوالجامعات

o التطوير: 

هواستعمالمنظمللمعرفةالعلمية،موجهنحوانتاجالموادوالوسائلوالمنظوماتوالطرقوخا -

صةادخالالجديدمنهاوبعبارةاخرى،التطويرهونقللنتائجالبحوثالتطبيقيةالىالواقعالعمل

 .15ي

هوعملمنظممبنيعلىمعرفةقائمةمكتسبةمنالبحثوالخبرةالعلميةالموجهةالىانتاجمنتجاتج -

 .16ديدةاوتركيبعملياتونظموخدماتجديدة،ونحوتحسينتلكالتيتمانتاجهااوتركيبهافعلا

 الىخطةاوتصميملمنتججديداوخدمةجديدةاوالأخرى  هوتحليلنتائجالبحثاوالمعارف -

أسلوب  اوتقنياوالتحسينالجوهريلمنتجاوخدمةأسلوب 

" و الجمع بينمرحلةالفكرةاوالاختراع. تقنيمعروفسواءكانبغرضالبيعاوالاستخدام

 وصولاالىمرحلة" مرحلةالبحثالتطبيقي"بالتعاونمعالمرحلةالثانية " البحثالاساسي

 .17التجاريوهومايعرفبالأنشطةالمبتكرةالإنتاج 

أجهزة  هوالتطبيقالمنهجيللمعرفة،وجهالحواانتاجموادمفيدةو -

واساليب،بمافيذلكتصميموتطويروتحسينالنماذجوعملياتجديدةلتلبيةاحتياجاتمحددة،الت

                                                             
13- John Lipczynski & John wilson, The economics of business strategy, op.cit, p209. 
14- John J. Wetter, The impact of research and development expenditures, op.cit, p47.  
15- Jean Tirole, the theory of industrial organization, seventh printing, London, 1994, p389. 

 .416سابق، صمبادئ الادارة مع التركيز على ادارة الاعمال، مرجع خليل محمد حسن الشماع،  -16
ترجمة: اصدارات بميك، سلسلة اصدارات بميك مركز  -فن الادارة بالأفكار -كريستوف فريديريك، فون برادان، حرب الابداع -17

 .102، ص2000الخبرات المهنية للإدارة، القاهرة، 
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الأساسية  طويرهوجزءمنلغزالابتكاريستخدممخرجاتالبحوث

 .18والتطبيقيةلتسويقهذاالابداعالتكنولوجي،ويتممعظمالتطويرفيالمؤسساتالخاصة

ثابحورجاتالمنهذهالتعريفاتنلخصتعريفالتطويرعلىانهجزءمنخطهالابتكاريستخدممخ -

فكار الأ جديدةاوتحسينيها،أساليب  اوأجهزة  لأساسيةوالتطبيقيةلإنتاجمواداو

. والنتائجالمكتشفةمنموضعهاالخامالىمنتوجاتبشكلتجاري

 :ويتألفالتطويربدورهمنمراحلمختلفة

 (والتيتهدفالىانشاءنموذجاولياومحطةتجريبية) التصميموالنماذجوالاختبار. 

 الهندسة (

(قصناعيىنطاستوىعمليهالتصنيعلإنتاجالمنتجاواستخدامعمليةالانتاجالوالتيتهدفلرفعم

. 

 التركيبوالصيانةوخدمهمابعدالبيع. 

 :ويمكنتحديدخصائصالتطويربمايلي

 .تكلفةعاليةمقارنةبمرحلةالبحثالاساسي -

 .تخصصالنتائجالنهائيةووضوحها -

 .مدهاكمالمشروعالتطويروتحقيقاهدافهأهمية  -

 .تحديدالاجراءاتالتطويرية -

 .وضوحالخطواتالواجباتخاذهاوكذلكالمشروعاتالتطويرية -

 .19المقارنةمعالمشروعاتالتطويريةالسابقة -

 :البحثوالتطويرأهمية 

أهمية  لقداكتسبتانشطهالبحثوالتطوير

التكنلتوسيعالمعارفوسيلةومايتعلقبالتطورالتكنولوجيذلكلأنهيمثللصناعيةفيالدولابالغةخاصة

،وذلالماديةوالبشريةعائدالاستثماراتزيادةالابداع،كمايوحىذلكالىعمليةالتيتعتمدعليهاولوجية

أساس  الىالعواملالتيكانتأشار  فينموذجهللنموحينما" روبرتسولو" الاقتصاديأكده  كما

-1921 مابينالمتحدةالامريكيةالنموالاقتصاديفيالولاياتزيادةاسببافي

الإنتاج  خراسالمالفيمنالنموالاقتصاديكانراجعالىض( 7/8)اثمانسبعة،اذوجدان1941

الأخرى  المعياريةالاقتصاديةوماكانلأيمنالمتغيرات

" سولو" ،ايدورفيذلك،ومنهذااستنتجالعاملةالتيدرسهامثلمعدلنموالقوى

                                                             
فتاح الاقتصادي، اطروحة دكتوراه غير عبد الحكيم عبد الاله النسور، الاداء التنافسي لشركة صناعة الادوية الاردنية في ظل الان-18

 .102، ص2009منشورة، جامعة تشرين، الاذقية، 
19- John Lipczynski & John Wilson, op. cit, p209. 
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انمايعودالىالتطويرالتكنولوجيالذييعودبدورهالىالبحالتنميةالاقتصاديةباناهمعاملمفردفيعمليه

. التطبيقيةثمالبحوثالأساسية  وث

التكاليفهذهالنشاطاتامتعاظمةلتغطيةللدورالذيتلعبهنشاطاتالبحثوالتطويرفيرفعمواردجةوالنتي

% 5 الى% 5.3 البحثوالتطويرمابينأنشطة  ذتقدرماتنفقههذهالبلدانعلى

التيتصلمصروفاتهاعلىالابتكارالتكنوالصناعيةمناجماليالدخلالوطنيفيهاوهناكبعضالمؤسسات

 .20وتطبيقاتهاالدقيقةالكترونياتاعةصنمنمبيعاتهاكماهوالحالفي 15/100لوجيمن

 :اهدافالبحثوالتطوير

الأهداف  شتقاهدافالبحثوالتطويرمناهدافالإدارةالعلياللمؤسسةومنبينت   

 :التيتسعىالمؤسسةلتحقيقهامايلي

 .والمفاهيمالجديدةالأفكار  اكتشافوتعزيزالمعرفةوتوليد -

 .ابتكاروتطويرمنتجاتجديدة -

 .تحسينالمنتجاتالحالية -

 .تحليلودراسةمنتجاتالمنافسة -

 .تقديمالخدماتالفنيةللإقسامالوظيفيةفيالمنظمة -

 .التأكدمنانهالمنتوجوالعمليةالإنتاجيةامنهللعاملينوالمستعملينوالبيئة -

 :زيادةقدرةالمؤسسةعلىالمنافسةوذلكمنخلال -

 .بسرعةتقديمهاللمنتجاتالجديدةوتغييرالعملياتالانتاجية *

 .تحسينخدمهالمستهلكين *

 .21التقليلمنتكاليفالتصنيع *

 الامدادوظيفة: 

 الامدادوظيفةمفهوم: 

يمكنتعريفالامدادعلىانهالتسييرالفعالللتدفقالفيزيائيوالمعلوماتللعملياتالإنتاجيةللسلعوالخدماتال

 .22توصيلهاللزبونالنهائيغايةى

 .23المستهلكالنهائينقطةالىالإنتاج  نقطةالموادمنومناولةكمايعرفعلىانهتحريك

                                                             
إبراهيم بورنان، شارف عبد القادر، واقع أنشطة البحث العلمي و التطوير في الدول العربية، حالة الجزائر، الملتقى الوطني حول  -20

 الجامعة و التنمية المستدامة.
جاعة الاداء صالح مهدي العامري، سلوى هاني السامراني، تأثير البحث و التطوير في الابداع التقني، الملتقى الدولي أهمية و ن -21

 .2003جوان، 2 -ماي 31للاندماج في الاقتصاد الدولي، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة الجزائر، 
22 -Dictionnaire de transport et de la logistique, Marie-Madeleine Damien, 2ème édition, Paris, P317. 
23- Pierre Medan & Anne Grata cap, logistique et supply Chain management, intégration, collaboration et risque dans la 

chaine logistique globale, dunod, Paris, 2008, P9. 
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أيضا  ويعرف

علىانهالوظيفةالتيتتضمنالنقل،التخزينوالمناولةفيمختلفالمؤسساتالإنتاجية،فيالمجالالافقيوالم

جالالعمودي،ففيالمجالالافقييتمثلفيالشراءوالتموين،وفيالمجالالعموديفيتمثلفيالتسييرالتجاري

 .24والتوزيع

 اهدافالامداد: 

الأهداف  فتبرز. ومايسمىبخمساصفارتنافسيةاهدافالامدادفياهدافأساسا  تتمثل

كانالمنااسبوالمالمنفسيةوفقهتحقيق،شراءوتقديمالمنتجالمناسبللعميلالمناسببالكميةفيالوقتاالتن

 : سبوبالتكلفةالمناسبةوهذامنخلال

 .تخفيضالتكاليفالامدادية،تحقيقالربحيةوتقديممستوىجيدمنالخدمات -

 .خلقالقيمةللزبونوكلاطرافالمصلحةمعالمؤسسة -

 .يقافضلتنسيقبينالتدفقاتالداخلةوالخارجةاومايسمىبإدارةالتدفقاتتحق -

 .تجنبالاختناقاتوالاعطال -

 .تحقيقالتدفقالامثلللعمليات -

 .25العملاءإرضاء  تخفيضالتكاليفالإجماليةوالعملعلى -

 البشريةتسييرالمواردوظيفة: 

 البشريةتسييرالمواردوظيفةتعريف: 

ويابلوغمست،والتهدفالمنظمةمنخلالتنميهوتسييرمواردهاالبشريةالىتعزيزالقدراتالتنظيميةلها

 .تمتصاعدةمنالكفاءةوالفاعليةالتنظيمية

ةالتالهادفرارامنالاعمال،البرامج،الاستراتيجياتوالقمجموعةويعرفتسييرالمواردالبشريةبانه

الأمثل  ىتحقيقالاستغلال

يجهذهالنتنيهفالممكنللمواردالبشرية،والتيتساهمفيتشكيلالمواردالبشريةهذامنجهة،ومنجهةثا

 .ةلهاتأثيرعلىالاداءالكليللمنظمة

" عليعبدالوهاب" كمايعرف

يرجهودسبةوتسيلمناتسييرالمواردالبشريةلأنهاالوظيفةالتيتتمثلفياختيارالعاملينوذويالكفاءاتا

أعمالهم  يزهؤلاءالعاملينوتقييمتحفهم مهاراتوتنميةهموتوجيهطاقاتهم

دفالحقيقالهمفيتعلاقاتالتعاونبينهموبينزملائهمورؤسائهم،وبذلكتساهوتقوية،والبحثفيمشاكلهم

 .الإنتاجيةوبلوغالنموالمطلوبللأعمالوالافرادزيادة،منحيثللمنظمةكلي

                                                             
24- Yves Pinor & Michel Fender, logistique, production, distribution soutien, 5ème édition, Dunod, Paris, 2008, P4. 
25-M.Ahmed Hebbazi, Evaluation du contrôle interne  de la logistique, cycle supérieure audit et contrôle de gestion. 
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تهمفيجتسييرالمواردالبشريةاهتمبدراسةالسياساتالمتعلقةباختياروتعيينوتدريبالعاملينومعامل

تعميعالمستوياتوالعملعلىتنظيمالقوىالعاملةداخلالمنظمة،وزيادهثقتهافيعدالةالإدارةوخلقروح

 .26بينهوالوصولبالمنظمةالىاعلىمستوياتالإنتاجيةاونية

 البشريةتسييرالمواردوظيفةاهداف: 

 :منالاهدافتتمثلفيجملةتصبوهذهالإدارةالىتحقيق

 .تحقيقاهدافالمنظمةالاستراتيجيةمنخلالتوظيفالكفاءاتالبشريةبفعالية -

المنظمةائفوظالمتوفرةوطبيعةوتطويرالموردالبشريحتىيكونهناكتناسببينالكفاءاتتنمية -

 .وانتاجيتهاالمنظمةممايساهمفيرفعمستوىاداء

 .منافسيهاوتحقيقالتقدمالمطلوبتنافسيةللمنظمةلمواجهةخلقمزايا -

 .المختلفةالإدارات  العلياوالإدارة  تعملعلىتحقيقالاتصالالفعالبين -

 .27المؤسسةعلىالعاملينوابقائهمواستمرارهمفيالمحافظةكماتعملعلى -

  البشريةتسييرالمواردوظيفةأهمية: 

أهمية  تبرز

لمتنوعالاتالتخصصاتوالمؤهالبشريةالمواردوتهيئةفياعدادالمؤسسةفيالبشريةالمواردوظيفة

ية الأهم هيصهذوضمانالتسييرالحسنالذييؤديالىالنهوضبالإنتاجمنحيثالكموالنوع،ويمكنناتلخة

 :التاليةفيالجوانب

والإجراءات توفيرجميعالوسائل -

الأجور المتعلقةبالأفرادالعاملينمنخلالاعدادالبرامجالتدريبية،

 .الإنتاجيةوزيادةالأداء الأفضل  والرواتبوالحوافزلضمان

شة مناقالتنسيقبينالوحداتالإداريةوالنشاطاتالمتعلقةبالأفرادوالعاملينمنخلال -

 .التنفيذيةحولهذهالنشاطاتالإدارات ( النشاطات)

ليةعلىفعامؤثرالمساعدةعلىكشفالصعوباتوالمشاكلالأساسيةالمتعلقةبالأفرادالعاملينوال -

 .ةالمؤسسة

الأداء  تلقياسكفاءهتساعدعلىتشخيصالكفاءاتالتنظيميةوالفاعليةوكذلكالمؤشرا -

ومعدلاتالحوادثفيالعملومعدلاتالشكاويوالتنظيماتومعداتالتأخروالغياباتمنخلالبعضالو

 .28بالأفرادالعاملينسائل

                                                             
 .19، ص2018/2019ميلاط نضرة، محاضرة،  -26
 .2001سعاد نانف برنوطي، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر، الأردن -27
 .4اس مدخل لإدارة الموارد البشرية، صنعيمة يحياوي، محاضرة في مقي -28
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 :وظيفهالتموين 

 مفهوموظيفهالتموين: 

الأساسية  التموينمنالوظائفالمهمةفياغلبالشركات،والتيتساهمفيتحديدالحاجاتوظيفةتعتبر

الإنتاجية  التييجباستيرادها،وتوفيرهادائمامثلالمواد

أيضا  التيتعتبرجزءامنالعملالرئيسيلبعضالشركات،و

لمشرواللازمةالتيتحددالحصصالاقتصاديةللدراساتلمساندةالتموينبانهامنالوسائلاوظيفةتعرف

الأولية  المستلزماتكافةعمعين،وتشمل

. لبدءبتنفيذمشروعمعيناوانتاجصناعيوالمتفقعليهممناجلاالمحددةالتيتتطابقمعالمواصفات

الإدارية  الوظيفةالتموينانهالوظيفةالأخرى  منالتعريفات

الأساسية  نقصبالمتطلباتأي التيتحرصعلىتطبيقالاستراتيجياتالتيتساهمفيتجنبحدوث

. التييجبتوفيرهافيقطاعمنقطاعاتالعمل

الأخرى  الطعام،اوانتاجالدواء،اوغيرهامنالقطاعاتصناعةمثلقطاع

 .تساعدفيدعمانتاجهاالتموينيةالتيتحتاجالىتوفيرمواد

  التموينوظيفةأهمية: 

تعدوظيفهالتموينالوظائفالمهمةفيالمؤسساتوالتيتساهمفيدعماغلبالوظائفالمرتبطةبالإنت -

 .اجاوالاعمالالاخرى

 .علىالتنسيقوالتزويداقسامالمؤسساتبحاجاتهاالأوليةتعمل -

 .انواعالمؤسساتكافةتصنفكأحدالاقسامالمساندةلقسمالمشترياتفي -

 .بالمشروعاتالاقتصاديةالخاصةالجدوىخطةدراسةتساهمفيدعم -

 .ترياتالمطلوبةقبلالبدءباستخدامهافعلياو المشالمواد،جودةتحرصعلىالتأكدمن -

 التموينوظيفةاهداف: 

 .العمليةالإنتاجيةعنطريقالمساهمةفيتطورهاالمستمر -

 .المشروعاتالاستثماريةالحديثةتنميةالمساعدةعلى -

 .للإنتاجفيالمخازنالمخصصةللموادالكميةالمناسبةالمحافظةعلىتوفير -

 .الشركةعلىالمخزونفيمساندةوظيفةالرقابة -

 .التموينيةالشراءللموادأسعار  التوفيرافضل -

 التخزينوظيفة: 

 مفهوموظيفهالتخزين: 

أي  فيالأساسية  يعتبرالتخزيناحدالوظائف

الاحتفاظبالموجوداتالىحعملية،ويمكنتعريفهبانهزراعيةاوتجاريةاوصناعيةسواءكانتمؤسسة
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عليهاوحمايتهامنالظروفالطبيعيةالتيتسبببعضالتغيراتغيرالالمحافظةلهويكونذلكبهدفالحاجةين

الى تحقيق بعض الأهداف الأساسية كالتوازن في توافر المواد و مرغوبفيها،إضافة 

 ر.تواجدها، و توفير احتياجات المؤسسة و مستلزماتها بشكل مستم

  التخزينوظيفةأهمية : 

o  العلميةوالاقتصاديةالأهمية: 

 للمستودعاتاوالمخازنوبشكليتناسبمعإدارة  انتعملبدونوجودشركةاومؤسسةلايمكنلأي

 سوفيتمتخزينهافيالمخازنالىحينطلبهامنادارةفياعمالايالداخلةالتيتقومبها،فالموادالأنشطة 

الإدارة 

إداروبيعسلعهاومنتجاتهافمنالضروريوجودلمؤسسةعلىسيراعمالاوللمحافظةلذلك،المحتاجة

ة 

الاقتصاديةيحافظعلىالموادويقللمللكميةتهتمبذلك،وبالنسبةللأهميةالاقتصاديةفانالتخزينوفقا

 .المستثمرةفيالمخزونالأموال  ن

o الأهميةالتنفيذية: 

الأقسام  والإدارات  لضماناستمرار

 منالموادوالإدارات  داخلالشركةوالمؤسسةفيمهامهابكفاءةمنالضروريتامينمتطلباتتلك

الإنتاج  فإدارةالأصناف 

لايمكنهاانتقومبعملياتالتصنيعمالمتتوفرالمواداللازمةفيالوقتالمناسبوالكمياتالمناسبةوهكذابال

 .الاداراتلبقيةنسبة

 التخزينوظيفةاهداف : 

الأدوات  توفيرالموادوالمعداتو -

 .الانتاجعملية والاحتياجاتاللازمةبالكميةوالوقتالمناسبينحتىلاتتعطل

المنشاةفسمعةضمانتدفقالمنتجاتالىمراكزالبيعبمايلبيالاحتياجاتالمطلوبةوالمحافظةعلى -

 .يالسوق

 .اوالتلفللسرقةوضمانعدمتعرضهاحالةجيدةوسليمةتخزينموجوداتالمنشاةفي -

نوبرامجالشراءوخططالتسويقوامكانياتونظتوفيرالبياناتاللازمةللتنسيقبينبرامجالانسا -

 .مالتخزينالمتاحة

 .الخاماتوالمستلزماتوتحميلهاعلىمراحلالانتاجتكلفةتوفيرالبياناتاللازمةلحساب -

منخلالوضعنظامدقيقللاستلاموالاحتفاظالمختلفةالاصنافسرقةضمانعدمضياعاوتلفاو -

 .المخزونةوصرفالمواد
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 .العملعلىتخفيضتكلفهالتخزين -

 .للغيرلقاءاجرىمعينزنيةمختقديمخدمات -

 .المخزنةبالكفاءةتداولالموادانسيابيةاستخدامالمساحاتالمتاحةفيالمخازنبمايضمن -

 

 

 

 والمحيطةالمؤسس

 

 :تمهيد

ومتعددةسواءتعلقالامربالبيئةالداخليةاوالخارجية،وعمتنوعةتنشطالمؤسسةالاقتصاديةفيبيئة

البيئةالتيتنشطفيهاالمؤسسةمنالمهامالأساسيةالاستراتيجية،منخلالجمعالمعلوماتمعرفةليهفان

عنالتغيراتالتيتحدثفيهاوماذاتأثيرهاعلىالمؤسسةوذلكبماتتيحهمنفرصاوتفرضهمنتهديدات،لا

استفادتهامنالفرصوتزدرجةتزيدمنطريقةتكيفهامعالبيئةالخارجيةمدةننجاحالمؤسسةيتوقفعلى

. داتالبيئيةالتهديمواجهةيدمنقدرتهاعلى

الق،الاجتماعية،السياسية،لبيئةالاقتصاديةالمتغيرات،حيثتشملامؤسسةخارجيةمتعددةانالبيئة

 .والبيئيةالثقافية،الزبائن،الموردون،القوىالعاملةانونية

هذافضلاعنالبيئةالداخليةللمؤسسةوالمتمثلةفيالقدراتوالامكانياتالداخليةللمؤسسةفيمختلفوظائ

...(. والتموينالإنتاج الإدارةالمالية،التسويق،) فها

 .للمؤسسةوالقوةحيثانتقييمهذهالعناصريسمحللمؤسسةالتعرفعلىنقاطالضعف

I. المحيطالاقتصادي: 

 :المؤسسةتعريفمحيط .1

إعطاء  منحيثالمعنىفقدوردالتعاريفمتعددةتحاول

 : توضيحاتحولمعنىمحيطالمؤسسةومنهذهالتعاريف

الإداري  منانمحيطالعملالخاصبالمؤسسةهوذلكالجزءالمحيط" DILL" مايراه -

الأهداف  الذييلائمعملية وضعوتحقيق

الخاصةبالمؤسسة،ويتكونهذاالمحيطمنخمسةمجموعاتمنالمتعاملينوهيالزبائن،المور
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دين،العاملينوالمؤسساتالمنافسة،بالإضافةالىجماعاتالضغطوالتأثيركالحكوماتواتحادا

 لعمالو

 ."غيرهم -

" P.FILHO" الثانيفيرىصاحبهاماالتعريف -

 : انالمحيطالذيتعملفيهالمؤسسةينطويعلىثلاثةمجموعاتمنالمتغيرات

المجموعةالاولىتضممتغيراتعلىالمستوىالوطنيمثلالعواملالاقتصاديةوالاجتماعيةوال -

 .سياسية

المجموعةالثانيةفهيالمتغيراتالتشغيليةبكلمؤسسةترتبطبمجموعةمنالمتعاملينمعهامثلا -

 .يماتالحكوميةوالإداريةومؤسساتالتوزيعلهيئاتوالتنظ

 .المجموعةالثالثةتضممتغيراتمتعلقةبمحيطالمؤسسةالداخليمنعمالومديرينوغيرهم -

 :المحيطأنواع  .2

 المحيطالمباشروالغيرمباشر: 

 المحيطالمباشر: 

o هينقطةالتقاءبينالمؤسسةالمنتجةوالمستهلكة: سوقالسلعوالخدمات. 

o التقاءبينالمؤسسةومورديهانقطةهي:سوقالتموين. 

o وبينالمدخرينالأموال  التقاءبينالمستثمريناومستعملي:سوقالمال. 

o التقاءبينالمؤسسةلعارضالعملوالافرادكطالبينالعملنقطةهي:سوقالعمل. 

o وهينظامالقيمفيالمجتمعحيثيتكفلبنقلالمعا:نظامالتربيةوالتكوينخارجالمؤسسة

 .رفلأفرادالمجتمع

o يحددالقوانينوالواجباتوالحقوقومختلفالمتعاملينمعهاهوالذي:النظامالقانوني. 

 المحيطالغيرمباشر : 

o يضمهذاالنظاممختلفالعملياتوالأنشطةالاقتصاديةالتيتسمحبا:النظامالاقتصاديوالبيئي

الأمثل  لإنتاجوالتوزيعوالاستغلال

بدورهاتخضععمليةاقتصاديةلعمالالمواردالطبيعيةبالإضافةالىالمعلوماتوغيرهامناجل

 .فيهلاهمالقيودوالشروطتسعىالىالتكيفمعها

o وهوالنظامالذييحددعددافرادالمجتمعوفينفسالوقتقيمتهوثقاف:النظامالديمغرافيوالثقافي

والو،اوالتكوينالكميةوالنوعيةتهوتقاليده،وهذاالنظاميترجمحالهتطورالمجتمعمعجانب

: المهمة،الاعمالومنعناصرتتأثربالتفاعلاتمثلضعية

 .الولادات،الوفياتوغيرهامنالعوامل
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o وهونظاملتطويروتقلالمعارفوحفظها،وهوالفضاءالذييتمفيهالبح:النظامالعلميوالتقني

ثعنقوانينطبيعيةتوجهوتؤثرفيالأنظمةالماديةوالإنسانية،هيالقوانينوالتطبيقاتتتولدمنمج

 .هوداتالبحثوالتنميةفيالمؤسسةاوخارجها

o مالذيتحددفيهالعلاقاتبينالمجموعاتوالافرادولذلوهوالنظا:النظامالاجتماعيوالسياسي

أساس  كتقسيماوتوزيعالسلطةفيمابينهاوهوالنظامالذيتتكونفيهالعلاقاتالاجتماعيةعلى

 .اقتصاديةوسياسيةعددمنالعواملمثلالجمعياتوقدتتكونبتأثيرات

 المحيطالداخليوالمحيطالخارجي: 

 الداخلي:المحيط 

،وتعرلوضعيةالمؤسسةوالضعفللنشاطوالتشخيصايالتحليلالشاملالقوةالمؤسسةبتحديدمستوى

أيضا ف

بانهالسلوكالواقعداخلالمؤسسةمنطرفالافرادوالجماعاتالعمليةبها،حيثيحاولكلعنصرمنهذهال

 .عناصرانيؤثرفيغيرهمنحيثقدرتهعلىاتخاذالقرارات

 وينقسمالىقسمين:المحيطالخارجي: 

o أهدافها  بشكلمباشروتؤثرفيالمؤسسةقطاعاتالتيتتفاعلمعمجموعة:المحيطالعملائي

 .العاملةالزبائن،المنافسين،الموردون،القوى:نظمهذاالمحيطوقدرتها

o ويتألفهالمؤسسةللمجتمعاتالتيتنتمياليهاالعامةوهويعكسالتطوراتوالظروف:المحيطالعام

 .ذاالمحيطمنالميدانالاقتصاديوالاجتماعيوالسياسيوالقانونيوالتكنولوجي

 المحيطالكليوالمحيطالجزئي: 

 الأشخاص  المؤسساتوالهيئاتومجموعةويقصدبه:المحيطالجزئي

عليهاوعلىقراراتها،هنايبرزمايسعمباشرة،حيثيكونتأثيرهالمؤسسةالذينتتعاملمعهم

المزدوجةالتيتساعدعلىتحقيقاهدافالمؤسسةوالاندماجفيهذاالمحيطلتحقيقالاةىبالمنفع

 .ستمراريةوضمانمركزتنافسيجيد

 التأثيودرجةويقصدبهالمفهومالكاملللمتغيراتالاقتصاديةعلىالمؤسسة:حيطالكليالم

 .مكوناتهذاالمحيطمعرفةبإمكانناPIESCTEرعليها،مازالومنخلالنموذج

 :عناصرومكوناتمحيطالمؤسسة .3

الأكبر  يتكونمحيطالمؤسسةمنالمحيطالداخليالذييشكلالجزء

 .مناهتمامهاوعناصرالبيئةالخارجيةالخاصة
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الأطراف  تشمل

اوالضعففيهاوالتييمكنانتتحكالقوةوالمتغيراتالتيتتعاملبشكلمباشرمعالمؤسسةوالتيتكونمصدر

 : منالبيئةالخاصةبشكلكلياونسبيوتتكونعناصرالمؤسسةمفيها

 التقاءالمؤسسةوطالبالعملمعالافرادالقادرينعلىالعمل:سوقالعمل. 

 المستهلكينوالاعةومجموهوالتقاءالمؤسسةمعالمؤسساتالاخرى:سوقالسلعوالخدمات

 .طرافالمختلفةفيالنظامالاقتصادي

 تلجالهكمصدرللتمويلويجبعلىالمؤسسةدراسةاهمالتغيراتالتيتحدثفيهذاال:السوقالمالي

 .سوق

 هممصدرجلبالمواردالأوليةويعتبرونمنالمحفزاتالرئيسيةللنجاحاوالفشلمن:الموردون

 .طرفالمؤسسة

 نالمنافسينمناجلالوصولالىذلكلابافضلمبطريقةلابدمنيشبعحاجاتهمورغباتهم:الزبائن

 .دمندراسةتوجهاتهمواذواقهمواحتياجاتهمومختلفالخصائصالتييتميزونبهامثلالدخل

 وجودمشاكلفيحالةتشكلتهديداعلىالمؤسسةالسلعالتييمكنانيلجااليهاالزبون:السلعالبديلة

 .منتجاتالمؤسسةوهياكثرالمخاطرعلىالمؤسسةومنتجاتهاالصناعية

 التنافسبينالمؤسساتالتيتعرضوتبيعالمنتجاتنفسهاتشكلالمنافسةتهديداعلىال:المنافسون

ضعفالمنافسينتشكلذلكفرصللمؤحالةتفوقالمنافسينعليهوفيالجانبالاخرفيحالةمؤسسةفي

المنافسةكلمازادعدد حدةسسةوتزداد

خصائصالمنافسينالحاللمؤسسةفعلاقوةنسبيةمتقاربةالمؤسساتالتيتنشطفينفسالقطاعلها

 .فسينالمحتملينيينفيالمنا

II.  واهدافدراسةالمحيطأهمية : 

 : دراسةالمؤسسةللمحيطأهمية  .1

 : تحليلمحيطالمؤسسةفيمايلياهميةتكمن

وضعفلتتمكنتمكنمنتنميتهااومعالجقوةالتعرفعلىقدراتالمؤسسةالمختلفةوتقسيمهاالىنقاط -

 .تها

تحديدالفرصوالتهديداتالتيعليهاالمحيطالخارجيللمؤسسةمعتحديدنطاقالسوقالمرتقبوم -

 .جالالمعاملاتالمتاحة

 .بيانعلاقاتالتأثيروالتأثرمعالمؤسساتالاخرى -

 : اهدافدراسةالمؤسسةللمحيط .2
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الأهداف  منمجموعةالىتحقيقخاصةاوعامةتسعىالمؤسسةمهماكاننوعها

أهدافها  وطبيعةوميداننشاطها،ويمكنتلخيصأصحابها  تختلفوتتعددحسباختلافالمؤسساتو

 : كالتالي

  الاقتصاديةالأهداف: 

 إمكانية  لايمكنانيتمادنىمنالربحيضمنلهامؤسسةفاستمرار:تحقيقالربح

رفعرأسمالها،وبالتاليتوسيعنشاطهاللصمودامامالمنافسةالشرسة،اوالحفاظعلىمستوى

معينمننشاطها،وبالتاليلابدمنتحقيقهذاالهدفللاستعانةبهفيتنفيذالاستراتيجيةالمتبعةمن

 .طرفها

 تصريفانتاجهاالمادياوعمليةانتحقيقالمؤسسةلنتائجهايمرعبر:تحقيقمتطلباتالمجتمع

اليه،فيالمقابلتحققعوائدعنذلكهذهالأخيرةالتيتخالموجهةالمعنويحيثيستفيدمنهالمجتمع

الأولى  تلفمنالمؤسسةالعامةالىالخاصة،حيثان

حاجياتالمجتمعالمتجددةوالمتطورتلبيةلاستثمارنشاطهاوتوسعهمناجلكوسيلةتعتبره

 .ةاماالثانيةفتعتبرههدفهاالرئيسي

 التطبيقوظبواسطةبالاستعمالالرشيدلعناصرالانتاج،ورفعانتاجيتهايتم:عقلهالانتاج

 (.التخطيط،التنظيم،التوجيهوالرقابة) ائفالإدارة

  الاجتماعيةالأهداف : 

 الأوائل  عمالالمؤسسةمنبينالمستفيدين:ضمانمستوىمقبولمنالاجور

الأجور  امقابلعملهمبها،حيثانهذهأجور مننشاطها،حيثيتقاضون

تتراوحبينالانخفاضوالارتفاعحسبطبيعةالمؤسسات،وطبيعةالنظامالاقتصادي،وم

ستوىالمعيشةفيالمجتمع،وحركهسوقالعملوغيرهامنالعواملالمتعقدة،وغالباماتتدخلا

 .لدولةلتحددمستوىمنالاجر

 ويحافظعلىبقائهبالمؤسسة،وهذامايسمىبالأجرالادنىالمضمون:الاجير. 

 اتالسريعةالتيتشهدهاالمجتمعاتوخاصةفيالنظراللتطور:تحسينمستوىمعيشةالعمال

مجالالتكنولوجي،والرغباتوالطلباتالمتزايدةللعمالوالناجمعنذلك،يفرضعلىالمؤسسات

بمواكبةهذهالتغيراتوتلبيةهذهالرغباتالمتزايدةوالمستمرةبالإضافةالىتوفيرامكانياتم

 .اديةوماليةاكثرفاكثرللعاملمنجهةوللمؤسسةمنجهةاخرى

  إقامة أنماط

تقومبتقديممنتجاتجديدة،التأثيرفياذواقهمعنطريقالاشهاروالدعاية،:يةمعينةاستهلاك

إيجابية  وهذامايجعلالمجتمعيكتسبعاداتاستهلاكيةجديدةقدتكون

الأخير  اوسلبيةعلىالمجتمع،لكنفي
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أخرى  تكونفيصالحالمؤسسةكماتقومالمؤسساتبحثالمستهلكينعلىاستهلاكمنتجاتدون

باخرفيحالةعدمتوفرهاوكونهمنتجوطنيوالاخراجتعودبالفائدةعلىالمستهلكين،منتوج

 .نبي

 أطياف  دعوةمختلف:الدعوةالىتنظيموتماسكالعمال

داخلالمؤسسةللتماسكوالتفاهملأنهالوسيلةالوحيدةلضمانحركةاستمراريةالمؤسسةو

أهدافها  تحقيق

،ونجدفيالعادةوسائلواجزةبالمؤسسةتقومبذلكمثلمجلسالعمالووجودعلاقاتغيررسمية

. 

 تعملالمؤسساتعلىتوفيربعضالتأميناتمثلالتامينالصحيوال:توفيرتأميناتومرافقللعمال

تامينضدحوادثالعملوكذلكالتقاعد،كماانهاتقومبتخصيصمساكنلهمبالإضافةالىالمرافق

 .العامةمثلالمطاعموالتعاونياتالاستهلاكية

  الثقافيةوالرياضيةالأهداف: 

 أولاد  لعمالهاوممكنحتىالمؤسسةتوفر:ثقافيةوترفيهيةتوفيروسائل

علىمستوىالعاملالفكريورضااهميةنظرالمالهامنمختلفةورحلاتومكتبةهممنمسرح

 .وتحسينمستوىالعاملوبالتاليتحسينمخرجاته

 الإنتاج  انالتطورالسريعالذيتشهدهوسائل:القدامىورسكلةتدريبالعمالالمبتدئين

تبمواكبةريباكفيلاعلىتدريبعمالهاالجددتدمجبرةتعقيدهافانالمؤسسةتجدنفسهاوزيادة

الإنتاج  طورات

إعادة  هذهالتطوراتوبالتاليمسايرةوالتسويقوغيرها،فيالمقابلالعمالالقدامىلابدلهممن

 .بالرسكلةالتطوراتالتكنولوجيةوهذامايسمىتفرزهالنظرفيتدريبهمعلامات

 فيالعملتسمطريقةالحديثةمنهاعلىاتباعخاصةتعملالمؤسسات:تخصيصاوقاتللرياضة

بالإضافةنشاطرياضيفيزمنمحددخلاليومالعملفمثلافياليابانبعدالغداءبمزاولةحللعمال

إقامة  الى

ونشاطدائمينومحيويةممايجعلالعاملفيوالمؤسسةعلىالعاملبالفائدةتعودرياضيةدورات

وانسجامفيالاتجاهات،وهيعناصرجدمفيدةفيالاستاجتماعيةستمرينوتنتجعنهمعلاقات

 .هافيالإنتاج  والإنتاج  عدادللعملوالتحفيزودفع

  التكنولوجيةالأهداف: 

 البحثوالتنمية :

المؤسساتالحديثةتعملعلىاستحداثوظائفاومصالحخاصةبعملياتالبحثوالتطويروترصدل

الأرباح  هذهالعمليةمبالغماليةهامةقدتصلالىنسبمرتفعةمن
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أهمية  فيبعضالمؤسساتخاصةفيالدولالمتطورةالتيتعطي

بالغةلهذهالوظيفةادراكامنابماذاالعوائدالناجمةعننواتجها،اذاانهاتصلبذلكالىتحسينطرق

انتاجهاوبالتاليالتأثيرعلىالمخرجاتورفعالمردوديةالإنتاجية،فنجدنسبةعددالباحثينفيالد

 .ولالمتقدمةاكثرمنهافيالدولالنامية

 يروبالتاليتفيتسعدالمؤسسةالدولةفيمجالالبحثوالتطو:مساندةالسياسةالقائمةفيالبلاد

دالخطةالمسطرةمنطرفالدولة،منخلال 

التنسيقبينمختلفالجهاتمنمؤسساتالبحثالعلمي،جامعاتومؤسساتاقتصاديةوغيرهاكالم

 .جلسالاقتصاديوالاجتماعيبالجزائر

III. العلاقةبينالمؤسسةوالمحيط: 

 :تأثيرالمحيطعلىالمؤسسة .1

  التكنولوجيالأثر: 

 انالآلاتوالمعداتالتيتستعملهاالمؤسسةلهامنالتأثيرمايساهمبدرجةكبيرةفيالعمليةالإنتا

 :جيةويتوقفذلكعلىعدهشروطمنها

 .مستوىتطورالآلاتوالمعدات -

 .ملاءمةالتقنياتالمستعملة -

 .توفيرقطعالغيار -

 .محاولهالتهربمنمشكلهالتبعيةفيتصليحالآلات -

 سةاستخدامكاملطاقاتهاوالحفاظعليهانالمحيطتزدادفيهحدهالمنافسةلذلكوجبعلىالمؤس

 .ا

  الانسانيالأثر: 

 انالاهتمامبالإنسانكعنصرفعالفيالحياةالاقتصاديةمعنوياومادياسيكونلهالفعاليةاللازم

الإنتاج  ،فهوبذلكيساهمفيرفععمليةالإنتاج  ةفيعمليةرفع

 .،يحسننوعيةالسلع،يحافظعلىالمعداتوالادوات

 وخدماتفالثقافةالاستهلاكيةلدىامنزلههيستهلكمايساهمفيالتأثيرعلىالمؤسسةمنخلالما

 .لانسانتؤثربصفةمباشرةعلىالمؤسسة

 الاستغلالالعقلانيللموادالأولية: 

 بدرجانالتموينالغيرمنتظمللموادالأوليةالتيتحتاجهاالمؤسسةفيعمليتهاالإنتاجيةيساهم

أصبحت  التعطلاتالتيتقعفيهامعظمالمؤسساتالتيلاتخططلأجلذلك،اذانسبةفيةكبيرة

 .مسيرهامهارةهذهالعمليةمهمهللغايةفيالاقتصادياتالمعاصرةوتتوقفعلىمدى
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 انالاستغلالالعقلانيوالمحكملهذهالموادعنطريقتسييرعلميللمخزونسيكونلهالاثرالاي

 .جابيفيتمويلالمؤسسةبماتحتاجهفيالوقتالمناسب

 :تأثيرالمؤسسةعلىالمحيط .2

 مناصبالعمل : 

المختلفةمنهاالبطالة،فدورالمؤسساتاوخاصةاناهمالمشاكلالاقتصاديةالتيتعانيمنهاالمجتمعات

صحيلاقتصاديةتعملحسبقدراتهاعلىتوفيرمناصبعمل،تاليتقليصمستوىالبطالةوالحالةالعكسية

 .دائماحة

 جانبيةتأثيرات : 

هاالمؤسسةواذاماخلصتالمؤسسةمنعددبطاليالمجتمعيعنيارتفاعاستهلاكالسلعوالخدماتالتيتقدم

الأجور  كتلةذلكبارتفاع

 .اكثرمبيعاالمؤسسةالسكانفتصبحاكثراستهلاكاوبالتاليتصبحطريقةمعيشةالتيتغيرمن

 التأثيرالاقتصادي: 

 الاقتصادالذييعتبرانشاءالمؤسساتعنصرنواةتعتبرالمؤسسة 

وغيرذلخدميةحولهاومنشئاتسكنيةالاقتصادككلوذلكبإنشاءمجمعاتعجلةفيتحريكأفعالا

 .ك

 أخرى  ومنجهة

التكاملالاقتصاديللمجتمعوذلكعنطريقتبادلالسلعبينالمؤسساتاذتستعملعمليةفهيتساهمفي

 .للتحصلعلىمنتوجاتهاأخرى  لمؤسساتمصنعةبعضالمؤسساتمنتجاتنصف
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 المسير

 

 :تمهيد

صاداتالاقتنشاطبينالدارسينفيمختلفالكبيرةتحظىدراسةالتسييروالمسيرفيالآونةالأخيرةبأهمية

سيتحقيقالبهفييةعلىحدسواءبالإضافةالىانهاموضوعالدراسةبسببالأهميةالبالغةوالدورالذيتلع

 .رالحسنلمختلفالمهامالاخرى

أدوات  تحتاجالىمسيرناجحوكفءوالذيبدوبهيحتاجالىعمليةمعقدةالتسييرعملية

باباعتامةالعالمحاسبةمنهذهالادواتمؤسسةواتخاذالقرارفيالعمليةالتسييريةفيتسييريةتساعده

ماءعلىالسوةالمؤسساداءالمجسدةلحركيةورصدالتدفقاتبمتابعةرهاالاداءالانجحوالاقربللقيام

 .ستوىالداخلياوالخارجي

I. مدخلالىالتسيير: 

 :مفهومالتسيير .1

 :للتسييرعدهتعريفاتنذكرمنها

 : للتسيير" ميسيك" تعريف -

   

يهواموالتوجتنظييقدمتعريفاشملوالمتمثلفيانالتسييرهوتنسيقالمواردمنخلالعملياتالتخطيطوال"

 محددة".لرقابةحتىيمكنالحصولعلىاهداف

 ":فريديريكتايلور" تعريف -

   

انهمييتأكدمنه،ثميعرففريدريكتايلورالتسييرعلىانههوالمعرفةالدقيقةلمايريدمنالرجالانيعملو"

الترادوماهومطلوبعملهمنافمعرفةا،فالتسييرحسبتايلورهووارخصهطريقةقومونبعملهبأحسن

 ."أكدانهميؤدونواجباتهمبأحسنوارخصطرق

 ":جونمي" تعريف -
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يعرفالتسييراوالإدارةعلىانهفنالحصولعلىاقصىالنتائجباقلجهدحتىيمكنتحقيقاقصىسعادةلكلمن"

 ."29للمجتمعخدمةممكنةصاحبالعملوالعاملينمعتقديمافضل

 :التسييربينعلموفن .2

الأسلوب  العلميلحلالمشاكلذلكالأسلوب  لأنهيتطلباستخدام:يعتبرالتسييرعلما

 ويعتمد. الذييقومعلىتعريفالمشكلةوتحليلهاودراستهاومنثمحصرالبدائلاوالطرقالممكناتباعها

إحصائية  اورياضيةسواءكانتالكميةالعلميبدورهعلىالطرقالأسلوب 

 .30اوغيرهاماليةمنبحوثالعملياتاوتقنياتمستمدة

مباعالعلصفةيرمنالفنفيالتسييرهياهمبكثبصفةمعذلكهناكمنالمفكرينمنيروااناوان:اماالتسييرفن

الخباوالمعرفةطبيقايانالفنيتعلقبتالمهارةعنطريقتطبيقالنتيجةالمنشودةتبارانالفنهوالوصولالى

. فيالاداءرة

هدفالحقيقالتليةالتسييرعندتطبيقالجهودومهارةالخلقكقاعدةوهذامهمجدافيالتسييرالذييلجادائما

 .منشود

 :التسييرأهمية  .3

الأولى  منالوهلة

. بقارتساويظهرذلكمنخلالمختلفالتعاريفالتيذكايةمؤسسةيظهربانالتسييرضروريومهمجدافي

مؤيينسواءفسيرللمديرينالمالاساسيةويمكنالقولبانهالمهمالمرسومةفهوالتيتسمحبتحقيقالاهداف

 ... . تجاريةاوإنتاجية  سسة

 .31وكفاءةالظروفالبيئيةالمناسبةالتييمكنمنخلالهاانينجزالافرادعملهمبفعاليةو تهيئةفه

II. المسير: 

 :تعريفالمسيرومهاراته .1

 تعريفالمسير: 

أهدافها  يعتمدنجاحالمؤسسةعلىمدىوجودتفسيرفعاليقومبالتنسيقبينالمواردالمختلفةلتحقيق

وكلاهماضروريومكملللآخرفالحاجةالىالمسيرلعملةواحدةفالمسيروالمؤسسةيعتبرانوجهان

                                                             
 .15فرحات غوال، مدخل الى التسيير، دار الخلد و نية للنشر و التوزيع، ص -29
 محمد رفيق الطيب، مدخل التسيير، ديوان المطبوعات الجامعية. -30
 .27فرحات غوال، مدخل الى التسيير، مرجع سابق، ص -31
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أهدافها  ظهرتنتيجةلظهورالمؤسساتودونوجودالمسيرالكفءلايمكنللمؤسساتانتحقق

 .المرتبطةبالبقاءوالنمو

 :اعطيتعدهالتعاريفللمسيرنذكرمنها

لوتحقيعمافهوالذييقومبإنجازالاورقابةالذييقومبوظائفالتسييرمنتخطيطوادارهوتنظيم -

الأهداف  ق

هدافيتحقيقاليةفعاملينمعهوذلكبالكفاءةواستغلالالمواردالماديةوالبشريةوالفعامنخلالال

 .المؤسسة

الأخرى  لمهاممنخلالإنجاز ا هوذلكالشخصالذييستطيعالقيامبالأعمالو -

 نفهومخططومنشطومراقبومنسقلجهود

نلبلوغغرضمشتركوعليهيعتبروامنالناحيةالأصوليةمسيرامسؤولعناعمالالاخالأخرى

لاتخاذالقراراتوالافانهيفقدصفتهكمسيرويتحولعملسلطةمعينةكونللمسيررينولابدمنانت

 .32ياالىمنفذ

 مهاراتالمسير: 

الكفهوتحقيقهدافالمسيرعلىانجازاقدرةنستنتجبانقيامالمسيرينبهذهالوظائفعلىاكملوجهيتوقفعلى

ثةانوهاالىثلاقسيماللازمةويمكنتييريةاءةوالفاعليةفياعمالهويتحققذلكمنخلالتوفرالمهاراتالتس

 :اعرئيسية

 المهاراتالذهنية :

 سيريقصدبهاقدرهالمسؤولاوالمسيرعلىالنظرةالشاملةللأموروتتضمنالقدرةعلىتف

 (.5)والحكمعليهابالقدرةعلىتحليلالمشاكلوالتعاملالأوامر 

 المهاراتالإنسانية :

 لهة انيإنس افرادومجموعاتهذهمهاراتفيعلاقاتقيادةتتمثلفيالقدرةعلىاتصالوتحفيز

أهمية 

ناراعلىاققادوانيكونمختلفةللمسيرالذييترتبعليهانيوازنبينجهاتتحتمصالحكبيرةبالنسبة

 .عوتفاوضوتنسيقكلمعكلمنيكونتعاونهمعهحيوياوضروريالنجاحمهمته

 المهاراتالتنظيرية :

علاالقدرةموكذطةداخلالتنظيتتمثلفيالقدرةوالتنسيقوتحقيقالتكاملبينمختلفمصالحوالأنش

 .ىالموازنةبينمتطلباتمختلفاقسامووحدات

 :مستوياتوادوارالمسيرين .2

                                                             
 .34سابق، صمحمد رفيق الطيب، مدخل التسيير، مرجع  -32
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 مستوياتالمسيرين : 

اللنحوالتلىامختلفةوذلكعاداريةيكونفيتحكممواقعهمفيمستوياتمؤسسةلعلابسطتقسيمالمسيلينفي

 :ي

 .الموجودفيقمهوعلىراسالهرمالتنظيمي: مستوىالإدارةالعليا *

 .الموجودفيمنتصفالهرمالتنظيمي: مستوىالإدارةالاوسط *

 .الموجودفيقاعدهالهرمالتنظيمي: مستوىالإدارةالادنى *

 سمةمثلرئيمؤسسالهيكلالتنظيميللقمةتتمثلفيالمسؤولينالموجودينفي:مستوىالإدارةالعليا

نبإلقوموجلسالإدارةورؤساءالقطاعاتومديرالعموممثلامديرعامللإنتاجاوالتسويق،وي

العاملمسارغاءالقراراتالرئيسيةوالمؤثرةفيمستقبلللمؤسسةوسياستهاحيثيقومونبرسمال

) لمؤسسة

ائينهاتالتخطيط،رسمالبياناتالعامة،تنسيقانشطهالإدارةالوسطى،التأكدمنسلامهمخرج

 (.ةفيمستوىالقاعدة

 لدنلإدارةاياوايقعالمسيرينفيمنتصفالهيكلالتنظيميبينالإدارةالعل:مستوىالإدارةالوسطى

 هذهنالىمايحققعلىمسيرينالمنتميوعادةيالذلكيمكناعتبارهموسطاءاوحلقهوصلبينهما

الإدارات 

عحيثيقضونمالمواردللتأكدمنحسنسيرالتنظيم،ومراقبةوالتييتمثلدورهمفيتنظيماستعمال

إجراءات  ظماوقاتهمفيكتابهالتقاريروحضوراجتماعاتو

قديماةمعتصالاتوتامينالحصولعلىمعلوماتالضروريةوتوزيعهاعلىجهاتعلىالجهاتالمعني

 .ضاحيلشرحوالا

 همالمسؤولينالموجودينفيادنىالهيكلالتنظيميللمؤسسةيتمثلونفيرؤ:مستوىالإدارةالدنيا

أساسية  بصفةساءاقسامومشرفينوهممنيقومونبأعمالالتنفيذ

وتنحصراهتماماتهمفيتخطيطالعملوتوفيرمواردوامكانياتلازمةلذلكوالتأكدمنانالعملال

وسمرؤوسينيؤدىبالصورةمنحيثالكموالكيفوالتوقيتولهذاهنامعظماوقاتهممعللمرؤموكل

 .33همبغرضالنصحوالارشاد

  المسيرينأدوار: 

" MINTZBERG" "منتبرج" نتابع

فالمتعارظائفمااذاكانهؤلاءفعلابالومعرفةوذلكبهدفالقمةالخاصةسلوكعددمنالمسيرينفيمستوى

 :وتمثلادوارالمسيرفيثلاثمجموعاترقابةعليهامنتخطيطوتنظيموتوجيهو

                                                             
 .25-24فرحات غوال، مدخل الى التسيير، مرجع سابق، ص -33
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  العلائقيةالأدوار: 

رتهودائالذييقصدمنهافهمالاخرينبانهايمسيرهوممثلاوصاحبالامرفيوحدتها:الواجهة -

. 

 .يتمثلهذاالدورفيتوجيهالمرؤوسينونصحهموتدريبهم:القائد -

لالتننداخوصلبينالوحدةوبينالمسيرينوالمسؤولينالاخرينمهمزةحيثيمثلالمسير:الربط -

 .ظيموخارجه

  الإعلاميةالأدوار: 

 :تستهدفالحصولعلىالمعلوماتوايصالهاالىالجهةالمعنية

 .الملتقطللمعلوماتالتيتفيدهفيتسييرشؤونوحدته -

 .الموصلللمعلوماتللمرؤوسيناوصاحبالنفوذفيالداخلوالخارج -

 .اوصاحبالنفوذفيالداخلوالخارجرسميةجهازمتحدثمع -

  التقريريةالأدوار: 

 .تتمثلهذهالادوارفياتخاذالقرارات

 .حيثيقومالمسيربالمبادراتاللازمةللتكيفوالتطوير:المستحدث -

 .يتفادىالمشكلةقبلوقوعهاويقومبمعالجتهاعندماتقع:معالجالمشاكل -

الأشخاص  فهوالذييوزعالمهاموالوسائلويحدد:موزعالموارد -

 .34المعنيينبأداءالمهامواستعمالالوسائل

 .هوالذييبرمالعقودويقبلالالتزاماتويقدمالتنازلات:المفاوض -

  

                                                             
 -محمد رفيق الطيب، مدخل التسيير، مرجع سابق، ص34.38
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 : وظائف المسير

 تمهيد:

من خلال تعريف الإدارة يتضح أنها مجموعة من الوظائف تؤدى من طرف مختلف العاملين فيها مع 

ومن مستوى إداري لآخر، كما يعتبر  اختلاف في الأسلوب والوقت والتخصص لكل وظيفة ومن شخص لآخر

الترتيب للعمليات الإدارية بالشكل المعتمد في المراجع هو ترتيب منطقي وعملي لكن لابد من الاعتبار بأن 

الوظائف ف العمليات الإدارية يمكن أن تكون متداخلة فقد تطغى عملية على بقية العمليات من فترة زمنية لأخرى.

وتشمل كل عملية  الأعمالسلسلة مترابطة من  تعد المتمثلة في التخطيط، التنظيم، التوجيه، والرقابة الإدارية

 الأهدافتقتصر على تحديد  لا، إذ أن عملية التخطيط بصفتها عملية إدارية الأخرىإدارية كافة الخطوات 

ملية الخطط المختلفة على المستويات في ع الأدواربد من أن يتم تنظيم وتوزيع مختلف لاالرئيسية والفرعية، بل 

بد من لانجاز المهام المطلوبة منهم، وكذلك لإالمختلفة، ومن ثم قيادتها وتوجيهها بشكل يضمن تحفيز العاملين 

، أما فيما يخص عملية اتخاذ القرارات الموكلة للوحدات المختلفة والعاملين فيها الأعمالالرقابة على حسن أداء 

فاتخاذ القرار يلعب دورا هاما في ممارسة العمليات الإدارية وظيفة من الوظائف السابقة  فهي موجودة في كل

 .المختلفة هذا إلى جانب كونه عملية إدارية هامة في حد ذاته

  أولا: وظيفة التخطيط

من الوظائف هي التخطيط وظيفة على اعتبار أن  الإدارةمن الواضح أن هناك شبه اتفاق بين معظم كتاب 

عن  الأولويةا، ولهالإداريةمن عناصر العملية  الأولوهي العنصر مقارنة بالوظائف الأخرى الرئيسية  الإدارية

يكون للعمل هدف واضح  لا يمكن أنبدونه ف، وهو أساسي وحيوي لتحقيق أي عمل الأخرىباقي الوظائف 

وذلك بسب اتساع دور  الحاضروقت ال فيالتخطيط ضرورة ملحة  ضحى. فقد أيتحقق الغرض المنشود لاوبالتالي 

كما أن .أحجامها اختلافوبطبيعة نشاطها  اختلافبجميعالمنظماتفييمارسأصبح  ،حيثوتنوع مهامها المنظمة

التخطيط تقوم على وضع السياسات العامة وتضع الأهداف التي ترغب المنظمة في إنجازها خلال مدة عملية 

يسبق أي عمل تنفيذي آخر ومن خلاله ، فهوالمستقبلية المحتمل حدوثهامحددة من الزمن وذلك مع مراعاة العوامل 

المهام التي تريد القيام بها وكيف ومتى وأين، وما تحدد الإدارة ،ونستطيع أن ننفذ بقية الوظائف الإدارية الأخرى

 .هي الموارد اللازمة لإنجاز العمل

 تعريف التخطيط: -1

تعريف التخطيط وجميع هذه الآراء أجمعت على أنه هو الذي لقد وردت آراء كثيرة من طرف العلماء حول 

 يحدد الأهداف المراد تحقيقها في المستقبل، وسنقوم بعرض بعض هذه الآراء:

المستقبل مع الاستعداد  يهبما سيكون عل نبؤالت: "التخطيط في الواقع هو هالتخطيط بقولهنري فايوليعرف -

 ."جهته لموا

، له، و متى يمكن عمله، و كيف يمكن عمعمله: "التقرير المسبق لما يجب بأنه كونتز و أودونالفهيعرو -

 إليه ".وما نرغب في الوصول  فيهو يغطي الفجوة بين ما نحن فهومن الذي يقوم بالعمل، 

التخطيط:"أنه محاولة لتطبيق العقل والمنطق من أجل تحقيق أهداف الإنسان ومصالح أليوت  يعرف -

 البشر".

الاختيار المُرتبِط بالحقائق، ووضع استخدام الفروض المُتعلقة بالمُستقبل، على أنه: " جورج تيريفه عر -

 ."وتكوين الأنشطة المُقترَحة التي يعُتقَد بضرورتها لتحقيق النتائج المَنشودة رعند تصو
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التخطيط في المنظمة عمل ذهني موضوعه الترتيبات التي يفكر فيها المدير في حاضره مستفيدا من  -

 .ماضيه كي يواجه بها ظروف مستقبله لتحقيق أهدافه

الشاملة لتحقيق هذه  الإستراتيجياتووضع  الأهدافالمسؤولة عن تحديد  الإداريةالوظيفة " هو:التخطيط  -

 ." المادية والبشرية المتاحةوفي إطار الظروف البيئية المحيطة بالمنظمة الإمكانيات، في ظل الأهداف

إعطاء تعريف شامل للتخطيط على أنه: " نشاط يستهدف تحديد الوضع الحالي  وانطلاقا مما سبق يمكن

للمنظمة وتحديد الوضع المستقبلي المستهدف وكيفية تحقيق ذلك من خلال تحديد الغايات والأهداف النهائية 

وار للمنظمة وصياغة السياسات، وتحديد الوسائل التي تؤدي إلى تحقيق تلك الغايات، وتحديد وتوزيع الأد

 والموارد اللازمة لإنجاح الخطة، مع تحديد الوقت الزمني اللازم لكل من الغايات والأهداف والأعمال والوسائل".

 ويتضح من خلال التعاريف السابقة لوظيفة التخطيط ما يلي:

 أن التخطيط نشاط يتكون من عدة مراحل وخطوات. -

 أن التخطيط نشاط مستقبلي يتم دراسته في الوقت الحاضر. -

التخطيط هو تحديد لأوجه الاستفادة من جميع الموارد المتاحة بالشكل الأمثل في المنظمة سواء كانت مادية  -

 أو بشرية أو مواد خام.

 عمل فكري نشيط لمختلف الأنشطة الإدارية.التخطيط  -

 نشاط متصل بحيث لا تنتهي خطة إلا وتتبعها خطة أخرى.التخطيط  -

 يات والأهداف.يتم عن طريق التخطيط تحديد الغا -

 تحديد السياسات والخطط والبرامج. -

 خصائص التخطيط: -2

 ، يمكن تلخيصها فيما يلي:يتميز التخطيط بعدةّ خصائص مهمة

ذ ث تنُفة والأهم من بين الوظائف الأخرى، بحيلتخطيط الوظيفة الإدارية الرئيسيعد اي ة:أهم وظيفة إداري -

 .الأهداف الموضوعةالخطط خلال تطبيق الوظائف الأخرى لتحقيق 

حدد المسارات المحتملة ويقُرر المسار الأنسب يحدد التخطيط أهداف المنظمة، ثم ي يوجه نحو هدف معين: -

 .لتحقيق سير العمل والوصول إلى الهدف المُراد

ب جميع القطاعات والمستويات تطبيق التخطيط، وكل مستوى يختلف نطاق تتطل عملية واسعة الانتشار: -

 .عن باقي المستويات التخطيط فيه

وضع خطط تطُبّق خلال فترة محدودة لمدةّ شهر أو سنة وما إلى ذلك، وبعد انتهاء المدة ت عملية مستمرة: -

المحددة والمتفق عليها، توُضع خطط جديدة لمواكبة الظروف والاحتياجات الحاليّة والمستقبليّة، لذا 

 .فالتخطيط عمليّة مستمرة تنُفّذ بمراحل متتابعة

فالتخطيط عملية تتطلب عصفاً ذهنياً وتمريناً عقلياً يشمل التفكير والتخيل والابتكار والإبداع  لية فكرية:عم -

 .وغير ذلك

تشمل عملية التخطيط النظر إلى المستقبل ودراسته وتحليله والتنبؤ بالمشاكل والتحديات  عملية مستقبلية: -

 .خطط لتجنبّها في المستقبل التي من الممكن أن تحدث، والعمل على مواجهتها ووضع
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توُضع عدةّ مسارات بديلة ممكنة للعمل للوصول إلى تحقيق الهدف، ثم بعدها يتم  عملية مهمة لصنع قرار: -

اتخاذ قرار بشأن جميع المسارات واختيار المسار الأفضل بين الجميع من حيث عدد النتائج السلبيّة 

 .والنتائج الإيجابيّة

 وعليه فإن عملية التخطيط جاءت لتجيب عن التساؤلات التالية:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أهمية التخطيط: -3

الإجراء المناسب في الظروف المستقبلية  لاتخاذتحديد أهداف المنظمة وتوضيحها، ويعمل أيضا كمرجع  -

 أو الحالية. 

 المناسب لكيفية أو متى يجب أداء أمر ما.يوجه التخطيط المدير إلى المسار الأفضل لاتخاذ القرار  -

يساعد التخطيط على التقليل من حدوث المخاطر من خلال التنبؤ بالأحداث والتحديات المستقبلية  -

 والاستعداد لمواجهتها بالإجراءات اللازمة، مما يمكن المدير من التأثير عليها بدلا من قبولها. 

كن مله الأداء الفعلي للمنظمة ويقيم مسار عملها، إذ لا ياس من خلاقيعمل التخطيط كمقياس أو معيار ي -

 التحكم بأي شيء دون تخطيط وتحكم مناسب. 

جنب القرارات تواتخاذ القرارات الصحيحة، بحيث ي ةيستخدم التخطيط كمعيار لاختيار البدائل المناسب -

 العشوائية أو المُتسرعة.

لعمل المخطط له مسبقا يعطي نتائج أفضل بكثير من حسن التخطيط من القوة التنافسية للمنظمة، لأن اي -

 .العمل غير المخطط له

حسن التخطيط من إنتاجية الموظف، فعندما تحدد الأهداف لكل موظف بشكل واضح يعزز هذا من روحه ي -

المعنوية ويضع كل إمكانياته في سبيل تحقيق أهدافه، كما يخفف التخطيط التعامل والاحتكاك الفوضوي 

 حسن من الجو السلوكي داخل المنظمة.ما يام مبين الأقس

حفز التخطيط القدرة على الابتكار والإبداع باستمرار، فالمدراء في المؤسسات مجبورون على اكتشاف ي -

 موجهة أي تحديات أو تهديدات وللحفاظ على قدراتهم التنافسية.طرق وأفكار جديدة ل

 أنواع التخطيط: -4

 لماذا؟

 ماذا؟

 متى؟

 كيف؟

 من؟

 أين؟

 هذا السؤال بالهدف من التخطيط.يتعلق 

يتعلق بمتطلبات التخطيط وبالبديل 

 الأنسب.

 يتعلق بالتوقيت الذي يتم فيه التخطيط.

يتعلق بالأساليب المتبعة في التخطيط 

 اللازمة. .والموارد

 .بمنفذي التخطيط من الأفراديتعلق 

 بالمكان.يتعلق 
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نوضحها كما  للتخطيط تم تصنيفها على أساس مجموعة من الأسس والمعايير،يمكن تمييز عدة أنواع مختلفة 

 يلي:

، طيطها التخيتم تمييز ثلاثة أنواع وذلك حسب طول الفترة الزمنية التي يغطي: من حيث المدى الزمني 

 وهذا ما يبينه الشكل التالي:

 : أنواع التخطيط حسب النطاق الزمني(09)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لشكل: اي هذا ينقسم التخطيط حسب مدى تأثيره إلى الأنواع التالية موضحة فمن حيث مدى وحجم التأثير: 

فترةلللعملخطةبوضعيختصالذيالتخطيطوهو•
.رأكثأوسنواتخمستكونقدالأمدطويلةزمنية

:التخطيط طويل الأجل

طويلةبليستزمنيةفترةيغطيالذيالتخطيطوهو•
نةالسعنتزيدالغالبفيوهيالأجل،قصيرةولا

.سنواتخمسعنوتقل
:التخطيط متوسط الأجل

عنتقلزمنيةفترةيغطيالذيالتخطيطوهو•
ةالدقإلىالأقربكونهالنوعهذاويتميزالسنة،

.التنبؤلدقةنتيجةوالإحكام
:التخطيط قصيرالأجل
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 : أنواع التخطيط حسب حجم التأثير(10)الشكل رقم 

 

تشتمل المؤسسة على عدة نشاطات متعلقة بطبيعة عملها وأهدافها، من حيث مجال النشاط أو الوظيفة:  

ل

ذ

ل

ك

 

ت

و

ج

د

 

و

ظ

ا

ئ

ف

 

التخطيط حسب الوظيفةالأشكال التالية كما هي موضحة في الشكل  يأخذلابد من التخطيط لها، وعليه 

 التالي: 

 : أنواع التخطيط حسب الوظيفة.(11)الشكل رقم 

 

 خطوات التخطيط:  -5

الأساسيةالخططمنيعتبر:الماليالتخطيط
الحصولفيترغبالتيللمنظماتوالمهمة

فيأمثلماليواستغلالاستقلالعلى
صولالحبكيفيةيهتمالتخطيطفهذاالمستقبل،

بأقلجهاتعدةمنالضروريةالأموالعلى
الاقتصاديةالظروفلمواجهةوتكلفةجهد

.المتغيرة

بجميعتنبؤهوعملية:الإنتاجتخطيط
خلالمنواحتياجاتهاالإنتاجمراحل
عةالسلإنتاجحجمبينالتوازنتحقيق

الخطواتتنظيموكذلكعليها،والطلب
دافالأهتحقيقإلىتؤديالتيالإنتاجية

لمعاييروفقامحددةزمنيةفترةخلال
.ممكنةتكلفةوبأقلواضحة

طيط يقوم هذا النوع من التخ: التخطيط السلعي
على تحديد نوعية وكمية السلع المنتجة 

بح والبديلة، فبسبب المنافسة الشديدة أص
ذواق التركيز على السلع التي تتناسب مع أ

ي ورغبات المستهلك وبالسعر المناسب، وف
.      نفس الوقت التي تحقق أرباحا للمنظمة

ؤ يقصد به التنب: تخطيط القوى العاملة
ة باحتياجات  المنظمة من الموارد البشري

تلف الضرورية للقيام بالعمل وتسيير مخ
. الأنشطة خلال فترة زمنية معينة

باقيمعبالمشاركةالعلياالإدارةاختصاصمنيعتبر•
طوالخطالأهدافوضعيتضمنحيثالإدارية،المستويات

ظروففيإليهاالوصولينبغيوالتيللمنظمةالعامة
ىالمدعلىأثارهتظهرالتخطيطمنالنوعوهذاتنافسية،
.الطويل

:يالتخطيط الاسترتيج

تحقيقه،لجداوضروريالاستراتيجيالتخطيطمنجزءايعتبر•
مرنةأساليببوضعالوسطىالإدارةاختصاصمنويكون

فالخطط.ةالاستراتيجيالأهدافبتحقيقالخاصةالعملياتلسير
ائجهنتأنكماالاستراتيجية،الخططمنمدىأقلالتكتيكية

.الأجلمتوسطالمدىعلىتظهر

:التخطيط التكتيكي

قاعدية،الالإدارةمدراءقبلمنيوضعبالتنفيذيأيضايسمى•
ينالتخطيطمنأقصرزمنيةمدةيستغرقبأنهيتميزوهو

جازلإنالتخطيطمنالنوعهذايستخدمفالمدير.السابقين
ططالختلكتكونأنوإمالعمله،اليوميةوالمسؤولياتالمهام
خدمتستفرديمستوىعلىشخصيةخططاأومستمرةخططا

وستنتهيأخرىمرةتستخدملنأنهاأيواحدة،لمرة
.صلاحيتها

:التخطيط التشغيلي
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 والفعال القيام بالخطوات الأساسية التالية والتي تم تلخيصها في هذا الشكل:يتطلب التخطيط الناجح 

 : خطوات ومراحل التخطيط(12)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الكثير من الأنشطة التي تحدث في حياتنا اليومية، كما أن توافر العديد من الأدوات  التخطيط هو نواةإن 

التخطيط علم وفن فهو يحتل نقطة وسط تلتقي ، فيوفره لنا التخطيط الجيد ويساعد في مواجهة الكثير من التحديات

 ،فيها التخطيط بشكل أو بآخرفكل مجال من مجالات المعرفة الإنسانية يمارس  ،فيها العلوم على مختلف أنواعها

التخطيط التقليدي لم حيث أن ولو حاولنا تصنيف التخطيط من حيث الموضوع لكان من الصعب حصر أنواعه 

. المستويات المرجعية والعلمية والمعرفيةحسب تخطيطا متعدد الأبعاد  التخطيط الإستراتيجي وأصبح ،يعد مقبولا

من خلال تحليل البيئتين الداخلية والخارجية أي معرفة نقاط القوة  التعرف على الوضع الحالي للمنظمة:

 والضعف في المنظمة.

على أن تكون واقعية وواضحة ومحددة وتعكس رسالة المنظمة  تحديد الأهداف:

 حتى يمكن تحقيقها.

من خلال جمع كافة البيانات والمعلومات والإحصائيات، الافتراضات:  صياغةجمع المعلومات و

التي ستبنى عليها الخطة مع توقع مختلف الوضعيات  بالإضافة إلى وضع الفروض والاحتمالات

 المستقبلية.

عن طريق وضع قائمة للبدائل المتاحة يتم تحديدها من خلال الموارد  تحديد مختلف البدائل وتقييمها:

، كما يتم تقييم البديل من خلال قياس مدى كفاءته في تحقيق الأهداف بأقل تكلفة المنظمة حتاجهاتالتي 

 .سبامادية وأقل جهد وفي الوقت المن

البديل الأمثل يكون على أساس معايير ومؤشرات يتم من خلالها اختيار اختيار البديل الأفضل: 

الذي يؤدي إلى تحقيق الأهداف، كما يمكن مقارنة كل بديل من حيث ملاءمته لمردوده على  والأنسب

 .المدى القريب والبعيد

ي تم اختياره، من في هذه المرحلة يمكن إعداد طريقة تطبيق البديل الأفضل الذ الخطة: تنفيذصياغة و

خلال تحديد الأنشطة والأعمال التي يجب القيام بها وضع هذا البديل موضع التنفيذ، وهذه الأنشطة 

تكون على شكل سياسات وإجراءات وقواعد وبرامج وميزانيات لابد من الالتزام بها لضمان حسن 

 التنفيذ.

وذلك من خلال متابعة تنفيذ الخطة من أجل تقويم وتصحيح المسار في حال  مراقبة وتقييم الخطة:

انحرافه، مع تحديد مواقع الخلل ونقاط الضعف لتصحيحها ومنع تكرار حدوثها، كما يتم الكشف أيضا 

 وذلك لضمان تحقيق أهداف وأنشطة المنظمة.الانحرافات الإيجابية ودعمها وتقريرها  نع
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 ،إستراتيجية فعالة لتخطيط يقوم على مبادئ وأسس علمية متينة إلىاجة وخلاصة القول يمكننا القول أننا في ح

 .تضمن لمنظماتنا البقاء والاستقرار والنمو

 وظيفة التنظيمثانيا: 

، حيث يمثل التنظيم العنصر الثاني من عناصر العملية الإدارية فهو يعتبر من أهم الوظائف بعد التخطيط

كوظيفة إدارية من حيث كونه الوعـاء الـذي تمارس من خلاله الإدارة مهامها وتنفيذ الخطة  أهميته يستمد التنظيم

غوبة، لتحقيـق الأهداف المر كما تتركز مهمته في إعداد التوليفة الملائمة من الموارد  التي سبق تحديـدها

،إذ فراد على العمل بأعلى كفاءةفاعلة بين الموظفين في مكان العمل وذلك لتحفيز الأ بالإضافة إلى إقامة علاقات

فمع  يتم في التنظيم الإجابة عن الأسئلة من يقوم بالعمل؟ وكيف يقوم به؟ فهذه التساؤلات هي جوهر عملية التنظيم،

التطور الهائل في التكنولوجيا نحن مطالبون في اتخاذ خطوات فعالة وتوظيف الأساليب التنظيمية للإسهام في 

 . المعدة. الإستراتيجيةهذا من أجل تحقيق أهداف المنظمة وفق الخطة ضبط العمل الداخلي، و

 تعريف التنظيم: -1

 توجد عدة تعاريف للتنظيم سوف نعرض جزءا منها على النحو التالي:

التنظيم على أنه: " امتداد المنشأة بكل ما يساعدها على تأدية وظائفها من المواد  هنري فايوليعرف  -

 الأولية ورأس المال والأفراد ".

على أنه: " إقامة علاقات فعالة للسلطة بين العمل والأشخاص وأماكن العمل بغرض  جورج تيريويعرفه  -

 تمكين الجماعة من العمل مع بعضها بكفاءة ".

التنظيم على أنه: " تقسيم العمل إلى عناصر ومهام ووظائف وترتيبها في علاقات سليمة  فعرف والترأما  -

 وإسنادها إلى الأفراد بمسؤوليات وسلطات تسمح بتنفيذ سياسات المنظمة ". 

توزيع المسؤوليات والتنسيق بين كافة العاملين بشكل يضمن تحقيق أقصى درجة ممكنة من هو التنظيم  -

  .الأهداف المحددةالكفاية في تحقيق 

عملية تنسيق الجهود البشرية في أي منظمة حتى تتمكن من تحقيق أهدافها بأقل تكاليف هو التنظيم  -

 ومجهود ووقت وبأقصى كفاية إنتاجية ممكنة.

هو ترتيب الأعمال أو الأنشطة في وحدات إدارية يسهل الإشراف عليها مع تحديد العلاقات الرسمية بين  -

 ون أو يخصصون للقيام بتلك الأعمال. أولئك الذين يعين

وفي الأخير يمكن القول أن وظيفة التنظيم هي " وظيفة إدارية لهيكلة الموارد البشرية والمادية لتحقيق أهداف 

المنظمة، وتحديد العلاقات وأنماط الاتصال المنظمة بأقل التكاليف من خلال تقسيم الأعمال والمهمات بين أفراد 

بين مختلف المستويات الإدارية، وتحديد المسؤوليات، والواجبات والسلطات والصلاحيات اللازمة لتحمل هذه 

 وعليه فإن هذه الوظيفة جاءت لتجيب عن التساؤلات التالية:. المسؤوليات "

 

 

 

 

 ؟من الذي
 ؟يقوم بماذا

ما هي 

 ؟سلطته

تحديد الأشخاص التي سوف تقوم 

 .فردتحديد الأنشطة التي تسند لكل  .بالتنظيم

 أي نطاق السلطة أو الصلاحيات لكل فرد.



66 
 

 

 

 

 من خلال ما سبق يتضح لنا ما يلي:

بعض ببعضهم وجود التنظيم مرتبط بوجود هدف محدد ومجموعة من الأشخاص يستطيعون الاتصال  -

 .مشترك هدف في تحقيق الإسهامبجهودهمويرغبون في 

 الأهدافينطوي التنظيم على تحديد المسؤوليات والسلطات وعلى إقامة العلاقات التي تمكن من تحقيق -

 .الموارد البشرية بأفضل الطرق خلال استثمار، من بفعالية وفاعلية

 ذاته هورديا لا يعتبر في حد من إنجاز النشاطات الصعبة التحقيق ف لتمكينهالإنسان  يقيمهالتنظيم الذي  -

 لهذاالمسؤول عن أخطاء التسيير، ولكن بالعكس فإن النجاح أو الفشل يتوقفان على نوعية الأفراد المكونين 

 .التنظيم

المؤسسة ولا  أهداف إلا وسيلة لبلوغ غاية محددة، وبالتالي يجب أن يكون من أدوات تحقيقما هو التنظيم  -

 ته.ذافي حد  هدفا يجب أن يصبح

 أهمية التنظيم: -2

كانت مهمة التخطيط هي تحديد أهداف المنظمة الإدارية وإعداد الإمكانيات اللازمة لتحقيق هذه الأهداف  إذا

بد منها لترتيب الجهود لافالتنظيم ضرورة  ،دافالأهنجاز هذه إفإن التنظيم يمثل الوسيلة التي عن طريقها يتم 

طبيعة  أوكان حجمها  أيادارية الإجلها المنظمة أمن  أنشأتالغايات التي  إلىجل الوصول أالبشرية وتصنيفها من 

 التالي:جزء منها على النحو  نعرضأنويمكننا  ،حصر لها لاكبيرة وفوائد كثيرة  أهميةن للتنظيم إوعليه فا.عمله

الكل يعرف واجباته  ،المنظمة أعضاءواجبات ومسؤوليات واختصاصات كل عضو من  يحدد التنظيم -

 .فالتنظيم الإداري يجعل الرجل المناسب في المكان المناسب، ؤولياته ونوع السلطة الممنوحة لهومس

 .استخدام للطاقات البشرية والموارد المالية المتاحة في المنظمة أفضليحقق التنظيم -

قات لاويحدد ع ،داخل المنظمة سواء الرسمية أو غير الرسمية تلاتصاللاالعام  طارالإشكل  يحدد التنظيم -

 .ومرؤوسيهقته برؤسائه لاالتنظيم مكانه وع أعضاءيعرف كل عضو من كما  العمل

التقسيم السليم للعمل والتنسيق الفعال بين مختلف الجهود الفردية والجماعية وبما يقلل من  يحقق التنظيم -

 وموضوع واحد لا أكثر. ، أي حصر التركيز والاهتمام بمهمةت التعارض وضياع الجهدلااحتما

وتصحيحها قبل  والانحرافاتطاء الأخبالوقوف على  أهدافهمامهمة الرقابة والمتابعة ويحقق  يسهل التنظيم -

 .استفحالها

 .قات داخل المنظمةلامن معنويات العاملين نتيجة التحديد الواضح للمسؤوليات ونوع الع يرفع التنظيم -

مما يعطي العاملين شعورا بالمشاركة  ،والخطط والبرامج والسياساتهداف للأالفهم التام  يحقق التنظيم -

 .والتعاون وينمي لديهم الرغبة في العمل

ومن ثم تجنب ضياع  ،تحقق غاية محددة لاالمنظمة والعاملين فيها من الوقوع في متاهات  يجنب التنظيم -

 .ائية والفوضىتقليل المشكلات الناتجة بسبب العشو، وبالتاليوالالأمالوقت والجهد و

  .داف المشتركةالأهكانات المادية باتجاه تحقيق الإمهود البشرية وكافة الج يوجه التنظيم -

 أنواع التنظيم:  -3

ما هي 

 ؟مسؤوليته

 يقصد بها المساءلة عن نتائج الإنجاز.
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 يمكن تقسيم التنظيم إلى نوعين رئيسيين هما:

 :الهيكل ،فهو يهتم بهو ذلك التنظيم التي تنص اللوائح والقوانين داخل المنظمة بوجودهالتنظيم الرسمي

حسب نظام العلاقات والمستويات الإدارية للأعمال ويوزع المسؤوليات والواجبات التنظيميوتحديد 

المؤسسة، كما يهدف إلى تنفيذ سياسات المؤسسة حسب القواعد التي تضعها الإدارة بواسطة جهود الأفراد 

 .أهدافها لتنسيق أعمال المنظمة حتى تتمكن من تحقيقوأدوارهم الرسمية وعلاقاتهم الواضحة 

  :وبطريقة  لشخصية والاجتماعية تنشأ تلقائياهو عبارة عن شبكة من العلاقات االتنظيم غير الرسمي

على الارتباطات الشخصية بين العاملين بالمنظمة، ويهتم بالدوافع  بناء عفوية نتيجة للتفاعل الطبيعي

 والاحتياجات التي لا يمكن الإفصاح عنها بطريقة رسمية. 

 

 مبادئ التنظيم:  -4

إن وظيفة التنظيم تتطلب توفر العديد من المبادئ الأساسية التي تساعد على القيام بمستوى عالي من الكفاءة 

 والفعالية، ويمكن تلخيصها في الجدول التالي:

 : مبادئ التنظيم.(07)الجدول رقم 

 شرحه: المبدأ:

 واضحة ومحددة، معروفة ومشروعة.أي أن يكون التنظيم مبنيا على أهداف  وحدة الهدف

من خلال توزيع النشاطات على وحدات تختص كل منها بنشاط معين، وتجزئة  تقسيم العمل والتخصص

 المهام وتوزيع الأفراد كل حسب تخصصه داخل كل وحدة.

ويعني أن لا يتلقى العامل أوامر وتعليمات تتعلق بعمله إلا من رئيسه، حيث  وحدة القيادة والأمر

 يقدم تقارير عمله إلى هذا الرئيس.

التدرج في السلطة وتحديد 

 المسؤولية

يتم من خلال ترتيب السلطات من الأعلى إلى الأسفل بشكل هرمي، وبناءا على 

هذا الترتيب للسلطات يتم توزيع المسؤوليات والواجبات المختلفة على العاملين 

 في المنظمة

 

 تفويض السلطة

يسمح هذا المبدأ بتوفير وقت للمدير لإدارة الأعمال الأكثر أهمية أو لتجنب 

بمنح الرئيس المشاكل والحالات الاضطرارية، حيث تتم عملية تفويض السلطة 

للقيام بدلا عنه  وعبر مختلف المستويات الإدارية بعض سلطاته لمرؤوسيه

 .بتنفيذ بعض المهام دون تفويض للمسؤولية

 

كزية توازن المر

 واللامركزية

الممنوحة للمرؤوس في توجد علاقة ترابط بين هذا المبدأ ومبدأ تفويض السلطة 

اتخاذ  صلاحيات، ويقصد بها تجميع الإداريةالهيكل التنظيمي، فهناك المركزية 

القرارات في يد شخص واحد في التنظيم بحيث يصبح هو المتصرف في جميع 

اتخاذ القرارات في أكثر من  صلاحيةوهي انتشار  اللامركزيةوهناك ،الأمور
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 .جهة أو إدارة أو شخص

أي يجب تحديد عدد الأفراد الذين يخضعون لإشراف رئيس إداري واحد،  نطاق الإشراف

ويتوقف هذا المبدأ على طبيعة النشاط، وإمكانيات الرئيس من حيث قدرته 

 الشخصية وخبرته المهنية ووقته. 

أن يكون التنظيم قادرا على التلاؤم مع مختلف المتغيرات التي يمكن أن تحصل  التنظيمبساطة ومرونة 

 .لمنظمةالتي تحيط باالداخلية وفي البيئة الخارجية 

يتميز هذا المبدأ بدوره الأساسي خاصة وأن أنشطة المنظمة تكون مترابطة فيما  التنسيق

الأقسام أن تعمل بشكل بينها فهو الذي يحقق وحدة العمل أي لابد على كل 

 متناسق حتى تضمن للمنظمة تحقيق أهدافها.

 مراحل عملية التنظيم:  -5

 يتطلب التخطيط الناجح والفعال القيام بالخطوات الأساسية التالية والتي تم تلخيصها في هذا الشكل:

 : خطوات ومراحل التنظيم(13)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 والتي على أساسها تحدد أنشطة المنظمة والأفراد. :تحديد أهداف وخطط المنظمة

 حصر وتحديد النشاطات والمهام الضرورية لتحقيق الأهداف الأساسية والثانوية.

وذلك بتجميع الأعمال  :تقسيم وتصنيف الأنشطة إلى أنشطة ومهام رئيسية وأخرى فرعية

مع إسناد  ،خصائص كل مؤسسة والأنشطة في مجموعات أو وحدات عملية ويكون على حسب

 إدارة كل منها إلى مدير أو رئيس مع تخويله الصلاحيات اللازمة لإنجاز أعماله. 

وذلك بتحديد السلطات والمسؤوليات والموارد اللازمة لكل تحديد المهام والأنشطة لكل فرد وهيئة: 

 فرد حتى يستطيع القيام بعمله.

يكون على أساس معايير ومؤشرات يتم من خلالها اختيار إسناد المهام والأنشطة للأفراد المؤهلين: 

الذي يؤدي إلى تحقيق الأهداف، كما يمكن مقارنة كل بديل من حيث ملاءمته  البديل الأمثل والأنسب

 .لمردوده على المدى القريب والبعيد
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 الهيكل التنظيمي )الخريطة التنظيمية(: -6

لذلك  البداية في بناء أي مؤسسة إدارياهو نقطة فيعتبر الهيكل التنظيمي بمثابة الهيكل العظمي لأي منظمة، 

 .ول أن يكون على علم بالهيكل التنظيمي حتى يتمكن من تطوير المنظمة والحفاظ عليهاؤيجب على كل مس

 تعريف الهيكل التنظيمي: 

يمكن تعريف الهيكل التنظيمي على أنه خطة عمل المؤسسة وآلية توزيع المهام على الموارد البشرية 

إلى الأهداف المطلوبة، حيث يمكن من معرفة موقع كل نشاط أو مصلحة أو قسم وكذلك العلاقات القائمة  للوصول

يستهدف ودرجة التنسيق والارتباط بينهافهو يلعب دورا أساسيا في عمليات تنفيذ استراتيجيات المنظمة. كما 

ية للأفراد العمل جماعيا لبلوغ الهدف التنظيم هيكلة المؤسسة بكيفية متكاملة حيث تسمح هذه الهياكل التنظيم

المشترك بينهم، فهو عملية تجميع الأعمال والأفراد في شكل وحدات إدارية، ويأتي بناء التنظيم في التصميم 

التنظيمي الذي يمثل ما يجب أن تكون عليه العلاقات الرسمية في وقت معين، أي أن خريطة التنظيم تعبر عن 

مية الضرورية لإنجاز عمل التنظيم في إطار التنظيم الرسمي، الذي يقوم بوضع العلاقات المخططة أو الرس

 .العوامل و الحدود بين مسار السلطة والمسؤولية وتوزيع العمل والجهد بين الأفراد

 محددات اختيار الهيكل التنظيمي المناسب: 

ومن  ،البيئة التي تعمل بها هذه المنظمات والعوامل المؤثرة فيها باختلافتختلف الهياكل التنظيمية للمنظمات 

 :بين هذه العوامل نجد

يتفق معظم العلماء على أن للحجم تأثير على هيكل المنظمة، فكلما كان حجم المنظمة كبيرا  حجم المنظمة: -

يات إدارية كلما تطلب الأمر هيكل تنظيمي كبير يحتوي على وظائف وتقسيمات تنظيمية كثيرة ومستو

 .والعكس صحيح عندما تكون المنظمة صغيرة ،متعددة

يعتبر الهيكل التنظيمي وسيلة تساعد المنظمة على تحقيق أهدافها، ولأن إستراتيجية إستراتيجية المنظمة: -

المنظمة مشتقة من أهدافها فإن أي تعديل أو تغيير في الإستراتيجية لابد أن يتبعه تعديلا أو تغييرا في 

 .التنظيمي الهيكل

في بداية عمل المنظمة يكون عملها محدودا فالهيكل التنظيمي المناسب لها يجب أن دورة حياة المنظمة:  -

 يكون بسيطا، ومع مرور الزمن يزيد ويتسع حجمها وبالتالي يتسع هيكلها التنظيمي ويصبح أكبر.

ورا هاما في تصميم الهيكل التنظيمي تعتبر التكنولوجيا أحد المتغيرات الهيكلية ولها د :درجة التكنولوجيا -

المناسب، كما أنها تؤثر بشكل مباشر في علاقات الأفراد بالمنظمة وأيضا تؤثر على الاتصال بينهم وعلى 

أي لكل رئيس مجموعة، وذلك بإعطاء الصلاحيات اللازمة للمسيرين لممارسة  :تفويض السلطة

 وظائفهم في إطار الهيكل التنظيمي.

حيث تحدد بتحديد العلاقات الأفقية والعمودية في المنظمة، وذلك :تصميم مستويات العلاقات

قات العمل بين لاتحدد عدد عقات العمودية فلاالأفقية من هو المسؤول عن كل مهمة أما الع العلاقات

، من أجل تحقيق التعاون بين الأفراد وتنسيق جهودهم بما يخدم العامة من قمة الهرم إلى أسفله الإدارة

 المصلحة العامة وتحقيق الأهداف.  
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، حيث أن كفاءة وفعالية المنظمة تعتمد بدرجة كبيرة على مدى التناسب بين الأداء وعلى الإنجاز

 ا التنظيمي.التكنولوجيا المستخدمة في المنظمة وهيكله

كلما زادت درجة التخصص زاد تعقيد ف إن الهيكل التنظيمي يتأثر بدرجة التخصص، درجة التخصص: -

 .الهيكل التنظيمي والعكس صحيح

لابد للهيكل التنظيمي التكيف والتعامل مع البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة، فكلما  بيئة عمل المنظمة: -

كانت المنظمات تعمل في بيئة تمتاز بالاستقرار كلما كان الهيكل التنظيمي أقل تعقيدا، والعكس صحيح 

لتنظيمي أكبر بالنسبة للمنظمة التي تتوزع جغرافيا وتتوسع لتشمل عدد أكبر من المناطق يكون هيكلها ا

 وأكثر تعقيدا.

 أنواع الهياكل التنظيمية: 

 من الهياكل التنظيمية وهي:يمكن تمييز خمسة أنواع رئيسية 

  :يعتمد على أساس أنشطة أو وظائف هو الأكثر شيوعا  من الهياكل هذا النوعالهيكل التنظيمي الوظيفي

حيث يكون كل موظف ، التنظيمي البيروقراطييعرف أيضا بالهيكل كما يتم تحديده وفقا للتخصص المنظمة 

. فالهيكل فالهيكل التنظيمي الوظيفي ،مخصصا لوظيفة واحدةوتكون أدواره ومسؤولياته واضحة المنظمةفي 

 التنظيمي الوظيفي له العديد من المزايا نذكر منها:

 كلها. وجوب التخصص في جميع الوظائف والأقسام مع توفر الخبراء والمختصين في المجالات -

 تسهيل عملية الرقابة والإشراف على الدوائر والأقسام داخل المنظمة الواحدة. -

يساعد في تدريب الموظفين على أداء جميع المهام والأعمال بكفاءة عالية مع تمكين المشرفين من الرقابة  -

 على أداء الأعمال.  

 العديد من العيوب والتي تنحصر في:وبالرغم من المزايا العديدة للهيكل التنظيمي الوظيفي فهناك 

الغموض في تحديد السلطات والمسؤوليات المختلفة في المؤسسة الواحدة، وهذا ما ينتج عنه تهرب الأفراد  -

 من المسؤوليات.

 صعوبة تواصل الأقسام مع بعضها البعض وصعوبة التنسيق بين مختلف الأنشطة والوظائف. -

 تطبيق النظام في المستويات الدنيا من التنظيم.  الفوضى الإدارية بسبب عدم القدرة على -

 كزية أي أن السلطة تقتصِر على رم لطة في الهيكل التنظيمي التنفيذيتكون الس: الهيكل التنظيمي التنفيذي

 تاخاذ القرارتمهمة ا وتسند إليهمة يكون هناك رئيس واحد في أعلى قمة المُنظحيث مة،المُنظفي أعلى هرم 

ق فتتدف ستقيمبأنخطوط السلطة في الهيكل التنفيذي تسير من الأعلى إلى الأسفل بشكل م العلممع والأوامر، 

أنه توجد  إلاذا الهيكل بالوضوح، والبساطة، يز هويتم .من الرؤساء إلى المرؤوسينالأوامر، والتعليمات 

فة في المؤسسة الواحدة، المختل ل في الافتقار إلى التعاون، والتنسيق بين الإداراتوتتمث يوب فيهبعض الع

تحمل المَسؤولين  ، بالإضافة إلىةوالفني ةة في العمل والفصل بين الوظائف الإدارييإلى التخصص كمايحتاج

 .والفنية معا ةون المسائل الإداريلفهم يتو ات تفوق طاقاتهمفي المُستويات العليا مسؤولي

  :يتضمن الهيكل فهو  ين من الهياكلبين نوعالهيكل التنظيمي الاستشاري يدمج الهيكل التنظيمي الاستشاري

بينما يتشابه مع الهيكل التنفيذيمثل دةتكون السلطة فيه سلطة مركزية موحكما التنفيذي والهيكل الوظيفي، 

ود وإضافة إلى هذا المبدأ فهو يتميز أيضا بوج ،التنظيم الهيكلي الوظيفي في مبدأ التخصص في العمل

والمشورة للرؤساء والإداريين في العمل، مع إمكانية توفير دة مون المُساعخبراء والمُختصين الذين يقدال

المعلومات والبيانات التي تساعد على اتخاذ القرار وتنمية وزيادة الخبرة للإداريين القريبين من السلطة 
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ن هذا التنظيم لا يخلو من العيوب الإدارية وهذا ما يؤدي إلى سرعة الأداء في التنظيم الإداري. إلا أ

فين إلى جانب رغبة الفنيين كالتضارب بين الإداريين والفنيين في المنظمة نتيجة زيادة الاحتكاك بين الطر

 في ممارسة السلطة التنفيذية مما ينتج عنه ازدواجية في السلطات وعدم المقدرة على تتبعها.

  :المعاصرة والهامة حيث يتلاءم مع المنظمات الكبيرة التي تعمل يعتبر من الهياكل الهيكل التنظيمي الشبكي

خارج حدود البلد، أي ضمن إطار واسع من العلاقات، ويمتد نطاق عملياتها في أحيان كثيرة إلى الخارج 

لذلك تعمل المنظمة على التعاون مع شبكة من المنظمات )الشركات الفرعية( التابعة لها أو متعهدين 

ارجيين. فهو يعتمد على إشراف مجموعة صغيرة من المدراء التنفيذيين على الأعمال التي يتم إنجازها خ

داخل المؤسسة، بينما تتولى مجموعة أخرى بعض العمليات الأخرى مثل الإنتاج والنقل والتسويق وغيرها 

الموارد الخارجية من خارج ومن أهم ميزات الهيكل التنظيمي الشبكي إمكانية استخدام  من المهام الأخرى.

المنظمة تكون بحاجتها في العمليات المختلفة كالمواد الأولية، بالإضافة إلى المساهمة في تحسين الجودة من 

خلال الخبراء المتخصصين في المجال. أما عيوبه فتمثلت في الافتقار إلى الرقابة المباشرة وذلك بسبب عدم 

مباشر في العمليات داخل المنظمة، وكذلك زيادة درجة المخاطرة على قدرة الإدارة العليا على التحكم ال

 أعمال المنظمة لأن الأطراف المتعاقدة قد لا تلتزم بإمكانية تحقيق الاتفاق الذي تم التوصل إليه بين الطرفين.

  :تخصصة في هذا النــوع هو الاستفادة مــن النشــاطات الملالهدف الأساســي إن الهيكل التنظيمي المصفوفي

، وتبرز خصوصيته بوجود المشاريع التي تقام في مواقع جغرافية متباعدة أو تخصص لتصنيع منتجات المنظمة

معينة حيث يكون لكل مشروع إدارة مستقلة تضم مجموعة من التقسيمات والوحدات الفرعية، كما تتميز الهياكل 

 التنظيمية المصفوفية بالميزات التالية:

الموارد البشـرية المتخصصة، بحيث يمكن اسـتعمال الشـخص في أكثـر مـن موقـع تجاوز الـنقص في  -

 بـدلا مـن اسـتخدام شخص مستقل لكل موقع من هذه المواقع.

التنظيمات  فيتحقيقهالموازنة بين اهتمامات المدراء التنفيذيين ورؤساء المشاريع، الأمر الذي يصعب  -

 .العادية

 مؤقتة، يسهل الاستغناء عنه في هذا الشكل من التنظيم.عندما يكون المشروع ذو طبيعة  -

 أما عيوبه فتمثلت في:

يصـلح للمؤسسـات الكبيرة فقـط مـع وجـود إمكانية التنسـيق بين المديرين وتـوفر مـوارد بشـرية علـى  -

 مسـتوى عـال مـن الكفاءة والتأهيل من أجل التجاوب مع الأوامر التي قد تبدوا متناقصة.

 إلى نشوء صراعات داخل المنظمة بسبب تعدد مراكز القوى. الهيكل التنظيمي المصفوفي قد يؤدي -

 الحاجة إلى التنسيق المستمر بين إدارات وأنشطة المنظمات الرئيسية وإدارة المشاريع والتقسيمات فيها. -

عليها الدول المتقدمة وفي الأخير يمكن أن نستنتج أن أهمية التنظيم تكمن في أنه أحد أهم الوسائل التي تعتمد 

أصبحت تتمتع واقتصادية الآن تحاول أن تغدو في ظل اقتصاد السوق ،فأي منظمة في تطوير اقتصادها

أي أن كل مؤسسة مسؤولة وحدها على تواجدها واستمراريتها واحتلال مكانة مرموقة في ) بالاستقلالية العالية

  .لا يتم إلا من خلال التنظيم الجيد (السوق

 وظيفة التوجيه ثالثا:

بعد قيام المنظمة بوظيفتي التخطيط والتنظيم تظهر الحاجة إلى توجيه الأفراد من أجل تحقيق الأهداف 

هي عملية تنطوي على كل الأنشطة التي صممت لتشجيع المرؤوسين ما يطلق عليها بوظيفة التوجيه والمحددة 

كما ينظر إليها على أنها مهمة مستمرة لصنع ، والبعيدعلى العمل بكفاءة وفاعلية على كل من المدى القريب 
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ن توجيه أأي  ،القرارات وتسجيلها في أوامر وتعليمات سواء كانت هذه الأوامر وتلك التعليمات عامة أو خاصة

جيد دون وجود الأفراد  وتنفيذهم للعمل بطريقة  تنظيم الخطط الموضوعيةلا يمكن أن يتم في ضوء افتراض وجود

 المنظمة.لإنجاز أهداف اللازم زهم لتنفيذ العمل المطلوب يحفتسليمة، فالتوجيه يهدف إلى إرشاد الأفراد و

 تعريف التوجيه: -1

عمالها، لأحسن أداء القوى العاملة تتميز بعتبر التوجيه بمثابة القلب في أعمال الإدارة وهو وظيفة إرشادية ي

، لذلك وجدت العديد من التعاريف كلها تدور حول كما أن جزءا كبيرا من هذه الوظيفة تعليمي وجزء صغير فني

 معنى واحد يمكن حصرها فيما يلي:

بيد أفراد القوى العاملة  الأخذتهدف إلى حيث ، الإداريةية في العملية التوجيه هو مرحلة مهمة وحيو -

المنشودة، وضرب المثل لهم  الأهدافالقيادة الرشيدة، وتوجيه جهودهم نحو تحقيق  خلالبالمشروع من 

العاملين  إطلاقفي  تساعدفي التصرفات، كذلك تتضمن العملية التوجيهية توفير بيئة العمل المناسبة التي 

بغية تحديد  للأعماللما فيه من فائدة للمشروع، وهو إرشاد المرؤوسين أثناء تنفيذهم  الإبداعيةقدراتهم ل

 .أهداف المنظمة

وتحفيز العاملين على نحو يساهم في ضمان تحقيق  الوظيفة التي تهدف إلى توجيه وإرشاد التوجيه هو -

لرؤساء والمرؤوسين في مختلف المستويات العمل اليومي المتشابك بين كل من ا خلالأفضل النتائج من 

 .والقيادة والدافعية الاتصال، ولذلك فهي ترتبط بمهارات الإدارية

، فهو ىمن جهة أخر التنفيذحلقة الاتصال بين الخطة الموضوعية لتحقيق الهدف من جهة والتوجيه يعتبر  -

يتضمن كل ما من شأنه أن يؤدي إلى إنجاز الأعمال المطلوبة عن طريق رفع الروح المعنوية والنشاط 

 .، كما يجب أن يكون التوجيه واضحا لا غموض فيهالأداء لدى الأفراد ودفعهم إلى حسن

التوجيه عبارة عن وضع الخطط والسياسات والبرامج موضع التنفيذ، ويتم هذا من خلال إعطاء التعليمات  -

 والنصائح وتبادل المعلومات والتأثير على الأفراد. والأوامر وتشجيع وتحفيز الأفراد والإرشادات 

لنشاطات أفراد المنظمة في  إرشاد عملية"من خلال التعاريف السابقة يمكن تعريف وظيفة التوجيه بأنها: و

لتحقيق الأهداف الكيفية  وقيادتهمبين جهودهم  والتنسيقالاتجاهات المناسبة من خلال الاتصال بالعاملين 

 ".للعمل بأقصى طاقتهم وتوفير بيئة العمل الملائمة والتي تمكنهم من إشباع حاجاتهم وتحقيقأهدافهم وتحفيزهم

وتعتبر هذه العملية من الوظائف الصعبة ويرجع سبب صعوبتها إلى أن المدير يتعامل مع الناس وهم قوى 

 أو قد تتعارض أحيانا اف المنظمةمركبة يختلفون في شخصياتهم ولكل منهم أهدافه ودوافعه التي قد تتفق مع أهد

وهذا يتطلب من المدير أن يتفهم هذه القوى حتى يتمكن من توجيه تلك الجهود الإنسانية نحو تحقيق أهداف  ،معها

كما يجب الإشارة إلى أن نوع التوجيه ومقداره يعتمد بدرجة كبيرة على نوع ومقدار التخطيط والتنظيم .المنظمة

فكلما كان هناك قصور في أداء وظيفتي التخطيط والتنظيم كلما زادت الحاجة إلى بذل  ،مسبقاالذي مارسه المدير 

اتسمت ممارسة المدير لوظيفتي فكلما المزيد من الجهد لتوجيه الأفراد أثناء التنفيذ الفعلي للأعمال والعكس صحيح 

يمية سليمة وتم رسم خطوط التخطيط والتنظيم بالدقة والشمول والموضوعية، وكلما اتبع إجراءات تنظ

كلما قلت المشاكل التي من المحتمل أن يقابلها المرؤوسون أثناء التنفيذ الفعلي  وليةؤللسلطة والمس واضحة

 .للأعمال، وهذا يقلل من القرارات الفورية التي يضطر المدير لاتخاذها

 أهمية التوجيه: -2

https://www.starshams.com/2021/04/The%20concept%20of%20organization.html
https://www.starshams.com/2021/04/The%20concept%20of%20organization.html
https://www.starshams.com/2021/05/strategic-implementation.html
https://www.starshams.com/2021/05/strategic-implementation.html
https://www.starshams.com/2021/05/organizational-performance.html
https://www.starshams.com/2021/05/organizational-performance.html
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أو سوء أداء العملية الإدارية كلها، فبعد أن يتم تحديد يستمد التوجيه أهميته من كونه الوظيفة التي تعكس حسن 

الأهداف وتوزع الواجبات بوضع الفرد المناسب في المكان المناسب فلابد من إعلام الأفراد وإرشادهم وتشجيعهم 

 ، وتكمن أهميتها فيما يلي:وقيادتهم نحو تحقيق الأهداف وهذه هي وظيفة التوجيه

العاملين والمحافظة على النظام مما يجعل كل الجهود  الأفرادعاون بين والت والانسجامتحقيق التنسيق  -

 .تصب في خدمة أهداف المنظمة

 .تعتبر حلقة الوصل بين العاملين وبين خطط المنظمة وتصوراتها المستقبلية -

 .الموضوعة الأهدافتعمل على توحيد جهود العاملين نحو تحقيق  -

 .زهموتدريبهم ورعايتهم وتحفي الأفرادتنمية  -

ويزيد من  الأفرادمما يحفز  ،العاملين وتوفير جو عمل مناسب الأفرادالمساهمة في تحقيق أهداف  -

 .حماستهم في تحقيق أهداف المنظمة

 .مواكبة التغيرات المحيطة وتوظيفها بما يخدم مصلحة المنظمة -

 المبادئ العامة للتوجيه: -3

 :أساسيين مبدأينإن نجاح عملية التوجيه تتوقف بصفة أساسية على 

يتميز هذا المبدأ بأن فاعلية التوجيه تتوقف على مدى تجانس أهداف الأفراد مع مبدأ تجانس الأهداف: -

أهداف خاصة يسعون إلى تحقيقها، ولكن من المهم تحقيق  للأفرادأهداف المنظمة، فمن الطبيعي أن يكون 

تحقيق ذلك  ويتماف الفرد والمنظمة، يكون هناك تكامل وتجانس بين أهد لابد أن أهداف المنظمة وبالتالي

 عن طريق نظام الحوافز والمكافآت.

أو مبدأ وحدة الأمر وينص هذا المبدأ على أنه ينبغي أن لا يكون الفرد مرؤوسا لأكثر  :وحدة التوجيهمبدأ  -

من رئيس واحد لتجنب التعارض في الأوامر والتعليمات والتقليل من المنازعات والصراعات التنظيمية، 

يعمل هذا التوجيه  ، حيثأن تجاوب الأشخاص يكون أفضل عندما يكون التوجيه بواسطة رئيس واحدكما 

ومن ثم يكون المرؤوسون في مركز يسمح بإعطاء كل  الأولويةعلى تجنب تقسيم الولاء ومشكلات 

 .اهتمامهم لما يطلبه رئيسهم

 ركائز ومقومات التوجيه: -4

ريق ثلاث ركائز أساسية تعتبر متداخلة ومترابطة لا يمكن الاستغناء تتم وظيفة التوجيه في المنظمة عن ط

يصعب تحديد الخطوط الفاصلة بينها، حيث تبدأ بالقيادة ومحدداتها الرئيسية، ثم استعمال المحفزات المادية و عنها

 والمعنوية للتأثير على أداء الأفراد، وبعدها الاتصال بين جميع المستويات التنظيمية.  

 القيادة: 

 هاالقيادة هي العقل والقلب النابض لكل المنظمات، والحديث عن القيادة قديم قدم التاريخ حيث تعددت مفاهيم

بتعدد الاتجاهات والأطر النظرية عبر مراحل تطورها، فالبعض اتجه إلى تعريفها على أنها مجموعة من الصفات 

الدراسات الحديثة على أن القيادة سلوك  تسمية، بينما تركزالشخصية، وآخرين اعتبروا أن القيادة ولاية وسلطة ر

 .وتفاعل وتأثير على الآخرين

 :تعريف القيادة 
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 لقد تعددت تعاريف القيادة سوف نقوم بذكر أهمها:

القيادة هي " قدرة الفرد في التأثير على الشخص أو المجموعة وتوجيههم وإرشادهم، من أجل كسب  -

بأعلى درجة من الكفاية في سبيل تحقيق الأهداف الموضوعية، في حين  تعاونهم وتحفيزهم على العمل

يعرف القائد بأنه ذلك الشخص الذي له القدرة على التأثير في سلوك المرؤوسين بدون تقصير أو إكراه 

 وجعل هؤلاء قابلين لقيادته ".

ورفع الروح المعنوية والرضا  القيادة هي " النشاط الإداري لتنظيم الإنتاجية وتنشيط الابتكار لحل المشاكل -

." 

 الأفرادليقدموا أفضل ما لديهم لتحقيق النتائج المرجوة، وتتعلق بتوجيه  الأفرادلهام إإن القيادة هي " عملية  -

 أنمن يقول أيضا الحصول على التزاماتهم وتحفيزهم لتحقيق أهدافهم، وهناك وللتحرك في الاتجاه السليم 

 . " الصحيحة الأشياءريقة صحيحة ولكن القادة يفعلون بط الأشياءالمديرين يفعلون 

هداف فهي عملية الأعملية توجيه المرؤوسين لتحقيق  نهاأعلى معظم التعاريف السابقة تنظر إلى القيادة 

ن مفهوم القيادة يرتكز . كما أم لتحقيق أهداف مشتركة مرغوبةتهتسعى للتأثير على أفعال الأفراد وسلوكهم واتجاها

 :دعامتين أساسيتين هماعلى 

 .تشمل العقيدة والفكر الإداري الذي يؤمن به القائد الدعامة المعنوية: -

وهي الأدوات التي لابد من توافرها بيد القائد كالسلطة الملائمة وشبكة الاتصالات  :الدعامة المادية -

 .الفعالةوالقوى البشرية اللازمة والإمكانات الضرورية الأخرى

 :أهمية القيادة 

تحقيق  إلىلابد للمجتمعات البشرية جميعها أن يكون لديها قيادة تقوم بترتيب حياتها وتقيم العدل وتسعى 

 :وتكمن أهمية القيادة بمجموعة من النقاط منها ،أهداف الأفراد والمجتمع

 أنها حلقة الوصول بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلية. -

 تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات.أنها البوتقة التي  -

 تدعيم القوى الايجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان. -

 السيطرة على مشكلات العمل وحلها، وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء. -

 راد يتخذون من القائد قدوة لهم.تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمؤسسة، كما أن الأف -

 مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة. -

 .تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة -

  :صفات القائد الناجح وأهدافه 

 :أشارت الدراسات إلى أن هناك بعض الصفات العامةالتي تميزالقادة عن غيرهم،وأهم هذه الصفات ما يلي

 .بمستوى من الذكاءأعلىمن مستوى ذكاء أتباعهيتمتعالقائد  -

 .وسداد الرأي أكثر من أتباعه بتفكير واسعيتمتع القائد  -

 .قة اللسان وحسن التعبيرلايتمتع القائد بط -

 .نطقيالمتزان العاطفي والنضج العقلي والتحليل الايتمتع القائد ب -

 .الآخرينيتمتعالقائد بقوةالشخصيةوالطموح لتسلم زمام قيادة -
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 أما أهدافه فتمثلت فيما يلي:

 

 : أهداف القائد.(14)الشكل رقم

 

 :مهام القيادة 

 :بالمهام الرئيسية التالية الإدارييقوم القائد 

، وهنا على المنظمة أن توفر لقاداتهاالحوافز الإمكانحاجات المرؤوسين ومحاولة إشباعها قدر ة دراس -

 .المادي والمعنوي لمرؤوسيهمشباع الإالمناسبة التي تساعدهم في تحقيق 

 .العمل على بث روح التعاون والفريق في مرؤوسيه وجعلهم فريق عمل واحد -

 .التي تعتمد على مشاركة المرؤوسين في عملية اتخاذ القرار الإدارةطبيق منهج ديمقراطية ت -

 .نفوسهم اتجاههالعدالة والمساواة والموضوعية في تعامله مع مرؤوسيه، مما يخلق الثقة في التحليب -

عن  الأماممساعدة المرؤوسين في تخطي العقبات التي تصادفهم في العمل، وتطوير أدائهم نحو  -

 .والتوجيه الإرشادطريق

تكون هناك عوائق  لامع مرؤوسيه، بشكل  تصالالاسياسة الباب المفتوح في عملية  إتباع -

 .تصال المستمر بهالاأمامهم،وتشجيعهم على 

، ووضع جدول زمني وإمكاناتهمتوازن، من حيث طاقاتهمممل على مرؤوسيه بشكل تخطيط وتوزيع الع -

 .ب منهمولتنفيذ ما هو مطل

 :الركائز التي تقوم عليها القيادة 

 توجد ركيزتين أساسيتين تقوم عليها القيادة وهي موضحة في الشكل التالي:

 

 

 

 

 الاتصال: 

تنمية روح العمل 
الجماعي لتحقيق 

الأهداف
تشجيع الإبداع

الإعتراف بالعمل 
الجيد

الثقة والعدالة

 السلطة

 المسؤولية

وإصدار الأوامر والتعليمات، تتمثل السلطة في حق القيادة واتخاذ القرارات 

وللسلطة عدة أشكال منها السلطة القانونية، السلطة المبنية على المعرفة 

 والسلطة الشخصية.

تشير المسؤولية إلى كل من يستجيب لفعل ما ويقبل أن يتحمل نتائج أفعاله، 

والقول بأن شخص ما له مسؤوليات معناه قيام هذا الشخص باتخاذ قرارات 

 ر الوظيفة التي يشغلها أو العمل الموكل إليه والذي قبل به.في إطا
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يتوقف النجاح في مجال التسيير إلى حد كبير على مقدرة المسير على تفهم الأفراد من جهة وعلى مقدرتهم 

النشاط في أي تنظيم مهما على تفهم المسير من جهة أخرى ولا يتفق هذا إلا بالاتصال والذي بواسطته يتم توجيه 

كان نوعه،ولأن نقل المعلومات من فرد لآخر يعتبر من الضروريات الجوهرية لما يحدثه من تعديل وتغيير في 

يساعد على إنجاز  ، كما أنهالسلوك وتحقيق للأهداف ويساعد الاتصال الجيد على أداء الأعمال بطريقة أفضل

 .بالإضافة إلى ضرورته للتوجيه الإداري باعتباره من أهم ركائزه ،ةالتخطيط الإداري والتنظيم الفعال للرقاب

 :تعريف الاتصال 

. يعتبر الاتصال ضرورة أساسية لربط الإنسان بمن حوله، فهو وسيلة التأثير بالآخرين وكذلك التأثر بهم

 ويمكن تعريفه على أنه: 

، وبالتالي فهو اتخاذ قرار أولإنجاز عمل  وأخرىوالحقائق والمعاني والمشاعر بين جهة تبادل المعلومات  -

 محور المنظمات ووجودها. 

الاتصال الإداري هو عبارة عن وسيلة لنقل المعلومات والبيانات والأوامر والقرارات من المستويات  -

عن طريق التقارير الدورية التي ترفعها  أيضا الإدارية العليا إلى المستويات الإدارية الأدنى، وبالعكس

 تويات الأدنى للمستويات العليا.المس

التي تتم بين الأفراد، من خلال تعاملاتهم وتفاعلاتهم  المعلومات الاتصال هو عملية انتقال وتبادل -

 .دراكاتهم واستجاباتهم السلوكيةإالمشتركة بما يؤثر على 

، والتي قد لأخرى عملية يتم بموجبها نقل أو تحويل معلومات، وأوامر، وآراء، وتعليمات...الخ من جهة -

أو جماعة، وذلك من أجل إحاطتهم بها والتأثير في سلوكهم وتفكيرهم وتوجيههم الوجهة ا تكون فرد

صال الاتالمنظمة، ف بهدفضمان استمرارية العمل فيوالصحيحة المطلوبة، باستخدام وسيلة اتصال مناسبة، 

 .الآخرينإذن عملية نقل أو توصيل لمعنى مقصود إلى 

وعليه يمكن إعطاء تعريف شامل للاتصال على أنه: " عملية نقل وإيصال المعلومات والأفكار من فرد إلى 

فرد آخر بهدف تسهيل عملية التسيير وتسريع عملية التنفيذ وتوجيه الأفراد نحو تحقيق الأهداف والاستماع إليهم 

 والتصحيح في حالة الضرورة ".   

 :عناصر عملية الاتصال 

 :الاتصال جملة من العناصر والتي هي عبارة عن مراحل متسلسلة متلاحقة، وفيما يلي توضيح لهالعملية 

هو العنصر الأول من عناصر عملية الاتصال وهو الشخص الذي يقوم بإرسال الرسالة، حيث :المرسل -

وقد يكون رئيسا أو مرؤوسا أو في نفس  ،يقدم معلومات أو يبدي فكرة أو ملاحظة أو يصدر أمرا

 المستوى.

تعتبر الرسالة المحور الأساسي لعملية الاتصال، وتتضمن الأفكار والآراء التي تتعلق بمواضيع  الرسالة: -

معينة يتم ترميزها بطريقة ذات معنى للمتلقي سواء بإشارات أو كلمات أو رسومات وتكون إما كتابية أو 

 ن الرسالة مفهومة بين الطرفين.شفوية، كما يجب أن تكو

 وهي الأداة أو القناة التي يتم من خلالها نقل الرسالة من المرسل إلى المستقبل (:الاتصالالوسيلة )قناة  -

 ، وتتحدد الوسيلة حسب موضوع الرسالة.بسهولة

https://www.starshams.com/2021/06/information.html
https://www.starshams.com/2021/06/information.html
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يكون لرسالة عادة والمستقبل لمتلقي وهو الطرف الآخر في عملية الاتصال، أي هو ال :المرسل إليه -

وذلك  شخص أو مجموعة من الأشخاص، ويعتمد المستقبل في فهم الرسالة وتفسيرها على خبراته السابقة

 .من خلال فك رموزها وتحويلها إلى أفكار

رد الفعل الذي يحدث جراء عملية التواصل بين  اوهي ما يطلق عليه: )الاستجابة( التغذية العكسية -

العملية دورا مهما في معرفة مدى استجابة المستقبل للرسالة وفهمه لها تلعب هذه حيث ،المرسِل والمستقبلِ

 .والأثر الذي نتج عنها

ويشترط في عملية الاتصال كي تكون فعالة أن يفهم المستقبل المعنى الذي يقصده المرسل من رسالته بكل 

إلى  بالإضافةعملية التغذية العكسية تهدف إلى اكتشاف الأخطاء أو النواقص وتعديلها كما أن دقة ووضوح، 

 .تحسين عملية الاتصال مستقبلا

 :أهمية الاتصال 

 يؤدي الاتصال دورا مهما في المنظمة نوضحه في النقاط التالية:

ونفسي، تتفاعل في إطاره جهود مختلف العاملين  وإنسانينشاط إداري واجتماعي  الاتصالاتمثل ت -

 في المنظمة الإداريصيغة معينة للعمل  أفضلوأفكارهم عبر قنوات اتصال معينة، لكي نصل إلى وآرائهم

 وأكثرها كفاءة.

 والأهدافع الرؤساء على نشاط المرؤوسين، والتعرف على توجهات العمل لااط خلالهيتم من  -

 .ؤوسينالمرادبلوغها من قبل المر

والمجموعات  الأفرادوالمفاهيم إلى مختلف  والإحصاءاتيساهم في نقل المعلومات والبيانات  -

، مما يساهم بشكل أو بآخر في اتخاذ القرارات الإدارية وتحقيق نجاح في المنظمة والأقساموالجهات

 المؤسسة وتطورها ونموها. 

ةللتعلم والتطوير والتدريب للأفراد والمجموعات ال، فهو وسيلة فعالأفراديساعد على توجيه وتغيير سلوك  -

 .في المنظمة

حكام المتابعة والسيطرة على الأعمال التي يمارسها أعضاء المؤسسة من خلال إتساهم الاتصالات في  -

وبذلك يتمكن ، المقابلات والتقارير التي تنتقل باستمرار بين الأفراد عبر المستويات الإدارية المختلفة

عالجتها بشكل يضمن كفاءة عالية مالوقوف على نقاط الضعف الخاصة بأداء الأفراد والسعي لالمدير من 

 .أداء المنظمة في

في النظام التعاوني، حيث يتم على  الاتصالات المفتاح المؤدي للإدارة، فتنسيق الجهود يعد أساساتعتبر  -

 .بشكل فعالوأساس هذا التنسيق تحقيق أهداف المنظمة 

 

 :أنواع الاتصال 

 يمكن تصنيف الاتصالات التي تتم داخل المنظمة ضمن نوعين أساسيين هما:

والمعتمدة  خطوات السلطة الرسمية وأبعادها خلالالرسمية من  الاتصالاتتم تالاتصالات الرسمية:  

كما يشترط لتدفق ، بموجب اللوائح والقوانين وبناءا على العلاقات المقررة في نطاق الهيكل التنظيمي

https://www.starshams.com/2021/05/organizational-performance.html
https://www.starshams.com/2021/05/organizational-performance.html
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اتجاهات  ثلاثةالرسمية  الاتصالاتوتأخذ الاتصال وضوح قنواته وتكون ذات فعالية في نقل المعلومات. 

 ي:أساسية ه

والمعلومات والأوامر والتوجيهات من أعلى التنظيم إلى أسفله، حيث يكون الهدف من هذه يتم فيها نقل الأفكار الاتصالات النازلة: -

 الاتصالات توجيهيا.

الهرم الإداري إلى أعلاه وفقا لتصاعد  أسفلتأخذ الاتصالات خلالها طريقا من الاتصالات الصاعدة: -

الاقتراحات، البيانات التي المسؤولية أي من المرؤوسين إلى الرئيس، وتحتوي مثل هذه الاتصالات على 

 تبنى عليها القرارات،الشكاوى، التقارير عما تم إنجازه وكذلك مشاكل العمل. 

، فهذا النوع من وهي تعبر عن تبادل المعلومات بين العاملين في مستوى إداري واحد:الأفقيةالاتصالات  -

عاونية لضمان تحقيق الهدف عزز العلاقات التهيساعد على تنسيق الأعمال والجهود أي أنالاتصالاتي

 الأساسي للمؤسسة. 

وهي التي تتم خارج الإطار الرسمي للمنظمة ويمكن أن تأخذ شكلا علنيا أو الاتصالات غير الرسمية:  

سريا، فهي تتم خارج القنوات المحددة للاتصال حيث لا يحدث الاتصال غير الرسمي داخل التنظيم فقط 

وقد تشمل هذه الاتصالات الحقائق الكاملة أو الجزئية أو المحرفة أو حتى ، بل يتجاوزه إلى خارج التنظيم

 الإشاعات.

 :مقومات الاتصال الفعال والناجح 

 تتأثر فاعلية الاتصال بمجموعة من العوامل نعرض أهمها فيما يلي:

 وأندراكه، وإتصال أو مضمون الرسالة واضحا وعند مستوى فهم المرسل إليه الايكون موضوع  لابد أن -

، كما يفضل أن تعالج الرسالة موضوعا واحدا يكون في نطاق اختصاصه وفي حدود السلطات المخولة له

 حتى يسهل الفهم الدقيق لمحتواها.

عند انتقاله  الرسالةيحدث تحريف في مضمون  لا، كي الإمكانقصيرا ومباشرا قدر  يكون تصالالاط خ -

 ئم لإرسالها.، كما ينبغي اختيار الوقت الملالأخرىمن جهة 

بالنسبة للمرسل إليه أن تكون مهمة ، كما يجب بالقدر الذي يمكن استقباله واستيعابه تكون كمية المعلومات -

 .وجديدة وإلا فقدت أهميتها

تصال بالمرونة، بحيث يترك قدر من الحرية في تعديل وشرح المعلومات من الاتتصف عملية  لابد أن -

بشرط ، الإداريالأدنىمع المستوى الفكري والثقافي للمرؤوسين في المستوى  يتلاءم، بما الأعلىللأسفل

 .من التأويل والتحريف الاتصالالمحافظة على مضمون 

سترجاع، وأن يتأكد المرسل من أن المرسل إليه قد أدرك الرسالة وانفعل معها، وذلك عن الاأن تتم عملية  -

 .التصرف العملي سواء بالتعبير الشفوي أو هرد فعل ملاحظةطريق 

 التحفيز والدافعية: 

يهتم موضوع التحفيز ببحث ودراسة أسباب قيام الفرد بعمل ما بحماس واندفاع، بينما لا يتوافر مثل هذا 

الحماس والاندفاع عند شخص آخر أو الشخص ذاته في أزمة مختلفة، ولهذا يجب على الإدارة أن تفسر أسباب 

تحفيزية بهدف رفع الكفاءة الإنتاجية للأفراد من خلال تحقيق أعلى درجات هذه الدوافع لوضع أساليب وأنظمة 

والمنظمة، فتنمية روح العمل سواء  الأفرادتؤثر الحوافز بشكل عام على مستوى أداء ، حيث الرضا عندهم

وتحسين جودة السلع والخدمات المقدمة، وضمان  الإنتاجيةالجماعي أو الفردي عامل مؤثر في زيادة 

على احتياجاتهم  من خلال التركيزالمنظمات بمستخدميها  اهتمتذلك ول، الإنتاجلعوامل  لالعقلانيلاغستالا

كما وقد فرق علماء السلوك التنظيمي بين الدافعية والتحفيز،  .بلوغ أهدافها من أجل ورغباتهم المادية والمعنوية
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لإشباع حاجات محددة، بينما الحوافز هي فالدافعية هي محرك داخلي للسلوك الإنساني وتنبع من ذات الفرد 

 المؤثرات الخارجية التي تستخدمها الإدارة لإثارة دافع الأفراد من أجل إنجاز عمل ما.

 :تعريف التحفيز 

يتوقف مستوى أداء الأفراد في المنظمات على تفاعل عاملين أساسيين وهما قدراته ومهاراته من جهة 

ودافعيته نحو العمل من جهة أخرى، لذلك فعلى المدير الذي يبحث عن زيادة الأداء وضمان إنجاز المهام المطلوبة 

لمرؤوسيه  دافعيةية المناسبة التي تكفل له إثارة بالدافعية الإنسانية واختيار الوسائل التحفيز الاهتماممن مرؤوسيه 

وعليه يوجد العديد من التعاريف التي أسندت للتحفيز نذكر  نحو تحقيق أهدافهم الشخصية وأهداف المنظمة معا.

 البعض منها:

 وذلك من خلال إشباع ،التحفيز يعني تلك المجهودات التي تبذلها الإدارة لحث العاملين على زيادة إنتاجهم -

حاجاتهم الحالية وخلق حاجات جديدة لديهم والسعي نحو إشباع تلك الحاجات شريطة أن يتميز ذلك 

 .بالاستمرارية

التحفيز هو مجموعة وسائل متعددة تستخدمها المؤسسة أو منظمة معينة لكي تقدمها للعاملين لتحفيزهم  -

من  ال أو بآخر لكي يبذلوا كثيريهدف التحفيز إلى إرضاء العاملين بشكحيث  على الإنتاج بشكل أفضل،

 .الجهد

كما عرف التحفيز بأنه " القوى الخارجية والقوى النابعة من داخل الشخص والتي تعمل كتوجيهمعتمد  -

 .أهداف محددةتحقيق لجهوده نحو 

حاجات ورغبات معينة من أجل  لإشباعيعرف التحفيز على أنه مؤثر خارجي يحرك وينشط سلوك الفرد  -

التوتر المصاحبة لنقص في إشباع تلك الحاجات والرغبات، وهكذا فإن عملية التحفيز يمكن  حالاتتخفيف 

بطريقة مباشرة ويؤثر على سلوك الفرد ولكن يمكننا استنتاجه من  ملاحظتهيمكن  لااعتبارها متغير وسيط 

 لا.أدائه يمكننا معرفة ما إذا كان الفرد محفوزا أم  خلالسلوك الفرد ذاته، فمن 

أنه: " عبارة عن عملية إيجاد الوسائل بطلاق من هذه التعريفات يمكن إعطاء تعريف شامل للتحفيز وان

والأساليب التي من شأنها أن ترفع بالقوى البشرية إلى مزيد من العطاء وبذل المجهودات وتحسين دورتهم 

للعاملين، حيث تهدف إلى إشباع الحاجات الإنتاجية، وهذا يتم بواسطة مجموعة من الحوافز التي توفرها المنظمة 

. وبذلك فإن التحفيز هو مولد النشاط والفاعلية في العمل، وهو من والرغبات الإنسانية وتحقيق الغايات المطلوبة

 الطرق النشطة للحصول على أفضل ما لدى الغير سواء كان يتعلق بالأمور المادية أو المعنوية.

 :عناصر التحفيز 

 مختلفة للتحفيز، سوف نتعرف عليها فيما يلي: هناك عدة عناصر

قدرة الشخص في تحسين الأداء والقيام بالأعمال بشكل أفضل، حيث يختلف  ىوهي تتمثل في مدالقدرة: -

مدى تأثير التحفيز من شخص لآخر، لذلك يعتبر الشخص المؤهل والقادر على إنجاز المهام بسرعة 

 .يستجيب أسرع من الشخص الغير مؤهل

وهي عبارة عن ضرورة وجود روابط تربط بين المؤسسة والعاملين وتبنيهم لأهداف المؤسسة، رغبة:ال -

 المكافآتمن خلال الأعمالالمؤسسة هي القادرة على زيادة رغبة العامل في تحسين قدرته على إنهاء فلذلك 

 .والحوافز التي تقدمها، وتهيئة البيئة المحيطة للعمل بشكل مرغوب فيه
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 ،ق الأهداف والوقت اللازم لتحقيقهفهو الطاقة اللازمة لتحقي، من أهم عناصر التحفيز عتبريوالجهد: -

 .وبالتالي زيادة العجلة الاقتصادية

، من خلال لتعزيز إيمانهم بقدرتهم على العمل الثقة لدى العاملين شعور زرع فمن الضروري أن يتمالثقة: -

 الهامة.اتخاذ القرارات  في المناقشات التيتسبقمشاركتهم في اتخاذ القرارات ومنحهم فرصة إبداء رأيهم 

 :أهمية التحفيز 

 ،المناسب المكان وفي جيد بشكل استخدامها تم إذا العمال أداء تحسين وفي الإنتاج في كبيرة أهمية للحوافز

 يلي: ما في الحوافز أهمية تبيان ويمكن

 ونوعا. كما وجودته نوعيته تحسين أو وسرعته الإنتاج زيادة -

 خفضو تحسينهو الإنتاج معدلات لرفع يؤدي مما ،الممتازين العمال لدى والاختراعات الابتكارات تشجيع -

 تكاليفه.

 وظروف المعيشة أحوال بتحسين وذلك ،والاجتماعية الضرورية احتياجاتهم وإشباع العاملين رضا تحقيق -

 بالثقة. إحساس وخلق لمناسبا العمل

 الفرد دخل رفع وبالتالي ،القومي الإنتاج زيادة في المتمثلة والاقتصادية الاجتماعية الأهداف تحقيق -

 المجتمع. في فرد لكل كريمة معيشة مستوى وتحقيق

 اجتهادا. الأكثر للعمال العدل مبدأ وتحقيق العاملين بين التعاون روح تنمية -

مستويات التنظيمية المختلفة، فالتحفيز من الوسائل المتاحة لتقديم أفضل مستويات زيادة التنافس في ال -

 الأداء.

 :خصائص النظام الجيد للحوافز 

فإنه لابد من مراعاة مجموعة من الشروط يجب توافرها لتحقيق  ،كي يتحقق الهدف من وضع نظام للحوافز

 :ذلك من أهمها

كانت الحوافز المعطاة للعاملين تتفق مع رغباتهم  فكلما دى تناسب الحافز مع الدافع الموجود لدى الفرد، م -

وحاجاتهم من حيث الكم والكيف كلما أدى ذلك إلى زيادة فاعلية نظام الحوافز، إذ أن أي نقص في الحافز 

 .حالة عدم التوازن عند الفرد سيؤدي إلى عدم تحقيق الإشباع المطلوب الأمر الذي يؤدي إلى استمرار

وذلك عن طريق تعميق مفهوم  ،أن تعمل الحوافز على ربط الفرد بالمنظمة التي يعمل بها وتفاعله معها -

 .ربط الحافز بالأداء الجيد

يمر بها يمكن أن أن تواكب هذه الحوافز المتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والنفسية والحضارية، والتي  -

 .تؤثر على سلوك العاملينالبلد و قد 

نظام الحوافز بالوضوح بالنسبة لجميع العاملين، بحيث يكون لدى كل فرد فكرة واضحة عن  يتصفأن  -

 .في المنظمة ةالحوافز الموجود

ً بالجهود الذهنية أو البدنية التي يبذلها الموظف أو العامل في تحقيق  أن - ً وثيقا ترتبط هذه الحوافز ارتباطا

 .لأداء والإنتاجيةالحد الأدنى ل

 .في تحقيق الرضا الوظيفي في مجال العمل ومدى مساهمتهمرونة نظام الحوافز  -

ً لدى الفرد، حيث أ - المسيطرة على  أنهان يركز نظام الحوافز الفعال على إشباع الدوافع الأكثر إلحاحا

 .سلوكه وتصرفاته عن غيرها من الدوافع
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لحوافز اوفير ي مستوى رغبة قائمة عند الفرد وذلك عن طريق تالعمل على إيجاد رغبة جديدة، أو زيادة ف -

 .المادية والمعنوية وحسن اختيار أيهما في كل مناسبة

أ -

ن 

يتسم 

الحاف

ز 

بالنز

اهة 

وعد

م 

تدخ

ل 

وألا يمنح إلا على الأداء الجيد حتى  ،في منحها الوساطةوالمحسوبيةالاعتبارات الشخصية أو العلاقات أو 

 .يؤدي الهدف المنشود

 :أنواع الحوافز 

ها نميز يث أثرحيمكن تقسيم الحوافز إلى عدة أنواع، فحسب التقسيم الشائع نميز بين مادية ومعنوية، ومن 

 :اعبين إيجابية وسلبية، كما تقسم كذلك إلى فردية أو جماعية، وفيما يلي عرض مختصر لهذه الأنو

 

  :من حيث طبيعتها أوقيمتها 

 

 

 

 

 

 

  :من حيث أثرها أو فاعليتها 

أوالنقديأوالماليالطابعذوالحافزهوالماديوالحافز•
حاجاتبإشباعتقومالتيهيالماديةوالحوافزالاقتصادي،

ور،الأجوزيادةالمكافاتفيوتتمثلالأساسية،حاجاتالإنسان
ظروفسنتحوبالتاليالوظيفيةوالترقياتالأرباحفيوالمشاركة

.الماديةالعمل

الحوافز 
:المادية

حفيزتفيالمالعلىتعتمدلاالتيالمحفزاتتلكبهايقصد•
أساسهانفسيةمعنويةوسائلعلىتعتمدبلالعمل،علىالأفراد
يفوتتمثلالمنظمة،فيودورمكانةلهكإنسانالعملاحترام

ر،التقديوشهاداتالمعاملةوحسنالقراراتاتخاذفيالمشاركة
.يسهرئقبلمنللفردالناجحبالإنجازالاعترافإلىبالإضافة

الحوافز 
:المعنوية
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  

 :من حيث الأطراف المستفيدين 

 

 

 

 

 

رابعا: 

وظيفة 

الرقاب

 ة

إ

ن 

وتعدد أجهزتها  الإدارةالبحث في الرقابة أمر قديم، غير أن أهميته اتضحت في الوقت الحاضر نتيجة اتساع نطاق 

مطلوبة في جميع وهي آخر الوظائف الإدارية الأساسية تعتبر الرقابة فوضخامة حجمها وتطور تقنياتها، 

للمنظمة الواحدة، وحتى نقاط ومراكز  الإداريةأيضا في جميع المستويات وتخصصاتها،  اختلافالمنظمات على 

 الإنتاج

مع 

اختلافا

لأسلو

 ب

الرقابي 

المعتمد 

في كل 

مستوى

. إذ 

فهي المعنية بمتابعة كل من وظائف التخطيط  ،لإداريةاتبرز أهمية الرقابة من صلتها الوثيقة بمكونات العملية 

تكونأنيمكنكماايجابية،تعتبرهيكماالحوافزجميعإن•
فيجابيايماديحافزهيالماليةالمكافأةفمثلاسلبيةأيضا
غمفبالر.سلبيماديحافزهوالراتبمنالخصمأنحين
دفعأجلمنالايجابيةالحوافزإلىتلجأالإدارةأنمن

تردعكيالسلبيةإلىتحتاجقدأنهاإلاللإنجاز،العاملين
غيروالسلوكاتالأخطاءتكرارعدمعلىالعمالبعض

.قيهاالمرغوب

الحوافز الايجابية 
:والحوافز السلبية

فيوتتمثلالمنظمة،فيمحددينبأفرادالحوافزهذهتختص•
روحخلقإلىيؤديماوهذاموظف،لأفضلمكافأةتقديم

.العاملينالأفرادبينالمنافسة

الحوافز 
:الفردية

بينالجماعيالتعاونوتعزيزالفريقروحتشجيعإلىتهدف•
أوسمقلأفضلأوعامللأفضلجائزةتخصيص:مثلالعاملين
كفاءةعورفتحسينعلىتحفيزهموبالتاليعمل،جماعةلأفضل
.والإنتاجيةالأداء

الحوافز 
:الجماعية
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الرقابة تعد العمل المكرس لضمان تحقيق  والتنظيم والتوجيه لتقييم أداء المنظمة من أجل تحقيق أهدافها،حيث أن

والغايات التي سبق تحديدها، فهي تشتمل على عمليات قياس أداء العاملين والمنظمة  الأهدافوتطابق العمليات مع 

 .والخطط المرسومة قد نفذت بشكل سليم الأهدافلتأكد من أن ل

 تعريف الرقابة: -1

الرقابة بأنها عملية منتظمةيتأكد من خلالها المدراء من مدى تنفيذ الخطط وتحقيق الأهداف  تعرف -

الأجزاء الضرورية في Robert J. Mocklerيصف، حيث وباستخدام طرق فعالة وذات كفاءة عالية

الرقابيةفيقول أن الرقابة الإدارية هي عبارة عن جهد منظملتحديد مقاييس للأداء لتحقيق الأهداف العملية 

 .المخططة

عملية مستمرة متجددة، يتم بمقتضاها التحقق من أن الأداء يتم على النحو الذي حددته و ي وظيفة إداريةه -

ي في تحقيق الأهداف والمعايير الأهداف والمعايير الموضوعة، وذلك بقياس درجة نجاح الأداء الفعل

 .بغرض التقويم والتصحيح

كل كان مما إذا  ،هي عملية تحديد وضعية المؤسسة من خلال الـتأكد والتحقق الوقائي والمستمر والعلاجي -

الأشخاص أو الأفعال أو الأشياء يسير ويتم الالتزام به وفقا للخطط الموضوعة والتعليمات المحددة  من

الكشف عن نقاط الضعف من أجل تصحيحها ونقاط كذلك و ،والمبادئ المقررة بهدف تفادي تراكم الأخطاء

 القوة من أجل الاستفادة منها ودعمها. 

نشاط إداري منظم تقوم به الجهة "بأنها: الرقابة يف وظيفة التعاريف السابقة يمكن تعر وانطلاقا من

ً لتحديد  ،المسؤولة ويشتمل على الملاحظة المستمرة للأداء وقياس أساليبه ومقارنتها بالمعايير الموضوعة مسبقا

الانحرافات وتوخي الضعف والخطأ وتحديد أنسب الطرق العلاجية والتصحيحية التي تحقق الاستخدام الأمثل 

 ".أهدافها  من أجل الوصول إلىوارد المتاحة للمؤسسة للم

أنها تؤدي إلى مضمون واحد  إلاعن بعضها البعض  قليلان اختلفت إو حتىتعريفات أخرى كثيرة  كما توجد

جمعوا على أ الإدارةالتعريفاتالسابقةالذكر نجد أن علماء خلالفمن ، الإداريةالرقابةلمصطلحومفهوم متكامل 

 :التاليةالتعميمات 

إن الرقابة الإدارية تهتم بقياس الأداء ومقارنته بتلك المعايير التي تم تحديدها للخطة، ثم تصحيح  -

 الانحرافات السلبية وتدعيم الانحرافات الايجابية عن تلك المعايير.

العملية إن الرقابة ليست وظيفة مستقلة ومنفصلة عن الوظائف الإدارية الأخرى، كما أنها وظيفة تكتمل بها  -

 الإدارية من بدايتها حتى نهايتها.

 .يمكن للمدير أن يقوم بالرقابة بدونهما نلاإن وضع الخطة وتحديد أهدافها شرطان أساسيا -

 .فيالتنظيمالمستوياتالإداريةإن الرقابةفيالشركات وظيفةإداريةضروريةلكل مستوى من  -

 .الأهدافمن أن العمل يسيربدقةنحو تحقيق  للتأكد التامالمؤسسةفيالأنشطةن الرقابةواجبةوضروريةلجميعإ -

 أهمية الرقابة: -2

تعد الرقابة من الوظائف الإدارية المهمة وذلك لأنها تساهم في التأكيد من فعالية وظائف الإدارة السابقة، 

 ويمكن ذكر أهمية الرقابة فيما يلي:

 المخاطر.الرقابة وسيلة لقياس أداء المرؤوسين وتصحيحه بما يجنب المنظمة  -
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 الأهدافمنها بما يكفل تحقيق  الانحرافاتالتأكد من أن التنفيذ يتم وفقا لما هو مقرر في الخطة ثم تقويم  -

 .المحددة

، ة عن أخطاء الموظفين المسؤولينتجالنا الأضرارن مالأفرادووقاية  الانحرافاتالرقابة وسيلة فعالة لمنع  -

تنفيذ العمل قبل استفحالها ومعرفة أسبابها واتخاذ ما يلزم من خلال الكشف عن المشكلات التي تعترض 

 من إجراءات لمنع حدوثها.

 الكفؤللتمييز بين المدير  الأهدافالوقوف على مدى نجاحهم في تحقيق  خلالتقييم أداء المديرين من  -

 .كفاءة الأقلوغيره من المديرين 

 .الانحرافاترة المستمرة في معالجة الرقابة تساهم في إتقان التخطيط في المستقبل نتيجة الخب -

 .تعتبر الرقابة من الوسائل المناسبة لتعزيز تأقلم وتجاوب المنظمات مع التغيرات البيئية -

على الحقوق والمزايا المقررة لهم وعدم التعسف في استخدام السلطة ضد  الأفرادلتأكد من حصول ا -

 .المرؤوسين

 عناصر ومقومات نظام الرقابة الفعال: -3

يحقق نظام الرقابة أهدافه لابد من توفر مقومات يعتمد عليها، إذ ينبغي أن يشمل تحديدا واضحا ومنطقيا لكي 

ومن أبرز  .للأجهزة والمعدات والأشخاص إضافة إلى وجود الصلاحيات الكافية لإتمام المهام بالشكل الصحيح

 مقومات نظام الرقابة نجد:

من أجل الحفاظ على  ادرا على الاستجابة لمتغيرات بيئة المنظمةلابد أن يكون النظام الرقابي قالمرونة:  -

 أداء العمليات الرقابية بكفاءة وفعالية.

، ومن الضروري يجب أن يتكامل نظام الرقابة مع كافة جوانب العمل في المنظمةالتكامل والملاءمة:  -

 أيضا أن يتلاءم مع طبيعة نشاط المنظمة وحجمها وأهدافها. 

يجب التأكيد على دقة المعلومات وكفايتها، بالإضافة إلى استخدام نظام رقابي  والبساطة والوضوح:الدقة  -

يتميز بالسهولة والوضوح مع استخدامه للأساليب المتطورة مع ضرورة الاستعانة بذوي الخبرة 

 والاختصاص.

 لابد أن تأتي المعلومات في الوقت المناسب حتى لا تفقد قيمتها. التوقيت: -

فالنظام الرقابي الأمثل هو القادر على سرعة اكتشاف الانحرافات فور السرعة في كشف الانحرافات: -

 وقوعها أو قبل وقوعها.

لابد على النظام الرقابي أن يعطي تفاصيل كمية ومحددة بدقة وخالية من كل الجوانب الذاتية  الموضوعية: -

في التقييم والرقابة، أي يجب استخدام المعايير الرقابية الجيدة والمختارة بطريقة علمية تبتعد عن التحيز 

فقط بل يساعد على الشخصي، حيث أن هذا النظام لا يقتصر فقط على اكتشاف الانحرافات والأخطاء 

 معرفة الأسباب المؤدية لذلك. 

يتطلب النظام الرقابي الفعال تناسب التكاليف المبذولة مع الفوائد المرجوة التي  الاقتصاد في التكاليف: -

 يمكن أن تعود على المنظمة.

 أنواع الرقابة: -4

، بين الأداء الفعلي والأهداف توجد العديد من أنواع الرقابة والتي تساعد المديرين في القضاء على الفجوات

 ويمكن تصنيفها وفق المعايير التالية:

 :يمكن تقسيم الرقابة على أساس هذا المعيار إلى ثلاثة أنواع وهي: من حيث توقيت حدوثها 
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تسمى أيضا الرقابة التنبؤية أو الايجابية لأنها تتنبأ بوقوع الأخطاء قبل وقوعها أو التقليل  الرقابة الوقائية: -

 أضرارها في حالة وقوعها.من 

مراقبة سير العمل مرحلة بمرحلة، أي أنها تكشف عن الخطأ فور وقوعه والعمل على  الرقابة المتزامنة: -

 تصحيحه منعا لتفاقمه، كما يمتاز هذا النوع بالاستمرارية.  

بعد الانتهاء من نها تهدف إلى اكتشاف الانحرافات والأخطاء وتعرف بالرقابة البعدية لأالرقابة اللاحقة:  -

 تنفيذ العمل، وذلك بمقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة سابقا.

  :يمكن تصنيف الرقابة وفق هذا المعيار إلى نوعين:من حيث مصدرها 

أي أن مصدرها يكون من داخل تقوم بها الإدارة نفسها على ما تمارسه من نشاط الرقابة الداخلية: -

المديرين في مختلف المستويات التنظيمية أو هيئة إدارية متخصصة بالعملية  المنظمة، حيث يمارسها سواء

 الرقابية على كل ما يدور داخل المنظمة.

مختصة ومستقلة من وحدات ومفتشين من خارج المنظمة، بما رقابية وتقوم بها أجهزة الرقابة الخارجية: -

 ها.أهدافها وتنفيذ برامجها وخطط قيقيضمن التزام المؤسسة بالقوانين والأنظمة والتعليمات لتح

  :حسب هذا المعيار فإن الرقابة تقسم إلى ثلاثة أنواع:من حيث تنظيمها 

وتسمى أيضا بالرقابة المؤقتة، حيث تستخدم بكثرة في المستويات الإدارية العليا وهي  الرقابة المفاجئة: -

 تتم بطريقة مفاجئة من أجل مراقبة العمل وضبطه، إلا أنها تكون لفترة محدودة وتنتهي بعدها.

 يتم ممارستها في أوقات زمنية منتظمة سواء يوميا أو أسبوعيا أو شهريا.  الرقابة الدورية: -

حيث أنها تمارس  وتتم عن طريق المتابعة والإشراف والتقييم المستمر لأداء العمل،بة المستمرة:الرقا -

 طوال ساعات العمل ولا تنقطع ما دام العمل مستمر.

  نجد نوعين من الرقابة: :طبيعتهامن حيث 

يتم ممارسة هذا النوع من الرقابة عن طريق الملاحظة المباشرة، حيث يقوم الرئيس  الرقابة المباشرة: -

بملاحظة ومراقبة العاملين أثناء تأديتهم لأعمالهم وذلك للتعرف على كيفية سير الأعمال وتدوين الأخطاء 

 لية.التي يمكن ارتكابها، بالإضافة إلى أنها تلعب دورا مهما ومستمرا في مراجعة النتائج الفع

غالبا ما يتم تنفيذها عن طريق رفع التقارير إلى رؤساء العمل، ولا بد أن تتميز هذه  الرقابة غير مباشرة: -

 الرقابة بالدقة والسرعة حتى تكون فعالة.

 تتضمن ثلاثة أنواع وهي: :ومستوياتها الإدارية من حيث شموليتها 

نظمة ككل، ومعرفة مدى كفاءتها في تحقيق الغرض منها تقييم الأداء الكلي في الم الرقابة الشاملة: -

الأهداف العامة التي تعمل من أجل تحقيقها، ومن أهم الأدوات الرقابية المستخدمة في ذلك نجد: نسب 

 الربحية، حصة المؤسسة من السوق وكذلك القدرة التنافسية للمنظمة.

يهدف هذا النوع إلى قياس وتقييم الإنجاز الفعلي لإدارة واحدة أو  الرقابة على مستوى الوحدة الإدارية: -

 قسم من أقسامها، لمعرفة مدى كفاءة أدائها لمهامها وتحقيق الأهداف المطلوبة منها.

تكون من خلال تقييم أداء الأفراد العاملين ومعرفة مستوى كفاءتهم في العمل  الرقابة على مستوى الفرد: -

 نة أدائهم مع المعايير الخاصة بذلك.وسلوكهم، وذلك بمقار

 :تعتبر الرقابة إجراءا ضروريا لنجاح أي نشاط تقوم به المنظمة، فهي عملية  من حيث المجال أو النشاط

 ملازمة لكافة النشاطات التي تقوم بها. وتصنف الرقابة حسب هذا المعيار إلى أربعة أنواع أساسية وهي:

الخطط المالية من خلال مراقبة التدفقات النقدية الداخلية والخارجية من  تعمل على متابعة الرقابة المالية: -

صندوق المنظمة ومعرفة مدى كفاءة استخدام الموارد المالية، وكذلك التعرف على الصعوبات ومحاولة 

 تجاوزها. 
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لأفراد داخل بمراقبة سلوك اتتعلق بالرقابة على العاملين سواء تعلق الأمر  الرقابة على الموارد البشرية: -

المنظمة وفي كل إدارة أو قسم من أقسامها، أو بقياس وتقدير كفاءة العاملين في الالتزام بالقيام بوظائفهم مع 

 تطبيق القواعد واللوائح، وكذلك  قياس مستوى الروح المعنوية في صفوف الأفراد.

التي تهدف إلى إنتاج السلع  تتضمن هذه الرقابة مجموعة من الإجراءات والأنشطة الرقابة على الإنتاج: -

المطلوبة وبالكمية المحددة ومطابقة للمواصفات المطلوبة والجيدة، بالإضافة أيضا إلى التأكد من وصولها 

 في الوقت المناسب والمتفق عليه.  

تشمل هذه الرقابة في تحديد حجم المبيعات مقارنة بما تم تخطيطه ولفترات مختلفة،  الرقابة على التسويق: -

أي التأكد من أن مستوى الطلب على منتجات المنظمة من قبل المستهلكين هو كما يجب أن يكون وكما هو 

مراقبة مقدر له في الخطة. كما يدخل ضمن هذه الرقابة مراقبة نشاطات الإعلان والترويج للسلع، وكذلك 

 مدى رضا المستهلك عن هذه المنتجات.

 مراحل وخطوات العملية الرقابية: -5

 حيث ،خلالها من والتنسيق معها بالتكامل وتعمل الإدارة وظائف مع تتلازم رئيسة مراحل بأربع الرقابة تمر

 الخطوات: ههذ يلخص الموالي والشكل ومراقبتها. بها التحكم يراد عملية أو بند أو شخص أي على تطبق أنها

 العملية الرقابية: مراحل (15)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

هذه الخطة تمثل ف، لافي عملية الرقابة هو وجود خطة أو الأساسإن 

 الأداءداء، حيث أن المعيار هو مستوى للأالمعايير المطلوبة 

ذه الخطوة كما تشكل هالفعلي للنشاط،  الأداءالمستهدف والذي يقاس به 

البعد التخطيطي للرقابة فغالبا ما يتم تحديد تلك المعايير بما يرتبط 

، وهذا ما يجعل هذه الخطوة أقرب إلى التوجه الأهدافويخدم 

نجد العديد من  االعملي للرقابة، لهذ الأداءالتخطيطي منه إلى 

داء الرقابي يبدأ بعد الأينظرون إلى أن  الأعمالالمتخصصين في إدارة 

 ة.ذه الخطوه

أي قياس ما تم إنجازه فعلا من مهام وأنشطة سواء للعاملين أو الأقسام أو 

المنظمة وفقا للمعايير الموضوعة، أي تقييم وضعية المؤسسة على أرض 

الواقع على أن يكون القياس دقيقا لمعرفة ما تحقق بالضبط ومقارنته فيما 

 بما تم تخطيطه مسبقا من أهداف.بعد 

يتم من خلال هذه المرحلة تحديد مدى تطابق الإنجاز الفعلي مع المعايير 

الموضوعة والمحددة مسبقا في الخطوة الأولى، وفي حالة وجود 

انحرافات لابد من الكشف عنها والعمل على تصحيحها فقد تكون هذه 

الانحرافات سالبة أي أن الإنجاز الفعلي أقل من المعيار أو قد تكون 

 الأداء الفعلي أكبر من المعيار. موجبة أي 

تحديد أهداف 

ومعايير 

 :الأداء

قياس الأداء 

 الفعلي:

مقارنة 

النتائج 

 بالمعايير: 
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 خلاصة:

تتلخص عناصر العملية الإدارية في التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة وتأخذ هذه العناصر أهمية 

متداخلة ومتفاعلة ومتشابكة مع بعضها كما أنها تعتبر محورية بصرف النظر عن نوع النشاط أو حجم المنظمة، 

العمل على تنسيق وتعديل هذه الوظائف مسؤولية المدير .كما أن البعض بغية تحقيق أهداف واستراتيجيات المنظمة

، كالاتصالما يفرض على المسير الناجح التزويد بمجموعة من المهارات ، ملغرض تحقيق أهداف المنظمة بفعالية

التوجيه، القدرة على تحمل المسؤولية، اتخاذ القرار،التفاوض،حل المشكلات،الإبداع، المخاطرة، تقبل 

بطرق التعيين، التكوين، التدريب، أساليب الحصول على المعارف، الخبرات  يكون ملما إلخ،وأيضاالتغيير...

أهمية بالغة في يكتسي التسيير .فإلى التسيير الناجح للمؤسسة لضمان أحسن أداء الارتقاءوالمعلومات من أجل 

 ،التسيرية نشاطاتالعلى كفاءة العنصر البشري في القيام ب ةنجاح أو فشل المؤسسات بمختلف أشكالها والمبني

فالإنسان هو العنصر المفكر الرئيسي وضمير المؤسسة وقلبها النابض وإحساسها الواعي لما يدور حولها من 

يقومون بأدوار مهمة داخل المؤسسة عند وكفاءات متنوعة من خلال توفير مسيرين بمهارات و،وذلك أحداث

  .قيامهم بمختلف الوظائف الإدارية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

القيام بالإجراءات التصحيحية للأخطاء والانحرافات السلبية التي اكتشفت 

في المرحلة السابقة من خلال البحث في أسبابها ومعرفة العوامل التي 

تفاء فقط كما يجب عدم الاكأدت إليها لتفادي وقوعها في المستقبل، 

وذلك بالتصحيح بل لابد من متابعة هذا الإجراء للتأكد من صلاحية العمل 

 .عن طريق التعديل في المعايير ومراجعة خطوات التنفيذ

اتخاذ 

الإجراءات 

 التصحيحية:
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 :العامة خاتمةال

 

 

 

وذلك من خلال تهدف هذه المطبوعة إلى إبراز الجوانب الأساسية الخاصة بمقياس مدخل إلى إدارة الأعمال 

والتي يمكن أن يستفيد بها طلبة ميدان الإلمام بأهم الأفكار التي مست تطور الفكر الإداري خلال مراحله المتعاقبة، 

المقاربة البيداغوجية على ثلاث ترتكز ، حيثبكل فروعه وتخصصاته العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير

وتعتبر هذه الكفاءات مهمة وأساسية في  توظيف المعرفة،والمعرفة، الخبرة المكتسبة من المعرفة  ركائز وهي

استيعاب عملية التعلم وتحتاج إلى منهجية للوصول إلى تحقيقها، كما ستدعم بتقويمات لاختبار قدرة الطالب على 

كفاءة القدرة  في هذا المقياس سيكتسب الطالبللمعرفة فبالنسبة  .المعلومات المقدمة وتحقيق الأهداف المرجوة

على التعرف والتعلم وفهم معنى علم الإدارة وتطوره التاريخي، وتكتسب هذه الكفاءة عن طريق تخزين كل 

رحة وأسئلة نظرية حول مدى فهم واستيعاب المعلومات والمفاهيم الخاصة بالدرس كما تدعّم ببحوث مقت

وكيفية تطبيق هذه الخبرة المكتسبة من المعرفة  وبعدها ينتقل الطالب إلى الركيزة الثانية وهي ،المعلومات

ابتداءا من الفكر الإداري المعارف والمفاهيم والمعلومات حول مختلف تيارات ونظريات الفكر الإداري 

، حيث تدعّم هذه الكفاءة ببعض الأنشطة ي السلوكي وصولا إلى النظريات الحديثةالكلاسيكي إلى الفكر الإدار

والتي  توظيف المعرفة، ومن ثم ينتقل إلى كفاءة ،المتنوعة التي تزيد من استيعاب الدرس وتثري المفاهيم المقدمّة

الإدارة خاصة فيما يخص تتمثل في تطبيق المفاهيم المكتسبة على أرض الواقع، أي في المجالات المختلفة لعلم 

. ولهذا السبب نجد أن معظم الباحثين في تسيير المؤسسات من قبل المسيرين عن طريق توظيف كفاءاتهم المكتسبة

العلوم الإدارية يعملون بجد لتحديث الأساليب الإدارية وتنمية القيادات بما يتماشى مع التغيرات الجذرية والسريعة 

، إذ أن رفع كفاءة العمل الإداري يعتبر عامل أساسي ومهم في تطوير الأداء الحاصلة في جميع دول العالم

 وتحسين جودته.

،تتمثل فيما مجموعة من الأهداف يمكن للطالب الاستفادة منهاويمكن تلخيص محتوى هذا المقياس من خلال 

 :يلي

 تمكين الطالب من إدراك مفهوم إدارة الأعمال وخصائصها. -

 منح الطالب المعارف الخاصة بالمؤسسة الاقتصادية والتمييز بين مختلف أنواعها ووظائفها.  -

 يتعرف الطالب على محيط المؤسسة وكيف تتكيف المؤسسة مع هذا المحيط. -

تكوين رصيد لدى الطالب حول تطور الفكر الإداري، من خلال التعرف على مختلف المدارس  -

 أبرز إسهاماتها وأهم روادها حتى يستطيع فيما بعد التفريق بينها.والنظريات والنماذج الإدارية و
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تمكين الطالب من التعرف على المسير وأهم مهاراته، بالإضافة إلى التمييز بين مختلف وظائف الإدارة  -

 وأهمية كل واحدة منها.
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