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 الأسبوع الأوؿ
 طبيعة إدارة الأعماؿ ومهمات المدير

 
 أولًا: طبيعة الادارة 

ممكناً . وتساىـ  امرا عتبر الادارة العممية التنظيمية الاساسية التي تجعؿ مف مظاىر النشاطاتت
في تحقيؽ الاىداؼ المتمثمة بالارتفاع بالمستوى الاقتصادي والحضاري لممجتمع ، عف طريؽ 

 احداث التوازف والانسجاـ بيف العناصر التي تؤدي الى انجاز العمؿ . 
ومف الواضح اف عمى اية منظمة تظير الى الوجود تحقيؽ عدد مف الاىداؼ التي تعد       

في وجودىا واستمرار عمميا . يتـ تحقيؽ ىذه الاىداؼ مف خلاؿ القياـ بعدد مف الاساس 
 النشاطات مف قبؿ الافراد العامميف في المنظمة .

ومف ىنا نجد اف انجاز أي عمؿ مف اعماؿ المنظمة يتطمب القياـ بنشاطات يمكف تقسيميا       
 الى نوعييف:

 
ؤدي الى انجاز العمؿ ، كالقياـ بصناعة وىي النشاطات التي تالنشاطات التنفيذية :  .1

 البضاعة او بيعيا او تقديـ الخدمات المساعدة وغيرىا.
 

وىي النشاطات التي تؤدي ضماف انجاز العمؿ كالقياـ بوضع  النشاطات الادارية : .2
الخطط والسياسات التي تتبع في انتاج وتسويؽ البضاعة . وتنظيـ الافراد العامميف في 
اطار تنظيمي . وتحديد العلاقات بينيـ وتوجيييـ وتحفيزىـ . ووضع المعايير الرقابية 

 التي يتـ بموجبيا قياس اداء العمؿ .
 

 

الادارة : ىي مجموعة مف النشاطات التي تمارس في سبيؿ تنسيؽ وتوجيو جيود فوعميه 
 الافراد لانجاز الاعماؿ المناطة بيـ . والتي يتطمبيا تحقيؽ الاىداؼ المنشودة لممنظمة.

 
 
 
 
 

 ثانياً: تعريؼ الادارة والمدير 
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اختمفت التعاريؼ الواردة للادارة في صياغتيا وكيفية التعبير عنيا،  باختلاؼ تعريؼ الادارة :
تخصصات القائميف عمى التعريؼ ، وفترات كتاباتيـ ، والظروؼ السائدة وقت تحديدىـ لمفيوـ 
الادارة . الا اف جميعيا تدور حوؿ مفيوـ واحد ىو " كونيا الوسيمة التي يتـ مف خلاليا انجاز 

يؽ الاىداؼ عف طريؽ الاخريف " . وسوؼ نستعرض بعض التعاريؼ الاخرى الاعماؿ وتحق
 للادارة منيا: 

  عممية التخطيط واتخاذ القرار والتنظيـ والقيادة والتحفيز والرقابة ، التي تمارس في
حصوؿ المنظمة عمى الموارد البشرية والمادية والمالية والمعموماتية ومزجيا وتحويميا الى 

 لغرض تحقيؽ اىدافيا والتكييؼ مع بيئتيا .مخرجات بكفاءة 
  ىي النشاط الذي يعتمد عمى التفكير والعمؿ الذىني المرتبط بالشخصية الادارية

 والجوانب والاتجاىات السموكية المؤثرة والمتعمقة بتحفيز الجيود الجماعية .
 مموارد فف الحصوؿ عمى اقصى النتائج بأحسف الوسائؿ واقؿ التكاليؼ وبأفضؿ استخداـ ل

 والتسييلات المتاحة .
 

"ىو ذلؾ الفرد التي تتكوف فعالياتو الاساسية مف التخطيط واتخاذ القرار ،  تعريؼ المدير : 
والتنظيـ ، والقيادة،  والتحفيز،  والرقابة ، وتعاممو مع الموارد البشرية والمادية والمعموماتية في 

" مصدر القوة الدافعة في المنظمة اللازمة  المنظمة بكفاءة وفاعمية ". كما يعرؼ ايضاً بانو
 لتحريؾ الموارد الساكنة وتوجيييا نحو تحقيؽ اىدافيا بكفاءة والتكييؼ مع بيئتيا .

 
 الإدارةثالثاً: مداخؿ دراسة 

 دراسة الادارة  مف خلاؿ تقسيمها الى قطاعييف اساسييف هما :  .1
النظر عف طبيعة ممكية المنشأة سواء ىي ادارة منشأت الاعماؿ بغض أ . ادارة الاعماؿ: 

 كانت عاممة في القطاع العاـ او الخاص او المختمط  .
فيي ادارة دوائر الدولة وىيئتيا غير اليادفة لتحقيؽ المردود ب .الادارة العامة : 

 الاقتصادي مع الشرط الكفاءة والفاعمية.
 دراسة الادارة  عمى اساس انشطة المنظمة : .2

 )العمميات ، التسويؽ ، الموارد البشرية ، المالية(الانشطة الاساسة  . أ
) البحث والتطوير ، القانونية ، العلاقات العامة ، الاستشارية  الانشطة المساعدة . ب

 ... الخ(.
وتشمؿ التخطيط واتخاذ دراسة الادارة مف خلاؿ وظائؼ المدير ) الوظائؼ الادارية (:   .3

 .ظيـ والقيادة والتحفيز والرقابة القرار والتن
 رابعاً: التحديات التي تواجه الادارة المعاصرة 
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تتعاظـ التحديات التي تواجييا الادارات المعاصرة بسبب تعقيد الادارة وتدخؿ الدولة في شؤوف 
منظمات الاعماؿ ، فضلا عف تزايد المسؤولية التي تقع عمى عاتؽ المنظمات تجاه المجتمع . 

 ىذه التحديات ىي : ومف اىـ
: لقد تنامت وتعقدت الفرص والتيديدات التي تواجو الادارة تعقيدات الادارة بشكؿ متزايد  .1

 بسبب العديد مف العوامؿ التي مف اىميا ما ياتي :
حجـ المنظمة وسعة نشاطيا جغرافيا: اذ كمما تنامى حجـ المنظمة وتوسعت  . أ

 ازدادت صعوبات ادارتيا.انشطتيا جغرافيا داخؿ القطر او خارجو كمما 
تخصص الموارد البشرية وصعوبة العمؿ : تتزايد الحاجة لتخصص الموارد البشرية  . ب

)الافراد( بتعقيد العمميات الانتاجية وترابطيا وضرورة شراء المستمزمات )المواد ، 
( مف الغير ، كما اف ادارة الافراد المتنوعيف مف )ميندسيف الاجزاء نصؼ المصنعة 

ف وتسويقيف وتخصصيف في الشراء والخزف والمالية وعماؿ ماىريف وغير ومحاسبي
ماىريف .... تفرض عمى الادارة ضرورة تنسيؽ جيودىا وتكامميا بما يؤدي الى 

 تحقيؽ الاىداؼ بكفاءة.
 تغيير مكانة الافراد. . ت
تدخؿ الدولة في شؤوف المنظمات : مف خلاؿ الرقابة عمى منتجاتيا  وعلاقتيا  . ث

 وشؤونيا المالية ، واثار انشطتيا عمى البيئة.بالعامميف 
الادارة والانتاجية : يُعد رفع مستوى الانتاجية تحدياً كبيراً للادارة المعاصرة . و  . ج

الانتاجية ىي مقياس لممنتوج الاقتصادي لمفراد الواحد ، والانتاجية الاعمى ىي 
تاجية عوامؿ داخؿ اساس التنمية الاقتصادية والاحتماعية . وتؤثر في مستوى الان
 المنظمة وخارجيا لابد مف المدراء اتخاذ القرارات المناسبة بشأنيا.

التغيير المتسارع : وتتمثؿ ب )التضخـ النقدي ، التغييرات الاجتماعية ، طمبات  . ح
 ورغبات المستيمكيف ، الابداعات والابتكارات المتزايدة(

ستوى الرفاه الاجتماعي لأي سمطات الادارة ومسؤولياتيا تجاه المجتمع : يعتمد م . خ
مجتمع عمى حسف اداء الإدارات فييا ، بؿ اف القوة الاقتصادية لاية دولة ترتبط 
بقدرة منظماتيا عمى الاسياـ في تحقيؽ النمو الاقتصادي ، ويرافؽ ىذه القوة 

 .ايد في مسؤولياتيا تجاه المجتمعالمتزايدة لممنظمات تز 
 

 خامساً: علاقة الادارة بالعموـ الاخرى 
 ةوالاستفادىناؾ علاقة وثيقة ما بيف الادارة والعموـ الاخرى وبالتالي لابد مف دراسة ىذه العموـ 

 منيا في تنظيـ وادارة المشروعات العامة والخاصة ومف العموـ التي ليا علاقة بعمـ الادارة ىي :
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الموارد المادية والبشرية بالدراسة والتحميؿ بيدؼ اف الاقتصاد يتناوؿ عمـ الاقتصاد :  .1
اشباع رغبات وحاجات المجتمعات المختمفة . وياتي دور الميارة الادارية في الاستثمار 
الامثؿ ليذه الموارد والطاقات . أي اف الادارة ىي التي تسير وتوجو العمميات 

 الاقتصادية المختمفة .
ولة وبشكؿ الحكـ يبحث عمـ السياسة في وضع السياسات العامة لمد عمـ السياسة : .2

 والمعتقدات الفكرية السائدة . والادارة تتاثر بالايدلوجية السياسية التي تستند عمييا الادارة.
يبحث ىذا العمـ في فيـ وتفسير سموؾ الفرد ودوافعو ومحاولة تحفيز  عمـ النفس : .3

دؼ الادارة ىو توجيو وتنسيؽ جيود العامميف لتحقيؽ العامميف عمى زيادة الانتاج . وى
 اىداؼ المنظمة .

يبحث في دراسة الجماعات البشرية وكيفية تكوينيا ودراسة العلاقة  عمـ الاجتماع : .4
وتسميط الضوء عمى الجماعات ووظائفيا وسبؿ الارتقاء بيا مف اجؿ خدمة بينيما.  

ذ بنظر الاعتبار حقيقة اف جميع منشأت اىداؼ اجتماعية /انسانية سامية . واذا ما اخ
الاعماؿ ، الانتاجية منيا والخدمية ، تضع في صمب اىدافيا خدمة المجتمع ، افراداً 
وجماعات ، نجد اف مثؿ ىذه اليؼ لا يمكف اف يتحقؽ عمى ارض الواقع الا اذا وجيدت 

موحاتو الادارة في فيـ وادراؾ تركيبة المجتمع ، وفي السعي المتواصؿ لتحقيؽ ط
 وتطمعاتو واشباع وغباتو.

كاف مف ابرز الشواىد عمى التقدـ النوعي والكمي للادارة  الطبيعية والرياضية : العموـ .5
كعمـ ، لجوء الادارة الى العموـ الطبيعية والرياضية مثؿ ) الفيزياء، الاحياء ، الرياضيات 

ظواىر والسموكيات ، الاحصائيات ( في محاولة لتفسير ودراسة وتحميؿ العديد مف ال
واف كثيرا مف المديريف يعتقدوف اف الادارة والتنظيـ والتخطيط واتخاذ القرارات الادارية . 

ىي عممية منطقية يمكف التعبير عنيا مف خلاؿ الرموز والعلاقات الرياضية باستخداـ 
 اسموب النماذج في تحميؿ وحؿ المشاكؿ الادارية.

ىي عبارة عف استخداـ تقنيات معموماتية في خدمة الادارة ، مثؿ  نظـ المعمومات : .6
، ونظـ المعمومات الاخرى ، حيث لـ يعد ممكناً في ظؿ ثورة  والأنترنيتالحاسوب 

المعمومات اليوـ اف يقوـ المدير بأي عمؿ فاعؿ ما لـ يمجأ الى ىذه التقنيات الراقية في 
القرارات وتقميص المخاطرة وحالات عدـ التأكد  العديد مف المجالات الادارية مثؿ ، اتخاذ

 ، وتحميؿ وتفسير نتائج البحوث والدراسات وغيرىا.
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 الثاني والثالث والرابعلأسبوعا
 مهمات المدير

 
 يمكف دراسة وتحميؿ ميمات المدير مف خلاؿ وجوه عديدة اىميا:           
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 أولًا: انماط السموؾ الاداري 
تشير الدراسات الميدانية المكرسة لمشاىدة المدراء اثناء العمؿ الى اف غالبيتيـ مشغولوف في 

( ساعة في الاسبوع . ويخصص المدير جزءا ميماً 66اداء الميمات المتنوعة قد تصؿ الى )
مف وقتو لممنظمة التي يعمؿ فييا ، ويتمتع المدير باجازات قصيرة وغير متكررة، ويتناوؿ 

ذاء وعمؿ معاً. كما واكدت ىذه الدراسات باف عمؿ ىؤلاء المدراء لا تشير الى انيـ وجبات غ
، بؿ اف عمميـ يمتاز بالتنوع يتناولوف المشكلات كؿ واحدة منيا بعد اتماـ وانجاز الاخرى 

والميمات المتجددة أي غير الروتينية والاتصالات الشفوية. ويمكف تحديد صفات انماط المدير 
 بالاتي:

تنوع : لا ينغمس المدراء في ميمة واحدة لمعظـ الوقت ، بؿ يعالجوف المشكلات ال - أ
المتنوعة اثناء عمميـ اليومي ، وىـ يمروف مف مشكمة الى اخرى باستمرار ومكرسيف 

 .جزءاً محدوداً لكؿ منيا بسبب تعددىا ونشؤىا باستمرار وعميو اتخاذ القرار باستمرار
تجيب المدراء أولًا لممشكلات المحددة لكي يبحثوف في يس العمؿ النشيط غير الروتيني: - ب

مكوناتيا غير الروتينية في عمميـ . مع وضع الاسبقية لممعمومات غير الرسمية التي 
ستشفونيا مف الاجتماعات ، فضلًا عف تطمعيـ الى المستقبؿ اكثر مف الماضي 

 والحاضر.
فوية وخاصة تمؾ التي تاخذ الاتصالات الشفوية : اف المدراء يفضموف الاتصالات الش - ت

 شكؿ الاجتماعات والاتصالات الياتفية.
الانغماس في شبكة الاتصالات: يعد المدير مركزاً لسمسة مف شبكات الاتصاؿ مع  - ث

المرؤوسيف والرؤوساء مف الاشخاص خارج المنظمة . قد يصؿ عدد مف يتصؿ بيـ 
 المجتمع. عدداً كبيراً في اليوـ مف فئات وشرائح ومصالح متفاوتة في

 
 
 
 
 

 ثانياً: المهارات الادارية: 
 يمكف تبويب الميارات الادارية في خمس مجموعات وكالاتي :

تظير اىمية الميارات الفنية بشكؿ اكبر في المستويات الادارية الوسطى المهارات الفنية :  . أ
التنفيذية ، ويقوـ والدنيا مف الادارة ، لانجاز الفعاليات المسؤوليف عنيا وخاصة في بالادارة 

 المدير بتدريب مساعديو والعامميف معو في مجاؿ ادائيـ لمميمات المسندة الييـ.
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يخصص المدراء وقتاً ممحوضاً لمتفاعؿ مع الاشخاص داخؿ المنظمة  المهارات التفاعمية : . ب
وخارجيا عمى شكؿ علاقات انسانية مع الغير ومف خلاؿ الاجتماعات، ويتطمب مف المدير 

 التفاعؿ مع الاخريف والاتصاؿ بيـ والتفاىـ معيـ نحو الاداء الافضؿ . ميارات
وتعتمد ىذه عمى قدرة المدير لمتفكير التجريدي بعيداً عف التاثيرات  المهارات الادراكية: . ت

الجانبية، وقابميتو الذىنية لاستيعاب علاقات السبب والنتيجة ، أي بمعنى نظرتو الكمية 
 فيا الفرعية.لممنظمة وعدـ اىماؿ اىدا

مظاىر واسباب المشكلات المدير الناحج يتمتع بميارة تشخيص  المهارات التشخيصية : . ث
ا في ضوء خصوصيتيا وقدرتو عمى تشخيص الجوانب اللازمة لي وتحديد المعالجات

 الايجابية في الاداء مثؿ زيادة المبيعات والعمؿ عمى تعزيزىا والاستفادة منيا.
ي ميارات تتشابو مع الميارات الادراكية وتتكامؿ مع الميارات وى المهارات التحميمية: . ج

التشخيصية وىي تتمثؿ بقدرة المدير عمى تحديد المتغيرات في المواقؼ وكيفية ترابطيا 
واسبقيات معالجتيا وتساعد المدير في اختيار الاستراتيجيات الممكنة في المواقؼ التي 

 تواجييا المنظمة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ثالثاً: مصادر المهارات الادارية 
 مصدريف اساسيف لمحصوؿ عمى الميارات الادارية وىي : يمكف تحديد      

 التعمـ:  . أ
لـ يكف المدير في الماضي وفي غالبية الحالات متخرجاً مف كمية او معيد متخصص في  

عمى  الادارة ، غير التوجو المعاصر في عالـ اليوـ تمثؿ في الاقباؿ الشديد والمتزايد
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الجامعات والمعاىد المتخصصة بالتعميـ الاداري ، واصبح الحصوؿ عمى شيادة متخصصة 
يفية المدير سمة العصر. ونلاحظ كثير مف الحاصميف عمى في الادارة قبؿ اشغاؿ وظ

شيادات جامعية في الاختصاصات اليندسية والقانوف والطب يسعوف لمحصوؿ عمى شيادة 
عميا في الادارة لذا قامت الجامعات والمعاىد باستحداث مناىج دراسية خاصة لممدراء مثؿ 

رض دعـ الخبرات والميارات الادارية التعميـ المستمر ، التدريب ، والحمقات الدراسية لغ
 وتحقيؽ التفاعؿ بيف التعميـ الجامعي والتجارب العممية .

 
 التجربة العممية : . ب

الى جانب التعميـ تتطمب الادارة ممارسة عممية كأية مينة ، اذ اف التعايش الميداني         
المدير  أماـمع المشكلات والتحديات ومواجية المواقؼ المتنوعة والضغوط توجد الفرص 

مجالات التدريب العممي  إتاحةلمتعمـ منيا ولتراكـ الخبرة ، وليذا فاف الاتجاه المعاصر ىو 
المدراء في المنظمة بشكؿ مستمر ومتعاقب ويشترؾ في التدريب متخصصوف اماـ 

جامعيوف وخبراء مف داخؿ وخارج المنظمات المعنية ، لغرض زيادة فاعمية وكفاءة المدراء 
 وتمكينيـ مف تحمؿ المسؤوليات المستقبمية .

 
 رابعاً: أدوار المدير 

وار يمكف تبويبيا الى ثلاث مجموعات حسب افضؿ الدراسات المعاصرة ، فاف لممدير عشرة اد
 رئيسية ىي :

 وىذه الادوار ىي :الادوار التفاعمية :  . أ
 :فيو الرأس الرمزي لممنظمة يمارس الميمات القانونية واستقباؿ الزائريف وتوقيع الرأس

 الخطابات.
 :يقود ويعمؿ عمى تحفيز المرؤوسيف باتجاه انجاز الميارات. القائد 
 :العلاقات الافقية مع المدراء الاخريف في المنظمة لخمؽ قاعدة  يركز عمى حمقة الوصؿ

 لمتعاوف المشترؾ .
 وتقسـ ىذه الادوار الى :الادوار المعموماتية:  . ب

 :والتحاليؿ ذات الصمة بالعمميات والحودث الخارجية فالدير يستمـ المعموماتالمراقب
 ويواكب التطورات . ويتعمـ الافكار والاتجاىات الجديدة .

 :ارساؿ المعمومات المستممة مف الخارج الى افراد المنظمة مف خلاؿ عقد  المرسؿ
 اجتماعاً معيـ او الالتقاء بيـ مف خلاؿ الجولات التفقدية التي يقوـ بيا.

 :يتكمـ باسـ المنظمة وينقؿ المعمومات المناسبة الى خارج المنظمة . الناطؽ 
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 وتقسـ الى :الادوار القرارية :  . ح
  يير بعد رصده لممشكمة ومبادرتو باجراء التغيير فيو يبادر بالتغ العمؿ : المنظـ ورب

.  اللازـ
 :فيو يتوجو لحؿ الارتباكات والمشكلات وبخاصة غي المتوقع منيا  معالج الارتباكات

 مثؿ المشكلات بيف المرؤوسيف او مع الزبائف.
 :يقرر توزيع الموارد المتاحة لممنظمة مثؿ الافراد،  والامواؿ،  والمعدات ،  موزع الموارد

 والوقت .
 : فيو يتفاوض مع الزبائف والجيات الداخمية والخارجية المتعاممة مع المنظمة  المفاوض

 لغرض تحقيؽ مصالح المنظمة.
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأسبوع الخامس والسادس
 تطور الفكر الاداري 
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ظيرت المدرسة الكلاسيكية للادارة في بداية القرف الحالي : المدرسة التقميدية )الكلاسيكية(: أولاً 
 ، وتشمؿ ىذه المدرسة اتجاىيف متميزيف ىما :

 لقد كاف اليدؼ الاوؿ للادارة العممية في مراحميا الاولى ىو  مدرسة الادارةالعممية :
تحديد كيفية تصميـ الاعماؿ بطريقة تضاعؼ مف انتاجية الفرد ، وكاف رواد ىذه 

( وكاف تايمر ميندساً صناعياً ميتماً بالكفاءة الصناعية .  F.Taylorالمدرسة ىما ) 
ي الولايات المتحدة لاحض تناقص واثناء عممو في شركة ميدفؿ لمصمب في فيلادفيا ف

معدؿ سرعة العامميف في اداء اعماليـ ، واطمؽ عمى ىذه الظاىرة الاصطلاح 
(Soliding والذي يعني التظاىر بالعمؿ في حيف اف العمؿ المنتج لا يستغرؽ الا )

 جزءاً بسيطاً مف وقت العمؿ . وقد حاوؿ تايمر في كتابو" الادارة العممية" تبديؿ التقاليد
والاحكاـ الشخصية التي كانت تعتمد عمييا الادارة ، بضوابط وسياقات)علاقات ( عممية 

 وقامت الادارة العممية عمى جممة مف المرتكزات التالية:
والمقصود بالكفاية الانتاجية النسبة بيف كمية وجوب تحقيؽ الكفاية الانتاجية :  .1

صوؿ عميو . أي النسبة بيف الانتاج وجودتو وسرعتو وبيف الموارد المستخدمة لمح
 النتائج التكاليؼ.

بمعنى اف يخضع العمؿ لمبحث العممي والمعرفة والملاحظة البحث العممي :  .2
 والتجربة ، بديلًا عف الاراء والاجتيادات التقميدية القديمة.

اف الادارة الرشيدة ىي التي تعتمد عمى قوانيف وقواعد واسس القواعد والاصوؿ :  .3
واضحةفي الميداف بدلا مف المجوء الى التخمينات والتقديرات الاجتيادية ومبادئ 

 المضرة بالعمؿ.
بمعنى تقسيـ العمؿ بيف العامميف والادارة حيث تمنح تقسيـ العمؿ والتخصص :  .4

الادارة سمطات اكبر لمتخطيط والاشراؼ وتبسيط اجراءات العمؿ ووضع ىذه الطرؽ 
 .وأسسفي صورة قواعد 

 لممدرسة العممية تمثمت بالاتي: الموجيةنتقادات واف اىـ الا
داـ ، مف خلاؿ استخ الإنسانيةنظرته الى العامؿ نظرة مادية وتجاهؿ النواحي  .1

 الاقتصادي )المادي( والتركيز عميو. الحافز
: ركز تايمر في ابحاثو عمى مستوى العماؿ في محدودية نطاؽ ومجاؿ التطبيؽ .2

 العامة للادارة او مستوى المديريف.الورشة ولـ يقـ بدراسة النواحي 
واىممت البيئة المحيطة  تعاممت مع داخمها بما يتضمف مف نشاطات وفعاليات .3

 بالمنظمة أي اعتبرت المنظمة نظاماً مغمقاً.
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اف الادارة العممية تطاولت كثيراً عمى التنظيـ ظرة سمبية لمتنظيـ الغير الرسمي : ن .4
فحتو والقضاء عميو، فالاىـ عند اصحاب الرسمي عندما اعتبرتو شراً يجب مكا

 المدرسة العممية ىو الانتاج وليس الانساف.
قسـ تايمر الاعماؿ بيف حشد مف المديريف يبمغ عددىـ ثمانية التنظيـ الوظيفي:  .5

لكؿ منيـ صلاحيات وسمطات واسعة عمى جميع المنظمة في حقؿ  وأعطى
ي الوقت نفسو ، مما رؤساء ف تخصصو ، وىكذا اصبح العامؿ يخضع لثمانية

 يربؾ العامؿ ويشتت انتباىو واىتماماتو.
 .ومف انصار ىذه المدرسة )ىنري غانت ( و)فرانؾ وليمياف جمبرث(

 
   :يعد الفرنسي "ىنري فايوؿ" المؤسس ليذه المدرسة ، وكاف مدرسة التقسيمات الادارية

موني" وغيرىـ . وكانت لو انصار في الولايات المتحدة الامريكية اشيرىـ " كوليؾ" و" 
توجيات فايوؿ منطمقة مف منظار الادارة العميا. استطاع ىنري فايوؿ مف خلاؿ عممو 
الاداري كمدير عاـ لاحدى اكبر شركات تعديف الفحـ ، وضع مجموعة مف القواعد 
الادارية التي تمثؿ خلاصة ملاحظاتو عمى شكؿ اسس وافكار تستخدـ لشرح وتوضيح 

 لؾ قسـ انشطة المنظمة الى مجاميع ىي :عمؿ المدير . ولذ
 النشاطات الفنية ، كنشاط العمميات الانتاجية . .1
 النشاطات التجارية ، كانشطة البيع والشراء. .2
 النشاطات المالية ، الحصوؿ عمى التمويؿ اللازـ والاستخداـ الافضؿ لو. .3
 نشاطات الضماف والوقاية، كنشاطات حماية الممتمكات والاشخاص. .4
 العمميات المحاسبية .ت المحاسبية والاحصائية، تسجيؿ وتبويب النشاطا .5
 النشاطات الادارية، وتتضمف التخطيط ، التنظيـ، اصدار الاوامر والتنسيؽ والرقابة. .6

ووضح ىنري بف المجاميع الخمسة الاولى معروفة الا اف المجموعة السادسة غير معروفة ولانيا 
 عمى ىذه الانشطة .ذات فائدة كبيرة فقد ركز في دراساتو 

 ويعود الفضؿ لػ )ىنري فايوؿ( في تطوير ثلاث مجالات في الادارة وىي :
تحديد وظائؼ المدير ، اذ قسـ وظائؼ المدير الى خمسة وظائؼ ىي التخطيط ،  .1

 التنظيـ ، اصدار الاوامر ، التنسيؽ ، الرقابة .
ية )الصنع والانتاج( انشطة المنظمة ، قسـ ىذه الانشطة الى  خمسة انشطة وىي  الفن .2

والتجارية )الشراء والبيع والتداوؿ ( والمالية )الحصوؿ عمى راس الماؿ واستخدامو( 
والمحاسبية )الكمؼ والميزانيات والاحصاءات( والاماف والضماف )حماية الاشخاص 

 والممتمكات(.
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لمبادئ وضع مجموعة مف القواعد التي يطبقيا المدراء في ادائيـ لتمؾ الوظائؼ وتسمى ا .3
 ( مبدأ وكما يمي:14الادارية وىي عبارة عف )

 تقسيـ العمؿ والتخصص بيا. .1
 السمطة والمسؤولية. .2
 الانضباط. .3
 وحدة اصدار الاوامر. .4
 وحدة التوجيو. .5
 خضوع المصمحة الخاصة لممصمحة العامة. .6
 المكافأت والتعويضات. .7
 المركزية. .8
 تدرج السمطة. .9

 . الترتيب لموارد المنظمة .16
 المساواة. .11
 الاستقرار الوظيفي. .12
 المبادرة . .13
 التعاوف. .14

 
 
 
 
 
 
 
 
 

يعد عالـ الاجتماع الالماني )ماكس ويبر( مؤسس ىذه المدرسة ، : المدرسة البيروقراطية : ثانياً 
وانصب اىتماـ ويبر عمى دراسة السمطة في المنظمة ، وقد اكد عمى اف المنظمة المثالية ىي 

ونشاطات مفصمة ورشيدة وبموجب تقسيمات واضحة. تمؾ المنظمة التي تعمؿ بموجب اىداؼ 
 واطمؽ مفيوـ البيروقراطية المثالية ذات الخصائص التالية :
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اف البيروقراطية لا تعمؿ بشكؿ مثالي كما تقسيـ العمؿ والتخصص والتنميط :  . أ
ارادىا ويبر الا في ظؿ توافر حالة مف تقسيـ العمؿ والتخصص والتنميط ، بمعنى 

عماؿ الى عناصرىا ووضع معايير لتقدير مدى انجاز كؿ جزء مف ضرورة تحميؿ الا
الاجزاء التي تـ تقسيـ الاعماؿ الييا وفعاليتو دوف اعتبار لمشخص الذي يقوـ بالعمؿ 
. وىنا يتـ الابتعاد عف التاثيرات الشخصية لاف التركيز ينصب عمى الوظيفة وليس 

 عمى الموظؼ .
مف شروط البيروقراطية الالتزاـ الحرفي موائح :حرفية تنفيذ واحتراـ القوانيف وال . ب

بنصوص القوانيف والموائح والتشريعات والقواعد دوف أي اجتياد يذكر. فالجانب 
الشخصي مرفوض في التعامؿ البيروقراطي عمى اعتبار اف خدمة المتعامميف مع 

 المنظمة ىو اليدؼ الاساسي لممنظمة.
الييكؿ التنظيمي في المنظمات  ياخذ تدرج الوظائؼ في مستويات السمطة : . ت

البيروقراطية شكؿ ىرـ ، حيث تتولى الوظائؼ التي في قمتو رسـ السياسات ووضع 
الاىداؼ ، بينما الواظائؼ الواقعة في وسط اليرـ تتولى ميمة  وضع القرارات 
المتعمقة بكيفية تنفيذ الاىداؼ ووضع السياسات موضع التنفيذ. اما الوظائؼ الواقعة 

دة اليرـ فانيا تنفذ الاجراءات والاعماؿ التي تؤدي الى تحقيؽ الاىداؼ . و في قاع
بيذا فاف البيروقراطية عمى ارض الواقع تسيؿ عممية تحديد السمطات والتنسيؽ 

ضيا ببعض في التنظيـ والتعاوف. كما اف ىناؾ خرطة لعلاقات الوظائؼ بع
 البيروقراطي.

وىي تدؿ بشكؿ دقيؽ عمى ماىية الوظيفية وعمى  القواعد والتعميمات والتوجيهات: . ث
مف ىـ الرؤساء والمرؤوسيف بالنسبة لكؿ وظيفة مف الوظائؼ وكيفية اداء تمؾ 

 الوظيفة.
 ومف الفوائد التي تنتج عف وضع الانظمة والقواعد والتعميمات والتوجيهات ما يمي:

 الوحدة وعدـ التبايف والانسجامية في اداء الاعماؿ النمطية. .1
 عدـ التحيز في المعاممة. .2
 حماية المرؤوسيف مف تعسؼ المدير. .3
 استخداـ الخبراء والاكفاء مف الكوارد المؤىمة. .4

 وبناء عمى ما تقدـ يمكف تحديد المكونات الاساسية لنظاـ البيروقراطية بالاتي:
 تقسيـ العمؿ بشكؿ محدد بيف اعضاء المنظمة. .1
 سمسمة واضحة مف اصدار الاوامر. .2
 اء المنظمة عمى اساس التدريب التقني )الفني(.اختيار اعض .3
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 اعتماد الترقية عمى الاقدمية او الانجاز او كمييما. .4
 تدويف النشاطات والاجراءات والقواعد والقرارات الادارية . .5
 الفضؿ بيف ممكية المنظمة وادارتيا. .6
 .خضوع جميع الاعضاء للانضباط والرقابة اثناء اداء اعماليـ .7
 :: السمات المشتركة لممدارس الفرعية في اطار المدرسة التقميدية ثالثاً 

عمى الرغـ مف عدـ التواصؿ العممي بيف المدراس الادارية )العممية ، التقسيـ الاداري، 
البيروقراطية( ونشوء كؿ منيا بمعزؿ عف الاخر ػ فاف ىناؾ اىتمامات اساسية مشتركة ركزت 

 الافتراضات الرئيسة وىي:عمييا ىذه المدارس وتعد مف قبيؿ 
 تصرؼ الانساف بشكؿ رشيد )عقلاني(. .1
 حاجة الافراد لضوابط واضحة لوظائفيـ لتفادي الارتباؾ في العمؿ. .2
تتضمف الادارة اساساً الفعاليات الرسمية للافراد ، ويجب اف تؤدي ىذه الفعاليات او  .3

 الميمات بغض النظر عف مشكلاتيـ وسماتيـ الشخصية .
 فراد في العمؿ وبالتالي ضرورة الاشراؼ والرقابة عمييـ بدقة.ضعؼ رغبة الا .4
 جدوى الحوافز الاقتصادية والظروؼ المادية في رفع مستوى الاداء. .5
 تقسيـ العمؿ. .6
 السمطة الرسمية )العلاقات الرسمية(. .7
 المنظمة مغمقة عمى نفسيا ، بعيداً عف تأثيرات بيئتيا الخارجية. .8

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 والثامفسبوع السابع الا
 المدرسة الانسانية
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في اعقاب حركة الادارة العممية لمرد عمى الاعتقادات التي تقوؿ باف الحوافز ظيرت ىذه المدرسة 
المادية ىي الوسيمة الوحيدة التي يتـ بموجبيا زيادة الانتاجية ، وتعد حركة العلاقات الانسانية 

. اذا ظيرت ىذه المدرسة اىمية سات الادارة بمثابة المرحمة الاولى لدخوؿ العموـ السموكية في درا
العنصر البشري ، ودراسة السموؾ الانساني في المنظمات المختمفة وبينت بف للاعتبارات 
الانسانية والاجتماعية دوراً كبيراً في تحقيؽ الاىداؼ ، واستعانت ىذه المدرسة بافكار وابحاث 

رية ، وقامت ىذه المدرسة بدراسة المشاكؿ التي عمـ النفس وعمـ الاجتماع في بمورة الافكار الادا
تواجو العامميف والادارة في تعامميا وسبؿ رفع كفاءة العمؿ بالتاثير في الجوانب الانسانية ، ومف 

 ابرز الدراسات التي قاـ بيا رواد ىذه المدرسة دراسات ىوثورف.
اجريت في  تشير ىذه الدراسات الى التجارب التي دراسة هوثورف والتوف مايو:  .1

. واجريت ىذه  1924مصانع ىاوثورف بمدينة شيكاغو بالولايات المتحدة الامريكية سنة 
الدراسات بيدؼ تحديد اثر درجة الاضاءة في مستوى الانتاج لمعامميف انطلاقاً مف 

مف الانتاج( وقد قسـ فرضية ) اف ىناؾ مستوى معيناً مف الاضاءة يؤدي عمى مستوى 
 يمية الوطنية لمعموـ العماؿ عينة البحث الى مجموعتيف :الباحثوف مف الاكاد

 .مجموعة اختبارية 
 .مجموعة ضابطة 

وحاوؿ الباحثوف تغيير مستوى الاضاءة بالزيادة والنقصاف المجموعة الاختبارية فيما 
استمر حجـ الانتاج بالازدياد ، والتواصؿ ذلؾ عندما طبقت التجربة عمى المجموعتيف 

مستوى الانتاج الا عندما وصؿ مستوى الاضاءة الى درجة التعميـ ػ معاً ولـ ينخفض 
وقد كانت النتائج مرتبكة مف حيث بياف طبيعة العلاقة بيف مستوى الاضاءة وحجـ 
الانتاج ، وعميو فقد استعاف الباحثوف بخبرة التوف مايو الاستاذ في جامعة ىارفرد 

بلات والمشاىدات التي قاـ بيا وزملائو ولقد تمخضت ىذه الدراسات مف خلاؿ المقا
الباحثوف عف نتائج جديدة تتعمؽ بالعلاقات الانسانية في العمؿ وبالسمات الشخصية ، 

 ومف اىـ نتائج دراسات ىاوثورف ما ياتي:
المنظمة نظاـ اجتماعي ، فضلا عف كونو نظاماً فنياً، واف ىذا النظاـ الاجتماعي  .1

 ختمؼ عف ادوار ومعايير التنظيـ الرسمي.يحدد ادوار ومعايير سموؾ الفرد ربما ت
لا تتـ اثارة دوافع الافراد لمعمؿ بفعؿ الحوافز المادية فقط، وانما لمحوافز المعنوية  .2

 دورىا القوي في اثارة ىذه الدوافع.
جماعات العمؿ غير الرسمية ليا دور كبير في تحديد اتجاىات الافراد وادائيـ في  .3

 المنظمة.
 الديمقراطي والمشاركة في اتخاذ القرارات.اتباع الاسموب  .4
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 ضرورة تطوير نظاـ اتصاؿ فعاؿ بيف مستويات المنظمة لتبادؿ المعمومات. .5
 احتياج المديريف الى ميارات اجتماعية ، فضلًا عف حاجتيـ الى ميارات فنية. .6

 الانتقادات الموجية الى مدرسة العلاقات الانسانية:
جيةنظر كاممة حوؿ تفسير سموؾ المنظمة وسموؾ اف المدرسة بنظرياتيا لـ تقدـ و  .1

العامميف فييا ، فيي اقتصرت عمى جانب واحد وىو )الانساف واغفمت جوانب ميمة 
 وحيوية مثؿ ادارة البيئة والثقافة(.

ركزت المدرسة عمى الصراع الذي ينشأ بيف الافراد مف الناحية السمبية ولـ تعط لتمؾ  .2
 نيا مصدر لمتحديد والابتكار والابداع.الصراعات الاىمية الايجابية كو 

 اىتمت بالحوافز المعنوية اكثر مف اىتماميا بالحوافز المادية . .3
اىتمت بالتنظيمات اللارسمية اكثر مف اىتماميا بالتنظيـ الرسمي كمنظـ ذو اىمية  .4

 في تكويف السموؾ التنظيمي لافراد المنظمة.
 

المتخصصة في  –)الاستاذة الامريكية تتمخص دراسة ماري باركر فولت  دراسة فولت :  .2
 الفمسفة السياسية( في :

 ركزت بوجو خاص عمى الجماعة باعتبارىـ الحجر الاساس في بناء المنظمات. . أ
خلاؿ علاقة الفرد بالاخريف في الجماعة يستطيع اف يحدد ىويتو واف يكوف خلاقا  . ب

 في عممو.
مصالح مشتركة ، )رؤساء ومرؤوسيف( المنظمة ىي جماعة كبيرة ولاعضائيا  . ت

 وتحقيؽ ىذه المصالح مسؤولية مشتركة .
يؤدي العماؿ نشاطاتيـ وميماتيـ ليس لممدير وانما مع المدير ويتمقوف الاوامر بحكـ  . ث

 الموقؼ.
ميمتيـ اكتشاؼ النظاـ الذي يحكـ الموقؼ ويستجيب اعضاء المنظمة لمموقؼ ،  . ج

 ح المشتركة.اعتماداً عمى معافيـ وخبراتيـ مستيدفيف تحقيؽ المصال
 وعميو تصبح الرقابة افقية وتعاونية وليست عمودية . . ح
يظير اعضاء المنظمة المسؤولية والتضامف اثناء تعاونيـ لتحقيؽ الاىداؼ المشتركة  . خ

 ، وكؿ عضو ىو جزء مكمؿ لاجزاء اخرى في المنظمة.
 
 

يرى برنارد اف التنظيـ عبارة عف نظاـ تعاوني ، حيث يحاولوف دراسة شستر برنارد:  .3
التغمب عمى القيود الطبيعية والبدنية والاجتماعية التي تؤثر عمييـ وعمى الظروؼ 
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المحيطة بيـ عف طريؽ التعاوف فيما بينيـ حيث ينظر برنارد الى فكرة التنظيـ الرسمي 
تصاؿ ببعضيـ البعض وتكوف عندىـ عمى انو نظاـ تعاوني يتمكف فيو الافراد مف الا

الرغبة في المساىمة والمشاركة باعماليـ عمى نحو تحقيؽ ىدؼ مشترؾ ، كما اىتـ 
بدراسة حاجات الافراد المعنوية منيا والمادية وباسموب القيادة كاساس لربط العامميف 
. باىداؼ المنظمة وبالتنظيـ غير الرسمي والسمطة في التاثير عمى سموؾ العامميف 
 وكتب مؤلفو )وظائؼ المدير( والذي اوضح فيو باف لممدير ثلاث وظائؼ اساسية ىي:

 ضماف نظاـ للاتصالات المنظمية. . أ
 الوظائؼ غير الادارية . ءلممياختيار وتوظيؼ الافراد  . ب
 تحديد وصياغة الاغراض والاىداؼ لممنظمة. . ت
 ويبوب برنارد الحوافز الايجابية التي يمكف اف يمنحيا المدير لاعضاء المنظمة بالاتي:        

 المادية. والأشياءالنقود  . أ
 فرص التمييز والاحتراـ والقوة. . ب
 ظروؼ العمؿ المناسبة والشعور بالمشاركة في مجرى الاحداث. . ت
 الموقؼ الاجتماعي الجذاب. . ث
 فرص الاتصاؿ والرفقة والتعاضد. . ج

تعاونية  منظومةالميمة لػ )برنارد( تصويره المنظمة عمى اناىا  الإسياماتف بيف وم
 محددة.بالأجزاءمف الفعاليات والقوى المنسقة ، كؿ جزء في ىذه المنظومة مرتبط 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

يشرح ماكريكر نظريتو في تفسير السموؾ الانساني في لدوكلاس ماكريكر: XوYنظرية  .4
وتشرحو وقد  الإداريالتي تحكـ السموؾ  الإدارةنظرية  أوالعمؿ اعتماداًعمى فمسفة 
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التي سنعرض اىـ الافكار التي   Yونظرية  Xتحت مسميات ىي نظرية  أفكارهعرض 
 بيا في الجدوؿ الاتي: جاءت

 Yنظرية Xنظرية  نقاط المقارنة

 الإنسانيةالطبيعة 

الانساف بطبيعتو كسوؿ ولا يحب  .1
 العمؿ.

خامؿ ولا يريد تحمؿ المسؤولية في  .2
 العمؿ.

يجد مف يقوده  يفضؿ دائما اف .3
 ويوضح لو ما يفعؿ.

الاجر والمزايا المادية ىي اىـ الحوافز  .4
 لديو لمعمؿ.

 يحب العمؿ ويفضمو عمى الفراغ. .1
يسعى الى تحمؿ المسؤولية  .2

 والمخاطر.
لا توجد ضرورة لمرقابة الدقيقة  .3

اختيار اثناء العمؿ فيو جدير في 
افضؿ السبؿ والوسائؿ لتحقيؽ 

 الاىداؼ المطموبة )الرقابة ذاتية(.
اضافة الى الاجر والمزايا المادية  .4

فيو يبحث عف الانتماء الى 
 المجموعة وتحقيؽ الذات

 الأفرادوظيفة 
وتحفيزىـ  الأفرادتيتـ بتوجيو طاقات 

بالتيديد والعقاب والقوة مع ضرورة الرقابة 
 والمتابعة الدقيقة.

يمكف اف يقوـ الاشخاص بتوجيو 
انفسيـ واف يكونوا ممتزميف اذا تـ 

 تحفيزىـ بشكؿ ملائـ.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأسبوع التاسع والعاشر والحادي عشر 
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 مدرسة الاتجاهات المعاصرة
 أولا: نظرية المنظومات المفتوحة

  :مفهوـ المنظومة 
وفؽ ىذه النظرية يُنظر الى المنظمة في الفكر الاداري المعاصر عمى انيا منظومة ، تتكوف مف 
اجزاء فرعية ، ويعد ) برنارد و ىومانز وبولدنؾ (مف اوائؿ الباحثيف في استخداميـ ىذا المنيج ، 

 ولحقيا دراسات اخرى في نفس الاتجاه قاـ بيا كؿ مف )مارج وسايموف(.
فالنظاـ عبارة عف ) مجموعة مف المكونات المترابطة والمتداخمة فيما بينيما لتحقيؽ ىدؼ معيف( 
، فالمنظمة او الدائرة تعتبر نظاـ لانيا تتكوف مف اجزاء وعناصر كثيرة منيا الامواؿ والمعدات 

 والمعمومات والافراد .
ويمكف تعريؼ المنظمة وفؽ نظرية النظاـ )ىي وحدة اجتماعية ىادفة تتكوف مف افراد      

 متفاعميف مع يعضيا البعض وفؽ انواع وانماط مف الانشطة والفعاليات.
 

  :مكونات المنظمة كمنظومة 
 تتكوف المنظمة وفؽ نظرية النظاـ مف مكونات اساسية وىي:

 .Inputsالمدخلات  . أ
 .Processالعمميات  . ب
 .Outputsالمخرجات  . ت
 .Feed Backالتغذية العكسية  . ث
 .Environmentالبيئة  . ج

 )المجتمع( البيئة  
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 انحغزٌة انعكسٍة

 

Outputs 

 انمخشجبت 

 )سهع وخذمبت(

Inputs 

 انمذخلات 

)انمىاسد انجششٌة، 

 (انمبدٌة، معهىمبجٍة

Process 

 انعمهٍبت
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حيث يحصؿ النظاـ )المنظمة( عمى الموارد التي يحتاجيا مف  :Inputsالمدخلات  .1
 البيئة الخارجية )الموارد البشرية ، المالية، المادية ، المعموماتية(.

حيث يقوـ النظاـ باستخداـ النواحي الفنية والتكنولوجية التي  :Processesالعمميات  .2
 خدمات. يمكنيا مف تحويؿ الموارد المتحصؿ عمييا الى سمع او

تتضمف السمع والخدمات التي يقدميا النظاـ الى البيئة ، كما : Outputsلمخرجات ا .3
 تتضمف ايضاً النماذج السموكية لمنظاـ والارباح التي يحققيا او الخسائر التي يتحمميا .

وىي المعمومات التي ترتد مف المبيئة الى النظاـ  : Feed Backالتغذية العكسية  .4
)المنظمة( ، والتي توضح رد فعؿ البيئة الخارجية فيما يتعمؽ بالسمع المقدمة والخدمات 
وسائر تصرفات النظاـ، والتي يمكف اف تؤثر سمباً او ايجاباً عمى قدرة النظاـ في 

 .يبدأ بيا دورة اخرى الحصوؿ عمى موارد او مدخلات جديدة 
 

 :المنظومات الفرعية 
 تتكوف المنظمة كمنظومة مف خمسة منظومات فرعية وكما يمي:

 الاىداؼ )الافراد باىدافيـ(. .1
 المعرفة التقنية )الفنية( لدى الافراد لاستخداـ الالات والمعدات والتسييلات المتاحة. .2
 الييكؿ )أي عمؿ الافراد سوية في فعاليات متكاممة( .3
 الاجتماعية بيف الافراد. -العلاقات النفسية .4
الادارة ، المسؤولة عف تنسيؽ جميع المنظومات الفرعية مف خلاؿ ممارسة التخطيط  .5

 واتخاذ القرار ، والتنظيـ ، والقيادة والتحفيز ، والرقابة .
ونظراً لمترابط الوثيؽ بيف ىذه المنظومات الفرعية فاف أي تغيير في احداىا لابد اف 

 رعية الاخرى.يؤثر في المنظومات الف
 

 ثانياً: الإدارة الكمية
تطور المدخؿ الكمي للادارة خلاؿ وبعد الحرب العالمية الثانية ، اذ استعانت الشركات الكبيرة 
بالاساليب التي استخدمت في ادارة الجيوش في حؿ المشكلات واتخاذ القرار ، وتدور افكار 

والاساليب الكمية في الوصوؿ الى نتائج تساعد ومنطمقات ىذه المدرسة حوؿ استخداـ الوسائؿ 
 المدير في اتخاذ القرارات المتعمقة بحؿ المشاكؿ الادارية .

وقد ادت افكار ىذه المدرسة الى تطوير العمؿ الاداري الا انيا لـ تحؿ محؿ القدرات        
ىو ذلؾ الذي  لسميـ والميارات التي يتمتع بيا المدراء بؿ جاءت مكممة ليا . وعميو فاف القرار ا
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يعتمد عمى المنطؽ العممي في التفكير وفضلًا عف الميارات والقدرات التي يتمتع بو المدير . 
 وىناؾ ثلاث اتجاىات فرعية ضمف ىذا المدخؿ :

اليدؼ مف عمـ الادارة ىو تقديـ حؿ رياضي لممشكمة المطروحة او تحديد  عمـ الادارة : .1
في عممية اتخاذ القرار، مف خلاؿ استخداـ النماذج افضؿ البدائؿ المتاحة لاختياره 

 الرياضية . مثؿ )البرمجة الخطية ، شجرة القرارات(.
نوع مف انواع تطبيقات عمـ الادارة يمكف استخدامو في مجالات عدة  ادارة العمميات: .2

لاعماؿ المنظمة مثؿ) رقابة المخزوف، نظرية الانتظار، تحميؿ التعادؿ، المحاكاة، 
 لات(.الاحتما

وىي منظومة معمومات مصممة اساساً لتقديـ المعمومات  منظومة المعمومات الادارية : .3
 لممديريف في المنظمات تستند عمى تكممؿ قاعدة البيانات باستخداـ الحاسوب.

 
 نـ ونٍبو اوجً  (Zثالثاً: الادارة اليابانية )نظرية

وخاصة في  الإدارييفلقد اصبحت المدرسة اليابانية مثار اعجاب جميع المفكريف           
 بيذه الصورة وبالسرعة الفائقة يتطمب القاء الضوء عميياالعالـ العربي لاف نجاح ىذه الادارة  

ممجتمع وعودة الى الجذور اليابانية وطبيعة  البيئة اليابانية ، والمنطمقات الثقافية والتربوية ل
الياباني نستطيع اف نقؼ عمى حقيقة  وبواعث ىذا التطور اليائؿ في الممارسات الادارية والفكر 

 الاداري الياباني، وسنقوـ باستعراض ذلؾ عمى النحو التالي:
اف المجتمع الياباني مبني عمى القيـ الروحية والثقافية والتربوية لمشعب الياباني:  .1

علاقات جيدة مترابطة يسودىا  جو مف الود والحب والتكافؿ والاحتراـ منذ زمف بعيد مما 
 الأوامرحيث الاحتراـ وتمقي  رؤسائيـانعكس عمى علاقة العماؿ بعضيـ ببعض ومع 

 بطاعة ورضا تاميف .
عمى الممارسات  أثرترت اعلاه اف القيـ التي ذكالقيـ والممارسات الادارية في الياباف:  .2

الادارية واصبح اليابانيوف اكثر حماساً واستعدادً لممشاركة في اتخاذ القرار ، كما اف أي 
قرار يجب اف يتخذ بناءً عمى اسموب عممي مفصؿ لموقوؼ عمى البدائؿ المتاحة لاي 

ومما يشجع وتقبؿ الآراء الجيدة موضوع ثـ اختبار البديؿ الامثؿ في جو مف النقاش 
والدعـ والمكافأة مف قبؿ نعمى ذلؾ اف الاقتراحات البناءة كانت تلاقي الاستحسا

 المسؤوليف في الادارة العميا.
اف طبيعة التنظيمات اليابانية تتصؼ  مية والمناخ التنظيمي في الياباف:القيـ التنظي .3

مصفوفة في بالنموذج العضوي وىذا النموذج يعطي المرونة الكافية حيث يعمؿ بشكؿ 
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ادارة المشاريع وتتداخؿ فيو الواجبات عند تنظيـ أي مشروع او انجاز أي ميمة، وحاؿ 
 انتياء المشروع تعود الوحدات والافراد الى طبيعة أعماليا السابقة.

 
 

 اليابانية في النقاط التالية: الأساسيةللإدارةويمكف تحديد السمات 
 الخدمة مدى الحياة. .1
 الترقية )حركة عمودية(.بطء التقييـ لغرض  .2
 تنوع خبرات الافراد في المنظمة )حركة افقية(. .3
 سيادة اليات الرقابة الذاتية . .4
 فرؽ.القرارات الجماعية مع التاكيد عمى انجاز العمؿ عمى شكؿ  .5
 الاىتماـ الشمولي بالافراد وليس بقدراتو الفنية فحسب. .6
 ة مف خلاؿ حمقات السيطرة النوعية.الاىتماـ بالنوعي .7

 
 رابعاً: الادارة الموقفية

ىي مدرسة حديثة نسبياً تيتـ وتركز عمى الارتباط القوي والعلاقة الوثيقة بيف التصرفات الادارية 
وبيف الخصائص المعينة لمموقؼ الذي تتـ فيو التصرفات . فالادارة ينبغي اف تتلائـ مع بيئتيا. 

او العوامؿ الخاصة بالموقؼ المعيف واي تصرؼ مف الادارة اياً كاف ، يتشكؿ حسب المتغيرات 
ويعني ىذا مف الناحية العممية اف المدير الفعاؿ ىو الذي يشكؿ اعمالو وتصرفاتو لتتلائـ 
وتتماشى مع الموقؼ المعيف بكاممو. بمعنى اخر اف المدخؿ الموقفي يرى اف تخصص المنظمة 

ة التي يتعيف عمى المنظمة ، وطريقة الادارة فييا ىي امور تتوقؼ عمى نوعية المياـ والبيئ
 النيوض بيا.
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 الثاني عشرالأسبوع 
 الادارة وبيئتها

اف موىبة المدير الناجح وكفاءتو انما يعتمد عمى قدرتو في التفاعؿ مع البيئة والتكيؼ معيا دوف 
الرقابة اف يؤثر ذلؾ عمى مسؤولياتو وميمامو الاساسية في المشروع مثؿ )التخطيط ، التنظيـ ، 

( والادارة الفاعمة " ىي تمؾ الادارة التكيفية :التوازنية التي تاخذ في الحسباف نوع واتجاىات 
وطبيعة المتغيرات والعوامؿ التي تحيط بالمشروع والتي تؤثر بو ويؤثر فييا. وقد يشكؿ تعامؿ 

الحالة  عمى المدير  المدير مع البيئة الخارجية جزءً ميماً ومتداخلًا مف وظيفية المدير. وفي ىذه
اف يرسـ لنفسو استراتيجية تمكنو مف احكاـ التعامؿ مع مفاتيح البيئة الخارجية . فالمدير لا يعمؿ 
في فراغ ولا يتعامؿ فقط مع البيئة الداخمية ، وانما ميارة المدير تكمف في قدرتو عمى التعامؿ 

 أوامرىا وانينيا وتشريعاتيا ووالتفاعؿ والتكيؼ مع قضايا مثؿ نقابات العماؿ والحكومة وق
وتوجيياتيا التي قد تبدأ ولا تنتيي . كما اف عمى المدير اف يتفاعؿ مع جمعيات حماية المستيمؾ 

 وطمباتيـ المتزايدة .، وىيئات حماية البيئة، مع 
لابد مف التعرض لدراسة الظروؼ  فوعند التعرض لدراسة البيئة وعمؿ المديرو         

يئية التي تمعب دوراً بالغ الاىمية في ممارسة العممية الادارية ويمكف تقسيـ بيئة والمتغيرات الب
 المنظمة الى قسميف رئيسيف ىما:

    البيئة العامةGeneral Environment. 
 ط(البيئة الخاصة )بيئة النشاTask Environment . 

  :أولا: مكونات البيئة العمومية
ىي جميع القوى التي تشكؿ المنظمة وتؤثر فييا القوى ، وليس مف  اف البيئة العامة      

الضروري اف تكوف مرتبطة بمنظمات أخرى بنفس الدرجة ولكنيا تعتبر جزء مؤثرا في المنظمة ، 
، اسية ، القانونية ، الاقتصاديةوكما يتضح مف الشكؿ ادناه ، اذ تتكوف مف القوى وىي )السي

 الاجتماعية ، التكنولوجية (.
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 القانونية السياسية
 
 
 

 الاقتصادية                          الاجتماعية
 التكنولوجيا                                                     

 
 

 وفيما يمي شرح ليذه القوى وكما يمي:
والقوانيف التي تشرعيا الحكومة وتشمؿ التشريعات :  والقانونية  القوى السياسية .1

 واسموب الحكـ والفمسفة التي يستند الييا نظاـ الحكـ.
وتتمثؿ باجمالي المتغيرات الاقتصادية المحيطة بالمنظمة مثؿ  القوى الاقتصادية : .2

الوضع الاقتصادي العاـ والتضخـ ومستويات الاسعار واسعار الفائدة ومستوى البطالة 
 ر ذلؾ مف العوامؿ المتعمقة بالسياسات المالية.ومتوسط دخؿ الفرد ، وغي

عية التي يجب وتتمثؿ بالاعراؼ والتقاليد والقيـ الاجتما القوة الاجتماعية والثقافية : .3
مراعاتيا ، فضلا عف الاتجاىات التربوية والتعميمية والمؤسسات الاجتماعية باختلاؼ 

 انواعيا والمؤشرات السكانية.
ضمف التكنولوجيا الفف والعمـ المستخدـ في انتاج وتوزيع السمع وتت القوى التكنولوجية : .4

والخدمات ، فالتغيير التكنولوجي يؤثر في المواد الاولية المطموبة مف قبؿ المنظمة وفي 
سمعيا وخدماتيا وعممياتيا وذلؾ باتاحة فرص تحسيف الاداء او خمؽ التيديدات بوجو 

 وجود المنظمة.
 
 
 
 
 
 

 انجٍئة انعبمة
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 البيئة الخاصةثانياً: مكونات 

تمثؿ اىمية خاصة لممنظمة . وتتكوف مف العناصر البيئية ذات التأثير  اف بيئة العمؿ       
عمى المنظمة المعنية ، وكما يتضح مف الشكؿ فاف بيئتو العمؿ تتكوف مف عدة ابعاد منيا ) 

 الزبائف ، المنافسوف، النقابات، الموردوف، الشركاء( ، وكما مبيف في الشكؿ ادناه.
 
 
 

 الزبائف           المنافسوف
 
 
 

 النقابات                                الموردوف
 

 الشركاء                                                   
 
 
 

 وفيما يمي شرح ليذه الابعاد وكما يمي:
ىـ الافراد والجماعات التي تشتري السمع والخدمات التي تنتجيا المنظمة وفي :  الزبائف .1

لزبوف ىو المستيمؾ النيائي أي الشخص الذي يستعمؿ السمعة المنظمات يكوف ا بعض
والخدمة ، وفي منظمات اخرى يكوف الزبائف ىـ الموزعوف . اياً كاف الامر فاف زبائف 

التي تؤثر في نشاطيا لانيـ مشتروا السمعة  المنظمة يمثموف قوة رئيسية مف القوى
 والخدمة ومف ثـ فانيـ المصدر الرئيسي للايرادات.

عبارة عف المنظمات التي تقدـ سمعاً وخدمات متشابو ىاو بديمة لمنتجات المنافسوف:  .2
المنظمة لنفس الزبائف المحتمميف . واف جميع المنظمات بدوف استثناء تتنافس لمحصوؿ 

وبناءً عميو يمكف القوؿ اف قوة المنافسة التي تواجو منظمة معينة تمثؿ قوة  عمى الموارد .
 ىامة مف القوى المؤثرة في تحديد اىدافيا وتكويف خططيا.

جزءً مف بيئة نشاط المنظمة ، والنقابة ىي تنظيـ عمالي ميمتو  تمثؿ النقاباتالنقابات:  .3
الاساسية الدفاع عف حقوؽ العامميف المتمثمة اساساً في الاجور . فاذا عرفنا اف بند 

 انخبصةانجٍئة
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% او اكثر مف التكمفة الكمية . فمعنى ذلؾ اف قوة 66الاجور يمثؿ نسبة قد تصؿ الى 
 رة المنظمة لا يمكف تجاىميا .النقابة في عممية المساومة الجماعية مع ادا

 وىـ الجيات او الافراد الذيف يمدوف المنظمة باحتياجاتيا مف الموارد. الموردوف: .4
اف منظمات او اكثر تعمؿ في مشاريع مشتركة وىذه الشراكة الاستراتيجية  الشركاء:  .5

توفر لمشركة خبرة في مجالات معينة وتسمح ليا الدخوؿ الى اسواؽ ومجالات عمؿ 
 دة بسرعة اكبر.جدي
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 الاسبوع الثالث عشر والرابع عشر
 وظػػيفػػػػة الػػتخػطيػػط 

 أولا: طبيعة التخطيط
يعد التخطيط القاعدة الاساسية التي تستند عمييا كافة مكونات العممية الادارية مف تنظيـ وتحفيز 
ورقابة في تحقيؽ الاىداؼ ، ولذا يعد التخطيط الوظيفة الاولى مف وظائؼ )نشاطات _ ميمات( 

دور تحديد باقي عناصر التنظيـ  ليأتيالادارة ، بمعنى اف المدراء يطوروف باستمرار الخطط 
 والييكؿ التنظيمي وتحفيز المرؤوسيف فضلًا عف وضع نظاـ رقابي يعزز تنفيذ ىذه الخطط .

يعني " التوقع او التنبوء بما سيكوف عميو الحاؿ في فترة مقبمة ، أي اف التخطيط ىو والتخطيط 
، وىو يتضمف انتقاء مسار محدد التفكير والقراد المنظمة بشأف خيار مقترح لمعمؿ في المستقبؿ

لممستقبؿ مف بيف بدائؿ ممكنة . لذا فاف التخطيط ىو " عمؿ ذىني ، فكري، يسبؽ، اكتشاؼ او 
. التخطيط " ىو الاختيار المرتبط بالحقائؽ ووضع واستخداـ الفروض الفعالية المراد تنفيذىا"

ورىا لتحقيؽ النتائج المنشودة " المتعمقة بالمستقبؿ عند تصور وتكويف الانشطة التي يعتقد بضر 
ومعنى ىذا اف المدير عند قيامو بالتخطيط يستخدـ الحقائؽ ، والفروض المعقولة ، والقيود ، 
ومف ىذا كمو يقوـ بتصور وتكويف الانشطة اللازمة وكيؼ ستتـ ، وما ىي مساىمتيا في تحقيؽ 

 النتائج المرجوة.
 التخطيط  أهميةثانياً: 

، وثقؼ عميو الأعمدة الحيوية لمتنظيـ والتوجو والرقابة والتي تعمؿ عمى  دارةأساسالإالتخطيط ىو 
التخطيط ، نجد مف  أىمية. ولكي نتعمؽ في توضيح  والمغزىالمعنى  الإدارةومنحيامساندة 

الضروري قبؿ ذلؾ اف نفيـ ما المقصود بمبدأ التخطيط . اف مبدأ التخطيط يمكف صياغتو 
بأكبر فاعمية ، ينبغي القياـ بالتخطيط ، أو الجيد الذىني قبؿ التنفيذ أو كالاتي " لتحقيؽ اليدؼ 

 قبؿ الجيد المادي" وعميو فاف بإمكاننا تحديد الأسباب التي تجعؿ التخطيط ميماً وكما يمي:
 يحدد التخطيط اتجاه المنظمة . .1
 يحدد التخطيط أطاراً موحداً لمعمؿ . .2
 والمخاطر المستقبمية.يساعد التخطيط عمى معرفة الفرص  .3
التخطيط الفعاؿ يسمح لممدريف بالتحديد المبكر لممشاكؿ والتيديدات أو الفرص التي قد  .4

 توجد في البيئة.
 يعمؿ التخطيط عمى الاستغلاؿ الأمثؿ لمموارد. .5

 
 التخطيط  أنواعثالثاً:
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مختمفة لمتخطيط كؿ نوع حسب طبيعتو وتعدد صفاتو وخصائصو ، ولا عجب اف  أنواعتوجد 
الأنواع المختمفة لمتخطيط وفقاً لأغراضيا المختمفة ،  والخدمة ىذه منشآتالأعمالالإنتاجيةتستخدـ 

 والتي تصنفيا كالاتي:
 أنواع التخطيط

 
 
 

 حسب المدى     التخطيط حسبالتخطيط حسب المجالات     التخطيط حسب       التخطيط 
 الرئيسة للإدارة                    الأغراض                الزمني        والترابط بيف الخطط

 
 التخطيط حسب المجالات الرئيسية للإدارة: ويتضمف )الخطط القومية وخطط الأعماؿ(. .1

وىي الخطط التي تضعيا أجيزة الدولة وتتجمع في ىيئة تخطيط الخطط القومية:  . أ
مركزية او جياز تخطيط مركزي او وزارة تختص بذلؾ ، وتقرىا الييئة التشريعية ، 
وتصدر عمى ىيئة قانوف ، وتستيدؼ ىذه الخطط المصمحة العامة لممجتمع وتقديـ 

 المتاحة لمدولة. والإمكانياتاكبر قدر ممكف مف الخدمات لو في حدود الطاقات 
وىي عمى نوعييف أساسيف )خطط تضعيا منشأتا عماؿ قائمة  خطط الأعماؿ : . ب

 بالفعؿ وخطط تؤسس بمقتضاىا المشروعات الجديدة( .
 وىو عمى عدة أنواع:التخطيط حسب الأغراض :  .2

خطط الاىداؼ: وىي خطط تقوـ عمى اساس وجود اىداؼ صريحة تأمؿ المنظمة  . أ
 زمنية محددة او عمى فترات  متعاقبة . اف تصؿ الييا خلاؿ فترة

الخطط المؤقتة: وىي كما يدؿ اسميا توضع لمواجية ظرؼ محدد المعالـ وشاذ  . ب
حيث تستخدـ الخطة مرة واحدة ثـ تنتيي بانقضاء  –استثنائي  –بطبيعتو لا يتكرر 

 غرضيا.
الخطط متكررة الاستعماؿ: وىي اكثر الخطط شيوعاً واستعمالًا في منظمات  . ت

عماؿ وىي عمى عدة انواع مثؿ الاستراتيجيات والتي تعرؼ فانيا " تحديد الا
الاىداؼ الرئيسية طويمة الاجؿ لممنظمة وتبني طرؽ العمؿ وتوزيع الموارد الضرورية 

 لتنفيذ ىذه الاىداؼ.
اف الخطط تصنؼ عمى اساس الفترة الزمنية التي التخطيط حسب المدى الزمني:  .3

ف ىما )خطط طويمة الامد وخطط قصيرة الامد( وىناؾ مف تغطييا الى نوعييف رئيسسي
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يضيؼ نوع ثالث مف الخطط وىي خطط متوسطة الامد . وسوؼ تتطرؽ لمنوعيف 
 الرئيسيف وكما ياتي:

الخطط طويمة الامد: وىي خطط توضع بالاساس لمتطبيؽ عمى مدى زمني طويؿ ،  . أ
جود تحديد دقيؽ في نيايتو يتحقؽ اليدؼ المنشود. والواقع يؤشر الى عدـ و 

، فقد يكوف ىذا المدى سنتاف او ثلاث ، او خمس ، او لممقصود بػ )المدى الطويؿ( 
عشروف سنة، وىذا يعود الى عدة اعتبارات مثؿ طبيعة عمؿ الشركة ونشاطيا 

 وسياساتيا وحجميا وغيرىا مف الاعتبارات.
ستقبؿ القريب، الخطط قصيرة الامد: وىي خطة تتعمؽ باعماؿ ينبغي انجازىا في الم . ب

والذي قد يكوف مدة ثلاثة شيور او ستة او تسعة او سنة كاممة . كذلؾ توضع 
الخطة قصيرة الامد لمواجية المشاكؿ الطارئة التي يحتمؿ  اف تستغرؽ معالجتيا ما 

 يزيد عف اسبوع او شيراً مثلًا.
 التخطيط حسب التفصيؿ والترابط بيف الخطط:  .4

الخطط مثؿ )خطط متكاممة رأسياً وخطط متكاممة افقياً( وكما ىناؾ عدة انواع مف ىذه 
 يأتي:

خطط متكاممة رأسياً: حيث يكوف ىناؾ ارتباط بيف نتائج كؿ خطة والخطة التي  . أ
تمييا ، اذ توضع كؿ منيا المرحمة محددة مف العمؿ ، ويتوقؼ تنفيذ الخطة التالية 

وع مف الخطط، خطة التصنع، عمى انجاز الخطة السابقة. ومف الامثمة عمى ىذا الن
وخطة التجميع ، وخطة التعبئة ، حيث لا يتـ التجميع الا بعد التصنيع ولا تبدأ 

 الا بعد اتماـ التجميع.التعبئة 
خطط متكاممة افقياً: ومف مثمتيا خطط البيع والاعلاف والترويج والعلاقات العاممة  . ب

نظـ المعمومات ، حيث غالباً وبحوث التسويؽ و  الفنيةوالتدريب المستمر والعلاقات 
ما يبدأ تنفيذ ىذه الخطط جميعاً في وقت واحد ، لتتلاقى سوياً في وقت واحد، 

 متعاونة في مسيرتيا عمى انجاز اليدؼ النيائي المشترؾ.
 
 
 
 
 

 خامساً: مسؤولية التخطيط 
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وظيفتيـ كجزء ميـ و اكيد مف مف الذي يقوـ بالتخطيط ؟ اف المديريف يقوموف بالتخطيط 
، لكف درجة انغماس المديريف في العممية التخطيطية ليست متساوية عند جميع المديريف 
، وذلؾ لاسباب كثيرة ومتنوعة، في مقدمتيا مستمزمات المركز وطبيعة المسؤولية الممقاة 
عمييـ . فالمدير قد يضطمع لوحدة بميمة التخطيط وبيذا فاف عبئ التخطيط يقع عميو 

يستشير المدير زملائو بالعمؿ ثـ يتولى الميمة بنفسو مستفيداً مف وجيات  بالكامؿ. وقد
نظر مرؤوسيو. وقد نجد مديراً يرسـ الخطط بنفسو معتمدا عمى خبرتو ومياراتو 
ومعموماتو الميدانية ، الا انو يعرض الخطط قبؿ البدئ بتنفيذىا عمى الأقساـ الأخرى 

 لأبداء الملاحظات اف وجدت.
 
 عقبات التخطيط:سادساً: 

والتي تتطمب معالجة تواجو عممية التخطيط العديد مف العقبات التي قد تحدد مف فاعميتيا  
 متواصمة مف قبؿ الادارة ، ومف اىـ ىذه العقبات ىي:

 البيئة المعقدة والديناميكية )المتحركة(: .1
تو بمرور مف العموـ اف البيئة المحيطة بالمنظمة تتصؼ بالتعقيد وتزداد حركة متغيرا

الوقت ، وحيث اف التعقيد والديناميكية يزيد مف صعوبات العممية التخطيطية بسبب 
 ضرورة المتابعة المتواصمة لمتغيرات البيئة.

 غموض الاهداؼ:  .2
فالاىداؼ غير الواضحة عمى مستوى المنظمة ككؿ وعمى مستوى تقسيماتيا تعمؽ 

 عممية التخطيط.
 : القيود .3
 ود التي تحد مف فاعمية التخطيط منيا :ىناؾ العديد مف القي   
 . الاستثمار الكبير في راس الماؿ الثابت 
 .)القيود الحكومية )قوانيف وتشريعات 
 .شحة الموارد المادية 
 .ندرة الكفاءات الادارية 
 مقاومة التغير: .4

فالتخطيط يؤدي الى تغيير عدد مف مجالات المنظمة ، ربما يؤدي الى قياـ المدير 
بمقاومة ىذا التغيير خوؼ مف المجيوؿ المستقبمي ، ويفضموف الخطط والمرؤوسيف 

 والاىداؼ التي اعتادوا عمييا.
 الوقت والكمفة: .5
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التخطيط ستنزؼ الوقت الطويؿ وبالتالي فيو مكمؼ لممنظمة وقد يتطمب مثؿ ىذا     
متوافرة في التخطيط الامواؿ اللازمة، والخبرات الفنية ، والبيانات...الخ. وربما قد لاتكوف 

 المنظمة لذلؾ تكمفيا الكثير لمحصوؿ عمى مثؿ ىذه المستمزمات.
 

 سابعاً: معالجة عقبات التخطيط
 مف ىذه المعالجات:

حيث تقوـ الادارة العميا بصياغة رسالة المنظمة ووضع في قيمة المنظمة :  البدء . أ
المنظمة " الادارة الاىداؼ الرئيسية الاستراتيجية ، أي بدء عممية التخطيط مف قمة 

 العميا".
عمى الادارة العميا اف تعمؿ عمى تحقيؽ الاتصاؿ المستمر بيف مختمؼ  الاتصاؿ: . ب

مستويات الادارة، فجميع اعضاء المنظمة لابد اف يكونوا عمى عمـ بالاىداؼ 
 ومسارات الخطط وكيفية تكامميا وتناسقيا. توالاستراتيجيا

الادارية في التخطيط، فمكؿ منيـ دوره فييا  أي مشاركة جميع المستويات المشاركة: . ت
 والمعمومات التي يقدميا وخصوصيات التقسيـ الذي يعمؿ فيو.

فالتخطيط رغـ اىميتو لا يضمف النجاح وانما يوفر  الاعتراؽ بوجود حدود لمتخطيط: . ث
الفرص ويزيد مف امكانيات تحقيقو وبسبب ظروؼ البيئة والمنظمة فانيا عرضة لمتغيير 

 ؿ والتبديؿ.والتعدي
الخطط توضع لاجؿ التطبيؽ )التنفيذ( ويتـ متابعتيا وتحديثيا  المراجعة والتحديث: . ج

 لتواكب المتغيرات البيئية.
 تكييؼ أوضاع المنظمة في اطار ظروؼ المستقبؿ ومتغيراتو.التخطيط الموقفي:  . ح

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأسبوع الخامس عشر والسادس عشر
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 اتخاذ القرار
 أولًا: مفهوـ اتخاذ القرار: 

اف عممية اتخاذ القرار ىي جوىر وظيفة المدير. فبينما يُعد التخطيط ، التنظيـ ، التوجيو، الرقابة 
واف عممية الوظائؼ الرئيسية لممدير ، نجد كلًا منيا يتصؿ بعممية اتخاذ القرارات بشكؿ مباشر . 

الوظائؼ الادارية ، اذ اف تنظيـ العمؿ وبناء  اتخاذ القرار ميمة كونيا العممية اللازمة لباقي
الييكؿ الاداري يتطمب اتخاذ القرارات المناسبة كماً ونوعاً مع تخصصات العمؿ واشكاؿ 
ومستويات البنى التنظيمية. كما اف قيادة الافراد وتوجيييـ وتحفيزىـ عمى الاداء الجيد يتطمب 

د البشرية في المنظمة. ويمكف تعريؼ عممية قرارات يتعمؽ معظميا بالاستثمار الامثؿ لمموار 
اتخاذ القرار " بانيا عممية اختيار افضؿ البدائؿ المتاحة بعد دراسة النتائج المتوقعة مف كؿ بديؿ 
واثرىا في تحقيؽ الاىداؼ المطموبة"  واعتماداً عمى ما سبؽ يمكف اف نلاحظ وجود ثلاث اركاف 

 اب أي ركف مف ىذه الاركاف.لمقرار، ولا يمكف وجود قرار في حالة غي
وجود بدائؿ: خلاؿ البحث والتقصي ، فعندما يكوف ىناؾ بديؿ او طريؽ واحد لابد مف  .1

 سموكو ، نكوف مجبريف عميو .
 الاختيار: أي وجود حرية في اختيار البدائؿ الافضؿ مف بيف البدائؿ المتاحة. .2
يجعؿ القرار ود اليدؼ اليدؼ: وراء كؿ قرار ىدؼ تسعى المنظمة لتحقيقو واف عدـ وج .3

 كمو عبثاً.
 تالقراراثانياً: انواع 

وىي القرارات التي يتكرر حدوثيا كثيراً وينخفض فييا درجة عدـ القرارت المبرمجة:  . أ
 التأكد الى ادنى حد . مثؿ قرارات صرؼ الرواتب.

ت يكوف فييا درجة عدـ التأكد متوسطة بحكـ البدائؿ اوىي قرار  القرارات شبه المبرمجة : . ب
بصانع القرار حيث كمفتو ونتائجو، وىي قرارات لا  المرتبطةالمتاحة اما المدير والظروؼ 

 تتخذ باستمرار.
ت يكوف فييا درجة عدـ التاكد عالية جدا، وتحتاج اوىي قرار  القرارات غير المبرمجة: . ت

ؿ مشكلات غير اعتيادية وفريدة مف نوعيا واف الى تفكير وتحميؿ معمؽ كونيا تتناو 
اغمب المشكلات التي تواجو مديري الادارة العميا تتطمب اتخاذ القرارات غير المبرمجة 

 وخاصة في مجالات استراتيجية وتكتيكية.
 
 

 رابعاً: خطوات  اتخاذ القرار
 يمكف تحديد خطوات اتخاذ القرار بالنقاط التالية:
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اسبابيا: المنظمات تواجو العديد مف المشكلات بسبب تعقيد  تحديد المشكمة وتشخيص .1
وديناميكيتيا ، وعميو لابد مف تشخيص المشكمة  بشكؿ واقعي وموضوعي مع  البيئة

 تحديد تشخيص الاسباب المباشرة وغير المباشرة لممشكمة.
نع جمع البيانات والمعمومات وتحميميا: تعد البيانات والمعمومات المادة الاساسية لص .2

القرار واتخاذه ، وىذا يستمزـ مف المنظمات توفير نظاـ قاعدة معمومات ادارية يستخدميا 
 متخذ القرار عند معالجة المشاكؿ .

تحديد البدائؿ او الحموؿ الممكنة لممشكمة: أي البحث عف كؿ ماىو ممكف مف حموؿ  .3
وفة استخدمت لحؿ تتخذ لمعالجة المشكمة الواقعة ، عمما اف البدائؿ نوعيف ، بدائؿ معر 

مشكلات سابقة وبدائؿ غير معروفة لابد لمتخذ القرار الاستمرار في البحث وتحديد كؿ 
 بديؿ مف حيث الوقت والماؿ والجيد.

تقييـ البدائؿ: مف خلاؿ المقارنة بيف النتائج المتوقعة مف كؿ بديؿ أي المقارنة بيف  .4
 تو فضلًا عف درجة المخاطرة.البدائؿ مف حيث المزايا والعيوب وتحديد مردوده وكمف

 اختيار البديؿ الافضؿ : أي اختيار البديؿ الذي يأتي بافضؿ النتائج وىو اصعب مركمة. .5
تنفيذ البدائؿ: أي وضو القرار موضع التنفيذ مف خلاؿ افضؿ طريقة لعممية التنفيذ ليكوف  .6

 تنفيذه سيلًا.
 

 خامساً: أنماط اتخاذ القرار 
 مجموعات وىي: إلىأربعةالقرار  المدراء متخذي أنماطتقسـ 
: وىو المدير الذي يعتمد عمى حد ادنى مف المعمومات لغرض  نمط المدير الحاسـ .1

 الوصوؿ الى القرار.
ىو الذي يفضؿ التقارير الممخصة التي تتضمف عمى مجموعة مف ط المدير المرف: نم .2

ىذا المدير  أسموب، ويمتاز أحداىاالبدائؿ المطروحة باختصار لغرض قيامو باختيار 
 بالمرونة في اتخاذ القرارات واختيار البديؿ الذي يناؿ قبوؿ المرؤوسيف.

ىو ذلؾ النمط مف المدراء الذي يتسـ عممو بالدقة  نمط المدير المتسمسؿ " الهرمي" : .3
مف قبؿ العديد مف  الإجراءاتبعد اكتماؿ  ألاوالشموؿ والتفصيؿ ، فيو لا يتخذ القرار 

 غير كافية لاتخاذ القرار. أنياالتقارير المختصرة عمى  إلىلتالي فانو ينظر المسؤوليف وبا
وىو المدير الذي يرفض التقارير المختصرة ،   نمط المدير المتكامؿ " التكاممي" : .4

ويفضؿ الدراسات المعمقة والتحاليؿ المعقدة التي تمثؿ وجيات نظر عدة للاحاطة 
 .بالموضوع احاطة كاممة
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 الأسبوع السابع عشر
 وظيفة التنظيـ

 أولا: تصميـ الوظيفة )المفهوـ والأساليب(
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التنظيـ وظيفة ادارية وعنصراً مف عناصر الادارة ويتحدد بموجبو الاطار الذي تتشكؿ فيو يعد
جيود العامميف لتحقيؽ اىداؼ المنظمة وتنظيـ علاقات الافراد العامميف وتحقيؽ العمؿ الجماعي 

 اليادؼ وتنظيـ علاقات العمؿ الناشئة عف قياـ الافراد باداء واجباتيـ.
ويعرؼ التنظيـ بانو " تحديد الانشطة الضرورية لتحقيؽ اىداؼ المنظمة واسناد كؿ          

 مجموعة مف مجموعات النشاط الى مدير يتمتع بالسمطة اللازمة لاداء ىذا النشاط.
 

 ثانياً: أهمية التنظيـ
 از اىمية التنظيـ مف خلاؿ المزايا التي يحققيا ومف ابرزىا الاتي:يمكف ابر 
 التنظيـ يقضي عمى الازدواجية والتضارب في العمؿ. .1
 يعمؿ باتجاه تحديد العلاقات بيف الافراد العامميف بدقة ووضوح تاميف. .2
يضمف عممية وحيادية توزيع الاعماؿ والوظائؼ بحيث يتـ تفادي اسناد اعماؿ ما او  .3

 معينة بناء عمى عوامؿ او اعتبارات شخصية. وظائؼ
 يقوـ بتحديد المسؤولية الممنوحة لمفرد واوجو ممارستيا. .4
 يضمف اعمى درجات التنسيؽ والانسجاـ بيف النشاطات المختمفة المنظمة. .5
 التنظيـ الجيد يستجيب لممتغيرات في البيئة الداخمية والخارجية لممنظمة. .6
الامثؿ لمقوى المادية والبشرية ، باعتبار ينادي بوضع يضمف اعمى درجات الاستغلاؿ  .7

 كؿ شخص في موقعو وكؿ شيء في مكانو الملائـ.
 ثالثاً: القوى الأساسية المؤثرة في التنظيـ

 التكنولوجيا . .1
 الحجـ. .2
 الييكؿ. .3
 الاستراتيجية . .4

 
 
 
 

 أنماط التنظيـ رابعاً:
ىو الاطار العاـ الذي تمارس في داخمو جميع الفعاليات  التنظيـ الرسمي:  .1

 والانشطة ، ويقسـ الى : 
 .الهيكؿ التنظيمي 
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 . المستويات الادارية 
 .نطاؽ الاشراؼ 
 .الصلاحيات والمسؤوليات 
 .المركزية واللامركزية 

وتتضمف العلاقات الطبيعية التي تنشأ بيف الافراد العامميف التنظيـ غير الرسمي:  .2
 العمؿ.اثناء 

 
عبارة عف مجموعة الطرؽ التي تقسـ بيا المنظمة افرادىا في ميمات  خامساً: الهيكؿ التنظيمي: 

متميزة ثـ التنسيؽ بينيا ، والغرض الاساس مف الييكؿ التنظيمي ىو لتنظيـ النشاطات 
ـ )الفعاليات( في مجاميع مف النشاطات الرئيسية والفرعية وفؽ احدى اسس تجميع النشاطات ، ث

ظيارىا عمى شكؿ وحدات تنظيمية مترابطة مثؿ )دائرة ، ىيئة،  ربط ىذه المجاميع مع بعضيا وا 
 قسـ، شعبة ، وحدة ، ....الخ(.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأسبوع الثامف عشر والتاسع عشر
 الصلاحية )السمطة ( والمسؤولية

 أولا: طبيعة الصلاحية والمسؤولية
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اصدار الاوامر والقوة في اجبار الاخريف عمى تنفيذىا" . تعرؼ الصلاحية بانيا " الحؽ في 
والصلاحية باعتبارىا حؽ ممارسى الولاية ، لابد واف يقابمو واجب ، وىو مسؤولية صاحبيا عف 
نتائج العمؿ الذي ولي عميو . وعميو تعرؼ المسؤولية " ىي التزاـ الافراد لمقياـ بالواجبات المحددة 

 لمنظمة" .ليـ باعتبارىـ اعضاء في ا
 

 ثانياً: مصادر الصلاحية 
 يمكف حصر مصادر الصلاحية في ثلاث جيات محددة وكما يمي:

تنشأ الصلاحية في منظمات الاعماؿ السمطة الشرعية بموجب حؽ الممكية او القانوف:  .1
مف حممة الاسيـ )مالكي المنظمة مثلا(، حيث يقوـ ىؤلاء بتفويض السمطة الضرورية 

الى مجمس المديريف ومجمس الادارة ، او رئيس المنظمة . وىكذا تتدرج لادارة المنظمة 
السمطة مف اعمى الى اسفؿ حيث يستمد كؿ مستوى تنظيمي سمطتو مف المستوى 

 الاعمى.
يؤكد بعض كتاب الادارة ، اف سمطة المدير تأتي مف القاع قبوؿ المرؤوسيف لمسمطة :  .2

مره . وكاف شستر برنارد مف اوائؿ المؤيديف الى القمة وتعتمد عمى قبوؿ المرؤوسيف لاوا
لمدخؿ القبوؿ بالنسبة لمسمطة، وقد وازف بيف " اعطاء الاوامر وبيف السمطة " ، حيث 
قاؿ اف بعض الاوامر تكف مقبولة بوضوح، والبعض الاخر يكوف مقبوؿ بوضوح . وقد 

طقة قبوؿ اشار الى انو لكي تصبح الاوامر قابمة لمتنفيذ ، ينبغي اف تقع في من
أي المدى الذي يجد  –المرؤوسيف . واكد برنارد ايضاً اف اتساع منطقة قبوؿ الشخص 

يعتمد عمى اشياء مثؿ كـ يُدفع لمموظؼ "الاجر او  –فيو الشخص اف اوامره مقبولة 
 الراتب" ، وكيؼ ستـ تدريبو وتمقيو لقبوؿ اىداؼ المنظمة.

رد يكتسب سمطة معينة تجاه الاخريف بموجب ىذه النظرية فاف الفالسمطة الشخصية:   .3
عندما يكوف ماىراً وخبيراً وبارعاً في مجاؿ عممو. او عندما يكوف بحؽ قدورة ومثلًا 
للاخريف مف زملاء العمؿ او المينة . فقد تكوف السمطة مستمدة مف شخصية فذة )عالـ 

صفات  او خبير او فناف او ديبموماسي(، او مف شخصي ذات نفوذ )جاه وماؿ( او مف
 وخصائص الجسمانية )القوة الجسمانية او المنظر الحسف(...الخ.

 
 ثالثاً: أنواع الصلاحية 

 تنحصر انواع الصلاحية بالاتي:
يرى عمماء الادارة التقميديوف اف المنظمة مف السمطة التنفيذية والسمطة الاستشارية:   .1

خلاؿ تعاوف كؿ مف الوظائؼ التنفيذية والاستشارية يمكف اف تقدـ افضؿ الظروؼ لمنمو 
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، فمثلا نجد في المنظمة الصناعية اف صاحب السمطة التنفيذية ييتـ بتحقيؽ اىداؼ 
الاشراؼ عمى المنظمة مف خلاؿ : تفويض السمطة ، وتحديد اختصاصات العامميف، و 

الاخريف. اما صاحب السمطة الاستشارية فانو يؤثر عمى عمؿ الاخريف مف خلاؿ تقديـ 
 الإداراتالمقترحات والتوصيات .وطبقاً لمنظرية الكلاسيكية والممارسة فمف المفترض اف 

التنفيذية في العمؿ الذي يتطمب خبرة فنية واىتماماً تفصيمياً  الإداراتالاستشارية تساعد 
. 

ىي السمطة المستمدة مف الوظيفية نفسيا . أي ىي السمطة التي السمطة الوظيفية:  .2
يتمتع بيا مدير لعمؿ معيف يقوـ بو الافراد في فاقساـ الاخرى. مثاؿ ذلؾ يقوـ مدير 
الرقابة عمى الجودة الشاممة في منظمة معينة بتحديد واعماـ معايير الجودة الشاممة عمى 

 اء . كافة الاقساـ دوف استثن
وىي العمؿ الجماعي لمعالجة موضوع معيف او مشكمة محددة . وفي  سمطة المجاف:  .3

الغالب تكوف المجاف المشكمة استشارية عندما يتوقع منيا مناقشة موضوع معيف او 
مشكمة محددة وتوفع اقتراحاتيا وتوصياتيا بشأنيا الى المستويات الادارية المختصة . 

ات ممزمة لمغير ويتعيف تنفيذىا وفي ىذه الحالة يكوف لمجنة واحياناً تصدر المجاف قرار 
 سمطة ادارية تنفيذية كما ىو الحاؿ في مجمس ادارة المشروع.

 
 رابعاً: محددات قبوؿ الصلاحية 

 ىناؾ عدة اسباب وراء قبوؿ المرؤوسيف لصلاحيات المدير في المنظمة ومف اىميا:
لمف يصدر الاوامر ولمف يقبميا ، فاعضاء ثقافة المجتمع : التي تتضمف ادوار محددة  .1

المنظمة يتعادوف عمى ىذا النموط مف خلاؿ التنشئة الاجتماعية ػ اذ اف اعضاء المنظمة 
 لا ينظروف بشكؿ ايجابي لمف يحاوؿ دائما عصياف اوامر مديره.

منظومة المكافأت والعقوبات : تشجع افراد المنظمة ومنيـ المدراء الى تقبؿ الصلاحيات  .2
 لتي يمارسيا المدير.ا

الولاء التنظيمي والايماف باىداؼ المنظمة: يؤدي الى قبوؿ افرادىا لمصلاحيات كونيا  .3
 تعد مف اداء ميمات الوظيفية .

الصفات القيادية التي يتحمى بيا المدير: وبالتالي التأثير في افراد المنظمة والحصوؿ  .4
 عمى اعجابيـ وتقديرىـ وقبوؿ صلاحياتو.

 سمة الامرخامساً: سم
تعرؼ عمى انيا " العلاقة بيف الرئيس والمرؤوسيف ، وىي سمسمة مف الخطوط التي تربط  

خطوط في اطار خارطة الادارية " ويمكف اف ترسـ مثؿ الالمنظمة مف القمة الى بقية المستويات 



41 

 

 الييكؿ التنظيمي. وتتسـ سمسمة الامر بثلاث خصائص اساسية ىي ) الصلاحية ، المسؤولية ،
 الاتصاؿ(. 

 
 سادساً : تخويؿ الصلاحية

يقصد بتخويؿ الصلاحية " منح الغير حؽ التصرؼ واتخاذ القرارات في مجالات معينة لتحقيؽ 
 اليدؼ" . ومف الاسباب التي يدعو المدير الى تخويؿ الصلاحية ىي :

 حده.بكثير تمؾ التي يمكنو القياـ بيا لو الميمات )اعباء العمؿ ( المسندة عميو تفوؽ  .1
 عنصر اساسي في أي برنامج لتنمية المرؤوسيف . .2
 املاء المناصب الشاغرة. .3

 يجب مراعاتيا عند تخويؿ الصلاحية وىي كالاتي : وىناؾ عدة امور
 يكوف تخويؿ الصلاحية مف قبؿ مف يتمتع بيا. .1
 لا تخوؿ الصلاحية بكامميا. .2
 تخويؿ الصلاحية لا يعني التخمص منيا. .3
 استرداد الصلاحية . .4
 لاحية بالقدر اللازـ لاداء العمؿ.تخويؿ الص .5

 
 سابعاً: المركزية واللامركزية

تعد المركزية واللامركزية ظاىرتيف مف الظواىر التنظيمية التي نجدىا في أي منظمة وبنسب 
متفاوتة، اذ اف ىذيف الظاىرتيف مرتبطاف بدرجة كبيرة بمدى تخويؿ الصلاحية ، وعميو تعرؼ 

تركيز الصلاحية وحصرىا في المستويات الادارية العميا لممنظمة _ مركزية اتخاذ المركزية بانيا" 
القرارات" اما اللامركزية فتعرؼ بانيا" توزيع الصلاحيات عمى المستويات الادارية المختمفة ومنح 

 المديريف حؽ اتخاذ القرارات" .
 
 
 

 اللامركزية وىي كالاتي : وىناؾ مؤشرات لمتميز بف المنظمات التي تعتمد عمى المركزية او
زيادة عدد القرارات التي تتخدذ في المستويات الادارية السفمى يعني اف المنظمة تتبع  .1

 اللامركزية والعكس صحيح .
 زيادة اىمية القرارات التي تتخذ افي المستويات الادارية السفمى . .2
 تويات السفمى .زيادة عدد الوظائؼ والانشطة التي تتأثر بالقرارات المتخذة في المس .3
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 قمة عدد المراجعات عمى القرارت المتخذة في المستويات الادارية السفمى. .4
 اما اىـ الاسباب التي تدفع المنظمة لمميؿ نحو المركزية او اللامركزية فيي كالاتي:

 اىمية القرارت . .1
 حجـ المنظمة. .2
 كفاءة المرؤوسيف . .3
 عمر المنظمة. .4
 الرقابية .مدى توافر واعتماد الاساليب  .5
 تكمفة القرار. .6

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأسبوع العشروف والحادي والعشروف
 العلاقات التنظيمية الداخمية

 أولًا: العلاقات الأفقية
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يتفاعؿ كؿ قسـ عادة مع التقسيمات الاخرى بالرغـ مف اف نمط وكثافة التفاعؿ ىي غير موحدة 
المنظمات العمؿ بنجاح فاف عمييا استخداـ الاشكاؿ المختمفة مف العلاقات  أرادت، فاذا ما 

والاتصالات الافقية، وما ينتج عنو مف اتخاذ القرارات ، ويمكف تخفيؼ العبء الاضافي الممقى 
عمى سمسمة الامر مف خلاؿ العمؿ المباشر مع التقسيمات الاخرى بنفس المستوى الاداري الواحد 

ت وتنسيؽ الفعاليات . ويتفاوت مدى التنسيؽ الافقي بحسب طبيعة الانشطة لاجؿ حؿ المشكلا
والفعميات وبوجو خاص بحسب درجة اللاتاكد في الميمة )درجة التغيير في العمؿ( لكؿ حالة ، 

الافقية وبخاصة الاجتماعات حمت الاتصالات  تازدادوعميو فكمما ازداد اللاتاكد في العمؿ كمما 
 محؿ سمسمة الامر.

 ثانياً: الصراع بيف التقسيمات
يعرؼ الصراع بانو" موقؼ يتضمف نوعاً مف التوتر النفسي الشديد او حالة مف عدـ الاتفاؽ او  

الانسجاـ الحاد بيف الافراد والجماعات بشأف الموارد والاىداؼ والقيـ ومحاولة كؿ جية فرض 
 إراداتيا وسيطرتيا عمى الاخريف".

يف التقسيمات ومنيا ما يمي :وىناؾ عدة اسباب لمصراع ب  
النظرة الضيقة )الجزئية( لممدراء في التقسيمات الى شؤونيا ومصالحيا بعيداً عف مصالح  .1

 المنظمة ككؿ ، واف ىذه النظرة الضيقة يؤدي الى قرارات غير رشيدة.
 التداخؿ بيف أنشطة المنظمة وبشكؿ خاص بيف التقسيمات الرأسية والاستشارية . .2
التقسيمات في مجاؿ تخصص الموارد المحددة في المنظمة وبشكؿ خاص  المنافسة بيف .3

الموارد المالية والبشرية ،لاف كؿ تقسيـ يريد الحصوؿ عمى تخصيصات مالية اكبر 
 وعمى أفراد كفؤيف في المنظمة.

التبايف( في سموؾ او شخصيات الأفراد في تقسيمات المنظمة ،  -التفات )الاختلاؼ .4
 والرأسييف.  فد بيف الاستشارييكالتفات بيف الموجو 

 
 
 
 
 

 الثاني والعشروف الأسبوع
 القيادة والتحفيز

 أولًا : طبيعة التحفيز 
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يعد التحفيز احد الوظائؼ الادارية الميمة وبدونو لا تستطيع الادارة ممارسة وظائفيا بشكؿ 
صورة ، متكامؿ وفعاؿ وكفوء ويتـ تحفيز المرؤوسيف لتمكينيـ مف انجاز اعماليـ بافضؿ 

والتحفيز عممية يتـ بيا معرفة احتياجات الافراد العامميف ودوافعيـ ورغباتيـ والاىتماـ بيا واختيار 
الوسائؿ المناسبة لرفع روحيـ المعنوية وقيادتيـ بالمبادرة والقدوة الحسنة واختيار الاساليب القيادية 

مى العمؿ الجماعي والاتصاؿ بيـ الفعالة وتوفير المناخ الانساني في العمؿ فضلا عف التاثير ع
واعطائيـ الارشادات والتعميمات والاستماع الى مشاكميـ وارائيـ ومقترحاتيـ ، فالادارة التي لا 

 تفعؿ ذلؾ تعد ادارة فاشمة وغير كفوءة وغير فعالة .
 

 ثانياً: نظريات التحفيز
 نظرية ماسمو في التحفيز: .1

راىاـ ماسمو اف الناس يحاولوف اشباع قبؿ خمسة واربعيف سنة لاحظ عالـ النفس اب
حاجات اساسية . وضع ماسمو  بعض انواع الحاجات فقط عندما يكونوا قد اشبعوا

ت رئيسية ىرماً لمحاجات عمى اساس تقسيـ ىذه الحاجات الانسانية الى خمس فئا
 كما مبيف في الشكؿ ادناه: تتدرج في خمسة مستويات .

 

 
 

ىي نظرية حديثة  وجدلية في ذات الوقت وىي تتفؽ  نظرية هرزبرغ في التحفيز:  .2
( التي اوردىا ماكريكر ، Yمع مدخؿ تحقيؽ الذات الذي اورده ماسمو ، وع نظرية )

ومع نموذد القيادة اليمقراطية .واف جوىر ىذه النظرية يقوـ عمى اعتبار اف العمؿ 
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فترض اف ىناؾ ذاتو ىو المصدر الاساسي اف لـ يكف الوحيد لتحفيز العامميف . وت
نوعيف اساسييف مف العوامؿ. النوع الاوؿ اطمؽ عمييا العوامؿ الصحية ويعني بيا 
عوامؿ المحافظة عمى معنوية العامميف ومف امثمتيا الاجر وممحقاتو والعلاقات 
الشخصية والاشراؼ وسياسة المشروع وظروؼ العمؿ. اما النوع الثاني اطمؽ عمييا 

ـ في التقدـ نحو تحقيؽ الذات ومف امثمتيا طبيعة العمؿ العوامؿ المحفزة فيي تساى
ذاتو ، والاعتراؼ بالاىمية والشعور بالانجاز وامكانية النمو وفرص الترقية والتقدـ 

 والشعور بالمسؤولية ومواجية التحديات.
تقوـ ىذه النظرية عمى فكرة اف الرغبة او الميؿ لمعمؿ بطريقة نظرية التوقعات: .3

ى قوة التوقع بف ذلؾ العمؿ او التصرؼ ستتبعو نتائج معينة ، كما معروفة يعتمد عم
 يعتمد ايضاً عمى رغبة الفرد في قبوؿ تمؾ النتائج والشكؿ ادناه يوضح تمؾ النظرية.

 
 عناصر نظرية التوقع التحفيزي

 
 

 
 
 
 
 

 ثالثاً: الرضا الوظيفي
يتضمف اتجاىات الفرد نحو ابعاد ميمة مثؿ )المنظمة ، الاشراؼ المباشر، المكافأت المالية ، 
الزملاء في العمؿ ، تصميـ الوظيفة( وليس مف الضروري اف تكوف كؿ ىذه الاتجاىات في وقت 

 انحكبفؤ

مب قٍمة مب حصهث عهٍه 

 مه وحبئج ؟

 انحىقع

مبلاححمبل أن أصم إنى 

الأداء انمطهىة إرا 

 حبونث ؟

 انىسٍهة:

مب الاححمبل أن أدائً انجٍذ 

إنى الأهذاف انحً ٌؤدي 

 أسغت ثبنحصىل عهٍهب

انمحصلات ) مكبفآت ، 

 جقذٌش نلإوجبصات (
 انجهذ الأداء
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 واحد ، اذ ربما يستمتع الفرد في الاداء الوظيفي ويفتخر بالانتماء الى المنظمة ولكنو يشكي مف
 ضعؼ كفاءة مديره.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأسبوع الثالث والعشروف والرابع والعشروف
 الوظيفة القيادية لممدير



46 

 

 أولا: نظريات القيادة
وىو مف اقدـ المداخؿ النظرية في دراسة القيادة ،  نظرية السمات )الرجؿ العظيـ(:  .1

ويقوـ عمى افتراض اف " القادة يولدوف ولا يصنعوف" فبض الاشخاص قادة بالفطرة لما 
ميزىـ الله مف سمات ذاتية وىذه السمات يمكف تقسيميا الى سمات جسمية واخرى 

جتماعية شخصية ، وصفات فيزولوجية )الطوؿ ، العمر ، المظير( والصفات الا
 )التعاوف ، الاخلاص( فضلًا عف سمات تتعمؽ بالميارات الادارية.

نظراً للانتقادات الكثيرة التي وجيت الى مدخؿ السمات مف انصار النظرية السموكية:  .2
مدرسة العلاقات الانسانية ، انتقؿ الاىتماـ بسموؾ القائد ، فضلا اف نظرية السمات 

، لذلؾ حمؿ السموكية سموؾ القائد اعتمادً عمى  ركزت عمى القائد واىممت المرؤوسيف
 بعديف اساسيف:

سموؾ القائد المهتـ بالعمؿ او بالمهمة ، حيث يركز فيه القائد نحو تحقيؽ  . أ
 اهداؼ المنظمة.

سموؾ القائد المهتـ بالعامميف )السموؾ المراعي لممشاعر( حيث يركز القائد  . ب
مهـ فضلًا عف اهتمامه اهتمامه بالمرؤوسيف ويراعي مشاعرهـ ويحؿ مشاك

 بتحقيؽ اهداؼ المجموعة.
عالج السموكييف علاقة القائد بمرؤوسيو بشكؿ منفصؿ عف البيئة  النظرية الموقفية :  .3

الموقفي في ىذه العممية.  –التي تمارس فييا عممية القيادة واىمموا تماماً البعد الظرفي 
مية القيادة تستند عمى ثلاثة ووفؽ ىذا المنظور فاف انصار ىذا الاتجاه يروف باف عم

) القائد ، المرؤوس، الموقؼ او الظرؼ ( ، لذا يؤكدوف عمى اىمية عناصر وىي :
المرونة في سموؾ القائد تبعاً لمموقؼ او الظرؼ السائد، فالقائد الناجح ىو مف يمارس 
سموكيات مختمفة تتناسب مع الظرؼ او الموقؼ الذي يمر بو ومف اشير النظريات 

) النظرية الشرطية، نظرية المسار، نظرية دورة الحياة، نظرية  فية ىي :الموق
 الابعاد الثلاثة(.

 
 
 
 

 ثانياً: أنماط القيادة
 يمكف تصنيؼ القيادة وفقاً لاسموب ممارستيا الى انواع التالية:
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القيادة الاستبدادية : غالباً ما تطمؽ عمى القائد الاستبدادي عوضاً عف صفة القائد .  .1
وذلؾ لاف الشخص المستبد يتحكـ في تابعيو ويتلاعب بمصائرىـ بغير ارادتيـ ، ويضع 

 ويتصؼ القائد الاستبدادي بالصفات التالية:خطتو ليـ منفرداً وبعيداً عنيـ. 
 الاعتزاز بالنفس. . أ

 مقة بالنفس.الثقة المط . ب
 الكبرياء. . ت
 عدـ الاعتراؼ باخطائو. . ث
 التفاخر بنفسو وانجازاتو. . ج
 القسوة والبحث الدائـ عف القوة والجاه بأي ثمف. . ح
 يحفظ بأسرار العمؿ لذاتو. . خ

القيادة الديمقراطية : وفييا يقوـ القائد بأستشارة مرؤوسيو واخذ ارائيـ واشراكيـ في اتخاذ  .2
يـ الييـ . وبصفة عامة اف ىذا الاسموب يؤكد اىمية القرارات وتفويض كثير مف سمطات

افراد المجموعة التي يتـ قيادتيا ويرفع معنوياتيـ ويثير حماسيـ لمعمؿ بجد وكفاءة ويتيح 
الفرصة لبث روح الفريؽ الواحد والتعاوف بينيـ ، فضلًا عف كوف ىذا الاسموب وسيمة 

 عممية لتدريب المرؤوسيف وتطوير قدراتيـ الادارية.
القيادة الفوضوية : يتميز ىذا الاسموب باف القائد يسمح للاعضاء بحرية التصرؼ ويترؾ  .3

لمعاونيو العناف ليفعموا ما يشاؤوف ، فيـ الذيف يحددوف الاىداؼ ويختاروف طرؽ 
الوصوؿ الييا، ويعمموف كؿ ما يحمو ليـ . فالقائد الفوضوي لا يشترؾ اشتراكاً لو اثره في 

 نسيؽ بيف وحداتيا ، ليذا فاف سمات ىذه القيادة ىي:شؤوف الجماعة والت
 ازواجية الجيود. . أ

 اضاعة الكثير مف الوقت. . ب
 اىماؿ بعض الجوانب الميمة في اوجو النشاط. . ت
 التوسع في تفويض السمطات. . ث
 عمومية التعميمات. . ج
 التردد وعدـ الاستقرار. . ح

افراد مف ذوي المستويات القيادة غير الموجية: ىذا النوع ينجح عندما يتعامؿ القائد مع  .4
العقمية والعممية والاكاديمية العالية كما في مؤسسات البحث العممي والدراسات 
المتخصصة ومراكز العموـ الطبية وغيرىا. وفي ىذا النوع مف القيادة يتنازؿ المدير 

يطر عمى لمرؤوسييـ عف سمطة اتخاذ القرارات ويصبح في حكـ المستشار ، فيو لا يس
 بطريقة مباشرة ولا يحاوؿ اف يؤثر عمييـ بطريقة غير مباشرة. مرؤوسيو 



48 

 

 
 ثالثاً: الادارة بالاهداؼ

تركز الادارة بالاىداؼ عمى تحديد ووضع اىداؼ مشتركة يتفؽ عمييا المديروف والمرؤوسيف  
، فضلًا عف تحديدىـ مقاييس الاداء، وييدؼ ىذا الاسموب الى  استخداـ الاىداؼ في 

الادارة  وتعتمدوادارة النشاط في المنظمة وتقييـ ومكافأة المساىمات.  عمميات التخطيط
 بالاىداؼ عمى عدد مف العناصر التي تساعد في نجاحيا ، وىذه العناصر ىي :

 تحديد اليدؼ.  .1
 المشاركة في اتخاذ القرار. .2
 المدة الزمنية المتفؽ عمييا. .3
 الاداء الاسترجاعي. .4

 ( عدة ابرزىا: وتمتاز ىذه الطريقة بمميزات )فوائد
 وسيمة تنسيقية مساعدة عمى توضيح اىداؼ وخطط اقساـ ووحدات المنظمة. .1
 وسيمة اتصالية بيف مختمؼ المستويات الادارية. .2
 وسيمة تحفيز الافراد عمى الاداء الجيد. .3
 يركز عمى الاداء المستقبمي في تقييـ الاداء وليس عمى اداء الفرد في الماضي. .4

 :اما مساوئ ىذه الطريقة 
 التركيز عمى الاىداؼ الكمية واىماؿ الاىداؼ النوعية. .1
 تكاليؼ تدريب المديريف المنفذيف ليذه الطريقة. .2
 استحالة تطبيقيا في المنظمات التي يصعب قياس مخرجاتيا كمياً. .3

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأسبوع الخامس والعشروف
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 الاتصاؿ
 

 أولًا: الاتصاؿ الإداري
اليامة لأي مؤسسة و لا يمكف نقؿ وتمرير التعميمات  تعتبر الاتصالات الإدارية مف الأمور

والتوجييات إلى العامميف في تمؾ المؤسسة إلا مف خلاؿ وجود شبكة اتصالات منظمة تخدـ ىذا 
الجانب. إف وجود مثؿ ىذه الشبكة الفعالة والمنظمة يساعد العامميف في تمؾ المؤسسة مف فيـ 

ر المناطة بيـ مما يزيد مف إنتاجية وفاعمية ىذه واستيعاب جميع الحقوؽ والواجبات والأدوا
المؤسسة. الاتصالات الفعالة كذلؾ تمعب أدوارا ميمة ومؤثرة في عممية التغذية الراجعة وتعطي 

 صورة واضحة وشاممة عف مدى تحقيؽ الأىداؼ المرجوة .
 

 :مفهوـ الاتصاؿ
طريقو يتـ إحداث التفاعؿ بيف الاتصاؿ ىو وسيمة لنقؿ المعمومات والقيـ والاتجاىات وعف "

 ." واحد الأفراد في صورة متبادلة مف الجانبيف لا مف جانب
 

 :أهمية الاتصاؿثانيا: 
مف المكونات الرئيسية لمعممية الإدارية وقد تؤدي الاتصالات عدة وظائؼ  الاتصاؿ تعتبر عممية

تغيير الاتجاىات، كذلؾ تمكف تتعمؽ بجمع المعمومات لاتخاذ القرارات ثـ اتخاذ القرارات ومحاولة 
الاتصالات الفعالة الرؤساء والمشرفيف مف ممارسة وظائفيـ في التوجيو والتدريب بشكؿ فعاؿ 

ويمكف تشبيو عممية الاتصالات بالأعصاب في الجسـ التي تتولى نقؿ الأوامر مف والى الدماغ 
ر وجود أي تنظيـ دوف يعني شمؿ في الإدارة ، ولا يمكننا تصو  الاتصاؿ وأي خمؿ في عممية

نظاـ فعاؿ للاتصالات فالاتصالات جزء أساسي مف كافة الخطوات الإدارية مف تخطيط وتوجيو 
 :مف خلاؿ النقاط التالية الاداري الاتصاؿ وتنظيـ ويمكف تمخيص اىمية

 . تفسير مكونات العممية التخطيطية .1
  . حؿ مشاكؿ العمؿ والعامميف .2
  . المعموماتتقوية التفاىـ وتبادؿ  .3
  . يساىـ في عممية الرقابة .4
 إحداث التقارب بيف الإجراءات والعامميف .5

 
 

 :عناصر عممية الاتصاؿثانياً: 
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المرسؿ : تبدا أي عممية اتصاؿ بمرسؿ او مصدر لممعمومات لديو فكرة او راي يرسميا  .1
 . الى طرؼ اخر بيدؼ اثارة سموؾ والحصوؿ عمى استجابة

 
عمى  الاتصاؿ وتتوقؼ مدى فاعمية الاتصاؿ الطرؼ الاخر في عممية. المستقبؿ: وىو 2

 مدى استقبالو 
 لمرسالة وعمى الاستجابة.

 
الرسالة : ىي عبارة عف المعمومات التي ترسؿ مف المرسؿ الى المستقبؿ بيدؼ التأثير  .3

ولكؿ رسالة جانباف الاوؿ لو  الاتصاؿ في سموكو ووضوح الرسالة لو اثر في تسييؿ
بالمضموف وىو يشير الى المعمومات والحقائؽ والثاني يشير الى الرموز التي علاقة 

 .تستخدميا الرسالة
 

قناة الاتصاؿ: ىي الوسيمة التي يمجا الييا المرسؿ لنقؿ الرسالة وىناؾ عدة قنوات  .4
القناة الكتابية) ،المفظية) مثؿ الاجتماعات او المقابلات الشخصية القناة :للاتصاؿ

القناة التصويرية) ( ،القناة التقنية) التمفزيوف، الراديو، التمغراؼ، تقاريالنشرات ، ال
 قناة الانترنت وىي احدث واسرع قناة للاتصاؿ( ، الممصقات، الاعلانات

 
التغذية الراجعة: ىي عممية تبيف جدوى التعميمات ومدى نجاحيا في تحقيؽ الأىداؼ  .5

وتشمؿ البيئة الداخمية والخارجية لممنظمة ويتـ  الاتصاؿ وتختمؼ طرقيا باختلاؼ قناة
 . الإيجابيةالبحث عف الجوانب السمبية وتصويبيا وتعزيز الجوانب 

 
 :أهداؼ الاتصاؿثالثاً: 

 . تسييؿ عمميات اتخاذ القرارات عمى المستوييف التخطيطي والتنفيذي1 
 المسؤوليات الموكمة ليـ. تمكيف المعمميف وجميع العامميف في المدرسة مف التعرؼ عمى  2
.تعريؼ المعمميف بالتعميمات المتعمقة بأصوؿ تنفيذ الاعماؿ ودواعي تأجيميا او تعديؿ  3

 خطط التنفيذ
 . التعرؼ عمى مدى تنفيذ الإعماؿ والمعوقات التي تواجييا وسبؿ علاجيا4
 .إيجاد نوع مف التعاوف بيف المدرسة المجتمع . 5

 :الاداري الاتصاؿ محدداترابعاً: 
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 . الاطار التقني1
الحديثة  الاتصاؿ يتحدد الاطار التقني بالاساليب المستخدمة في الاتصاؿ، فقد أثرت وسائؿ

 ايجابا عمى سيولة وسرعة الاتصالات
 
 . الاطار النفسي والاجتماعي2

، حيث  الاتصاؿ يتمثؿ ىذا الاطار بعمميات الادراؾ والتفاعلات المختمفة بيف اطراؼ عمميات
 اف اختلاؼ مستويات الادراؾ يؤدي الى اختلاؼ في تفسير التعميمات

 
 .الاطار التنظيمي 3

يتحدد الإطار التنظيمي بالتنظيـ الإداري، فالمركزية تؤدي الى بطء عممية الاتصالات بينما 
اللامركزية يمكف اف تساعد في تسييؿ عممية الاتصالات بما تتضمنو مف تفويض بعض 

 سيف دوف الرجوع لممركزالصلاحيات لممرؤو 
 
 . الاطار الثقافي4
 

يتمثؿ الاطار الثقافي بمجموعة القيـ والعادات والمعايير الاجتماعية والتي تتحدد مف خلاؿ 
التنشئة الاجتماعية التي تقوـ بيا مؤسسات مختمفة مثؿ الاسرة والمدرسة .......الخ اذ تتشكؿ 

و تمؾ المؤسسات وىذا ينعكس عمى التقنيات شخصية الانساف مف خلاؿ القيـ التي تغرسيا في
 المستعممة في الاتصالات وعمى مدارؾ الافراد وانماط التنظيـ التي يختارىا.

 
 :إشكاؿ الاتصالاتسادساً: 

 
 :الاتصالات النازلة - أ

ياخذ ىذا النوع مف الاتصالات صورتيف، الاولى مف اعمى الى اسفؿ مف المدير الى المرؤوسيف 
الثانية فتاخذ شكؿ الدائرة التي يتوسطيا المدير ويعتبر مركز اتخاذ القرار لكونو يسيطر ، اما 

 .عمى كافة قنوات المعمومات الصادرة منو واليو فيو محور كؿ اتصاؿ
 
 
 :الاتصالات الصاعدة - ب

يتمثؿ ىذا النوع مف الاتصالات بالمعمومات التي ينقميا الموظفوف في المستويات الدنيا الى 
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القيادات الإدارية في المستويات العميا لتوضيح أفكارىـ ومشاكميـ بشكؿ يتيح ليذه القيادات اتخاذ 
 القرارات والتوجييات المناسبة.

 
 :الاتصالات الافقية -ج
الذي يحدث بيف افراد المؤسسة ممف ىـ عمى نفس المستوى التنظيمي ، ويوفر  الاتصاؿ ىو

ؿ عبر التسمسؿ اليرمي الذي تنتابو احيانا بعض مشقة التواص الاتصاؿ ىذا النمط مف
التعقيدات.وىو ضروري لتخفيؼ التوتر الذي قد ينشا مف قنوات التواصؿ الراسي ، وتزداد 

الحاجة لمتواصؿ الافقي بازدياد تماسؾ المؤسسة وازدياد التعاوف والتنسيؽ بيف العامميف وىو 
 يتيح الفرصة لتبادؿ المعمومات .

 
 :لشبكيةالاتصالات ا -د

يتـ ىذا النمط مف الاتصالات في كؿ الاتجاىات مف الرئيس الى المرؤسيف ومف المرؤوسيف 
الى الرؤساء ، وما بيف رؤساء الاقساـ وبينيـ وبيف المستويات ما دونيـ وفوقيـ  

 :عددا مف الاىداؼ الاتصاؿ وليذا
 مستوى التنظيمي. اشباع الحاجة الى العلاقات الشخصية مف غير العامميف في نفس ال1
 . التغمب عمى الممؿ والروتيف التي تنشأ عف انماط التواصؿ الرسمي2
 . محاولة التاثير في سموؾ الاخريف3
 . توفير مصادر لممعمومات لا توفره قنوات التواصؿ الرسمي4

يحدث التواصؿ الغير رسمي في كؿ الاوقات ويتناوؿ شتى الموضوعات سواء المتعمقة بالعمؿ 
الياتؼ والمقاءات الجانبية  الاتصاؿ بالجوانب الشخصية ومف القنوات المستخدمة في ىذااـ 

 .والزيارات الشخصية التي يتبادليا العامموف في المؤسسة
 
 
 
 
 

 :الفعاؿ الاتصاؿ خطواتسابعاً: 
 
  :اصدار التعميمات - أ

بتحضير التعميمات اللازمة لحسف سير العمؿ  الاتصاؿ تتمثؿ الخطوة الاولى في عممية
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وصياغتيا بطريقة تمكف المعنييف مف فيما بسيولة ويسر، ولابد مف اشراؾ المعنييف في وضع 
التعميمات لاف مف المعروؼ في الدراسات النفسية اف الانساف يمتزـ بتنفيذ ما يشارؾ في اعداده 

 ذ، كذلؾ يجب اف يراعى في التعميمت امكانية التنفي
 :ضماف وصوؿ التعميمات في الوقت المناسب - ب

يجب اف تصدر التعميمات في الوقت المناسب بحيث لا يتـ إصدارىا قبؿ اوبعد وقت طويؿ مف 
 الحاجة الييا

 :التاكد مف متابعة التنفيذ والتقويـ -ج
ومعرفة اثار لابد مف مراقبة المنفذيف والتأكد مف قياميـ بإعماليـ وفؽ التعميمات الموجية الييـ 

ىذه التعميمات مف الناحية الايجابية والسمبية وذلؾ لتدارؾ ما لـ تشممو التعميمات)القرعاف 
 (2664وحراحشة، 

 
 :الفعاؿ الاتصاؿ معوقاتثامناً: 

 المعوقات النفسية والاجتماعية. .1
 . المعوقات الناشئة عف طبيعة الادارة2

 :مف خلاؿ الاتصاؿ تؤثر طبيعة الادارة عمى
  غموض الادوار وعدـ تحديد الصلاحيات - أ

 مركزية الادارة - ب
مما يؤدي  الاداري تعدد المستويات الادارية يؤدي الى زيادة المسافة بيف القاعدة وقمة اليرـ -ج

 .الى ضياع كثير مف المعمومات ويؤثر في صحتيا
 
 فنية.معوقات3

وضوح الاىداؼ والتعميمات وىذه اسيؿ وعدـ كفاءتيا او عدـ  الاتصاؿ تتمثؿ في قصور ادوات
 علاجا مف المعوقات الاخرى التي تتعمؽ بالبشر

درجة الحرارة و الإضاءة و سوء التيوية و وجود الضوضاء تساعد عمى   :معوقات بيئيو .4
 الفعّاؿ الاتصاؿ إعاقة

 
 الأسبوع السادس والعشروف والسابع والعشروف والثامف والعشروف

 وظيفة الرقابة
 مفهوـ الرقابةأولا:  
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تعرؼ الرقابة عمى انيا" التحقؽ مف اف كؿ شيء يسير وفقاً لمخطط الموضوعة والتعميمات      
الصادرة والمبادئ المقررة ، وتيدؼ الرقابة الكسؼ عف اوجو نقاط الضعؼ لتصحيحيا ومنع 

 تكرار حدوثيا مستقبلًا وىي تمارس عمى الاشياء والافراد والافعاؿ" .
اف الرقابة عنصر حيوي مف عناصر الادارة فيي تساىـ في الانجاز السميـ لمعمؿ ويرى )تيري( 

عف طريؽ جيود افراد اخريف وتتحقؽ مف اف العمؿ الواجب تنفيذه قد تـ تنفيذه عمى وجو 
مرضي. وعميو فاف الرقابة ترتبط بشكؿ خاص مع وظيفة التخطيط ، فضلًا مف اف لمرقابة ابعاد 

 وتشغيمية .اجتماعية واستراتيجية 
 

 ثانياً: طبيعة عممية الرقابة
تؤلؼ الرقابة جزءاً ميماً مف عمميات المنظمة ، واعتماداً عمى ذلؾ يمكف تناوؿ طبيعتيا ضمف 

 المحاور الاتية:
 ترتبط الوظائؼ الادارية ببعضياوعلاقتها بالتخطيط واتخاذ القرارات: الرقابة  أهمية .1

البعض ارتباطاً وثيقاً وبشكؿ تكاممي ، اذ تتصؿ الرقابة بشكؿ رئيس بعممية التخطيط ، 
 ويتجمى ىذا الارتباط في ضوء الحقائؽ الاتية :

لا يمكف القياـ بوظيفة وميمات الرقابة مالـ يكف ىناؾ خطة واضحة واىداؼ  . أ
 محددة.

ى مدى الالتزاـ تعبر( عف سلامة التنفيذ لمخطة  الموضوعة وعمتظير الرقابة ) . ب
 بتنفيذىا.

لا تقتصر الرقابة عمى متابعة التنفيذ وتشخيص الانحرافات لاجؿ معالجتيا فحسب  . ت
انما يتعدى الى الكشؼ عف صحة عممية التخطيط وما يتبعيا مف سياسات 

 واجراءات وعف قدرة الخطة عمى تحقيؽ الاىداؼ الموضوعة.
القرارات، ففي ضوء ما تسفر عنو تقارير الرقابة اما فيما يتعمؽ بعلاثة الرقابة باتخاذ 

 يتخذ المدير القرارات لتصحيح الانحرافات )في الاىداؼ وفي الافراد(.
 
 
 
 

يتبايف الافراد في المنظمة بسموكياتيـ وتصرفاتيـ ، منيـ أهمية الرقابة في المنظمة:  .2
وف تعمد ، وىذا يسمؾ السموؾ الجيد ومنيـ غير ذلؾ الي قد يأتي بتعمد او قصد او بد

قوائـ بيع غير  بإعدادفمثلا يقوـ موظؼ المبيعات ، بالنتيجة يضر بمصمحة المنظمة 
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صحيحة . ففي ىذه الحالة تمعب الرقابة دوراً اساسياً في الكشؼ وتحديد النقاط السمبية 
في المنظمة مف  أىميتياوبالتالي تحديد الثواب او العقاب . وتستمد الرقابة  والإيجابية

 عوامؿ الاتية :ال
سير بشكؿ مستقيـ حسب ما تضعو مف اذ اف المنظمة لا التغير في الظروؼ:  . أ

خطط تسير عمييا ، فالتغييرات عمييا مستمرة وبشكؿ مستمر ، وعميو فاف لمرقابة ىنا 
دور فاعؿ وميـ في توقع أي تغيير يجري عمى المنظمة مسبقاً مع تحميؿ نوع 

 التغييرات.الاستعداد والاستجابة ليذه 
الخطأ البسيط اذا ما ترؾ بدوف معالجة يتراكـ ويتعاظـ اثره ، فالرقابة :الأخطاءتراكـ  . ب

 ىنا ليا دور ميـ في كشؼ الأخطاء كبيرة كانت اـ صغيرة . 
عندما تقوـ المنظمة بانتاج نوع واحد مف تعقد وضع المنظمة )التعقد المنظمي(:  . ت

الاولية محددة وتتميز بطابع الييكؿ التنظيمي السمع يكوف مشترياتيا مف الموارد 
البسيط ، عمى العكس عند توسع انتاج المنظمة وتعقيد ىيكميا وازدياد حدة المنافسة 
في السوؽ تجعميا تيتـ بدرجة اكبر بعممية الرقابة والاستفادة مف نتائجيا في 

 التخطيط واتخاذ القرار.
 
 

 ثالثاً: أساليب وأدوات الرقابة
 ادة لمتابعة وقياس الاداء وتقييمو بعدد مف الاساليب منيا الاتي :يُستعاف ع

ىو اسموب واسع الانتشار في الرقابة التنظيمية والموازنة اسموب الموازنة التخطيطية : .1
التخطيطية " ىي خطة عمؿ تشتمؿ عمى مقاييس تستخدـ لمرقابة عمى الاداء التنظيمي " ويمكف 

ؿ غير مالي ، او بشكؿ مالي ومف الامثمة عمى الموازنة التعبير عف المقاييس اما بشك
التخطيطية غي المالية ، موازنات العمؿ ، وموازنات ساعات الالة ، اما الموازنات المالية 

 فتتضمف موازنات الانفاؽ الرأسمالي ، وموازنات الميزانية العمومية.
ىو اسموب جديد نسبياً الا انو (: PPBSالموازنة ) –البرمجة  –. اسموب نظاـ التخطيط 2

شائع ، وىو يضـ برمجة الموازنة مع تحميؿ النظـ. ونجد اف البرنامج ىو خطة معينة بالنتائج 
المستقبمية ، كما نجد اف برنامج الموازنة ىو تعبير مالي لمخطة المستقبمية . ورغـ انو لا يوجد 

زنة ( والنظـ نجد في التطبيؽ اف الموا –البرمجة  –في النظرية علاقة بيف )نظاـ التخطيط 
الافكار الاساسية لتحميؿ النظـ ، والمداخؿ التي تؤدي الى التخطيط الناجح ، والبرمجة ، 

 والموازنة التخطيطية كميا متشابية.
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يتضمف ىذا الاسموب مراجعة شاممة وبناء لمييكؿ التنظيمي :  الإداريةالمراجعة  أسموب. 3
شروع مثؿ قسـ او ادارة وكذلؾ مراجعة الخطط والاىداؼ ، واساليب لممشروع او فرع مف فروع الم

جميع ما تتضمنو طبيعة المراجعات الادارية . وانو  للأسموبالعمميات . كما يشمؿ ىذا الفيـ 
 أساليبالشاممة لممنظمة او المشروع.والمراجعة الادارية تبدأ مف حيث تنتيي  بالإدارةاسموب ييتـ 

لتقميدية ، وتعتبر المراجعة الخارجية التقميدية وسيمة لمتأكد مما اذا كانت المراجعة المحاسبية ا
المبادئ المحاسبية( قد استخدمت في جميع سجلات وتقارير المشروع . ونجد اف المراجعة 

في المشروع تتوافؽ  ةالمستخدمالداخمية تذىب الى خطوة ابعد لمتأكد مف اف التطبيقات المحاسبية 
المختمفة  والإجراءاتدئ المقبولة ، ولكف ايضاً مع سياسات المشروع الداخمية ليس فقط مع المبا

 وتشمؿ المراجعة الادارية عمى كؿ مف المراجعة الداخمية والخارجية .
وتشمؿ الرقابة عمى تكاليؼ العمميات وعمى المركز النقدي لمتأكد مف قدرة . الرقابة المالية: 4

 مواعيدىا ومقارنة الوضع الفعمي بالميزانيات التقديرية. المشروع عمى الوفاء بالتزاماتو في
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 والثلاثوف الأسبوع التاسع والعشروف
 إدارة أنشطة المنظمة 
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تحميؿ وتخطيط وتنفيذ وتنسيؽ ورقابة برامج المزيج التسويقي ىي عممية أولا: ادارة التسويؽ: 
الترويج( لمسمع والخدمات والافكار لخمؽ والحفاظ لممنتجات والمتمثؿ )المنتج ، السعر، التوزيع، 

 عمى تبادؿ ذو نفع مع الاسواؽ المستيدفة.
 

 : ىي كافة الانشطة المسؤولة عف تحويؿ المدخلات الى سمع وخدمات.ثانياً: ادارة العمميات
 

لمنظمة : ىي عممية استقطاب واختيار وتعييف وتدريب ومكافأة افراد ا ثالثاً: ادارة الموارد البشرية
مف خلاؿ القياـ بممارسة بعض الوظائؼ اليامة مثؿ تخطيط الموارد البشرية ، وتنمية مياراتيا 

 وتقييـ ادائيا وتعويضيا مادياً ومعنوياً. 
 

: ىي الادارة المسؤولة عف التدفقات النقدية الداخمة الى المنظمة والخاجة  رابعاً: الادارة المالية
ؽ وادارة الاصوؿ وتسجيؿ الحسابات وحساب الايرادات وحساب منيا وكذلؾ عف عمميات الانفا
 صافي الربح في نياية العاـ .

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصادر:
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(، الادارة الحديثة نظريات ومفاهيـ ، دار 2008العلاؽ، بشير، ) .1
 اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عماف الاردف .

جواد ، شوقي ناجي، اياد محمود الرحيـ، رضا عبدالرزاؽ وهيب،  .2
( . وزارة التعميـ العالي والبحث العممي ، هيئة المعاهد 1990)

 الفنية. 
 
 
 

 
 
 
 

 
 

 
 


