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  :مقدمة

بمحتوى علمي یثبت معارفه السابقة في میدان إدارة الهدف من هذه المطبوعة هو تزوید الطالب 

من أجل و . بشري هادف بالغ الأهمیةالأعمال، ولكن أیضا یعمق لدیه الفهم والاستیعاب للإدارة كنشاط 

لستة محاور تتعلق  -وفقا لما هو مقرر في مقیاس تسییر المؤسسة-ذلك، أي الإلمام والتعمق، سنتطرق 

بماهیة الإدارة، ومراجعة الفكر الإداري وتطوره بدءا من المدرسة الكلاسیكیة والسلوكیین ووصولا إلى 

من أدوار وما المهارات الضروریة الواجب علیه اكتسابها المدارس الحدیثة، وما المطلوب من المسیر 

- القیادة(للقیام بمهامه المختلفة، ثم بالوظائف الأساسیة الأربع المتمثلة في التخطیط والتنظیم والتوجیه

  .والرقابة، وأخیرا التوسع في موضوع اتخاذ القرار ونظریاته )التحفیز-الاتصال
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منذ ظهور الإدارة محقل معرفي وعلمي قبل أكثر من قرن لم تتوقف عن التطور مختلف النفاهین التي 

كما لم یكف الباحثون والمختصون في علم الإدارة  - وصفیة ومعیاریة- أعطیت لها ومعها المدارس والنظریات

  :  وعلیه سنتطرق فیما یلي إلى.منه عن دراسة خصائص المسیر والأدوار المطلوبة

o ؛ووظائفها ماهیة الإدارة 

o  ي؛تطور الفكر الإدار 

o من هو المسیر؟  

  :الإدارة ووظائفهاماهیة /أولا

  :تعریف الإدارة- 1

یبین فایول في هذا  "تتنبأ وتخطط وتنظم وتصدر الأوامر وتنسق وتراقب أنتدیر هو  أن" :Fayolیقول 

  .التعریف وظائف الإدارة كما نعرفها الیوم

هي أن تعرف بالضبط ماذا ترید ثم تتأكد من أن الأفراد یؤدونه بأحسن : فقد رأى بأن الإدارة Taylorأما 

من أنهم  والتأكدوبالتالي فالإدارة كما یراها تایلور هي معرفة ما هو مطلوب عمله من الأفراد . وأرخص طریقة

   1.یؤدون واجباتهم بأحسن الطرق وأقلها تكلفة

التوجیه،  ،مجموعة من العملیات المنسقة والمتكاملة التي تشمل أساسا التخطیط، التنظیم"ومنه فالإدارة هي 

   2.وهو باختصار تحدید الأهداف وتنسیق جهود الأفراد لبلوغها. الرقابة

المختلفة من خلال عملیات التخطیط والتنظیم والتوجیه عبارة عن تنسیق الموارد : كما یمكن اعتبارها

  3.والرقابة قصد الوصول إلى أهداف مرسومة

   4:وإجمالا تلتقي التعریفات المقدمة للإدارة حول العناصر التالیة

                                                           
 20، ص2008الیازوري، عمان بشیر العلاق، الإدارة الحدیثة، دار  1
  21، ص2006، الجزائر2محمد رفیق الطیب، مدخل للتسییر، دیوان المطبوعات الجامعیة، ط 2
 11، ص2009، الجزائر 2جمال الدین لعویسات، مبادئ الإدارة، دار هومه، ط 3
  18، ص2004علي عباس، أساسیات علم الإدارة، دار المسیرة، عمان  4

 

  الفكر الإداري، وأدوار المسیّرالفكر الإداري، وأدوار المسیّرالإدارة، تطور الإدارة، تطور 
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 الإدارة وسیلة أو نشاط أو عملیة أو جهد أو نظام وهي صفات تنظیمیة جیدة؛  

 تجمیع الجهود الأساسیة للأفراد والجماعات؛ هي تعبیر عن عمل جماعي یتم على أساسي  

 تهدف إلى تحقیق الأهداف التي تضعها الجهة صاحبة السلطة من خطط أو برامج أو سیاسات؛ 

 عملیة واعیة ومعبرة عن سوك عقلاني ولو بشكل نسبي؛ 

  لیة وكفایةلا ینحصر دورها في التنفیذ أو تحقیق الأهداف فحسب وإنما یتعدى إلى تنفیذها وتحقیقها بفعا. 

 :ویمكن تمثیل معنى الإدارة بالشكل التالي

   

  :وظائف الإدارة- 2

 تحدد أن، بعد الإدارةالوظائف من حیث الترتیب المنطقي لعملیة  أولوهي : وظیفة التخطیط - 

 .الأهداففانه یتم وضع الخطط اللازمة لتنفیذ هذه  أهدافهاالمنظمة 

لا بد من خلق هیاكل  لنفسها، المنظمةالتي حددتها  الأهدافلكي یتم تحقیق  :وظیفة التنظیم - 

التنظیم یناسب كل ظرف من  أنواعتقرر أي  أن الإدارةوظائف  أهمتنظیمیة تقوم بذلك، ومن 

 .الظروف التي تمر بها المنظمة خلال حیاتها

دوافع  إثارة: مثل أموراهذه الوظیفة تتعلق بالعنصر البشري في التنظیم، وتتناول  :وظیفة التوجیه - 

وكذلك دور الاتصال ونقل المعلومات  ،المنظمة أمورالقیادة ودورها في تسییر  ،للعمل الأفرادوحوافز 

 .في حیاة المنظمة

 تساعد الإدارة في المقارنة بین الأهداف الموضوعة وما بین مستوى الأداء الفعلي، :وظیفة الرقابة - 

بالرغم من أن وظیفة الرقابة ترتبط  كما تمكن وظیفة الرقابة الإدارة من تعدیل الانحرافات إن وجدت،

 بشریة  -

 مادیة  -

 مالیة  -

 تكنولوجیة  -

  تقسیم

  الجهود

  على

 الأفراد

إنجاز الهدف 

بشكل سریع 

وبجودة عالیة 

بأقل جهد 

 وتكالیف

  تقدیم

  منتج

  أو

 خدمة

 الهدف العملیة الإداریة :جمع الموارد

 18علي عباس، مرجع سابق، ص: المصدر
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إلا أن ارتباطها یعتبر أقوى بوظیفة التخطیط حیث أن أي تعدیل في مسار  بكل الوظائف الأخرى،

  1.العمل یؤثر في وضع الخطط الأساسیة

  

  :تطور الفكر الإداري/ثانیا

یعتبر هذا المدخل أول الاتجاهات الفكریة، ظهر في أواخر القرن التاسع عشر،  :المدخل الكلاسیكي- 1

وتشابهت في ) الإدارة العلمیة، الإدارة الوظیفیة، التنظیم البیروقراطي(تیارات فكریة  تفاعلت فیه مجموعة

   :2مجموعة افتراضات

                                                           
 12، مرجع سابق، صجمال الدین لعویسات 1
 5-051ص ص، 2006عمان، دار وائل للنشر، 3ط ،النظریات والعملیات والوظائف: محمد قاسم القریوتي، مبادئ الإدارة: أنظر 2

 :التخطیط

تحدید الأھداف 

 وسبل

 الوصول إلیھا

 :التنظیم

 الإیحاء للعاملین

وتحفیزهم 

 وتوجیههم

  :الرقابة

رصد ومتابعة 

النشاطات 

وتصحیح 

 العملیات

 الإداریة

 :التنظیم

 تحدید المسؤولیات

 والمهام للأفراد

 والأقسام

:لأداءا  

تحقیق . 1

 الاهداف

منتجات. 2  

كفاءة. 3  

فاعلیة. 4  

:الموارد  

بشریة. 1  

مالیة. 2  

مواد أولیة. 3  

تكنولوجیة. 4  

معلوماتیة . 5

 و معرفیة

، عمان ، دار وائل3ط، طاهر محسن منصور الغالبي، الإدارة والأعمال-صالح مهدي محسن العامري :المصدر

 29، ص2011

 وظائف الإدارة): 02(الشكل 
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 لنظرة المیكانیكیة للفرد حیث اعتبرته كائن اقتصادي یستجیب لدوافع اقتصادیة معینةا. 

 تقییم نجاح المنظمات باعتماد معیار الكفاءة والإنتاجیة. 

 البساطة والروتینیة في أعمال المنظمات. 

 وجود أسلوب مثالي لأداء الأعمال یمكن تطبیقه في كل الظروف. 

 بیئة المنظمة نسبیا، وعدم تفاعل المنظمة معها بأي حال من الأحوالستقرار ا. 

 كل اتصال أو تنظیم خارج القنوات الرسمیة لا یخدم المنظمة ویضر بالإنتاج.  

  . سنقوم باستعراض مختصر لأهم المدارس والنظریات الإداریة، وأفكارها الأساسیةو 

رواد هذا الاتجاه، وبعد ملاحظات تخص تدني إنتاجیة یعتبر تایلور من أبرز  :نظریة الإدارة العلمیة  -أ 

في محاولاته لإیجاد الحلول لمشكلات الكفاءة والتعاون ) البحث والتجریب(العامل، وتطبیقه للمنهج العلمي 

  .والتحفیز

 :قامت هذه الدراسة وفق الخطوات التالیة :خطوات دراسة الحركة والزمن 

 .العملیة الصناعیةتحدید وتسجیل الحركة التي تتطلبها  -

 .تقسیم كل حركة إلى أجزاء حركیة -

 .قیاس توقیت كل حركة جزئیة -

 ).الحركة والوقت الذي تستهلكه(حلیل المعلومات ت -

 .استبعاد الحركات غیر الضروریة -

  .إعادة تنظیم وتشكیل العملیة من جدید بالأسلوب العقلاني الرشید -

 1:وضع مبادئ الإدارة العلمیة التالیةلقد توصل تایلور إلى  :مبادئ الإدارة العلمیة 

 .لتخصص الدقیق في العملا -

 .إحلال الأسلوب العلمي محل الأسالیب التقلیدیة القائمة على العشوائیة والعفویة كالحدس والتخمین -

 .اختیار وتدریب العاملین وفق أسس علمیة -

 .تعاون الإدارة والعاملین على أسس علمیة لإتمام العمل -

 وزیع المسؤولیات بالتساوي بین الإدارة والعاملینتقسیم العمل وت -

                                                           
 52، ص2006حسین حریم، مبادئ الإدارة الحدیثة، دار الحامد، عمان  1
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تعتبر الإدارة العلمیة نقطة تحول كبیرة في الفكر الإداري حیث صار  :مزایا وعیوب الإدارة العلمیة 

 خلالها علما كبقیة العلوم، كما ساهمت في رفع مستوى الإنتاجیة وتخفیض التكالیف، غیر أنه یعاب من

 الورشات والمستویات الدنیا للإدارة مما یقلل من شمولیتها، كما أنها وقعت في خطأعلیها اقتصارها على 

 إهمال العامل الإنساني من خلال فرضیة الدافع الاقتصادي القائمة على أن نظام مكافأة العمال

 .أكبر التشجیعیة یدفعهم إلى بذل مجهودبالحوافز المادیة و 

  :العملیة الإداریةظریة ن  -ب 

 النظریة المهندس الفرنسي هنري فایول بناء على تجاربه وخبراته وممارسته الإداریة،لقد قدم هذه 

 ومخاطبا بها المدراء في المستویات العلیا والوسطى

  :تتمثل إسهامات فایول الإداریة في مجموعة من الإنجازات هي :إنجازات فایول في الإدارة 

الأنشطة ، وتتمثل في أنشطة التصنیع، الإنتاج: لأنشطة الفنیةا :تقسیم الأنشطة إلى ست مجموعات

حمایة الممتلكات (الأنشطة حمایة وأمان ، )تأمین، استخدام الأموال(الأنشطة المالیة ، )بیع، شراء(التجاریة 

 ).تخطیط، تنظیم، إصدار الأوامر، التنسیق والرقابة(الأنشطة إداریة ، )والأشخاص

 التخطیط، التنظیم، إصدار: یزة تتضمن وظائف معینة هيناقش فایول الإدارة باعتبارها عملیة متم -

 .الأوامر، التنسیق والرقابة

  :1مبدأً وهي14عددها ووضع مبادئ الإدارة  -

 فیعطي إنتاج أكثر وأفضل بنفس الجهد وهذا یسمح للفرد بزیادة كفاءته: تقسیم العمل والتخصص. 

 أن تكون السلطة معادلة للمسؤولیة، أشار فایول من خلال هذا المبدأ ضرورة: السلطة والمسؤولیة 

 وأن تمنح له حقم إذ یجب أن تسند للأفراد أداء الأعمال التي تناسب قدراته

لقدراته  الأمثل الأوامر وتخصیص الموارد في حدودها من أجل الاستغلال صدارإ اتخاذ القرار، و 

 وعلیه. والمللوعدم تحمیله ما لا یطیق تفادیا لحالات التذمر والضجر ه مكانیاتوإ 

 .السلطات التي یتمتعون بها قدرفمسؤولیة الأفراد یجب أن تكون ب

 طبعا أن الأعمال داخل المنظمة تضبطها مجموعة من القواعد والإجراءات: الانضباط والالتزام 

 .وعلى الإداري أن یحترمها ویتقید ویلتزم بها

                                                           
 64- 63، ص ص2008إثراء، عمان خضیر كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي، مبادئ إدارة الأعمال، دار  1
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 یجب ألا یتلقى الفرد الأوامرویرتبط هذا المبدأ بنطاق الإشراف، حیث : وحدة الأمـــر 

التي تؤثر سلبا على أداء الفرد  رئیس منعا لأي تعارض وتجنبا للارتباكمن والتوجیهات من أكثر 

  .وضمانا لسهولة انسیاب الأوامر وتدفقها عبر قنوات الاتصال

 ذا المبدأیرى فایول أن هذا المبدأ ضروري لتوحید وتركیز الجهود وعدم تشتیتها، ه: وحدة التـوجیـــه 

 یتعلق عموما بالعمل، فأفراد المجموعة الواحدة تكون موجهة في نشاطاتها بهدف موحد ومشترك،

  .الأمر الذي یتطلب عمل المجموعة تحت قیادة رئیس واحد وفق خطة محددة

 لا بد من العمل على عدم المساس بالمصلحة العامة : خضـــوع المصلحة الشخصیة للمصلحة العامة

  .المنظمة وأن لا یترك المجال لطغیان المصالح الشخصیة علیها ضمانا للاستقرار والاستمراریةب المتعلقة

 التعویضات هي جمیع المكافآت التي تقدمها الإدارة للعاملین نظیر عملهم في: تعویض العاملین 

 المنظمة ولحثهم على تقدیم أفضل ما لدیهم من جهود لإنجاز الأعمال والمهام المختلفة التي

 . یكلفون بها من أجل تحقیق أهداف المنظمة على خیر وجه

 یتعلق بدرجة تركیز السلطة في ید متخذ القرار، فكلما انحصرت: المركزیة واللامركزیة 

 في ید شخص أو مستوى إداري واحد في قمة الهیكل التنظیمي فهذه مركزیة، وكلما انتشرت

 ویجب على الإدارة. ى فهذه لامركزیةلتشمل أشخاص أو فروع أخرى في مستویات إداریة أدن

 .أن توازن بین المفهومین بالقدر الذي یحقق الجودة في القرارات ویجلب أفضل النتائج للمنظمة

 الأوامر وانسیابها من قمة الهیكل وإصدارتسلسل عملیة اتخاذ القرارات : تدرج السلطة 

  .التنظیمي إلى الأسفل

 والآلات من جهة والأشخاص من جهة أخرى كل في ضبط أماكن المعدات والأدوات: النظام 

 موقعه الصحیح والمناسب، بالإضافة إلى ضبط العلاقة بین مختلف الوحدات والفروع بالمنظمة

 .)ضبط مادي وبشري وتنظیمي(بالتنسیق بین أنشطتها وخلق الانسجام المطلوب 

 ها لمبدأ المساواة والعدالةكل الواجبات والحقوق ومختلف المعاملات لا بد من إخضاع: لمساواةا 

 .حتى یتحقق الولاء والانتماء بالمنظمة

 یشیر هذا المبدأ إلى بقـــاء واستمــرار الفرد في عمله والتقلیل من حــــركته: لاستقـــرار الوظیــــفيا 

 .ویرفـع أدائـهیطــوره وظیفیاً فیسهم في تنمیة مهــاراتـه وقدراتـه أن وتنقله بین الوظائف لأن ذلك من شأنه 

 تشجیع الأفراد والجماعات على الإبداع والابتكار وطرح الأفكار المفیدة وتقدیم: المبادرة 

 .المساهمات البناءة المساعدة على الارتقاء بأداء المنظمة
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 یتم تشجیع العمل الجماعي وتنمیة روح العمل كفریق، فیكون هناك تنسیق وتفاعل: التعاون 

 .التمكین بین الأفراد من أجل تحقیق أهداف مشتركةوتكامل وقدر كبیر من 

لقد ركز فایول في نظریته على وضع مجموعة مبادئ تصلح  :العملیة الإداریةمزایا وعیوب نظریة  

 مدیر في كل مستوى وفي جمیع المنظمات والظروف، كما أنه اعتبر الإدارة نظریة یمكن تعلمها لكل

 بجزئیة الحركة والزمن، إلا أن هذه النظریة هي نتاج تجربة فایولوالإحاطة بوظائفها بدل الاهتمام 

 الشخصیة، الأمر الذي یجعلنا نتساءل ما إذا كانت صالحة في كل الظروف والأزمنة، كما أننا نلاحظ

 أن فایول ركز على المستوى الإداري والتعامل الإداري، في حین أهمل المستوى الفني والجانب الإنساني

  .مع العاملینفي التعامل 

  :النظریة البیروقراطیة  -ج 

 هو من وضع هذه النظریة تعظیما) 1920- 1864(یعتبر عالم الاجتماع الألماني ماكس وبیر

 للفعالیة، معتبرا أن مضمون نظریته ممثلا في مجموعة القواعد والأسس والمبادئ یضمن للمنظمة الدقة

  .والسیطرة والرقابة على تنفیذ الأعمال

البیروقراطیة تعني سلطة المكتب وهي عبارة عن بناء اجتماعي متسلسل یستند  :ةوقراطیر تعریف البی 

 قواعد، ضوابط، لوائح ومعاییر في تحدید السلوك التنظیمي الأمثل، وضعه عالم الاجتماع الألماني إلى

ن ثلاثة أنواع ، ولقد میز ویبر بی"آلیة بلوغ الأهداف بطریقة أكثر عقلانیة: "ماكس ویبر، وقد عرفها بأنها

 من السلطة هي السلطة التقلیدیة التي تستمد شرعیتها من الأعراف والتقالید لا على

 ، والسلطة الشخصیة ومبررها الشرعي هو الصفات الشخصیة التي..)المكانة، الحسب، النسب(القدرات 

 أسس وقواعد انون،یتمتع بها الآمر وتجعله فوق الآخرین، وأخیرا السلطة التقلیدیة المستندة إلى الق

 موضوعیة ومنطقیة تسري على الجمیع ویطیعونها لاعتقادهم بأنها عادلة، ویرى ماكس ویبر أن نموذجه

 المثالي البیروقراطي یستمد مشروعیته من هذه السلطة لأنها تتسم بالرشد والعقلانیة وتعتمد على إجراءات

  .موضوعیة لا على المؤثرات الشخصیة

  1:لقد میز ماكس ویبر تنظیمه البیروقراطي بمجموعة خصائص: خصائص البیروقراطیة 

 .تقسیم العمل والتخصص الوظیفي -

 .البناء الهرمي للسلطة -
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 .الموظفون یعینون ویتم ذلك بناء على مؤهلاتهم الفنیة -

 .عمل الموظفین یكون مقابل رواتب ثابتة -

  .لفصل بین الإدارة والملكیةا -

 ورقابة شدیدة في إطار إجراء عام، موحد وغیر شخصي، مقیدخضوع الإداري لضوابط وقوانین  -

  بسندات ووثائق رسمیة محفوظة

 خصائصه یمكن من العدالة إن التنظیم البیروقراطي ومن خلال :مزایا وعیوب التنظیم البیروقراطي 

 غیر أنهوالمساواة في معاملة الموظفین والإداریین بالإضافة إلى اعتماد الكفاءة في استغلال الموارد، 

 عاقة القدرات، مقاومة التغییر، الروتینإ یعاب علیه الجمود في معالجة المشاكل، تحطیم الكفاءات و 

  .والتعقید، اللامبالاة من جانب الموظف خارج مجال تخصصه

  :لمدخل السلوكي لدراسة الإدارةا- 2

 وفتحت المجال لدراساتجعلتها محل انتقادات كبیرة العامل إلى الإنسان ن نظرة المدرسة التقلیدیة إ

 وانتشار البطالة وحالات عدم الرضا1929جدیدة تهتم بالعنصر البشري خاصة بعد الأزمة الاقتصادیة سنة 

 والقلق في أماكن العمل، وظهور حركات نقابیة عمالیة، كل هذه الظروف كانت وراء ظهور تیار فكري إداري

 م وعلاقاتهم الشخصیة المتداخلة هو المدخل السلیم لدراسةجدید یعتبر دراسة الأفراد ودوافعهم وأنماط سلوكه

  :وعلى العموم نجد في هذا المدخل) التسییر،(الإدارة 

  :مدرسة العلاقات الإنسانیة  - أ

 تعتبر هذه المدرسة بدایة الفكر السلوكي الإداري من خلال اهتماماتها بالجوانب الإنسانیة، النفسیة

  :مجموعة من المفكرین، منهمساهم فیها جیة العاملین، وقد والاجتماعیة، ودورها في تحسین إنتا

 قام العالم الأسترالي إلتون مایو بمجموعة دراسات إنسانیة في مصنع :إلتون مایو وتجارب الهاوثورن 

متغیرات  بشیكاغو معتمدا في ذلك على الحقل التجریبي في قیاس أثر لتابع لشركة وسترن إلكتریكالهاوثورن ا

 بالإضافة...) درجة الحرارة، التهویة، الإضاءة(المادیة على إنتاجیة العامل بیئة العمل 

 وكذلك دراسات الملاحظة المرتكزة همى تحسین اتجاهات العاملین ومیولإلى دراسات المقابلة الهادفة إل

 على التركیبة الاجتماعیة للعاملین من خلال أهمیة عملیة الإشراف، وعلیه أفرزت هذه الدراسات

  1:وعة فروض جوهریة أهمهامجم
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 .العامل لیس مجرد إنسان اقتصادي بل لا بد من تحفیزه مادیا ومعنویا -

 .لمیولات واتجاهات الأفراد أهمیة كبیرة في تشكیل سلوكاتهم وتحدیدهاا -

 .وإنتاجهللإشراف أهمیة في الموازنة بین مستویات العامل  -

 .الفریق في تحقیق أهداف المنظمةالتأكید على أهمیة رضا العمال وروح الجماعة وعمل  -

  .التشكیل الاجتماعي غیر الرسمي له أثر في تحقیق أهداف المنظمة -

 تبنت الاتجاه الاجتماعي الذي یأخذ بالإجراء الجماعي في حل مشاكل الإدارة :ماري باركر فوللیت 

 التعاون والاتصال والتوافقفكانت تدعو إلى الترابط الاجتماعي والتفكیر الجماعي بین الأفراد من خلال 

  .وتنسیق الجهود الجماعیة

 قام بتحلیل طبیعة الإدارة المعاصرة من زاویة اجتماعیة حیث أبرز أهمیة التنظیم :شیستر برنارد 

 الاجتماعي القائم على تعاون الأفراد وتفاعلهم اجتماعیا في أي منظمة، كما نظر إلى السلطة على أنها

  1).قبول السلطة(ظى باستجابة العاملین لها تلقائیا مؤثرة أكثر منها آمرة تح

  :مدخل العلوم السلوكیة  - ب

 بدراسة الأفراد) علم النفس، علم الاجتماع وعلم الإنسان(قام مجموعة من المفكرین في العلوم السلوكیة 

 والجماعات في المنظمات باستخدام منهجیة البحث العلمي حیث ركزوا على طبیعة العمل نفسه والى أي

  :مدى یلبي حاجة الفرد إلى استغلال إمكاناته وقدراته ومهاراته، ومن أهم النظریات في هذا المجال نجد

 وتهتم بحاجات الأفراد ودوافعهم وجوانب العمل التي تلبي هذه الحاجات وأهم روادها :نظریات الدافعیة 

  :واع اعتمادا على مبدأین هماأبراهام ماسلو والذي صاغ نظریة قسم فیها الحاجات البشریة إلى خمسة أن

 .أي الحاجة غیر المشبعة هي التي تحرك السلوك الإنساني: بدأ نقص الإشباعم -

  .مبدأ تدرج الحاجات أي أن الحاجات مرتبة حسب أهمیتها بصفة ثابت على شكل سلم هرمي -

  :وتتضمن النظریة تقسیم الحاجات حسب المبدأین السابقین إلى خمسة أصناف هي

 .ماء، طعام، ملبس وكل الحاجات الضروریة للبشر: الفیزیولوجیةالحاجات  -

 إلخ....حمایة، استقرار مادي ونفسي: حاجات الأمن -

 .إلخ....الانتماء، الصداقة، التعاطف: لحاجات الاجتماعیةا -

 .إلخ....احترام وتقدیر الآخرین، الشعور بالفخر والاعتزاز: حاجات التقدیر -
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  ذات الفرد، استغلال القدرات بأقصى طاقةإشباع : حاجات تحقیق الذات -

  .ماسلو، نجد فریدیریك هیزربرغ ودافید ماكلیلاندأبراهم بالإضافة إلى ما ماقدمه 

 نظریةx,y)هي افتراض منطقي قدمه دوغلاس ماكریغور حیث :)دوغلاس ماكریغور 

 المتضمنة لفروضY وقابلها بنظریة Xحصر فلسفة الفكر التقلیدي في التعامل مع الأفراد ضمن نظریة 

 1.الفكر السلوكي في نفس النقطة، وأشار إلى أن السلوك الإداري یتأثر بما یعتقده المدیر ویؤمن به

  المداخل الحدیثة لدراسة الإدارة-3

 إن المداخل الحدیثة لدراسة التسییر هي بعد نظري مكمل ومستند على التوجهات الفكریة السابقة من

  مزایاها ومعالجة عیوبها، ونجد في هذا الصدد المدارس التالیةخلال الاستفادة من 

  2:المدخل الكمي للإدارة  - أ

 یعتبر رواد المدرسة الكمیة الإدارة عملیة منطقیة یمكن صیاغتها في شكل كمي مستخدمین في ذلك

  :نماذج، علاقات ورموز ریاضیة ونمیز في هذا المدخل

 بحوث (وتستخدم النماذج الریاضیة في معالجة مشكلات التسییر  :بحوث العملیاتو  مدرسة علم الإدارة

 تعود بدایة استخداماتها إلى المجال العسكري في الحرب العالمیة الثانیة لتشمل). العملیات

  . فیما بعد المجالات الإداریة

 بكفاءةحقل معرفي یعنى بمساعدة المنظمة على إنتاج السلع والخدمات  :إدارة العملیات والإنتاج 

 عالیة، بحیث یهتم بالتطبیقات العملیة للأسالیب الكمیة في مجال إنتاج السلع والخدمات، مثل التنبؤ

  .بالطلب، اختیار مواقع الوحدة الإنتاجیة

إن المخل الكمي في الإدارة یمكن من خلال الأسالیب الكمیة  :قییم المدخل الكمي لدراسة التسییرت 

 معقدة والمختلفة في المنظمة، بالإضافة إلى استخدام الحاسوب، غیر أنه لاتبسیط وتوضیح المشاكل ال من

 كما یجب النظر إلى الإدارة كنظام وعدم الخلط بین) نفسیة،(یمكن التعبیر عن كل المشاكل كمیا 

 .العملیات والنماذج، فالریاضیات أداة مساعدة ولیست مدرسة قائمة بذاتها ومنفصلة عن الإدارة
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  :النظممدرسة   - ب

 أن المنظمة نظام اجتماعي Ludweg Bertalanffy یرى رواد هذه المدرسة وعلى رأسهم

 مفتوح، والنظام هو عبارة عن مجموعة متكاملة من الأجزاء تعمل مع بعضها من أجل هدف معین، ویمكن

یتعامل باستمرار مع ن النظام المفتوح هو ذلك النظام الذي إ .أن نمیز بین النظام المفتوح والنظام المغلق

 :العناصر التالیة بیئته فیؤثر ویتأثر بها، ویتكون من

 إلخ...مواد خام، موارد بشریة، معلومات طاقة: تأخذها المؤسسة من بیئتها الخارجیة :لمدخلاتا -

 .إلى مخرجات تحویل المدخلات : عملیاتال -

 وغیرها...المستهلكین والعاملین اتشمل السلع والخدمات والأرباح، رض :المخرجات -

 .المنظمة رد فعل البیئة الخارجیة وتقییمها لسلع وخدمات :التغذیة العكسیة -

  :المدخل الموقفي  - ت

 یقترح هذا المدخل أن كل منظمة یمكن اعتبارها نظاماً متفرداً في خصائصه وبیئته ولذلك لا یمكن

 هذا المدخل بین الممارساتیطابق و ، یناسبهلكل موقف سلوك إداري  وإنماتعمیم طرق شاملة للنجاح 

 وعلیه فهذه النظریة تنتقد فكرة وجود طریقة أو أسلوباً واحداً أمثل في الإدارة .الإداریة ومتطلبات الموقف

 وتعتمد فكرة السبب والنتیجة في جمیع الممارسات الإداریة، بل وتقترح أكثر الأسالیب الإداریة ملاءمة

غیر أنه ما . إلخ..البیئة، التكنولوجیا، الهیكل ونمط الإدارة: عوامل الموقف هي/تومتغیرا. لظروف معینة

بطبیعة الظروف والمواقف التي  یعاب على هذه النظریة هو تقیید حریة المدراء وارتباط نجاح إداراتهم للمنظمة

   1.كل المواقفي د نمط إداري نمطي وناجح یستخدم فبالإضافة إلى عدم وجو  یواجهونها،

 أسلوب إداري یعتمد أهداف الأقسام والأفراد كدلیل عمل): P.Drucker( الإدارة بالأهداف  - ث

 للمؤسسة بحیث یتم وضع الأهداف بشكل مشترك بین العاملین والمشرفین والإدارة، ویمر هذا النوع من

 تقییمالإدارات بأربعة مراحل تتمثل في وضع الأهداف، تطویر خطط العمل، مراجعة التقدم الحاصل، 

 2.ح الأهدافو وعلیه فالفعالیة الإداریة تتوقف على المشاركة والتعاون وكذا التخطیط ووض. الأداء الكلي

  

  

                                                           
 وما بعدھا 82ص. 2009شوقي ناجي جواد، المرجع المتكامل في إدارة الأعمال، دار الحامد، عمان  1
  93خضیر كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي، مرجع سابق، ص : أنظر 2
 



  تسییر المؤسسةتسییر المؤسسة

~ 16 ~ 
 

  :لمدخل الثقافيا  - ج

 ینظر أصحاب هذا المدخل إلى المنظمة على أنها نظام متداخل من الأجزاء المتفاعلة والمترابطة

 Z ظریةن ومن بین نظریات هذا المدخل نجد. المنظمات الأخرىیؤدي إلى بلورة قیم وثقافة المنظمة عن باقي 

 حققتها المنظمات النجاحات التيب William Ouchi اهتم العالم الیاباني الأصل ولیام أوشي  حیث

لایات في الیابان منذ نهایة الحرب العالمیة الثانیة، وحاول المقارنة بین الممارسات الإداریة في الیابان والو 

  1.المتحدة

عتبر عملیة اتخاذ القرارات من أهم الأدوار التي تتم في المنظمة حتى اعتبر ت: المدرسة القراریة  - ح

Herbert A. Simon  مترادفتین وأشار إلى  )قرار –منظمة (وجعل الكلمتین ) اختیار(أن وراء كل نشاط قرار

 وحدودمثل حل وسط بین مستوى الرضا یأنه یمكن تعریف المنظمة على أنها قرار 

 الرشد المطلوب المرتبطة بالمعلومات المتاحة ودوافع المقرر وكذا طاقات واستعدادات المسیر، وعلیه

 فالفعالیة التنظیمیة تتوقف على اختیار منطقي وعقلاني بین البدائل المطروحة یتم على مستوى متخذي

 .ر أكثر من المستوى الأولالقرارات لیطبق في مستوى المنفذین الذین تقع علیهم مسؤولیة فشل القرا

  من هو المسیّر؟/ثالثا

نجاز المهام من خلال الآخرین، فهو مخطط إ هو ذلك الشخص الذي یستطیع القیام بالأعمال و المسیر 

وعلیه یعتبر مسیّرا كل مسؤول عن أعمال . ومنشط ومراقب ومنسق لجهود الآخرین لبلوغ هدف مشترك

تكون للمسیر سلطة معینة لاتخاذ القرارات وإلا فإنه یفقد صفته كمسیر ویصبح عملیا  أنالآخرین ولا بد من 

  2.مجرد منفذ

 Mintzberg یقوم المسیر داخل المؤسسة بعدة أدوار ترتبط أساسا بمركزه وبوظیفته، وقد وجد :دوار المسیرأ

  3.في ثلاث مجموعاتتتوزع نظمة المسیر داخل الم یؤدیهاأدوار  ةن هناك عشر أفي دراسته لسلوك المسیر ب
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 الإداریة الأدوار): 03(الشكل

  

  

  :وقبل الشروع في بسط هذه الأدوار، یجب ملاحظة ما یلي

 عمل المدیر یتضمن تشكیلة معینة من هذه الأدوار؛  

 هذه الأدوار تؤثر في خصائص العمل الإداري؛  

  مرتبطة ارتباطا وثیقا ببعضها البعض؛هذه الأدوار  

 همیة النسبیة لكل دور تتباین بصورة واضحة من مستوى إداري لآخر ومن وظیفة لأخرىالأ.  

  الأدوار الشخصیة - 1

  :مثل فيتكون مهمة جدا خاصة بالنسبة للإدارة العلیا، وتت 

یمثل المؤسسة في مختلف المجالات وفي الشؤون العامة ویتابع أعمالها  هكون: )الواجهة/الرمز(لقدوة ا  . أ

 .الرسمیة

یوجه المرؤوسین وینصحهم ویدربهم، ویمارس علیهم التأثیر من أجل تحفیزهم لأداء المهام : القائد  . ب

 .والتعاون فیما بینهم

ویمثل همزة الوصل ، فهو دائم التفاعل مع الأفراد والمجموعات داخل المؤسسة: )الرابط(حلقة وصل  . ت

  .بین وحدته وبین المسیرین الآخرین من داخل المنظمة وخارجها

  

  :أدوار تفاعلیة

  القدوة

  القائد

 حلقة الوصل

  :أدوار معلوماتیة

  المرشد

  المصرح

 الناشر

  

  :أدوار قراریة

  الریادي

  معالج المشاكل

 موزع الموارد

 المفاوض

 33، ص2010شوقي ناجي جواد، المرجع المتكامل في إدارة الأعمال، دار الحامد، عمان : المصدر
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  :الأدوار المعلوماتیة -2

  :یكون تأثیرها كبیر على الإدارة الوسطى وتشتمل على 

هذا الدور یستمد أهمیته كونه یأتي بعد التخطیط مباشرة فلا یمكن الفصل بینهما : )لمراقبا(المرشد   . أ

ویبحث عن المعلومات ویستلمها  .، مختلف القرارات وغیر ذلكالأفرادات ییراقب مختلف سلوكأبدا، فالمسیر 

  .ویعرضها بشكل واضح

ویهتم بمشاركتها مع المعنیین، معلومات من یحتاجها المعلومات إلى نشر بحیث یقوم ب: )الموزع(الناشر  . ب

  .، والأهداف والسیاسات وغیرها، الأداءالخططتتعلق ب

یكون متحدثا باسم المؤسسة مع الأطراف الخارجیة، وهو المكلف أحیانا أو : )الناطق الرسمي( المصرح  . ت

  .ع معینةیمن یملك صلاحیة الكلام في مواض

  :یةالأدوار القرار  - 3

  :یندرج ضمنها ما یلي 

التسییر  يضرور وطرح أفكار جدیدة أمر إن الإبداع في النشاطات والعملیات والمنتجات : ریاديلا  . أ

، من أجل التكیف الحدیث، والمسیر هنا مجبر على مسایرة التطورات الحاصلة في مختلف المجالات

 .والتطویر وزیادة الإنتاجیة

ویظهر هذا في الحالات . یتفادى المشاكل قبل وقوعها، ویعالجها عندما تقع :تالمشكلا معالج  . ب

 . الاستثنائیة مثل الإضراب أو المرور بأزمة تهدد المنظمة

إن هذا الدور یرتكز أساسا بربط وظیفتي التخطیط والتنظیم مع الموارد المالیة والمادیة : موزع للموارد  . ت

 .ئل، ویحدد الأشخاص المعنیین بهافهو الذي یوزع المهام والوسا .والبشریة

نشاطات الشراء یظهر هذا خاصة في و یبرم العقود، ویقبل الالتزامات ویقدم التنازلات، : المفاوض  . ث

 .والتسویق ویتوجب على المسیر أن یمتلك قدرات تفاوضیة كبیرة

  :المهارات الإداریة

المهارات هي قدرات خاصة تنتج من  1.متمیزالمهارة هي القدرة على تحویل المعرفة إلى أفعال ذات أداء 

قد تكون المهارات المعرفة والمعلومات والممارسات الفعلیة بالإضافة إلى الاستعداد الشخصي لدى الفرد، 

العامل الأساسي في تقریر فعالیة وكفاءة المدیرین، وهذا یعني أن هناك مهارات معینة لا بد من توفرها لدى 
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وتقسم المهارات المطلوب توافرها إلى مهارات فنیة . ن غدارة منظماتهم بنجاحالمدیرین حتى یتمكنوا م

 .ومهارات إنسانیة ومهارات إدراكیة وإداریة

 :المهارات الفنیة -أ 

تشمل المهارات الفنیة استعمال معرفة متخصصة وخبرة في تنفیذ أعمال ذات علاقة بأسالیب وإجراءات 

إن المهارات الفنیة تكون . لمهارات الهندسیة، برمجة الحاسوب والمحاسبةفنیة، ومن الأمثلة على هذا النوع ا

لمهارة الفنیة في المستوى الإداري الأول، زید الحاجة لتو . مطلوبة غالبا في أداء عمل یتعلق بأهداف مادیة

 1.حیث إنها تركز على طرق وأسالیب العمل، وتقل المهارة الفنیة كلما ارتفعنا في المستوى الإداري

 :الإنسانیة اتالمهار  -ب 

بواسطة الآخرین، وهذا یتطلب منه قدرة ومهارة /یرتكز عمل المدیر أساسا على إنجاز الأعمال من خلال

وهذه المهارات حیویة لكل مدیر، وتؤثر كثیرا في قدراته . في العمل مع الآخرین والتعامل معهم وفهمهم

بفعالیة مع الأفراد، ویرى البعض أن المدیرین یقضون أكثر من وتركز على قدرة المدیر على العمل  2.القیادیة

نصف وقتهم في التفاعل مع الأفراد وتركز على مهارات القیادة وحفز الأفراد والاتصال بفعالیة مع المحیطین 

 .وتتساوى أهمیة المهارة الإنسانیة في كافة المستویات الإداریة .به

 :المهارة الإداریة والإدراكیة - جـ

على القابلیات والقدرات الإدراكیة والفكریة، كالنظر للمنظمة نظرة شاملة لتنفیذ المهارات وي هذه تنط

على إدراك القضایا المعقدة والدینامیكیة، وفحص  سیرقدرة الموتعكس  3.الخطط، والتفكیر في مستقبلها

على التعامل مع المواقف بما العوامل المتعددة والمتعارضة التي تؤثر على المشكلات بالإضافة إلى القدرة 

  .ادت الحاجة لتوافر تلك المهارات لدیهمفي السلم الإداري ز  وكلما ارتفع المسیرون .یحقق هدف المؤسسة
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 المهارات المناسبة للمدراء في كل مستوى إداري): 04(الشكل

  

  1:وقد ذكر بعض المختصین سمات المدیر الناجح كما یلي

 والتحكم في مهارات الاتصال القدرة على تقاسم الأفكار والرؤى والمشاعر مع الآخرین، : الاتصال

 .وتكنولوجیا المعلومات

 والقدرة على إدارة الصراع العمل بفعالیة كعضو في فریق وقائد للفریق نفسه، : فریق العمل

 .والتفاوض وبناء الإجماع بین الأعضاء

 تقییم الذات وتعدیل السلوك، ووضع معاییر للأداء والالتزامات، والمرونة الشخصیة  :إدارة الذات

 .وتحمل المسؤولیة

 التأثیر في الآخرین ودعمهم لإنجاز المهام الصعبة :القیادة. 

 معلومات وتحلیلها لتقدیم حلول مبدعة للمشاكل المختلفة، وفهم تجمیع ال :التفكیر النقدي المتفتح

 .المواقف بصورة شاملة وتفسیرها بنضج

 تعني الاحترافیة وإدامة الانطباع الإیجابي لدى المرؤوسین وبناء الثقة واستمرار التطور  :المهنیة

  .المهني
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إن التخطیط یمثل أولى الوظائف الإداریة، وكل الوظائف اللاحقة، مـن تنظـیم وتوجیـه ورقابـة، یجـب أن 

لتخطــیط، فالمســیر یــنظم ویوجــه ویراقــب مــن أجــل ضــمان تحقیــق الأهــداف طبقــا للخطــط تكــون انعكاســا ل

  :وسوف نتطرق إلى .الموضوعة

o مفهوم التخطیط وأهمیته؛ 

o مبادئ التخطیط ومراحله؛ 

o تخطیط؛أنواع ال 

o أدوات التخطیط؛ 

o مشكل عملیة التخطیط؛ 

o عوامل نجاح التخطیط.  

  :وأهمیته مفهوم التخطیط/أولا

  :مفهوم التخطیط .1

الوظیفــة الأولــى لــلإدارة والتــي تســبق مــا عــداها مــن "أعطیــت عــدة تعریفــات للتخطــیط، ومنهــا أنــه یعتبــر 

للمؤسسـة ككـل ولكـل قسـم أو جـزء مـن الوظائف وتقوم علـى عملیـة الاختیـار بـین البـدائل لإجـراءات العمـل 

وظیفــة التخطــیط تســبق بــاقي الوظــائف الإداریــة ویفیــد هــذا أولا بــأن  .1"أجزائهــا ولكــل فــرد مــن العــاملین بهــا

 .المتاحــة نهــا تقــوم علــى الاختیــار الــواعي وهــذا الاختیــار یكــون بــین مجموعــة مــن البــدائلوثانیــا بأ ،الأخــرى

بــأن طــیط فــي شــكل التنبــؤ بالمســتقبل والاســتعداد لــه، حیــث یــرى وقــد كــان فــایول أول مــن تحــدث عــن التخ

التنبـــؤ بالمســـتقبل والاســـتعداد لـــه یتجلـــى فـــي القـــدرة علـــى التنبـــؤ بالمســـتقبل والتحضـــیر لـــه بإعـــداد الخطـــة "

"المناسبة
2.  

مــن هــذا التعریــف أن التخطــیط یقــوم علــى عملیــة التفكیــر والتقــدیر للمســتقبل والنظــر فــي البعــد یتضــح 

  .والتنبؤ بالمتغیرات ووضع الخطط لما یخفیه المستقبل والتأقلم مع الظروف المتغیرةالزمني 
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الأســلوب العلمــي الــذي یتضــمن حصــر المــوارد البشــریة والمادیــة والمالیــة واســتخدامها كمــا یُعــرف علــى أنــه 

ــأ اســتخدام بطریقــة علمیــة وعملیــة وإنســانیة لســد احتیاجــات المؤسســة بــأن  ویظهــر مــن هــذا التعریــف 1.أكف

  . التخطیط یتضمن معرفة الموارد المتاحة ومن ثم البحث عن كیفیة استخدامها بطریقة مناسبة

ویتضمن التخطیط تحدید أهداف تتوجه جهود أعضاء المؤسسة لتحقیقها وتكون متناسبة مع قـدراتها، ومنـه 

  2."تحقیق هذه الأهدافتلك العملیة التي تسمح بتحدید الأهداف المرجوة والوسائل الأكثر ملائمة ل": فهو

  :وإجمالا فإن وظیفة التخطیط تتعلق بـ

  ؛)فایول( التنبؤ بما سیكون علیه المستقبل مع الاستعداد له - 

  ن المستقبل؛أاتخاذ القرارات بش - 

المؤسسة  أووحدة العمل  أوالجماعة  أوذات العلاقة بالفرد  والأنشطةنشاط ذهني منظم حول القرارات  - 

  ذات العلاقة بالمستقبل

ورسم الطرق  الأهدافالتفكیر فیما یجب عمله في المستقبل وكیف ومتى یتم هذا العمل، فیتضمن تحدید  - 

  المستقبلیة؛ الأحداثوالخطوات اللازمة لبلوغها، یتطلب قدرا كبیرا من الرؤیة والدقة في التنبؤ اتجاه 

والاستراتجیات والسیاسات والبرامج  الأهدافیتولى تحدید  للتسییر، حیث الأساسیةالوظائف  ىحدإ - 

  خر في مستقبل المؤسسة؛آب أواتخاذ القرارات التي تؤثر بشكل و  والإجراءات

  ومن سیقوم به؛ إتمامهاتخاذ قرار بما سیتم في المستقبل وكیف سیتم ووقت  - 

العلمي الواعي بتسییر الموارد البشریة والمادیة والمالیة المتاحة على النحو الذي یساعد في  الأسلوب - 

  ؛الأهدافتحقیق 

 والإستراتیجیات؛ السیاسات ووضع للسوق، الأهداف المستقبلیة تحدید خلالها من یتم التي العملیة هو - 

  الأهداف؛ هذه لتحقیق المناسبة الوسائل وتحدید

  .سلفاً بما یجب عمله لتحقیق هدف معینهو التقریر  - 
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  :أهمیة التخطیط .2

  1:للتخطیط أهمیة بالغة تتمثل فیما یلي

 یجب على كل المؤسسات أن تخطط وذلـك مـن أجـل : التخطیط ضروري بسبب التغیر وعدم التأكد

الإنســان فــي تقــدیر أحــداث المســتقبل زادت إمكانیــة الشــك  تعمــقالوصــول إلــى غایاتهــا وأهــدافها، وكلمــا 

زادت البــدائل الممكنــة وقلــت درجــة  ،زادت حالــة عــدم التأكــد الــذي ینطــوي علیــه المســتقبلو التأكــد، وعــدم 

فالمسـیر لا یمكنـه أن یضـع أهدافـه ویتوقـف عنـد ذلـك الحـد، وإنمـا علیـه أن یعلـم بـالظروف  عـدم التأكـد،

  .لنتائج المتوقعةالمستقبلیة المتغیرة وا

  التــي تســعى  فداهــالتخطــیط یركــز علــى إنجــاز الأ: سســةالتخطــیط یركــز الانتبــاه علــى أهــداف المؤ

إلیها المؤسسة ووضع خطة مناسبة لهذه الأهداف، فواضعو الخطط یكونون مجبرین على التفكیـر دائمـا 

وتطویرهـا فـي الوقـت المناسـب فیجـب علـیهم مراقبـة هـذه الخطـط دوریـا وتعـدیلها  في الأهداف المنشـودة،

  .تماشیا مع الظروف المستقبلیة وبما یضمن أهداف المؤسسة

 إن عملیـة التخطـیط ترتكـز أساسـا علـى الاسـتخدام الأمثـل للوسـائل المادیـة : التخطیط یـوفر النفقـات

  .والمالیة والبشریة بأكفأ الطرق لتحقیق أهداف المؤسسة وذلك یؤدي إلى تخفیض التكالیف

  أي لا یمكن الفصل بـین التخطـیط والرقابـة معنـى هـذا أن المـدیر لا یمكنـه : أساس للرقابةالتخطیط

مراقبــة أي عمــل مــا لــم یكــن هنــاك برنــامج تخطــیط لهــذا العمــل فعملیــة المراقبــة تصــبح بــلا فائـــدة دون 

  .مخططات

 ـــال المؤسســـة  مـــن یكمـــن : التخطـــیط یقلـــص مـــن المخـــاطر دور التخطـــیط فـــي تســـهیل عملیـــة انتق

طر هـذا الانتقـال كتوجیـه لذا فإن التخطیط القـائم علـى أسـس علمیـة یقلـص مخـا ،ضر إلى المستقبلالحا

  .ان هذا المستقبل غیر محددنحو تحقیق الأهداف والاستغلال العقلاني للموارد خاصة إذا ك جهودال

 ء التخطــیط لــلإدارة بــالإطلاع علــى الأجــزایســمح : تحقیــق العمــل المتكامــل لجمیــع أجــزاء المؤسســة

یقلــل مــن هــو ف وتحقیــق التكامــل بــین هــذه الأجــزاء والعمــل علــى التنســیق بینهــا، المختلفــة فــي المؤسســة،

  .الحوادث المفاجئة عن طریق التنبؤ بالمستقبل ویمكن من تجنب الأزمات التي تعترض عمل الإدارة

 یساعد التخطیط على التخلص من أسباب المشاكل والتأكید على الأهداف البعیدة.  

                                                           
  : أنظر 1

 219 – 217، ص 1997عبد الغفار حنفي، أساسیات التنظیم وإدارة الأعمال، الدار الجامعیة، الإسكندریة،  - 
 .275، ص 1998ناصر دادي عدون، اقتصاد المؤسسة، دار المحمدیة العامة، الجزائر،  - 
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 حیـث یعمـل علـى إیجـاد القنـوات الاتصـالیة المتعـددة فـي كـل  :التخطیط في عملیـة الاتصـال دیساع

الاتجاهـــات كمـــا یســـاعد فـــي التنظـــیم، أي أن كـــل مركـــز فـــي الإدارة مســـؤول عـــن تنفیـــذ الخطـــة، یكـــون 

.مسؤولا عن أي انحراف حتى یمكن محاسبة المسؤولین عنها
  

  :ومراحلهالتخطیط  مبادئ/ ثانیا

  :التخطیطمبادئ  .1

التـي لا بـد مـن المبـادئ إن تفاوت نسبة نجاح التخطیط من خطة لأخرى یرجـع إلـى مجموعـة كبیـرة مـن 

  :توفرها من أجل نجاح العملیة التخطیطیة ومن أهمها

o یقضي هذا بوجوب إعطـاء التخطـیط المرتبـة الأولـى فـي النظـام الإداري للمؤسسـة،  :أولویة التخطیط

أهـداف المؤسسـة وطبیعـة العلاقـات داخـل المؤسسـة ونوعیـة المـوارد البشـریة لأن التخطیط هو الذي یحدد 

  .المطلوبة وتوجیه نظام الإدارة والنظام الرقابي

o لكـي تحقـق الخطـة غایتهـا لا بـد أن تكـون هنـاك نظـرة شـاملة للواقـع الاقتصـادي للمؤسسـة،  :الواقعیة

لمالیة وإمكاناتها البشریة، الشيء الذي یسمح هذا من خلال الدراسة العلمیة الدقیقة للتعرف على مواردها ا

  . بوضع خطة سلیمة تحقق غایتها في حدود هذه الإمكانیات

o التخطیط مهمة كل مسـؤول حسـب وظیفتـه داخـل المؤسسـة، فـالتخطیط یكـون أشـمل أكثـر : الشمولیة

ــدنیا  تنــتج وتنبثــق مــن خطــط  ــا حیــث أن خطــط الإدارات الوســطى وال المســتوى علــى مســتوى الإدارة العلی

 1.الأعلى

o ون التناســــق بــــین الأهــــداف التنســــیق ضــــروري فــــي عملیــــة التخطــــیط حیــــث لا بــــد أن یكــــ: التنســــیق

 .وهذا لكي لا تتعارض الأهداف والوسائل فیما بینها بغرض الوصول للهدف الرئیس ،والوسائل

o تشـاف أن لا بد للخطة عند وضعها أن تكون مرنة وهـذا حتـى تسـهل عملیـة تعـدیلها عنـد اك: المرونة

 .وضع الخطة غیر سلیم وأن هناك ظروف واقعیة تعیق عملیة تحقیق الهدف

o بتنفیـذ  إن هـذا المبـدأ مهـم جـدا فـي التخطـیط لأن انعـدام هـذا الأخیـر یخـول للأطـراف المعنیـة: الإلزام

الخطة التهاون في تنفیذها وهذا ما یؤدي إلى تعطیل سیر وتیرة النمو والتطـور فـي المؤسسـة، لـذلك لا بـد 

.لأساسيا لهدفلمنا من المسائلة والمحاسبة حتى یتم تنفیذ الخطة بكاملها للوصول 
2 

  

                                                           
 .340- 339عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص  1
  .140، ص 1999علي محمد منصور، مبادئ الإدارة، مجموعة النیل العربیة،  2
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   :التخطیطمراحل عملیة  .2

تحدیـد الأهـداف،  1:وهذه الخطـوات هـيتتم عملیة التخطیط بالمرور بست خطوات أو مراحل ضروریة، 

  .وضع الفروض التخطیطیة، تحدید البدائل، تقییم البدائل، الاختیار، تكوین الخطط المشتقة

 : وضع الأهداف  - أ

لمؤسســـة مجموعـــة مـــن الأهـــداف المحـــددة، الواضـــحة ضـــع االمرحلـــة الأولـــى فـــي عملیـــة التخطـــیط أن ت

فالأهــداف . وتحدیــد الأهــداف شــرط أساســي مــن شــروط تحقیــق الخطــط لأهــدافها المرســومة. والقابلــة للتنفیــذ

ویسـاعد ). أهـداف فرعیـة(العامة للمؤسسة مطلوب وضعها وتحدیدها، وكذا أهداف كل الوحدات التابعـة لهـا

  :علىتحدید الأهداف 

  متكاملة ومتناسقة خاصة إذا كانت الأهداف دقیقة؛وضع خطة  - 

  توحید جهود الإدارات والأقسام والأفراد؛ - 

  تولید الدافع لدى كل فرد على العمل وهذا عن طریق ربط أهدافه بأهداف المؤسسة؛ - 

  تقییم القرارات المتخذة؛ - 

  التنبؤ بالسلوك والأحداث المستقبلیة؛ - 

  .حیث یقدم المعاییر اللازمة للقیاس) خاصة إذا كانت كمیة(لرقابة ا - 

  2:ومن خصائص الأهداف المحددة بشكل جید

  ؛قابلة للقیاس الكمي ومحددة بشكل دقیق 

الأنشطة والمجالات التي تساهم بشكل كبیر في أداء (تغطي مجالات الأداء الرئیسیة المؤسسة 

  ؛)المؤسسة

  ؛تثیر التحدي لكنها واقعیة 

 .محددة بفترة زمنیة للانجاز 

  3:للمجالات التي توضع لها أهداف، وهي المجالات هي Druckerوقد أشار 

                                                           
 131-129ص ص. بشیر العلاق، مرجع سابق: اعتمدنا في ھذا أساسا على 1
 212، صمرجع سابقطاھر محسن منصور الغالبي، - صالح مھدي محسن العامري 2
 213نفس المرجع السابق، ص 3
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 تحدید القطاعات السوقیة المستهدفة والحصة المطلوب تحقیقها في كل : موقف المؤسسة في السوق

  .قطاع

 جات أو خدمات جدیدةبتقدیم منت درجة اهتمام المؤسسة: داعبالإ. 

 البدائل المتاحة( تقییم كفاءة المؤسسة الطریقة التي سوف یتم من خلالها: الإنتاجیة(. 

 كفاءة الحصول على الموارد والمدخلات اللازمة واستخدامها: الموارد المادیة والمالیة. 

 لتحدید مستوى الربحیة سواء في صورة معدل للعائد على الاستثمار، أو في صورة هامش محدد : الربحیة

 .للربح

  یمكن من خلالها تقییم مستوى تسییر المؤسسة، ومعاییر  وضع معاییر: وتنمیة التسییر أداءمستوى

 .تكوین واستخدام البرامج التدریبیة اللازمة لمساعدة التسییر في تطویر خریطة إدارتها

  العاملین والجهود التي تؤخذ  أداءتحدید المعاییر التي یمكن استخدامها في تقییم  :العاملین أداءمستوى

 .الاتجاه الإیجابي للعاملین نحو وظائفهم، ونحو المؤسسة ككل بعین الاعتبار لكي تحافظ على

  دور المؤسسة في إشباع حاجات المجتمع :لیة الاجتماعیةالمسؤو. 

 وضع أهداف تتعلق بالتطور التكنولوجي الذي تطمح إلیه المؤسسة وتعمل على الاستفادة منه  :التكنولوجیا

 .بإدخاله في عملیاتها

 :وضع الفروض التخطیطیة  - ب

أي بعبــارة اجهه المؤسســة، تمثــل المســتقبل الــذي علــى أساســه ســتو مــن المهــم وضــع ظــروف تخطیطیــة 

هـذا بالأخـذ بالاعتبـار عوامـل البیئـة . فیهـاوضع على أساسـها الخطـط وتنفـذ أخرى البیئة المستقبلیة التي ست

تلــك لوضــع  اضــروریالــذي یعتبــر التنبــؤ القیــام بعملیــة تبــرز هنــا أهمیــة و . الداخلیــة وعوامــل البیئــة الخارجیــة

حالــة الاقتصــاد مــن حیــث احتمــال حــدوث رواج أو كســاد أو (ویمــس الاقتصــاد الكلــي. الفــروض التخطیطیــة

ــــــه ــــــا..)، انتعــــــاش فی ــــــى (، التكنولوجی ــــــة التعــــــرف عل ــــــاج أو محاول ــــــة بالإنت ــــــدة المتعلق ــــــات الجدی التكنولوجی

الأذواق،  ،الرغبـات(، السـوق..)ین فـي القطـاعسـلوك المنافسـمحاولـة التعـرف علـى (، المنافسـة..)بالمنتجات

  ..). ، الأسعارالطلب

  :وتنقسم الفروض التخطیطیة إلى ثلاثة أنواع وهي

 مثل نمو السكان، مستقبل مستویات الأسعار، الضرائب والسیاسات : فروض لا یمكن السیطرة علیها

  .الضریبیة، البیئة السیاسیة والتشریعات الحكومیة
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  مثل توقعات المؤسسة بشأن حصتها : السیطرة علیها لكن یمكن التأثیر فیهافروض لا یمكن

  .السوقیة، معدل دوران العمل، كفاءة العاملین، سیاسة تسعیر منتجات المؤسسة

 وهي التي یتم إقرارها إلى حد كبیر من طرف الإدارة، وتتضمن : فروض یمكن السیطرة علیها

  . یدة، اختیار مواقع الوحدات الإنتاجیة والفروعسیاسات وبرامج مثل التوسع إلى أسواق جد

  :تحدید البدائل  - ت

التعرف على البدیل اح تیكون من المتجمیع كل البدائل وطرق العمل حتى تتطلب هذه الخطوة 

من النادر وجود خطة یمكن تنفیذها من خلال بدیل واحد فقط بل و  .المناسب لتحقیق الأهداف المرجوة

وبعد تقلیص عدد  .ظاهر عادة هو أفضل البدائلالیوجد أكثر من بدیل وفي الغالب ما یكون البدیل غیر 

. البدائل المتاحة عن طریق الاقتصار على البدائل التي تعد بأفضل النتائج، تحصر الإدارة هذه البدائل

تحدید البدائل الأكثر ملاءمة على جانب كبیر من التعقید ویتطلب تنبؤات مفصلة  ویكون حصر أو

  .للتكالیف والإیرادات وعدد من الاعتبارات الأخرى

  :تقییم البدائل  - ث

قد تنطوي البدائل على عدد ضخم من المتغیرات و العدید من القیود مما یجعل عملیة التقییم من 

نجد الاتجاه المتزاید نجو استخدام الطرق والأسالیب الجدیدة  قیدالتع ابسبب هذعقدها و أأصعب الأمور و 

  .للمساعدة في القیام بعملیة تقییم البدائلبالاستعانة بالحاسوب من بحوث العملیات والتحلیل الریاضي 

  :البدیل اختیار  - ج

الأهداف بأقل  یحققمن شأنه أن بعد تقییم البدائل المتوفرة تأتي مرحلة اختیار البدیل المناسب الذي 

   .والذي حاز على رضا وقبول الأفراد القائمین على عملیة التنفیذ ،قل تكالیف وأعلى عائدأمخاطرة و 

  :وضع الخطة المناسبة للتنفیذ  - ح

  :یجب على الإدارة، قبل اتخاذ القرار حول أي الخطط الواجب تبنیها، الإجابة على الأسئلة التالیة

 مدى سهولة وصعوبة تنفیذ الخطة؟ -

 درجة قبول الإداریین والعاملین بالخطة؟ -

 درجة مرونة الخطة وقابلیتها للتعدیل؟ -

  ؟..حاجات الخطة من الأفراد، التدریب، الإشراف -
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وضع القیام بها لواجب د الأنشطة والأعمال الحدتُ وعلى ضوء الإجابات على هذه الأسئلة وغیرها 

ى العملیات المطلوبة من كل قسم، والوقت، ، ضمن خطط فرعیة تشتمل علالبدیل المختار موضع التنفیذ

  .والأفراد المسؤولین عن التنفیذ

فالتخطیط، كما ذكرنا من قبل، هو وضـع . التفریق ما بین التخطیط، الخطة، والأهداف بوفي الأخیر، یج

المـوارد الضــروریة لتحقیقهـا، أمــا الخطـة فتمثــل كشـفا بالأهــداف المرغــوب /أهـداف المنظمــة وتحدیـد الوســائل

الوصــول إلیهــا مــع تخصــیص المــوارد اللازمــة لهــا وتحدیــد جــدول زمنــي لتنفیــذها، وأمــا الأهــداف فتعبــر عــن 

  . حالة أو وضع مستقبلي ترغب المؤسسة في الوصول إلیه

   :أنواع التخطیط/ثالثا

  : نذكر منها التخطیطهناك عدة تقسیمات للتخطیط باعتماد معاییر مختلفة، 

   1:حسب المدى الزمني - 1

هـو التخطــیط الـذي یغطــي فتـرة زمنیــة أكثـر مــن خمـس ســنوات ویشـترك فیــه  :التخطـیط طویــل المــدى  -أ 

  .كل المدراء حیث یركز على كل میادین النشاط في المؤسسة

هو التخطیط الذي یغطي فترة زمنیة أقل مـن خمـس سـنوات ویقـوم بـه أفـراد : المدى متوسط التخطیط  -ب 

 .وسیلة لتخطي العقبات التي تعترض التخطیط والأجلالإدارة الوسطى، حیث أنه عبارة عن 

هـو التخطـیط الـذي یغطـي فتـرة زمنیـة أقـل مـن سـنة حیـث، أنـه یحتـوي علـى : قصیر المدى التخطیط  - ج 

 .خطط تفصیلیة من التخطیط طویل المدى وهذا لغرض حل المشاكل حین حدوثها

  : التخطیط حسب نطاق التأثیر - 2

الاســتراتیجي بأنــه تحدیــد  الأهــداف الرئیســیة طویلــة الأجــل  یعــرف التخطــیط :التخطــیط الاســتراتیجي  -أ 

ورسم الخطط وتخصیص الموارد المتاحة للمنظمة بالشـكل الـذي یمكـن مـن تحقیـق هـذه الأهـداف  للمنظمة،

في إطار الفرص المتاحة والقیود المفروضة من بیئة المنظمة، فهو التخطیط الذي یحدث تغییر نـوعي فـي 

التخطــیط لإضــافة خــط إنتــاجي جدیــد أو : رة العلیــا وتــأثیره بعیــد المــدى ومــن أمثلتــهالمنظمــة وتمارســه الإدا

 2.التخطیط لفتح سوق جدید

                                                           
 249- 248، ص 1996محمد سعید عبد الفتاح، محمد فرید الصحن، الإدارة العامة، الدار الجامعیة،  1
  .174- 172، ص ص 2000محمد فرید الصحن وآخرون، مبادئ الإدارة، الدار الجامعیة، الإسكندریة،  2
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  1:وفیما یلي بعض مبررات استخدام التخطیط الاستراتیجي

 غایاتها وأهدافها وما الذي یتوجب علیه فعله؛حول أو دلیل بمرشد  یزود المنظمة  

  ككلمنظمة في الالشامل یزود المسؤولین بأسلوب للتفكیر.  

 یساعد على توقع التغیرات في البیئة المحیطة بها، وكیفیة التأقلم معها.  

  على تخصیص الموارد المتاحة وتحدید طرق استخدامها المنظمةیساعد.  

 والتهدیدات والفرص المتاحةلتغیرات المستقبلیة یزید وعي وحساسیة المدیرین ل.  

 ویبادر بصنع الأحداث، ولیس متلقیا لها، كما أنه یفید في إعداد كوادر جعل المدیر خلاقا ومبتكرا ی

 .للإدارة العلیا

یهدف إلى مساندة التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة ویهـتم بتقیـیم صـلاحیة البـدائل  :التخطیط التكتیكي  -ب 

المختلفة من الأهداف والاستراتیجیات واقتراح الجدید منهـا، إذ یتمیـز بالمرونـة فـي اختیـار ومراجعـة البـدائل 

ینــة فــي تقــدیر حجــم الطلــب علــى ســلعة مع: وتمارســه الإدارة الوســطى وتــأثیره متوســط المــدى، ومــن أمثلتــه

 .السوق

وتخــتص بــه الإدارة الــدنیا ویــتم فیــه تحدیــد تفاصــیل التخطــیط التكتیكــي بوضــع  :التخطــیط التشــغیلي   - ج 

خطط للأنشطة المتكررة في المؤسسة والقابلة للقیاس وهذا في شكل تنبؤات، وتوضع الخطط التشغیلیة فـي 

قـد تكـون هـذه الموازنـات شـهریة أو شكل موازنـات ومعـاییر تقدیریـة تسـمح بتحدیـد النتـائج بطریقـة واضـحة و 

أسبوعیة أو یومیة، وبالتالي فهو یعمـل علـى تقیـیم مـدى تنفیـذ خطـة النـوعین السـابقین فـي شـكل أرقـام وقـیم 

 2.تحدید احتیاجات إدارة الإنتاج من المواد وقطع الغیار: ومن أمثلته

  :حسب الوظیفة التخطیط - 3

ظائف للو  بد من التخطیط عملها وأهدافها، ولاعلقة بطبیعة ات متالمؤسسة على عدة نشاط تشتمل

  .الإنتاج، البیع، المالیة، التموین: بشكل جید، ومثال على تلك الوظائف

التنبؤ لوضـع خطـة تتضـمن جمیـع خطـوات تتـابع العملیـات الإنتاجیـة الاعتماد على  :تخطیط الإنتاج  -أ 

تخطــیط الإنتــاج هــو عملیــة تنبــؤ ومنــه فــإن  .بالطریقــة التــي یمكــن مــن خلالهــا تحقیــق الأهــداف المخططــة

  .بجمیع مراحل الإنتاج واحتیاجاتها للوصول إلى الأهداف المسطرة
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اللازمـــة لســـد احتیاجـــات المؤسســـة الأمـــوال تولیفـــة ویهـــتم بكیفیـــة الحصـــول علـــى  :التخطـــیط المـــالي  -ب 

بمــا یــؤدي لتحقیــق عائــد  أوجــه إنفاقهــاإظهــار اســتخداماتها أو ، و وبأقــل تكلفــةمصــادر عــدة بالاعتمــاد علــى 

  . على الاستثمار

المؤسسـة بـالتخطیط للمبیعـات وهـدفها الأول هـو التوصـل الإدارة المكلفـة فـي تقـوم  :مبیعاتتخطیط ال  - ج 

إلى أفضل طریقة لتصریف السلع التـي أنتجتهـا، حیـث تقـوم بدراسـة أهـم نقـاط البیـع وأهـم المتعـاملین الـذین 

  .یضمنون ترویج المنتج بأقل تكلفة

هو عملیة وضـع التقـدیرات للمـواد واللـوازم التـي تحتاجهـا المؤسسـة وذلـك فـي ضـوء : طیط التموینتخ  - د 

 1.إمكانیاتها

  .وینقسم إلى خطط متكررة الاستعمال وأخرى أحادیة الاستخدام :التخطیط حسب الاستعمال - 4

هنــاك خطــط تُســتخدم بشــكل دائــم ومســتمر مــع إمكانیــة تحــدیثها وتغییرهــا، : خطــط متكــررة الاســتعمال  -أ 

  . والقواعد ،الإجراءات، السیاساتالإستراتیجیات، تسمى الخطط القائمة، وتشمل هذه الخطط 

هي خطط شاملة توجه عملیـات تخصـیص المـوارد لتحقیـق أهـداف المنظمـة بعیـدة  :الإستراتیجیات  -

بأنهــــا تحدیــــد  Chandlerوقــــد عرفهــــا  ،2الأهــــداف والسیاســــات الرئیســــیةتشــــمل الإســــتراتیجیة المــــدى، و 

الأهـــداف الرئیســـیة طویلـــة الأجـــل للمنظمـــة وتبـــین طریـــق العمـــل وتوزیـــع المـــوارد الضـــروریة لتنفیـــذ هـــذه 

  3.الأهداف

یقصـد بهــا مجموعــة الإرشــادات التوجیهیــة العامـة التــي توضــح الاتجاهــات التــي یجــب  :السیاســات  -

كمــا . وتمثــل إطــارا عامــا لاتخــاذ القــرارات والأفعــال ،شــطة الإداریــة المختلفــة فــي المنظمــةأن تســلكها الأن

تعرف على أنها إطار للمبادئ والإرشادات التي تبین كیفیة الالتزام المطلـوب مـن الإدارات المختلفـة فـي 

سیاسـات  وتنقسـم السیاسـات إلـى سیاسـات أساسـیة، سیاسـات علیـا،. المنظمة وإنجاز الأهـداف المطلوبـة

  .4فرعیة
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تصــف الخطــوات التـي ینبغــي القیــام بهــا لإنجــاز عمــل معــین، وتركــز الإجــراءات علــى  :الإجــراءات  -

وأهـم مـا یمیـز الإجـراءات هـو التتـابع الزمنـي . التفاصیل بینما تهتم السیاسات بالإطـار العـام أو الرئیسـي

  .والمنطقي للخطوات التفصیلیة اللازمة لتنفیذ العمل

وهـي . 1بر عن وصف دقیق لكیفیة القیام بأنشطة بذاتها أو التصرف في مواقف معینةتع :القواعد  -

  . ملخص عما یجب عمله وما لا یجب عمله، ولا یسمح بأي انحراف عنها

تمـــل تكرارهـــا مســـتقبلا، الخطـــط لإنجـــاز أهـــداف معینـــة لا یُح تُطـــور هـــذه :خطـــط أحادیـــة الاســـتعمال  -ب 

 2.وكذا المیزانیات التقدیریة والمشاریعویشمل هذا النوع من الخطط البرامج 

ــامج  - هــو خطــة أحادیــة الاســتخدام لمجموعــة كبیــرة مــن الأنشــطة المتباینــة فــي حجمهــا وفــي  :البرن

ویمثـــل مجموعــة متداخلـــة مــن الأهـــداف والسیاســـات  .طبیعتهــا، مثـــل برنــامج إدخـــال خــط إنتـــاجي جدیــد

ل لإنجاز واجبـات معینـة خـلال فتـرة محـددة أي خطة عم. والإجراءات الضروریة كلها لتنفیذ عمل معین

 . وفق میزانیات محددة

یكــون مشـابها للبرنــامج لكنــه أقــل منــه مــدى وأقـل تعقیــدا، وقــد یكــون المشــروع جــزءا مــن : المشــروع  -

 .برنامج واسع

. تبـــین المـــوارد المخصصـــة فـــي شـــكل تكـــالیف والنتـــائج المتوقعـــة كـــإیرادات :المیزانیـــات التقدیریـــة  -

  . وتوزع فیها الموارد على الأنشطة والوظائف

  :أدوات التخطیط/رابعا

التنبؤ، كتابة السیناریوهات، الإدارة  :تُستخدم عدة أدوات في عملیة التخطیط، وسنكتفي بذكر أهمها

  .عایرةبالأهداف، الم

بالتنبؤ في مجال الأعمال عملیة تقدیر لحدث أو أكثر في وقت معین في المستقبل، وهو یقصد : التنبؤ - 1

نوعان، النوع الأول یقوم على أسس إحصائیة أما النوع الثاني فیعتمد على الحدس والتخمین وجمع آراء 

  3.الخبراء

 4:وتتمثل خطوات التنبؤ السلیم في
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 .المستفادة من الخبرة الماضیةتحلیل الإنجازات السابقة والخروج بالدروس   -

 .تحلیل الموقف وقت إعداد التنبؤ وتقدیر الاحتمالات لتطوره في المستقبل  -

  . استخلاص عدد من العوامل الأساسیة المؤثرة في النشاط المطلوب التنبؤ به  -

  لمواجهة وضعیات محتملة قادة، أيویتمثل في تحدید مشاهد مستقبلیة بدیلة : كتابة السیناریوهات - 2

الخیارات المستقبلیة المتعددة، كالسیناریوهات الموجودة أمام الدول النقطیة لمواجهة أي الأخذ بالحسبان 

نضوب الموارد النفطیة أـو انخفاض أسعارها فیجب وضع السیناریوهات المحتملة لمواجهة  حالات احتمال

بدیلة وما یمكن أن یحدث  یسمح هذا الأسلوب بوضع بعض التصورات عن عدة مواقف 1.الحالة مثل هذه

 2.للمتغیر موضع التنبؤ في هذه المواقف

في تحدید الأهداف  من أجل تعزیز مشاركة الرؤساء للمرؤوسین P. Druckerوضعها : الإدارة بالأهداف - 3

والمطلوب هو تحدید صورة واضحة عن  .وجاءت كرد فعل للإدارة بالأنظمة واللوائح والقوانین .المراد بلوغها

  3.المطلوب القیام به لتحقیق الأداء المرغوب وفق تناسق أهداف المنظمة وأهداف العاملینالجهد 

   4:وتتم وفق الآتي

  .یتفق الرؤساء والمرؤوسون على وضع الأهداف، خلال فترة معینة، على أن یلیها تقییم النتائج أولا بأول 

للتشاور وإبلاغه بما تحقق وبالمشكلات یعمل المرؤوس على التنسیق الدائم مع الرئیس والاتصال به  

  .التي تعترض التنفیذ

 .یجتمع الرئیس والمرؤوس، بعد انتهاء الفترة المحددة، لتقییم ما أنجز وتجاوز العقبات والمشاكل 

وتتم بالاعتماد على مؤشرات خارجیة تخص أفضل وتسمى أیضا بالمعایرة،  :قارنة المرجعیةالم - 4

والهدف منه البحث . أخرى تعمل معها في مجال الاختصاص، والمقارنة معهاالممارسات والأداء لمنظمات 

     5.والتعلم من المنظمات المتمیزة -جمیع الممارسات التي تؤدي إلى أداء متمیز-عن أفضل الممارسات

  :مشاكل عملیة التخطیط/خامسا

  6:في النقاط التالیة عدد منها تواجه عملیة التخطیط مشاكل متعددة ومختلفة، یمكن إیجاز
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  ؛صعوبة وضع التقدیرات الصحیحة والدقیقة التي تقوم علیها الخطط  

  ؛سرعة التغیرات في بیئة الأعمال، مما یشكل عقبة كبیرة أمام نجاح الخطط الموضوعة  

   الافتقار للمرونة وهو ما یؤدي لصعوبة تكییف الخطة مع التغیرات الطارئة او بناء خطط جدیدة نظرا

  ؛لمقاومة التغییر عند المدیرین والأفراد ونقص الموارد المتاحة

   النظرة التقلیدیة لبعض المدیرین تجاه عملیة التخطیط بأنها تستنزف الجهود والوقت والمال ولا طائل من

  ؛ورائها

  لى ارتباط أنظمة الحوافز والمكافآت بالآجال قصیرة الأجل، والتي یمكن قیاسها وهذا غالبا ما یكون ع

  ؛حساب الخطط متوسطة وطویلة الأجل التي تتطلب أوقاتا أطول لتنفیذها

  ؛ضعف مشاركة الأفراد العاملین في إعداد الخطط مما ینعكس لاحقا على التزامهم بتنفیذها  

  ؛نقص تدریب وكفاءة المدیرین مما یؤثر سلبا على مخرجات عملیة التخطیط  

   الرئیسیة والأهداف الفرعیة وبالتالي التكامل بین الأنشطة قلة وضوح الأهداف والتنسیق بین الأهداف

  ؛والمهام

  ؛الخلط بین ما هو رسمي وغیر رسمي  

   ؛تنفیذ الخطط أثناءنقص التوجیه والمتابعة  

   رتبة بإعداد الخطة ومتطلبات تنفیذهاتالتكالیف المارتفاع.  

ه، فهناك المزایا العدیدة التي یتیحها استخداموعلى الرغم من وفیما یتعلق بالتخطیط الإستراتیجي تحدیدا، 

 ,Steiner1975(مجموعة من العقبات التي تحول دون استخدام الاستراتیجي، أهمها حسب 

Taylor1972 (1:یلي ما  

o اتصاف البیئة بالتعقد والتغیر المستمر مما قد یجعل التخطیط متقادما قبل أن یكتمل.  

o دام هذا الأسلوب لاعتقادهم بأن إدارة ومتابعة العملیات ضعف رغبة المدیرین أو ترددهم في استخ

الیومیة وحل المشاكل، تأخذ كل الوقت المتاح لهم، وبالتالي فلیس هناك وقت للقیام بالتخطیط، وكذلك 

بناء على الأهداف الطویلة الأجل إلى عدم القدرة على تحدید هذه  الأداءقد یؤدي فشل الإدارة في تقییم 

، بالإضافة إلى اعتقاد (Banks & Wheelwight)الأهداف ومن ثم القیام بالتخطیط الاستراتیجي 

  .المدراء بأنهم لن یكافئوا على عملیة التخطیط الاستراتیجي
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o  دى المدراء مثل مشاكل جمع البیانات ل اسیئ امشاكل التخطیط الاستراتیجي التي تترك انطباعبعض

 ونیعتقد هممما یجعل الإستراتیجیة، أو وجود خطأ في تنفیذ الخطة الإستراتیجیةوتحلیلها لوضع الخطط 

  .بعدم جدوى الفكرة

o راتیجي في حالة نقص یصعب تحقیق الفوائد المنتظرة من التخطیط الاستإذ  ،ضعف الموارد المتاحة

  ".ر فلماذا التخطیط؟ی نستطیع التغیإذا كنا لا". وضعف الموارد

o  التخطیط الفعال یحتاج لوقت وتكلفة كبیرة، إذ یستغرق تحدید أهداف ورسالة المنظمة وقتا طویلا، وهذا

ما یعتبره بعض المدیرین مضیعة للوقت بما أنه لا توجد أي نتائج مادیة ملموسة، كما أن التخطیط 

من المعلومات والإحصاءات المكلفة وهنا قد یتردد الإداري في الإنفاق  هائلا االاستراتیجي یتطلب كم

أن وجود هذه الإحصاءات سیؤدي -بصورة مؤكدة- على جمع هذه المعلومات لأنه لا یستطیع أن یثبت

  .إلى زیادة الربحیة

  :عوامل نجاح التخطیط/سادسا

ة، ویمكن اعتبارها أیضا بمثابة المؤثرات التي تجعل من عملیة التخطیط ناجح/هناك عدد من العوامل

  1:خصائص للتخطیط الفعال أو الجید، وهذه العوامل هي

ویقصد بذلك أن على المخطط أن یأخذ بالاعتبار موضوع الاستخدام الأمثل للموارد  :ترشید الإنفاق .1

  .البشریة والمالیة والمادیة المتاحة، وعلیه العمل وفق عنصر التكلفة المثالیة بحیث لا تكون عالیة

یعمل التخطیط في ظروف عدم التأكد، والغموض الذي یكتنف المستقبل، ویحاول المخطِط  :المرونة .2

یكشف عما سیأتي في المستقبل، من خلال التنبؤ ودراسة احتمالات حدوث تغیرات، فإذا كانت  أن

  . الخطة مرنة فإن ذلك سیساعد على إجراء التعدیلات عندما یتطلب الأمر ذلك

تقتضي طبیعة التخطیط المشاركة لجمیع العاملین في المنظمة وأن تقوم بعملیة التخطیط  :المشاركة .3

 .الخبرة، حیث تقوم بجمع وجهات النظر والآراء من الموظفین كل حسب موقعه التنظیميذوي  لجنة من

وضع الأعمال في جدول زمني للخطة تحدد فیه بدایة التنفیذ والانتهاء منه، وكذا ویقصد به : التوقیت .4

   .أولویات یلتزم به الجمیع سلم

لمنظمة وأن تكون عملیة التخطیط ویقصد به اهتمام المخططین بكافة جوانب العمل في ا: الشمولیة .5

  . ، أي تكافئ بین الأنشطة ولا یكون التخطیط لنشاط على حساب آخرمتوازنة

                                                           
 95، صمرجع سابق علي عباس 1
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  . التخطیط عملیة مستمرة لا تنتهي إلا بانتهاء حیاة المنظمة: الاستمراریة .6

من الأهمیة متابعة تنفیذ الخطة والوقوف على السلبیات وكشف الانحرافات والعمل على : المتابعة .7

 . تصحیحها

بقدر الإمكان لتفادي التشویش  یجب أن تتصف الخطة بوضوح أهدافها والابتعاد عن التعقید :الوضوح .8

 .وسوء الفهم

حتى لا تكون متاحة  .شترط السریة في بعض جوانب التخطیط وأهدافهتُ في ظل المنافسة : السریة .9

 .للمنافسین

 .توقعات معقولة وغیر مبالغ فیهایجب أن یقوم التخطیط من خلال التنبؤ على أساس : الواقعیة .10

معاملة الموظفین والعاملین معاملة ممتازة ورفع معنویاتهم لضمان حسن  :مراعاة العنصر الإنساني .11

  .تنفیذ الخطة وتحقیق أهدافها
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التنظیم هو الوظیفة الثانیة من وظائف العملیة الإداریة، بما یتضمنه من تجمیع للأنشطة والوظائف 

وسنقوم  .لضروریة، باعتباره أداة، لإنجاز الأهداف المحددة من قبل في وظیفة التخطیطاوتخصیص الموارد 

  :بالإحاطة ما أمكننا به من خلال الآتي

o مفهوم التنظیم ومبادئه؛  

o  ؛التنظیمفوائد   

o ؛أنواع التنظیم 

o عناصر التنظیم؛  

o  ؛التنظیمعملیة مراحل  

o ؛الهیكل التنظیمي ونماذجه  

  :مفهوم التنظیم ومبادئه/أولا

  : مفهوم التنظیم - 1

ورأس المال  تحتاجه من الأفراد، ومن المواد الأولیة،بكل ما  ظمةالمن إمدادأنه : التنظیم على Fayolعرف  -

  1.یساعدها على تأدیة وظیفتهاوالقیام بالتنسیق بینها بما 

مع توفیر  والجماعات فرادالأیقوم بها  أنالتي یجب  الأعمالعملیة دمج : ب .Sheldon Oـ ویعرفه -

السبل لاستخدام الجهود المتاحة بكفاءة وبطریقة  أوالقنوات  أفضلالتسهیلات الضروریة لتنفیذها بشكل یوفر 

 . 2التي تقررها الأهدافخدمها الإدارة لتحقیق تالتي تس الأداةفالتنظیم هو ..منتظمة وإیجابیة ومنسقة

معینة عن طریق  أهداف إلىكما یعرف باعتباره ترتیب استخدامات الموارد المختلفة لغرض الوصول  -

   3.تجمیع الموارد البشریة والمادیة في وحدات عمل محددة

  4.محددة للمنظمة أهدافوتنسیقها نحو تحقیق  الأفرادالإطار الذي یتم فیه ترتیب جهود  -

                                                           
 144حسین حریم، مرجع سابق، ص 1
 144، صنفس المرجع السابق 2
 360صطاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سابق، -صالح مهدي محسن العامري 3
  207خضیر كاظم حمود،  موسى سلامة اللوزي، مرجع سابق، ص 4

  وظیفة التنظیموظیفة التنظیم
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  1:وإجمالا فإن التعریفات التي أعطیت للتنظیم تحدثت عن

 ؛مارسها الإدارة لتحقیق أهدافها تحدید الأعمال والأنشطة التي 

 ؛تحدید الأفراد العاملین في المنظمة على مختلف مستویاتهم العلمیة والفنیة 

  الأعمالالعاملین بین مختلف  الأفرادالهیكل التنظیمي الذي یتم بموجبه توزیع  وإعدادتصمیم 

 ؛والنشاطات المختلفة

  ؛والتنظیمیة للمنظمة الإداریةتحدید العلاقات والاتصالات بین مختلف الوحدات 

 تحدید الصلاحیات والمسؤولیات المكلف بها كل فرد داخل الوحدات الإداریة المختلفة .  

هناك اتفاق بین الدارسین على مجموعة من المبادئ التي یقوم علیها التنظیم، والتي  :ظیممبادئ التن -2

 :هذه المبادئ هي .ئص للتنظیم السلیماتعتبر أیضا كخص

  .الموجودین الأشخاصولیس بحسب  الأعمالالتنظیم بحسب متطلبات  :مبدأ الوظیفة   - أ

  .إداریةفي وحدات  الأعمالالاستفادة من التخصص عند تجمیع  :مبدأ التخصص   - ب

  .التقلیل من الاحتكاك والتعارض بتجمیع منطقي للعملیات وبعمل اللجان المناسبة :مبدأ التنسیق   - ت

 لمستوىبالرفع  أو إداریةوحدة  بتخصیصعطاء الاهتمام الملائم للعمل الأهم إ :مبدأ الاهتمام الملائم  - ث

  .أعلى

  .العلیا الأهدافتحقیق  إلىتستمد منه وتؤدي  إداریةأهداف كل وحدة  :مبدأ وحدة الهدف   -  ج

  .لا یكون الفرد مرؤوسا لأكثر من شخص واحد :مبدأ وحدة الرئاسة   -  ح

لا یمكن لأي رئیس أن یفهم في جمیع الأمور، ولذلك یتخصص الرؤساء في  :مبدأ الرئاسة الوظیفیة   -  خ

  2.نوع الإشراف

الإشراف علیهم  للإداريالذین یمكن  الأفرادحد لعدد  إداريیوجد في كل مركز  :مبدأ نطاق الإشراف    - د

  .، ویختلف هذا العدد من حالة لأخرى تبعا للظروفوإدارتهم بفعالیة

كلما زاد وضوح خط السلطة من قمة إدارة المنظمة إلى مركز كل مرؤوس زادت فعالیة  :مبدأ التدرج   - ذ

  .عملیتي اتخاذ القرارات والاتصال التنظیمي

السلطة المفوضة لكل إداري یجب ان تكون كافیة لضمان قدرته على تحقیق النتائج  :مبدأ التفویض  -  ر

  .المتوقعة منه

                                                           
 207المرجع السابق، صنفس  1
 .193بشیر العلاق، مرجع سابق، ص 2
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المسؤولیة لا تفوض، ولا یجوز للرئیس أن یتخلص من مسؤولیته بقوله إن الخطأ هو  :مبدأ المسؤولیة  -  ز

  .خطأ مرؤوسیه

  .مسؤولیته والعكس صحیح یجب أن تكون سلطة المدیر متناسبة مع :مبدأ تكافؤ السلطة والمسؤولیة   -  س

یجب أن یكون التنظیم حركیا ومرنا یسمح بمواجهة التغیرات الداخلیة  :دینامیكیة التنظیممبدأ    -  ش

  1.والخارجیة

  :فوائد التنظیم/ثانیا

 2:للتنظیم الجید عدد من الفوائد نذكرها كما یلي: فوائد التنظیم -1

 ؛القضاء على الازدواجیة وتداخل المهام 

  ؛والمهام الأدوارالعاملین وتحدید  الأفرادالتحدید الواضح للعلاقات بین 

 ؛تحدید المسؤولیة الممنوحة للفرد وأوجه ممارستها 

 ؛ضمان التنسیق والانسجام بین أنشطة المنظمة 

   المنظمة عن طریق خطوط السلطة والاتصال ونشر المعلومات  أجزاءجمیع  إلىنقل القرارات

 ؛الضروریة

 الاستغلال الجید للقوى المادیة والبشریة . 

 3.إرساء أسس نمطیة بالنسبة لإجراء مختلف الأعمال 

  یضمن التنظیم تهیئة سبل الاتصالات الرسمیة بین مختلف أجزاء الوحدة الإداریة بما یسهل تبادل

  .المعلومات بین المستویات المختلفة في الهیكل الإداري

  .یسود في المنظمات نوعان من التنظیم، هما التنظیم الرسمي والتنظیم غیر الرسمي :أنواع التنظیم/ ثالثا

 والأفقیةیمثل الإطار الهرمي الذي یتحدد على ضوئه العلاقات التنظیمیة العمودیة  :التنظیم الرسمي -1

 تحدید إلىإضافة . على حد سواء، كما یوضح المواقع الوظیفیة وما یرافقها من صلاحیات ومسؤولیات

العلاقات الرسمیة بینها من حیث طبیعة الاتصالات وحركة العلاقات القائمة بین التقسیمات أفقیا  أنواع

  4.وعمودیا

                                                           
 153محمد علي منصور، مرجع سابق، ص 1
 .188بشیر العلاق،مرجع سابق،ص 2
 148محمد علي منصور، مرجع سابق، ص 3
 212خضیر كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي، مرجع سابق، ص 4
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العاملین  الأفرادینشأ بطریقة عفویة غیر مقصودة نتیجة للتفاعل الطبیعي بین  :التنظیم غیر الرسمي -2

والتنظیم غیر . في المنظمة، ویصور العلاقات الاجتماعیة التي تظهر بین جماعات العاملین أثناء العمل

  1.الرسمي لا شكل محدد له، ونطاقه یتسع أو یضیق وفقا للأحوال

  :وهناك ثلاثة مصادر للتنظیم غیر الرسمي

 السیاسي،  الرأيصهم، الدین، متعلقة بأشخا لأسباب یبعضهم الأفرادتربط : الصلات الشخصیة

 .المذاهب الاجتماعیة، الانتماءات المختلفة

 تنشأ نتیجة علاقات عمل مباشرة: الصلة الوظیفیة. 

 2.لشخص ما نتیجة قوة مركزه أو تأثیره أو لأي میزة له أفرادانجذاب : مركز النفوذ  

  :التنظیم عناصر/رابعا

ندعوها هنا بعناصر التنظیم، وهي ضروریة في كل عمل  تتضمن عملیة التنظیم مجموعة من الجوانب، والتي

  :تنظیمي، وتتمثل هذه العناصر في

 .السلطة .1

 .المسؤولیة .2

 .المركزیة واللامركزیة .3

  .نطاق الإشراف .4

التعلیمات والقرارات،  الأوامرالحق القانوني للمدیر في إصدار  بأنهایف السلطة یمكن تعر  :السلطة - 1

 4:وتتسم بثلاث خصائص هي 3.بتنفیذهاوإلزام المرؤوسین 

بسبب موقعه الوظیفي الذي یشغله  سلطةتكون للمدیر : السلطة ملازمة للموقع الوظیفي ولیس للأفراد 

  .وأن المدراء الذین یشغلون نفس المواقع الوظیفیة لدیهم نفس السلطات

رفون بأن المرؤوسون یقبلون بالسلطة لأنهم یع :السلطة یجب أن تكون مقبولة من طرف المرؤوسین 

إن المدراء لدیهم سلطة عندما تقبل هذه السلطة من طرف . المدراء لهم هذا الحق القانوني والرسمي

                                                           
 .198بشیر العلاق، مرجع سابق، ص 1
 199نفس المرجع، ص 2
 141علي عباس، مرجع سابق، ص 3
 380طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سابق، ص-صالح مهدي محسن العامري 4
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المرؤوسین، وفي حال رفض المررؤوسین بسبب كون الأوامر الصادرة إلیهم هي خارج منطقة القبول فإن 

  .سلطة المدراء تختفي

المواقع الوظیفیة العلیا في  :لهیكل التنظیميالسلطة تتدفق رأسیا باتجاه المستویات الأدنى في ا 

  .الهیكل التنظیمي لدیها سلطات رسمیة أكثر من المواقع الأدنى

تظهر في المنظمة أنواع مختلفة من العلاقات نتیجة نوع السلطة المخولة للمدراء، حیث : أنواع السلطة  - أ

أن هناك علاقة رأسیة بین الرئیس والمرؤوس، وعلاقة استشاریة بین الأدنى والأعلى أو المدراء الآخرین، 

ذه العلاقات وتنطوي ه. وعلاقة وظیفیة نتیجة ممارسات تظهر نتائجها أو آثارها في أقسام إداریة أخرى

 :ثلاثة أنواع من السلطة هيالتنظیمیة على 

 وهي الحق الذي یمتلكه المدیر ویمكنه من توجیه ومراقبة أعمال مرؤوسیه ): التنفیذیة(السلطة الرأسیة

  .وتنساب هذه السلطة من العلى إلى الأسفل عبر خط السلطة وسلسلة الأمر التدرج الهرمي. المباشرین

 هي التي تمكن صاحبها من المساهمة في توجیه ومراقبة أعمال الآخرین في و  :السلطة الاستشاریة

  .مختلف إدارات المنظمة التابعین لمدراء السلطة التنفیذیة من خلال تقدیم النصح والإرشاد والخبرة الفنیة

 وتمكن صاحبها من الإشراف على سیاسات أو عملیات أو سلوك تصدر عن أفراد  :السلطة الوظیفیة

تحت إشراف مدراء آخرین لضمان حسن تنفیذ التعلیمات والتوجیهات والسیاسات، مثل تنفیذ السیاسة یعملون 

 1.المالیة

یقصد بالتفویض عملیة إداریة یتم من خلالها نقل جزء من السلطة أو الصلاحیات إلى  :تفویض السلطة  -  ب

ولا یأخذ التفویض شكلا واحدا في جمیع الحالات، فقد یفوض المدیر سلطة .شخص في مستوى إداري أدني

یفوض محددة جدا لتنفیذ عمل یقع في إطار مسؤولیاته لأحد المدراء العاملین معه، كما یمكن للمدیر أن 

تفویضا كاملا لأحد مرؤوسیه صلاحیات ترتبط بأداء مسؤولیات ومهام على درجة كبیرة من الحریة والرؤیة 

 .الخاصة بهذا المرؤوس له

الروتینیة، وبالتالي توفیر مجال للتركیز تحریر المدراء من كثیر من الأعمال : ن مزایا تفویض السلطةوم

إلى زیادة الثقة بین الرؤساء والمرؤوسن، وهو وسیلة تدریب مناسبة على الأعمال المهمة، كما یؤدي التفویض 

  :وبالمقابل فإن هناك عقبات للتفویض یمكن أن نختصرها في. للمرؤوسین وأداة لتحفیزهم لتحقیق أداء أفضل

  اعتقاد المدراء الدائم بأنهم یمكن أن ینجزوا كل الأعمال بأنفسهم أفضل مما لو فوضت للآخرین؛ *

  في الآخرین؛ نقص الثقة  *

                                                           
 275، ص2010شوقي ناجي جواد، المرجع المتكامل في إدارة الأعمال، دار الحامد، عمان  1
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  . الغموض في التحدید الجید والتعریف الدقیق للوظیفة ومهامها *

  1:وحتى لا یكون هناك خلط وسوء فهم لحدود تفویض السلطة  هناك مبادئ للتفویض منها

 یجب ان یتلقى المرؤوس تعلیماته واوامره من شخص واحد، لا من عدة أشخاص :وحدة التعلیمات.  

 السلطة من المستوى الأعلى إلى المستوى الأدنى، كلما كانت السلطة قریبة من تتدرج : تدرج السلطة

  .قمة الهیكل الإداري كانت قویة وتضعف بنقلها إلى المستوى الأدنى

 یجب على كل من فوضت إلیه السلطة أن یقوم باتخاذ جمیع الإجراءات والقرارات التي  :الاستثناء

  .ى المستوى العلى إلا إذا كان خارجا عن حدود سلطتهیجب رفع أي أمر إلیستطیع اتخاذها ولا 

تعني تعهد والتزام الفرد بتأدیة الواجبات الموكلة إلیه بطریقة سلیمة وببذل أقصى جهد  :المسؤولیة - 2

  2.وطبقا لتوجیهات رئیسه الذي یتولى مساءلته

المساءلة فتمثل حقیقة كون الأفراد العاملین بالمنظمة والذین لدیهم سلطات ومسؤولیات محددة  أما

معرضین لتقدیم تقاریر تبرر وتعلل أسباب النتائج التي توصلوا إلیها أو السلوكات التي قاموا بها لمن هم 

  3.أعلى منهم في سلسلة السلطة

لطة في ید المستوى الإداري الأعلى في المنظمة، تعني المركزیة حصر الس :المركزیة واللامركزیة - 3

 .حیث یكون لها وحده الحق في اتخاذ كافة القرارات بمعزل عن مستوى التنفیذ الفعلي للأعمال

الإداریة هي أسلوب یقوم على توزیع السلطة بین الرئیس ومعاونیه، إذ یقوم الرئیس بتفویض  اللامركزیة

إلیهم، وهنا تكون سلطة  الموكلةارات بما یمكنهم بالنهوض بالأعباء بعض سلطاته في التصرف واتخاذ القر 

  .4مفوضة إلى المستویات الإداریة الأدنى القریبة من مستویات التنفیذ الفعلي للأعمال القراراتإصدار 

  5:والعوامل التي تحدد درجة المركزیة أو اللامركزیة هي

 تصال بین المدیرالمركزیة لكون عملیة الاصغر حجم المنظمة یزید المیل نحو : حجم المنظمة -

 ومرؤوسیه سهلة وغیر مكلفة والعكس صحیح
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 فكلما زادت تكلفة القرار ودرجة المخاطر یكون المیل إلى المركزیة: تهاأهمیة القرارات ومدى خطور  -

 والعكس صحیح؛

 دى رغبة المدیر فيتتوقف درجة المركزیة واللامركزیة على م: )فلسفة الإدارة(الاتجاه العام للمؤسسة  -

 تفویض السلطة، فوجود الرغبة یظهر الاتجاه نحو اللامركزیة؛

نوعا  هناك علاقة بین الرقابة والمركزیة واللامركزیة، فالتفویض یفرض: الأسالیب الرقابیةاستخدام  -

السلطة وتوفر هذه الأسالیب یزید من المیل نحو لیب الرقابة لمراقبة من فوضت لهم من أسا

 ؛اللامركزیة

الحاجة  وتزدادأسالیب المركزیة  تقلالخبرة والتخصص  يفوجود العاملین المؤهلین ذو : كفاءة الأفراد -

 .ةأسلوب اللامركزی إلى

  1:تتمتع اللامركزیة بمزایا متعددة، تتمثل في

  ،المسؤولون الذین هم على اتصال مباشر وقریب من العمل والمشكلات، لدیهم سرعة اتخاذ القرار

  .المناسبة الإجراءاتالسلطة لاتخاذ 

 الحد من مشكلات التنسیق والاتصالات والروتین الطویل.  

  فرصة اكبر للتجربة والمرونة لمواجهة الظروف المتغیرةتتیح للوحدات التنظیمیة.  

  ات على المبادرة والابتكار والإبداعفي جمیع المستوی الأفرادتشجیع.  

 تساعد على تطویر قدرات الرؤساء.  

 تخفیف ضغوط الأعمال الیومیة عن الإدارة العلیا.  

  :عن تطبیق اللامركزیة ما یلي أمن بین المشكلات والصعوبات التي تنشو 

  نتیجة ازدواجیة الخدمات المساندة في كل وحدة؛ النفقاتزیادة  

  صعوبة الرقابة؛  

 ازدواجیة العمل؛ إمكانیةاد ازدی  

 نشوء استقلالیة كبیرة و منافسة بین الوحدات؛  

  لنجاحها الأكفاءتتطلب اللامركزیة توفیر عدد اكبر من المدرین. 
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  :نطاق الإشراف - 4

وهو یشیر إلى عدد المرؤوسین الذین یمكن لرئیس واحد أن یشرف علیهم  ویسمى أحیانا بنطاق الرقابة،

فلا یمكن . شرافالتقسیمات التنظیمیة یرجع أساسا إلى حدود نطاق الإ إنشاء أنوالواقع . بكفاءة و فاعلیة

لمدیر واحد أن یشرف إشرافا مباشرا على عدد كبیر من المرؤوسین الذین یمارسون أوجه نشاطات متعددة 

ولذا یضطر الرئیس إلى توزیع أوجه النشاطات على عدد من التقسیمات . ومتخصصة في ذات الوقت

  .الإداریة یمارس كل منها جانبا من جوانب ذلك النشاط ویخضع في ذات الوقت لتوجیه وإشراف رئیس مستقل

  1:ویعتمد نطاق الإشراف على عدة عوامل في مقدمتها

 طبیعة عمل المرؤوسین -

 قدرات المرؤوسینمهارات و  -

 مدى كفاءة وسائل الاتصال المستخدمة بین الرؤساء و المرؤوسین -

 مهارة و مكانة وقدرة الرئیس على القیادة والتوجیه -

  .عدد العلاقات التي تنشا بین الرئیس والمرؤوسین -

  : مراحل عملیة التنظیم/خامسا

یر التنظیم ككیان، وهذه تمر عملیة التنظیم بمراحل متتابعة ومترابطة، ینتج عنها في الأخ

  2:الخطوات تتمثل في/المراحل

  ؛وضع خطة التنظیم وتحدید أهدافه بوضوح )1

  الرئیسیة؛) المهام والواجبات(تحدید الأنشطة  )2

تقسیم الأنشطة الرئیسیة إلى أنشطة فرعیة ومن ثم تجمیع الأنشطة المتشابهة أو المتجانسة في  )3

  ؛)كل مجموعة خاصة بوظیفة معینة(مجموعات

  على الأفراد شاغلي الوظائف؛) 3(توزیع المهام والواجبات الفرعیة حسب تجمیعها في البند السابق )4

 تقییم نتائج عملیة التنظیم )5
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  مراحل عملیة التنظیم): 05(الشكل

  

  :ونماذجه الهیكل التنظیمي/ سادسا

یقصد بالهیكل التنظیمي البناء أو الإطار الذي یحدد الإدارات أو الأجزاء  :مفهوم الهیكل التنظیمي - 1

قیق فهو یبین التقسیمات التنظیمیة والوحدات التي تقوم بالأعمال والأنشطة التي یتطلبها تح. الداخلیة فیها

  1.كما یحدد خطوط السلطة ومواقع اتخاذ القرار وتنفیذ القرارات الإداریة. أهداف المنظمة

   :العوامل المؤثرة في الهیكل التنظیمي - 2

تسمى و ، للمنظمةاختیار الهیكل التنظیمي المناسب  أوتؤثر مجموعة من العوامل المختلفة في تحدید 

  2:بالعوامل الموقفیة، وهذه العوامل هي

البیئة المستقرة قلیلة التغیر والحركة والأقل تعقیدا تناسبها هیاكل تنظیمیة أكثر معیاریة : المنظمةبیئة  -

وبالتالي هیكل بیروقراطي یتم فیه التركیز . ورسمیة ومركزیة، ویطلق علیها اسم الهیكل المیكانیكي أو الآلي

  . ملیة التخطیطعلى السلطة والرقابة المشددة والبحث عن الكفاءة لتحقیق الأهداف من خلال ع

أما في بیئة حركیة وأكثر تعقیدا فإن هذه الهیاكل لا تصلح وبالتالي یتطلب الأمر تغییرها إلى هیكل 

عضوي، حیث الرسمیة المحدودة واللامركزیة ونطاق الإشراف الواسع، وبذلك یكون الهیكل متكیفا ومستجیبا 

  لتغیرات البیئة المضطربة 
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ا مجمل المعارف والتجهیزات وطرق العمل التي تحول المدخلات إلى لوجیتمثل التكنو  :التكنولوجیا -

هناك ثلاثة أنماط من الإنتاج، لكل منها تكنولوجیا خاصة . ، وهي تؤثر في شكل الهیكل التنظیميمخرجات

  :أشكال الإنتاج هي/به، وهذه الأنماط

 . تصنیع منتجات متنوعة للإیفاء بمتطلبات متباینة للزبائن: الإنتاج بالدفعات الصغیرة -

 .إنتاج كمیة كبیرة من منتج موحد أو نماذج قلیلة من منتج معین في خط إنتاجي: الإنتاج الواسع -

  .لیةإنتاج منتجات متدفقة أو سائلة من خلال وحدات، تتسم بالأتمتة العا: إنتاج العملیات المستمرة -

وقد وجدت الدراسة التي قدمت هذا التصنیف أن التولیفة المناسبة بین أبعاد الهیكل والتكنولوجیا ضروریة جدا 

أكثر مرونة وتعتمد هیكلا عضویا  بأنهافمنظمات إنتاج الدفعات والعملیات المستمرة وُجدت . لنجاح المنظمة

الإنتاج الواسع تعتمد هیكلا تنظیمیا أكثر ثباتا تقل فیه مستویات الرسمیة والمركزیة، في حین ان منظمات 

  .بمعنى هیكلا میكانیكیا یزداد فیه مستوى التعقید والرسمیة والمركزیة

منذ ستینات القرن الماضي إلى ان الهیكل التنظیمي یتبع الإستراتیجیة،  Chandlerأشار  :الإستراتیجیة -

بمعنى أن مفردات الهیكل وطبیعته یجب أن تأخذ بالحسبان طبیعة التوجهات الإستراتیجیة للمنظمة، 

أسالیب التنفیذ تتراكم وبالتالي تصبح  أنإن خطط وبرامج المنظمة قد تتكرر بصورة روتینیة كما . وتدعمها

   .ئص الهیكل البیروقراطي ممكنة الاعتماد في تنفیذ مثل هذه التوجهات الإستراتیجیةخصا

ونجد عكس ذلك إذا كانت إستراتیجیات المنظمة باتجاه النمو والتوسع استجابة لمتطلبات بیئة تنافسیة 

لهیكل متسمة سریعة التغییر، وبذلك تصبح الحاجة إلى المرونة والإبداع كبیرة، ومنه تصبح التغییرات في ا

وهذا یعني ضرورة اعتاد هیكل تنظیمي متكیف لمواجهة . بطابع الاستمراریة وفي فترات زمنیة متقاربة

  . متطلبات عمل المنظمة وتحقیق أهدافها

تبین مقارنة المنظمات من حیث الحجم صغیرة ومتوسطة وكبیرة بالنظر لهیكلها التنظیمي  :المنظمة حجم -

هذا الهیكل سواء من حیث عدد المستویات الإداریة او مستوى التخصص وجود اختلافات في خصائص 

بالوظائف أو من حیث المعیاریة والإجراءات وقواعد العمل، وكذلك نطاق الإشراف وخصائص النظام 

  .مركزیةلاالرقابي، وكذلك من حیث درجة المركزیة وال

ي مرحلة ف. في مراحل نموها المختلفةوتعني التطور المرحلي للمنظمة عبر الزمن  :دورة حیاة المنظمة -

باعتماد هیكل بسیط ویعتبر دور المؤسسین فاعلا في التأسیس یقوم المؤسسون بإدارة المنظمة /الولادة

الشباب فإن المنظمة تتوسع وتنتشر جغرافیا وتقع ضغوط على الهیكل /مسیرتها، أما في مرحلة النمو
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لعمر تصبح المنظمة اكبر حجما وتتعقد أكثر، وتزداد الحاجة التنظیمي لتغییر أبعاده، أما مرحلة منتصف ا

لهیكل رسمي حیث تظهر مستویات إداریة جدیدة في المنظمة، أما مرحلة النضج تعرف هیكلا میكانیكیا 

بیروقراطیا بحثا عن الكفاءة من خلال ترشید استخدام الموارد، لكنه یصبح خطرا كبیرا بسبب المنافسة في 

  .م التأكد البیئي، وقد یقود المنظمة للانحدار والتدهورالسوق وزیادة عد

  :نماذج الهیكل التنظیمي - 3

  .مختلفة، وفیما یلي سنتطرق لبعضهاتوجد العدید من الهیاكل التنظیمیة المصممة بالاعتماد على معاییر 

 یرتكز هذا النوع من الهیاكل على تجمیع الأعمال استنادا للوظائف  :الهیكل على أساس وظیفي

إنتاج، تسویق، (، بحیث تختص كل وحدة تنظیمیة في أداء وظیفة معینة للمنظمة كلها والأغراض التي تؤدیها

، وكذلك العمل والجهود وتخفیض النفقات ازدواجیةكفاءة الأداء وتقلیل ویتمیز الهیكل الوظیفي ب..). مالیة

  1.مساعدة الإدارة العلیا في ممارسة رقابة فعالة على الأعمال

  هیكل تنظیمي على أساس وظیفي): 06(الشكل

  

 متعددة من المنتجات  أنواعالنوع شائع في المنظمات التي تقوم بإنتاج  هذا :المنتجل على أساس یكاله

درجة عالیة من الاستفادة من مبدأ التخصص، وتقسیم العمل إضافة  وبكمیات كبیرة، ویحقق هذا النمط

  2.الفرصة للتنسیق بین الجهود الإداریة لإتاحة
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  المنتجهیكل تنظیمي على أساس ): 07(الشكل

  

 شطة والعملیات في أكثر من موقع نیتمیز هذا النوع من الهیاكل بتنویع الأ :جغرافيل على أساس یكاله

غیر انه . حتیاجات الزبائن والمستهلكین، كما یستفاد به من القرب من المواد الخامویستجیب لا. جغرافي

  1.المتباعدةیعرف صعوبة في الرقابة على النشطة 

  هیكل تنظیمي على أساس وظیفي): 08(الشكل

  

 یستند هذا الهیكل إلى تعدد الصلاحیات والنظم السائدة، إن مهمة مدیر المشروع هي  :المصفوفيل یكاله

الإنتاجي التنسیق بین الفعالیات والأنشطة الجاریة بین الأقسام المتعددة، وبین مشاركة المدیر الوظیفي للمدیر 

  .صلاحیات إدارة العمل

وبالتالي ). مدیر المشروع(والثاني أفقي ) المدیر الوظیفي(یظهر نوعان من خطوط السلطة، الأول عمودي 

  :یتضمن الهیكل المصفوفي ثلاث مجموعات من العلاقات هي

راء العلاقات التي تنشأ بین مدیر المشروع الذي یترأس ویوازن صلاحیتین مزدوجتین وبین المد -

 الوظیفیین والمدراء الإنتاجیین

 العلاقات التي تنشأ بین مدراء الإنتاج والمدراء الوظیفیین الذین یشاركون رئاسة المرؤوسین -
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 مدیر المنطقة ب مدیر المنطقة أ

 المدیر العام

 تموین
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 .العلاقات المزدوجة التي تنشأ بین المرؤوسین ورؤسائهم -

ویقلل من ) اجيالوظیفي والإنت(تستفید المنظمة التي تعتمد الهیكل المصفوفي من إیجابیات الهیاكل الأخرى 

   1.الجوانب السلبیة التي تعرفها الهیاكل الأخرى

  المصفوفيهیكل ال): 09(الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 264شوقي ناجي جواد، مرجع سابق، ص 1

 الإدارة

 الأفراد الإنتاج المالیة

 ج ب أ 1مشروع 

 ز و ه 2مشروع 

 ج ب أ 3مشروع 

 84، صمرجع سابقجمال الدین لعویسات، : المصدر
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قیـــادة الأفـــراد والإشـــراف علـــیهم تنطـــوي علـــى یمكـــن تعریـــف التوجیـــه بأنـــه الوظیفـــة الإداریـــة التنفیذیـــة التـــي 

الاختیاري وتوجیههم وإرشادهم إلى كیفیة تنفیذ الأعمال وإتمامها وتحقیق التنسیق بین جهودهم وتنمیة التعاون 

ویقصــد بــه كــذلك إدارة العنصــر البشــري داخــل المنظمــة والكیفیــة التــي  1.بیــنهم مــن أجــل تحقیــق هــدف مشــترك

یمكن من خلالها توجیه الأفراد وحفزهم لبلوغ الأهداف التي یعملـون مـن أجلهـا، وتتضـمن هـذه العملیـة إصـدار 

ت الإداریة إلى العمال وتنفیذها في الوقت المحدد الأوامر، والقرارات والتعلیمات من القادة في مختلف المستویا

وبالطریقــة المناســبة كمــا تتضــمن خلــق التعــاون بــین العمــال، ورفــع الــروح المعنویــة لهــم بإتبــاع أســالیب الحفــز 

  .2الإنساني والاتصال والقیادة الفعالة

  . ل والتحفیزوتتضمن وظیفة التوجیه ثلاث مهمات رئیسیة سوف نتطرق إلیها، وهي القیادة والاتصا

  :القیادة/ أولا

  :القـیادة مفهوم- 1

وقد . إن القیادة بمعناها العام كظاهرة اجتماعیة توجد في كل موقف اجتماعي وتؤثر في نشاط الجماعة

بأنها النشاط الذي یمارسه شخـص للتأثیر في الناس   O.Tead فقد عرفها. قُدمت لها مجموعة من التعریفات

فرأى بأنها عملیة یتم عن طریقـها إثارة   B.Bass أما ،3یرغبون في تحقیقـه هدف وجعلهم یتعاونون لتحقیق

"المرغوب الاتجاهاهتمام الآخرین و إطـلاق طـاقـاتهم وتوجیهـها في 
4
قـدرة : "بكونها Likert ومن جهته عرفها ،

وتحفیزهم للعمل بأعلى درجة الفـرد على التأثـیر على شخـص أو جماعة وتوجیـهـهم وإرشادهـم لنـیل تعاونهـم 

  . 5"من الكفایة من أجـل تحقیـق الأهداف المرسومة

بتعدد رؤیة الباحثین في تحدید تعریف  الإدارةتعـددت تعریفات القیادة في ، فقد قیادة الإداریةأما بالنسبة لل

 .F كما عرفها  6"فعالنشاط یمارسه المدیر لیجعل مرؤوسیه یقومون بعمل "بأنها  :l.Allen فعرفها. هادقیق ل

                                                           
  175، ص2007مان ع ربحي مصطفى علیان، أسس الإدارة المعاصرة، دار الصفاء، 1
  25علي عباس، مرجع سبق ذكره، ص2
 17، ص1997، عمانظاهر كلالده، الـقـیادة الإداریة، دار زهران 3
 ص 2008التـنمیة البشریة، و  الإداریةمحمد حسـنین العجـمي، الاتجاهات الحدیثة في القیادة  4
 139، ص2009حمد، القیادة والرقابة والاتصال، عمانأمروان محمد بن  5
 87ص ،2002 الإسكندریةالمؤسسات الاجتماعیة، المكتب الجامعي الحدیث،  إدارةحافظ بدوي،  هناء 6

  وظیفة التوجیهوظیفة التوجیه
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Fiedler :" إلى أهداف القیادة تعني الجهـود المبذولة للتأثیر على أو تغییر سلوك الناس من أجل الوصول

 1."المؤسسة والأفراد معا

أن عملیة التأثیر التي یقوم بها القائد عن طریق تأثیره الشخصي أكثر من اعتماده على السلطة ویتضح 

لتوجیههم وضبط سلوكهم على نحو تحقیق أهدافهم وأهداف التنظیم في إطار  نمرؤوسیلتوجیه الالرسمیة، 

   .ولذلك فالقادة یعتمدون على قوة التأثیر الشخصي، أكثر من سلطته الرسمیة .علاقة تفاعلیة

  :ونلاحظ مما سبق أن عناصر للقیادة تتمثل في

وهو فرد من المجموعة، له بعـض الخصـائص والمهـارات الشخصـیة، الإداریـة والفكریـة تجعلـه محـل  :القائد -

اتفــاق الجماعــة لتســییر أمورهــا، ســواء تعلــق الأمــر بتنظــیم الأعمــال الداخلیــة أو الاتصــال بــالمحیط الخــارجي 

  . للجماعة

أهــداف مرحلیــة، ولــیس  أي تنظــیم رســمي أو غیــر رســمي لــه هــدف أو عــدة: المهمــة أو الهــدف الجمــاعي -

بالضــرورة أن یكــون هــدف الجماعــة هــو هــدف القائــد، فقــد یكــون هــدف الجماعــة هــو الحصــول علــى اجــر أو 

  . الخ...كسب رضا القائد بینما هدف القائد هو كسب معركة أو تحقیق ربح أو الوصول إلى سقف إنتاج معین

 2.معلومات وهناك طریقتین للاتصال مع الآخرینهي الطریقة التي تتم بها عملیة التأثیر ونقل ال :الاتصال-

عدد من الأفـراد لا یقـل عـن اثنـین یجمعهـم مكـان العمـل والمنظمـة والسـلطة التـابعین لهـا، یعملـون  :الجماعة-

فــي ســبیل تحقیــق هــدف أو عــدة أهــداف، كلمــا كانــت هــذه المجموعــة متجانســة ومترابطــة كلمــا ســهل الســیطرة 

 .علیها وتوجیهها والعكس صحیح

  الإدارةالقیادة و:  

   :التاليائد والمدیر من خلال الجدول بین القما الاختلافات یمكن إظهار و 

  

  

  

  

                                                           
  .18ظاهر كلالده، القیادة الاداریة، مرجع سابق، ص 1
  .22-21ص ص نفس المرجع السابق،  2
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  الفرق ما بین القائد والمدیر: )01(رقم جدول

  المدیر  القائد

  ملهم ذو توجه روحي وعاطفي - 1

  تبصر یركز على المستقبلمرسالي و  - 2

  متحمس ذو عاطفة متقدة - 3

  وتولید الأفكار الجدیدةقادر على الابتكار  - 4

  مرن ویستجیب للتغیرات - 5

  قادر على الإیحاء وإثارة الحماس - 6

  مبدع - 7

  یتمیز بالجرأة والإقدام - 8

  ذو خیال واسع - 9

  تجریبي -10

  مبادر للتغییر -11

  یتمتع بقوة الشخصیة -12

  و المجموعة التي یقودهاأ یمثل مصلحة الجمهور -13

  واقعيمفكر ذو توجه عقلاني  - 1

  عقلاني یركز على تحلیل الواقع - 2

  مشاور للآخرین ویقدم النصح - 3

  مثابر وجاد في العمل ویركز على التطبیق - 4

  متجه لحل المشكلات بطریقة منهجیة - 5

  واقعي المزاج ویحسب المواقف - 6

  تحلیلي - 7

  منظم على أساس إجراءات معینة وهیكل ثابت روتیني - 8

  القراراتمحترس في اتخاذ  - 9

  سلطوي ملتزم بالقوانین -10

  یحافظ على الوضع الراهن والاستقرار -11

  قوة موقع وظیفي -12

  یمثل مصلحة المنظمة إلي یعمل بها -13

  .427-426،ص ص سابقصالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبي، مرجع :المصدر

 عموما( الموازنات ووضع بالتخطیط تهتم الإدارة أن رأى حیث والإدارة، القیادة بین J. Kotter  میز كما

 التنفیذ، لهذا الضروریة وتخصیص الموارد التنفیذ خطوات ، وتحدید)المقبلة السنة أو المقبل بالشهر الخاصة

 الإدارة تقوم كما الرؤیة، تلك المطلوبة لإنجاز الإستراتیجیات ووضع المستقبلیة الرؤیة بتنمیة القیادة تهتم بینما

 السلطات وتفویض المسؤولیات، التنظیمي، وتحدید الهیكل وضع خلال من البشریة الموارد وتنظیم بتوظیف

بملأ  القیادة وتقوم الأخطاء، تصحیح أجل من الانحرافات وتحدید تفصیلي بشكل التنفیذ لمتابعة نظام وبناء

 أجل فهم الرؤیة المستقبلیة والعمل الفراغات وإیصال الأفكار الجدیدة للأفراد والذین یشكلون اتحادات، من

 القیادة وتقوم المشاكل، وحل الرقابة خلال من المخططات تحقیق على تعمل الإدارة وأخیرا تحقیقها، على

 أخرى؛ جهة من ومفیدة جوهریة تغییرات وتحقیق جهة من المعوقات كل على للتغلب الأفراد وتحفیزهم بتوجیه

   .1لها بدیلا ولیست للإدارة كملةم القیادة أن كوتر جون وهكذا أكد

  

 

                                                           
1 John Kotter, Qu’est-ce que le leadership?, Harvard Business Review: IN Le leadership, Editions d’organisation, 
6éd, Paris 1999, pp58-60  
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  :وظــائـف الـقــیــادة- 2

ویمكن  ،إرضاء أو إشباع حاجات الجماعة التي تمكنه منوظائف أن یؤدي جملة من الالـقـائـد  یجب على

  :1حصر هذه الوظـائف في

 لتوجیه المرؤوسین والحصول على السلوك المطلوب ،یجب أن یكون القائد مؤثرا  :التأثیر .  

 یستطیع من خلالها إتمام مهمات تطـویر الفریق، حیث یجب أن یشمل الاجتماع كل الفاعلین : التجمیع

 .النجاح في المؤسـسة صنع ظروففي المؤسسة حسب مستوى مسؤولیاتهم، والقائد أیضا ینشط الفریق، وی

 بطریقة  الاتصالمن خلال  ،و تجسید تأثیره وقوته في الجماعةعتبر مفتاح القائد لتطبیق أی: الاتصال

 .ملائمة وبسیطة وواضحة

  :2ویمكن تحدید مهام الوظیفة القیادیة فیما یلي

o التجدید المستمر في أهداف المنظمة؛ 

o  على  اعتمادافي كل موقف ات والسلبی الإیجابیاتالتحكیم بین الأطراف المتصارعة بالمنظمة وتحدید

 حكمة القائد وإدارته للأمور؛

o  ؛)التأثیر في الآخرین(توجیه الجماعة نحو الأعمال الجیدة 

o تحقیق التعاون بین العاملین عن طریق توزیع المهام بینهم في تناسق وانسجام؛ 

o العمل على الوصول إلى أهداف المنظمة؛ 

o تمثیل الجماعة رسمیا والتعبیر عنها أمام الغیر.  

   :أنمـاط القیـادة.3

    :القیـادیة التـالیةیـز الأنمـاط یمكـن تمی

یسمى كذلك بالنمط التسلطي، ویتمیز بتركیز السلطات في ید القائد دون إتاحة : تـوقـراطـيو الـنـمـط الأ  - 

القرار، ویمیـل القـائد هنا إلى إصدار التعلیـمات بصورة مكثفة  ذالفرصة للمرؤوسین للمشاركـة في عملـیة اتخـا

وواضحة ویعمل على متابعة أداء العـاملین عن قرب فالقـائد یركز هنا على الأداء والعمل بدل التركیز على 

   3.العمـال

                                                           
1 Alain  Duluc, leadership et  Confiance , Dunod , Paris 2008 , PP 94 -95     

 88، ص2004 عمانمحمد عبد الفتاح الصیرفي، مبادئ التنظیم والإدارة، دار المناهج،  2
    193، ص1997رة، أحمـد صـقـر عاشـور، تنمیة المهـارات القیـادیة والسلوكـیة، المنظـمة العربیـة للتنمـیة الإداریـة، جامعة الـدول العربـیة، القاهـ 3
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قابة، وهنا یمنح القـائد للمرؤوسین فرصة المشاركة في وضع الأهداف وممارسة الر  :النمط الدیمقراطي - 

  . كما یستـشـیر المرؤوسیـن ویشركهـم في اتخاذ الـقرار

وفقا لهذا النمط لا یتدخل القائد في كیفیة أداء العمل من طرف المرؤوسین ،بمعنى : الـنـمـط الـتـسـیـبي -

أن یترك المرؤوسین یفعلون كما یشاءون ویكتنف هذا النمط مظاهر التسیب،مصحوبة بانخفاض مستوى 

  .هذا النمط لقیادة المرؤوسین الذین یتمتعون بمعنویات عالیة ،وبقدر كبیر من الخبرة والمهارةالأداء ویصلح 

 :  نظریات القیادة.4

وتلـك المـداخل هـي، المعتمـدة فـي ذلـك، داخل تعـددت نظریات التي حاولـت تفسـیر ظـاهرة القیــادة بتعــدد المـ

   .خل المشتركالمدخل الفردي، مدخل سلوك القائد، المدخل الموقفي والمد

  :وتتمثل في: نظریات المدخل الفردي في تفسیر القیادة-

 هذه النظریة تقوم على اعتبار أن القیادة موروثة أكثر مما هي مكتسـبة، فمـن لیسـت : نظریة الرجل العظیم

له تلك الخصائص أصلا لا یمكن له أن یكون قائدا أینما وجد وبالمقابل من له تلك الخصائص هو قائد أینما 

نظریــة الرجــل العظــیم تــرتبط بأســاطیر البطولــة لمــن كــان یمتــاز بقــوى غیــر طبیعیــة وهــي غیــر  أنوجــد، حتــى 

متوفرة لسواه، تلك الأفكار التي باتت مسیطرة على فترات طویلة من تاریخ المجتمعات وبمراحل مختلفة، حتى 

لأرضــیة التــي نبتــت إن نظریــة الرجــل العظــیم باتــت الأســاس لكــل الأفكــار التــي تعــالج موضــوع القیــادة ومثلــت ا

فیها نظریات القیادة اللاحقة
1.  

 تـــذهب هـــذه النظریـــة إلـــى وجـــود صـــفات یجـــب توافرهـــا فـــي القائـــد الإداري، وبعـــض تلـــك : نظریـــة الســـمات

خـر صـفات مكتسـبة یمكـن تنمیتهـا مثـل الذهنیة وقوة الشخصـیة، وبعضـها الآالصفات فطریة كالذكاء والقدرات 

ت الإداریـــة، وكـــذلك أحیانـــا صـــفات جســـمانیة مثـــل الحیویـــة وطاقـــة التحمـــل الحـــزم وتحمـــل المســـؤولیة والمهـــارا

والصحة الممتازة، ویتفق الكتاب المدافعون عن نظریة الخصائص القیادیة العامة إلى انه یجب توافر قدر هام 

أو جانـــب كبیـــر مـــن تلـــك الخصـــائص والصـــفات فـــي القائـــد الإداري إلا انـــه لـــم یكـــن هنـــاك اتفـــاق علـــى جمیـــع 

القـدرة ، القـدرة علـى الاتصـال، القـدرة علـى حفـز وتشـجیع الأفـراد :2ئص والصفات وسـنذكر منهـا مـا یلـيالخصا

 . القدرة على اتخاذ القرار، تفویض السلطة والثقة بالعمال، غرس الثقة في الآخرین، على الإقناع 

   

                                                           

319، ص 2006عمان  ،5طمطبعة الشعب، ، فرید فهمي زیارة، المبادئ والأصول للإدارة والأعمال  1  
  518 -516بق ذكره، ص ص عبد الغفار حنفي، مرجع س 2
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 :ومن بینها: نظریات مدخل سلوك القائد-

 دراســات جامعــة متشــیجان )Michigan( : اســتهدفت التعــرف عــل نمــط الســلوك الــذي یقــوم بــه القائــد وأداء

جماعة العمل مع بعض المتغیرات مثل نوع العمـل وظروفـه وأسـالیبه، كمـا هـدفت إلـى دراسـة سـلوكیات القیـادة 

 وقــد قــام فریــق العمــل المتكــون مــن .1للوصــول إلــى أنمــاط الســلوك الــذي تمیــز بــین القائــد الفعــال وغیــر الفعــال

)Likert, Katz, Kahn ( بأبحـاث مكثفـة حـول القیـادة وحـددوا بعـدین للقیـادة همـا الاهتمـام بالعامـل والاهتمـام

.بالإنتاج أو العمل
2 

  3:وقد أظهرت الدراسات أربع أنواع من القیادة هي كما یلي

نـــا والتـــي تركـــز علـــى الإنتاجیـــة، یكـــون ســـلوك القائـــد ه) الكلاســـیكیة(الـــنمط الأول ویمثـــل القیـــادة التقلیدیـــة  

تسلطي، استبدادي ویتصف بالمركزیة، ویتم اتخاذ القرار فـي القمـة؛ كمـا أنهـا تسـتخدم أسـلوب التهدیـد والعقـاب 

  .والرقابة الشدیدة لانجاز الأعمال وتحقیق الأهداف

الــنمط الثــاني ویكــون أســلوب القیــادة وســلوك القائــد بــالنظر إلــى الــنمط الأول اقــل مركزیــة، ویســمى بــالنمط  

عـي، الـذي یســتحوذ علـى السـلطة مـع إعطــاء التـابعین فـي بعـض الأحیــان قلـیلا مـن المشـاركة فــي المركـزي النف

اتخــاذ القــرار، ولكــن تحــت رقابتــه، كمــا انــه یلجــا أحیانــا إلــى تفــویض بعــض الصــلاحیات ویســتخدم المكافــآت 

  والتهدید والعقاب لدفع العاملین للانجاز؛

نمــط استشــاري، حیــث تمــنح العمــال ثقــة اكبــر، ولكنهــا غیــر الــنمط الثالــث ویتمیــز الــنمط القیــادي هنــا بأنــه  

كاملــة ویكــون هنــاك احتــرام متبــادل ویســتفید القائــد مــن أفكــار العمــال، ویشــركهم فــي اتخــاذ القــرار مــع الاحتفــاظ 

بحق اتخاذ القرارات الهامة والسیاسات العامة في الإدارة العلیـا، كمـا أن الاتصـال یكـون بالاتجـاهین مـن أعلـى 

فل والعكـس، ویسـتخدم القائـد الحـوافز المادیـة والمعنویـة لـدفع العـاملین نحـو العمـل ولا یلجـا إلـى العقـاب إلى أس

  إلا في أحوال خاصة؛

الــنمط الرابــع ویعتبــره لیكــرت أفضــل أنمــاط القیــادة الأربعــة وأكثرهــا فاعلیــة، ویكــون القائــد هنــا قائــد جمــاعي  

فـي اتخــاذ القــرار ورســم السیاسـات المســتقبلیة، وهنــاك تبــادل مشـارك، حیــث یــوفر ثقـة مطلقــة لتابعیــه ویشــاركهم 

للمعلومات مع إعطاء حریة الحركة والتفكیر وإبداء الرأي، ویركز علـى الرقابـة الذاتیـة ویكـون الاتصـال بجمیـع 

  .الاتجاهات بین مختلف المستویات، كما أنها تحقق حاجات العمال
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 التـي انتشـرت بشـكل واسـع ونالـت قبـولا كبیـرا إلـىتنسـب هـذه النظریـة  :الشـبكة الإداریـة نظریـة (Robert 

Blake & Jane Mouton) ،الاهتمــام بالإنتــاج: وتعتمــد الشــبكة الإداریــة علــى بعــدین أساســیین همــا - 

  .الاهتمام بالعاملین

وقد توصل أصحاب مدخل شبكة القیادة الإداریة إلى وجود خمسة أنماط رئیسیة تمثل درجات أو مستویات 

   1:مختلفة من الاهتمام بالإنتاج والاهتمام بالأفراد وهي كما یلي

یهـتم بكـل مـن الأفـراد العـاملین والعمـل والإنتـاج، ولكـن بشـكل قلیـل، نمـط قیـادي  :القیادة الفقیرة) 1/1(النمط 

حیــث یكــون الاهتمــام بالجــانبین بحــده الأدنــى، كمــا أن الجهــد المبــذول للحصــول علــى نتــاج العمــل فــي ادنــي 

  .صوره للمحافظة على بقاء المنظمة

یهتم بالعمل بشـكل كبیـر، ولكـن الاهتمـام بـالأفراد العـاملین یكـون نمط قیادي  :القیادة المتسلطة) 9/1(النمط 

في أدنى صوره، ویسمى هذا الـنمط بالقائـد أو المـدیر المقـاول لان شـعاره الإنتـاج فقـط، أمـا العمـال فهـم أدوات 

   .إنتاج فقط

هذا النمط عكس سابقه، فهو یهتم بالعاملین بشكل كبیر بینما لا یهتم  :قیادة النادي الاجتماعي) 1/9(النمط 

بالعمــل والإنتــاج إلا بشــكل قلیــل، إن شــعاره هــو العمــل كاســرة واحــدة، یســتثمر العمــال ویعتبــر الــرئیس كــالأخ 

   .نتاجزیادة الإ الأكبر، كما أن أهدافه هو رضا العاملین لان ذلك في رأیه یؤدي إلى

یهتم بكل الأفراد والعمل بشكل متوازن وبدرجة متوسـطة، ویعنـي ذلـك نمط قیادي  :القائد الوسط) 5/5(النمط 

إمكانیة الحصول على أداء مناسب من خلال تحقیق توازن بین مصلحة العمل وبـین الـروح المعنویـة للعـاملین 

  .على مستوى مرضي

كـل مــن الأفــراد العــاملین والعمــل والإنتــاج بشــكل عــال ومتــوازن نمــط قیــادي یهــتم ب :قائــد الفریــق) 9/9(الــنمط 

لكلیهمــا، ویعنــي ذلــك انجــاز العمــل بواســطة أعضــاء فریــق العمــل ملتــزمین ومتعاضــدین ومتحمســین مــن اجــل 

  .تحقیق أهداف المنظمة، وهذا یؤدي إلى علاقات من الاحترام والثقة والفعالیة
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  الشبكة الإداریة ):10(الشكل

  
   :وأهم هذه النظریات هي: نظریات المدخل الموقفي في تفسیر القیادة-

 النظریة الموقفیة لفیدلر:  

في جامعة الینوي الأمریكیة بمحاولة جادة في سبیل   Fidlerبقیادةم قام فریق بحث 1967في سنة 

مجموعة ، و وجود تفاعل بین هذه المتغیراتبافتراض إدخال متغیرات للموقف الذي تمارس فیه القیادة 

م بالعاملین والعلاقات الإنسانیة، الاهتما(: متغیرات خاصة بالقائد المتغیرات التي تتحكم في فعالیة القیادة وهي

 للقائد، درجة القوة الوظیفیة ،علاقة القائد بالعمال( 1:ومتغیرات خاصة بالموقف، )الاهتمام بالعمل والإنتاج

   ).من طرف القائد مدى تحدید الوظیفة

تغیرات وقد وضع فیدلر جدولا یبین النمط القیادي الفعال وفق كل حالة من الحالات الممكنة عند مزج م

  .الموقف السابقة
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  النمط الفعال للقیادة وفق فیدلر :)02(الجدول 

  نمط القیادة الفعال  قوة مركز القائد  طبیعة العمل  العلاقة بین القائد والعمال

  التوجه نحو العمل وتحقیق الأهداف  قویة  منظمة  جیدة

  التوجه نحو العمل  ضعیفة  منظمة  جیدة

  التوجه نحو العمل  قویة  غیر منظمة  جیدة

  التوجه نحو العلاقات الإنسانیة  ضعیفة  غیر منظمة  جیدة

  التوجه نحو العلاقات الإنسانیة  قویة  منظمة  ضعیفة

  التوجه نحو العلاقات الإنسانیة  ضعیفة  منظمة  ضعیفة

  قویة  غیر منظمة  ضعیفة
الاعتماد على الأسلوبین التوجه نحو العمل 

  وكذلك العلاقات الإنسانیة

  التوجه نحو العمل  ضعیفة  غیر منظمة  ضعیفة

 .19، ص2004 دار وائل للنشر والتوزیع، عمان،سهیلة عباس، القیادة الابتكاریة والأداء المتمیز، : المصدر

 الهدف -نظریة المسار:  

وأساسها أن القائد الأفضل هو الذي ، "Robert House & Martin Evans" لقد طور هذه النظریة كل من

رسم مسارات واضحة للعمال لغرض الوصول إلى الأهداف، سواء كانت أهداف المنظمة أو أهداف یستطیع 

ویتلخص دور القائد حسب هذه النظریة . 1شخصیة، وذلك بتحفیزهم ومساعدتهم على سلوك هذه المسارات

صول لهذه عند التأثیر على العمال في توضیح أهداف الأفراد وجعلها ذات قیمة ومعنى في نظرهم، ربط الو 

الأهداف بأداء وإنتاجیة معینة، یقوم بدور فعال في تمهید الطریق للعمال في سبیل الوصول إلى أهدافهم، 

فتحقیق هذه الأهداف یسبب لهم الرضا، وتحقیق الأهداف الشخصیة سیكون عن طریق تحقیق أداء مهام 

.معینة
2  

القائد عند التأثیر في العمال وهي كالتالي وتحدد هذه النظریة أربع أنماط من القیادة، والتي یستخدمها
3:  

 القائد یعطي توجیهات محددة فیما یجب عمله وكیف یتم عمله ودور كل فرد في : القیادة الموجهة

ثم یطلب من التابعین أن  المجموعة، وهو یرتب العمل حسب الأولویة والأهمیة ویضع معاییر محددة للانجاز

  . یتقیدوا بالقوانین والتعلیمات والأنظمة والتي تقود عملیة الانجاز

 أي المساندة ویكون القائد هنا حلیما وودودا ویعطي اهتماما للوضع الاجتماعي : القیادة الداعمة

للعاملین من  والمعیشي للعمال وحاجاتهم، والقائد قد یقوم بعمل صغیر لیجعل جو العمل ممتعا ومریحا

  . الناحیة النفسیة، ویحاول أن یعامل الكل بشكل عادل
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 تمتاز هذه القیادة بأن القائد یستشیر العمال، ویأخذ اقتراحاتهم بشكل جدي قبل أن : القیادة المشاركة

الي یضع قراراته، ویجب مناقشة الممیزات المحددة لكل العاملین والمواقف التي تؤدي إلى قیادة المشاركة وبالت

  .  إلى الانجاز الفعال

 متعددة خاضعة للاختبار والتحدي، وهو یتوقع  االقائد یضع أهداف :القیادة المهتمة بالتحصیل والانجاز

أن یكون انجاز العمال عالیا، وهو باستمرار یبحث عن نتیجة وتطویر الانجاز ویحاول أن یبدي درجة عالیة 

   .ؤولیة لتحقیق الأهدافمن الثقة في أن التابعین سوف یتحملون المس

  

  :الاتصال/ ثانیا

یســاعدها علــى أداء  وكیــفدور الاتصــال فــي تناســق الأعمــال یعطــي صــورة عــن  ةمؤسســالإن النظــر إلــى 

أشــكال شــتّى مــن الاتصــالات تتنــوع فــي تحــدث وظائفهــا المختلفــة، وأثنــاء تأدیــة الأفــراد والجماعــات لمهــامهم، 

  . وقد شكّل الاتصال في المؤسسة الاقتصادیة حقلا خصبا للدارسین نظرا لأهمیته. حركتها واختلاف اتجاهاتها

  

  

جھد اكبر وتحسین 

 الرضا الوظیفي والأداء

جھد اكبر وتحسین 

 الرضا الوظیفي والأداء

جھد اكبر وتحسین 

 الرضا الوظیفي والأداء

جھد اكبر وتحسین 

 الرضا الوظیفي والأداء

أسلوب قیادي 

 متوجھ نحو الانجاز

أسلوب قیادي 

 مشارك

 أسلوب قیادي

 داعم أو مساند

قیادي   بأسلو

 توجیھي

زیادة الثقة بالنفس 

لأداء الأعمال 

 وتحقیق النتائج

وظائف خالیة 

 من التحدي

وظیفة غامضة 

 أو مبھمة

انعدام ثقة 

 لعماال

 بأنفسھم

تحدید أھداف 

ومعاییر أداء 

 طموحة وعالیة

توضیح المسار 

 إلى المكافأة

مكافأة غیر 

 صحیحة

توضیح احتیاجات 

وتغییر  عمالال

 نظام المكافآت

  النتـــــــــــائج 
 

التأثیر على 
 العمال

 الموقف السلوك القیادي

الهدف -مضمون نظریة المسار ): 11(الشكل  

.443صصالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره، :المصدر  
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  :وعناصره مفهوم الاتصال- 1

ذلك المركب المتضمن للسلوك الناتج عن استخدام رموز وإشارات «یتمثل الاتصال بمفهومه العام في 

بوسائل مناسبة ضمن شبكة تفاعل بیولوجي، اجتماعي، وبیئي یهدف إلى تحقیق غایات نفسانیة وحركات 

  .1»اجتماعیة تشمل الاشتراك وتبادل المعلومات والتنقل عبر المكان والزمان بشتّى الوسائل

  :لاتصالستنتاج الخصائص التالیة له یمكن اومن

 .وأفكار بین طرفین أو أكثرالاتصال عملیة انتقال، وتبادل لمعلومات، أو آراء  .1

 . هو عملیة تفاعلیة، دائریة أي ذات اتجاهین، بین طرفي أو أطراف الاتصال لا تسیر في اتجاه واحد .2

ووجود الهدف أو الغایة من الاتصال هو نقطة الانطلاق لفهم . أنه یخدم غایات اجتماعیة ونفسیة .3

  . الاتصال في میدان الإدارة

إلى أخرى لكنها تتوحد في إرسال واستقبال حالة عدیدة قد تختلف من  تمر عملیة الاتصال بمراحلو 

  :2الرسالة، ویمكننا شرح الإطار العام للعملیة الاتصالیة فیما یأتي

). الكتاب، الرادیو،  التلفزیون( یمكن أن یكون شخصا أو جماعة أو أي مصدر آخر ):المرسل(المصدر -

   .تعتمد فعالیة الاتصال على صفات معینة في مصدر عملیة الاتصال كالثقة والتقدیر والقدرة على التأثیر

اللغة أو تضمن وضع محتویات الرسالة بشكل یفهمه المستقبل، ویتم ذلك عن طریق استعمال ی :الترمیز - 

  .ویقوم به المرسل. اق علیهایتم الاتف اتالرموز الریاضیة، أو أشكال ورسومات أو أي تعبیر 

تمثل موضوع عملیة الاتصال، وتتمثل في الأفكار والآراء أو المعلومات التي یرغب المرسل في : لرسالةا - 

   .لإیصالها للمستقبِ 

جمیعها معا،  مكتابیة أو مرئیة أ مسواء كانت سمعیة أ وتتضمن اختیار الوسیلة المناسبة :وسیلة الاتصال - 

  . واختیار الوسیلة الملائمة یسهل عملیة وصول الرسالة وفهمها

یكون مستلم الرسالة شخصا أو جماعة، بحیث أنه یخضع لمؤثرات عدیدة تؤثر على فهمه  :مستلم الرسالة - 

  .السابقة، لذا یجب أن تكون مأخوذة من الواقع المستقبل یفسر الرسالة حسب خبراته/بحیث أن مستلم الرسالة

كاملا، وقد من المستلم فك رموزها لتعطي معنى إنّ استلام الرسالة یتطلب : تحلیل رموز الرسالة وفهمها - 

كلما كان هناك تجانس . تؤدي عملیة تحلیل الرموز إلى فهم خاطئ لمحتویات الرسالة من قبل مستلمیها

والخلفیة الفكریة والحضاریة للمرسل والمستقبل، وكان هناك اتفاق على معاني الرموز، وتماثل في المنطلق 

  .كلما كانت هناك درجة أكبر في فهم المعنى المقصود بالرسالة، من قبل الطرفین

                                                           
  12ص. 2003مؤسسة الزهراء للفنون المطبعیة، قسنطینة . الاتصال في المؤسسة) تحت إشراف( فضیل دلیو:  حسین خریف في 1
  .231، ص1998 عمان، 6المفاهیم الإداریة الحدیثة،  مركز الكتب الأردني، ط فؤاد الشیخ سالم، زیاد رمضان، وآخرون،  2
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على المرسل أن یتأكد من أنّ الرسالة قد تم فهمها بالشكل الصحیح، والمرسل في هذه : التغذیة العكسیة - 

یة العكسیة تختلف باختلاف طبیعة إن سرعة حدوث عملیة التغذ. لاحظ الموافقة على مضمونهاالحالة ی

 . یتیح تقییم درجة نجاحها والمشاكل التي تعترضها الاتصال حولردود الفعل  معرفةإن  .الاتصال

وعـــدم تـــؤثر علـــى عملیـــة الاتصـــال عوامـــل متعـــددة تـــؤدي إلـــى صـــعوبة فـــي عملیـــة الاتصـــال  :التشـــویش -

   .وهذه المؤثرات قد تحدث إما من المرسل، أو من خلال عملیة الإرسال أو عند استلام الرسالةوضوحها 

ـــاج  ـــد مـــن التفصـــیلكـــل مـــن التغذیـــة العكســـیة و ویحت : عنـــيی Le feed-back .التشـــویش أو الفوضـــى لمزی

إشارات، اسـتجابات تنطلـق مـن  وهي كل معلومات،. المعلومات العائدة أو المراقبة الراجعة، أو الحركة المرتدة

المعلومـات “نهایة أو مـن نـاتج عملیـة الاتصـال، أي تعـود مـن جدیـد إلـى منطلـق سلسـلة العملیـات، ومنـه فكـرة 

  .1الأصل، أي منطلق عملیة الاتصال، حسب النتائج) تعدیل(لضمان ضبط ” العائدة

و للتغذیة العكسیة آثار، و هذه الآثار هي
2:  

 الأثر على المرسل:  

الانتبـاه ، زیـادة فعالیتهـالتكییـف الرسـائل ، معرفـة شخصـیة، میـول وقـدرات المسـتقبلین، إدراك معوقات الاتصال

ولكـــن حتــّـى تـــتم الاســـتفادة مـــن هـــذه الآثـــار  .المتزایـــد للإشـــارات الشـــفویة وغیـــر الشـــفویة فـــي التغذیـــة العكســـیة

  :الإیجابیة یجب توفر شرطین

  .الاستقبالالانتباه المسبق للمستقبل وشروط  -

  . مرونة، تأقلم، وقدرة على تعدیل الإرسال أو الرسائل - 

 مستقبل –مرسل : أثر على العلاقة  

 .أقل ضغط، أقل شك، وأكثر رضا عن العمل: زیادة الأمان بالنسبة للمستقبل - 

 .یكون أكثر تأكدا حول ما یأتیه من الطرف الآخر: زیادة الأمان بالنسبة للمرسل  - 

 .طرفینتعظیم الثقة بین ال - 

 .تسهیل الاتصالات القادمة، حسب متابعة التعلم للرموز، المعاییر، الأدوار، وأیضا استقرار العلاقة  - 

 .تعظیم محفزات الاتصال من كل طرف نحو الآخر - 

 أصوات بالخارج،(فوضى فیزیائیة :3أمّا الفوضى التي تؤثر سلبا على عملیة الاتصال، فتأخذ أشكالا مختلفة

توجد هذه الفوضى عندما یكون لدى المستقبلین أحكام مسبقة أو میول موجودة ( نفسیةفوضى ، )..انفجار

                                                           
1 Roger Mucchielli, Communication et réseaux de communication. ESF éditeur, 9éd. Paris 1993. p46 
2 Voir:  Ibid.  p50-51 
3  Christophe Carre, Animer un groupe: leadership, communication, et résoulutions des conflis. Editions 
d'Organisation. Paris 2007. p152  
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وضى ، ف)فالعمل الذهني لدیهم سیكون مرتكزا حول اختیار الرسائل والسلوكیات التي تدعم أفكارهملفا، س

 .)تتعلق بكل ما یتصل بالظروف التي یجري فیها الاتصال( تنظیمیة

في حین أن وجود  التغذیة العكسیة یؤثر بشكل إیجابي على كل من طرفي أو أطراف عملیة الاتصال وتدعم 

العلاقــة بینهمـــا، یـــؤدي وجـــود التشـــویش إلـــى جعـــل الرســالة أو محتـــوى الاتصـــال أقـــل وضـــوحا وتعرقـــل تحـــرك 

   . المعلومات

  :أنواع الاتصال-2

  ):La communication verbale( لفظيالاتصال ال - 

وهــو ذلــك الاتصــال الــذي یــتم فیــه تبــادل الرســائل عبــر وســیلة اللغــة، ونعنــي باللغــة مجمــوع الرمــوز الشــفویة 

ویتمیــز اللفــظ بــالتنوع والاخــتلاف مــن حیــث درجــة وشــدة وحــدة .ســواء كانــت مكتوبــة أو مســموعة أو منطوقــة

فـــي نظامهـــا الرمـــزي وتحمـــل اللغـــة  1.الصـــوت، أو خـــط الكتابـــة، أو وضـــوح الصـــورة، بالإضـــافة إلـــى المعنـــى

بفضـــل اللغـــة أمكـــن « . خلاصـــة التجـــارب الإنســـانیة منـــذ بدایـــة التاریــــخ، وبواســـطتها تنتقـــل الأفكـــار والمعـــاني

تســجیل الجــزء الأعظــم مــن التــراث الإنســاني، ونقــل الخبــرات إلــى الحاضــر، حیــث عمــر الإنســان الثقــافي هــو 

  .فاللغة وعاء الفكر، وأداته الكاشفة. 2»عمر البشریة 

  ):La communication non-verbale(لفظيلاتصال غیر الا - 

ویسمّى . لا یتم الاتصال عن طریق اللغة فقط، فقد یتم أیضا بوسائل أخرى غیر استخدام الألفاظ والحدیث

  : ویعتمد على. عندئذ اتصالا غیر لفظي

 فــإن ملامــح الوجــه  الوجــه مــرآة للمشــاعر وصــفحة ترتســم علیهــا الانفعــالات، ولــذلك: تعبیــرات الوجــه والعــین

تشـــد الانتبــاه، وتوجــد الاتصـــال، : 3أمـــا العــین فإنهــا. تعتبــر أداة فعالــة للتعبیـــر عمّــا فــي داخـــل الــنفس البشــریة

  . وتعطي صورة عن الذات لكل طرف من طرفي الاتصال

  إن تحریك الجسد یبعث برسـائل محـددة، تختلـف معانیهـا مـن ثقافـة إلـى أخـرى: حركات الجسم والإشارات .

كل ثقافـة مـن الثقافـات المختلفـة تنطـوي علـى نسـق مـن الإشـارات ذات المعنـــى والدلالـة، التـي إمـا « :وهذا لأن

وللحركـات أدوار مختلفـة تؤدیهـا فـي  4.»أن تصاحب لغة الكلام أو تُؤدى بمفردها من أجل تغطیة معنى معین

                                                           
   39ص  سابق،هالة منصور، مرجع   1
 40ص  ،نفس المرجع السابق  2

3
 René Charles et  Christine Williame, La communication orale. NATHAN, Paris 1994.p8    

 35ص. سابقمرجع  ،منال طلعت محمود  4
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ــر عــن : 1الاتصــال المشــاعر وتصــاحب الحالــة الداخلیــة ترســل الرســائل، تــدعم الكــلام، تكــرر المعلومــات، تعبّ

   .للفرد

   لیســت الكلمــة المنطوقــة كلمــة محایــدة، حیــث تتــأثر بنبــرة الصــوت أو ): خصــائص الصــوت(نظــائر اللغــة

وهـذه تـؤثر فـي المعنـى مـن الكلمــات  2نغمتـه وبالتوكیـد، و تغییـر مقامـات الصـوت، ودرجـة الخشــونة أو اللیونـة

 .طلب النجدة هي غیرها عند الطلب من شخص ما المجيء للقیام بتوبیخهمثلا عند  تعــالتعــال  فكلمة. المنطوقة

إضافة إلى  .والرموز المظهر الشخصي واللمس : 3وهناك عناصر أخرى في الاتصال غیر الشفوي مثل

فالصمت . العناصر السابق ذكرها، یعتبر البعض أن الصمت یدخل كذلك في نطاق الاتصال غیر الشفوي

  .4ة یعطي معلومات عن حالة الفرد أو الجماعة ووصفا لهافي الوضعیات المختلف

وهذه النقطة ستظهر . وهذا ما یظهر أن اتصال الشخص هو اتصال یتضمن جانبا لفظیا وآخر غیر لفظي

  .واضحة عن الاتصال الذي یقوم به كل من له عمل إشرافي مع الآخرین

قـد تكـون  اللفظیـة، فالرسـالة غیـر اللفظـي والاتصـال غیـر  اللفظـيأمّا فیما یتعلق بالعلاقة ما بین الاتصال 

إذا كان هناك توافق بـین مـا هـو لفظـي ومـا هـو غیـر لفظـي  .5أو داعمة، أو معیقة لها اللفظیةشارحة للرسالة 

إذا وقـع  .6، فإننا نكـون أمـام اتصـال متنـاقضأما إذا حدث خلل بینهما واختلاف. فإن تأثیر الرسالة یكون قویا

باعتبارهـا  اللفظیـة، فإنه غالبا ما یكـون الاعتمـاد علـى الرسـالة غیـر اللفظیةوغیر  اللفظیةتضاد بین الرسالتین 

هــي القــدرة علـى الاعتمــاد علیهـا والوثــوق بهــا، اللفظیـة والســبب الرئیسـي لقــوة تــأثیر الاتصـالات غیــر . 7أصـدق

بصورة أكبر، ولكـن لغـة الجسـد وتعبیـرات الوجـه لأن الخداع باستخدام الكلمات سهل ما دام یمكن التحكم فیها 

  . 8یصعب التحكم بها

  :ي المؤسسةفالاتصال -3

  : مفهوم الاتصال الداخلي  . أ

وسـیلة رئیسـیة مـن الوسـائل التـي تسـتخدم الاتصـال «: فسـنجدبالتعریف الـذي قدّمـه خلیـل الشـماع،  نابدأإذا 

لتحقیق أهداف المؤسسة بشكل عام، حیث یتم من خلاله نقل المعلومات والبیانات والآراء والأفكار بین الأفراد 

                                                           
1 René Charles et  Christine Williame, op-cit.p10  

   35ص سابق،مرجع  منال طلعت محمود، 2
 147ص . 2000الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع، الإسكندریة . أحمد ماهر، كیف ترفع مهاراتك الإداریة في الاتصال 3
  43ص  سابق،مرجع  هالة منصور، 4
 32ص ، بقا، مرجع سمنال طلعت محمود 5

6 Gille Amado et André Guittet, op-cit. P 27 
 

 42 ص. سابقمرجع هالة منصور،  7
 144ص ،  سابقمرجع . أحمد ماهر، 8
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وسـیلة التعریـف بالأهـداف والقـرارات، « :ویعرفـه كاتـب آخـر بأنـه .1»بغرض تحقیق الأداء المستهدف للمؤسسة

أمّــا محمــد مزیــان فیــرى أن  .»2وتوزیــع العمــل وحــل مشــكلاته وتتبــع المجهــودات وتوضــیحها لجمیــع العــاملین،

، وبالنســـبة للـــبعض الاتصـــال هـــو الأعضـــاءالاتصـــال الـــداخلي یركـــز علـــى تبـــادل المعلومـــات والإشـــارات بـــین 

  .3التفاعل

أنشطة  لأداء -أو یصاحب ویتبع -تقوم بالاتصال كنشاط یمهدأهداف المؤسسة الإدارة المكلفة بتحقیق إن 

بالإضـــافة إلـــى أنـــه ینشـــأ عـــن وجـــود المؤسســـة علاقـــات اجتماعیـــة داخلهـــا، یكـــون الاتصـــال . التســـییر الأخـــرى

قاعدة تشكلها واستمرارها، وتنبع من كون المهام التـي یكلـف بهـا كـل عضـو لا تتحقـق ) كعملیة تبادل وتفاعل(

أصــــبح یمثــــل اســــتجابة لكنــــه ، 4جتمــــاعيبالحقــــل الاالاتصــــال الــــداخلي ارتــــبط تاریخیــــا  .إلاّ بالعمــــل المشــــترك

وقــد ظهــرت فــي مســیرة تطــور الفكــر التنظیمــي أنمــاط إداریــة جدیــدة یكمــن . لمتطلبــات إدارة الأعمــال المعاصــرة

  . 5الاتصال الداخلي في جوهرها

  : أشكال الاتصال الداخلي  . ب

یمها إلى اتصالات یتم تقسیم الاتصال في المؤسسة حسب عدة معاییر، لكن التقسیم الأكثر شیوعا هو تقس

  . غیر رسمیةأخرى رسمیة، و 

  :الاتصال الرسمي داخل المؤسسة - 

 هـذه الرســائل تتعلـق بشـكل خــاص . یقصـد بــه مجمـوع الرسـائل الآتیـة مــن الإطـارات العلیـا: الاتصـال النـازل

بسیاســـــات المؤسســـــة، الإجـــــراءات، والقـــــوانین، وأیضـــــا بالتعلیمـــــات الضـــــروریة لإنجـــــاز الأعمـــــال مـــــن طـــــرف 

  . 6ویجب الانتباه للتدرج الهرمي واحترامه. المرؤوسین

 هـذا النـوع یسـهل . ینتج عن الاتصالات النازلة ردود أفعال فـي شـكل اتصـالات صـاعدة: الاتصال الصاعد

مبـــدأ التـــدرج الهرمـــي ووحـــدة الأمـــر یـــتم . علـــى الإطـــارات العلیـــا اتخـــاذ القـــرار ومعرفـــة مـــا یجـــري فـــي المؤسســـة

وإجمــــالا المعلومــــات الصــــاعدة هــــي . أثنــــاء حــــدوث الاتصــــالات مــــن الأســــفل للأعلــــى احترامهمــــا ومراعاتهمــــا

  .7عن مستوى الرضا والتحفیز ، ونوعیة..)تقاریر الإنتاج، كمیة المبیعات، الوضعیة المالیة(معلومات كمیة 

                                                           
 201ص. 2005عمّـان  ، 2ط ،دار المسیرة ،نظریة المنظمة. خلیل الشماع، خضیر حمود 1
 17ص . 2000بیروت  ،3،طالمؤسسة الجامعیة للدراساتدارة، مصطفى حجازي، الاتصال الفعال في العلاقات الإنسانیة والإ 2

3 Mohmed Meziane, La communication et les nouvelles téchniques de l'information. Editions EL-AYEM.  
Alger 2001.p115 
4 Voir: P.Détrie et C.Broyez, La communication interne au service du management. Editions Liaisons, 2éd. Paris 
2001. p39-40 
5 Voir: J-C De Crescenso et  B. Floris, " La gestion participative comme objet de communication organisationnelle". 
Communication organisationnelle: objet, pratiques, dispositifs. Sous la diréction de: P. DE  Lacambre. Presses 
universitaires de  Rennes. Rennes 2000. p159 
6 Lazary, Le management. Ouvrage imprimé à compte d'auteur 2006. p270 
7 Lazary, op-cit. p271 
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  المتقابلــةتمثــل الاتصــالات القائمــة بــین الأفــراد أو الجماعــات فــي المســتویات ): الجــانبي(الاتصــال الأفقــي .

ویعــزز هــذا النــوع مــن الاتصــالات العلاقــات التعاونیــة بــین المســتویات الإداریــة، وتــؤدي الثقــة المتبادلــة بنجــاح 

  1.المؤسسة في تحقیق الأهداف المطلوبة إلى تعزیز هذه الاتصالات

  تنظیمیا،  تشمل الاتصالات بین المدراء وجماعات العمل في إدارات غیر تابعة لهم: الاتصالات المحوریة

ولا یظهر هذا النوع . ویحقق هذا النوع من الاتصالات التفاعلات الجاریة بین مختلف التقسیمات في المؤسسة

عادة في الخرائط التنظیمیة وإنما یظهر من خلال الصیغ المتعارف علیهـا والمألوفـة فـي الاتصـالات، وخاصـة 

 .2في المؤسسات الكبیرة

     :الاتصال غیر الرسمي -

هــذا النــوع داخـل الجماعــات غیــر الرســمیة التـي لا تخضــع فــي تكوینهـا ووجودهــا لضــرورات العمــل أو ینشـأ 

وهــــي تلبــــي حاجــــة الأفــــراد . ضــــوابطه، ولا للنتــــائج التنظیمیــــة التــــي یــــتمخض عنهــــا وضــــع الهیكــــل التنظیمــــي

ة تمثل الأفـراد والجماعات غیر الرسمی. والجماعات إلى الانتماء، وتشبع رغبتهم في الحصول على المعلومات

الــذین یجتمعـــون للتفاعـــل الاجتمـــاعي أو العقائـــدي، و یـــرتبط أفــراد هـــذه الجماعـــة اختیاریـــا مـــع بعضـــهم نتیجـــة 

التماثــل أو التشــابه فــي التكــوین البیولــوجي، أو المــادي بیــنهم، أو علــى أســاس المحابــاة، القربــى، أو المصــالح 

   3.المشتركة

وتتحــرك دون وجــود إمكانیــة لمراقبتهــا أو الــتحكم فیهــا، والفــراغ فــي وســط هــذه الجماعــات تنشــأ المعلومــات 

والـــنقص فـــي المعلومـــات التـــي توفرهـــا الاتصـــالات الرســـمیة یـــؤدي بأعضـــاء المؤسســـة إلـــى الاتصـــالات غیـــر 

وما یسمح بالتمییز بین الاتصالات الرسمیة والاتصالات غیر .  4الرسمیة، ویفتح الباب واسعا أمام الإشاعات

 :غیر الرسمیة هو

  :الاتصالات الرسمیة أن

  .تتشكل عن طریق شبكات المعلومات الناتجة عن الهیكل التنظیمي للمؤسسة - 

 .ناتجة عن المنظام، الإجراءات المحددة، تحدید الوظائف - 

 .وإجباریة بالنسبة لجمیع أعضاء المؤسسة. تحدث بناء على قرارات المدراء - 

الوظیفیـة، وكـذا المعلومـات القانونیـة الواجـب علـى إدارة  تقابل الاتصالات بین المستویات الإداریة، الـروابط - 

 .المؤسسة إرسالها إلى ممثلي العاملین

  :أما الاتصالات غیر الرسمیة

                                                           
  208ص . سابقخلیل الشماع، خضیر حمود مرجع  1
 209ص . نفس المرجع السابق 2
 146ص. سابقمرجع .خلیل الشماع، خضیر حمود 3

4 Marie-Hélène Westphalen,  Communicator. DUNOD, 4 éd. Paris 2004. p 49 
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  .لا تنتج عن النصوص التنظیمیة للمؤسسة، وإنما تولد من العلاقات الشخصیة، وضرورات العمل - 

 .المعلومات تتحرك بطریقة عفویة - 

 .ما یحدث داخل المؤسسةما الاتصالات الرسمیة تتمیز بالجمود ولا تعبر عذا كانت إضروریة تعتبر  - 

 .تتمیز بالسرعة والمرونة - 

  :وسائل وأدوات الاتصال الداخلي  . ت

ـــى تطبیـــق سیاســـة الاتصـــال المرســـومة ســـلفا، وهـــي ـــة، الوســـائل : هـــذه الوســـائل تســـاعد عل الوســـائل الكتابی

  .الشفهیة، الوسائل التقنیة

  :الوسائل الكتابیة - 

  :1 وتتمثل بصفة عامة في 

عبــارة عــن نصــائح، توجیهــات، تعلیمــات، شــروح، أو معلومــات ترســل مــن طــرف إدارة معینــة إلــى : المــذكرات• 

وتتمثـل أهمیتهــا . وتعتبــر وسـیلة اتصـال عملیــاتي، وتسـتخدم فـي إطــار التسـییر العـادي للمؤسســة. فئـة محـدودة

  . سالهافي إرسال معلومات محددة تهم الموجهة إلیهم وتتمیز بالسرعة في تحریرها وإر 

یعطـي صـورة عـن بعـض القـرارات أو المشـاریع، . یتعلق التقریر بموضـوع معـین، ملخـص اجتمـاع: 2التقاریر• 

  .في طور التنفیذ أو متوقعة، أو طرح مشكلة واقتراح حلول ممكنة

                                 .        موجهة لأفراد المؤسسةقانونیة أو إداریة وتستخدم هذه في نشر معلومات : الإعلانات والملصقات• 

وهــي وثیقــة مرجعیــة . تعطــي مجمــل المــداخلات التــي حــدثت أثنــاء اجتمــاع معــین: ملخصــات الاجتماعــات• 

ثـمّ تـوزع إلـى مـن كـانوا مشـاركین فیـه أو . والنتـائج التـي تمخـض عنهـا. تضمن تدوین ما حدث أثناء الاجتماع

  .إلى آخرین مهتمین به

. إنـــه كتیـــب یقـــدم المؤسســـة، تاریخهـــا، تنظیمهـــا، نشـــاطاتها، قیمهـــا، ومزایاهـــا الاجتماعیـــة: دفتـــر الاســـتقبال• 

  ).تـمّ توظیفه حدیثا(ویصمم من أجل تسهیل اندماج عضو جدید في المؤسسة 

علبة صغیرة توضع واحدة منها أو أكثر فـي أمـاكن مختلفـة فـي المؤسسـة بغـرض اسـتقبال : علبة الاقتراحات• 

وتعتبـــر مـــن وســـائل الاتصـــال . راحـــات العـــاملین فـــي كـــل مـــا یخـــص حیـــاة أو نشـــاط المؤسســـةأفكـــار وآراء واقت

الصاعد، تسمح لكل فرد المساهمة في تحسین تسییر المؤسسة وتدفعه نحو المبادرة الإیجابیة، وتنمي فیه روح 

  .التجدید

                                                           
1 Demont. L et autres, op-cit.p224-227 
2 Marie-Hélène Westphalen,  Communicator. op-cit. p95 
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مـن الوسـائل المنتشـرة وتعتبـر . وتعتبـر أداة ربـط قویـة تصـمم خصیصـا مـن أجـل العـاملین: 1جریدة المؤسسة• 

إخبـار العـاملین، : وتتمثل أهدافها في. وتشكل مفتاحا مهما للاتصال الداخلي. جدّا في المؤسسات في عصرنا

وشرح، وتعلیق على المعلومات التـي نشـرت فـي وسـائل ، بانتظام، حول ما یدور داخل المؤسسة وفي محیطها

  .دمجهم، وتقویة ثقافة المؤسسةإیجاد رابط ما بین العاملین و . أخرى داخل المؤسسة

  :الوسائل الشفهیة - 

نظــرا . 2تســتخدم مــن طــرف كــل المؤسســات فــي كــل وقــت، وتلائــم أكثــر الرســائل الشخصــیة والفردیــة جــداو 

والاتصـــال الشـــفهي . للتـــأثیر الكبیـــر للاتصـــالات مـــن هـــذا النـــوع والقـــدرة علـــى الإقنـــاع وملاحظـــة ردود الأفعـــال

  .3مناسب في حالة وضع الإستراتیجیة أو التفاوض) مجةخاصة الاجتماعات المبر (عموما 

  :4وهذه التقنیات هي

التجــاریین (هــذه التقنیــة تســتخدم عنــدما تكــون الرســالة جــد شخصــیة، وكــذا لتحفیــز الأفــراد : المحادثــة الفردیــة• 

  الخ...، أو لتحسیس مسؤول معین بمشروع أو عمل ما، لتقییم أداء عامل ما)مثلا

كنـــوع مـــن الاتصـــال . اجتماعـــات داخـــل القســـم أو المصـــلحة، اجتماعـــات بـــین الأقســـام: الإعـــلاماجتماعـــات • 

إعــلام، ربــط فریــق مــا بالنســبة لموضــوع : الهرمــي، وهــذه الوســیلة تســتخدم بانتظــام فــي إطــار الأهــداف الثلاثــة

  .محدد، وجعل ردود الفعل تصعد من طرف العاملین

وة إلیـــه مـــن طـــرف الإدارة العلیـــا، وهدفـــه الأساســـي جعـــل العـــاملین هـــذا النـــوع یـــتم الـــدع: اجتماعـــات الحـــوار•  

ویمكـن إجـراؤه كاختبـار مسـبق لنــوع معـین مـن الاتصـال الـداخلي فــي . یعبّـرون عـن آرائهـم حـول مسـألة محــددة

ویواجـــه نفـــس المشـــاكل التـــي تواجههـــا الأنـــواع . كمعرفـــة ردود فعـــل العـــاملین تجـــاه جریـــدة المؤسســـة: المســـتقبل

  .الاجتماعات، لذا یجب التحضیر لها جیّداالأخرى من 

یســتخدم أیضــا كوســیلة للاتصــال الشــفهي، وهــذا لأغــراض مختلفــة كإصــدار الأوامــر والتوجیهــات، : الهــاتف• 

تضـع خطـّا  -وخاصـة الكبیـرة منهـا والمتباعـدة جغرافیـا -وأیضا للاتصال الصاعد، فـإدارة المؤسسـة. الاستعلام

  .واستفسارات وشكاوي العاملین لدیها هاتفیا تخصصه لاستقبال تساؤلات

                                                           
1 P.Détrie et C.Broyez, op-cit.p163-164  

2 Philippe MalavaL et autres , op-cit.p585 
3Henry Mintzberg. Le Manager au quotidien: les 10 rôles des cadres .traduit de l'américain par Pierre Romelaer. 
éditions d'Organisation, Paris 1984. 2eme tirage2002. p54 
4 Philippe Malaval et autres , op-cit .p585 
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وقد ذكر أحد الكتـاب أن العـاملین فـي المؤسسـة یفضـلون الاتصـالات المكتوبـة عـن غیرهـا مـن الاتصـالات 

ویمكن . 1لعدد من الأسباب التي تتعلق بالتكلفة وتدوین المعلومات والقدرة على نقل المعلومات لمسافات بعیدة

  .، وكل منهما یلائم أوضاعا وحالات معینةالقول أن هذین النوعین متكاملین

. أن الاتصال بالوثائق یعتمد على لغة رسمیة ویأخذ أوقاتا معتبـرة لـرد الفعـل H. Mintzberg في حین یرى 

أن تبعـث  -بالإضافة للرسـائل المبعوثـة مـن خـلال الكلمـات المسـتخدمة -أمّا وسائل الاتصال الشفهي تستطیع

كمــا أن هــذه الوســائل توصــل معلومــات عــن طریــق . الصــوت ومــدة الاســتجابةبرســائل ضــمنیة بواســطة نبــرات 

  .2التعبیر الحركي

  :الوسائل التقنیة - 

  :وهي الوسائل التي تعتمد بشكل كامل على التقنیات الحدیثة في میدان الاتصالات، وهي

رقم هاتف فیبدأ الرد تسمح هذه الوسیلة لكل فرد بسماع معلومات حول المؤسسة بتشكیله ل: 3الجریدة الهاتفیة• 

اســـتجابتها  ضـــعفوتتواجـــد الجریـــدة الهاتفیـــة بجـــوار الجریـــدة المكتوبـــة التـــي تتمیـــز ب. بشـــكل آلـــي ببـــث رســـائل

تناولتهــا  كمــا تســمح بشــرح أمــور. للأحــداث الجدیــدة، فالمؤسســة تقــوم بــإعلام أفرادهــا بســرعة فــي فتــرة الأزمــة

    .وسائل مكتوبة

  .وهناك ثلاث تقنیات تستخدم من أجل تحسین إجراء الاجتماعات: 4الاجتماعاتالتقنیات المستخدمة في • 

باستخدام دائرة هاتفیة مغلقة، حیـث علـى كـل مشـارك أن یشـكل رقمـا ویـدخل فـي الاتصـال  :الاجتماع عن بعد

  . مع باقي المشاركین

، ومكمــــل )interanet(یتمیــــز بــــدخول مجــــاني، إذ یكفــــي الاتصــــال عبــــر الانترانــــت : المنتــــدى الإلكترونــــي -

ویسمح بتبادل تفـاعلي كامـل، لأنـه یـوفر إمكانیـة الإرسـال الفـوري لكـل الوثـائق التـي یمكـن . للاجتماع عن بعد

  .للفرد أن یبدي ملاحظاته علیها

كل مشارك أمامه شاشة یـرى مـن . تعتمد على مبدأ الاجتماع عن بعد بالإضافة للصور: المحاضرة المرئیة -

  .ونظرا لتكلفتها فهي شائعة فقط عند المؤسسات الكبرى. وكامیرا تصورهخلالها الباقین، 

الانترانـت هـي اسـتجابة المؤسسـات لعـالم الانترنـت، والـذي ثبـت أن مجمـوع تقنیاتـه : )interanet(الانترانـت • 

  . ناجعة أیضا وقابلة للتكیّف وفق احتیاجات المؤسسة

                                                           
-47ص.  2007عمّـان . دار الحامد. م، ومراسلات الأعمالأسس ومفاهی: الاتصالات الإداریة. صبّاح حمید علي، غازي فرحان أبو زیتون: أنظر 1

48   
2 Henry  Mintzberg , op-cit  p50 
3. P.Détrie et C.Broyez, op-cit. p71 
4 Ibid.  p 73-74  
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وعلـى الخصـوص الانترانـت، قـد سـهل لمجمـوع  )NTIC(إن تطور التقنیات الحدیثة للإعلام والاتصال       

الأفــــراد أو لأغلبیــــتهم الحصــــول علــــى المعلومــــات ولاســــیما فــــي المجــــال الاجتمــــاعي، وكــــذا ترقیــــة المعلومــــات 

فتهم الكاملـة بكـل مـا وهـذا بمعـر . 1الصاعدة مع وجود طموح أن یـتم وضـع عملیـة اتصـال تسـهل مـن انـدماجهم

یتعلق بحیاة المؤسسة وطریقة تسییرها، وخاصة المعلومات التي تتعلق بهم مباشرة وتتیح هذه التقنیات الحدیثة 

الشفافیة والمعرفة الكاملة بما یحدث داخل المؤسسة وفي محیطها، كما تسمح من جهة أخـرى للمسـیّرین بنشـر 

هـذه الأدوات أعطـت للاتصـال فـي .یات المرغوبة من طـرف العـاملینالأفكار والتوجهات التي یریدونها والسلوك

وجعلـت الـدور . المؤسسة معناه الحقیقي، وزادت من إشراك الأفـراد فـي مختلـف جوانـب العمـل داخـل مؤسسـتهم

  .2،وفقد احتكار المعلومات لم یعد الوحید الذي یحوز ویرسل)دور إعطاء المعلومات(التقلیدي للمسیر هشّا 

  :تصال في العمل الإداري وأهدافهأهمیة الا   . ث

ومساهمته في  من خلال دوره في أداء مختلف الوظائف الإداریة تظهر أهمیة الاتصال في العمل الإداري

من الأوائل الذین تحدثوا عن الاتصال في میدان الإدارة،  B. Chesterویعتبر  .تحقیق عدد من الأهداف

وظائف : بعنـوان 1938 وفي كتابه الصادر في عام.وأبرزوا أهمیته كنشاط أساسي  في عمل المدیر

ن الاتصال یجب أن یكون في صمیم اهتمامات المدیر، وعلیه إقال  functions of executive  theالمدیر

    .3لضمان نجاح العمل الإداريأن یخصص له الوقت الكافي 

بدون الاتصال لا یعرف الموظفون ماذا یعمل زملاؤهم، ولا تستطیع الإدارة أن تتسلم المعلومات عن 

التوجیهات والتعلیمات والإرشادات اللازمة، وبدون  المدخلات التي تحتاجها ولا یستطیع المشرفون إصدار

فراد مستحیلا، ولا یمكن تحقیق التعاون فیما بینها، لأن الاتصال یصبح التنسیق بین أعمال الوحدات والأ

الأفراد لا یستطیعون إیصال حاجاتهم ورغباتهم، للآخرین وهذا كله یؤدي حتما إلى عدم تمكن المؤسسة من 

  .4مواصلة وظائفها

  :5تبرز أهمیة الاتصال في النقاط التالیة 

راؤهم وأفكارهم للوصول إلى أفضل صیغة للعمل تتفاعل في إطاره جهود العاملین وآمتعدد الجوانب نشاط  - 

 .الإداري في المؤسسة

                                                           
1 J-M Peretti, Gestion des ressources humaines. op-cit. p237 
2 Voir: J.Bourdonnais et O. Pohardy: Informer et communiquer. J.M Peretti  (Sous la dir de) Tous DRH..op-cit. 
p349 
3 P. Drucker, L'avenir du management .traduit de l'anglais par Jacques Fantaine. Pearson Education, Paris 2005. 
p122 

  243ص ،2004والتوزیع عمان حسین حریم،السلوك التنظیمي، دار الحامد للنشر  4
  491ص. سابقصالح العامري و طاهر الغالبي ، مرجع  5
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وكذلك یستطیع المرؤوسون التعرف على توجهات العمل  إطلاع الرؤساء على نشاط المرؤوسین، - 

 .والأهداف المراد تحقیقها

ة نقل المعلومات والبیانات إلى مختلف الأفراد، المجموعات، الجهات، الأقسام بحیث تستطیع المؤسس - 

 .العمل وفق صیغة تنسیق متكاملة

                                                                       .      توجیه وتغییر سلوك الأفراد، وهو وسیلة فعالة للتعلم، التطویر، التدریب للأفراد والجماعات في المؤسسة -

  :أهداف الاتصال الداخلي  . ج

  :1ثلاثة أهداف رئیسیة للاتصال الداخلي P.Malaval ذكر

 بسیرالمعلومات توجد في المؤسسة بأشكال متعددة وتسیر في كل الاتجاهات، وهي تتعلق : الإخبار 

المؤسسة، أو معلومات خارجیة ومن الضروري معرفة العاملین في مختلف المستویات بها، لأن  فيالعمل 

ملیة، تغیر هام في تشكیلة المساهمین، قد یشكل خطرا على عدم معرفتهم بقرارات المسیّرین، معلومات ع

  .مكیفة مع مختلف فئات العاملین المستهدفینمتوفرة و فالمعلومات یجب أن تكون منتظمة، . اندماج الأفراد

 هو هدف لكل المؤسسات خاصة وأن المنافسة تفرض إعطاء أولویة للعاملین بما تحفیز العاملین : التحفیز

 .التأثیر الأبرز على أدائها وأنهم ذو 

 و هدف یجب أن تسعى إلیه كل مؤسسةتجمیع الأفراد حول قیم مشتركة، ومشروع موحد ه: التوحید .

  .ووجود مسیّر ذي شخصیة قویة، قد یكون هو المؤسس، یستطیع بث قیم قویة في مؤسسته

  :أهداف أو أغراض الاتصال الداخلي فيإجمال  ویمكن

 فالسیاسـة العامـة والسیاسـات . حـدوث اتصـالات الوظائف والمهام المطلوبـة یتطلـب فإنجاز :أهداف وظیفیة

الوظیفیــة، اتخــاذ القــرار، الأوامــر، شـــرح طــرق العمــل، توحیــد الجهــود بـــین الأفــراد والوظــائف، جمــع البیانـــات 

 . لإنجازهالاتصال كوسیلة ، كلها تتخذ اها وإرسالها إلى الجهات المختلفةوالمعلومات أو إنتاج

 الرغبــة هــي  حیــث، 2كــل مســیّر یریــد العمــل مــع أفــراد لهــم الرغبــة فــي العمــل معــه :أهــداف التحفیــز والــدمج

 .وحالة التحفیز تتحقق بإثارة الرغبة في العمل والإقبال علیه. الدعامة الثانیة للأداء الجید للعمل بعد الكفاءة

  .همإمكانیة التعاون والتنسیق بینلزیادة ینهم والهدف الآخر هو دمج الأفراد، وتحقیق التماسك والترابط فیما ب

  :مشاكل الاتصال داخل المؤسسة وسبل التغلب علیها  . ح

ونقــول عــن  .صــال لأهدافــهیقصــد بمشــاكل الاتصــال كــل العوامــل التــي لهــا تــأثیر ســلبي علــى تحقیــق الات

  . الاتصال أنه لم یحقق أهدافه إذا لم تصل الرسالة أو تأخرت، أو وصلت مشوهة أو انحرفت عن مسارها

  

                                                           
1Philippe Malaval et autres ,op-cit. p577.578      
2Maurice Thévenet.op -cit. p   
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  :1وفیما یخص الاتصال داخل المؤسسات تندرج معوقات الاتصال ضمن ثلاثة أنواع

 بل، نظــرا تتعلــق بالعناصــر الإنســانیة فــي عملیــة الاتصــال، والمتمثلــة بالمرســل والمســتق :معوقــات شخصــیة

  .للفروقات الفردیة وخصائص كل منهما كالتباین في الإدراك والقدرة على التعبیر

  بالهیكــل التنظیمــي للمؤسســة، كعــدم وجــوده أو تعــدد مســتویاته الإداریــة، وتــداخل رتبط تــ: تنظیمیــةمعوقــات

  .الأدوار والمسؤولیات

 المؤسســـة أو خارجهـــا، كاللغـــة أو  تـــنجم عـــن المجتمـــع الـــذي یعـــیش فیـــه الفـــرد ســـواء داخـــل :معوقـــات بیئیـــة

  .التشتت الجغرافي

  :أن نرجع المشاكل التي تعیق سیر الاتصال في المؤسسة إلىیمكن و 

  بما أن المسیرین داخل المؤسسة هم المشرفون على تخطیط الاتصالات والقائمون بها، فـإن جـزءا : نیالمسیّر

هــؤلاء المســیرون، وفــي مختلــف المســتویات الإداریــة، هــم مصــدر عراقیــل . مــن مشــاكل الاتصــال صــادرة عــنهم

 . للاتصال، كما أن عملهم الإداري هو ضحیة للمشاكل الناجمة عنها

  :ي دوره الاتصالي كما ینبغي لسببینوالمسیر قد لا یؤد

ــــهالنظــــرة القاصــــرة للاتصــــال ولأهمی -  ــــاء العلاقــــات  ت ــــي العمــــل الإداري، أو ضــــعف التكــــوین الخــــاص ببن ف

الشخصیة، تكوین فرق العمل، والتعامل الجید مـع المعلومـات، عـن طریـق الاتصـال، وعـدم تـوفر الوسـائل 

 .المناسبة وسوء استخدامها

 .2هیمنته على المرؤوسینها لزیادة في الاستئثار بورغبته  صدرا لسلطته،مالمعلومات  اعتباره أن - 

  إن تباعـــد طرفـــي الاتصـــال یعـــد مضـــرا بـــه، ویبـــرز فـــي هـــذا الصـــدد تعـــدد المســـتویات : الهیكـــل التنظیمـــي

یــؤدي طــول مســار الرســالة إلــى احتمــال تعرضــها للتشــویه، التحریــف، أو الإیقــاف وتحویــل المســار، . التنظیمیــة

 .فة إلى إمكانیة الحذف والتعدیلابالإض

تصــمیم الهیكــل التنظیمــي، وتقســیم الوظــائف وتوزیــع المســؤولیات هــو أحــد المــداخل لتصــحیح اخـــتلال إن   

وف التعــــرف علــــى الظــــر التخطــــیط الجیــــد للاتصــــالات،  :3ولتجــــاوز تلــــك مشــــاكل الاتصــــال یتوجــــب. الاتصــــال

 .إجادة فن الاستماع، متابعة الاتصالات، التواؤم بین الأفعال والاتصالات، هاالطبیعیة المحیطة ب

  

  

                                                           
 253-252ص . 2002عمّان . السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر. محمود سلمان العمیان: أنظر 1

2 Lazary, op-cit. p270 
  269ص ،نفس المصدر السابق ،صلاح الدین عبد الباقي 3
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  : التحفیز/ثالثا

فــي رفــع إنتاجیــة العمــل، وتحقیــق المردودیــة الكافیــة، مــن أجــل أن یبلــغ المــورد البشــري المســتوى المرغــوب 

الدراســات تطــور بفضــل و . الإنتاجیــةللمكافــآت للأفــراد الــذین یصــلون إلــى تحقیــق نســبة تعمـد الإدارة إلــى نظــام 

مـه، وغیرهـا أنواع من المحفزات، وأصبحت نظریة الحوافز مرتبطة بسـلوك الإنسـان وقی اقترح المختصون عدة

  . من الجوانب المعنویة

  :الدافعیة والتحفیز .1

ـــى أداء المؤسســـة، إذ أن طریقـــة أداء فـــي  مهمـــادورا العـــاملین د افـــر ســـلوك الأ یـــؤدي   ـــأثیر عل الأنشـــطة الت

وذلــك الســلوك هــو  .والوظــائف والالتــزام والمســاهمة فــي العمــل والاتصــال بــالآخرین تــؤثر فــي النتــائج النهائیــة

  .محصلة دوافع وعوامل تحفیز

تعرّف الدوافع بأنها الحاجات، الرغبات والغرائز الداخلیة لدى الفرد حیث أنها تحركه نحو الهدف المحدّد و 

فالدوافع هي المسبّبات الدّاخلیة للسلوك التي تتضمن قیام فرد ما .  شعوریاسواء كان ذلك بوعي تام أو لا

بعمل معین، وبالتالي فهي محركات داخلیة للسلوك تختلف عن الحوافز التي تعتبر عوامل خارجیة، وتشیر 

  1.یةإلى المكافآت التي یتوقعها الفرد من أدائه للعمل والتي یمكن أن تكون حوافز مادیة أو حوافز معنو 

تنمیة الرغبة في بذل مستوى أعلى من الجهود نحو تحقیق أهداف المنظمة "فیعرف على أنه أما التحفیز 

بذل : على أن تؤدي هذه الجهود إلى إشباع بعض الاحتیاجات لدى الأفراد، ومنه فالتحفیز یتعلق أساسا بـ

مجموعة الظروف التي تتوفر في جو "كما یمكن تعریفه أیضا بأنه  ."الجهود، الأهداف، واحتیاجات الأفراد

  .2"إلى العمل بكل قواهم لتحقیق الأهداف همالعمل، وتشبع رغبات الأفراد، وتدفع

  : أنواع الحوافز .2

  ).جماعیة/فردیة(، حسب المستفیدین منها )سلبیة/إیجابیة(، تأثیرها)معنویة/مادیة(تقُسم حسب مادتها 

  )معنویة/مادیة(حسب مادتها  . أ

وهي الحوافز من شأنها أن تلبي حاجات الفرد المادیة، وهي حوافز ملموسة تتخذ : الحوافز المادیة - 

أشكالا مختلفة كالأجر، العلاوات السنویة والزیادة في الأجر لمقابلة الزیادة في نفقات المعیشة والمشاركة في 

                                                           
 12، ص 2002الجزائر، ةجمال الدین العویسات، السلوك التنظیمي والتطویر الإداري، دار هوم 1
  103، ص 2001القاهرةسید علیوه، تنمیة مهارات شؤون العاملین، إیتراك للطباعة والنشر، 2
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انیات العمل المادیة، ساعات العمل والخدمة الأرباح والمكافآت، وضمان استقرار العمل وظروف وإمك

 .1المختلفة التي تقدمها الإدارة للأفراد

لا یعتمد فیها على المال أو على شيء عیني في إثارة وتحفیز الأفراد على العمل، بل  :الحوافز المعنویة - 

تماعیة وذهنیة، على وسائل معنویة أساسها احترام العنصر البشري، فهي تخاطب في الفرد حاجات نفسیة واج

وأمام الإدارة تشكیلة من الحوافز المعنویة، على رأسها الوظیفة المناسبة للفرد، الإثراء الوظیفي، المشاركة في 

اتخاذ القرارات، الترفیه وفرص التقدم، جماعة العمل المنسجمة  جداول العمل المرنة، نظم الاقتراحات، فرق 

  . 2العمل والمصفوفة التنظیمیة

  3):سلبیة/إیجابیة(التأثیر  . ب

تشجّع الأفراد على إحداث السلوك المرغوب فیه، حیث تحدّد المنظمة السلوك  :الحوافز الإیجابیة - 

  .الإیجابي والحافز المادي أو المعنوي المستعمل

تولد  .هي التي تدفع الأفراد لتجنب سلوك معین ویمكن أن تكون مادیة ومعنویة :الحوافز السلبیة - 

وف الأفراد من العقاب والتهدید، وتتصف هذه الحوافز بمعارضتها لكل تجدید وإبداع، الحوافز السلبیة خ

وتقترن على أحسن تقدیر بأقل ما یمكن من مستوى العطاء والالتزام، أما الحوافز الإیجابیة فهي تلك الحوافز 

  .التي تنمي روح الإبداع والتجدید في العمل

  4):جماعیة/فردیة(ن منهاولمستفیدا  . ت

  .موجهة لكل فرد على حدى :ز الفردیةالحواف - 

 .تكون مادیة أو معنویةقد بالنشاط و  المكلفةموجهة لكل الجماعة أو الوحدة  :الحوافز الجماعیة - 

  .وتكون موجهة إلى جمیع أفراد المنظمة كالأرباح وملكیة الأسهم :الحوافز على مستوى المنظمة - 

  5:وتحقّق الحوافز الجماعیة أهدافا هامة

  ؛الانتماء والولاء إشباع حاجة 

  ؛زیادة التعاون بین الأفراد 

  ؛تقویة الروابط بین أعضاء الجماعة الواحدة 
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  ؛إثارة المنافسة والرغبة في تحقیق المصلحة العامة 

  .تقریب التنظیم غیر الرسمي من الإدارة 

  :نظریات التحفیز.3

أو  محتوى الدافعالعاملین، و یمثل دافعا للأفراد نظریات تركز على كل ما  یجري عادة التمییز ما بین

 : أهم هذه النظریاتوالحوافز المختلفة، و ، الحاجة

  نظریة سلم Maslow لحاجاتل.   

  ـ ل نظریة العاملینHerzberg.  

  ـل نظریة البقاء والانتماء والنمو Alderfer.  

. الناجمة عن الدافع، وتعطي أهمیة لإدراك الفرد وأفكاره وتوقعاته) المسار(هتم بالعملیة ونظریات أخرى ت

وكیف یتم توجیه السلوك نحو هدف یرغب الفرد في  ،من السلوكأنماط معینة ختیار وتبحث في أسباب ا

  : هم هذه النظریاتأو  .تحقیقه

  ـ ل نظریة التوقعVroom.   

  لـ ظریة تحدید الهدفن Edwin Locke.   

  لـ نظریة العدالة Adams.  

  :المحتوىنظریات   . أ

   م سلّ نظریةMaslow للحاجات:  

من خلال نظریته للحاجات بأن السلوك الإنساني یتأثر بالحاجات التي یرغب الفرد في إشباعها،  ماسلورأى 

وهي تشكل بذاتها محور السلوك الإنساني وتوجهه، وتتفاوت هذه الحاجات في في درجات تأثیرها على 

عام على عاملین  وتتوقف قوة تأثیر الحاجات بشكل. السلوك الإنساني بتفاوت نسبي وفقا لأهمیتها النسبیة

  1:أساسیین هما

o كلما زادت درجة الحرمان أو عدم الإشباع فإن الفرد یشعر بحاجة : درجة الحرمان أو مستوى الإشباع

  .وتتناسب سبل إشباع الحاجات طردیا مع درجة الحرمان. أكثر من غیره ویسعى لإشباعها

o دور أساسي في تحریك الذات الإنسانیة نحو سبل قوة التنبیه او الإثارة الخارجیة لها ): المؤثر(قوة المنبه

  .إشباع الحاجات
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للحاجات التي یسعى كل فرد إلى إشباعها، وتمثل مجتمعة دوافع لسلوكه، ) هرم-سلم(وقدم ماسلو تدرجا 

   1.كما هي مبینة في الشكلورتبها وفق أهمیتها النسبیة، 

  سلم الحاجات الإنسانیة لماسلو): 12(الشكل

  

   ). ، الراحة، المأوىالعطش، لجوعا(لفرد على البقاءالمساعدة لالحاجات الأساسیة : فسیولوجیةالحاجات ال -1

  .والنفسیة البدنیة حاجات الأفراد للحمایة من الأضرار: والطمأنینة حاجات الأمن -2

  . محبة والانتماء والعلاقات داخل الجماعةالحاجة لل: جتماعیةالاحاجات ال -3

  .عكس على الفرد بتقدیر ذاتهنالحاجة للتقدیر والاحترام من قبل الآخرین مما ی: الحاجة للتقدیر -4

 .وإثبات مواهبه وقدراتهز یّ حاجة الفرد للتطور والنمو والتم وهي :تحقیق الذاتحاجة  -5

بینها أنه طورها اعتمادا على ملاحظاته كعالم  وقد واجهت نظریة ماسلو للحاجات انتقادات كثیرة، من

ولم یجد الباحثون الذین حاولوا اختبار النظریة أي تأیید لفكرة أن الحاجات . نفس ممارس ولم یقم بأي تجارب

زیادة على تداخل الحاجات وغیاب الإشباع النهائي لها، وكذا ترتیبها الذي . یجب أن تُشبع بطریقة الخطوة

ومع ذلك لا یجب ان یفهم أن نظریة ماسلو لیس لها فائدة تطبیقیة، فهي سهلة . ة الفردیختلف حسب أفضلی

   2.وواضحة

  ـل نظریة العاملین Herzberg : 

أمرین ، ورأى أنهما لا یشكلان )الاستیاء، السخط، التذمر(=وعدم الرضا بین الرضا Herzberg لقد میز

متعارضین على طرفي خط مستقیم، بما یعني أن إزالة الظروف السیئة في بیئة العمل لا یؤدي بالضرورة إلى 

  . تحقیق الرضا الوظیفي
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 سئلوانسلفانیا، حیث بمهندس ومحاسب في الدراسة الأولیة من مصانع في ولایة  200لقد تمت مقابلة 

والتي أدت إلى إنجاز عالي بدرجة واضحة وملموسة أو أدت  حول الأحداث أو العوامل الموجودة في أعمالهم

وبناء على إجابات المبحوثین صنف العوامل التي سببت مشاعر الرضا . إلى تخفیض الرضا عن العمل

  :1والاستیاء إلى مجموعتین وهما

سیاسات المنظمة وإدارتها، العلاقات مع الرئیس والزملاء، ظروف العمل المادیة،  :الوقایة/عوامل الصیانة 

ویؤدي غیاب هذه العوامل إلى الاستیاء، ویطلق علیها عوامل الاستیاء، ولكن . الراتب، المركز والمكانة

 .توافرها لا یؤدي إلى دافعیة قویة للعمل

فرها وكذلك تؤدي إلى دافعیة عالیة، وهذه العوامل توا تؤدي إلى الرضا في حال :الرضا/عوامل الدافعیة 

الإنجاز، التقدیر، التقدم، الواجبات نفسها، إمكانیة التعلم والتطور، : تتعلق بمضمون العمل، وتشتمل على

 .المسؤولیة عن النتائج

محفزة إلا أن أفكار هیرزبرغ، كما هو الحال مع ماسلو، قدمت إطارا مفیدا لمفهوم الحاجات الإنسانیة ال

والتي تعتبر مهمة في دفع العاملین للعمل، إلا أن نظریته لم تقدم نموذجا دقیقا كعملیة تبین كیف تؤثر هذه 

 2.الحاجات على سلوك الأفراد ومستوى إنجازهم

 نظریة ذات العاملین-عوامل الصیانة وعوامل الدافعیة): 03(جدول

  عوامل الدافعیة  عوامل الصیانة

  الرواتب

  الإشراف

  الظروف المادیة للعمل

  الأنظمة، التعلیمات، السیاسات

  المزایا والمنافع

  

  

  الاستیاء

  الإنجاز

  التحدي

  المسؤولیة

  الاعتراف والتقدیر

  قرارات مستقلة

  

  

  الرضا

  250، صمرجع سابقحسین حریم، مبادئ الإدارة الحدیثة، : المصدر
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  والانتماء والنمونظریة البقاء )ERG (ـل Alderfer : 

ورأى أن الحاجات ، C. Alderferوضعها حاولت هذه النظریة تدارك الانتقادات الموجهة لنظریة ماسلو، 

  1:یمكن أن تصنف إلى ثلاثة مجامیع

 الوجود(لبقاءالحاجة ل( )E( Existence Needs:  ماسلو عندوهي تماثل الحاجات الفسیولوجیة والأمان.  

 لانتماء الحاجة ل)R (Relations Needs : لعلاقات الاجتماعیة والمكانةالحاجة لتمثل.  

 لتطور أو النمولحاجة لا )G (Growth Needs ،وهي تماثل تحقیق الذات في سلم ماسلو.  

الإشباع وأسالیبه، فیتم إشباع  أهدافهذه الحاجات الثلاث تختلف من حیث  أنوتفترض هذه النظریة 

حاجات الفرد مادیا بالطعام والسكن، أما الحاجات الاجتماعیة فتشبع بالعلاقات والتقدیر في حین تشبع 

التراجع  –وتشیر هذه النظریة لمبدأ مهم هو مبدأ الإحباط . حاجات النمو بالتطویر والتعلم وممارسة الهوایات

اجات مشبعة أصلا بسبب العجز عن إشباع حاجات أخرى، وهذا یمثل والذي یتضمن التركیز على إشباع ح

  . سلوكا تعویضیا قد یكون مرضیا أحیانا

تعطي للتعلم الاجتماعي دورا مهما في دافعیة  أنهاتمثل هذه النظریة إضافة نوعیة لنظریة ماسلو حیث 

، لذا فهي تنبه الإدارة أخرىدون تفسر لماذا یبالغ البعض في إشباع حاجات معینة  أنهاالإنسان وسلوكه كما 

  .إلى تحدید حاجات العاملین المهمة ومساعدتهم على إشباعها بالانتقال من مرحلة إلى أخرى

  :نظریات العملیة  . ب

  لـ نظریة التوقع Vroom:  

تحفیز القرد لبذل جهد عال /صاحب هذه النظریة هو فیكتور فروم، ومحور هذه النظریة هو انه یمكن دفع

حینما یعتقد بأن هذا الجهد سیؤدي إلى حصوله على تقییم جید، وأن التقییم الجید سیؤدي إلى حصوله على 

یفترض نموذج . 2فه الشخصیةلخ وأن تلك العوائد ستلبي أهداا... عوائد تنظیمیة في شكل ترقیة او علاوة

التوقّع أن القوة والمیل للفعل تعتمد بطریقة معینة على قوة التوقع أن الفعل سوف یتبعه نتیجة معینة، وجاذبیة 

  3.تلك النتیجة للفرد
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  نموذج التوقع): 13(الشكل

  
  130، صمرجع سابق، سلوك المنظمة، طیةماجدة الع: المصدر

  1:ویرتكز هذا النموذج على ثلاث متغیرات أساسیة

 التكافؤ)La valence:( هي القیمة . قوة میل أو أفضلیة الفرد تجاه نتیجة معینة أو عائد مرغوب

تفضیل الفرد لإحدى نتائج المستوى الثاني، ومن بین هذه النتائج الإیجابیة ، أي الذاتیة أو الشخصیة للمكافأة

  الخ...الاحترام من طرف الزملاء، إنجاز عمل مهم: نجد

 الوسیلة)Instrumentalité:( إنجاز جید سیؤدي إلى /مدى اقتناع الفرد واعتقاده بأن تحقیق أداء

ویمثّل   .على أن الجهد المبذول سیؤدي أو لا لمكافأةهو الاحتمال بالنسبة للفرد . تحقیق العائد التنظیمي

  العلاقة بین نتائج المستوى الأول ونتائج المستوى الثاني

 التوقع)Expectation:( ویعكس درجة أداء جید/مدى توقع الفرد بأن جهده سیؤدي إلى إنجاز ،

انیة الفرد إنجاز المهام إمك .قناعته بأن الإقدام على سلوك معین سیؤدي إلى الوصول إلى نتیجة معینة

أي التأكد من أن مستوى معین من الجهد سیؤدي إلى مستوى . مقارنة بالقدرات والكفاءات التي یمتلكها

 .معین من الإنتاجیة

 V × I × E = الدافعیة: واستنادا على نظریة التوقع فإن

  )3(العلاقة×)2(العلاقة×)1(العلاقة=                                                   

  لـ نظریة تحدید الهدف Edwin Locke.  

وكلما كانت . تقوم هذه النظریة على أن مصدر دافعیة الفرد یتمثل في الأهداف والغایات التي یسعى إلیها

هذه الأهداف محددة وواضحة ومقبولة زادت الدافعیة للوصل إلیها، وهذا ینطبق على توقعات الفرد في أداء 

، فهو یساعد الأفراد على مقارنة إنتاجیتهم الحالیة امحفّز  یمثّل عاملاوالهدف . 2وواجباته في العملمهامه 
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فالأفراد الذین یدركون أنهم لا یملكون القدرة على تحقیق هدف معین  .والتي یتمّ تحقیقها عند بلوغ الهدف

  .لى الأهداف المحقّقة في نظرهمسیشعرون بعدم الرّضا ویسعون بذلك للعمل بطاقة أكثر من أجل الوصول إ

  لـ نظریة العدالة Adams.  

هذه . تفترض هذه النظریة أن الفرد یتوقع أن یحصل من عمله على عائد ینسجم مع الجهد الذي یبذله

  :النظریة مبنیة على المقارنة بین

  .تمثل المقابل الذي یحصل علیه الفرد عند عملیة التبادل: العوائد -

  المشاركة الشخصیة عند التبادلتمثل : المدخلات -

  نظریة العدالة): 14(شكل

  

  1:ویلجأ الأفراد عند شعورهم بانعدام العدالة في حصولهم على العوائد مقابل الجهود التي یبذلونها إلى

 .تخفیض جهودهم أو جهود الآخرین .1

 .التأثیر الكبیر على الآخرین .2

 .المقارنة مع آخرین في مجالات عمل مشابهة .3

 .البحث عن أعمال أخرى .4

  .یتركون العمل .5

                                                           
 331خضیر كاظم حمود، موسى اللوزي، مرجع سابق، ص 1

 

  )ب(العوائد            )أ(العوائد 

  )أقل(غیر عادلة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                  أصغرـــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 )ب(المدخلات)         أ(المدخلات

  )ب(العوائد             )أ(العوائد 

   عادلةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                     یساوي ـــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 )ب(المدخلات)          أ(المدخلات

  )ب(العوائد            )أ(العوائد 

  )أكثر(غیر عادلة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                 ـــ  أكبرـــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 )ب(المدخلات)         أ(المدخلات

 331خضیر كاظم حمود، موسى اللوزي، مرجع سابق، ص: المصدر
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بعــد التخطــیط والتنظــیم والتوجیــه، وذلــك لكــي تقــوم بتصــحیح العملیــة الرابعــة داریــة الإوظیفــة ال هــيالرقابــة 

عما هو مخطط له، وذلك قد تنحرف عملیات الإدارة والعاملین ، و مخطط لهمسارها الالالإداریة إن حادت عن 

  :ومن أجل الإحاطة بوظیفة الرقابة سوف نتطرق فیما یلي إلى. عوامل داخلیة أو خارجیةبسبب 

o ماهیة الرقابة وأهدافها؛ 

o خصائص نظام الرقابة الفعال؛ 

o أنواع الرقابة؛ 

o مراحل عملیة الرقابة وأدواتها.  

  :دافهاماهیة الرقابة وأه/أولا

  :مفهوم الرقابة - 1

مجمــوع الأعمــال التــي تتعلــق بمتابعــة تنفیــذ " الرقابــة هــي الوظیفــة الأخیــرة فــي العملیــة الإداریــة، وتتمثــل فــي   

الخطـــة، وتحلیـــل الأرقـــام المســـجلة للتعـــرف علـــى مـــدلولاتها، ثـــم اتخـــاذ مـــا یلـــزم مـــن إجـــراءات لتنمیـــة وتحقیـــق 

الأهداف، ومعالجة أي قصور في تحقیـق هـذه الأهـداف، فالوظیفـة الإداریـة للرقابـة تـتلخص فـي التأكـد مـن أن 

"ما أرید إتمامهما یتم أو تم من عمل مطابق ل
1.   

وتعنــي الرقابــة أیضــا متابعــة وقیــاس الأداء المتحقــق أو نتــائج الأعمــال ومقارنــة ذلــك بالأهــداف المخططــة    

مسبقا ومن ثم تحدید الانحرافات واتخاذ إجراءات تصحیحیة إذا تطلب الأمر ذلك، ومن خلال العملیـة الرقابیـة 

ــــواردة بالتقــــاریر  یحــــافظ المــــدراء علــــى وجــــود صــــلة مســــتمرة بالأعمــــال الجــــاري تنفیــــذها لجمــــع المعلومــــات ال

واســتخدامها فــي عملیــات التغییــر أو التصــحیح عنــدما یتطلــب الأمــر ذلــك
2

وهــي بهــذا أداة هادفــة تعــین الإدارة  .

  3.على كشف الانحرافات وتصحیحها

                                                           
  .12، ص 1998والمراجعة الداخلیة، الدار الجامعیة، الإسكندریةعبد الفتاح الصحن، محمد السید سرایا، الرقابة  1
  .27، صسابقصالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبي، مرجع  2
 381خضیر كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي، مرجع سابق، ص 3

  وظیفة الرقابةوظیفة الرقابة
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بالاعتماد على  -نذكر أنتؤدي إلى مضمون متقارب، ویمكن  أنهاتختلف التعریفات المقدمة للرقابة قلیلا، إلا 

  1:التعریفات المقدمة من طرف الدارسین والمختصین تُجمع على

السـلبیة وتـدعیم  ومقارنته بالمعاییر الموضوعة في الخطة ثم تصـحیح الانحرافـات أداءالرقابة تهتم بقیاس  -

 الانحرافات الإیجابیة

 مكملة لهاالرقابة لیست وظیفة مستقلة عن باقي الوظائف إداریة، وإنما عملیة  -

الرقابـة ضـروریة فـي كـل المسـتویات الإداریـة ومختلـف مجـالات الأنشـطة والوظـائف للتأكـد مـن أن العمـل  -

  .یسیر بدقة نحو تحقیق الأداء المطلوب

  :أهداف الرقابة - 2

یتمثل الهدف العام لعملیة الرقابة في مساعدة الإدارة للتأكد من أن الأداء الفعلي یتم وفقا للخطط الموضوعة 

  2:أن هناك بعض الأهداف الجانبیة للرقابة والتي تشمل إلا

عملیـة الرقابـة فـي هـذه الحالـة إیجابیـة فـي أدائهـا ولكـن عملیـا یصـعب تحقیـق  :منع وقوع الأخطـاء  -أ 

ــالرغم مــن أن المؤسســة تهــدف إلــى الرقابــة الإیجابیــة عــن طریــق إقامــة نظــام رقــابي ســلیم للرقابــة  ذلــك، وب

الداخلیـــة، والتوجیـــه إلـــى مـــا یجـــب اتخـــاذه مـــن إجـــراءات واحتیاطـــات وتحدیـــد الاختصاصـــات والمســـؤولیات 

الأوامر والسیاسات واللوائح المطلوب تنفیذها، إلا أنها تواجه صـعوبة فـي منـع وقـوع الأخطـاء، إذ وتوضیح 

أن الطبیعة البشریة للأفراد القائمین بالتنفیذ معرضة للخطأ في التعامل مـع الأفـراد، فالتنفیـذ كـذلك یـتم علـى 

  .قوع الأخطاءضوء خطة موضوعة في ظروف معینة وهذه الظروف قابلة للتغییر وبالتالي و 

مــن الناحیــة العملیــة المنــع النهــائي للخطــأ أمــر صــعب، لهــذا فالهــدف الثــاني  :منــع تكــرار الأخطــاء  -ب 

للرقابــة هــو منــع الاســتمرار فــي الخطــأ وتكــراره، وذلــك باتخــاذ إجــراءات العــلاج فــي نفــس الوقــت وبالســرعة 

 .الممكنة

ر وقوعهـا لتحدیـد المسـؤولیة وتوقیـع إذا كان هدف الرقابة تصید الأخطـاء وانتظـا :الإصلاح الإداري  - ج 

الجــزاء بمــا أمكــن بهــدف تحقیــق هــدف مــا، فإنــه یجــب توضــیح أن الرقابــة الســلیمة تهــدف إلــى الإصــلاح 

الإداري بمعنــى أن یكــون لــدى العــاملین اقتنــاع بــأن الرقابــة الإداریــة موجــودة بغــرض معــاونتهم علــى حـــل 

                                                           
 183علي عباس، مرجع سابق، ص 1
 .246علي محمد منصور، مرجع سابق، ص  2
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سؤولین على التنفیذ إلـى مـا یجـب تنفیـذه، و بالتـالي یعـود مشاكلهم و رفع  كفاءة الأداء بتوجیه و ترشید الم

 .الإصلاح الإداري بالنفع أولا على القائم بالتنفیذ

  أهداف الرقابة): 14(الشكل

  

  229، صسابقصالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبي، مرجع : المصدر

  :، وذلك كما یليكما یمكن إبراز أهداف الرقابة في النقاط الرئیسیة الموضحة في الشكل

نتیجة تعقد واضطراب بیئات الأعمال، والفارق الزمني ما بین تحدید : التكیف مع التغیرات البیئیة  -

الأهداف ووقت الوصول إلیها، الذي قد یشهد تغیرات في تلك البیئة، فإن نظام الرقابة یساعد على استباق 

  .التغیرات والتكیف مع الحالة الجدیدة التي تفرضها على المؤسسة

یجب أن تعالج الأخطاء الصغیرة أولا بأول لأن تراكم الأخطاء الصغیرة سیقود إلى  :تراكم الأخطاءتقلیل   -

  .مشكلة كبیرة، لذا من الأهمیة معالجة الانحرافات مهما كانت بسیطة وتبدو غیر مؤثرة

ت والممتدة تحتاج المنظمات الكبیرة متعددة الأنشطة والمنتجا :المواكبة والانسجام مع التعقید التنظیمي  -

جغرافیا إلى نظام رقابي یساعد المدیرین على فهم تعقید منظماتهم ویساعد الإدارة على معرفته والتعامل 

  .معه

یساعد النظام الرقابي الفعال على تخفیض التكالیف من خلال ضبط عملیات  :تخفیض التكالیف  -

  .الإنتاج ووضع معاییر دقیقة للأداء

  

 :تساعد الرقابة المنظمة في

 التكیف مع تغیرات البیئة تقلیل الأخطاء المتراكمة

 الانسجام ومواكبة التعقید  تقلیل التكالیف
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  :الفعالخصائص نظام الرقابة /ثانیا

هناك العدید من الخصائص الواجب توفرها في أي نظام رقابي حتى تتحقق الاستفادة المرجوة منه، ونذكر 

   :1منها

 یجب مقارنة العائد من وضع نظام رقابي سلیم بالتكلفة المصاحبة له، فوضع نظام  :رقابة اقتصادیة

لتسجیل البیانات وتحلیلها وكتابة التقاریر والمذكرات المختلفة له تكلفة معینة ینبغي، على الأقل، أن تساوي 

  .العائد المتحصل علیه من جراء ذلك النظام

 أن یتصف بسهولة الفهم والاستیعاب من القائمین علیه على النظام الرقابي: سهولة الفهم والتطبیق.  

 یجب أن ترتبط الرقابة بالمراكز التنظیمیة للقرارات والمسؤولیة عن تحقیق : الارتباط بمراكز اتخاذ القرار

الأداء  وتقییمه، ویكون للمراكز التي تقوم بإصدار القرارات أهداف واضحة لإقناع من یقوم بتنفیذ القرارات 

     .ومات صحیحة للتقییم السلیم لتنفیذ الأهدافوالمعل

 یقوم النظام الرقابي الفعال على سرعة تسجیل أي انحرافات عن مستوى الأداء : سرعة كشف الانحرافات

  .المرغوب، وتقدم التقاریر الخاصة بالانحرافات بمجرد حدوثها أو بعدها بوقت قصیر

 التكیف مع الظروف المتغیرة، مما یتطلب أن یكون  فیجب أن یتصف بالمرونة أي القدرة على: المرونة

وعلى هذا یجب على كل مدیر أن تتوافر لدیه الوسائل الرقابیة لإتباع . التصرف مناسبا لطبیعة الموقف

  .العدید من التصرفات المختلفة للمشاكل المختلفة

 نها من الحكم على كفاءة فیجب على كل مؤسسة أن تقوم بتفصیل المقاییس الأساسیة التي تمك: الانتقائیة

الأداء الكلي للمؤسسة، كما یجب علیها ألا تتمادى في وضع عدد كبیر من المعاییر غیر الضروریة حتى لا 

  .ترتفع التكالیف ولا یشعر الأفراد من الناحیة النفسیة أنهم تحت الملاحظة المستمرة فیصابوا بالإحباط

 فلا بد من توافر نظام سلیم یمكن من تلقي وتسجیل كافة : الاعتماد على الاتصال والمعلومات الإداریة

المعلومات الخاصة بمعاییر الأداء والقیاس الفعلي للأداء، بالإضافة إلى توافر نظام مزدوج الاتجاه للاتصال 

  .بما یمكن من توفیر المعلومات في الوقت المناسب

  :أنواع الرقابة/ثالثا

  :المعاییر المستخدمة، وسنذكر أهمهاوجد عدة تقسیمات للرقابة حسب عدد من ت

  :وتصنف الرقابة حسب توقیت حدوثها إلى :توقیتهاالرقابة حسب  -1

                                                           
  .355، ص مرجع سابقمحمد سلطان، مبادئ الإدارة، , محمد فرید الصحن، علي شریف -  1
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تســتهدف هــذه الرقابــة التأكــد مــن المــوارد الداخلــة مــن النــاحیتین الكمیــة والكیفیــة،  :الرقابــة الســابقة  -أ 

  1.وذلك قبل دخولها نظام الإنتاج

وإذا كان مـن الواضـح أن النـوع السـابق یعتبـر ، أثناء عملیة تحویل المدخلات تتم :الرقابة المتزامنة  -ب 

أثنـاء تنفیـذ العمـل أو  أو علاجیـة حیـث یـتم تصـحیح الأخطـاء، فإن هذا النـوع یعتبـر رقابـة إصـلاحیة اوقائی

  2.التأكد من أن ما یتم إنجازه هو بالضبط المطلوب إنجازه

حقـة مـع مخرجـات النظـام مـن السـلع والخـدمات مـن حیـث الكـم تتعامـل الرقابـة اللا: الرقابة اللاحقة  - ج 

والكیف، أي أن هذه الرقابة تتم على السلع الجاهزة بعد الانتهـاء مـن الإنتـاج وقبـل شـحنها إلـى الأسـواق أو 

العملاء، كـذلك فـإن مكافـأة العـاملین بعـد أدائهـم لعمـل جیـد یعتبـر نوعـا مـن الرقابـة اللاحقـة، ونفـس الشـيء 

زیــع الأربــاح علــى المســاهمین، حیــث تســتهدف الرقابــة هنــا التأكــد مــن أن التوزیــع مصــدره أربــاح بالنســبة لتو 

 3.تحققت بالفعل وأنه لن یؤثر على المركز المالي للمؤسسة

  :هامصدر الرقابة حسب  -2

  .رقابة تمارسها إدارة المؤسسة بنفسها، مثل التدقیق الداخلي ومراقبة الجودة: رقابة داخلیة  - أ

تقوم بها أجهزة رقابیة متخصصة من خارج المنظمة، مثل مكاتب تدقیق الحسابات  :خارجیةرقابة  - ب

     4.المعتمدة أو مصالح الضرائب

  :تكرارهاالرقابة حسب  - 3

  .تتم كل فترة زمنیة محددة، مثل مرة في الأسبوع أو الشهر: رقابة دوریة  - أ

  .تتم بشكل مفاجئ دون إنذار مسبق :بة مفاجئةارق  - ب

   5.وفیها تتم المراقبة والمتابعة المستمرة والتقییم المستمر :رقابة مستمرة  - ت

یمكن تصنیف أنواع الرقابة على أساس المستوى التنظیمي إلى  :المستوى الإداريالرقابة حسب  -4

  : الأنواع التالیة

                                                           
 359، ص 1996علي شریف، مبادئ الإدارة، الدار الجامعیة، الإسكندریة،  1
  240لسلام أبو قحف، مرجع سابق، ص عبد الغفار حنفي، عبد ا 2
  261،  ص مرجع سابقعلي الشریف،  3
 185علي عباس، مرجع سابق، ص 4
 315ص  حسین حریم، مرجع سابق، 5
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حیـث یكـون التركیـز علـى أداء الأفـراد للعمـل وكـذلك السـلوكات المرتبطـة  :على مستوى الفردبـة الرقا  -أ 

الكفـاءة الإنتاجیـة للفـرد : بإنجاز هذا العمل، ویمكن في هذا الخصوص استخدام العدید من المؤشرات مثل 

  .،معدل الغیاب، بالإضافة إلى تقاریر الأداء السلوكیة التي یعدها رؤسائه في العمل

ــ  -ب  كالتســویق والإنتــاج والتمویــل وتســییر المــوارد البشــریة، : ات والأنشــطة الوظیفیــةالرقابــة علــى العملی

وفي هذا الشأن نجد أن مؤشرات عدیدة من الممكن استخدامها في كل نشاط من الأنشطة المذكورة كمعدل 

 .دوران العمال، ونسب السیولة، نسبة التكالیف التسویقیة إلى إجمالي المبیعات، نسب استغلال الطاقة

یهـدف هـذا النـوع مـن الرقابـة إلـى تقیـیم الأداء الكلـي للمؤسسـة  :الرقابة علـى الأداء الكلـي للمؤسسـة  - ج 

خــلال فتــرة زمنیــة، وفــي هــذا الشــأن نجــد مؤشــرات عدیــدة یمكــن اســتخدامها فــي هــذا الخصــوص كحصــة 

 1.المؤسسة في السوق، معامل الإنتاجیة الكلي، معدل نمو الإنتاج وغیرها من المؤشرات

  :مراحل عملیة الرقابة وأدواتها/رابعا

وضع معاییر للأداء، : الخطوات هي/تتم عملیة الرقابة من خلال مراحل متتابعة ومترابطة، هذه المراحل

قیاس الأداء الفعلي أو المحقق والذي یعبر عن النتائج، مقارنة النتائج بالأهداف وبالمعاییر وكشف 

  :سنقوم بشرح الخطوات الأساسیة لعملیة الرقابةو . ت التصحیحیةوأخیرا القیام بالإجراءا، الانحرافات

  تحدید معاییر الأداء

  قیاس الأداء

إن الخطوة الثانیة من العملیة الرقابیة هي قیاس الأداء في ضوء المعاییر والأنماط الموضوعة سلفا، وفي 

لها سواء في مستوى أداء الأفراد  الواقع العملي تظهر الكثیر من الاختلافات في تنفیذ المهام كما كان مخططا

أو الإدارات المختلفة، ومهمة القیاس في هذه الحالة هي التأكد من قیام الأفراد أو الإدارات بتنفیذ الخطط 

وتعتمد سهولة أو صعوبة قیاس الأداء على مدى الكفاءة في وضع معاییر یمكن تنفیذها  .والمهام المطلوبة

بسهولة فكلما كانت معاییر الأداء مناسبة وكانت الوسائل متاحة لتحدید ماذا یفعل الأفراد كلما سهلت عملیة 

ناسبة وبالتالي القیاس ولكن في الواقع العملي هناك العدید من الأنشطة التي یصعب معها وضع معاییر م

. یصعب قیاسها، وتزداد صعوبة قیاس الأداء في المستویات الإداریة العلیا وفي حالة الأعمال غیر الفنیة

                                                           
 184علي عباس، مرجع سابق، ص 1
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إلى ) آلات، مصانع، خطوط إنتاج(ویمكن أن تقول أنه كلما انتقلت الأعمال من المستوى التنفیذي 

  .ر صعوبةالمستویات الإداریة الأعلى كلما أصبحت العملیة الرقابیة أكث

  :تصحیح الانحرافات: ثالثا

اتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحیح الانحرافات، فمقارنة الأداء الفعل بالأداء المخطط یمكن من رصد  یجب

یتم التفكیر في الانحرافات على أنها انحرافات سلبیة أي ما وعادة . الانحرافات وبالتالي محاولة تصحیحها

الانحرافات أن تكون ولكن یمكن . وعة سلفا وبالتالي تصحیح الأداء المعیبعدم الوصول إلى المعاییر الموض

الموجب  في بعض الأحیان إیجابیة وهذه الحالة تستحق من الإدارة دراستها لتحدید عما إذا كان الانحراف

ویمكن أن نمیز بین نوعین من . نتیجة لعدم الدقة في وضع المعاییر أساسا أو الأداء العالي للأفراد

  : 1لانحرافاتا

انحرافات طبیعیة كفرق في انحراف بسیط بین الخطة والتنفیذ أو انحرافات خارجة عن سیطرة القائمین  -

  ...بالتنفیذ

  ..انحرافات غیر طبیعیة كالانحرافات الجسمیة أو انحرافات راجعة لقصور في المنفذین أو لتعمدهم - 

 .طویلة الأجلإجراءات علاجیة قصیرة الأجل وأخرى  :ویمكن التفریق بین نوعین من الإجراءات التصحیحیة

فإذا . فالإجراءات العلاجیة تنطوي على التصرف السریع والعلاج الفوري والتي قد تظهر في إحدى المجالات

ما تبین مثلا أن قسم العزل لإحدى الشركات لم یحقق الخطة المحددة سابقا، فقد یهتم المدیر بإرجاع معدل 

  :ه الطبیعیة عن طریقالإنتاج إلى حالت

  أدوات الرقابة و أسالیبها : المطلب الثاني

لكن . تأخذ الأسالیب و الطرق الرقابیة العدید من الأشكال بعضها بسیط و الآخر أكثر تعقیدا        

باختلاف هذه الأسالیب الرقابیة في تصمیمها و فیما تقیسه، إلا أنها تسعى إلى تحقیق الهدف نفسه و 

  :تحدید الانحرافات، و من بین هذه الأسالیب یمكن الإشارة إلى المتمثل في

  القوائم المالیة : أولا  

تتمثل الرقابة في تحلیل هذه القوائم المالیة، و یتم الاعتماد فیها على البیانات المحاسبیة في شكل قوائم     

  :                المالیة التي نذكر منها 

                                                           
   353مرجع سبق ذكره  ص  محمد فريد  الصحن، علي شريف، محمد سلطان -  1
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  .قائمة الدخل *       

  .المیزانیة العمومیة *       

  .قائمة التدفقات النقدیة *       

  :تحلیل النسب : ثانیا 

یعتمد على القوائم المالیة التي تقدم صورة شاملة عن إنجازات المشروع ، و یستخدم تحلیل النسب في     

و . قیاس أداء المؤسسة عن السنة الحالیة ، و قد تنطوي هذه النسب على الحكم على سلامة المركز المالي 

  اء في كل المجالات، أو الحكم على كفاءة الأدالنسب المالیة  –في هذه الحالة  –یطلق علیها 

  ...) .إنتاج ، تسویق ،و الأفراد(  

  :و فیما یلي أمثلة عن بعض النسب و هي على سبیل الذكر لا الحصر 

تشیر إلى مدى مقدرة المؤسسة على مواجهة ( خصوم متداولة    \أصول متداولة =       نسبة التداول  

                                                                                     )                               التزاماتها التجاریة

تفید في معرفة متوسط المبیعات لكل رجل في ( عدد رجال البیع  \المبیعات=  إنتاجیة رجال البیع *  

  ) المؤسسة

إجمالي المبیعات                                                                  \جودة إجمالي مردودات المبیعات بسبب رداءة ال= فعالیة الرقابة على الجودة *  

و كلما زادت هذه النسبة ، كلما كان ذلك یعني انخفاض كفاءة الأداء في الرقابة على جودة المنتجات (

  ).النهائیة 

  أنظمة الرقابة على الإمدادات : ثالثا 

الشراء ، و التخزین ، و التصنیع ، و إدارة : ت في العدید من الأنشطة مثل تمثل نظام الإمدادا        

ویتیح نظام الرقابة على الإمدادات لإدارة المؤسسة أن تحدد تأثیر التغیرات . المخزون، والشحن ، والاستلام

  .التي تحدث في أي جزء من النظام على مخرجات  النظام بأكمله 
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  المراجعة الداخلیة : رابعا  

تعتبر المراجعة أداة للتحقق من سلامة نظام التقاریر المالیة للمؤسسة ، كما تعتبر  من وجهة نظر      

اختبار الأهداف في السیاسات و : أوسع  كاختبار التقاریر المالیة مضافا إلیها بعض المحالات مثل 

  .الإجراءات و الهیكل التنظیمي و مدى جودة الإدارة 

  ل تحلیل التعاد: خامسا 

ف أساسا إلى تحدید حجم الإنتاج یبین العلاقة بین التكالیف الثابتة و التكالیف المتغیرة و الأرباح، و یهد    

المبیعات التي تتعادل عنده التكالیف الكلیة و الإیرادات الكلیة، فلا تحقق المؤسسة عنده لا أرباح و لا و 

  .خسائر
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جوهر الإدارة لما لها من أهمیة وشمولها لكل المستویات التنظیمیة في الشركة،  اتخاذ القرارتعتبر عملیة 

المداخل المنتهجة، وتعد عملیة متداخلة في جمیع وظائف  لاختلافالقرار نظرا  اتخاذنظریات  اختلفتولقد 

 تتكامل بدونه، فالتخطیط یعتبر القرار حلقة رئیسیة في العملیة الإداریة بحیث لاكما الإدارة ونشاطاتها، 

شمل یالقرارات  اتخاذقرار فیها، كما أن  اتخاذوالتنظیم والتوجیه والرقابة لن تخرج إلى حیز التنفیذ إلا إذا تم 

  :إلىوسوف نتطرق  .كل المستویات الإداریة

o مفهوم القرار الإداري وخصائصه؛ 

o أنواع القرارات؛ 

o مراحل صنع القرار واتخاذه؛ 

o  المؤثرة في القرار؛العوامل 

o  تخاذ القراراالمساهمات النظریة في عملیة.   

  :القرار الإداري وخصائصه تعریف/ولاأ

التي قدمها كتاب ومنظرو الإدارة وإن تشابهت في الكثیر من  تعددت التعریفات: تعریف القرار الإداري .1

بین مجموعة من البدائل للتوصل إلى البدیل المناسب بشأن  اختیارعملیة على أنه لقرار إذ یعرّف ا. النواحي

بدیل واحد من بدیلین محتملین أو أكثر لتحقیق هدف  اختیارعملیة كما یعرف بأنه  .1مسألة أو موضوع معین

أو مجموعة من الأهداف خلال فترة زمنیة معینة في ضوء معطیات كل من البیئة الداخلیة والخارجیة والموارد 

هو قلب الإدارة وأن مفاهیم الإدارة یجب أن  القرار اتخاذأن  H.Simon في المقابل یرى .2للشركةالمتاحة 

  .3الإنساني الاختبارتستند على منطق وسیكولوجیة 

لعلماء الإدارة، نجد أن جمیعها یتفق على أن جوهرها هو  اتالسابقة وغیرها من تعریف اتمن التعریفو 

المبني على تفضیل بدیل من بین بدیلین أو مجموعة من بدائل متاحة أمام متخذ القرار، وتكون  الاختیار

  .على أساس عدد من المعاییر التي تحقق أفضل النتائج الاختیارعملیة 

                                                           
  105، ص 2006محمد حافظ حجازي، دعم القرارات في المنظمات، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، الإسكندریة   1
  105نفس المرجع، ص   2
  63، ص 2002، دار ومكتبة الهلال، بیروت أصول الإدارة من القرآن والسنةجمیل جودت أبو العینین،   3

  اتخاذ القراراتخاذ القرار
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التفكیر و أما القرار الرشید فهو القرار المبني على أساس عدد من الحقائق والأسالیب العلمیة، وإحكام العقل 

  1.من أجله في وقت معین ووفق ظروف معینة اتخذما یجعله أفضل ما یحقق الغرض الذي به، ب

  :2من العناصر اعدد تتضمنالقرار  اتخاذأن عملیة  استنتاجویمكن 

 الاختیار.  

 توفر البدائل.  

 الأهداف والغایات، أو محركات دوافع السلوك.  

 الوقت.  

 الموارد المادیة والبشریة.  

   مناخ العمل(البیئة الداخلیة.(  

   جتماعیةاقتصادیة و االبیئة الخارجیة بما تحتویه من متغیرات سیاسیة و. 

  :القرار اتخاذخصائص عملیة  .2

القرار وهي اتخاذعملیة  بهاهناك عدة خصائص تتمیز 
3:  

  بالواقعیة، حیث أنها تقبل بالوصول إلى الحد المعقول ولیس الحد الأقصىتتصف.  

  القراریتخذون /من یتخذعن سلوكیات  ةبالعوامل الإنسانیة المنبثقتتأثر.  

  للماضي امتدادمعظم القرارات الإداریة بالمنظمات و من الحاضر إلى المستقبل،  اامتدادأي قرار یكون.  

 جمیع المناصب ل شاملةو  ،تخصصاتها اختلافمعظم المنظمات على  أي أنها تتعلقعامة،  بأنها تتمیز

  .الإداریة

  من مجموعة خطوات متتابعةتتكون.  

  بالعوامل البیئیة المحیطة بهاتتأثر.  

 تشمل عدة نشاطات وفروع.  

  باستمرار، أي أنها تمر من مرحلة إلى مرحلة بالاستمراریةتتصف. 

  

  

  

                                                           
  73نفس المرجع السابق، ص   1
  132عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص   2
  .22-21علي حسین، مرجع سابق، ص   3
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  ةالقرار جوهر العملیة الإداری اتخاذ): 15(الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  .37، ص2007یة ، الدار الجامعیة، الإسكندر والابتكارالقرار بین النظریة  اتخاذأحمد ماهر، : المصدر

  :أنواع القرارات/ثانیا

  :القرارات الفردیة -

في معظم الأحیان لإشباع رغبات وسد حاجیات الفرد،  اتخاذهاعادة قرارات بسیطة وروتینیة، یتم  تكون

تكون المشكلة  عندماوهذه عادة تكون في مركز شخص المدیر نفسه دون مشاركة أحد من حوله، وهذا یتم 

تتطلب حلا سریعا وعاجلا، أو أن یكون الذین من حول المدیر موظفین لیسوا على درجة كفاءة عالیة، أو في 

یكون القرار لیس فیه أیة خطورة على الشركة، وهنا تبرز أهمیة خبرة وقدرة المدیر في  الحالات العادیة عندما

القرارات الفردیة واتخاذمواجهة 
1.  

  :2القرارات ما یلي اتخاذومن أهم الأسباب التي تبرر الأسلوب الفردي في 

 .زیادة درجة خطورة أو سریة القرار -

 .دون مشاركة الآخرین والظروف الطارئةقیود الوقت المفروضة على المدیر والتي تحول  -

                                                           
  18-17علي حسین، مرجع سابق، ص   1
  266-265، ص2006نظریات ونماذج وتطبیقات، الدار الجامعیة، الإسكندریة : ثابت عبد الرحمن إدریس، إدارة الأعمال  2

 التخطیط الرقابة

 التوجیھ التنظیم

  الخطط

  خطط الإستراتیجیة

  الخطط الإدارات

 التنفیذیة

  جداول العمل

 والمیزانیات

  فرق 
 العمل

 التنسیق

 الاتصالات

 التحفیز

  متابعة أھداف 

 الإدارات والأقسام

 الجودة

  تقییم أداء

 العمال

مؤشرات 

 الإنتاجیة

التنظیم        

 والإجراءات

 السلطة

 الوظائف

الھیاكل 

 التنظیمیة

 اتخاذ 

 القرارات
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 .القرار اتخاذعدم توفر الجماعة التي یمكن مشاركتها في عملیة  -

 .عدم توفر الكفاءات والخبرة الكافیة لدى أفراد الجماعة لتحقیق فاعلیة المشاركة -

  :القرارات الجماعیة -

ذا نوع من الدیمقراطیة،  مشاركة في صنع القرار بالإضافة إلى المدیر أشخاص آخرون، وه تكون هناك

  .1هافیهذا النوع من القرارات في حالة تعقید المشكلة وحاجتها إلى أكثر من جهة للمشاركة یستخدم و 

  2:ومن أهم مزایا المترتبة على إتباع الأسلوب الجماعي هي

 .الاستفادة من الآراء المتخصصة في مجالات متنوعة یتطلبها القرار -

 التفكیر في البدائلتحقیق المشاركة في  -

 .القرارات اتخاذتنمیة المرؤوسین أو أعضاء الجماعة و تدریبهم على  -

 .رفع الروح المعنویة لأعضاء الجماعة -

 .كسب التأثیر والدعم للقرار عند التنفیذ بسبب مشاركة الجماعة فیه -

 ،فیها تخذابیئة التي حسب المركز الإداري وصلاحیات متخذه وال قسیمات أخرى للقرار الذي یُتَخَذوهناك ت

  . مختلفةونتیجة هذه الاختلافات یتم تصنیف القرارات إلى أنواع عدیدة حسب معاییر 

   معاییر تصنیف القرار): 16(الشكل

  

 

  

   محمد الصیرفي، القرار الإداري ونظم دعمه، دار الفكر الجامعي،: المصدر

 :وتنقسم القرارات وفق هذا المعیار إلى أربعة أقسام وهي: الناحیة القانونیة.1

 3:ویتضمن ما یلي: مدى القرار وعمومیته  . أ

اللوائح ك على عدد غیر محدد من الناسالقرار التنظیمي المتعلق بالقواعد العامة الملزمة التي تطبق  -

 .التنظیمیة والسلطات والسیاسات في المؤسسة

                                                           
  18علي حسین، مرجع سابق، ص  1
  266ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص  2
  15مرجع سابق، ص محمد الصیرفي، القرار الإداري، ونظم دعمه،  3

 قابلیة القرار للإلغاء أو التعویض

 معیار تصنیف القرار

رحسب طبیعة القرا الناحیة القانونیة للقرار  الإداريبیئة القرار  
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 .القرار الفردي المتعلق بمخاطبة فرد محدد كقرار التعیین -

 1:ویتضمن ما یلي: تكوین القرار  . ب

 ).تعیین موظف أو مكافأته(لها كیان مستقل وأثر قانوني سریع  :قرارات بسیطة -

 ).إجراء مناقصة أو مزاد(تتألف من عملیة قانونیة تتم على مراحل عدیدة  :قرارات مركبة -

ت لا تحمل صفة الإلزام قرارا، أو )الأوامر الإداریة(تكون إما قرارات ملزمة  :أثر القرار على لأفراد  . ت

 ).إجراءات العملخاصة بالتعلیمات ال(

 :نوعینوتنقسم القرارات وفق هذا المعیار إلى : حسب طبیعة القرار.2

تتطلب القرارات الأساسیة إجراءات كثیرة قبل اتخاذها لمعالجة : القرارات الأساسیة والقرارات الروتینیة    

أما القرارات ..). موقع المشروع أو طریقة الإنتاج(المشكلات التي لا تتكرر باستمرار وتكون قرارات إستراتیجیة

   2.عمال المتكررة مثل الرقابة على جدولة الإنتاجالروتینیة فهي متكررة باستمرار وتتخذ لتعالج الأ

  : بیئة القرار الإداري.3 

  :وتنقسم القرارات وفق هذا المعیار إلى ما یلي

 .قرارات تبعا لدرجة التأكد -

 .قرارات تبعا لدرجة عدم التأكد -

 .قرارات تبعا لدرجة المخاطرة -

 3:ویمكن تقسیمها إلى: قابلیة القرار للإلغاء أو التعویض .4

 ).قرارات الفصل أو العقوبة(قرارات قابلة للإلغاء والتعویض  -

 ).الأعمال التنظیمیة التي یصدرها مجلس الإدارة(قرارات غیر قابلة للإلغاء  -

  :وهناك تصنیفات أخرى 

 4:وتنقسم القرارات وفق هذا المعیار إلى ما یلي: القرار الإداري ووظائف المؤسسة  

 ).تخطیط، تنظیم، توجیه، رقابة(الإداریة قرارات تتعلق بالوظائف  -

 ..م المصنع، موقعه وطرق الإنتاجحجم الإنتاج، حج(قرارات تتعلق بالإنتاج وحجمه وأسلوبه ونوعه  -

 ...).تحدید الأسواق، تغلیف المنتجات، العلامة التجاریة، السعر(قرارات متعلقة بالتسویق  -

                                                           
  16ص نفس المرجع السابق،  1
  16، ص 2003 ، بیروت2طارق المجذوب، الإدارة العامة، منشورات الحلبي الحقوقیة، ط  2
  16نفس المرجع السابق، ص  3
  19نفس المرجع السابق، ص  4
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 ...).الأرباح، خطط إعادة التمویل، التصفیة  المالي، توزیع الهیكل(قرارات متعلقة بالتمویل  -

 ...).، التدریب، تحلیل العمل وتقییمه، أسس دفع الأجور الاختیار(قرارات الأفراد  -

 التصنیف الشكلي للقرارات:   

، مشاكل معقدة، فهي غیر متكررةالإستراتیجیة القرارات تعالج : والقرارات الروتینیة القرارات الإستراتیجیة   

هتماما كبیرا، وتتمیز هذه القرارات بأن لها صفة الدوام اعنایة فائقة و طابع إستراتیجي، بحیث تتطلب تتسم بو 

المؤسسة، ویتسبب في خسائر  انتظامأن أي خطأ أو قصور فیها یؤثر على  نسبیا، و بها طویلا الالتزامویكون 

دة في نطاق الكتابیة وغیر الفنیة، ویكون وتظهر عا  باستمراركبیرة، أما القرارات الروتینیة فهي قرارات تتكرر 

  .  1لاتخاذهالها أسلوب وإجراءات معینة لمعالجتها وهي لا تحتاج جهدا ذهنیا كبیرا 

 تصنیف القرارات حسب طبیعة المشكلة التي یقوم القرار على معالجتها، مشكلة أي  :من حیث المضمون

  .2اجتماعیة، سیاسیة، إداریة، قانونیة، أو اقتصادیة

  تصنیفI. Ansoff للقرارات:  

تتعلق برسم سیاسة مستقبلیة للمؤسسة والمسار الذي تتبناه، وتتناسب مع مواردها : قرارات إستراتیجیة -    

  .ومع تغیرات بیئتها الخارجیة

  .تتعلق بتنظیم أقسام المؤسسة لتحقیق الأهداف الإستراتیجیة أو تنظیم مصادر المؤسسةو : قرارات إداریة -    

مثل قرارات تتعلق بمیزانیات المؤسسة، أو تتعلق بتسهیل الإنتاج و المهم هنا أن هذه : قرارات تشغیلیة -    

القرارات مكملة الواحدة للأخرى، إذ أن هناك ترابط كبیر بین هذه الأنواع من القرارات بعضها بالبعض، و إنه 

كان القرار الذي هو بصدده إستراتیجیا  من الضروري التمییز بین القرارات، و إن على المدیر أن یعرف إن

  .3أو تكتیكیا

  :واتخاذهمراحل صنع القرار /ثالثا

   4:تخاذ بالمراحل التالیةاتمر عملیة صنع و 

  ؛تحدید الهدف أو المشكلة -    

  ؛)أو حل المشكلة(تحدید بدائل الوصول إلى الهدف  -    

                                                           
  502-501نفس المرجع السابق، ص   1
  17علي حسین، مرجع سابق، ص  2
  28، ص 2005القرار، دار هومه للطباعة، الجزائر اتخاذجمال الدین لعویسات، الإدارة وعملیة   3
  132لسلام أبو قحف، مرجع سابق، ص عبد ا  4
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أو  اجتماعیةأخرى  اعتباراتتقییم البدائل السابقة في ضوء القیود الخاصة بالتكلفة، والوقت والعائد و  -    

  ؛ثقافیة

  .أفضل البدائل اختیار -    

الشرعیة التنظیمیة أو صفة  اتخاذهوهي المرحلة الأخیرة التي تعطي للقرار الذي تم : إصدار القرار -    

  .الإلزام

  .متابعة تنفیذ القرار -    

  :صیاغة المشكلة وتعریفها .1

بأهل الخبرة من داخل التنظیم أو خارجه لتشخیص المشكلة على أسس  الاستعانةیجب على متخذ القرار 

أخطاء في جمیع المراحل  ارتكابلمشكلة وتحري أسبابها إلى السیئ لتشخیص ویؤدي علمیة وموضوعیة، 

  .1التالیة لها

سوق، والعناصر الداخلیة المتعلقة بالمحیط العام، حول أوضاع ال(المرحلة بجمع البیاناتوتبدأ هذه 

الضعف فكیر في نقاط القوة و ، ثم معالجة البیانات المتحصل علیها، فالبیانات المُجَمَعَة تسمح بالت)للمؤسسة

أعراض مشكل بالظهور،  القرار عندما تظهر اتخاذللشركة، والفرص والتهدیدات كذلك، عادة ما تبدأ عملیة 

  2.مقترح، وطریقة تحلیل المشكل في البدایة لها أثر على الحل المنخفضةالذي یشیر مثلا إلى أن المردودیة 

  3:أخطاء وهي ةوفي هذه المرحلة قد تظهر ثلاث

فالأعراض هي مؤشرات تعني وجود مشاكل : التركیز على الأعراض المشكل دون التركیز على أسبابه -    

المبیعات فعلى المسیر بدل محاولته للقضاء على الأعراض بخفض سعر البیع، على  انخفاض في حالة مثلا

منتوجات لا تلائم (المبیعات  انخفاضالمسیر أن یذهب إلى مصدر المشكل من خلال تحلیل أسباب 

  )...ة غیر فعالة، منافسة كبیرة الزبائن، حملات إعلانی احتیاجات

  .فعلى المسیرین تحلیل المشاكل بصفة موسعة ومعمقة: تحلیل المشكل بصفة عامة -    

أولویات وتوفیر حلول للمشاكل الأكثر  اقتراحفعلى المسیر : المشكل المراد معالجته اختیارالخطأ في  -    

  .أهمیة بالإضافة إلى المشاكل التي یمكن حلها آنیا

  

  

                                                           
  203طارق المجذوب، مرجع سابق، ص   1

2 John.R.Schermerhorn - David S.Chappell, Principes de management, Edition Village Mondial, Paris 2002, P 98 
3 Ibid, P 99 
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  :لولمرحلة البحث عن الح .2

، ولابد من جمع المعلومات الكاملة عن كل موضوع القرارلمشاكل ا/للمشكلةالممكنة عن الحلول هي عبارة 

ودراسة البدیل الذي یحقق الأهداف ویتفق  مؤسسة،هدف الأأي بدیل لا یتفق مع  استبعادبدیل، وبعد ذلك یتم 

، فإذا كان على سبیل المثال  دائمالیس سهلاأو البدائل إیجاد الحلول و معها، ولابد أن یكون أكثر من بدیل، 

تدني حجم المبیعات هو قِدَمْ السلعة بحیث أصبح الطلب علیها منخفض، وأن الإدارة وجدت أنه لابد من 

تحدیث السلعة، وعملیة التحدیث تتطلب آلات حدیثة وخبرات فنیة مدربة جدیدة، وهذه كلها تحتاج إلى رأس 

ى مثل هذه الآلات والید العاملة المدربة لعدم كفایة رأس مال كبیر، والشركة لیس بإمكانها أن تحصل عل

ض من أحد تقسیط أسعار هذه الآلات أو إمكانیة قر : المال ومنه تنظر الشركة إلى حلول أخرى إضافیة مثلا 

، أو اللجوء للسوق المالي لرفع رأس 1هذین البدیلین دراسة معمقة یتطلب ذلك دراسةالبنوك لهذه العملیة، و 

  .طریق الأسهم إذا كانت تستوفي شروط الدخول للسوق المالي المال عن

  :مرحلة تقیم البدائل .3

ومن ثم  عیة والتي لها علاقة بالتكالیفجتمااتتطلب هذه المرحلة وضع معاییر مالیة، فنیة، إداریة، و 

  2.علاقة بالأرباح وكذلك رأس المال والعائد والإنتاجیة والعمالة

تعتبر من المراحل و یر في النتائج المتوقعة لكل بدیل، من الضروري التفكبعد البحث عن البدائل یصبح 

النتائج المتوقعة لكل بدیل وتقییم مزایا وعیوب  لاكتشافالصعبة نظرا لضیق الوقت المتاح أمام متخذ القرار 

   3:الاعتباركل منها وذلك بالأخذ بعین 

  .یة والبشریة اللازمة لتنفیذهدى توفر الإمكانیات المادمإمكانیة تنفیذ البدیل و  -    

  .الخسائر التي یمكن أن تنجم عنهالتكالیف المالیة لتنفیذه والأرباح التي یتوقعها و  -    

  .المرؤوسین للبدیل وحسن توقیته تنفیذه استجابةلتنفیذه، ومدى  والاجتماعیةالنفسیة  الانعكاسات -    

  :أفضل بدیل اختیارمرحلة  .4

أفضل بدیل، وتتمثل الصعوبة في عملیة موازنة البدائل  اختیارتعتبر المراحل تحضیریة لمرحلة 

التي یركز علیها متخذو  للاعتباراتالمطروحة، فما قد یعتبره البعض عیبا، قد یجد فیه الآخرون میزة وفقا 

ضل هو الذي یأخذ جمیع هذه ، ولاشك أن القرار الأفاقتصادیةالقرار، والتي قد تكون إنسانیة أو مالیة أو 

                                                           
  23مرجع سابق، ص علي حسین،   1
  23نفس المرجع السابق، ص   2
  204طارق المجذوب، مرجع سابق، ص   3
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سلوكیات متخذ بحدید الأصلح من البدائل إلى حد كبیر ویتأثر ت .1البدیل اختیارفي الحسبان عند  الاعتبارات

  .2القرار وخبرته ومهارته، وتتفاوت من شخص لآخر

  مراحل صناعة القرار واتخاذه): 17(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  299، صمرجع سابقطاهر محسن منصور الغالبي، و  ي محسن العامريصالح مهد: المصدر

                                                           
  .204نفس المرجع السابق، ص   1
  .23علي حسین، مرجع سابق، ص   2

  اتخاذ

  القرار

  إدراك متطلبات القرار

 )تحدید الموقف ( 

  تشخیص و تحلیل الأسباب

 )جمع المعلومات و تحلیل(

  تطویر بدائل و تقییمھا

 )حلول محتملة ( 

  اختیار البدیل المناسب

  تنفیذ الحل المختار

  صنع

  القرار

  إما وجود مشكلة أو فرصة 

  تشخیص أسباب مشكلة أو ملامح الفرصة 

  خیارات حل المشكلة أو اقتناص الفرص

  افتراض حل معین بعد تقییم البدائل

استخدام القدرات الإداریة للقیام بأفعال 

  تجسد الحل المختار 

  تقییم و تغذیة عكسیة

إقرار التنفیذ أو إجراءات 

  تصحیحات

جمع المعلومات حول عملیة التنفیذ      

  و تقییمھا

الإقرار بصواب القرار أو تعدیلھ من 

  نتائج التنفیذخلال تقییم 

  عملیة

  صنع

  واتخاذ

  القرار
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  :مرحلة تحویل القرار إلى عمل فعال .5

لكن هذا الاعتقاد خاطئ، لأن یعتقد بعض متخذو القرارات أن دورهم قد انتهى باختیارهم لأفضل بدیل، 

فالقرار لا ینتهي بإقراره وإنما بتنفیذه، وقد یكون المنفذ هو . 1القرار یتطلب تحویله إلى عمل فعال ومنتج لآثاره

غیر الشخص الذي أَعَدَ القرار، مما یستوجب التعاون والتنسیق وتحدید المهام والمسؤولیات، وتدخل كذلك 

ل إشراكهم في صنع واتخاذ القرار ودفعهم لإنجاز هذا القرار مادیا ومعنویا عملیة تحفیز الموظفین من خلا

  .2من خلال إشراكهم في اتخاذ القرار واختیار البدیل مما یدفعهم لبذل الجهد والاهتمام أكثر لتنفیذ القرار

  :مرحلة متابعة تنفیذ القرار ومراقبته .6

دارة بتقویمها قبل وقوعها إذا أمكن، وأهمیة الرقابة وذلك لمعرفة الانحرافات أو الاختلافات، لكي تقوم الإ

تكمن في أن ما تم التخطیط له أصلا قد تم تحقیقه فعلا، ویتم ذلك من خلال جمع المعلومات وفحصها 

 3.وتحلیلها لمعرفة النتائج التي تحققت نتیجة لاختیار هذا البدیل وتنفیذه، وهل كانت النتائج إیجابیة أم سلبیة

  :في القرارالعوامل المؤثرة /رابعا

  4:من أهمهاو  ،یتأثر القرار بالكثیر من العوامل والمتغیرات

 طبیعتها، أهدافها، تنظیمها، سیاساتها، ظروفها و مناخها التنظیمي، إمكانیاتها المادیة : الإدارة

  .والبشریة

 ولائهم درجة ، انتماءاتهم، اتجاهاتهمطبیعتهم، خبراتهم، : المتابعةبلتنفیذ و كلفة بالبشریة الملموارد اا

  .مؤسسةلل

 الوضوح، التحدید، الواقعیة : المشكلة ...  

 تكنولوجیامیزانیة، أفراد، أجهزة: للتنفیذ توفر المعلومات المطلوبة والموارد اللازمة ،.  

  یعالجهنوع القرار وأهمیته وطبیعة الموضوع الذي.  

 القرار لاتخاذة الزمنیة المتاحة ر الفت.  

 وما یترتب ...الاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة : لظروف البیئیة الداخلیة والخارجیةمدى ملاءمة ا ،

  .عنها من ضغوط على المدیر أو متخذ القرار

 تكرار القرار ودرجة تأثیرها.  

                                                           
  204طارق المجذوب، مرجع سابق، ص   1
  24أنظر علي حسین، مرجع سابق، ص   2
  25-24علي حسین، مرجع سابق، ص   3
  70، ص 2007 ، عماندار صفاءربحي مصطفى علیان، أسس الإدارة المعاصرة ،   4
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 علاقة القرارات بالشخصیة التي یتمتع بها متخذ القرار مردها أشیاء : دور شخصیة المدیر في القرار

كثیرة منها مدى إدراك متخذ القرار للموقف، خبرته في العمل الذي یمارسه، قوة شخصیته في التعامل مع 

لعوامل المؤثرة، وقد أثبتت ا باقيو  والانفعالات والاتجاهاتالأفراد ومواجهة المشاكل، المواقف والمیول 

  .1قرارات صحیحة اتخاذالدراسات أن الشخصیة القویة أقدر من غیرها على 

  .2إلخ... إضافة إلى ذلك، هناك عوامل أخرى مؤثرة على متخذ القرار مثل الجماعات، العائلة، القیم، العادات

  حالة وتتمثل في حالة التأكد،  ،رالظروف البیئیة المحیطة بالقرانعني بها : القرار اتخاذتأثیر حالات

  .حالة عدم التأكد، المخاطرة

یُتخذ القرار في المؤسسة في بیئة یسودها عدم التأكد، إضافة إلى عوامل تنظیمیة في وقتنا الحاضر و 

  : 3وتتمثل القیود التنظیمیة على اتخاذ القرار في. خاصة بالمؤسسة تمثل قیودا على دوره المتعلق باتخاذ القرار

  یولي أصحاب القرار اهتماما كبیرا بالمعاییر التي سوف یُقیمون على أساسها، ویأخذون هذا : تقییم الأداء

 .في اعتباراتهم

  للمفاضلة ما بین بدیلین أو أكثر یتم اللجوء إلى المقارنة ما بین نتائجهما، واختیار من : تحدید الأهداف

رض إجراء ترتیب للنتائج المتوقعة في المستقبل، یعني وهذا یفت. بینها من یكون له نتائج مرغوبة أكثر

وبالتالي فإن وجود أهداف محددة سلفا بطریقة جیدة یسهل في . الأهداف المحققة بواسطة كل اختیار ممكن

  .عملیة المفاضلة ما بین البدائل، ویتم اختیار الأفضل من بینها

  قة للمشكلة ولما یحیط بالمؤسسة، وبالتالي ینتج توفر المعلومات معرفة دقی: الدخول إلى المعلومات

  .تخفیض عدم التأكد

  یقود هذا النظام أصحاب القرار یؤثر فیهم ویوجههم إلى الخیارات التي تكون أكثر : نظام الأجور والحوافز

  .أهمیة فیما یخص منافعهم الشخصیة

  هذا لتنمیط الأعمال وسلوك تقوم المؤسسات بوضع قواعد وإجراءات یتبعها الجمیع، و : القواعد الرسمیة

أعضائها، وبرمجتها للقرارات یمكن أن تصل إلى نتائج جیدة دون أن تكون مجبرة على تمویل سنوات طویلة 

  .من التجریب، وهي بهذا أیضا تحد من حركة وخیارات أصحاب القرار

                                                           
  230، ص 2008دار الفتح للتجلید الفني، الإسكندریة  الإدارة الحدیثة،أحمد محمد المصري، : أنظر  1
  .26علي حسین، مرجع سابق، ص   2
  :أنظر  3

S. Robbins et T. Judge, op-cit, pp209-210 
J-F Souterain et P. Farcet, op-cit, p203 
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  تفرض المؤسسة قیودا أو آجالا یجب احترامها عند اتخاذ القرار، وفي هذا الشأن تكون قیود : القیود الزمنیة

  .الزمن ضاغطة، ویصبح من المتعذر جمع كل المعلومات الضروریة المرغوبة للقیام باختیار نهائي

  ة طویلة من القرارات المترابطة لا تتخذ القرارات بشكل منعزل، وإنما تندرج ضمن سلسل: السوابق التاریخیة

 .والمتتابعة، تؤثر القرارات السابقة باستمرار في القرارات الحالیة، والالتزامات السابقة تحد من البدائل المتاحة

  القرار  اتخاذالمساهمات النظریة في عملیة /خامسا

  النموذج الكلاسیكي .1

تماما وواعیة بكل محیطها، ولها أهداف ، وتكون متجانسة، ورشیدة تكون المؤسسة هي الفاعل الوحید

، ویخضع لعدد من المبادئ التي نجدها في اثابت اهرمی اتنظیمیتبنى الفكر الإداري الكلاسیكي  .1مستقرة نسبیا

 الاقتصادیةالمؤسسة إنهم یعتبرون . أتجه نهجهم في الإدارةمن اكس فیبر، تایلور، فایول، و كل من أفكار م

السلطة في أعلى هرمها الإداري، وتتقید مختلف المستویات بالرجوع إلى السلطة المركزیة ، تتركز امغلق انظام

غیرها من المبادئ الموجودة في هذا طاتها، طبقا لمبدأ وحدة القرار ووحدة القیادة، و في أغلب أو كل نشا

  2.الاتجاه

   3:هيلنموذج الرشید على أربع فرضیات و یرتكز هذا او 

  .واضحة، ویمكن أن تترجم إلى دالة منفعةصاحب القرار أهداف  - 

  .معلومة لدیهحلول ممكنة، أو بدائل جد محددة و بین  بالاختیارالفرد الرشید یقوم  - 

  .صاحب القراریمكن أن تقیم بالنسبة إلى دالة منفعة ، و نتائج مختلف البدائل معلومة - 

  :المنفعة وهذا نموذج یستدعيأقصى دالة عنه رتب تختیار الذي تالاهو الرشید یعني  الاختیار - 

  .، وكذا إدراجها في دالة المنفعةمتخذ القرار معرفة كل أهداف - 1     

  .البحث عن الحلول الممكنة - 2     

  .لكل نتائج البدائل الاحتماليالمعرفة و التقییم  - 3     

  :منها، و في إثراء النموذج الكلاسیكيعدة نظریات إداریة  تد ساهموق

  :العلمیةالإدارة   - أ

  4:عدة نقاط سلبیة أثناء ممارسته لمهامه في العدید من المصانع نذكر منها F.W.Taylorسجل 

                                                           
1 Voir : Jean Pierre Detrie et autres, Strategor, 3ème édition, Dunod, Paris1997, PP 408-409 

  112، ص 2001ناصر دادي عدون، الإدارة والتخطیط الإستراتیجي، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر   2
  112ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص   3
  15، ص 2008مدخل إداري وكمي، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة : حسین بلعجوز، نظریة القرار  4
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  .العمالالمسؤولیة لدى كل من المدیرین و  الدقیق لمفهومغیاب المعنى الحقیقي و  -    

  .واضحة لقیاس أداء العمالغیاب مؤشرات دقیقة و  -    

  .غیاب حوافز تشجیعیة للعمال -    

  .من قبل العمال أثناء أدائهم للأعمال المطلوبة منهم الاهتمامعدم تفشي ظاهرة الإهمال و  -    

  .الدراسات المنظمة التي تبنى علیها القرارات الناجحةغیاب الأسس العلمیة و  -    

انعكاسات على مستوى الأداء ما له من الكثیر من الحالات بین الوظیفة والفرد، و عدم التناسب في  -    

  .التي أصبحت تشكل عقبة حقیقیة أمام توسع المشروعات الإنتاجیةلإنتاجیة وكل أوجه القصور، و وا

  . 1تایلور أن زیادة الإنتاجیة هي أساس زیادة الأرباح للمؤسسة وزیادة دخل العمال واعتقد

دعوته إلى تطبیق الأسالیب العلمیة في الإدارة بدلا من  اتخاذ القرارإسهامات تایلور كذلك في مجال  ومن

بدلا من التفرقة والتعاون بدلا من سیادة الروح  والانسجامالأسالیب التقلیدیة القائمة على التقدیر الشخصي، 

  .2القرار اتخاذالفردیة، وهذه المفاهیم كلها تساهم في ترشید عملیة 

 3:الإدارة البیروقراطیة  -  ب

لى وحدات، لكل منها تنظیمها وإجراءاتها وسلوكها، والعلاقة بین هذه الوحدات تحددها تقسم المنظمة إ

للوحدات بمثابة إجراءات وتنظیمات تفرضها الإدارة وتمنح لكل وحدة أهداف، وتعتبر هذه الأهداف بالنسبة 

  4.عتبار عند تحقیق كل وحدة لأهدافهاقیود یجب أخذها بالا

وأن هناك قوانین و قواعد تضبط سیر العمل وجمع القرارات المتخذة في مثل وتركز على مركزیة القرارات، 

  :تتمیز هذه الإدارة بـفلسفته علیها و  بنىو  يلإدار هذا الاتجاه افي   Max Weberهذه الإدارة، وقد برز 

  .وهي المنهج الأساسي للموظفین أثناء تأدیتهم لأعمالهم: القوانین -    

لتفادي المحسوبیة وعدم تدخل الأمور الشخصیة بالذات في الوظائف، : الأمور غیر الشخصیة -    

  .ارتباطفالموظفون یتم تقییمهم وتعیینهم بناءا على الكفاءة ولیس للأمور الشخصیة أي 

  .تقسیم العمال والأعمال بناء على تخصصات العمالة المتوفرة لدى المؤسسة: أقسام العمال -    

یتم ترتیب الوظائف حسب قوة الصلاحیات المعطاة لكل وظیفة أو إداري أو : نموذج الهیكل التنظیمي -    

  .قسم أو مدیر

                                                           
  16نفس المرجع السابق، ص  1
  47، ص 2007، دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان، القرارات الإداریة اتخاذنواف كنعان،  2
  33-32علي حسین، مرجع سابق، ص 3

4  Voir : Jean Pierre Detrie et autres, Strategor , op-cit, P 413-414.  
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  .یحتفظ الموظف بوظیفته طیلة حیاته: وظیفة العمر -    

  .أي المنطقیة في القرارات والإدارات: العقلانیة -    

  :العملیة الإداریة  -  ت

لعدد من التوجیهات لترشید سلوك المدیر،  اقتراحهالقرارات،  تخاذافي مجال  Henry Fayol من إسهامات

لضمان حسن أدائه لدوره القیادي، وتقریره لعدد من المبادئ التي رآها ضروریة ولازمة للمدیر یلتزم بها في 

   1:أداء مهامه ومن هذه التوجیهات

 اتخاذراعاة المدیرین لذلك في التأكید على أن المصلحة العامة تسمو على المصالح الشخصیة ، وم -    

فایول أن بعض الصفات مثل الأنانیة والكسل والضعف والطموح الزائد والجهل وغیرها من  لاحظقراراتهم، و 

  .السمات لها آثار سلبیة وتنعكس على سلوك المدیر متخذ القرار

 قدو ، وأنها ستنفذ بدقةعلى المدیرین أن یتأكدوا دائما من أن خطة العمل قد أعدت بحكمة ورَوِیة،  -    

بأنها جوهر الإدارة، وأن توفر هذه الصفة لدى المدیر تمكنه من " قوة التنبؤ قبل حدوث الأشیاء"عتبر فایول ا

  .اللازمة بشأنه الاحتیاطات واتخاذالجمع بین تقدیر المستقبل 

وخلق الحلول الملائمة للمشاكل  ابتكارالتأكید على توفر صفة المبادرة لدى المدراء لتمكینهم  من  -    

 الاحترامالصعبة، ودعوة المدراء إلى تشجیع روح المبادرة وتحمل المسؤولیة عند مرؤوسیهم، وذلك في حدود 

  .اللازم للسلطة وفي حدود النظام

المدیر للوسیلة یحقق أهداف المؤسسة وأهداف العمال، ویجب أن یقوم على أسس  اختیارالتأكد من أن  -    

  .عتماده على مرؤوسیهااییر نابعة من شخصیته وتجاربه و ومع

الوحدات الدنیا بما یُتَخذ من قرارات الصادرة عن الوحدات الإداریة  التزاممبدأ التدرج الرئاسي الذي یعني  -    

  .الأعلى منها، و یترتب على هذا المبدأ تحدید مسؤولیة مُتَخذ القرار

موظفیه بما یكفل أداء العمل بروح الفریق، وتطبیق هذا المبدأ یساعد في مبدأ روح التعاون بین المدیر و  -    

  .قرارات صائبة ویضمن سلامة تنفیذها اتخاذ

بین نشاطات الأقسام المختلفة في  الانسجاممبدأ ترتیب العمل الذي یعني تنسیق الجهود وتحقیق  -    

  .المؤسسة

  

  

                                                           
  .51- 50أنظر نواف كنعان، مرجع سابق، ص   1
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  :مدرسة العلاقات الإنسانیة   -  ث

مرتبطة بالأفراد كعمال أو إداریین أو مؤطرین وتؤثر على عملیة  واجتماعیةهناك عوامل أخرى نفسیة 

هذه المدرسة بهذه العوامل وفي نفس الوقت كانت ناقدة للفكر الكلاسیكي، وقد دعت  اهتمتالقرار، وقد  اتخاذ

الرسمیة فیها التي لها دور في منه ومن الجماعات غیر  والاستفادةفي المؤسسة،  بالاتصال الاهتمامإلى 

  . 1توجیه الرأي العام فیها

القیادة یجب أن تتخذ القرارات بإشراك العمال وذلك عن طریق ما یسمى بأسلوب الإشراف و  وبحسبهم فإنه

، ویتم الحصول على البیانات من المصدرین الرسمي اتجاهینیجب أن یكون ذو  الاتصالكما أن الدیمقراطیة،

  2.وغیر الرسمي

  :L.Urwickإسهامات   - ج

القرار، فقد أكد على  اتخاذتمثلت إسهاماته من خلال إبرازه لأهمیة تأثیر الجوانب التنظیمیة في عملیة 

أهمیة ودور التفویض في فاعلیة القیادة الإداریة في ممارسة مهامها وترشید قراراتها، وهو یرى أن نجاح 

قراراته، وأن من  اتخاذئیسیة التي تؤدي إلى نجاحه في المدیر في تفویض بعض سلطاته هو أحد الأسباب الر 

شجاعة المدیر وتوفر الثقة لدیه وثبات العمل بالنسبة للموظف، : القرارات اتخاذمقومات التفویض الناجح في 

على الروح  یؤدي إلى الغموض الذي له تأثیر سیئلأن عدم تحدید الواجبات  بوضوحوتحدید واجباته 

هام هو مدى نجاح المدیر في تطبیق نطاق الإشراف، الذي یعتبره  املالمعنویة للعمال، ویضاف إلى ذلك ع

  . 3إرویك أساسا لتقدیر فاعلیة تأثیر المدیر في مرؤوسیه

  :نماذج الرشادة المحدودة .2

ف والمعلومات لا بنفس الأهداف، ولهم نفس القیم ونفس المعار  ومحفزین كفؤینن یوجود شخصأن وتعني 

  4.حلول متساویة اقتراحیؤدي بالضرورة إلى 

نادرا ما یكون لهم أهداف واضحة  (Acteurs)فالفاعلون  1977سنة  Friedbergو  M.Crozierوحسب 

متعارضة، فقد یكتشف أهدافا أخرى مع مرور الزمن بعد ومتناسقة، فأهدافهم متعددة وغامضة وضمنیة و 

، كما أن هذا السلوك قد یتبع الفاعلون دائما له معنى وتفسیرسلوك من أفعاله، و ل أحداث غیر منتظرة حصو 

                                                           
  114اصر دادي عدون، مرجع سابق، ص أنظر ن  1
  37ظر حسین بلعجوز، مرجع سابق، ص أن  2
  56-55نواف كنعان، مرجع سابق، ص   3

4  M.Calika et autre, Les systèmes de gestion, Vuibert, Paris 1989, p 26 
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، وأشهر هذه النماذج 1توسیع نطاق حریتهالفرص أو دفاعیة لحفظ مركزه و  كاقتناصإستراتیجیة هجومیة 

  . Cyert et Marchنموذج نموذج سایمون و 

 نموذج H.Simon:  

موجهة من طرف المحیط، بحیث یرى المحدودة الرشادة ال يذ هتم سایمون بالسلوك النفسي لمتخذ القرارا

السابقة ومن الصعب علیه  الاختیاراتأن الإنسان عقلاني ورشید، لكن رشادته محدودة ولا یستطیع تذكر كل 

 بلإشباع كل أهدافه دفعة واحدة،  ه أهداف قصیرة الأجل ولا یبحث عنالتنبؤ بكل ما یحدث في المستقبل، ول

، كونه لا تَخذ القرار لا یبحث على حل أمثلمتدرجة یحققها حسب قدراته ورغباته، وبالتالي فمُ له خیارات 

یملك المعلومات ولا القدرة الفكریة التي تسمح له بتحدید كل الحلول الممكنة وتقییم محاسنها ومساوئها، بل 

  .2یكتفي فقط بالحل الأول الذي یراه مرضیا

خاذ اتعلى محیط یؤثر علیها وغیر مستقر، وأنشأ سایمون نظریته في عتبر أن المؤسسة نظام مفتوح او 

القرار التي تتمیز بالعقلانیة المحدودة، وفیها یعتبر أن الإنسان لیس رشید بشكل مفرط كما لدى الكلاسیك، 

وحسب سایمون فالمقرر لا یأخذ بشكل إجمالي مشكلة معقدة، ولكن یحلل بالتتابع مختلف جوانبها، ویعد 

نطلاقا منها یقوم بتكییفات متتابعة، وفي الأخیر یتوقف ا بالعودة إلى تجارب أو أعمال ماضیة یعلمها، و حلولا

، والحل الذي یتوقف عنده لیس تعظیما مطلقا للمنفعة، ولكن ببساطة أول حل جدهی عند أول حل مرضٍ 

  .3مرض

   4:القرار تتم كما یلي اتخاذوحسب سایمون فإن مراحل عملیة 

المواقف التي تستند على لبیئة التي سیتخذ فیها القرار، و تكوین فكرة عند متخذ القرار عن ا: الاستعلام -

 .قرارات من نوع معین اتخاذ

 .في هذه المرحلة تحدد البدائل المعروضة و التحلیل المناسب لنتائج كل بدیل: التصمیم -

  .وى الطموح من بین مجموعة البدائلالبدیل المرضي الذي یحقق مست اختیاروهي مرحلة : الاختیار -

  نموذجCyert et March:  

القرار، ففیه  اتخاذن الرشادة المحدودة، ویقترب أكثر نحو الأطراف المشاركة في عهذا النموذج لا یخرج 

حول  اتفاقاتیقدمون طلبات مختلفة، ومفاوضات بینهم تنتج ) أفراد أو مجموعات فردیة ( أعضاء التحالف 

                                                           
1 Ibid, P 28-29 
2 Voir : Jean Pierre Detrie et autres, op-cit, PP 414-415 

  116ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص   3
  49حسین بلعجوز، مرجع سابق، ص   4
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امة للمؤسسة، ولكن لا تتفادى وجود أهداف فرعیة متنازع فیها على المستوى العملي أو الأهداف الع

  .1التشغیلي

  :النماذج الریاضیة والإحصائیة .3

 وأقترح، اتخاذ القرارالتخمین والحدس في تجنب ، و  F.W.Taylor به لما نادى امتداداتعتبر هذه الأسالیب 

، مما أدى إلى ظهور العدید من الأسالیب   H.Gant، وH.Fayolالأسس العلمیة، وتبعه في ذلك  استخدام

   2:الریاضیة والإحصائیة نذكر منها

  في بناء النماذج الریاضیة للتحقق من  الاحتمالات استخدامویقوم هذا الأسلوب على : الاحتمالاتنظریة

  .درجات عدم التأكد والمخاطرة

 استخدامالقرارات، وتقوم على  اتخاذوتعتبر من الأسالیب الكمیة المستخدمة في عملیة : بحوث العملیات 

العلاقات الخطیة للوصول إلى الحل الأمثل، وذلك عن طریق تشكیل دوال الهدف لتعظیم الربح أو تقلیل 

  .التكالیف وصیاغة القیود على شكل متراجحات أو معادلات

 تخدم هذا الأسلوب عادة في تخطیط المشاریع عن طریق رسم المسارات لهذه ویس: تحلیل الشبكات

أو ما یعرف بأسلوب المسار  (P.E.R.T)المشاریع، ومن ثم حساب القیم لإنهائها وتنفیذها، وهناك أسلوب 

  .الحرج، والذي یستخدم لحساب مدة الإنجاز، وأفضل الطرق لإنهاء تنفیذ هذه المشروعات

 فترض وجود تضارب مصالح یستخدم هذا الأسلوب عند وجود أكثر من منافس، حیث یو : نظریة المباریات

الأسلوب العلمي الصحیح لتعظیم أرباحه عن طریق كل واحد منهم النماذج الریاضیة و یستخدم بینهما، و 

  .أفضل الإستراتیجیات أو مزیج منها استخدام

 أسلوبان فیهیستخدم تحقیقها ، و تعلق بالمستقبل لتحدید الأهداف و هذا الأسلوب یو : التنبؤ:  

  .أسلوب السلاسل الزمنیة -    

  .الانحدارنماذج  -    

  :القرار أهم التقنیات المستخدمة في صنع واتخاذوفیما یلي تفصیل عن 

  

  

  

                                                           
  116اصر دادي عدون، مرجع سابق، ص ن  1
  60علي حسین، مرجع سابق، ص  2
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   1:والانحدار الارتباط 

وتشمل لسببیة بین عوامل أو متغیرات الظاهرة المدروسة، اتستخدم هذه الطریقة للبحث في العلاقات 

مجموعة من الطرق الفرعیة التي تأخذ بعین الاعتبار سلوك المتغیرات المستقلة مثل الدخل الفردي وحجم 

السكان والأسعار المنافسة والحالة الاقتصادیة وغیر ذلك، وتأثیرها على قیم الظاهرة المدروسة والتي تعرف 

  :ك ومن أبرز الطرق السببیة هيباسم المتغیر التابع وذلك مثل المبیعات والإنتاج وما شبه ذل

  2:و یحسب بالطریقة التالیة: معامل الإرتباط -

� =
∑(�� − �̅)(�� − ��)

(� − 1)����
 

  .Yو  Xهما الوسطان الحسابیان لقیم  ��و  ̅�حیث 

  .Yو  Xفهما الإنحرافات المعیاریة لقیم  ��و  ��أما 

، ویمكن )سبیرمان(بین البیانات النوعیة یمكن استخدام معامل ارتباط النسب  الارتباطوفي حالة دراسة 

التي تلیها، وكذلك نرتب  2لأعلى قیمة والرتبة 1بحیث تعطي الرتبة ��حسابه عن طریق ترتیب معدلات

  3:ثم نحسب معامل سبیرمان كما یلي ��و  ��بنفس الطریقة ثم نجد الفروق بین الرتب  ��المعدلات 

�� = 1 −
∑��

�(�² − 1)
 

  =D  �� - ��حیث    

  :(Régression) الانحدار -

، فإذا كانت على شكل مستقیم یكون شكل معادلة الانحدار )سجلات النقاط( الانتشارأولا بمعرفة شكل نقوم 

  4:من الدرجة الأولى وبالصیغة التالیة

�� = � + ��� + �� 

  .تمثل معالم النموذج bو  aحیث 

الأخطاء غیر المشاهدة حیث تمثل الفارق الحاصل بین نقاط الحقیقة على المستوي وموقعها  ��  وتمثل

  .(��) المقدر

                                                           
  237، ص2006الشمرتي، مؤید الفضل، الأسالیب الإحصائیة في اتخاذ القرار، دار المجدلاوي للنشر والتوزیع، عمان حامد   1
  .239حامد الشمرتي، مؤید الفضل، مرجع سابق، ص   2
  .240مؤید الفضل، مرجع سابق، ص  -حامد الشمرتي  3
  .248-246لمزید من المعلومات أنظر المرجع السابق، ص  4
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  :دالمتعد الانحدارأسلوب  -

یستخدم هذا الأسلوب في عملیة التنبؤ بالظواهر الاقتصادیة في ظل وجود تأثیر لأكثر من متغیر على 

  1:المدروسة، والنموذج الریاضي الخاص لهذه الحالة هوالظاهرة 

�� = � + ���� + ���� +⋯+	���� + �� 

  :بحوث العملیات 

على أنها مجهود جماعي لتطبیق الطرق العلمیة في تطویر نماذج التنبؤ وتقدیم  Ronald.V.Hartyیعرفها 

معلومات كمیة تساعد في حل  نماذج لعملیات المشروعات، وبالتالي یمكن المنفذین من الحصول على

  3:بحوث العملیات في حل المشكلات وفق الخطوات التالیة استخدامویتم  2.المشكلات الإداریة

  .تحدید وصیاغة المشكل -    

  .بناء النموذج الریاضي -    

  .حل النموذج استخراج -    

  .الرقابة على الحل -    

  .تطبیق الحل -    

، المخزون نماذجالانتظار، نظریة صفوف ، البرمجة الخطیة 4:التالیة وتشمل بحوث العملیات الأسالیب

  :  5ویمكن حل مشاكل البرمجة الخطیة بالطرق التالیة  .أسالیب المحاكاة

 .(Solution Graphique)طریقة الرسم البیاني  -1

 .(Solution Algébrique)طریقة الحل الجبري  -2

  .(Simplex)الطریقة المبسطة  -3

  

  

 

                                                           
  253المرجع السابق، ص :أنظر  1
  40حسین بلعجوز، مرجع سابق، ص   2
  42-41المرجع السابق، ص   3
  42المرجع السابق، ص   4
  22، ص 2004 لمزید من المعلومات أنظر أكرم عرفان المهتدي، الأسالیب الكمیة في إتخاذ القرارات الإداریة، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان  5
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  ):شجرة القرارات(الشبكات تحلیل  

 واحتمالاتي یتم بموجبه ترتیب كل ما یحویه القرار من بدائل ذالا الأسلوب الرسم البیاني للقرار یشكل هذ

لحل بعض المشاكل الكبیرة والمتعددة  استخدامهاونتائج وحالات طبیعة، ومن ممیزات هذه الطریقة هو 

  1.المراحل

   :الاحتمالاتنظریة  

تقدیراتنا الشخصیة نظرا لعدم وجود لة المخاطرة أساسا على خبراتنا و القرارات في حا اتخاذتعتمد عملیة 

معلومات دقیقة وكاملة عن نسبة حدوث حالات الطبیعة، فإذا كانت غیر دقیقة فإننا نلجأ إلى تعدیلها وتقدیر 

  Bayes.2، ومنه نستخدم نظریة بیز احتمالاتنا

  مراحل تطبیق نظریة بیز :)18(الشكل

  

  110علي حسین، مرجع سابق، ص : المصدر

مشروط بحدوث الحدث ) س(ث الحدث هذا یعني حدو على مبدأ الاحتمالات المشروطة، و نظریة بیز  وتعتمد

  4:المشروطة هو للاحتمالاتالقانون العام و  3.)ص(

  

  

  

  

  

                                                           
  93ق، ص علي حسین، مرجع ساب  1
  93المرجع السابق، ص   2
  110علي حسین، مرجع سابق، ص   3
  111ن، مرجع سابق، ص علي حسی  4

 معلومات إضافية

الاحتمالات الحالية المتوفرة 

 لحالات الطبيعة

 نظرية بيز
 الاحتمالات الجديدة

 )=ص/س(ح

  )ص س(ح

 )ص(ح
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  1:لشبكات الأعمالالتحلیل الزمني  

التحلیل الشبكي هو لتوضیح أهمیة الوقت في عملیة الإنجاز، وتوقع الأوقات  لاستخدامالهدف الأساسي 

لتحلیل الزمني لشبكات اللازمة لإنجاز كل نشاط یعتمد على الطریقة المتبعة في تحلیل الشبكة، وطرق ا

  :الأعمال هي

 .Critical Path Method (CPM)طریقة المسار الحرج  -1

  .Program Evaluation and Review Technique  (P.E.R.T)طریقة تقییم ومراجعة البرامج  -2

فإذا كانت الطریقة المستخدمة هي طریقة المسار الحرج، فإن تقدیر الوقت اللازم لإنجاز النشاط یحدد 

فإن تقدیر الوقت المتوقع لإنجاز  (P.E.R.T)بشكل مؤكد، أما إذا كانت الطریقة المستخدمة هي طریقة 

الزمن الأكثر ، الزمن التفاؤلي :هيعتمدا على ثلاثة أزمنة احتمالیة و غیر مؤكد م احتماليالنشاط یحدد بشكل 

  .الزمن التشاؤمياحتمالا، 

   :نماذج الحدیثةال.4

  :القرار اتخاذإسهامات نظریة النظم في . أ

وتستند في ) النظام الكلي الأكبر(دینامیكي مع البیئة الخارجیة ل المؤسسة نظام مفتوح یقوم على تفاع

دینامیكیتها على تفاعل مجموعة من الأجزاء الداخلیة، وتعمل في تناسق محدد ومرسوم ومنسجم لتحقیق 

  2.الأهداف المتفق علیها

دیدة بتعریفها أضافت هذه النظریة مفهوما جدیدا للبیئة الخارجیة بمكوناتها المختلفة، وأضافت أبعادا ج

هذه المدرسة على ترابط وتكامل  اعتمدتالمنظمة نظاما مفتوحا، كما  اعتبارهاالأوسع لمعنى التنظیم وكذلك 

وتفاعل أجزاء المنظمة بحیث یؤدي أي خلل أو نقص في أحد تلك الأجزاء أو العناصر إلى التأثیر في 

  3.المنظمة ككل

القرار، والمدخل  اتخاذفي عملیة  الاعتبارالخارجیة بعین وأصبح من الضروري أخذ البیئتین الداخلیة و 

النظمي هو فن تطبیق نظریة النظم في دراسة المشاكل والظواهر والعملیات قید البحث بشكل شمولي 

المؤسسة  اعتبارقرار یتكون من عدد محدود  بشأنها، ویتجسد المدخل النظمي في  واتخاذالنتائج  واستخلاص

، المرتبط بعضها مع (sous-système)یتكون من عدد محدود ومحدد من الأنظمة الجزئیة، (système)نظاما

بعض ویؤثر نشاط أي منها على  نشاط وعمل النظام ككل، وهذا یعني من الناحیة العملیة، أنه لابد من 

                                                           
  183، ص 2004شر و التوزیع، عمان، ، دار صفاء للن1أكرم محمد عرفان المهتدي، الأسالیب الكمیة في اتخاذ القرارات الإداریة، ط  1
  52، ص 2008 بیروت ،2ط ،اللبناني المنھل دار ، ،المدیرین وتحدیات الإدارة في الحدیثة الاتجاھاتكامل بربر،   2
  .53المرجع سابق، ص    3
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–سبب(من مبدأ العلمیة  انطلاقاداخل المؤسسة من خلال علاقاتها السببیة، ) المشاكل(دراسة الظواهر 

وتتبع سلسلة منتهیة من الأسباب والنتائج، والمقصود بالعلاقات لیس كل العلاقات بل العلاقات ) نتیجة

الجوهریة التي تربط عناصر النظام بعضها ببعض وتربط النظام مع بیئته، بغیة الكشف عنها وتعیینها 

 .1وتحدید كیفیة عملها وتأثیرها لتوجیهها الوجهة المطلوبة

  المؤسسة كنظام مفتوح یتفاعل داخلیا وخارجیا ):19(لشكل ا

  

  

  

  

  

  

  

  51ص  ،2008بیروت، 2طدار المنهل اللبناني، الحدیثة في الإدارة وتحدیات المدیرین،  الاتجاهاتكامل بربر، : المصدر

  :(Brainstorming)العصف الذهني .ب

العصف الذهني هو عملیة تنطوي على تشجیع الأفراد في الجماعة لتكونوا في حریة تامة من حیث 

وتتطلب هذه الطریقة إذن حریة التعبیر من  .والمناقشة بالنسبة لمشكلة معینة والاقتراحاتالتفكیر والإبداع 

وتبادل الأفكار والآراء، جانب أعضاء الجماعة مع درجة بسیطة من التوجیه لضمان أكبر درجة من التفاعل 

  2:ومن الإرشادات التي ترفع من فاعلیة هذه الطریقة

 .تقلیل النقد إلى أدنى حد -

 .استبعاد القیود على عدد الأفكار ونوعیتها -

 .تشجیع العمل المشترك لتقدیم الإسهامات الجماعیة -

                                                           
، ص 2005شمس الدین عبد االله شمس الدین، مدخل في نظریة تحلیل المشكلات واتخاذ القرارات الإداریة، مركز تطویر الإدارة والإنتاجیة، دمشق  1

25  
  267- 266، ص ص2007الدار الجامعیة، الإسكندریة  نظریات ونماذج وتطبیقات،: الأعمال إدارةأنظر ثابت عبد الرحمان إدریس،   2

  :المدخلات

  الموارد البشرية -

  المعدات و الآلات -

  المعلومات -

  المواد -

 الأموال -

  :العمليات

  تحويل المدخلات

  عن طريق

  الموارد البشرية

 والتكنولوجيا

  :المخرجات

  السلع -

  الخدمات -

  معلومات -

 خسارة/ ربح -

  الأهداف

 والإستراتيجيات

  المعلومات المرتدة من المحیط الداخلي

  لخارجيالمحيط ا
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  :Delphiأسلوب دلفي .ج

من الأعضاء أو الخبراء المختارین للمساهمة وهي طریقة تعتمد على الاستقصاء والموجه إلى مجموعة 

في حل مشكلة معینة، وعلى عكس العصف الذهني ففي ظل أسلوب دلفي لا یجلس الأعضاء معا وجها 

لوجه لمناقشة ونقد الأفكار والآراء، ویجب أن یكون الأعضاء أو الخبراء المشاركون غیر معروفین لبعضهم 

وجاءت تسمیة هذه  1.ون أي نوع من الضغوط النفسیة والاجتماعیةالبعض وذلك لتشجیعهم على الاستجابة د

  2.الطریقة على معبد دلفي الیوناني الذي كان یقصده الناس للحصول على معلومات عن المستقبل

  مراحل أسلوب دلفي :)20(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  271ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص: المصدر

  

  

                                                           
  .270أنظر ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص  1
  .283أحمد ماھر، مرجع سابق، ص  2

مشكلة محددة بدقة /موضوع

 للمشركين

  الدورة الأولى

 استقصاء الأعضاء

الاستجابات ثم تصنيفها تجميع 

 وإعاد�ا لكل عضو

  الدورة الثانية

 استقصاء الأعضاء

دورات متكررة حسب الحاجة  إعادة تجميع وتوزيع حسب الحاجة

 للوصول إلى اتفاق عام

تجميع الاستجابات ثم تصنيفها 

 وإعاد�ا لكل عضو

دة سؤال المشاركين إذا كانت هناك اعإ

 في دورة إضافيةحاجة لمشاركتهم 
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  :خاتمة

تعمق و حاولنا أن نقدم في هذه المطبوعة الموجهة بالأساس لطلبة السنة الثانیة، مادة علمیة ترسخ 

مراجعة بدأت بات التي تحصلوا علیها في السنة الأولى، وذلك من خلال ستة محاور بالمعارف والمكتس

وتعمق لماهیة الإدارة وما یتعلق بها، ثم تطور الفكر الإداري والمنجزات النظریة ومختلف المقاربات التي 

ات التي حاولت دراسة المؤسسة وإدارتها وفهمها، ثم فهم طبیعة عمل المسیر وما یمیزه ومختلف المهار 

وانتقلنا بعدها لدراسة الوظائف الإداریة بدءا بالتخطیط ثم التنظیم، ومرورا بالتوجیه . تساعده في أداء دوره

وفي الأخیر أعطینا حیزا كافیا لاتخاذ القرار . وركائزه الثلاث القیادة والاتصال والتحفیز، وصولا إلى الرقابة

المدارس الإداریة والنظریات التي ناقشت اتخاذ القرار بوصفه جوهر العمل الإداري، وطرحنا بالتفصیل 

  .وجعلتها محوریا في اهتماماتها
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  :قائمة المراجع

  :الكتب باللغة العربیة/أولا

 

أحمـد صـقـر عاشـور، تنمیة المهـارات القیـادیة والسلوكـیة، المنظـمة العربیـة للتنمـیة الإداریـة، جامعة  )1

 .1997القاهـرة، الـدول العربـیة، 

 2005أحمد عبد ااالله الصباب وآخرون، أساسیات الإدارة الحدیثة، دار خوارزم العلمیة، الریاض )2

 .2007 أحمد ماهر، اتخاذ القرار بین النظریة والابتكار، الدار الجامعیة، الإسكندریة )3

  .2000الإسكندریة ، الدار الجامعیة. اریة في الاتصالأحمد ماهر، كیف ترفع مهاراتك الإد )4

 .2008بشیر العلاق، الإدارة الحدیثة، دار الیازوري، عمان  )5

نظریات ونماذج وتطبیقات، الدار الجامعیة، الإسكندریة : ثابت عبد الرحمن إدریس، إدارة الأعمال )6

2006. 

 .2002جمال الدین العویسات، السلوك التنظیمي والتطویر الإداري، دار هومة، الجزائر )7

 ،2009، الجزائر 2لعویسات، مبادئ الإدارة، دار هومه، طجمال الدین  )8

 .2008مدخل إداري وكمي، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة : حسین بلعجوز، نظریة القرار )9

  .2004السلوك التنظیمي، دار الحامد عمان  حسین حریم، )10
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