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 المحور الاول : المدارس المختلفة للإدارة
 

 0011 المدارس الكلاسيكية اولا : 
م، حيث كان التحدي الرئيسي الذي واجه المدرين انذاك  02عشر وبداية القرن  91ظهرت هذه المدرسة مع نهاية القرن الـ 

 يتمثل في:
 .كيفية زيادة الانتاجية 
 .جعل العمل اكثر سهولة ويسر 
 دة القصوى من جهود العاملين من خلال تحفيزهم.كيفية الاستفا 
 .اصبح المسييرون يفكرون في تراكم رؤوس الاموال 
 .الاستعمال الاحسن لموارد المؤسسة 

 من اهم العوامل التي ساعدت على بروز هذه المدرسة هو التغيرات التي حدثت في :
  الطلب على المنتجات(البيئة الاقتصادية ) ظهور المصانع، زيادة عدد العاملين، زيادة 
 .التغيير الجذري في علاقات العمل بين ارباب العمل والعاملين 
 .ظهور شكل جديد من العمل وهو العمل في المصانع 
  جلب اليد العاملة الزراعية غير المتكيفة مع العمل الاصناعي، مع ضرورة ادماجها في

 العمل،
 ختتلفة.انتهاج طرف تسيير  

 النظرية العلمية ( فريدريك ونسلو تايلورالتنظيم العلمي للعمل )  -0
 )النظرية ارتكزت بالاخص على ارتفاع مردودية العمل والعامل (

 مؤسس النظرية  : 
، يعد فريدريك بمثابة الاب الروحي للادارة العلمية وهو احد اعمدة التسيير، مهندس ومؤسس التسيير العلمي للعمل    

 عا علميا في المؤسسات والورش الصناعية.وقد ركز اهتمامه على اعطاء العمل طاب
يرى انه بالامكان رفع انتاجية العامل بدون زيادة تعبه مع حصولهم على اجوز احسن ويكون ذلك من خلال قيام       

 الادارة باكتشاف الطرق وتوفير الامكانيات الملائمة من اجل تحقيق النجاعة ومكافحة التبذير.
 النظرية المنهجية العلمية : 
 تحديد الاهداف.  -0
 جمع المعلومات عن طريق استعمال الملاحظة. -3
 وضع الفرضيات الممكنة ) تحسين الانتاج والانتاجية(،. -4
 القيام بالدراسة الميدانية ) التجربة(. -5
 جمع وتقديم المعطيات المحصل عليها. -6
 التوصل الى النتائج ) وضع مبادئ التسيير العلمي (. -7
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 مبادئ ، والمعنون بـ 9199وضح فريدريك تايلور في اهم كتابه الذي ظهر في :  مبادئ الادارة حسب تايلور
 لتنظيم العمل : ةالمبادئ التالي الادارة العلمية

 : وهي مهام التخطيط الرقابة والتنفيذ التي اوكلت لافراد ختتلفين. التقسييم العمودي للعمل ) فصل المهام (  -9
لعمل، ثم تجزيئتها، حسب وقتها بدقة ثم عقانتها لتحقيق ربح في : حيث يتم تحليل طرق ا دراسة علمية للعمل -0

 الوقت وخفض الحركات المجهود.
 : حيث يتم تقسيم مراحل الانتاج لمهام جزئية تسند لعمال متخصصين.التقسيم العلمي للعمال  -3
 .الاختيار العلمي للعمال وتدريب اليد العاملة -4
 .ل مع المهام التي يجب انجازهائتكييف الوسا -5
 الاجر حسب الدردودية. -6
  الانتقادات الموجهة لنظرية تايلور: 

كة والزمن وهذا ما ادى الى اعتبار العمال بمثابة الالات مستمرة في خدمة اصحاب المصانع اعتمد تايلور على دراسة الحر  -
 .(وتيرة العمل المفروضة على العامل عن طريق الالة او حساب الوقت)

واحاسيس لا  ة واهمال الجوانب الانسانية مما يزيد من تعقد المشكلات لان للانسان مشاعري العلميالتركيز على النواح -
 يمكن ان نديرها كيفما نشاء.

ان تحديد المقاييس الدقيقة للعمل يؤدي الى خلق تخصصات ضيقة جدا، لا يمكن الاستفادة منها الا من قبل ذوي  -
 الاختصاص.

 عمال نتيجة الاعتماد على الاجراءات الرسمية.نشوب مواجهات ومصادمات بين الادارة وال -
المبالغة في فكرة الفعالية والنجاعة والرشد تجاه العمال بالتالي قد يحدث هذا اثار عكسية، لان كل عمل مرتبط بتطور  -

 بتطور الاحداث والظروف ووعي العمال والتفاهم والانسجام بين العمال والادرة.
 تماثل ) رتابة ( العمل بشكل ممل. -
 الغاء المبادرات الفردية. -

 التنظيم الاداري للعمل ) النظرية الادارية( هنري فايول -9
 )النظرية ارتكزت بالاخص على الادارة بصفة عامة(

 9444بفرنسا، عمل ككبير مهندسين في احدى شركات الحديد والفحم منذ عام  9449هو مهندس فرنسي ولد عام 
ان يبعد الشركة عن طريق الافلاس لتحقيق نجاحا كبيرا، وقد بدا يفكر بايجاد  واستطاع خلال تلك الفترة 9194حتى عام 

كم العمل الاداري داخل المنظمة، اي كانت طبيعتها، وقد توصل الى ان عمل الادارة موعة من المبادئ التي يمكن ان تحمج
 يمثل مفهوم واحد يمكن تطبيقه على جميع انواع المنظمات.

 ر حيث ركز كلاهما على الكفاية الانتاجية، حيث اهتم تايلور بتسيير العمليات الصناعية ا لاعمال تايلو مجاء متم
 على مستوى القاعدة في جين اولى فايول عنايته بتسيير المدراء وعملية التسيير ذاتها على مستوى القمة.

  اصدار الاوامر، التنسيق،  التنبؤ، التنظيم، :تعريف للتسيير وقد قال بان الادارة هي نفس الوقت  لقدم فايول او
 والرقابة.
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اعداد برنامج مرن لكي يتكيف ( تسمح بتحضير الخطط المستقبلية و  : ) بحث المستقبل وانجاز مخطط عملالتنبؤ -9
مع التغيرات وفي نفس الوقت يجب ان يكون دقيق لاستعماله كقاعدة مشتركة وتفادي اي تداخل في المهام لمختلف 

 تستدعي وجود الابداع وكذلك الدقة في العمل.العمال، وهذه المهنة 
تستدعي امداد المؤسسة بكل ما يلزم لتادية وظائفها  ( التنظيم : ) تكوين الهيكل المادي والاحتماعي للمؤسسة-0

 من العمالة المناسبة والتحديد الدقيق للمهام، المسؤوليات واعداد الاجراءات.
يضمن التسيير الجيد للمنظمة وادارة توجيه الافراد بشكل  ( وامر للمرؤوسين) القيادة واعطاء الااصدار الاوامر : -3

 حيد، وهي نشاط يعتمد على شخصية المسير  زعلى معارفه بادارة المؤسسة.
( يسعى لربط وتوجيد الجهود الكلية لتحقيق النجاح  التنسيق : ) ربط وتوفيق كل النشاطات نحو هدف معين-4

 م بمحاضرات اسبوعية بمشاركة المدراء.ويكون ذلك من خلال القيا
( تهتم بمتابعة برنامج العمل والاجراءات والاوامر  الرقابة : ) السهر على ان يتم كل شيء طبقا للقواعد والاوامر-5

 ويقوم بتطبيق العقوبات في الحالة العكسية.
  : قام فايول بتصنيف وظائف المؤسسة الى ستة وظائف في المؤسسة 
 نية للنتاج والتحويل.الوظيفة التق -9
 الوظيفة التجارية التي تتضمن الشراء والبيع والتبادل. -0
 الوظيفة المالية التي تتضمن البحث على رؤوس الاموال وتسييرها. -3
 وظيفة الامن وتطبق على السلع والاشخاص ) لحماية الممتلكات وتامين افراد القوة العاملة( -4
 الوظيفة المحاسبية. -5
  تعطي المهام الادارية.الوظيفة الادارية التي -6
 .اعطى فايول مهام مهمة لعمل المدير وهي التنبؤ والتنظيم والتنسيق 

انشا فايول العقيدة الحقيقة للادارة التي تشكل القاعدة  9196في كتابه المعنون بـ الادارة الصناعية العامة الذي ظهر في 
 المبادئ الاربعة عشر للتسيير التالية :الاساسية للتسيير الحديث، وفي هذا الكتاب وضع هنري فايول 

 : هذا المبدا يبين اهمية تخصص الوظائف ولا مركزية السلطة. تقسيم العمل -9
 : هذا المبدا يعترف بحق القايادة للرئيس ومقابل ذلك الواجب عليه تقديم النتائج.السلطة والمسؤولية  -0
 لعمل.: احترام القوانين المتعلقة بالطاعة والانضباط واالتاديب  -3
 : هذا المبدا يقول ان من الواجب كل مرؤوس الخضوع لرئيس واحد فقط.وحدة القيادة  -4
 : يجب ان تتجه نشاطات الافراتد نحو تحقيق اهداف المؤسسة.وحدة المدرية  -5
 : يجب ان تكون مصلحة الموظف تابعة الى مصلحة المنظمة. تبعية المصلحة الخاصة الى المصلحة العامة -6
 يرتبط اجر الموظفين بالخدمات المقدمة. يجب انالاجر :  -7
 سلطة اخذ القرار تسلم الى الاطارات العليا والاطارات الوسيطة. المركزية : -4
 حسب هذا المبدا يجب ان تتبع الاتصالات، السلم التسلسلي. السلم التسلسلي: -1

 من الواجب اعطاء كل موظف دور محددا. النظام : -92
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 ل والعدالة.كنتيجة التنسيق بين العم  الانصاف : -99
 يجب ان تؤمن شروط لتحقيق نسبة ضعيفة لدوران الموظفين. استقرار العمال : -90
 يتمتع بحرية كافية لانجاز وتحقيق عمله. المبادرة : -93
 التي تؤمن شروط علاقات حسنة على مستوى المؤسسة. الوحدة بين الاشخاص : -94
 : الانتقادات التي وجهت للافكار التي جاء بها هنري فايول 
 ادئ التي طرحها فايول في نظرياتها عامة تصلح كشعارات ترفعها المنظمات لا اكثر.المب -9
 تتوقف صلاحية هذه المبادئ على الظروف التي تمر بها كل منظمة وكل بلد. -0
لا يمكن فصل المسائل والقضايا الادارية عن الاعتبارات السياسية والاقتصادية والثقافية والاجتماعية مما يؤدي  -3

 واختلافات في المبادئ المعمول بها.الى فروق 
قد تتصدم هذه المبدئ مع الواقع العملي الفعلي المعيش وهو الامر الذي يؤدي الى تعديل في المبادئ المعمول  -4

 بها مقارنة بما جاء به فايول.
 0681-0001 يبر) النظرية البيروقراطية ( ماكس و  التنظيم البيروقراطي -0
  لكنه لم يكن ممارسا بالمقارنة مع تايلور وفيلسوف مؤسسي هذا الاتجاه، وهو عالم اجتماع اي  ويبر من ابرز لمالايعتبر

 وفايول.
  9100جمع الكثير من افكاره المتعلقة بعلم الاجتماع والتنظيم في كتابه الاقتصاد والمجتمع الصادر سنة. 
  ،والذي يؤدي الى زيادة الفعالية الانتاجية.وقد دعى فيبر الى تبني النموذج البيروقراطي الذي اعتبر الاكثر عقلانية 
 .يؤمن فيبر ان التنظيم البيروقراطي من اعظم الوسائل العقلانية لتنفيذ الرقابة السلطوية على العناصر البشرية 

 
في عهد وبير، كانت المؤسسات ) حكومية او خاصة ( تستخدم مئات الموظفين، وكثيرا ما كان عدد كبير من افراد العائلة 

) تزامن ذلك مع ظاهرة نزوح السكان من الارياف الى المدن( . وكانت اوامر القربى  واحدة يشتغل في المؤسسة نفسهاال
والصداقة والدين البروتستاي  تلعب في تلك الحقبة اهمية بالغة في صياغة العلاقات الاجتماعية وقد لاحظ اخطار المحاباة 

 عقلانية مضعفة بذلك من فعاليتها.والتميز والتحيز تتغلب على الموضوعية وال
ومحاولة لحل المشكلة قدم ويبر نموذجه البيروقراطي للتنظيم على انه اكثر عقلانية والذي يؤدي الى زيادة الكفاية الانتاجية نظرا 

 لاعتماده على الموضوعية وتغليب اعتبارات الخبرة والكفاية على الاعتبارات الشخصية.
  بيروقراطية تعني ثلاثة اشياء هيفي التعبير الحديث، كلمة :  
 : تخطيط للمناصب المشغولة باشخاص مؤهلين. ثالثا: تدرج تسلسلي محدد،  ثانيا: تقسيم العمل،  اولا
 ميز فيبر بين ثلاث وسائل لتحقيق شرعية السلطة هي "اشكال السلطة عند فيبر : 
وخصائص يتميز بها فرد شخصية جود صفات وتقر هذه السلطة بضرورة و السلطة الكارزماتية ) البطولية ( :  -0

) مثال ذلك القائد الوطني او  عن الاخرين، وهد السلطة تمكنه من الحصول على احترام الاخرين وطاعتهم له
، فيصبحون تابعين له وياتمرون بامره، وهذه السلطة في نظر فيبر نوع من الالهام والقدرة غير الطبيعة. منقذ (
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ق الاخرين والتنظيم غالبا والتي تضعه فو يتمتع بها شخص ما  الصفات الشخصية التيفالسلطة هنا تستمد من 
 .(بموت القائدبرحيل صاحب السلطة )ما ينهار 

تمسكه بنفس النهج الذي وتقوم على التزام القائد الجديد الذي ياتي بعد القائد البطولي و السلطة التقليدية :  -0
ييد التابعين للقائد الجديد مرهون بهذا روج لها، ويصبح تأ بادئ التىقه، والترويج لنفس القيم والمانتهجه ساب

 اثية للملك(.ر الالتزام، فالسلطة هنا تستمد شرعيتها من الاعراق والتقاليد والدساتير ) السلطة الو 
 يطيع الناس القانون حسب فيبر لاعتقادهم انه عادل، ويستمد التنظيم:  ) البيروقراطية( السلطة القانونية -3

 البيروقراطي شرعيته من هذه السلطة القانونية. فالسلطة القانونية هنا تستند على اسس موضوعية وعقلانية
، والفرد الذي يحوز عليها يمارسها انطلاقا من المركز الوظيفي الذي يشغله في التنظين. ويوصف هذا والشرعية

ها بطريقة واضحة، والهدف واضح يتمثل في النوع من السلطة بالعقلانية لان الوسائل فيها مصصمة ومعبر عن
 انجاز غايات محددة.

 الافتراضات التي تستند عليها البيروقراطية هي :
 تحديد دقيق للاهداف والمهام ومسؤولية كل فرد؛ -9
 بنية تنظيمية هرمية تراقب كل شيء، بالاضافة لوضع نظام قواعد واجراءات متناسقة؛ -0
 المكتسبة؛تعتمد عملية التوظيف على المؤهلات  -3

يعتبر هذا النموذج عقلاي  وامن يسمح بحماية حقوق العمال، لكن في نفس الوقت ونظرا لتمسكه الكبير بالشكليات اصبح 
مصدرا لسوء التشغيل : مثل ) عدم رضا العمال، ابعاد التجديد والابداع، مقاومة كبيرة للتغيير وعدم مرونة المؤسسة مع 

 متطلبات المحيط(.
 ل البيروقراطي : مميزات الهيك
 .يجب توزيع المسؤوليات بكل وضوح ويجب ان تكون الحقوق المتعلقة بالمناصب محددة احسن تحديد 
 .يجب ان تكون علاقات السلطة على مستوى المنظمة غير شخصية 
 .يجب ان تعتمد المسؤولية التسلسلية على تنسيق الوظائف 
 دة وواضحة.يجب ان تسيطر النشاطات في المنظمة حسب قواعد محد 
 .يجب ان يتم اختيار الموظفين لشغل منصب بصفة غير شخصية 
 .يجب ان تؤخذ القرارات بصفة عقلانية 
  يجب ان يستعمل ختطط الحياة المهنية للموظفين كوسيلة لمنح الترقيات مع الاخذ بعين الاعتبار الاستحقاق

 والاقدمية للعامل.
 يبر:الانتقادات الموجهة للنظرية البيروقراطية لف 

 اهمال الفرد ومعاملته مالة ضمن تنظيم بيروقراطي ميكانيكي، واغفال الطبيعة النفسية والاجتماعية للانسان. .0
 بعض المبادئ المبنية عليها قد تساعد على الاهمال وانخفاض الكفاة مثل مبدا الترقية بالاقدمية. .0
جدوث الانحراف عن القواعد والتعليمات ) التركيز على تطبيق مبدا الرقابة والاشراف قد يؤدي لزيادة احتما  .3

 التعسف في استعمال السلطة(.
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وجود تناقض بين خصائص التنظيم المثالي ) البيروقراطية المثالية كما حددها فيبر( كالتناقض بين مبدا التدرج  .1
 الهرمي ومبدا الخبرة والتدريب كاساس لاختيار الموظفين.

  نجاح وفعالية التنظيم البيروقراطي.اهمال اثر الظروف والعوامل الخارجية في .5
 : الا انها  بالرغم من الانتقادات الكثيرة التي وجهت لرواد الكلاسيكية

  ،كانت مناسبة جدا لتلك الحقبة الزمنية 
 تعتبر بمثابة الارضية التي قام عليها الفكر الاداري برمته؛ 
 طلب منه من اوامر رئيسية، الا انها كانت تتماشى برغم من اعتبارها ان العامل مجرد الة صماء يقوم بتنفيذ ما ي

 والسياق الذي ظهرت فيه ) المؤسسة الراسمالية في مطلع القرن العشرين (.
 د الان هناك بعض المنظمات تعتمد الطريقة التايلورية ولا يزال ايضا تيار فايول اطار مرجعي في التسيير تستند ولح

 عليه العديد من المدارس.
 العلاقات الانسانية والعلوم السلوكية ( (    ة العلاقات الانسانيةثانيا : مدرس

حصلت تغيرات كثيرة، حيث ادت المكننة المتضاعفة للصناعة الى توجيه العمال نحو  9132و  9102خلال سنوات 
 :التخصص، مما ادى الى فقدان انسانية العامل، حيث ارتفعت نسبة الانتقادات اتجاه التنظيم العلمي للعمل

 يؤدي الى التخصص المفرط ويجعل العمل مملا. -
 في هذا النوع من التنظيم لم يستثير العامل ولم يعلم بصفة كافية. -
 علماء النفس ينتقدون المدرسة التيلورية بارادتها توحيد نمط الانسان واهمال الفرق البدي  والنفساي  للفرد. -
 ي والفيزيولوجي في عملية التحفيز.اهتمام علماء التسيير ومنظري التنظيم بالجانب الماد -
 فرض وتطبيق مناهج عمل ختتارة من طرف الادارة ولم يكن للادارة ادنى اهتمام بالجانب الانساي . -

 في هذه الظروف ظهرت المقاربة للعلاقات الانسانية مع زعيم التيار التون مايو.
 ELTON MAYO 0051-0661 التون مايو -0

نسبة للمدينة  hawthorne رنالمردسة، ارتبط اسمه بدراسات هاوثو اوي من رواد هذه التون مايو امريكي من اصل نمس
لتركيب الدرارات الكهربائية المستعملة في اجهزة   التي تقع بالقرب من شيكاغو والتي كان بها مصنه واسترن اللكتريك 

لعلامات في مصنع التركيب ( وتم اخذ مجموعتين من ا9130-9107سنوات )  25دامت الدراسات لمدة  الراديو. 
المجموعة الاةلى وضعت للمراقبة اما المحموعة الثانية تمت عليها التجارب، حيث قام العالم هو وفريقه باجراء مجموعة من 

 التغيرات على شروط العمل منها :
 تغيير في النارة لم يؤثر على الانتاجية. -
ادات كلها الى تغيير وزيادة عمل ؛ تقديم وجبات مجانية ؛ اما : تخفيض ساعات العمل ؛ والجق في الكلام اثناء ال -

الانتاجية، واستنتج من خلال التجارب انه يجب استعاب المنظمة كنطام اجتماعي يمكن فهم العمال وتحفيزهم الى من 
 خلال ربط علاقات مع مسؤوليهم وختتلف المجموعات التي يتعاملون معها.

 التالية : على المبادئاعتمد مايو في دراساته 
 المحددة للكفاءة الانتاجية.هو احد العناصر الرئيسية السلوك الانساني  - أ
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 المؤثرة في سلوك الافراد والتي تحدد كفاءتهم.تعتبر من الامور الاساسية  القيادة الادارية - ب
لبعض المفتوج بين العمال بعضهم االتنظيم غير الرسمي والاتصالات وتبادل المعلومات والتفاعل الاجتماعي  - ت

 وبينهم وبين رؤساهم، تسهم جميعافي تطوير علاقات العمل بشكل ايجابي يؤثر في الانتاجية.
هي الاسلوب الافضل لتحقيق اهداف الانتاجية، ومن ثم انتشرت مفاهيم المشاركة في  الادارة الديموقراطية  - ث

 الادارة وتفويض السلطة واللامركزية.
عمودية الجيدة تؤثر بشكل كبير على رضا العمال وبالتالي على انتاجيتهم. وخلص الى واكد مايو من ان العلاقات الافقية وال

 ثلاث افكار رئيسية :
  الافراد بحاجة للانتماء الى مجموعة، يبحثون من التقدير والصداقة مع افراد المجموعة العاملين بها، يريدون ان يظهروا

 بانهم نافعين ) مفيدين( ويساهمون بشكل فعال،
 للمؤسسة. وهذا من خلال الاخذ  لى المسؤولين ابراز مكانة العمال ومساهمتهم الفعالة في التسيير الجيديجب ع

 بمبادرتهم التي تصب في اهداف المؤسسة في التسيير الجاري للمؤسسة.
 .مناخ الهمل الجيد والمزايا تسمح للشخص بالنتاج والعمل بشكل احسن 

 الانتقادات التي وجهت الى مايو :
 هلت الدوافع التي تحرك وتؤثر في سلوك العاملين بتركيزهها فقط على المتغيرات الاجتماغية كمحرك للسلوك.تجا 
  تجاهلت التنظيم الرسمي معتبرة ان التنظيم غير الرسمي هو اساس الهيكل التنظيمي لذلك فان الغاء دور التنظيم

 الرسمي يعني عدم وجود منظمة قائمة اصلا.
 لين الذين شملتهم الدراسة، وبالتالي يمكن الشك في مصداقية النتائج التي تم التوصل اليها من محدودية عدد العام

 الناحية العلمية والمنهجية.
 ابراهام ماسلو -0

( وتوصل الى تحديد تسلسل لحاجات الفرد 9143-9131يعتبر ماسلو عالم نفسي، قام بدراسة سلوك الانسان بين ) 
 يمكن للشخص ان يسبق حاجة كمالية على التي اقل منها.بغرض زيادة تحفيزه. ووجد انه 

  
 
 

 حاجات تحقيق الذات
 حاجات التقدير

 حاجات الاجتماعية
 حاجات الامن

 الحاجات الفزيولوجية
 

 وبدا ترتيب الحاجات انطلاقا من :
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 : الاولوية اللازمة للعيش مثل الاكل والماء والهواء والنوم...الخ الحاجات الفزيولوجية - أ
 : مثل الملابس، المنزل، العائلة....الخ. الحاجة للامن - ب
 ، فافرد في الوسط امثاله بحاجة للتبادل ومعرفة انه مفيد ونافع للاخرين. الحاجة الاجتماعية - ت
 : وهي الحاجة للاحساس انه مقدر من الغير. الحاجة للتقدير - ث
 الشخصية الت تميز الفرد عن الاخرين.: وهي الحاجة لتاكيد فرديته، بمعنى اللمسة  الحاجة لتحقيق الذات - ج

 والعامل يسمح بتحقيق الحاجات الثلاثة الاولى ويمكن اسقاط الحاجات الثلاثة على العمل كما يلي :

 الحاجات الفزيولوجية للبقاء: الحصول على اجر مناسب؛ 
 الحاجة للامن : امن شروط العمل، استقرار العمل ) الامن الوظيفي ؛ 
 امكانية الاتصال مع الغير، التبادل خلال العمل ؛ الحاجة الاجتماعية : 

 وعادة ما يكتفي العمال بهذه الحاجات في العمل، اما الحاجات الاخرى فيمكن تحقيقها في اطار العمل :

  ،الحاجة الى التقدير : من خلال القيام بعمل مفيد مقبول من الاخرين، اظهار كفاءاته، الحاجة الى التنويع
 عمل ؛واتخاذ القرارات، القدرة على التاثير على مستقبله المهني ...الذاتية في ال

 .الحاجة لتحقيق الذات : من خلال التميز في العمل 
 0015ثالثا : المدرسة الكمية ) التيار الرياضي ( 

 .ظهر هذا التيار في الولايات المتحدة الامريكية خلال الحرب العالمية الثانية 
 العسركرية لاستعمال الطرق العلمية في اتخاذ قرارتهم العاجلة.  كان نتيجة اجتياج السلطات 
 .شجع على بروز هذا التيار هو ظهور الاعلام الالي الذي قدم الطرق الحسابية اللازمة لايجاد الحلول والمشاكل 
 لوسائل ) برمجة يعتبر التيار الرياضي امتداد للتيار التايلوري، ويتميز بكونه تيار كمي بحت يستند على التقنيات وا

 خطية (.
 : يرى انصار هذه المدرسة : القاعدة وفق هذا التيار

 .ان المؤسسة على انها  كيان او وحدة منطقية، بحيث افعالها ونشاطاتها 
  .يمكن التعبير عنها بواسطة رموز مجردة في شكل علاقات رياضية ومعطيات تكميمها وقياسها 
  التسيير في حذ ذاتها بل اخذ القرار وعليه تستعمل تقنيات عديدة واكثر ما يهم هذه المدرسة ليس عملية

 لتحقيق هذا الهدف ) البرمجة الخطية، الاحتمالات، المصفوفا، نظرية المباريات(

 هذه المدرسة لها ميزتين اساسيتين وهما :

 : بمعنى تعظيم استعمال وسائل الانتاج. العمل على الامثلية -9
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 من اجل اتخاذ القرار الناجح والمناسب في التسيير.:  استعمال النماذج الرياضية -0

وسائل الانتاج، الطرق ) هذه المدرسة ترى ان عمليات التقليل من التكلفة او التعظيم في الانتاج تمس ثلاث عوامل : 
 العلمية ( الانتاجية، المنتوج النهائي.

 رابعا : مدرسة الانظمة الاجتماعية 
 العلاقات النسانية وللتيار الرياضي، ظهرت العديد من النظريات الجديدة. بعد الانتقادات الموجهة لمدرسة

 Mac Gregor  (0018-0081)ماك دوغلاس  -0

وضع ماك  نظريتين، استخرجها من دراساته التجربية على مجموعة من المسيرين، وزتوصل الى ان الطريقة التي تسير 
 بيعة البشرية وسلوك الافراد.بها المؤسسة ناتجة مباشرة من قناعات المسير حول الط

  نظريةX  تقترن نظرية :X  : برؤية المسييرين، وتستند على ثلاثة فرضيات 
 الفرد العادي له كره فطري ) غريزي ( ازاء العمل، ويقوم بالمستحيل لتفادي بذل جهد. -9
 بة.بسبب الفرضية الاولى يجب على الادارة  المراقبة، التوجيه، الاجبار، التهديد، والمراق -0
الفرد العادي يفضل ان يكون مقاد ) مسير( ويتهلرب من المسؤولية وقليل الطموح ويبحث عن الامن  -3

 قبل كل شيئ.

 وتبعا لفرضيات هذه النظيوة فهذا يدعو المنظمة للاعتماد الاسلوب المتسلط مع ضرورة الرقابة على سلوكيات الافراد.

 اذن : 

 على قواعد صارمة ورقابة مشددة. يستند تساعد هذه النظية على تاسيس نظام  -
 تكيف السلوكيات الفردية مع النظام . -
 هروب الافراد من المسؤولية بسبب طبيعة النظام ) الضغط والاجبار( -
 من الافرد يعتمد على النظرية التايلورية.  Xحسب ماك فان النمط   -

 نظرية Y  تعتبر هذه النظرية معاكسة نوعا ما لنظرية :X   بعض المفاهيم مثل : المشاركة، فهي تؤكد على
 المسؤولية والتحفيز، واخدت بعين الاعتبار التطورات المجتمعية.

تستند هذه النظيرة على فرضية مفادها ان فعالية المسير ناتجة عن استعدادة لخلق جو يسمح لافراد المنظمة بالانفتاج وتنمية 
 معارفهم.

 ترى بان : Xوعلى اساس عكس نظرية 
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 لبذل جهد جسدي وعقلي اكثر من ميله للراحة والتسلية.يميل الفرد  -
 اذا تم اشراك العامل باهداف المؤسسة، فانه يبذل اقصى ما يمكنه لتحقيقها دون ضرورة فرض الرقابة والعقوبى عليه. -
 الفرد العادي اذا عمل في شروط مناسبة  فانه يبحث على تحمل المسؤولية. -

 ظام يتميز بـ :ينجم عنها ن Yوحسب ماك فانه نظرية 

 نظام مبني على الثقة، التفوزيض ) للمسؤوليات( والرقابة الذاتية؛ -9
 فردية تستعمل درجات حرية والتي تترجم من خلال العمل؛ يسمح النظام ببروز سلوكيات -0
 يقوم الافراد بمبادرات فردية في العمل كما انهم يقبلون المسؤولية ويبحثون عنها؛ -3

 X   امY ؟؟؟؟ 

 :  Xية في اطار نظر 

 تعطى الاولوية لمتطلبات المنظمة؛ 
 الاجرة يحددها المسؤول دون اعتبار الاهداف الشخصية للعاملين؛ 
 لا يمكن للفرد الاعتراض على الاجرة؛ 

 :  Yفي اطار نظرية 

 معرفة احتياجات المنظمة والافراد؛ 
 الاخذ بعين الاعتبار الحاجة للتوازن داخل المؤسسة؛ 
 المؤسسة في حال ما اذا كانت اهدافها تاخذ بالحسبان اهداف العاملين بها؛ يساهم العامل في تطوير 

 خامسا : المدرسة الاجتماعية التقنية
حول مفهوم  9172في سنوات  Londerبـ  Tavitockظهر هذا التيار نتيجة للاعمال التي قام بها معهد 

 "الادماج الاجتماعي والتقني في العمل".
ة كنظام ) بمعنى مجموعة من العناصر تربطها علاقات فيما بينها( وقاموا بدراسة نتائج وترى هذه المدرسة المؤسس

ادخال تقنيات انتاج جديدة. وفي الخلاصة وجدوا بان الانتاجية لم ترفع حسب النسب المقدرة، بالاضافة لظهور 
 الغيايات ونقص التحفيز لدى الافراد. 

 واستخلصت المدرسة لـ :
 ي قوي بين المكونات النفسية والاجتماعية لبنية المنتظمة ومكوناتاه التقنية.وجودد ارتباط داخلل -
 للوصول لمنظمة ناجعة يجب تعظيم هذه المكونات.  -
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 لادارةسادسا : مدرسة سيرورة ا

عية وهذه الوظائف تتمثل في التخطيط والتنظيم ط يتكون من وظائف فر لتسييرية على انها نشاملية اترى هذه المدرسة الع
 الدافعية والرقابة. و 

التخطيط : ينحصر في تحديد الاهداف والتوجهات التي يجب ان تتبعها المنظمة، بمعنى تحديد ما يجب فعله؟. ومتى؟. 
 وكيف؟.

التنظيم : ينحصر في توزيع الاعمال والمهام بين الاعضاء وتحديد العلاقات اللازمة والضرورية من اجل تحقيق الانسجام 
ق بين هذه المهام والاعمال اي ما يجب ان يفعل كل شخص، وما هي العلاقة التي يجب ان يتم بها هذا والتكامل والتناس

 العمل؟، وما هو الاطار الذي يتم فيه هذا العمل ؟

 التنشيط : ما الذي يجب فعله حتى تجعل العمال يعملون بمحض ارادتهم، بمعنى وضع الميكانزمات والاليات التي تحقق ذلك.

 : هي التاكد والتدقيق من ان النشاطات المنجزة مطابقة للاهداف التي وضعت في المخطط ) برنامج العمل المسطر(.الرقابة 

 

 

 

 

 

 

 

 المحور الثاني : التخطيط

أضحـى التخطيط ضرورة ملحة في الوقت الحاضر، وذلك بسب اتساع دور المنظمـة وتنوع مهامها. فقد أصبح      
ظمات على اختلاف طبيعة نشاطها وعلى اختلاف أحجامها.يمارس في جميع المن  

التخطيط هو عبـارة عـن تحديـد ااهـداف المنظمـة لفـترة المقبلـة، وتحديـد مـا يجـب عملـه مـن اجـل مفهوم التخطيط: .1
 تحقيق ااهداف.
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" أو" التخطـيط كمجـال واسـع مـن القـرارات تحديـد " هو البحث عنن منا يجنب فعلنه W.HNeuman وحسـب
، اختيــار السياســات ، وضــع بــرامج وحــلات، البحــث عــن طــرق ودجــراءات محــددة، دعــداد جــداول أهــداف واضــحة
 زمنية يومية". 

التخطيط يعني تصور المستقبل المرغوب، وكذا الوسائل الحقيقية للوصول دليـه. ويؤكـد   R.I.Ackoffكما يعرفه   
 مكونات: 50التخطيط يرتكز على  أن

 اف.تحديد الغايات وااهد الغايات: -1
 هي اختيار السياسات، برامج، طرق، الوسائل. الوسائل: -2

 تحديد أنواع ومبالغ الموارد، ااساليب التي تسمح بإنشائها أو تحصيلها. الموارد: -3

 هو تصور طرق اتخاذ القرارات وكيفية تنظيمها من اجل التسيير الجيد للخطة. التطبيق: -4

 يحها.تسمح بالكشف عن ااخطاء والوسيلة لتصح المراقبة: -0

فجميع التعريفـات تتفـق علـى أن التخطـيط هـو اتخـاذ قـرار حاضـر بشـتن حـدث مسـتقبلي، أو اختيـار بـديل مـن عـدة  
 بدائل لتنفيذه مستقبلا. ويمكن أن نوجز نشاطات وظيفة التخطيط بالإجابة عن ااسئلة التالية:   

 من سيقوم به ؟ -؟  كيف ستقوم به  -متى ستقوم به ؟  -ما الذي ستقوم المنظمة بعمله ؟  - 

ومن ثم التخطيط ينطوي على اختيـار ااهداف، السياسات طرق العمل )الإجراءات( والبرامج الخاصة بفترات 
 مستقبلية.

 مبادئ التخطيط: .2

 عملية التخطيط تأتي دائما قبل وظائف التسيير ااخرى من تنظيم، توجيه ورقابة. مبدأ أولوية التخطيط: -
عملية التخطيط تعمل على تعزيز دعم أهداف المنظمة، كما تعمل علـى تقريـر تحقيق الأهداف: مبدأ المساهمة في  -

 الإجراء المناسب لتحقيق ااهداف. 
أن التخطـــيط في أي مســـتوى، كـــان تحكمـــه سياســـات ودجـــراءات معينـــة وتتفـــاوت هـــذه مبننندأ يولينننة التخطنننيط: -

 نا دلى مستوى الإدارة العليا. ااخيرة حسب المستوى الإداري وتزداد شمولية كلما اتجه
يعتــبر التخطــيط أكثــر فعاليــة وكفايــة دذا مــا تم تنفيــذه وتحقيــق ااهــداف  قــل  مبننادئ الكفايننة والفعاليننة التخطننيط: -

 جهد وتكلفة.
يجــب أن تكــون المــدة المتاحــة لكــل خطــة مــن الخطــط كافيــة لتمكــين هــذه الخطــة مــن  مبنندأ الالتننزام في التخطننيط: - 

 ا.بلوغ أهدافه
 هناك عدة معايير لتصنيف التخطيط، وسنقتصر على ما يلي: أنواع التخطيط: .3

ويعرف باافق الزمني للتخطيط، ويرفق عادة من حيث طول الفترة الزمنية التي يغطيها  على أساس الزمن: -ا
سنة  التخطيط.و تصنيف الخطط دلى خطط قصيرة ااجل )غالبا أقل من سنة(، خطط متوسطة ااجل  )غالبا من

 دلى خمس سنوات( وخطط طويلة ااجل )غالبا أكثر من خمس سنوات(.
بحيث تكون هناك خطة أو خطط لكل وجه من أوجه النشاطات الوظيفية  على أساس نوع النشاط: -ب

 للمنظمة، فنجد هناك خطط خاصة بـ ) البيع، الإنتاج، البحث والتطوير، الموارد البشرية، التمويل، التسويق...الخ(.
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 وفق هذا المعيار تصنف دلى :على أساس المدى التأثيري:   -ج
التخطيط الاستراتيجي يرتبط بااهداف الرئيسية للمنشتة، تلك ااهداف التي ينبغي  التخطيط الاستراتيجي:  ..  أأ

 الوصول دليها في ظروف تنافسية. و هو من اختصاص الإدارة العليا.

ى أساس أن التكتيك خطة فرعية مشتقة من يعرف بالتخطيط التكتيكي عل لتخطيط التكتيكي:ا  ..  بب
 الإستراتيجية. ويعتبر من اختصاص الإدارة الوسطى بالدرجة ااولى.

 يعرف بالتخطيط التشغلي نظرا لارتباطه بالقاعدة،  من اختصاص الإدارة القاعدية. التخطيط التشغلي:  ..  تت

 ومن هنا نرى أن التخطيط يتم على جميع المستويات.
 وهنا يمكن التمييز بين السياسات، الإجراءات وااوامر. لشمول أو النطاق:على أساس مدى ا -د 
السياسات: هي أهم هذه اانواع الثلاثة وأكثرها شمولا وأوسعها نطاقا، فهي قواعد درشادية توضع بواسطة   ..  أأ

ياسات أن القرار المديرين في المستويات العليا لتوجيه وضبط فكر وعمل المسؤولين عند اتخاذهم لقراراتهم، تضمن الس
 سيكون متماشيا مع ااهداف ويساهم في تحقيقها، مثل: الشراء من مصدر واحد.

الإجراءات: هي طريقة محددة سلفا عن كيفية تنفيذ عمل معين، وااساس في الإجراءات أن فيها تتابعا زمنيا   ..  بب
 للخطوات المطلوب تنفيذها في عملية معينة، مثل: دجراءات الشراء والاستلام.

 اوامر: هي أفعال واجبة التنفيذ، ومثال على ذلك استعمال أقنعة اامان دجباري.ا  ..  تت

تتم عملية التخطيط وفق عدة خطوات متتالية، تتوقف كفاءتها على درجة النجاح في خطوات عملية التخطيط:  ..44
 أداء المراحل السابقة لها. وتتلخص هذه الخطوات على النحو الآتي:

وة الرئيسية في عملية التخطيط هي تحديد ما تريد المنظمة تحقيقه، ان الخطة بمثابة دن الخط تحديد الأهداف: -1
 الطريق الذي يسلك لبلوغ الهدف وبالتالي لا توجد خطة بدون هدف.

بتوفر ااهداف تبدأ المرحلة الثانية من التخطيط، وهي دعداد تقدير وتنبؤ لكل  إعداد التقديرات)التنبؤات(: -2
ددها ااهداف بواسطة اتخاذ دجراءات التنبؤ، والذي يعني تقدير موقف المنظمة ككل في فترة زمنية الجوانب التي تح

قادمة.وتزداد أهمية التنبؤ في وقتنا الراهن حيث بيئة ااعمال تتميز بدرجة عالية من عدم التتكد لذا يصبح التنبؤ 
بيانات المتاحة للمسير، وتتمثل خطوات التنبؤ عملية أساسية دذ يعمل على سد النقص الموجود في المعلومات وال

 تحليل الإنجازات السابقة وااخذ في الاعتبار الدروس المستفادة من الخبرات الماضية. -السليم فيما يلي: 
 تحليل الموقف السائد عند دعداد التنبؤات وتقدير احتمالات تطوره في المستقبل. -
 طلوب التنبؤ به.استنتاج العوامل المؤثرة في النشاط الم -
على ضوء ااهداف المقررة والتقديرات التي أمكن التوصل دليها، يمكن تحديد العمال الواجب القيام بها:  -3

 للمخطط تحديد مدى الجهد المطلوب بذله من أجل الوصول وتوجيه ختتلف أوجه النشاط نحو تحقيق الهدف.
وارد والمستلزمات المختلفة) المهارات، الكفاءات، المعدات( في هذه المرحلة يتم تحديد الم تحديد الإمكانيات: -4

 لوضع تلك ااعمال موضع التنفيذ، وتمر هذه المرحلة بالخطوات التالية:
 تحديد الحجم اللازم من تلك الموارد.

 حصر الكميات المتواجدة فعلا لدى المؤسسة مع ااخذ في الاعتبار النوع ومستوى الجودة.  ..22
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ة بين الإمكانيات المطلوبة وتلم المتاحة يتم ما يجب الحصول عليه مع رسم برامج فرعية لتتمين بناءا على المقارن  ..33
 توفرها في ااوقات المناسبة.

لهذه الخطوة أهمية خاصة وفيها يتم مقارنة نتائج التنفيذ بالمخطط، تقدم هذه المقارنة مؤشرات  المتابعة والمراقبة: -5
تعتبر مؤشرا هاما لمدى الدقة في وضع الخطط التشغلية والوظيفية والإستراتيجية. ولذا هامة لعملية التنفيذ كما أنها 

 تعتبر المتابعة والرقابة بمثابة معلومات مرتدة للمخططين والمديرين في المنظمات المختلفة.
 علاقات التخطيط بوظائف التسيير:  ..55

تنظيمي، انه يقوم بتحديد ااهداف يساعد التخطيط على بناء الهيكل ال علاقة التخطيط بالتنظيم: -ا
والإمكانيات اللازمة لبلوغها، كما أن تحديد واجبات كل جزء في المنظمة في تنفيذ الخطة يساعد على تفويض 

 السلطة وتحديد المسؤوليات.
ل دون يوفر التخطيط دطارا عاما لاتخاذ القرارات في كل أجزاء المنظمة، ويحو  علاقة التخطيط باتخاذ القرارات: -ب

اتخاذ قرارات عشوائية ومنفصلة. كما أنه يؤدي دلى اتخاذ قرارات مدروسة ان هناك فسحة من الوقت للدراسة 
 والتحليل، وهذا بعيدا عن المواقف الارتجالية.

هي توجيه الجهود الجماعية، أي أن التخطيط يحدد اانشطة الضرورية لبلوغ  علاقة التخطيط بالتنسيق: -ج
لك يساعد كل فرد أو جماعة بالمنظمة على معرفة المطلوب منه، ومن خلال السياسات والإجراءات الهدف. وهو بذ

 يتم توجيه الجهود نحو الهدف وتحقيق العمل المتكامل بين جميع أجزاء المنظمة.
يدة يضـع التخطــيط أهــداف محــددة تشــكل معـايير  لقيــاس ااداء، وبالتــالي الرقابــة شــد علاقننة التخطننيط بالرقابننة: -د

 .الارتباط بالتخطيط حيث يمكن تشبيههما بوجهتين لعملة تسييرية واحدة، ولا يمكن تصور أحدهما دون الآخر
يساعد التخطيط علـى زيادة فاعليـة الاتصـال ان التخطـيط يعتمـد علـى الانسـياب  علاقة التخطيط بالاتصال: -ه

لـــى ديجـــاد القنـــوات الاتصـــالية المتعـــددة في كـــل المنـــتظم للمعلومـــات مـــن خـــارج المنظمـــة وفي داخلهـــا، وبـــذلك يعمـــل ع
 الاتجاهات

 العوامل المؤثرة في التخطيط:  ..66
 ما هي التي تتوقف على نجاح التخطيط. :العوامل الإيجابية

 قيام الخطة على أساس هدف واضح محدد، ذلك أن القصد من التخطيط هو محاولة بلوغ هدف معين.   ..11

طـــار الوســـائل المتاحـــة، ولـــذلك قبـــل وضـــع ااهـــداف يلـــزم علـــى القـــائمين قابليـــة ااهـــداف الموضـــوعة للتحقيـــق في د   ..22
 بمسؤولية التخطيط حصر مصادر.

 وجود الجهاز الإداري اللازم لتنفيذ الخطة، أي يعني توفر الجهاز الكفء القادر على مهمة التنفيذ.   ..33

ذا الاعتبــار لـــه أهميـــة عــدم تنفيـــذ مشــروعات الخطـــة دفعــة واحـــدة بــل يجـــب تقــديم بعضـــها علــى الـــبعض الآخــر، وهـــ   ..44
 خاصة لدى الدول النامية والتي تحتاج دلى تنفيذ العديد من المشروعات دفعة واحدة.

 :العوامل السلبية
 العوامل الخاصة بالمنظمة وتتعلق  سلوب تنظيمها وهيكل هذا التنظيم ومدى توفر الخبرات الماضية. ..11

 ومي، دخل الفرد، المشكلة السكانية...الخ.العوامل الاقتصادية المحيطة ومنها حجم الإنتاج الق ..22
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 العوامل الدولية ومنها موقف المنظمة من المنافسة من ااسواق الخارجية ومدى قدرتها على المنافسة. ..33

 وبصفة عامة يرى الباحثين أن الخطة الجيدة هي التي تجمع الخصائص التالية:   
 قيامها على أساس واضح محدد. ..11

 وعدم التعقيد. اتسام الخطة بالبساطة ..22

 اعتمادها على تحليل سليم للمشروعات المطلوبة تنفيذها. ..33

 أن تكون الخطة مرنة بحيث تتلاءم مع تغير الظروف وااوضاع. ..44

 معوقات التخطيط:  ..77
 الطموح الشديد للخطة.  ..11

 ضعف كفاءات المخططين.  ..22

ن القول بصورة واضحة أن عدم تحقيق التنسيق الكامل بين المشروعات الخطة في ختتلف القطاعات. وعليه يمك  ..33
التخطيط يتطلب قدرا كبيرا من وضوح الرؤية والدقة في التنبؤ باتجاه ااحداث أو بها ستكون عليه اامور في    

 المستقبل.

 لتخطيط عدة مزايا يمكن أن تستفيد منها المؤسسة:ا مزايا التخطيط المحكم:  ..88

يئ الفرصة لـددارة لرؤيـة هـذه ااجـزاء المختلفـة في دطـار تحقيق العمل المتكامل لجميع أجزاء المنظمة، فالتخطيط يه  
 متكامل وفي نفس الوقت، وبالتالي يساعد على التكيف والتنسيق.

 تقليل عدد ااحداث المفاجئة التي تتطلب حلول عاجلة.  

 الاستغلال اامثل لطرق ااداء والتنفيذ.  

 التخطيط يوفر ااسس العلمية للرقابة.  

 كيز والاتجاه دلى ااهداف، وبالتالي تحقيق سياسات و تأطير عملها.التخطيط يساعد على تر   

 تسهيل عملية تفويض السلطة.  

 يوفر التخطيط دطار عاما لاتخاذ القرارات في كل أجزاء المنظمة، تحول دون اتخاذ قرارات عشوائية ومنفصلة.  

م للمعلومـات مـن خـارج المنظمـة وفي يعمل على زيادة فعالية الاتصال، لان التخطيط يعتمد على الانسياب المنـتظ  
 داخلها. وبذلك ديجاد القنوات الاتصالية المعتمدة في كل الاتجاهات.

 يساعد على بناء الهيكل التنظيمي.  

الاستعداد لمواجهة التغيير، حيث يتطلب التخطيط النظـر دلى المسـتقبل، وبالتـالي التنبـؤ ووضـع افتراضـات لمـا يمكـن   
 .أن يوجه المنظمة من عقبات

 
 المحور الثالث : التنظيم



 
17 

دن التنظيم صـورة مـن أرقـى صـور العمـل الإنسـاي ، الـتي تلعـب دورا اقتصـاديا واجتماعيـا متميـزا في القيـام بعمليـة توزيـع 
حـد  ىوتحديد المسؤوليات؛ التي يمر بها توزيع النشاط على اافراد والمجتمع. ويكتسي التنظيم أهمية خاصـة في كـل المنظمـات علـ

 سواء.

 لقد ظهرت العديد من وجهات النظر المتباينة من حيث صياغة تعريف واضح للتنظيم.مفهوم التنظينم:  .1
" التنظـيم هـو دمـداد المشـروع بكـل مـا يسـاعد علـى HENRIFAYCEL  هننري فنايولأبـرز المهنـدس الفرنسـي         

فة التنظيم من المـدراء مـن دقامـة العلاقـات بـين العـاملين تأدية وظائفه من المواد ااولية والعدد ورأس المال واافراد، وتقتضي وظي
 بعضهم ببعض وبين ااشياء بعضها ببعض".

يتضـــمن مجموعـــة أجـــزاء تربطهـــا علاقــات متبادلـــة، وتكـــون بمثابـــة أنظمـــة فرعيـــة داخـــل النظـــام  كنظننناموهنــاك مـــن يعتـــبر التنظـــيم  
 بالهدف العام للنظام.الرئيسي. حيث يهدف هذه ااجزاء دلى تحقيق النتائج المرتبطة 

 توضيح مفهوم التنظيم: تيمكننا أن نخرج باستنتاجا

 اعتبار التنظيم عملية ترتيب أو عملية تنسيق أو عملية تحديد أو تقسيم أو تخصيص أو تصميم أو تأسيس. -أ (1

 التنظيم هو مهارة أو مجموعة مهارات يمارسها اافراد لتنفيذ نشاطاتهم في الواقع العملي. -ب

و وســـيلة ولـــيس غايـــة يســـتخدمها اافـــراد لترتيـــب جهـــودهم ومـــواردهم، ولتســـهيل تنفيـــذ أعمـــالهم وصـــولا دلى ااهـــداف هـــ - ج
 والغايات المحددة.

فــالتنظيم هــو نــوع خــاص مــن العمــل، يتضــمن عــدة خصــائص متميــزة تعكــس ضــرورة تــوافر قــدرات خاصــة لــدى المــنظم الــذي   
 يقوم بعملية التنظيم.

هــو مهــارة تســتخدم مــن قبــل المــدراء والمشــرفين كوســيلة لتنفيــذ جــزء مــن العمليــة الإداريــة. وعليــه فــ ن ظم: ( التنظننيم نىعنننى يننن2
وظيفــة التنظــيم تتضــمن تجزئــة ااهــداف، وتقســيم النشــاطات وتحديــد العلاقــات بينهــا، وتحديــد الســلطات والمســؤوليات لدفــراد 

 وتنسيق وترشيد جهودهم.
 ار الذي تتوجه نحوه كافة الجهود البشرية نحو أهداف موجه.هو الإط ( التنظيم نىعنى منظمة:3

هو نظام يتتلف من أنظمـة فرعيـة تـربط بينهـا علاقـات، حيـث يتصـل النظـام بالبيئـة وتعتـبر المؤسسـة أو المنشـتة أو  ( التنظيم:4
 اعي. زر  –الشركة وفق هذا المفهوم كنظام يرتبط بنظام أكبر منها وهو القطاع الذي تختص فيه الصناعي 

دن التنظـــيم يعتـــبر مـــن الوظـــائف الإداريـــة المهمـــة، وتتمثـــل أهميتـــه في أنـــه يســـتخدم مـــع الوظـــائف التســـييرية أهمينننة التنظنننيم:  .2
 ااخرى الإشراف والتوجيه والرقابة.وتتجلى أهميته من خلال انه:

 الازدواجية في ااعمال. ( يعمل على تجزئة ااهداف وتقسيم ااعمال وتوزيع المهام حسب التخصصات، كما يقضى على1

 الاقتصادية للمنظمة المتمثلة في الجهود والطاقات البشرية المتاحة.  ت( يحقق الوافرا2
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مـن خـلال تجميـع وتنسـيق  ( وظيفة التنظيم تساعد المدراء علـى تحقيـق العمـل الجمـاعي المبـنى علـى التعـاون والتفـاهم المشـترك،3
 جهود اافراد لتحقيق كفاءة والفاعلية في العمل.

( يساعد التنظيم العاملين  والمدراء عموما في العمل ضمن دطار تنظيم واضح يبين العلاقات ويحدد المسـؤوليات ويزيـد كفـاءة 4
 الاتصالات. 

بــين كافــة اانشــطة والفعاليــات واانظمــة الفرعيــة المرتبطــة ( يحقــق التنظــيم خــلال الإطــار التنظيمــي الواضــح، التــوازن والتنســيق 0
 بتحقيق ااهداف.

 الإدارية. تبالعمل في ختتلف المسؤوليا م( أن التنظيم يعتبر وسيلة فعالة لتنمية مهارات قدرات اافراد وتحسين سلوكياته6

لقيــام المشــروع و دنجاحــه واســتمراره، وقــد دن التنظــيم يفــرض علــى القــائمين بــه مجموعــة مــن المهــام الضــرورية مهننام للتنظننيم:  .3
 تختلف هذه المهام من مشروع لآخر. وتتمثل هذه المهام في:

الكشف عن وجـود حاجـة أو عـدد مـن الحاجـات دون دشـباع وتقـدير حجـم الطلـب عليهـا، ودمكانيـة تسـويقه وبيعـه وفقـا  -1
 لمستويات ااسعار المختلفة والقوة الشرائية الموجودة.

 عناصر الإنتاج اللازمة وتقدير مدى صلاحيتها وكفاءتها وكفايتها لدنتاج الحاجة المطلوب دشباعها. البحث عن -2

تحديــد الكميــات المــراد والممكــن دنتاجهــا، وفقــا للفنــون الإنتاجيــة المختلفــة الممكــن اســتخدامها وتحديــد العائــد والتكلفــة في   -3
 كل حالة.

 يع عناصر الإنتاج اللازمة.اتخاذ قرار الإنتاج نوعيا وكميا، وتجم -4

 -الاسـتمرار -تسويق وتصريف المنتجات ودراسة النتائج المحققة والتي على ضوئها يتخذ قراراته في المرحلـة التاليـة )التوقـف -0
 النقصان(. –الزيادة 

 مبادئ التنظيم:  .4

 فيذ وتحسين جودته. ويقصد به التخصص في أداء العمل، و بدوره يؤدي دلى سرعة التن مبدأ تقسيم العمل: (1

للسلطة الحق في دعطاء ااوامر، والمسؤولية متناسبة مع السلطة. وهـذا بهـدف تحقيـق العلاقـات  مبدأ السلطة والمسؤولية : (2
 التنظيمية السليمة.

 يركز هذا المبدأ على أهمية طاعة ااوامر واحترام أنظمة العمل.  مبدأ النظام أو الانضباط: (3

تلقـــى المـــرؤوس ااوامـــر والتعليمـــات مـــن رئـــي واحـــد فقـــط. وذلـــك منعـــا للنـــزاع وضـــمانا لدحســـاس  ينننادة:مبننندأ وحننندة الق (4
 بالمسؤولية الشخصية عن النتائج. 

 : دن مجموع اانشطة يجب أن يكون لديها هدف واحد مشترك وخطة واحدة رئيس واحد.وحدة التوجيه (5

دد اافراد الذين يمكن لـدداري الإشـراف علـيهم وتسـييرهم بفاعليـة، لكل مركز دداري حد معين لع مبدأ نطاق الإشراف: (6 
 ويختلف هذا العدد طبقا للظروف المحيطة.
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 السلطة المفوضة لكل مسير يجب أن تكون كافية لضمان قدرته على تحقيق النتائج المتوقعة منه.  مبدأ التفويض:( 7

 : تعني عدم تركيز السلطة وتفويضها.مبدأ اللامركزية (8

يقصـــد بـــه تسلســـل الوظـــائف الرإســـي مـــن أعلـــى دلى ادي  مرتبـــة لتســـهيل الاتصـــال داخـــل المشـــروع  ( مبننندأ تننندرج السنننلطة:9
 بصورة فعالة. 

 أن يكون هناك مكان معين لكل شيء ولكل شخص. مبدأ الترتيب: (11

 ين انها تساهم في رفع معنوياتهم. على المدراء أن يوفروا العدالة والمساواة عند التعامل مع المرؤوس مبدأ المساواة: (11

 دن استقرار اافراد في وظائفهم وأعمالهم ضروري للمشروع.  استقرار العاملين: (12

 التنظيم الكفء هو ذلك الذي يسمح بتحقيق أهداف المنظمة بفاعلية واقل تكلفة ممكنة.  مبدأ الكفاءة: (13

لتنظـيم ،لان دلـك يـؤدي دلى تنميـة الخطـط وتركيـز الجهـود وتوجيـه ينبغي الـنص صـراحة علـى هـدف امبدأ تحديد الهدف: (14
 ااعمال نحو هذا الهدف.

يجب أن تكون أهداف كل جزء من التنظيم متفقة مع هدف التنظيم ككل.مبدأ وحدة الهدف: ( 15  
التنظيم ضروري للقيام  ي عمل مهما كانت أهميته مبدأ ضرورة التنظيم:( 16  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
. 

 المحور الرابع : الهيكل التنظيمي 
I. :التنظيم الرسمي وغير الرسمني 

يعبر عن القنوات الرسمية التي تمر مـن خلالهـا المعلومـات، والـتي يمكـن التعـرف عليهـا مـن خـلال الهيكـل التنظيم الرسمني:  
 التنظيمي.

وتعمـل  هو جماعة عمل تنشـا داخـل التنظـيم الرسمـي تجمـع بينهـا: اتجاهـات، قـيم، مبـادئ وأهـداف،التنظيم غير رسمني:  
 معا بتنسيق وتكامل لتحقيق تلك ااهداف ودشباع تلك الحاجات التي عجز التنظيم الرسمي عن دشباعها.
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تكمــن أهميــة التنظــيم غــير الرسمــي مــن خــلال مجموعــة مــن ااهــداف الــتي يســعى دلى تحقيقهــا، وهــي  أهميننة التنظننيم غننير الرسمنني:
تــوفير منــاخ لإثبــات الــذات  -تلبيــة الحاجــات الاجتماعيــة ل فــراد؛ -ذات علاقــة مباشــرة  ســباب نشــوئه. مــن بــين ااهــداف :

توجيـــه ســـلوك أعضـــاء التنظـــيم؛ تـــوفير فـــرص الابتكـــار  -الـــتفهم والمشـــاركة الوجدانيـــة بـــين ااصـــدقاء؛ -والإحســـاس بالانتمـــاء؛
 الدفاع عن مصالح ااعضاء. -المساعدة في حل مشاكل العمل ؛ -والإبداع؛ 

II. ماهية الهيكل التنظيمي: 
 التنظيمي: لتعريف الهيك -1

الآليــة الرسميــة الــتي يــتم مــن خلالهــا ددارة المنظمــة عــبر تحديــد خطــوط الســلطة والاتصــال بــين الرؤســاء " Stanarتعريننف 
 والمرؤوسين"

عبارة عـن دطـار يحـدد الإدارات وااقسـام الداخليـة المختلفـة للمنظمـة، فمـن خـلال الهيكـل التنظيمـي  يالهيكل التنظيم
، وكذلك يبـين لنـا الهيكـل التنظيمـي الوحـدات الإداريـة المختلفـة الـتي تعمـل معهـا فط السلطة وانسيابها بين لوظائتتحدد خطو 

على تحقيـق أهـداف المنظمـة. ويمكـن تعريفـه علـى انـه رسـم بيـاي  يعكـس التنظـيم في المؤسسـة، كمـا يوضـح كيفيـة توزيـع المهـام ) 
خـــلال بعـــده العمـــودي( وتحديـــدي العلاقـــات بـــين ختتـــل المســـؤولين ) ليـــة مـــن خـــلال البعـــد اافقـــي( وممارســـة لســـلطات ) مـــن 

 لتنسيق(. ويوضح ما يلي: 
 اادوار التي يقوم بها اافراد داخل المؤسسة. -

 ختطط التوزيع المهام والمسؤوليات داخل المؤسسة. -

 :يرئيسية للهيكل، وهفالهيكل التنظيمي وسيلة لتحقيق اهداف ومن خلال يمكن التعرف على ثلاث عناصر         

 درجة المركزية واللامركزية ) تفويض السلطة المفتوحة للمصالح والفروع(.  -1  

 العلاقة بين ختتلف المراكز ) علاقات سليمة ووظيفية(. -2

 طبيعة الاتصال وانتقال المعلومات. -3
 العوامل المؤثرة على تصميم الهيكل التنظيمي:  -2

لعديـــدة بان هنـــاك مجموعـــة مـــن العوامـــل، الـــتي مـــن شـــانها أن تـــؤثر في اختيـــار وتصـــميم الهيكـــل بينـــت التجـــارب والدراســـات ا  
 التنظيمي  المناسب. وهي:

عنــدما يكــون حجــم المنظمــة صـــغيرا، فــان هــذا يــؤدي دلى صــعوبة وتعقيــد في عمليــة تقســـيم حجننم المنظمننة )المؤسسننة(:  -1
كبـيرا، نجـد أن اانشـطة تكـون أكثـر تنوعـا واتسـاعا؛ ممـا يـؤدي دلى اانشطة الواجب أداؤها. ولكن عندما يكـون حجـم لمنظمـة  

 سهولة تقسيم العمل وفقا ل نشطة. وكثرتها يتطلب اامر المزيد من التنسيق والمراقبة.
: مـــن المعــروف أن للمنظمـــة دورة حيــاة تبـــدأ مــن فـــترة النشـــوء، وتصــل دلى فـــترة النمــو، وتســـتمر لفـــترة دورة حينناة المنظمنننة -2

وأخيرا فترة الانحدار. والتي تتطلب دعادة التنظـيم لمنعهـا مـن الوصـول دلى الـزوال. و لـيس مـن الضـروري أن تمـر المؤسسـة  النضوج
بجميع هذه الفترات فهناك الكثير من المؤسسات، تـوا في بدايـة دورتهـا اسـباب عديـدة فـ ذا كانـت حيـاة المؤسسـة مؤقتـة، فهـذا 

 يط وغير معقد.يستدعى  ن يكون الهيكل التنظيمي بس
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: أن المنظمة التي تؤدي أنشطتها مـن خـلال عـدة مواقـع جغرافيـة، تتطلـب هـيكلا تنظيميـا ختتلفـا الموقع الجغرافي للمنظمة -3
دلى حـــد كبـــير مـــن المنظمـــة تعمـــل في منطقـــة جغرافيـــة واحـــدة. دذا أنـــه في الحالـــة ااولى تـــزداد مشـــاكل الإشـــراف والتنســـيق بـــين 

 الهيكل التنظيمي. المستويات المختلفة في
:  تـــؤثر درجـــة التخصـــص في المهـــام واانشـــطة علـــى الهيكـــل التنظيمـــي للمنظمـــة، فعنـــدما تكـــون درجـــة درجنننة التخصنننص -4

 التخصص في العمل منخفضة فهذا يؤدي دلى أن يكون الهيكل بسيط والعكس صحيح.
ـــار الهيكـــل التنظيمـــ القننندرات البشنننرية المطلوبنننة: -5 ـــدما تكـــون القـــدرات البشـــرية تلعـــب دورا بارزا في اختي ي المناســـب، فعن

المطلوبـــة بســـيطة وغـــير معقـــدة مـــن حيـــث المهـــارات والخـــيرات والتخصـــص، فـــان هـــذا ســـيؤدي دلى أن يكـــون الهيكـــل التنظيمـــي 
تتطلـب مهـارات وخـبرات عاليـة، فـان هـذا سـيؤدي دلى تشـعب وتعـدد الهيكـل  ةبسيط. ولكـن دذا كانـت طبيعـة أعمـال المؤسسـ

 التنظيمي.
تحـــدد طبيعـــة العمـــل والمهـــام ونوعيـــة الوظـــائف وعلاقـــات العمـــل، وهـــذا يـــؤثر بالتـــالي علـــى اختيـــار الهيكـــل التكنولوجينننا:  -6

التنظيمــي المناســب. ويمكــن القــول أنــه كلمــا ازداد تعقيــد التكنولوجيــا المســتخدمة، أدى ذلــك دلى زيادة تعقيــد الهيكــل التنظيمــي 
 المناسب للمؤسسة.

ني عــدد المســؤوليين الــذين تســتطيع الإدارة الإشــراف علــيهم، وقــد يكــون نطــاق الإشــراف واســع  أو ويعــنطنناق الإشننراف:  -7
(، وبالتــالي يكــون عــدد المســتويات الإداريــة flat) ضــيقا. فنطــاق الإشــراف الواســع يســتوجب وجــود هيكــل تنظيمــي مســطح 
 (، وبالتالي زيادة عدد المستويات الإدارية.Tall محددا. بينما نطاق الإشراف الضيق يؤدي دلى وجود هيكل تنظيمي طولي )

وتعنى المركزية تركيز سـلطة اتخـاذ القـرار بيـد الإدارة العليـا، بينمـا تشـير الفلسفة الإدارية للإداريين ) المركزية واللامركزية(:  -8
واللامركزيـة يـؤثر علـى تصـميم  اللامركزية دلى درجة تفويض سلطة اتخاذ القـرارات دلى المسـتويات اادنى. دن مـدى تطبيـق المركزيـة

 الهيكل التنظيمي، وكلما انتقلنا من المركزية دلى اللامركزية زاد تعقيد الهيكل التنظيمي والعكس صحيح.
تلعب دورا رئيسيا في تأثيرها على اختيـار الهيكـل التنظيمـي المناسـب للمؤسسـة، الـتي تعمـل في بيئـة تتسـم  البيئة الخارجية: -9

هيكلهـــا التنظيمـــي عـــن مؤسســـة تعمـــل في بيئتـــه غـــير مســـتقرة. وبالتـــالي تـــؤثر درجـــة الاســـتقرار علـــى الهيكـــل  بالاســـتقرار يختلـــف
 التنظيمي دذا أنه في الحالة ااولى يكون بسيط وغير معقد، بينما في الحالة الثانية يكون أكثر تعقيدا.

، بحيث يجب أن يتماشى الهيكل التنظيمـي تحدد أهداف أي مؤسسة أنشطتها وهيكلها التنظيميإستراتيجية المؤسسة: -11
مع دستراتيجية المؤسسة. فاعتماد دستراتيجية التركيز على السوق المحلية مع التوسع علـى السـوق الخارجيـة مـن خـلال التصـدير، 

 يتطلب هياكل تسويقية مرنة تزيد من قدرة المؤسسة على المنافسة من خلال السعر والنوعية.
 يمر بمجموعة من المراحل:التنظيمي:  مراحل تصميم الهيكل  -3
تحديــد ااهــداف ااساســية بشــكل واضــح. لان ااهــداف تســاعد في تحديــد الاحتياطــات التنظيميــة، والــتي بــدورها تــؤثر  -1

 على اختيار الهيكل التنظيمي؛
 تحديد النشاطات المختلفة التي من خلالها تتحقق ااهداف ااساسية والثانوية؛  -2
 صاص  كل وحدة تنظيمية ودجراء وصف لكل وظيفة في الوحدة؛تحديد اخت -3
 تقسيم النشاطات دلى أنشطة رئيسية وأخرى فرعية؛ -4
 تحديد الوظائف الإشرافية والتنفيذية داخل كل وحدة من الوحدات التنظيمية،  -0
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 دعداد الخريطة التنظيمية والدليل التنظيمي للمؤسسة؛  -6
 ومخاطره: إعادة تصميم الهيكل التنظيمي .5

 :يإعادة تصميم الهيكل التنظيم 
تعتـــبر عمليـــة وبنـــاء الهيكـــل التنظيمـــي عمليـــة مســـتمرة لان مجـــرد التغـــير في أهـــداف المؤسســـة أو في حجمهـــا أو في الظـــروف 

ميم البيئيــة الــتي تمــارس نشــاطها أو التغيــير في التكنولوجيــا الســائدة فيهــا لــه تأثــير علــى الهيكــل التنظيمــي ممــا يتطلــب دعــادة تصــ
 الهيكل التنظيمي، وفيما يلي العوامل التي توجب دعادة تصميم الهيكل التنظيمي 

وقوع خطت في تصميم الهيكل التنظيمي ااساسي بـرز بعـد دقـراره، مثـال ذلـك زيادة في عـدد المسـتويات الإداريـة دون مـبرر  -1
 ئم.التوزيع الجغرافي غير ملا -زيادة نطاق الإشراف عدم دتباع مبدأ التخصص –
دعادة التنظيم نتعا لتصرفات أدراية غير مرغوبة بانشاءه استخدام السـلطة وعـدم صـلاحية الإداريـين لمراكـزهم وعـدم قـدرتهم  -2

 على تحمل المسؤولية. 
 حدوث تغيير في أهداف المؤسسة. -3
 تغيير المعايير التي اعتمدتها المؤسسة مثل ددخال  لات جديدة. -4

 كل التنظيمي:مخاطر إعادة تصميم الهي 
 أن تتم عملية التنظيم على عجل فيترتب عن ذلك بعض ااخطاء؛-1
 خلق أعمال الوحدات معينة حتى تبقى مشغولة كثير لوجودها؛ -2
 المثالية دون النظر للواقعية تعديل الهيكل التنظيمي وظروف العمل؛ -3
ة وظروفهـا وبـذلك يصـبح دطـار جيـدا للمسـاعدة في منه يتنسب أن يتناسب الهيكل التنظيمي ويتوافق مع أهداف المؤسسـ -4

 حل المشكلات لا أن يتسبب في حلها؛ 
 أنواع الهياكل التنظيمية: .6

  :يـــــتم تكـــــوين ااقســـــام علـــــى أســـــاس الناشـــــطة والوظـــــائف، الـــــتي تقـــــوم بهـــــا الهيكنننننل التنظيمننننني النننننوظيفي
 النوع من الهياكل بـ: لمؤسسة..يمكن أن تختلف تلك الوظائف وتفصيلاتها من مؤسسة اخرى. يتميز هذا

 مركزية ااداء؛ 
 فعالية وسهولة الإشراف على عمليات مترابطة ببعضها البعض؛ 

 يسهل عملية مراقبة القرارات المتخذة وتقييم المشاكل المطروحة؛ 

 يمكن من الاستخدام الجيد للطاقات البشرية المتخصصة، كما يسمح بزيادة خبراتها وأدائها؛ 

 يعاب عليه: 
 ته لكل المؤسسات خاصة ذات المنتجات المتنوعة والمتعددة؛عدم صلاحي 

 صعوبة التنسيق بين ختتلف اانشطة والوظائف، 
يمكــن أن يــؤدي دلى ظهــور صــراعات أفقيــة، حيــث تســعى كــل وظيفــة لتحقيــق ااهــداف الخاصــة بهــا دون ااخــذ في الاعتبــار  

 الوظائف ااخرى؛
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  وعـة مـن الهياكـل الوظيفيـة، فهـو أكثـر مرونـة مـن الهيكـل الـوظيفي هـو عبـارة عـن مجمالاقسنامي:  يالهيكل التنظيمن
 حيث تقسم الوظائف فيه على حسب كل منتوج أو نشاط أو مناطق جغرافية أو مراحل الإنتاج.

 العوامل المتحكمة في اختيار الهيكل التنظيمي الاقسامي: -1
وســـطة والكبـــيرة نوعـــا مـــا ، أي انـــه كلمـــا زاد حجـــم الهيكـــل التنظـــيم الاقســـامي يطبـــق في المؤسســـات المت حجنننم المؤسسنننة: -1

 لمؤسسة زادت الحاجة دلى تغير الهيكل التنظيمي.
: هنــاك علاقــة وطيــدة بــين الهيكــل التنظيمــي و الإســتراتيجية ، فالمؤسســة الــتي تتبــع دســتراتيجية التنويــع تختــار الإسننتراتيجية -2

 الهيكل التنظيمي ااقسامي فهو المناسب لها.
غــري مســبق( فالمؤسســة الــتي تتواجــد في محــيط غــير  -الانتقــالي-هنــاك عــدة حــالات للمحــيط ) مســتقر، عاصــف المحننيط: -3

 مستقر أو عاصفي من ااحسن لها تطبيق الهيكل التنظيمي الاقسامي.
في هيكلهـا التغير السريع والتطور التكنولوجي الهائـل يلـزم علـى المؤسسـة دجـراءات تعـديلات مسـتمرة  التكنولوجيا المتبعة: -4

 التنظيمي.
 الهيكل التنظيمي الاقسامي على أساس: -2

ويقصد به التنظيم علـى أساسـا نـوع السـلعة أو الخدمـة المقدمـة مـن قبـل المؤسسـة، حيـث يـتم تقسـيم على أساسا المنتوج:   
م شــائع في المؤسســات المســؤوليات فيــه علــى أســاس أنــواع المنتجــات الــتي يــتم تصــنيعها أو تجميعهــا داخــل المنشــتة. وهــذا التنظــي
التخصصـية  لكـل  فالكبيرة التي تتعامل مع منتجـات ختتلفـة . ومـن مـزايا هـذا التنظـيم انـه يسـاهم في زيادة التنسـيق بـين الوظـائ

منتــوج، وكــذلك ســهولة تحديــدي المســؤولية واافــراد والمخــازن نظــرا لــترك فيهــا بالإضــافة دلى زيادة كلفــة النشــاطات القابلــة الــتي 
 الإدارة العليا على نشاطات المؤسسة. تمارسها 

ويسمى كذلك على أساسا الزبائن، حيث يتم التقسيم على حسـب نـوع المسـتهلكين للمنتجـات أو على أساس السوق:  
أو اتجاهــاتهم الاســتهلاكية للســلع أو الخدمــة. ومــن أهــم مــزايا  ةالخــدمات الــتي تقدمــه المؤسســة لهــم وفــق فئـــاتهم العمريــة أو الوظيفــ

ولة عمليـــة اتصـــال الزبـــون بقســـم واحـــد دون مراجعـــة أقســـام متعـــددة لانجـــاز الخدمـــة الـــتي يحتاجهـــا؛ ومـــن عيوبـــه  عـــدم هـــي ســـه
 استخدام الموارد البشرية والمادية في المنظمة استخداما فعالا.

ســتناد دلى ويقتصــد بــه تقســم العمــل علــى أســاس المنــاطق الجغرافيــة، الــتي يــتم تحديــديها اعلننى أسنناس المنطقننة الجغرافيننة:  
متطلبات عمل لمؤسسة. وكذلك الاعتبارات المتعلقة بالظروف و العوامل المحلية السائدة في المواقع الجغرافية المختـارة. فمـن مـزايا 
تتمثـــل ي ســـهولة تـــوفير الخـــدمات المتماثلـــة وبصـــورة متكـــررة في أمكنـــا متعـــددة، وبـــنفس الكفـــاءة ودجـــراءات العمـــل في الفـــروع 

وبـــه تباعـــد أقســـامه عـــن بعضـــها الـــبعض لـــذلك يتطلـــب رقابـــة واســـعة علـــى ااعمـــال التنفيذيـــة لكافـــة الموقعـــة المتباعـــدة. ومـــن عي
 لضمان السير الحسن للمؤسسة. 

هـذا النــوع مــن التقسـيمات يهــدف دلى تقســيم العمـل دلى عــدة مراحــل منتظمـة، حيــث يــتم علنى أسنناس مراحننل الإنتنناج:   
فمثلا في مصنع لصناعة النسيج نجد ااقسام التالية: الغـزل، النسـيج، الصـباغة، تجميع النشاط حسب تسلسل مراحل الإنتاج. 

مراقبة الجودة والتغليف. هذا التقسيم يهدف دلى تحقيق بعض الوفورات الاقتصادية واستغلال تام لجميع الطاقات والإمكانيـات 
 اانشطة بشكل فعال. على طول خطوط الإنتاج. هذا التقسيم يعتبر انسب للتقدم التكنولوجي وتوزيع
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  :الهـــدف ااساســـي لهـــذا النـــوع الاســـتفادة مـــن النشـــاطات المتخصصـــة في المؤسســـة. الهيكنننل التنظيمننني المصنننفوفي
يستعمل عادة في المؤسسات التي تنتج سـلعا شـديدة التخصـص والـتي تتعامـل مـع تقنيـات متقدمـة، بحيـث تضـم عـددا كبـيرا مـن 

منـاطق جغرافيـة،.." أو  -منتجـات، منتجـات–تنظـيم المصـفوفي ثنـائي اابعـاد" وظـائف الخبراء وااخصائيين. يمكن أن يكـون ال
 متعدد اابعاد.

 من مزاياه:
تجــاوز الــنقص في المــوارد البشــرية المتخصصــة، بحيــث يمكــن اســتعمال الشــخص في أكثــر مــن موقــع بــدلا مــن اســـتخدام   

 شخص مستقل لكل موقع من هذه المواقع؛

 لمدراء التنفيذيين ورؤساء المشاريع، اامر الذي يصعب تحقيقه في التنظيمات العادية؛الموازنة بين اهتمامات ا 

 زيادة فعالة نظام محاسبة التكاليف؛ 

 مراعاة خصائص كسلعة أو منطقة " الزبائن، المواد ااولية،..؛ 

 عندما يكون المشروع ذو طبيعة مؤقتة، يسهل الاستغناء عنه في هذا الشكل من التنظيم؛ 
 وبه: من عي
يصــلح للمؤسســات الكبــيرة فقــط مــع وجــود دمكانيــة التنســيق بــين المــدريين وتــوفر مــوارد بشــرية علــى مســتوى عــال مــن  

 الكفاءة والتتهيل من اجل التجاوب مع الاوامر التي قد تبدوا متناقصة؛

 قد يؤدي دلى نشوء صراعات داخل المنظمة بسبب تعدد مراكز القوى؛ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الرقابة في المؤسسة: امسالمحور الخ
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يتوقف التنظيم الجيد في المؤسسة على وجود تسيير عقلاي  فعال داخلها وذلك بوضع أسس تسييرية تمكنها من      
عليه  التحكم في المحيط الداخلي والتتقلم مع المحيط الخارجي لمواجهة المنافسة الشديدة في ظل الانفتاح الاقتصادي وما ينطوي

من متغيرات ومعادلات معقدة يصعب التعامل معها ، مما يستوجب وضع نظام للمعلومات . حيث ساعد هذا ااخير في 
متابعة نشاطات المؤسسة . ولاستخدام نظام المعلومات التسييري ينبغي استخدام جملة من التقنيات واادوات التي من خلالها 

 يتم تحسين فعالية المراقبة .
 مراقبة التسيير : مفهوم -1

هو دجراء يقوم به المسيرون في المؤسسة لضمان استعمال واستغلال الإمكانيات المتاحة بفعالية ونجاعة لتحقيق   
   الهدف.
هي القيام بتوقعات وتنظيم لمجموع التصرفات وااعمال من أجل بلوغ ااهداف المقررة باستخدام المستويات   

 نحرافات الناتجة .الممنوحة ثم تحليل وددراك الا
: هي تفاعل بين المدخلات التالية : اافراد ، ااموال ، التجهيزات ، التقنيات ، الإجراءات  تعريف شامل   

للحصول على خترجات والمتمثلة في تحقيق ااهداف. وبالتالي نضمن تسيير جيد وفعال والاستعمال ااحسن واامثل للموارد 
قليل من التكاليف .كما يضمن نظام مراقبة التسيير تقديم المعلومة الصحيحة وسهلة الفهم في المادية والبشرية وكذلك الت

 الوقت المناسب لتسهيل عملية اتخاذ القرارات حيث يتكون نظام مراقبة التسيير من المدخلات والمخرجات .
اسبة التحليلية ، التدفقات النقدية مدخلات نظام مراقبة التسيير هي التكاليف ، نتائج المحاسبة العامة ، معطيات المح

 الخارجية والداخلية .
 : هي الإجراءات المحاسبية ، برنامج أو جدول الميزانية ، محاسبة التكاليف ، الانحرافات .المعالجة 

 : هي تكاليف الميزانية . المخرجات
 لهذا استعمل من طرف الباحثان

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 MARCH  وCYRTH . مفهوم التغذية العكسية 
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 تغذينة عكسينة                                                                         
 

 

 قينادة                    تقيينم                  مخرجنات          تقدينر                    مدخنلات                   
 
 

 

 صينننرورة

عرفت مراقبة التسيير اتساعا في مجال نشاطها حيث أصبحت تشمل كل الوظائف أهداف مراقبة التسيير :  -2 
 عناصر أساسية : 0الإدارية لتحقيق هدف عام يمثل فعالية وكفاءة التسيير، ويمكن حصر أهداف مراقبة التسيير في 

 هداف الخاصة بكل وظيفة وتحديد مواردها .القيام بالتقديرات : انطلاقا من الهداف العامة يمكن تحديد اا – 1
 المراقبة : مقارنة النتائج الفعلية مع التغيرات . – 2
 الإعلام : متابعة وتحليل الانحرافات المحصلة وتحليلها وتحويلها على معلومات وتشكيلها في الجداول القيادية . – 3
لوظائف مما يمكنها من مساعدة المسؤولين للقيام المساعدة : تتمتع مراقبة التسيير بوظيفة الاتصال بكل ا – 4

 بالوظائف .
 تكوين الإجراءات : تقوم مراقبة التسيير بوضع الإجراءات الرقابية . – 0
 تتجلى هذه ااهمية في : أهمية مراقبة التسيير : -3
نحرافات وتقليصها دلى ارتباط الرقابة بالتخطيط انه عند التخطيط تبدأ الرقابة وذلك قصد العمل على تقليل الا -

 أقصى درجة ممكنة ، وتصحيح هذه الانحرافات بمختلف الوسائل ، واتخاذ الإجراءات التصحيحية بشتنها .
استخدام الإمكانيات المتاحة من اجل تحقيق أهداف المؤسسة . فالرقابة هي مقارنة النتائج المحققة بتلك المقدرة  -

راد الوصول دليها . كما تظهر أهمية مراقبة التسيير في كونها تتابع العملية التسيرية حيث وبالتالي تستعمل للتتكد من الهداف الم
 تكون قبل ، أثناء وبعد النشاط التسييري وبالتالي تفادي الوقوع في أخطاء مع تصحيحها في حالة وقوعها .

الية ... تحقيقا لهدف جد هام هو استخدام مراقبة التسيير في كفاءة اانشطة الوظيفية للمؤسسة : كالإنتاج والم -
 قياس ااداء الحالي والفعلي ومقارنته بااداء المقدر واستخلاص النقائص والعمل على تجنبها مستقبلا .

 تقنيات وأدوات مراقبة التسيير : -4 

معينة ، بوظيفة ، تعرف التكاليف  نها " مجموعة ااعباء التي تتعلق من جهة دما بمرحلة دنتاج محاسبة التكاليف :  -ا
بقسم ، أو بمصلحة تابعة لمؤسسة صناعية أو تجارية أو التي تتعلق من جهة أخرى بمنتج أو خدمة عند نهاية جميع العمليات 
أو المراحل اللازمة للصنع أو الإنتاج " لذا تلعب محاسبة التكاليف دورا هاما في خدمة الإدارة بمستوياتها المتعددة في مجالات 

التنفيذ واتخاذ القرارات ، والرقابة وتقييم ااداء وتحسينه ، كما تؤدي دورا حيويا في خدمة الإدارة ومساعدتها في  التخطيط و 
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كافة القطاعات الاقتصادية على اختلاف أنواعها . وتختلف طبيعة الإجراءات المحاسبية والرقابة عليها وفقا لطبيعة المنتجات 
 لتكاليف :المحاسبة التحليلية والموازنة التقديرية .أو الخدمات . ومن أهم طرق محاسبة ا

يستعمل التحليل المالي في كل المؤسسات ذات الاستقلال المالي، ويعتبر مصدر مهم التحليل المالي :  -ب
 للمعلومات لذا فهو يؤدي دلى التطوير في نشاط المؤسسة وتحقيقها اهدافها بسهولة .

لية للمؤسسة لفترة معينة باستعمال وسائل تختلف باختلاف الطرق والهداف من نعرفه على أنه : تشخيص للحالة الما
 هذا التحليل .

من هذا التعريف يتبين أن التحليل المالي هو الدال على المركز المالي للمنظمة تستعمله الإدارة المالية بواسطة مجموعة 
 ثم تحديد وضعية المنظمة. من الطرق والوسائل يترجم في شكل أرقام وبيانات يتم تحليلها ومن

 تتمثل مصادر التسيير المالي في : 
 ـ دراسة الوضعية المالية الماضية والاستفادة منها .

 ـ البحث عن ااموال الضرورية )وسائل التمويل لضمان سير النشاط( .
تتكيف مع احتياجات  ـ تحقيق الاستعمال الرشيد والعقلاي  ل موال التي تمتلكها المؤسسة )أي تحديد سياسة مالية

 المؤسسة( .
 ـ توفير مؤشرات تساعد على التنبؤ لمستقبل المؤسسة .

 ـ تحديد ااخطار والاستعداد لها .
 ـ المردودية .

هناك عدة أساليب كمية شائعة الاستخدام تساعد نظام مراقبة التسيير وتساهم في السمو الأساليب الكمية :  -ج
 ن أهم هاته ااساليب واادوات : البرمجة الخطية .به بقصد تحقيق أهدافه . ولعل م

مفهومها : " هي ااسلوب الرياضي الذي يهدف دلى تحليل البدائل تمهيدا لاختيار أفضلها من وجهة نظر المشروع 
 وذلك على ضوء الهدف المرغوب تحقيقه ، هذا فضلا على أن هذا ااسلوب في التحليل يأخذ في الاعتبار القيود المفروضة

 على الإنتاج " .
وبالتالي البرمجة الخطية تبحث عن الحل اامثل في حدود الموارد المتاحة وفي ظل القيود المفروضة وذلك بصياغة   

معطيات المشكل في برنامج رياضي ، ويتم حله باتباع مراحل معينة والطرائق المتبعة في البرمجة الخطية عديدة وهي عامة 
 وخاصة .
تعتبر لوحة القيادة هي أداة تقنن وتنظم الاتصال حيث تمثل عامل قوي للتماسك وتسمح ببلوغ :  لوحة القيادة  -د

من خلال هذا التعريف يتضح أن لوحة القيادة تسمح بتنظيم معلومات مستمرة موجهة  مستويات أحجام وتركيبات هامة
 لتسهيل عمل مسيري المؤسسة وهي متعلقة بطبيعة المسؤوليات .

 أنواع الرقابة
المؤسسة و التي سوف نركز عليها أما يمكن تقسيم الرقابة دلى رقابة داخلية و رقابة خارجية،والرقابة الداخلية تتم داخل        

 التالية:ااجهزة المركزية،و يمكن تقسيم الرقابة الداخلية دلى اانواع الثلاثة   الرقابة الخارجية فتقوم بها السلطات الخارجية مثل
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قبل بدء االعمليات و اانشطة   بة ذات التغذية اامامية وهي تتميطلق عليها الرقابة ااولية أو الرقا .الرقابة المسبقة:1.   
قا ك بالتتكد من اانشطة المخططة وفوالقواعد الموضوعية و ذل اجعة كل من السياسات و الإجراءاتفي المؤسسة وتشمل مر 

 أن هذه الرقابة تركز على متابعة الكميات و الجودة من الموارد المختلفة قبل دخولها وف يتم أيللتنفيذ الذي س
 المخازن والهدف من الرقابة المسبقة منع حدوث المشاكل  و العمل على تلافيها.    
هــذه الرقابــة أثنــاء التنفيــذ و  قــة وتــتميطلــق عليهــا الرقابــة الاستكشــافية أو الرقابــة بالموافقــة أو عــدم المواف .الرقابننة اينيننة:2.   

شـطة المختلفـة الوقـت المناسـب أي أن هـذه الرقابـة تركـز علـى اان ذ لإتخـاذ الإجـراءات التصـحيحية فيالغرض منها متابعـة التنفيـ
 العمليات قبل أن تتحول دلى خترجات.  للمنشتة على مدخلات

معلومـات ااداء الفعلـي و تحليـل    مل أو الإنتاج و ذلك من خلال جمعنهاء العتتم هذه الرقابة بعد د.الرقابة اللاحقة: 3.   
فـة أم لا سواء مـن حيـث كميـة الإنتـاج أو جودتـه أو دقتـه أو تكل  هل هي مطابقة كما هوو  هذه المعلومات والوصول للنتائج
  ين نتائج ااداء الفعلي و تحليل هذه النتائجفي الرقابة اللاحقة حيث لا يجب يمر وقت ب  الوحدة ويعتبر هذا عاملا مهما

 السلع والخدمات التي تقدمها المنظمة و مستوى الجودة فيها   على يركز هذا النوعأي أن    
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 المحور السادس : الاتصال في المؤسسنننة
 

الحضارات البشرية التي  يعد الاتصال من أحد أهم وظائف المؤسسة وخاصة الحديثة منها ، فلولا الاتصال لما وصلت دلينا
 تعاقبت بين الناس والتقنيات الإدارية التي تواصلت وتطورت بتكنولوجيا الاتصال.

 ماهية الاتصنال

لقد تعددت مفاهيم الاتصال بتعدد التخصصات التي تناولت موضوعه، ولذلك يعرف الاتصال كما مفهوم لاتصنال:   -1
 يلي:

لى نقل أو تبادل المعلومات بين أطراف مؤثرة و متتثرة، ويترتب عليه تغير في الموقف أو الاتصال بمعناه العام و البسيط يقوم ع
 السلوك.

ويعرف كذلك  نه عملية يتم خلالها نقل وتبادل المعلومات، أو اافكار أو الآراء أو الانطباعات بين طرفين أو أكثر سواء 
 ئل.بطريقة مباشرة أو غير مباشرة باستخدام وسيلة أو عدة وسا

 . )مستقبل (وتنقسم دلى: مرسل ورسالة ومرسل دليه عناصره:-2
وهو الجهة التـي تصدر منهـا الرسالـة، والتي يريد صاحبها أن يوصلـها دلى المستقبل. وقد يكون المـرسل شخصـا المرسننل:-1

 .ةلملاحظأو هيئة أو مؤسـسة وهو الذي يوجـه اامر أو يـعرض المعلومـات أو يبدي الاقتراح أو ا
وهي المحتوى الذي يراد نقله من المرسل دلى المستقبل، وتكون هذه الرسالة عبارة عن معلومات أو أوامر أو الرسالنة : -2

مقترحات. ينبغي أن يكتسبها أو اتجاهات سلوكية ينبغي دتباعها، وفي كل هذه ااحوال تكون الرسالة عبارة عن رموز  
 ور وااصوات.كالكتابة والكلام والرسومات والص

لابد أن يتحول مضمون الرسالة والرموز التي تدل عليها دلى صورة يسهل نقلها عن طريق الخطابات والندوات  الوسيلنة :-3
 والصحف والمجلات والسينما والراديو ...حتى تصل دلى الجمهور.

 وهو شخص أو جماعة أو جمهور، توجه دليهم الرسالة.المستقبل : -4
، وقد يشوش المحيط على هعنصران  خران وهما محيط الاتصال وقد يكون محيط اقتصادي أو غير *وهناك من يضيف 

 الاتصال. والعنصر الآخر هو نتيجة الاتصال أورد فعل المرسل دليه.

 أنواعننننه: -3
 تقسم أنواع الاتصال حسب الدراسـة الدراسة دلى تقسمين وهما:

المرسل دليه يتفاعلان وجها لوجـه، ومن أمثلة ذلك أن يتناقش صاحب :بمعنى أن يكون المرسل و اتصال مباشر -أ-1
 مؤسسة مـع عامليها .

عند استخدام المرسل اداة كالهــــاتف، وغيرها من الوسائل لنقـل رسالة دلى المستقبل تتضمن اتصال غير مباشر: -ب-1
تم نقل البضائع كلها دلى بلد أجنــبي، وهو يتكلم موضـوعا يهم الطرفيين. ومن أمثلة ذلك كتن يعطي مدير مؤسسة أمرا  ن ي

 عبر الهـاتف من ذلك البــلد.
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ويضرب الدكتور أحد كمال مثلا على الاتصال في اتجاه واحد، كـتن يشاهد ااخصائي  اتصال في اتجاه واحد :-أ-2
المناقشة فيما. ويعاب على هذا النوع من وأعضاء الجماعة التي يقوم بزيادتها بمشاهدة فيلما سينمائيا دون أن تتاح لهم فـرصة 

 الفرصة لاكتمال التفاعل بين طرفيي الاتصال. يالاتصالات أنه لا يعط
فيضرب له مثلا بالمناقشات التي تتم حين بحث ااخصائي لحـالة فردية مـن خلال مقابلة  اتصال في اتجاهين :-ب-2

 ي والعميل.تجمعهما سويا، ويتم خلالها أخذ و عطاء بيـــن ااخصائ
وتتجلى بشكل قرارات وأوامر وخطط وتعليمات ومعلومات وما دليها، وهي جزء لا ينفصل  الاتصالات الهابطة :-أ-3

من تنفيذ القرار وقـد تتم من الإدارة العليا دلى المتوسطة، أو من الإدارة المتوسطة دلى الدنيا ، أو تخترق السلم الإداري فتبدأ 
 ملين في الدرجات الدنيا .من القمة لتصل دلى العا

وتتجلى في المعلومات التي تبنى عليها القرارات وااوامر والخطط والتعليمات الصادرة عن  الاتصالات الصاعدة :-ب-3
المستوى ااعلى، وكلما شجعت الاتصالات الصاعدة كلما كانت القيادة الإدارية في المستوى ااعلى أقدر على النهوض 

 بمهمتها .
وتجري في مستوي واحد من المستويات الإدارية ، وتستهدف عادة تنسيق ااعمال ، وتتمثل  صالات الأفقية :الات-ج-3

لا  (في الاجتماعات التي يعقدها معاونو الوزراء أو المديرين ، كما تتمثل في اجتماعات تظم موظفين من وزارات ختتلفة 
 . لنفس ااغراض )تقوم بينهم علاقات رإسية

تختـلف أساليب الاتصال و وسائـله وتتـنوع، ويتوقف اختيار أحدها على ظروف الوحدة الإدارية، ونمـط  ه: وسائلن -4
 التعامـل السائد فيها، ونوع المادة المراد نـقلها. وأهمها:

لإذاعة وقد يتـم باتصال مباشر وجهـا لوجـه أو عن طريق سماع الصوت،كما في الحديث الهاتـفي أو االاتصال الشفوي : -أ
أو التلفـاز و يتخذ شكل حديث أو مقـابلة، أو اجتماع أو مؤتمر و يعتبر من أجدى أنواع الاتصال ، فهو يوفـر الكثير من 

 . الوقـت والجهـد
وهو ااسلوب الرسمي الغالب في الإدارات العامة، فضخامة الجهاز الإداري وتوزع العاملين فيه :  الاتصال الكتابي-ب

اسلوب الكتابي حرصا على تدوين المعلومات وااوامر والتعليمات لضمان انتقالها دون تشوه وتسهيل يفرض استخدام ا
وقد تكون دورية في فترات معينة من التقارينر : -أالرجوع دليها .ويتخذ الاتصال الكتابي أشكالا و صورا عديدة أهمها : 

 حقـيق .الزمن وتتضمن دحصاءات أو بيانات كتقارير التفتيـش أو الت
 وتقـدم عادة من المرؤوسين  ويستوحون مادتهـا مـن التطبيق العملي ومشكلات التـنفيذ .المذكرات والاقتراحات : -ب
 فاعلية الاتنصال وأهم معوقاته: -4

 حتى يتميز الاتصال بالكفاءة العالية والفعالية، وبذلك يحقق الغرض منه،  يجب مراعاة ااسس التالية:فاعلية اتنصال:  
على المرسل أن يحدد بوضوح الهدف من أية عملية اتصال يقوم بها، فمثلا قد يكون الهدف  تحديد الهدف من الاتصال: – 1

 هو مجرد توصيل رسالة من المسؤول، وقد يكون الهدف من الاتصال تغيير اتجاه سالب وهكذا....
ى اافراد الذين سيتم الاتصال بهم من كل الجوانب دن محاولة التعرف عل التعريف على الأفراد المراد الاتصال بهم: -2

 يساعد على تحقيق اتصال فعال.
 يتوقف نجاح أي اتصال على اختيار الوقت المناسب لهذا الاتصال. اختيار الوقت المناسب للاتصال: -3
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صال وهذا بحسب من المهم جدا أن نكون قادرين على اختيار أنسب وسيلة للاتاستخدام وسيلة الاتصال المناسبة:  -4
الظروف والمواقف التي نمر بها، ان لكل أسلوب من أساليب الاتصال )هاتف، رسالة مكتوبة، مقابلة....( مزايا وعيوب وقد 

 يصلح في من وسائل الاتصال حتى نختار ما يناسب ظروف البيانات والمعلومات التي نريد درسالها.
 :معوقات عملية الاتصال 

دن اافراد يختلفون من حيث التجارب والخبرات والشخصية، لذلك فهم يختلفون في _ معوقات الإدراكية: 1
 تفسيرهم وفهمهم ل فكار والمعلومات التي يستقبلونها ان كل منهم يفسرها ويفهمها تبعا لخلفيته.

من دن كل مجموعة من اافراد لغة خاصة تختلف في بعض أو كل مفرداتها عن لغات غيرها  _ معوقات لغوية:2
 المجموعات لذلك لابد للمرسل أن يستعمل اللغة التي يفهمها المستقبل كي يحقق اتصالات فعالات.

دن قنوات الاتصال الرسمية تفرض عبور الرسالة محطات عديدة قبل وصولها المحطة  _ معوقات تنظيمية وإدارية:3
تستغرقها عملية الاتصال وثانيهما: التحريف والتشويه النهائية، وهذا ما يشير دلى مصدرين للخطر أولهما: طول المحددة التي 

الذي قد يصيب الرسالة نتيجة مرورها بالحلقات الاتصالية المتعددة ان كل مستقبل للرسالة يفسرها تبعا لقدراته وخبراته 
 ويرسل بعض ما فهمه دلى المحطة التالية.

يتطلب زيادة عدد المستويات التنظيمية، وبالتالي زيادة  دن كبر حجم المؤسسة _ كبر حجم المؤسسة وتباعدها الجغرافي:4
حلقات الاتصال اامر الذي يؤدي أو قد يؤدي دلى زيادة نسبة التشويش التي تواجه الرسالة، كما أن الامتداد الجغرافي في 

 جدا. المؤسسة والمسافة بين المرسل والمستقبل تؤثر على فعالية الاتصال خاصة دذا كان حجم الرسالة كبير
تؤثر على فعالية الاتصال دلى حد كبير لذلك لابد من الاهتمام باختبار الوسيلة المناسبة _ وسيلة الاتصال: 5

 والعناية بصيانة الوسائل المتاحة لا نصل دلى مرحلة يصبح فيها المكتب معزولا عن العالم الخارجي.
و عدوانيا ف ن ذلك يؤثر على فعالية دذا كان أحد أطراف الاتصال سلبيا أ _ شخصية أطراف الاتصال:6

 الاتصال سلبا.
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 المحور السابع : اتخاذ القرارات في المؤسسنننة
 

يقوم الفرد منا باتخاذ العديد من القرارات اليومية فماذا ترتدي و ماذا تأكل و أين تذهب و دذا تفعل كلها أسئلة ومشاكل   
التصرف لكل مشكلة و عليه أن يختار أنسب حل و للتبسيط يمكننا أن يجب حلها و يواجه الفرد مجموعة من بدائل الحل و 

 تبدأ بالعبارتين التاليتين الصادقتين كمقدمة للتعرف على طبيعة اتخاذ القرارات :
 اتخاذ القرار هو حل المشكلة . -
 اتخاذ القرار هو الاختيار. -

ماهية اتخاذ القرار     
لاختيار بين بديلين أو مجموعة من البدائل و يتبين من هذا التعريف أن الاختيار يعرف القرار  نه امفهوم اتخاذ القرار:  -1

 هو أساس القرار أي أنه في حالة عدم وجود بدائل فلا يوجد قرار.
أنواع القرارات :   -2  

: يمكن تعريف القرار التنظيمية هي قرارات يمكن للمدير أن يفوض سلطة  قرارات تنظيمية وشخصية -1
خرين ، أما الشخصية فهي تلك التي يتخذها المدير بصفته شخصا عاديا و ليس بصفته عضوا بالمنظمة اتخاذها  للآ

 و هي قرارات لا يفوضها الآخرين .
و تتميز ااساسية بالمميزات التالية: قرارات أساسية وروتينية :- 2  

لها صفة الدوام دلى حد كبير ،ويكون الالتزام بها اجل طويل نسبيا .-  

ق بالاستثمارات الكبيرة أو الاتفاقات الضخمة.تتعل-  

على درجة كبيرة من ااهمية ،بحيث أن أي خطت فيها يصيب المنظمة بخسائر جسيمة.-  

 و من القرارات ااساسية الملموسة اختيار موقع المصنع .
و تأثيرها على نجاح ااعمال  أما القرارات الروتينية :فهي تلك التي لا تتطلب جهدا ذهنيا كبيرا أو تكرر بصفة مستثمرة-

1بالمنظمة غير كبير و معظم القرارات التي تتخذ في أي منظمة من قرارات متكررة و روتينية.  
و يمكن التمييز بين المخططة و غير المخططة هو أن المخططة تقوم على أساس القرارات المخططة و غير مخططة:  -3

ار و بذلك لا يعامل كل قرار على أنه حالة فريدة أو ااولى من نوعها في كل برنامج معين متفق على تنفيذ بالنسبة لكل قر 
 مرة .

أما الغير ختططة فهي تلك التي لا تتخذ بناء على  برنامج معين فهي جديدة بناءه و هامة . -  

عناصر القرار:  -3  
يشير الاختيار دلى فرصة الانتقاء من بين مجموعة من البدائل.الاختيار :-1  
: تمثل البدائل مجموعة من التصرفات المحتملة و التي يتم الاختيار من بينها و دذا لم تتوفر بدائل فلا تكون هناك  دائلالب-2
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 عملية اختيار  و من ثم لا يوجد قرار.
: تستخدم ااهداف كمعيار عند المفاضلة بين البدائل لاختيار أفضل بديل. الأهداف-3  

  ظروف اتخاذ القرارات: -4
يكون لدى متخذ القرار في هذه الحالة معلومات كافية و أكيدة  تسمح له بمعرفة نتائج قراره . أكد :الت-1  
:تتميز بتوفير المعلومات جزئية بالنسبة لما يمكن أن يحدث نتيجة للقرار المتخذ أنها معلومات غير كافية لكنها  المخاطرة-2

 تتيح للمسير معرفة المستقبل على وجه الاحتمال.
: دن اتخاذ القرار مع عدم توفر أية معلومات أمر غير مقبول من اافضل الابتعاد عن مثل هذه الحالات ان  دم التأكدع-3

القضية تصبح غير متلوفة العواقب و يمكن مع ذلك الاستعانة بتقنيات الإحصاء التحليلي و الاقتصاد التسيري و غيره 
علومات قليلة.لتحسين عملية اتخاذ القرارات في حالة توفر م  

خطوات اتخاذ القرارات  : -4  
تبدأ بملاحظة المديرين أنه هناك شيء ما خطت أو شيء ما ناقصا أو أن هناك فرصة ما لاتخاذ القرار يخص الملاحظة :-1

 المنظمة أو جزأ منها .
لة مما يدفع المدير دلى دن هذه المرحلة تمثل اليقظة حيث لا يمكن تجاهلها و التي تؤكد وجود مشكالإعتراف الرسمي :-2

 الاعتراف  ن هناك حاجة حقيقية لاتخاذ قرارها.
تتصف هذه المرحلة بمواجهة المدير لمجموعة من المنبهات التي تفسر  نها شواهد على  وجود  التفسير و التشخيص :-3

 مشكلة و هنا تسبح الحاجة ماسة من جانب المدير لتشخيص طبيعة المشكلة .
هذه المرحلة يتم تحليل المشكلة دلى عناصرها و التفصيلات المتعلقة بها و أهم خطوة هنا تتمثل في رسم في التعريف : -4

 حدود القرار الواجب اتخاذه و عندئذ يتركز اهتمام و متخد القرار على النواحي الرئيسية المشكلة.
هداف أو على ااقل ما سوف يهدف دلى وفي هذه المرحلة يتم تحديد ما سوف يحققه القرار من ااتحديد الأهداف : -0

 تحقيقه .
و تعتمد هذه المرحلة على الكيفية التي يتم بها تحديد القرار .تحديد البدائل:-6  
تتضمن هذه المرحلة مقارنة بدائل في ضوء مدى قدره كل بديل في الوصول دلى الهدف أو ااهداف  تقييم البدائل :-7

تابع خاص بكل بديل يتم مناقشة بالتفصيل .المبتغاة و في هذه المرحلة ف ن الت  
دن جميع المراحل السابقة تشهد لهذه المرحلة و هي اختيار البديل الذي يؤدي في حالة تنفيذه دلى أفضل اختيار البديل :-8

 النتائج.

تتوقف على مهارة و  التنفيذ يقصد بهذه المرحلة دحداث جميع التغيرات التي يتطلبها للقرار، و يلاحظ دن فاعلية التنفيذ -9
 قدرة من فوض دليه التنفيذ من ناحية أخرى و أيضا مدى قابلية القرار من ناحية أخرى.  

عند تنفيذ البديل للذي تم اختباره ف نه ينبغي مراقبته و الحكم على مدى فاعليته في حل المشكلة أو المراقبة:  -15
 التخفيف من حدتها.

 


