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 :تعاريف الإدارة أو التسيير: أولا
 

معرفة ما يجب أن يمارسو الأفراد بدقة والتأكد من تطبيقيم " :ىي أن الإدارةTaylor  تايمويرى -
 ."لذلك بأفضل الطرق وأقل التكاليف

إنّ معنى أن تدير ىو أن تتنبأ وتخطط وتنظم وتصدر " :فيقول بالإدارة (H. Fayol)أمّا فايول -
 ".الأوامر وأن تنسق وتراقب

 ."الآخرين خلال من الأشياء تحقيق فن: " الإدارة بأنيافوليت باركر مارىعرفت  -
 ." الشكل الذي تتعاون فيو جيود جماعية لتحقيق ىدف: "تعرف الإدارة بأنيا -
وظيفة تقوم برسم السياسات والتنسيق بين أنشطة الإنتاج والتوزيع والمالية،  ":وتعرف كذلك بأنيا -

 ."وتصميم الييكل التنظيمي لممشروع والقيام بأعمال الرقابة النيائية عمى كافة أعمال التنفيذ
 ثم التأكد ،ىي القيام بتحديد ماىو مطموب عممو من العاممين بشكل صحيح: " وتعرف أيضا بأنيا -

 ."من أنيم يؤدونو بأفضل الطرق وأقل التكاليف
عممية اجتماعية تقع عمييا مسؤولية التخطيط الفعال، ووضع الموائح : " وتعرف الإدارة بأنيا -

 ."المتعمقة بعمل المشروع
 بشكل ممارسات في مجال ، فكرية تنعكس في الواقع العممي لممنظماتةعممي: "تعتبر الإدارة -

والتنظيم والقيادة والرقابة لمموارد البشرية والمادية والمعموماتية، وتؤدي إلى تحويل ىذه  التخطيط
 ."مسبقا محققة الأىداف التي تم صياغتيا ؤ تنتج بشكل فاعل وكف،سمع أو خدماتى الموارد إل

 :من خلال التعاريف السابقة يمكننا القول أن
 الآخرين؛ طريق عن والميام الأعمال تنفيذ عمى يقوم إنساني ذىني، نشاط ىي الإدارة -
إن الركيزة الأساسية للإدارة ىو العنصر البشري، لأن إنجاز الأعمال وتحقيق الأىداف لا يمكن  -

 ؛أن يتحقق إلا من خلال العنصر البشري
 حيث .وكذلك رقابة وتوجيو وتنظيم تخطيط من المتكاممة تتكون الإدارة من مجموعة من الوظائف -

 تبدأ ىذه الوظائف بتحديد ىدف مشترك وتنتيي بإنتاج سمعة أو خدمة؛
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 المؤسسات عمى أنواع كافة في إن الوظائف الإدارية ليا خاصية العمومية، بمعنى أنيا تمارس -

 وفي جميع المستويات التنظيمية؛ نشاطيا وطبيعة أحجاميا اختلاف
 .الذي يؤدى عمى أساس تجميع جيود الأفراد والجماعات بالعمل الجماعي الإدارة ترتبط -
 .وفاعمية أىداف المؤسسة بكفاءة تحقيق عمى الإدارة تعمل -

 عمى مفيوم تقوم ثم من وىي صحيحة، بطريقة الأشياء أداء عمى القدرة: تعني الكفاءةحيث      
 تحقيق من يتمكن الذي ذلك الشخص ىو الكفء ، فالمديرInput-Outputالمخرجات  /المدخلات

 ىذه عمى الحصول في (وقت آلات، مواد، عمالة،)المدخلات المستخدمة  مخرجات أو نتائج تفوق
. المخرجات

 غير فاىد يختار الذي المدير أي أن الصحيحة، الأىداف اختيار عمى تنطوي: الفاعمية فتعنيأما     
 بصفة يتجو السوق في الطمب أن من رئيسية، بالرغم بصفة كبيرة الحجم سيارات إنتاج ذلك مثال)مناسب 
 الحجم كبيرة إنتاج السيارة من تمكن ولو حتى فعال غير مديراً  يعتبر (الحجم صغيرة إلى السيارات رئيسية
. عالية بكفاءة

 
 برز التحديات التي تواجييا الإدارة المعاصرةأ

  Globalizationالعولمة  -1
      يقصد بالعولمة تداخل وتقارب عالمي بفعل تطور الاتصالات والمواصلات من خلال حركة الموارد

 إن من أىم التحديات التي تواجو. المادية والبشرية والمنتجات بين دول العالم المختمفة مع زيادة المنافسة
 ة أنؤسسمبيذا فإنو لا يمكن لأية الإدارة اليوم أيضاً ىي تطور حجم المنشآت متعددة الجنسيات، و

تتجاىل المنافسة الدولية في ىذا المجال خصوصاً مع الاتجاه المتزايد نحو الخصخصة وتحرير الأسواق، 
دوليا، وبيذا أصبحت تنامى حجم المنشآت الدولية وتوسعت أنشطتيا جغرافياً داخل البمد الواحد و وقد

قميميا ودوليا  . المؤسسات تواجو منافسة حادة محميا وا 
   وبيذا يمكننا القول أن تأثير العولمة عمى المؤسسات يدفع المديرين لتدعيم مركز مؤسساتيم التنافسي 

 . ويحفزىم لانتياز الفرص الاستراتيجية المتاحة
 Economic Agglomerations التكتلات الاقتصادية -2
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ومصالح       لقد ظيرت الكثير من التجمعات بين الدول التي شكمت منظمات اقتصادية تخدم مصالحيا
الشركات التابعة ليا، وىذا ولّد تحدياً جديداً في العالم، فيناك مثلًا المجموعة الأوربية ومنظمة الأوبك 

. ومنظمة الآسيان وغيرىا، وتفرض ىذه التكتلات معايير وشروط لحركة المواد والأفراد إلييا
 Quality & Productivityالجودة والإنتاجية  -3

 الإنتاجية الأعمى ىيإذ أن      تشكل ضرورة رفع مستوى الإنتاجية وتحسين النوعية تحدياً لممديرين، 
 التيمستوى الإنتاجية، وىناك العديد من العوامل التي تؤثر في أساس التنمية الاقتصادية والاجتماعية، و

 لممديرين اتخاذ القرارات المناسبة بشأنيا، والتي تتمثل بتصميم وتقديم الحوافز المناسبة وتطوير  عمىبدلا
 .نوعية المناسبة واليةالكمب وتقديم المنتجات المطموبة في السوق ،التكنولوجيا المستخدمة

 Job Ethicsأخلاقيات العمل  -4
  في المجتمع وتزايدت توقعات المجتمع من منشآت الأعمال، ويركزمؤسسات    لقد تزايدت أىمية إدارة ال

 ة في تعامميا مع العاممين والمستيمكين، وزيادةؤسسالرأي العام اليوم عمى مستوى أخلاقيات العمل لمم
ة ؤسس والخدمات بتكمفة اقتصادية مناسبة، ومساىمة المسمعالمسئولية الاجتماعية ليا، من حيث توفير ال

 .بيا ير وتنمية المجتمعات التي تعمل تطوفي
 Diversityالتنوع  -5

لتخصص      من التحديات المعاصرة أيضاً أن ىناك ازدياد في تنوع القوة العاممة، فقد ازدادت الحاجة
ودولياً، كما  الموارد البشرية، بتعقيد العمميات الإنتاجية وترابطيا وازدادت نسبة العمالة الوافدة سواء إقميميا

العوامل أن تمثل  ازدادت نسبة التحاق النساء بالعمل وازداد العمر المتوقع لمفرد العامل، إن من شأن ىذه
 .اوأدائو  وطرق تحفيزىاتياتيا وطموحااتحدياً للإدارة لمتعامل مع الفئات المختمفة من حيث إمكاني

 : عصر المعمومات -6
إن المديرين عمى كافة المستويات يمكنيم الوصول إلى مجال أوسع من البيانات والمعمومات أكثر من ذي 

، وىذه البيانات والمعمومات ذات أىمية بالغة، ...قبل، حول البيئة المحيطة بالمؤسسة والزبائن والمنافسين
ولابد أن تتسم بالدقة والكفاءة والاعتمادية لاتخاذ القرارات بناء عمييا، وأيضا فإن سرعة نقل المعمومات قد 

 .زادت بدرجة كبيرة مع استخدام وسائل تكنولوجيا المعمومات الحديثة
   وبيذا فإن المديرين الذين يرغبون في الاستمرار عمييم البحث عن المعمومات باستمرار وتوفيرىا بالدقة 

   .اللازمة
: إضافة إلى النقاط السابق ذكرىا فإن

؛ المؤسسة مكان لمعمل والعيش معا، وبالتالي يجب أن يسودىا جو من الألفة والمودة والمحبة -



 
7 

 ؛البيئة التي تعمل فييا المنظمات سريعة التغيير، ومن لا يتكيف مع ىذا التغير سيؤول لمزوال -

الزبون ورضاه ىو أساس بقاء المنظمة واستمراريتيا، وبالتالي فكل من يعمل في المنظمة ىو رجل  -
رضاء عملائيا، فيذه مسؤولية الجميع  ؛تسويق يسعى لرفع سمعة المنظمة وا 

تحقيق القيمة المضافة في جميع مناشط المنظمة، ىدف ومسؤولية كل من يعمل فييا، فالجميع  -
 ؛أن يفكر بمسألة الربح والخسارة عميو

الطموح المستمر والسعي للأفضل ىو شعار المنظمة وجميع المديرين فييا، وبالتالي فمواجية  -
 ؛التحديات جزء من حياة العاممين في المنظمة

التجديد والابتكار وبالتالي التحسين المستمر لكل شيء في المنظمة مسألة حتمية ومحسومة، لذلك  -
 ؛يجب توفير المبادرة لدى الجميع وخاصة المديرين

المنظمة وكل مكوناتيا وكل من يعمل فييا نظام كمي واحد، يعمل تجاه تحقيق رسالتيا المستقبمية،  -
 ؛وبالتالي فيذا النظام متعاون ومتكامل يعمل في نسق واحد

إلخ ىم شركاء وليسوا .. .كل من يعمل في المنظمة من مديرين، وموظفين، وعمال، وفنيين  -
 ؛إجراء يسيمون في صنع القرار

المرونة والحرية شعار العمل في المنظمة، فكل فرد ىو سيد عممو ودوره الذي يؤديو، وبالتالي  -
 ؛فيو مدير لوظيفتو يتحمل مسؤوليتيا كاممة

إدارة العمل أصبحت ذاتية لكن ليست فردية بل جماعية، فأعمال المنظمة تؤدي جماعيا من  -
خلال فرق عمل مدارة ذاتيا من قبل أعضاء الفريق، فالأسموب الفردي لم يعد لو وجود في 

المنظمات المعاصرة، لأن النيج الإداري الجديد ىو الاعتماد عمى الذات والجماعة في ممارسة 
 ؛الميام وحل المشاكل

رضاء الزبائن وتحقيق  - الشعور بالمسؤولية الذاتية لدى الجميع مطمب أساسي، فالجودة المتميزة وا 
البقاء لممنظمة، يجب أن يكون ىاجسا داخميا لدى المديرين ولدى كل من يعمل فييا، فواجب كل 

 ؛مدير وكل فرد إذا عمل في مكان داخل المنظمة أن يسعى لتقديم النفع ليا

 ؛الاستقرار الوظيفي مسألة يقوم عمييا تحقيق الانتماء لممنظمة لدى العاممين لدييا -

 .التعمم وتطوير الذات جزء وىدف أساسي ومستمر طوال حياة المديرين وكل العاممين في المنظمة -

تقييم الأداء البشري لم يعد تقميديا يعتمد عمى تحقيق المعايير المطموبة فحسب، بل تخطييا  -
 ؛وتحقيق التميز في الأداء، فيو أساس البقاء والاستمرار
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الموارد البشرية التي تحتاجيا المنظمات اليوم وخاصة المدير المعاصر، موارد تمتمك ميارات  -
 .متنوعة، فالمدير والفرد الذي يمتمك ميارة واحدة لن يجد لو مكانا في المنظمات الحديثة بسيولة

 
 

 ماىية المدير: ثانيا
     تعاريف المدير

فرد مسؤول لديو سمطة رسمية استمدىا من الصلاحيات الممنوحة لو من : يعرف المدير بأنو -
منصبو، يقوم بممارسة وظائف التخطيط، التنظيم، التوجيو، والرقابة بغرض تحقيق أىداف 

 . "المؤسسة
فرد مسئول عن وضع الأىداف التنظيمية ولديو سمطة صنع القرارات بشأن  ىو" :يعرف أيضا بأنو -

 ."استغلال الموارد لإنجاز تمك الأىداف كيفية
   وبيذا يمكننا القول أن المدير ىو المخطط، المنظم، الموجو، المراقب لجيود الأفراد نحو تحقيق أىداف 

 . المؤسسة
 الميارات المطموبة في المدير لممارسة العممية الإدارية

:  الميارات الأساسية لممديرين إلى ثلاثة أنواع ىيكاتز  روبرتقسم 
 :Technical Skillsالميارات الفنية  -1
 المجال في والأساليب والإجراءات والوسائل الأدوات استخدام عمى القدرة في الميارات ىذه     تتمثل

 ذلك، شابو وما ...العاممين شئون أو المالي، أو أو التسويقي، اليندسي، أو الإنتاجي النشاط أو الفني
 من عميو تنطوي وما وظيفتو إنجاز من يمكنو الذي بالشكل الفنية الميارات من قدر إلى يحتاج فالمدير
 .مالي كمدير أو تسويق كمدير أو مثلاً  إنتاج كمدير وأعمال ميام

 .Human Skillsالميارات الإنسانية - 2
 وتحفيزىم، سموكيم، فيم عمى والقدرة الآخرين، مع العمل عمى القدرة في الميارات ىذه       وتتمثل

 حتى الإنسانية العلاقات ميارات إلى يحتاج مدير  فكل.جماعات أفراد أو كانوا سواء معيم والتعاون
 وتوجيو من قيادة يمكن وحتى ورؤساء، زملاء من المنظمة في الأعضاء مع باقي العمل من يتمكن
 .مرؤوسين من معو يعممون
 Conceptual Skillsالميارات الفكرية -3     
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المدير  أحياناً، وتعني قدرة     ىي القدرة عمى تحقيق التناسق والتكامل بين الأنشطة المختمفة والمتعارضة
التحميل  عمى رؤية المنظمة ككل متكامل، وفيم كيفية اعتماد أجزائيا عمى بعضيا البعض، والقدرة عمى

القدرة عمى اتخاذ القرارات، القدرة عمى التفكير الإبداعي، والتشخيص لممشكلات، والتخطيط والاستراتيجية، 
 .ة نحو تحقيق أىدافياؤسسة، أي قيادة الممؤسسوالسعي لتحقيق الأىداف العامة لل وعدم التردد،
 من تختمف الميارات ليذه الأىمية النسبية فإن مدير لأي الثلاثة الميارات ىذه أىمية من     وبالرغم

 حيث تتزايد أىمية الميارات الفنية في المستويات ه،إلي الذي ينتمي الإداري المستوى حسب لآخر مدير
 .ةؤسسملل الفكرية في المستويات الإدارية العميا الإدارية الدنيا، وتزيد أىمية الميارات
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: مدارس الإدارة
المدرسة الكلاسيكية : أولا

ابتدأ ظيور المدرسة الكلاسيكية مع نياية القرن التاسع عشر، وذلك بعد قيام الثورة الصناعية في       
أوروبا وما أحدثتو ىذه الثورة من بروز مجموعات لأصحاب الأعمال والصناعات وزيادة الإنتاج، وما نتج 

. عنو من مشكلات بين أصحاب العمل وبين العمال
المشكلات      وترتبط المدرسة الكلاسيكية بمجيودات مجموعة من الباحثين الأوائل الذين حاولوا معالجة

شك أن نتائج البحوث والدراسات التي تم التوصل إلييا تعتبر المدخل  الإدارية عمى أسس عممية، ولا
الأساسي للإدارة بالرغم من بعض التباين في وجيات النظر بين الفكر الحديث للإدارة والفكر الكلاسيكي 

كما أن ىذا التباين قد انعكس أيضا عمى الاتجاىات الفكرية لرواد ىذه المدرسة حيث اتخذ اتجاىات ، ليا
: فكرية متعددة كانت بدايتيا مع

  الإدارة العمميةمدرسة: أولا
 عمى اتباع الأسموب العممي في حل المشكلات الإدارية وليس عمى الحدس الإدارة العممية     تقوم 

والتخمين، وترجع أصول المدرسة العممية في الإدارة إلى جيود عدد من العمماء والباحثين الأوائل، 
: رواد ىذه المدرسةبعض سنعرض فيما يمي أعمال ودراسات ونتائج و

 :Frederick Taylor فريدريك تايمور (1
 لمصمب في Midvaleيعد فريدريك تايمور رائد الإدارة العممية، وقد بدأ حياتو عاملا في شركة ميدفيل      

ولاية بنسمفانيا الأمريكية، وتدرج في العمل حتى أصبح رئيسا لمميندسين، ومن ثم أصبح رئيسا لجمعية 
. الميندسين الميكانيكيين الأمريكية

وقد أجرى تايمور دراساتو وأبحاثة لأجل التوصل إلى طرق عممية لزيادة الإنتاج، حيث قام بدراسة     
الزمن والحركة لمعمميات الإنتاجية لمتوصل لموقت القياسي لأداء كل عممية من ىذه العمميات، ومن ثم 

. إمكانية إلغاء النشاطات غير اللازمة لمعممية
:    وسنعرض فيما يمي أىم الأفكار والمبادئ التي جاء بيا
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 ىناك طريقة مثمى واحدة :وىووضع تايمور شعارا لدراسة الحركة والزمن : دراسة الحركة والزمن -
داء العمال لأعماليم ميدانيا من خلال الملاحظة ألأداء العمل، ليذا عمد إلى دراسة طرق 

، لموصول إلى الطريقة المثمى للأداء التي يتوجب عمى العامل الالتزام بيا في أداء عممو ةالمباشر
حيث تم حذف الحركات الزائدة التي يؤدييا العمال في أدائيم، وىذا قمل من الزمن اللازم لإنجاز 
العمال للأعمال وقمل من الجيد الجسدي الذي يبذلونو في ىذا الأداء، مما قمل من درجة تعبيم 

رىاقيم في العمل وقد عمد إلى وضع كافة مستمزمات العمل بجانب العامل ليقمل من حركة . وا 
 .انتقالو لأنيا تستغرق وقتا لا لزوم لو مما يساعد من رفع إنتاجيتيم

العمل إلى  (تجزئة)كان تايمور شديد القناعة بمسألة المغالاة في تقسيم : تقسيم العمل والتخصص -
لعامل واحد يكررىا عمى الدوام، عمى اعتبار أن  (خطوة)أجزاء صغيرة، وتخصيص أداء كل جزء 

التكرار عمى مدى طويل من الزمن سيرفع من ميارتو وبالتالي إنتاجيتو، وفي الوقت ذاتو يقمل من 
 .أخطائو المكمفة، ويسرع من أدائو

ركز تايمور عمى أىمية انتقاء العمال الذين يمتمكون الميارة : الاختيار السميم لمعمال وتدريبيم -
والقدرة اللازمة لأداء طرق العمل الجديدة التي تم تصميميا من قبمو، وبعد التعيين أكد تايمور 
عمى ضرورة تدريب العمال الجدد والقدامى عمى حد سواء، من أجل تمكينيم من أداء الأعمال 

يتمكنون من تطبيقيا بعد التدريب يتم نقميم إلى أعمال أخرى  التي تم وضعيا، والعمال الذين لا
 . أو تسريحيم من العمل

أشار تايمور أنو لضمان نجاح طرق أداء العمل الجديدة وقواعدىا، لابد أن يكون ىناك : التعاون -
 .تعاون بين المشرفين والعمال والإدارة بشكل عام، لمتأكد من التطبيق الصحيح ليا

صمم تايمور نظاما جديدا لدفع أجور العمال يقوم عمى أساس ربط الأجر : الأجور التشجيعية -
ذا تخطى  بالأداء، فالمطموب من العمال بموجب ىذا النظام تحقيق حد معين من الإنتاج، وا 

 .العامل ىذا الحد يكافئ بشكل طردي مع زيادة كمية إنتاجو
وضح تايمور بأن مسؤولية تخطيط وتنظيم العمل تقع عمى الإدارة : فصل الإدارة عن التنفيذ -

والمشرفين، فالعمال عمييم تنفيذ ما تراه الإدارة مناسبا فقط، دون اعتراض منيم أو بيان رأييم، 
 .لأنيم يمثمون أداة لتنفيذ العمل فقط، وحافزىم ىو المال

 أشار تايمور إلى أن تطبيق ىذه المبادئ سينعكس عمى كل من العمال والملاك حيث سيؤدي إلى    وقد
 .ارتفاع إنتاجية العمال، وبالتالي زيادة أجورىم، وكذلك زيادة أرباح الملاك
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ونشير ىنا إلى أنو بعد انتشار أفكار تايمور في الوسط الصناعي الأمريكي انتقمت لتطبق في كل من      
 أقرت جامعة ىارفارد الأمريكية تدريس مفاىيم 1908فرنسا وبريطانيا وألمانيا وروسيا واليابان، وفي عام 

 .ومبادئ تايمور لطلابيا
 وىذا مستقلا، عمما تكون أن يمكن الإدارة أن فكرة نشر في أسيم قد      وبيذا يمكن القول أن تايمور 

تمثل  أفكاره ظل في العميا الإدارة أصبحت ثم ومن الإداري، الفكر في نوعية ونقمة فكرية ثورة يعتبر
 للأداء المثمى المعايير إقامة د،فراالأ وظائف وتحميل سةراد خلال من الكفاءة لتعظيم الرئيسية الوسيمة
. الميام لأداء الطرق أفضل وتحديد العمل، تنميط
 مدرسة العممية الإدارية : ثانيا

 Henry Fayol  تطوير ىذه النظرية من خلال جيود بعض العمماء، أىميم ىنري فايول    لقد تم
، وتولى إدارة إحدى شركات التعدين، 1860الفرنسي الأصل الذي حصل عمى بكالوريوس اليندسة عام 

 .ويرجع نجاحو إلى الوسائل التي استخدميا في الإدارة وليس لموىبتو أو ميزة شخصيتو
مدرسة  تراثو الفكري، وتنسب إليو 1916   يتضمن كتابو الإدارة العامة والصناعة الذي أصدره عام 

: ، ويعتبر أول من تبنى نظرية متكاممة في عمم الإدارة، وأسس ذلك عمى مايميالعممية الإدارية
  مركزا عمى أىمية ودور النشاط الإداري، للأنشطة الرئيسية لممنشأة الصناعيةتطرق فايول ،

: حيث قسميا إلى ست مجموعات ىي
 .تتمثل في الإنتاج، التصنيع والتغيير: الأنشطة الفنية -
 .تتمثل في شراء، بيع، تبادل: الأنشطة التجارية -
 .تتمثل في البحث عن الأموال اللازمة لممؤسسة، والاستخدام الأمثل ليا: الأنشطة المالية -
 . وحماية كافة الأصول والأشخاص بالمؤسسةالأنشطة الخاصة بالأمن -
الحسابات والتكاليف  تتضمن كافة الأنشطة المتعمقة بالميزانية،: الأنشطة المحاسبة -

 .والإحصائيات
. تتعمق بالتخطيط، التنظيم، إصدار الأوامر، التنسيق والرقابة: الأنشطة الإدارية -
  في كافة المستويات الإدارية وىيوظائف أساسية يقوم بيا المديرحدد فايول خمس وقد  :

 .لاستكمال خطة العمل المستقبمي: التخطيط -
 .لتجييز وتعبئة الموارد لتنفيذ الخطة: التنظيم -
، لتحقيق العمل الأفضل في اتجاه لقيادة واختيار وتقييم العاممين: (التوجيو)إصدار الأوامر  -

 .الخطة
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لتوجيو الجيود المختمفة وضمان تبادل المعمومات لحل المشكلات، وقد تداخمت وظيفة : التنسيق -
 .(التخطيط، التنظيم، التوجيو، الرقابة)التنسيق فيما بعد مع الوظائف الأخرى 

 .لمتأكد من أن الأداء المتحقق يتطابق مع الخطة، واتخاذ الإجراءات اللازمة لمتصحيح: الرقابة -
  للارتقاء بمستوى الإدارة أربعة عشر مبدأً اعتنى كثيراً بنوعية الإدارة حيث اقترح أيضا فإن فايول 

 : وىذه المبادئ ىي،وتحقيق فاعميتيا
بمعنى أن يعطى كل عامل جزء صغير من العمل لإنجازه، لكي يكون : تقسيم العمل  -1

 .متخصصاً في ىذا الجزء
وتعني السمطة حق إصدار الأوامر، وقد فرق فايول بين نوعين من : السمطة والمسؤولية  -2

وىي : السمطة الشخصيةالمستمدة من المركز والوظيفة، و: السمطة الرسمية: السمطة ىما
 تعكسمزيج من شخصية وقدرة المسؤول وذكائو وخبرتو وتجاربو السابقة، بينما المسؤولية 

 .عنيا المترتبة المسئوليات تتزايد الممنوحة السمطة حجم تزايد والالتزامات، ومع الواجبات
 .إن كل موظف أو عامل يجب أن يتمقى الأوامر من رئيس واحد فقط: وحدة الأمر  -3
 .إن جيود أي فرد في المؤسسة يجب أن تنسق وتركز بنفس الاتجاه: وحدة الاتجاه  -4
يجب أن يكون ىناك تكامل بين مصالح الأفراد : خضوع مصالح الأفراد لمصالح المؤسسة  -5

ومصالح المؤسسة لكن الأولوية تعطى لمصالح المؤسسة إذا حصل تعارض بين 
 .المصمحتين

يجب أن تدفع لمعاممين أجور مجزية مع حوافز مناسبة لممجيودات : مكافأة العاممين بعدالة  -6
 .التي يبذلونيا

 في والقواعد التعميمات واتباع العاممين بين الاتفاقات واحترام الطاعة بو ويقصد :النظام  -7
 .العمل

 .السمطة توزيع أو تركيز درجة إلى المركزية تشير: المركزية  -8
 في يتمتع المدراء بحيث أسفل، إلى أعمى من السمطة تسمسل إلى يشير :السمطة تدرج -9

 المستويات في المدراء اتجينا إلى كمما تقل السمطة، التي من أكبر بدرجة العميا المستويات
 .الأدنى

 .المناسب المكان في فرد كل أو شئ كل وضع: الترتيب -10
 .الأفراد مع التعامل عند والعدل العطف من مزيجاً  ويمثل: المساواة -11
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 عدم تعكس العمالة التي ىذه دوران معدل ارتفاع تكمفة لتجنب العمالة استقرار: العمالة استقرار -12
 . الإدارة كفاءة

 والابتكار والطاقة يوفر الشجاعة ىذا وأن نجاحيا، وتأكيد الخطة في التفكير وتعكس: المبادأة -13
 .المنظمة لمصمحة

 .بين الأفراد والتعاون التوافق من وتأتي قوة، الاتحاد مبدأ ويعكس :التعاون -14
      نود الإشارة إلى أن أفكار فايول مازالت مطبقة حتى الأن، والدليل عمى ذلك قيام الباحثين 

 ، بدراسة ميدانية في الشركات الأمريكية فحددوا Peters Waterman، Robert Tomeالأمريكيين 
 شركة ناجحة وكان السبب في نجاحيا أنيا تمتمك مديرين أكفاء، يطبقون أفكار ىنري فايول في 62

: الإدارة فربطا نجاح ىذه الشركات بنجاح إدارتيا وقد  لخص الباحثان الأسباب فيما يمي
 

تفويض الإدارة العميا لسمطة صنع القرارات للإدارة الوسطى والمباشرة، أي لممستويات الأدنى وعدم  -
حصرىا كميا في يدىا، وىذا وفر ليا الاستقلالية والحرية في ممارسة مياميا، مما شجع وأوجد 

 ؛روح المبادرة لدييما ولدى كل من يعمل في ىذه الشركات

التشديد عمى تطبيق وحدة الأمر ووحدة التوجيو، وعدم الإخلال بيما فقد عمدت ىذه الشركات إلى  -
وضع خطة عمل شاممة لمعمل بيا لتوحيد جيود كل من يعمل فييا وتوجيو ولاستجابة لما يريده 

 ؛بشكل سريع

 ؛ التركيز عمى تطبيق مبدأ تقسيم العمل والتخصص دون المغالاة في تطبيقو -

 ؛كما ركزت الشركات عمى تطوير الميارات والقدرات لتحقيق مستوى عالي الأداء -

 ؛تحفيز العاممين عمى وضع المصمحة العامة موضع المصمحة الخاصة -

 ؛جعل خطوط السمطة الرسمية والاتصال قصيرة -

 ؛كما أولت اىتمامًا كبيرًا لمبدأ المساواة والعدالة والترتيب، وروح التعاون -

 .السماح بالمشاركة في صنع القرارات -
الإدارة البيروقراطية : لثاثا  

 Bureau:  حكم المكاتب حيث أنيا بالمغة الفرنسية مكونة من كممتينالبيروقراطية   تعني كممة  
 الاجتماعي الباحث إلى البيروقراطية الإدارة فكرة تنسبو .وتعني حكم Cratosوتعني المكتب، 

 Idealمثاليا  قدم نموذجاً   والذي1920 إلى 1864 من سنة Max Weber (ويبر ماكس)الألماني 
Modelوالمكثفة، المقارنة التاريخية دراستو خلال ومن الحجم كبيرة أو المعقدة الرسمية  لمتنظيمات 
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 المنظمات السياسية إدارة في والكفاءة الرشد عنصر تعكس الرسمية أن البيروقراطية (ويبر)استخمص 
 تشتمل والتي البيروقراطي لمتنظيم الخصائص المميزة أىم (ويبر)حدد  وقد والاجتماعية والاقتصادية

 :مايمي عمى
الواضح  التحديد إلى يؤدي أسفل بما إلى أعمى من البيروقراطي التنظيم في لمسمطة اليرمي التدرج .1

 ؛ الأقلالإدارية لممستويات العميا الإدارية رقابة المستويات ويحقق وظيفي مركز لكل لمسمطة
 البيروقراطي؛ التنظيم أىداف لتحقيق اللازمة لمواجبات القاطع التحديد .2
 أن كما. العمل في لمتخصص وفقاً  الأفراد وتعيين واجتياز العمل، وتقسيم الوظيفي التخصص .3

 الأفراد؛ كفاءة رفع أو لتأىيل ضرورياً  مطمباً  يعتبر التدريب
 من وليس الظروف، كل في بيا الجميع ويمتزم وواضحة محددة تكون أن يجب والإجراءات الموائح .4

لا والإجراءات الموائح مثل ىذه يخالف أن الموظف حق  لمعقاب؛ تعرض وا 
 عمى البيروقراطي التنظيم يف تصالوالا العمل يعتمد حيث الرسمية، والسجلات المستندات .5

 والمستندات؛ في السجلات رسمياً  والموثقة المكتوبة المعمومات
 البيروقراطي في التنظيم العاممون يخضع حيث الذاتية، من والتجرد الشخصي الطابع لغاءإ .6

 في السموك وأنماط الشخصي الطابع أما. من الذاتية والمجردة الموضوعية والتعميمات للأوامر
 محددة؛ وقوانين لموائح وطبقاً  رسمي محددة بشكل فيي التنظيم

 البيروقراطي؛ لمموظف المميزة الصفة تمثل والتي الكفاءة عنصر .7
. البيروقراطي التنظيم في وعممو الخاصة الموظف حياة بين الفصل .8
تقييم المدرسة الكلاسيكية : رابعا

     بالرغم من النتائج المميزة التي برزت في دراسات وأبحاث وآراء رواد ىذه المدرسة في المجالات التي 
سبق ذكرىا، والتي تطبق في الوقت الحاضر بعد تنمية معظم ىذه الأفكار والنتائج، إلا أن ىذه المدرسة 
كانت عرضة لكثير من الانتقادات من رواد المدارس سواء في الأبعاد التي توصمت إلييا، أو من حيث 
التطبيق العممي لبعض النتائج، ىذا وتبرز معظم الانتقادات التي وجيت ليذه المدرسة في المجالات 

: التالية
لم يطبق رواد ىذه المدرسة بطريقة سميمة الأساليب العممية لمظواىر موضع دراستيم بالرغم من  -

 ؛انتشار استخدام أسموب دراسة الزمن والحركة بعد تطويرىا
إن الفرض الخاص بأن الفرد رجل اقتصادي ىدفو تحقيق أقصى المكاسب المادية، قد سقط نيائيا  -

 ؛مع نتائج المدارس السموكية والعلاقات الإنسانية
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إن الأسموب الذي تم بو استخدام الأساليب العممية في قياس الإنتاجية كانت بعيدة كل البعد عن  -
الاىتمام بسموك الفرد، حيث اعتمد ىذا الأسموب عمى إمكانية فرض التغيير عمى العاممين      

أو عمى سموكيم لزيادة الإنتاجية، دون الأخذ بعين الاعتبار أن إحداث التغيير لا يمكن أن يتم إلا 
 ؛بتوافق الأطراف المعنية بالتغيير

أىممت ىذه المدرسة وجود التنظيمات غير الرسمية في المؤسسات بل وقاومتيا من خلال الأنظمة  -
وعلاقات العمل، فالمؤسسة بنظرىم ىي وحدة ميكانيكية آلية تسعى فقط إلى تحقيق مصالحيا 

 .الخاصة
 بمثابة تعتبر الكلاسيكية المدرسة أن القول يمكن   غير أنو وبالرغم من الانتقادات سابقة الذكر إلا أنو 

 .برمتو الإداري الفكر عمييا قام التي الأرضية
 

المدرسة السموكية  : اثاني
     بنت المدرسة السموكية مفاىيميا عمى مدرسة العلاقات الانسانية، وظيرت ىذه المدرسة استجابة 

لمتغيرات العنيفة التي أصابت المجتمعات الغربية من الناحية السياسية والاقتصادية والاجتماعية 
عمم النفس، عمم : والتكنولوجية، كما استفادت من التقدم الذي حدث في مجال العموم السموكية وأىميا

  ...الاجتماع، عمم النفس الاجتماعي
نا سنتطرق إلى أن إلا الفكر الإداري تطوير في المدخل ىذا مساىمات وتنوع اتساع من     وبالرغم

 :إسيامات بعض رواده
 Elton Mayoالتون مايو  -1

ولد التون مايو في أستراليا، إلا أنو التحق بجامعة بنسمفانيا في الولايات المتحدة الأمريكية عام 
، ىذا وقد قاد خلال ىذه 1947 حتى عام 1926، ثم التحق بعد ذلك بجامعة ىارفرد في عام 1922

. الفترة فريقا من الباحثين أجرى معيم تجاربو المشيورة بو خاصة تجارب الياوثورن
     أطمق التون مايو عمى الدراسات التي قام بيا بمدرسة العلاقات الإنسانية، نظرا لتركيزىا عمى أىمية 

: العامل الإنساني في المؤسسة، وقد توصمت إلى مجموعة من المساىمات تتمثل في
  أن المؤسسة نظام اجتماعي، بالإضافة إلى كونيا نظام إداري، وأن ىذا النظام الاجتماعي يحدد

 .أدوارا ومعايير لسموك الفرد قد تختمف عن أدوار ومعايير التنظيم الرسمي لممنشأة
  لا تتم إثارة دوافع الأفراد بفعل حوافز اقتصادية فقط، فالحوافز المعنوية ليا دور أيضا في إثارة

 .دوافع الأفراد
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 تمعب الجماعة غير الرسمية في المؤسسة دورا بارزا في تحديد اتجاىات الأفراد وأدائيم. 
 حيث أثبتت جب التركيز عمى إتباع الأسموب الديمقراطي والمشاركة كنمط لمقيادة الإداريةي ،

دراسات مايو أن لاتجاىات العمال نحو مشرفيم المباشر أثر كبير في انتاجيتيم، فالمشرف الذي 
يكون محبوبا من قبل مرؤوسيو كانت انتاجيتيم أعمى من العمال الآخرين الذين لدييم اتجاىات 

، وترجمت Hawthorn Effectسمبية تجاه مشرفيم المباشر، وسميت ىذه الناىية بتأثير اليوثورن 
 .إلى العربية بسموك القائد الإداري مع مرؤوسيو الذي يتصف بالديمقراطية

  نتاجيتو، كما ركزت عمى ربطت حركة العلاقات الإنسانية بشكل عام بين رضى الفرد العامل وا 
 .نظام فعال لمتواصل بين مستويات المؤسسة المختمفة لتبادل المعمومات

 يحتاج مديرو المؤسسات إلى ميارات اجتماعية بقدر حاجتيم إلى ميارات فنية. 
 يمكن حفز العاممين في المؤسسة عن طريق تحقيق حاجاتيم النفسية والاجتماعية.  

 Doglas Magrogorدوغلاس ماغريغور  -2
   أجرى دوغلاس ماغريغور العديد من البحوث والدراسات حول الدافعية والسموك في المؤسسات، وناشد 

 منيا، من أىم إسياماتو التي واحتياجاتيم خاصة الاجتماعية بالتعامل بإيجابية مع الأفرادالمديرين 
تفرقتو بين نظريتين أساسيتين لمسموك الإنساني في العمل، " الوجو الإنساني لممنظمة"ظيرت في كتابو 

:  حيث تتضمن النظريتين مايمي،Y، والثانية نظرية Xالأولى نظرية 
 :Xفروض نظرية  ▫

 معظم الأفراد يكرىون العمل ويتجنبونو كمما أمكن. 
 الأفراد يجب قيادتيم عن طريق القوة والإرغام. 
 التيديد والرقابة المباشرة ىما الوسيمة المناسبة لتحقيق أىداف المؤسسة. 
 معظم الناس كسولين بطبيعتيم. 
 آخر شخص طريق عن توجييو يتم أن الفرد يفضل . 
 منيا التيرب ويحاول المسئولية يكره الفرد . 
 الأمان ويريد الطموح من القميل لديو الفرد . 
 يقاد أن ويرغب القيادة يتجنب الفرد. 

 في نمطو القيادي يميل دائما ليكون دكتاتوريا وموجيا بالرقابة الصارمة، Xنظرية     والمدير الذي يتبنى 
. وصاحب نظرة تشاؤمية نحو العنصر البشري، ولا يمكن أن يثق فيو الآخرون
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     ورغم ىذه النظرة السمبية لـ ماغريغور عن الفرد، إلا أنو كان مقتنعا بوجود بعض الظواىر في العمل 
وتساءل لماذا ترتفع الإنتاجية في بعض المؤسسات التي تستخدم ، Xلا يمكن تفسيرىا من خلال النظرية 

 .  والتي ىي نقيض مباشر لنظريتو الأولىY الحد الأدنى من الإجبار والإلزام لضبط العمال، لذا قدم نظريتو
: Yفروض نظرية  ▫
 الجسماني والعقمي أثناء العمل الجيد تفضل الناس ومعظم طبيعية ظاىرة العمل. 
 جميع الأفراد لدى أيضا طبيعية حالة ىو الأىداف بتحقيق الالتزام. 
 بنفسو نفسو يوجو وأن الذاتية الرقابة يمارس أن لمفرد يمكن. 
 أحيانا ذلك إلى ويسعى المسئولية يتحمل أن لمفرد يمكن. 
 طموح وىو والإبداع الابتكار عمى القدرة لديو الفرد. 
 خلال كونيم تابعين من للأمان سعييم من أكثر لمقيادة يسعون الأفراد من العديد. 

 في نمطو الإداري فإنو يميل غالبا إلى النظرة التفاؤلية لمرؤوسيو، Y   أما المدير الذي يتبنى نظرية 
ويمكن وصفو بأنو مدير ديمقراطي يحفز الآخرين لمعمل ويمنحيم الفرصة لتوجيو ورقابة أنفسيم ذاتيا، 

ويوفر ليم مناخ مناسب للابتكار والإبداع ويثق في قدراتيم عمى تحمل المسؤولية وتحقيق أىداف 
. المؤسسة
 والتي  Hierarchy of Needs Theory  تعد نظرية سمم الحاجات:نظرية سمم الحاجات  -3

من أقدم النظريات التي سعت إلى تفسير  Abraham Maslow قدميا ابراىام  ماسمو 
 :حاجات الفرد، حيث صنف ماسمو حاجات الفرد إلى خمس درجات يبينيا الشكل التالي

̎  يوضح سمم الحاجات لأبراىام ماسمو̎شكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 حاجات
 تحقيق الذات

 حترام و التقديرلإحاجات ا

 حاجات إجتماعية 

 الحاجة للأمن

 حاجات فسيولوجية 
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 .236، ص مرجع سبق ذكرهعبد الباري درة، محفوظ جودة، : المصدر

: Psychological Needs الحاجات الفيسيولوجية -
    تتضمن الحاجات الأساسية في حياة الإنسان كالطعام والشراب والسكن والتي يحتاج إلييا حتى يستمر 

  .في الحياة
  Safety Needsحاجات الأمن والسلامة -

المحافظة عمى  ويشمل ذلك تتضمن حاجات الفرد المتعمقة بالمحافظة عميو من الأخطار التي حولو،   
. استقراره في العمل وتوفير الأمان الوظيفي لو

 :Social Needsالحاجات الاجتماعية -
تشمل الرغبة في إيجاد علاقات ود وصداقة مع الآخرين، بالإضافة إلى حاجة الفرد إلى الإنتماء     

   .لجماعة معينة ىو يود الانضمام إلييا
 :Esteem Needحاجات التقدير -

كالسمعة الجيدة والمكانة الاجتماعية وتقدير    حاجة الفرد إلى أن يشعر بأىميتو وقيمتو أمام الآخرين،
. الانجازات التي يحققيا

: Self-actualization Needs  حاجات تحقيق الذات-
 .حالو عميو وأن يكون الأفضل الذي يتصور  تشمل تحقيق الفرد لما يرغب أن يكون عميو،

تعتقد النظرية أن الحاجات مرتبة وفقا لأىميتيا النسبية عند الفرد، وبالتالي فالحاجات المشبعة ليست 
.  محفزة لمسموك، أما الحاجات غبر المشبعة فيي التي تحفز السموك لدى الفرد

 :تقييم المدرسة السموكية
 تقييم المدرسة السموكية

 :الإدارة في السموكي لممدخل التطبيقية والدلالات المساىمات -1
 من وحيوية ىامة مجالات في الإداري الفكر إثراء في السموكي المدخل دور ينكر أن أحد يستطيع    لا 
 فيم مجال في الحاضر وقتنا في الأثر عظيم ليا كان التي  لرواد ىذا المدخلاليامة الإسيامات خلال

 الشخصية، والعلاقات ،الرسمي غير عة، والتنظيماالجم وسموك الإنساني والسموك الإنسانية، العلاقات
 .البشري لمعنصر القيادة أنماط وكذلك العمل، في والدافعية

 : في الآتيلممدخل السموكيويمكن تمخيص الأفكار الأساسية 
 إن المنظمة بناء اجتماعي؛   ▫
 ؛ لمحوافز المعنوية دور في إثارة دوافع الأفراد لمعمل  ▫
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 تحفيز العاممين في المنظمة من خلال تحقيق حاجاتيم النفسية والاجتماعية؛ ▫
 لمجماعة غير الرسمية في المنظمة دور في تحديد اتجاىات الأفراد العاممين وأدائيم؛ ▫
 . تباع القادة للأسموب الديمقراطي ومشاركة العاممين ▫
 . رضا الفرد العامل يؤدي إلى رفع إنتاجيتو ▫
 تطوير نظام الاتصال بين مستويات المنظمة لتبادل المعمومات ▫
 .يحتاج مدير المنظمة لمميارات الاجتماعية إلى جانب الميارات الفنية ▫

 

 وظيفتيم حول لممديرين المعرفة من عريضة قاعدة توفير عمى ساعدت وغيرىا النتائجكل ىذه  إن    و
 .المرؤوسين مع التعامل أثناء
 : السموكي لممدخل الموجو والقصور النقد أوجو -2
 تفسيراً  يقدم لم هفإن الإدارة لنظرية السموكي المدخل قدميا التي المتميزة الإضافات من بالرغم       
 ىذا أىمل وقد، فقط الإنساني السموك عمى أساسية بصفة التركيز كان حيث الإدارة، لأبعاد متكاملاً 
 عوامل من عميو تشتمل وما بالفرد المحيطة البيئة مثل الإدارة في المؤثرة الأخرى العوامل بذلك المدخل
 والإنتاجية، الأداء عمى الجماعة أو لمفرد السموكية المحددات تأثير من يقمل أن أحد يستطيع فلا، مادية
  . التأثير ىذا مثل لإحداث الوحيدة ىي المحددات ىذه تعتبر لا ولكن
 في يختمفون ما كثيراً  السموكيين الباحثين فإن الإنساني السموك تعقد سبببو أخرى، ناحية ومن      
 الاختيار في وصعوبة حيرة يواجو العممية الحياة في المدير جعل الذي النحو عمى وتوصياتيم تفسيرىم

 .التضارب حد إلى أحياناً  تصل قد والتي ىؤلاء، ونصائح آراء بين
 

المدارس والاتجاىات الحديثة : ثالثا
أسيم التقدم العممي والإداري الذي حصل في الدول الغربية إلى ظيور نظريات جديدة في الإدارة شكمت    

مدارس عممية جديدة، تشترك ىذه النظريات في كونيا تطرح منظور للإدارة يختمف عن منظور المدارس 
: التقميدية، وفيما يمي ىذه المدارس

 نظرية النظم    -1
        النظرية الموقفية -2
 الإدارة بالأىداف  -3

  أو مدرسة عمم الإدارةالمدرسة الكمية -4
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  الإدارة العامة الحديث -5
 التطوير التنظيميتنمية المنظمة أو  -6
 الإدارة التشاركية -7

مدرسة الإدارة اليابانية- 8    
:وفيما يمي شرح بعض منيا  

، 1954 أول من نادى بالإدارة بالأىداف سنة Peter Derkerيعتبر بيتر دركر الإدارة بالأىداف :  أولا
حيث يرى أن المؤسسات يجب أن تفسح المجال لمفرد لتحقيق القوة الذاتية، والمسؤولية وفي نفس الوقت 

يعطي توجيا بوحدة الرؤيا الشاممة، كما ينشئ روح الفريق وينسق أىداف الأفراد في أىداف عامة 
 ."الإدارة بالأىداف أو الرقابة الذاتية"مشتركة، إن المبدأ الوحيد الذي يمكن أن يحقق ذلك ىو 

 :مراحل الإدارة بالأىداف

 :التالييمكن عرض مراحل تطبيق أسموب الإدارة بالأىداف عمى النحو 
 وضع الأىداف  -1
 تنمية خطط العمل  -2
متابعة عمميات التنفيذ  -3
 تقييم الأداء الكمي -4

 

: وضع الأىداف/ 1
 اليدف الجيد يجب أن يكون دقيقا، وواضحا وواقعيا ويشتق منو عيار قياسو، ولو إطار زمني 

محدد، ويحدد المسؤولية الخاصة بو، وسواء كانت الأىداف كمية أو نوعية فيجب أن تكون العوائد 
. المتحققة قابمة لمقياس

( 16)يجب عمى رجل البيع أن يحصل عمى : فالأىداف الكمية تحدد في إطار رقمي واضح مثل
يجب : عميل جديد خلال شير ديسمبر وتشمل الأىداف النوعية عمى وصف وبيان ما يجب تحقيقو، مثل

. عمى إدارة التسويق تخفيض شكاوي العملاء بتحسين خدمة العملاء خلال السنة القادمة
: تنمية خطط العمل/ 2

 يجب تحديد خطط العمل الواجب إتباعيا لتحقيق الأىداف الموضوعية، وىنا نجد أن من 
. الضروري اشتراك الأفراد والإدارات والأقسام في مختمف المستويات في وضع تمك الخطط

: متابعة عمميات التنفيذ/ 3
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 إن مراجعة مدى التقدم في تنفيذ الخطط يمثل أىمية بالغة من المديرين والمرؤوسين في ممارسة 
شيور عمى سبيل المثال وتسمح ىذه  (9 أو 6 أو 3)تمك العمميات، فقد تتم عمميات المراجعة كل 

. المراجعة بالوقوف عمى مدى تقدم العمل وسيره في الاتجاه الصحيح
: تقييم الأداء الكمي/ 4

 تتمثل ىذه الخطوة الأخيرة في أسموب الإدارة بالأىداف في إجراء عمميات التقييم الكمي للأداء 
. بعناية لموقوف عمى مدى تحقيق الأىداف السنوية كل من الإدارات والأفراد

  إن النجاح أو الفشل في تحقيق الأىداف أصبح يمثل الركيزة في نظم تقييم الأداء وتصميم نظم الأجور 
. والمكافآت

: فوائد أسموب الإدارة بالأىداف
 ؛يقدم المديرين والمرؤوسين أقصى جيدىم لتحقيق الأىداف التي ساىموا في وضعيا وصياغتيا .1
 ؛يمكن تنمية وتحسين الأداء بشكل متكامل عمى كافة المستويات بالمنظمة .2

 ؛تتحقق الدافعية والتحفيز الإيجابي لممرؤوسين .3

. تحقيق الانسجام بين أىداف الأفراد وأىداف الإدارات .4
 

بيتر )ىناك دراسات كثيرة كتبت عن التجربة اليابانية أبرزىا دراسة  مدرسة الإدارة اليابانية:     ثانيا 
ذكر في دراستو أربعة خصائص  (Hardward Business Review)التي نشرىا في مجمة  (دراكر

 (.Omoniyat)للإدارة اليابانية ىي سبب التقدم الذي أحرزه اليابانيون 
.  اتخاذ القرار بصورة جماعية -1
. التوظيف مدى الحياة -2
. التعميم والتدريب المستمران -3
 .الإدارة الأبوية -4

. اتخاذ القرار بصورة جماعية -1
 جميع الأفراد في اليابان يشتركون في عمل الإدارة بمناقشة المشاريع واتخاذ القرارات اللازمة 

بشأنيا، فقبل أن تشرع الشركة عمى تنفيذ مشاريعيا يقدم العاممون بدراسة المشروع بصورة كاممة حتى 
بدون أن يعرفوا رأي الإدارة فيو، يبحثون في المشاكل التي قد تعيق تنفيذ المشروع بصورة كاممة حتى 

بدون أن يعرفوا رأي الإدارة فيو، يبحثون في المشاكل التي تعيق تنفيذ المشروع وطرق معالجتيا فلا يبدأون 
بالعمل إلا بعد أن يحيطوا بالمشروع إحاطة تامة وكاممة فعند التنفيذ سيجدون  سيولة في إنجاز المشروع، 
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ويجدون القدرة عمى حل أية معضمة قد تعترض سبيميم لأنيم قد درسوا كل الاحتمالات ووضعوا الحمول 
. اللازمة ليا

 
 

. التوظيف مدى الحياة -2
 أغمب الموظفين والعاممين في اليابان يعيّنون في وظائفيم مدى العمر، كما وأنّ مرتباتيم الشيرية 

عاما، كما وأنيم يصمون سنّ التقاعد  (15)تعطى ليم عمى أساس سنين الخبرة، فمرتباتيم تتضاعف كل 
عندما يبمغون الخامسة والخمسين من العمر، وعندما تكون المؤسسة في حاجة إلى خدماتيم فإنيم يبقون 
في الخدمة فيمنحون حينذاك ثمثي راتبيم الشيري فالوصول إلى درجة المدير لا يحصل إلا لمن بمغ سنة 

.  سنة45
 وعندما يدخل الوظيفة يشعر بأنو باق فييا إلى آخر حياتو العممية، وليذه الحالة الإدارية تأثير 

كبير عمى عممو وحياتو في داخل المؤسسة، فيي تزيل عنو مخاوف البطالة، كما وأنّ جلّ تفكيره وعبقريتو 
بداعو فيو وتخزين تجربتو  سيصبو في عممو الذي سيستمر معو فينجم عن ذلك تفاعل العامل مع عممو وا 

. في الميدان الذي يعمل فيو
 فلا يحدث مثلا انتقال المدير إلى مكان آخر إلا في النادر لأن ما يحصل عميو في المؤسسة من 

. مكافآت يبرر عدم انتقالو إلى مكان آخر
. التعميم والتدريب المستمران -3

 يتمقى العاممون اليابانيون سواء كانوا موظفين أو عمالا أو مدراء التعميم المتواصل والتدريب اللازم 
. لمعمل الذي ينجزونو طيمة بقائيم في المؤسسة

 فالتعميم والتدريب المتواصلان سيرفعان من مستوى أداء العامل الياباني والذي سينجم عنو زيادة 
. في الإنتاج وجودتو

.  الإدارة الأبوية -4
عداد مدراء المستقبل، فكل المدراء يجب أن يشرعوا في   إحدى وظائف المدراء في اليابان تربية وا 

. المستويات الدنيا ثم يتسمقوا السلالم الإدارية حتى يصموا القمة ليصبحوا مدراء لممؤسسة
عمى أي حال في السنين العشرة الأولى من عمل الموظف يقوم بإنجاز الأعمال الإدارية غير 

فيصبح مديرا غير رسمي، أي أنو يقوم بأعمال الإدارة  (God Father)الرسمية وىي التي أطمق عمييا 
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تحت إشراف المدير، فيسمع شكاوى الموظفين، ولو صلاحية نقل الموظف من مكان لآخر، كما وأنو يقوم 
. بإعطاء الموظف درجة أعمى ليصبح بالمستوى الذي يناسبو

التعامل الأبوي لممدير مع عمالو وموظفيو، فيو يتعامل معيم  (الإدارة الأبوية)ومن أبرز سمات 
. كما يتعامل الأب مع أبنائو فيشمميم بعطفو

إلى عامل التضحية عند الموظفين، ويذكر مثالا عمى ذلك، وافق  (سابورو اوكيتا)ويشير 
م عند تعرضيا لمخسارة، وافق 1980 وشركة برانيف عام 1970عام  (مزدا)الموظفون والمدراء في شركة 

 من رواتبيم % 50عن  (مزدا)العاممون عمى تحمل قسط من ىذه الخسارة فقد تنازل موظفو شركة 
 من رواتبيم لسد العجز في % 90ومكافآتيم كما وافق موظفو شركة برانيف لمطيران عمى اقتطاع 

. الشركة
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وظيفة التخطيط، وظيفة التنظيم، وظيفة التوجيو، وظيفة ) وظائف الإدارة
 (الرقابة

  التخطيطوظيفة:  أولا
 تعريف التخطيط 

 ىو الوظيفة الأولى لمعممية الإدارية وعمى أساسيا تبدأ العممية الإدارية مياميا،  planing      التخطيط 
 : مايمي يقرروا أن المؤسسة في لممديرين يمكن التخطيط خلال ومن

                ?What is it to be done         عممو؟    سيتم الذي ما ▫
                ?When is it to be done              عممو؟ سيتم متى ▫
                 ?How is it to be done            عممو؟ سيتم كيف ▫
              ?Who has to do it                بعممو؟ سيقوم الذي من ▫

:    وقد تعددت التعريفات التي تناولت وظيفة التخطيط ويمكن أن ندرج منيا مايمي
ىو عممية تنبؤ بالمستقبل بقصد التعرف عمى أىداف المؤسسات مع : "وفي تعريف آخر لمتخطيط ▫

 ." تقدير مسبق لكافة احتياجاتيا من الموارد الضرورية واللازمة لعممياتيا
 الاستعداد تعكس مجيودات عمى وينطوي المستقبل، عمى ينصب ذىني  نشاط:"يعرف أيضا بأنو ▫

 ".الغموض من كبيرة درجة عمى ينطوي الذي المستقبل لمواجية عممية بطريقة
 (إلخ... السياسات، الإجراءات، القواعد، البرامج )مجموعة من الخطط : "التخطيط أيضا ىو ▫

تساعد عمى تشكيل الإطار العام لسموكيات الموارد تمييدا لوضعيا موضع التنفيذ بالشكل الذي 
   .يضمن تحقيق الأىداف

 أنواع التخطيط 
 . التخطيط ومجال تأثيره والتخطيط والأجل الزمني:    تنحصر أبرز أنواع التخطيط في قسمين

 التخطيط ومجال تأثيره :  أولا
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    يقصد بالتخطيط وفقا لمجال تأثيره بالمدى الذي يطالو التخطيط بتأثيراتو عمى المؤسسات أو عمى 
 : يمكن تصنيف التخطيط وفقا لمجال تأثيره إلى. مكونات الييكل التنظيمي

 Strategic Planingالتخطيط الاستراتيجي  -1
ىو ذلك النوع من التخطيط الذي ييتم بالقرارات ذات التأثير عمى صورة أو مستقبل أو مكانة أو المركز 

التنافسي لممؤسسات، أو الذي يتم بتحديد سمسمة من الخطط المتكاممة لتغطية كافة مجالات النشاط 
 .بالمؤسسات

  Tactical Planingالتخطيط التكتيكي  -2
ىو التخطيط الذي يركز عمى صياغة مجموعة من الخطط الفنية أو التخصصية، وتوضع لمساعدة 

يشمل ىذا التخطيط كافة . الإدارات لسموك الاتجاه الصحيح في تخطيطيا الاستراتيجي وتحقيق أىدافو
 . الخ...مجالات العمميات والأنشطة بالمؤسسات كالتسويق والتمويل والموارد البشرية والمبيعات

 Operational planingالتخطيط التشغيمي  -3
ييتم ىذا النوع من التخطيط بتحديد الجزئيات اليومية والخاصة بتنفيذ الخطط وما تتضمنو من أعمال 

وميام، ويأخذ شكل معايير أو كميات يساعد عمى تقييم التنفيذ، والوقوف عمى نتائج ىذه الأعمال لذا يمتد 
 .التخطيط التشغيمي ليطال كافة الأنشطة المتخصصة داخل المؤسسات

 التخطيط والأجل الزمني : ثانيا
 : تختمف الخطط وفقا لمفترة الزمنية التي تغطييا إلى

 Long-range planingالتخطيط طويل الأجل  -1
وىو التخطيط الذي يغطي فترات زمنية طيمة الأجل، ويدخل في إطار ىذا المفيوم الخطط الاستراتيجية 

 .التي ترسميا الإدارة العميا وتزيد فترتيا الزمنية عن خمس سنوات

 Intermediate Planingالتخطيط متوسط الأجل  -2
وىو التخطيط الذي تتراوح فترتو الزمنية من سنة إلى سنتين، ويتم وضع ىذه الخطط لخدمة الخطط طويمة 

 .الأجل ويحددىا مديرو الإدارات الوسطى في المؤسسات

 Short-range planingالتخطيط قصير الأجل  -3
وىو التخطيط الذي يغطي فترة زمنية لا تزيد عن السنة الواحدة، وتكون ىذه الخطط أكثر تفصيلا عن 

 .الخطط السابقة ويحددىا رؤساء الإدارة الاشرافية في المؤسسات



 
27 

 

 

 

 أىمية التخطيط 
 :       لمتخطيط أىمية بالغة في المؤسسة حيث

 . يساعد التخطيط عمى معرفة الفرص والمخاطر المستقبمية-
 . إن التخطيط يسيل عممية الرقابة-
 .منع القرارات المجزأة- 
الفرص التي قد توجد في  أو، التخطيط الفعال يسمح لممديرين بالتحديد المبكر لممشاكل والتيديدات-

. البيئة
. ةمؤسسيساعد التخطيط في حقن الرشد والتحميل والنظام والمنطق في نشاطات وعمميات ال-
 حد، فالجيود التي ستبذل تدرس ويتم اختيارىا بكل دقة ىدنأيخفض التخطيط العمل غير المنتج إلى - 

. عمى تمك الجيود الضرورية بالمقادير الصحيحة لتحقيق العمل المحدد وعناية بحيث يقتصر الاستخدام
ة إلى ؤسسيعمل التخطيط عمى الاستغلال الأمثل للإمكانيات المتاحة مما يؤدي إلى خفض تكاليف الم- 

. أدنى حد
 يؤدي التخطيط إلى خفض الوقت اللازم لمقيام بالأنشطة المخططة لأن الأداء سيقتصر عمى العمل -

الضروري بالإضافة إلى تحديد الوقت اللازم لتنفيذ كل جزء من أجزاء العمل مع ربطيا ببعض من أجل 
. تحقيق اليدف في الوقت المحدد

وترجع أىمية ىذه الصورة   يجبر التخطيط المدير عمى تخيل كل الصورة التشغيمية بوضوح وبالكامل،-
ومن  الشاممة إلى أنيا تمكن المدير من رؤية العلاقات الميمة ومن الحصول عمى تفيم كامل لكل نشاط،

كما يترتب أيضا عمى مثل ىذا التصور التقميل من ، الإلمام بالأساس الذي تقوم عميو التصرفات الإدارية
. العزلة والتخبط

 .وىكذا فالتخطيط يعمل عمى زيادة الكفاءة والفاعمية الإدارية، ومن ثم فيو من الوظائف الضرورية للإدارة
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 وظيفة التنظيم: ثانيا
   التنظيم كعممية أو كييكل

التنظيم كعممية -1 
 والتنسيق الأشخاص بين لمعلاقات نظام وضع تستيدف التي النشاط أوجو: كعممية مفيوم التنظيم -

التنظيم الرسمي والتنظيم : وينقسم التنظيم إلى قسمين ىمامشترك،  ىدف تحقيق أجل من بينيم
 إذ نجد أن في أي تنظيم رسمي يظير تنظيم آخر يمكن أن نعتبره موازيا لو، ذلك غير الرسمي

ىو التنظيم غير الرسمي، وبصفة عامة فإن التنظيم الرسمي ىو ما تريده المؤسسة، والتنظيم غير 
الرسمي ىو ما يريده الأفراد، ذلك أن سموك الأفراد وتصرفاتيم داخل المؤسسة تتأثر بعوامل أخرى 
غير التي يقررىا المديرون في التنظيم الرسمي، ونتيجة لمعلاقات والعواطف والتفاعلات التي تتم 
. بين أفراد التنظيم الرسمي تنشأ علاقات أخرى تشكل الأساس في نشوء التنظيمات غير الرسمية

 التنظيم كييكل - 2
 : مفيوم الييكل التنظيمي -

عبارة عن إطار يحدد الإدارات والأقسام، المختمفة لممؤسسة، فمن خلال الييكل التنظيمي : "يعرف بأنو    
تتحدد خطوط السمطة وانسيابيا بين الوظائف، وكذلك يبين لنا الوحدات الإدارية المختمفة التي تعمل معا 

 ."عمى تحقيق أىداف المؤسسة
لييكل التنظيمي يحدد تقسيم الأعمال بين العاممين وقنوات التنسيق الرسمية        وبيدا يمكننا القول أن ا

 .فالييكل التنظيمي يُنظم العلاقات داخل المؤسسة ويحدد المسئوليات، وتسمسل القيادة
 

: أنواع اليياكل التنظيمية -
ىناك عدة أنواع لميياكل التنظيمية تستخدميا المؤسسات لمساعدتيا في تنظيم وتنسيق جيود الأفراد،     

وفي التجاوب مع البيئة والتعامل مع عدم التأكد الذي يصاحب بيئة أعماليا، ويمكن تصنيف أنواع 
 :اليياكل التنظيمية إلى مجموعتين ىما

 
 يمي  وتتضمن مااليياكل التنظيمية التقميدية: 
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وفقا ليذا التنظيم يتم تجميع كل مجموعة من الأنشطة الوظيفية : التقسيم عمى الأساس الوظيفي - أ
المتخصصة في وحدة إدارية، فمثلا يمكن في إحدى المؤسسات تجميع الأنشطة الخاصة بالإنتاج 
: في قسم واحد، كما تجمع الأنشطة المالية في قسم ثان وىكذا، ويوضح الشكل التالي ىذا التقسيم

̎  يوضح الييكل التنظيمي عمى أساس الوظيفة̎(:03 )الشكل رقم 
 

    
 
 
 

 
: الأساس الجغرافيالتقسيم عمى  - ب

، فعندما يكبر وفقا ليذا التقسيم يتم تجميع الأنشطة المتعمقة بمنطقة جغرافية في وحدة إدارية خاصة بيا   
حجم المؤسسة ويتسع نشاطيا يصبح من الضروري مراعاة اتساع الرقعة الجغرافية التي تمارس فييا 

 أوضح مثال Multinational Corporationsالمؤسسة نشاطيا، وتعتبر الشركات متعددة الجنسيات 
 :الييكل التنظيمي عمى أساس المناطق الجغرافيةوالشكل الموالي يوضح . ليذا النوع من اليياكل التنظيمية

̎ الييكل التنظيمي عمى أساس المناطق الجغرافية̎ (: 04)الشكل رقم 
 

 
 

    
 
 
 

 :الأساس السمعيالتقسيم عمى  - ت
 فتنشئ وحدة إدارية خاصة لكل ،ة بإنتاجياؤسسيستند ىذا النوع من التنظيم عمى المنتجات التي تقوم الم   

 :، والشكل التالي يوضح ىذا النوع من اليياكلم بكل أمورىاتسمعة أو خدمة تو
 
 

يوضح الييكل التنظيمي عمى الأساس السمعي : (05)الشكل رقم 

 مدير الإنتاج مدير التسويق

المديـــر العــــــــام 

 الأفراد مدير
 

   مدير التمويل

  المنطقة الغربية المنطقة الوسطى

المديـــر العــــــــام 

 المنطقة الشرقية المنطقة الجنوبية



 
30 

 
    

 
 

 :أساس العملاءالتقسيم عمى  - ث
فقد تقسم الدوائر البيعية إلى رجالي  ،يعتمد ىذا التقسيم عمى وجود مجموعة مختمفة من العملاء    

ونسائي وأطفال، كما يجري في بعض المؤسسات تقسيم العملاء إلى كبار وصغار، ويوضح الشكل التالي 
 :التقسيم عمى أساس العملاء

 ̎  يوضح ىيكل تنظيمي عمى أساس العملاء̎(:06)شكل رقم   
 
 
 

 
 

: أساس العمميات أو المراحل الإنتاجيةالتقسيم عمى  - ج
عمميات خاصة في تنظيم النشاط الفني والإنتاجي كصناعات  يعتمد ىذا التقسيم عمى وجود مراحل أو    

، ويوضح الشكل التالي التقسيم عمى البترول والغزل والنسيج والكيمياويات والمشروعات العقارية وغيرىا
 : أو المراحل الإنتاجيةأساس العمميات

 ̎  أو المراحل الإنتاجية يوضح الييكل التنظيمي عمى أساس العمميات̎(:07)شكل رقم 
 .
 

    
 
 
 

: أساس التجميع المركبالتقسيم عمى  - ح
 ،نو من النادر استخدام أساس واحد لتجميع الأنشطة المختمفة في أي تنظيمأ يتضح خلال ماسبقمن     

ولكننا نجد في معظم الأحوال أن عممية التجميع تتم اعتمادا عمى أساسين أو أكثر من الأسس السابقة 
. ة من تحقيق أىدافياؤسسلى التجميع المناسب الذي يمكن المإوذلك بغية الوصول 

  مدير الثلاجات مدير الغسالات

المديـــر العــــــــام 

 مدير أفران الغاز مدير المكيفات

 قسم الغزل قسم النسيج

المديـــر العــــــــام 

   قسم الصباغة قسم التجييز

مديـــــر المبيعــــــات 

قسم الرجـــــــال  لنســـــــاءقسم ا الأطفـــــــــال قسم
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 :أساس التجميع المركبومن خلال الشكل أسفمو نوضح التقسيم عمى 
 

̎  ̎  يوضح الييكل التنظيمي المركب̎(:08)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

: (المصفوفي)أساس المشروعات التقسيم عمى  - خ
 لمواجية الصعوبات والعقبات المتعمقة بالتنظيم ،أحد المداخل الحديثة التي تم تقديمو خلال الستينات    

الوظيفي بمفرده أو التنظيم السمعي بمفرده، ومن أجل ذلك بذلت الجيود لموصول إلى تنظيم يجمع مزايا 
التقسيمين السابقين ويحاول تجنب عيوبيا، ويناسب المنشآت الكبيرة التي تقوم بإنجاز مشروعات محددة، 

 . الأساسين السمعي والوظيفينت التي تطبق التنظيم بيآوتجمع المنش
 
 
 
 

 

 المدير العام 
 

المالية  رمدي
  

  (1)السمعة 
 

   ر الإنتاج مدي
  

ر التسويق  مدي
  

    مدير الموارد البشرية  
  

 التخطيط 
المالي  
 الحسابات    
  

 الموازنات  
  

 التكاليف  
  

 (2 )السمعة
 

  (3)السمعة  
 

  (4)السمعة  
 

  (أ) المنطقة 
 

   (ب) المنطقة 
 

 (ج) المنطقة 
 

  (د) المنطقة
 



 
32 

 
 

« ىيكل المصفوفة»: (09)شكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 اليياكل التنظيمية المعاصرة: 
ازدادت الحاجة إلى إيجاد ىياكل تنظيمية أكثر تطورا من اليياكل التنظيمية التقميدية، وخاصة في ظل     

التطورات الحاصمة في استخدام التكنولوجيا ونطور وسائل الاتصالات والانترنت وغيرىا، ومن أىم اليياكل 
: التنظيمية المعاصرة

 ىيكل الفريق - أ
الييكل الشبكي  - ب
 الييكل غير المحدود - ت
التنظيم الافتراضي   - ث

 
 
 
 

 المدير العام

 مدير المشاريع فنيالمدير ال ماليالمدير ال مدير التسويق

 (A)مدير المشروع 

 (B)مدير المشروع 
 

 (C) مدير المشروع
 

 (D)مدير المشروع 
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وظيفة التوجيو : ثالثا

 مفيوم وظيفة التوجيو   
:  فيما يمي بعض تعاريف وظيفة التوجيو

الكيفية والأسموب الإداري الذي يستطيع من خلالو الرئيس دفع مرؤوسيو لمعمل : "     يعرف التوجيو بأنو
." بأقصى طاقاتيم في إطار يحقق من خلالو إشباع رغباتيم وتحقيق أىدافيم الشخصية

صدار الأوامر والتعميمات التي تعبر عن إرادة القائد في : "    كما يعرف بأنو عممية اتخاذ القرارات وا 
." كيفية تحقيق الأىداف

 بينيا، فيما والتنسيق الأفراد جيود توحيد يستيدف والذي الإداري النشاط ذلك" بأنو التوجيو      يعرف
 ".محددة أىداف لتحقيق لدييم والحافز الرغبة وخمق

القيادة، : يمكننا القول أن وظيفة التوجيو تتكون من تجميع لمجموعة من العمميات الجزئية ىي   وبيذا 
: الاتصال، والتحفيز وفيما يمي شرح ليذه العناصر

  وظيفة القيادة -1
 وذلك من ،والجماعات العممية التي يتم من خلاليا التـأثير فـي سـموك الأفـراد: "     تعرف القيادة بأنيا

 ."محددة أجل دفعيم لمعمل برغبة واضحة لتحقيـق أىـداف
التأثير :  أن كل مدير قائد، لأن القيادة تستوجب متطمبات معينة مثلويمكننا القول أنو ليس بالضرورة     

في سموك الآخرين، والاستحواذ عمى قبوليم، ولكن في المقابل فإن كل قائد ىو مدير لأنو يقوم بالتخطيط، 
 .التنظيم، التوجيو والرقابة

  الاتصالوظيفة -2
نشاط ىادف لنقل المعمومات من شخص إلى آخر، بغرض إيجاد نوع من التفاىم : "يعرف كذلك بأنو    

 ."   وثقة بين العناصر الإنسانية،إيجاد فيم مشترك المتبادل بينيما، وتبادل الأفكار والمعمومات من أجل
التحفيز وظيفة  -3
المجيود الذي تبذلو الإدارة، لحث العاممين عمى زيادة إنتاجيتيم وذلك من خلال : "يعرف التحفيز بأنو    

إشباع حاجاتيم الحالية، وخمق حاجات جديدة لدييم، والسعي نحو إشباع تمك الحاجات شريطة أن يتميز 
 ."ذلك بالاستمرارية والتجديد
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كل الوسائل المتاحة في البيئة المحيطة بالفرد، والتي تمكن من توجيو : "تعرف بأنيا ف أما الحوافز -
وذلك بغرض إشباع : سموكو واستشارة رغبتو نحو القيام بعمل محدد أو الابتعاد عن فعل معين

 ."حاجتو أو تجنب ضرر حتى يتم تحقيق أىداف المؤسسة ورفع مستوى أدائيا
وظيفة الرقابة : رابعا
 تعاريف الرقابة: 

مجيود إنساني يتم وفق خطوات معينة لموقوف عمى مدى اتفاق التنفيذ مع : "تعرف الرقابة بأنيا -
ما تم التخطيط لو من أىداف، وتصحيح مسار ىذا التنفيذ بأسموب يحقق من ناحية التلاؤم 

والتكيف مع ظروف وعوامل الموقف، ومن ناحية أخرى التعادل أو التوازن بين كفاءة وفعالية 
 ."الأداء وبين الاعتبارات السموكية والإنسانية لمقائمين عمى ىذا الأداء

التحقق مما إذا كان كل شيء يسير وفقًا لمخطة الموضوعة، :"  الرقابة بأنياH. Fayolعرّف  -
ن غرضيا ىو الإشارة إلى نقاط الضعف أو الأخطاء  والتعميمات الصادرة والمبادئ المحددة، وا 

". بقصد معالجتيا ومنع تكرارىا، وىي تنفذ في كافة المجالات والأشياء والناس والتصرفات
 

 أنواع الرقابة :
:     ىناك معايير كثيرة لمرقابة يتم الاعتماد عمييا، من أىم ىذه المعايير مايمي

: تصنف الرقابة وفقا لمعيار الزمن وحسب أوقات إجرائيا، إلى ثلاثة أنواع ىي: الرقابة حسب الزمن -1
  FeedForward Control :الرقابة المسبقة   - أ

، وىي الرقابة التي Preventive أو الرقابة الوقائية Preliminary     يسمى ىذا أيضا بالرقابة المبدئية 
تسبق تنفيذ العمل، اليدف منيا منع وقوع الأخطاء قبل التنفيذ وحدوث الانحرافات عن المعايير 

 .الموضوعية، وتسمح باتخاذ الإجراءات التصحيحية قبل حدوثيا

  Concurrent Controlالرقابة المتزامنة  - ب

     تتعمق الرقابة المتزامنة بالرقابة عمى العمل أثناء تنفيذه، بيدف اكتشاف الأخطاء وقت وقوعيا، 
والعمل عمى حميا بسرعة، لمحيمولة دون استفحالو، كما يتم في نفس الوقت حل المشكلات أو الصعوبات 

 .التي تعترض طريق التنفيذ حال حدوثيا

 Feedback Control الرقابة اللاحقة  - أ
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 تجري الرقابة اللاحقة بعد إنجاز العمل والانتياء منو، ويعد عامل التوقيت عاملا ىاما في ىذا النوع من 
الرقابة، فمن الأجدى مثلا مقارنة المصروفات الفعمية مع المصروفات المخصصة في الموازنة شيريا بدلا 
جراء مثل ىذه المقارنة، حيث أن الأخطاء قد تستفحل بمرور الوقت ويصبح  من الانتظار لنياية السنة وا 

 .من الصعب حل المشكمة

 :  تصنف الرقابة إلى نوعين ىما:الرقابة حسب المعايير -2

تقوم الرقابة عمى أساس القواعد والإجراءات بقياس التصرفات : الرقابة عمى أساس الإجراءات - أ
التي تصدر عن المؤسسات، ومطابقتيا بمجموعة القوانين والقواعد والضوابط والطرق والإجراءات، 

ويركز ىذا النوع من الرقابة عمى التصرفات التي تصدر من الإدارة ومن العاممين فييا، وليس 
 .عمى ما تحققو ىذه التصرفات من نتائج نيائية

يقوم ىذا النوع من الرقابة بقياس النتائج النيائية التي تحققيا : الرقابة عمى أساس النتائج  - ب
المؤسسات، وفق معايير يمكن قياسيا موضوعيا، فالرقابة عمى أساس النتائج لا يتابع التصرفات 

نما يركز فقط عمى النتائج التي تحققيا ىذه المؤسسات  .والنشاطات التي تقوم بيا المؤسسات، وا 

 : تنقسم الرقابة وفقا ليذا النوع إلى:الرقابة وفقا لمصادرىا -3

 يقصد بيا أنواع الرقابة التي تمارسيا كل مؤسسة بنفسيا عمى أوجو :الرقابة الداخمية - أ
 . النشاطات والعمميات التي تؤدييا، والتي تمتد خلال مستويات التنظيم المختمفة

تمارس ىذه الرقابة من خارج المؤسسة، إما عمى أساس عقد موقع مع ىذه : الرقابة الخارجية - ب
 .الجية الخارجية أو بحكم القانون

 : تنقسم الرقابة وفقا ليذا النوع إلى:الرقابة حسب التنظيم -4

 عمى عنصر المفاجأة في الجولات Unexpectedتعتمد الرقابة المفاجئة : الرقابة المفاجئة - أ
الميدانية، والتفتيشية التي يقوم بيا المدير عمى الوحدات التنظيمية التابعة لو، اليدف منيا ىو 

 .الاطلاع عمى كيفية سير الأمور عمى أرض الواقع

 عمى فترات محددة مسبقا كأن تكون كل شير Periodicتتم الرقابة الدورية : الرقابة الدورية - ب
أو شيرين أو ثلاثة، والفرق بين ىذا النوع من الرقابة وبين الرقابة المفاجئة ىو أن الرقابة 

 .الدورية تكون مواعيدىا معروفة مسبقا لكل من المدير والمرؤوسين
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 فإن الجية التي تتم المراقبة عمييا تخضع Continuousوفقا لمرقابة المستمرة : الرقابة المستمرة
لمرقابة بشكل دائم، ففي كثير من الصناعات كتكرير النفط والبتروكيماويات ىناك غرفة مراقبة 

Control Room ،تتم فييا مراقبة كافة القراءات والأعطال التي تظير عمى شاشات تمفزيون خاصة 
وذلك من أجل اتخاذ الإجراءات الفورية عند حدوث مشكمة، كما أن ىناك أجيزة خاصة في صناعات 

 .معينة لأجل رسم مخطط الرقابة بشكل مستمر طوال فترة الإنتاج

 خصائص نظام الرقابة الفعال:  

  بوجو عام يمكن القول بأن ىناك صفات عامة يجب أن يتصف بيا النظام الرقابي، ليؤدي ميمتو بشكل 
 :يمي جيد وفعال وأىم ىذه الصفات ما

 النظام الرقابي الفعال والمعاصر، ىو الذي تكون رؤيتو رؤية :الاعتبار الاستراتيجي -1
استراتيجية بعيدة النظر، تتوافق مع استراتيجية المؤسسة، فالرقابة اليوم ىي رقابة استراتيجية 

 . أكثر من كونيا إجرائية
لتكون الرقابة فعالة لا بد أن يعتمد نظام الرقابة عمى عدة معايير، ليعطي : تعددية المعايير -2

التقييم رؤية واضحة وموضوعية ودقيقة عن ما تم إنجازه، ومن أىم المعايير الرقابية 
 .الجودة، الزمن، التكمفة، رضى الزبون، الكمية: المستخدمة اليوم

الرقابة الفعالة ىي التي تكشف الانحراف، وتحدد مصدره، وتحديد أسبابو، : العمل التصحيحي -3
ثم تقترح المعالجة أو كيفية التعامل معو، فالرقابة التي لا تقترح سبل المعالجة رقابة ناقصة 

 .وغير فعالة
الرقابة المعاصرة ليست لإصلاح الأخطاء فقط، بل ىي رقابة لمتطوير : الرقابة الإيجابية -4

دخال  والتحسين، أي تكتشف الانحرافات الإيجابية، وتضع السبل اللازمة لزيادة فاعميتيا، وا 
 .تعديلات عمى العمل من شأنيا تحسينو

فالرقابة الجيدة ىي التي تتنبأ بالانحراف قبل حدوثو، وىي التي لا تتأخر في : التوقيت -5
 .التعامل مع نتائج التقييم الإيجابية والسمبية، وىي التي توفر المعمومات في الوقت المطموب

تعمل المؤسسة في بيئة غير مستقرة، لذلك يجب أن يعطييم النظام الرقابي قدرا من : المرونة -6
حرية التصرف، وكذلك إعادة النظر بين الحين والآخر في المعايير، والأدوات الرقابية، 

جراءات الرقابة  . ليتمكن النظام من التكيف مع ما يستجد في البيئة من تغيرات... وا 



 
37 

أن تكون المعمومات المتداولة في أي نظام رقابي دقيقة كي تكون يجب : دقة المعمومات -7
 .نافعة ومفيدة

توافر معمومات كافية عن كل من الخطط والبرامج وجداول العمل والأرقام : توافر المعمومات -8
التقديرية وخرائط التخطيط والتنفيذ الفعمي ليذه الخطط، لتعرف ما حدث، وما يحدث حاليا، 

 .وما قد يحدث مستقبلا لضمان اكتشاف الانحرافات ومعالجة أسبابيا
من  (الحرجة)أن تتم الرقابة عمى الجوانب اليامة : التركيز عمى عناصر النجاح الحرجة-9

التنفيذ، التي لا بد من ممارسة أعمى درجات الرقابة عمييا لضمان أن تنجح المؤسسة في تنفيذ 
 .خططيا

 أن يتكامل نظام الرقابة مع باقي الأنظمة الإدارية في المؤسسة، وخاصة مع نظام :التكامل-10
 .التخطيط

أن يتضمن نظام الرقابة تعميمات محددة تبين لمن يمارسون الرقابة ما يجب : قابمية الفيم-11
أن يفعموه في حالة تخطي معايير الرقابة، مما يمكنيم من التحكم ذاتيا في علاج الانحرافات قبل 

 .استفحاىا
 .أن يلائم نظام الرقابة ظروف المؤسسة: الملائمة-12
الاعتماد عمى التعاون الوثيق بين من يقوم بالرقابة، ومن يخضع لعممية الرقابة، : التعاون-13

 .حتى تنجح العممية الرقابية
. أن يحقق النظام الرقابي عائدا يفوق تكاليفو: الجدوى الاقتصادية-14
 
 


