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 1محاضرة رقم 
 ير.يمراحل تطور التس

فييا  إلى ما قبؿ طيور مدرسة النظـ تميزبمرحمتيف، مرحمة الأولى امتدت  ير يالتسمر الفكر 
ير يبالتعارض، حيث انو كمما ظيرت مدرسة إلا وجاءت بتصورات جديدة لمفيوـ التس

القائمة ومركزة عمى محاور لما يقتضيو المنيج التحميمي السائد آنذاؾ ثـ معارضة لأفكار 
المرحمة الثانية بدأت مع ظيور مدرسة النظـ وتميز فييا المدارس والمعالجات بالتكامؿ فيما 
بينيا إذ كمما جاءت مدرسة إلا وحاولت احتواء الفكر القائـ وتطويره لموصوؿ إلى مفيوـ 

 ر.يييعكس حقيقة مصطمح التس
 :المرحمة الأولى

لمساىمات : تعتبر ىذه المدرسة ىي الإطار الفكري الأوؿ الجامع أولا: المدرسة التقميدية
باعتبارىا أوؿ  "اسم المدرسة العمميةير ولقد عرفت لدى الكثير مف الكتاب "يمفكري التس

ة ير ووجيت اىتماـ المسريف نحو كفاءيالمدارس التي أضفت الطابع العممي عمى التس
عوض ما كاف سائدا مف قبؿ. إف كفاءة المؤسسة  الأداءاستخداـ الموارد لدفع مستوى 

 وفعاليتيا تزداداف بتوسع حجميا، تضـ ىذه المدرسة إسيامات مفكريف ىما: 

H.FAYOL . F.W.TAYLOR 

1- TAYLOR (1856 ،1915 حيث صدر لو عاـ )مبادئ أو " كتاب بعنواف 1911
وقد احتوى خلاصة تجارية التي انصبت عمى حؿ مشكمة تباطؤ  العممية" مناهج الإدارة

العماؿ المتعمد، أي جعؿ وقت العامؿ وقتا إنتاجيا وحاوؿ وضع معايير للأداء عمى دراسة 
، كما استحدث نظاـ الأجر بالقطعة ييدؼ مف خلالو إلى كيفية تحفيز العماؿ الزمن والحركة

ة فئنهم يحصلىن على أجىر أعلى لأنهم إذا عملىا بسرع» مف حيث الحد لمعماؿ أنيـ

 .«يساهمىن في زيادة إنتاجية المؤسسة



ر ىو عبارة عف عمـ مبني عمى قوانيف وقواعد وأصوؿ يالتسي" TAYLORوعرف " -
عممية قابمة لمتطبيؽ عمى مختمؼ حالات النشاط الإنساني يعتمد عميو المسريف في تنظيـ 

 لممبادئ التالية:المياـ والأعماؿ داخؿ المؤسسة وفقا 
 * إيجاد أحسف طرقة للأداء أي عمؿ.

 * اختيار وتدريب القوى العاممة عمى أسس عممية.
 * التقريب والتوحيد بيف الطرؽ المثمى للأداء لدى العماؿ المدربيف.

 )خمؽ روح التعاوف بيف العماؿ والمسريف والتقسيـ العادؿ لممسؤولية بينيـ.
والملاؾ  أف مصالح العماؿ TAYLORيعتقد  الكلاسيكيةومف منطمؽ الفمسفة  -

والمساىميف متكاممة باعتبار كميا يتصرؼ بعقلانية لكف ىذا التكامؿ لا يجسد إلا بوساطة 
 ير الذي يحدد لآليات إنجاز المياـ مف جية والمكافآت المقابمة مف جية أخرى.يالتس

2- H.FAYOL (1841- 1925في فرنسا وتمحور حوؿ تطوير )  ـ يالتنظنظرية
بأنيا عممية مكونة مف »آخذا بعيف الاعتبار تعقيدات الوظيفة الإدارية  عيالصنا

ويميزىا عف وظائؼ التدبير التي تشمؿ  «وظائؼ****، التنظيـ، القيادة، التنسيؽ والرقابة
إلى اكتشاؼ  FAYOL، ولقد توصؿ فقطباقتصارىا عمى الجانب البشري  وظائؼ المؤسسة

والتقنية، حيث يرى انو كمما ارتقينا في الييكؿ التنظيمي  العكسية بيف الكفاءة البشريةالعلاقة 
ازدادت الحاجة إلى الكفاءة البشرية وتضاءلت الحاجة إلى الكفاءة التقنية أو المينية، فضلا 

( الذي يرى أف التقيد بيا في كؿ الأحواؿ يؤدي إلى إدارة فعالة وىذه المبادئ 14عف مبادئو )
  :ىي

 تقسيـ العمؿ لتحقيؽ التخصص. -1
 السمطة. -2
 الانضباط. -3
 وحدة الأوامر. -4
 وحدة التوجيو. -5



 السمسمة اليرمية في التنظيـ -6
 المكافأة. -7
 المركزية. -8
 النظاـ. -9

 العدالة. -11
 استقرار الموقع الإداري. -11
 .المبا  -12
 الروح المعنوية. -13
 لمصمحة المجموع. إذعاف المصمحة الفردية -14
  مف ناحية أخرى فقد قسـ فايوؿ أنشطة المؤسسة إلى خمسة أنشطة أساسية ىي: -

المالية ]الحصوؿ  -3التجارية ]الشراء والبيع والتداوؿ[،  -2، [الصنع والإنتاجالفنية ] -1
 الامف -5]التكاليؼ، الميزانيات، الإحصاء[،        -4عمى رأس ماؿ واستخدامو[، 

 والضماف ]حماية الأشخاص والممتمكات[.
وعمى الرغـ مف أف المدرسة التقميدية باستبداليا الحدس بالأساليب العممية ساىمت كثيرا  -

 في إرساء قواعد التسيير تنظيرا وممارسة إلا أنيا تعرضت لمعديد مف الانتقادات أىميا:

 تطبيؽ أحسف طريقة للإدارة ىي ضبط العماؿ كالآلات. -
 .تجاىؿ حقيقة الطبيعة البشرية بإغفاؿ الصراعات السموؾ الجماعي، التنظيـ غير الرسمي -
 الإفراط في التخصص وتقسيـ العمؿ يؤدي إلى الانييار المعنوي الكامؿ لمعامؿ. -
ثناء ذلؾ كانت وجود عداء مف طرؼ العماؿ ونقاباتيـ وارتفعت حدة المقاومة ليا. وفي أ -

 .أفكار أخرى تمثمو
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  :مدرسة العلاقات الإنسانية

إف إغفاؿ المدرسة التقميدية لمجوانب الإنسانية لمبشر وتجاىميا لتعقد العلاقات والصراعات  -
كاف رد بعض الباحثيف إلى اعتماد ىذا الجانب بيف الأفراد وما لذلؾ مف أثر عمى مردودىـ، 

 العلاقات الإنسانية.فيما بعد باسـ مف التسيير كأساس لإنشاء مدرسة عرفت 
" وزملائو عمى ELION. MOYOالمدرسة ترجع أصوليا إلى تجارب الأسترالي " -

 1992 -1927" الأمريكية الممتدة بيف westem electricمصانع الياوثورف فرع شركة "
ة والتي انطمقت مف فرضية وجود علاقة وثيقة بيف الإنتاجية وظروؼ العمؿ، لكف بعد سمسم

مف التجارب التي أجراىا في مجموعة مف المراحؿ. عوض أف يتواصؿ الباحثيف إلى تأكيد 
السائد بينيـ مف ، توصموا إلى أف إنتاجية العماؿ ومردودىـ يرتبطاف أكثر بالجو ىذه الفرضية

 دارة مف جية أخرى.جية وبينيـ وبيف الإ
دماج أىدافيـ مع أىداؼ المؤسسة، الشيء الذي  - وكذا بمدى قدرة المسيريف عمى تحفيزىـ وا 

غير  الاتصالات، الإنسانية، العلاقات القيادةستوجب أف تركز برامج تكويف المسيريف. عمى 
 الروحباعتبار ذلؾ عاملا ميما في رفع  اتخاذ القرارالرسمية وكيفية إشراؾ العماؿ في 

 .(التنظيـ غير الرسمي، الروح المعنوية الدافعة، التفاعؿ الاجتماعي ...) لدييـ المعنوية
ىو فف الحصوؿ عمى النتائج »وبناء عمى ىذه الخلاصة فإف المدرسة عرفت التسيير بأنو  -

 غير الرسمي والتحفيز. عف طريؽ الاىتماـ بالتنظيـ «باستخداـ المجيود المشترؾ للأفراد
وعمى الرغـ مما توصمت إليو ىذه المدرسة في تفسير السموؾ القسري داخؿ المؤسسات إلا  -

 أنيا تعرضت لكثير مف النقد بسبب:
 .الأخرىالإفراط في التركيز عمى الجانب الإنساني مما جعميا تغفؿ أىمية الجوانب  -



 مي.إغفاؿ التعارض بيف أفراد المجموعات الصغيرة داخؿ التنظيـ غير الرس -
  مدرسة النظام الاجتماعي: 

في الوقت الذي بمغت فيو مدرسة العلاقات الإنسانية أوجيا، بدأ تيار آخر قريب ليذه  -
المدرسة في التكويف والظيور مركزا عمى العلاقات بيف المجموعات المكونة لممؤسسة 

مف جية والعلاقة بيف الفرد والمجموعة التي ينتمي إلييا مف جية  "الأنظمة الاجتماعية"
أخرى اخذ بعيف الاعتبار تأثير عوامؿ البيئة الخارجية عمى الأفراد خاصة المحيط الأخلاقي. 

 ".H. Simon" و"C. Bernardلقد أسس ىذه المدرسة كؿ مف "
الذي يقوـ عمى العناصر يركز عمى ما أسماه بالنظاـ التعاوني  C. Bernard* كاف اتجاه 

 التالية:
 وجود ىدؼ مشترؾ سعى أعضاء التنظيـ إلى تحقيقو. - 
 وجود نظاـ اتصالات كفأ بيف أعضاء التنظيـ. - 
 الرغبة الصادقة للأعضاء التنظيـ في العمؿ والمساىمة في انجازه. - 

ة قائمة عمى عممية اتخاذ القرار التي شكمت فيما بعد محور مدرس "H. Simon * ركز "
 E.W.Blakkeبذاتيا، ولقد ساىـ في تطوير وبمورة أفكار ىذه المدرسة عمى الخصوص 

الذي يعتقد انو ىناؾ تفاعؿ بيف الفرد مف جية والتنظيـ مف جية أخرى. قد ينجر عنو 
تعارض نسبيا لذلؾ يجب عمى المسيريف بذؿ جيودىـ مف أجؿ أف يتكيؼ الأفراد فيما بينيـ 

 ؽ مجموعات متجانسة تتميز بدرجة عالية مف التفاعؿ.حتى يتمكنوا مف خم
" إلى وضع الإطار العاـ ليذه المدرسة والذي يتمخص في P.Laikent* كما توصؿ "

في التنظيمات المختمفة يستجيبوف بطرقة إيجابية ومرضية في الموافؽ التي  ؤوسيفالمر "
، كما أنيـ يستجيبوف بطريقة يشعروف فييا بالتقدير والتأييد والأىمية في القيمة الشخصية

 "تمكنيـ وأىميتيـسمبية أو غير مرضية في الموقؼ الذي ييددىـ ويجعميـ يشعروف بقمة 
عمـ إف إفراط ىذه المؤسسة في التركيز عمى دراسة الأنظمة الاجتماعية جعميا تميؿ إلى  -

 الاجتماع أكثر منو إلى التسيير فأىممت بذلؾ جوانب ميمة مثؿ:



 الجوانب المادية في المؤسسة.إىماؿ  -
 إغفاؿ نتائج دراسات عمـ النفس الفردي. -
حصر أسباب الصراعات في كؿ مف الوضعية في الييكؿ التنظيمي والوضعية  -

  )الاجتماعية.
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 التسيير: 
الفترة حاولنا أف يكوف كؿ تعريؼ يعكس تعدد التعاريؼ التي أعطيت لتسيير ولكف لقد  -

 ومف بيف ىذه التعاريؼ ما يمي :التي أدرج فييا 
عممية قابمة لمتطبيؽ  " عمـ مبني عمى قوانيف وقواعد وأصوؿ ع التعريف الأول: خاص ب 

 عمى مختمؼ حالات النشاط الإنساني"
تشمؿ النسؽ التنظيـ، القيادة ، النسؽ الرقابة " وفرؽ  " أف الوظيفة الإدارية تعريف فايول: 

 بيف الوظيفة الإدارة وظيفة التسيير"
في الحصوؿ عمى النتائج باستخداـ المجيود  تعريف خاص مدرسة العلاقات الإنسانية: " 

 . (1)المشترؾ للأفراد "
مكوف مف مجموعة مف العناصر  نظاـ عمى أنو فو تعر   تعريف خاص مدرسة النظم:

 .  (2)والأفراد المترابطة بعلاقات متداخمة والمرنة بدلالة ىدؼ معيف"
ينظر إليو مف حيث كونو ممارسة أو عممية ، تعتبر  تعريف خاص مدرسة عممية التسيير:" 

  لاف فايوؿ سبؽ الفكر المعاصر إلى ذلؾ قديمة : فكرة قديمة ومتجددة" 
  اصبحت تمثؿ محور مدرسة قائمة بذاتيا. متجددة:                            

  ىذه المدرسة أف التسيير إذ يرى مفكرو -

Zony   نشاط مكوف مف مجموعة أنشطة فرعية أساسية لو، والتي تشمؿ معا عممية " :
 التسيير " 

Bergeron  مف خلاليا تخطط النظـ التسيير ونراقب موارد المؤسسة لأجؿ :" العممية التي 
  بموغ الأىداؼ المحددة"

                                                           

 ( نبيؿ ا التجار: ا : أصوليا ، اتجاىاتيا المعاصرة  1)
 ..ص  -نفس مرجع سابؽ -–( خميؿ محمد الشماع 2)



Koontzقدراتو العممية  بتوضيؼ -: " عبارة عف ذلؾ النظاـ الذي يسعى مف خلالو المسير
والتقنية إلى تييئة المحيط الذي يستطيع فيو الأفراد تحقيؽ مياـ وأىداؼ  المجموعة 
باستعماؿ أدنى حد مف المنحلات ) الزمف ، النقود أو الموارد أو تفادي ما أمكف مف عدـ 

  الرضا الوظيفي"
عممية معالجة  " أف ممارسة التسيير سيكوف عبارة عفتعريف التسيير حسب منهج النظم : 

ى المحيط " التسيير وثقة لإلى مخرجات ثانية إلممدخلات الواردة مف المحيط لتحويميا 
  الارتباط بالمحيط.

لا يكوف ىذا المصطمح شامؿ )ضيؽ المضموف(  حيث انو ييمؿ  Gestionللإشارة كممة  -
بالمغة الانجميزية واسع  Managementمجموعة التقسمات في العممية البشرية فمصطمح 

 النطاؽ بالإضافة إلى أنيا تدخؿ القدرات والكفاءات القيادية التي تتوفر لدى المسير.
* وفي الأخير إعفاء مجموعة مف التعاريؼ السابقة توصؿ إلى ىذا التعريؼ الشامؿ وىو 

 " التسيير "

ح بفيـ الحقائؽ العامة لأنو مجموعة مف المعارؼ النظامية متراكمة ومعروفة تسم : فالتسيير
 بالتسيير.

لأنو يتطمب استخداـ الأسموب العممي لحؿ المشاكؿ ذلؾ الأسموب الذي يقوـ عمى تعريؼ  -
المشكمة وتحميميا ودراستيا، ومف ثـ حصر البدائؿ والطرؽ الممكف اتباعيا، ومفارقتيا قصد 

، بحوث عممية تقنيات اختيار أفضميا، وكذا اعتماده عمى الطرؽ الكمية )رياضية، إحصائية
لأنو استعداد إبداعي ذاتي مضاعؼ » يبدأ فن التسيير مالية...(، وعندما ينتيي عمـ التسيير

باستخدامو لمحصوؿ عمى النتائج ****أنو وحكمة وخبرة، محاكاة ىي صفات لـ تفرغ 
فن التسيير يبدأ من حيث ينتهي عمم المسير مف مضمونو العممي بؿ مدعما ليا ومنو 

 .«ييرالتس
 
 



  :مميزات التسيير
 التسيير ىو عمـ وفف وسيمة وليس غاية في يد المسيريف لتحقيؽ الأىداؼ. -1
وظائؼ التسيير تتفاعؿ وتؤثر عمى بعضيا البعض )أي مجموعة عناصر وظائؼ  -2

 المؤسسة(.
 الفعالية والكفاءة: -3

 المسير النتائج مياراتو. الفعالية: تعني القدرة عمى إنجاز ميمة عمى ما يراـ يستعمميا
 الكفاءة: تعني القدرة عمى إنجاز ميمة بطريقة اقتصادية سممية

 التسيير عمى تقارب بيف العقلانية والإنسانية. -4
 أف التسيير ىو نشاط عاـ يوجد في جميع المؤسسات. -5

................: 
 الدمج بيف المسويف ىما:  -1
 معمومات ومعارؼ وتطورات عممية، يعتمد عمييا.مراعاة الجانب المادي مف  -
 الممارسة أقرب إلى الفف إلى العمـ لأنيا بمثابة القيـ والأخلاؽ و**** )الجانب البشري(. -
 جعؿ ىمزة وصؿ وتفاعؿ بيف المؤسسة والمحيط )سوؽ ثـ منزليا(. -2
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 : تطور التسيير(1الشكل رقم )
 
 
 

 

 

 

 

 

 (-نظاـ التسيير -عجمة التسيير )مفيوـ ترابط وظائؼ التسيير (:2الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 صمب )مغمؽ(

 التسيير المخطط
1961- 1971 

 التجربة الموىنة -
 ولوداسلورانس 

 لو********

 
 التسيير المشترؾ

 وليـ ىوف  -

1971- 1991 

 نظرية تكاليؼ التبادؿ ][

 نظرية المؤسسة رواف )(

 

 التسيير التقميدي
1911- 1931 

 تايمور. فايوؿ. ماكس وبير

 العلاقاتيالتسيير 
1931- 1961 

إلنوف مايو. سموكية. نظاـ 
 اجتماعي

 (مفتوح)مرف 

 (اجتماعي) الفرد

 (العقلانية) المؤسسة

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مقارنة
 النتائج 

 أخذ القرار
 الملائم

 الأهداف

إعداد 
 البرامج

 تحديد 
 الميزانية

 تقسيم إلى
 دوائر

 ضبط علاقات
 السمطة

 تحديد
 العمميات

 
 التحفيز

 الإتصال

 
 القيادة

 الحالية مقياس النتائج
 مرحمة

 المراقبة

 مرحمة
 التخطيط

 مرحمة
 الإدارة

 والتوجيه

مرحمة 
 التنظيم

 المراقبة
 الإدارة

 التنظيم التخطيط
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: يعتبر التخطيط مف أىـ الوظائؼ وأصعبيا لأنيا تتطمب أكبر جيد وأكبر التخطيط -1

وقت وىي الوظيفة الأكثر جاذبية بالنسبة لمنظرة الشاممة لأنيا تتطمب جيد ذىني بعيدا عف 
مراحؿ، في البداية لـ تكف الأعماؿ الروتينية ويتضمف فكرة التجديد، ومر التخطيط بعدة 

المؤسسات التابعة للاقتصادية الغربية تعطي لو أي اىتماـ، لأف التخطيط يرتبط دائما 
بالاشتراكية والتفكير المركزي، بدأ في الظيور في العشرينيات ودخؿ في المؤسسات لكف 
 بشكؿ مختمؼ عما كاف سائدا وأخذ في التطور حتى أصبح في الوقت الحالي يخيؼ ىذه
المؤسسات لأنو طغى عمى كؿ نشاطات المؤسسة، ورغـ ذلؾ يبقى التخطيط ضروري لأف 

 التجييزات وعدد العماؿ وتقمب المحيط كؿ ذلؾ يجعؿ القرار صعب  جدا دوف تخطيط..
"ىو عبارة عف الإجابة عمى عدة تساؤلات منيا: ماذا نفعؿ؟ متى؟ تعريف التخطيط:  -أ

اد المقدـ الواجب عممو في المستقبؿ بغرض تحقيؽ ىدؼ كيؼ؟ وأنو عبارة عف عممية الإعد
 أو مجموعة مف الأىداؼ"

 "يعني مجموعة لعمميات أو الطرؽ التي تحدد الأىداؼ بالإضافة إلى كيفية إنجازىا". -
"تعتبر وظيفة التخطيط الحمقة الأولى في سمسمة العممية الإدارية وتتناوؿ عممية تحديد  -

يسعى التنظيـ إلى تحقيقيا، ومف ثـ تحديد الطرؽ الواجب إتباعيا  الأىداؼ المستقبمية التي
لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ. ويشمؿ ذلؾ وضع مخطط عمى عدة مستويات تنفيذية أدنى تنسجـ مع 

 .)الأىداؼ العميا"
 "ىو التفكير والقرار المنظـ بشأف خيار مفتوح لمعمؿ في المستقبؿ". -

 تعريف:



ىو اختيار المعمومات ووضع الفرضيات بالنسبة لممستقبؿ مف العمؿ عمى تحقيؽ  "التخطيط
 .)الأىداؼ أي بمعنى التحديد العقلاني للأىداؼ ووضع الوسائؿ الضرورية لتحقيقيا"

 أسئمة: 4: يمكف التعبير عف مراحؿ التخطيط بمراحل التخطيط -ب
 إلى أيف تتجو المؤسسة؟ )ما ىي الوضعية المنتظرة(. -1 
 إلى أيف نريد أف نذىب؟. -2 
 أف نعمؿ؟. ..ماذا  -3 
 ماذا يجب أف ؟. -4 

 إذف المراحؿ ىي:
 اختيار الوقت الملائـ لمتخطيط. -1 
 تحديد الأىداؼ. -2 
 تقييـ الوضعية. -3 
 حصر مختمؼ الإمكانيات المتاحة لتحقيؽ اليدؼ. -4 
 مقارنة الوضعية بالإمكانيات اللازمة. -5 
 قرار بالنسبة للإمكانيات المثمى: وضع خطة.اتخاذ ال -6 
 وضع المخططات المكممة )طوارئ(. -7 
 وضع الميزانيات لتنفيذ الخطة.  -8 

 
 

 خصائص التخطيط:
 أف يكوف اقتصادي )تكاليؼ مقبولة(. -1
 أف يكوف مرف. -2
 أف يكوف رسمي )وقت التخطيط معروؼ، العلاقات واضحة...(. -3
 أف تكوف عقلانية. الخطة يجب -4



 مزايا وعيوب التخطيط:
 المزايا:
 التقميص مف المخاطر. - 
 تركيز الجيود في اتجاه واحد. - 
 يساعد عمى العمؿ الجماعي. - 
 تخفيض التكاليؼ )القرارات العشوائية(. - 
 يسمح بالرقابة. - 

 العيوب:
 )حروب، أزمات(.التقدير: قد يكوف لممستقبؿ وضعيات جديدة غير معروفة سابقا  -
 مدى صلاحية الفرضيات. -
 صعوبة التخطيط )التخطيط لا يعني حؿ المشاكؿ بؿ تقميص المخاطر(. -

 :مكونات التخطيط
 الأىداؼ -1
 الوسائؿ -2
 الموارد -3
 التطبيؽ -4
 المراقبة -5

  أنواع التخطيط:

 تخطيط قصير الأجؿ   حسب الفترة الزمنيةأ( 
 متوسط الأجؿ تخطيط     
 تخطيط طويؿ الأجؿ     

 
 



 تخطيط استراتيجي )ترتبط بالأىداؼ الرئيسية لممؤسسة(  حسب مستوى التسيير:ب( 
أكبر مف سنة  الإستراتيجيةمف  : ىي خطة مشتقة       تخطيط

 سنوات 5ؿ وأق
 تخطيط عممي )تشغيمي( نظرا لارتباطو بالقاعدة

 

  :أهمية التخطيط

 الأىداؼ التي يجب تحقيقيا. ( يرسـ ويحدد1
 ( وسيمة للانتقاؿ مف الوضعية الحالية إلى الوضعية المستقبمية.2
 ( إنو يسمح بتقميص المخاطر ىذه المخاطر تتعمؽ بمستقبؿ غير معموـ والتخطيط وسيمة.3
 ( يساعد عمى تخفيض التكاليؼ.4
 محيط.( التخطيط يسمح لممسيريف بالتنبؤ بالمتغيرات التي تطرأ عمى ال5
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 5محاضرة رقم
 
 :التنظيم -
 

وظيفتو إدارية يتـ بموجبيا تحديد أو تصميـ الإطار أو الييكؿ الذي  »: التنظيـ (1تعريف )
 .)«مف خلالو تنظـ وترتب جيود جماعة مف الأفراد، وتنسؽ في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ محددة

تحديد المياـ وتوزيع المسؤوليات والسمطات عمى الأفراد مف أجؿ بموغ اليدؼ  »: (2تعريف )
 «وطبقة، شكلاالمسطر، والتنظيـ كممة تعني شيئيف 

عبارة عف جمع الأفراد في منظمة، وتقسيـ العمؿ بينيـ حسب فتراتيـ،  الأولى:
والتنسيؽ الجيد بيف جيودىـ، عف طريؽ تنظيـ عممية الاتصاؿ بما يمكف مف تحقيؽ 

 الأىداؼ المحددة والمعروفة لدييـ.
فيقصد بيا الإدارات والأقساـ التي يعمؿ بيا الأفراد وتحقؽ مف خلاليا  » الثانية:

التي تنظـ أعماليـ بطريقة جماعية منسقة ليصموا إلى ىدؼ محدد وىو ما العلاقات 
 «يطمؽ عميو الييكؿ التنظيمي

العممية التي تتمثؿ في توزيع الأنشطة الضرورية لتحقيؽ اليدؼ الذي تـ  »(: 3تعريف )
تحديده مف طرؼ الخطة، وتوزيع المسؤوليات الضرورية بالنسبة ليذه الأنشطة وتحديد 

 ) .هدف التنظيم هو تحقيق الخطة «لازمة لتحقيؽ ىذا اليدؼالسمطة ال
ىو الوسيمة التي يتمكف الأفراد بواسطتيا مف العمؿ معا بكفاءة وذلؾ لكونو  »(: 4تعريف )

الإطار الذي يتضمف إعداد الجياز اللازـ لإنجاز الأىداؼ المحددة، وتوزيع الواجبات وتحمؿ 
 .«المسؤوليات



يعتبر التنظيـ ىو العممية التي تتمثؿ في توزيع الأنشطة الضرورية لتحقيؽ  »تعريف عام  
اليدؼ الذي تـ تحديده مف طرؼ الخطة وتوزيع المسؤوليات الضرورية بالنسبة ليذه الأنشطة 

 «وتحديد السمطة اللازمة لتحيؽ ىذا اليدؼ
 بصفة عامة ىناؾ أربعة مبادئ أساسية: مبادئ التنظيم:

مبدأ وحدة اليدؼ: أىداؼ المؤسسة متكاممة، كؿ فرد يحدد لو ىدؼ مف طرؼ المسير  -1
لكف ىذه الأىداؼ يجب أف تصب في ىدؼ جامع، وكؿ إدارة وكؿ مصمحة ليا ىدؼ محدد، 

والتنظيـ يجب أف يفرؽ بيف ىذه الأىداؼ بؿ يجب أف يبيف مختمؼ أىداؼ المصالح وفي 
، والتنظيـ يجعؿ المجيودات تركز نحو ىدؼ نفس الوقت الحفاظ عمى وحدة الأىداؼ

 المؤسسة
ىذا المبدأ ميـ ولو عدة أسباب لتقسيـ العمؿ وحجـ العمؿ، أو حجـ  يم العمل:مبدأ تقس -2

 النشاط الذي يؤدي إلى تقسيـ الأعماؿ.
نشاط المؤسسة فيحتاج إلى تخصصات معينة وبالتالي تحتاج إلى أفراد  درجة تقييد -

مختمفي التخصص وبالتالي يجب تقسيـ العمؿ حسب التخصصات ولمقياـ بتقسيـ تحتاج  
 إلى عدة أمور:

 * وصؼ المناصب. 
 * وصؼ المؤىلات 

تعرؼ المسؤولية بأنيا التزاـ أو إلزاـ شخص أو مجموعة مف  مبدأ المسؤولية: -3
 الأشخاص بتنفيذ ميمة وقبوؿ المحاسبة فيما يخص مسؤولية معينة.

بالنسبة لمسؤولية كؿ فرد تحدد لو ميمتو فيو مسؤوؿ عف ىذه الميمة يجب تحديد ىذه  -
 المسؤولية وذلؾ كما ليا مف آثار إيجابية مف ضمنيا:

 .* القضاء عمى ظاىرة الاعتماد والاتكاؿ عمى الغير والتي تؤدي إلى الإىماؿ 
* تسييؿ الرقابة، فأي خمؿ يعرفو المسؤوؿ عنو ونحدد الجزاء والعقاب، فتحديد  

 المسؤوؿ لا يكوف لو معنى إذا لـ يرفؽ بسمطة معينة.



تعرؼ بأنيا حؽ استعماؿ وارد معينة لتحقيؽ أىداؼ معينة مف بيف ىذه  مبدأ السمطة: -4
تمنح لو سمطة معينة لتنفيذ العمؿ وىو عبارة عف حؽ  فالفرد يجب اف بشرية:الموارد 

يجب إعطاؤه سمطة  فمسؤول الإنتاجالمكافأة  والعقاب لكي يجعؿ الأفراد ينفذوف أعماليـ 
لتسيير ىذه المصمحة بإعطائو الحؽ في استعماؿ كامؿ لمموارد الموجودة داخؿ دائرتو وىنا 

مطة في بعض الحالات، الفرد لا يستطيع يمكف محاسبتو عمى مسؤوليتو في حالة الخمؿ والس
القياـ بكافة المياـ الموكمة إليو في ىذه الحالة يقوـ بما يسمى بتفويض السمطة وتتمثؿ في 
منح فرد معيف فردا آخر جزء مف سمطتو، وىذا لا يعني التخمي عف السمطة، فتفويض 

استرجاع  السمطة، فتفويض السمطة يكوف لظروؼ معينة وفي أي وقت صاحب السمطة
 سمتطو، ويكوف مف أعمى إلى أسفؿ 

 خصائص التنظيم الجيد:
ىناؾ مجموعة مف المواصفات التي إذا ما توفرت في عمؿ التنظيـ الإداري، أمكننا القوؿ 

  عنو أنو تنظيـ جيد، وأىـ ىذه الخصائص ما يمي:

التخصص وذلؾ عمى مستوى الأفراد والوحدات الإدارية، والغاية مف ذلؾ ىو  مراعاة -1
زيادة الميارة وتحقيؽ السرعة في الأداء وتنقص التكمفة، وبالتالي زيادة ورفع إنتاجي العمؿ 

 عمى مستوى الفرد والوحدة الإدارية.
مة ببعضيا شبكة اتصاؿ فعالة تربط أجزاء المنظالتنظيـ الجيد ىو الذي يتوفر فيو  -2

 البعض وتوفر السيولة في نقؿ المعمومات والأداء، الأوامر، التوجييات في الوقت المطموب.
مراعاة نطاؽ الإشراؼ المناسب بالنسبة لممناصب الإدارية وىذا يعني أف يكوف عدد  -3

المرؤوسيف الذيف يشرؼ عمييـ الرئيس الواحد ليس كبيرا بؿ معقولا، بحيث يتمكف مف 
 بيـ وتوجيييـ والقياـ بالعممية الإدارية مف خلاليـ بشكؿ كؼء وجيد. الاتصاؿ

 التمييز بيف الأنشطة اليامة الرئيسية والأنشطة الأقؿ أىمية. -4
 مراعاة عنصر التكمفة وعدـ الإسراؼ. -5
 



المرونة: يجب أف تكوف عممية التنظيـ الإداري مرنة قابمة لمتغير مف أجؿ التكيؼ  -6
 متغيرات البيئيةوالتواؤـ مع ال

العمؿ التنظيمي الجيد ىو الذي يراعي العنصر الإنساني في خطوتو ومراحمو فعمى  -7
 سبيؿ المثاؿ يجب أف لا يكوف عبء العمؿ عمى الأفراد.
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 أنواع التنظيم:
( التنظيـ الرسمي: ىو الذي ييتـ بتنظيـ المنشأة وتحديد العلاقات بيف الأفراد وتقسيـ 1

نبيف دور وتحديد السمطات والمسؤوليات في المنشاة وبالتالي  الاختصاصاتوتوزيع  الأعماؿ
 .هو ما قام بفعل إدارة المنشأةكؿ فرد منيا إذف الرسمي 

تطبقيا الغدارة والتي تعبر عف الصلات الرسمية ويشمؿ القواعد والموائح والأوضاع التي  -
 ؿ فرد وبيف الأفراد الآخريف بيدؼ تنفيذ سياسات العمؿ في المنشأة.بيف ك

ىو عبارة شبكة مف العلاقات الشخصية والاجتماعية التي تنشأ  :التنظيم غير الرسمي( 2
العمؿ وىو ينشأ وتنمو وتستمر بيف أفراد التنظيـ نتيجة وجودىـ في مكاف واحد ىو مكاف 

بطريقة عفوية، ومف بيف مزاياه انو غير منصوص عميو في الموائح ويكوف تمقائيا وبصورة 
 ) اختيارية.

 بعدة مراحؿ أىميا:: يمر التنظيـ مراحل التنظيم

 الإعلاف عف الأىداؼ. -1
 تقسيـ البرامج إلى نشاطات. -2
 جمع النشاطات في ىيئات. -3
 والسمطة بالنسبة لكؿ ىيئة.تحديد المسؤوليات  -4
 تخصيص الوسائؿ المادية والمالية اللازمة. -5
 تعييف الأشخاص لمختمؼ المناصب. -6

 "مخطط يبيف توزيع المياـ والمسؤوليات داخؿ المؤسسة": الهيكل التنظيمي

 :شروط الهيكل التنظيمي



 : أف يكوف مرف قابؿ لمتكيؼ مع وضعيات عديدة لممؤسسة.المرونة -1 
 : يحدد مكاف ومياـ واختصاص صلاحية كؿ عنصر.واضح وبسيط -2 

 الأسس التي يعتمد عمييا في وضع الييكؿ التنظيمي:
 البنية اليرمية -أ

 معرفة مكاف ومياـ واختصاص كؿ عنصر مف عناصر مكونة لممؤسسة -ب
 .لمتنظيـ داخؿ المؤسسةمراعاة المبادئ الأساسية  -جػ
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 التوجيه )الدفع(
ىي الوظيفة الثالثة لمتسيير وىي عبارة عف عممية يتـ مف خلاليا إبلاغ الأفراد بما تعريف: 

يجب عممو، ومعرفة أو التأكد مف أف كؿ فرد يبذؿ قصارى جيده في إنجاز العمؿ المناط 
 بو.

لأىداؼ : ىي إرشاد المرؤوسيف وتحفيزىـ وترغيبيـ بالعمؿ لموصوؿ إلى اتعريف التوجيه
 باستخداـ العديد مف الوسائؿ.

 :و عناصر التوجيه
 إف ممارسة وطبقة التوجيو يتطمب توافر عدة أدوات أو وسائؿ منيا:

 الاتصاؿ، القيادة، التحفيز 
****في تحقيؽ أكثر  أوىو عممية تبادؿ وتدفؽ المعمومات بيف فرديف »: ( الاتصال1

 «ىدؼ معيف خلاؿ فترة زمنية محددة

لفضي أو رمزي يريد المرسؿ أف يحققو مف خلالو نتيجة معينة أو أف يؤثر عمى سموؾ » -
 )«المرسؿ إليو

  :مراحل الاتصال

: أف تكوف أرقاـ، أشكاؿ، صور، إشارات، ألفاظ يؤخذ بعيف وضع الرموز -1 
 الاعتبار المرسؿ إليو 
: الفكرة أو المعمومة التي نريد إيصاليا إلى المرسؿ إليو ويجب تحضير الرسالة -2 
 أف تكوف واضحة، معبر عنيا بالرموز المختارة. 
 : حاممة الرسالة )ورقة، ىاتؼ، شاشة، لوحات إعلانية...(اختيار القناة -3 



 : مرحمة فيـ الرموز وبالتالي فيـ الرسالة.الكشف عن الرموز -4 
 

 شكؿ رقـ )(: نموذج لعممية الاتصاؿ وعناصر نظرية عكسية )معموما مرتدة(
 

 

 

 

 

 

 المصدر

عوائؽ عممية الاتصاؿ: يواجو الاتصاؿ مشكمة المحيط في حالة عدـ وصوؿ الرسالة كما 
ويمثؿ حاجز يمنع الاتصاؿ بكيفية حسنة. بالإضافة إلى  الضجيج**** ويسمى بمشكؿ 

  أسباب أخرى:

 وء اختيار الرموزس -
 سوء اختيار الرسالة. -
 سوء اختيار القناة -
 الكشؼ السيئ عف الرسالة أو الرموز. -

 
: ميـ جدا في المؤسسة لأف اتصاؿ جيد يعني عدـ وجود نزاعات أو تقميؿ أهمية الاتصال

فيو يستعمؿ خاصة في إيصاؿ الخطة إلى كؿ الأفراد ومعروؼ أف الخطة  النزاعاتمف 

 المرسؿ

 إليو
 المرسؿ

عن الرموز ( الكسف4( القناة  3( الرسالة  2( وضع الرموز   1  

 



توجو لخدمة ىدؼ شامؿ وبذلؾ يفترض عدـ وجود تناقضات سواء بيف الأفراد والمؤسسة 
  )الإدارة(
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 :لتحفيزا 
إلى إثارة العوامؿ الداخمية والخارجية  ىو فيـ سموؾ الأفراد أو ىو عممية تمجأ»تعريفه: 

 (1)«لجعؿ الفرد يرد الفعؿ بالإيجاب

الداخمية أو الخارجية التي تجعؿ الفرد يتحرؾ لتحقيؽ  ىو مجموعة الحوافز»: تعريف الحافز
 «ىدؼ معيف

 وليذا وجب معرفة ما يمي: * حوافز الأفراد. -
 * كيؼ يتـ تحفيز ىؤلاء الأفراد.      

وىو الشخص الذي يقوـ بعممية التحفيز، والذي يشترط أف تتوفر فيو مجموعة : ز  ف  ح  لم  ا -
 مف الشروط: مطمعا عمى دوافع الأفراد، يكوف لديو ىدؼ معيف يوجو الأفراد إليو...

: ىو الشخص الذي يرجى تحريؾ سموكو واىـ ما يشترط فيو: أف يكوف لو القدرة لمحف زا -
 أف يدرؾ مدى قيمة اليدؼ... عمى القياـ بالعمؿ المطموب منو،

التعبئة العكسية: ويبيف مدى رضا عف الحوافز الممنوحة لو لمقياـ بعممو )مدى تجاوب  -
 الفرد مع عممية التحفيز(

 : عناصر عممية التحفيزالشكل رقم )(
 
 
 
 
 

                                                           

 

 المحفِػز الحافز المحفػَز

 التغذية العكسية



 المعنوية لمعامؿ رفع الروح -أىمية التحفيز: 
 إشباع الحاجات النفسية، الاجتماعية، المادية لمعامؿ -   
 تشجيع المستثمر للاستثمارات واختراعات العماؿ -   
 إثارة ىمـ الأفراد  ودفعيـ لمعمؿ أكثر. -   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 9محاضرة رقـ 
 القيادة:

 :عمى أنيا تعريؼ القيادة حيث ينظر إلييا ىناؾ عدة وجيات نظر مختمفة حوؿ -
 * نشاط 
 * علاقات بيف الأفراد 
  *. 
 نشاط*  

القيادة تتمثؿ في البحث عف التأثير عمى سموؾ الأفراد لجعميـ يمتفوف حوؿ »: تعريف عام
 )«ىدؼ المؤسسة

 أهداف القيادة:
 ( تشجيع روح المبادرة لدى الأفراد1
 ( تشجيع العمؿ الجماعي2
 ( الاعتراؼ بالعمؿ 3
 ( تنمية الإبداع والمبادرة لدى الأفراد4
 ( المحافظة عمى الإنصاؼ بيف الأفراد5
 عمى الأفراد ا( الثقة والتحفيز والرض6

  ىناؾ بعض الصفات يجب أف تتوفر في القادة:: صفات القادة

 القدرة عمى القرار -
 النزاىة -
 الثقة بالنفس -
 المسؤولية....روح المبادرة، الإقناع،  -



  أنماط القيادة:

 ( القيادة الاستبدادية1
 ( القيادة الديمقراطية2
 ( القيادة الحرة3

وفي الأخير نصؿ إلى أف ميمة القائد تكوف عمى مستوى )التخطيط، التنظيـ، التوجيو، 
 الرقابة(.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 11محاضرة رقـ 
 

 ويمكف تعريفيا كما يمي:: ىي الوظيفة الرابعة في عممية التسيير الرقابة
ىي البحث عف التعديؿ أو الإضافات التي تظير بيف ما ىو مخطط وما »: تعريف الرقابة

 «ىو محقؽ فعلا إذف اليدؼ منيا البحث عف الانحرافات ثـ تصحيحيا إذا أمكف ذلؾ

 أثناء الرقابة تحتاج إلى:
 المعايير التي تحدد الخطة - 
 تقييـ الوضعية - 
 .التعديلات إجراء - 

 
 التوافؽ والتلاؤـ مع طبيعة النشاط أو الييكؿ التنظيمي -     :شروط الرقابة الفعالة

 المرونة -    
 الاقتصاد التكاليؼ -    

  :مراحل الرقابة الفعالة

 ( تحديد المعايير1
 ( تحديد النتائج المنجزة2
 ( مقاربة النتائج )مخطط منجز(3
 ( معرفة الانحرافات وتقييميا4
 ( تطبيؽ الإجراءات التصحيحية ومعالجتيا.5
 



 
 
 
 
 
 
 
 

العديد مف المحاور التي عمى أساسيا يمكف تحديد أنواع الرقابة  يوجد :..أنواع الرقابة 
 ويمكف تمخيصيا فيما يمي:

 الرقابة السابقة      ( التصنيؼ حسب توقيت القياـ بالرقابة:1
            
 الرقابة اللاحقة           

 الفردالرقابة عمى مستوى       ( التصنيؼ حسب أساس المستوى التنظيمي:2
 الرقابة عمى العمميات            
 الرقابة عمى الأداء الكمي لممنظمة           

 الرقابة الداخمية     ( التصنيؼ عمى أساس أطراؼ التعامؿ مع المؤسسة:3
 الرقابة الخارجية           

)الرياضيات، محاسبة،  الرقابة تستعمؿ أدوات خاصة ليا وأدوات مأخوذة مف عموـ اخرى -
 الإحصاء...(

 الرقابة مرتبطة بالتخطيط
 
 
 

 تحديد الانحراف إتخاذ القرارات التعديل

 تقييم النتيجة
 تغذية عكسية

 مراحل الرقابة

 المصدر: مبادرة شخصية



 
 

 11محاضرة رقـ 
 علاقة وظائف التسيير بوظائف المؤسسة:

وأيضا . الرقابة، الدفع، التنظيم، التخطيطرأينا أف في التسيير لع أربعة وظائؼ أساسية ىي 
الإنتاج، التسويق، الموارد البشرية، التمويل، أف لممؤسسة أربعة وظائؼ أساسية تقميدية ىي 

 نسأؿ ما ىي علاقة وظائؼ الإدارة )التسيير( بوظائؼ المؤسسة. وىنا
 : لانيا تتأثر وتؤثر عمى المحيط مف خلاؿالمؤسسة )كنظام مفهوم( -
  تعدية عكسية  مخرجات مدخلات 
: لاف القرارات التي يتخذىا المسيروف والممارسة اليومية في التسيير نظام التسيير مفتوح -

 الاقتصاديةلشؤوف المؤسسة تتأثر بطريقة مباشرة وغير مباشرة بالمحيط المعني او الأبعاد 
 والاجتماعية، السياسية، التكنولوجيا، القانونية...

الأعماؿ مف خلاؿ : إف وظائؼ التسيير ذات طابع إداري تقوـ عمى إنجاز التسيير -
الآخريف وباعتبار وظائؼ المؤسسة ذات طابع فني تنفيذي تخصصي وبالتالي فإف وظائؼ 

 التسيير سوؼ تقوـ بإدارة الجوانب المختمفة لكؿ وظيفة مف وظائؼ المؤسسة.
تخطيط الإنتاج، تنظيم نشاط وظيفة الإنتاج سوؼ يتـ إدارتيا وتسييرىا مف خلاؿ : مثلا

. وىكذا بالنسبة لوظائؼ المؤسسة لعاممين في الإنتاج، رقابة الإنتاجالإنتاج، توجيه ا
 الأخرى.

 
 
 
 

 معالجة



 

 
 المؤسسة ...وظائؼ وال: العلاقة بيف الشكل )(

 الرقابة التوجيه التخطيط التخطيط 

 تخطيط الإنتاج
 

 تحطيط
 

 ...توجيو 
 في الإنتاج

 رقابة
 الإنتاج

 التسويؽ التسويق
 تنظيـ إدارة
 في التسويؽ التسويؽ

 الرقابة عمى
 ا

 تخطيط موارد الموارد البشرية
 

 تنظيـ الموارد
 البشرية

 توجيو الموارد
 البشرية

 وتقييـ تخطيط
 الموارد ا

 التخطيط التمويل
 المالي

 تنظيـ الموارد
 

 . تخطيط
 في التمويؿ

 الرقابة
 المالية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وظائف
 
 ر

 وظائف

 المؤسسة



 

 

 12محاضرة رقم 
 القرارات: اتخاذ

تتغمغؿ في كؿ وظائؼ التسيير )التخطيط، التنظيـ، التوجيو، الرقابة(  عممية اتخاذ القرارات
بؿ إف نجاح أي مؤسسة أو منظمة عموما يتوقؼ إلى حد كبير عمى مدى سلامة القرارات 

مديري المؤسسات يتـ  أوقاتجزءا كبيرا مف  أفالتي يتـ اتخاذىا وقد دلت الأبحاث عمى 
 و في اتخاذ القرارات المختمفة.إنفاق

 

 عممية اتخاذ القرارات جوىر عممية التسيير الشكل )(

 

 

 

 

 

 

 

 التخطيط

 التوجيه

 التخطيط الرقابة التنظيم

 إتصـال إتصـال

 إتصـال إتصـال

 إتصـال إتصـال

 إتصـال

 إتصـال



أنسب البدائؿ المتاحة أماـ المسير لتحقيؽ أو انجاز ىدؼ معيف  ويعني القرار عممية اختيار
 أو حؿ مشكمة محدد.

 
 :مفهوم عممية اتخاذ القرارات -1

لحؿ  الأنسب "اتخاذ القرار ىو عمؿ فكري موضوعي يسعى إلى اختيار البديؿ )الحؿ( 
أماـ متخذ القرار، أو ىو الحؿ أو التصرؼ أو البديؿ مف بيف عدة بدائؿ متاحة  مشكمة معينة

متخذ القرار  أماـالأفضؿ الذي تـ اختباره مف بيف عدة حموؿ أو تصرفات أو بدائؿ متاحة 
 ." لحؿ مشكمة معينة

خلاؿ أو مجموعة أىداؼ  " اتخاذ القرار ىو عممية اختبار بديؿ مف عدة بدائؿ لتحقيؽ ىدؼ
 .والخارجية والموارد المتاحة"طيات كؿ مف البيئة الداخمية فترة زمنية محددة في ضوء مع

 ومف خلاؿ التعريفيف السابقيف يمكف التوصؿ إلى الاستنتاجات التالية:
 القرار نتاج عممية منيجية عقلانية بعيدة عف العواطؼ. -
 .القرار يصدر بغرض تحقيؽ ىدؼ أو أىداؼ معينة أو لحؿ مشكمة محددة -
 يتـ اختباره مف بيف عدة بدائؿ. القرار الأنسب ىو -
 .اتخاذ القرار المؤسسة يتأثر بالعوامؿ الداخمية والخارجية المحيطة  -

 :القرار الفعاؿ فيما يميخصائص  ويمكف الإشارة إلى 
 مراعاة خطوات المنيج العممي في اتخاذ القرار. -
 مراعاة البيئة الداخمية والخارجية لممنظمة. -
 العامميف الذيف سيتأثروف بالقرار.الحرص عمى مشاركة  -
 مراعاة شرعية القرار. -
 .تحديد الوقت المناسب لاتخاذ القرار وتنفيذه -
 
 



 خطوات عممية اتخاذ القرار: -2
 تتمثؿ خطوات عممية اتخاذ القرار في خمس خطوات أساسية وىي:

 تحديد المشكمة. -
 جمع المعمومات وتحميميا. -
 البدائؿ المناسبة وتقييميا. إيجاد -
 اختيار أفضؿ البدائؿ. -
 تنفيذ القرار.-
 أنواع القرارات: -3

 يمكف تقسيـ القرارات إلى أنواع أو أنماط مختمفة، حسب المعيار المعتمد في التقسيـ:
مف حيث الجيد المبذوؿ في اتخاذىا: قرارات مبرمجة لا تحتاج إلى جيد ذىني كبير  -أ

 مجة تحتاج إلى بذؿ جيود ذىنية وتفكير عميؽ.وقرارات غير مبر 
 وقرارات روتينية...   مف حيث الأىمية: قرارات إستراتيجية أو  -ب
 مف حيث المضموف أو المحتوى: قرارات تنظيمية وقرارات. -ت
 مف حيث طريؽ اختيارىا: قرارات ديمقراطية وقرارات بيروقراطية. -ث
 دية أو قرارات جماعية.حسب طريقة اتخاذ القرار: قرارات فر  -ج
 وقرارات الفرصة. ..حسب الوقت المتاح: قرارات  -ح
 حسب المعمومات المتاحة: قرارات المؤكدة، قرارات عدـ التأكد، قرارات بالمخاطرة. -خ
 :أسباب اتخاذ القرار -4

 ىناؾ عدة أسباب لاتخاذ القرارات، نذكر منيا:
القرارات بأخذ رأي فرد أو عدة أفراد أو أي جية أسموب الاستشارة: حيث يقوـ متخذ  -1-4

اتخاذ القرار في النياية في يد متخذ  مختصة لموصوؿ إلى انسب القرارات، ولكف تبقى سمطة
 القرار سواء أخذ بآراء مف استشارىـ أـ لـ يفعؿ.



أسموب المشاركة: في ىذا الأسموب تعطي الفرص لممرؤوسيف لإبداء آرائيـ عند  -2-4
قرار لكي يكوف القرار مقبولا مف طرفيـ عند التنفيذ، وىذا الأسموب يحفز المرؤوسيف اتخاذ ال

 عمى تنفيذ القرار وزيادة قدراتيـ الوظيفية.
القرارات الجماعية: يتبع ىذا الأسموب لعدد مف العامميف ممف ليـ علاقة بالمشاركة  -3-4

مبية عمى اف تقع المسؤولية عمى في إبداء الرأي حوؿ القرار المناسب وعادة يؤخذ برأي الأغ
جميع الأفراد المساىميف في اتخاذه. عمى عكس أسموب المشاركة الذي لا يترتب فيو أي 

 مسؤولية عمى المرؤوسيف.
 : أسموب  -4-4

تقوـ بعض المؤسسات بتشكيؿ لجاف متخصصة لدراسة موضوعات معينة أو مشكلات 
بداء الرأي تمييدا لاتخاذ القرار المناسب وقد يكوف  تواجييا المؤسسة ومف ثـ اقتراح الحموؿ وا 

ومف مزايا أسموب المجاف تنويع البدائؿ دور ىذه المجاف استشاري فقط وقد يكوف تنفيذي. 
تاحة فرص الاتصاؿ وتبادؿ المعمومات بيف المسيريف في التنظيـ، ولكف مف  لحؿ المشاكؿ وا 

 ماع والحوار بيف أعضاء المجنة.عيوب أسموب المجاف ىو طوؿ الوقت الذي يستغرقو الاجت
 الصعوبات التي تواجه عممية اتخاذ القرار: -5

 تواجو عممية اتخاذ القرار بعض الصعوبات أو المشكلات مف أىميا:
 صعوبة إدراؾ المشكمة وتحديدىا بدقة. -
 نقص المعمومات المتوفرة حوؿ المشكمة أو عدـ دقتيا وتقادميا. -
 القدرة عمى تحديد الأىداؼ التي يمكف أف يحققيا اتخاذ القرار. عدـ -
 عدـ تخصيص الوقت الكافي لتحديد المشكمة ودراسة البدائؿ المتاحة. -
 الأساليب الكيفية والكمية المستخدمة في اتخاذ القرار: -6

خطأ، إذا كاف الأسموب التقميدي يعتمد عمى الخبرة والحكـ الشخصي والتخميف والتجربة وال
دوف البحث عف البدائؿ المتاحة أو مراعاة الظروؼ البيئية المحيطة. فإف الأسموب العممي 

 في اتخاذ القرار يعتمد عمى أسموبيف رئيسييف: الأسموب الكيفي والأسموب الكمي:



 الأسموب الكيفي: يستخدـ في ىذا الأسموب عدة طرؽ مف أىميا: -6-1
 طريقة دلفي. - 
 العصؼ الذىني. طرقة - 

الأسموب الكمي: يستخدـ ىذا الأسموب النماذج الرياضية والإحصائية لحؿ  -6-2
المشكلات المعقدة في التسيير، وكذلؾ اتخاذ قرارات أكثر رشدا وعقلانية، ومف أىـ الأساليب 

 الكمية الحديثة نجد:
 البرمجة الخطية. 
 بحوث العمميات. -
 نظرية الاحتمالات. -
 القرارات. شجرة -
 أساليب التحميؿ الشكي. -
 

 الشكؿ )(: النظاـ المقترح لمتسيير
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 البيئـة الداخميـة
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