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 
مة العلوم التي تلعب ية تجعله في مقدهميتمتع علم الإدارة ومنذ الآلاف السنين بأ

ًدورا كبيرا  للإنسـان الانتقاليـةً خصوصا  عنـدما حـدثت الحركـة ، في حياة الإنسان ً

ًنحو العيش في تجمعات بشرية بعد أن كان يعيش بمفرده واضـعا أمامـه هـدفا مهـما  ً ً

ومع ما تشهده . ت المادية والمعنوية الأساسية للحياة المتطلباعلىوهو ضمان الحصول 

 الإدارة بالتعاظم لتتلاءم مع في مختلف المجالات أخذت أهمية علمالحياة من تطور و

 بأشـكالها المختلفـة الحكوميـة والغـير حكوميـة مـن والمـنظماتما تواجهه الجماعات 

ته عــلى تســميأصــطلح  خاصــة في علاقتهــا بالســوق العــالمي أو مــا ةت وبصــفاتحــدي

 .بالعولمة

وقد أدى التخبط أو عدم القدرة على اتخاذ القرارات الصحيحة والمناسبة والتـي 

كانت تنتج من افتقار الكثير من المنظمات إلى الفكر الإداري الرصين وضعف الثقافة 

الإداريـة للعــاملين فيهـا مــن ناحيــة المهـارات الإداريــة اللازمـة إلى اتخــاذ القــرارات 

ًالتي غالبا ما تؤدى إلى انخفاض الإنتاج والربحية ، والذي بدوره يؤدي الضعيفة و

لـذلك أصـبح مـن . إلى زيادة نسبة التخلف والفقر وكذلك نسبة البطالة في المجتمع

 إلى فلسفة إدارية محـددة تتبناهـا إدارة المنظمـة ًاللازم القيام بالعلمية الإدارية استنادا

  فيسفة على ما يصدر مـن الإدارة مـن تصرفـات أووتلتزم بها ، حيث تؤثر هذه الفل
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لقد اسـتطاعت الإدارة الحديثـة . أساليبها المتبعة في حل المشكلات وإدارة الأزمات

مواجهة الواقع من خلال نجاحها في التعـرف عـلى العـالم وإدراكهـا لمـا يـدور فيـه ، 

أحـلام يقظـة ، وأدى ذلك إلى نجاحها في التعامل مع حقائق الحياة دون انتقائيـة أو 

 مـن أن ًوأن نرى الأمـور عـلى حقيقتهـا لا كـما نريـدها أن تكـون ، لـذلك وانطلاقـا

الحــوزة الناطقــة المجاهــدة لا ينبغــي أن تكــف عــن النشــاط في مختلــف الاتجاهــات 

 مـن المعهـد التطـويري لتنميـة المـوارد البشريـة عـلى ًوبمختلف الأسـاليب وحرصـا

وحدة التأليف والنشر تـم إعـداد هـذا الكتـاب التطور العلمي والمعرفي ومن خلال 

ًليكون دليلا ومرجعا لمن يـروم إتبـاع الأسـس الصـحيحة في العمليـة الإداريـة عـلى  ً

 .     النحو النظري والعلمي

 

 قسم الشؤون العلمية

 ١٤٣١   رجب١٣

  م٢٠١٠ حزيران ٢٦



 

 ٩

  ادارةادارة

   و  اى و  اى

  المقدمة المقدمة : : ًأولا ًأولا 

  تعريفها تعريفها  ..  ..  الإدارة الإدارة:: ً ثانياًثانيا

  وفن وفن  ..  .. الإدارة علمالإدارة علم: : ًثالثا ًثالثا 

  عناصرها عناصرها  ..  .. العملية الإداريةالعملية الإدارية: : ًرابعا ًرابعا 

  أدوار المديرأدوار المدير: : ًخامسا ًخامسا 



 ا

 ١٠
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 المقدمة: ًأولا 

نه لا أنه كائن اجتماعي بمعنى أبرز ما يميز الإنسان عن كثير من المخلوقات ألعل 

 معيشته في حياته أمورل ، وعن الجهد المشترك لتسهي غنى له عن العيش مع الجماعة

 .المتحضرة

 الإنسـانومن هنـا كانـت حاجـة .  وسيلة مهمة لتنظيم الجهود الجماعيةوالإدارة

 بالغـة بالنسـبة للفـرد وللجماعـة أهميـة ذات الإدارة أصبحت ًأيضا ومن هنا للإدارة

 تقوم بدور العنصر المعاون الذي فالإدارة. عند سعيها لسد حاجاتها وتحقيق غاياتها

الفـرد .  ويحتاجها الفـرد كـما تحتاجهـا المنشـأةالإنساني النشاط أوجهتغلغل في جميع ي

 الإنتاجيـة أمورهـا، وتحتاجهـا المنشـأة لتسـيير  أسرتـه وأمـور أمـورهيحتاجها لتسيير 

 الإدارةولا تتوقف حاجة المنشأة إلى ...  وتخزين وتمويل وإنتاجوالتسويقية من شراء 

 عملية جوهريـة للمنشـأة الإدارةلأن .  حجمهاأولمنشأة  طبيعة اأوعلى شكل ملكية 

 زراعية وسواء أكانت أو صناعية أم كبيرة تجارية أمسواء أكانت تلك المنشأة صغيرة 

 جمعيـة أم مزرعـة أم مدرسـة أم ً، ناديـا ً فرديـاً مشروعـاأم شركة أم،  منشأة خدمات

فحسـن الإدارة . الإنساني  النشاطأوجه تطبق على جميع فالإدارة،   تعاونيةأوخيرية 

 عــلى ًوكفاءتهـا مــن الخصــائص المهمــة التــي تمتــاز بهــا المجتمعــات المتقدمــة صــناعيا

 الثروات غير الملموسة لكـل مجتمـع مـن المجتمعـات إحدىالمجتمعات النامية فهي 

ً الكفـوءة تعتـبر عـنصرا هامـا مـن عنـاصر الإدارة أصبحتحيث   ًعـنصرا:  الإنتـاجً
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 البارزين في كتابهما الإدارة يقول مارش وسايمون وهما من علماء  كماً وحافزاًمنشطا

 يمكن النظـر إلى عنـاصر أصبح حيث ))١٩٦٧ ، March & Simonالمنظمات  ((

المـواد ) ٢(القوى البشريـة ) ١( خمسة عناصر أربعة منها مادية وهي أنها على الإنتاج

امس فعنصر غير مادي وغـير  أما الخوالإنشاءاتالمباني ) ٤(المكائن والمعدات ) ٣(

 ضروريـة إنهـا إلا لا تـدخل بصـورة ماديـة الإدارة إنومـع . الإدارةملموس  وهـو 

 لينتج عنهـا مـا هـو مطلـوب الأخرىومهمة لأنها تعمل على تفاعل العناصر المادية 

 إنتاجيـة بكفايـة أي من سلع وخدمات بأقل ما يمكن من الجهد والتكـاليف إنتاجه

 .عالية

ـالإدارة ـي  افـ ـاصر الإدارةلناجحــة هـ ـع عنـ ـلى اســتغلال جميـ ـادرة عـ ـاج القـ  الإنتـ

 عن طريق الأفراد، ورفع مستوى معيشة  وتسخيرها لتحقيق حاجات المجتمع ككل

 . مشاريع نافعةإلىتحويل الموارد المحدودة غير المنظمة فيه 

 تعريفها... ة لإدارا : ًثانيا

 مـن إداريـونيفات وضعها كتاب  تعريفات كثيرة وفيما يلي نماذج من تعرللإدارة

 . مختلفةإدارية مدارس إلىمختلف العصور والمداخل وينتمون 

 العلمية ومؤسس المدرسة الكلاسيكية فيقول الإدارة أبويعرفها فريدريك تايلور 

 يقومون إنهم يعملوه ثم التأكد من أنالمعرفة الدقيقة لما تريد من الرجال  (( هي الإدارة

 هنـري أمـا).  ٢١:p ،١٩٠٣، Frederick  ()) وأرخصـها بعمله بأحسـن طريقـة
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 تقـوم أن (( ً الحديثـة فيعرفهـا قـائلالـلإدارة الحقيقـي الأبفايول الذي يعتـبر بحـق 

 ن تراقبأن تنسق وأ والأوامرن تصدر أن تنظم وأن تخطط وأ تتنبأ وأن معناه بالإدارة

(() . Henri،١٩٤٩،p(:  بأنهـا ارةالإد كونتز واودونيل فقد عرفـا أما)  ٦)  وظيفـة

 ))١٩٦٨ ، Koontz & Donnell. ))  ومعهمالآخرينتنفيذ المهمات عن طريق 

 الإدارية في العملية الإنسانيويتسم هذا التعريف بالبساطة ويؤكد حيوية العنصر 

 كيمبـول أمـا.  طبيعـة العمليـة نفسـها وعناصرهـا المختلفـةبالإيضـاحنه يتناول أ إلا

ـول الأصــغر فيعرف ـليوكيمبـ ـات الإدارةتشــتمل  ((:  انهــا كــما يـ ـع الواجبـ  عــلى جميـ

 المشروع وتمويلـه وسياسـاته الرئيسـية وتـوفير كـل بإنشـاءوالوظائف ذات العلاقـة 

 التنظيمــي العــام الــذي ســيعمل ضــمنه واختيــار الإطــارالمعــدات اللازمــة ووضــع 

 ًقـا وففالإدارة  ))p١٥٧،١٩٤٧، Kimball & Kimball ((  )) موظفيه الرئيسيين

لهذا التعريف تشمل خمسة عناصر مهمة هي التمويـل ورسـم السياسـات والتنظـيم 

 .الأفرادوتوفير المعدات واختيار 

 المـدير أعـمالفيعرفهـا في كتابـه )   البارزينالإدارةحد علماء  أ( تشستر برنارد أما

 .)١٩٥١ ،Chester . ())  تأديته لوظيفتهأثناء أعمالما يقوم به المدير من  (( بأنها

 علـم وفـن معـاون الجمـع بـين المعرفـة العلميـة الإدارة إنلذا فإنه يمكن القـول 

ـة الشخصــية مــن  ـادة الإداريــين في تطــوير كفــاءات الأساســية الأمــوروالموهبـ  وزيـ

 والنظريـات العلميـة الأسـس يعتمد على دراسة وفهـم الإداريفالنجاح . فعاليتهم

 .أخرىرها من ناحية  من ناحية والفن في تطبيقها وتطويالإدارية
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 عناصرها ... الإدارية العملية  :ًاثالث

  ونشــاطات محــددة أعــمال عــلى أنهــا عمليــة تتــألف مــن الإدارة إلىيمكــن النظــر 

 أهـداف حسن سير العمـل في المنشـأة وبالتـالي تحقيـق إلىيؤدي تنفيذها )  وظائف (

 عمليـة إنهـا عـلى ليهـاإالمنشأة المتمثل بالبقاء والنمو والازدهار، حيث يمكن النظـر 

 ما تكون محـدودة ً، والتي غالبا يمكن عن طريقها الجمع بين الموارد المختلفة المتاحة

 ما يمكـن بأقل ً محددة مسبقاأهداف السبل لتحقيق بأفضل،   باهظة الثمنأوونادرة 

 .الإنتاجية بتحقيق ما يسمى بالكفاية أيمن الجهود والوقت والمال 

 سيتم بأنه علما الإداريةة عن كل وظيفة من وظائف العملية وفيما يلي لمحة موجز

 .بحث هذه الوظائف بكثير من التفصيل في الفصول اللاحقة

 Planning  التخطيط. ١

 .الأخرى وهو يسبق الوظائف للإدارةالتخطيط يعتبر من الوظائف الرئيسية 

بعمليـة وللقيـام . لإنجـازه بالهـدف الـذي يسـعى ًأولا يفكـر أن يجـب فالإداري

 يتنبـأ بـالمتغيرات التـي تحـدث في البيئـة سـواء كانـت أن الإدارين عـلى فإالتخطيط 

 في السياسـات الحكوميـة أو في طبيعـة المنافسـة أو اقتصـادية أوتغييرات تكنولوجية 

ن الموارد إكذلك ف. أهدافه إنجاز على قدرته على ً كبيراًلان هذه التغييرات تؤثر تأثيرا

وبـذلك . لأهدافـه بإنجـازه ماديـة لهـا ارتبـاط كبـير أوانت بشريـة المتاحة له سواء ك

 المؤسسة مرتبط ومتوقف على هذين العـاملين وهمـا أهداف إنجازن أيمكن القول ب
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 .البيئة والموارد المتاحة

 لابـــد مـــن وضـــع الخطـــط الكفيلـــة بـــذلك مثـــل وضـــع الأهـــداف ولإنجـــاز

برامج والميزانيات التقديرية  والوالإجراءاتالاستراتيجيات والسياسات والقواعد 

 مـن الخطـط في كـل الأنواعوهذا لا يعني بالطبع ضرورة وجود جميع هذه . اللازمة

 تختار من هذه الخطط ما يناسب حاجاتهـا ويسـاعدها في أن على المنشأة أنمنشأة بل 

 .أهدافهاتحقيق 

  Organizing   التنظيم.٢

قـوى العاملـة والمـوارد المتاحـة بـما تبحث وظيفة التنظيم في تحقيق التنسيق بين ال

 النشاطات أوجهيكفل تنفيذ الخطة بكفاءة وفاعلية ومن أجل تحقيق ذلك يتم تحديد 

كـما يـتم تحديـد .  فيهـاالإنسـانية المنشـأة وتـوزع عـلى العنـاصر أوالمختلفة للمنظمـة 

بـين الوحـدات التنظيميـة  الاختصاصات والمسـؤوليات والعلاقـات والاتصـالات

 . العاملينفرادالأوبين 

 ) القيادة و التحفيز(   Directing التوجيه  .٣

 باعتبارها الإداريةتحتل وظيفة التوجيه مكانة خاصة كعنصر من عناصر الوظيفة 

وتتضمن وظيفة التوجيه الكيفية .  في المؤسسةالإنساني العنصر بإدارةتتعلق مباشرة 

عاملين في المؤسسة وحفزهم للعمل  من تحقيق التعاون بين الالإدارةالتي تتمكن بها 

وتمارس وظيفة التوجيـه في المنشـآت الحديثـة مـن خـلال عمليـات .  طاقاتهمبأقصى
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 وتوجيهه الإنساني فهم طبيعة السلوك إلىالقيادة والحفز والاتصال مستندة في ذلك 

 . المنشأةأهدافبشكل ايجابي لتحقيق 

  Controlling الرقابة  .٤

وهـي وظيفـة هامـة مـن . بمقارنـة العمـل بمعيـار معـينتتلخص عمليـة الرقابـة 

 أنوطبيعـة عمليـة الرقابـة تسـتوجب . الإداريـةالوظائف التي تتألف منها العمليـة 

 الأهداف ما تكون هذه ًيكون هنالك معايير محددة يتم مقارنة نتائج العمل بها وغالبا

قابـة هـي قيـاس المنصوص عليها في الخطة هي المعايير الواجـب القيـاس عليهـا فالر

 .وتصحيح نشاط المرؤوسين للتأكد من مطابقته للخطط المرسومة

 هنالـك علاقـة وطيـدة بـين التخطـيط ووظيفـة الرقابـة أنومما هو جدير بالـذكر 

نه لا رقابة صحيحة بدون خطة أسابقة للرقابة ولاحقة لها بمعنى فالتخطيط عملية 

لقيـام بعمليـة الرقابـة فيعـدل ن يسـتفيد مـن نتـائج اأ معيار كـما يمكـن للمخطـط أو

 . التي تكشف عنها الرقابةوالأوضاعخططه بما يتلاءم 

 بنجـاح فلابـد لـه أن يتمتـع الإداريـةهذا وحتى يستطيع المـدير ممارسـة العمليـة 

)  Human  (والإنســانية)  Conceptual (بمجموعــة مــن المهــارات لفكريــة 

 ). Technical (والفنية 

 .) Roles of the Manager (  أدوار المدير :ًخامسا

  Interpersonal الأدوار التفاعلية .أ
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هـو الـرأس الرمـزي  للمنظمـة أو للتقسـيم المعنـي فيهـا وهـو بــذلك   الـرأس.١

ــع  ــرين وتوقيـ ــاء بـــالآخرين واســـتقبال الزائـ ــة والاحتفـ يـــمارس المهـــمات القانونيـ

 .المخاطبات

 . نجاز المهماتإاتجاه إذ أنه يقود ويعمل على تحفيز المرؤوسين ب  القائد .٢

حيـث يتركـز هـذا الــدور عـلى العلاقـات الأفقيـة مـع المــدراء   حلقـة الوصـل.٣

 .ً في المنظمة ومع رؤسائه جاهدا لخلق قاعدة للتعاون المشتركالآخرين

  Informational الأدوار المعلوماتية .ب

 فالمــدير يتســلم المعلومــات ذات الصــلة بالعمليــات والحــوادث : لمرقــاب ا.١

 . الخارجية ويواكب التطورات ويتعلم الأفكار والاتجاهات الجديدة

يشمل هذا الدور إرسال المعلومات المستلمة من الخارج إلى  أفـراد  :  المرسال.٢

 بعد جولاته ثم عقده إليهممثل نقل المعلومات  (المنظمة أو الأفراد العاملين برئاسته 

 )   معهمًاجتماعا

ـل فهــو يــتكلم  :  النــاطق.٣ ـذي يرأســه فيهــا وينقـ باســم المنظمــة أو التقســيم الـ

 . المعلومات المناسبة إلى  خارج المنظمة أو خارج ذلك التقسيم

  Decisional الأدوار القرارية  .جـ

 بإجراءفهو يبادر بالتغيير بعد رصده للمشكلة ومبادرته :   المنظم ورب العمل.١

 . التغيير اللازم لحلها
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 والمشكلات وبخاصة غير الارتباكاتإذ أنه يتوجه لحل :   معالج الارتباكات.٢

 . المتوقع منها مثل المشكلات بين المرؤوسين أو مع الزبائن

فهو يقـرر توزيـع المـوارد المتاحـة للمنظمـة أو للتقسـيم الـذي :   موزع الموارد.٣

 . يرأسه مثل الأفراد والأموال والمعدات والوقت

ائن والجهـات الداخليـة والخارجيـة المتعاملـة فهو يتساوم مع الزبـ:  المفاوض .٤

 .) ١٩٩١، الشماع . (معه لغرض تحقيق مصالح المنظمة أو التقسيم الذي يديره فيها
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  المفهوم... التخطيط :ًأولا 

ًلقد عرف التخطيط كونه اتخاذ قرار لما سـيتم مسـتقبلا ، ووقـت  ، وكيـف سـيتم ّ

ّ، ومركبة وفق  خطوات عمل معينة ومحددة (، فالتخطيط هو  ، ومن سيقوم به إتمامه

)  ١٩٨٤،  عشماوي ) ( ، مبنية على حقائق وتقديرات مدروسة دراسة علمية سليمة

، عندما يكون هنالك أكثر من بـديل لأداء عمـل  عملية اختيار (وقيل أن التخطيط 

عملية إعداد القرارات للقيـام  (كما قيل أن التخطيط هو )  ١٩٤٩ ، Billy ) ( معين

ًوأيضـا أن )  ليـة عاليـةبعمل ما في المستقبل لتحقيق أهداف معينة بوسـائل ذات فاع

ُمحاولـة تطبيـق المنطـق والعقـل وبعـد النظـر لتنظـيم مصـالح الــبشر  (التخطـيط هـو 

  .) ١٩٨٢،  مرار ). ( وتحقيق الأهداف الإنسانية

 مـا قيـل مـن تعـاريف اسـتعراضولكن لو أمعنا النظـر بعمليـة التخطـيط وبعـد 

تدبر مبني على . لعمل مستقبلّأن التخطيط ما هو إلا التدبير المسبق :  نستطيع القول

أو . ّ، يتدبر به الفرد حاضره كي يواجه به ظروف مسـتقبله عمل ذهني وموضوعي

 مختلف القرارات وفق سلسلة من الخطوات التـي تبـدأ لاتخاذاتخاذ الطريق العقلاني 

مــن ثــم التنفيــذ  ، و  البــدائل واختيــار البــديل الأمثــلواقــتراحبتشــخيص المشــكلة 

و بعبارة أخرى هو عملية اتخاذ الخطـط المسـتندة عـلى أنسـب الأسـاليب ، أ والمتابعة

لتحقيق أهداف معينة خـلال فـترة زمنيـة مقبلـة آخـذين بنظـر الاعتبـار مـا يسـتجد 

 ).  ١٩٩٤،  القريوتي و زويلف . (ًمستقبلا
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فالخطـة هـي حصـيلة العمليـة . كما أن هناك فـرق بـين عمليـة التخطـيط والخطـة

، حيث يتم إعدادها بحيث تكون مرنة لأية تغييرات  ست نهائية، وهي لي التخطيطية

 ). ١٩٩١، سويلم .(مستقبلية بفترة زمنية مستقبلية

  مراحلها...العملية التخطيطية : اً نيثا

 : يمكن تلخيص خطوات التخطيط بالمراحل التالية

  الإعداد للخطة وجمع المعلومات .١

حصائيات الاقتصـادية والاجتماعيـة وهي مرحلة جمع المعلومات والبيانات والإ

وقـد . والسكانية والدخل القـومي وتحديـد مجـالات اسـتخدامها في مراحـل الخطـة

ـيط الاقتصــادي ـ. يكــون ذلــك ضرورة في التخطـ ـة عـ ـتغني أي خطـ  نولكــن لا تسـ

ففي مجـال الأعـمال لا بـد أن نـدرس السـوق المنافسـة . َّمعلومات لا بد من إعدادها

 .ل الأفراد واتجاهاتهموالسلع المنافسة ودخو

  التنبؤ ووضع افتراضات التخطيط.٢

 افتراضـاتنا، أي لا بد أن نحـدد  تلك الافتراضات التي سوف تبنى عليها الخطة

 . كل قرارلاتخاذ، وهي مرحلة ملازمة لكل بحث أو مقدمة  الأساسية

  تحديد وتعريف الأهداف .٣

أين نريد أن نذهب في حدود :  ويعني تحديد الأهداف الإجابة عن السؤال التالي
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، وكيـف لنـا  ؟ إذ أن الهدف هو النهاية التي ترغب الخطة بلوغهـا الأهداف المحددة

، أو تحقيـق  ، منها تحقيق الربح أو تقليل التكـاليف والأهداف منوعة. الوصول إليه

 . ، ولا بد من التفريق بين الأهداف الأساسية والفرعية هدف جماعي

د أهـداف الأقسـام والوحـدات التنظيميـة ومـن خـلال هـدف كما لابد من تحدي

 .المنظمة الأساسي

  تحديد البدائل.٤

؟  كيـف يمكننـا تحقيـق مـا نصـبوا إليـه:  وتعني بذلك الإجابة عن السؤال التالي

ن تقييم البدائل يخضع إلى العديد من أ،  ، ومراجعة الموارد المتاحة وتطوير هذه البدائل

 . ، وما يحتاجه البديل من متطلبات وموارد  البديل وكفاءتهالضوابط منها ما يحقق

  اختيار البديل الأمثل.٥

، كنقـاط  وبمقارنة كل بـديل بالعوامـل المختلفـة. البديل الذي يوصلنا لأهدافنا

،   في الزمن القصير والطويلومردودة،  ، وملائمة البديل الضعف والقوة في المنظمة

، ولكنه قد يخلق من المشـاكل والسـوابق  الوقت الحاضرًفقد يكون البديل ملائما في 

 .في المستقبل

  تقرير خطوات العمل.٦

فقـد لا تـنجح الخطـة إن . وخطوات العمل تعني سـبل التطبيـق للبـديل الأمثـل

وأن تحـدد الإجـراءات التـي تتطلبهـا . ًسلكت طريقا أو خطوات عمل غير ملائمـة
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 .طوة، وتحديد المسؤولية في كل خ خطوات العمل

  الإقرار.٧

أي لابد أن تقر الخطة من قبل الإدارة قبـل التنفيـذ ويعنـي ذلـك موافقـة الإدارة 

 . عليها وإجازتها

  التنفيذ والمتابعة.٨

ّ، وبيان متطلباتها سواء أكانت المتطلبات مالية أو  وقد يتطلب التنفيذ تجزئة الخطة

 .بشرية أو فنية

ة وبأسـاليب مختلفـة ولكنهـا لا تخـرج عـن ًأما المتابعة فقـد تأخـذ أشـكالا متعـدد

 . ، وتشخيص الانحرافات بهدف تصحيحها متابعة التنفيذ

  أنواعها... الخطط :اً ثالث

، القريـوتي ١٩٨٢،  مرار : ( يمكن تقسيم أنواع الخطط وفق المجموعات التالية

 .) ١٩٩٤،  وزويلف

  : من حيث الزمن.أ

 . تخطيط قصير الأجل .١

 . الأجل تخطيط متوسط .٢

 . تخطيط طويل الأجل.٣
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  : من حيث النشاط.ب

 . التخطيط المالي.١

 . تخطيط القوى العاملة.٢

 .  تخطيط الإنتاج.٣

 . التخطيط السلعي.٤

  :) الشاملة والجزئية ( من حيث المستوى .ج

  . تخطيط على مستوى المنظمة.١

 . التخطيط القطاعي.٢

 .  التخطيط الإقليمي.٣

 .مي التخطيط القو.٤

  :Action من حيث الاستخدام .د

  . الخطط التكتيكية.١

  : خطط أحادية الاستعمال.٢

  . البرامج.أ

  . المشروعات.ب

    :) دائمة الاستعمال ( الخطط الدائمة .٣

 . السياسات.أ



 لتنمية الموارد البشرية المعهد التطويريالمعهد التطويري  .......................................الحديثةالحديثة  الإدارةالإدارة

 ٢٦

  . الموازنات.ب

  . الإجراءات.جـ

  . القواعد.د

  :أنواع الخطط من حيث الزمن. أ

  الخطط قصيرة الأجل.١

    وهي خطـط موضـوعة لمـدة لا تزيـد عـن سـنتين وفي معظـم الحـالات يكـون 

وهـي حلقـة وصـل بـين الخطـط المتوسـطة والموازنـة السـنوية  .عمرها سـنة واحـدة

وهناك خطط لا تتعـدى . ويعتمد تحديد عمرها حسب الهدف الموضوع لها .للدولة

وواقعيـة صـدق  ، اومن مزايا هذه الخطط دقتها وذلك لقصر فتراتهـ .فترتها الأشهر

 .تنبؤاتها

  الخطط المتوسطة الأجل.٢

وهي تتألف مـن عـدة  ،    وهي خطط تتراوح بين ثلاث سنوات وخمس سنوات

إذ أن عملية  . من الخطة الطويلة الأجلًإلى جانب كونها جزءا. خطط قصيرة الأجل

 . من الخطة الأطول منهاًتؤلف الخطة الصغرى جزءا ، التخطيط عملية مستمرة

  الخطط الطويلة الأجل.٣

وهـي عـادة  . سـنوات فـأكثر٥إذ تتراوح مدتها مـن  .وهي الخطط البعيدة المدى
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 للتغـيرات المحتملـة ًونظـرا .تحتاج إلى الكثير من المعلومات والدراسات والتنبؤات

فقد تحتاج هذه الخطة إلى  المزيد من  ، خلال المدة التي تغطيها الخطة الطويلة الأجل

 هذه ما تصاغ ًت وتصور الكثير من الاحتمالات والتحوط للمستقبل وغالباالمعلوما

 .الخطط بشكل أولي ثم يجري تنقيحها

  :من حيث النشاط. ب

 . التخطيط المالي.١

 . تخطيط القوى العاملة.٢

 . تخطيط الإنتاج.٣

 . التخطيط السلعي.٤

  : تقسيم الخطط من حيث المستوى.ج

 .مة التخطيط على مستوى المنظ.١

 . التخطيط على مستوى القطاع.٢

 . التخطيط الإقليمي.٣

 . التخطيط القومي.٤

  : من حيث الاستخدام. د

 . الخطط التكتيكية.١
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  :مالاستخدا الخطط أحادية .٢

 . البرامج.أ

 . Projects المشروعات .ب

  : الخطط الدائمة عديدة الاستعمال.٣

 . السياسات.أ

 . الإجراءات.ب

 . القواعد.جـ

 . الموازنات التخطيطية.د

 المفهوم والعناصر ... القرار الإداري : ًارابع

، وبعـد دراسـة  يمكن تعريف القرار كونه حصيلة اختيار أفضل البدائل المتاحـة

ّكما عرف القـرار . ، وأثرها في تحقيق الأهداف المطلوبة النتائج المتوقعة من كل بديل

، من بين اثنين أو أكثر مـن  حد البدائلالإداري كونه حصيلة الاختيار والتفضيل لأ

ومن خلال هذه التعاريف نستطيع القول بأن عمليـة اتخـاذ . مجموعة البدائل المتاحة

ٍالقرار ما هي إلا وسيلة اختيار واع لأحسن البدائل المتاحة التي تحقق أفضل عائد أو  ّ

 . ًأقل كلفة محققا الأهداف المرغوبة

قراء عملية اتخاذ القرار الإداري نرى أن العناصر ومن خلال است:  عناصر القرار

  .) ١٩٩١ ، Baun & Massarik : ( تتألف من
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 . ًأي أن يجد الإداري أن مشكلة تواجهه تتطلب حلا:   وجود مشكلة.١

،  ً، أي أن هنالك طرقا مختلفـة تتـوافر أمـام الإداري  وأن هنالك بدائل مختلفة.٢

، فـإن ذلـك يعنــي أن لا  اًن هنالـك طريـق واحـد أمـا إذا كـا، لينتقـي منهـا أجـدرها

 . ، بل ستكون ملزمين في البديل الواحد ضرورة للمفاضلة

، ويتمثل بتحقيق أقصى عائـد أو   وجود هدف يسعى إلى  تحقيقه متخذ القرار.٣

 . أقل كلفة

ـار البــديل.٤ ، إذ لا يمكــن أن نتصــور البــديل    تــوفر الــوعي والإدراك في اختيـ

،  ، أو دون وعـي وإدراك وتفكـير راسة للنتائج المتوقعة من كل بديلالمرجح دون د

 . ً، فقد خرج البديل من كونه قرارا فإن فقد تلك الصفة

 اعتبارات، والذي يحيط بالقرار وما يتضمنه من   المناخ الذي يتخذ فيه القرار.٥

 :  منها

 . شخصية متخذ القرار.أ

 .مة ما سبق اتخاذه من قرارات داخل المنظ.ب

ً، كأن تكون ظروفا تتسم بالتأكـد أو  الظروف التي تحيط بعملية اتخاذ القرار. جـ

 . المخاطرة أو عدم التأكد

، عناصر لا يستطيع أن يتحكم  ، بمختلف أنواعها  كما تشكل المتغيرات البيئية.د

 . فيها
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  خطواته... اتخاذ القرار الإداري : ًاخامس

اذ القرار الإداري من خطوات تعارف عليها غالبية لم تخرج المفاهيم الحديثة في اتخ

، ولكنها لم تخرج  ورغم ذلك فقد اتخذ بعضهم اتجاهات متغايرة في أشكالها. ّالكتاب

 ، كـالأنموذج الـذي قدمـه البروفسـور جـون رينولـد  ّعما هو مـألوف في جوهرهـا

John  Renolds ،والبروفسور توماس ريموند ١٩٨٠ Tomas Ramond 

، ولكـن مـا ١٩٨٨     Kenneth Shenelleالبروفسور كينث شـنيل ، و١٩٨٠

ًنراه جديرا بالملاحظة في المجال أن نتبع أسلوبا يتضمن في جوهره ، ما اتفقت عليـه  ً

 .ًهذه النماذج في هذا المجال تجنبا لتشتت الأفكار

  :مراحل الأسلوب المقترح

 :  تحديد المشكلة.١

، ونعنـى  هام الأولى في عمليـة اتخـاذ القـرار من الم ،ن تحديد وتشخيص المشكلةأ

إذ أن . ، محددة ومشخصة ، تحديدها وهي أن تكون هنالك مشكلة بتعريف المشكلة

 ( الحلول لهـا وإيجادعدم تحديد وتشخيص المشكلة بصورة دقيقة يبعدنا عن تفهمها 

 ).١٩٩١ ، شلبي

 :جمع المعلومات والحقائق وتحليل المشكلة . ٢

ّشخص المشكلة لا بد مـن جمـع المعلومـات المتعلقـة بهـا وقـد يجمـع  بعد أن تنإذ
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ً، إلا أنه يبقى بعيـدا عـن إدراك المشـكلة لعـدم علاقـة  الباحث الكثير من المعلومات ّ

 .هذه المعلومات بها

 : أما التحليل فيتم وفق الخطوات التالية

  . تجزئة المشكلة إلى عناصر.أ

،  إن إدخال سلعة جديدة لهـا عناصرهـا، ف حيث أن لكل مشكلة عناصر متعددة

 .، والاعتبار التسويقي ، والعنصر المادي كالمنافسة

 . تفحص تلك العناصر عن طريق المساءلة.ب

ـاصر المشــكلة ـد عنـ ـتم تحديـ ـد أن يـ ـن الأســئلة  إذا بعـ ـارة سلســلة مـ ـدأ في إثـ ، نبـ

 .بخصوصها

 . تلمس العلاقة السببية بين تلك العناصر.جـ

، عـن العلاقـة بـين تلـك  دارة وهو القائم بعملية التحليـلحيث يبحث رجل الإ

ً، إذا يبـدأ الباحـث بافتراضـات قـد تكـون سـببا  العنـاصر والاعتبـارات أو المشـكلة

، أي  ، ويبــدأ في توجيــه أسـئلته لتتبــع العلاقــة بـين هــذا المتغــير والمشــكلة للمشـكلة

العلاقـة السـببية هـذه المفتـاح ، إذا تشـكل  العلاقة بين المتغير التابع والمتغير المسـتقل

  .) ١٩٩٥ ، Jackson (للحلول والمقترحات 

 : بنتائجهابؤ  تطور الحلول والتن.٣

وهي تطوير الحلول البديلة التي يراها رجل الإدارة ومن ثم تقييم هـذه البـدائل 
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 : لاختيار هذه البدائل المحتملة ويتم ذلك على ضوء مبادئ معينة منها

 .، وما هو نوع إنجازه هَُ، وما هي كفاءت البديل المحتمل ماذا يحقق هذا .أ

 . ما هي صعوبات التنفيذ سواء من ردود فعل العاملين أو من مخاطر العمل.ب

 . ما هو الوقت الملائم لانتقاء البديل.جـ

ً هل يتطلب تنفيذ البديل طرقا جديدة أو أموالا إضافية.د   ؟ ً

 :   اختيار البديل الأمثل.٤

،  ّ، يتم اختيـار البـديل الأمثـل اجعة البدائل التي أفرزتها المرحلة الثالثة وبعد مر

 : ًوعادة تؤخذ بنظر الاعتبار العوامل التالية

ّ أو المحلل بين الحجج الإداري أن يزن .أ  . والمضادة للبديلالمؤيدةَ

 .ً أن يكون البديل أكثر تحقيقا للأهداف.ب

 . والطويل أن ينظر للفوائد في الأمد القصير.جـ

 .ً أن يكون البديل واقعيا.د 

 . أن يقارن بين البدائل على ضوء عقبات التنفيذ المتوقعة. هـ

 . أن نلاحظ الآثار الجانبية عند تطبيق البديل المرجح. و

 :   مرحلة اتخاذ القرار وتنفيذه ومتابعته.٥

ّ، يتوجه رجل الإدارة لتبني هذا ال وبانتهاء اختيار البديل الأمثل ، ومن ثم  بديلّ

 في التنفيذ والتأكد الإتباع، ولا بد في هذه المرحلة أن يتدارس السبل الواجبة  تنفيذه
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زويلف  ( . التنفيذايتطلبه، والمستلزمات الأخرى التي  من المهارات المطلوبة للتنفيذ

 ،٢٠٠١ (. 

فقد  ، ، ومدى تحقيق أهدافه ًوأخيرا لا بد من المتابعة والتحقق من سلامة القرار

 . تكشف المتابعة صعوبة التطبيق مما يتطلب إعادة النظر في القرار ثانية
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 Organizing Function      أهمية التنظيم الإداري:ًأولا 

. قبل البدء بتعريف التنظيم يجب التمييز بين اصطلاح المنظمة واصطلاح التنظيم

فالمنظمة هي عبارة عن نظام أو وحدة اجتماعية يـتم تصـميمها عـلى شـكل تنظيمـي 

وهنـاك أنـواع متعـددة للمـنظمات كـالمنظمات . لك لتحقيـق أهـداف محـددةمعين وذ

 التنظيم هو إحدى الوظائف أنفي حين . الصناعية والتجارية والزراعية والخدمات

الإدارية للمنظمة وهو يتضمن تحديد أوجه النشاطات المختلفة في المنشأة وتوزيعها 

ًيتها نظرا لكونها تربط بين وظـائف هذه الوظيفة لها أهم. على العناصر الإنسانية فيها

المنشأة المختلفة من إنتاج وتسويق ومالية وأفـراد وغيرهـا مـن أجـل تحقيـق أهـداف 

وتحتـاج كـل منشـأة إلى تنظـيم إداري حتـى تـتمكن مـن توزيـع العمـل بـين . المنشأة

العاملين فيها بشكل يوضح علاقتهم بعضهم ببعض ويحدد السلطات والمسؤوليات 

 .لكل منهم

 تتفق معظـم التعـاريف عـل أن التنظـيم هـو الإطـار الـذي يـتم بموجبـه ترتيـب 

ـددة ـق أهــداف محـ ـيقها في ســبيل تحقيـ ـراد وتنسـ ـن الأفـ ـة مـ ـود جماعـ ـب  جهـ  ، ويتطلـ

 هذا تحديد النشاطات المطلوبة لتحقيـق تلـك الأهـداف وتحديـد الأفـراد المسـؤولين 

 .طة والمســؤوليةعــن القيــام بهــذه النشــاطات الإداريــة بيــنهم مــن حيــث الســل

 eg- Allen، ١٩٨٥ Mcfarland، الخ١٩٧٩. 

وقد ركز رواد الفكـر الإداري الأوائـل عـلى تصـميم الهيكـل التنظيمـي أي عـلى 
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ـوط الاتصــال والحــدود  ـة وخطـ ـتويات الإداريـ ـات والمسـ ـمي للعلاقـ الشــكل الرسـ

ـنما ركــز رواد الفكــر الإداري الحــديث عــلى . الفاصــلة بــين الوحــدات التنظيميــة بيـ

 .لعنصر الإنساني والتفاعلات المختلفة التي يحدثها داخل الهيكل التنظيميا

  نظرة مقارنة...، والتنظيم الغير رسمي   التنظيم  الرسمي:اً ثاني

 Formal/ (التنظـيم الرسـمي:  يوجد في كـل منشـأة نوعـان مـن التنظـيم همـا

Organization (  والتنظـــيم غـــير الرســـمي)Informal Organization (

يقصد بالتنظيم الرسمي التنظيم الذي يهتم بالهيكل التنظيمي وبتحديد العلاقـات و

والمستويات وتقسيم الأعمال وتوزيع الاختصاصات كما وردت في الوثيقة القانونية 

وبالتالي فهو يشمل القواعد والترتيبات التـي تطبقهـا . التي تكونت المنشأة بموجبها

بين كل فرد عامل وغيره من الأفـراد العـاملين الإدارة وتعبر عن الصلات الرسمية 

 .بهدف تنفيذ سياسات العمل في المنشأة

أما التنظيم غير الرسمي فهو التنظـيم الـذي ينشـأ بطريقـة عفويـة غـير مقصـودة 

نتيجة للتفاعل الطبيعي بين الأفراد العاملين في المنشأة وهو يصور مجموعة العلاقات 

ويمكن من خـلال التنظـيم غـير . لعاملين أثناء العملالطبيعية التي تنشأ بين جماعة ا

الرسمي معرفـة أنـواع الجماعـات السـائدة بـين أعضـاء المنشـأة فـيمكن التمييـز بـين 

أي جماعة الأفراد الذي يتحدون فيما بينهم في سبيل تحقيق أغراض ) جماعة المصلحة(

ب شخصـية التي تتكون نتيجة لعوامل جـذ)  جماعة الصداقة (أو أهداف مشتركة و
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 .بين الأفراد العاملين في المنظمة وذلك لإشباع حاجاتهم النفسية والاجتماعية

ويعود الاهتمام بالتنظيم غير الرسـمي إلى كتابـات كـل مـن التـون مـايو ومـاري 

باركر فوليت وتشستر برنارد وآخرين غيرهم من المدرسة السـلوكية الـذين ركـزوا 

 إلى، السلوك الرسـمي الـذي يسـتند  المنشأةاهتمامهم الفكري على نوعي السلوك في 

 أســباب أخــرى إلى، والســلوك غــير الرســمي الــذي يســتند  الســلطة داخــل المنشــأة

 . شخصية واجتماعية

ًويرى برنارد أن هناك تنظيما غير رسمي يرتبط بكل تنظيم رسمي ولهذا التنظـيم 

 .) ١١٦:p  ،١٩٣٨ ، Barnard : ( غير الرسمي أثران هامان على المنشأة هما

، كـما يسـاهم بدرجـة  نه يخلق اتجاهات ومفاهيم وعادات بين أعضاء المنشأةأ .١

 .كبيرة في تشكيل أنماط سلوكهم

 يمارس أن يهيئ التنظيم غير الرسمي الظروف التي تمكن التنظيم الرسمي من .٢

 .أعماله في ظلها

  خصائصه... التنظيم غير الرسمي :اً ثالث

 .) ١٩٩١،  الشماع وآخرون : ( مي بالخصائص التاليةيتصف التنظيم غير الرس

 ينشأ هذا التنظيم بصورة تلقائية عفوية نتيجة لالتقاء مجموعة مـن الأفـراد في .١

ًمكان معين في المنشأة وقد يتم بينهم تبادل الأحاديث والأفكار ويجد بعضهم تشابها 

دي إلى استمرار تلك العلاقة في الأفكار أو الآراء أو المصالح أو الاهتمامات مما قد يؤ
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 .وقد تمتد هذه العلاقة إلى خارج مكان العمل

، بعكـس التنظـيم   العلاقات الشخصية هي الأساس في التنظيم غير الرسمي.٢

 .الرسمي الذي تتحدد علاقات أعضائه من خلال قواعد مكتوبة

 المنشـأة  يكون لتلك العلاقات الشخصية قوة أو تأثير على الأفراد العاملين في.٣

أعضاء التنظيم غير الرسمي به وقد يتطور نمط محدد من المواقف والاتجاهات يلتزم 

وقد تتمكن الجماعـة مـن الضـغط عـلى الأعضـاء لـدفعهم لتبنـي بعـض المواقـف أو 

الاتجاهات التي قد تتعارض أو تلتقي مع المعايير أو الاتجاهات التي يحددها التنظيم 

 .الرسمي

نشأة مسؤولية فهم طبيعة التنظيم غير الرسمي وسلوك الجماعة وتقع على إدارة الم

فيه وتحقيق الانسجام والتعاون بينه وبين التنظيم الرسمي حيث أنه بإمكان التنظيم 

غير الرسمي أن يدعم التنظيم الرسمي في نـواح متعـددة مثـل السرعـة في الاتصـال 

دة للعمل وتسهيل التنسيق وتحسين نوعية الاتصال وإمكانيات تبادل المعلومات المفي

بين الأعمال والأفراد وكذلك خلق روح الفريق بين الأفراد العاملين وتسهيل عملية 

تكيف الأفراد في المنشأة وكذلك في إيجاد رقابة جماعية على الفـرد العامـل تدفعـه إلى 

وإذا لم تتفهم الإدارة طبيعة التنظيم غير الرسمي ولم تحسـن توجيهـه . تحسين إنتاجه

فإن بإمكانه عرقلة مساعيها ومهماتها وذلك عن طريق العديد من الوسائل مثل بث 

الإشاعات ومعارضة أي تغيير أو تطوير وتشويه الاتصال وتخفيض الروح المعنوية 

وقـد قـال تيلـور بـأن . للعاملين مما يؤثر على أداء المنشـأة وفشـلها في تحقيـق أهـدافها
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ضـاء عليـه لأن العـاملين في رأيـه يسـخرونه التنظيم غـير الرسـمي شر لابـد مـن الق

نه يجب اكتساب هذا التنظيم إلى جانب أدارس الأخرى لمقاومة الإدارة بينما نرى الم

 .الإدارة والاستفادة منه في دعم فروع التنظيم الرسمي

 Organizational Structure    نظرة عامة...الهيكل التنظيمي : اً رابع

ـزاء يقصــد بالهيكــل التنظيمــي ال ـذي يحــدد الإدارات أو الأجـ ـاء أو الإطــار الـ بنـ

فهــو يبــين التقســيمات التنظيميــة والوحــدات التــي تقــوم بــالأعمال . الداخليــة فيهــا

كما أنه يحدد خطوط السـلطة ومواقـع . والأنشطة التي يتطلبها تحقيق أهداف المنشأة

 .اتخاذ وتنفيذ القرارات الإدارية

 رقه ط...  التقسيم التنظيمي :ً خامسا

ولكـل مـن . هنالك عدة طرق لتقسيم أوجه نشاط المنشـأة في وحـدات تنظيميـة

ولـيس هنـاك طريقـة مثاليـة تصـلح للتطبيـق في كـل . هذه الطـرق مزاياهـا وعيوبهـا

 ضرورة إلى، الأمـر الـذي يـدعو  المنشآت حيث أن لكـل منشـأة أهـدافها وظروفهـا

 :   أهم الطرق الشائعة في التقسـيمفيما يلي و. اختيار الطريقة الملائمة لظروف المنشأة

) Koontz ،  Odonnel & Weihrich، ١٩٨٤، Griffin ، ١٩٨٧ (. 

 :  التقسيم الوظيفي.١

 عدد إلى، ويتم بموجبه تقسيم المنشأة  ًويعتبر هذا التقسيم من أكثر الطرق شيوعا



 لتنمية الموارد البشرية المعهد التطويريالمعهد التطويري  .......................................الحديثةالحديثة  الإدارةالإدارة

 ٤٢

ل ، بحيث تختص ك من الوحدات التنظيمية يتناسب مع عدد الوظائف التي تقوم بها

ويمكن أن تجزأ كل وظيفة رئيسـية . وحدة تنظيمية بأداء وظيفة معينة للمنشأة كلها

ًففي منشأة صناعية مثلا يتم تقسيم . إلى وظائف فرعية حسب حجم المنشأة وأعمالها

ـأة  ـاج إلىالمنشـ ـائف الإنتـ ـي وظـ ـا وهـ ـية لهـ ـائف الأساسـ ـدة إدارات حســب الوظـ  عـ

 ).١( رقم والتسويق والتمويل كما هو مبين في الشكل

 

 

 

 

 

 التقسيم الوظيفي) ١(شكل رقم 

 

 :  التقسيم حسب نوع السلعة أو الخدمة.٢

ويتم بموجبه تقسيم نشاطات المنشأة حسب السلع أو الخدمات التي تنتجهـا أو 

وهذه الطريقة في التقسيم شائعة في المنشآت الصناعية ومنشـآت الخـدمات . تقدمها

التي نظمت على أساس وظيفي ثـم رافـق نمـو كذلك يشيع استخدامها في المنشآت 

هذه المنشآت تعدد أنواع المنتجات أو الخدمات التي تقدمها مما زاد في أهميـة تكامـل 

 .العمليات أو الأنشطة الفرعية المتعلقة بكل سلعة أو خدمة

 المـديـر العـام

 الأفرادمدير  مدير الماليـة مدير التسويق الإنتاجمدير 
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 .يوضح هذا النوع من التقسيم) ٢(والشكل رقم 

 

 

 

 

 

 ةالتقسيم حسب نوع السلعة والخدم )٢(شكل  
 

 :  التقسيم حسب مراحل العمل.٣

ففي منشأة . ويتم بموجبه تقسيم نشاطات المنشأة حسب تسلسل مراحل العمل

ً وحـدات تخـتص إحـداها مـثلا إلىصناعية للغزل والنسيج يمكـن أن يـتم التقسـيم 

بعملية الحلج والثانية بعملية الغزل والثالثة بعملية النسج والرابعة بعملية الصـباغة 

 .حيث يكون لكل مرحلة من مراحل العمل الأساسية وحدة خاصة بهاب. وهكذا

 .يوضح هذه الطريقة في التقسيم) ٣(والشكل رقم 

 

      

          

 التقسيم حسب مراحل العمل) ٣(شكل  

 مدير سلعة جـ مدير سلعة ب مدير سلعة أ

 المـديـر العـام

  التقطيع والتعبئةإدارة  الصباغةإدارة  النسيجإدارة  الغزلإدارة  الحلجإدارة

 ـامالمـدير الع
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 :  التقسيم حسب نوع الزبائن.٤

فهناك . ويتم بموجبه تقسيم نشاطات المنشأة حسب الزبائن الذين تتعامل معهم

المنشآت التجارية أو الخدمات تقوم ببيع سلعها أو خدماتها إلى فئتين أو أكثـر بعض 

، كالمنشأة التي تتعامل مع تجار الجملة ومع  من الزبائن المختلفين من حيث طلباتهم

، أو المنشأة التي تبيع ملابس نسـائية ورجاليـة  تجار المفرق ومع المستهلكين العاديين

 المنشآت المماثلة التي يمكن تقسيمها وإحداث وحدات  غير ذلك منإلى ..وولادية 

 .تنظيمية فيها يتخصص كل منها بأمور فئة واحدة من الزبائن

 .يوضح هذه الطريقة في التقسيم) ٤(والشكل رقم 

 

 

 

 

 

 التقسيم حسب نوع الزبائن )٤(الشكل رقم 

 

 :  التقسيم حسب الموقع الجغرافي.٥

أة حسـب المنـاطق الجغرافيـة التـي تعمـل بهـا ويتم بموجبه تقسيم نشاطات المنش

 مـدير إلىبحيث تخصص وحدة تنظيمية لكل منشأة وتسـلم مهمـة الإشراف عليهـا 

 المـديـر العـام

 قسم تجار التجزئة قسم المستهلك قسم تجـار الجملة
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، يديرها حسـب الظـروف المحليـة التـي تميـز المنطقـة عـن غيرهـا وفي ضـوء  خاص

 .أهداف المنشأة وسياساتها العامة

 .يوضح هذا النوع من التقسيم) ٥(والشكل 
 

 

 

 

 

 

 التقسيم الجغرافي) ٥(رقم الشكل 

 

 :  التقسيم الزمني أو التقسيم على أساس وقت العمل.٦

 ورديات تقـوم إلىويتم بموجبه تقسيم نشاطات المنشأة على أساس وقت العمل 

 إلىوتلجأ المنشآت . كل وردية بممارسة الإنتاج أو تقديم الخدمة في فترة زمنية معينة

ـاء بتعهــداتها بتســليم المنتجــات أو هــذه الطريقــة في التقســيم كــي تــتمكن  مــن الوفـ

ـة  ـا الماديـ ـن أن تســتثمر إمكانياتهـ الخــدمات في وقــت محــدد وكــذلك كــي تــتمكن مـ

 .والبشرية وتنظيم أوقات عملها بشكل يحقق أهدافها

ولا يمنع تقسيم نشاطات المنشأة حسـب الـزمن مـن اسـتخدام طـرق أخـرى في 

ًائفيا أو حسب مراحـل العمـل ثـم التقسيم حيث يمكن تقسيم نشاطات المنشأة وظ

 مدير منطـقة جـ مدير منطـقة ب مدير منطـقة أ

 المـديـر العـام
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يتم التقسيم في هذه الوحدات على أساس الورديات بحيث تقوم كل ورديـة بإنتـاج 

، ومن أهم مزايا هذه الطريقة في التقسـيم  الوحدات المطلوبة منها في الوقت المحدد

ـة للمــوارد المتاحــة وخاصــة للمعــدات والأجهــزة ،  هــو اســتغلال الطاقــة الإنتاجيـ

رة عــلى التكيــف ومقابلــة التغــير في الطلــب عــلى الســلع والخــدمات وكــذلك القــد

 هـذا إنجـاز طلبـات إلى، يضـاف  والقدرة عـلى قيـاس نتـائج كـل ورديـة ومراقبتهـا

وأهم ما يؤخذ على هذه الطريقة هو صعوبة التنسيق بـين . الزبائن في الوقت المحدد

 في الآلات والورديـات عمل الورديات المتتابعة وازدياد تكلفة العمل نتيجة التغيـير

والشكل رقـم . وتجهيز الطلبات المختلفة واحتمال تعقد عمليات الإشراف الإداري

 .يوضح هذه الطريقة في التقسيم) ٦(
 

 

 

 

 

 

 

 

 التقسيم حسب وقت العمل) ٦(الشكل رقم 
 

 التخطيط رئيس قسم

 الإنتاجمـديـر 

 رئيس قسم مراقبة الجودة رئيس قسم العمليات

 الثالثةالورديـة  الورديـة الثانيـة الأولىالورديـة 



 الحديثةالحديثة  الإدارةالإدارة  .......................................لتنمية الموارد البشرية المعهد التطويريالمعهد التطويري

 ٤٧

 : التقسيم المركب. ٧

ادر أن تتبـع إذ أنـه مـن النـ. ًويعتبر هذا النوع من التقسيم من أكثر الطرق شيوعا

 أكثر من طريقة وذلك في إتباعطريقة واحدة في تقسيم نشاطات المنشأة والغالب هو 

 . ضوء ظروف كل منشأة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التقسيم المركب )٧(شكل رقم 

 

 المـديـر العــام

 الأفرادمـديـر  التسويقمـديـر  الإنتاجمـديـر  يةالمالمـديـر 
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 مقدمة: ً أولا

ّ، ولقـد تبـاين كتـاب  ، فلا إدارة دون رقابة لقد قيل أن الرقابة هي الإدارة بعينها

َ، فمنهم مـن نظـر للرقابـة عـلى أنهـا اسـتخدام السـلطة  الإدارة في نظرتهم إلى الرقابة

يـع العقـاب والنفوذ لإجبار الأفراد على تنفيذ الأوامر والتعلـيمات ومحاسـبتهم وتوق

، ومـن  ، ومنهم من ينظر للرقابة على أنها سلوكية عليهم في حالة خطئهم أو إهمالهم

ًثم يرى أن الرقابة تشكل أسلوبا وطريقا هاما للتأثير على سلوك الأفراد ً ، ويضـيف  ً

، وبطريقـة  أصحاب هذا الرأي ضرورة تنمية اتجاهـات وعـادات وأسـاليب تفكـير

ًل خلق منـاخ تنظيمـي مناسـب مقنـع للأفـراد داعـما تحقق الأهداف وذلك من خلا

 .لولائهم لها

  مفهومها  وأهميتها...الرقابة :  ًثانيا

قيل أن الوظيفة الرئيسية للرقابـة هـي مقيـاس أداء المرؤوسـين وتصـحيحها مـن 

أجل التأكد من أن الأهـداف قـد تحققـت وأن الخطـط قـد وضـعت موضـع التنفيـذ 

، كـما قيـل أن الرقابـة الحقيقيـة هـي   )١٩٨٨ ، ةعساف وسلام ( بالطريق الصحيح

تلك الرقابة التي تسـتطيع أن تسـبق الأحـداث فتعمـل عـلى التنبيـه إلى الانحرافـات 

 ًالمتوقعة لتلافي هـذه الانحرافـات قبـل حـدوثها ليـتم التنفيـذ طبقـا لمقـاييس مقـررة 

) Bonini ، مـن ّكما عرفـت الرقابـة كقـوة وسـلطة ونفـوذ وهـي عمليـة ). ١٩٧٩ 

، كـما عرفـت الرقابـة عـلى أنهـا قيـاس أداء  خلالها نستطيع تحديد كيفية إتمام الأعمال
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 ، فالرقابـة  الأعمال التي يقوم بها المرؤوسـون وتصـحيحها لضـمان تحقيـق الأهـداف

في هذا المعني تعني تأكد كل مسؤول عن مـا تـم إنجـازه مـن الأعـمال هـو مـا قصـد 

الرقابة في كل هذه المعاني هي الأداة التي تسـاعد ، ولذا ف  )١٩٩١،  دسلر ( إنجازه

 ،  ّالإدارة عــلى الكشــف عــن الانحرافــات وتصــحيحها قبــل أن تتعمــق وتسري

ـات  ـل هــذه الانحرافـ ـع حــدوث مثـ ـزم مــن إجــراءات وتــدابير لمنـ  إلى جانــب مــا يلـ

  اســتمراروبهــذا المعنــى فقــد عرفــت في كونهــا عمليــة . أو الأخطــاء في المســتقبل

ّمل نحو الأهـداف المحـددة بوضـع خطـة مسـبقة للعمـل وجهـاز لتـدفق وتقدم الع ّ

 ، زويلف والقطـامي ( ولذا فالرقابة تتكون من ثلاث خطوات. المعلومات المعتمدة

١٩٩٤.(  

 .  تحديد أهداف واضحة نسعى لتحقيقها خلال فترة زمنية.١ 

 .فّ  إقامة جهاز لتدفق المعلومات للتعرف على مدى تحقيق تلك الأهدا.٢

ـرا في الوصــول .٣ ـات تعثـ ـا تلــك المعلومـ ـة إن كشــفت لنـ ـدابير اللازمـ ـاذ التـ ً اتخـ ّ

 .للأهداف

ّوأخيرا فقد عرفت الرقابة بأنها مجموعة من العمليات التي تتضمن جمع البيانات  ّ ً

وتحليلها للوصول إلى نتائج تقوم بها أجهزة معينة للتأكد من تحقيق المشروع لأهدافه 

،  زويلف . (ذه الأجهزة سلطة التوجيه باتخاذ القرارات المناسبة، مع إعطاء ه بكفاءة

٢٠٠١ (. 

والرقابـة الجيـدة هـي ليسـت رقابـة بعـد التنفيـذ بـل هـي ملازمـة للتنفيـذ لتمنــع 
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ّ، والتنبـؤ عـلى ضـوء  وهي تمتد حتى للمستقبل مثلهـا مثـل التخطـيط. الانحرافات

حتمـل حـدوثها واتخـاذ مـا ّ، لتصـور الأخطـاء والانحرافـات الم الدراسة والتحليل

  ).١٩٩٢ ، Teary ( .أمكن من إجراءات لمنع حدوثها

 الرقابة والتخطيط

ً وتربط الرقابة بالتخطيط ارتباطا عضويا.١ ، إذ أن الرقابة مـن خـلال المقـاييس  ً

ّ، تلك المقاييس التي تدلنا على سلامة التنفيذ للخطـة  التي تتجسد عادة في التخطيط

 .لتزام في تنفيذهاّالمقررة ومدى الا

 كما أن الرقابة لا تقتصر على متابعة التنفيذ وتشخيص الانحرافات التي يتعين .٢

، بل تكشف لنا صحة التخطـيط ذاتـه مـن خطـط وسياسـات وإجـراءات  معالجتها

فهي وسيلة للتعرف على مـدى انطبـاق الأهـداف . وقدرتها على الوصول للأهداف

 .افي الخطة وواقعية الخطة وأهدافه

ّ والرقابة في ذات الوقت لا تقوم إلا بوجود أهداف وخطط كوسائل للمقارنة .٣

 .ّإلا انتفى مبرر الرقابة و

حيث يكمـل كـل . ّ ومن هنا يتبين لنا الترابط العضوي بين الرقابة والتخطيط.٤

، كـما أن الإدارة العليـا وهـي تضـع الخطـط وتمتلـك السـلطة لوضـع  منهما الأخرى

تها تمارس الرقابة على تنفيذ تلك الخطط لتتعرف عـلى مـدى التنفيـذ أهدافها فهي ذا

  .) ١٩٩٨ ، الحكاك ( .واتجاهات لانحرافات
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  مراحلها...عملية الرقابة : اً ثالث

 :  بثلاث مراحل أساسية هي The Control Process   تمر عملية الرقابة

 . وضع المعيار أو الهدف .١ 

 . لهذا المعيار أو الهدف ً قياس الأداء الفعلي طبقا.٢ 

 .  التعرف على الانحرافات واتخاذ الإجراء التصحيحي .٣ 

 المعيار أو الهدفوضع : المرحلة الأولى 

ًوغالبا ما يتم التعبير عن هـذه المعـايير عـلى . لا تبدأ الرقابة إلا بعد وضع المعايير

ينـار مـن   د١٠٠٠كأن نحـدد لرجـل البيـع حصـة مـن المبيعـات تبلـغ . شكل أرقام

أو قد يتم توجيه مدير الإنتـاج بخفـض النفقـات بمعـدل . ًمنتجات المشروع شهريا

،  مثــال. ويمكــن التعبــير بشـكل زمنــي عــن معــايير الأداء. ً  دينـار أســبوعيا٤٠٠٠

، أو إنجـاز الخطـة المقـررة في الأول مـن  أيـام ١٠ضرورة مضاعفة المبيعـات خـلال 

ثل توجيه مشرفي الإنتـاج لإنتـاج عـدد محـدد ، م وهناك معايير كمية. ١٩٩٨أكتوبر 

ويعد استخدام عدد سـاعات . خلال أسبوع)  السلعة (ومعلوم من وحدات المنتج 

 . آخر للمعيار الكمي ًالعمل لكل وحدة من المنتجات مثالا 

ً، وهي غالبا ما يـتم التعبـير   يعبر عنها على ضوء الجودةأخرىبينما توجد معايير 

، أو عـلى أسـاس رتـب المنتجـات  لات الرفض لرقابـة الجـودةعنها على أساس معد

إن . ، أو على أساس الجـودة المطلوبـة أو التـي يـتم التنبـؤ بهـا )  Aمثل رتبة  (المباعة 
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 . هذه المرحلة المهمة)  ميكانيزم (الشكل التالي يوضح آلية 

  يمثل عملية الرقابة)٨ (شكل

  الإجراءات التصحيحيةاتخاذ      الفعلي      قياس الأداء    وضع معايير الأداء      

 أمثلة أمثلة أمثلة

 

حصـــــــــة 

 المبيعات

ــــــــــات  المبيعـ

 المخططة

ـــــــــادة  زيـ

ــــــات  طلبـ

 المبيعات

ـــــــــــــل  مقابـ

ـــــــــات  المبيعـ

 الفعلية

التـــــــدريب 

  ..لبيعيا

 

حصـــــــــة 

 الإنتاج

الإنتـــــاج 

ـــط  المخطـ

 مقابل

تغيــــــير 

طــــــرق 

 الإنتاج

ــاج  الإنتـ

 الفعلي

تغيـــــــير 

 الخامات

 يريتغ

 ...التصاميم 

 

 قياس الأداء الفعلي مقابل المعايير : المرحلة الثانية 

ًن الملاحظـة الشخصـية هــي مـن أبسـط الطــرق وأكثرهـا شـيوعا لقيــاس الأداء أ

ـايير ـة. الفعــلي مقابــل المعـ ـد يوضــع عــلى أســاس التجربـ ُ، ويعطــى  فــالموظف الجديـ

. ، وتـتم ملاحظـة أدائـه بشـكل شـخصي عـن طريـق المشرف تدريبات أثناء العمـل

وبشكل نمطي يقوم مدير المبيعات بالتعرف على تحصيل المبيعـات مـع رجـال البيـع 
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ـوا بملاحظــة أدائهــم ـك لكــي يقومـ ـرتين في الســنة وذلـ ـيس  مــرة أو مـ ، أو يقــوم رئـ

ّالصرافين في المصرف بملاحظة الأداء التدريبي لكـل صراف جديـد وذلـك بشـكل 

 ). ١٩٩٨،  العلاق( شخصي 

صية تصبح صعبة عندما يزداد عدد الأفراد المطلوب لكن طريقة الملاحظة الشخ

وقد يكمـن جـزء . ً، وأيضا عندما تزداد مهمات ومسؤوليات المراقب نفسه رقابتهم

 ًأيضا. ، مهمات الملاحظة ً، مثلا من الحل في تقسيم العمل حيث يتولى معاونو المدير

نجد أن العملية و. ، لا يستطيع كل شخص استخدام الملاحظة لقياس الأداء بفاعلية

،  النفسية المعقدة للتصور تؤثر على استخدام الملاحظة الشخصية كأسلوب للقياس

وعـلاوة عـلى . كما تؤثر العمليات النفسية الأخرى للتعليم والدافعية على الملاحظـة

ً، فإنهـا أيضـا تسـتلزم وتسـتنفذ وقتـا   الملاحظة الشخصية ذات تأثير نفسي معقـدأن ً

ًطويلا وكثيرا في هذه الحالات فإن تقارير الرقابة المكتوبة والرسـمية تصـبح أكثـر و. ً

ــ كما سنرى ــ قد تتخذ شكل الموازنات أو التقـارير الإحصـائية  هذه التقارير. أهمية

علاقي  . (أو الخرائط أو المعلومات وهي توضح الأداء الفعلي مقابل الأداء المخطط

، ١٩٨٥( .  

 ) عن المعيار(   الانحرافالتعرف على :المرحلة الثالثة 

المرحلــة المهمــة الثالثــة هــي مرحلــة التعــرف عــلى الانحرافــات واتخــاذ الإجــراء 

، تطبيـق عـدد مـن المفـاهيم والأسـاليب التـي  ، وهذا يتطلـب بالمقابـل التصحيحي
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، أوضـحنا أن مـن  فعندما ناقشنا عملية صـنع القـرار. ناقشناها في الأبواب السابقة

إن الأداء غير المرضي يكون في العادة .  بدقة على المشكلة الرئيسيةًالمهم جدا التعرف

 السبب الذي يجعـل لاكتشافً، ولذا فإن المدير سوف يكون تواقا  مجرد أمر عارض

هـل تحتـاج  (، قد يتساءل المدير  وعلى سبيل المثال. ًالأداء منخفضا عما هو مخطط له

 ) ؟ ب القيام بعملية تدريب وتطويرهل يج (،  ) ؟ الخطط نفسها إلى  عملية مراجعة

 .هكذا) ..  ؟ هل يرجع سبب الانحرافات إلى  وجود موظفين غير أكفاء (، 

  أساليبها... الرقابة :اً رابع

، منهـا أسـلوب  يُستعان عادة لمتابعة وقياس الأداء وتقييمه بعدد مـن الأسـاليب

، أسـلوب  )  الموازنـة–  البرمجـة-التخطيط  (، وأسلوب نظام  الموازنات التخطيطية

، أسـلوب  ، أسـلوب المراجعـة الإداريـة التكلفـة/ ، أسـلوب بـيرت  الوقت الفعـلي

، الأسـلوب القـائم عـلى المعـايير  ، أسلوب استخدام النسـب الماليـة الرقابة الأمامية

 (ًوسنحاول هنا تسليط الأضواء على الأساليب الأكثـر شـيوعا . ، وغيرها الرسمية

 .) ١٩٩١،  سويلم

  أسلوب الموازنة التخطيطية.١

والموازنـة التخطيطيــة هــي .  في الرقابــة التنظيميــةالانتشـاروهـو أســلوب واســع 

،  ببساطة خطة عمل تشتمل على مقاييس كمية تستخدم للرقابة على الأداء التنظيمي

.  أو في شـكل مـالي- غـير مـالي -، إما في شـكل عينـي  ويمكن التعبير عن المقاييس
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، وموازنـات  ، موازنـات العمـل ة على الموازنات التخطيطيـة غـير الماليـةومن الأمثل

:  أما الموازنات المالية فتتضـمن. ، وموازنات المواد ساعات الآلة ، وموازنات المنتج

 . (، وموازنـات الميزانيـة العموميـة ، والموازنات النقدية موازنات الإنفاق الرأسمالي

 .) ١٩٩٨،  العلاق

 التعبير بالدنانير عـن :عداد الموازنة ثلاث خطوات رئيسية هي وتتضمن عملية إ

النتائج المتوقعة للخطط في المدد المستقبلية ثم تنسيق هذه التقديرات التي بالدنانير في 

. ، ثم مقارنة الأداء الفعلي بالبرنامج المتوازن الذي يتم تقـديره برامج واحد متوازن

؛ وتساعد الخطوة  الأساسية لعملية الرقابة ككلوهذا المدخل مماثل للعناصر الثلاثة 

، بينما تركز الخطـوة الثانيـة  الأولى في إعداد الموازنة على تحديد معايير الأداء المرغوبة

ًعلى أن التنسيق بين مختلف وحدات الرقابة يعد شرطـا أساسـيا للتأكيـد عـلى تحقيـق  ً

م المـدخلات أو الأداء عـن وتساعد الخطوة الثالثة في تقيـي. أهداف وغايات المنظمة

 .) التقييم والنتائج (طريق 

 ) PPBS( البرمجة الموازنة - أسلوب نظام التخطيط .٢

ًهذا أسلوب جديد نسبيا للرقابة ولكنه شائع وهو يضم برمجة الموازنة مع تحليـل 

، كـما نجـد أن برنـامج  النظم ونجد إن البرنامج هو خطة معنيـة بالنتـائج المسـتقبلية

 (ورغم أنه لا يوجد في النظرية علاقـة بـين . ة هو تعبير مالي للخطة المستقبليةالموازن

، نجد في التطبيق أن الأفكار الأساسية  والنظم)   الموازنة– البرمجة - نظام التخطيط

، والموازنـة  ، والبرمجـة ، والمداخل التي تـؤدي إلى  التخطـيط النـاجح لتحليل النظم
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  PPBSوبـذلك نجـد عـلى الأقـل في التطبيـق أن نظـام ،  التخطيطية كلهـا متشـابهة

 . ًيمكن اعتباره مدخلا للنظم لبرمجة الموازنة التخطيطية

 التكلفة/  أسلوب بيرت .٣

وتم )  أسلوب لتقييم البرامج والمراجعة (هي اختصار لما يعتبر)  بيرت (إن كلمة 

 الأسـاسي عـلى ، وكـان التركيـز استخدامه لأول مـرة في مجموعـات الـدفاع المعقـدة

وبعـد سـنوات قليلـة أضـيف متغـير التكلفـة إلى  . الوقت/ جدولة الوقت أو بيرت 

التكلفـة يـؤدي إلى  / ، وبـذلك يصـبح بـيرت  للتخطـيط والرقابـة)  بيرت (مدخل 

، وكـما يسـمح بمقارنـة الخطـط  تكامل بيانات الوقت وبيانات التكاليف المقابلة لهـا

  .)١٩٩٨علاق ، ال . ( التكلفة-للوقت  البديلة

  أسلوب الوقت الفعلي.٤

ـاد اســتخدامات الحاســوب  ـع ازديـ ـابي مـ شــاع اســتخدام هــذا الأســلوب الرقـ

COMPUTER حيث بدأ بعض النظم الرقابية باستقبال معلومات فورية سواء ، 

الوقـت  (وتسـمى هـذه الفوريـة ).  تغذيـة عكسـية (أو ) تغذية أماميـة ( على شكل 

 الرقابة مع هذه القدرة من الوقت الفعلي والتي يتم إعدادها ُونجد أن نظم).  الفعلي

، مـن خـلال تسـجيل  ، تحقـق توجيـه اتخـاذ القـرار في صيغة رياضية على الحاسوب

ُ، ونجد في نظم الوقت الفعلي أن القرارات يتم وضعها  ًوإعداد تقرير بما يحدث فعلا

ـامج في النظــام  ـة (في برنـ ـة مقفولـ ـواحي رقابيـ ـة ، أو تتط ) نـ ـات تقديريـ  لــب تصرفـ
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 ).  نواحي رقابية مفتوحة (

  أسلوب المراجعة الإدارية.٥

، أو  هذا الأسلوب مراجعة شاملة وبنـاءة للهيكـل التنظيمـي للـمشروع يتضمن

، مثـل  ، مـن تلـك التنظـيمات ، أو لأي وحدة لفرع من فروع المشروعات الحكومية

كـما . ، وأسـاليب العمليـات   وكذلك مراجعة الخطـط والأهـداف... قسم أو إدارة

نه أسلوب أ. يشمل هذا الفهم للأسلوب جميع ما تتضمنه طبيعة المراجعات الإدارية

 .يهتم بالإدارة الشاملة للمنظمة أو المشروع

،  والمراجعة الإدارية تبدأ من حيث تنتهي أساليب المراجعـة المحاسـبية التقليديـة

)  المبادئ المحاسـبية (للتأكد مما إذا كانت وتعتبر المراجعة الخارجية التقليدية وسيلة 

، ونجـد أن المراجعـة الداخليـة  قد اسـتخدمت في جميـع سـجلات وتقـارير المشروع

تذهب إلى  خطوة أبعد للتأكد مـن أن التطبيقـات المحاسـبية المسـتخدمة في المشروع 

وكـذا ً، ولكن أيضا مع سياسات المشروع الداخليـة  تتوافق ليس مع المبادئ المقبولة

الإجــراءات المختلفــة وتشــمل المراجعــة الإداريــة عــلى كــل مــن المراجعــة الداخليــة 

 .والخارجية

ونجد أن العمل بهذا الإطار قد يجعل الإدارة تختار ما بين القيام بذلك بنفسها أو 

ميركـا أن معهـد إفنجـد في . ًأن تطلب ذلك من الخارج مـن مكتـب استشـاري مـثلا

، حيـث يقـوم بتقيـيم  ذا الدور باعتباره منظمة من الخارجميركي يقوم بهالإدارة الإ

 .  بند في استقصاء معد لهذا الغرض٣٠٠إدارة المشروع من خلال الإجابة على 
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  أسلوب الرقابة الأمامية.٦

  بعض الإرشادات لتحسين الرقابة عن طريق التغذية Koontzقد أقترح كونتز 

 .) ١٩٨٤ ، Koontz & Odonnel . (الأمامية ومنها

، وبـالطبع نجـد أن التخطـيط حيـوي لجميـع   مطلوب تخطيط وتحليل كـاملين*

، ويجـب تعريفهــا وربطهـا بالنتــائج  ، ولكنــه يطبـق عــلى المـدخلات نـواحي الرقابـة

 .المرغوبة

، وطالما أنه   عند اختيار متغيرات المدخلاتالاهتمام ينبغي تطبيق التفرقة ذات *

لمدخلات فإن من الضروري التعريف والتعرف من الممكن تعريف جميع متغيرات ا

 . على المدخلات المهمة

، حيث ينبغي رقابة المدخلات  ً ينبغي أن يستمر نظام التغذية الأمامية ديناميكيا*

 . أو غير المتوقعة على أساس دائم/ الجديدة و 

، حيـث يجـب عـلى الأقـل اسـتخدام نظـام   ينبغي إعداد نموذج لنظـام الرقابـة*

ـ ـة عــلى الحاســوبمبســط ولـ ـابلا للبرمجـ ًيكن نموذجــا رياضــيا قـ ً ـك لحســاب  ً ، وذلـ

 . متغيرات المدخلات الكثيرة وتقييم آثارها

،   ينبغي تجميع وتحديد البيانات الخاصة بمتغيرات المـدخلات وذلـك بانتظـام*

ويمكن أن تساعد أساليب الوقت الفعلي في جمع البيانات كما يمكن تحديد البيانـات 

 . برامج المعدة بواسطة الحاسوبمن خلال ال
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، وينبغي  القيام بتصرفات معينة)  التغذية الأمامية ( تتطلب الرقابة عن طريق *

أن يسمح النظام للمدير بوقت كاف للقيام بالتصرفات المناسبة وتصـحيح المشـاكل 

،  ويوضـح الشـكل الآتي عمليـة مثاليـة للرقابـة عـلى المخـزون. المحتملة أو القائمـة

أن مفتاح الرقابة عن طريـق التغذيـة الأماميـة هـو تقـديم معلومـات التغذيـة ونجد 

الأمامية على متغيرات المدخلات الهامة والتـي تـؤدي إلى  تحديـد مسـتوى المخـزون 

، وأن تبـدأ عمليـة  ، ونجد أنه يمكن تعريف المشاكل المحتملة السلعي المرغوب فيه

 .) ١٩٩٨،  العلاق . (الرقابة بالتنبؤ من أن تكون مجرد رد فعل

  أسلوب النسب المالية.٧

ًتعتبر النسب المالية أسلوبا فعالا للرقابة على أداء نشاطات المشروعات من جميـع  ً

، فقـد يكـون المحلـل  وتختلـف النسـب الماليـة بـاختلاف القـائم بالتحليـل. جوانبها

ًمصرفا يحلل لكي يمنح قروضا قصيرة الأجل  الأجـل ، ولذا يهـتم بـالمركز القصـير ً

، ولكـن الـدائنين والمقرضـين للآجـال الطويلـة يركـزون عـلى  للمنظمة أو بالسيولة

وبالمثـل نجـد أن المسـتثمرين يهتمـون بالربحيـة . القوة الربحية وعلى كفاءة التشغيل

،  ًونجد أيضا أن الإدارة تهتم بكل هذه التحليلات الماليـة. والكفاءة الطويلة الأجل

، سـواء كانـت قصـيرة أو طويلـة  ة عـلى تسـديد ديونهـاحيث ينبغـي أن تكـون قـادر

 .الأجل
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  و مفهومها... السلطة :ًأولا 

، أو  ، فللسـلطة الحـق في إصـدار الأمـر السلطة والمسؤولية توأمـان لا ينفصـلان

، والتي يجري قبولها من قبل  ، أو بوظيفة ما القدرة الشرعية والتي تناط بشخص ما

، هـذا هـو المفهـوم الحـديث  الذين تمارس عليهم السلطة والمتـأثرين بهـا، و ممارسها

 . للسلطة

ًويضع برنارد شروطا معينة ليصبح الأمر سلطويا وهي    :) ١٩٨٢،  مرار : ( ً

 .  أن يفهم مستلم السلطة المفوضة له.١

 . الأمر منسجم مع أهداف المنظمةأن .٢

 .  وأن الأمر منسجم مع مصالحه الخاصة.٣

ً وأنه قادر ذهنيا وعمليا على أن يلتزم به.٤ ً . 

، إذا ما أريد إنجاز  كما أن السلطة والمشروعية يجب أن تتماشيا مع بعضهما البعض

 . الأعمال على الوجه الأمثل

 .)١٩٩٢ ،Teary : ( أما لماذا يذعن المرؤوس للسلطة فهناك مبررات عدم منها

ًفراد يزدرون من يحـاول دائـما عصـيان ، والأ  قيل أنها ظاهرة اجتماعية طبيعية.١

، فإن الأفراد يطيعون  ، ومن خلال النشأة الاجتماعية وثقافة المجتمع أوامر الرئيس

 . أوامر أفراد آخرين

 . الردع والعقاب لمن يخضع للسلطة ويتحداها.٢
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 الولاء للمنظمـة وتقـدير رسـالتها والإيـمان بـذلك  مظـاهر مـن شـأنها إلـزام .٣

 .بل السلطةالأفراد بتق

، فـيما   شخصية القائد وإعجاب مرؤوسيه به وبقيادته يلزمهم بقبـول سـلطته.٤

،  القريوتي وزويلف : ( يرى آخرون مصادر أخرى لإطاعة العاملين السلطة وقبولها

١٩٩٤(.  

،  ، فقد يحتاج التابع أن يصـبح وثيـق الصـلة بصـاحب السـلطة  سلطة المرجع.١

، فإن التـابع يسـعى لــ أن يكـون  ، أما كانوا جماعة اًهذا أن كان صاحب السلطة فرد

 . ًعضوا في الجماعة

وهي سلطة يلتـزم بهـا الفـرد لأنهـا تعتمـد عـلى مقـدار المعرفـة :   سلطة الخبرة.٢

 .والعلم الذي يتمتع به صاحب السلطة وبغض النظر عن مركزه الوظيفي

لرسـمي بحكـم قبولهـا هذا و يرى برنارد أن السلطة هي الصفة المميزة للتنظيم ا

 . ، والتي تحكم أعمالهم التي يؤدونها للمنظمة من العاملين في الهيكل التنظيمي

ويرى جولفر أن السلطة هي الحق المخـول لاتخـاذ القـرارات ولإعطـاء الأوامـر 

 . فالسلطة يجب أن تكون محددة وكاملة في حدود نطاق العمل المفوض

ـي تحكــم أعــمال ويقــول ســايمون أن الســلطة هــي الحــق في  اتخــاذ القــرارات التـ

 . الآخرين

بأنهـا القـدرة الشرعيـة التـي تنـاط  : ( ولقد عرفها رواد الفكر الإداري الحـديث

، وإنما  بشخص ما أو وظيفة ما والتي تجري قبولها ليس فقط من قبل الممارس للقدرة
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 .) ١٩٧٩منصور ، (  ). ًمن قبل الذين تمارس عليهم أو المتأثرين بها أيضا

  مصادرها...السلطة : ًثانيا 

 : ومصادر السلطة هي

، كما أنها سـلطة يؤطرهـا حـق المالـك في  ، وهي سلطة المالك  السلطة الشرعية.أ

،  ، حق تضمنه الأعـراف والتشريـع إصدار الأمر والردع والعقاب لمن لا يخضع لها

 . ومأخوذ من المنصب الوظيفي

د وإعجــاب مرؤوســيه فيــه وفي ، وهــي شخصــية القائــ  الســلطة الشخصــية.ب

 .) ٢٠٠١،  زويلف . (مهارته وخبرته

 . والسلطة مصدرها قبول المرؤوسين لها وإطاعتهم لها.جـ

ً، فالأفراد يزدرون من يحاول دائما عصيان   والسلطة مصدرها التزام اجتماعي.د

 . ، مرد ذلك النشأة الاجتماعية وثقافة المجتمع أو الدين الرئيس

  : أنواعها...لطة الس: ًثالثا 

  السلطة التنفيذية.١

، وهي السلطة الآمرة التي لها الحـق في  وهي السلطة التي تتمتع بها أفراد الإدارة

ـر ـرة تقودهــا  إصــدار الأوامـ ، إذ لا يمكــن في إدارة العمــل دون وجــود ســلطة آمـ

، وهـي سـلطة  وتؤطرها حق الملكية في إصـدار الأوامـر أو مـن تفـوض لـه السـلطة

 .  بها العطاء والعقابيتحكم
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  السلطة الاستشارية.٢

وهي سلطة تقديم المشـورة والنصـح لـلإدارة دون أن يكـون الحـق لمـالكي هـذه 

 .السلطة في إصدار القرار الإداري

  تفويضها...السلطة :  ًرابعا

 يعتبر تفويض السلطة من أهم العمليات الأساسية في التنظيم الإداري فإن كانت

،   وظيفة المدير، فإن تفويض السلطة هـي مفتـاح عمليـة التنظـيمالسلطة هي مفتاح

، ولذا لا  ويتم تفويض السلطة بتنازل الإداري عن جانب من سلطته إلى  مرؤوسيه

، إذ سيصبح من حق المفوض لهم الاتصال بالرئيس  يمكن تفويض سلطته بكاملها

ا عنـد تفـويض ، وتعريفهـ ، كما لابد من تحديـد الاختصاصـات والواجبـات الأعلى

 . ، مع تحديد المسؤولية عن الإنجاز السلطة اللازمة لإنجازها

 : إيجابيات تفويض السلطة

 هو إزالة بعض الأعباء عـن عـاتق المـدير والتـي للآخرين إن تفويض السلطة .أ

 . تسبب له الكثير من الإرهاق

 . أنها وسيلة لتدريب المرؤوسين على تحمل المسؤولية.ب

لسلطة للمنفذين في الموقع الـذي ينفـذ بـه القـرار سـيكون أكثـر ن تفويض اأ .جـ

 . ًنضوجا للإلمام بظروف بيئة الموقع وملابساته

، إذ إن النفس البشرية تتوق إلى  ممارسة السـلطة وتقبلهـا   أنه تعبير عن الذات.د



 الحديثةالحديثة  الإدارةالإدارة  .......................................لتنمية الموارد البشرية المعهد التطويريالمعهد التطويري

 ٦٩

 . في إيجابية

  المفهوم ...المسؤولية :  ًخامسا

يــؤدي إلى  تحقيــق الأهــداف مــن ناحيــة  بــأداء مهــام معينــة بشــكل الالتــزامهــي 

والمسـؤولية تتعلـق . والانسجام مع الأعمال الأخرى ذات الصلة من ناحيـة أخـرى

ولا معنى لها إلا من حيث تطبيقها . بكل مركز إداري وجوهرها هو القيام بالواجب

ً، ويمكن أن تكون المسؤولية واجبا مستمرا على الأفراد  ، ، أو تنتهي بانتهاء العمـل ً

 المسؤولية لا تفوض إذ عندما يفوض الإداري نأوتختلف السلطة عن المسؤولية في 

ًجزءا من سلطته فإنه يظل مسؤولا مسؤولية كاملة عن تحقيق العمل ً . 

  أنواعها ... المسؤولية : ًسادسا

، وهي عادة تكون غـير واضـحة  للحفاظ والقيام بعدة أعمال:   مسؤولية عامة.أ

ًك تخلق خلافا كبيرا بين المشرف ورئيسه بالنسـبة لمسـؤولية هـذا ، وكذل وغير مجدية ً

 . المسؤول المشرف

ًوهي التي تعطـي الفـرد عمـلا معينـا أو الحفـاظ عـلى هـذا :   مسؤولية محددة.ب ً

 . العمل لحين إنجازه فقط بمعنى أنها محدودة

  واللامركزية...المركزية :  ًسابعا

، فعنـد  بالمسـؤولية والصـلاحية والتفـويضويرتبط معنى المركزية واللامركزيـة 
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ً، والتقليل من تفويضها فإن ذلك يعتبر ميلا للمركزية  عدم التخويل وحصر السلطة

بمعنى أن معظم القرارات الخاصة بإنجاز العمل تصدرها مستويات إدارية أعلى من 

،  طات، فالمركزيـة تعنـي تجميـع كافـة السـل المستويات التي تقوم بالتنفيـذ والممارسـة

، حيث لا تستطيع المستويات الدنيا للإدارة  وحق اتخاذ القرارات في يد المراكز العليا

 .) ٢٠٠١،  زويلف . (اتخاذ أي قرار دون الرجوع إلى  المراجع العليا

، فما هي  أما اللامركزية فهي توزيع السلطة بين المستويات الإدارية العليا والدنيا

، وهل أن هنالـك مركزيـة مطلقـة أو وجـود لا مركزيـة  مبررات المركزية ومعوقاتها

 .؟ مطلقة

  الحجج التي تؤيد اللامركزية

 . ن اللامركزية وسيلة لتدريب المسؤولين على عملية اتخاذ القرارأ .أ

 كما أن اللامركزية تعـين الإدارة عـلى اتخـاذ القـرارات الصـائبة في مسـتويات .ب

ات وإدراك البيئة المحلية وظروفها التي يعيشها إدارية غير العليا للتعرف على المعلوم

 . متخذ القرار

 في المشـاركة في وديمقراطيـة واللامركزية هي عدالة في توزيـع الصـلاحيات .جـ

 .اتخاذ القرار الإداري ورفع الروح المعنوية عند الإداريين

  كما أن البعـد الجغـرافي يلـزم تفـويض السـلطة لممارسـة عمليـة اتخـاذ القـرار في.د

 . ظروف بيئية مغايرة

، وبرهان لفلسفة إداريـة متفتحـة   الإيمان بقدرات الأفراد في تحمل المسؤولية.هـ
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 . بالديمقراطيةًومنفتحة على المشاركة في عملية اتخاذ القرار وإيمانا 

 الحجج التي لا تؤيد اللامركزية

 .اً قد تخلق اللامركزية مشاكل نتيجة اتخاذ قرارات غير صائبة أحيان.أ

 كـما تـؤدي اللامركزيــة إلى  صـعوبات في الرقابـة والتنســيق وغيـاب سياســة .ب

 . موحدة قد تؤدي إلى  تباين في التعامل أو إفساح المجال للمحاباة في التعامل

 كما أن بعض الأنشطة تسمح بدرجة أعلى في تحقيق المركزية كالأنشـطة التـي .جـ

 . ركزيتتعلق بالمالية التي تميل نحو التنظيم الم

، فقــد تتطلــب اللامركزيــة ضرورة تــوفير   تشــجيع اللامركزيــة عــلى الإنفــاق.د

العديد من الكفاءات والموارد البشرية للقيام بالمهام في فروع المؤسسة فـيما لا تحتـاج 

 . الإدارة المركزية إلا إلى  كفاءات محددة العدد

لمركزيــة وعــدم ، ضرورة أتبــاع ا  وقــد تتطلــب المواقــف، كــالظروف الزمنيــة.هـــ

 . ، حيث لا بد أن يتخذ القرار السريع لمعالجة مواقف معينة التفويض أو المشاورة

ل عن الموقف الذي ساءية آن لنا أن نتوبعد بيان الحجج المؤيدة وغير المؤيدة للامركز

 . ، فهل أن هنالك مركزية مطلقة أو لا مركزية مطلقة لا بد أن يتخذ وسط هذا الجدل

، فعند  ، إذ أن المواقف هي التي تحكم ذلك  ذلك هو استحالة ذلكوالإجابة عن

 :  ًتباعد المؤسسة في فروعها جغرافيا فإن خير السبل لمعالجة الموقف هــو

 السياســات والقواعــد لسـلطة مركزيــة تقــرر وحــدة السياســة إيجــاد أن توكـل .أ

 . ووحدة قواعد العمل وتترك التطبيق لإدارات الفروع
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الإدارة المركزية الفروع عند وضع سياستها وقواعـدها وأنظمتهـا  أن تشرك .ب

وذلك للتعرف عـلى متطلبـات إدارات الفـروع وحاجاتهـا التـي تفرضـها الظـروف 

 .المحلية

ً أن تـترك قـدرا معينـا مــن اللامركزيـة لإدارات الفـروع لكونهـا أكثـر درايــة .جــ ً

 .ببيئتها

  وعوامل تحديده...نطاق الإشراف :  ًثامنا

قصد به العـدد الأقصى مـن العـاملين الـذين يمكـن لـرئيس واحـد أن يشرف وي

ًعليهم وينسق أعمالهم ولقـد حـدد علـماء الإدارة الأوائـل نطاقـا محـددا سـلفا فمـثلا  ً ً ً

 حـول آخـرون، كـما أختلـف رواد   بأن العدد الأمثل ستة أفرادfayolأوصى فايول 

 يعتمـد عـلى الإشراف نطـاق ، والحقيقـة أن الإشرافمدى نطاق التحكم أو نطـاق 

  .) ١٩٩٢ ، Peterson : ( عوامل عدة منها

 ، فعنـد تعقـد المهـام وعـدم اسـتطاعة الـرئيس التنبـؤ  طبيعة النشاطات والمهام.أ

ً كـان العمـل روتينيـا أزداد نطـاق إذا مـا أ، حينذاك يلزمه تفضيل نطاق تحكم أصغر

 . تشتت النشاطات يتطلب تحكم أصغر نأ، كما  التحكم

ـة.ب ـرئيس أن يشرف عــلى عــدد أكــبر مــن ،  العوامــل الجغرافيـ  إذ يســتطيع الـ

ً، وسيكون حـتما إشرافـا ضـيقا  المرؤوسين ينتشرون في مناطق جغرافية غير متباعدة ً ً

 . عندما يتوزعون في مناطق جغرافية متباعدة
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، إذ يتسـع نطـاق   كـما يعتمـد نطـاق الإشراف عـلى قـدرة الـرئيس في المراقبـة.جـ

 ازدادت، كما أن نطاق الإشراف سـيزداد كلـما  الرؤساءاف حينما تزداد كفاءة الإشر

 . كفاءة المرؤوسين

، فقـد يكـون أتسـاع  ن أتساع وضيق نطاق الإشراف ليس ميـزة في حـد ذاتـهأ .د

، ولقـد أثبتـت دراسـات  ًنطاق الإشراف ضروريا في موقف معين دون موقف آخر

 في الأعـمال ١٨ .١٢الإشراف هو مـا بـين ، أن نطاق  أجريت حول نطاق الإشراف

ً إن كان العمل معقدا أو متخصصا٦ - ٣الروتينية و   .) ١٩٩٠،  عثمان . (ً
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در اا 

 .١٩٩١،  الأعمال إدارة مع التركيز على الإدارة،  ، خليل محمد حسن  الشماع.١

،  المصريــة، دار الجامعــات  ، مصر الأعــمال إدارة أصــول،  ، صــلاح  الشــنواني.٢

١٩٩٣. 

،   نظـرة عامـة... ، وظائف المنظمة المعاصرة ، رضا ، سنان ، وأبو حمد  الموسوي.٣

 .٢٠٠١،  ّ، عمان ّدار الوراق للطباعة والنشر

 .١٩٩٧،  ، دار البشير ، ترجمة أسعد أبو ليدة ، فن الإدارة ، جوزيف  بادر.٤

، مطبعـة  سـات الأعـمال، سيا ، قـيس عبـد عـلي ، والمـؤمن ، شوقي ناجي  جواد.٥

 .١٩٩٠،  ، بغداد الراية

،  ، مركز الكتب الأردني ، المفاهيم الإدارية الحديثة ، وآخرون ، فؤاد الشيخ  سالم.٦

١٩٩٢. 

كلية  ،الكوفة جامعة ،  ة معاصرة الإدارة نظر،  ويوسف الطائي، سنان الموسوي .٧

 .الإدارة والاقتصاد
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 
.......................................................................٧ 
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 ١٢.......................................................تعريفها ... الإدارة : ًثانيا

 ١٤.............................................عناصرها ... الإدارية العملية : ًثالثا

 ١٤...................................................Planning  التخطيط. ١

 ١٥..................................................Organizing  التنظيم. ٢

 ١٥................................) القيادة و التحفيز(   Directingالتوجيه  . ٣

 ١٦...................................................Controllingالرقابة  . ٤

 ١٦........................). ROLES OF THE MANAGER ( رالمدي أدوار : ًخامسا

 ١٦........................................Interpersonalالأدوار التفاعلية . أ

 ١٧....................................Informational الأدوار المعلوماتية .ب

 ١٧..........................................Decisional الأدوار القرارية  .جـ

اار ...  ... اذ اارواذ ا١٩..........................................................................وا 

 ٢١......................................................المفهوم ... التخطيط :ً أولا

 ٢٢...........................................مراحلها ... التخطيطية العملية : ًثانيا



 لتنمية الموارد البشرية المعهد التطويريالمعهد التطويري  .......................................الحديثةالحديثة  الإدارةالإدارة

 ٧٦

 ٢٢..........................................د للخطة وجمع المعلوماتالإعدا. ١

 ٢٢........................................التنبؤ ووضع افتراضات التخطيط. ٢

 ٢٢.................................................تحديد وتعريف الأهداف. ٣

 ٢٣............................................................تحديد البدائل. ٤

 ٢٣.....................................................اختيار البديل الأمثل. ٥

 ٢٣....................................................تقرير خطوات العمل. ٦

 ٢٤..................................................................الإقرار. ٧

 ٢٤..........................................................التنفيذ والمتابعة. ٨

 ٢٤........................................................أنواعها ... الخطط : ًثالثا

 ٢٦..............................................أنواع الخطط من حيث الزمن. أ

 ٢٦...................................................... الخطط قصيرة الأجل.١

 ٢٦.................................................... الخطط المتوسطة الأجل.٢

 ٢٦..................................................... الخطط الطويلة الأجل.٣

 ٢٧.......................................................من حيث النشاط. ب

 ٢٧.............................................................التخطيط المالي. ١

 ٢٧......................................................تخطيط القوى العاملة. ٢

 ٢٧.............................................................تخطيط الإنتاج. ٣

 ٢٧..........................................................التخطيط السلعي. ٤

 ٢٧......................................... تقسيم الخطط من حيث المستوى.ج

 ٢٧...............................................مةالتخطيط على مستوى المنظ. ١



 الحديثةالحديثة  الإدارةالإدارة  .......................................لتنمية الموارد البشرية المعهد التطويريالمعهد التطويري

 ٧٧

 ٢٧...............................................التخطيط على مستوى القطاع. ٢

 ٢٧.........................................................التخطيط الإقليمي. ٣

 ٢٧..........................................................التخطيط القومي. ٤

 ٢٧.....................................................من حيث الاستخدام.  د

 ٢٧...........................................................الخطط التكتيكية. ١

 ٢٨..................................................الخطط أحادية الاستخدام. ٢

 ٢٨............................................الخطط الدائمة عديدة الاستعمال. ٣

 ٢٨......................................والعناصر المفهوم ... الإداري القرار : ًرابعا

 ٣٠........................................خطواته ... الإداري القرار اتخاذ : ًخامسا

 ٣٠...........................................................تحديد المشكلة. ١

 ٣٠..................................جمع المعلومات والحقائق وتحليل المشكلة. ٢

 ٣١............................................تطور الحلول والتنبؤ بنتائجها. ٣

 ٣٢.....................................................اختيار البديل الأمثل. ٤

 ٣٢......................................مرحلة اتخاذ القرار وتنفيذه ومتابعته. ٥

 ٣٥........................................................... وأما وأما... ... ا اداري ا اداري 

 ٣٧.....................ORGANIZING FUNCTION     الإداري التنظيم أهمية :ً ولاأ

 ٣٨....................مقارنة نظرة ... رسمي الغير والتنظيم ، الرسمي  التنظيم : ًثانيا

 ٣٩........................................خصائصه ... الرسمي غير التنظيم : ًثالثا

 ٤١..........ORGANIZATIONAL STRUCTURE   عامة نظرة ... التنظيمي الهيكل :ً رابعا

 ٤١...............................................طرقه ... يميالتنظ التقسيم  : ًخامسا



 لتنمية الموارد البشرية المعهد التطويريالمعهد التطويري  .......................................الحديثةالحديثة  الإدارةالإدارة

 ٧٨

 ٤١........................................................التقسيم الوظيفي. ١

 ٤٢..................................... التقسيم حسب نوع السلعة أو الخدمة.٢

 ٤٣............................................ التقسيم حسب مراحل العمل.٣

 ٤٤.............................................. التقسيم حسب نوع الزبائن.٤

 ٤٤........................................... التقسيم حسب الموقع الجغرافي.٥

 ٤٥....................... التقسيم الزمني أو التقسيم على أساس وقت العمل.٦

 ٤٧..........................................................التقسيم المركب. ٧

ا٤٩...................................................................................................ا 

 ٥١...................................................................مقدمة :ً أولا

 ٥١..............................................وأهميتها  مفهومها ... الرقابة : ًثانيا

 ٥٣..............................................................والتخطيط الرقابة

 ٥٤.................................................مراحلها ... الرقابة عملية : ًثالثا

 ٥٤.......................................وضع المعيار أو الهدف: المرحلة الأولى 

 ٥٥.............................قياس الأداء الفعلي مقابل المعايير: المرحلة الثانية 

 ٥٦.........................)عن المعيار (  نحرافالتعرف على الا :المرحلة الثالثة 

 ٥٧......................................................أساليبها ... الرقابة : ًرابعا

 ٥٧...............................................أسلوب الموازنة التخطيطية. ١

 ٥٨.......................)PPBS( البرمجة الموازنة -أسلوب نظام التخطيط . ٢

 ٥٩.................................................التكلفة/ أسلوب بيرت . ٣



 الحديثةالحديثة  الإدارةالإدارة  .......................................لتنمية الموارد البشرية المعهد التطويريالمعهد التطويري

 ٧٩

 ٥٩...................................................أسلوب الوقت الفعلي. ٤

 ٦٠................................................أسلوب المراجعة الإدارية. ٥

 ٦١..................................................أسلوب الرقابة الأمامية. ٦

 ٦٢....................................................لوب النسب الماليةأس. ٧

 ا ا .. ..وواو٦٣................................................................................وا 

 ٦٥....................................................مفهومها و ... السلطة :ً أولا

 ٦٧.....................................................مصادرها ... السلطة : ًثانيا

 ٦٧.......................................................أنواعها ... السلطة : ًثالثا

 ٦٧.........................................................السلطة التنفيذية. ١

 ٦٨......................................................السلطة الاستشارية. ٢

 ٦٨.....................................................تفويضها ... السلطة : ًرابعا

 ٦٩...................................................المفهوم ... المسؤولية : ًخامسا

 ٦٩..................................................أنواعها ... المسؤولية : ًساساد

 ٦٩................................................واللامركزية ... المركزية : ًسابعا

 ٧٠................................................الحجج التي تؤيد اللامركزية

 ٧١..............................................الحجج التي لا تؤيد اللامركزية

 ٧٢.......................................تحديده وعوامل ... الإشراف نطاق : ًثامنا

در ا٧٤........................................................................................ا 

تا................................................................................................٧٥ 


