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  '''سـم االله الـرحـمـن الـرحـيـم  بـ''' 

اللهم إنا نسألك خير المسألة وخير الدعاء و خير النجاح و خير العلم و خير  

  العمل و خير الثواب  

اللهم لا تجعلنا نصاب بالغرور إذا نجحنا ولا باليأس إذا أخفقنا و  ذكرنا  

  أن الإخفـاق هو التجربة التي تسبق النجاح

اللهم إذا أعطيتنا نجاحا فـلا تأخذ تواضعنا و إذا أعطيتنا تواضعا فـلا تأخذ  

  .بكرامتنا  اعتزازنا

 صلى االله على نبينا محمد و على آله و أصحابه الأخيار وسلم تسليما كثيرا

  

  """ربنا تقبل منا هذا الدعاء""" 



 

  
 

  

  

 

ولا ... ولا تطیب ا�لحظات إلا بذ�رك...بطاعتكولا یطیب ا�نهار إلا ...إله�ي لا یطیب ا�لیل إلا �شكرك

  .ولا تطیب الجنة إلا �رؤیتك...تطیب ا�خٓرة إلا بعفوك

إلى ملاكي في الحیاة إلى معنى الحب ومعنى الحنان والتفاني إلى �سمة الحیاة وسر الوجود إلى من كان د�ائها 

  – یفةلط  –سر نجا� وح�انها بلسم جرا� إلى �ٔ�لى أ�ح�اب �مئ الحب��ة 

إلى من �لمني العطاء بدون انتظار إلى من ٔ�حمل اسمه �كل اف��ار، �ٔطلب من الله �ٔن يمد في عمرك لترى 

  ثمارا قد �ان قطافها بعد طول انتظار س��قى كلماتك نجوما �ٔهتدي بها الیوم وفي الغد وإلى أ�بد

  – الحف�ظعبد  –وا�ي العز�ز 

  .عبير، ز�د، محمد: هم فؤادي إخوتيإلى من حبهم يجري في عروقي وی�تهج بذ�را

إلى من عجز ا�لسان عن وصفهم وقلبي عن خط �ٔسمائهم وفكري عن �س�یانهم جمیع �ٔفراد العائ� وزملاء 

 .ا�راسة وجمیع أ�ح�اب دون اس�ت��اء

  

  
  



 

                                  
  

  

  

  

  .حفظهما الله" الوا��ن الكريمين"والصلاح والفلاح ٔ�هدي ثمار �دي إلى �ٔس�باب و�ٔسرار الن�اح 

  إلى من جمعني معهم سقف وا�د وتقاسموا معي �لو الع�ش ومره

  ".إخوتي ؤ�خواتي أ�عزاء" 

  ".وإلى ٔ�زوا�م و�ٔولادهم" 

  ".عماد"، "سميرة"إلى زم�لاتي في هذا البحث 

  .إلى كل من جمعتني به �لاقة محبة ومودة

  .الرحمة ٔ�مة س�ید� محمد صلى الله �لیه وسلمإلى كل من ینظر بعين 

  .إلیك �ٔنت من تتصفح مذ�رتي
   



 

  

  

  

  

  :ٔ�هدي هذا العمل إلى �ٔفراد �ائلتي

�رٔجو من الله �ٔن يمد في عمرك وا�ي ...إلى من �حمٔل اسمه �كا اف��ار....إلى من �لمني العطاء دون انتظار

  ".صالح"العز�ز 

" سام�ة"الحب وإلى معنى الحنان والتفاني إلى �ٔ�لى ما في الوجود �ٔمي الحب��ة إلى معنى ...إلى ملاكي في الحیاة

  .التي كانت بمثابة الشمعة التي �ٔضيء بها دربي في ا�لیالي الحالكة وس�ند في همي وبهجتي في فر�

�دود  إلى شموع موقدة في ظلمة ح�اتي إلى من بوجودهم ٔ�كت�ب قوة ومحبة لا...إلى من بهم ٔ�كبر و�ليهم ٔ�عتمد

  .لها �ٔخواتي وإخوتي أ�عزاء

  ".�ٔميمة"،"سرور"،"روق�ة"، "روم�سة"�ٔختي "...محمد"،"بلال"، "فاتح"�ٔ� 

  .إلى كل من سا�دني في عملي هذا �اصة ا�ن �يراني �ند �ٔطال الله في عمره و�ٔ�ر دربه �لن�اح والتفوق

" ، "�ٔسماء" ، "�سمة"، "سعاد"، "ةنور: "إلى زم�لاتي في ا�راسة ا�لواتي قض�ت معهن �ٔجمل أ�وقات

  ".مريم"، "�ازیة

  
  
  

 



 

  
  

عدد خلقه ورضا نفسه وزنة عرشه ومداد كلماته، أول شكر هو الله الحمد الله رب العالمين 

الواحد جل وعلى وجميع نعمه التي أسبغها علينا وعلى نعمة العلم خاصة، وتسيير لنا كل 

نرجو من االله أن يكون فيه إفادة لغيرنا ويجعله في السبل لإنجاز هذا البحث المتواضع الذي 

  .ميزان حسناتنا

اعترافنا بالود وحفظ للجميل وتقديرا لامتنان نتقدم بجزيل الشكر وبأسمى عبارات التقدير 

والاحترام لأستاذنا المشرف بوركوة عبد المالك، ولجميع أساتذة العلوم الاقتصادية والتجارية 

  .وعلوم التسيير

كل من ساهم من قريب أو بعيد في إنجاز هذا العمل، خصوصا ألئك الذين زودونا   كما نشكر

  .بالمعلومات الضرورية للبحث

  

  

.شكرا  

 



 

  :خطة البحث

  :المقدمة العامة

  :مدخل إلى علم الإدارة: الفصل الأول

  :تمهید

  :تطور الفكر الإداري: المبحث الأول

  :تطور الفكر الإداريالجذور التاریخیة وأهمیة دراسة : المطلب الأول

 : المدرسة الكلاسیكیة في الإدارة: المطلب الثاني

  :المدرسة السلوكیة في الإدارة: المطلب الثالث

  :المدارس الحدیثة في الإدارة: المطلب الرابع

  :ماهیة الإدارة: المبحث الثاني

  :تعریف الإدارة: المطلب الأول

  :أهمیة الإدارة: المطلب الثاني

  :الإدارة بین العلم والفن ومهنة: المطلب الثالث

  :علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى: المطلب الرابع

 :وظائف ومجالات الإدارة: المبحث الثالث

  :وظائف الإدارة: المطلب الأول

  :شمولیة الادارة: المطلب الثاني

  :مجالات الإدارة: المطلب الثالث

  :الإدارة نظام متكامل: المطلب الرابع

  :خلاصة الفصل الأول

  :المفاهیم الأساسیة لاتخاذ القرارات الإداریة: الفصل الثاني

  :تمهید

  :عمومیات حول القرار الإداري: المبحث الأول

  :تعریفها وتطورها النظري: نظریة القرارات الإداریة: المطلب الأول

  :تعریفه، متطلباته وعناصره: القرار الإداري: المطلب الثاني

  :أنواع القرارات الإداریة: الثالمطلب الث

  :نقائص القرارات الإداریة: المطلب الرابع



 

  :اتخاذ القرار الإداري: المبحث الثاني

  .تعریفها، أهمیتها، خصائصها: عملیة اتخاذ القرار الإداري: المطلب الأول

  :خطوات عملیة اتخاذ القرار الإداري ومشاركة العمال في اتخاذه: المطلب الثاني

  :علاقة اتخاذ القرار الإداري بالوظائف الإداریة: الثالث المطلب

  :العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرار الإداري: المطلب الرابع

  :المعلومات ودورها في عملیة اتخاذ القرار الإداري: المبحث الثالث

  :مفاهیم أولیة حول المعلومات: المطلب الأول

  :تالحاجة إلى المعلوما: المطلب الثاني

  :نظام المعلومات، تطوره، أهدافه: المطلب الثالث

  :نظام المعلومات وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة: المطلب الرابع

  :خلاصة الفصل الثاني

  :اتخاذ القرارات الإداریة ودورها في إدارة المؤسسة): التطبیقي(الفصل الثالث 

  :تمهید

  :تقدیم وحدة سوناریك بفرجیوة: المبحث الأول

  :SONARICالتعریف بوحدة : المطلب الأول

  :-سوناریك –أهداف المؤسسة الوطنیة : المطلب الثاني

  :فرجیوة SONARICالهیكل التنظیمي لوحدة : المطلب الثالث

  :رئیس قسم الإدارة والمالیة ومكانته في الإدارة: المبحث الثاني

  :ة والمالیةالعلم والفن الإداري في نظر رئیس قسم الإدار : المطلب الأول

  :رئیس قسم الإدارة والمالیة والوظائف الإداریة: المطلب الثاني

  :رئیس قسم الإدارة والمالیة ومجالات الإدارة: المطلب الثالث

  :رئیس قسم الإدارة والمالیة وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة: المبحث الثالث

  :داریةرئیس قسم الإدارة والمالیة والقرارات الإ: المطلب الأول

  :رئیس قسم الإدارة والمالیة والمعلومات: المطلب الرابع

  :العوامل المؤثرة على رئیس قسم الإدارة والمالیة في اتخاذ القرارات الإداریة: المطلب الثالث

  :مشاركة الأفراد العاملین في اتخاذ القرارات الإداریة: المطلب الثاني

  ):التطبیقي(خلاصة الفصل الثالث 

    .العامةالخاتمة 



 

  

  

  

  

  العامة المقدمة

  

   



 

  :العامة مقدمـــــــةال

تخص دراسة الإدارة في الآونة الأخیرة بأهمیة بالغة بین الباحثین والدارسین والممارسین في مختلف     

على حد سواء ویرجع السبب لتعاظم أهمیة دراسة الإدارة وتطبیق مبادئها في مجتمعنا ، أوجه النشاط

تأثیر المتغیرات والظروف البیئیة المختلفة من سیاسیة واقتصادیة وتكنولوجیة واجتماعیة  الحدیث إلى تزاید

وفي عالم الإدارة بالإضافة إلى تزاید حدة المنافسة بین المؤسسات المختلفة مما أدى كذلك إلى زیادة 

  .الاهتمام بالأداء الفعال داخلها

ة ملحة تستلزمها الظروف الاقتصادیة فالإدارة الناجحة أصبحت في الوقت الحاضر ضرور     

  :والاجتماعیة والتكنولوجیة المتجددة التي أدت إلى ظهور العدید من الظواهر منها على سبیل المثال

كبر حجم المؤسسات مما أدى إلى زیادة الحاجة إلى التخصصات الإداریة الدقیقة وتعقد العملیة الإداریة  

  .لتنسیق و التنظیم والرقابة الفعالةالأمر الذي یتطلب منه ضرورة تحقیق ا

وجود انفصال بین المؤسسات ومصالحها اقتضى ظهور طبقة المدیرین المتخصصین لتحقیق وضمان 

  .أحسن القرارات في إدارة المؤسسة

تزاید المنافسة في السوق یتطلب زیادة مهارات الإدارة في التجدید والابتكار لتحقیق وضمان أحسن  

ة المؤسسة، بالإضافة إلى تحقیق میزة نسبیة في الأسواق والوصول إلى الوفرات القرارات في إدار 

  .الاقتصادیة التي تتمكن معها المؤسسة من مقابلة المنافسة

  .التنبؤ لها ومواجهتها والتكیف معهاالمستجدات الحالیة في شتى المجالات أبرزت أهمیة التخطیط و  

  .الندرة الملحوظة في الموارد التي تقتضي استغلالها بأفضل طریقة وبأقل تكلفة 

المادیة، (فنجاح المؤسسات یعتمد على مدى وجود إدارة فعالة تقوم بالتنسیق بین الموارد المختلفة     

لتحقیق أهدافها ومع أن الإدارة قدیمة قدم المجتمعات نفسها إلا أن ...) البشریة، المالیة، المعلوماتیة

عیة حیث بدأت ممارسة الإدارة الحاجة إلى ممارستها بصورة علمیة لم تظهر إلا مع ظهور الثورة الصنا

تظهر بصورة متكاملة ومنسقة، فقبل ذلك كانت إدارة المؤسسات في صورتها البدائیة یمارسها مالك 

المشروع نتیجة لقلة عدد الأفراد العاملین بها وصغر حجم السوق الذي تخدمه ومع ظهور الثورة الصناعیة 

ن الإدارة ظهرت الحاجة إلى فئة المدیرین لإدارة هذه و الصناعات ذات الحجم الكبیر وانفصال الملكیة ع

، )وفي العادة هو مالك المشروع(المؤسسات وتغیرت النظرة إلى المدیرین من فرد یقوم بتوجیه المؤسسة 

إلى فئة محترفة مهمتها إدارة المؤسسة لصالح الملاك، وقد ترتب عن ذلك أن زاد الطلب على هذه الفئة 

  .همیتهم في اتخاذ القرارات الإداریةفي سوق العمل نظرا لأ

تعتبر عملیة اتخاذ القرارات الإداریة من أهم جوانب العمل الإداري ونظرا لأهمیتها فهناك من یساویها     

بالإدارة، أي أن الإدارة تتمثل في عملیة اتخاذ القرارات فهي به أو جوهر وظیفة المدیر، باعتبارها أحد 

رسها عند أداء الوظائف الإداریة من تنظیم وتخطیط وتوجیه ورقابة، إذ نجد كلا الأدوار الرئیسیة التي یما

منها یتصل بوضوح بالقرارات المتخذة من طرفه وبدون هذه القرارات لا یمكن للعملیات الجوهریة للإدارة 



 

تنشر في رات اتخاذ القرابما أن عملیة الإدارة بكاملها لا یمكن أن توجد، ولهذا فإن عملیة أن تأخذ مكانها 

جمیع المستویات الإداریة ویقوم بها كل مدیر وتوجد في كل جزء من أجزاء المؤسسة وتتعامل مع كل 

  .موضوع محتمل

إن النجاح المؤسسات یتوقف إلى حد كبیر على مدى سلامة ورشد القرارات التي یتم اتخاذها من     

رهم من الأفراد و تؤهلهم للممارسة الوظائف طرف المدراء الذین یتمتعون بمهارات متنوعة تمیزهم عن غی

والأدوار المختلفة التي یجب أن یقوم بها ونتیجة لتعاملهم مع البیئة یتأثرون إلى حد كبیر بعدید من 

الضغوطات التي تؤثر على كفاءتهم في الإنجاز وقد لا تمكنهم في بعض الأحیان من التطبیق السلیم 

  .ت الرشیدةللإدارة العلمیة أو اتخاذ القرارا

ما ما : ال الرئیسي التاليؤ في موضوعنا هذا یمكننا صیاغتها من خلال الس تساؤل الرئیسيوبالتالي فإن ال 

؟ وهل المؤسسة الجزائریة تولي أهمیة بالغة لدور اتخاذ هو دور إتخاذ القرار في إدارة المؤسسة الإقتصادیة

  .یة، یجب البحث في الإجابات على الأسئلة الفرعیةالقرار في إدارة مؤسساتها؟ ولإجابة على هذه الإشكال

  ما هو مفهوم الإدارة؟ - 

  ما هي المفاهیم الأساسیة لاتخاذ القرارات الإداریة؟ - 

ما هي أهمیة اتخاذ القرارات في إدارة المؤسسة؟ وكیف تساهم المعلومات على مدى سلامة ورشد  - 

  القرارات الإداریة؟

القرارات الإداریة في المؤسسة الجزائریة عموما والمؤسسة الوطنیة سوناریك ما هي المكانة التي تحتلها  - 

  خصوصا؟

  :فرضیات البحث

  :للإجابة على التساؤلات قمنا بصیاغة الفرضیات التالیة

التخطیط، التنظیم، الرقابة والتوجیه، تمارس باستخدام : الإدارة كمفهوم هي عبارة عن جملة من الأعمال - 

  .لتحقیق مسعى المؤسسةالموارد المتاحة 

اتخاذ القرارات هو جوهر العملیة الإداریة التي یقوم بها المدیر ولا یمكن أن تتصور في إطار إدارة  - 

المؤسسة ومركزیتها دون هذه العملیة التي تقوم على عاتقه و بإمكانه أن یحقق ذلك بتوفیر المعلومات 

  .الجیدة

داریة ومكانتها في المؤسسة الجزائریة أدى إلى تدهور إدارتها عدم الاهتمام بأهمیة اتخاذ القرارات الإ - 

  .ووقوعها في مشاكل عدیدة

  

  

  

  



 

  :أهمیة الدراسة

  :تكمن أهمیة هذا البحث في النقاط التالیة    

  .بصفة عامة واتخاذ القرارات بصفة خاصة إدارة المعرفة توضیح مدى أهمیة_

مة وعنصر اتخاذ القرارات الإداریة خاصة مع المستجدات إبراز ضرورة التوافق بین إدارة المؤسسة عا - 

  .التي تظهر في محیط المؤسسة

  :أهداف الدراسة

  :إن الأهداف التي نرید الوصول إلیها من خلال هذا البحث هي 

  .تبیان أن الإدارة عنصر مهم من عناصر الإنتاج وأنها علم وفن - 

عملیة إدارة المؤسسة وما یجب أن نمیز بها من  إبراز قیمة ومكانة اتخاذ القرارات الإداریة في - 

  .خصائص لحل مشاكل الإدارة

توضیح أهمیة القرارات الإداریة وضرورة وجود نظام معلومات فعال یدعم عملیة اتخاذ القرارات  - 

  .الإداریة

  .تقدیم صورة عن واقع اتخاذ القرارات الإداریة في المؤسسات الجزائریة  - 

  :صعوبات وحدود الدراسة

أما موضوع هذه الدراسة فهو واسع وشاسع وبالتالي یستحیل أن نجمع كل جوانبه في هذا البحث،     

ارتأینا أن نسلط الضوء على الإدارة الفعالة والحاجة لأهمیة القرارات الإداریة ومدى مساهمة  لذلك

  .المعلومات في ذلك وتركنا الجوانب الأخرى للبحوث المستقبلیة

إمكاننا التطرق من الناحیة التطبیقیة إلى دراسة اتخاذ القرارات الإداریة لمؤسسة جزائریة كما لم یمكن ب - 

  .وحاولنا بقدر الإمكان معرفة أهمیة اتخاذ القرارات الإداریة واخترنا وحدة سوناریك بفرجیوة ولایة میلة

  :إختیار الموضوع أسباب

  :بالنسبة للأسباب التي دفعت بنا إلى اختیار هذا الموضوع والبحث فیه نلخصها فیما یلي    

أصبحت الإدارة ضرورة ملحة تستلزمها الظروف الاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة المتجددة خاصة  - 

  .في الوقت الحاضر

هتمام وانشغال المؤسسات الجزائریة بهذا أهمیة اتخاذ القرارات الإداریة في إدارة المؤسسة مما یستلزم ا - 

  .الموضوع الهام

بالرغم من توفر الموارد البشریة والمادیة والمالیة، بقیت المؤسسات الجزائریة تعاني من مشاكل عدة في  - 

  .إدارتها

  .تمهیدا لمزید من الاهتمام بهذا الموضوع نظریا وتطبیقیا لمن اقترب من میدان البحث - 

  .أكثر عن الدور الرئیسي الذي تحتله عملیة اتخاذ القرارات الإداریة في إدارة المؤسسة میولنا لمعرفة - 

  



 

  :المنهج وأدوات الدراسة المستخدمة في البحث

للإجابة على إشكالیة بحثنا وإثبات صحة الفرضیات ونفیها أخدنا بمنهج التحلیل الوصفي، الذي     

امة حول الإدارة ودور ومكانة اتخاذ القرارات الإداریة في یسمح لنا في الجانب النظري بتقدیم مفاهیم ع

المؤسسة وأهمیتها، أما على المستوى التطبیقي اعتمدنا على منهج دراسة حالة حیث حاولنا من خلاله 

معرفة مدى اهتمام المؤسسة الجزائریة بعنصر اتخاذ القرارات الإداریة وفیما یخص أدوات الدراسة 

ستعمال المسح المكتبي وهذا الغرض ما تناولته الكتب في هذا الموضوع وإلى االمستخدمة لجأنا إلى 

المقابلة الشخصیة مع الوحدة محل الدراسة لجمع المعلومات والوثائق بهدف جمع المعلومات عن اتخاذ 

  .القرارات دوره في إدارة المؤسسة وبالتالي نستوفي أهداف الدراسة المیدانیة

  :الدراسة السابقة

مدنا أساسا في دراستنا هذه على الكتب المتخصصة بالرغم من ندرة المصادر في هذا الموضوع اعت    

  .فیما یتعلق بالبحوث العلمیة

  :خطوات البحث

  :أما التقییم المنهجي للبحث فقد قسمناه كما یلي    

الأول دراسة واشتمل على ثلاث مباحث حاولنا في المبحث " مدخل إلى علم الإدارة"بعنوان : الفصل الأول

تطور الفكر الإداري وتطرقنا في المبحث الثاني إلى ماهیة الإدارة أما في المبحث الثالث فتطرقنا إلى 

  .وظائف الإدارة ومجالات الإدارة

المفاهیم الأساسیة لاتخاذ القرارات الداریة، ویحتوي على ثلاث مباحث، : ویبحث الفصل الثاني في

  .عملیة اتخاذ القرار الإداري ت حول القرار الإداري والمبحث الثاني تناولناالمبحث الأول قدمنا فیه عمومیا

  .أما المبحث الثالث ذكرنا فیه عنصر المعلومات ودورها في عملیة اتخاذ القرار الإداري 

في الفصل الثالث والأخیر قمنا بدراسة حالة من خلال استعراض أهمیة اتخاذ القرارات الإداریة لوحدة 

  .فرجیوة ویمكننا إسقاط محتوى الدراسة النظریة علیهاسوناریك ب

وأخیرا ختمنا هذا البحث ككل بخاتمة أكدنا فیها على النقاط الرئیسیة التي انطوى علیها موضوع     

البحث مع إرفاقنا لها بأهم النتائج التي توصلنا إلیها من خلال معالجتنا له وكذلك بجملة من التوصیات 

  .راها مناسبة لمعالجة بعض السلبیات الملاحظةوالاقتراحات التي ن

   



 

  

  

  

  الفصل الأول

  مدخل إلى علم الإدارة
   



 

  :تمهیــــــد

لعل أبرز ما یمیز الإنسان عن كثیر من المخلوقات أنه كائن اجتماعي بمعنى انه لا غنى له عن      

العیش مع الجماعة، وعن الجهد المشترك لتسهیل أمور معیشته في حیاته المتحضرة، وهي وسیلة مهمة 

الإدارة ذات أهمیة  لتنظیم الجهود الجماعیة، ومن هنا كانت حاجة الإنسان للإدارة ومن هنا أیضا أصبحت

بالغة بالنسبة للفرد والجماعة عند سعیها لسد حاجاته وتحقیق غایاته فهي تقوم بدور العنصر المعاون 

  .الذي یتغلغل في جمیع أوجه النشاط الإنساني

فحسن الإدارة وكفاءتها من الخصائص المهمة التي تمتاز بها المجتمعات المتقدمة صناعیا على     

امیة فهي إحدى الثروات غیر الملموسة لكل مجتمع من المجتمعات حیث أصبحت الإدارة المجتمعات الن

: تعتبر عنصرا هاما من عناصر الإنتاج الذي ینقسم بدوره إلى خمسة عناصر، أربعة منها مادیة وهي

 القوة البشریة، المواد، المكائن والمعدات، المباني والإنشاءات، أما الخامس فعنصر غیر مادي وغیر

  .الإدارة: ملموس وهو

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

  



 

  :مدخل إلى علم الإدارة: الفصل الأول

  :تطور الفكر الإداري: المبحث الأول

لم تصبح الإدارة علما له أصول ومبادئ یتخصص لدراستها والبحث فیها العلماء والدارسون، شأنها في 

ذلك شأن باقي العلوم الطبیعیة إلا من خلال القرن التاسع عشر غبر أن دراسة تاریخ الحضارات الإنسانیة 

نذ قیام هذه الحضارات، بحیث القدیمة یتبین أن الواقع العملي والممارسة الفعلیة للإدارة كانت قائمة م

كانت الإدارة والنظام الإداري أحد الركائز الأساسیة في أي حضارة في العالم وكانت أیضا من أهم 

بطبیعة الحال لها من الوضوح الفكري والتأهیل الأسباب التي أدت إلى تدهورها، لأن الإدارة لم تكن وقتئذ 

  .العلمي الذي وصلت إلیه حالیا

  :الجذور التاریخیة وأهمیة دراسة تطور الفكر الإداري: المطلب الأول

  :الجذور التاریخیة للإدارة: أولا

الإدارة من حیث الممارسة قدیمة قدم الإنسان، أما من حیث كونها فرع من فروع المعرفة المنظمة     

فهي ولیدة القرن العشرین، أي أنها حدیثة نسبیا، وبمراجعة سریعة لتاریخ الحضارات القدیمة، كالإغریقیة 

ت تمارس سواء على مستوى الوظائف الإداریة كان) إن لم یكن الكل(والفرعونیة یمكن إدراك أن معظم 

الدولة أو على مستوى مؤسساتها الفرعیة، ویتضح هذا على سبیل المثال في عملیة بناء الأهرامات وإدارة 

  .المعارك الحربیة في مصر أثناء حكم الفراعنة

بدأت المرحلة الأكثر نضجا وتقدما في مجال ) سنة 1400أي ما یزید عن (ومع ظهور الإسلام       

فاتخاذ القرارات ؤون الدولة وأجهزتها المختلفة، كما بدأت ممارسة المؤسسة للوظائف الإداریة، تنظیم ش

وأعدوا " وكذلك التخطیط لعملیة إعداد مقدم لما یجب عمله " وأمرهم شورى بینهم " مثلا كانت بالمشاركة 

، كما أنها في تفاقیاتالاإلى آخر الآیات، والتفاوض وعقد " لهم ما استطعتم من قوة ومن رباط الخیل 

والقضاة وغیرها كما عهد الرسول صلى االله علیه وسلم، وضعت دساتیر الشورى والحرب والخلافة والولاة 

نظمت في عهد خلفائه الراشدین الأجهزة الإداریة للدولة مثل دیوان القضاء ودیوان الإحصاء ودیوان 

حبس، كما وضعت سیاسات التعمیر والاقتصاد وحل الخراج ودیوان البرید وبیت المال وسلك النقود ودار ال

  .إلخ...الأزمات 

والخلاصة أن الإدارة لیست ولیدة هذا القرن، لكنها كانت موجودة منذ نشأة البشر، أما بدایة الاهتمام      

  1. بها كعلم فلا یزید عن الستین عاما الماضیة على وجه التقریب
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  :الإداريأهمیة دراسة تطور الفكر : ثانیا

  :1دراسة تطور الفكر الإداري هي دراسة ذات شقین     

 .التاریخ من جهة -

 .النظریة الإداریة من جهة أخرى -

  :إن دراسة تاریخ الإدارة تساعد متخذ القرار في تحقیق هدفین اثنین هما: أهمیة الدراسة التاریخیة -1

 .فهم التطورات الحالیة بطریقة أفضل -

 .الأخطاء التي وقع فیها السابقونتفادي الوقوع في نفس  -

  :واحي التالیةإن دراسة نظریة الإدارة تحقق لمتخذ القرار الن: أهمیة دراسة نظریة الإدارة -2

 .كیفیة الربط بین المتغیرات -

 .كیفیة التعامل مع المشاكل بطریقة منهجیة -

 .كیفیة تصنیف المتغیرات إلى أسباب ونتائج -

 .ارتكازا على أسباب أو شواهد معینة إمكانیة التنبؤ بتأثیرات معینة -

وإذا كانت الدراسة التاریخیة للإدارة، ثم دراسة نظریة الإدارة یحققان الأهداف السابقة فإن دراستهما معا 

  :لابد أن ینتج عنه مزایا یمكن إجمالها فیما یأتي

 .تقدیم فهم أوضح وتقدیر أفضل لمواقف وتطورات حالیة -

 .ستقبلیةتسهیل التنبؤ بالأحوال الم -

إن الفكر الإداري في تطوره مر بمدارس متعددة نشأت وتطورت خارج الوطن العربي، ویمكن تصنیف 

  :أهمها فیما یلي

 .المدرسة الكلاسیكیة -

 .المدرسة السلوكیة -

 .المدارس الحدیثة -

 .وسنتناول كل مدرسة على حدا بشكل مختصر في المطالب اللاحقة
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 the classical) 1930 -1880: (المدرسة الكلاسیكیة في الإدارة: المطلب الثاني

school:  

تعد هذه المدرسة أولى المدارس الفكریة التي تناولت الإدارة والعملیة الإداریة من جوانبها المختلفة، ولقد 

حاولت هذه المدرسة تفسیر السلوك الإنساني، مفترضة أن الأشخاص كسالى، بطبعهم لا یسعون إلى 

طویر كفاءتهم الإنتاجیة لعدم وجود دوافع قویة تحفزهم على زیادة الجهد ولیست لدیهم القدرة على تخطیط ت

العمل وتنظیمه، فقد عملت هذه المدرسة على فرض السیطرة والتحكم في سلوك العاملین داخل 

  :المؤسسات، وتشمل هذه المدرسة على اتجاهات فكریة هي

 Scientitic Management Théorie :نظریة الإدارة العلمیة: أولا

مؤسس حركة الإدارة العلمیة ولقد سمیت هذه الحركة ) 1856 - 1917( (F. Taylor)یعد فریدریك تایلر 

بالمدرسة التایلوریة أو الحقبة التایلوریة حیث تركزت آراء تایلر حول البحث العلمي في الإدارة، محاولا 

  .إبراز أهمیته كعلم، مبینا تطبیقاتها في مختلف النشاطات البشریة، ولاسیما في مجال الصناعة

ان تایلر عاملا في إحدى الورش الصغیرة كتلمیذ صناعي لمدة أربع سنوات، التحق بعدها لقد ك     

لصناعة الصلب متدرجا فیها من عامل إلى میكانیكي، ثم إلى مهندس حتى  Midvaleبشركة میدفال 

وبالتالي فهم متطلبات أصبح كبیر مهندسي الشركة، الأمر الذي أتاح له معاینة واقعیة لشؤون العمل 

  .لإنتاج ودراسة الوقت اللازم لإنجاز العمل المطلوب، ومن ثم سعى إلى تحسین أدوات الإنتاجا

م، والذي 1911وقد تمكن من نشر فلسفته في الإدارة العلمیة في كتابه أصول الإدارة العلمیة عام     

  .شرح فیه وجهة نظره في الإدارة العلمیة ومقاصدها وسبل تطبیقاتها

  :1یلر إلى عدد من المبادئ الرئیسیة التي سماها مبادئ الإدارة العلمیة وهيوقد توصل تا     

إن تحدید الهدف أو العمل المطلوب تأدیته هو من الإدارة العلیا، وبالتالي فإن هذه الإدارة معنیة  - 

  .بعملیات الإدارة من تخطیط وتنظیم وتوجیه ورقابة، في حیث أن دور العمال یتحدد بتنفیذ المهام

وجود طریقة مثلى للعمل، وهذا یعني أن على الإدارة أن تدرس النشاطات المتعلقة بآداء العاملین  - 

  .واختیار النشاطات المؤدیة إلى الإنتاج، بأقل وقت وجهد وكلفة ممكنة

ربط إنتاجیة العامل بالأجر أو المكافأة وبذلك رفع إنتاجیته، وبالتالي فإن زیادة الراتب مرتبطة بزیادة  - 

  .نتاجالإ

  .تطبیق مبدأ وضع العامل المناسب في المكان المناسب - 

  .حاجة العامل للتدریب والإشراف الدقیقین - 
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  Administrative Principes Théorie: نظریة المبادئ الإداریة: ثانیا

الإدارة العامة " الإداریة في فرنسا التي ضمنها كتابه الشهیر  یدعو إلى مبادئهلقد كان هنري فایول     

م وتتجلى أفكار فایول في أن السبل للسیطرة على سلوك العاملین 1916الذي صدر عام " والصناعة 

وضبطه یتم من خلال ضبط العملیات الكبرى في الإدارة، وهي التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة، وبأنه 

الإدارة بهذه العملیات ونجاحها في تطبیقها یكون العامل في المؤسسة منضبطا وموجها، على قدر قیام 

  .ویلاحظ أن فایول اهتم بتحلیل الهیاكل الإداریة في المؤسسات

  :1وقد حدد فایول أربعة عشر مبدأ من مبادئ الإدارة یمكن إیجازها فیما یلي    

 .مبدأ تقسیم العمل. 1

 .والمسؤولیةمبدأ السلطة . 2

 .مبدأ النظام والطاعة. 3

 .مبدأ وحدة الأمر. 4

 .مبدأ وحدة التوجیه. 5

 .مبدأ خضوع المصالح الفردیة للمصالح العامة. 6

 .مبدأ مكافأة الأفراد. 7

 .مبدأ المركزیة. 8

 .مبدأ تدرج السلطة. 9

 .مبدأ الترتیب. 10

 .مبدأ المساواة في المعاملة. 11

 .الوظیفيمبدأ الاستقرار . 12

 .مبدأ المبادأة. 13

 .مبدأ روح الانتماء أو الفریق. 14

التخطیط، التنظیم، والقیادة أو الرئاسة، التنسیق : أما عناصر الإدارة كما یراها فایول تتمثل في     

ولعلنا من خلال استعراضنا لأفكار كل من تایلر وفایول نرى اهتمام تایلر بأسالیب الإدارة على . والرقابة

وعملیاتها، والذي ) الإدارة العلیا( بینما نلاحظ اهتمام فایول بمستویاته ) الإدارة الدنیا( لمستوى التنفیذي ا

 .یمكن معه اعتبار أفكار كل منهما مكملة لأفكار الآخر

 Bureaucratie Théorie: النظریة البیروقراطیة: ثالثا

إن البیروقراطیة بأبسط معانیها تعني المكتبیة أو الإكتتابیة أو حكم المكاتب وقد جاء بها العالم     

الذي طور مفهوم البیروقراطیة في وضعها المثالي من أجل توفیر  (Max Weber)الألماني ماكس ویبر 

ي العمل حد الالتزام حد أعلى من الكفایة الإنتاجیة، إن ویبر یرى عن قناعة راسخة بأن الانضباط ف
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عن المعاییر  الانحراففي الخطأ أو  الانزلاقبعرفیة القواعد والقوانین واللوائح، یجنب المرء احتمالات 

الموضوعة، ویؤكد ویبر أیضا أن القوانین واللوائح والتشریعات والقواعد هي أسس رقابیة ذاتیة لا تحتاج 

بها وتنفیذها بحذافیرها، وإلا حصلت ارتباكات في العمل  إلى تأویلات واجتهادات، وإنما ینبغي الإلتزام

  .تؤثر في الإنتاجیة عاجلا أم آجلا

  :1ویتألف نظام البیروقراطیة من عدد من المكونات الأساسیة هي     

 .تقسیم العمل والتخصص والتنمیط .1

 .حرفیة تنفیذ واحترام القوانین واللوائح .2

 .تدرج الوظائف في مستویات السلطة .3

 .القواعد والتعلیمات والتوجیهات .4

 .استخدام الخبراء والأكفاء من الكوادر المؤهلة .5

 .وجود نظام خدمة .6

 .التدوین الكتابي .7

 .طابع السریة .8

یلاحظ من المبادئ الأساسیة للنظام البیروقراطي سابقة الذكر أنها مبادئ جدیدة وفاعلة في تحقیق      

ما تتمناه معظم منشآت الأعمال، لكن الممارسات الخاطئة في تطبیق الأنظمة البیروقراطیة هي التي 

طأ لا یكمن في النظام جعلت معظم الناس تعیب البیروقراطیة وتسخر منها وتطالب بالقضاء علیها، فالخ

  .البیروقراطي وإنما الخطأ یعود إلى سلوك وتصرفات منفذي هذا النظام

  :ومن أبرز هذه الأخطاء ما یلي     

 - مقاومة التغییر -المظهریة الشكلیة -)الرتابة(الروتین  - الجمود وعدم المرونة -الوسائل تصبح غایات - 

  .المرض البیروقراطي

  :للمدارس الفرعیة في إطار المدارس الكلاسیكیة السمات المشتركة: رابعا

على الرغم من عدم التواصل العلمي بین المدارس الفرعیة المذكورة، ونشوء كل منها بمعزل عن      

  :2الأخرى، فإن هناك اهتمامات أساسیة ركزت علیها وتعتبر من الافتراضات الرئیسیة وهي

 .تصرف الإنسان بشكل رشید -

 .بط واضحة لوظائفهم لتفادي الارتباك في العملحاجة الأفراد لضوا -

تتضمن الإدارة أساسا الفعالیات الرسمیة للأفراد، ولابد أن تؤدي مهماتها بغض النظر عن مشكلاتهم  -

 .وسماتهم الشخصیة

 .ضعف رغبة الأفراد في العمل، وبالتالي ضرورة الإشراف علیهم بدقة -
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 .رفع مستوى الأداء جدوى الحوافز الإقتصادیة والظروف المادیة في -

 .تقسیم العمل -

 .السلطة الرسمیة -

لقد تعرضت مدرسة الإدارة الكلاسیكیة لنقد شدید خلال السنوات الماضیة، حمل لواء جیل جدید من      

الدارسین وجهة نظر هؤلاء أن النظریة التقلیدیة محدودة الجدوى في دراسة المؤسسة وفهمها والتعرف على 

فدراسة العنصر البشري بكل ما یتصل به من تنسیق وتعاون واتصالات . ریة بداخلهاحقیقة التفاعلات الجا

، كل هذه هي التي تجعل ...وسلطة، وقیم واتجاهات وعادات ومعتقدات وسلوك منطقي وغیر منطقي

یم والإنسانیة، والدور الذي یؤدیه التنظ الاجتماعیةالجوانب للنظریة قیمة حقیقیة، لأنها تأخذ في حساباتها 

  .غیر الرسمي في عمل وحیاة المؤسسة

وهكذا تعرضت الإفتراضات الأساسیة للنظریة الكلاسیكیة في الإدارة للنقد والمراجعة من جانب     

دراستها، مؤكدین أن الإفتراضات یجب أن تعزز أو تستبعد لتحل محلها النظریات الحدیثة المؤسسة على 

كار الجدیدة في هذا المضمار تنادي بضرورة اتجاه النظریة الافتراضات الإجتماعیة والسلوكیة، والأف

الحدیثة في الإدارة للتركیز على العنصر البشري أكثر منه على المهام والأعمال، فیمنح المزید لحركیة 

، وسلوك البشر بدیلا لاهتمامات النظریة الكلاسیكیة التي عمل المؤسسات واتخاذ القرارات) دینامیكیة(

  .اكل التنظیمیة، والمستویات وخطوات العمل والضوابط والأهداف الإقتصادیة للإنتاجركزت على الهی

  :المدرسة السلوكیة في الإدارة: المطلب الثالث

-newیصنف بعض كتاب الأدب الإداري لهذه المدرسة تحت اسم  المدرسة الكلاسیكیة المتجددة     

clasical school of management)The ( كما ورد في كتاب جوزف لیتریر(Joseph A 

Litterer)  والبعض یدعوها بالمدرسة السلوكیة، وآخرون یطلقون علیها اسم مدرسة العلاقات الإنسانیة

(The Humane Relation School)  وعلى أي حال فالتسمیة الأولى تعتبر أن هذه المدرسة إنما

التسمیتان الثانیة والثالثة تعتبران أن هذه المدرسة إنما جاءت لتكملة ما غفل عنه الكلاسیكیون، وأما 

جاءت للإهتمام بالعنصر الإنساني وسلوكه وعلاقات الأفراد ببعضهم البعض أثناء العمل وأثر ذلك 

  1.على الإنتاجالسلوك 

  :2وتشمل المدرسة السلوكیة على الإتجاهات التالیة     

 : ExperimentsHow Thorne: تجارب مصنع هاوتورن: أولا

سمیت هذه التجارب بتجارب مصنع هاوثورن لأنها تمت في مصانع هاوثورن في شركة وسترن      

م والتي استمرت إلى 1927 - م1924إلیكثریك في ولایة إلینوي الأمریكیة، وذلك في الفترة ما بین 
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الثلاثینات من القرن الماضي وقد كانت هذه الدراسات امتدادا لتجارب فریدیریك تایلر إذ ركزت تلك 

التجارب على العوامل التي تتعلق بالإجهاد والأجور والظروف المحیطة بمكان العمل، وتوجد عدة تجارب 

حثي بدایة وبناءا على قام فریق العمل الب" تجربة الإضاءة"في التجربة الأولى : لكن أشهرها تجربتین

افتراض أن تحسین ظروف العمل من إضاءة وتهویة یؤثر على الإنتاجیة، بعمل تجارب على مجموعة 

بعد تقسیم جماعات  - إذ تم تغییر مستویات الإضاءة...من العاملین في أحد ورشات مصانع هاثورن

و إضاءة  - ر جیدةإضاءة غی –العمل إلى جماعات ضبط وجماعات تجریبیة، إلى عدة مستویات 

وإضاءة جیدة، وتم قیاس إنتاجیة العاملین في المجموعات التجریبیة تحت ظروف الإضاءة  - واضحة

المختلفة ولدهشة فریق العمل لم یكن هناك فروق ذات معنى في مستویات الإنتاج، ولذلك انتقل فریق 

  .جور في مستوى الإنتاجیةالبحث إلى تجربة أخرى بهدف التثبت من فرضیة ثانیة وهي أثر تغیر الأ

الدفع "في التجربة الرئیسیة الثانیة، قام الباحثون بتصمیم نظام لدفع الأجور على أساس معدل الإنتاج      

، بحیث افترضت المدرسة الكلاسیكیة افتراض مؤداه أن العامل كائن اقتصادي وأن الحافز الوحید "بالقطعة

لقد أجریت تجارب متعددة أدخلت على نظام الأجور على غرار الذي یحفزه على العمل هو حافز الأجر، و 

عاملین لتطبیق النظام الجدید علیهم، لكن النتیجة كانت  09، وهي بعزل .ما حدث في التجربة الأولى

غیر متوقعة بأن الزیادة في الأجر لا یؤدي إلى الزیادة في الإنتاجیة، حیث اتفقت مجموعة العمال على 

نتاج، ومن یقل إنتاجه عن المستوى المطلوب یخضع لمساعدات من زملائه أما من مستوى معین من الإ

بما یضطره إلى الإلتزام " المحراث " یزید عن هذا المستوى فإنهم یسخرون منه ویطلقون علیه اسم 

  .بالمستوى المتفق علیه حتى ولو كان قادرا على تجاوزه

لت الباحثین إلى نتیجة مؤداها أنا هناك قوة اجتماعیة إن النتائج غیر المتوقعة من التجربتین أوص     

  1.عند متخذي القرارات لها تأثیرها الهام على سلوك العاملین غیر معروفة

 Human Relation Movement: حركة العلاقات الإنسانیة: ثانیا

لقد كانت دراسات هاوثورن إیذانا بمولد فكر جدید تجاه العمال، هذا الفكر الذي یركز على أهمیة      

بهم حركة العلاقات الإنسانیة من الرواد الأوائل الذین  تبر إلتون مایو وزملاؤه ممن تلتصقالفرد، ویع

في العمل  لمشاكل الإنسانیةدفعة علمیة لهذه الحركة وقد أكد مایو وزمیله روثلز برجر أن حل ا اأعطو 

یحتاج لدراسة السلوك الإنساني ومعرفته بالدراسة والبحث وقد رأى مایو أن معالجة هذه المشكلات یتم عن 

طریق الاهتمام بالعنصر الإنساني، ویمكن إرجاع ظهور أو تطور حركة العلاقات الإنسانیة إلى عدة 

  :2عوامل نذكر منها ما یأتي

العمال، وقد نشر بعض رجال الصناعة هذه الظاهرة بأنها دلالة عل فشلهم في ) نقابات(تزاید قوة اتحادات  .1

 .تطویر العلاقات الإنسانیة في مصانعهم وحاولوا أن یتداركوا ذلك
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تحسن أوضاع العامل المادیة والثقافیة مما ساعد على المطالبة بإدارة أفضل وعلى القدرة على المشاركة  .2

 .ع الإدارةوالاستجابة في التعامل م

ظهور الاعتقاد بمسؤولیة صاحب العمل الإجتماعیة وضرورة اهتمام الإدارة بمشاكل المجتمع بما في ذلك  .3

 .، فالعلاقات الإنسانیة إحدى وسائل تحمل الإدارة لبعض هذه المسؤولیات الإجتماعیةالموظفین

الإداریة، فقد أدى التخصص الدقیق تزاید المشاكل داخل منظمات الأعمال بسبب زیادة حجم التنظیمات  .4

 .في العمل إلى مشاكل إنسانیة بین الفئات والجماعات المهنیة المختلفة

) X(بتقدیم ما یسمى بنظریة  (D.Mcgregor)كما أسهم في هذا الصدد أیضا دوجلاس ماكجریجور 

لا یحب العمل  هي افتراضات سلبیة حول الإنسان بحیث كانت تنظر إلیه بأنه: ×نظریة ). Y(ونظریة 

وكسول ولا یرغب في تحمل المسؤولیة في العمل، یفضل الفرد دائما أن یجد شخصا یقوده ویوضح له 

ماذا یعمل، ویعتبر العقاب أو التهدید من الأسالیب الأساسیة لدفع الإنسان للعمل، أي أن الإنسان یعمل 

. شدیدة على الإنسان ضروریة كي یعملخوفا من التهدید والعقاب ولیس حبا في العمل، تعتبر الرقابة ال

التي وصفت البشر × فهي افتراضات إیجابیة حول الإنسان وهي مخالفة تماما لنظریة : Yأما نظریة 

انب إیمانها بدوافع العمل وحاجات العاملین تحاول تقدیم فروض أخرى إلى ج Yبنعوت سلبیة، إن نظریة 

نظر إلى العاملین على طبیعتهم الحقیقیة كبشر لم ال: تفسر بعض مظاهر السلوك الإنساني من خلال

یخلقوا ضد آمال الإدارة وأهدافها، أمنت الإدارة بالأهداف بأن الإنسان یعمل آملا في المكافآت لا خوفا 

  1.من العقاب

لقد سارت حركة العلاقات الإنسانیة بشكل تدریجي في تناولها للنواحي النفسیة والمعنویة للعمال      

للإنتاج، ولم تركز على العوامل الإجتماعیة إلا بعد جهد كبیر في مجال البحث عن أثر  كمحددات

  .العوامل الطبیعیة والفیزیولوجیة

  :المدارس الحدیثة في الإدارة: المطلب الرابع

هي مجموعة متنوعة من المداخل لدراسة الإدارة نشأت مؤخرا وهي مدرسة علم الإدارة، مدرسة      

  .ة الظرفیة أو الموقفیة، والإدارة بالأهداف، والإدارة على الطریقة الیابانیةالنظم، المدرس

  :مدرسة علم الإدارة: أولا

لقد عرف بعض الكتاب مدخل علم الإدارة أو بحوث العملیات كما یطلق علیها أحیانا، تطبیق      

النظام، حل هذه على المشكلات التي تنشأ عند تشغیل (Scientifique Méthode)الأسلوب العلمي 

المشكلات عن طریق حل المعادلات الریاضیة التي تمثل هذا النظام،إن مدخل علم الإدارة یرى أن 

متخذي القرارات یمكنهم تحسین منظماتهم وتطویرها باستعمال الأسلوب العلمي والطرق الریاضیة في حل 

  :ما یليالمشكلات التشغیلیة العلمیة، ومن أهم خصائص تطبیقات علم الإدارة 

 .تطبیق التحلیل العلمي على المشكلات الإداریة .1
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 .تحسین قدرة المدیر على وضع القرارات وزیادة فعالیة هذه القرارات .2

 .إعطاء أهمیة كبیرة لمعیار الفعالیة الإقتصادیة .3

 .على النماذج الریاضیة الاعتماد .4

 .في الإدارة (Computer)استخدام الحاسوب  .5

ومن أهم أدوات علم الإدارة التي یستخدمها متخذو القرارات في الوقت الحاضر لمساعدتهم في صنع       

نماذج الرقابة على المخزون، ونماذج شیكات الأعمال ویتكون من أسلوبین إنذمجا معا : القرارات مثل

  :وهما

 .أسلوب تقییم ومراجعة البرامج -

 .المسار الحرج -

  .إلخ...الاحتمالات والبرمجة الخطیة ونظریة صفوف الانتظار وهناك كذلك أسلوب نماذج

  :مدرسة النظم: ثانیا

إن مدخل النظام لدراسة الإدارة اعتمد في نشأته على نظریة النظام العام، یعتبر لودویج فوت بیرتا     

لانفي عالم الفیزیاء والأحیاء مؤسس نظریة النظام العام، والنظام هو عبارة عن عدد من الأجزاء المترابطة 

العام لكي نفهم تماما كیف یعمل جسم والتي تعمل معا لغرض ما، فعلى سبیل المثال ووفقا لنظریة النظام 

، ولابد )إلخ...الأذنان، العینان،( المتعددة والمترابطة     الإنسان، فلا بد من أن نفهم كیف تعمل أجزاؤه 

مثل المؤمنین في توادهم وتراحمهم وتعاطفهم كمثل الجسد :" أن نستذكر الحدید النبوي الشریف الذي یقول

، إن نظریة النظام العام "داعى له سائر أعضاء الجسد بالسهر والحمىالواحد إذا اشتكى منه عضو ت

  .عبارة عن تكامل حقول المعرفة المتخصصة المختلفة وبذلك یمكن أن یتم فهم النظام ككل بشكل أفضل

وهي نظم لا تتأثر ببیئتها : النظم المغلقة: ویكون النظام من عدة أنواع ومنها نظامین أساسیین هما     

  .فهي التي تتأثر وتتفاعل باستمرار مع بیئتها: فاعل معها، أما النظم المفتوحةولا تت

أما بالنسبة للإدارة فهو مثل حال جمیع النظم ویتكون من الأجزاء التي تعمل على أساس الاعتماد     

  :المتبادل على بعضها لتحقیق غرض، أما الأجزاء الرئیسیة في نظام الإدارة فهي

  .یة، والعملیات أو النشاطات التنظیمیة والمخرجات التنظیمیةالمدخلات التنظیم

  :المدرسة الظرفیة أو الموقفیة: ثالثا

إن المدرسة الظرفیة تركز على ما یفعله متخذ القرار عملیا إنما یعتمد على مجموعة من الحوادث      

وبشكل جوهري وبشكل عام فإن المدخل الظرفي أو الموقفي یحاول أن یحدد ) ظرف أو موقف(والحالات 

  .لنجاحالظروف أو المواقف التي یكون للأسالیب الإداریة المختلفة فیها الفرصة الأفضل ل

  :1ومن أهم التحدیات الرئیسیة التي تواجه استخدام هذا المدخل نذكر    

 .إدراك أو فهم ظروف المنظمة الحقیقیة .1
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 .الإداریة الأكثر ملائمة لهذه الظروف أو المواقف) المدخل(اختیار الأسالیب  .2

 .الكفاءة في تنفیذ هذه الأسالیب .3

  :الإدارة بالأهداف: رابعا

یعتبر أسلوب الإدارة بالأهداف أسلوبا حدیثا من أسالیب العمل الإداري، یختلف عن الأسلوب      

في أنه یصب اهتمامه على مطلب تحقیق الأهداف بغض النظر ) الإّدارة بالقوانین واللوائح( التقلیدي، 

  .بادئهمملعاملین و عن درجة الإلتزام بالقوانین واللوائح الموضوعة والتي غالبا ما تحد من حریات ا

ویقوم هذا الأسلوب على اعتبار النتائج النهائیة المتعلقة بإنجاز العمل معیارا أساسیا للحكم على      

كفاءة الإدارة والعاملین فیها، كما یمكن وصف هذا الأسلوب بأنه فلسفة إداریة ترمي إلى زیادة الحفز 

اء في تحدید الأهداف، وزیادة رقابة المرؤوسین في ؤسر الداخلي للأفراد عن طریق اشتراك المرؤوسین وال

  .اتخاذ القرارات التي تعنیهم بشكل مباشر

في أوائل الخمسینات ونالت الكثیر ) Peter Drucker(وقد وضع فكرة الإدارة بالأهداف بیتر دراكر     

  :التالیةمن التأیید والاهتمام، وتتلخص إجراءات تنفیذ أسلوب الإدارة بالأهداف بالخطوات 

یبدأ الرؤساء والمرؤوسین في كل وحدة إداریة معاینة الأهداف والنتائج المراد تحقیقها في القسم أو  - 

 .الوحدة الإداریة، والتي تكون عادة ضمن الإطار العام لأهداف المؤسسة، ثم یتم وضع وتحدید الأهداف

نجاز ومقدار ما تحقق من الأهداف یجتمع الرؤساء والمرؤوسین في نهایة كل فترة معینة لتقییم الإ - 

 .لتدارك ما قد یتعرض العمل من عقبات وتصحیح الانحرافات

وعموما یحتاج تطبیق أسلوب الإدارة بالأهداف إلى تهیئة متخذي القرارات نفسیا وعلمیا قبل الشروع       

جماعات العامة بتنفیذه، وتحسین نظام الاتصالات داخل المؤسسة وتوطید العلاقات الشخصیة ضمن ال

  1.في المؤسسة، ودعم الإدارة العلیا لهذا الأسلوب

  ):في الإدارة Tنظریة : (الإدارة على الطریقة الیابانیة: خامسا

أصبحت الیابان في العصر الحاضر في طلیعة الدول المتقدمة صناعیا، حیث احتلت مسألة القدرة     

عالم، مما أثار اهتمام العدید من دول العالم الصناعي الإنتاجیة للیابان كما ونوعا مكان الصدارة في ال

وبشكل خاص الولایات المتحدة الأمریكیة التي تعمل جاهدة على تقلیص الفجوة في میزانها التجاري مع 

  :2الیابان والذي یمیل لصالح الیابان بمبالغ كبیرة، أهم الخصائص التي تتمیز بها الإدارة الیابانیة ما یلي

توظیف العاملین مدى الحیاة، التقویم والترقیة، الاهتمام بالعنصر البشري، الاهتمام القوي بالقیم الثقة،  - 

 .الجماعیة الموحدة، صنع القرارات، وتطویر الحیاة الوظیفیة للعاملین

شروط معینة تشكل في مجموعها مناخا ملائما لممارسة المشاركة الجماعیة في اتخاذ  لكن لابد من توافر

  :ات منهاالقرار 
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توافر الخبرة لدى الأفراد المشاركین ورغبتهم في المشاركة، إعطاء المشاركین مهلة كافیة للتفكیر  - 

  .والمناقشة مع تقدیم المعلومات الضروریة اللازمة لصنع القرار

  :ماهیة الإدارة: المبحث الثاني

  :تعریف الإدارة: المطلب الأول

بمعنى یدیر ویوظف ویستخدم ویحرك ویقتصد  Manageلغویا من الفعل یدیر  Managementالإدارة 

ومن  Managerویوجه ویرشد ویسیر، وهذا هو معنى الإدارة وكذلك هو إشارة إلى ببعض أدوار المدیر 

  :1أشهر تعریفات الإدارة نذكر

فراد یؤدون ذلك بكفاءة الإدارة هي أن تعرف بالضبط ماذا ترید ثم تتأكد من أن الأ:تعریف فریدریك تایلر

 .وفعالیة

 .الإدارة هي عملیة تنبؤ وتخطیط وتنظیم ومن ثم القیام بالتوجیه والمراقبة :تعریف هنري فایول

هذا وهناك العدید من المدارس الفكریة والعلمیة التي قدمت مفاهیم وتعریفات للإدارة والملاحظ على هذه  - 

الجوانب وتختلف كذلك في جوانب أخرى وكي یمكننا الإلماح التعریفات أنها تتفق مع بعضها في بعض 

  :بمعنى الإدارة سنقوم باستعراض بعض تعریفاتها الشائعة كالتالي

 .الإدارة هي وضیفة تنفیذ الأشیاء عن طریق الآخرین .1

 .الإدارة علم وفن إدارة الموارد لتحقیق الأهداف المطلوبة .2

 .الذي یتمیز بدرجة عالیة من الرشدالإدارة هي نوع من الجهد البشري المتعاون  .3

 .الإدارة هي توفیر نوع من التعاون والتنسیق بین الجهود البشریة من أجل تحقیق هدف معین .4

الإدارة هي فن الحصول على أقصى النتائج بأقل جهد حتى یمكن تحقیق رواج وسعادة لكل من  .5

 .صاحب العمل والعاملین مع تقدیم أفضل خدمة ممكنة للمجتمع

 .ارة عملیة اجتماعیة مستمرة تعمل على الاستفادة المثلى من الموارد المتاحةالإد .6

 .الإدارة هي إدارة الموارد البشریة بكفاءة وفعالیة .7

التخطیط، التنظیم، (الإدارة هي عملیة تحقیق الأهداف من خلال ممارسة أربع وظائف أساسیة  .8

 ).التوجیه، الرقابة

  :خصائص الإدارة

  :2السابقة یمكن تحدید بعض خصائص الإدارة كالتاليفي ضوء التعریفات 

الإدارة تعتبر من المهن القدیمة، فقد مارس الإنسان الإدارة منذ بدء الخلیفة الإنسان  :الإدارة مهنة. 1

كائن اجتماعي اتصالي لا یستطیع أن یعیش بدون التواصل مع الآخرین وخاصة في مجال العمل، هذا 
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ة مثل القاعدة المعرفیة والأهداف المحددة والمجتمع المهني والمیثاق ولقد توفرت مقومات أي مهن

 .الأخلاقي والتنظیمات المهنیة والاعتراف المجتمعي

لم تعرف الإدارة ذي أصول و أسس ونظریات إلا خلال القرن العشرین ولكن هذا لا یعني :الإدارة علم. 2

المنظمة والمصنفة في شكل مجموعة من المبادئ  أنها ولیدة هذا القرن وعلم الإدارة عبارة عن المعرفة

الإداریة، هذا ولقد بدأ الحدیث عن الإدارة كعلم مع بدایة كتابات وأفكار فریدریك تایلر كما تعتبر الإدارة 

 .علم لأنها تسترشد بالمنهج العلمي وخطواته في أداء وظائفها وعملیاتها الإداریة

ع والابتكار وعلى كیفیة استخدام الذكاء في المواقف المختلفة التي لأنها تعتمد على الإبدا :الإدارة فن 3

یواجهها المشرف أو الرئیس أو المدیر، ولذاك نرى أسالیب مختلفة للإدارة بالرغم من أن الوظیفة واحدة 

 .أیضا الإدارة فن لكونها تتطلب لممارستها العدید من المهارات سواء كانت فكریة أو إنسانیة أو فنیة

بمعنى أنها تتضمن تفاعلا متبادلا ومستمرا بین جمیع أطراف العملیة وبین المستویات  :الإدارة عملیة. 4

 .الإداریة أي أن الإدارة نشاط حركي دینامیكي منفع تجاه تحقیق الأهداف

متعددة ومتنوعة (فلطالما كان هناك مجتمع  یعیش فیه أفراد لدیهم احتیاجات  :الإدارة عملیة مستمرة. 5

 .فإن الإدارة ستستمر في نشاطها في المجتمع). متجددة نسبیة ولا نهائیةو 

ظهرت في الأصل الإدارة نظرا للحاجة إلیها ونظرا لأنها وسیلة فعالة لتحقیق  :الإدارة عملیة هادفة. 6

 .بعض أهداف المجتمع

وفعالیة ویقصد أي تحقیق الأهداف بكفاءة :الإدارة مسؤولة عن تحقیق الأهداف بصورة رشیدة. 7

 .بالكفاءة الإستفادة المثلى من الموارد والترشید في استخدامها

  :من خصائص الإدارة أیضا     

 .وتعني أداء العمل المطلوب بأفضل طریقة: الكفاءات .1

 .القدرة على اختیار أهداف مناسبة وملائمة لاحتیاجات المجتمع: الفعالیة .2

 .أو مخرجات مقارنة بغیرههو الذي یحقق أفضل نتائج : المدیر الكفء .3

 ...هو الذي یختار أهداف واقعیة وحسب الإحتیاجات: المدیر الفعال .4

  :أهمیة الإدارة: المطلب الثاني

  .الإدارة عنوان التقدم والازدهار - 

  .الإدارة الناجحة تمیز المجتمعات المتقدمة عن المتأخرة - 

  .الخطط الجیدة یمكن أن تفشل في ظل الإدارة السیئة - 

  .الإدارة من أهم الوسائل التي تستخدمها الدول من أجل التقدم والازدهار والرقي - 

  .إلخ...الإدارة الجیدة تحدد مستوى التعلیم والأمن والرعایة - 

  :1ومن الوظائف التي تكسي الإدارة أهمیة بارزة نذكر ما یلي* 
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لحاضر لما هو مستقبلي، والتنبؤ هو تحدید أهداف معینة ومعرفة أهم سبل تحقیقها وفي الوقت ا :التخطیط

 .بما سیكون علیه المستقبل مع الإستعداد لمواجهته

مستقبلي لما سیكون علیه  - 3یضم التخطیط بالزمن،  -2یركز على هدف معین،  -1 :من میزاته -

  ).أي یكون مبني على أفكار تنبؤیة بالمستقبل( تنبؤي - 4العمل، 

یساعد على التنظیم بین  - 3تنظیم العمل،  -2یساعد في حل مشكلات المستقبل،  - 1 :فوائده -

الرقابة  - 5یساعد في وضع الأهداف بوجود الاستراتیجیات ویحدد الإتجاهات،  - 4الأهداف وتحقیقها، 

  .المستمرة على العمل

، )سنوات 3- 1متوسط الأجل (، )سنوات 10-3طویل الأجل (حسب الفترة الزمنیة  -1 :أنواعه -

  .إلخ" ...خطة أسبوعیة " أسبوعیة، شهریة، سنویة : قصیر الأجل(

  :التصنیف حسب المستوى الإداري

خطة (الرئیس، نائب الرئیس، وتتمیز بالبعد الاستراتیجي ( تقوم به الإدارة العلیا : مستوى الإدارة العلیا -1

  ).استراتیجیة طویلة الأجل

خطة (به مساعد المدیر ورؤساء الأقسام ویتمیز بالعد التفضیلي ویقوم : مستوى الإدارة الوسطي -2

  ).تفضیلیة أو تكتیكیة

  ).خطة تشغیلیة(ویقوم به المشرفون ویتمیز بالبعد التشغیلي : مستوى الإدارة الدنیا -3

  :عناصر التخطیط

 :1تتمثل عناصر التخطیط فیما یلي

  .التخطیطأي الهدف المراد الوصول إلیه من خلال : الهدف -1

  .الغایة المراد تحقیقها ویجب أن تكون مرتبة للأهداف بشكل هرمي: الغایة -2

  .الأهداف أو الشروط الواجب توفرها في الهدف: ممیزات -3

  .وضوح الهدف -4

  .أي یتوافق مع العادات والتقالید: مشروعیة الهدف -5

  .أي ممكن التحقق حسب الإمكانیات: واقعیة الهدف -6

  ...أي أنه قابل للقیاس والمراجعة والمتابعة: القیاسقابلیة  -7

 هناك عدة أعمال ینبغي القیام بها في حین هناك أعمال لا ینبغي القیام بها: القواعد. 

 هي سلسلة الأعمال والخطوات والمراحل التي یجب اتباعها: الإجراءات. 

 وانین التي تضعها المؤسسة لكي الإطار الموجه لعملیة تنفیذ القرارات وهي المبادئ والق: السیاسات

 . یسترشد بها العاملین

                                                                
  .21- 20 ص مرجع سبق ذكره، ص: أسامة خیري1

  



 

  :خطوات التخطیط

  :1أما خطوات التخطیط فنوجزها فیما یلي

 3خلال  %10زیادة المبیعات بنسبة (وتشمل وضوح الهدف وواقعیته ومشروعیته : تحدید الأهداف .1

 ).سنوات مثلا

 .والمستقبلوتشمل جمیع معلومات الماضي، الحاضر : جمع المعلومات .2

 .وتشمل طرفان، أن تكون مشجعة وموجبة، أن تكون مثبطة وسالبة: وضع الافتراضات .3

  .وهذه الافتراضات هي عبارة عن افتراضات حول الظروف التي یمكن أن یتعرض لها المشروع   

  :تحدید البدائل والإختیار من بینها

  .من المبیعات %10هده لتحقیق هدف زیادة  - 

  .إدخال تغییرات على السلعة، البحث في أواق جیدة وجدیدة: لالبیع بسعر أق - 

مع استخراج الإنحرافات بمعنى مقارنة ما تم إنجازه مع ما تم التخطیط له : التنفیذ وتقویم النتائج - 

  ...وتصحیحها

  :بالإضافة إلى الوظائف التي تلي التخطیط ألا وهي - 

التي یستطیع من خلالها العمل جماعیا وبفاعلیة نحو إن التنظیم یقدم للإداري الوسائل : التنظیم - 1

الأهداف المرسومة لدى على المدیر أن یحدد أولا النشاطات والأعمال المطلوب تنفیذها وإدارتها ومن 

سیتولى مساعدته ولمن یقدم تقاریر العمل ومن یقدم له بدوره هذه التقاریر ولابد للمدیر أن یعرف الإطار 

 ...یعمل فیه وموقعه في هذا الإطار ووسائل الاتصالات التنظیمي الكلي الذي

هو الوظیفة الإداریة التنفیذیة التي تنطوي على قیادة الأفراد والإشراف علیهم وتوجیههم  :التوجیه - 2

وإرشادهم حول كیفیة تنفیذ الأعمال وإتمامها وتحقیق التنسیق بین مجهوداتهم وتنمیة التعاون الإختیاري 

 .حقیق هدف مشتركبینهم من أجل ت

للتعرف على مدى مطابقتها للخطة الموضوعة وتصحیح الإنحرافات  تشمل ما بعد الأعمال :الرقابة - 3

 .إن وجدت

  :المستویات الإداریة

مدیرون : في المجتمعات على اختلاف أنواعها ینقسم التركیب إلاج إلى قسمین أو فئتین رئیسیتین     

  .ومنفذون

من خلال التوجیه والتنظیم والرقابة علاوة على ) المرؤوسین(حیث یقوم المدیرون بقیادة المنفذون      

الدور الذي یقوم به المدیرون في تطویر وتنمیة إمكانیات وطاقات المرؤوسین وفي سبیل تحقیق الهدف 

  :المنشود، وفیما یلي تلخیص لمستویات الإدارة
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 دار البازوري العلمي للنشر والتوزیع،    

ذكرنا سابقا أن إضفاء صفة العلم على الإدارة یعني قیامها على أسس علیمة ومبادئ ومفاهیم منظمة 

ومرتبة وتستخدم أسلوب البحث العلمي في حل المشكلات ودراسة المواقف الإداریة وهو الأسلوب القائم 

منظمة من المعرفة والتي تم  وإذا ما عرفنا العلم بأنه مجموعة

تجمیعها وقبولها بالإشارة إلى فهم الحقائق الأساسیة المتعلقة بظاهرة معینة أو موضوع دراسة، وهذه 

، إذا ما أخدنا بهذا التعریف للعلم 

هذا الجانب هو اعتماد المعرفة الإداریة وأدوات التحلیل 

یمكن اختصار وبطریقة بسیطة القول أن العلم هو معرفة منظمة ویتم الوصول إلیها بأسالیب 

 .العلم یفرز قوانین ونظریات ومفاهیم

قدرتنا على الإشارة إلى وجود نظریات ومفاهیم 

إداریة معروفة ولو تفحصنا كتب الإدارة سنجد هناك نظریات ومفاهیم إداریة تثبت صحتنا بالتطبیق 

كما ظهرت نتائج تثبت العلاقة الإیجابیة بین الإلتزام بهذه النظریات وبین زیادة الإنتاج الذي هو هدف 

كافة النظریات الإداریة على اختلافها ولا حاجة في هذه المرحلة للتعریف بالنظریات الإداریة لأنها ستكون 

  
دار البازوري العلمي للنشر والتوزیع،    لاق، إدارة الحملات الإعلانیة،بشیر الع: المرجع

  .33ص 

  :الإدارة بین العلم والفن ومهنة

ذكرنا سابقا أن إضفاء صفة العلم على الإدارة یعني قیامها على أسس علیمة ومبادئ ومفاهیم منظمة 

ومرتبة وتستخدم أسلوب البحث العلمي في حل المشكلات ودراسة المواقف الإداریة وهو الأسلوب القائم 

وإذا ما عرفنا العلم بأنه مجموعة على التحدید والقیاس والتجربة والبرهان

تجمیعها وقبولها بالإشارة إلى فهم الحقائق الأساسیة المتعلقة بظاهرة معینة أو موضوع دراسة، وهذه 

، إذا ما أخدنا بهذا التعریف للعلم ...المجموعة من المعرفة تكون موضوعیة وخالیة من التحیز والمیول

هذا الجانب هو اعتماد المعرفة الإداریة وأدوات التحلیل سوف نجد أن هناك فعلا جانبا علمیا للإدارة و 

  1.الریاضي واستخدامها كجزء من المؤهلات الأساسیة للعمل الإداري

یمكن اختصار وبطریقة بسیطة القول أن العلم هو معرفة منظمة ویتم الوصول إلیها بأسالیب 

العلم یفرز قوانین ونظریات ومفاهیم كما أن. علمیة مثلا الملاحظة، التقریب، الاستقصاء

قدرتنا على الإشارة إلى وجود نظریات ومفاهیم ویعتمد العلم على ما إذا كانت الإدارة علما أم لا على 

إداریة معروفة ولو تفحصنا كتب الإدارة سنجد هناك نظریات ومفاهیم إداریة تثبت صحتنا بالتطبیق 

كما ظهرت نتائج تثبت العلاقة الإیجابیة بین الإلتزام بهذه النظریات وبین زیادة الإنتاج الذي هو هدف 

كافة النظریات الإداریة على اختلافها ولا حاجة في هذه المرحلة للتعریف بالنظریات الإداریة لأنها ستكون 

  .مجالا للبحث الواسع والفصل فیما بعد
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مستوى

الإدارة العلیا

مستوى الإدارة 
الوسطى

مستوى الإدارة الدنیا 

المنفـــــدون

المرجع: 2الشكل 

الإدارة بین العلم والفن ومهنة: المطلب الثالث

ذكرنا سابقا أن إضفاء صفة العلم على الإدارة یعني قیامها على أسس علیمة ومبادئ ومفاهیم منظمة      

ومرتبة وتستخدم أسلوب البحث العلمي في حل المشكلات ودراسة المواقف الإداریة وهو الأسلوب القائم 

على التحدید والقیاس والتجربة والبرهان

تجمیعها وقبولها بالإشارة إلى فهم الحقائق الأساسیة المتعلقة بظاهرة معینة أو موضوع دراسة، وهذه 

المجموعة من المعرفة تكون موضوعیة وخالیة من التحیز والمیول

سوف نجد أن هناك فعلا جانبا علمیا للإدارة و 

الریاضي واستخدامها كجزء من المؤهلات الأساسیة للعمل الإداري

یمكن اختصار وبطریقة بسیطة القول أن العلم هو معرفة منظمة ویتم الوصول إلیها بأسالیب : ماهیة العلم

علمیة مثلا الملاحظة، التقریب، الاستقصاء

ویعتمد العلم على ما إذا كانت الإدارة علما أم لا على      

إداریة معروفة ولو تفحصنا كتب الإدارة سنجد هناك نظریات ومفاهیم إداریة تثبت صحتنا بالتطبیق 

  .العملي

كما ظهرت نتائج تثبت العلاقة الإیجابیة بین الإلتزام بهذه النظریات وبین زیادة الإنتاج الذي هو هدف     

كافة النظریات الإداریة على اختلافها ولا حاجة في هذه المرحلة للتعریف بالنظریات الإداریة لأنها ستكون 

مجالا للبحث الواسع والفصل فیما بعد

                                                                
إدارة الحملات الإعلانیة،: بشیر العلاق1

الإدارة العلیا

مستوى الإدارة 

مستوى الإدارة الدنیا 



 

درس نظریات ومفاهیم مثله مثل الدارس لأي علم من العلوم المعترف بها كالطب فالدارس للإدارة ی    

  .والهندسة والفیزیاء والكیمیاء

كما أن سلوك البشر محكوم بالتعلیمات والقوانین والقرارات لدرجة یمكن معها القول أن الناس مسیرین      

  1.في حیاتهم وفق إدارة التنظیمات التي یعملون فیها

  :فنماهیة ال

یمكن تعریف الفن بأنه القدرة الشخصیة على تطبیق أفكار ونظریات معینة بطریقة ذكیة، وینشأ ذلك     

بفعل عدة عوامل مثل الخبرة والتجریب وأسلوب العمل ولاشك أن ممارسة أي علم أو مهنة تختلف من 

دسة یكونون بنفس في دراسة الطب أو الهنونظریاته فلیس كل الذی شخص لآخر ممن درسوا هذا العلم

  .درجة النجاح عندما یصبحون أطباء أو مهندسین وهذا أیضا ینطبق على الإدارة

  :الإدارة كمهنة

إن تطبیق النظریات الإداریة بنجاح یختلف من شخص لآخر وهذا یدل على أثر الخبرة والتجربة  - 

  .المجالات المختلفةالشخصیة للمدیر على قدرته على تطبیق ما یدرسه من علم الإدارة في 

الإدارة علم وفن في آن واحد ولابد من التزاوج بینهما ولا من خلال إعطاء أمثلة لإداریین  :كخلاصة

ناجحین لم یدرسوا الإدارة إنكار وجود علم إدارة أو إنكار الحاجة لتدریسه، بل یمكن القول أن مثل هؤلاء 

  2.لم الإدارة أو لعرفوا واشتهروا خلال مدة  أقصرالأشخاص كان یمكن أن یكونوا أكثر نجاح لو درسوا ع

  .إذ تعتبر الإدارة من المهن القدیمة فقد مارس الإنسان الإدارة منذ بدء الخلیفة - 

فالإنسان كائن اجتماعي اتصالي لا یستطیع أن یعیش بدون التواصل مع الآخرین وخاصة في مجال  - 

  .العمل

القاعدة المعرفیة والأهداف المحددة والمجتمع المهني : نة مثلهذا ولقد توفرت للإدارة مقومات أي مه - 

  3.والمیثاق الأخلاقي والتنظیمات المهنیة والإعتراف المجتمعي

  :علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى: المطلب الرابع

یهدف علم الاقتصاد إلى استغلال الموارد الإقتصادیة سواء كانت مادیة :علاقة الإدارة بعلم الإقتصاد - 1

في تنسیق أم بشریة بأقصى درجة لإشباع الحاجات الإنسانیة ویلتقي هذا الهدف مع هدف الإدارة المتمثل 

الموارد والجهود بشكل یحقق أفضل استغلال اقتصادي لهذه الموارد، لذلك كله لابد للإداري حتى ینجح في 

له من أن یكون ملما بمبادئ علم الإقتصاد لیضعها موضع التنفیذ في التطبیق وإلا تأثرت قدرته عم

 .الإداریة سلبا إذا كان یجهل النظریات الإقتصادیة
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یعد العنصر الإنساني أداة الإدارة لتحقیق ما تنشده من أهداف ولذلك لابد لها من فهم :علم النفس - 2

 وحاجاتهم واتجاهاتهم ومن هنا یلتقي علم النفس مع الإدارة إذ أن علم النفسشخصیات الأفراد ودوافعهم 

یبحث في النفس البشریة وسلوكاتها ویحاول التنبؤ بهذه السلوكیات وضبطها لما فیه خیر الفرد والمجتمع، 

ى إن معرفة الإداري بهذه المفاهیم یساعد حتما في إیجاد الظروف الملائمة التي من شأنها العمل عل

تحفیز العاملین لمزید من العمل، كما أن التعرف على أذواق المستهلكین ورأیهم في الخدمات والمنتجات 

الإنتاج وتقدیم الخدمات مما ینعكس على التنظیمات المعنیة بالفائدة المقدمة یساعد على توجیه سیاسات 

التي لابد لها أن تسعى لناجحة شعار ترفعه المؤسسات ا. الأكیدة، وذلك لأن شعار الزبون دائما على حق

 .إلى كسب رضا الجمهور وتلبیة احتیاجات الأفراد إذا ما أرادت البقاء والنجاح

یرتكز علم الإجتماععلى دراسة الجماعات من حیث نشأتها وتكوینها وتطویر : علم الإجتماع - 3

ع الجماعات داخل التنظیمات العلاقات فیما بین أعضائها ولأن الإدارة تقوم على الجهد البشري وتتعامل م

الإداریة في سبیل تحقیق أهدافها المرسومة فإن فهم الجماعات أمر أساسي للمدیر، وذلك لأن سلوك الفرد 

بمفرده یختلف عن سلوكه بصفته عضوا في جماعة ولهذا السبب فمن المفید للإداري أن یلم بمبادئ علم 

املین ویشیع جوا من الود والاحترام بینهم من جهة وبین الإجتماع وسبل عملیة الإتصال والتفاهم بین الع

 1.الإدارة من جهة ثانیة مما یضمن حسن سیر العمل

یعد علم الإحصاء وأساسیاته ضرورة للإداریین فهو یسعفهم في وضع خططهم  :علم الإحصاء - 4

المستقبلیة وتحلیل النشاطات السابقة وعمل التنبؤات اللازمة والتعرف على العلاقات بین العوامل المؤثرة 

عل القدرات ویقدم لهم من الإحصاءات ما هو لازم وضروري لنشاطهم الإداري ولذا فإن المدیر الناجح 

 .یلزمه الإلمام بالمفاهیم الأساسیة في الإحصاء

یهتم علم المحاسبة بتسجیل النشاط الذي تقوم به المؤسسات والأفراد على شكل أرقام :علم المحاسبة - 5

وقیود ومیزانیات مما یقدم للمدیر نظرة صادقة وحقیقیة عن أوضاعه ومواقفه المالیة، ویساعده في تقییم 

سواء كانت هذه المشروعات ضمن مشروعات القطاع الخاص التي تسعى إلى  نشاط المشروع الذي یدبره

الربحیة أو ضمن المشروعات الحكومیة التي لابد لها من قیود تنظم عملها، فالمحاسبة تقدم للإداري 

في  معلومات هامة حول التكلفة التي یتطلبها مشروع معین وكیفیة اختصار ما یمكن اختصاره من تكالیف

ن المشروع من تحقیق الأرباح المأمولة ولذلك فإن إلمام الإداري بهذا العلم یساعده في القیام سبیل تمكی

 .بعمله بنجاح وعلیه فإنه من دون نظام محاسبي جید لا یوجد نظام إداري جید

كان من أبرز الشواهد على التقدم النوعي والكمي للأفراد كعلم لجوء :العلوم الطبیعیة والریاضیة - 6

في ) مثل الفیزیاء والكیمیاء والأحیاء والإحصائیات والریاضیات(ة إلى العلوم الطبیعیة والریاضیة الإدار 

محاولة لتفسیر ودراسة وتحلیل العدید من الظواهر والسلوكیات الإداریة، فالإدارة الحدیثة الیوم لا تعتمد 

دارة مثلا تتمیز باستخدامها على الإجتهادات والتحلیلات الشخصیة فحسب وإنما المدرسة الریاضیة للإ
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إن كثیر من . للنماذج والعملیات الریاضیة، مثل بحوث العملیات والبرمجة الخطیة ونظریة المباراة وغیرها

المدیرین یعتقدون أن الإدارة والتنظیم والتخطیط واتخاذ القرارات هي عملیة منطقیة یمكن التعبیر عنها من 

 1.الإداریة أسلوب النماذج في تحلیل وحل المشاكل ستخدامخلال الرموز والعلاقات الریاضیة با

  :وكخلاصة لعلاقة الإدارة بالعلوم المختلفة

إن الإدارة كانت في بدایة ظهورها تركز اهتمامها على الجوانب الاقتصادیة للأهداف والمشاكل وكان      

محور هذا الاهتمام التكلفة والكفاءة وقیاس الإنجازات إلا أنه مع نمو الإدارة واتساع نطاق تطبیقها دخلت 

لم الریاضیات وعلم البیولوجیا والعلوم وع میادین جدیدة من المعرفة الإنسانیة كعلم النفس وعلم الإجتماع

السیاسیة وعلم الأجناس والجغرافیا، دخلت جمیعها لتساهم في هذا النمو وهذا التطور بدور فعال، إن 

بعض هذه الإسهامات تطورت وتعمقت حتى أصبحت یشار إلیها كمدارس مستقلة للفكر أو النظریة 

أي میدان من المعرفة مع وضعها موضع التطبیق وبهذا الإداریة وستسمر الإدارة مستقبلا بالاستعانة ب

  2.الأسلوب سیمكنها التوصل لإیجاد أفضل الحلول للمشكلة الإداریة

 :وظائف ومجالات الإدارة: المبحث الثالث

  :وظائف الإدارة: المطلب الأول

وبأحسن نوعیة تلعب عملیة التسویق دورا مهما في نجاح أي مشروع إذ لا فائدة من الإنتاج : التسویق

وكمیة إن لم یكن هناك سوق لتسویق السلع والخدمات المنتجة وهذه مهمة إدارة التسویق التي علیها أن 

تبدأ وقبل عملیة الإنتاج بدراسة احتیاجات ورغبات المستهلكین في الأسواق المحددة لیتم بناءا على ذلك 

والتي تحقق عائدا مناسبا للشركة، وتضمن رضا  إنتاج السلع والخدمات المطلوبة وبیعها بالأسعار المعقولة

 .المستهلكین بشكل یضمن سوقا مستمرا للسلع والخدمات المنتجة

ویمكن تعریف التسویق بأنه نشاط یمارسه الأفراد والمؤسسات بقصد تسهیل وتسریع عملیة تبادل      

الراعین فیها من خلال عملیات  السلع والخدمات والأفكار بین من تتوفر لدیهم تلك السلع والخدمات وبین

الإنتاج والتوزیع والترویج والتسعیر في بیئة دینامیكیة ویتبین من هذا التعریف أن هناك عناصر أساسیة 

  :3في عملیة التسویق تشمل

  .تلبیة حاجات المستهلكین - 

  .التعرف على الفرص التسویقیة - 

  .استهداف الزبائن المناسبین - 

  .تسهیل عملیات التبادل - 

  .التفوق على المنافسین - 
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  .زیادة الجهة الحصة السوقیة - 

  .تحقیق الربحیة - 

حیث تمیزت المرحلة الأولى بالتركیز على زیادة كفاءات الإنتاج  وقد مر مفهوم التسویق بمراحل عدة     

  .بغرض تخفیض الأسعار باعتبارها أهم عوامل جذب الزبائن

  .ع حیث كان دور التسویق بیع المنتجات للمستهلكینبمفهوم البی: أما المرحلة الثانیة    

فتقوم على دراسة حاجات ورغبات المستهلكین من أجل : أما المرحلة الثالثة وهي المرحلة المعاصرة    

  .تحقیق الأهداف المتمثلة في الربح

  :وفي سبیل ذلك لابد للإدارة من تطویر المزیج التسویقي الذي یتشكل من أربعة عناصر     

  .الترویج للتعریف بالسلعة - 2). السلع(تحقیق تطویر المنتجات  -1

  .التوزیع من خلال منافذ التوزیع المختلفة - 4تحدید الأسعار المناسبة،  -3

تتكون الإدارة كنشاط من مجموعة عناصر أو وظائف تشكل فیما بینها العملیة الإداریة أو :وظائف الإدارة

نتصور أنها تدور كدائرة بحیث أن كل عنصر أو وظیفة سیكون الأول من عجلة الإدارة التي یمكن أن 

  :هذه العناصر أو الوظائف

 :التخطیط .1

 :التنظیم .2

 :التوجیه .3

 :الرقابة .4

  یوضح كیفیة تصنیف هذه العناصر: 4الشكل رقم 

 
 ،2010دار الرایة للنشر والتوزیع، الطبعةالأولى، محمد عبد حسین أبو سمرة، إدارة المشروعات،: المرجع

  .26ص 

  :1وعلیه نقوم بشرح الوظائف السابقة الذكر كما یلي   
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التخطیط التنظیم

الرقابةالتوجیھ



 

إن كنت لا تعرف إلى أین أنت ذاهب فجمیع الطرق ستوصلك إلى " من الأقوال الشهیرة  :التخطیط - 1

 ".دفكه

إن التخطیط هو أحد وظائف اتخاذ القرارات بالنسبة للمدیر ویتطلب القدرة على الاختیار من بین عدة     

بدائل من الإجراءات وتحدید الأهداف، ویتطلب التخطیط إعداد جدول یحتوي على توقعات تحقیق 

  .الأهداف المختلفة

دائمة أو إرشادات للعمل إن إزالة إن صیاغة عامل أساسي في التخطیط والسیاسات خطط : السیاسات -أ

التضارب من خلال مجموعة من السیاسات الموجهة توجیها سلمیا یؤدي إلى التقلیل من الجهود الضائعة 

ومن الإنشغال عند تضارب الأهداف، إن كثیرا من سیاسات العمل التجاري مكتوبة ولكن بعضها غیر 

ا بسهولة أكبر إلا أن السیاسات غیر المكتوبة یمكن مكتوب والسیاسات المكتوبة أكثر دقة ویمكن اتباعه

أن تكون لها نفس الفعالیة في المشروعات الصغیرة وأهم المتطلبات هو أن تكون السیاسات مفهومة ویقوم 

كما یتوجب إبلاغ الزبائن والمنافسین والموردین بجمیع السیاسات . باتباعها جمیع العاملین في المؤسسة

 .العامة، الرئیسیة والثانویة :هم مع الشركة هناك ثلاثة أنواع من السیاساتالتي تؤثر على تعامل

السیاسة العامة تتعلق بالعمل التجاري ككل وتعبر عن غایاته وأهدافه العامة ویتوجب أن تكون * 

  .السیاسات العامة نتیجة الكثیر من التفكیر المسبق والتخطیط

ككل ولكنها تكون مكملة للسیاسة العامة للشركة فهي توفر  تتعلق بالعمل التجاري: السیاسة الرئیسیة* 

المبادئ التي یسترشد بها في نشاطات الشركة المهمة و اهتماماتها مثل التمویل والتوسع والعلاقات مع 

  .العمال والموظفین والبحث والتطویر والعلاقات العامة

ما : ت دائرة معینة وتتعلق بقضایا مثلفهي تلك السیاسات التي تؤثر على عملیا: السیاسات الثانویة* 

 ما هي أنواع الإئتمان التي یجب منحها؟ هي وسائل الإعلان التي یجب استعمالها؟

إن السیاسات الثانویة یقوم بتحدیدها رؤساء الدوائر إلا أنها یجب أن تكون متماشیة مع السیاسات  - 

  .العامة للشركة

حكم القرارات الفوریة التي یتخذها أصحاب المشاریع لأنه وحیث أن السیاسات التي وضعت بشكل جید ت - 

یضطر في بعض الأحیان إلى أخد قرارات فوریة دون أن یكون لدیه الوقت لیفكر في الآثار المحتملة 

  .لذلك یلجأ إلى السیاسات القانعة یكون أسلم الطرق

في مستقبل أعمالهم التجاریة إذ لم یتوقف على المدراء من حین إلى آخر لیدققوا النظر : الابتكار -ب

فإنها سرعان ما تتوقف عن كونها أعمال دینامیكیة وتقدمیة، یجب أن یقوموا بتقییم هذه الأعمال ومدى 

فعالیتها في تحقیق أهدافها الأصلیة، وإذا استمر المدراء في عمل ما كانوا یقومون به في السابق ستتجه 

ي یعملون به مجالا تنافسیا فإنهم لن یفقدوا مركزهم فقط بل مؤسساتهم نحو الركود، وإذا كان المجال الذ

 .لن یستطیعوا المحافظة علیه



 

لذا فیتوجب علیهم أن یقوموا بتطویر أفكار جدیدة ویطعمون الأفكار القدیمة بأفكار جدیدة ویتبنون  - 

  .أیضا أفكارا من مجالات أخرى ویحفزون الأشخاص الآخرین في مؤسساتهم على التفكیر بروح خلاقة

إن التخطیط الجید یأخذ بعین الاعتبار البیئة الدائمة التغیر التي تعمل فیها المصلحة التجاریة وكیفیة  - 

توجیهها لتتماشى مع هذه المتغیرة ولكن الابتكار یذهب إلى أبعد من ذلك، إنه عملیة متأنیة خلاقة تتطلب 

  1.مؤسسةالبحث الدائم عن طریقة أفضل لأداء كل وظیفة من وظائف ال

إن التنظیم هو الخطوة الأولى في تنفیذ خطط العمل التجاري وأهدافه و هذه الوظیفة من  :التنظیم - 2

 .إلى وحدات یمكن إدارتها وظائف الإدارة تشمل تصنیف وتقسیم عمل أو نشاطات العمل التجاري

  .والتجاریة دائمة التغیرومثل التخطیط یجب القیام بوظیفة التنظیم بشكل مستمر لأن الظروف الإقتصادیة 

كما یتطلب وضع الخطط السابقة موضع التنفیذ ضرورة تحدید الاختصاصات المختلفة المطلوبة لها ثم 

  .توزیعها على الأفراد والجماعات المختلفة داخل المنظمة بطریقة منظمة تحقق الأهداف المشتركة بینهم

ت البشریة والاقتصادیة في وحدات تنظیمیة إن جوهر وظیفة التنظیم یقوم على أساس تجمیع المدخلا

مختلفة تم تحدیده العلاقات بین هذه الوحدات بما یحقق التكامل والتنسیق بینها من أجل تحقیق الأهداف 

  2.المطلوبة بكفاءة وفعالیة

وظیفة التوجیه تشمل مجموعة من الوظائف الفرعیة هي القیادة والإشراف والإتصال  :التوجیه - 3

 :والتحفیز، ویمكن الشرح باختصار كما یلي

إن الموارد البشریة كي تتصرف طبقا للأهداف والخطط والسیاسات والإجراءات السابق تحدیدها لابد  - 

  .التحفیز المناسب لهامن الإتصال معها وتوفیر القیادة والإشراف لها وتقدیم 

ولا تقتصر هذه الوظیفة على إصدار الأوامر والتعلیمات فقط من خلال الوحدات التنظیمیة ولكن أیضا  - 

  .بإشراك العاملین في صنع القرارات وبقبول هذه الأوامر والتعلیمات وتنفیذها من قبل العاملین

حفیز لتشجیعهم على العمل وجودته لما ویحتاج جمع العاملین وعلى مختلف المستویات قدرا من الت - 

  .یحقق زیادة الإنتاجیة

تتم وظیفة الرقابة من خلال وسائل الضبط وذلك حتى نتأكد من أن كل شيء في المنظمة  :الرقابة - 4

یسیر وفق السیاسات والخطط والمیزات الموضوعة والهدف من الرقابة هو رصد الأخطاءوالقیام 

 .مستقبلابتصحیحها والعمل على تجنبها 

بمعنى أن وظیفة الرقابة تهدف إلى التأكد من أن الأداء الفعلي یتم طبقا للأهداف والخطط والسیاسات 

تم ) وظیفة التنظیم(التي سبق وضعها عن طریق وظیفة التخطیط ومن خلال الهیكل التنظیمي الموضوع 

ة كوظیفة إداریة تزود الإدارة والرقاب) عن طریق وظیفة التوجیه(تحفیز وتشجیع العاملین على تنفیذها 

بالمعلومات عن الأداء الفعلي حتى یمكن مقارنتها بالمعاییر التي سبق تحدیدها، فإذا كانت هناك 
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اختلافات غیر مرغوب فیها بین الأداء الفعلي والأداء المخطط فإنه یمكن اتخاذ الإجراءات التصحیحیة 

  1.دةوالتي تأخذ أشكالا متعددة باختلاف الظروف السائ

  :شمولیة الادارة: المطلب الثاني

توجیه  - تنظیم - تخطیط(نقصد بشمولیة الادارة قدرة الفرد الاداري علي الاضطلاع بجمیع وظائف الادارة 

بغض النظر عن المستوى الذي تكون علیه الوظیفة التي یقوم بها هذا الاداري أي أن عمل ) و رقابة 

الاداري أن یكون قادرا الاداري لا یختلف سواء كان مدیرا عاما أو رئیسا للعمال لأن من المفروض على 

على الإشراف على مرؤوسیه و قیادتهم و توجیههم وتقییم انجازاتهم لكن الأهمیة النسبیة لوظائف الادارة 

تختلف باختلاف مستوى الوظیفة التي یشغلها . بالنسبة للوظائف التنفیذیة الأخرى التي یقوم بها الاداري

  . ذلك الاداري

ة العلیا یكرس جل وقته و اهتماماته في تنفیذ وظائف الادارة من تخطیط و فالإداري في مستوى الادار     

بینما لا ینفق إلا وقتا قلیلا جدا و محدودا جدا على القیام بتنفیذ الأعمال . تنظیم و توجیه و رقابة

 : 2الروتینیة الاعتیادیة التي یمكن لأي منفذ في الادارة الدنیا القیام بها دون أي جهد یذكر

  فالإدارة العلیا هي إدارة لرسم السیاسات و الاستراتجیات وینبغي أن تبقى كذلك بمثابة ربان السفینة

بینما الاداري في مستوى الادارة الدنیا لا یرسم السیاسات و لا الاستراتجیات لأنها لیست من اختصاصه 

لا تحتاج إلى قرارات كبیرة و إنما أو اهتمامه فاهتمامه ینصب في تسییر الأعمال الروتینیة التقلیدیة التي 

وعلیه فان الوظائف التنفیذیة الیومیة و العادیة تضطلع بها في الغالب . هي أعمال روتینیة متعارف علیها

  .الإدارات الدنیا والوسطى بینما وظائف الادارة تضطلع بها الادارة العلیا

  : عمومیة الادارة

أن المعرفة و الخبرة الإداریة یمكن أن تنتقل من إدارة إلى أخرى  یرى علماء الادارة أمثال كونتز أو دوتیل 

ومن منشأة لأخرى فیمكن مثلا تحویل مدیر المشتریات إلى مدیر المبیعات أو مدیر الإنتاج إلى مدیر 

الرقابة النوعیة ونقل القائد العسكري من ثكنة إلى أخرى أو إلى موقع إداري مدني لیصبح مدیرا للتسویق 

  .للصناعات المدنیة وهكذا في شركة

إن مناصري هذه الفكرة ینتمون إلى المدرسة التي تعرف الادارة بأنها عملیة توجیه العنصر البشري فمهمة 

  . المدیر لا تختلف باختلاف مركزه في الهیكل الاداري باختلاف نوعیة المنشأة

بكل معنى الكلمة ومادام الاداري قائدا كما أن مناصري هذه الفكرة أولئك الذین یقولون أن الاداري هو قائد 

إلا أن المدیر . فان القائد یصلح لكي یكون مدیرا لكل المواقف و المستویات فالقائد ممكن أن یكون مدیرا

  .لیس بالضرورة أن یكون قائدا
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إلا أن معارضي هذه الفكرة كثر وجلهم یؤكدون على صعوبة تنفیذ هذه الفكرة على أرض الواقع في 

لراهن الذي یتسم بالتخصص وتقسیم العمل وتراكم الخبرات التخصصیة وغیرها، صحیح أن عصرنا ا

مبادئ الإدراة في جوانب محددة فهم یفضلون التخصص الإداري كوسیلة من وسائل تحقیق أعلى درجات 

  1.الكفاءة والفعالیة

  :مجالات الإدارة: المطلب الثالث

لقد أدى تنوع وتضخم المجتمعات التي نعیشها في هذه الأیام إلى توسیع وتعقید الحیاة بكافة جوانبها،      

وأدى إلى زیادة حجم المؤسسات والمنظمات والمشروعات وتنوعها وتعقیدها، وقد أدى ذلك إلى أن الإدارة 

لفرد إلى مستوى الجماعة، أصبحت ضرورة في كل مجالات الحیاة وعلى كافة المستویات، من مستوى ا

  .وإلى مستوى المؤسسة أو المنظمة

  :2وعموما فإن مجالات الإدارة تقسم بشكل عام إلى نوعین رئیسیین هما    

وتهتم بتنفیذ السیاسة العامة للدولة عن طریق الأجهزة والدوائر  ):إدارة القطاع العام(الإدارة العامة : أولا

  .والمؤسسات الحكومیة المختلفة

وهي إدارة النشاط الذي تؤدیه المشروعات ذات الطابع ): إدارة القطاع الخاص(إدارة الأعمال : انیاث

الاقتصادي والتي تعمل على إشباع حاجات ورغبات المجتمع المادیة والمعنویة وتهدف إلى الربح لتلبیة 

  .حاجاتها ورغباتها أیضا

  :نوجزها في النقاط التالیةو  :الفرق بین الإدارة العامة وإدارة الأعمال: ثالثا

إلى تحقیق الأهداف تهدف الإدارة العامة إلى تقدیم الخدمة العامة للجمهور، بینما تهدف إدارة الأعمال  - 

  .بالدرجة الأولى

بینما تطبق إدارة الأعمال ) القطاع العام(تطبق الإدارة العامة في مجال المؤسسات والدوائر الحكومیة  - 

  .خاص من شركات ومشروعات خاصةفي مؤسسات القطاع ال

  .تتأثر الإدارة العامة بالسیاسة بینما تتأثر إدارة الأعمال بالاقتصاد - 

تعمل الإدارة العامة في ظل التشریع العام وقوانین الخدمة المدنیة، بینما تعمل إدارة الأعمال في ظل  - 

أكثر مرونة في القوانین التي تعمل النظام الداخلي للشركة وقرارات مجلس الإدارة التي غالبا ما تكون 

  .الإدارة العامة في ظلها

تعمل الإدارة العامة في ظروف احتكاریة غالبا، وتقوم على تنظیم واسع النطاق، والجمهور هو الرقیب  - 

علیها، ویعمل الموظف فیها بصفته الرسمیة ولیس باسمه، بینما تعمل إدارة الأعمال غالبا باسمه وسمعته 

  .قة العاملینالشخصیة وث
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تتأثر قرارات الإدارة العامة بالضغوط السیاسیة والجماهیریة، بینما تنظر إدارة الأعمال إلى الأمور من  - 

  .زاویة اقتصادیة وموضوعیة صرفة یحكمها العمل والمنطق وبعیدة عن العواطف

على أساس أخلاقیة الإدارة العامة تستهدف المصلحة العامة، فإن العمل الذي تؤدیه أجهزتها یقوم  - 

تتماشى مع الذوق العام وفلسفته ومبادئ وقیم المجتمع، وتتسم المعاملات بالعدالة والمساواة، أما إدارة 

الأعمال فإن الربح هو هدفها النهائي، ولهذا تلتزم بالمثل العلیا في الحدود التي تحقق لها أكبر الأرباح، 

شمل الأشخاص غیر المهمین من ذوي ل المستهلك، وقد توهي تقدم خدمات تمییزیة تعلما على مكانة ودخ

  .الدخول المحدودة

یعتمد نجاح الإدارة العامة على قدرتها على تقدیم الخدمة، بینما یعتمد النجاح في إدارة الأعمال على  - 

  .حجم الأرباح المحققة

ا مدروسة ومنظمة وغیر الهیاكل التنظیمیة لأجهزة القطاع العام كبیرة ومتشابكة ومعقدة، بینما نجده - 

  .مضخمة في إدارة الأعمال غالبا

  

  :الإدارة نظام متكامل: المطلب الرابع

) العملیات(المدخلات والأنشطة : إن المكونات الأساسیة التي یتمیز بها النظام المفتوح هي     

  :1والمخرجات، لذلك یمكن توضیح الإدارة كنظام متكامل وفتوح في النقاط التالیة

تمثل المؤسسة بمكوناتها الاساسیة قبل ممارسة العملیة الإداریة، مدخلات : ت الإدارة كنظاممدخلا .1

 .إلخ...أهداف، موارد، مسؤولیات، عوامل بیئیة : النظام مثل

وتتمثل في قوة الدفع الاساسیة التي تستند علیها المؤسسة وذلك من أنشطة : عملیات الإدارة كنظام .2

 .اذ القراراتمتخصصة ووظائف إداریة واتخ

وهي الأهداف والأغراض التي تسعى إلى تحقیقها سواء على المستوى : مخرجات الإدارة كنظام .3

  .إلخ...البقاء، النمو، الربح : الداخلي أو الخارجي للمؤسسة مثل

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                                
  .42مرجع سبق ذكره، ص : ببالة سمیرة1



 

  :خلاصة الفصل الأول

الإدارة عنصر مهم من عناصر الإنتاج تعمل على تحفیز عناصر الإنتاج المادیة الأخرى وتنشیطها،     

تصنیفها في مدارس مختلفة، فهي تتغلغل في جمیع أوجه النشاط الإنساني، وللإدارة مداخل متعددة یمكن 

  .لوكیة الحدیثةالمدرسة الكلاسیكیة، المدرسة الس: نشأت وتطورت خارج الوطن العربي من أهمها

والإدارة هي استخدام لكل الموارد التنظیمیة بغرض إنجاز أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالیة، وتعددت     

تعاریفها، بحیث أنه لا یوجد اتفاق واضح وأكید بین الخبراء والباحثین في مجال الإدارة على تعریف واحد 

لها علاقة بالجماعة و أن هناك هدف أو أهداف  أو شامل أو متفق علیه، إلا أنها تشترك جمیعا في أنها

یجب تحقیقها، كما أنها علم وفن معا فالجمع بین المعرفة العلمیة والموهبة الشخصیة من الأمور الأساسیة 

وللإدارة علاقة وطیدة بالعلوم . في تطویر كفاءات الإداریین وزیادة فعالیتهم في اتخاذ أحسن القرارات

المصادر، كما أن للإدارة مجالات عدیدة التطبیق فمنها الإدارة العامة التي تهدف الأخرى فهي علم متعدد 

إلى تقدیم المنفعة للمواطنین ومنها إدارة الأعمال التي تهدف دائما إلى تحقیق أكبر ربح ممكن، كما أنها 

ى مخرجات نظام متكامل له مدخلاته التي یحصل علیها من المؤسسة والبیئة المحیطة به، ثم یحولها إل

  .ویعیدها إلى البیئة مرة أخرى عن طریق الأنشطة والوظائف الإداریة وأهم شيء اتخاذ أحسن القرارات

   



 

  

  

  

  الفصل الثاني

المفاهیم الأساسیة لاتخاذ 

  القرارات الإداریة
   



 

  :تمهیــــــد

تعتبر عملیة اتخاذ القرار عملیة رشیدة رضیة، تنطلق من استراتیجیة تطویر القرار نحو تطبیق وتقییم     

النتائج، وهي من العملیات الأساسیة الضروریة في حیاة الأفراد والجماعة سواء كان على مستوى 

، فعملیة صنع القرار تظهر التنظیمات الصغیرة كالأسرار والتنظیمات الكبیرة كالجهاز الإداري أو السیاسي

، ولیست ...في جمیع المنظمات بغض النظر عن نوعها وطبیعتها عسكریة، صناعیة، تعلیمیة، خدماتیة

  .هناك طریقة مثلى لاتخاذ القرار، فالطریقة المثلى هي التي تناسب الظروف وتحقق الهدف

ولبها الرئیسي، فالخطأ أو القصور في إن عملیة اتخاذ القرار من أهم مكونات العملیة الإداریة عامة     

القرار المتخذ یترتب علیه انهیار كل مترتبات الحدث، وینظر إلى عملیة اتخاذ القرار على أنها نشاط 

مستمر یوظف النظام السلوكي من خلال كل المعلومات المتاحة عن الظروف والأوضاع المحیطة، وقد 

ن صنع القرار عملیة إداریة یشترك فیها أكبر عدد ممكن من اتفق معظم الكتاب والمهنیین بالإدارة على أ

أفراد الجهة أو الجهات ذات العلاقة، وذلك لجمع أكبر عدد ممكن من المعلومات اللازمة وذات العلاقة 

 .بالمشكلة القائمة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  :المفاهیم الأساسیة لاتخاذ القرارات الإداریة: الفصل الثاني

  :عمومیات حول القرار الإداري: المبحث الأول

یعتبر القرار الإداري جوهر العملیة الإداریة، فبدون القرار لا یمكن للوظائف الجوهریة للإدارة أن تأخذ     

مكانها، كما أن عملیة الإدارة بكاملها لا یمكن أن توجد، وعلى هذا فإن عملیة اتخاذ القرارات تنتشر في 

بها كل مدیر وتوجد في كل جزء من أجزاء المؤسسة وتتعامل مع كل  جمیع المستویات الإداریة ویقوم

  .موضوع محتمل

  :تعریفها وتطورها النظري: نظریة القرارات الإداریة: المطلب الأول

  :تعریف نظریة القرارات الإداریة: أولا

عتبر تحدید أبرز رواد المدرسة السلوكیة وأب نظریة القرارات الإداریة، وی) هربرت سمیوه(یعتبر      

السلوك التنظیمي یتوقف على تحدید كیفیة اتخاذ القرارات والعوامل المؤثرة فیها أي أن السلوك التنظیمي 

ما هو إلا محصلة لعملیات اتخاذ القرارات التي تجري داخل المنظمة، فعملیة صنع القرارات هي قلب 

  1.الإدارة وأهم مظهر على الإطلاق في السلوك التنظیمي

  :التطور النظري لنظریة القرارات الإداریة: ثانیا

مرت عملیة اتخاذ القرارات بصیاغات تحلیلیة، عبر الزمن أفرزت نظریات ومن أهم هذه النظریات     

  2:نوجزها بالآتي

افترضت هذه النظریة أن القرارات التي یصدرها المدیر هي قرارات رشیدة،  :النظریة التقلیدیة للقرار - 1

/ ت التي تؤدي إلى تحقیق المصلحة الاقتصادیة للمنظمة، لدى المدیر المعلومات الكافیةأي تلك القرارا

  .الكاملة، والبدائل الممكنة لحل المشكلة وتحقیق الهدف

لمتخذ القرار أفضلیات خاصة به، یتأثر بالعادات والتقالید، كما أنه یواجه  :النظریة السلوكیة للقرار - 2

أو الحالة وعن البدائل الممكنة، ونتائج كل بدیل، وفي هذا الاتجاه ظهر  نقص في المعلومات عن الموقف

مفهوم الرشد المحدود، حیث یقوم المدیر بالبحث عن الحلول المرضیة یكتفي بعدد محدد من البدائل، 

  .ولكل منها عدد محدد من النتائج یتوافق مع الرشد المحدود

لقرار غیر رشید في قراراته، اتخذ قرار قبل دراسة البدائل نفترض أن متخذ ا :نظریة القرار غیر الرشید - 3

المتاحة، یضع التبریرات التي استند علیها في قراراته، كما یتل القرارات غیر الرشیدة لأن تكون غیر 

 .رشیدة

  

                                                                
لتسویقي في اتخاذ القرارات التسویقیة، مراسلة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة ماجستیر في العلوم أهمیة نظام المعلومات ا: علمي لزهر1

  .155، ص 2005/2006الاقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، 
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یقوم متخذ القرار بتغییر موقفه تبعا للمشكلة التي یواجهها ومن أهم  :النظریة الموقفیة في القرار - 4

  :العوامل التي یتأثر بها عند اتخاذ القرار ما یلي

  .مشكلة القرار ووضوحها، درجة التعقید فیها، وضوح الأهداف، القیود المالیة و الزمانیة *

  .بیئة القرار والظروف المحیطة* 

رفته، وعیه وإدراكه، قابلیته، دوافعه، شخصیته وسلوكه، وهذه مؤثرات خصوصیات متخذ القرار مثل مع* 

تؤثر على القرار ونضجه، حیث تكون عملیة اتخاذ القرار حصیلة المقارنة بین رغبة المدیر بالقرار 

  .الصحیح والكلفة المتمثلة بالوقت والمال والجهد والتأثیرات التي یسببها ذلك القرار

  :تعریفه، متطلباته وعناصره: الإداريالقرار : المطلب الثاني

  :تعریف القرار الإداري: أولا

  .یتضح معنى القرار الإداري من خلال التعریفات التي وضعها علماء الفكر الإداري    

الاختیار الحذر والدقیق لأحد البدائل من بین : " هو) تاننیاوم وزمیلاه ویشلر و ماساریك(فالقرار عند     

  1"من مجموعات البدائل السلوكیة اثنین أو أكثر 

، ویعرفه "الاختیار الواعي بین البدائل المتاحة في موقف معین : " فیعرفه على أنه) نیجرو(أما     

اختیار أفضل البدائل المتاحة، بعد القیام بدراسة مستفیضة للنتائج المتوقعة من كل بدیل : " آخرون بأنه

  .2"وأثرها في تحقیق الأهداف المرغوبة 

  :متطلبات القرار الإداري: ثانیا

  3:یتخذ المدیر قرار ما لحل مشكلة معینة في حالة توافر المتطلبات التالیة    

  .ویعني اختیار البدیل الأفضل من بین البدائل المتاحة - 

وجود حاجة في التنظیم بإحداث التغییر لمعالجة المسائل والمشكلات الإداریة القائمة، وكذلك المناخ  - 

التنظیمي الملائم لذلك وخاصة من ناحیة إقناع الأطراف التي تتأثر بأحداث التغییر داخل المؤسسة 

  .وخارجها

تحدید درجة التغییرات المطلوب إحداثها والتي غالبا ما تؤثر على مصالح العاملین في المؤسسة  - 

  .وطموحاتهم وتوقعاتهم المستقبلیة

اث التغییر وهذا یتطلب فن ومهارة خاصة في التحلیل ضرورة تعریف المشكلة التي تتطلب إحد - 

 .والمشكلة تكون صعبة أو قید على الحل

  

                                                                
  .13، ص 2009أسالیب اتخاذ القرارات الإداریة، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، : سلیم بطرس جلدة1
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وجود أكثر من بدیل یمكن اختیار البدیل الأفضل من بینها، وتمثل البدائل حلولا للمشكلة موضوع اتخاذ  - 

  .القرار

  :عناصر القرار الإداري: ثالثا

القرار، أي لو تخلف واحد منها لا تكون بصدد قرار بالمعنى هناك أربع عناصر لازمة لتكوین فكرة     

  1.الاختیار، الإدراك، الهدف، تحدید إجراءات التنفیذ: الحقیق للكلمة، وهذه العناصر الأربعة هي

لمواجهة القرار الواجب اتخاذه، یجب أن یكون القائد أو الرئیس :الاختیار بین عدة مواقف سلوكیة - 1

  ).بالبدائل(رین أكثر من موقف للسلوك، وهو ما یسمى في لغة علم الإدارة الإداري خیار أو خیا

وهكذا لو كانت القوانین  وتعد المواقف أو الطرق أو البدائل أمر لازم، لأنه یغیر هذا لا یوجد اختیار،    

ینة لا تكون واللوائح التنظیمیة لا تدع أمام القائد الإداري إلا مسلك واحد یجب علیه اتخاذه لحل مشكلة مع

  .أمام القرار

  .ولكن یكفي وجود موقفین اثنین فقط أو بدیلین لتحقیق فكرة القرار، لأن وجود بدیلین یسمح بالاختیار    

العنصر الثاني لفكرة القرار، هو أن یكون الاختیار بین البدائل مدركا وقد یبدو : الإدراك في الاختیار - 2

  .إدراك، غیر أن الأمر لیس دائما على هذا النحوللذهن أم كل اختیار ینطوي على 

والمقصود بالإدراك هو أن تنعقد الإدراة على اختیار أحد البدائل، بعد قدر من الدراسة والتمحیص،     

وهذا یعني مناقشة كل بدیل محتمل، وإبعاد هذا البدیل ونتائجه ممكنة، والإدراك ینصب أیضا على الهدف 

  .قرارالمراد الوصول إلیه بال

العنصر الثالث من القرار أن یكون الاختیار المدرك بین البدائل اختیار موجه : وجود أهداف معینة - 3

للوصول إلى هدف معین أو أهداف معینة، ففي منطق فكرة القرار، یجب أن یكون القرار موجها لتحقیق 

قرار وبین النشاطات الإنسانیة غایة معینة مقصودة من اتخاذ القرار، وهذا الشرط أو العنصر یفرق بین ال

  .التي تعد ممارستها هدف من ذاتها

هذا العنصر الرابع یعني الاختیار، یجب أن یكون مصحوبا بتحدید وسیلة : تحدید إجراءات التنفیذ - 4

  .التنفیذ، في اتجاه الهدف أو الأهداف المبتغاة من القرار

هذا العنصر من شأنه أن یرفض وصف القرار للنشاط الذهني أو النفي الكامل والذي لم یخرج     

المحیط، وكذلك لمجرد العبارات اللفظیة التي یدل مطهرها على العزم، وانعقاد الإدارة لكن لیس لها أي أثر 

وى المعیشة یجب أن في الواقع العملي، ومثال ذلك أن مسؤول سیاسي أو قائد إداري أعلن عن أن مست

یرتفع، أو أن الأسعار یجب أن یتوقف ارتفاعها، مثل هذا الإعلان لا یمثل قرار بالمعنى الحقیقي، بل هي 

  .مجرد نوایا ولیست قرارات

  

  

                                                                
  .100 -98، ص ص 2010المدخل لعلم الإدارة العامة، دار الهدى، عین ملیلة، الجزائر، : محمود شحماط1



 

  :أنواع القرارات الإداریة: المطلب الثالث

توصل إلى أنواع إن مسألة تقسیم القرارات لاعتبارات الباحث والمعیار الذي یعتنقه من أجل ال    

القرارات، وعلى الرغم من هذه التقسیمات نسبیة وتشكلیة تخضع للتداخل فیما بینها، وأهم هذه التقسیمات 

  1:ما یلي

  :القرارات التقلیدیة - 1

وهي القرارات الروتینیة التي لا تتطلب جهدا ذهبیا كبیرا وهي تتعلق بالمشكلات  :القرارات التنفیذیة -أ

المتعلقة بالحضور والانصراف وتوزیع العمل والغیاب والإجازات، وكیفیة معالجة  البسیطة المتكررة

الشكاوى، وهذا النوع من القرارات یمكن البث فیه على الفور نتیجة الخبرات والتجارب التي اكتسبها المدیر 

  .والمعلومات التي لدیه

مستوى أعلى من القرارات التنفیذیة وتتصف بأنها قرارات متكررة وإن كانت في  :القرارات التشكیلیة - ب

وأكثر فنیة وتفضیلا، ویوكل أمر مواجهتها إلى الرؤساء الفنیین والمتخصصین، وهذا النوع من القرارات 

  .یصدر للأمور الروتینیة غیر الهامة، ویقتصر عادة على الاختیار بین عدد محدود من البدائل

  :القرارات غیر التقلیدیة - 2

هي تتعلق بمشكلات حیویة یحتاج في حلها إلى التفاهم والمناقشة وتبادل الرأي على  :الحیویةالقرارات  -أ

نطاق واسع، وفي مواجهة هذا النوع من المشكلات یبادر متخذ القرار بدعوة مساعدیه ومستشاریه من 

ار لإشراك كل من الإداریین والفنیین والقانونیین إلى اجتماع یعقد لدراسة المشكلة، وهنا یسعى متخذ القر 

یعنیهم أمر القرار من جمیع الأطراف في مؤتمر، وأن یعطیهم جمیعا حریة المناقشة مع توضیح نقاط القوة 

  .والضعف

وهي قرارات غیر تقلیدیة، تتصل بمشكلات استراتیجیة وذات أبعاد متعددة، : القرارات الإستراتیجیة - ب

یة من القرارات تتطلب البحث المتعمق والدراسة المتأنیة وعلى جانب كبیر من العمق والتعقید، وهذه النوع

والمستفیضة والمتخصصة التي تتناول جمیع الفروض والاحتمالات وتناقشها، ویعتمد هذا النوع من 

القرارات أساسا على تطبیق الخطط الموضوعة وتحقیق الأهداف المرسومة، مع الأخذ بعین الاعتبار 

  .احتمالات المواقف المختلفة

  :القرارات التنظیمیة والقرارات الشخصیة - 3

هي القرارات التي من حق المدیر بحكم السلطة التي یتمتع بها أن یصدر القرارات  :القرارات التنظیمیة -أ

التنظیمیة، ویتمكن عن طریقه تفویض السلطة للآخرین ویؤكد سلطته ومقدرته على إدارة المنظمة، كما 

املة تلتزم بها الأقسام والشعب لتنظیم وتنسیق أعمال ونشار أفرادها تتضمن قواعد وتعلیمات عامة وش

  .وتحدید صلاحیتها وطریقة تعاملهم مع الجمهور

                                                                
  .53 - 50، ص ص 2011نظم ودعم اتخاذ القرارات الإداریة، دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان، الطبعة الأولى، : سید صابر ثعلب1



 

وهي قرارات فردیة یتخذها المدیر بصفته الشخصیة العادیة وتعكس میوله وقیمته  :القرارات الشخصیة - ب

كن أن تشمل هذه القرارات أیضا مجموعة الذاتیة بتخصیصه یومیا لزیادة غیره من أفراد أسرته، كما یم

القرارات الإداریة التي تصدر بحق الأشخاص تنفیذا لما تضمنته القرارات التنظیمیة، كأن یصدر المكتب 

  .المركزي قرارا بقبول الطلبة وفقا لأسس القبول العامة

  :القرارات الجماعیة والقرارات الفردیة - 4

الدیمقراطیة التي تكون ثمرة الجهد والمشاركة الجماعیة من قبل  وهي القرارات :القرارات الجماعیة -أ

المدیر وبعض العاملین بعد دراسة مشكلات حیویة تحتاج في حلها إلى التفاهم والمناقشة وتبادل الرأي 

  .ومثل هذه القرارات تعتبر دعائم هامة في الإدارة العلمیة وتؤدي إلى تماسك المنظمة

القرارات التي ینفرد بها المدیر دون أن یشارك المعنیین بموضوع القرار،  وهي :القرارات الفردیة - ب

  .وتستمد هذه القرارات قوتها من الحق القانوني وفقا لتوزیع الصلاحیات و التدرج الهرمي في المنظمة

  :القرارات الصریحة والقرارات الضمنیة - 5

  .رأیه في موقف معین بالموافقة أو عدمهاالقرارات التي یفصح فیها المدیر عن  :القرارات الصریحة -أ

القرارات التي لم یفصح فیها المدیر عن رأیه وإنما تشتق من قوله الموافقة أو  :القرارات الضمنیة - ب

  .عدمها

  :القرارات المخططة وغیر المخططة - 6

تتوافر  وهي القرارات التي تصدر بنار على برنامج معین، وفي ظروف اعتیادیة :القرارات المخططة -أ

فیها جمیع المعلومات المطلوبة وتكون نتائجها مضمونة ومؤكدة، وتصبح إجراءات روتینیة معینة متفق 

  .على تنفیذها بالنسبة لكل قرار

 .هي عكس القرارات المخططة :القرارات غیر المخططة - ب

  :القرارات المتخصصة - 7

  :وتنقسم هذه القرارات إلى أربع مجموعات حسب وظائف المنظمة وهي    

  : قرارات تتعلق بالإنتاج -أ

وتختص مثل هذه القرارات بموقع المصنع، وأنواع الآلات و التصمیم الداخلي للمصنع، وخزینة     

  .الإنتاج، ومصادر الحصول على المواد الخام، وطرق دفع الأجور للعمال

وتخص نوع السلعة التي تباع وأوصافها، والكمیة المتوقع بیعها وحصة  :تتعلق بالتسویققرارات  - ب

المشروع في السوق الكلي، والسعر الذي تباع به السلعة، ووسائل الإعلان والدعایة والترویج، والمبالغ 

ات تتعلق الواجب صرفها في وسائل الإعلان والترویج، وأسس وضع المرتبات والأجور والمكافآت، وقرار 

بشكل العبوة ونوع الأبحاث المتعلقة في السوق الواجب القیام بها ووسائل النقل والتخزین وخدمات البیع 

  .الواجب تقدیمها للمستهلكین



 

وتخص حجم رأس المال اللازم، ورأس المال الثابت ورأس المال  :قرارات تتعلق بالإدارة المالیة -ج

مطلوب اكتسابها، وكیفیة توزیع الأرباح، وعدد ونوع السجلات والدفاتر العامل، وطریقة التمویل والأرباح ال

  .الحسابیة وإمكانیة الاندماج في مشاریع أخرى، وكیفیة التصفیة في حالة حدوثها

وتخص هذه القرارات مصادر الحصول على الموظفین والعمال وطرق  :قرارات تتعلق بالموارد البشریة -د

وبرامج تعریف المستخدمین بالمنظمة وكیفیة تدریب الموظفین والعمال وأسس الاختیار وإجراءات التعیین 

تحلیل الوظائف وترتیبها وتصنیفها، والتعویضات غیر المادیة الواجب تقدیمها ونوعها وطرق الترقیة 

  .والإجازات المسموح بها وكیفیة معالجة الشكاوى بالاتحادات والنقابات والمؤسسات العلمیة

  1:قرارات الإداریة أیضا طبقا لما یليوتنقسم ال    

فعلى ظرف هذا التقسیم توجد القرارات الإستراتیجیة التي : تقسیم بحسب درجة أهمیة وعموم شمولها - 1

تمس مبرر وجودها وكیانها وأهدافها السیاسیة الرئیسیة وعلى الظرف الآخر توجد القرارات الإداریة محددة 

  .یرها من المسائل التكتیكیةالأجل والتي تتعلق بالإجراءات وغ

فهناك قرارات نظامیة وقرارات شخصیة فعندما یتصرف المدیر في إطار : تقسیم وفق معیار طبیعتها - 2

دوره كمسؤول رسمي فإنه یتصرف في إطار قواعد النظام الرسمي المعلن والمعروف للجمیع، وهذا النوع 

التالیة والتي تأخذ قراراتها في حدود أحكام النظام من القرارات یمكن التفویض فیه للمستویات الإداریة 

المقرر، أما القرارات الشخصیة فإنها القرارات التي یتخذها المدیر في إطار تقدیره كفرد ومن ثم فهي 

  .لصیقة بشخصه وتقدیره وقیمه الذاتیة، وهذا النوع عادة لا یفوض فیه

ینیة متكررة ومن ثم فإنها لیست حالات معینة هناك قرارات روت: تقسیم بحسب درجة إمكان جدولتها - 3

أو ممیزة أو فریدة من نوعها، وهناك القرارات التي لا یمكن جدولتها وفقا لروتین معین لكونها تتمیز بأن 

موضوعاتها لیست متشابهة أو متماسكة، وتلك تستلزم النظر في كل حالة على حدة وفق ظروفها 

  .یتم بعدها اتخاذ القرار وفق الموقف المعینوموضوعها، وتتطلب عملیة صنع جدیدة 

فبالنسبة لبعض القرارات تكون البیانات المؤسسة علیها : تقسیم بحسب محتواها من درجة التأكد - 4

متاحة ودقیقة وكاملة، والنتائج المتوقعة منها مضمونة ومؤكدة، وبعض القرارات الأخرى یتوافر عنها 

ا لیست مؤكدة وتؤخذ قراراتها في إطار من المخاطرة، بإمكان بیانات اجتماعیة ومن ثم فإن نتائجه

الحصول على النتائج المرجوة أو عدم الحصول علیها، على أن مثل هذه القرارات یمكن جدولتها قفي 

إطار أنسب من الاحتمالات، إن هذا التقسیم في الحقیقة یقسم القرارات یقسم بمدلول نوعیة البیانات 

والتي تدور " نظریة القرار"وضوع القرار والذي أصبح یدرس الآن تحت ما یعرف بـ المتاحة عن الموقف م

  .أساسا حول المنطق الریاضي للاختیار تحت ظروف عدم التأكد
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فهي تكون قرارات أجندة أي القرارات التي تحدد المشاكل : تقسیم بحسب الموضوع محل القرار - 5

ي للإجراءات والأسالیب المناسبة للوصول إلى حلول ووضع أولویات لبحثها، وقد تكون قرارات تقص

المشاكل المقررة، وقد تكون قرارات تخصیصیة كما تكون تنفیذیة متعلقة بتحدید من یقوم بماذا ومتى وأین 

  .، وقد تكون قرارات تقویمیة متعلقة بقیاس الانجازات المحققة ومقارنتها بالأهداف المتوقعة...وكیف

وتفهمنا لطبیعة الموقف محل القرار والآثار المترتبة علیه، : لتغییر المطلوبةتقسیم بحسب درجة ا - 6

ویبین درجة التأثیر : البعد الأفقي: ویمكن تفهم هذا النوع من التقسیم في إطار امتداد بعدین متقاطعین هما

درجة جدیة، البعد التي یحدثها القرار ومن ثم فإنه یقع على امتداده قرارات یتدانى ما تحدثه من تغییر إلى 

ویبین درجة تفهم طبیعة الموقف موضوع القرار والنتائج المترتبة على اتخاذه، ومن ثم فإنه یقع : الرأسي

  .على امتداد قرارات یتعاظم فهمها لمتابعتها صنع القرار

  :نقائص القرارات الإداریة: المطلب الرابع

الاقتراح ) Ansoffأنسوف ( صائصها فقد قام في إطار تصنیف أنواع القرارات الإداریة وتحدید خ    

  1:التالي لتصنیف القرارات

  :القرارات الإستراتیجیة - 1

  :التي تتخذ من قبل الإدارة العلیا مثل     

  .قرارات اختیار مزیج السلعة، السوق التي تساعد على تعظیم معدل العائد على الاستثمار - 

  .البدیلة أو الخاصة بالفرص المرتبطة بالسلعة والسوققرارات تخصیص الموارد على استخداماتها  - 

  .قرارات التنویع - 

  .قرارات اختیار توقیت أزمنة البدء في التوسع غیر المتكرر - 

بأنها متكررة كما أنها تخطى بدرجة عالیة من المركزیة في ) الإستراتیجیة(وتتصف هذه القرارات     

  .اتخاذها

  :ةالقرارات الإداریة والتنظیمی - 2

وهي القرارات التي تتصف بالتكرار إذا قورنت بالسابقة، وتصدر عن الإدارة الوسطى، ومن أمثلتها     

  :نذكر

  .القرارات الخاصة بإجراءات توزیع الموارد على استخداماتها البدیلة - 

  .القرارات الخاصة بتنظیم الموارد وتملكها وتنمیتها - 

) السلطة(لمعلومات وتحدید الحریات والصلاحیات المخولة للأفراد القرارات التنظیمیة المرتبطة بتدفق ا - 

  .وكذلك المسئولین

القرارات الخاصة بخطوات تنفیذ وتدفق الأعمال والأنشطة وتوزیع الخدمات والتسهیلات بین الأقسام أو  - 

  .الوحدات التنظیمیة
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  :القرارات التشغیلیة - 3

  :زیة وبالتكرار أي أنها مبرمجة، ومن أمثلتها نذكرتتصف هذه القرارات بدرجة عالیة من المرك    

  .توزیع الموارد المتاحة على الأنشطة الوظیفیة الرئیسیة - 

  .جدولة الإنتاج، وجدولة استخدامات وتشغیل الموارد - 

  .أسالیب الإشراف والرقابة على العملیات - 

  .والمخزونتحدید مستویات التشغیل أي حجم الإنتاج ومستویات التخزین  - 

  .إلخ...القرارات الخاصة بالتسعیرة وسیاسات التنمیة والبحوث والتسعیرة - 

وتصدر هذه القرارات من مستویات الإشراف وتعني بالقرارات التشغیلیة، ولمختلف هذه القرارات     

  .خصائص متباینة، ومعرفة هذه الخصائص أمر ضروري وهام لمتخذ القرار

  :القرار الإدارياتخاذ : المبحث الثاني

یفضي معظم مدراء العصر الحدیث جل وقتهم في عملیة اتخاذ القرار سواء كانوا مدراء للإنتاج أو     

للعملیات الخدمیة أو كانوا مدراء للتسویق أو لشؤون الموظفین أو غیرهم من المدراء المتخصصین، وأیا 

توجه المؤسسة ومستوى تحقیق أهدافها وبالتالي كان هؤلاء فإن قراراتهم المختلفة هي في النهایة ما یحدد 

  .مستقبلها

  .تعریفها، أهمیتها، خصائصها: عملیة اتخاذ القرار الإداري: المطلب الأول

  :تعریف عملیة اتخاذ القرار الإداري: أولا

الاختیار القائم على أساس بعض المعاییر مثل اكتساب حصة أكبر : "إن عملیة اتخاذ القرارات هي    

السوق، تخفیض التكالیف، توفیر الوقت، زیادة حجم الإنتاج والمبیعات وهذه المعاییر عدیدة لأن من 

جمیع القرارات تتخذ من ذهن القائم بالعملیة، بعض هذه المعاییر، ویتأثر اختیار البدیل الأفضل إلى حد 

  .1"كبیر بواسطة المعاییر المستخدمة

ر العملیة الإداریة بشكل عام حیث یصب المدراء جل اهتمامهم كما تعتبر عملیة اتخاذ القرارات جوه    

علیها ویقصد بعملیة اتخاذ القرار بأنها مجموعة الخطوات التي یقوم بها متخذ القرار من أجل الوصول 

إلى الهدف الذي یسعى من أجله ویرد في هذا الصدد تسمیات مختلفة لهذه الخطوات إلا أنها بشكل عام 

  :یات التالیةتتمحور حول التسم

  .تحدید المشكلة التي تتطلب اتخاذ القرار بصددها - 

  .تحدید الهدف المطلوب تحقیقه أو الوصول إلیه - 

  .جمع البیانات اللازمة عن المشكلة وتطویر البدائل المتوفرة - 

  .التحلیل والمقارنة بین البدائل المتوفرة - 
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  .تطبیق المعاییر اللازمة لاختیار البدیل الأفضل - 

  ).تنفیذ القرار(المباشرة بتنفیذ البدیل الذي وقع علیه الاختیار  - 

  .مراقبة عملیة التنفیذ وإجراء عملیات التعدیل أو التحویل إذا لزم الأمر ذلك - 

وبالرغم من وجود هذه الخطوات واعتمادها بشكل أو بآخر من قبل المدیر إلا أن واقع الحال قد     

اتخاذ القرارات، بحیث یكون القرار ضعیفا أو خاطئا وقد یؤدي ذلك  یكشف عن ثغرات معینة في عملیة

إلى الغموض في الظروف المحیطة بالقرار أو عدم مصداقیة المعلومات التي جمعها بخصوص المشكلة 

 .المطلوب اتخاذ القرار بصددها

إلى الفلسفة التي ومن الأسباب الأخرى التي قد تؤدي إلى حدوث ثغرات في عملیة اتخاذ القرار تعود     

یتبناها متخذ القرار، فهناك من یتبع المدرسة العقلانیة الكمیة وما یوافق ذلك من صعوبات تتعلق بالتعامل 

مع النماذج الریاضیة وخاصة عندما یتعلق الأمر بالتعبیر عن مشاعر وطموح العاملین ومن المعروف أن 

ولا یأخذها بنظر الاعتبار، وهناك من یتبع  النموذج الریاضي الكمي عقیم لا یستوعب هذه العوامل

المدرسة السلوكیة الإنسانیة الذي لا یستطیع بشكل أو بآخر التعامل مع المؤشرات الرقمیة والتفسیرات 

الكمیة للكثیر من ظواهر ونتائج القرار، وسواء كان متخذ القرار یتبنى ویعتمد المنهج الكمي أو المنهج 

  1.وف یتخذ القرار الملائمالسلوكي فإنه في النهایة س

كما تعرف كذلك عملیة اتخاذ القرار الإداري بأنها المرحلة النهائیة في عملیة صنع القرار، بمعنى أن     

عملیة صنع القرار تحتوي عملیة اتخاذ القرار ولیس العكس، والواقع أن كثیر من علماء الإدارة لم یفرقوا 

لقرار هو مرحلة من مراحل صنع القرار، وعلیه فإنه سیدرس بین المفهومین، على اعتبار أن اتخاذ ا

  2.بالضرورة من خلال دراسة مراحل عملیة صنع القرار

إن عملیة اتخاذ القرار الإداري هي العملیة التي تحدد طریقة الاستخدام الأفضل في ظل مجموعة     

هأفضل هدف لبلوغه أو مدیر أنالظروف المعینة، وهي تمثل من بین مجموعة من الاختیارات، ما یشعر ال

  3.أحسن عمل للقیام به في الحالات المعینة كما یراها

  :عملیة اتخاذ القرار الإداري: ثانیا

تبرز أهمیة اتخاذ القرارات في إدارة الأعمال في العصر الحدیث بكل ما فیه من تغیرات سریعة أثرت     

ة التكنولوجیة، حیث غیرت تكنولوجیا المعلومات عل كل المنشآت القائمة بما فیها البنوك في ظل الثور 

بشكل كبیر طبیعة الممارسات الإداریة من خلال تأثیرها على عملیة اتخاذ القرار، إذ أن القدرة التي 

أتاحتها هذه التكنولوجیا في مختلف جوانب جمع المعلومة وتحلیلها وتقییمها وإیصالها ساهمت بشكل كبیر 

  .ة التي یلعبها المدراء سواء المتعلقة بالقرارات أو العلاقات بین الأفرادفي تحسین الأدوار الإداری
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وإذا كانت مجالات العمل والتجارة قد شهدت في السنوات الأخیرة تغیرات واسعة ملحوظة في أسالیب     

العمل وطرق الإنتاج وأداء الخدمات وغیرها، فهذا دلیل آخر على أهمیة القرارات التي اتخذت للاستفادة 

كبیر ومباشر في نظم المعلومات التي التكنولوجیة والتي أثرت بشكل  من كل التطورات التي أحدثتها الثورة

تعتبر من أسس اتخاذ القرارات الصحیحة، وتعتبر عملیة اتخاذ القرار محور العملیة الإداریة لأنها ترتبط 

أساسا بكل ما یدخل ضمن مكونات العملیة الإداریة نفسها، وأصبح مقدار النجاح الذي یمكن أن تحققه 

  1.على ممارسة عملیة اتخاذ القرارات بنجاح أیة منشأة رهن بقدرة وكفاءة الإدارة

  :خصائص عملیة اتخاذ القرار الإداري: ثالثا

  2:هناك عدة خصائص تتمثل فیما یلي    

  .صعوبة تحدید وتعریف المشكلة تحدیدا واضحا دقیقا بسبب تعدد وتنوع الأغراض الظاهرة وتشابكها- 

المستخدمة كأساس لوضع معاییر تقییم القرار الرشید، احتمال عدم الدقة والوضوح في تعریف الأهداف  - 

  .وتمییزه عن القرار غیر الرشید

صعوبة التمییز بین الوسائل والغایات في كثیر من الأحیان وكذلك تعریفها من الحالات، الأمر اذي  - 

  .یجعل معاییر تقییم القرار الرشید غیر واضحة

كن حسابها أو استیعابها تختلف باختلاف البدائل وجود درجات مختلفة من عدم التأكد غیر المم - 

  .والظروف المحیطة بكل منها

وجود نقص في المعلومات دائما، یؤدي إلى عدم الدقة في عملیتي التحلیل والاختیار، ومن ثمة عدم  - 

  .دقة حساب النتائج والآثار المتوقعة والمترتبة عن القرار في المستقبل

  : مني على مستوى الرشد في القرار ویمكن تتبع هذا الأثر من ثلاثة جوانبالآثار السلبیة للعامل الز  - 

  .دائما ما تكون هناك مشكلة عدم وجود وقت كاف لإنجاز عملیة التحلیل بطریقة رشیدة رشدا كاملا*     

  .دائما هناك الأثر الزمني للقرارات السابقة على القرار الحالي*     

  .طلب بعض القرارات ضغطا غیر مبرر یحید به عن الرشد الكاملقد تشكل السرعة التي تت*     

  .صعوبة الاتفاق على الأهداف والبدائل في عملیة اتخاذ القرارات الجماعیة - 

  .المعلومات - 

قلق الإدارة على عنصر التكلفة یجعلها تتردد في طلب المعلومات الضروریة وإنفاق الوقت والجهد  - 

  .مضمونها وقیمتها

من اتخاذ القرارات التي تتعارض مع الاتجاهات السیاسیة ذات التأثیر حتى ولو كان هذا على الخوف  - 

  .حساب الرشد الإداري

                                                                
 -أثر نظم المعلومات الحدیثة على عملیة اتخاذ القرار المالي، دراسة حالة، وكالة بنك الجزائر ومجمع بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة  : دمبري أمیرة1

  .57، ص 2012/2013جامعة میلة، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماستر، معهد العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،  -میلة
  .188 -187، ص ص 2011، 1إدارة المنظمات، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، ط: علاء الدین عبد الغني محمود2



 

  :خطوات عملیة اتخاذ القرار الإداري ومشاركة العمال في اتخاذه: المطلب الثاني

  :أولا خطوات عملیة اتخاذ القرار الإداري

  :1خطوات التالیةتتضمن عملیة اتخاذ القرار الإداري ال    

  :جمع المعلومات وتحدید المشكلة - 1

تتطلب هذه المرحلة التي تعتبر أساسیة، جمع المعلومات بشكل كاف عن المشكلة المراد حلها وتحدید     

طبیعتها، أي تحدیدها بشكل واضح ومختصر وعادة ما تكون المشكلة غیر مطروحة بشكل ظاهر للعیان، 

یبحث عنها ویحدد معالمها وعناصرها فهناك من المشاكل ما یعمل على  بل یجب على متخذ القرار أن

تضلیل متخذ القرار، فقد یعتقد للوهلة الأولى أن المشكلة هي مشكلة تخفیض التكالیف، وتبدأ المؤسسة في 

تنفیذ برنامج لتخفیض التكالیف لكن یتضح الأمر فیما بعد أن المشكلة الحقیقیة هي مشكلة مثلا ضعف 

ط للمبیعات، لذلك فمتخذ القرار البارع هو من لا تضلله المشاكل الثانویة من المشكلة الجوهریة التخطی

  :التي یتم بها الحصول على الحل وتتطلب هذه المرحلة إضافة إلى ما سبق

  .تحدید المتغیرات الممكن التحكم بها*

  .تحدید المتغیرات غیر الممكن التحكم بها* 

  .مراعاتهاتحدید القیود التي یجب * 

  :تحلیل المشكلة - 2

یقتضي تحلیل المشكلة وتصنیفها تحدید البیانات والمعلومات المطلوبة لحلها ومصادرها، یعني     

تصنیف المشكلة، وتحدید طبیعتها وحجمها ومدى تعقدها ونوعیة الحل الأمثل المطلوب لمواجهتها وعملیة 

ي سیقوم باتخاذ القرار، والأفراد الذین یجب أن یبلغوا التصنیف والتبویب، تساعد في تحدید ومعرفة من الذ

  2:بصدور القرار ومحتواه، والأفراد الذین سوف ینفذون القرار، ویتم تصنیفه حسب أربعة أسس هي

  .مستقبل القرار وهي الفترة الزمنیة التي ینبغي على المؤسسة الالتزام بها للقیام بالعمل المتعلق بالقرار -أ

  .ر على الأنشطة والوظائف والمجالات الأخرىتأثیر القرا -ب

  .العناصر النوعیة التي یتضمنها القرار - ج

  .مدى تكرار القرار بمعنى ما إذا كان هذا القرار استثنائیا أو من القرارات الدوریة -د

یعتمد اتخاذ القرار الفعال على قدرة متخذ القرار في الحصول على أكبر قدر ممكن من البیانات     

والمعلومات عن البدائل المتاحة من مصادرها المختلفة، وعلى متخذ القرار أن ینتقي المعلومات والحقائق 

ة المعلومات، وأن تكون ذات العلاقة بالمشكلة ویستبعد غیرها من المعلومات، وعلیه أن یتأكد من صح

هذه المعلومات كافیة ودقیقة ومختصرة ومحایدة وشاملة، وأن یتم الحصول علیها في الوقت المناسب، وأن 

                                                                
الأعمال، مساهمة لتحسین فعالیة اتخاذ القرارات في تخطیط المشاریع والرقابة علیها، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر تخصص إدارة : عبد الحق جنان1
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لا تكون تكلفة الحصول علیها من جهد ومال ووقت تفوق المكاسب التي سوف یحققها القرار نفسه، 

  .د متخذ القرار على تبیین المشكلةبالإضافة للمعلومات فإن آراء المتخصصون والمستشارون تساع

  :تأسیس معاییر وأهداف القرار - 3

، أو النتائج المرجوة من قراره، هذه الأهداف عادة أي على متخذ القرار أن یكون محیطا بالأهداف    

ترتبط بالأهداف الرئیسیة للمؤسسة، كما تتطلب هذه المرحلة التحدید الواضح للمعاییر المستخدمة لتحقیق 

  1.، وأن تكون الأهداف قابلة للقیاسذلك

  :تحدید البدائل - 4

یتطلب اتخاذ القرار بدائل عدة للاختیار والمفاضلة بینها فوجود بعض من الخیارات یعد شرطا لاتخاذ     

القرار الفعال، ففي الحقیقة إذا لم یتوفر على الأقل خیارین فلیست هناك حاجة لعملیة اتخاذ القرار، كما 

عملیة الاختیار بین هذه البدائل  أن تعدد البدائل قد یطرح مشكلا هاما، وفي بعض الأحیان قد لا تطرح

مشكلا جوهریا، فمثلا قد تقوم المؤسسة بنشر إعلان عن آلة معینة تلزمها، فتتهاطل ) المفاضلة بینها(

  .علیها عروض البیع لأنواع جدیدة وبأسعار مناسبة لدرجة أن عملیة الاختیار تكون سهلة

یعد أمرا صعبا، فهي عملیة تتطلب قدرا من  لكن في الغالب تحدید البدائل الجیدة وخاصة المثلى    

الإبداع، التفكیر والمناقشة، ویعد استعمال التفكیر الجماعي من بین العوامل المساعدة على تفعیل عملیة 

  .اتخاذ القرار خاصة إذا تعلق الأمر بعدة بدائل متنوعة وفي نفس الوقت متشابهة

قرار على اكتشاف طرق جدیدة لصنع البدائل وتمییزها، ویقصد بالإبداع في هذه الحالة قدرة متخذ ال    

واكتشاف ما تنطوي علیه من نتائج، أما التفكیر الجماعي فیقصد به اشتراك أكبر عدد ممكن من الأطراف 

  .ذات العلاقة بالقرار، خصوصا وأن هذا الأمر سیقدم القبول العام في الأخیر بالنسبة للقرار المشترك

  :تقییم كل بدیل - 5

الخطوة التي تلي تحدید البدائل هي القیام بتقییم كل بدیل، أي العمل على كشف مزایا وعیوب كل     

بدیل، وهذه الخطوة تتطلب عملیة تنبؤ فعالة بالنتائج المترتبة عن كل بدیل، هذه النتائج لابد أن تكون 

لحالات تجعل من نتائج متوافقة مع الهدف السابق من وراء عملیة اتخاذ القرار ككل لكن الكثیر من ا

البدائل غیر مرتبطة بالهدف الأصلي، وعلیه فعملیة التقییم ستكون صعبة لذلك یجب الاقتصار على 

  .العوامل الأساسیة الإستراتیجیة في حل كل بدیل، مع تركیز عملیة التنبؤ علیها

  :اختیار أفضل حل - 6

لبدیلة وتقییمها فإن متخذ القرار یكون في وضع بعد القیام بتحدید المشكلة، تحلیلها، تحدید الحلول ا    

یمكنه من محاولة تحدید الحل الأفضل، ولكي یتمكن من ذلك فسوف یعتمد على ثلاثة معاییر أساسیة 

  2:هي
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  .حیث على متخذ القرار أن یقیم مخاطر كل بدیل مقابل مكاسبه المتوقعة :تقییم المخاطر -أ

لمتوقعة بالجهد المبذول في تحقیقها، فكلما كان الجهد المبذول وهو مقارنة النتائج ا :توفیر الجهد - ب

  .قلیلا والنتائج الجیدة كبیرة، كلما كان البدیل المختار أفضل

ویتعلق الأمر بإمكانیة تطبیق الحلول ومراعاة قدرات المؤسسة، ومن بین أهم  :قیود الموارد المتاحة -ج

ولویة هي الموارد البشریة ویقصد بها الأفراد الذین سیقومون الموارد المتاحة الواجب مراعاتها بالحسبان كأ

بتنفیذ القرار وطاقاتهم، استعداداتهم الاجتماعیة، مهاراتهم، معارفهم، فهمهم وصلاحیتهم هي التي تحدد ما 

یمكن القیام به، وما لا یمكنهم فعله، ومن ثم لا یمكن إطلاق اختیار بدیل، نظرا لأن الموارد البشریة 

مة لتنفیذه غیر متوفرة في المكان المناسب، ویمكن القول تقریبا نفس الشيء بالنسبة لمختلف الموارد اللاز 

  .الأخرى

  :مشاركة العمال في اتخاذ القرار الإداري: ثانیا

إن المشاركة العمالیة لیس من السهل إدراك حقیقتها لأنها ذات أبعاد متشعبة وهي عملیة تفاعل الأفراد     

، وذلك ببذل الجهود والطاقات اللازمة لتحقیق )المنظمة(مع جماعات العمل داخل المؤسسة  فیما بینهم

أهداف المنظمة ومشاركة الأفراد تؤدي إلى رفع الروح المعنویة وتحسن الاتجاهات والعلاقات بشكل 

  من خلالها؟فما هو إذن المفهوم للمشاركة العمالیة؟ وما هي الأهداف التي تتحقق . ینعكس على الإنتاجیة

  :مفهوم المشاركة العمالیة - 1

إن مفهوم المشاركة العمالیة مرتبط بعدة مفاهیم أخرى مثل الدیمقراطیة الصناعیة، الإدارة المشتركة،     

التسییر بالمشاركة، ولقد ازدادت أهمیة المشاركة العمالیة في التسییر نتیجة للتطور الصناعي الذي حدث 

انة العمال وتوسع دورهم في المجال العمالي والصناعي، فلم یعد العامل مجرد في أوروبا حیث ازدادت مك

آلة أو أدوات تدیر الإنتاج وتنفذ الأعمال وتطبق القرارات التي تفرض علیهم، دون أن یكون لهم أدنى حق 

أهمیة في المشاركة بجمیع أنواعها في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة، لذا فإن مفهوم المشاركة أصبح ذا 

كبیرة تكتسي طابعا دینامیكیا متجددا ومرنا لا یقتصر على تنفیذ أو تطبیق الأوامر إنما نقصد هنا 

المشاركة هو مدى مشاركة العمال في عملیتي التسییر، اتخاذ القرار والرقابة أي حمل ولو جزء من أعباء 

 1.المسؤولیة
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  :أهداف المشاركة العمالیة - 2

  1:تستطیع المشاركة في اتخاذ القرار تحقیق عدة أهداف منها    

  :أهداف ذات طبیعة اقتصادیة -أ

  .یحفز أسلوب مشاركة العمال في الإنتاج- 

  .یحسن من فعالیة المؤسسة - 

  .یضمن تقدم وتطور المؤسسة، تشجیع عمالها على الإبداع - 

  .یخلق مصادر جدیدة للتمویل - 

  .یقلص من حدة الصراعات - 

ونجد أن المشاركة تؤدي إلى رفع الروح المعنویة للعاملین، حیث لا یقتصر دورهم على مجرد     

  .الخضوع والطاعة للأوامر وتعلیمات الإدارة بل هم یمارسون دورا إیجابیا فیما یتعلق بنظم العمل وإجراءاته

هاما و أساسیا ترتكز علیه  إن استخدام المشاركة كأسلوب في اتخاذ القرارات الإداریة یمثل عنصرا    

العلاقات الإنسانیة، بل ویساعد على تنمیتها وتحقیق الشعور بالانتماء كما أن أهداف المنظمة تكون أكثر 

وضوحا وتحدیدا، لأنهم شاركوا في وضعها، و یتوقف نجاح المشاركة في اتخاذ القرارات الإداریة على 

  :عاملین هما

  .المشاركة، وتوافر المهارات والقدرات اللازمة للمشاركة رغبة العاملین في تحمل مسؤولیة- 

إیمان الإدارة بأن مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات الإداریة أمرا واقعیا، وحقیقة ملموسة من خلال  - 

  .احترامها وتقبل ما ینتج عن تلك الجهود المشتركة من قرارات و سیاسات

  :وتتمثل في :أهداف ذات طبیعة اجتماعیة - ب

  .جعل محیط العمل أكثر إنسانیة- 

  .تحسین عنصر الرضا في العمل - 

  .حث العامل على تحقیق ذاته من خلال الدور الذي یقوم به في العمل - 

  .تنمیة الإحساس بالمسؤولیة تجاه أهداف المؤسسة - 

  .التقلیص من الصراعات الداخلیة في العمل - 

ل على تعاون العمال مع الإدارة عن طریق التقلیل من تهدف المشاركة العمالیة إلى محاولة الحصو     

الشعور بالاعتراف الاجتماعي وزیادة درجة الولاء، كما تهدف المشاركة إلى التقلیل من حدة ) المشاركة(

  .الصراعات داخل المؤسسة وتعطي للعام الشعور بالانتماء واندماجه فیها
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  :بالوظائف الإداریةعلاقة اتخاذ القرار الإداري : المطلب الثالث

التخطیط، التنظیم، التوجیه، الرقابة، فمتخذ : إن عملیة اتخاذ القرار تتوسط الوظائف الإداریة الأربعة    

ویمكن عرض هذه . لا یمكنه تجنب عملیة اتخاذ القرار الملازمة للوظائف الإداریة) المدیر(القرار 

  1:الوظائف بالتفصیل فیما یلي

  :ار بالتخطیطعلاقة اتخاذ القر  - 1

التخطیط عمل أساسي من أعمال المدیرین ویسیر طبقا لقواعد معینة خاصة وأن الخطوات التي یتم     

بها التخطیط تمر بكثیر من القرارات التي تتعلق بالأهداف، والإستراتیجیات، والسیاسات، والإجراءات في 

وتمتد القرارات حتى تصل إلى إتمام هذا  القواعد، وأخیرا بأسلوب التنفیذ المطلوب في الخطط الموضوعة،

  .التنفیذ من خلال المتابعة المستمرة للخطط

وعندما یكون أمام المخططین العدید من البدائل من الخطط التي یمكن أن تستخدم وتحقق الأهداف     

متماثلة مع المرغوبة، علیهم أن یختاروا بین هذه البدائل والتوصل إلى أفضلها، وبالتالي تصدر قراراتهم 

  .هذه الأفضلیة

حتى عندما تقف خطة من الخطط لسبب أو لآخر، فلیس أمام الإدارة إلا أن تبحث عن الخطة البدیلة     

الأكثر قربا للموقف المستجد، وهذا في حد ذاته یتطلب القرار السلیم، وفي مجال التخطیط الإستراتیجي 

  .ار الاستراتیجي الحكمة والرویة والاتزاننجد الكثیر من المواقف التي تتطلب من متخذ القر 

  :علاقة اتخاذ القرار بالتنظیم - 2

ترتبط عملیة اتخاذ القرارات بالتنظیم من زوایا متعددة، مثل تقسیم العمل وتحدید الاختصاصات     

للعاملین، وتحدید القواعد والإجراءات التفضیلیة التي تحكم سیر العمل، وأخیرا نقل عملیة اتخاذ القرار إلى 

ل إلى أعلى، أو أعلى المستوى جمیع أجزاء التنظیم أو الهیكل التنظیمي من أعلى إلى أسفل أو من أسف

  .الأفقي

وتختلف طبیعة عملیة اتخاذ القرارات طبقا لاختلاف طبیعة الأنشطة التنظیمیة ودرجة اللامركزیة أو     

  .اللامركزیة المطبقة بالمنشأة

وفي منشآت الأعمال تختلف القرارات طبقا لاختلاف نظرة الإدارة ما بین الكلاسیكیة أو السلوكیة أو     

الموقفیة، فالنظرة الأولى ترتكز على معاییر معینة كأساس للرشد في القرارات بینما الثانیة تهتم بالعوامل 

والمتغیرات السلوكیة النابعة من البیئة الداخلیة أو البیئة الخارجیة، أما الثالثة فتركیزها على الموقف 

  .ومتطلبات هذا الموقف والشروط الصحیحة للتعامل مع حقائقه

كما أن وجود التنظیمات غیر الرسمیة داخل التنظیم الرسمي یؤثر في عملیة اتخاذ القرارات من خلال     

الدور الهام الذي یمكن أن تقوم به هذه التنظیمات وقیاداتها غیر الرسمیة في التأثیر على عملیة اتخاذ 

                                                                
/ 227، ص ص 2008ت، الناشر مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، الإدارة الحدیثة، الاتصالات، المعلومات، القرارا: احمد محمد المصري1

230.  



 

ین اتخاذ القرارات والتنظیم ما أشار القرارات التي تقوم بها القیادات الرسمیة، ولعل ما یوضح هذه العلاقة ب

إلیه بعض كتاب الإدارة عن وجود علاقة وثیقة بین عملیة اتخاذ القرارات وإحداث التطویر التنظیمي في 

  .منشأة الأعمال

ویبرر هؤلاء فكرة هذه العلاقة الوثیقة بالربط بین كفاءة التنظیم وقدرته على مواجهة المشاكل المختلفة،     

ى التكیف مع المتغیرات البیئیة في سبیل الوصول إلى أهداف المنشأة والعاملین فیها، بأنه لا والقدرة عل

یمكن الفصل بین البیئة والمنشأة وكل منهما یتأثر بالآخر، مما یستتبع أن تتخذ الإدارة قرارات تتفق مع ما 

  .یحدث في هذه البیئة یكون لها الأثر على التنظیم

  :ت بالتوجیهعلاقة اتخاذ القرارا - 3

والتوجیه كما هو معروف في مجال إدارة الأعمال بأنه الاهتمام بالعاملین وبالسلوك البشري في أماكن     

العمل، ومحاولة السیطرة على سلوكیات الأفراد وترغیبهم في الانتظام في العمل، وفي زیادة كفاءاتهم 

  .تهم في العملالإنتاجیة، وذلك عن طریق تحفیزهم، ومنحهم الفرص لإثبات قدراتهم وكفای

وإذا كانت الدراسات التي أجریت على الكثیر من الأفراد أثناء أدائهم العمل، وتحت الظروف المادیة     

المحیطة بهم أثبتت أن الاهتمام بالفرد، وبالمناخ الذي یعمل فیه، وتوجیهه نحو الأهداف، وتصحیح 

عدیدة تستدعي أن تتخذ القرارات الملائمة انحرافاته أو الأخطاء التي یقع فیها یضع الإدارة في مواقف 

  .التي تتفق مع المفاهیم الحدیثة في العلوم السلوكیة

كما نلاحظ أن القرارات التي تتخذها الإدارة لها تأثیر مباشر على درجة الرضا عن العمل، فهناك     

ا یفرض على البعض منها الذي یعطي انعكاسا ایجابیا، والبعض الآخر یعطي انعكاسا سلبیا، وهذ

المدیرین أن یدركوا الانعكاسات النفسیة التي ستتركها قراراتهم على الأفراد، ولاسیما تلك القرارات التي لها 

  .أثر مباشر على الفرد، وعلى دخله، أو على مستقبله في المنشأة

  :علاقة اتخاذ القرارات بالرقابة - 4

رسات المدیرین، ونظرا لأن طبیعة عمل المدیر أن ومن الواضح أن القرارات تحتل جزءا حیویا من مما    

یراقب عمل مساعدیه ومرؤوسیه، ویتأكد من تطبیقهم لتعلیماته وأوامره في العمل، وقد یحدث أن یكتشف 

وجود انحرافات معینة عن الأداء أو عن النظام أو عن  -هو أو الوحدة التنظیمیة المكلفة بإجراء الرقابة –

ة، ویلزم أن تكون هناك إجراءات تصحیحیة، ولا یمكن عمل هذه الإجراءات بدون الخطة الموضوعة للمنشأ

قرارات من الجهة التي لها حق الرقابة حتى تكون ملزمة، وحتى تكون التصحیحات نفسها متماشیة مع 

  .متطلبات الأداء والخطط الموضوعة

يء متكرر و مستمر في أداء وبناء علیه فیمكن القول بأن القرارات في مجال الرقابة ونظمها ش    

  .المدیرین، ولا یمكن الفصل بین القرارات والرقابة، باعتبارها الجزء الأخیر من المكونات العملیة الإداریة

  

  



 

  

  :العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرار الإداري: المطلب الرابع

  1:ا یليهناك عدة عوامل تؤثر في عملیة اتخاذ القرار الإداري نذكر منها م    

  :أهداف المنظمة - 1

مما لا شك فیه أن أي قرار یتخذ وینفذ لابد وأن یؤدي في النهایة إلى تحقیق أهداف المنظمة أو     

الهیئة أو المجتمع المتخذ فیه القرار، فأهداف المنظمة أو الهیئة مثلا هو محور التوجیه الأساسي لكل 

لوسائل التي یبدو أنها تحقق العملیات بها، لذلك فان بؤرة الاهتمام في اتخاذ القرار هي اختیار انسب ا

  .أهداف المنظمة التكتیكیة أو الإستراتیجیة

  :الثقافة السائدة في المجتمع - 2

تعتبر ثقافة المجتمع وعلى الأخص نسق القیم من الأمور الهامة التي تتصل بعملیة اتخاذ القرار،     

ومن ثم فلابد من مراعاة الأطر  فالمنظمة لا تقوم في فراغ وإنما تباشر نشاطها في المجتمع وللمجتمع،

  .الاجتماعیة والثقافیة للمجتمع عند اتخاذ القرار

  :الواقع ومكوناته من الحقائق والمعلومات المتاحة - 3

لا یكفي المحتوى القیمي أو المحتوى الأخلاقي كما یسمیه البعض بل یجب أن یؤخذ في الاعتبار     

  .دیل على بدیلالحقیقة والواقع وما ترجحه من وسیلة أو ب

أن القرارات هي شيء أكبر من مجرد افتراضات الواقع لأنها بكل تأكید تصف ) سیمون(وفي رأي     

حالة مستقبله هناك تفضیل لها على حالة أخرى وتوجه السلوك نحو البدیل المختار، ومعنى هذا 

  .باختصار أن لها محتوى أخلاقي بالإضافة إلى محتواها الواقعي

  :السلوكیةالعوامل  - 4

  :یمكن تحدید الإطار السلوكي لمتخذ القرار في ثلاثة جوانب هي    

ویتعلق بالبواعث النفسیة لدى الفرد ومدى معقولیتها والتي یمكن من خلالها تفسیر : الجانب الأول- 

  .السلوك النفسي للفرد في اتخاذ قراره

المصدر الأساسي الذي یوجه الشخص إلى ویتصل بالبیئة النفسیة للفرد حیث یعتبر : الجانب الثاني - 

  .اختیار القرار من بین البدائل التي أمامه، ومن ثم كان اتخاذه له

  :دور التنظیم ذاته في خلق البیئة النفسیة للفرد من خلال: الجانب الثالث - 

  .تحدید الأهداف له* 

  .إتاحة الفرص للممارسة الإداریة واكتساب الخبرة داخل التنظیم* 

  .بالمعلومات والبیانات والبدائلمده * 
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  .إسناد المسؤولیات له مع منحه القدر اللازم من السلطة* 

  :المعلومات ودورها في عملیة اتخاذ القرار الإداري: المبحث الثالث

تعتبر المعلومات أهم عنصر في عملیة اتخاذ القرار الإداري، إذ تشكل الأساس الذي تبنى علیه     

  .القرارات داخل المؤسسة، بحیث لا یمكن اتخاذ قرار ما دون توفر معلومات

  :مفاهیم أولیة حول المعلومات: المطلب الأول

  :نظام المعلومات الإداري - 1

تخاذهم للقرارات إلى بیانات ومعلومات داخلیة وخارجیة تتعلق بأداء یحتاج المدراء في عملیة ا     

  .المؤسسة

  .إن توضیح فكرة أنظمة المعلومات الإداریة یستدعي توضیح لمفهومي البیانات والمعلومات- 

یقصد بالبیانات كل المعطیات عبر المنظمة كالنتائج الإحصائیة ونتائج الاستطلاعات والتنبؤات  - 

مصادر المختلفة داخلیة كانت أم خارجیة، ویقصد بالمعلومات البیانات بعد معالجتها المجمعة من ال

وتجهیزها لتكون مناسبة لخدمة أغراض قرار المدیر، فالبیانات هي معلومات غیر معرفة والمعلومات هي 

عها بیانات بعد تعریفها، أما النظام فهو مجموعة من الأجزاء المرتبطة ببعضها والتي تعمل في مجمو 

  .كوحدة واحدة بهدف خدمة غرض أو أغراض محددة

ونظام المعلومات الإداري هو عبارة عن مجموعة الأجزاء المختلفة كالمعدات الحاسوبیة، والبرمجیات     

والمؤسسة والموظفین والمعلومات التي تعمل سویة في تناغم تام داخل الإطار المؤسسي لخدمة أغراض 

قوم نظام المعلومات بتجمیع وتنظیم وتخزین واختزال البیانات والمعلومات النشاط أو اتخاذ القرار وی

وتبویبها وترتیبها وتلخیصها وإصدار التقاریر الداخلیة والخارجیة الیومیة والأسبوعیة والسنویة حسب 

دارة الطلب، ویعمل كل مستوى إداري في تكوین الهرم الإداري للمعلومات ابتداءا من الإدارة العلیا إلى الإ

  1.الوسطى إلى الإدارة الدنیا التشغیلیة، وبالتالي یكون هرم المعلومات لأغراض الإدارة

  :مفهوم نظم المعلومات - 2

  :یمكن فهم نظام المعلومات من خلال تفكیك هذا المصطلح إلى عنصرین أساسیین هما    

ولعل هذه المحاولة في تفكیك  Informationsوالمعلومات  Systemsالنظام بالمفرد أو النظم بالجمع 

المصطلح إلى مكوناته وعناصره هي الأفضل أو الأنسب في وضع مفهوم نظم المعلومات ضمن سیاقه 

  .الصحیح ومفهومه العلمي والعملي الدقیق

في المفهوم یسیر إلى مصطلح النظام الذي یعبر عن علاقة تكوینیة قویة : نقول أن العنصر الأول    

وتطبیقاتها في الإدارة  General Systems Théorieمعلومات ونظریة النظم العامة بین حقل نظم ال

وهذا الموضوع سوف یتم تناوله بصورة مفصلة لكن في هذا السیاق نرى من الضروري تقدیم تعریف 
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مختصر وموجز للنظام الذي جرى الاتفاق على وصفه بأنه الكل المكون من أجزاء، عناصر وأهداف 

كة أما عنصر المعلومات فهو یشیر كما هو معروف إلى نتاج عملیة معالجة البیانات، جوهریة ومشتر 

فالمعلومات هي نتاج معالجة البیانات حاسوبیا أو یدویا أو بالوسیلتین معا وینتج عن عملیة معالجة 

الظاهرة البیانات قیمة مضافة تتصف باتساق المعنى والدقة وجودة المعطیات التي تقود المستفید إلى فهم 

هي المعطیات البكر، الأرقام، الأصوات والصور  Dataأو المشكلة بمعنى آخر إذا كانت البیانات 

المرتبطة بالواقع وذلك باعتبارها المادة الخام التي تسجل الأحداث والوقائع الیومیة بصورة تفصیلیة، فإن 

نفة الذكر والتي ترتبط بسیاق واضح المعلومات هي القیمة الجدیدة الناتجة عن معالجة المادة الخام الأ

إن المعلومات هي  Peter Druckerوبمستوى عال من الدقة والموثوقیة وكما یقول عالم الإدارة الألمع 

ذلك التمییز الذي یصنع  Batesonالبیانات الجدیدة التي ترتبط ضمنیا بسیاق وهدف أو هي بتعبیر 

  .تمایزا ویعطي للمستفید فهما وإدراكا

لنتیجة یمكن تقدیم فهم موجز وبسیط لنظم المعلومات من خلال إعادة تركیب المصطلح عن طریق وبا    

تشكیل العلاقة البنیویة بین عناصره الأساسیة وهنا لابد من الإشارة قبل تقدیم هذا التعریف إلى أننا إذا 

ظام والمعلومات، اعتمدنا على منهج النفي، نقول أن نظم المعلومات لیست حصیلة الجمع الجبري للن

وإنما هي التكوین المتفاعل ) النظام والمعلومات(لیست تحصیلا لحاصل وهي بالتأكید لیست ثاني اثنین 

منظمة ) أو تركیبة(بین مكونات جوهریة للنظم والمعلومات أو بتعبیر آخر نظام المعلومات هو أي تولیفة، 

وموارد البیانات التي یتم جمعها ومعالجتها من الأفراد، عتاد الحاسوب، البرامج، شیكات الاتصالات 

  .وتحویلها إلى معلومات وبالتالي توزیعها إلى المستخدمین في المنظمة

إن عنصر النظم في مصطلح نظم المعلومات یشیر إلى نظم عتاد الحاسوب، نظم البرامج، نظم     

نسانیة من عمال أو صانعي الموارد الإ" النظم"وتكنولوجیا شیكات الاتصالات وقبل ذلك یتضمن عنصر 

المعرفة، الذین یشكلون القلب النابض بالحیاة في كل نظام للمعلومات بمعنى أخر تشكل نظم المعلومات 

  .التولیفة المنظمة والمتكاملة

یمكن تعریف المعرفة ببساطة بأنها القدرة على تبریر معتقدات الشخص، فالفرد القادر على تبریر  :المعرفة

عطي مؤشرا على امتلاكه للمعرفة، والمعرفة مختلفة عن البیانات والمعلومات فالمعرفة تمثل ما یؤمن به ی

على أعلى مستوى في الهرم الذي یبدأ بالبیانات ثم المعلومات في قمة الهرم، حیث تكون المعرفة عمیقة 

  .غنیة وأعلى قیمة من البیانات والمعلومات

ماج بین المعلومات والخبرة والمدركات الحسیة والقدرة على یشیر مفهوم المعرفة إلى حصیلة الاند    

الحكم لأن المعلومات وسیلة لاكتساب المعرفة وسائل عدیدة كالحس والتخمین والممارسة الفعلیة والحكم 

بالسلفیة، وتستخدم كلمة المعرفة عادة لتعني بأننا نمتلك معلومات قادرین على التعبیر عنها، ومع ذلك 

تمتلك فیها المعلومات ولكن لا نعبر عنها، نفتح المعرفة أعلى الهرم وتتمثل الطریقة الوحیدة وهناك حالات 

  .لإدارة المعرفة بنجاح في فهم كیفیة تغذیة المعرفة وتنظیمها ونشرها ضمن المؤسسة وخارجها



 

ر المادة تحتاج عملیة المعرفة إلى البحث في أوسع شبكة ممكنة بحثا عن مصادر المعطیات التي توف    

الأولیة لاكتساب المعرفة، أما تنظیم المعرفة فهو عبر إنشاء مستویات للمعلومات تجمع أو تصنف 

المعطیات وتضعها في صیغة مناسبة لاكتساب المعرفة ویعتمد اكتساب المعرفة وتركیبها ونشرها على 

المعرفة، یهدف اتخاذ  استخدام أدوات تكنولوجیة خاصة، وعلى تنقیب في مستودعات المعلومات بحثا عن

من هنا نجد أن . قرار ما وتنقل النتائج إلى الأشخاص أو إلى النظم القادرة على تفعیل هذه القرارات

المعرفة لها إدارة تهتم بتفعیل ما یعرفه الأفراد أصلا كما تعني بالتحسین والتطویر وإغناء ما یمتلكه الأفراد 

ا عملیة تعني باكتشاف وتكوین وخزن واستعادة وتوزیع واستخدام هذا وتعرف إدارة المعرفة بأنه. من معرفة

  :المعلومات سواء كانت ضمنیة أو صریحة وسیتم مناقشة إدارة المعرفة فیما یلي

رغم تزاید الاهتمام بمفهوم إدارة المعرفة إلا أنه لا یوجد تعریف محدد لها وتوصف  :إدارة المعرفة - 3

بأنها تلك العملیات التي تساعد المؤسسات على تولید المعرفة واختیارها وتنظیمها واستخدامها ونشرها 

طة الإداریة وأخیرا تحویل المعلومات الهامة والخبرات التي تمتلكها المنظمة والتي تعتبر ضروریة للأنش

المختلفة كاتخاذ القرارات، حل المشكلات، التعلم والتخطیط الاستراتیجي، وترتبط إدارة المعرفة بالعملیة 

التي تقوم المؤسسات من خلالها بإیجاد قیمة جدیدة من عناصرها الفكریة من أجل التوصل لأفضل 

  :المعرفة منها الممارسات، هناك العدید نمن التعریفات التي تطرقت لمفهوم إدارة

إدارة المعرفة یمكن تعریفها ببساطة بأنها العمل اللازم للحصول على أفضل العائدات من مصادر     

المعرفة فإدارة المعرفة بشكل عام ترتكز على تنظیم المعرفة وجعلها في متناول المستخدمین عند الحاجة 

عبارة عن رأس مال فكري وقیمة مضافة ولا  إلیها في الوقت والمكان المناسبین كما تعرف المعرفة بأنها

تعد كذلك إلا إذا تم اكتشافها واستثمرت في المؤسسة وتم تحویلها إلى قیمة لخلق النزوة من خلال التطبیق 

یقوم مفهوم إدارة المعرفة بتوفیر المعلومات وإتاحتها . وبالتالي ترتبط المعرفة بمصطلح رأس المال الفكري

مؤسسة والمستخدمین من خارجها، حیث یرتكز على الاستفادة القصوى من لجمیع العاملین في ال

المعلومات المتوافرة في المؤسسة والخبرات الفردیة الكامنة في عقول موظفیها لذا فإن من أهم ممیزات 

تطبیق هذا المفهوم هو الاستثمار الأمثل لرأس المال الفكري و تحویله إلى قوة إنتاجیة تسهم في تنمیة 

  .الفرد ورفع كفاءة المؤسسة أداء

أن العالم صار یتعامل فعلا مع صناعات معرفیة تكون ) بیتر دراكر(ویرى عالم الإدارة الأمریكي     

الأفكار منتجاتها والبیانات موادها الأولیة والعقل البشري أداتها إلى حد باتت المعرفة المكون الرئیسي 

  .للنظام الاقتصادي والاجتماعي المعاصر

ومما لا شك فیه أن تقنیة المعلومات تلعب دورا محوریا في برامج إدارة المعرفة من خلال قدرتها على     

تسریع عملیة إنتاج ونقل المعرفة وتساعد أدوات إدارة المعرفة في جمع وتنظیم معرفة الجماعات من أجل 

  1.جعل هذه المعرفة متوفرة وذلك عن طریق المشاركة
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  1:ى إدارة المعرفةالقوى المؤثرة عل 1- 3

إن الزیادة المطروحة غب التفاعل بین البیئة الخارجیة والداخلیة وزیادة المنافسة  :زیادة مجال التعقید -أ

  .والتغیر التكنولوجي الشدید كلها عوامل ساعدت على زیادة التعقید في المنظمات

ق وازدادت قدرة المسوقین على لقد زاد معدل انتشار السلع في السو : التسارع في الانتشار السوقي - ب

التعرف على حاجات المستهلكین مما یمكن هؤلاء المنتجین من التغیر السریع والانتشار السریع في 

  .الأسواق خصوصا في السنوات العشر الأخیرة

الوقت اللام لاتخاذ القرار وللقیام بالأعمال أصبح قلیلا  :كثافة سرعة التجاوب مع المتغیرات البیئیة -ج

  .بالتالي لابد من التجاوب السریع في ظل بیئة سریعة التغیر وتمتاز بالاضطراب الشدیدو 

إن عملیات دوران العمل وانتقال الموظفین من منظمة لأخرى أدى إلى تناقص  :تناقص الخبرة الفردیة -د

  .الخبرة مما جعل المنظمات تتردد في إعطاء الموظفین مزیدا من السلطة أكثر من أي وقت مضى

إدارة المعرفة مهمة لجمیع المنظمات في ظل ما یواجهه المدیرون من ضغوطات : أهمیة إدارة المعرفة

لاتخاذ قرارات سریعة في ظل بیئة تتصف بسرعة التغیر والاضطراب وسرعة تطایر السلع في الأسواق، 

  :مما یلقي الضوء على أمرین هما

  .قلة الخبرة من متخذي القرار نتیجة التغیر السریع - 

  .العائدات من القرارات التي سیتم اتخاذها سیؤثر على المنظمة بشكل كبیر - 

  2:كما نتبع أهمیة المعرفة مما یلي    

  . دارة المعرفة تشكل مدخلا لإجراء عملیات الإصلاح الإداري والتنمیة المتكاملة للعاملین في المنظمةإ - 

تعد المعرفة من أهم الموارد لمنظمات الأعمال التي تسعى للاستمرار والنجاح، ویعتبر تدفق المعرفة  - 

  .العامل الأبرز لهذا الاستمرار والنجاح

تساعد المعرفة المنظمات على التكیف السریع مع المتغیرات المحیطة وعلى تولید مختلف المعارف  - 

الأهمیة العلمیة لإدارة المعرفة وحاجة المنظمة إلى الأخذ بها  التي تم فرزها وتوظیفها في المنظمة ومع

كنشاط یسهم في بقاء المنظمات واستمرارها ویسهم في رفع قدرها بین المنظمات المنافسة سواء المنظمات 

  .المحلیة أو الدولیة

ولوجیا ومن أهم ما یدعم المعرفة ویسرع في عملیات مشاركة المعرفة في المنظمات هو توفر تكن    

معلومات داعمة للمعرفة، بالإضافة إلى توفر ثقافة منظمة داعمة لنقل ومشاركة المعرفة خصوصا في 

ظل التراكم المعرفي الذي لم یسبق له مثیل، فالأساس المعرفي یتزاید بمعدلات سریعة ومن المتوقع أن 

  ).2004كما أشار فرناندیز (شهرا  18یتضاعف هذا الأساس المعرفي كل 

  :إدارة المعرفة ظامن - 4
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تعتبر إدارة المعرفة قدیمة وجدیدة في الوقت نفسه فقد درج الفلاسفة على الكتابة في هذا الموضوع من     

آلاف السنین، ولكن الاهتمام بالمعرفة وكیفیة تطبیقها ومشاركتها في المنظمات هو الجدید نسبیا، المعرفة 

عرفة وقواعد البیانات، وخزانات الملفات، وأدمغة الأفراد تتواجد في العدید من الأماكن مثل قواعد الم

وتنتشر عبر المجتمع ومنظماته ویسهل عملیة مشاركة المعرفة تكنولوجیا المعلومات، حیث تسهم في 

تراكم المعرفة ونموها في المنظمات مما له الأثر الإیجابي في خلق معارف جدیدة كذلك التزاید السریع في 

ات یسهم في زیادة الكفاءة والفعالیة للعملیات إلا أن هناك الكثیر من الآلیات التي تكنولوجیا المعلوم

تستخدم في لإدارة المعرفة وهذه الآلیات مدعومة بتكنولوجیا تسهل تطبیق هذه الآلیات فإدارة المعرفة هي 

ارة المعرفة نجد عبارة عن مزیج یجمع بین التكنولوجیا وبین آلیات وهیاكل اجتماعیة فعند دراسة قطاع إد

  .%20والتكنولوجیا تشكل  %80أنه مزیج من الآلیات الاجتماعیة التي تشكل عادة 

مما سبق تستنتج أن إدارة المعرفة تعتمد على الذكاء الصناعي كما تعتمد على المعرفة كما تمكن من     

تطور عبر الزمن مما تطویر قطاع إدارة المعرفة مما یمكن من تطویر إدارة الخبرات فالخبرة تنمو وت

یساهم في إیجاد خبرات عدیدة اتحادها یمكن من زیادة الخبرة العامة في المنظمات مما یساعد على 

  1.تطویر هذه المنظمات وزیادة القدرات الإبداعیة لدى الأفراد العاملین

  :خصائص نظم المعلومات - 5

لكي تستطیع منظمات الأعمال أن تحقق الأهداف التي تسعى إلیها لابد من توافر المعلومات     

الضروریة ذات الخصائص الجیدة، ولا یمكن توافر تلك المعلومات والتي تحمل تلك الخصائص الجیدة إلا 

اتها عند من خلال وجود نظم معلومات ذات كفاءة وفعالیة تتمیز بعدد من الخصائص التي یجب مراع

  2:التخطیط لبناء نظم المعلومات وهذه الخصائص هي

هو النظام الذي یتیح بواسطته تسهیل وتطویر إجراءات وسبل الحصول على البیانات  :البساطة -أ

  .ومعالجتها وتوصیلها إلى المستفیدین

المعلومات هي وهي عندما یزود قطاع المعلومات المستفید بالمعلومات بصورة دقیقة وهل  :الموثوقیة - ب

مؤشر حقیق للأحداث التي تهم وتعني المستفیدین وهل یشعر المستفیدین بأنهم یمكن أن یعتمدوا في صنع 

القرارات على تلك المعلومات التي یقدمها النظام، بحیث یولد لدیهم صدق وشمول وكمال مخرجاته من 

  .المعلومات

بیة المتطلبات المتغیرة للمستفیدین وخاصة المرونة وهي مقدرة النظام للتغییر والتكلیف لتل :المرونة -ج

  .في تكنولوجیته المستخدمة
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النظام الكفء لیس فقط الذي یحقق الهدف المخطط له بل ذلك النظام  :الكفایة الاقتصادیة للقطاع -د

ه التي تكون عائداته تبرر تكلفته، والنظام الناجح یجب أن یأخذ بنظر الاعتبار تكالیف النظام مخرجات

  .مقارنة بعائداته

وهي تعكس مدى ملائمة المخرجات من المعلومات لاحتیاجات  :مستوى التناسب في مخرجاته -ه

  .متخذي القرارات

وهي تشیر إلى أن نظام المعلومات الجید یفترض أنت یكون لدیه القدرة على  :الشمولیة في النظام - و

  .تلبیة احتیاجات متخذي القرارات أیا كان موقعهم الوظیفي

وهي توفیر المعلومات بالتوقیت المناسب مما یؤدي إلى تخفیض نسبة الأخطاء في إعداد  :التوقیت -ن

الفرص البدیلة لمتخذي القرارات، وإن یبتعد عن إغراقه التنبؤات بالشكل الذي یساعد على تقلیص تكلفة 

  .بالمعلومات

یمثل حقل نظم المعلومات الإداریة رافدا أساسیا  :الدور التأثیري لنظم المعلومات في منظمات الأعمال

لمنظمات الأعمال في إنجاز وظائفها، وذلك من خلال تقدیم المعلومات اللازمة بالخصائص الجیدة التي 

  .لیة صنع القرارات في المستویات الإداریة المختلفةتدعم عم

ولم تعد نظم المعلومات الإداریة مجرد أدوات لتقدیم المعلومات المفیدة للإدارات في منظمات     

الأعمال، بل أصبحت أدوات وتقنیات وبنیة تنظیمیة ومادیة متكاملة من أجل تقدیم معلومات ذات قیمة 

  .أو تدعم عملیة بناء المزایا التنافسیة والمحافظة علیها أطول مدى ممكنمضاعفة للمنظمة، قیمة تحقق 

ونجد أن نظم المعلومات الإداریة المستخدمة على الحاسوب أصبحت تقدم الدعم المباشر لجمیع     

عناصر العملیة الإداریة وكذا الدعم غیر المباشر فضلا عن دعم عملیات صنع القرارات شبه الهیكلیة 

لزم توافر المعلومات ذات الجودة الشاملة التي تقدمها هذه النظم للإدارة في الوقت الحقیق، وذلك والتي تست

  .من خلال التعاضد والذي یتحقق بفضل التكامل بین فروع تكنولوجیا المعلومات الحدیثة

ومات ونجد أن الدور التأثیري لنظم المعلومات في المنظمات قد اتسع، حیث كانت أولى نظم المعل    

كانت نظم تشغیلیة هدفت إلى إدخال الأوتوماتیكیة على العملیات الكتابیة، ثم جاء  1950التي قامت عام 

وفي الثمانینات قدمت نظم المعلومات للمستوى  1970بعد ذلك نظم المعلومات للمستوى الإداري عام 

  1.الاستراتیجي

  

  :أنواع نظم المعلومات

یرا جذریا ومتسارعا ونوعیا كبیرا لاسیما خلال السنوات الماضیة لقد شهدت أنظمة المعلومات تغ    

وظهرت تطبیقات جدیدة لأنظمة المعلومات ومعاییر جدیدة لتصمیم هذه الأنظمة وبالتالي أجیال متطورة 

الثورة التقنیة وخاصة تقنیات : من النظم، وقد شجعت وساعدت على هذا التطور عوامل عدیدة ومن أهمها
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لانفجار المعرفي، وتقدم الفكر الإداري والتنظیمي، وتطور منظمات الأعمال وازدیاد شدة المعلومات وا

  .التنافس بین المنظمات وغیرها

  1:أما أهم أنواع أنظمة المعلومات المستخدمة الآن في المنظمات فهي كالتالي    

ویعني هذا النظام بجمع المعلومات حول أنشطة المنظمة المختلفة وعالجتها  :نظم معالجة البیانات - 1

وتخزینها لحین الحاجة إلیها وتلخیصها وعرضها في شكل تقاریر والغرض من النظام هو الاحتفاظ 

ببیانات دقیقة وحدیثة عن المنظمة ولیس تزوید المدیرین بالمعلومات في الوقت المناسب لاتخاذ القرارات، 

تم استخدام النظام في البدایة في العملیات المحاسبیة والفواتیر والرواتب ومن أجل إدارة النظام قامت وقد 

بعض المنظمات بإنشاء إدارة نظم معالجة البیانات وكان العاملون فیها من فنیي الحاسوب الدین لم یكونوا 

  .ملمین بالإدارة أو احتیاجات المدیرین في اتخاذ القرارات

مع تزاید حجم المنظمات وما تتعامل به من معلومات أصبحت نظم  :لمعلومات الإداریةنظم ا - 2

البیانات غیر قادرة على تلبیة احتیاجات المدیرین عند اتخاذ القرارات وقد أدرك المدیرون أن فائدة 

یضا في واستخدام الحاسوب لا تقتصر على الأعمال المحاسبیة والرواتب والفواتیر وإنما یفید الحاسوب أ

تخزین المعلومات ومعالجتها وفي اتخاذ القرارات وقد اتجهت المنظمات لتوفیر معلومات تصف أنشطة 

بشأن الأحداث الماضیة والحاضرة وما هو متوقع حدوثه في ) وظائف الشركة، تسویق، إنتاج، أفراد(

  .یةالمستقبل وهكذا قامت المنظمة بإنشاء إدارات مسؤولة عن نظم المعلومات الإدار 

تطور هذا النظام یعد نظم المعلومات الإداریة، وقد ظهر مفهوم نظم دعم القرارات : نظم دعم القرار - 3

في أواخر التسعینات في القرن الماضي مع ظهور نظم مشاركة الوقت في الحاسب الآلي، ویضم القطاع 

اشرة مع الحاسوب دون حزمة من أدوات الحاسوب التي تسمح لمتخذ القرار بالتعامل البیني بصورة مب

اللجوء إلى المتخصصین في المعلومات التي یحتاجها عند اتخاذ القرار، هذا وتوجد أنواع عدة من نظم 

  .دعم القرار التي تسهم في عملیة اتخاذ القرارات بدرجات متفاوتة

ثرها تقدما وتعتبر هذه النظم أحدث تطور في نظم المعلومات وأك: النظم الخبیرة والذكاء الاصطناعي - 4

وهي مبنیة على أساس المعرفة وقد ظهرت النظم الخبیرة وتطورت نتیجة العمل في مجال الذكاء 

الاصطناعي ویقصد بالذكاء الاصطناعي لدى الحاسوب تشبیها بالذكاء الإنساني، حیث أن الحاسوب 

حاسوبیة یقوم  یتصرف كما لو كان یفكر في المشكلة أو الموضوع والنظم الخبیرة هي أنظمة معلومات

الخبراء في مجال معین بتغذیة الحاسوب بها وتخزینها فیه بشكل مبسط بحیث یمكن استخدامها من قبل 

  .غیر ذوي الخبرة للحصول على النصائح التي یحتاجها لحل مشكلة في مجال معین

  .وهناك عدة أنواع من النظم الخبیرة تتفاوت في مدى ما تقدمه من نصائح لمستخدمها    

وهي من أحدث نظم المعلومات ومعدة لمساندة الإدارة العلیا في المنظمات  :نظم دعم الإدارة العلیا - 5

وترتبط الحواسب الشخصیة ببعضها البعض ) من الإدارة العلیا(وتعتمد على توافر حاسوب لكل مدیر 
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وصوله إلى  شبكیا، ویشمل الحاسوب الشخصي على معلومات خاصة بالمستفید بالإضافة إلى إمكانیة

المعلومات الموجودة في الحاسوب الرئیسي الذي یقوم بتلخیص هذه المعلومات وعرضها بطرق محددة 

ویساعد نظام دعم الإدارة العلیا مستخدم النظام في متابعة أعمال ) تقاریر ملخصة عن الأنشطة(مسبقا 

  .المنظمة بسهولة

لات والأجهزة في أداء مهام وأعمال المكاتب یعني هذا النظام استخدام الآ: نظم أتمنة المكاتب - 6

الإداریة والتي تؤدى عادة بواسطة الإنسان والهدف من ذلك إنجاز العمل بسرعة وإتقان أكبر وتحسین 

فعالیة الاتصالات والمعلومات داخل المكتب وبین المكتب والبیئة التنظیمیة الداخلیة وبین المكتب والبیئة 

ج معالجة الكلمات والبرید الإلكتروني والبرید الصوتي وشبكات الحاسب الخارجیة أیضا، ویشمل برام

  .الآلي

یتضح من العرق الموجز لنظم المعلومات المختلفة أن لكل نظام مفاهیمه وتطبیقاته وأن هذه النظم     

مج على الرغم من تباین أدواتها ومكوناتها، تتشابه وتتداخل في وظائفها وأهدافها وكل منها یسهم في د

  .عملیات الإدارة وأنشطتها

  :الحاجة إلى المعلومات: المطلب الثاني

یحتاج مدیرو المؤسسات إلى المعلومات للقیام بأعمالهم الإداریة ولتأدیة وظائفهم فیما یتعلق بالتخطیط     

ة والتنظیم والتوجیه والرقابة، ذلك لأن نجاح المؤسسات وتحقیق أهدافها یعتمد إلى حد كبیر على كفاء

أجهزتها الإداریة في تأدیة نشاطاتها ویتوقف ذلك على نوعیة المعلومات التي یعتمد علیها عند اتخاذ 

القرارات المختلفة، أي أن المعلومات الجیدة و الدقیقة تؤدي إلى قرارات جیدة عندما یحسن استخدامها 

قیق صادق لأهداف المؤسسات، وبالتالي أداء جید لمختلف النشاطات الإداریة، ویقوم في النهایة إلى تح

وبمعنى آخر تكون المعلومات الجیدة والتي تتحقق في الوقت نفسه أداة ربط لأقسام المؤسسة وإدارتها 

  .المختلفة ربط یساعد على تحقیق الأهداف التي تطمح إلیها

على تتوقف المعلومات التي یحتاجها المدیرون على الطریقة التي یدیرون بها أعمالهم وكذلك     

المستوى الوظیفي لهم، فالمدیرون في المستویات الدنیا یحتاجون معلومات تساعدهم في اتخاذ قرارات 

التشغیل الیومیة، بینما یحتاج المدیرون في المستویات العلیا إلى المعلومات التي تساعدهم على اتخاذ 

عمالهم، ویعني ذلك أن القرارات الخاصة بالسیاسات العامة للمؤسسة و التخطیط الطویل الأجل لأ

المدیرون في المستویات الدنیا والمتوسطة یمضون معظم وقتهم في التأكد من تحقیق الأهداف الإنتاجیة 

المحددة وبذلك یحتاجون إلى معلومات داخلیة تفصیلیة خاصة بأقسامهم وبعض الأقسام الأخرى، أما 

دراسة جدوى إنشاءات : ط للمستقبل، مثلاالمدیرون في الأقسام العلیا فیمضون معظم وقتهم في التخطی

، وهم لذلك یحتاجون القلیل من المعلومات الداخلیة والكثیر ...جدیدة أو تقییم مشروعات إشهاریة جدیدة

من المصادر الخارجیة التي تبین الاتجاهات العامة لبعض المتغیرات وما یمكن أن یصیبها من تقلبات 

خذها المدیرون تختلف تبعا لنشاط المؤسسات وأنواع منتجاتها كذلك شاذة، وبشكل عام فالقرارات التي یت



 

، ولذلك تختلف المعلومات التي یحتاجونها، لهذا وكما قلنا سابقا ...تبعا للمشروعات الاستثماریة المقترحة

إنه لیس أمرا عملیا أن تفكر في نمط معین من المعلومات یمكن تعمیمه على جمیع المؤسسات وجمیع 

، وإلا أنت تستطیع أن تعمم فنقول أنه كلما زادت قدرة المعلومات على إنقاص المخاطر التي المدیرین

  1.تترتب على عدم التأكد كلما زادت قیمتها بالنسبة للمؤسسة

  :نظام المعلومات، تطوره، أهدافه: المطلب الثالث

  :تطور نظام المعلومات: أولا

فقد واجهت المنظمات التي أرادت تطویر نظام المعلومات الإستراتیجیة من أجل  من حیث التطویر    

دعم عملیة صنع القرار الاستراتیجي بالمعلومات الإستراتیجیة صعوبة في كیفیة تقییم مدى ملائمة الأنواع 

الكلفة فإنه  المختلفة من البیانات المتعلقة بالبیئة التنافسیة ومن أجل أن یكون ذلك النظام فعالا من حیث

یتوجب أن یطور وفق معاییر ثلاثة یتم تطبیقها في عدد من المنظمات التي قامت بوضع نظم معلومات 

  2:استراتیجیة وثبت نجاح تلك المعاییر المتمثلة في

یجب جمع معالجة البیانات التنافسیة بطرق تجعلها بشكل ملائم لدعم الاختیار  :المعیارالأول - 1

  .الاستراتیجي

بخصوص مدى الملائمة الإستراتیجیة فهو معیار مصاحب للاختلاف ما بین : معیار الثانيال - 2

فمن الأمور ذات الأهمیة هو ضرورة تقییم البیانات "البیانات والمعلومات، فالمعلومات هي بیانات مقیمة 

  ".بالنسبة لغرض أو استعمال استراتیجیة معینة

المعلومات الإستراتیجیة المتعلقة بالمنافسة هو درجة جمع  الذي یحدد مدى ملائمة: المعیار الثالث - 3

المعلومات وتحلیلها ونشرها بأسلوب متكامل مع عملیات صنع القرار الاستراتیجي في المنظمة إذن الهدف 

هو تجمیع كمیة من البیانات عن المنافسین فالعبرة لیست بكمیة المعلومات بقدر أهمیة تناسبها مع طبیعة 

  .خذالقرار المت

وكثیر من المنظمات فشلت بنظم المعلومات الإستراتیجیة التي وضعتها نتیجة إغفال أحد هذه     

المعاییر فالمنظمات التي ترید أن تقیم نظامها تقییما جیدا علیها أن تقیمه في صیغة هذه المعاییر وحتى 

والتي هي مسألة من مسائل تلبي هذه المعاییر فإن الوسیلة الرئیسیة لذلك تتمثل بالمسألة الإستراتیجیة 

الأعمال، والتي تكون مرتبطة بالمنافسین ویتطلب تطویر نظام المعلومات الإستراتیجیة تخطیطا دقیقا 

  .وتفصیلا من القائمین علیه

تختص هذه المرحلة بتحدید ما إذا كانت هناك طریقة جدیدة للقیام بالعمل في النظام عما  :مرحلة البحث

هو كائن مما یبرر الاتفاق على تطویره فإذا أوجدت الحاجة لتطویر النظام فإن ذلك یستلزم القیام بدراسة 

نات التي یجمعها القائمون جدوى ودراسة لمقارنة منفعة النظام بتكلفته قبل إقرار القیام بالتطویر وتعد البیا
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على التطویر من مستخدمي النظام المحتملین أساس مرحلة البحث، كما یعد مستند الجدوى المدخل 

الأساسي بالإضافة لاحتیاجات المستخدم لمرحلة التحلیل فالإدارة العلیا الجهة التي تدخل في هذه المرحلة 

حلة التحلیل إلا بعد صدور قرار الإدارة بذلك، ویتوقف مع القائمین بالدراسات ولا تتجه المجهودات إلى مر 

نجاح مرحلة البحث على مدى الدقة في تحدید الاحتیاجات الحالیة والمستقبلیة للإدارة من تطویر القطاع 

ویتطلب ذلك من القائمین على دراسات البحث عقد عدة محاضرات ومناقشات لإطلاع الإدارة على نتائج 

ح القیام بتطویر النظام من ناحیة التكلفة والجدوى ولا تكلف دراسات البحث نسبة البحث التي تبرز بوضو 

  .كبیرة من تكلفة تطویر النظام الكلیة

تفصل هذه المرحلة ما تم في مرحلة البحث وتناول العلاقة بین الأجزاء الملموسة وغیر  :مرحلة التحلیل

دید مدخلات ومخرجات النظام المقترح الملموسة للنظام ومستخدمه وعلى وجه العموم یتم هنا تح

وخصائص الأداء والتحمیل فیه والاحتیاجات الفنیة لأجهزته والتوصیف الوظیفي له، كما یتم هنا تحدید 

المورد الذي ستتعامل معه المنشأة لتوفیر أجهزة النظام ویتعاون فریق الإدارة بالمنشأة مع مندوبي مورد 

سبیل إتمام مرحلة التحلیل على أكمل وجه ممكن، ولا تكلف تلك أجهزة النظام مع فریق التطویر في 

المرحلة كثیرا بالنسبة للتكلفة الكلیة لتطویر نظام المعلومات الإداریة، ویجب الحذر هنا من الوقوع في 

  .وضع توصیف أكثر أو أقل من المطلوب للنظام إذ أن هناك خیطا رفیعا بین هذین الطرفین

صمیم من واقع التوصیف الوظیفي الذي تم التوصل إلیه في مرحلة التحلیل فیتم یتم الت :مرحلة التصمیم

وضع التصمیم التفصیلي لوحدات النظام وخطة اختیار هذا التصمیم ویتعاون المصممون والمبرمجون في 

هذه المرحلة مع المحللین ویتركز عملهم على تجزئة النظام إلى وحدات صغیرة یمكن برمجتها والربط فیما 

بینها لتؤدي الغرض المطلوب من وضع النظام ككل، فإذا أدخلنا البرمجة والاختیار مع مرحلة التصمیم 

من التكلفة الكلیة للتطویر ویتطلب التصمیم الجید تنسیقا وتدوینا  %60 - %50فإن ذلك یكلف ما بین 

  .تفصیلیا لخطواته ووحداته

المطلوبة ضمن تصمیم النظام وتنفیذ خطة اختیار كل یتم في هذه المرحلة كتابة البرامج  :مرحلة التطبیق

جزء من أجزائه ویتطلب ذلك استخدام لغة أو أكثر من لغات البرمجة المستخدمة في كتابة البرامج المتفق 

  1.علیها لتنفیذ أجواء التصمیم

  

  :أهداف نظم المعلومات الإداریة: ثانیا

متكاملة وتشغلها بالطرق المناسبة وتخزینها ومتابعة تهدف نظم المعلومات إلى جمع البیانات بطریقة     

التعدیلات والتغیرات التي تحدث على البیانات والمعلومات المخزنة وتحدیثها واسترجاعها في الوقت 

المناسب من أجل ضمان تدفق البیانات والمعلومات و تبادلها بین مراكز الأنشطة المختلفة في المنظمة 
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هدفا واحدا لنظم المعلومات من حیث أنه یهدف إلى تقدیم الخدمة للمستفید ونجد أن الأغلبیة یجدون 

  1:النهائي، ویمكن تجزئة هذا الهدف إلى الأهداف التالیة

مساعدة المدیرین في مهامهم من تخطیط وتنفیذ ورقابة وهذه المهام تنجز بشكل جید فقط عندما تصل  -1

  .المعلومات كاملة، دقیقة وفي الوقت المناسب

  .إعطاء معلومات وتقاریر بتكلفة أقل مع المحافظة على الدقة العالیة للمعلومات -2

  .بلورة وتصفیة المعلومات، بحیث لا یصل إلى المدیرین إلا المعلومة التي یمكن الاعتماد علیها -3

ارات تقدم للإدارة تمثیلا لسلسلة من الطرق البدیلة لإنجاز العمل بشكل یبین تأثیرات ونتائج القر  -4

  .المختلفة قبل أن تطبق علیها

تخرج من القرارات جزءا كبیرا من الشك، فتصبح بذلك عملیة صنع القرارات مسیرة وعلى قدر كبیر  -5

  .من الكفاءة بعد أن كانت تعتمد على أفراد من أصحاب الخبرة والمعرفة

معلومات من خلال العدید الاستفادة القصوى من وقت المدیرین وعدم إشغالهم في عملیة استخراج ال -6

  .من البیانات والمستندات، وذلك عن طریق إمدادهم بمعلومات ملخصة وجاهزة للإستخدام النهائي

  :نظام المعلومات وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة: المطلب الرابع

أساسیة من مهام یعتبر اتخاذ القرارات الإداریة مهمة : نظام المعلومات وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة

مدیر المؤسسة، لقد تطورت إمكانیات الإدارات كثیرا في مجال القدرة على اتخاذ القرارات تبعا لتطور نظم 

المعلومات الإداریة وبات من الممكن إعداد قواعد بیانات خاصة باتخاذ القرار أو إعداد نماذج مصححة 

صناعة والتجارة والزراعة وغیرها وتجري نمذجة خصیصا للمساعدة في اتخاذ القرارات في میادین عدیدة ال

القرارات على الحاسوب بحیث یقوم نظام المعلومات بشكل تلقائي بتقدیم خیارات متعددة وعرض مبررات 

كل منها دون تدخل من المبرمج أو المدیر اعتمادا على ما یتوفر من معلومات وما ینشئه نظام 

  .زنةالمعلومات من علاقات بین البیانات المخ

إن أهم ما توفر المعلومات في مجال اتخاذ القرارات أنها تبني البدائل المقترحة استنادا على المتغیرات     

العدیدة التي تؤثر في طبیعة القرار المتخذ ونتائجه والتي قد یغفلها متخذ القرار لأسباب عدیدة تتعلق 

  .تخذ فیها القراربقدرته على الإحاطة بتفاصیلها وتأثیرها في اللحظة التي ی

  

إن نظم المعلومات التي سبق أن اعتمدت في تخزین بیانات تفصیلیة عند كل مرافق العمل وظروفه     

بصورة متزامنة یمكن أن تضع أمام متخذ القرار جمیع الاحتمالات التي یمكن أن یؤدي إلیها القرار المتخذ 

ة لیكون متخذ القرار على بنیة منها قبل إصدار وتحدد نقاط القوة والضعف لكل بدیل من البدائل المطروح

  2.حكمه أو قراره النهائي
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  :خلاصة الفصل الثاني

نظریة القرارات هي علم وفن صناعة القرار الإداري الذي یتناول أسس وقواعد عملیة اتخاذ القرار الإداري 

رات الإداریة من ومبادئ صیاغته ومتابعة تنفیذه، بحیث ظهرت عدة نظریات اهتمت في دراسة القرا

النظریة التقلیدیة للقرار، النظریة السلوكیة للقرار، نظریة القرار غیر الرشید والنظریة الموقفیة : أهمها

  .للقرار

تعرف عملیة اتخاذ القرار بأنها جوهر العملیة الإداریة بشكل عام كما أنها تحدد طریقة الاستخدام     

، وإذا كان اتخاذ القرار هو من أهم وظائف المدیر الأفضل في ظل مجموعة من الظروف المعینة

العصري، فإن دعم اتخاذ هذه القرارات سواء على المستوى الاستراتیجي أو التكتیكي أو التشغیلي، إنما 

یقوم على توافر نظم المعلومات التي تختص بذلك، فنظام المعلومات هو النظام الذي یستخدم الأفراد 

معالجة وتشغیل البیانات وتوزیع المعلومات في المؤسسة، وعموما فإن اتخاذ وإجراءات التشغیل ونظم ال

  .القرار له دور كبیر في إدارة المؤسسة

  

   



 

  

  

  

  )التطبیقي(الفصل الثالث 

اتخاذ القرارات الإداریة ودورها 

  في إدارة المؤسسة

   



 

  :تمهید

وذلك من  –من خلال هذا الفصل سنقوم بإثبات أو التحقق من الدراسة النظریة في الفصلین السابقین     

للتعرف على كیفیة اتخاذ القرارات  –) وحدة فرجیوة، بولایة میلة(خلال دراسة میدانیة لمؤسسة سوناریك 

  .في الوحدة

ث، حیث تعرضت في المبحث الأول إلى وعلى هذا الأساس قمنا بتقسیم هذا الفصل إلى ثلاثة مباح    

تقدیم الوحدة، أما في المبحث الثاني فقد خصصته إلى مكانة رئیس قسم الإدارة والمالیة في الإدارة، أما 

  .المبحث الثالث فخصص إلى كیفیة اتخاذ القرارات الإداریة من طرف رئیس قسم الإدارة والمالیة

  :منهجیة وحدود البحث

حیث كانت دراسة تخص قسم  -فرجیوة–أجرینا فترة تربص داخل مؤسسة سوناریك  :عینة الدراسة - 1

  .الإدارة والمالیة

أجرینا هذه الفترة بمقابلة مباشرة مع رئیس قسم الإدارة والمالیة بطرح علیه مجموعة  :مجتمع الدراسة - 2

  .من الأسئلة التي تخدم موضوعنا

منا باستخدام أداة واحدة وهي المقابلة، وقد كانت مباشرة وفي إطار هذا البحث ق :الأدوات المستخدمة - 3

مع رئیس قسم الإدارة والمالیة وكیف یقوم باتخاذ القرار من خلال إجابته على مجموعة من الأسئلة التي 

  .سنتطرق لها في الإجابة مباشرة في المباحث القادمة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

  :تقدیم وحدة سوناریك بفرجیوة: المبحث الأول

سنحاول من خلال هذا المبحث تقدیم نظرة شاملة حول المؤسسة الوطنیة لتحقیق وتسییر الصناعات     

  .SONARICالمترابطة 

  :SONARICالتعریف بوحدة : المطلب الأول

سوناریك أو المؤسسة الوطنیة لتحقیق وتسییر الصناعات المترابطة هي مؤسسة عمومیة اقتصادیة     

دج، مهمتها الرئیسیة تتمثل في أنها إنتاجیة وتجاریة حیث تقوم بإنتاج 172456000برأس مال قدره 

ي ثم تستوردها التي تتولى عملیة التركیب والإنتاج النهائ" سي مصطفى"بعض القطع وترسلها إلى وحدة 

بموجب القرار الرئاسي  1980وحدة سوناریك بفرجیوة جاهزة للبیع، وقد تأسست هذه الوحدة سنة 

، 1989، حیث كانت مختصة في إنتاج المستودعات إلى غایة 1980ماي  31المؤرخ في  80/165

 229ي ، وتقع بالضبط بمنطقة نشاطات صناعیة فرجیوة، وتحوي حوال2م91260وتقدر مساحتها بـ 

  .عامل

  :منتجات الوحدة

إن وحدة سوناریك بفرجیوة ذات طابع صناعي تجاري تهدف من خلاله إلى تحقیق التنمیة الوطنیة     

  :وتغطیة مختلف احتیاجات الاقتصاد، وللوحدة مجموعة من المنتجات تختلف حسب نوعیتها كما یلي

  ). Cuisinière( المطابخ المنزلیة  -1

  : هناك أربع أنواع من المدافئ : المدافئ  -2

  . R.G.Bمدفأة بغاز البوتان  -           

  . R.G.Nمدفأة بالغاز الطبیعي  -           

 . G.E.Tمدفأة كهربائیة  -           

  . P.A.Mمدفأة مازوتیة  - 

  ) . Climatiseurs( مكیفات الهواء  - 3

  ).chauffe.Eau(سخانات الماء  - 4

  

  

  

  



 

  :-سوناریك –أهداف المؤسسة الوطنیة : المطلب الثاني

  :تسعى مؤسسة سوناریك لتحقیق مجموعة من الأهداف تتمثل فیما یلي    

  .محاولة تحقیق الاكتفاء - 

  .إنتاج فرص العمل - 

  .القضاء على البطالة - 

على المستویین إعطاء الحوافز لتنمیة الوحدات المنتجة الصغیرة والمتوسطة في میدان الصناعة  - 

  .الجهوي والوطني

  .تطویر وتنمیة الصناعات التحویلیة الحدیدیة - 

  .تحسین المنتوج وإدماج السلع الوطنیة في السوق المحلیة - 

  .تحسین المنتوج الوطني وتطویره حسب المواصفات العالمیة - 

  .الاعتناء بالكفاءات الوطنیة والإطارات الشبانیة وتكوینها علمیا - 

  .نماذج وطنیة مستقبلاإنتاج  - 

  :فرجیوة SONARICالهیكل التنظیمي لوحدة : المطلب الثالث

لقد حرصت وحدة فرجیوة على تنظیم أنشطتها وتوزیع مهامها دون أن تهمل الجانب التنسیقي فیما     

ل بینها، وذلك ضمانا لتقدیم أفضل الخدمات للزبائن وبأرقى الوسائل وأفضل وقت ممكن، وذلك وفقا للهیك

  :التنظیمي التالي
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  : Directeurالمدیریة العامة : أولا

هي الركیزة الأساسیة للوحدة حیث یعتبر المدیر العام المسئول الأول في تسییر وتوجیه الإنتاج والتصنیع 

  :ومن مهامه

  .العامة للوحدةالمشاركة في اختیار الأهداف  - 

  .مراقبة ومتابعة التنفیذ - 

  .ترؤس وعقد الاجتماعات - 

  .قیادة التفاوض والتعاملات - 

  .المصادقة على الوثائق المهمة - 

  .توفیر الوسائل المعنویة والبشریة لتسییر نشاط المؤسسة - 

  .العمل على تسییر الإنتاج على أكمل وجه - 

  .ات الموكلة إلیهیسهر على أن یحترم كل مسئول المسئولی - 

  : Secrétaireالسكرتاریة : ثانیا

  :مكتب تابع للمدیر، حیث یعمل به السكرتیر وهو بمثابة الید الیمنى للمدیر، ومن أهم مهامه

  .استقبال البرید الصادر وتسجیله في السجل البریدي بالیوم والشعر - 

  .استقبال المكالمات الهاتفیة والفاكسات - 

  .والتقاریر على جهاز الكومبیوتر الخاص بالوحدةكتابة النصوص  - 

  .استقبال وتوجیه الزوار والعمال إلى مكتب المدیر - 

  .تسجیل مواعید المدیر - 

  .إنشاء صور طبق الأصل للرسائل والوثائق السریة والإشراف على قسم الأرشیف - 

  : الدائرة التقنو إنتاجیة: ثالثا

  :مهمته الأساسیة هي

  .نتاج المطلوبة سنویا أو شهریاتحقیق كمیة الإ - 

  .تسهر على تحقیق هذا الهدف - 

قسم تقني یتعلق بالإنتاج، وقسم إنتاجي محض وتكون هذه الدائرة مشرفة : وتنقسم حسب الاسم إلى    

  :على هذین القسمین وهما

ى نظرا لضخامة هذه المصلحة، قسمت إلى أربع ورشات مهمتها الإشراف عل :المصلحة الإنتاجیة - 1

  .تلك الورشات

  .ورشة التقطیع -أ

في أول عملیة إنتاج تحدث، تحتوي على آلات كبرى لتقطیع المعادن،  :ورشة التلحیم والمیكانیك - ب

  ...تعیر المادة الرئیسیة في الإنتاج ثم صناعتها في التلحیم والقولبة



 

الدهن،  Emaillageأین تتم عملیة كشط وتهیئة السطوح، طلاؤها بالمینا  :ورشة معالجة السطوح -ج

هناك قطع تمر مباشرة من المرحلة الأولى إلى الدهن مباشرة، دون استعمال المینا وهناك قطع تمر بكل 

  .المراحل

ورشة یتم في هذه الورشة تركیب جمیع القطع الموجودة لأي منتوج وهي المرحلة أو ال :ورشة التركیب -د

  .الأخیرة لانتهاء المنتوج

وتتكون من المصلحة التقنیة ومكتب المناهج والتخطیط وورشة  :مصلحة المناهج والتوجیهات - 2

  .الصیانة

وهي تشرف على مكتب المناهج والتوجیهات وورشة الصیانة مهمتها تلبیة الأوامر  :المصلحة التقنیة -أ

  .من المصلحة التقنیة

تحتوي على كل الوثائق التي تخص الأجهزة التي تستعمل في العملیة  :طیطمكتب المناهج والتخ - ب

  .الإنتاجیة، وتضم كل خصوصیات أو احتیاجات الأجهزة في وقت تزویدهم بالزیوت و غیر ذلك

هي الورشة التي تقوم بإصلاح كل الأجهزة الإنتاجیة وصیانتها عند الطلب أو  :ورشة الصیانة -ج

  .قطعة من قطع الغیارالعطل أو عند فقدانها ل

مهمتها الأساسیة البحث عن زبائن جدد وتوطید العلاقة مع الزبائن القدماء : دائرة التقنو تجاریة - 3

واقتراح المبیعات وكذلك تشرف على تدعیم الجودة ویسهر على الحفاظ على النوعیة الجیدة للمنتوج ومن 

وجات من أجل لإصلاحها، وتتكون أساسا من جهة أخرى یبحث عن الأخطار والعیوب الموجودة في المنت

  .مصلحة الاقتناء ومصلحة تسییر المخزون ومصلحة المواد واللوازم والمصلحة التجاریة

تدخل هذه المصلحة في علاقة دائمة مع الموردین من جهة و من جهة أخرى تعمل  :مصلحة الاقتناء -أ

والمحاسبة وذلك مع مصالح المخازن، وتتكفل هذه باستمرار مع المصالح التقنیة للوحدة ومصلحتي المالیة 

المصلحة بتحدید وتعیین المواد المراد شراؤها، ودراسة برنامج الاحتیاطات ومراقبة السوق، والاتصال مع 

  .الكمیة والنوعیةالموردین قصد دراسة الأسعار 

تعتبر همزة وصل بین مصلحتي المشتریات والتسویق وتتكون هذه  :مصلحة تسییر المخزون - ب

مخزن المواد : المصلحة من مجموعة من المخازن الموجودة على مستوى الوحدة، وهذه المخازن هي

الأولیة، مخزن عتاد الحظیرة، مخزن التجهیزات أو المعدات، مخزن قطع الغیار الصناعیة، مخزن المواد 

  .الكیمیائیة

  .هذا القسم یهتم بشراء كل المواد والتجهیزات التي تحتاجها العملیة الإنتاجیة :المواد واللوازممصلحة  -ج

لهذه المصلحة أهمیة كبیرة في تطویر الإنتاج وتحسین جودته وازدهار المؤسسة،  :المصلحة التجاریة -د

  :وتتكون من عدة أقسام نذكر منها

ة، التعامل مع الزبائن، وأیضا التعامل مع الزبائن الذین یشترون الفوتر : یقوم بعدة مهام منها: قسم المبیعات

  ).زبائن دائمین(بكمیات كبیرة 



 

  .یقوم بدراسة سند الطلبیة من حیث الكمیة ونوعیة المنتوج: القسم التجاري

  :دائرة الإدارة والمالیة: رابعا

تكون همزة وصل بین المدیریة تشرف على مصالح المالیة، المحاسبة العامة، الموارد البشریة، حیث     

وباقي المصالح وبین المدیریة العامة وباقي المصالح، هذا في تطبیق القرارات والأوامر الصادرة من 

السلمیة، وتقوم في كثیر من الأحیان بتسییر وتدبیر طریقة القرار كما تشارك في طریقة تسییر المصالح، 

  :وتنقسم إلى ثلاثة أقسام

المحاسبة علم یشمل مجموعة المبادئ والأسس التي تستعمل لتحلیل  :العامةمصلحة المحاسبة  - 1

وضبط العملیات المادیة وهي وسیلة لمعرفة نتیجة أعمال المؤسسة اعتمادا على مستندات مبررة لها حیث 

  .أن هذه الأخیرة تقوم بتسجیل مختلف العملیات، ومراقبتها والتي تدور بین المصالح

  .فیه استلام ثمن المنتوج المباع حیث یتم :الصندوق - 2

  :حیث أن هذه المصلحة تقوم بعدة مهام أهمها :مصلحة المحاسبة والمالیة - 3

  .مسك دفاتر وملفات العملاء - 

  .تنفیذ قوانین الموردین - 

  .تحدید طلبیات على مختلف المنتوجات - 

  .مسك الیومیات من المبیعات والمشتریات - 

  :ةمصلحة الموارد البشری: خامسا

تهتم بالمهام المتعلقة بالموارد البشریة بدءا بالمهام الإداریة المتعلقة بملفات العمال، حیث هناك ملف     

خاص بكل عامل بدءا من یوم تشغیله إلى غایة نهایة علاقة عمله، حیث یكون في الملف كل العناصر 

أخرى التحركات الیومیة للعامل من  الأساسیة المتعلقة بحریة العامل، لاسیما الوضعیة النهائیة ومن جهة

إلخ، تكون المصلحة هي المشرفة على جمیع العمال، وذلك باختیار الطریقة ...غیاب و حضور ومرض

  .المناسبة لمعالجة أي مشكل

  :رئیس قسم الإدارة والمالیة ومكانته في الإدارة: المبحث الثاني

جامعي في التخصص " یحیاوي إبراهیم"رئیس قسم الإدارة والمالیة لوحدة سوناریك بفرجیوة هو السید     

، كان في المحاسبة العامة وبعد مراقبة 2012علوم اقتصادیة، التجاریة وعلوم التسییر بدأ العمل في 

  .التسییر

مصلحة الموارد البشریة، مصلحة : حوتنقسم دائرة الإدارة والمالیة في هذه الوحدة إلى ثلاث مصال    

  .المحاسبة والمالیة ومصلحة المحاسبة العامة

  

  

  



 

  :العلم والفن الإداري في نظر رئیس قسم الإدارة والمالیة: المطلب الأول

إن رئیس قسم الإدارة والمالیة لوحدة سوناریك، یعترف بأن الإدارة علم وفن، فهناك المعرفة الإداریة     

لغرض تحقیق أكبر قدرة في ) التعلیم الجامعي، التدریب، القراءة(حصول علیها واستیعابها التي ینبغي ال

الإدارة، وبالمثل فهناك التطبیق الماهر لهذه المعرفة الإداریة من خلال التحكم في مجموعة من تقنیات 

  .الإدارة

یدعو رئیس قسم الإدارة والمالیة إلى توافر عدد من الصفات لدى مدیري المؤسسات ورؤساء الأقسام     

والمصالح، بحیث تكون موجودة فیهم بالفطرة أو الوراثة أو الاكتساب أو التمرن، أو أن یكون لدیهم 

  .الاستعداد الشخصي والنفسي لكي یكتسبوها ویزاولوها

  :الإدارة والمالیة والوظائف الإداریة رئیس قسم: المطلب الثاني

یمارس رئیس قسم الإدارة والمالیة جل الوظائف الإداریة التي عرفناها في الجزء النظري إلا أن هذه     

الوظائف التي یقوم بها هي محدودة في حدود المسئولیة الملقاة على عاتقه في إدارة القسم، ویتعلق تنفیذها 

المستخدمین، مصلحة الشؤون الاجتماعیة ومصلحة المالیة والمحاسبة، كما  مصلحة: بالمجالات التالیة

  .یشرف علیها مباشرة

  :رئیس قسم الإدارة والمالیة ومجالات الإدارة: المطلب الثالث

الإدارة العامة وإدارة الأعمال وبما : تعددة ولكنها تختصر في مجالین اثنین همامإن مجالات الإدارة     

وتابعة للدولة وتقوم بتنفیذ السیاسات العامة للدولة بواسطة الأجهزة  سوناریك مؤسسة وطنیةأن مؤسسة 

الحكومیة المختلفة، حیث تتولى هذه الأجهزة التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة على جهود العاملین وهم 

المصلحة العامة فإنه بصدد التصرف بالموارد العامة، فإن رئیس قسم الإدارة والمالیة ومن أجل تحقیق 

  .یعتمد بدرجة كبیرة على الإدارة العامة

  :رئیس قسم الإدارة والمالیة وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة: المبحث الثالث

إن عملیة اتخاذ القرارات الإداریة تعتبر في الأساس جوهر العملیة الإداریة ونظرا لأهمیتها فهناك من     

  .دارة عبارة عن عملیة اتخاذ القراراتیساویها بالإدارة، أي أن الإ

  :رئیس قسم الإدارة والمالیة والقرارات الإداریة: المطلب الأول

یصرح رئیس قسم الإدارة والمالیة لوحدة سوناریك أن القرارات جوهریة على مستوى الوحدة، تؤخذ من     

مركزیة وهي قرارات غیر الجزائر، تكون  –جسر قسنطینة  –طرف المدیریة العامة على طریق براقي 

  :مبرمجة كـ

  .إدخال تحسینات أو تعدیلات والمنتوجات - 

  .اتخاذ سیاسة الأجور والعلاوات - 

  .عملیة التوظیف - 



 

  .التعامل مع موردي المواد الأولیة ومواد التعبئة والتغلیف - 

القرارات  القسم بأن مختلف القرارات ضروریة في الإدارة العامة، كما یتخذ بعضویرى رئیس     

المبرمجة، والتي تكون روتینیة ومتكررة وتصدر بطریقة فوریة، ولا یحتاج إلى دراسة أو تحلیل معمق وجهد 

ذهني كبیر لاتخاذها، كما نشیر إلى أن هذه القرارات یتخذها بعد استشارة مدیر الوحدة سوناریك بفرجیوة، 

  ...والمصالحقرارات القبول ورفض طلبات الأقسام : وموافقته علیها مثل

  :مشاركة الأفراد العاملین في اتخاذ القرارات الإداریة: المطلب الثاني

یصرح رئیس قسم الإدارة والمالیة لوحدة سوناریك بأن الأفراد العاملین لیس لدیهم دور في اتخاذ     

القرارات الإداریة، حتى ولو كانت قرارات تتعلق بالعمل الیومي ولا تتطلب اجتماعات ولقاءات، على الرغم 

وذلك لتحقیق نجاح أكبر  من أنه ضروري ولو باقتراحات مثل الأخذ برأیهم في اختیار بعض الموردین

  .للمؤسسة، حیث أن العمال یلعبون دورا كبیرا في نجاح المؤسسة

  :العوامل المؤثرة على رئیس قسم الإدارة والمالیة في اتخاذ القرارات الإداریة: المطلب الثالث

التي تدافع عن  إن رئیس قسم الإدارة والمالیة لوحدة سوناریك تؤثر علیه التعلیمات الفوقیة أو النقابات    

حقوق العمال، وذلك لأن هذه النقابات تقوم باختیار الطریقة المناسبة لمعالجة أي مشكل یتعلق بالعمال 

إلخ، وبالتالي لا دخل لرئیس ...فیما یخص التحركات الیومیة للعمال من غیاب وحضور ومرض وعقوبات

  .هقسم الإدارة والمالیة في ذلك وهذا یعتبره تأثیرا مباشرا علی

  :رئیس قسم الإدارة والمالیة والمعلومات: المطلب الرابع

مختلف یحتاج رئیس قسم الإدارة والمالیة إلى المعلومات لأداء وظائفه ولاتخاذ قراراته الإداریة ویأخذ     

  :المعلومات من الدوائر بالوحدة، ومن أهم هذه المعلومات ما یلي

  .القانون الداخلي لوحدة سوناریك - 

  .ان الشهريالمیز  - 

  .الجرد الشهري والسداسي والسنوي - 

  .لوحة القیادة الشهریة للمصالح الأربعة التابعة لقسمه - 

  .التصریحات الشهریة للمداخیل - 

  .قائمة المبیعات الشهریة - 

  .قائمة المشتریات - 

  .ویتحصل على هذه المعلومات من مصادر داخلیة وخارجیة    

كمدیر الوحدة ورؤساء الأقسام والمصالح وممثلي : من الأفراد العاملین بالوحدة :المصادر الداخلیة -1

  .النقابة

من المدیریة العامة بالجزائر، من الزبائن، الموردین، الجرائد الرسمیة  :المصادر الخارجیة - 2

  .إلخ...والیومیة



 

  ):التطبیقي(خلاصة الفصل الثالث 

من خلال دراستنا المیدانیة في مؤسسة سوناریك حاولنا التعرف على واقع رئیس قسم الإدارة والمالیة     

من خلال وحدة سوناریك بفرجیوة، ومدى أهمیته ومكانته والقرارات التي یتخذها، و من خلال الأداة 

یقوم بجمیع الوظائف الإداریة  ، تبین لنا أن یكون عالم وفنان كما أنه)المقابلة(المستعملة في هذا البحث 

اللازمة باتخاذ القرارات، كما أنه یعطي الحق للأفراد العاملین في المشاركة في اتخاذ القرارات الإداریة، 

وأما عن العامل المؤثر علیه فهو التعلیمات الفوقیة أو نقابات تدافع عن حقوق العمال ویعتمد على 

  .یة أو الخارجیةمجموعة من المعلومات من مصادره الداخل

   



 

  

  

  

  

  العامة الخاتمة

   



 

  :العامة خاتمــــــــــةال

دارة المؤسسة، فاتخاذ هذا البحث حاولنا التعرض إلى الدور الأساسي لعملیة اتخاذ القرار في إمن خلال 

قتصادي والاجتماعي والحضاري، إذ یتفق المنظرون والباحثون في مجال عمدة التقدم الاالقرار هو أ

إلى أنه لا یوجد تقدم اقتصادي بدون إدارة فعالة، هذه الأخیرة لا تظهر فعالیتها إلا باتخاذ قرار  التنمیة

فعال ومناسب لكل مؤسسة، وإذا كانت الإدارة هي عملیة تتضمن عدة وظائف متواصلة كالتخطیط 

ین هذه الوظائف والتنظیم والتوجیه والرقابة لأعمال الآخرین، فإن اتخاذ القرار هو العمل الذي ینسق ب

لغرض تحقیق أهداف المؤسسة بفعالیة وكفاءة، فنجاح المؤسسة یعكس في الواقع نجاح اتخاذ القرار وأن 

  .فشله هو فشل المؤسسة

أن یتخذ العدید من القرارات التي تتغلغل في كل الوظائف الإداریة، ) متخذ القرار(كما على المدیر     

ده في مدى سلامتها توفر نظام المعلومات بغیة تقلیل حالة عدم باعتبارها جوهر عمل أي مدیر ویساع

التأكد عند اتخاذ القرارات الإداریة وذلك من خلال لتلبیة حاجات المدراء من المعلومات بأفضل نوعیة و 

  .بأفضل توفیق وأدق اختیار وأكثر توثیق

ه القرارات وأنها هي التي وفي الأخیر یجب أن تكون المؤسسة على درایة بمدى أهمیة وخطورة هذ    

  .تحدد مسارها ومستقبلها

  :نتائج الدراسة النظریة

  :أما بالنسبة للنتائج المتوصل إلیها من خلال البحث فهي تتمثل في النقاط التالیة    

الإدارة عنصر من عناصر الإنتاج، وهي عملیة تستهدف تحقیق أهداف المؤسسة من خلال استغلال  - 

  .استغلالمواردها أفضل 

  .الممارسة الإداریة تفرض التزاوج بین علم وفن الإدارة - 

: ، كما أن للإدارة مجالین هامین للتطبیق وهما"الإداریة"الوظائف الإداریة تمارس في جمیع المستویات  - 

  .مجال الإدارة العامة ومجال الإدارة الخاصة

  .لنوعیة والكمیةتركز عملیة اتخاذ القرار على تحدید احتیاجات المؤسسة ا - 

فعالة ورشیدة ومشاركة الأفراد في عملیة اتخاذ القرار هي قلب وجوهر الإدارة من خلال اتخاذ قرارات  - 

  .اتخاذه

  :نتائج الدراسة التطبیقیة

  :أبرز النتائج المتوصل إلیها من خلال الدراسة التطبیقیة من هذا البحث هي    

  .بتطبیق المعرفة العلمیة والمهارة الفنیة معایقوم رئیس قسم الإدارة والمالیة  - 

  .یمارس رئیس قسم الإدارة والمالیة جل الوظائف الإداریة وإشرافه على مختلف المصالح - 

  .یعتمد رئیس قسم الإدارة والمالیة على الإدارة العامة - 



 

عامة وهي جوهریة في یتخذ رئیس قسم الإدارة العامة والمالیة مختلف القرارات الضروریة في الإدارة ال - 

  .نظره

  .یتخذ رئیس قسم الإدارة والمالیة مختلف القرارات دون أن یأخذ برأي العمال - 

  .یعتمد رئیس قسم الإدارة العامة والمالیة على مختلف المعلومات اللازمة لاتخاذ أهم القرارات - 

  :الحكم على الفرضیات

  :وقد قسمت إلى فرضیة رئیسیة وفرضیات فرعیة    

دور اتخاذ القار في إدارة المؤسسة مهم بشكل كبیر : بعد دراستنا توصلنا إلى أن :رضیة الرئیسیةالف

بحیث أن فشل أو نجاح المؤسسة مرتبط بنوعیة القرارات المتخذة لما لها من أهمیة خطورة، أما عن حالها 

س مختلف الأنشطة في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة فقد وجدنا أنها في تحسن ملحوظ و أنها تمار 

المنوطة بها إلا أنها لازالت تعاني من نقائص وإهمال لبعض الأمور التي من شأنها أن تؤثر على أداء 

  .المؤسسة واستقرار إنتاجها ومنه فقد تبین أن الفرضیة الرئیسیة صحیحة إلى حد كبیر

  :في أربع فرضیات وهي والمتمثلة:الفرضیات الفرعیة

الإدارة هي علم وفن وكمهنة ونشاط متكامل تتكون : بعد دراستنا توصلنا إلى أن :الفرضیة الفرعیة الأولى

من مجموعة من الوظائف الإداریة تبدأ بتحدید هدف متفق علیه وتنتهي بإنتاج سلعة أو خدمة، ومنه فإن 

  .الفرضیة صحیحة نسبیا

لإداریة هو الفصل أو البیت اتخاذ القرارات ا: بعد دراستنا توصلنا إلى أن :الفرضیة الفرعیة الثانیة

النهائي، أي الثبات على اختیار محدد أو إجراء معین، وهو عملیة لاختیار أحسن البدائل المتاحة بعد 

  .دراسة النتائج المتوقعة من كل بدیل، وبالتالي فإن الفرضیة صحیحة نسبیا

هي محور  ارات في إدارة المؤسسةبعد الدراسة وجدنا أن أهمیة عملیة اتخاذ القر  :الفرضیة الفرعیة الثالثة

العملیة الإداریة، ذلك أنها عملیة متداخلة في جمیع وظائف الإدارة ونشاطاتها، ولابد من توفر معلومات 

  .لازمة لاتخاذ القرارات ذات الكفاءة والفعالیة، ومنه فإن الفرضیة صحیحة نسبیا

بعد دراستنا النظریة والتطبیقیة فإن عملیة اتخاذ القرارات الإداریة ذات مكانة  :الفرضیة الفرعیة الرابعة

خصوصا، فبدون اتخاذ قرارات یعني لا " سوناریك"عالیة في المؤسسة الجزائریة عموما والمؤسسة الوطنیة 

  .وجود للمؤسسة أصلا، وبالتالي الفرضیة صحیحة

  :التوصیات والاقتراحات

ي قضیناها في مؤسسة سوناریك للتعرف على اتخاذ القرارات فیها نتقدم بالتوصیات من خلال المدة الت    

  :أو الاقتراحات التالیة

  .لابد أن تكون القرارات المقدمة مفهومة وواضحة من أجل تحقیق نتائج أحسن - 

  .منهاإعطاء بعض المرونة والحریة للأفراد العاملین في اتخاذ القرارات بالوحدة خاصة الروتینیة  - 

  .الاعتماد على نظم معلومات محسوبة حدیثة، من أجل تطویر القرارات الواجب اتخاذها - 



 

عدم إهمال المؤسسة للمنافسین الآخرین وحتى لو أنهم لا یشكلون علیها خطر إلا أنها علیها أن تكون  - 

والمالیة، ورؤساء الأقسام بها رئیس قسم الإدارة  یقظة وتأخذ بعین الاعتبار الأفكار والاقتراحات التي یأتي

  .الآخرین لوحداتها

  .وجوب العدل بین العمال خاصة فیما یخص الأجور والمنح وأن تكون موافقة للمنح - 

وعلى المؤسسة وضع نظام رقابة جید وشامل لكل تفاصیل العمل والعمال الذي یمكنها من ملاحظة  - 

  .ات اللازمة لذلكالأخطاء والانصرافات في حین حدوثها وتصحیحها بالإجراء
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