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 قدمة العامةالم



 المقدمة العامة:   

في   محوري  دور  من  تؤديه  لما  المعاصر،  المؤسساتي  البناء  عليها  يقوم  التي  الأساس ية  الدعائم  حدى  اإ الإدارة  تعُدّ 

الاقتصادية  الأدبيات  في  واسع  باهتمام  الإدارية  العملية  حظيت  وقد  العمل.  فعالية  ورفع  الجهود،  وترش يد  الأداء،  تحسين 

ذ مثلّت عبر التاريخ أأحد المكو ن ارتبط  والتنظيمية، اإ نات الجوهرية في تنظيم مختلف أأشكال النشاط الإنساني. فالإدارة، واإ

لى الحضارات القديمة التي مارست أأشكالً   ل أأنّ جذورها تمتد اإ تطورها ارتباطًا وثيقاً بالتحولت الحديثة في بيئة الأعمال، اإ

نسان  ية راسخة تطورت مع تطور البنى الاجتماعية والاقتصادية متقدمة من التنظيم واتخاذ القرار الجماعي، بما يؤكد أأنّّا ظاهرة اإ

 .عبر الزمن

ومع تعاظم دور المؤسسات وتعقد محيطها الاقتصادي والتكنولوجي، أأصبح الإلمام بالمدارس والنظريات الإدارية 

من   فيها  انتقل  متعددة،  محطات  عبر  متدرجًا  تطورًا  عرف  الإداري  الفكر  وأأنّ  لس يما  عنها،  غنى  ل  ومهنية  علمية  ضرورة 

لى لى الطابع الميكانيكي الصارم للمدرسة الكلاس يكية، اإ  الاهتمام بالعنصر البشري في مدرسة العلاقات الإنسانية، وصولً اإ

المقاربات السلوكية والاتجاهات الحديثة التي تركز على النظم، والأهداف، والكم، والمواقف، فضلًا عن التجارب اليابانية 

جاء   هنا  ومن  الأولالرائدة.  و   المحور  النظري  التطور  هذا  ليتناول  المطبوعة  هذه  المدارس  من  تحليل  على  مرّكزًا  المنهجي، 

سهاماتها وانتقاداتها، بغية منح الطالب رؤية تاريخية متكاملة حول تشكّّ الفكر  الإدارية الكبرى، تتبع روادها، واس تخلاص اإ

 .الإداري

لى ركيزة أأساس ية في علم المناجمنت، وهي وظائف المدير ومسؤولياته   المحور الثانيوفي امتداد هذا المسار، ينتقل   اإ

داخل المؤسسة. فيُعنى المحور بتحليل شخصية المسير، مهاراته، أأدواره التنظيمية، وأأنماط سلوكه الإداري، ثم يتناول الوظائف  

الإداري العملية  جوهر  باعتبارها  القرار  اتخاذ  بوظيفة  بدءًا  الكلاس يكية  الإطار  الإدارية  بوصفها  التخطيط  بوظيفة  مرورًا  ة، 

الذي تُرسم داخله الس ياسات والأهداف، تليها وظيفة التنظيم التي ترسم الهيكّ والاختصاصات، ووظيفة التوجيه والقيادة  

لى وظيفتي الر  لى تنس يق الجهود وتحفيز العاملين، وصولً اإ قابة والتصال، اللتين تمثلّان الضمانة اللازمة لس تمرارية  التي تسعى اإ

في   تكاملها  وكيفية  الأساس ية  الإدارية  للوظائف  شامل  فهم  تكوين  للطالب  المحور  هذا  يتيح  وبذلك  مساره.  وضبط  الأداء 

 .تس يير المؤسسة

وقد جاءت هذه المطبوعة موجهة لطلبة الس نة الثانية علوم التس يير، بهدف منحهم قاعدة معرفية متينة تساعدهم 

لى  في استيعاب المفاهيم النظرية والممارسات العملية ذات الصلة بتس يير المؤسسات. وتستند المقاربة البيداغوجية المعتمدة اإ

فمن خلال دروس نظرية، وأأنشطة تحليلية،  .توظيف المعرفة، و الخبرة المكتس بة من المعرفة،  المعرفة  :ثلاث ركائز تكوينية

الفكر  مدارس  تطور  واستيعاب  دارة،  للاإ الأساس ية  المبادئ  فهم  على  قدرته  تنمية  من  الطالب  سيتمكن  تطبيقية،  وتمارين 

لى مس توى التطبيق العملي لهذه المعارف   .في س ياق مؤسسات الأعمالالإداري، وتحليل وظائف التس يير، ثم الانتقال اإ

 



 :ولتحقيق هذه الغاية، تّم بناء محتوى المطبوعة عبر محاور متكاملة تشمل

المختلفة • مدارسه  عبر  الإداري  الفكر  تطور  الإنسانية  تحليل  بالعلاقات  مرورًا  الكلاس يكية،  بالمدرسة  بدءًا   ،

لى الاتجاهات الحديثة  .والسلوكية، وصولً اإ

 .اتخاذ القرار، التخطيط، التنظيم، التوجيه والقيادة، الرقابة، والتصال :التعمق في وظائف المدير الأساس ية •

براز الأدوات، المبادئ، المعوقات، والنماذج المرتبطة بها توضيح المفاهيم والمجالت التطبيقية •  .لكّ وظيفة، مع اإ

طارًا أأكاديميًا شاملًا يساعد الطالب على بناء فهم متكامل لعلم الإدارة، من جذوره النظرية  وبذلك، تشكّ هذه المطبوعة اإ

لى تطبيقاته العملية داخل المؤسسة، بما يؤهله لكتساب الكفاءات الضرورية لمواصلة مساره الجامعي والمهني في مجال علوم  اإ

 .التس يير
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كان ظهور ما يعرف في تاريخ الفكر الاقتصادي بالمدرسة الكلاس يكية مرتبطا تمام الارتباط بالتطور الذي شهدته الدول  

الأوروبية في القرن الثامن عشر وما تلاه من أأزمنة. فقد كان هذا التطور كبيرا من حيث التغيرات التي حدثت فيه، وشاملا من  

أأثر في كل الجوانب التي تتكون منها مختلف أأوجه الحياة الحضارية أأي الاقتصادية والاجتماعية  حيث النواحي التي أأثر عليها، لأنه  

مرحلة   اإلى  الإقطاعي  مرحلة الاقتصاد  من  نقلها  قد  الأوروبية  المجتمعات  شهدته  الذي  التطور الاقتصادي  كان  ذا  فاإ والس ياس ية. 

بل تطورت حتى وصلت في   الوضع،فاإن الرأأسمالية لم تتوقف عند هذا    ،التجاريينالرأأسمالية التجارية على نحو ما وقفنا عليه لدى  

 18التى شهدها العالم ما بين نهاية قرن    حوالي منتصف القرن الثامن عشر اإلى أأن تأأخذ طابعا صناعيا وذلك بفضل الثورة الصناعية

 . 19وبداية القرن 

 مدخل اإلى المدرسة الكلاس يكية في التس يير  الأول: المبحث  

ننا حاولنا أأن نعطي أأهم المفاهيم التي عرفتها  ن مفهوم الكلاس يكية له عدة مفاهيم تطورت بتطور العامل البشري ولهذا فاإ اإ

  .المدرسة مع تزامن تطورها

 :الكلاس يكية المطلب الأول: تعريف المدرسة  

ذ يخطئ الكثيرون باعتقادهم أأن معنى الكلمة   (CLASSIQUE) بدايةً لبد لنا أأن نعرف معنى كلمة كلاس يكية التقليدي   هو)الشيءاإ

 والمدرسة أأو القديم ( . لكن في الواقع أأن معنى كلاس يكي هو الطراز الأول أأو المثالي أأو النموذجي أأو الممتاز وهي كلمة يونانية الأصل  

ذالكلاس يكية ظهرت في القرن الثامن   أأثمرت مجهوداتهم وأ لت اإلى قيام مدرسة اقتصادية عريقة تعرف تحت اسم المدرسة   عشر اإ

الكلاس يكية في بريطانيا وعاشت حوالي مئة عام، حيث أأعترف لها بالس بق في معالجة القضايا الاقتصادية ترقي اإلى درجة الكمال 

الدوافع الشخصية والأخلاقية وبالعتماد على أأدوات التحليل المنطقي وباتجاهاتها المدرسة الكلاس يكية بالبعد عن    تواليقين. وتمي 

 وبهذا أأعطت الاقتصاد صفته العلمية الحديثة التي عرف بها منذ ذلك الحين الموضوعية في التحليل.

 :المطلب الثاني: نشأأة المدرسة الكلاس يكية 

ظهرت المدرسة الكلاس يكية والتي تمثل الرافد الاول من الفكر الاداري في اواخر القرن الثامن عشر, وتعتبر نتاج التفاعل بين عدة  

 تيارات كانت سائدة خلال هذه الفترة وفيما يلي أأهم المراحل التاريخية التي مرت بها المدرسة  

 :أأبرز ما تميت به هذه الفترة تبرزه من خلال النقاط التالية : مرحلة ظهور الثورة الصناعية *

حلالها محل العمال ( 1  .التوسع في اس تخدام ال لت واإ

 .ظهور مبدأأ التخصص والتقس يم العملي للعمل ( 2

 .تجمع عدد كبير من العمال في مكان العمل وهو المصنع  ( 3
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نشاء المصانع الكبرى التي تس توعب ال لت الجديدة والطاقة العاملة ( 4   .اإ

: كان من أأبرز مهندسي هذه المرحلة المهندس الأمريكي فريدرك تايلور بعرضه لفكرة التقس يم   مرحلة الثانية ظهور حركة الإدارة *

دارة اإلى جانبه ''فرنك جلبرت'' و''وهنري جانت'' و 'هنري فايول'' و''ماكس ويبر'' من خلال  المنهجي للعمل والمبادئ الأربعة للاإ

  لميلاد المدرسة الكلاس يكية بعض الإضافات اإلى أأفكار تايلور حيث كانت البوادر الاولي

: كان ظهور ونمو النقابات والمنظمات العالمية نتيجة حتمية للرد على ممارسات الإدارة وبدا   مرحلة نمو المنظمات العمالية والوعي القومي*

 الانسان يتخلي عن افكار العشوائية في تس يير الادارى وكان تأأثره لمبادئ تايلور وبذور الاولي في ظهور الكلاس يكية

دارية متخصصة وكفرع من فروع علم الإدارة   هناك العديد من الأس باب تفسر الاهتمام المتزايد نشاة الكلاس يكية كوظيفة اإ

 :وتحملها فيها فيما يلي

 التوسع الصناعي الذي تم في العصر الحديث حيث ساهم في ظهور اش ياء جديدة لم يعرفها الانسان من قبل •

 .زيادة التدخل الحكومي في علاقات العمل بين العمال ورجال الأعمال عن طريق اإصدار القوانين •

 المطلب الثالث : مفهوم الادارة في ظل المدرسة الكلاس يكية 

عمل في أأحد مصانع الحديد   1856من مواليد الوليات المتحدة الأمريكيةمارس   Fredrick Taylor عرفها فريدريك تايلور

نتاجية، وسرعان  نتاجية وضياع الوقت والجهد والمواد دون تحقيق فائدة اإ في ولية فيلادلفيا مهندسا، وأأثناء عمله لحظ انخفاض الإ

نتاجية، ون  جراء التجارب الميدانية من أأجل زيادة الكفاءة الإ شر تجاربه بعد ذلك في كتابه المعروف بمبادئ الإدارة العلمية ما قام باإ

 هو أأبو الإدارة العلمية  1911عام 

  الادارة هي المعرفة الدقيقة لما تريد من الرجال أأن يعملوه ثم التأأكد من أأنهم يقومون بعمله بأأحسن طريقة وأأرخصها

، فرنسي الاصل، عمل مديراً تنفيذيًا لشركة صناعية صغيرة في فرنسا، ومن   (1841-1925) (Henry Fayol) أأما هنري فايول

خلالها نال خبرته العملية التي قادته اإلى النجاح في مجال الإدارة الصناعية، وعمل على تطوير منهجية النظرية الإدارية، ووثق ذلك  

 .م1916في كتابه المشهور الإدارة العامة والصناعية عام 

دارة الحديثة فيعرفها قائلًا أأن تقوم الإدارة معناه أأن تتنبأأ وأأن تخطط وأأن تنظم وأأن تصدر الأوامر  الذي يعتبر بحق الأب الحقيقي للاإ

 وأأن تنسق وأأن تراقب 

ميل ويبر  جوان    14  –  1864أأبريل    21)   (Maximilian Carl Emil Weber :بالألمانية) أأما ماكس يميليان كارل اإ

( كان عالماً أألمانيًا في الاقتصاد والس ياسة، وأأحد مؤسسي علم الاجتماع الحديث ودراسة الإدارة العامة في مؤسسات الدولة، 1920

 أأعماله  وهو من أأتى بتعريف البيروقراطية، وعمله الأكثر شهرة هو كتاب "الأخلاق البروتس تانتية وروح الرأأسمالية" حيث أأن هذا أأهم
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المؤسسة في علم الاجتماع الديني وأأشار فيه اإلى أأن الدين هو عامل غير حصري في تطور الثقافة في المجتمعات الغربية والشرقية، وفي 

عمله الشهير أأيضا "الس ياسة كمهنة" عرف الدولة: بأأنها الكيان الذي يحتكر الاس تعمال الشرعي للقوة الطبيعية, وأأصبح هذا التعريف  

ة علم الس ياسة. درس فيبر جميع الأديان وكان يرى أأن الأخلاق البروس تنتانتية أأخلاق مثالية ومنها اس تقى النمودج محوريا في دراس

 .المثالي للبيروقراطية

  : وظيفة تنفيذ المهمات عن طريق الآخرين ومعهم فقد عرفا الإدارة بأأنها

 اهم تعاريف الموجودة للادارة  

: " عملية ذهنية وسلوكية تسعى اإلى الإس تخدام الأمثل للموارد البشرية والمادية لبلوغ أأهداف المنظمة والعاملين بها التعريف الأول

 " بأأقل تكلفة وأأعلى جودة 

" النشاط المسؤول عن اتخاذ القرارات وصياغة الأهداف، وتجميع الموارد المطلوبة واس تخدامها بكفاءة، لتحقيق نمو   التعريف الثاني :

 .المنظمة واس تقرارها، عن طريق مجموعة من الوظائف أأهمها: التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة والتقويم 

ل وتّم التأأكيد على أأن الإدارة "مجموعة متكاملة من الخبرات والمهارات والقدرات أأغلبها مكتسب بالتعليم والتدريب والمران العملي، وقلي

 "منها فطري موروث. وهي اإلى جانب ذلك علم وتقنية

: " هي الاس تخدام الفعال والكفء للموارد البشرية والمادية والمالية والمعلومات والأفكار والوقت من خلال العمليات التعريف الثالث

 [6]" الإدارية المتمثلة في التخطيط، والتنظيم والتوجيه والرقابة بغرض تحقيق الأهداف

 :هذا ويقصد بـالموارد

 .الأفراد الذين يعملون في المنظمة الموارد البشرية: -

 ..كل ما يوجد في المنظمة من مباني وأأجهزة وأ لت  الموارد المادية: -

 .كل المبالغ من المال التي تس تخدم لتس يير الأعمال الجارية والاستثمارات الطويلة الأجل الموارد المالية: -

 .تشمل الأرقام والحقائق والقوانين والأنظمة المعلومات والأفكار: -

 .الزمن المتاح لإنجاز العمل الوقت: -

 .الإدارة هل هي فن أأم علم؟

الإدارة فن لأنه لبد للمدير أأن يمتلك القدرة الشخصية على تطبيق الأفكار والنظريات والمبادئ الإدارية بطريقة ذكية ولبقة تعكس 

 الخبرة والتجربة و الممارسة 
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دارية وبذلك يمكن القول أأن الإدارة هي فن وعلم في نفس الوقت،  والإدارة علم لأننا ندرس في الجامعات نظريات ومبادئ وأأفكار اإ

 .فالعلم يعلم الإنسان أأن يعرف بينما الفن يعلمه أأن يعمل

 المبحث الثاني : نظريات واهم رواد المدرسة الكلاس يكية  

دارة في جميع الاقتصاديات بصفة عامة؛ برزت افكار المدرسة الكلاس يكية فقد أأصبحت الإدارة الأساس ية  اإن الاهتمام باإ

 بالنس بة لأي تنظيم وعرفت نمو افكار المدرسة بالتسلسل وفق ظهورها  

 المطلب الأول : نظرية الادارة العلمية فردريك تايلور  

يعتبر فردريك تايلور المؤسس الأول لحركة الإدارة العلمية ، ويهمنا في حياة العالم فرديك تايلور العملية أأن كان في البداية  

عاملا في مصنع ، ثم تدرج في السلم الوظيفي حتى أأصبح مهندسا ، ثم أأصبح على قمة الهرم الوظيفي للاستشاريين من المهندسين 

فراد وال لت المس تخدمة   في احد المصانع الأمريكية نتاجية للأ ن وكان حجر الأساس في مبادئ تايلور العلمية هو تحقيق أأقصى كفاية اإ

نتاج من خلال ما يعرف بدراسة الزمن والحركة  . في الإ

 ويحدد تايلور مبادئه في الإدارة العلمية على النحو التالي 

اإحلال الأسلوب العلمي في تحديد العناصر الوظيفية بدل من اسلوب الحدس والتقدير ، وذلك من خلال تعريف طبيعة العمل   -أأ 

 تعريفا دقيقا ، واختبار أأفضل طرق الأداء ، وأأهم الشروط للعمل من حيث المس توى ، والمدة الزمنية المطلوبة لتحقيقه 

نتاجية -ب   اإحلال الأسلوب العلمي في اختيار وتدريب الأفراد لتحسين الكفاءة الإ

 تحقيق التعاون بين الإدارة والعاملين من اجل تحقيق الأهداف -ج 

 .تحديد المس ئولية بين المديرين والعمال ، بحيث تتولى الإدارة التخطيط والتنظيم ، ويتولى العمال التنفيذ-د 

نتاجية -هـ  آت لرفع الكفاءة الإ  ربط تأأدية أأو نجاح الفرد في عمله بالأجر أأو المكافأ

 اإحكام الإشراف والرقابة على العاملين في المس توى الأدنى لأنهم يفتقدون المقدرة والمس ئولية في القدرة على التوجيه الذاتي -و 

أأن هذا الأسلوب العلمي الذي جاء به تايلور في مجال الإدارة كان له بعض الجوانب السلبية, فاإصرار المنظمات على الأخذ  

نتاج والأرباح س نويًا, جاء على حساب تضحيات من جانب  بأأصول الإدارة العلمية حرصاً على تحقيق أأهداف المنظمة وزيادة الإ

نتاج تماماً كال لة, تحسب عليه حركاته, ويعمل وفقاً لخطوات روتينية متكررة  العنصر البشري الذي كان عليه أأن ين  تظم في خط الإ

تبعث على السأأم والملل, وتقتل المبادأأة والابتكار والطموح, وقد أأدى ذلك اإلى مقاومة العمال لهذا الأسلوب, فقد تبينوا أأنهم مجرد  

ا العلمية هو زيادة  للاإدارة  الأساسي  الهدف  وأأن  وأأخيراً أ لت  العمالية,  النقابات  تطبيقها, ودخلت  فعارضوا  نتاج على حسابهم,  لإ

 .تدخلت الحكومة الأمريكية لمنع تطبيق مبادئ الإدارة العلمية في الترسانة الحكومية وغيرها من المصالح
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نتاج والاقتصاد عن طريقة دراسة الوقت والحركة كان دعوة للتركي كلية على المشروع,  والواقع أأن أأهتمام تايلور بتحقيق كفاية الإ

دارة المصنع, بينما أأهملت الاعتبارات  نتاج, لدرجة أأن دراسة الإدارة اقتصرت اإلى حين على دراسة ترش يد اإ ولجذب الانتباه اإلى زيادة الإ

 (2).وانب الاجتماعية والإنسانية للعاملين فيهالمتصلة بالج

التي تصف   المثالية  النظريات الكلاس يكية  أأنها بهذا الشكل تندمج تحت طائفة  العلمية  الإدارة  لنظرية  العرض  ونلخص من هذا 

التنظيم وهو العمل , وأأهملت الإنسان والعلاقات الإنسانية داخل  أأن يكون, وأأنها ركزت على عنصر واحد من عناصر  مايجب 

نتاجي على مس توى المصنع, ولم تعط الاهتمام الكافي لحقيقة التفاعل والتبادل بين التنظيم التنظيم, كما أأنها لم تكن نعنى سوى ا  لعمل الإ

 المطلب الثاني : نظرية شمولية الادارة او الادارة الوظيفية هنري فايول  

دارية نظرية تعُد مرتكزاً لعمليات التنظيم  لى بلورة مبادئ اإ ن السمة البارزة لكتابات هذه النظرية تتمثل في سعيها المنهجي اإ اإ

والتصميم الإداري. وقد انحدر ممثلو هذا الاتجاه من دول مختلفة؛ فهنري فايول فرنسي، وليندال أأرويك بريطاني، في حين يعُد كل  

ورايلي من الباحثين الأمريكيين. وما جمع هؤلء ضمن مدرسة واحدة هو اهتمامهم المشترك بتحديد مبادئ   من لوثر جيوليك وموني

 عامة تحكم التنظيم في بيئات متنوعة، الأمر الذي جعل أأطروحاتهم أأكثر عمقاً وتجريداً مقارنة بنظرية الإدارة العلمية. وقد استندوا في

داري ذلك اإلى خبرات مس تمدة من التنظيمات ا لصناعية والعسكرية وغيرها، بغية الوصول اإلى مبادئ اعتبروها الأساس لإرساء علم اإ

 .قائم بذاته

عن فريدريك تايلور، رغم انتمائهما معاً اإلى الخلفية الهندس ية، بكونه من الرواد الذين سعوا اإلى تطوير    لقد تمي هنري فايول

نتاج. ولهذا ركّز فايول على وظائف  دارية عليا، في حين كان تايلور يعمل داخل خطوط الإ دارة نتيجة شغله مناصب اإ نظرية شاملة للاإ

داري يمكن تدريسه واعتماده في التكوين العلمي للمديرينالإدارة عبر مس توياتها المختلفة، وحاول ص   .ياغة نسق فكري اإ

نتاجية للعامل دا نجلترا على نتائج تايلور المتعلقة برفع الكفاءة الإ خل وفي الوقت الذي انصب فيه اهتمام الوليات المتحدة الأمريكية واإ

دارة. وقد اتضحت  المصنع، كانت تجري في فرنسا جهود رائدة بقيادة هنري فايول، رجل الصناعة الفرنسي، نحو بناء نظرية عامة للاإ

 ."م بعنوان "الإدارة الصناعية والعامة1916لنظرية في كتابه الصادر عام ملامح هذه ا

م 1949م في بريطانيا، ثم في عام 1929اإلى الإنجليية اإل في عام   –المنشور أأصلًا باللغة الفرنس ية  –ولم يتُرجم هذا العمل 

 .م1937في الوليات المتحدة الأمريكية. كما تضمنته جزئياً مجموعة الوثائق التي أأصدرها كل من لوثر جوليك وليندال أأرويك عام 

وقد كتب فايول باعتباره أأحد الممارسين الفاعلين في الحقل الإداري، مستنداً اإلى خبراته الطويلة وملاحظاته الدقيقة، الأمر 

سهاماته في الفكر الإداري الحديث في تحليلاته العميقة لطبيعة النشاط  دارة. وتكمن أأهمية اإ الذي أأسهم في وضع أأسس راسخة للاإ

يمانه بوجود دارة الأعمال، وكانت المبادئ    الإداري، وفي اإ مبادئ ذات طابع شمولي ينبغي تدريسها. وبما أأن اهتمامه انصرف أأساساً اإلى اإ

ننا نعرض فيما يلي خ دارة الأعمال معاً، ونظراً لأهميتها العلمية والتنظيمية، فاإ دارة قابلة للتطبيق في الإدارة العامة واإ لاصة لآرائه العامة للاإ

 .ز في مسار الفكر الإداريالتي كان لها أأثر بار 
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دارة الأعمال يمكن أأن يقسم اإلى س نة مجموعات رئيسة, , وهي على النحو التالي  : (3)لقد وجد فايول أأن النشاط في اإ

نتاج والتصنيع(-1  .النشاطات الفنية ) الإ

 .النشاطات التجارية ) المشتريات, المبيعات والتبادل( -2

 .النشاطات التمويلية ) الموارد المالية , الاستثمارات والمصروفات( -3

 .النشاطات الأمنية ) الممتلكات والأشخاص( -4

 .(النشاطات المحاسبية تقدير التكاليف والإحصاءات -5

 .النشاطات الإدارية ) التخطيط , التنظيم والتوجية, التنس يق والرقابة( -6

وقد بين فايول أأن هذه المهام تتواجد في كل منظمة مهما كان حجمها. كما أأكد على أأهمية النشاطات الإدارية بالنس بة للوظائف العليا, 

ذا اس تطاع الإداري القيام بهذه المهام الإدارية فاإن قيادته س تكون ناجحة وفعالة  .فاإ

 :ولقد تضمن مؤلف فايول موضوعات تعالج النواحي التالية

 .صفات الإداريين وتدريبهم (1

دارة (2  .الأسس العامة للاإ

 .وظائف الإدارة (3

 أأولً : صفات الإداريين وتدريبهم 

أأن الإداريين يحتاجون اإلى مجموعة من السمات والصفات الفذة يجب توافرها, وهي صفات جسمية وصفات ذهنية وصفات   يرى فايول

ليها سعة اإطلاع المديرين وثقافتهم العامة. وأأشار فايول اإلى أأن أأهمية هذه الصفات نسبية , وأأن القدرات والمهارات  أأخلاقية, يضاف اإ

تفع المدير في السلم الإداري, في حين تكون القدرات والمهارات الفنية مهمة في المس تويات الإدارية الوسطى الإدارية تتزايد أأهميتها كلما ار 

 .والدنيا

دارة   ثانياً : الأسس العامة للاإ

( مبدأأ من مبادئ الإدارة التي 14مع تسليم فايول بأأن أأسس الإدارة مرنة ول تعبر عن قواعد ثابتة ومحددة, فقد وضع أأربعة عشر )  

ذا ما التزم بها وسار عليها, وهذه المبادئ هي ليها نتيجة مشاهداته وخبراته مؤكداً أأنها تتضمن حسن أأداء المدير لدوره اإ  : توصل اإ

ينتج تقسم العمل عن تطبيق مبدأأ التخصص الذي نادي به الاقتصاديون كضرورة للاس تخدام الأمثل للقوى تقس يم العمل :   -1

 .العاملة, ويرى فايول انطباق هذا المبدأأ على جميع أأنواع النشاطات الإدارية والفنية
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: أأوضح فايول الارتباط الوثيق بين السلطة والمسؤولية, وأأن الأخيرة موزاية للسابقة منبثقة عنها, ويرى فايول   السلطة والمسؤولية -2

السلطة مزيجا من السلطة الرسمية المس تمدة من المنصب الرسمي واختصاصاته, والسلطة الشخصية التي قوامها الذكاء والخبرات والخلق 

 .القويم والقدرة على القيادة

: وهي في نظر فايول احترام الالتزامات الهادفة الى تحقيق الطاعة والتنفيذ ومظاهر الاحترام, ويقرر فايول أأن   الإلتزام بالقواعد -3

 .تحقيق النظام يرتبط بوجود مديرين على درجة علية من الكفاءة في جميع المس تويات

ليه التقارير وحدة الأمر -4  ./ وهذا يعني أأن يكون لكل موظف رئيس واحد يتلقى منه الأامر والتوجيهات ويرفع اإ

: ذلك أأن كل مجموعة من النشاط متحدة الهدف يجب أأن يكون لها رئاسة واحدة وخطة واحدة, وتختلف عن    وحدة الإتجاه -5

 .سابقتها في أأنها تهتم بالنشاط ل بالأفراد

: وهذا المبدأأ يتطلب من الإدارة التدخل حينما تتعارض مصالح العاملين مع المصالحة العامة أأو    خضوع الأفراد للمصلحة العامة -6

 .الأهداف العامة للمنظمة, وذلك من أأجل المحافظة على اس تقرار التنظيم واس تمراريته

آت : -7 آت عادلة ومجزية لجميع العاملين في جميع المس تويات المكافأ  .يقضى هذا المبدأأ بأأن تكون الرواتب والمكافأ

ويقصد بها مدى تركي السلطة أأو توزيعها, وهذا المدى يتختلف من منظمة لأخرى, وتحكمة ظروف وعوامل متداخلة  المركزية :   -8

 .في الموقف الإداري, ويجب أأن يكون هناك نقطة توازن بين المركزية المطلقة والمركزية الكاملة

 .: يرى فايول تدرج مس تويات القيادة في التنظيم بشكل هرمي تسلسل القيادة -9

وضع كل شيء وكل شخص في مكانه ويقسمه فايول اإلى قسمين، نظام مادي يعني بوضع ال لت   ويقصد به فايول  النظام : -10

والأدوات والمعدات في مكانها المناسب لمصلحة العمل, ونظام اجتماعي يتهم بوضع كل شخص في المكان المناسب, كما يتهم بتنس يق 

 .يمالجهود, وتحقيق الانسجام بين نشاطات الوحدات المختلفة في التنظ

يجب أأن يعامل جميع العاملين معاملة واحدة بهدف الحصول على ولئهم وانتمائهم, وأأن يلتزم كل منهم بأأداء واجباته وأأن   العدالة :  -11

 .يحصل كل منهم على حقوقه كافه 

: ينص هذا المبدأأ على أأهمية اس تقرار الموظف في عملة, كما يؤكد على أأن المنظمات الناجحة هي المنظمات   الاس تقرار الوظيفي -12

 .المس تقرة

عطاء الفرصة للمرؤوسين   المبادأأة -13 : المبادأأة عند فايول تعني المبادرة لإعداد الخطط وكيفية تنفيذها, ويطالب فايول الرؤساء باإ

 .لممارسة المبادأأة في العمل وأأبدا المقترحات وتنمية روح الإبتكار
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العمل بروح الفريق : يوضح هذا المبدأأ أأهمية العمل الجماعي وأأهمية التصالت الفعالة, والتعاون بين الرئيس والمرؤوسين بما يكفل  -14

 .أأداء الأعمال بكفاءة وفاعلية. وهو مايرتبط بقدرة القائد الإداري على التأأثير في سلوك العاملين

 : (5)ثالثاً : وظائف الإدارة : حيث يرى فايول أأن وظائف الإدارة تشمل على

 التخطيط  (1

 التنظيم  (2

 التوحيه  (3

 التنس يق (4

 الرقابة  (5

دارة لمناقشة هذه الوظائف. وقد كان لأفكاره وما تركته من أأثر ممي في الفكر  وقد كرس هنري فايول جانباً من اهتماماته كممارس للاإ

 .أأهمية ل تقل عن أأهمية الأثر الذي تركته أأفكار فريدريك تايلور في الفكر الإداري الأمريكي –سواء في فرنسا أأو غيرها  –الإداري 

 المطلب الثالث : النظرية البروقراطية ماكس ويبر 

عتبر نظرية البيروقراطية كما وصفها ماكس ويبر هي البداية لنظرية التنظيم العلمية, وقد هدف فيبر من نظريته عن البيروقراطية اإلى 

 .وصف الجهاز الإداري للتنظيمات وكيف يؤثر على الأداء والسلوك التنظيمي

للتنظيم والذي يقوم على اساس من التقس يم الاداري  (Ideal Type) وكان ويبر يقصد بتعبير البيروقراطية أأن يصف النموذج المثالي

 .والعمل المكتبي

ويعتبر مفهوم البيروقراطية من المفاهيم الغامضة نسبياً لما تتضمنه من معان متعددة, وفق الهدف من اس تعماله, وذلك أأن مصطلح 

بمعنى حكم, والكلمة في مجموعها تعني سلطة  Cracy بمعنى مكتب و Bureau يتكون من كلمتين (Bureaucracy) البيروقراطية

الذي  المكتبي  التنظيم  الإداري من خلال  العمل  ممارسة  أأسلوب  تعني  البيروقراطية  فاإن  أأخرى  وبعبارة  المكتب,  أأو حكم  المكتب 

تعني الموظفين المكتبيين, أأي الذين يعملون في  Bureaucrats يكتسب سلطته من خلال هذا التنظيم, ومن جهة أأخرى, فاإن كلمة

 .الوظائف المكتبية والإدارية في المكاتب الحكومية

 : وتتعدد معاني المفهوم في الاس تعمالت التي شاع فيها, فعلى سبيل المثال

داريا ضخماً يتسم بخصائص ومميات معينة -1  .قد تعني البيروقراطية تنظيما اإ

تباعها في مباشرة العمل الحكومي بصورة عامة داخل المكاتب أأو التنظيمات الإدارية -2  .وقد تعني مجموعه الإجراءات التي يجب اإ
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 .وقد تس تعمل البيروقراطية السلطة التي يمارسها الموظف العام, أأو التنظيم الإداري الحكومي -3

طار النظام الس ياسي وذلك لتنفيذ الس ياسة العامة  (Role ) وقد تعني البيروقراطية الدور -4 الذي يمارسه الموظفون العموميون في اإ

 .في الدولة

الهرمية -5 السلطة  بناء  لمفهوم  مرادفة  أأنها  أأساس  على  التنظيم  بناء  خصائص  خلال  من  البيروقراطية  اإلى  النظر   ) يمكن 

Hierarchical) في التنظيم الإداري والذي يتحقق فيه تقس يم واضح للعمل. 

 .والإجراءات المحددة سلفاً  (Rules) هناك اتجاه يقول بأأن البيروقراطية نمط معين من السلوك الذي يعتمد على القواعد -6

قد تتحدد فكرة البيروقراطية على أأساس أأنها تعني ذلك التنظيم الذي يحقق أأكبر قدر من الكفاية في الإدارة وفي تحديد الوسائل  -7

 .التي تحكم التنظيم الاجتماعي بدقة

قد يعني مفهوم البيروقراطجية معنى أآخر يتسم بالسلبية حيث تعتبر البيروقراطية مصدراً للروتين وتعقيد الإجراءات وصعوبة  -8

 .التعامل مع الجماهير

 (6)دراسات ماكس ويبر 

يكاد جميع الباحثون في العلوم الإدارية على أأن أأهم الدراسات التي أأسهم بها ماكس فيبر, فيما يتعلق بالدراسات التنظيمية  

وانس باب خطوط  وأأساليب  التنظيمات  من  كثير  اإلى تحليل  قادته  الدراسات  السلطة هذه  بنظرية  الخاصة  كتاباته  والإدارية, هي 

الدراسات كانت تدور في نطاق اهتماماته الأساس ية التي توضح لماذا يطيع الأفراد الأوامر التي   السلطة داخل هذه التنظيمات, وهذه

ليهم في حدود الأوامر المشددة والتي تتلخص في  تصدر اليهم ؟ ... ولماذا يقوم الأشخاص بأأداء الأعمال وفقاً للتعليمات التي تنساب اإ

كساب الشرعية لممارسة السلطة داخل هذه التنظيمات وقسمها    مفهوم "اإصدع بما تؤمر" وقد قام في هذه الدراسة بتوضيح أأسلوب اإ

 .اإلى ثلاثة أأنواع

 النوع الأول : السلطة البطولية 

 النوع الثاني : السلطة التقليدية 

 .النوع الثالث : السلطة القانونية الرش يدة 

 .وقد أأوضح في دراساته الفرق بين هذه الأنواع, مع أأعترافه بأأن هذه الأنواع الثلاثة يمكن أأن يتضمنها تنظيم واحد

 كما أأوضح في دراس ته, أأن النوع الأول يمارس السلطة من خلال المواصفات الشخصية التي يتحلى بها القائد, ولذلك اس تخدم كلمة 

Charism  ممارسة سلطاته عادية, وتمكنه من  غير  بمواصفات  الإنسان  توضح مدى تحلى  والتي  اليونانية  اللغة  من  مقتبسة  وهي 

بالأسلوب الذي يحقق له قدراً هائلا من ضبط النفس, وطاقة اس تثنائية في ممارسة هذه السلطة في التأأثير على العاملين معه بحيث 
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يتقبلون هذه التعليمات أأو هذه التوجيهات برحابة صدر ورضى كامل. وقد أأدى هذا اإلى اتجاه عدد من العلماء والمفكرين الذين تأأثروا 

 .بدراسات ماكس فيبر اإلى البحث عن سمات وصفات هؤلء القادة

رس أأما فيما يتعلق بالنوع الثاني القائم على " العلاقات التقليدية" فاإن القائد يمارس سلطته من خلال موقعة في التنظيم. وكثيراً ما يما

مثل هذه القائد سلطته من خلال العادات والتقاليد المتوازنة, وقد ضرب ماس فيبر في بحوثه الكثير من الأمثلة التي توضح هذه  

آتهم الواسعة, وأأوضح أأن المراكز الإدارية كانت تنتقل بالوراثة   الأسلوب, ومن بينها الأساليب التي أأدار بها الإقطاعيون ممتلكاتهم ومنشأ

 .من الأب اإلى الإبن

آت والوحدات من خلال الشكل البيروقراطي للتنظيم وهو التنظيم  أأما النوع الثالث, وهو ترش يد العلاقات القانونية داخل المنشأ

الوحدات في المجتمعات  ليه مختلف  اإ التطور الذي وصلت  يتفق مع  التعبير  أأن هذه  فيبر  آت الحديثة, ويرى  المنشأ الذي يوجد في 

انونية السلطة يمارسها القائد من خلال مجموعة من القواعد والإجراءات. هذه القواعد والإجراءات المعاصرة, ذلك أأن الشرعية أأو ق 

هي التي تكس به شرعية ممارسة السلطة في الموقع الذي يتواجد فيه أأثناء الفترة الزمنية التي يصدر فيها تعليماته ويمارس فيها سلطاته, 

تمارس من خلال المراكز التي تشغلها المس تويات الإدارية المختلفة في التنظيمات الضخمة وهذه المجموعة من القواعد والإجراءات التي 

 .والحديثة, وهي التي أأطلق عليها ماس فيبر كلمة بيروقراطية

ذ يرى  ويلاحظ عند الإطلاع على بحوث ودراسات فاكس فيبر أأنه كان يهدف اإلى تحقيق تنظيم على أأعلى قدر ممكن من الكفاية اإ

أأن البيروقراطية هي خير أأسلوب فني لإنجاز الأعمال المكتبية والإدارية بأأعلى قدر ممكن من الكفاءة القائمة على التخصص وتقس يم 

 .بيروقراطية بأأنها النموذج المثالي للتنظيمات الإدارية الضخمةالعمل, وهو ما يجعله يصف ال 

 :ويرى ماكس فيبر أأن التنظيم البيروقراطي المثالي يقوم على الأسس التالية

 .هناك مجالت للتخصص الوظيفي محددة رسمياً وثابته, وتنظم القواعد واللوائح عملية تجديد تلك المجالت الوظيفية -1

توزع النشاطات والأعمال اللازمة لتس يير دفة التنظيم البيروقراطي على أأعضاء التنظيم باعتبارها واجبات رسمية وبطريقة ثابتة  -2

 .ومحددة

توزع السلطة اللازمة لإعطاء الأوامر بتنفيذ الواجبات المحددة بشكل رسمي ثابت ووفقاً لقواعد واضحة ومحددة, وتحدد هذه   -3

 .القواعد مدى السلطة التي تمح لكل موظف, ونوع تلك السلطة

ل من كان مؤهلًا لأداء تلك  -4 هناك طرق وأأساليب محددة للعمل وتنفيذ المهام والواجبات وبالتالي ل يعين في التظيم البيروقراطي اإ

 .المهام

ينقسم التنظيم البيروقراطي اإلى عدة مس تويات متخذا شكًلا هرمياً وبالتالي يوحد نظام حاسم ودقيق من الرئاسة, حيث تشرف  -5

المس تويات العليا من التنظيم البيروقراطي على أأعمال ونشاطات المس تويات الدنيا. ويسمح هذا النظام للعاملين أأو المرؤوسين بأأن 
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أأشكال  الهرمي  التنظيم  الأعلى منه بطريقة منظمة ومحددة, ويسود هذا  الإداري  المس توى  اإلى  الرؤساء  أأحد  يتظلموا من قرارات 

 .التنظيمات الضخمة كافة, العامة والخاصة على حد السواء

دارة التنظيم البيروقراطي على المستندات وبالتالي يوجد جهاز من الموظفين والكتبة مهمتهم الاحتفاظ بالوثائق والمستندات,  -6 تعتمد اإ

 .وعلى هذا الأساس يرى فيبر أأن مجموعة العاملين بقسم معين ومايس تخدمونه من معدات ووقائق )ملفات( يكونون مكتباً 

يفصل التنظيم البيروقراطي المكتب عن النشاط الخاص للموظف, بمعنى أأن العمل البيروقراطي يجب أأن ينفصل ويبتعد عن حياة   -7

الشخصية  الملكية  تماما عن  تفُصل  أأن  بالتنظيم يجب  الخاصة  العامة والمعدات  الأموال  فاإن  الأساس  الخاصة, وعلى هذا  الموظف 

 .للموظف

نه يتطلب عادة كل نشاط وجهد  -8 ن الإدارة المكتبية تحتاج اإلى خبرة ومران وتدريب, ومن ناحية أأخرى فحين يكتمل التنظيم فاإ اإ

الموظف حتى ولو كانت ساعات عملة محددة بمعنى أأن العمل الرسمي يأأتي في المقام الأول بالنس بة لوقت الموظف ول يمكن تأأخيره  

 .لأداء أأعمال خاصة

تطبق الإدارة في هذه المنظمات قواعد وتعليمات للعمل وتتصف بالشمول والعمومية والثبات النس بي, كذلك تس تخدم الإدارة   -9

 .هأأنواع القواعد والتعليمات التي يمكن للموظف تعلمها وفهمها, كلما زاد فهم الموظف لتلك القواعد والإجراءات كلما ارتفعت خبرته وكفاءت

وتلك هي خصائص التنظيم البيروقراطي كما رسمها ماس فيبر في أأوائل هذا القرن وتدل على اهتمامه بتقديم نظرية مثالية تحدد نمط 

 .العمل والسلوك الواجب في التنظيم المثالي

التنظيم الإداري الضخم وما يتضمنه من قواعد وتأأثيره في الإدارة والسلوك  ومن ثم, فاإن ماكس فيبر يقصد بالبيروقراطية وصف 

طار مايجب أأن يكون, كما يعدد مزايا كثيره للتنظيم البيروقراطي, أأهمها: السرعة, الإنضباط, الاس تقرار ,  التنظيمي, كل ذلك في اإ

ت  في  الدقة  السلطة الاس تمرارية,  خطوط  التام في  الوضوح  المستندات,  مسائل  في  المعرفة  العمل,  تقسم  التخصص,  مبدأأ  طبيق 

 .وتسلسلها الهرمي, الخضوع الكامل للرؤساء, تخفيض الإحتكاك بين الأفراد وتخفيض التكلفة الإنسانية والاقتصادية للعمل

مما س بق, يتضح أأن تفكير ماكس فيبر عن البيروقراطية يختلف تماماً عن المفاهيم الشائعة عنها والتي تربط بينها وبين انخفاض الكفاءة, 

 .وتعقيد الإجراءات في الأجهزة الحكومية وصعوبة التعامل مع الجماهير

طار المنظمة الواحدة,   وقد كانت معظم التحليلات الناقدة للنموذج, والموضحة للآثار السلبية غير المتوقعة التي تترتب عليه, تدور في اإ

وقد أأوضحت هذه التحليلات أأن المنظمة البيروقراطية مثلما تؤدي اإلى الضبط والاس تقرار وزيادة القدرة على التنبؤ, فهيي تؤدي 

مكاني ذن, أآثار سلبية غير متوقعة أأيضاً اإلى اإ لى تقييد كفاءة الأداء, فهناك اإ لى خطر اإحلال الوسائل محل الأهداف النهائية, واإ ة الجمود واإ

 .(7)تترتب على الأخذ بالنمط البيروقراطي للتنظيم
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م. من أأوائل علماء الاجتماع  1954عام    م وجولدنر1943م وما بعدها, وسلزنيك عام  1939في الأعوام   (Merton) وكان ميرتون

الذين تنبهو اإلى ما بالنموذج المثالي من نقاط ضعف, فقد كان فيبر يعتقد أأن الإشراف الدقيق والرقابة التامة على أأعمال وسلوك أأعضاء 

مكان التنبؤ بالسلوم البيروقرا  طي التنظيم, وتطبيق القواعد والتعليمات يؤدي اإلى اس تقرار سلوك الأفراد واإ

المحيطة  والبيئة  الإنساني  العنصر  دخال  اإ البيروقراطية, هي  دراسة  في  الحديثة  هذه الاتجاهات  تمي  التي  الأساس ية  الصفة  ولعل 

 .كمحددات أأساس ية للسلوك البيروقراطي

 المبحث الثالث : تقيم المدرسة الكلاس يكية 

ن افكار المدرسة الكلاس يكية لقت نجاحات كبيرة كما انها لتخلو من سلبيات س نحاول دراس تها   اإ

 المطلب الأول : مساهمات المدرسة الكلاس يكية في التس يير 

  (1)يمكن حصر اهم المساهمات من خلال تسلسل النظريات

مساهمات فردريك تايلور:أأرسى قواعد حركة الإدارة العلمية، فهو الذي حدد المبادئ التي يقوم عليها، وهو الذي أأعلن الأهداف 

قناع الطرفين بأأن  حلال السلام والتفاهم محل الخصام والتطاحن بين الإدارة والعمال، واإ نتاج واإ ليها وهي زيادة الإ  الحقيقية التي تسعى اإ

قة بينهما مصالح مشتركة وليست مصالح متضاربة ل يمكن التوفيق بينها.ـ وكانت المساهمة الأساس ية لتايلور في اإرساء الذي يحكم العلا

دارة العلمية هي  :المبادئ الأساس ية للاإ

 ـ اإحلال الطرق العلمية محل الطرق البدائية في العمل 1

 .ـ الاختبار العلمي للعمال وتدريبهم على أأساس علمي2

 .ـ تعاون كل من الإدارة والعمال طبقا للطريقة العلمية3

 .ـ تقس يم عادل للمسؤولين بين المديرين والعمال مع قيام المديرين بتخطيط وتنظيم العمل، وقيام العمل بالتنفيذ4

مساهمات هنري فايول : في تكوين نظرية الإدارة.تتركز هذه المساهمات في الآتي:ـأأـ تقس يم أأوجه النشاط التي تقوم بها المشروعات 

 الصناعية اإلى 

الأفراد    -ا كحماية  تأأمينية  له  الأمثل  المال، الاس تخدام  رأأس  مالية كالحصول على  المبادلة  ـ  البيع  ـ  نتاج.ـ تجارية كالشراء  فنية كالإ

دارية كالتخطيط ـ التنظيم ـ التوجيه ـ التنس يق ـ الرقابة   والممتلكات محاسبية كالتكاليف والإحصاءات اإ

دارة تتصف بالمرونة ولكنها ليست مطلقه، ويجب أأن تس تخدم في ضوء الظروف المتغيرة والخاصة بكل  ب ـ تقديم مبادئ عامة للاإ

مشروع، ومن أأهم هذه المبادئ التخصص، وحدة الأمر، السلطة والمسؤولية، الالتزام بالقواعد، المركزية، تسلسل القيادة، العدالة، 

 . لمصلحة الشخصية للمصلحة العامةالعمل بروح الفريق، خضوع ا
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 :مساهمات ماكس ويبر: ومن أأهم المبادئ التي قدمها ويبر ما يلي

أأـ تدرج السلطة: ويقصد به ضرورة الالتزام بالخط الرسمي للسلطة حيث يجب أأن تنساب السلطة من أأعلى اإلى أأسفل، ويكون 

 .محل فرد مسؤلً أأمام رئيسه عن تصرفات وقرارات مرؤوس يه

ب ـ وجود معايير رش يدة للتوظف.ج ـ ارتفاع درجة الرسمية: ويشير هذا المبدأأ اإلى وجود قواعد محددة وثابتة مكتوبة توجه العمل 

 .وتحكم عملية اتخاذ القرارات في المنظمة

د ـ وجود سجلات رسمية ونظام معلومات مركزي في زيادة درجة توثيق البيانات والمستندات مما يعطي صورة محددة ودقيقة عن  

يجابية ل زالت سارية  سهامات اإ المنظمة.تقييم المدخل الكلاس يكي:مما س بق نجد أأن المدرسة الكلاس يكية بصفة عامة قدمت عدة اإ

على الأسلوب العلمي بدلً من الطرق العشوائية سواء في تصميم العمل أأو اختيار العاملين أأو في   حتى الآن، والاتجاه نحو الاعتماد

نتاج فقط، الأمر  التدريب.ـ ولكن يؤخذ على هذه المدرسة انخفاض اهتمام روادها بالعنصر الإنساني والتركي على كيفية تحسين الإ

 ين بين العمال وأأصحاب العمل الذي أأثار العديد من المشأكل في بدايات القرن العشر 

دارية   وكذلك افتراض أأن المنظمة والأداء الإداري بها يمثل نظامًا مغلقاً ل يتأأثر بالعوامل الخارجية، وكذلك افتراض وجود وظائف اإ

 ومبادئ لها صفة العمومية مهملًا أأثر 

 الموجهة اإلى المدرسة الكلاس يكية   الانتقادات المطلب الثاني :  

يلتزم   ، أأنه مخلوق رش يد  الفرد على  اإلى  المدرسة  أأصحاب هذه  نظر  الموجهة لمدرسة حيث  يمكن حصر اهم الانتقادات 

نسان مادي سلبي ، وغير محب للعمل بطبعه ، ولكن يمكن استثارته وحفزه بواسطة المادة وتجاهلت أأهمية  بالقوانين والأنظمة ، وأأنه اإ

الإد الرسمي بين الجهاز  العاملين والسلطة.و لم تهتم بالحاجات التنظيم غير  البعض ، وبين  العاملين وبعضهم  اري والعاملين ، وبين 

نتاج. حيث ركزت على السلطة  ليه نظرة مادية بحته كأداة من أأدوات الإ الإنسانية والاجتماعية والنفس ية للفرد والعامل ، ونظرت اإ

  اتخاذ القرارات الإدارية وغيرهاوالقوانين الرسمية ، ولم تدع مجال لمشاركة العاملين في

نتيجة للانتقادات والمشأكل المصاحبة والناتجة عن المدارس الكلاس يكية، بدأأ الاهتمام في أأواخر العشرينات وأأوائل الثلاثينيات      

من هذا القرن، بفكرة أأن العنصر البشري هو أأهم عنصر في الإدارة، فجاءت المدرسة السلوكية لتعالج هذا الخلل في العلاقات الإنسانية 

نسان العامل.  وقد  كانت الفكرة الأولى التي قامت عليها هذه المدرسة أأن المنظمة   داخل منظمة عطاء أأهمية وقيمة للاإ الأعمال  واإ

نتاجية، والوحدة الأساس ية التي تتكون منها المنظمة،  مكان للعمل والحياة،  وأأن العمل هو س نة الحياة ،والإنسان هو محور العملية الإ

لوك الأفراد والجماعات في المنظمة من أأجل مساعدة المدراء على فهم هذا السلوك ليكونوا قادرين على  حيث ركزت اهتمامها على س

لى علم النفس وعلم الاجتماع  ،كما   تعديله وتغييره بما يتناسب مع أأهداف المنظمة، وينتمي معظم الكتاب والباحثين في هذه المدرسة اإ

 ول حركة العلاقات الإنسانية، والثاني مدخل العلوم السلوكية.   يندرج تحت هذه المدرسة اتجاهان فكريان: الأ 
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نسانية  رابع المبحث ال   : مدرسة العلاقات الإ

ليه على أأنه فقط  ن تطور حركة العلاقات الإنسانية أأدى اإلى زيادة الاهتمام بالعامل على أأنه كائن اجتماعي ولم يعد ينظر اإ اإ

نما أأوضحت أأنه فرد تتحكم فيه عوامل متنوعة ومختلفة فهو له طموحات ورغبات ونزوات وتطلعات  نتاج، واإ أأداة تس تخدم في عملية الإ

نت اجيته. وقد أأسهمت حركة العلاقات الإنسانية بشكل واضح في المدرسة السلوكية وتعتبر الخطوة الأولى في وميول مختلفة تؤثر على اإ

هذه المدرسة، بحيث يوضح هذا الاتجاه أأهمية العنصر البشري كمحور أأساسي لنجاز كافة الأعمال في المنظمات، لذا رك زت اهتمامها 

 ينهم، وعلاقتهم برؤسائهم، كما ركزت على الحوافز والحاجات والدوافع الإنسانية في العمل.    على العاملين والعلاقات الشخصية المتبادلة ب 

نسانية:     المطلب الأول: مفهوم العلاقات الإ

يشير مصطلح العلاقات الإنسانية اإلى تفاعل العاملين في جميع أأنواع ا الات سواء ا ال الصناعي أأو الحكومي أأو التعليمي     

أأو الاجتماعي ويشاهد هذا التفاعل بصفة عامة في موقع العمل، فالعلاقات الإنسانية تعني » كيفية التنس يق بين جهود الأفراد المختلفين 

ش باع رغبا م الاقتصادية وخلق جو عمل يحفزهم  على الأداء الجيد والتعاون في سبيل الحصول على نتائج أأفضل، مما يترتب عليه اإ

   والنفس ية والاجتماعية".

دماج الأفراد في موقف العمل الذي يدفعهم اإلى العمل سويًا   ويشير تعريف أآخر اإلى أأن مفهوم العلاقات الإنسانية هو "اإ

 كجماعة منتجة متعاونة، مع ضمان الحصول على الإش باع الاقتصادي والنفسي والاجتماعي".     

 ويتضح من التعريفين السابقين أأن للعلاقات الإنسانية أأهداف ثلاثة وهي:    

 تحقيق التعاون بين العاملين من خلال الميول المشتركة.  -

نتاجية.    - نتاج، حيث أأن التعاون والتنس يق بين العاملين يؤدي اإلى المزيد من الإ  الإ

ش باع حاجات العاملين الاقتصادية، والس يكولوجية، والاجتماعية.   -  اإ

نسانية جيدة وفعالة،  وبالتالي نجاح الجهد الجماعي   وعندما تتحقق الأهداف الثلاثة السابقة تكون النتيجة وجود علاقات اإ

     بين العاملين لتحقيق هدف ودافع  مشترك.

   Elton Mayo: لـ   Hawthorne المصلب الثاني: ملخص تجارب   

نتاجية، ويعود الفضل   تعد هذه المدرسة المحاولة الأولى لدراسة السلوك الإنساني داخل المنظمات وأأثرها على الزيادة في الإ

لتون مايو" ) في اإرساء مفاهيم هذه الح ركة للعالم الأسترالي   من خلال التجارب التي قام ا في   ، Elton Mayo (1880- 1949"اإ

بالقرب من مدينة ش يكاغو خلال   »  Hawthorne«  لمصانع "هاوثورن    »  Western Electric«  المؤسسات وخاصة شركة  

ذا  Test Room»«  ،  وتعتبر التجربة المسماة  1932- 1927الفترة ما بين  من أأهم تجاربه وقد كان مضمون الدراسة هو معرفة ما اإ
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زيادة في الراحة( وتأأثيرها على    كانت هناك علاقة بين الظروف المادية في العمل )الإضاءة الجيدة، التدفئة، نقص في ساعات العمل،

نتاجية العمل، حيث تم عزل س تة عاملات في غرفة خاصة وتم ترتيب عملهن مع حصولهن على فترات راحة متباينة وكذلك فاإن  اإ

نتاجية ولكن بدون  نتاجيتهن بشكل مس تمر وجد أأن هناك تحسن في الإ أأسابيع العمل لهن كانت ذات فترات مختلفة، وعند قياس اإ

نتاجية وظروف العمل المادية. ثم قام بتقس يم العمال اإلى مجموعتين بحيث:   وجود ع  لاقة بين الإ

 تعمل في ظروف جد حس نة.   المجموعة الأولى: -

 تعمل في نفس ظروف العمل السابقة.  المجموعة الثانية: -

عة زفكانت النتائج المحصل عليها جد مفاجئة ليس فقط بالنس بة للمجموعة الأولى التي تعمل في ظروف حس نة، ولكن حتى ا مو 

نتاجيتها بل تجاوزت ا مو  لتون مايو وفريقه بأأن هناك عوامل غير مرئية تساهم في تحسين زالثانية رفعت من اإ عة الأولى. وقد اس تنتج اإ

نتاجية بعاملين أأساس يين هما:    نتاجية وليس الشروط المادية والحوافز الاقتصادية، وقد تم تلخيص سبب الزيادة الإ  الأداء وزيادة الإ

يتقاسم العاملون علاقات اجتماعية طيبة ومرحة مع    الجماعي، بحيثوهو المناخ الجماعي والإشراف    العامل الأول: •

 بعضهم، الأمر الذي يؤدي اإلى أأداء العمل بنشاط.  

 وهو شعور العاملين بأأهميتهم من خلال تزويدهم بالمعلومات وسماع أآرائهم باس تمرار.  العامل الثاني: •

 وانطلاقا مما س بق يمكن تلخيص أأهم المبادئ التي اعتمد عليها التون مايو على النحو التالي:   

نتاجية.   -  السلوك الإنساني هو أأحد العناصر الرئيس ية المحددة للكفاءة الإ

 .   مءتهكفاالقيادة الإدارية تعتبر من الأمور الأساس ية المؤثرة في سلوك الأفراد والتي تحدد  -

وتبادل المعلومات والتفاعل الاجتماعي المفتوح بين العمال بعضهم البعض وبينهم    الرسمي والتصالت التنظيم غير   -

 وبين الرؤساء.  

نتاجية.    -  الإدارة الديمقراطية هي الأسلوب الأفضل لتحقيق أأهداف الإ

لتون مايو فيما يلي:     وقد تمثلت أأهم اس تنتاجات اإ

وبالتالي  - المعنوية  روحهم  ورفع  الأفراد  تحفي  في  رئيس يا  دورا  المادية  والحوافز  بالعامل  المحيطة  الظروف  تلعب 

 شعورهم بالرضا.   

نتاجية ليست مرتبطة فقط بعوامل تقنية ومادية كما هو الحال في الإدارة العلمية عند تايلور بل بعوامل اجتماعية  - الإ

 غير مادية.   
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والفاعلية   - الكفاءة  الإنسانية في تحديد  والمؤثرات  العوامل  زاء  اإ أأهميتها  تتضاءل  المادية  والمؤثرات  العوامل  أأن  كما 

نتاجية.   الإ

نما تبعا لطاقته الاجتماعية وعلاقاته بزملائه )أأي  - كمية العمل التي يؤديها العامل ل تحدد طبقا لطاقته الفييولوجية واإ

 اندماجه الاجتماعي(. 

ن فكرة التخصص التي جاء به التنظيم العلمي للعمل ل تعتبر الطريقة المثلى لتنظيم العمل.   -  اإ

نما يقومون بأأعمالهم باعتبارهم أأعضاء ضمن مجموعات.   -  العمال ل يسلكون سلوكا فرديا واإ

 كمية العمل المنجزة من طرف الفرد ل تحدد بواسطة القدرة المادية بل القدرة الاجتماعية )أأي اندماجه الاجتماعي(.  -

آت غير مادية )المحبة، الاحترام، العلاقات الاجتماعية( تلعب دور مهم في تحفي العامل.   -  المكافأ

ن العمال ل يتصرفون بمفردهم ولكن في اإطار مجموعة من الأفراد.  -  اإ

وما يمكن قوله أأن هذه الدراسات والتجارب نقلت انتباه المدراء والإدارة والباحثين من التركي على الجوانب الفنية والهيكلية التي 

بينته  ما  نتاجية، وهذا  الإ لتحسين  الجوانب الاجتماعية والإنسانية كمفاتيح مهمة  اإلى  التقليدية  المدرسة  اتجاهات  عليها كافة  ركزت 

رن التي ترى بأأن اس تخدام العلاقات الإنسانية الجيدة ومعاملة العاملين معاملة حس نة سينعكس ايجابيا على زيادة  دراسات هاوثو 

نتاجية.     الإ

نسانية:     المطلب الثالث: انتقادات مدرسة العلاقات الإ

على الرغم من النجاحات التي حققتها حركة العلاقات الإنسانية في تحليل سلوك العاملين في المنظمة وأأثره على العملية 

ل أأ ا تعرضت اإلى جملة من الانتقادات التالية:    الإدارية ،اإ

التركي فقط على العنصر البشري  والمتغيرات الاجتماعية كمحرك للسلوك،  وتجاهلها للدوافع التي تحرك وتؤثر في   -

 سلوك العاملين  كالعوامل المادية والتكنولوجية.  

لغاء دور التنظيم  - تجاهلت التنظيم الرسمي معتبرة أأن التنظيم غير الرسمي هو أأساس الهيكل التنظيمي، لذلك فاإن اإ

 الرسمي يعني عدم وجود منظمة قائمة أأصلا. 

ليها من  - محدودية عدد العاملين الذين شملتهم الدراسة، وبالتالي يمكن الشك في مصداقية النتائج التي تم التوصل اإ

 الناحية العلمية والمنهجية.   

غفال حقيقة وجود صراعات وخلافات داخل التنظيم.  -  النظر اإلى المنظمة باعتبارها عائلة سعيدة واإ
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نظرية العلاقات الإنسانية مثلها مثل الاتجاه الكلاس يكي للمنظمة باعتبارها نظاما مغلقا يتوقف أأداءه على أأداء  -

 العناصر الداخلية دون وجود تأأثير لعناصر البيئة الخارجية. 

 : المدرسة السلوكية   امس المبحث الخ 

تجدر الإشارة أأنه ل توجد حواجز أأكاديمية بين مدرسة العلاقات الإنسانية والمدرسة السلوكية ،لأن المدرس تين تتداخلان  

ببعضهما البعض مما أأدى اإلى أأن ينسب بعض الكتاب اإلى مدرسة العلاقات الإنسانية في بعض المؤلفات، وينس بون اإلى المدرسة 

بالغت نظرية العلاقات الإنسانية بالهتمام بالعنصر البشري على حساب الجانب الرسمي للمنظمة  السلوكية في مؤلفات أأخرى. كما  وقد  

براز أأهمية الجماعات غير الرسمية في المنظمة. وعلى ضوء   وأأهدافها ،وهذا من خلال التركي على النواحي النفس ية والاجتماعية للفرد واإ

تداد لنظرية العلاقات الإنسانية، لكنه يوضح بأأن مصلحة المنظمة ومصلحة الأفراد هذه المتغيرات ظهر اتجاه جديد هو في الحقيقة ام 

    العاملين فيها يجب أأن تكون متطابقة والمعروف بالمدرسة السلوكية. 

 تعريف المدرسة السلوكية:    -1

جابة على نقائص النظرية التايلورية       ، حيث ظهر عدة مفكرين اجتمعوا تحت اسم المدرسة السلوكية  ظهرت المدرسة السلوكية للاإ

لتقارب أأفكارهم واقترحوا نظرة جديدة للمؤسسة تمنح العامل المكانة والدور الذي يليق به. وبالتالي فاإن الرؤية الإستراتيجية للمدرسة 

ضافة بعد جديد السلوكية تتوافق مع المدرسة الكلاس يكية والتي تتمثل في السعي اإلى تحقيق الربح، ل كن طريقة التنظيم اختلفت مع اإ

هو أأن الإنسان له شخصية وينتمي اإلى مجموعة أأفراد ،بحيث اعتمدت على الطرق العلمية في أأبحاثها ودراسا ا مثل التجربة وطريقة 

لين بعيدا عن شعورهم  عينات الاس تقصاء وطريقة دراسة الحالة، وجميع هذه الدراسات أأظهرت أأنه ل يمكن معرفة وفهم تصرفات العام

 تجاه العمل.   

مكانية التنبؤ به، وافترضت أأن هذا السلوك لبد أأن تكون له أأهداف.  لقد تعمقت هذه المدرسة في دراسة سلوك الفرد بالمنظمة واإ

ه كما تعتبر هذه المدرسة أأن المنظمة عبارة عن مجم وعة من الأفراد ينجزون أأعمال متأأثرين بأأنماطهم السلوكية وعادا م الاجتماعية، وعلي 

من معرفة سلوك أأعضائها العاملين وتفسيره وتحديد دوافعه والعوامل التي تؤثر فيه، لكي تس تطيع أأن تتعامل معه   لبد للمنظمات

 بشكل يوفق بين أأهدافه وأأهداف المنظمة.  

 مبادئ المدرسة السلوكية:    -2

 تمثلت أأهم مبادئ هذه المدرسة فيما يلي:   

نتاجية.  -  المؤسسة هي دائما مكان للعملية الإ

ن الإطار العام لتنظيم المؤسسة يعتمد على البعد الإنساني.   -  اإ
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نتاجية.   -  التركي في أآن واحد على الشروط المادية والس يكولوجية لتنظيم المنظمة للرفع من الإ

 هناك علاقات رسمية وكذلك علاقات غير رسمية يجب أأخذها بعين الاعتبار في نشاط المؤسسة.    -

 اتجاهات المدرسة السلوكية:   -3

 من أأشهر النظريات والرواد الذين كان لهم الفضل في تطوير هذا الاتجاه نذكر:        

نسانية لـ    :  Abraham Maslowالمطلب الأول: نظرية الحاجات الإ

كان يدرس القانون في البداية ثم ترك   عالم نفس أأمريكي الجنس ية،(  1970- 1908)  "أأبراهام ماسلو"رائد هذه النظرية هو 

دراسة القانون واتجه اإلى دراسة الآداب وحصل على الماجس تير وعلى درجة الدكتوراه في الفلسفة، ومن أأشهر مؤلفاته: الدافعية  

.  كما أأن أأعمال "أأبراهام ماسلو" حول الحاجات الإنسانية تعتبر نقلة نوعية في علم الإدارة، والمقصود بالحاجة 1954والشخصية عام  

ش باعه.     هي حرمان مادي أأو نفسي يشعر به الفرد ويميل اإلى اإ

ذ أأنه ما أأن يش بع حاجة واحدة حتى يطالب بغيرها،  نسان يطلب المزيد، اإ وتقوم نظرية الحاجات على أأن للعامل حاجات متحدة فهو اإ

وتتشكل هذه الحاجات على شكل هرم تشكل قاعدته حاجاته الفس يولوجية الطبيعية، وهي الحاجات اللازمة لبقائه ثم تتدرج في 

  الوصول اإلى قمة الهرم.  سلم يعكس مدى أأهمية الحاجات حتى

وقد أأشار "ماسلو" اإلى وجود خمسة مس تويات من الحاجات والتي تحرك السلوك الإنساني وتشكله، وقد وضعها في تسلسل  

 من:   ابتداءهرمي 

وهي الحاجات اللازمة لبقاء الإنسان على قيد الحياة ولحمايته، من أأمثلة هذه الحاجات    الحاجات الفس يولوجية: -

 للطعام، للنوم، لشرب الماء، الهواء ...الخ.    حاجته

فالأمان من الاحتياجات الأساس ية التي ل يس تطيع الإنسان العيش بدو ا    حاجات الأمان أأو الأمن والسلامة: -

نسان المتطلبات التي تكفل أأمانه فسوف تغيب حمايته   ذا لم يتحقق للاإ حتى ولو توافرت له كافة احتياجاته الفس يولوجية، فاإ

من الجسدي، أأمن ممتلكاته  ولن يكون له وجود، فهيي تعتبر حاجات للحفاظ على وجوده.  ومن أأمثلة هذه الحاجات: الأ 

 الشخصية ،الأمن الوظيفي...الخ.   

تتمثل هذه الحاجات في الحاجات الاجتماعية عند الإنسان منها العلاقات   الحاجات الاجتماعية أأو الانتماء الاجتماعي: -

أأن يشعر بانتمائه اإلى جماعة  العالقات الأسرية، علاقات العمل )الصداقة(...الخ، فالإنسان بطبيعته في حاجة  العاطفية، 

ل فسوف يعاني من العزلة والاكتئاب.   اجتماعية  واإ
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لبد أأن يشعر الإنسان أأ ول بقيمة نفسه التي تجعله يشعر معها بالتقدير تجاهها ومن    حاجات التقدير والاحترام: -

ثم احترامها، ويليها حاجة الإنسان في اكتساب احترام الآخرين وتقديرهم له. ومن أأمثلة حاجات التقدير نجد: اكتساب  

 احترام الآخرين، السمعة الطيبة، المكانة الاجتماعية العالية... الخ. 

وهي أأعلى قمة هرم ماسلو، وهذه الحاجات ليست احتياجات شخصية بقدر ما    حاجات متعلقة بتحقيق الذات: -

ش باع الحاجات الأولى، ويكون الإنسان بحاجة   ل بعد اإ هي قيم وأأسس يسعى الإنسان اإلى ترس يخها كما أأ ا ل تتحقق اإ

مكاناته الكامنة وتنميتها اإلى أأقصى مدى يمكن ليه. فالذات مع    معها لس تخدام  كل قدراته ومواهبه وتحقيق كل اإ أأن تصل اإ

بداع، حاجة تحقيق طموحات  هذه الاحتياجات يلزمها اإرساء قيم عليا مثل: الإنجاز المتمي، اس تخدام الطاقات الذاتية للاإ

دة الهرم اتجاها الفرد العليا، تحقيق القدرات الذاتية، تحقيق الأهداف ،حيث ينبغي أأن يتدرج الفرد في احتياجاته من قاع

 اإلى قمته، ولقد توصل ماسلو اإلى أأن فرد واحد فقط لكل مائة فردا هو الوحيد القادر على أأن يحقق ذاته.  

 

 تقوم هذه النظرية على مبدأأين أأساس يين:        

o   المبدأأ الأول: يشرح بأأن الشيء الذي يحفز الفرد هو تلبية حاجة ما وأأن الحاجات غير المش بعة هي التي تؤثر في

ش باعها.     سلوك الفرد وتدفعه للبحث عن اإ

o   لى الأعلى ش باع الحاجات، أأي أأن العمال يبدؤون بتلبية الحاجات من الأدنى اإ المبدأأ الثاني: وهو مبدأأ التدرج في اإ

 أأي ل يمكن الانتقال اإلى مس توى أأعلى حتى يتحقق المس توى الذي س بق.   

طار الفكر السلوكي الإنساني، فاإن نظرية ماسلو تحث المدراء على مساعدة العاملين    وكنتيجة لما س بق يمكن القول أأنه في اإ

نتاجية. كما يمكن  للمديرين الاس تفادة من مبادئ نظرية ماسلو في دفع   يجابا على الأداء والإ لإش باع حاجا م المهمة، مما ينعكس اإ
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ش باعها والتركي على الحاجات غير المش بعة عند اختيار  العاملين وتحفيهم للعمل من خلال تعرفهم على احتياجات الأفراد ودرجة اإ

ذا لحظ المدير اهتمام العاملين  أأسلوب التحفي حتى يكون للتحفي دوره المؤثر في دفع العاملين واستثار م للعمل، فعلى سبيل المثال اإ

ذا ركز على الحوافز منصب على الحا نه يمكنه أأن ينجح في تحفيهم للعمل اإ جات الأولية حيث يسعى لإش باعها بالشكل المطلوب فاإ

ذا كان اهتمام العاملين منصبا على الحصول على تقدي ر المادية بشكليها الايجابي والسلبي )المنح والمنع( لدفعهم واستثار م للعمل. أأما اإ

نه يمكن د فعهم عن طريق التركي على عوامل التقدير والاحترام مثل توجيه الشكر والثناء على الجهد المبذول واحترام الآخرين، فاإ

شعارهم بأأهمية دورهم في تحقيق أأهداف المنظمة.       واإ

وما يعاب على نظرية الحاجات لماسلو أأ ا اعتبرت الحاجات متماثلة بين الأفراد، بالإضافة اإلى أأن ترتيبها وفق درجة الأهمية 

    )في شكل هرم( تعكس وجهة نظره فقط، بمعنى أأن الحاجات في قمة الهرم أأو قاعدته أأو وسطه قد تختلف من شخص لآخر.

 Frederick Herzberg نظرية العاملين ل ـالطلب الثاني:   

، العالم الأمريكي في السلوك التنظيمي، من أأبرز المنظّرين  Frederick Herzberg (1923–2000) يعُدّ فريدريك هيرزبرغ 

للرضا  المسببّة  العوامل  اإلى تحديد  التي هدفت  قام بسلسلة من الدراسات  ذ  اإ العمل،  فهم معمّق لدوافع  أأسهموا في تطوير  الذين 

ظف من المهندسين والمحاس بين في مو   200الوظيفي وتلك المؤدية اإلى عدم الرضا. وقد أأنجز هيرزبرغ دراسة محورية شملت عينة من  

( شركات، وذلك بهدف قياس مس تويات الرضا في بيئة العمل. وطُلب من أأفراد العينة اس تعراض المواقف التي بلغوا فيها 09تسع )

ء أأن أأعلى درجات الرضا عن العمل، وكذلك الحالت التي عايشوا فيها شعوراً بالغاً بعدم الرضا. وقد أأظهرت نتائج الدراسة بجلا

 .العوامل المؤدية اإلى الرضا الوظيفي تختلف اختلافاً جوهريًا عن تلك التي تؤدي اإلى عدم الرضا

)العامل   نظرية العاملينوبالستناد اإلى هذه النتائج، قام هيرزبرغ وزملاؤه بتطوير نظرية رائدة في مجال الدافعية عُرفت باسم  

الصحي والعامل الدافع(، وهي نظرية بنُيت على فلسفة واضحة المعالم، تضمنت مجموعة من النقاط التي عرضها هيرزبرغ في مؤلفه 

 :وتتمثل هذه النقاط في ."العمل وطبيعة الإنسان"تحت عنوان  1966الصادر س نة 

فنقيض الرضـا الوظيفي هو عدم وجود الرضـا   - أأن الرضا الوظيفي والاستياء الوظيفي هما عمليتين منفصلتين، 

وليس الاستياء،  كما أأن نقيض الاستياء الوظيفي هو عدم وجود الاستياء وليس الرضا، و بالتالي فوجود الاستياء ل 

 يعني عدم وجود الرضا.  

أأن العوامل المسببة للشعور بالرضا الوظيفي التام ليست نفسها المسببة للشعور بالستياء الوظيفي التام، وأأن   -

 للشعور بالستياء الوظيفي الكلي ليست نفسها المسببة للشعور بالرضا الوظيفي الكلي.  العوامل المسببة

، أأما العوامل  العوامل الدافعةأأن العوامل المسببة للشعور بالرضا الوظيفي الكلي هي تلك التي أأطلق عليها اسم   -

 ، والتي س نلخصها في الجدول التالي:   بالعوامل الصحيةالمسببة للشعور بالستياء الوظيفي الكلي هي تلك التي أأسماها 
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    . Frederick Herzberg: العوامل الصحية والعوامل الدافعة ل ـ  ( 03) الجدول رقم  

 العوامل الصحية )الأساس ية والوقائية(:    العوامل الدافعة )المحفزة(:   

العمل المثير أأي العمل الذي يرضي اهتمامات العامل   -

 وقدراته.  

 التقدير من قبل الرؤساء والزملاء.   -

للترقية  - فرص  بوجود  الشعور  أأي  الوظيفي  التقدم 

 والتطور وزيادة الدخل.   

لتحمل  - فرص  وجود  أأي  المسؤوليات  تحمل 

 مسؤوليات واتخاذ قرارات وقيادة أآخرين.   

انجازات  - تحقيق  خلال  من  الذاتي  والتطور  النمو 

 وتجاوز الأداء المطلوب كما وكيفا.   

الاس تقرار الوظيفي بمعنى الشعور باس تمرارية العمل   -

 وعدم التهديد بالفصل. 

 عدالة نظام المؤسسة.   -

الدخل المادي الكافي ويشمل مختلف المميات مثل   -

 العلاج والإجازات. 

التحكم  - من  قدر  وجود  وتعني  والذاتية  الإشراف 

 الذاتي في  كيفية أأداء العمل.  

)رؤساء  - العمل  في  الجيدة  الاجتماعية  العلاقات 

 ومرؤوسين(.    

 

النظرية ،وفي   العوامل هي التي تعتبر محفزة حسب هذه  هذه 

حالة توفرها يشعر العامل بالرضا عن العمل وتزيد دافعيته لبذل  

المزيد من الجهد ،بمعنى أأن المجموعة الأولى )العوامل الصحية( ل  

لى عدم الرضا عن العمل،   لى التحفي ولكن نقصها يؤدي اإ تؤدي اإ

 موعة الثانية.    أأما التحفي فيأأتي من المج

محفزات   ليست  العوامل  هذه  فاإن  النظرية  هذه  حسب 

توفيرها   فاإن  حباط وبالعكس  اإ يعتبر مصدر  نقصها  ،ولكن 

أأنها   أأي  يمنع حصول حالة عدم الرضا للعامل وليسا محفزا، 

   أأش ياء لبد من تلبيتها ولكنها وحدها غير كافية للتحفي.

تقديم نظرة    وما يمكن أأن نس تنتجه من نظرية العاملين أأن لها أأهمية كبيرة في تفسير سلوك العاملين، حيث اس تطاع هرزبيرغ

المادية  العمل  العمال، فظروف  نتاجية  اإ تؤثر على  التي  العوامل  فهم  انطلاقا من  المنظمات  الأداء بين  تفاوت  أأس باب  لفهم  جديدة 

ن العوامل المحفزة كالتقدير وزيادة المسؤوليات والتقدم الوظيفي هي التي تؤدي اإلى  لى الإبداع بل اإ كالمكتب الفاخر مثلا ل تؤدي اإ

 للأداء المتمي.     ميكيةالدينا
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 Douglas Mc Gregor ل ـ  yو   Xالمطلب الثالث: نظرية  

الذي يعتبر من أأنصار الفلسفة البشرية الصناعية    Douglas Mc Gregor (1906/1964)  دوغلاس ماجريجور  يرى

داري توجد مجموعة من الافتراضات عن الطبيعة البشرية،  وبمعنى أآخر أأن الإدارة تتعامل مع عمالها عل  أأن وراء كل قرار أأو فعل اإ

نسانية.      أأساس ما تعتقده موجودا فيهم من خصائص اإ

بدراسات "مايو" و "ماسلو" وبدا هذا واضحا في كتابه المشهور "الجانب الإنساني في المنظمة" الذي  دوغلاس ماجريجورلقد تأأثر  

، بحيث قدم فيه وجهة نظر تنص على ضرورة عناية المدراء بالجوانب الاجتماعية وتحقيق الذات للعاملين، كما دعاهم 1960صدر عام  

الكلاس يكية وسماها النظرة  أأساس  القائمة على  الممارسات  النظرة   "X"نظرية    اإلى الانتقال من  أأساس  القائمة على  الممارسات  اإلى 

 .  " Y"نظرية  الإنسانية والاجتماعية التي أأطلق عليها 

 :   X  النظرية 

 قامت هذه النظرية على الافتراضات التالية:   

الوسائل، - العمل ويتجنبه بش تى  عليه دعاة هذا الاتجاه هو    الفرد بطبعه سلبي ول يحب  والمبرر الذي يستند 

 اس تعمال العمال للقليل من طاقا م أأثناء عملهم.  

دارة   - ل عن الأمان والاس تقرار في العمل، لذلك لبد من وجود اإ الفرد ل يحب تحمل المسؤولية فهو ل يبحث اإ

 قوية تشرف على توجيه العامل.  

الرقابة والتوجيه، وكذلك  - أأدائه وفرض مس توى عالي من  جباره على  اإ الواجب  للعمل فمن  الفرد  نظرا لكراهية 

 التهديد المس تمر والعقاب من أأجل تحقيق أأهداف المنظمة.  

 الفرد لديه مس توى منخفض من الطموح ويقاوم التغيير، كما أأنه يهتم بالحوافز المادية.   -

 س ياسة التحفي هنا تعتمد على مبدأأ العصا   والجزر ومحفزات نقدية. 

 :   Yالنظرية  

 مثلت توجيها كبيرا في علم الإدارة، حيث تستند هذه النظرية على الافتراضات التالية:  

ليه مصدر للرضا وتحقيق   - اإ الفراغ كما يعتبر بالنس بة  الفرد يرغب في العمل لذاته فهو يحب العمل ويفضله عن 

 على الإدارة خلق جو ملائم للعمل.   بلذلك يجالذات، 

 يمارس الفرد توجيها ورقابة ذاتية ويكون ذلك من خلال الالتزام بتحقيق أأهداف المنظمة.  -
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الفرد يقبل بل يبحث عن المسؤوليات والقيادة في ظروف العمل العادية، كما أأنه يبحث عن التحدي لإثبات   -

 نجاحه وتحقيق طموحه.  

نه ليس سببا في هذا الفشل، بل رئيسه الذي لم يعرف كيف يوجهه وكيف   - عندما ينخفض أأداء الفرد العامل فاإ

 يحفزه على العمل ويثير فيه الدافعية.  

العمال،   - أأدوات تحفي  قناع والترغيب هي  المعاملة الحس نة والإ العمل بل  المادي والعقاب ل يحفزان على  الحافز 

 بالإضافة اإلى وجود نظام للحوافز المعنوية وليس المادية فقط. 

بداعية وطموحات غير محدودة يتم  - ن أأفراد المنظمة لديهم القدرة على اتخاذ القرارات الفعالة لأ م يتمتعون بقدرات اإ اإ

 اس تخدامها في معالجة المشأكل التنظيمية. 

ذا اضطرت المؤسسة اإلى ممارسة السلطة وفرض العقاب على بعض الأفراد المهملين فيجب أأن تمارسها بعقلانية.      -  اإ

 س ياسة التحفي هنا تعتمد على توفير جو   مناسب وأأهمية المجموعة 

 والتس يير الجماعي. 

 وانطلاقا مما س بق اس تنتج  دوغلاس ماجريجور بأأن:   

يتصرفون بطريقة محددة ومباشرة في اإطار سلسلة الأمر والرقابة، ول يعطون العاملين مجال    xالمدراء في نظرية   -

لإبداء الرأأي في أأعمالهم، وبالتالي فاإن هذا الجو يخلق مناخا سلبيا وشعورا بالتبعية يجعل العاملين يؤدون عملهم وفق ما  

 يقال لهم.  

م يؤمنون بالمشاركة ويخلقون جوا من الحرية وتكريس الجهود للعمل وتحمل المسؤولية، نهفاإ    yأأما المدراء في نظرية   -

   وبالتالي فاإن هذا الجو خلق مناخا مفعم بالرضا والتقدير وتحقيق الذات وتقديم المبادرات.

 تقييم المدرسة السلوكية:     المطلب الرابع: 

 ايجابيات المدرسة السلوكية:     ( 1

سهامات المدرسة السلوكية في مجال الإدارة فيما يلي:     تمثلت أأهم ايجابيات واإ

 اهتمت بمعالجة السلوك.   -

 خلقت روح العمل كفريق واحد مترابط ومتحد.   -

 تصنيف المنظمة على أأ ا وحدة اقتصادية اجتماعية.  -
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براز مواهبهم وقدرا م في العمل. - فراد بتحقيق ذا م و اإ   تسمح للأ

   تسمح للجميع بالمشاركة في اتخاذ القرار. -

   هي مدرسة تدريبية وتأأهيلية. -

    هي مدرسة تنظيمية أأي تم بالتغيير التنظيمي.  -

 انتقادات المدرسة السلوكية:   ( 2

النواحي         البشري وتركيها على  الزائد بالعنصر  أأن اهتمامها  ل  اإ الإدارة،  الباهرة في تطور علم  السلوكية  المدرسة  سهامات  اإ رغم 

فراد جعلها عرضة للانتقادات نوجزها فيما يلي:     النفس ية والاجتماعية للأ

بالقدرة على تشكيل شخصيات الأفراد بغض النظر عن ميولهم واس تعدادا م الفطرية، وهذا ما فشل في   الادعاء -

 تحقيقه أأكبر علماء السلوك.  

هذه النظرية تنكر وجود القيم والمعتقدات الداخلية الموجهة للسلوك بل أأ ا تنكر وجود القدرات الفطرية المس بقة،  -

فعلى سبيل المثال يعتقد أأصحاب هذه النظرية أأن الدوافع والذكاء عبارة عن مجموعة معقدة من العادات يكتس بها الفرد 

 في حياته. 

همالها لدور الضمير لدى الإنسان ودوره في توجيه السلوك.  -  اإ

بقائها   - همال بعض التجارب واإ همالها لماضي الإنسان والتركي علي السلوك الحاضر بشكل منعزل، مما قد يتسبب في اإ اإ

 من غير علاج لتندفع اإلى اللاوعي مسببة عقدة نفس ية. 

 تركيها على السلوك ومن المعروف أأن الكثير من الأنماط السلوكية ل تنبع من قناعات أأصحا ا.    -

قليمية   وانطلاقا من هذه النقائص، ظهرت نظريات جديدة لتفسير الفكر الإداري وسط التطورات والتغيرات البيئية الإ

من  والدولية.   العديد  تزال  والتنظيمي، ول  الإداري  الفكر  تطور  الأثر في  بالغة  والسلوكية  الإنسانية  المدرسة  سهامات  اإ لقد كانت 

أأطروحاتها محافظة على صلاحيتها ووجاهتها العلمية حتى يومنا هذا. غير أأنهّ من الضروري الإشارة اإلى أأنّ ظهور هذه المدرسة جاء 

نّ منشأأ المدرس تين واحد، وس ياقهما التاريخي متقارب، بوصفه ردّ فعل مباشر على الأف  ذ اإ كار التي طرحتها المدرسة الكلاس يكية، اإ

نه على الرغم من اختلاف الأدوات والمنهجيات بين   كما أأنّهما انطلقتا من البيئة الاقتصادية الغربية ذات الطابع الرأأسمالي. وبذلك، فاإ

المدرس تين، يبقى الهدف الجوهري مشتركاً، وهو تحقيق المقاصد التنظيمية المتمثلة في الوصول اإلى أأقصى عائد ممكن بأأقل قدر من  

 .التكاليف
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فرغم تركي روّاد المدرسة الإنسانية والسلوكية على الفرد وجماعات العمل والظروف الاجتماعية والمهنية المحيطة بالعامل، فاإن الغاية 

نتاجية العامل وتقليص تكلفة العمل. ولهذا السبب، يرى بعض الباحثين أأنّ هذه المدرسة   البعيدة لهذه الجهود كانت في جوهرها رفع اإ

ن اختلفت أأدوات لم تكن سوى   ليه المدرسة الكلاس يكية، واإ “تايلورية مقنعّة” نظراً لبقائها في الإطار الاقتصادي نفسه الذي سعت اإ

 .التحليل ومداخل المعالجة

 المدارس الحديثة     سادس: ال المبحث      

تتمثلّ الاتجاهات الإدارية الحديثة في مجموعة الجهود التطبيقية التي سعت اإلى تحقيق درجة من التكامل بين فكر المدرسة 

 التقليدية، التي اعتبرت البناء التنظيمي محور العملية الإدارية، وبين مدرسة العلاقات الإنسانية التي بالغت في التركي على الجوانب

ذ أأكدت النفس ية والاجتماعي ة للعامل على حساب الأهداف التنظيمية. وتعُدّ نظرية النظم الإطار المرجعي الأبرز لهذه الاتجاهات، اإ

على ضرورة تبنّي الإدارة لرؤية شمولية تعتبر العملية الإدارية نظاماً مفتوحاً يتكوّن من عدد من الأنظمة الفرعية، التي تنبثق عنها 

دراك موقعها بوصفها نظاماً فرعياً ضمن نظام اجتماعي أأوسع بدورها نظم فرعية أأصغر، كما تف  .رض على الإدارة اإ

وقد أأسهم التقدم العلمي والإداري الذي شهدته الدول الغربية عقب الحرب العالمية الثانية في بروز نظريات جديدة في  

ميدان الإدارة، شكّلت مجتمعة ما يمكن وصفه بمدارس علمية جديدة ذات رؤى متمايزة. وتشترك هذه المدارس في تقديم منظور بديل 

دارة يختلف عن المنظور الكلاس ي نتاجية. وس نكتفي هنا بالإشارة اإلى للاإ كي، كما تتضمن مبادئ الحتمية العالمية، والتميّ، والجودة، والإ

 .بعض هذه الاتجاهات

 المطلب الأول: مدرسة النظم  

نّ المنطلق الأساس لهذه النظرية ارتبط   ذ اإ اهتم عدد كبير من المفكّرين من مختلف فروع العلم والمعرفة بهذا الموضوع، اإ

نفي بالنتائج والأبحاث التي قدّمتها نظرية النظم كما تم تطويرها في علم الأحياء خلال س تينيات القرن الماضي. ويعُدّ لودفيغ فون بيرتال

Ludwig Von Bertalanffy (1901–1972)  الفعلي س  البيولوجيا وأأس تاذ جامعة فيينا، المؤسِّّ ، الحاصل على الدكتوراه في 

وقد عبّر هذا المفكّر عن جوهر نظريته  ."النظرية العامة للنظم "بعنوان    1968للمقاربة النُّظمية من خلال كتابه المرجعي الصادر س نة  

نّ هناك قوانين عامة في الطبيعة يم كن تطبيقها على مختلف النظم مهما كان مجالها التخصّصي )البيولوجيا، الفيياء، الطب، علم بالقول اإ

 .الاجتماع، الإدارة، …(، وهو ما يدعو اإلى تحليل الظواهر المركّبة ذات العناصر المترابطة فيما بينها

فالفتراض المركزي الذي تنطلق منه هذه النظرية يتمثل في وجود تماثل في الصفات والخصائص بين الكائنات الحيّة وبين  

المنظمة أأو المؤسسة؛ بمعنى وجود تشابه بنيوي ووظيفي بين تنظيم الكائن الحي )كالخلية أأو جسم الإنسان( وطبيعة المنظمة. وبناءً 

كيان بوصفه نظاماً يتكوّن من أأجزاء مترابطة، الأمر الذي يتيح فهماً دقيقاً ل لية اش تغاله وديناميته    على ذلك، ينبغي النظر اإلى كل

 .الداخلية
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 تعريف النظام:     - 1

  النظام لقد قام علماء الإدارة بتطبيق هذه النظرية في الحقل الإداري، حيث تقوم الفكرة الأساس ية لهذه المدرسة على مفهوم  

ذ يعُد النظام وحدة تتكوّن من   ة نحو تحقيق هدف محدد، اإ الذي يعُرّف بأأنه "مجموعة من العناصر التي تتفاعل بصورة ديناميكية موجهه

ة". أأجزاء ترتبط فيما بينها بعلاقات متبادلة، وأأن دراسة أأي جزء منها بمعزل عن الأجزاء الأخرى ل يتيح فهماً متكاملًا للحقيقة التنظيمي

ليها في المقابل مخرجات تتمثل في وبنا ءً على ذلك، تعُدّ المنظمة نظاماً مفتوحاً يس تمد مقومات اس تمراره من البيئة الخارجية، ويرسل اإ

لضروري أأن يدرك المدير طبيعة النظم، وأأن كل نظام يتضمن مدخلات ومخرجات، وأأن المنظمة يمكن النظر السلع والخدمات. ومن ا

ليه ليها كنظام يضم أأجزاء متعددة، وقد تكون في الوقت نفسه جزءاً من نظام أأكبر هو القطاع الذي تنتمي اإ  .اإ

ن هذه النظرية ل تركّز على متغير واحد على حساب غيره؛ فكما أأبرزت أأهمية سلوك الأفراد في كل من التنظيمين الرسمي   اإ

وغير الرسمي، أأكدت أأيضاً ضرورة الاهتمام بالتكنولوجيا وال لت. فكما أأنّ نوع وحجم العاملين يشكلان عاملًا مؤثراً، فاإن نوع وحجم  

حاسمين كذلك. ولهذا تصُنهف هذه النظرية ضمن أأحدث وأأدق نظريات التنظيم، غير أأن تطبيقها يظلّ متفاوتًا ال لت يعُدّان متغيرين  

 .من منظمة اإلى أأخرى تبعاً للظروف الخاصة بكل منها

 ويوجد نوعين من الأنظمة، وهي كما يلي:           

هو الذي ل يتفاعل مع البيئة المحيطة وهو نادر الوجود، وقد ساد هذا الاعتقاد حول المؤسسة    النظام المغلق: -

 باعتبار أأن قرار ا تتخذها بمعزل عن المحيط الخارجي.  

: يعرف بأأنه النظام الذي له علاقات مس تمرة مع البيئة المحيطة ويؤثر ويتأأثر ا عن طريق التفاعل النظام المفتوح  -

ليها على أأ ا نظام مفتوح.  ذ ينظر اإ  والتصال، وهي النظرة الحالية للمؤسسة اإ

    خصائص مدرسة النظام:  - 2

 :تتمي نظرية النظم بالخصائص والمميات الآتية 

ل بوصفه مجموعة مترابطة من الأجزاء، بحيث ل يكتسب أأي جزء  -3 ترى هذه النظرية أأن الكل ل يفُهم اإ

ليه طار الكل الذي ينتمي اإ ل في اإ  .معناه أأو وظيفته اإ

تنظر نظرية النظم اإلى الأجزاء بوصفها مجموعة من العناصر المتفاعلة فيما بينها لتحقيق غاية محددة، وهي   -4

 .بذلك تبُرز تعدد وتعقّد العلاقات التي تربط بين مكوّنات النظام المختلفة

ذ يتكوّن النظام من نظم فرعية،  -5 وفقاً لهذه النظرية، يعُد كل جزء من أأجزاء النظام نظامًا بحد ذاته؛ اإ

 .وهذه الأخيرة بدورها تتكوّن من نظم أأصغر بصورة تسلسلية قد تمتد اإلى مس تويات عديدة

نجاز الأهداف الجزئية للنظم   -6 يفترض كل نظام أأن له هدفاً خاصًا يسعى اإلى تحقيقه، ويتم ذلك عبر اإ

 .الفرعية المكوّنة له، ومن ثّم يتحقق هدف النظام الكلّي عندما تنجح كل وحدة فرعية في بلوغ هدفها الخاص
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 مكونات النظام:  

انطلاقا مما س بق يمكن اعتبار المنظمة كنظام اجتماعي مفتوح مصمم لتحقيق أأهداف معينة وتكون في حالة تفاعل مس تمر  

مع البيئة الخارجية تؤثر وتتأأثر بما يجري من حولها، فهيي تحصل على مقومات اس تمرارها من العالم الخارجي وتسوق ماتنتجه من سلع  

ذن   فهذه الأخيرة تعتبر من أأهم عناصر النظام فهيي التي توفر مدخلاته وتس تقبل مخرجاته. وعليه فاإن وخدمات في بيئتها الخارجية، اإ

الفائدة الأساس ية لهذه النظرية تتمثل في أأ ا تجعل المديرين ينظرون اإلى تنظيم المؤسسة كش بكة معلومات متدفقة داخلية وخارجية 

فة المس تويات الإدارية بالمعلومات التي تمكنهم من اتخاذ القرار الإداري. وتتكون تتعلق بالبيئة المحيطة، كما تمد متخذي القرارات في كا

 المنظمةبناءا على ذلك من أأربعة عناصر هامة وهي:   

 العناصر المكونة للنظام.   الجدول رقم 

 العناصر:    تعريفها:   

نتاجية ،وعناصر   وهي عبارة عن الموارد والعناصر التي تشكل المادة الأساس ية اللازمة للعملية الإ

البيئة التي تؤثر في بناء التنظيم وتحديد الأهداف والاستراتيجيات والس ياسات. ويمكن تصنيف 

، المعلومات والطرق  المدخلات ضمن الأنواع التالية: الموارد المادية، الموارد البشرية، الموارد المالية

 والأساليب.   

   

 :    Inputsالمدخلات 

العناصر بالشكل والمضمون،  التحويلية التي تعمل على تغيير طبيعة  العمليات  ويقصد ا كافة 

والذي تم تحديده في شكل مخرجات، ويدخل في هذا الإطار الوظائف الإدارية التي لديها سلطة 

أآخر يقصد ا مجموع النشاطات الإدا رية والفنية والعقلية  لتنفيذ عملية التحويل. وبمعنى  القرار 

اللازمة للاس تفادة من المدخلات وتحويلها اإلى مخرجات )سلع أأو خدمات(، من أأجل تقديمها  

 اإلى ا تمع.   

   

   

 :   Processesالعمليات التحويلية  

وهي النتائج النهائية المترتبة عن العملية التحويلية ،وتتمثل في فعالية النظام في تحقيق الأهداف   

التي أأنشأأ من أأجلها وعادة ما تأأخذ في المنظمات شكل سلعة أأو خدمة، بالإضافة اإلى الأرباح  

 .   ورضا المس تهلكين ورضا العاملين وكذلك مقدرة المنظمة ونجاحها في التأأقلم مع بيئتها

   

 :   Outputsالمخرجات  

هي عبارة عن تدفق المعلومات المرتدة بين المنظمة والبيئة أأو بين البيئة والمنظمة، وبمعنى أآخر 

على تقييم    تساعد كذلكهي رد فعل البيئة الخارجية اتجاه مخرجات النظام )سلع وخدمات(، كما  

دخال التعديلات اللازمة على مدخلاته وعمليات التحويل.      واإ

   

 :   Feed-back  التغذية العكس ية 

 والمخطط التالي يوضح ما س بق ذكره:     
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 : الإطار العام للنظام المفتوح لأي منظمة.   (05)الشكل رقم 

 

 التغذية العكس ية                                                                                                   

 تقييم مدرسة النظم:       -7

 أأهم أأفكار مدرسة النظم:     

دا را بشكل أأفضل، وذلك من خلال الأفكار التالية:   طارا فكريا مفيدا للمديرين في تحليل وفهم المنظمات واإ  تمثل مدرسة النظم اإ

اعتبار المنظمة نظام اجتماعي يعمل كوحدة واحدة، تتكون من أأجزاء أأي نظم فرعية مترابطة ، وانطلاقا من هذه   -

ليه من منظور أأداء المنظمة ككل، وهذا يس تدعي الأخذ في  الفكرة فاإن أأي تغيير في أأي جزء من المنظمة يجب أأن ينظر اإ

دخال تغيير  ات في جانب أأو أأكثر في النظام، وهكذا يتحقق تنس يق أأفضل في الاعتبار جميع جوانب  وأأجزاء المنظمة عند اإ

 المنظمة.   

يتضمن منظور النظام مفهوم التعاون، الذي يعني أأن النتيجة والتأأثير للتفاعل بين الأجزاء وهي تعمل معا أأكبر   -

ذ أأن كل جزء يؤدي دوره وهو في نفس الوقت يساعد الأجزاء الأخرى، وبالتالي  بكثير من تأأثير الأجزاء منعزلة أأو منفردة، اإ

 لسبب الذي من أأجله ربطت الأجزاء ببعضها البعض.   الأداء الكلي للمنظمة، وفي الحقيقة هذا هو ا

تؤكد المدرسة على تفاعل المنظمة مع البيئة الخارجية، وبالتالي على أأهمية رصد وتشخيص البيئة وكيفية التعامل  -

 معها بنجاح ،ول س يما في ظل البيئة المضطربة المعاصرة.    

تنبه هذه المدرسة المدير اإلى وجود مدخلات وعمليات تحويلية بديلة لتحقيق أأهدافهم وأأهداف منظما م، أأي أأنه  -

 يمكن تحقيق هدف معين أأو حل مشكلة معينة بأأكثر من بديل.   

سهامات مدرسة النظم:       اإ

جمال فوائد نظرية النظم في مجال الإدارة فيما يلي:     يمكن حصر واإ

دارة المنظمة، فالباحث يجب أأن ينظر اإلى الإدارة    - سمحت للباحثين في علم الإدارة بوضع نظرة كلية وشاملة في اإ

كنظام مفتوح الأمر الذي س يمكنه من رؤية عناصر المشكلة المختلفة من قيود س ياس ية واجتماعية وفنية وبشرية، ومدى  

ا (   أنشطة   المدخلات

 ل

 ) التحويلية   عمليات
   المخرجات  
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ذن هي  اإ النظم  البيئة الخارجية التي تمد المنظمة بالمدخلات الضرورية لس تمراريتها، فنظرية  العناصر مع  تفاعـل كـل هذه 

محاولة هادفة لتكوين نظرية شاملة تنظر اإلى النظام الإدا ري  كنظام فرعي من النظام الاجتماعي العام يتفاعل معه ويتأأثر  

 به بشكـل مس تمـر.  

تجعل الفكر الإداري حساسا وواعيا لأهمية العناصر المختلفة المكونة للعملية الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه  -

 ورقابة ومتابعة ،ومن تكنولوجيا وعناصر فنية واقتصادية..الخ.  

تساعد الإداريين على فهم سير المنظمة وتركز اهتمامهم على القوى الاجتماعية والاقتصادية والتكنولوجية والحضارية   -

ليها باعتبارها مبادئ ثابتة واجبة  التي تحيط بالمنظمة وتؤثر على تفاعـلها، وتزيـل عن الإدارة الفهم التقليدي الذي كان ينظر اإ

لـى أأن كـل شـيء نسبـي يتأأثـر بالبيئـة والظروف.  التطبيق فـي كـل موقـف وكـل بي   ئـة، وتوسـع مداركـه اإ

داريـة بـدأأت فـي أأواخـر الس تينـات وبدايـة الس بعينـات والتي جعـلـت المفـكـريـن يعيـدون النظـر فـي كـثيـر  لـى ثـورة اإ  لقـد أأدت اإ

القيـادة الإدار  التنظيـم الإداري وأأساليب  يتعـلـق بمبـادئ  التقليديـة والسلـوكيـة علـى حـد سـواء، فيمـا  ية مـن المسـلمـات الإدارية 

 والدوافـع والحـوافـز. 

ن التحليل باس تخدام نظرية النظم يمكن من التطرق للمؤسسة البالغة التعقيد في بيئتها من خلال تجزئتها اإلى نظم   - اإ

فرعية تكون مدخلا ا وأأهدافها ومؤشرات نجاعتها واضحة، ففي هذا الاتجاه تمثل نظرية النظم أأداة قوية لوصف وتشخيص 

 ونمذجة المؤسسة.  

 انتقادات مدرسة النظم:     

ل أأن هذه النظرية تنتقد في ا الات التالية:     بالرغم من الإسهامات السابقة اإ

ليها   كنظام، الأمر الذي ل يضيف كثيرا اإلى أأدوات  - ن البساطة فيها أأفقد ا قيمتها لأن جميع الظواهر يمكن النظر اإ اإ

 التحليل المس تخدمة قبل هذه النظرية. 

صعوبة تحديد عناصر النظام خاصة ما هو نافع وما هو ضار، أأو ما يسهم به في تحقيق الأهداف، أأو ما يعوق  -

 هذا الإسهام.  

 صعوبة تحديد العلاقة بين النظام والبيئة المحيطة، وكذلك الحدود التي تفصل بينهما.   -

تعطي مدرسة النظم أأهمية كبيرة على ترابط وتكامل وتفاعل أأجزاء المنظمة، بحيث يؤدي أأي خلل أأو نقص في   -

 أأحد تلك الأجزاء أأو العناصر اإلى التأأثير في النظام ككل . 
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تنظر اإلى الظواهر بطريقة نظرية صرفة  ،كما    نيؤخذ على هذه النظرية الميل الشديد نحو التجريد أأي أأ ا مجردة وليست عملية لأ 

التفكير  الواقع من خلال  يواجه  القرارات ول  اليومية ول يصنع  فالمدير ل يس تطيع مناقشة المشكلات  ليها بطريقة مثالية.  اإ تنظر 

 رات في الحياة العمليةبالمدخلات وعمليات التحويل والمخرجات، وبالتالي فاإن هذا الأسلوب ل يناسب الغوص في أأمواج صنع القرا



 تطور تسيير المؤسسة من خلال مدارس الفكر الاداري   الأول: المحور  
 د. لاغواطي يونس

 

 31 

 ثاني: الإدارة بالأهداف  المطلب ال 

، حيث أأشار اإلى  1954عام   Peter Drucker بيتر دراكر يعود الفضل في ظهور هذه النظرية اإلى الكاتب الإداري  

ل أأنهّ يجب على الجميع أأن يوجّهوا جهودهم نحو هدف مشترك عام، وأأن   سهام مختلف، اإ أأنّ "كل عضو في منشأأة الأعمال يسهم باإ

نتاج عمل كامل وشامل خالٍ من الثغرات أأو الاحتكاكات أأو الازدواجية غير المرغوب فيها  ."تتكامل مساهماتهم لإ

ذ تتيح توظيف كافة الموارد المتاحة بصورة   وتعُدّ الإدارة عن طريق الأهداف اإحدى الاستراتيجيات الإدارية الفعّالة، اإ

مثلى، كما توفر توجيهاً مشتركاً للجهود نحو تحقيق الرؤية المؤسس ية. وتعمل هذه الاستراتيجية على تعزيز روح الفريق، وملاءمة 

داريّاً يقوم على تحديد الأهداف بصورة جماعية بغية أأهداف الفرد مع المصلحة العام طاراً اإ ة للمنشأأة. فهيي تمثل نهجاً عملياً واإ

نتاجية خلال فترة زمنية محددة، مع التعرف على العوامل التي قد تعيق الوصول اإلى هذه الأهداف، واتخاذ ما   تحقيق أأقصى اإ

شاملة للنتائج وتحليلها بهدف تقويم أأداء المرؤوسين، وتجنبّ الأهداف غير    يلزم لمواجهتها. وفي نهاية الفترة المحددة، تُجرى مراجعة

 .الملائمة، ووضع أأهداف بديلة تمكن المنشأأة من تحقيق أأهدافها بشكل أأسرع، وبأأقل جهد وتكلفة ممكنة

 مفهوم الإدارة بالأهداف:    -1

نظام تحدد المنظمة به طريقها وما تريد  ل ا  نيمكن تعريف الإدارة بالأهداف والتي يطلق عليها أأيضا "الإدارة بالمشاركة" بأأ       

ليه وقياس النتائج التي تحققها، وهذا النمط من الإدارة عبارة عن مجموعة من العمليات يشترك في تنفيذ هيأكل من  أأن تصل اإ

ئيس ية  الرئيس والمرؤوس وتتضمن هذه العمليات تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها تحديدا واضحا وتحديد مجالت المسؤولية الر 

لكل فرد في التنظيم على ضوء النتائج المتوقعة، بالإضافة اإلى اس تعمال هذه المقاييس كمعايير لتنظيم سير العملية الإدارية. كما أأن  

دارية، وما يمي الإدارة بالأهداف عن غيرها من الإدارات أأ   دارة اإ هذا النوع من الإدارة زيادة على حداثته يعتبر أأفضل وأأقوى اإ

هولتها وانسجامها مع الحس العام البس يط حيث هي انعكاس للغرض من الإدارة بنفسها، وبالتالي فاإن الإدارة بالأهداف  ا تتسم بس 

دارية(.    داري )وليس نظرية أأو مدرسة اإ  هي عبارة عن أأسلوب اإ

 أأهداف الإدارة بالأهداف:    -2

الالتقاء الفردي بين المشرف وكل واحد ممن يشرف عليهم لوضع أأهداف ذات صلة بالأداء، وهذا يعني أأن  -

فراد العاملين فيها أأهدافهم كذلك.    للمنظمة أأهدافها وللأ

تاحة الفرص للتعبير عن أأهدافهم ومراعاة الفروق الفردية.  -  اإ

 وضع الأساس أأو الإطار العام للتخطيط والتنظيم والتوظيف والتوجيه  والتقويم.   -

 خصائص الإدارة بالأهداف:   -3

 تدرك أأهمية المناخ المحيط وضرورة الانفتاح عليه والتعامل معه باعتباره مصدرا للموارد.   -
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دارة تقبل المنافسة وتسعى لزياد ا وليس لتفاديها.   -  هي اإ

 تس توعب التكنولوجيا الجديدة وتوظفها للحصول على المزايا والفرص الهائلة.    -

نتاج والتسويق.  -  تعمل على تعظيم المخرجات من خلال الموارد المتاحة وذلك بتطوير عمليات الإ

دارة بالأهداف:  -4  المبادئ العشر للاإ

الأهداف  - مبادئ  اس تخدام  الإدارة، وذلك من خلال  السلوكية في  للعلوم  تطويرا  بالأهداف  الإدارة  تمثل 

 والمشاركة والمسؤولية وغيرها. 

المس تويات   - أأهداف منظمته في جميع  الرئيس ومرؤوس يه في تحديد  الإدارة بالأهداف على اشتراك  تركز 

 الإدارية، ويسعى هذا الأسلوب اإلى تقريب وجهات نظر الرؤساء والمرؤوسين.  

ن المشاركة في وضع الأهداف وأأساليب تحقيقها تؤدي بالمرؤوسين اإلى التعهد والالتزام بتلك الأهداف التي  - اإ

نتاجية والأداء.    وضعوها، ويؤدى هذا اإلى ارتفاع الإ

يعتمد هذا الأسلوب على افتراضات أأن الرئيس سيشجع مرؤوس يه على المشاركة والمبادأأة  وأأن المرؤوس يمكن الوثوق في قدراته  

 وأأنه سيسعى اإلى تنمية شخصيته وتحقيقها من خلال وضعه لأهداف منظمته. 

تعتمد الإدارة بالأهداف على أأن المرؤوسين ي ودون معرفة الأهداف التي تطلب المنظمة تحقيقها، كما يودون  -

 أأن تقاس فاعلية أأدائهم بمدى تحقيقهم لهذه الأهداف. 

 تمر الإدارة بالأهداف بخمس خطوات أأساس ية:  -

o  .طار عام عن الأهداف المطلوب تحقيقها  يقوم المدير بتزويد مرؤوس يه باإ

o    .يقوم المرؤوسين باقتراح أأهداف محددة 

o  ائية. نهيتناقش الرئيس مع المرؤوسون حول هذه الأهداف بصيغتها بصورة 

o  .يقوم المرؤوسون بتنفيذ الخطة وتسجيل النتائج في تقارير تقدم للرئيس 

o  .يقوم الرئيس بمتابعة الخطة وتصحيح مسار التنفيذ 
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يجب أأن تكون أأهداف الوحدات مربوطة بالأهداف الأعلى منها في التسلسل التنظيمي،  كما يجب أأن تكون  -

هذه الأهداف واقعية يمكن تحقيقها  وأأن تكون محدده بوضوح و يمكن قياسها،  وأأن تكون قابله للتغيير مع تغيير  

 الظروف. 

الإدارة بالأهداف هو أأسلوب الإدارة وجها لوجه أأو فردا لفرد، بحيث تعتمد على تحديد العمل الواجب أأدائه  -

 لتحقيق أأهداف المنظمة وليس لتحقيق أأهداف شخصية.  

يعتمد قياس فاعلية أأداء المنظمة والأفراد على مدى تحقيقهم للأهداف،  كما تعتمد أأساليب الحوافز على نفس  -

 المنطق أأي أأن هناك ربط بين الأداء )تحقيق الأهداف( والحوافز. 

الأخرى، وعلى  - بينها وبين الخطط  والتنس يق  الرؤساء والمرؤوسين على وضع خطط  الأسلوب  يجبر هذا 

 متابعة ورقابة وتنفيذ هذه الخطط وعلى تنمية علاقات تعاون طيبة بين الأفراد والمس تويات التنظيمية بالمشروع. 

   تقييم الإدارة بالأهداف:   - 5

 مزايا تطبيق الإدارة بالأهداف:    •

 يحقق تطبيق مفهوم الإدارة بالأهداف مزايا وفوائد عديدة أأهمها:  

أأكثر عقلانية، ويقلل من حدوث المشأكل والتوتر،   - اإلى مهام عمل  الوصول  اإلى  الإدارة بالأهداف  يؤدي اس تخدام 

عطائهم الفرصة  ويخلق جو عمل أأكثر فرحا، ويعود ذلك اإلى مساهمة المس تويات الإدارية الدنيا في وضع الأهداف، واإ

لتعديلات اللازمة طبقا للمعلومات المرتدة من الوحدات لسماع وجهات نظرهم. كما يسمح مثل هذا الموقف أأيضا بعمل ا

حول ما هو عملي وممكن وما هو غير واقعي وغير ممكن.    مدراءهاالإدارية، وذلك من خلال الاس تماع لوجهات نظر  

ذا يحقق التكامل تقريبا، بين أأهداف   هداف الفرد نظرا لمشاركته في وضع الأ   المنظمة وأأهدافوبالتالي فاإن هذا المفهوم اإ

وتعديلها، وبالطبع يفترض أأن قواعد الجدارة والاس تحقاق مطبقة في المنظمة الإدارية المعنية. 
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مفهوم الإدارة بالأهداف يوجه الجهود نحو الأهداف العامة للمنظمة حيث يعتبر تحقيق الأهداف المبرر لوجود أأي منظمة   

نه من  ،ويوظف الأفراد في المنشأأة لتحقيق أأهدافها لأنه يمكنهم من المساهمة في الوصول اإلى هذه الأهداف. وعلى أأية حال فاإ

ذا اس تخدمنا مفهوم الإدارة بالأهداف    الصعب التأأكد من أأن جميع أأوجه النشاط توجه نحو تحقيق أأهداف المنشأأة، ولكن اإ

 تزودنا بحافز قوي لتكامل أأوجه نشاط العمل مع أأهداف المنظمة".   نبالشكل المناسب "فاإ 

يلزم اس تخدام هذا المفهوم الأفراد بالتخطيط لأعمالهم والتفكير المس بق لكيفية الوصول اإلى الأهداف المتفق عليها   -

وبالتالي يتحسن التخطيط، ويقلل من فشل البرامج ومواجهة المواقف الطارئة، حيث ينمي أأسلوب الإدارة بالأهداف  

 القدرة التخطيطية لكل من الرؤساء والمرؤوسين. 

تزود الإدارة بالأهداف أأنماط لتحسين الرقابة، حيث تكون الأهداف هي المس تويات أأو الأنماط العليا التي تقاس  -

 عليها النتائج وبالتالي يتحسن الإنجاز.  

توفير طاقات   - نه يمكن  فاإ بوضوح  الأهداف  فعندما تحدد  الحوافز،  بالأهداف في تحسين  الإدارة  تساعد  كذلك 

الموظفين، ومن ثم تسير الأعمال بيسر وسهولة،  وأأيضا تتحسن حوافز المرؤوسين لأن الرئيس يشركهم في وضع  

 أأهداف ل تتعارض مع رغبا م أأو قدرا م المنظورة.  

تجعل الإدارة بالأهداف من السهل تميي المشأكل وتحديدها لأن العوائق أأمام تحقيق الأهداف تعتبر مشكلة، لذا   -

العمل نحو تحقيق   تقدم  لمناقشة  تفاعلهم  تزيد من  الرئيس والمرؤوس  المس تمرة بين  للمراجعة  فاإن عقد الاجتماعات 

 الأهداف، وبالتالي يمكن تحديد المشأكل بيسر وسهولة.  

تحسين أأداء الإدارة حيث من أأحسن الوسائل لزيادة فعالية المدراء هي مساعد م في تحسين الطرق التي يديرون  -

ا أأعمالهم، فالإدارة بالأهداف تزودهم بالوس يلة لقياس مساهمة كل مدير. كما أأن التزام المدير بتحقيق الأهداف ) 

 في الأجل الطويل. أأهدافه وأأهداف المنظمة( هو ما يقرر الفعالية الإدارية 

تساهم الإدارة بالأهداف في تحسين التنس يق الذي ل يمكن أأن يتم بدون هدف مشترك ووحدة الاتجاه، حيث   -

أأن الأهداف المحددة جيدا تساعد في تكامل الأنشطة في المنظمات المعقدة )المتخصصة(، وتجعل التعاون طواعية  

 وعن رغبة. 

تحسين العلاقة بين الرئيس والمرؤوس لأنه تحت ظل مفهوم الإدارة بالأهداف يتحقق للمرؤوس مزيد من الحرية،   -

ويشارك في القرارات التي تؤثر عليه وعلى عمله ويعلم دوره في التنظيم وتتحسن التصالت، ونظرا للمساعدة التي  

 لتلبية متطلبات التنظيم.  يتلقاها لإش باع رغباته، يكون راغبا في بذل أأقصى الجهود 
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 سلبيات الإدارة بالأهداف:    •

يرى البعض أأن الإدارة بالأهداف انتصار للغايات على الوسائل، فهيي تركز على تحقيق النتائج أأكثر من تركيها  -

 على الوسائل اللازمة لتحقيقها. 

ن الإدارة بالأهداف تعنى بالأهداف قصيرة المدى ول تعنى بالأهداف الطويلة، والإستراتيجيات العامة.   -  اإ

  كبديل عن التفكير الفعال، حيث هذا   يرى البعض أأن الإدارة بالأهداف قد تشجع على الالتزام بالأهداف المعروفة المكررة

نجازها. نهالأسلوب يدفع العاملين لأن يقبلوا على الأهداف سهلة المنال لأ  مكانية اإ  م متأأكدون من اإ

أأهداف واقعية ومناس بة للاإمكانات  - تتطلب الإدارة بالأهداف توفر قدرة عند الرؤساء والمرؤوسين على وضع 

 الفعلية للمؤسسة وهذا ل يمكن تحقيقه دائما. 

تتطلب الإدارة بالأهداف توفر سائر البيانات والمعلومات اللازمة التي تدخل في عمليات تحديد الأهداف، وهذا  -

 ل يمكن توفره في بعض الدول النامية. 

نجازها، وهذه الظاهرة موجودة في   - صعوبة تحديد أأهداف بعض المؤسسات بشكل محدد وواضح يسهل معه تقويم اإ

 الدوائر الحكومية التي تحدد نشاطا ا بدل من أأن تقوم بتحديد أأهدافها، كتأأكيد منها على أأهمية ما تقوم به من أأعمال.  

صعوبة تطبيق هذا الأسلوب الإداري لما فيه من تحد كبير للموظفين والأجهزة الإدارية، لأن هذا الأسلوب يتطلب  -

خلاصا والتزاما بالعمل قد ل يس تطيعه أأولئك الذين تعودوا على القيام بأأعمال ل أأهداف وراءها.    فهما واإ

وبناءً على ما س بق، أأصبحت الإدارة بالأهداف اليوم أأسلوبًا واسع الانتشار، باعتبارها أأحد النماذج الإدارية الحديثة التي 

تعتمدها المنظمات والمؤسسات المتقدمة. فهيي تنظر اإلى المنظمة نظرة شمولية تغطي مختلف الوظائف الإدارية، من تخطيط 

تسهم في معالجة الإشكالت بين الرؤساء والمرؤوسين على مختلف المس تويات التنظيمية، وتنظيم وتوجيه ورقابة وقيادة. كما 

ذ تجمع بين الجوانب الإنسانية والتنظيمية والإدارية. وبذلك تعُد الإدارة بالأهداف عملية متكاملة ينُصح بأأن تعتمدها المؤسسات   اإ

 .لتحقيق فعالية أأكبر في الأداء

 المطلب الثالث: المدرسة الموقفية 

ليه كل   لىاركزت النظرية الموقفية على أأنه ل يوجد هيكلة مث صالحة لجميع المنظمات ويأأتي هذا مخالف لما ذهب اإ

من فايول وماكس وفيبر ، اإن شكل البناء التنظيمي يتوقف على دراسة المتغيرات الموقفية المتمثلة في : )التكنولوجيا، البيئة،  

 الاستراتيجية، العمر والحجم، السلطة( والشكل التالي يوضح ذلك : 
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 الشكل رقم  : دور النظرية الموقفية في بناء الهيكلة  

 

 

 

 

 

 . 94المصدر : علي شريف ، منال الكردي ، مرجع سابق ، ص 

من خلال الشكل يتضح أأن النظرية الموقفية اقترحت نموذجًا لتحديد نوع الهيكلة بناءًا على العوامل الموقفية ، فقد  

تأأخذ شكل الهيكلة الميكانيكية عندما تتمي البيئة بالس تقرار، وقد تأأخذ شكل الهيكلة العضوية عند تمي البيئة بالتغيير وعدم  

صل الثالث نموذج منتزبرج الذي تبنى مفهوم النظرية الموقفية في تصميم الهيكلة  بمزيد من  الثبات، ولهذا سوف نقترح في الف

 التفصيل والبيان . 

   دراسة برنز س تولكر : - 1

نكليية واسكتلندية لتحديد أأثر تغير الظروف البيئية على  20قام "برنز" و "س تولكر" بدراسة ) ( شركة صناعية اإ

المدراء وملاحظاتهم   المقابلات مع  الإدارية مس تخدمان  الممارسات  البيئي على  التغير  أأثر  قاما بدراسة  المنظمة. كما  هيكلة 

يكلة تبعا لنوع البيئة : بيئة مس تقرة، وبيئة ديناميكية، ودونا ذلك تحت نمطين  الشخصية. وقد وجدا اختلافا كبيرا في نمط اله 

  من الهيكلة هما الهيكلة الميكانيكية والهيكلة العضوية.

    الهيكلة الميكانيكية :   1.1

تمتاز الهيكلة الميكانيكية أأو ال لية بالتعقيد والرسمية والمركزية، واعتماد الرسمية في أأداء الأعمال، وكذلك السلوك المبرمج وقلة 

 الاس تجابة للتغيرات أأو الأحداث الفجائية أأو غير الاعتيادية.

   الهيكلة العضوية :   2.1

تمتاز الهيكلة العضوية بالمرونة وقابليته للتكيف وتعتمد التصالت الجانبية والعمودية، وتعتمد التأأثيرات على الخبرة والمعلومات  

أأكثر من سلطة الموقع الوظيفي، كما تكون اللامركزية في اتخاذ القرارات واضحة في هذا النوع من التنظيم، فالتأأكيد على  

عطاء التوجيهات، وهذا كما يوضحه الجدول الآتي:تبادل المعلومات أأكثر م  ن اإ

 

 شـبه مستـقـرة

 هيكلة ميكانيكية

 بيئة متغيرة

 هيكلة عضوية

العوامل الموقفية 

 الاخرى

 

مشكلة تحديد 

 الهيكلة
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 الجدول رقم: مقارنة بين الهيكلة الميكانيكية والعضوية 

 العضوي  الميكانيكي  الخصائص الهيكلية  

 مرنة محددة بدقة تحديد المهام  01

 جانبية وعمودية  عمودية  التصالت  02

 واطئة  عالية  الرسمية  03

 الخبرة  السلطة  التأأثير 04

 متنوعة  مركزية الس يطرة  05

 .228المصدر : محمد قاسم القريوتي، مرجع سابق، ص 

" أأن الهيكلة الفاعلة هي التي تتكيف مع متطلبات البيئة. وهذا يعني اس تعمال الهيكلة ويعتقد " برنز" و "س تولكر

الميكانيكية عندما تكون البيئة مس تقرة، واس تعمال الهيكلة العضوية في البيئات المضطربة. كما يدرك هذان العالمان أأن نموذجهما 

ل أأنهّ ينبغي على المنظمات أأن تختار موقعا    يمثل قطبين أأو نهايتين، وأأنه ل توجد منظمة ميكانيكية تماما أأو عضوية بالكامل، اإ

 بين هذين القطبين وفقا للبيئة التي تتعامل معها.  

مري وترست :  – 2    دراسة اإ

مري وترست على غرار ما قام به كل من س تولكر بتصنيف البيئات التنظيمية التي يتقرر على أأساسها   قام كل من اإ

نوع المنظمة اإلى أأربع فئات من حيث درجة الثبات ودرجة التغير فيها ودرجة تعقد وتنوع المعرفة التي تلزمها للعمل والنجاح 

لب قليلا من المعرفة الفنية التقنية، ويمكن كتابة وتحليل هذه المعرفة المطلوبة  في البيئة، حيث رأأيا أأن البيئات البس يطة تتط

نهّ يصعب كتابة النواحي المعرفية المطلوبة على شكل تعليمات للآخرين. أأما   على شكل تعليمات. أأما البيئة المركبة المعقدة فاإ

   البيئات الأربع فتتراوح بدرجة غموضها ما بين :

 البيئة الهادئة :   1.2

ل أأنها تس تطيع في ظل هذا   وهذه تمثل بيئة قليلة التعقد، فرغم أأن المنظمة قد ل تس تطيع التنبؤ بكافة المتغيرات البيئية، اإ

الوضع العمل بشكل مس تقل عن هذه الظروف حيث ل تشكل البيئة بمتغيراتها تهديدا أأو قلقا كبيرا للمديرين ول تؤثر كثيرا 

 على نمط قراراتهم.  
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 البيئة الهادئة مع بعض التقلبات :   2.2

التغيرات مما   التنبؤات بتلك  البيئة بحدوث تغيرات ولكنها متوقعة، ولذلك فاإن اس تمرار المنظمة يعتمد على دقة  تتمي هذه 

يعطي أأهمية كبيرة بالغة لعملية التخطيط وهي مهمة تس تطيع المنظمات كبيرة الحجم القيام بها من خلال تشكيل اللجان التي  

آت في المدخلات أأو توزيع المخرجات.  تتشكل منها كافة الأطراف مما يحول  دون حصول المفاجأ

 البيئة المزعجة المتغيرة :     3.2

تتسم البيئة هنا بوجود تنافس بين المنظمات لبد من أأخذها بالحس بان عند عمل التنبؤات، ولذلك فمن المهم تبني المنظمات  

تباع أأسلوب اللامركزية كوس يلة للبناء، والترحيب بالأفكار الجديدة من الجميع للتعامل مع هذه   لأسلوب المرونة في العمل، واإ

 الظروف.

 :  البيئة المضطربة  4.2

تعتبر هذه البيئة الأكثر تعقيدا وتغييرا بسبب العلاقات مع المنظمات الأخرى، والتفاعل مع المجتمع، والمنظمات الاقتصادية 

والاعتماد المتزايد على البحث والتطوير للتعامل مع المنافسين، فهذه عوامل تزيد حالة عدم التيقن وتس توجب تطوير بدائل، 

ات والطبيعة الميكانيكية والبيروقراطية مع هذه البيئات الأكثر اس تقرار بينما تتناسب المنظمات والتفكير بس ياسات تنويع الخدم

 العضوية مع البيئات الأكثر تغيرا. 

 دراسة لورنس ولورش :   –   3

مري" و"ترست" في البحث  لى أأبعد من دراسة "برنز" و"س تولكر" ، ودراسة "اإ ذهب " لورنس" و "لورش" اإ

البلاستيك،   ثلاث صناعات هي  اختارا عشرة شركات في  ذ  اإ الفعالة.  والهيكلة  المختلفة  البيئات  بين  العلاقة  عن طبيعة 

الصناعات لأ  البحث. وقد اختارا هذه  فالصناعات  الأغذية، والحاويات، لإجراء  التأأكد.  بيئات متنوعة في عدم  نها تواجه 

جديدة   منتجات  بتقديمها  تمتاز  الشركات  أأن  عن  فضلا  نسبيا  قصيرة  منتجاتها  حياة  ودورة  التنافس،  عالية  البلاستيكية 

في البيئات   باس تمرار. أأما صناعة الحاويات فعلى العكس من ذلك، قليلة التغيير وتعتمد على النمو السكاني. وهي تمثل العمل

ذ يوجد فيها  اإ بينهما،  تقع وسطا  الأغذية  أأن صناعة  التأأكد. في حين  قليلة وتحكمها حالة  التهديدات فيها  أأن  أأي  المس تقرة، 

 ابتكارات، لكن نس بة النمو وزيادة المبيعات أأقل من الصناعات البلاستيكية وأأكثر من صناعة الحاويات. 

لقد درس كل من " لورنس" و "لورش" مدى مقابلة البيئات الداخلية لهذه المنظمات لبيئاتها الخارجية ، وافترضنا 

أأن المنظمات الناجحة س تحقق تقابلا أأكثر من المنظمات الأقل نجاحا ، وجاء قياسهما للبيئة الخارجية من أأجل التعرف على  

التغي معدل  المقياس  ، وتضمن  التأأكد  عدم  ، وكذلك مدى وضوح ودقة درجة  معينة  فترة  الخارجية خلال  البيئة  ير في 

نجازها .  المعلومات التي تحصل عليها الإدارة من البيئة الخارجية بخصوص أأعمال تعهدت المنظمة باإ
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(، فالبنس بة  Intégration( والتكامل )Différentiationكما اعتمد لقياس البيئة الداخلية على بعدين هما التمايز )

المختلفة يحملون  الأقسام  المديرين في  بأأن  اعتقادهما  اإلى جانب  الوظيفية  المهام  الأفقية وتحديد  التقس يمات  اعتماد  للتمايز تم 

مواقف مختلفة ويسلكون سلوكا مختلفا وفقا لأهدافهم والوقت والاتجاهات واختلاف المصالح ، لذا يصعب تحقيق التكامل  

ه أأصبحت درجة الاختلاف مقياسا للتعقيد ، أأما البعد الثاني فيؤشر مدى أأهمية التعاون والاعتماد بين العاملين ، وعلي

اف التنظيمية المشتركة ، ويعنى التكامل المتبادل بين الوحدات أأو الأقسام الإدارية من أأجل توحيد الجهود وتحقيق الأهد

جراءات واضحة في المنظمة وخطط رسمية وهيكل هرمي للسلطة ولجان لتخاذ القرارات .   وجود أأدوار واإ

التي قد   المنظمة  أأن هيكلة  أأكدا على  المنظمة ، بل  التوحيد في  أأن "لورنس" و "لورش" يفترضا  والواقع نجد 

لى أآخر والتي تعكس الخصائص الأساس ية للبيئة الفرعية التي يتعامل معها القسم بشكل   تختلف فيها الأقسام من قسم اإ

 مباشر.

 ( :   Jean Wood Wardدراسة وورد وارد  )  –   4

اإلى أأكثر   250  أأحجامها بين شركة صناعية في بريطانيا تراوحت    100(   Jean Wood Wardدرست الباحثة )

عامل، وجمعت من هذه المنظمات بيانات ذات علاقة بالهيكلة مثل عدد المس تويات الإدارية، نطاق الإشراف،   1000من  

المكون الإداري، الرسمية،...اإلخ، كما جمعت بيانات مالية عن كل شركة: كالربحية والمبيعات، والحصة السوقية، وقد ساعدت 

 كات اإلى ثلاثة أأصناف وهي :هذه البيانات في تصنيف الشر 

وتحت المعدل )المتوسط(. على أأساس النجاح أأو الفاعلية التنظيمية. لقد كان هدفها واضحا وصريحا   ، فوق المعدل

ذ حاولت معرفة مدى وجود ارتباط بين شكل الهيكلة والفاعلية، كما صنفت "وود وارد" الشركات تبعا لتكنولوجيا طريقة  اإ

نتاج أأو ما يطلق عليه أأحيانا "درجة التعقيد التكنولوجي لل  نتاجية، اإلى ثلاث مجموعات أأساس ية هي:  الإ  عمليات الإ

نتاج بالوحدة  - 1.4 : يس تعمل هذا النوع من التكنولوجيا في المنظمات الصناعية التي تأأخذ شكل ورشات العمل، حيث    اإ

نتاج بالوحدة بأأن له خصائص  تقوم بتصنيع عدد محدود من المنتجات وذلك وفقا لطلبات واحتياجات العملاء ويتصف الإ

 ومواصفات يحدّدها العميل كصناعة الأثاث. 

نتاج واسع   -   2.4 نتاج من خلال    اإ نتاج عدد كبير من الوحدات التي نفس المواصفات والخصائص، وغالبا ما يتم الإ : يتم فيه اإ

نتاج تتولى التجميع عدد من الأجزاء المكونة للسلعة أأو المنتج.   خطوط اإ

نتاج مس تمر  - 3.4 نتاجية من خلال عمليات مس تمرة يتم التحكم فيها اإ : يمثل أأعلى درجات التعقيد الفني، وفيه تتم العملية الإ

  أ ليا كم هو الحال في صناعة تكرير البترول والصناعات الكيمياوية.

ذ وجدت أأن درجة التمايز  ووجدت "وورد وارد" علاقات ممتازة بطبيعة التلاؤم بين التكنولوجيا وهيكلة المنظمة . اإ

أأن المكون الإداري يتغير مباشرة مع   التكنولوجي. كما وجدت  التعقيد  العمودي )عدد المس تويات الإدارية( تزداد بزيادة 
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التغير التكنولوجي، أأي كلما تعقدت التكنولوجيا ازدادت نس بة الإداريين والملاك المساعد في الشركة. على أأن "وود وارد"  

نتاج العمليات نسب واطئة في الأبعاد الهيكلية المتمثلة  نتاج بالوحدة واإ لم تجد كل العلاقات خطية، حيث تسجل شركات الإ

ليها  بعدد العمال الماهرين، والتعقيد ال  كلي، والرسمية والمركزية والمكون الإداري، ويلخص الجدول الآتي النتائج التي توصلت اإ

 "وود وارد" بشأأن العلاقة بين التعقيد التكنولوجي والهيكلة.

 ( : اس تنتاجات "وود وارد" بشأأن العلاقة بين التكنولوجيا والهيكلة 5.2الجدول رقم )

 عـالــي                                                      متدني الأبعاد الهيكلية

نتاج بالوحدة  نتاج واسع  اإ نتاج مس تمر  اإ  اإ

 6 4 3 عدد المس تويات الإدارية •

 14 48 24 نطاق الإشراف  •

 8:  1  16:  1 23:   1 المكون الإداري  •

 عالية  متدني  عالية  نس بة العمال الماهرين  •

 متدني  عالي متدني  التعقيد الكلي  •

 متدنية  عالية  واطئة  الرسمية  •

 متدنية  عالية  متدنية  المركزية  •

 . 99المصدر : مؤيد سعيد سالم ، مرجع سابق ، ، ص 

لقد أأثبت بحث "وود وارد" وجود علاقة تربط كلا من التكنولوجيا والهيكلة وفاعلية المنظمة، وكانت الشركات  

التي تمكنت من جعل هيكلها النموذج موائما من نوع التكنولوجيا التي تس تخدمها هي الأكثر فاعلية. كما أأشارت "وود وارد"  

 للتكنولوجيا. لذلك تكون الشركات التي تطور هيكلتها كي تتكيف مع التكنولوجيا  اإلى أأن الفاعلية هي دالة ملائمة للهيكلة الملائم

التي تس تخدمها أأكثر نجاحا من تلك التي ل تقوم بذلك.       أأخيرا، مهما قيل بشأأن بحث "وود وارد" من انتقادات ل س يما  

 الانتقادات الخاصة بمقياس

مس تخدم في قياس التكنولوجيا )حيث اعتمدت على الملاحظات الشخصية(، أأو تلك الانتقادات التي وجهت 

اإلى المقاييس التي اس تخدمتها في قياس النجاح التنظيمي، فاإن لهذه الباحثة الفضل في أأنها وضعت بداية النهاية للنظرة القائلة 
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بوجود مبادئ موحدة في الإدارة والتنظيم، فلقد شكل عملها تحول حقيقي لعلماء نظرية المنظمة من منظور مبادئ النظرية  

 الظرفية للمنظمات. 

    (: Charles Perrowدراسة تشارلز بيرو )  -   5

( لموضوع التكنولوجيا من أأنها تعني المعرفة وليست ال لة، فالتكنولوجيا هي الوس يلة Perrowتنطلق دراسة بيرو )

ل أأن العامل   التي يتم من خلالها تحويل المواد الخام اإلى سلع وخدمات، فرغم أأهمية ال لت والمعدات كمكونات للتكنولوجيا اإ

مات، ويركز هذا المفهوم للتكنولوجيا على ناحيتين من الأهم هو التي يتعذر في غيابها تحويل المواد الخام اإلى السلع وخد

 المعرفة وهما :  

  جراءات البحث التحليلية والمنطقية في حل المشأكل في العمل والتي تتفاوت حسب نتاج اإ مكانية اإ مدى اإ

 درجة كون المشأكل واضحة قابلة للتحديد والمعالجة أأو معقدة يصعب تحليلها. 

   مدى عدد وتنوع المهام درجة روتينيتها أأو مس توى تعقيدها، فهل مهام العمل محدودة أأو متنوعة، وما هي

 درجة بساطتها أأو تعقيدها؟. 

 وقد صنف بيرو التكنولوجيا وفق هذا الأساس المعرفي اإلى أأربعة أأنواع هي:

  .تكنولوجيا روتينية بس يطة 

  .تكنولوجيا غير روتينية ومعقدة 

  .تكنولوجية هندس ية 

 .تكنولوجيا حرفية 

أأعمالً اس تثنائية ومتنوعة، بل مهام سهلة الحل،    التكنولوجيا الروتينية:  1.5  بأأنه ليس فيها  التكنولوجيا الروتينية  تتصف 

ويمكن اعتبارها موظف البنك أأو موظف الاس تعلامات في دائرة الهجرة، وعامل خط التجميع في مصنع للس يارات لأمثلة  

 على المهام الروتينية.

2.5  : الروتينية  غير  التخطيط   التكنولوجيا  عملية  الأمثلة:  ومن  معها،  التعامل  وصعوبة  الأعمال  وتنوع  بكثرة  تتصف 

 الاستراتيجي. 

: تتمي بوجود عدد كبير من المشأكل المختلفة التي يجب التعامل معها بطريقة منتظمة وعقلانية،    تكنولوجيا الهندس ية   .53

 والمثل عليها وظيفة المهندس. 
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: تتمي بأأنها تتعامل مع قضايا تتكرر مع مرور الوقت وغير متنوعة كثيًرا، ومع ذلك معالجتها والوصول التكنولوجيا الحرفية  4.5  

 لحلول بشأأنها تس تلزم خبرة خاصة، ويوضح الشكل التالي ذلك:

ويرى بيرو أأن أ ليات التنس يق كالرقابة المس تعملة في المنظمة تختلف باختلاف نوع التكنولوجيا المس تخدمة، فكلما  

كانت التكنولوجيا روتينية كان التنظيم معقدًا، ويعتمد أأسلوب التخصيص في العمل، والعكس صحيح، كما أأننا نجد من الأمور  

 ملة مايلي: التنظيمية التي تتأأثر بالتكنولوجيا المس تع

  .حرية التصرف واتخاذ القرار 

  .قدرة الجماعات على تحديد الأهداف والاستراتيجيات 

  .علاقة العمل بين الأقسام والإدارات المختلفة 

 .مدى وجود تنس يق بين الجماعات سواء في عمليات التخطيط أأوعمليات أأخرى 

آداء الأعمال في المنظمات التي تس تعمل التكنولوجيا الروتينية يناسب اتباع الإجراءات الرقابية   ونس تخلص لآتي أأنّ أ

والتنس يقية المقننة، حيث تتواجد الرسمية والأسلوب المركزي في الإدارة، أأما التكنولوجيا الغير روتينية فتس تلزم وجود نظام 

داري مرن، يتبع الأسلوب اللامركزي في الإدارة ويسمح بتفاعل كبير فيما بين العاملين، أأما التكنولوجيا الحرفية فتس تلزم    اإ

الاس تعانة بأأصحاب الخبرات والتأأهيل المعرفي العالي، وهو أأمر يتطلب نمطًا من اللامركزية، وكذلك الأمر فاإن التكنولوجيا 

نه  الهندس ية ولكثرة الاس تثناءات والاختلافات والتنوع في  العمليات م مكانية القيام بعملية البحث والتحليل، فاإ نها، مع اإ

 ينفع معها أأسلوبًا يجمع بين مركزية اتخاذ القرارات وضمان درجة من المرونة ودرجة منخفضة من التقنين.

 : العلاقة بين التكنولوجيا ونمط الهيكلة  ( 6.2الجدول رقم ) 

 التنس يق والرقابة  نطاق الإشراف  درجة المركزية   درجة الرسمية   نمو التكنولوجيا 

 عالية  عالية  روتينية  
جراءات   كبير واإ التخطيط 

 صارمة

 التقارير والاجتماعات  متوسط عالية  متدنية   هندس ية 

 الاجتماعات والتدريب  ما بين متوسط وكبير  متدنية  متوسطة   حرفية 

 متدنية  متدنية   غير روتينية  
ومعايير   ما بين والمحدود  الاجتماعات 

 الجماعية 
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 . 208المصدر : مؤيد سعيد سالم، مرجع سابق ، ص 

 : المدرسة الكمية   المطلب الرابع 

نشأأت المدرسة الكمية نتيجة للأبحاث التي أأجريت في الحرب العالمية الثانية والتي تناولت بصورة أأساس ية تطبيق 

صابة الأهداف الثابتة والمتحركة، والنقل والتوزيع   الأساليب الكمية على المشكلات العسكرية مثل المشكلات المتعلقة باإ

ال  العمليات  القرن العشرين والتخزين، ونتيجة لنجاح بحوث فرق  عسكرية تم اس تخدام هذا المدخل مع مطلع خمسينات 

 بشكل واسع في منظمات الأعمال وفي مختلف ا الات الصناعية والتجارية والخدماتية والزراعية.   

ل نظام للمعلومات، فمن بين أأهم    Chester Bernardولقد كان شستر برنارد     أأول من أأكد على أأن الإدارة ما هي اإ

المتغيرات والتي أأثرت بصفة كبيرة على تطور علم الإدارة هي اس تخدام الطرق الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية، حيث أأن  

حصائية لمساعدة متخذي  هذه المدرسة تعد توجها ومنظورا علميا يحاول الباحثين من خلاله تطوير أأساليب رياضية   وكمية واإ

نوعيتها. فالفتراض الأساسي لهذه المدرسة يستند اإلى كون العمل داخل المنشأأة واتخاذ القرارات، وحل  القرار في تحسين  

 كمية على شكل رموز ومعادلت رياضية.     ةالمشكلات الإدارية يمكن تمثيلها بصور 

 تعريف المدرسة الكمية:     - 1

وهي المدرسة التي تحاول تقديم نماذج موضوعية ومعيارية يمكن للمدير أأن يسترشد ا في اتخاذ القرارات، مما يحد من عملية 

 التقدير والحكم الشخصي.  ومن هنا تظهر أأهمية اس تخدام الأساليب الكمية في الإدارة فيما يلي:   

 ربط المشكلة الإدارية بالواقع العملي والميداني لها.   -

 صياغة نموذج رياضي معين يعكس مكونات المشكلة وكافة مجال ا وأأبعادها.   -

عطاء بدائل مختلفة لعملية اتخاذ القرار،  - عرض النموذج في مجموعة من العلاقات الرياضية والإحصائية واإ

 وبما يسهم في تفسير عناصر المشكلة والعوامل المؤثرة فيها.   

 اتجاهات المدرسة الكمية:     - 2

نتاج، نظم المعلومات الإدارية  دارة العمليات والإ يمكن تقس يم المدخل الكمي اإلى ثلاثة اتجاهات رئيس ية وهي: علم الإدارة ،اإ

 ،وهذا ما يوضحه الشكل التالي:  

 : اتجاهات المدرسة الكمية في الإدارة.  (07)الشكل رقم 



 تطور تسيير المؤسسة من خلال مدارس الفكر الاداري   الأول: المحور  
 د. لاغواطي يونس

 

 
44 

 

   

علم الإدارة: يطلق على هذا العلم أأيضا اسم بحوث العمليات والذي يهتم باس تخدام التطبيقات والأساليب  -

الرياضية في حل المشأكل الإدارية، حيث يعتمد على الطريقة العلمية في صياغة النموذج الرياضي وحله وتطبيقه،  

يجا  د حل لمشكلة أأو تحديد أأفضل البدائل في فالغرض من هذا المدخل هو تنمية عدد من النماذج الرياضية واإ

عملية صنع القرار، والنموذج الرياضي هو تمثيل أأو تعبير مبسط لنظام أأو عملية أأو علاقة  ،كما يوجد الكثير  

 من النماذج والأساليب الكمية التي نجحت في حل مشأكل  كبيرة في مجال التخطيط والتنبؤ. 

دارة العمليات على العديد من الأنشطة والعمليات والمشأكل التي تتعلق   - نتاج: تش تمل اإ دارة العمليات والإ اإ

بتحويل المدخلات من الموارد اإلى مخرجات في شكل سلع وخدمات، فالتنبؤ بالطلب واختيار موقع الوحدة 

نتاج والجدولة والصيانة والس يطرة النوعية   نتاجية وموازنة خطوط الإ هي تطبيقات كمية شائعة في هذا الحقل الإ

نتاج والعمليات، والتسويق  الإ الإدارة في مجالت  الكمية مباشرة على  الأساليب  المعرفي،  كما يمكن تطبيق 

 ،والمالية، والموارد البشرية، وغيرها. 

لصنع   - ا  يحتاجو  التي  بالمعلومات  المديرين  تزويد  هدفه  نظام  عن  عبارة  هو  الإدارية:  المعلومات  نظام 

القرارات ويتضمن قاعدة بيانات متكاملة، وهيكل متدرج من المعلومات موجه نحو اس تخدام النظم الداعمة  

ذا تضمن معلومات كاملة عن  المنظمة والبيئة الخارجية.   للقرار، حيث يتحقق عنصر التكامل في هذا النظام اإ

 أأهم الحالت التي يمكن فيها اس تخدام المدرسة الكمية:   -3

ذا كانت بيئة اتخاذ القرار تؤكد ضرورة الاتجاه نحو تحقيق أأهداف كمية محدودة.  -  اإ

ذا كانت المشكلة موضع البحث والتحليل صعبة ومعقدة.   -  اإ

   

  

   

   

   

   

   

   المدرسة   الكمية

الرياضي في   التركيز

 ة

     على   النماذج   صنع   القرار   الإداري  

   المعلومات   الإدارية نظم     والإنتاج   العمليات   إدارة     علم الإدارة
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ذا توفر لدى متخذ القرار المعرفة والخبرة والدراسة والقدرة على تطبيق نماذج وأأساليب التحليل الكمي.  -  اإ

ذا توفر لدى متخذ القرار شعور أأنه ل يس تطيع الوصول اإلى حل للمشكلة دون اس تخدام هذه النماذج   - اإ

 والأساليب الكمية.  

ذا كانت البيانات والمعلومات الخاصة بالمشكلة الإدارية ذات طبيعة رقمية كمية.   -  اإ

ذا كانت المشكلة متكررة، فيمكن لمتخذ القرار الاس تفادة مما تم تطبيقه من نماذج وأأساليب كمية على  - اإ

 مشكلات سابقة في حل مشكلات أأخرى يسعى اإلى معالجتها.    

 مبادئ المدرسة الكمية:    - 4

 تتلخص أأهم مبادئ  هذه المدرسة فيما يلي:     

 تحديد المشكلة وتحليلها.    -

 الالتزام بالمنهج العملي في التعامل مع المشأكل الإدارية.     -

 توفير قاعدة معلومات كافية كأساس لتخاذ القرارات   -

    .س تخدام الحاس بات الإلكترونية في تخزين وتبادل واسترجاع المعلوماتا -

 التعبير عن المشكلة في شكل رموز وبيانات كمية.     -

    .رياضي يحدد الهدف المطلوب وطريقة تحققيه والقيود المحيطة به تصور نم و ذج -

   

    تقييم المدرسة الكمية: -5

سهامات المدرسة الكمية:   •  اإ

سهامات وايجابيات هذه المدرسة فيما يلي:    تتمثل أأهم اإ

 أأكدت على أأن جوهر العملية الإدارية هو اتخاذ القرار الذي يكون على أأساس معلومات دقيقة.  -

بالأساليب  - حلها  التي ل يمكن  المشأكل خاصة تلك  السرعة في حل  اإلى  يؤدي  الرياضية  النماذج  اس تخدام  ن  اإ

 التقليدية. 
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 عملت على تحسين قدرات المدراء على اتخاذ القرارات.   -

 ركزت على أأهمية الاس تعانة بالخبراء في بحوث العمليات من أأجل مساعدة المدراء على حل المشأكل الإدارية.  -

 انتقادات المدرسة الكمية:    •

 لقد واجهت هذه النظرية انتقادات نلخصها قيما يلي:   

ن تقديم النماذج الرياضية للمدير يحد من عملية التقدير والحكم الشخصي ،وأأيضا التخمين والحدس.   -  اإ

 ليست كل القرارات يمكن حلها باس تخدام النماذج الرياضية.   -

العنصر   - وتجاهلت  الإدارية،  القرارات  اتخاذ  والكمية في  الرياضية  النماذج  اس تخدام  على  النظرية  هذه  اقتصرت 

 البشري وأأهمية وجهة نظره وتجربته في التعامل مع القضايا التي تواجه المنظمة.  

نجحت في معالجة النشاطات المادية للمنظمة نجاحا كبيرا، غير أأ ا لم تلق ذلك النجاح في ا ال الإنساني مثل الروح   -

المعنوية للعاملين والرضا عن العمل، العادات والتقاليد وغيرها من العوامل التي تؤثر بصورة مباشرة أأو غير مباشرة  

 على أأداء المنظمات. 

اإن الاهتمام بالجوانب الكمية دون مراعاة العوامل السلوكية والتنظيمية جعل هذه النظرية تفتقد اإلى عنصر الشمولية   -

 الذي يعتبر المنظمة كيانا ماديا ومعنويا.       

 (   Z: الإدارة اليابانية )نظرية  المطلب الخامس 

لقد أأثارت التجربة اليابانية في مجالت البناء والتعمير والتصنيع اهتمام العالم خلال العقود الأخيرة، اإلى جانب ما  

حققته الشركات اليابانية من نجاح اقتصادي بارز. وقد دفعت هذه الإنجازات العديد من الباحثين والكتاّب اإلى دراسة هذه  

الحرب العالمية الثانية، تمكن اليابانيون من تشييد اقتصاد قوي ومتنامٍ، اس تطاع منافسة   التجربة وتحليل مقوماتها. فمنذ نهاية

نتاجية القطاع الصناعي الياباني اإلى مس توى   الوليات المتحدة الأمريكية ودول أأوروبا. وخلال الس نوات الأخيرة، ارتفعت اإ

نتاجية الصناعة الأمريكية، وهو ما يعكس فعا لية النماذج الإدارية والاقتصادية التي اعتمدتها اليابان يقارب ثلاثة أأضعاف اإ

 .في مسيرتها التنموية

 اليابانية:     Zمضمون نظرية   - 1

ذ تستند   Z تعُدّ نظرية محاولة لنقل مبادئ التنظيم والإدارة المتبعة في المؤسسات اليابانية اإلى الس ياق الأمريكي، اإ

الإدارة اليابانية في جوهرها اإلى الخصوصيات الاجتماعية للمجتمع الياباني، ول س يمّا القيم المتجذرة في بنية الأسرة اليابانية،  

ت الأسرة وطاعة  احترام ربّ  تقوم على  وقد التي  القرار.  اتخاذ  لهم في  أأفرادها ومشاركته  مقابل تحمّله لمسؤولية  وجيهاته، 
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انعكست هذه القيم بصورة مباشرة على البيئة الإدارية داخل المؤسسات، حيث ينظر اإلى المديرين والموظفين باعتبارهم  

اإلى  أأدى  مما  الأفراد،  والالتزام لدى  روح الانتماء  تعزيز  في  التصور  هذا  أأسهم  وقد  واحدة".  تنظيمية  "أأسرة  من  جزءًا 

نتاجية والإخلاص للمؤس  يجاد مثيل لها في أأنماط الإدارة التقليديةمس تويات عالية من الإ  .سة، بدرجة يصعب اإ

، ول س يما McGregor لقد استندت الإدارة اليابانية في مبادئها ومفاهيمها اإلى تطوير اليابانيين لأفكار ماكغريغور

نتاجية المنظمات وبما ينسجم مع  Y و X نظريتي ، وذلك من خلال التركي على العنصر البشري باعتباره الأساس في رفع اإ

خصوصية البيئة اليابانية. وقد أأثبتت المدرسة اليابانية في الإدارة نجاحها الكبير عبر ما حققته من تقدم صناعي وتكنولوجي  

 .ملحوظ

وقد سعت بعض الدول الغربية، وعلى رأأسها الوليات المتحدة الأمريكية، اإلى تطبيق هذا النموذج، غير أأنها أأخفقت  

خارج الس ياق الياباني   J في ذلك بسبب الخصوصيات الثقافية والاجتماعية للمجتمع الياباني. ومن هنا يتبين أأن تطبيق نموذج

 .يظل أأمراً صعباً 

أأوتشي  ويليام  ياباني  أأصل  من  الأمريكي  الباحث  دفع  ما  س نة  William Ouchi هذا  جراء 1981،  اإ اإلى   ،

تعديلات على نموذج دخال  اإ اإلى  أأدت  أأطلق على   J دراسات معمقة  الأمريكية، وقد  المنظمات  ليتلاءم مع خصوصيات 

 .J و  A بالعتماد على النموذجين Z ويوضح الجدول التالي خصائص نموذج ."Z النموذج الجديد اسم "نظرية

 .   Zو  Jو  Aمقارنة بين خصائص النماذج الإدارية  الجدول:

 : Aالأسلوب الإداري الأمريكي  : Jالأسلوب الإداري الياباني   )الأمريكي المعدل(:   Zالأسلوب الإداري  

 التوظيف مدى الحياة.    -

 اتخاذ القرار يكون بالمشاركة والإجماع.    -

 المسؤولية تكون فردية.    -

 التقييم بطيء والترقية بطيئة.   -

معايير   - مع  رسمية  وغير  ضمنية  رقابة 

 صريحة ومقننة.  

متوسط  - متخصص  وظيفي  مسار 

 ومعتدل.   

)مدى   - دائم  توظيف 

 الحياة(.  

 اتخاذ القرار يكون جماعي.    -

 المسؤولية تكون جماعية.   -

 بطء في التقييم والترقية.    -

)غير   - الرقابة ضمنية  أ ليات 

 معلنة(.  

 التوظيف قصير المدى.    -

القرار يكون بشكل   - اتخاذ 

 فردي.  

 المسؤولية تكون فردية.    -

 سرعة في التقييم والترقية.    -

للرقابة   - واضحة  أ ليات 

 )معلنة(.  
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الاهتمام بالعمال داخل وخارج المؤسسة   -

 بما في ذلك الحياة العائلية والأسرية.  

غير  - وظيفي  مسار 

 متخصص.   

داخل   - بالعمال  كلي  اهتمام 

 وخارج المؤسسة.  

متعدد   - وظيفي  مسار 

 التخصصات.   

اهتمام جزئي بالعمال كأفراد  -

 داخل المؤسسة فقط.  

   

  

 الصفات العامة للمدرسة اليابانية في الإدارة:     -2

 من أأبرز السمات والخصائص التي تميت ا الإدارة اليابانية ما يلي:   

الصفة الأسرية: تعتبر المنظمة كمجتمع مصغر يعيش فيه الفرد ويمارس نشاطاته الفكرية والعملية   -

 والاجتماعية، فهيي تعتبر مرجعية له.  

والمودة  - العلاقة الاجتماعية  من خلال  بالتماسك الاجتماعي  الياباني  تمع  ا  يتمي  والمودة:  الألفة 

أأن  اليابانية بحيث  المبدأأ على عمل المؤسسات  الواحدة، وانعكس هذا  أأعضاء الأسرة  المتبادلة بين 

كنفه تحت جو تسود يعمل في  أأسرة  كأنه رب  المؤسسة  لصاحب  ينظر  المؤسسة  داخل  ه  العامل 

 العلاقات الإنسانية المبنية على الاحترام المتبادل والتقدير والانسجام.  

نتاجية عنصران تربطهما علاقة   - الثقة: تعتمد الإدارة اليابانية على مبدأأ الثقة وذلك لأن الثقة والإ

نتاجيته والعكس صحيح، وهذه الثقة تنمو من خلال  طردية، بمعنى أأنه كلما زادت الثقة بالعامل زادت اإ

 المصارحة والمشاركة والتعاون بين العاملين في مختلف المس تويات الإدارية.  

المهارة والإشراف: حيث يتوجب على المشرف على العمل التعرف على العمال وأأنماط سلوكهم   -

ومهارا م حتى يتمكن من تكوين فرق متجانسة تعمل تحت اإشرافه وتكون قادرة على التعاون وتحقق 

نتاجية.   مس تويات أأعلى من الإ

المصلحة المشتركة: في منظمة الأعمال اليابانية ينظر الأفراد العاملين للمصلحة العامة قبل المصلحة   -

بالنفع  تعود  نتاج سوف  الإ الزيادة في  أأن  التنظيمية  ثقافته  الياباني من خلال  الفرد  ويدرك  الذاتية، 

 والفائدة على الجميع في المدى الطويل. 
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العدالة والمساواة في التعامل: حيث تعتبر هذه الخاصية أأساس الثقة والمعاملة الحس نة التي يقوم  -

آت يتم منحها على أأساس الجهد الجماعي المبذول في العمل، وبالتالي فاإن  عليها أأسلوب الإدارة، فالمكافأ

 كل فرد س يكون واثق بأأنه حصل على حقه دون نقصان. 

 عناصر الإدارة اليابانية:    -3

ذ ل تلجأأ المؤسسات اليابانية اإلى  - ضمان الوظيفة للموظف مدى الحياة أأي الاس تقرار والأمن الوظيفي، اإ

نتاجيته.   بداعه واإ  الاس تغناء عن الأفراد حتى في أأصعب الظروف الاقتصادية، مما كان له أأكبر الأثر على اإ

العمل كفريق، والشعور الجماعي بالمسؤولية عن العمل الذي يقوم به الفرد، ففي كثير من الأحيان يتم  -

نتاج بالجهد الجماعي، وبالتالي تكون المكافأأة جماعية ل فردية.   قياس الإ

أأسلوب المشاركة في اتخاذ القرار، مما يخلق انسجاماً وتوافقاً بين أأهداف العاملين، وأأهداف المؤسسة،  -

ويوفر نوعاً من الرقابة الذاتية، ويتمثل أأسلوب المشاركة في ما يسمى بحلقات الجودة وهي مجموعة عمل صغيرة تتشكل 

ين ما تنتجه المؤسسة، وتحليل المشكلات الفنية  على مس توى المؤسسة دف تأأمين الجميع ومشاركتهم في جهود تحس

 والإدارية واقتراح حلول لها. 

الاهتمام الشامل بالأفراد، من حيث تكافؤ الفرص والعدالة والمساواة والتعامل مع القوى البشرية دون  -

الكريم، مما يخلق   العيش  السكن والرفاهية ومتطلبات  تميي، وتوفير مقومات الحياة والاس تقرار لهم؛ من حيث 

 فاعل الطبيعي بين العمل والحياة الاجتماعية. أأجواءأأجواء ً من التعاون والاحترام المتبادل بينهم، ونوعاً من الت

فراد، حيث يتم نقل الموظف من   - عدم التسرع بالتقييم والترقية، والتركي على تطوير المهارات المهنية للأ

 موقعه اإلى موقع أآخر على المس توى الإداري الواحد نفسه، ليعطي العمل صفة الشمولية والتكامل.   

    تقييم النظرية اليابانية:  - 4

ل أأ ا واجهت مجموعة من   على الرغم من أأهمية هذه النظرية والتطور الملحوظ الذي شهدته اليابان بعد الحرب العالمية الثانية اإ

 الانتقادات وأأهمها:  

مكانية تطبيق النظرية اليابانية خارج بيئتها الخاصة.  -  عدم اإ

ن الأسلوب الياباني في الإدارة ممي ويتماشى وطبيعة الفرد الياباني، لذا ل يمكن تطبيقه على غير الياباني.   -  اإ



 تطور تسيير المؤسسة من خلال مدارس الفكر الاداري   الأول: المحور  
 د. لاغواطي يونس

 

 
50 

أأنماط   - فيه  تندمج  نساني اجتماعي جماعي  اإ ا سلوك  أأ  المنظمة على  اإلى  ا  اليابانية في نظر  الإدارة  تعتمد 

السلوك الفردي في سلوك جماعي ككل، هذا ما يمكن تطبيقه في الإدارة اليابانية ولكن خارج هذا الحي ل  

 يمكن أأن ينصهر رأأي الفرد ضمن ا موعة. 

 الولء التام والانتماء للمنظمة، واعتبارها مصدر الرزق والأمان والاس تقرار المادي والنفسي.   -

التوظيف مدى الحياة لدى اليابان هو مصدر الاس تقرار، أأما غير الياباني قد يكون مصدر لعدم الاجتهاد   -

 والإبداع في المنظمة. 

 خلاصة:   

ختامًا، يتضّح من خلال هذا العرض التاريخي والتحليلي أأنّ الفكر الإداري لم يتطور دفعة واحدة، بل مرّ بمراحل  

الكلاس يكية  المدرسة  ظهور  فقد كان  محددة.  وتنظيمية  واقتصادية  اجتماعية  لظروف  اس تجابةً  منها  تشكّلت كل  متعاقبة 

ا من توسّع كبير في حجم المؤسسات، وتزايد الحاجة اإلى الانضباط، اس تجابة طبيعية لمرحلة الثورة الصناعية، وما صاحبه

رساء مبادئ أأساس ية ل   وتقس يم العمل، وتحقيق أأقصى درجات الكفاءة. وقد أأسهمت أأعمال تايلور، وفايول، وويبر في اإ

والس والتخصص،  بالتنظيم،  يتعلق  فيما  خاصة  المعاصرة،  الإدارية  البنية  من  مهمًا  جزءًا  تشكل  والعقلانية  تزال  لطة، 

ظلت محدودة في قدرتها على التعامل مع البعد    – رغم أأهميتها التأأسيس ية    –البيروقراطية. ومع ذلك، فاإن هذه المدرسة  

 .الإنساني، نظرًا لعتمادها على تصور ميكانيكي للمنظمة والعامل

عادة  واس تجابةً لهذه المحدودية، جاءت المدرسة النيوكلاس يكية لتشكّل منعطفاً مهمًا في تاريخ الإدارة، من خلال اإ

أأبرزت تجارب هوثورن وما تلاها الدور الحيوي للدوافع   فقد  نتاجية.  الإ العملية  البشري باعتباره محور  للعنصر  الاعتبار 

نتاجية، وأأ  ثبتت أأن العلاقات الإنسانية، والتصال، والتحفي، والرضا الوظيفي ليست مجرد  النفس ية والاجتماعية في رفع الإ

المدرسة   أأحدثته  الذي  الكبير  التحول  ورغم  ذلك،  ومع  مؤسسة.  أأي  لنجاح  أأساس ية  مكوّنات  بل هي  ثانوية،  عناصر 

مع اتساع حجم المؤسسات،  النيوكلاس يكية، فقد بقيت هي الأخرى عاجزة عن الإحاطة بكل جوانب التعقيد التنظيمي، خاصة  

 .وتنوع وظائفها، وتزايد ترابط الأنظمة الداخلية والخارجية

وبالتدريج، انتقلت الإدارة اإلى مرحلة أأكثر نضجًا، ظهرت فيها المدارس الحديثة بمقاربات تتسم بالشمولية والتكامل. 

المدارس   هذه  جاءت  الشاملة،    –فقد  الجودة  ونظريات  بالأهداف،  والإدارة  القرارات،  ومدرسة  النظم،  مدرسة  ومنها 

لتس تجيب للتحديات المعقدة التي   – Z ونظريات التكيفّ الأمريكية مثل نظرية J بالإضافة اإلى النماذج اليابانية مثل نظرية

المعرفة كمورد استراتيجي. وتميت هذه   أأهمية  المنافسة، وتنامي  التكنولوجي، والعولمة الاقتصادية، وتزايد  التطور  فرضها 

 المنظمة كنظام متكامل تتفاعل مكوناته  المقاربات الحديثة بقدرتها على دمج البعد التقني بالبعد الإنساني، وعلى النظر اإلى

 .بشكل ديناميكي، وعلى التركي على التحسين المس تمر، والابتكار، والتعلم التنظيمي، وصنع القرار المبني على البيانات
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ن اس تعراض هذا التطور التاريخي يكشف بوضوح أأن الفكر الإداري يتقدم عبر التراكم والتجاوز، ل عبر القطيعة.  اإ

فالنظريات الحديثة ل تلغي ما س بقها، بل تبني عليه وتعيد تفسيره وتوسّعه بما يتلاءم مع متطلبات كل مرحلة. ولهذا فاإن 

ا لفهم الاتجاهات الحالية في الإدارة، وتقدير أأس باب نجاح بعض المنظمات وفشل  فهم تطور الفكر الإداري يعُدّ شرطًا أأساس يً 

 .أأخرى، ورسم معالم مس تقبل الممارسات الإدارية في عالم يتغير بوتيرة غير مس بوقة

ليه هذت وعليه، فاإن هذا الفصل يشكّل الأساس النظري الذي   اإ أأمام رؤية    ،ه المطبوعةستند  القارئ  فهو يضع 

شاملة لمسار تطور الفكر الإداري، ويمنحه القدرة على فهم الس ياق الذي ظهرت فيه المدارس المعاصرة، والتي سيتم التوسع 

في تحليلها في الفصول اللاحقة. وبذلك، ل تقتصر أأهمية هذا الفصل على كونه مراجعة تاريخية، بل يتجاوز ذلك ليكون 

ا يساعد على تفسير الظواهر التنظيمية الراهنة، وفهم التحديات المس تقبلية التي س تواجهها المنظمات، واستشراف مدخلًا علميً 

 .الاتجاهات الفكرية والإدارية القادمة في ظل اقتصاد المعرفة والتحول الرقمي
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 المحور الثاني: المسير ووظائف المدير 

يعُتبر المدير العمود الفقري لأي منظمة، حيث يقع على عاتقه مسؤولية توجيه الموارد البشرية والمادية لتحقيق  

الإداري   المسير  مفهوم  أأصبح  والتنظيم،  الإدارة  علوم  في  المس تمرة  التطورات  ضوء  وفي  وفعالية.  بكفاءة  المنظمة  أأهداف 

 .داخل المنشآ ت، سواء كانت صغيرة أأو كبيرة، عامة أأو خاصةمحوريًا لفهم كيفية تنظيم العمل وتنس يق الجهود  

واحتياجات   المنظمة  أأهداف  بين  التوازن  تحقيق  في  المدير  به  يقوم  الذي  الدور  أأهمية  من  الفصل  هذا  ينطلق 

الأفراد العاملين فيها، مع مراعاة التغيرات البيئية والتحديًت الداخلية والخارجية. ويس تعرض الفصل الوظائف الأساس ية  

ا بال  ا من التخطيط ووضع الأهداف، مرورا تنظيم وتوزيع المهام، وانتهاءا بالقيادة والرقابة لضمان التزام الأفراد  للمدير، بدءا

 .بتحقيق النتائج المرجوة

كما يتناول الفصل تحليل الدور الاستراتيجي للمدير في تنس يق العلاقات بين مختلف أأقسام المنظمة، وتوظيف 

لى تقديم رؤية شاملة حول كيف   نتاجية والابتكار. ويسعى الفصل اإ الموارد المتاحة بفعالية، وخلق بيئة عمل محفزة على الإ

الن طار  اإ ضمن  بفعالية  مهامه  يمارس  أأن  للمدير  التقليدية يمكن  وظائفه  بين  العلاقة  براز  اإ مع  دارة،  للاإ الحديثة  ظريًت 

 .واحتياجات العصر الحديث

لى تآأسيس قاعدة معرفية متينة لفهم المسير الإداري ووظائف المدير كعناصر جوهرية  بذلك، يهدف هذا الفصل اإ

 .لضمان سير العمل وتحقيق أأهداف المنظمة بفاعلية وكفاءة

 الأول : المسير او المدير المبحث  

يعتمد نجاح المؤسسة على مدى وجود تسير فعال يقوم بالتنس يق بين الموارد المختلفة لتحقيق أأهدافها، فالمسير  

ظهور   نتيجة  ظهرت  المسير  لى  اإ الحاجة  لأن  لل خر،  ل  ومكّّّ ضروري  وكلاهما  واحدة  لعملة  وجهان  يعتبران  والمؤسسة 

نظمة ويكون مسؤول عن أأداء مجموعة من المرؤوسين ل  المؤسسات ودون وجود المسير الكفء والذي يعتبر فرد في الم 

يمكن للمؤسسة أأن تحقق أأهدافها المرتبطة بالبقاء والنمو. كما يوجد عدد من المسميات يمكن أأن تطلق على المدير في الواقع 

، أأو (Director)، أأو المدير  (Administrator)أأو رجل الإدارة والموجه الإداري    (Président)العملي منها الرئيس  

في منظمات الأعمال   Manager، وفي الوليًت المتحدة الأمريكية وأأوروبا عادة تس تخدم كلمة  (Supervisor)المشرف  

لى الربح )أأي الشركات(، بينما تس تخدم عادة الكلمات    الهادفة اإ

وبشكل واسع في المؤسسات الحكومية وأأجهز ا المختلفة وكذلك في المنظمات    Administratorو    Directorالأخرى  

لى الربح ومن بينها الجامعات والمستشفيات وغيرها.    التي ل دف اإ
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 تعريف المسير أأو المدير  المطلب الأول :  

 يوجد العديد من التعريفات التي أأعطيت للمسير نختصرها في تعريفين:   

يعرف روبنز وكولتر المدير بآأنه: "أأحد أأعضاء المنظمة الذي يحقق تنس يق وتكامل عمل ال خرين"، ومن هذا   -

رغام ال خرين على أأداء العمل بل   صدار الأوامر أأو اإ التعريف نجد أأن مهمة المدير لم تعد تقتصر فقط على اإ

لى أأن يكون دورا تنس يقيا لعمل ال خرين بطريقة تكاملية  نجاز العمل المطلوب.    يرتقي دوره اإ  قادرة على اإ

يعطيه الحقّ   مركزا وظيفياالمدير هو ذلك الشخص الذي له الصلاحية في التصرف في المنظمة حيث يشغل   -

 في أأمر ال خرين 

أأنه مصدر قوة للمنظمة فهو يس تطيع من خلال سلطته توجيه المنظمة نحو تحقيق    (، كما)أأي ممارسة السلطة 

لى قدرته على التفاعل مع البيئة الخارجية والتكيف معها من خلال دراسة  أأهدافها بكفاءة وفعالية. بالإضافة اإ

ة، اتخاذ القرارات  احتياجات السوق والعمل على تلبيتها، وتتمثل مهامه الرئيس ية في التخطيط، التنظيم، القياد

 والرقابة. 

والمدير الناجح هو الذي يس تخدم السلطة كما يجب بحكم منصبه، أأما المدير الفعال فهو الذي يعمل على تحقيق 

يعتمد على سلطته الشخصية والرسمية.  وفيما يخص القائد هو الشخص الذي يس تمد قوته من    منه، فهوالنتائج المتوقعة  

أأنه ليس شرطا أأن يتمتع   صحيح، كما مدير والعكسخصائصه الشخصية وقدرته على التآأثير على ال خرين، وليس كل قائد  

 القائد بصفة الرسمية في الهيكل التنظيمي.    

 سمات المدير الناجح   المطلب الثاني :

معين   نموذج  يتطلب  يواجهه  موقف  فكل  المسير،  ا  يتحلى  أأن  يمكن  مثالية  سمات  الحاضر  الوقت  في  يتوفر  ل 

للشخصية وسلوك يتآأثر به، حيث أأنه ليس من السهل أأن يكون المدير ناجحا في عالم الأعمال اليوم بمجرد الحصول على  

دارة الأع مال يتطلب ما يسمى "الكفاءة الإدارية" والتي تمثل حزمة  شهادة أأو خبرة من واقع ممارسة محدود ،فالنجاح في اإ

من المهارات والقابليات التي تساهم في أأداء عالي في الوظيفة الإدارية. وبالرغم من ذلك هناك بعض السمات التي يتعين  

 ا وهي:   بهعلى المسير محاولة اكتسا

يجب أأن يبحث المسير عن المعرفة أأي كان مصدره فالمعرفة مشكلة ل اية لها، والمسير الذي يكتسب    المعرفة: -

نما يجب اس تغلال هذه المعرفة في التفكير الذي يساعده   المعرفة بالتعلم فقط ل تكتمل له أأس باب النجاح، واإ
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على اكتساب المهارات التس ييرية وتس تمد المعرفة من التعليم والممارسة، ومن ثم تساعد على تكوين المفاهيم 

لى الموضوعية وتجنب المحاباة والنزوة في مواجهة المواقف.   والمبادئ والنظريًت التي تؤدي بصاحبها اإ

لى واقع حيث أأن المقدرة على التخيل تتطلب    الخيال: - لبد أأن يتحلى المسير بالمقدرة على التخيل وترجمته اإ

ل بعد تدريب الفكر على التمييز بين الحقيقة والوهم.    سعة الأفق، وهذه ل تكتسب اإ

هول   المخاطرة: - ا  مواجهة  على  تنطوي  فالمخاطرة  نتائجها،  وتحمل  المخاطرة  على  قادرا  يكون  أأن  المسير  على 

بالطرق   بالمهام  الالتزام  من  فبدل  الأش ياء،  لأداء  التقليدية  الطرق  عن  التخلي  وعلى  العلمي  بالأسلوب 

أأما التردد في الوقت   التقليدية، قد يكون من المفيد طرح هذه الطرق جانبا، والإقدام على ما هو جديد.

الذي يجب على المسير فيه أأن يتقدم، هو أأمر معيق وغير مقبول وخطير، ولكن المسير المقدام يس تعذب  

 الصدمات، ويقابل التحديًت باليقظة التامة.  

دارة الذات: - طار ذلك    اإ يقصد ا تقييم الذات وتقويم السلوك ووضع معايير للأداء والالتزامات، ويدخل في اإ

 السلوك الأخلاقي القويم الشخصية المرنة المتسامحة وتحمل المسؤولية عن الأداء وعدم التهرب منها. 

المتفتح: - الناقد  الفروض   التفكير  وضع  على  يساعده  لأنه  العلمي  التفكير  على  بالمقدرة  المسير  أأن يتمتع  يجب 

تجميع  خلال  من  وذلك  عليها  الاعتماد  عدم  ومخاطر  الفروض  هذه  على  الاعتماد  مكان  اإ بين  الموازنة  وعلى 

صدار وتحليل البيانات والمعلومات لتقديم حلول مبدعة للمشآكل المختلفة، كما يساعده على التحليل و  التقييم واإ

الأحكام الصائبة، حيث يتطلب ذلك تحديد الميادين التي يس تطيع التفكير فيها، لأن المسير ل يمكنه امتلاك 

 سمة التفكير العلمي في كل الميادين.   

على   الحسم: - الإقدام  عند  أأهميتها  تظهر  السمة  وهذه  المناسب،  الوقت  في  بالحسم  يتصف  أأن  المسير  على 

من   له  لبد  ا،  احتمال  له  وتظهر  قرار  أأي  نتائج  في  والضعف  القوة  نواحي  له  تتضح  فعندما  القرارات  اتخاذ 

عادة النظر في أأمر ما ل ينطوي على ما يع  نما الذي يعيبه هو حسم المواقف. كما عليه أأن يفهم بآأن اإ يبه، واإ

 الاس تمرار في الالتزام بقرار خاطئ. 

دامة الانطباع الايجابي لدى المرؤوسين، وكذلك بناء الثقة واس تمرار التطور     المهنية:  - وتعني الاحترافية واإ

 المهني الوظيفي، من خلال الحضور الشخصي المس تمر وتقديم المبادرات الفردية. 
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 المدراء حسب المس تويًت الإدارية:     المطلب الثالث: أأنواع 

دارية متدرجة على شكل هرم،  يوجد ثلاثة أأنواع أأساس ية من المدراء تعمل سويً في ثلاثة مس تويًت اإ

 وتتمثل في:    

تتآألف هذه الإدارة من عدد قليل من المدراء يمارسون مهامهم في قمة الهرم التنظيمي   مدراء الإدارة العليا: ➢

للمنظمة، ويشغلون المواقع التالية: رئيس مجلس الإدارة، المدير العام، رئيس المنشآأة، معاون المدير العام أأو نائب  

، كما أأ ا تختص الإستراتيجية والرئيس يةالرئيس. فهيي تعتبر السلطة العليا في المنظمات ومسؤولة عن القرارات  

الأهداف   بتحقيق  الكفيلة  الأجل  طويلة  المس تقبلية  الخطط  وتوجيهبوضع  المنظمة    المرجوة،  بين  التفاعل  عملية 

لى تطوير المنظمة ورسم مسارها   لى   العام، بالإضافةوالبيئة الخارجية المحيطة ا للبحث عن الفرص التي تؤدي اإ اإ

 تقييم أأدائها وأأداء العاملين فيها. 

عداد الخطط متوسطة الأجل فهيي تقوم بنقل الأوامر   مدراء الإدارة الوسطى: ➢ تختص هذه الإدارات باإ

لى الإدارة الدنيا أأو الإدارة الإشرافية والعكس، أأي أأن المدراء يلعبون دور الوسطاء   والتوجيهات من الإدارة العليا اإ

ات المرسومة من قبل الإدارة  بين الإدارتين الدنيا والعليا. كما أأن هؤلء المدراء مسؤولون عن تنفيذ الاستراتيجي

دورهم في تنظيم اس تعمال ومراقبة   الرئيس ية، ويتمثلالعليا ويشغلون مناصب رئاسة الأقسام الكبيرة أأو الإدارات 

التقارير وحضور الاجتماعات    في كتابةمختلف الموارد للتآأكد من حسن سير التنظيم، حيث يقضون معظم أأوقا م  

جراء   الشرح واإ تقديم  مع  المعنية  الجهات  على  وتوزيعها  الضرورية  المعلومات  على  الحصول  وتآأمين  التصالت 

 والإيضاح. 

ول يوجد أأدنى    ا جهه ايو : تتميز هذه الإدارة بآأن لها مدراء أأعلى منها  مدراء الإدارة الإشرافية أأو القاعديون ➢

ويجري انتقاؤهم عادة بالنظر    التنفيذ،منها مدراء بل فقط عمال وموظفين فهيي تتعامل مباشرة مع العمال أأو عناصر  

حيث  العمل،  مجال  في  طويلة  فترة  أأمضوا  الذين  الفنيين  العاملين  قدامى  من  ويعتبرون  التقنية  م  ومهار  م  لخبر 

ؤوسين بغرض النصح والإرشاد.  ر يقضون معظم أأوقا م مع الم الأداء، كمايتفوقون على زملائهم من حيث حسن 

فهذه الإدارة تتولى تنفيذ الخطط والأهداف التي تضعها الإدارة العليا والوسطى على أأرض الواقع بالإشراف على 

على هذه الإدارة التخصص    والتوقيت، ويغلبلمباشر للعمل ومتابعة ميدانية أأيضا من حيث الكم والكيف  التنفيذ ا

 الدقيق والعمل الفني والمهني.   
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 أأدوار المسير   :    رابع المطلب ال 

ن أأدوار المسير ترتبط بشخصيته وأأسلوبه في العمل على   ا تختلف من شخص ل خر، وقد نهلذلك فاإ   حد كبيراإ

لى ثلاثة مجموعات أأساس ية يفترض أأن يقوم ا كل مدير فهيي تشكل وحدة  حددها "هنري منتزبرغ" بعشرة أأدوار مقسمة اإ

 وهيكل متكامل، والمتمثلة في:   

الشخصية:  ➢ أأو  التفاعلية  أأو    الأدوار  أأفرادا  كانوا  سواء  ال خرين  مع  التفاعل  طبيعة  مجملها  في  وتغطي 

 مجموعات أأو مؤسسات أأخرى، والتي يمكن ترجمتها في دوره كممثل للمنظمة، وكقائد وكوس يط: 

فهام ال خرين بآأن المسير هو الممثل وصاحب الأمر   دور الممثل الرسمي للمنظمة )الواجهة(: - علام واإ ويقصد ا اإ

وحدته أأمام   في  للمؤسسة  القانوني  التمثيل  صفة  له  باعتباره  للمدير  الرمزي  الدور  يمثل  حيث  دائرته،  أأو 

 الجهات الخارجية والحكومية.  

: يكتسب المدير سلطة رسمية في المؤسسة من خلال المنصب الذي يشغله ولكن دور القائد هو  دور القائد -

وأأهداف  أأهدافهم  مع  ينسجم  بشكل  لهم  الموكلة  المهام  مع  المرؤوسين  ا  يتعامل  التي  الكيفية  في  يؤثر  الذي 

للعمل   دافعيتهم  ثارة  واإ المرؤوسين  لى  اإ التوجيهات  صدار  باإ المسير  يقوم  حيث  وتحفيزهم  المؤسسة،  وتدريبهم 

 وتنمية قدرا م، فهو يؤثر في العاملين ويخلق لديهم اّلرغبة في العمل والحماس لتحقيق أأهداف المؤسسة. 

حيث يعتبر المسير وس يطا أأو همزة الوصل بين الجماعات الداخلية والجهات    دور الرابط أأو حلقة الوصل: -

الخارجية للمؤسسة سواء العملاء أأو الموردين أأو الجهات الحكومية وحتى مع مدراء المؤسسات المنافسة، 

 فهو يساعد في تحقيق التصال وبناء علاقات بين المؤسسة والمحيط الخارجي.  

وتلخص هذه الأدوار طبيعة التبادل المعلوماتي بكافة أأشكاله عن طريق العمليات   الأدوار المعلوماتية:  ➢

عليها   يحصل  التي  والمعلومات  بالبيانات  ويقدمهاالمرتبطة  الراصد   المدير  دور  المدير  فيلعب  لل خرين، 

 للمعلومات، ثم دور الناشر وبعدها دور المتحدث أأو الناطق الرسمي باسم المؤسسة:  

حيث أأنّّ المسير يبحث عن البيانات والمعلومات المرتبطة بالمؤسسة،   دور مس تقبل المعلومات )الملتقط(: -

المناسب،  بالشكل  لهم  وتوفيرها  منها  للمس تفيدين  ويوجهها  وينظمها  المؤسسة  وخارج  داخل  من  ويس تقبلها 

سائدة  فالمسير يتابع تغيرات المحيط الخارجي خاصة فيما يتعلق بالمشآكل المحتملة والفرص المواتية والاتجاهات ال 

 والأفكار الجديدة. 

ل يقتصر دور المسير على اس تقبال المعلومات فقط، بل يقوم أأيضا بنشرها    دور ناشر المعلومات )الموصل(: -

والتي  المؤسسة  خارج  أأو  داخل  سواء  المناسب  بالشكل  ا  المهتمة  الأطراف  لى  اإ يصالها  اإ وكذلك  وتوزيعها  

 تس تفيد منها، حيث تكون على شكل توجيهات ونصائح وتقارير وغيرها. 
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: فهو الشخص الوحيد الذي له الحق بالتحدث باسم المؤسسة أأمام أأصحاب  دور المتحدث أأو الناطق الرسمي -

ش باع أأصحاب المصلحة بخصوص المعلومات التي مهم. كما أأن  علام واإ المصلحة ،حيث يتوجب على المدير اإ

المتوفرة  المعلومات  المسير  يعرض  الحالة  هذه  ففي  للمؤسسة،  الرسمي  الممثل  دور  عن  يختلف  الدور  هذا 

لأس ئلة نيابة عن المؤسسة، وعادة ما ينتدب لهذا الدور مسيرين مختصين أأو ذوي ثقل اجتماعي  ويجيب عن ا

 أأو س ياسي، وتظهر أأهمية هذا الدور بصفة خاصة وقت المشآكل الكبيرة أأو الكوارث.  

تتمثل هذه الأدوار في قدرة المدير على اس تخدام المعلومات في عمليات صنع القرار   الأدوار القرارية:  ➢

أأربعة أأدوار والمتمثلة في الدور الريًدي، ثم دور معالج الاضطرابات أأو المشكلات،   المؤسسة، وتضم داخل  

 وكذلك دور موزع الموارد داخل المؤسسة وأأخيرا دور المفاوض:  

من خلال هذا الدور يتولى المسير البحث عن الفرص التي يمكن أأن تس تفيد منها المؤسسة    دور الريًدي:  -

الذي   العمل  مناخ  يجاد  واإ بخلق  يقوم  الناجح  فالمسير  ملموس،  واقع  لى  اإ وتحويلها  ا  التقدم  في  المبادرة  ويآأخذ 

من الحصول على  يساعد في تطوير وابتكار أأفكار وأأراء جديدة والبحث عن فرص تسويقية تمكن المنظمة  

 الأرباح وضمان الاس تمرارية في سوق يتميز بالمنافسة الحرة.   سعيا لتحقيق  الأسواق، وذلكمزايً تنافس ية في  

يتفادى المدير المشكلات قبل وقوعها وفي حالة وقوعها فهو يتحمل    دور معالج الاضطرابات أأو المشآكل: -

المسؤولية الأولى في معالجة المشآكل وتوفير الحلول المناس بة لها، فالمسير يواجه المشكلات المعرقلة لحركة  

المؤسسة وتؤثر على نجاحها بما يضمن تحقيق الأهداف، حيث أأن الاضطرابات تحصل ليس لأن المدير ل  

 عمله بسبب الإهمال بل لأنه ل يوجد مدير قادر على التنبؤ بكل نتائج القرارات التي يتخذها.  يتقن

فهو الذي يوزع الموارد على الإدارات المختلفة بالمؤسسة طبقا لمدى مساهمتها في تحقيق   دور موزع الموارد: -

دارته مثل: الآلت، الأموال،   الأهداف، حيث يقوم المدير بتوزيع واس تخدام الموارد والإمكانيات المتاحة باإ

 الأدوات، العمالة، حيث يضمن من خلالها حسن وفعالية اس تخدامها. 

المفاوض: - أأقصى   دور  يحقق  بما  التنازلت  وتقديم  الالتزامات  وقبول  والتفاقيات  العقود  برام  باإ المدير  يقوم 

لى أأن اختصاص المسير هو الذي يحدد له الدور الذي يجب عليه  منفعة للمؤسسة، وهنا يجدر بنا الإشارة اإ

نتاج يعتمد على الأدوار التقريرية أأما مسؤول المبيعات ف  يعتمد على الأدوار التفاعلية  تآأديته فمثلا مسؤول الإ

 أأما المستشار فيعتمد على الأدوار المعلوماتية. 

 المسير    : مهارات امس الخ المطلب  

فمن   لذلك  متميز،  أأداء  عنها  ينتج  أأفعال  لى  اإ المعرفة  وترجمة  تحويل  على  القابلية  أأو  القدرة  عن  تعبر  المهارة  ن  اإ

أأن  يعني  وهذا  المدراء،  وكفاءة  فعالية  تقرير  في  الأساسي  العامل  تكون  ربما  والتي  الإدارة  مهارات  الضروري دراسة 

الأد على  الإدارية  المس تويًت  كل  في  مدير  أأي  الذي  مقدرة  والمدير  يمتلكها،  التي  الإدارية  المهارات  نتيجة  تكون  اء 
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دارية من المحتمل أأن يكون أأداؤه حس نا على عكس المدير الذي ل يملك المهارات الضرورية فسوف  يمتلك مهارات اإ

 يكون أأداؤه ضعيفا. وعليه سوف نوجز أأهم هذه المهارات فيما يلي:   

وهي القدرة على اس تخدام التقنيات والإجراءات والأساليب الفنية المتخصصة في مجال   المهارات الفنية أأو التقنية: ➢

معين مثل: المهارات الهندس ية، المحاسبية، التسويقية وغيرها، حيث أأن هذه المهارة تتطلب معرفة متخصصة وقدرة  

وتعتبر  المحدد،   الانضباط  وتقنيات  أأدوات  باس تخدام  ومرفقة  التخصص  هذا  ضمن  الأكثر  تحليلية  الفنية  المهارة   

أأهمية في بداية الحياة الوظيفية بالنس بة للمسير في المس تويًت الإدارية الدنيا الذي يشترط فيه أأن يكون قادرا على 

أأثناء  تعترضهم  التي  المشكلات  وحّل  مرؤوس يه  توجيه  عليه  س يصعب  ذلك  بدون  ذ  اإ عالية،  بكفاءة  العمل  أأداء 

الثلاثة  قي المهارات  بين  ش يوعا  الأكثر  هي  التقنية  فالمهارة  بعملهم.  الأشخاص،   المهارة  نلأ امهم  معظم  من  المطلوبة 

لى حد كبير بتطويرها.    فآأغلب برامج التدريب المهني تم اإ

مكانية المدير في التعامل مع ال خرين والعمل في شكل فريق واحد يسوده التعاون  المهارات الإنسانية ➢ : وهي مدى اإ

ا عات. فهذه مر والانسجام لتحقيق أأهداف المنظمة، حيث تتمثل في القدرة على التصال والتحفيز وقيادة الأفراد و 

لمسير الإدارة الوسطى الذي يترتب عليه أأن يوازن بين جهات ذات مصالح    كبرى بالنس بةالمهارة تكون ذات أأهمية  

جادة التصال   والتفاوض والتنس يق مع كل من يكون التعاون معه   الجيد والإقناعمختلفة، وأأن يكون قادرا على اإ

تتطلب منه أأن يركز على نتيجة العمل ل على مجرد أأداء الدور الرسمي للمكلف  حيويً وضروريً لنجاح مهمته التي  

خلق جو من الثقة والأمان، حيث يشعر المرؤوسون بالحرية في التعبير    كما أأن مثل هذا الشخص يعمل على   به.

عن أأنفسهم دون خوف من اللوم أأو السخرية، وذلك بتشجيعهم على المشاركة في التخطيط والقيام بالأش ياء التي  

 تؤثر عليهم بشكل مباشر.  

تتمثل في القدرة على التخطيط، التنس يق وتحقيق التكامل بين مختلف    المهارات الإدراكية أأو المفاهيمية أأو الفكرية: ➢

داخل   والأنشطة  )المصالح(  بالإضافةالأقسام  الأقسام    التنظيم،  مختلف  متطلبات  بين  الموازنة  على  القدرة  لى  اإ

والدوائر والوحدات. أأما أأهمية المهارة الإدراكية فتزداد بالنس بة للمسير على مس توى الإدارة العليا أأكثر من غيرها،  

بمن جوانبها  جميع  من  والمواقف  ككل  المنظمة  ورؤية  الناقد  التفكير  على  قادرا  يكون  أأن  عليه  يترتب  ظور  والذي 

تعتبر   المهارة  فهذه  بالمنظمة،  مشكلة  أأي  حل  عند  الصحيح  البديل  اختيار  حسن  على  مكانيته  اإ وكذلك  شمولي، 

 العنصر الموحد والتنس يقي في العملية الإدارية.   

 السلوك الإداري للمدير   : أأنماط سادس المطلب ال 

سهامات   أأوضحت دراسات كثيرة وجود أأربعة أأنماط أأساس ية من السلوكيات الإدارية للمديرين، وذلك حسب اإ

  Michiganوجامعة    Harvardوبحوث جامعة    (Reddin et Brown)و    (Blacke et Motton)الباحثين   

لى النموذج الياباني في الإدارة، وتتمثل في:     بالإضافة اإ
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يعبر عن المدير ذو السلوك المهيمن أأو المس يطر، حيث يتميز باهتمامه الكبير بمتطلبات    النمط الأوتوقراطي أأو المستبد: ➢

نتاج. وتتمثل أأهم خصائصه  نجازه ول يهتم بالأشخاص فهو نمط استبدادي يعتبر الأشخاص مجرد عوامل الإ العمل واإ

 فيما يلي: 

صدار الأوامر والإشراف الدقيق والتقليل من سلطة مرؤوس يه  - يميل نحو الس يطرة على العمل من خلال اإ

 وعدم التحاور معهم.  

 يهتم بمتطلبات العمل كأولوية قصوى.  -

نتاجية كل فرد.   -  يقيم الأداء على أأساس اإ

 يتصف بالمبادرة ويلعب دورا أأساس يا في الاجتماعات.  -

 يؤمن بآأن مبدأأ الثواب والعقاب هو خير وس يلة للتآأثير على سلوك ال خرين.  -

 

الأبوي: ➢ يهمل    النمط  ل  لكنه  المهام  نجاز  واإ العمل  على  يركز  أأنه  حيث  الاجتماعي،  السلوك  ذو  المدير  عن  يعبر 

 الأشخاص فهو يهتم بمرؤوس يه. وتتمثل أأهم خصائصه فيما يلي:  

يس تمتع بالمناقشات مع ال خرين كوس يلة للتعرف عليهم بدرجة كبيرة من ناحية، وكطريقة للحصول على المعلومات   -

 منهم منناحية أأخرى، فهو يحاول خلال الاجتماع التوفيق بين ال راء وتحقيق الانسجام في جو المناقشات.  

حل   - في  يقصر  ول  معهم  ويتعاطف  مرؤوس يه  لى  اإ يس تمع  فهو  اجتماعي،  نظام  ا  أأ  علي  المؤسسة  لى  اإ ينظر 

 مشآكلهم لهذا عليهم أأن يتصرفوا بالطريقة التي يآأمرهم ا. 

لى الاعتماد على ال خرين عند مواجهة أأي نوع من أأنواع الضغوط.  -  يميل اإ

 

   الرئيس

   مرؤوس   مرؤوس   مرؤوس

  

         

     

   

   الرئيس

   مرؤوس   مرؤوس   مرؤوس
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  :الديمقراطي العمل    النمط  بمتطلبات  الكبير  باهتمامه  يتميز  حيث  التكاملي،  السلوك  ذو  المدير  عن  يعبر 

يتطلب  لأنه  مضمون  غير  نجاحه  أأن  ل  اإ النمط  هذا  شعبية  من  الرغم  الوقت، وعلى  نفس  في  وبالأشخاص 

 توفر شروط معينة للأشخاص ولظروف العمل. وتتمثل أأهم خصائصه فيما يلي:  

لى أأن يكون جزءا من النظام المؤسسي.   -  يميل اإ

 يبذل الجهد لتحقيق الترابط والانسجام بين الأفراد والجماعات، فهو يلعب دور حلقة الوصل بينهم.  -

وتبادل   - التصال  يشجع  أأنه  حيث  المثمر،  الجيد  للاتصال  كوس يلة  بالأفراد  واللقاءات  الاجتماعات  يس تخدم 

 المعلومات وكذلك تفويض السلطة. 

 يهتم كثيرا بالمس تقبل والخطط الإستراتيجية.   -

 يهتم بالعمل الجماعي وتحقيق التكامل بين متطلبات الأفراد والمؤسسة.  -

 يحلل الخلافات والصراعات ويهتم بمعرفة أأس با ا من أأجل حلها جذريً.    -

 
 :يعبر عن المدير ذو السلوك الانعزالي أأو الاس تقلالي فهو يتميز باهتمامه المتوسط بالعمل   النمط الإطلاقي

وبالأشخاص ،حيث يطلق الرئيس يد مرؤوس يه ول يتدخل في كيفية أأدائهم للعمل ويتفقد العمل من حين  

ل أأن هذا النمط يصلح فقط لقيادة المرؤوسين الذين يتمتعون بمعنويًت   عالية وبقدر كبير  ل خر للاطمئنان. اإ

 من الخبرة والمهارة، وتتمثل أأهم خصائصه فيما يلي:  

 يهتم بتصحيح انحرافات العمل.   -

 يميل للعمل المكتبي والمآألوف والروتيني.   -

 يهتم بالإجراءات والقواعد.  -

 يتسم بالدقة والصبر وهدوء الطبع.   -

 يتمسك بالنواحي الرسمية ويعمل من خلال أأجندة.   -

 يحاول تجنب الصراعات والاختلافات في الرأأي.  -

   

   

   

   

   الرئيس

   مرؤوس   مرؤوس   مرؤوس
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 يؤخذ على هذا النمط أأن القائد ل يلعب دوره كما يجب، كما أأن علاقته مع مرؤوس يه ش به متقطعة.      -

 
 

يكون  أأن  يجب  والدولي  المحلي  السوق  في  واس تمرارها  المؤسسة  نجاح  بآأنّّ  القول  يمكن  س بق  ما  خلال  من 

المؤسسة  تس ييرها فعالا، وعلى المسير أأن يكون على دراية كاملة بوظائفه ويبذل قصار جهده للحفاظ على مكانته في  

الإدارة    وفي علم  لظهور  الأولى  البدايًت  في  كانت  التي  تلك  غير  كبيرة  تحديًت  اليوم  المدير  يواجه  حيث  السوق، 

بالنظر للتغيرات الشديدة التي يشهدها عالم الأعمال، وقد تمثلت بشكل أأساسي في العولمة وانفتاح الأسواق العالمية 

التكنولوجي   بالتطور  ومنالمدعومة  من    الكبير  والتغيير  فالتعقيد  جدا.  قصيرة  فترات  خلال  جديدة  لمنتجات  بروز 

ت الملازمة لعمل المسيرين لأن مهمتهم هي كتلة الأهداف التي يرغبون في تحقيقها وباختصار هي جوا م على  الصفا

تحليلاته  وتنحصر  يتقلص  وقد  أأس بابه  وتتعدد  يتوسع  قد  السؤال  هذا  عن  والجواب  عملنا؟،  ما  ال تي:  السؤال 

يشغل  التي  الوظائف  وطبيعة  الشخصية  والطموحات  الإدارية  أأساس ية  ،فالمس تويًت  مدخلات  تعد  المسيرون  ها 

التي   الأهداف  يدونون  ثم  ومن  الوظيفي  واقعهم  على  المسيرون  خلالها  من  يطل  أأن  يريد  ستراتيجية  اإ رؤية  لتكوين 

تحقق طموحا م وطموحات مؤسسا م، وباختصار شديد يمكن القول بآأن مهمة المسير الناجح في جميع الأدوار التي  

د ورئيس وقائد ورب أأسرة، وقد يتطلب النجاح منه التآأقلم والمغامرة والتوازن والتفاعل يؤديها فهو في الوقت ذاته فر 

 والدبلوماس ية.   

 المبحث الثاني: وظيفة اتخاذ القرار 

هناك تيار   ومنتشرا، كانفي الوقت الذي كان فيه تيار العلاقات الإنسانية والنظريًت السلوكية للتنظيم سائدا 

  1938أ خر من الفكر الإداري أأكثر عمقاا وأأصالة يتطور ببطء ولكن بشكل ترك أأثرا عميقا في نظرية التنظيم، ففي عام  

بارنارد، وتلاه كتاب "السلوك الإداري" لهيربرت س يمون، وقد طبعت منه  " لشستروظائف المديرينظهر كتاب "

حيث أأحدث تطورا هائلا في فكرة الإدارة العامة.    1976حتى عام    1947العديد من الطبعات في الفترة من عام  

دارة يرتبط بمدى النجاح في اتخاذ أأفضل  صلاح للاإ  فالعلماء والباحثين المهتمين بعلم الإدارة يعتبرون أأن أأي تطوير أأو اإ

 القرارات الممكنة، وبالتالي يصبح الاهتمام بترش يد عملية اتخاذ القرارات وتحديثها هو اهتمامها بتنمية العملية الإدارية.   

   

   

   

   

   الرئيس

   مرؤوس   مرؤوس   مرؤوس
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 مضمون مدرسة اتخاذ القرار:   المطلب الأول:    

اهتمت مدرسة اتخاذ القرارات بالعوامل السلوكية المؤثرة في عملية اتخاذ القرار، وبكيفية اتخاذ القرار ونقل نتائجه 

وغير  الرسمية  والتنظيمات  التصال،  طرق  دراسة  على  التركيز  لى  اإ ذلك  أأدّى  وقد  المختلفة.  التنظيمية  المس تويًت  عبر 

–Herbert Simon (1916على تنفيذ القرار. ويعُد هيربرت س يمون  الرسمية، وسائر الجوانب التي يمكن أأن تؤثر  

من أأبرز المفكرين الإداريين الذين اهتموا بموضوع اتخاذ القرارات الإدارية، وقد تجلّى ذلك جليًّا في كتاباته، بدايةا   (2001

دراسة لعملية اتخاذ القرارات  "، الذي اختار له عنواناا فرعياا هو  1947الصادر عام   "السلوك الإداري"من كتابه الشهير  

وأأوضح س يمون في هذا الكتاب أأهمية القرارات في الإدارة، كما اعتبر عملية اتخاذ القرار مدخلاا   ."في التنظيم الإداري

 .لدراسة الإدارة باعتبارها مظهراا للسلوك الإنساني في المنظمة

وقد قدّم س يمون تعريفاا للتس يير يتمثل في كونه عملية "اتخاذ القرارات"، فحسب هذه المدرسة، يعُد المسير عوناا  

صدار القرارات الرش يدة التي تسهم في تحقيق   لتخاذ القرار، وأأن "جوهر التس يير هو اتخاذ القرار". ويجب على المدير اإ

المدرسة   هذه  أأنصار  ركّز  وقد  المنظمة.  ليس أأهداف  الجيد  القرار  أأن  على  التآأكيد  مع  القرار،  اتخاذ  آلية  أ دراسة  على 

أأعلى كفاءة فحسب، بل هو القرار الذي يحظى بموافقة غالبية المعنيين، عبر أأسلوب  لى  بالضرورة ذلك الذي يؤدي اإ

 .التفاوض والإقناع

ويرى س يمون أأنّ القرار هو القلب النابض للنشاط الإداري، كما أأنّ القلب يمثل المركز الحيوي لجسم الإنسان 

ذ  اإ الإدارية،  للعملية  الأساسي  الركن  القرار  اتخاذ  ويعتبر  للمنظمة.  بالنس بة  نفسه  الدور  يلعب  فالقرار  حياته،  ومحدد 

الم  سبيل  فعلى  ووظائفها،  الإدارة  أأنشطة  جميع  لتحديد  يشمل  القرارات  تتُخذ  الرقابة،  لوظيفة  الإدارة  أأداء  عند  ثال، 

جراء التعديلات اللازمة على الخطط، وضمان تصحيح الأخطاء عند ظهورها.   المعايير المناس بة لقياس نتائج الأعمال، واإ

، ازدادت المشكلات التي تواجه القيادات،   وبسبب تعقيد أأهداف الأنظمة الإدارية الحديثة، والتي قد تتعارض أأحياناا

لى اتخاذ قرارات فعّالة لمواجهتها وضمان سير العمل بكفاءة وفاعلية  .وبالتالي زادت الحاجة اإ

هو  جديد  مفهوم  اقترح  حيث  المنظمات  في  القرارات  اتخاذ  خطوات  بتحليل  س يمون  قام  الخمسينات  بداية  وفي 

 العقلانية المحدودة، وقد بين أأن العقلانية تعتبر محدودة لثلاثة أأس باب:   

المعلومة: ✓ توفر  شكالية  القرار   اإ لختيار  المعلومات  كل  معرفة  أأو  الاطلاع  القرار  لمتخذ  يمكن  ل 

 قد تكون غير متوفرة أأو باهضة الثمن.  نهابشكل جيد وعقلاني ،لأ 

ن نظم القيم والأهداف والعوامل النفس ية وسلوكيات متخذ القرار تؤثر على    دوافع متخذ القرار: ✓ اإ

 قراراته.  
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ن ردود الأفعال ومواهب ومعارف متخذ القرار قد تنقصه من فهم الوضعية قدرات متخذ القرار ✓ : اإ

 بشكل جيد.   

 مفهوم عملية اتخاذ القرا رات:     المطلب الثاني :

 فيما يخص التعاريف المتعلقة بعملية اتخاذ القرار فهيي تختلف باختلاف ال راء والممارسين، ويمكن تلخيص أأهمها فيما يلي:    

أأ  - على  القرار  اتخاذ  عملية  متخذ  نهتعرف  يس تخدمها  المتتابعة  العملية  الخطوات  من  مجموعة  أأو  "سلسلة  ا: 

لى اختيار القرار الأنسب والأفضل".   القرار في سبيل الوصول اإ

ا: "عملية ديناميكية تتضمن في مراحلها المختلفة تفاعلات متعددة تبدأأ بمرحلة التصميم  نهوتعرف أأيضا على أأ  -

وتنتهيي بمرحلة اتخاذ القرار"، أأي أأن عملية صنع القرار عبارة عن الخطوات التي يتم بمقتضاها البحث في  

القرارات الإدارية   المشكل أأو الموقف مكان القرار وتحديد أأفضل الحلول وأأنس بها، حيث تتناول عملية اتخاذ

دارة هذا التنظيم.   قرارات اتخذت في ايطار تنظيم معين وذلك بواسطة أأفراد تقع عليهم مسؤولية اإ

-  ّ ا "عملية تقوم على الاختيار المدرك للغايًت التي ل تكون نهكما يحدد برنا رد مفهوم عملية اتخاذ القرار بآأ

 في الغالب اس تجابات أأوتوماتيكية أأو رد فعل مباشر".   

تعُرف عملية اتخاذ القرار بآأنها عملية اختيار بديل واحد من بين عدة بدائل متاحة، وفق أأسس علمية وموضوعية،  

وضمن المبادئ والمعايير المتفق عليها لتحقيق هدف محدد أأو مجموعة من الأهداف خلال فترة زمنية معينة. ويتم ذلك على  

لى  ضوء المعطيات والموارد المتاحة في البيئة الداخ  لية والخارجية للمؤسسة. ويعُد القرار في جوهره عملية تنبؤية، تهدف اإ

المنظمة   أأهداف  تحقيق  يضمن  بما  المطروحة،  للمشكلة  الأمثل  الحل  لى  اإ الوصول  بهدف  والمس تقبل،  الماضي  بين  الربط 

 .بكفاءة وفاعلية

نتاجية بشكل عام والتي   ومن خلال هذه التعاريف يمكن القول أأن عملية اتخاذ القرار هي جوهر العملية الإدارية والإ

يصب دائما الاهتمام عليها، بحيث يعتبر القرار أ خر خطوة من خطوات عملية اتخاذ القرار، ويمكن القول أأن هناك اعتبارات  

ل )الأنسب(، فالمشكلة الأساس ية في اتخاذ القرار الأمثل تتمثل في عدم توفر  يجب أأن تتوفر من أأجل اتخاذ القرار الأمث

 معظم هذه الاعتبارات بصفة مطلقة. وتتضمن اعتبارات القرار الأمثل ما يلي:   

 تفهم واضح ودقيق للأهداف المتعددة التي تلائم المشكلة موضع القرار.  -

 تعريف محدد ودقيق وشامل للمشكلة موضع القرار وجوانبها المختلفة.  -

 معرفة كاملة بالبدائل الممكنة وبطريقة يمكن الاعتماد عليها في تقدير ما يترتب على اختيار كل بديل.  -
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طريقـة سـليمة لتحديـد العلاقـة بـين نتـائج كـل بـديل والأهـداف المرغـوب تحقيقهـا، بمعـنى أ خـر هنـاك  -

 حاجـة لمعيـار المثاليـة حـتى يتمكن متخذ القرار من معرفة أأي القرارات أأفضل. 

 حرية كاملة للاختيار بين البدائل التي تحقق الحل الأمثل للمشكلة.  -

 :  بين عملية اتخاذ القرار وصنع القرار  الثالث: الفرق المطلب  

لى الفرق بين اتخاذ القرار وصنع القرار فصنع القرار عبارة عن عملية ممنهجة تمر بعدة خطوات  لبد من الإشارة اإ

محددة، ويس بقها وضع المشكلة قيد الدراسة والبحث العميق للتوصل لتخاذ القرار بكل حيطة ويقظة لتفادي وقوع 

فهيي عبارة عن رد فعل لما يحيط بالقرار من مؤثرات وقد تكون  الأمور السلبية. أأما فيما يتعلق بعملية اتخاذ القرار  

ل أأن المدير الناجح هو من يكون مس تعدا لهذا التوقيت المفاجئ، كما ينصح دائما   بصورة مفاجئة في بعض الأحيان، اإ

ع القرار تعتبر  المنشآأة وعملها. وبالتالي فاإن عملية صن  بالتروي وعدم التسرع باتخاذ أأي قرار حتى ل يعود بالضرر على 

والدراسة والبحث وأأخيرا  عمليات كالمعالجةالبداية الأولى أأو التمهيد لبدء البحث عن عدد من البدائل وتمريرها بعدة 

صنع   لعملية  النهائية  المرحلة  هو  القرار  اتخاذ  أأن  أأي  المطروحة،  البدائل  هذه  مجموعة  بين  من  الأنسب  القرار  اتخاذ 

حدى مراحل صنع القرار.   القرار، أأي أأن اتخاذ القرار يمثل اإ

 :  مبادئ اتخاذ القرارالمطلب الرابع : 

 يرتكز اتخاذ القرار على مجموعة من المبادئ الأساس ية والتي تم تلخيصها في الجدول التالي:   

 (: مبادئ اتخاذ القرار.  05الجدول رقم )

 المبدأأ:   شرحه:  

يقتضي هذا العنصر أأن يكـون القـرار موجهـا نحـو تحقيـق هـدف أأو أأهـداف معينـة 

صداره.     تمثـل الغايـة من اإ

أأهداف   أأو  هدف  وجود 

 معينة  

مسـآألة  البـدائل  فوجـود  بينهـا،  الاختيـار  يمكـن  بـدائل  أأو  طـرق  عـدة  وجـود  أأي 

 ضـرورية لوجـود القرار ذاته.  

 توفر البدائل  

يتطلـب هـذا المبـدأأ أأن يكـون الاختيـار بـين هـذه البـدائل مـدركا، أأي يجـب أأن يـتم  

 الاختيـار بعد دراسة البدائل المقترحة ومناقشة ما يمكن أأن تسفر عنه من نتائج.   

 الاختيار المدرك بين البدائل   

المحـيط  وحالـة  المشـكل  جوانـب  مـن  اللازمـة  المعلومـات  جمـع  القـرار  اتخـاذ  يسـتلزم 

 الـداخلي والخارجي للمؤسسة.  

 المعلومات   
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يقتضي هذا المبدأأ أأن يتخذ المقـرر قـراره علـى أأسـاس المـوارد البشـرية والماليـة المتاحـة  

 لـه بشـكل يجعل تطبيقه على أأرض الواقع أأمرا ممكنا.   

 الموارد   

يلعب الوقت دورا أأساس يا في اتخاذ القرار، وهو ا ال الزمني الذي يتقرر فيه اتخاذ  

 القرار.  

 الوقت  

يتضمن هذا العنصر تعيين وسائل التنفيذ اللازمة لتحقيق الأهداف المرجوة من اتخاذ  

 القرار. 

جراءات التنفيذ     تعيين اإ

فبالنس بة  والتابعين،  المقرر  من  كل  طرف  من  لتطبيقه  التزاما  القرار  اتخاذ  يحتاج 

المـوارد   كـل  وتـوفير  القـرار  فشـل  أأو  نجـاح  مسـؤولية  بتحمـل  يلتـزم  للمسـؤول 

القـرار  تطبيق  على  بالعمل  فيلتزمون  الأفراد  أأمـا  لتطبيقـه،  اللازمـة  والإمكانيـات 

 وعـة مـن الأهـداف خلال فترة زمنية معينة.   وتنفيـذه لتحقيـق هـدف أأو مجم 

   

 الالتزام  

   

 عملية اتخاذ القرار     الخامس: خطوات المطلب  

حـدد هيربـرت   القـرار، بحيـثالإدارة في تحديـد عـدد خطـوات أأو مراحـل علميـة اتخـاذ    اختلـف كتـابلقـد  

"، ولكن هـذه الخطـوات الثلاثـة ل تغطـي والتصميم والاختيارسـيمون مراحـل ثلاثـة لتخاذ القرارات: " التحري  

القـرار   اتخـاذ  عمليـة  الحقيقـة  فينبغـيفي  البـدائل،    بكاملهـا،  تحديـد  المشـكلة،  تحديـد  هـي:  عديـدة  بمراحـل  تمـر  أأن 

تحليـل وتقيـيم البـدائل، اختيـار البـديل الأمثـل وأأخـيرا تنفيـذ القـرار ومتابعـة تقييمه. ويمكن تلخيص هذه المراحل فيما  

 يلي:   

دراك أأو تحسـس الإدارة بوجـود    القـرارات وتتمثـل: تعتـبر الخطـوة الأولى في عمليـة اتخـاذ  تحديـد المشـكلة -  في اإ

والمشـكلة هـي "انحـراف أأو عـدم تـوازن بـين مـا هـو كـائن وبـين مـا يجـب أأن يكـون" أأي أأ ـا   مـا،مشـكلة  

 عبـارة عـن الخلـل الـذي يتواجـد نتيجة اختلاف الحالة القائمة عن الحالة المرغوب في وجودها.  

الخطوة الموالية في عملية اتخاذ القرار هي البحث عن البدائل والحلول المختلفة الممكنـة وتطبيقهـا   تحديد البدائل: - 

علـى المشـكلة القائمة، بحيث يقصد بالبدائل "تلك التصرفات أأو الحلول التي تساعد على التقليل من الفرق 

التصرفات   من  مجموعة  ا  أأ  أأي  يكون،  أأن  يجـب  ومـا  فعـلا  يحدث  ما  المشكلة  بين  لحل  ا  القيام  يجب  التي 

 المقصودة".  

تتطلب هذه المرحلة التنبؤ بحوادث المس تقبل فعندما يتضـح للمـدير مختلـف   تحليل وتقيم كل البدائل الممكنة: - 

يـتم   أأن  يفـترض  بحيـث  حـدى،  علـى  بـديل  كـل  بتقيـيم  يقـوم  أأن  ذلـك  بعـد  عليـه  وجـب  المتاحـة  البـدائل 

 موضـوعية مـن أأجل تبيان مزايً وعيوب كل بديل من البدائل المتاحة.  معـايير وأأسـسالتقيـيم وفـق 
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القرار: -  واتخاذ  البدائل  بين  من  الأمثل  البديل  الحلـول    اختيار  وتنميـة  وتحليلهـا  المشـكلة  بتحديـد  القيـام  بعـد 

حل، فاإن متخـذ القـرار يكـون في موقـف يسـمح لـه بمحاولـة تحديـد الحـل أأو البـديل   وتقيـيم كـلالبديلـة  

المناسـب علـى ضـوء المعلومـات الـتي تـوف رت، وتسمى هذه المرحلة أأيضا بمرحلة الحسم أأو مرحلة الاس تقرار 

 ار.  النهائي علـى بـديل معـين، وبالتـالي يصـبح اختيـار أأفضـل بـديل هـو جوهر القر 

وتقييمـه: -  ومتابعتـه  القـرار  ال خـرين    تنفيذ  مـع  بالتعـاون  تنفيـذه  يتطلـب  للحـل  الأمثـل  البـديل  اختيـار  بعـد 

ومتابعـة ومراقبـة التنفيـذ للتآأكد من سلامة التطبيق وفعالية القـرار، كمـا أأن مشـاركة العمـال في صـنع القـرار  

لى عمـل فعـال، وفي الأخـير نصـل  لى مرحلـة تعمـيم القـرار   يسـاهم بشـكل كبـير في حسـن تحويـل البـديل اإ اإ

 المرجوة.    المرغوبة والأهدافوتقيـيم نتـائج تطبيقـه والتحقـق مـن أأن القـرار المتخـذ يحقـق النتـائج 

 أأهمية تطبيق نظرية اتخاذ القرار المطلب السادس :  

اليومي  بالحياة  القرار  اتخاذ  من ة  يرتبط  أأهمّيته  تبرز  حيث  والمنظَمات،  والجماعات،  فراد،  للأ

 ناحيتين هما:   

  تبرز أأهمية عملية اتخاذ القرار في ك وا وس يلة ناجحة لتنفيذ استراتيجيات المنظمة وأأهدافها بشكل   الناحية العلمية: •

لى   من تنظيم، ورقابة، وتخطيط، وما اإ نجاز العمليات الإدارية كلها  تساهم بشكل فعال في اإ موضوعي، كما أأ ا 

المعلومات   تجمع  وهي  وتنفذها،  وتفسرها،  والس ياسات،  الأهداف،  تجسد  ا  أأ  لى  اإ ضافة  اإ عمليات،  من  ذلك 

 الضرورية للوظائف الإدارية باس تخدام وسائل التكنولوجيا المختلفة. 

حيث تساعد القرارات على كشف مواقف الرؤساء والكشف عن العوامل التي تضغط على    الناحية العملية: •

لى أأن مواجهة   ضافة اإ متخذي القرار، سواء كانت عوامل خارجية، أأو داخلية، مما يجعل عملية الرقابة أأسهل، اإ

مقدرة الرؤساء  الضغوط في المس تقبل تصبح بصورة أأفضل، والجدير بالذكر أأنّّ اتخاذ القرارات وس يلة تقاس ا  

 على أأداء وظائفهم ومهامهم الإدارية.  

 مدرسة اتخاذ القرارات  السادس: عناصر المطلب  

دراسة  أأصبحت  وبالتالي  القرارات،  اتخاذ  على  يقوم  اجتماعي  نظام  عن  عبارة  التنظيم  بآأن  المدرسة  هذه  ترى 

لى قرار. ولقد  التنظيم منصبة أأساسا على تتبع عملية اتخاذ القرارات، وتحديد المؤثرات التي تتفاعل لتوجيه الوصول اإ

يقوم   تعاوني  نشاط  التنظيم  أأن  اعتبار  على  المدرسة  من  ركزت  لبد  وبالتالي  أأكثر،  أأو  شخصين  تعاون  أأساس  على 

أأهم   جمال  اإ ويمكن  الصحيح.  موضعه  في  الفرد  وضع  وبذلك  الهدف  تحقيق  يتم  لكي  المشاركة  في  الرغبة  عنصر  توافر 

 العناصر التي تضمنتها هذه المدرسة كما يلي:  
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والتعاون ( 1 تفاعل التصال  حدوث  لى  اإ يؤدي  والتعاون  التصال  أأن  يؤكد  س يمون  ن  اإ  :

 بينهم.  

وأأن  - للقرارات،  متخذ  فهو  موضعه  كان  أأيً  مدير  أأي  عمل  أأن  س يمون  يعتبر  القرارات:  اتخاذ 

 السلوك الرش يد للمنظمة هو اختيار البديل الأفضل. 

وتنفيذه،  - اتخاذ القرار  في عملية  ا  وتغيرا  البيئية  العوامل  تآأثير  يؤكد س يمون على  البيئة:  تآأثير 

 باعتبار أأن التنظيم نظام مفتوح يتآأثر بما يحدث في البيئة الخارجية. 

 أأوضح س يمون أأن هناك نوعين من الرشد هما: الرشد الموضوعي والرشد الشخصي.   الرشد التنظيمي: ( 2

هناك   - ليس  أأنه  أأساس  على  تقوم  الفكرة  هذه  والإسهامات:  المغريًت  بين  التوازن 

توافق كامل بين أأهداف الأفراد وأأهداف التنظيم، ولهذا لبد من اس تخدام المغريًت لتشجيع  

المنظمة   لبقاء  الثنين  بين  توافق  يوجد  أأن  يجب  ولكن  م  سهاما  اإ زيًدة  ل  الأفراد  وتحفيز 

 واس تمرارها.  

 يحرص س يمون على أأهمية الجماعة بالنس بة للفرد وأأهمية الرأأي الجماعي في اتخاذ القرار.    الجماعة: ( 3

لى أأهمية الأخذ بمبدأأ التخصص وتقس يم العمل في المنظمة،   - التخصص: أأشار س يمون اإ

حيث يقوم أأفراد المس تويًت العليا باتخاذ القرارات، وفي المقابل يقوم أأفراد المس تويًت الدنيا 

 بالشتراك في عملية التنفيذ.  

 لتخطيط : وظيفة ا لث المبحث الثا 

تعُتبر وظيفة التخطيط من الركائز الأساس ية للعملية الإدارية، حيث تمثل نقطة الانطلاق التي تُحدد من خلالها  

طار واضح لتخاذ القرارات وتنظيم الموارد المتاحة بشكل   لى توفير اإ أأهداف المنظمة وتوجهاتها المس تقبلية. ويهدف التخطيط اإ

الوقت المناسب. كما يسهم التخطيط في تقليل المخاطر والتعامل مع التغيرات    فعال، بما يضمن تحقيق الأهداف المرجوة في

وتحقيق  التحديًت  مواجهة  من  الإدارة  تمكن  مرنة  واستراتيجيات  بدائل  وضع  خلال  من  والخارجية،  الداخلية  البيئية 

 .الاس تدامة التنظيمية

   التخطيط:  الأول: تعريف المطلب  

لى مواجهة المس تقبل بخطط منظمة سلفاا لتحقيق أأهداف    بآأنه« التدبيريعرف التخطيط   ، »محددة  الذي يرمي اإ

خلال   ومن  الأعمال.  من  عمل  أأي  لتنفيذ  السابقة  التمهيدية  الفكرة  وهو  العامة،  الإدارة  وظائف  أأهم  من  التخطيط  ويعد 

التخطيط يس تطيع القائد الإداري تحديد الهدف المنشود والوسائل الكفيلة بتحقيقه بآأقل تكلفة ممكنة وفي الوقت المناسب 

 الدولة جس يمة جداا، ول يمكن تحقيقها بصورة عشوائية وعفوية.    ولس يما أأن الأعباء التي أألقيت على عاتق
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حدى وظائف الإدارة واحد مكونات العملية الإدارية، وعمل يس بق التنفيذ، وبموجبه يتم تحديد  ويعد التخطيط اإ

الأهداف المطلوب تحقيقها. والفترات الزمنية اللازمة لذلك ثم وضع الخطة الكفيلة لتحقيق هذه الغاية ، بعد القيام بعملية 

ة التي قد تحدث في الفترة المقبلة والتي من المحتمل أأن تؤثر في سير تنفيذ  تنبؤ للتعرف على الظروف والمتغيرات المس تقبلي

 الخطة للعمل على مواجهتها.  

 فعرف التخطيط ضمن منظورين، ما يعتبر تخطيطا وما ل يعتبر تخطيطا،    حيث يرى:     Peter Druckerأأما

 التخطيط هو رسم تنفيذي لما يتوقع أأن تقوم به المؤسسة من نشاطات وأأفعال لتحقيق أأهدافها. - 

 التخطيط ل يعني التنبؤ، لأن التخطيط ل يقود لوضع قرا رات مس تقبلية، فهو يسمح باتخاذ قرارات حالية ) أ نية(   - 

 أ خذا بعين الاعتبار ما ينتج عنها في المس تقبل. 

 التخطيط ل ينفي المخاطرة بل على العكس فهو يسعى لمواجهة المخاطرة. - 

 التخطيط وس يلة للترابط، بمعنى كل الوسائل تنسق وتربط لتحقيق الهدف، أأي يعمل على تنظيم الأفراد والفروع  - 

 والمصالح والهيئات بين المؤسسات. 

نجاح وتجس يد الجزء الذي يهمها من الخطة.-  التخطيط وس يلة للتحفيز، لأنه يجعل من كل فرد أأو كل هيئة تعمل على اإ

      

 من هذه التعاريف نس تنتج التعاريف التالية:   وانطلاقا

 التنبؤ نوع من التخمين و التكهن لحالت مس تقبيلية و هو بعيد عن كل ما هو علم .    ممفهمو  - 

حتمالت معينة لمتغيرات يمكن أأن تحدث في المس تقبل وفق أأسس علمية و منطقية  -   .مفهموم التوقع :هو وضع اإ

 مفهموم التقدير :هو نوع من التوقع لقيم المتغيرات في شكلها الكّي .    - 

  

 : التخطيط  الثاني: أأهمية المطلب  

 :للتخطيط أأهمية بالغة تتمثل فيما يلي

يجب على جميع المؤسسات وضع خطط واضحة لتحقيق أأهدافها،  :التخطيط ضروري بسبب التغير وعدم التآأكد  •

مكانية الشك وعدم التآأكد. وكلما ارتفعت حالة عدم اليقين  ن التقدير المس بق لأحداث المس تقبل يزيد من اإ ذ اإ اإ

المتعلقة بالمس تقبل، زادت البدائل الممكنة وانخفضت درجة عدم التآأكد، ومن ثم ل يكتفي المسير بتحديد أأهدافه 

 .سب، بل عليه الاطلاع على الظروف المس تقبلية والنتائج المتوقعةفح 
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المؤسسة  • أأهداف  على  الانتباه  يركز  المنشودة  :التخطيط  الأهداف  تحقيق  نحو  الجهود  توجيه  التخطيط  يتيح 

المس تمر في الأهداف، ومراقبة تنفيذ الخطط   لى التفكير  ووضع خطة مناس بة لذلك. ويضطر واضعو الخطط اإ

 .بشكل دوري، وتعديلها وتطويرها بما يتناسب مع المتغيرات المس تقبلية لضمان تحقيق الأهداف المؤسس ية

يرتكز التخطيط على الاس تخدام الأمثل للموارد المادية والمالية والبشرية بطرق فعّالة،  :التخطيط يوفر النفقات  •

لى خفض التكاليف وتحقيق أأفضل عائد ممكن للموارد المتاحة  .مما يؤدي اإ

ذ ل يمكن للمدير مراقبة أأي عمل دون وجود   :التخطيط أأساس للرقابة  • ل يمكن فصل التخطيط عن الرقابة، اإ

لى مخططات واضحة توجه سير العمل ذا لم تستند اإ  .خطة محددة له. وتصبح عملية الرقابة بلا جدوى اإ

لى المس تقبل، ويقلل  :التخطيط يقلص من المخاطر  • يسهلّ التخطيط عملية انتقال المؤسسة من الوضع الحالي اإ

المخاطر من خلال توجيه الجهود نحو تحقيق الأهداف واس تغلال الموارد بشكل عقلاني، ل س يما في ظل المس تقبل  

 .غير المحدد المعالم

المؤسسة  • أأجزاء  لجميع  المتكامل  العمل  المؤسسة   :تحقيق  أأجزاء  مختلف  على  بالطلاع  دارة  للاإ التخطيط  يسمح 

وتحقيق التنس يق والتكامل بينها. كما يقلل التخطيط من الحوادث المفاجئة عبر التنبؤ بالمس تقبل، ويتيح تفادي  

 .الأزمات التي قد تعيق سير العمل الإداري

كما يعمل على تعزيز التركيز على الأهداف البعيدة والابتعاد   :التخطيط يساعد على التخلص من أأس باب المشآكل  •

 .عن الانحرافات الطارئة التي قد تضعف الأداء المؤسسي 

يجاد قنوات اتصال متعددة الاتجاهات، ويساعد في   :التخطيط يساعد في عملية التصال • يساهم التخطيط في اإ

 .التنظيم، بحيث يكون كل مركز اإداري مسؤولا عن تنفيذ الخطة ومحاس باا عن أأي انحراف يحدث أأثناء تطبيقها

ن التخطيط عملية منظمة، كما يساهم في تطوير مهارات  :التخطيط يقلل العشوائية ويطوّر المهارات الإدارية  • ذ اإ اإ

دماجهم في برامج تخطيطية مهيكلة تعزز من كفاءتهم وقدرتهم على اتخاذ القرارات  مديري المؤسسة من خلال اإ

 .الصائبة

 

 التخطيط   المطلب الثالث: خصائص 

لى مجموعة واسعة من الظروف والعوامل، والتي يمكن  لى أأخرى يعزى اإ ن تفاوت نس بة نجاح التخطيط من خطة اإ اإ

 :ترجمتها بمجموعة من الخصائص التي يجب توافرها لضمان نجاح العملية التخطيطية، ومن أأهمها

ن التخطيط  :أأولوية التخطيط  • ذ اإ للمؤسسة، اإ عطاء التخطيط المرتبة الأولى في الهيكل الإداري  يقتضي هذا اإ

لى توجيه  هو الذي يحدد أأهداف المؤسسة، وبنية العلاقات داخلها، ونوعية الموارد البشرية المطلوبة، بالإضافة اإ

 .نظام الإدارة والنظام الرقابي
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لى دراسة شاملة للواقع الاقتصادي للمؤسسة، وذلك من   :الواقعية  • لكي تحقق الخطة أأهدافها، يجب أأن تستند اإ

خلال تحليل علمي دقيق للموارد المالية والبشرية المتاحة، بما يسمح بوضع خطة سليمة تتناسب مع الإمكانات  

 .المتوفرة وتضمن تحقيق الغايًت المنشودة

ل أأن التخطيط على مس توى الإدارة العليا   :الشمولية  • داري وفق وظيفته، اإ التخطيط مسؤولية كل مس توى اإ

مختلف   بين  وتكاملاا  انسجاماا  يضمن  ما  والدنيا،  الوسطى  الإدارات  خطط  منه  تنبثق  حيث  أأشمل،  يكون 

 .مس تويًت المؤسسة

ذ يجب أأن يتوافق كل هدف مع الوسائل المس تخدمة   :التنس يق  • يعُد التنس يق عاملاا ضروريًا في التخطيط، اإ

 .لتحقيقه، لتجنب التعارض بين الأهداف والوسائل، وضمان بلوغ الهدف الرئيس بكفاءة

ينبغي أأن تكون الخطة مرنة بما يكفي لإمكانية تعديلها عند اكتشاف عدم ملاءمتها للظروف الواقعية،   :المرونة  •

 .أأو عند مواجهة معوقات قد تعيق تحقيق الأهداف

لزام  • لى التهاون من  :الإ ن غياب هذا الالتزام قد يؤدي اإ ذ اإ يمثل الالتزام بتنفيذ الخطة أأحد المبادئ الأساس ية، اإ

والمحاس بة   المساءلة  تعد  لذا،  المؤسسة.  وتطور  نمو  من  ويحد  العمل  سير  يعرقل  مما  المسؤولة،  الأطراف  قبل 

 .ضرورة لضمان تنفيذ الخطة بالكامل وتحقيق الأهداف الأساس ية

تقاس فعالية الخطة بعلاقة المدخلات بالمخرجات، لكنها تتجاوز ذلك لتشمل عوامل غير قابلة للقياس   :الفعالية  •

 .المباشر، مثل القيم والرضا الوظيفي، ومدى مساهمة الخطة في تلبية تطلعات الأفراد والجماعات داخل المؤسسة

ليها، لضمان  :السرية  • يجب أأن تحاط الخطة بالسرية، بحيث يقتصر الاطلاع عليها على الأفراد الذين يحتاجون اإ

 .حماية المعلومات التنظيمية وضمان تنفيذها بكفاءة

 

 المطلب الرابع: مبادئ التخطيط 

يعتمد التخطيط في بيئة العمل على مجموعة من المبادئ الأساس ية التي تشُكل الإطار المنهجي لوضع وتنفيذ الخطط، ومن  

 :أأبرز هذه المبادئ ما يلي

 :الهدف .1

o يعُد تحديد الهدف من أأهم المتطلبات لتطبيق التخطيط بشكل فعال. 

o  تقوم عملية التخطيط على وضع هدف محدد يتصل مباشرة بغرض وجود المؤسسة، سواء كان ذلك

نتاج  .تحقيق الأرباح، أأو زيًدة حصة المؤسسة في السوق، أأو رفع مس توى الإ

o   ومساهمتهم التزامهم  لضمان  المؤسسة  في  العاملين  الأفراد  لجميع  ا  ومفهوما واضحاا  الهدف  يكون  أأن  يجب 

 .الفعّالة في تحقيقه
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 :الفلسفة .2

o   طار اإ ضمن  الهدف  لى  اإ الوصول  طريقة  تحدد  التي  الأساس ية  والأفكار  المعتقدات  لى  اإ الفلسفة  تشير 

 .التخطيط

o  تختلف فلسفة كل منشآأة عن غيرها، فقد ترتكز على تحقيق الأرباح، أأو تعزيز رضا العملاء، أأو ضمان

 .اس تمرارية وجود المؤسسة واس تدامتها

 :تطبيق س ياسة معينة .3

o  تعد الس ياسة وس يلة لتوجيه الموظفين والتحكم في سير العمل، وتشكل مجموعة من المبادئ التي تدعم

 .التفكير والعمل الإداري

o  ،الموظفين شؤون  وس ياسة  التسويق،  وس ياسة  نتاج،  الإ س ياسة  التطبيقية:  الس ياسات  أأمثلة  من 

طاراا لتنفيذ الأهداف بكفاءة وفعالية  .والس ياسة المالية، حيث توفر هذه الس ياسات اإ

 :الخطُط .4

o تمثل الخطط مجموعة من البيانات والأهداف الخاصة بالعمل، والتي تشكل هدف المؤسسة الأساسي. 

o   تعُد بيانات العمل من الوسائل المس تخدمة لتحقيق هذه الأهداف، كما تكشف الخطط عن التطور

 .الوظيفي في كل مرحلة من مراحل العمل، ما يسمح بالتحكم ومراجعة الأداء بشكل مس تمر

 :الأولويًت .5

o   تعتمد المؤسسة في توزيع أأدوارها ومواردها على أأولويًت محددة، تشمل الموارد المادية والمالية والعمال

 .والموظفين

o  لى غالباا ما تكون الأولوية الكبرى مرتبطة بتخصيص الموارد المالية والمادية، وتستند هذه الأولويًت اإ

 .فلسفة المؤسسة والبيئات الاجتماعية والس ياس ية والاقتصادية المحيطة بها

   التخطيط  الخامس: أأهداف المطلب  

لى تحقيق مجموعة واسعة من الأهداف، منها  :يعُد التخطيط أأداة أأساس ية تهدف اإ

نتاجية  • يعمل التخطيط على تحسين مختلف النشاطات والقطاعات من حيث الجودة والكّية،   :تطوير العملية الإ

 .بما يسهم في رفع كفاءة الأداء العام للمؤسسة

والاقتصادي • الاجتماعي  التوازن  المختلفة،  :تحقيق  التطور  مس تويًت  بين  التوازن  تحقيق  في  التخطيط  يساهم 

 .وتحديداا بين القطاعات الصناعية والزراعية على كافة المس تويًت
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لى تعظيم المنفعة من الموارد المتاحة في كافة القطاعات،  :تحسين الكفاءة في اس تخدام الموارد  • يسعى التخطيط اإ

 .خاصة تلك المعتمدة على تقديم خدمات متنوعة، بما يرفع من كفاءة الأداء ويقلل الهدر

رساء س ياسات واضحة  :تحديد أأهداف وس ياسات واضحة  • من أأبرز أأهداف التخطيط وضع أأهداف محددة واإ

 .توجه العمل المؤسسي نحو تحقيق الغايًت المنشودة

والتغيرات  • التحديًت  لمواجهة  أأو  :الاس تعداد  القريبة  سواء  المس تقبلية،  التغيرات  مع  التعامل  التخطيط  يتيح 

 .البعيدة، بشكل مرن وفعّال

التكاليف  • في  الأمثل  :التحكم  الاس تخدام  يحقق  مما  الإداري،  الهدر  وتجنب  النفقات  تقليل  في  التخطيط  يسهم 

 .للموارد المادية

المسؤوليات  • وتوزيع  العمل  والمسؤوليات  :تنظيم  الصلاحيات  وتحديد  العمل،  تقس يم  على  التخطيط  يساعد 

 .بوضوح، بما يضمن سير العمليات الإدارية بسلاسة

يمكن التخطيط المؤسسة من التكيف مع التقلبات البيئية والاجتماعية  :تحقيق الانسجام مع المتغيرات المحيطة  •

 .والاقتصادية المحيطة بها

يسهم التخطيط في تبس يط العمليات واتخاذ القرارات في ظل الظروف المعقدة   :التعامل مع التعقيدات الإدارية  •

 .والمتشابكة

يرفع التخطيط من مس توى القدرة التنافس ية للمؤسسة من خلال تحسين الأداء والهيكل  :تعزيز القدرة التنافس ية  •

 .التنظيمي

يساعد التخطيط على تصميم هيكل تنظيمي فعال يحقق الأهداف ويضمن التنس يق   :بناء الهيكل التنظيمي المناسب  •

 .بين الوحدات المختلفة

 .يساهم التخطيط في اس تخدام الموارد المالية والمادية بآأقصى كفاءة ممكنة :ترش يد التكاليف  •

 .يتيح التخطيط تقديم منتجات وخدمات تلبي توقعات العملاء وتعزز من رضاهم :كسب العملاء  •

يسهم التخطيط في ضمان تقديم منتجات وخدمات وفق المواصفات والمعايير المطلوبة، بما يعزز   :تحقيق الجودة  •

 .كفاءة المؤسسة وسمعتها في السوق

 التخطيط    السادس: فوائدالمطلب  

   وهي:يحققّ التخطيط مجموعةا من الفوائد،  

لى الأهداف المطَلوبة .   -  يساهم في الوصول اإ

 يساعد على دعم التنس يق بين كافةّّ أأنواع الأعمال .  -

ة بالمديرين .   - ر المهارات الخاصّّ  يشارك في دعم نموّّ وتطوّّ

ية والمادّيةّ . -  يساهم في تحقيق أأفضل استثمار للموارد البشّرّ
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ة بالمحُُيط الخارجّي، مثل التطور التكنولوجّي، وطبيعة السوق .   -  يدعم التخطيط تكُّيُف الإدارة مع العوامل الخاصّّ

  التخطيط  السادس: أأنواع المطلب  

لى أأنواع متعددة اعتماداا على المعايير التالية  :يصُنفّ التخطيط اإ

 :أأولا/ وفقاا لتكرار الاس تخدام 

تمثل الإرشادات التي تحدد الأسس الواجب التقيد بها من قبل الإدارة والموظفين أأثناء أأداء العمل،  :الس ياسات  •

 .وتبرز أأهميتها في توجيه اتخاذ القرارات المناس بة

هي مجموعة من الخطوات الدقيقة والمفصّلة التي توضع للتعامل مع الأحداث المتكررة، وتتميز بوضوح  :الإجراءات  •

 .جميع مراحل تنفيذها مقارنة بالس ياسات

 :ثانياا/ أأنواع التخطيط غير متكررة الاس تخدام 

 .تشمل نشاطات متعددة مرتبطة بهدف أأساسي، مثل توفير المياه لمناطق غير مخدومة بالتمديدات المائية :البرامج  •

 .بيان يحتوي على أأرقام مالية تمثل الموارد المخصصة لكافة النشاطات داخل المؤسسة :الميزانية  •

لى تحقيق هدف محدد :المشروعات  •  .مخططات تتضمن مجموعة محددة من الأنشطة الرئيسة أأو الجزئية، تهدف اإ

 :ثالثاا/ وفقاا لطبيعة التآأثير 

الاستراتيجي  • العليا،   :التخطيط  الإدارة  مس توى  على  ويطُبق  المنظمة،  في  نوعية  تغييرات  حداث  اإ في  يساهم 

 .ويتميز بتآأثير طويل الأجل، مثل التخطيط لإنشاء سوق تجارية جديدة

التكتيكي  • دعم   :التخطيط  لى  اإ ويهدف  الأجل،  متوسط  بتآأثير  ويتميز  والعالي،  المتوسط  المس تويين  على  يطُبق 

 .التخطيط الاستراتيجي، مثل دراسة حجم الطلب في السوق على منتج معين

التشغيلي  • مثل  :التخطيط  الأجل،  متوسط  لى  اإ قصير  بتآأثير  ويتميز  والمتوسطة،  الدنيا  المس تويًت  على  يطُبق 

نتاجية  .تحديد الموارد اللازمة للعملية الإ

 :رابعاا/ وفقاا للمدة الزمنية 

لى خمس س نوات أأو أأكثر :التخطيط طويل الأجل  •  .يغطي فترة زمنية تمتد اإ

 .يغطي فترة تتجاوز الس نة الواحدة وتقل عن خمس س نوات :التخطيط متوسط الأجل  •

 .يغطي فترة زمنية قصيرة، أأقل من س نة، مثل الأيًم أأو الأسابيع أأو الأشهر :التخطيط قصير الأجل  •

 :خامساا/ وفقاا للوظيفة 

نتاج  • نتاج :التخطيط للاإ نتاجية، ومتابعة جودة الإ نتاجية، مثل المواد الأولية، والإدارة الإ  .يركز على الجوانب الإ

 .يهتم بالأنشطة التسويقية، مثل التوزيع والترويج :التخطيط التسويقي  •

 .يختص بالموضوعات المالية، مثل طرق تآأمين الموارد المالية اللازمة :التخطيط المالي  •
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 .يتابع القضايً العامة للدولة، مثل الس ياسات الداخلية والخارجية والتشريعات :التخطيط الس ياسي  •

 .يركز على الشؤون الاقتصادية بهدف دعم التنمية وتحقيق النمو في الدخل القومي :التخطيط الاقتصادي  •

 

   مراحل التخطيط:المطلب الثامن :  

 :تمر عملية التخطيط بعدة مراحل متتابعة، يمكن تلخيصها كما يلي

تمثل هذه المرحلة الركيزة الأساس ية لأي خطة، حيث يتم جمع البيانات والإحصائيات   :الإعداد وجمع المعلومات  •

تنفيذ  خلال  منها  الاس تفادة  مجالت  لتحديد  وتحليلها  القومي،  والدخل  والديموغرافية  والاجتماعية  الاقتصادية 

فضلاا   البديلة،  والسلع  والمنافسة  السوق  دراسة  ذلك  يتطلب  الأعمال،  مجال  وفي  دخول  الخطة.  متابعة  عن 

 .المنافسين واتجاهات السوق

الافتراضات • ووضع  وهي   :التنبؤ  الخطة،  عليها  التي س تبنى  الأساس ية  الافتراضات  صياغة  يتم  المرحلة  هذه  في 

داري، وتساعد على استشراف المس تقبل واتخاذ القرارات المدروسة  .خطوة حيوية تس بق كل بحث أأو قرار اإ

الأهداف  • وتعريف  وتشمل  :تحديد  للوصول؟"  نسعى  أأين  لى  "اإ السؤال:  عن  الإجابة  لى  اإ المرحلة  هذه  تهدف 

صياغة الأهداف النهائية والفرعية، مثل تحقيق الربح، أأو تقليل التكاليف، أأو تحقيق هدف جماعي محدد. كما يتم 

 .تحديد أأهداف الأقسام والوحدات التنظيمية بما يتوافق مع الهدف الأساسي للمؤسسة

لى اس تكشاف الخيارات المختلفة لتحقيق الأهداف المنشودة، مع تقييم الموارد  :تحديد البدائل  • تهدف هذه المرحلة اإ

 .المتاحة لكل بديل. ويُراعى في ذلك كفاءة البديل، ومتطلباته، ومدى ملاءمته لتحقيق النتائج المرجوة

يتم في هذه المرحلة مقارنة البدائل المختلفة من حيث نقاط القوة والضعف، ومدى ملاءمتها   :اختيار البديل الأمثل  •

على   قدرة  الأكثر  البديل  اختيار  لضمان  والطويل،  القصير  المدى  على  وتآأثيرها  والمس تقبلية،  الحالية  للظروف 

 .تحقيق الأهداف دون خلق مشآكل مس تقبلية

العمل  • خطوات  اتباعها   :تقرير  الواجب  الإجراءات  تحدد  واضحة،  تنفيذية  خطة  وضع  المرحلة  هذه  تتضمن 

 .والمسؤوليات الملقاة على كل فرد، لضمان تطبيق البديل الأمثل بكفاءة ودقة

دارة العليا لعتمادها والموافقة عليها رسمياا قبل الشروع في   :الإقرار والموافقة  • في هذه الخطوة، يتم تقديم الخطة للاإ

 .التنفيذ، بما يضمن التزام جميع الأطراف المعنية
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تتضمن هذه المرحلة تجزئة الخطة وتحديد متطلباتها المالية والبشرية والفنية، مع متابعة التنفيذ   :التنفيذ والمتابعة •

بانتظام، وتشخيص أأي انحرافات عن المسار المخطط، واتخاذ الإجراءات التصحيحية لضمان تحقيق الأهداف  

 .المحددة

 :معوقات التخطيط المطلب التاسع : 

المؤسسات،   داخل  الرسمي  التخطيط  فعالية  تعرقل  قد  التي  المعوقات  من  مجموعة  هناك  أأن  الإدارية  الدراسات  أأظهرت 

 :ويمكن تصنيفها ضمن المحاور التالية

يعتمد نجاح التخطيط بدرجة كبيرة على توجهات المديرين على كافة المس تويًت، وخصوصاا   :اتجاهات وقيم الإدارة  •

دراك أأهميته، قلة التفهم  الإدارة العليا. ومن أأمثلة المعوقات المرتبطة بالإدارة العليا: النظرة الدونية للتخطيط وعدم اإ

تنفيذ التخطيط الاستراتيجي، بالإضافة لمزايً التخطيط وخاصة طويل الأجل، نقص الكفاءة الإدارية اللازمة ل 

لى الفشل في متابعة الخطط واتخاذ الإجراءات اللازمة لتعديلها أأو تطويرها  .اإ

قد يمثل تصميم نظام التخطيط نفسه عائقاا أأمام الفاعلية، ويظهر ذلك في حالت مثل   :تصميم نظام التخطيط  •

وضوح   عدم  أأو  التخطيط،  عملية  في  الإدارية  المس تويًت  جميع  مشاركة  عدم  أأو  للمكافآ ت،  فعال  نظام  غياب 

لى تضاربها، وكذلك عدم الحسم في تحديد الواجبات والمسؤوليا ت، مما يتيح  وتحديد الأهداف بدقة مما يؤدي اإ

نظم   لبعض  المفرطة  السرية  عن  فضلاا  الحيوية،  الأنشطة  تنفيذ  في  فجوات  حدوث  أأو  الجهود  تكرار  مكانية  اإ

 .التخطيط التي قد تحد من فاعليتها

عدم توافق التخطيط مع الواقع العملي، نقص  :تنفيذ الخطة  • يواجه التخطيط عقبات عند مرحلة التنفيذ، منها 

العاملين   لدى  الدافعية  قلة  لى  اإ ضافة  اإ وممارس ته،  التخطيط  مهارات  لتطوير  للمديرين  الكافية  التدريب  برامج 

 .لتطبيق الخطط بالشكل الأمثل

يقصد بالفاعلية القدرة على القيام بالأش ياء الصحيحة، ومن ثم يجب أأن تكون الخطة فعالة   :قياس فاعلية الخطة  •

بما يكفل مساعدة المدير في اتخاذ القرارات الصائبة. ورغم أأن قياس فاعلية التخطيط يعد من الموضوعات المعقدة  

ل أأن هناك مجموعة من الإ  رشادات العامة التي تساعد على التي تتطلب اس تخدام مقاييس كمية ونوعية متعددة، اإ

 .تقييم مدى نجاح الخطط بشكل أأولي
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 التنظيم : وظيفة  الرابع    المبحث 

لى التنظيم منذ تكوين الجماعات البشـرية الأولى، وذلك عندما وجد أأن العمل مع ال خرين  ان الحاجة اإ نسـ عرف الإ

لى غايًت مشـتركة، مع تحديد دور كل فرد من أأفراد الجماعة وتحديد الروابط والعلاقات بينهم من خلال  سـوف يوصـل اإ

ــ يطة ــغيرة وبسـ لى  عملية التنظيم، في البداية كانت المنظمات صـ ــ تدعت اإ ــآأت المنظمات الكبيرة حيث اسـ التنظيم ثم أأنشـ

لى تقسـ يم العمل واعتماد مبدأأ التخصـص، وبهذا أأصـبح التنظيم أأحد الأركان الأسـاسـ ية لإدارة الأعمال، لما  تقسـ يم الحاجة اإ

ــين الأداء الوظيفي للعـاملين، بـهدف تحقيق الأهـداف الـمحدّدة وف ق الخطط  لهـا من تـحديـد مرتكزات عـمل الإدارة، وتحســـ

لى النتائج المرجوة بنجاح وتميز.  الموضوعة، والوصول اإ

  الأول : ماهية التنظيم وأأهميّتهالمطلب 

  : ماهية التنظيم    الفرع الأول 

 هناك مجموعة من التعاريف الموضوعية التي تعرّف التنظيم ، نذكر منها :

 ( يعرّف فريد لندرزFrod Landers: )  التنظيم بآأنهّ مجموعة الوسـائل والأسـاليب التي تحدّد واجبات العاملين بالمؤسـسـة

 .بشكل واضح وأأنّ التنظيم هو مرأ ة لأسلوب العمل بالمؤسسة 

 ( كما يعرف سايمونSimon.التنظيم بآأنهّ أأنماط سلوكية وس ياس ية لتحقيق التعّقل الإنساني ) 

 ( كما يعرف جاري ديسـلرDessler  التنظيم على أأنهّ ترتيب الموارد الخاصـة بالمنشـآأة بطريقة تمكن أأنشـطتها من المسـاهمة )

 بشكل منظم في أأهداف المنظمة. 

   لى سـ ناد هذه النشـاطات اإ كما عرّف دونيل التنظيم بآأنهّ تجميع أأوجه النشـاط اللازمة لتحقيق الأهداف وتنفيذ الخطط واإ

دارات تنهض بها، وتفويض السلطة والتنس يق بين الجهود المبذولة.  اإ

   ــترك، وتترابط ا لتحقيق هدف مشـــ تحاد بين مجموعة من الأفراد يعملون معا وفي رأأي مولي ودايلي أأنّ التنظيم عبارة عن اإ

 وظائفهم داخل المنظمة.

  فراد ــؤولية المعهود بها للأ ــلطة والمسـ ــق للأعمال اللازمة لتحقيق الهدف وتحديد السـ كما يعرّف التنظيم بآأنهّ ترتيب منسـ

 الذين يمثلون تنفيذ هذه الأعمال.

 من خلال هذه التعاريف نس تنتج ما يلي :

 .الأفراد العاملون هم الذين يسعون لتحقيق أأهداف المنشآأة بشكل جماعي 
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 .وجود السلطة والمسؤولية بشكل واضح بين الأفراد 

 .داري يضم الأفراد ويعنى بتوزيعهم على مختلف النشاطات في المنشآأة  وجود هيكل تنظيمي اإ

 .جراءات محدّدة لتنفيذ الأعمال  وجود اإ

 الفرع الثاني : أأهميّة التنظيم 

 تبرز أأهميّة التنظيم في المنظمة من خلال الأس باب التالية : 

  لى حصرـــ وتركيز ســـ ناد عملا معيّنا لكّل فرد يعتمد بذلك اإ ذ أأن التنظيم هو اإ يهتم التنظيم بتقســـ يم العمل بين أأعضـــائه، اإ

 اهتمامه على ذلك العمل دون غيره.

 .رساء واس تقبال القرارات الصادرة من مراكز السلطة المختلفة  يهيئ التنظيم الكيفية التي ينم بها اإ

   يكفل التنظيم تهيئة سـ بل التصـالت الرسمية وغير الرسمية بين مختلف الأجزاء الإدارية ويتضـح لنا مما سـ بق أأنّ التنظيم

ليس هدفا في ذاته بل وسـ يلة لتحقيق أأهداف المنظمة، وتزداد أأهمية التنظيم بازديًد المشـآكل الإدارية وتعقدها بالإضـافة  

لى كبر حجم المنظمة، ونوع النشاط ا  لذي تزاوله.اإ

 المطلب الثاني : خطوات ومبادئ التنظيم 

 خطوات التنظيم    الفرع الأول :

ل  ة وهي تمرّ بالمراحـ ة مخطّطـ ب أأن تكون عمليـ ة التنظيم يـج اإن عمليـ ذا فـ ة وكـ داف المنظمـ ة التنظيم أأهـ تعكس عمليـ

 التالية :

 .تحديد أأهداف المنظمة 

 .تحديد الأنشطة الضرورية لبلوغ الأهداف 

 .لى مهام وأأنشطة فرعية  تقس يم الأنشطة الضرورية اإ

 .تخصيص الموارد البشرية والمادية المتاحة لإنجاز المهام والتنس يق بينهما 

  .تقييم نتائج التنظيم المطبقة 

   الفرع الثاني : مبادئ التنظيم

هذه   تعتبر  حيث  التنظيم،  في  الأساس ية  المبادئ  توافر  ضرورة  يتطلب  المنظمة  أأهداف  تحقيق  على  العمل  ن  اإ

 المبادئ الأساس الذي يسير عليه التنظيم الفعال وتتمثل هذه المبادئ فيما يلي : 
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: يتطلب هذا المبدأأ أأن يتخصص كل فرد في أأداء العمل الذي ينفق مع مؤهلاته وقدراته  التخصص وتقس يم العمل  –  1

 وكفاءته الوظيفية، بالشكل الذي يجعله قادرا على التفوق في أأداء العمل.

 : يقصد بنطاق الإشراف تحديد عدد المرؤوسين الذي يس تطيع الرئيس الإشراف عليهم.   نطاق الإشراف  –  2

لى العاملين للقيام بها.  تفويض السلطة  - 3  : يقصد بها أأن يعهد المدير ببعض سلطاته اإ

يجب أأن تكون واجبات ومسؤوليات جميع العاملين في المنظمة في مختلف المس تويًت الإدارية   تحديد المسؤوليات :   –   4

لى عدم تحقيق المهام والأعمال   لى ش يوع الفوضى في المنظمة بالإضافة اإ حيث أأن الغموض وعدم تحديد المسؤولية يؤديًن اإ

 المكلف بها للعاملين. 

يعتبر عنصر المرونة من أأهم العناصر الواجب توافرها في التنظيم في جميع المنظمات، ويقصد بالمرونة القدرة  : المرونة  – 5

على التكيف مع متغيرات البيئية المحيطة، دون حدوث مشكلات في المنظمة، لذا فاإن المنظمة التي تتصف بالمرونة يمكنها  

نجاز الأهداف.الاس تجابة لمتطلبات التغيير والتطوير بسهولة، وي   ساعدها على اإ

تعني السلطة حق الممنوح لشخص معين في المنظمة لإصدار الأوامر، وعلى الأفراد المنتس بين    تحديد السلطات :  –  6

طار التنظيم.  للمنظمة التنفيذ وتكون هذه السلطة وفق المسؤوليات التي يتم تحديدها في اإ

اتصالت  –  7 ش بكة  مختلف    توفر  بين  التصال  خطوط  تحدد  واضحة  اتصالت  ش بكة  التنظيم  يتضمن  أأن  يجب   :

لى الأسفل الهيكل التنظيمي، وكذلك  المس تويًت الإدارية، وتضمن هذه الش بكة تدفق المعلومات والتعليمات من الأعلى اإ

لى الأعلى بشكل يضمن تدفق المعلومات في المنظ  مة. تضمن تدفق أأراء ومقترحات من الأسفل اإ

 : أأنواع التنظيم    لث المطلب الثا 

لى نوعين متقابلين :    يمكن تقس يم التنظيم الإداري من حيث طبيعة كروابط القائمة بين أأعضائه اإ

 الفرع الأول : التنظيم الرسمي  

يعتمد منطق التنظيم الرسمي على الالتزام الكامل والحرفي بما تقرره السلطات العليا الرسمية المختصة بالبناء التنظيمي  

لى   مع تحديد حركة اتجاهه بصورة محدّدة، وفقا لبعض الأعراف والتقاليد واجبة التطبيق، ذلك من خلال قوانين مس تمدة اإ

 اف والتحكم ووحدة القيادة. مبادئ تقس يم العمل والتخصص ونطاق الإشر 

لى أأن التنظيمات الرسمية قد سادت وارتبطت بالنظريًت الإدارية التقليدية والذي كان روادها:   وهنا تجدر الإشارة اإ

ويبر( فايول  ، ماكس  وهنري  تايلور،  من    )وفريدريك  يتكون  داري  اإ تنظيم  أأي  أأن  على  الإدارية  نظريًتهم  بنوا  الذين 

بصورة   والصلاحيات  الاختصاصات  موزعة  وهابطة  صاعدة  اتصالية  وقنوات  بجسور  بينها  المترابطة  والأقسام  الوحدات 

 محددة وواضحة. 
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 الفرع الثاني : التنظيم الغير الرسمي  

لإيجاد  الرسمي  للتنظيم  مكّل  كشكل  الرسمي  الغير  التنظيم  نمط  دخال  اإ في  السلوكية  المدرسة  انتقادات  أأثمرت  لقد 

التوازن المطلوب في العملية التنظيمية لضمان نجاح تنفيذ المهام والأهداف وأأول من نجح في هذا المجال وطبق نظرية التنظيم  

وتحقي العمل  نجاح  في  الفعال  الرسمي  يجابي الغير  اإ أأو  سلبي  ارتباط  معامل  وجود  أأكدت  التي  هورثون  تجارب  أأهدافه  ق 

نتاج وكيفية تحقيقه ، وتتركز  نتاج بين الظروف الإنسانية، والاجتماعية للعاملين وبين حجم الإ انخفاضا أأو ارتفاعا بمعدلت الإ

مج في  الداخلية  والعلاقات  الاجتماعية  الروابط  على  الرسمي  الغير  التنظيم  العمل  فكرة  ومجموعات  فرق  وبين  العمل  ال 

ووحدات وأأقسام التنظيم الفرعية ، وهي تنظيمات غير مقننة أأو محددة رسمياّ ، بل محرّكها ودافعها وأأهدافها كلهّا محكومة  

را بالإطار الإنساني والاجتماعي الواقعي لطبيعة العلاقة البشرية بين العاملين، وهي تنشآأ وتنمو داخل التنظيم الرسمي نظ

 لكبر حجم التنظيم. 

وقد تقتضي الضرورة تخطي المديرين لخطوط العلاقات الرسمية في المنظمة والتعويض عنها بخطوط الإتصال الغير  

 رسمية وذلك بسبب غياب المرونة في تحقيق الكفاءة الوظيفية. 

( أأن السلوك الإداري يتكون من ثلاث عناصر أأساس يّة التي تتمثل في النشاطات  Homansويرى هومنس )

والتفاعلات والعواطف، وقد يحدد المديرون الأنشطة من الأفراد والتفاعلات التي يجب أأن تتم بينهم ويطلبون منهم الولء  

هم أأي رابطة في بداية العمل ،  والإخلاص للمنظمة، ويقول هومنس : >> قد نلاحظ أأن العاملين في المنظمة قد تجمع 

ولكن سرعان ما تتآألف العلاقات والروابط وينتج عن ذلك الجماعات المتجانسة التي تتوحد فكريًّ بمساعدة بعضهم البعض، 

 وقد يكون ضدّ المس توى الإداري ، وهذا يتناقض مع ما يقتضيه التنظيم الرسمي << . 

                                                      والشكل التالي يوضح أأنّ الشخص في المنظمة يتولّى دورا قياديً مهمّا في التنظيم الغير رسمي :

 الشكل: التنظيم الغير الرسمي والتنظيم الرسمي 
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 الهيكل التنظيمي     الثالث: المطلب  

السلطة   خطوط  تحديد  عبر  المنظمات  دارة  اإ خلالها  من  يتم  التي  الرسمية  هو"الآلية  التنظيمي:  الهيكل  تعريف 

 والتصال بين الرؤساء والمرؤوسين". أأو    

هو التركيب الداخلي للمنظمة من كافة التقس يمات التنظيمية المكونة لها، و يوضح العلاقة بينها من حيث تبعية،  

 مكوناته، سلطة ومس ئولية كل تقس يم.   

التنظيمي .1 الهيكل  بناء  و خطوات  الأهداف  تحديد  التالية:  بالخطوات  القيام  من  بد  ل  التنظيمي  الهيكل  لبناء   :

لى مجموعات مجموعات متجانسة، تفويض العمل و السلطات،   الأنشطة المتطلبة لتحقيقه، تصنيف الأنشطة اإ

ظيمي على الربط والتنس يق بين الإدارات والأقسام وتصميم مس تويًت العلاقة فيما بينها، ثم رسم الهيكل التن 

شكل مخطط يطلق عليه ) الخريطة التنظيمية (، و التي توضح حجم الهيكل التنظيمي ) التنظيم (، والتبعية، 

ونطاق الإشراف لكل شخص وعدد المس تويًت الإدارية، وُتعُطي فكرة عن المناصب المختلفة، و تبيان خطوط 

 انس ياب السلطة. 

 يتآأثر الهيكل التنظيمي بعدة عوامل عند تصميمه وصياغته:   محددات الهيكل التنظيمي: .2

لهيكل   الإستراتيجية: - تحديد  أأو  تحليل  أأي  فان  وعليه  المنظمة  أأهداف  لتحقيق  وس يلة  هو  التنظيمي  فالهيكل 

ستراتيجية  ستراتيجية المنظمة )الأهداف طويلة المدى للمنظمة(، فالتغيير في اإ المنظمة ل بد أأن ينطلق من أأهداف واإ

 المنظمة يلازمها تغير في الهيكل التنظيمي للمنظمة.   

 للحجم تآأثير على هيكل المنظمة، من حيث درجة التعقيد والرسمية والمركزية.   حجم المنظمة: -

فالتكنولوجيا احد المتغيرات الهيكلية لأ ا تؤثر وبشكل مباشر ومس تمر في علاقات الأفراد بالمنظمة    التكنولوجيا: -

التصال فيما بينهم وعلى المس تويًت الإدارية وعلى الأداء والانجاز وغيرها، فكلما زاد اس تخدام التكنولوجيا في   و على

لى هيكل تنظيمي أأكثر تعقيدا.    المنظمة وكانت معقدة ومتطورة احتاجت اإ

من عدم الاس تقرار   بيئة المنظمة:  - فالمؤسسة التي تعمل في جو من الاس تقرار تختلف عن تلك التي تعاني 

 ،فالس تقرار يعني هيكل تنظيمي بس يط وعدم الاس تقرار للمؤسسة يس تلزم هيكل معقد.   

فالهيكل التنظيمي للمنظمة قد يكون أأحيانا نتيجة لأولئك الذين يحتلون مراكز اتخاذ القرار في   القوة والس يطرة: -

 المنظمة، فهم الذين يختارون الهيكل التنظيمي الذي يعزز صلاحيا م ونفوذهم ومصالحهم.   

يتآأثر الهيكل التنظيمي بعمر المؤسسة وهل هي في بدايً ا أأو في مرحلة تطورها أأو انحدارها،   دورة حياة المنظمة:  -

 فالمنظمة تش به الإنسان تبدأأ حيا ا بنشآأ ا وتنتهيي بزوالها.   
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قليمية أأو عالمية ،تحتاج    الموقع الجغرافي للمنظمة: - فالمنظمات التي يتعدى عملها عدة مواقع جغرافية، كأن تكون اإ

لى هيكل تنظيمي كبير ومختلف عن المنظمة التي تعمل في مكان الواحد.    اإ

ن التخصص في المهام يؤثر على الهيكل التنظيمي للمؤسسة، فان كان التخصص في العمل   درجة التخصص: - اإ

 منخفضا كان الهيكل بس يطا والعكس صحيح.    

لى هيكل تنظيمي مسطح ) أأفقي (، حيث تكون   نطاق الإشراف:  - ذا كان نطاق الإشراف واسعا س يؤدي اإ فاإ

لى هيكل تنظيمي طولي ) عمودي ( حيث   ذا كان نطاق الإشراف ضيقا فس يؤدي اإ المس تويًت الإدارية محدودة، أأما اإ

نظام الإدارة ) المركزية واللامركزية(: فوجود المركزية في المنظمة ) السلطة بيد الإدارة العليا  تزداد المس تويًت الإدارية.

 ( يقلل تعقيد الهيكل التنظيمي ويكون أأكثر وضوحا، بينما وجود نظام اللامركزية يزيد من تعقيد الهيكل التنظيمي.  

 

 : الهيآكل العضوية والهيآكل المكانيكية .3

لى ميكانيكية أأو عضوية، ول يزال هذا التصنيف العام   صنَّف واضعو النظريًت التنظيمية الأوائل الهيآكل التنظيمية اإ

اا.  والواسع للمؤسسات ملائم

الميكانيكية  تناسب  التنظيمية  الثابتة   (Mechanistic organizational structures) الهيآكل  البيئات 

ا ذات تسلسل هرمي من   ط ومن خصائصها أأنهَّ والبس يطة والتي تتراوح درجة عدم التآأكُّد فيها بين الانخفاض والتوسُّ

ينفِّّذها  لكي  بوضوح  دة  محدَّ والمهام  ورسمية،  مركزية  فيها  السلطة  أأنَّ  كما  دة،  محدَّ قواعد  على  وتعتمد  أأسفل،  لى  اإ أأعلى 

صون بها، وعدد ا مرة الرؤساء والمشرفين مباشرة قليل )أأي أأنَّ نطاق الس يطرة المتخصِّّ لأشخاص الذين يعملون تحت اإ

ول  مختلفة  أأقسام  لى  اإ مة  مقسَّ تكون  المؤسسة  أأن  )أأي  التخصّصية  التقس يمات  طابع  المؤسسة  في  وويسود  ق(،  كل  ضيِّّ

ا عن الهيآكل التنظيمية التقليدية التي تنشآأ   صة وفقاا لمجال الخبرة(. يمثِّّل هذا النوع من المؤسسات نموذجا قسم مهام مخصَّ

 .في البيئات الثابتة قليلة التعقيد

لها خصائص معاكسة لخصائص الهيآكل   (Organic organizational structures) الهيآكل التنظيمية العضوية 

نَّ الهيآكل التنظيمية العضوية أأفقية )بمعنى أأنّ القرار فيها ل يبُنى من ذروة الشركة   كما في    -المدير-التنظيمية الميكانيكية. اإ

وتكو ة،  المتغيّرِّ المعقَّدة  البيئات  في  أأفضل  نحو  على  وتعمل  ما(  حدّ  لى  اإ تشاركياا  يكون  بل  العمودي  عمليتا النموذج  ن 

نجاز المهام بطرق أأكثر انس يابية ومرونة، وعادة ما تكون القواعد  ا تتيح اإ التواصل واتخاذ القرارات فيها تشاركية، كما أأنهَّ

ا أأنَّ المهام فيها تكون ذات طبيعة   عامة وموزعة، وأأنَّ نطاق الس يطرة يكون  فيها أأقل. من خصائص هذه الهيآكل أأيضا

مرة المديرين مباشرة(. من الأمثلة على المجالت ذات   أأوسع )أأي أأنَّ هناك عدد أأكبر من الأشخاص الذين يعملون تحت اإ

الهيآكل التنظيمية العضوية: التكنولوجيا المتقدمة والحواسيب والفضاء والتصالت، والتي يجب أأن تتعامل مع المتغيّرات  



 

 التسيير ووظائف المدير   :ثانيالالمحور  
 د. لاغواطي يونس

 

 
82 

ذات   التغيرُّ  سريعة  مضطربة  بيئات  في  تعمل  التي  المعاصرة  والشركات  المؤسسات  أأصبحت  ومطاوعة.  بمرونة  السريعة 

لى تبنّيِّ الهيآكل التنظيمية العضوية كأساس تنظيمي لها. هذا ل يعني أأن كل مؤسسة معاصرة بحاجة   المنافسة العالية تميل اإ

لى أأن تكون ذات هيكل عضوي، ومن المهم فهم طبيعة التصميمات والهيآكل التنظيمية المختلفة لتحديد متى وأأين وفي   اإ

دارة جُزءٍ منها.   دارة الشركة أأو على الأقل اإ لى تبنّي نوع محدّد من هذا التنظيمات في اإ أأي الظروف س تكون هناك حاجة اإ

 .سنناقش في القسم التالي خمسة أأنواع مختلفة من الهيآكل التنظيمية 

 

 

 نماذج الهيكل التنظيمي :     . 4

 :تطوّرت الهيآكل التنظيمية للشركات على ثلاث حقب رئيس ية

اعتمدت المؤسسات على الهيآكل الميكانيكية الهرمية   :أأواخر الس بعينيات(  –  19الحقبة الأولى )منتصف القرن   .1

لى منتجات وتسويقها.   التي تركز على التحكم الداخلي والتخصص الوظيفي. كان التركيز على تحويل المواد الخام اإ

 .الوظيفي ثم القطاعي ثم المصفوفي :ظهرت خلالها أأولى الهيآكل

)الثمانينيات   .2 الثانية  التسعينيات  –الحقبة  المنافسة  ىأأدّ   :(منتصف  واش تداد  والتقنيات  الأسواق  — تعقّد 

اليابان دخول  مع  ا  مرونة—خصوصا أأكثر  عضوية  لهيآكل  الحاجة  ظهرت  الميكانيكية.  الهيآكل  نهاك  اإ لى   .اإ

ساعد انتشار الحواسيب والش بكات على بروز الهيآكل الأفقية التي أأعادت تصميم مسارات العمل، وظهرت  
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رق العمل المتعددة الوظائف. من أأوائل الشركات التي تبنتّ هذا التوجه: فورد،  الهيآكل المسطحة والهجينة وفِّ

 .زيروكس، لكسمارك، كوداك

التسعينيات   .3 )منتصف  الثالثة  الصين   :اليوم(  –الحقبة  في  العمل  تكاليف  انخفاض  الإنترنت،  العولمة،  دفعت 

توسّعت  الداخلي.  نتاج  الإ على  ا  اعتمادا وأأقل  ا  انفتاحا أأكثر  هيآكل  ظهور  لى  اإ الإمداد  سلاسل  وأأتمتة  والهند، 

 .القطاعي، المصفوفي، الجغرافي، هيكل فرق العمل، والهيكل الافتراضي :الهيآكل الأفقية والعضوية لتشمل 

بيئتها  وفق  التنظيمي  تصميمها  الشركات  تكيفّ  ذ  اإ هيآكل،  عدة  من  مزيج  على  غالباا  الحديثة  المؤسسات  تعتمد  ا،  ختاما

 .الخارجية لتحقيق أأهدافها بكفاءة

ر الهياكل التنظيمية، مقتبس من كتاب  Hitting the» ومن الدراسة «Organizational Theory and Design» تطوُّ

Sweet Spot Between Specialization and Integration in Organizational Design». 

الهيكل الوظيفي،   ذ يظهر في البداية النوع الأول من الهيآكل التنظيمية وهو  ج في الشكل السابق، اإ لحظ التدرُّ

ومع زيًدة تعقيد بيئات العمل نشآأ الهيكل القطاعي والهيكل الجغرافي والهيكل المصفوفي والهيكل القائم على فرق العمل 

ر ا الهيكل الافتراضي. يظهر هذا التطوُّ لى الهيآكل    وأأخيرا ج من الهيآكل الميكانيكية اإ في الهيآكل التنظيمية على شكل تدرُّ

ة. تتضمن الهيآكل التي نحن بصدد مناقش تها فيما   لى بيئات معقَّدة متغيّرِّ ا للانتقال من بيئات بس يطة ثابتة اإ العضوية نظرا

ا الهيكل فرق العمل التشاركية  يلي كلاًّ من: الهيكل الوظيفي والهيكل القطاعي والهيكل الجغرافي والهيكل   المصفوفي وأأخيرا

 .والهيكل الافتراضي

الوظيفي إن   وأأكثرها   (functional structure) الهيكل  التنظيمية  الهيآكل  أأقدم  بين  من  التالي  الشكل  في  الموضحَّ 

لى أأقسام متعدّدة وفقاا لمجالت الاختصاص مثل قسم البحث والتطوير وقسم  م هذا الهيكل المؤسسة اإ ا. يقُسِّّ اس تخداما

ا هيآكل لى التنظيمات الوظيفية بآأنهَّ نتاج وقسم المحاس بة وقسم الموارد البشرية. يشُار اإ ا خاضعة لنظام تحكمُّ   الإ هرمية لأنهَّ

لى أأسفل. تس تخدم الشركات الصغيرة والناش ئة والمؤسسات التي تعمل في بيئات بس يطة  ذو تسلسل هرمي من أأعلى اإ

https://academy.hsoub.com/uploads/monthly_2020_02/5e4416afea70b_EvolutionofOrganizationalStructure.jpg.bacad7ad31ba01e3f7e653d4f717c203.jpg
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ثابتة هذا الهيكل، كما تس تخدمه العديد من المؤسسات الحكومية الكبيرة والعديد من القطاعات في الشركات الكبيرة  

نة  .لمهام معيِّّ

 CC-BY) ، مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعيOpenStaxحقوق النشر محفوظة لجامعة رايس،  ) الهيكل الوظيقي

4.0)) 

بين   ومباشرة  بس يطة  خلاله  من  التقارير  تقديم  عملية  أأنَّ  كما  ص،  التخصُّ من  كبيرة  درجة  بتوفير  الوظيفي  الهيكل  يمتاز 

نتاج(، وليس من  الأقسام، ويسمح هذا الهيكل بوفورات الحجم )انخفاض تكلفة الوحدة المنتجة خلال زيًدة كمية الإ

ة وازديًد حجمها. في المقابل، تتضمن سلبيات الهيكل الوظيفي انعزال  الصعب توس يع نطاق العمل مع توسّع أأعمال المؤسس

ا بطء عملية  لى الانغلاق وعدم التواصل مع الأقسام الأخرى. من السلبيات أأيضا ا تميل اإ ا لأنهَّ الأقسام عن بعضها بعضا

 .اتخاذ القرارات وضعف التنس يق بين الأقسام المختلفة، والتنافس على السلطة والموارد

ح الشكل التالي ع في هذا الهيكل العديد من الأقسام الوظيفية   .(divisional structure) الهيكل القطاعي يوض ِّ تتجمَّ

د، ويحتوي كل قطاع على فرق عمل خاصة بالتسويق والمبيعات والمحاس بة والتصنيع  تحت قطاع معينَّ ويرأأسها شخص محدَّ

مة أأو الأسواق المس تهدفة أأ  نتاج. يمكن تقس يم قطاعات هذا الهيكل بناءا على المنتجات أأو الخدمات المقدَّ و المناطق والإ

الجغرافية أأو أأي عامل أ خر مرتبط بعمل الشركة. يعُدُّ التقس يم بناءا على الأسواق المس تهدفة مثالياا للمؤسسات التي لديها  

كان ذا  اإ خاص  بوجه  فعَّالا  ويكون  معيَّنة  سوق  بقطاعات  خاصة  خدمات  أأو  مة    منتجات  متقدِّّ معرفة  المؤسسة  لدى 

 .وخبرات متراكمة في هذه القطاعات

https://academy.hsoub.com/uploads/monthly_2020_02/Functional-Structure.jpg.225108ba2b092d056f9e90a340958125.jpg
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-CC) ، مس تخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعيOpenStaxحقوق النشر محفوظة لجامعة رايس،  ) الهيكل القطاعي

BY 4.0)) 

 :تتضمن مزايً الهيكل القطاعي ما يلي

 .كل قطاع يمكنه التركيز على الأعمال والميزانية التي يديرها •

 .الجميع يمكنهم معرفة مسؤولياتهم والمهام المتوقَّع منهم القيام بها بسهولة •

 .التواصل مع الزبائن وتقديم الخدمات لهم يمكن أأن يكون أأسرع •

 .التنس يق بين المجموعات داخل القطاعات أأسهل •

ب عليها   • هذا الهيكل مفيد للشركات الكبيرة لأنَّ عملية اتخاذ القرارات اللامركزية تعني أأنَّ الإدارة العامة ل يتوجَّ

دارة كل كبيرة وصغيرة في جميع القطاعات  .اإ

ا السلبيات المرتبطة بالهيكل القطاعي فهيي أأنَّ القطاعات يمكن أأن تكون معزولة عن بعضها ، وأأنَّ الأنظمة المختلفة   أأمَّ

مثل المحاس بة والتمويل والمبيعات والتسوبق والتقنيات وغيرها قد تعاني من ضعف التواصل والتنس يق فيما يتعلَّق برسالة  

اتها وقيمها، كما أأ  نَّ هناك احتمالية لحدوث عدم توافق بين الأنظمة )مثل اختلاف أأسلوب المحاس بة في  المؤسسة وتوجهُّ

ا وعوائق أأمام الأهداف  القطاعات المختلفة مثل قطّاع المحاس بة وقطاع التسويق وقطاع التكنلوجيا…الخ( ممَّا يضع ضغوطا

 .والغايًت الاستراتيجية للشركة

https://academy.hsoub.com/uploads/monthly_2020_02/5e4416ae04d16_DivisionalOrganizationStructure.jpg.e6daccc93c81306d2011b3650979afb4.jpg
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الجغرافي يعدُّ  آليّة  (geographic structure) الهيكل  أ من  الانتقال  لى  اإ تهدف  التي  الأخرى  التنظيمية  الهيآكل  من 

لى التنظيم العضوي من أأجل تقديم المنتجات والخدمات الملائمة وتلبية حاجات الزبائن بسرعة أأكبر.  التنظيم الميكانيكي اإ

م الشركة خد دُ التقس يمات في هذا الهيكل بناءا على أأماكن تواجد الزبائن الذين تقدِّّ ماتها لهم. لقد نشآأ الهيكل الجغرافي تُحدَّ

القطاعي للهيكل  ا  وتطوّرا ا  امتدادا ويعدُّ  عالميًّا،  وحتى  قليميًّا  واإ محليًّا  الشركات  رقعة  لتسّاع  ا   .نظرا

 

-CC) ، مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعيOpenStaxحقوق النشر محفوظة لجامعة رايس،  ) الهيكل الجغرافي

BY 4.0)) 

يمنح التنظيم على أأساس جغرافي كل وحدة جغرافية القدرة على فهم المنتجات والخدمات ودراس تها وتصميمها  

بالس تعانة بالمعرفة المتعلِّّقة باحتياجات الزبائن وأأذواقهم واختلافاتهم الثقافية في كل منطقة جغرافية. تش به مزايً وعيوب  

القطاعي. بالهيكل  الخاصة  تلك  الجغرافي  من    الهيكل  َّه  أأن هو  الجغرافي  التنظيمي  الهيكل  في  الرئيسي  السلبي  الجانب  نَّ  اإ

أأو   مئات  تبعد  قد  )التي  الجغرافية  للقطاعات  الكبير  البعد  لأنِّّ  ا  نظرا مركزية  ل  القرارات  اتخاذ  عملية  تصُبح  أأن  السهل 

ا من الاس تقلالية، لذلك ينبغ ا كبيرا آلف الأميال عن مقر الشركة( قد يمنحها قدرا ي على الإدارة العامة أأن تحرص على  أ

 .التحكّم والتنس يق الفعَّال بين قطّاعاتها أأو وحداتها الجغرافيةّ المس تقلةّ 

https://academy.hsoub.com/uploads/monthly_2020_02/Geographic-Structure1.jpg.c6e965a996fb7d76e4351ce85190c473.jpg
https://academy.hsoub.com/uploads/monthly_2020_02/Geographic-Structure2.jpg.bc55d214a8c7d52e637c97782eec5842.jpg
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الهيكل الجغرافي الذي كان الهدف منه أأن يبتعد التصميم  IBM في الصين. اختارت شركة IBM مبنى شركة

د   التنظيمي عن الميكانيكية وأأن يصبح أأكثر عضوية من أأجل تقديم المنتجات والخدمات الملائمة للزبائن بسرعة أأكبر. تُحدَّ

ا  م الشركة خدماتها لهم. لقد نشآأ الهيكل الجغرافي نظرا التقس يمات في هذا الهيكل بناءا على أأماكن تواجد الزبائن الذين تقدِّّ

ا للهيكل القطاعي لأنَّ الشركات أأصبحت أأكثر عالمية، ويعدُّ    .امتدادا

الموضحَّ في الشكل التالي أأكثر من التنظيمات العضوية اس تجابةا لحالة   (matrix structure) الهيكل المصفوفي يقترب

ات المتسارعة في بيئات العمل الخارجية. لقد نشآأ الهيكل المصفوفي في الواقع في س تينيات   عدم التآأكُّد والتعقيد والمتُغيرُّ

على   كان  ذ  اإ الحكومة،  مع  الأمريكية  الطيران  شركات  تعاقدت  عندما  العشرين  بيانية  القرن  رسوم  وضع  الشركات  هذه 

دارة المشروع الذي سينُفِّّذ العقد ويبيّنِّ كيفية ارتباط هذا الفريق بالهيكل الإداري العام للمؤسسة.  تبيّنِّ هيكلية فريق اإ

لى جهتين في الو  ب على الموظفين تقديم التقارير اإ قت نفسه: الحكومة وشركة الطيران. أأصبحت بناءا على ذلك، كان يتوجَّ

ر المرونة ويساعد   َّه يوفِّّ الشركات وقطاعات الأعمال الأخرى منذ ذلك الحين تتبنىَّ هذا الهيكل المصفوفي وتس تخدمه لأن

 .على تكامل عملية اتخاذ القرارات، س يمّا في الشركات ذات التنظيمات الوظيفية

 ) الهيكل المصفوفي

العمودية  الإدارة  تقوم  العمل.  رق  فِّ بواسطة  والأفقية  العمودية  التنظيمية  الهيآكل  بين  المصفوفي  التنظيم  يدمج 

دارة كافةّ الموظّفين   في هذا    -الذين يعملون في مجموعات منفصلة )لإنجاز مشاريع مختلفة(    -المتخصّصة بوظيفة معيّنة باإ

الإداراة العمودية الوظيفية بمجموعها تنظيمات أأفقيةّ محدّدة تهدف    التخصّص )مثل تخصص التسويق( بحيث تشكّل هذه 

رقاا مس تقلّة،   ن الهيكل التنظيمي يعتمد على تشكيل بنُى أأفقيةّ تشكّل فِّ نجاز مشاريع أأو أأهداف معيّنة. بمعنى أ خر، اإ لى اإ اإ

https://academy.hsoub.com/uploads/monthly_2020_02/Matrix-Structure.JPG.2dfc46431eaccf11da38ea9dd4adec37.JPG
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وهذا ساهم في تسريع عمليّة نقل وتنس يق المعلومات بين التنظيم الإداري )الإدارة العمودية مثل مدير التسويق( وبين  

 ..المجموعات التي تعمل على مشاريع مختلفة

ذ يخضع الموظفون لرئاسة مدير القسم  هناك بعُدان للسلطة في هذا الهيكل كما هو موضحَّ في الشكل السابق، اإ

الوظيفي ورئاسة مدير الفريق الذي يعمل على المشروع أأو المنتج في الوقت نفسه. أأحد عيوب الهيكل المصفوفي هو  

لوقو  ا  نظرا الموظفون  منها  يعاني  التي  والصراع  الحيرة  لى حالة  اإ )بالإضافة  الموظفون  يحتاج  ذ  اإ مديرين،  رئاسة  تحت  عهم 

دارة النزاعات والمهارات الس ياس ية حتى يتمكَّنوا   د ومهارات اإ لى امتلاك مهارات التواصل الجيِّّ المديرين وقادة المشاريع( اإ

 .من العمل بفعالية في المؤسسة

المثال،  سبيل  على  ا.  تعقيدا الأكثر  العمل  بيئات  في  تسُ تخدم  والتي  المصفوفة،  هيآكل  من  مختلفة  أأنواع  هناك 

 ) هناك الفرق المصفوفية تبادليّة الوظائف والتي يرسل فيها الموظفون الذين يعملون في بنية تنظيمية معينة )التسويق مثلاا

لى رئيس بنُية أأخرى )ا ا عن سير العمل اإ ( على الرغم من أأنه ليس مشرفهم أأو رئيسهم الرسمي. هناك  تقريرا نتاج مثلاا لإ

ق فيها الموظفون الذين يعملون في فريق واحد )فريق المشروع رقم   ا الفرق المصفوفية الوظيفية والتي ينسِّّ (   1أأيضا مثلاا

رقم   المشروع  )فريق  أ خر  داخلي  فريق  سبيل    2مع  على  )التسويق  التخصص  مجال  بنفس   ) يعملون مثلاا وقد  المثال( 

ا   رق الانتاج( من أأجل وضع وتحقيق هدف مشترك قصير المدى. هناك أأيضا رق أأخرى بمجال أ خر )مثل فِّ ا مع فِّ أأيضا

ن من موظفين من مناطق وبلدان وثقافات مختلفة يجتمعون لتحقيق هدف قصير المدى   الفرق المصفوفية العالمية التي تتكوَّ

  . تعُدُّ أأنواع الفِّرق المصفوفية التي ذكرناها من البنُى الأساس ية والتي تتطور وتنمو باس تمرار  مرتبط بمشروع أأو زبون معينَّ

في المؤسّسات ذات التنظيمات الأفقية التي تتجاوز المناطق الجغرافية والزمنية والمهارات وهيآكل السلطة التقليدية لتلبية  

 .احتياجات ومتطلبات الزبائن والشركات

أأعضاء   على  يجب  المتشابكة،  العمل  فرق  التالية،  الفقرة  في  ليها  اإ سنتطرّق  التي  التنظيمية  البنية  من  كُجزء 

المؤسسة في الهيكل المصفوفي أأن يتعلَّموا كيف يتعاونون مع زملائهم عبر المسافات والثقافات والحواجز الأخرى. غالباا  

مش من  المصفوفي  الهيكل  في  الفريق  أأعضاء  يعاني  والرئيس  ما  فيه  يعملون  الذي  الفريق  قائد  بين  الولء  انقسام  كلة 

الوظيفي لهم، وفي هذه الحالة يكون لديهم أأهداف خاصة بالفريق وأأهداف وظيفية تتنافس من أأجل الحصول على وقتهم  

عض أأعضاء الفريق، واهتمامهم، كما أأنَّ لديهم عدة رؤساء وغالباا ما يعملون في أأكثر من فريق في الوقت نفسه. بالنس بة لب

لأجلها   وُظّفوا  التي  الوظيفية  أأهدافهم  تحقيق  ى  تتعدَّ نتائج  عن  مسؤولين  فيها  يكونون  التي  الأولى  المرة  تلك  تكون  قد 

أ خرون   يشعر  حين  في  المصفوفي،  الهيكل  رهما  يوفِّّ اللتين  الزائدة  والمسؤولية  المساحة  بهذه  الأفراد  بعض  يس تمتع  فقط. 

وأأنَّ   المسؤولية  الهيكلية بثقل  على  تركيزهم  من  ِّّلوا  يقل أأن  الأفراد  على  ينبغي  وقدرتهم.  س يطرتهم  نطاق  خارج  الأمور 

 .ويزيدوا من تركيزهم على السلوكيات لكي يتمكَّنوا من النجاح في هذه الأنواع من الهيآكل التنظيمية الأفقية
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هو نوع أ خر من أأنواع التنظيمات الأفقية، وهذه   (Networked team structures) هيكل فرِق العمل المتشابكة

وطول  ع  التجمُّ هما:  بارزتان  تان  خاصيِّّ للش بكات  المصفوفي.  الهيكل  في  العمل  فرق  من  مرونة  وأأكثر  رسمية  أأقل  الفِّرق 

ع  التجمُّ يشير  الش بكة   (clustering) المسار.  داخل  النقاط  من  متماسكة  مجموعات  على  الش بكة  احتواء  درجة  لى  اإ

داخل  نقطتين  أأي  تربط  التي  الروابط  عدد  بمتوسط  تقُاس  التي  المسافة  مقدار  هو  المسار  طول  أأنَّ  حين  في  نفسها، 

مكانك الاطّلاع على المزيد من المعلومات و التفاصيل الفنيةّ من المصدر المذكور في   الحاش ية. يتشكّل هيكل  الش بكة. باإ

لإ  الفِّرق  تعيين  بعد  تلقائياا  المتشابكة  العمل  رق  من  فِّ أأفرادٍ  مساعدة  الفريق  أأعضاء  يحتاج  قد  فمثلاا  معيّنة،  مهمّة  نجاز 

مجموعات أأخرى يتعاونون معهم لتحقيق الرؤية أأو الرسالة أأو لحل المشكلات أأو اس تغلال الفرص التي تصادفهم، فهذا  

اا مت  ، وذلك طبعاا في حال التعاون الذي ينشآأ بين هذه الفِّرق ذات الأصول التنظيمية المختلفة تشكّل بمجملها تنظيم شابكاا

 .لم تمانع أأو تعيق المؤسسات أأو القادة هذا التعاون

رق العمل بصورة   د الشركات المختلفة شكل فِّ ذ تحدِّّ رق العمل المتشابكة، اإ ر نموذجي لهيكل فِّ ليس هناك تصوُّ

نَّ التنظيم المتشابك )أأو  مبدئية من أأجل حل المشكلات والعثور على الفرص واكتشاف الموارد اللازمة. بمعنى أ خر، اإ

ظهور   على  يقوم  ولكنَّه  المؤسسة  من  جُزء  هو  نفسها التشابكي(  المؤسسة  رق  فِّ بين  رسمية  غير  )تشابكات(  ارتباطات 

التسويق  فريق  يحتاج  قد  )مثلاا  للمؤسسة  الرسمي  التنظيم  حالة  في  تحقيقه  الصعب  من  يكون  قد  معين  هدف  لإنجاز 

اا مساعدة فريق الانتاج في مهمّة تسويقية معيّنة خاصّة به، فنشوء هذا التشابك المؤقت بين هذين الفريقين يدُعى ت  نظيم

والش بكات  العلاقات  على  يركِّّز  التشابكي  التنظيمي  الهيكل  أأنَّ  على  ذلك  ويدلُّ  رسمي(،  غير  أأو  وظيفي  غير  تشابكيًّا 

ا   رق العمل والمجموعات والمجتمعات بدلا من التركيز على التسلسل الإداري. يمثِّّل الشكل التالي رسماا توضيحياا مقترحا وفِّ

الهيكل  .لهذا 

 

 ، مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعيOpenStaxحقوق النشر محفوظة لجامعة رايس،  ) هيكل فِّرق العمل المتشابكة
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ل من الهيآكل الرأأس ية   2017لعام   Global Human Capital Trends أأشار اس تطلاع لى أأنَّ المؤسسات تتحوَّ اإ

َّه يجري تطويع التنظيمات القائمة على الش بكات لتلائم الشركات الكبيرة التي تتطلَّب  لى الهيآكل العضوية باس تمرار، وأأن اإ

ا أأسرع على الزبائن. تبيّنِّ الدراسات أأنَّ الوقت الذي نمضيه مع أأشخاص قريبين من مكاتبنا    نطاق وصول أأكبر وردودا

ا. لذلك بغض النظر عّما   50أأكبر بعشرة أأضعاف من الوقت الذي نمضيه مع الأشخاص الذين يبعدون عنا أأكثر من  مترا

آليّة تنظيمها الثابتة، فاإن الأعمال اليوميةّ التي تجري فيها   ليه اس تطلاعات المؤسّسات حول أ اا شكلاا  تشير اإ تتضمّن حتم

رق العمل طار ش بكات مترابطة من فِّ  .من أأشكال التنظيم التشابكي. لذلك فاإنَّ مس تقبل المؤسسات س يكون ضمن اإ

رق العمل المتشابكة مشابهة لمزايً التنظيمات العضوية الأفقية والمصفوفية التي ذكرناها سابقاا، في حين   نَّ مزايً هيكل فِّ اإ

 :أأنَّ نقاط ضعف هذا الهيكل تتضمن ما يلي

علامهم بالمواعيد النهائية .1 نشاء خطوط اتصال واضحة لإس ناد مهام المشروع للموظفين المتشابكين واإ لى اإ  .الحاجة اإ

ذ قد تحدث تآأخيرات في عملية  .2 ضرورة الاعتماد على التكنولوجيا خاصةا اتصالت الإنترنت وخطوط الهاتف، اإ

َّه قد يكون من الصعب مشاركة  لى أأن ل الحواسيب وأأخطاء الش بكة ومشكلاتها، بالإضافة اإ التصال نتيجة تعطُّ

 .المعلومات الإلكترونية خارج حدود الدولة

ي عدم وجود مكان مركزي على أأرض الواقع يعمل فيه جميع الموظفين أأو يلتقون فيه من حين ل خر  .3 قد يؤدِّّ

يتم   التي  الإنجازات  وتناقص  العلاقات  واضطراب  الأخطاء  حدوث  لى  اإ النتائج  ومراجعة  الاجتماعات  لإجراء 

د  .تسليمها في الموعد المحدَّ

لى المزيد من   (virtual structure) الهيكل الافتراضي لقد نشأ في التسعينيات من القرن العشرين اس تجابةا للحاجة اإ

لى الخبرات المنتشرة حول العالم.  المرونة، والمهام التي تتطلَّب حلولا مباشرة، وتقليل القيود الجغرافية، وسهولة الوصول اإ

 .التالي يعتمد الهيكل الافتراضي على تكنولوجيا المعلومات والتصالت، وهو موضحَّ في الشكل

 

 ) الهيكل الافتراضي

https://academy.hsoub.com/uploads/monthly_2020_02/Virtual-Structure.jpg.d953b8f40dd8d6e226b948501cf2bc9b.jpg
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الوحيد  الثابت  المقر  يكون  قد  الرئيسي  المقر  أأنَّ  في  المتشابكة  العمل  رق  فِّ هيكل  عن  التنظيمي  الهيكل  هذا  يختلف 

نَّ المؤسسات التي تتبنى هيكل التنظيم الافتراضي ليس لها حدود. من الأمثلة على الشركات   للمؤسسة. عدا ذلك؛ فاإ

، وشركة ريبوك، وشركة نايك، وشركة بوما، وشركة ديل.  Airbnb التي تس تخدم هذا الهيكل: شركة أأوبر، وشركة

تس تخدم المؤسسات أأشكال مختلفة من الهيآكل الافتراضية لمراكز التصال وغيرها من المهام والمناصب والمشاريع التي 

 .تنُفَّذ بالس تعانة بمصادر خارجية

نَّ تكنولوجيا المعلومات ووسائل التواصل الاجتماعي التي تعمل بواسطة الإنترنت والتي تس تخدمها الشركات  اإ

وشركة أأوبر قد زادت المنافسة وجعلتها ذات طابع ديمقراطي  Airbnb التي تتبنىَّ نظام الاقتصاد التشاركي مثل شركة

 . في العديد من المجالت مثل س يارات الأجرة و تآأجير الأملاك العقارية والخدمات الفندقية

تتضمن مزايً الهيآكل التنظيمية الافتراضية: التوفير في التكاليف، وسرعة الرد على العملاء، والوصول لقوى عاملة متنوعة  

ة بالبيئة. على سبيل المثال، منعت س ياسات العمل عن بعد   ل تتقيَّد بنظام العمل لثمان ساعات، وتقليل التآأثيرات الضارَّ

طن متري من الغازات الدفيئة في   95294رعاية الصحية وشركة زيروكس انبعاث  الخاصة بشركة ديل وشركة أأتنا لل

يقاف   اإ يعادل  وهو  الماضي  العزلة    20000العام  الهيكل:  هذا  سلبيات  تتضمن  المقابل،  في  العمل.  عن  ب  ركاَّ مركبة 

كة وبين الموظفين أأنفسهم  الاجتماعية للموظفين الذين يعملون عبر الإنترنت، واحتمالية ضعف الثقة بين الموظفين والشر 

ا لقلة التفاعل الاجتماعي فيما   عندما تكون عمليات التواصل محدودة، وقلة التعاون بين الموظفين ومسؤولي المؤسسة نظرا

 .بينهم

 خصائص الهيكل التنظيمي الجيد  . 5

 فيما يلي:  يمكن تحديد أأهم الخصائص الواجب توافرها في أأي هيكل تنظيمي  

 أأن يقوم كل عامل بآأعباء وظيفة واحدة حتى يتحقق سرعة الانجاز والإتقان    التخصص وذلكالاس تفادة من  - 

 وخفض التكلفة؛  

 يتم القضاء على الازدواجية والتكرار والعمل على مبدأأ التكامل بين   المنظمة، بحيثالتنس يق بين أأعمال  - 

 المنظمة؛  أأعمال

 الاهتمام بالنشاطات المهمة للمنظمة والتمييز بين المهم والأقل أأهمية؛    - 

مع   -  للرقابة  تخضع  التي  الوظيفة  تكون  ول  الرقابة  فصل  يتم  بحيث  فعالة  يتيح رقابة  الجيد  التنظيمي  الهيكل  ن  اإ

 نفس الموظف القائم ا؛   

 عليها، مما يسهل عملية الاس تجابة لأية تغيرات   ااتهتآأثير الاهتمام والنظر للبيئة الداخلية والخارجية للمنظمة و  - 



 

 التسيير ووظائف المدير   :ثانيالالمحور  
 د. لاغواطي يونس

 

 
92 

 أأو طوارئ؛  

ذا راعى التكاليف اللازمة لحتياجات الهيكل من تخصص ووحدات، بحيث يتم   -  يعتبر الهيكل التنظيمي جيدا اإ

    الأجل.تقرير التقس يمات التي من المتوقع أأن تكون فوائدها طويلة 

وفي الأخير يمكن أأن نس تنتج أأن أأهمية التنظيم تكّن في أأنه أأحد أأهم الوسائل التي تعتمد عليها الدول المتقدمة 

تتمتع بالس تقلالية    السوق وأأصبحتاقتصادها، فآأي منظمة اقتصادية ال ن تحاول أأن تغدو في ظل اقتصاد    في تطوير

ل   العالية )أأي أأن كل مؤسسة مسؤولة وحدها على تواجدها واس تمراريتها واحتلال مكانة مرموقة في السوق( ل يتم اإ

   من خلال التنظيم الجيد. 

   وظيفة التوجيه والقيادة  الخامس:   المبحث 

ذ تتمحور حول تحريك الأفراد وتحفيزهم   تعُدّ وظيفة التوجيه والقيادة من الوظائف المحورية في العملية الإدارية، اإ

من  والتنظيم  التخطيط  بين  تربط  التي  الوظيفة  فهيي  وفعالية.  بكفاءة  التنظيمية  الأهداف  وتحقيق  الخطط  تنفيذ  لضمان 

خلال التآأثير في سلوك الأفراد وتنس يق جهودهم وتوجيههم نحو الأداء جهة، والتنفيذ الفعلي للمهام من جهة أأخرى، من  

على   تعتمد  ديناميكية  عملية  بل  للسلطة،  ممارسة  مجرد  ليست  القيادة  كون  من  أأهميته  المبحث  هذا  ويكتسب  الأمثل. 

ه والقيادة تسمح مهارات التواصل والتحفيز وفهم السلوك الإنساني داخل التنظيم. وبالتالي، فاإن دراسة وظيفة التوجي

دارة الصراعات، وترس يخ الثقافة التنظيمية الإيجابية التي تدعم تحقيق الأهداف  براز دور القائد في بناء فرق العمل، واإ باإ

 .الاستراتيجية للمؤسسة

   تعريف وظيفة التوجيه الأول: المطلب  

التوجيه   يعتبر  الأس باب  لهذه  الإنسانية.  العلاقات  أأو  الإرشاد،  أأو  القيادة،  أأو  التحفيز،  ا  أأ  على  أأحيانا  ليها  اإ يشار 

الوظيفة الأكثر أأهمية في المس توى الإداري الأدنى لأنه ببساطة مكان تركز معظم العاملين في المنظمة. وبالعودة لتعريفنا  

نجاز   للقيادة "اإ

ذا أأراد أأي شخص أأن يكون مشرفا أأو مديرا فعال عليه أأن يكون قياديً فعال، فحسن   الأعمال من خلال ال خرين"، اإ

 مقدرته على توجيه الناس تبرهن مدى فعاليته. 

 ان نجاح وظيفة التوجيه تتوقف بصفة اساس ية على مبدئين من مبادى الادارة هما:   مبادئ التوجيه: .1

 اول": مبدأأ تجانس الاهداف: أأي التكامل بين اهداف الفرد واهداف المنظمة ومحاولة تحقيقها معا".  

ثانيا" :مبدأأ وحدة الاوامر: وهذا من مبادئ الادارة العملية حيث ان هذا المبدأأ ينص على انه ينبغي الا يكون الفرد 

 مرؤوسا" لأكثر من رئيس واحد يصدر له الاوامر ويوجهه. 
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التوجيه: .2 ويستند    اسس  الأعمال  انجاز  الى  النهاية  في  يؤدي  لأنه  الإدارة  أأعمال  في  القلب  بمثابه  التوجيه  يعتبر 

 التوجيه على الاسس التالية:  

 وضوح التوجيهات وان يكون تنفيذها ضمن طاقة المرؤوسين.   - 1

 ان تكون التوجيهات مقنعة وقابله للتنفيذ.  - 2

 ان تساعد التوجيهات على تحقيق الاهداف بفاعلية.   - 3

 تشجيع العاملين على تنفيذها باس تخدام اساليب التحفيز المناس بة.    - 4

ن جهود أأعضاء فرق وجماعات العمل من الممكن توجيهها  وسائل التوجية لفرق وجماعات العمل .4 : اإ

 خلال مجموعة من الوسائل أأهمها: 

صدار الأوامر واضحة ملائمة لجماعة فريق العمل.   -  اإ

 تفويض السلطة لتنمية مهارات العاملين وخلق الكوادر.    -

 التنس يق بين جهود أأعضاء فريق العمل.   -

 التحفيز ودفع أأعضاء الجماعة على بذل أأقصى جهد.    -

 التدريب والتنمية لمهارات أأعضاء فريق العمل.   -

 التصالت الفعالة لجماعة العمل.   -

 القيادة الفعالة لجماعة العمل  -

 : تحتوي وظيفة التوجيه على عناصر عدة، ومن هذه العناصر ما يآأتي:  عناصر التوجيه  .5

 الإشراف: من خلال مُتابعة الرئيس للعمل ولأداء الموظفين وتوجيههم.   -

الدافع: حيث يتضمن التشجيع والتحفيز للعمل من خلال اس تخدام الأشكال المختلفة للحوافز سواء الإيجابية منها  -

 أأو السلبية، والنقدية وغير النقدية . 

القيادة: هي عملية التآأثير على الموظفين من قبل المدير دف السير في الاتجاه المطلوب، وُتعُنى القيادة بتشكيل   -

قناعهم باتباعها وتوفير ما يلزم من أأجل تحقيق هذه الرؤية.   الرؤية الواضحة ومشاركة هذه الرؤية مع الموظفين واإ

لى أأخرى.   - لى نقل وتبادل المعلومات والخبرات وال راء من جهة اإ  التصالت: حيث دف اإ

 . مهارات العملية التوجيهية:   6

رشادات حول عملية التوجيه:    -  اإ

 ل تجعلها نزاع من أأجل السلطة.    -

 تجنب الأساليب الخش نة.    -
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 انتبه لكلماتك. الكلمات قد تصبح موصل غير موثوق فيه لأفكارك! كما عليك أأيضا مراقبة نبرة صوتك.    -

 ل تفترض أأن الموظفين فهموا كل شيء.     -

 تآأكد من حصولك على "التغذية الراجعة" بالطريقة الصحيحة.    -

 ل تعطي الكثير من الأوامر.     -

 أأعطهم التفاصيل المهمة فقط.     -

 ل تختار العامل المس تعد للعمل فقط.    -

 حاول عدم تمييز أأي شخص.     -

 ل تلعب "التسديدة الكبرى".     -

التحفيز  .7 و   : Motivationتعريف  الدوافع  تحريك  خلال  من  العاملين  في  للتاثير  للمدير  ادارية  ممارسة  هو  

و جعلهم اكثر اس تعدادا لتقديم افضل ما عندهم دف تحقيق مس تويًت عالية  الرغبات و الحاجات لغرض اش باعها 

 من الاداء و الانجاز في المنظمة  

نس تنتج ان التحفيز هو دافع لتشجيع العمال و رفع معنويً م للقيام بعمل متميز دف تنش يط الابداع في المنظمة و 

 التحسين من انتاجيتها.   

 

 اهمية التحفيز:   .8

المشاركة في اش باع حاجات الافراد العالمين،و رفع روحهم المعنوية ،مما يحقق هدفا انسانيا مهما في حد ذاته، و غرضا   -

رئيس يا له انعكاساته على زيًدة انتاجية هؤلء الافراد ، و تعزيز انتمائهم ، و علاقتهم مع المنظمة و ادار ا ،و مع  

 انفسهم .  

 العمل على اعادة تنظيم منظومة احتياجات الافراد العاملين ،و تنس يق اولويً ا ،و تعزيز التناسق بينها   -

 ،بما ينسجم و اهداف المنظمة ،و تطلعا ا و س ياس تها ،و قدرا ا على تلبية مطالب العاملين و اهدافها .  

المساعدة في التحكم في سلوك العاملين بما يضمن تحريك هذا السلوك و تعزيزه او توجيهه او تعديله او تغييره او   -

 الغاءه ...الخ 

 تنمية عادات او قيم سلوكية جديدة تسعى المؤسسة الى وجودها في صفوف العاملين .   -

 العمل على تعزيز العاملين لهداف المنظمة او س ياس تها ، و دعم قدرا ا و ميولهم .   -

 تنمية الطاقات الابداعية و الابتكارية لدى العاملين بما يتضمن النتيجة و ازدهار المنظمة و تفوقها .  -
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المساندة في تحقيق اية اعمال او انشطة تسعى المنظمة الى انجازها ، و تجد المنظمة ان ذلك يفترض مشاركة فعالة   -

 من قبل العاملين .   

   . أأنواع الحوافز 9

يجب على أأي منظمة أأن تختار التوليفة المثالية من أأنواع الحوافز، وذلك لكي يكون لديها نظاما متكاملا يحفز العاملين  

على الأداء المتميز وهناك العديد من أأنواع الحوافز والمس تخدمة في ش تى منظمات الأعمال ، كما أأن هناك طرق عديدة  

لى     :  لتصنيف هذه الحوافز فمنهم من قسمها اإ

 حوافز مادية وحوافز معنوية  -

 حوافز ايجابية وسلبية  -

 حوافز فردية وحوافز جماعية.   -

مكانيا ا وتقديرا ا لما يحرك العاملين    لى الأنواع الثلاثة التالية، وذلك حسب اختلاف المنظمات واإ ومنهم من يصنفها اإ

 وهي:    

 الحوافز من حيث ماد ا وتضم الحوافز المادية والمعنوية    -

 الحوافز من حيث اتجاه تآأثيرها و تشمل الحوافز الايجابية والحوافز السلبية    -

 الحوافز من حيث من يحصل عليها وتتمثل في الحوافز الفردية والحوافز الجماعية.    -

لى الأنواع  الثلاث التالية  :     كما يمكن تصنيفها اإ

 حسب طبيعة الحافز )حوافز مادية ومعنوية(    -

 حسب اثر الحوافز )حوافز ايجابية وسلبية (   -

 حسب المس تفيد من الحوافز )حوافز فردية وجماعية(    -

 : يبنى نظام الحوافز على عدد من القواعد تتمثل فيما يلي :    مبادئ نظام الحوفز. 10

وضوح الهدف: يجب أأن يحدد بوضوح الهدف من نظام الحوافز على المدى القصير، وكذلك على المدى الطويل،  -

 بحيث تسحب جميع الأطراف )الفرد، الجماعة، المؤسسة التي تحققها(.   

تقان المساهمين   - المساواة والعدالة: يجب أأن يتسم نظام الحوافز ما دام قد التزم بالأسس والمعايير المحددة، ويمثل اإ

على تقييم أأرباح المؤسسة بالتساوي أأو العدل بينهم حسب عدد الأسهم صورة لهذه، القاعدة ،حيث يحصل كل  

 منهم على حصة متساوية من الأرباح  
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تميز الأداء:يعد تمييز الأداء من أأهم المتطلبات لمنح الحوافز ويجب أأن تزيد  كمية الأداء وجودته أأو تنخفض تكلفة  -

نتاج     الإ

هود: يتم توزيع الحوافز وفق قدرة كل شخص أأو جماعة على انتزاع جزء من مجموع الحوافز ومع مراعاة أأن   القوة وا -

لى أأن الحال في بعض الأحيان يقوم على الأخذ بالوسائل والأس باب والجهود   الحوافز تمنح في الغالب على النتائج، اإ

 المبذول    

م   - حيا  بداية  في  فالأفراد  الأداء  زاد  كلما  ورغبتهم  حاجتهم   وفق  الأفراد  على  الحوافز  توزيع  يتم  والرغبة:  الحاجة 

فراد في المس تويًت   الوظيفية تزداد أأهمية الحوافز المادية بالمؤسسة لهم، من حيث تزايد أأهمية الحوافز المعنوية للأ

 الإدارية العليا  

فراد الذين يحصلون على شهادات أأو على  -  المهارة والابتكار: تم بعض المؤسسات بتخصيص حوافز للأ

براءات اختراع أأو دورات تدريبية، أأو الذين يقدمون أأفكارا وحلول ابتكاريه لمشكلات العمل والإدارة . 
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 المطلب الثاني : القيادة 

القيادة هي العقل والقلب النابض لكل المنظمات، والحديث عن القيادة قديم قدم التاريخ حيث تعددت مفاهيمها بتعدد   

وأ خرين  الشخصية،  الصفات  من  مجموعة  ا  أأ  على  تعريفها  لى  اإ اتجه  فالبعض  تطورها،  مراحل  عبر  النظرية  والأطر  الاتجاهات 

  ترك زت الدراسات الحديثة على أأن القيادة سلوك وتفاعل وتآأثير على ال خرين.  اعتبروا أأن القيادة ولية وسلطة رسمية، بينما

 تعريف القيادة:    . 1

 لقد تعددت تعاريف القيادة سوف نقوم بذكر أأهمها:   

رشادهم، من أأجل كسب تعاو م وتحفيزهم على   - القيادة هي " قدرة الفرد في التآأثير على الشخص أأو ا موعة وتوجيههم واإ

العمل بآأعلى درجة من الكفاية في سبيل تحقيق الأهداف الموضوعية، في حين يعرف القائد بآأنه ذلك الشخص الذي  

كراه وجعل هؤلء قابلين لقيادته ".  له القدرة على التآأثير في سلوك المرؤوسين بدون تقصير   أأو اإ

نتاجية وتنش يط الابتكار لحل المشآكل ورفع الروح المعنوية والرضا ".  -  القيادة هي " النشاط الإداري لتنظيم الإ

لهام الأفراد ليقدموا أأفضل ما لديهم لتحقيق النتائج المرجوة، وتتعلق بتوجيه الأفراد للتحرك في   - ن القيادة هي " عملية اإ اإ

الاتجاه السليم  والحصول على التزاما م وتحفيزهم لتحقيق أأهدافهم، وهناك أأيضا من يقول أأن المديرين يفعلون الأش ياء 

 لأش ياء الصحيحة ".   بطريقة صحيحة ولكن القادة يفعلون ا

لى القيادة على أأا عملية توجيه المرؤوسين لتحقيق الأهداف فهيي عملية تسعى للتآأثير على   معظم التعاريف السابقة تنظر اإ

 أأفعال الأفراد وسلوكهم واتجاها م لتحقيق أأهداف مشتركة مرغوبة. كما أأن مفهوم القيادة يرتكز على دعامتين أأساس يتين هما:   

 الدعامة المعنوية: تشمل العقيدة والفكر الإداري الذي يؤمن به القائد.   -

والقوى   - الفعالة  التصالت  وش بكة  الملائمة  كالسلطة  القائد  بيد  توافرها  من  لبد  التي  الأدوات  وهي  المادية:  الدعامة 

 البشرية اللازمة والإمكانات الضرورية الأخرى.  

 أأهمية القيادة:    . 2

لى تحقيق أأهداف الأفراد وا   لبد للمجتمعات البشرية جميعها أأن يكون لديها قيادة تقوم بترتيب حيا ا وتقيم العدل وتسعى اإ

 تمع، وتكّن أأهمية القيادة بمجموعة من النقاط منها:  

 أأ ا حلقة الوصول بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصورا ا المس تقبلية.   -

 أأ ا البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والس ياسات.  -
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 تدعيم القوى الايجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان.   -

 الس يطرة على مشكلات العمل وحلها، وحسم الخلافات والترجيح بين ال راء.  -

 تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أأهم مورد للمؤسسة، كما أأن الأفراد يتخذون من القائد قدوة لهم.   -

 مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة.  -

 تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة.   -

 صفات القائد الناجح وأأهدافه:     . 3

لى أأن هناك بعض الصفات العامة التي تميز القادة عن غيرهم، وأأهم هذه الصفات ما يلي:     أأشارت الدراسات اإ

 يتمتع القائد بمس توى من الذكاء أأعلى من مس توى ذكاء أأتباعه.  -

 يتمتع القائد بتفكير واسع وسداد الرأأي أأكثر من أأتباعه.  -

 يتمتع القائد بطلاقة اللسان وحسن التعبير.  -

 يتمتع القائد بالتزان العاطفي والنضج العقلي والتحليل المنطقي.  -

 يتمتع القائد بقوة الشخصية والطموح لتسلم زمام قيادة ال خرين.   -

 أأما أأهدافه فتمثلت فيما يلي: 

   

 (: أأهداف القائد.   14الشكل رقم )

   

 مهام القيادة:    . 4

 يقوم القائد الإداري بالمهام الرئيس ية التالية:   

   روح   العمل   الجماعي   تنمية
 تشجيع   الإبداع لتحقيق   الأهداف

 الإعتراف   بالعمل  
 الثقة   والعدالة الجيد
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ش باعها قدر الإمكان، وهنا على المنظمة أأن توفر لقادا ا الحوافز المناس بة التي تساعدهم  - دراسة حاجات المرؤوسين ومحاولة اإ

 في تحقيق الإش باع المادي والمعنوي لمرؤوس يهم.  

 العمل على بث روح التعاون والفريق في مرؤوس يه وجعلهم فريق عمل واحد.   -

 تطبيق منهج ديمقراطية الإدارة التي تعتمد على مشاركة المرؤوسين في عملية اتخاذ القرار.   -

 التحلي بالعدالة والمساواة والموضوعية في تعامله مع مرؤوس يه، مما يخلق الثقة في نفوسهم اتجاهه.  -

 مساعدة المرؤوسين في تخطي العقبات التي تصادفهم في العمل، وتطوير أأدائهم نحو الأمام عن طريق الإرشاد والتوجيه.  -

على   - وتشجيعهم  أأمامهم،  عوائق  هناك  تكون  ل  بشكل  مرؤوس يه،  مع  التصال  عملية  في  المفتوح  الباب  س ياسة  تباع  اإ

 التصال المس تمر به.  

مكانا م، ووضع جدول زمني  لتنفيذ ما هو   - تخطيط وتوزيع العمل على مرؤوس يه بشكل متوازن، من حيث طاقا م واإ

 مطل وب منهم.  

 الركائز التي تقوم عليها القيادة:    . 5

 وجد ركيزتين أأساس يتين تقوم عليها القيادة وهي موضحة في الشكل التالي:  
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 الرقابة     السادس: وظيفة المبحث  

ا   أأجهز  وتعدد  الإدارة  نطاق  اتساع  نتيجة  الحاضر  الوقت  في  اتضحت  أأهميته  أأن  غير  قديم،  أأمر  الرقابة  في  البحث  ن  اإ

وتطور   حجمها  فالرقابوضخامة  اختلاف    ةتقنيا،  على  المنظمات  جميع  في  مطلوبة  وهي  الأساس ية  الإدارية  الوظائف  أ خر  تعتبر 

نتاج مع اختلاف الأسلوب الرقابي المعتمد   ،تخصصا وأأيضا في جميع المس تويًت الإدارية للمنظمة الواحدة، وحتى نقاط ومراكز الإ

 في كل مس توى.  

ذ تبرز أأهمية الرقابة من صلتها الوثيقة بمكونات العملية الإدارية، فهيي المعنية بمتابعة كل من وظائف التخطيط والتنظيم   اإ

والتوجيه لتقييم أأداء المنظمة من أأجل تحقيق أأهدافها، حيث أأن الرقابة تعد العمل المكرس لضمان تحقيق وتطابق العمليات مع  

تح س بق  التي  والغايًت  الأهداف الأهداف  أأن  من  للتآأكد   والمنظمة  العاملين  أأداء  قياس  عمليات  على  تش تمل  فهيي  ديدها، 

 والخطط المرسومة قد نفذت بشكل سليم.  

 تعريف الرقابة:   المطلب الأول :

تعرف الرقابة بآأ ا عملية منتظمة يتآأكد من خلالها المدراء من مدى تنفيذ الخطط وتحقيق الأهداف وباس تخدام طرق فعالة  

الأجزاء الضرورية في العملية الرقابية فيقول أأن الرقابة الإدارية هي   Robert J. Mocklerوذات كفاءة عالية، حيث يصف  

 عبارة عن جهد منظم لتحديد مقاييس للأداء لتحقيق الأهداف المخططة.  

الأهداف  حددته  الذي  النحو  على  يتم  الأداء  أأن  من  التحقق  بمقتضاها  يتم  متجددة،  مس تمرة  وعملية  دارية   اإ وظيفة  هي 

 والمعايير الموضوعة، وذلك بقياس درجة نجاح الأداء الفعلي في تحقيق الأهداف والمعايير بغرض التقويم والتصحيح.   

ذا  كان  كل من الأشخاص  هي عملية تحديد وضعية المؤسسة من خلال الـتآأكد والتحقق الوقائي والمس تمر والعلاجي، مما اإ

أأو الأفعال أأو الأش ياء يسير ويتم الالتزام به وفقا للخطط الموضوعة والتعليمات المحددة والمبادئ المقررة دف تفادي تراكم الأخطاء، 

 ف من أأجل تصحيحها ونقاط القوة من أأجل الاس تفادة منها ودعمها.   وكذلك الكشف عن نقاط الضع 

منظم تقوم به الجهة المسؤولة، ويش تمل   داري  "نشاط اإ وانطلاقا من التعاريف السابقة يمكن تعريف وظيفة الرقابة بآأ ا: 

على الملاحظة المس تمرة للأداء وقياس أأساليبه ومقارنتها بالمعايير الموضوعة مس بقاا لتحديد الانحرافات وتوخي الضعف والخطآأ  

لى  وتحديد أأنسب الطرق العلاجية والتص  حيحية التي تحقق الاس تخدام الأمثل للموارد المتاحة للمؤسسة من أأجل الوصول اإ

 أأهدافها ".   
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ن لى مضمون واحد ومفهوم   كما توجد تعريفات أأخرى كثيرة حتى  واإ ل أأ ا تؤدي اإ اختلفت قليلا عن بعضها البعض اإ

 متكامل لمصطلح الرقابة الإدارية، فمن خلال التعريفات السابقة الذكر نجد أأن علماء الإدارة أأجمعوا على  التعميمات التالية:   

ن الرقابة الإدارية تم بقياس الأداء ومقارنته بتلك المعايير التي تم تحديدها للخطة، ثم تصحيح الانحرافات السلبية وتدعيم  - اإ

 الانحرافات الايجابية عن تلك المعايير.  

من   - الإدارية  العملية  ا  تكتمل  وظيفة  ا  أأ  كما  الأخرى،  الإدارية  الوظائف  عن  ومنفصلة  مس تقلة  وظيفة  ليست  الرقابة  ن  اإ

 بدايتها حتى ايتها. 

ن وضع الخطة وتحديد أأهدافها شرطان أأساس يان ل يمكن للمدير أأن يقوم بالرقابة بدو ما.    اإ

دارية ضرورية لكل مس توى من المس تويًت الإدارية في التنظيم.   - ن الرقابة في الشركات وظيفة اإ  اإ

ن الرقابة واجبة وضرورية لجميع الأنشطة في المؤسسة للتآأكد التام من أأن العمل يسير بدقة نحو تحقيق الأهداف.    -  اإ

 أأهمية الرقابة:   المطلب الثاني :  

تعد الرقابة من الوظائف الإدارية المهمة وذلك لأ ا تساهم في التآأكيد من فعالية وظائف الإدارة السابقة، ويمكن ذكر أأهمية 

 الرقابة فيما يلي:  

 الرقابة وس يلة لقياس أأداء المرؤوسين وتصحيحه بما يجنب المنظمة المخاطر.  -

 التآأكد من أأن التنفيذ يتم وفقا لما هو مقرر في الخطة ثم تقويم الانحرافات منها بما يكفل تحقيق الأهداف المحددة.   -

الرقابة وس يلة فعالة لمنع الانحرافات ووقاية الأفراد من الأضرار الناتجة عن أأخطاء الموظفين المسؤولين، من خلال الكشف   -

جراءات لمنع حدوثها.    عن المشكلات التي تعترض تنفيذ العمل قبل اس تفحالها ومعرفة أأس با ا واتخاذ ما يلزم من اإ

المديرين   - من  وغيره  الكفؤ  المدير  بين  للتمييز  الأهداف  تحقيق  في  نجاحهم  مدى  على  الوقوف  خلال  من  المديرين  أأداء  تقييم 

 الأقل  كفاءة.  

تقان التخطيط في المس تقبل نتيجة الخبرة المس تمرة في معالجة الانحرافات.   -  الرقابة تساهم في اإ

 تعتبر الرقابة من الوسائل المناس بة لتعزيز تآأقلم وتجاوب المنظمات مع التغيرات البيئية.  -

 التآأكد من حصول الأفراد على الحقوق والمزايً المقررة لهم وعدم التعسف في اس تخدام  السلطة ضد المرؤوسين.  -

    

 :   عناصر ومقومات نظام الرقابة الفعالالمطلب الثالث:  

للأجهزة   ومنطقيا  واضحا  تحديدا  يشمل  أأن  ينبغي  ذ  اإ عليها،  يعتمد  مقومات  توفر  من  لبد  أأهدافه  الرقابة  نظام  يحقق  لكي 

لى وجود الصلاحيات الكافية لإتمام المهام بالشكل الصحيح. ومن أأبرز مقومات نظام الرقابة نجد:    ضافة اإ  والمعدات والأشخاص اإ
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العمليات   - أأداء  على  الحفاظ  أأجل  من  المنظمة  بيئة  لمتغيرات  الاس تجابة  على  قادرا  الرقابي  النظام  يكون  أأن  لبد  المرونة: 

 الرقابية بكفاءة وفعالية.  

التكامل والملاءمة: يجب أأن يتكامل نظام الرقابة مع كافة جوانب العمل في المنظمة، ومن الضروري أأيضا أأن يتلاءم مع  -

 طبيعة نشاط المنظمة وحجمها وأأهدافها.   

بالسهولة   - يتميز  رقابي  نظام  اس تخدام  لى  اإ بالإضافة  وكفايتها،  المعلومات  دقة  على  التآأكيد  يجب  والوضوح:  والبساطة  الدقة 

 والوضوح مع اس تخدامه للأساليب المتطورة مع ضرورة الاس تعانة بذوي الخبرة والاختصاص. 

 التوقيت: لبد أأن تآأتي المعلومات في الوقت المناسب حتى ل تفقد قيمتها.  -

 السرعة في كشف الانحرافات: فالنظام الرقابي الأمثل هو القادر على سرعة اكتشاف الانحرافات فور وقوعها أأو قبل وقوعها.  

الموضوعية: لبد على النظام الرقابي أأن يعطي تفاصيل كمية ومحددة بدقة وخالية من كل الجوانب الذاتية في التقييم والرقابة،   -

ل   النظام  هذا  أأن  حيث  الشخصي،  التحيز  عن  تبتعد  علمية  بطريقة  والمختارة  الجيدة  الرقابية  المعايير  اس تخدام  يجب  أأي 

 والأخطاء فقط بل يساعد على معرفة الأس باب المؤدية لذلك.    يقتصر فقط على اكتشاف الانحرافات

الاقتصاد في التكاليف: يتطلب النظام الرقابي الفعال تناسب التكاليف المبذولة مع الفوائد المرجوة التي يمكن أأن تعود على   -

 المنظمة.  

 أأنواع الرقابة المطلب الرابع : 

توجد العديد من أأنواع الرقابة والتي تساعد المديرين في القضاء على الفجوات بين الأداء الفعلي والأهداف، ويمكن تصنيفها  

 وفق المعايير التالية:  

لى ثلاثة أأنواع وهي:  من حيث توقيت حدوثها .1  : يمكن تقس يم الرقابة على أأساس هذا المعيار اإ

الرقابة الوقائية: تسمى أأيضا الرقابة التنبؤية أأو الايجابية لأ ا تتنبآأ بوقوع الأخطاء قبل وقوعها أأو التقليل من أأضرارها في   -

 حالة وقوعها.  

الرقابة المتزامنة: مراقبة سير العمل مرحلة بمرحلة، أأي أأ ا تكشف عن الخطآأ فور وقوعه والعمل على تصحيحه منعا لتفاقمه،  -

 كما يمتاز هذا النوع بالس تمرارية.    

لى اكتشاف الانحرافات والأخطاء بعد الانتهاء من تنفيذ العمل، وذلك   - الرقابة اللاحقة: وتعرف بالرقابة البعدية لأ ا دف اإ

 بمقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة سابقا.  

لى نوعين: من حيث مصدرها .2  : يمكن تصنيف الرقابة وفق هذا المعيار اإ

الرقابة الداخلية: تقوم ا الإدارة نفسها على ما تمارسه من نشاط أأي أأن مصدرها يكون من داخل المنظمة، حيث يمارسها  -

دارية متخصصة بالعملية الرقابية على كل ما يدور داخل المنظمة.    سواء المديرين في مختلف المس تويًت التنظيمية أأو هيئة اإ
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الرقابة الخارجية: وتقوم ا أأجهزة رقابية مختصة ومس تقلة من وحدات ومفتشين من خارج المنظمة، بما يضمن التزام المؤسسة  -

 بالقوانين والأنظمة والتعليمات لتحقيق أأهدافها وتنفيذ برامجها وخططها.  

لى ثلاثة أأنواع:  من حيث تنظيمها: .3  حسب هذا المعيار فاإن الرقابة تقسم اإ

الرقابة المفاجئة: وتسمى أأيضا بالرقابة المؤقتة، حيث تس تخدم بكثرة في المس تويًت الإدارية العليا وهي تتم بطريقة مفاجئة   -

ل أأ ا تكون لفترة محدودة وتنتهيي بعدها.    من أأجل مراقبة العمل وضبطه، اإ

 الرقابة الدورية: يتم ممارس تها في أأوقات زمنية منتظمة سواء يوميا أأو أأس بوعيا أأو شهريً.    -

الرقابة المس تمرة: وتتم عن طريق المتابعة والإشراف والتقييم المس تمر لأداء العمل، حيث أأ ا تمارس طوال ساعات العمل ول 

 تنقطع ما دام العمل مس تمر.  

 : نجد نوعين من الرقابة:   من حيث طبيعتها .4

ومراقبة  - بملاحظة  الرئيس  يقوم  حيث  المباشرة،  الملاحظة  طريق  عن  الرقابة  من  النوع  هذا  ممارسة  يتم  المباشرة:  الرقابة 

لى أأ ا   العاملين أأثناء تآأديتهم لأعمالهم وذلك للتعرف على كيفية سير الأعمال وتدوين الأخطاء التي يمكن ارتكا ا، بالإضافة اإ

 عة النتائج الفعلية. تلعب دورا مهما ومس تمرا في مراج 

بالدقة   - الرقابة  هذه  تتميز  أأن  بد  ول  العمل،  رؤساء  لى  اإ التقارير  رفع  طريق  عن  تنفيذها  يتم  ما  غالبا  مباشرة:  غير  الرقابة 

 والسرعة حتى تكون فعالة.  

 : تتضمن ثلاثة أأنواع وهي: من حيث شموليتها ومس تويًتها الإدارية .5

الرقابة الشاملة: الغرض منها تقييم الأداء الكلي في المنظمة ككل، ومعرفة مدى كفاء ا في تحقيق الأهداف العامة التي تعمل   -

من أأجل تحقيقها، ومن أأهم الأدوات الرقابية المس تخدمة في ذلك نجد: نسب الربحية، حصة المؤسسة من السوق وكذلك 

 القدرة التنافس ية للمنظمة.  

لى قياس وتقييم الإنجاز الفعلي لإدارة واحدة أأو قسم من أأقسامها،  - الرقابة على مس توى الوحدة الإدارية: يهدف هذا النوع اإ

 لمعرفة مدى كفاءة أأدائها لمهامها وتحقيق الأهداف المطلوبة منها. 

الرقابة على مس توى الفرد: تكون من خلال تقييم أأداء الأفراد العاملين ومعرفة مس توى كفاء م في العمل وسلوكهم، وذلك   -

 بمقارنة أأدائهم مع المعايير الخاصة بذلك.  

جراءا: تعتبر الرقابة  من حيث المجال أأو النشاط .6 ضروريً لنجاح أأي نشاط تقوم به المنظمة، فهيي عملية ملازمة   تاإ

لى أأربعة أأنواع أأساس ية وهي:    لكافة النشاطات التي تقوم ا. وتصنف الرقابة حسب هذا المعيار اإ
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الرقابة المالية: تعمل على متابعة الخطط المالية من خلال مراقبة التدفقات النقدية الداخلية والخارجية من صندوق المنظمة   -

 ومعرفة مدى كفاءة اس تخدام الموارد المالية، وكذلك التعرف على الصعوبات ومحاولة تجاوزها.   

الرقابة على الموارد البشرية: تتعلق بالرقابة على العاملين سواء تعلق الأمر بمراقبة سلوك الأفراد داخل المنظمة وفي كل  -

واللوائح،   القواعد  تطبيق  مع  بوظائفهم  بالقيام  الالتزام  في  العاملين  كفاءة  وتقدير  بقياس  ،أأو  أأقسامها  من  قسم  أأو  دارة  اإ

 ية في صفوف الأفراد. وكذلك  قياس مس توى الروح المعنو 

وبالكّية   - المطلوبة  السلع  نتاج  اإ لى  اإ دف  التي  والأنشطة  الإجراءات  من  مجموعة  الرقابة  هذه  تتضمن  نتاج:  الإ على  الرقابة 

لى التآأكد من وصولها في الوقت المناسب والمتفق عليه.     المحددة ومطابقة للمواصفات المطلوبة والجيدة، بالإضافة أأيضا اإ

الرقابة على التسويق: تشمل هذه الرقابة في تحديد حجم المبيعات مقارنة بما تم تخطيطه ولفترات مختلفة، أأي التآأكد من  -

أأن مس توى الطلب على منتجات المنظمة من قبل المس تهلكين هو كما يجب أأن يكون وكما هو مقدر له في الخطة. كما  

 لترويج للسلع، وكذلك مراقبة مدى رضا المس تهلك عن هذه المنتجات.   يدخل ضمن هذه الرقابة مراقبة نشاطات الإعلان وا



 

 التسيير ووظائف المدير   :ثانيالالمحور  
 د. لاغواطي يونس

 
 

 
105 

 مراحل وخطوات العملية الرقابية الطلب الخامس : 

تمر الرقابة بآأربع مراحل رئيسة تتلازم مع وظائف الإدارة وتعمل بالتكامل معها والتنس يق من خلالها، حيث أأ ا تطبق 

 على أأيشخص أأو بند أأو عملية يراد التحكم ا ومراقبتها. والشكل الموالي يلخص هذه الخطوات:   
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وقوعها في   التصحيحية:   ليها لتفادي  العوامل التي أأدت اإ اتخاذ الإجراءات السابقة من خلال البحث في أأس با ا ومعرفة 

المس تقبل  ،كما يجب عدم الاكتفاء فقط بالتصحيح بل لبد من متابعة هذا الإجراء للتآأكد   من صلاحية العمل وذلك عن  

 لتنفيذ طريق التعديل في المعايير ومراجعة خطوات ا

 وظيفة التصال   بع: السا المبحث  

حياتهم  اس تمرار  في  البارز  بدوره  احساس  زاد  العصور  تتابع  ومع   , التاريخ  فجر  منذ  التصال  أأهمية  البشر  أأدرك 

أأهمية  برزت  حيث   , حياتهم  أأنماط  وتطور  أأنشطتهم  وتنظيم  مجموعاتهم  ,وترابط  جهودهم  وتوجيه  المختلفة  مصالحهم  وتحقيق 

وضوع التصال من أأكثر المواضيع التي شغلت العلماء والباحثين في فروع  التصال وفعاليته مع زيًدة التقدم التكنولوجي , وم

معرفية ش تى ومجالت علمية مختلفة نذكر أأهمها علم النفس و الاجتماع والس ياسة والتاريخ , فضلا على أأنه يمثل محور اهتمام 

 يعا بالدراسة وفهم وتحليل لهذه العمليةالمختصين في دراسة العلاقات الدولية والدراسات الأدبية و العلمية والتي تصدت جم 

أأو  التربوية  او  التعليمية  او  الاجتماعية  الناحية  من  سواء  وخبراته  معارفه  وتطور  الإنسان  لتنمية  أأداة  هو  التصال 

موضوع  دراسة  فان  وبالتالي   , الهدف  هذا  تحقيق  في  هاما  دورا  التصال  وسائل  تلعب  حيث  الس ياس ية  أأو  التوجيهية 

 المجتمع باعتباره هو المس ئول الأول في العمليات التصالية على مدار  التصال يعد من الأمور الهامة والأساس ية لكل عضو في

 الساعة  

 وطبيعته   التصال المطلب الأول : مفهوم  

الشيء   ربط  تعني  كما  يًه,  اإ أأبلغه  أأي  الشيء  ليه  اإ أأوصل  نقول  فنحن  البلاغ,  العربية  اللغة  في  اتصال  كلمة  تعني 

مطلوبة غاية  والانتهاء  البلوغ  او  الربط  بمعني  وصل"  مصدر"  من  مش تقة  كلمة  فالتصال  والى    بالشيء,  اتصال  عملية  لى  اإ

لى الرابطة أأو الوس يلة التي من خلالها يتم التصال ومن  action  أأما في اللغة الفرنس ية فتشيرcommunication , وقوعه اإ

خلال هذه التعاريف الحديثة التي تعتبر أأن التصال عملية تفاعل اجتماعي يس تخدمها الناس لبناء معان تشكل في عقولهم  

لتصال مشاركة في فكرة  صورا ذهنية عن العالم , وهم يتبادلون هذه الصورة الذهنية عن طريق الرموز و ويعتبر هؤلء ا 

أأو اتجاه أأو موقف ولكن يبقى جوهر التصال هو عملية أأو الطريقة التي تنتقل بها الأفكار والمعلومات وغيرها بين من يقوم  
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في   يتم  الذي  النسق  باختلاف  تختلف  وتغيرات  وتواصل  تفاعل  من  ينتج  وما  و  يتلقاها  من  وبين  عنها  والتعبير  صدارها  باإ

 العملية و وهدا ما أأوضحه محمود عودة 

لى العملية أأو الطريقة التي تنتقل بها الأفكار و المعلومات بين الناس داخل  ** عند تعريف التصال "مفهوم التصال يشير اإ

نسق اجتماعي معين ,يختلف من حيث الحجم , ومن حيث العلاقات المتضمنة فيه ,يعني أأن يكون هذا النسق الاجتماعي  

  " صغيرة أأو مجتمع محلي أأو مجتمع قومي أأو من مجتمع الإنساني ككل مجرد علاقة ثنائية نمطية بين شخصين أأو جماعة

داخلها  بالمنظمة  الخاصة  المعلومات  وتبادل  نقل  عملية   " صالح  نوار  بن  الأس تاذ  عرفه  فقد  أ خر  تعريف  في  أأما 

وخارجها , وهو وس يلة تبادل الأفكار والاتجاهات والرغبات بين أأعضاء التنظيم , وذلك يساعد على الارتباط و التماسك ,  

 " لمطلوب في تحريك الجماعة نحو الهدفومن خلاله يحقق الرئيس الأعلى ومعاونوه التآأثير ا

وتعتبر التصالت العنصر الأكثر فعالية وأأهمية في عملية الدارة حيث فشلت الكثير من العمليات بسبب التصالت  

 . الضعيفة وسوء فهم الرسائل والتعليمات الغامضة

هذا   يسمى  حيث  متقدم  نوع  من  نتاجا  اإ أأصبح  بل  والتشغيل  نتاج  الإ عمليات  في  مساعدة  أأداة  يعد  لم  فالإتصال 

الفرصة   له  تتاح  حيث  الأقوى  هو  يعتبر  الإتصال  القنوات  أأي  أأكثر  المعلومات  يملك  من  أأنه  حيث  الأفكار  بضاعة  نتاج  الإ

 . لتخاذ القرارات الرش يدة المبينة على القوة المعرفة

ويعتبر الإتصال احد المكونات الأساس ية واحد العناصر الهامة في كفاءة وفعالية المدير في المنظمة حيث يقوم بنقل  

نضر   في  تدور  كما  المس تلمة  المعلومات  لجميع  المتلقي  فهم  يضمن  بشكل  والحقائق  وال راء  الأفكار  في  والمشاركة  المعلومات 

 . المرسل

كما تعني عملية التصال نقل البيانات أأو المعلومات والحقائق و الأفكار بين اثنين على الأقل من الأفراد في المنظمة  

شارات رمزية لها دللتها ويدركها المرسل والمس تقبل معا  . عن طريق الرسائل المكتوبة أأو اعتماد على اإ
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 المطلب الثاني : أأهمية الإتصال 

 :نس تخلص أأهمية التصال بالنس بة للمنظمة في أأكثر من صورة نذكر منها

: تظهر أأهمية التصال قبل و أأثناء تنفيذ الخطة لجمع المعلومات والانطباعات فلابد أأن يكون التخطيط والتوجيه ✓

لى التنفيذية لتشجيع عملية التخطيط   التصال من المس تويًت العليا اإ

لى اتصال بكل وسائله وغالبا ما يكون المرسل هو المدير فعليه أأن يكون  ✓ كذلك توجيه الأوامر والتعليمات يحتاج اإ

 متصلا جيدا  

 يتوقف على هذه المهارة نجاح الأخصائي في ممارسة لدوره المهني سواء داخل المؤسسة أ و خارجها  ✓

يمكن من خلاله زيًدة معدلت المشاركة من جانب أأفراد المجتمع في مشروعات التنمية وكذلك زيًدة انتمائهم لمجتمعهم   ✓

الوضوح  و  الصراحة  و  بالصدق  تتسم  التصال  عملية  خلال  من  عليها  يحصلون  سوف  التي  معلومات  لن  ذلك  و 

 والشمول  

يكتسب أأفراد المنظمة من خلال هذه المهارة معلومات جديدة كما تزيد من فرص التفاعل الاجتماعي فيما بينهم من   ✓

 خلال ما يتم نشره  

نها أأداة مهمة لربط كافة المكونات الداخلية للمؤسسة مع بعضها وفي تدعيم علاقة المؤسسة بالبيئة المحيطة بها  ✓  اإ

نها وس يلة أأساس ية في تحسين الأداء والتبادل الفكري بين الرؤساء والمرؤوسين وبين الإدارات المختلفة بالمؤسسة   ✓ اإ

 و المؤسسات الأخرى ذات العلاقة بها  

 تعمل على خلق فرص الاحتكاك والتقارب بين الأفراد والجماعات والمؤسسات والمجتمع   ✓

احتياجاتهم  ✓ مواجهة  يتم  خلالها  ومن  ومشاعره  وتفكيره  وقيمته  الإنسان  احترام  فيها  نسانية  اإ مهارة  التصال  مهارة 

 الأساس ية 
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 المطلب الثالث : عملية الإتصال 

ن عملية الإتصال عملية ديناميكية ذات اتجاهين بمعنى أأن كل فرد في عملية التصال هو   two way process اإ

مرسل ومس تقبل المعلومات والأفكار التي تتضمنها هذه العملية, وحتى تتم عملية التصال يجب توافر ثلاثة عناصر أأساس ية  

بس يط على الأقل وهي :مرسل الرسالة , الرسالة نفسها , مس تقبل الرسالة , هذه العناصر الثلاثة تمثل عملية اتصال بمعناها ال 

 ولكن من ناحية عملية

يمكن أأن يكون شخصا أأو جماعة أأو أأي مصدر أأخر كالكتاب أأو الراديو أأو التلفزيون أأو " Source " : المصدر .1

محطة وفعالية التصال تعتمد على صفات معينة في مصدر عملية التصال كالثقة والتقرير والقدرة على التآأثير ....  

 الخ 

تتضمن هذه العملية وضع محتويًت الرسالة بشكل يفهمه المس تلم ويتم ذلك   " Encoding " : الترميز -2

وفهم   تسهيل  على  تساعد   , عليها  التفاق  يتم  تعابير  أأي  أأو  الريًضية  الرموز  أأو  اللغة  اس تعمال  طريق  عن 

 مضمون عملية التصال 

وهي موضوع التصال وتتضمن الأفكار وال راء أأو المعلومات التي أأم تقال شفويً  ”Message ”: الرسالة  -3

 أأو تكتب 

وتتضمن اختيار الوس يلة المنس بة سواء كانت سمعية أأو كتابية أأو "The Channel " : وس يلة التصال  -4

وباختيار الوس يلة الملائمة يسهل عملية فهم الرسالة , فمثلا المدير الذي يريد    مرئية أأو حس ية أأو جميعها معا

رسال مذكرة مكتوبة لتدعيم تعليماته الشفوية التي   التآأكد من ان الرسالة س تحفظ من قبل المرؤوسين , يقوم باإ

وع عملية التصال  أأصدرها مس بقا , واختيار الوس يلة يعتمد على طبيعة عملية التصال وطبيعة الأفراد ، وموض

 والعلاقات بينهم وسرعة وس يلة التصال وتكلفتها 

5- : الرسالة  يخضع    مس تلم  للاس تلام  أأخر  مركز  أأي  أأو  الجماعة  أأو  الشخص  هو  عادة  الرسالة  مس تلم  ن  اإ

ن مس تلم الرسالة يفسرها بآأسلوب يعتمد على خبراته السابقة,   لمؤثرات عديدة تؤثر , واهم هذه المؤثرات هو اإ
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ذا لم تحدث زيًدات   لى زيًدة متوقعة في الأجور هذا العام ربما ل تصدق اإ فمثلا : مذكرة الشركة التي تشير اإ

 في العام السابق 

وفهمها -6 الرسالة  رموز  رموزها   " Decoding" : تحليل  فك  المس تلم  من  يتطلب  الرسالة  اس تلام  ن  اإ

قبل  من  الرسالة  لمحتويًت  خاطئ  فهم  لى  اإ الرسالة  تحليل  عملية  تؤدي  وقد   , متكاملا  و  كاملا  معنى  لتعطي 

مس تلميها , عندما تفسر هذه الرموز بطريقة تعطي معان مختلفة عن المعنى المقصود بها , وكلما كان هناك تماثل  

 ناك درجة اكبر في فهم المعنى المقصود بالرسالة من قبل الطرفينوتجانس , كان ه 

لى صعوبة وعدم  Anthropy : التشويش  -7 تؤثر على عملية التصال في المؤسسة عوامل متعددة تؤدي اإ

ما من المرسل , أأو من خلال عملية الإرسال أأو عند   وضوح في عملية التصال وهذه المؤثرات قد تحدث اإ

, وقد    اس تلام الرسالة فمثلا : صوت الآلت يؤثر تآأثيرا سيئا على المحادثة التي تتم بين عاملين على نفس الآلة

ما   يحدث غموض وعدم فهم نتيجة اس تعمال الكلمات أأو الرموز الغير الواضحة , فعمليات التشويش قد تآأتي اإ

والعوامل  والميول  والاتجاهات  كالفهم  دراكية  اإ مؤثرات  أأو  والوقت  والمسافة  كالأصوات  بيئية  مؤثرات  عن 

 . الحضارية بين المرسل والمس تلم

 : أأنواع التصال رابع المطلب ال 

الرسمية   التصالت  بين  التمييز  ويمكن  ش تى,  باتجاهها  المعلومات  فيها  وتنساب  مختلفة  بآأشكال  التصالت  تظهر 

 والتصالت الغير الرسمية, ش بكات التصال اللغوية والغير اللغوية.... الخ

لى تحسين انس ياب المعلومات ورضي الأفراد وحسن الأداء وقلة عدم التآأكد   ومن المفروض أأن تؤدي التصالت الكثيرة اإ

 : التصالت الرسمية  - أأ* 

طريق   وعن   , وقنوات التصالت  اتجاهات  فيه  تحدد  الذي  التنظيمي  الهيكل  طار  اإ في  السلطة الرسمية  خطوط  خلال  تتم 

التصالت   فعالية  وتتوقف   , المختلفة  والتقارير  الرسمية  والمعاملات  والأوامر  التعليمات  تتجه   , الرسمي  التنظيمي  التسلسل 
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الرسمية على اعتراف الإدارة بفعاليتها وفائدتها ,وعلى توفر الوسائل التي تنقلهم من والى جميع العاملين في المؤسسة والجمهور  

 المتعاملين معها من أأفراد و مؤسسات في البيئة والمحيط بها 

 هناك أأكثر من قناة تتدفق منها التصالت الرسمية في المؤسسة ويمكن تحديدي ثلاث قنوات في هذا المجال

  :(downward communication) اتصالت من الأعلى الى الأسفل  ( 1

وهي ما يطلق عليها اسم التصالت الهابطة والتي تجري بين مس توى تنظيمي معين , ومس توى تنظيمي أأدنى..., حيث تتم 

تبلغ  ,حيث  المؤسسة  محيط  خارج  الأحيان  بعض  في  تتم  قد  ,ولكن  المؤسسة  و  العمل  محيط  في  عادة  الهابطة  التصالت 

 الإدارة المرؤوسين ببعض الس ياسات و المسائل 

 : ويتضمن هذا النوع من أأنواع التصالت ما يلي

القرارات و الأوامر والتعليمات التي تحدد و تساعد على القيام بالوظائف و المهام المتنوعة في المؤسسة وتفهم لمسائل   -

 التعيين والترقية والتفويض 

رشاد العاملين بكيفية أأداء أأعمالهم على الوجه السليم ,   - اللوائح والتشريعات والكتب الدورية , حيث تس تخدم في اإ

 . كما تنظم العلاقات بينهم وتحدد مسؤولية كل منهم

لى المشرفين و الملاحظين لتحسين طرق العمل  -  التعليمات والتوجيهات التي توجه اإ

 الاس تفسارات و البيانات التي تطلبها الإدارة العليا من المرؤوسين -

لى الأعلى ( 2  :(Upward communication) التصالت من الأسفل اإ

داري, وتهدف   لى المس تويًت العليا في أأي جهاز اإ وهي ما يسمى بالتصالت الصادعة والتي تتجه من المس تويًت التنفيذية اإ

يصال المعلومات لرؤسائهم , وخاصة فيما يتعلق بالنتائج المحققة في المؤسسة عطاء الفرصة للمرؤوسين في اإ لى اإ  .اإ

هذا النوع من التصالت يزيد من دور المرؤوس في المشاركة في العملية الإدارية , وكيفية تحسين الأمور , ويمكن أأن تتم 

 عن طريق تقارير تقييم الأداء صناديق الاقتراحات والاجتماعات , نظام حل الشكاوي وس ياسة الباب المفتوح 
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 :(Lateral communication) التصالت الأفقية  ( 3

نتاج بمدير التسويق, لى انس ياب التصالت بين الأفراد على نفس المس توى الإداري, كان يتصل مدير اإ ويقصد  تعود اإ

 .به تبادل وجهات النظر بين العاملين وتبادل المعلومات والخبرة على نفس المس توى الإداري

و تسمى الأفقية أأو المتوازية, تمييزا لها عن التصالت الصاعدة أ و الهابطة, هذا النوع من التصالت ضروري لزيًدة درجة 

 .التنس يق بين مختلف الوحدات الإدارية في المؤسسة, كما أأنها توفر من الوقت اللازم لأداء الأعمال

 :التصالت غير الرسمية   - ب* 

لى التصالت الرسمية في المؤسسة , اتصالت غير رسمية ل علاقة لها بالإدارة , وتنشا غير الرسمية في أأي   توجد بالإضافة اإ

داري بطريقة تلقائية , نتيجة لما بين الأفراد العاملين من علاقات اجتماعية , وصداقات شخصية , فيتصل هؤلء الأفراد   جهاز اإ

كما قد يكون الحال عند   بعضهم ببعض على هذا الأساس الشخصي التلقائي , و ل يخضعون في تلك لتجاهات محددة , 

تباع أأي أأسلوب رسمي  اإ

وقد تكون بعض هذه التصالت نازلة وبعضها صاعدة وبعضها على المس توى الأفقي دون قيد أأو شرط ـــ طالما أأن هناك 

علاقات تربط بين الإفراد والأطراف المتصلة , وهذا التنظيم غير الرسمي للاتصالت ل يعترف بمس تويًت السلطة او المراكز 

 الرئاس ية 

القطرية- في (Diagonal communication) التصالت  الأفراد  بين  أأي   , قطري  بشكل  التصالت  تنساب  قد 

المس تويًت الإدارية المختلفة , بينهم علاقات وظيفية ولكن ليست علاقات وظيفية ولكم ليست علاقات رسمية في المؤسسة 

دارة التسويق نتاج بآأحد أأقسام اإ  . , كأن يتصل مدير اإ

ويعتبر هذا النوع من التصال ظاهرة عادية وعفوية تحدث دائما في أأي تجمع من الأفراد , بل يعتبر حقيقة من ضروريًت  

ذ أأن طبيعة خط سيره خلال  الحياة الاجتماعية , ومن خصائص هذا النوع , السرعة الكبيرة التي تنقل بها المعلومات , اإ

 . ل المعلومات يتم في وقت قصير جدااللقاءات و الاجتماعات والحفلات , تجعل نق
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 : وسائل الإتصال   الخامس  المطلب 

 نلمس نوعين من وسائل التصال 

 :  الوسائل المقروءة  - أأول  

حفظ  -1 في  اس تخداما  الأكثر  س يظل  الكتاب  أأن  ل  اإ وتطورها,  المتنوعة,  بآأشكالها  التعليمية  الوسائل  انتشار  رغم  الكتاب: 

 ونقل المعارف والعلوم والمفاهيم والقيم 

لي يرى منها العالم , وتدخل الصحف و المجلات العامة " التجارية "   -2  الصحيفة: ويمكن تعريف الصحيفة بآأنها النافذة اإ

 ضمن الدوريًت التي تمثل حلقة اتصال مهمة بين أأفراد المجتمع بكل طبقاته وتتميز بالجدة وسهولة الحصول عليها 

الاتزان  -وضوح الهدف و بساطة المضمون  -الملصقة: تظل الملصقة ن الوسائل الإعلامية الفعالة ومن شروط نجاحها:  -3 

أأي الانسجام بين محتويًت الملصق والتركيز على فكرة واحدة وهناك عدة وسائل أأخرى نذكر منها: التقارير , المذكرات ,  

التصال الشفهيي   وسائل الشفهية و السمعية البصرية  -ائط , الفاكس ..... ثانيا  الخطابات , النشرات الدورية , ملصقات الح

بتنفيذ أأعمالهم وهذا يوفر الوقت ويخلق روح الصداقة و التعاون دون   للقيام  من أأقدم الأدوات التي يس تخدمها المديرون 

باشرة الى عماله وبالتالي التوصل الى اس تخدام وس يطة وعادة ما يكون ذو اتجاهية المدير او المس ئول يقومون بالتحدث م 

 : قرارات سليمة تخدم المصلحتين و المؤسسة على الخصوص و نذكر من الوسائل الشفهية ما يلي

 المقابلات الشخصية-1

 الاجتماعات -2

 التلفزيون -3

 الانترنيت  -4

 البريد الالكتروني -5

 الإعلام  -6
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 المؤتمرات -7

 التقرير الس نوي للموظفين -8

 المكالمات الهاتفية -9

 : مهارات الإتصال   سادس المطلب ال 

ونعني بالمهارة القدرة على عمل شيء من جودة و الكفاءة العالية في الأداء ومنها فان القدرة على اس تخدام المعلومات  

 .بفعالية والتنفيذ و سهولة ويسر من المهارات الضرورية لمن يتولى عملية التصال

 :  مهارة التحدث -1

تعبيرات  أأن  كما  للرسالة  المتلقي  فهم  على  التآأثير  في  صياغتها  وطريقة  والفقرات  الجمل  باس تخدام  التحدث  ويعني 

وعند  المتحدث  بها  يتحدث  التي  المعاني  يعزز  تعبيرا  تعطي  أأن  يمكن  والجسد  والرأأس  اليدين  حركات  و  الوجه 

جة ثقافته وقدرته على استيعاب المعاني  المتحدث مع الشخص ما يجب أأن يراعي طبيعة نمط الطرف الأخر ودر 

المفاهيم   و  المعلومات  توصيل  و  الأفكار  و  ال راء  بلاغ  واإ النفس,  على  التعبير  وس يلة  فهيي  الكتابة  أأما  والأفكار 

لل خرين و عند الكتابة يجب مراعاة أأن يتضمن الخطاب أأو التقرير أأو المذكرة الأفكار الأساس ية والمعاني المحددة  

لصياغة بالوضوح و الإيجاز و الدقة و الموضوعية وتجنب الأخطاء النحوية و الإملائية وتعتبر مهارة  و أأن تتسم ا

القراءة الصامتة أ و المسموعة من أأهم المهارات الضرورية في عملية التصال حيث أأن التركيز و الانتباه في القراءة  

التقارير و المذكرات فعليه ان يس تخلص النتائج تمكن الفرد اس تخلاص المعلومات بسرعة حيث يقوم الفرد بقراءة  

 . والتي تساعده في اتخاذ القرارات بسرعة

لى المحادثات التلفونية    مهارات الإنصات -2 : تعتبر مهارة الإنصات من أأهم المهارات التي تتضمن الاس تماع اإ

عطاء اإ و  الجيد  الاس تماع  مع  التركيز  على  المقدرة  يعني  الإنصات  و   , وان    والاجتماعات  للكلام  لل خرين  الفرصة 

 . يكون الفرد صبورا وان يتقبل المناقشات و الانتقادات الموضوعية بصدر رحب
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: فهيي ملازمة لكل عملية اتصال سواء كان مع الرؤساء او مع المرؤوسين لن قدرة التفكير يجب ان   مهارة التفكير ( 4

  تصاحب مهارة التحدث والقراءة والكتابة والإنصات فهيي ضرورية لكل اتصال جيد وبدونه ل تنجح عملية التصال 

جراء مقابلة شخصية مع   - ان اختيار وس يلة اتصال مناس بة ل تعتبر كافية لضمان فعالية التصال فعلى سبيل المثال عند اإ

 : المدير يجب ان تراعي مجموعة من العوامل التي تضمن لك التصال فعال وهي

 معرفة الهدف من المقابلة  -

 خصائص المس تقبل -

 الصوت الهادئ الواضح -

حالة الفرصة وعدم المقاطعة  -  اإ

 الانتباه و التركيز بالوقت المحدد للمقابلة  -

: قد ل تتوافر المعلومات في المنظمة ولكن المشكلة في عدم مهارة الحصول على المعلومات الكافية لنجاح التعامل ( 5

توفر المهارة في حصول عليها وحتى يتمكن المدير من الحصول على المعلومات بالدقة والسرعة المطلوبة فلا بد من  

خرين  توافر مهارات التعامل مع ال خرين وذلك من اجل الحصول على المعلومات التي يريدها مهارة التعامل مع ال  

ذا من الأهمية التعرف  , يتعامل المدير مع من يرأأسه في السلم الوظيفي وكذلك يتعامل الفرد مع مختلف الناس و اإ

ى  على طبيعة الرؤساء والجمهور وأأنماطهم السلوكية ومدى نضجهم الفكري ونوع علاقات العمل التي يحبذونها ومس تو 

  التفاهم معهم 
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 : أأهداف الإتصال   بع السا المطلب  

وعملية   المؤسسة  مصلحة  لخدمة  وذلك  المختلفة  النشاطات  على  تآأثير  حداث  اإ هو  الرئيسي  التصال  هدف  ن  اإ

وتحسين  تطوير  اجل  ,ومن  بآأعمالهم  للقيام  الضرورية  بالمعلومات  العاملين  تزويد  اجل  من  ضرورية  المؤسسة  في  التصال 

فراد , وبشكل يكفل التنس يق والانجاز و  الرضي عن الأعمال , وكذلك تحقيق الحاجات النفس ية  المواقف والاتجاهات للأ

 . والاجتماعية للعاملين 

لى أأن التصال يسهل انس ياب هذه المعلومات والنتائج التي تسفر عن معالجتها ونلخص الأهداف المتعلقة بالتصال   بالإضافة اإ

 :في النقاط التالية

ü الأخبار والإعلام 

ü الإعداد لتقبل التغيير 

ü  توضيح و تصحيح المعلومات والأداء 

من خلال اس تعراض هذه الأهداف, نلاحظ انه بغياب التصال يصبح التنظيم عديم الجدوى, فالتصال ضروري  

والشرح   بالتوضيح  مصحوبة  توصيلها  اللازم  من  يصبح  القرارات  اتخاذ  وعند  القرارات  عليها  تبنى  التي  المعلومات  لتوصيل 

تصارات فان حاجة الإدارة للاتصال تظهر من خلال تكامل الوظائف  اللازم الى المختصين , والذين يهمهم التعرف عليها , وباخ 

 : الإدارية وتنس يقها , وذلك يترجم على شكل معادلة كال تي

 توضيح وتصحيح المعلومات 

 والأداء 

 الأخبار أأو الإعلام + الإعداد لتقبل التغيير )التآأثير( =العمل الجماعي

 ("فريق العمل "اتخاذ القرار)

ن للاتصال عدة أأهداف يقوم من اجلها ونذكر أأهمها  : اإ
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 تنمية المعلومات والفهم الجيد بين جميع الموظفين -1

 تشجيع كل موقف من شانه تحفيز الموظفين والرضا الموظفين -2

شاعات مغرضة-3  تصحيح أأي معلومات خاطئة أأو مواقف مظلة أأو غموض في الس ياسات أأو اإ

عداد الموظف لأي تغيير في الأساليب أأو البيئة بواسطة تزوديهم بالمعلومات الضرورية مقدما -4  اإ

نتاج أأو بيئة العمل واخذ هذه الاقتراحات بجدية من  -5 تشجيع المرؤوسين على تقديم أأفكارهم واقتراحاتهم تهم لتحسين الإ

 قبل الإدارة العليا 

 تحسين العلاقات بين العمال والإدارة بالمحافظة على قنوات التصال مفتوحة-6

 تعزيز العلاقات الاجتماعية بين العمال بتعزيز التصالت بينهم 7

 التصال   : معوقات ثامن ال المطلب  

توجد عدة معوقات للاتصال ذكرها كثير من الكتاب و الباحثين , الا انه يمكن تصنيف تلك العوامل كما أأشار  

 ( الى مجموعتين هما 369-366هـــ ,1412سيزلفي وولس )

 أأول:تحريف المعلومات 

تتكون عملية التصال من ست مراحل متداخل ومعقدة , ونظرا للأخطاء او الهفوات التي يحتمل ان تحدث في كل منها مما  

 : يتسبب في نشوء معنى او معان غير مقصودة من التصال , وتندرج هذه الأخطاء ضمن أأربعة معوقات أأساس ية هي

: يتباين الأشخاص في الاس تجابة لنفس الرسالة لأس باب ودوافع شخصية مختلفة منها التعليم والتجارب خصائص المتلقي(1

السابقة , وبناء على ذلك يختلف رد فعل شخصين مختلفين حول موضوع واحد , كما تؤثر الدوافع الشخصية في فك رموز  

 المنظمة , و يتصف بالتفاؤل قد يفسر ابتسامة الرئيس  الرسالة و تفسيرها فالموظف الذي يتميز بالحاجة القوية للتقدم في 

لى انه محبوب وعلى المكافآأة التي تنظره و أأما الشخص الذي يتصف بضعف الحاجة للتقدم   المباشر و تعليقه العارض كمؤشر اإ

 فقد يفسرها نفس التعليق من المدير على انه شيء عارض ول علاقة له بآأي موضوع .
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همال المعلومات الأخرى لعدة أأس باب منها الحاجة   ( الإدراك الانتقائي2   لى سماع جزء من الرسالة واإ : حيث يتجه الناس اإ

لى غض النظر عن المعلومات التي تتعارض مع المعتقدات التي رسخت   لى تجنب حدة التناقض المعرفي لذلك يتجه الناس اإ اإ

يم طريقة التصال بما في ذلك دور و شخصية وقيم ومزاج و  فيهم من قبل , ويحدث الإدراك الانتقائي حينما يقوم المتلقي بتقو

 دوافع المرسل. 

:تعتبر اللغة من ابرز المجموعات المس تخدمة في التصال بيد ان المشكلة هنا تكّن في ان كثير من    ( المشكلات اللغوية 3  

الكلمات الشائعة الاس تخدام في التصال تحمل معان مختلفة للأشخاص المختلفين ,فقد تكون للكلمة عبارات ومعان متعددة  

فنية معينة من الصعب على منهم خارج هذه المجموعة فهمها   بحيث تحمل تفسيرات مختلفة , ا وان تكون اللغة خاصة لمجموعة

كون   معنى  يدرك  ل  الطالب  ان  حين  في  سلبية  الاختبار  نتيجة  ن  اإ  , مبروك  له  ويقول  للطالب  مثلا  المدرس  يبتسم  كان 

 الاختبار سلبي 

لى تحريف المعلومات    ( ضغوط الوقت4   الموارد , ودائما يؤدي ضيق الوقت اإ : يشكو المديرون من أأن الوقت هو أأندر 

لى تقصير قنوات التصال الرسمية كان يصدر المدير أأمرا شفويً لأحد الموظفين   لى اللجوء اإ المتبادلة , ويعزي ضيق الوقت اإ

هذا الأمر في السجلات الرسمية لتحدد من خلاله المس ئوليات لنجاز عمل معين بحجة انتهاء فترة الدوام ومن ثم ل يسجل 

ضافة الى ان الموظف بسبب ضيق الوقت قد ينفذ هذا الأمر بشكل لم يكن أأصلا في ذهن المدير ,   , اإ

يتمثل ثاني المعوقات الرئيسة للاتصال في الإفراط في مقدار المعلومات , ومن الشكاوي السائدة في   ثانيا : حجم المعلومات :

ذا ما تم الاهتمام بكل المعلومات فان العمل الفعلي   اوساط المديرين في المنظمات )المدارس( أأنهم غارقون في المعلومات , فاإ

 للمنظمة )المدرسة ( لن يؤدي مطلقا .  

 : طرق تحسين   تاسع ال المطلب  

عطاء تحسينات و اهتمامات لها و هذا من عدة جوانب :   الإتصال    من الصعب تحقيق التصال فعال دون اإ

: يجب ملائمة اللغة لمس توى الأفراد ووضوحها وسهولتها من حيث البساطة او يكون الأفراد مدربين على حسن   جانب اللغة 

 اس تخدامها 



 

 التسيير ووظائف المدير   :ثانيالالمحور  
 د. لاغواطي يونس

 
 

 
119 

: الالتزام بقيم المجتمع والتقيد بالثقافة الفرعية ومواكبة التغيير نحو الأفضل في القيم السائدة بالمجتمع    الجانب الثقافي والاجتماعي   

 يجب توفر الصدق و الإخلاص ومراعاة الأمانة وتنمية مهارات الإصغاء و الحديث  الجانب الإنساني :

التنظيمي   و    الجانب  رسمي  غير  التنظيم  همال  اإ وعدم  الرسمي  التنظيم  خلال  من  الرسمي  التصال  ش بكات  وضوح  حسن   :

 تجنب المركزية. 

 ----: حسن الاس تفادة من الوسائل التقنية الحديثة في مواكبة الأبحاث و التجارب  الجانب التكنولوجي 

: نجاح كل عناصره في أأداء دورها عوامل تتصل بالمرسل : يجب ان يكون موضوع ثقة  ومن طرق نجاح عملية التصال   

من المس تقبل و توفر مهارات اتصالية عالية و كذلك من اختياره للوقت و الوس يلة الملائمة لصياغة الرسالة و تآأكد من تحقق  

دراكه   اإ حيث  من  المس تقبل  مع  موضوعها  تناسب  يجب   : الرسالة  و  المرسل  عنصر  الهدف  تضمينها  و  صياغتها  حسن  و 

التشويق و الإثارة عوامل تتصل بالمس تقبل : يؤثر الإطار الدللي للمس تقبل على اس تجابة الرسالة و كذا مس توى الإدراك 

لى التعرف على الرسالة عوامل تتصل بوسائل التصال : ان التنويع في اس تخدام الوسائل  الحسي له باعتبار انه الطريق اإ

نجاح عملية التصال يزيد من   فرص اإ

في   ودوره  التصال  موضوع  على  فيها  تطرقنا  التي  الدراسة  هذه  وجود  في  الكبيرة  الأهمية  لى  اإ الأخير  في  ننوه 

يمكن   ل  فبدونه  التصال  هو  فعال  عنصر  وجود  من  لبد  كان  مشآكل  من  المؤسسات  يحتويه  ما  على  نظرا  و  المؤسسات 

ن اتصال ,و نس تطيع ان نقول بان للاتصال أأهمية تظهر من للحياة ان تس تمر لن جل علاقات التس يير فيما بينهم عبارة ع

خلال مفهومه و تطور الفكر الإداري و كما ان علاقته بالمؤسسة تظهر من خلال مهامه في الإدارة باعتباره وس يلة لبلوغ  

رسالة وبذلك الوصول  غايته ويبقى الاهتمام به ضرورة ملحة من خلال اختيار الجيد لنوع التصال والوس يلة المناس بة لبلوغ ال

 الى تحسين طرق التصال و التقليل أأمكن من المعوقات 
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 خاتمة المحور الثاني: التس يير ووظائف المدير 

ا نظريًا وعملياا متكاملاا تتداخل ضمنه مجموعة من الوظائف   طارا في ضوء ما تّم عرضه في هذا المحور، يتبيّن أأنّ التس يير يمُثلّ اإ

البنية   داخل  المدير  موقع  أأنّ  الأول  المبحث  أأظهر  فقد  التنظيمي.  الأداء  فعالية  ضمان  في  حاسم  بدور  تضطلع  التي  الإدارية 

نما يتحدد بقدرته على اس تجماع السمات الشخصية والمهارات المهنية والأدوار الإدارية ل يقُاس بصفة   المنصب فحسب، واإ

داري رش يد ومتوافق مع متطلبات الموقف  .التنظيمية التي تتلاءم مع مس تويًت الإدارة المختلفة، وبما يتيح له ممارسة سلوك اإ

أأما المبحث الثاني، فقد أأبرز الأهمية المحورية لوظيفة اتخاذ القرار باعتبارها العملية العقلانية التي توُجّه مسار التنظيم وتُحدد 

لى اس تعراض مبادئ هذه   ضافة اإ ذ تّم تحليل مدرسة اتخاذ القرار، وبيان مفهومها، والتمييز بين صنع القرار واتخاذه، اإ آلته. اإ مآ

 .ا وعناصرها، بما يعكس الدور البنيوي الذي تؤديه في صياغة الخيارات الاستراتيجية والتنظيمية للمؤسسةالعملية وخطواته

ليها باقي الوظائف، لما تنطوي   وفي المبحث الثالث، تمتّ مقاربة وظيفة التخطيط باعتبارها الوظيفة القاعدية التي تستند اإ

عليه من تحديد للأهداف، ورسم للس ياسات، وتخصيص للموارد، وتقدير للمعوقات المحتملة. وقد تناول المبحث خصائص  

 .فهم مدى مركزيته في توجيه العمل الإداري نحو رؤية مس تقبلية واضحة التخطيط ومبادئه وأأنواعه ومراحله بما يعزز

كما تناول المبحث الرابع وظيفة التنظيم باعتبارها العملية التي يتم من خلالها بناء الهيكل التنظيمي، وتحديد خطوط السلطة  

والمسؤولية، وتنس يق الجهود داخل المؤسسة. ثم جاء المبحث الخامس ليحلل وظيفة التوجيه والقيادة بوصفها البعد الإنساني  

عنى بتحفيز العاملين، وتنس يق سلوكهم، وترس يخ العلاقات المهنية الفعّالة. وقد أأعقبه المبحث في العملية الإدارية، والذي يُ 

السادس الذي خصّص للرقابة باعتبارها الآلية التصحيحية التي تقُوّم الانحرافات وتضمن اتساق الأداء مع المعايير المحددة  

 .مس بقاا، من خلال تحليل عناصرها، ومراحلها، وأأنواعها

وخُتم المحور بالمبحث السابع، الذي تناول وظيفة التصال باعتبارها القناة التي تربط بين مختلف الوظائف الإدارية، وتُحقق 

 .الانس يابية في تدفق المعلومات، من خلال تحديد مفهوم التصال وأأهميته ومراحله وأأنواعه ومعوقاته

تتفاعل في ما بينها ضمن   هي منظومة مترابطة  وبناءا على ما تقدّم، يتضّح أأنّ وظائف المدير ليست وحدات منفصلة، بل 

طار تكاملي يضمن تحقيق الفعالية والكفاءة التنظيمية. ومن ثّم فاإن نجاح العملية الإدارية يظل رهيناا بمدى قدرة المدير على   اإ
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ا عميقاا لمبادئ الإدارة الحديثة ويمُكنّ المؤسسة من بلوغ أأهدافها   توظيف هذه الوظائف توظيفاا علمياا متناسقاا، يعكس فهما

 .الاستراتيجية في بيئة تتسم بالتعقيد والتغير المس تمر

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 الخاتمة 



 الخاتمة العامة:  

لى تقديم عرض شامل وممنهج للجوانب الأساس ية لمقياس   ، وذلك من خلال  تس يير المؤسسةتهدف هذه المطبوعة ا 

عداد هذا العمل  ت تطور الفكر ال داري عبر مراحله التاريخية المتعاقبة. وقد رُوعي في ا  ال حاطة بمختلف الأفكار التي شكّل

أأن يكون مرجعًا بيداغوجياً يس تفيد منه طلبة ميدان العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التس يير بمختلف فروعه وتخصصاته، 

لى م وتشكل  .المعرفة، الخبرة المس تمدة من المعرفة، ثم توظيف المعرفة  :قاربة تعليمية تتمحور حول ثلاث ركائز مركزيةاستنادًا ا 

لى تحقيقها،   ذ تتطلب منهجية دقيقة وخطوات مدروسة للوصول ا  هذه الكفاءات مجتمعة أأساسًا جوهريًً في عملية التعلم، ا 

لى قياس قدر   .ة الطالب على استيعاب المحتوى وتحقيق الأهداف التعليمية المنشودةبما في ذلك اعتماد تقويمات تهدف ا 

مس توى   دراك المعرفةفعلى  وا  التاريخي  تطوره  واستيعاب  ال دارة  علم  مفهوم  فهم  على  القدرة  الطالب  يكتسب   ،

المدروسة،   الأساس ية  والمبادئ  المفاهيم  يتضمن  معرفي  مخزون  بناء  خلال  من  ذلك  ويتم تحقيق  المختلفة.  واتجاهاته  نظريًته 

ومدى   الفهم  عمق  اختبار  لى  ا  تسعى  نظرية  وأأس ئلة  تطبيقية  ببحوث   .الاستيعابمدعومًا 

ركيزة   ا  المعرفةأأمل من  المس تمدة  التحليلي الخبرة  التطبيق  مس توى  لى  ا  النظري  الفهم  مس توى  من  الانتقال  للطالب  فتتيح   ،

  للمعارف، من خلال تعلم كيفية توظيف المفاهيم والنظريًت ال دارية عبر المدارس الفكرية المتعاقبة، بدءًا من التيار الكلاس يك 

ز هذه الكفاءة من خلال أأنشطة وتمارين تعليمية تسُهم   لى الاتجاهات ال دارية الحديثة. وتعزل مرورًا بالتيار السلوكي وصولً ا 

غناء الرصيد المعرفي   .في ترس يخ المفاهيم وا 

، والتي تتمثل في قدرة الطالب على تطبيق ما اكتس به من مفاهيم ونظريًت توظيف المعرفةوتأأتي بعد ذلك ركيزة  

بترجمة  يسمح  بما  الأساس ية،  ووظائفه  وكفاءاته،  المسير،  بدور  يتعلق  فيما  خاصة  المؤسسات،  داخل  التس يير  واقع  على 

لى ممارسات عملية ذات فعالية في بيئات العمل المختلفة  .المعرفة النظرية ا 

السريعة  التحولت  ظل  في  خصوصًا  ملحلة،  ضرورة  أأصبح  ال دارية  الكفاءة  تطوير  فا ن  المنطلق،  هذا  ومن 

والمتغيرات المتسارعة التي يشهدها العالم. ولهذا نجد أأن الباحثين في العلوم ال دارية يعملون على تحديث الأساليب والنماذج  

ار أأن الرفع من مس توى الأداء ال داري يشكل ركيزة أأساس ية في تحسين ال دارية، وتنمية مهارات القيادة والتس يير، باعتب

 .الجودة ودعم القدرة التنافس ية للمؤسسات

 :ويمكن تلخيص الأهداف التعليمية الرئيسة لهذا المقياس في النقاط الآتية

دارة الأعمال وخصائصها •  .تمكين الطالب من استيعاب مفهوم ا 

 .تزويد الطالب بالمعارف الأساس ية المتعلقة بالمؤسسة الاقتصادية وتمكينه من التمييز بين أأنواعها ووظائفها •

 .تعريف الطالب بمحيط المؤسسة وطرق تكيفها مع المتغيرات المحيطة بها •



ال دارية  • والنماذج  والنظريًت  المدارس  على  الاطلاع  خلال  من  ال داري  الفكر  تطور  حول  معرفي  رصيد  بناء 

سهاماتهم، بما يمُكلنه لحقاً من المقارنة بينها ادها وا   .ورول

لى فهم وظائف ال دارة الأساس ية وأأهمية   • ضافة ا  تمكين الطالب من التعرف على شخصية المسير، مهاراته، وأأدواره، ا 

 .كل وظيفة

لى تأأهيل الطالب لكتساب رؤية منهجية ومعرفة متكاملة حول تس يير المؤسسة، بما يتيح له   وبذلك تسعى هذه المطبوعة ا 

 .بناء كفاءات مهنية قادرة على مواكبة تحديًت الممارسة ال دارية الحديثة
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