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 :مقدمة
في أي منشأة، لما لها من دور فاعل في تحسين الأداء وتحقيق التنمية في  عد الإدارة عنصرا أساسيات

فهي ليست مجرد تنظيم للمهام، بل عملية متكاملة تشمل  ،البيئات المعقدة التي تنشط المنشآت في خضمها
بالتخطيط الذي يحدد  بكفاءة وفعالية، بدءااف المنشأة مجموعة من الوظائف الأساسية التي تضمن تحقيق أهد

التنظيم الذي يوزع الموارد والمهام  ثمالأهداف المستقبلية ويضع السياسات والاستراتيجيات المناسبة لتحقيقها، 
إلى التوجيه الذي يشمل قيادة الأفراد وتحفيزهم  ات المختلفة داخل المنشأة، وصولاويحدد العلاقات بين الوحد

الرقابة التي تهدف إلى متابعة الأداء  اء مهامهم بالشكل الأمثل، وأخيرالضمان أدال الفاعل بينهم وضمان الاتص
الفعلي ومقارنته بالخطط والمعايير الموضوعة، والكشف عن الانحرافات وتصحيحها لضمان تحقيق الأهداف 

تتيح للمنشأة التعامل بفاعلية مع يجعل الإدارة عملية ديناميكية متكاملة  الأربعة الوظائف انسجامالمنشودة. و 
 .التحديات وتحقيق النجاح المستدام

ن المنشأة من استغلال الموارد المتاحة بشكل أمثل، حتى في حالات إن كفاءة الإدارة وفاعليتها تمك
وخدمات تلبي  سلعمحدودية الإمكانات، كما تساعد على تحسين الخطط وتطوير العمليات، بما يسهم في تقديم 

الة قادرة على تعويض النقص في الموارد من التجارب العملية أن الإدارة الفعاحتياجات السوق. وقد أظهرت 
خلال كفاءتها وذكائها التنظيمي، في حين أن ضعف الإدارة قد يؤدي إلى تضارب الأدوار، وفجوات في أداء 

 .من فعالية التنفيذ ويؤثر سلبا على الإنتاجيةل المهام، وضعف التنسيق بين الوحدات التنظيمية، مما يقل

في تطور المجتمعات، فقد اعتمد الإنسان منذ القدم على تنظيم  ا لعبت الإدارة عبر التاريخ دورا محورياكم
ومع التطورات  ،نفسه وجماعته لمواجهة التحديات اليومية، وظهرت أنماط وأساليب مختلفة للتخطيط واتخاذ القرار

هرت تيارات الفكر الإداري المختلفة التي تسعى إلى تحسين الأداء وتعزيز القدرة على الابتكار وبناء الحديثة، ظ
 .ثقافة تنظيمية مرنة قادرة على التكيف مع التغيرات الاقتصادية والتكنولوجية المستمرة

رة المختلفة، إلى تقديم فهم شامل للطلبة حول تطور الفكر الإداري ومدارس الإدا المطبوعة ههدف هذتو 
وتمكينهم من استيعاب المبادئ الأساسية التي تساعدهم على ربط النظرية بالتطبيق، واكتساب المهارات اللازمة 

 وتضم هذه المطبوعة المحاور الآتية: .لإدارة المنشآت بفعالية وتحقيق أفضل النتائج

 مفاهيم أساسية حول الإدارة وإدارة الأعمال :المحور الأول -
 ماهية المدير الثاني: المحور -
 المدارس الإدارية المحور الثالث: -
 وظائف الإدارة المحور الرابع: -
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 مفاهيم أساسية حول الإدارة وإدارة الأعمالالمحور الأول: 
 تمهيد:

يركز هذا الاحوة ملى توضيح هذا الاحوة من الاحاوة الجوهرية في مقياس مدخل لإدااة  اأعماا ، يعد 
م الافاهيم اأعساسية الارتبطة بالإدااة ، من حيث تعريفها ومكوناتها ووظائفها، مع إبراز أوجه التاييز بين مفاهي

ا طبيعة الإدااة  من حيث كونها ملاا له أسس ومبادائ، وفن كاا يتناو  بالتحليل. لإدااة  والتسيير وإدااة  اأعماا ا
التوجيه يعتاد ملى الاهاة  والخبر ، ومااةسة مالية تتجسد في الايدان التنظياي من خلا  التخطيط والتنظيم و 

 .الرقابةو 
لاستويات الإدااةية الثلاثة )العليا، الوسطى، والدنيا( بوصفها إلى ذلك، يسلط الاحوة الضوء ملى ا إضافة

ا . أعخرى في سبيل تحقيق اأعدااء الفعل اي، لكل منها وظائف ومسؤوليات تكاحلقات مترابطة في البناء التنظيا
ا ااع، نظر ، ملم النفس، وملم الاجتكاا يبرز العلاقات الاتبادالة بين ملم الإدااة  وغيرها من العلوم كعلم الاقتصادا
 .لتكامل هذه التخصصات في تفسير السلوك التنظياي وتطوير اأعدااء الاؤسسي

، انشآتخ الفهم الشامل للإدااة  كعنصر استراتيجي في نجاح الان أهاية هذا التناو  في أنه يرسوتك
اقتصاداية وكوسيلة أساسية لاواجهة التحديات التي تفرضها بيئة اأعماا  الاعاصر ، باا تشاله من تغيّرات 

 .وتكنولوجية وتنظياية متساةمة تتطلب إدااة  واعية، مرنة، ومبدمة في قراةاتها وأساليبها

 وفي هذا الاحوة نستعرض:
 مفهوم الإدااة  أولا:
 التفرقة بين الإدااة ، التسيير، وإدااة  اأعماا  ثانيا:
 الإدااة  بين العلم ، الفن، والاااةسة ثالثا:
 الاستويات الإدااةية ةابعا:

 ملاقة ملم الإدااة  بالعلوم اأعخرى  خامسا:
 وظائف الإدااة  ساداسا:
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 أولا: مفهوم الإدارة
 تعريف الإدارة: .1

يظل هذا الاصطلح واسعًا  بلبين الافكرين والباحثين،  الإدااة  صطلحلامتفق مليه  موحّد،لا يوجد تعريف 
ي يُنظر من خلالها إلى الوظيفة الإدااةية ومكوناتها. ومتعددا اأعبعادا، تتباين دالالاته تبعًا لاختلاف الزاوية الت

لااهية هذه العالية وأهدافها، وهو ما أداى إلى تنوع كبير  مفهوم الإدااة  يتحددا وفق ةؤية كل باحثوبالتالي، فإن 
 .في التعاةيف الاتداولة حولها

رجع أصل يو  .العامة تنظيم الشؤون التعامل مع اأعفرادا و بأنها مالية  قاموس أكسفوةداالإدااة  في  تُعرَّف :لغويا
 :، حيث تتكون من جزأين(Administration) الكلاة إلى اللاتينية

 - Ad وتعني "لكي" أو "من أجل" 
 - Ministration وتعني "الخدمة" 

 .ومحددا ما من خلا  جهاز منظم ةخدمة الآخرين أو أدااء خدموبذلك يُفهم من الكلاة أن الإدااة  تعني 

 ، ونذكر منها:التي تناولتها الاداةس والتياةات الفكريةع الإدااة  بتنو  تعاةيففقد تنوّمت  :أما اصطلاحًا
 :1أن الإدااة  هي فريدريك تايلوريرى  -
 ".معرفة ما يجب أن يقوم به اأعفرادا بدقة، والتأكد من تنفيذهم له بأفضل الطرق وأقل التكاليف الااكنة"

  .التي ةكّزت ملى الكفاء  الإنتاجية وتقنين العال الادةسة العلايةويعكس هذا التعريف توجه 
 :2بأنها هنري فايولبيناا يعرّفها  -
 ".التنبؤ، والتخطيط، والتنظيم، وإصداة اأعوامر، والتنسيق، والرقابة"

ل من خلالها قيادا  مة من الوظائف اأعساسية التي تسهتضم مجاو  مالية متكاملةيرى فايو  أن الإدااة  هي 
 .ق أهدافهاالاؤسسة وتحقي

 :3فقد مرّفت الإدااة  بأنها ماري باركر فوليتا أم -
 ".فن إنجاز اأعماا  من خلا  الآخرين"

في العالية الإدااةية، من خلا  التركيز ملى التعاون والتفامل بين  البعد الإنساني والاجتااميبرز وهو تعريف ي
 .انشأ اأعفرادا دااخل ال

 
 

                                                           
 .24، ص 2012يع، ماان، ، دااة صفاء للطبامة والنشر والتوز إدارة الأعمال ووظائف المدير في المؤسسات المعاصرة،   -1
 
 .66، ص 2008، دااة الانهل اللبناني، بيروت  ن،الاتجاهات الحديثة في الإدارة وتحديات المديري، كامل بربر - 2
 
 .28، ص 2013، الرياضخواةزم العلاية،   ة،أساسيات الإدارة الحديثأحاد مبد الله الصباب،   - 3
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ة من اأعنشطة التي تهدف إلى الاستخدام الكفء والفعا  للاواةدا : " مجاوم1كاا تعرف الإدااة  ملى أنها -
 بغرض تحقيق هدف ما أو مجاومة من اأعهداف"

 ويشير هذا التعريف إلى منصرين أساسيين في الإدااة  ألا وهاا:
الكفاء : وتعني أدااء الاهاة بالطريقة الصحيحة بغرض تدنية التكاليف والحصو  ملى أكبر قدة من الاخرجات 

 .ستخدام أقل قدة من الادخلاتبا
 الفعالية: هي تحقيق اأعهداف والنتائج الاطلوبة.

 خصائص الإدارة: .2
 :، ومن أهاهاانشآتتتايّز الإدااة  بعددا من الخصائص الجوهرية التي تُبرز طبيعتها ووظيفتها دااخل ال

بطة، حيث يؤثر كل منها يتألف من مجاومة من العاليات الاترا مستاراعد الإدااة  نشاطًا ت: عملية مستمرة -
في الآخر. وتهدف هذه العاليات إلى تلبية حاجات اأعفرادا من السلع والخدمات، والاساهاة في تطوير 

 .الاجتاع، ماا يانح الإدااة  صفة الاستاراةية والتجددا
الذين يتولّون توجيه وتحفيز  ةاءبل مجاومة من الاتخصصين والادق تااةس الإدااة  من: نشاط متخصص -

املين ملى أدااء مهامهم بكفاء  مالية لتحقيق اأعهداف التنظياية. كاا تتطلب العالية الإدااةية استخدام الع
الاواةدا الااداية وتشغيل الآلات وتحسين الإجراءات، باا يضان أدااء كل فردا لدوةه الاطلوب بفعالية ضان 

 .إطاة العال الجاامي
، إذ يعال اأعفرادا انشأ الاستويات والتخصصات دااخل الجايع  ا يهما مامعتبر الإدااة  نشاطت: نشاط شامل -

في مختلف الاجالات لتحقيق اأعهداف الاشتركة، ما يجعل الإدااة  ضروةية لكل  تعاوني ومتكاملبشكل 
 .، بغضّ النظر من طبيعتها أو مجا  نشاطهاانشآتال

اةف متعددا ، كالفلسفة، مفاهياه ونظرياته من ملوم ومع ديستا ملاا متكاملا عد الإدااة ت :علم جامع -
والاقتصادا، والقانون، والانطق، والتاةيخ، والجغرافيا. فهي لا تُااةس باعز  من هذه العلوم، بل تتكامل معها 

 .في فهم السلوك التنظياي وصنع القراة الإدااةي 
إلى حد كبير تتسم العالية الإدااةية بالتفامل والتداخل بين وظائفها  التداخل والتنسيق بين وظائف الإدارة: -

والاتاثلة في التخطيط، التنظيم، التوجيه والرقابة، حيث أن هذه الوظائف ليست مستقلة من بعضها البعض 
بل هي متشابكة ومترابطة يعتاد بعضها ملى بعض، كاا أن ترتيبها ليس مهاا وياكن للادير أن يقدم أو 

ه، وبالتالي فلابد من التنسيق بين هذه يؤخر استخدام إحداها من اأعخرى حسب طبيعة الاوقف الذي يواجه
 .الوظائف من أجل نجاح العال الإدااةي وتحقيق اأعهداف بأقل جهد وتكلفة

بالرغم من أن العالية الإدااةية يااةسها جايع الاديرين في كافة الاستويات الإدااةية سواء كانت  التسلسل:  -
ق هذه الاااةسة يختلف من مستوى إدااةي إلى مليا أو وسطى أو دانيا وفي كافة مجالات العال، إلا أن نطا

                                                           
 .4-3، ص 2020اة التعليم الجامعي، الإسكندةية، ، داأساسيات إدارة المنظماتمحاد منير،  - 1
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مستوى إدااةي آخر مع اختلاف في أهاية الدوة الاسند لكل مستوى والاهاةات الفكرية والإنسانية والتقنية 
 .)الفنية( الاطلوبة في كل مستوى 

ا كل مالية إدااةية لابد وأن تتم ضان إطاة قانوني محددا ومعروف ومعلن منه وهو م الرسمية والوضوح: -
يعرف بالتنظيم الرساي، كاا يجب توفر خاصية الوضوح في تحديد اأعهداف والخطط والسياسات والسلطات 

 .والاسؤوليات وكذلك في الاعايير الرقابية أيضا
وذلك بتوزيع الجهد الإدااةي بين اأعنشطة الاختلفة باا يتفق مع أهايتها النسبية، بالإضافة إلى  التوازن:  -

 .ظائف العالية الإدااةية نفسهاتحقيق التوازن بين و 
الإدااة  نشاط إنساني هاداف فهي تتعامل مع الجاامة، وباا ينطوي مليه هذا التعامل من  نشاط إنساني: -

من خلا  إنجاز مددا من الوظائف والاهام  انشأ ملاقات، وتسعى في نفس الوقت إلى تحقيق أهداف ال
 .1واأعداواة وفي ضوء قوامد وأمراف معينة

 دارة:أهمية الإ .3
 :2الآتيفي الإدااة  تتجلى أهاية 

تسامد الإدااة  ملى تنظيم الاواةدا وتنسيق الجهودا وتوجيهها نحو تحقيق اأعهداف : منشأةتحقيق أهداف ال -
 .بكفاء 

تضان الإدااة  استثااة الاواةدا البشرية والااداية بأملى داةجة من الكفاء ، من خلا   :الاستخدام الأمثل للموارد -
 .قلّل من الهدةا يخدم أهداف الاؤسسة ويلعاملين وخبراتهم باتوظيف مهاةات ا

يساهم التخطيط الجيد والإشراف الدقيق ملى الاواةدا في تقليل النفقات وتحقيق مستويات  :خفض التكاليف -
 .إنتاج مرتفعة بأقل تكلفة ماكنة

انع تداخل ع الاهام بوضوح ويمن خلا  تصايم هيكل إدااةي فعا  يوز  :إرساء هيكل تنظيمي سليم -
 .ل تحقيق اأعهداف التنظيايةاصات، ماا يسهالاختص

ضان بيئة متغير ، من خلا   انشأ تعال الإدااة  ملى الحفاظ ملى استقراة ال :تحقيق التوازن والاستقرار -
 .الارونة في مواجهة التحديات والتكيف مع احتياجات الاجتاع

ا في تحسين الإنتاجية، وةفع مستوى الاعيشة، وتوفير يتؤداي الإدااة  داوةا محوة  :الإسهام في ازدهار المجتمع -
 .فرص العال، ما يسهم في تعزيز التناية الاقتصاداية والاجتااعية

 
 

                                                           
 .22، ص 2010، دااة الاسير  للنشر والتوزيع، ماان، إدارة الأعمال وفق منظور معاصرأنس مبد الباسط عباس،  - 1
 أنظر كل من: - 2
 .19، ص 2008، دااة اليازوةي العلاية ، ماان، مبادئ الإدارةبشير العلاق،   -
 .07ذكره، ص  محاد منير، مرجع سبق -
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 ثانيا: التفرقة بين الإدارة، التسيير، وإدارة الأعمال
 مثل الاشابهةوبعض الاصطلحات  (Administration)مصطلح الإدااة  ثيرًا ما يحدث خلط بين ك

وذلك لتقاةب مدلولاتها، ةغم وجودا اختلافات  ،(Management) المناجمنتو (Gestion) ييرالتسمصطلح 
 .داقيقة في الاعنى والاجا  التطبيقي لكل منها

إلى مالية التحكم في الشؤون  (Administration) شير الإدااة الناحية اللغوية والافاهياية، ت فان
، تتضان الإدااة  مجاومة من (Henri Fayol) نري فايو ا لاا أوضحه هووفق .وتسييرها وفق قوامد محددا 
التخطيط، والتنظيم، والتوجيه، والرقابة، مع الحرص ملى تحقيق التنسيق بين مختلف  :الوظائف اأعساسية، وهي

ا في القطاع الحكومي أو في الاؤسسات ذات الطابع غير غالب الإدااة  ستعال مصطلحوي 1.انشأ الاهام دااخل ال
.ث يكون الهدف الرئيسي هو تحقيق الاصلحة العامة وليس تحقيق اأعةباحالربحي، حي

2
 

، أي انشأ دااخل ال الإشراف ملى اأعنشطة اليوميةالقراةات و و  تنفيذ الخططز أساسًا ملى كيرّ فالتسيير أما 
 .ضاان السير الحسن للعال وتحقيق الكفاء  التشغيليةيهدف إلى تشغيلي وتنفيذي  أنه نشاط
أوسع عتبر ت الإدااة  نجد أن، " Michel Crozier"و" Henri Fayol " ات الفرنسية، مثل كتاباتفي اأعدابيو 
)الاستوى  وتحديد اأعهداف واتخاذ القراةات العليا الاستراتيجيات والخططوضع تُعنى بـ فهي  من التسيير وأشال

 تابعة سير العال دااخل الاؤسسةوم والخطط الاستراتيجياتتلك  تنفيذملى  ر فيركزأما التسييالاستراتيجي(، 
  .(الاستوى التنفيذي)

، إذ يشال إلى جانب الجوانب التقنية، الجوانب لافهوم التسيير الاانجانت فيتجاوز هذا الإطاة الضيقأما 
ء لضاان فعالية اأعداا  Manager الـ التي ينبغي أن يتحلى بها القياداية والكفاءات التسييرية بالقدةاتالاتعلقة  الفنية

اأعفرادا بوصفهم شركاء في الاناجانت مع كاا يتعامل  .فهو يضم جايع الاستويات الإدااةية وتحقيق اأعهداف
ز أكثر القياداية، في حين أن التسيير يركز ملى بناء الثقافة التنظياية وتناية الاهاةات ، ويركتحقيق اأعهداف

 ومشاةيع اأعماا  الاقتصاداية الاؤسسات  في ماداالاانجانت ستخدم يو  .تنفيذ الاهام والإشراف الاباشرملى 
  .3الربح والناو تحقيق التي تهدف إلى

 ، سنقوم بعرض الجدو  الاوالي:الإدااة  العامة وإدااة  اأعماا مصطلحي بين  اتقو الفر  وللوقوف ملى أهم
 
 

 
 

                                                           
1
 - FABRE (P), et autres, management et contrôle de gestion, edition dunod, Paris, 2008,  p 11. 

 
2
- KOONTZ (H), WEIHRICH (H),  Management: A Global Perspective, Mc Graw-Hill Education, USA, 2005, P07.  

 
 .19، ص 2019، ماان،  دااة اليازوةي العلاية ، ومفاهيمنظريات  الإدارة الحديثة:بشير العلاق،  -3
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 : التفرقة بين الإدارة العامة وإدارة الأعمال01الجدول رقم 

 إدارة الأعمال عامةالإدارة ال عنصر المقارنة

 القطاع الخاص القطاع العام مجا  التطبيق

 مؤسسة، شركة، أو مشروع فرداي داائر  حكومية، وزاة ، أو هيئة شكل التنظيم

 تهدف إلى تحقيق الربح تحقيق الاصلحة العامة الهدف

 تعال في جو تنافسي تعال في جو احتكاةي  البيئة

 الجاهوة من دى ةضابايقاس نجاحها  معياة نجاح الإدااة 
 هاالتي تقدم اتالخدم

يقاس نجاحها  باقداة الربح الذي تحققه 
 انشأ ال

 من طريق مجلس الإدااة  من طريق السلطة التشريعية تحديد السياسة

 يتاتع الاوظف بأمان محدودا كبيريتاتع الاوظف بأمان  معياة اأعمان

 محلي، إقلياي، مالاي محلي نطاق العال

 يختلف حسب حجم الشركة بيرك حجم العال
 .29، ص2014، دااة الاسير ، ماان، أساسيات علم الإدارة: ملي عباس، المصدر

 ما يلي:   ومن أبرز التحديات التي تواجهها الإدااة  الاعاصر
 بهذا هي تطوة حجم الانشآت متعددا  الجنسيات، و  الإدااة  اليوم من أهم التحديات التي تواجه : العولمة

تتجاهل الانافسة الدولية في هذا الاجا  خصوصاً مع الاتجاه الاتزايد  ة أنؤسسمكن أعية فإنه لا يا
تنامى حجم الانشآت الدولية وتوسعت أنشطتها جغرافياً دااخل  نحو الخصخصة وتحرير اأعسواق، وقد

ا ياكننا وبهذ داوليا، وبهذا أصبحت الاؤسسات تواجه منافسة حادا  محليا وإقليايا وداوليا.البلد الواحد و 
القو  أن تأثير العولاة ملى الاؤسسات يدفع الاديرين لتدعيم مركز مؤسساتهم التنافسي ويحفزهم 

 لانتهاز الفرص الاستراتيجية الاتاحة. 
 اقتصاداية تخدم  منشآتبين الدو  التي شكلت  كتلاتلقد ظهرت الكثير من الت : التكتلات الاقتصادية

الاجاومة  اً جديداً في العالم، فهناك مثلاد تحديولما ها، وهذا ومصالح الشركات التابعة ل مصالحها
اأعوةبية ومنظاة اأعوبك ومنظاة الآسيان وغيرها، وتفرض هذه التكتلات معايير وشروط لحركة الاوادا 

 واأعفرادا إليها.
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  إذ أن للاديرين،  تحسين النوعية تحدياتشكل ضروة  ةفع مستوى الإنتاجية و  :الجودة والإنتاجية
هناك العديد من العوامل التي تؤثر في أساس التناية الاقتصاداية والاجتااعية، و  الإنتاجية اأعملى هي
اديرين اتخاذ القراةات الاناسبة بشأنها، والتي تتاثل بتصايم وتقديم ال ملى بدلا التيمستوى الإنتاجية، و 

نوعية وال يةالكابالاطلوبة في السوق وتقديم الانتجات  ،التكنولوجيا الاستخدمة الحوافز الاناسبة وتطوير
 .الاناسبة

  منشآتفي الاجتاع وتزايدت توقعات الاجتاع من  اؤسساتلقد تزايدت أهاية إدااة  ال :أخلاقيات العمل 
في تعاملها مع العاملين  انشأ الرأي العام اليوم ملى مستوى أخلاقيات العال لل اأعماا ، ويركز

والخدمات بتكلفة اقتصاداية  سلعالاجتااعية لها، من حيث توفير اللية ؤو الاس والاستهلكين، وزيادا 
 .بها وتناية الاجتاعات التي تعال تطوير في انشأ المناسبة، ومساهاة 

  من التحديات الاعاصر  أيضاً أن هناك ازدايادا في تنوع القو  العاملة، فقد ازداادات الحاجة :التنوع 
 الإنتاجية وترابطها وازداادات نسبة العاالة الوافد  سواء إقليايالتخصص الاواةدا البشرية، بتعقيد العاليات 

 وداولياً، كاا ازداادات نسبة التحاق النساء بالعال وازداادا العار الاتوقع للفردا العامل، إن من شأن هذه
وطرق  تهاتها وطاوحااالعوامل أن تاثل تحدياً للإدااة  للتعامل مع الفئات الاختلفة من حيث إمكاني

 . أداائهاو  تحفيزها
 إن الاديرين ملى كافة الاستويات ياكنهم الوصو  إلى مجا  أوسع من البيانات :  عصر المعلومات

والانافسين...، وهذه البيانات  العالاءو  انشأ والاعلومات أكثر من ذي قبل، حو  البيئة الاحيطة بال
مليها،  ية لاتخاذ القراةات بناءً والاعلومات ذات أهاية بالغة، ولابد أن تتسم بالدقة والكفاء  والامتاادا

وأيضا فإن سرمة نقل الاعلومات قد زادات بدةجة كبير  مع استخدام وسائل تكنولوجيا الاعلومات الحديثة. 
وبهذا فإن الاديرين الذين يرغبون في الاستاراة مليهم البحث من الاعلومات باستاراة وتوفيرها بالدقة 

   .1اللازمة
 :2ق ذكرها فإنإضافة إلى النقاط الساب

 .الاؤسسة مكان للعال والعيش معا، وبالتالي يجب أن يسوداها جو من اأعلفة والاودا  والاحبة -
 .ر سيؤو  للزوا يسريعة التغيير، ومن لا يتكيف مع هذا التغي انشآتالبيئة التي تعال فيها ال -

هو  انشأ في الواستاراةيتها، وبالتالي فكل من يعال  انشأ هو أساس بقاء ال موةضاه عالاءال -
 .وإةضاء مالائها، فهذه مسؤولية الجايع انشأ ةجل تسويق يسعى لرفع ساعة ال

، هدف ومسؤولية كل من يعال فيها، فالجايع انشأ تحقيق القياة الاضافة في جايع مناشط ال -
 .أن يفكر باسألة الربح والخساة  مليه

                                                           
 .  70-69، ص 2009حلب،  ،دااة الباسل، ، لى الإدارةإمدخل ،  مار محاد داة  -1
 .52-51ص ، 2013دااة صفاء للنشر والتوزيع، ماان،  ،إدارة الأعمال ووظائف المدير في المؤسسات المعاصرة ، -2
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ديرين فيها، وبالتالي فاواجهة وجايع الا انشأ الطاوح الاستار والسعي للأفضل هو شعاة ال -
 .انشأ التحديات جزء من حيا  العاملين في ال

مسألة حتاية ومحسومة، لذلك يجب توفير الاباداة  لدى الجايع  انشأ التجديد والابتكاة في ال -
 .وخاصة الاديرين

لية، وكل مكوناتها وكل من يعال فيها نظام كلي واحد، يعال تجاه تحقيق ةسالتها الاستقب انشأ ال -
 .وبالتالي فهذا النظام متعاون ومتكامل يعال في نسق واحد

جااعيا من خلا   ىتؤدا انشأ إدااة  العال أصبحت ذاتية لكن ليست فرداية بل جااعية، فأماا  ال -
 انشآتفرق مال مداة  ذاتيا من قبل أمضاء الفريق، فاأعسلوب الفرداي لم يعد له وجودا في ال

لجديد هو الامتاادا ملى الذات والجاامة في مااةسة الاهام وحل الاعاصر ، أعن النهج الإدااةي ا
 .الاشاكل

، يجب أن يكون انشأ الشعوة بالاسؤولية الذاتية لدى الجايع مطلب أساسي، وتحقيق البقاء لل -
هاجسا دااخليا لدى الاديرين ولدى كل من يعال فيها، فواجب كل مدير وكل فردا إذا مال في 

 .ى لتقديم النفع لهأن يسع انشأ مكان دااخل ال

 .انشأ التعلم وتطوير الذات جزء وهدف أساسي ومستار طوا  حيا  الاديرين وكل العاملين في ال -

 

 الممارسةثالثا: الإدارة بين العلم والفن و 
من الاعاةف الاتراكاة حو  ظاهر  معينة، ويُفترض أن تتصف هذه الاعاةف  منشأ ياثل العلم منظومة 

، ياكن النظر إلى الإدااة  كعلم أعنها تستند التصوةز. وانطلاقًا من هذا الابتعادا من التحيضوعية والدقة و بالاو 
 .تم التوصل إليها مبر البحث والالاحظة والتجريب ومبادائ موضوعيةأسس إلى 

، الذين أسسوا تايلوة وفايو  وبرناةداكحقل ملاي مع أماا  ةوّادا الفكر الإدااةي مثل الإدااة  وقد تطوةت 
 السلوك التنظياي وتوجه القراةات الإدااةية.ت تفسّر لنظريا

في داةاسة الظواهر التنظياية، من خلا  الالاحظة وجاع  الانهج العلايفالإدااة  كعلم تقوم ملى استخدام 
 .انشآتالبيانات وتحليلها للوصو  إلى قوانين مامة ياكن تطبيقها في مختلف ال

في نتائج القراةات من خلا  الامتاادا ملى البيانات والاعايير  التحكمبالتنبؤ و كاا أن الجانب العلاي فيها يساح 
 .الدقيقة في التخطيط والتنظيم والتقويم

 :1، نذكر منهاوتتجلى الصفة العلاية للإدااة  في مد  جوانب أساسية
 .لايةوتحليله بطريقة م انشآتتهتم بدةاسة السلوك الإنساني دااخل الالإدااة  ملم من العلوم الاجتااعية،  -

 تتسم مبادائها بالارونة والثبات النسبي أي أنها تتغير مع تغير الاجتاع.
 الاستقراء والاستنباط.الإدااة  كأي ملم يستخدم الطرق العلاية التي تقوم ملى ةكنين أساسيين:  -

                                                           
 .21-20، ص2014ماان،  دااة الاسير ،، رةأساسيات علم الإداملي عباس،  -1
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 .لعلايفي تحليل البيانات واتخاذ القراةات، ماا يعزز طابعها ا تطبيقها للأساليب الكاية والنااذج الرياضية -
نتيجة تراكم اأعبحاث والاااةسات العلاية الواقعية التي أسهات في  تطوة الفكر الإدااةي باروة الزمن -

 .صياغة نظريات ومناهج إدااةية متعددا 
العنصر ومع ذلك، فإن الإدااة  لا ترقى بعد إلى مستوى العلوم الطبيعية الدقيقة، وذلك أعنها تتعامل مع 

سلوكه أو إخضامه لتجاةب قابلة للتكراة. كاا أن القراةات الإدااةية تتأثر بالظروف الذي يصعب التنبؤ ب البشري 
 .الاوقفية والبيئية وبالعوامل النفسية والاجتااعية، وهو ما يجعلها أكثر مرونة وأقل حتاية من العلوم الصرفة

وظيفها بارونة وفقا وت استخدام الاهاةات والاواهب الإنسانيةإلى القدة  ملى  الفنشير ومن جهة أخرى ي
 للظروف والاواقف الاختلفة، مع حسن تطبيق القوامد والابادائ الاستاد  من الاعرفة العلاية لتحقيق النتائج

الفن لتطبيق تلك الاعاةف إلى فإذا كان الإنسان يعتاد ملى العلم لاكتساب الاعرفة والفهم، فإنه يحتاج الارغوبة. 
 .في الواقع ماليا

الاهاةات ا الافهوم، ياكن النظر إلى الإدااة  كفن أعنها تتطلب من الاديرين مجاومة من وانطلاقًا من هذ
التي تسامدهم ملى التعامل بفعالية مع الآخرين وملى اتخاذ القراةات الاناسبة في مختلف  الشخصية والسلوكية

تحفيز )الخرين ت الآويرغب ويادح ويرفع من معنويان يقنع ويدةس ويحاس أينبغي مليه  فالادير .الاواقف
ن هذا العال أويقينا  .الهدف الاشترك تحقيقطاة ةوح الفريق الواحد الاوحد لإفي  والكي يعال (الااداي والاعنوي 

ناا الذي يسعفه الشعوة إو  ةرياضيالاعادالات اللى لجوءه إ اديرال يسعفمثلا ولا  ةيتحقق في الاعامل الفيزيائيلا 
 .1صوص العال الذي ينبغي القيام بهوالتخاين بخ لغريز حساس واوالإ

 :وتتجلى الصفة الفنية للإدااة  في مددا من النقاط اأعساسية، من أبرزها
وهو ما يستوجب امتلاك الادير لاهاةات مالية في فنون التواصل،  ،العنصر الإنسانيأن الإدااة  تتعامل مع  -

 .والإقناع، وبناء العلاقات مع الرؤساء والارؤوسين والعالاء
وسرمة  بالارونةالتغيرات الاستار  والتطوةات الاتساةمة في بيئة العال تفرض ملى الادير أن يتاتع أن  -

 .والقدة  ملى وضع بدائل متعددا  لاواجهة الاواقف غير الاتوقعة التصرف
في مااةسة وظائفهم يبرز أهاية الجانب الفني في  وخصائصهم وأساليبهم اختلاف قدةات الاديرينأن  -

 .حيث لا توجد طريقة واحد  تصلح لكل الاواقفالإدااة ، 
من أجل تحقيق أفضل النتائج، فالاعاةف الإدااةية لا تكتسب قياتها  فن استخدام العلمأن الإدااة  تعتاد ملى  -

 .إلا من خلا  تطبيقها في الواقع العالي
لا  الجانب الفني أي من خ، الاااةسة والتجربة أن تطوير ملم الإدااة  ذاته لا ياكن أن يتحقق إلا مبر -

 .التطبيقي الذي يكشف من نقاط القو  والقصوة في النظريات العلاية
مرهون باستخدام الفن بصوة  مستار ، اأعمر الذي يجعل الاديرين في  الإبداع والابتكاة والتجديد الإدااةي أن  -

 .في مختلف الظروف حاجة داائاة إلى صقل مهاةاتهم وتناية قدةاتهم من أجل تحفيز العاملين وةفع كفاءتهم
                                                           

 .24بشير العلاق، مرجع سبق ذكره، ص -1



 طاهير ناداية                                               دااة  اأعماا        مدخل لإ محاضرات في مقياس

10 
 

من أجل تحقيق  يقوم ملى توظيف العلم بكفاء  وفعالية الإدااة  فنّ ن أوفي ضوء ما سبق، ياكن القو  
فالعلم يزوّدا الادير بالابادائ والقوامد التي ينبغي اتبامها والالتزام بها، في حين يُعنى الفن . التنظياية اأعهداف

اقع العالي، تبعًا للظروف الاوقفية وطبيعة اأعفرادا والاواقف التي في الو  بكيفية تطبيق هذه القوامد واأعسس
 .يتعامل معها الادير

قد أصبحت الإدااة  مهنة يااةسها العديد من العاملين الذين أصبحوا فاع لفظ الاهنة بين العلم والفن، ويج
ة، كاا أةسيت لها الكثير ماةفين بأموةها، كاا أصبحت لها أصولها ومبادائها ومفاهياها النظريو  متخصصين فيها

من القوامد اأعخلاقية التي يلتزم بها الانتاين إليها، هذا فضلا من وجودا العديد من الهيئات العلاية الرساية 
الاتخصصة التي تضم الانتجين إلى مهنة الإدااة  كالجامعات والاعاهد وهيئات البحوث والتدةيب وبيوت الخبر ، 

 .1أنها في ذلك شأن الاهن اأعخرى كالطب والهندسة والاحاسبةوبذلك فقد أضحت الإدااة  مهنة ش

 رابعا: المستويات الإدارية
 :2نذكرها في الآتي، ثلاث انشأ للالاستويات الإدااةية  
أملى منها، بيناا توجد مستويات أدانى تابعة  سلطة، إذ لا توجد انشأ السلطة اأعملى في ال تعد: الإدارة العليا -

بوضع الخطط والسياسات طويلة اأعمد، وباتخاذ القراةات الاستراتيجية بالإضافة إلى ة  هذه الإداا تعنىلها. 
 انشأ تقييم أدااء ال، إضافة إلى الهياكل التنظياية اأعساسية وتطويرهاوتصايم  انشأ ةسم الإطاة العام لل

 .وأدااء القياداات الرئيسة فيها
، وتعال كحلقة وصل بين الإدااة  العليا متوسطة اأعجلالخطط تتولى الإدااة  الوسطى إمدادا  :الإدارة الوسطى -

والعكس. كاا  ،بنقل التوجيهات والتعلياات من الإدااة  العليا إلى الاستويات اأعدانىوالإدااة  الدنيا، إذ تقوم 
 .انشأ الوتقسيم الاهام دااخل  تنسيق اأعماا  بين الإدااةات الاختلفةتشرف ملى 

التنفيذ الاباشر أو الإشرافية، وهي الاسؤولة من  لتشغيليةبالإدااة  ا يضاف أعر ت )التنفيذية(:الإدارة الدنيا  -
اتابعة أدااء العاملين، والإشراف الايداني ملى تنفيذ ب. تختص هذه الإدااة  انشأ دااخل ال للخطط والبرامج
 .الاسطر لضاان تحقيق اأعهداف  الاهام اليومية

 
 
 
 

                                                           
 .50، ص 2013دااة صفاء للنشر والتوزيع، ماان،  ق،إدارة الأعمال الحديثة بين النظرية والتطبي ،فتحي أحاد ذياب موادا -1
 أنظر كل من: -2
 .58–56، ص. 2019ان، ، دااة وائل للنشر والتوزيع، مامبادئ الإدارة: الأسس والوظائفمحاودا مبد الفتاح الفيومي،  -
 .65–63، ص. 2020ان، ، دااة الصفاء للنشر، ماعلم الإدارة الحديثة أساسياتمبد الباةي الزيد،  -
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 خامسا: علاقة علم الإدارة بالعلوم الأخرى 
لإشباع  استغلا  الاواةدا البشرية والااداية بأقصى كفاء  ماكنةيهدف ملم الاقتصادا إلى  الاقتصاد: علم .1

الاستخدام اأعمثل للاواةدا دااخل   الحاجات الإنسانية، وهو الهدف ذاته الذي تسعى الإدااة  إلى تحقيقه من خلا
 .انشآتال

إلاام بالنظريات ن الجوانب، إذ يحتاج الإدااةي إلى وتتطابق داةاسة الإدااة  مع داةاسة الاقتصادا في العديد م
لم م. ومن هنا ظهر حتى يتاكن من حل الاشكلات ذات الطابع الاقتصاداي التي تواجهه والافاهيم الاقتصاداية

الاقتصادا الإدااةي، وهو مجا  يهتم بـدةاسة وتحليل الجوانب الإدااةية في النشاط الاقتصاداي، أي الكيفية التي يتم 
 ها استغلا  الاواةدا الاقتصاداية بكفاء  إدااةية مالية باا يضان الحد من الهدة وسوء استخدام الاواةدامن خلال
فترض في ، تااما كاا يالإدااةي الناجح ينبغي أن ياتلك معرفة واسعة بالافاهيم والنظريات الاقتصادايةالناداة . فـ

ا أعن التكامل بين الاجالين يعد أساس ،الحديثةا بآليات وفنون وملوم الإدااة  الاقتصاداي الاتايز أن يكون ملا
 .لتحقيق الكفاء  والفعالية في إدااة  الاواةدا وتحقيق اأعهداف الاقتصاداية

تعد العلاقة بين ملم الإدااة  وملم الاجتااع من العلاقات التكاملية العايقة التي ساهات في  :علم الاجتماع .2
ز ملم سياق جاامي وتنظياي. فبيناا يرك م بدةاسة الإنسان فيكليهاا يهت أنتطوة الفكر الإدااةي الحديث، إذ 

ز ملم الاجتااع ملى والتنظيم والتوجيه والرقابة، يركالإدااة  ملى تحقيق اأعهداف التنظياية من خلا  التخطيط 
 .مي والتفامل الاجتاامي دااخل الجاامات والاؤسساتاداةاسة السلوك الجا

صبح من الااكن فهم الظواهر الإدااةية مثل الثقافة التنظياية، والقيم ومن خلا  ملم الاجتااع التنظياي، أ
. فالإدااةي الناجح لا انشآتالسائد ، وأنااط السلطة، ودايناميكيات الجاامات، والتفاملات غير الرساية دااخل ال
جوهره بناء ن التنظيم في أياكنه إدااة  اأعفرادا باعز  من فهم طبيعة العلاقات الاجتااعية التي تربطهم، إذ 

 .1اجتاامي قائم ملى التعاون والتفامل والتنسيق بين اأعفرادا والجاامات
اكن الاديرين من تحليل الاشكلات التنظياية الارتبطة بالصرامات، وضعف ملم الاجتااع ي نكاا أ

توقعات، الاتصا ، والاقاومة للتغيير، وذلك من خلا  توظيف الافاهيم الاجتااعية مثل الدوة الاجتاامي، وال
والطبقات التنظياية، وشبكات النفوذ. ومن ثم، أصبحت الإدااة  الاعاصر  تعتاد بشكل كبير ملى الاعرفة 

 ة.الاجتااعية لفهم السلوك التنظياي وإحداث التغيير الإدااةي بطرق أكثر فعالية وإنساني
، بل ياتد إلى الجانب التكامل بين ملم الإدااة  وملم الاجتااع لا يقتصر ملى الجانب النظري فحسب إن

التطبيقي، حيث تسهم الدةاسات الاجتااعية في وضع السياسات الإدااةية الاتعلقة بالاواةدا البشرية، وإدااة  الفرق، 
عد ملم الاجتااع من العلوم الاساند  والرئيسية في بناء الاعرفة ويلية، وإدااة  الصرامات. ولهذا يوالقيادا  التح

   .2الإدااةية الحديثة

                                                           
 .52 ، ص2018، دااة الاعرفة الجامعية، الإسكندةية، علم الاجتماع التنظيميحجازي مبد الرحان،  - 1
 .45، ص 2021، مكتبة اأعنجلو الاصرية، القاهر ، ل إلى علم الاجتماع الإداري مدخأحاد مبد الاقصودا،  - 2
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 ةالعقلي  فع السلوك ومظاهر الحياوانه العلم الذي يبحث في داأياكن تعريف ملم النفس ب :النفسعلم  .3
نواحي نشاط  ةفي داةاس ةساليب العلاينساني ويستخدم اأعيدةس السلوك الإ أي أنه للاشعوةية.منها وا ةالشعوةي

 .1هلوالرخاء فضل الطرق لتحقيق الرضا أوالتوصل الى  ةالفردا واتجاهاته الذهني
عد العلاقة بين ملم الإدااة  وملم النفس ملاقة وثيقة، إذ يهتم ملم النفس بدةاسة السلوك الإنساني وداوافعه ت

. ومن خلا  الاستفادا  من انشأ واتجاهاته، بيناا تركز الإدااة  ملى توجيه هذا السلوك نحو تحقيق أهداف ال
ن وتحفيزهم، ومعالجة مشكلات العال، وتحقيق مبادائ ملم النفس، يتاكن الادير من فهم احتياجات العاملي

التوافق بين اأعفرادا والبيئة التنظياية. كاا أن تطبيق الافاهيم النفسية في الإدااة  يسامد في تحسين الاتصا ، 
 .والقيادا ، واتخاذ القراة، وزيادا  الرضا الوظيفي والإنتاجية دااخل الاؤسسة

ملم نفس العال، والسلوك التنظياي، ةاسات النفسية في مجالات مثل فالإدااة  الحديثة تعتاد بشكل كبير ملى الد
 .2ما يجعل ملم النفس أحد الركائز اأعساسية لنجاح العالية الإدااةية، والدوافع، والاتصا  الإنساني

سس التي تنظم ملاقات من القوامد واأع ةفهو مجاوم ةالاجتاعي ةملم القانون لينظم العلاق أشن :علم القانون  .4
 وينظر .جل تحقيق تناسق اجتاامي لضاان بقاء الاجتاع وناوهه واستاراةه وحل مشاكلهأالجاامات من و فرادا اأع
وتانع السلوك صحيح السلوك الفتتبين  ةالعليا في الدول ةسلوك الادني كاا تصفه السلطللنه قوامد بأعلم القانون ل

التي تنظم الاعاملات  ةفي التشريعات الاختلف وملم القانون   دااة الإملم بين  ةتاثل العلاقتو  غير الصحيح.
 ،وقوانين العال والعاا  ،الاستهلك ةوقوانين حااي ،ما يعرف بالقانون التجاةي  ،بلد وخاةجهالدااخل  ةالتجاةي

نه من إفولكي يستطيع الإدااةي اتخاذ القراةات ذات العلاقة بطريقة صحيحة ، 3قوانين الضاان الاجتااميو 
ففي بعض  ة،تفسيرها والتعامل بها بطريقه سلياو تؤهله فهم هذه القوانين  ةكافي ةلى خلفين يكون مأالضروةي 

في مثل  ،سباببداء اأعإفصلا تعسفيا وداون  مو مجاومه منهأحد العاملين أمثلا بفصل  انشأ حيان تقوم الاأع
بين العلاقة  تلخيصوياكن  .4و تحصيل حقوقهمأ إلى وظائفهمماداتهم قوانين والنقابات لإالهذه الحالات تتدخل 

 :النقاط التالية ملم الإدااة  وملم القانون في
ا لتنظيم الاؤسسات، من حيث تأسيسها، وشكلها القانوني، وحقوق وواجبات الاوظفين، يشكل القانون أساس -

 . والعقودا، والاسؤولية القانونية للإدااة 
ات الداخلية وضاان الامتثا  القانوني، مثل ملى الاديرين فهم القوانين الاحلية والدولية لتصايم السياس -

 ، قانون الضرائب، وحااية الالكية الفكرية.قانون العال
قراةات مثل التعاقد، والتوظيف، والتسويق، الالقوانين توفر معايير واضحة تسامد الإدااة  ملى اتخاذ  -

 الاستثااة.و 

                                                           
 .52أنس مبد الباسط عباس، مرجع سبق ذكره، ص  -1
 .45، ص 2008، دااة الاعاةف، القاهر ، علم النفس الصناعي والتنظيميفرج مبد القاداة طه،  -2
 .54أنس مبد الباسط عباس، مرجع سبق ذكره، ص  - 3
 .27عباس، مرجع سبق ذكره، ص  ملي - 4
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ا للأطر القانونية وفقأعنشطة الإدااةية ا إنجاز يضانالقانون يسامد في وضع مؤشرات اأعدااء والرقابة، و  -
 .واأعخلاقية، ماا يعزز الشفافية والاساءلة

وهو من العلوم القدياة والاتجددا  حيث يهتم ملم اأعخلاق بادى صحة أو خطأ سلوك معين  علم الأخلاق: .5
لتصرف الارغوب هو ا ضان بيئة معينة، فيدةس آدااب السلوك والدوافع الإنسانية للتاييز بين الخير والشر، وما

يتحلى به ةجا  اأعماا  والعاملين غير الارغوب، فعلم اأعخلاق يضع الإطاة اأعخلاقي الذي يجب أن و 
  .1مند تعاملهم مع بعضهم البعض انشأ والاتعاملين مع الاشروع أو في ال
لوك الاقبو  اأعخلاق في أن اأعخلاق تشكل الإطاة الارجعي الذي يحددا السبعلم تتاثل ملاقة ملم الإدااة  

، في حين يوفر ملم الإدااة  اأعداوات والآليات لتطبيق هذه الابادائ ملى أةض الواقع انشآتوغير الاقبو  دااخل ال
. إذ تسامد اأعخلاق الاديرين ملى التصرف بنزاهة وشفافية، ماا يعزز ثقة الاوظفين منشأ بطريقة فعالة و 

ر معايير لتوجيه مالية اتخاذ القراة، بحيث تضان أن ، كاا أنها توفانشأ لوالعالاء وأصحاب الاصلحة با
 غيرها.التسويق أو الإنتاج أو القراةات الإدااةية لا تضر باأعفرادا أو الاجتاع، سواء في مجا  الاواةدا البشرية أو 

ملاو  ملى ذلك، فإن دامج اأعخلاق في الإدااة  يسهم في بناء ثقافة مؤسسية قائاة ملى القيم، تعزز الالتزام 
مااةسة الاسؤولية الاجتااعية  انشآتالقوانين والاعايير وتحد من السلوكيات الضاة  أو غير القانونية، ويتيح للب

بهذا الشكل، يصبح ملم . و انشأ للتجاه الاجتاع والبيئة، باا يسهم في التناية الاستدامة وتحقيق صوة  إيجابية 
 .ر لتحقيق إدااة  مسؤولة وفعّالة ومستدامةالإدااة  واأعخلاق متكاملين، حيث يدمم كل منهاا الآخ

 : لحاسوبعلم ا .6
يهتم ملم الإدااة  بدةاسة أساليب التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة لتحقيق أهداف الاؤسسات بكفاء ، ومع 
التطوة التكنولوجي أصبح الحاسوب أداا  أساسية لدمم القراةات الإدااةية وتحسين اأعدااء، حيث ياكن استخدامه 

ع وتحليل البيانات بسرمة وداقة، وتسهيل التخطيط والتنظيم، وزيادا  كفاء  العال من خلا  اأعتاتة، ودامم لجا
الرقابة والاتابعة مبر تقديم تقاةير داقيقة، بالإضافة إلى تسهيل الاتصا  والتواصل بين اأعقسام والاستويات 

 .ة ومرونةالإدااةية الاختلفة، ماا يجعل العاليات الإدااةية أكثر داقة وسرم
بحوث العاليات في  واستخدام انشآتالالحاسوب في مال   جهز أن داخلت أبعد  :العلوم الرياضية والإحصاء .7

صبحت ماليه اتخاذ أفقد  .حصاءالإو الرياضيات  الإدااة  وملم بين ملم متانة ةاتخاذ القراةات زادات العلاق ةمالي
دااةي الادير والإ ماا جعل ،التكهنو ن يتخاالمن  بعيدا ةداقيق اتوحساب ةساليب كايأملى  تعتادالقراةات 

 ةدااةيلتسامدهم في اتخاذ القراةات الإ  جهز باستخدام هذه اأع ةاهاةات الخاصالتعلم إلى  ةر حاجكثأحث اوالب
 .2ةماكن بأقل تكلفةبزمن قياسي و و 
 
 

                                                           
 .54أنس مبد الباسط عباس، مرجع سبق ذكره، ص   - 1
 .27ملي عباس، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
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 سادسا: وظائف الإدارة
ر من نوع نشاطها، بغض النظ انشآتع الس في جايلإدااةية اأعنشطة اأعساسية التي تااة اثل الوظائف ات

. كاا يقوم بها جايع الاديرين ملى مختلف الاستويات الإدااةية، سواء ، تجاةيا أو خدميااسواء كان صناعي
 :وياكن تلخيصها فياا يليالدنيا، الإدااة  العليا، الوسطى أو 

وإحدى مكونات لإدااةية اأعخرى، التي ترتكز مليها باقي الوظائف االوظيفة الإدااةية اأعولى  هوالتخطيط:  .1
والاواةدا اللازمة لتحقيق هذه في الاستقبل  انشأ ليتم تحديد أهداف اوظيفة التخطيط العالية الإدااةية، وباوجب 

  .في ظل التغيرات البيئية الاحيطةاأعهداف 
فرادا توزيعها ملى اأعو  انشأ هداف الأ لتحقيق  ةداواة اللازموالاهام واأع ةنشطمن تحديد اأع  وهو عباة  التنظيم: .2

نجاز لإ ةاللازم -صلاحياتالحريات و ال- ةالسلط اأعفراداهؤلاء  حمع من ،م مع قدةات ومهاةات كل فرداءماا يتوا
 ةتنسيق بين القوى العاملالوتبحث وظيفه التنظيم في تحقيق  الإنجاز.تهم من نتائج ءلثم مسا اأعنشطةهذه 

كاا يتم تحديد الاختصاصات والاسؤوليات والعلاقات  ة.وفعالي  كفاءب طباا يكفل تنفيذ الخط ةوالاواةدا الاتاح
 .1وبين الافرادا العاملين ةوالاتصالات بين الوحدات التنظياي

الحديثة من خلا  ماليات القيادا  والحفز والاتصا  مستند  في  انشآتتااةس وظيفة التوجيه في ال :التوجيه .3
تحفيز اأعفرادا وإثاة  داوافعهم للعال، وقياداتهم (ه بشكل إيجابي ذلك إلى فهم طبيعة السلوك الإنساني وتوجيه
 .انشأ لتحقيق أهداف ال )وتوجيههم، بالإضافة إلى الاتصا  الفعّا  معهم

أعهدافها.  انشآتمن مدى تحقيق ال التأكديستطيع من خلالها الاديرون   مستار و  ةهي ماليه منتظا الرقابة: .4
واذا ما تم اكتشاف اي ، ةنشطنجاز اأعإو أهداف النجاح في بلوغ اأع التي تستهدف قياس مدى فةهي الوظيو 

 ةن هذا يعني القيام باتخاذ بعض الاجراءات التصحيحيإدااء الفعلي فدااء الاخطط واأعوفرق بين اأع انحراف
ثم  تظرها حتى تقعخطاء وليس الذي ينهو الذي يانع وقوع اأعالرقابي الفعا  النظام  القو  أنياكن ة. و اللازم

 وياكن تلخيص الوظائف الإدااةية اأعةبع من خلا  الشكل الاوالي: .2يصححها بعد ذلك

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .26أنس مبد الباسط عباس، مرجع سبق ذكره، ص   - 1
 .305ص محاد منير، مرجع سبق ذكره،  - 2
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 : الوظائف الإدارية01الشكل 

 
 اأعةدان، للنشر، وائل دااة ،نيةالثا الطبعة ،والأعمال الإدارة الغالبي، منصوة محسن طاهر حسن، مهدي المصدر:
 .29 ص ،2008
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 خلاصة:
العلوم التي لا ياكن الاستغناء منها، منذ أن أداةك الإنسان أهاية تكوين الجاامات  أحدظل ملم الإدااة  ي

تنسيق الجهودا وتوجيهها نحو النتائج لتحقيق أهداف لم يكن بالإمكان بلوغها بشكل فرداي، وذلك لضاان 
الحديثة،  انشآتحجم ال ا مع توسعلاجتاع ملى العال الجاامي، وخصوصومع تزايد امتاادا ا .الانشودا 

تجاع بين البعد الاجتاامي أصبحت أماا  الاديرين وأنشطتهم ذات أهاية بالغة، بامتباة أن العالية الإدااةية 
 .والإنساني من جهة، والبعد الاقتصاداي من جهة أخرى 

، برزت ومع التطوةات السريعة التي يشهدها العالم، واشتدادا الانافسة، ومحدوداية الاواةدا الاقتصاداية
واستاراةيتها، وتعزيز قدةتها  انشآت، لضاان بقاء الومااةسة اا وفنملاالحاجة إلى الاهتاام بالإدااة  بوصفها 

 .ملى التكيف والتقدم في بيئات اأعماا  الاعقد  والاتغير 
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 ماهية المدير: الثانيالمحور 

 تمهيد:
مختلف مجالات الحيا ، لاا لها من داوة محوةي في تنظيم الاواةدا، تعد الإدااة  من اأعنشطة اأعساسية في 

لإدااةية، عتبر الادير الاحرك اأعساسي للعالية اي. و فامليةوتوجيه العاليات، وضاان تحقيق اأعهداف بكفاء  و 
اةاته والتوجيه والرقابة. فان خلا  مه والتنظيم التخطيط الإدااة ،بنى مليه كل وظائف والعنصر الاحوةي الذي ت

 .وقدةته ملى القيادا  والتنسيق بين الجهودا والاواةدا، تتحددا داةجة نجاح الاؤسسة واستاراةها

وفي هذا الإطاة، يتناو  هذا الاحوة ماهية الادير من خلا  التعرف ملى مفهومه وأداواةه وأنوامه، مع 
ا التي تسهم في نجاحه، وأخير ة بين الادير والقائد، ثم تسليط الضوء ملى الاهاةات الإدااةية اأعساسي التاييز

 .السلوك الإدااةي التي تعكس طبيعة تعامل الادير مع مرؤوسيه دااخل بيئة العال مرض أنااط

 وفي هذا الاحوة نستعرض:
 مفهوم الادير أولا:
 الفرق بين الادير والقائد ثانيا:
 أداواة الادير ثالثا:
 تصنيفات الاديرين ةابعا:

 ادير الناجحالاهاةات الإدااةية لل خامسا:
 أنااط السلوك الإدااةي للادير ساداسا:
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 مفهوم المدير أولا:
ن الارؤوسين الذين أع ،تاامها بنجاحإوهو الاسؤو  من  ة،دااةيالإ ةليه العاليفردا تستند إهم أ هو  اديرال

يعتاد ملى  انشأ الح انجو  ،وهو الاسؤو  منهم ومن انجازاتهم ،في الواقع تابعين له هم يعالون معه كاسامدين
فلا  ؤومن داون وجودا الادير الكف ،هدافلتحقيق اأع ةمدى وجودا مدير فعا  يقوم بالتنسيق بين الاواةدا الاختلف

 . 1ةبالبقاء والناو والربحي ةهدافها الارتبطأ  انشأ ن تحقق الأياكن 
الاهام من خلا  نجاز إماا  و لك الشخص الذي يستطيع القيام باأعالادير هو ذفإن  وبتعبير آخر

 ةومليه يعتبر من الناحي ،غ غرض مشتركو خرين لبلخطط ومنظم وموجه ومراقب لجهودا الآفهو م ،خرينالآ
نه إف إلالاتخاذ القراةات و  ةمعين للادير سلطةن تكون أولابد من  ،خرينماا  الآأ مديرا كل مسؤو  من  ةصولياأع

 . 2يفقد صفته كادير ويتحو  ماليا الى منفذ
د  مسايات تستعال للتعبير من الادير في الواقع العالي، منها: الرئيس، ةجل الإدااة ، مدير هناك م

 . وفياا يلي مرض لبعض التعاةيف: 3الاشروع، الاوجه، وغيرها
  "ولكن بالقياداات ةغلبيباأع دار لا يتحديخن هذا اأعأحيث  ،الادير هو هيكل الاجتاع" . 
  "أخرى تنظيمية موارد المرؤوسين، وعن من مجموعة عن مسؤولا يكون فرد كل المدير هو". 
  "مخطط ومنسق ومراقب لجهودا فهو  ،خرينمااله من خلا  الآأدااةي الذي يقوم بالادير هو القائد الإ

  4."خرين بغيه تحقيق هدف مشتركالآ
 وفي ضوء التعاةيف السابقة، نستخلص ما يلي:

 أو ما يساى بوظائف الإدااة . ة،دااةيالإ ةليه العاليفردا تستند إهم أ هو  اديرال 
 ة.غلبياأع ديرت ةقليل ةهم فئ ادةاءال 
 ومقلانية. بطريقه مثلى ةمكانيات الاتاحالإيساهاون في توفير الجو الاناسب الذي يتم فيه استغلا   الادةاء  

 ثانيا: الفرق بين المدير والقائد
دوام، إلا أننا سنحاو  الفصل بين بالرغم من أن التفرقة بين الإدااة  والقيادا  ليست واضحة ملى ال

الإصطلاحين من خلا  الشكل الاوالي: إن القيادا  بامتباةها إحدى النشاطات اأعساسية في وظيفة التوجيه، فهي 
جزء من الإدااة ، حيث تركز الإدااة  ملى قضايا سلوكية وغير سلوكية، في حين تركز القيادا  بشكل ةئيس ملى 

 القو  أن مجا  الإدااة  أوسع وأشال.قضايا سلوكية، ومليه ياكننا 
 

                                                           
 .22ص ، 2012، دااة الخلدونية، الجزائر، مدخل إلى التسييرفرحات غو ،  - 1
 . 14، ص 2015، دايوان الاطبومات الجامعية، الجزائر، التسيير العملي والاتصالات الإداريةمنير نوةي،  - 2
 .23غو  فرحات، مرجع سبق ذكره، ص  - 3
 .14مرجع سبق ذكره، ص  منير نوةي، - 4
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ونرى أن قلة من الادةاء الذين ياتلكون صفة القيادا ، فهم مالة ناداة  في مالم اأعماا ، ويبقى باستاراة 
طاوح الإدااة  أن يكون مدةاؤها يعالون بروح القائد الذي يحبه ويحترمه ويتأثر به مرؤوسيه. ويرى البعض من 

أنه ليس بالضروة  أن يكون جايع الاديرين قادا ، لكن الاديرين اأعكثر فاملية ملى الباحثين في مجا  الإدااة  
 . كاا يوضحه الشكل الاوالي:1الادى الطويل هم قادا 

 
 المدير والقائد :20الشكل 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

ماان،  دااة الاسير  للنشر والتوزيع،، إدارة الأعمال وفق منظور معاصر: أنس مبد الباسط عباس، المصدر
 .181، ص 2011

 
 كاا يبين الجدو  الاوالي أهم مايزات كل من الادير والقائد:

 القائدومميزات  المدير: مقارنة بين مميزات 02الجدول 

 القائد المدير المعيار
 والتحفيز الإلهام ملى يركز والتخطيط التنظيم ملى يركز طريقة العال
 الاستقبلية والرؤية بالقدو  يؤثر اتوالتعليا السلطة ملى يعتاد أسلوب التأثير

 والتعاون  الثقة ملى يقوم والاتابعة الرقابة ملى يقوم العلاقة مع العاملين
 مشتركة ةؤية وتحقيق اأعفرادا تطوير والسياسات القوامد وفق الاهام إنجاز الهدف اأعساسي

 ةالقرا صنع في الفريق يشرك اغالب فرداي بشكل القراة يتخذ اتخاذ القراة

                                                           
 .180أنس مبد الباسط عباس، مرجع سبق ذكره، ص  - 1

 المديرون

القادة الذين 

هم  ليسوا 

 مديرين

////////
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////////
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////////

////////

/////  

المديرون 

الذين هم 

قادة ليسوا  

 القادة

الذين هم أيضا قادة المديرون  
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 والتجديد الإبداع ملى يشجع بالنظام والالتزام الاستقراة يفضل الابتكاة والتغيير
 له الآخرين احترام من تأتي الوظيفي الانصب من تأتي مصدة السلطة

 الفريق وبناء بالناس يهتم والإجراءات بالنتائج يهتم التركيز
  من إمدادا الباحثة بالامتاادا ملى:: المصدر

 .15، ماان، ص 2009ياة ، وظائف الإدااة ، دااة اليازوةي العلاية، فريد فهاي ز  -
 155 ص، 2020دامشق،  ،الجامعة الافتراضية السوةية الإدارة، اساسيات الصباغ، معاذ بدة، فاطاة - 

 ثالثا: أدوار المدير
أماالهم، في  ديرينتوصيف أكثر واقعية لسلوك الا إيجاداهناك العديد من الدةاسات والبحوث التي حاولت 

ا مختلفة، ياثل كل داوة منها مجاومة من اأعنشطة والاهام التي ت إلى أن الاديرين يااةسون أداواة وقد خلص
وقد صاغ "هنري منتزبيرغ" أناوذجه أعداواة الادير في مشر  أداواة أساسية موزمة  .1أثناء مالهالادير بها  ميقو 

 :. وهي كالآتي2ملى ثلاث مجاومات وفقا لطبيعة كل منها
هي اأعداواة التفاملية، والتي تقوم ملى أساس السلطة الرساية للادير في إدااة   ثلاثة: الأدوار التفاعلية .1

 منظاته، وتتاثل في:
 :باجاومة  ياثل الدوة الرمزي للادير بامتباةه ماثلا ةسايا للاؤسسة، فهو يقوم تمثيل المؤسسة رسميا

مر في ، فهو صاحب اأعالزائرينجهات خاةجية واستقبا  والخطابات الارسلة ل القراةاتماا  مثل توقيع أ 
 .وحدته أو داائرته، أو بعباة  أخرى ياثل الواجهة

 :آداائهم  تعني قيام الاسؤو  بدوةه كقائد، يتولى مهام اختياة الارؤوسين وتدةيبهم وتوجيههم وتقييم القيادة
 . ثاة  داافعيتهم وتحفيزهم أو مقابهمإو 
 الاسيرين  اأعفرادايتاثل في الاتصا  وتبادا  الاعلومات والانافع بينه وبين : الاتصال بالجهات الخارجية

خاةج مؤسسته، فهو باثابة هاز  وصل بين وحدته وبين الاسيرين والاسؤولين الحكومة والاوةداين والعالاء و 
 وخاةجها.  الآخرين من دااخل الاؤسسة

 اا يلي:داواةه فيأتتاثل : الأدوار الإعلامية .2
  دااخل الاؤسسة  سواء منوالاعلومات وتلقي البيانات  جاعويتم ذلك من خلا  طلب و  البيانات:وتحليل  جمع

داوة ملتقط ) التسييرية.ملى مدلولات ذات معنى للعالية  للحصو أو من خاةجها، ثم القيام بتحليلها 
 .)الاعلومات

  :اتخاد فيها حجر الأساس عتبارالمسيرين باين والمسؤول لكافة المعلومات توفير بمعنىنشر المعلومات 

 .)اأعموة باجريات الارؤوسين لتعريف الاعلومات موصل داوة(  الاختلفةقراراتهم الإدارية 

                                                           
 .28فرحات غو ، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .14فريد فهاي زياة ، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
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 العالاء مع تعامله في يديرها التي الإدااة  أو انشأ ال من نيابة يتحدث فالادير :منشأةال باسم التحدث 
 لتحسين أو ماا اأع بعض نجازإ بهدف فر الاتو  الاعلومات بنقل ويقوم الحكومية، الجهات و الاوةداينو 

 .)الرساية الجهات مع الاتحدث داوة ( لديهم للاؤسسة الذهنية الصوة 
 :في اأعداواة هذه همأ  تتاثل: )التقريرية( الأدوار القرارية .3
 من والتطوير الابتكاة محاولة الادير مال يتضان حيث الاخاطر ، أداواة مليها يطلق :جديدة أفكار تقديم 

 تنافسيةازايا ب التاتع من الاؤسسة تاكن تسويقية فرصة من البحث أو جديد  مجالات في الدخو  خلا 
 .)داوة الاستحدث( اأعسواق في
 سواء وقعت، اذا وحلها وقومها، قبل الاشاكل تفاداي نحو يوجه الادير مال من جزء هناك: المشاكل حل 

 .وة معالج الاشاكل()دا اأعدااء أسلوب ملى يؤثر ماا خاةجها، أو الاؤسسة دااخل
 الاوادا مثل ،بإدااةته الاتاحة الإمكانياتو  الاواةدا واستخدام بتوزيع اديرال قيام بها يقصد  :الموارد تخصيص 

 موزع داوة(  استخدامها وفعالية حسن خلالها من يضان و العاالة،و  ةؤوس اأعموا  الآلات، ،اأعولية
 .1)الاواةدا

 انشآتالالاتفاقات مع ةؤساء  مقدو  تعاقدات الرئيسية مع الاوةداينبإبرام الالادير يقوم  حيث: المفاوضة 
 .2انشأ الوحدات أو إدااةات دااخل  كاا قد تكون الافاوضات دااخلية بين أفرادا أو ،اأعخرى 
 التي الإدااة  بحسب لآخر مدير من ومااةستها بها القيام داةجة تختلف اأعداواة هده نأ إلى الاشاة  تجدة

 .3ليهإ ينتاي الذي الإدااةي  ستوى الا وبحسب بها، يعال

 رابعا: تصنيفات المديرين
 .وظيفي الثانيو  : اأعو  تنظيايةئيسيين أساسين وفق بشكل مامياكن تصنيف الاديرين 

الاديرين هي تلك  ةن فئأالاااةسين الذين يعتبرون ب أو ايينيكاداد يخطئ بعض اأعق :الناحية التنظيمية من .1
هو من يااةس مهام  نهومن ينوب م ةملى للاؤسسن الرئيس اأعأو  ،العليا  دااة في مستوى الإ  الاوجودا ةالفئ
من مليا ووسطى  ة،دااةيالاستويات الإ ةن الاديرين يشغلون مناصب في كافإمر فاأع ةفي حقيقف .فقط  دااة الإ

 ةهايطبعا مع اختلاف اأع ،خرينماا  الآأ نجاز من خلا  توجيه مسؤولون من تحقيق الإ منهأطالاا  ،ودانيا
 ةدااةيون بحكم مواقعهم في الاستويات الإيك انشآتبسط تصنيف للاديرين في الأولعل  .لهذه الوظائف ةالنسبي
  :تيوذلك ملى النحو الآ ة،الاختلف
 بوضع السياسات والاستراتيجيات طويلة اأعجل،  انشأ يتولون إدااة  ال :)القمة الإدارية( مديرو الإدارة العليا

تي تسامدها في التفامل مع الاحيط الديناميكي الذي تنشط فيه، ومن ثم الحفاظ ملى واتخاذ القراةات ال

                                                           
 .30-28غو  فرحات، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .51مار محاد داة ، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
 .30غو  فرحات، مرجع سبق ذكره، ص  - 3
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الادير و ، ونائبه انشأ المناصب مليا مثل ةئيس مديرو القاة الإدااةية ويشغل  استاراةها وناوها وتطوةها.
  1.الادير العام سامدالعام، وم

 متوسطة اأعجل، وتعال ملى نقل اأعوامر تتولى هذه الإدااةات إمدادا الخطط  :مديرو الإدارة الوسطى
، والعكس صحيح، أي أن الاديرين فيها يقومون بدوة الوسيط دااة  العليا إلى الإدااة  الدنياوالتوجيهات من الإ
ل هؤلاء الاديرون مسؤولية تنفيذ الاستراتيجيات التي تضعها دااةية العليا والدنيا. كاا يتحابين الاستويات الإ

كقسم الإنتاج ةؤساء اأعقسام الكبرى أو ويشغلون مناصب مثل الاديرين الرئيسيين للإدااةات الإدااة  العليا، 
. ويتاثل داوةهم اأعساسي في تنظيم استخدام الاواةدا الاختلفة ومراقبتها لضاان حسن سير وقسم التسويق

جتاامات، العال دااخل التنظيم. ويقضي هؤلاء الاديرون معظم وقتهم في إمدادا التقاةير، وحضوة الا
وإجراء الاتصالات، وتأمين الاعلومات الضروةية وتوزيعها ملى الجهات الاعنية، مع تقديم الشرح والإيضاح 

  .لضاان فهم وتطبيق التوجيهات بالشكل اأعمثل
  تايز هذه الإدااة  بوجودا مدةاء أملى منها يوجهونها، ولا يوجد أسفل منها مدةاء بل فقط : الدنيامديرو الإدارة

ملى خبرتهم  التنفيذ. ويتم انتقاء هؤلاء مادا  بناءوموظفون، فهي تتعامل مباشر  مع مناصر  ماا 
ومهاةاتهم التقنية، ويعتبرون من قدامى العاملين الفنيين الذين قضوا فتر  طويلة في مجا  العال، حيث 

النصح والإةشادا.  يتفوقون ملى زملائهم في جودا  اأعدااء. كاا يقضون معظم وقتهم مع الارؤوسين لتقديم
ن العليا والوسطى ملى أةض الواقع، من يطط واأعهداف التي تحدداها الإدااةتتتولى هذه الإدااة  تنفيذ الخ

ا. ويغلب ملى هذه الإدااة  الطابع الفني والاهني ر ملى سير العال ومتابعته ميدانيخلا  الإشراف الاباش
 والتخصص الدقيق في اأعدااء.

إليه فهو مولع بالنجاح  أن كل مدير بغض النظر من الاستوى الإدااةي الذي ينتايوما تجدة الإشاة  إليه 
 :2والاةتقاء، خاصة إذا ما اتصف  بصفات القيادا  الفعالة، التي منها

 .الرغبة في إتقان العال وجوداته 
 ة  ملى التنفيذ في الوقت الاناسب.امتباة العال متعة، مع القد 
 .الثقة بالنفس 
  والنظر  الشاملةمات الهدوء أمام اأعز. 
 .الانضباط واحترام الوقت، واحترام القوانين والتنظياات 

 :فنجد العديد من اأعنواع أو الاسايات للاديرين مثل أي الارتبطة بوظائف الاؤسسة،الوظيفية: الناحية  من .2
 مدير الإنتاج. 
 الادير الاالي. 
 مدير التسويق. 
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  الاواةدا البشرية.مدير 
  1مدير الاخازن . 

 سا: المهارات الإدارية للمدير الناجحخام
بتطويرها  انشآتبتوظيف مديرين ذوي مهاةات إدااةية مالية، كاا تقوم ال انشآتتقوم ال

 بالتدةيب والتعليم الاستار. ومن أهم مهاةات  الادير الناجح حسب "كاتز":
 لقدة  الاتايز  ملى أدااء ، وامعين الاعرفة الاتخصصة في مجا  بالاهاةات الفنيةويقصد  فنية:المهارات ال

وتعد هذه الاهاةات ، والاراجعة، وغيرها، والتكاليف ،في الاحاسبةفنية اكتساب مهاة  كالاهام الاتعلقة به، 
، إذ يشترط أن يكون الاسؤو  قاداةا ملى أدااء العال بكفاء  الاستويات الإدااةية الدنياضروةية بشكل خاص في 

فنية يجعل من الصعب مليه توجيه مرؤوسيه أو معالجة الاشكلات التي مالية، أعن مدم إلاامه بالجوانب ال
 2.تواجههم أثناء تنفيذهم أعماالهم اليومية

لكنها لا  ةدااةيقى الادير في الاستويات الإتاة اا تتضاء  كل ةن متطلبات الاهاةات الفنيألى إ تز"كا" شاة أ
 انشأ في تخصص ال ةفني  ذ لابد له من مهاة إعليا ال  دااة القو  صحيحا حتى مع الادير في الإويبقى  ،تتلاشى
لابد مثلا فادير الاصرف التجاةي  .هدافدااء وسبل تحقيق اأعفي فهم مستويات اأعلاا يسامده ذلك  ،داون شك

 .3ةوالنقدي ةوظائف الاصرف الااليو في ماليات  ةله من الاهاةات الفني
 :دة  الادير ملى التعامل مع الآخرين، وفهم وداةاسة تشير الاهاةات الإنسانية إلى ق المهارات الإنسانية

 .انشأ واحد، من أجل تحقيق أهداف الالفريق الضان  سلوكهم، وحفزهم للعال، وتحقيق الانسجام والتعاون 
بين اأعفرادا والجاامات في الاستويات  الاتصا  الفعّا تحقيق في قدة  الادير ملى  الاهاةات الإنسانيةتتجلى و 

سوداها الثقة واأعمان، تكاا يسهم الادير الذي يتاتع باهاةات إنسانية مالية في خلق بيئة مال . تلفةالإدااةية الاخ
حيث يشعر الارؤوسون بالحرية في التعبير من آةائهم داون خوف من اللوم أو الانتقادا، ويشجعهم ملى الاشاةكة 

 .جهد لتحقيق اأعهداف الاشتركةباا يعزز انتااءهم التنظياي ويدفعهم لبذ  أقصى  ،في اتخاذ القراةات
 ةولكن في حقيق ى،الوسط  دااة للادير في الإ ةبالنسب ةهاياأع ةبالغ ةنسانيوتعتبر الاهاةات في العلاقات الإ

ملى  ،بقدة متساو ةدااةيالاديرين ملى مختلف الاستويات الإ ةيتطلب توفرها لدى كاف لإنسانيةا  ن الاهاة إمر فاأع
 حفزهمومسؤو  من قياداتهم ودافعهم و  مرؤوسيهالتنظياي يتعامل مع  مستواه  نر من الادير بغض النظأساس أ

  .ملى تصرفاتهم ةوالرقاب

                                                           
 .75-73، ص2004، الداة الجامعية، الإسكندةية، ساسيات تنظيم وإدارة الأعمالأمبد السلام أبو قحف، مبد الغفاة حنفي،  - 1
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 فهم أفكاة الآخرين، وكذلك إمكانيته  ملى قدة  الادير ةشال الاهاةات الفكريت: )المعرفية( المهارات الفكرية
في الاستوى  ج إلى هذه الاهاة  خاصة، ويحتاانشأ ملى حسن اختياة البديل الصحيح مند حل أي مشكلة بال

 .1الإدااةي اأعملى )الإدااة  العليا(
ن الاهاةات إلعليا فا  دااة لى مستوى الإإالدنيا   دااة الشخص من مستوى الإ يرتقينه مندما أومن الطبيعي 

 كلللاديرين في  ةبالنسب ةللغاي ةمها ةنسانيتبقى الاهاةات الإو  ة،الاهاةات الفني منهايه له أ كثر أتصبح  ةالفكري
فرادا العاملين في هو اأع يةدااة سم الاشترك في جايع الاستويات الإوالقا ،العليا الوسطى والدنيا الإدااة ،مستويات 

  ، كاا يوضحه الشكل الاوالي:انشأ ال
 المهارات الإدارية :30الشكل 

 
 20ملي عباس، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر

 يرسادسا: أنماط السلوك الإداري للمد
وضحت داةاسات كثير  وجودا أةبعة أنااط أساسية من السلوكيات الإدااةية للاديرين، وذلك حسب إسهامات أ
 ،"Harvard وجامعة" Michigan" جامعة(، وكذا بحوث Reddin et Brown( و)Blacke et Motton) الباحثين

 :الياباني في الإدااة ، وتتاثل فيوذلك بالإضافة إلى الناوذج 
 يعبر من الادير ذو السلوك الاهيان أو الاسيطر، حيث يتايز باهتاامه  وقراطي أو المستبد:النمط الأوت

الكبير باتطلبات العال وإنجازه ولا يهتم باأعشخاص، فهو استبداداي يعتبر اأعشخاص مجردا موامل إنتاج. وتتاثل 
 :2أهم خصائصه فياا يلي

 والتقليل من سلطة مرؤوسيه ،والإشراف الدقيق ،يايل نحو السيطر  ملى العال من خلا  إصداة اأعوامر، 
 ومدم التحاوة معهم.

                                                           
 .29، ص 2021، النشر الجامعي الجديد، الجزائر، رة الأعمالدامدخل لإسامية فلياشي،  - 1
، 2019، 1، العددا3الجزائر، الاجلد -، مجلة سوسيولوجياالأنماط القيادية المتبعة في الإدارةمحاد لاين بن مروس، نوا  داحاان،  - 2
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 يضع اهتاامه بالعال فوق كل امتباة. 
 ضعيف الفاملية بسبب إهااله الواضح للعلاقات الإنسانية. 
   يعال اأعفرادا معه تحت الضغط. 

 وياكن تاثيل السلوك الإدااةي اأعوتوقراطي من خلا  الشكل الاوالي:
 الأوتوقراطي النمط: 40الشكل 

 
 من إمدادا الباحثة: المصدر

 :يعبر من الادير ذو السلوك الاجتاامي، حيث أنه يركز ملى العال وإنجاز الاهام لكنه لا  النمط الأبوي
 فهو يهتم بارؤوسيه. وتتاثل أهم خصائصه فياا يلي: ،يهال اأعشخاص

وكطريقة للحصو  ملى الاعلومات منهم  ستاتع بالاناقشات مع الآخرين كوسيلة للتعرف مليهم من ناحية،ي -
 .من ناحية أخرى، فهو يحاو  خلا  الاجتااع التوفيق بين الآةاء وتحقيق الانسجام في جو الاناقشات

نظام اجتاامي، فهو يستاع إلى مرؤوسيه ويتعاطف معهم ولا يقصر في حل  أنها ىينظر إلى الاؤسسة مل - 
 .بها ة التي يأمرهما مليهم أن يتصرفوا بالطريقذل ،مشاكلهم

 .يايل إلى الامتاادا ملى الآخرين مند مواجهة أي نوع من أنواع الضغوط - 
 وياكن التعبير من السلوك الإدااةي اأعبوي من خلا  الشكل الاوالي:

 الأبوي النمط : 50الشكل 

 

 من إمدادا الباحثة: المصدر
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 يتايز باهتاامه الكبير باتطلبات العال يعبر من الادير ذو السلوك التكاملي، حيث  لنمط الديمقراطي:ا
وباأعشخاص في نفس الوقت، وملى الرغم من شعبية هذا الناط إلا أن نجاحه غير مضاون أعنه يتطلب توفر 

 :شروط معينة للأشخاص ولظروف العال. وتتاثل أهم خصائصه فياا يلي
  ق الثقــة الاتبادالـة بينهمماا يؤداي إلى تحقيـ ،في مالية اتخاذ القراة العاملين الاديرمشـاةكة. 
 بأقصـى مـا تسـاح بـه إمكانياتـه ويـؤهلهم لتـولي القيـادا ، ويجعل  تهمفي تطوير مهـاةا الادير العاملينسامد ي

 .الآخرين يعالون معه لا من أجله، فهم شركاء وليسوا تابعين
 الاشاةكة في مالية صنع القراةات تسامد ملى ترشيد مالية اتخاذ القراة. 
 الرضا الوظيفيتحقيق في ةفع الإنتاجية و  عاملينالفعا  لل الإشراكضان ي. 
 وضعها.نظرا لاشاةكتهم في  انشأ التغييرات التي قد تطرأ ملى سياسات لل العاملين تقبل 
 العاملين.الدياقراطي ملى التعاون والإخلاص والثقة بين  الناطحث ي 
 ن.لعامليالدياقراطي الروح الاعنوية ل الناطرفع ي 
 والإسهام  ،للتعبـير من آةائهم الاجا في وضـع الخطـط والسياسـات واأعهـداف يتـيح لهـم  العاملين مشاةكة

 . 1م ماا يؤثر ملى مستوى أداائهمتهباقتراحا
 وياكن توضيح الناط الدياقراطي في الشكل الآتي: 

 الديمقراطيالنمط : 60الشكل 

 

 من إمدادا الباحثة: المصدر

  يعبر من الادير ذو السلوك الانعزالي أو الاستقلالي فهو يتايز باهتاامه الاتوسط بالعال  قي:النمط الإطلا
وباأعشخاص، حيث يطلق الرئيس يد مرؤوسيه ولا يتدخل في كيفية أداائهم للعال ويتفقد العال من حين لآخر 

                                                           
 .76-73، ص 2004، دااة الكندي، اأعةدان، ومفاهيم نظرياتو القيادة أساسيات حسن ماهر محاد،  - 1
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ات مالية وبقدة كبير من الخبر  للاطائنان. إلا أن هذا الناط يصلح فقط لقيادا  الارؤوسين الذين يتاتعون باعنوي
 :والاهاة ، وتتاثل أهم خصائصه فياا يلي

 يهتم بتصحيح انحرافات العال.  
  يايل للعال الاكتبي والاألوف والروتيني.  
 يهتم بالإجراءات والقوامد. 
  يتسم بالدقة والصبر وهدوء الطبع. 
   يتاسك بالنواحي الرساية ويعال من خلا  أجند. 
  صرامات والاختلافات في الرأييحاو  تجنب ال. 
 1يؤخذ ملى هذا الناط أن القائد لا يلعب داوةه كاا يجب، كاا أن ملاقته مع مرؤوسيه شبه متقطعة.  

 وياكن تاثيل السلوك الإطلاقي للادير من خلا  الشكل الاوالي:

 الإطلاقيالنمط : 70الشكل 

 

 

 من إمدادا الباحثة: المصدر
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 خلاصة:
ا من تلك التي كانت سائد  في بدايات نشأ  تحديات معقد  ومتجددا  تختلف جذةي الاعاصر الادير يواجه

 .العولاة وانفتاح اأعسواق الدوليةملم الإدااة ، نتيجة التحولات الاقتصاداية والتكنولوجية الاتساةمة التي فرضتها 
 ةؤية استراتيجية شاملة الاديرمن ، ما يستدمي بالتعقيد والحركيةسم لي، أصبح العال الإدااةي اليوم يتوبالتا

ونة فكرية وقدة  مالية مر وكذا  تتااشى مع إمكانيات الاؤسسة،تسامده ملى إداةاك واقعه الاهني وصياغة أهداف 
 .في ظل بيئات غير مستقر الناجعة ف واتخاذ القراةات ملى التكي

وهي مالية ، هودا نحو تحقيقهاتحديد الغايات وتوجيه الجإنّ الاهام الإدااةية في جوهرها تتاحوة حو  
ع الطاوحات الفرداية، وتباين اأعداواة التنظياية التي يشغلها طبيعة الاستويات الإدااةية، وتنو  تختلف باختلاف

لا يتحقق إلا من خلا  شخصية قياداية متوازنة  النجاح الإدااةي ياكننا القو  أن . ومن هذا الانطلق، ديرينالا
ا  والدبلوماسية في لاغامر  الاحسوبة، والتواصل الفع، والقدة  ملى الابتكاة واالانضباط والاسؤوليةتجاع بين 

 .التعامل
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 المدارس الإداريةالمحور الثالث: 
 تمهيد:

لات البخاةية ملى نطاق شاة النهضة الصناعية واستخدام الآنتلا كنتيجةو  ،في بداية القرن التاسع مشر
ملى تشغيل القوى العاملة لدى  الطلبوزيادا   ،نتاجية تتجاع فيها الطاقات البشريةإحد  ونشوء الاصنع كو  ،واسع

تركزت اأعنظاة حو  أهاية تطوير مفاهيم إدااةية  ،لتحقيق الازيد من اأعةباح ليينالرأساا العالأصحاب 
 إنتاجية ومشاكل زيادا  ،الإنتاجية كالهدة في الاواةدا الااداية والبشرية الاشاكللاستخدامها كوسيلة للتغلب ملى 

  .وإدااة  العنصر البشري وغيرها من الاشاكل اأعخرى  ،دااأعفرا
حيث  ،والقدة  ملى حلها اكلولقد كانت الافاهيم الإدااةية السائد  أنذاك غير كافية لانح حدودا تلك الاش
إلى جانب استغلاله أسوأ  آلة،تعاملت تلك الافاهيم الإدااةية التقليدية مع العنصر البشري في الإنتاج ملى أنه 

سى مفاهياه ومبادائه مجاومة من ة وكان الفكر الإدااةي السائد في بداية القرن التاسع مشر قد أ ،استغلا 
داون النظر إلى أهاية العنصر البشري وضروة   مهم ملى زيادا  الكفاء  الإنتاجيةالاهندسين الذين ةكزوا اهتاا

  .معاملته كإنسان وليس شيئا آخر
العامل كإنسان، ب ةواداهااهتم  ،ملى هذه الاشاكل وحلها ظهرت مد  مداةس فكرية إدااةية أخرى  وللتغلب

  :اداهاوآةاء وأفكاة ةو  الاداةس،من هذه فياا يلي بعضا الإنتاج. وسوف نستعرض وليس كعنصر من مناصر 
 

 الادةسة الكلاسيكية أولا:
 الادةسة السلوكية ثانيا:
 الادةسة الحديثة ثالثا:
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 أولا: المدرسة الكلاسيكية
الافكرين الذين الباحثين و بأنه تعبير من أفكاة مجاومات من  " الادةسة الفكرية" ياكن تعريف مصطلح 

 .1تجاه فلسفي في حقل من الحقو  العلاية والاعرفية كعلم الإدااة  أو غيرهافرت أماالهم من الاتفاق ملى سأ
 ثلاث نظريات )اتجاهات فكرية(، متاثلة في:ملى  تشتالالكلاسيكية  يةالإدااة  وبهذا الاعنى فإن الادةسة

 .الإدااة  العلاية -
 .التقسياات الإدااةية -
 .البيروقراطية -

الفكرية الاختلفة مدداا من الافتراضات حو   اتجاهاتهاتها و االادةسة الكلاسيكية بنظري امتادت لقدو 
 :2وأهاها ،واأعفرادا انشآتال

  تأثير ملى سلوكه من طريق ال  ساذجة محدودا  وامتبرته كائناً اقتصاداياً أي أنه ياكن نظرت للإنسان نظر
 .اأعجوة والحوافز الااداية فقط

  ملى أنها تعال في محط مغلق ولا تتفامل مع البيئة الخاةجية التي تعال فيها وأن هذه  انشآتنظرت لل
 .البيئة هادائة أو مستقر 

  وذات طبيعة ةوتينية بسيطة معروفة انشآتامتبرت أن أماا  ال. 
  انشآتامتادت معياة الكفاء  الإنتاجية فقط للحكم ملى نجاح ال. 
  ياكن تطبيقه مالايا أمثل أعدااء العال ةأت أن هناك أسلوبا. 

ز وانطلاقاً من الافتراضات السابقة طوةت الادةسة الكلاسيكية أفكاةها ومفاهياها التي سنعرضها بإيجا 
 فياا يلي:

 لإدارة العلمية:نظرية ا .1
من  هناك مدداا اقترنت هذه النظرية بشكل أساسي بالكاتب اأعمريكي فريدةيك وينسلو تايلوة، غير أن

يج، نتايلوة، ومن أبرزهم جياس وات، وةوبرت أوين، وشاةلز بابوبعد  الافكرين الذين أسهاوا في تطويرها قبل
 .س لهذه النظريةر الرئيوفرانك جلبرت، وهنري جانت. ويعد تايلوة الانظّ 

 . تجارب تايلور1.1
نقطة الانطلاق لتجاةب فريدةيك تايلوة، الاهندس الايكانيكي الذي مال في شركات  1898تعد سنة 

الشهير  التي  وتجاةبه صنامة الفولاذ والفحم بولاية بنسلفانيا اأعمريكية. وفي تلك الفتر  أجرى تايلوة داةاساته
 :3نحو الآتيتناولت مد  مجالات، وذلك ملى ال

 

                                                           
 45ص  ،ملي عباس، مرجع سبق ذكره - 1
 66أنس مبد الباسط عباس، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
 .54-53، ص 2006، دااة وائل للنشر والتوزيع، ماان، الوظائفمبادئ الإدارة: النظريات والعمليات و قاسم القريوتي،  محاد - 3
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 :تجربة رفع الكتل المعدنية 
كانوا يقومون برفع الكتلة الاعدنية إلى القاطرات. ففي  ماملا 75ة تجربة ملى مجاومة تضم جرى تايلو أ

  داةاساته وملاحظاته ا. ومن خلاميطن من الخامات يو  12.5بداية التجربة كان العامل الواحد يرفع نحو 
% من وقت 43طنا في اليوم، مستخدما فقط  47امل نفسه ياكنه ةفع حوالي عل تايلوة إلى أن الللوضع، توص

 .الوقت الاتبقي للراحة واستعادا  النشاط العال، بيناا يستغل
دا لهم الوقت زمة أعدااء العال، وحدا بالتعلياات الدقيقة واأعداوات اللابتزويد العاا  مسبق وبالفعل قام تايلوة

من  7/8الاستغناء من منه جربة، تأكدت صحة فرضيته، ةغم أن ذلك استلزم الاطلوب لإنجازه. وبعد تطبيق الت
م يتاكنوا من تنفيذ الاهام كاا أفرادا الاجاومة لعدم توافق قدةاتهم الفيزيولوجية مع طبيعة العال الاطلوبة، إذ ل

 دات لهم.حد
 :تجربة جرف الخامات 

حظ تايلوة أن استخدام العاا  لنفس تناولت هذه التجربة طريقة جرف خامات الحديد والفحم، حيث لا
سهم، وكانت هذه اأعداوات في جرف الااداتين أداى إلى انخفاض الإنتاجية. فقد كان العاا  يجلبون أداواتهم بأنف

ا مند استعاالها في جرف الخامات الاعدنية، وخفيفة للغاية مند استخدامها في جرف الفحم. اأعداوات ثقيلة جد
تايلوة الإدااة  بتصايم أداوات خاصة تتناسب مع كل نوع من العال، بحيث يحصل كل ولتفاداي هذا الخلل، ألزم 

يترواح ما تحقيق وفر سنوي في التكاليف  مامل ملى اأعداا  الاناسبة للاهاة الاناسبة. وقد أسهم هذا الإجراء في
 .ألف داولاة 80و 75 بين
 :تجربة تغذية الآلات بمدخلات الإنتاج 

ا لتجربة بدأها تايلوة قبل انتقاله إلى شركة بيت لحم ت بادخلات الإنتاج امتداداة الآلاكانت تجربة تغذي
إلى  أداى بهللصلب. وقد كانت هذه التجربة تتعلق بالطرق الاناسبة لتزويد الآلات العاملة بادخلات الإنتاج، ماا 

رمة العالية. وقد أسهم ابتكاة طريقة حصل من خلالها ملى براء  اختراع في مجا  الصنامة الفولاذية ذات الس
هذا الابتكاة في تقليص الزمن اللازم للعال إلى ما يقاةب ثلث الزمن السابق. وقد باع تايلوة هذا الاختراع في 

 .ألف داولاة 100بريطانيا مقابل 
ما  مع جلبرتليليان وزوجته مالاة النفس ( 1924–1868) تلبر جفرانك تجانست أفكاة مهندس البناء 

 :، من خلا  اهتاامهاا بدةاسة الوقت والحركة. وقد قاما باا يليتايلوة جاء به
  تقسيم اأعماا  إلى نشاطات، يضم كل نشاط مجاومة من الحركات الضروةية، مع التخلص من الحركات

 .الزائد  وغير الضروةية، لضاان أدااء العال بأقل جهد ووقت ماكن
  ،حيث لاحظا أن طريقة العال تختلف من مامل إلى إجراء داةاسة ملاية أعساليب العاا  في أدااء مهامهم

. بناء ملى ذلك، قرةا تحليل حركات العاا  بهدف من وقت إلى آخرآخر، وأيضا بالنسبة للعامل الواحد 
من قبل العامل، ماا مهد لظهوة مفهومي تبسيط العال  الوصو  إلى أقل مددا ماكن من الحركات وأكثرها قبولا

 .والاعياةية
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وانضم لتجاةبه  ،كان زميلا لتايلوة بشركة الصلب اأعمريكية، الذي (1924–1861ت )هنري جانأما 
تأثر لحد كبير بأفكاة وأبحاث تايلوة، وقد استطاع أن يضيف بعض اأعفكاة فقد بامتباةه مهندسا صناعيا، 

  :1الاهاة، وهي
، حيث أبرز أهاية "جلبرت"و "تايلوة"بالجانب الإنساني في الإنتاج بدةجة أكبر من اهتاام  " جانت"اهتم  -

 مراما  الادير لاحتياجات وقدةات العاملين مند إسنادا الاهام إليهم. 
ا للحوافز يانح العاا  مكافآت مند إنجاز أماا  تقل من الحد الاعياةي الذي وضعه تايلوة، مع قدم نظام -

 مراما  جهوداهم. 
لضاان حيا   بتا، إذ وضع أجرا يوميا ثاانشأ ال العال دااخل ز أبحاثه ملى الجانب الاجتاامي لتنظيمةك -

 .هإنتاج بزيادا  ، يزيداملكرياة للع

ا اؤه لفكر  أن الإدااة  ياكن أن تصبح ملاا قائافريدةيك تايلوة هو إةسوللإشاة  فإن أهم ما يايز تجاةب 
لكل من العاا  والإدااة ؛ فهي  ملةثوة  ذهنية شابذاته، له قوانينه ومبادائه. فقد امتبر تايلوة الإدااة  العلاية باثابة 

ر نظر  العاا  إلى مالهم وزملائهم وأةباب العال، كاا تعيد تشكيل طريقة تفكير الإدااة  ملى مختلف تغي
مستوياتها في طبيعة مهامها، وطريقة تعاملها مع العاملين، وأسلوب معالجتها للاشكلات اليومية. ولذلك، فإن 

لة لرفع الإنتاجية أو خفض التكاليف أو تنظيم اأعجوة، ةغم مساهاتها الواضحة الإدااة  العلاية ليست مجردا وسي
 2.يقوم ملى قوامد ثابتة ومبادائ واضحة ملم منظمفي كل ذلك، بل هي 

 . مبادئ نظرية الإدارة العلمية2.1
 :وهي ،1911الصاداة مام  "مبادائ الإدااة  العلاية"جالة من الابادائ في كتابه  تايلوةحددا 

  .والتخاين سفي أدااء كل منصر من مناصر العال الذي يؤدايه العامل محل الحد يسلوب العلااأع إحلا  -
 .اختياة العاملين اأعكفاء وتدةيبهم وفق أسس ملاية -
 .وفق اأعسلوب العلاي ،الإدااة  والعاملين لتحقيق أهداف العال ون لابد من تعا -
التصايم بحيث تتولى الإدااة  مسؤولية  ،الإدااة  والعاا بين  بشكل مادا تقسيم العال وتوزيع الاسؤوليات  -
  .3التخطيط الافصل لكل مهاة تستند إلى العامل، الذي يقتصر داوةه ملى التنفيذو  تنظيم العال،و 

حيث كان  ،انشأ قد ةكز ملى جانب محدودا من ال (وغيره من أتباع الحركة العلاية)أن تايلوة من رغم وبال
فقد مثلت الإدااة  العلاية فلسفة في مال  ،-الإدااة  الدنيا- انشأ في الد أدانى مستوى مهتاا بتنظيم العال من

 ،حيث يتوجب ملى الادير أن يستخدم اأعسلوب العلاي للوصو  إلى الحل أو القراة اأعمثل ،وتفكير الادير
ومن واجب الادير  ،ة إنتاجيةيأعدااء كل مال من أجل تحقيق أملى كفا ىاثلالطريقة الومليه أن يقيم بعناية 

في أدااء  ىاثلالطريقة الاأعسلوب العلاي في ذلك لضاان اتبامهم  متبعاأيضا اختياة العاملين وتدةيبهم وتحفيزهم 

                                                           
 .444-443، ص2018، الجزائر، محاضرات في مقاييسمعين أمين السيد،  - 1
 .54قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص  محاد - 2
 .35، ص 2012، شركة دااة اأعمة، الجزائر، مدخل للتسيير والعمليات الإداريةسكينة بن حاودا،  - 3
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الإةشاداات فياا و  اتتعلياالداوات و واأع تالادير العامل بأدااء مال محددا ملى أن يوفر له الآلا يكلفوأن  ،العال
 .1يتعلق بكيفية اأعدااء اأعمثل للعال

 أسس نظرية الإدارة العلمية .3.1
ملى اأعسس التي ينبغي أن يقوم مليها نظام العال من  أكدداها تايلوة، فقد دانطلاقا من الابادائ التي ح

 :ومن بين هذه اأعسس .، وطرق داةاسة الاشكلاتوتقسيم العالالجهاز الإدااةي،  يةهيكلحيث 
 ا في ةفع مستوى الإنتاج وكفاءته، كاا تخصص أثرا كبير ى الإدااة  العلاية أن للتر  :تقسيم العمل والتخصص

 تقسيم العال إلى خطوات متعددا يضان انسيابية العالية الإنتاجية. ولتحقيق النجاح وزيادا  كفاء  اأعدااء، ينبغي 
 .يتولى كل فردا منها مهاة محددا ، ماا يسامد ملى إتقان العال بدةجة أكبر

 :ه ياكن تنفيذ العالية الواحد  بطرق مديد  قد تصل إلى خاسين بامه أنتايلوة وأت يعتقد طريقة مثلى للعمل
ياكن من خلالها أدااء العال بأقل جهد وفي أقصر وقت.  طريقة واحد  مثلىه يؤكد وجودا مئة طريقة، إلا أنأو 

م من العاا  أثناء أداائه ومراقبة مددا كاف البحث الاستارويتم التوصل إلى هذه الطريقة الاثلى من خلا  
مسؤوليات هذا من  فعالية. ويعد لاهامهم، ثم تحليل الحركات التي يقومون بها وصقلها للوصو  إلى أكثرها

الطريقة الاثلى ذات أقل مددا من الحركات اهتاامه ملى اكتشاف   "جلبرت"ز العاا . وقد ةكوليس  الإدااة 
  .وأقصرها
 أثناء  ردا  في مجا  الإجهادا الذي يصيب الفرت بدةاسات مديدبلقام تايلوة و ج :دراسة الإجهاد الجسمي

أعنه  ،أثناء العال فرداال اضروةية يقوم به من حركات غير ينشأضروةي والذي ال وهو الإجهادا غير ،عالهالقيام ب
ضروةي من خلا  داةاسات ال القضاء ملى الإجهادا غير وقد حاولا ،تدةيباليعال بطريقة خاطئة بسبب نقص 

الخطوات  ذفبهدف ح ،ستغرقه أدااء كل منهايتسجيل كافة الخطوات والوقت الذي  يتمحيث  ،الزمن والحركة
طرق الويسامد ذلك ملى توجيه العاملين إلى العال بأحسن  ،ضروةية ماا يخفف اأععباء ملى العاملال غير

 .للإقلا  من الإجهادا الضروةي أيضا
 ا الدائم مع العاملين يعوداان باأعساس إلى الإدااة  العلاية أن مشكلة الإدااة  وصرامهأداةكت  :تنظيم العمل

فقد كانت الإدااة   .الاعد  الاقبو  للإنتاجوالاتاثلة في تحديد  ،مدم انطلاق الإدااة  من نقطة البداية الصحيحة
كوسيلة للتحكم في العاا  ودافعهم لزيادا  الإنتاج، بيناا ةأت الإدااة  العلاية  الضغطفي السابق تعتاد ملى 

وباجردا تحديد ذا الصراع من خلا  تحديد كاية العال اليومية لكل وظيفة بطريقة ملاية داقيقة. هضروة  إنهاء 
في أدااء العال، اةتفع مستوى الإنتاج،  تدةيبهم ملى اتباع الطريقة الاثلىهذه الكاية، واختياة العاا  اأعكفاء، ثم 

 .لاطلوب إنجازهالاساومات والخلافات بين الإدااة  والعاا  حو  حجم الإنتاج ا قلتو 
 :هاوحد  اأعمر ووحد  مصدة  ضروة  وأهايةةوادا الإدااة  العلاية التي قام بها دةاسات الأثبتت  وحدة الأوامر، 

. لذلك، تم التأكيد ملى مدم اأعوامرإذ لا ياكن للعامل تحال ازداواجية الاسؤولية إذا تعددات مصاداة إصداة 
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، لاا يسببه ذلك من ضعف متعاةضين اكونيين مختلفين قد وضع العامل في موقف يتلقى فيه أوامر من مصدة 
1في اأعدااء

. 

 نظرية الإدارة العلمية تقييم. 4.1
 ياكن إبراز أهم الازايا والعيوب التي تايزت بها نظرية الإدااة  العلاية في الآتي:

 نظرية الإدارة العلمية. مزايا 1.4.1
فأبدمت في داةاسة الوقت والحركة  ،ة واتخذت من العلم منهجاب العلاياأعساليبت الإدااة  العلاية للاشاكل صدت -

 .نظيمتوهي أداوات التحليل الحديث وأساس ال
ملى ذلك نظريات  ووضعت بناء ،بل أخضعتها للتجربة والتاحيص ،هذه النظرية بأحكام الااضي لم تكتف -

 .ومبادائ تحكم العال
اة التي طرحتها نظرية الإدااة  العلاية تحقق نتائج والدو  التي تأخذ باأعفك انشآتبشكل ماداي أن ال تثب -

 .2التجربة والخطأ أفضل من الامتاادا ملى أسلوب
 نظرية الإدارة العلمية . عيوب2.4.1

بين الجهاز الإدااةي والعاملين، وكذلك بين العاملين  التنظيم غير الرسايجاهلت الإدااة  العلاية أهاية ت -
 .أنفسهم، وبين العاملين والسلطة

للعامل، إذ نظرت إليه نظر  ماداية بحتة  للحاجات الإنسانية والاجتااعية والنفسيةالاهتاام الكافي   لم تو  -
 .بوصفه أداا  من أداوات الإنتاج

اتخاذ ولم تفسح الاجا  أمام العاملين للاشاةكة في  ،السلطة والقوانين الرساية ةكزت بصوة  كبير  ملى -
 .3جالات العالوغيرها من م الإدااةية القراةات

داون أن تربط ذلك بنوع العال أو الظروف  ،باستخدام الطريقة الاثلى في العالتناداي نظرية الإدااة  العلاية - 
إذ إن الطريقة الاثلى  ،إنكاة التباين بين اأعفراداالاحيطة به، أو بطبيعة هذه الطريقة الاثلى. ومن غير السليم 

  .ل فردامواهب وقدةات ك معهي تلك التي تتوافق 
ا من قبل متابعي النظرية، الذين اكتفوا لكنها لم تطبق مالي ،مبادائ لاختياة العاملينوضعت الإدااة  العلاية  -

بتجربة العاا  بشكل مشوائي لاعرفة صلاحية أداائهم، داون الاهتاام بتدةيبهم أو متابعة قدةاتهم. ولم يسع تايلوة 
لاعدلات ماا أداى في بعض الحالات إلى فشل العاا  في بلوغ ا ،الداةاسة إمكانات الفردا قبل تعيينه في العإلى 

 .ا من أي مسؤولية من الإدااة  تجاه تدةيبهم وتأهيلهمالإنتاجية الاحددا ، بعيد
، خلاف وتعاةض ظلا ملىالعاا  والإدااة  ف ،بصوة  جزئيةإلا  لم تطبق تايلوة تبناهاالتي  الثوة  الفكرية إن- 

لم تكن نتيجة لابادائ تايلوة  اليوموظروف العال الجيد  التي يتاتع بها العاا   أن اأعجوة الارتفعة حيث
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قوتها بعد  زايدوت ظهوة النقابات العااليةا بفعل فحسب، بل جاءت أيض بإمادا  توزيع اأعةباح الاتزايد الاتعلقة 
ثانية، وهو ما أسهم بدةجة في السنوات التي تلت الحرب العالاية ال نقص اليد العاملةفتر  الكسادا، إضافة إلى 

 .1كبير  في تحقيق الاكاسب التي نالها العاا  في هذا الاجا 
 نظرية العملية الإدارية  .2

. وهو مهندس )التقسياات الإدااةية( صاحب نظرية العالية الإدااةية( 1925–1841عد هنري فايو  )ي
ا لها. ، ليصبح بعدها مديرا مامرنسيةالف سنة في إحدى شركات الاناجم خاسا ومشرينمال لاد   ،مناجم فرنسي

. 2ا انعكس في تعزيز مكانة منظاته واستقراةهاماما حقق خلالها نجاحا كبير  ثلاثينوقد استار في منصبه نحو 
ية أكبر، اأعمر الذي أكسبه العنصر البشري بأها ، فخصّ "تايلوة"من اأعخطاء التي وقع فيها  "فايو "وقد استفادا 
ئ ا لاساهااته الكبير  في وضع الاباداب الحقيقي للإدااة  الحديثة، نظر في نظر الكثيرين اأعا وجعله تقديرا واسع

إلى جانب العلوم اأعخرى. وقد وثّق  اة  ملاا مستقلاا لامتباة الإداواأعسس العامة التي أصبحت لاحقا أساسا متين
للعالية  امة"، الذي مرض فيه مفهومهفايو  خبراته وتجاةبه الإدااةية في كتابه الشهير "الإدااة  الصناعية والع

 .3العاا ه بها وجي الإدااةية والطرق التي تداة بها اأعماا  واأعساليب التي
 . أهم إنجازات فايول1.2

  التخطيط، والتنظيم، وإصداة وهي وظائف الادير في خاس وظائف ةئيسية "حددا "هنري فايو :
 رح موجز لكل منها:، وسنقدم فياا يلي ش4اأعوامر، والتنسيق، والرقابة

التحضير له بإمدادا   يشددا فايو  ملى بعد النظر، الذي يتجلى في القدة  ملى التنبؤ بالاستقبل، وفي التخطيط:-
 .والدقة والاستاراةالوحد  والارونة  ةأيهويستوجب التخطيط السليم في  .الخطة الاناسبة

الاا   ةأسوالاعدات و  أداية وظيفته مثل الاوادا اأعوليةاو الاشروع بكل ما يلزم لت انشأ المدادا إيعني  التنظيم:-
 .قامة العلاقات الااداية والبشرية الالائاةإوالاستخدمين، وكذا 

وقيادا ، وتستدمي  ناا هي مالية توجيهإصداة اأعوامر، و إلا تقتصر هذه الاهاة ملى مجردا  صدار الأوامر:إ-
لواسعة باوظفيه، القدو  الحسنة، مدم القابلية للضياع في القيادا  توفر شروط معينة في الادير مثل: الاعرفة ا

 .الجزئيات
 . أي إيجادا الانسجام بين أوجه النشاط للتأكد من النجاح التنسيق:-
 .5ومبادائ للتأكد من اتباع ما قرة وةسم من خطط وتعلياات الرقابة:-
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  إلى ست مجاومات ملى النحو التالي:  انشأ ف أنشطة الصنكاا 
 .ة الفنية )إنتاج وتصنيع(اأعنشط -
  .شراء والابادالة(البيع و الاأعنشطة التجاةية ) -
 .اأعنشطة الاالية )تأمين ةأس الاا  واستخدام اأعموا ( -
 .اأعنشطة الاحاسبية )تقدير التكاليف والإحصاءات( -
 .)إدااة  الااتلكات واأعشخاص( الضاان والوقايةأنشطة  -
 التنظيم والتوجيه والتنسيق والرقابة(.)التخطيط و  اأعنشطة الإدااةية -

لت نقلة ثوةية في مالم الإدااة ، مها فايو  ثلاثة جوانب أساسية شكوقد مثلت اأعفكاة والافاهيم التي قد
 .1في تطوير الاااةسات الإدااةية، ولا تزا  آثاةها مستار  حتى يومنا هذاوأسهات 

  من وضع قائاة تضم مدداا من يةالإدااة  للعاليةته تاكن فايو ، امتااداا ملى خبرته الواسعة ومااةسكاا ،
الابادائ الإدااةية التي وجد أنها ذات فاملية كبير  خلا  سنوات ماله كادير. وقد شددا فايو  ملى ضروة  التحلي 

 ، وهي:بالارونة مند تطبيق هذه الابادائ، بحيث تكيف وفقا للظروف والاتغيرات الاحيطة
  .مهام محددا  ومتخصصة يتولى إنجازها مامللكل  كون حيث ينبغي أن ي: تقسيم العمل -
  .مع مقداة السلطة الاانوحة له لعامليجب أن تتوازن الاسؤوليات الاوكلة إلى اوالمسؤولية: السلطة  -
 .تعليااته من ةئيس واحد فقط، لتفاداي تضاةب اأعوامر مامليقتضي أن يتلقى كل  :وحدة الأمر -
أملى هرم أن توجد سلسلة واضحة ومتصلة من السلطة والاتصالات تتدفق من حيث يجب : التدرجالتسلسل و  -
 2.إلى أداناه انشأ ال
النظم واللوائح، ومدم الإخلا  باأعوامر، وهو يعكس نوعية الرؤساء في  يشير إلى أهاية احترام :الانضباط -

 الاستويات التنظياية الاختلفة.
  موحد  الهدف. نشاطاتلكل مجاومة من الوخطة واحد  س واحد ةئي يقتضي هذا الابدأ وجودا :وحدة التوجيه -
هداف أ ملى اأعولوية  انشأ هداف الأع باعنى أن تكون  :للمصلحة المشتركة المصلحة الفرديةخضوع  -

 .عاملين فيهاال اأعشخاص
 .3باا يتناسب مع نوعية الاهام ونوعية اأعفرادا:( للامركزية )تفويض السلطةا -
فهي محددا  لسلوك الارؤوسين  ،بذلك احترام اأعفرادا العاملين للأنظاة والقوانين الاعاو  بهاويقصد  :النظام -

 .نضباطيةالامقوبات ملى من يخالف هذه القوانين  رضويتم ف ،والرؤساء
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يجب أن يحصل العامل ملى أجر مادا  يتناسب مع قدةاته ومؤهلاته ومستويات الاعيشة  :(الأجر)المكافأة  -
فزا قويا لزيادا  إنتاجيته بالنوع والكم اويشكل ح الرضا للعاملو أمر مهم للغاية لكي يتحقق وه ،السائد 

 .الاطلوبين
عزز ةضا ت فالاساوا  في الاعاملةيتعين ملى الاديرين معاملة جايع العاملين بعد  داون تحيز، : المساواة -

  .العاملين وولاءهم
اظ ملى استقراة الكاداة الوظيفي، لاا لذلك من أثر إيجابي ملى أكد فايو  ضروة  الحف: العملفي ستقرار الا -

 .الإنتاجية واستاراةية العال
ياكن أن  حات التي اقتر الاالاباداةات و ملى الادير أن يشجع العاملين ملى التفكير الإيجابي وتقديم  :المبادأة- 

 .معهم واأعفكاة وأن يناقش تلك الاباداةات وحل الاشكلات، تسهم في تطوير العال
العال  إلىكاا داما ةؤسائهم، بين العاملين و و أنفسهم، داما فايو  إلى تعزيز التعاون بين العاملين  :التعاون  -

 .1انشأ تناية ةوح الفريق لتحقيق قو  التنظيم وتحسين أدااء الو  الجاامي
  رواد نظرية العملية الإدارية إلى جانب فايول إسهامات. 2.2

باحثين هناك ، غير أن "هنري فايو "إلى الباحث الفرنسي  بشكل ةئيساةية العالية الإداتنسب نظرية 
 اناأعمريكيو ، "رويك ولوثر جوليكيليندا  أ"ليزيان جنالإ وأهاهم: ،أيضا هذه النظرية أسهاوا في تطوير آخرين قد

 تصلحمالاية  . وقد جاع بين هؤلاء الباحثين اهتاامهم الاشترك بوضع مبادائ إدااةية"ةايليآلن موني و جياس "
 . ومن أبرز إسهاماتهاا ما يلي:2منشأ مدير في أي  لكل
 ملى خبرتهاا وملى داةاسة التنظياات الادنية والعسكرية والكنسية " ةايليآلن موني و جياس " امتاد

فقط  رأن تطبيقها لا ينحص االتي ةأي اأعساسيةوالتنظياات في الاجا  الصنامي لاستخلاص الابادائ الإدااةية 
 :ليما ي "موني وةايلي"اة  اأعماا  بل يشال مختلف الاجالات. ومن الابادائ التي حدداها في إدا

 .العال والهدف  حدو مبدأ التنسيق الذي يضان  -
 .الذي يؤكد ملى التسلسل الرئاسي يمبدأ التدةج الهرم -
 .الذي ياكن ملى أساسه تقسيم العال وتنظياه يابدأ الوظيفال -
 يعني الاستعانة بالخبر  لتقديم الاعلومات اللازمة.مبدأ الاشوة  الذي  - 
  حاولين م "موني وةايلي"و "لوة"تايو "فايو "ملى الاستفادا  من أفكاة  "رويك و جوليكيأ"وكذلك فقد مال

لهذه الجهودا فقد  وكنتيجة. امةدااة  العالإة الإدااةية، بخاصة في مجا  يحقيقة الكفا ةالوصو  إلى مبادائ مام
 " فيه مناصر الإدااة  بسبع وظائف أطلق مليها اختصاةا كلاة ا، حددا"أبحاث في ملم الإدااة "عنوان كتابا ب اوضع

POSDCORB " وهي الحروف اأعولى لهذه الوظائف: 
 .تخطيطال -
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 .التنظيم -
 .إدااة  الاوظفين -
 .توجيهال -
 .التنسيق -
 .إمدادا التقاةير والاتابعة -
 . 1إمدادا الاوازنات -

ملى التأكيد ملى أهاية بعض الابادائ في مالية التنظيم، ومن هذه  "جوليك وإيرويك" صوكذلك فقد حر 
 : 2الابادائ

 .وحد  اأعمر -
 .فادا  من الاشوة الاست -
 .نطاق الإشراف -
 .توازن السلطة -
 .تناسب اأعشخاص مع الوظائف في الهيكل التنظياي -
  .انشأ الوظيفي لل تقسيمال -

 :نذكرها في الآتي :لايلور وأفكار فايو. الفرق بين أفكار ت3.2
الإدااة  داون   بأساليب الإدااة  ملى مستوى التنفيذ، أما فايو  فقد اهتم بالإطاة العام لاوضوعتايلوة اهتم  -

 .ملى الكفاء  في الاشرومات يركزانالدخو  في التفاصيل، وتعتبر أفكاةهاا مكالة لبعضها بامتباةهاا 
اأعملى، وكان  بالاستوى في حين اهتم فايو   (العاملين)أعدانى من الإدااة  في الصنامة اهتم تايلوة بالاستوى ا -

 .اهتاامه منصبا ملى الادير
يتاتعوا أن  لابد الادةاءأكد تايلوة ملى تنايط مباداى الإدااة  العلاية وتطبيقها الاتشددا، في حين يرى فايو  أن  -

 .3ف مبادائهم حسب الاواقف الاتجددا بالشعوة والانسجام والارونة حتى يستطيعوا تكيي
لقد تايز فايو  من تايلوة بأنه كان من الباحثين اأعوائل الذين حاولوا تطوير نظرية مامة للإدااة  مازالت مفيد   -

 .4حتى اليوم
 . تقييم نظرية العملية الإدارية4.2

 :اا يليية فيالإدااة العالية  ياكن إبراز أهم الازايا والعيوب التي تايزت بها نظرية
 

 
                                                           

 .66-65محاد قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .450-449معين أمين السيد، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
 .40سكينة بن حاودا، مرجع سبق ذكره، ص  - 3
 .63محاد قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص  - 4



 طاهير ناداية                                               دااة  اأعماا        مدخل لإ محاضرات في مقياس

39 
 

 نظرية العملية الإدارية. مزايا 1.4.2
، وليس فقط الاستوى (التنفيذيةالإدااة  الدنيا )تغطي النظرية جايع الاستويات الإدااةية، من الإدااة  العليا إلى  -

 .نظرية تايلوة هياأعدانى كاا 
 .منشأ دااخل أي قدم فايو  مفهوم العالية الإدااةية كإطاة متكامل ياكن للاديرين فهاه وتطبيقه  -
 .مبادائه مالية وقابلة للتطبيق في بيئات صناعية وإدااةية مختلفة -
 .ياكن تدةيس مبادائه في الاداةس والجامعات، ما يسهل إمدادا الكواداة الإدااةية الاؤهلة -
ةغم وضعه مبادائ مامة، فقد أشاة فايو  إلى أهاية مرونة الاديرين في تطبيق هذه الابادائ حسب الاواقف  -
 .لاختلفةا
ةكز ملى وظائف الإدااة  اأعساسية مثل التخطيط، التنظيم، إصداة اأعوامر، التنسيق، والرقابة، ماا يسهل  -

 .متابعة اأعدااء وضاان الالتزام باأعهداف
 نظرية العملية الإدارية. عيوب 2.4.2

من الكتاب أشاةوا إلى أن لا ياكن امتباةها حقائق ذات قبو  مام، أعن العديد فايو  الابادائ التي صاغها  -
حيث كانت  ،انشأ ير البيئة التي تعال فيها الهذه اأعفكاة أكثر مناسبة للااضي منه للوقت الحاضر بفعل تغ

مثل  ،تتايز في الااضي باستقراة البيئة، وبالتالي أصبحت بعض الابادائ غير قابلة للتطبيق في الوقت الراهن
التخصص، حيث يتطلب اأعمر في وظائف معينة الرجوع إلى مد   مبدأ وحد  الرئاسة قد يتعاةض مع مبدأ

 .مستويات إدااةية وليس إلى الاستوى اأعملى فقط، وقد يتلقى الفردا أوامره من أكثر من شخص
مع إهاا   انشآتك الاطلوب أدااؤه دااخل الو الامتاادا ملى بعض الفروض الايكانيكية فياا يتعلق بالسل -

واجبات الإدااة  العليا لكي تنجح في مالها تركز والدليل ملى ذلك فإن في هذا السلوك. الجوانب السلوكية الاؤثر  
 :ملى

 .التعرف ملى ما يجب إنجازه -
 .التنسيق بين الوظائف واأعفرادا من خلا  ترتيب ةساي معين -
 إصداة اأعوامر إلى الاستويات السفلى من طريق مسالك السلطة الاحددا . -
 دا مسؤو ، وبالتالي يحاسب ماا يقوم به من أماا .التأكد من أن كل فر  -

 .لا ياكن تجاهل فوائد تقسيم العال، لكنه قد يؤداي إلى مدم الإبداع والالل مند الإمعان في التخصص الدقيق -

سيؤداي إلى مدم ظهوة مشاكل، لكن تعقيد سلوك الفردا واحتاا   فايو  وأتبامه امتاادا هذا التنظيم في نظرو 
 .1وأهداف اأعفرادا يبقى واةداا انشأ بسبب إغفا  التعاةض بين أهداف ال انشأ الإنسانية دااخل ال ظهوة الصرامات

 

                                                           
 .46-44، مرجع سبق ذكره، ص غو  فرحات - 1
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 نظرية البيروقراطية .3
في  "ويبر"مال  .( 1920-1864 ) تنسب النظرية البيروقراطية لعالم الاجتااع اأعلااني ماكس ويبر

ةاته التنظياية، إذ انعكست ةوح اضحا ملى تصو الجيش اأعلااني، وهو ما ترك أثرا و بداية حياته الاهنية دااخل 
. فقد كان يتبنى ةؤية قائاة ملى السلطة انشآتالانضباط والدقة والاثالية العسكرية ملى أفكاةه حو  إدااة  ال

 .لفعالية العال الإدااةي  بتنفيذ اأعوامر بامتباةها أساسا الرساية، والنفوذ، وضروة  التزام الارؤوسين
 البيروقراطية. مفهوم نظرية 1.3

عني مكتب يو " Bureau" اأعو  ،كلاة يونانية لاتينية وتنقسم إلى شقين" Bureaucracy" إن كلاة بيروقراطية
  .1"حكم الاكتب"أو  "سلطة الاكتب" معا مصطلحا واحدا لالتشك ،عني سلطة أو حكم" ويcracy" أما الثاني

كبير  الحجم التي كانت تتصف بعدم الكفاء   انشآتسة الابدة لـ "ماكس ويبر" النظرية البيروقراطية اهتات 
الناوذج "للتنظيم أطلق مليه  اليامث ناوذجا"ويبر" وقد اقترح  ،وتواجه العديد من الاشكلات التنظياية

 ،لكونه يعتاد ملى الرشد في اتخاذ القراةات انشآتف الاوامتبره اأعكثر كفاء  وداقة في تحقيق أهد "،البيروقراطي
به افتراضات النظرية اتتش .2والاحسوبية  من الاحابا الاعرفة والاقدة  أساسا للتنظيم بدلا تبر ويبروام

لرجا  الإدااة  العلاية  معاصرا ، فقد كان "ويبر""تايلوة"البيروقراطية والابادائ التي جاءت بها مع ما جاء به 
ومع أن  ،لتحقيق الكفاية العقلاني وسبيلا دااة  العلاية انتصاةا للانهجالإحيث امتبر حركة  ،الذين بهروه بكتابتهم

 .إلا أنها لم تنشر بالإنجليزية إلا في أواخر اأعةبعينيات من القرن الااضي 1921أمااله نشرت في ألاانيا سنة 
من داما  الإدااة  العلاية هو داةجة التعقيد العلاي الذي  يهمن كتابات معاصر  "يبر"و وإن ما يايز كتابات  

ه من وجهة نظر الادير أو الاهندس الاعني بزيادا  الإنتاج بحسب كاا حصل ييكتب كسابق فهو لم ،تايزت به
 فهو وإن كان الكثيرون لا يعرفون له إلا ،الاقتصاداي والتاةيخي لالاحلو بل كتب من منطلق العالم  ،لوةياتمع 

م السياسية وملم و قتصادا والعلفي مجالات مد  منها ملم الاجتااع وملم الا قراطية أعنه كان باحثاو ر يالنظرية الب
تحليلاته وداةاساته العايقة لسير تطوة  ةقراطية إلا حصيلو ر ينظرية البالولم تكن  .اأعدايان وملم التاةيخ

 .3اجتاعات البشريةال
 يءالبطك، ة ومفاهيم البيروقراطيةفي تشويه ساع هأثر افاهيم النظرية السيء لتطبيق للمرت فتر  كان وقد 
بريئة من  "ماكس ويبر"نظرية البيروقراطية كاا وضعها و الإدااةية وغيرها.  اكلقيد في معالجة الاشالتعو  في اأعدااء

يشير إلى مجاومة من الابادائ واأعسس الإدااةية القاداة  لنظرية البيروقراطية العلاي  فالاعنىهذه الاتهامات، 
 . 4الاؤسسات الكبير ، مثل اأعجهز  الحكومية فيملى ضبط اأعموة بدقة 

                                                           
 .56ملي عباس، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
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 . خصائص النظرية البيروقراطية2.3

 :ياكن ذكرها فياا يلي ،مجاومة من خصائص النظام الإدااةي   "ويبر"ماكس قدم 
ماا يضان اأعدااء  ،النظر للإدااة  بامتباةها مهنة تحتاج للتأهيل والتدةيب الاستار :اعتبار الإدارة مهنة دائمة -

 الجيد ويحقق اأعهداف.
راطية تؤكد ملى ضروة  الفصل بين قالنظرية البيرو  :وظف والحياة الوظيفيةالفصل بين الحياة الشخصية للم -

 .الااتلكات الشخصية للاوظف وبين ،انشأ وهو داوة تحكاه قوانين وتعلياات ال ،الوظيفة كدوة يقوم به الاوظف
اوظف بحيث يتعامل ال ،رساية في العالاللعلاقات اويعني ذلك وجودا ناط من الرسمية وتقنين الإجراءات:  -

نظام البيروقراطي توحيد الومن صفات  ،شخصيةالمع الاراجعين له في العال بصفته الرساية وليس بصفته 
 .1س لاتخاذ القراةات ماا يضان سرمة الإنجازاوتقنين الإجراءات بحيث يتم ةجوع الاوظفين إليها كأس

العاملين ملى أساس  بينا  تؤكد نظرية البيروقراطية ملى أهاية توزيع اأعما :تقسيم العمل والتخصص -
 ماا توافق مع قدةاته وإمكانياته الجسدية والذهنية.يبأدااء مال محددا  داكل فر  بحيث يقوم ،خبراتهم وتخصصاتهم

 في توزيع اأعماا .  الكفايةفي العال وتحقيق مبدأ الدقة  يضان
ب احتى تنس ،ي حتى قامدتهبتدةج السلطة تسلسل السلطة من قاة الهرم الإدااة  "ويبر"صد قي :تدرج الوظائف -

باستويات الإدااة  الوسطى والإدااة  التنفيذية.  مروةاسلطة إلى أسفلها الاأعوامر والتعلياات والتوجيهات من أملى 
ساية ة ملى أساس لوائح وقوامد مال  انشأ الويعني ذلك تنفيذ اأعماا  دااخل  :نمطية في الأداءالتحقيق  -

من  لعاملناطية في اأعدااء يحاي االن تحقيق أ "ويبر" رى وي .طية في اأعدااءناالوذلك من أجل تحقيق  ،مكتوبة
 مااةسة التسلط. وأفي الاعاملة  زالتحيمن ويانعه  مديره،تعسف 

لقراةات التي يتم اتخاذها والات توثق بها اأعماا  تفاظ بسجالاح انشأ يعني أن ملى ال :التدوين الكتابي -
 .2ليها مند الحاجةبحيث يسهل الرجوع إ انشأ الدااخل 

تعني اللاشخصية أن تستند القراةات إلى أسس موضوعية وليس أعسس  :اللاشخصية في اتخاذ القرارات -
 زاجية. خصية، ماا يضان العدالة ومدم الاش
قراةات تعيين وترقية العاملين إلى  منصر هام يقتضي أن تحتكموهذا  :التعيين والترقية على أساس الجدارة -

 .3اأعدااء الااتاز لكفاء  والتأهيل وليس للامتباةات غير الاوضوعية، ماا يكفامتباةات ال
ويعني ترجيح الاصلحة العامة ملى الاصلحة الشخصية، وملى الاوظف البيروقراطي مدم  عدم التحيز: -

 استغلا  وظيفته لخدمة أغراضه شخصية.
 .ملى الاوظف البيروقراطي أن يرامي السرية في ماله السرية: -

                                                           
 .49سامية فلياشي، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .57 مرجع سبق ذكره، صملي عباس،  - 2
3

 .61-60مرجع سبق ذكره، ص ، محمد قاسم القريوتي  - 
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 .انشأ يحصل الاوظف ملى ةاتب تقامدي، أو مكافأ  مالية في نهاية خدمته في ال التقاعد: -
  :ويتضان هذا النظام ما يلي ،يقصد به وجودا نظام وظيفي ينظم حيا  الاوظفينو  تأسيس نظام خدمة للأفراد: -
   .الخبر و كفاء  الفرادا ملى أساس للأالسليم  أو التعيين ختياةالا -
 .صحيحان هوسلوك اؤهوظف طالاا أداالاحتفاظ بالا -
 .للرواتبوموضومي وجودا هيكل مادا   -
 .إذا أثبت كفاءته في العالملى ترقية في كل فتر  زمنية اوظف اليحصل  -
 تقامدي، أو مكافأ  مالية في نهاية خدمته.اوظف ملى ةاتب الأن يحصل  -
هدفا يجب أن يسعى إليه  انشأ ن مع اليعني أن خدمة العالاء وجايع الاتعاملي عملاء هدفا:الاعتبار خدمة  -

 . 1الاوظف الإدااةي 
 . درجات البيروقراطية3.3

 منشأ ياكن من خلا  داةاسة أي  حيثتعد البيروقراطية الكاملة حالة نظرية يصعب تحققها في الواقع، 
 وتحليل ما تعتاد مليه من أنظاة وتعلياات التاييز بين داةجات مختلفة من البيروقراطية. 

  تعلياات ةساية تغطي جايع تفاصيل العال التي تتوفر لديها  انشأ الهي حالة  :قراطية الكاملةالبيرو
 .صغيرها وكبيرها

 لا توجد فيها قوامد أو تعلياات ةساية توجه سير  منشأ حالة  هي )بيروقراطية كامنة(: اللابيروقراطية
 و ملى اجتهادااتهم الشخصية. ، ويعتاد اأعفرادا فيها ملى اأعمراف والتقاليد أوالعلاقات العال

هي حالة مرفوضة، حيث يجب بيروقراطية بيروقراطية اأعوائل أن حالة اللاأتباع الادةسة ال افترضوقد 
الصغير   انشآتاك بأن بعض الهناك إداة ف حاليا، أماالبيروقراطية الكاملة، تحقيق السعي نحو  منشأ ملى كل 

 2.يتناسب مع طبيعتها وحجاها بيروقراطية بااجدا قد تتطلب داةجة من اللا
 . تقييم النظرية البيروقراطية4.3

 اا يلي:في البيروقراطية نظريةالياكن إبراز أهم الازايا والعيوب التي تايزت بها 
 . مزايا النظرية البيروقراطية1.4.3

بير  في الك انشآتأصبح ناوذجا تطبقه الكثير من الالذي اقترحه "ويبر" الرشيد الناوذج البيروقراطي 
ملى مجاومة من اأعسس التي تضان داقة ووضوح ، فهو يقوم 3العصر الحالي في تصايم هياكلها التنظياية

  :العال الإدااةي، ومن أهاها
 .الاعرفة الكاملة بالاستندات -
  .الامتاادا ملى داةجة مالية من التخصص الوظيفي وتقسيم العال -

                                                           
 .452معين أمين السيد، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .153، ص 2008، دااة وائل للنشر، ماان،  : أساسيات إدارة الأعمالالإدارةسعادا نائف برنوطي،  - 2
 .71مرجع سبق ذكره، ص أنس مبد الباسط عباس،   - 3
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 سير العال. وجودا لوائح تنظياية وإجراءات واضحة تحكم  -
 .وتدةيبهم وفق أسس ملاية العامليناختياة  ملىيستند هذا الناوذج  -
 تحديد داقيق للسلطة والاسؤوليات وضاان السرمة والاستاراةية في اأعدااء.  -
  .الإدااةية من الركائز اأعساسية لهذا التنظيم اكلعد استخدام اأعسلوب العلاي في معالجة الاشي -
  .توجيهات الرؤساء وتقليل الاحتكاك بين اأعفراداالالتزام الكامل ب -
 .تخفيض التكلفة الإنسانية والاقتصاداية للعال -
 العدالة والاساوا  في معاملة الاوظفين. -
 .باا يؤداي في النهاية إلى تحقيق ةشادا  التنظيم البيروقراطي .1الكفاء  في استغلا  الاواةدا -

 النظرية البيروقراطية . عيوب2.4.3
ظ من الابادائ اأعساسية للنظام البيروقراطي أنها مبادائ جيد  وفعالة في تحقيق ما تطاح إليه معظم لاحي

، إلا أن الاااةسات الخاطئة في تطبيق هذه اأعنظاة هي التي جعلت الكثيرين ينتقدون البيروقراطية انشآتال
يروقراطي نفسه، بل في تصرفات ويسخرون منها ويدمون إلى التخلص منها. فالاشكلة لا تكان في النظام الب

 :3ومن أهم اأعخطاء التي تنتج مند التطبيق العالي للنظام البيروقراطي ما يلي .2ومااةسات القائاين ملى تنفيذه
تتحو  الوسائل في كثير من اأعحيان إلى غايات بحد ذاتها، ماا يؤداي إلى تراجع  الوسائل تصبح غايات: -

اأعهداف بكفاء  ا لضاان تحقيق . فاع أن التعلياات واأعنظاة وضعت أساسشأ انأعهداف الحقيقية للالاهتاام با
مروة الوقت يجعل بعض الاوظفين يركزون ملى تطبيق هذه القوامد بحرفية كاملة داون  وموضوعية، إلا أن

الالتفات إلى جوهرها أو الهدف الذي صيغت من أجله. وبهذا تتحو  القوامد واأعنظاة من أداوات لخدمة 
 .هداف إلى غايات مستقلة، فيفقد العال مرونته ويفتر تأثيره الحقيقياأع
إلى ضعف قدةتها ملى التعامل مع  انشأ يؤداي الجاودا وغياب الارونة دااخل ال الجمود وعدم المرونة: -

لتعلياات. وينشأ هذا الجاودا الحالات الطاةئة ومراما  الظروف الخاصة، وذلك بسبب التاسك الحرفي باأعنظاة وا
 .ا من تردادا الاوظفين في استخدام اجتهادااتهم الشخصية مند تطبيق القوامد والإجراءاتالبغ
اتبامها مند تنفيذ اأعماا ، يقصد بالروتين تلك التفاصيل الدقيقة والإجراءات الاحددا  التي يجب : الروتين -

ط د يؤداي إلى الجاودا إذا أفر لا أنه قا الاهام الاتكرة  والخدمات اليومية. وةغم داوةه في تنظيم العال، إخصوص
 .في الالتزام به

يايل بعض الاوظفين إلى التركيز ملى الاظاهر واأعلقاب والرموز الخاةجية التي تعزز : المظاهر والرموز -
 .انشأ ا من مكانتهم دااخل التحسين تلك الاظاهر بامتباةها جزءصوةتهم أمام الآخرين، فيسعون إلى 
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من الاوظفين باراكزهم وما يرتبط بها من ةموز ومكاسب، فيعاةضون أي  يتاسك العديد: مقاومة التغيير -
ماكن العال. هذا التاسك ا في الاهام أو الإجراءات أو أيفية، سواء كان ذلك تغيير تغيير قد ياس أوضامهم الوظ

 ، حيث ينشغل الاوظف بالحفاظ ملى وضعه الحالي بد انشأ ا من "اأعخلاقية السلبية" دااخل اليخلق نوم
 التركيز ملى أدااء مهامه. 

  الكلاسيكيةتقييم المدرسة  .4
الكلاسيكية  ةتعتبر اأعفكاة والنظريات والابادائ التي جاء بها الافكرون الذين صنفناهم ضان الادةس

ملى قدة كبير من اأعهاية، إذ إن داماتها ةجا  وموا العصر الذي ماشوا فيه واستجابوا له. فقد كان هدف  أفكاةا
اجتاعات الغربية، وكان العاا  غير مهر  وغير مدةبين ومن مستويات في التاج في سلم اأعولويات زيادا  الإن

داةاسات الزمن  تأثر فعا  في نفس العاملين، ولذلك فقد كانذات ثقافية متعددا ، وكانت الحوافز الاقتصاداية 
 ة.ك في تقدم الاجتاعات الصناعيأثبت نجامته في تحسين الإنتاج وزياداته، وساهم ولا ش والحركة سبيلا ماتازا

ملى للادةسة الكلاسيكية كذلك لا تزا  الابادائ والعناصر الإدااةية التي أتى بها أتباع النظريات الاختلفة 
زا  النظرية البيروقراطية حتى الآن، فلا ت إطاةا فكريا مفيدا - وة ومدم الواقعيةصالرغم ماا توصف به من ق

 .ملى وضعها اماطية الحكومية وإمادا  تنظيم أجهزتها ملى الرغم من مضي ثاانين ملفهم البيروقرا مالايا إطاةا

كثير من  اكمجزت من إداة ذلك هناك مد  انتقاداات وجهت للادةسة الكلاسيكية، فهي ولا شك ومع 
 :1الانتقاداات هذه فياا يلي بعضو اأعموة لم تكن ذات أهاية في حينه، 

سبيل زيادا  الإنتاج داون النظر إلى أهاية العنصر البشري وةفع  متبر ةوادا هذه الادةسة أن العال هوا  -
 . (جر محركا للأدااءاأعامتباة الإنسان كآلة وامتباة )مل الإنساني امعنوياته. وبهذا أهالت الع

ض أن ا. وافتر العامل يأخذ بعين الامتباة ةوادا هذه الادةسة موامل البيئة الخاةجية الاؤثر  في سلوك لم -
 داخوله للعال ينسيه حياته خاةج العال.مل مجردا االع

ف اأهد حقيقف العاملين بها. وتعتبر أن تاملى حساب أهد انشأ ف الالقد أمطت هذه الادةسة اأعولوية أعهد -
 أهدف العاملين بها.  حقيقيؤداي إلى ت انشأ ال

إلى الواقع داون النظر  ةلقد مالجت هذه النظرية كثير من الاشاكل الإدااةية بدةجة مالية من الاثالي -
 وخصائصه.

وإجباةهم ملى تنفيذ  انشأ هذه النظرية هدف إلى السيطر  ملى العاملين بال ظل إن استخدام السلطة في  -
الجحودا والخوف من الاسؤولية والعقاب  مناأعوامر والتعلياات. وإن التركيز ملى التعلياات أداى إلى نوع 

 . انشأ دااخل ال
الاعنوية  هاهاالها اأعنواع اأعخرى من الحوافز منإ ز ملى الحوافز الااداية و تركز هذه النظرية في جانب الحواف -

 صملى الخصو 
 

                                                           
1
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 ثانيا: المدرسة السلوكية
تها الفكرية ملى الرشد والعقلانية لتحقيق أملى كفاء اتها واتجاهالقد ةكزت الادةسة الكلاسيكية باختلف نظري  

فعل ملى  ردا. وقد جاءت الادةسة السلوكية كانشآتت في الوأهالت الجانب السلوكي للأفرادا والجااما ،إنتاجية 
 ومدم الاهتاام به. انشآتادةسة الكلاسيكية في تناولها للعنصر الإنساني في الالقصوة 
 انشآتلقد كان محوة اهتاام الادةسة السلوكية هو داةاسة وتحليل سلوك اأعفرادا والجاامات في ال 

  الاديرين ملى فهم هذا السلوك ليكونوا قاداةين ملى تعديله باا يخدم باستخدام الانهجية العلاية بهدف مسامد
. وينتاي معظم الكتاب والباحثين في هذه الادةسة إلى ملم النفس وملم الاجتااع وملم النفس انشأ أهداف ال

 .1الاجتاامي
وأن العال هو  ،ا عال والحيللمكان  انشأ وكانت الفكر  اأعولى التي قامت مليها الادةسة السلوكية أن ال 

ومليه فإن هذه  ،انشأ والإنسان هو محوة العالية الإنتاجية والوحد  اأعساسية التي تتكون منها ال ،سنة الحيا 
إلى معرفة  تكاا سع ،إلى داةاسة سلوك الفردا والجاامة أثناء العال وتفسير هذا السلوك وداوافعه تالادةسة سع

 . 2سلوكهى لماشبعة الته غير اوحاج )البيئة(تأثير الاجتاع 
 :نذكرها فياا يلي ،سلوكية مجاومة من النظرياتالادةسة ال ضمت
 نظرية العلاقات الإنسانية -
 نظرية سلم الحاجات -
 (Y( ونظرية )Xنظرية ) -
  .نظرية العوامل الوقائية والعوامل الدافعية -

 نظرية العلاقات الإنسانية .1
ظرية العلاقات مدةسة العلوم السلوكية داون الرجوع إلى نملى  التعرفصعب ملى أي باحث في الإدااة  ي

ومن أهم الدةاسات التي قامت في داةاسة الإدااة . العلوم السلوكية ادةسة لعتبر الارحلة اأعولى الإنسانية، التي ت
 بها نظرية العلاقات الإنسانية ما يلي:

 إلتون مايولـ  "هوثورن "دراسات  .1.1
وضع نظريته هذه من خلا  خبراته وداةاساته  ،هو ةائد نظرية العلاقات الإنسانية "إلتون مايو"من الاعروف أن 

ونفذ مع  ،الولايات الاتحد ب " في إحدى ضواحي مدينة شيكاغووسترن إلكتريك"ومااةساته الإدااةية في شركة 
من هذه وكان الغرض  ،الشهير  "ن ة هوثو "مجاومة من زملائه سلسلة أبحاث مرفت فياا بعد بسلسلة داةاسات 

 ،الدةاسات هو تأثير مددا من الاتغيرات الااداية كالإضاء  وظروف العال وفترات الراحة ملى إنتاجية العاملين
إذا كان هناك ملاقة بين الحوافز الاقتصاداية والظروف الااداية لاكان العال ما معرفة  وههذه الدةاسة  ى وفحو 
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بصوة  قاطعة أي ملاقة خطية مباشر  بين تلك العوامل لم تثبت  وبعد سلسلة من اأعبحاث ،وإنتاجية العاملين
بهت في تشكيلها وفي اأن بعض جاامات العال التي تش ةدةاسالأثناء  لاحظ "مايو"وقد الااداية وإنتاجية العامل. 

ذلك إلى بروز ملامات  أداىو ا، ظروف مالها التي وضعت فيها قد اختلفت وتفاوتت في معدلات إنتاجيته
 1ل.أسباب التفاوت في الإنتاجية ةغم تااثل ظروف العا استفاهم لديه من

ستة ماملات في غرفة خاصة وتم  ز إذ تم م ،مايو داةاسته بالبحث من تأثير التعب ملى الإنتاجية بدأ
 ،وكذلك فإن أسابيع العال لهن كانت ذات فترات مختلفة ،ينةاترتيب مالهن بحيث يحصلن ملى فترات ةاحة متب

ولكن بدون وجودا ملاقة بين الإنتاجية  ،هن بشكل مستار وجد أن هناك تحسن في الإنتاجيةومند قياس إنتاجيت
زيادا  في الأن هناك موامل أخرى تفسر هذه  الذي ةافقه فريق البحث"مايو" و وقد استنتج  ،يةداوظروف العال الاا

 :الإنتاجية تم تلخيصها بعاملين أساسيين
 .هو مناخ العال الجاامي :اأعو  -
 .هو الإشراف الاشترك :ثانيوال -

مر اأعالبعض،  نملاقات اجتااعية طيبة ومريحة بين بعضه تتقاسم العاملاتفي إطاة العامل اأعو  ف 
 نمن خلا  تزويده نبأهايته توفي ظل العامل الثاني فتشعر العاملا ،طاشالذي يؤداي إلى أدااء العال بن

في  اتسببت اللتانوهاا  ،مفقوداتين في السابق التين كانتتين الحااإن ه ،باستاراة نوساع آةائه ،بالاعلومات
 :3ومن أهم النتائج التي توصلت إليها داةاسات" إلتون مايو" ما يلي .2تحسين الإنتاجية

 هو محوة العالية الانتاجية وأهم مناصر الانتاج ملى الإطلاق.  العامل -

 .أيضا لوضعيته النفسية والاجتااعية تبعاللطاقة العضوية للعامل وإناا  تحددا كاية العال طبقالا  -
 يجب استخدام الحوافز الاعنوية. ل ب ،زيادا  الانتاجية وتحقيق الرضالالحوافز الاقتصاداية وحدها لا تكفي  -

الروح الاعنوية وزيادا  الانتاجية. لذلك يجب معاملة العنصر البشري معاملة  اةتفاعبين  طردايةهناك ملاقة  -
 . حسنة لتبقى معنوياته مرتفعة

 ملى أشكا  التنظيم كفاية من حيث الإنتاجية.أ ضروة  الدقيق في اأعماا  بالتخصص الياثل لا  -
 وإناا يتصرفون بامتباةهم أمضاء في جاامات.  ،صرف اأعفرادا ولا يجابهون الإدااة  وسياستها كانعزلينتلا ي -

 ، لذا هالتنظيم الرساي نفس اهتجفي تحديد سلوك اأعفرادا ومواقفهم  هاماةا رساية داو التنظياات غير التلعب  -
 ،ه وأهدافه ومعالجتهاوئتقرب من أمضاء التنظيم غير الرساي ومعرفة أسباب نشال انشآتيجب ملى إدااة  ال

  .أسلوب الاواجهة من والابتعادا
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 للعال. مناسباتساح بالاشاةكة والاباداأ  وتخلق مناخا  أعنها ،جحةاالقيادا  الدياوقراطية هي القيادا  الن -

وأن هذا النظام الاجتاامي يلعب  ،نظام اجتاامي بالإضافة إلى كونها كيان قانوني واقتصاداي انشأ الإن   -
 . ردافي تحديد سلوك الف ةماةا هاداو أ

 وخلفية اجتااعية كافية إلى جانب مهاةاتهم الفنية والإدااةية.  ،إلى مهاةات سلوكية انشآتال ويحتاج مدير  -

 روبرت أوين. 2.1
ات الإنسانية. فقد كان أوين العلاق نظريةمن اللبنات اأعولى في تأسيس  "ةوبرت أوين"ة تعد كتابات وأفكا

ا بالعوامل الاؤثر  في إنتاجية العاملين في الغز  في اسكتلندا، واهتم اهتااما كبير ا في مددا من مصانع مديرا ناجح
ا من بطريقة تختلف تاام التعامل معها أن العاا  هم آلات بشرية حية يجب "أوين"مصانعه. وقد أوضح 

 ل مع الآلات الايكانيكية. التعام
شر سنة دير الاصانع وإلى الناس مامة، ونهه إلى ممن موقفه هذا في خطاب وج "أوين"ر وقد مب

 نفق ملى صيانة وتطوير الاعدات الايكانيكية بهدف زيادا  إنتاجيتها يجب، حيث أكد أن اأعموا  التي ت1813
 أي العنصر البشري.  لات الحيةا ملى الآأن تنفق أيض

هذه الفكر  في مصانعه، وأملن أن اهتاامه بالعاملين وتحسين ظروفهم أداى إلى  "أوين"ق وبالفعل، طب
% جايع الابالغ التي أنفقها في سبيل العناية بهم، ماا جعل تجربته من أوائل 5تحقيق مائد يفوق بنسبة 

 1.في بيئة العال الاحاولات التي أبرزت أهاية البعد الإنساني
  ماري باركر فيوليت .3.1

تها بالاشاةكة اتات في كتابهوا  ،أكثر من تركيزها ملى الفردا اامةملى الج "ماةي باةكر فيوليت" ةكزت
الافهوم هذا و  ،كاا دامت إلى الاشاةكة في السلطة ،انشأ الالعاملين في فرادا اأعوالتعاون والاتصا  والتنسيق بين 

وفياا  .ادةسة الكلاسيكيةللابادائ اأعساسية المن  يعتبر خروجا واضحا - أعفرادا بالسلطةمشاةكة ا -اأعخير 
ةكة وكيف أن مشا ،ماتااوكيف تعال هذه الج اامات،بكيفية تكوين الج" فيوليت "تات همة فقد ا ااعلق بالجيت

ته مهاة حيوية وأساسية كاا أنها ةكزت ملى أهاية التنسيق وامتبر  .انشأ ح الاجالارؤوسين ياكن أن تسهم في ن
، نذكرها في 2ماسامد  في تحقيق التنسيق السليلترحت مجاومة من الابادائ العامة لقوا ، ؤ للإدااة  الفعالة والكف

 الآتي:
 .من خلا  البحث من مصالح متكاملة بين اأعطراف الاتصاةمة انشأ الصرامات دااخل ال معالجة -
 يفرضها الاوقف وليس تلك الارتبطة بشخص الادير. التي والتعلياات احترام القوانين واأعنظاة  -
بد  الامتاادا ملى القو  أو السلطة  ،ينبغي أن تقوم القيادا  ملى مبدأ التأثير الاتبادا  بين القائد والعاملين -

 الاباشر . 

                                                           
 .454معين أمين السيد، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .76مرجع سبق ذكره، ص أنس مبد الباسط عباس،  - 2



 طاهير ناداية                                               دااة  اأعماا        مدخل لإ محاضرات في مقياس

48 
 

نها من مواجهة الاشكلات والتحديات شاولية تعزز العال الجاامي وتاك تبني نظر  انشأ يجب ملى ال -
 .1ة بفامليةالاختلف

ضروة  استاراةية وتوفر قنوات الاتصا  الفعالة بين الوحدات الإدااةية أفقيا لتحقيق داةجة مالية من  -
 .2التنسيق

 . شيستر برنارد4.1
ا، وأكد أن التعاون هو اأعساس في بوصفها نظاما اجتااعيا تعاوني انشأ إلى ال "بيرناةداشيستر  "نظر 

تتكون من أنشطة وأماا  وأفرادا يجب الحفاظ ملى التوازن  انشأ . فاللسواءملى ا انشأ تحقيق نجاح الفردا وال
أن ملى  "بيرناةدا"ن التركيز ملى أحدها داون الآخر يانع النظام من تحقيق النتائج الاثلى. ولذلك يرى أبينها، إذ 

لذين سيقومون بها. ومن ا لاحتياجات اأعفرادا اووفق ،ا لاتطلبات الاهام الواجب تنفيذهاالاديرين تنظيم العال وفق
إن فمن اأعملى إلى اأعسفل،  تنسابالسلطة  فبدلا من الإقراة بأنسلطة"، أبرز إسهاماته الفكرية "مبدأ قبو  ال

 انشأ قبو  أو ةفض أوامر الإدااة . كاا أكد داوة التنظيم غير الرساي دااخل الاختياة عامل إةادا  حر  في لل
اأعفرادا لبذ  أقصى  الدوة الرئيس للادير يتاثل في تسهيل الاتصا  وتحفيزوتأثيره في سلوك العاملين، وةأى أن 

 .3عد كتابه "وظائف الادير" من أهم الكتب في الفكر التنظيايجهد ماكن. وي
 نظرية سلم الحاجات .2

ذلك الاقصودا بالحاجة هو و ماسلو حو  الحاجات الإنسانية نقلة نوعية في ملم الإدااة .  "براهام"أماا   تعد
يشعر به الفردا ويايل إلى إشبامه. هذا الافهوم حيوي للاديرين أعن الحاجات الذي نفسي ال ااداي أوال قصالن

ات أساسية حو  ثلاثة افتراض "ماسلو"وقد وضع . 4تهماتولد ضغوطا تؤثر في مال وسلوكيات العاملين وتصرف
 :5ل اأعساس الذي قامت مليه نظريته، وهيالطبيعة البشرية تشك

 .حيوانية لا تشبع حاجتها مطلقا اتنالبشر كائ -
 التي تحفز الفعل البشري. هي كتفاء ومدم إشباع الحاجة الإحالة مدم  -
حيث الحاجات اأعساسية اأعدانى مستوى في اأعسفل والحاجات اأعملى  ،الحاجات تترتب ملى شكل هرمي -

 في القاة. 
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سلسل هرمي مرتبا إياها بتدةج إلى وجودا خاس مستويات من الحاجات وضعها في ت "ماسلو"وقد أشاة 
 :1مدي حسب اأعهاية واأعولوية ملى النحو التالياتص
 ومن أمثلة هذه  .وهي الحاجات اللازمة لبقاء الإنسان ملى قيد الحيا  ولحاايته :الحاجات الفيزيولوجية

 ...الخ.الهواء ،لشرب الااء ،للنوم ،الحاجات حاجته للطعام
 داونها حتى من اأعساسية التي لا يستطيع الإنسان العيش  اجاتتيحالامن  فاأعمان :أو الأمن مانالأت احاج

فإذا لم يتحقق للإنسان الاتطلبات التي تكفل أمانه فسوف تغيب  ،الفيزيولوجية اجاتهتيحاولو توفرت له كافة 
اأعمن  ،الشخصية ماتلكاته نأم ،أعمن الجسديا :هذه الحاجات ةمن أمثلو . وجوداحاايته ولن يكون له 

 .الوظيفي
 

  تتاثل هذه الحاجات في الحاجات الاجتااعية مند الإنسان  :للجماعاتالحاجات الاجتماعية أو الانتماء
منها العلاقات العاطفية، العالقات اأعسرية، ملاقات العال ...الخ، فالإنسان بطبيعته في حاجة أن يشعر 

 .لاكتئاببانتاائه إلى جاامة اجتااعية و إلا فسوف يعاني من العزلة وا
 :لا بقياة نفسه التي تجعله يشعر معها بالتقدير تجاهها ومن ثم لابد أن يشعر الإنسان أو  حاجات التقدير

احترامها، ويليها حاجة الإنسان في اكتساب احترام الآخرين وتقديرهم له. ومن أمثلة حاجات التقدير نجد: 
 ية العالية... الخاكتساب احترام الآخرين، الساعة الطيبة، الاكانة الاجتااع

  :وهي أملى قاة هرم ماسلو، وهذه الحاجات ليست احتياجات شخصية بقدة حاجات متعلقة بتحقيق الذات
لا تتحقق إلا بعد إشباع الحاجات اأعولى، ويكون  أنهاما هي قيم وأسس يسعى الإنسان إلى ترسيخها كاا 

إمكاناته الكامنة وتنايتها إلى أقصى مدى  الإنسان بحاجة معها لاستخدام كل قدةاته ومواهبه وتحقيق كل
الإنجاز تحقيق العدالة، ياكن أن تصل إليه. فالذات مع هذه الاحتياجات يلزمها إةساء قيم مليا مثل: 

الاتايز، استخدام الطاقات الذاتية للإبداع، حاجة تحقيق طاوحات الفردا العليا، تحقيق القدةات الذاتية، 
ن يتدةج الفردا في احتياجاته من قامد  الهرم اتجاها إلى قاته، ولقد توصل تحقيق اأعهداف، حيث ينبغي أ

ويلخص الشكل الاوالي  .ماسلو إلى أن فردا واحد فقط لكل مائة فرداا هو الوحيد القاداة ملى أن يحقق ذاته
 :ماسلو""هرم الحاجات مند 
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 : هرم )سلم( الحاجات عند ماسلو 08الشكل 

 
 24، مرجع سبق ذكره، ص احثة، بالامتاادا ملى: بولرباح مساليمن إمدادا الب: المصدر

 :1نذكرهاا في ما يلي امتاد ماسلو مبدأين هامين في تفسير سلوك الإنسان الارتبط بالحاجات،وقد 
أن الحاجة هي التي تحرك السلوك ما داامت غير مشبعة، فلا ياكن  فقد امتبر "ماسلو" :مبدأ نقص الإشباع -

لم يكن جائعا، ولا ياكن لحاجة الاستقراة أن تؤثر في سلوك فردا  ندفع الفردا إلى اأعكل إلحاجة الطعام أن ت
 الحاجة. إشباع يتاتع باستقراة وظيفي، فالدافع يظهر فقط مند وجودا نقص في

يقوم ملى أن الحاجة الاطلوبة لا تظهر إلا بعد إشباع الحاجة التي تسبقها في الهرم،  :ج الحاجاتمبدأ تدر  -
ر أي مامل في الحاجات الاجتااعية ما لم تكن الحاجات الفيسيولوجية أو حاجات اأعمان قد أشبعت فلا يفك

بعد إشباع حاجات التقدير. ومع ذلك، وةغم إلا إلى السعي لتحقيق الذات  العاملينتقل بحدودا معقولة، ولا 
جايع مطلق أو تعاياه ملى  البشر، فإنه لا ياكن التسليم به بشكللدى حالات الانسجام التدةج مع غالبية 

 .مون حاجات تحقيق الذات ملى غيرها من الحاجات اأعدانىالاجتاعات، إذ قد نجد أفراداا يقد

تحث الاديرين ملى مسامد  العاملين لإشباع  "ماسلو"وفي إطاة الفكر السلوك الإنساني فإن نظرية 
، لكنها من جهة أخرى تعرضت نتاجيةملى اأعدااء والإ إيجابا اا ينعكسم ،حاجتهم الاهاة من خلا  العال
 :2للعديد من الانتقاداات، نذكر منها

في ترتيبهم ا، أعن اأعفرادا يختلفون أن التدةج في الحاجات ليس صحيحا داائا "ماسلو"يؤخذ ملى نظرية  -
ا أعهدافهم وةغباتهم؛ فبعض اأعشخاص ذوي القدةات الفائقة قد يضعون تحقيق الذات أعولويات حاجاتهم تبع

قامد  اهتااماتهم، في حين يانح آخرون أهاية أكبر لحاجاتهم الاجتااعية باا يفوق حتى حاجاتهم  في
 الفسيولوجية.
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لا يشترط أن ينتقل الفردا من حاجة إلى أخرى باجردا إشباع الحاجة التي يقف مندها، إذ قد يبقى بعض   -
بطريقة مختلفة ويبحثون من اأعشخاص متاسكين بحاجة معينة ةغم إشبامها، أعنهم يفسرون الإشباع 
 مستوى آخر منها، ماا يانعهم من الانتقا  إلى الحاجات اأعملى في الهرم. 

ح من "الإشباع" داون وضع معايير توضمقداة الإشباع اللازم لكل حاجة، واكتفى بالحديث  "ماسلو"لم يحددا  -
 متى ينتقل الفردا إلى الحاجة التالية. 

حاجة واحد  ثم ينتقل إلى غيرها، بيناا الواقع يظهر أن الكثير من اأعفرادا  بأن الإنسان يشبع ض "ماسلو"افتر  -
ا هرمي الذي اقترحه غير مطابق داائاج الي الوقت نفسه، وهو ما يجعل التدة يسعون لإشباع مد  حاجات ف

 .للسلوك البشري الحقيقي
 نظرية الفلسفة الإدارية .3

، وظهر ذلك بوضوح في كتابه "ماسلو"و "مايو" بدةاساتبشكل كبير  "غريغوة داوغلاس ماك" لقد تأثر
الذي قدم فيه وجهة نظر تنص ملى ضروة  اهتاام الاديرين بالجوانب  "Human Side of Enterprise" الشهير

إلى الانتقا  من الاااةسات الإدااةية الابنية ملى  "ماك غريغوة"داما  كاا الاجتااعية وتحقيق الذات للعاملين،
نسانية الإنظر  أساس الإلى الاااةسات القائاة ملى  X " نظرية " اسااهيكية للعال و أساس النظر  الكلاس

 Y " نظرية "والتي أطلق مليها جتااعية الاو 
1 . 

 X " نظرية "اأعولى  ،متباينتين حو  طبيعة الإنسان وجهتي نظر، فإن هناك "ماك غريغوةة "فلسف ووفق
وفياا يلي ملخص الافتراضات التي تقوم مليها كل  .2ومحفز يجابية إ Y " نظرية "، والثانية سلبية وغير واقعية

  :3نظرية
 " نظرية " X :تشال الافتراضات الآتية : 
 تالي لابد من إجباةه.بالو  ،الانسان يكره العال ويحاو  تجنبه والابتعادا منه كل ما استطاع ذلك -
 اسؤولية.الولا يحب تحال  ،العال الانسان طاوحه قليل فهو لا يبحث إلا من اأعمان والاستقراة في  -
 فز الااداي والعقاب هو اأعسلوب الاناسب لإجباة الانسان ملى العال والإنتاج.االح  -
 ب لطلبات العاملين. يالإدااة  الضعيفة هي التي تستج  -
 " نظرية " Y  ::تضم الافتراضات الآتية 
 ،بل مديره الذي لم يعرف كيف يوجههمندما ينخفض أدااء العامل فإن هذا الفشل لا يكون هو سببه اأعو   -

 فعية.افيه الد ثيروي ،وكيف يحفزه ملى العال
فز الااداي والعقاب لا يحفزان ملى العال بل الاعاملة الحسنة والإقناع والترغيب هي أداوات تحفيز االح  -

 العاا  بالإضافة إلى وجودا نظام الحوافز الاعنوية وليس الااداية فقط.
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 التي يعال بها. انشأ حث منه إذا وجد معاملة حسنة في الالإنسان يحب ماله ويب  -
 الإنسان لا يتهرب من الاسؤولية بل يبحث من التحدي لإثبات نجاحه وتحقيق طاوحه.  -
شعوة بالحرية ويرحبون بالاسامد  في حل السين يحبون مشاةكة الرئيس في اتخاذ القراةات ويحبون ؤو الار   -

 مشاكلهم. 
ااةسها تفيجب أن  هالينالعقاب ملى بعض اأعفرادا الا رضسلطة وفالمااةسة إلى  انشأ إذا اضطرت ال -

 .بعقلانية
ملى  انشآترين في تصايم اليواقترح أن يتم توجيه الاد X"  "نظريةافتراضات  "ماك غريغوة"ل ضقد فو 

  .1يتم تحفيز الارؤوسين والنظر إليهم بإيجابيةحتى  ،ما جاءت به من أفكاة
في إطاة الاااةسات الإدااةية هو أن  "ماك غريغوة" أفكاةبه  جاءتأهم ما  قو  بأنفي اأعخير ياكن الو 

وبالتالي فإن العاملين  ،رين يخلقون بيئة مال تتااشى وتنسجم مع الافتراضات التي لديهم حو  العاملينيالاد
تصرفون بطريقة ي X"  "نظريةفالاديرون في إطاة  ،ليات وطرق تنسجم مع هذه الافتراضاتآيااةسون مالهم ب

الجو  وهذا ،رأي في أماالهماللإبداء  لاولا يعطون العاملين مجا ،محددا  ومباشر  في إطاة سلسلة اأعمر والرقابة
 نظرية "أما الاديرون في إطاة ،يخلق مناخا سلبيا وشعوةا بالتبعية يجعل العاملين يؤداون مالهم وفق الاتطلبات

" Y وهذا يخلق  ،من الحرية وتكريس الجهودا للعال وتحال الاسؤولية او اةكة ويخلقون جشفإنهم يؤمنون بالا
 2.تحقيق الذات وتقديم الاباداةاتوالتقدير و  ااا بالرضمناخا مفع

 العامليننظرية  .4
، وقد كان لنظريته أثر كبير في الاتجاهات السلوكية، خاصة العاملينةائد نظرية  "فريديريك هيرزبرغ" يعد

موظف من الاهندسين والاحاسبين  200شالت هامة  ةداةاس "هيرزبرغ"أجرى  .في بحوث الدوافع والحوافز
إلى تحديد أسباب الرضا ومدم الرضا الوظيفي، هذه الدةاسة هدفت  "،بيتسبرغ"بادينة  منشآتيعالون في تسع 

ب من الاشاةكين أن يسترجعوا الاواقف التي شعروا فيها بأملى داةجة من الرضا من مالهم، وكذلك طل حيث
 .الحالات التي مانوا فيها من استياء شديد

ث الرضا من الوظيفة تختلف اختلافا جوهريا من تلك حده الدةاسة أن العوامل التي تأظهرت نتائج هذ وقد
رفت ملاؤه نظرية في ميدان الدافعية موز  "هيرزبرغ"ة التي تسبب مدم الرضا. وامتااداا ملى هذه النتائج، طو 

هذه النظرية بصوة  تفصيلية في كتابه  "هيرزبرغ"م والعامل الدافع(. وقد قد الوقائي املباسم نظرية العاملين )الع
اأعسس التي تقوم مليها فلسفته العوامل و ا من خلاله ة ، مبر 1966الإنسان" الصاداة مام  الشهير "العال وطبيعة

 :4في العواملوتتحددا هذه  .3في تفسير الرضا الوظيفي والتحفيز دااخل بيئة العال
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 :)يؤداي غيابها إلى شعوة الفردا بعدم الرضا من ماله تلك العوامل التي وهي  العوامل الوقائية )الصحية
 .انشأ دااخل ال

 هي العوامل التي يؤداي توفرها إلى شعوة الفردا بالرضا وتحفزه لبذ  مزيد من  :)المحفزة( العوامل الدافعة
 التالي: الشكلوالتي سنلخصها في . الجهد والعال

 رزبرغيهفريديريك لـ  دافعةوالعوامل ال الوقائيةالعوامل  :09 شكلال

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .49سكينة بن حاودا، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

أن تسعى لتجنب الاستياء ومدم الرضا  انشأ أن ملى الوما ياكن أن نستنتجه من نظرية العاملين 
الاكافآت. فهذه والتركيز ملى تحسين شروط العال و  ،انشأ الوظيفي من خلا  مراما  بيئة العال وسياسات ال

ا من الاتطلبات اأعساسية للوظيفة ولا تكفي وحدها لإحداث الرضا، لكنها ضروةية لتجنب العوامل تشكل جزء
ا اما أكثر تحديا، مع منحهم مزيدالاستياء. ولتحقيق الرضا الفعلي، ينبغي تبسيط العال، وإمطاء الاوظفين مه

 .1اسؤولية في أداائهامن الحرية وال
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 نظرية الشخصية الناضجة .5
م من خلالها مساهاة استثنائية في دامم ب نظرية الشخصية الناضجة، وقد قدصاح "سكريس أةجر "عتبر ي

وبين حاجات  الكلاسيكيةا يحدث بين الاااةسات الإدااةية أن هناك تناقض "سأةجر "الادةسة السلوكية، إذ يرى 
. وقد استنتج أن بعض الاااةسات الاتأثر  بالنظريات الكلاسيكية انشأ عاملين في الوقدةات اأعفرادا الناضجين ال

ملى ذلك بأن الإدااة  العلاية ترى أن الكفاء  تتحقق من  شخصية الفردا الناضج، وضرب مثالا لا تنسجم مع
ه في مكان خلا  التخصص وتقسيم العال، في حين أن هذا الابدأ لا ينسجم مع حاجة العامل إلى تحقيق ذات

في نظرية  "سأةجر "العال أعنه يرغب في مزيد من الارونة وحرية التعبير وطرح اأعفكاة الإبداعية. ويضيف 
الشخصية الناضجة أن تحديد السلطة ومااةسة الرقابة وكتابة الإجراءات بشكل تفصيلي كاا في النظرية 

لهم يشعرون بأن بيئة العال مفروضة مليهم، ماا البيروقراطية يؤداي إلى الجاودا والاتكالية لدى العاملين، ويجع
 .1يقلل من حااسهم واندفامهم للعال

 تقييم المدرسة السلوكية  .6
 فياا يلي: الادةسة السلوكيةياكن إبراز أهم الازايا والعيوب التي تايزت بها 

 . مزايا المدرسة السلوكية1.6
القصوة التي لاحظتها في افتراضات الادةسة جاءت الادةسة السلوكية بتفرماتها الاختلفة لاعالجة أوجه 

وافترضت أنه كائن ماطفي ياتلك مشامر ومواطف  ،وةكزت ملى الإنسان وحاجاته الاختلفة ،الكلاسيكية
 .وانفعالات يجب فهاها والعال ملى إشبامها

 .باعالجة السلوكالسلوكية اهتات الادةسة  -
 .خلقت ةوح العال كفريق واحد مترابط ومتحد -
 . وحد  اقتصاداية واجتااعية انشأ ال اةمتبا  -
 .تساح للأفرادا بتحقيق ذاتهم وإبراز مواهبهم وقدةاتهم في العال -
 .تتيح للجايع الاشاةكة في اتخاذ القراة -
 .هي مدةسة تدةيبية وتأهيلية -
 .التغيير التنظيايب تهتم هي مدةسة تنظياية حيث  -

 . عيوب المدرسة السلوكية2.6
بحيث خلطوا بين داوة الاوظف كعامل ينفذ  ،ة الادةسة السلوكية حد التركيز ملى الجانب الإنسانيبلغ أنصا -

كاا افترضوا أن التنظيم هو  ،ماله لقاء أجر وبين داوةه كإنسان يسعى لتحقيق أهدافه ومصالحه الشخصية
ها في تالحاجات ياكن تلبيالاكان الطبيعي لتحقيق حاجات الإنسان العليا مثل تحقيق الذات متجاهلين أن هذه 

 .أماكن أخرى 
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 انشأ ةكزت الادةسة ملى أهاية تناية الاهاةات السلوكية إلى جانب الاهاةات الفنية لتحقيق إنتاجية ال -
ولم تقدم نظرية كاملة وشاملة لتفسير السلوك  ،لكنها لم تعتاد الطريقة العلاية للوصو  إلى النتائج ،واستاراةيتها
 .التنظياي

 من الخطأ إهاا  أي منها.و  رداالف يةدوافع الاجتااعية في زيادا  إنتاجالدوافع الاقتصاداية مع المل تتكا -
ما أداى إلى  ،انشأ ا من أهداف الذ يسعى الفردا لإشباع ةغباته بعيدإ ،  والإدااة ابين العاواضح هناك تناقض  -

نتائج أن يعتقدون ب ا  الفكر الإدااةي ةجالعديد من  ما جعلوهذا  ،تجاهل كبير للاااةسات الرساية للتنظيم
 .1انشأ وال عاملبين التحسين العلاقات  جذةية للوصو  إلى هذه الادةسة لا توفر حلولاداةاسات 

  ثالثا: المدرسة الحديثة
تايزت الارحلة الحديثة في الفكر الإدااةي بانفتاح التنظيم ملى بيئته ضان إطاة العقلانية التنظياية 

. وقد تعزز خلالها الاتجاه السلوكي، وجرت محاولات مديد  لإمادا  صياغة التنظيم 2لإنتاجيةوتحقيق الكفاية ا
الكلاسيكي كنظام حركي مفتوح يشتال ملى أجزاء حيوية كثير  غير التنظيم الرساي، مثل اأعفرادا والاجاومات 

ةؤى جديد  أكثر قدة  ملى  والتنظياات غير الرساية والوسط الااداي للعال. ومع هذا التحو  برزت الحاجة إلى
 بيئتها.  معوفياا بينها و  انشآتتفسير العلاقات الاعقد  دااخل ال

وفي هذا السياق ظهرت الاداةس الحديثة في الإدااة  التي سعت إلى تجاوز محدوداية الطروحات 
تتعلق بالبيئة  ، وقدمت مقاةبات أكثر شاولية، حيث ةأت أن الإدااة  تتأثر بعوامل متعددا والسلوكيةالكلاسيكية 

 :ومن أبرز هذه الاداةسوالاوقف والهيكل والعلاقات الإنسانية واأعهداف والجودا . 
 .الادةسة الكاية -
 .مدةسة النظم -
  .الادةسة الاوقفية -
 .الإدااة  باأعهداف -
  Zنظرية  -
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 المدرسة الكمية .1
 المدرسة الكمية. مفهوم 1.1

واتخاذ  انشأ وأن العال دااخل ال ،اعلوماتللدااة  ما هي إلا نظام من أكد أن الإ أو  "برناةدا يعد "شستر
القراةات وحل الاشكلات ياكن تاثيلها بصوة  كاية في شكل ةموز ومعادالات ةياضية. وبهذا تكون مالية اتخاذ 

 .1القراة أكثر داقة وبعيد  من التخاين والتحيز والنفوذ الشخصي
جريت نتيجة اأعبحاث التي أ كاا تساى بحوث العاليات أو  ،اة أو مدةسة ملم الإدا ،شأت الادةسة الكايةن

ةكزت هذه اأعبحاث بشكل أساسي ملى تطبيق اأعساليب الكاية ملى حيث  ،خلا  الحرب العالاية الثانية
الاشكلات العسكرية والاشكلات الاتعلقة بإصابة اأعهداف الثابتة والاتحركة، وكذلك ملى ماليات النقل والتوزيع 

شالت الدةاسات اأعولى مجالات مد ، مثل زيادا  داقة التصوير بالادفعية، تطوير طرق البحث وقد زين. والتخ
 .من الغواصات، تقليل فقدان السفن نتيجة الهجاات، وتحسين أساليب تحايل وتفريغ السفن

مجالات، حيث كانت فرق العال امتاد هذا اأعسلوب في حل الاشكلات ملى تضافر الاعرفة من مد  
 ا تتكون من مهندسين، وملااء ةياضيات، وإحصائيين، واقتصادايين، وملااء نفس.غالب

لا تركز فقط ملى  " في أنهافريدةيك تايلوة"من الإدااة  العلاية التي جاء بها الكاية ادةسة الوتختلف  
جاع هذه الادةسة بين التخطيط السليم. وبذلك، ت إنجازا يتبعالإنتاج وكفاء  اأعفرادا والآلات، بل تعتبر الكفاء  

اهتاام الإدااة  العلاية بالإنتاج والكفاء ، وبين ماليات التخطيط واتخاذ القراة، من خلا  تكامل مد  حقو  
 .2انشآتمعرفية، وخاصة اأعساليب الكاية لاعالجة الاشكلات التي تواجه الإدااةيين وال

لإجراء العاليات الحسابية والرياضية الاعقد   يقوم ملااء الإدااة  باستخدام نااذج ةياضية وأجهز  الكابيوتر
والناوذج الرياضي هو تاثيل أو تعبير مبسط لنظام أو مالية أو ملاقة، اف. تحقيق اأعهد إلىالوصو  بهدف 

 يبني الادير ملى أساسها توقعات معينة.
 X2 من الانتج من كل وحد  داج 10و  X1 من كل وحد  من الانتج داج 5ا مقداةه أخذ مؤسسة ما ةبحت مثال:
 Y = 5X1 + 10X2 :ل داالة الربح هوه، فإن الناوذج الرياضي الذي ياثوملي

فإذا  .مثلا قيودا الطاقة الإنتاجية تعبر منوياكن استكاا  هذا الناوذج بإضافة مددا من الاعادالات التي 
 التالي:ملى النحو  :دالة تصبحال، فإن X2وحد  من 1000و  X1 وحد  من 1000 ها بامتافترضنا أن

Y = 5(1000) + 10(1000).
3

 

 : 4اأعماا  في وقتنا الحالي، ما يلي منشآتالشهير  الاستخدمة في  النااذجمن و 
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ملى أ والتي تحقق  ،نتاجهاإالازمع  ىفي تحديد تشكيلة الانتجات الاثل ويستخدم نموذج البرمجة الخطية: -
 أةباح وأقل تكلفة.

 إلى أدانى حد ماكن. تكاليفالكة نقل والتي معها تقل ويهدف للوصو  إلى أفضل شب :نموذج النقل -
والذي يستخدم في تخطيط الاشرومات الجديد  والعاليات الانتاجية التي يهتم تنفيذها  :نموذج شبكة بيرت  -

 . للاشروعملى تتابع معين للأنشطة الاكونة 
ف اواأعطر  ةداينزبائن والاو والذي يستخدم في أغراض الافاوضات مع ال )الألعاب(:نموذج نظرية المباريات  -

ية رضمها والتي تحقق مكاسب ماتباات الواجب يالتي تتعامل معها الاؤسسة بغرض الوصو  إلى الاستراتيج
 .انشأ لل

وغيرها من  ، طريقة سيابلكس،نظرية القراةات، صفوف الانتظاة، مساة الشبكةبالإضافة إلى نااذج أخرى ك
 .1ةراةات وتحليل الاشكلات التنظياياأعساليب الكاية التي تدمم اتخاذ الق

 . خصائص المدرسة الكمية2.1
 :2تايز الادةسة الكاية بعد  خصائص أهاهات

  .الالتزام بالانهج العلاي في التعامل مع الاشاكل الإدااةية -
 .التركيز ملى اتخاذ القراةات في مجالات التخطيط والتنظيم والرقابة -
 :الية الاقتصاداية من خلا  الاحتكام إلى متغيرات قابلة للقياس مثلالامتاادا في التقييم ملى معايير الفع -

 . ...الخالعائد ملى الاستثااة ،، الدخلالتكاليف
 .توفير قامد  معلومات كافية تكون أساسا لاتخاذ القراةات -
لو استخدم تلك بحيث  ،منها ةياضيا معبراحلو  ماكنة  تكون باثابةملى نااذج ةياضية ةساية  الامتاادا -

 النتائج، فالقابلية للتكراة تعد أساسا لكل تحليل ملاي. نفس إلى  يصلون  آخرون  ون باحثالاعادالات 
 ملى الحاسب الآلي نظرا لتعقد النااذج الرياضية وضخامة الاعلومات التي تتم معالجتها. الامتاادا -

 . خطوات الأسلوب الكمي3.1

خطوات يجب ملى الادير احترامها ليتاكن من  يار اأعسلوب الكاي الذي تستعاله الادةسة الكاية بعد 
 ، وهي:تخدم أغراضه الإدااةيةبناء نااذج 

 .محل الدةاسة وتحليلها انشأ ملاحظة التنظيم أو ال -
 التنبؤ بالاتغيرات. من ه الالاحظات في بناء إطاة مام أو ناوذج ياكنّ  تلكاستخدام  -
 تتحو  إلى واقع.التي قد  يةفتراضالالاحظات الا ج السلوك الاتوقع في ظللاستنتام الناوذج استخدا -
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ر التغيرات الاتوقعة ى آثملى نطاق ضيق للتعرف مل انشأ في الماليا  تطبيقه )تجريبه( يأاختباة الناوذج  -
 .1مكانية تعاياهلإ )التنبؤات(

 . الأساليب الكمية ومجال تطبيقها4.1

 ، نبينها من خلا  الجدو  الاوالي:الاجالات الكاية في الإدااة  مجاومة واسعة من اأعساليب تشال

 الأساليب الكمية ومجال تطبيقها: بعض  03الجدول 

 مجال التطبيق الأسلوب

  انشأ تحديد أهداف ال نظرية اتخاذ القرار
  حصر صرامات الجاامات

 تقدير اأعدااء الوظيفي
 تحليل التنظيم 

 القيام بالتنبؤ التصميم التجريبي

 (/ الجدولةرمجةبتوزيع الاعدات واأعفرادا )ال البرمجة الخطية
 ماليات التوزيع 

 تخطيط مساة النقل

 ضبط الجودا  نظرية العينات
 تبسيط الاحاسبة والتدقيق

 داةاسات الاستهلكين وبحوث التسويق

 .32 مرجع سبق ذكره، صبولرباح مسالي،  :المصدر

دةسة الكاية تكون أكثر فاملية مندما تتعامل مع رحها الالى أن النااذج الرياضية التي تقتينبغي التأكيد م
)السلوك  ج، منها في الاشاكل السلوكيةانتلإبة ااالاخزون، ةق :في الإدااة  مثل )الااداية(الاشاكل الفنية 

كاا أنه لابد من التنويه ملى أن النااذج الرياضية الافيد  ينبغي أن تكون وسيلة وليست غاية في حد  الإنساني(،
ولا  )التخطيط، التنظيم، التوجيه، والرقابة(ة يوظائف الإدااة الي تسامد الادير في اتخاذ القراةات في كافة فه ،ذاتها

 2.منه تشكل في أي حا  من اأعحوا  بديلا
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 . تقييم المدرسة الكمية5.1

 :1فياا يلي كايةالادةسة الياكن إبراز أهم الازايا والعيوب التي تايزت بها 
  الكمية . مزايا المدرسة1.5.1

 .توفر أداوات تحليلية ونااذج ةياضية متقدمة تسامد ملى اتخاذ قراةات داقيقة -
 .تاكن من تحليل الاشكلات الايدانية مثل إدااة  الاخزون والنقل والتوزيع والتخطيط للإنتاج -
 .تتيح التنبؤ بالنتائج الاحتالة واختباة سيناةيوهات مختلفة قبل تطبيقها ماليًا -
 .قتصاداية وتقليل التكاليف من خلا  استخدام الاواةدا بشكل أمثلتعزز الكفاء  الا -
تعزز القابلية .ياكن دامج التحليلات الكاية مع التحليلات النوعية لتقديم تقييم شامل للظروف التنظياية -

 .للتكراة والتحليل العلاي الانهجي، ماا يجعل القراةات أكثر موثوقية
 :عيوب المدرسة الكمية. 2.5.1

فعاليتها في معالجة الاشكلات الإنسانية والسلوكية مثل الدافعية والروح الاعنوية والتفاملات بين محدوداية  -
 .الاوظفين

تعتاد بشكل كبير ملى النااذج الرياضية والبيانات الدقيقة، ما يجعلها أقل فاملية مند نقص الاعلومات أو  -
 .تعقيد البيئة الإدااةية

ااذج الرياضية وتقلل من أهاية الخبر  الإدااةية والحكم البشري إذا لم يتم قد تجعل الادير يعتاد أكثر ملى الن -
 .الدمج بينهاا

 .انشأ التركيز ملى الجانب الكاي قد يؤداي أحيانًا إلى إغفا  البعد النومي أو الإنساني في إدااة  ال -

 مدرسة النظم .2
 . مفهوم مدرسة النظم1.2

 ،وأغفل الجانب الآخر انشأ مالج جانبا من ال (منظوةا)لقد قدم كل من الكلاسيكيين والسلوكيين إطاةا 
وقد اهتم العديد . 2ولذا فقد جاءت مدةسة النظم للسعي نحو دامج الانظوةين ،ملاا بأن كلا منهاا يكال الآخر

"لوداويج فون بيرتالانفي" من الافكرين من شتى فروع العلم والاعرفة بهذا الاوضوع، وكان أكثرهم اهتااما هو 
تحت منوان "النظرية العامة  1968خلا  كتاب مرجعي صدة منه سنة هذه الادةسة، من يعد مؤسس والذي 
 .3"للنظم
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ف امجاومة من اأعهد" بأنه:تعتاد ملى مفهوم النظام الذي ياكن تعريفه  ةوالفكر  اأعساسية لهذه الادةس
وحد  تتكون من أجزاء ذات " :هوبأن .1"لتنفيذ وظيفة معينة ،الاترابطة مع بعضها البعض بعلاقات تنظياية

ولهذا فإن داةاسة أي جزء من هذه اأعجزاء في معز  من اأعجزاء اأعخرى لا يعطي الصوة   ،متبادالة اتملاق
ف اق أهديهي عباة  من نظام اجتاامي مفتوح مصام لتحق انشأ وباوجب هذه الفكر  فإن ال ".الحقيقية الاتكاملة

وهي في هذه الحالة  ،مجتاع يحصل منه ملى مواةداه أو مدخلاته اأعساسية وأهذا النظام يعيش في بيئة  ،معينة
ثم يقوم بتحويل هذه الادخلات  ،والتكنولوجيا ،لات والاعداتالآ ،ؤوس اأعموا ، الاواةدا البشريةالاوادا اأعولية، ة 

هذه الاخرجات ونتيجة لتبادا   ،مخرجات من السلع والخدمات في شكلوتقدياها للاجتاع  (تشغيلها)ومعالجتها 
 انشأ فال ،القادامة يةالإنتاج  دوة لمن الحصو  ملى الاواةدا التي تحتاج إليها مر  ثانية ل انشأ مع البيئة تتاكن ال

طريق من أنه مفتوح مليها  أي ،هنا تشبه الكائن الحي فهي عباة  من نظام يتفامل مع البيئة الاحيطة
وتتأثر  ،ااةس كل منها وظائف معينةتأنظاة فرعية  وأكاا أنه يتألف من أجزاء  ،الادخلات والاخرجات

 .2ككل انشأ وتؤثر في ال ،ببعضها
 يعيش ويتأثر في بيئتين: انشأ وللإشاة  فإن نظام ال

 :انشأ التي تشال جايع اأعنشطة الااداية والإنتاجية والبشرية التي تتم دااخل ال البيئة الداخلية. 
  :وهؤلاء موجوداون خاةج نظام انشأ صالح ذوي العلاقة بنشاط البها أصحاب الا ويقصدالبيئة الخارجية ،

 ضان الاجتاع. ،انشأ ال
يحدث بين البيئتين  تفاملا متبادالا نظام مفتوح ملى البيئة تؤثر فيها وتتأثر بها، فإن انشأ وباا أن ال

لخاةجية، حيث تقوم ملى مدخلاتها من البيئة ا انشأ ويطلق مليه التفامل البيئي. تحصل البيئة الداخلية لل
بازج هذه الادخلات وتحويلها إلى مخرجات ملى شكل سلع أو خدمات. أما البيئة الخاةجية، أي السوق،  انشأ ال

، والتي تحصل بدوةها ملى موائد وأةباح تستخدمها انشأ فتقوم بشراء هذه السلع والخدمات من البيئة الداخلية لل
منتجات جديد  تعرضها في السوق. وهكذا تستار هذه العالية بالتكراة،  مر  أخرى في شراء الاوادا وتحويلها إلى

وياكن تصوة العلاقات التي تربط أجزاء النظام الإدااةي ملى  .3ماا يعكس داةجة الامتاادا القوي بين البيئتين
 النحو التالي:
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 مخطط توضيحي لأجزاء النظام الإداري وتفاعلها مع بعضها البعض: 10الشكل 

 
 بتصرف.، 88، ص2008ماان، الإدااة  الحديثة، دااة اليازوةي العلاية،  ،بشير العلاق :المصدر

كافة العاليات التحويلية التي تعال ملى تغيير طبيعة العناصر بالشكل  يقصد بهاوللإشاة  فإن الاعالجة 
لديها سلطة  والاضاون، والذي تم تحديده في شكل مخرجات، ويدخل في هذا الإطاة الوظائف الإدااةية التي

ية والفنية والعقلية اللازمة للاستفادا  النشاطات الإدااة مجاوع  بها القراة لتنفيذ مالية التحويل. وباعنى آخر يقصد
 الاجتاع.من الادخلات وتحويلها إلى مخرجات )سلع أو خدمات(، من أجل تقدياها إلى 

وباعنى آخر هي ةدا فعل البيئة ، اأعداا  التصحيحية للاخرجاتهي عباة  من أما التغذية العكسية ف
الخاةجية اتجاه مخرجات النظام )سلع وخدمات(، كاا تسامد كذلك ملى تقييم وإداخا  التعديلات اللازمة ملى 

 .مدخلاته وماليات التحويل
 مدرسة النظم مرتكزات. 2.2

 ما يلي: النظم مدةسةاأعسس التي استندت مليها الارتكزات و ومن جالة 
نظام مفتوح وليست نظاما مغلقا، فهي جزء لا يتجزأ من  انشأ تؤكد هذه النظرية أن ال :وحفكرة النظام المفت -

تؤثر في البيئة الخاةجية وتتأثر بها، فيحدث بينهاا تبادا  مستار، إذ  انشأ البيئة الاحيطة بها. وهذا يعني أن ال
ة التفامل والتبادا  باا يعكس اةتباط من البيئة مدخلاتها وتقدم لها مخرجاتها. وهكذا تستار مالي انشأ تأخذ ال

 :1ومن أهم ساات النظام الافتوح، نذكر .ببيئتها ومدم إمكانية مزلها منها انشأ ال
 .مقامة الفناء-
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 .الومي بالبيئة-
 .الاستقراة والثبات-
 .الايل نحو التوسع والناو-
 .توازن أنشطة الصيانة وأنشطة الكيف-
 .وجودا أكثر من بديل لتحقيق الهدف-
يتكون النظام الكلي من مجاومة مترابطة ومتكاملة من اأعجزاء، ياكن امتباة كل منها  عناصر النظام: -

. ومن انشأ نظاما فرعيا. وتتفامل هذه اأعنظاة الفرعية فياا بينها بشكل متكامل بهدف تحقيق أهداف ال
 .ادااتأمثلة هذه اأعنظاة: إدااة  الإنتاج، التسويق، الاشتريات، الاخازن، والإمد

من النظام  يتألف منها هذا الجزء بوصفه جزءاهي العناصر الااداية التي )الجزئي(: مكوّنات النظام الفرعي -
الكلي. وتاثل هذه الاكوّنات العناصر التي يتشكل منها كل نظام فرمي، ولا تختلف كثيراً من جزء لآخر، 

 .بحيث يساهم مجاومها في بناء النظام الكلي ككل
ا اأعجزاء التي ياتلك كل منها داوةا محددا بالرجوع إلى تعريف النظام بوصفه مجاومة من عمليات الربط: -

يقوم به، فإن هذه اأعجزاء تحتاج إلى ماليات ةبط فياا بينها لضاان انسجام مالها. وتتم ماليات الربط 
أنشطة اأعجزاء  بوسائل متعددا ، من أهاها تحديد وتوصيف الاهام والاسؤوليات والسلطات، إضافة إلى تنظيم

 :ومن بين أهم وسائل الربط ما يلي والإدااةات الاختلفة دااخل النظام.
، لذلك يجب الاهتاام بتدفق الاعلومات بين أجزائها، لاا لهذا نظاما معلوماتيا متكاملا انشأ ال تعد: الاتصا  -

 .التدفق من داوة أساسي في دامم مالية اتخاذ القراةات
الية اتخاذ القراة أداا  ةئيسية في التوجيه وحل الاشكلات، كاا تسهم في تعديل تاثل م :اتخاذ القراةات -

 .اأعهداف باا ينسجم مع الاتغيرات الداخلية والخاةجية للبيئة التنظياية
التنسيق الهدف اأعساسي لعاليات الربط، إذ يهدف إلى خلق الانسجام والتوافق بين أجزاء النظام  ديع :التنسيق -

 بشكل متكامل.لضاان مالها 
يقصد بها الادخلات التي يحتاجها النظام للوصو  إلى إنتاج السلع وتقديم الخدمات : استيراد الطاقة -

العنصر البشري، الآلات والاعدات، التكنولوجيا، وغيرها من ةؤوس اأعموا ، الاطلوبة، وتشال الاوادا اأعولية، 
 .1الاواةدا اأعساسية

 سلعومة العاليات الإنتاجية والتشغيلية التي يتم من خلالها تحويل الاوادا إلى يقصد بها مجا: أنشطة التحويل -
في الاوادا، فهي تضيف لها قياة جديد  تجعلها قابلة للاستخدام  وخدمات. وباا أن هذه العاليات تحدث تغييرا

 .باا يتوافق مع احتياجات وةغبات اأعفرادا الراغبين في اقتنائها
 

                                                           
 462-461معين أمين السيد، مرجع سبق ذكره، ص  - 1



 طاهير ناداية                                               دااة  اأعماا        مدخل لإ محاضرات في مقياس

63 
 

إلى  داائاا انشأ "النتائج". تسعى ال لنهائي لعاليات التحويل، ويطلق مليها البعض اسمهي الناتج ا: المخرجات -
 .إنتاج سلع وخدمات تلائم متطلبات وةغبات الاستهلكين، وذلك لضاان نجاحها واستاراةها في السوق 

ة له. ففي ناكو عناصر الاليعتاد تحديد مدى قو  وحدودا النظام ملى داةجة التفامل بين : مجال أو حدود النظام -
والانتجات، اأعولية ، قد تشال الحدودا: الآلات الاستخدمة في الإنتاج، مخازن الاوادا الشركات الصناعية مثلا

للطبيعة والانطق  لإنتاجية. وتحددا حدودا النظام وفقاإجراءات التشغيل، النااذج والسجلات الخاصة بالعالية ا
 .الاستخدم في ماله

 ما يقع خاةج نطاق حدودا النظام يعد جزءا فكل ،بحدوداه وم بيئة النظام اةتباطا مباشرايرتبط مفه: بيئة النظام -
من البيئة الاحيطة به. وتشال هذه البيئة جايع العوامل والاؤثرات الخاةجية التي يتفامل معها النظام أو تتأثر 

 .بعاله
اخل النظام، سواء بين أجزائه دااخل ر الديناميكية من طبيعة التفامل الذي يحدث داعبت: ديناميكية النظام -

 :حدوداه أو بين النظام وبيئته الخاةجية. وياكن النظر إلى الديناميكية من خلا  ثلاث مراحل أساسية هي
لشرح دايناميكية أي نظام.  ذا الناوذج الاجردا والبسيط إطاةا ماماعد هوي .الادخلات، التحويل، والاخرجات
وأي  ،انشآتهي تنطبق ملى جايع أنواع ال، و انشأ ها جوهر حيا  النظام أو الوتتاثل أهاية الديناميكية في كون

 .خلل يحدث في أحد أجزاء هذه الدوة  قد يؤداي إلى تغييرات جوهرية في الدوة  التالية
إلى التكيف مع بيئتها لضاان بقائها واستاراةها، نتيجة ما تشهده البيئة  انشآتتسعى ال: التفاعل مع البيئة -

لوجي، التقدم التكنو  تغير أذواق الاستهلكين،وةات وتغيرات مثل: تحركات الانافسين، تنوع اأعسواق، من تط
ماليات التحويل في تعديل وتحسين  ات البيئة والاستفادا  منها أساسافهم تأثير  ويعد ..الخ،التشريعات الحديثة.

والتي تعد موجها  ،التغذية الراجعةو ى هذا بعودا  الاعلومات من البيئة إلى النظام أ. ويساانشأ دااخل ال
 .نها من السير في الاتجاه الصحيح، إذ تاكانشأ ومصححاً لاساة ال

م ملى أهاية التخصص في اأعداواة والاهام والإدااةات. وكلاا اةتفع مستوى النظ مدةسةتؤكد : التخصص -
ط العال وتحقيق الانسجام ضبالتخصص، ازداادات الحاجة إلى تعزيز داةجة التنسيق بين أجزاء النظام لضاان 

 .1ناتهبين مكو 
 . تقييم مدرسة النظم3.2

 :فياا يلي مدةسة النظمياكن إبراز أهم الازايا والعيوب التي تايزت بها 
 . مزايا مدرسة النظم1.3.2

  الاعقد يسامد الاديرين ملى فهم العلاقاتوحد  مترابطة، ماا  انشأ قدمت مدةسة النظم ةؤية شاملة تعتبر ال -
 أجزائها الاختلفة وإدااةتها بشكل أفضل.بين 
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مدةسة النظم ملى أهاية تعزيز التنسيق بين اأعقسام، إذ تدفع العلاقة الاتبادالة بين الإدااةات إلى تحسين  تؤكد -
 .انشأ التكامل وتحقيق اأعهداف العامة لل

بل تتفامل مع محيطها وتتكيف مع ليست معزولة  انشأ البيئة الخاةجية، إذ ةأت أن الالنظم لم تغفل مدةسة  -
 التغيرات، ما يزيد من مرونتها واستجابتها. 

أوضحت الادةسة أهاية الاعلومات والتواصل، معتبر  الاتصا  والتغذية الراجعة مناصر أساسية لاستاراة  -
 ن اأعدااء. اا يعزز مالية اتخاذ القراة ويحسالنظام، م

اخرجات، ليصبح هذا   إبراز العلاقة بين الادخلات والتحويل والسامدت ملى تبسيط فهم العاليات من خلا -
 .في تصايم وتحسين اأعنظاة الإدااةية والإنتاجية الناوذج مرجعا مهاا

 عيوب مدرسة النظم. 2.3.2
يصعب أحيانا تطبيقها ماليا في بيئات مال معقد  مامة ملى مفاهيم نظرية بدةجة كبير  مدةسة النظم  تعتاد -

 ستاراة.ومتغير  با
 .لكونها شاولية، فقد يكون من الصعب تتبع كل التفاملات في الاؤسسات الكبير  نظرا -
 .تفصيلية لكيفية معالجة الاشكلات اليومية ، إلا أنها لا تقدم حلولاانشأ ت دااخل الةغم أنها تشرح العلاقا -
 .وك البشري والدوافعز بشكل أكبر ملى العلاقات الهيكلية وقد لا تعطي أهاية كافية للسلترك -
الاهتاام ، فقد يؤداي التركيز الزائد ملى العلاقات والنظم الفرعية إلى تعقيد مالية الإدااة  بد  تبسيطها -

 .بالعلاقات الاتشابكة قد يجعل التطبيق معقداً وصعباً في الواقع
 .ولوياتقد يؤداي تحليل مددا كبير من العناصر والعلاقات إلى تشتيت الجهودا ومدم وضوح اأع -
ملى  يؤثر سلباقد خلل في هذه الاعلومات  فعالية النظام تعتاد ملى توفر معلومات داقيقة ومنتظاة، وأي -

 1 .النظام
 المدرسة الموقفية .3

 المدرسة الموقفية. مفهوم 1.3
ملى مفهوم  في الإدااة  امتداداا لادةسة النظم، حيث امتادت أساسا( الظرفية)تاثل الادةسة الاوقفية 

في الفكر الإدااةي يقوم ملى مبدأ أنه لا توجد نظرية أو مدةسة  حديثا لافتوح. وتعد هذه الادةسة اتجاهاام االنظ
بل يجب استخدام النظرية  ،بشكل مطلق انشآتوملى كل أنواع ال ،تنظياية ياكن تطبيقها في جايع الظروف

جوهر هذه النظرية هو أنه لا توجد ي أن أ .2انشأ بها الاأعوضاع التي تار و ظروف البشكل انتقائي يتلاءم مع 
ظروفها  منشأ مبادائ إدااةية قابلة للتطبيق في كل الاواقف، ولا توجد طريقة واحد  أفضل من اأعخرى، إذ لكل 

                                                           
 أنظر كل من: - 1
 .52سكينة بن حاودا، مرجع سبق ذكره، ص  -
 .72ماجد مبد الاهدي مسامد ، مرجع سبق ذكره، ص  -
 464 معين أمين السيد، مرجع سبق ذكره، ص -
 . 246 ص، 2017 ،3، العددا 1مجلة سوسيولوجيا، جامعة زيان ماشوة، الجلفة، الاجلد  ،أسس النظرية للإدارة والتنظيم ،محاد منادالي - 2



 طاهير ناداية                                               دااة  اأعماا        مدخل لإ محاضرات في مقياس

65 
 

الخاصة، ولكل موقف يواجه الادير خصائصه التي تختلف من موقف آخر نتيجة تغير البيئة الداخلية 
 والخاةجية باستاراة. 
يتفامل مع البيئة الخاةجية، كاا تعتاد ملى مبدأ  نظاما مفتوحا انشأ ة الاوقفية في كون الريوتجسدت النظ

السبب والنتيجة، باعنى أن لكل ظاهر  أسباب تؤداي إليها. وتقوم الإدااة  الاوقفية ملى أساس مدم الثبات في 
 :مد  مجالات، منها

 .شخصية الإنسان -
 .سلوك الفرداي والجااميال -
  .انشأ البيئية الاحيطة بال العوامل -
 .1تفامل اأعنظاة الفرعية ضان النظام الكلي -

 . مرتكزات المدرسة الموقفية2.3
منها لا ياتلك الإجابات الكاملة لجايع  لاداةس الفكرية الإدااةية أن أيالقد تبين من خلا  داةاسة وتطبيق ا

 . انشأ التي تار بها الوضاع واأعظروف الاأعسئلة التي تطرح باستاراة، وذلك بسبب اختلاف 
فقد أظهرت الدةاسات أن بعض اأعساليب الإدااةية، مثل اأعسلوب الكاي، قد نجحت في حالات معينة 
وفشلت في حالات أخرى، وكذلك اأعمر بالنسبة لافاهيم ومبادائ الادةسة السلوكية والادةسة العلاية في الإدااة . 

ا  اأعسلوب الكاي لم يتاكنوا من التغلب ملى الاشكلات السلوكية كاا تبين من خلا  الاااةسة العالية أن دام
 . 2هم، في حين لم يتاكن السلوكيون من معالجة الاشكلات الكاية في الإنتاج والعالياتمنشآتفي 

بعد أن في الإدااة  منذ بداية السبعينات من القرن العشرين،  اوقفي )الظرفي(تزايد الاهتاام بالاتجاه ال لقدو 
إطاةا شاملا  1977سنة  في هذا الاجا ، حيث اقترح كل من "لوثانس وستيواةت" اأعبحاث والدةاسات تعددات

يهدف إلى تكامل مختلف الاتجاهات والاداخل لدةاسة الإدااة  مع الاستنادا إلى أفكاة الادةسة الاوقفية. ويشتال 
 ،انشأ اةي وأسلوب العال الاتبع في التؤثر ملى طبيعة التنظيم الإدا ثلاث أنواع من الاتغيراتهذا الإطاة ملى 

 :وضحها فياا يلين
 ولا تستطيع انشأ وهي التي تقع خاةج نطاق سيطر  ال ،الاتغيرات الخاةجية وتضم :المتغيرات البيئية ،

إدااةتها أو التحكم فيها، مثل القوانين واللوائح الحكومية، التغيرات الاقتصاداية والسياسية، الانافسة في السوق، 
ضروة   انشأ عرف بأنها مستقلة، لكنها تفرض ملى الهذه الاتغيرات ت ،طوةات التكنولوجية والاجتااعيةوالت

هي ف، الاتغيرات الداخلية أماالتكيف معها واتخاذ استراتيجيات مناسبة لضاان استاراةية النشاط وتحقيق أهدافها. 
فيها، مثل الهيكل التنظياي، الاواةدا البشرية، وياكن إدااةتها والتحكم  انشأ تلك التي تقع ضان نطاق سيطر  ال

، ويجبر الادير ملى تكييف أسلوبه انشأ النومين في طريقة مال ال أسلوب الإدااة ، والخطط التشغيلية. يؤثر كلا
 .وافق مع الظروف البيئية الاختلفةالتنظياي واتخاذ القراةات باا يت

                                                           
 .465معين أمين السيد، مرجع سبق ذكره، ص -  1
 .73مرجع سبق ذكره، ص ماجد مبد الاهدي مسامد ،  - 2
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 طرق نتاج اأعساسية التي تتحكم الإدااة  فيها وفي الإ مناصرويقصد بهذه الاتغيرات  :متغيرات المصادر
 : . وتشال هذه الاصاداةسطر استخدامها لإنجاز اأعهداف الا

السلوكية  خصائصالو  ،مستوى مهاةاتهمجنسهم،  ، فئتهم العارية،تتعلق بعددا العاملين :مصاداة بشرية -
 الارتبطة بهم،

  . تضم الاوادا الخام والآلات وةأس الاا :مصاداة غير بشرية  -
تتضان مجاومة الافاهيم واأعساليب التي تعتادها الإدااة  في مااةسة وظائفها، مثل و  المتغيرات الإدارية:

السياسات والإجراءات واأعهداف والخطط ونظام الاتصالات، إضافة إلى أساليب الرقابة الاستخدمة لضاان 
 .1تحقيق اأعدااء الاطلوب

اة  أن تعددا الاتغيرات الداخلية والخاةجية يوجب الإقراة بأنه ليس كاا يرى أتباع الادةسة الاوقفية في الإدا
هناك نظرية أو ناط تنظياي واحد يتناسب مع كافة الظروف واأعحوا . وتتعددا العوامل الاوقفية التي تؤثر ملى 

 الاوالي:ناط الهيكل التنظياي كاا يبينها الشكل 

 م وسلوك المدير: العوامل الموقفية التي تحدد نمط التنظي11 الشكل

 
 .127محاد قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر
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العوامل ا لاجاومة من وفق تتحددا انشآتأنااط التنظيم وسلوك الادير في اليتضح من الشكل أملاه أن 

  :التي تتفامل فياا بينها، وياكن تصنيفها إلى أةبعة مجاومات ةئيسية الاوقفية
ا في تحديد اأعسلوب الإدااةي الاناسب، فخبر  تلعب داوةا كبير  :وظروف المديرالعوامل المرتبطة بشخصية  -

الادير ومهاةاته وخلفيته العالية تؤثر ملى قدةته ملى التخطيط واتخاذ القراةات بسرمة وكفاء . كذلك، 
ا طيالسيطر  الاباشر  أو داياقرا ا يعتاد ملىذي يتبعه الادير، سواء كان مركزيا صاةمأسلوب القيادا  ال

تشاةكيًا يعتاد ملى إشراك العاملين في اتخاذ القراةات، يتأثر بقياه وأهدافه الشخصية، بالإضافة إلى داةجة 
تحاله للاسؤولية واستعداداه لاواجهة الاخاطر، ما يحددا مدى مرونته في التعامل مع التغيرات الطاةئة وقدةته 

 .ملى تطوير أساليب تنظياية مبتكر 
والتي تشال مستوى كفاءتهم ومهاةاتهم وخبراتهم العالية.  :روف وشخصيات العاملينالعوامل المتعلقة بظ -

الخبر  والاهاةات العالية يحتاجون إلى إشراف أقل وتوجيه مرن، بيناا يحتاج الابتدئون أو  ي ذو  عاملون الف
ا في تحديد ة داوة م وحاجاتهم النفسية والاهنياأعقل خبر  إلى متابعة داقيقة وتوجيه مستار. كاا تلعب داوافعه

يتأثرون بالاكافآت الااداية، والبعض الآخر بالامتراف  عاملينأسلوب التحفيز الذي يتبعه الادير، فبعض ال
والتقدير الاعنوي. كذلك تؤثر الشخصيات والسلوكيات الاختلفة للعاملين ملى طريقة التواصل والتعاون دااخل 

اامي إلى حرية أكبر في اتخاذ القراةات والاباداة ، بيناا ملى العال الج ن الفريق، إذ يحتاج الفريق الاتار 
 .انشأ يحتاج الفريق الجديد أو غير الاتجانس إلى توجيه وإشراف أقوى لضاان الانسجام وتحقيق أهداف ال

والتي تشال البيئة الاقتصاداية والسياسية والاجتااعية والثقافية التي تعال  :منشأةالعوامل البيئية المحيطة بال -
الانافسة الشديد  في السوق تحتم ملى الادير اتخاذ قراةات سريعة واستراتيجية للتكيف مع ف ،ضانها انشأ ال

التغيرات الاقتصاداية أو السياسية ملى الاواةدا الاتاحة وخطط تؤثر قد كاا . انشأ التغيرات وحااية مكانة ال
تؤثر الثقافة هذا و  دا  أو معايير للرقابة.ا أساليب إدااة  محداا القوانين واللوائح تحددا أحيانالعال، بين

الاجتااعية والقيم الاجتاعية ملى سلوك العاملين وطريقة التواصل بينهم، ما يستدمي من الادير تكييف 
 .أسلوبه التنظياي والإدااةي باا يتوافق مع توقعات الاجتاع ويعزز من فعالية الفريق

ال تعقيد العف ،انشأ خصائص الاهام والوظائف نفسها دااخل الوالتي تتعلق ب :العوامل المتعلقة بطبيعة العمل -
ا وتحديد مسؤوليات واضحة لكل فردا، بيناا اأعماا  الروتينية تتطلب وتنومه يفرض ملى الادير تنظياا داقيق

أما اأعماا  الإبداعية أو غير التقليدية فتحتاج  ،إجراءات ثابتة وقيودا محددا  للحفاظ ملى الانضباط والكفاء 
تاتة والتكنولوجيا ى حرية أكبر للاوظفين وتحفيز ملى الابتكاة. بالإضافة إلى ذلك، يلعب مستوى اأعإل

ا في تحديد أسلوب الرقابة والتنسيق، فوجودا أنظاة تقنية متطوة  يقلل الحاجة للاتابعة الاستخدمة داوةا مها
 .راةات الكبرى ويتيح للادير التركيز ملى التخطيط الاستراتيجي واتخاذ الق ،الاباشر 

 . أهم رواد المدرسة الموقفية ومساهماتهم الفكرية3.3
 :ةادا الادةسة الاوقفيو ة هم نستعرض فياا يلي الاساهاات الفكرية أع
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من أبرز الباحثين الذين داةسوا أثر التكنولوجيا، وبخاصة تكنولوجيا  "وةدا وودا"عد ت دراسات "جوان وود ورد": -

مصنع في جنوب بريطانيا  100تنظياي ومناصره. وقد أجرت داةاسة شالت نحو الإنتاج، ملى طبيعة الهيكل ال
مامل. وجاعت الدةاسة  1000وأخرى يزيد مددا ماالها من  ماملا 250ا بين مصانع تضم حوالي تراوح حجاه

جة بيانات مرتبطة بالتنظيم الإدااةي، مثل مددا الاستويات الإدااةية، ونطاق الإشراف، والتكاليف الإدااةية، وداة 
الرساية، بالإضافة إلى معلومات مالية تتعلق باستوى الربحية وحجم الابيعات والحصة السوقية. وأتاحت هذه 

. الاتوسط، وفوق الاتوسطداون البيانات تصنيف الاصانع وفق مستوى فعاليتها إلى ثلاثة مستويات: متوسط، 
 إلى ثلاث فئات:هذه الاصانع حسب نظام الإنتاج الاتبع فيها  "وةدا وودا"فت كاا صن

 .من السلع وداامحد التي تنتج سلعة واحد  أو مدداا :يرمصانع الإنتاج الصغ -
التي تركز ملى الإنتاج بكايات أو تشكيلات واسعة بهدف تحقيق تكلفة معقولة  :مصانع الإنتاج الكبير -

  .وجودا  جيد 
عياة نجاحها اأعساسي هو قدةتها حيث يكون م وبشكل أوتوماتيكي:الاصانع التي تعتاد أسلوب العاليات  -

 .ملى التسويق
 
 "بيرو"تنطلق معالجة بدةاسة أثر التكنولوجيا ملى الهياكل التنظياية، و  "بيرو" اهتم ":تشارلز بيرودراسات " -

فالتكنولوجيا هي الوسيلة  ،تكنولوجيا تعني الاعرفة وليس الآلةالتكنولوجيا من فكر  أساسية ترى أن اللاوضوع 
م من خلالها تحويل الاوادا الخام إلى سلع وخدمات. فرغم أهاية الآلات والاعدات كأجزاء من التكنولوجيا التي يت

 ة في غيابها تحويل الاوادا الخام إلى سلع وخدمات. ذإلا أن العامل اأعهم هو الاعرفة التي يتع
 :واعاأعساس إلى أةبعة أن وفقا لهذاالتكنولوجيا  "بيرو"ف وقد صن

  .وهي التي ليس فيها أماا  استثنائية ومتنومة وإناا مهام سهلة الحل :الروتينية التكنولوجيا -
  .وهي التي تتصف بكثر  وتنوع اأعماا  وصعوبة التعامل معها :التكنولوجيا غير الروتينية -
وهي تتايز بوجودا مددا كبير من الاشاكل الاختلفة التي يجب التعامل معها بطريقة  :التكنولوجيا الهندسية -

 .مقلانيةمنتظاة و 
 1.قضايا متكرة  وغير متنومة كثيرا وهي التي تتعامل مع :التكنولوجيا الحرفية -
 
حددا ملى أساسها نوع التي ي بتصنيف البيئات التنظياية "إمري وترست"من  قام كل ":إمري وترستدراسات " -

ة ، ومستوى تعقيد الاعرفة الاطلوبإلى أةبع فئات تختلف في داةجة ثباتها، ومعد  التغير فيها التنظيم الاناسب
، لفنيةدت داةاستهاا أن البيئات البسيطة تحتاج إلى قدة محدودا من الاعرفة اللعال فيها وتحقيق النجاح. وأك

 وياكن تدوين هذه الاعرفة وتحليلها في شكل تعلياات واضحة، بيناا يصعب تحويل الاعرفة الاطلوبة للعال في 
                                                           

 .131-130محاد قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
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 :خرين اتبامها. وقد جاء تصنيف البيئات اأعةبع ملى النحو الآتيمكتوبة ياكن للآ عقد  إلى تعليااتالبيئات الا

رغم أن التنظيم قد لا يتاكن من التنبؤ الكامل باتغيراتها، إلا فوهي بيئة قليلة التعقيد،  :البيئة الهادائة نوما ما -
 اتخاذ القراة.  ناطفي   تؤثر كثيرالعال بشكل مستقل منها، إذ لا تشكل تهديدا كبيرا للاديرين ولاأنه يستطيع ا

، ماا متوقعة، لكن تغيراتها تكون تتايز هذه البيئة بعدم التغير السريع :البيئة الهادائة ذات التقلبات الاتوقعة -
 ماا يعطي أهاية كبير  لعالية التخطيط،، )التنبؤات( جعل استاراة نجاح التنظيم مرتبطا بادى داقة التوقعاتي

الكبير  من خلا  بناء تحالفات مع الاوةداين والاوزمين لتقليل الافاجآت في  انشآتتحقيقه الوهو ما تستطيع 
 .رجاتتوفير الادخلات وتوزيع الاخ

مع العديد من التنظياات الاشابهة التي لا ياكن إلا  تنافسيتنظيم في جو اليعال  :البيئة الازمجة الاتغير  -
مركزية للاالتنظياات أعسلوب الارونة في العال واأعخذ بأسلوب اولذلك فان الاهم تبني . أخذها بالحسبان
 .وتلقي اأعفكاة الجديد  من الجايع للتعامل مع هذه الظروف ،كوسيلة للبقاء

 انشآتتتايز بدةجة مالية من التعقيد والتغير السريع، نتيجة تداخل العلاقات مع ال :البيئة الاضطربة الاعقد  -
الاقتصاداية، والامتاادا الاتزايد ملى البحث والتطوير لاواجهة  انشآتاجتاع والاأعخرى، والتفامل بين ال

الانافسة، وهو ما يزيد من حالة مدم اليقين ويستلزم تطوير بدائل متعددا  وسياسات لتنويع الانتجات واأعسواق 
 لضاان الاستاراة.

ت ذات الطابع الايكانيكي وفياا يتعلق بنوعية التنظياات الاناسبة لهذه البيئات، فإن التنظياا 
والبيروقراطي تلائم البيئتين اأعولى والثانية، بيناا تتطلب البيئتان الثالثة والرابعة امتاادا التنظياات العضوية 

 .1اأعكثر مرونة واستجابة
 المدرسة الموقفيةتقييم . 4.3

 فياا يلي: ادةسة الاوقفيةياكن إبراز أهم الازايا والعيوب التي تايزت بها ال
 . مزايا المدرسة الموقفية1.4.3

، ماا يجعل اأعساليب الإدااةية انشأ تعتاد الادةسة الاوقفية ملى تحليل الظروف الحقيقية التي تعال فيها ال -
 .أكثر واقعية وقابلة للتطبيق

، بل تتيح تغيير اأعسلوب الإدااةي وفق طبيعة النشاط، وحجم انشآتملى جايع ال دالا تفرض ناوذجا واح -
 .، ومستوى التكنولوجيا، ومتغيرات البيئةانشأ لا
تأخذ الادةسة الاوقفية في الامتباة التفامل بين الاتغيرات الداخلية )مثل الهيكل والاواةدا البشرية( والخاةجية  -

 .)مثل الانافسة والقوانين(، ماا يضان قراةات أكثر شاولية

                                                           
 أنظر كل من: - 1
 .135-134مرجع سبق ذكره، ص محاد قاسم القريوتي،  -
 .467مرجع سبق ذكره، ص معين أمين السيد،  -
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تزداادا فعالية القراةات وتقل اأعخطاء الناتجة من  من خلا  اختياة اأعسلوب الإدااةي اأعنسب لكل موقف، -

 .تطبيق نااذج ثابتة لا تناسب الاوقف
 .تشجع الإدااة  ملى مواكبة التغيير البيئي مبر تحديث السياسات والهياكل وأساليب العال باستاراة -
ياةات الادير ويانحه حرية تازج بين الاناهج الإدااةية الاختلفة )التقليدية، السلوكية، التنظياية(، ماا يوسع خ -

 .اختياة اأعسلوب اأعكثر ملاءمة للاوقف
بفضل التشخيص السليم للاوقف واتخاذ القراةات الالائاة، تساهم الادةسة الاوقفية في الحد من الاخاطر  -

 .الإدااةية وتقليل احتاالات الفشل
دمة تاكنه من تحليل الاواقف تؤكد الادةسة الاوقفية ملى ضروة  امتلاك الادير لاهاةات فكرية متق -

 وتشخيصها بدقة، ماا يسامده ملى اختياة الادخل اأعنسب لاتخاذ القراة. 
الادةسة الاوقفية أهاية كبير  لاهاةات الاتصا  والاهاةات الإنسانية، لاا لها من داوة محوةي في تبادا   تولي -

 الاعلومات وتنفيذ القراةات الارتبطة بكل موقف. 
  لمدرسة الموقفيةا . عيوب2.4.3

 .صعوبة التطبيق العالي أعنها تتطلب تحليل كل موقف ملى حد  -
 .وتحليليا ى مديرين ذوي مهاةات مالية فكرياالحاجة إل -
 .غياب ناوذج إدااةي ثابت قد يسبب مدم الاستقراة في اأعسلوب الإدااةي  -
 .اتعقيد مالية اتخاذ القراة نتيجة تعددا العوامل التي يجب مراماته -
 .صعوبة تحديد جايع الاتغيرات الداخلية والخاةجية الاؤثر  في الاوقف -
 .ملى القراة يجعل أي نقص فيها مؤثراقد حديثة الدقيقة و كم هائل من البيانات ال امتااداها ملى -
 .إمكانية حدوث تضاةب في اأعساليب نتيجة مزج مداةس إدااةية مختلفة -
 1.التحليل الاستار وتدةيب الاديرينالبيانات، جاع اةتفاع التكاليف الارتبطة ب -
 الإدارة بالأهداف .4

 . مفهوم الإدارة بالأهداف1.4
عرف بالإدااة  بالاشاةكة، وضعها أستاذ العلوم الاجتااعية في جامعة أو ما ي ،(MBO) الإدااة  باأعهداف

بين الرؤساء والارؤوسين،  دياقراطيةلفكر  تعزيز الاشاةكة ال ويعد هذا اأعسلوب امتداداا "،بيتر داةاكر"كاليفوةنيا 

                                                           
 أنظر كل من: - 1
 .81، ص 2010ر والتوزيع، ماان، ، دااة الحامد للنشالمرجع المتكامل في إدارة الأعمال منظور كلي شوقي ناجي جوادا، -
 .66ملي عباس، مرجع سبق ذكره، ص -
 .72ماجد مبد الاهدي مسامد ، مرجع سبق ذكره، ص  -
 .68مرجع سبق ذكره، ص سامية فلياشي،  -
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ملى مبدأ  قائاة بذاتها، وهي تقوم أساساإدااةية وليست نظرية أو مدةسة  لذلك تعد الإدااة  باأعهداف أسلوبا إدااةيا
 . 1الة في تحديد اأعهداف وتنفيذهاالاشاةكة الفع

ية، وفي الوقت تحال الاسؤولأن تتيح للأفرادا فرصة تناية قدةاتهم الذاتية و  انشآتويرى داةاكر أن ملى ال
كاا يسامد هذا التوجه ملى ترسيخ ةوح الفريق وتنسيق  ،يقوم ملى ةؤية شاملة نفسه تانحهم توجها موحدا

أسلوب "القاداة ملى تحقيق ذلك هو الوحيد أن الابدأ  "داةاكر"ويؤكد  ،أهداف اأعفرادا ضان أهداف مامة مشتركة
 2."الإدااة  باأعهداف

راته الإملامية مندما كان ملى خب الإدااة  باأعهداف بنجاح امتااداانشر أسلوب  "رداةاك"لقد استطاع و 
اأعمريكية  الانشآتلقي هذا اأعسلوب قبولا واسعا في حيث انية، لإحدى الاجلات البريط مراسلا صحفيا

و صغير ، كبير  كانت أ منشأ في أي  -اشترط لنجاح تطبيق الإدااة  باأعهداف   "داةاكر"واأعوةوبية. غير أن 
 ما يلي:  –سواء في القطاع الخاص أو الحكومي 

للارؤوسين لتاكينهم من إنجاز اأعهداف الاتفق مليها، مع ضروة   أن يانح الرئيس الاباشر تفويضا كافيا -
 ابتعادا الرئيس من الاركزية والهيانة والإملاءات. 

  ة.تشجيع الارؤوسين ملى الإبداع والابتكاة وتحال الاسؤولي -
 اأعسلوب الدياقراطي مند تبادا  اأعفكاة والاشاوةات بحرية.  تطبيق -
 3.داقة ومدالة تقييم الرئيس أعدااء الارؤوسمن  التحقق -
 تحسين موقف اأعفرادا تجاه الانشأ  وةفع ةوحهم الاعنوية. -
 .تخفيض القلق ومدم الراحة مند الارؤوس نتيجة مدم معرفته باوقف ةئيسه تجاهه -

الاتصا   طرق نتائج إيجابية في تحسين  أسلوب الإدااة  باأعهداف بحاث التي تناولتت الدةاسات واأعأظهر  ولقد
ومع ذلك، يرى بعض ، وتعزيز الفهم الاتبادا  بين الرؤساء والارؤوسين، خاصة مند تطبيقه بطريقة صحيحة

 4.والالتزام زالباحثين أنه أسلوب محدودا الفاملية في جانب الحف
فقد طبقت العديد من الانشآت الكبرى في الدو  الاتقدمة أسلوب الإدااة   (،ومن الناحية الايدانية )ماليا

 وشركة بلاك أند دايكر General Electric جنرا  إلكتريك"باأعهداف بدةجات مالية من النجاح، مثل شركة 
Black & Decker وشركة بيوةكس  Burex"غير أن تطبيق هذا اأعسلوب قد يواجه صعوبات في الدو  التي لا . 

داون تحديد واضح أعهدافها، كاا يتم تعيين  نشآتاالعديد من ال يتم إنشاءيزا  مستوى الإدااة  فيها متدنيا، حيث 

                                                           
 .54سكينة بن حاودا، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
، 2، العددا 14جلة البحوث والدةاسات، الاجلد م الإدارة بالأهداف في المؤسسة بين النظرية والممارسة،مصطفى بلعوة،  - 2

 .240، ص 2017
 .68ملي عباس، مرجع سبق ذكره، ص  - 3
 .84-83أنس مبد الباسط عباس، مرجع سبق ذكره، ص  - 4
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الإدااة   أسلوب أفرادا في وظائف لا تستدمي الحاجة إليهم. وفي مثل هذه الظروف قد يبدو الحديث من تطبيق
 :حقق مد  فوائد، من بينهاي قد في بيئات صعبة للسخرية. ومع ذلك، فإن تجربة هذا اأعسلوب ثيراباأعهداف م

 .منهم تحقيقه منتظردافع الاديرين للتفكير فياا هو  -
 .في تحديد معايير اأعدااء بأن لهم داوةا بإشعاةهمالعاملين إشباع ةغبة  -
 1.من معرفة نتائج أماالهم بشكل داوةي  العاملين تاكين -

 أسلوب الإدارة بالأهداف. خصائص 2.4
اة  باأعهداف ملى مجاومة من الخصائص اأعساسية التي تجعلها إحدى أكثر اأعساليب فعالية تقوم الإدا

 :2في تحسين اأعدااء التنظياي، نذكرها في الآتي
حيث تعتاد الإدااة  باأعهداف ملى وضع أهداف داقيقة  :التركيز على الأهداف الواضحة والقابلة للقياس -

ل فهم الاطلوب من كل فردا، بيناا تساح قابلية الهدف يسه ا بطرق موضوعية، فوضوحومحددا  ياكن قياسه
% خلا  ثلاثة أشهر بدلًا من عباة  10القياس باتابعة التقدم الفعلي. مثا : تحديد زيادا  الابيعات بنسبة 

 .مامة مثل تحسين الابيعات
لخطط وليس ع هذا اأعسلوب ملى إشراك العاملين في وضع اأعهداف واإذ يشج :المشاركة في صنع القرار -

الاكتفاء بإبلاغهم بها، ماا يعزز الشعوة بالانتااء ويرفع مستوى الالتزام، كاا يزيد من جودا  القراةات أعن 
 .العاملين أقرب إلى الواقع التنفيذي

، حيث في، بل يجب متابعة تنفيذها داوةيافاجردا وضع اأعهداف لا يك :المتابعة المستمرة والتغذية الراجعة -
لراجعة التصحيح الفوةي للأخطاء ومعرفة ما إذا كان العال يسير في الاتجاه الصحيح وتحفيز تتيح التغذية ا

 .العاملين مبر إظهاة تقدمهم
حيث يرتبط نظام الحوافز في الإدااة  باأعهداف بدةجة تحقيق الفردا أو  :الربط بين الحوافز وتحقيق الأهداف -

بنتيجة  تبطافعية قوية للعال أعنه يجعل الجهد الابذو  مر الفريق للأهداف الاتفق مليها، وهذا الربط يخلق داا
 .ملاوسة مثل مكافأ  أو ترقية أو تقدير

من التقديرات  ؤشرات كاية أو نوعية واضحة بعيداإذ يقوم التقييم ملى م :الاعتماد على القياس الموضوعي -
 .اأعدااء بين الفترات واأعفرادال مقاةنة ان العدالة ويقلل من التحيز ويسهالشخصية أو الانطبامات، ماا يض

فنجاح الإدااة  باأعهداف يعتاد بشكل كبير ملى دامم الإدااة  العليا، فعندما تؤمن القيادا  بهذا  :دعم القيادة -
ملى التزام  اأعهداف بجدية، ينعكس ذلك إيجابااأعسلوب وتوفر الاواةدا الضروةية وتانح الصلاحيات وتتابع 

 .جايع الاستويات التنظياية

                                                           
 .140-139محاد قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكرهن ص - 1

2
-  Sharon Gotteiner, The OPTIMAL MBO: A model for effective management-by objectives implementation, 

european accounting and management review, vol 2, n° 2, 2016, p 42-55. 
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حيث يكون لكل هدف مسؤو  محددا يتحال نتائج تحقيقه أو مدم تحقيقه، ويسهم  :سؤولية والمساءلةالم -
 ذلك في تعزيز الانضباط ومنع تداخل اأعداواة وتسهيل مالية تقييم اأعدااء

ع منه وما هي الاعايير التي إذ يتم تعريف كل موظف بوضوح ما هو متوق :وضوح التوقعات والمعايير -
 .ها، ماا يانع سوء الفهم ويحددا حدودا العال ويجعل مالية التقييم واضحة وشفافة للجايعم ملى أساسسيقي

 تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف مراحل. 3.4
 الاوالي: ياكن مرض مراحل تطبيق أسلوب الإدااة  باأعهداف ملى النحو الابين في الشكل

 : خطوات تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف12 الشكل

 
دااة صفاء للطبامة  إدارة الأعمال ووظائف المدير في المؤسسات المعاصرة،تحي أحاد ذياب موادا، ف :المصدر

 .83، ص 2012والنشر والتوزيع، ماان، 

حيث تاثل  "،داةاكر"ةه و صتكاا  الاراحل اأعةبع لتطبيق أسلوب الإدااة  باأعهداف أملاهيوضح الشكل 
اأعهداف، بيناا تاثل الخطوتان الثالثة والرابعة مرحلة الرقابة الخطوتان اأعولى والثانية مرحلة التخطيط ووضع 

  :والتقييم
o :وضع الأهداف 

سواء و . لبلوغه ، مع تحديد معياة لقياسه وإطاة زمني محدداجب أن يكون الهدف داقيقا وواضحا وواقعياي 
حددا بأةقام واضحة، قابلة للقياس. فاأعهداف الكاية تكانت اأعهداف كاية أو نوعية، يجب أن تكون النتائج 

خلا  شهر دايسابر، أما اأعهداف النوعية فتصف ما يجب تحقيقه،  مايلا جديدا 16ملى  البيعحصو  ةجل ك
 .الاقبلةخفض شكاوى العالاء من خلا  تحسين خدمة العالاء خلا  السنة ك
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o :تنمية خطط العمل 
أن يشاةك اأعفرادا  عد من الضروةي ، ويانشودا اضحة لتحقيق اأعهداف اليجب وضع خطط مال و  

  تلكوالإدااةات واأعقسام ملى مختلف الاستويات في إمدادا 
o :متابعة عمليات التنفيذ 
ضاان نجاح أي نظام إدااةي، إذ تاكن مدى التقدم في تنفيذ الخطط من الخطوات اأعساسية ل تابعةعتبر مت

جرى هذه تو  ،ودا الابذولةتقييم فعالية الجهملى حد سواء من متابعة سير العال و  العاملينالاديرين و 
، وتتيح التعرف ملى العقبات والاشكلات التي قد (أشهر 9أو  6أو  3كل )بشكل داوةي  مادا  اتابعةال

بالإضافة إلى تقييم مدى الالتزام بالخطة الزمنية والاعايير الاحددا . كاا توفر  ،تعيق تحقيق اأعهداف
باا يضان سير العاليات في الاتجاه الصحيح فرصة لتعديل الخطط وتحسين أساليب العال،  تابعةالا

 .الانظاةالإدااةية استويات الويحقق اأعهداف بكفاء  أملى، مع تعزيز التواصل والتنسيق بين جايع 
o :تقييم الأداء الكلي 

تتاثل الخطو  اأعخير  في أسلوب الإدااة  باأعهداف في إجراء تقييم شامل وداقيق للأدااء، يهدف إلى 
فشل في تحقيق هذه اأعهداف عد النجاح أو الية. ويالإدااةات واأعفرادا للأهداف السنو معرفة مدى تحقيق 

 .في نظم تقييم اأعدااء، كاا يؤثر بشكل مباشر ملى تصايم نظم اأعجوة والاكافآتمحوةيا   ماملا

  تقييم أسلوب الإدارة بالأهداف:. 4.4
 فياا يلي: ة  باأعهدافأسلوب الإدااياكن إبراز أهم الازايا والعيوب التي تايز بها 

  . مزايا أسلوب الإدارة بالأهداف:1.4.4
 ة للتحقيق.يوضوحا وواقعية وقابلأكثر تحديد أهداف لإدااة  باأعهداف في تسامد ا -
مختلف ملى الاعلومات الارتد  من  عديلات اللازمة ملى اأعهداف بناءتتيح الإدااة  باأعهداف إجراء الت -

 .الوحدات الإدااةية
في وضع وتعديل  عاملينبين أهداف الانظاة وأهداف اأعفرادا، حيث يشاةك ال هذا اأعسلوب تكاملا يحقق -

توظف توجه الإدااة  باأعهداف جهودا اأعفرادا نحو تحقيق اأعهداف العامة للانظاة، و ، أو بتعبير آخر، اأعهداف
 تحقيقها. طاقاتهم أعجل

 .ماا يحسن مستوى الإنجاز والاتابعة ،النتائج قابلة للقياسا للرقابة حيث تكون أعهداف أنااطتوفر الإدااة  با -
أمام تحقيق اأعهداف، مبر الاجتاامات التي تقف تجعل الإدااة  باأعهداف من السهل تحديد الاشاكل والعوائق  -

 بين الاديرين والارؤوسين لاراجعة التقدم.الاستار  
 ا مشتركة تسامد ملى تكامل اأعنشطةحيث تخلق أهدافن وحدات الانظاة، تحسن الإدااة  باأعهداف التنسيق بي -

  .وتناية ةوح الفريق
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والارؤوس، حيث يحصل الارؤوس ملى حرية أكبر ويشاةك في  لاديرتعزز الإدااة  باأعهداف العلاقة بين ا -
 .اتخاذ القراةات الاتعلقة بعاله، ماا يحسن الاتصالات ويزيد الحافز لبذ  أقصى الجهودا

 لوب الإدارة بالأهداف: . عيوب أس2.4.4
للوقت الطويل الذي  ، بالنظرمن الناحية الاقتصاداية املى أنه مكلف باأعهداف ينظر إلى  أسلوب الإدااة  -

واةتفاع تكلفة الوسائل اللازمة لصياغة اأعهداف  .الرئيس والارؤوسون في وضع اأعهدافكل من يحتاجه 
 وتدقيقها ومراجعتها. 

بصوة  مستار  وبالنوعية الاطلوبة، وهذا أمر متوفر  لومات اللازمة لتحديد اأعهداف الاع "داةاكر" أن يفترض -
 يصعب تحقيقه. 

أن كل من الرئيس والارؤوس ياتلك الكفاء  العلاية والخبر  الإدااةية الكافية لتاكينهم من "داةاكر"  يفترض -
 1 .وضع اأعهداف بدقة تتناسب مع الإمكانيات الاتوفر  في الاؤسسة

 " Zية "نظر  .5
 "Zنظرية ". مفهوم 1.5

ويرجع هذا الاهتاام إلى  ،في الإدااة  منذ بداية الثاانينات من القرن العشرين "Z"نظرية  ـبدأ الاهتاام ب
من حيث جودا   ،اليابانية منذ نهاية الحرب العالاية الثانية وحتى الآن آتالانش حققتها الهائلة التيالنجاحات 

اأعمر الذي أداى إلى زيادا  قدةتها ملى غزو أسواق العالم باا فيها  ،اأعفرادا فيها إنتاجيةالانتجات وحجاها و 
 2.واأعوةوبيةاأعسواق اأعمريكية 

نقل التجربة اليابانية في من خلالها من الطريقة التي ياكن  "Z نظرية"في كتابه  "ويليام أوتشي"مبر 
إن  :ق بالانشآت اليابانية ومنافستها؟ فقا اكية اللحكيف ياكن للانشآت اأعمري ، أيالإدااة  إلى الانشآت الغربية

شركات الأي الطريقة اأعمريكية، في حين تطبق  "A" الانشآت الغربية وخاصة اأعمريكية تتبع أسلوب الإدااة 
أي أسلوب الإدااة  اليابانية، وتوصل إلى أن هناك حاجة لوضع نظرية ثالثة تدمى  "J" اليابانية أسلوب الإدااة 

 .في الإدااة  "Z نظرية"
جة تدني الإنتاجية وخاصة بالنسبة عالهو م 1981وضع هذه النظرية مام  من "أوتشي"لقد كان هدف  

للانشآت اليابانية العاملة خاةج اليابان، خاصة في الولايات الاتحد  اأعمريكية. وفي نظريته هذه ةكز ملى 
ستنتاج أن ئة غير اليابانية. وهكذا ياكن الاالبي مع جم  باا ينسأس لزيادا  إنتاجية الانشاالعنصر البشري كأس

                                                           
 أنظر كل من: - 1
 .56سكينة بن حاودا، مرجع سبق ذكره، ص  -
 84، ص 2012اأعةدان،  ماان، والتوزيع، للنشر أسامة دااة ،ووظائفها الحديثة الإدارة نظريات ،الطراونة  خلف هاني -
 .68ملي عباس، مرجع سبق ذكره، ص  -
 .74مرجع سبق ذكره، ص ماجد مبد الاهدي مسامد ،  - 2
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وهكذا  ،قد تم إداخا  التعديلات مليها لتصبح قابلة للتكيف والتطبيق خاةج اليابان "J" نظرية الإدااة  اليابانية
 Z."1 نظريةاسم "بعد التعديلات ب "J  نظرية"سايت 

 "Z نظرية. خصائص التنظيمات على نمط "2.5
، ولعل الاتعاةف مليهامتايزا من اأعساليب الإدااةية  ابوصفه أسلوبا إدااةي الياباني الناوذجشاع استخدام 

كاا قد  بسيطاو  متساهلافهذا الناوذج ليس  ،هذه الشهر  مبرة  بقدة  اليابانيين ملى ابتكاة ناط إدااةي خاص بهم
ملامح الثقافة اليابانية ، بل قد يعد أقرب إلى الصرامة والانضباط، إلا أنه يعكس في جوهره يعتقده البعض

 2.وتحسين أداائها شآتكاا يوظف هذه القيم ويستثارها لخدمة أهداف الان ،ويستند إلى قياها الاجتااعية
والثقافة بهدف تكييف الناوذج الإدااةي الياباني وجعله أكثر ملاءمة لخصوصيات البيئة  "Z نظرية"جاءت 

الولاء طويل اأعمد للعاملين، واتخاذ  ليابانية التي تركز ملىمن خلا  الجاع بين مناصر الإدااة  ا اأعمريكية،
مع الساات الاايز  والاهتاام الشامل بالعاملين )الإدااة  اأعبوية(، جااعية، والتدةيب الاستار، بصوة  القراةات 

وياكن تلخيص  للإدااة  اأعمريكية مثل الارونة، وتحفيز اأعدااء الفرداي، والامتاادا ملى التقييم الاوضومي للنتائج.
 3:الآتيملى النحو  "Z نظرية"تنظياات ملى ناط الخصائص 

يعتاد هذا الناوذج ملى الاحتفاظ بالاوظفين لسنوات طويلة، ماا يعزز الاستقراة  :ف لمدة طويلةوظيتال -
 .شأ ويزيد من ولائهم للان

واحد ، ولا يعال  لا يكون الاوظف محصوةا في مهاة :مسارات وظيفية فيها درجة متوسطة من التخصص -
في كل شيء، بل يحصل ملى خبرات متعددا  دااخل حدودا تخصص متوسط يتيح له تناية مهاةات  أيضا

 .متنومة
رامى تحقيق توافق جاامي دااة  في مالية اتخاذ القراة، ويوالإ عاملون يشترك ال :قرارات يتم اتخاذها بالإجماع -

 .قبل امتاادا أي قراة مهم
سند مادا  أن تنفيذ العال ومتابعة نتائجه تى الرغم من اتخاذ القراةات بشكل جاامي، إلا مل :يةدلية فر ؤو المس -

 .إلى شخص محددا يتحال الاسؤولية الاباشر 
تقييم الاوظفين يتم مبر معايير مكتوبة  :خرى رسمية ضمنيةأعمليات التقييم وفق مقاييس رسمية واضحة و  -

 .لق بالسلوك، الالتزام، وةوح العالومنظاة، إضافة إلى ملاحظات غير ةساية تتع
انح بعد فتر  طويلة من الخبر  والالتزام، باا ينسجم مع فلسفة لا تتم الترقيات بسرمة، بل ت :ترقيات بطيئة -

 .الاستقراة الوظيفي
، مثل التدةيب، بيئة العال، الاستقراة عاملبجوانب متعددا  في حيا  ال شأ تهتم الان :اهتمام شامل بالموظفين -

 .النفسي، وحتى بعض الجوانب الشخصية، بهدف تعزيز الولاء والانتااء

                                                           
 .73-72ملي عباس، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .141محاد قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
 .، بتصرف77-76مرجع سبق ذكره، ص ماجد مبد الاهدي مسامد ،   - 3
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 من خلال الشكل الموالي: "Z نظرية"في الإدارة وبين  والأمريكي الياباني ينالنموذج بين مقارنةالويمكن 

 "Z نظرية"التنظيمات على نمط : مقارنة بين خصائص التنظيمات الأمريكية واليابانية و 31الشكل 

 
 

 
 
 
 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، ص 2020، معاذ الصباغ، أساسيات الإدااة ، الجامعة الافتراضية السوةية، دامشق، : فاطاة بدةالمصدر
47. 

 التنظيم الأمريكي

 التوظيف قصير الأجل

 اتخاذ القرار بصورة فردية

 المسؤولية الفردية

 الترقية والتقييم السريع

 آليات الرقابة صريحة

 المسار الوظيفي المتخصص

الاهتمام بشؤون العاملين 

 المتعلقة بالعمل

 

 Z نظرية

 التوظيف طويل الأجل

 اتخاذ القرار بالمشاركة والاجماع

 رديةالمسؤولية الف

 الترقية والتقييم البطيء

رقابة ضمنية وغير رسمية ولكن وفق مقاييس 

 صريحة ورسمية

 مسار ات وظيفية متخصصة بشكل معتدل

 الاهتمام بشؤون العاملين بما فيهم الأسرة

 التنظيم الياباني

 التوظيف مدى الحياة

 اتخاذ القرار بصورة جماعية

 المسؤولية الجماعية

 الترقية والتقييم البطيء

 آليات الرقابة ضمنية )ذاتية(

 المسار الوظيفي غير المتخصص

 اهتمام شامل بالعاملين
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 الناوذجالياباني و  الناوذجنقطة توازن بين  تاثل "Z نظرية" خصائصبأن  يتبين من الشكل السابق

ايز الإدااة  اليابانية، وبين الارونة والاهتاام ي ذيال اأعمريكي، فهي تازج بين ةوح الجاامة والاستقراة الوظيفي
 .يجاع مزايا النظامين ة  اأعمريكية، ماا يجعلها ناوذجا وسطاتتسم بها الإداا لذيباأعدااء الفرداي ا

 "Z نظرية" تقييم. 3.5
 فياا يلي: "Z نظرية"بها  تياكن إبراز أهم الازايا والعيوب التي تايز 

 "Z نظرية". مزايا 1.3.5
 .واأعمريكي الناوذج اليابانيأسهات في تطوير أسلوب الإدااة  مبر الدمج بين مزايا  -
 .تعتاد ملى توجيه العاملين مع منحهم الحرية وفرص الاباداة  لتحسين أداائهم -
 .تركز ملى تطوير مهاةات العاملين باستاراة بهدف ةفع الكفاء  الإنتاجية -
 .للعاملين ماا يعزز الانتااء للانظاةتهتم بالجوانب الاهنية والاجتااعية  -
 .الرضا الوظيفي بفضل الاهتاام الشامل بالجانب الشخصي والاهني للاوظف دا زيا -
 .وتقل فيها الضغوط ل تشبه الجو العائلي يسوداها الوداتوفر بيئة ما -

 "Z نظرية" . عيوب2.3.5
 .ةبعض مبادائها لا تتناسب مع مجتاعات تختلف من الثقافة الياباني -
 .وتعقيد هيكل الإدااة  لعاملينبسبب كثر  ا الكبير  جدا نشآتصعوبات مند تطبيقها في الا "Z نظرية"قد تواجه  -
 بطء ماليات الترقيات قد يثبط الاوظفين الاتايزين الذين يسعون للتقدم بسرمة. -
 .ضاان الوظيفة قد يدفع بعض العاملين للتراخي وضعف اأعدااء -
 لى القراةات الجااعية قد يبطئ مالية اتخاذ القراة في اأعوقات الحرجة.زيادا  الامتاادا م -
 .بعض الاجتاعات تحتاج إلى ةقابة مباشر  لضاان جودا  العال -
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 خلاصة:
تاثل الاداةس الإدااةية مراحل متتابعة في تطوة الفكر الإدااةي، حيث أسست الادةسة الكلاسيكية اأعساس 

ن خلا  التركيز ملى التنظيم الرساي وتقسيم العال والكفاء  الإنتاجية، كاا وضع ةواداها العلاي لعلم الإدااة  م
مبادائ واضحة للتحسين العلاي للعال والعلاقات التنظياية، وما زالت بعض هذه  " وفيبر ،فايو  ،تايلوة" مثل 

  .اليوم شآتاأعسس مستخدمة في من
الكلاسيكية، مركز  ملى احتياجات الفردا وجاامات ادةسة ملى ال وجاءت الادةسة السلوكية كردا فعل

الوظيفي والعلاقات الإنسانية، العال وظروفهم، بهدف ةفع الإنتاجية وتقليل التكاليف، مع التركيز ملى الرضا 
 زالت أفكاةها صالحة حتى الوقت الحاضر. اوم

ق التوازن بين اأعدااء والإنتاجية وتحقي الانشأ التكيف مع بيئة في الإدااة  فتركز ملى أما الاداةس الحديثة 
التي تركز  الكايةادةسة الوتشال هذه الاداةس  ،من جهة، وةضا العاملين والانتااء الاؤسسي من جهة أخرى 

الادةسة الاوقفية التي ، و ملى داةاسة الابادائ واأعسس العلاية للإدااة  لتطوير كفاءتها وتحسين أساليب العال
اوقف والظروف الاحيطة، ونظرية النظم التي تعتبر الانظاة وحد  متكاملة تتفامل تربط أسلوب الإدااة  بطبيعة ال

تحديد أهداف واضحة وقابلة للقياس لكل فردا أسلوب الاشاةكة في مع بيئتها، والإدااة  باأعهداف التي تركز ملى 
الاستار، والاهتاام ، والتدةيب عاملينالتي تدمج بين الولاء طويل اأعمد لل "Z" وفريق، بالإضافة إلى نظرية

إلى تطوير  باختلاف الادخل الذي تتبناه بالجانب الإنساني، مع تعزيز الكفاء  والإنتاجية. وتهدف هذه الاداةس
 .مع الاستفادا  من الإيجابيات ومعالجة السلبيات ،أساليب الإدااة  باا يحقق أفضل النتائج
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 الوظائف الإدارية: الرابعالمحور 
 تمهيد:

عد سلسلة من العاليات ن خلا  مجاومة من الوظائف التي توأهدافها م شأ ة  ةسالة الانتحقق الإداا
نحو الاستوى الذي تطاح إليه. وتاثل وظائف الإدااة   شأ الاترابطة والاتتابعة، وتعال في مجالها ملى دافع الان
والعوائد  اأعهدافق مهاا اختلفت طبيعتها لتحقي الانشآتالواجبات اأعساسية الاطلوب أدااؤها في مختلف 

 الارجو . 

فهنري فايو  أشاة إلى خاس وظائف ةئيسية هي  ،وقد تطوة فهم الباحثين لوظائف الإدااة  مبر الزمن
ا أنها اأعكثر ضروة  وذات صلاحية شاملة لاختلف بر التخطيط والتنظيم وإصداة اأعوامر والتنسيق والرقابة، معت

 ،التنظيم ،لإدااة  في جامعة كاليفوةنيا أن وظائف الإدااة  تشال التخطيطبيناا ةأى بعض ملااء ا ،أنواع الانظاات
 والرقابة.  ،التوجيه (،اة العاملين وتوظيفهمباخت)التشكيل 

أما اليوم، فقد استقر ةأي معظم ملااء الإدااة  ملى أن الوظائف الإدااةية اأعساسية تتلخص في أةبع 
 :ه والرقابة. وفياا يلي سنتناو  شرح كل وظيفة ملى حد التخطيط والتنظيم والتوجي :هي ،وظائف ةئيسية

 التخطيطوظيفة أولا: 
 التنظيموظيفة ثانيا: 
 التوجيهوظيفة ثالثا: 
 الرقابةوظيفة ةابعا: 
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 التخطيطوظيفة أولا: 
ة ستقبليعد التخطيط الوظيفة الإدااةية اأعولى في مساة العالية الإدااةية، إذ يهدف إلى تحديد اأعهداف الاي

 ،، ثم وضع الخطة الاناسبة التي تضان إنجاز هذه اأعهداف في الوقت الاحدداالتي تسعى الانشأ  إلى تحقيقها
 وبالجودا  الاطلوبة، وذلك من خلا  إمدادا الوسائل والإمكانات اللازمة.  ،وبأقل التكاليف

ة وجاع الاعلومات الضروةية ويعتاد التخطيط بطبيعته ملى التنبؤ، من خلا  الاستنادا إلى أساليب ملاي
ترتكز مليه بقية الوظائف  وينظر إلى التخطيط بامتباةه أساساالتي تسهم في نجاحه وتحقيق النتائج الارجو . 

يقوم ملى  كاا يعد نشاطا إدااةيا ،الإدااةية، أعنه يحددا بشكل مسبق الطريق الذي ينبغي اتبامه لتحقيق اأعهداف
  .1نشأ تواجه الالاواقف محتالة قد  طيطية، وهي قراةات تعد مسبقا تحسبالقراةات التخاتخاذ مجاومة من ا

 تخطيطتعريف ال .1
 مع تقدير مسبق ،لى أهداف الاؤسسات"مالية تنبؤ بالاستقبل بقصد التعرف م: يعرف التخطيط بأنه

  2."احتياجاتها من الاواةدا الضروةية واللازمة لعالياتها لكافة

 تحددا التي الاعلومات جايع ملى تشتال حيث الإدااة ، في الذكاء وظيفة" هو: وفي تعريف آخر للتخطيط
 3شأ ".الان تتبعها نأ يجب التي الاستراتيجية وتقر، السياسات و اأعهداف

 لفاسجهة الاستقبل بخطة منظاة اتدبير الذي يرمي إلى مو "ذلك ال :التخطيط في أوسع معانيه يعنيو 
 4".لتحقيق أهداف محددا 

بين التخطيط والخطة، فالتخطيط هو: مالية ذهنية تبدأ بعالية تفكير متزن وهادائ،  هناك فرق نه أنذكر بو      
ثم التطلع إلى الاستقبل بالاستعانة بالااضي والحاضر، كي نصل إلى هدف محددا وبيان كيفية الوصو  إليه، 

لتي يجب القيام بها، أما الخطة فهي: وضع تفصيلات مالية التخطيط الذهنية، وتحديد تفصيلي للاراحل ا
كاا أن إمدادا أي  5.ومسؤوليات من يقوم بها، والتوقيت اللازم لكل مرحلة والاحتياجات من الاواةدا التي تتطلبها

 بل يعيد توجيهها نحو ، )فعالية إدااةية مستار ، لا تنتهي ملى الإطلاق( خطة لا ينهي الوظيفة التخطيطية

 

                                                           
 ، بتصرف.69بق ذكره، ص مرجع س فرحات غو ، - 1
 .150ص ، 2008، دااة الانهل اللبناني، بيروت، الاتجاهات الحديثة في الإدارة وتحديات المديرين ،كامل بربر - 2
  .27ص  ، 2019 ، للعلوم اأعبيض النيل ،الادارة مبادئ مثاان، الحسن محاد جعفر - 3
 .95، ص 2001يروت، ، دااة النفائس، بالإدارة الإسلاميةفوزي كاا  أوهم،  - 4
 .151-150كامل بربر، مرجع سبق ذكره، ص  - 5
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لق الاستعدادا للخطط اللاحقة زمنيا مع الاستفادا  من معلومات التغذية الخطط الفرعية الانبثقة منها، وكذلك يخ
 1.العكسية

 2وماا سبق ياكننا القو  بأن التخطيط يتضان ثلاثة مناصر أساسية: 
o في الوصو  إليه خلا  فتر  معينة، بحيث تكون اأعهداف  شأ يعني تحديد ما ترغب الانو  :تحديد الأهداف

 س وواقعية لتوجيه الجهودا نحو تحقيقها. واضحة ومفهومة وقابلة للقيا
o تحديد الاواةدا البشرية والااداية والاالية والإجراءات الاناسبة التي تسامد ملى تحقيق  ويعني :تعيين الوسائل

 اأعهداف بأفضل الطرق الااكنة وبأقل تكلفة.
o الاد يتم توزيع  وكيف ،ومتى تنتهي ،يعني وضع إطاة زمني يوضح متى تبدأ الخطة :تحديد مدة التنفيذ 

  .ملى مراحل التنفيذ لاتابعة التقدم وضاان الالتزام بالاواميد الاحددا 
 خصائص التخطيط .2

، نذكرها تجعل منه الوظيفة اأعولى في نظام إدااة  الانشأ  يتايز التخطيط بعد  خصائص وساات أساسية
 فياا يلي:

هداف الانشأ ، ويضبط العلاقات دااخلها، ويحددا يحتل التخطيط الارتبة اأعولى أعنه يحددا أ : أولوية التخطيط -
 .بدقة نوعية الاواةدا البشرية والااداية والاالية اللازمة لتحقيق هذه اأعهداف

الة، يجب أن تجاع بين الجانب النظري والتطبيق العالي، حتى تكون الخطة فع: الواقعية والدقة والوضوح -
ا، نفذ فعليط وما يلدقة يقلصان الفجو  بين ما هو مخطفالوضوح وا ،وأن تبنى ملى معلومات داقيقة وواقعية

 . ماا يجعل الخطة قابلة للتطبيق في الواقع
ينبغي أن يتسم التخطيط بالشاو ، أي أن يرامي تحقيق الهدف الكلي للانشأ  قبل اأعهداف : الشمولية -

 .الجزئية، وأن ينسجم مع الرؤية العامة للاؤسسة
ا بين اأعهداف والوسائل الاعتاد  لتحقيقها، حتى لا تتعاةض محكا يتطلب التخطيط تنسيقا: التنسيق -

 .ا ى الهدف الرئيسي للانشأ  بشكل فعاأعنشطة أو تتكرة الجهودا، وبهدف ضاان الوصو  إل
رات في الظروف د حدوث تغيمن الضروةي أن تتصف الخطة بالارونة، أي إمكانية تعديلها من :لمرونةا -

 .تي لا تستجيب لاتغيرات البيئة لا ياكن امتباةها خطة ناجحةالبيئية. فالخطة الجامد  ال
فغياب الالتزام يؤداي إلى التهاون  ،يعتاد نجاح التخطيط ملى التزام جايع اأعطراف بتنفيذ الخطة :الالتزام -

في التنفيذ ويؤثر ملى وتير  الناو والتطوة دااخل الانشأ . لذلك يجب امتاادا آليات واضحة للاساءلة 
 . شأة لضاان تنفيذ الخطة كاملة وتحقيق أهداف الانوالاحاسب

                                                           
 . 64سكينة بن حاودا، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 ، بتصرف.96فوزي كاا  أوهم، مرجع سبق ذكره، ص   - 2
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 خطيطتأهمية ال .3
 :1تكان أهاية التخطيط في الآتي

من خلا  وضع اأعهداف  ،يساهم التخطيط في التعامل الاناسب مع التأثيرات الاتوقعة للقراةات الحالية -
 .وتحديد الاستراتيجيات اللازمة لتحقيقها

ن العاملين من توجيه جهوداهم   وتحديد وجهتها بوضوح ماا ياكشأانيسامد التخطيط ملى إظهاة أهداف ال -
 .نحو الهدف

 .يساح التخطيط بانتهاز الفرص وتجنب الاخاطر الاستقبلية -
 . شأويانع تضاةب اأعدااء دااخل الان ،من الانسجام والتنسيق داةجة ماليةيوفر التخطيط  -
 .امسبقلها  يتيح التخطيط التنبؤ بالفرص والتهديدات والاستعدادا -
 .هدافاأعتحقيق  في طريقها نحويساهم التخطيط في تحديد الاعوقات التي قد تواجه الانشأ   -
 .التخطيط له باا تم إنجازه فعلا يعد التخطيط اأعساس الذي تقوم مليه مالية الرقابة من خلا  مقاةنة ما تم -
 أنواع التخطيط .4

تعتاد التخطيط الإدااةي باستوياته  اهيعنشاطها، إلا أن جا في حجاها وطبيعة نشآتةغم اختلاف الا
 :الاختلفة، باا يتلاءم مع احتياجاتها وأهدافها. وتندةج أهم أنواع التخطيط ضان قساين أساسيين

  :التخطيط حسب المدى الزمني 
 يقسم التخطيط باوجب هذا الاعياة إلى ثلاثة أنواع، وهي:

لى خاس مشر  سنة، وقد تصل تاتد من خاس إ الادى تلك التي طويلةعد الخطط ت :التخطيط طويل المدى -
رات محتالة، فإن هذا النوع من الفتر  وما يصاحبها من تغيلطو  هذه  ونظرا ،إلى مشرين سنة أحيانا

ما  وغالبا ،ط للاستقبلددا كبير من الاحتاالات، مع التحو التخطيط يحتاج إلى معلومات وفير ، وداةاسة لع
 2.تتولاها الإدااة  العليا

ويطلق مليه  ،لتخطيط الذي يغطي فتر  تزيد من سنة وتقل من خاس سنواتوهو ا :ط متوسط المدىالتخطي -
بحيث  ،أعجلاالاد  من الخطة طويلة  قفي الانشآت الكبير  بالتخطيط الارحلي ويوضع ملى أساس اشتقا

 3.تكون اأعهداف أكثر تفصيلا من اأعهداف العامة في التخطيط طويل الادى
 ملى امتااداا أهدافه بنىتو ، سنة الى شهوة منمن التخطيط  النوعهذا ياتد  :لمدىالتخطيط قصير ا -

 4. متوسط الادى والتخطيط طويل  من تفصيلا أكثريتايز بأنه  ، كااجلاأع طويل أو متوسط التخطيط
                                                           

 .29، ص2015جسوة للنشر والتوزيع، الجزائر، ، مبادئ إدارة الأعمالمحاد الشويح،  - 1
 .76، ص فرحات غو ، مرجع سبق ذكره - 2
 .92مرجع سبق ذكره، ص ملي عباس،  - 3
 والتوزيع، للنشر جرير دااة ،)تحليلي منهج( الإدارية العمليات-النظريات الاعمال إدارة الى مدخل كتانة، مصطفى خيري  - 4

 8 ص ،2007
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 التخطيط حسب نطاق التأثير: 
 يقسم التخطيط باوجب هذا الاعياة إلى ثلاثة أنواع، وهي:

هتم التخطيط الاستراتيجي بتحديد اأعهداف طويلة اأعجل وتوضيح الصوة  الاستقبلية ي اتيجي:التخطيط الاستر  -
ويأخذ في الامتباة الاتغيرات البيئية الداخلية والخاةجية التي تؤثر ملى مال  ،التي تسعى إدااة  الانشأ  لتحقيقها

 الانشأ .
ذ ملى مستوى الانشأ  ككل من قبل الإدااة  القراةات الكبرى التي تتخ :ومن أمثلة التخطيط الاستراتيجي 

 ،جديد، أو امتاادا تكنولوجيا متقدمة، أو فتح أسواق جديد ، أو إقامة مصنع جديد يالعليا، مثل إطلاق خط إنتاج
 .ا من التخطيط الاستراتيجيهذه القراةات جزءمثل  عدوت
مسامد  للإدااة  لتنفيذ التخطيط  عد أداا  التخطيط الفني أو التخصصي، يب أو ما يعرف التخطيط التكتيكي: -

واحتياجات القوى  ،والإنتاج ،التسويق :الاستراتيجي وتحقيق أهدافه. ويشال جايع مجالات العال في الانشأ  مثل
 :ومن أمثلة التخطيط التكتيكي الخ..والتطوير.. والبحث ،العاملة

ة وتسريع العاليات مع الحفاظ ملى جودا  الإنتاج: استخدام أساليب إنتاجية قاداة  ملى تقليل التكلفمجا  في -
 .الانتجات

 والخدمات سلعالتسويق: الامتاادا ملى أساليب كاية للتنبؤ بالابيعات وتقدير حجم الطلب ملى المجا  في -
 الانتجة.

التاويل: الحصو  ملى قروض بشروط ميسر  وبأقل تكلفة، والاستفادا  من التسهيلات الاستشاةية مجا  في -
 .ا البنوك للعالاء الاوثوقينالتي تقدمه

وأذواقهم واتجاهاتهم  البحث والتطوير: تحسين الانتجات وتعديل مواصفاتها وفق ةغبات الاستهلكين مجا  في-
 ....الخ البحث في أساليب الترويج والإملانو  الاستهلاكية،

وما تتضانه  تنفيذ الخططب والخاصةالتفاصيل الدقيقة  هذا النوع من التخطيط بوضع يقوم التخطيط التشغيلي: -
ويشال وضع معايير  ،اليومية واأعسبوعية للانشأ  بالجزئيات الصغير  في مجريات العاليهتم  وفه من أماا ،

مراقبة الاخزون  :اأعدااء واأعةقام التي تساح بتقييم التنفيذ والنتائج بشكل سريع. ومن أمثلة التخطيط التشغيلي
  1....الختحديد حجم السيولة النقدية لاواجهة الاحتياجات اليومية ،والتأكد من كفاءته لفتر  محددا 

 خطوات العملية التخطيطية . 5
 2يلي: فياا نوجزها معينة خطوات اتباع مراأع يتطلب فعالا التخطيط يكون  أن أجل من

 حيث ليها،  إللوصو  نشأ الا تسعى التي اأعهداف تحديد هي التخطيط في خطو  أو  :الأهداف تحديد -
 .للتنفيذ وقابلة وواضحة محددا  اأعهداف هذه تكون 

 
                                                           

 .94-93ملي عباس، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .75-73فرحات غو ، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
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 ملاية بطريقة الخطة مليها تبنى سوف التي تفتراضاالا تحديد في يتاثل :التخطيط افتراضات ووضع التنبؤ -

 ملى الذي الاستقبل الافتراضات هذه تاثل حيث والخاةجية، الداخلية البيئة الامتباة بعين الاخذ مع ومنهجية،
 :أنواع ثلاثةإلى  التخطيطية الفروض وتنقسم .لخططا توضعس أساسه

عة الاتوق الضريبية والسياسات ،اأعسعاة مستوياتمستقبل  السكان، ناو: مثل مليها السيطر  ياكن لا فروض -
  وتأثيراتها الاختلفة.

مثل: معد  داوةان . تأثيرها من الحد ياكن معينة سياسات باتباع لكن، و مليها السيطر  ياكن لا فروض -
  العال ومستوى أدااء العاملين.

 سياسات ملى وتنطوي  نشأ الا بواسطة كبير حد الى م إقراةهايت التي وهي ها،ملي السيطر  ياكن فروض -
 مثل: اختياة موقع الاصنع وفتح أسواق جديد . رامجوب

الاخطط يقوم  ، حيثالخطو  في داةاسة البدائل الاتاحة واختياة اأعنسب منهاهذه تتاثل  :البدائل تحديد -
 لتحديد مايزاته وميوبه ونقاط القو  والضعف قبل اتخاذ القراة النهائي.ملى حده بتحليل كل بديل 

 التقييم ةمرحل تأتي وسلبياتها، بإيجابيها الاتاحة التخطيطية البدائل مختلف ملى التعرف بعد :البدائل تقييم  -
 بكفاء  تحقيقها وياكن أعهدافها، اناسبال البديل اختياة يسهل حتى  نشأالا هدافأ  ضوء في والاقاةنة

 ية.وفعال
  هي آخر خطو  في مالية إمدادا الخطة، حيث يجب ملى الإدااة  وقبل اتخاذ القراةاختيار الخطة المقترحة:  -

 :التالية اأعسئلة ملى الإجابة اتخاذها الواجب الخطط أي حو 
o ؟ الخطة تنفيذ سهولة أو صعوبة مدى  
o ؟ الاؤسسة في دااةيينوالإ عاملينال بقبو  الخطة ستحضى هل 
o ؟ والتطبيق للتعديل والقابلية بالارونة الخطة تتايز هل  
o ؟شراف، الآلات والاعدات...الخالإ التدةيب، ،فرادااأع من الخطة احتياجات ماهي 

 معيقات التخطيط. 6
 1:قات، أهاهاتواجه مالية التخطيط مد  معو 

ئية التي تؤثر في نشاط الانشأ ، خاصة أن بعض اأعحداث صعوبة إجراء تنبؤات داقيقة بالاتغيرات البي -
 يصعب توقعها مثل الكواةث الطبيعية وتغير أذواق الاستهلكين وداخو  منافسين جددا. 

  .مالية التخطيط وتحديد اأعهداف تستند مليهاالاعلومات الاوثوقة والكافية التي  صعوبة الحصو  ملى -

                                                           
 من:أنظر كل  - 1
 .146-145، ص  2011 ماان، والتوزيع، للنشر وائل دااة ،المعاصرة الإدارة في أساسيات جودا ، محفوظ داة ، الباةي  مبد -
 .97-96ملي عباس، مرجع سبق ذكره، ص  -
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، إذ يرفض بعض القادا  والعاملين تبني لتي تواجه مالية التخطيطا د مقاومة التغيير من أبرز العقباتعت -
 التطوير والابتكاة ويعاةضون أي تغيير امتاداوا مليه. 

 تحقق أقسامهم أن طالاا بالتخطيط الاهتاام من يراكث يبدون  لا والعاملين دةاءالا فبعض بالتخطيط،الالتزام  مدم
والالتزام  الخطط لوضع الكافي الوقت يالك لا لكنه خطيطالت أهاية يدةك البعض أن كاا مناسبة، أةباحا

 بتنفيذها.
حتاج إلى مواةدا مالية وجهد ووقت، ما يجعل تكلفته مرتفعة، وقد لا تتوفر هذه الاقومات في تالتخطيط وظيفة  -

 .تنشآبعض الا

 ثانيا: وظيفة التنظيم
ى مختلف الاستويات الإدااةية. تهدف ااةس ملبعد التخطيط، وي الانشأ يعد التنظيم الوظيفة الثانية في 

اأعفرادا و ، (اهام، والاسؤوليات والسلطات)ال: العال ، وهيهذه الوظيفة إلى الربط بين ثلاثة مناصر أساسية
 1(.مستويات الإدااة ، ونطاق الإشرافالهيكل التنظياي، ) )سلوك، مواصفات، وخصائص(، واأعنظاة

 تعريف التنظيم .1
 :من بين تعاةيف التنظيم نجد

 إدااةاتهذه النشاطات إلى  سناداإالخطط و النشاط اللازمة لتحقيق اأعهداف و تجايع أوجه التنظيم هو: " -
 2.وتفويض السلطة والتنسيق بين الجهودا" ،تنهض بها

ةأس و  ،بكل ما يسامدها ملى تأداية مهامها من : الاوادا اأعولية ، والآلات نشأ إمدادا الاالتنظيم هو: " -
وجب ملى الادير إقامة نوع من العلاقات بين اأعفرادا بعضهم ببعض، وبعض ويت ،واأعفرادا ،الاا 

 3اأعشياء بعضها ببعض أيضا."
 تحديد أوجه النشاط اللازمة لتحقيق أي هدف وترتيبها في مجاومات بحيث ياكن إسناداها" :هو التنظيم -

 4أشخاص." إلى
الجهودا الجااعية  ضانهب الذي ترت ن التنظيم هو الإطاةالتعاةيف تتفق ملى أكل اا سبق نستنتج أن م

ن أفرادا القوى العاملة من العال و تعاةض، مع توفير بيئة مناسبة تاكق لتحقيق هدف مشترك داون احتكاك أوتنس
كاا يقوم التنظيم بتحديد العلاقات والاسؤوليات واستيعاب الطاقات والاواةدا من أجل إيجادا  . كانظومة واحد

 .قات الإنجازباا يضان سير العال وتجنب معو لاواةدا أفضل التوفيقات بين مختلف ا

                                                           
 .80سامية فلياشي، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .79مرجع سبق ذكره، ص سكينة بن حاودا،  - 2
 .213ص  ،مرجع سبق ذكره كامل بربر، - 3
 .61، ص مرجع سبق ذكره ،محاد شويح - 4
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  1:ضروة  التاييز بين مفهومين للتنظيمهو الجدير بالإشاة  و 
 

 ن الاشروع ذاته وليس ملى الوظيفةالتنظيم باعنى تكوين الانشآت أو الانظاات، وهو يد  ملى كيا :الأول -
 .الإدااةية

قصد به الطريقة التي يتم من خلالها توزيع الاهام والوظائف بين التنظيم كعالية أو كفعل إدااةي، وي :والثاني -
 .أمضاء الانظاة، وتنسيق جهوداهم لتحقيق اأعهداف الاحددا 

عد وظيفة إدااةية تلي مالية التخطيط، ويقوم الادير من خلالها بترتيب مدخلات ومليه، فإن التنظيم ي
 .ا  لهاطط الابرمجة، ويضان التنفيذ الفعلخالاشروع وتنظيم ماليات التشغيل دااخله باا يتوافق مع ا

 2، نذكرها فياا يلي:ساسيةاأععناصر من الوتتكون مالية التنظيم من مجاومة 
 .أنشطة وأماا  متعددا  يااةسها مجاومة من اأعفرادا بهدف تحقيق أهداف التخطيط -
 .مناصر بشرية تشال الرؤساء والارؤوسين -
 .الجاامات مع تحديد خطوط السلطةهيكل تنظياي يوضح كيفية مال اأعفرادا و  -
 .تحديد واجبات ومسؤوليات وسلطة كل فردا دااخل الاؤسسة -
 .نظم وإجراءات وطرق مال محددا  لتنفيذ اأعنشطة -
 .شكل هرمي للهيكل التنظياي يوضح تسلسل السلطة من اأعملى إلى اأعسفل -

 خصائص التنظيم الجيد .2
ةجا  الفكر الإدااةي بناء ملى ملاحظاتهم وتجاةبهم  تنظيم الجيد والتي أجاع مليهاالهناك ملامح تايز 

 :نذكر منها ما يلي
حيث يجب أن تشترك أجزاء التنظيم في تحقيق الهدف العام الذي هو مبرة وجودا  وحدة الهدف: -

 التنظيم. 
بحيث يفهم العاملون من ةؤسائهم ما  ،الإشراف فعالا وذلك ليكون مراعاة نطاق الإشراف المناسب:  -

 اه.يلزمهم تفه
ويعني مااةسة داةجة من تفويض السلطة ليسهل أدااء اأعماا  ومشاةكة معظم  تفويض السلطة: -

 العاملين في اتخاذ القراةات.
فلا ياكن تكليف مامل باسؤولية داون إمطائه السلطة التي تاكنه من القيام  توازن السلطة والمسؤولية: -

 3طة.باسؤولياته، فلا سلطة بلا مسؤولية ولا مسؤولية بلا سل
 تنظيم أن لا يخضع الارؤوس أعكثر من ةئيس. الحسن يقتضي  :وحدة القيادة -

                                                           
 .71، ص بولرباح مسالي، مرجع سبق ذكره - 1
 .76، ص 2008والتوزيع، ماان،  للنشر الواةق  دااة، الجامعي التعليم في الشاملة الجودة إدارة وآخرون، الطائي حجيم يوسف - 2
 .111-110ص  ،فرحات غو ، مرجع سبق ذكره - 3
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 وظيفيا يوضح العلاقة بين الرؤساء الارؤوسين.  لاضي التنظيم الجيد تسلستيق :تسلسل القيادة -
ويعطي اأعنشطة اأعساسية اهتااما  ،يايز التنظيم بين اأعنشطة اأعساسية والثانوية :نشاطاتالأولوية  -

 صفها في مستوى إدااةي مناسب. و حيث من خاصا 
تنظياية التي يتوقع أن تكون فوائدها التقسياات السم ويقرة ر التنظيم الجيد يحددا وي :عدم الإسراف -

 جل أكبر ماا ستكلفه من نفقات وجهودا.لة اأعويالااداية ط
من داون أن  ،تعديل وفقا لاقتضيات التطوةالإن التنظيم الجيد هو الذي يقبل  :المرونة والبساطة  -

 تنظيم بسيطا لا تعقيدا فيه. الوينبغي أن يكون  ة،يحدث تغييرا جدةيا في معالاه اأعصلي
جيد شبكة اتصالات واضحة وفعالة تكفل تدفق الاعلومات التنظيم اليتضان  :تصالاتللا شبكة فعالة  -

وجودا خطوط واضحة مع  ،قئداون مواو وذلك بسرمة  ،تنظيم إلى الاستويات العليا فيهالمن أدانى مراتب 
  1.للسلطة تبين موقع كل مضو بالنسبة لان يتفوق مليه في التنظيم

يساح  أنه يجب أن يكون دايناميكيا إلا باتهوث الرسايتنظيم الملى الرغم من ضروة   ديناميكية التنظيم: -
خرى أوأن يحدث هناك إمادا  نظر في التنظيم ما بين فتر  و  ،ظروف الاستجد التغيرات و الباحتواء 

 2.تغيراتاليتكيف معها ويستومب ال
 مبادئ التنظيم .3

 :وهي ،تنظيم أهدافه، هناك بعض الابادائ الواجب توفرهااللكي يحقق 
 .مبدأ تسهيل تحقيق اأعهداف -
 .مبدأ الفعالية في اأعدااء -
 .ع الوظائف الاتشابهةيمبدأ تجا  -
 .توازن بين السلطة والاسؤوليةالمبدأ  -
 .ةردايمبدأ الاحاسبة الف  -
 .هيبدأ وحد  اأعمر والتوجم  -
 .مبدأ الناو الوظيفي  -
 .مبدأ نطاق الإشراف  -
 .ين والتنفيذيينيبين أماا  الاستشاة  قتوفيالمبدأ   -
 3 .التنظيممبدأ مرونة   -
 .مبدأ الامتراف بالتنظياات غير الرساية -
 4.مبدأ وضع الرجل الاناسب في الاكان الاناسب -

                                                           
 .81دا، مرجع سبق ذكره، ص سكينة بن حاو  - 1
 .202مرجع سبق ذكره، ص محاد قاسم القريوتي،  - 2
 .82-83سكينة بن حاودا، مرجع سبق ذكره، ص  - 3
 .204، ص 2010 ،ماان، مالم الكتب الحديث، أساسيات إدارة الأعمال ومبادئهانعيم إبراهيم الظاهر،  - 4
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 مزايا التنظيم .4
 1:ا، نذكرها في الآتيلوظيفة التنظيم مد  مزاي

 .شخصي داوة يذكراللتأثير لصحيح للوظائف بطريقة لا يكون فيها الالتوزيع العلاي  -
مع  مأو التكراة في أدااء اأعماا  بحيث تعطى لكل موظف الوظيفة التي تتلاء الازداواجيةتجنب ومنع   -

 .مؤهله العلايو  هاختصاصو خبراته 
 .بتحديد الاهام لكل فردا في الانشأ  الاستخدام اأعمثل للطاقات البشرية، وذلك -
  .تسهيل الاتصا  بين مختلف الإدااةات واأعقسام والفروع في الانشأ  -
والتنسيق فياا  ،تحديد العلاقة بين الاوظفين بحيث يعرف كل موظف اختصاصاته وحدودا صلاحيته  -

 .بينهم بالنسبة للأماا  التي يشترك في إنجازها أكثر من موظف أو إدااة  أو قسم
 .الذي يشغلها رداالاستجابة للاتغيرات التي تحدث في محيط الوظيفة والف  -
 .الهيكل التنظياي إلى قامدته مروةا باختلف الاستويات الإدااةية ملىتحديد خطوط السلطة من أ   -
توفر وظيفة التنظيم كباقي الوظائف الإدااةية اأعخرى فرص اكتساب الخبر  وتبادا  الاعرفة والاهاةات بين  -

 .فينالاوظ
 أنواع التنظيم .5

كاا ينبغي الوقوف مند نومين من التنظيم يعالان معا دااخل أي منشأ ، وهاا التنظيم الرساي والتنظيم 
 غير الرساي:

يهتم بالهيكل التنظياي وبتحديد العلاقات بين الوحدات الإدااةية، وتقسيم العال، وتوزيع  التنظيم الرسمي: -
القانونية التي تأسست باوجبها الانشأ ، وبالتالي فهو يشال مجاومة  الاختصاصات كاا نصت مليها الوثائق

الرساية بين كل وحد  إدااةية وأخرى، وبين كل فردا  ر من الصلاتباة ، ويعالقوامد والترتيبات التي تطبقها الإدا
 2.وآخر دااخل الانشأ ، وذلك بهدف تنفيذ سياسات العال وتحقيق أهداف الانشأ  بكفاء 

التنظيم الذي يتشكل بطريقة طبيعية ومفوية نتيجة التفاملات اليومية بين العاملين  هو :ر الرسميالتنظيم غي -
دااخل الانشأ ، داون تخطيط مسبق أو إةادا  ةساية من الإدااة . ومن أمثلته تجاع بعض الاوظفين خلا  فترات 

رساي في أنه قائم ملى ماداات الاستراحة لتناو  وجبات الغداء. ويختلف التنظيم غير الرساي من التنظيم ال
ط والسلوكيات مع الوقت لتصبح وقد تتطوة هذه اأعناا ،وتقاليد غير مكتوبة ولا تظهر ملى الخريطة التنظياية

 3.تأثير ملى أمضائهالها و  شأ ا من ثقافة الانجزء
 

                                                           
 أنظر كل من: -1
 .16، ص 01،2015 العددا ، 01 الاجلد البليد ، جامعة البشرية، الاواةدا وإدااة  التناية مجلة ،تنظيمال ونظرية المنظمة ةتياي، الفضيل -
 .128ملي عباس، مرجع سبق ذكره، ص  -
 .131بق، ص اسالارجع نفس ال - 2
 .84مرجع سبق ذكره، ص سامية فلياشي،  - 3
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 ةكل التنظيمياالهي .6
بنى مليه جايع اس الذي ت ، فهو يشكل اأعسشأالعاودا الفقري أعي منباثابة يعد الهيكل التنظياي 

ياثل نقطة البداية لفهم كيفية توزيع الاهام وتنسيق اأعنشطة بين الإدااةات واأعقسام كاا  ،العاليات الإدااةية
، باا يتيح له القدة  ملى تطوير للانشأ  ا بالهيكل التنظيايأن يكون ملايجب ملى كل مسؤو  ا لذ ،الاختلفة

  في مواجهة التحديات والاتغيرات شأال، وضاان استاراةية واستقراة الاناأعدااء التنظياي، تحسين كفاء  الع
 ة.الداخلية والخاةجي

 ظيميالهيكل التن تعريف. 1.6
داون امتباة  ،الإطاة الذي باقتضاه يتم ةسم سلوك كافة الاواةدا البشرية" يعرف الهيكل التنظياي بأنه: -

، ويشكل الهيكل التنظياي أداا  نشآتملى الاستوى الكلي للا لاواقعهم التنظياية، ومراكز اتخاذ وتنفيذ القراةات
أو للأداواة الارسومة أعفرادا التنظيم وللاشكلات ، الاديرين في اكتشاف التداخل والازداواجية للوظائف الإدااةية

 1."التي تواجهها حركية التنظيم خلا  مالية التنفيذ
 اتالتنظياو  تقسيااتال بيني ، فهويب الداخلي للانشأ البناء أو الإطاة الذي يحددا التركويعرف كذلك بأنه: " -

نوعية  وضحكاا ي شأ ،والوحدات الفرعية الاسؤولة من تنفيذ اأعماا  واأعنشطة اللازمة لتحقيق أهداف الان
 2.فيها"وخطوط السلطة، وشبكات الاتصا   أقسامها،العلاقات بين 

الإطاة أو البناء الذي يحددا تنظيم الاواةدا هو الهيكل التنظياي ومن هذه التعاةيف ياكننا القو  بأن 
البشرية والإدااةات واأعقسام دااخل الانشأ ، ويرسم خطوط السلطة والاسؤوليات، ويساهم في تنسيق اأعداواة 
والوظائف، وياكن الاديرين من متابعة اأعدااء والكشف من التداخل أو الازداواجية في الاهام، بهدف تحقيق 

 ة.أهداف الاؤسسة بفعالي
 . أنواع الهياكل التنظيمية2.6

 من أبرز الهياكل التنظياية ما يلي:
  وفقا لهذا التنظيم يتم تجايع كل مجاومة من اأعنشطة الوظيفية : ةالوظيفعلى أساس الهيكل التنظيمي

، فاثلا ياكن في إحدى الاؤسسات تجايع اأعنشطة الخاصة بالإنتاج في قسم 3الاتخصصة في وحد  إدااةية
 هذا التقسيم الاوالي، ويوضح الشكل 4اا تجاع اأعنشطة الاالية في قسم ثان وهكذاواحد، ك

 
 
 

                                                           
 .216كامل بربر، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .144مرجع سبق ذكره، ص  أنس مبد الباسط عباس، - 2
 .286مرجع سبق ذكره، ص ، إدارة الأعمال ووظائف المدير في المؤسسات المعاصرة، فتحي أحاد ذياب موادا - 3
          .154مرجع سبق ذكره، ص ، إدارة الأعمال الحديثة بين النظرية والتطبيق، فتحي أحاد ذياب موادا - 4
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 الهيكل التنظيمي على أساس الوظيفة :14 الشكل
 
    
 
 
 
 
 .154ص مرجع سبق ذكره، ، إدارة الأعمال الحديثة بين النظرية والتطبيقفتحي أحاد ذياب موادا، : لمصدرا

  جاع اأعنشطة الارتبطة بانطقة جغرافية وفقا لهذا التقسيم، ت :رافيالجغساس الأالهيكل التنظيمي على
فعندما تتوسع الانشأ  ويزداادا نطاق نشاطها، يصبح من الضروةي مراما   ،محددا  في وحد  إدااةية خاصة بها
عد الشركات متعددا  الجنسيات أبرز اأعمثلة ملى هذا النوع من الهياكل وت ،الاتساع الجغرافي لاناطق مالها

 ظياي ملى أساس الاناطق الجغرافية.الهيكل التنوالشكل الاوالي يوضح . 1لتنظيايةا

 التنظيمي على أساس المناطق الجغرافيةالهيكل  : 15الشكل 
 
 
    
 
 
 

 132، ص مرجع سبق ذكرهأحاد مبد الصباب وآخرون، : المصدر

 حيث ، 2اومة مختلفة من العالاءيعتاد هذا التقسيم ملى وجودا مج  على أساس العملاء: الهيكل التنظيمي
يتم تصنيف  نشآتم اأعقسام البيعية بحسب الفئات مثل الرجا  والنساء واأعطفا ، وفي بعض الاقد تقس

 .التقسيم ملى أساس العالاء الاوالي، ويوضح الشكل 3 العالاء إلى فئات كباة وصغاة
 

  
  

                                                           
1
 .132، ص ذكرهمرجع سبق أحاد مبد الله الصباب،  - 
 .289 ، صمرجع سبق ذكره إدارة الأعمال ووظائف المدير في المؤسسات المعاصرة،، فتحي أحاد ذياب موادا - 2
 .181، ص مرجع سبق ذكرهمبد الباةي داة ، محفوظ جودا ،  - 3

 مدير الإنتاج مدير التسويق

 الاديـــر العــــــــام

اأعفرادا مدير  مدير التاويل   

الانطقة الغربية  الانطقة الوسطى  

 الاديـــر العــــــــام

 الانطقة الشرقية الانطقة الجنوبية
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 تنظيمي على أساس العملاءالهيكل ال: 16الشكل 
 
 
 
 
 

 .182فوظ جودا ، مرجع سبق ذكره، ص مبد الباةي داة ، مح :رالمصد

 يع اا سبق أن استخدام أساس واحد فقط لتجامتضح ي :أساس التجميع المركبعلى  الهيكل التنظيمي
ففي الغالب تعتاد مالية التجايع ملى أكثر من أساس واحد من اأعسس  ،ااأعنشطة في أي تنظيم يعد ناداة 

 الاواليويوضح الشكل  1".هيكل تنظياي يتيح للاؤسسة تحقيق أهدافها بكفاء  السابقة، بهدف الوصو  إلى
 .التقسيم ملى أساس العالاء

 الهيكل التنظيمي المركب: 17الشكل 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .291، مرجع سابق، ص صرةإدارة الأعمال ووظائف المدير في المؤسسات المعافتحي أحاد ذياب موادا،  :المصدر

                                                           
 .291 ، صمرجع سبق ذكره إدارة الأعمال ووظائف المدير في المؤسسات المعاصرة، ، فتحي أحاد ذياب موادا - 1
 

 المدير العام 

رمدي  المالية 

  (1)السلعة 

 مديـــــر المبيعــــــات

الأطفـــــــــال قسم لنســـــــاءقسم ا   قسم الرجـــــــال 

ر الإنتاج مدي ر التسويق مدي     مدير الموارد البشرية   
   

التخطيط المالي    

الحسابات    

الموازنات    

التكاليف    

(2) السلعة  

  (3) السلعة 

  (4) السلعة 

  المنطقة )أ( 

المنطقة )ب(  

  
المنطقة )ج(   

  المنطقة)د( 
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  في نفس الوقت، مثل  إدااةيتينتابعين إلى جهتين  وجبهبحيث يعتبر اأعفرادا با المصفوفي:التنظيمي الهيكل
 كاا يوضحه الشكل الاوالي 1.مدير الوظيفة ومدير الاشروع

 هيكل المصفوفة: 18الشكل 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .184مبد الباةي داة ، محفوظ جودا ، مرجع سبق ذكره، ص المصدر: 

 :ناط بها مسؤولية حل من التنظيم ملى تشكيل فرق مال ت تعتاد الانشأ  في هذا النوع هيكل الفريق
ا ملى ثر سلبلبيئية الواسعة التي قد تؤ ويأتي هذا التنظيم استجابة للتغيرات ا ،واتخاذ القراةات اللازمة اكلالاش

 الهيكل التنظياي التقليدي. 
ويهدف هذا اأعسلوب إلى الاستفادا  من التخصصات الاتعددا  دااخل الانشأ ، كاا يسهم في إزالة الحواجز 

بالإضافة إلى ذلك، يسرع هذا التنظيم مالية اتخاذ القراةات ويعزز  ،التقليدية بين الوحدات الإدااةية الاختلفة
 2.ينالروح الاعنوية للعامل

 التوجيهوظيفة ثالثا: 
عد وظيفة التوجيه مالية مستار  تهدف إلى تشجيع الارؤوسين ملى العال بكفاء  وفاملية، سواء ملى ت

 همتوجيهو  ،فالتوجيه يكال ماليتي التخطيط والتنظيم من خلا  إةشادا العاملين وتحفيزهم ،الادى القريب أو البعيد
 .  بكفاء نشأاف الاباا يضان إنجاز أهد ،نحو تنفيذ الخطط

 تعريف التوجيه .1
                                                           

 .78بولرباح مسالي، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .91سكينة بن حاودا، مرجع سبق ذكره، ص  - 2

 المدير العام

ماليالمدير ال مدير التسويق يفنالمدير ال   مدير المشاريع 

 (A)مدير المشروع 

 (B)مدير المشروع 

 (C) مدير المشروع

 (D)مدير المشروع 
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 توجيههمو  ،مليهم والإشراف اأعفرادا، قيادا  ملى تنطوي  التي التنفيذية الإدااةية الوظيفة"يعرف التوجيه بأنه: 
 بينهم الاختياةي  التعاون  وتناية ،مجهودااتهم بين التنسيق وتحقيق تاامهاإو  ،ماا اأع تنفيذ كيفية من ةشاداهمإو 

 ملى اأعفرادا ومسامد  تعاون  ملى الحصو  ملى القدة  هو هنا بالقيادا  والاقصودا شترك،م هدف تحقيق أجل من
 1."ةاختياةي بطريقة نشاطهم توجيه قبو 

كاا يعرف التوجيه ملى أنه: "الفعاليات الارتبطة بتوجيه جهودا العاملين بالانشأ  نحو تحقيق اأعهداف وإنجاز 
 2تطلعات الإدااة ".

ا من ، وهي مالية تتطلب من الادير قدة ابقة أن التوجيه يرتبط بالإةشادا والتوعيةالس اةيفتبين من التعي
وأعن اأعفرادا لا ياكن إجباةهم ملى تحقيق اأعدااء اأعمثل، فإن داوة الادير  ،لدى العاملين ج وأسلوبا مقبو ً النض

نه من يرفع معنوياتهم وياكلاتصا  الذي يتاثل في قياداتهم بأسلوب يشجع ملى الدافعية، واختياة ناط القيادا  وا
كاا يجب مليه تحديد أساليب التحفيز الاناسبة باا يحقق التوافق بين أهداف التنظيم وأهداف  ،فهم مواقفهم

 .ويعتاد نجاح هذه العالية ملى شخصية الادير وخبراته والبيئة التي يعال فيها ،اأعفرادا
  أسس التوجيه .2

 3أسس التوجيه في الآتي:تتاثل 
مر واضحة ومتكاملة ترامي قدةات الارؤوسين، مع التأكد من أن تكون هذه اأعوامر مقنعة وقابلة صداة أواإ -

 .للتنفيذ
عينهم ملى معرفة أساليب ووسائل إنجاز الاهام، ملى أن تتناسب املين بتعلياات وإةشاداات داقيقة تتزويد الع -

 .هذه التوجيهات مع ظروف العال
مستوى اأعدااء الاتوقع من قبل الادير والسعي لتحقيق أملى قدة  حث اأعفرادا ملى الإنجاز للوصو  إلى -

 .ماكن من الكفاء 
 .الحفاظ ملى النظام دااخل بيئة العال -

 .مكافأ  الاجتهدين باا يعزز شعوةهم بالتقدير ويدمم اجتهاداهم ويوفر لهم الحااية الوظيفية -
  أهمية التوجيه .3

 4تكان أهاية التوجيه فياا يلي:
 ، باا يسهم في الحفاظ ملى النظام شأالانسجام والتعاون بين اأعفرادا العاملين دااخل الانتحقيق التنسيق و  -

 ويجعل الجهودا تتكامل في خدمة أهداف الانشأ . 
 .عد التوجيه حلقة الوصل بين العاملين وبين ةؤى الانشأ  وتصوةاتها الاستقبليةي -

                                                           
 .119سكينة بن حاودا، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .160أنس مبد الباسط عباس، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
 .121سكينة بن حاودا، مرجع سبق ذكره، ص  - 3
 .93مرجع سبق ذكره، ص سامية فلياشي،  - 4
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 ة.اأعهداف الارسومتحقيق نحو  العاملين يعال ملى توحيد جهودا -
 .تناية اأعفرادا من خلا  تدةيبهم وةمايتهم وتحفيزهم -
 ملى اأعدااء الإيجابي.  العاملين بيئة مال مناسبة تشجع توفير -
 .ويعزز قدةتها التنافسيةلحة الانشأ  يسامد التوجيه ملى مواكبة التغيرات الاحيطة وتوظيفها باا يخدم مص -
 ركائز التوجيه .4

 ثلاث ةكائز أو مقومات، نذكرها في الآتي:التوجيه بالاعنى سابق الذكر، له إن 
 . القيادة1.4

 ،لقيادا  هي مالية إلهام اأعفرادا ودافعهم لتقديم أفضل ما لديهم من أدااء من أجل تحقيق النتائج الارجو ا
قا  إن وي 1هم، وتحفيزهم لتحقيق أهدافهم.وهي ترتبط بتوجيه العاملين نحو الاتجاه الصحيح، وكسب التزام

 2.ومون باأعشياء بطريقة صحيحة، بيناا القادا  يقومون باأعشياء الصحيحةالاديرين يق
 ف القيادة. تعري1.1.4

 لتحقيق يتعاونون  وجعلهم، الناس في للتأثير شخص يااةسه الذي العال أو لجهداتعرف القيادا  بأنها: "
 3".تحقيقه في كلهم يرغبون  هدف

 وحفزهم تعاونهم لنيل وتوجيههم ،جاامة أو شخص ىمل التأثير ملى الفردا تعرف ملى أنها: " قدة كاا 
 4.الارسومة" اأعهداف تحقيق أجل من، الكفاء  من داةجة بأملى للعال

 لتحقيقفن التأثير في الآخرين ودافعهم للعال بحااس إلى القيادا  ملى أنها الاذكوة  آنفا التعاةيف  تنظر
قه، وقدةته ملى التحفيز وبناء الثقة وتوجيه اأعفرادا في أهداف مشتركة، من خلا  ةؤية واضحة يلهم القائد بها فري

الاتجاه السليم. وهي تقوم ملى القدو  الحسنة، والقدة  ملى اتخاذ القراةات الاناسبة، وخلق بيئة مال إيجابية تقوم 
حفيزهم وتوتاكينهم  العاملينسلطة فقط، بل مسؤولية في توجيه منصب أو فالقيادا  ليست  ،ملى التعاون والاحترام

 .أفضل ما لديهم قديملت
 القيادة همية أ. 2.1.4

مواةداها موةدا من   وأهم أالاهتاام في الانش ةالذي أصبح محو و تستاد القيادا  أهايتها من العنصر البشري 
تحكم فيه والسيطر  الوملى مكس الاتغيرات اأعخرى، فسلوك الفردا من الصعب  ،ساهم في تحقيق أهدافهاتالتي 

من  قصوى الاستفادا  الالانشأ  استار  في مشامره ومواطفه. ولكي تضان اللبات تقالتغيرات و المليه بسبب 
مليها توفير قياداات  ايتها، كان لزاماة ر اتسان داياومتها و االكفاءات البشرية التي لديها لتحقيق أهدافها ومن ثم ضا

                                                           
1
 - VINARD (P) , Les grands principes du management , Inspection général de l’éducation francaise, Groupe 

économie et gestion, Paris, 2015, p 84 
 .122سكينة بن حاودا، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
 .236 ص، 2017، 5 العددا ،11الاجلد  الاجتااعية، لعلوما مجلة ،ونظرياتها الإدارية القيادة أنماط العربي، حران بولرباح، زةقط - 3
 .   283، ص 2004 ماان، الاناهج، دااة ،والإدارة التنظيم مبادئمحاد الصيرفي،  - 4
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 1.اء اأعماا  الانوطة بهم بكفاء  وفامليةدافعهم أعدا من ثماأعفرادا و  اتإدااةية فعالة قاداة  ملى التأثير في سلوكي
 2تكان أهاية القيادا  فياا يلي:و 
 تعتبر القيادا  حلقة وصل بين العاملين وبين خطط الانشأ  وتصوةاتها الاستقبلية.  -
 الإيجابية في الانشأ  والتقليص من الجوانب السلبية. القوى تقوم القيادا  بتدعيم  -
كاا تقوم بترجيح  ،الخلافات في سمف الاشكلات الاتوقعة وحلها، وتحتعال القيادا  ملى السيطر  ملى مختل -

 دااء. اأعبين مختلف البدائل لتصل إلى أحسن 
  للانشأ ، كاا أن اأعفرادا يتخذون من القادا  قدو  موةداتعال القيادا  ملى تناية وتدةيب اأعفرادا بامتباةهم أهم  -

 هم. ل
 .وظيفها لخدمة الانشأ تعال القيادا  ملى مواكبة الاتغيرات الاحيطة وت -

 القيادة نواعأ .3.1.4
 ( القيادا  ما يلي:أنااط)واع أن إن أهم

في هذا الناط من  الادير ويعتقد ة،أو التسلطي ةستبدادايلاا القيادا  يضاأ اويطلق مليه: ةالأوتوقراطي القيادة -
باتخاذ القادا  من اأعوتوقراطية القيادا  تايز تو  ،اسؤوليةلأن العامل يايل إلى قلة العال والتهرب من االقيادا  

. وينقسم هذا الناط من القيادا  إلى العال نجازلإمرؤوسيهم  تحكم وضغط ملى سلطتهم الرساية أداا  
 3قساين: متشددا ومعتد .

 والتفامل، تفويض السلطاتو  ،اشاةكةلأسس هي: ا ثلاثةملى  القيادا  هوتقوم فلسفة هذ: ةالديمقراطيالقيادة  -
 4.اةكتهم في اتخاذ القراةومشالارؤوسين،  مع

يترك القائد الحرية الكاملة للارؤوسين في اتخاذ القراةات وفي تحديد اأعهداف، فيظهر  القيادة المتساهلة: -
ن تأثيره ملى سلوك الة للارؤوسين، وبالتالي يكو ي أعنه لا يااةس قيادا  سلياة وفعالقائد باظهر القائد السلب

 5.ب دااخل الانشأ ى التسياأعفرادا محدوداا، وهذا ما يؤداي إل
 . الاتصال2.4

سهم بشكل مباشر في إنجاز العال وةفع التي تاأعساسية والعاليات الإدااةية يعد الاتصا  من الوظائف 
 .كفاء  اأعدااء

                                                           
 ،1، العددا 8، مجلة الحكاة للدةاسات الاجتااعية، جامعة مولودا معاري، تيزي وزو، الاجلد صفات القائد الإداري الناجحذهبية العرفاوي،  - 1

 .36، ص 2020
 .97-96سامية فلياشي، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
، 2013، 2، العددا 24مجلة العلوم الإنسانية، جامعة منتوةي، قسنطينة، الاجلد  ،أثر الأنماط القيادية على الأداء الوظيفيوداادا بلكرمي،  - 3

 .496ص 
، مجلة العلوم على الأداء الوظيفي في وزارة الشباب الأردنيةنماط القيادية حسب تصنيف ليكرت أثر الأ ، معاذ لبيب سلياان صباح - 4

 .35، ص 2017، 4، العددا 1الاقتصاداية والإدااةية والقانونية، الاجلد 
 .124فرحات غو ، مرجع سبق ذكره،  ص  - 5
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 . تعريف الاتصال1.2.4
 إةسا  وتحويل الاعلومات من الارسل إلى الاستقبل مع ضروة  فهم الاعلومات من قبليعني: "الاتصا   -

 1. "الاستقبل
 ،العالية التي يتم من خلالها تعديل السلوك الذي تقوم به الجاامات دااخل التنظياات" يعني:الاتصا  و  -

 2. "بواسطة تبادا  الرسائل لتحقيق اأعهداف التنظياية

 :الاتصا  هوومليه ياكن القو  بأن 
 ساء إلى الارؤوسين. تدفق الاعلومات والتعلياات والتوجيهات واأعوامر والقراةات من الرؤ  -
وغيرها وذلك بغرض اتخاذ قراة معين  ى تراحات وشكاو قتقاةير وا صوة  تلقي الاعلومات من الارؤوسين في -

 أو تنفيذه. 
دااخل الانشأ ، باا يساح بتحقيق التعاون  الرؤساء أو الاديرينتبادا  الاعلومات واأعفكاة بين مختلف  -

 والتنسيق اللازم لنجاح أية منشأ .
 ن.ملى تغيير سلوك الارؤوسي الرؤساءتسامد  وسيلة -

 . أهمية الاتصال2.2.4
 3تكان أهاية الاتصا  في الآتي:

 .والإحصاءات مبر القنوات الاختلفةوالاعلومات يتيح الاتصا  نقل البيانات  -
 .من إحكام الاتابعة والسيطر  ملى اأعماا  التي يااةسها أمضاء الانشأ الاتصا  ياكن  -
 .ملى معلومات داقيقة اط مرؤوسيه واتخاذ القراةات بناءطلاع ملى نشيتيح للرئيس الا -
ومن خلاله تتكامل أجزاء وأقسام الانشأ  مع بعضها  ،يعد الاتصا  جوهر العاليات والوظائف الإدااةية -

 .البعض
يعتاد نجاح مالية اتخاذ القراة إلى حد كبير ملى داقة الاعلومات وإمكانية الحصو  مليها في الوقت  -

 .ناسب وهو ما يوفره الاتصا  الفعا الا
 . أنواع الاتصال 3.2.4

 ، نذكرها في الآتي:للاتصا  مد  أنواع
 ةوغير الرسمي ةالرسمي تالاتصالا: 

مثبتة محددا  ةسايا و لقوامد وإجراءات  الذي يخضعالاتصالات  وهو ذلك النظام من :ةالرسمي تالاتصالا -
تااشى مع التوزيع الرساي للسلطات والاختصاصات الوظيفية. بصوة  مكتوبة، وتتدفق الاعلومات فيه باا ي

 :وينقسم هذا النظام إلى ثلاثة أنواع ةئيسية

                                                           
 .132نفس الارجع السابق، ص  - 1
 .285مرجع سبق ذكره،  ص محاد قاسم القريوتي،  - 2
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من الرؤساء إلى الارؤوسين، وتكون مادا  في شكل أوامر أو تعلياات أو : الاتصالات الهابطة -
 ..الخ.قراةات.

  .الخ...اقتراحات أو تقاةير من الارؤوسين إلى الرؤساء، وتأخذ شكل شكاوى أو: الاتصالات الصاعدة -
تتم بين العاملين من نفس الاستوى الوظيفي، وتهدف إلى التنسيق وتبادا  : الاتصالات الأفقية -

 .الاعلومات وتحقيق التعاون بين اأعقسام أو الوحدات الاختلفة
ين مستويات ، وبللاتصا هي الاتصالات التي تتم خاةج القنوات الرساية الاحددا  : الاتصالات غير الرسمية -

إلى  يتعداه فقط، بل  التنظيمدااخل غير الرساي   الاتصايحدث مختلفة متخطية خطوط السلطة الرساية. ولا 
 1.خلا  اللقاءات غير الرساية والحفلات والاناسبات الاجتااعية التنظيم، خاةج
 ةوغير المباشر  ةالمباشر  تالاتصالا: 

ا لوجه، للاعاني بينهاا وجهل مباشر ، وحدوث تبادا  ستقبمواجهة الارسل للا وتعني :ةالمباشر  تالاتصالا -
 .كالحديث الاباشر أو الاتصا  الهاتفي

تم مبر وسائل الإملام الاختلفة، مثل الاجلات والجرائد ت وهي الاتصالات التي :ةغير المباشر  تالاتصالا -
اة والآةاء بين الارسل اأعفك ولوحات الإملانات وغيرها، وذلك باستخدام الصوة والنااذج والوسائط التي تنقل

 2ل.والاستقب
   ةوالكتابي ةيو الشف تالاتصالا: 

تتايز الاتصالات الشفوية بالبساطة والوضوح، حيث تتم بشكل مباشر بين الارسل  :ةيو الشف تالاتصالا -
والاستقبل )الرئيس والارؤوس(، إما وجها لوجه، أو من طريق الهاتف، أو خلا  الاجتاامات. وهي من 

وسائل الاتصا  استعاالا وفاملية أعنها تتيح الحصو  ملى الاعلومات والآةاء واأعفكاة لطرفي  أكثر
الاتصا  بشكل فوةي وداون وساطة، كاا تاكنهم من استيضاح النقاط الغامضة، وتاكن الاسؤو  من 

نية وإزالة التأكد من فهم الارؤوسين للرسالة الاوجهة إليهم، وتسامد كذلك ملى تحسين العلاقات الإنسا
الحواجز بين الرؤساء والارؤوسين. وتعد الاجتاامات، خاصة في الانشآت الكبير ، وسيلة مهاة من 

 وسائل الاتصا  الشفوي.
تشال الاذكرات الداخلية، والتقاةير الرساية، ومختلف الوثائق الإدااةية التي تعد  :ةالكتابي تالاتصالا -

الاستقبل من داةاستها بتاعن وحفظها ضان الالفات للرجوع  مهاة جدا في العالية التسييرية، حيث تاكن
إليها مند الحاجة. كاا ياكن إيصالها إلى أكبر مددا من العاملين في الانشأ  بسرمة وسهولة، وهي أقل 

وتزداادا الحاجة إليها خاصة مع اتساع حجم  ،مرضة للتشويه، وتناسب نقل الاعلومات الفنية الاعقد 
 3متاادا ملى الاتصا  الشفوي أكثر تعقيدا.الانشآت، حيث يصبح الا

                                                           
1

 .136مرجع سبق ذكره، ص سكينة بن حمود،  - 

 .106سامية فلياشي، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
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  . التحفيز3.4
ينجزون أماالهم بحااس واندفاع، بيناا يفتقر  العامليندةاسة اأعسباب التي تجعل بعض بالتحفيز  يهتم

ولهذا تسعى الإدااة  إلى فهم داوافع العاملين من أجل وضع أنظاة تحفيزية ترفع  ،آخرون لذلك في نفس الظروف
هي فالدافعية  ،كاا يايز ملااء السلوك التنظياي بين الدافعية والتحفيز تاجية وتزيد من ةضاهم.كفاءتهم الإن

بيناا الحوافز مؤثرات خاةجية تستخدمها الإدااة   ،1حاجاتهلإشباع القو  الذاتية التي تحرك سلوك الفردا وتوجهه 
 2.لإثاة  هذه الدوافع وتحفيز اأعفرادا ملى إنجاز العال

 التحفيز . تعريف1.3.4
 لقد وةدات تعاةيف مديد  للتحفيز، نذكر منها:

العاملين ملى زيادا  إنتاجهم، وذلك من خلا  إشباع  الجهودا التي تبذلها الإدااة  لحث تلك: "يعنيالتحفيز  -
 3".حاجاتهم الحالية وخلق حاجات جديد  لديهم والسعي إلى إشبامها، ملى أن يتم ذلك بشكل مستار ومتواصل

"كل الوسائل الاتاحة في البيئة الاحيطة بالفردا، والتي تاكن من توجيه سلوكه واستشاة   :حوافز بأنهاف الوتعر  -
ةغبته نحو القيام بعال محددا أو الابتعادا من فعل معين: وذلك بغرض إشباع حاجته أو تجنب ضرة حتى يتم 

 4."أهداف الاؤسسة وةفع مستوى أداائهاتحقيق 

 الآتي: من التعاةيف السابقة نستخلصو 
 .شجعهم ملى بذ  الازيد من الجهدملين الحالية وخلق حاجات جديد  تالتحفيز ملى فهم حاجات العا يعتاد -
 .، بل مالية مستار  تتطلب متابعة داائاة من الإدااة التحفيز ليس إجراء مؤقتا -
 .لى السلوك الاطلوبالحوافز اأعداوات والوسائل التي تستثارها الإدااة  لتحريك داوافع العاملين ودافعهم إتاثل  -
 .فعالية الحوافز ترتبط بادى توافقها مع حاجات العاملين وتوقعاتهم وةغباتهم -
 .الحوافز ملى توجيه السلوك الاهني للعاملين نحو اأعهداف التنظياية الاحددا تسامد  -

  الحوافزأهمية . 2.3.4
 5اا يلي:في الحوافزتتاثل أهاية 

 .ةفع ةوحهم الاعنويةالاساهاة في إشباع حاجات العاملين و  -
 التقليل من الظواهر الاعيقة للأدااء مثل اةتفاع معد  الغيابات والإهاا  في أدااء الاهام.  -
تسامد الحوافز ملى التحكم في سلوك العاملين باا يضان تحريكه وتعزيزه وتوجيهه وتعديله وفق  -

 .الاصلحة الاشتركة بين الانشأ  والعاملين
                                                           

 . 215، ص  2014،  17، مجلة معاةف، جامعة البوير ، العددا الدافعيةمفيفة جديدي،  - 1
 .139ص سكينة بن حاودا، مرجع سبق ذكره،  - 2
 .9، ص 2005، مؤسسة حوةس الدولية للنشر والتوزيع، الإسكندةية، التوجيه الإبداعيمحاد الصيرفي،  - 3

4- DURON (Y), ZWI (S) , La motivation, une compétence qui se développe , Edition Pearson, France, 2015, 
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خلق الدافعية لدى اأعفرادا أعدااء مهامهم بكفاء  أملى وزيادا  ، و ى العامليندالإبداعية ل اتالطاق نايةت -
 .اهتاامهم بعالهم

اظاهر الالعاملين، مثل تجنب  في أذهانإلى ترسيخها  لانشأ تناية ماداات وقيم سلوكية جديد  تسعى ا -
 .، كالخلافات والصرامات..الخغير اللائقة في العلاقات الوظيفية

  افزالحو  أشكال. 3.3.4
  .وتعد متداخلة مع بعضها البعض للحوافز،وتصنيفات  أشكا توجد مد  

 وتنقسم إلى نومين: :الحوافز من حيث طبيعتها 
 وتعتبر الحوافز ،وتشال الزياداات السنوية والاكافآت التشجيعية، وأشكا  الاشاةكة في اأعةباح :حوافز مادية -

 ،ا لإنتاجيتهتبط بانح مبالغ نقدية للعامل وفقنيا، لكونها تر ذات أهاية خاصة بالنسبة لذوي الدخو  الد الااداية
  .الاشاةكة في اأعةباحو  ،العلاوات ،الاكافآت ،التأمينات ،ومن أبرز أشكا  الحوافز الااداية اأعجر

توفير فرص التقدم الوظيفي  ومن أبرزهاللعاملين،  شأ تاثل مناصر غير ماداية تقدمها الانو  :حوافز معنوية -
وتعد  ،لم والإبداع التنظياي، وترتكز هذه الحوافز ملى معايير الاحترام والتقدير للعنصر البشري وفرص التع

إشراك العاملين  بالإضافة إلى ،الترقية أحد أهم هذه الحوافز، حيث ترتبط بالاكانة الوظيفية والاجتااعية للعامل
به التفكير الدائم العامل وإنتاجيته، أعنه يجنويات ملى معن اإيجابالذي يؤثر ضاان استقراة العال و  ،في الإدااة 

 في الاستقبل الوظيفي. 
   الحوافز من حيث من يحصل مليها إلى تقسم: الحوافز من حيث الأطراف ذات العلاقة أو المستفيدون : 

ا محدداين بغرض تحفيزهم وتشجيعهم، مثل تخصيص مكافآت أفراداالحوافز الفرداية تستهدف  :حوافز فردية -
 ،كثر إنتاجية أو منح جائز  أعفضل مامل، وهي موجهة للفردا وقد تسهم في تعزيز التنافس الإيجابيللعامل اأع

ا إلى ضعف التعاون بين العاملين وغياب ةوح الفريق، ماا يبرز الحاجة إلى غير أن هذا النوع قد يؤداي أحيان
 اللجوء إلى الحوافز الجااعية. 

ةض مال الفردا مع مال رامى ألا يتعاي اون بين العاملين، حيثةوح التع تشجيع تهدف إلى :حوافز جماعية -
فالتركيز ملى الحوافز الجااعية يعزز الترابط والانسجام وإحساس العاملين  ،ا ملى اأعهداف العامةزملائه حفاظ

 الانشأ .بالاشاةكة، كاا يشجع العال الجاامي دااخل 
 حوافز إيجابية وأخرى سلبية.  تنقسم إلى أثرها أو من حيث فاعليتها:حيث  الحوافز من 

تهدف إلى تلبية حاجات العاملين وداوافعهم باا يتوافق مع مصالح الانظاة، ويظهر أثرها في  :يجابيةإحوافز  -
زيادا  الإنتاج وتحسين الجودا  وتقديم الاقترحات والآةاء البناء  والابتكاةات، إضافة إلى تعزيز ةوح الاباداة  

وتقابل هذه النتائج الإيجابية حوافز تقدمها الانظاة للعاملين، سواء كانت  ،الوالاسؤولية والإخلاص في الع
 ماداية أو معنوية.
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هي الوسائل التي تستخدمها الإدااة  لتصحيح السلوكيات غير الارغوبة والحد من التصرفات و  سلبية: حوافز -
العامل أعهاية أدااء واجباته، وحجب وتشال هذه الوسائل تنبيه  ،السلبية، كالتكاسل أو مدم الالتزام بالتوجيهات

 1.أو تأجيل منح العلاوات أو الترقيات الخصم من اأعجر،امتيازات مثل 
 رابعا: وظيفة الرقابة

وداقيق، س من خلاله مالية متابعة اأعنشطة بشكل مستار الرقابة ملى أنها نظام متكامل تااة  ينظر إلى
ذة منعها نتيجة ظروف أو معطيات معينة، ثم اتخاذ ، واكتشافها في حا  تعبهدف منع حدوث الانحرافات

عد الرقابة بهذه الصوة  آلية ات مند حدوثها فعليا. وتالإجراءات التصحيحية الاناسبة لاعالجة تلك الانحراف
  .أساسية لضاان سير العال وفق الخطط الاحددا  وتحقيق اأعهداف التنظياية بكفاء  وفاملية

 الرقابةتعريف  .1
 يف للرقابة، نذكر منها:هناك مد  تعاة 

تأكد من أن أهداف الاشروع والخطط القياس وتصحيح أدااء الارؤوسين لغرض " بأنها: الرقابةتعرف  -
 . "الاوضومة لبلوغها قد تم تحقيقها

بشكل  أنجزتلتحقق من أن الاهام إلى ا تهدفو  ،وظيفة الاتابعة والالاحظة والإشراف والتوجيهوتعرف بأنها " -
 تطرأ مليها أي انحرافات والعال ملى منعها".  صحيح وسليم ولم

هي اأعداا  التي تعين الإدااة  ملى الكشف من نستخلص من التعاةيف السابقة بأن وظيفة الرقابة 
الانحرافات وتصحيحها، إلى جانب اتخاذ ما يلزم من إجراءات وتدابير لانع حدوث مثل هذه الانحرافات أو 

للرقابة هو التأكد من أن أهداف الاشروع والخطط الاوضومة لتحقيقها قد تم  اأعخطاء مستقبلا، فالهدف اأعساسي
 .تنفيذها بنجاح

 أهمية الرقابة .2
وياكن تعد الرقابة من الوظائف الإدااةية الاهاة أعنها تساهم في التأكد من فعالية وظائف الإدااة  اأعخرى. 

 ذكر أهاية الرقابة فياا يلي:
 وسين وتصحيحه باا يجنب الانشأ  الاخاطر. الرقابة وسيلة لقياس أدااء الارؤ  -
تسامد الرقابة ملى التأكد من أن التنفيذ يتم وفق ما هو مقرة في الخطة، وتقويم الانحرافات لضاان تحقيق  -

 اأعهداف الاحددا . 
 تعد الرقابة وسيلة فعالة لاكتشاف الانحرافات وأثرها ملى باقي اأعفرادا، ومنع اأعخطاء الناتجة من العاملين -

 الاسؤولين. 

                                                           
 أنظر كل من: - 1
، مجلة البشائر دور سياسة التحفيز في تفعيل الابتكار التنظيمي لدى العاملين بالمؤسسة الاقتصاديةمكاشة العرابي، محاد أحاد بلبشير،  -

 .820 – 819، ص 2020، 2، العددا 6جامعة بشاة، الاجلد  الاقتصاداية،
 .139فرحات غو ، مرجع سبق ذكره، ص  -
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 .تسامد الرقابة ملى قياس مدى نجاح الاديرين في تحقيق اأعهداف، وتاييز الادير اأعكفأ من غيره -
 من خلا  الخبر  الاستار  في معالجة الانحرافات، تساهم الرقابة في إتقان التخطيط في الاستقبل.  -
 وب مع التغيرات في البيئة الاحيطة.ملى التأقلم والتجا شأ تعد الرقابة وسيلة مناسبة لتعزيز قدة  الان -
ملى الحقوق والازايا الاقرة  لهم، ومنع استخدام السلطة بشكل تعسفي  العاملينتضان الرقابة حصو   -

 1هم.ضد
 خطوات الرقابة  .3

 تتم الرقابة الإدااةية من خلا  اتباع مجاومة من الخطوات، نوضحها فياا يلي:
ديد مستويات اأعدااء الاستهدفة، بحيث ياكن امتباة الاعياة كاا تساى كذلك بتح :الأداء حديد معاييرت - أ

باثابة أدااء ناوذجي مستهدف، فهي تعبير من الاؤشرات التي يتم ملى أساسها مقاةنة شيء بشيء آخر ويتم 
ويعتبر  ،وضعها في ضوء أهداف الاؤسسة والنتائج التي تريد تحقيقها، وقد تكون هذه الاعايير كاية أو نوعية

ايير أدااء موضوعية البداية الصحيحة أعي نظام ةقابي، حيث بدونها لا ياكن الحكم ملى العال تحديد مع
  ككل، وهناك معايير للأدااء ملى نشأالانجز، كاا نشير إلى أن هناك معايير تقييس اأعدااء ملى مستوى الا
 مستوى الإدااةات الوظيفية، كاا أن هناك مد  معايير لتقييم اأعدااء منها: 

 ...وغيرها.كاية الإنتاج بالوحدات، حجم الابيعات :مثل كمية معايير -
 ، ةضا انشأترتبط بأموة يصعب قياسها مثل الجودا ، الساعة، صوة  ال :معايير نوعية )كيفية( -

 ...وغيرها.العاملين
 تقديم خدمة ما. مثل مقداة الوقت الذي يتطلبه إنتاج سلعة معينة أو :معايير زمنية -
 نى تكاليف إنتاج سلعة معينة أو توزيعها أو التسويق لها. باع :معايير التكلفة -

ويفضل البعض تسايتها بإمدادا نظم القياس والضبط، وقياس العال الفعلي الذي تم  قياس الأداء الفعلي: - ب
إنجازه، حيث يحاو  الاسيرون من خلالها تحديد كيفية ومدى التقدم الحاصل نحو الوفاء بالاعايير في اأعدااء، 

  أخرى مالية تحديد النتائج الاتوقعة من إنجاز اأعنشطة الوظيفية ملى مستوى الإدااةات الوظيفية أو بعباة 
والواجبات والاهاات التي تم تنفيذها من قبل اأعفرادا العاملين باستخدام أداوات كاية ونوعية، فهي باثابة مجاومة 

أم  نشأ هداف اأعدااء ملى كل مستويات الامن الإجراءات تساهم في التوصل إلى معرفة ما إذا تم التوصل إلى أ 
الكبير   نشأ في حالة قيام الا لقياس اأعدااء، خاصة كثير في الكثير من اأعحيان صعوبات  انشآتلا، وتواجه ال

 :تم وضع الشروط لضاان فاملية قياس اأعدااء، ومن أهاهاولهذا بأدااء نشاطات متعددا  ومتداخلة، 
 .تقاسالاتفاق ملى أوجه اأعدااء التي س -
 .الاتفاق ملى داقة القياس -
 2.الاتفاق ملى الفتر  الزمنية لقياس اأعدااء -
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رحلة السابقة نقوم في هذه الارحلة باقاةنة اأعدااء الفعلي الذي تم معرفته من خلا  الا اكتشاف الانحرافات: - ت
الاقاةنة، يقوم  ضعت في الخطو  اأعولى، وذلك بهدف معرفة مدى تحقيق اأعهداف أم لا. بعدمع الاعايير التي و 

 .الادير بتحديد طبيعة الانحرافات وأسبابها، سواء كانت من اأعفرادا أو الإدااة  أو موامل خاةجية
قد يكون  ،بعد تحديد نوع وطبيعة الانحرافات، يتم وصف العلاج الاناسب لها :تصحيح الانحرافات - ث

ي العالية التنظياية للعال، أو التصحيح في التخطيط، مثل إمادا  صياغة أهداف الخطة، أو نتيجة ضعف ف
تتعلق بالاتصالات أو الهيكل التنظياي وتفويض السلطات. أما إذا لم تكن هناك أي انحرافات، باعنى أن 

 1.الاعايير مطابقة لاا تم إنجازه وتم تحقيق اأعهداف، يقوم الادير باكافأ  العاملين ملى حسن إنجازهم

 أنواع الرقابة .4
 تم تصنيف الرقابة حسب مومد إجرائها إلى ثلاثة أنواع ةئيسية: ي :إجرائها تصنيف الرقابة حسب موعد 
جرى قبل التنفيذ بهدف منع اأعخطاء وضاان أن القراةات واأعنشطة تتوافق مع اأعنظاة تالرقابة السابقة: -

 والقوانين. 
و ، بهدف كشف أوجه القصوة بأ يذ اأعماا  لاتابعة الخطوات أولاتتم أثناء تنف الرقابة المرافقة )المعاصرة(:-

 وضاان الالتزام بالقوانين والتعلياات. 
، وتستخدم ااةنتها بالاعايير الاعتاد  مسبقجرى بعد الانتهاء من العال لقياس النتائج ومقت الرقابة اللاحقة:-

 لتصحيح الاساة وتحسين العاليات الاستقبلية. 
 .يجاع بين اأعنواع الثلاثة بيا متكاملاسات أكثر كفاء  مندما تعتاد نظاما ةقاوتكون الاؤس

 يشال نومين ةئيسيين:  :تصنيف الرقابة حسب المصدر 
ملى ما تااةسه من نشاط، وهي نفسها  شأ التي تقوم بها الان يقصد بالرقابة الداخلية تلك :الرقابة الداخلية-

بسرمة، وهدفها ضبط اأعماا   قدةتها ملى معاينة الاشكلاتب، وتاتاز للانشأ وحدات تابعة ةقابة تقوم بها 
 .وتوجيهها نحو تحقيق اأعهداف. ومن أمثلتها: وحد  الحسابات، شؤون اأعفرادا، والرقابة الاالية

تعد الرقابة الخاةجية مالا متااا للرقابة الداخلية، ذلك أعنه إذا كانت الرقابة الداخلية ملى  الرقابة الخارجية:-
ن اأعدااء فإنه ليس ثاة دااع مندئذ إلى ةقابة أخرى خاةجية، لذلك فإن داةجة مالية من الإتقان باا يكفل حس

الرقابة الخاةجية في العادا  تكون شاملة أي غير تفصيلية، كاا أنها تااةس بواسطة أجهز  مستقلة متخصصة 
ز  الرقابة ومادا  ما تتبع أجه ،لا يخالف القوامد والإجراءات شأ ماا يكفل الاطائنان إلى أن الإنجاز الإدااةي للان

الإدااةية العليا، وهذا يعطيها مكانة مرموقة وقو  دافع مالية واستقلالا ياكنها من حرية العال وإبعاداه من تدخل 
 .اأعجهز  التنفيذية في أماالها أو محاولة التأثير في اتجاهها
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 نومين: تنقسم الرقابة حسب الاعايير إلى :تصنيف الرقابة حسب المعايير 
تقوم الرقابة ملى أساس القوامد والإجراءات بقياس التصرفات التي تصدة من  س الإجراءات:الرقابة على أسا-
ومطابقتها باجاومة القوانين والقوامد والضوابط والطرق والإجراءات، ويركز هذا النوع من الرقابة ملى  شآتالان

 .التصرفات التي تصدة من وحدات الإدااة  العامة ومن العاملين فيها
 وفق شآتية التي تحققها الانئتقوم الرقابة ملى أساس النتائج بقياس النتائج اأعداا على أساس النتائج:الرقابة -

 .امعايير ياكن قياسها موضوعي
 تنقسم الرقابة من حيث نوع الانحراف إلى :تصنيف الرقابة حسب نوع الانحراف: 
أسبابها وتدعياها ومن ثَمّ الاستفادا  منها في  يقصد بها تحديد الانحرافات الإيجابية لاعرفة :الرقابة الإيجابية-

ا من محاولة تصيد اأعخطاء تركز ملى حسن سير العال بعيدأنها وميز  هذا النوع من الرقابة  ،الاستقبل
  ات.والانحراف

 ،يقصد بها الكشف من اأعخطاء والانحرافات السلبية وتحديد ومعرفة أسبابها ومسؤولياتها الرقابة السلبية:-
 .واتخاذ الإجراءات لانع تكراة حدوثها في الاستقبل ،ال ملى تصحيحهاوالع
 وتنقسم إلى :تصنيف الرقابة من حيث طريقة تنظيمها: 
 ،تكون الرقابة الافاجئة غير مبرمجة وتتم بشكل مفاجئ كي يرصد الإنجاز ملى حقيقته الرقابة المفاجئة:-

اةية العليا حيث تكون الرقابة لفئة محدودا  وتنتهي بعدها، وتستخدم مثل هذه الرقابة بكثافة في الاستويات الإدا
م بالخطط والهدف من هذا النوع من الرقابة هو اكتشاف اأعخطاء وتقييم إنجاز الاوظفين ومدى التزامه

 .ا ومدى إخلاصهم في العالوالسياسات الاحددا  مسبق
منتظم، حيث يتم تحديدها يوميا أو  أي حسب جدو  زمني ،هي التي تنفذ كل فتر  زمنية الرقابة الدورية:-

بيان مدى التزام العاملين  منهالهدف ف، والهدف من هذا النوع من الرقابة أكثر منه ملاجيا، اأسبوعيا، أو شهري
 .ومدى تحقيق اأعهداف التي تسعى إليها شأ بالخطط والسياسات وأنظاة العال في الان

فلا ينقطع ماداام  از بالاستاراة، إذ أنه يااةس طوا  سامات العالهذا النوع من الرقابة يات الرقابة المستمرة:-
  1 .نشأهدف الرقابة الاستار  إلى ضبط اأعدااء والتزام العاملين بتنفيذ سياسات وخطط الاتالعال مستار، و 

 وتنقسم إلى :تصنيف الرقابة حسب طبيعتها: 
لى وسطاء في مااةستها، فعلاقة الرئيس بالارؤوس الرقابة الاباشر  بأنها لا تحتاج إ تتايز الرقابة المباشرة:-

ولها حق  ية اأعدااء وتوقيته وأسلوب إنجازهوةقابته لعاله تاثل ةقابة مباشر  وهي طبيعية ومفضلة وتدقق في كيف
يتم هذا النوع من الرقابة من طريق الالاحظة الشخصية التي تلعب داوةا مهاا ومستارا في  ،التدخل الفوةي 
شخصيا باراقبة أماا  الارؤوسين والتحدث معهم بغرض التعرف ملى  رئيسج الفعلية، إذ يقوم المراجعة النتائ
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الاعلومات الضروةية وملى الانعكاسات التي يبديها هؤلاء تجاه طبيعة العال وظروفه ونظام اأعجوة وغير ذلك 
اباشر  فياا تخلقه من تقوية العلاقات من اأعموة التي لا يتم نقلها في التقاةير الاكتوبة، وتكان أهاية الرقابة ال

الإنسانية بين الاسؤو  واأعفرادا العاملين تحت سلطته. إلا أن للرقابة الاباشر  محذوةا وهو أن الرقابة الشخصية 
تحتاج إلى وقت طويل يقضيه الاسؤو  بين مرؤوسيه، وقد تلائم الالاحظة الشخصية بعض الاسؤولين في 

تتطلبه من وقت لا  اسؤولين في الاستويات العليا لااوالوسطى، إلا أن ذلك لا يلائم ال الاستويات الإدااةية الدنيا
 . يستطيع الادير الاستغناء منه

يتم مااةسة الرقابة غير الاباشر  في الغالب من طريق ةفع التقاةير إلى الرؤساء من  الرقابة غير المباشرة:-
وإناا تهتم بالآليات والاجاومات أو  تابع التفاصيل كثيفا،تالعال والعاملين، فهي متبامد  من اأعدااء ولا 

 1.تاامها واستخراج الاؤشرات الدالة مليهإالإنجازات بعد 
 متطلبات نظام الرقابة الفعال  .5

 2في: تتاثل متطلبات نظام الرقابة الفعا 
 .افعةيجب أن تكون الاعلومات الاتداولة في أي نظام ةقابي داقيقة كي تكون ن دقة المعلومات: -
يجب أن تتوفر معلومات كافية من كل من الخطط والبرامج وجداو  العال والتقديرات،  توافر المعلومات: -

ا وما قد يحدث وكذلك من ةوابط التخطيط والتنفيذ الفعلي لهذه الخطط، لتعرف ما حدث وما يحدث حاليً 
 .، باا يضان اكتشاف الانحرافات ومعالجة أسبابهامستقبلا

من التنفيذ التي لابد من  يجب أن تتم الرقابة ملى الجوانب الهامةعناصر النجاح الحرجة: التركيز على  -
 .في تنفيذ خططهانشأ  أملى داةجات الرقابة مليها لضاان نجاح الا مااةسة

 .يجب توفير البيانات في الوقت الاناسب مند ظهوة الحاجة لاستخدامها التوقيت الملائم: -
 ير الرقابة باا يناسب الظروف القائاة، فإذا تغيرت هذه الظروف وجب تعديليجب استخدام معاي المرونة: -

 .معايير الرقابة لتظل فعالة
 . ، وخاصة مع نظام التخطيطانشأينبغي أن يتكامل نظام الرقابة مع باقي اأعنظاة الإدااةية في ال التكامل: -
يااةسون الرقابة ما يجب مليهم فعله  يجب أن يتضان نظام الرقابة تعلياات محددا  توضح لان قابلية الفهم: -

في حالة تجاوز الاعايير، كاا تاكنهم هذه التعلياات من التحكم الذاتي في معالجة الانحرافات قبل 
 .استفحالها

 ا.يجب أن يلائم نظام الرقابة ظروف الاؤسسة واحتياجاته الملائمة: -
الانحرافات، وملى من من و  تنفيذمات من المعلو الخطة ومعايير الرقابة و من يتعين جاع معلومات  لاتصال:ا -

  .يقوم بجاع هذه الاعلومات التواصل مع الآخرين لضاان داقة وفاملية النظام

                                                           
 .110مرجع سبق ذكره، ص ي دابلة، بوداانة، مبد العال  كاا - 1
 .155سكينة بن حاودا، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
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 خلاصة:
بكفاء   شأ الااداية بهدف تحقيق أهداف الانالإدااة  مالية أساسية تقوم ملى تنسيق الاواةدا البشرية و  تعد

والتنظيم  املة التي تشكل جوهر العال الإدااةي وهي: التخطيطوفعالية، وتعتاد ملى مجاومة من الوظائف الاتك
 والتوجيه والرقابة. 

ئاة لتحقيقها، دا الوسائل الالامن خلالها اأعهداف الاستقبلية وتحدَ رسم يعد التخطيط نقطة البداية التي ت
وضع الخطط، وبعد  ،ملى توجيه جهوداها بشكل واضح وتقليل احتاالات الخطأ أو الهدة نشأ ماا يسامد الا

تأتي مرحلة التنظيم بوصفها العالية التي يجري من خلالها هيكلة الاواةدا والاهام وترتيبها بطريقة تضان وضوح 
أما وظيفة  ،باا يساح بتهيئة البيئة الاناسبة لتنفيذ ما تم التخطيط له ،اأعداواة وتحديد الاسؤوليات وتنسيق الجهودا

الية، من خلا  بناء التواصل حفيزهم وإةشاداهم نحو أدااء مهامهم بكفاء  مالتوجيه، فتتاثل في قيادا  اأعفرادا وت
ختتم العالية الإدااةية بوظيفة وت ،زز الدافعية والروح الاعنويةا  واستخدام أساليب القيادا  الاناسبة التي تعالفع

صد الانحرافات واتخاذ الرقابة التي تهدف إلى متابعة اأعدااء الفعلي ومقاةنته باأعهداف والاعايير الاحددا ، وة 
الإجراءات التصحيحية لضاان تحقيق النتائج الاطلوبة وتحسين اأعدااء الاستقبلي. وهكذا، تعال هذه الوظائف 

تحقيق و ومرنة قاداة  ملى مواجهة التحديات  في إطاة من التكامل والانسجام، ماا يجعل الإدااة  مالية دايناميكية
  .نجاح مستدام
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 :خاتمة
ن مقياس مدخل إلى إدااة  اأعماا  يسعى إلى تزويد الطالب أفي ضوء ما تم مرضه، ياكن القو  

بالاعرفة والاهاةات اأعساسية لفهم تطوة الفكر الإدااةي واستيعاب أهم الافاهيم والنظريات الاتعلقة بإدااة  
كتساب الاعرفة، اكتساب الخبر  . فالاقاةبة البيداغوجية الاتبعة ترتكز ملى ثلاث ةكائز متكاملة: انشآتالا

 بفعالية.  نشآتا القدة  ملى توظيفها في الواقع العالي لإدااة  الان خلا  تطبيق هذه الاعرفة، وأخير العالية م

، إلى جانب التاييز إدااة  اأعماا الإدااة  و ومن خلا  هذا الاساق، يكتسب الطالب القدة  ملى فهم مفهوم 
طبيعة الادير وأهم كاا يتعرف الطالب ملى  ،تلفة واستيعاب إسهامات أبرز ةواداهبين مداةس الفكر الإدااةي الاخ

ويكتسب القدة  ملى تحليل ، مهاةاته، بالإضافة إلى التاييز بين مختلف وظائف الإدااة  وأهاية كل واحد  منها
الإدااةي وتحسين وتطبيق الافاهيم الاكتسبة في مواقف مالية، ماا يسهم في ةفع كفاء  العال  ديرينأدااء الا

اعرفة النظرية فحسب، بل يسعى ت. وبالتالي، فإن هذا الاقياس لا يقتصر ملى نقل النشآجودا  اأعدااء دااخل الا
ا لتطوير كفاءات الطالب العالية وتحفيزه ملى التفكير النقدي، باا يؤهله للتفامل بفاملية مع التحديات أيض
   فاملية.ء  و بكفا نشأ ةية الحديثة وتحقيق أهداف الاالإداا
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