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تسيير المؤسسة ي محاضرات ف  

 أ‌

 : مقدمة
 

،  اقتصاضديةجذع مشترك علوم  اضراا  لمقااض  سيار  المسسية موهه   ططلاب  اطيةة اطثاضياة تمثل هذه المطبوعة مح
 وهاضوطةاض من خابط  سبياط المفاضهام وإبااز المجاضور اطائاياة لهدا المقااض  

من  ءبشي اض مقااض  سيار  المسسية وبذطك فإن هذه المطبوعة تهدف إلى إبااز المحاضور اطائاياة اطتي يقوم علاه
 :ا  م  هصاهاض ي  لابلة محاضور أساضساة يورههاض ااضآتيبحاطتفصال، 

 المؤسسة وتطورها التاريخي  مدخل إلى:  الأول المحور
 .تطور الفكر الإداري: المحور الثاني
 ..الوظائف الإدارية: المحور الثالث
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 تطورها التاريخي, مدخل الى المؤسسة : المحور الاول  : المحور الأول

 :ماهية المؤسسة   :المبجث الاول 

 :طلمسسية اطعديد من اطتعاضريف يذاا مةهاض 

  جماع أشكاضل المةظماض  الإقتصاضدية الميتقلة ماضطااض هدفهاض سوفر  الإيتاضج طغاض اطتيويق ، وهي مةظمة "المسسية هي

و مجهزة بكافاة سوزع فاهاض المهاضم و الميسوطااض  ، و يمكن أن سعاف بأنهاض وهدة إقتصاضدية ستجمع فاهاض الموارد اطبشاية و 

 ". الماضدية اطابزمة طلإيتاضج الإقتصاضدي 

  مةظمة إقتصاضدية و إجتماضعاة ميتقلة يوعاض ماض ، سسخذ فاهاض اطقاارا  هول ساااب اطوساضئل اطبشاية ، " سية هي المس

 "الماضطاة و الماضدية و الإعابماة بغاة خلق قامة مضاضفة هيب الأهداف ي  يطاضق زماضني و مكاضني

 :من هذا اطتعايف ييتةتج أي  هةاضك لابلة محاضور طلمقاضربة و هي 

المسسية سعمل على اطتةياق بين عوامل " و من خابل هذا الإقترا  يقول أن :  ا عون إقتصاديالمؤسسة بصفته -

بغاة إيتاضج سلع أو خدماض  موجهة طليوق و مة  اطوصول إلى سلباة ( رأ  الماضل ، اطعمل ، اططباعة) الإيتاضج 

اتهاض اطتيار ية من ها  سةظام عملاة ، و المحور اطائايي لهذا الإقترا  هو سلطة الإدارة و قدر ( اططلب) الإهتااضجاض  

 .الإيتاضج بحيب إمكاضيااض  المسسية و متغر ا  اطبائة الخاضرجاة

المسسية هي مجموعة من الأفااد يشاضراون و " من خابل هذا الإقترا  يقول أن : المؤسسة كمنظمة إجتماعية  -

 .دماض لإيتاضج اطيلع و الخ( داخل سةظام مهاكل ) يةيقون جماضعااض ي  مةظمة مهاكلة 

هذا الإقترا  يااز على مةظمة مهاكلة يتم دراستهاض من خابل ســةظاــم اطــيــلطــاض  ، ســوزيع اطــمهــاضم ، إتخاضذ اطقاار و مواقف 

 .و سصافاض  الأفااد
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المسسية ماض هي إلا مجموعة من الأيظمة اطفاعاة المترابطة فاماض " من خابل هذا الإقترا  يقول أن  :المؤسسة كنظام  -

، و ....(يـظـاضم اطـمـوارد اطـبـشـاية ، يظاضم الإيتاضج ، يظاضم اطتيويق و اطةظاضم الماضلي ) هاض باضطعديد من اطعابقاض  اطتباضدطاة باة

 :اطشكل اطتاضلي يبين المسسية اةظاضم 

 المؤسسة كنظام( :1)الشكل 
 

   
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source :CLAUDIO BENEDETTI , "LA GESTION  INTRODUCTION A
OP DESé RATIONS" édition étude vivantes,canada,1991,p 19. 
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إن المسسية ي  اطقااضم بةشاضطاضتهاض المختلفة سقوم بإستماار بإتخاضذ قاارا  ي  مختلف هذه  :المؤسسة كمركز لإتخاذ القرار  -

) الأيشطة امواراع و ي  مختلف ميتوياضتهاض ، اماض أي  سوجد اطعديد من اطقاارا  م  اطتمااز فاماض باةهاض سواء هيب المدة 

، أو هيب إمكاضياة ( كتاكاة أو عملاةإستراساجاة ، س) ، أو هيب درجة أهماتهاض ( طويلة ، مكتوسطة أو قصر ة

 (.غر  مبرمجة ، مبرمجة) بامجتهاض

 .و عملاة إتخاضذ اطقاار ي  اطوؤسية إسيمت بأهماة ابر ة فهي ستألا باضلمحاط و ماض يفار  علاهاض

 :التطور التاريخي للمؤسسة : ثانيا

أشكاضلهاض الحاضطاة بعد اطعديد من اطتغر ا  و إن المسسياض  لم سظها ي  بداية الأما باضطواقع الحاضلي ، و إنماض وصلت إلى 

اطتطورا  المتواصلة ، فاضطدار  طلتطور اطذي شهدس  المسسياض  لا بد أن يبدأ من الإيتاضج ي  اطوسط الأساي اطبدائي ماورا 

 .باضلإيتاضج المةزلي و الحاي  ثُل الماضيافاضاتوري إلى اطصفة الحاضطاة

 : الإنتاج الأسري البسيط /1

ة إعتبر الإيياضن زراعة الأرض و ساباة المواشي أهم اطةشاضطاض  و أهم موارد هااضس ، و الإيياضن اطبدائي خابل هذه اطفتر 

إستعمل بعض الأدوا  اطبياطة اطتي يقوم بةهتهاض و تحضر هاض اباضر الأسا ، و لم سعاف اطتجاضرة أيذاك ها  أن المةتوجاض  

ي محدودة و غر  ميتماة هـاـ  ي  اطعــاضدة اـاضيت سـتـم اطادوية ااضيت سضع وفق طلباض  معاةة من أفااد اطتجمعاض  و ه

 .المبـاضدطـة بـاضطـمقـاضيـضة بين الأسـا اطـتي سصةع الأدوا  اطـبـيـاطة و الأسـا اطـمـيتعملة

اماض أن هذه اطفترة ااضيت ستماز بياطاة الإقطاضعاة ي  اطايف ،و إستغابل الأسا ااضملة ي  اطفابهة من طاف مابك الأرض 

 .مو بائاضسته

و من أهم الحاف اطادوية اطتي ااضيت ساضئدة ي  سلك الأزمةة اطةجاضرة و الحدادة ، اطدباضغة و صةاضعة المةتجاض  الجلدية   

ااضطةعاضل و اطياوج و طوازمهاض، فكثر ا ماض أد  يشأة المدن و اطتجمعاض  الحضاية إلى سغر ا  مهمة اتهار اطعماضل من 
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الحاف ، مماض جعل إمكاضياة تجمعهم ي  أماضان أو محاب  طتكوين وهدا  الحقول اطايفاة و إستغابلهم ي  مماضرسة بعض 

 . هافاة

 :ظهور الوحدات الحرفية /2

بعد سوفا اطظاوف ي  سكوين تجمعاض  هضاية و إرسفاضع اططلب على المةتوجاض  الحافاة من ماببس و أدوا  إيتاضج ، و 

ن محاب  وورشاض  يتجمع فاهاض أصهاض  الحاف ظهور عماضل بدون عمل أو بأعماضل ميتقلة ي  مةاضزلهم أدى إلى سكوي

 .المتشاضبهة من أجل إيتاضج أشااضء معاةة،و ذطك بإشااف أساهم أو أقدمهم ي  الحافة على شكل أساي يغاب فا  الإستقابل

و قد ااضن أصهاض  الحاف يكويون طاضئفة يعملون على الحد من نمو فئة المعلمين الأغةااضء غنى مفاطاض من خابل مةع 

طتقةاة ، و سيعى طلإستماار ي  يفس اطوسر ة من الإيتاضج طتفاضدي يتاضئج إرسفاضع الإيتاضج بشكل ابر  و تحيين يوعات  اطتغر ا  ا

بماض يعود على المعلم ي  اطورشة من لااء و تماز عن غر ه من المعلمين، هذه اطورشاض  تماز  بتةظام دقاق من خابل اطتدرج ي  

ي  رقاضبتهاض على الحد من الإيتاضج و طاق  ووساضئل  ، بل سعد  ذطك طتشمل طايقة اطوظاضئف أو الأجور ، و لم سقف اططاضئفة 

الحصول على المواد الخاضم، فاضططاضئفة سشتريهاض أو اطبلدية و سباعهاض طلمعلمين مةعاض لإهتكاضر أهدهم لهذه المواد ، اماض تحام 

 .اططاضئفة المعلمين من اطعمل الحا طدى اطغر  اصةاضع طلإهتفاضظ بوهدة المعلمين

 أماض الهدف الأخا طةظاضم المجموعاض  الحــافــاـة اطــهــفــاضظ عــلى مكاضيتهاض ي  المجتمع مـن خـابل ســوفـاـا اطـتـشـغــاــل و تخفاض

اطبطاضطة من خابل قااضم اطعاضمل بمختلف مااهل الإيتاضج و لإستعماضل أدوا  بياطة ،  فاضطعمل ااضن عــلى أسـاض  اططــلـب أو 

اماض أيـ  طـم يكـن هةـاضك تجـاضر أو وسـطـاضء بـاـن اطـمـةـتجين و الميتهلكين  فاضلإيـتـاضج ي  اطـورشة الحـافـاة اـاضن الإيـتـاضج اطكبـر ،  

يتماز بعابقاض  إجتماضعاة خاضصة ستماز بجو من اطثقة و الإهترام بين المعلم و اطصةاضع و المتتلمذين ، و يظاضم اطورشة لم يكن 

خذ المتتلمذ بعد مدة من اطعمل مكاضية المعلم ، إلى أن هذا اطةظاضم بدأ  سظها فا  هامااض بل أفقااض ها  أن عاضدة ماض يأ

مشاضال اتجماد اطصاضيع ي  ماسبت  طول هااضس  يتاج قااضم المعلمين بتوري  اطصةعة لأولادهم و باضطتاضلي إيتقاضل اطصاضيع إلى 

على تحديد الأسعاضر لحماضية الميتهلك عاضمل يومي أجر ، و قد ااضيت اطورشاض  هاةذاك خاضرعة طلكةاية اطتي ااضيت سعمل 
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من اطتهاضفت نحو الأرباضح الماسفعة، و طكن هذه الهامةة بدأ  ي  اطتابشي مع اطتغر ا  اطتي سبقت اطثورة اطثقاضفاة و اطصةاضعاة 

 .ي  أوروباض

اض  سدهور هذا اطةظاضم إلى أن يظاضم اططوائف لم يختفي نهاضئااض إلى بعد نجاضح اطثورة اطصةاضعاة ي  أوروباض بوقت طويل ، و من أسب

 :هي 

وجود هافاين ميتقلين يةاضفيون اطتجمعاض  الحافاة و اطذين يتعاضملون مع تجاضر يباعون بأثماضن زهادة مقاضرية بأثماضن  -

اطتجمعاض  الحافيى ، باضلإراضفة إلى إيتاضج اطاهباضن اطذي ااضن ميتقاب و بأقل سكلفة إراضفة إلى هافاي اطايف اطذين ساضهموا 

 .ة أقلي  ذطك و طكن بةيب

خاوج اطصةاضع من الإيضباضط الجماضعي طلمعلمين ، فاضطصةاضع اويوا ورشاض  مةاضفية طلطوائف مع أن الخابفاض  بين اطصةاضع  -

 .و المعلمين أد  إلى سدخل اطيلطاض  اطبلدية ماض ايتج رعف سلطة المعلمين و اططوائف أيضاض

المعلمين فاهاض ، ماض أدى إلى إيشقاضق ي  تجمعاض  تحول بعض اطتجمعاض  الحافاة و اططوائف إلى تجمعاض  تجاضرية بعد لااء  -

الحافاين اطعاضدية طتتوزع إلى فئاض  أصغا ي  ورشاض  مةفصلة ماض زاد من ذطك هو اطتخصص ي  اطعمل ، ها  إهتمت  

 .ال ورشة بإيتاضج ماهلة معاةة من اطعملاة الإيتاضجاة اطكلاة اطتي ااضيت ستم ي  يفس اطورشة ساضبقاض

طلب على المةتوجاض  ماض أدى إلى ظهور اطوسطاضء اطذين أصبهوا يحددون طلهافاين مواصفاض  إسياضع اطيوق و إرسفاضع اط -

المةتجاض  اطتي ياغبون ي  باعهاض ، و ظهور عملاة تخزين اطيلع و باعهاض باضلجملة و بأسعاضر مفادة ماض أدى إلى لااء اططبقة 

 .اطتجاضرية

 :النظام المنزلي الحرفي /3

اطةظاضم الحاي  الجماضعي و يظاضم الإيتاضج اطاأسماضلي ، فظهور طبقة اطتجاضر اطاأسماضطاين اطذين يعتبر هذا اطةظاضم همزة وصل بين 

يعملون على الحصول على المةتوجاض  ي  ظاوف ماراة من خابل اطتعاضمل مع المجموعاض  الحافاة و الإسصاضل باضلأسا ي  
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سوقاض طلعمل ي  الأسا اطايفاة الميتعدة طزياضدة  المةاضزل و تمويةهم باضلمواد من أجل إيتاضجهم طيلع معاةة ، و اطتجاضر وجدوا

 .دخلهاض من خابل إهتراف هافة أخاى إلى جاضيب اطزراعة تمكةهاض من سغطاة هاضجاضتهاض المتزايدة

و مع ماور اطزمن أصبح اطتاضجا ذا يفوذ على الحافاين ي  المةزل من خابل إرغاضمهم باضطدفع اطةقدي اطفوري أو باضطتيباق ، ثُ 

ياضدة الإيتاضج باضلمواصفاض  و اطكمااض  اطتي ياغب فاهاض ، و هكذا أصبح هةاضك عماضل هافاون ي  المةاضزل لا أصبح يطاضطبهم بز 

يملكون سوى قوة عملهم و مموطون من طاف تجاضر رؤو  الأموال ، و ال مةهماض مــاســبـط بـاضلأخـــا إرسباضطــاض يـــفـعـــااض، و قــد 

 .ــوع الأخـــا ألا و هــــو يـظاضم اطـطـوائــف و الجماضعاض  الحافاةعــاضيـش هــذا اطـةــوع مـن الإيـتـاضج اطـة

 :ظهور المانيفاكتورة /4

طــقــد أدى إرسفاضع طلب المجتمع الأوروبي يتاجة طتطور الأذواق و الميتوى الحضاضري من جهة ،و لإرسفاضع عدد اطيكاضن من 

جاضر اطاأسماضطاين اطذين إمتلكوا أدوا  الإيتاضج اطادوية و جهة أخاى و ظهور الإاتشاضفاض  الجغاافاة أدى إلى لااء طبقة اطت

عملوا على إيجاضرهاض لأشخاضص و اسا داخل المةزل، و مع ماور اطوقت إستطاضع هسلاء اطتجاضر أن يقوموا بجمع عدد من 

 الحافاين تحت سقف واهد من أجل أن يتمكةوا من مااقبتهم بشكل أابر ولإستغابل وساضئل الإيتاضج أاثا، طذا ظها 

اطتي ستكون مــن أدوا  بــدائــاــة يشتغل علاهاض اطعماضل (  LA MANUFACTURE)المصاضيع ي  شكلهاض الأولي

بأيديهم ، إذ أصبح فاهاض صاضهب المحل و الأدوا  هو صاضهب اطةهي و الأما، و يقوم بإستدعاضء أو طاد اطعماضل و يتهكم 

طقد ااضن لهذا اطةوع الجديد من المسسياض  شكلين أساضساين  ي  ظاوف الإيتاضج و جلب المواد الأوطاة و صاف المةتوجاض ، و

  : 

مةشأ  تجمع عددا من الحافاين اطذين ااضيوا يشتغلون بةفس الحافة قبل ذطك ،و فاهاض يقومون بجزء معين من مجموع  -

 .مااهل عملاة إيتاضج سلعة معاةة

أجل تحقاق مةتوج معين اإيتاضج عابة الخال  مةشأ  سضم مجموعة من الحافاين لهم هافة مختلفة يتشاضراون و يتعاضويون من -

 ....اطتي يشترك فاهاض اطةجاضر و الحداد 
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هذه اطفترة أعتبر  امةعاج هاضسم ي  هااضة المجتمع اطاأسماضلي و ي  ساضريخ المسسية الإقتصاضدية ، و ماض ماز الماضيافاضاتورة 

أن يفار  أصهاضبهاض طتغار  اطتةظام اطذي أطفوه  اطاأسماضطاة وقوع الإرطااباض  طعدم إيصااضع اطعماضل إلى الإيضباضط اطذي هاضول

 .من قبل ي  اطورشاض  الحافاة

 :المؤسسة الصناعية الألية /5

تحتوي )إن سوفا الأسباض  من إاتشاضفاض  علماة موجهة طلإيتاضج اطصةاضعي و إسياضع اطيوق ، ظها  المسسياض  الأطاة الأولى

( جون وات)ل إختراع ااضن ي  مادان اطةياج و هو أطة غزل على يد ، و أو (على وساضئل عمل أطاة بعد الماضيافاضاتورة اطادوية

، ووفقاض طلإقتصاضدياين فإن يشوء و سطور هذه المسسياض  ااضن طعدة  51طــاعلن عن اطثورة اطصةاضعاة طلقان  5371سةة 

 :أسباض  مةهاض 

  لإستعماضلهاض اطواسع طلمااضه و اططاضقة ، و قد اتب :السبب التقنيDAVID LANDES    أي  سطلبت اطثورة

 .FABRIQUESاطصةاضعاة ألا  لم سعوض اطعمل اطادوي فهيب بل فارت تمااز الإيتاضج ي  فبرااض  

  ماض ساضعد على سطور اطفبراة هي مادوديتهاض الماسفعة و سطباقهاض لأسعاضر مةاضفية يتاجة :سبب التكاليف و الأسعار

 .إنخفاضض اطتكاضطاف و إرسفاضع المادودية

  ول الألا  ي  اطصةاضعة طاس اطيبب اطوهاد ي  نجاضههاض ، وإنماض أيضاض الإدارة المحكمة ها  إن دخ:سبب المراقبة

 .يشأ  ظاوف مابئمة طلمةظم اطذي ييتطاع من خابلهاض اطتهكم ي  اطعماضل و ي  اطعملاة الإيتاضجاة

 :و مةذ سلك اطفترة شهد  المسسياض  الإقتصاضدية سطورا  يتاجة سوفا لمجموعة من اطشاوط هي 

مع سطور الأمم و إعتماضدهاض  5661و سكوين شاااض  تجاضرية و مابهاة ابر ة ااضطشااة الهوطةدية طلهةد اطشاقاة سةة ظهور  -

 .اطبرجوازية، و أصبح الملك يمثل المصلهة اطعاضمة من خابل قااضم  بإيشاضء اطشاااض 
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و اطتي طعبت دور ي  سةظام ، ( 5661، بةك إنجلترا  5661بةك أميتردام الماازي )يشوء المسسياض  الماضطاة الحديثة  -

الحااضة الإقتصاضدية و إسياضع الأيشطة بعد أن سمح بإستعماضل اطقاوض بفوائد من جهة ، و إسياضع يشاضط اطدوطة 

 .الإقتصاضدي من جهة أخاى

ظهور الإختراعاض  اطتقةاة بشكل واسع ، هذه الإختراعاض  ألا  ي  اطصةاضعة سألر ا ابر ا اظهور أطة طف الحايا سةة  -

 .و الألا  الميتعملة ي  صةاضعة الحديد و اططاضقة،  5653

  بإيفصاضل الحااضة اطعلماة عن اطكةاية ظها اطعديد من اطفابسفة اطذين ااضيوا ياازون على قوة اطعقل :الثورة الفكرية

قوة اطبشاي و سقديي  ، و إعتباضره محور الحااضة الإجتماضعاة و تحاياه من ال اطقاود اطتي سةقص من مباضدراس  و يشاضط  و 

 .إبتكاضره

  ي  اطفترة الممتدة بين نهاضية اطقان اطثاضمن عشا و نهاضية اطقان اطتاضسع عشا تمت إصابهاض  زراعاة :الإصلاحات الزراعية

خاضصة ي  إنجلترا ، ساضهمت ي  إيتشاضر الإقتصاضد اطةقدي و زياضدة اططلب على المةتوجاض  اطزراعاة و إرسفاضع الإيتاضجاة ي  

 .ملة و تحيين مداخل اطفابهيناطزراعة و تحايا اطاد اطعاض

  ااضن يتاجة إرسفاضع المواطاد و إنخفاضض اطوفااض  يتاجة طتهين ظاوف المعاشة، سمح بتدعام   :النمو الديموغرافي

المسسياض  و الأيشطة اطصةاضعاة اطتي سيتعمل اطاد اطعاضملة اميتخدمين ،و سعتبر امصدر طلطلب على اطيلع و 

ها  اطعاضلماة الأولى بمياضوئهاض دور ي  سطور اطصةاضعاض  الحاباة و سةظام المسسياض  الخدماض  اطتي سقدمهاض، و قد ااضن طل

 .الإقتصاضدية و سطباق اطتكةوطوجااض ي  اطصةاضعة المدياة

 :التكتلات و الشركات المتعددة الجنسيات /6

اضع إستراساجااض  سكتل فاماض إن سطور الإقتصاضد اطااسماضلي و زياضدة الإيتاضج اطصةاضعي و اطزراعي اطكبر  أدى باضلمسسياض  إلى إسب

 .باةهاض لمواجهة المةاضفية ،و اطدخول إلى الأسواق الخاضرجاة امةتج ي  أاثا من بلد خاضرجي 
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إتجهت المسسياض  الإقتصاضدية إلى اطتراز و اطتجمع طلتمكن من اطصمود  :التكتلات الإقتصادية أو الإحتكارات .1.6

 .جودهاض أو باضطتهكم ي  أسعاضر المةتوجاض  و أسواقهاضي  اطيوق أماضم المةاضفية ، و ذطك بإستعماضل قوة و 

 : هذه اطتجمعاض  إزداد  ابرا و سألر ا و من أهمهاض 

أهمهاض يقاضبة  5137، ففي ألماضيااض سكويت هذه اطتجمعاض  سةة ( 56)ظهاهذا اطةوع ي  نهاضية اطقان اطتاضسع عشا  : الكارتل

سااز عدة مسسياض  ي  يفس اطقطاضع  ي  شكل إسفاضق ، و اطكاضرسل هو 5661و ااضرسل اطصلب سةة  5137اطفهم سةة 

فاماض باةهاض على تحديد الأسعاضر طلمواد اطتي سةتجهاض أو سوزيع الأسواق فاماض باةهاض ، على أن سبقى ال مةهاض ميتقلة ماضطااض و 

اضفية قاضيويااض و هكذا يتم اطتهكم ي  سوق المةتوجاض  المعةاة، و علا  تحقق المسسياض  أرباضهاض مضاضعفة و تختفي المة

 .الحقاقاة،و ي  هذا اطةوع يتم سطباق أسعاضر أابر من أسعاضر اطيوق اطعاضدية

و هو سكتل يةتج عن إيدماضج عدد من المسسياض  سفقد فا  إستقابطاتهاض الماضطاة و شخصاتهاض اطقاضيوياة المعةوية ،و :التروست 

اثا من خابل أهد اطشاااضء أو مجموعة يةشأ هذا اطةوع بعدة طاق اإيدماضج أاثا من مسسية أو شااء إهداهاض لأخاى أو أ

، ومــن خابل ( نسلي)أو المواد اطغذائاة (G.M.C)مةهم ،و هذا اطةوع نجده بصفة ابر ة ي  قطاضع صةاضعة اطيااضرا  

 .اطـتـاوسـت يـيـمـح طــلـمـسسية من تحقاق عدد من المزاياض مةهاض تحيين مادوديتهاض و إنخفاضض أسعاضر مةتجاضتهاض

مع سوسع الأسواق الماضطاة و ابر المسسياض  الإقتصاضدية و ظهور ماكاضيازماض  :   LE HOLDINGشركة التملك 

معقدة طلمعاضماب  بين اطبةوك و المسسياض  من خابل اطبورصة ، ظها  هةاضك تجمعاض  ياضتجة عن شااء بةوك لأسهم عدد 

ماضطاة طتصبح شبكة من المسسياض  من المسسياض  ي  قطاضعاض  أو فاوع إقتصاضدية متشاضبهة أو مختلفة ،صةاضعاة أو تجاضرية أو 

 .الإستراساجاة ، و سوجا  المتملكين الماضطاين بواسطة المدياين و أعضاضء مجاضطس الإدارة فاهاض دون أن سفقد إستقابلهاض اطقاضيوني

و اطتي سيمى باضطدوطاة و اطعاضلماة و اطعبر دوطاة ، فهي اطتي سقوم بعملااض  ابر ة و :الشركات المتعددة الجنسيات .2.6

بلدان على الأقل ، و ( 6)تشعبة جدا ي  اطبلدان الأخاى ، و تمتلك هةاضك طاضقاض  إيتاضجاة ابر ة و تماضر  يشاضطهاض ي  ستة م

موظفاض ي  مةشأ  خاضرجاة ،أو هي المسسية  من رأسماضلهاض%  22اطبعض يعتبر المسسية متعددة الجةيااض  عةدماض يصبح 
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طةشاضطاض  طةشاضطهاض ي  بلدهاض الأصلي مع سوج  الإدارة إلى سوزيع مواردهاض اطتي سعاضدل أعماضلهاض ي  الخاضرج من ها  الهاكل و ا

 .على الجزئين

فاقول أن اطشاااض  المتعددة الجةيااض  هي مجموعة من المسسياض  ذا  إيتماضءا  قوماة مختلفة و طكةهاض ( فرنون)أماض 

لمسسياض  أو اطشاااض  اطوطةاة إلى موهدة من خابل إستراساجاة عاضمة طلإدارة ، و من اطعوامل اطتي ساضعد  على تحول ا

 :اطتي سعتبر افترة خصبة طةموهاض هي  5636-5616مسسياض  متعددة الجةيااض  خابل اطيةوا  

 .الحصول على إمكاضياة اطوصول إلى مصاضدر قوة اطعمل و اططاضقة المةخفضة اطتكاضطاف -

 .اطتخلص من اطتقاد باضلمقاضياس اطتقةاة لحماضية اطبائة و تجةب تخفاض سلولهاض -

 .لإقترا  من الأسواق الخاضرجاة اطتي سزداد إسياضعاضا -

 .الحالوطة دون إستاابء المةاضفس على الأسواق الخاضرجاة و مصاضدر المواد الأوطاة -

 .الإطتفاضف على اطتشايعاض  اطوطةاة المةاضهضة طلتروستاض  ي  اطبلد الأصلي  -

 .اض  الأصلاة اطكبرى و تحاادهاض قدر الإمكاضنسقلال سألر  اطتقلباض  الإقتصاضدية اطدورية ي  اطيوق اطداخلاة على اطشاا -

 :هذه اطعوامل سعتبر اأسباض  سيعى إلى تحقاق الأهداف اطتاضطاة 

دخول أسواق خاضرجاة بشكل أهين من مجاد اطتصديا إطاهاض ،و ذطك باضلإيتاضج فاهاض طلإقترا  أاثا من الماضفيين و  -

 .اطتكاف مع ظاوفهاض

تاضج الأساضساة من مواد أوطاة و يد عاضملة ،و اطضاائب ي  هاضلا  اثر ة تخفاض سكاضطافهاض بإنخفاضض سكاضطاف عوامل الإي -

 .بإعتباضرهاض وسالة إجتذا  الميتثماين ي  اطبلدان اطةاضماة خاضصة

تخفاض الأخطاضر و سوزيعهاض بحا  عملاة سوزيع الإستثماضرا   الموارد الماضطاة ي  أاثامن بلد و ظاوف مختلفة سااضسااض و  -

مواد يجعل الأخطاضر المحتملة قلالة أو عديمة المفعول على هااضة اطشااة و إهتزازهاض بواسطة  إقتصاضدياض و أمةااض ، و مصاضدر

 .اطتعويض بين اطفاوع المختلفة لهاض
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 أنواع و تصنيفات المؤسسات الإقتصادية:المبحث الثاني 

،و ستخذ عملاة سصةاف سأخذ المسسياض  الإقتصاضدية أشكاضلا مختلفة و متعددة اوهدة هافاة سقلادية أو إيتاضجاة متوسطة 

 :المسسياض  عددا من المعاضير  من أهمهاض 

 :تصنيف المؤسسات حسب المعيار القانوني : أولا

 :هيب هذا المعااضر يمكن سقيام المسسياض  إلى 

 :المؤسسات الخاصة /1

 :و اطتي بدورهاض ستخذ الأشكاضل اطتاضطاة 

و هي مسسياض  يمتلكهاض شخص واهد أو عاضئلت  ، فهذا اطشخص هو من يقدم رأ  الماضل :المؤسسات الفردية .1.1

المكون الأساضسي لهذه المسسية ، و يأخذ هذا اطةوع أشكاضلا ستباضين من مسسياض  إيتاضجاة إلى وهدا  هافاة ، تجاضرية 

 : ، و من مزاياض هذه المسسياض  نجد .....

 .اطيهوطة ي  اطتةظام و الإيشاضء -

ة هو الميسول الأول و الأخر  عن يتاضئج أعماضل المسسية ، هذا ماض يعتبر دافعاض طلعمل بكفاضءة و جد و صاضهب المسسي -

 .يشاضط طتهقاق أابر ربح ممكن

صـاضهـب اطـمـسسـيـة هــو اطـذي يـقـوم طـوهـده بـإدارة و سـةـظـاـم و سـيـاـاـا اطـمـسسيـة ، الأمـا اطـذي ييهل اطعمل و عملاة  -

 .ماض يبعد اطكثر  من المشاضال اطتي يمكن أن سةتج ي  وجود اطشاااضءإتخاضذ اطقاار، ا

 :  إلا أن هذا اطةوع نجد فا  اطعاو  اطتاضطاة 

 .قلة رأ  الماضل ، اون صاضهب المسسية هو اطذي يقوم طوهده بإمداد مسسيت  باضطعةصا الماضلي -

 .صعوبة الحصول على قاوض من المسسياض  الماضطاة -
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 .ة طدى الماضطك ماض يعاض المسسية إلى مشاضال فةاة و إداريةقصا وجهة اطةظا و رعف الخبر  -

 .ميسوطاة صاضهب المسسية غر  محدودة ،فهو الميسول عن ااضفة ديون المسسية -

و اطتي يتوزع فاهاض اطتةظام و رأ  الماضل بين عدة أشخاضص، هذا اطةوع لا يمكن قااضم  إلى بتوفا :مؤسسات الشركات . 2.1

 :أيواع هذه المسسياض  نجد  اطاراض بين اطشاااضء ، ومن بين

 شركات الأشخاص : النوع الأول 

 .فهي إعاضدة إيتاضج طعدد من المسسياض  اطفادية ، فهي سيمح بتجماع رؤو  أموال أابر 

 : هذا اطةوع من اطشاااض  طدي  مزاياض و عاو  هي 

 و هي : المزايا 

 .سهوطة اطتكوين فهي تحتاضج فقط إلى عقد شاااضئ  -

 .ة طلمسسية بيبب سضاضمن اطشاااضء ، مع سهوطة إمكاضياة الحصول علة قاوضزياضدة اطقدرة الماضطا -

 .سفاضدي اطشاااضء من أجل سقدم المسسية و باضطتاضلي تحقاق اطابح -

 و هي : العيوب 

 .ميسوطاة غر  محدودة طلشاااضء -

باضطيلب على ظهور بعض المةاضزعاض  بين اطشاااضء و سوء اطتفاضهم و اطتةاضقض و اطتعاضرض ي  بعض اطقاارا  ماض يعود  -

 .المسسية

 :و شاااض  الأشخاضص سةقيم بدورهاض إلى 

  يقدم فاهاض اطشاااضء هصصاض قد ستياضوى قامتهاض و تختلف من شايك إلى أخا،ي  هين أن : شركة التضامن

إطتزاماضتهم بواجباضتهم إتجاضه المسسية سفوق ماض يقدموي  من هصص طتشمل ممتلكاضتهم الخاضصة غر  الحصص المقدمة،اماض أن 
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سيار هاض قد يطلع بهاض شخص أو أشخاضص من بين اطشاااضء أو أجةبي عةهم،بحا  مماضرسة اطتيار  سكون بإسم اطشااة اطتي 

ستمتع بشخصاة قاضيوياة ميتقلة،أو بإسم أهد اطشاااضء و يتقاضرى اطشاااضء أرباضهاض بةيبة ماض قدموه من هصص ي  

 .رأسماضلهاض و بةفس اطةيب يتهملون الخياضئا إن هدلت

 و هــــم مـــيـــسوطـون عــن ديــون اطــشــااــة، و ( شـااـاضء مـتـضـاضمـةـاـن ) و سـتـكـون مـن طافـاـن : ة الــتــوصـــية شـــركــ

ميسوطاتهم ستهدد بقدر هصصهم، و نجد فاهاض شااة سوصاة عاضدية و فاهاض لا يمكن طلشاااضء الموصين سداول هصصهم، 

، و فاهاض ستخذ هصص الموصين طباعة الأسهم و هي قاضبلة طلتداول، و ي  شااة أماض اطثاضياة فهي شااة سوصاة باضلأسهم 

 .اطتوصاة لا يمكن طلشايك الموصي أن يقوم بإدارة اطشااة و لا يظها إسم  ي  إسم اطشااة

  هي شااة لا ستمتع بشخصاة إعتباضرية و لا رأ  الماضل و لا عةوان ، فهي عقد يلتزم بمقتضاضه : شركة المحاصة

و أاثا بأن يياضهم ال مةهم ي  مشاوع إقتصاضدي بتقديم هصة ماضطاة ، أو عمل بهدف إقتياضم ماض يةتج  شخصاضن أ

 . المشاوع من أرباضح أو خياضئا،و إدارتهاض يمكن أن سكون من طاف مجموعة اطشاااضء أو من طاف شخص خاضرجي عةهم

 الشركة ذات المسؤولية المحدودة :النوع الثاني 

 .5611ثُ أدخلت ي  اطقاضيون اطتجاضري اطفاييي سةة  5161اضيون الألماضني اطتجاضري سةة ظها  أول ماة ي  اطق

أماض ي  اطقاضيون اطتجاضري الجزائاي فهي شااة سسسس بين شاااضء لا يتهملون الخياضئا إلا ي  هدود ماض يقدموه من هصص 

بقدر الحصص اطتي يقدموهاض و اطتي  ،قامة رأسماضلهاض محدود و عدد اطشاااضء محدود أيضاض مع محدودية ميسوطاة اطشايك إلا

 .سكون متياضوية و غر  قاضبلة طلتداول 

 (المساهمة) شركات الأموال : النوع الثالث 

هي شااة سـتـكـون مـن مجمـوعـة أشخـاضص يقدمون هصصاض ي  رأسماضلهاض على شكل أسهم اطتي ستكون متياضوية و قاضبلة طلتداول 

س أو بواسطة الإاتتاض  اطعاضم و لا يتهمل الخياضرة إلا بمقدار الأسهم المشتراة، ، هذه الأسهم يشتريهاض المياضهم عةد اطتأسا

 .و اطشاااضء يتقاضرون أسهمهم على شكل أرباضح موزعة و اطتي ستغر  هيب سغر  يتاضئج هذه المسسية
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 :و لهذا اطةوع من المسسياض  مزاياض و عاو  و هي 

 و هي : المزايا 

 .هم أو سةداتهمميسوطاة المياضهمون محدودة بقامة أسهم -

 .إمكاضياة الحصول على اطقاوض بشكل أسهل و أساع -

 .هااضة المسسية أاثا إستقاارا -

 .إمكاضياة إستخدام ذوي المهاضرا  و اطكفاضءا  اطعاضطاة -

 و هي :العيوب 

 .ظهور اطبر وقااطاة و المشاضال الإدارية اطةاضجمة عن سعدد اطاقاضبة بيبب المياضهمين فاهاض -

 .شديدةتخضع إلى رقاضبة هكوماة  -

 .بيبب عدم وجود هاضفز الملكاة قد يةتج عن ذطك عدم الإهتماضم اطفعاضل بشسون اطشااة من قبل مير يهاض غر  المياضهمين -

 (:العامة) المؤسسات العمومية /2

  و هي المسسياض  اطتي سعود ملكاتهاض طلدوطة أي أن را  الماضل فاهاض يكون مملوااض لمجموعة عموماة ممثلة ي  اطدوطة أو الجماضعاض

المحلاة ،و سلطة اطقاار فاهاض ساجع إطاهاض أيضاض فاب يحق طلميسوطين عةهاض اطتصاف بهاض اافماض شاضؤوا،اماض أي  لا يحق لهم باعهاض 

 .أو إغابقهاض إلا بموافقة اطدوطة، هذه المسسياض  تهدف إلى تحقاق مصلهة المجتمع و خر ه 

 :تصنيف المؤسسات حسب المعيار الإقتصادي :ثانيا

 : ااضن نجد لابلة قطاضعاض  يشاضط رئاياة هي ي  أي مجتمع  

 ( :الفلاحة)القطاع الأول /1

 .بمختلف أيواعهاض و ساباة المواشي و أيشطة اطصاد اطبهاي( اطفابهة)يجمع المسسياض  المتخصصة ي  اطزراعة
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 ( :الصناعة)القطاع الثاني /2

بلة طلإستعماضل أو الإستهابك اطةهاضئي أو اطوساط ، و يجمع المسسياض  اطتي سعمل على تحويل المواد اططباعاة إلى مةتوجاض  قاض

ة ، بــاضلإرـاضفـة إلى فهــو يـشـمـل بعــض اطــصةـاضعاض  الماسـبـطة بتهــويل المـواد اطـزراعــاة إلى مةـتـوجـاض  غــذائــاة و صةــاضعـــاة مـخــتـــلـفـ

 (.اطصةاضعاض  الإستخااجاة) ـن معــــاضدن و طاضقــــة و غــاـــاهـــاض صةــاضعــاض  ســهــويــل و ســكـــايــا المواد اطـطـبـاـعــاة مــ

 (:الخدمات)القطاع الثالث /3

 ....(.اطتوزبع،اطةقل،اطيااضهة،اطبةوك و اطتأمين)يتمثل ي  المسسياض  الخدماضساة ، أي المةتوجاض  المةتجة طلخدمة 

عاض و هو المسسياض  اطتي تمةح الخدماض  لمسسياض  أخاى  باضلإراضفة إلى اطقطاضعاض  اطثابلة اطياضبقة هةاضك من يضاف قطاضعاض راب

 .ااضلإعابم الألي و الأمن و الإستشاضرة

 :تصنيف المؤسسات حسب معيار الملكية :ثالثا

 :هيب هذا اطتصةاف نجد الأيواع اطتاضطاة 

 :المؤسسسات الخاصة /1

 ....(.  أموال أشخاضص ، شاااض) و هي المسسياض  اطتي سعود ملكاتهاض طفاد أو مجموعة من الأفااد 

 

 ( :العمومية)المؤسسات العامة /2

 .و اطتي سعود ملكاتهاض طلدوطة أو الجماضعاض  المحلاة

 :المؤسسات المختلطة /3

ظها  هذه المسسياض  أول ماة ي  ألماضيااض ي  اطقان اطتاضسع عشا و إيتشا  فاماض بعد طتعم أوروباض و بعض اطدول الأخاى 

 صورة مشتراة طلقطاضع اطعاضم و اطقطاضع الخاضص، و غاضطباض لا ،هذه المسسياض  اطتي سعود ملكاتهاض ب
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من رأ  الماضل طكي سبقى هذه المسسية المختلطة سير  طبقاض طلأهداف اطعاضمة و %  15سقل مياضهة اططاف اطعمومي عن 

 .طلصاضلح اطعاضم

 :تصنيف المؤسسات حسب معيار الحجم :رابعا

 :عـوامل الإيـتاضج المختلفة اطتي ييتعملهاض امسشاا  طقااض  هجم المسسية و هي  وفـقـاض لهـذا اطـتـصـةـاـف يـيـتـعـمـل

 :و هو معااضر الحجم الأاثا إستعماضلا و نجد فا  : عدد العمال /1

 :و ستوزع إلى : المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الحجم .1.4

  عماضل 6إلى  5مسسياض  مصغاة و اطتي سيتعمل من. 

 عاضمل 566إلى  56ل من مسسياض  صغر ة و اطتي سيتعم. 

  عاضمل 166إلى  166مسسياض  متوسطة و اطتي سيتعمل من. 

و ماض ماز هذه المسسياض  أنهاض ستكون ي  شكل مسسياض  عاضئلاة بياطة الهاكل اطتةظامي و سيتعمل طاق سيار  غر  

 .معقدة

ي  الإقتصاضد اطااسماضلي عاضمل ، فهي طديهاض دور معتبر  166و هي اطتي سيتعمل أاثا من  :المؤسسات الكبيرة .2.4

المتطور من خابل ماض سقدم  سواء على الميتوى اطوطني اطداخلي،  أو على ميتوى اطيوق اطدوطاة ي  شكل فاوع  لهاض  

 .ااضطشاااض  المتعددة الجةيااض 

يعتبر هذا اطعةصا سهل اطقااض  يمكن إستعماضط  خاضصة ي  المسسياض  اطزراعاة اطتي  :حجم الأرض أو المحل المادي /2

  .سابط يشاضطهاض ابر  باضلمياضهة اطتي بحوزتهاض

 :و اطذي يمكن أن يأخذ الأشكاضل اطتاضطاة :رأس المال /3

وهو رأ  الماضل طلمسسية عةد اطتأساس و المابهظة أن المقاضرية بهذا الأساض  ستصاضدم مع زمن : رأس المال القانوني . 1.3

  .الماصد طلمسسياض سأساس المسسياض  يظاا لأن هذا اطزمن ط  سألر  على الأموال 
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يتكون من مجموعة رأ  الماضل اطذي سأسيت ب  المسسية ، باضلإراضفة إلى ال الإهتااضطاض  و :  (الدائم)رأس المال  .2.3

  .اطديون طويلة الأجل هـا  سـسلـا هـذه اطعةـاضصا ي  سكـويـن أصـول اطـمـسسية اطتي سقاضبلهاض عاضدة

اطثاضبت باضلمعنى الإقتصاضدي عةد ماضراس و هذا يبدو أهين مقااض   يعبر عن رأ  الماضل: رأس المال التقني  .3.3

طلمسسية الإقتصاضدية و طكن إذا ااضيت ي  يفس اطفاع من اطةشاضط الإقتصاضدي ، فاب يصح أن يقاضرن مثاب مسسـية تجــاضريـة 

  .لا لـاضبـتـاض ابـر ابـواسـطـة هــذا المقــاـاض  مع مــسسـية صةـاضعــاة ، لأن طـبـاـعـة الأوطـى لا سـلـزم رأسـمـاض

 .تطور الفكر الإداري: المحور الثاني
ساضهمت دراساض  ويظاياض  اطباضهثين ي  مجاضل الإدارة ي  سطور اطفكا الإداري وظهور ماض يعاف بمدار  إدارية ستباضين 

اضقة ي  اطفكا بفاماض باةهاض من ها  الأفكاضر واطةظاياض ، هاضوطت جماعهاض سفير  الإدارة، وقد ااضيت المدرسة اطتقلادية اطي
 .الحديثة الإداري سلتهاض اطيلوااة وأخر ا المدرسة

 .هذا ماض سةهاضول عار  ي  هذا المحور من خابل إبااز رواد ال مدرسة وسوجهاضتهم، باضلإراضفة إلى سقاام ال مدرسة
 .المدرسة الكلاسيكية: أولاا 
ياجع ظهور المدرسة اطكابساكاة إلى نهاضية اطقان اطتاضسع عشا، وذطك بعد قااضم اطثورة اطصةاضعاة ي  أوروباض وماض     

أهدلت  من باوز مجموعاض  لأصهاض  الأعماضل واطصةاضعاض  وزياضدة الإيتاضج، وماض نجم عة  من مشكاب  بين اصهاض  
 :اطعمل واطعماضل ومن أهم يظاياض  المدرسة اطكابساكاة ماض يلي

 .يظاية الإدارة اطعلماة-
 .يظاية اطتقيام الإداري-
 يظاية اطبر وقااطاة-
 (:1832 -1982)نظرية الإدارة العلمية -1

سلك  أنسقوم الإدارة اطعلماة أساضساض على فكاة مسداهاض أن هةاضك طايقة يظاضماة وقااضساة واهدة لأداء ال عمل، و     
اططايقة المثلى يجب أن يتدر  من يقوم باضطعمل هتى يتم استبعاضد وهذف من هاااضس  ماض يعاق أداء عمل  وفقاض طتلك 
اططايقة، وطاترسب على زياضدة الإيتاضج الحصول على أجور سشجاعاة، وبشكل عاضم فإن يظاية الإدارة اطعلماة راز  على 

 :تحقاق الهدفين اطائاياين اطتاضطاين
 .الأمثل طلموارد الماضدية طلمشاوع والحد من الهدر والإسااف ي  هذه الموارد طتقلال اطتكاضطاف الاستغابل-
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ة اطيبل والأساضطاب اطفةاة طزياضدة إيتاضجات  وبأقل سكلفة وزمن ااضفطلعةصا اطبشاي باضستخدام   الأمثلالاستغابل -
 .ممكن

اخلاة ي  المةظمة، فهي اعتبر  يظاضم من خابل ماض سبق يابهظ أن هذه اطةظاية راز  على اطةواهي اطد    
المةظمة يظاضماض مغلقاض، بمعنى ان بائة اطعمل اطداخلاة لا ستألا إلّا بقاارا  الأفااد اطعاضملين مهماض ااضن عملهم أو ماازهم 

 .عوامل خاضرجاة مثل اطتي تحصل ي  اطيوق أو اطيااضساض  الحكوماة المتغر ةبالإداري ي  اطتةظام، وطاس 
 :الإدارة العلمية روّاد نظرية-1-1

، هةاي جاضيت (5611 -5161)وفاايك جلبر  ( 5651 -5116)يعد ال من فايدريك ساضيلور     
 من أهم المهةدسين ي  إبااز يظاية الإدارة اطعلماة( 5675 -5117)، هاضرنجتوياضماسون (5656 -5165)

 :(Frederick Tiylor)فريدريك تايلور -1 -1-1
يعتبر فايدريك ساضيلور مسسس هذه اطةظاية وهو مهةد  أمايكي ي  إهدى ابرياض  شاااض  الحديد واطصلب ي  

بل أن يحصل على شهاضدة ي  الهةدسة، وقد ااضن شديد اطتألا باضطفترة اطتي سبقت هصوط  على قأمايكاض عاضماًب ومااقباض، 
اماض . ل وأدائهماضلأساضطاب سصمام اطعمل وسلوك اطعمةيبة باضطاطشهاضدة وسيلم  وظاضئف إدارية ي  سلك اطشااة وخاضصةً 

الحصول على أجا أهين، مع د جهفكاس  الأساضساة فكاضيت سعتمد على أي  يمكن رفع إيتاضجاة اطعاضمل اطضعافة بأقل 
من خابل اطترااز على زياضدة افاضءة اطعماضل اطذي يعتمد على اطتصمام اطعلمي طلوظاضئف، وقد ااضن سصوره الأساضسي 

واستخدامهاض، وقد قدّم  ااتشاضفهاضوجود طايقة مثلى لأداء أي وظافة، وأن هذه اططايقة المثلة لابد أن يتم يتمثل ي  
 :أربعة مباضدئ هاضمة سةبثق من اطبه  عن تحيين الإيتاضجاة وهي

سطويا علم هقاقي طكل جزء من اطوظافة المااد إنهاضؤهاض وتحديد أفضل اططاق اطعلماة لأداء هذه اطوظافة، أو -
تحلال، سفكاك، تحديد، سوقات اطعملااض  وال هذا اطتصمام : رة أخاى اطدراسة اطعلماة طلعمل، واطذي يتمثل ي بعباض

 .طلعمل من صابهااض  الإدارة، وطكن اطةتاجة سعود على اطعاضمل باضلإيجاض ، ها  يصبح ماضهاا أو مختص ي  اطتةفاذ
اطوظافة اطتي ستةاضسب مع اختااضره، من خابل اختباضر اطعماضل على أسس علماة وتحمل ال عاضمل ميسوطاة إنجاضز -

 .اطترااز على بعض الخصاضئص مثل المقدرة، قوة اطعضاب 
سثقاف اطعماضل وسطوياهم واطتأاد من أنهم ييتعملون أفضل اطوساضئل اطعلماة، محاضوطة مة  إيجاضد محفزا  يتجاضو  -

 .معهاض اطعماضل، وزياضدة الأجور طلعماضل اطذين يةتجون أاثا
دارة واطعماضل، بإيجاضد رئاس طلعماضل يعطي سعلاماضس  ويشاف على اطعماضل المكلفين بإنجاضز دّي بين الااطتعاضون اطو -

 .خطوا  اطعمل ومااهل ، وهذا طبعاض بعد تجزئة وسقيام اطةشاضطاض 
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وي  مجاضل اطتةظام اطوظافي قيم ساضيلور الأعماضل بين هشد من المدياين يبلغ عددهم ثماضياة وأعطى طكل مةهم  
سلطاض  واسعة على جماع المةظمة ي  هقل تخصص ، واصبح اطعاضمل يخضع طثماضياة رؤساضء ي  اطوقت صابهااض  و 

 1.يفي ، وجعل على رأ  هسلاء المدياين مةيقاض
ي  اطعديد  الايتقاضدلّا اي  لم ييلم من اوعلى اطاغم من الإسهاضماض  الإيجاضباة اطتي هققتهاض أفكاضر فايدريك ساضيلور، 

 :من الجوايب مةهاض
 .اطعةصا اطبشاي وأعتبره آطةأهمل -
 .إطا  اقتادوصف الإيياضن باضي  أياضني لا يحب اطعمل إلاّ إذا -
 .راز على الحاضفز الماضدي وأهمل الحاضفز المعةوي-
 .لم يوفق ي  ورع يظاضم طلهوافز والأجور-
 . يوفق ي  ورع هاكل سةظامي طلمةظمةلم-
 .تجاضهل اطعابقة بين المةظمة واطبائة-
 ي  الميتوياض  الإدارية تجاضهل الأقدماة-
 :(Frank Lilian Gilbreth)ليليان جلبرت و فرانك -1-1-2
بدراسة الحااة واطزمن، بحا    واهتماضطقد قاضماض فاايك وزوجت  طالااضن بدراسة وتحلال أفكاضر يظاية الإدارة اطعلماة،  

 Time)ااضن لهماض اطفضل ي  إبااز أهماة وقامة هذه اطدراساض  اطتي أطلق علاهاض فاماض بعد بدراسة الحااة واطزمن 
And Mation) وذطك طكونهاض سضمن سقيام وسبياط إجااءا  اطعمل واستبعاضد ال الحاااض  اطزائدة طضماضن ،

لتهقاق هذه اطغاضية قيماض الأعماضل إلى أيشطة رئاياة ستاضبعاة إلى أن وصل إلى إنجاضز أابر اماة وبأقل سكلفة ممكةة، ف
أصغا يشاضط يمكن مشاضهدة زمن بدايت  ونهاضيت ، واستطاضع أن يحدد طكل وهدة صغر ة من اطعمل زمةاًض معااضرياض لأدائهاض، 

ي   وايبرىاضط من اطةشاضطاض ، وبعد أن تمكن من استبعاضد الحاااض  اطزائدة قاضم باضهتياض  اطزمن المعااضري اطابزم طكل يش
سدريب اطعماضل على اافاة سةفاذهاض طافع اطفعاضطاة واطكفاضية الإيتاضجاة طلعاضمل، بح  تمكن من زياضدة إيتاضجاة اطعاضمل ي  

 .ماض ااضن علا  الحاضلع%561وهدة ي  اطياضعة، أي بمعدل  716وهدة إلى  516بةاضء اططو  من 
م المصاضيع وورش اطعمل اطصغر ة وسةظام اآتلا  وخطوط الإيتاضج وقد هاضول سطباق هذه المفاضهام على بةاضء وسصما

 .بداخلهاض، وسوزيع اطعماضل
 

                                                           
 .بتصرف 05 -94مرجع سبق ذكره، ص ص سنان الموسوي، الإدارة المعاصرة،  -1
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 :(Henry Gantt)هنري جانت  1-3
 :من المفكاين اطذين أسهموا ي  اطفكا الإداري من خابل(Henry Gantt)يعتبر هةاي جاضيت     
  خرائط جانت(Gantt Chart): 

من الأدوا  اطتي سيتخدم ي  وظاضئف اطتخطاط واطاقاضبة، لأنهاض  (Gantt Chart)سعتبر خاائط جاضيت      
، اماض أنهاض سيتعمل باضطةيبة طلفاد أو (جدوطة اطعمل)سظها اطعابقة بين ماض م  إنجاضزه وماض يجب أن يتم ي  وقت محدد 

 :ماض يلي (Gantt)ومن أهم الخاائط اطتي سوصل إطاهاض جاضيت . اكل( المةظمة)طلمشاوع 
 .سورح اماة اطعمل اطذي سسدي  ال آطة وسبين اطوقت اطضاضئع طكل مةهاض: خايطة سجل اآتطة-
 .سورح مقدار اطوقت اطذي ييتغاق  اطعاضمل ي  عمل : خايطة سجل اطعاضمل-
سورح طايقة سر  اطعمل وفقاض طتيليل اطعملااض  ومااهلهاض، طتجةب اطوقت اطضاضئع طلعماضل : خايطة اطتصمام-

 .واطعدد واآتلا 
 .ون بين اماة اطعمل المطلو  طكل جزء من أجزاء المصةع أو طلمصةع اكلسك: خايطة اطتهمال-
أن اطعاضمل يجب أن يحصل على هدّ أدنى من الأجا، وقد ايعكس  (Gantt)يعتقد جاضيت  :نظم الأجور •

اعتقاضده هذا على يظاضم الأجور اطذي قدّم ، فاضطعاضملين اطذي يةتجون عةد الميتوى الأدنى أو اقل يحصلون على أجا 
جا معين لاضبت، أماض اطعاضملون اطذين ستعدى إيتاضجاتهم الميتوى الأدنى فإنهم يحصلون على مكاضفأة سضاضف إلى الأ

 .اطثاضبت
زاد   ذا وبهذا فإي  يختلف عن ساضيلور ي  هذا الجاضيب، ها  أن ساضيلور ربط بين الأجا وهجم إيتاضج اطعماضل، فإ

 .اماة الإيتاضج فإن ذطك يسدي إلى أجا أفضل واطعكس صهاح
 (:لعملية الإدارية)نظرية التقسيم الإداري -2

، واطذي Henry Foyol (5115- 5611)اضيولاطقاضئد الإداري هةاي فو رائد هذه اطةظاية هو اطفاييي 
يعتبره اطبعض بأبو إدارة الأعماضل، لأن مياضهمت  أد  إلى ولادة الإدارة اتخصص إدارة الأعماضل، فاضلإداري هيب 

هو إداري يتفاغ طوظافة الإدارة، أي يتفاغ لأعماضل تخطاط ماض سقوم ب  دائاس ، سةظامهاض، ( الإداري اطعلمي)هذه اطةظاية 
خّصهاض هةاي فاضيلول ي  أربعة  يحدث فاهاض، وسوجا  اطعاضملين فاهاض، وهو يسدي هذه اطعملااض  وفق مباضدئ مااقبة ماض

 :عشا مبدأ طتوجا  المديا، ستمثل ي 
 .يتعلق بمفهوم اطتخصص ي  اطعمل: سقيام اطعمل*
 .اطيلطة اطاسماة واطشخصاة: اطيلطة*
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 .المديا واهتراماطذي يعتمد على إطاضعة اطتعلاماض  : الايضباضط*
 .استابم أي موظف طلأواما من مديا واهد: وهدة الأما*
 .وجود خطة واهدة وسةياق واهد لمجموعاض  الأيشطة اطتي سامي إلى تحقاق يفياضلأهداف: وهدة اطتوجا *
 .اطدعوة طترجاح مصلهة الجماضعة على مصلهة اطفاد: خضوع المصلهة اطشخصاة طلمصلهة اطعاضمة*
 .طايقة دفع أجور اطعاضملينعداطة : سعويض اطعاضملين*
 .اطاسماة الاسصاضلسعتمد درجة الماازية المطلوبة على اطورع وعلى قةوا  : الماازية*
 .اطاسماة الاسصاضلين بخطوط اطيلطة وبقةوا  لمسقاد اطعاض: اطتيليل الهامي*
 .ورع ال شيء ي  المكاضن المةاضسب: اطترساب*
 .المعاضملةسةتج عن اطلطف واطعداطة ي  : المياضواة*
يدعو هذا المبدأ إلى اطتخطاط المةظم طشسون اطعاضملين من أجل المحاضفظة على استماارية : الاستقاار اطوظافي*

 .سوظاف اطعاضملين واستقاارهم
 .سشجاع اطعاضملين على المباضدرة والابتكاضر مع اطترااز على اطتةاضفس اطشايف باةهم: المباضدرة*
 .ييجاضم واطتعاضن واطتماضسك داخل المةظمةاطتأااد على بةاضء الا: روح اطفايق*

 :أمّاض ي  مجاضل وظاضئف المديا فقد أاد هةاي فاضيول بأي  ملزم باضطقااضم باضطوظاضئف الإدارية الخمية والمتمثلة ي 
 .اطتةظام*.اطتخطاط*
 .اطتةياق.*إصدار الأواما*
 .اطاقاضبة*

 :ديا من زواياض عديدة على اطوج  اطتاضليفضاب عن ذطك فقد هدّد فاضيول اطصفاض  الإدارية اطواجب سوفاهاض ي  الم
 .صفاض  طباعاة وسشمل اطصهة واطقوة واطعزم*
 .صفاض  ذهةاة وسشمل اطقدرة على اطفهم والإدراك والحكم اطصاضئب واطتفكر  المةطقي وغر هاض*
اضقة الميسوطاة والمباضدرة والإخابص واطلبلحمل  صفاض  أدباة خلقاة وسشمل اطةشاضط والحزم واطاغبة والاستعداد*

 .واطكاامة وعزة اطةفس
 .صفاض  سعلاماة أو سثقافاة وسشمل الإلماضم باضلمياضئل ذا  اططاضبع اطعاضم غر  المتصلة مباضشاة باضطعمل*
 .صفاض  فةاة، ويعني بهاض فاضيول الإلماضم باضلمياضئل ذا  اططاضبع الخاضص المتصل مباضشاة باضطعمل*

 :ورههاض اماض يلياماض هصا فاضيول يشاضط مةظماض  الأعماضل ي  ستة أيشطة رئاياة ي
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 .اطةشاضط الإيتاضجي اطفني، ويتعلق بإيتاضج اطيلع المختلفة*
 .اطةشاضط اطتجاضري ويتعلق بشااء المواد الاوطاة اطابزمة طلإيتاضج وباع المةتجاض  ساضمة اطصةع*
اطةشاضط الماضلي، وهذه اطوظافة ستعلق بأساضطاب الحصول على الأموال وتخصاصهاض لمختلف الأيشطة بطايقة مثلى، *
 .مااقبة هااة رأ  الماضل ي  المةظمة مع

يشاضط الحماضية من المخاضطا يااز هذه اطوظافة على الخطوا  اطضاورية لحماضية الافااد ي  المةظمة واذطك إيتاضج *
 .سلع سلامة وأماةة

 تضمن سولاق وسيجال مجمل اطعملااض  المحاضسباة والماضطاة وتهائة اطبااضياض  المحاضسباة الخاضصةياطةشاضط المحاضسبي و *
 .باضلمخزون والأرباضح والمطلوباض  وإعداد المازاياة اطعموماة، مع تحلال هذه اطبااضياض  إهصاضئااض

 .الإداري، ويمثل اطعملااض  الإدارية الأربعة، اطتخطاط، اطتةظام، اطقااضدة، اطاقاضبة اطةشاضط*
على جماع سطباق مباضدئهاض و وإمكاضياة سعمام  طلإدارةساضهمت أفكاضر ومابهظاض  فاضيول على فهم عماق     

 .المةظماض  اطيااضساة واطديةاة والخر ية واطعيكاية، وأهم ماض يمازهاض هو مقدرس  على هصا الأفكاضر وتحلالهاض
، باةماض راّز ساضيلور على فئة اطعماضل وعلى (الإدارة اطعلااض)ويختلف فاضيول عن ساضيلور ي  أي  راز على فئة الإداريين 

دارة باضطةظاية اطتي يمكن سعلمهاض ي  الجاضمعاض  وياضقض فكاة لى ذطك اعتبر الاإدارة اطورشة أو المصةع اطصغر ، باضلإراضفة إ
اطتةظام اطوظافي اطتي جاضء بهاض ساضيلور، ي  المقاضبل أهملت هذه اطةظاية اطتةظام اطغر  اطاسمي ي  المةظمة واطةواهي 

 .الإيياضياة، وإهتمت فقط باضلأمور المتعلقة بزياضدة الإيتاضج واطكفاضية الإيتاضجاة
 

 (:1822 -1964)النظرية البيروقراطية -3
وسعني المكتب،  Burea: سعني المة اطبر وقااطاة هكم المكاضسب، ها  أنهاض باضطلغة اطفايياة مكوية من المتين    

Cratois  وسعني هكم، ها  أراد فابر(Max Weber)  تجةب عملاة اطتعيف اطتي قد يلجأ إطاهاض بعض
اطعاضمل من خابل ساساخ اطيلطة على بعض المباضدئ فاماض يتعلق باضطعمل ي  المكاضسب  الميسوطين ي  الأعلى، ومة  حماضية

 .كتوبة ورسماةمخاضصة وجود قواعد رسماة ي  ولاضئق 
سفترض هذه اطةظاية أنّ اطةاض  غر  عقابياين وانهم ايفعاضطاين ي  أدائهم طلعمل، مماض يجعل الاعتباضرا  اطشخصاة هي 

الموروعاة والجادة واطعقابياة اعتباضرا  غر  واردة وغر  موجودة ي  أداء اطعمل، طذا  اطياضئدة ي  اطعمل وأن الاعتباضرا 
ايعكس ذطك على سفير  اطةموذج اطديموقااطي طكافاة اطياطاة على اطيلوك الإيياضني داخل المةظماض ، ها  سقول 

 .اطةظاية باضن ذطك ساتم من خابل وجود يظاضم صاضرم طلقواعد والإجااءا  داخل المةظمة
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أاثا اطعلماضء قاباض من الاتجاضه اطبر وقااطي ي  دراسة الإدارة واطتةظام، وقد  (Max Weber)يعتبر ماضاس فابر 
اتخذ هذا الاتجاضه من مابهظت  طيوء استخدام المدياين طيلطاضتهم، وعدم الاسياضق ي  أسلو  الإدارة دون وجود قواعد 

 .طليلوك
 :(البيروقراطية)المبادئ الأساسية للنظرية -3-1

 :بيّن ماضاس فابر يظايت  ي  اطبر وقااطاة على المباضدئ اطتاضطاة
 .اطتخصص وسقيام اطعمل هو أساض  الاداء اطةاضجح طلأعماضل واطوظاضئف -
 .اطتيليل اطائاضسي راوري طتهديد اطعابقاض  بين المدياين وماؤوساهم-
 .اطقواعد مطلو  طتهديد واجباض  وهقوق اطعاضملين يظاضم -
 .راوري طتهديد أسلو  اطتصاف ي  ظاوف اطعمل المختلفةيظاضم الإجااءا  -
 .يظاضم من اطعابقاض  غر  اطشخصاة مطلو  طشاوع الموروعاة والحااضد ي  اطتعاضمل-
 .يظاضم اختااضر وساقاة اطعاضملين يعتمد على الجدارة اطفةاة طلقااضم باضطعمل-
 .اعة عمل المةظمةباضطياية ي  جماع أعماضل المةظمة مع سفاضو  ي  درجتهاض هيب طب الاطتزام-
 .اطتدوين اطكتاضبي لمختلف الأواما واطقاارا  واطتعلاماض  ي  ميتةدا  خاضصة باضلمةظمة-
 :الإنتقادات الموجهة للنظرية البيروقراطية-2

 :واطعاو  من أهمهاض الايتقاضدا واجهت اطبر وقااطاة اطعديد من     
 .سغطاتهاض بواسطة قاضعدة أو إجااءخوف اطعاضملين من اطتصاف لأن المشكلة محل اطتصاف لم يتم -
 .اطعاضملين بصاضلح المةظماض ، واهتماضمهم فقط باضستافاضء الإجااءا  اهتماضمعدم -
 .يفس اطشعور لمن يتعاضمل معهم وايتقاضلشعور اطعاضملين بأنهم يعاضملون ااضآتلا ، -
 .الأداء صعوبةالإجااءا  واطقواعد سسدي إلى سشاضب  ي  شكل اطيلوك وسوهده، ثُ إلى تحجاه، مماض يزيد -
 .اطصاضرم على اطقواعد والإجااءا  يقضي على روح المباضدرة والابتكاضر واطةمو اطشخصي الاعتماضد-
 .سضخم الأعباضء اطاوساةاة-

 .المدرسة السلوكية: ثانياا 
ظها  هذه المدرسة استجاضبة طلتغر ا  اطعةافة اطتي أصاضبت المجتمعاض  اطغاباة من اطةاضهاة اطيااضساة والاقتصاضدية 
والاجتماضعاة واطتكةوطوجاة، باضلإراضفة إلى اطتقدم اطذي هدث ي  مجاضل اطعلوم اطيلوااة اعلم اطةفس والاجتماضع وعلم 

 .الإيياضن
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ن الأسماضء امثاضل ماضري باضراا فوطتين، شيتر باياضرد، هاضربا  موقد ساضهمت ي  سطويا هذه المدرسة اطعديد     
 .ساضيمون
 :حركة العلاقات الإنسانية-5

. (Elton Mayo)هااة اطعابقاض  الإيياضياة ااد فعل طةظاية الإدارة اطعلماة من روادهاض اطتون ماضيونجاضء      
سفترض هذه اطةظاية أن الإيياضن مخلوق إجتماضعي ييعى إلى عابقاض  أفضل مع اآتخاين، وأن أفضل سمة إيياضياة 

 اطيلوك الإيياضني واطتةبس ب  واطتهكم جماضعاة هي اطتعاضون وطاس اطتةاضفس، وبةاضءاً علا  ايعكس ذطك على اافاة سفير 
ي  سلوا  بآرائهاض ومعتقداتهاض، ومن أهم اطدراساض   ويتألايعمل معهاض ة يتفاضعل مع المجموعة اطتي فا ، فاضطفاد ي  المةظم

بمصةع إطكتريك ( 5671 -5613)اطتي قاضمت بهاض هااة اطعابقاض  الإيياضياة هي دراسة هولورن 
 :بشاكاضغو تحت إشااف اطتون ماضيو، واطتي ااضيت على اطةهو اطتاضلي (Electric Westerne)وستورياضر

الأجور،  اهتياض الإياضرة، مواقات اطعمل، أسس )ستمثل ي  دراسة سغر ا  اطبائة الماضدية وشاوط اطعمل : التجربة*
 .على الإيتاضجاة وذطك على مجموعة من اطعماضل المتطوعين...( أوقاض  اطااهة

عابقة خطاة مباضشاة بين سلك اطعوامل الماضدية  يقضة، ها  لم سثبت بصورة قاضطعة أااضيت اطةتاضئج متةاض  :النتائج*
وإيتاضجاة اطعاضمل، بحا  لاهظ بأن الإيتاضجاة ارسفعت ي  التاض الحاضطتين، عةد تحيين شاوط اطعمل وهتى عةد عدم 

 (.الألا غر  المةتظا)تحيين شاوط اطعمل، فإن الإيتاضجاة استما  ي  الارسفاضع 
 :هم المفاضهام اطتي يتجت عن دراسة هولورن فهي ااضآتيأمّاض أ    

يحدد أدوار ومعاضير  طيلوك اطفاد  الاجتماضعيالمةظمة يظاضم جماضعي، باضلإراضفة إلى اونهاض يظاضم فني، وان هذا اطةظاضم *
 .قد تختلف عن أدوار ومعاضير  اطتةظام اطاسمي طلمةظمة

 .فقط، فاضلحوافز المعةوية لهاض دورهاض ي  إلاضرة دوافع الأفااد اقتصاضديةلا ستم إلاضرة دوافع الأفااد بفعل هوافز *
 .سلعب الجماضعة غر  اطاسماة دوراً ي  تحديد اتجاضهاض  الأفااد اطعاضملين وأدائهم*
 .يجب اطترااز على اسباضع الأسلو  اطديمقااطي والمشاضراة اةمط ي  اطقااضدة*
 .طعاضمل وإيتاضجات ربطت هااة اطعابقاض  الإيياضياة بشكل عاضم بين ررى اطفاد ا*
من اطضاوري سطويا يظاضم فعّاضل بين ميتوياض  المةظمة المختلفة، طتباضدل المعلوماض ، وعلى هذا فإن مشاضراة *

 .اطعاضملين مبدأ مهم ي  هااة اطعابقاض  الإيياضياة
 .بقدر هاضجاضتهم إلى مهاضرا  فةاة اجتماضعاةيحتاضج مديا والمةظماض  إلى مهاضرا  *
 .والاجتماضعاةيمكن هفز اطعاضملين ي  المةظمة عن طايق تحقاق هاضجاضتهم اطةفياة *
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على اطاغم من اطةجاضهاض  اطتي هققتهاض هااة اطعابقاض  الإيياضياة ي  تحلال سلوك اطعاضملين ي  المةظمة وألاه على 
 :من أبازهاض ماض يلي الايتقاضدا اطعملاة الإدارية، إلاّ أنهاض واجهت جملة من 

لى اطعةصا اطبشاي وإهماضل باضقي اطعةاضصا الأخاى ي  اطبائة اطتةظاماة ااضطعوامل الماضدية واطتكةوطوجاة، اطترااز ع*
 .الهاكل اطتةظامي

 .اطةظا إلى المةظمة باضعتباضرهاض عاضئلة سعادة وإغفاضل هقاقة وجود صااعاض  وخابفاض  داخل اطتةظام*
 .ي  سشجاع الأفااد على اطعمل وتحقاق الأهداف اطترااز على الحوافز المعةوية وإغفاضل ألا الحوافز الماضدية*
يظاة اطعابقاض  الإيياضياة مثلهاض مثل الاتجاضه اطكابساكي طلمةظمة باضعتباضرهاض يظاضماض مغلقاض يتوقف أدائ  على اداء *

 .اطعةاضصا اطداخلاة دون وجود سألر  طعةاضصا اطبائة الخاضرجاة
 (:والإيجابيةالافتراضات السلبية )لدوجلاس ماكريجور ( Yو X)نظرية -2

أنماضطاًض مثاضطاة هول مفهوم الإيياضن وسلوا ، وأراضف  (Douglas Megregor)ورع دوجاب  ماضاايجور
 .الإيجاضباة Yباضفتراراض واطثاضني  (اطتقلادية)باة لياط Xباضفتراراض واهدا مةهاض 

 (Xافتراضات )التقليدية الافتراضات-2-1
سصف هذه الافتراراض  اطةظاة اطتقلادية طلعاضمل، فمن ميلماض  المدرسة اطتقلادية أن واجب الإدارة هو سةظام     

اب بد من أن سوج  ي، وهي ي  مماضرستهاض طتهقاق هذاالهدفعوامل الإيتاضج وسةياقهاض لأجل تحقاق أابر يفع اقتصاضد
، وطولا اطتوجا  وسلك اقتصاضديةي  تحقاق أابر هصالة جهودهاض اطبشاية وتهامن على يشاضطاضتهاض وتحدد سلواهاض، أماب 

 :اطياطاة لماض م  ماض تهدف إطا ، وذبك يتاجة لافترارهاض عن هقاقة اطةفس اطبشاية ومحددا  اطيلوك اطتاضطاة
 .إن الإيياضن بطباعت  سلبي ولا يحب اطعمل*
 .إن الإيياضن ايول ولا ياغب ي  تحمل الميسوطاة ي  اطعمل*
 .اض أن يجد شخصاض يقوده ويورح ط  ماضذا يعمليفضل اطفاد دائم*
 .يعتبر اطعقاض  أو اطتهديد باضطعقاض  من اطوساضئل الأساضساة طدفع الإيياضن إلى اطعمل*
 .سعتبر اطاقاضبة اطشديدة واطدقاقة على الإيياضن راورية اي يعمل*
 .يعتبر الأجا والمزاياض الماضدية أهم هوافز اطعمل*

ي  إدارة جهود الأفااد، ( سااضسة اطعصاض)الإدارة أسلوبين ي  سعاضملهاض، اطقوة وعلى أساض  هذه الافتراراض ، اتخذ  
 .ي ي  سعاضملهاض مع الأفااد ااضطتياضمح وارراضء رغباضتهمخواطلين واطترا
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 (Yافتراضات )الإيجابية حول الإنسان الافتراضات -2-2
سلك الافتراراض  ي  اطيلوك الإيياضني، واطتي وصفت اطبشا بةعو  سلباة، من مةطلق  (Y)تخاضطف افتراراض  

 :فاماض يلي الافتراراض إيماضنهاض بدوافع اطعمل وهاضجاض  اطعاضملين، وستمثل هذه 
 .سةظا طلبشا على طباعتهم الحقاقاة ابشا لم يخلقوا رد أماضل الإدارة وأهدافهاض*
و أهداف المةظمة طاس من عمل الإدارة، بل هو مغاو  ي  يفوسهم، تحمل اطعاضملين لميسوطااضتهم وسوجاههم نح*

 .وماض على الإدارة إلاّ إعاضيتهم على ذطك
 .الإيياضن يطلب الحاية ي  اطعمل، واطتهار من اطقاود، وهو يفضل أن يكون قاضئدا وطاس ساضبعاض*
 .الإيياضن يعمل أماب ي  المكاضفأة لا خوفاض من اطعقاض *

، بحا  (المورد اطبشاي فقط)راز  على اطعماضل  (Duglas)وجاب  طد( Xو Y)وماض يابهظ أن يظاية 
سضمةت يظايتين سلباة وإيجاضباة اتجاضه اطفاد اطعاضمل ي  المةظمة، ي  هين أهملت باضقي اطعوامل الأخاى ااضطفةاة 

 .واطتكةوطوجااض المياضعدة ي  سطويا أداء اطفاد والمةظمة
 :(A. Masllouw)نظرية الحاجات الإنسانية لماسلو -3

هول الحاضجاض  الإيياضياة يقلة  Abraham Masllouw( 5636 -5661)سعتبر أعماضل ابااهاضم ماض سلو 
يوعاة ي  علم الإدارة، والمقصود باضلحاضجة هي عوز ماضدي أو يفيي يشعا ب  اطفاد ويمال إلى اشباضع ، وقد أشاضر ماضسلو 

صولاالى من الحاضجاض  اطفياوطوجاة و  يل هامي ابتداءإلى وجود خمية ميتوياض  من الحاضجاض  ورعهاض ي  سيل
 :هاض اطشكل المواليهاضجاض  تحقاق اطذا  اماض يباة
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 هرم ماسلو للحاجات(: 22)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .67محين اطعاضماي، مةصور اطغاضطبي، الإدارة والأعماضل، ماجع سبق ذااه، ص  :المصدر
سقوم هذه اطةظاية على مبدأين رئاياين، الأول مبدأ الحاماضن من الإشباضع، ها  الحاضجاض  المشبعة لا ألا لهاض ي      

اض، أماض اطثاضني فهو مبدأ دفع اطفاد طيلوك معين، ي  هين أن المشبعة هي اطتي سسلا ي  سلوك اطفاد وسدفع  لإشباضعه
 .اطتدرج، أي أن الحاضجاض  ي  ميتوى أعلى لا سفعل إلاّ بعد أن سكون اطيفلى قد اشبعت

وي  إطاضر اطفكا اطيلواي الإيياضني، فإن يظاية ماضسلو تحت المدراء على مياضعدة اطعاضملين لإشباضع هاضجاضتهم المهمة، 
 .مماض يةعكس إيجاضباض على الأداء والإيتاضجاة

  على يظاية الحاضجاض  لماضسلو أنهاض اعتبر  الحاضجاض  متماضللة بين الأفااد، باضلإراضفة إلى أن ساسابهاض وفق وماض يعاض    
سعكس وجهة يظاه فقط، بمعنى أن الحاضجاض  ي  قمة الهام أو قاضعدس  أو وسط  قد ( ي  شكل هام)درجة الأهماة 

 .تختلف من شخص آتخا
لاة أخاى ساضهمت ي  يشا قام وسوجهاض  المدرسة اطيلوااةي  اطعمومماض يةبغي الإشاضرة إطا  وجود يظاياض  ودراساض  

ظاوف اطعمل، )اطذي ماّز بين تحفازا  اطصااضية  (Frederick Herzberg)باقالإدارية اأعماضل فايدريك هاز 
ومسسية ديةاضماكاة الجماضعة وتماضسكهاض طباضر  ...( اطترقاة، الميسوطاة)واطدافعاة ...( اطةظاضفة ي  اطعمل

 الاجتماضعياطذي أعتبر المةظمة باضطكااضن  (Barnard Chester)وباياضرد شوستر (Perkerfollet)اافوطات
 .اطقاضئم على أساض  اطتعاضون بين أعضاضئ 

حاجات 

 تحقيق الذات

 الحاجة للتقدير

 حاجات‌إجتماعية

 حاجات‌الأمان

 الحاجات‌الفسيولوجية
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.المدرسة الحديثة: ثالثا  

عافت اطعديد من اطدول بعد الحا  اطعاضلماة اطثاضياة قفزة يوعاة ي  جماع مجاضلا  الحااضة يتاجة سبةاهاض لأساضطاب علماة 
الاتجاضهاض  )هديثة، تختلف ي  مضمونهاض عن المدرسة اطتقلادية واطيلوااة، أطلق علاهاض اسم المدرسة الحديثة إدارية 

، سضم ي  فهواهاض اطعديد من المدار  امدرسة اطةظم وعلم الإدارة، المدرسة الموقفاة والإدارة (الإدارية المعاضصاة
 .باضلأهداف ومدرسة الإدارة اطااضباضياة

 :مدرسة النظم -1
أو اطةظاضم اطكلي طتدر  المةظمة والإدارة فاهاض على ( L’approche Systémique)مدرسة اطةظم جاضء  

" سكو "و( Boul ding" )بوطدياغ"و( Bertalauffy" )باساضلايفي"ال متكاضمل، من خابل ماض قدم  انهاض  
(Scott)  مع اطعديد من الأيياضق ، وقد بدأ  مدرسة اطةظم أو اطةيق باضفتراض أن اطبر وقااطاة سعتبر ييق اجتماضعي
اطةوعاة اطتي سكون مسهلة لأداء مختلف اطوظاضئف مثل المحاضفظة على الإيتاضج واطتكاف مع بائة الإدارة، وقد ( الأيظمة)

، باضطفئة المترابطة من اطعابقاض  المتباضدطة من اطعةاضصا اطتي سعمل اكل( اطةظاضم)إلى اطةيق ( V.Fleet)أشاضر فاضن فلات 
بذاسات  وخصاضئص ، وهي تمثل بذطك جزء من  ( فئة)هدهماض عن اآتخا، مع اهتفاضظ ال عةصا بحا  لا يمكن عزل أ

ال متكاضمل، ومماض لاشك فا  أن هذه المدرسة ااضن لهاض دور أساضسي ي  سطويا وسعماق اطةظاة إلى اطظاضهاة الإدارية، 
واطتي سكون ي  مجموعة ااب متكاضماب  فاضلإدارة اةظاضم هي مجموعة من الأيظمة اطفاعاة المتكاضملة اطتي سعتمد على بعضهاض،

يتفاضعل مع اطبائة المحاطة، فداخل اطةظاضم المتكاضمل طلإدارة سوجد يظم إدارية فاعاة اةظاضم اطتخطاط واطتةظام واطاقاضبة، 
ويظم أيشطة فاعاة اةظاضم الإيتاضج واطتيويق، ال هذه اطةظم وميتوياضتهاض ي  مجموعهاض سكون مةظومة طلةظاضم الإداري، 

 .جزء متكاضمل من اطبائة المحاطة اطذي هو
 : ويتكون اطةظاضم اطتةظامي من أربعة عةاضصا أساضساة يورههاض ي  اطشكل اطتاضلي
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 .عناصر النظام(: 23)الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 
 من إعداد اطباضه  :المصدر

 وهي اطتي سدخل إلى اطةظاضم من اطبائة وسعتبر المواد الخاضم، الأفااد، الأموال والمعلوماض  من أاثا  :المدخلات
 .المدخاب  أهماة

 وهي اطتي سشتمل على اطعملااض  اطفةاة والإدارية اطتي سعمل على تحويل المدخاب  إلى  :عمليات التحويل
 .مخاجاض 
 وستمثل ي  شكل المةتج أو الخدمة، اطابح أو الخياضرة، سلواااض  الأفااد، المعلوماض  :المخرجات. 
 ستمثل ي  ردود أفعاضل اطبائة باضطةيبة لهذه المخاجاض  :التغذية العكسية 

 :وعلا  يمكن إجماضل فوائد مدرسة اطةظم ي  مجاضل الإدارة ي  اطةقاضط اطتاضطاة
  المةظمة، ها  يةظا إطاهاض اةظاضم مفتوح مماض ييمح طلباضه  الإداري من معافة اطةظاة اطكلاة واطشاضملة ي  إدارة

 .عةاضصا المشكلة الإدارية
 سبرز أهماة اطعةاضصا المختلفة المكوية طلعملاة الإدارية داخل المةظمة ااضطتخطاط واطتةظام. 
 صاضدية واطتكةوطوجاة سياضعد الإداريين على فهم سر  المةظمة وسااز اهتماضمهم على اطقوة الاجتماضعاة والاقت

 .والحضاضرية اطتي تحاط باضلمةظمة وسسلا على سفاضعلهاض
 ساضهمت ي  ظهور اطعديد من المدار  واطةظاياض  الأخاى اطتي استمد  قوتهاض من مدرسة اطةظم. 

طكن باضطاغم من الاسهاضماض  اطتي قدمتهاض مدرسة اطةظم إلا أنهاض واجهت ايتقاضدا  عديدة من أهمهاض أنهاض مجادة 
عملاة فاضلمديا لا ييتطاع مةاضقشة المشكاب  اطاوماة ولا يواج  اطواقع من خابل اطتفكر  باضلمدخاب  وعملااض  وطايت 

اطتهويل والمخاجاض  فهذا الأسلو  لا يةاضسب اطغاض ي  عملاة صةع اطقاار، باضلإراضفة إلى ذطك فإن هذه المدرسة 

 :المدخلات
مادية، بشرية 

 معنوية، تكنولوجية

عمليات التحويل 
 (  النشاطات)

المخرجات سلع أو 
 خدمات

 العكسيةالتغذية 
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أو يقص ي  أهد سلك الأجزاء أو اطعةاضصا إلى اطتألر  سااز على ساابط وسكاضمل وسفاضعل أجزاء المةظمة بحا  يسدي خلل 
 .على اطةظاضم اكل

 (:الظرفية)المدرسة الموقفية  -2
بزغت المدرسة الموقفاة إلى اطوجود ي  بداية اطيتاةاض  من اطقان الماضري اطتي أاد  على عدم وجود طايقة مثلى 

واطزمةاة، فماض سااه اطاوم مابئماض قد لا سااه غدا  طلعمل الإداري واطتةظامي قاضبلة طلتطباق ي  مختلف اطظاوف المكاضياة
 :فاماضيلي جماضلهاضاة واطتي يمكن ايصلح طلتطباق، بفعل بعض المحددا  اطتي ستهكم باضطظواها المةظم

  بيبب طباعة اطفاد والجماضعة وسألاهماض بمختلف المتغر ا  اطذاساة ( زماضيااض ومكاضيااض)عدم اطثباض  ي  المواقف اطيلوااة
 .والموروعاة

  ي  عابقاض  المةظمة اةظاضم مفتوح مع المتغر ا  اطبائاة وباضطتاضلي عدم خضوع أي ( المتهااة)اططباعة اطديةاضماكاة
 .مةهماض طقوايين لاضبتة وميتقاة

  سةوع وسعدد المتغر ا  المتعلقة بيلوك المةظمة وسعذر اطباضه  ي  تحديد جماع المتغر ا  وهصاهاض وتحديد ألاضر ال
 .ظميمةهاض على اطيلوك المة

  طباعة اطتداخل واطتفاضعل المتباضدل بين هذه المتغر ا  ودرجاض  سألر  ال مةهاض مماض يجعل هاضلا  اطثباض  هاضطة أاثا
ة على هد سواء وسعد باوزا وسألر ا عةد محاضوطة فهم واستاعاض  الجوايب اطيلوااة المختلفة طلفاد والجماضعاة والمةظم

من أهم دراساض  المدرسة اطتي تجاضوز  الحاضطة ( Lawerence et Lorch)طوريس وطورش  دراساض  المفكاان
 : وبشكل عاضم فإن المدرسة اطظافاة سقوم على هقاقتين أساضساتين هماض. المثاضطاة إلى الحاضطة اطواقعاة

 ت المتغر ا  المتعلقة باضطبائة الخاضرجاة ااضلاقتصاضدية واطيااضساة والاجتماضعاةفالمتغر ا  اطبائة اطتي سضمن ااض. 
 اكلاة وستضمن ااضفة المتغر ا  المتعلقة باضلهااضال اطتةظاماة وهجم المةظمة وغر هاض من المتغر ا  المتعلقة المتغر ا  اله

 .باضلمةظمة ذاتهاض
 (:الكمية)مدرسة علم الإدارة  -3

على افتراض أساضسي يتمثل ي  إمكاضياة تحويل ال اطقضاضياض واطظواها ( اطاياضراة)سقوم مدرسة علم الإدارة أو اطكماة 
إلى نماضذج رياضراة قاضبلة طلتهلال اطاياضري، وأن ماضلا يمكن اطتعبر  عة  يجب تجاضهل ، وي  هذا الإطاضر سيمح الإدارية 

، ومن أهم اطةماضذج اطاياضراة  (سعظام الإيجاضبااض  وسدياة اطيلبااض )الحلول اطاياضراة اطتوصل إلى أفضل اطةتاضئج 
 :ماض يليالميتعملة ي  مدرسة علم الإدارة يذاا 

 ة الخطاة وييتخدم ي  تحديد سشكالة المةتجاض  المثلى المزمع إيتاضجهاض واطتي تحقق أعلى أرباضح وأقل نموذج اطبرمج
 .سكلفة
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 نموذج اطةقل اطذي يهدف إلى اطوصول لأفضل شبكة يقل اطتي معهاض سقل سكاضطافهاض إلى أدنى هد ممكن. 
 يتاضجاة اطتي يعتمد سةفاذهاض على ة واطعملااض  الإيتخدم ي  تخطاط المشاوعاض  الجديدنموذج شبكة بر   واطذي ي

 .ستاضبع معين طلأيشطة المكوية طلمشاوع
   واطذي ييتخدم ي  أغااض المفاضوراض  مع اطزباضئن والموردين والأطااف اطتي ( الأطعاض )نموذج يظاية المباضرياض

 . ستعاضمل مع المةظمة بغاض اطوصول إلى الاستراساجااض  اطواجب اسباضعهاض واطتي تحقق مكاضسب ماراة لهاض
وماض يعاض  على هذه المدرسة أنهاض افتقد  لمبدأ شموطاة معاضلجة جماع اطقضاضياض الإدارية، بحا  يصعب اطتعبر  عةهاض 

 (.ااضطيلوك اطتةظامي مثاب)رياضرااض 
 :الإدارة بالأهداف -4

يعتبر أسلو  الإدارة باضلأهداف من الأساضطاب الحديثة اطتي طقات رواجاض ي  اطفكا الإداري، وقد أاد باتر داراا 
(Peter Durker )-أن ماض سيتهدف  المةظماض  اطعاضملة هو تحقاق  -أول من استخدم مفهوم الإدارة باضلأهداف

لمااد اطةجاضح من خابل خلق صورة وارهة طلميسوطاة المةاضطة بهاض وأن يتم سقديم سصورا شاضماب وااضماب عن الجهود ا
وأن يتبنى الإنجاضز فاق عاضملة متجاضيية الأداء وفق سةاضسق  المتطلباض  اطكفالة ببلوغ ه و مع إنجاضز سعبئتهاض باضتجاضه الهدف المز 

بين أهداف المةظمة وأهداف اطعاضملين، وسعاف اذطك الإدارة باضلأهداف باضلأسلو  اطبياط اطذي يقوم على بديهاة 
وقعة ي  ي  ورع اطقاارا  وتحديد الأهداف واطةتاضئج المت( قدر الميتطاضع)الإدارة باضلمشاضراة، أي اشتراك جماع اطعاضملين 

 :فلتطباق هذا الأسلو  يةبغي الالماضم باضطعديد من اطعةاضصا من أهمهاض. اطعمل سوية ومن ثُ تحقاق الأهداف
  سوهاد أهداف المةظمة وسطاضبقهاض مع الأهداف المتعلقة باضلإدارا  والأجهزة اطفاعاة اطتاضبعة لهاض من ياضهاة ومع

 .وماة أو اطوطةاة من ياضهاة أخاىأهداف اطعاضملين فاهاض من ياضهاة لاضياة، ومع الأهداف اطق
 اعتباضر اطةتاضئج اطةهاضئاة المتعلقة بإنجاضز اطعمل مقااضساض طلهكم على افاضءة الإدارة واطعاضملين اطذين قاضموا بذطك. 

 : وبذطك فإن سطباق الإدارة باضلأهداف ي  المةظماض  يحقق اطعديد من المزاياض واطقواعد من أهمهاض
 .عملاة اطتخطاط سياضعد الإدارة باضلأهداف على تحيين -
 .سدفع الإدارة باضلأهداف المدياين إلى ورع أوطوياض  وأهداف يمكن قااضسهاض أو ميتوياض  أداء مقبوطة -
 .سياضعد الإدارة باضلأهداف على تحديد أدوار وميسوطااض  وسلطاض  اطعاضملين ي  المةظماض  -
الانحاافاض  عن الأهداف  سيهل الإدارة باضلأهداف عملاة المااقبة واطتأاد من تحقاق الأهداف، واطكشف عن -

 .الماسومة



تسيير المؤسسة ي محاضرات ف  

32 

سقوي الإدارة باضلأهداف روح المشاضراة بين اطاؤساضء والماؤوسين وسياضعد على سكوين الاطتزام والحماض  طدى  -
الاخاين، وسافع اطاوح المعةوية طديهم وتحفزهم على اطعمل، وسياضعد على تحيين عملاة الاسصاضل بين اطعاضملين ي  

 .المةظمة
هداف اطفاصة طلعاضملين ي  المةظماض  طلتطويا واطةمو اطذاساين، وسياضعد على سقويم أداء أفضل تهائ الإدارة باضلأ -

 .وعلى يظاضم لوا  وعقاض  أاثا فعاضطاة
طكن باضطاغم من اطةجاضهاض  اطتي هققتهاض الإدارة باضلأهداف إلا أنهاض واجهت ايتقاضدا  عديدة اصعوبة قااض  

لأهداف الموروعاة باضطعوامل اطبائاة الخاضرجاة واطتي سعمل فاهاض المةظمة الأهداف وتجيادهاض ي  شكل يتاضئج، وعدم سألا ا
 .باضلإراضفة إلى اغفاضل الجاضيب الإيياضني اتجاضه اطعماضل واطترااز على الأهداف واطةتاضئج فقط

 (:Z)المدرسة اليابانية ونظرية -5
سةدمج فا  أنماضط اطيلوك اطفادي ي  سةظا المدرسة اطااضباضياة إلى المةظمة على أنهاض سلوك إيياضني اجتماضعي جماضعي، 

اطيلوك الجماضعي اطكلي، على شكل اااضن اجتماضعي سعاضوني متآطف مةيجم، سذو  فا  المصلهة اطشخصاة و تحل 
محلهاض المصلهة اطعاضمة واطةفع اطعاضم لأعضاضء المةظمة وطلمجتمع بشكل عاضم، ويتهقق هذا الايدماضج عن طايق زرع 

باضطعمل والجهد الجماضعي اطتعاضوني، وبفليفة إدارية قاضئمة على اطةهج اطديموقااطي  اطقةاضعة ي  يفو  أعضاضء المةظمة
طتشكل أهدافاض جماضعاة، ييعى ( الخاضصة)لعمل وطلهااضة معاض، وايدماضج طلأهداف اطفادية المةظمة مكاضن ط والمشاضراة، وأن

لى اطكل، وقد سمهت هذه المباضدئ الجماع بشكل متعاضون طتهقاقهاض، فةجاضح المةظمة يعني نجاضح الجماع واطفاضئدة سعم ع
واطقام اطتي تماز  بهاض المدرسة اطااضباضياة بتماز مةظماضتهاض عن باضقي المةظماض  وارسفاضع ايتاضجاتهاض واستهواذهاض على الأسواق 

 اطعاضلماة
أماضم هاضس  اطةجاضهاض  هظات اطتجابة اطااضباضياة ي  مجاضل الإدارة باضهتماضم مةقطع اطةظر  من خابل اطعديد من 

 .  اطتي هاضوطت سفير  هذا اطتفوق اطااضباضني وباضلأخص بعد الانهااضر اطذي عافت  بعد الحا  اطعاضلماة اطثاضياةاطدراساض
بحا  لاهظ ي  دراست  ( Z)يظاية  5615سةة ( William Ouchi)ي  هذا الإطاضر ورع وطااضم أوشي 

ن سفوق الأخر ة ي  عةاضصا الإيتاضج من سفوق إيتاضجاة المةظماض  اطااضباضياة ي  أمايكاض على المةظماض  الأمايكاة باضطاغم م
إلخ، وقد أوعز أوشي سا هذا اطتفوق إلى الأسلو  الإداري ي  المةظماض  اطااضباضياة، طذطك ...رأ  الماضل، عدد اطعماضل

ياى أي  يتعين على المةظماض  الأمايكاة لحل مشكلة الإيتاضجاة اطتعلم من اطااضباضياين اافاة إدارة اطعةصا اطبشاي، 
مقاضرية فليفة إدارة المةظماض  ( Z)سدور هول فليفة مسداهاض خلق اطعاضمل اطيعاد ي  عمل ، وقد سضمةت باضياة فاضطااض

 :اطااضباضياة والأمايكاة يورههاض ي  الجدول اطتاضلي
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 الاختلافات بين إدارة المنظمات اليابانية والأمريكية(: 22)الجدول رقم 

 المنظمات الأمريكيةفلسفة إدارة  فلسفة إدارة المنظمات اليابانية
 الاستخدام مدى الحااضة. 
 اطتقاام اطبطيء واطترقاة. 
   لا يحصل ساااز على اطتخفاض خابل مياضرا

 .اطعمل اطوظافي
 طغة الجماضعاة ي  اتخاضذ اطقاار. 
 الاهتماضم شمولي. 

 الاستخدام قايب الأمد. 
 ساعة اطتقاام واطترقاة. 
  اطترااز والاهتماضم ببةاضء مياضرا  اطعمل اطوظافي

 .على أساض  اطتخفاض
 الميسوطاة اطفادية. 
 تجزئة الاهتماضم. 

 
 .61، ص 1666يعامة عباض  الخفاضجي، لقاضفة المةظمة، دار اطااضزوري، عماضن، الأردن، : المصدر       
ستضمن أهم خصاضئص المدرسة اطااضباضياة ااضطتوظاف اطدائم المشاضراة ي  اتخاضذ اطقاار، اطترقاة اطبطائة، ( Z)فةظاية 

 .باضلإراضفة إلى اطيلطة غر  اطاسماة واطاقاضبة الجماضعاة، واطيلطة اطغر  هاماة

 .الوظائف الإدارية: المحور الثالث
واعتبرهاض أساض  ( اطوظافاة)ي  يظايت  الإدارة اطعملاة " فاضيول"سعدّ اطعملاة الإدارية إهدى اطةشاضطاض  اطيتة اطتي عافهاض 

المةشأة؛ وستشكل هذه اطعملاة من أربع وظاضئف أساضساة ستمثل ي  اطتخطاط اطعمل الإداري واطةشاضطاض  الأخاى ي  
 .واطتةظام واطتوجا  واطاقاضبة، وستماز بأنهاض عملاة ميتماة ومترابطة وماهلاة وهاضدفة

  وظيفة التخطيط: المبحث الأول
سةظام وسوجا  ورقاضبة، لأن هذه يعتبر اطتخطاط اطوظافة الإدارية الأولى وط  الأوطوية على اطوظاضئف الإدارية الأخاى من 

اطوظاضئف يجب أن سعكس وظافة اطتخطاط، فاضلمديا يةظم ويوج  ويااقب طكي يضمن تحقاق الأهداف طبقاض طلخطط 
 . الموروعة
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 مفهوم التخطيط: المطلب الأول

 تعريف التخطيط. 1

مةهاض واطوصول إلى سعايف قدّمت مدار  ويظاياض  اطفكا الإداري عدة سعايفاض  طلتخطاط، نحاضول اطتعاض طبعض 
 .شاضمل

اطوظافة اطتي سيبق ماض عداهاض من اطوظاضئف، وسقوم على عملاة الاختااضر بين اطبدائل لإجااءا  "عاّف اطتخطاط بأي  
 ".اطعمل طلمسسية اكل، وطكل قيم أو جزء من أجزائهاض و طكل فاد من اطعاضملين بهاض

فهو بعد اطةظا اطذي يتجلى ي  اطقدرة على اطتةبس باضلميتقبل  اطتةبس باضلميتقبل والاستعداد ط "وعافّ  فاضيول بأي  
 ".واطتهضر  ط  بإعداد الخطة المةاضسبة

من هذا اطتعايف يتضح أن اطتخطاط يقوم على عملاة اطتفكر  واطتقديا طلميتقبل واطةظا ي  اطبعد اطزمني واطتةبس 
 .المتغر ة باضلمتغر ا ، وورع الخطط لماض يخفا  الميتقبل واطتأقلم مع اطظاوف

 ".الأسلو  اطعلمي اطذي يتضمن هصا الموارد اطبشاية والماضدية واستخدامهاض أافأ استخدام"وعاّف اذطك بأي 

اطتخطاط هو الاختااضر الماسبط باضلحقاضئق وورع واستخدام اطفاوض المتعلقة باضلميتقبل عةد "وعافّ  جورج سر ي اذطك 
 ".رتهاض طتهقاق اطةتاضئج المةشودةسصور وسكوين الأيشطة المقترهة اطتي سعتقد بضاو 

من خابل اطتعاضريف اطياضبقة يمكن سعايف اطتخطاط على أي  اطوظافة الإدارية الأولى واطتي سعتمد علاهاض اطوظاضئف 
يتم فاهاض اطتقايا سلفاض لماض يجب عمل  طتهقاق هدف  عملاة ذهةاة مةظمة لاختااضر أفضل اطوساضئل الممكةةالأخاى، فهو 

 .معين

إلى راورة اطتفايق بين اطتخطاط والخطة؛ فاضطتخطاط وظافة وعملاة ستضمن مجموعة من الخطوا   وتجدر الإشاضرة
والمااهل، أماض الخطة فهي عباضرة عن هوصلة طعملاة اطتخطاط، فهي إهدى خطواس  وجزء لا يتجزأ من اطتخطاط، وهي 

 .طايت المةتج اطةهاضئي طلعملاة اطتخطاطاة، وإنماض هي سقديا طفترة معاةة

 

 



تسيير المؤسسة ي محاضرات ف  

35 

 خصائص التخطيط. 2

 :من اطتعاضريف المختلفة المقدمة طلتخطاط يمكن استخابص خصاضئص  ي  ماض يأي

 .اطتخطاط عملاة ذهةاة -

 .اطتخطاط عملاة سةبسية موجهة نحو الميتقبل -

 .اطتخطاط يشاضط علمي مدرو  -

 .اطتخطاط يشاضط إبداعي ومتجدد وطاس روساةااض -

 .اطتخطاط يشاضط ماهلي ومان -

 .يشاضط واقعي قاضبل طلتةفاذاطتخطاط  -

 مبادئ التخطيط: المطلب الثاني

 .سةطوي عملاة اطتخطاط على مجموعة من المباضدئ اطتي تجعل من يتولى اطتخطاط ي  المةظمة أخذهاض بعين الاعتباضر

اط هو وهذا بموجب إعطاضء اطتخطاط الماسبة الأولى ي  اطةظاضم الإداري طلمةشأة، لأن اطتخط: مبدأ أولوية التخطيط. 1
اطذي يحدد أهدافهاض،ويوع اطتةظام واطعابقاض  داخلهاض ويوعاة الموارد اطبشاية المطلوبة،وسوجا  يظاضم الإدارة، واطةظاضم اطاقاضبي 

 .بهاض

اطتخطاط مهمة ال ميسول هيب وظافت  داخل المةشأة، فاضطتخطاط يشمل جماع : مبدأ شمولية التخطيط. 2
 . أيشطة المةظمة وأجزائهاض

طكي يحقق اطتخطاط غاضيت  لابد أن سكون هةاضك يظاة شاضملة طلواقع الاقتصاضدي طلمسسية، : ة التخطيطمبدأ واقعي. 3
هذا من خابل اطدراسة اطعلماة اطدقاقة طلتعاف على مواردهاض الماضطاة وإمكاضياضتهاض اطبشاية، اطشيء اطذي ييمح بورع 

 . خطة سلامة تحقق غاضيتهاض ي  هدود هذه الإمكاضيااض 

اطتخطاط عملاة ميتماة ودائمة ولا نهاضية لهاض ماضدام أن المةظمة لهاض أهداف سيعى : ة التخطيطمبدأ استمراري. 4
طتهقاقهاض، فهي سبدأ بتهديد الأهداف من اطتخطاط وسةتهي بإعداد الخطة، ثُ اطقااضم باضطتغذية اطعكياة عن طايق 
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اطقااضم بورع أهداف جديدة ستماضشى  سقاام مدى صهة الخطة الموروعة عةد ايتهاضء اطزمن المحدد طتطباقهاض، ومن ثُّ 
 .واطةقاضئص المابهظة والمتغر ا  الجديدة طلمةظمة

أي أن عملاة اطتخطاط يةبغي أن لا سكون مكلفة؛ بحا  عوائدهاض المحققة سكون : التخطيط( فاعلية)مبدأ كفاءة . 5
 .سكلفة ممكةة أابر من سكاضطافهاض، وباضطتاضلي افاضءة اطتخطاط ستطلب اطوصول إلى تحقاق الأهداف بأقل

بمعنى أن الأهداف الموروعة بموجب عملاة اطتخطاط يةبغي أن ستصف باضلماوية وسبتعد عن : مبدأ مرونة التخطيط. 6
الجمود؛ أي أي  يمكن إعاضدة سكاافهاض وسعديلهاض هيب اطتغر ا  الحاضصلة ألةاضء عملاة اطتخطاط أو بعد سةفاذ الخطة 

 .وسقويمهاض

هذا المبدأ مهم جدا ي  اطتخطاط لأن ايعدام هذا الأخر  يخول طلأطااف المعةاة بتةفاذ  إن: مبدأ إلزامية التخطيط. 7
الخطة اطتقاضعس عن سةفاذهاض، وهذا ماض يسدي إلى سعطال تحقاق أهداف اطتخطاط والمةظمة، طذطك لابد من إطزام ال 

 .فهاضالأطااف المعةاة ي  المةظمة بتةفاذ الخطة على أامل وج  طلوصول إلى تحقاق أهدا

 أهمية التخطيط: المطلب الثالث

اطتخطاط يااز على تحقاق الأهداف اطتي سيعى إطاهاض المةظمة، :  التخطيط يركز الانتباه على أهداف المنظمة. 1
فاضلمشافون على اطتخطاط يكويون مجبرين على اطتفكر  دائماض ي  الأهداف المةشودة، ويجب علاهم مااقبة هذه الخطط 

 .ةظمةدورياض وسعديلهاض وسطوياهاض ي  اطوقت المةاضسب تماضشااض مع اطظاوف الميتقبلاة وبماض يضمن تحقاق أهداف الم

لا يمكن لأي إيياضن مهماض  ااضيت قدرس  ودقت  : التخطيط يقلل حالات عدم التأكد ويواجه التغيرات المحتملة. 2
ي  سقديا اطظاوف أن يقول بأن هدلاض ماض ساهدث  هتماض، لأن أهداث الميتقبل غاباة وماض يتوقع  الإيياضن لا يخاج 

يد الاتجاضه بشكل عاضم أو سعاين عدد من الاهتماضلا  اطتي عن اوي  سكهةاض يحتمل الحدوث، ورغم هذا باضلإمكاضن تحد
يةتظاأن تحدث، والماض ااضن رجل اطتخطاط واسع الأفق ااضيت سوقعاضس  أاثا شمولًا وأقا  إلى اطواقع اطفعلي، ومن 
اططباعي أن تحديد اتجاضهاض  الأهداث يقلل من مقدار اطشك ي  وقوعهاض، اماض أن هصا الاهتماضلا  تمكن رجل 

 .ن سقديا موقف  فايتطاع أن يضع خطة ماية أو عدداً من الخطط اطبديلة لمواجهة ال الاهتماضلا  المتوقعةالإدارة م

إن عملاة اطتخطاط ساسكز أساضساض على الاستخدام الأمثل طلوساضئل الماضدية والماضطاة : التخطيط يقلل التكاليف. 3
 . اطتكاضطافواطبشاية بكفاضءة طتهقاق أهداف المةظمة، وذطك يسدي إلى تخفاض 
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فاضطتخطاط ييمح طلإدارة باضلاطابع على الأجزاء المختلفة ي  : التخطيط يحقق التكامل بين أجزاء المنشأة .4
 .المةظمة، وتحقاق اطتكاضمل بين هذه الأجزاء واطعمل على اطتةياق باةهاض

 يمكة  مااقبة أي عمل ماض لا يمكن اطفصل بين اطتخطاط واطاقاضبة، معنى هذا أن المديا لا: التخطيط أساس للرقابة. 5
 .لم يكن هةاضك باياضمج تخطاط لهذا اطعمل؛ فعملاة المااقبة سصبح باب فاضئدة دون مخططاض 

ها  يعمل على إيجاضد اطقةوا  الاسصاضطاة المتعددة ي  ال الاتجاضهاض ، من : التخطيط يسهّل عملية الاتصال. 6
 .خابل تحديد المعةاين بتةفاذ الخطط وآطااض  اطتةفاذ

وذطك لأن الأداء سوف يقتصا على سةفاذ : لتخطيط يساهم في تخفيض الوقت اللازم للقيام بالأنشطةا. 7
 .الأعماضل اطضاورية المخططة، وتحديد اطوقت اطابزم لإنجاضز ال عمل وتحقاق ال هدف ي  الخطة

 أنواع التخطيط: المطلب الرابع

 :يمكن سصةاف أيواع اطتخطاط هيب عدة معاضير  اماض يأي

 :ب المدى الزمنيحس. 1

هو اطتخطاط اطذي يغطي فترة زمةاة أاثا من خمس سةوا ، ويكون عاضدة من مهاضم :  التخطيط طويل المدى -
 .الإدارة اطعلااض لارسباضط  باضلأهداف اطائاياة طلمةظمة

هواطتخطاط اطذي يغطي فترة زمةاة ماض بين سةةوخمس سةوا ، ويكون من مهاضم :  التخطيط متوسط المدى -
 . الإدارة اطوسطى؛ ها  أي  عباضرة عن أهداف فاعاة طلأهداف اطائاياة اطتي ورعت من قبل الإدارة اطعلااض

هو اطتخطاط اطذي يغطي فترة زمةاة أقل من سةة؛ ها  أي  يحتوي على خطط :  التخطيط قصير المدى -
 .فصالاة سضمّ أهدافاض جزئاة، وستولّاه عاضدة الإدارة اطدّيااضس

 :حسب نطاق التأثير. 2

يعاف اطتخطاط الاستراساجي بأي  تحديد الأهداف اطائاياة طويلة الأجل طلمةظمة، فهو :التخطيط الاستراتيجي -
يشاضء وهدة إيتاضجاة جديدة، أو مثل دراسة إ. اطتخطاط اطذي يحدث سغار ا يوعااض ي  المةظمة وسقوم ب  الإدارة اطعلااض

 . إعاضدة سقيام اطوهدا  الإيتاضجاة وسوزيعهاض
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يهدف إلى مياضيدة اطتخطاط الاستراساجي طلمةظمة، ويهتم بتقاام صابهاة اطبدائل المختلفة : التخطيط التكتيكي -
بدائل، وتماضرس  الإدارة من الأهداف والاستراساجااض  واقتراح الجديد مةهاض، إذ يتماز باضلماوية ي  اختااضر ومااجعة اط

 . سقديا هجم اططلب على سلعة معاةة ي  اطيوق: اطوسطى و سألر ه متوسط المدى،ومن أمثلت  

وتختص ب  الإدارة اطديااض، ويتم فا  تحديد سفاضصال اطتخطاط اطتكتاكي بورع خطط طلأيشطة : التخطيط التشغيلي -
اطتشغالاة ي  شكل موازياض  ومعاضير  سقدياية سيمح بتهديد المتكارة ي  المةظمة واطقاضبلة طلقااض ، وسورع الخطط 

اطةتاضئج بطايقة وارهة، وقد سكون هذه الموازياض  شهاية أو أسبوعاةأو يوماة، وباضطتاضلي يعمل على سقاام مدى سةفاذ 
اد وقطع تحديد اهتااضجاض  إدارة الإيتاضج من المو : الخطة الاستراساجاة واطتكتاكاة ي  شكل أرقاضم وقام، ومن أمثلت  

 .اطغااضر

 :حسب درجة الاستعمال. 3

 خطط متكررة الاستعمال. 1.3

لاستخدامهاض أاثا من ماة؛ أي أي  الماض واجهةاض موقفاض معاةاض وسكار هذا الموقف فإيةاض  وصفت هذه الخطط باضطتكاار
 :ويمكن اعتباضرهاض اطعةاضصا الأساضساة طلتخطاط، وستمثل ي . ييتخدم يفس الخطط، وطذطك سيمى الخطط اطدائمة

طويلة المدى، وتحتاضج إلى الاستراساجاة سشمل الأهداف واطيااضساض  والخطط اطائاياة، واطتي سكون : الاستراتيجيات -
 .فترا  طويلهاض طتةفاذهاض أو هتى سغار هاض، ااضلخطط المتعلقة بةوع المةشأة وهجمهاض

هي دطال طلتفكر ، وهي مجموعة الإرشاضدا  واطتوجاهاض  اطتي سيلكهاض المةشأة طتةفاذ الاستراساجاة، : السياسات -
اجااض ، وهةاضك اطيااضساض  اطفاعاة اطتي سعبر عن طايقة وهةاضك اطيااضسة اطعاضمة طلمةظمة اطتي سكون قبل ورع الاستراس

 .تحقاق وسةفاذ الاستراساجاة

هي دطال طلتةفاذ، وسعتبر الإجااءا  أاثا دقة من اطيااضساض  من ها  أنهاض تحدد اطتيليل اطزمني : الإجراءات -
داخلاة ي  اطقيم وعابقت  طلخطوا  اطتي يجب اطقااضم بهاض من أجل تحقاق هدف معين، وستعلق الإجااءا  باضطعابقاض  اط

 .باضلأقياضم الأخاى، وسعتبر الإجااءا  خطة أاثا تحديدا من اطيااضساض 
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هي سعبر  ملخص عماض يجب عمل  وماض لا يجب عمل  ي  إطاضر سةفاذ الإجااءا ، فهي ستشاضب  مع : القواعد -
طلأهداث أي لا يوجد سيليل ي   الإجااءا  بأنهاض دطال طلعمل واطتةفاذ وتختلف معهاض بأنهاض لا يوجد بهاض سعاضقب زمني

 .اطعمل اماض ي  الإجااءا 

 :خطط غير متكررة الاستعمال. 2.3

 .وهي خطط لا يتم إعدادهاض إلا عةد الحاضجة إطاهاض، ولا يتم استخدامهاض بصفة دورية

اطبرياضمج يعتبر مجموعة من الخطط المتداخلة سورع خصّاصاض لمهمة معاة  من أجل تحقاق هدف رئايي من :البرامج -
أهداف المشاوع، ويتضمن عاضدة اطبرياضمج مجموعة من اطيااضساض  والإجااءا  واططاق واطقواعد، وييتخدم اطبرياضمج 

 . طتهقاق هدف معين وبمجاد ايتهاضئ  لا يعاضد استخدام الخطة ماة أخاى

ويعتبر المشاوع جزء من اطبرياضمج، بمعنى أن اطبرياضمج يحتوي على عدة مشاضريع داخل ، ويمكن تخطاط : المشاريع -
 .المشاوع وسةفاذه اوهدة ميتقلة وفور تحقاق الهدف من وراء المشاوع يةتهي اطعمل بهذه الخطة المتعلقة بذطك المشاوع

 :حسب الوظائف والنشاطات. 4

على عدة يشاضطاض  متعلقة بطباعة عملهاض وأهدافهاض، فامكن سقيام أيواع الخطط هيب هذه بماض أن المةظمة سشتمل 
، (اطتخطاط الماضلي)، والماضطاة (اطتخطاط اطباعي)، واطباع (اطتخطاط الإيتاضجي)الإيتاضج : اطةشاضطاض  واطوظاضئف، مثل 

 .وغر هاض من اطوظاضئف ي  المةظمة

 :حسب القطاعات. 5

هيب اطقطاضعاض  ي  اطدوطة، فهةاضك اطتخطاط الحكومي، واطتخطاط طقطاضع الخدماض ، يمكن سصةاف أيواع اطتخطاط 
 .واطتخطاط اطصةاضعي، واطتخطاط اطزراعي، وغر هاض

 مراحل عملية التخطيط: المطلب الخامس

إن اطتخطاط اعملاة يةطوي على مجموعة مترابطة من المااهل، وهةاضك من ياى بأن الخطوة الأولى ي  هذه اطعملاة هي 
تعاف على المشكلة المااد اطتخطاط لهاض، ثُ ورع الأهداف اطتخطاطاة المتعلقة بحل المشكلة، وهةاضك من ياى عكس اط

ذطك؛ بحا  يجب على المةشأة ورع الأهداف اطعاضمة طعملاة اطتخطاط وبعدهاض سقوم بتهديد المشكلة المااد اطتخطاط 
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تحديد معنى ورع الأهداف اطتخطاطاة، فإذا ااضيت المةشأة لحلهاض، وي  يظاياض ااب اطفايقين على صوا ؛ إلّا أي  يجب 
بصدد تحديد الأهداف اطعاضمة من اطعملاة اطتخطاطاة فهةاض يمكن أن سكون اماهلة أولى وبعدهاض سأي ماهلة اطتعاف 

لى على المشكلة، أماض إذا اةاض بصدد ورع الأهداف المتعلقة بحل المشكلة ي  هد ذاتهاض، فهةاض يكون تحديد المشكلة أو 
 :ويمكن ذاا أهم مااهل عملاة اطتخطاط  ااضآتي. من ورع الأهداف المتعلقة بهاض

 :تحديد الأهداف. 1

سعتبر الأهداف اطتخطاطاة من أهم مااهل عملاة اطتخطاط، وهي سعبّر عن اطغاضياض  اطواقعاة اطتي سصبو إلى تحقاقهاض 
واطداخلاة طلمةشأة وتحديد اطفاص المتاضهة واطتهديدا  ويتم ورعهاض بةاضء على دراسة ميتفاضة طلبائة الخاضرجاة . المةشأة
 .المتوقعة

 :  تحديد ودراسة المشكلة محل التخطيط. 2

معةاضه محاضوطة اطتعاف على المشكلة أو الموروع محل اطتخطاط، ودراست  من مختلف الجوايب؛ خاضصة من ها  اطعوامل 
 .المتعلقة ب 

لميتقبل اطذي على أساضس  يتم ورع الخطط، ويةبغي أن يخضع وهي سةبسا  تمثل ا: وضع الفروض التخطيطية. 3
ورعهاض لأسس علماة ومةهجاة، وهذه اطفاوض يمكن أن سكون فاوراض قاضبلة طلياطاة علاهاض ااضطتخطاط طكافاة اطتوسع 
وفتح أسواق جديدة، وفاوض لا يمكن اطياطاة علاهاض مثل ميتوياض  الأسعاضر الميتقبلاة، وفاوض طاس باضلإمكاضن 

 . ة علاهاض طكن يمكن اطتألر  فاهاض ااضفتراراض  هول الحصة اطيوقاة الميتقبلاة ي  اطيوقاطياطا 

وسقتضي هذه الماهلة تجماع ال اطبدائل وطاق اطعمل هتى يتينى : تحديد البدائل والحلول التخطيطية الممكنة. 4
 .طلمةشأة اطتعاف على اطبديل المةاضسب طتهقاق الأهداف الماجوة

بعد تحديد أفضل اطبدائل واختباضر يقاضط اطقوة واطضعف فاهاض، سأي الخطوة : والحلول التخطيطيةتقييم البدائل . 5
اطتاضطاة وهي سقاام هذه اطبدائل، ي  المةظماض  اطكبر ة قد سةطوي اطبدائل على عدد رخم من المتغر ا  واطعديد من 

و استخدام اططاق والأساضطاب اطكماة ي  اطقاود مماض يجعل عملاة اطتقاام من أصعب الأمور، وبذطك يتم الاتجاضه نح
اطتهلال واطتقاام، من بحوث اطعملااض  واطتهلال اطاياضري والحاضسب الإطكتروني طلمياضعدة ي  اطقااضم بعملاة سقاام 

 .اطبدائل
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يعتبر ورع الخطة آخا ماهلة من مااهل اطعملاة اطتخطاطاة؛ (: البديل الأنسب)اختيار الخطة المقترحة . 6
لى اختااضر اطبديل المةاضسب اطذي ساهقق الأهداف بأقل مخاضطاة وأقل سكلفة وأعلى عاضئد، واطذي هاضز ويةطوي ذطك ع

على رراض وقبول الأفااد اطقاضئمين على عملاة اطتةفاذ، ومن ثماّتمّ ورع خطة طتةفاذ اطبديل المختاضر من خابل تحديد 
 .اطتةفاذالأيشطةوالأعماضل اطتي يجب اطقااضم بهاض طورع اطبديل المختاضر مورع 

 معوّقات التخطيط: المطلب السادس

 ما يتعلق بعملية التخطيط. 1

اطتغار  اطذي يحصل وبياعة ي  اطبائة اطداخلاة والخاضرجاة طلمةظمة يزيد من صعوبة عملاة اطتخطاط؛  :سرعة التغيير -
 .بإجااء سعدياب  ستماضشى وهذه اطتغر ا ، مماض يترسب علا  زياضدة ي  الجهود واطتكاضطاف وهدر اطوقت

لمتعلقة ببائة اطعمل اطداخلاة فقد يكون من اطصعوبة أن سوااب عملاة اطتخطاط ااضفة اطتغار ا  ا: عدم المرونة -
 .وسلواااض  اطعاضملين، واطظاوف اطيااضساة والاقتصاضدية واطتكةوطوجاة الخاضرجاة

قد سكون سكاضطاف عملاة اطتخطاط واطةفقاض  اطتي سةفق من قبل المةظمة سفوق إمكاضيااضتهاض وهذا : تكاليف التخطيط -
 .ماض يعاق اطتخطاط الجاد

 ما يتعلق بالعنصر البشري. 2

نجد أن أغلب المشافين على المةظماض  إماض أنهم لا يلتزمون بأسس عملاة : قلة الالتزام بالتخطيط والخطط -
اطتخطاط اطصهاهة، أو أنهم يلتزمون وطكن لا يحاصون على متاضبعة سةفاذ الخطط، اماض أن الماؤوسين  قد يتهاضويون ي  

 .سةفاذ الخطط وعدم الاطتزام بهاض
بعض المشافين على المةظمة ومن أجل المحاضفظة على مصاضلحهم وصابهااضتهم تجدهم يقاضومون اطتغار  : مقاومة التغيير -

ي  المةظمة، واطذي يةتج عن الخطط اطتي سعدّ تماضشااض واطتغر ا  الحاضصلة ي  اطبائة اطداخلاة والخاضرجاة طلمةظمة، اماض أن 
اضظاض على سلواااضتهم المكتيبة، ويقاضومون اطتغار  اطةاضسج عن الماؤوسين يمالون اذطك إلى المحاضفظة على اطورع اطقاضئم  هف

 . اطتخطاط المتجدد
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 وظيفة التنظيم : المبحث الثاني
يعدّ اطتةظام اطوظافة اطثاضياة ي  اطعملاة الإدارية، وأهمات  لا سقل عن أهماة اطتخطاط، وهو ماسبط بكل ماض يتعلق بترساب 

ويتم تجياد هذه . الأعماضل وسقيامهاض وسوزيع المهاضم والموارد واطتةياق بين الأيشطة بهدف تحقاق أهداف المةظمة
 . اطوظافة عملااض عن طايق الهااضال اطتةظاماة

 ماهية التنظيم: المطلب الأول
 تعريف التنظيم وخصائصه. 1

 :قّدمت طلتةظام عدة سعاضريف من قبل اطباضهثين نحاضول ذاا بعض مةهاض ي  ماض يأي

وسالة طتقيام اطعمل وسةياق جهود الأفااد واطوهدا  اطتةظاماة، ي  سعاهم طتهقاق الأهداف "عاّف اطتةظام بأي  
 ".المخططة

وظافتي اطتخطاط واطتةظام؛ بحا  أن اطتةظام يياضعد ي  اطتجياد اطفعلي طلخطط اطتي ورعتهاض  فهةاض يتم اطابط بين
 .المةظمة

عملاة تجماع الأيشطة والموارد ي  شكل وهدا  سةظاماة وبشكل مةاضسب، وسزويد ال وهدة "وعاّف أيضاض بأي  
 ". باضطقدر المةاضسب من اطيلطة والميسوطاة وتحديد اطعابقاض  باةهاض

 .ن تجياد عملاة اطتةظام ي  المةظمة دون ورع مخطط سةظامي تحدد فا  الأيشطة والمهاضم واطعابقاض فاب يمك

اطعملاة اطتي يتم بموجبهاض ساساب أفااد المةظمة والموارد الماضدية وسوزيعهاض على المهاضم ويمكن سعايف اطتةظام بأي  
 .واطوظاضئفواطتةياق باةهم طتهقاق الأهداف الماجوة

 :اضئص اطتةظام فاماض يأيوستمثل أهم خص

 .اطتةظام تجماع طلموارد اطبشاية والماضدية وساسابهاض -

 .اطتةظام سوزيع طلمهاضم وتحديد طليلطاض  واطصابهااض  -

 .اطتةظام يياضعد على ورع الخايطة اطتةظاماة طلمةظمة -

 .اطتةظام سةياق طلجهود والمهاضم واطوظاضئف -
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 .اطتةظام عملاة هاضدفة -

 مبادئ التنظيم. 2

 :تحكم اطتةظام مجموعة من المباضدئ يذاا أهمهاض ي  ماض يأي

 .مبدأ اطتخصص -

 .مبدأ سقيام اطعمل -

 .مبدأ اطتدرج الهامي -

 .مبدأ يطاضق الإشااف -

 .مبدأ وهدة الأما -

 .مبدأ اطتةياق واطتعاضون -

 . مبدأ ماازية اطيلطة وسفويضهاض -

 . مبدأ سكاضفس اطيلطة والميسوطاة -

 التنظيمأنواع . 3

 :يمكن سقيام أيواع اطتةظام ي  المةشأة هيب درجة سوفا اطاسماة أو ايعدامهاض، فهةاضك يوعاضن

يشر  إلى عابقاض  المةظمة اطداخلاة اطاأساة والأفقاة، وإلى أساضطاب وإجااءا  أدائهاض هيب : التنظيم الرسمي. 1.3
ووصف عملي لمختلف اطوظاضئف واطعابقاض  ويتماز بورع بةاضء مةطقي . اطقوايين واطقواعد اطتةظاماة طلمةظمة

 . والاسصاضلا  باةهاض، وسصمام هامي طليلطاض  والميسوطااض  على مختلف ميتوياض  المةظمة

يةشأ داخل اطتةظام اطاسمي ويعبر عن اطعابقاض  والاسصاضلا  اطتي يجايهاض أفااد المةظمة : التنظيم غير الرسمي. 2.3
طلمةشأة، وهو عباضرة عن سةظام موازي طلتةظام اطاسمي، يتاح طلأفااد ييج  خاضرج اطقوايين اطتةظاماة والأطا اطاسماة

عابقاض  واطتعبر  عن أفكاضرهم ومعتقداتهم اطشخصاة، فهو يهتم باضطدوافع الخاضصة باضلأفااد ي  اطتعبر  عن هاضجااضتهم 
 . واطبه  عن تحقاق ذواتهم ي  المةظمة، اطشيء اطذي قد لا يتاه  لهم اطتةظام اطاسمي
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 الفرق بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي(: 2)رقم جدول 

 التنظيم غير الرسمي التنظيم الرسمي معايير التفرقة

يةشأ من اطلوائح واطقوايين اطاسماة  النشأة
 .  طلمةظمة

 . يةشأ من إرادة الأفااد داخل المةظمة

أهداف اطتةظام اطاسمي سصب ي   الأهداف
تحقاق أهداف المةظمة والمصلهة 

 . اطعاضمة

الأهداف تحقق إشباضع هاضجااض  
الأفااد اطشخصاة والمصلهة 

 . اطشخصاة

 . اطعابقاض  شخصاة واجتماضعاة  . اطعابقاض  رسماة وإدارية  العلاقات

 . الاسصاضلا  ستم وفق سألر  اطةفوذ . الاسصاضلا  ستم وفق شكل هامي الاتصالات

 إعداد اطباضه : المصدر

 عناصر ومراحل عملية التنظيم. 4

 عناصر التنظيم . 1.4

 :هةاضك مجموعة من اطعةاضصا الأساضساة اطتي سكوّن عملاة اطتةظام ستمثل ي  ماض يأي

 .أيشطة مختلفة ومتعددة -

 .موارد بشاية وماضدية -

 .هاكل أو إطاضر سةظامي -

 .وميسوطااض  وسلطاض مهاضم  -

 .إجااءا  وطاق عمل -

 .عابقاض  عمل وسةياق -
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 مراحل عملية التنظيم. 2.4

 :تماّ عملاة اطتةظام طتهقاق الأهداف المخططة بمجموعة من الخطوا  هي

 .أي ورع الأهداف اطتي يصبو إطاهاض المديا من عملاة اطتةظام: تحديد أهداف التنظيم -

أي أن يقوم المديا بدراسة طلإمكاضيااض  اطبشاية اطتي تحتويهاض المةظمة وميتوياضتهاض : والماديةدراسة الموارد البشرية  -
 .الإدارية واطفةاة، واذطك الإمكاضيااض  الماضدية طلمةظمة من وساضئل وأموال

أي سقايا اطكافاة اطتي ساتم بهاض سقيام المهاضم على الأفااد هيب : تقسيم أوجه النشاط وتوزيع الأعمال -
 . تهم الإدارية واطفةاة وسوزيع الموارد الماضدية علاهمميتوياض

 .معةاضه سوراح اطعابقاض  بين الأعماضل والمهاضم المختلفة وطاق اطتةياق باةهاض: تحديد العلاقات وأوجه التنسيق -

أي تجياد الخطوا  اطياضبقة ي  شكل خايطة سةظامة أو رسم لهاكل سةظامي : وضع خريطة أو هيكل تنظيمي -
 . طلمةظمة

 ماهية الهياكل التنظيمية : المطلب الثاني

 تعريف الهيكل التنظيمي وخصائصه. 1

 :يمكن سقديم عدة سعايفاض  طلهاكل اطتةظامي وفق ماض يأي

اآتطاة اطاسماة اطتي بواسطتهاض ستم إدارة المةظمة عبر تحديد خطوط اطيلطة والاسصاضل بين "يعاّف الهاكل اطتةظامي بأي  
 ".اطاؤساضء والماؤوسين

 ".هو اططايقة اطتي يتم بمقتضاضهاض سقيام الأيشطة اطداخلاة طلمةظمة وسةظامهاض وسةياقهاض" ويعاّف أيضاض 

 ".الإطاضر اطذي تماضر  الإدارة بداخل  وظاضئفهاض"اماض عاّف بأي  

اطتةظام، ويقول بأن الهاكل اطتةظامي هو اطتجياد اطعملي طوظافة اطتةظام ي  المةظمة، أو اآتطاة اطتي تماضر  بهاض وظافة 
وهو إطاضر يورح اطتقياماض  أو اطوهدا  أو الأقياضم الإدارية اطتي  ستكـون مةهاض المةظمـة ماسبة على شكل ميتوياض  
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فوق بعضهاض اطبعض، سأخذ شكل هام، يابطهاض خط سلطـة رسماة سةياض  من خابط  الأواما واطتعلاماض  مـن الميتـوى 
 .اتخاضذ اطقاارا  وماااز اطيلطة  والميسوطاة الأعلـى، ومن خابط  ستضح قةوا  الاسصاضل، وطاق

 :ويمكن استةتاضج أهم خصاضئص الهاكل اطتةظامي، وستمثل ي 

 .بمعنى أن الهاكل اطتةظامي يترجم اطتةظام اطاسمي طلمةظمة اطةاضبع من اطقوايين واطقواعد اطتةظاماة: درجة الرسمية -

اد داخل اطتةظام درجة من الماازية ي  مماضرسة اطصابهااض  وسعني أن الهاكل اطتةظامي يمةح طلأفا : درجة المركزية -
 .واتخاضذ اطقاارا ، مع إمكاضياة سفويض جزء من اطيلطاض  طلماؤوسين

وسشر  إلى أن الهاكل اطتةظامي يمكن أن يوصف بدرجة عاضطاة من اطتعقاد إذا اثا  ميتوياضس  : درجة التعقيد -
 .يمكن أن يوصف بعدم اطتعقاد إذا ااضن هاكاب بياطاض اطتةظاماة وسشعبت عابقاضس  وقةوا  الاسصاضل، اماض

 محددات الهيكل التنظيمي. 2

المحددا  سعني اطعوامل المسلاة ي  سصمام واختااضر الهاكل اطتةظامي المةاضسب طكل مةظمة، وبذطك فهو يتألا بمجموعة 
 :ستمثل أهم هذه المحددا  ي  ماض يأي. من اطعوامل عةد سصمام  طاكون شاضماب ومةاضسباض

اختلف اطباضهثون هول  مدى سألر  هجم المةظمة علـى  سصمام الهاكـل اطتةظامي؛ إلا أنهم : حجم المنظمة -
متفقون على أن طلهجم سألر  على هاكل المةظمة وط  آلاضره اطوارهة على درجة اطتعقادواطاسماة والماازية، فكلماض ااضيت 

الأما اطذي يشكل صعوبة ييبااض فـي عملاـة سقيام وتحديد المهاضم المةظمـةصغر ة الحجم ااضن هاكلهاض اطتةظامي صغر ا، 
والأيشطة اطواجب أداؤهاض، باةماض عةدماض سكون المةظمة ابر ة فإن هاكلهاض اطتةظامي يكون ابر ا وسكون الأيشطة 

 .والأعماضل أاثا عددا وسةوعاض ممـاض يسدي إلى سهوطة ي  سوزيعهاض

طتةظامي بعما المسسية وهل هي ي  بداياضتهاض أو فـي ماهلـة سطورهاض أو ها  يتألا الهاكل ا: دورة حياة المنظمة -
 .انحدارهاض

طلبائة دور رئايي ي  تحديد شكل ويوع الهاكل اطتةظامي، فاضلمةظمة اطتاتعمل ي  جو من الاستقاار : بيئة المنظمة -
 هاكاب سةظامااض بياطاض وغر  معقد، وعدم اطتعقاد تختلف عن اطتي سعاضني من عدم الاستقاار وسعقد اطبائة، فاضلاستقااريعني

وعدم الاستقاار ييتلزم هاكاب معقدا؛ فاضلمةظمة لا بد من أن ستفاضعل مع بائتهاض وستكاف معهاض، ولا بد طلهاكل من 
 .اطتكاف واطتعاضمل مع اطبائة اطداخلاة والخاضرجاة طلمةظمة على اطيواء طضماضن استقاار وسطور المةظمة
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المهاضم يسلا على سصمام الهاكل اطتةظامي طلمةظمة؛ فكلماض ااضيت درجة إن اطتخصص ي  :درجة التخصص -
اطتخصص عاضطاة زاد  من سعقاد الهاكل اطتةظامي؛ فاضلمةظمة اطتي سةتج مةتجاض  تمتاضز باضطتةوع واطتعدد يختلف هاكلهاض 

 .اطتةظامي عن اطتي سةتج مةتجاض واهدا أو مةتجاض  نمطاة

الميتخدمةأهد اطعوامل الهاكلاة لأنهاض سسلا وبشكل مباضشا وميتما فـي فدرجة اطتكةوطوجااض :درجة التكنولوجيا -
عابقاضساضلأفااد باضلمةظمة، على الاسصاضل فاماض باةهم، وعلى الميتوياض  الإدارية، وعلـى الأداء والإنجاضزوغر هاض، فكلماض زاد 

 .استخدام اطتكةوطوجااض وااضيتمتطورة اهتاضجت المةظمة إلى هاكل سةظامي أاثا سعقادا

فاضلهاكل اطتةظامي هو وسالة طتهقاق أهداف المةظمة، وعلا  فإن أي تحلال أو تحديد لهاكل : استراتيجية المنظمة -
المةظمة لا بد أن يةطلق مـن أهـداف وإستراساجاة المةظمة، فاضطتغار  ي  إستراساجاة المةظمة يابزمهاض سغرّ  ي  سصمام 

 .الهاكل اطتةظامي

تةظامي طلمةظمة قد يصمّم أهااضياض هيب رغباض  من يملك اطقوة واطياطاة فاهاض، فاضلهاكل اط: القوة والسيطرة -
اطذين يحتلون ماااز اتخـاضذ اطقااري  المةظمة، فهم اطذين يختاضرون الهاكل اطتةظامي اطـذي يعـزز صابهااضتهـم ويفوذهم 

 .اكل اطتةظامي طلمةظمةومصاضلحهم، وعلا  فاضتجاضه وسااضساض  الإدارا  اطعلااض لهاض الألا الأاـبر ي  تحديد اله

 أنواع الهياكل التنظيمية. 3

إن الهاكل اطتةظامي لا يمثل غاضية بحد ذاس  بقدر ماض يمثل وسالة طتهقاق وإنجاضز الأهداف، طذطك ياى هذا اطتغار  
تةظاماة ويمكن سصةاف أيواع الهااضال اط. الميتما ي  الهااضال وفق متطلباض  اطعمل والمسلاا  الخاضرجاة المحاطة باضلمةظمة

 .الهااضال اطتةظاماة اطتقلادية والهااضال اطتةظاماة الحديثة: إلى مجموعتين

وهي هااضال سةظاماة استخدمت مةذ اطبداياض  الأولى طلفكا الإداري ولازاطت : الهياكل التنظيمية التقليدية. 1.3
 .سيتخدم ي  وقتةاض الحاضرا

 الأفااد واطوظاضئف بةاضء على سشاضب  المهاضرا  وأداء هو الهاكل اطقاضئم على أساض  تجماع : الهيكل الوظيفي
 .المهماض ، ويصلح هذا اطةوع من الهااضال لجماع أيواع المةظماض  الخدماة والماضطاة واطصةاضعاة
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 نموذج عن الهيكل الوظيفي(: 3)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 إعداد اطباضه : المصدر

 مزايا الهيكل الوظيفي: 
 .الاستفاضدة من اقتصاضدياض  الحجم وافاضءة استخدام الموارد - 

 .تخصاص المهاضم يتطاضبق مع الخبرا  واطتدريب - 

 .جودة عاضطاة ي  سقديم الحلول طلمشاضال اطفةاة -

 . سدريب وسطويا ميتما طلمهاضرا  من خابل اطوظاضئف والأيشطة -

 .وروح ي  المياضر اطوظافي طلعاضملين -

 عيوب الهيكل الوظيفي: 
صعوبة إسةاضد بعض المهاضم والميسوطااض  ذا  الأهماة اطقصوى وقلالة الاهتااضج من ياضهاة هجم اطعمل بحا  لا  -

 .قد جوايباض مهمة من اطعمليمكن إسةاضدهاض إلى إدارة تخصصاة وبذطك سضاع وسف
 .يقص اطتةياق وسشويش الاسصاضلا  عبر اطوظاضئف اطتخصصاة ي  هذا الهاكل -

 مدير عام

 شؤون الأفرادمدير  مدير التسويق الشؤون الماليةمدير   مدير الإنتاج 
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 هو الهاكل اطقاضئم على أساض  تجماع اطوظاضئف والأفااد ي  أقياضم ابر ة بةاضء : الهيكل على أساس الأقسام
على أساض  المةتجاض  أو اطزباضئن  على مخاجاض  هذه الأقياضم، طذا يمكن لهذا اطةوع أن يقوم على أساض  جغااي  أو

 .وغر هاض
 (على أساس المنتجات)نموذج عن الهيكل الأقسامي (: 4)شكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 إعداد اطباضه : المصدر

 مزايا الهيكل على أساس الأقسام 
 .الاستجاضبة وماوية ي  اطبائة المضطابة ساعة -
 .اهتماضم أابر باضهتااضجاض  اطزباضئن -
 .سةياق عاضلي بين الأقياضم اطوظافاة -
 .سهوطة تحديد الميسوطاة عن المشكاب  اطتي قد تحصل ي  الإيتاضج -
 . اطتأااد على المةتج بأامل  وبصورة شاضملة مع مااعاضة أهداف الأقياضم -
 .رية طلمدراءسطويا المهاضرا  الإدا -
 .إمكاضياة إزاطة بعض الأقياضم أو إراضفة أقياضم جديدة -

 عيوب الهيكل على أساس الأقسام 
 .مضاضعفة الموارد المطلوبة ي  الأقياضم المختلفة-
 .تخصص فني أقل ي  الأقياضم -

 الرئيس

 إنتاج مستحضرات طبيةمدير  إنتاج المنظفاتمدير   مساحيق التجميل مدير إنتاج 
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 .سةياق غر  وارح بين الأقياضم -
 .ساطاة ورقاضبة إدارية قلالة من قبل الإدارة اطعلااض -
 .ن أجل المواردمةاضفية م -
 هاكل يجمع بين اطةمط اطوظافي ونمط الأقياضم اطكبر ة طتدعام مزاياض الإلةين وسفاضدي : الهيكل المصفوفي

عاوبهماض ي  إطاضر باامج أو مشاضريع أو مةتجاض  ومن خابل فايق اطعمل؛ ها  أن اطعاضملين هيب هذا الهاكل 
لطة أفقاة من الأقياضم، ويعتمد نجاضح هذا الهاكل على يتعارون إلى سلطتين ي  يفس اطوقت، سلطة رأساة وظافاة وس

 .قدرة مديا المةظمة على المااقبة واطتعاضمل مع الجماع سواء ااضيوا ي  اطوظاضئف اطائاياة أو الأقياضم
 نموذج عن الهيكل المصفوفي(: 5)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

، 1655وائل، صاضلح مهدي محين اطعاضماي، طاضها محين مةصور اطغاضطبي، الإدارة والأعماضل، دار : المصدر
 .715ص

 الرئيس

 نائب الرئيس لشؤون المالية  نائب الرئيس للموارد البشرية  نائب الرئيس لشؤون التسويق 

 Aمدير المنتج 

 Aمدير المنتج 

 Aمدير المنتج 

سلطة عمودية وظيفية

  

 سلطة أفقية من

 الأقسام     
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 مزايا الهيكل المصفوفي 
 .افاضءة أابر باضستخدام الموارد  -
 .ماوية وسكاف طلبائة المتغر ة -
 .سطويا المهاضرا  الإدارية اطعاضمة مةهاض والمتخصصة-
 .سعاضون بين فاق اطعمل والخبراء وسوفاهم طكل الأقياضم - 
 .سوساع اطوظاضئف طلعاضملين -
 .خدمة أفضل طلزباضئن -
 
  الهيكل المصفوفيعيوب 
 .إهباضط وغموض يتاجة اطيلطة المزدوجة -
 .صااعاض  بين طاي  الهاكل -
 .طقاضءا  اثر ة واجتماضعاض  ويقاضش طويل هول ماض يتعلق باضطوظاضئف أو الأقياضم -
 . الحاضجة إلى سدريب ي  مجاضل اطعابقاض  الإيياضياة -
 .الهامةة من قبل الأطااف -

ع اطترابط الاقتصاضدي بين دول اطعاضلم واطعولمة وتحول المةظماض  إلى أيظمة م: الهياكل التنظيمية الحديثة. 2.3
مفتوهة، فإن مةظماض  الأعماضل قد طور  هااضال سةظاماة لهاض اطقدرة على الاستجاضبة اطيايعة لمتطلباض  اطيوق، 

 :هااضال أفقاةوسوف ييتعاض المباضدئ اطعاضمة اطتي تحكم اطعمل ي  إطاضر هذه الهااضال الحديثة واطتي ستيم بكونهاض 

 . اطترااز على اطعملااض  وطاس اطوظاضئف -

 .ورع الأفااد مورع الميسوطاة لماض يتعلق باضطعملااض  الأساضساة -

 . سقلال ميتوياض  الهاكل اطتةظامي مع زياضدة ي  استخدام فاق اطعمل -

 .تمكين اطعاضملين من اتخاضذ قاارا  ذا  سألر  ابر  ي  الأداء -

 . علوماض استخدام سكةوطوجااض الم -

 . اطترااز على المهاضرا  المتعددة طلعاضملين واطقدرا  المتةوعة -
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 .سعلام وسدريبب الأفااد اافاة مشاضراة اطعمل مع اآتخاين -

 :وستمثل أهم الهااضال اطتةظاماة الحديثة ي 

 ويقصد ب  إن فاق اطعمل هي الأساض  أو اطتكتاب  الأساضساة ي  مثل هذا اطةوع من الهااضال، : هيكل الفريق
الهاكل اطذي ييتخدم فاق عمل دائمة أو مسقتة، المشكّلة من أفااد يةتمون إلى مختلف اطوظاضئف طتهيين اطعابقاض  
الجاضيباة، واطفايق المةوعّ وظافااض يتكون من أفااد يةتمون إلى مختلف وظاضئف المةظمة وأيشطتهاض، وهةاضطك أيضاض فايق 

 .نجاضز مهمة محددة ويتم هل  بمجاد إنجاضز المهمة أو ايتهاضء المشاوعالمشاوع وهو يشكل طتةفاذ مشاوع معين أو إ
 

 نموذج عن هيكل الفريق(: 6)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

، 1655صاضلح مهدي محين اطعاضماي، طاضها محين مةصور اطغاضطبي، الإدارة والأعماضل، دار وائل، : المصدر
 .776ص
  مزايا هيكل الفريق 
 . سقلال الحواجز بين الأقياضم يزيد من الاطتزام -
 .ساعة ي  الاستجاضبة واتخاضذ اطقاارا  -
 .إزاطة عوائق الاسصاضلا  واطتةياق -
 .زياضدة اطعابقاض  الجاضيباة -
 . تحيين المعةوياض  والحماض  لمشاضراة اطعاضملين -

 مدير الإنتاج مدير المبيعات مدير شؤون الهندسة  مدير الموارد البشرية 

فريق تقييم تنوع 
 العملقوة 

 المدير

منتج فريق تقييم 
 واجبات الفريق  جديد 
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 .سقلال اطتكاضطاف الإدارية -
 .المشاضراة ي  المعلوماض  والخبرة هول اطقضاضياض المهمة -
 عيوب هيكل الفريق 
 .سعقد إجااءا  فاق اطعمل -
 .فايق واطوهدة واطوظافةهدوث سضاضر  ي  اطولاء بين اط -
 .الحاضجة إلى الموارد اطكثر ة -
 الهاكل اطذي يفصل اطوظاضئف اطائاياة ويحالهاض إلى شاااض  متعددة، واطتي يتم اطتةياق باةهاض من : الهيكل الشبكي

خابل مااز قااضدة صغر عن طايق اطتزود من الخاضرج، أي اطتعاضقد مع الجهاض  الخاضرجاة طلقااضم بوظافة معاةة تخص 
 .لمةظمةا
 
 

 نموذج عن الهيكل الشبكي(: 7)شكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
، 1655الإدارة والأعماضل، دار وائل، صاضلح مهدي محين اطعاضماي، طاضها محين مةصور اطغاضطبي، : المصدر

 .711ص
 

 (كندا)شركة تصميم  (أمريكا)الحسابات ومتابعتها 

 مركز قيادة الشركة

 (كوريا)شركة نقل  (أروبا)شركة توزيع 

 (آسيا)شركة إنتاج 
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  مزايا الهيكل الشبكي 
 .يياضعد على سةياق أيشطة المةظمة -
 .اطياطاة على اطتكاضطاف مع تخفاض اطتكاضيف الإدارية -
 .الاستفاضدة من خبرا  متخصصة جدا من الخاضرج -
 .أن سكةوطوجااض المعلوماض  سيمح باضلإدارة هتى وإن بعد  المياضفاض  -
 .اطقدرة على المةاضفية -
 .ماوية ي  اطعمل -
  عيوب الهيكل الشبكي 
 .الماض ااضيت اطشبكة ابر ة سصبح عملاة اطاقاضبة واطياطاة صعبة  -
 .يمكن فقدان المهاضم اطائاياة اطواجب اطقااضم بهاض من المةظمة -
 .أن اطفشل ي  جزء من اطشبكة يسدي إلى فشل ااضمل -
  هوالهاكل اطذي سزال فا  الحدود داخل المةظمة وخاضرجهاض؛ ها  المةظماض  (:  الافتراضي)الهيكل اللامحدود

الافتراراة سيتخدم بكثاضفة سكةوطوجااض المعلوماض ، ويةجز اطعمل فاهاض من قبل خبراء وأفااد ذوي افاضءة، والأهم فا  هو 
 .ايعدام اطبر وقااطاة وعدم فاض اطقاود

 (الافتراضي)نموذج عن الهيكل اللامحدود (: 9)شكل رقم 
 
 
 

 الفترة الثانية         الفترة الأولى 
 
 

 الفترة الثالثة         
 
 
 

البحث 
 والتطوير

 إنتاج مبيعات

 شراء توزيع

C 

A 

C B 

C 

E 

A 

B 

هنا الحواجز الداخلية كلما دعت الحاجة لعمل  تزال
 .الأفراد مع بعض بشكل مشترك

إن الحدود الخارجية تختلف باختلاف 
 .التحالفات والحاجة أو الحصول على فرص
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، 1655صاضلح مهدي محين اطعاضماي، طاضها محين مةصور اطغاضطبي، الإدارة والأعماضل، دار وائل، : المصدر
 .711ص
 مزايا الهيكل الافتراضي 
 . ماوية عاضطاة واستجاضبة سايعة -
 .سقلال اطتكاضطاف الإدارية -
 .ااتياض  خبرا  سكةوطوجاة واسعة -
 .لا واجباض  رسماة محددة ولا روسين -
 عيوب الهيكل الافتراضي 
 .صعوبة اطياطاة -
 .رعف الحدود بين الاختصاضصاض  واطوظاضئف -
 .تحتاضج إلى مدراء ذوي مهاضرا  عاضطاة -
 .ستطلب اسصاضلا  فاضعلة وسكةوطوجااض متقدمة -
 .راهتماضل سوء اطفهم ي  سفير  بعض الأمو  -

 وظيفة التوجيه: المبحث الثالث

يعتبر اطتوجا  لاضط  وظافة أساضساة ي  اطعملاة الإدارية، وهي أعقد اطوظاضئف الإدارية لارسباضطهاض بوظاضئف أخاى فاعاة 
فإن اطتوجا  يعتبر اطوظافة  وهيب بعض اطباضهثينسعتبر من رااضئزهاض ستمثل ي  اطقااضدة واطتهفاز والاسصاضل واتخاضذ اطقاار، 

الإدارية الأولى على أساض  أن المديا يمكن أن يعهد بكثر  من أعباضء اطوظاضئف الأخاى إلى اطغر ، وطكة  لا ييتطاع أن 
واطاقاضبة باضعتباضر أن اطاقاضبة تحدد اتجاضهاض  اطتوجا   اضطتوجا ي  سوجا  اطعاضملين، ويابط اطبعض باة يتخلى عن ميسوطاتة

 .ومداه
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 مفوم التوجيه: ب الأولالمطل

 :تعريف التوجيه. 1

عملاة اطتألر  على سلوك الأفااد طضماضن ساااز جهودهم وسعبئة طاضقاضتهم هول الهدف المقصود؛ فهو "بأي   يعاف اطتوجا 
يتضمن استخدام اطيلطة والميسوطاة الحاضئز علاهاض المديا، لأن هق  ي  اطيلطة ومكاضيت  ي  اطيلك اطوظافي يجعل 

 ".يحترمون ماض يصدر عة  من سوجاهاض  وإرشاضدا اآتخاين 

عملاة يتمّ من خابلهاض إبابغ الأفااد بماض يجب عمل ، واطتأاد من أن ال فاد يةجز اطعمل المةوط "ويعاّف اذطك بأي  
 ".ب 

وتحفازهم واطتةياق فاضطتوجا  هو وظافة إدارية أساضساة ومعقدة يتولّاهاض المديا أو اطقاضئد من خابل قااضدة الأفااد اطعاضملين 
بين جهودهم من خابل الاسصاضلا ، وسةماة اطتعاضون فاماض باةهم، واتخاضذ اطقاارا  اطاّبزمة بهدف اطير  الحين طلمةظمة 

 .وتحقاق أهدافهاض

 خصائص التوجيه . 2

 .اطتوجا  وظافة قااضدية؛يتعلق بمقوّماض  اطشخصاة اطقوية ي  اطتألر  على اآتخاين -

 .ياة؛ أي ستعلق باضلإيياضن والأفااد اطعاضملين ي  المةظمةاطتوجا  وظافة إيياض -

 .اطتوجا  وظافة سةياقاة؛ سعمل على اطتةياق بين جهود الأفااد واطتعاضون فاماض باةهم -

اطتوجا  وظافة إرشاضدية؛ يعتمد فاهاض الموّج  أو اطقاضئد على اطةّصح والإرشاضد وسوراح اطتعلاماض  وطوائح اطعمل قبل  -
 .إصدار الأواما

 .اطتوجا  وظافة سفاضعلاة؛ أي أنهاض ستفاضعل مع سغر  المواقف والحاضجاض  اطتي سقاضبلهاض -

اطتوجا  وظافة معقدة؛ اونهاض ستعلق بشكل مباضشا باضطعةصا اطبشاي اطذي يتماز باضطتعقاد ي  هد ذاس ، اماض أن  -
ع الأفااد، وهي طايت باضلأما مماضرستهاض ستطلب من المديا اطتهكم وإسقاضن مهاضرا  اطقااضدة واطتهفاز وهين اطتواصل م

 .اطيهل
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اطتوجا  وظافة جاضمعة؛ تجمع وظاضئف فاعاة أخاى سعتبر رااضئزهاض الأساضساة ستمثل ي  اطقااضدة واطتهفاز والاسصاضل  -
 . واتخاضذ اطقاار

 مبادئ التوجيه : المطلب الثاني

  الموطدة الهدفأي وجود رئاس واهد وخطة واهدة طكل مجموعة من اطةشاضطاض  مبدأ وحدة التوجيه؛. 
 ؛ ها  يتلقى الماؤو  الأواما واطتوجاهاض  من مصدر واهد هو رئاي  المباضشامبدأ وحدة الأمر. 
 ؛ بمعنى أن سكون لأهداف ومصاضلح المةشأة الأوطوية على مبدأخضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة

 .أو تجاضيس الأهداف باةهماض. أهداف ومصاضلح الأفااد اطعاضملين بهاض
 .؛ هيب اطتخصص والمهاضرة اطفةاة، ويةطبق على ااضفة الأعماضل فةاة ااضيت أم إداريةم العمل والتخصصتقسي -
 ؛ أي أن اطيلطة اطتي سعطي طلمير  الحق ي  إصدار الأواما واتخاضذ اطقاارا  يجب أن السلطة والمسؤولية

 .ستياضوى مع ميسوطااضس  ي  الاطتزام بإنجاضز المهاضم الموالة إطا 
 راورة اهترام اطةظم واطلوائح، وعدم الإخابل باضلأواما، وهو يعكس ميتوى ويوعاة اطاؤساضء  ؛ أيالانضباط

 .ي  الميتوياض  اطتةظاماة طلمةظمة
 معةاضه وجو  معاضملة اطعاضملين معاضملة واهدة بهدف اطوصول إلى ولائهم وتحقاق ايتماضئهم : العدالة والإنصاف

 .طلمةظمة، وهصولهم على هقوقهم ااضفة
  أي سشجاع المباضدرة وروح الإبداع والابتكاضر، واشتراك اطعاضملين ي  ال ماض يتعلق باضلمةظمة : (المبادرة)المبادأة

 .وي  اطتخطاط واتخاضذ اطقاار
  أي الحاص على اطتعاضون وسكثاف الاسصاضلا  داخل المةظمة ي  ااضفة الاتجاضهاض ، : (الجماعة)روح الفريق

 .واطعمل الجماضعي
 التوجيه( ركائز)أدوات : المطلب الثالث

إن قااضم المديا أو المشاف ي  المةظمة بوظافة اطتوجا  يقتضي علا  الاعتماضد على مجموعة من الأدوا  اطتي سعتبر رااضئز 
عملاة اطتوجا ؛ ها  يمكن اعتباضرهاض وظاضئف فاعاة من صمام اطعمل الإداري سةدرج تحت اطوظافة اطائاياة ي  اطعملاة 

 :ويمكن اطتفصال ي  هذه الأدوا  من خابل ماض يأيالإدارية وهي اطتوجا ؛ 
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 القيادة : الفرع الأول
 تعريف القيادة. 1

 ".المقدرة أو المهاضرة ي  اطتألر  على الماؤوسين وسوجاههم نحو إنجاضز ماض يحدده اطقاضئد"اضطقااضدة  بأنهاض سعافّ

دود الموارد واطتيهااب  المتاضهة مع اطوصول إلى الهدف بأهين اطوساضئل وبأقل اطتكاضطاف وي  ه"وسعاّف اذطك بأنهاض
 ".هين استخدام هذه الموارد واطتيهااب 

قدرة اطفاد ي  اطتألر  على شخص أو مجموعة وسوجاههم من أجل ايب سعاضونهم وهفزهم "بأنهاض  (Likert) ويعافّهاض
 ".على اطعمل بأعلى درجة من اطكفاضية ي  سبال تحقاق الأهداف الموروعة

 ومتطلباتهاعناصر القيادة . 2
 :ستمثل عةاضصا اطقااضدة ي 

 .وجود مجموعة من الأفااد -
 .وجود مجموعة من الأهداف سيعى المجموعة طلوصول إطاهاض -
 .وجود قاضئد ط  سألر  ي  أفااد المجموعة نحو تحقاق الأهداف -

 :ومتطلباض  اطقااضدة ستعلق باضطقاضئد وستمثل ي 
 .اطقةاضعاض  والاتجاضهاض  طدى الأفاادأي اطقدرة على إهداث سغار  ي  : اطتألر  -
 .اطقدرة على سقايا أما أو مةع : اطةفوذ -
 .اطيلطة الميتمدة من اطلوائح واطقوايين واطتي بموجبهاض يطاضع ويةصاضع إطا  الأفااد: اطيلطة اطقاضيوياة -
 الفرق بين القائد والمدير. 3

والمديا ي  اطعديد من اطةواهي إلا أنهماض يختلفاضن ي  يةبغي اطتمااز بين اطقااضدة واطائاضسة؛ ها  يتشاضب  دور اطقاضئد 
 :معظمهاض، ويمكن سوراح مكاضمن الاختابف باةهماض من خابل ماض يأي

 .المديا ط  سلطة سةظاماة ييتمدهاض من ماازه اطوظافي، أماض اطقاضئد فيلطت  ميتمدة من سمعت  طدى اآتخاين -

 .ر  الحماض  طدى الأفااد ويصلح اطفشلالمديا يثر  الخوف ويسيب اآتخاين، أماض اطقاضئد فاث -

 .المديا يعاف ااف يتم اطعمل، أماض اطقاضئد فاورح ااف يتم اطعمل -
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 ".نحن"، أماض اطقاضئد فاقول "أياض"المديا يقول  -

 القيادة( أنماط)أنواع . 4

 :هةاضك اطعديد من الأنماضط والأيواع طلمماضرساض  اطقااضدية عبر الأزمةة، يذااهاض ي  ماض يأي

فى هـذا اطـةمط سـبرز أهماـة اطصـفاض  اطـابزم سوافاهـاض فى اطقاضئـد، فاضطقاـاضدة الأبويـة سعكـس اطـاوح اطـتى : القيادة الأبوية. 1.4
يتعاضمل بهاض اطقاضئـد مـع الماؤوسـين، وفى هاضطـة اقتةـاضع الماؤوسـين بـأن قاضئـدهم يتعاضمـل معهـم مثلمـاض يتعاضمـل مـع أبةاضئـ ، ويتبـين 

 .بحةاضن الأبوة فإنهم فى هذه الحاضطة سوف يتفاضيون فى خدمة المةظمة لهم أي  يفضل مصاضلحهم ويعطف علاهم

فى المةظمـــة  -الماؤوســـين-يقصـــد بهـــاض ذطـــك اطـــةمط مـــن اطقاـــاضدة اطقـــاضئم علـــى سوجاـــ  الأفـــااد : القيـــادة الشخصـــية. 2.4
المكــويين  واطتـألر  علـاهم مـن خـابل اطعابقـاض  اطشخصـاة عـن طايــق الاسصـاضل اطشخصـي، وسـبرز هـذه اطقاـاضدة بـين الأفـااد

ـــاضء اطبلـــدة اطواهـــدة ـــة أو بـــين ذوى الاتجاضهـــاض  والأفكـــاضر المتشـــاضبهة ، أو أبة وستماـــز هـــذه اطقاـــاضدة  .طلتةظامـــاض  غـــر  اطاسما
 . باضلمقدرة اطشخصاة طلقاضئد فى اطتألر  على اآتخاين، ومن أباز اطقااضدا  اطشخصاة ماض ييمى بقااضدة رجاضل اطدين

اطقاـــاضدة غـــر  المباضشـــاة واطـــتى ســـةجم عـــن سوجاهـــاض  اطقاضئـــد طلأفـــااد الماؤوســـين أو وهـــى : القيـــادة غيـــر الشخصـــية. 3.4
اطتــاضبعين طــ  بطايقــة غــر  مباضشــاة، وذطــك يــتم عــن طايــق سفــويض ســلطاض  اطقاضئــد إلى مــن هــم دويــ  فى ميــتوياض  إداريــة 

فــااد واطتــألر  علــاهم فى مختلفــة طقاــاضدة الأفــااد؛ هاــ  سظهــا فى هاضطــة المةظمــاض  اطكبــر ة الحجــم وســتم عــن طايــق قاــاضدة الأ
، وســــتم سةفاــــذ سلــــك اطتوجاهــــاض  عــــن طايــــق مــــدياى الإدارا  أو -اطــــائاس اطعــــاضم طلمةظمــــة  -رــــوء سوجاهــــاض  اطقاضئــــد 
 .اطقااضدا  المتوسطة واطديااض

ــادة الرســمية. 4.4 سةبــع مــن المااــز اطــوظافى اطــذى يشــغل  اطقاضئــد فى المةظمــة، وطــاس باضطضــاورة أن ستــوفا فى هــذا : القي
د المــسهاب  اطابزمــة طلقاــاضدة، فةجــد مــثاب أن هةــاضك أفــاادا قــد وصــلوا إلى مكاضيــة قااضديــة فى مةظمــاض  الأعمــاضل فقــط اطقاضئــ

 .لأنهم أبةاضء أصهاض  رأ  الماضل

يعكــس هــذا اطــةمط  نموذجــاض قااضديــاض ييــتمد ســلطاضس  مــن اطصــفاض  واطيــماض  والمهــاضرا  : القيــادة غيــر الرســمية. 5.4
بول مـن اآتخـاين، فاـسلا فـاهم ويـوجههم طتهقاـق أهـدافهم، وهـي سظهـا فى اطتةظامـاض  اطشخصاة اطتي تجعل  فى مكاضية ق

 .داخل المةظماض ( اطتجمعاض  غر  اطاسماة)غر  اطاسماة 
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فى هذا اطةـوع مـن اطقاـاضدة يماـل اطقاضئـد إلى سفـويض بعـض سـلطاضس  لماؤوسـا ، وستماـز اطقاـاضدة : القيادة الديمقراطية. 6.4
علــى الاهتمــاضم باضطعابقــاض  الإييــاضياة بــين الأفــااد ومشــاضراتهم جماعــاض فى اتخــاضذ اطقــاار، وأن اطقاضئــد اطديموقااطاــة بأنهــاض سعتمــد 

اطــديمقااطى يعمــل علــى إشــباضع هاضجــاض  ماؤوســا  بمــاض ييــاضهم فى إيجــاضد روح اطتعــاضون بــين الأفــااد فى المةظمــة وسوافــق مــع 
 .الاتجاضه اطعاضم طلمةظمة وأهدافهاض

م مــاض يماــزاطةمط اطقاــاضدى الأوسقااطــي هــو اســتخدام  طليــلطة اطاسماــة اــأداة يــتهكم مــن أهــ: القيــادة الأوتقراطيــة. 7.4
بواســـطتهاض ويضـــغط علـــى ماؤوســـا  لإجبـــاضرهم علـــى سةفاـــذ اطعمـــل، امـــاض أن اطقاضئـــد الأوسقااطـــى ميـــتبد ومـــتهكم فى اـــل 

اضد روح اطشـك واطقلـق اطقاارا  عكس اطقاضئد اطديموقااطى، وهو لا يثق فى قدرا  ومهـاضرا  ماؤوسـا  ممـاض ييـاضهم فى ازديـ
 .فى اطعاضملين مع 

ستماـــز اطقاـــاضدة اطشـــكلاة باضطعمـــل علـــى سوجاـــ  اطعـــاضملين نحـــو هـــدف المةظمـــة بأســـلو  ســـهل، : القيـــادة الشـــكلية. 9.4
وذطــك عــن طايــق اطثقـــة فى قــدراتهم، وسفــويض اطيــلطاض  اطكاضملـــة لهــم واطتــألر  فى ســلواهم وسوجاـــ  قــدراتهم نحــو تحقاـــق 

اضدة رمزية سصل فاهـاض سـلطاض  اطقاضئـد إلى أدنى درجـ  لهـاض، وسظهـا فى قمـة الهـام اطتةظامـي، وطكةهـاض الهدف المةشود،وهى قا
 .فى هقاقة الأما لا تملك أية سلطاض  هقاقاة،  فهي أقا  إلى اطقااضدة اطشافاة أو اطفخاية

ت الحـا  أو الأزمـاض  إن هـذا اطـةمط اطقاـاضدى يتهـدد طبقـاض طةوعاـة الموقـف، فمـثاب اطقاـاضدة وقـ: القيادة الموقفية. 8.4
واططوارئ تختلف عن اطقااضدة وقت اطيلم واطاخاضء، اماض أن اطقااضدة فى يفس المسسية تختلف من موقف آتخـا ومـن إدارة 

 .لأخاى، ال هيب الهدف المطلو  تحقاق  ويوعاة الأفااد المااد قااضدتهم واطتألر  فاهم وسوجاههم نحو الهدف

فى هـذا اطةـوع مـن اطقاـاضدة فـإن اطقاضئـد اطاسمـي اطـذى يـتم اختاـاضره لهـذا المةصـب : (المتسـيبة)القيـادة المتسـاهلة . 12.4
يكــون ذو يفــوذ رــعاف أو طــاس طــ  رغبــة فى اطقاــاضدة بــذاتهاض، وهــذا اطــةمط يتجةــب اطقاضئــد فاــ  اتخــاضذ دور إيجــاضبي فعــاضل فى 

 .وسا  أو طلقااضدة غر  اطاسماةعملاة اطقااضدة؛ فهو موجود وطكة  لا يقوم بمهاضم  اطقااضدية اطفعلاة، ويترك ذطك لماؤ 

ي  هذا اطةمط اطقااضدي فإن اطقاضئد ييتهوذ على اطيلطة المطلقـة، ويقـتر  مـن أن يصـف : القيادة الدكتاتورية. 11.4
يفي  باضلإط  اطذي يةبغي أن يطاضع ولا سعصى أواماه باضلمطلق، فهو يعتمد علـى اطتهديـد والإجبـاضر ي  إنجـاضز اطعمـل، ويوقـع 

 .لى المخاضطفيناطعقاض  اطشديد ع

 



تسيير المؤسسة ي محاضرات ف  

61 

 أساليب القيادة. 5

 :من رمن أنماضط اطقااضدة المتعاضرف علاهاض، يغلب استخدام الأساضطاب اطقااضدية اآتساة ي  المةظماض 

اطــذي يعتمــد فاــ  اطقاضئــد أو المــديا علــى سفــويض اطصــابهااض  وإشــااك الماؤوســين ي  اتخــاضذ : الأســلوب الــديمقراطي -
 .مةاطقاار وتحديد الاتجاضهاض  اطعاضمة طلمةظ

اطــذي يااــز فاــ  اطقاضئــد أو المــديا اطيــلطاض  ي  يــده ويقــتر  مــن أن يكــون داتاضسوريــاض، طكةــ  : الأســلوب الأوتقراطــي -
 .أاثا إقةاضع لماؤوسا  من المديا اطداتاضسوري

 .يتماز هذا الأسلو  اطقااضدي بماازية اطيلطة المطلقة، وييتعمل مبدأ اطثوا  واطعقاض : الأسلوب الدكتاتوري -

وهو الأسلو  اطذي يترك فا  اطقاضئـد أو المـديا الحايـة اطكاضملـة لماؤوسـا  ي  سيـار  : (المتسيّب)وب المتساهل الأسل -
المةظمة واتخاضذ اطقاارا  مـن دون أدنى سـدخل مةـ ، وهـو مـاض قـد يتيـبب ي  فورـى سةظاماـة خاضصـة إذا ماضاـاضن الماؤوسـون 

 . لا يتمتعون بخبرة عاضطاة ي  اطتيار 

 :  نظريات القيادة. 6

ظهــا  ي  اطفكــا الإداري مجموعــة مــن اطةظايــاض  اطــتي اهتمــت بدراســة اطقاــاضدة، يمكــن عــاض  أهــم هــذه اطةظايــاض  فامــاض 
 :يأي

 نظرية الرجل العظيم. 1.6

ـــذطك فهـــم الأهـــق باضطقاـــاضدة،  -سعتـــبر أولى اطةظايـــاض  ي  اطقاـــاضدة، وسعتمـــد أساضســـاض علـــى وجـــود أفـــااد يوطـــدون عظمـــاضء  ط
واسـتةد  هــذه اطةظايـة إلى اطفكــا اطقــديم المـاسبط باضلحضــاضرا  اطيــاضبقة مثـل الحضــاضرة الإغايقاــة واطفاعوياـة واطفاةاقاــة واطــتى  

  ومةهم طبقة اطقاضدة واطعظماضء، أماض باضطةيبة لاسـتخدامهاض فى المةظمـاض  ااضيت تماز بين اطبشا باضعتباضر أنهم فئاض  وطبقاض
الإدارية فاب مجاضل لهاض يظاا لأن اطقاضئد الإداري لابد وأن يصقل مهاضرس  وخبراس  عن طايق اطتعلام وااتياض  اطصـفاض  اطـتى 

 .سسهل  طلعمل اطقااضدي
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 نظرية السمات  .1.6
ــ   عــدد مــن اطيــماض  اطشخصــاة والخصــاضئص اطــتى تماــزه عــن غــر ه، سفــترض يظايــة اطيــماض  أن اطقاضئــد يجــب أن ستــوافا فا

وباضطتاضلى قاضمت دراساض  عديدة سثبت سوافا خصاضئص معاةـة فى الميـتوى الإدارى الأعلـى وهـى عبـاضرة عـن مجموعـاض  مـن 
 :اطصفاض  ستمثل ي 

اضل، واطفهـم اطيـايع، مجموعة اطيماض  اطشخصاة؛ واطتى ستراز فى اطذااضء، واططمـوح، واطقـدرة علـى اطتةيـاق بـين الأعمـ -
 .وتحلال المواقف بدقة، وعدم اطتياع فىاضلحكم على الأمور، واطثقة باضطةفس، الأماضية، اططموح واطتفوق وإلباض  اطذا 

 .مجموعة اطيماض  اطبدياة؛ااضطقوة واطةضج واطشجاضعة -

مـــــل مـــــع اآتخـــــاين، مجموعـــــة اطيـــــماض  الاجتماضعاـــــة؛ وستمثـــــل فى المورـــــوعاة ي  معاضلجـــــة الأمـــــور، واطقـــــدرة علـــــى اطتعاض -
 .والاستقاار اطعاضطفى، والايتماضء إلى الأساة واطوطن

مجموعـــة اطيـــماض  اطعلماـــة؛ وسظهـــا فى الميـــتوى اطعلمـــي واطثقـــاضي ، واطقـــدرة علىـــاضلاطابع وتحلاـــل الأهـــداث، والمعافـــة  -
 .بشسون الحااضة

 نظرية سلوك القائد. 3.6

ألةاضء مماضرست  طلعمل، وطقد ايتهت اطدراساض  اطيلوااة إلى وجود سااز اطةظاية اطيلوااة الاهتماضم بيلوك اطقاضئد الإدارى 
 :بعدين أساضساين طليلوك الإدارى طلمديا وهى

 .وجود قااضدة سوج  اهتماضماض نحو اطعمل -

 .وجود قااضدة سوج  اهتماضماض باضطعاضملين ذاتهم، واطعمل على سلباة هاضجاضتهم، وإشباضع رغباضتهم - 

اضساض على الاهتماضم باضلأداء اطوظافى، وسطباق اطقواعد والاطتزام باضطتعلاماض ، وإنجاضز فاضطقااضدة اطتى تهتم باضطعمل سااز أس
الأعماضل داخل المةظمة هيب اطلوائح، واسباضع الإجااءا  بدقة فى روء ماض يطلب  اطقاضئد، وفى هذه المجموعة ياى أن 

 .هةاضك ارسباضطاض ابر ا وميتماا بين اطائاس وماؤوسا  لمتاضبعة الأداء

طلمجموعة اطثاضياة فهى سااز ال اهتماضماضتهاض على اطعاضملين باضعتباضرهم اطعةصا الأساضسى فى إنجاضز الأعماضل،  أماض باضطةيبة
وباضطتاضلى فتلك اطقااضدة تهتم بافع اطاوح المعةوية بين اطعاضملين،واطعطف على الماؤوسين وسشجاعهم على الاقترا  من 
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صاضلح اطعمل، واطتعاضمل بةاضء على قاضعدة  مون بمباضدرا  فى قااضدتهم،وسقديا الأفااد اطذين يقومون بأعماضل جادة ويتقد
 .المياضواة بين الجماع، وسقديا ظاوف اطعاضملين اطصهاة والاجتماضعاة، والأخذ بعين الاعتباضر ظاوفهم خاضرج إطاضر اطعمل

 النظرية الموقفية. 3.6

علاة اطقااضدية هةاض ساسبط بمواقف متعددة سااز هذه اطةظاية على أن اطقااضدة ستفاضعل واطبائة المحاطة بهاض، وطذطك فإن اطفاض
ومختلفة، وال موقف ط  متطلباض  خاضصة، وهذا ماض يساد نجاضح بعض اطقااضدا  فى مواقف وفشلهاض فى مواقف 

واطقاضئد اطةاضجح هو اطذي ييتطاع سغار  سلوا  وسكااف  بماض يابئم اطظاوف اطتي تحاط ب  والمواقف اطتي سعترر  ي  .أخاى
 .المةظمة

 القيادة في المنظمةأهمية . 7

 :سظها أهماة اطقااضدة من خابل اطةقاضط اطتاضطاة 

 .سيتطاع اطقااضدة الإدارية تحويل الأهداف المطلوبة إلى يتاضئج -

 .سوج  اطقااضدة الإدارية اطعةاضصا الإيتاضجاة بفعاضطاة نحو تحقاق الأهداف -

 .تحقاق أهداف المةظمةبدون اطقااضدة سفقد وظاضئف اطتخطاط واطتةظام واطاقاضبة سألر هاض ي   -

بدون اطقااضدة يصـعب علـى المةظمـة اطتعاضمـل مـع متغـر ا  اطبائـة الخاضرجاـة، واطـتي سـسلا بشـكل مباضشـا أو غـر  مباضشـا ي   -
 .تحقاق المةظمة لأهدافهاض الماسومة

 .إن سصافاض  اطقاضئد الإداري وسلوا  هي اطتي تحفز الأفااد وسدفعهم إلى تحقاق أهداف المشاوع -

قــول أن ســألر  اطعاضمــل اطقاــاضدي ييــر  ي  اتجــاضهين متعاضايــين، فاضطقاضئــد يــسلا علــى أسباضعــ  ويتــألا بهــم وذطــك يــسدي ويمكــن اط
إلى سعديل سلوك اطقاضئد والماؤوسين وسصافاضتهم، ومن المعاوف أن اطعمل اطقااضدي إذا م  سكااره عـدة مـاا  فإيـ  يـترك ألـاا 

يعمـل علـى سفيـر  ( رمةاض أو عابياـة) ؛ ها  أن عمل اطقاضئد (طقدوة ا) ابر ا ي  سلوك الماؤوسين وعاضداتهم ( ايطباضعاض)
 .الخطط واطيااضساض  اطتي ستبعهاض إدارة المسسية اطاسماة، وبذطك يصبح مثاضلا يقتدي ب  الماؤوسين ي  سلواهم وسصافاضتهم
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 التحفيز: الفرع الثاني

 مفهوم التحفيز. 1

أنهماض شيء واهد غر  أنهماض ي  واقع الأما ورغم ارسباضطهماض اطشديد أهااضياًض ماض ييتخدم مفهوم الحوافز واطدوافع على 
عن اطقوى المحااة ي  داخل اطفاد، فإن الحوافز ( Motives)فهماض مختلفاضن ييبااض؛ً ففاماض يعبر اطدافع 

(Incentives ) سعتبر من عوامل اطبائة الخاضرجاة المسدية إلى إلاضرة اطقوى اطداخلاة طتهقاق الهدف المطلو. 

 تعريف الدوافع والحوافز. 1.1

 ". عملاة داخلاة باضطةيبة طلفاد سقوده إلى مماضرسة يوع ماض من اطيلوك طابستجاضبة إلى مطاضطب  وهاضجاضس "عافّت اطدوافع بأنهاض 

اطقوى أو اططاضقاض  اطةفياة اطداخلاة اطتي سوج  وسةيق سصافاض  اطفاد وسلوا  ألةاضء استجاضبت  مع "وعافّت اذطك بأنهاض 
لمسلاا  اطبائاة المحاطة ب ، وتمثل اطدوافع رغباض  الإيياضن وهاضجاضس  وسوقعاضس   اطتي ييعى دائماًض إلى إشباضعهاض المواقف وا

 ". وتحقاقهاض طاعاد الارسااضح واطتوازن إلى يفي 

 .وبذطك فإن اطدافعقوة داخلاة سدفع الإيياضن إلى اطعمل على تحقاق هاضجاضس 

ز عاضمــل خـــاضرجي يخاضطــب اطــدافع ويجــذ  صــاضهب  أو يدفعــ  إلى الاتجــاضه طيـــلوك إذا اــاضن اطــدافع عــاضمابً داخلاــاضً، فــإن الحــاضف
 . وعمل معين

مجموعــة مــن اطعوامــل أو المــسلاا  اطــتي ســدفع اطفــاد إلى بــذل المزيــد مــن الجهــد ي  أداء اطعمــل والامتةــاضع "أمــاض الحــوافز فعافّتبأنهــاض
 ".عن الخطأ فا  

يـــة الممةوهـــة طلأفـــااد اطعـــاضملين ي  قطـــاضع معـــين واطـــتي سشـــبع الحاضجـــة طـــديهم مجموعـــة اطقـــام الماضديـــة والمعةو "امـــاض عافّـــت بأنهـــاض 
 ". وساشدهم إلى سلوك معين

ومن المابهظ أن هةاضك ارسباضطاًض ولاقاًض بين اطدوافع والحوافز، وذطك لأن تحفاز اطفاد يبدأ بمهاضوطة سةياق دوافع  مع 
فاضلحوافز يجب أن سقوم على دراسة واعاة طدوافع اطعاضملين وهاضجاضتهم المختلفة؛ ها  أن الحوافز .  متطلباض  عمل 

م، وسوجاههم إلى تحديد طباعة اطعمل اطذي يختاضرون، فاضلحوافز سعدّ واطدوافع هي اطتي ساسم طلأفااد اتجاضهاضتهم وغاضياضته
 . عوامل جذ  من شأنهاض أن سدفع الأفااد باضلاطتهاضق إلى اطعمل اطذي يشبع ويلبي متطلباضتهم وهاضجاضتهم
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لإلاضرة دوافعهم، ويمكن هةاض سعايف الحوافز الإدارية بأنهاض مجموعة من اطعوامل الخاضرجاة اطتي تهائهاض الإدارة طلعاضملين طديهاض 
طليعي لإشباضع رغباضتهم وهاضجاضتهم وطموهاضتهم والارسقاضء بأدائهم، بهدف تحقاق أهداف المةظمة وأهداف اطفاد ي  آن 

 .واهد

 خصائص التحفيز. 2.1

لأي  لا يمكن رؤية الحاضفز وخاضصة المعةوي، بل رؤية يتاضئج ، إراضفة إلى اختابف : التحفيز عملية معقدة التركيب -
 .جاض  الأفااد ورغباضتهم وسضاضربهاضوسعدد هاض

 .يةبع هذا من أن ال فاد دوافع  طلعمل ستيم بطاضبع قصدي: التحفيز ذو توجه قصدي -

 .يتاجة تماّز واختابف دوافع الأفااد عن بعضهم اطبعض: التحفيز ظاهرة متميزة -

 .رغباضتهمستعدد وتختلف هيب سعدد واختابف هاضجاض  الأفااد و : للتحفيز وجوه ومظاهر متعددة -

 أسس منح التحفيز . 2

 :هةاضك معاضير  وأسس محددة طتهفاز الأفااد ي  اطعمل، يذااهاض ي  ماض يأي

يعتبر المعااضر الأساضسي ي  مةح الحوافز، وي  بعض الحاضلا  يكون الأوهد، وهو ماض يزيد عن : التميّز في الأداء. 1.2
 .الأداء اطعاضدي ي  اطعمل، ويعبّر عن اطةاضسج اطةهاضئي طلعمل

ي  بعض الحاضلا  يصعب قااض  ياضسج اطعمل أو الأداء اماض ي  وظاضئف الخدماض ، وبذطك : المجهود المبذول. 2.2
سكون اطعبرة باضلمحاضوطة وطاس باضطةتاجة المحققة، أي مكاضفأة اطفاد على مجهوداس  المبذوطة وطاس على اطةتاضئج المحققة؛ إلا أن 

 .معااضر الأداءهذا المعااضر أقل أهماة ي  سقديا اطتهفاز من 

أي اطفترة اطتي قضاضهاض اطفاد ي  اطعمل، وسشر  غاضطباض إلى اطولاء والايتماضء طلمةظمة اطذي : الأقدمية في العمل. 2.3
 (.عابوا )يوجب المكاضفأة، وسكون ي  اطغاضطب ي  شكل مكاضفآ  ماضدية 

ومهاضراس  اطعلماة؛ أي اطشهاضدا  ي  بعض المةظماض  يتم مكاضفأة اطفاد اطعاضمل على خبراس  : المهارة والخبرة. 4.2
اطعلااض اطتي تحصل علاهاض من دراساض  أااضديماة أو دورا  سدريباة؛ إلا أن هذا المعااضر محدود الاستخدام مقاضرية باضلمعاضير  

 .الأخاى
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 أنواع التحفيز. 3

 :ستةوع الحوافز وستعدد هيب دوافع الأفااد ي  اطعمل، ويمكن سصةافهاض هيب عدة معاضير 

 بييعة التحفيزحسب ط. 1.3

وهـي الحـوافز ذا  اططـاضبع المـاضلي أو اطةقـدي أو الاقتصـاضدي، اـاضلأجا واطااسـب واطعـابوا  واطقـاوض : الحوافز المادية -
والإعاضيــاض  واطتعويضــاض  والمكاضفــآ  والمعاضشــاض  اطتقاضعديــة، وستصــف الحــوافز الماضديــة باضطيــاعة واطفوريــة ي  اطتــألر  المباضشــا 

وستةــوع الحـوافز الماضديــة . ذي يزيـد بزيــاضدة إيتاضجـ ، بمعــنى ارسباضطـ  بــاضلأداء الجاـد واماــة الإيتـاضجاطـذي يلميـ  اطفــاد لجهـده واطــ
وستخذ أشكاضلًا مختلفـة وتختلـف بـاضختابف اطيااضسـة اطـتي ستبعهـاض المةظمـة ي  تحفاـز اطعـاضملين طـديهاض، ومـن الحـوافز الماضديـة مـاض 

 :  يلي

 المجتمعاض  المختلفة، فللأجور فعاضطاة وارـهة سـتلخص بـأن اطفـاد تمثل الأجور واهدا من أهم هوافز اطعمل ي  :الأجر
 .يحصل على أجا محدد مقاضبل الجهد واطعمل اطذي يقوم ب 

 تمــةح اطعـابوا  اطدوريــة طتيــاضعد اطعاضمـل علــى مواجهــة سكـاضطاف الحاــاضة وسضــاضف إلى : العـلاوات الدوريــة والاســتثنائية
 .الأجا اةوع من الحوافز

 يختلف الأفااد ي  قدراتهم واستعدادهم طلعمل ومن ثُ تختلف مياضهمة  :عية والعمولاتالمكافآت والأجور التشجي
ال مةهم ي  الإيتاضج، ومن اطظلم مياضواة اطعاضمل اطكفء اطةشاط بزمال  غر  اطكفء، وهي اطوهادة اطتي يمكن سصورهاض  

 .اهوافز على زياضدة الإيتاضج
 ح المةظمة اطصاضفاة طلعاضملين فوق أجورهم اطيةوية هيب وسعني جزء محدد من أرباض : اشتراك العاملين في الأرباح

ييبة معاةة متفق علااضه، وهي سعتبر هاضفزاً ماضدياًض يحفز اطعاضملين على زياضدة الإيتاضج واطولاء طلمةظمة اطتي يعملون بهاض 
 . طلهصول على يصاب أابر من الأرباضح، وإهياضسهم بأن ثماضر عملهم سعود علاهم باضلمةفعة

 وستمثل هذه الحوافز ي  سوفر  المياضان بأجور مخفضة، وسوصالهم إلى : يرات مادية غير مباشرةمنح العاملين تيس
أماضان أعماضلهم إماض مجاضياًض أو بأجور رمزية، ومةههم سلفااض  ي  أوقاض  الأزماض  وأداء فايضة الحج أو اطعماة بأجور 

 . فر  الخدماض  اطفةاة واطتعلاماةمخفضة، وإقاضمة اطةوادي لهم ودور هضاضية لأبةاضئهم، اماض يضاضف إلى ذطك سو 
وسعني سلك اطةواهي ي  جو اطعمل اطتي سوفا الإشباضع لحاضجاض  الأفااد الاجتماضعاة واطذاساة، وقد : الحوافز المعنوية -

بدأ الاهتماضم باضلحوافز المعةوية ي  اطفكا الإداري الحدي  مةذ ظهور مدرسة اطعابقاض  الإيياضياة وساوجاهاض طلمفاضهام 
 :الاجتماضعاة ي  الإدارة، ومن أهم الحوافز المعةوية اآتياطةفياة و 
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 يعتبر إشااك اطعاضملين ي  الإدارة هاضفزاً معةوياًض إيجاضبااض؛ً ها  يتاح اطفاصة طلعاضملين : إشراك العاملين في الإدارة
 . باضلمشاضراة بآرائهم وأفكاضرهم ي  اطتخطاط طتطويا المةتج مماض يشعاهم باضطاراض والايتماضء طلمةظمة

 يعتبر إسةاضد اطعمل المةاضسب طلشخص المةاضسب هو اطبداية اطيلامة طلهوافز، وذطك لإهداث : وظيفة المناسبةال
 . سوافق بين اطعمل اطذي يسدي  اطفاد مع قدراس  ومهاضراس  ورغباضس  وماوط  وميتوياض  طموه 

 زياضدة اطيلطاض  " هو من طبق الإلااء اطوظافي ي  مجاضل اطعمل واطذي يعني " هيرزبرغ"يعتبر : الإثراء الوظيفي
اطوظافاة، وهو يعمل على سةويع واجباض  اطوظافة وميسوطااضتهاض واطتجديد ي  أعباضئهاض، مماض يعطي طشاضغل اطوظافة اطفاصة 

 ". طتجديد قدراس  وسطويا مهاضراس  ومماضرسة الإبداع والابتكاضر 

 وهي من الحوافز المعةوية واطتي سعطي فاصة طلعاضملين بإبداء آرائهم ومقترهاضتهم عةد : راراتالمشاركة في اتخاذ الق
 . اتخاضذ اطقاارا ، وخاضصة ي  الأمور اطتي سعةاهم أو ستعلق بمصاضلحهم ويااد بذطك تحقاق فاضئدة طلعمل

 طلترقاة فتوجد إذا سضمةت اطترقاة زياضدة أماض اطصفة الماضدية . سعتبر اطترقاة هاضفزاً ماضدياضً ومعةوياضً ي  يفس اطوقت: الترقية
ي  اطااسب، وأماض اطصفة المعةوية فهي أاثا أهماة باضطةيبة طلأفااد وخاضصة أوطئك اطذي يقوى عةدهم دافع اهترام اطةفس 

 .وإلباض  اطذا ، فاضطترقاة سعني اطتقدم واطةمو وتحمل ميسوطااض  أابر

  وهو يعتبر من الحوافز المعةوية المهمة اطتي يجب على الإدارة الاهتماضم بهاض لماض ط  من سألر  :الاستقرار الوظيفي
 . مباضشا على أداء اطعاضملين

 ييتمد اطتدريب أهمات  اطتهفازية من المفهوم الحدي  اطشاضمل، فاضطتدريب يتةاضول اطفاد ي  : الدورات التدريبية
 . اضهاضس مجموع ، ويعاضلج معلوماضس  وقدراس  وسلوا  واتج

 سسلا ظاوف اطعمل على أداء اطفاد من ياضهاة الحاارة واطاطوبة والإراضءة، اماض يسلا : ظروف العمل الملائمة
اماض أن اطعمل باوح اطفايق يعتبر من ظاوف . سصمام مكاضن اطعمل ويظاضفت  ومدى سوافا فترا  اطااهة على أداء اطفاد

 .اطعمل المعةوية
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 : حسب تأثير التحفيز. 2.3

وهي الحوافز اطتي تمةح طلعاضملين مقاضبل أدائهم الجاد، وهي عملاة تهدف إلى سدعام اطيلوك : وافز الإيجابيةالح -
الماغو  بشكل إيجاضبي عن طايق المةح والامتااضزا  اطتي تمةح ي  هاضطة قااضم اطفاد باضطيلوك المطلو  هيب المواصفاض  

 . م ب الموروعة، أو هيب معاضير  اطاراض عن ميتوى اطعمل اطذي قاض

الحوافز اطيلباة هي مجموعة اطعقوباض  اطتي يتعاض لهاض اطعاضمل يتاجة عدم اطقااضم باضطعمل المكلف : الحوافز السلبية -
وقد سأخذ شكل هاماضن من مزاياض أو مةع لمةفعة محيوسة أو غر  : ب  ي  اطوقت المحدد أو على ميتوى الجودة المطلوبة

ية أو معةوية أو سقوم هذه الحوافز على فكاة اطتخويف واطعقاض  طتبصر  محيوسة، بمعنى أن سكون هوافز سلباة ماضد
 .اطفاد بعواقب الإهماضل أو اطتقصر  أو رعف الإيتاضجاة

 : حسب شمولية التحفيز. 3.3

وهي الحوافز اطتي سااز على إيجاضد روح اطتةاضفس اطفادي وتمةح طلأفااد بةوعاهاض الماضدي والمعةوي : الحوافز الفردية -
مكاضفأة سشجاعاة يظر  عمل  الممتاضز، اماض يحصل على سقديا رئاي  ي  صورة ( الموظف)بي واطيلبي، فاأخذ اطفاد والإيجاض

لةاضء أو خطاض  أو اشتراك ي  اتخاضذ قاار أو هل مشكلة معاةة، فاضلهدف من الحوافز اطفادية هو إشباضع مجموعة من 
 . الحاضجاض  طدى اطفاد

سااز على اطعمل الجماضعي وسقوم على اطتعاضون بين اطعاضملين، ويهدف هذا  وهي الحوافز اطتي:الحوافز الجماعية -
اطةوع من الحوافز إلى إشباضع هاضجاض  يفياة واجتماضعاة طدى أعضاضء الجماضعة اطواهدة، باضلإراضفة إلى إشباضع هاضجاض  

، وزياضدة رغبتهم ي  تحقاق الايتماضء واطولاء وسقديا اآتخاين، وسياضهم ي  زياضدة اطتعاضون بين الأفااد وإلاضرة اطتةاضفس باةهم
 . المصلهة اطعاضمة والأهداف المشتراة

 نظريات التحفيز. 4

 ":فريديريك تايلور"التحفيز لدى الكلاسيك . 1.4

اعتبر ساضيلور اطفاد اطعاضمل آطة باوطوجاة وااضئةاض اقتصاضدياض يةبغي تحفازه تحفازا ماضدياض فقط، فكلماض ااضيت هةاضك زياضدة ي  
اضفآ  الماضدية ساضهم ذطك ي  زياضدة الإيتاضجاة، فةظاس  ااضيت اقتصاضدية بحتة طتراازه على اطكفاضءة الأجور واطعابوا  والمك
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ويظاس  طلتهفاز سبقى صهاهة طكةهاض قاضصاة ولا سيتجاب . الإيتاضجاة، طذطك ااضن مفهوم  طلتهفاز مفهوماض ماضدياض فقط
 .لحاضجاض  اطفاد ي  اطعصا الحدي 

 ":إلتون مايو"نية التحفيز في حركة العلاقات الإنسا. 2.4

سقوم هذه اطةظاية على أهماة فهم الأفااد أياض ااضن ميتواهم طبعضهم اطبعض من ها  سلواهم وسصافاضتهم وماولهم 
ورغباضتهم، هتى يمكن خلق جو من اطتفاضهم المتباضدل واطتعاضون المشترك والمشاضراة الجماضعاة، وصاضهب هذه اطةظاية هو 

ها  ساى هذه اطةظاية أن الحوافز . ةة شاكاضغو باضطولاياض  المتهدة الأمايكاةي  مصاضيع هاضولورن بمدي" إطتون ماضيو"
ها  سفترض هذه . الماضدية فقط طن سسدي وهدهاض إلى رفع معدلا  الأداء بل يجب أن ييتعمل هوافز أخاى معةوية

ماضن بل ستعداهاض إلى اطةظاية أن اطفاد بطباعت  يشاط، ويحب اطعمل وطموح ولا سةهصا هاضجاضس  ي  الأشااضء الماضدية والأ
 .هاضجاض  يفياة واجتماضعاة

 :التحفيز لدى السلوكيين. 3.4

 :إن أغلب يظاياض  اطتهفاز سطور  طدى أيصاضر المدرسة اطيلوااة، يذاا أهمهاض

  نظريةXوY بأن الأبحاضث الحديثة ي  علوم اطيلوك قد " ماضك جايجور"يعتقد ": دوجلاس ماك جريجور"لـ
؛ ها  الأولى Xقد سكون أاثا صهة من مباضدئ يظاية  Yأورهت أن الافتراراض  اطبديلة فاماض ييما  بةظاية 

اطتي سةظا  سةظا بفليفة إيجاضباة طلفاد اطعاضمل وسدعو إلى تحفازه تحفازا معةوياض إراضفة إلى اطتهفاز الماضدي، مقاضرية باضطثاضياة
 .وتحفزه ماضدياض فقط( يظاة اطكابساك)يظاة سلباة طلإيياضن 

  الحاضجاض  هي الأسباض  وراء ال سلوك وال إيياضن ط  عدد من الحاضجاض  "":ماسلو"نظرية الحاجات الإنسانية لـ
معين سةاضفس بعضهاض على أن الحاضجة الأقوى أو اطدافع الأقوى هو اطذي ساهدد اطيلوك، فاضلحاضجة الأقوى ي  وقت 

سسدي إلى سلوك معين، والحاضجاض  المشبعة سةخفض ي  هدتهاض وغاضطباض ماض لا سدفع اطشخص طاهقق الأهداف المتوقعة 
هاضجاض  " ماضسلو"وقيّم ". مة ، اماض أن الحاضجاض  اطتي يجد اطشخص استهاضطة تحقاقهاض سضعف قوتهاض مع ماور اطزمن

ون فا  الحاضجاض  اطفياوطوجاة أو الماضدية ي  الأسفل، الإيياضن هيب أوطوياض  تحقاقهاض إلى هام أو سلم طلهاضجاض ، سك
ثُ سلاهاض هاضجاض  الأمن، ثُ الحاضجاض  الاجتماضعاة، وبعدهاض هاضجاض  اطتقديا والاهترام، طتةتهي إلى هاضجاض  تحقاق 

 .اطذا  والإنجاضز
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اطتاضطاة ي   متى م  إشباضع مجموعة معاةة من الحاضجاض  ستوقف عن اطدفع، ي  هين سبدأ سةشط المجموعة" ماضسلو"وهيب 
فإذا تمكن الإيياضن من رماضن إشباضع هاضجاضس  اطفازيوطوجاة واطمأن إلى ذطك، سصبح هذه المجموعة من : اطيلم

 .الحاضجاض  ي  ماهلة الإشباضع وستوقف فعاضطاتهاض ي  اطتهفاز واطدفع وسةشط المجموعة اطتي سلاهاض

اطذي أعاضد ERGي  يظايت  " يتن ألدرفركلا"وقد ايتقد هذا اطترساب الهامي طلهاضجاض  بعض المفكاين من باةهم 
سقيام هاضجاض  الأفااد اطتي سدفع طتهفازه إلى هاضجاض  اطبقاضء، وهاضجاض  الارسباضط، وهاضجاض  اطةمو، وال فاد عاضمل 

 . ييعى إلى تحقاق هذه الحاضجاض  وطاس باضطضاورة تحقاقهاض وفق ساساب معين

  امهاضوطة سفير  اطعابقة بين دوافع " ديايك هازباغفاي"قدم هذه اطةظاية اطعاضلم ":هرزبرغ"نظرية العاملين لـ
الإيياضن ورراضه وإيتاضجات ، وساسكز اطةظاية على سألر  الحوافز المختلفة اطتي سعارهاض المةظمة على اطعاضملين، اماض تهتم 

والأداء اطعاضلي وقيم الحوافز إلى مجموعتين؛ المجموعة الأولى محفزة طلعمل . بتفير  اطعابقة بين اطاراض واطدوافع الإيتاضجاة
لأنهاض أساضساة " عوامل صهاة أو وقاضئاة"أماض المجموعة الأخاى فايماهاض " هوافز"ثُ الإيتاضجاة اطعاضطاة، هذه ييماهاض 

 .باضطةيبة طلعاضمل وسشعاه باضطارى ي  اطعمل
م، الاعتراف وستمثل اطعوامل المحفزة، اطتي سدفع اطعاضمل طتقديم أداء جاد وإيتاضجاة عاضطاة، سوفر  فاص اطترقاة واطتقد

 .باضلجهود واطتقديا والاهترام، سوفر  فاص الإنجاضز

أماض اطعوامل اطصهاة اطتي سشعا اطعاضمل باضطارى فقط ولاتحفزه ستمثل ي  مجمل الحوافز المتعلقة بظاوف اطعمل المةاضسبة،  
 . اتوفر  الأجا المةاضسب، وسوفر  ظاوف ماضدية ويفياة مايحة ي  اطعمل، وسوفّا عابقاض  اجتماضعاة جادة ي  اطعمل

  اطةظاية هديثة ييبااض وسااز على الحاضجة طلإنجاضز، وتحتل سعدّ هذه ":ماكليلاند"نظرية الحاجة للإنجاز لـ
اطةظاية مكاضية خاضصة طدافعاة اطعمل لأنهاض ستةاضول الخصاضئص اطشخصاة طبعض الأفااد اطتي تجعلهم ذاسااض واأنماض يةدفعون 

أن الأفااد طباعااض طلأداء ويتصافون اماض طو ااضيوا هم يملكون مصاضدر ذاساة طتهفاز أيفيهم، فهةاضك أدطة اثر ة سبين ب
يختلفون ي  مدى امتاباهم طدوافع ذاساة طلإنجاضز والأداء اطعاضلي المتماز واطةجاضح ي  تحقاق الأهداف اطتي يلتزمون 

الأشخاضص اطذين يملكون )بتهقاقهاض، واطتي غاضطباض ماض سكون أهدافاض عاضطاة الميتوى، وسبين اطدراساض  بأن أمثاضل هسلاء 
داء الأعماضل المطلوبة مةهم، واذطك اطتقدم ي  مجاضل عملهم، علماض بأن مثل يةدفعون ذاسااض لأ( دافع قوي طلإنجاضز

هسلاء راوريويلشغل المواقع المهمة، خاضصة الإدارية، إذ سضمن المةظمة بأنهم يحفزون أيفيهم ولا يحتاضجون تحفازا من 
 .طاف خاضرجي وهذه سمة مهمة ي  اطقاضئد الإداري
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   ثل هذه اطةظاية سعديابطلةظاياض  اطياضبقة الخاضصة باضطةظاية الاقتصاضدية، فهي تم":أدمز"نظرية العدالة أو المساواة لـ
ساى أن ماض يدفع الإيياضن هو طاس فقط مقدار الحاضفز اطذي يعاض علا  بل عداطت  أيضاض، وسعتبر هذه اطةظاية مهمة 

اطفاد ي  المةظمة يبه   جدا لأنهاض سدخل عملاة عقلاة ي  عملاة اطدافعاة، وباضختصاضر سقوم هذه اطةظاية على أساض  أن
عن اطتعويض اطعاضدل لمجهوداس ، وهذه اطعداطة يدراهاض اطفاد من خابل مقاضرية ييبة عوائده مثل اطدخل أو اطااسب إلى 
مدخابس  مثل ميتوى الجهد مع ييبة عوائد اآتخاين إلى مدخابس ، وإذا لم سكن هذه المقاضرية متياضوية فاجعلهاض أاثا 

 .سوازياض
 هذه اطةظاية هي الأخاى تهتم بعملااض  عقلاة ستم قبل استجاضبة اطفاد ":فيكتور فروم"و التفضيل لـ نظرية التوقع أ

وهي تحاضول اطتةبس عن قوة ايدفاضع اطفاد ي  وقت معين واذطك " فاكتور فاوم"لحاضفز يتعاض ط ، صاضهب اطةظاية 
اطعقل ويسلا ي  اطيلوك اطذي يصدر  اختابفهاض من فاد آتخا، وهي ساى بأن قوة الايدفاضع تحصل يتاجة ماض يحدث ي 

عن اطفاد، أي أنهاض تحاضول أو سفيا لماضذا مثاب يةدفع طاضطب ماض طلدراسة والحصول على عابمة جادة ي  ماضدة ماض، ي  
أن ماض يحفز " فاوم"وبةاضء على ذطك ياى .هين يهمل ذطك ي  ماضدة أخاى وهو يعاف وجود اهتماضل أن ياسب فاهاض

فاضطفاد اطعاضمل ماض . اضط المختاضر هو اططايق المحتمل طتهقاق أهداف ، فاتوقع أي  اططايق الأفضلاطفاد هو اعتقاضده أن اطةش
 . يحفزه طتهيين أدائ  هو سوقع  بأي  ساهصل على هاضفز مقاضبل ذطك

  سعتبر يظاية سدعام اطيلوك إهدى يظاياض  اطيلوك الإيياضني واطتعلم ":فريديريك سكيتر"نظرية تدعيم السلوك لـ
؛ ها  أاد  هذه اطةظاية أن رغبة اطفاد ي  أداء اطعمل ستوقف على 5666عاضم " سكاتر"اض عاضلم اطةفس اطتي طوره

خبرا  اطثوا  واطعقاض  اطتي هصل علاهاض ي  اطبائة الخاضرجاة اةتاجة طلأداء، فإذا قاضم اطفاد بفعل معين وأسبع هذا 
لهذا اطفعل أو اطيلوك وباضطتاضلي استمااريت ، أماض إذا  الأخر  بمكاضفأة تحقق ط  إشباضعاض معاةاض فياهدث هذا سدعاماض وسثباتاض

قاضم اطفاد بفعل معين ولم يتبع هذا اطفعل بأية مكاضفأة أو أسبع بعقاض ، وباضطتاضلي هاماضي  من الحصول على إشباضع معين؛ 
وافز ويتاجة لماض سبق ييتطاع اطقول أن الح.فاضطةتاجة هي الإهباضط وعدم اطتشجاع وباضطتاضلي عدم سكاار هذا اطيلوك

الإيجاضباة ااضلمكاضفآ  اطتشجاعاة، اطترقاة، الأجا، سلعب دور المدعماض  الإيجاضباة طليلوك أي استماار اطفاد ي  اطقااضم 
باضلأعماضل واطتصافاض  اطتي سقوده طلهصول على هذه الحوافز، أماض الحوافز اطيلباة فهي سلعب دور المدعم اطيلبي 

وك هو وسالة هدوث خبرا  غر  ساضرة ط ، ومن م  يحاضول سفاضدي طليلوك ها  يتعلم اطفاد أن قااضم  بهذا اطيل
 .هدوث هذه الخبرا  بتجةب اطيلوك المسدي إطاهاض

بعد إجاائ  طعدة بحوث " ويلااضم أوشي"هذه اطةظاية اطتي سوصل إطاهاض ": ويليام أوشي"الحديثة لـ Zنظرية . 4.4
من أجل اطتوصل إلى سا نجاضح الإدارة اطااضباضياة، سقوم على ودراساض  ماداياة ي  اطااضباضن واطولاياض  المتهدة الأمايكاة، 
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اطعاضمل الإيياضني وروح الجماضعة واشتراك اطعماضل ي  اتخاضذ اطقاارا ، وخلق الجو الأساي ي  المةظمة وروابط إيياضياة "
عاضمل عن واسصاضلا  ميتماة ، واطشعور باضلميسوطاة واطاقاضبة اطذاساة واطشعور باضلملكاة طكل المسسية، وعدم فصل اط

ومن أهم ". اطعمل مدى الحااضة، وأهماة تحقاق دستور طكل مةظمة ييعى الجماع طتهقاق  باضطولاء والايتماضء والإخابص
فهذه اطةظاية إذن ساى بأن ال هذه اطعوامل واطتي . اطثقة، اطدقة والمهاضرة، الأطفة والمودة:  Zاطدرو  اطتي سقدمهاض يظاية 

ةظمة والمشافين بهاض، واطتي سعتمد الأسلو  اطديمقااطي ي  اطقااضدة، وإشااك اطعاضملين ي   سةبع من فليفة سيار  من قبل الم
ال ماض يتعلق باضلمةظمة اطتي يشعاون باضلايتماضء إطاهاض، والاهتماضم بكل اهتااضجاضتهم المةظماة واطشخصاة تجعلهم أاثا 

 . تحفازا طتقديم أفضل ماض طديهم ي  الأداء
 أهمية ونتائج التحفيز. 5

أهماة اطتهفاز من خابل سعي اطةظاضم اطتهفازي طلوصول إلى تحقاق مجموعة من اطةتاضئج الإيجاضباة على الأفااد سظها 
 :والمةظمة على هد سواء

 .المياضهمة ي  إشباضع الحاضجاض  الماضدية طلعاضملين ورفع روههم المعةوية -

 . المياضهمة ي  إعاضدة سةظام مةظومة اهتااضجاض  اطعاضملين وسةياق أوطوياضتهاض -

المياضهمة ي  اطتهكم ي  سلوك اطعاضملين بماض يضمن تحايك هذا اطيلوك وسعزيزه وسوجاه  وسعديل  هيب المصلهة  -
 .. المشتراة بين المسسية واطعاضملين

 .سةماة عاضدا  وقام سلوااة جديدة سيعى المةظمة إلى وجودهاض بين اطعاضملين -

 . المياضهمة ي  سعزيز اطعاضملين لأهداف المةظمة أو سااضساضتهاض وسعزيز قدراتهم وماولهم -

 . سةماة اططاضقاض  الإبداعاة طدى اطعاضملين بماض يضمن ازدهاضر المةظمة وسفوقهاض -

 الاتصال: الفرع الثالث

 تعريف الاتصال. 1

أماض المة . ي  اطلغة اطعاباة، اماض سشر  المعاضجم، يعني اطوصول إلى اطشيء أو بلوغ  والايتهاضء إطا " الاسصاضل"مصطلح 
Communication   الإنجلازية فمشتقة من الأصل اطابسانيCommunis  ومعةاضهاض عاضم أو شاضئع أو
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بكة الاسصاضلا ، اماض سعني المعلومة الماسلة، اطاساضطة اطشفوية أو اطكتاضباة، شبكة اططاق وش: وسعني اطكلمة. مأطوف
 .سباضدل الأفكاضر والمعلوماض  عن طايق اطكابم أو اطكتاضبة أو اطاموز

طقد ظها  سعايفاض  عديدة لا يمكن هصاهاض لمفهوم الاسصاضل من قبل اطباضهثاةعكيت ي  معظمهاض أهمات  ودوره ي  
 :ومن هذه اطتعايفاض . الحااضة الإيياضياة

 .مصدر معين إلى ميتقبل واهد أو أاثا بهدف سغار  اطيلوكاطعملاة اطتي سةقل بهاض اطاساضطة من  -

هو اطعملااض  اطتي بواسطتهاض سةتقل المعلوماض  بين الأفااد أو المسسياض  بمعاضني وطاق وإشاضرا  متفق : الاسصاضل -
 .علاهاض

يقل  ها  يتم من خابلهاض. الاسصاضل وسالة رئاياة من اطوساضئل اطتي سيتخدم طتهقاق أهداف المسسية بشكل عاضم -
 . المعلوماض  واطبااضياض  واآتراء والأفكاضر بين الأفااد طغاض تحقاق الأداء الميتهدف طلمةظمة

وبةاضء على ماض سقدم من سعايفاض  لمفهوم الاسصاضل، يمكن اطقول أن سعايف الاسصاضل بمفهوم  اطشاضمل يجب أن يشتمل 
 :على ماضيلي

 .يتقبلعةاضصا أو مكوياض  عملاة الاسصاضل ااضلماسل واطاساضطة والم -

 .هدف أو أهداف الاسصاضل، لأي  عملاة هاضدفة دائماض -

 .اتجاضه أو خط أو مياضر الاسصاضل اطذي يير  علا  -

 .مجتمع الاسصاضل و المجاضلا  اطتي يسلا فاهاض و يعمل من خابلهاض -

صاضل  ويجب الإشاضرة إلى أن هةاضك فاقاض بين مصطلح الاسصاضل ومصطلح الاسصاضلا ، فاضلاسصاضل ببياضطة هو عملاة الاس
 .اماض عافت من قبل، أماض الاسصاضلا  فهي اطوساضئل اطتكةوطوجاة الميتخدمة طتةفاذ هذه اطعملاة
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 خصائص الاتصال. 2

 .أي سفاضعل اجتماضعي بين الماسل والميتقبل: الاتصال عملية ديناميكية -

يجب أن سكون هةاضك أي أنهاض لا ستوقف عةد استقباضل اطاساضطة من قبل الميتقبل، وطكن : الاتصال عملية دائرية -
 .سغذية عكياة، أي رد فعل ميتقبل اطاساضطة

 .فلايت لهاض بداية ونهاضية، فاضلأفااد دائماض ي  عملاة اسصاضل بماض أنهاض عملاة دائاية: الاتصال عملية مستمرة -

ها  أنهاض تحدث ي  ميتوياض  مختلفة وستم بين الأفااد اطذين تختلف ميتوياضتهم : الاتصال عملية معقدة -
 .اضتهم، طذطك لاسةجح عملاة الاسصاضل بفعل عوامل ستعلق باضلمتصل يفي ويفيا

 عناصر الاتصال. 3

طلقااضم باضلاسصاضل يةبغي سوفا مجموعة من اطعةاضصا اطتي سوافاهاض يحوّل الاسصاضل إلى عملاة ديةاضماكاة ودائاية وميتماة، 
 :ستمثل هذه اطعةاضصا ي  ماض يأي

 .شخصاض أو جماضعة، أو مةظمةوهو مصدر اطاساضطة، قد يكون : الماسل -

 .وهي موروع الاسصاضل، وقد سكون مكتوبة أو شفهاة: اطاساضطة -

 .وهو من ييتقبل اطاساضطة، وقد يكون شخصاض أو جماضعة، أو مةظمة: الميتقبل -

 .قد سكون سمعاة، أو مائاة، أو مكتوبة، أو شفهاة، أو هياة، وقد سشملهم جماعاض: وسالة الاسصاضل -

 .وامل خاضرجاة سسلا على عملاة الاسصاضل، قد ستعلق باضلماسل أو باضلميتقبل       أو باضطاساضطةوهي ع: اطتشويش -

وهي ردّ فعل الميتقبل طلاساضطة؛ ها  يتم اطتأاد من فهم اطاساضطة من خابل الاستجاضبة، أو اطاد : اطتغذية اطعكياة -
 .على الماسل

 أنواع الاتصال. 4

ن المصاضدر ي  هذا المجاضل لم ستفق على سصةاف واهد طلأيواع المختلفة طقد اتب اطكثر  عن أيواع الاسصاضل، وطك
 :وبشكل عاضم سوف يتهدث عن الأيواع اطائاياة اطتاضطاة هيب عدة معاضير . طابسصاضل
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 حسب معيار لغة الاتصال. 1.4

 .هو الاسصاضل اطذي يتم باضستخدام الأطفاضظ واطكلماض  واطعباضرا  والأصوا : الاتصال اللفظي -

هو الاسصاضل اطذي سيتخدم فا  الحاااض  باضطاد أو الجيم، اتعبر ا  اطوج  واطعاةين، : ل غير اللفظيالاتصا -
 .واطوساضئل اطبصاية واطيمعاة، ااضلملصقاض  والأشاطة واطفاديو وغر هاض

 حسب معيار اتجاه الاتصال. 2.4

اطائاس إلى الماؤوسين، ويكون ي  هو الاسصاضل اطذي يتج  من أعلى اطتةظام إلى أسفل ، أي من : الاتصال النازل -
 .شكل أواما وسعلاماض  ومذااا  داخلاة وغر هاض

هو الاسصاضل اطذي يتج  من أسفل اطتةظام إلى أعابه، أي من الماؤوسين إلى اطائاس، ويكون ي  : الاتصال الصاعد -
 .شكل شكاضوى وسظلماض  وسقاضريا وغر هاض

ه أفقي ي  يفس ميتوى اطتةظام، أي بين الميتوياض  الإدارية ي  هو الاسصاضل اطذي يكون ي  اتجاض: الاتصال الأفقي -
 .يفس الميتوى، وهدف  اطتةياق واطتعاضون بين مصاضلح اطتةظام

 حسب معيار المشاركين في الاتصال . 3.4

يحدث داخل اطفاد، هاةماض يتهدث اطفاد مع يفي ، وهو اسصاضل داخل عقل اطفاد ويتضمن : الاتصال الذاتي -
فاضطفاد قد يةاضقش مع يفي  ماض إذا ساقاأ . وي  هذه الحاضطة يكون الماسل والمتلقي شخصاض واهدا. ب  ومدرااضس أفكاضره وتجاضر 

أو لا يقاأ اتاضباض من اطكتب، ويتمثل هذا الاسصاضل ي  اطشعور واطوعي واطتخال واطتفكر  وغر  ذطك من اطعملااض  
 .اطةفياة اطداخلاة

ولهذا ( Face To Face)سصاضل بين شخصين أو أاثا وجهاض طوج ويتم هذا اطةوع من الا: الاتصال الشخصي -
وهو ي  إطاضره اطعاضم يمثل أشكاضلا مختلفة من المقاضباب  واطلقاضءا  اطشخصاة بين الةين (. الاسصاضل اطواجهي)ييمى أيضاض

اض، وهذا اطةوع من الاسصاضل يحدث يوما. أوأاثا بشكل مباضشا دون اطلجوء إلى استخدام وساضئل الاسصاضل المختلفة
 .ويمكن أن يكون بين الأفااد أيفيهم أو بين الأفااد واآتطة، اماض يحدث ي  الاسصاضل بين اطفاد والحاضسو 
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فاب بد طابسصاضل أن يكون . أيةاض يتصل طكي يسلا ي  اآتخاين، ولا يوجد اسصاضل بدون هدف( Berlo" )باطو"ويقول 
الاسصاضل اطشخصي على مهاضرا  الماسل واتجاضهاضس  ويتوقف نجاضح . هدف  وارهاض ومحددا ميبقاض، وإلا فشل الاسصاضل

 .ويجب على الماسل أن يفهم وسالت  الاسصاضطاة وأن يتقن اطلغة والإقةاضع. نحو يفي  ونحو رساضطت  ونحو الجمهور

وطابسصاضلا  اطشخصاة أو اطفادية أهماة ابر ة ي  الإدارة لا سقل عن أهماة الاسصاضلا  اطتةظاماة، طذطك يتماز الإداري 
فمن طباعة عمل الاداري يقل المعلوماض  وسباضدلهاض على ميتوى . اضجح والمتماز بإسقاضي  الاسصاضلا  اطفادية واطتةظاماةاطة

المسسية واذطك على الميتوى اطفادي من خابل المقاضباب  والاجتماضعاض  والمةاضقشاض  وزياضرا  اطعمل وإباام 
 .الاسفاضقااض  وهل اطةزاعاض 

. وع من الاسصاضل بين شخص ومجموعة محددة أو صغر ة أو مأطوفة بشكل مباضشاويتم هذا اطة: الاتصال الجمعي -
وستصف المجموعة اطصغر ة عاضدة بأن أفاادهاض غاضطباض ماض يتقاضبلون ويتباضهثون ي  الأمور المختلفة، وطديهم معاضير  ومصاضلح 

الاسصاضل الجمعي باضططاق ويتم . مشتراة، على اطاغم من أن طكل واهد مةهم أهداف  الخاضصة اطتي ييعى إلى تحقاقهاض
 :اطتاضطاة

  اطدرو  والمحاضراا. 
 الخطب ي  المةاضسباض  المختلفة. 
  اطةدوا  والمستماا. 
 اطلقاضءا  الجماضعاة والاجتماضعاض  والحفاب  الجماضعاة. 
 باامج اطتدريب. 

اطفاضرق باةهماض  وماض يزال. ويبدو أن اطتمااز بين الاسصاضل الجمعي والاسصاضل الجماضهر ي ماض يزال غر  وارح إلى هد ابر 
 .يكمن ي  عدد الأشخاضص اطذين يشاضراون ي  عملاة الاسصاضل

يتم هذا اطةوع من الاسصاضل باضستخدام وساضئل وقةوا  الاسصاضل المختلفة بشكل فعاضل داخل : الاتصال التنظيمي -
والمةظماض  اطتي وسزداد أهماة الاسصاضل اطتةظامي ي  المسسياض  . المسسياض  لمياضعدتهاض على تحقاق أهدافهاض اطتةظاماة

خاضصة وأيةاض يعاش عصا المسسياض ، ها  . سيعى إلى سعماق صابتهاض باضلجمهور وسوفر  مةاضخ فاضعل طابسصاضل معهم
 .سعمل المسسية اةظاضم اجتماضعي مفتوح طةقل اطاساضئل والمعلوماض  من وإلى جمهورهاض
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، سواء أااضن الاسصاضل (وج وجهًاض ط)ويغلب على الاسصاضلا  اطتةظاماة أسلو  الاسصاضل اطشخصي أو المواجهي 
اطشخصي لةاضئااض ااضلحوار والمحاضدلة بين اطزمابء ي  اطعمل، أو مع المديا، أو ااضن الاسصاضل  جماضعااض من خابل 

 . اطلقاضءاسواجتماضعاض  الأقياضم

 اتخاذ القرار: الفرع الرابع

 تعريف القرار. 1

اطقاار ي  اطلغة؛ قاّر بمعنى سكن واطمأن، وقاّر الأما رري عة  وأمضاضه، وسقاّر الأما أي لبت واستقاّ، وباضطتاضلي اطقاار 
 . ماض ايتهى إطا  الأما

أماض ي  الاصطابح فقد اجتهد عدّة باضهثين وعلماضء ي  الإدارة واطتيار  ي  ورع مفهوم طلقاار، وبذطك اختلفت 
 :اطتعاضريف وسعدد 

ويعتبر ".اختااضر بديل من بين عدة بدائل لحل مشكلة ماض"بأي   اطقاار )H. Simon("سايمون. ه" فعاّف
 .اطقاار أساض  أو قلب اطعملاة الإدارية بكل وظاضئفهاض" ساضيمون"

 ".عملاة اختااضر بديل معين من بين اطبدائل المتاضهة"بأي   )Kohn  Riggs")كوهن ورقس"وعافّ   

عملاة سقاام اطبدائل المتعلقة باضلهدف، واطتي عةدهاض يكون سوقعمتخذ اطقاار "فإن  Harrison)")هريسون"وهيب 
 ." باضطةيبة طعمل معين باضطذا  يجعل  يعتمد اختااضرا يوج  إطا  قدراس  وطاضقاضس  طلوصول إلى الهدف

 :ثلت ي وتم ،إن ال اطتعاضريف اطياضبقة طلقاار راز  على مجموعة من اطعةاضصا اطابزمة هتى ييمي اطقاار قاارا

 وجود مشكلة أو هاضطة معاةة أو موقف يتطلب هابّ أو سدخاب. 
 وجود مجموعة من اطبدائل طدى متخذ اطقاار. 
 اختااضر بديل من هذه اطبدائل لمواجهة المشكلة أو الموقف. 
 الحذر واطدقة عةد اختااضر اطبديل، أي الأخذ بعين الاعتباضر اطتكلفة. 

المفاضرلة بين مجموعة من اطبدائل المتاضهة طدى متخذ اطقاار؛ إلا أن هذه المفاضرلة وييتةتج من هذا أن اطقاار هو محاضوطة 
 .متوقفة على هجم المشكلة أو الموقف وسكلفت  لاختااضر أييب بديل طتهقاق الأهداف
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 أنواع القرارات. 2

عملاة اتخاضذ تختلف معاضير  سصةاف اطقاارا  هيب اختابف وجهاض  يظا علماضء الإدارة واطباضهثين فاهذا المجاضل ط
اطقاار، اونهاض عملاة معقدة وستهكم فاهاض مجموعة من المتغر ا ، وال باضه  أومجموعة من اطباضهثين سعطي سصةافاض 
لأيواع اطقاارا  وفقاض لمةطلقاضتهاض فاماض يخص هذه اطعملاة واطتفير ا  الممةوهة لهاض، فمةهم من يةطلق من المشكلة ومةهم 

ملاة،وآخاون يةطلقون من اطظاوف المحاطة بعملاة اتخاضذ اطقاار، إلى غر  ذطك من من يااز على اطزمن الميتغاق ي  اطع
الأفكاضر، وعلى روء هذا يمكةةاض استخابص سصةافاض  لأيواع اطقاارا  وفقاض طعدة مةطلقاض  ومعاضير ، ستمثل أهم هذه 

 :اطتصةافاض  فاماض يأي

  تصنيف القرارات حسب المستويات الإدارية أو وفقا لأهميتها. 1.2

ستفق مجموعة من اطباضهثين ي  مجاضل اطقاار، على أن اطقاارا  المتخذة ي  المسسياض  يتم سصةافهاض هيب أهماتهاض، 
وسظها هذه الأهماة من خابل الميتوياض  الإدارية اطتي سصدرهاض، فةجد اطقاارا  الإستراساجاة واطقاارا  اطتكتاكاة 

هاويةوسةظاماة وسشغالاة،أوقاارا  الإدارة اطعلااضوقاارا  الإدارة واطقاارا  اطتةفاذية، وهةاضك من يقيمهاض إلى قاارا  
 .اطوسطى وقاارا  الإدارة اطديااض

إلى قاارا  اطتخطاط الاستراساجي وقاارا  اطتخطاط ومااقبة اطتيار  ( R. N. ANTONY" )أيتوني"وقيمهاض 
 .وقاارا  مااقبة اطعملااض 

 :، فهيب  سصةف اطقاارا  إلى لابلة أيواع"Ansoff: "ويقدم أهم سصةاف هيب هذا المعااضر وهو طـ

 (الحيوية)القرارات الإستراتيجية -

وهي اطقاارا  اطتي ستعلق بوجود اطتةظام وميتقبل  واطتكاف مع اطبائة المحاطة ب ، من خابل تخطاط الأهداف اططويلة 
اضئج اطتي تحدلهاض على ميتقبل وبأهماة اطةت -على المدى اططويل –المدى، وستماز هذه اطقاارا  باضطثباض  اطةيبي
 . المسسياض ، وتمتعهاض بدرجة عاضطاة من المخاضطاة

يظاا لأهماتهاض على هاضرا وميتقبل المسسيةواذا درجة سعقدهاض وهجم الميسوطاة الملقاضة على متخذهاض؛ فإن اختصاضص و 
المسسية، واطتهدياض  اطتي  اتخاضذهاض يعود طلإدارة اطعلااض لماض ستمتع ب  من وعي وميتوى عاضل من اطفهم والإدراك بأهداف

 .سواجههاض هاضراا وميتقباب
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اماض أن ارسباضط اطقاارا  الإستراساجاة بمشكاب  هاوية يتطلب من متخذيهاض الاستعاضية بآراء ومقترهاض  وخبرا  
ومن أمثلة هذهاضطقاارا  سلك الخاضصةبتهديد . المختصين والميتشاضرين لمعافة أبعاضد المشكلة محل اطقاار وجوايبهاض المتعددة

 .  سسية، وغر هاضالأهدافوتخطاط اطيااضسة والإستراساجاة اطعاضمة طلم

 (التنظيمية)القرارات التكتيكية -

هذه اطقاارا  تهدف إلى إقاار اطوساضئل اطابزمة طتهقاق الأهداف وساجمة الخطط واطيااضساض  اطتي ورعت ي  إطاضر 
ارة اطقاارا  الإستراساجاة من قبل الإدارة اطعلااض باضلمسسية، وباضطتاضلي فإن هذا الميتوى من اطقاارا  يعود لاختصاضص الإد

اطوسطى اطتي تهتم بترجمة قاارا  الإدارة اطعلااض عن طايق تحديد اطوساضئل المةاضسبة، وبةاضء الهاكل اطتةظامي، وتحديد مياضر 
 .اطعابقاض  بين المصاضلح واطعاضملين وقةوا  الاسصاضل، وماض إلى ذطك

 (التشغيلية)القرارات التنفيذية -

يجعلهاض ستصف باضطتكاار واطاوساةاة ولا تحتاضج إلى جهد وبح   وهي اطقاارا  اطتي تخص اطعمل اطاومي طلمسسية مماض 
ابر ين من قبل متخذهاض، بل سدخل ي  اتخاضذهاض الخبرا  واطتجاضر  اطياضبقة، وستم بطايقة فورية وسلقاضئاة، من أمثلتهاض 

 .اطقاارا  المتعلقة باضلأسعاضر واطتيويق واطتخزين

ارة اطديااض؛ ها  أن أغلبهاض يتم اتخاضذهاض سةفاذا طقاارا  الإدارة إن طباعة هذه اطقاارا  تجعل اختصاضصهاض يعود إلى الإد
 .اطعلااض و الإدارة اطوسطى
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 تصنيف القرارات حسب أهميتها(: 8)شكل رقم 

  

 ,Igor Ansoff, corporate strategy, Mc Graw-Hillإعداد اطباضه  باضلاعتماضد على :المصدر
USA, 1965, p18-20. 
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 وظيفة الرقابة: المبحث الرابع

تمثـــل اطاقاضبـــة اطوظافـــة الأخـــر ة مـــن وظـــاضئف اطعملاـــة الإداريـــة؛ بحاـــ  إن اـــل وظافـــة مـــن اطعملاـــة الإداريـــة ستـــداخل مـــع 
ايفصــاضل طوظافــة عــن أخــاى، ولا شــك أن اطاقاضبــة سعتــبر مــن الحلقــاض  الأساضســاة طلعملاــة اطوظــاضئف الأخــاى، بمعــنى أيــ  لا 

 .الإدارية واطتي يصعب بدونهاض تحقاق اطفعاضطاة الإدارية

 مفهوم الرقابة: المطلب الأول

 تعريف الرقابة. 1

 ".هققت أهداف المةظمةقااض  أعماضل الماؤوسين وسصويبهاض واطتأاد من أن الخطط الموروعة قد "سعاّف اطاقاضبة بأنهاض 

، ومن ثُ (مخطط)تمثل اطةشاضط الخاضص بمقاضرية أو مطاضبقة ماض هو هاضدث باضطفعل مع ماض هو مقدر " وسعاّف اذطك بأنهاض 
 ".تحديد مدى المطاضبقة أو الانحااف واتخاضذ ماض يلزم تجاضه الأخطاضء أو الانحاافاض 

 ".الأداء يتم وفق الأهداف المخططةاطوظافة اطتي يتم من خابلهاض اطتأاد من أن " وسعاّف أيضاض 

ويمكن سعايف اطاقاضبة بأنهاض وظافة إدارية يتم من خابلهاض اطتأاد من أن ماض م  اطتخطاط ط  هو ماض مّ  سةفاذه، واشف 
 .الانحاافاض  وسصهاههاض إن وجد   طلوصول إلى الأهداف المحددة ميبقاضً 

 خصائص الرقابة. 2

أ بورع المعاضير  اطاقاضباة وسةتهي بتصهاح الانحاافاض ، ومن ثُ ورع معاضير  ها  أنهاض سبد: وظيفة دائرية ومستمرة -
 .رقاضباة جديدة

 .أي أنهاض ستماز باضطدقة وستطلب معلوماض  دقاقة طتهقاق الهدف من اطاقاضبة: وظيفة دقيقة -

 .ها  سيعى إلى إجااء عملاة مقاضرية بين ماض خطط ط  وماض م  تحقاق : وظيفة مقارنة -

 .أي أنهاض سعتمد على معاضير  محددة سضعهاض اماجع طتقاام الأداء وتحقاق الأهداف: معياريةوظيفة  -

ها  يمكن طلمااقب من خابل المعاضير  اطاقاضباة الموروعة أن يتةبأ باضلأخطاضء والانحاافاض  المحتملة : وظيفة تنبؤية -
 .اطوقوع
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 .طتهقاق أهداف المةظمة تهدف اطاقاضبة إلى سصهاح الانحاافاض  المابهظة: وظيفة تصحيحية -

إلى إبراز مفاهيم عامة حول المؤسسة ، واهم المدارس الفكرية اضافة الى  تهدف هذه المطبوعةالخاتمة 
 الوظائف الأساسية للمؤسسة 

 .اسية ثلاثة محاور أس وفق 
 .ي المحور الأول إلى فقد تم التطرق ف

دارة ة، وما تضمنته من نظرية الاتطور الفكر الإداري بدءا بالمدرسة الكلاسيكي أما في المحور الثاني 
السلوكية من خلال نظرية العلمية لفريديريك تايلور والتقسيم الإداري والنظرية البيروقراطية، ثم المدرسة 

بالتركيز على عدة وسلم الحاجات لماسلو، وأخيرا المدرسة الحديثة ،(x, y)ونظرية  العلاقات الانسانية لمايو
 .نظريات معاصرة كنظرية النظم والموقفية والكمية، فالإدارة بالأهداف واليابانية

 ض الوظائف الإدارية في المؤسسة أما في المحور الثالث والأخير، فتم عر 
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 :قائمة المراجع 

 : بالعربية

العصرية للنشر و التوزيع  المكتبة ، "الفقر إلى الثراءالإدارة المالية ،مدخل التحول من "أحمد محمد غنيم ،  .1
 .11-16-ص ص  ، 6552مصر، 

 6515الأردن،التوزيع ،الطبعة الأولى، عمان  ، دار أسامة للنشر و"إتجاهات إدارة المعلومات"أسامة العامري،  .6
 .10، ص 

 .، دون دار وســنـة نـشــر "الهياكل إقتصاد المؤسسة ، أهمية التنظيم ، الديناميكية " إسـمـاعـيـل عـربـاجـي ، .1
، دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة ،الطبعة  " طرق إبداعية في التدريب" بلال خلف سكارنة ،  .9

 . 6511الأردن،الأولى، عمان ،
، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع ، "التسويق الأخضر"ثامر البكري ، أحمد نزار النوري ،  .0

 .6552عمان،الأردن،
، دار الفكر ناشرون و موزعون ،  "دراسات في الإدارة المالية الإسلامية " حسين محمد حسين سمحان ،  .2

 .6511ة الأولى  عمان،الأردن،الطبع
 دار صفاء للنشر و التوزيع الطبعة،"إدارة الإنتاج و العمليات "خضيم كاظم محمود ،هايل يعقوب فاخوري،  .2

 .6554ردن،الأولى، عمان، الأ
، مؤسسة طيبة للنشر و التوزيع ،الطبعة الأولى،القاهرة ، مصر،  "إدارة الأعمال" رضا إسماعيل البسيوني، .8

6554 . 
، دار دجلة ناشرون و موزعون،الطبعة  "الإدارة و إتجاهاتها المعاصرة،وظائف المدير " زيد منير عبوي ،  .4

 .6552الأردن، الأولى، عمان،
 عمان، ، دار قنديل للنشر و التوزيع،الطبعة الأولى،"أساسيات إدارة الأعمال" حريز،سامي محمد هشام  .15

 . 6554الأردن، 
 ،الأردن، ،عمان ،دار وائل للنشر،الطبعة الرابعة"الإدارة،أساسيات إدارة الأعمال"،سعاد نائف برنوطي .11

6558. 
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، أكاديمية نايف العربية "الإقتصادية الإدارة، الأسس و تطبيقاتها في الأنشطة " ،سعد الدين عشماوي .16
 .6555كة العربية السعودية، للعلوم الأمنية،الرياض  الممل

ولى ، عمان ،الأردن  دار أسامة للنشر و التوزيع ، الطبعة الأ، "إدارة الإنتاج و العمليات"سمير خليل ، .11
6515. 

دار المسيرة للنشر  ،"و التخزين إدارة المواد ، الشراء"سليمان خالد عبيدات ، مصطفى نجيب شاويش ،  .19
 .6558الأولى، عمان،الأردن،و التوزيع و الطباعة، الطبعة 

 المدير ، القائد و المفكر الإستراتيجي ، فن و مهارات التفاعل مع" صلاح عبد القادر النعيمي ،  .10
 .6558دار إثراء للنشر و التوزيع ، الطبعة الأولى ، عمان ، الأردن ، ،"الأخرين 

  ونــوزعمـــرون و ـــاشــكر نـــ، دار الف " ريةــشــبــوارد الــمــيات إدارة الــيجــراتــتــــإس" عامر سامح عبد المطلب  .12
 .6511بعة الأولى، عمان ، الأردن  الط

دار اليازوري  "الإستراتيجية،الأبعاد ـرية ،الــمـفـاهيم و الأسس شـإدارة المـوارد الـبـ"،عبد الرحمان بن عنتر .12
 .6515و التوزيع،عمان ،الأردن،العلمية للنشر 

، مكتبة المجتمع  "السلوك التنظيمي في المنظمات " عبد الرزاق الرحاحلة ، زكريا أحمد العزام ،  . .18
 .6511ى ، عمان ، الأردن ، العربي للنشر و التوزيع  الطبعة الأول

 وعات الجامعية ، الطبعة الرابعة ،        ديوان المطب ،"إقتصاد و تسيير المؤسسة"،عبد الرزاق بن حبيب  .14
 . 6554بن عكنون ، الجزائر ، 

 .6551،الإسكندرية ، مصر ، دار الجامعة الجديدة للنشر ،"مقدمة في الأعمال"،عبد السلام أبو قحف .65
 .6552العربي الحديث ، مصر، المكتب، " أساسيات الإدارة المالية" ،عبد العزيز النجار .61
، دار المناهج للنشر و التوزيع الطبعة الأولى "التسويق المعاصر"، العزيز مصطفى أبو نبعةعبد  .66

 .6552عمان،الأردن، 
دار المـسـيـرة لـلـنـشـر  ،"أسـاسـيـات في الإدارة الـمـالـية " ،دنـان تـايـه الـنـعـيـمي ، يـاســيـن كـاســب الـخـرشـةـع .61

 .6552لى ، عمان ، الأردن ، و الـتـوزيـع و الطباعة الطبعة الأو 
 تحـديـد الإحـتـيـاجـات الـتـدريـبـية لضـمان فـاعـلـيـة الـبـرامج" عــصـام عــطــا الله حــســيــن الـخــلــيـفــــات ،  .69

 .6515ى ، عمان ، الأردن ، ، دار صفاء للنشر و التوزيع،الطبعة الأول" الـتـدريـبـيـة
 . 6551امعية ، بن عكنون،الجزائر، ، ديوان المطبوعات الج "إقتصاد المؤسسة " ،عمر صخري  .60
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، دار الخلدونية للنشر و التوزيع ، الطبعة الأولى ،  "الوجيز في إقتصاد المؤسسة " غول فرحات ،  .62
 .6558، الجزائر 

صفاء للنشر و التوزيع  دار، "طـرق و إستـراتيجيـات تنـمة و تطوير الموارد البشرية "محمد سرور الحريري ، .62
 . 6516طبعة الأولى، الأردن ، ال
، دار الفكر "(مـدخل مـعاصر)ـوارد الـبـشـريـة مإدارة ال" محمد عبد العليم صابر ،خالد عبد المجيد تعيلب ، .68

 .6515الطبعة الأولى ، الإسكندرية ، مصر ، الجامعي ، 
دار وائل للنشر و التوزيع ،الطبعة الأولى عمان  ، " الوجيز في إدارة الموارد البشرية "،محمد قاسم القريوتي.64

 .6515،الأردن ، 
الأولى  ، دار الفكر العربي،الطبعة "الإدارة و دور المديرين، أساسيات و سلوكيات"محي الدين الأزهري ، .15

 .1441 ،القاهرة ،  مصر
 .6558دار زهران للنشر و التوزيع ، عمان ، الأردن ،، "إدارة الإنتاج و العمليات "منعم زمزير ، .11
، دار وائل للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن ،  "التنظيم و إجراءات العمل"موسى اللوزي ، .16

6556. 
،دار المحمدية العامة ، الطبعة الثانية ، الجزائر  "إقتصاد المؤسسة للطلبة الجزائريين"ناصر دادي عدون ،.11

،1448. 
،دار اليازوري العلمية للنشر و "مبادئ التسويق"نعيم العبد عاشور، رشيد نمر عودة، .19

 .6552التوزيع،عمان،الأردن،
للنشر و التوزيع ،الطبعة  ، دار يافا العلمية"المفاهيم الإدارية الحديثة"ياسر عريبات،.10

  6558الأولى،عمان،الأردن،
  ، دار يافا العلمية للنشر و التوزيع ،الطبعة الأولى"المفاهيم الإدارية الحديثة"ياسر عريبات،.12

 .6558عمان،الأردن،
 :المقالات و المداخلات 

في تحقيق الميزة التنافسية  دور تطبيق معايير الإستقطاب و التعيين" أحمد عريقات و أخرون ، مقال حول .12
، مــجــلــة الــزرقــاء للبحوث و الدراسات الإنسانية ، المجلد  "، دراسة حالة بنك الإسكان للتجارة و التمويل الأردني 

 .6515،  56العاشر ، العدد 
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الخليجي، ، مجلة الاقتصادي "ى تحفيز العاملينومستتأثير أنماط القيادة في  "، صالحمهدي شا  ر.18
 .6511،  52،الإصدار 14لعددا

إشكالية تأهيل و تدريب الموارد البشرية في المصارف " شوقي جباري ، شرقي خليل ، مداخلة حول .14
 66/61، الملتقى الوطني حول تسيير المهارات و مساهمته في تنافسية المؤسسات ،جامعة بسكرة ، " الإسلامية

 .6516ي ر فيف

 6511اقتصاد وتسير المؤسسة، الديوان الوطني للمطبوعات الجامعية، الجزائر، الشيخ، الداوي  40/

 .6511رفيقة حروش، اقتصاد وتسيير المؤسسة، شركة دار الأمة، الجزائر، 41/
 


