
الأعـمــال لإدارة مـدخــل مقيــاس فـــي محــــاضـــرات  
 

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي
 3جامعة الجزائر 

 كمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير
 قسم عموم التسيير

 
 
 
 
 
 
 
 
 ل م د مطبوعة مقدمة لطمبة الميسانس السنة الأولى  
 
 

 من إعداد:
 بوقميع نوال د. 

 3أستاذة محاضرة ) ب( بجامعة الجزائر 

 
 

 2020/2021السنة الجامعية 

 الــمـــل إدارة الأعـدخـاس مـيــقــي مــفمـحــاضــرات 
 



الأعـمــال لإدارة مـدخــل مقيــاس فـــي محــــاضـــرات  
 

 المقدمة العامة 
 الاطار العام في عمم الادارةالفصل الأول:  

 1...................................المبحث الأول: أساسيات الادارة: تعريفيا وخصائصيا وأبعادىا
 2.......................................................وتعريفيا الادارةعمم  أصل: المطمب الأول

 3......................................................ثاني: خصائص الادارة وطبيعتياالمطمب ال
 7...........................................................أبعاد الادارة.........: المطمب الثالث
 8..........................ومستوياتيا ووظائفيا ومجالاتيا ومياراتيا الادارة سمات: المبحث الثاني

 8..........................................................ومياراتيا سمات الادارة :ولالأ طمبالم
 9.......................................................المطمب الثاني: مستويات الادارة ووظائفيا

 11................................................................المطمب الثالث: مجالات الادارة
 13...............................................ثالث: علاقة عمم الادارة بالعموم الأخرىالمبحث ال

 13.............................: علاقتو بعمم الاجتماع وعمم الاقتصاد وعمم المحاسبةولالأ طمبالم
 13...............................ثاني: علاقتو بعمم النفس و عمم القانون وعمم الحاسوبال طمبالم
 14..............................................ثالث علاقتو بالعموم الطبيعية والرياضيةال طمبالم

 تطور الفكر الاداري الفصل الثاني :
 15.................................................المدرسة الكلاسيكية في الادارةالمبحث الأول: 
 16..........................................................نظرية الإدارة العمميةالمطمب الأول: 
  19........................................................نظرية التنظيم الاداريالمطمب الثاني: 
 22..........................................................نظرية البيروقراطيةالمطمب الثالث: 
 26.........................................المدرسة العلاقات الانسانية في الادارةالمبحث الثاني: 
 26..............................................جورج التون مايو و روبرت أوينالمطمب الأول: 
 29...........................................ماري باكر فوليت  و شيستر برنارد المطمب الثاني:
 32..............................................كورت ليون و ىوجو مينستربرج :المطمب الثالث

 32..................................................المدرسة السموكية في الادارةالثالث:  بحثالم

 32...............................................................(Y-Xنظرية )المطمب الأول: 



الأعـمــال لإدارة مـدخــل مقيــاس فـــي محــــاضـــرات  
 

  34........................................................سمم الحاجاتنظرية  المطمب الثاني:
 36........................................................نظرية ذات العاممينالمطمب الثالث: 

 37..................................................المدرسة الحديثة في الادارة الرابع: بحثالم
 37.…………………………………………………………نظرية النظمالمطمب الأول: 
 39……………………………………………………… نظرية الموقفية المطمب الثاني:

 41 ..………………………………………………نظرية الادارة الأىدافالمطمب الثالث: 
 Z.43.……………………………………………………………المطمب الرابع: نظرية 

 الادارةوظائف الأساسية في عمم الفصل الثالث: 
 49............................................................المبحث الأول: وظيفة التخطيط

 51...التخطيط وأىميتو ................................................ فيوممالمطمب الأول: 
 51...............................ب الثاني: خصائص التخطيط وفوائده..................المطم

 52.....................................................المطمب الثالث: أنواع التخطيط ومراحمو
 57........................................المطمب الرابع: الانتقادات الموجو لمتخطيط ومعوقاتو

 59..............................................................المبحث الثاني: وظيفة التنظيم
 59.....................................................أىميتو و المطمب الأول: مفيوم التنظيم 

 59......................................................المطمب الثاني: مبادئ التنظيم وأىدافو
 60................................فيو .......... العوامل المؤثرةو الثالث: أنواع التنظيم  المطمب

 62............................................مبادئو مفيوم الييكل التنظيمي، المطمب الرابع: 
 62...................................والاتصال( ، التحفيزالقيادةالمبحث الثالث: وظيفة التوجيو)

  62..............................................أىميتو، مبادئومفيوم التوجيو،  المطمب الأول:
 64.....................................اوأنواعي ا، مبادئياأىميتي مفيوم القيادة، المطمب الثاني:
 66..............................أىميتو، أىدافو وأنواعو........مفيوم التحفيز،  المطمب الثالث:
 68..............................أىميتو، أىدافو وأنواعو........ مفيوم الاتصال، المطمب الرابع:

 72...............................................................المبحث الرابع: وظيفة الرقابة
 72.............................................اومبادئي ا، أىميتيالرقابة مفيومالمطمب الأول: 

 74المطمب الثاني: خصائص الرقابة وأىدافيا...................................................



الأعـمــال لإدارة مـدخــل مقيــاس فـــي محــــاضـــرات  
 

 75......................................................اأنواع الرقابة ومجالاتيالمطمب الثالث: 
 78.......................................................النظام الرقابي وأساليبوالمطمب الرابع: 

 82...............................................................................قائمة المراجع
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الأعـمــال لإدارة مـدخــل مقيــاس فـــي محــــاضـــرات  
 

 الجداول قائمة

 الصفحة العنوان الرقم
 7 مصفوفة العلاقة بين الكفاءة و الفعالية (1-1)
 12 أوجه الاختلاف بين الإدارة العامة و الإدارة الأعمال (1-2)
 33   ) (Yو نظرية ) (Xمقارنة بين نظرية  (2-1)
 50 الفرق بين التخطيط والخطة  (3-1)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الأعـمــال لإدارة مـدخــل مقيــاس فـــي محــــاضـــرات  
 

 لأشكال قائمة ا

 الصفحة العنوان الرقم
 6 الادارة في نظام المفتوح (1-1)
 9 مستويات الإدارة (1-2)
 10 عناصر العممية الإدارية (1-3)
 19 نموذج لخريطة جانت  (2-1) 
 35 سمم الحاجات  (2-2)
 45 الناتج عن مقارنة بين النموذج الياباني والنموذج الأمريكي Zالنموذج  (2-3)

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 



 هحــــبضـــراث فـــي هقيــبس هـدخــل لإدارة الأعـوــبل 
 

 
1 

 العام في عمم الادارة رالأول: الإطاالفصل 

 سنتاوؿ في ىذا الفصؿ مفاىيـ إدارية عامة 

 : تعريفيا وخصائصيا وأبعادىاول : أساسيات الإدارةالمبحث الأ 

 وتعريفيا الإدارةعمم أصل : المطمب الأول

إذا تتبعنا كممة إدارة و نشأتيا نجد أف ىذه الكممة قد اشتقت مف الكممة اللبتينية ) 
Administrate  ( و التي تعني تقديـ خدمة )To Serve  ( والأصؿ اللبتيني لمفظ .)
Management ( ىو )Manus  ( و التي تعني السيد ومعيا القوة أو حؽ الفصؿ، أو المفظ )

Manage  1561( بالمغة الانجميزية ظير أولا في   ( وManager في )و )  1588Management 
( في  Managementالممتمكات. و نستخدـ مصطمح الإدارة ) و ارتبط جميعيا بالأرض و 1589( في 

المغة العربية بعدة طرؽ، و ليعني مدير، دائرة، فعاليات و وظائؼ إدارية، جياز إداري، عمـ و تخصص 
 . 1الإدارة

تعددت تعاريؼ الادارة مف قبؿ المفكريف والباحثيف في مجاليا، وذلؾ عمى مدى قرف ونصؼ مف 
ويمكننا استعراض بعض ىذه التعريفات نيـ يحاوؿ أف يضع تعريفا يوضح مضمونيا، الزمف، إذ كاف كؿ م
 عمى النحو التالي:

يعرؼ تايمور الادارة : بأنيا معرفة ما يجب أف يمارسو الأفراد بدقة، والتأكد مف تطبيقيـ لذلؾ بأفضؿ 
 الطرؽ، وأقؿ التكاليؼ.

اعتمادا عمى ممارسة المدير لعممو بأنيا" الجيود المتعمقة بالتنبؤ والتخطيط والتنظيـ  كما يعرفيا فايوؿ
صدار الأوامر والتنسيؽ والرقابة".  وا 

 2وعرفيا شستر بارنارد في كتابو أعماؿ المدير بأنيا" ما يقوـ المدير مف أعماؿ أثناء تأديتو لوظيفتو".

المديروف وما يبذلوف مف جيد لتوجيو لمنظماتيـ، وقيادتيـ ويعرؼ بيتر دراكر الادارة مف خلبؿ ما يقدمو 
 مف خلبؿ اتخاذ قرارات المتعمقة باستخداـ موارد وامكانات التنظيـ لتحقيؽ الأىداؼ.

                                                           
1
مبادئ إدارة الأعمال مبادئ و مداخل الإدارة و ، شفٌق شاكر العملة، ومحمد عبد القادر، زكرٌاء الدوري، نجم العزاوي، خلف السكارنة- 

 .00-00، ص ص 0202دار الٌازوري العلمٌة للنشر و التوزٌع، الأردن،  وظائفها في القرن الحادي العشرين،
2
 .00زكرٌاء الدوري وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص - 
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كما عرفيا العالـ ريشارد دافت الادارة بأنيا" إنجاز أىداؼ المنظمة بأسموب يتميز بالكفاءة والفاعمية مف 
 1قيادة والرقابة لمموارد التنظيمية.خلبؿ التخطيط والتنظيـ وال

وقد عرؼ الكاتب ىولت الادارة عمى أنيا" عممية التخطيط والتنظيـ والقيادة والرقابة التي تشتمؿ عمى 
 2الموارد البشرية والمادية والمالية والمعموماتية في بيئة تنظيمية".

ارة ىي" فف الحصوؿ عمى الأشياء ومف أبسط التعريفات ما قدمتو ماري باركر فوليت حيث تقوؿ أف الاد
 3مف خلبؿ الآخريف".

لتنسيق ىي العممية التي يقوم بيا فرد أو أكثر ومف خلبؿ ما سبؽ، يمكف تعريؼ الادارة عمى أنيا: 
الأعمال والأنشطة في المؤسسة من خلال استخدام الأمثل لمموارد المتاحة من أجل تحقيق الأىداف 

  المسطرة.

 خصائص الادارة وطبيعتياالمطمب الثاني : 

 ةدار خصائص الإأولا: 

 :4ومف خلبؿ التعاريؼ السابقة لمفيوـ الإدارة، يمكننا تقديـ الخصائص الرئيسية التالية

 نظاـ ديناميكي) نشاط حركي(، يتكوف مف العديد مف الممارسات التي تتضمنيا وظائؼ  الإدارة
 الإدارة الرئيسة مف تخطيط و تنظيـ و توجيو و رقابة.

  الإدارة عممية مستمرة: توجد عمميات إدارية تحقؽ مفيوـ الاستمرارية خاصة في تكامؿ وظائفيا
 و اتخاذ القرارات.  الإدارية، وكذلؾ في عممية الاتصاؿ وحؿ المشاكؿ

   الإدارة عممية ىادفة، فجميع الموظفيف في مختمؼ المستويات الإدارية لممنظمة يسعوف إلى
 المتمثمة في البقاء و النمو و المنافسة. تحقيؽ اليدؼ الاستراتيجي لممنظمة

 .الإدارة عممية شاممة: فيي تشمؿ جميع المستويات الإدارية في المنظمة 

                                                           
1
 -Richard Daft, Management, 2

nd
 ed, The Dryden Press, New York, 1991, P5. 

2
 -David Holt, Management Principales and Practices, 3

rd
 ed, Prentice-Hall, Englewood cliffs, New Jersey, 1993, 

P5. 
3

المكتبة العصرٌة للنشر و  ي و العشرين،الإدارة: الأصول العلمية و التوجهات المستقبلية لمدير القرن الحاد عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، -

 .02، ص 0222التوزٌع، منصورة ، مصر، 
4
 .02المرجع السابق ذكره، ص  - 

 .00، ص0200، الطبعة الأولى ، دار النشر و التوزٌع،الأردن، أساسيات في الإدارة المعاصرةعبد الباري درة و محفوظ جودة،  -  
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 جتماعية، تعني وجود مجموعة مف الأفراد يشتركوف في تحقيؽ اليدؼ المطموب، الإدارة عممية الا
فالإدارة تنظيـ علبقات ىؤلاء الأفراد و توجييـ و ترشدىـ، كما أف المفيوـ الاجتماعي يعني أف 

  .1جميع أنشطة الإدارة موجية أيضا لخدمة الناس

 ثانيا: طبيعة الادارة 

"الإدارة" عمى نطاؽ واسع، وليس فقط بيف أوساط المفكريف والباحثيف في وتستخدـ كممة "إدارة" أو 
مجاؿ التنظيـ والادارة وغيرىا مف المجالات، بؿ وفي الحياة العامة أيضا. ويرى أحد عمماء الادارة أف 

 :2الآتية الأربعة كممة الادارة تستخدـ لمدلالة عمى أحد الأمور

جموعة منظمة مف المعرفة تـ تجميعيا وتحميميا وقبوليا بناء عمى يمثؿ العمـ م الادارة بمعنى عمم:-2-1
فيـ الحقائؽ الأساسية المتعمقة لظاىرة معينة أو موضوع معيف، ويجب أف تتسـ تمؾ المعرفة بالموضوعية 

نظرا لاعتمادىا عمى الأساليب والطرؽ ي موبيذا تكتسب الادارة الطابع العموالواقعية والبعد عف التحيز، 
ية وخاصة النماذج الرياضية في بعض جوانبيا، كما أنيا تتبع الأسموب العممي الذي يمثؿ في العمم

مجموعة مف الخطوات المتعمقة بالبحث والتحميؿ المتتابع لدراسة ظاىرة معينة مف أجؿ الوصوؿ الى نتائج 
 3محددة.

يشير الفف الى استخداـ القدرات والميارات والمواىب والتصرفات الانسانية  الادارة بمعنى فن:-2-2
حسب الظروؼ الموقفية ىذا بالاضافة الى المرونة عند تطبيؽ القواعد والأسس المتعمقة بالمعرفة العممية 

ذا كاف الانساف لابد لو أف يتعمـ ويكوف المعم للئدارة بما يشمؿ في النياية النتائج المطموبة. ومات وا 
والمعارؼ فسبيمو الى ذلؾ العمـ أما إذا أراد أف يطبؽ تمؾ المعمومات والمعارؼ فإنو يصبح مف الضروري 

 أف يمجأ الى الفف.

                                                           
1
المكتبة العصرٌة للنشر و  الإدارة: الأصول العلمية و التوجهات المستقبلية لمدير القرن الحادي و العشرين،عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً،  - 

 .26، ص 0222التوزٌع، منصورة ، مصر، 

 *لكً تمارس الإدارة أنشطتها فإنه ٌلزم توافر ثلاثة أنواع من الموارد هً:
 المنظمة.وٌمثلها مجموعة الأفراد العاملٌن ب الموارد البشرية:-
 و ٌمثلها الأموال ، الآلات، المعدات، الخامات..الخ. الموارد المادية:-
 وٌمثلها الطرق، الأسالٌب، المعلومات، الأفكار، الصورة الذهنٌة، الشهرة...الخ. الموارد المعنوية:-

2
 -John Ivancevich, Peter Lorenzi, Steven Skinner and Philip B. Crosby , Management: Quality and 

Competitiveness, 2
nd

ed. Mc Graw-hill, Boston, Mass, 1999, P8. 
3
المكتبة العصرٌة للنشر و  الإدارة: الأصول العلمية و التوجهات المستقبلية لمدير القرن الحادي و العشرين، عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، - 

 .02-02، ص ص 0222التوزٌع، منصورة ، مصر، 
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، 1وفي ضوء ما سبؽ، فالفف لوحده لا يكفي ليكوف لدينا مدير فعاؿ، كذلؾ الادارة كعمـ لا تكفي لوحدىا
كفف تكمؿ الادارة كعمـ، فاؿ فإف الادارة فف يعمؿ عمى استخداـ العمـ بالكفاءة والفعالية المطموبة.  فالادارة

فالعمـ يحدد ما يجب إتباعو والالتزاـ بو، أما الفف فإنو الذي يؤكد عمى ظروؼ تطبيؽ تمؾ القواعد 
حيث أف التعمـ والخبرة  والأسس. ومنو فإف العمـ والفف جانباف متلبزماف متكاملبف في مجاؿ الادارة،

 2والممارسة ما ىي الإ نقاط متكاممة ومتفاعمة لتحقيؽ الادارة الفعالة.

يمكف اعتبار الادارة مينة لأنيا تعمؿ عمى خدمة المؤسسة والمجتمع معا،  الادارة بمعنى مينة:-2-3
حيث وجود نظاـ معرفة يتضمف مجموعة مف النظريات تحتوي عمى مفاىيـ ومبادئ وأسس مرتبة ومنظمة 
تستخدـ مف قبؿ ممارس مينة بحيث تساعده في أداء ما ىو مطموب منو نتيجة مزاولتو لممينة. وطالما قد 

عايير ممارسة المينة عمى الادارة، فيي كسائر الميف الأخرى، وأصبحت تمارس في كافة أنواع انطبقت م
المؤسسات الصناعية، والتجارية، والخدمية. فالدوؿ المتقدمة كالياباف والولايات المتحدة الأمريكية.. الخ 

 بالإدارةلادارة فييا، ويمموف أصبح لدييا فئة محترفة مف المديريف المينييف الناجحيف، الذيف يقوموف بمياـ ا
 . اف الباحثوف الأوائؿ في الادارة أمثاؿ فريدريؾ تايمور، وىنري فايوؿ3كعمـ ومعرفة ويمارسونيا كفف أيضا

يعتبروف الادارة مينة مف منظور تقسيميـ لمعمؿ الى مشرفيف وعماؿ، حيث يضطمع المشرفوف بالمياـ 
  4اؿ عمى الأعماؿ الفنية التقنية. والوظائؼ الادارية، بينما يقتصر دور العم

وىو الأكثر شيوعا، ولا سيما بيف أوساط المفكريف والباحثيف في مجاؿ  الادارة بمعنى عممية/نشاط:-2-4
الادارة والتنظيـ. فحينما تسمع أو تقرأ بأف ىذه المنظمة أو تمؾ الدائرة تدار بصورة جيدة أو أف إدارتيا 

دارة تمثؿ عملب/ نشاطا أو مجموعة مف الأنشطة، وأف تمؾ الأنشطة قد غير جيدة، فالمقصود ىنا أف الا
أنجزت بشكؿ جيد أو غير جيد. فالإدارة في ىذا السياؽ" ىي عممية تتضمف وظائؼ وأنشطة محددة ) 

. وكما 5تخطيط، وتنظيـ، وتوجيو ورقابة( ينبغي عمى المدير القياـ بيا استرشادا بمبادئ وأسس معينة"
ف الادارة كعممية مف خلبؿ ما قدمتو نظرية النظـ والنظرية الموقفية مف خلبؿ التأثير والتأثر) يمكننا فيـ بأ

التفاعؿ( في البيئة الداخمية والخارجية لتحقيؽ مفيوـ نظرية التنبؤ التنظيمي والتي تستطيع الادارة مف 

                                                           
1
 .00، ص 0222دار زهران للنشر و التوزٌع، عمان، الأردن، ، )أصول و أسس و مفاهيم (الإدارة المعاصرة عمر وصفً عقٌلً،  - 

2
 .02-02عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سبق ذكره، ص ص  -  

3
 .02-00عمر وصفً عقٌلً، مرجع سبق ذكره، ص ص - 

4
 .20كره، ص زكرٌاء الدوري وآخرون ، مرجع سبق ذ - 

5
 .02، ص 0222، دار الحامد للنشر والتوزٌع، الطبعة الثانٌة، الأردن، مبادئ الادارة الحديثةحسٌن حرٌم، - 
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خلبؿ دراسة مفيوـ النظاـ  خلبلو ايصاؿ المؤسسة الى غايتيا في النمو والبقاء والاستمرارية كمؤسسة مف
 ، كما يوضحو  الشكؿ الآتي:1المفتوح

 ( الادارة في نظام المفتوح 1-1الشكل رقم )

 

 

 

 المطمب الثالث: أىمية الادارة وأبعادىا

 أىمية الإدارة أولا:

 :2وتتمثؿ فيما يمي

  الإدارة مثؿ القمب ىي العضو المسؤوؿ عف تحقيؽ نتائج المنظمة مثؿ قمب المسؤوؿ عف إمداد
 اللبزـ لبقائو.الجسـ بالدـ 

 .أىمية الإدارة مستمدة مف النتائج المفروض أف تحققيا المجتمع في جميع المجالات 
 .لا يمكف تصور منظمة أو شركة أو مؤسسة بدوف إدارة 
  تحقيؽ الكفاءة،و الفعالية وصولا لتعظيـ الإنتاجية، و نظرا لتضارب التعاريؼ حوؿ الكفاءة و

 لمتعددة، نورد ىذه التعاريؼ المحددة:الفعالية في الأدبيات الإدارية ا
 : الكفاءة: وتتمثؿ في 
 .العمؿ بطريقة صحيحة 
 .الاستخداـ الأمثؿ لمموارد 
 .الطريقة الاقتصادية في إنجاز الأعماؿ 
 : الفعالية: و تتمثؿ في 
 .العمؿ بطريقة صحيحة 

                                                           
1
 .02زكرٌاء الدوري وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  - 

2
 .02، ص 0202الطبعة الأولى ، دار ٌافا للنشر والتوزٌع، عمان ، الأردن،  الإدارة الحديثة،الخفش، محمد  - 

 

 

 

 

 

 

بيئة خارجية                          

                           فاعليةكفاءة                                                                          

                                   
  مدخلات عمليات مخرجات
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 .تحقيؽ أفضؿ النتائج 
 .المطابقة مع المواصفات 

 أبعاد الإدارة المطمب الثالث:

 :1تعني الأبعاد بالمجالات و المحاور الأساسية للئدارة، و تتبمور ىذه المحاور في ثلبث أبعاد أساسية ىي

 و الذي يعتمد عمى جانبيف أساسيف ىما: البعد الاقتصادي:-1

 بمعنى تحقيؽ أفضؿ النتائج. الفعالية:-أ

لإدارة بأنيا "عممية بمعنى الاستخداـ الأمثؿ لمعناصر المتاحة. ومف ىنا عرفت ا الكفاءة:-ب
عمية اتوجيو الجيود المتكاممة لمعامميف في الشركة بكفاءة و فاعمية"، وعميو فيناؾ ترابط بيف الكفاءة و الف

 ( يبيف ذلؾ.1-1وىما حديف و محوريف رئيسيف لمصفوفة كفاءة و فاعمية و الجدوؿ رقـ )

 مصفوفة العلاقة بين الكفاءة و الفعالية (1-1جدول رقم )

 منخفضة عالية الفاعمية و الكفاءة

الشركة تحدد الأىداؼ بعناية وتستخدـ ليا  عالية
الموارد والإمكانيات المتوفرة أحسف 
استخداـ. وعميو، فالمنتج ممتاز ذو جودة 

 عالية وسعر مناسب مع رضا الزبوف.

الشركة تحدد الأىداؼ الصحيحة  وتستخدـ ليا 
استخداـ سيء الموارد والإمكانيات المتوفرة  

وضعيؼ. وعميو، فالمنتج مناسب لمزبوف ولكف سعره 
 غير مناسب لو فلب يشتريو.

الشركة تحدد الأىداؼ غير الملبئمة و  منخفضة
تستخدـ ليا الموارد و الإمكانيات المتوفرة 
أحسف استخداـ. وعميو، فالمنتج ذو جودة 

 عالية ولكف لا يرغب بو الزبوف.

ف اىتماـ وعناية وتستخدـ الشركة تحدد الأىداؼ بدو 
ليا بعبث الموارد والإمكانيات المتوفرة. و عميو، 
فالمنتج منخفض الجودة  و لا يرغب بو الزبوف مع 

 عد ـ الرضا..

 و الذي يعتمد عمى جانبيف أساسيف ىما:البعد الإنساني: -2

 تحقيؽ ذاتية الإنساف العامؿ ) ( مف خلبؿ الرضا و النمو.-أ

                                                           
1
 -Henry Mintzberg , The Nature of Managerial Work , englewo cliffd, n .j: prentice-hall, 2004, 
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 إحداث التنسيؽ و التعاوف و التكامؿ بيف الأفراد. -ب

 و الذي يعتمد عمى إحداث التوازف بيف: البعد الزمني:-3

 الحاضر) الواقع الفعمي(-أ

و  المستقبؿ ) المستيدؼ تحقيقو(. ودلؾ مف خلبؿ استقراء الماضي، و تحميؿ الحاضر،-ب
 التنبؤ بالمستقبؿ و استشرافو.

 دارة ومستوياتيا ووظائفياو مجالاتياالمبحث الثاني: سمات الا

 ومياراتيا الإدارة سمات المطمب الأول:

تتمثؿ طبيعة الشيء في تمؾ السمات التي تميزه عف باقي الأشياء و بالتالي تتبمور طبيعة الإدارة 
 :1في ثلبث سمات أساسية ىي

 بمعنى أنيا عممية مستمرة استمرار العمؿ موضوع الإدارة. الاستمرارية:-1

بمعنى ضرورة بدؿ الجيود التي تضمف تفاعؿ الوظائؼ و القوى المكونة للؤجزاء المختمفة  التنسيق:-2
لمعمؿ الإداري في سبيؿ تحقيؽ أىدافو بأقؿ قدر مف الاحتكاؾ، و أكبر قدر مف الفعالية، و التعاوف، وبما 

 يمنع التكرار و الازدواجية.

وضعو موضع التنفيذ، وذلؾ بعد تحميؿ الموقؼ، و اختيار  بمعنى العزـ عمى أمر ما، و اتخاذ القرار:-3
 السبيؿ المناسب، عمى ضوء البيانات، و المعمومات المتاحة و الممكنة.

ميارات عديدة ومنيا: ميارات فنية، وميارات عممية، وميارات عممية، وميارات لغوية، وميارات  وللئدارة
جسدية، وميارات نفسية، وميارات التواصؿ الفعاؿ، وميارات التأثير عمى العقوؿ وتغيير القناعات البشرية 

  2الخاطئة، والميارات العقمية الادراكية السميمة الكافية لغسؿ أدمغة البشر.

 

                                                           
1
الطبعة الأولى، دار المناهج للنشر و التوزٌع، الأردن، مبادئ الإدارة : الأصول و الأساليب العلمية، على فلاح الزعبً، عبد الوهاب بن برٌكة، - 

 .62، ص 0202
2
 .20-22، مرجع سبق ذكره، ص ص ادارة الأعمال الدولية والعالميةمحمد سرور الحرٌري،  - 
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 المطمب الثاني: مستويات الادارة ووظائفيا

 مستويات الإدارة أولا:

 مؤسسةاليدؼ الأساسي مف تنفيذ ىذه الوظائؼ استخداـ الإمكانيات البشرية و المادية في ال
أحسف استخداـ و خمؽ الجو الصالح المناسب لتشغيؿ كافة الموارد المتوفرة إلى أقصى طاقاتيا الممكنة 

تقسـ في الغالب أية مؤسسة إلى ثلبثة مستويات إدارية مف و لتحقيؽ الأىداؼ المنشودة بأقؿ التكاليؼ. 
فييا، وعادة ما يظير التقسيـ الناحية الإدارية لكؿ منيا طبيعتيا، و يقصد بذلؾ طريقة توزيع الإدارييف 

 وىي: 1الإداري لممستويات في المؤسسة في نياية مرحمة التنظيـ،

وىي تتكوف عادة مف المدير العاـ أو مجمس الإدارة و تتكوف ميمتيا الإشراؼ عمى إدارة الإدارة العميا: -1
ؽ الأىداؼ المنظمة بأسرع المنشأة و تحديد الأىداؼ العامة و الإستراتيجية  و السياسات اللبزمة لتحقي

وقت و أقؿ كمفة و تزداد حاجة المدير في مستوى الإدارة العميا إلى الميارات الفكرية و الإنسانية أكثر 
 حاجتو إلى الميارات الفنية. 

 

 الإدارة                                          

 العميا                                        

 الإدارة الػػوسػػطى                                    

 الإدارة الػػػػدنػػػيػػػا                                     

 ( مستويات الإدارة 2-1الشكل رقم ) 

و تمثؿ الإدارة الوسطى حمقة الوصؿ ما بيف الإدارة العميا و الإدارة الدنيا و ىي الإدارة الوسطى: -2
تتكوف عادة مف مدراء الإدارات النوعية مثؿ مدير الإنتاج و التسويؽ و التمويؿ و الشؤوف الإدارية ...الخ. 

ف قبؿ الإدارة و تتركز مياـ الإدارة الوسطى حوؿ ترجمة الأىداؼ العامة و الإستراتيجية التي وضعت م

                                                           
1
 مرجع سبق ذكره، ص .على فلاح الزعبً، عبد الوهاب بن برٌكة،  - 
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العميا إلى أىداؼ فرعية تخصصية و توزيعيا عمى الأقساـ التابعة ليا كؿ حسب تخصصو و تزداد حاجة 
 المدير في ىذا المستوى إلى الميارات الفكرية و الإنسانية إلى جانب الميارة الفنية.

الأقساـ و ميمتيا وضع  و ىي تتكوف مف رؤوساء الإدارة الدنيا ) الإدارة التشغيمية أو التنفيذية(:-3
الخطط التفصيمية ، فمدير التسويؽ مثلب يمكف أف يكوف مديرا ناجحا لشؤوف الإنتاج و يستطيع ىذا المدير 

 الكؼء أف يدير منظمة أخرى خدمية كانت أـ إنتاجية. 

 وظائف الإدارةثانيا: 

تتمخص عناصر العممية الإدارية في التخطيط و التنظيـ و التوجيو و الرقابة، وتأخذ ىذه العناصر 
ف كانت  أىمية محورية بصرؼ النظر عف نوع النشاط أو حجـ المنظمة، عناصر العممية الإدارية وا 

البعض كما ىو متتابعة طبقا لمتسمسؿ المذكور أعلبه إلا إنيا متداخمة و متفاعمة و متشابكة مع بعضيا 
 :1موضح في الشكؿ أدناه 

                       الأداء ) المخرجات(       )المدخلبت(                                                الموارد 

 

        تحقيؽ الأىداؼ                                                                      -                                              البشرية                      - 

 المنتجات                                                                         -                                               المالية                       -

 الخدمات                                                                         -                                              الخامات                     -

 الفعالية                                                                              -                                                      تكنولوجيا           ال-

                                                                             الكفاءة           -                                                                 المعمومات-

 ( عناصر العممية الإدارية 3-1الشكل رقم )

 وفيما يمي نمقي الضوء عمى كؿ وظيفة مف وظائؼ الإدارة ، وذلؾ عمى النحو التالي:

                                                           
1
 .22عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سابق ذكره، ص - 

 التخطيط

 الرقابة التنظيم

 التوجيه
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ىو عممية تجميع المعمومات و افتراض توقعات في المستقبؿ مف أجؿ صياغة  التخطيط:-1
النشاطات اللبزمة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة وىو يتضمف ارتباط النشاط بالأىداؼ وذلؾ بتوجيو الجيود 
نحو الوصوؿ إلى النتائج المرجوة، و يعد التخطيط الوظيفة الأولى مف وظائؼ الإدارة فيي القاعة التي 

عمييا الوظائؼ الإدارية الأخرى وىو عممية مستمرة تتضمف تحديد طريقة سير الأمور التي سيقوـ تقوـ 
 . 1بيا الأفراد و الإدارات و المنظمة ككؿ لمدة أياـ و شيور و حتى سنوات قادمة

ىو كيفية توزيع المسؤوليات و الميمات عمى الأفراد العامميف في المؤسسة و يبيف  التنظيم:-2
بيف الأنشطة و السمطات، وتعرؼ وظيفة التنظيـ بأنيا عممية دمج موارد بشرية و مادية مف  العلبقات

 . 2خلبؿ ىيكمي رسمي يبيف المياـ و السمطات

إرشاد و تحفيز أنشطة الأفراد في الاتجاىات المناسبة لتحقيؽ الأىداؼ المطموبة،  التوجيو:-3
الإداري الأدنى لأنو ببساطة مف الوظائؼ الإدارية التي  ويعتبر التوجيو الوظيفة الأكثر أىمية في المستوى

، فيي تعتمد 3تركز معظـ جيود العامميف في المنظمة و خاصة أنو ييتـ بالعنصر الإنساني في المؤسسة
عمى التأثير في الآخريف مف خلبؿ القيادة و الاتصالات و التحفيز و غيرىا مف السبؿ التي تسيـ في 

 ء الأعماؿ بالقدر الكافي مف الاىتماـ. توجيو الأفراد نحو أدا

وىي آخر الوظائؼ الإدارية وىي المعنية بالفعؿ بمتابعة كؿ مف ىذه الوظائؼ لتقييـ  الرقابة:-4
ذا وجد  أداء المنظمة تجاه تحقيؽ أىدافيا و التأكد مف أف التنفيذ يسير عمى أساس الخطة الموضوعة، وا 

بشكؿ كبير بالتخطيط، والغرض الأساسي منيا تحديد مدى انحراؼ فيجب تعديمو وىي وظيفة مرتبطة 
 نجاح وظيفة التخطيط. 

 مجالات الإدارةالمطمب الثالث: 

مجالات متعددة تطبؽ فييا الإدارة، فيي تطبؽ في القطاع العاـ، ويطمؽ عمييا في ىذه  ىناؾ
الحالة الإدارة العامة ونجدىا في الوزارات و المصالح العامة، و تطبؽ في المجاؿ الاقتصادي وتسمى في 

 ىذه الحالة إدارة الأعماؿ. 

                                                           
1
 .02محمد الخفش، مرجع سبق ذكره، ص- 

2
 .02ذكره، ص  محمد الخفش، مرجع سبق - 

3
 .02محمد الخفش، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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لسياسة العامة لمدولة، وذلؾ عبر استخداـ و ىي جميع العمميات التي تستيدؼ تنفيذ ا :فالإدارة العامة-1
دارة الطاقات البشرية و المادية. و تعرؼ أيضا بأنيا نشاط عاـ ييدؼ إلى تقديـ الخدمة العامة  تنظيـ وا 
لتسيير الحياة اليومية لممواطنيف في مختمؼ المجالات الاقتصادية و الأمنية و الثقافية و التربوية و 

مجموع العمؿ الحكومي الموجو نحو أداء الخدمات العامة و الإنتاج الحكومي و  البيئية. وكما تعرؼ بأنيا
 تنفيذ مختمؼ القوانيف.

ىي تخطيط و تنظيـ و قيادة ورقابة جيود الأفراد الآخريف لتحقيؽ أىداؼ خاصة إدارة الأعمال: -2
 محددة في منشآت خاصة تعود ممكيتيا لأفراد أو شركات مساىمة مقفمة.

دارة الأعماؿ مف أىـ التقسيمات الإدارية، و بالتالي نوضحو مف كؿ و تعتبر  الإدارة العامة وا 
 .1أوجو الاختلبؼ بينيما مف خلبؿ الجدوؿ أدناه

 ( أوجو الاختلاف بين الإدارة العامة و الإدارة الأعمال 2-1جدول رقم )

 الإدارة الأعمال الإدارة العامة

 المنافسة الحادة.تتميز بروح  - تعمل في ظروف احتكارية.-

 تيدؼ لتحقيؽ أقصى ربح ممكف.- ىدفيا الخدمة و ليس الربح.-

 غير ممزمة أف تساوي بيف جميع الزبائف.- تمتزم قاعدة مساواة المواطنين بالخدمة  بلا تمييز. -

 الموظؼ يعمؿ باسمو شخصيا.- الموظف يعمل بصفتو لا باسمو بل اسم النظام العام.-

تعود الممكيات منظمات الإدارة الأعماؿ بالممكية الفردية أو شركات - نظمات الإدارة العامة لمدولة.تعود الممكيات م-
 بأنواعيا.

تستمد سمطتيا مف النظاـ الداخمي، الذي يضعو مالكوىا في ظؿ - تستمد سمطتيا من التشريع و القوانين-
 توجييات الحكومة و قوانينيا.

 عادة مف الإدارة العامة. أصغر- كبر حجميا -

عدد أقؿ مف الموظفيف و العامميف حيث لا يتـ توظيؼ أحد ليسوا - 
 بحاجة إلييـ.

                                                           
1
 .02-02محمد الخفش، مرجع سبق دكره، ص ص - 
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 المنظمات غير الربحية مثؿ الاتحادات، و الجمعيات...-3

 .1المنظمات الإقميمية و المنظمات الدولية-4

 الإدارة بالعموم الأخرىعمم علاقة المبحث الثالث: 

يعتمد عمـ الإدارة عمى العديد مف العموـ الاجتماعية و الإنسانية و الرياضية، ولا سيما العموـ 
السموكية، ولذا يعتبر عمما متعدد الحقوؿ. وىذا يتطمب مف المدير أف يكوف ممما بالمبادئ الأساسية في 

  و مف بينيا:كثير مف العموـ ذات الصمة الوثيقة بعمـ الإدارة، 

 ل: علاقتو بعمم الاجتماع وعمم الاقتصاد وعمم المحاسبةالمطمب الأو

يركز عمـ الاجتماع عمى دراسة الجماعات بما في ذلؾ نشأتيا و تكوينيا  و  عمم الاجتماع :-1
وظائفيا و العلبقات فيما بيف أعضائيا. وحيث أف الفرد يعمؿ ضمف جماعة، والمنظمة عبارة عف 

، وأف المنظمة تعيش في مجتمع و تتفاعؿ معو، لذا مف الضروري جماعات ) إدارات، أقساـ، فرؽ العمؿ(
  أف يكوف المدير ممما بالمبادئ الأساسية في عمـ الاجتماع .

إف ىدؼ عمـ الاقتصاد ىو استغلبؿ الموارد البشرية و المادية بأقصى درجة  عمم الاقتصاد:-2
لإشباع الحاجات الإنسانية وىذا اليدؼ المتمثؿ في الاستغلبؿ الأمثؿ لمموارد. فلببد للئداري أف يكوف 

 ممما بنظريات الاقتصاد حتى يستطيع حؿ المشاكؿ الاقتصادية التي تواجيو.

توفر البيانات و القيود المحاسبية و الميزانيات و القواعد المالية و غيرىا  عمم المحاسبة :-3 
صورة صادقة وحقيقية عف أوضاع المنظمة وموقفيا المالي و التكاليؼ و الإيرادات و الأرباح..وغيرىا، 

  يستطيع الإداري الاستغناء عنو.وىو ما لا

 الحاسوب المطمب الثاني: علاقتو بعمم النفس وعمم القانون وعمم

ييتـ عمـ النفس بدارسة السموؾ الإنساني، شخصيات الأفراد ودوافعيـ وحاجاتيـ  عمم النفس:-1
و اتجاىاتيـ، بما يساعد عمى التنبؤ بسموؾ الفرد و توجييو لما فيو خير الفرد و المجتمع، إف عمؿ المدير 
                                                           

1
 .22حسٌن حرٌم، مرجع سبق ذكره، ص  
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يعي و يتفيـ كيؼ يتعامؿ مع أساسا ىو انجاز الأعماؿ بوساطة الآخريف. لذا يتوجب عمى الإداري أف 
 افزيتيـ و انتمائيـ لمعمؿ...الخ.الأفراد و يزيد مف دافعيتيـ و ح

ىي مجموعة مف القواعد و الأسس و التعميمات التي تضعيا الدولة لتحديد  عمم القانون:-2
ة الواجبات و الأعماؿ التي يجب أف يقوموا بيا و علبقتو بالإدارة مف خلبؿ مف التشريعات و حماي

 لمحمية و حماية الميزاف التجاري.المنتجيف و تشجيع السمع ا

يتغمغؿ استخداـ الحاسوب في مختمؼ جوانب الإدارة ومجالاتيا، سواء في   عمم الحاسوب:-3
أنشطة الإنتاج أو التسويؽ أو الموارد البشرية وغيرىا، أو في عمميات التخطيط و التنظيـ و التوجيو و 

أىمية المعمومات في أي منظمة، ولكوف الحاسوب يشكؿ عماد نظـ المعمومات، فقد الرقابة. ومع تزايد 
أصبح مف الضروري لأي مدير أف تكوف لديو دراية ومعرفة بالحاسوب و تطبيقاتو وكيفية استخداـ 

 .1برمجياتو في مجاؿ عممو

 المطمب الثالث: علاقتو بالعموم الطبيعية والرياضية

عمـ الفيزياء، والكيمياء و الأحياء و الرياضيات، وعمـ  :الرياضيةالعموـ الطبيعية و بويقصد 
الفمؾ، ومف مظاىر العلبقة بيف إدارة الأعماؿ و ىذه العموـ ظيور ما يسمى بحوث العمميات. ظير أباف 
الحرب العالمية الثانية، حيث استعممو الجيش الأمريكي لتحديد مكاف العدو ودقة تصويب المدفعية و 

غواصات أعدائيـ، وبعد ذلؾ استفادت منو إدارة الأعماؿ في المنظمات المختمفة يستعمموف  تحديد مكاف
عمـ الإحصاء و نظرية الاحتمالات و المعادلات لمتوصؿ إلى قرارات رشيدة. غالبا ما يتـ اتخاذ القارات 

 .2في ظؿ ظروؼ تتسـ بعدـ التأكد بسبب نقص المعمومات اللبزمة لذلؾ

 

 

 

 

                                                           
1
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 تطور الفكر الإداري :الفصل الثاني 

يعبر مصطمح مدرسة ادارية عف اتجاه فكري في مجاؿ الادارة، حيث شمؿ ىذا الاتجاه عمى 
مجموعة مف المفكريف الذيف قدموا لنا نظريات ادارية متعددة، تضمنت مفاىيـ وأسسا متشابية ومتفقا عمييا 

داري، وما اشتممت عميو مف نظريات تقريبا. وسنعتمد في ىذا الفصؿ الى استعراض أىـ مدارس الفكر الا
 رئيسية وفرعية عمى النحو التالي: 

 Classical Management School المدرسة الكلاسيكية في الإدارة المبحث الأول:

 بدأت الكتابات الإدارية بشكميا الرسمي و الموثؽ منذ حوالي مائة و خمسة و ستوف عاما. إذ
كانت الخطوات الأولى لتسيطر أواخر القرف التاسع عشر فظيرت حينئذ التوجييات المشيرة إلى جيود و 
أفكار العمماء و باحثيف أفاضؿ في مجالات إدارية متعددة أطمؽ عمييا ما أسماه العمماء بالمدرسة التقميدية 

 أو الكلبسيكية.

لقد شيدت تمؾ الفترة ظيور الثروة الصناعية في القرف الثامف عشر انتشار المصانع و توسعيا، 
و ظيرت العديد مف المشكلبت الإدارية و التنظيمية، و العمالية التي استدعت البحث عف حموؿ ليا ، 

لضماف  وضرورة تنسيؽ جيود المجموعات البشرية الكبيرة التي تعمؿ في تمؾ المنظمات الصناعية،
مف تعميمية و  (استمراريتيا في الإنتاج. و في النصؼ الثاني مف القرف الماضي بدأت المنظمات الخدمية 

في التوسع و الانتشار إلى أف وصمت إلى ما ىي  )صحية و مصرفية و تأمينات و استشارات و غيرىا
 عميو الآف. 

ظريات و المبادئ و المفاىيـ وفي ضوء ما تقدـ تراكمت قاعدة معرفية واسعة وراسخة مف الن
. حيث 1الإدارية و التنظيمية نتيجة الأبحاث و الدراسات و الخبرات و التجارب المكثفة في حقؿ الإدارة

تركزت جميع وجيات النظر في ىذه المدرسة عمى الجانب الفني مف العمؿ كتقسيـ العمؿ و تخصصو و 
سي و غيره،  ومف أىـ الافتراضات الصريحة و توزيعو و تنسيقو و تحديد السمطات و التسمسؿ الرئا

 الضمنية التي اعتمدتيا المدرسة الكلبسيكية ىي:

  اعتبر الإنساف ككائف اقتصادي أي أنو يمكف التأثير عمى سموكو و أفعالو عف طريؽ
 الأجور و الحوافز المادية الأخرى.

                                                           
-

1
 . 26د الفتاح المغربً، مرجع سبق ذكره، ص عبد الحمٌد عب 
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 المدراء حكـ عمى نجاح المنظمات واعتمدت معيار الكفاءة و الإنتاجية فقط لم. 
 .رأت أف ىنالؾ أسموبا أمثؿ لأداء أي عمؿ يمكف تطبيقو في كؿ الظروؼ 
  نظرت لممنظمة عمى أنيا تعمؿ في محيط مغمؽ ولا تتفاعؿ مع البيئة الخارجية التي

 تعمؿ فييا.

 سوؼ نتعرض فيما يمي أىـ المدارس الفكر الكلبسيكي للئدارة.

  Scientific Management نظرية الإدارة العمميةالمطمب الأول:

ظيرت الإدارة العممية في الولايات المتحدة الأمريكية وقد سماىا بعضيـ بالنظرية المادية. وترجع أصؿ 
 النظرية إلى جيود عدد مف العمماء و الباحثيف، مف بيف ىؤلاء الرواد:

  ) Frederic Taylor ) 1856-1915 فريدريك ونسمو تايمور-أ

عاملب عاديا في مصنع  لمحديد و الصمب في أمريكية ، وفي خلبؿ ثماني سنوات لقد بدأ تايمور 
تدرج في المناصب حتى أصبح مساعد ميندس ثـ كبير الميندسيف، واستمر في دراساتو المسائية حتى 
أمكنو الحصوؿ عمى الماجستير في اليندسة و قدـ تايمور العديد مف البحوث و الدراسات المتعمقة بالإدارة 

واعتبره العمماء حجر  1911عممية، و منيا كتابو الشيير " أسس ومبادئ الإدارة العممية الذي نشره عمة ال
 الزاوية في حركة الإدارة العممية.

ويدعى فريدريؾ  تايمور بػ " أبو الإدارة العممية" وذلؾ لأنو ابتكر الثورة الفكرية المتعمقة بالطرؽ 
 .  وكذلؾ يطمؽ عميو آخروف اسـ " الرجؿ الاقتصادي".1ي العمؿالعممية المتعمقة بتطوير الأداء  ف

قد ركز تايمور عمى مدراء الخط الأوؿ و عمى ورشة العمؿ فقط، لكف الإدارة العممية قدمت فمسفة 
جديدة في عمؿ و تفكير المدير حيث يتوجب عمى المدير أف يستخدـ الأسموب العممي لموصوؿ إلى الحؿ 

 بعناية الطريقة المثمى لأداء كؿ عمؿ مف أجؿ تحقيؽ أعمى إنتاجية و كفاءة.  الأمثؿ، وعميو أف يقيـ

وعميو، يعتقد تايمور أف الفائدة ستحقؽ لكؿ مف الشركات و العامميف إدا اتبعت طرؽ وأساليب و 
نظـ العمؿ بدقة وانتظاـ، فالإنتاجية ستتحسف و ستتزايد، كما ستحقؽ الكفاءة لمعممية الإدارية، بشرط أف 

 يمح التطبيؽ العممي كؿ ميمة و نشاط تمارسو المنظمة.
                                                           

1
 .22المرجع السابق ذكره، ص- 
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 :1ونتيجة لتمؾ الأبحاث و التجارب توصؿ إلى المبادئ الآتية في الإدارة العممية 

 في العمؿ، حيث كمما زاد التقسيـ و التخصص، ازدادت  )العالي  (التخصص الدقيؽ
الميارة في أداء العمؿ، وقمت الأخطاء، و بالتالي قمت التكمفة، وارتفعت الكفاءة 

 الإنتاجية.
  مف عناصر العمؿ الذي يؤديو العامؿ  )أداء(إحلبؿ الأسموب العممي في أداء كؿ عنصر

 محؿ الحدس و التخميف.
 بيـ وفؽ أسس عممية، لتوسع معرفتيـ بالعمؿ و رفع كفاءتيـ اختيار العامميف و تدري

 الإنتاجية، و تحفيزىـ باعتماد الأجر عمى أساس القطعة.
  الاعتماد عمى الحوافز المادية بشكؿ أساسي مف أجؿ تشجيع و حفز العماؿ عمى الأداء

حوافز و الإنتاج، انطلبقا مف أف الإنساف نظرتو لمحياة مادية، و بالتالي فإف ىده ال
 يتطمب وضع معايير للؤداء، و تنميط العمميات، و توحيد إجراءاتيا.

  ،دراسة الحركة و الزمف: ويقصد بيا أنيا بعد تقسيـ العمؿ و تفتيتو إلى جزيئات صغيرة
سناد أداء الجزئية لفرد محدد، يقوـ شخص مختص بمراقبة حركات الفرد في أداء  وا 

بعاد الحركات الزائدة التي لا لزوـ ليا، و وضع الجزئية المسندة إليو، وذلؾ بيدؼ است
زمف معياري لأداء كؿ حركة و لمعمؿ ككؿ. و الغاية مف ذلؾ ىو اختصار وقت العمؿ، 

 .و توفير الوقت 

ف الادارة العممية تفكير عممي اداري ىدفو الأساسي يمكف في تعظيـ اوفي ضوء ما سبؽ، 
  2الييا سابقا.الفائض مف خلبؿ الثورة الفكرية التي أشرنا 

كوف فرانؾ جمبرت و زوجتو ليمياف جمبرت : ) Frank Gibreth  )1868-1924فرانك جمبرت-ب
فقد كوف فرانؾ  في دراسات الادارة العممية، تزامنا مع أبحاث ودراسات تايمور،فريؽ عمؿ أسيـ بدور فعاؿ 

وزوجتو فريقا ىندسيا وأسيما بفاعمية في الادارة العممية، وكاف تركيزىما عمى الكفاءة والانتاجية. واستخدما 
في أبحاثيما و تجاربيما أفلبـ الصور المتحركة لتحميؿ وتحسيف حركات العامؿ في أداء عممو، وقاما 

الثانية. لقد قاـ الزوجاف بدراسة وممارسة مف  1/2000باختراع ساعة قادرة عمى تسجيؿ الوقت حتى 
                                                           

1
 .00، ص 0222، دار الحامد للنشر و التوزٌع، عمان، إدارة المنظمات: منظور كليحسٌن حرٌم، - 
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تحسيف الكفاءة. وكانت الأولوية لدييما ىي تطبيؽ وممارسة البحث والدراسة والتحميؿ العممي في دراسة 
، أدت ىذه الدراسات التي أجراىا 1وتحميؿ الحركة والوقت وتبسيط الاجراءات والكفاءة والاستفادة المثمى

 أعمى. إنتاجيو فرانؾ جمبرت لاتباع طرؽ ذات

، فمقد 2والتي كانت تحمؿ درجة الدكتوراه في عمـ النفس والادارة  Lillian Gibreth أما ليمياف جمبرت
اىتمت ليمياف بعد وفاة زوجيا بالجانب الانساني في اليندسة الصناعية، وقامت بتبني فكرة أياـ العمؿ 

مف خلبؿ بحوثيا في مجاؿ الإجياد وذلؾ  .3المعياري، جدولة فترات الراحة، وتحديد فترة غذاء طبيعية
نتاجيتيـ في المصانع في ظؿ الضغوط والظروؼ  والتعب وأثرىا عمى العمؿ. فيي اىتمت بالأفراد وا 

والمتعمقة بطرؽ تحسيف الظروؼ والمتغيرات التي يعمؿ فييا  1912الصعبة. ولقد نشرت أوؿ بحوثيا عاـ 
اء اليومي، مع جدولة أوقات الراحة وتحديد فترة لتناوؿ العامميف بالمصانع حيث حددت معايير للؤد

الطعاـ. ولقد أثرت أبحاثيا في الييئات التشريعية في الدولة فأصدرت القوانيف الخاصة بعمؿ الأطفاؿ 
 4وتنظيـ بعض قواعد حماية العماؿ مف العمؿ في ظؿ ظروؼ قاسية أو غير آمنة.

فقد اىتـ بدراسة نظـ الرقابة  ،ميندس صناعيوىو  :Henry Gantt(1961-1919)  انتجىنري -ج
التي لا تزاؿ شائعة حتى وقتنا ىذا. وقاـ الباحثوف  في جدولة الانتاج في المصنع، وطور "خرائط جانت"

بتكييفيا لمتطبيؽ في جدولة المحوسبة. فالخارطة توضح مراحؿ تقدـ العمؿ وما تـ إنجازه فعميا وما ينبغي 
ة فالخارطة تبيف توزيع الوقت عمى العمميات المتتابعة والمتزامنة وتتابع إنجازه حسب الخطة الموضوع

 كما موضح في الشكؿ التالي: 5التقدـ وخط سير العمؿ والجدولة والمياـ في أزمنة متقطعة.
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 ( نموذج لخريطة جانت1-2الشكل رقم )

 الأنشطة                                                                                             

 ج                                  

 بالمجدولة)المخططة(                                                                    الأنشطة                  

 أ                                                                        الأنشطة التي تـ تنفيذىا    

 1الأسبوع  2الأسبوع          3الزمف           الأسبوع                

 تقييم المدرسة الادارة العممية:-

 إسيامات المدرسة الادارة العممية:-أ

 دور وأىمية الأجور والمكافآت المادية لتحقيؽ الأداء العالي. بياف 
 .تحديد أىمية الدراسات المتعمقة بالوظائؼ والمياـ وتحديدىا بدقة 
 .التأكيد عمى أىمية اختيار الأفراد وتدريبيـ 

 1الانتقادات الموجية لممدرسة الادارة العممية :-ب

  لـ تدرس الحاجات العميا لمعامميف تمؾ المتعمقة عدـ الاىتماـ بالنواحي الاجتماعية في العمؿ، و
 بحاجات التقدير وتحقيؽ الذات.

 .عدـ التعرؼ عمى الفروؽ والاختلبفات فيما بيف الأفراد 
  الاعتماد عمى العماؿ كمنفذيف ومتقميف للآوامر والتعميمات فقط، وتجاىؿ أوامرىـ ومقترحاتيـ

 تماما.

  Administrative Principles نظرية التنظيم الاداريالمطمب الثاني: 

أصؿ فرنسي وحصؿ عمى بكالوريوس   Henry Fayol   (1841-1925:)ىنري فايول
، وىو عالـ ادارة فرنسي معاصر لفردريؾ تايمور، ويسميو العديد مف كتاب الإدارة بأنو 1860اليندسة عاـ 

                                                           
1
 .22-22المرجع السابق ذكره، ص  - 
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 1بادئ التنظيـ لدراسة طبيعة الادارة.الأب الحقيقي للبدارة الحديثة،  فقد جاء بمفيوـ العممية الادارية وم
وكتب العديد مف المقالات عف الادارة، وتوجييا بكتابو المشيور "الادارة العامة والصناعية" الذي أصدره 

وتولى ادارة احدى شركات المناجـ  1930.2بالفرنسية والذي ترجـ الى الانجميزية في عاـ  1916سنة 
ا) مديرا(  ليا بعما كانت عمى ىاوية الافلبس، حيث أجرى بحوثا الفرنسية، الذي أصبح فيما بعد رئيس

ي انتشاليا مف الافلبس وازدىرت في فعمييا، وقد نجح  الإداريةودراسات مف أجؿ ادخاؿ الاصلبحات 
 ، وبيذا يرجع نجاحو في إدارة ىذه الشركة الى الوسائؿ التي استخدميا في الادارة . 3عيده

أوؿ مف تبنى نظرية متكاممة في عمـ الادارة وأسس ذلؾ عمى فكرتيف أساسيتيف وىما:  ويعتبر ىنري فايوؿ
 وظائؼ المشروع ، ومبادئ الادارة.

 أولا: وظائف المشروع

يعد فايوؿ أوؿ مف قاـ بتحميؿ الوظائؼ التي تمارسيا أي منظمة أو ىيئة تحميلب تفصيميا، حيث عمد 
 :4نحو التاليالى تصنيفيا في ست مجموعات وذلؾ عمى ال

  : وتشمؿ الانتاج والتصنيع والتحويؿ.الوظائف الفنية 
  :وتشمؿ المبيعات والمشتريات والمبادلات.الوظائف التجارية 
  :وتشمؿ التمويؿ والانفاؽ ، تأميف رأس الماؿ.الوظائف المالية 
  :)والممتمكات.وتشمؿ حماية الأمواؿ والأشخاص والموظفوف، الوظائف الصيانة) الحماية والأمن 
  :وتشمؿ الحسابات والميزانية والاحصاءات.الوظائف المحاسبية 
  : وتشمؿ التخطيط والتنظيـ والقيادة والرقابة.الوظائف الادارية 

وبيف فايوؿ أف ىذه الوظائؼ ) النشاطات( توجد في كؿ منشأة بدرجات متفاوت بغض النظر عف 
رأيو أف الوظائؼ الخمس الأولى معروفة بشكؿ جيد أما الوظيفة السادسة  حجميا أو طبيعة عمميا. وفي

وقد ركز في كتابو عناصر الادارة، حيث تطرؽ الى الصفات الواجب توفرىا في . فذو أىمية خاصة
وصفات عقمية) القدرة عمى الفيـ والدراسة  ،الادارييف وقسميا الى صفات جسمانية ) الصحة والقوة(

 الحيوية والحزـ والرغبة في تحمؿ المسؤولية والولاء، وصفات خمقية مثؿ )والقوة العقمية( والحكـ والتقدير
                                                           

1
 .22-22بق ذكره، ص زكرٌاء الدوري وآخرون، مرجع س - 

2
 .22حسٌن حرٌم، مرجع سبق ذكره، ص - 

3
 .22عمر وصفً عقٌلً، مرجع سبق ذكره، ص  - 

4
 .22عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سبق ذكره، ص- 
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لا  ، وصفات ثقافية )مثؿ الالماـ العاـ بالأمور التي تخص بنشاط مؤسستو وأيضا التي(لممؤسسة والابتكار
 وصفات فنية) أي الصفات المتعمقة بالوظيفة التي يقوـ بيا ،تتصؿ مباشرة بالوظيفة التي يؤدييا(

( وصفات تتعمؽ بالخبرة والتجربة وىي كالمؤىلبت والاعداد العممي والمعرفي اللبزـ لحسف أداء وظيفتو
وبيذا فقد وضح فايوؿ أف عمؿ المدير بوجو   1صفات تتحصؿ مف قياـ الاداري بعممو بطريقة سميمة.

 2ري.عاـ ذو شقيف فني وادا

 ثانيا: مبادئ الادارة:

مبدءا عالميا لتوجيو المدير في حؿ المشكلبت، وقد أكد عمى ضرورة أف  14اقترح ىنري فايوؿ 
 :3يراعي المدير الظروؼ في مدى تطبيؽ كؿ مبدأ. وىذه المبادئ ىي

  حيوي لنجاح أي مؤسسة وىوتقسيم العمل:-1

مزيج مف السمطة الرسمية النابعة مف المنصب الذي السمطة ىي السمطة والمسؤولية) تكافؤ بينيما(: -2
يشغمو المدير والسمطة الشخصية أي الصفات الشخصية التي يتمتع بيا، بنما المسؤولية فيي تنبع مف 

 السمطة وتنبثؽ عنيا ويرى فايوؿ أف السمطة والمسؤولية متلبزمتاف ويجب أف تسيرا جنبا الى جنب.

و احتراـ الاتفاقيات والنظاـ وعدـ الاخلبؿ بالأوامر وىذا المبدأ يحتاج النظاـ ىالانضباط/ الالتزام:  -3
 الى وجود رؤوساء لدييـ المقدرة في جميع المستويات الادارية في المؤسسة.

 أف يتبع العامؿ لرئيس واحد.وحدة الأمر/ اصدار الأوامر:  -4

أي تنسيؽ وتركيز جيود كؿ الأفراد في المؤسسة في نفس الاتجاه. والفرؽ بيف ىذا وحدة التوجيو:  -5
المبدأ ومبدأ وحدة الأمر أف مبدأ وحدة التوجيو يتعمؽ بالتنظيـ الإداري بينما يتعمؽ مبدأ وحدة الأمر بالأفراد 

 العامميف.

لمفرد العامؿ مع إذا تعارضت المصمحة الشخصية خضوع المصمحة الشخصية لممصمحة العامة: -6 
 المصمحة العامة لممؤسسة يجب التوفيؽ بينيما.

                                                           
1
 .22زكرٌاء الدوري وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  - 

 .02، ص 0222الأولى، دار الحامد للنشر والتوزٌع، الأردن، صبحً جبر العتٌبً، تطور الفكر والأسالٌب فً الادارة، الطبعة -
2
 .022عمر وصفً عقٌلً، مرجع سبق ذكره، ص  - 

3
 .22-22حسٌن حرٌم، مرجع سبق ذكره، ص ص  - 

 .22-22زكرٌاء الدوري وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص-   
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المكافآت والأجور والتعويضات للؤفراد يجب أف تكوف عادلة بحيث يكونوا مبدأ المكافأة والتعويض:  -7
 راضيف عف أصحاب العمؿ وعف العمؿ.

ري معيف ) الادارة وىي المدى التي تتركز فيو السمطة في يد فرد واحد أو مستوى إداالمركزية:  -8
 العميا(.

 ويقصد بو تسمسؿ السمطة مف أعمى الى أسفؿ اليرـ التنظيمي.تدرج السمطة/ التسمسل اليرمي: -9

ويقسمو فايوؿ الى ترتيب مادي مثؿ الأجيزة و المواد والمعدات، وكذلؾ ترتيب معنوي مثؿ النظام:  -10
 الأفراد ، ووضعيما في المكاف المناسب.

بمعنى عدـ تحيز الرؤوساء في معاممتيـ لممرؤوسيف، حيث يجب عمى ي المعاممة: المساواة ف-11
 الادارييف الحصوؿ عمى ولاء مرؤوسييـ وتفانييـ في العمؿ عف طريؽ معاممتيـ بعدؿ والتعاطؼ معيـ.

يعني المحافظة عمى بقاء واستقرار واستمرار العامميف في المؤسسة لفترة الاستقرار الوظيفي:  -12
 .طويمة

 وىو أف عمى الرؤوساء العمؿ عمى تشجيع المبادأة والابتكار بيف مرؤوسييـ.المبادأة )المبادرة(:  -13

ضرورة خمؽ روح التعاوف بيف الأفراد العامميف وتشجيعيـ لمعمؿ  الروح المعنوي)الفريق والتعاون(: -14
يسيـ ايجابيا في زيادة الانتاج  بروح الفريؽ، وكذلؾ بسط التعاوف بيف الأقساـ المختمفة في المؤسسة بما

 ورفع كفاءة العمؿ.

  Bureaucracy نظرية البيروقراطيةالمطمب الثالث: 

وقراطية فرنسية يعود أصميا الى المغة الاغريقية وتعني سمطة أو حكـ المكتب وىي ر كممة بي
( وتعني قوة أو سمطة. والمفيوـ الحالي Cracy( وتعني المكتب و )Bureauمكونة مف مقطيعيف )

لمبيروقراطية ىو اصطلبح يعني ذلؾ الجياز مف الموظفيف الذيف يتولوف القياـ بالأعماؿ التنفيذية و 
في جياز الحكومة، فالبيروقراطية نشأت مع نشوء العمؿ الاداري الذي ازداد تعقيدا وأصبح  الاستشارية
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قوانيف والأسس الناظمة لمعلبقات بيف الأفراد والمنظمات التي بحاجة لتقسيـ العمؿ والتخصص ووضع ال
  1عمى الجميع الالتزاـ بيا لانجاز العمؿ بالشكؿ الصحيح.

جراءات واضحة، كما تعتمد عمى  الادارة البيروقراطية عبارة عف نمط إداري يعتمد عمى قواعد وقوانيف وا 
 .2تقسيـ واضح للؤعماؿ وتسمسؿ ىرمي ثابت

عالـ اجتماعي الألماني، لو أبحاث ودراسات في  Max Weber (1864-1920:) ماكس ويبر
الاجتماع وعمـ الاقتصاد والعموـ السياسية وغيرىا، ولـ يكف مديرا أو ميندسا مثؿ الكتاب الذي سبقت 

ظيمات ، قاـ بأوؿ دراسة تحميمية لنمط العلبقات الرشيدة في بناء التن3الاشارة الييـ في النظريتيف السابقتيف
في أوائؿ القرف العشريف أسماىا النظرية البيروقراطية تعبر عف مفيوـ يصؼ ما نطمؽ عميو في عالمنا 

اىتـ ويبر بدراسة الادارات الحكومية الكبيرة والتي كانت تتصؼ و  4المعاصر التنظيمات الرسمية الكبيرة.
ـ بدراسة المشاكؿ الاقتصادية ليذا قا 5بتدني في الكفاءة و تواجو العديد مف المشكلبت الادارية.

والاجتماعية في المؤسسات الكبيرة والمعقدة عبر النظاـ البيروقراطي لأنو مقتنع بأنو مف خلبؿ ىذا النظاـ 
يمكف لعدد معيف مف الأفراد السيطرة عمى الآخريف، وبالتالي فلب بد لممرؤوسيف مف اف يشعروا بضرورة 

تناع بأنو مف حقو اصدار الأوامر للآخريف فيو يحتاج في سبيؿ ذلؾ تنفيذ أوامر القائد، وعمى القائد الاق
ولقد كاف ميتما بكيفية  6الى أداة وىذه الأداة ىي الطريقة الكفيمة برفع كفاءة العمؿ في المؤسسات.

الانتقاؿ بألمانيا مف التخمؼ والتفكيؾ والمحاؽ بالدوؿ الصناعية التي كانت تشيد تقدما اقتصاديا حثيثا. 
بدراسة الحضارات القديمة وتطور المجتمعات الانسانية دراسة معمقة، لاستقراء التاريخ واستخلبص  فقاـ

 7الدورس.

إف ويبر بنى نموذجو عمى أساس المنطؽ بدلا مف التجربة وكاف نموذجو ىذا يتميز بالرشد والدقة 
ا اشتير بنظرية "البروقراطية ليذ 8إلا أف ىذا النموذج وصؼ بالمثالية لصعوبة إمكانية تطبيقو بدقة تامة.

 9المثالية".

                                                           
1
 20زكرٌاء الدوري وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  - 

2
 .26، ص 0200، دار الحامد للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى، الأردن، إدارة الأعمال الدولية و العالمية محمد سرور الحرٌري،- 

3
 .22حسٌن حرٌم، مرجع سبق ذكره، ص  - 

4
 .22عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سبق ذكره، ص  - 

5
 .22حسٌن حرٌم ، مرجع سبق ذكره، ص - 

6
 .22المرجع سابق ذكره، ص - 

7
 .22المرجع سابق ذكره، ص  - 

8
 .22عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سبق ذكره، ص  - 

9
 20المرجع السابق ذكره، ص  - 
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وتحميمو لتطور المجتمعات ميز بيف ثلبثة أنواع مف السمطة )مبررات  وفي دراسة ماكس ويبر
 مشروعة لمسمطة(:

وتستند ىذه السمطة الى التقاليد والأعراؼ والمكانة  : Traditional authority السمطة التقميدية-1
 والمركز والحسب والنسب، ولا تعتمد عمى أي معايير موضوعة ذات علبقة بالأداء أو الكفاءة أو القدرات.

وتعتمد عمى خصائص أو سمات  :Charismatic authority السمطة الشخصية )الكارزمية(-2
خصية الانساف يتفرد بيا عف غيره، تجعمو شخصية جذابة ينقاد الفرد، ويقصد بيا سمة أو خاصية في ش

 ليا الآخريف.

وتستند الى القانوف وأسس وقواعد  :Legal-Rational authority السمطة القانونية العقلانية-3
 1موضوعية منطقية، تسري عمى جميع العامميف في المؤسسة.

في المؤسسة. وقد نادى ويبر بضرورة تطبيؽ ىذه وتتأثر ىذه السمطة بمدى قبوؿ المرؤوس لقواعد العمؿ 
السمطة لتحقيؽ العقلبنية في المؤسسات بما يسيـ في تقدـ المجتمع. وقد اعتبر ويبر أف النموذج 
البيروقراطي أكثر أنواع التنظيـ كفاءة وعقلبنية، فيو يحقؽ الدقة، والسرعة والوضوح، والاستمرارية، 

 2المرؤوسيف. والوحدة والانصياع الصارـ مف قبؿ

 :3مقومات وخصائص الادارة البيروقراطية

 .نظاـ رسمي للؤدوار والذي يعتبر كدليؿ لكؿ سموكيات العامميف 
  العمؿ والتخصصتقسيـ 
  ىيكمة اليرـ الوظيفي: ويقصد بو الييكمية التنظيمية التي تحدد مقدار وكمية القوة و

 السمطة لممئ مواقع التنظيـ.
 .التدويف الكتابي 
 السرية 
 .اختيار جميع العامميف عمى أساس المؤىلبت الفنية 

                                                           
1
 .26، ص0222، دار الحامد للنشر والتوزٌع ، عمان، الأردن، إدارة الأعمال: منظور كليشوقً ناجً جواد، - 

2
 - John M Ivancevich, Peter Lonerzi, Steven J. Skinner  and Philip B.Crosby, Management: Quality and 

Competitiveness, 2
nd

 ed,  Mc Graw-Hill, Boston ,Mass, 1999, P39. 
3
 .26محمد سرور الحرٌري، مرجع سبق ذكره، ص  - 

 - John M Ivancevich, and all, ibid, P 39. 
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  أف يتبع التنظيـ البروقراطي الشكؿ اليرمي ) الييراركية( وىذا ىيكمة السمطة: ويقصد بيا
شراؼ الرئيس الأعمى منو.  يعني أف كؿ فرد في التنظيـ تحت رقابة وا 

 موظفيف والتنظيـ.الولاء الوظيفي: ويقصد بو نظرة ولاء مشتركة ومتبادلة بيف ال 
 .المصمحة العامة قبؿ المصمحة الشخصية 

 1الانتقادات الموجية لمبيروقراطية:

ويعتقد الكثير مف الناس أف البيروقراطية نظاـ اداري فاشؿ، ويرجع الى الممارسات الخاطئة 
 لتطبيؽ مبادئ أو خصائص البيروقراطية، حيث نلبحظ أنيا ترتكز عمى عدـ التحيز وعدـ المحاباة
والتوثيؽ الكتابي، ومثؿ ىذه الخصائص موجودة في تعاليـ الأدياف السماوية، وعمى سبيؿ المثاؿ ففي 
الاسلبـ يؤكد القرآف الكريـ حقيقة التدويف الكتابي، ففي قولو تعالى" يا أييا الذيف آمنوا إذا تداينتـ بديف الى 

لخ، وليذا فإنو إذا ما ظيرت عيوب فإنيا أجؿ مسمى فاكتبوه..."، وكذلؾ الناس سواسية كأسناف المشط...ا
 2تعود الى سوء تطبيؽ النظاـ وليس في النظاـ نفسو.

الانتقادات فيي لا تمغي الأىمية الكبيرة لمنظاـ البيروقراطي الفعاؿ في حاؿ ىذه وعمى الرغـ مف 
والذيف قاموا  تطبيقو بشيء مف المرونة وتجنب الممارسات الخاطئة مف قبؿ القائميف عمى تنفيذ الأعماؿ

في تشويو ىذا النظاـ الذي يحمؿ الكثير مف الايجابيات مف خلبؿ ممارسة السيطرة الفردية والتحكـ المبالغ 
فيو لدرجة التسمط ومقاومة أي تغيرات والتمسؾ بالمصالح الشخصية مف خلبؿ إلزاـ الآخريف بالتطبيؽ 

 الحرفي لمتشريعات.

 تقييم المدرسة الكلاسكية:-

تمتد جذور المدرسة الكلبسيكية الى أوائؿ القرف التاسع عشر الميلبدي، إلا أنو يمكننا القوؿ أنيا 
مازالت تؤثر عمى بعض التنظيمات حتى الآف، ولقد نمت النظرية الكلبسيكية وتأصمت مف خلبؿ 

 ومفلبيروقراطية. اتجاىات مدارسيا الثلبث: مدرسة الادارة العممية، و مدرسة المبادئ الادارية، ومدرسة ا
 ، ىي كما يمي:النظرية الكلاسيكيةعيوب 

 عدـ الاىتماـ بدراسة وتحميؿ الاختلبفات الفردية بيف العامميف.-1

                                                           
1
 .22الفتاح المغربً، مرجع سبق ذكره، ص  عبد الحمٌد عبد - 

2
 .26، ص 0222، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر والتوزٌع، الأردن، مبادئ الادارة الحديثةعمر السعٌد وآخرون،  - 
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إىماؿ النواحي الانسانية والسموكية والنفسية والتركيز عمى النواحي الاقتصادية و الفنية مف العمؿ بناء -2
 لمعمؿ ىو دافع اقتصادي يتسـ بالرشدعمى افتراض جوىري: أف الدافع الرئيسي 

 1الفشؿ في تشجيع التنمية الذاتية للؤفراد في مجالات التي تيـ كؿ منيـ.-3

ارباؾ العمؿ وجموده وعدـ التجديد والابتكار بسبب التطبيؽ الحرفي لمقوانيف المكتوبة في الجياز -4
 2البيروقراطية.

تلبئـ الظروؼ التي نشأت وتطورت فييا، لأف بيئة الأعماؿ  كلبسيكيةيرى بعض النقاد أف الادارة ال -5
حينذاؾ بسيطة ومستقرة ويمكف التنبؤ بسيولة وبدقة الأحداث المستقبمية، أما بيئة الأعماؿ المعاصرة 

  3فأصبحت شديد التعقيد، ومضطربة ومتنوعة وتتميز بالمنافسة الشديدة،

  Human Relation School الثاني: المدرسة العلاقات الانسانية حثالمب

إف أساس فمسفة ىذه المدرسة ىو أف عبء الاىتماـ بالعامميف يقع عمى المديريف في منظمات 
 ،4راداتيالأعماؿ بشكؿ أكثر فعالية مف أجؿ رفع مستوى الانتاجية و تحقيؽ أفضؿ النتائج وأفضؿ الا

فبدأت الدراسات المبكرة لبحث مدى وليذا اىتمت ىذه المدرسة بدراسة عمؿ الأفراد داخؿ بيئة العمؿ، 
رضاء الأفراد عف وظائفيـ والجيود التي يمكف أف تبذليا الشركات لتحقيؽ جو العمؿ المناسب سعيا 

كيفية الى  بالإضافة 5لتحقيؽ الأداء الى ضرورة تشجيع المديريف لتحقيؽ التعاوف والانسجاـ مع العماؿ،
كة العلبقات الانسانية بداية تطور ونشوء المدرسة السموكية وكما شكمت حر  .6تعامؿ المدير مع المرؤوسيف

 وسنقوـ بعرض أعماؿ وكتابات أشير رواد وأنصار ليذه المدرسة، وكاف مف بينيـ: في الادارة.

 وجورج التون مايو روبرت أوينالمطمب الأول : 

 أولا: روبرت أوين

                                                           
1
 .22عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سبق ذكره، ص  - 

2
 .22زكرٌاء الدوري وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  - 

3
- John M Ivancevich, Peter Lonerzi, Steven J. Skinner  and Philip B.Crosby, Management: Quality and 

Competitiveness, 2
nd

 ed,  Mc Graw-Hill, Boston ,Mass, 1999, P39. 
 
4
 .002علً فلاح الزعبً وعبد الوهاب بن برٌكة، مرجع سبق ذكره، ص - 

5
 .26ً، مرجع سبق ذكره، ص عبد الحمٌد عبد الفتاح المغرب - 

6
 .20حسٌن حرٌم، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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وأفكاره المبنة الأولى في إرساء قواعد مدخؿ العلبقات الانسانية،  تعتبر كتابات روبرت أويف
تعد مف الكتابات الرسمية الأولى في ىذا المجاؿ. حيث كاف مديرا ناجحا في مصانع  1828فكتاباتو عاـ 

(، بعض الملبحظات القيمة التي تتعمؽ بالعوامؿ 1828-1800الغزؿ في اسكوتلبنده في الأعواـ ما بيف )
ر في انتاجية الأفراد في مصانعو. فقد وضح أف العماؿ آلات بشرية حية يجب أف تعامؿ معاممة التي تؤث

تختمؼ عف معاممة الآلات الصماء، وقد قارف بيف أىمية وطبيعة الآلات الحية وبيف الآلات غير الحية 
يف يعتقدوف في المصنع، وعرض موجزا لموقفو ىذا في خطاب وجيو لمديري المصانع والأفراد عامة، الذ

أف مسألة طرؽ التعامؿ مع العنصر البشري ) الآلة الحية( شيء بسيط وسيؿ. لقد نشر ىذا الخطاب عاـ 
 وذلؾ قبؿ قرف مف ظيور نتائج دراسات التوف مايو المشيورة. 1813

لقد أورد أويف في خطابو، أنو إذا كاف مف المقبوؿ بصفة عامة أف العناية وصرؼ النفقات عمى 
لميكانيكية يعطي عائدا أكبر مف التكمفة المصروفة عمييا، وذلؾ مف خلبؿ زيادة كفاءتيا المعدات ا

التشغيمية وعمرىا الإنتاجي، فإذا كاف الأمر كذلؾ بالنسبة للآلات غير الحية، فلب بد أف يصدؽ ىذا أيضا 
ارؾ ) عمى الآلات الحية العنصر البشري. وقد طبؽ أويف استنتاجو ىذا عمى مصانعو في نيولان

عمى أية أمواؿ قاـ بصرفيا في سبيؿ ىذه  % 5اسكوتلبنده(، وأعمف أف عنايتو بأفراده نتج عنو عائد يزيد 
 .1الغاية

 (1949-1880ايو) جورج التون م: ثانيا

يعتبر المنشئ الحقيقي لمدرسة العلبقات الانسانية في القرف العشريف، ويدعى بالأب الروحي  
، وشارؾ لأوؿ مرة في 1926، وىو عالـ استرالي، وقدـ الى الولايات المتحدة في عاـ 2ليذه المدرسة

. 1947بجامعة ىارفارد وبقي فييا حتى تقاعد عاـ  1926العمؿ في جامعة بنسيمفانيا والتحؽ في عاـ 
 أكمؿ دراساتو الأولى حينما كاف بجامعة بنسمفانيا، وكاف عمى اتصاؿ وثيؽ بأعماؿ أويف، حيث أوضح
بجلبء صحة النتائج التي توقعيا أويف في نصحتو " أف تعامؿ ىذه الآلة الحية )الانساف( بعطؼ ورعاية 

" البياف ب عنواف سميت بو أعماؿ مايو ىو حتى لا تعاني مف الشعور بالسخط والاحباط، وكاف أنس
د، وكاف يعمؿ أستاذا وبعد اتماـ " البياف الأوؿ" بوقت قصير التحؽ التوف مايو بجامعة ىارفار  الأوؿ".
الأعماؿ، كما قاد بصفتو رئيسا لقسـ البحوث الصناعية سمسمة مف الدراسات الرائدة في مصانع  لإدارة

                                                           
1
 .002-002عمر وصفً عقٌلً، مرجع سبق ذكره، ص ص  - 

2
 .20حسٌن حرٌم ، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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ومف أىـ الدراسات التي قاـ بيا وزملبؤه في جامعة ىارفارد، تحت إشراؼ مايو وروثمزبيرجر،  1ىاوثوف.
. وقد سميت ىذه الدراسة بيذا الاسـ نسبة الى مصنع ىوثورف في الدراسات المعروفة بدراسات ىوثورف

-1927شركة وسترف اليكتريؾ في ولاية الينوي في الولايات المتحدة الأمريكية، خلبؿ الفترة ما بيف )
، عمى خمس مراحؿ، وكاف العماؿ في ىذه الدراسات موضع التجارب، حيث استجابوا لمتأثير 2(1932

يرات التجريبية لمظروؼ الطبيعية الخارجية، وقد عرفت ظاىرة استجابة لمجوانب الاجتماعي وليس لمتغي
 3الاجتماعية والنفسية لمموقؼ مف جانب الأفراد المشاركيف موضوع التجربة بأثر اليوثورف.

وكاف اليدؼ مف تمؾ الدراسات معرفة تأثير بعض المتغيرات المادية والمعنوية مثؿ الاضاءة 
والمكافآت والحوافز، وصحة العامة  4وؼ العمؿ وساعات والعمؿ ونظاـ دفع الأجور،وفترات الراحة، وظر 

، وأثر الارىاؽ والتعب عمى انتاجية العمؿ، وعرفت  5لمعامميف، وكمية النوـ والغذاء التي يحتاجيا العامؿ
ت متناقضة . وقد وكانت تمؾ الدراسا6ىذه العوامؿ بأنيا عوامؿ اجتماعية وسيكولوجية) نفسية( بطبيعتيا

حيث لـ تثبت بصورة قاطعة أي علبقة خطية مباشرة بيف تمؾ العوامؿ وانتاجية العامؿ، غير أنو توصؿ 
نتاجية ي تؤثر تأثيرا عظيما في زيادة إالى أف العوامؿ النفسية والاجتماعية ، وليست المادية ىي الت

 وممخص تمؾ الدراسات عمى النحو التالي: 7العماؿ.

عتيف مف النساء العاملبت المواتي يعممف في المصنع المشار اليو سابقا، وتـ وضع تـ اختيار مجمو -
، وقد بدأت التجارب بزيادة **والمجموعة الثانية في غرفة المراقبة *المجموعة الأولى في غرفة التجربة

انت النتيجة الاضاءة عمى حدىا المعقوؿ في غرفة التجربة بينما بقيت الانارة نفسيا في غرفة المراقبة، وك
أف ازدادت الانتاجية في المجموعتيف الأولى والثانية، وعندما خفضت الانارة في غرفة التجربة والمراقبة، 
أيضا بقيت الانتاجية في حاؿ تزايد، ولكف عندما خفضت الانارة بشكؿ ممحوظ بدأت الانتاجية في 

 الانخفاض في كؿ مف المجموعتيف.

                                                           
1
 .002-002عمر وصفً عقٌلً، مرجع السبق ذكره، ص ص  - 

2
 .22زكرٌاء الدوري وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص - 

3
 .002عقٌلً، مرجع سبق ذكره، ص عمر وصفً  - 

4
 .20حسٌن حرٌم، مرجع سبق ذكره،ص  - 

5
 .22عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سبق ذكره، ص  - 

6
 .002عمر وصفً عقٌلً، مرجع سبق ذكره، ص - 

 ة ومعنوٌة أو توفٌر الإثارة(.مجموعة التجربة: وهً مجموعة من الأفراد نقوم بإدخال المتغٌر المراد دراسته علٌها )ممثل حوافز مادٌ*

ما تبقى مجموعة المراقبة: هً مجموعة من الأفراد لا نقوم بادخال أي متغٌر علٌها، بل نقوم بمراقبة الأثر الناجمة على المجموعة التجرٌبٌة بٌن **

 مجموعة المراقبة بدون أي تغٌر ثم ٌتم مقارنة النتائج بٌن المجموعتٌن. 
7
 .22ن، مرجع سبق ذكره، ص زكرٌاء الدوري وآخرو - 



 هحــــبضـــراث فـــي هقيــبس هـدخــل لإدارة الأعـوــبل 
 

 
28 

طيت العاملبت في غرفة المراقبة فترات راحة أطوؿ وأجور وبعد ذلؾ أجريت تجارب أخرى فأع
أكثر، ووجبات طعاـ..الخ، وكانت النتائج أف بقيت الانتاجية في حالة تزايد أيضا. وقد عممت ىذه الظاىرة 
بأف العاملبت قد شعرف باىتماـ الادارة نحوىف، وأنيف جزء مف التجربة تتضامف بعضيف مع بعض، مما 

 ولقد أفرزت ىذه الدراسات النتائج التالية:1نتاجية.أدى الى زيادة الا

  ،)كونيا نظاـ فني.الى  بالإضافةاف المنظمة كياف)نظاـ اجتماعي 
  لا تتـ إثارة دوافع الفرد بفعؿ حوافز اقتصادية فقط، فالحوافز المعنوية ليا تأثيرىا أيضا في زيادة

 دافعية الأفراد لمعمؿ والانتاجية.
 رسمية في العمؿ دورا ىاما في تحديد اتجاىات الفرد وأدائوتمعب الجماعات غير ال. 
  مف الضروري تطوير اتصالات فعالة بيف مستويات المنظمة ولا سيما الاتصالات الصاعدة مف

 المرؤوسيف لمرئيس، لإتاحة الفرصة لمعامميف لممشاركة.
 .يحتاج المدير الى ميارات اجتماعية بقدر حاجتو الى ميارات فنية 
  حفز العامميف عف طريؽ تحقيؽ حاجاتيـ الاجتماعية والنفسية، مثؿ الاعتراؼ والتقديريمكف. 
 .2ىنالؾ علبقة ايجابية بيف أسموب الاشراؼ الديمقراطي وانتاجية العامؿ 
  ومشاعرىـ(  أحاسيسيـعلبقة طردية بيف الروح المعنوية ) معاممة انسانية للؤفراد جيدة بموجب

  3والانتاجية .

 شيستر برنارد وماري باكر فوليت  :نيثاالمطمب ال

 Mary Parker Follet (1868-1933)أولا : ماري باكر فوليت 

امتدادا لأفكار التوف مايو. كانت تعمؿ في مجاؿ الفمسفة والعموـ ماري باكر فوليت  تعتبر  
السياسية ولقد مارست العمؿ في عدة مجالات منيا عمـ النفس الاجتماعي والادارة، وأكدت عمى مشاركة 
العامميف وتحديد الأىداؼ مف خلبؿ المديريف، كما دعت الى تخفيض درجات الصراع التنظيمي في 

 المنشآت. 

                                                           
1
 .22-22المرجع سابق ذكره، ص ص  - 

2
 .22-26، ص ص 0222، مركز الكتاب الأردنً، عمان، المفاهيم الادارة الحديثةمحسن مخامرة وآخرون،  - 

 .22ص ، 0220، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، مبادئ الادارة: النظريات والعمليات والوظائفمحمد قاسم القرٌوتً،  -  
3
 .002عمر وصفً عقٌلً، مرجع سبق ذكره، ص  - 



 هحــــبضـــراث فـــي هقيــبس هـدخــل لإدارة الأعـوــبل 
 

 
29 

ات فوليت مدخميا يركز عمى القيادة وأثرىا عمى الأفراد بشكؿ أكبر مف تركيزىا عمى إف اسيام
الأساليب اليندسية. ولقد تطرقت لموضوعات سابقة لعصرىا، تـ التعرض ليا في التسعينات تفصيلب منيا 

جماعات، فركزت عمى ال 1قضايا الأخلبقيات والقوة، وكيؼ يؤثر القادة في الأفراد بما يؤدي لأفضؿ أداء.
 ومف أبرز 2.والتنسيؽ بيف الأفراد في المؤسسةواىتمت في كتاباتيا بمشاركة الأفراد، والتعاوف، والاتصاؿ 

 3متقاربة مع أفكار مايو حيث يسيراف في اتجاه فكري واحد، كما أشرنا سابقا وفيما يمي: أفكارىا التي تعد

  ،وأفضؿ مف القرار الفردي، وبالتالي العمؿ الجماعي وحؿ المشكلبت جماعيا عف طريؽ التشاور
 المسؤولية الجماعية نتاج العمؿ الجماعي.

  التنسيؽ محور العمؿ الجماعي ومحور العممية الادارية، والاتصاؿ الجيد يساعد في تحقيؽ درجة
 تنسيؽ عالية.

  لدى استخداـ السمطة والنفوذ والخضوع التاـ، أمر مخالؼ لمطبيعة البشرية، وسيولد شعورا عدائيا
 المرؤوس تجاه رئيسو.

  الادارة لـ تكمؿ مينيتيا بعد، ويقتضي القياـ بدراسات مف أجؿ إرساء قواعد العمؿ الاداري
 الميني.

 Chester Barnard (1886-1961) شيستر برنارد ثانيا :

والذي لخص أفكاره المستندة الى خبرتو وتجربتو، حيث  ،اشتير بارنارد بكتابو وظائؼ المدير
نارد الى أصبح رئيسا لمجمس إدارة إحدى الشركات الكبرى) شركة ىواتؼ نيوجيرسي /أمريكا(. لقد نظر بار 

ويسميا بعضيـ ىذه المدرسة " النظاـ التعاوني"، حيث  4،(نظاـ اجتماعي تعاونيالمؤسسة باعتبارىا كياف)
جتماع، والنفس، والفمسفة، مركزة عمى تكامؿ جماعات العمؿ في نظاـ اجتماعي اعتمد عمى عمـ الا
وأف ىذا التعاوف بيف أفراد ىذا النظاـ ىو السبيؿ الرئيسي لتحقيؽ النجاح لمفرد  5تعاوني واحد متكامؿ،

وأنو يجب الاىتماـ بكمييما لتحقيؽ  ولممؤسسة. و رأى أف المؤسسة تتكوف مف أنشطة ) أعماؿ( وأناس
 حالة مف التوازف، وأف الاىتماـ بأحدىما فقط دوف الآخر لف يمكف النظاـ مف تحقيؽ نتائج مثمى.
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ومف الأفكار والمفاىيـ اليامة التي تنسب اليو، ىي "قبوؿ السمطة" حيث أكد أف لمعامؿ إرادة حرة 
قة المرؤوسيف لأف ، فعمى المديريف أف يتسموا بالميارة والقدرة لكسب ث1في قبوؿ أو رفض أوامر الادارة

، وأشار الى دور التنظيمات غير 2قبوليـ لمسمطة ىو المحرؾ الأساسي لنجاح التنظيـ وتحقيؽ كفاءتو
الرسمية في المؤسسة، واقترح أف أدوار المدير الرئيسة ىي تسييؿ الاتصالات وتحفيز الأفراد لبذؿ أقصى 

 :4وفيما يمي عرض لأىـ أفكاره 3جيد ممكف.

مي يعمؿ ضمف نظاـ أكبر، وىو نظاـ مفتوح عمى البيئة، وتسعى كؿ أفرادىا الى تحقيؽ المؤسسة نظاـ ك-
 ىدؼ محدد، حيث لممؤسسة ىيكؿ رسمي لمسمطة والرئاسة.

 الرغبة والدافعية لدى الأفراد لمعمؿ والسموؾ السميـ. لإيجادشيئاف أساسياف  الحوافز المادية والمعنوية-

 لا يمكف أف يعيش منعزلا، ويحتاج الى علبقات مع الآخريف.الانساف مخموؽ اجتماعي بطبيعتو -

داخؿ المؤسسة نوعاف مف التنظيـ: الأوؿ رسمي ويمثمو اليرـ الاداري وىيكؿ السمطة والرئاسات -

والعلبقات الرسمية القائمة بيف أعضاء المؤسسة. والثاني غير رسمي وينشأ )عكس الرسمي( نتيجة عوامؿ 

بيف أعضاء المؤسسة، وليس لو تركيب ثابت وينبع مف داخؿ التنظيـ غير  عاطفية أو مصمحة مشتركة

الرسمي، والمؤسسة الناجحة ىي التي تحاوؿ أف تتقرب منو ، ولا تحاربو، بؿ تكسب ثقتو، لأنو يمكف أف 

 يساعدىا عمى تنفيذ الأعماؿ بسيولة ويسر.

وتتـ عممية اتخاذىا في المستويات  اتخاذ القرارات ىو محور العمؿ الاداري، ويتصؼ بالاستمرارية ،-

 الادارية كافة.

مكاناتيا وأىدافيا.-  التخصص شيء أساسي في المؤسسة، ويجب أف يتماشى مع ظروؼ كؿ مؤسسة وا 
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 ىوجو مينستربرج و كورت ليونالمطمب الثالث: 

 (1947-1890) كورت ليونأولا: 

سعى كورت ليوف لاختبار تأثير مختمؼ أنماط القيادة، وكتب بصورة شاممة عف الجماعات. ولقد  
أكد عمى أىمية وجود فرؽ العمؿ الفعالة، مع ضرورة وجود مديريف يتميزوف بالقدرة عمى قيادة جماعات 

 العمؿ بالشركة.

 (1916-1863وجو مينستربرج )ىثانيا: 

نشر  1913عالـ نفس ألماني قضى سنوات طويمة كأستاذ زائر في جامعة ىارفارد ، وفي عاـ  
كتابو عمـ النفس والكفاءة في المصانع، وتتضمف أفكارا رائدة في مجاؿ عمـ النفس الصناعي وحاوؿ الربط 

 فيما بيف الادارة العممية والاتجاىات الانسانية والسموكية في الادارة.

 (Behavioral School )الثالث: المدرسة السموكية المطمب

قد ركزت المدرسة السموكية اىتماميا عمى دراسة وتحميؿ سموؾ الأفراد والجماعات في المؤسسة ل 
باستخداـ المنيج العممي في البحث ، بيدؼ مساعدة المدراء عمى فيـ ىذا السموؾ ليكونوا قادريف عمى 

لمؤسسة. وينتمي معظـ الكتاب والباحثيف في ىذه المدرسة الى عمـ تعديمو وتغييره بما يحقؽ أىداؼ ا
، ويندرج ىذه التخصصات ضمف ىذه المدرسة **وعمـ الاجتماع *النفس، وعمـ النفس الاجتماعي

 1الى مدرسة العلبقات الانسانية. بالإضافة

 وفيما يمي أبرز النظريات والرواد الذيف ساىوا في المدرسة السموكية:

 (Y-Xنظرية )ول : المطمب الأ 

إف الانساف قادر عمى التمييز بيف ما ىو صالح وغيره فيو )الانساف( قد ىدي السبيؿ إما شاكرا 
و إما كفورا خرج مف بطف أمو لا يعمـ شيئا ليصبح ميالا بسموكو نحو الخير أو نحو الشر ثـ جاء مبدأ 

 البقاء للؤصمح ليؤكد الخصائص السمبية.
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 إف أبرز مف عرض ىذا الانقساـ في ثنائية الخصائص لسولؾ الفرد دوجلبس ماكريجور
(Douglas McGregor) 1960الذي صدر في عاـ " ب كتاب " الجانب الانساني في المنظمةصاح 

وليذا يعتبر الكثيروف أف ىذه النظرية ىي  1.(Y)و ) (Xورائد ىذه الحركة فقد صاغ ماكريجور نظريتو 
حيث درس ماكريجور التحديات التي تواجو القادة مف  2البداية الحقيقية لممدرسة السموكية في الادارة،

خلبؿ علبقاتيـ بالمرؤوسيف ولذلؾ اىتـ بفكر المديريف ومعتقداتيـ فيما يتعمؽ بمدى الاعتماد عمى 
 3عمى العمؿ ومبتكريف.مرؤوسييـ كأفراد مسؤوليف وقادريف 

عرض ماكريجور فمسفتيف حوؿ طبيعة الانساف، وذلؾ اعتمادا عمى خبراتو وممارساتو الطويمة في 
التي تدعو بأف  مستوحاة مف فروض النظرية الكلبسيكية) (Xالاستشارات الادارية، حيث تصور نظرية 

مستوحاة مف فروض  ) (Yأما نظريةالقادة يعامموف مرؤوسيـ كأفراد غير مسؤوليف ولا يحبوف العمؿ، 
نظرية العلبقات الانسانية التي تدعو أف الأفراد بصفة عامة يميموف لحب العمؿ وتحمؿ المسؤولية، والتي 

   .4تمثؿ حمولا لممشاكؿ التي تواجو الادارة في علبقاتيا مع العامميف

عمى عنصر الانتاج الأىـ  واعتبر ماكريجور نظريتو مف النظريات الرائدة في الادارة والتي ركزت
في المؤسسة وىو الانساف. ومنو، توصؿ ماكريجور بأف الفرد أقرب في طبيعتو وسموكو الى افتراضات 

وىذا مف جانب الايجابية لممدرسة السموكية وتركيزىا عمى العامؿ الانساني والجماعي في  ) (Yالنظرية
المنظمة) لـ يميز بيف العامؿ وعممو ويعتبرىما وجييف لعممة واحدة(، وىي بذلؾ تعوض النقص الموجود 

ص مقارنة بيف والجدوؿ أدناه يمخ 5في المدرسة الكلبسيكية التي ركزت أساسا عمى العمؿ دوف الفرد نفسو.
 النظريتيف:

   ) (Yو نظرية ) (X( مقارنة بين نظرية  1-2جدول رقم ) 

 حول طبيعة الانسان ) (Yافتراضات نظرية  حول طبيعة الانسان ) (Xافتراضات نظرية 
معظـ الناس يرغبوف في العمؿ ويبذلوف الجيد  اف الانساف بطبيعتو سمبي ولايحب العمؿ.

 كرغبتيـ في المعب والراحة.البدني والعقمي تمقائيا 
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Advanced management journal6, 2008,PP 4-9. 
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في تحمؿ  )يتجنب( الانساف كسوؿ ولا يرغب
 المسؤولية في العمؿ. 

يميؿ الفرد العادي لمبحث عف المسؤولية وليس فقط 
 قبوليا.

تعتبر الرقابة الشديدة عمى الانساف ضرورية كي 
يعمؿ، حيث لا يؤتمف الفرد عمى شيء ىاـ دوف 

 متابعة واشراؼ.

يمارس الفرد التوجيو الذاتي والرقابة الذاتية مف أجؿ 
الوصوؿ الى الأىداؼ التي يمتزـ بانجازىا وأف 
الرقابة الخارجية والتيديد بالعقاب لا تشكؿ الوسائؿ 

 الوحيدة لتوجيو الجيود نحو الأىداؼ.
يعتبر العقاب أو التيديد بو مف الوسائؿ الأساسية 

نساف يعمؿ خوفا لدفع الانساف لمعمؿ، أي أف الا
 مف العقاب والحرماف وليس حيا في العمؿ.

يعمؿ الفرد لاشباع حاجات مادية ومعنوية ومنيا 
 حاجات التقدير وتحقيؽ الذات.

يفضؿ الفرد دائما أف يجد شخصا يقوده ويوضح لو 
 ماذا يفعؿ.

يمارس أعداد كثيرة مف الأفراد درجة عالية مف 
 الابتكارية والابداع في العمؿ.

يعتبر الأجر والمزايا المادية أىـ حوافز العمؿ، 
 ويبحث الفرد عف الضماف قبؿ أي شيء آخر.

 يرغب الانساف في استغلبؿ امكاناتو وطاقاتو.

 المصدر: 

 .83-82، الطبعة الأولى، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عماف، صالادارة: المبادئ والنظريات والوظائفموفؽ حديد محمد، -

 .55-54، دار وائؿ لمطباعة والنشر، عماف، ص ص مبادئ الادارة: النظريات والعمميات والوظائفمحمد قاسـ القريوتي، -

ونالت قبولا واسعا بيف أوساط الكتاب والباحثيف، ورآىا البعض بداية مميمة في ظؿ  ) (Yوانتشرت نظرية 
والأبحاث حتى يتمكنوا مف التنبأ بمدخؿ تنموي التغيرات السريعة آنذاؾ، وفتحت الباب لمزيد مف الدراسات 

 1نحو الأفراد.

  (Hierarchy of Needs)  نظرية سمم الحاجاتالمطمب الثاني: 

( عالـ نفسي يعالج المرضى، وقد لاحظ 1908-1970) Abraham Maslowكاف ابراىاـ ماسمو 
أف معظـ مشكلبت مرضاه تنبع عادة مف عدـ قدرتيـ عمى اشباع حاجاتيـ الشخصية. ومف ثـ فقد بذؿ 
جيودا كبيرة في دراسة وتحميؿ الحاجات الانسانية وسعي الى ترتيبيا في شكؿ ىرـ متدرج اشتير بعد ذلؾ 

 :3نظرية الى افترضيف رئيسيف وىماىذه الند وتست .(سمـ ماسمو )2بيرـ ماسمو
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  تنشط الحاجات المختمفة في أوقات مختمفة، وأف الحاجات غير المشبعة فقط تؤثر عمى سموؾ
 الانساف.

  حيث ينشط سموؾ الفرد بوجود ،) الحاجات مرتبة حسب أىميتيا بشكؿ ثابت عمى شكؿ سمـ)ىرـ
النقص، والتوتر يقود الى سموؾ يتوقع أف  نقص)حاجة( توجو الفرد لتخفيؼ التوتر الذي يسببو

 يشبع الحاجة.

(، مرتبة مف الأدنى  لقد صنؼ ماسمو حاجات الانساف الى خمس مجموعات ورتبيا عمى شكؿ سمـ)ىرـ
 الى الأعمى في الشكؿ الآتي:

 ( سمم الحاجات 2-2الشكل رقم )

                                                           

 حاجات

 تحقيق الذات

 حاجات الاحترام

 حاجات اجتماعية

 حاجات الأمان

 حاجات فسيولوجية

Source: John M Ivancevich, Peter Lonerzi, Steven J. Skinner  and Philip B.Crosby, Management: Quality and 

Competitiveness, 2
nd

 ed,  Mc Graw-Hill, Boston ,Mass, 1999. 

وتأتي ىذه الحاجات في المرتبة الأولى،  :( physiological needs) الحاجات الفسيولوجية-1
 وتمثؿ الحاجات الأساسية الضرورية للبنساف، مثؿ الحاجة لمماء والغذاء..

وتأتي في المرتبة الثانية، وتشمؿ حماية الانساف مف : ( safety needs)الحاجات الأمان والسلامة-2
 والأذى )جسديا وصحيا واقتصاديا(. الأخطار، والخوؼ

وتأتي في المرتبة الثالثة، وتتضمف حاجة الانساف  :( social needs)الحاجات الاجتماعية-3
 للبنتماء، والصداقة، والتعاطؼ والمودة.
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وتتضمف احتراـ وتقدير الذات واحتراـ وتقدير : (self-esteem) الحاجات الاحترام والتقدير-4
 الآخريف.

وتعبر عف حاجة الفرد الى تحقيؽ ما ىو قادر : (self-actualization)  ت تحقيق الذاتالحاجا-5
 عمى بموغو، وتحقيؽ الصورة التي يتخيميا لنفسو، واستغلبؿ الامكانات والتطور.

حاجة  ( لتعزيز ىرمية الحاجات لماسمو وقد أضاؼ بورترLyman Porterثـ جاءت دراسة ليماف بورتر )
  1في سمـ ماسمو وىي الحاجة الى الاستقلبلية. 5و  4جديدة بيف 

 :(Tow-Factor Theory)نظرية ذات العاممينالمطمب الثالث: 

قد ركزت عمى دراسة الأثر لعوامؿ الأجر والعمؿ وظروفو  كلبسيكيإذا كانت مدراس الفكر ال
عدة ، فقد ظيرت مدرسة السموكية 2وأعضاء فريؽ العمؿ والفرص والقيادة والحوافز لإنجاز الأعماؿ

، لقد ميز (Frederick Herzberg)   زبر، وتنسب لمكاتب فريديؾ ىير امميفنظريات منيا نظرية ذات الع
، وأنيما لا يشكلبف أمريف متعارضيف ( Dissatisfaction)عدـ الرضاو Satisfaction) (بيف الرضا

ف إزالة الظروؼ السيئة في بيئة العمؿ لا يجب أف يؤدي بالضرورة الى الرضا  عمى طرفي خط مستقيـ، وا 
 الوظيفي. 

ميتميف بتحديد عوامؿ العمؿ التي تؤدي الى رضا العامميف عف  لقد كاف ىيرزبرغ وزملبءه
وا بإجراء دراسة عمى عدد مف الميندسيف والمحاسبيف في عدد مف الشركات العاممة في أعماليـ، وقام

بنسيمفانيا في أمريكا، وطمب مف المبحوثيف أف يفكروا في المواقؼ والحالات التي شعروا فييا بأعمى 
ي مستوى مف الرضا عف العمؿ والحالات التي شعروا فييا باستياء بالغ، ووصؼ الظروؼ والأحداث الت

سببت مشاعر السعادة )الرضا( ومشاعر الاستياء)عدـ الرضا(، وقد صنؼ عوامؿ العمؿ التي سببت 
 :3مشاعر الرضا وعدـ الرضا الى مجموعتيف وىما

وتشمؿ عمى عوامؿ تتعمؽ  :(Maintenance/ Hygiene Factors)  عوامل الصيانة)الوقائية(-1
دارتيا، والعلبقات مع الرئيس والزملبء، وظروؼ العمؿ المادية،  بظروؼ العمؿ وىي: سياسات الشركة وا 

                                                           
1
 .006ع سبق ذكره، ص علً فلاح الزعبً و عبد الوهاب بن برٌكة، مرج - 

2
 .22-26، الطبعة الخامسة، مطبعة الشعب، أربد، الأردن، ص صالمبادئ والأصول للإدارة والأعمالفرٌد زٌادة، - 

-D.mcgregor, The Human Side of Entreprise, New York, mcgregor-hill, P117. 
3
 .020-022حسٌن حرٌم، مرجع سبق ذكره، ص ص  - 



 هحــــبضـــراث فـــي هقيــبس هـدخــل لإدارة الأعـوــبل 
 

 
36 

والراتب، والمركز والمكانة، ويؤدي عدـ توافر ىذه العوامؿ الى حالة الاستياء، ويطمؽ عمييا عوامؿ 
 عمؿ.الاستياء، ولكف توافرىا لا يؤدي الى دافعية قوية لم

فيي تؤدي الى الرضا في حاؿ توافرىا  :(Motivaors/Satisfaction)  عوامل دافعية )الرضا(-2
وكذلؾ تؤدي الى دافعية عالية، وىذه العوامؿ تتعمؽ بمضموف العمؿ وتشمؿ الانجاز، والتقدير، والتقدـ، 

مكانية التعمـ والتطور، والمسؤولية النتائج.  والواجبات نفسيا، وا 

 رسة السموكية:تقييم المد

لقد أسيمت المدرسة السموكية بقاعدة معرفية وفيرة مف الأفكار والمفاىيـ والمبادئ اليامة المتعمقة 
 :1بكيفية إدارة الأفراد العامميف في المؤسسات، ومنيا

 مف حيث اىتماميا وتركيزىا )المدرسة السموكية( عمى الأفراد وحاجاتيـ  كلبسيكية تكمؿ المدرسة ال
 ودوافعيـ واتجاىاتيـ وغيرىا.

 .اعتبار المنظمة نظاـ اجتماعي يضـ تنظيمات، وأنماط اتصالات وسمطات رسمية وغير رسمية 
 قيادة، ساعدت عمى تطوير فيمنا وتطبيقاتنا لمعمميات التنظيمية مثؿ الدافعية، والاتصالات، وال

 وتكويف الجماعات وديناميتيا ومقومات نجاحيا.

 :2ومف أىـ الانتقادات الموجية لممدرسة السموكية

اف اىتماـ العمماء السموكييف بمنيجية البحث العممي قد دفعيـ الى استخداـ مصطمحات ومفاىيـ  -
 .صعبة ومعقدة في استنتاجاتيـ كامف الصعب تطبيقيا في الحياة العممية

، وأغفمت جوانب ىامة في عممية الادارة المعقدة سواء في بيئة العمؿ بالإنسافط اىتماـ فق -
 .الداخمية والخارجية لممؤسسات

 الحديثة في الإدارة: المدرسة ثالثالمطمب ال

بعد التعرض لكؿ مف النظرية الكلبسيكية بفرضيا وأبعادىا ومختمؼ اتجاىاتيا، كذلؾ المدرسة 
الإنسانية و السموكية و الجيود التي بدلت مف أجؿ تنمية و تأصيؿ مبادئيا وأسسيا، نجد أنو مف المفيد 
                                                           
1
 - John M Ivancevich, Peter Lonerzi, Steven J. Skinner  and Philip B.Crosby, Management: Quality and 

Competitiveness, 2
nd

 ed,  Mc Graw-Hill, Boston ,Mass, 1999, P39. 
2
 - - John M Ivancevich and others, Ibid, P41. 
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رة المتشابكة و ات الجماعة وتطبيقات الإداكيالتعرض لبعض النظريات و المداخؿ التي أظيرتيا دينامي
دارة  Z نظرية  ،لموقفية، نظرية الإدارة بالأىداؼالمتداخمة، ومف بيف النظريات: نظرية النظـ، نظرية ا وا 

 .الجودة الشاممة

 نظرية النظمالمطمب الأول: 

 في الادارة. 1تعتبر نظرية النظـ وسيمة حديثة جدا لتفسير الأشياء و الأحداث

مف الأجزاء المترابطة والتي تعمؿ معا لغرض ما أو ىو الكياف المنظـ عبارة عف عدد تعريف النظام: -1
 والمركب الذي يجمع ويربط بيف الأشياء وأجزاء تؤلؼ في مجموعيا تركيبا كميا موحدا.

 عناصر نظرية النظام:-2

ا ذلقد اعتبرت مدرسة النظـ المنظمة نظاما اجتماعيا مفتوحا مصمما لتحقيؽ أىداؼ معينة، ويتكوف ى
 النظاـ مف عدة عناصر جوىرية ىي:

لخارجية ومف بينيا المواد الخاـ، الموارد البشرية، اوتأخذ المنظمة مدخلبتيا مف البيئة  المدخلات:-2-1
المدخلات دخلبت الى أربعة أنواع رئيسية ىي: وتنقسـ الم البيانات و المعمومات، التكنولوجيا ..الخ.

 2مدخلات التغذية العكسيةو  خلات الاستبداليةالتتابعية، المدخلات العشوائية، المد

ات( الإدارية والفنية ىي مجموع النشاطات)العممي :أو المعالجة التحويمية العمميات )الأنشطة(-2-2
الى مخرجات )سمع لبت النظاـ )المنظمة( و تحويميا التكنولوجية اللبزمة للبستفادة مف مدخوالعقمية و 

 وخدمات( مف أجؿ تقديميا إلى المجتمع. 

وعادة ما تقوـ الادارة في المؤسسات بتصميـ العمميات التحويمية، والتي تسمى بالصندوؽ الأبيض 
(White Box  ولكف عندما تكوف عمميات تحويؿ المدخلبت الى مخرجات غير معروفة عمى وجو ،)

 (.Black Boxالدقة، فتسمى عندئذ بالصندوؽ الأسود )

                                                           
1
 .22بشٌر العلاق، مرجع سبق ذكره، ص - 

2
 .022-020، ص ص 0202، الطبعة الأولى، دار زهران للنشر والتوزٌع، الأردن، نظم المعلومات الاداريةعبد الرحمان الصباح، - 
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و تشمؿ جميع ما يخرج مف المنظمة إلى البيئة الخارجية مف إنتاج مادي ممثلب في  المخرجات:-2-3
يض الاجتماعي، الأرباح، رضا المستيمكيف، سمع وخدمات مقابؿ ثمف نقدي أو غيره مف أشكاؿ التعو 

  ورضا العامميف... وغيرىا توفرىا المنظمة لمبيئة.

وىي رد فعؿ البنية الخارجية )المستيمكوف وغيرىـ( وانطباعاتيا وتقييميا لمسمع  التغذية العكسية:  -2-3
سمبيا، وتستخدـ المعمومات في والخدمات التي توفرىا المنظمة، إف كاف ىذا الانطباع والتقييـ ايجابيا أو 

 1تعديؿ المدخلبت أو عمميات التحويؿ.

والمقصود بيا البيئة الخارجية التي تتفاعؿ معيا النظاـ والتي تمعب دورا أساسا في تحديد  :البيئة-2-4
  2السموؾ التنظيمي، كما تؤثر ىذه البيئة في توفير المدخلبت التي تستخدميا المنظمة.

 3مدرسة النظم: تقييم-3

 تتميز مدرسة النظـ بكونيا توفر ادارة تحميمية فعالة في دراسة المنظمة بشكؿ متكامؿ.-

 تيتـ بدراسة الصورة الكمية لممنظمة بدلا مف التركيز عمى دراسة بعض أجزائيا.-

 تكشؼ وتوضح العلبقات المتعددة والمتشابكة بيف الأنظمة الفرعية أو أجزاء المنظمة.-

 بعلبقات المنظمة مع البيئة المحيطة بيا.تعني 

 نظرية الموقفية المطمب الثاني : 

. وتعتبر ىذه النظرية حديثا نسبيا، 5، أو الظرفية4أحيانا يشار إلييا بالنظرية احتمالية أو الشرطية
، وتقوـ ىذه النظرية عمى مفاىيـ نظرية النظـ الأساسية و مضمونيا أف 6و كما تعتبر امتدادا لنظرية النظـ

أداء إدارة المنظمة الكفؤ و الفعاؿ يعتمد عمى عدة عناصر تشكؿ معا الموقؼ المحدد الذي تواجييا 
الإدارة، حيث تيتـ نظرية الموقفية و تركز عمى الارتباط القوي و العلبقة الوثيقة بيف التصرفات الإدارية و 

                                                           
1
 .22حسٌن حرٌم، مرجع سابق ذكره، ص  - 

2
 .66محمد الخفش، مرجع سابق ذكره، ص- 

3
 .62المرجع سابق ذكره، ص   

4
 .022عمروصفً عقٌلً، مرجع سبق ذكره، ص - 

5
مبادئ و مداخل الدارة و وظائفها في القرن زكرٌا الدوري، نجم العزاوي، بلال خلف السكارنة، شفٌق شاكر العملة و محمد عبد القادر،  - 

 .26، ص 0202، دار الٌازوري العلمٌة للنشر و التوزٌع، عمان، الحادي و العشرين
6
 .20حسٌن حرٌم، مرجع سبق ذكره، ص - 
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. فيي تنظر لممنظمة باعتبارىا نظاـ مفتوح 1بيف الخصائص المعينة لممواقؼ الذي تتـ فيو ىذه التصرفات
تفصمو حدود عف بيئتو الأوسع. وتسعى ىذه النظرية إلى فيـ العلبقات التفاعمية بيف أجزاء المنظمة، وبيف 

تؤكد عمى طبيعة الأبعاد المتعددة المنظمة و بيئتيا الخارجية، وتحديد أنماط مف العلبقات والمتغيرات. و 
 .2لممنظمة، وتسعى لفيـ كيفية عمؿ المنظمات و إدارتيا في ظؿ ظروؼ متغيرة و في حالات محددة

ويمكف القوؿ أف النظرية الموقفية قد تأثر بمدخميف فرعييف ىما: أسموب الحالات و الأسموب العاـ 
ؿ حالة تمثؿ وضعا فريدا وموقفا متميزا عف غيره و الشامؿ. إذ أنو يبني مدخؿ الحالات عمى أساس أف ك

 .3مف المواقؼ. أما الأسموب العاـ فيؤسس عمى أف ىناؾ طريقة واحدة ىي الأفضؿ و يجب إتباعيا

تفيد الشركات التي تعيش في بيئة معقدة و تتسـ ظروفيا بالتغير المستمر،   إف النظرية الموقفية
وليذا يجب أف يراعي المديريف أنماط التكنولوجيا المتعددة، والثقافة التنظيمية والقيـ السائدة والإمكانات و 

 مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المنظمة.  ،4الموارد المتاحة و غيرىا مف خصائص التنظيـ

الرئيسي في ىذه النظرية ىو تأكيدىا عمى عدـ وجود نمط إداري مثالي يعالج كؿ  الجانبإف 
المواقؼ و الظروؼ فكؿ منيا يعتمد عمى متغيرات مسيطر عمييا و بعضيا غير مسيطر عمييا ، وعمى 

  .5عدـ وجود طريقة مثمى وحيدة في أداء الأعماؿ كما جاء بنظرية الفكر الكلبسيكي للئدارة

 :6الرئيسية التي تواجو استخداـ ىذه النظرية ىي التحدياتإف  

 .إدراؾ أو فيـ ظروؼ المنظمة الحقيقية 
 . اختيار الأساليب الإدارية الأكثر ملبئمة ليده الظروؼ أو المواقؼ 
 .الكفاءة في تنفيذ ىذه الأساليب 

 

 :7تقييم المدرسة الموقفية

                                                           
1
 .22سبق ذكره، ص بشٌر العلاق، مرجع  - 

2
 .20-20حسٌن حرٌم، مرجع سبق ذكره، ص  - 

3
 .22عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سبق ذكره، ص - 

4
 .22المرجع السابق ذكره، ص  - 

5
شر و التوزٌع، ، الطبعة الأولى ، دار المناهج للنمبادئ الإدارة : الأصول و الأساليب العلميةعلى فلاح الزعبً، عبد الوهاب بن برٌكة،  - 

 .002-002، ص ص 0202عمان، 
6
 .62محمد الخفش، مرجع سبق ذكره، ص - 

7
 .62المرجع السابق ذكره، ص  - 
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 نما جاءت لكيفية تكييؼ المدارس أو توصيؿ الأفكار لمتعامؿ  لـ تأتي لتوحيد المدارس وا 
 مع المواقؼ السائدة.

 .تتعامؿ مع الإدارات ككؿ بالتكيؼ و لا تتعامؿ معيـ بالتحديد 
  دعت إلى ضرورة قياـ المدير بتحميؿ الموقؼ )المشكمة( وفيـ متغيراتو و اختيار الحؿ

 المناسب للؤفراد و الجماعة و المنظمة.
  تطبؽ في جميع المنظمات، أو أسموب أفضؿ مف أسموب  للئدارةلا توجد طريقة مثمى

ولا يوجد شيء أمثؿ في الممارسة الإدارية يمكف إتباعو في كافة المواقؼ و آخر، 
 1.الظروؼ، وفي كؿ مكاف و زماف

 الإدارة بالأىداف المطمب الثالث: 

  الإدارة بالأىداف تعريف -1

الإدارة بالأىداؼ بأنا أسموب يركز الاىتماـ عمى الانجاز و تحقيؽ  (Olsonعرفيا أولسوف )
لؾ الانجاز، و تساعد عمى تطوير الدوافع لدى الأفراد و ذالميمات و يزود المنظمة بإطار منطقي ل

كما عرؼ بيتر دراكر بأنيا  مجيودات الأفراد في أي تنظيـ ينبغي التوحيد  .2تحسيف القيادة في التنظيـ
 مجيود عاـ موحد ، مف خلبؿ عمؿ الفريؽ مع أفراد ممتزميف بالصالح العاـ.بينيا في 

وبيذا تعرؼ الإدارة بالأىداؼ بأنيا تمؾ العممية الإدارية التي تقوـ بيا الإدارة و التي تساىـ فييا 
الرؤساء و المرؤوسيف و يتـ فييا تحديد الغايات و الأىداؼ و توضيح مسؤوليات و وظائؼ كؿ مدير مف 

 .3ؿ تحقيؽ الأىداؼ و الغايات المرسومةأج

( و جورج أوديورف )  Peter Druckerوينسب ىذا الأسموب في الإدارة لمعالميف بيتر دراكر)
George O'Dirne)،4 فإف ىذا الأسموب يعطي التنظيـ القدرة عمى مواجية التحديات و ذلؾ مف خلبؿ

الأسموب عمى مبدأ الإدارة بالاشتراؾ، وىو أسموب التعاوف بيف الرؤساء و المرؤوسيف. وبيذا يقوـ 
ديمقراطي في القيادة. وبحسب خبراء الإدارة المحدثيف ىو جوىر الإدارة باعتبار أف الغرض الأساسي مف 

                                                                                                                                                                                     
 .20حسٌن حرٌم، مرجع سبق ذكره، ص  -    

1
 .022عمر وصفً العقٌلً، مرجع سبق ذكره، ص - 

2
 .0220، عمان، ة للعلوم الإداريةالإدارة بالأهداف و النتائج، منشورات المنظمة العربيفٌصل فخري مرار،  - 

3
 . 22، ص 0200، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر و التوزٌع، عمان، إدارة الأعمال لدولية و العالميةمحمد سرور الحرٌري، - 

4
 .22حسٌن حرٌم ، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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الإدارة ىو تحقيؽ أىداؼ محددة. وىنا يبرز مدخؿ الإدارة بالأىداؼ الذي يركز عمى كوف الأىداؼ ىي 
 .1رة و نشاطياالموجو الأساسي لقوى الإدا

 عناصر الإدارة بالأىداف-2

 :2يمكف تحديد العناصر الأساسية لفمسفة الإدارة بالأىداؼ بما يمي

 .وضع أىداؼ واضحة وموجزة و مفيومة 
 .أف يشارؾ في وضع الأىداؼ الأشخاص الديف ينتظر منيـ أف يعمموا عمى تحقيقيا 
 .أف يتـ تقييـ الأداء عمى أساس النتائج المتحققة 

 أىمية الإدارة بالأىداف-3

 :3يمكف الاستدلاؿ عمى أىمية تطبيؽ أسموب الإدارة بالأىداؼ مف خلبؿ ما يمي

  مساعدة الإدارة بالتعرؼ عمى المشاكؿ و كذلؾ مشاركة المرؤوسيف و الرؤساء في مناقشة
 تمؾ المشاكؿ و إيجاد الحموؿ ليا.

 رية و اختبار البدائؿ السممية و تنمية قدرات الرؤساء و المرؤوسيف و رفع قدراتيـ الإدا
 تحديد الأىداؼ.

  المساعدة في تقوية العلبقة بيف الرؤساء و المرؤوسيف مف خلبؿ التعاوف في انجاز
 الأىداؼ.

 .تحقيؽ مبدأ المرونة، ومحاولة التخمص مف الروتيف في المنظمة 

 

 

 الصعوبات التي تواجو الإدارة بالأىداف-4

                                                           
1
 .22-26، ص ص 0222، دار الٌازوري العلمٌة للنشر و التوزٌع، عمان، دارة الحديثة: نظريات و مفاهيمالابشٌر العلاق،  - 

2
 .0220، الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر و التوزٌع، عمان، الأردن، مبادئ الإدارة: نظريات و العمليات و الوظائفمحمد قاسم القرٌوتً، - 

3
 الأردن،  الطبعة الأولى، دار زهران للنشر و التوزٌع، عمان، القانونية،الوظائف و الأشكال مؤسسات الأعمال: ٌحٌى حداد و آخرون،  - 

0222. 

 



 هحــــبضـــراث فـــي هقيــبس هـدخــل لإدارة الأعـوــبل 
 

 
42 

 :1يرجع بعض الإدارييف فشؿ تطبيؽ ىذا الأسموب الإداري في منظمات الأعماؿ إلى بعض العوامؿ التالية

  نما قد يمتد ذلؾ إلى العملبء أنو يكشؼ أىداؼ و خطط المنظمة ليس لمعامميف فقط ، وا 
 و المنافسيف مف خلبؿ كشؼ و معرفة الأىداؼ.

 ستخداـ ىدا الأسموب معمميف دلؾ بأنو العديد مف المديريف لا توجد لدييـ الرغبة في ا
ضاعة الوقت، و يبعث عمى الممؿ.  أسموب يفتح المجاؿ لمجدؿ وا 

 .صعوبة التوفيؽ بشكؿ مرضي بيف مختمؼ الأىداؼ التي ترتكز عميو أىداؼ المنظمة 

 Zنظرية المطمب الرابع : 

 Zنشأة نظرية -1

وتحميؿ نشاطات الإدارة لمنظمة الأعماؿ في ىذا المفيوـ الحديث في الفكر الإداري، يقوـ بدراسة 
زاء ىذا  بمد ما مف أجؿ التعرؼ عمى إمكانية نقؿ تطبيقاتيا إلى إدارة منظمة أعماؿ أخرى في بمد آخر، وا 
الاتجاه نرى أف الياباف ىي البلبد التي انصبت عمييا معظـ الدراسات المقارنة التي انطمقت في الولايات 

وىو عالـ الإدارة  1981.2ة بيذا الاتجاه ىي تمؾ التي قاـ بيا ولياـ أوشي عاـ المتحدة، كانت أبرز دراس
 . 3الياباني

ولياـ أوشي أستاذ ياباني في جامعة كاليفورنيا ) لوس أنجموس( بالولايات المتحدة الأمريكية، 
المدرسة اليابانية تنظر إلى المنظمة عمى أنيا سموؾ إنساني اجتماعي جماعي تندمج فيو أنماط السموؾ 

المصمحة الفردي في سموؾ جماعي كمي، عمى شكؿ كياف اجتماعي تعاوني متآلؼ منسجـ، تذوب فيو 
الشخصية لأكبر حد ممكف، ليحؿ محميا المصمحة العامة و النفع لأعضاء المنظمة و لممجتمع بشكؿ 
عاـ. وىذا الاندماج لا يأتي عف طريؽ القسر أو الإجبار، بؿ يأتي عف طريؽ زرع القناعة في نفوس 

أساس النيج الديمقراطي  أعضاء المنظمة بالعمؿ و الجيد الجماعي التعاوني، و بفمسفة إدارية قائمة عمى
و المشاركة، وأف المنظمة مكاف لمعمؿ و الحياة معا، واندماج و انصيار للؤىداؼ الفردية، لتشكؿ أىدافا 

                                                           
1
 .62المرجع السابق ذكره، ص - 

 .26محفوظ جودة و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص -  
2
 .22زكرٌا الدوري و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص - 

3
، ص 0222، الطبعة الثانٌة ، دار وائل للنشر، عمان، مفاهيم و الوظائفمنظمات الأعمال: محفوظ جودة، حسن الزعبً و ٌاسر المنصور، - 

62. 
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جماعية، يسعى الجميع بشكؿ متعاوف متآزر لتحقيقيا، فنجاح المنظمة يعني نجاح الجميع و الخير و 
 الفائدة تعـ الكؿ.

ى مدى نجاحيا في إدارة المنظمة لمعالـ أجمع، وذلؾ مف خلبؿ ما لقد برىنت المدرسة اليابانية عم
وصمت إليو الصناعة اليابانية مف تطور كمي و نوعي وتقني، غزت بو أسواؽ العالـ و عمى الأخص 

 .  1الدوؿ النامية

ويرجع ىذا النجاح إلى ما حققتو المنظمات اليابانية في مختمؼ المياديف في الثمانينيات و أوائؿ 
سعينيات مف القرف الماضي، فقد اىتـ عدد مف الكتاب و الباحثيف بدراسة التجربة اليابانية في الإدارة الت

. 2لمكاتب ولياـ أوشي Zوالتنظيـ. و في أوائؿ الثمانينيات مف القرف الماضي صدر كتاب بعنواف نظرية 
لمتحدة الأمريكية، وتوصمت الدراسة وانطمؽ ولياـ في دراستو لتطبيؽ إدارة اليابانية عمى الإدارة الولايات ا

صعوبة تطبيؽ النموذج الياباني كما ىو في المجتمع الأمريكي الذي تختمؼ ثقافتو عف ثقافة المجتمع 
، ليذا قاـ ولياـ أوشي ببناء منظمة أعماؿ تقع 4. لأف البيئة اليابانية فريدة بخصائصيا و مكوناتيا3الياباني

في الياباف مع تمؾ التي تخص منظمة الأعماؿ في الولايات  وسطا لتجمع ملبمح منظمة الأعماؿ
. أي يمكف الاستفادة مف النظرية اليابانية في الإدارة ولكف بعد تعديميا، بما يتماشى مع البيئة 5المتحدة

. ويوضح الشكؿ أدناه المقارنة بيف 6في الإدارة Zالأمريكية و خصائصيا و أسموا ىدا التعديؿ بنظرية 
 Z .7ياباني و الأمريكي ونموذج النموذج ال

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .020-020عمروصفً عقٌلً، مرجع سبق ذكره، ص ص - 

2
 .22حسٌن كرٌم، مرجع سبق ذكره، ص - 

3
 .22المرجع السابق ذكره، ص  - 

4
 .020عمر وصفً عقٌلً، مرجع سبق ذكره، ص  - 

5
 .22ذكره، ص زكرٌا الدوري، وآخرون، مرجع سبق - 

6
 .020عمر وصفً عقٌلً، مرجع سبق ذكره، ص  - 

7
 .22حسٌن كرٌم، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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 الناتج عن مقارنة بين النموذج الياباني والنموذج الأمريكي Z( النموذج  3-2شكل رقم )

  
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خصائص الادارة اليابانية -2

 :1و مف أىـ ملبمح و خصائص الإدارة اليابانية 

                                                           
1
 . 022-022، ص ص 0220، دار وائل للطباعة و النشر،عمان، مبادئ الإدارة: النظريات و العمليات و الوظائفمحمد قاسم القرٌوتً،  - 

 .20، ص 0222، طبعة سادسة مزٌدة و منقحة، مركز الكتب الأردنً، عمان، حديثةالمفاهيم الإدارية المحسن مخاطرةوآخرون ،  -   

 .002-002، ص ص 0222، الطبعة الخامسة، مطبعة الشعب، اربد، الأردن، المبادئ و الأصول للإدارة و الأعمالفرٌد زٌادة، -   

 .20-22محمد الخفش، مرجع سبق ذكره، ص ص -   

   A (American) النموذج الأمريكي  

 مدة العمل فترة قصٌرة.-0

 القرارات فردٌة.-0

المسؤولٌة فردٌة ) المدٌر مسؤول عن عمل -2

 الجماعة(.

 مجال العمل متخصص جدا.-6

 تقٌٌم الأداء و الترقٌات سرٌعة.-2

 وسائل رقابة صرٌحة ) خارجٌة(.-2

 اهتمام بشؤون العامل المتعلقة بالعمل.-2

 J   (Japanese)النموذج الياباني 

 طيلت حيبة الفرد.الاستورار في العول  -1

 القراراث الجوبعيت.-2

 الوسؤوليت الجوبعيت.-3

 تدوير وظيفي. العول)الوظيفت( هجبل -4

 تقيين الأداء و الترقيبث بطيئت جدا.-5

 .وسبئل رقببت ضوٌيت )ذاتيت( -6

اُتوبم شبهل ببلعبهليي ) أثٌبء العول و -7

  خبرجَ( ببعتببرٍ إًسبى.

   Zالنموذج 

 مدة التوظٌف طوٌلة.-1

 الجماعة.تتخذ القرارات بمشاركة و اتفاق و قبول -0

 المسؤولٌة فردٌة.-2

مجال العمل متخصص بدرجة معتدلة ) تركٌز -6

 على التدوٌر الوظٌفً و التدرٌب(.

 تقٌٌم الأداء و الترقٌات بطٌئة.-2

رقابة ضمنٌة وغٌر رسمٌة ولكن وفق مقاٌٌس -2

 صرٌحة و رسمٌة.

 لك عائلته.   ذاهتمام شامل بالعامل بما فً -2
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 .استمرار العامؿ في عممو مدى الحياة 
 .اعتماد مبدأ التخصص العاـ في العمؿ و الانتقاؿ مف مجاؿ لآخر 
 . *نظاـ الترقية تعتمد عمى الأقدمية و الاستمرارية في العمؿ وىي بطيئة 
 و العمؿ الجماعي والقرارات الجماعية و عمى نمط عمؿ  التأكيد عمى أىمية الجماعة

 الفريؽ في علبقات العمؿ و روح الفريؽ.
  المسؤولية المشتركة، كؿ فرد في الجماعة بما في ذلؾ المدير يشارؾ المسؤولية عف عمؿ

 الجماعة.
 .تنوع الخبرات عند العامميف بسبب حركتيـ الأفقية و ليس العمودية 
 العامميف في المنظمات. الثقة المتبادلة بيف 
 . **حمقات الجودة 

 Zخطوات العمل بنظرية  -3

 :1وفؽ ما يمي Zىنالؾ العديد مف الخطوات الواجب إتباعيا عند نيج أسموب نظرية 

فالتفاىـ يساعد المديريف عمى تحقيؽ التعاوف و التنسيؽ في  : Zتفيم الإدارة لفمسفة نظرية -3-1
مختمؼ المستويات الإدارية لكي يستطيع تحقيؽ أىداؼ المنظمة، واف يكوف التطبيؽ بشكؿ مناسب وملبئـ 
 ليذه الإدارة لما تتسـ بو مف سمات تميزىا وىي مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات والاىتماـ بالفرد العامؿ.

قبؿ الشروع في تطبيؽ ىذه الإدارة يجب عمى المنظمة اف توضح  :Zمفصل عن نظرية  شرح-3-2
مفيوـ ىذه الفمسفة الإدارية و الأىداؼ مف تطبيقيا، لأف ىذا يساعد عمى استخداميا بالشكؿ الصحيح و 

 السميـ.

تيا تكوف الدراسة شاممة لأىداؼ المنظمة و سياسا:  Zدراسة المنظمة قبل استخدام نظرية -3-3
المتبعة و طبيعة النشاطات، وذلؾ مف أجؿ تحديد الفجوات التي يمكف أف توجد داخؿ المنظمة، حيث تـ 

 تعديميا قبؿ البدء باستخداـ و تطبيؽ ىذه الفمسفة الإدارية.
                                                                                                                                                                                     

المرحلة تقٌٌمهم من أجل تحدٌد إمكانٌة تطورهم فً العمل مستقبلا. و ٌبقى العامل  هذهقبل عدد من مشرفٌن و ٌتم فً  *:ٌتم تقٌٌم العاملٌن الجدد من

لك تقٌٌمه بشكل رسمً من قبل أحد المسئولٌن حٌث ٌمكن ذلك مع العاملٌن الجدد ثم ٌتم بعد ذسنوات متساوٌا فً  02ٌتقاضى نفس راتبه لمدة 

 ترقٌته إلى وظٌفة أعلى.
جال **:هً جماعات صغٌرة من العاملٌن تجتمع بانتظام بعد ساعات العمل الٌومً لتحدد و تحلل و تقترح حلولا خلاقة لمشاكل فنٌة وإدارٌة فً م

 عملها.
1
 .62-62محفوظ جودة وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص  - 
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وىدؼ ىذه المقارنة مف أجؿ الكشؼ عف سمبيات الإدارة القديمة بالإدارة القديمة:  Zمقارنة نظرية -3-4
كانت تعاني منيا المنظمة، حتى تـ تفادييا مستقبلب عند تطبيؽ الفمسفة الإدارة الجديدة، وكداؾ مف و التي 

 أجؿ بث الثقة في نفوس الأفراد العامميف تجاه الفمسفة الجديدة في الإدارة.

يفترض بالإدارة مراجعة الييكؿ التنظيمي لممنظمة قبؿ البدء مراجعة الييكل التنظيمي المنظمة:  -3-5
جراء مراجعة لإجراءات العمؿ و تعزيز مبدأ المشاركة و التعاوف  باستخداـ ىذه الفمسفة الإدارية الجديدة، وا 
بيف أفراد المنظمة، وتغميب المصمحة العامة عمى الأمور الشخصية والمشاركة الفعالة في التخطيط وصنع 

 القرارات.

تضع نظاما وظيفيا يتسـ بالاستقرار  يجب عمى الإدارة في المنظمة أفالاستقرار الوظيفي: -3-6
الوظيفي لمعامميف عمى المدى الطويؿ، وعدـ استخداـ مبدأ التيديد بالطرد أو الفصؿ أو تخفيض الأجور، 
واف يعطي العامؿ فرصة الإلماـ بالوظائؼ الأخرى مف أجؿ كسب المعرفة و الخبرة، واف يكوف ىنالؾ 

ما يجعؿ العامميف تقديـ ما بوسعيـ مف جيد يتماشى مع نظاـ ترقية لمعامميف عمى المدى القصير، م
 أىداؼ و سياسات المنظمة.

وىذا يعزز الثقة و التعاوف و روح العمؿ تنمية العلاقات الاجتماعية بين المستويات الإدارية: -3-7
 الجماعي و نبذ الخلبفات الوظيفية و الشخصية مما ينعكس ايجابيا عمى تحقيؽ الأىداؼ لممنظمة.

عمى أف تشارؾ الإدارة العميا  Zتعمؿ فمسفة نظرية  مشاركة المستويات الإدارية العميا في التنفيذ:-3-8
في المنظمة المستويات الأخرى في التنفيذ لمعمميات، لأف ىذه الإدارة ىي صاحبة صنع القرارات في 
المنظمة، وكذلؾ أف تشارؾ في حؿ المشكلبت و العقبات إف وجدت لكي يساعد في رفع الروح المعنوية 

 لدى السمطة التنفيذية.

وتتـ المشاركة مف خلبؿ خبرة و قدرة تمؾ النقابات و حادات العمالية: مشاركة النقابات و الات-3-9
الاتحادات في معالجة بعض الأمور داخؿ المنظمة، وىذا بدوره يخمؽ جو مف الثقة بيف العامميف و 

 الاتحادات و النقابات العمالية مف خلبؿ الندوات و المقاءات الفكرية بيف الطرفيف.

 تقييم لممدارس الحديثة 

 نستنتج ما يمي:ف خلبؿ دراستنا لممدارس الحديثة، وم
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إف كؿ مدرسة قد نظرت للئدارة مف جانبيا الشخصي. فعمماء النفس و الاجتماع نظروا إلييا مف ىذه -
 الزاوية، وكذلؾ الرياضيوف و الاقتصاديوف نظروا إلييا مف زوايا كمية.

بعض ىذه المدارس يميؿ لأف يكوف واسعا نطاقو، بينما البعض الآخر يبدو أنو يركز اىتمامو عمى  إف-
 جانب مف جوانب الإدارة أو يتخصص في مجاؿ معيف.

إف الاستعراض لممدارس المختمفة يبيف أف بعض المدارس لا يمكنو مسايرة البعض الآخر نظرا لاتساع -
 ىوة الاختلبؼ بينيما.

المدارس مف مشكمة تحديد المعاني، وتحديد مضموف الإدارة، ونبذ الأعماؿ السابقة، وسوء  تعاني بعض -
 فيـ المبادئ، وعدـ قدرة أو عدـ رغبة الباحثيف عمى فيـ بعضيـ البعض.

إف كؿ مدرسة مف ىذه المدارس قد ساىمت بلب شؾ في تطوير النظرية الإدارية، ولكنيا لا يمكف أف -
 يا لشرح ما يمكف أف يسمى اليوـ بالغابة الإدارية.تكوف كافية في حد ذات

وصوؿ إلى نظرية إف ىذه المدارس تعكس رغبة الإنساف في الشرح، والتحميؿ واستخلبص النتائج لم-
 متكاممة للئدارة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 هحــــبضـــراث فـــي هقيــبس هـدخــل لإدارة الأعـوــبل 
 

 
48 

 الوظائف الأساسية في عمم الادارةالفصل الثالث: 

التنفيذي حيث ينطوي عمى ممارسة مجموعة مف وظائؼ الادارة : إف العمؿ الاداري يختمؼ عف العمؿ 
 : 1الأنشطة يطمؽ عمييا الوظائؼ وىي

 الوظيفة الأولى: التخطيط

 الوظيفة الثانية: التنظيـ

 ) التحفيز، القيادة و الاتصاؿ( الوظيفة الثالثة: التوجيو

 الوظيفة الرابعة: الرقابة

 التخطيطالمبحث الأول : وظيفة 

أولى الوظائؼ العممية الإدارية الرئيسة) التخطيط، التنظيـ، التوجيو، تعتبر وظيفة التخطيط  
يعد التخطيط أوؿ ما يشغؿ فكر المدير، وىو الأساس الذي يقوـ عميو العمؿ الاداري داخؿ و ، الرقابة(

المؤسسة، باعتباره الأداة الفعالة لمواجية المستقبؿ والتصدي لو، فيو الذي يحدد الأىداؼ، ويرسـ الخطط 
وعدـ الانحراؼ  والسياسات، ويضع الاجراءات، والطرؽ اللبزـ التقيد بيا في التنفيذ، لضماف حسف سيره

  عنو. 

 وأىميتو التخطيط فيومطمب الأول: ممال

 ماىية التخطيطأولا: 

 ىناؾ عدة مساىمات مف قبؿ عمماء الإدارة لتعريؼ بالتخطيط منيـ:

   التخطيط ىو أحد الوظائؼ الادارة الرئيسية الأربع وأنو عممية تحديد أىداؼ المؤسسة ورسـ
 .2والطرؽ والعمميات لإنجازىا

                                                           
1
ماجستٌر دراسات علٌا، دار قندٌل للنشر والتوزٌع، الطبعة ، أساسيات إدارة الأعمال مهارات نظرية وتطبيقيةسامً محمد هشام حرٌز،  - 

 .22، ص 0222الأولى، الأردن، 
2
 -David Holt, Management Principles and Practices, 3

rd
 ed, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey, 1993, 

P164. 
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 حسب تعريؼ ىنري التخطيط ىو التنبؤ بما سيكوف عميو المستقبؿ مع الاستعداد لمواجيتو ،
 .1فايوؿ

 2التخطيط ىو ذلؾ الجزء مف العممية الادارية الذي يسعى لتحديد مستقبؿ المؤسسة. 

ومنو فإف التخطيط ىو الذي يحدد الأىداؼ ويرسـ السياسات والخطط ويضع الإجراءات والطرؽ 
راؼ عنو، كما يستدعي التنبؤ بالمستقبؿ في ضوء حيد بيا في التنفيذ لضماف سيره وعدـ الانالواجب التق

 .تحميؿ الوضع الراىف واتجاىات عمى مدى السنوات السابقة

 :3وعند تعريؼ التخطيط يجب التفريؽ ما بيف التخطيط و الخطة مف خلبؿ الجدوؿ التالي

 ( الفرق بين التخطيط والخطة 1-3جدول رقم )

 الخطة التخطيط

المراحؿ الفكرية والذىنية الخاصة بالنشاط  ىي
والتي تبدأ بالتفكير في اليدؼ وكيفية تحقيقو 
والموازنة بيف الظروؼ المستقبمية التي قد تساعد أو 

 تعوؽ تحقيقو.

لممراحؿ الواجب القياـ بيا وتحديد  )ترجمة(تفعيؿ
الاختصاصات والمياـ وتوقيت إتماـ كؿ مرحمة مف 

 المراحؿ لموصوؿ إلى اليدؼ المنشود.

 

يركز عمى الأىداؼ والوسائؿ معا في آف  التخطيط 
واحد، إذ لا يقتصر عمى وضع الأىداؼ والغايات 
نما يشمؿ أيضا تحديد الوسائؿ  المراد تحقيقيا، وا 

 لمناسبة لبموغ تمؾ الغايات والأىداؼ.والطرؽ ا

( عممية /امتدادالخطة ىي نتاج )مخرجات
 التخطيط.

 

 .  113، ص2009، دار الحامد لمنشر و التوزيع، الطبعة الثانية، الأردف، مبادئ الادارة الحديثةمف اعداد الباحثة باعتماد عمى: حسيف حريـ، 

 

                                                           
1
 .022عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سبق ذكره، ص - 

2
-John Ivancevich, Peter Lorenzi, Steven Skinner and Philip B.Crosby , Management: Quality and 

Competitiveness, 2
nd

 ed, McGraw-Hill, Boston, 1990. 
3
 .002حسن حرٌم، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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 ثانيا: أىمية التخطيط

نما تحكمو نتائج النشاط في الماضي، والإمكانات إف المخطط الفعاؿ لا  يتعامؿ مع المستقبؿ فقط وا 
 :1المتاحة في الحاضر، وتبدو الأىمية البالغة لمتخطيط مف خلبؿ استعراضنا لمنقاط التالية

 .الحفاظ عمى الجيد والوقت المبذوؿ 

 في اتجاه واحد.المؤسسة ويعمؿ عمى تكامؿ الجيود وتفاعميا  *يساىـ في تحقيؽ غايات وأىداؼ 

  يتعامؿ التخطيط مع المستقبؿ، فيو الذي يترجـ الخطط الى أزمنة وأرقاـ واضحة يمكف لمجميع أف
 يمتزـ بيا.

  محاولة توقع المشكلبت المستقبمية التي تواجو المؤسسة والسعي لاكتشاؼ الحموؿ المتعددة
 لمتصدي ليا و معالجتيا.

  المستمرة.اجراء العمميات الرقابية و المتابعة 

 المطمب الثاني: خصائص التخطيط وفوائده 

 خصائص التخطيط الفعالأولا: 

  :2يتميز التخطيط بالخصائص التالية

ينبغي أف يغطي التخطيط مختمؼ مجالات ونشاطات المؤسسة وأف لا يركز أو الشمولية:  -1
 يقتصر عمى جانب دوف الآخر.

يتطمب تنفيذ الخطة بنجاح الوضوح والبساطة ليسيؿ فيميا وتقبميا مف العامميف  الوضوح: -2
 ليقوموف بتنفيذىا.

ينبغي أف يكوف التخطيط منسجما ومتوافقا مع واقع الظروؼ الداخمية والخارجية  الواقعية: -3
 لممؤسسة.

 يعني وضع خطط مرنة قابمة لمتعديؿ استجابة لتغير الظروؼ. المرونة: -4

                                                           
1
 .022-022عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سبق ذكره، ص ص  - 

 هدف: وصف محدد)نتٌجة دقٌقة( لوضع أو نتٌجة مستقبلٌة تنشد المؤسسة الوصول الٌها وتحقٌقها فً تارٌخ معٌن.الغاٌة/ال *
2
 .022-020حسن حرٌم، مرجع سبق ذكره، ص ص  - 
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ما كاف التخطيط محددا بدرجة أكبر والأىداؼ والنشاطات مصاغة بشكؿ دقيؽ بعيدا كم التحديد: -5
 عف العموميات، كمما زادت فرص نجاح التنفيذ والعكس صحيح.

يتطمب نجاح التخطيط تحقيؽ توافؽ وتكامؿ بيف جميع  التكامل والتجانس بين الخطط والأىداف: -6
 التكتيكية والخطط التشغيمية. أنواع الخطط والأىداؼ بيف الاستراتيجيات والخطط

إف نجاح التخطيط لابد مف وضع جدولة التنفيذ بصورة سميمة بحيث يحدد تاريخ بدء  التوقيت: -7
 النشاطات وتاريخ الانتياء منيا، مع مراعاة التنسيؽ بيف النشاطات المختمفة.

ؼ عالية تفوؽ تحتاج عممية التخطيط إلى موارد يجب مراعاة أف لا تكوف ىده التكالي التكمفة: -8
 المردود المتوقع منيا.

 يطفوائد التخطثانيا: 

 يساعد التخطيط  في أمور عديدة ويمكف أف تكوف لو فوائد كثيرة ومف أىميا:

   .التخطيط يساىـ في وضع أىداؼ واضحة لمعمؿ 

 .يحقؽ التناسؽ بيف الأىداؼ المتعددة ويزيؿ التعارض المحتمؿ بينيا 

  ما ىو مطموب منو  ويحدد العمؿ حيث يعرؼ كؿ فرد في المؤسسةيساعد التخطيط عمى تنظيـ
 . 1واضحة فتصبح الاتصاؿ بأفراد المؤسسة سيمة و

  يساعد التخطيط عمى التنسيؽ بيف الأنشطة والأعماؿ داخؿ المؤسسة ويحدد العلبقات بشكؿ
 واضح في سبيؿ تحقيؽ الغايات المنشودة.

 2القرار لدى المديريف، وتحديد الأولويات يعمؿ التخطيط عمى تنمية القدرة عمى اتخاذ. 

 المطمب الثالث: أنواع التخطيط ومراحمو

 أنواع التخطيطأولا: 

ه ذتمارس المؤسسات أنواعا متنوعة مف التخطيط وتضع أنواعا مختمفة مف الخطط ويمكف تصنيؼ ى
 الأنواع استنادا للؤسس الآتية:

                                                           
1
 .26-22زكرٌا الدوري وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص  - 

2
 .022-026عمر وصفً عقٌلً، مرجع سبق ذكره، ص ص - 



 هحــــبضـــراث فـــي هقيــبس هـدخــل لإدارة الأعـوــبل 
 

 
52 

 1عمى أساس الزمن : 
وتكوف مدتو لا تتجاوز سنة واحدة، ويعتبر ىذا التخطيط أكثر دقة  :قصير الأجل التخطيط  .1

 مف أىـ أنواع الخطط في المؤسسات.التخطيط قصير الأجؿ وأسيؿ لمتنبؤ، وكما يعتبر 
وتتراوح مدتو بيف سنة وخمس سنوات، ويعتبر ىذا التخطيط تفصيلب  التخطيط متوسط الأجل: .2

 لمتخطيط طويمة الأجؿ. 
تتراوح المدة الزمنية بيف خمس سنوات فأكثر ويحتاج إلى المعمومات  طويل الأجل: التخطيط .3

 والدراسات والتنبؤات نظرا لمتغيرات المحتممة خلبؿ المدة الذي يغطييا التخطيط طويمة الأجؿ.
 2عمى أساس  النطاق : 

راسة ، ويركز عمى دالأجؿ *: ويغطي ىذا التخطيط مدة زمنية طويمةالتخطيط الاستراتيجي .1
وفحص المتغيرات البيئة الخارجية التي تؤثر عمى أىداؼ المؤسسة ونشاطيا ومف أمثمة عمى ذلؾ 

، ويتولى القياـ بيذا النوع المستويات الإدارية العميا، ، تنويع الانتاج أو توسعو: فتح أسواؽ جديدة
ة مف أىميا ويتزايد اىتماـ بيذا النوع نظرا لما تواجو المؤسسات مف تحديات وضغوط خارجي

 العولمة والمنافسة والجودة.
ويركز عمى مسألة الكفاءة أكثر مف  الأجؿ، ويغطي مدة زمنية متوسطة التخطيط التكتيكي: .2

اىتماـ بالفاعمية عمى الأجؿ الطويؿ، وتقوـ المستويات الإدارية المتوسطة في المؤسسة بترجمة 
 .ةالى التخطيط التكتيكي ةالخطط الاستراتيجي

، ويركز ىذا التخطيط عمى الموازنات، الأجؿ ويغطي مدة الزمنية قصيرة التشغيمي:التخطيط  .3
وكميات الإنتاج وجداوؿ العمؿ، ويتضمف معايير وأرقاـ تسمح بقياس النتائج لمقارنتيا بالأىداؼ، 

  ويتـ إنجازىا مف قبؿ مديري الخط الأوؿ، رؤساء، مشرفيف ومراقبيف.
 عمى أساس تكرار الاستعمال: 

 :3الخطط وفؽ ىذا المعيار إلى نوعيف تصنؼ

                                                           
1
 .22وآخرون، مرجع سابق ذكره، ص  زكرٌا الدوري - 

2
 .002-002حسن حرٌم، مرجع سبق ذكره، ص ص - 

اٌا تعرف الاستراتٌجٌة: بأنها خطط الإدارة العلٌا لتحقٌق نتائج تتوافق مع رسالة المؤسسة وأهدافها، وٌمكن النظر الى الاستراتٌجٌة من زو *

 على الاستراتٌجٌة. ثلاث: صٌاغة الاستراتٌجٌة، تنفٌذ الاستراتٌجٌة، الرقابة
3
 .000-002حسن حرٌم، مرجع سبق ذكره، ص ص  - 
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لمواجية حالات أو مواقؼ طارئة يستفاد منيا لفترة زمنية واضحة، ولكف  تخطيط لمرة واحدة : .1
ىذه الخطة تصبح عديمة الفائدة حالما يتـ تحقيؽ الأىداؼ مثؿ تشكيؿ فريؽ عمؿ لتطوير منتج 

 جديد وحالما يتـ الانتياء منو تنتيي الخطة.

 ذا النوع مف التخطيط :ومف أمثمة ى

ىو خطة تشتمؿ عمى نشاطات متعددة لإنجاز ىدؼ معيف لو بدايات ونيايات واضحة،  البرنامج:-أ
ومف أمثمة عمى  إلى واقع عممي الاستراتيجيةأو ىي التي تترجـ  الاستراتيجيةعتبر آلية لتنفيذ يبعبارة أخرى 

مجاؿ البرامج التي تتعمؽ بالتسويؽ مثؿ برنامج تطوير منافذ التوزيع، أو يتعمؽ بالموارد البشرية مثؿ 
 . 1برنامج تنمية وتطوير المديريف أو تدريب العامميف، أو متعمؽ بالإنتاج مثؿ برنامج تحديث المكائف

مية توزيع الموارد مف أمواؿ ومواد وعناصر ىي خطة غالبا تمتد لمدة سنة تصؼ بطريقة رق الموازنة:-ب
  .بشرية وغيرىا، وىي أداة تخطيط ورقابة

 تخطيط متكرر الاستعمال .2

 تتصؼ ىذه الخطط باستمرارية التطبيؽ في المؤسسة وتشمؿ :

مجموعة المبادئ و القواعد العامة التي سبؽ تحديدىا بحيث ترشد وتوجو سموؾ ىي السياسات:-أ
توفر وتصرؼ الأفراد وتضبط تفكيرىـ وتسيـ في صنع واتخاذ القرارات في التنظيـ أو في أحد وحداتو. 

رشادات لصنع القرارات التنظيمية في المجالات المختمفة)إنتاج، تسويؽ، مالية، موارد بشرية  توجييات وا 
  .(وغيرىا

تعتبر أداة لتنفيذ السياسات، وتمثؿ إرشادات وتوجييات تحدد الأفعاؿ والتصرفات أكثر  الإجراءات: -ب
والغاية مف الإجراء ىو وضع أسموب نمطي محدد  .مف كونيا ترشد في عممية التفكير في صنع القرار

 . 2مرة يتكرر فييا ىذا العمؿ مى نتائج نمطية واحدة في كؿلإنجاز العمؿ الذي يتكرر مف أجؿ الحصوؿ ع

تعتبر القواعد أداة تنفيذية لتطبيؽ السياسات والإجراءات المعتمدة في المؤسسة، ولا يستطيع  القواعد: -جـ
الفرد تجاوزه وىي بذلؾ لا تتضمف أي مرونة.  وعميو كمما توسعت المؤسسة في استخداـ القواعد زادت 

                                                           
1
 .002المرجع سابق ذكره، ص - 

2
 .022عمر وصفً عقٌلً، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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الأعماؿ وضاقت مساحة حرية التصرؼ والاستقلبلية في  إنجازفي  القيود المفروضة عمى العامميف
  .1العمؿ

 : عمى أساس المركزية 

تنقسـ الخطط مف حيث المركزية الى نوعيف أساسيف بمراعاة أف المركزية عممية نسبية يختمؼ تطبيقيا 
 :2حسب الظروؼ

 :وىي الخطة التي توضع عمى مستوى الادارة العميا لممنظمة التي تقوـ بتحديد  خطة مركزية
الأىداؼ ورسـ السياسات، وتقوـ كؿ إدارة أو وحدة في المؤسسة بتنفيذ تمؾ الأىداؼ في ضوء 

 الخطة العامة لممنظمة.

 :حاؿ وىي خطة كؿ إدارة أو وحدة تمثؿ قسما أو فرعا يتبع المؤسسة وبطبيعة ال خطة لامركزية
 تشتؽ الخطة الفرعية مف الخطة المركزية.

 3 عمى أساس المجال أو النشاط: 

يمكف أف نصنؼ التخطيط وفؽ معيار مجاؿ العمؿ الذي يخطط لو و تتعرض لو الخطة، فعندما 
نخطط في مجاؿ الأمواؿ نقوؿ عف التخطيط ىنا تخطيطا ماليا، وعندما نخطط للئنتاج نسميو في ىذه 

 انتاجيا، وىكذا سيكوف لدينا تخطيط انتاجي ، وشرائي، وتخزيني...الخ.الحالة تخطيطا 

 ثانيا: مراحل التخطيط

إف عممية التخطيط تشتمؿ عمى عدة مراحؿ متتابعة وتعتمد كؿ خطوة عمى ما سبقتيا، وفيما يمي عرض 
 موجز ليده الخطوات: 

فقبؿ صياغة رسالة المؤسسة  وىي أولى خطوات عممية التخطيط،لحالية: دراسة وتقييم الأوضاع ا-1
، فبالنسبة عمى المتغيرات والعوامؿ البيئية، داخؿ المؤسسة وخارجيابدقة ووضع الأىداؼ، يجب التعرؼ 

                                                           
1
 .006حسن حرٌم، مرجع سبق ذكره، ص - 

2
 .222المرجع السابق ذكره، ص  - 

3
 .020عمر وصفً عقٌلً، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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. أما العوامؿ ..كالموارد البشرية، 1عرؼ عمى الموارد المتاحة لممنظمةلمبيئة الداخمية لممنظمة يجب الت
 2، ...العوامؿ الاقتصادية والاجتماعية والثقافيةالبيئة الخارجية فتشمؿ دراسة الجوانب أو 

ة مف أجميا، وتتـ مف خلبؿ ؤسسالتي أنشئت الم غاية أو )الغرض(ىي الو ة : ؤسسصياغة رسالة الم-2
وتعتبر الغاية أو رسالة المؤسسة اليدؼ  .3صياغة رسالة المؤسسة مف قبؿ المؤسسيف أو مجمس الإدارة

الى تحقيقو، ويختمؼ ىذا العدؼ مف مؤسسة الى أخرى، ففي  العاـ العريض الذي تسعى المؤسسة
منظمات الأعماؿ نجد أف الغاية الأساسية ىي الرغبة في تحقيؽ الربح، وفي منظمات أخرى قد تكوف 
الغاية مثلب تقديـ خدمة كالنقؿ أو تصميـ وبناء الطائرات، أو إقامة الجسور، أو توفير منافذ لمبيع 

ف تحديد غاية المؤسسة أو رسالتيا بشكؿ واضح لأنيا المرشد العاـ لفعاليتيا وبقائيا بالتجزئة. وعميو لابد م
  .4ومقياس لنجاحيا

استنادا لمضموف رسالة المؤسسة واسترشاد بنتائج دراسة وتقييـ المتغيرات صياغة الأىداف الرئيسة: -3
النياية المراد تحقيقيا مف خلبؿ عمؿ فاليدؼ ىو الغاية أو ممؤسسة، لالبيئية، يتـ وضع الأىداؼ الرئيسة 

تنفيذي فعاؿ لمتخطيط الموضوع، فإف تحديد الأىداؼ في المنشأة عبر مستوياتيا التنظيمية المختمفة، إنما 
يتـ عمى شكؿ سمسمة مترابطة مع بعضيا البعض، بحيث يقوـ كؿ مستوى تنظيمي بوضع أىدافو في 

ة تعتبر مطمبا أساسيا في وضع وتنفيذ الخطة بنجاح، مما ضوء أىداؼ المستوى الذي يسبقو، وىذه السمسم
سيحقؽ ليذه السمسمة التكامؿ والتوافؽ والترابط. ولابد مف الاشارة الى مسألة ميمة ألا وىي عنصر الزمف، 

  .فالأىداؼ توضع لفترات مختمفة

والظروؼ ه المرحمة يتـ وضع افتراضات لما سوؼ تكوف عميو الأوضاع، ذفي ىوضع الافتراضات:-4
مستقبلب والتي سيكوف ليا تأثير عمى عمؿ المؤسسة خلبؿ المدة التي يخطط ليا ، ولابد أف تناؿ ىذه 

  .5الافتراضات قبوؿ وموافقة جميع المديريف والمسئوليف في المؤسسة

ا وضع ىنالؾ عدة بدائؿ لتوصؿ إلى الأىداؼ والنتائج ذفي ى تطوير الاستراتيجيات واختيار الأنسب:-5
الموضوعة ويطمؽ عمييا البدائؿ الاستراتيجيات، ويجب عدـ الاكتفاء بتحديد بديؿ واحد، وبعد دلؾ تتـ 
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يجابيات وعيوب وسمبيات، ومف ثـ المفاضمة بيف البدائؿ عمى  عممية تقييـ لكؿ بديؿ ما لو مف مزايا وا 
 ة، والربح، والفترة الزمنية وغيرىا.أساس التكمفة، والمنفع

تأتي ىذه المرحمة في تحديد جميع النشاطات والأعماؿ الواجب تنفيذىا مع تحديد  وضع خطة عمل:-6
 .الأولويات قبؿ بدء التنفيذ، ويكوف عمى شكؿ برامج عمؿ ومشاريع تفصيمية ذات جداوؿ زمنية

وف تخصيص الموارد اللبزمة مف بشرية وضوعة بد-لا يمكف تنفيذ الخطط الـ تخصيص الموارد:-7
 ومالية ومادية ووقت وغيرىا مف الموارد. 

ويعني تفويض السمطة وتوزيع الأعماؿ والإنجاز واستخداـ الموارد لترجمة الخطة إلى تنفيذ الخطة : -8
قناعيـ بقبوليا  .أفعاؿ، ويقوـ المدير في ىذه المرحمة بتوضيح الخطة وشرحيا لمعامميف وا 

يتـ التأكد مف العممية التنفيذ تسير حسبما ىو مخطط و الوقوؼ عمى مدى  وتقويم التنفيذ: متابعة-9
توافؽ النتائج الفعمية مع النتائج المحددة في الخطة في حالة بداية مف مرحمة التنفيذ، أما في نياية مرحمة 

نجازات والأىداؼ التي تـ التنفيذ، يتـ إعداد تقييـ نيائي لمخطة ومدى نجاحيا أو فشميا اعتمادا عمى الا
 تحقيقيا  مقارنة بالأىداؼ المخطط ليا.

مف المتوقع أف تحدث تغيرات بيئية داخمية وخارجية أثناء تنفيذ الخطط، وقد  التخطيط لمتخطيط: -10
تؤثر عمى الخطط، لذلؾ يجب عمى المديريف أخذوا في الاعتبار احتمالات التغيير ىذه، وأف يخططوا 

 بعد الانتياء مف دورة التخطيط. لإعادة التخطيط

في ضوء التحديات اليائمة التي تفرضيا ظاىرة العولمة والمنافسة الشديدة أصبح تخطيط الجودة :-11
موضوع الجودة المنتجات والخدمات في مقدمة اىتمامات وأولويات المؤسسات التي تحرص عمى الاحتفاظ 

 بمركز تنافسي جيد وقوي.

 ومعوقاتو الانتقادات الموجو لمتخطيطالمطمب الرابع: 

 الانتقادات الموجو لمتخطيطأولا: 
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وجو بعضيـ انتقادات لمتخطيط، تعتبر بمثابة عوائؽ تحد مف فاعميتو، والتي يجب عمى المخطط أف 
 :1ييضعيا بالحسباف، وأىميا ما يم

  المؤسسة، فالمستقبؿ صعوبة الوصوؿ الى تنبؤات دقيقة حوؿ المتغيرات البيئية المؤثرة في نشاط
لا يمكف التنبؤ بو تماما ، فيناؾ بعض الأحداث التي مف الصعوبة جدا التنبؤ بيا، كالكوارث 

 الطبيعية.

  ، تعمؿ بعض المؤسسات في بيئة سريعة التغير أحيانا، وىذا التغير يتطمب عمميات تنبؤ مستمرة
 تحتاج وقتا ومالا.

 يجعؿ تكمفتو عالية، وقد لا تكوف ىذه الأمور متوفرة  يتطمب التخطيط خبرة ومالا ووقتا وىذا ما
 في أية منظمة.

  إف المخطط الواعي يمكنو أف يحد مف تأثير ىذه المعوقات ويجعؿ تخطيطو ناجحا، فيما إذا
 راعى الأصوؿ العممية في ىذا المجاؿ.

 معوقات وصعوبات التخطيطثانيا: 

 2تواجو عممية التخطيط العديد مف المعوقات منيا: 

 .صعوبة توفير المعمومات الدقيقة بالمتغيرات البيئية والظروؼ المستقبمية 

 .تحتاج عممية التخطيط إلى وقت ونفقات كبيرة 

 .صعوبة تحديد الأىداؼ الواضحة القابمة لمقياس والواقعية 

 .التغيرات البيئية المتسارعة التي تزيد مف درجة عدـ التأكد في المستقبؿ 
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 التنظيم المبحث الثاني: وظيفة

إف وظيفة التنظيـ ىي الوظيفة الثانية في العممية الإدارية بعد وظيفة التخطيط، فبعد إتماـ وضع 
الأىداؼ والاستراتيجيات والخطط، لابد للئدارة مف القياـ بالأنشطة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ، وىذا يقودىا إلى 

 وظيفة التنظيـ.

 أىميتوالمطمب الأول: مفيوم التنظيم و 

 مفيوم التنظيمأولا: 

 ومف بيف التعريفات كتالي :لكممة التنظيـ، ىناؾ العديد مف المفاىيـ المختمفة 

  ىو عممية دمج الأعماؿ التي يجب أف يقوـ بيا الأفراد والجماعات مع توفير التسييلبت
الضرورية لتنفيذىا بشكؿ يوفر أفضؿ القنوات أو السبؿ لاستخداـ الجيود المتاحة بكفاءة وبطريقة 

 منتظمة ومنسقة.

  وىو ترتيب الأعماؿ أو الأنشطة في وحدات طبيعية وسيمة مع تحديد العلبقات الرسمية بيف
 أولئؾ الذيف يخصصوف لمقياـ بتمؾ الأعماؿ المختمفة.

 التنظيم ثانيا: أىمية

 .يحدد واجبات ومسؤوليات واختصاصات كؿ عضو مف أعضاء المؤسسة 

 أفضؿ استخداـ لمطاقات البشرية والموارد المالية المتاحة. يحقؽ 

 .يحقؽ التقسيـ السميـ لمعمؿ والتنسيؽ الفعاؿ بيف مختمؼ الجيود الفردية والجماعية 

 .يحدد شكؿ الإطار العاـ للبتصالات داخؿ المؤسسة وعلبقات العمؿ 

 : مبادئ التنظيم وأىدافوالمطمب الثاني 

 مبادئ التنظيمأولا: 

 ضرورة التنظيـ. مبدأ 
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 .مبدأ وحدة القيادة والأمر 

 .مبدأ وحدة اليدؼ 

 .مبدأ التدرج في السمطة وتحديد المسؤولية 

 .مبدأ تلبزـ وتكافؤ السمطة والمسؤولية 

 .مبدأ تقسيـ العمؿ والتخصص 

 .مبدأ التكامؿ والتجانس في العمؿ 

 .مبدأ نطاؽ الإشراؼ 

 .مبدأ البساطة ومرونة التنظيـ 

 التنظيم أىداف ثانيا:

 .   وضع الإطار العاـ لتنفيذ الخطط والبرامج المختمفة لتحقيؽ ىدؼ معيف.1

 .  تجميع المصادر اللبزمة لتحقيؽ ىذا اليدؼ.2

 .  وضوح الإجراءات والقواعد اللبزمة لتحويؿ المصادر إلى الإنتاج.3

 ؿ.لأسموب الأمثداؼ والمصادر والنتائج باستخداـ .  إيجاد التوازف بيف الأى4

 فيووالعوامل المؤثرة المطمب الثالث: أنواع التنظيم 

 أنواع التنظيمأولا: 

يعرؼ بأنو نظاـ يقوـ عمى أساس التنسيؽ الإداري بيف مجيودات شخصيف وأكثر.  التنظيم الرسمي :-1
وبتحديد العلبقات وتقسيـ الأعماؿ وتوزيع  وييتـ ىذا التنظيـ بالييكؿ التنظيمي لممؤسسة وبشكميا

 الاختصاصات.

 ومف أىـ الخصائص ىذا التنظيـ ما يمي:
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 .تنظيـ الوظائؼ في شكؿ تدريجي ىرمي قائـ عمى أساس تسمسؿ السمطات 

 .توزيع الواجبات عمى أساس التخصص 

 .القواعد والتعميمات التي يعتمد عمييا في علبقات الأفراد وتصرفاتيـ 

  التوظيؼ عمى أساس التأىيؿ الفني.يقوـ 

 .افتقار العامميف لمعلبقات الشخصية بينيـ وبيف جميور المتعامميف معيـ 

 التنظيم غير الرسمي: -2

ىو وحدات اجتماعية مف الأفراد يؤمنوف بقيـ معينة وقواعد معينة لمسموؾ ويقوموف بأداء أدوار معينة في 
 سبيؿ الوصوؿ إلى ىدؼ معيف يربطيـ.

 خصائص التنظيـ غير الرسمي: أما

 .القيادة تعتمد عمى المقدرة الشخصية لمقائد في التأثير عمى أفكار الجماعة 

 .الرقابة غير المفروضة 

 .حجـ الجماعة صغير بالنسبة لتشكيلبت التنظيـ الرسمي الضخمة 

 لمستند عدـ الاستقرار والاستمرار لأنو يقوـ عمى اعتبارات شخصية بحتة عكس التنظيـ الرسمي ا
 إلى الوظائؼ الرسمية وقانونية.

 في بناء التنظيم ة: العوامل المؤثر نياثا

 .حجـ المؤسسة 

 .نطاؽ مكاف المؤسسة 

 .الموارد البشرية والمادية 

 .مشاركة العامميف في الأمور التنظيمية 
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 .طبيعة العلبقات الخارجية ومداىا 

 .طبيعة عمميات المؤسسة 

 .الغرض مف إقامة المؤسسة 

  مكاف المؤسسة.نطاؽ 

 : مفيوم الييكل التنظيمي ومبادئو رابعالمطمب ال

 الييكل التنظيميأولا: مفيوم 

يمثؿ الييكؿ التنظيمي في أي مؤسسة أىمية كبيرة وىو الأساس في تقسيـ الأنشطة عمى الوحدات 
 التنظيمية المختمفة وتحديد مستوياتيا وتدريجيا ونوعية العلبقات بيف أقساميا.

حيت يتـ تعريفو : بأنو البناء أو الإطار الذي يحدد التركيب الداخمي لممؤسسة فيو يبيف التقسيمات 
والتنظيمات والوحدات الفرعية التي تقوـ بمختمؼ الأعماؿ والأنشطة التي يتطمبيا تحقيؽ أىداؼ المؤسسة 

 وكما يوضح نوعية العلبقات بيف أقساميا. 

 مبادئ الييكل التنظيميثانيا: 

 لتوازف.ا 

 .المرونة 

 .الاستمرار 

 المبحث الثالث: وظيفة التوجيو

إف وظيفة التوجيو تعتمد في تحقيؽ أىدافيا المتمثمة في توفير القيادة الادارية الصالحة الجيدة، والحفز 
 الانساني المناسب، ثـ توفر اتصالات فعالة تسمح بعممية التفاعؿ بيف أجزاء المنظمة والأفراد بداخميا. 

 ، أىميتو، مبادئو، التوجيوالمطمب الأول : مفيوم 

 التوجيو مفيوم-1
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التوجيو ىي إحدى الوظائؼ الادارة، وأحد مكونات العممية الادارية، ويتضمف الكيفية والأسس التي يمكف  
لممدير في أي مستوى اداري أف يتبعيا في توجيو عمؿ مرؤوسيو بشكؿ جيد وباتجاه الأىداؼ المطموبة، 

و عف رغبة واقتناع، وتوفير في ظؿ تحقيؽ تحقيؽ التعاوف بينيـ، وجعميـ يحبونو ويطيعوف أوامره وتعميمات
 الحوافز المناسبة ليبذلوا جيودىـ، وجعميـ يشعروف بحب العمؿ والانتماء الى المنظـ.

 أىمية التوجيو:-2

يتعامؿ مع العنصر البشري، الذي يعد أىـ عناصر الانتاج، وأساس نجاح تنبع أىمية التوجيو مف كونو 
لا شؾ في أنيا ستحصؿ عمى  ما التوجيو السميـ والفعاؿ،نظمة المنظمة أو فشميا. فعندما يتوفر لدى الم

تعاوف بشري مثمر، لديو روح معنوية عالية، يشعر بأف نجاح المنظمة ىو نجاحو ويسعى الى تحقيؽ 
 أىدافيا.

النتائج مف عمؿ المرؤوسيف إف التوجيو ىو صماـ الأماف لحسف سير العمؿ وتنفيذ الخطة، ويحقؽ أفضؿ 
ت، فيو يلبزـ تنفيذ العمؿ يوميا، وىو الذي يحقؽ مف خلبلو الرؤساء الترابط ولانسجاـ وعمى كافة المستويا

وروح التعاوف بيف المرؤوسيف، فلب يوجد عمؿ جماعي ناجح إلا وراءه توجيو سميـ، يدؿ عمى جادة 
   1الصواب، ويصحح الانحرافات والأخطاء. 

 مبادئ التوجيو:-3

 التوجيو الصحيح عمى عدد مف المبادئ الأساسية التي يجب أف تتوفر فيو، وىي كما يمي: يقوـ

يشير الى ضرورة تحقيؽ التوافؽ والتكامؿ بيف أىداؼ الفرد وأىداؼ الجماعة،  تجانس الأىداف:-3-1
محة وأىداؼ الجماعة مع أىداؼ المنظمة. وىو يتعمؽ بربط المصالح الفردية مع المصالح الجماعية ومص

المنظمة تحت شعار العمؿ الجماعي التعاوني، وىذا يتطمب مف المنظمة إحداث التوازف بيف المساىمات) 
.الخ( التي يقدميا العامموف لممنظمة، مع ما تقدمو ليـ مف حوافز متنوعة لاشباع .عمؿ وجيد ونشاط.
  حاجاتيـ ورغباتيـ.

وسيف مف جية رئاسية واحدة فقط، منعا يشير الى ضرورة اصدار الأوامر لممرؤ  وحدة الأمر:-3-2
للبرتباؾ والاحتكاؾ. فلب يعقؿ أف يمارس الأمر والتوجيو مف رئاستيف، ذلؾ لأف ىذا الأمر يجعؿ 
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المرؤوسيف مشوشا لا يعرؼ لأي جية يتبع، وليذا يمكف القوؿ إف وحدة الأمر تسيؿ وتدعـ عممية الادارة 
 والتوجيو السميـ.

ف أجؿ تفعيؿ عممية الارشاد و التوجيو، لا شؾ أف الاتصاؿ الجيد يسيـ م توفير المعمومات:-3-3
وتحمؿ ، حيث عندما يطمب الرئيس مف مرؤوسيو أداة ميمة ما اسياما فعالا في عممية توفير المعمومات

تمكنيـ مف العمؿ الجيد  المعمومات التفصيمية الكافية التيمسؤوليتيا بشكؿ جيد، يمزـ أف يزودىـ ب
   بفاعمية. 

تحتاج عممية الاشراؼ والتوجيو الى سمطة رسمية تمنح لمرؤساء لتمكينيـ مف اصدار  السمطة:-3-4
الأوامر لمرؤوسييـ، مف أجؿ تحريؾ العمؿ ودفعو للؤماـ في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ. فالسمطة تعطي 

 1الرؤساء حؽ إصدار الأمر الذي يعتبر أداة توجيو وارشاد لتنفيذ العمؿ.

قياـ الرئيس الاداري في الغالب بتفويض سمطاتو الأقؿ أىمية، كالأعماؿ  لسمطة:تفويض ا -3-5
الادارية اليومية لكي يتفرغ لمباشرة اختصاصاتو اليامة التي تؤثر تأثيرا مباشرا عمى سير العمؿ في 

  2المنظمة.

 ا، وأنواعيا، مبادئيا، أىميتيالقيادةالمطمب الثاني: مفيوم 

الانساف منذ التاريخ القديـ، وتناوؿ المؤخروف ىذه الظاىرة، ولكف أىمية لقد شغؿ موضوع القيادة 
القيادة في المؤسسات قد تزايدت بصورة ممحوظة في العصر الحديث، وذلؾ بسبب ما تشيده ىذه 
المؤسسات مف تحديات ومتطمبات عديدة ومعقدة ومترابطة، وأصبح نجاح المؤسسات في تحقيؽ أىدافيا 

 زدىارىا يتوقؼ كثيرا عمى القيادة الناجحة.واستمرار نموىا وا

 القيادة  مفيوم-1

، ولكننا سنذكر بعض التعاريؼ الأكثر شمولية:  لا يوجد اتفاؽ عمى تعريؼ موحد ليذا المفيوـ

  رشادىـ وتحفيزىـ لمعمؿ بدرجة بأنيا قدرة الفرد عمى التأثير عمى شخص أو جماعة وتوجييـ وا 
 الأىداؼ المرسومة.عالية مف الكفاءة مف أجؿ تحقيؽ 

                                                           
1
 .222عمر وصفً عقٌلً، مرجع سابق ذكره، ص - 

2
 .022زكرٌا الدوري، مرجع سابق ذكره، ص- 
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  عممية التأثير عمى جماعة في موقؼ ووقت معيف، وظروؼ معنية، لاستثارة الأفراد ودفعيـ
 لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، مانحة إياىـ خبرة والرضا عف نوع القيادة الممارسة.

 أىمية القيادة -2

الانتاج، وأساس نجاح  تنبع أىمية القيادة مف كونو يتعامؿ مع العنصر البشري، الذي يعد أىـ عناصر
 وتتمثؿ أىميتيا فيما يمي : المؤسسة أو فشميا.

 .تخطيط وتوزيع العمؿ عمى مرؤوسيو بشكؿ متوازف 

 .اتباع سياسة الباب المفتوح في عممية الاتصاؿ مع مرؤوسيو 

 .مساعدة المرؤوسيف في تخطي العقبات التي تصادفيـ في العمؿ 

 تعاممو مع مرؤوسيو. توخي العدالة والمساواة والموضوعية في 

 .تطبيؽ منج ديموقراطية الإدارة التي تعتمد عمى مشاركة المرؤوسيف في عممية اتخاد القرار 

 مبادئ القيادة -3

 تحقيؽ التوافؽ والتكامؿ بيف أىداؼ الفرد والجماعة، وأىداؼ الجماعة مع  ىي تجانس الأىداؼ
 .أىداؼ المؤسسة وىذا يعني تحت شعار العمؿ الجماعي التعاوني

 ضرورة اصدار الاوامر لممرؤوسيف مف جية رئاسية واحدة فقط منعا للبرتباؾ  ىي وحدة الأمر
 .و السميـوالتوجي الإدارةوالاحتكاؾ، وبيذا تسيؿ وتدعـ عممية 

 الرئاسة القيادية الجيدة ىي التي تصرؼ الوقت المناسب مف أجؿ جمع : توفير المعمومات
المعمومات الضرورية وتوفيرىا لمرؤوسييا بالكـ والكيؼ والوقت المناسب مف أجؿ تفعيؿ عممية 

  .الجدد فالمرؤوسيالارشاد والتوجيو. فالعادة يكوف جمع المعمومات مف اختصاص 

 رشاد لتنفيذ العمؿ : السمطة السمطة تعطي الرؤساء حؽ إصدار الأمر الذي يعتبر أداة توجيو وا 
ولضماف تنفيذ الامر لابد مف وجود العقبات الى جانب الحوافز مف أجؿ خمؽ الدافعية الايجابية 

 .لمعمؿ
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 يطمب الرئيس مف مرؤوسيو أداء ميمة معينة ويشرحيا لو جيدا وبذلؾ تخولو : تفويض السمطة
 .طة الكافية وتمكنو مف أداء مياـ الرئيس في حالة الغياب مثلبالسم

 1:وتتمثؿ فيما يميأنواعيا: -4

وىي القيادة التي تمارس مياميا وفقا لمنيج التنظيـ التي تنظـ أعماؿ المنظمة،  القيادة الرسمية :-3-1
فالقائد الذي يمارس ميامو مف ىذا المنطمؽ تكوف سمطاتو ومسؤولياتو محددة مف قبؿ مركزه الوظيفي 

 والقوانيف والموائح المعموؿ بو.

لأفراد في التنظيـ وفقا لقدراتيـ وىي تمؾ القيادة التي يمارسيا بعض ا القيادة غير الرسمية: -3-2
ومواىبيـ القيادية وليس مف مركزىـ وموقعيـ الوظيفي، فقد يكوف البعض منيـ في مستوى الادارة التنفيذية 
أو الادارة المباشرة إلا أف مواىبو القيادية وقوة شخصيتو بيف زملبؤه وقدرتو عمى التصرؼ والحركة 

اجحا، فيناؾ الكثير مف أعضاء النقابات العمالية في بعض المنظمات والمناقشة والاقناع يجعؿ منو قائدا ن
 يممكوف مواىب قيادية تشكؿ قوة ضاغطة عمى الادارة في تمؾ المنظمات.

وبشكؿ عاـ فإف كلب مف ىذيف النوعيف مف القيادة لا غنى عنو في المنظمة، فالقيادة الرسمية أو غير 
 في شخص واحد. تجتمعافقيؽ أىداؼ المنظمة وقمما أف الرسمية تساىماف في كثير مف الأحياف لتح

  ، أىميتو، أىدافو، وأنواعوالتحفيزمفيوم  المطمب الثالث:

كاف رواد المدرسة السموكية أوؿ مف ركزوا في أبحاثيـ عف ىذا الموضوع، حيث اىتموا ببحث ودراسة 
الحماس والاندفاع عند شخص آخر، أسباب قياـ الفرد بعمؿ ما بحماس واندفاع، بينما لا يتوافر مثؿ ىذا 

ليذا يجب عمى الادارة أف تفسر أسباب ىذه الدوافع لوضع أساليب وأنظمة تحفيزية بيدؼ رفع الكفاءة 
 الانتاجية للؤفراد مف خلبؿ تحقيؽ أعمى درجات الرضا عندىـ.

 مفيوم التحفيز -1

تثير الفرد و تدفعو لأداء الأعماؿ  التي  ؿأنيا مجموعة مف المثيرات الخارجية، و العوامعرؼ التحفيز ب
 .2الموكمة اليو عمى خير وجو عف طريؽ اشباع حاجاتو و رغباتو المادية و المعنوية 

                                                           
1
 .022-022زكرٌا الدوري، مرجع سابق ذكره، ص ص - 

.02، ص 0222، الأردن، ، عمانالهٌتً عبد الرحٌم، إدارة الموارد البشرٌة، دار وائل للنشر و التوزٌع -  2
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بأنيا مجموعة القيـ المادية و المعنوية الممنوحة الأفراد العامميف في قطاع معيف و التي تشبع  كما عرفت
 الحاجة لدييـ وترشدىـ الى سموؾ معيف.

الى التحفيز أيضا عمى أنو: المجيود الذي تبدلو الإدارة لحث العامميف عمى زيادة انتاجيتيـ   في حيف أشير
و ذلؾ مف خلبؿ إشباع حاجاتيـ الحالية و خمؽ حاجات جديدة لدييـ و السعي نحو اشباع تمؾ الحاجات 

 .1شريطة أف يتميز ذلؾ بالاستمرارية و التجديد

  أىمية التحفيز-2

ميما في تحقيؽ العامميف عمى العمؿ و زيادة أدائيـ، و ىناؾ عاملبف أساسياف يجب  تمعب الحوافز دورا
وجودىما في أي نظاـ حوافز حتى يحقؽ ىدفو، و ىما أف يكوف توافؽ بيف الحافز و رغبة الفرد و كذلؾ 

 و بوجو عاـ فإف أىمية الحوافز تكمف في : ارتباط الحافز بالنتيجة و مستوى الأداء المقدـ.

 اىمة في إشباع حاجة العامميف و رفع روحيـ المعنوية.المس 
 .المساىمة في إعادة تنظيـ احتياجات الأفراد العامميف 
  المساىمة في التحكـ في سموؾ الأفراد العامميف بما يضمف تحريؾ ىذا السموؾ و تعزيزه و

 توجييو، و تعديمو حسب المصمحة المتبادلة بيف العامميف و المؤسسة.
 و قيـ سموكية تنافسية جديدة بيف العامميف تسعى المؤسسة الى وجودىا. تنمية عادات 
 .المساىمة في تعزيز العامميف لأىداؼ المؤسسة و السياسة و تعزيز قدراتيـ و ميوليـ 
 .تنمية الطاقات الإبداعية لدى العامميف بما يضمف ازدىار المؤسسة و ريادتيا عمى كؿ الأصعدة 
  (2)أعماؿ أو أنشطة تسعى المؤسسة الى إنجازىا.المساىمة في تحقيؽ أي 

 أىداف الحوافز-3

 : وتتمثؿ فيما يمي لمحوافز عدة أىداؼ تسعى لتحقيقيا

   ه الفرد و إشباع حاجاتو لمتقدير.الاعتراؼ بقيمة ما ينجز 
 أداء لمتغذية المرتدة. 
 للؤفراد. الدعـ المالي 

                                                           
.020،ص 0222اللوزي موسى، التطوٌر التنظٌمً،دار وائل للنشر و الطباعة و التوزٌع،عمان،الأردن،  - 
1
  
 

2
  .22، ص 0222المعاصرة، دار زهران، عمان، الأردن،  عساف عبد المعطً محمد، السلوك الإداري) التنظٌمً( فً المنظمات-
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  الجماعات و تشجيع المنافسة فيما بيف أفراد الجماعات إثارة حماس. 
  تنمية روح المشاركة و التعاوف. 
 تنمية الميارات فيما بيف أفراد الجماعية. 
 .(1)التكيؼ مع متطمبات البيئة الداخمية و الخارجية 
 .التكامؿ و الترابط بيف نشاط التحفيز و أنشطة الموارد البشرية المختمفة 
 (2)المناخ التنظيمي المناسب. تييئة 

 أنواع الحوافز -4

  3يمكف تقسيـ الحوافز كما يمي:

وتشمؿ في المكافآت، وزيادة الأجور والرواتب، والمشاركة بالأرباح، ومنح نسبة الحوافز المادية : -3-1
 مف المبيعات أو الأرباح، والترقيات الوظيفية، والمناصب الادارية ،..وغيرىا.

وتشمؿ خطابات الشكر، والمشاركة في القرارات الادارية، والثناء والمديح، الحوافز المعنوية:  -3-2
  وشيادات التفوؽ والتميز،..وغيرىا.

وتشمؿ تقديـ مكافأة لأفضؿ موظؼ، وشكر لأفضؿ شخص منتج، الموظؼ الحوافز الفردية:  -3-3
 المثالي، أو موظؼ الشير، أو رجؿ العاـ.

 ومف أمثمة ىذه الحوافز انشاء جائزة لأفضؿ قسـ أو أفضؿ ادارة وغيرىا.ز الجماعية: الحواف -3-4

اف الحوافز الايجابية تتمثؿ:  المكافأة المالية لأحد الموظفيف في  الحوافز الايجابية والسمبية: -3-5
 ف مف الترقية..حيف اف الحوافز السمبية تتمثؿ: الخصـ مف الراتب أو الانذار الشفيي أو الكتابي، الحرما

 ، أىميتو، أىدافو، وأنواعوالاتصالالمطمب الرابع: مفيوم 

يعد الاتصاؿ مف الأمور اليامة والأساسية لكؿ عضو في المجتمع لأنو أداة لتنمية الانساف وتطور 
معارفو وخبراتو سواء مف الناحية الاجتماعية أو التعميمية أو التربوية أو التوجييية، حيث تمعب وسائمو 

 ىاما في تحقيؽ ىذا اليدؼ. ادور 
                                                           

1
 .22، ص 0222زهٌر الصباغ، إدارة الموارد البشرٌة، ، دار وائل للنشر و التوزٌع، عمان، الأردن،  -  

2
 .22المرجع السابق ذكره، ص  - 

3
 .062-060زكرٌا الدوري واخرون، مرجع سابق ذكره، ص ص - 
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 الاتصال  مفيوم-1

للبتصاؿ تعاريؼ متعددة نظرا لاستخدامو في العموـ السموكية المختمفة مثؿ عمـ الاجتماع وعمـ النفس 
لؾ الأمر في ذوعمـ النفس الاجتماعي وفي العموـ الادارية ومينة الارشاد والخدمة الاجتماعية و غيرىا، وك

حيث ىنالؾ تعاريؼ متعددة للبتصاؿ تتفاوت في شموليتيا و عمقيا، ولكف العديد مف العموـ الادارية، 
الكتاب لا يعتقدوف أف الاتصاؿ ىو مجرد إرساؿ معمومات مف طرؼ)مرسؿ( لآخر)مستقبؿ(، بؿ ىو 
عممية اجتماعية تبادلية تتضمف تبادؿ الفيـ )الادراؾ( بيف طرفي الاتصاؿ و التأثير في السموؾ لتحقيؽ 

 . 1داؼ المنظمةأى

 أىمية الاتصال-2

 :2تبدو أىمية الاتصالات مف خلبؿ ايجازىا في النقاط التالية

  تمثؿ الاتصالات جزءا كبيرا مف أعماؿ المديريف اليومية حيث يقدر بعض الخبراء أنيا ربما
 مف وقت المديريف في نقؿ المعمومات. ⁒95-75تستيمؾ ما بيف 

 عمى كفاءة الاتصالات التي يجرييا المدير. تتوقؼ القدرة عمى انجاز الأىداؼ 
 .تقود الاتصالات الى ممارسة القوة و السمطة 
 .تيتـ الاتصالات بتوحيد الجيود المختمفة في التنظيـ 
 .تمثؿ الاتصالات الوسيمة لإحداث التغيير في السموؾ 
 الاتصالات وسيمة فعالة في إحداث التأثير المطموب مف أجؿ إنجاز أىداؼ المنظمة. تعد 
  تبادؿ المعمومات و الآراء و الأفكار و المشاعر و الخطط و السياسات و غيرىا بيف أجزاء

 المنظمات.

 أىداف الاتصال:-3

 فيما يمي:أىداؼ الاتصاؿ وتتمثؿ 

                                                           
1
 -Keith David and John W. Newstrom, Humam Behavior at work, 8

th
ed.New York:McGraw-Hill Book Co, 1989, 

P70. 
-Fred Luthans, Organizational Behavior, 5

th
ed New York;McGraw-Hill Book Co, P511. 

2
 .626عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سابق دكره، ص - 

  - Robert Kreitner and Angelo Kinicki, Organisational Behavior, 2
nd

 ed, Homewood, III.IRWIN, 1992,P436. 
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 .الحاجة الى الاقناع بالآراء والأفكار 
 حكـ والسيطرة عمى الآخريف.الت 
 .اتخاذ القرارات الشخصية والحياتية 
 .التعبير عف مشاعر الفرد وعواطفو 
 .توكيد موقؼ الفرد وقناعاتو 
 .تقوية الصلبت والروابط الاجتماعية 
 .توسيع دائرة التعارؼ بالآخريف 
 . المعرفة والاطلبع والبحث في شتى وسائؿ الاتصاؿ النظامية أو غير النظامية 

 :أنواع الاتصالات-4

 وتنقسـ الاتصالات الادارية الى عدة تقسيمات يمكف بيانيا كما يمي:

1أولا: الاتصالات الرسمية و الاتصالات غير الرسمية  

وىي عممية تبادؿ وتفسير ونشر المعمومات مف خلبؿ خطوط السمطة بالييكؿ الاتصالات الرسمية: -
 وباستخداـ الوسائؿ التي تقررىا الادارة العميا في المنظمة. التنظيمي وفقا لمجموعة مف الضوابط و الاسس

تتـ مف خلبؿ التنظيمات غير الرسمية )خارج خطوط السمطة الرسمية( الاتصالات غير الرسمية: -
وغالبا ما تكوف مف خلبؿ مراكز غير متخصصة و تتخذ شكلب عمنيا أو سريا وفقا للؤحواؿ التي تدعوا الى 

 سمي.نمو الاتصاؿ غير الر 

 ثانيا: الاتصالات المكتوبة والاتصالات الشفيية

، وتستخدـ 2تتـ عف طريؽ الكممة المكتوبة التي يرسميا المرسؿ الى المرسؿ اليو الاتصالات المكتوبة:-
 . 3في نقؿ المعمومات إما الى أدنى ، أو الى أعمى، أو أفقيا داخؿ المنظمة

ة الأعماؿ باستيلبؾ أطناف مف الورؽ خلبؿ العاـ في قياـ منظم عمى الرغـ مفالاتصالات الشفيية: -
. 1الاتصالات المكتوبة، إلا أنو يتـ نقؿ النسبة الأكبر مف المعمومات عف طريؽ الاتصالات الشفيية

                                                           
1
 .622عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سابق ذكره، ص - 

2
 .662عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سابق ذكره، ص - 

3
 .606عمر وصفً عقٌلً، مرجع سابق ذكره، ص  - 
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ويقصد بو ىو الاتصاؿ الذي يتـ فيو تبادؿ المعمومات بيف المتصؿ بو شفاىة أي عف طريؽ الكممة 
موب يعتبر أقصر الطرؽ لتبادؿ المعمومات و الأفكار وأكثرىا سيولة ويسرا المنطوقة لا المكتوبة وىذا الأس

 . 2وصراحة، إلا أنو يعاب عميو أف يعرض المعمومات لمتحريؼ وسوء الفيـ

 ثالثا: الاتصالات الداخمية و الخارجية

 وتمثؿ الاتصالات التي تتـ داخؿ المنظمة، وقد تكوف مكتوبة أو شفيية. الاتصالات الداخمية:-

 وتمثؿ الاتصالات التي تتـ خارج المنظمة، وقد تكوف مكتوبة أو شفيية. الاتصالات الخارجية:-

 رابعا: الاتصالات النازلة) اليابطة( و الصاعدة 

يمكف تصنيؼ ىذا الاتصاؿ ضمف الاتصاؿ الرسمي وغير الرسمي بآف واحد. الاتصالات النازلة: -
، ويشكؿ الجزء الأكبر مف الاتصالات في 3و المرؤوسويتميز ىذا النوع مف الاتصاؿ بيف الرئيس 

، حيث تتدفؽ الاتصالات مف أعمى التنظيـ الى أسفؿ، وتيدؼ الى نقؿ الأوامر والتوجييات 4المنظمة
والقرارات والارشادات والتدريب وغيرىا، وتتـ عادة بالعديد مف الصيغ المألوفة في الاتصاؿ، مثؿ المذكرات 

والمقاءات الجماعية، وغالبا ما تكوف التغذية العكسية في ىذا النوع مف الاتصالات  و التعاميـ والمنشورات
 .5منخفضة، وتستخدـ فييا مختمؼ وسائؿ الاتصاؿ الكتابي والشفوي

وىي تمؾ الاتصالات الصادرة مف المرؤوسيف الى الرؤساء أي تنتقؿ مف أسفؿ  الاتصالات الصاعدة:-
ضرورية لكؿ مف المرؤوس)المرسؿ( و المستقبؿ) الرئيس(، فيي ،وىذه الاتصالات ىامة و 6الى أعمى

تساعد الرؤساء في القياـ بمياميـ ومسؤولياتيـ مف خلبؿ معرفة الرئيس لمدى استعداد المرؤوس لتقبؿ 
القرارات و التعميمات والتأكد مف فيمو الاتصالات النازلة بشكؿ صحيح ودقيؽ، وتشجيع المرؤوسيف عمى 

 قتراحاتيـ لتحسيف العمؿ والأداء.تقديـ أفكارىـ وا

 

 
                                                                                                                                                                                     

1
 .606ره، ص عمر وصفً عقٌلً، مرجع سابق ذك - 

2
 .662عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سابق ذكره، ص  - 

3
 .602عمر وصفً عقٌلً، مرجع سابق ذكره، ص - 

4
 .022حسٌن حرٌم، مرجع سابق ذكره، ص - 

5
 .002زكرٌا الدوري وآخرون، مرجع سابق ذكره، ص - 

6
 .660عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سابق ذكره، ص - 
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 خامسا: الاتصالات الأفقية و المحورية)المتقابمة(

. فيي تعمؿ 1فتشير الى الاتصالات التي تتـ بيف الأفراد مف نفس المستوى التنظيميالاتصالات الأفقية: -
لفرصة لتبادؿ عمى سد الفجوة التي وجدت مف الاتصالات اليابطة وكذا الصاعدة فيذه الاتصالات تتيح ا

 . 2المعمومات لإنجاز أىداؼ المنظمة

وىي الاتصالات بيف المدراء وجماعة العمؿ في ادارات غير تابعة  الاتصالات المحورية أو المتقابمة:-
ليـ تنظيما، ويحقؽ ىذا النوع مف الاتصالات التفاعلبت الجارية بيف مختمؼ التقسيمات وعادة لا يظير 

 .3في الخرائط التنظيميةىذا النوع مف الاتصالات 

 الرقابةالمبحث الرابع : وظيفة 

بشكؿ عممي  الرقابة ىي الوظيفة الرابعة والأخيرة في العممية الإدارية، ولا يكتمؿ أي عمؿ إداري
بدوف رقابة لمتأكد مف تحقيؽ الأىداؼ والنتائج المرجوة ونجاح الخطط والقرارات المختمفة التي وعممي 

  ولمعالجة الانحرافات والاختلبفات التي قد تنشأ بعيدا عما تـ التخطيط لو.تتخذىا الإدارة، 

 اومبادئي امفيوم الرقابة، أىميتيالمطمب الأول : 

 الرقابة مفيومأولا: 

 .4عممية التأكد مف إنجاز الأىداؼ التنظيمية بكفاءةلرقابة ىي اف تعريؼ ا

  5الرقابة عممية تستخدـآخر فوفي تعريؼ 

 الأداء أو الانجاز الفعمي.تقييـ -1

 لمقارنة الانجاز الفعمي بالأىداؼ المخططة.-2

 اتخاذ اجراء تصحيحي بشأف الاختلبؼ بيف الانجاز والأىداؼ .-3

                                                           
1
 .022المرجع السابق ذكره، ص- 

2
 .660عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سابق ذكره، ص - 

3
 .002المرجع السابق ذكره، ص - 

4
 - Bedeian Arthur, Management, 3

nd
ed, Englewwodcliffs, N.J, Prentice-hall Inc, 1993,P560. 

5
 - Ivancevich, John, Lorenzi, Peter, Skinner, Steven, and Crosby Philip, Management : Quality and 

Competitiveness, 2
nd

 ed, Boston, Mcraw-Hill, 1999, P391. 
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 ثانيا: أىمية الرقابة 

عممية الرقابة في غاية الأىمية لضماف حسف سير العمؿ وتقرير ما إذا كانت ىنالؾ حاجة  اف
 :1لمتحسيف والتطوير، ومف أىـ الأمور التي تسيـ في أىمية الرقابة

 الرقابة. عممية لياتيا بدوف و عف أعماليا ومسؤ  (جماعة )لا يمكف مساءلة فرد-

عادة تقييـ مستمر : إف تغير العوامؿ البيئية السرعة التغيير- مختمفة بسرعة متزايدة يتطمب عممية تقييـ وا 
 لمخطط الاستراتيجية والتكتيكية، مف أجؿ مساعدة المديريف عمى رصد ومواكبة ىذه التغيرات.

تتطمب نظـ رقابة مناسبة لقياس أداء المؤسسات وفاعميتيا وميؿ  :اليوـ ؤسساتتزايد جحـ وتعقد م-
 ية.ات الى تطبيؽ اللبمركز ؤسسم

وقد تكوف ىذه الأخطاء كبيرة وخطيرة، لذا تحتاج الى اتخاذ الاجراء التصحيحي : إف البشر يخطئوف-
 المناسب لتقميؿ الأضرار.

برامج الحوافز وتقاسـ الأرباح أي يتـ ربط الحوافز المالية  :الرقابة ليا تأثير إيجابي عمى دافعية العامميف-
 د مف دافعية العامميف.بالأداء وتقدير الفرد وىذا الربط يزي

الموازنات الرئيسية ف :الرقابة تساعد الإدارة في تحقيؽ توازف بيف الخطط والبرامج المتنوعة في المؤسسة-
وىذا ما يأكد عمى أف  .تستخدـ لتحقيؽ ىذا التوازف وفريؽ العمؿ والمستشاريف الخارجيف والرقابة المالية

قابة ، حيث في بعض المجالات يصعب فصؿ بينيما كما ىو وظيفة التخطيط أساسية في قياـ بوظيفة الر 
  2الحاؿ في تخطيط ومراقبة الانتاج وبالأخص في المنشآت الصناعية.

 3النظاـ: ىو المحور الذي تدور فيو عمميات التخطيط والتوجيو والرقابة بصورة مستمرة وفي تناسؽ تاـ.-

 ا: مبادئ الرقابةلثثا

 فاعمية، لابد مف الاسترشاد ببعض المبادئ وىي: تكوف الرقابة أكثر

 .اتفاؽ النظاـ الرقابي المقترح 
                                                           

1
 .222-226حسٌن حرٌم، مرجع سابق ذكره، ص ص- 

2
 .622عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سابق ذكره، ص ص- 

3
 .622المرجع السابق ذكره، ص - 
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 .تحقيؽ الأىداؼ عمى مستوى عاؿ مف الفعالية والكفاية 
 .الموضوعية في اختيار المعايير الرقابية 
 .الوضوح وسيولة الفيـ 
 .امكانية تصحيح الأخطاء والانحرافات 
  والفنية لمقائميف عمى أجيزة الرقابة. الإداريةتوافر القدرات والمعارؼ 
 .وضوح المسؤوليات وتحديد الواجبات 
 .الاقتصاد والمرونة 
 .استمرارية الرقابة 
 .دقة النتائج و وضوحيا 

 دافياوأىالمطمب الثاني : خصائص الرقابة 

 أولا: خصائص الرقابة الفعالة 

الاداري الوجية الصحيحة، ومف ثـ لكي يحقؽ النظاـ الرقابي فعاليتو في توجيو نشاط الجياز 
 :1التاليةالخصائص  تحقيؽ الأىداؼ المنشودة فإنو يجب أف تراعي مجموعة مف

 أف تكوف الرقابة اقتصادية.  
 الفيـ وضوح وسيولةال . 
 ملبئمة(مناسبة(. 
 استراتيجية. 
 موضوعية. 
 موثوقة وصحيحة. 
 قدرة النظاـ عمى الكشؼ عف الانحرافات بسرعة. 
  المرونة. 
  التنبؤ المستقبمي. 

                                                           
1
 .622-626مرجع سابق ذكره، ص صعمر وصفً عقٌلً، - 

 .202-200عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سابق ذكره، ص ص -    

 .222-220حسٌن حرٌم، مرجع سابق ذكره، ص ص -    
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 : أىداف الرقابةثانيا

 لمرقابة العديد مف الأىداؼ يمكف ذكر بعضيا فيما يمي:

حماية المصالح العامة: وىي محور الرقابة وذلؾ بمراقبة النشاطات وسير العمؿ وفؽ خططو وبرامجو -
 المسؤولية الإدارية.في شكؿ تكاممي يحدد الأىداؼ المرجوة والكشؼ عف الانحرافات والمخالفات وتحديد 

توجيو القيادة الادارية أو السمطة المسؤولة الى التدخؿ السريع لحماية الصالح العاـ واتخاذ ما يمزـ مف -
 القرارات المناسبة لتصحح الأخطاء مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ.

تقميؿ الأخطاء، العممية الرقابة تسيـ في اكتشاؼ العناصر الوظيفية التي ساعدت في منع الانحرافات أو -
 .1وىذا يؤدي الى مكافأة ىذه العناصر وتحفيزىا ماديا ومعنويا

الرقابة تساعد المؤسسة عمى التكييؼ مع البيئة الخارجية نظرا لمتغيرات التي تحدث داخؿ المؤسسة -
 وخارجيا بيف فترة وضع الأىداؼ وتحقيقيا.

 .2يؼ مع البيئةالرقابة ىي التي توفر لممنظمة المعمومات لتستطيع التكي-

 يا مجالاتأنواع الرقابة و : ثالثالمطمب ال

 أولا: أنواع الرقابة 

ىنالؾ أنواع متنوعة مف الرقابة يمكف للئدارة في أي مؤسسة استخداميا، وذلؾ حسب المعيار 
المستخدـ في تصنيفيا، وسنقدـ فيما يمي الى عرض بعض ىذه الأنواع، باستخداـ معايير معروفة وشائعة 

 في الاستخداـ: 

 :من حيث توقيت حدوثيا 

البشرية )تنظـ وتضبط جودة وكمية الموارد  ىيلأولية(: ) السابقة أو التنبؤية أو ا الرقابة الوقائية-1
وىنا تكوف تتطابؽ النتائج الفعمية مع النتائج المخططة  ،والمادية والمعموماتية( قبؿ تحويميا الى مخرجات

 .1، وتمنع أي انحرافات في جودة وكمية الموارد السابقة لكونيا تسبؽ النشاط

                                                           
1
 .02-02، ص ص0222، دار كنوز المعرفة العلمٌة للنشر والتوزٌع، عمان، الاردن، الادارة بالنجاحمحمد حسن أحمد،  - 

2
 .022-022لدوري وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص زكرٌا ا - 
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تراقب سير العمؿ أولا بأوؿ، فتقيس الأداء الحالي وتقييمو بمقارنة  وىي ) العلاجية(: الرقابة المتزامنة-2
مع المعايير المحددة، أي الكشؼ عف أي انحرافات عف المعايير المقررة مسبقا، فينا المدير والرؤساء 

 .يقوموف اشراؼ عمى المرؤوسيف

فيذ العمؿ حيث يقارف الانجاز بعد الانتياء مف تن :الرقابة اللاحقة ) البعدية أو التغذية العكسية (-3
الفعمي مع المعايير المحددة لرصد الانحرافات والابلبغ عنيا بعد فترة مع الحموؿ المقترحة لعلبجيا، 
وتستخدـ في تحميؿ البيانات المالية، تحميؿ التكمفة المعيارية، قائمة الدخؿ، الميزانية، والنسب المالية 

  .المختمفة

نواع أوحجميا يصبح مف الضروري ممارسة  وسع المؤسسات وتزايد تعقدىامع ت: الرقابة المزدوجة-4
 .ثلبثة السابقة لمرقابة

 :من حيث شموليتيا 

تقييـ الأداء الكمي لممنظمة ومعرفة مدى كفاءتيا في تحقيؽ الأىداؼ العامة لممطموبة  :الرقابة الشاممة-1
 السوؽ..تحقيقيا وحصة المؤسسة مف مثؿ نسبة الربحية التي تـ 

فة مدى جاز الفعمي لإدارة واحدة، لمعر نقياس وتقييـ الأداء والا :الرقابة عمى مستوى الوحدة الادارية-2
 كفاءتيا في أداء مياميا..

 تقييـ أدار الأفراد ومعرفة مستوى كفاءتيـ في العمؿ وسموكيـ كذلؾ :الرقابة عمى مستوى الفرد-3

 :من حيث المصدر 

داخؿ المؤسسة وتمارس مف قبؿ الرؤساء ووحدة ادارية متخصصة بالعممية الرقابية تتـ  :رقابة داخمية-1
لمتأكد مف المحافظة عمى الموجودات المؤسسة و تقييـ مستوى فعالية الأداء والكفاءة واستخداـ الموارد و 

 .سياسات والأىداؼ والخطط المعتمدةتقييـ مدى توافؽ عمميات ونشاطات المؤسسة مع ال

ب الدولة تقوـ أجيزة رقابية متخصصة مف خارج المؤسسة، وتكوف تبعيتيا في الغال :خارجيةرقابة  -2
 .عماؿ المصارؼ التجارية أمثؿ البنؾ المركزي عمى 

                                                                                                                                                                                     
1
 - Ivancevich, John, Lorenzi, Peter, Skinner, Steven, and Crosby Philip, Management : Quality and 

Competitiveness, 2
nd

 ed, Boston, Mcraw-Hill, 1999, P393-394. 
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 من حيث نوعية الانحرافات:

فادة منيا بشكؿ أكثر في تحديد الايجابيات أي ذات النفع لمعرفة أسبابيا والاست :رقابة إيجابية-1
 .المستقبؿ

علبجيا وعدـ الوقوع فييا  تحديد وكشؼ الانحرافات السمبية ومعرفة أسبابيا والعمؿ عمى :رقابة سمبية-2
 .ثانية

 : من حيث تنظيميا 

  .ؿ الجولات الميدانية والتفتيشيةتتـ بشكؿ مفاجئ، يقوـ المسؤولوف بالرقابة مف خلب :الرقابة المفاجئة-1

 .ة زمنية محددة كالأسبوع أو الشيرتتـ كؿ فتر  :الرقابة الدورية-2

 )تتـ عف طريؽ المتابعة المستمرة والتقييـ المستمر لأداء العمؿ(: الرقابة المستمرة-3

 مجالات الرقابةثانيا: 

عمؿ ضروري في كافة مجالات العمؿ داخؿ المؤسسة، فتنفيذ أي نشاط لا شؾ في أنو يتطمب  الرقابة
، ووفؽ المطموب. لذلؾ  الرقابة  أف نجدعملب رقابيا، لمتأكد مف أف تنفيذه يتـ حسب ما ىو مخطط ومرسوـ

 : 1تستخدـ في كافة أنواع الأعماؿ والأنشطة داخؿ المؤسسات، فيي تستخدـ

، وتحقيؽ خطة بكفاءة التأكد مف استغلبؿ الطاقة الانتاجية المتاحة تسعى الى :اجفي مجال الانت-1
)بالمواصفات والجودة المطموبة وفي الوقت المحدد وبأقؿ تكمفة ممكنة(، وعدـ تبديد وىدر الانتاج المقررة

 .نتاجيةالموارد والمستمزمات عف قصد أو غير قصد وتستخدـ التغذية الراجعة لتحديث وتطوير الخطط الا

والأجيزة  المواد والمستمزماتاحتياجات المؤسسة مف  تأميفالتأكد مف تيدؼ الى   :في مجال الشراء -2
ناسب وبالمواصفات والجودة المطموبة، كما تسعى الرقابة الى في الوقت الم ةالمشترا و المعدات والأدوات

 .ـتقييـ المورديف لضماف اختيار الأنسب والى توثيؽ العلبقات معي

                                                           
1
 .622-662عمر وصفً عقٌلً، مرجع سابق ذكره، ص ص  - 

 .202-202حسٌن حرٌم، مرجع سابق ذكره، ص ص -     

 . 622عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سبق ذكره، ص -     
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مراقبة حركة المخزوف في المستودعات الوارد والمنصرؼ والرصيد تسعى الى  :في مجال التخزين-3
 لمنع أي اختلبس أو تمؼ أو فقداف.المتبقي، 

مراقبة حسف السموؾ الأفراد داخؿ العمؿ و التزاميـ بتطبيؽ القواعد والموائح  :في مجال الموارد البشرية-4
 .و التأكد مف مستوى أداء العامميف يتطابؽ مع متطمبات الوظائؼ 

 مراقبة التدفقات النقدية الداخمة والخارجة،تسعى الى تسمى الرقابة المالية،   :في مجال الموارد المالية-5
 المالي لممؤسسة بما يضمف الايفاء بالتزاماتيا عمى المدى القصير والبعيد.لمراقبة الوضع والمركز 

التي رضا المستيمؾ مف المنتج، والحملبت الاعلبنية  مدى مراقبةتسعى الى   :في مجال التسويق-6
، كما تشمؿ الرقابة عمى منافذ التوزيع لضماف اختيار واستخداـ أكثر منافذ و لاأحققت ىدفيا نفذت قد 

 .نوات كفاءة وفاعميةوالق

 وأساليبو رقابي: النظام الرابعالمطمب ال

 النظام الرقابي أولا: 

 يتكوف النظاـ الرقابي مف عدة عناصر أساسية منيا:

، لمتأكد  :اليدف-1 مف اف سير العمؿ قياس وتقييـ الانجاز الحالي ومقارنتو مع ما ىو مخطط ومرسوـ
 .يتـ وفؽ المطموب

المعايير عمى الجوانب  ترجمة لميدؼ الذي يسعى النشاط الى تحقيقو، وتشتمؿ ما ىو إلا ر:المعايي-2
 .والتكمفة، ، والزمفوالكيؼ، الكـ التالية:

 الأدوات. ىناؾ نوعيف مف أدوات رقابية :

 يستخدميا المدير في عممو الرقابي: وتشتمؿ عمى   أدوات رقابية شخصية-

 .السجلات والمراجعة الداخمية -أ    

 .الملاحظة الشخصية -ب   

 تستخدـ في عممية التقييـ الكمي لأداء المؤسسة وىي : أدوات رقابية شاممة -
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 تـ التطرؽ إليو أنواع الرقابة : نوع الرقابة. 
 نظاـ جيد للبتصاؿ 
 تحديد الجية صاحبة السمطة في معالجة الانحراؼ. 

 أساليب الرقابةثانيا: 

أساليب الرقابة متعددة ومختمفة حيث تكمؿ بعضيا البعض ويجب عمى كؿ منظمة الجمع بيف أساليب  إف
 :المختمفة وفؽ ما تتطمبو أىداؼ المؤسسة وىي

 :1وتستخدـ فييا الأساليب الآتية الرقابة المستمرة: -1

 الرقابة الذانية في أداء أعماليـيمارس العامموف  :الرقابة الذاتية. 
  المؤسسات تولي اىتماما كبيرا لرقابة الجماعة وتؤكد عمى ضرورة الالتزاـ  :الجماعيةالرقابة

 .نماط السموؾ التي تقررىا الجماعةبأ
 كؿ ىذه التسميات تتناوؿ موضوع التخطيط وىي كيفية صنع  :(الإجراءات/القواعد )السياسات

 .والتعامؿ مع المستيمؾ قرارات معينة والتعامؿ مع الموارد

 :2ومف أىـ أساليب ىذا النوع مايمي لرقابة الدورية:ا-2

 ىي عبارة عف آلية لجمع البيانات وترميزىا وتحميميا ونشرىا في شكؿ معمومات و  :نظم المعمومات
ظاـ المعمومات خاص بيا تساعد نظـ ننافعة قابمة للبستعماؿ ولكؿ نشاط رئيسة في المنظمة، 

 .بفاعميةي مراقبة موارد المنظمة المعمومات ف

  تركز عمى فحص ومراجعة الأوضاع المالية لممنظمة ، وتتـ عادة مف قبؿ  :الخارجيةالرقابة
مكاتب مراجعة وتدقيؽ متخصصة بيدؼ التأكد مف أف الموجودات المصرح بيا في البيانات 

 ..والقواعد المالية موجودة فعلب، والتحقؽ مف وجود المخزوف والمعدات

                                                           
1
 -Bedeian Arthur, Management, 3

rd
 ed .Englewood cliffs, N,J,: Prentice-Hall Inc 1993, P569-570. 

2
 -Bedeian Arthur, op.cit, P571-572. 
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 المحمموف الماليوف والمحاسبوف مسؤوليف عف إعداد ىذه الموازنات والموازنة تمثؿ يكوف  :الموازنة
وتحديد الانحرافات المالية عف الأرقاـ  (الانجاز الفعمي )يير تعتمد أساسا لمقارنة الأداء معا

  .لرأسمالية والموازنة النقدية ...الواردة في الموازنة ، ىناؾ العديد مف الموازنة منيا الموازنة ا

 يمي: ومف أىـ أساليب ىذا النوع ما الرقابة العرضية: -3

 الحجـ تكوف الملبحظة الشخصية عالية تكمفة إذا كانت المؤسسات كبيرة  :الملاحظة الشخصية
يرة الحجـ، يستطيع المدير مراقبة ومتابعة ما يجري داخؿ غوعكس إذا كانت متوسطة أو ص
 ..والمعمومات التي يرسميا اليو الآخريفوحدتو التنظيمية مف خلبؿ البيانات 

 تقدـ عادة بناء عمى طمب المدير وتناوؿ جوانب ونشاطات مختمفة وقد تكوف  :التقارير الخاصة
 .ة أو وصفية، أي تصؼ فعميا الواقعاحصائي

 :ومف أىـ أساليب : رقابة المشاريع 

تنفيذ ميمة معينة تتضمف عدة يطمؽ عمييا خريطة الأعمدة وىي تستعمؿ لمراقبة  خريطة غانت:-1
 .نشاطات متتابعة يتطمب إنجازىا كؿ منيا فترة زمنية معينة

 :1ويتـ ممارسة ىذه الرقابة في المجالات الرئيسية أساليب الرقابة السابقة:-

 .المواد البشرية 
 .المواد 

المرؤوسيف في موقع العمؿ، : تنفذ مف خلبؿ التوجيو الذي يمارسو الرئيس عمى أساليب الرقابة المتزامنة-
 تـ شرحيا سابقا.

 :2أساليب الرقابة اللاحقة-

 .تحميؿ البيانات المالية 
 .نسب السيولة 
 .نسب المديونية ورأس الماؿ 

                                                           
1
 -Ivencevich John ,Lorenzi Peter, Skinner Steven and Crosby Philip, Management: Quality and 

Competitiveness, 2
nd 

ed. Boston, Mcraw-Hill, 1999, p 390.
 

2
 .22-22، ص 0222، مركز الكتب الأردنً، عمان، الادارة الماليةمحمد ٌونس خان وهشام صالح غرابٌة،  - 
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 .نسب النشاط 
 .نسب ربحية 
 .تحميؿ التكاليؼ المعيارية 
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