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فيما   فيمكن القوؿ أنها اكثر من زكدتنا بأثبت ك أغرز الوثائق الدتعلقة تٔبادئ الإدارة الحضارة الإغريقيةأما 
عن فكرة الكلية بُ الإدارة، ك التخصص، ك الإدارة كفن كعن اختيار الدوظفتُ ك تفويض  أكسنوفون"كتبو " 

 .1السلطة كدراسة الحركة
تْيث كاف لذا إسهامات كبتَة بُ تنظيم شؤكف الدكلة خاصة بعدما انتشر  الحضارة الإسلامية،أما بُ 

الإسلبـ بُ كافة ألضاء العابٓ كزادت كظائف الدكلة ككبرت، لشا أدل إبٔ ازدياد الحاجة إبٔ تنظيم مصابّ الدكلة، 
إذ جاء الإسلبـ لتَسي ككاف الدسلموف بُ ىذا المجاؿ السباقتُ خاصة بُ عهد الخليفة عمر بن الخطاب رضي الله عنه، 

لتنظيم الحياة البشرية بُ لستلف المجالات ك الأصعدة، ككضع أساس كاضح ك قوم لتنظيم علبقة البشر تٓالقهم 
سبحانو ك تعابٔ ك أيضا بالأفراد الآخرين بُ المجتمع العاملتُ بُ لستلف الدنظمات ك كذلك لتنظيم علبقة الفرد 

 .  2بذاتو
كأصل من أصوؿ علبقات العمل، جاء الإسلبـ لػث على  الإسلبـ،فمبدأ الشورل أحد مبادئ 

الشورل كينهى عن الاستبداد بالرأم، كمن قواعد الإسلبـ أيضا العدؿ الكامل، فينظر إبٔ العاملتُ كأصحاب 
فالعاملوف كإف كانوا متساكين تْسب خلقهم  العمل نظرة كاحدة، ىناؾ أيضا مبدأ الحوافز بُ لزيط العمل،

لا أنهم يتفاكتوف فيما بينهم على أساس تفاكتهم بُ الكفاية كالعلم كالعمل، كأيضا مبدأ الطاعة، كىو الأكؿ، إ
من مبادئ الإدارة لا لؽكن بدكنو أف تستقيم أمور الجماعات كالدنظمات كلعل أبرز الأفكار كالعمليات الإدارية 

ف يقوـ بإرساؿ الصحابة إبٔ القبائل لتفقيههم بُ أمور التي استخدمها الرسوؿ صلى الله عليه وسلم تفويض السلطة، حيث كا
 الدين الإسلبمي.   

كصقلها كعملت على ضم البعض منها  بلورة الأفكار الإدارية القدلؽة  بُ  الحضارة الغربيةاجتهدت 
بي كصياغتها بُ نظريات جديدة كاف لذا أثر كبتَ بُ دفع الفكر الإدارم كشحذه، كبٓ يكن الفكر الإدارم الغر 

بُ بدايتو مهتما بنفس القيم كالأخلبقيات التي شغلت الفكر الإدارم بُ العصور السابقة تٔقدار اىتمامهم 

                                        
 من  كما لصد أف الإغريق راحو لؽحصوف كل ألواف الدعرفة ك الأفكار حتى اىتدكا إبٔ فكرة البحث العلمي ك أدخلوا العلم ك الأستاذية بُ كثتَ   

لور، يلرالات الفكر الإنساني، كقد أصبح ىذا الأسلوب الذادؼ بُ البحث عن الحقيقة قبلة ركاد الإدارة العلمية الأكائل من أمثاؿ فريديريك تا
 فرانك جلبرت، ىنرم فايوؿ ك غتَىم من ركاد الإدارة العلمية. 

1
 .29، ص مرجع سبق ذكرهمحمد عبد الفتاح ياغي،   

، عماف: دار اليازكرم العلمية للنشر ك التوزيع، مبادئ و مداخل الإدارة ووظائفها في القرن الحادي و العشرينزكريا الدكرم ك آخركف،   2
 .49، ص 2009الطبعة العربية، 
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بالقيم الدادية التي سيطرت على الفكر كالحضارة الغربية بوجو عاـ؛ لقد ظهرت بُ أكركبا العديد من الأشياء التي 
 دفعت بُ التفكتَ إبٔ تطوير مبادئ الإدارة العلمية:

 اـ الدصنع؛نظ -
 الدكننة؛ -
 طرح إشكالية العامل البشرم؛ -
 الصناعيتُ مع ظهور الطبقة البرجزاكية؛ -
 الددراء. -
     1900 -1800السياق التاريخي نهاية  .1
 شهدت ىذه الدرحلة طفرة كبتَة بُ الثورة الصناعية؛ -
من الفلبحتُ، فهم الذين يشتغلوف بُ  الدصانع كأغلبهم  انتشار الدصانع كبالتابٕ زيادة عدد الأفراد  -

 لػتاجوف إبٔ تدريب؛
 النزكح الريفي للعمالة لضو الصناعة؛ -
 الحاجة الكبتَة لليد العاملة؛ -
 الذدؼ الأساسي للمنظمات ىو تعظيم الإنتاج؛ -
سيادة النظرية النيوكلبسيكية القائمة على العقلبنية كالرشد، فالسلوؾ العقلبني ىو السلوؾ الذم  -

 كن بأقل التكاليف ك بُ أقل كقت، فالوقت مهم جدا بُ الإدارة؛يسعى إبٔ تٖقيق أكبر ربح لش
 انتشار الشركات؛ -
يد عاملة غتَ مؤىلة التي تٖتاج إبٔ تدريب كتأىيل حتى تكوف قادرة على إدارة الدصانع بكفاءة  -

 كفعالية.
فبدأ التفكتَ ينصب حوؿ ىذه القضايا ككيفية إلغاد الحلوؿ اللبزمة لتجاكز ىذه الدشكلبت، 

ظهر عدة مدارس بُ الفكر الإدارم لزاكلة إلغاد حلوؿ لذذه الدشكلبت بوجهات نظر لستلفة كلها لت
 سالعت بُ إثراء ىذا العلم.  

  مفهوم إدارة الأعمال .2
تتعدد التعاريف ك الدفاىيم التي تسعى لتوضيح مفهوـ الإدارة بتعدد ك اختلبؼ ك تباين كجهات نظر 

 التعدد بُ التعريف لأسباب عدة من بينها:الكتاب ك الدنظرين، ك يرجع ىذا 
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حداثة الاىتماـ بالإدارة كعلم من العلوـ الاجتماعية بالجامعات لشا أدل إبٔ نقص أك اختلبؼ بُ  -
مضموف كثتَ من الدصطلحات العلمية الإدارية كمصطلح التنظيم مثلب فقد يستعملو البعض تٔعتٌ 

 باعتباره ىيكل السلطة ك الدسؤكلية داخل الدنظمة؛ الدنظمة أك الدؤسسة، كقد يستخدمو البعض الآخر
اتساع لراؿ الإدارة ك تشابكو مع علوـ أخرل ك تعقيده لشا دفع كل باحث أك كاتب من كتاب  -

 الإدارة للتعبتَ عنها من خلبؿ كجهة نظره التي تٗتلف بُ درجة شمولذا كدقتها؛ 
تناكلت دراسة الإدارة من زاكية ك  تعدد كجهات نظر ك مدارس الفكر الإدارم، ككل مدرسة منها -

 بأسلوب ك منهج خاص لؼتلف عن الددارس الأخرل؛
نقص أعداد الدراكز ك الذيئات العلمية الإدارية ك عدـ تناسبها مع الأعداد الدتزايدة للمشتغلتُ بالإدارة  -

لم الإدارة ك أك الراغبتُ للعمل فيها، كلذذه الدراكز دكر كبتَ بُ كضع الدبادئ ك الأسس العلمية لع
 تطويرىا ك من بٍ الاتفاؽ على تعريفات موحدة ك شاملة لذا من بتُ ىذه التعريفات :

  يعرؼ تايلور الإدارة على انها القياـ بتحديد ماىو مطلوب عملو من العاملتُ بشكل
 ؛1صحيح، بٍ التأكد من أنهم يؤدكف ماىو مطلوب منهم من أعماؿ بأفضل ك أرخص الطرؽ

  عرؼ الإدارة على أنها بالنسبة للمدير أف يتنبأ بالدستقبل ك لؼطط بناء عليو، أما فايوؿ فقد
  2؛ك ينظم ك يصدر الأكامر ك ينسق ك يراقب

                                        
  حيث لؽكن النظر إبٔ الإدارة من عدة نواح على انها: 

الوظيفة اك الدهنة أك النشاط أك العملية الإدارية التي لذا أصوؿ متعارؼ عليها بُ أم منظمة أك منشاة، كتشمل ىذه العملية على  -
 التخطيط ك التنظيم ك التوجيو ك الرقابة ك التنسيق؛

الناس( الذين يقوموف بالإدارة أك أعمالذا الدختلفة، حيث توصف الإدارة بأنها إدارة العنصر البشرم ك ليس لرموعة الأفراد) شرلػة من  -
 الأشياء؛

الدنهج الذم يدرس بُ مادة الإدارة، حيث توصف الإدارة بأنها علم كفن، فهي علم لأنها ترتكز إبٔ لروعة من القواعد ك الدبادئ ة  -
لرأم عليها ك ثبتت نتائجها، كما أنها تشتمل على علبقات لؽكن قياسها كميا، كىي فن لأنها تعتمد الأساليب العلمية التي استقر ا

على الدهارات ك الخبرات ك الدواىب ك الصفات الدكتسبة من لشارسة العمل الإدارم ك التي ت٘كن العامل فيها من إدارة كثتَ من 
 الدؤسسات اعتمادا على ىذه الدهارات ك الخبرات.

 17،  ص 2008عماف: دار اليازكرم العلمية للنشر ك التوزيع، الطبعة العربية،  مبادئ الإدارة،تَ العلبؽ، بش  1

،  2005، الأردف: مركز يزيد للخدمات الطلببية، الطبعة الثانية نسخة مزيدة ك منقحة، أساسيات و مبادئ إدارة الأعمالعلي الضلبعتُ،   2
 18ص 
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 ،الدادية ك الدعلوماتية بهدؼ تٖقيق  ذلك النشاط الدتعلق بػػػػػ" استخداـ الدوارد البشرية، الدالية
أىداؼ الدنظمة، من خلبؿ قياـ الددير  الدزج الأمثل ك التنسيق بتُ تلك الدوارد بغرض إلصاز

 "1؛بالتخطيط ك التنظيم، كصنع ك اتٗاذ القرارات ك القيادة ك الرقابة
 2.الإدارة فن إلصاز الأشياء من خلبؿ الأفراد 

( مرة 26أكد التًاث الإسلبمي ألعية العمل بُ حياة الإنساف حيث كرد ذكر كلمة عمل بُ القرآف الكرنً )
 تارة ك غتَ الصابّ تارة أخرل، كما كرد فعل "إعمل" مسس مرات، ككلمة "العمل" مرة بوصف العمل بالصابّ

مرات؛ فيكوف العدد الإجمابٕ  3مرة، ك أعماؿ مرة كاحدة، ك عاملوف  57مرة ك يعملوف  12كاحدة ك يعمل 
 .3مرة لشا يدؿ على التأكيد على الألعية ك تنوع الحالات 105لذكر العمل  

 
 فن و مهنةالإدارة علم ،  .3
 

موعة القواعد أك يقصد بالعلم لر:  Management As Scienceالإدارة كعلم  1.3
كلا شك  الدبادئ التي يتم التوصل إليها بالبرىاف، ك يقاـ عليها الدليل الذم يؤكد صحتها ك سلبمتها:
ئص العلم  أف للعلم خصائص لزددة لغب أف تتوفر بُ لراؿ الدعرفة لنطلق عليها ىذه التسمية، ك خصا

 كما ىي معركفة لؽكن إلغازىا بالآبٌ:
ملبحظة الظواىر أك الدشكلبت بشكل دقيق لجمع أكبر قدر من الدعلومات عنها ك تٖليلها ك  -

 تفستَىا؛
 تقوـ بُ ظل ظركؼ لؽكن التحكم بها.الاعتماد على التجربة العملية التي  -

البحث العلمي ) الدلبحظة ك ك إف الإدارة الحديثة اعتمدت بشكل أساسي على أسلوب 
  التجربة( بُ استنباط القواعد ك الدبادئ العلمية التي تٖكم ك تفسر الظواىر ك الدشكلبت الإدارية.

                                        
، ص 1999-1998مكتبة الشقرم: الرياض،  ،-الدبادئ و الدهارات و الوظائف -الأعمالمحمد مصطفى الخشركـ، نبيل محمد مرسي، إدارة   1

21. 
، الرياض: جامعة نايف العربية -الأدوار و الدقومات و العناصر -القيادة و الإدارة في الفكر العربي الدعاصرعبد الشابُ محمد أبو الفضل،   2
 .08، ص 2008لوـ الأمنية، للع
 .13، ص 2007، العراؽ: دار الدجلة، -منهجية حديثة لتنمية الدوارد البشرية –مبادئ الإدارة الحديثة  عبد الدعطي الدخفاؼ،  3
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  ك عليو فإف الإدارة علم قائم تْد ذاتو لو قواعده ك مبادئو الثابتة ك المحددة ك أصوؿ خاصة
، ك لكن ىذا العلم لا يتصف بو، ك ذلك لأف الإدارة حقل من حقوؿ الدعرفة الإنسانية

بالشموؿ الدطلق ك الدقة التامة كما ىو الحاؿ بُ العلوـ الطبيعية بل ىو أقرب إبٔ العلوـ 
 ، ك لػقق علم الإدارة العديد من الفوائد للمديرين مثل:الاجتماعية

 تزكيد الدديرين بطريقة منظمة للتفكتَ بُ سلوؾ الأفراد داخل الدنظمات؛ -
صيلة من الدصطلحات ك الدفاىيم التي ت٘كنهم من تٖليل ك مناقشة خبرات ك لشارسات تزكيد الدديرين تْ -

 العمل الإدارم بوضوح؛
 تزكيد الدديرين التي ت٘كنهم من التعامل مع العديد من الدشاكل شائعة الحدكث بُ مواقع العمل. -

 

 Management As Artالإدارة كفن:  .2
: فمن ىذه الناحية طبيق إبٔ تٖقيق أفضل النتائجتيؤدم ىذا الالفن ىو الدهارة بُ تطبيق العلم تْيث 

يتوبٔ كظيفة إدارية أيا كاف القدر من العلم ك الدعرفة الإدارية لديو، لا يكوف ىذا دليلب قاطعا  على   فن لأف من
ة ك حسن قدرتو على تصريف الأمور ك حل الدشكلبت مابٓ يكن لديو مهارة كفن: فإف تطبيق قواعد علم الإدار 
 استخدامها لػتاج إبٔ مهارة ك فن، فالددير الناجح ىو الذم يعرؼ كيف ك متى ك أين يستخدـ قواعد العلم.

ك عليو لؽكن القوؿ أف الإدارة فن يتطلب من الددير أف تتوفر لديو الدهارة بُ استخداـ ما يقدمو لو 
 علم الإدارة من قواعد ك مبادئ إرشادية تساعده بُ إدارة مرؤكسيو.

 

  Management As Professionالإدارة كمهنة  .3
تعرؼ الدهنة على أنها كظيفة أك عمل يهدؼ إبٔ خدمة الغتَ، ك ينظر البعض إبٔ الإدارة 
باعتبارىا مهنة ك إبٔ الددراء باعتبارىم لشارستُ لذذه الدهنة، ك تتضمن الدهنة لرموعة من الخصائص ك 

 يها بأنها مهنة.الدعايتَ ك الدقومات التي ت٘يزىا ك تٖكم عل
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ك بشكل عاـ لؽكن القوؿ بأف الإدارة قد أصبحت مهنة ت٘ارس بُ كل لرالات الحياة، ك 
تستوبُ العديد من الدعايتَ الأساسية للمهنة حيث تستخدـ لرموعة من الدعارؼ ك الدهارات الإدارية ك 

 . 1تٖمل بُ طياتها دستورا يضع الدصلحة العامة قبل الدصلحة الخاصة
فإف الددير عابٓ ك فناف ، حيث لػتاج إبٔ لرموعة منظمة من الدعرفة التي تزكده بالحقائق ك عليو 

الجوىرية التي لؽكنو استخدامها بُ عملو، ك غي نفس الوقت عليو أف يقنع ك يدرس ك لػمس ك يرغب ك لؽدح 
الفريق الواحد الدوحد ك يرفع من معنويات الآخرين ) التحفيز الدادم ك الدعنوم(، لكي يعملوا بُ إطار ركح 

و إبٔ الفيزيائية مثلب يسعف الددير لجوئلتحقيق الذدؼ الدشتًؾ. ك يقينا أف ىذا العمل لا يتحقق بُ الدعامل 
 .2الدعادلات الرياضية ، ك إلظا يسعفو الشعور ك الاحساس ك التخمتُ تٓصوص العمل الذم ينبغي القياـ بو

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                        
 .93، حلب: دكار الباسل ، ص مدخل إلى الإدارةعمر محمد درهَ،   1
 .24ص   مرجع سبق ذكره،بشتَ العلبؽ،   2
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 ) الددير( الدسير المحاضرة الثانية: ماىية
 

 ىو الدسير ) الددير( ؟ من  .1
ىو ذلك الشخص الذم يستطيع القياـ بالأعماؿ ك إلصاز الدهاـ من خلبؿ الآخرين، فهو لسطط، مراقب، 
منسق لجهود الآخرين من أجل تٖقيق الأىداؼ، فالدستَ ىو كل مسؤكؿ عن أعماؿ الآخرين كلابد من أف 

 لقرارات ك إلا فإنو يفقد صفتو كمستَ ك يتحوؿ إبٔ منفذ فقط.تكوف للمستَ سلطة معينة لاتٗاذ ا
الدستَ أك الددير ىو كل شخص مسؤكؿ عن لرموعة أفراد يقوـ بتوجيههم ك تٖفيزىم من أجل الصاز 

 الأعماؿ بالدنظمة.
 .1لؽكن تعريف الددير بأنو ذلك الشخص الذم يقوـ بتجميع ك تنسيق جهود الأفراد لتحقيق الأىداؼ

 

 مستويات الدسير ) الددير( .2
 تتمثل مستويات الدستَ بُ مايلي :

مديرك الإدارة العليا: لؽارس الدستَكف مهامهم بُ قمة الذرـ التنظيمي ك يقوموف برسم الدسار العاـ  . أ
للمنظمة، ك يتمثل عملهم الأساسي بُ التخطيط كرسم السياسات العامة ك تنسيق أنشطة الإدارة 

مة الدخرجات النهائية بُ مستول القاعدة ك تٕرم ترقية ىؤلاء الدستَين من الوسطى ك التأكد من سلب
 من التخصصات الأساسية؛الإدارة الوسطى ك خاصة 

الدستَكف أك الدديركف الأكاسط: يلعبوف دكر الوسطاء بتُ الإدارة العليا ك الإدارة القاعدية ك يتمثل  . ب
للتأكد من حسن ستَ التنظيم، كيقضوف معظم  دكرىم الأساسي بُ تنظيم استعماؿ ك مراقبة الدوارد

أكقاتهم بُ كتابة التقارير ك حضور الاجتماعات ك إجراء الاتصالات ك تأمتُ الحصوؿ على الدعلومات 
 .الضركرية ك توزيعها على الجهات الدعنية مع تقدنً الشرح ك التوضيح

                                        
 .159،  ص 2009، الاسكندرية، الدكتب الجامعي الحديث، الطبعة الثالثة ) مزيدة(، مقدمة في الأعمالعبد السلبـ أبو قحف،   1
  ىم الدسؤكلوف عن تنفيذ استًاتيجية الإدارة العليا؛  

 يقودكف الوحدات التنظيمية الكبتَة للمنظمة؛
 يعملوف على الددل الدتوسط.
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عماؿ الدوارد بُ أدنى الدستويات استالدستَكف القاعديوف: يقوموف بالإشراؼ على الدستخدمتُ ك على  . ت
التنظيمية، ك لغرم انتقاؤىم عادة بالنظر لخبرتهم ك مهارتهم التقنية، حيث يتفرقوف على زملبئهم من 
حيث حسن الأداء، أما مهمتهم فتتمثل غي التأكد من أف الدهاـ الدوكلة لدرؤكسيهم تنفذ بالشكل 

الدرؤكستُ بغرض  وف معظم أكقاتهم مع ىؤلاءالدناسب من حيث الكم ك الكيف ك التوقيت كىم يقض
 .النصح ك الإرشاد

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 ألظاط الدستَين: .3
الدستَ الأكتوقراطي: ينصب اىتماـ الدستَ على العمل ك الإلصاز ك لا يهتم بالأشخاص أنفسهم، يركز  . أ

الأكامر ك الإشراؼ الدقيق ك الإقلبؿ من سلطة الدرؤكستُ ك عدـ التحاكر ىذا النمط على إصدار 
 معهم، إنو لظط استبدادم يعتبر الأشخاص لررد عوامل إنتاج؛

 
 
 
 
 

 الرئيس

مرؤكس

 
 

 مرؤوس

 مرؤكس مرؤكس

 

 

 الإدارة الدنيا

 الإدارة الوسطى

الإدارة 
 العليا
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النمط الأبوم: يركز على العمل ك الإلصاز لكنو لا يهمل الأشخاص، كىنا الدستَ يهتم تٔرؤكسيو  . ب
يستمع إليهم ك يتعاطف معهم ك لا يقصر بُ حل مشاكلهم، كلكن عليهم أف يتصرفوا بالطريقة التي 

 يأمرىم بها ك لا يتجاكزا الحدكد الدرسومة لذم من قبلو.

 
 
 
 
 

ك بالعمل، إنو يشجع النمط الدلؽقراطي) الدستَ التشاركي(: يتميز بالاىتماـ الكبتَ بالأشخاص  . ت
الاتصاؿ ك تبادؿ الدعلومات ك تفويض السلطة ك الدشاركة، على الرغم من شعبية ىذا النمط فإف 

للؤشخاص ك لظركؼ العمل ك يصعب  لصاحو غتَ مضموف لأنو يتطلب توفر شركط معينة بالنسبة
 احو كقت الأزمات خاصة.لص

 
 

 
 

 
 

النمط التسيبي: يطلق الرئيس يد الدرؤكستُ ك لا يتدخل بُ كيفية أدائهم للعمل، فهو يقوـ من كقت  . ث
لآخر بتفقد ستَ العمل للبطمئناف، ك يتبادؿ الدعلومات مع الدرؤكستُ الذين يتمتعوف تٔعنويات عالية 

فيو دكره كما لغب، لعب ك بقدر كبتَ من الخبرة ك الدهارة، ك يؤخذ على ىذا النمط أف القائد لا ي
 علبقة الرئيس مع مرؤكسيو متقطعة ك تدخلو بُ أعمالذم شبو منعدمة.
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 الدهارات الإدارية
الدهارات المحتفلة لغب أف يتوافر لديو لرموعة من لكي يستطيع الددير إلصاز كظائفو الإدارية كمهامو ك أدكاره  

 نذكر منها:
الدهارات الإدراكية: ك ىي القدرة على التنسيق ك تٖقيق التكامل ك الربط بتُ أنشطة الدنظمة ك  . أ

مصالحها من خلبؿ النظر إبٔ الدنظمة ، ك رؤيتها تٔنظور شموبٕ كفهم مدل اعتماد نشاط على آخر ك 
القدرة على اكتشاؼ ك استغلبؿ  مدل التأثتَ الخاص بتغيتَ أم نشاط على الدنظمة ككل، إضافة إبٔ

 الفرص؛
الدهارات الفنية: ىي القدرة على التعامل مع الأشياء الدادية ك العمليات أم الدقدرة على استخداـ  . ب

 الوسائل ك الأدكات ك الإجراءات الخاصة بإلصاز العمل؛
قيادتهم ك تٖفيزىم الدهارات الإنسانية: ك تنطوم على كل ما يرتبط بالتعامل مع الأفراد ك الجماعات ك  . ت

 .1على الالصاز الجيد، بالإضافة إبٔ القدرة على الاتصاؿ الفعاؿ ك المحافظة على مصابّ الأفراد

 
 
 

 

                                        
 .161-160ص ص   مرجع سبق ذكره،عبد السلبـ أبو قحف،   1
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 الددرسة الكلاسيكية: المحاضرة الثالثة
 

تعتبر نظريات الددرسة الكلبسيكية من أىم النظريات التي سالعت بشكل كبتَ بُ تطور الفكر 
فقد عملت على تقنتُ الدهاـ ك الأدكار لتحقيق الفعالية التنظيمية من خلبؿ اعتمادىا على  التنظيمي،

 .1الأسلوب العلمي القائم على القوانتُ ك الأسس المحكمة
لقد اعتمدت الددرسة الكلبسيكية بنظرياتها كاتٕاىاتها الفكرية الدختلفة عددا من الافتًاضات حوؿ 

 الدنظمات كالناس كألعها:
للئنساف نظرة ساذجة لزدكدة، كاعتبرتو كائنا اقتصاديا، أم أنو لؽكن التأثتَ على سلوكو عن  نظرت -

 طريق الأجور كالحوافز الدادية فقط؛
نقص أعداد الدراكز ك الذيئات العلمية الإدارية كعدـ تناسبها مع الأعداد الدتزايدة للمشتغلتُ بالإدارة ك  -

كر كبتَ بُ كضع الدبادئ ك الأسس العلمية لعلم الإدارة ك الراغبتُ للعمل فيها، كلذذه الدراكز د
 . 2تطويرىا

نظرت للمنظمة على أنها تعمل بُ لزيط مغلق كلا تتفاعل مع البيئة الخارجية التي تعمل فيها، كأف  -
 ىذه البيئة ىادئة كمستقرة؛

 اعتبرت أف أعماؿ الدنظمات معركفة كذات طبيعة ركتينية بسيطة؛ -
 اءة الإنتاجية فقط للحكم على لصاح الدنظمات؛اعتمدت معيار الكف -
 3؛رأت أف ىنالك أسلوبا أمثل لأداء العمل لؽكن تطبيقو عالديا -

ك لعل أىم نظريات الددرسة الكلبسيكية لصد كل من: النظرية العلمية، نظرية التقسيمات الإدارية ك 
 نظرية البتَكقراطية الرشيدة.

 
 

                                        
1
دراسة ميدانية بالدديرية الجهوية لنقل  -استراتيجية إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة العمومية الجزائرية التدريب، الحوافزبن دريدم منتَ،   

، ص 2010-2009البشرية، جامعة قسنطينة، ، مذكرة ماجستتَ بُ علم الاجتماع، تٗصص تنية ك تسيتَ الدوارد -عنابة -سونلغاز -الكهرباء
47. 

 .13-12، ص 2015، دار غيداء للنشر ك التوزيع: الأردف، الطبعة الأكبٔ، مبادئ الإدارةمراد حستُ العلي،   2
 .66، ص 2011، دار الدستَة: الأردف، الطبعة الأكبٔ، إدارة الأعمال وفق منظور معاصرأنس عبد الباسط عباس،   - 3
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 (1915-1856)  النظرية العلمية -1
أكؿ إسهاـ ذك دلالة بُ بناء الفكر الإدارم كقامت ىذه الددرسة على افتًاض  نظريةه الىذ تعتبر

 أساسي ىو:" أف الإدارة تسعى دائما لتحقيق أعلى كفاية إنتاجية لشكنة."
 أسباب ظهور النظرية: - أ

 غياب الدعتٌ الدقيق لدفهوـ الدسؤكلية لدل كل من الددراء كالعماؿ؛ -
 كاضحة لقياس أداء العماؿ؛ مؤشرات دقيقة ك عدـ كجود -
 تشجيعية للعماؿ؛الوافز الح نقص -
 الأسس العلمية كالدراسات الدنظمة التي تبتٌ على أساسها القرارات الناجحة؛انعداـ  -
عدـ التناسب بُ الكثتَ من الأحياف بتُ الوظيفة كالفرد كمالو من انعكاسات على مستول الأداء  -

 كالإنتاجية.
 أفكار تايلور: -ب

مهندس أمريكي اشتغل بُ خط الإنتاج، كليس بُ الإدارة لكن شغل بالو مشكل كطرح سؤاؿ:  ىو 
 كيف لؽكن رفع إنتاجية الدصنع؟ أم زيادة عدد الوحدات الدنتجة.

لقد تزامن ظهور أفكار تايلور مع الحرب العالدية الأكبٔ لشا أعطى تلك الأفكار ألعية خاصة، حيث   
الدكؿ الدتحاربة، إذ اعتمدت على مبادئ الإدارة العلمية بُ الإنتاج كاف لذا رد فعل قوم لدل 

 الحربي، كتعبئة الجيوش كشحن السفن ك تفريغها...
 بعنواف " مبادئ الإدارة العلمية"  1911قاـ  ىذا الدفكر بعرض أفكاره من خلبؿ كتاب نشره عاـ 

The principles of Scientific Management ا الأفكار القدلؽة التي كالتي عارض بواسطته
تقوـ على:" أف النجاح يقوـ على مبادرة من العامل"؛ كالإدارة العلمية تستطيع تٖقيق نتائج أفضل من 

 النظاـ القدنً كأىم افكاره:
 ؛1التخلي عن الدفاىيم القدلؽة بُ الإدارة القائمة على التجربة كالخطأ كإحلبؿ الأساليب العلمية لزلها -

                                        
 .49ص  ، 2004، عماف: دار لردلاكم للنشر ك التوزيع، الطبعة الأكبٔ،  الإدارة الدعاصرة.... الأصول و التطبيقاتسناف الدوسوم،    1
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علمية بُ اختيار كتدريب العماؿ، مع توظيف عماؿ تتوفر فيهم الدهارات التي استعماؿ الطرؽ ال -
تتطلبها الوظائف مع تبسيط إجراءات ككسائل العمل حتى تريح العامل إضافة إبٔ صقل مهارات 

 العماؿ كتطويرىم لأداء العمل؛
مل كتٖديد الدهاـ ، حيث يقوـ الددراء بتخطيط الع1التقسيم العادؿ للمسؤكلية بتُ الددراء كالعماؿ -

بالتفصيل، بٍ يتوبٔ العماؿ التنفيذ، أم يقتصر دكر الددير على تٖديد ما ككيف لغب أداؤه كعلى 
 الدرؤكستُ أداء ما لػدده الددير؛

تٖقيق التعاكف بتُ الإدارة كالعماؿ من أجل بلوغ الأىداؼ كىذا بدؿ الصراع الذم يؤدم إبٔ تٗفيض  -
 ة التي كانت بتُ الددراء كالعماؿ؛الإنتاجية بفعل العلبقات السيئ

مشاركة العماؿ ماليا بُ الدكاسب التي تتحقق نتيجة ارتفاع الكفاية الإنتاجية كالربح ) نظاـ الحوافز  -
التشجيعية للعماؿ(، أم ربط الأجر بالإنتاج، فبالنسبة لتايلور العامل رجل اقتصادم يستجيب 

 ؛للحوافز الدادية كيفكر تٔنطق الربح ك الخسارة
تطبيق الرقابة الصارمة على العماؿ حيث قاـ بتطبيق مبدأ التخصص بُ كظائف الإشراؼ، تٔعتٌ  -

تقسيم عمل الدشرؼ العاـ إبٔ عدة أجزاء، يتوبٔ كل جزء ملبحظ مباشر مثل: ملبحظ لأكامر 
ن التشغيل كملبحظ للؤمن كملبحظ لجودة الإنتاج كبالتابٕ يتلقى العامل الواحد تعليماتو من أكثر م

 ملبحظ مباشر؛
حيث كاف تايلور أكؿ من حاكؿ دراسة الحركات اللبزمة لأداء الأعماؿ تٕارب الحركة كالوقت  -

الصناعية ك تسجيل الزمن الذم تستغرقو كل حركة منها، بٍ تقدير الزمن الكلي اللبزـ لأداء الحركات 
على الحركات الضركرية فقط  ستطيع تدريب العماؿ،  فقد قاؿ: لو ن2الدتتالية التي يتألف منها العمل

 فسنزيد من الإنتاجية:
 10دقائق لإنتاج كحدة كاحدة بُ الدصنع، فيقوـ بػ 5عامل، كل عامل لػتاج إبٔ  100مصنع يضم 

 حركات من أجل إنتاج كتركيب ىذه الوحدة :قلم مثلب.
:  8نفتًض أف العامل يشتغل   ساعات بُ اليوـ

 .دقيقة 12= 60/5

                                        
 .49، ص 2004، نفس الدرجع السابقسناف الدوسوم،    1
 .12البشرية،  ص ، لرلة التنمية ك إدارة الدوارد الدنظمة و نظرية التنظيمالفضيل رتيمي، لطبفة طباؿ،   2
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الحركة بهدؼ الوصوؿ إبٔ الطريقة الدثلى ك الحيدة لأداء العمل ك ىي الطريقة أم استخداـ الزمن ك 
 .1التي تسمح بتحقيق أعلى متوسط إنتاج يومي

 تقييم نظرية الإدارة العلمية  
لاقت النظرية ركاجا كبتَا عندما طورىا تايلور إلا أنو تٕاىل العنصر الإنساني بُ تطبيق 

العماؿ عنها كمقاكمتهم لذا خاصة من قبل النقابات العمالية، حيث أفكاره لشا أدل إبٔ عدـ رضا 
حدثت العديد من حركات الإضراب بتُ العماؿ، ككاف لررد ذكر اسم تايلور يثتَ الكراىية بُ 
نفوسهم، كاعتبرت أفكاره نوعا من الاستعباد للعماؿ لشا لغابُ الدبادئ الدلؽقراطية، كقد حذا ذلك 

إبٔ تشكيل لجنة خاصة للتحقيق مع تايلور كالذم أعلن أمامها أف نظامو لا  تٔجلس النواب الأمريكي
يغفل الجانب الإنساني، كيبدك أف اتهاـ تايلور يتجاىل العنصر الإنساني قد سبب لو أرقا نفسيا حاكؿ 
جاىدا التخلص منو، لذلك فقد كاف يتحتُ الفرص ك الدناسبات لإظهار كجهة نظره الإنسانية لضو 

"ىناؾ حقيقة لغب أف تضعوىا بُ أذىانكم كأنتم تتعاملوف مع العماؿ،  فكاف يقوؿ لطلبتو:العماؿ، 
ىذه الحقيقة ىي أف العامل مثلي كمثلكم، إف العامل كأستاذ الجامعة لذما أساسا نفس الدشاعر، نفس 

 البواعث، نفس الآماؿ ،نفس النقائص كنفس الفضائل".
"آلة  أم لؽكن برلرة الإنساف على حركات معينة مثل الآلة _ تعامل مع الإنساف كتعاملو مع الآلة،

بيولوجية" كلكن الإنساف كياف حي لو مشاعر كحاجات فسيولوجية خاصة بالإنساف مهملب ت٘اما 
 العلبقات الإنسانية ) آلة قابلة للضبط(؛

لا للحوافز اعتبر أف زيادة الأجر ىو المحرؾ الأساسي لرفع مستول الأداء كأف الإنساف لا يستجيب إ -
 الدادية كالرقابة الصارمة؛

عدـ مراعاة الفركقات بتُ الأفراد، فطريقة الحوافز التي اقتًحها تؤدم إبٔ معاقبة العامل البطيء كتغرم  -
 العامل بإرىاؽ نفسو مقابل الحصوؿ على أجر جوف اعتبار للنواحي الصحية؛

 ارية الأخرل.حصر اىتمامو بالدستول التشغيلي للمصنع كأغفل النواحي الإد -

                                        
 ـالاجتماعية، عقلنة الدنظمة و نظريات التنظيمالفضيل رتيمي، رتيمي أسماء،   1 ، الأكادلؽية للدراسات الاجتماعية ك الإنسانية ج/ قسم العلو

 .14، ص 2013، جواف 10العدد 
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اعتبر تايلور إف الإدارة علم لو أصولو القابلة للتطبيق بُ حل جميع الدشكلبت كبُ لطتلف الظركؼ 
مهملب ألعية عنصر التقدير الشخصي كالدهارات الفردية بُ اتٗاذ القرارات مع أنو من الدعركؼ أف الإدارة 

 ىي علم كفن بُ نفس الوقت:
Il n’est pas la pour penser, il y a des gens qui sont payé pour ça …… 

 

 

 (1925-1841)نظرية التقسيمات الإدارية  -2
  "الإدارة العامة والصناعية"الأب الركحي لذذه النظرية كقد كضع أسسها بُ كتابو   Henri Fayolيعتبر 

Administration générale et industrielle   ركاجا إلا ، كبٓ يلق ىذا الكتاب 1916الذم صدر عاـ
لا تزاؿ الوظائف كالدهاـ التي ابتدعها حتى  يزية حيث عرؼ شهرة خاصة بُ الو.ـ.أبعد ترجمتو إبٔ الإلصل

زاؿ سارية الدفعوؿ إبٔ يومنا ىذا، كاعتبر فايوؿ النشاط الإدارم ىو أىم اليوـ كأنها مكتوبة بلغة العصر كلا ت
 .1الأنشطة ك أحاطو بأكبر قد من الاىتماـ ك العناية

ككاف فايوؿ  ك يوضح عمل ىنرم فايوؿ الددخل الكلبسيكي بُ الإدارة ك السلوؾ بُ العمل،         
عاما قبل أف يكتب مؤلفو، ك قد أشار بُ  30مديرا لإحدل شركات الحديد ك الصلب الفرنسية لنحو 

كامر، التنسيق ك ىذا الكتاب إبٔ أف الددير يقوـ تٓمس كظائف رئيسية ىي: التخطيط، التنظيم، إصدار الأ
الرقابة. كما أف فايوؿ شعر بضركرة أف يقوـ الددراء باتباع ىذه الدبادئ عند تنفيذىم لوظائفهم بُ 

 .2التخطيط
ىو  لقد ركزت ىذه النظرية على الدستول الإدارم للمنظمة ك الدعيار  الأساسي الذم استخدمو فايوؿ

 جعل نفقات العمل كالأداء أقل ما لؽكن، كيتم التقسيم بهذه الطريقة:
 تٖديد الأىداؼ؛ -
 تعيتُ الأعماؿ كالأنشطة اللبزمة لتحقيق الذدؼ؛ -
 تٕميع الأعماؿ بُ كظائف؛ -

                                        
 .61، ص 2004الطبعة الأكبٔ، ، دمشق: دار الرضا للنشر ك الطباعة، نظريات الإدارة و الأعمالرعد حسن الصرف،   1
2
 .45، ص ، مرجع سبق ذكرهبشتَ العلبؽ  

 ايوؿ أكد فايوؿ بُ كتابتو أف التطبيق السليم لذذه الدبادئ ىو الحل الأمثل ىو الحل الأمثل للمشكلبت التي تواجهها منظمات الأعماؿ. ككاف ف   
أك  يكتب كرجل أعماؿ عملي يسجل خبرتو الإدارية الطويلة ك يقدـ الدبادئ التي لاحظها، كبُ عملو ىذا بٓ لػاكؿ فايوؿ أف يقدـ نظرية منطقية

 فلسفة للئدارة ، ك بالرغم من ذلك فإف ملبحظاتو تتمشى ت٘شيا مذىلب مع نظرية الإدارة التي ت٘تٌ حاليا.
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 تٕميع الوظائف بُ أقساـ؛ -
 تٕميع الأقساـ بُ إدارات. -

 
  Fayolإسهامات 2.1

 شركع يقوـ على ست كظائف ىي:أف نشاط أم مأىم ما انتهى إليو فايوؿ 
 الوظيفة الفنية: كتشمل الإنتاج، التصنيع كالتحويل؛ -
 الوظيفة التجارية: عمليات البيع كالشراء ك التبادؿ؛ -
 الوظيفة الدالية: تدبتَ رأس الداؿ كاستخدامو بأحسن طريقة اقتصادية؛ -
 الوظيفة الأمنية: كتتمثل بُ حماية الدمتلكات كالأفراد؛ -
المحاسبية: العمليات الخاصة بتنظيم حسابات الدؤسسة، الديزانيات، إحصائيات حوؿ السعر الوظيفة  -

 كالتكلفة، جدكؿ حسابات الأرباح كالخسائر؛
إحدل الوظائف الضركرية بُ كل مشركع بالرغم لشا كاف لغرم  Fayolالوظيفة الإدارية: كاعتبرىا  -

عليو العمل بُ ذلك الوقت من عدـ الاىتماـ بها بُ الدشركعات الخاصة باعتبارىا مشركعات تسعى 
إبٔ الربح، كبالتابٕ كاف الاىتماـ منصبا على الوظائف غتَ الإدارية باعتبارىا أكثر تعلقا بالإنتاج كىي 

لمشركع، لذلك ركز فايوؿ بُ كتابو على دراسة الوظيفة الإدارية كقاـ بإبرازىا تّانب الغاية الأصلية ل
 عناصر: 5الوظائف الخمس الأخرل، كأكضح ألعيتها كقاـ بتحليلها حيث قسمها إبٔ 

 التنبؤ: توقع الدستقبل عن طريق كضع برنامج العمل؛ -
 للعماؿ؛ التنظيم: ك يعتٍ التنظيم الدادم للعمل ك التنظيم الاجتماعي -
 القيادة: كتعتٍ إصدار الأكامر؛ -
 التنسيق: كتعتٍ الربط ك التوفيق بتُ لستلف العماؿ؛ -
 الرقابة: ملبحظة الأعماؿ بقصد التحقق من مدل اتفاقها كالقواعد الدوضوعة. -

نظيم كيعتبر ىذا التقسيم ثورة بُ علم الإدارة، حيث لا تزاؿ تلك العناصر ىي الدبادئ التي تدكر حولذا أسس الت
 بُ لراؿ الإدارة بُ جميع الدنظمات سواء العامة أك الخاصة. 
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 الدبادئ الأربعة عشر ل فايول:2.2
 

كصفها بطابع الشموؿ ك العمومية كأشار إبٔ كجوب  لقد كضع فايوؿ أربعة عشر مبدأ إدارم
 مراعاتها من طرؼ الددير أثناء لشارسة العملية الإدارية فهي تٕعل إدارتو أكثر فعالية كىي:

 تقسيم العمل: كيقصد بو مبدأ التخصص ك الذم يؤدم إبٔ الكفاءة العالية بُ العمل؛ -1
ذ العمل الدطلوب، كتتكوف السلطة من: السلطة كالدسؤكلية: أم منظمة تٖتاج إبٔ سلطة لتنفي -2

السلطة الرسمية ك السلطة الشخصية مع الدسؤكلية التي ىي الالتزاـ بالصاز الدهمة الدوكلة لو. 
 التوازف بتُ السلطة كالدسؤكلية. 

 الدوظف لا لؼضع إلا لدسؤكؿ كاحد؛ كحدة القيادة: -3
القوانتُ كالقواعد التي تٖكم لغب على الأفراد داخل الدنظمة احتًاـ الأنظمة ك  الانضباط: -4

 العمل؛
تفضيل الدصلحة العامة على الدصلحة الخاصة: إذا تعارضت الدصلحة الشخصية للموظف  -5

 مع الدصلحة العامة، فيجب تفضيل الدصلحة العامة؛
نظاـ مكافآت عادؿ: لغب أف تكوف مكافأة الأفراد عادلة كقادرة على تٖقيق أقصى رضا  -6

 صحاب العمل؛لشكن لكل من العاملتُ كأ
 تدرج السلطة: أم تسلسل السلطة من الأعلى لضو الأسفل؛ -7
مبدأ الدساكاة: أم معاملة العاملتُ بُ الدنشأة بالعدؿ كتْسن نية، كىو أمر يتطلب الكثتَ من  -8

 الخبرة من جانب الرؤساء الدعنيتُ " العدؿ أساس الدلك"؛
لدوظف بُ عملو، كما يؤكد على أف استقرار العمالة: ك ينص ىذا الدبدأ على ألعية استقرار ا -9

 الدنظمات الناجحة ىي الدنظمات الدستقرة؛
الدبادرة: كيقصد بها التفكتَ بالخطة كتنفيذىا كتشجيع الأفراد على تقدنً الاقتًاحات التي  -10

تطور العمل، كيتطلب تشجيع ركح الدبادرة تضحية الرؤساء بغركرىم الشخصي من أجل 
 تشجيع مرؤكسيهم؛

                                        
 ك الجدير بالذكر أف فايوؿ يقصد باصطلبح مبادئ الإدارة القواعد، بينما تشكل العناصر من كجهة نظره الوظائف، ك يبتُ فايوؿ أف مبادئ   

 ا لغعل من استخدامها بغض النظر عن الظركؼ الدختلفة للمنشآت.الإدارة مرنة ك ليست مطلقة لش
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التعاكف ) ركح الجماعة(: حيث يتعتُ على الرئيس من خلبؿ لشارستو لوحدة الأمر أف مبدأ  -11
لػافظ على كحدة كت٘اسك لرموعتو، كأف يتجنب تفريقها، لأف ذلك يشكل خطأ جسيما، 

كجود اتصالات مكثفة، أم  إذ تكمن قوة المجموعة بُ الاتٖاد كيستلزـ تأمتُ ركح الجماعة
 العمل بركح الفريق الواحد؛

كحدة التوجيو: طبقا لذذا الدبدأ فإف كل لرموعة من الأنشطة لذا نفس الذدؼ لغب أف تكوف  -12
 لذا خطة كاحدة كرئيس كاحد؛

شخص مكاف لزدد كمرتب ترتيبا جيدا، ك التًتيب: يقصد تٔبدأ التًتيب أف يكوف لكل  -13
 يقسمو فايوؿ إبٔ:

 ىا؛ترتيب مادم ك يشمل ترتيب الأجهزة ك الدواد ك الدعدات ك غتَ  -
ك يشمل تنظيم العلبقات الإدارية بتُ العاملتُ بُ الدنشأة، ك يقصد بو بشكل عاـ ترتيب اجتماعي  -

أف يكوف ىناؾ مكاف معتُ لكل شيئ ) أك شخص( ك أف يوضع كل شخص أك )شيء( بُ مكانو 
 .1الخاص بو كىو بُ الواقع مبدأ من مبادئ التنظيم الدتعلق بتًتيب الأشخاص

لغب أف يكوف تركيز السلطة بُ الدستويات العليا من التنظيم كلما أمكن مركزية السلطة:  -14
ذلك، كقد لاحظ فايوؿ أف الرؤساء لغب أف يتحملوا الدسئولية الأختَة كلكن لغب أف يعطوا 
مرؤكسيهم السلطة الكافية لأداء عملهم بصورة صحيحة، كتتحدد الدرجة الدناسبة من الدركزية 

ن العوامل مثل طبيعة الدوقف كنوع الدشاكل، قدرات الدرؤكستُ، كاللبمركزية حسب العديد م
 .2طبيعة التنظيم كغتَىا

   
  صفات الددير حسب فايول:2.3

 
الواجب توافرىا بُ الددير من زكايا عديدة  Managerial Qualitiesلقد حدد فايوؿ الصفات الادارية 

 على الوجو التابٕ:
 ك تشمل القوة ك الصحة ك العزـ ك غتَىا؛ Physicalصفات طبيعية   -

                                        
1
 .54ص   مرجع سبق ذكره،سناف الدوسوم،   

 .53، ص 2005، يزيد للنشر: الأردف، الطبعة الثانية، أساسيات ومبادئ إدارة الأعمالعلي الضلبعتُ،  - 2
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ك تشمل القدرة على الفهم ك الإدراؾ ك الحكم الصائب ك التفكتَ الدنطقي  Mentalصفات ذىنية  -
 ك غتَىا؛

ك تشمل النشاط ك الحزـ ك الرغبة ك الاستعداد لحمل الدسؤكلية ك  Moralصفات أدبية خلقية  -
 عزة النفس؛ الدبادأة ك الإخلبص ك اللباقة ك الكرامة ك

ك تشمل الإلداـ بالدسائل ذات الطابع العاـ غتَ الدتصلة  Educationalصفات تعليمية أك تثقيفية  -
 مباشرة بالعمل؛

ك يعتٍ بها فايوؿ الإلداـ بالدسائل ذات الطابع الخاص الدتصلة مباشرة  Technicalصفات فنية  -
 بالعمل؛

   .1الدكتسبة من الدمارسة الفعلية للعمل Experienceالخبرة  -
 تقييم النظرية              2.4

 نظرت إبٔ الأفراد كالآلات باعتبارىم مشاكل ينبغي حلها؛ -
 اىتمت بالدستويات العليا للمنظمة؛ -
 السلوكية كمدل تأثتَىا على الدنظمة. ألعلت الجوانب الإنسانية ك -

 

 :(1920 -1864)  نظرية البيروقراطية الرشيدة -3
كيبر من أبرز مؤسسي ىذا الاتٕاه كىو عابٓ اجتماع، درس  ماكس ملياف كارؿ إلؽيل انيلديعتبر الأ

القانوف بُ جامعتي ىايدلبرغ كبرلتُ، ككاف اىتمامو الأساسي منصبا على تركيب المجتمع، كتركيب الدنشآت 
فكاره الدتعلقة بعلم الاجتماع كالتنظيم بُ كتابو ، كقد جمع الكثتَ من أباعتبارىا كحدات أك منظمات اجتماعية

كبٓ يكن الرجل لشارسا بالدقارنة مع  1922صدر عاـ ، 2الذم اختصو لدعالجة البتَكقراطية "الاقتصاد كالمجتمع" 
Taylor   كFayol. 
 
 

 

                                        
1
 46، ص مرجع سبق ذكره، مبادئ الإدارةبشتَ العلبؽ،    

 .35، ص 2007الاسكندرية: الدار الجامعية،  -الدليل العملي لتصميم الذياكل و الدمارسات التنظيمية -أحمد ماىر، التنظيم  2
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 بداية ظهور الفكر البيروقراطي:3.1
أكثر من بضعة مئات  بُ عهده  تستخدـنشأ كيبر فيما كاف يعرؼ بدكلة"بركسيا"، بٓ تكن الدؤسسة 

من الدوظفتُ، ككثتَ ما كاف عدد كبتَ من أفراد العائلة الواحدة يشتغل بُ الدؤسسة نفسها نظرا لحداثة العهد 
بظاىرة نزكح السكاف من الأرياؼ لضو الددف. فقد كانت أكاصر القربى كالصداقة كالدذىب البركتستنتي تلعب بُ 

ة بُ صياغة العلبقات الاجتماعية، كقد لاحظ كيبر أخطار ذلك على التنظيمات حيث  تلك الحقبة ألعية بالغ
كانت ظواىر المحاباة ك التميز كالتحيز تغلب على الدوضوعية كالعقلبنية، مضعفة بذلك من فعاليتها) أم فعالية 

 تلك التنظيمات(.
الذم يؤدم إبٔ زيادة لظوذجو البتَكقراطي للتنظيم على أنو أكثر عقلبنية، ك  Weberكقد قدـ 

 الكفاية الإنتاجية نظرا لاعتماده على الدوضوعية كتغليب اعتبارات الخبرة كالكفاءة على الاعتبارات الشخصية.
أف التنظيم البتَكقراطي سوؼ يتًسخ كيسود نظرا لارتباطو بنزكح السكاف من  Weberاعتقد 

ريبية، إذ أصبح بإمكاف الحكومات دفع أجور كمرتبات الأرياؼ لضو الددف كبتطور الاقتصاد النقدم كالدوارد الض
نقدية لأعداد متزايدة من الدستخدمتُ، إذ اعتقد كيبر أف الفرؽ بتُ التنظيم البتَكقراطي كالتنظيمات الأخرل 

 مثل الفرؽ بتُ الآلة الحديثة ككسائل الإنتاج البدائية.
 مفهوم البيروقراطية    3.2

كتعتٍ الدكتب، كالثانية  Bureauكلمة البتَكقراطية مشتقة من كلمتتُ لاتينية كإغريقية: الأكبٔ 
Cracy .كتعتٍ القوة أك السلطة أك الحكم، كمن بٍ البتَكقراطية ىي حكم الدكتب أك سلطة الدكتب 

الإدارم كالعمل كتعرؼ البتَكقراطية على انها النموذج الدثابٕ للتنظيم الذم يقوـ على أساس التقسيم 
بأنها "بناء تنظيمي ىرمي يتصف بالتحديد الدقيق لخطوط السلطة كالقواعد  Garstonالدكتبي؛ كقد عرفها 

 كالإجراءات التي تٖكم العمل".
 

 العوامل التي أثرت في فكر ونظرية ويبر:3.3
أف  تٔا اف كيبر مواطن ألداني فقد شهد التضخم الذم طرأ على الدؤسسات الصناعية، فرأل -1

 التنظيم الرسمي المحكم ىو الطريقة التي ترفع مستويات الإنتاج؛
تأثر كيبر بالتنظيم العسكرم حيث كاف ضابطا بالجيش، كمن الدعركؼ اف الجيش يتحرؾ كفق  -2

 أكامر كتعليمات صارمة، فاعتقد أف ىذا الأسلوب لؽكن اف يطبق بُ جميع المجالات الإدارية؛
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رؾ عوامل الضعف البشرم بُ اتٗاذ القرارات لذا اعتقد أف لكوف كيبر عابٓ اجتماع فقد أد -3
 القواعد تضمن عدـ تدخل الدصابّ الشخصية.

 خصائص التنظيم البيروقراطي الدثالي: 3.4
 النصوص؛ التخصص الوظيفي: لكل شخص لراؿ اختصاص معتُ كفقا للوائح ك -1
شخصية على اعتبار أف إف جميع القوانتُ ك اللوائح لغب أف تنفذ بطريقة غتَ عدـ التحيز:  -2

 ؛1خدمة الدتعاملتُ مع الدنشأة ىي الذدؼ الأساسي للمنشأة
الاختيار العقلبني للؤشخاص: كفقا للمؤىلبت الدطلوبة على أساس الكفاءة كبُ ظل  -3

الدنافسة، كيتم ذلك باشتًاط الشهادات كتنظيم الدسابقات، الخبرة كالدهارة كالتأىيل ىي 
 أساس اختيار القائد؛

 لدرتب: الذم يتحدد كفقا لدرتبة الشخص كلأقدميتو بُ التنظيم؛دكاـ ا -4
 طرؽ كأساليب لزددة للعمل من خلبؿ الخضوع لنظاـ دقيق من الانضباط كالرقابة القانونية؛ -5
 ؛2لتحديد العلبقات بتُ الدديرين ك مرؤكسيهمالتسلسل الرئاسي ضركرم  -6
للموظف أم مبدأ لا كقت بُ العمل يفصل التنظيم البتَكقراطي الدكتب عن النشاط الخاص  -7

 إلا للعمل؛
الاعتماد الكبتَ على الدستندات ك التدكين، حيث يقوـ النظاـ بالاحتفاظ تّميع الوثائق بُ  -8

 ملفات يستفاد منها بُ إعداد التقارير أك صنع قرارات أك بُ عملية التقييم.
 

 مزايا البيروقراطية كما حددىا فيبر   3.5
 الدقة بُ الأداء؛ -
 لسرعة بُ إلصاز الأعماؿ؛ا -
 الاستمرارية؛ -
 الدعرفة الكاملة باللوائح كالنظم كالإجراءات؛ -
 الطاعة للرؤساء بُ العمل؛ -

                                        
1
 60، ص مرجع سبق ذكرهسناف الدوسوم،   

 36، ص 2011، عماف: دار الدستَة  للنشر ك التوزيع ك الطباعة، الطبعة الأكبٔ، السلوك التنظيميزاىد محمد ديرم،   2
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 تٗفيض تكاليف العمل؛ -
 تٕنب الاحتكاؾ بُ العمل بتُ الأفراد؛ -
 الاستفادة من زيادة الدهارات بُ الأداء عن طريق التخصص بُ العمل. -
 :من خلبؿ نظريتو إبٔ الدؤسسة الدثالية كىي حالة الوصوؿ إبٔ مؤسسة  أشار كيبر الدؤسسة الدثالية

تكوف فيها علبقات السلطة مدركسة مسبقا بأسلوب علمي كمقدرة كتعليمات رسمية ملزمة للجميع، 
كيعمل الكل على تنفيذ ىذه التعليمات، لشا لػقق الاستقرار كالثبات لذذه الدؤسسة حتى لو تغتَ 

 أفرادىا جميعهم.
 لداذا يطيع الأفراد الأكامر؟ ما الذم يعطي صفة الشرعية لسلطة الأمر  السلطة عند فيبر: أشكال

 على الدأمور؟
 يفرؽ كيبر للئجابة عن ىذا التساؤؿ بتُ ثلبثة أشكاؿ من السلطة:

"فوؽ  يستمد الآمر ىنا سلطتو من الصفات الشخصية التي يتمتع بها ك التي تضعو السلطة البطولية: .1
كتٕعلهم يسيطر عليهم، فالآمر ىنا قدكة حسنة أك قائد كطتٍ أك منقذ، الدشكلة ىنا بُ ىذه الآخرين" 

 الحالة ىو أف التنظيم غالبا ما ينهار نتيجة لدوت البطل؛
السلطة التقليدية: تستمد شرعيتها من الأعراؼ كالتقاليد الدتوارثة مثل الدلك، القيصر، ىذه السلطة  .2

أك الدوركث، كلؽارس الشخص سلطتو من خلبؿ موقعو بُ التنظيم، الدستندة إبٔ لاحق الدكتسب 
 مستمدة من الدكر الذم يفتًض أف يقوـ بو الشخص لا من الشخص نفسو؛

القانوف لاعتقادىم بأنو عادؿ، كيستمد  Weberيطيع الناس كفقا لػ  السلطة القانونية الرشيدة: .3
ية كىو يتصف بالرشد لأنو يستخدـ طرقا التنظيم البتَكقراطي مشركعيتو من ىذه السلطة القانون

كأساليب دقيقة لتحقيق أىداؼ موضحة، كلأنو يعتمد على إجراءات موضوعية منفصلة عن 
لأشخاص) أم الشكل البتَكقراطي للتنظيم(؛ كيلبحظ عند الاطلبع على أتْاث كيبر أنو كاف يهدؼ 

يصف البتَكقراطية بأنها النموذج إبٔ تٖقيق تنظيم على أعلى قدر لشكن من الكفاءة، كىو ما جعلو 
 الدثابٕ للتنظيمات الإدارية الضخمة.
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 الانتقادات التي وجهت للنظرية البيروقراطية:3.6
 إلعالذا للجانب الإنساني بُ التعامل مع الدوظف؛ -1
 السلطة ترتكز بُ فئة قليلة بُ الدستويات العليا؛ -2
 للتداخل بينهما؛ عزؿ الدوظف بُ عملو عن حياتو الخاصة كعدـ فتح لراؿ -3
 أغفلت العلبقات الإنسانية بتُ الأفراد؛ -4
الاعتماد الصارـ على القواعد ك الإجراءات يقضي على ركح الدبادأة ك الابتكار ك النمو  -5

 ؛1الشخصي
 إغفاؿ الآثار الدتًتبة على الأداء بُ الدنظمة نتيجة لتغتَات تٖدث بُ البيئة. -6

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                        
 .37زاىد محمد ديرم، مرجع سبق ذكره، ص   1
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 مدرسة العلاقات الإنسانية:  المحاضرة الرابعة
 

ظهرت مدرسة العلبقات الإنسانية بُ الثلبثينيات من القرف العشرين كرد فعل للنظريات الكلبسيكية 
السابقة) الإدارة العلمية، التقسيمات الإدارية، البتَكقراطية الرشيدة(، التي ألعلت العوامل الاجتماعية كالإنسانية 

فجاءت مدرسة العلبقات الإنسانية منبهة إبٔ  ية كعلبقاتها بالكفاية الإنتاجية،للفرد، كركزت على العوامل الداد
 الدكر الذاـ الذم يؤديو الفرد بُ تٖديد لصاح الدنظمة أك فشلها. 

من أصل أستًابٕ كاف أستاذ لبحوث العلبقات الصناعية  الجنسية أمريكي Ilton Mayi إلتوف مايو 
من خلبؿ ما قدمو ىو كزملبؤه  ، تزعم حركة العلبقات الإنسانيةHarvardبكلية إدارة الأعماؿ بُ جامعة 

التابعة   Hawthorneمن مسالعات رائدة ت٘كن من التوصل إليها من سلسلة التجارب الشهتَة بُ مصانع 
 . Western Electricلشركة 

 مفهوم العلاقات الإنسانية   .1
الأفراد الدختلفتُ من خلبؿ إلغاد جو عمل لػفز كيفية التنسيق بتُ جهود يقصد بالعلبقات الإنسانية 

على الأداء الجيد ك التعاكف بتُ الأفراد بهدؼ الوصوؿ إبٔ نتائج أفضل تٔا يضمن إشباع رغبات الأفراد 
 الاقتصادية ك النفسية ك الاجتماعية.

 التنظيم  ىي تعتمد نظرية العلبقات الانسانية بُ تٖليلها على أف العلبقات الإنسانية بتُ العاملتُ بُ
 .1الأساس الذم لغب أف ترتكز عليو دراسة الإدارة

 العوامل التي ساعدت على ظهور العلاقات الإنسانية .2
: التي برزت ك تزايدت قوتها نتيجة فشل الإدارة بُ توفتَ مناخ مناسب للعلبقات الحركات النقابية -

 الإنسانية؛
ما يدكر حولذم من مشاكل ك يطالبوف بقيادة ثقافة العماؿ: التي اتسعت كزادت لشا جعلهم يدركوف  -

 إدارية أفضل كبالدشاركة بُ اتٗاذ القرار؛

                                        
 ما أضاؼ ألتوف مايو ك زملبؤه بُ جامعة ىارفارد الأمريكية الكثتَ إبٔ العلبقات الإنسانية، حيث كانت لذم تأملبت ثابتة ك أفكار عميقة في  

أجركه من تٕارب، ك أكضحت تٕاربهم أف العامل ليس أداة بسيطة ك لكنها شخصية معقدة تتفاعل بُ مواقف الجماعة التي كاف يصعب التعامل 
 ككاف يساء فهمها.   معها

 .56، ص 2010، عماف: دار الدستَة للنشر ك التوزيع ك الطباعة، الطبعة الأكبٔ، القيادة الإدارية الفعالةبلبؿ خلف السكارنة،   1
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الدشركعات الكبتَة: فمع اتساع الدشركعات ككبرىا أصبح من الدستحيل على الإدارة الاتصاؿ تٔعظم  -
 العاملتُ؛

 الإنسانية؛مستول الدعيشة بُ المجتمع الحديث: كالذم ارتفع كفسح المجاؿ للتًكيز على العوامل  -
 عنصر العمل:حيث زادت تكاليفو كأصبح من الضركرم الاستفادة القصول من ىذا العنصر. -

 

  Hawthorneتجارب الذاوثورن  .3
الدتخصص بُ  Western Electricبُ مصانع شركة  Rothisbergكمساعده  Mayoأجرل 

، 1924سنة بُ مصنع ىوثورف تٔدينة شيكاغو بداية من  صناعة الذواتف كخدمات الاتصالات
استهدفت ىذه التجارب دراسة أثر متغتَات معينة مثل ساعات العمل، فتًات الراحة، مستول الإضاءة، 

 ، كقد ت٘ت ىذه التجربة على أربعة مراحل:1على الإنتاجيةك أيضا لظط الإشراؼ  مستول الأجور 
 الدرحلة الأكبٔ: دراسة تأثتَ الضوء على الإنتاجية؛ -
 دراسة آثار ساعات العمل كظركفو على الإنتاجية؛ الدرحلة الثانية: -
 الدرحلة الثالثة: دراسة شاملة لاتٕاىات العماؿ كمشاعرىم؛ -
الدرحلة الرابعة: لزاكلة لتحديد كتٖليل التنظيم الاجتماعي، كاف الذدؼ من التجارب معرفة أثر البيئة  -

 تُ الظركؼ الدادية بالنسبة للعماؿ:المحيطة بالعمل على الإنتاجية، فتم اختيار أحد الأقساـ كبدأ تٖس
 الإضاءة كتأثتَىا على الإنتاجية؛ 
 ساعات العمل كطوؿ فتًات الراحة كإنتاجية العمل؛ 
 الصداقة داخل لزيط العمل كتأثتَىا على الإنتاجية؛ 
 الحافز الدادم كأثره على الإنتاجية؛ 
 ت دراسة اتٕاىات كمشاعر العاملتُ.مقابلبت شخصية استهدف 

 التجربة نتائج. 4
، كأف ىذا النظاـ الاجتماعي لػدد أدكارا كمعايتَ إف الدنظمة نظاـ اجتماعي بالإضافة لكونها نظاـ فتٍ -

 ؛2لسلوؾ الفرد قد تٗتلف عن أدكار كمعايتَ التنظيم الرسمي للمنظمة

                                        
1
 .54ص   مرجع سبق ذكره،بشتَ العلبؽ،   

2
 .66ص   مرجع سبق ذكره،سناف الدوسوم،   
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 بُ إثارة دكافع الأفراد؛لا تتم إثارة دكافع الأفراد بفعل حوافز اقتصادية فقط، فالحوافز الدعنوية لذا دكرىا أيضا  -
 تلعب الجماعة غتَ الرسمية بُ الدنظمة دكرا بُ تٖديد اتٕاىات الأفراد العاملتُ كأدائهم؛ -
 لغب التًكيز على اتباع الأسلوب الدلؽقراطي كالدشاركة كنمط بُ القيادة؛ -
 ربطت حركة العلبقات الإنسانية بتُ رضا الفرد العامل كإنتاجيتو؛ -
تطوير اتصاؿ فعاؿ بتُ مستويات الدنظمة الدختلفة لتبادؿ الدعلومات، كعلى ىذا فإف مبدأ من الضركرم  -

 مشاركة العماؿ مبدأ مهم بُ حركة العلبقات الإنسانية؛
 لػتاج مديرك الدنظمات مهارات اجتماعية بقدر احتياجهم إبٔ مهارات فنية؛ -
قارنة بالعوامل الدادية سواء كانت مكافأة أك أجور أك الأمور النفسية لذا الدكر الذاـ بُ زيادة الإنتاجية م -

 1غتَىا.
 ية لتجربة الذاوثورن: لمالآثار الع . 5
كالعلبقات الإنسانية: حيث ظهرت لأكؿ مرة كمطلب ضركرم نتيجة لدا توصلت إليو ىذه إدارة الأفراد  -

العمل على رفاىيتها كحل مشكلبت التجارب، كتتوبٔ ىذه الإدارة حسن استخداـ الدوارد البشرية الدتاحة ك 
 العاملتُ بل كصل الأمر إبٔ حد إنشاء أقساـ للتحليل النفسي داخل ىذه الإدارات؛

 الإجازات السنوية: إذ بدأت الإدارة العامة كالخاصة بالاعتًاؼ تْق العماؿ بُ الحصوؿ على إجازات سنوية، -
ساعة عمل أسبوعيا بُ معظم  40حتى كصلت إبٔ كبدأ العمل على تٗفيض ساعات العمل الأسبوعية تدرلغيا 

 دكؿ العابٓ؛
الرعاية الصحية كالنفسية ك الاجتماعية: حيث بدأ الاعتًاؼ تْقوؽ العماؿ بهذه الجوانب، فتقررت كجبات  -

طعاـ للعاملتُ خاصة بُ الدصانع كالدناجم، كساعات للراحة كتقرر علبج العماؿ لرانا كالتأمتُ عليهم كعلى 
 أسرىم؛

مراعاة أصوؿ العلبقات الإنسانية: حيث بدأ تدريب الرؤساء ك الدشرفتُ على ذلك كعلى حسن الدعاملة مع  -
 العماؿ لرفع ركحهم الدعنوية كلزيادة قابليتهم للتعاكف.

 
 

                                        
، -في القرن الحادي و العشرين –مبادئ و مداخل الإدارة و وظائفها زكريا الدكرم، لصم العزاكم، بلبؿ خلف السكارنة، محمد عبد القادر،   1

 69ص   2012عماف: دار اليازكرم العلمية للنشر ك التوزيع، الطبعة العربية، 
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 :      مدرسةالانتقادات الدوجهة لل . 6
كالسلوؾ التنظيمي، كإلظا ركزت ىذه الددرسة بٓ تقدـ نظرية كاملة كلا شاملة لتفستَ ظاىرة التنظيم  -1

اىتمامها على دراسة جانب كاحد من جوانب التنظيم الدتعددة كىو العنصر البشرم، فالتنظيم عبارة عن كحدة 
اجتماعية مركبة يتفاعل فيها جماعات العمل الاجتماعية، كقد صورت مدرسة العلبقات الإنسانية تلك 

حدة الذدؼ كالغاية. لكن الواقع يشتَ إبٔ أنو حيث توجد بعض الجماعات الاجتماعية على أنها متماثلة كمت
الدصابّ الدشتًكة بتُ جماعات العمل الاجتماعية من الناحية الاقتصادية مثلب، فإف ىناؾ أيضا مصادر 

 للبختلبؼ كالتناقض بينها.
تنصهر جميعا  كمن الجائز أف تتعاكف تلك الجماعات بُ بعض لرالات العمل إلا أنو من الدستبعد ت٘اما أف

 كتصبح أسرة كاحدة سعيدة كما يتخيل أنصار حركة العلبقات الإنسانية؛
إف ىذه الددرسة تفتًض كجود تناقض كاضح بتُ مصابّ لرموعتتُ من أعضاء التنظيم كلعا: لرموعة  -2

 العماؿ كلرموعة الإداريتُ، بينما تقتضي تٖقيق أىداؼ التنظيم التكامل بتُ ىاتتُ المجموعتتُ؛
إف تركيز نظريات العلبقات الإنسانية على إنشاء جماعات العمل كإتاحة الفرصة لذا للتفاعل لغعل جو -3

العمل أكثر ملبءمة للعامل كلكن ذلك لن يقلل من جهد العامل بُ عملو أك يغتَ من طبيعة العمل الذم يقوـ 
جارب أثبتت أف جماعة العمل الأكثر بو، فتلك أمور موضوعية لن تتأثر بالجوانب الاجتماعية للعمل، بل إف الت

 سعادة ليس بالضركرة الأكثر إنتاجية؛
التًكيز على جماعات العمل باعتبارىا عائلة سعيدة كأف مكاف العمل ىو مصدر الرضا ك تتغافل عن كاقع -4

اطئا التفاعل الاجتماعي كما لػتويو من صراع كنزاع كتنافس كتعارض للمصابّ كبالتابٕ فإنها تعطي تصويرا خ
للتنظيمات الفعلية، كالصراع الإنساني بُ تنظيمات العمل يعتبر مصدرا للتجديد كالابتكار كالإبداع حيث 
لػاكؿ كل عضو أف يتميز عن الآخرين، كما أف الصراع بتُ الإدارة كالنقابات كاف عاملب حاسما بُ سبيل 

 لعماؿ؛التطوير الفتٍ كالإنتاجي كما كاف عاملب أساسيا بُ تٖستُ أحواؿ ا
كزت على التنظيم غتَ الرسمي كألعلت التنظيم الرسمي كألعيتو كلا توضح أثره بُ تشكيل سلوؾ أعضاء ر -5

 التنظيم؛  
إف حركة العلبقات الإنسانية إذ تركز على الحوافز كالدكافآت غتَ الدادية إلظا تتجاىل أثر الحوافز الدادية كىي -6

 لسلوؾ الإنساني بُ تنظيمات العمل.بذلك تفقد عنصرا مهما من عناصر تفستَ ا
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 : الددرسة السلوكيةالمحاضرة الخامسة
 

جاءت ىذه الددرسة نتيجة للبنتقادات التي كجهت إبٔ الددرسة التقليدية كإبٔ العلبقات الإنسانية لزاكلة      
منها معرفة السلوؾ الإنساني من خلبؿ دراسة الفرد كشخصيتو كالجوانب الإدارية فيها بهدؼ معرفة تصرفاتو 

 كتنوع كاختلبفات ىذه التصرفات كالدكافع التي أدت إبٔ سلوكو.
تماثل مع الددارس التي سبقتها بالرغم من أنها تٖمل بعض مبادئ تلا   Behavioral Schoolدرسة السلوكية الد

الددرسة الكلبسيكية مثل التأكيد على الكفاية الإنتاجية كبعض مبادئ مدرسة العلبقات الإنسانية بُ لزيط 
 العمل كبناء مناخ ملبئم للتعبتَ عن مواىب العماؿ.

 The two Factors Theoryالعاملين:نظرية  -1
Frederick Herzberg  ىو عابٓ نفس أمريكي معركؼ عن عملو بُ الإثراء الوظيفي للعمل، إذ قاـ مع زميلبه

Mausner & Snyderman  خلبؿ الخمسينات بدراسة ميدانية عن الرضا كمحرؾ لسلوؾ الأفراد كاندفاعهم
سميت ىذه النظرية بػ: نظرية العاملتُ، حيث نشرت  ، كقد1كذلك لدل مائتي مهندس ك لزاسب للعمل

العوامل  Herzberg، كقد قسم 1959عاـ   The motivation to workنتائجها بُ مؤلف ذائع الصيت 
 التي تؤثر على سلوؾ الأفراد بُ بيئة العمل إبٔ قسمتُ:

 /العوامل الصحية أك الأساسية) كقائية(: كتتعلق بظركؼ العمل:1
 الوظيفي: تٔعتٌ الشعور باستمرارية العمل كعدـ التهديد بالفصل؛الاستقرار  -
 عدالة نظم كسياسات الدنظمة كالعلبقة بالدشرفتُ كالرؤساء؛ -
الدنزلة الدناسبة: كىي تشمل الدركز الوظيفي كالسلطات كساعات العمل كمكاف العمل المحتـً مثل  -

 الدكتب الدناسب؛
جميع ما يتقاضاه العامل من أجر كلشيزات مثل العلبج الدخل الدادم الكابُ: كتشمل الدميزات ك  -

 كالإجازات ككسائل الدواصلبت كغتَىا؛
 الإشراؼ كالذات: كتعتٍ كجود قدر من التحكم الذابٌ بُ كيفية أداء العمل؛ -
 العلبقات الجيدة بُ العمل؛ -

                                        
 61،  ص مرجع سبق ذكرهبن دريدم منتَ،   1
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 ظركؼ العمل كىي تعتٍ ظركؼ العمل الدناسبة من حيث كسائل الأماف كتوفر أدكات العمل -
 كالخدمات الأساسية للعماؿ؛

ىذه العوامل ليست لزفزات بل إنها تٖوؿ دكف عدـ الرضا: أم أنها ليست  Herzbergكحسب 
لزفزات بل إف نقصها يعتبر عامل تثبيط كمصدر إحباط، كبالعكس فإف توفرىا لغعل العامل راضيا كليس 

 لتحفيز.لزفزا، أم أنها عوامل لابد من توفتَىا كلكن كحدىا غتَ كافية ل
 / العوامل الدافعة ) المحفزة(: كتتمثل فيمايلي:2
 العمل الدثتَ: أم العمل الذم يرضي اىتمامات العامل كقدراتو؛-
 أم التقدير من قبل الرؤساء كالزملبء؛ التقدير:-
 فرص النمو: أم الشعور بوجود فرص للتًقية كالتطور كزيادة الدخل؛-
 لتحمل مسؤكليات كاتٗاذ قرارات كقيادة الآخرين؛أم كجود فرص  تٖمل الدسؤكليات:-
 الإلصازات: كىي كجود لراؿ لتحقيق إلصازات كتٕاكز الأداء الدطلوب كما ككيفا.-

فهذه العوامل حسب ىذه النظرية ىي التي تعتبر لزفزة، فالعوامل الصحية لا تؤدم إبٔ تٖفيز العامل 
 إبٔ عدـ رضا العامل، أما التحفيز فيكوف من المجموعة الثانية كىي لرموعة العوامل المحفزة.بل نقصها يؤدم 

 
 
 

  
   

  
 
 
 
 
 

 

 عوامل التحفيز عوامل الصحة

 العمل الدثتَ؛ -
 التقدير؛ -
 تٖمل الدسؤكليات؛ -
 النمو؛فرص  -
 .تٖقيق الإلصازات -

 الدخل الدادم؛ -
 الاستقرار الوظيفي؛ -
 الدنزلة الدناسبة؛ -
 العلبقات الاجتماعية؛ -
 ظركؼ العمل؛ -
 نظم الدؤسسة؛ -
 .الإشراؼ كالذاتية -

موظف راض 
 ولزفز

موظف راض وغير 
 لزفز

 موظف غير راض
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 كقد أدل ىذا الفصل إبٔ مفهوـ إثراء العمل كالذم يعتٍ تزكيد الأعماؿ بعوامل دافعة كلكن قبل ذلك 
العمل تْيث يكوف لشتعا للعماؿ لغب على الإدارة توفتَ العوامل الوقائية. توضح ىذه النظرية ألعية تصميم 

فيعطيهم لرالا للئبداع كاتٗاذ القرارات كتٖمل الدسئوليات كتٖقيق الإلصازات، فظاىرة عدـ تٖفيز العماؿ بالرغم 
من ارتفاع الدخل الدادم كتوفتَ فرص التًقي كذلك حتُ لا يكوف العامل راض عن العمل نفسو، فارتفاع 

عن طبيعة العمل الدمتعة التي يشعر فيها الإنساف أنو لػقق ذاتو كيقوـ بعمل الدخل الدادم كالتًقيات لا تعوض 
 رائع يقدره الآخركف.

 /نظرية الحاجات الإنسانية) سلم الحاجات(2
تعتبر نظرية تسلسل الحاجات لداسلو من أكثر نظريات التحفيز شيوعا، كذلك لقدرتها على تفستَ 
السلوؾ الإنساني بُ سعيو لإشباع حاجاتو الدختلفة، كقد حاكؿ ماسلو بُ نظريتو الدافعية الإنسانية 

Human Motivation   التي تٖرؾ أف يصيغ نسقا متًابطا يفسر من خلبلو طبيعة الدكافع أك الحاجات
السلوؾ الإنساني كتشكلو، كيفتًض ماسلو أف الحاجات أك الدكافع الإنسانية تنتظم بُ تدرج أك نظاـ متصاعد 

Heirarchy   من حيث الأكلوية أك شدة التأثتَ، فعندما تشبع الحاجات الأكثر أكلوية أك الأعظم قوة
لإشباع ىي الأخرل، كعندما تشبع نكوف قد كإلحاحا فإف الحاجات التالية بُ التدرج الذرمي تبرز كتطلب ا

صعدنا درجة أعلى على سلم الدكافع كىكذا....، حتى نصل إبٔ قمتو، ىذه الحاجات كالدكافع كفقا لأكلوياتها 
 بُ النظاـ الدتصاعد كما كصفو ماسلو ىي كما يلي:

 
 للحاجات الإنسانية ىرم ماسلو    

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الحاجات الطبيعية

 تحقيق الذات  

 للتقديـرالحاجة 

 الحاجات الاجتماعية

 الحاجات الأمنية
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الحاجات الفسيولوجية: ك تتضمن الحاجات الجسمانية كالأساسية للحياة كحفظ النوع مثل:  -1
....، كتأبٌ بُ أسفل السلم الذرمي كتشكل قاعدتو الأساسية  الحاجة للطعاـ، الداء، الذواء، النوـ

الحاجات الرئيسية لضماف العنصر البشرم، لذلك فإف الدؤسسات تٖتاج أف تلبي ىذه باعتبارىا 
الحاجات الأساسية بتوفتَ الدخل الدادم الكابُ أك بعض الدعم لدوظفيها مثل "قركض 

 الإسكاف"؛
: لػتاج كل إنساف أف يشعر بالأماف من الدخاطر كمن  Safety needsاحتياجات الأمن  -2

لذلك فإف  العمل الآمن الدستقر كالسكن الآمن كالصحة الدستقرة. التهديد، فهو يبحث عن
الدؤسسات لؽكن تٖفيز موظفيها كالإحساس بعدـ الخوؼ من الفصل كبتوفتَ الاستقرار 
كالإحساس بعدـ الخوؼ من الفصل كبتوفتَ بعض برامج العلبج المجاني أك الددعم كبرامج توفر ما 

 يشبو الدعاش بعد التقاعد؛
: كىي الحاجة لتكوين صداقات كالانتماء لمجتمع، لذلك Social needsاجتماعية احتياجات  -3

فإف الدؤسسات لؽكنها تٖفيز العاملتُ بتوفتَ جو اجتماعي جيد كتنظيم لقاءات اجتماعية أك 
توفتَ الوسائل لذا، ىذه الاحتياجات تشمل الاحتياجات الاجتماعية خارج العمل تٔعتٌ قضاء 

دقاء ك الأقارب، فهذه احتياجات لابد من تلبيتها خلبؿ كجود إجازات كقت مع الأسرة كالأص
 كتٖديد أكقات العمل تْيث لا يصبح العامل لا يذىب لبيتو إلا للنوـ فقط؛

: بعد توفتَ الاحتياجات الأساسية بٍ  Needs Esteemاحتياجات الاحتًاـ) التقدير(  -4
عن التقدير من الغتَ لذلك كالحصوؿ الأماف بٍ الاحتياجات الاجتماعية فإف الإنساف يبحث 

 على كضع لشيز، لذلك فإف مكافأة العماؿ كتقدير لرهودىم ماديا كمعنويا ىو من الأمور المحفزة.
بُ العمل كمن يعرفونو خارج العمل، فهو يذىب لأسرتو ليخبرىم تْصولو  فالإنساف يريد أف يقدره زملبؤه 

ه لقيامو تٔجهوده أك تقدلؽو فكرة كىكذا...، كىو يريد أف على جائزة التفوؽ بُ كذا، أك أف مديره شكر 
 يشعر زملبؤه بتقدمو بُ  العمل، فتَيد أف يرتقي لدراكز أعلى لكي يظهر لصاحو؛

بعد توفتَ كل ىذه الاحتياجات  Needs self-actualizationالحاجة لتحقيق الذات  -5
ن ما عنده كيستغل كل طاقتو فإف الإنساف يبدأ بُ البحث عن تٖقيق الذات كىو أف يقدـ أحس

 فيبدع كيتطور إبٔ حدكد عالية.
 إف ىذه النظرية قائمة على أساس مبدأين أساسيتُ:
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الأكؿ: مبدأ الحرماف من الإشباع، حيث أف الحاجات الدشبعة لا أثر لذا بُ دفع الفرد لسلوؾ معتُ بُ حتُ أف 
 للبحث عن إشباعها؛الحاجات غتَ الدشبعة ىي التي تؤثر بُ سلوؾ الفرد ك تدفعو 

الثاني: فهو مبدأ التدرج بُ إشباع الحاجات أم أف الحاجات بُ مستول أعلى لا تفعل إلا بعد أف تكوف 
ستول الأدنى منو قد أشبعت، فلب يفكر أم عامل بُ الحاجات الاجتماعية أك غتَىا بٓ بٓ تكن حاجات الد

 .1عقولةالحاجات الفسيولوجية أك حاجات الأماف قد أشبعت تْدكد م
ىذه النظرية شهتَة جدا كقد كفرت إطارا عاما للبحتياجات كالتي يسعى الإنساف لتلبيتها، كلذلك فإف 

 الدؤسسات تٖاكؿ مساعدة الدوظفتُ بُ تلبية ىذه الاحتياجات كوسيلة لتحفيز العماؿ.
 

     تقييم نظرية ماسلو   .4
يستطيع أف لػلل نفسية من يعملوف معو إف الرئيس أك الدشرؼ ليس الدفركض فيو أف يكوف عابٓ نفس  -

لكي يفهم على كجو التحديد ما ىي الحاجات التي إذا حفزت تْوافز مناسبة أثارت بُ ىذا الدرؤكس 
 دكافع العمل كالإلصاز؛

بٓ تثبت أم من الدراسات التي لأجريت بعد ذلك صدؽ ىرمية ىذه الحاجات، فقد يكوف العامل  -
الطبيعية كلكنو مع ذلك يتمسك بقيم اجتماعية كيأبى الخركج عن  إنساف فقتَ بٓ يشبع بعد حاجاتو

المجموعة غتَ الرسمية التي كضعت حدا أعلى للئنتاج يلتزموف بو جميعا مهما كانت الدكافأة التي يعده 
بها رئيسو، كىذا ليس لررد مثاؿ نادر الحدكث فكثتَا ما لصد أحد الأفراد رغم إشباع حاجاتو إبٔ 

كلذلك ليس ىناؾ  ، إلا أنها مازالت ىي الدتحكمة بُ سلوكو كلا يدفعو للعمل غتَىا.درجة كبتَة جدا
 بُ الحياة العملية ما يؤيد التًتيب الذرمي للحاجات كما يراه ماسلو.  

 /نظرية الفلسفة الإدارية3
كذلك كبلورة عامة تلخص بعض   X &Yبتقدنً نظريتي  Douglas Mc Gregorقاـ 

الجوانب الدتعلقة بطبيعة الإنساف كألظاط القيادة كقد كضع ذلك بُ كتابة ) الجانب الإنساني بُ العمل(، حيث 
 إحدالعا تناقض الأخرل. X&Yكضح أف نظريتي 

                                        
، ص 2008صابّ مهدم لزسن العامرم، طاىر لزسن منصور الغالبي، الإدارة ك الأعماؿ، عماف: دار كائل للنشر ك التوزيع، الطبعة الثانية،   1
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أحد علماء النفس الاجتماعي الذم أجرل العديد من البحوث حوؿ  Mc Gregorيعتبر 
 ؾ العاـ للناس بُ الدنظمات، كتقوـ فلسفتو الإدارية على: الدافعية كالسلو 

إف كل مدير لو فلسفتو الخاصة التي يعتنقها، كتعتبر عاملب أساسيا بُ تٖديد سلوكو الإدارم كبالتابٕ  -
 السلوؾ التنظيمي؛

 إف ىناؾ عاملب آخر يؤثر بُ السلوؾ التنظيمي، كىو أف رجاؿ الأعماؿ الذين تأثركا تٔبادئ الإدارة -
التقليدية أصبح لديهم اقتناع بأف ىذه الدبادئ راسخة ك لا تٖتمل التعديل أك النقاش رغم أف ىذه 

 الدبادئ غتَ سليمة كعليها انتقادات.
   لدبادئ النظرية التقليدية Mc Gregorانتقادات 

 Mcتعتبر النظرية التقليدية ىي الوسيلة الوحيدة للتأثتَ على سلوؾ أعضاء التنظيم، ينتقد  -1

Gregor  َذلك لأف السلطة ىي لررد نوع كاحد من أنواع التأثتَ، فهناؾ مصادر أخرل للتأثت
 مثل التشجيع كالإقناع؛

يرل أف ىناؾ  Mc Gregorترل النظرية التقليدية الدركز الرسمي ىو الدركز الوحيد للسلطة، لكن  -2
كالخبرة كالقوة ) الجسدية أك التي تأبٌ من الثركة كالعلم  ر للسلطة ىو السلطة غتَ الرسميةمصدر آخ
 العقلية(؛

النظرية التقليدية تنظر إبٔ العلبقة التنظيمية نظرة فردية تنحصر بُ أداء الفرد لواجباتو،  إلا أف  -3
Mc Gregor  يرل أف ىذه نظرة لسالفة للواقع حيث أف العلبقة التنظيمية تلمس لستلف

 ظيم.نواحي الحياة الاجتماعية ك الاقتصادية لأعضاء التن
يعتقد ىذا العابٓ أف السلوؾ الذم يسلكو الددراء اتٕاه مرؤكسيهم أك بالأحرل الاستًاتيجيات الإدارية التي 

 يستخدمونها تنتج عن أحد الأمرين لعا:
النظرية التقليدية للمدير كسلوكو مع الجماعة  Xت٘ثل نظرية )النظرية الاستبدادية(:  Xنظرية  -1

حيث يعتقد الددير أف كاجب الإدارة ىو جمع عوامل الإنتاج كتنسيقها بالصورة التي تٖقق أكبر 
نفع اقتصادم، كتنص ىذه الفكرة على أف لشارسة السلطة أك الضبط لعا أمراف ضركرياف لحث 

العامل نظرة سلبية، لذلك لغب أف لغبركا على العماؿ على إلصاز أىداؼ الدنظمة، فهي تنظر إبٔ 
العمل، كلغب أف يراقبوا كيوجهوا كيهددكا بالعقاب من أجل الحصوؿ على الإنتاج اللبزـ لتحقيق 

 الأىداؼ.
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: رأل ماكجرلغور أف أساليب العمل الدبنية عليها تفشل بُ حفز الأفراد لتحقيق  X*نتيجة النظرية 
نتائج البحوث عن الدراسات السلوكية لا تؤيد الدعتقدات السابقة عن  الذدؼ الدطلوب، كما تضح لو أف

الإنساف كالطبيعة الإنسانية كعن دكر الإدارة، كلدلك حاكؿ أف يضع نظرية أخرل على عكس الأكبٔ 
 تتضمن نظرة إلغابية للعماؿ.

، إذ تقوـ Y أسماىا نظرية Xبديلب لنظرية  Mc Gregor) النظرية الدلؽقراطية(: كضع  Yنظرية   -2
، إذ Xىذه النظرية على مسلمات كافتًاضات بُ السلوؾ الإنساني مغايرة كلسالفة ت٘اما لافتًاضات نظرية 

النظرة الإلغابية بُ التعامل الإنساني كبُ كيفية التعامل الإنساني كبُ كيفية توجيو الإنساف  Yت٘ثل نظرية 
 كضبطو كبناء علبقات إنسانية معو.

 
 النظرية الديمقراطية اديةالنظرية الاستبد

الإنساف العادم لديو كراىية فطرية للعمل كلػاكؿ -
 تٕنبو؛

الفرد يفضل أف يكوف موجها من رئيسو كلا -
 يرغب بُ تٖمل الدسئولية؛

من أجل جعل الفرد لػقق أىداؼ الدنظمة لغب -
 إخضاعو للرقابة؛

إف الأجر كالحوافز الدادية الأخرل من أىم حوافز -
 العمل؛

 كغتَ طموح كيسعى فقط1الإنساف العادم خامل -
 للؤمن كالاستقرار؛ 

الإنساف العادم يفتقد الدبادأة كلا يسعى لاتٗاذ -
 موقف الدخاطرة.

الإنساف بطبيعتو لػب العمل كحبو للراحة -
 كالانسجاـ متى ما توفرت الظركؼ الدناسبة؛

تٖت الظركؼ الاقتصادية كالاجتماعية الدلبئمة -
 تٔحض إرادتو للعمل؛ يسعى الفرد

يسعى الإنساف لتحمل الدسئولية كليس قبولذا -
 فقط؛

إف العقاب ليس الوسيلة الوحيدة لدفع الأفراد -
 للعمل؛

الشخص لا لػتاج لأم مراقبة خارجية كتكفيو -
 الدراقبة الذاتية لتحقيق الأىداؼ؛

يعمل الإنساف أملب بُ الحصوؿ على الدكافآت لا -
خوفا من العقاب، كأىم مكافأة للفرد ىي الرضا 

 الشخصي. 
     

                                        
 .11علي السلمي، السلوؾ الإنساني بُ الإدارة، القاىرة: دار غريب للطباعة، ص   1
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 : الددرسة الحديثةالمحاضرة السادسة
 

عرفت النظريات تطورا كبتَا لشا أسهم بُ إثراء الفكر الإدارم من جهة ايضا تٔا يتناسب ك التطورات التي 
فظهر العديد من الدفكرين من  من الضركرم تغيتَ النظرة إبٔ العمل الإدارم ك أساليبو ، فأصبحعرفتها الدنظمة

 ركاد علم الإدارة كضعوا نظريات حديثة من بينها : نظرية النظم، نظرية الإدارة بالأىداؼ، النظرية اليابانية. 

 نظرية النظم: النظرية العامة للنظم -1
متعددة متًابطة متفاعلة يعتمد ر أنها نظاـ مركب يتكوف من أجزاءتنظر ىذه النظرية إبٔ الدنظمة على اعتبا

 بعضها على البعض، كتسعى جميعها إبٔ تٖقيق ىدؼ النظاـ الذم تعمل ضمنو.
كبُ إطار الدفهوـ السابق لؽكن النظر إبٔ منظمة صناعية على أنها نظاـ لػوم لرموعة من الأنظمة الفرعية: 

كبنفس الدنطق لؽكن النظر إبٔ الإنتاج مثلب كنظاـ لػوم أنظمة فرعية أخرل:  الإنتاج، التسويق، التمويل،...،
 برلرة الإنتاج، الرقابة على الجودة...

حيث   Ludwing Von Bertalanffy 1على يد عابٓ الأحياء الألداني 1973ظهرت نظرية النظم سنة 
مقوماتها مثل الذيكل التنظيمي)  لدنظمة كوحدة كاحدة بدلا من التًكيز على بعض عناصرىا أكاتنظر إبٔ 

نظريات التقسيم الإدارم( أك إجراءات العمل ) الددرسة العلمية بُ الإدارة( أك العاملتُ بها ) مدرسة العلبقات 
الإنسانية( أك الدناخ التنظيمي الداخلي) الددرسة السلوكية( أك كظائف الددراء ) مدرسة اتٗاذ القرار(، كىذا لا 

ل من شأف مثل ىذه العناصر الدكونة للمنظمة كإلظا الدقصود أف ينظر إبٔ النظاـ كلو نظرة يعتٍ تْاؿ التقلي
 شاملة.
 تعريف النظام 1.1

  ىو الكياف الدنظم كالدركب الذم لغمع كيربط بتُ أشياء كأجزاء تؤلف بُ لرموعها تركيبا موحدا؛ 
 لتحقيق ىدؼ أك أىداؼ معينة.لرموعة من الأجزاء تتفاعل ك تتكامل مع بعضها البعض كمع بيئتها  

                                        
 ك لؽكن التعرؼ على ىذه الأجزاء كتٖديدىا من خلبؿ علبقتها بالذدؼ الذم يسعى النظاـ إبٔ تٖقيقو، كىذا النظاـ يعمل ضمن نظاـ أكبر

 كأكسع شمولا يتفاعل معو كىو المجتمع. 
 .68، ص 2006الجزائر، مكتبة الرشاد،  تحليل الدنظمات،بورحلة علبؿ،   1
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 Sub-Systemsك يعرؼ النظاـ من منظور نظرية النظم بأنو لرموعة من الأجزاء أك الأنظمة الفرعية 

 .1الوترابطة و الورتبة بشكل تكوى هعه كياًا هتكاهلا
 أنواع النظم 1.2

معها، فالساعة ىي النظم الدغلقة كالنظم الدفتوحة: كىي النظم التي لا تتأثر ببيئتها ك لا تتفاعل  -1
فعقاربها تعمل حسب طريقة لزددة مسبقا بغض النظر عن بيئتها؛ أما  مثاؿ على النظاـ الدغلق

النظم الدفتوحة فهي تلك النظم التي تتفاعل باستمرار مع بيئتها، فالدصنع مثاؿ لدنظمات تعمل 
 أـ لا.بالنظم الدفتوحة كبُ الحقيقة فإف البيئة تقرر مدل استمرار بقاء الدصنع 

النظم الطبيعية كالدصطنعة: ت٘ثل النظم الدادية أك الفيزيقية أك الحياتية، فالنظاـ الشمسي كجسم  -2
الإنساف تعد نظما طبيعية، أما النظم الدصطنعة فهي تلك النظم التي يقوـ الإنساف بصنعها 

 .كالتأثتَ فيها أك بُ تكوينها، فالدنشأة نظاـ مصطنع لأنها من صنع كبناء الإنساف
 خصائص أو سمات النظام 1.3

تتميز الدنظمة بكونها ت٘ثل نظاما مفتوحا من العلبقات السائدة بتُ الفعاليات أك الأنشطة التي تقوـ 
بأدائها، كلكي تستطيع الدنظمة صيانة ذاتها من الضمور أك الاضمحلبؿ فلببد من كجود الخصائص التي 

 الخصائص فيمايلي:  ينبغي أف تتسم بها كتٖقق من خلبلذا التفاعل مع البيئة الخارجية كتتمثل أىم
كىو يشكل مع غتَه من النظم ذات العلبقة  Sub-systemsيتألف النظاـ من نظم فرعية  -1

 ؛ Supra-systemsأجزاء من نظم أكبر
لكل نظاـ حدكد تفصلو عن البيئة التي يعمل فيها تْيث لؽكن القوؿ بأف النظاـ يتميز  -2

 بالكلية كالاستقلبؿ عن بقية النظم الكائنة؛
للنظاـ أف يستمر إلا إذا قاـ بتحقيق التوازف مع البيئة التي يعمل بها، تْيث يقوـ لا لؽكن  -3

باستتَاد الطاقة) الددخلبت(، كما يقوـ بتصدير السلع ك الخدمات) الدخرجات(، كيتحقق 
ىذا التوازف رغم أف النظاـ ىو بُ اتصاؿ دائم مع البيئة، كما أنو قادر على مواصلة البقاء 

 مستمر كدائم، إذ أف حالة الثبات تعتٍ الدوت أك الاضمحلبؿ؛يبقى بُ تغيتَ 
تتفاعل الجزاء التي يتكوف منها النظاـ مع بعضها لتحقيق أىداؼ كلا يستطيع الجزء أف لػقق  -4

 أىداؼ النظاـ تٔعزؿ عن الأجزاء أك النظم الفرعية الأخرل التي يتألف منها النظاـ؛

                                        
 .55، ص 2008لدنظمة ك التنظيم، عماف: دار كائل للنشر ك التوزيع، الطبعة الثالثة، محمد قاسم القريوبٌ، نظرية ا  1
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أك  Différentiationوحة لضو التمايز التمايز أك التخصص: إذ ت٘يل النظم الدفت -5
بُ إلصاز أعمالذا، حيث أنها تبدأ بسيطة بٍ تصل من خلبؿ  Spécialisationالتخصص 

لظوىا الدتدرج إبٔ درجات عالية من التعقيد الذم يستوجب زيادة التقسيمات الدتخصصة 
 أنشطتها؛لكي تٖقق استمرار كجودىا من خلبؿ إلصاز مهماتها أك استيعاب التعقيد بُ 

الاستهداؼ: فالنظاـ ىو كياف ىادؼ، فمنظمة العماؿ مثلب ىي كحدة اجتماعية ىادفة  -6
تسعى من خلبؿ لشارسة أنشطتها الدختلفة إبٔ تٖقيق أىداؼ متعددة مثل: الرتْية، التوسع، 
البناء كيهدؼ الأفراد إبٔ تٖستُ مستوياتهم الدعيشية كظركؼ العمل الدادية، كما تستهدؼ 

 نظاـ كبتَ إبٔ السيادة كالأمن كتٖقيق الرفاىية لأبناء المجتمع؛الدكلة ك
الشمولية: كيقصد بها ترابط أجزاء النظاـ بعلبقات، فإذا كاف كل جزء مرتبط بشكل أك بآخر  -7

بالأجزاء الأخرل تْيث أف التغيتَ بُ أم جزء منها يؤدم إبٔ تغيتَ بُ كل الأجزاء الأخرل، 
 كاملب؛فالنظاـ يسمى شاملب أك كلب مت

التعاكف أك العمل معا كىو يعتٍ أف الدخرجات ىي أكثر من لررد جمع الددخلبت أك أف الكل  -8
ىو أكثر من حاصل جمع أجزائو، فالأجزاء لو أخذت بدكف علبقات أك ترابط بينها ىي أقل 

 قوة ك فاعلية من النظاـ الذم ت٘كنو سوية؛
ة بالتوازف الدتحرؾ كالاستقرار بُ لرمل الاستقرار كالتوازف كالتكييف: تتميز النظم الدفتوح -9

التفاعلبت الجارية مع البيئة) النظاـ الأكبر(، حيث أنها تقوـ باستمرار باستتَاد الطاقة اللبزمة 
 للنمو كالتطور كمواصلة الأداء؛

التكامل أك التنسيق:إذ تعد ظاىرة التكامل أك التنسيق من الدظاىر الأساسية التي تتميز بها  -10
فتوحة، خاصة كأف النظاـ لػتوم على لرموعة من الأجزاء التي تتكامل مع بعضها الأنظمة الد

بُ إطار الأنشطة التي تقوـ بأدائها، كالتكامل أك التنسيق ىو عكس التخصص، إذ أف تٕزئة 
النظاـ إبٔ مكونات متخصصة يتطلب ربطها سوية بشكل متناسق ك متكامل حتى لا يفقد 

نظمة الإنسانية ىناؾ تقسيم للعمل مع ضركرة تنسق ما ت٘ت تٕزئتو النظاـ كجوده الدوحد بُ الد
 بُ قيادة كاحدة تٖقق التكامل؛

التلبشي أك الاضمحلبؿ: ىو قانوف طبيعي تستَ تٔقتضاه كل الأنظمة الكونية الدوجودة، إذ  -11
يتعرض النظاـ لظاىرة التلبشي أك الزكاؿ عندما يفقد القدرة على ضماف استمرار استتَاد 
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الطاقة) الدوارد الدختلفة(، تٔا فيها الدواد كالدعلومات كتوظيفها ككذلك عند الإخفاؽ بُ 
استيعاب البيئة الخارجية لدخرجات النظاـ السلعية أك الخدمية، كذلك لابد لذا أف تعتمد 

 السبل الكفيلة تٓلق التوازف الدستمر مع البيئة الخارجية لضماف الاستمرار كالبقاء.
 يتألف النظاـ من العناصر التالية:مكونات النظام:  1.4

: كىي تتضمن الدوارد البشرية، الدادية، الدالية كالدعلومات التي لػصل عليها النظاـ من Inputsالددخلبت -
البيئة) النظاـ الأكبر(، فالدوارد البشرية تضم الأفراد تٔختلف شخصياتهم كاتٕاىاتهم كدكافعهم كالعلبقات 

التي تربطهم مع بعضهم، أما الدوارد الدادية فتتمثل بُ الدعدات كالداكينات كالأدكات، كالدوارد الدالية  الاجتماعية
تتمثل بُ رؤكس الأمواؿ) رأس الداؿ الدمتلك( كرؤكس الأمواؿ الدقتًضة، أما الدعلومات فتشمل البيانات الواردة 

على استتَاد الطاقة الدتمثلة بُ الددخلبت من البيئة كمعالجتها  كخزنها كاستعادتها، كتعتمد الأنظمة الدفتوحة 
الخارجية كتتفاعل ىذه الددخلبت جميعها لكي تسهم بُ تٖقيق أىداؼ الدنظمة، كتستطيع ىذه الأختَة من 
خلبؿ ذلك أف تواصل أنشطتها الدختلفة كتقدنً السلع كالخدمات ك الدعلومات إبٔ البيئة ) النظاـ الأكبر(، كما 

 بُ استتَاد الطاقة يؤثر بُ طبيعة العلبقات السائدة بُ النظاـ ككل؛ أف أم تغيتَ
: كيقصد بالعمليات) التحويل أك الأنشطة(، جميع الفعاليات الفنية Processusالعمليات أك التحويل -

كالإدارية التي يقوـ بها النظاـ من أجل تٖويل الددخلبت إبٔ لسرجات تتمثل بُ السلع أك الخدمات أك 
 مات كتقدلؽها للبيئة؛الدعلو 

ك تتضمن السلع كالخدمات ك الدعلومات للبيئة الخارجية، ك الدخرجات ىي أساس  Outputالدخرجات -
 كجود النظاـ لأنها الحصيلة التي يقدمها للنظاـ الأكبر) البيئة( أك ىي رسالة النظاـ كسبب قيامو كعملو؛

التي تنساب بُ النظاـ كتؤثر بُ ستَ العمليات : كت٘ثل لرموعة الدعلومات Feedbackالتغذية العكسية-
قبوؿ البيئة للمخرجات متضمنة الدظاىر الإلغابية أك السلبية للمخرجات بُ البيئة التي يعمل بها النظاـ،  كمدل

إذ أف استجابة النظاـ لذذه الدتغتَات البيئية من شأنها أف تؤدم إبٔ تصحيح الالضرافات أك تعميق الجوانب 
 ا يؤدم إبٔ تٖستُ كفاءة النظاـ كفاعليتو.الإلغابية لش
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 لسطط توضيحي لدكونات النظام
 
 
 
 

 
 

ــــ ـ ـ ـ ـ ـــالبيـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـــئـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ــ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ  ةـ
 

 :1الدنظمة كنظاـ يتكوف من مسس أنظمة فردية ك ىيكىناؾ من يرل أف 
 الأىداؼ ) الأفراد بأىدافهم(؛ -
 الدعرفة الفنية لدل الأفراد لاستعماؿ الدعدات ك التسهيلبت؛ -
 الذيكل ) أم عمل الأفراد سوية بُ فعاليات متكاملة(؛ -
 الاجتماعية بتُ الأفراد؛ -العلبقات النفسية -
الأنظمة من خلبؿ التخطيط ك اتٗاذ القرار ك التنظيم ك التحفيز ك الإدارة: الدسؤكلة عن تنسيق جميع  -

 القيادة.
 

 تقييم نظرية النظم 1.5
 

إف لددرسة النظم بُ دراسة الإدارة نواحي إلغابية ك أخرل سلبتِ تغتَىا من الددارس التي سبقتها، إلا 
السلوكية كغتَىا، كلذلك حاكلت ىذه أف إلغابياتها تفوؽ سلبياتها لأنها جاءت بعد الددارس الكلبسيكية، 

 الددرسة أف تتجنب نقاط الضعف كالانتقادات التي كجهت إبٔ تلك الددارس إلا أف ىناؾ بعض الدآخذ عليها:

                                        
 74زكريا الدكرم، لصم العزاكم، بلبؿ خلف السكارنة، شقيق شاكر العملة، محمد عبد القادر، مرجع سبق ذكره، ص    1

 الددخلات لدخرجاتا العمليات

 التغذية العكسية
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تعلق مدرسة النظم ألعية كبتَة على ترابط كتكامل كتفاعل أجزاء الدنظمة، تْيث يؤدم أم خلل أك نقص بُ -
 التأثتَ بُ النظاـ ككل؛أحد تلك الأجزاء أك العناصر إبٔ 

إف الإغراؽ بُ تطبيق النظاـ قد يؤدم إبٕ فقد ركح الألفة كالانتماء للمنظمة كالذم قد يؤدم بُ النهاية إبٔ -
 ضعف الإنتاجية أحيانا.

 /نظرية الإدارة بالأىداف 2
 Druckerا لآف لواقعيتها كإمكانية تطبيقها، ابتكرىبارزة التي ظهرت كبٓ تتلبش إبٔ امن النظريات ال

، Alfred Sloanأف الفضل لابتكار النظرية يعود لػػػ  Druckerكصاغها بشكل نظرية، ككثتَا ما كرر 
لجنراؿ موتورز بُ الثلبثنيات الذم طبق النظرية على كاقع العمل قبل صياغتها كنظرية، ككاف  الرئيس التنفيذم

 Theنقلها من حيز التطبيق إبٔ التأطتَ النظرم. فتعود ىذه التقنية إبٔ ىذا العابٓ بُ كتابو  Druckerدكر 
practice of management  كأكد فيو على ألعية كضع الأىداؼ للمنظمة  1954الذم نشره عاـ

 ك الفرد معا.
 

 مفهوم الإدارة بالأىداف2.1
الرؤساء ك الدرؤكستُ كبُ ىذا اللقاء يتم كضع ىي عبارة عن أسلوب للتخطيط من خلبؿ لقاء يتم بتُ 

 الأىداؼ، حيث تساعد الأىداؼ بُ تٖقيق مايلي:
 تٖفيز الدرؤكستُ على العمل كزيادة إنتاجهم؛ 
 تنمية قدرات الدرؤكستُ الدعرفية ك العلمية؛ 
 مراقبة أعمالذم ك أدائهم بشكل إلغابي ك ذلك لتحقيق أقصى ربح لشكن؛ 
 1إجراء عمليات الإصلبح ك التعديل ك التغيتَ تقييم أعماؿ الدوظفتُ ك. 

بأنها نظاـ تٖدد الدنظمة بو طريقها كما تريد أف تصل إليو كقياس النتائج التي  لؽكن تٖديد الإدارة بالأىداؼ
 تٖققها.

                                        
 -104، ص ص، 2012لحامد للنشر ك التوزيع، الطبعة الأكبٔ، عماف: دار مكتبة ا إدارة الأعمال الدولية و العالدية،محمد سركر الحريرم،   1

105. 
   ة التي أسلوب إدارم يشتًؾ فيو الرئيس كالدرؤكستُ بُ كافة الدستويات الإدارية بُ الدنشأة بُ تٖديد الأىداؼ التي ينبغي على الوحدات الإداريىي

مطلوب تٖقيقها بٍ كتابة خطة كاحدة لتحقيق تلك النتائج بٍ الاتفاؽ على يعملوف فيها تٖديد مسؤكلية كل موظف على شكل نتائج متوقعة منو 
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  َك منهج عضوم متحرؾ لغمع كظائف الإدارة، كىي ىي شامل للتطوير ك طريقة جديدة للتفكت
لتوجيو ك القيادة ك الرقابة، ك يعمل على التنمية الدستمرة للموارد الدتاحة، التخطيط ك التنظيم ك ا

البشرية ك الدادية ك الفنية ك الدعنوية، ك التعاكف بتُ الرؤساء ك الدرؤكستُ على تٖديد أىداؼ متحركة 
 .1متطورة، ك تٖقيق النتائج الدطلوبة بناء على معايتَ موضوعية

 خصائص وصفات أسلوب الإدارة بالأىداف  2.2
كضع أىداؼ كل منصب إدارم ىو أساس أسلوب الإدارة بالأىداؼ كالدنصب الذم ليس لو أىداؼ لا  -

 لزكـ لو؛
تعتمد الإدارة بالأىداؼ على أداء شخصية العماؿ بُ الإلصاز، أم يقوـ الشخص من خلبؿ ما ألصز ك ليس -

 ما يتمتع بو من صفات؛
لأىداؼ تقوـ على أساس الدشاركة الدلؽقراطية أم التشاركية بُ الإدارة كليس إدارة الباب الدغلق الإدارة با-

 المحجوبة؛
 يتكوف منهج الإدارة بالأىداؼ من عناصر متعددة:-

 الأىداؼ، الخطط، الأداء، معايتَ الأداء، أحواؿ العمل، نقاط تفتيش، تقونً الإلصازات.
د من الأىداؼ، فعندما يطلب مدير بيانات أك صلبحيات يتم دراسة علبقة إف التغتَات بُ الدؤسسة تستم-

 ذلك تٔا لؼدـ تٖقيق أىدافو؛
ترتكز الإدارة بالأىداؼ على ضركرة الاقتناع الشخصي بالعمل كعلى التحفيز كالأىداؼ الدتفائلة تهتم -

 بالكفاءة كالأىداؼ الشخصية؛
التي تقوؿ أف العامل لػب العمل كتٖمل الدسئولية، لذا لغب تٖفيزه  Mc Gregorترتكز نظرية على نظرية -

 كدفعو ك تنمية ىذا الشعور لديو؛
 يقتصر دكر الرئيس على التوجيو ك التشجيع كتقونً الالضرافات.-

 أىداف الإدارة بالأىداف  2.3
 الربط بتُ أداء الفرد كأىدافو كأىداؼ الدنظمة؛-

                                                                                                                       
ل ككضع سبل معايتَ لقياس الالصازات الفعلية لجميع العماؿ بٍ قياس نتائج التنفيذ أك الالصاز بُ مراجعة لاحقة دكرية متفق عليها لاستعراض الدشاك

 رات كتلبفيها.علبجها، كبُ النهاية تقييم لأداء بشكل كامل كتٖديد الثغ
 .22، مصر: مكتبة غريب، ص نظرية الإدارة بالأىدافعلي محمد عبد الوىاب،   1



 د. هند مهداوي                                                                                           إدارة الأعمال           مدخل مقياس

 

 34  ثجارية و علوم التسيير ةاقتصادًمحاضزات لطلبة السنة الأولى جذع مشترك علوم 

 

 شاركة؛رفع مستول الكفاءة من خلبؿ الد-
 الدسالعة بُ تٖديد نظم مقبولة للؤجور كالحوافز على أساس موضوعي؛-
 الدسالعة بُ تٖقيق التنسيق كالرقابة الفعالة؛-
 قياس الأداء كالحكم عليو بشكل مستمر كموضوعي عن طريق الدراجعة الدكرية.-

 فلسفة الإدارة بالأىداف 2.4
كقد  بُ كتابو الإدارة بُ التطبيق؛ 1954بالأىداؼ بُ أمريكا عاـ ر أكؿ من نادل بالإدارة يعتبر بيتً درك 

نالت الكثتَ من التأييد ك الاىتماـ، ككضعت موضع الاختبار ك التمحيص من قبل الكثتَ من الباحثتُ، ك 
 تتلخص العناصر الأساسية لذذه الفلسفة الإدارية فيمايلي:

قشة الأىداؼ ك النتائج الدراد تٖقيقها بُ الدنشأة ك يهتم الرؤساء ك الدرؤكسوف بُ كل كحدة إدارية لدنا . أ
 التي تكوف عادة ضمن الإطار العاـ لأىداؼ الدنشأة؛

يشتًؾ الرؤساء ك الدرؤكسوف بُ كضع ك تٖديد الأىداؼ التي لؽكن للمرؤكستُ تٖقيقها خلبؿ فتًة  . ب
 زمنية معينة، ك ىذه الأىداؼ لغب أف تكوف كاقعية ك يسهل قياسها؛

ساء ك الدرؤكسوف مرة أخرل لدراسة إلصاز الدرؤكستُ لتلك الأىداؼ الدوضوعة ك تقييمهم لغتمع الرؤ  . ت
لذا. ك النقطة الأساسية لذذه الدرحلة ىي تزكيد الدرؤكستُ تٔعلومات عن عملية التقييم، حتى يعرؼ 

أة الدرؤكس أين يقف بالنسبة لدسالعتو بُ ىذه الدرحلة لتحقيق ىدؼ كحدتو الإدارية ك ىدؼ الدنش
 العاـ؛

إذا تبتُ من خلبؿ عملية التقييم بأف ىناؾ نواحي ضعيفة تتطلب التعديل فيجب العمل على كضع  . ث
  .1الحلوؿ لذا كوضع برامج تدريبية للؤفراد

  
 عوامل الذدف الجيد و الناجح 2.5

 كضوح كبشكل موجز؛ تٖديد النوعية بدقة ك-
 تٖديد الدمنوعات كالقيود كمساعدات العمل؛-
 إمكانية القياس: كم، كيف، الوقت، الكلفة، الأداء؛-
 الواقعية: أم لشكن التحقيق على ضوء الدوارد؛-

                                        
 .83، ص مرجع سبق ذكرهأنس عبد الباسط عباس،   1
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 الاتفاؽ بتُ أىداؼ الدنظمة كأىداؼ الآخرين؛-
 الدركنة؛-
 التًتيب: أم ترتيب الأىداؼ كفقا لأكلويتها ككضع أكلويات ضمن الأكلويات؛-
 التحديد لبدء كانتهاء إلصاز الذدؼ؛-

 فات الددير في ظل الإدارة بالأىدافص 2.6
 قادر على إحراز النتائج كتٖقيق الأىداؼ؛ -
 التعاكف كالتعاطف مع الدرؤكستُ لتحقيق النتائج الدلموسة؛ -
 النجاح ىنا لا يعتمد على الصفات الشخصية كالصرامة؛-
 كسب ثقة كلزبة الدرؤكستُ؛-
 ساطعة كلزتًمة كموثوؽ بها؛صورة الدنظمة بُ البيئة ك المحيط لغب أف تكوف -
 لؽثل الددير القدكة بُ كل شيء لاسيما بُ نوع السيارة التي يركبها كألظاط استهلبكو كأين يسهر كماذا يأكل؟ -
 عينو على العمل كليس على الكرسي؛-
 يسمع للجميع يقرب المجتهدين كالأذكياء كالدبدعتُ كلػفز الدتفوقتُ.-

 بالأىدافمقومات نجاح الإدارة  2.7
تذكيب الثلوج: من الألعية قبل إحداث أم تغيتَ تهيئة الجو لذذا التغيتَ، كمن غتَ السليم إدخاؿ ) الإدارة -

بالأىداؼ( كىو نظاـ لػوم معو درجات لستلفة من التغيتَ دكف تهيئة، أم أف بقاء التنظيمات على حالذا فتًة 
الثلج الذم لغب تذكيبو حتى لؽكن ة الراسخة يكوف تٔثابة طويلة ك بقاء الدوارد البشرية بعلبقاتها الدتشابك

 ؛1إحداث نوع من التغيتَ
التًكيز على التغيتَ: لغب أف لا ينظر إبٔ نظاـ الإدارة بالأىداؼ على أنو لررد نظاـ للئدارة أك نظاـ  -

 وير التنظيمي؛ للتخطيط ك الرقابة، أك نظاـ لتطوير الدديرين، بكن لغب أف ينظر إليو على أنو أداة للتط
 شرح الأسلوب للجميع؛-
 نظاـ حوافز لرزم؛-
 تدريب العماؿ على الأسلوب؛-

                                        
ص  2018، رسالة ماجستتَ، كلية الاقتصاد، جامعة بنغازم، ليبيا، الإدارة بالأىداف و أثرىا على فاعلية اتخاذ القرارزينب حستُ اجباره،   1

57 
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 تفويض السلطات اللبزمة بقدر الأىداؼ؛-
 الأخذ بالأفكار الإبداعية ك مقتًحات العماؿ؛-
 الاىتماـ بالعامل البشرم كتٗطيط القول العاملة.-
 

 تقييم نظرية الإدارة بالأىداف 2.8
 الإدارة بالأىداؼ القدرة التخطيطية لكل من الرؤساء كالدرؤكستُ؛ينمي أسلوب  -
 يسهل مهمة الإشراؼ كالتوجيو؛-
 يساعد بُ التعرؼ على الدشكلبت الفعلية للعمل الحالية ك الدستقبلية؛-
 يقوم الاتصالات بتُ الإدارة كالعماؿ كينشر الدعلومات؛-
 م الدعنوية؛يساعد على رفع درجة الرضا لدل العماؿ كأيضا ركحه-
 يساعد على اكتشاؼ الدهارات الصالحة للتًقية؛ -
 لؼفف الركتتُ كلػقق الدركنة التي يتطلبها العمل؛-
 يعطي صورة كاملة عن الدنظمة كعن العمل لشا يسهل عملية الرقابة كتقونً الأداء الكلي لذا.-
 
 /النظرية اليابانية3

الإدارة اليابانية كأسلوب متميز عن الأساليب الإدارية، كلعل ىذه  Zلقد شاع استخداـ مفهوـ نظرية 
كقد استمدت ىذه النظرية مقوماتها  الشهرة مبررة لقدرة اليابانيتُ على ابتداع ألظاطهم الخاصة بُ الإدارة.

 النظرية الفلسفية كالفكرية من طبيعة البناء الثقابُ، الاجتماعي كالتًبوم للمجتمع الياباني، كقد حددت معابٓ
 كىي:  William Outchiبثلبث مرتكزات أساسية حسب 

جية عنصراف تربطهما أم اف الإدارة اليابانية تعتمد مبدأ الثقة من منطلق أف الثقة كالإنتا الثقة: .1
تٔعتٌ أنو كلما زادت الثقة بالعامل زادت إنتاجيتو، كىذه الثقة تنمو من خلبؿ  علبقة طردية،

 ؛1كالتعاكف بتُ العماؿ ككافة الدستوياتالدصارحة، الدشاركة 

                                        
 .149،  ص 2011، 05الأكادلؽية للدراسات الاجتماعية ك الإنسانية، العدد   من أسرار نجاح التجربة اليابانية، تقية محمد الدهدم حساف،   1
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فالمجتمع الياباني يتميز بالتماسك الاجتماعي من خلبؿ العلبقة الاجتماعية كالدودة  :1الألفة كالدودة .2
الدتبادلة بتُ أعضاء الأسرة الواحدة، كقد  انعكس ىذا الدبدأ على الدؤسسات اليابانية تْيث أف 

   الدؤسسة كأنو رب أسرة؛ العامل داخل الدؤسسة ينظر إبٔ صاحب 
كتعتٍ مهارة الإشراؼ حيث يتوجب على الدشرؼ التعرؼ على أدكات العماؿ  الدهارة أك الحذؽ: .3

كألظاط سلوكهم كمهاراتهم حتى يتمكن من تكوين فرؽ متجانسة تعمل تٖت إشرافو كتكوف قادرة 
 على التعاكف كتٖقيق مستويات أعلى من الإنتاجية.

 
 ليابانيةنشأة الإدارة ا 3.1

لقد استطاع اليابانيوف الاستفادة من لسرجات النظاـ التعليمي الدتطور بُ الياباف بشكل لشتاز ك أدركوا 
ألعية الفرد الدتعلم كقدرتو على أف يعوض الياباف عن مواردىا الطبيعية المحدكدة، حيث ت٘كن اليابانيوف من 

 Frederickجة كبتَة، حيث بً ترجمة أعماؿ التوفيق بتُ مبادئ الإدارة العلمية التي تركز على الإنتاج بدر 
Taylor  حاؿ ظهورىا إبٔ اللغة اليابانية، كلكن بً تعديل مبادئها كفقا للمستجدات كبالتابٕ تغتَ ترتيبهم

لأكلويات حاجاتهم كالذم يعتبر فهمها أساسا لعملية تٖفيزىم لشا يعتٍ ضركرة الالتفات لألعية العنصر الإنساني 
 يقل ألعية بُ تٖديد مستول الإنتاج عن الحوافز الاقتصادية أك الدبادئ العامة، كتقوـ الإدارة على اعتبار انو لا

 اليابانية على إستًاتيجية تتمثل بُ:
 اعتبار الدوارد البشرية للمنظمة الثركة الأساسية للمجتمع كمن أىم الأصوؿ؛ 
 ظمة كمصلحة العماؿ.مراعاة ألعية العنصر البشرم كالعمل على التوفيق بتُ مصلحة الدن 

 Zسمات الدنظمة اليابانية في إطار نظرية  3.2
التوظيف مدل الحياة: أىم منا تتميز بو الدنظمة اليابانية ىو توظيف الأفراد العاملتُ لديها  -1

مدل الحياة، كتعد ىذه القاعدة تٔثابة سنة الحياة التي تقوـ عليها الدنظمات اليابانية، فالوظيفة الدائمة 
ف الشركات الكبتَة كالدنظمات الحكومية تقوـ بفتح باب التوظيف بُ الربيع من كل عاـ خلبؿ تعتٍ بأ

إلا  ، كلا يفصلالددة التي تتوافق مع تٗرج الطلبة من الجامعات كالدعاىد، كتٔجرد تعيتُ ىذا الدوظف

                                        
 .76زكريا الدكرم، لصم العزاكم، بلبؿ خلف السكارنة، شقيق شاكر العملة، محمد عبد القادر، مرجع سبق ذكره، ص   1

  اؿ على التقاعد كلػصل على مكافأة نهاية الخدمة تبلغ بُ العادم ما يعادؿ راتب 55كعندما يبلغ الدوظف سن التقاعد )   سنة( من العمر فإنو لػح
 مسس أك ست أعواـ على أف لا تدفع لو ركاتب تقاعدية أك ضمانات اجتماعية بعد ذلك.
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نظرا لأف لسبب جوىرم كالحكم عليو تّرلؽة كبتَة؛ ذلك لأف الطرد من الوظيفة يعد عقابا قاسيا 
الدوظف الذم يتم طرده لا يستطيع الحصوؿ على كظيفة لشاثلة بسبب عدـ النظر بُ أمر تعيينو 

 إطلبقا.
كتسهم سياسة التوظيف الدائم بتنمية أكاصر الثقة ك الولاء للفرد العامل تٕاه منظمتهم كبُ  

النتائج المحققة من جراء اكف ك الدبادرة ك الإبداع الخلبؽ، ك لؽكن إلغاد تعميق ركح الدودة ك التع
 :1التشغيل مدل الحياة مايلي

الاستقرار الاقتصادم ك الدادم للفرد الياباني ك تطوير لظط معيشتو على ضوء الأجور الثابتة ك الدستقرة  -
 التي يتقاضاىا من عملو؛

 الاطمئناف حوؿ الدستقبل العائلي؛ -
 لو ك لظوه الدستقر؛التكيف الاجتماعي ك النفسي كفقا لطبيعة الدخل الدتحقق  -
 خلق قاعدة نفسية لضو تراكم الخبرة الفنية ك الإدارية. -

التًقية ك الأجور تْسب الأقدمية: لػصل الدوظف الياباني على التًقية حسب الفتًة التي يقضيها -2
داخل الدنظمة، ك تطبق نفس الطريقة فيما يتعلق بالأجور، فإف الأجور تٖدد طبقا لددة الخدمة ك 

اص بالدوظف كلا تعتمد على الدسمى الوظيفي ك نوعية العمل كما ىو معتاد بُ بقية دكؿ السن الخ
 ؛2العابٓ

عدـ التخصص بُ الدنظمة اليابانية: ىناؾ حالة من عدـ التخصص الوظيفي بُ الدنظمات -3
اليابانية، ذلك لأف الدكراف الوظيفي مستمر للؤفراد العاملتُ طوؿ حياتهم الوظيفية، فالدهندس 

كالدوظف الذم الكهربائي يتحوؿ من العمل بُ تصميم الدكائر الكهربائية إبٔ التصنيع بٍ التجميع، 
كقد أثبتت التجارب ، 3يعمل بُ لراؿ التسويق لديو أيضا معرفة حوؿ الأعماؿ الخاصة لقسم الدالية

دة باستمرار العملية التي أجريت بُ ىذا الخصوص بأف الأفراد العاملتُ الذين يواجهوف كظائف جدي

                                        
و لزاولة الاستفادة منو في إحدى  JITابانية مع التركيز على نظام التوقيت الدقيق الإدارة الاقتصادية في الشركات اليمحمد ركازقي،  1  

 .06، ص 2008-2007، أطركحة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية ك علوـ التسيتَ، جامعة باتنة، الشركات الجزائرية
، مركز الدلك فيصل للبحوث ك الدراسات الإسلبمية، سبتمبر، -الأساسيةمقدمة للمفاىيم  -الإدارة اليابانية بمنظور لستلفعثماف علي الدزيد،   2

  06ص 2018
3 Nicole Dorval, Analyse des Facteurs D’efficacité d’un Modèle Québécois de Gestion 

Dans un Environnement Français –cas cascades-la Rochette (France) , mémoire 

présentée a L’ université du Québec, 1988,  P 45 
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ىم أكثر حيوية كإنتاجا ك رضا عن كظائفهم من الأفراد الذين يشغلوف كظيفة كاحدة باستمرار، إذ أف 
الدكراف الوظيفي يقود إبٔ تطوير الدهارات كتنمية الشعور بالالتزاـ إضافة إبٔ توسيع كتنمية الآفاؽ 

 كالددارؾ كالقدرات الإبداعية؛
الدنظمات اليابانية على طريقة الدشاركة بُ اتٗاذ القرارات إذ أف كل  تعتمد اتٗاذ القرارات جماعيا:-4

فرد عامل بُ الدنظمة اليابانية مسئوؿ عن اتٗاذ القرار كعن سبيل تنفيذه، فالأسلوب الياباني القائم 
على أساس اتٗاذ القرارات بالإجماع أثبت أنو أكثر إبداعا كأكثر فاعلية من القرارات الفردية، فعندما 

راد اتٗاذ قرار معتُ بُ ميداف فتٍ أك إدارم بُ الدنظمة اليابانية فإف جميع الأفراد الذين يتأثركف باتٗاذ ي
 القرار يشتًكوف بُ اتٗاذه جماعيا؛

الدسؤكلية الجماعية: يعد الاىتماـ بالقيم الجماعية الدوحدة كالشعور الجماعي ك الدسؤكلية الجماعية -5
فالتزاـ اليابانيتُ بالقيم الجماعية الدشتًكة ىو من الدفارقات التي لا  من السمات الدميزة للمنظمة،

تتفق مع الواقع الصناعي الحديث، كلكنها بُ الوقت ذاتو ىي من أسرار النجاح الاقتصادم 
للمنظمات اليابانية، فقد يبدك أف العمل الجماعي من شأنو أف يؤدم إبٔ إذابة شخصية الفرد 

الاحتفاظ بقيمو الخاصة، كلكن تٕربة الدنظمة اليابانية أظهرت بأف الانصهار  كفقدانو لحريتو كحقو بُ
بُ بوتقة العمل الجماعي بُ إطار الدسؤكلية ىي أكثر لصاحا ك تٖقيقا للؤىداؼ، فالحياة الصناعية بُ 
الياباف تستدعي كجود العلبقات الدتشابكة ك الدتكاملة بتُ الأفراد، كالفرد الياباني يؤمن بشكل 

طلق بأف العمل الجماعي ليس ىدفا مؤسسيا أك فرديا يكافح الدرء تّهد فردم لوحده، إذ يتم إلصاز م
 جميع الأعماؿ بفضل العمل كفريق كاحد كتّهود مشتًكة؛

النظرة الشمولية بُ الدنظمات اليابانية تنبع من جذكر تارلؼية  النظرة الشمولية للبىتماـ بالعماؿ:-6
جتماعية كحضارية، فالجذكر التارلؼية للتصنيع بُ الياباف يشتَ إبٔ أنو يلبقي كمن مؤثرات ذات أبعاد ا

ك قد جعلت ىذه الأكضاع العلبقة بتُ الأفراد العاملتُ ك إدارة  .قدرا كبتَا من التًكيز كالاىتماـ

                                        
 بٓ  بعد أف حرمت منو البلبد لددة طويلة من الزمن بسبب النظاـ السياسي الإقطاعي الذم سادىا خلبؿ قركف عديدة خلت، كنظرا إبٔ أف الياباف   

الياباف بعد أف كاجهت التصنيع الكثيف إبٔ ت٘ر بنفس الدرحلة من التطور التدرلغي حضاريا الذم شهدتو الدنظمات الأكربية كالأمريكية فقد لجأت 
ميلب  30أك  20إرساؿ الدندكبتُ للقرل المجاكرة للمصانع الدستحدثة طالبة من الآباء كالأمهات إرساؿ أبنائهم ك بناتهم للعمل بُ الدصانع التي تبعد 

ماكن الغريبة ك البعيدة، فقد كاف لزاما على إدارات الدنظمات عن قراىم، كنظرا لكوف الآباء لا يتخلوف عن أبنائهم ببساطة عند إرسالذم إبٔ ىذه الأ
م الصناعية السعي جديا لتوفتَ مستلزمات السكن كتوفتَ الغذاء الصحي ليؤكدكا لذؤلاء الآباء بأف أبناءىم سيلقوف التدريب الثقابُ كالجسد

 ذلك  بالنسبة للفتيات.كالأخلبقي كالدنزبٕ لإعدادىم إعدادا صحيحا لدواجهة الحياة كمتطلباتها، كك
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ك الدصنع علبقة مشتًكو ك كاملة ك كليو ك ليست لرزأة ك عندما يتم تنسيق جوانب الحياة الاقتصادية 
الاجتماعية بَ كل متكامل تصبح العلبقات بتُ الأفراد بُ الدنظمة علبقات حميمة ك جمعيو تسودىا 
ركح الألفة ك المحبة ك بها تكوف العلبقة متداخلة فالتقارب ك الألفة ك المحبة بتُ الأفراد تقتل ركح 

تعزيز مشاعر  دؼ إبٔقدات ذات قاعدة مشتًكو تهالدشاعر الأنانية ك الغركر ك تٕعل القيم ك الدعت
    الولاء الكامل للمنظمة ك لجماعات العمل؛         

الاىتماـ الشموبٕ للسيطرة النوعية من خلبؿ حلقاتها: ك تتميز الإدارة اليابانية كذلك باىتمامها -7
الشموبٕ بالسيطرة النوعية ك ذلك من خلبؿ الاعتماد على حلقات السيطرة النوعية ك الحلقة الواحدة 

ها عبارة عن لرموعو من العماؿ يعملوف طوعيو بُ تٖمل مسؤكليو معينو بُ حقوؿ اختصاصهم من
الإنتاجي أك الخدمي، يلتقوف أسبوعيا لدناقشة كتٖليل كاقتًاح الحلوؿ الدلبئمة لمجابهة مشكلبت بُ 

الدنظمة لوضع النوعية بُ لرالات أعمالذم الدختلفة، كما أنهم يستعينوف بالخبرات الإدارية كالفنية بُ 
الإستًاتيجية الشاملة لدعالجة الدشكلبت الحاصلة بُ النوعية حسب أسبقياتها ككفقا لجداكؿ زمنية معدة 

 مسبقا؛
كسائل الرقابة الضمنية: تعد كسائل الرقابة الإدارية الدتبعة بُ الياباف على درجة عالية من الحذؽ ك -8

يد من غتَ اليابانيتُ، فهي تتميز بطابع لشيز ك غالبا ما الدفاىيم الضمنية التي قد تبدك غتَ كاضحة للعد
الذم يألف العمل ككأنو بُ كسط عائلة  ت٘ثل فلسفة البناء التًبوم كالثقابُ للمجتمع الياباني

 منسجمة تستهدؼ تٖقيق النجاح الدستمر للمنظمة التي يعمل بها الفرد.
 
 
 
 
 
 

                                        
 لمنظمة، لذا كىؤلاء العماؿ الذين يستوعبوف جوىر ىذه الفلسفة التي تستند إبٔ القيم كالدعتقدات اليابانية يدركوف ألعية اليابانية ىداؼ المحددة ل

ية الضمنية على أداء الأفراد كعاملب رئيسيا بُ تٖقيق فالثقافة الدشتًكة كالثقة الدتبادلة بتُ الإدارة كالعماؿ تعد أساسا مركزيا بُ تٖقيق الرقابة الإدار 
 الأىداؼ. 
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 الغربيةجدول مقارنة بين الإدارة اليابانية والإدارة 
 

 الإدارة الغربية الإدارة اليابانية 

 التوظيف قصتَ الددل التوظيف دائم مدل الحياة العمل
 السرعة بُ التًقية)قصتَ الأجل سريع( البطء بُ التًقية) طويل الأجل بطيء( معدؿ دكراف العمالة

 الدسئولية الفردية الدسئولية الجماعية الدسئولية
 رقابة خارجية علنية قائمة على الضمتَ كالحس الذابٌرقابة ضمنية  الرقابة

 يتم فرديا لؽليو القائد يتم جماعيا بالدشاركة مع الدنفذين اتٗاذ القرار
 الاىتماـ الجزئي الخاص الاىتماـ الكلي الشموبٕ العاـ بالعاملتُ لزور الاىتماـ

 فردية جماعية الحوافز
 الاختصاص بُ الحياة الوظيفية الوظيفيةعدـ الاختصاص بُ الحياة  التخصص الوظيفي

 متفاكتة بشدة متجانسة كمتقاربة 1الأجور
 فرد يقود لرموعة تابعتُ فريق عمل متكامل أسلوب العمل

 
 
 
 
 
 
 
 

                                        
 148تقية محمد الدهدم حساف، مرجع سبق ذكره، ص   1
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 الإداري التخطيط وظيفة بعة:المحاضرة السا
كالتوجيو كالقيادة تنظيم يعتبر التخطيط أىم الوظائف الإدارية بالدقارنة مع بقية الوظائف الأخرل كال

 .حجر الأساس بُ العملية الإدارية فهو
 : ىناؾ لرموعة من التعريفات من بينها:  مفهوم التخطيط.1
لذذا  الاستعدادبأنو عملية التنبؤ تٔا سيكوف عليو الدستقبل مع :"التخطيط  henri fayolيعرؼ  -   

 "؛الدستقبل
:" إى التخطيط هو التقرير الوسبق لوا يجب عوله؟ و كيف يتن ؟ وهتى؟ و هي الذي  H.Koontzيقوؿ كونتز  -   

 ؛1يقوم به؟" 
يقصد بو التفكتَ الدنظم الذم يسبق أم عمل ك يعتمد على اتٗاذ قرارات تتعلق بالدستقبل، ك ىو يتضمن  -   

البرامج اللبزمة لتحقيقها بشكل عاـ تٖديد الأىداؼ بوضوح، ككضع السياسات ك النظم ك الإجراءات ك 
 .2سواء كاف ذلك على مستول الدؤسسة أك الدنظمة كلها أك بالنسبة لأم كحدة إدارية فيها

بُ الأسلوب لإدارة المجتمع ك توجيو الدوارد البشرية ك الدادية ك الدالية الدتاحة على النحو الذم يساعد  -   
 جهد. بُ أقصر كقت لشكن بأقل الاقتصاديةتٖقيق الأىداؼ 

عملية التخطيط بأنها كظيفة الذكاء بُ الإدارة حيث تشتمل ىذه  ىايمان وسكوتيعرؼ الأساتذة -   
 تتبعها الدنظمة. فالتي لغب أ الاستًاتيجيةكتقرر الطريقة على جميع الدعلومات التي تٖدد الأىداؼ 

التخطيط ىو نشاط يستهدؼ تٖديد الوضع الحابٕ للمنظمة كتٖديد الوضع الدستقبلي الدستهدؼ ك كيفية -   
اغة السياسات كتٖديد الوسائل ك الأىداؼ النهائية للمنظمة ك صيتٖقيق ذلك من خلبؿ تٖديد الغايات 

 الدؤدية
، مع تٖديد الوقت الزمتٍ اللبزـ لإلصاح الخطةكالدوارد اللبزمة  إبٔ تٖقيق تلك الغايات ك تٖديد ك توزيع الأدكار

 .ت ك الأىداؼ ك الأعماؿ كالوسائللكل من الغايا
 ؛نشاط يتكوف من عدة مراحل ك خطواتإف التخطيط -1
 ؛قبلي يتم دراستو بُ الوقت الحاضرالتخطيط نشاط مست-2

                                        
 .55، ص 1996كامل بربر، الإدارة عملية ك نظاـ، بتَكت: الدؤسسة الجامعية للدراسات ك النشر ك التوزيع، الطبعة الأكبٔ،    1
 22صفواف محمد البيضتُ، عائض بن شابُ الأكلبي، التخطيط الاستًاتيجي بُ الدوارد البشرية، عماف: اليازكرم للنشر ك التوزيع،  ص    2
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ل بُ الدنظمة سواء كانت مادية من جميع الدوارد الدتاحة بالشكل الأمث الاستفادةالتخطيط ىو تٖديد لأكجو -3
  أك

 ؛بشرية
 لدختلف الأنشطة الإدارية؛عمل فكرم رشيد -4
 تنتهي خطة إلا كيتبعها خطة أخرل؛ لا نشاط متصل تْيث-5
 ؛لتخطيط تٖديد الغايات  ك الأىداؼيتم عن طريق ا-6
 .البرامج كالخطط ك تٖديد السياسات-7

 .صورة أك تصور الدستقبل " كباختصار لؽكن تعريف التخطيط على أنو "رسم
  مبادئ التخطيط:. 2

من  ك الدقصود بهذا الدبدأ ىو أف التخطيط يأبٌ دائما قبل كظائف الإدارة الأخرل: مبدأ أكلوية التخطيط-1
 .تنظيم ك رقابة كغتَىا

ترمي ؼ الدنظمة التي : تٔعتٌ أف أم خطة لغب أف تعمل على تعزيز أىدامبدأ الدشاركة بُ تٖقيق الأىداؼ-2
 .إبٔ تٖقيقها

السلم الإدارم يقوـ تٔمارسة كظيفة : أم أف كل مدير بُ الدنظمة مهما قل مستواه بُ مبدأ شمولية التخطيط-3
 التخطيط.

تطلبو الخطة من تكاليف ك مبدأ كفاية التخطيط: ك يعتٍ ىذا الدبدأ أف العائد من الخطة لغب أف يبرر ما ت-4
كقد تكوف بُ شكل مقارنة الدصركفات  ،بُ شكل عائد ك تكاليف نقديةارنة ، كقد تكوف ىذه الدقمصركفات
 .ائدات اجتماعية تبَرر كجود الخطةالنقدية بع

أم أنو لغب أف تكوف الددة الدتاحة لكل خطة من الخطط كافية لتمكتُ ىذه  :بُ التخطيط الالتزاـمبدأ  -5
  الخطة من بلوغ أىدافها.

 : أهمية التخطيط .3
ع الدوظفتُ من معرفة ىذه الأىداؼ التي تسعى الدنظمة إبٔ تٖقيقها بالصورة التي ت٘كن جمي التخطيط يوضح-

 الأىداؼ؛
يساعد التخطيط الجيد على التعرؼ كتٖديد الدشكلبت الدستقبلية الدتوقع حدكثها  مواجهة التغتَات الطارئة إذ-

 ؛لدواجهتها الاستعدادك بالتابٕ 
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 ؛يتَ ك التطوير اللبزـإحداث التغ ىو كسيلة الدنظمة بُ-
 لؼفض التكاليف إبٔ تخطيط بُ استغلبؿ الدوارد الدالية كالدادية ك البشرية بالشكل الأمثل ك بالتابٕيساىم ال -

 ؛أقل حد لشكن
 رعية كي تتعاكف بُ تٖقيق الأىداؼ؛يساعد على التنسيق بتُ الأنشطة الرئيسية كالف-
بتُ الإدارات ك الأقساـ ك الأفراد كجميع العاملتُ ،  الاتصاؿالجيد على تسهيل عملية  يساعد التخطيط-

حيث يعمل التخطيط على توفتَ الدعلومات ك البيانات التي تتناسب مع الأىداؼ ك الخطط كالبرامج ك الدعايتَ 
 ؛بتُ الإدارة ك الأفراد ك الدديرين ك الدرؤكستُ الاتٕاىاتكبُ كافة  الاتصاؿبُ كافة قنوات 

ىو مطابق لدا يريد الصازه أم مدل  بً حيث أف الرقابة ىي عملية التحقق من أف ما:ملية الرقابة رفع كفاءة ع-
 .للتخطيط التنفيذمطابقة 

 
 أنواع التخطيط:.4
 ك يشتمل على الآبٌ:حسب الزمن : -أ 
يهدؼ ىذا النوع من التخطيط إبٔ كضع خطط لددة زمنية طويلة الددل ك عادة  :التخطيط طويل الأجل-1

تستغرؽ أكثر من مسس سنوات إبٔ عشرين سنة مقبلة أك أكثر، ككلما طالت الددة الزمنية للخطة كلما زادت 
 ؛صعوبة التنبؤ تٔشاكل الدستقبل ك أخذىا بُ الحسباف

ك ىو التخطيط الذم يغطي مدة زمنية ليست بطويلة ك ليست بقصتَة، ك : التخطيط متوسط الأجل-2
 عن السنة ك تقل عن الخمس سنوات؛تكوف الددة بُ الغالب تزيد 

كىو التخطيط الذم يغطي فتًة زمنية تقل عن السنة، كىذا النوع من التخطيط الأجل :  قصتَالتخطيط -3
التي قد تستمر لددة قصتَة ك يتعلق بالدستقبل القريب ك يهدؼ ىذا التخطيط إبٔ معالجة الأزمات الطارئة 

لنوع من التخطيط عند إقامة مشركع عاـ بقصد حل مشكلة قائمة التغلب عليها، ك غالبا ما يستخدـ ىذا ا
بذاتها، ك كلما قصرت الددة الزمنية للخطة كلما كاف بُ إمكاف الإدارة التحكم فيها ك تنفيذىا بدقة ك ذلك 

 1.لسهولة كضع التصور ك الشكل الكلي للمستقبل القريب ك التنبؤ بو

                                        
 شي مع إلا أف الإدارم ك القائد الفعاؿ ىو الذم يصل إبٔ التنبؤ الدعقوؿ ك القريب من الدقة على أف لغعل الخطة تتسم بالدركنة الدطلوبة للتم  

 متغتَات الزمن أثناء التنفيذ.
 .63، ص 2014،مبادئ علم الإدارة الحديثةلزمود حسن الذواسي، حيدر شاكر البرزلصي،    1
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 حسب التكرار: -ب
 .متكرر لدواجهة الأمور الركتينية تٗطيط -

الخطة بانتهاء الظرؼ الذم خطط تنتهي ىذه  كرر لدواجهة موقف أك مشكلة عارضة تٗطيط غتَ متك -
 .لو

 :حسب المجاؿ -ج
الدنظمة بتُ أقساـ  الاتصاؿأساليب  ك طرؽ: كيتناكؿ كضع الذيكل كالخرائط التنظيمية ك التخطيط التنظيمي(1

 داخل الدنظمة . كتبسيط إجراءات العمل
 .نظمة ك تٖديد أعدائها ك موصفاتها(التخطيط البشرم: ك يتناكؿ دراسة القول العاملة بُ الد2
ك لشتلكاتها الدادية ك  ة ككل ما يتعلق بإيرادات الدنظمة كمصركفاتها: كيتناكؿ كضع الخطط الدالي(التخطيط الداب3ٕ

 النقدية  الدنقولة كالثابتة .
إعادة تنظيم طرؽ العمل  كيتناكؿ كضع الخطط الدتعلقة بالتغيتَ ك إدخاؿ التحسينات ك  ويرم:(التخطيط التط4

 كرفع الكفاءة ك تقليل الفاقد.
خطط الإنتاج المحددة السلع كالخدمات كفق جدكؿ زمتٍ بُ ضوء (التخطيط الإنتاجي كيتناكؿ كضع 5

 الإمكانيات الدتوقعة ك توقعات الطلب عليها
بالدستويات الإدارية الدختلفة ترتبط مستويات التخطيط داخل الدنظمة  :الدستول الإدارم حسب التخطيط -ج

 :مراحل 3 إبٔك لؽكن تقسيمها 
من اجل رسم الأىداؼ العامة الدستقبلية للمنظمة على  Stratégic Planning /التخطيط الاستًاتيجي :1

منها  الاستًاتيجيةالددل الطويل مع التًكيز على الدتغتَات الخارجية المحيطة بالدنظمة ك بالتابٕ تشكل الخطة 
 ؼنستًشد بو الدنظمة بُ صنع القرارات الرئيسية بالدنظمة ك يتم تٔستول الإدارة العليا الدسئولة عن تٖقيق الأىدا

 .الاستًاتيجية
مهمة الإدارة الوسطى أد يركز الدديركف على الدهاـ ك برامج  ىي: tactical planning/التخطيط التكتيكي:2 

 الإدارة الإنتاج ك الاحتياجات الدالية ك البشرية على الأقساـ الوظيفية كخطة الإنتاج ،خطة التسويق ،خطة
تٖديدا من الاستًاتيجيات ك  أكثر ىيالاستًاتيجيات ك  لتنفيذأنشطة قصتَة الددل  تستخدـ  هيفالدالية 

 تغطى فتًة زمنية متوسطة.
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، ك تضطلع ىو نوع من التخطيط قصتَ الددل اقل من سنة  operational planning/التخطيط التشغيلي:3
ك يشتًؾ بُ كضع  .ة بالدشرفتُ كرؤساء الشعبتٔهمة ىذا النوع من التخطيط الإدارة الدنيا ك التي تتمثل عاد

الخطط على مستول الإدارة الدنيا الأقساـ الدعنية ك الأفراد تْيث تٖقق الخطط التشغيلية الأىداؼ القريبة التي 
 1.تسهم فيما بعد بُ تٖقيق الخطط التكتيكية ك الاستًاتيجية

الددير  الفتٍللمدير  الأساسيةالتخطيط احد الدهاـ  إف وضع الخطط للمنظمة: فوائد مشاركة العاملين في.5
 إبٔ إضافةالتشغيلية  الإداراتالوسطى ك  الإدارةك تندرج ىده الدسؤكليات لتشمل  الاستًاتيجية الخطة تُالدسؤكل

 الخطة الدزايا التالية: إعداد بُالدنظمة  بُالدتخصصتُ من خارج الدنظمة ك لػقق تعاكف العاملوف 
 فتَ الدعلومات ك القياـ بعملية التخطيط.على تو  الإدارة بُ_تنمية مهارات العاملتُ 

 عن زيادة العمل . الأىداؼتٖقيق  إبٔ_رفع الركح الدعنوية للمرؤكستُ لشا يدفعهم 
 عملية التخطيط. بُ أسهمنهم الخطة لاف كل فرد م تنفيذ_حماس العاملتُ على 

 الدنظمة . بُلدل العاملتُ  الإدارية_الاستفادة من الخبرات الفنية ك 
 عداد الخطة:مراحل إ.6

 التالية: الأسئلةعن  الإجابةالخطة لػاكؿ الدخطط عند كضع الخطة  إعدادمرحلة  بُ البدءقبل 
 الفرص الدتوفرة ك الدخاطر الدوجودة ؟ ىي ا لؽكن عملو ؟ما/ماذ1
 الدؤسسة الدادية ك البشرية؟ إمكانيات ىي ما ا تستطيع عملو؟/ماذ2
 رغبات الدنظمة ك رغبات مديريها ك الدعنيتُ بها ؟ ىي ا تود عملو ؟ما/ماذ3
 الدنشودة ؟ الأىداؼالدطلوبة لتحقيق  الأنشطة ىي /ما4
 ؟الأنشطةعن ىده  الدسئوؿ/من ىو 5
ك نقاط ضعف  ،فرص ك لساطر) ؤسسة على ضوء التحليل السابقىو قرار الد ما /مادا يتوجب علينا عملو؟6

 .( مهارات لشيزة ،رغبات الإدارة ،كقوة
: إف الخطوة الأكبٔ بُ عملية التخطيط ىو التعرؼ على نقاط الضعف عرؼ على الوضع الحابٕ بُ الدنظمةالت/1

يتم دراسة البيئة  ، إذمنها الاستفادةك القوة بُ الدنظمة ك لزاكلة التعرؼ على البيئة الخارجية للمنظمة كمدل 
 الخارجية بالنظر إبٔ العديد من الدتغتَات.

                                        
الأساسيات و  -مبادئ إدارة الأعمالأحمد بن عبد الرحمن الشميمرم، عبد الرحمن بن أحمد ىيجاف، بشرل بنت بدير الدرسي غناـ،   1

 .96ص 2009الرياض: مكتبة العبيكاف، الطبعة السادسة،  -الاتجاىات    الحديثة
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 تصنيع يقها ، فالشركات الصناعية تسعى إبٔ: ىي نتائج أك حالات تسعى الدنظمة لتحقالأىداؼتٖديد -2
إبٔ تٖقيق جودة مناسبة  بُ الدنتج ككذلك الدؤسسات التعليمية لا تهدؼ إبٔ تعليم الدنتجات كما تهدؼ 

يب الأخلبقي بُ نفس الطلبب القراءة ك الكتابة ك الدعارؼ كالعلوـ بل تهدؼ إبٔ غرس ركح الدواطنة كالتهذ
 الطلبب ، لذا كاف تعدد الأىداؼ أمرا طبيعيا بُ الدنظمات أثناء تٖديد الأىداؼ لغب مراعاة الأمور التالية :

 .ت مادية كبشرية الدتوفرةأف تكوف الأىداؼ كاقعية لؽكن تٖقيقها بإمكانيا-
 .كضوح الأىداؼ ك أف تكوف لزددة-
 مستول الإلصاز. لؽكن قياسها ك تٖديد تْيث أف تصاغ ىذه الأىداؼ بشكل كمي-
 .متناسقة مع الذدؼ العاـ للمنظمة أف تكوف الأىداؼ الفرعية متناسبة مع بعضها ك-
بُ لمحاكلة التعرؼ على ما سيحدث من تغتَات  كالاحتمالات: كضع الفركض كضع الفركض التخطيطية-3

نفيذ الأىداؼ ك ذلك من عدة جوانب: قلة تمنظمة كدكرىا بُ إلصاح أك عر للالبيئة الداخلية ك الخارجية 
 ، كلؽكن تقسيم الفركض التخطيطية إبٔ ثلبثة أنواع :اجتماعية ك تكنولوجية ،اقتصادية

 ، مستويات الأسعار ....مثل: النمو السكانيفركض خارجية لا لؽكن للمنظمة السيطرة عليها -
اقتًاضات الشركة تٓصوص حصتها بُ السوؽ  فركض لا لؽكن السيطرة عليها كلكن لؽكن التأثتَ عليها مثل-

 .الداؿ ،السياسة السعرية للمنظمة ،معدؿ دكراف
نظمة مثل: اختيار موقع : كىي فركض داخلية يتم إقرارىا إبٔ حد كبتَ بواسطة الدفركض لؽكن السيطرة عليها-

 جودة الدنتج ،سياسات ك برامج الإنتاج. ،الدصنع
الأىداؼ ، لغب على الإدارة العليا أف تقوـ بوضع قائمة البدائل الدتاحة من : بعد تٖديد تٖديد البدائل -4

 الاعتباربُ  يأخذالبدائل لغب على الدخطط أف  أجل الوصوؿ إبٔ الأىداؼ المحددة سلفا عند تٖديد
 .كانيات الدنظمة الدادية كالبشريةإم
معايتَ متعددة منها البديل الذم لػقق : تصميم البدائل الدطركحة لتحقيق الذدؼ على ضوء تقييم البدائل-5

 .ادية ك أقل جهد بُ الوقت الدناسبالذدؼ كاملب بأقل تكلفة م
اختيار البديل الأفضل :يتم اختيار البديل الأفضل على أساس معايتَ ك مؤشرات مستمدة من -6

 .الاستًاتيجيات
 الدشاكل التي تعترض عملية التخطيط :.7
 الدعلومات الدقيقة ك الحقائق الدتعلقة بالدستقبل.الصعوبة بُ الحصوؿ على -1
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قد تكوف الدعلومات غتَ صحيحة لشا يؤدم إبٔ عدـ صحة التنبؤ بالدستقبل ك بالتابٕ يقلل من فرص لصاح -2
 التخطيط.

 كضع أىداؼ مبالغ بُ تٖقيقها بُ الخطة .-3
 . الابتكارك  الدبادأةيشجعهم على  أعمالذم لشا يقيد حريتهم كلا أداءقد يعيق التخطيط حرية الأفراد بُ -4
ك بالتابٕ تتأثر الخطة لأنها  الاقتصادمتتأثر الخطة بُ حالة حدكث ظركؼ غتَ طبيعية تؤدم إبٔ التدىور -5

 كضعت بُ حالة اقتصاد منتعش.
 لسابقة .بعض الددراء على آرائهم بُ عملية التخطيط الدستمدة من خبراتهم ا إصرار-6
 مقاكمة العاملتُ للتغيتَ بُ الدنظمة .-7

 الخطة بتنفيذالإدارة العليا بُ الدنشأة  التزاـ –كضوح الذدؼ  -من أجل زيادة فعالية الخطة لغب :

 البساطة. -الواقعية توفر ىيكل تنظيمي جيد -الدشاركة بُ التخطيط -الدركنة   -
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 وظيفة التنظيم الإداري ضرة الثامنة:المحا
 

فبعد أف تعدد الإدارة أىداؼ الدنظمة كتقوـ  ر الأساسية بُ العملية الإدارية،صايعتبر التنظيم أحد العن
 ، لؽكِن الدنظمة من تٖقيقط ك السياسات لتحقيق ىذه الأىداؼ، فلب بد من تنظيم ملبئميوضع الخط

 .الأىداؼ
 مفهوم التنظيم: . 1
قل تكاليف ك لرهود ك  أىدافها بأ تنسيق الجهود البشرية بُ أم منظمة حتى تتمكن تٖقيقالتنظيم ىو عملية -

 ك بأقصى كفاية إنتاجية لشكنة . كقت
التنظيم ىو توزيع الدسؤكليات ك التنسيق بتُ كافة العاملتُ بشكل يضمن تٖقيق أقصى درجة لشكنة من -

 الكفاية بُ تٖقيق الأىداؼ المحددة .
 موني " التنظيم بأنو الطريقة التي يتم تٔوجبها التعاكف الإنساني من أجل تٖقيق ىدؼ مشتًؾ.يعرؼ" جيمس -
بُ كظائف مفردة بٍ تٖديد بأنو عملية تقسيم ك تٕميع العمل الواجب تنفيذه "نيوماف" يعرؼ التنظيم -

 يشغلوف ىذه الوظائف .العلبقات الدقررة بتُ الأفراد الذين 
ك  اختصاصمن حيث تقسيم العمل كتوزيعو على كحدات النشاط كتٖديد  يذمالتنفىو أسلوب النشاط -

 التنفيذكستَ إجراءات  الاتصالاتمسؤكليات ىذه الوحدات ك العاملتُ بها ك كذلك طريقة 
 الرابط بينها عناصر عدة ىي : * كمن خلبؿ ىذه التعاريف نرل أف   
 .لزددةرسها الدنشأة لتحقيق أىداؼ إنها أعماؿ أك أنشطة ت٘ا-
بعضهم ببعض  الاتصاؿكجود أفراد أك عاملتُ بُ الدنشأة على اختلبؼ مستوياتهم العلمية ك الفنية يستطيعوف -

 ك يقوموف بالإسهاـ تّهودىم لضو تٖقيق ىدؼ مشتًؾ.
 مادية كمالية . ،بشرية :الإمكانيات الدتاحة بُ الدنشأة-
 ة .ىيكل تقسيم ك توزيع الأعماؿ بتُ الأفراد بُ الدنظم-
 تٖديد السلطات ك الدسؤكليات لكل كظيفة لتحقيق الذدؼ بكفاءة ك فاعلية.-
 1.كجود أدكات تنظيمية تسهل التفاعل ك التعامل بتُ الأفراد -

                                        
، القاهرة: الشركة العربية المتحدة للتسويق و التوريدات التنظيم و الأساليب و إدارة المكاتبحنا قاقيش و آخرون،   1

 .07، ص 2009بالتعاون مع جامعة القدس المفتوحة، 
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  مبادئ التنظيم الإداري:.2
الذين يقوموف بعمل معتُ من شخص كاحد يتم تقسيم  العاملتُ: عندما يزيد عدد مبدأ ضركرة التنظيم-1

عمل معتُ ك لزدد مع تفويض السلطة اللبزـ لو للقياـ  بأداءالواجبات ك الدهاـ بينهم ك جعل كل فرد يقوـ 
 .لعملبا
أجزاء لستلفة من عمل معتُ بتُ عدد  : إف تقسيم العمل عبارة عن تٗصيصص كتقسيم العملمبدأ التخص-2

الأفراد العمل أك الوظيفة كاملة فإف عددا من  بأداءيم ، فبدلا من أف يقوـ شخص كاحد من أعضاء التنظ
، فلب يستطيع الفرد الواحد أف يقوـ تّميع الأعماؿ خاصة مع كبر حجم ينجزكف أجزاء لستلفة منو

 الدشركعات)مزايا كعيوب تقسيم العمل (. 
 .مع طبيعة الأىداؼ الدراد تٖقيقهاأف يتماشى : التنظيم ىو كسيلة لتحقيق الذدؼ لذا لغب مبدأ الذدؼ-3
مبدأ كحدة القيادة  )الرئاسة (:لغب أف يتلقى الدرؤكسوف الأكامر  كالتوجيهات من رئيس كاحد لأف ذلك -4

 لػدد الدسؤكلية ك يضمن التنسيق 
ذين يشرؼ عليهم مدير ككاحد ك لؼتلف العدد من مبدأ نطاؽ الإشراؼ: يقصد بذلك عدد العاملتُ ال-5

 إدارة لأخرل.
يعتٍ ىذا الدبدأ أنو عند لقاء مسؤكلية أداء عمل معتُ على عاتق فرد، فإنو تساكم السلطة كالدسؤكلية :  -6

. فإذا كانت السلطة تعتٍ الحق بُ التصرؼ ك اتٗاذ القرارات ك لغب أف يعطى السلطة اللبزمة لتنفيذىا
ك طلب معلومات ك توجيو مرؤكستُ  ،صلبحيات مالية ك صلبحيات بُ الاتصاؿ تّهات أخرل استخداـ

عن استخداـ الحقوؽ ك  كملء لظاذج التوقيع عليها ك إصدار قرارات، فإف الدسؤكلية تعتٍ ك المحاسبة ك الدساءلة
 .الدسؤولية تتساوى السلطة مع لذا يجب أن .1الصلبحيات بُ تنفيذ العمل ك الصازه كما ىو مطلوب

على أساس الأشخاص  لغب أف يتم التنظيم لأم عمل إدارم على أساس الوظائف ك ليس :الوظيفة مبدأ-7
 .شاغلي الوظائف

 .ة ك الخارجية التي تٖيط بالدنظمة: تٔعتٌ أف يكوف التنظيم مرنا مع الدتغتَات الداخليمبدأ الدركنة-8

                                        
 ؿ عليها(، أك تٔعتٌ أخر فإنو يعتٍ ) أف من أأف من تعطى لو السلطة بُ أداء عمل لابد أف يس يعتبر ىذا الدبدأ من أىم مبادئ التنظيم كىو يعتٍ)  

 يساءؿ ك لػاسب على أداء عمل معتُ لغب أف لؽنح السلطة الكافية لذلك.
 133ص  مرجع سبق ذكره،احمد ماىر،    1
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كل مرؤكس زادت فعالية عملية  قمة إدارة الدنشأة إبٔ مركزمبدأ التدرج :كلما زاد كضوح خط السلطة من -9
 القرارات ك الاتصاؿ التنظيمي. اتٗاذ
 : أىداف التنظيم.3
في الدنظمة ، حيث أف كل عضو بُ الدنظمة يعرؼ ين يساعد التنظيم الجيد بُ تٖديد العلبقات بتُ العامل-

 مكانو ك علبقتو التنظيمية برؤسائو أك مرؤكسيو.
 دائها بشكل لزدد.عاملتُ بالأنشطة التي سيقوموف بأمعرفة ال-
 توحيد جهود العاملتُ ك توجيهها لضو أىداؼ الدنظمة.-
 التنظيم الجيد لػقق الاستقلبؿ الأمثل للموارد البشرية أك الدادية .-
 تٖقيق الرقابة الإدارية الفعالة.-
 .بكفاءة ك فاعلية للقياـ بأعمالذم تٖديد الصلبحيات الدخولة للرؤساء ك الدوظفتُ-
 خطوات عملية التنظيم :.4
 ؛حيث على ضوئها تٖدد أنشطة الدنظمة ك الأفراد ،تٖديد أىداؼ ك خطط الدنظمة-
 لوغ الأىداؼ الأساسية ك الثانوية؛تٖديد الأنشطة الضركرية لب-
 ؛أنشطة ك مهاـ رئيسية كأخرل فرعيةإبٔ  الأنشطةتقسيم ك تصنيف -
 من القياـ بالدهاـ الدوكلة إليها؛كحدات إدارية لكي تتمكن ىذه الوحدات تقسيم أكجو النشاط إبٔ -
 ؛لإلصاز الدهاـ الأساسية كالفرعيةتوزيع الدوارد الدالية كالبشرية -
 ؛تفويض السلطة لكل رئيس لرموعة-
 عضها عن طريق تٖديد خطوط السلطة؛ربط الوحدات الإدارية بُ الدنظمة بب-
 بُ آداء العمل؛ للبزدكاجيةالتنسيق بتُ الإدارات الدختلفة بُ الدنظمة منعا -
طاؽ الإشراؼ كالعلبقات خارطة تنظيمية توضح الواجبات الإدارية ك خطوط السلطة ك الدسؤكلية ك ن إعداد-

 .التنظيمية
 الذيكل التنظيمي:.5

 ها .الذيكل التنظيمي ىو الإطار الذم ت٘ارس الإدارة بداخلو كظائف-
 .تقوـ بها أجزاء التنظيم الدختلفةىو الوعاء الذم يربط نشاط الوظائف الدتعددة التي -

 :ي تٔفهومتُ لعاط مفهوـ الذيكل التنظيمبكيرت
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 .الخطوط العريضة للهيكل التنظيمي : كىي عبارة عن رسم بياني أك تٗطيطي يصور لناالخريطة التنظيمية-أ
من  الذم يعكس طبيعة التعامل ك التنسيق الدصمم من قبل الإدارة كذلكىو النموذج  :البناء التنظيمي-ب

 أىداؼ الدنظمة. بُ الدنظمة تٔا يعمل على تٖقيق أجل الربط بتُ مهاـ الأفراد كالجماعات
 :فوائد الخرائط التنظيمية 

 .املة عن الذيكل التنظيمي للمنظمةإعطاء صورة ك-
 .لأفراد كالوحدات بُ الدنظمةبتُ ابياف الكيفية التي يقسم بها العمل -
 توضيح الدستويات الإدارية.-
 إعطاء صورة كاضحة لنطلق الإشراؼ للئدارات كالأقساـ.-
 توضيح خطوط السلطة ك الدسؤكلية بُ الدنظمة.-
 

 :أشكاؿ الخرائط التنظيمية 

 ؛التنظيم: كفيها نتدرج الوظائف حسب ألعيتها على أسفل  verticalالخرائط التنظيمية الرأسية -1
: كبُ ىذه الحالة لغرم توزيع الوظائف كفقا لألعيتها من اليمتُ horizontalالأفقية الخرائط التنظيمية -2

 ؛راإبٔ اليس
:كىي التي توجد أقول الوظائف فيها بُ الدركز كتٖيط بها لستلف الوظائف cercleخرائط التنظيم الدائرية -3

 بُ الذيكل التنظيمي تٔدل قربها أك بعدىا عن مركز ىذه الدكائر بُ شكل دكائر متلبصقة ، تقاس مدل ألعيتها
 جميعا؛

، فنفس العلبقات بُ شكل خطي : كبُ ىذا النوع من الخرائط يتم بيافlinearخريطة التنظيم الخطية -4
 لإدارية الدوضحة دائريا.التقسيمات ا

 الأسس الدختلفة للتقسيم الإدارم )أنواع التنظيم(:-6
يكوف  لا من الوحدات الإدارية ك بالتابٕ تٖديد شكل الخريطة التنظيمية لذا لغب أف عددظمة إبٔ إف تقسيم الدن

الحقيقية للمنظمة بُ ضوء ما تسعى إبٔ الحقيقة للمنظمة بُ  الاحتياجاتاعتباطا بل ينبغي أف يكوف نابعا من 
ها من قيود ، كىناؾ عدد من ضوء ما تسعى إبٔ تٖقيقو من أىداؼ كما تفرضو عليها البيئة التي تعمل في

يتم على أساسها تقسيم الوحدات الإدارية )أم بناء الخريطة التنظيمية( للمنظمة ، كمن  الأسس التي لؽكن أف
 أىم الأسس مايلي :
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 التقسيم على أساس الدهاـ الوظيفية :-1
 طبقا لنوعها .إذا كانت الدؤسسة تقوـ بعمليات الشراء ك الإنتاج كالبيع ...، فيمكن تقسيم العمليات -
 تكوف عمليات الشراء بُ كحدة إدارية ك عمليات الإنتاج بُ كحدة الإنتاج ....-
 نظرا لكبر الأعماؿ ك تشعبها يصبح التنظيم على أساس نوع النشاط.-

                                 *مزايا ىذا التقسيم :      
 التخصص بُ الدعرفة ك الخبرة .- 

 الإشراؼ الكامل على كل نوع من العمليات.-
 :*عيوب ىذا التقسيم

 .بُ حالة تعدد الدناطق الجغرافية صعوبة التنسيق بُ حالة تعدد الدنتجات أك-
 ات أك تعدد الدناطق الجغرافية.عدـ أمكانية تٖديد الدسؤكلية تٖديدا كاضحا بُ حالة تعدد الدنتج-
 التقسيم على أساس الدنتج )السلطة(:-2
 يتم تقسيم أكجو النشاط على أساس الدهنة أك السلطة.-
 يتم استخداـ ىذا الأساس بُ الدنشأة الصناعية الضخمة.-

 .كآلات الغسيل كل نشاط بُ لرموعة كأف يقسم النشاط الذم يقوـ بو مصنع ينتج الثلبجات
 :لتقسيم*مزايا ا

 .من الخبرة الدتخصصة بُ السلطة  الاستفادة-
 التنسيق الكامل بتُ العمليات الدختلفة مثل الشراء كالإنتاج كالتخزين..-

 سهولة تٖديد الدسؤكلية خاصة بالنسبة لكل منتج.
 *عيوب التقسيم:

 الدنشأة.صعوبة الحصوؿ على رؤساء إداريتُ يكوف لديهم الدقدرة الكافية بُ كل عمليات -
 صعوبة التنسيق بتُ عمليات الشراء الدتعددة.-
: عندما تكوف العمليات موزعة على مواقع متفرقة يكوف من الأفضل  التنظيم على أساس الدوقع الجغرابُ-3

 إقامة التنظيم على أساس الدوقع الجغرابُ.
 *مزايا التقسيم: 

 بالدعلومات الدقيقة عنها.الإداريتُ القائمتُ بالعمليات بُ ىذه الدواقع  إلداـ -
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 القرارات بالسرعة التي تناسب الحدث . اتٗاذ إمكاف-
 سهولة تنسيق العمليات الدختلفة بالدوقع الواحد.-

 *عيوبو:
 الدمنوحة لذم . احتماؿ إساءة استخداـ الإداريتُ بُ الدناطق للسلطات-
 سياسات بُ الدناطق  إتباعاحتماؿ -
 .يها الدركز الرئيسيالتي يستَ عل تٗالف السياسات-
يصلح ىذا النوع من التقسيمات إذا كانت الدنظمة تتعامل مع عملبء ىامتُ،  التنظيم حسب العملبء :-4

 .1زكاف حجم التعامل مع ىؤلاء العملبء كبتَا تْيث يبرر إنشاء إدارة أك كحدة مستقلة لكل منهم
 *مزايا التقسيم: 

 بنوع معتُ من العملبء بسهولة دكف أف يكوف ىناؾ عدة إدارات.لؽكن التنسيق بتُ كل النشاطات الدتعلقة -
 *عيوبو:

 احتماؿ عدـ التماثل بُ معاملة الشركة.-
 عملبء الأقساـ الأخرل. لدلإذا خفض أحد الأقساـ الأسعار لعملبئو قد لؼلق ذلك نوعا من الغصب -
 التنظيم واعتبارات التنسيق  
 
 الإدارة: تٔعاني لستلفة بتُ كتاب : يستخدـ تعبتَ السلطةمفهوم السلطة/1
فالسلطة لذا ، 2إعطاء الأكامر، ك قوة الدطالبة بالطاعة ك الامتثاؿ"حق السلطة بأنها :" Henri Fayolعرؼ -

 البعض: كمكملبف لبعضهما أساسياف ركناف
 ينفي الدنظمة. الأكامر إبٔ الآخر إصدارك يتمثل بُ قدرة الفرد على -1  
قدرة الشخص الذم يصدر الأكامر على جعل الآخرين يلتزموف تٔا أصدره إليهم كلػدِد القدر الذم لؽكن -2  

 الدتوفرة.                  درجة السلطة بالتنفيذكامر أف يلزـ الآخرين بو للشخص مصدر الأ

                                        
 77علي محمد عبد الوىاب، مرجع سبق ذكره، ص   1

2 Henri Fayol, General and Industrial Management, translated by: Constance Storrs, 

London, Pitmans, 1965, p21. 
 كقد فرؽFAYOL  ُفالسلطة الرسمية ىي تلك التي يتمتع بها الشخص نتيجة للوظيفة التي يشغلها  ،السلطة الرسمية و السلطة الشخصيةبت

 التي يتمتع بها نتيجة لذكائو كمعلوماتو كخبراتو ك قدراتو .بُ الذيكل التنظيمي ،أما السلطة الشخصية فهي 
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يحعهد إليو من أعماؿ"،  القياـ تٔا بأنها :"حجم الحقوؽ كالقول التي ت٘كن الفرد من  ALLENكقد عرفها -
كبذلك تعتبر السلطة قرينة للمسؤكلية ك ملبزمة لذا ك لغب أف تتناسب السلطة مع الدسؤكلية كذلك لأف السلطة 
ىي التي تعتُ الفرد ك ت٘كنو من إلصاز ما كلف بو من مسؤكليات ، حيث أف الخلل بُ ىذا التناسب يؤدم إبٔ 

 لأعماؿ كمن بٍ عدـ تٖقيق الدنظمة لأىدافها.الأمر الذم يعرقل ألصاز ا كخيمة قبعوا

كما يلي:" إف السلطة ىي قوة اتٗاذ القرارات التي تٖكم ك تقود أعماؿ  Herbert Simonك يعرفها  -
 .1الآخرين"

 ىناؾ ثلبث نظريات رئيسية تٖدد مصادر السلطة يستخدـ الفرد سلطتو منها: /مصادر السلطة:2
:تؤكد ىذه النظرية أف مصدر السلطة يكوف من حق الجهة الدالكة للمنظمة أك  نظرية السلطة الرسمية-1

الدنشأة الدادية ك البشرية لتحقيق أىداؼ  إمكانياتإصدار القرارات ك استخداـ  الدشركع ، فيحقق للمالك
ات معينة كىذا الحق تضمنو القوانتُ ك التشريعات ك الأعراؼ الاجتماعية ، ففي منشأة الأعماؿ كالشرك

منهم سلطتو تْكم كونهم ملبؾ الدنشأة   الكبتَة الدتكونة من لرموعة من الدسالعتُ يستمر رئيس لرلس الإدارة 
)الشركة (، كيستمد الددير العاـ سلطاتو من رئيس لرلس الإدارة ، كىكذا تندرج السلطة من أعلى إبٔ أسفل 

 حيث يستمد كل مستول تنظيمي سلطتو من الدستول الأعلى .
كليس من رؤسائو ، تٔعتٌ أف   و: تٔوجب ىذه النظرية يستمد الددير سلطتو من مرؤكسيظرية قبوؿ السلطةن-2

كل شخص لا لؽكن أف يكوف لديو سلطة إلا إذا اقتنع أتباعو أك مرؤكسوه بعملية إطاعة أك أكامر ، كمن أكائل 
ذبُ كتابو "الأمتَ " إضافة  Nicholas Michiavelliمن لػدث عن نظرية القبوؿ كمصدر من مصادر السلطة 

إذ تأبٌ السلطة من أسفل ، فلب يكتسب الددير سلطتو ما  بُ كتابو "كظائف الرؤساء" Chister Bernardإبٔ 
 ، فالسلطة ىنا تستمد قوتها من قبوؿ الدرؤكستُ للتوجيو الصادر من الددير . بٓ يقبلها كينفذىا الدرؤكسوف

نظرية يكتسب الفرد سلطتو اتٕاه       (: تٔوجب ىذه النظرية الخبرة أك الدعرفة )نظرية السلطة الشخصية -3
مهما   الآخرينلشا يكسبو سلطة ك قوة على الآخرين عندما لؽتلك الخبرة ك الدهارة ك الإخلبص بُ لراؿ عملو 

 كاف موقعو من الذيكل التنظيمي.
 :أنواعثلبث  إبٔ  الإدارمالعمل  بُت٘ارس  التي تقسيم السلطةلؽكن  :الإداريةالسلطة  أنواع/3

                                        
 .150ص  مرجع سبق ذكره،علي الضلبعتُ،   1
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:كىي السلطة الدمنوحة لددير ما على مرؤكستُ بُ التصرؼ ك اتٗاذ  Line Authority/ السلطة التنفيذية: 1
القرار، كىي سلطة تتحدد بُ الدليل التنظيمي الذم يصف السلطات ك الصلبحيات الخاصة بالدراكز الإدارية 

 .. كما تتحدد أحيانا بُ بطاقات كصف الوظيفة كىي تٖتوم على لرالات لستلفة1تويات التنظيميةك الدس
: تتمتع بعض الوحدات التنظيمية، كبعض الددراء بالسلطة الاستشارية كىي تعتٍ  Staffستشارية:/السلطة الا2

 أنها تلعب أدكارا كثتَة ألعها:، ك تتبلور ىذه السلطة بُ الحق بُ تقدنً العوف ك الخدمة للوحدات التنفيذية
 تقدنً النصح ك الدشورة؛ -

 تقدنً خدمات معاكنة؛ -

 تقدنً الدعلومات ك التحليلبت للمشاكل؛ -

 اقتًاح الحلوؿ. -
كىو نوع ثالث من السلطة يتأرجح بتُ كل من السلطة :  Functional Authority/السلطة الوظيفية 3

 الوظيفية بُ الحالتتُ التاليتتُ:التنفيذية ك الاستشارية، ك تظهر السلطة 
 حينما لؽارس أحد الددراء سلطاتو على جهة أخرل لا تتبعو تنظيميا؛ -

  . 2حينما لؽارس أحد الددراء الاستشاريتُ سلطة تنفيذية -
 : لؽكن تقسيم اللجاف إبٔ نوعتُ : Commitee Authority/ سلطة اللجاف4

بُ  يصدر توصية بشأنها ، كىذا النوع ليس لو أم سلطةنوع مؤقت لبحث موضوع معتُ أك مشكلة بعينها بٍ 
، فعمل  التنفيذيةإصدار الأمر ، أما النوع الثاني فهي اللجاف التي لذا صفة الدكاـ ، كعادة تعطى لذا السلطة 

 ىذه اللجاف بُ الواقع ىو امتداد لعمل الددير العاـ كعادة يرأسها الددير العاـ أك أحد نوابو.

                                        
يدة، أحمد ماىر، التنظيم، الدليل العملي لتصميم الذياكل ك الدمارسات التنظيمية، الإسكندرية: الدار الجامعية، الطبعة الثانية منقحة ك مز   1

 124 ، ص2015
  :كمن أىم المجالات التي تغطيها السلطة التنفيذية مايلي 

 إصدار الأكامر للمرؤكستُ؛ -
 التصرؼ بُ أداء العمل بطريقة معينة؛ -
 استخداـ حدكد مالية بُ الصرؼ ك الإنفاؽ؛ -
 الحق بُ عقاب ك مكافأة الدرؤكستُ؛ -
 الحق بُ التوجيو ك إصدار التعليمات. -

 .126أحمد ماىر، مرجع سبق ذكره، ص   2
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بُ ذلك ىو مقدار ما تتمتع بو من سلطات، فيصل أك استشارية كال تنفيذيةتكوف اللجنة  كبصفة عامة ، قد
ك إذا كاف رأيها يقتصر على تقدنً التوجيهات كالنصائح فهي  تنفيذيةقرارات فهي  اتٗاذفإذا كاف من سلطتها 

 استشارية .
 delegating authority   :/تفويض السلطة4

كحدة تنظيم لأخرل بهدؼ تٖقيق كاجبات  إعطاء السلطة من إدارم لآخر أك منيعرؼ التفويض بأنو منح أك 
معينة منهجية السلطة اللبزمة لتحقيق ىذه الواجبات . لػدد الددير طبيعة السلطة التي يفوضها إبٔ مرؤكسيو ك 

 الدسؤكلية لاأعماؿ من يقوضهم ، فاه ء الددير من مسؤكليتو اتٕايعتٍ إعف مقدارىا ،على أف تفويض السلطة لا
 تفوض عند قياـ الرئيس بتفويض السلطة إبٔ مرؤكسيو ك لكن لغب مراعاة لرموعة من الدبادئ ىي :

 تٖديد كاجبات الدرؤكس؛-1
 طة اللبزمة للقياـ بهذه الأعماؿ ؛منح الدرؤكس السل-2
 التزاـ الدرؤكستُ بالقياـ بتحقيق ىذه الواجبات أماـ الرئيس.-3
إف التفويض الناجح للسلطة يؤدم إبٔ نظاـ إدارم يتميز بالفعالية ك  للسلطة:التفويض الناجح أسس *

 الكفاءة ، كلتٍ يكوف التفويض سليما لغب مراعاة مايلي:
 .إعطاء السلطة الكافية لدمارستها كتٖديد الاختصاصات بوضوح -
 اختيار الشخص الدناسب لآداء العمل .-
 دل الدفوض إليو الأعماؿ التي فوِضت إليو.يفضل أف يكوف التفويض كتابيا كأف لا يتع-
 .مكافأة الإنتاج الجيد-
 . إلغاد نظاـ جيد للرقابة-

 :يض السلطة*الأسباب التي ت٘نع الددير تفو 
 ف يفوض من سلطتو إبٔ أمِ شخص آخر؛، فلب لػتاج إلا أأنو لؽارس سلطتو بشكل مُرضٍ جدا راعتقاد الددي-
  ؛بشكل جيد الوظيفة بأداءتٗوؼ بعض الددراء من أف الدرؤكستُ لا يقوموف -
 فو من الدخاطرة بُ تفويض السلطة؛تٗو -
 الخوؼ من ت٘رد الدرؤكستُ عليهم ك منافستهم لذم؛ -
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 ؛1الجهل بطبيعة تفويض السلطة للغتَ -
 *الأسباب التي ت٘نع الدرؤكستُ اف تفوض إليهم السلطة : -
 وفا من الفشل بُ اتٗاذ القرارات؛الدرؤكستُ من قبوؿ السلطة الدفوضة إليهم ختٗوؼ -
 بُ استعماؿ السلطة الدفوضة لذم؛ عدـ الثقة بالنفس بسبب قلة الخبرة-
 ع كالحوافز الكافية لقبوؿ السلطة؛عدـ كجود الدكاف-
قات العمل الحسنة التي تربطهم تعقيد علبيؤدم إبٔ  أفقبولذم سلطة إضافية لؽكن  أفاعتقاد بعض الدرؤكستُ -

 بزملبئهم .
 *مزايا التفويض :

 إعطاء مزيد من الوقت للمدير لإلصاز مهاـ العمل .-
 بُ العمل.  أدائوإحساس الدوظف بألعيتو كبالتابٕ زيادة -
 الدوظفتُ كتدريبهم كإعدادىم كي يصبحوا مدراء بُ الدستقبل . تأىيل-
 /الدركزية ك اللبمركزية :5

الأساسية ك الدرتبطة ارتباطا كبتَا تٔسألة تفويض السلطة ك تعتٍ الدركزية ة كاللبمركزية تعتبر أحد الدفاىيم الدركزي
مدل تركز السلطة بُ الذيكل التنظيمي للمنشأة أم اف حق الاحتفاظ بالسلطات يتًكز بُ يد شخص كاحد 

تٗاذ القرارات  إبٔ الرؤساء ك الإداريتُ بُ أك بُ الدستويات الإدارية الدختلفة بُ الدنشأة ، أم تفويض سلطة ا
 الدستويات الأقل .
كاللبمركزية مسألة لدركزية، ففي كل الحالات تكوف درجة الا توجد مركزية ك لامركزية مطلقةكبُ الحياة العملية 

 .مركزية كلا مركزية بُ نفس الوقت ، ففي كل تنظيمنسبية

                                        
 .215، ص1987، جدة: دار الشركؽ للنشر ك التوزيع ك الطباعة، الطبعة السابعة، أصول التنظيم و الأساليبمحمد شاكر عصفور،   1
  العوامل التي تبرر الاتٕاه لضو الدركزية :  
 ألعية بعض الأعماؿ .–                     صغر حجم الدنظمة.      -النمطية كالتكرار.           -حداثة الدنظمة أك الدشركع                  -
 قلة الخبرة للعاملتُ . –الرغبة بُ توحيد القرارات.                   -

 العوامل التي تبرر الاتٕاه لضو اللبمركزية:
 كبر حجم الدنظمة كاتساع نطاقها.-استقرار عمل الدنظمة    -
 لجغرابُ.التشتت ا-كجود كفاءات إدارية داخل الدنظمة      -
 تتجو بعض الدنتجات ذات الدنتجات الدتعددة لضو اللبمركزية لإتاحة فرصة حرية التصرؼ الدناسب للئدارات الدسؤكلة عن صنع القرارات.-
 عدـ الحاجة إبٔ توحيد القرارات.-التأكيد على العوامل الإنسانية       -
 



 د. هند مهداوي                                                                                           إدارة الأعمال           مدخل مقياس

 

 61  ثجارية و علوم التسيير ةاقتصادًمحاضزات لطلبة السنة الأولى جذع مشترك علوم 

 

 جدول مقارنة بين الدركزية و اللامركزية

 
 

                   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                       
 

 مزايا اللامركزية مزايا الدركزية
 الإدارة العليا بالقوة ك الدكانة .تزكد -
 تٖقيق الإجراءات الرقابية على الوحدة الإدارية .-
وحيد السياسات بُ مستويات الإدارة لؽكن كضع كت-

 ككحداتها كافة.
تناسب الدنظمات الصغتَة نظرا لمحدكدية نشاطاتها 

 الدادية ك البشرية.
 

 تٖقيق السرعة بُ اتٗاذ القرار .-
الإدارة العليا ك الإدارات الأخرل تُ انعداـ النزاع ب-

 بُ الدنظمة .
 إشاعة الدلؽقراطية كتعلمها بُ اتٗاذ القرارات .-
عادة زيادة  تٗلق علبقات جيدة ك التي يتًتب عليها-

 .بُ التعاكف كالتنسيق
 تنمية الدهارات ك القدرات الإدارية لإعدادىم-

 كتأىيلهم لاعتلبء كظائف إدارية عليا بُ الدستقبل.
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 اتخاد القرارات  وظيفة :عةالمحاضرة التاس
كىي من أصعب العمليات الإدارية  الأساسيإف اتٗاذ القرار الدناسب ىو لب العملية الإدارية كناتٕها 

ة الرؤساء ك قدراتهم على ، كذلك لدا يتًتب عليها من توظيف للموارد البشرية كالدادية ، كيقاس ضوئها كفاء
القرار كلما زاد حجم الدنظمة ك حساسية مهامها كمدل  اتٗاذ، كتزداد صعوبة عملية  الأموربُ  الدسؤكليةتٖمل 

 اتصاؿ أىدافها بالجمهور .
القرارات أساسية كديناميكية بالنسبة لدهاـ الددير بُ أم منظمة كذلك بوصفها  اتٗاذكتعتبر عملية 
 المجتمع أك البيئة المحيطة ل الدنظمة بل يتعدل ذلك إبٔك البرامج التي تتم داخ الأنشطةنقطة الانطلبؽ لجميع 

 .بها
 كىي "صنع القرار ".القرار يعتبر بُ حد ذاتو مرحلة بُ عملية أكبر كأشمل  كاتٗاذ
  القرار: اتخاذ مفهوم.1
 .ر بديل للعمل من أجل حل مشكلة ماالقرار ىي عملية يتم تٔوجبها اختيا اتٗاذ-

 .حركية للوصوؿ إبٔ القرار الدناسب القرار لؽثل عملية ذىنية أك اتٗاذ*إف 
 .بتُ عدة بدائل الاختيارالقرار يقوـ على أساس  اتٗاذ*إف 
 القرار. اتٗاذىناؾ ىدؼ أك غاية من كراء  *أف
 القرار ىي عبارة عن اختيار طريق معتُ من بتُ الكثتَ من البدائل الدتوفرة. اتٗاذعملية -
 القرار: اتخاذالعوامل الدؤثرة في عملية .2
قرار بشأنو ،  اتٗاذكمية الدعرفة الأساسية أك الدعلومات الدتاحة ك التي تتصل بالدشكلة أك بالدوضوع الدطلوب -1
 القرار. اتٗاذعليها بُ  الاعتمادالرشد بُ القرار على مدل توفر الدعلومات التي لؽكن الثقة بها ك درجة  تتخذإذ 
 لغب أف تكوف ىذه الدعلومات متوفرة لدل جميع الأفراد الدشتًكتُ بُ عملية صنع القرار.-2
داخل التنظيم ، فكلما كانت قنوات الاتصاؿ تسمح كتسهل مركر ك  الاتصاؿمدل سهولة ك توفر قنوات -3

 القرار. اتٗاذنقل الدعلومات ك البيانات اللبزمة كلما أدل إبٔ سهولة عملية 

 
 القرار: اتخاذنظرية .3

 قراراتهم إبٔ: اتٗاذالوقت الذم يقضيو الدديركف بُ  Herbert Simonلقد قسم 
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القرار أم إلغاد الدناسبات التي  اتٗاذ، كفيها يتم اكتشاؼ ضركرة الحاجة إبٔ  الاستطلبعمرحلة البحث ك -1
 قرارات "تٖديد الدشكلة". اتٗاذيتم فيها 

 القرار بشأنها. اتٗاذإلغاد أك تٖديد البدائل الدمكنة لدعالجة الدشكلة التي يراد -2
 كفيها يتم اختيار أفضل البدائل الدعركضة. الاختيار ةمرحل-3

      دالرشي الاقتصادمالرجل القرار بُ الداضي تبتٌ على أساس مفهوـ  اتٗاذنت نظرية كقد كا

Homo Economicas  : ٌكالتي تفتًض الآب 
 معتُ.الدعرفة الكاملة بكل البدائل الدمكنة بُ ظل ظرؼ -
 الدعرفة الكاملة بالنتائج التي تتًتب على كل بديل من ىذه البدائل.-
الدختلفة للقيم الناتٕة عن البدائل الدختلفة كفقا  الأفضليةأف يرتب  بُ متخذم القرار لدلالدقدرة الكاملة -

 لدقياس شخصي.
صحيحة  القرارات ، على أساس أف افتًاضاتها غتَ اتٗاذكقد كجهت العديد من الانتقادات لذذه النظرية بُ 

الرجل الإدارم" التي تٗتلف عن "الشخص "الذم قدـ نظرية  Herbert Simonكغتَ عملية ك على رأسهم 
 " بُ ناحيتتُ : الاقتصادم

تتوفر دائما لديو معلومات كاملة عن الظرؼ الذم يوجد فيو ، أم انو من الدستحيل على شخص ما  أنو لا-
 كل النتائج منها. أف يعرؼ كل البدائل أك يتوقع

رية الشخص الاقتصادم الرشيد بل يوقف كما ىو الحاؿ بُ نظ لشكن إشباعيبحث دائما عن أقصى  أنو لا-
 تْثو  مفاضلتو بتُ البدائل تٔجرد أف يشعر بأنو قد عبر على حل مرضٍ أك مقبوؿ.

القرار ركز فقط على الخطوات الدساعدة على الوصوؿ  اتٗاذعند تقسيمو لدراحل   Herbert Simon*كما أف
مرحلة الدتابعة ك الرقابة ، فالقرار الذم لا ينفذ يصبح إبٔ القرار مهملب الإشارة إبٔ مرحلة تنفيذ القرار ككذلك 

لو إف بٓ يتابع ك أختَا لغب أف لطضعو للتقونً حتى تعلم مدل  رالتعث إمكانيةلا قيمة  لو ، كما أف ىناؾ 
 تٖقيقو لأىدافو.

 
 القرارات : اتخاذمراحل عملية .4

القرار ، كلغب أف نفرؽ بتُ  اتٖادتٖديد الدشكلة أك الدوضوع حيث تعتبر أكؿ مرحلة من مراحل  .1
الدشكلة الظاىرة ك الدشكلة الحقيقية مثاؿ : لو أف الددير لاحظ كثرة تأخر الدوظفتُ ، ففي ىذه الحالة 
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الدشكلة الظاىرة ىي تأخر الدوظفتُ ، بينما الدشكلة الحقيقية قد تكوف كجود مشاكل بتُ الدوظفتُ  
 مشاكل مع الدشرفتُ.  أك

يقوـ متخذ القرار تّمع كافة البيانات ك الحقائق ك الأرقاـ التي تساعده على فهم  جمع الدعلومات: .2
الدوضوع الذم يدرسو، كمن بٍ تٖديد أحسن الطرؽ للوصوؿ إبٔ الأىداؼ الدطلوبة، بٍ يقوـ الددير 
 بتحليل ىذه البيانات تٖليلب إحصائيا كيقارف الحقائق ك الأرقاـ ك لؼرج من ذلك تٔؤشرات ك معلومات

 1تساعده على الوصوؿ إبٔ القرار الدناسب.

 الطريقتتُ  إحدلالبحث عن البدائل :  ك تأخذ ىذه الدرحلة  .3

المحتمل ترتبها على كل بديل، مع تقدير احتماؿ حدكث   كتٖديد النتائجا/البحث عن البدائل الدتاحة 
عليو دارسو  أطلقك ىذا ما كلما جدت الدعلومات التقديرات   تلك النتائج ك مراجعة تلك كل من

 Rational  Modelصنع القرار النموذج الرشيد 

راتو الدسبقة ك لذلك ترفض ب/البحث عن البدائل الدتفقة مع النسق لصانع القرار كمع خبراتو ك تصو 
 النسق أك التي أثبتت الخبرة السابقة عدـ جدكاىا.التي تتناقض مع ىذا البدائل 

لإلصاز الأىداؼ من خلبؿ عقد مقارنات بُ ما بينها  كفاءتهادل  الدفاضلة بتُ ىذه البدائل كاختبار م .4
، تْيث يعطي ذلك قدرة على التنبؤ بأف حلب من ىذه الحلوؿ ىو ا لمجموعة من الدعايتَ الدوضوعيةكفق

 أفضلها.

، كىي عملية معقدة تنطوم على التنفيذعقب القرار تبدأ عملية  التنفيذكضع ىذا الحل موضع  .5
، كتصبح القرارات الدمتازة عدلؽة الفائدة إذا بٓ يتم تطبيقها شأنها شأف عملية صنع القرارثتَة تفاصيل ك

إذ تتطلب الحلوؿ الفعالة للمشكلبت أف يكوف لفريق العمل الدنوط  .القرار متخذبالطريقة التي أرادىا 
 أكلئكإغراء بو حل الدشكلة إشرافا مباشرا على تطبيق خطة الحل الدقتًح كأيضا عليهم العمل على 

 حل الدشكلة.الذين سوؼ يتأثركف بعملية تطبيق القرار أف يشاركوا مبكرا بُ مراحل عملية 

مرحلة تقييم القرار: يعتبر عملية تقييم القرارات عملية ضركرية ينبغي أف يقوـ بها من يتبتٌ منهج صنع  .6
 : ع التقييم لعدد من الدعايتَالقرار كلؼض

 ل صانع القرار ىل ىي كاملة أـ ناقصة ؟حالة الدعلومات الدتوفرة لد

 القرار . اتٗاذدرجة الدشورة بُ 

                                        
 .44علي محمد عبد الوىاب، مرجع سبق ذكره، ص   1
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 ألعية أك إلحاح القرار.

 آثار القرار كنتائجو.

القرار لتفضيل  اتٗاذالقرار إذا ىي لرموعة القواعد كالأساليب التي يستعملها الدشاركوف بُ ىيكل  اتٗاذ*عملية 
معينة أم الأسس الرسمية ك غتَ الرسمية التي يتم تٔقتضاىا تقييم اختيار معتُ أك اختيارات معينة لحل مشكلة 

 القرار . اتٗاذالاختيارات الدتاحة كالتوافيق بتُ اختلبفات الرأم بتُ لرموعة 
 : من بينهاىناؾ لرموعة من التصنيفات : أنواع القرارات.5

 التصنيف الأكؿ 
بشكل متكرر بُ النشاط  اتٗاذىاالقرارات اليومية ) الركتينية (: كىي تلك الأنواع من القرارات التي يتم -

ك معايتَ موضوعية بالنسبة لذا ، مثل القرارات الدتعلقة تٔراقبة  إجراءاتاليومي للمنشأة ، كالتي يتم تطبيق 
 الدخزكف ، مراقبة الإنتاج ،ترقيات الدوظفتُ ...

أكثر  : ىي قرارات طويلة الأجل نوعا ما ك البيانات الدطلوبة لدثل ىذا النوع من القراراتالتكتيكية القرارات-
ىذه البيانات أقل دقة ، إف القرارات التكتيكية  اتساعا ك ت٘تد إبٔ خارج الدنظمة ك لكن الدعلومات الدشتقة من

مبالغ مصركفات ات ك الخدمات ، تٖديد ت٘ثل : تسيتَ الدنتج تقضي أسابيع أك شهور قليلة ك تتضمن قرارا
 .الإعلبف ك التسويق

سنوات كأحيانا أطوؿ من ذلك، إنها تهتم 5: كىي قرارات قد تصل فتًتها الزمنية إبٔ الإستًاتيجيةالقرارات -
عادة تٔوضوعات التوسع كالتعاقدات مع الدوردين أك العملبء الكبار أك دخل مناطق جغرافية اك منتجات 

 ت حالية بل مستقبلية.جديدة كليس
 التصنيف الثاني

كرة العاملتُ ك الدعنيتُ مشا أكتٔشاركة  من قبل الددير دكف الاستعانة اتٗاذىا: ك التي يتم القرارات الفردية-
 .بُ الدنظمة الاستبدادم، كلؽثل ىذا النوع من القرارات أسلوب التعامل بالقرار

العاملتُ بُ الدنظمة تْيث  الأفرادمشاركة آراء عدد معتُ من  أكثل تفاعل : ىي التي ت٘ات الجماعيةالقرار -
 يعكس ذلك ركح التعامل الدلؽقراطي بُ العمل الجماعي بُ الدنظمة.

 التصنيف الثالث
 :القرارات الدبرلرة ك القرارات غتَ الدبرلرة -

 القرارات الدبرلرة القرارات غير الدبرلرة
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 )غتَ رتيبة (.غتَ متكررة أك ركتينية -
 الظركؼ فيها متغتَة  كغتَ مستقرة.-
 البيانات غتَ مؤكدة نسبيا .-
 الوقت كالجهود الدبذكلة فيها كبتَة نسبيا.-
 غالبا ما يتم اتٗادىا بُ الدستويات الإدارية العليا.-
 غتَ قابلة للتحويل بُ الغالب.-
 تتعلق بالبعد الإستًاتيجي للمنظمة.                       -

 كمتكررة )رتيبة(.ركتينية –
 الظركؼ مستقرة ك ثابتة نسبيا.–
 البيانات تتميز بالثبات النسبي ك شبو مؤكد.–
 الوقت كالجهد الدطلوب لزدكد.–
 تتخد بُ لستلف الدستويات الإدارية.–
 غالبا مايتم تٖويل الصلبحيات إبٔ الدستويات –

 الوسطى كالدنيا.
 تتعلق بتمشية الأنشطة التشغيلية.-

 القرارات: اتٗاذ/عوامل ينبغي أخدىا بُ الحسباف عند 6
القرارات توجد عوامل من  اتٗاذالقرارات يعتبر من العمليات الصعبة الدعقدة ، كعند القياـ بعملية  اتٗاذإف 

 الدفيد جدا أخدىا بُ الحسباف منها:
 لغب أف يؤدم كل قرار إبٔ نتيجة تسهم بُ تٖقيق الذدؼ.-
ترضي كل شخص يهتم بالقرار ك بالتابٕ ىناؾ من يفكر  القرارات قد لا شخص فمعظملا لؽكن إرضاء كل -

 قرار لستلف. اتٗاذأنو كاف من الأفضل لو بً 
 .للبختيارتوجد عادة عدة بدائل مرضية -
 القرار. اتٗاذاستخداـ التفكتَ الخلبؽ بُ عملية -
 .ذىنية كلغب تٖويلها إبٔ عمل مادمالقرارات عملية  اتٗاذ-
 القرار كعدـ التهرب منو أبدا. اتٗاذالقرارات الفعالة كقتا كافيا، كما لغب  اتٗاذتستلزـ عملية -
 تٕلب معها التغيتَ ، كينبغي على الددير ألا لؼشى التغيتَ ، فالأشياء لا تْتمية التغيتَ: إف القرارات الاعتًاؼ-

 أك بناءة. تبقى ساكنة بل ىي دائمة الحركة ، كىذه الحركة قد تكوف ىدامة
كضع نظاـ الدتابعة كل قرار : كعادة تكوف الرقابة بالإجابة عن السؤاؿ التابٕ: ىل كاف القرار سليما أـ خاطئا -

 . من لالؼطئ لن يتقدـ؟ كينبغي توقع بعض القرارات الخاطئ ، لأنو 
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 القــيــادة الإدارية عاشرة:المحاضرة ال
فهي الوسيلة الأساسية التي عن طريقها يستطيع الددير بث  التوجيو فاعلية،تعتبر القيادة من أىم أدكات       

ك القيادة  ركح التآلف كالتعرؼ كالنشاط بتُ العاملتُ بُ الدنظمة من أجل تٖقيق أىدافهم كأىداؼ الدنظمة،
 العلبقة ىنا القائمة بتُ الرئيس تٔرؤكسو ك رؤسائو . مأتعبر عن علبقة شخص بشخص آخر 

 لقيادة:تعريف ا.1
 يرل بعض الباحثتُ أف القيادة ىي:

 نشاطات ك فعاليات ينتج عنها ألظاط متناسقة لتفاعل الجماعة لضو حل الدشاكل الدتعددة؛ -
 عملية تأثتَ على نشاطات الجماعة لتحقيق الأىداؼ الدرسومة؛ -
تٖقيق أىداؼ  نشاط أك حركة تنطوم على التأثتَ على سلوؾ الناس الآخرين أفراد أك جماعات لضو -

 1.مرغوبة
ك مهما تعددت التعريفات للقيادة فاف ىناؾ اتفاؽ بتُ الباحثتُ لدوضوع القيادة على انها تشمل على -

 العناصر التالية:
 ؛قائد لؽلك قدرات ك مهارات عالية*
 يكوف لو تابعوف لتحقيق ىدؼ معتُ؛ أفكل قائد لغب   إف*
 تابعتُ لو؛ال الأداء بُ للتأثتَالقائد لديو قوة  إف*

 القائد لتحقيقو؛ إليو*ىدؼ يسعى 
 . أعمالذال ت٘ارس فيو المجموعة ذ*الدوقف ال

ك لغمعهم يتعاكنوف لتحقيق ىدؼ لغدكنو  الأفراد بُيؤثر  مذالالعمل  أكالجهد  أنهايعرؼ تيد القيادة على -
 جماعة كاحدة متعاكنة . بُتٖقيقو ك ىم مرتبطوف معا  بُصالحا لذم جميعا ك يرغبوف 

انسياب السلطة  أساستقوـ على  الأختَةىناؾ اختلبؼ بتُ القيادة ك الرئاسة ، فهده  القائد و الرئيس: .2
ت٘ثلو ك ليس عن طريق الاعتًاؼ غتَ الرسمي بالقيادة ك لا الدوافقة  ذمال الرسميالتنظيم  إطار بُ)الصلبحية( 

فالفرد يستمد سلطتو من خلبؿ الجماعة التي يرأسها  ك غالبا ما يتم   القيادة أماعلى التحرؾ بتوجيهاتها ،
 يقودىا . التياختياره عن طريق الانتخاب من قبل الجماعة 

                                        
 .14ص  ،2010، عماف: دار اليازكرم العلمية للنشر ك التوزيع، الطبعة العربية، القيادة الإداريةالعلبؽ، بشتَ   1
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 ع تلقائيا من الجماعة؛القيادة تنب-    
 ئاسة مفركضة  على الجماعة نظاما؛الر -     
 اختيار الذدؼ؛ بُالقيادة تشتًؾ الجماعة مع قائدىا  بُ-     
 ؛الرئيس الذدؼ ك لا تٖدده الجماعةالرئاسة لؼتار  بُ-     
 القيادة مصدرىا الجماعة؛-    
 .الرئيس يستمدىا من خارج الجماعة سلطة-    

 كل قائد رئيس و ليس كل رئيس قائد.
إف للقيادة دكرا مهما بُ الإدارة يبرز من خلبؿ مسؤكليتها بُ تٖقيق التكامل بتُ الجوانب التنظيمية ك 

 .1الإنسانية ك الاجتماعية للعملية الإدارية ك توفتَ الفاعلية بالإدارة لتمكنيها من تٖقيق أىدافها
 التأثتَك لؽتلك القدرة على  قيادمموقع  بُ إداريةتعتمد القيادة على كجود شخصية  مصادر قوة القيادة:.3
 معينة: أىداؼللعمل على تٖقيق  الآخرين بُ

 .الدنظمة بُالذيكل التنظيمي  بُالقوة نتيجة مركز القائد  الشرعية ) الرسمية (: ك تستمد ىذه أ/القوة        
 التأنيبلؽتلك القدرة على  الدرؤكس اف القائد إدراؾ: كتستمد ىذه القوة نتيجة  الإجبارك  الإكراهقوة ب/    

 عملو. اك الدعنوم اذا ما قصر الدوظف بُ ك العقاب الدادما
تتمثل فيما لدل الشخص من قدرة على مكافأة الاتباع من علبكات ك جوائز ك ترقية ك  افاة: ك ىيج/قوة الدك

 مدح ك تكرنً...كفقا لددل اتباعهم لدا يطلبو منهم .
: كىي القوة التي تأبٌ من الخبرات ك الدعلومات السابقة، ككذلك من التجارب التي لؽر بها القائد د/قوة الخبرة 

 .2على التصرؼ ك التأثتَ على الآخرين نتيجة للممارسات السابقةفتزيد من قدرتو 
 ق/قوة الاعجاب :كلػصل عليها القائد نتيجة اعجاب تابعيو ببعض صفاتو الشخصية.

 انواع القيادة:.4
 :/حسب سلطة القيادة1

                                        
 .75، ص 2013صابّ بن حمد التولغرم، يسألونك عن الإدارة، الرياض: دار  لشلكة لصد للنشر ك التوزيع، الطبعة الثانية،   1
 17بشتَ العلبؽ، مرجع سبق ذكره، ص   2
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معينة لؽكن اف ت٘ليها طبيعة العلبقات اك  واقف اجتماعيةهر القيادة غتَ الرسمية نتيجة لدتظ :لقيادة غتَ الرسميةا
التفاعلبت الاجتماعية القائمة بتُ الافراد اذ لا يكوف للباعث الرسمي دكر بَ بركز ىذا النوع من القيادة ك 

 تنشأ ىذه القيادة نتيجة لصفات معينة يتصف بها القائد عن غتَه من الافراد.
لطتها بَ الدنظمة من خلبؿ التنظيم الرسمي ك علبقاتو الدتداخلة تستمد س ك ىي القيادة التي ب/القيادة الرسمية:

ك يلعب الجانب الاشرابُ  ة الدتمثلة تٓطوط الذيكل التنظيميحسب طبيعة الارتباطات ك الدسؤكليات الاداري
دكرا مهما بَ ادارة انشطة الدنظمة اذ لؽثل الددير فيها الشخص الدم يقوـ تٔمارسة الوظائف الادارية تٕاه 

 جماعة من الافراد العاملتُ الدسؤكؿ عنهم.
كدراسة جامعة    Lippit and Whiteا المجاؿ دراسة كأشهر الدراسات الدتعلقة بهذ /حسب اجواء العمل:2

 : Blake and Moutonك دراسة  أكىايو
بُ  الانفراديةتوقراطية شيع ظاىرة الذيمنة ية(: كمن أىم مظاىر القيادة الأك الاستبدادالقيادة الأكتوقراطية )-أ  

 الاتٕاىاتعملية اتٗاد القرارات إذ تتجلى لدل القائد الاكتوقراطي النزعة الفردية بُ التعامل مع الغتَ ك ظهور 
 بُ الرأم. الاستبدادية

 : ات القيادة الدلؽقراطية تٔا يأبٌ: لؽكن تٖديد سمالقيادة الدلؽقراطية-ب
لسياسات العامة للمنظمة كفقا لأسلوب الدناقشة الحرة بتُ الاعضاء ، أما القرارات فإنو يتم تٖديد ا-      

 صدر بُ ضوئها اعتياديا من القائد؛ي
 لثناء ك النقد ك لزاكلة تعميم الاتٕاه الدوضوعي على الجماعة؛موضوعية القائد بُ ا-      
 تَكف بُ العمل مع من ينسجموف معو؛الاعضاء لس-      
 الاحتكاؾك  الاتصاؿلؽتلك القائد القدرة العالية على تٖديد الاتٕاىات التي تنسجم مع الجماعة تْكم -      

 الدستمر معهم؛
 من قبلو؛ الدتخذةيعبر القائد عن رأم الأغلبية بُ القرارات -      
 لدشاركة الذادفة مع الجماعة؛با يتسم القائد بالركح الاجتماعية الدتفاعلة ك الثقة العالية بُ الصاز الدهمات-    
 .ك الدعنويات العالية الاجتماعيتتسم الجماعة بالتماسك ك التفاعل -    
، كما يكوف جو ات الودية بتُ القائد  الدرؤكستُبضعف العلبقالقيادة الفوضوية: تتسم القيادة الفوضوية -ج

راز سمات القيادة الفوضوية الاحتًاـ ، كلؽكن إبالعمل غتَ متسم بالجدية ك لا بالعلبقات القائمة على الدودة ك 
 بٌ :تٔا يأ
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 ؛لصاز الدهمات دكف أدنى تدخل فيهااك الدرؤكستُ بُ إ للؤفرادإعطاء الحرية الكاملة -    
 ؛ا ك غالبا ما تكوف بُ حدكد معينةعدـ إعطاء الدعلومات إلا حينما يسأؿ القائد عنه-    
 بشكل تاـ؛ دائهمكبأستُ عدـ الدشاركة بُ اعماؿ الدرؤك -    
 إلا بُ حدكد ضيقة جدا؛ بالأفرادعدـ التدخل بُ الاعماؿ التي تناط -    
 ضعف التماسك كضيق العلبقات الاجتماعية ك ضعف الركح الدعنوية.-    

 
 The Leadership Theoriesنظريات القيادة :.5
ىذه النظرية على أساس أف بعض القادة : تقوـ Traits theory نظرية السمات  )نظرية الرجل العظيم(:-1

سة كفقا لذذه النظرية "القائد يولد كلا يصنع " ، فالقائد الذم ىم لػملوف صفات موركثة كليست مقتبيولدكف ك 
لؽتلك لرموعة من الصفات الشخصية مثل : الذكاء ،الدىاء ، الحزـ ك القدرة على التعاكف ك الحماس ك الثقة 

كالقدرة الحسنة ك الدهارة اللغوية ك تقدير الدسؤكلية يعتبر قائدا حيث أف  الدبادأةك بالنفس ك الطموح كالصبر 
بها عن طريق التعليم أك التدريب . كيرل أصحاب لؽكن اكتسا بالنفس ك لا متأصلة ىذه الصفات ذات جذكر

يتمتع بها ىذه النظرية أف الله قد منح قلة من الأشخاص بعض الخصائص ك السمات ك الدميزات التي لا 
 .1غتَىم، كىذه السمات ىي التي تؤىلهم لقيادة المجموعة ك التأثتَ بُ سلوؾ أفرادىا

 ت ىذه النظرية من نهاية الحرب العالدية الثانية ، كمن أىم الانتقادات التي كجهت لذذه النظرية :كقد ساد 
 ضمن بُ الغالب النجاح بُ القيادة؛عن الصفات الشخصية لا ت-  
ألعلت دكر الدرؤكستُ بُ الصاح عملية القيادة ف فالدراسات الحديثة أثبتت أف للمرؤكستُ دكرا كبتَا بُ لصاح -  

 ئد ،ككذلك طبيعة التنظيم ك العمل؛عمل القا
 ك السياسية ك التكنولوجية التي تساعد القائد على النجاح ك الفشل . الاجتماعيةالعاؿ العوامل -  

مت ىذه النظرية بعض الابهامات بُ توضيح طبيعة القيادة ك على السمات اللبزمة كمن جهة أخرل فقد قد
 لنجاحهم .

نظرا لأف نظرية السمات )أك الرجل العظيم ( بٓ تستطع تقدنً تفستَ مقبوؿ  (:) الظرفيةالنظرية الدوقفية -2
ة أك الشموؿ كعدـ اعتمادىا للعوامل الدؤثرة بُ القيادة ،بل اقتصرت على بعض الدتغتَات التي تتسم بالعمومي

ذلك النقص فاعتبرت البيئة عاملب حاسما  تفادم الآثار البيئية التي تؤثر بُ القيادة فقد حاكلت نظرية الدوقف
                                        

 115لزمود حسن الذواسي، حيدر شاكر البرزلصي، مرجع سبق ذكره، ص   1
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، ك الدوقف يعتٍ زمانا ك مكانا معينتُ ك لرموعة الظركؼ الاقتصادية ك السياسية ك بُ ظهور القيادة 
 .1الاجتماعية المحيطة

النظرية أف القائد الأفضل ىو الذم يكوف باستطاعتو أف يكيف أسلوبو الفردم بُ يرل أنصار ىذه 
ك بُ كقت معتُ  كتٖت أية ظركؼ معطاة . كفقا لذذه النظرية ىناؾ  معينة عةو القيادة ليتناسب مع أية لرم

 عدة عوامل تؤثر بُ كفاءة القيادة منها:
الذم توجد بو الدنظمة ، نوع العمل الدطلوب من الدنظمة  تاريخ الدنظمة ، عمر القائد ك خبرتو ، المجتمع -  

 الظركؼ النفسية للمجموعة ،حجم المجموعة . ،أداؤه
درجة التعاكف الواجب توافرىا بتُ الرئيس ك الدرؤكستُ ، توقعات الدرؤكستُ، الوقت الدتوفر لدراسة القرارات -

 قبل اتٗادىا.
الذم بدأ أتْاثو بُ  Fred Fiedlerوقفية عابٓ الإدارة الامريكي كمن أىم من تولوا البحث بُ لراؿ النظرية الد

ىذا المجاؿ منذ الخمسينات ، كلقد بتٌ فيدلر أتْاثو على أساس أف ىناؾ ثلبث عناصر رئيسية تؤثر مي أسلوب 
 بُ أم ظرؼ من الظركؼ ك ىذه العناصر ىي :القيادة 

  2؛جيدة أـ رديئة: كما إذا كانت ىذه العلبقة (علبقة القائد بأتباعو1
الشخص القائم بوظيفة ما  ب منة كضوح أك عدـ كضوح الدهاـ الدطل: تٔعتٌ درج(مدل تٖديد الوظيفة2

 إلصازىا؛
تٔعتٌ أف بعض الأشخاص لديهم من القوة الوظيفية ما لغعلهم قادرين على إصدار  :( درجة القوة الوظيفية3

 بُ حتُ أف أشخاصا آخرين تنعدـ لديهم ىذه القدرة. كامرالأكامر إبٔ الآخرين ك إجبارىم على طاعة ىذه الأ
، سواء كاف توجهو لضو الصاز الدهاـ أك لضو العلبقات بتُ الافراد على كباختصار تعتمد مدل كفاءة القائدك *

تركز على ملبحظة أنو لا يوجد لظط قيادم ىو الأكثر   Fiedler ، فالنظرية الدوقفية ملبءمة الدوقفمدل 
 كل الدواقف بل إف فعالية النمط القيادم لشخص ما معتمدة على مدل ملبءمة الدوقف.كفاءة بُ  

                                        
 .242علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص   1
 ر الفعاؿ على بالتابٕ كلما العلبقات بتُ مدير الدؤسسة كقائد فعاؿ ك بتُ مرؤكسيو تتميز بالثقة الدتبادلة ك الاحتًاـ ك التعاكف، زادت مقدرة الددي 

 التأثتَ فيهم ، ك ىذا كلو ينعكس على نفسيتهم ك يزيد من كلائهم التنظيمي ك يثتَ دافعيتهم على زيادة جهدىم ك انتاجيتهم.ضبط سلوؾ جماعتو ك 
 44بشتَ العلبؽ، مرجع سبق ذكره ص   2
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تقوـ ىذه النظرية على افتًاض منطقي أساسو أف القيادة تسعى لتحقيق أىداؼ الجماعة  النظرية الوظيفية:-3
مواجهة الدواقف  ك إبٔ ت٘اسكها ك ترابط أعضائها من خلبؿ عمليات الدشاركة بُ اتٗاد القرارات الدختلفة عند

 الدتعددة لدصلحة الدنظمة أك الجماعة.
مشتًكة لأعضاء الجماعة طالدا أنهم يسعوف  كاحد بل إنها فعاليةك لذلك فإف عملية القيادة لا تقتصر على فرد 

كل كبتَ بُ بُ إيضاح أبعاد القيادة بش الاتٕاهلتحقيق أىداؼ مشتًكة بتُ الأعضاء ك غالبا ما يظهر ىذا 
 .الجماعات الدلؽقراطية

يكوف  تُ القائد ، الجماعة ك الدوقف إذ: تعتبر ىذه النظرية القيادة عملية تفاعل مشتًكة بنظرية التفاعل-4
 HOLLANDER Eىناؾ تأثتَ متبادؿ بنفس الألعية ك الدقدارين الرئيس ك الدرؤكستُ كقد استخدـ كل من 

JULIAN   مفهوـ التبادؿ الاجتماعيSOCIAL EXCHANGE  بُ توضيح الأبعاد النظرية لعملية التفاعل
 من خلبؿ الشكل الآبٌ:

                                            
 

               
 
 

 التأثتَ
                                          

 
بتُ القائد ك الجماعة )التابعتُ(  ك يتضح من الشكل السابق أف القيادة عبارة عن عملية تفاعل مشتًكة

القائد يؤثر بُ الجماعة ك لؽكن للجماعة أف تستجيب لتأثتَ القائد من خلبؿ تفاعلها مع كالدوقف ، حيث أف 
البيئة ك ىكذا يتحقق الذدؼ لدوقف معتُ من خلبؿ العملية التفاعلية الدتبادلة تأثتَا بتُ القائد كالجماعة ك 

 الدوقف.
 
سلوب الذم لؽيز سلوكهم ينتج إما عن : إف سلوؾ الأفراد بُ الدواقع القيادية أك الأ النظريات السلوكية-5

: "إف أىم FAYOLالظاىرة أك الباطنة التي لػملها ىؤلاء القادة عن مرؤكسيهم ، حيث يقوؿ  الافتًاضات

      القائد

 

 الجماعة
 الدوقف
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من مفاىيم فكرية تشكل إدراكو ك اتٕاىو لدختلف و معتقدات الددير ك ما يؤمن بو عنصر بُ العمل الإدارم ى
 دكجلبس ماجرلغور الإدارة التي قدمت بُ ىذا المجاؿ تلك التي قدمها عابٓالأمور" ك لعل من أبرز النظريات 

DOUGLAS MC GREGORس ك التي أصبحت تعرؼ باسم نظريتي (X)  ص ك(Y)   حيث يعتقد ىذا ،
، أك بالأحرل الاستًاتيجيات الإدارية التي يستخدمونها الدفكر أف السلوؾ الذم يسلكو الدديركف اتٕاه مرؤكسيهم

 أحد الآمرين لعا: تنتج عن
إما عن الفكرة التي تقوؿ بأف لشارسة السلطة أك الضبط لعا أمراف ضركرياف لحث العاملتُ على الصاز أىداؼ -

 .Xالدنظمة ك ىذا ما عُرؼ بنظرية 
أىدافهم الشخصية عن طريق الصاز أىداؼ  بإلصازالجيد ك  بالأداءبأف الناس غريزيا يرغبوف  الاعتقادأما عن -

 (.Y)كىذا ما عحرؼ بنظرية  الدنظمة
للقائد ك سلوكو مع الجماعة ، حيث  النظرية التقليدية xت٘ثل نظرية :(X)أك نظرية  الاستبدادية* النظرية 1

يعتقد الددير أف كاجب الإدارة ىو جمع عوامل الإنتاج ك تنسيقها بالصورة التي تٖقق أكبر  نفع اقتصادم ك 
على الإدارة ايضا الجمع بتُ العامل ك الآلة  الدوارد ك الجهود البشرية ك بالكيفية التي تعطي أكبر قدر لشكن من 

تدخل الفعاؿ من الإدارة سيكوف الأفراد غتَ فعالتُ ، كتنطلق ىذه النظرية من الدسلمات الإنتاجية ك بدكف ال
 التالية :

 العمل ك لػاكؿ تٕنبو قدر الإمكاف؛الإنساف العادم بطبعو يكره -
ة إذا مراقبتهم ك أيضا تهديدىم بالعقوب نظرا لأف الدرؤكستُ يكرىوف العمل فإف أغلب الناس لغب إجبارىم ك-

 تٖقيق الأىداؼ الدرجوة؛ بٓ يتم
رئيس كذلك لتجنب الدسؤكليات الوظيفية ك ىو  إمرةإف أغلب الناس بُ الدنظمات لػبوف أف يعملوا تٖت -

 كل شيء؛ فوؽيسعى للؤماف 
حيث لا يؤت٘ن الفرد على شيء ىاـ دكف  ،الرقابة الشديدة ك الدقيقة على الإنساف لكي يعمل منلابد -

 متابعة ك إشراؼ.
حيث تقوـ ىذه النظرية  (y)أسماىا نظرية   xبديلب لنظرية  ،)ص(:كضع ماجرلغور(y)ية الدلؽقراطية *النظر 2

ت٘ثل (y)فنظرية  (،x) على مسلمات ك افتًاضات بُ السلوؾ الإنساني مغايرة كلسالفة ت٘اما لافتًاضات نظرية

                                        
 ، حيث أكدت "مارم فوليت" على بناء علبقات  xك لقد عارض الكثتَكف من كتبوا بُ لراؿ النظرية ، الدنطلقات التي قامت عليها نظرية   

 انسانية جيدة داخل الدنظمات.
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النظرة الإلغابية بُ التعامل الإنساني ك بُ كيفية التعامل الإنساني ك بُ كيفية توجيو الإنساف ك ضبطو ك بناء 
 ك تنطلق ىذه النظرية من الدسلمات التالية : ،إنسانية معوعلبقات 

يكره  إف بذؿ الجهد العضلي أك الذىتٍ بُ العمل شيء طبيعي مثل اللعب ك الراحة ، ك الإنساف العادم لا-
العمل بطبعو ،إلظا يتوقف الأمر على الظركؼ الخاصة المحيطة بالعمل فإف كاف العمل مصدر رضا لصد الفرد 

 تٕبو كلما أمكنو ذلك .يقدـ على العمل من تلقاء نفسو ، أما إذا كاف العمل مصدر ضيق فيحاكؿ 
الإنسانية لضو الأىداؼ  الجهود ليست الرقابة الخارجية أك التهديد بالعقاب ىي الوسيلة الوحيدة لتكريس-

التنظيمية ،فالإنساف العادم لؽارس ضبطا ذاتيا ك توجيها ذاتيا بُ تٖقيق الأىداؼ التي شارؾ بُ كضعها ك التزـ 
 بُ تٖقيقها.

 الإنساف العادم بُ ظل الظركؼ العادية لا يقبل الدسؤكلية فحسب بل يبحث عنها -
لشارسة درجة عالية نسبيا من التصور ك الأبتكار ك الإبداع بُ حل يتمتع الكثتَ من الأفراد بالقدرة على -

  الدشاكل. 
ك موتوف (Blake):لقد قاـ بتقدنً ىذه النظرية كل من Managerial Gridنظرية الشبكة الإدارية -6

(Mouton) بُ أكؿ الستينات ك النظرية مبنية على أتْاث كدراسات القيادة التي بً إجراؤىا بُ كل من
 جامعتي ميشيجاف ك أكىايو بالو.ـ.أ منذ الأربعينات ، كقيمة ىذه النظرية أنها تتجنب التطرؼ لضو نظرية معينة

 ىذه النظرية أك أخرل ،ك إلظا لؽكن النظر إبٔ أسلوب القيادة على أنو مزيج من عدة عوامل متداخلة ، كتبتٌ
 على بعدين لعا:

 الإىتماـ بالأفراد بُ داخل الدنظمة .-  
 الإىتماـ بالإنتاج أك آداء الدهاـ.-  

كقد أكضح الباحثتُ ىذا الأسلوب على صورة شبكة ذات لزورين :المحور الرأسي ىو الإىتماـ بالأفراد ، أما 
" أعلى درجة 9مربعات رأسية حيث يعتبر رقم " 9المحور الثاني فيهتم بالعمل ك الإنتاج ،ك الشبكة مقسمة إبٔ 

مسسة ألظاط رئيسية للقيادة تْسب موقعها على الشبكة بواسطة Blake et Moutonمن السلوؾ ، كقد حد 
  ذلك الدوقع كما يلي: قراءة إحداثيات
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 الاىتمام بالأفراد                                                 
9/9        1/9 
 
 

        

         
         
         
    5/5     
         
         
         
9/1        1/1 

 الاىتمام بالإنتاج
 
(:يتميز لظط القيادة فيو بالاىتماـ الضعيف بكل من الأفراد ك العمل كالقادة ىنا لا 1-1)النمط الأكؿ:-

من أجل المحافظة على كظيفتو بُ  يسالعوف بُ تٖقيق أىداؼ الدنظمة ، فالقائد يبذؿ الحد الأدنى من العمل
 الدنظمة. 

 (:يركز القائد على الانتاج ك العمل دكف مراعاة للعاملتُ فب الدنظمة.9-1النمط الثاني)-
متواز ، كىو مدير الحل الوسط كلكن ليس (:يهتم القائد بكل من الأفراد كالعمل بشكل 5-5النمط الثالث)-

 بالاىتماـ الذم يصل إبٔ الحد الأعلى.
لأف القائد يوجو أقصى اىتمامو إبٔ كل من الأفراد ك العمل (:يعتبر أفضل لظط للقيادة 9-9النمط الرابع)-

قات جيدة بتُ الأفراد بُ عن طريق خلق ركح الفريق بُ العمل ك الحصوؿ على نتائج جيدة عن طريق بقاء علب
 .الدنظمة
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 صفات القائد الفعال:.6
 كي يتمكن القائد من مزاكلة عملو؛الطاقة الجسمية ك العقلية  -
 الغضب ك الانفعاؿ ك كاثقا بنفسو؛ يكوف بعيدا عن الانفعالات النفسية كبعيدا عنالاستقرار -

 ؛القدرة على تقونً سلوؾ الدوظف ك آدائو الوظيفي-،القدرة على التخطيط ك التطوير -
 لى زرع الثقة بينو ك بتُ مرؤكسيو؛القدرة ع-
 التعامل مع الأفراد بطريقة جيدة؛ عالعلبقات الانسانية الجويدة الدعرفة بالسلوؾ الانساني كي يستطي-
الدوضوعية :يتميز القائد الناجح بالدوضوعية بُ مقدماتو مع الدرؤكستُ كعند اتٗاد القرارات فهو لػاكؿ الوصوؿ -

 ك معرفة الأسباب؛ إبٔ الحقائق
أف  الاتصاؿ مهم بُ عملية حث الأفراد ك تشجيعهم كحفزىم للعمل فيحتاج القائد :الاتصاؿالدهارة بُ -

الدهارة  الدافع الشخصي، يتكلم بوضوح ك لديو القدرة على تلخيص آراء الآخرين بدقة كتٖديد أىم النقاط:
 الدقدرة الفنية. الاجتماعية،
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 و نظرياتو الإنساني التحفيز المحاضرة الحادية عشر:
أسباب قياـ الأفراد بعمل ما إف دراسة السلوؾ الإنساني بُ العمل الإدارم تستهدؼ بُ البحث عن    

اك حتى للشخص نفسو بُ   بينما لا يتوافر مثل ىذا الحماس كالرغبة عند شخص أك أفراد آخرين ،تْماس
 الإنسانيمراحل زمنية متفاكتة ىذا الاختلبؼ بَ السلوؾ الانساني لؽكن تفستَه جزئيا عن طريق معرفة الحفز 

ؾ الإنساني يتأثر بالاتٕاىات اليستَ حيث اف السلو  بالأمردافعية ليس مبادئ ثابتة للك من الدسلم بو اف اقرار  
 يكتسبها ك الدواقف التي يتبناىا ك عوامل اخرل مؤثرة تٖفزه بُ حياتو اليومية. التي

لراؿ الحفز الانساني ىو التعرؼ على رغبات الافراد ك لزاكلة تٖقيقها تٔا لا يتعارض  مهمة الادارة بُ
مع مصلحة الدنظمة  فالذدؼ الاساسي للحفز ىو زيادة انتاجية الافراد ك ىذا الذدؼ يتحقق عن طريق 

 التفاعل ما بتُ الحفز ك قدرات الافراد.
 يزتعريف التحف.1

 الإنسافالفرد بهدؼ اشباع حاجات معينة ك تنشأ الحاجة عند يقصد بالتحفيز عملية اثارة سلوؾ  
الاجتماعي فالدافع لتحريك  أكالنفسي  أك البيولوجيعن طريق اختلبؿ التوازف القائم سواء على الدستول 

 .فسيولوجيالشراب دافع  أكللبحث عن الطعاـ  الإنسافسلوؾ 
دكافع الفرد ك بالتابٕ  إثارةرات التي تستخدـ بُ لرموعة الدؤث أنهاالحوافز على  أككلؽكن تعريف التحفيز 

الحاجات التي تٖرؾ دكافعو  فالفارؽ  لإشباع أماموك شكل سلوكو ك ذلك بإتاحة الفرص تٖديد لزتول 
الدكافع قوة تتحرؾ داخل النفس ك توجو سلوؾ الفرد بهدؼ  أفىو   إذفبتُ الدكافع  ك الحوافز  الأساسي

 أما لآخرانو ذك طبيعة شخصية متفاكتة من فرد  أك الإلحاحمن حيث  الأسبقيةحاجة داخلية تٖتل  إشباع
لذا ك ىو نابع عن المجتمع الذم تعمل فيو الدنظمة  الدكافع ك تٖقيق الاستجابة إثارةالحافز فهو مؤثر بيئي غرضو 

لقيم ك العادات ك يراعي بُ استعمالو التشريعات ك السياسات ك ا أفك لؽارسو الددير تٕاه مرؤكسيو ك لابد 
 التقاليد بُ الدنظمة ك حولذا.

 
 نظريات التحفيز:. 2

تعد ىذه النظريات من أقدـ المحاكلات التي تناكلت الدكافع كالحوافز ،حيث أنها ت٘ثل  أ/النظريات التقليدية:
 ،كتقوـ ىذه النظرية على1911عاـ  Frederick Taylorالأبعاد الفكرية التي أرسى قواعدىا النظرية 

كيعد الأجر )الداؿ( العائد  افتًاض أف الدكافع الأساسية للفرد ىي دكافع اقتصادية )مادية أك مالية(،أساسا،
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ذلك لأف الإنساف كائن اقتصادم ،كيسلك بُ حقوؿ  الوحيد  أك الأىم الذم يستهدؼ الفرد الحصوؿ عليو،
  جراء قيامو بعمل ما.عملو السلوؾ العقلبني الرشيد الذم لػقق لو أكبر العوائد الدمكنة 

بشكل كاضح على أف الإنتاجية العالية التي تسعى الدنظمة لبلوغها إلظا تتحقق من خلبؿ  Taylorكقد ركز 
كعلى أساس ىذا الدنطلق النظرم  زيادة الأجر) الحافز الدادم(،الذم يدفع للفرد العامل كلما حقق زيادة فيها،

 الذم يدفع لغرض تٖفيزه.قاـ تايلر ببناء نظريتو بُ حساب الأجر 
كذلك لقدرتها  :تعتبر من أكثر نظريات التحفيز شيوعا، Abraham Maslowب/ نظرية سلم الحاجات 

أف حاجات الإنساف إذا  Maslowافتًض  على تفستَ السلوؾ الإنساني بُ سعيو لإشباع حاجاتو الدختلفة،
كأف  لدشبعة ىي التي تؤثر على سلوؾ الفرد كحفزه،لذا فالحاجات غتَ ا ما أشبعت فإنها لا تعود دافعا للسلوؾ،

كقد كىب ماسلو ما يقرب من عشركف عاما من حياتو  الحاجات التي بُ أسفل الذرـ لغب أف تشبع أكلا،
كقد صنف  ،1ليثبت أف إمكانيات الإنساف ك حاجاتو العليا ىي التي تدفعو للسلوؾ الذادؼ لضو تٖقيق الذات

                     سب أكلويتها من الأسفل لضو الأعلى: فئات ح الحاجات الإنسانية بُ مسس

 

 

                                        
 27،  ص 2014عبد الرحمن سيار، القيادة الفعالة، الاسكندرية: دار الوفاء  لدنيا الطباعة ك النشر، الطبعة الأكبٔ،   1
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لنوع مثل الحاجة اكتتضمن الحاجات الجسمانية كالأساسية للحياة كحفظ زيولوجية: الحاجات الفي -1
،الداء  إبٔ الطعاـ، كتشكل قاعدتو  الدلبس،...كتأبٌ بُ أسفل السلم الذرمي، ،الذواء ،النوـ

 الحاجات الرئيسية لضماف بقاء العنصر البشرم؛الأساسية باعتبارىا 

خاطر كلا تتضمن كتعبر عن حاجات الفرد للؤمن كالطمأنينة كتٕنب الد الحاجة للؤمن كالطمأنينة: -2
ادية بل تتناكؿ أيضا الجوانب الدتعلقة بالأمن النفسي كالدعنوم كاستقراره كضماف فقط الدخاطر الد

كقد أشار الله عز كجل لألعية ىاتتُ الحاجتتُ بقولو  السلم، كتأبٌ بُ الدرجة الثانية من مستقبلو،
" صدؽ الله ف ليعبدوا رب هذا البيت الذي أطعمهم من جوع وآمنهم من خوف" عز كجل
 العظيم؛

كتتضمن الشعور بالود كالألفة كالمحبة مع الآخرين كتبادؿ الدشاعر  الحاجات الاجتماعية: -3
لأصدقاء كالزملبء كالتعبتَ عن التوافق كعن التفاعل مع كتكوين ا معهم، كالإنسانيةالاجتماعية 

 الجماعة؛

كتتضمن حاجات الفرد للشعور بأنو موضع اعتزاز كاحتًاـ كتقدير الآخرين  الحاجة للتقدير: -4
 كاعتًافهم لو تٔكانة اجتماعية معينة؛

لو من تعبر ىذه الحاجات عن رغبة الفرد بُ تكوين كياف متميز كمستقل  حاجات تٖقيق الذات: -5
كىي أعلى أنواع الاحتياجات  خلبؿ مواىبو كقدراتو كيشتَ إبٔ مدل استعداده للتعبتَ عن ذلك،

 كتشمل الحاجة إبٔ تٖقيق الذات عن طريق الدنجزات كالإبداع. الإنسانية

 كتأبٌ قوة تأثتَ الحاجات بشكل عاـ من خلبؿ ما يأبٌ:
عدـ الإشباع أك الحرماف الذم يشعر بو  حيث كلما زادت درجة أك درجة الحرماف: الإشباعمستول  -

الفرد لحاجة معينة كلما ازدادت قوة البحث عن السبل الكفيلة بإشباعها كاعتبارىا الدوجو الرئيس 
 للسلوؾ الفردم؛

قوة الدنبو)الدؤثر(:كلما زادت درجة إثارة الفرد من خلبؿ الدنبهات أك الدؤثرات الخارجية كلما زادت  -
حيث أف بعض الحاجات غالبا ما تكوف كامنة بُ ذات الفرد إلا إذا  ،سبل البحث عن الإشباع

 تأثرت تٔتغتَات خارجية ساعدت على تنشيطها أك تٖريكها.

 ،كلذا فإف  كمن ىنا يبدك جليا بأف الحاجات تعد ذات أثر كبتَ بُ توجيو السلوؾ الإنساني
 .الدنظمة لا بد أف توفر سبل إشباعها كتطويع ذلك لتحقيق أىدافها
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 ماكللند ووينتربُ الحاجات كدكرىا بُ التحفيز: حدد  Mc Lelland and Winterج/ نظرية
 ثلبث أنواع من الحاجات الأساسية ىي: 1973

لشا يعتٍ  فالأفراد الذين لػتاجوف إبٔ التمتع بالقوة يهتموف كثتَا تٔمارستها تٕاه الآخرين، الحاجة للقوة: -
كاللباقة كالإصرار كالقدرة على فرض  سموف بقوة الشخصية،أنهم يفتشوف عن مواقع القيادة كىم يت

 كما يودكف الظهور بُ الدناسبات العامة؛ الرأم،

الأفراد الذين لػتاجوف للبنتماء لدرجة عالية ،يشعركف بالسعادة عندما لػبهم ك  الحاجة للبنتماء: -
كلذلك فإنهم  وف إليها،كيسعوا لتفادم الإبعاد أك الرفض من الجماعات التي ينتم يودىم الآخركف،

مهتموف باستمرار بوجود علبقات اجتماعية متينة مع الآخرين كيرغبوف بُ مساعدة الآخرين 
 كالتخفيف من حدة مشكلبتهم كالتفاعل معهم كفهمهم عن كثب كقرب؛

الأفراد الذين لػتاجوف لتحقيق الالصاز يسعوف دائما لبلوغ النجاح كلتفادم حالات  :للئلصازالحاجة  -
كما أنهم لػددكف لأنفسهم أىدافا معتدلة )بتُ الصعوبة كالسهولة(،كينظركف إبٔ تٖمل  الفشل،

كالحصوؿ على الدعلومات عن  كىم يفضلوف تٖمل الدسؤكلية بُ إلصاز الدهمات، الدخاطرة بواقعية،
بُ العمل  الحركية كعدـ الاستقرار كالرغبةالالصاز الدتحقق )التغذية العكسية(،كتنعكس على تصرفاتهم 

   لساعات طويلة.

 كزميلبه  Fred Herzberg:قاـ  Frederick Herzbergد/ نظرية العاملتُ أك العنصرين

Mausner and Snyderman  خلبؿ الخمسينات بدراسة ميدانية عن الرضا كمحرؾ لسلوؾ
ها بُ مؤلف الأفراد كاندفاعهم للعمل ،كقد سميت ىذه النظرية بػ: "نظرية العاملتُ" حيث نشرت نتائج

العوامل التي  Herzberg،كقد قسم 1959عاـ  The motivation to workصيت الذائع 
 تؤثر على سلوؾ الأفراد بُ بيئة العمل إبٔ قسمتُ:

 عوامل كقائية: كىي العوامل الدرتبطة ببيئة الوظيفة كالتي تٖوؿ دكف تٖقيق عدـ الرضا بذاتها، -1
تب كالأجور كسياسات الدنظمة كالعلبقة بالدشرفتُ كتتمثل ىذه العوامل بظركؼ العمل كالركا

كالدكانة الاجتماعية ،كىي تعد ذات أثر بُ منع الدكافع السلبية بُ العمل ،كلؽكن  كالرؤساء،
 اعتبارىا تٔثابة حد أماف بُ ىذا الخصوص.

بدرجة كم الرضا لأنها  إشباعهاكىي العوامل التي يشعر الفرد من خلبؿ عوامل دافعة )لزفزة(: -2
التًقية كالدسؤكلية كالتقدير  تسهم بُ زيادة اندفاعو لضو العمل ،كىي تتمثل بعوامل التقدـ،
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كمن شأف ىذه  أم أنها تعبر عن لزتول كطبيعة الوظيفة نفسها؛ كالاحتًاـ، بالإلصازكالشعور 
 العوامل أف تسهم بُ تٖقيق الرضا لدل الأفراد.

 House andكتعديلبتها لاحقا من قبل Vroom:تعد نظرية  Vroomنظرية التوقع لػ ك/

Wahba ، كالفكرة الأساسية بُ ىذه النظرية ىي أف الأفراد يبذلوف  من النظريات الحديثة بُ الدكافع
نظرية التوقع كتٔوجب  تلك الأعماؿ التي تؤدم إبٔ النتائج )العوائد( التي يرغبوف فيها، لإلصازالجهد 
أف مستول الأداء)جودة أداء فرد ما لعمل ما( ىو دالة لعاملتُ أم  ،تحفيز * القابليةالأداء= الفإف  
لأف   إذ يرتبط ىذاف العاملبف على أساس أف أحدلعا مضركب بالآخر، القابلية، التحفيز ك لعا:

كبعبارة أخرل فإف عدـ توفر أحدلعا لا لػقق الأداء لتحقيق  كليهما لابد أف يتوفر لتحقيق الأداء،
كالدقصود "بالتوقع" ىنا التقدير الذم يتوصل إليو الفرد بشأف احتماؿ تٖقيق نتيجة ما  لأداء الدطلوب،ا

(؛أما توقع علبقة الجهد بالأداء فهو 1ك 0أك حدث بُ الدستقبل ) كىو يتًاكح بتُ صفر ك كاحد 
ىذا  ء ذلك،كعن مستول الأداء الدتحقق جرا معتقد)تصور( الفرد عن مستول الجهد الدطلوب بذلو،

بُ حتُ أف توقع  علبقة الأداء بالعائد ىو معتقد الفرد عن العلبقة بتُ مستول معتُ من الأداء ،كبتُ 
 تٖقيق العوائد الدتًتبة عليو.

كجوىر نظرية التوقع يشتَ إبٔ أف  كتعتبر من النظريات الدهمة بُ تفستَ الحفز عند الأفراد،
الرغبة أك الديل للعمل بطريقة معينة يعتمد على قوة التوقع بأف ذلك العمل أك التصرؼ سيتبعو نتائج 
معينة، كما يعتمد أيضا على رغبة الفرد بُ تلك النتائج ؛ بشكل مبسط جوىر نظرية التوقع عند 

Vroom  هد اللبزـ لإلصاز عمل ما يعتمد على مدل فز عند الفرد لبذؿ الجالحيشتَ إبٔ أف قوة
 .Vroomتوقعو بُ النجاح بالوصوؿ إبٔ ذلك الإلصاز كىذا التوقع الأكؿ بُ نظرية 

فهل سيكافأ على ىذا الإلصاز أـ لا؟ كىذا ىو التوقع  بأنو إذا حقق الفرد إلصازه، Vroomكأضاؼ  
 ،فهناؾ نوعاف من التوقع إذف:Vroomالثاني عند 

كالدوظف  ؾ معتُ يؤدم إبٔ نتيجة معينة،سلو شخص كاعتقاده بأف القياـ بة القناعيرجع إبٔ  -1
كالطالب يعتقد بأنو ذكي  الذم يعتقد بأنو عامل جيد كقادر على الإلصاز إذا حاكؿ ذلك،

 كىذا التوقع يوضح العلبقة بتُ الجهد كالإلصاز؛ كسيفهم الدوضوع إذا درس،
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 ماذا سيحصل بعد إت٘اـ عملية الالصاز؟ لوؾ كىي،كىو حساب النتائج الدتوقعة لذلك الس -2

 ك يتساءؿ إذا حققت رقم إنتاج معتُ فهل سأعطى مكافأة أـ لا؟ فالفرد العامل مثلب:
 الطالب الذم فهم الدوضوع ىل سينجح أـ لا؟

  ىذا التوقع يوضح العلبقة بتُ إت٘اـ الإلصاز كالدكافأة التي سيحصل عليها الفرد.
جود علبقة ارتباطية بتُ العمل الدطلوب تٔا لؽثلو من أىداؼ أكلية ك أىداؼ الفرد ك تفتًض الدراسة ك 

 . 1تٔا ت٘ثلو من أىداؼ ثانوية
  أساليب التحفيز: .3

 الدقارنة بتُ الحوافز الإلغابية كالسلبية:-1
من الدراسات ك البحوث الكثتَة التي أجريت حوؿ الحوافز ، فإف أنواع التواب ك العقاب ما تزاؿ على الرغم 

تؤلف لرموعة من الحوافز ذات الأثر القوم بُ الدرؤكستُ ، ك تبقى الحوافز الدالية من أساليب التحفيز الدهمة ، 
تضعف إذا منحت بغض النظر عن بي ك لو أنها ليست الوحيدة بُ ىذا المجاؿ ، غتَ أف ألعيتها كحافز إلغا

الدتحقق بُ الدنظمة مثاؿ ذلك منح العلبكات السنوية للعاملتُ بشكل آبٕ ك بدكف التمييز بتُ  الأداءمستول 
الجيد كغتَ الجيد كلشا لا شك فيو أف الحوافز الإلغابية ىي أقول أثرا بُ الفرد من حيث تٖقيق مستول  الأداء
 وافز السلبية ،لأف الإنساف يستجيب لذا بدافع أقول .الدطلوب ،قياسا بالح الأداء

كمع ذلك تبقى ىناؾ لرموعة من الحوافز السلبية )مثل الخوؼ من فقداف الوظيفة ،أك من فقداف الدخل 
الاعتيادم ، أك من من الحرماف من الدكافآت الاضافية أك تنزيل الدرجة أك غتَ ذلك من العقوبات( ذات أثر 

 الأداءأسبقية الحوافز الالغابية على السلبية )بُ إثارة الاندفاع لضو بُ الدنظمة ، كتأبٌ  رادع اذل العاملتُ
الأفضل(من أف الحوافز الأختَة غالبا ما تؤدم إبٔ ردكد فعل دفاعية أك انتقامية من العاملتُ ، ك تشمل ىذه 

بادرة ك عدـ تٖمل لساطر اتٗاد الألظاط من السلوؾ تٗفيض نوعية )جودة (الدنتوج، كعدـ الاكتًاث ك ضعف الد
 القرار ، ك تدخل النقابة بُ شؤكف الدنظمة ك عدـ الأمانة .

 باتوف: pattonتٖديد أنواع الحوافز من قبل -2
تشخيص أىم أنواع الحوافز التي لؽكن أف يستخدمها الددير بُ تٖفيز الدرؤكستُ لضو الاداء pattonحاكؿ 

 :ك توصل إبٔ المجموعة الآتية الأفضل 

                                        
 .46، ص مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن سيار،   1
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عنصر التحدم بُ الوظيفة أك العمل : تنعكس قابلية الددير ىنا بُ تعظيم التحدم تٔا لػدده من غرض ك -   
نطاؽ الدسؤكليات الوظيفية ك الصلبحيات ك ما يتوقعو من الفرد شاغل الوظيفة ك جعل الفرد يؤمن بقيمة عملو 

 اليومي بُ الدنظمة .
ركز الذم يشغلو الفرد بُ الدنظمة بُ الآكنة الأختَة لدرجة كبتَة ، الدركز الوظيفي :لقد تزايدت ألعية الد- 

كتشمل الألعية جوانب متنوعة من الدركز ، منها عنواف الوظيفة بُ الدنظمة مثل حجم الدكتب أك الغرفة ، كجود 
 السكرتتَ ك السيارة الخاصة ك العضوية بُ النوادم ك الجمعيات الدهنية .

أف القيادة ك السلطة بُ الدنظمة يتفاعلبف ، فإف لقيادم بُ الدنظمة : على الرغم من السعي لتحقيق الدستول ا-
ىناؾ اتٕاىا كاضحا لدل العاملتُ بُ الدنظمة بُ الوصوؿ إبٔ الدستول الأعلى من القيادة ، بالقياس مع الأنداد 

 فيها .
طموح يسعى لتحقيق لأف الفرد البُ لرالات متنوعة ، الدنافسة : أم إتاحة الفرصة للمرؤكستُ للمنافسة  -

 الدكاسب منها .
 من الخطأ ك من فقداف الوظيفة أك تٗفيض العلبكات ك الدكافآت.ظف الخوؼ: كىو خوؼ الدو -
الداؿ : على الرغم من كضع ىذا الحافز بُ نهاية المجموعة ، فإنو ليس أقلها أثرا ، كما أف الدكافأة الدالية غالبا -

بُ  مع غتَهة مركز الفرد أك موقع الوظيفة بُ الدنظمة ، لشا يعتٍ تفاعل ىذا الحافز ما تعكس جوانبا من ألعي
 صورة أكثر اكتماؿ من الحوافز التي يقدمها الددير للمرؤكستُ. تشكيل

  الحوافز الدالية :-3
غتَىا من ، الأجور ك الحوافز الدالية على أساس القطعة ك الية أشكالا متنوعة منها الركاتبالحوافز الد تأخذ

شراء أسهم الشركة بأسعار  أساليب تٖقيق الزيادة بُ الإنتاج ك الإنتاجية مثل الدكافأة الإضافية خيارات
 ، تسديد الدنظمة لأقساط التأمتُ على حياة العاملتُ ...منخفضة

ها دير أف يدرس الجوانب الآتية عند تقدلؽأقول على الدكلكي تكوف الدكافآت الدالية ذات أثر تٖفيزم  
 للمرؤكستُ.

لػتل الحافز الدابٕ موقعا أكثر ألعية لذل العاملتُ الشباب الذين يسعوف لتكوين عائلة أك قد بدأكا بُ ذلك ، -
 قياسا بالعاملتُ الآخرين الأقدـ ، ك الذين استطاعوا تٖقيق ما أرادكا أك كصلوا تقريبا إبٔ مستول الطموح.

الكفؤة للمنظمة ، ك لذلك تتنافس الدنظمات بُ حدكد الدمكن ، بُ الحافز الدابٕ مهم بُ جذب العناصر -
 منح الحوافز المجزية بهذا الخصوص حسب القطاعات ك الأنشطة ك الدناطق الجغرافية .
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حسب لظثل ألعية الحافز الدابٕ عندما تسعى الدنظمة لدفع ركاتب أك أجور مكافأة حسب سن الخدمة أك -
  الأداءبغض النظر عن مستول  ،الدواقع الوظيفية الدتناظرة

 . الأداءلابد للمدير أف لؽارس الدكافآت التشجيعية من أجل التمييز بتُ مستويات -
التدعيم الإلغابي: تشتَ الدراسات ك البحوث التي أجريت بُ لراؿ زيادة فاعلية ك كفاءة التدريب ك خاصة  -4

من  الأفرادكيفية تٖفيز  عملية التحفيز، ك الدقصودابي بُ إبٔ دكر التدعيم الإلغ skinnerتلك التي أجراىا 
الضعيف نظرا  الأداءك الابتعاد عن العقاب الدتًتب على  الأداءخلبؿ التصميم الدناسب لبيئة العمل ك امتداح 

 لنتائجو السلبية .
لتُ ك ذلك يعود ىي من بتُ أىم أساليب تٖفيز العامالدشاركة: أثبتت البحوث الادارية الكثتَة أف الدشاركة -5

من الدعلومات  الاستفادةلأسباب عديدة منها : اندفاع الفرد لضو القرارات التي تشارؾ فيها بشكل أك بآخر ك 
ك الخبرات الديدانية الفنية التي يتمتع بها العاملوف ك الاعتًاؼ تٔكانة العاملتُ ك بدكرىم بُ الدنظمة ك بتقوية 

 .بالإلصازبها ك كذلك الشعور دكافع الانتماء للمنظمة ك الاعتزاز 
: يعد اغناء الوظيفة من الأساليب الحديثة بُ التحفيز كىو من مدخل ينسجم مع اغناء الوظيفة ك توسيعها-6

عتًاؼ معطيات نظرية ىرزبرغ التي أكدت على عوامل لزتول الوظيفة ، كخاصة التحدم ك الالصاز ك الا
"توسيع الوظيفة " الذم سبق  سية ك لؼتلف اغناء الوظيفة عنبالألعية ك الدسؤكليات باعتبارىا حوافز أسا

 أداءالاتٕاه الأكؿ تارلؼيا ،فتوسيع الوظيفة يعتٍ جعلها أكثر تنوعا ك ذلك بإزالة السأـ الذم ينشا عن تكرار 
 العمليات أك الأعماؿ نفسها يوميا ، أما اغناء الوظيفة فهو لزاكلة شموؿ لزتول الوظيفة لدستويات أعلى من

 عناصر التحدم ك الألعية ك الالصاز.
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 التنسيق و الاتصالات :ة عشرثانيالمحاضرة ال
تعاني معظم الأجهزة الإدارية بُ العصر الحديث من مشكلة التداخل ك التشابك ك التكرار بُ 
اختصاصاتها الوظيفية سواء كاف ذلك على مستول كل جهاز إدارم على حدة ، أك على مستول كافة 
الأجهزة الإدارية بُ الدكلة ، لشا يؤدم إبٔ حدكث نزاعات بتُ تلك الأجهزة ك إبٔ حدكث تعارض ك تضارب 
فبما نتخذه من قرارات أك ما يتبع من إجراءات لشا يؤدم إبٔ آثار سلبية .ك السبب بُ ذلك يعود إبٔ غياب 

تلف الأجهزة الإدارية .كلكي يؤدم التنسيق الذم يؤدم إبٔ التوافق ك الانسجاـ بتُ أنشطة ك اختصاصات لس
التنسيق دكره بكفاءة ك فعالية لابد من كجود كسائل اتصاؿ مثالية ك ملبئمة بتُ لستلف كحدات الدنظمة 

 الإدارم كبتُ الدنظمة ذاتها كبتُ الدنظمات الإدارية الأخرل.
 تعريف التنسيق:.1

از ك تيستَ قدر من الاتصاؿ بينها يسمح ىو عبارة عن تٖديد العلبقة بتُ الوحدات الدختلفة بُ الجه 
بتوجيو نشاطها كلها كجهة كاحدة ت٘ثل سياسة الدشركع ك تكفل تٖقيقها ك ت٘نع التضارب بتُ قراراتها ك 

 تصرفاتها.
لدنظمة فالتنسيق يستهدؼ منع حدكث ازدكاج بُ الأنشطة الإدارية ك منع التشابك ك التداخل داخل ا

تمكن الدنظمة الإدارية أك النظاـ الإدارم بأكملو من تٖقيق الأىداؼ الدرجوة الدنظمات كي ت أك بتُ لستلف
 على أكمل كجو ك بُ أقصر كقت ك بأقل جهد.

 مبادئ التنسيق: .2
 قصر مهاـ التنسيق على القيادات أك الرئاسات الإدارية تٔختلف مستوياتها بُ التنظيم.     - 1
كظائفو تْيث يواكب كافة مراحل العملية الادارية ك متابعة أنشطتها التنسيق بُ أداء مهامو ك استمرارية -2

 الدختلفة ك حتى ادراكها لأىدافها الدخططة سلفا.
 شمولية ك اتساع التنسيق حيث يسرم بُ مواجهة كافة الأنشطة التي تباشرىا الوحدات الادارية.-3
ه نشاطا يستهدؼ الاسهاـ بُ تٖقيق أىداؼ التنسيق يعتبر كسيلة ك غاية بُ ذات الوقت فهو كسيلة باعتبار -4

 التنظيم كىو غاية حينما ينظر اليو كواحد من الأسس الذامة الواجب توفرىا بُ الدنظمة.
 التناسب الطردم بتُ بساطة التنسيق ك الحاجة إليو ك بتُ كبر حجم الدنظمة ك تعقد كظائفها.-5
حتى لؽكن للتنسيق أف لػقق الغرض منو ذلك أف  ضركرة كجود تٗطيط سليم ك تنظيم فعاؿ ك قيادة سليمة-6

 جميع ىذه العناصر تٔا فيها التنسيق تعمل معا من أجل تٖقيق أىداؼ التنظيم ك تؤثر ك تتأثر ببعضها .
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 أىداف التنسيق:.3
 التكامل بتُ جهود الوحدات الإدارية الدتًابطة؛ -1
التنسيق إبٔ تٖقيق التًابط ك الانسجاـ بتُ  القضاء على التكرار ك الازدكاجية بُ الاختصاص حيث يؤدم-2

 أنشطة الدنظمة ك بالتابٕ القضاء على التكرار ك الازدكاجية بُ الاختصاصات؛
 تٖقيق الوفر الدادم بُ تكلفة التنفيذ؛-3
منع الدنافسة الضارة بتُ الوحدات الادارية يقضي التنسيق على بتُ الوحدات الادارية على لزاكلة كل منها -4

 تئثار بنصيب الأسد من القول البشرية أك الاعتمادات الدالية أك الدوارد الأكلية...؛الاس
ك غتَىا  منع التفاكت ك عدـ الدساكاة بُ الدعاملة بتُ العاملتُ فيما يتعلق بشركط التعيتُ، الدرتبات، العلبكات-5

ه السياسات بُ لستلف الوحدات ذلك التفاكت الناجم عن اختلبؼ أك تباين الإجراءات ك القواعد الدنظمة لذذ
 الإدارية؛

خلق علبقات عمل طبيعية داخل الدنظمة ك الدقصود بذلك تلك العلبقات التي تؤسس على أساس من -6
 الفهم الدتجانس ك الدتبادؿ من قبل كافة العاملتُ بالدنظمة الإدارية للهدؼ الدنشود تٖقيقو؛

لدكلة : يؤدم التنسيق الشامل إبٔ الكشف عن أم تقصتَ ضماف التنفيذ الفعاؿ لأىداؼ الساسة العامة ل-7
يقع من أم من الأجهزة الحكومية العامة بُ الدكلة، كما يساعد على تٖديد مصادر الخلل ك عدـ الانضباط 

 بُ التنفيذ على مستول تلك الأجهزة.
 صور التنسيق:.4

أ*التنسيق الدوضوعي ك التنسيق الاجرائي: كموضوع التنسيق ىذا ىو مضموف النشاط الذم يقع عليو التنسيق 
 كعما إذا كاف موضوعا يراد تنفيذه أك أسلوبا لكيفية اداء ىذا التنفيذ. 

فالتنسيق الدوضوعي ىو الذم يرد على مضموف النشاط الذم يتجسد بُ خطة اختيار بديل من بتُ عدة 
 ل مطركحة كل مشكلة معينة...بدائ

أما التنسيق الاجرائي فهو الذم يرد على اجراءات تنفيد الخطط أك البرامج أك السياسات أك القرارات مستهدفا 
توحيد تلك الاجراءات الدستخدمة من كافة الادارات أك الدنظمات الحكومية بُ ىذا الخصوص أك على الأقل 

 ها.تٖقيق التوافق ك الانسجاـ فيما بين
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: التنسيق الدلزـ ىو التنسيق الذم تتولاه إدارة معينة كاختصاص أصيل لذا  ب*التنسيق الدلزـ ك التنسيق غتَ الدلزـ
منحو الدشرع إياىا تْيث تلتزـ ىي دكف غتَىا بإجرائو أما التنسيق الاختيارم ىو الذم يتم على سبيل الرأم أك 

 الاستشارة.
: التنسيق العمودم ىو الذم يسرم من القمة إبٔ القاعدة ك بصورة ج*التنسيق الرأسي ك التنسيق الأفقي

ىابطة، أك من القاعدة إبٔ القمة بصورة مساعدة أما التنسيق الأفقي فهو الذم يسرم بتُ الدستويات الدقابلة 
 من الأنشطة الوظيفية الدتماثلة بُ لظط السلطة ك الإدارة.

: يقسم التنسيق كفقا للمعيار الزمتٍ إبٔ تنسيق مرحلي ك تنسيق د*التنسيق الدرحلي ك التنسيق متعدد الدراحل
 متعدد الدراحل بتعدد الفتًات الزمنية المحددة لتنفيذ مهاـ ككظائف العملية الادارية بأركانها الدختلفة .

ارة ك*التنسيق لزدكد الأثر ك التنسيق شامل الأثر : يكوف لزدكد الأثر إذا اقتصر أعمالو على نطاؽ لزدكد كوز 
أك إدارة أما التنسيق شامل الأثر فهو يتجاكز كل إدارة أك منظمة حكومية على حدة حيث يتناكؿ أكجو 

 النشاط التي تباشر على مستول الجهاز الإدارم ككل.
 الاتصالات: .5
ىو نقل أك تبادؿ الأفكار ك الدعلومات للآخرين ك اشتًاكهم فيها بقصد تٖقيق أىداؼ  مفهوم الاتصال:-1 

 نة.معي
*العملية الذادفة إبٔ نقل ك تبادؿ الدعلومات التي على أساسها يتوحد الفكر ك تتفق الدفاىيم ك تتخذ     

 القرارات.
 *ىو فن تبادؿ الدعلومات أك إرسالذا أك نقلها بتُ الأفراد ك المجموعات بغية تٖقيق فهم جيد بتُ الأفراد.    
 ن حيث اتٕاه الاتصاؿ كىي كما يلي:ىناؾ عدة أنواع للبتصاؿ م أشكال الاتصال:-2
الاتصاؿ النازؿ: يتمثل ىذا الشكل من الاتصاؿ الذم يكوف من أعلى إبٔ أسفل أم من الددير إبٔ -ا  

الدرؤكستُ ك يتمثل بُ التعليمات التي يصدرىا القادة الإداريوف للمستويات الدنيا ك التي تتضمن نقل التعليمات 
العمل ، ك ىذا الاتصاؿ ىو بُ الحقيقة أحد الوظائف الدهمة للمديرين ك  اللبزمة ك التوجيهات لحسن ستَ

الذم يتمثل بُ جميع الدعلومات ك ترتيبها  تصنيفها لتصبح قوانتُ ك صيغ تبلغ للعماؿ ليستفيد منها ىؤلاء بُ 
العمل ك تٖستُ أدائهم. إذ بدكف ىذا النوع من الاتصاؿ يتعذر على العاملتُ عرفة الأصوؿ الصحيحة لأداء 

من أغراض الاتصاؿ من أعلى إبٔ أسفل إعطاء معلومات لزددة عن العمل شرح علبقة الوظيفة بغتَىا من 
كظائف الدنظمة ، شرح السياسات ك الإجراءات ، إعطاء لكل فرد بُ الدنظمة معلومات عن كيفية أدائو لعملو 
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ىذا النوع من الاتصاؿ يساعد على خلق ك إقناع العاملتُ بتحقيق أىداؼ الدنظمة ، إلا أف الاقتصار على 
 مناخ استبدادم بُ الدنظمة قد يقضي على الركح الدعنوية للعاملتُ فيها.

الاتصاؿ الصاعد: يشمل ىذا النوع من الاتصالات الدعلومات التي ينقلها العاملوف بُ الدستويات الدنيا -ب
لذذه القيادات اتٗاذ القرارات ك التوجيهات إبٔ القيادات الإدارية لتوضيح أفكارىم ك مشاكلهم بشكل يتيح 

 الدناسبة.
الاتصاؿ الأفقي: كيسمى أيضا بالاتصاؿ الجانبي أك الدوازم، كيتمثل ىذا النوع بُ الاتصاؿ الذم لػدث -ج

بتُ الوحدات التنظيمية بُ الدستول التنظيمي الدماثل أك بتُ الأشخاص أنفسهم بُ الوحدة التنظيمية نفسها 
النوع من الاتصالات بكونو استشاريا يشجع على التعاكف كالتنسيق كالتكامل بتُ العاملتُ بُ ،كيتصف ىذا 

 الدنظمة ؛
الاتصاؿ الدتعدد الاتٕاىات: تقوـ العلبقات الحديثة على كجود قنوات مفتوحة كحرية انسياب الدعلومات -د

من الاتصاؿ فرضتو طبيعة عصر ثورة  بتُ الدستويات الدختلفة بُ الدنظمة طبقا لدقتضيات العمل، كىذا النوع
 الدعلومات ،كىو عصف اتصابٕ يتعرض لو الشخص من جميع الاتٕاىات كيؤثر عليو بشكل مباشر كمتواصل؛

 :مكونات عملية الاتصال-3
الدرسل: ك ىو الجهة التي تبعت الدعلومات بقصد إثارة سلوؾ لزدد ك ىو الدسؤكؿ عن تشفتَ اك صياغة -ا

 برموز ذات معتٌ لفظي أك كتابي . الرسالة الدقصودة
قناة الاتصاؿ: ك ىو الوسيلة التي يراىا الدرسل مناسبة لنقل تعليماتو فهي الطريق الذم تسلكو الرسالة من -ب

 الدرسل إبٔ الدستقبل تٔا فيها من كسائل ك أساليب.
الدسؤكؿ عن الإجابة على الدستقبل: كىو الطرؼ الذم يتلقى الرسالة أك الدعلومة الدرسلة ك يكوف ىو -ج

 الرسالة ك فهمها.
الرسالة: كتعتٍ لرموعة الدعاني التي يرسلها الدرسل للمستقبل عبر القنوات الدناسبة للتأثتَ بُ سلوكو، كتكوف -د

 بذلك الرسالة ىي موضوع الاتصاؿ.
أك رد فغل الدستقبل على  الاستجابة أك التغذية العكسية: كىي الرسالة الجوابية التي يبعثها الدستقبل للمرسل-ك

رسالة الدرسل، ك ىي تبتُ مدل فعالية ك جدكل التعليمات ك لصاحها بُ تٖقيق ما صدفت إليو، ك تٗتلف 
طرقها باختلبؼ القنوات الدستخدمة بُ الاتصاؿ ك قد تكوف التغذية العكسية إما فورية أك تصحيحية أك 

 تعزيزيو.
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  الرقابة الادارية :لثة عشراضرة الثاالمح                                   
بُ أم  الإدارمالتي يقوـ بها  الإداريةعنصرا رئيسيا ك ىاما من عناصر العملية  الإداريةتعتبر الرقابة 

 ، ك تظهر ألعيتها بُ كونها أداة تعمل على تٖديد ك قياس درجة أداء النشاطات التي تتم بُمستول إدارم
يفتًض أف  للؤداء بٔ كضع معايتَرقابة عملية لسططة ك منظمة تهدؼ إ. ك الأىدافهاالدنظمات من أجل تٖقيق 

 كتتفق كذلك مع الأىداؼ الدنشودة. ،سلفا لأكجو النشاطات الدختلفةتكوف موضوعة 
 مفهوم الرقابة الإدارية: .1

عة لبلوغ الدوضو ف اىداؼ الدنظمة ك الخطط أ للتأكدالرقابة عبارة عن قياس ك تصحيح اداء الدرؤكستُ  
 ىا بشكل مرضي.ىذه الاىداؼ قد بً تنفيذ

الرقابة ىي عملية مستمرة لدقارنة الالصازات الفعلية بالعمليات الدخططة سواء اكانت ىذه الفعاليات جملة 
 اـ تفصيلب ك اتٗاد الاجراءات ك التوجيهات الازمة لذلك.

الدشركع ك الخطط لابٌ  ىداؼمن اف ا للتأكدسندة للمرؤكستُ الانشطة الد أداةىي قياس ك تصحيح 
 صممت للوصوؿ اليها قد تٖققت.

 انواع الرقابة: .2
بُ رقابة ادائهم بشكل شخصي   للؤفرادك ىي تتضمن الالتزامات الذاتية  /الرقابة الذاتية اك الداخلية:1

توافق مع اىداؼ ك يوازع من الضمتَ اك الاحساس الضمتٍ بضركرة متابعة الالصازات الدتحققة من قبلهم لكي ت
العديد من مشاعر الشعور بالرضا ك السمو بالنفس  الالتزاماتالدنظمة التي يعملوف بها ك تولد من خلبؿ ىذه 

شعور بالخيبة ك الاحباط  ك السيطرة على الذات اما فشل الفرد بُ تٖقيق مبدا رقابة الذات فانو يؤدم بو ابٔ ال
احيانا تْرماف نفسو من بعض الدزايا التى يرغب افة ابٔ قيامو ه الدهمات بالدستول الدطلوب بالضبُ تنفيذ

 الحصوؿ عليها .
لدختلفة ك التي تعد الرقابة التنظيمية من اكثر انواع الرقابة استخداما بُ الدنظمات ا /الرقابة التنظيمية:2

ا الاجهزة عادة شكل اىداؼ اك خطط اك سياسات ك ت٘ارسه توضع رسميا من قبل الادارة الدعنية ك تأخذ
س الانتاجية .كما للؤداء الدتحقق اك قياالدختصة بُ الدنظمة عن طريق رقابة تنفيد الدوازنات اك التحليل الدابٕ 

اف السبل الكفيلة لدعالجة الالضرافات الحاصلة عن الخطط لؽكن اف تعابِ حسب الاسلوب الالغابي الدتضمن 
ية ،الجماعية اك عن طريق استخداـ الاساليب السلبية كاللوـ ،لفت لستلف انواع الحوافز الدادية ك الدعنوية ،الفرد

 النظر ،اك الاجراءات الاكثر تشددا .
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يقصد برقابة الجماعات لشارسة الاداء الرقابي من قبل الافراد بصورة غتَ  /رقابة الجماعات الصغتَة:3
ك تتم ىذه الرقابة عن العاملتُ  رسمية عن طريق جماعات العمل التي تشكل التزامات تقع على عاتق الافراد

ت غتَ الرسمية كما يتم من خلبلذا تعديل الالضرافات الصغتَة ظة الشخصية اك الاتصاؿ عبر القنواطريق الدلبح
اك توليو مركزا قياديا فيها اما الاسلوب السلبي بُ الدعالجة فيتم عن طريق تعليق العضوية اك العزؿ اك السلوؾ 

 بشكل كبتَ. التأثتَ بألعيةالعدائي اك الرفض من الجماعة ك يتسم ىذا النوع من الرقابة بُ الدنظمة 
 لؽكن تٖديد خطوات الرقابة بُ الدراحل التالية: وات الرقابة:خط .3

سية الخطوة الاكبٔ بُ عملية ة كضع الدعايتَ اك الدؤشرات القيات٘ثل العي /تٖديد الدعايتَ الدوضوعية:1
رمة عتماد معايتَ صاالرقابة السليمة ك تنبع الدعايتَ من الخطط الدعتمدة ذاتها ك قد ركز التقليديوف على ضركرة ا

اطلبقا ك اما ينبغي اعتمادىا ك الالتزاـ بها بشكل دقيق اما  س لا لغوز للمرؤكستُ تٕاكزىا ك لزددة للقيا
فقد اكدت على مبدا "الرقابة الذاتية" التي يتم من خلبلذا اعطاء الفرد حرية كاسعة بُ الصاز الددرسة السلوكية 

وب بدكف التدخل الدباشر من قبل الدشرفتُ ك ىناؾ الاىداؼ على كفق اكلويات تٖددىا طبيعة الاداء الدطل
حاجة لوضع مقاييس لظطية لؽكن اعتمادىا بُ قياس النتائج الدتحققة .ك ىناؾ انواع عديدة من الدعايتَ العها ما 

 يلي:
 ثاؿ :الاعداد، الاحجاـ ك الدبالغ؛الدعايتَ الكمية :ك ىي الدؤشرات القابلة للقياس كم-
 جة الدطابقة ك الدلبئمة ك الدذاؽ؛ت٘يز الصفات التمييزية ك الاعتيادية مثل الجودة ك در  ك الدعايتَ النوعية:-
 عدد الساعات اك الاياـ ؛ ت الدوضوعية:سااللقيك ىي الدعايتَ التي تعتمد كحدة الزمن اساسا  الدعايتَ الزمنية:-
مثل الكلف ك الارادات ك العائد على النقدية الدعايتَ الدالية :ك ت٘ثل الدؤشرات التي تعتمد على الوحدة -

الاستثمار .ك لا بد اف تتسم الدعايتَ اك الدؤشرات القياسية بعدد من الصفات مثل :الوضوح ك القابلية على 
 التحقيق ك الدركنة اذ اف توافر مثل ىذه الدستلزمات من شانو اف لػقق امكانية الاداء تٔستول اعلى.

 س الاداء الفعلي سواء قبل التنفيذتستلزـ كظيفة الرقابة قيا قق(:/قياس الاداء الفعلي اك )الدتح2
من خلبؿ التنبؤ تٔا  للؤداءالدتكامل للفعالية الفنية أك الإدارية أك أثناءىا أك بعدىا ، كتعد لشارسة القياس الفعلي 

ة لتصحيح الاداء خذالرقابة ، ك تعد الإجراءات الدتفعالية  أداءسيكوف عليو الواقع مستقبلب حالة متطورة بُ 
قبل الانتهاء من تنفيد الخطط أسلوبا من "الرقابة الوقائية " )أك القبلية ، أك السابقة أك الدانعة (، ىذا بالدقارنة 

"الرقابة الدتزامنة "، فهي ذات أثر كبتَ بُ  مع فعاليات الرقابة التي تتم خلبؿ أك أثناء الاداء ك التي يطلق مسمى
ة فإف الاجراءات  الدتخذ للؤداءعلي الفت٘ت عملية الرقابة بعد الالصاز  ل كقوعها ، أما إذاتٕاكز الالضرافات قب
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بشأنها تسمى ب"الرقابة العلبجية " )أك البعدية أك اللبحقة (.كيتطلب اعتماد أم من ىذه الأساليب لشارسة 
، كما أف الأساليب الثلبثة  اره خطوة أساسية بُ عملية اجراء الرقابةالفعلي باعتب للؤداءقياس بالنسبة ال

 تستخدـ عادة الدنظمة الدعاصرة بسبب ترابطها سوية ك بشكل كبتَ.
/مقارنة الاداء الدتحقق بالدعايتَ الدوضوعة : تؤلف عملية الدقارنة خطوة منطقية لاحقة بُ عملية 3

نة بتُ الاثنتُ للكشف عن الرقابة لأف توافر الدعايتَ القياسية ك الاداء الدتحقق فعلب يتيح امكانية الدقار 
الالضرافات  الحاصلة بتُ الدخطط ك الدتحقق فعلب ، كمن خلبؿ الدقارنة لؽكن التوصل إبٔ تٖديد الالضرافات 

الغابية ك تعتٍ الحالة الالغابية الزيادة الدتحققة بُ الاداء قياسا تٔا الحاصلة بُ الاداء ك التي قد تكوف سلبية أك 
قة عنها ، أما إذا كانت الالضرافات سلبية فهذا يشتَ إبٔ كجود نقص أك الدعايتَ الدنبثأصلب بُ الخطط ك  حُدِد

 ىبوط بُ الاداء قياسا بالخطط الدوضوعة .
لضراؼ : كبُ ضوء الدقارنة بتُ الاداء الفعلي ك الدخطط فإنو لابد من العمل /تشخيص أسباب الا4

على تشخيص أسباب الالضرافات أك الابتعاد عن الخطط ك الدعايتَ الدنبثقة عنها ، ك يشمل ذلك تٖديد 
شرية الدسؤكلية عنها على صعيد تقسيمات الدنظمة ك الأفراد ، ك كذلك تٖديدىا حسب أنواع موارد الدنظمة )ب

الالضرافات عن الدسارات المحددة ، مادية ، مالية ، معلومات ( ك حسب العمليات التحويلية ، كقد تكوف 
بسبب قصور أك خلل بُ أحد ىذه العوامل أك باجتماع عاملتُ أك أكثر منها لذلك لابد من تٖديد الاسباب 

 أك الدتزامنة أك العلبجية بشأنها . بدقة ك موضوعية لكي يصار إبٔ اتٗاد الاجراءات التصحيحية الوقائية
/اتٗاد الاجراءات التصحيحية : يؤلف اتٗاد الاجراءات التصحيحية الخطوة الأختَة بُ عملية الرقابة 5

اد الاجراءات القرار القدرة على اتٗ رافات ك تشخيص أسبابها يعطي لدتخذبشكل فعاؿ ،سيَما كأف تٖديد الالض
للفعالية الدعنية ، أك الاجراء العلبجي ، الذم يتمثل تٔعالجة الآثار الناشئة عن الدتكامل  الدطلوب قبل التنفيذ

ك بالتابٕ معالجة الدشكلبت أك إزالة  راء التصحيحي الدتزامن مع التنفيذبعد تنفيد الخطط ، أك الاجالالضراؼ 
 عمليات الرقابة الدشار إليها أعلبه.الدوابٕ آثارىا ، كيوضح الشكل 
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   - خطوات الرقابة في الدنظمة-                            
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 : أهمية الرقابة .4
الإدارية الرئيسية ، فالدنظمة باعتبارىا الوحدة  تكمن ألعية الرقابة ك الحاجة إليها بوصفها إحدل الوظائف

الاجتماعية الذادفة ، ت٘ارس مهمات ك أدكار لستلفة لتحقيق الاداء الدطلوب ، كغالبا تواجهها عند قيامها بذلك 
 تمدىا الدنظمة لتحقيق أىدافها ، فقد يكوف الالضراؼالالضرافات الالغابية ك السلبية ، قياسا بالخطط التي تع

الذم تفرزه عملية الرقابة مقصودا )إلغابيا( أك غتَ مقصود )سلبيا( تبعا لطبيعة الدتغتَات التي ت٘لي مثل ىذه 
س ت٘كتُ الدنظمة من تنفيد خططها ، ك الدواقف لذلك لابد من كجود نظاـ رقابي فعاؿ ك كفوء يقوـ على أسا

 قابة إبٔ تٖقيق عدة أىداؼ منها:تسعى الر 
 ة بُ الوقت يمساعدة الإدارة على اكتشاؼ الدشكلبت بُ حنها كمن بٍ اتٗاذ الإجراءات التصحيح

 الدناسب؛

 تصحيح مسار الخطة الدستقبلية ك بناؤىا على أساس سليم؛ 

  بٍ تعاكنها تسهيل التنسيق بتُ أعماؿ الإدارات ك الأقساـ ك ربطها بالأداء الكلي للمنظمة، كمن
 لتحقيق الأىداؼ الدشتًكة؛

 تنشيط دكافع العاملتُ لبلوغ الدستويات الدقررة للؤداء؛ 

 الددخلبت العمليات      الدخرجات     

 التصحيحية الاجراءات

 الالضرافات

 الدتحقق فعلب

 الدقارنة

 الدعايتَ الدوضوعية

 التغدية العكسية      
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 .1تقليل التكاليف ك ذلك تٔعالجة الأخطاء عند ظهورىا ك قبل استفحالذا  

لكي لػقق نظاـ الرقابة دكره بُ ت٘كتُ الدنظمة من تٖقيق أىدافها  د/خصائص نظاـ الرقابة الناجح: 
 ،فإنو لابد من توافر بعض الخصائص الدهمة فيو منها: بكفاءة
مع طبيعة الأنشطة التي تؤديها  تٔلبءمتولا يتحقق لصاح أم نظاـ للرقابة إلا إذا اتسم الدلبئمة:  -1

الدنظمة من ناحية ، ك انسجامو مع حجمها ، من ناحية أخرل ، إذا غالبا ما تٖتاج الدنظمات 
 الأنظمة الرقابية بُ الدنظمات الأصغر.الكبتَة إبٔ نظم الرقابة أعقد من 

يتسم نظاـ الرقابة تٔركنة كبتَة ك عالية لكي يتوافق ك يتكيف مع الدتغتَات  أفينبغي  الدركنة: -2
الداخلية للمنظمة ، ك الدتغتَات الخارجية )البيئة( فجمود أنظمة الرقابة يعنتٍ عدـ قدرتها على 

 الدتوقعة ، ك ىذا يعود إبٔ عجز النظاـ ككل عن التكيف مع الدتغتَات الدستمرة ك الظركؼ غتَ
تٖقيق الأىداؼ الدرسومة . ك لغرض تٖقيق الدركنة ينبغي القياـ بالدراجعة الدكرية للنظاـ الرقابي 

 باستمرار ك كشف نقاط الخلل أك الضعف فيو ك تقولؽها.

يكوف كاضحا ك أف  الكفءالوضوح: من الدستلزمات الأساسية لنجاح نظاـ الرقابة الفاعل ك  -3
سهل الفهم من قبل جميع الدسؤكلتُ عن تطبيقو .لذلك لغب أف تتوافر لدل الأفراد الدعنيتُ 

القدرة على استيعابو بشكل كاضح ك الإحاطة بنتائجو ىذا إضافة إبٔ توافر  بتنفيذه
الاختصاصات ك الدؤىلبت الدطلوبة لدل القائمتُ عليو. كما تتجلى ألعية الوضوح من خلبؿ 

 ؿ الأفراد لو ك مواصلة العمل تٔقتضاه.قبو 

السرعة بُ اكتشاؼ الالضراؼ: تؤدم السرعة بُ التنبؤ بالالضرافات أك اكتشافها قبل كقوعها إبٔ  -4
نظمة الناجحة تسهيل ك تذليل الدشكلبت ك العقبات الناجمة عن الالضرافات ك كلفها . ك الأ

ة الالضرافات الدتوقعة قبل حصولذا ك بالتابٕ تقليل الأساليب الوقائية لدعالج إتباعللرقابة قادرة على 
 كلفة عمليات الدنظمة ك ت٘كينها من بلوغ أىدافها.

تظهر كفاءة كفعالية أنظمة الرقابة بشكل عاـ من خلبؿ الاقتصاد بالكلف  الاقتصاد بُ الكلفة: -5
حققة أكبر من الكلف الناجمة عن أداء فعالية الرقابة ،إذ ينبغي أف تكوف الدردكدات أك الدنافع الدت

، فليس ىناؾ ما الناجمة عن تنفيذ نظاـ الرقابة كإلا أصبح النظاـ غتَ اقتصادم بُ الاستعماؿ

                                        
 123ره، ص علي محمد عبد الوىاب، مرجع سبق ذك  1
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يدعو لاستخداـ أساليب رقابية باىظة التكاليف طالدا توجد كسائل أرخص تؤدم الغرض 
   ؛1نفسو

إمكانية تصحيح  تتجلى فعالية ككفاءة نظاـ الرقابة من خلبؿ إمكانية تصحيح الالضرافات: -6
الالضرافات بعد تٖديد الأسباب التي أدت إبٔ حصولذا كإمكانية اتٗاذ الإجراءات الوقائية أك 

 ة بشأنها؛يالتصحيح

التغذية العكسية: تكمن ألعية التغذية العكسية بُ ت٘كتُ نظاـ الرقابة الناجح من معرفة مدل  -7
بٍ اتٗاذ  كد الفعل الدتخصصة بشأنها،تقبل البيئة لدخرجات النظاـ كالتعرؼ من خلبلذا على رد

 الإجراءات التي تٖقق استمرار التفاعل الذادؼ بتُ الدنظمة كالبيئة التي تعمل بها.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                        
 .348أحمد بن عبد الرحمن الشميمرم، عبد الرحمن بن أحمد ىيجاف، بشرل بنت بدير الدرسى غناـ، مرجع سبق ذكره، ص   1
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 ةالاستراتيجيالإدارة  :عشررابعة المحاضرة ال
 

كفقا للؤىداؼ  ، تٔعتٌتلف كظائفها من كجهة نظر الإدارةالدؤسسة إبٔ تٖليل لستنصرؼ دراسة أداء 
 ، كتٔقتضى الوسائل التي عبأىا لبلغ تلك الأىداؼ.التي حددىا الرئيس

، التي تعبر الاستًاتيجية، مستول أعلى )الإدارة العامة( تٕسد الإدارة الاختصاصيوف بتُ مستويتُ للئدارةك لؽيز 
التي لعلبقات الجديدة عن القرارات الذادفة إبٔ المحافظة على استمرارية الدؤسسة .ك ىي تنشغل بفهم ا

أف تدعم تطور تلك  فهم التغيتَات الذيكلية ك التنظيمية التي من شأنها أك، استحدثتها الدؤسسة مع بينها
 .العلبقات
 الاستًاتيجية، تٔعتٌ تطبيق القرارات بالتنفيذالجارية الدنشغلة  الإدارةأما بُ الدستول الدتوسط فتبرز  

 .الاستًاتيجية، التي بً إعدادىا على مستول الإدارة وة بُ الخطةوؿ على النتائج الدرجبغرض الحص
: الإدارة ىي عملية نوعية ، تنصرؼ للقياـ بأنشطة التخطيط ك التنظيم ك التحفيز ك الاستًاتيجيةالإدارة -أ

، خرلل استعماؿ الأفراد مع موارد أ. بفضديد الأىداؼ الدرغوبة بٍ بلوغهاتهدؼ ىذه العملية إبٔ تٖ، ك الرقابة
، تعلق الأمر بنشاط الإدارة العامةإذا  ك باستطاعتنا رصد ىذه العملية بُ مستويات لستلفة للمؤسسة ، فمثلب

 .الاستًاتيجيةفالدقصود ىو عملية الإدارة 
لرمل القرارات الأساسية الواجب اتٗاذىا  الاستًاتيجيةيقصد بالإدارة  :الاستراتيجيةمتصورات الإدارة .1

سلك الذم يوجو قادة الدؤسسة من مرحلة التشخيص إبٔ مرحلة اتٗاد القرار ، ككذا أك ىي الد داخل التنظيم،
 التقنية ك التنظيمية ك السياسية. التعامل مع الأبعاد-تٔقتضاه-لظط القيادة الذم يتحقق

  1938ؿ"شيستً بتَنارد" الذم نشر بُ سنة  الاستًاتيجيةك تارلؼيا، يرجع أكؿ استعماؿ للفظ 
-ظائف الدشرفتُ" حيث يضيف فيو الأنشطة الأساسية للمديريات العامة من كجهة نظر "سيكوكتاب "ك 
 " ك منذئذ عرفت الدقاربات الدعيارية تٔهنة القادة لصاحات رائعة . اجتماعية
مكنت من ميزنبرج" على كجو الخصوص ، تكوف قد -غتَ أف البحوث التجريبية التي ساىم بها "ق 

ر الدعيارم التقليدم لوظيفة الإدارة ، من خلبؿ إلحاحها على فكرة تنوع الأدكار ، كعلى إعادة النظر بُ التصو 
بأنها تلك القرارات  الاستًاتيجيةأنسوؼ" القرارات -عرؼ "ق 1965المحدكدة لقادة الدؤسسة ك بُ  العقلبنية

ذا الدؤلف من القرارات التي تنصرؼ أساسا للؤعماؿ الخارجية للمؤسسة ك ليس لأعمالذا الداخلية ك قد ميز ى
ك بتُ القرارات الإدارية  الفعالةالتشغيلية الذادفة إبٔ حسن استغلبؿ أنشطة الدؤسسة من خلبؿ الإدارة الجارية 
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التي تنصرؼ إبٔ توجيو  الاستًاتيجية، ك القرارات ألظاط استحلبب الدوارد ك تطويرىاالتي تهم تنظيم الذياكل ك 
، كتتسم ىذه القرارات بقابليتها للمراجعة ك بهيكلتها المحدكدة ك الددل الطويلبُ أنشطة الدؤسسة ك تنظيمها 

... ك الجدير بالذكر ىو أنو إذا كاف التوجيو الخارجي بطابعها الغتَ الدبرمج ، ك بغياب الأىداؼ الدقيقة إبْ
 ىاما ، فإف بعض التوجيهات الداخلية تكتسي ىي الأخرل بعدا استًاتيجيا. للقرارات

ككفقا لدا ذىب إليو كل من " تيباطوني" ك" جارنيو" فإف الاستًاتيجيات الخارجية إلظا تنصرؼ لتحديد 
العلبقات بتُ التنظيم ك البيئة من خلبؿ اختيار نظاـ الأنشطة التي تضمن تدفقات التبادؿ بتُ الفاعلتُ بُ 

زة الدتابعة ك الدنافستُ...( ك فضلب عن الدؤسسة ك غتَىم من الفاعلتُ بُ المجتمع )الزبائن ك الدوردين ك أجه
 ذلك ، فإف تلك الاستًاتيجيات تتجسد بُ انتقاء الدنتوجات ك الأسواؽ ك التكنولوجيات الدطبقة.

، لتغطي لرمل تطبق على العلبقات داخل الدؤسسة ، فيعتقد الدؤلفوف أنهاالاستًاتيجيات الداخلية*أما تٓصوص 
 ط الدوارد البشرية.الخيارات التنظيمية ك ألظاط تنشي

، حداث انعكاسات ذات طابع استًاتيجيإ، نفس القرارات التي من شأنها لصد عادة ك بُ أغلب التنظيمات
 كمنها: 

 التطور الدكبٕ للمؤسسة.-
 منتوج جديد. إنزاؿ-
 الاستثمار بُ كحد جديدة للئنتاج.-
 إلغاء نشاط ما.-
 مسؤكؿ لنشاط البحث ك التطوير. توظيف-
على ضوء إحاطتنا ببعض لظاذج  الاستًاتيجيةتكوين كجهة نظر حوؿ  بإمكاننا الاستراتيجي: التشخيص.2

داخل الساسة العامة ، كتٖديد علبقتها  استًاتيجيةالتشخيص الاستًاتيجي ، ك التي تسمح لنا بتحديد مكانة 
 مع الاقتصاد الصناعي.

ك ىم  ىارفاردجماعة من الباحثتُ بُ جامعة  بُ نهاية الستينات اقتًحت) (harvard ىارفارد*لظوذج جامعة 
 لتَنارد""كريستًساد"،"اندركس"،"قوت"أكؿ لظوذج للتشخيص.: "
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كىي كلمة يونانية الأصل ك تعتٍ "فن  strategosمن كلمة  استًاتيجيةاشتقت كلمة  :الاستراتيجية* 
منذ عدة قركف على العمليات الحربية  الاستًاتيجية، كقد اقتصر مفهوـ  1ك معناىا )الجنراؿ( "العسكرية القيادة

حيث طبق بشكل كاسع بُ الو.ـ.أ  ك انتقل بعد ذلك إبٔ لراؿ الأعماؿ بُ النصف الأختَ من القرف الداضي
 بٍ انتقل إبٔ أكربا بٍ الدكؿ النامية.

 :الاستراتيجيةمفهوم *
كانت قرارات مهمة تتخذ على تتًجم بُ القرارات التي تتخذىا الإدارة بُ الدؤسسة، سواء   الاستًاتيجية-

مستول الإدارة العليا أك قرارات تشغيلية تتخذ على مستول الأنشطة ك الدتمثلة بُ تٗصيص الدوارد ك استغلبؿ 
 .2الوسائل، لتحقيق الأىداؼ الدوضوعة من طرؼ الإدارة العليا

يطلق على الأىداؼ المحددة ك تٖديد البدائل الدتاحة ك الاختيار بينها على أساس  الاستًاتيجيةمصطلح -
 .التنفيذمقارنة التكاليف ك الفوائد الدرتبطة بكل بديل ك تقييم كل البدائل ك من بٍ توصيفو بُ برنامج زمتٍ قبل 

قق أىداؼ الدنظمة ك ىي لرموعة القرارات ك التصرفات التي تنشأ عنها صياغة ك تنفيذ الخطط التي تٖ -
 .3طموحاتها بالشكل الدرغوب

 : الاستًاتيجية*الإدارة 
 الدنظمة بُ الأمد الطويل. أداءالتي تٖدد  الإداريةعة القرارات ك التصرفات و ىي لرم-
ىي تصور الرؤل الدستقبلية للمنظمة ك تصميم رسالتها ك تٖديد غاياتها على الددل البعيد، ك تٖديد أبعاد -

تٔا يسهم بُ بياف الفرص ك الدخاطر المحيطة بها ك نقاط القوة ك الضعف ك بتُ بيئتها  الدتوقعة بينهاالعلبقات 
 الدؤثرة على الددل البعيد ك مراجعتها ك تقولؽها الاستًاتيجيةالقرارات  اتٗاذالدميزة لذا ك ذلك بهدؼ 

ستكوف عليو بُ )مركزىا ماذا منظمة ما لدستقبلها  ىي تصور الاستًاتيجية الإدارةك لؽكن القوؿ: أف 
، كىذا التصور لػتم عليها أف تصمم رسالتها كتٖدد غاياتها ك أىدافها ك  البعيدالدستقبل...( على الددل 

ستتعامل مع بيئتها الداخلية ك الخارجية الوسائل التي ستتبعها للوصوؿ إبٔ  ىذا الدستقبل ، ك تٖدد أيضا كيف 
نقاط القوة ك الضعف التي تتصف بها ك الفرص ك الدخاطر المحيطة بها ك كل ذلك  تٔا لؽكنها من استيضاح

                                        
 45،  ص 2009لريد الكرخي، التخطيط الاستًاتيجي، عماف: دار الدناىج للنشر ك التوزيع،   1
دراسة حالة لرمع صيداؿ لصناعة  –صونية كيلبني، مسالعة بُ تٖستُ الأداء التسويقي للمؤسسات الاقتصادية بتطبيق الإدارة الاستًاتيجية   2

، ص 2007-2006(، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية ك علوـ التسيتَ، جامعة محمد خيضر، 2005-2000الأدكية خلبؿ الفتًة ) 
16 

 45لكرخي، مرجع سبق ذكره، ص لريد ا  3



 د. هند مهداوي                                                                                           إدارة الأعمال           مدخل مقياس

 

 016  ثجارية و علوم التسيير ةاقتصادًمحاضزات لطلبة السنة الأولى جذع مشترك علوم 

 

الذامة ك الدؤثرة على الددل البعيد ك أيضا  الاستًاتيجيةقراراتها  اتٗاذيهدؼ إبٔ أف تتمكن ىذه الدنظمة من 
 مراجعة ك تقونً تلك القرارات.

 و الإدارة بالأىداف: اتيجيةالاستر الفروق الأساسية بين الإدارة العامة و الإدارة .3
العامة  الإدارةة بُ توجهها الرئيس ففي حتُ يتًكز اىتماـ الإدارة العامتٗتلف عن  الاستًاتيجية الإدارةك ىو أف 

 بالشركة أك الدنظمة من الداخل بالعمل على تطبيق السياسات الدوضوعة ك الصاز الأىداؼ المحددة...
أكسع من ذلك بكثتَ فهو يشمل الدنظمة من الداخل ك  اتيجيةالاستً  الإدارةلصد تركيز ك اىتماـ 

كترصد  تفيد البيئة الداخلية للمنظمة لتحديد نقاط القوة كنقاط ضعف،الخارج بُ ذات الوقت... فهي 
الخارجية لتحديد الفرص الدتاحة كالتي لغب الظفر بها ،فضلب عن تٖديد الدخاطر التي لػتمل أف  البيئةكتراقب 

 الشركة كالعمل على الوقاية منها كدفعها. تتعرض لذا
لذم سمات كقدرات خاصة ألعها سعة  ،استًاتيجيوفيقوـ بها كلؽارسها مديركف  الاستًاتيجيةكالإدارة 

الأفق كإعماؿ التفكتَ العميق كالأخذ تٔبدأ الدبادأة كالبعد عن ردكد الأفعاؿ ،كيتمتعوف تٔهارات خاصة نؤىلهم 
كىذه السمات كتلك القدرات الخاصة ت٘كنهم من الدراسة الفاعلة للبيئة الداخلية  كالإبداع،للببتكار كالتجديد 

كمن بٍ ت٘كنهم من اقتناص الفرص التي تتهيأ  كالبيئة الخارجية لشا ت٘كنهم من التفاعل معها بكفاءة عالية،
فضلب عن التحديد   كقوعها،كتٕنيبها الدخاطر التي قد تتعرض لذا أك تٗفيف آثارىا حتُ لشركتهم أك منظمتهم،

الواضح لدواطن القوة كالضعف بُ شركتهم كالتي من خلبلذا يستطيعوف الاستفادة من الدوارد الدتاحة لشركتهم 
  أفضل استفادة. 

التي -كتركز الإدارة استًاتيجية على استشراؼ الدستقبل كتعمل على تصميم غايات الشركة أك الدنظمة
بُ حتُ الإدارة بالأىداؼ تركز على تٖقيق الأىداؼ  كأنشطتها على الددل البعيد، كتٖديد أىدافها -يأخذ بها

 قصتَة الأجل.
كتتضح تلك الألعية أكثر من خلبؿ اعتماد  الاستًاتيجية*** كلشا سبق تتضح لنا ألعية الإدارة 

علها خيارا رئيسيا لإدارة كج الاستًاتيجيةالإدارات العليا بُ العديد من الشركات كمنظمات العالدية على الإدارة 
شركاتها كمنظماتها كيرجع ذلك الاعتماد إبٔ تٖديات العولدة كالظركؼ العالدية الدتقلبة كغتَ الدواتية، فضلب  عن 
التحديات المحلية كالإقليمية التي تواجهها تلك الشركات.. ىذه التحديات الدتشعبة لا تستطيع كسائل الإدارة 

 التقليدية لرابهتها. 
 :وفوائدىا للشركات ومنظمات الأعمال الاستراتيجيةاف الإدارة أىد
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لشا يساعد على اتٗاد القرارات  الشركة من استشراؼ الدستقبل برؤية كاضحة الاستًاتيجيةت٘كن الإدارة -
الاستًاتيجية على...حيث تفرض صياغة الاستًاتيجية على التًكز بُ توقع الأحداث الدستقبلية الإلغابية ك 

 ك الاستعداد للتعامل معها.    ة على السلبي
تساعد الإدارة الاستًاتيجية الشركة أك منظمة الأعماؿ على إعادة الذيكلة التنظيمية الداخلية كضع -

السياسات ك الإجراءات ك القواعد ك الأنظمة ك تقدير ما تٖتاج إليو الشركة من القول العاملة بالنحو الذم 
 مع البيئة الخارجية بكفاءة ك فعالية .يزيد من قدرتها على التعامل 

الشركة الدختلفة سواء داخل  الشركة بُ تٖديد الأكلويات ك الألعية النسبية لأعماؿ الاستًاتيجيةتساعد الإدارة -
ية لتلك ىداؼ السنوية ك السياسات التنفيذأك خارج الشركة ، ك ذلك عن طريق تٖديد الغايات ككضع الأ

 الأعماؿ.
توفتَ معايتَ موضوعية يستًشد بها بُ الحكم على مدل كفاءة إدارة الشركة  على الاستًاتيجية  الإدارة تعمل-

 ية.دارة الوسطى حتى الإدارة التنفيذكفعالياتها بدءا من الإدارة العليا كمركرا بالإ
ل ت٘كينها من تعمل الإدارة الاستًاتيجية على تٕميع البيانات ك الدعلومات عن البيئة الداخلية للشركة من أج-

 تٖديد نقاط القوة داخل  الشركة ك أيضا نقاط الضعف.
تعمل الإدارة الاستًاتيجية على التًكيز على البيئة الخارجية كخاصة الأسواؽ التي تتعامل معها ك الأسواؽ -

 الدستهدفة.
 مراحل: بأربع الاستًاتيجيةدارة ت٘ر الإ:  الاستراتيجيةمراحل الإدارة  .4
يل ك الرصد البيئي: تتعرؼ الشركات على بيئتها الداخلية ك الخارجية عن طريق الخبرة ك جمع مرحلة التحل-1

ك غتَ التقليدية ك التي استحدثت نتيجة للتطورات الذائل بُ عابٓ البيانات الاحصائية بالوسائل التقليدية 
 تكنولوجيا الاتصالات.

ك التحليل البيئي ىو استعراض ك تقييم البيانات ك الدعلومات التي بً الحصوؿ عليها عن طريق مسح البيئة 
الداخلية ك الخارجية ك منتم تقدلؽها للمديرين الاستًاتيجيتُ بُ الشركة ك الذين يقوموف بتحليلها استًاتيجيا 

لشركة .ك الطريقة الأكثر شيوعا بُ تٖليل البيئة بهدؼ تٖديد العوامل الاستًاتيجية ك التي سوؼ تٖدد مستقبل ا
ك يستخدـ ىذا الدصطلح لتحليل البيئة الداخلية عن طريق  SWOT analysisالداخلية ك الخارجية ىي طريقة 

عوامل القوة ك الضعف ، كىذه الأختَة قد لا تكوف تٖت سيطرة الإدارة العليا بُ الددل القصتَ ك تشتمل ىذه 
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لدعلوـ أف نقاط القوة داخل ا ، ىيكلها ك الدوارد البشرية ك الدادية الدتاحة ك منافة الشركةالعوامل على : ثق
 الشركة تشكل الخصائص ك العوامل الرئيسية التي تستخدمها للحصوؿ على الديزة التنافسية.

الإدارة العليا من  : كىي الدرحلة التي توضع فيها الخطط طويلة الأمد لتتمكنالاستًاتيجيةمرحلة صياغة -2
استغلبؿ الفرص ك تتجنب التهديدات ك تزيد نقاط القوة  ك تٖد من نقاط الضعف بأسلوب الغابي ك فعاؿ ، 

 التحديد الشامل ك الدقيق لكل من المجالات الآتية: الاستًاتيجيةك تٖتوم عملية صياغة 
كىي صورة الدنظمة  Visionبعد تٖديد الرؤية : missionتٖديد رسالة الشركة أك منظمة الأعماؿ-أ

كطموحاتها بُ الدستقبل كالتي لا لؽكن بُ ظل الإمكانات الحالية كإف كاف من الدمكن الوصوؿ إليها بُ الأمد 
 البعيد.

كالرسالة ىي كثيقة مكتوبة ت٘ثل مرجعية كمرشدا رئيسيا للشركة ،تقارف كتقاس بها جميع القرارات قبل اتٗاذىا 
 ككذلك الإجراءات التنفيذية كتشمل ىذه الوثيقة مدة زمنية طويلة الأمد. رسمها، كجميع السياسات قبل كبعد

 كتستطيع الشركة بعد تٖديد رسالتها أف تٕيب عن ىذه الأسئلة:
 ما ىو عمل الشركة الآف؟ -

 كيف يكوف كضع العمل بُ الدستقبل؟ -

 لداذا أسست الشركة؟ لدن يؤدل ىذا العمل؟ -

الشركة تٖقيقها على الددل البعيد: من الدعركؼ أف الأىداؼ ما ىي إلا تٖديد الأىداؼ التي تستطيع -ب
 كالتي عملت الشركة على تٖقيقو كتٖدد الأىداؼ: نتائج النشاط السابق تٗطيطو،

 ماذا لغب أف ينجز؟  كمتى يكوف الإلصاز؟ -

 ؛ فالأىداؼ تشتق من الغايات،Goals الغاياتك  Objectives الأىداف كىناؾ فرؽ بتُ
أما  يات ىي حالة عامة لدا يريد أف تٖققو الشركة بُ الدستقبل البعيد ،مثلب غاية الشركة ىو تعظيم أرباحها،فالغا

 الذدؼ فقد يكوف تٖقيق 
 كىذا معناه السعي للغاية كىي تعظيم الربح. %10صابُ الربح سنويا بنسبة 

 كضع الاستًاتيجيات كتطويرىا: -ج
   Corporate Strategyالدنظمة استًاتيجيةالكلية أك  الاستًاتيجية -

 Business Strategyاستًاتيجيات كحدات الأعماؿ: -

 Function Strategyالاستًاتيجيات الوظيفية: -



 د. هند مهداوي                                                                                           إدارة الأعمال           مدخل مقياس

 

 001  ثجارية و علوم التسيير ةاقتصادًمحاضزات لطلبة السنة الأولى جذع مشترك علوم 

 

كضع السياسات: لغرم كضع السياسات كىي لرموعة من الدبادئ كالدفاىيم من قبل الإدارة العليا  -د
تنفيذ ،كتنبع السياسات من الدصدر الرئيسي لكي تبتُ كتصف من خلبلذا القواعد كالإجراءات الأساسية لل

التي اختارتها الشركة لتشكل ىذه السياسات خطوط مرجعية يستًشد بها العاملوف داخل  الاستًاتيجيةكىو 
 الشركة بُ اتٗاذ القرارات. 

: كىي العملية التي عن طريقها توضع الاستًاتيجيات كالسياسات موضع الاستًاتيجية/ مرحلة تنفيذ 3
 قواعد... خطط كميزانيات، يذ من خلبؿ ما تضعو الإدارة العليا من برامج،التنف
التقونً كالدتابعة لعا عملية مراقبة تقوـ بها الإدارة العليا بهدؼ تٖديد مدل لصاح  / التقونً كالسيطرة:4

ل كيتم التقونً على مستول الشركة كك خيارىم الاستًاتيجي الدطبق بُ تٖقيق غايات كأىداؼ الشركة،
 كمستول كحدات الأعماؿ كالوظائف.  
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