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 مقدمة :
ف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية وتنفيذها على الإدارة بدرجة يتوقف النجاح في تحديد الأهدا     

كبيرة ، ويتمثل التحدي للمقدرة الإدارية الحديثة في بناء مجتمع اقتصادي أفضل ، والوصول لمستويات 

 اجتماعية متقدمة ، وطريق ذلك بالدرجة الأولى هو وجود منظمات تؤدي دورها بكفاءة وفعالة .

ة هي الدعامة التي تعتمد عليها الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية والعسكرية والتعليمية وتعتبر الإدار    

والحكومية ، لأنها جامعة الموارد الاقتصادية النادرة لتشبع بها الحاجات الجماعية والفردية . وهي صانعة 

المجتمع وحامية  التقدم الاجتماعي ورائدة الحكومات ووسيلتها في توجيه شؤون الحكم، وهي تعكس قوة

  ثرواته .

بالإضافة للعامل والإدارة السليمة والناجحة تعتمد على المبادئ والنظريات العلمية  والممارسات الإدارية        

الرئيس ي للنجاح في الإدارة وهو الشخصية ، وما تعكسه من سلوك أي الانطباعات التي يطبعها الفرد على 

 هؤلاء الذين يديرهم.

دف هذه المطبوعة لتحسين معلومات الطلبة المعنیين بهذا المقیاس ، بتقدیم أهم المحاور العلمیة تهو        

المتعلقة بمدخل إلى علم الإدارة موجهة لطلبة السنة الثانیة لیسانس جذع مشترك علوم السیاسیة ، فمن 

بما یسمح للدارس ارة بعلم الإد المتعلقةخلال هذه المطبوعة یمكن الإحاطة بمختلف الجوانب الضروریة 

للتحلیل العلمي والتحكم بصفة دقیقة في أدبیات العلوم السیاسیة  و إمكانیة توظیفه المقرر  فهم واستيعاب

 .التهمیش و الاقتباس و إعداد قائمة المراجع بالقواعد العلمية في و العلوم الإداریة ، و تمت الاستعانة فيها 
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 المحور الأول: مدخل مفاهيمي

 مفهوم الإدارة  -ولاأ

لم يتفق علماء الإدارة والكتاب والباحثين على تعريف واحد واضح ومحدد للإدارة ، ويعود هذا الاختلاف    

الى عدة أسباب بعضها يرجعها لطبيعة الإدارة المتغيرة ، والبعض الآخر مرده لتباين اهتمامات ومداخل 

 اهم وابرز التعريفات التي قدمت للإدارة .تفكير الباحثين . وسنحاول ضمن هذا المحور عرض 

 تعريف الادارة : 

و ما یعني من  To و Ad من أصل لاتیني، حیث تتكون من كلمتين Administration تعتبر كلمة الإدارة        

و التي تشير إلى أعمال  Management یخدم أو یساعد الآخرین، وتترجم بالانجليزیة إلى كلمتين هما كلمة

والتي تطلق على  Administratior في منظمة الأعمال التي تسعى إلى الربحیة، كما تترجم كذلك بكلمةالمدیر 

  .1لا تسعى إلى تحقیق الربحیة في القطاع الحكوميالتي  نظمات المالإدارة في مجال 

 وهذا administration Public تسمیة أما العامة فتعني الحكومیة، حیث یطلق البعض على الإدارة العامة

 2.لتخصصها في إدارة المؤسسات الحكومیة Administration Governement الإدارة الحكومیة

ات دارة الهیئات والمنظمإدارة الاعمال و  تمیيزا لهذه الإدارة عن أنواع الإدارات الأخرى خاصة  وهذا       

وهي  Management جمها بكلمةدارة المنظمات الدولیة لكن البعض یتر واالقطاع العام، ادارة الخاصة و 

 فالأخيرة تشير إلى مهام الإدارة في المستویات العلیا أما Administration كلمة مختلفة في الواقع عن كلمة

وبي والوسطى ، في حين أن التطبیق البریطاني والأور  الأولى فتعبر عن الإدارة التنفیذیة في المستویات الدنیا 

 في المستويات الدنيا. هي من تعبر عن الإدارة  Administrationأن كلمة یعتبر 

يطلق على المجال الحكومي أو المنظمات التي لا يحركها " Administration" وبصفة عامة فإن مصطلح        

 3 بمشاريع الاعمال . "Management "دافع الربح، بينما يختص مصطلح

                                                           
 .22- 21ص ، 2009، عمان، دار المسيرة للنشر والتوزیع، ،الإدارة الإلكترونیةمحمد سمير أحمد،  1
 .98ص  2008عمان، دار وائل للنشر والتوزیع، ، 4، ط ،الإدارة أساسیات إدارة الأعمالسعاد نائف برنوطي،  2
 . 16،ص2014، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر،2ط المتميز، الإداري  الأداءمدحت محمد أبو النصر،   3
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وعلى ˓ دار" وهي تعني خدمة الآخرين وتقديم العون لهمدارة في اللغة العربية مشتقة من الفعل "أالا و         

 1يقوم بخدمة الآخرين أويصل عن طريق الإدارة إلى أداء خدمة . بالإدارةهذا النحو فإن من يعمل 

ح وقد عرفها فريدريك تايلور بأنها : "الإدارة هي القيام بتحديد ماهو مطلوب عمله من العملين بشكل صحي     

 م يؤدون ماهو مطلوب منهم من أعمال بأفضل وأرخص الطرق."ثم التأكد من أنه

ينظم اما هنري فايول فعرفها بأنها: "الإدارة هي قدرة المدير على ان يتنبأ بالمستقبل ويخطط بناء عليه ،و      

 ويصدر التعليمات وينسق ويراقب."

عملية  لإنجازمن الأشخاص  تعريف ويليام وايت:" الإدارة فن ينحصر في توجيه وتنسيق ورقابة عدد     

 2 محددة أو تحقيق هدف معلوم ."

بالرغم من بساطة  و "،فن تنفيذ الأشياء من خلال الآخرين  " ׃ماري باركر فوليت الادارة بأنها كما عرفتها    

 3الادارة  أنه يحتوي على جوهر التعريف الا

وظائف التي تختص أو تتعلق بإنشاء المنظمة من بأنها: "جميع الواجبات وال " Kimball"و يعرفها كمبال       

وتوفير ما يلزمها من المعدات الضرورية ووضع أو تكوين الاطار  ˓ حيث تمويلها ووضع سياستها الرئيسية

 4فيه المنظمة كذلك اختيار الرؤساء الأساسيين". التنظيمي الذي ستعمل 

 5ام الموارد لتحقيق اهداف محددة".اما ديل فيعرفها بأنها:" الإدارة هي عملية تنظيم واستخد

تعريف دائرة المعارف للعلوم الاجتماعية : "الإدارة هي العملية الخاصة بتنفيذ غرض معين ، والاشراف       

على تحقيقه ، وبأنها الناتج المشترك لأنواع ودرجات مختلفة م الجهد الإنساني، الذي يبذل في هذه العملية 

."6 

                                                           
مكتبة ˓ 10ط˓ مبادئ إدارة الاعمال: الاساسيات والاتجاهات الحديثةعبد الرحمان بن أحمد هيجان وآخرون، ˓ احمد بن عبد الرحمن الشميمري  1

 .116،ص 2014˓ السعودية˓ ضالريا˓ العبيكان للنشر
"موجهة لطلبة السنة أولى ماستر ، تخصص: قانون عام ،قسم الحقوق ،كلية الحقوق والعلوم  علم الإدارةصلاح الدين بوجلال ، محاضرات في مقياس"   2

 .3،ص2025-2024السياسية ، جامعة سطيف،
 .28،  ص 2010دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الاردن،  ˓لاعمالالمبادئ والممارسات في إدارة ا ׃وظائف المدير˓ موفق حديد محمد 3
دون طبعة، دار اليازوري العلمية للنشر  والتوزيع، عمان، الأردن،  استراتيجيات ومتطلبات تطبيق إدارة البيئة،نجم العزاوي، عبد الله حكمت النقار،  4

 .18-17، ص2015

، كلية التجارة ، جامعة غيم شمس  أصول التنظيم والإدارة )مدخل لجودة العملية الإدارية(اح وهب، اجلال عبد المنعم حافظ ، سوسن عبد الفت  5

 .11،ص2011،مصر ،
 .116،ص 2018إنجلترا، بريطانيا،   E-Ltd kutub ˓(الإدارة الاستراتيجية والاعمال الالكترونية )إشكاليات النظرية والتطبيق˓ محمد الجيزاوي  6
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 الإدارة هي "وظيفة ومعرفة وعمل يتم إنجازه ويطبق المديرون هذه المعرفة لتنفيذ هذه ويشير داركر أن      

 الوظائف وتولي هذه الاعمال".

وأخيرا يرى ستونر أن الإدارة هي :" عملية التنظيم والتخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة على جهود كل      

 1لأهداف التنظيمية ".الافراد ، وكذلك استخدام الموارد الأخرى لتحقيق ا

لاختلاف لكون مفهوم الادارة ايتضح مما سبق عدم وجود تعريف موحد أو شامل للإدارة، ويرجع ذلك       

معنوي ومعقد في حد ذاته، ومما زاد من حالة الاختلاف أو عدم الاتفاق على تعريف واحد وموحد للإدارة 

لموسة، ولكن يمكن إثبات وجودها بواسطة نتائج جهودها أن الادارة تمثل قوة غير منظورة نظرا لأنها غير م

على أنها: "عملية تحقيق الاهداف المرسومة باستغلال الموارد  العديدة، ونجد الكثيرين ينظرون للإدارة

 2المتاحة، وفق منهج وضمن بيئة معينة".

 ومن واقع التعريفات  السابقة يمكن استخلاص مايلي:

 ل مع الجماعة وليس الفرد.الإدارة عملية متميزة تتعام -

وجود الهدف يمثل ضرورة ، وان تقرير الأهداف والنتائج المطلوب تحقيقها وتحديد أساليب بلوغها  -

 يمثل احدى المهام الرئيسية للإدارة .

إن أهداف المنظمة تتحقق من خلال تعاون المدير مع الآخرين ، كما ان بناء علاقات فعالة بين  -

 رية يمثل ضرورة لتحقيق أهداف المنظمة.الموارد المادية والبش

 ان الإدارة فن كما أنها علم. -

 ان التنسيق الفعال بين جهود الافراد يساهم في تهيئة بيئة العمل الملائمة للاستخدام الجيد للموارد -

 الأخرى.

، التنظيم، القرارات، التخطيطاتخاذ  في:ان عملية الإدارة تحتوي على عدد من الوظائف تتمثل  -

 القيادة. وجيه والرقابة،الت

 

 

 

                                                           
  .12عم حافظ ، سوسن عبد الفتاح وهب، مرجع سابق ، صاجلال عبد المن 1 

 .16،ص2021، دون طبعة، وكالات الصحافات العربية، القاهرة، مصر، الادارة الحديثة أسس ومبادئ وغاياتعلي عبد المجيد،  2
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 الإدارة:خصائص  -ثانيا

 :دارة في النقاط التاليةالا تتمثل أهم خصائص 

مستمرة أنها تتضمن تفاعل متبادل ومستمر بين جميع  دارة عمليةالا يقصد بأن  دارة عملية:الا  -

نظمة والبيئة المقسام داخل الادارات و الا وبين ˓ داريةالا ستويات الموبين  الإداريةأطراف العملية 

 .دارة نشاط حركي ديناميكي منظم تجاه تحقيق أهداف مخطط لهاالا حيطة بها...أي أن المالخارجية 

طلوب. المفراد في تحقيق الهدف الا مشاركة مجموعة من  خلالوذلك من  عملية اجتماعية: الادارة -

  .معينعمل  لأداءفراد الا دارة عندما أصبح ضروريا تعاون مجموعة من الا وقد نشأت 

تعددة المإن وجود مجتمع يعيش فيه أفراد لديهم جملة من الاحتياجات  عملية مستمرة: الادارة -

 .دارة في ممارسة نشاطهاالا يتطلب استمرار  اللانهائيةتجددة و المتنوعة و المو 

 وسيلة فعالة لتحقيق لأنها نظرا للحاجة إليها ونظرا الاصل دارة فيالا ظهرت  عملية هادفة:الإدارة   -

 المواردالتعاون والتنسيق بين  مسؤولة عن توفير المثالعلى سبيل  فالإدارة ˓جتمعالمبعض أهداف 

 .لها بصورة رشيدة الأهداف المخططلتحقيق ˓ سواء كانت متاحة أو ممكنة والمالية والماديةالبشرية 

ن تحقيق دارة مسؤولة عالا ويقصد بذلك أن  هداف بصورة رشيدة:الا دارة مسؤولة عن تحقيق الا  -

  :بكفاءة وفعالية ، حيث يقصد بــ نظمة المأهداف 

الصحيح والسليم للعمل، وذلك بالحصول على أفضل  الاداءهي القدرة على  :efficiency الكفاءة -

ستخدمة سواء كانت هذه الموارد المالحصول على أعلى إنتاجية من  بمعنى آخر ناتج بأقل تكلفة، أو

  .بشرية مادية أو الموارد

وبالطريقة المناسب عمال التي يجب أن تنجز في الزمن الا هي إنجاز  :effectiveness فعاليةال -

عمال الا مع أهداف العاملين فيها. أي أن المنظمة مع مراعاة الربط والانسجام بين أهداف ˓ الملائمة

 روباختصار الفعالية تمثل اختيا˓ معين ومكان معين أيضا وأن تنجز في وقت  لابدهداف الا و 

شياء الا باختصار على أنها عمل  هداف الصحيحة الواجب انجازها ، ويعرفها دراكر الا النشاطات و 

 دارة جيدة، وعندما تنجحالا دارة في تحقيق الكفاءة والفعالية تصبح الا وعندما تنجح .الصحيحة 

ة دار الا خرى تصبح متوسطة أوضعيفة، وعندما تفشل في الناحيتين معا تصبح الا واحدة وتفشل 

 1.سيئة

                                                           
العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم السنة الأولى جذع مشترك في  " موجهة لطلبةإدارة الاعمالآسيا سعدان ، مطبوعة بيداغوجية في مقياس " 1

 .6،ص2022-2021قسم العلوم السياسية ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة قالمة ، التسيير،
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 على ظهورهاالعوامل التي ساهمت  اهداف الإدارة و  -لثاثا

 :أهداف الإدارة 

 :ن مكانة الإدارة جعلتها تصبو إلى تحقيق الأهداف التاليةا    

 .الإدارة هي الأداة الأساسية في تسيير العمل داخل منظمات الأعمال -

الاجتماعية للمنظمة من جهة يقع على عاتق الإدارة مسؤولية تحقيق الأهداف الاقتصادية و  -

 .وللمجتمع ككل من جهة أخرى 

بما أن الإدارة هي المسؤولة عن بقاء واستمرار المنظمة، فإن هذا لا يتحقق إلا من خلال القدرة على  -

مواجهة الكثير من التحديات سواء كانت داخلية أو خارجية مثل: انخفاض معدلات النمو 

 .،الخالاقتصادي، ارتفاع حدة المنافسة...

يقع على عاتق الإدارة مسؤولية تحقيق التكامل بينها وبين محيطها الخارجي من خلال التنسيق بين  -

  .جهود الأعوان الاقتصاديين من أجل بلوغ الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها

حتى تنجح المنظمة في تحقيق أهدافها فإن مسؤولية الإدارة التعامل مع التغيرات المستمرة التي  -

تمع، وذلك من أجل مواجهة حالات عدم التأكد الناتجة عن التغيرات في لمجهها في حاجات اتواج

 .1بيئة عملها

 : العوامل التي ساعدت على ظهور الإدارة 

بين  ومكانته أهميته  كعلم له في ظهورهاإلى حد كبير   ساهمت ات عديدةمرت الادارة عبر التاريخ بمتغير 

   :ما يليلمتغيرات اخرى، ومن أهم هذه الأ  العلوم

 شاريع الزراعية والتجارية والصناعية على مرالملقد توسعت وتطورت  شروعات:المتزايد حجم  -

العصور، حيث تحولت من التنظيمات الفردية إلى التنظيمات الجماعية ومن الطريقة اليدوية إلى 

مر الذي أدى إلى اتساع الا د، تعدالمنتاج الواسع و الا حدود إلى المالضيق و  الانتاج لية ومنالآالطريقة 

نتجين، ومن ثم تعاظم المنافسة بين المو رؤوس أموال و كذا ارتفاع حدة  الطلب على القوى العاملة

وظائف التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة، وذلك  المشاريع لممارسةوتزايد حاجة القائمين على تلك 

                                                           
لاقتصادية والتجارية "موجهة لطلبة السنة الأولى جذع مشترك ليسانس، كلية العلوم ا مدخل لعلم إدارة الاعمالمقياس" ي شهيناز بدراوي، مطبوعة ف 1

 .6،ص2022-2021وعلوم التسيير ،جامعة تلمسان،
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دارة كعلم له مبادؤه ونظرياته الخاصة الا اهمة في ظهور سالملتحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية، وبالتبعية 

  .به

بها في  المعمول والقيم الاجتماعية  الاعرافإن جميع القوانين والتشريعات و  :المالية المستقلةالذمة   -

حجم وتنوع  في إدارة مشاريعهم ومنظماتهم، لكن ونظرا لكبر المالكين حق  بآخر  العالم تكفل بشكل أو

الذي دفعهم الامر بمفردهم، المهمة قادرين على القيام بهذه  المالكينشاريع لم يعد المذه طبيعة عمل ه

دارية الا صول الا و  للأسسوفقا  لإدارتهاعلميا وعمليا  المؤهلينإلى الاستعانة بأفراد من ذوي الاختصاص 

ارسة وظائف تخصصة ومملممارسة اتخاذ القرارات الم هؤلاءأما  المجالالصحيحة، وبالتالي إفساح 

 1.بداع الا التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة بمنتهى الحرية و 

 العاملين فيها أعداد  وتطور   شروعات وتنوع أنشطتهاالم في عدد المتزايد: أدى النمو التدخل الحكومي  -

م موال، إلى ضرورة تدخل الدولة في ميادين الصناعة والتجارة، وتقديالا تزايد على رؤوس الموالطلب 

 المالكينحافظة على حقوق المالخدمات الضرورية لها، ووضع السياسات والقوانين التي من شأنها 

قامت  القيام بهذا الدور، ةالدول،ولكي تستطيع أو الاستغلال  والتصفية الافلاسمن مخاطر  وحمايتها

اخل به د عمال وما يقومون الا تقوم بمتابعة شؤون رجال  متخصصة بتأسيس أجهزة رقابية

شك في أن  لاوتصحيح الانحرافات السلبية، ومساعدتهم في التغلب على مشاكلهم، و  مؤسساتهم

 تطور  في ،وقد ساهم هذا الدور المهام  من القيام بهذه تمكنها  كبيرة الحكومة تحتاج إلى أجهزة إدارية

  .كعلم له شأنه دارة وظهورهاالا 

 دارةالا  من العوامل التي أكدت على أهمية العماليةالنقابات  : يعد ظهور تأسيس النقابات العمالية  -

إليها، وقد نالت النقابات على الاعتراف الرسمي الحكومي بأنشطتها الهادفة إلى الدفاع عن  ومدى الحاجة

تمارس ضغوطا على  لأنهادارة الا ، فاكتسبت دورا مهما في مجال المنشآتحقوق العاملين في مختلف 

عن  ضرابالا  دعوة العمال إلى  ديرين تجاه العاملين، فهي تستطيعالم عمال وتراقب سلوكالا رجال 

 بها، يعملون  نظمة التيالمبين العمال وأصحاب  والنزاعات فاتلا العمل، إذا عجزت النقابة عن حل الخ

 أكفاء مدراء تعيين عمال أنهم مجبرون علىالا  وجد أصحاب العمالية قاتلاالع في ضوء هذا التطور  وفي

 لحماية حقوق العاملين في مشتركة صيغ للتوصل إلى  النقابات ممثلي مع التفاوض على كذلكقادرين 

 المنظمات.

 والاعتماد ،الانتاج في التكنولوجي المستخدمالتقدم  أدى لية:الآ واستخدام الحاسبات التكنولوجيا  -

 وحل القرارات اتخاذ يةفي عمل جذرية تغييرات إلى إحداث الالكترونية استخدام الحاسبات على المتزايد

                                                           
 .40-39،ص2013، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، مبادئ إدارة الاعمال: مفاهيم نظرية وتطبيقات عمليةفيصل محمد الشواورة،  1
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والكفاءة وعملية ضبط التخطيط، وقد تم ذلك عن طريق التكامل  المشكلات الإدارية الخاصة بالإنتاج

شاكل التي المعرفة وبصورة خاصة حقل الرياضيات واستخداماته في حل ومعالجة المبين عدة حقول من 

الكمبيوتر للقيام بالعمليات الرياضية  بأجهزة الادارة، واستعان علماء المديرين في المنشآتتواجه 

، فأصبحت عملية اتخاذ القرارات تستند على المتغيراتبهذه  الادارة، وهكذا تأثرت المعقدة  والحسابية

التكهن والتخمين والارتجال  تعتمد على كانت الطرق التي عن تلك وابتعدت  محسوبة علمية أسس

 1.اتخاذ القرارات  في ( الطرق الوصفية)

 مستويات الإدارة وطبيعتها  -بعارا

 :مستويات الإدارة 

دارة والإ  تنقسم مستویات الإدارة إلى ثلاث مستویات رئیسیة، تتمثل في الإدارة العلیا، الإدارة الوسطى      

 الدنیا

ر، وام:تتمثل الإدارة العلیا بأنها إدارة لیس هناك من هو أعلى منها، یوجهها ویصدر لها الأ  الإدارة العلیا  -

وفي نفس الوقت هناك من هم أدنى منها و عليها أن توجهه، ویقع هذا المستوى في قمة الهرم التنظیمي 

وتحدید الأهداف الشاملة  والاستراتيجياتللمنظمة، ومن مهام الإدارة العلیا رسم السیاسات 

الخطط  للمنظمة، توجیه عملیة التفاعل بين المنظمة والبیئة المحیط بها، كما تعمل على وضع

 .المستقبلیة الكفیلة بتحقیق الأهداف المرجوة

تقع هذه الإدارة بين الإدارة العلیا والإدارة الدنیا، وتتميز هذه الإدارة بأن لها مدراء الإدارة الوسطى : -

أعلى منها كما تشرف على مدراء ولیس موظفين، من مهام هذه الإدارة وضع الخطط الفرعیة في ضوء 

تضعها الإدارة العلیا، كما تقوم بوضع الهیكل التنظیمي لتحدید سلطة العاملين الخطة العامة التي 

بالمنظمة والمسؤولیات التي یتحملونها، كما تعمل على وضع معایير الرقابة والأداء في مختلف الأقسام، 

 كما تعمل على التنسیق بين مختلف الوحدات كما تقدم البیانات والمعلومات اللازمة لوضع السیاسة

 . 2والخطة العامة للإدارة العلیا

 كما تساهم في وضع السياسات، من خلال نقل المعلومات والبيانات إلارشادية إلى إلادارة العليا؛ 

                                                           
 .24-23،ص2013مان، الاردن، والتوزيع، ع للنشر الميسرة  ، دار7، طأساسيات علم الادارةعلي عباس،  1

 .51ص  2008، دار الجامعة الجدیدة، مصر،الإدارةطارق طه،  2 
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إلاشراف على الا نشطة التنفيذية، والتي تعتبرتطبيقا للسياسات والاستراتيجيات التي حددتها 

 1الأداء.عة مؤشرات تنسيق أعمال الادارة الدنيا؛متابالادارة العليا؛ 

:تتميز هذه الإدارة بأن لها مدراء أعلى منها یوجهونها ولا یوجد  الإدارة الدنیا أو نطاق الإشراف الأول  -

أدنى منها مدراء بل فقط عمال وموظفين، فهي تتعامل مباشرة مع العمال أو عناصر التنفیذ، تتولى هذه 

ة العلیا والوسطى على أرض الواقع بإشراف ومتابعة الإدارة تنفیذ الخطط والأهداف التي تضعها الإدار 

 .2میدانیة أیضا، ویغلب على هذه الإدارة التخصص الدقیق والعمل الفني والمهني

 ثمة جدل كبير حول الإدارة، هل هي علم أم فن؟ ویقتض ي ذلك  : طبیعة الإدارة بين العلم والفن

  .أن نعرف ما المقصود بالعلم وما المقصود بالفن

یقصد بالعلم هو" معرفة منظمة یتم الوصول إليها بأسالیب علمیة مثل الملاحظة،  :ارة كعلمالإد -أ

والتجریب، والاستقصاء كما أن العلم یفرز قوانين ونظریات ومفاهیم "ویعتمد الحكم على ما إذا 

 كانت الإدارة علما أم لا على قدرتنا على الإشارة إلى وجود نظریات ومفاهیم إداریة معروفة، 

 :كالآتي وخصائص العلم كما هي معروفة یمكن إیجازها 

 .ملاحظة الظواهر أو المشكلات بشكل دقیق لجمع أكبر قدر من المعلومات عنها وتحلیلها وتفسيرها1- 

  .الاعتماد على التجربة العملیة التي تقوم في ظل ظروف یمكن التحكم بها2-

في استنباط  ) الملاحظة والتجربة )ب البحث العلميإن الإدارة الحدیثة اعتمدت بشكل أساس ي على أسلو 

القواعد والمبادئ العلمیة التي تحكم وتفسر الظواهر والمشكلات الإداریة، كما ظهرت نتائج تثبت 

یة هدف كافة النظریات الإدار  العلاقة الایجابیة بين الالتزام بهذه النظریات وبين زیادة الإنتاج الذي هو

  . على اختلافها

ل وبالتالي یمكن القول :بأن الإدارة علم قائم بحد ذاته له قواعده ومبادئه الثابتة والمحددة وأصو       

خاصة به، وذلك لأن الإدارة حقل من حقول المعرفة الإنسانیة، ولكن هذا العلم لا یتصف بالشمول 

 .الاجتماعیةالمطلق والدقة التامة كما هو الحال في العلوم الطبیعیة بل هو أقرب إلى العلوم 

                                                           
 .49،ص 2017دارالحلم للنشر والتوزيع والترجمة، القاهرة، مصر،  ˓كيف تدير مديرك: استراتيجيات التعامل مع المديرين˓ ربيع حسين 1
 .15طارق طه ، مرجع سابق،ص 2
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ن تعریف الفن بأنه" القدرة الشخصیة على تطبیق أفكار ونظریات معینة بطریقة كیم  : الإدارة كفن -ب

وینشأ ذلك بفعل عدة عوامل مثل الخبرة والتجریب وأسلوب العمل" ولا شك أن  وذكية "  لبقة 

  .ممارسة أي علم أو مهنة تختلف من شخص لآخر ممن درسوا هذا العلم ونظریاته

الفن هو المهارة في تطبیق العلم بحیث یؤدي هذا التطبیق إلى تحقیق أفضل النتائج، فمن هذه الناحیة 

 كان  إداریة  الإدارة فن، لأن من یتولى وظیفة
ً
 ذاهقدر من العلم والمعرفة الإداریة لدیه، لا یكون له أیا

 على حسن قدرته على تصریف الأمور وحل المشكلات ما لم
ً
 قاطعا

ً
یكن لدیه مهارة وفن إذ أن  دلیلا

تطبیق النظریات الإداریة بنجاح یختلف من شخص لآخر، وهذا یدل على أثر الخبرة والتجربة 

 .الشخصیة للمدیر في قدرته على تطبیق ما یدرسه من علم الإدارة في المجالات المختلفة

المهارة في استخدام ما یقدمه وعلى ذلك یمكن القول إن الإدارة فن یتطلب من المدیر أن تتوفر لدیه     

  .له علم الإدارة من قواعد ومبادئ إرشادیة تساعده في إدارة مرؤوسیه

فكرية )لاتخاذ القرارات والتخطيط للمستقبل(و إنسانية ˓ فن كونها تتطلب مهارات متنوعة فالإدارة      

ية في التعامل مع ظروف في قيادة الافراد العاملين وتوجيه جهودهم) وفنية (تعتمد القدرة الشخص(

ومتطلبات العمل(.بما أن إدارة المؤسسة تعود بصورة أساسية للمدير  الذي يتميز عمله بشكل أساس ي 

فعليه بالتالي أن يعرف كيف يتعامل ˓ في التعامل مع عنصر بشري وبيئة سمتها الاساسية التغير المستمر

 1درات والمهارات التي تمكنه من ذلك . مع الانسان والبيئة بآن واحد وأن يتمتع بجملة من الق

 :الإدارة علم وفن معا -ج

یتضح مما تقدم أنه من الممكن القول إن الإدارة علم وفن، فالإدارة كعلم تحوي مجموعة من المبادئ  -

أمكن التوصل إليها عن طریق الدراسات والتجارب السابقة، والتي ثبت بالمراجعة والتطبیق صحتها، 

كان العمل على أساسها، أما الإدارة كفن فهي تعتمد على المهارة والشخصیة التي لها بحیث أصبح بالإم

صفات معینة تتوفر في الشخص القائم في الإدارة، والعلم والفن یكمل الواحد منهما الآخر، فإذا تقدم 

شكلة العلم تقدم معه الفن، لأن الفن ما هو إلا تطبیق للعلم، فالعلم هو حصیلة من المعرفة حول م

 . معینة، أما الفن فهو التطبیق السلیم لهذه المعرفة في سبیل معالجة المشكلة والتوصل إلى نتیجة

                                                           
 .19،ص2016˓ الاردن ˓ عمان˓ دون طبعة، دار خالد اللحياني ˓ي الادارة والادارة الاستراتيجيةمبادئ ف أحمد جلال جمال، 1
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ات الأفراد مع استخدام كافة هار الإدارة تعمل على تحدید و تحقیق الأهداف و تقوم بالتجمیع الفعال لم -

رد الأساسیة المتاحة من عنصر ى، فلتنفیذ و إنجاز غرض ما لابد من تجمیع المواالأخر  الموارد المادیة

  .بشري، وموارد مادیة لتحقیق الأهداف المبتغاة

أنها تسعى إلى  .تعبير عن عمل جماعي یتم على أساس تجمیع الجهود الأساسیة للأفراد والجماعات  -

 .تحقیق الأهداف التي تضعها الجهة صاحبة السلطة من خطط أو برامج أو سیاسات

 .ك عقلاني، ولو بشكل نسبيإنها واعیة ومعبرة عن سلو  -

نما یتعدى ذلك إلى تنفیذها وتحقیقها وإ إن دورها لا ینحصر في التنفیذ أو تحقیق الأهداف وحسب، -

 . بفعالیة وكفایة جمع الموارد العملیة الإداریة

 .1الإدارة لیست غایة في حد ذاتها بل هي وسیلة تستخدم أو نظام یطبق لغرض الوصول إلى هدف محدد -

 :أساسية ركائز اربعدارة مهنة على الا  عتبارفي اركزت التعاريف التي استند إليها  هنة:الم دارةالا  -د

رصيد من الحكمة أو الخبرة الفريدة  عرفة أوالمأن تقوم وتستند على رصيد من العلم و  مهنة لأيبد  لا -

  .من نوعها

الحيوية نيابة عنه، وأن يؤكد جتمع بقدرتها على القيام بأحد وظائفه المهنة أن يعترف الميلزم لقيام  -

  .هنية في القيام بهذه الوظيفةالممسؤولياتها 

 عرفي العلمي أوالمهارة في استخدام الرصيد المكاف من الفن و  هنة قدرالمبد أن يتوافر في أصحاب  لا -

 .هنية المنشطة الاالحكمة أو الخبرة في ممارسة 

 .المردود الماديخاصة بها إضافة إلى  لاقياتخرين ولكل مهنة أخالآ هنة على مبدأ خدمة المتقوم  -

نة، كمه إرساء قواعدها نجد أنها تسيرفي الطريق نحوالأربع  من هذه الزوايا  كمهنةللإدارة   وبالنظر       

عارف والنظريات التي توصلت إليها، وقد أصبح لها المستمدة أساسا من الم حيث لها أصولها العلمية 

 وللإدارة والتجارب،  الميدانية هنية الخاصة، ومن البحوثالمد من الخبرات رصيد معرفي متزايد مستم

 هارة الشخصية بالنظريات العلمية فيالمداريين على مزج الا على قدرات  كذلك أساليبها الفنية التي ترتكز

 .دارية الا نشطة الاممارسة 

ادئ وقواعد علمية محددة دارة هي علم وفن ومهنة تحكمه مبالا ويمكن القول مما سبق أن        

من  فالإداري  المحاكاةللتجربة و  الماسةوهبة والابداع التي ينبغي أن يتمتع بها وحاجته الم بالإضافة لملكة

                                                           
" موجهة لطلبة السنة الثانية ليسانس جذع مشترك،قسم التنظيم السياس ي والإداري ، كلية مدخل لعلم الإدارةفريدة قصري، مطبوعة في مقياس " 1

 .17،ص2022-3،2021الجزائر  العلوم السياسية والعلاقات الدولية ،جامعة
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يوجه إلى ما ينبغي القيام به والفن يضمن لمدير فا˓ يولد إداري ويصقل بالعلم َ والتجربة لاءوجهة نظر هؤ 

 1والفعال.ز الكفؤ نجا الاتضمن  المبدع والمهنةالتطبيق 

 خرى الا علاقة الإدارة  بالعلوم  -خامسا

توظيفها في حل خلال قة قوية من لامن العلوم حتى باتت تربطها بها ع دارة وتتفاعل مع الكثيرالا تتداخل 

م كما إن الإدارة تستفید من كافة أدوات التحلیل التي تقدمها العلو  المؤسسات،دارية التي تواجه الا شاكل الم

ختلفة، وذلك من أجل تحلیل بیئتها الداخلیة والخارجیة، والعمل على النهوض بها وتحقیق الفعالیات الم

 المطلوبة، فتستفید من أدوات التحلیل النفس ي التي یقدمها علم النفس في تحلیل سلوكیات العاملين، 

 .وتستفید من أدوات التحلیل الإحصائي

 :قة نلخص أهمها فيمايليلاولتوضيح طبيعة وأبعاد ومضامين هذه الع 

نظمة الا ختلفة في المشك أن النظريات الاقتصادية  لامما  وعلم الاقتصاد: العلاقة بين الادارة -أ

 الايداني الفاعل الميمكن أن تجد طريقها إلى التطبيق  لاالرأسمالية والاشتراكية والليبرالية وغيرها 

 . الادارةآليات ووظائف  خلالمن 

المجتمعات والبشرية بالدراسة والتحليل بهدف إشباع رغبات وحاجات  الموارد الماديةتناول يلاقتصاد فا      

ي تسير هي التالإدارة والطاقات. أي أن  المواردمثل لهذه الا  دارية في الاستثمارالا  المهارة. ويأتي دور المختلفة

 ختلفة. الموتوجه العمليات الاقتصادية 

داري، الذي يهتم بدراسة وتحليل الجوانب الا جديد يسمى علم الاقتصاد  برز علم الاساس وعلى هذا      

وكلما  الاقتصادية النادرة. استغلال الموارد خلالهادارية في الاقتصاد، أو بعبارة أخرى الكيفية التي يتم من الا 

في بوتقة  الادارية، أصبح من الضروري بل الحتمي جدا إدخال الفنون والعلوم لمواردضاقت وتقلصت هذه ا

  .الاقتصاد

الاقتصادية، مثلما من بالأدبيات تاما إلماما الناجح مطلوب منه أن يكون ملما  الاداري وعليه فإن       

 .2ختلفةالمدارة الا الضروري جدا أن يكون الاقتصادي البارع ملما بآليات وفنون وعلوم 

وعلم السیاسة، إذ تعد الإدارة هناك صلة وثیقة بين الإدارة  :علم السیاسةعلاقة علم الإدارة ب -ب

بمثابة الأداة الرئیسة التي تنشئها الدولة ) ممثلة في السلطة الحاكمة( من أجل تنفیذ سیاساتها ، 
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وعلى هذا الأساس ، فالإدارة لیست مستقلة عن السیاسة بقدر ما هي أداة من أداوتها وموضوعا 

رعیا في إطار النظام السیاس ي العام، ففي من موضوعاتها، ومن ثم فان نظام الإدارة یصبح نظاما ف

الأنظمة الدیمقراطیة تقوم الإدارة بتقدیم الخدمة ، أما المجتمعات المتخلفة فتصبح فيها الإدارة 

  .1تتسم بالعنصریة والمحاباة والتسلط

ة : يهتم علم الاجتماع بالدرجة الأولى بدراسة العلاقات الشخصيوعلم الاجتماع العلاقة بين الإدارة -ت

بين أفراد المجتمع وقياسها. وهذه الدراسة تشتمل أيضا على تسليط الضوء على الجماعات وتكوينها 

 .ووظائفها وسبل الارتقاء بها من أجل خدمة أهداف اجتماعية وإنسانية سامية

 اعات،، تضع في صلب أهدافها خدمة المجتمع، أفرادا وجمالمنظمةوإذا ما أخذنا بعين الاعتبار حقيقة أن       

دارة بفهم وإدراك تركيبة الا إذا اهتمت  الانجد أن مثل هذا الهدف لا يمكن أن يتحقق على أرض الواقع 

نظمات مطالبة بدراسة المكما أن  .تواصل لتحقيق طموحاته وتطلعاته وإشباع رغباتهالمجتمع، وفي السعي الم

 خلالجتمعات من الموهذه  هؤلاء الافراد لكي تكون قادرة على خدمة للأفراد والمجتمعاتالسلوك الاجتماعي 

وقد  الاداءوتحسين الإنتاج توفير ما يحتاجونه من سلع وخدمات، وأيضا من أجل حفز العاملين لتعظيم 

مبادئ وأساسيات علم  الإداريةالتي تطبق في فلسفتها  الاعمالأثبتت الدراسات والبحوث أن منظمات 

 لانظمة التي المنشودة، باعتبار أن الميرها أيضا في بلوغ أهدافها الاجتماع هي أفضل من غيرها وأكفأ من غ

 البيئة الاجتماعية من يمكن أن يكتب لها النجاح. وتعتبر لاحيطة بها المتأخذ بعين الاعتبار عوامل البيئة 

 المنظمات.ؤثرة في أداء المأبرز العوامل 

نساني فدارسو الا الاهتمام بالعنصرتركز دراسات علم النفس  وعلم النفس: العلاقة بين الادارة -ث

˓ فاهيم الشخصيةالمف˓ علم النفس تنصب اهتماماتهم على دراسة الفرد وانطباعاته ومشاعره

وسيكولوجية النمو والقيم والاتجاهات والعوامل البيئية والوراثية في نمو الفرد ˓ دراكالا والدوافع و 

سلوكية دورا أساسيا في التأثير على سلوك نماط الالا هي مفردات علم النفس وتلعب هذه ˓ وسلوكه

العامة ومنها زيادة  الإدارة نظمة فأهداف علم النفس تساهم في خدمة المالفرد وإنتاجيته داخل 

الوظيفي عن طريق حل الصراعات  الاستقرار  نوع من إيجاد˓ والانسجامالإنتاجية الكفاءة 

من  مما يحدالاهتمام  الموظفيفقد  ى لاحتتحسين نوعية العمل و  ˓الشكاوى  نازعات ومصادرالمو 

السائدة في داخل  عرفة النمط الثقافي وخاصة القيم والاتجاهات لم بالإضافةعلى الإنتاج،  قدرته

 عمل المدیرففرد و المجتمع، للبما یساعد على التنبؤ بسلوك الفرد وتوجيهه لما فیه خير ،التنظيم
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 هو إنجاز الأعمال بوساطة الآخرین، 
ً
لذا یتوجب على الإداري أن یعي ویتفهم كیف یتعامل أساسا

مع الأفراد ویزید من دافعیتهم وحافزیتهم وانتمائهم للعمل، لأن علم النفس یمكن الإداري من فهم 

زيادة التنسيق بين و  ،سلوك من یعمل أو یتعامل معه و كیفیة تكوین ذلك السلوك و التأثير فیه

وظف الجديد على الممساعدة  وناسب؛ المكان المناسب في الموضع الرجل  لالالفرد والوظيفة من خ

 .العاملة الايديخفيض معدل دوران ت التأقلم مع جو العمل؛

سس التي تعمل على تنظيم الا علم القانون هو مجموعة من القواعد و  بعلم القانون:الإدارة قة لاع -ج

جتمعات ونموها الماء فراد والجماعات من أجل تحقيق تناسق اجتماعي لضمان بقالا قات لاع

ببعضها  وعلاقة المؤسساتؤسسات والدولة لمقة الفرد بالاوتطورها واستمرارها. وأيضا لضمان ع

  .البعض

ة التجاري المعاملاتختلفة التي تنظم المعمال وعلم القانون في التشريعات الا قة بين إدارة لاوتتمثل الع     

ستهلك وقانون العمل والعمال المنون التجاري وقانون حماية ما يعرف بالقا خلالد وخارجها من لا داخل الب

 .وغيرها...إلخ  الاجتماعي والضمان 

حداث السابقة، وهو الا يهتم علم التاريخ بمنهجية تسجيل وتفسير  دارة بعلم التاريخ:الا قة علم لاع -ح

ية، فكل نسانية والاجتماعالامصدر مهم للمعلومات التاريخية عن كل الظواهر، خاصة الظواهر 

التي تدرسها، ولتحديد التغيرات التي حدثت في  الظواهر العلوم تحتاج إلى بيانات تاريخية لتفسير

ناسبة للحصول المالوسائل  ختلفة، وتعطينا الدراسات التاريخيةالمراحل التاريخية المالظاهرة في 

لتاريخ حاجة أساسية لكل التي يوفرها علم ا نهجيةالم ، ولذلك يمكن أن تعتبرالأدلة عن الماض يعلى 

نجاح منظمته من  يستطيع أي إداري أن يحكم على حجم نجاحه أو لاالتخصصات الاجتماعية، إذ 

 الاختلافاتسباب التي أدت إلى الا  ، ثم يحدد العوامل أوالماض يداء في الا دون أن يقارنه مع النجاح و 

 1.فيهما

خطأ سلوك معين ضمن  بمدى صحة أولاخلاق ايهتم علم  :العلاقة بين علم الإدارة وعلم الأخلاق -خ

نسانية للتميز بين الخير والشر، وما هو التصرف الابيئة معينة، فيدرس آداب السلوك والدوافع 

الذي يجب أن يتحلى به رجال  الاطار الاخلاقييقوم بوضع  الاخلاقرغوب، فعلم المرغوب وغير الم

هم البعض، إن عاملهم مع بعضتنظمة عند الم شروع أوفيالمتعاملون مع المعمال والعاملون و الا 

نظمة ومتعامليها، وكذلك المنظمة أو بين المفي التعامل سواء داخل  الاخلاقيةالاهتمام بالنواحي 
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نتاج وتقديم الخدمات والترويج أمر آخذ في الزيادة منذ أواخر الثمانينات الا في  الاخلاقيةالنواحي 

لتعمم القيم الفاضلة  الاخلاقارية تحاول الاستفادة من علم دالا العلوم لازالت من هذا القرن، و 

 خير هفيلما رؤوسين، المسؤولين، وعطف على العمال و المدراء الممن احترام للقادة و  المنظماتداخل 

 .جو من التفاهم والتآلف في أجواء العمل  ومصلحة الجميع، ونشر

ارة والعلوم ظهور ما يسمى الادقة بين لاالع من مظاهروالعلوم الرياضية: العلاقة بين علم الإدارة  -د

في التوصل إلى قرارات رشيدة باستخدام علم  المنظمةمنه  حيث استفادت ˓ ببحوث العمليات

ظروف تتسم بعدم التأكد بسبب نقص  خاصة في ظل الاحتمالات و المعادلاتالاحصاء ونظرية 

لذلك. قد  اللازمةعلومات المص لهم للتوصل إلى قرارات رشيدة بسبب نق اللازمةعلومات الم

من حالة التأكد بعد  الادارةنسانية والرياضية ليقترب علم الاتضاعفت الفوائد مع تداخل العلوم 

دارة مؤخرا الا كما استفادت  .ونتائجها حصائية في دراسة الظواهرالا استخدامه العلوم الرياضية و 

الورقية،  المعاملاتت، وتقليل استخدام نظماالممن علم الحاسوب والبرمجيات في ضبط العمل في 

الانترنت أو بالرسائل الهاتفية، وقللت بذلك من عنصرين  سواء عبر لاتوزادت من فاعلية الاتصا

 1 .هما الوقت والجهد  مهمين 

توفر البیانات والقیود المحاسبیة والميزانیات والقواعد المالیة  : علاقة علم الإدارة بعلم المحاسبة -ذ

والأرباح  رة صادقة وحقیقیة عن أوضاع المنظمة وموقفها المالي والتكالیف والإیراداتوغيرها صو 

 .2المأمولة وغيرها، وهو ما لا یستطیع الإداري الاستغناء عنه

 مجالات الإدارة – دساسا

تتنوع مجالات الإدارة في الوقت الراهن بتنوع قطاعات المجتمع والاهداف المرجوة مما يتطلب إدارة 

 ة حيث اوجد عدة إدارات كالتالي:متخصص

 الإدارة العامة: -أ

 تعریف الإدارة العامة Administration Public :یمكن تعریف الإدارة من زاویتين 

وهذا بربطها بوظیفة الإدارة حیث تعني مجموع الأنشطة التي تهدف إلى تلبیة  التعریف الوظیفي -

یير المصالح العامة ....( حسب ما یحددها حاجیات ذات منفعة عامة للشعب )النظام العام، حسن تس

  .الرأي العام و السلطات العامة
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ان تم ربطها بتنظيمها )التعریف العضوي( فإنها تعني مجموع الأشخاص المعنویة   التعريف العضوي:   -

)الدولة، الجماعات المحلیة، المؤسسات العمومیة....( و الأشخاص الطبیعیة ) موظفون دائمون، 

 لذین یتولون الوظائف الإداریة المختلفة. مؤقتون( ا

ونجد مفهوم أوسع یدرج المؤسسات الخاصة التي تقوم بالوظائف الإدارية للصالح العام في هذا المفهوم،       

  .1في حين البعض یرفض إدراجها

 حيث يمكن التمييز بين ثلاث مداخل في تعريف الإدارة العامة :     

   لى  أنها: الأجهزة الإداریة التي تختص بتنفیذ السیاسة العامة للدولة، : يعرفها عالاتجاه الأول

وتتمثل في الأجهزة الحكومیة المختلفة التي تتولى مختلف الوظائف من تخطیط وتنظیم وتوجیه 

  2  .ورقابة، من أجل تحقیق أهداف الدولة في مختلف المجالات

ظیم وتوجیه الأفراد داخل مختلف الأجهزة لتحقیق وفي سبيل تحقيق ذلك تقوم الإدارة العامة بتن      

وتتمثل بذلك مهامها في تقدیم خدمات وتحقیق أهداف جمیع الأفراد داخل  مجموعة من الأهداف، 

 المجتمع، ولیس فئة محددة فقط .

د حيث يربط هذا الاتجاه الإدارة العامة بتنفيذ السياسة العامة ويمثله ليونارد وايت ومارشال ادوار      

 العنصر باعتبارها والقانون  العامة والمصالح وإدارة السيادة الدولة ديموك الذي يرى انها تتعلق بأهداف

 .المجتمع في الأساس ي

 الإدارية الحكومية، أي الأنشطة الإداري  بالنشاط العامة الإدارة فيربط اما الاتجاه الثاني 

 التنفيذية وادارتها الحكومة به تقوم الذي النشاط أنواع تتضمن بانها سايمون  هاربرت ويعرفها

  .العامة والمشروعات

 ویعتبرها آخرون أنها تنفیذ للسیاسة العامة للدولة واخراجها إلى حيز الوجود، وتشمل السیاسة العامة      

للدولة النشاطات الاقتصادیة من زراعة وصناعة وتجارة والنشاطات الاجتماعیة والخدمیة كالصحة 

 نشاطات السیادیة والدفاعیة كالشؤون الخارجیة والدفاع عن أمن الوطن. والتعلیم، وال
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 .4،ص2018-2017والعلوم السياسية ، جامعة جيجل ، 
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وقد یتوسع البعض في مفهوم الإدارة ویدرج فيها مهام أبعد من تنفیذ السیاسة العامة لتصل لمستوى        

رسم السیاسة العامة، وأنها لا تشمل النشاطات  التنفيذية فقط بل تضم أیضا الجوانب التشریعیة 

 .1ائیةوالقض

 التي تدير الهيئة او المنشأة او المنظمة او بالمؤسسة العامة الإدارة فيربط الثالث اما الاتجاه 

 من مجموعة وتتألف العامة، الشؤون تسيير جهاز هي العامة الإدارة ان بمعنى النشاط،

 السلطة من طرف المرسومة الأهداف بتحقيق تسييرها حسن يسمح يلتا العامة المرافق

 .سيةالسيا

فهي بذلك تنظیم ومؤسسة تتكون من عناصر بشریة وأدوات مادیة جاءت بها الدولة ووضعتها خدمة       

للمواطنين بقصد تطبیق القوانين التي سنتها القیادة السیاسیة والسلطة التشریعیة وتقدیم الخدمات 

أي مجتمع بدورها الحیوي الضروریة للمواطنين، حیث من خلال هذه المؤسسات الحكومیة تقوم الدولة في 

والإشراف على التعلیم وتقدیم الخدمات  الاجتماعيةالمتمثل في المحافظة على الأمن وتحقیق العدالة 

  .2الصحیة والاجتماعیة لكافة مواطنيها

 إدارة الأعمال: -ب

اد سواء كانت دف إلى تحقيق الربح وتعود ملكيتها إلى أفر ي تهشروعات والأنشطة الاقتصادية التوتشمل الم      

على شكل ملكية فردية أو على شكل شركة مساهمة، ويقصد بالأعمال هنا مجموعة الأنشطة التي تبذل 

لإنتاج وتوزيع السلع والخدمات الضرورية لإشباع الحاجات والرغبات الإنسانية، كما يتم تطبيقها في القطاع 

شركات تجارية أو  سواء أكانت مصانع أوالخاص أي في قطاع الشركات والمشروعات الاقتصادية المختلفة 

وفي السوق الدولية  )التجارة الداخليةالمحلي)شروعات التجارية في السوق لمفهناك ا3زراعية أو خدمية، 

شروعات الصناعية كالصناعات التعدينية وصناعات البترول والغزل والنسيج ومواد المو  (التجارة الدولية)

كالبنوك والتأمين،  لاتشروعات الخدمية والتسهيالمات التشييد و البناء والخزف والسيارات، وصناع

 .حيث تقوم هذه المنظمات بشكل عام على أساس احتمال الربح والخسارةالمواصلات، والنقل و  والسياحة، 
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نسانية مقابل تحقيق الربح وتحقيق أهداف الاعمال ترتبط أساسا بإشباع الحاجات الا وهكذا فإن إدارة      

  .1شاريعلمسؤولية الاجتماعية للمشاريع وتشغيل العمالة في تلك ابالملنهوض أخرى كا

بعد تعريف كل من الإدارتين لابد من عرض أوجه الشبه :2 الفرق بين الإدارة العامة وإدارة الأعمال

في  أن مبدأ الإدارة وأسس عملها و احدة المجالوالاختلاف بينهما، حيث يرى بعض الكتاب والمفكرين في هذا 

الات، فمبادئ الإدارة السلمية واحدة أيا كان مجال العمل وكل منهما يؤثر بالأخر تأثيرا متبادلا، ولكن لمجكل ا

 .البعض الآخر يرى أن هناك اختلافات عدة بين كلا النوعين من الإدارة

دارة العامة في الإ دف كل من الإدارة العامة وإدارة الأعمال إلى تطبيق المبادئ والأصول ته :أوجه التشابه -

من أجل تحقيق الكفاءة الإدارية أي الوصول إلى الأهداف المسطرة بأقل التكاليف وبأدنى مجهود بشري وفي 

أقصر وقت ممكن، بالإضافة إلى أن كل من العلمين يعمل على ممارسة مختلف وظائف الإدارة من تنظيم 

لفروع الإدارية للمنظمة ومركزها الرئيس ي. كما وتنسيق وتوجيه وكذلك إيجاد الاتصال الفعال بين مختلف ا

أن الإنسان وسلوكه وحاجاته وطاقاته وتطلعاته تعتبر هي نفسها في المنظمات الحكومية أو منظمات 

الأعمال، حيث أن الكثير من المشكلات الإدارية قد عولجت بحلول سليمة وناجحة في المشروعات الخاصة، 

  .ارة العامةويمكن تطبيق نفس الحلول في الإد

ضا بالرغم من أوجه التشابه الموجودة بين الإدارة العامة وإدارة الأعمال إلا أنه يوجد أي أوجه الاختلاف:- 

  :أوجه اختلاف كثيرة، سنقوم بتلخيصها وفق بعض المعايير وهي

ف إلى دتهكل إدارة ولديها أهداف محددة تسعى إلى تحقيقها، حيث أن الإدارة العامة  من حيث الهدف:

دف في الأساس إلى تحقيق الربح تهتحقيق المصلحة العامة مثل تقديم خدمة. أما إدارة الأعمال فنجدها 

 .المادي بالدرجة الأولى

تعمل الإدارة العامة ضمن إطار السياسة العامة للدولة كالدستور  :من حيث الاطار القانوني للعمل

ى، بينما منظمات الأعمال تعمل ضمن حدود النظام والتشريعات والقوانين والأنظمة الحكومية الأخر 

ا تتميز بمرونة أكثر وحرية في مزاولة أعمالها مقارنة نهوقرارات مجلس الإدارة، حيث أ بها الداخلي الخاص

 .بالإدارة العامة

                                                           
 .52، ص 2011، داروائل للنشر والتوزيع، عمان،الأردن،الاساسيات في الادارة المعاصرة: منحى نظاميعبد الباري درة، محفوظ جودة،  1
 .8-7شهيناز بدراوي، مرجع سابق ،ص 2
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تعمل الإدارة العامة في ظروف احتكارية غالبا وتقوم على تنظيم  من حيث ظروف العمل وطبيعة النشاط:

النطاق، حيث يعتبر الجمهور هو الرقيب عليها، كما يعمل الموظف فيها بصفته الرسمية وليس باسمه  واسع

الخاص. بينما تعمل إدارة الأعمال في جو تنافس ي وتقوم على تنظيم محدود النطاق، حيث يعتمد رجل 

 .الأعمال غالبا على اسمه وسمعته الشخصية وثقة المتعاملين به

طبق الإدارة العامة في مجال الخدمة العامة )القطاع العام( كالدوائر ت :من حيث مجال التطبيق

والمؤسسات الحكومية، بينما تطبق إدارة الأعمال في مجال القطاع الخاص من مشاريع فردية وشركات يتم 

 .تمعلمججميع قطاعات ا تهادف إلى تقديم خدمات تعم فائدوتهتطبيقها في القطاع الحكومي 

على تقديم الخدمة التي أنشئت من أجل  تهايقاس نجاح أي منظمة عامة بقدر  :النجاحمن حيث مقاييس 

تقديمها وبمدى رضا الجمهور عن هذه الخدمة وهو أمر يصعب قياسه أو الحكم عليه بسهولة، في حين 

 .تقاس كفاءة منظمات الأعمال بمقدار الأرباح المحققة

العامة بالضغوط السياسية والجماهيرية، بينما تنظر إدارة  تتأثر قرارات الإدارة :من حيث اتخاذ القرارات

 .الأعمال إلى الأمور من زاوية اقتصادية وموضوعية بحتة يحكمها العقل والمنطق وبعيد عن العواطف

نجد أن الموظف أو المدير في المؤسسات الحكومية يعمل بصفته الرسمية، و لا  من حيث صفة الموظف:

املة بين المتعاملين معه لكونه خادما عاما يتقاض ى راتبه من خزينة الدولة. بينما يستطيع أن يميز في المع

يعمل الموظف في القطاع الخاص بصفة رسمية أقل أو بصفته الشخصية، إذ يستطيع تقديم معاملة 

 .تفضيلية لبعض الزبائن تبعا لتقديره لأهميتهم في تحقيق الربحية للتنظيم الذي يعمل فيه

تحمل قطاع إدارة الأعمال درجة أكثر من المخاطر المالية فالمستثمر معرض للربح  المخاطرة:من حيث درجة 

و الخسارة، في حين أن الموظف العام يتمتع بأمان أكثر بحيث لا يوجد احتمالية الخسارة والربحية في 

 .حساباته أثناء العمل لأن الخزينة العامة تتكفل بموارده

تقوم على أسس أخلاقية، بحيث تتسم  نهافي حالة الإدارة العامة فإ :لمعاملاتمن حيث القيم السائدة في ا

إدارة الأعمال بالمثل العليا التي تحقق لها أكبر ربح مع  تهتم مع، في حينلمجبالعدالة والمساواة لجميع أفراد ا

 .ةمل باقي الفئات ذوي الدخول المحدودته تقديم خدمات تمييزية لأصحاب الدخل المرتفع وقد
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 خلاصة المحور الأول:

نخلص من خلال هذا المحور أن علم الإدارة علم قائم بذاته له أهداف يسعى لتحقيقها ومبادئ واسس     

 يقوم عليها بالإضافة للمستويات التي يتضمنها، كما ان لذا العلم مجالات خاصة به ومداخل لدراسته .

لأخرى )الرياضيات ، الإحصاء، الاقتصاد، السياسة ، وتتجلى أهميته في علاقته مع مختلف العلوم ا    

 . وهذا ما يعكس امتداد هذا العلم.القانون .....( والتي يتداخل معها في علاقة ترابطية 

 

 المدارس الاداريةالمحور الثاني: 

 نستعرض ضمن هذا المحور أهم النظريات التي ساهمت في تكوين الفكر الإداري، فنتناول النظرية       

الكلاسيكية والنموذج البيروقراطي والمدرسة السلوكية وحركة العلاقات الإنسانية . ومن المهم أن نشير الى 

أن كل واحدة من هذه النظريات والمدارس الفكرية توصلت الى نتائجها من منطلقات مختلفة ووجهات نظر 

تمع لتصبح جزءا من كل ، وهو الفكر معينة ، واتبعت في ذلك أساليب ووسائل مختلفة .ولكنها في النهاية تج

 الإداري المعاصر ، والذي مازالت النظريات الحديثة والبحوث تتوالى لتطور فيه.

 النظريات الكلاسيكية :–أولا 

تعتبر النظرية الكلاسيكية أول اسهام ذو دلالة في بناء الفكر الإداري ، ويعتبر كتابها روادا للإدارة ،      

كتابها قامت في أساسها الأول على الخبرة ، إلا أن هذه الآراء والمبادئ التي اقترحها هؤلاء  وبالرغم من أن آراء

الرواد مازالت تطبق حتى الآن وتقوم هذه النظرية عامة على افتراض أساس ي مؤداه :"أن الإدارة تسعى دائما 

 لتحقيق اعلى كفاءة إنتاجية ممكنة".

ي ظل مجموعة من العوامل التي أسهم في تكوينها وتطورها وقد يكون فقد نشأت هذه النظريات وتطورت ف      

  :من أهم تلك الظروف

 سيادة النظام الرأسمالي؛  -

 بظهور الثورة الصناعية  للتطور الصناعي الكبير نتيجةالإنتاجية بين الشركات  نافسةالماشتداد حدة  -

با تهدف إلى ايجاد أساليب متطورة أورو  ؤسسات الصناعية سواء في أمريكا أوالم محاولاتكان معظم 

 لزيادة الانتاجية مع تخفيض التكلفة؛ 

 .جتمعات الحديثةلمزيد من التخصص والتنوع في المالاتجاه نحو ا -
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 ساليب الانتاجية الحديثة؛ الا استخدام   -

  .1نتجاتلمزيادة حجم الطلب على ا -

تلفة عددا من الافتراضات حول خلمبنظرياتها واتجاهاتها الفكرية ا المدرسة الكلاسيكيةاعتمدت 

 :فراد، وأهمهاالا ظمة و المن

ويعتبر كل من فريديرك تايلور وهنري فايول وفرانك وليليان جيلبرت وجوليك وايرويك وماكس ويبر من    

 أهم الرواد في هذا المجال ، وتتلخص اسهامات كل منهم في الآتي:

على سلوكه عن  ثيرقتصادي"، أي أنه يمكن التأنظرة ساذجة محدودة، واعتبرته "كائن ا للإنساننظرت  -

 فقط؛  المادية والحوافز الاجور  طريق

تتفاعل مع البيئة الخارجية، التي تعمل فيها، وأن لا غلق و نظرت للمنظمة على أنها تعمل في محيط م  -

 نظمات معروفة وذات طبيعة روتينية بسيطة؛ الماعتبرت أن أعمال  البيئة هادئة ومستقرة؛ 

 نظمات؛ المدت معيار الكفاءة الانتاجية فقط للحكم على نجاح اعتم  -

 2لميا.داء العمل يمكن تطبيقه عالأ رأت أن هناك أسلوبا أمثل   -

 :هي المدرسة الكلاسيكية ثلاثة اتجاهات تضم  

 العلمية الإدارة 

  المبادئ الإدارية ، نظرية الإداري نظرية التنظيم  

 النظرية البيروقراطية. 

 ة العلمية لفريدريك تايلور:نظرية الإدار  -1

ذلك راجع إلى ظروف خاصة تتعلق بنشأة و ظهور و ظهرت هذه النظریة في الولایات المتحدة الأمریكیة،        

ظهرت و الاهتمام بقضیة الكفایة الإنتاجیة،  وقد تمالمصنع ، اتجهت الأنظار إلى التركيز على زیادة الإنتاج، 

-Frederick Winslow Taylor" (1856" تایلور ونسلو دریك فریهذه المدرسة عن طریق رائدها 

                                                           
 .46،ص2011عالم الكتب، إربد، الاردن،  الادارة الحديثة: نظريات ومفاهيم،نعيم إبراهيم الظاهر،  1
 .20، ص2009والتوزيع، عمان، الاردن، الحامد للنشر ، دار2ط -منظور كلي، -إدارة المنظماتحسين حريم،   2
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1910) والذي  "دارة العلميةالا  ئمباد"كتابه خلال وذلك من  "أبو الإدارة العلمیة"والذي أصبح یلقب

 1.دارة العلميةالا حول ئ من مباد  يلخص فيه أهم ما توصل إليه

ة الصناعية والتفوق الآلي محرزا بذلك انتصارا حيث تطرق تايلور الى واحدة من اهم مشكلات عصر الثور      

باهرا في ميدان من اهم ميادين العمل الصناعي. ففي ذلك الوقت كانت هناك مشكلة تنحصر في الشك حول 

 بعد ما أحدثت تغييرات جذرية في أساليب الإنتاج . جدوى الثورة الصناعية ونجاحها في تحقيق وعودها،

لبثت أن أخذت شكلا علميا وتبلورت فيما يعرف الآن بالإدارة العلمية مما جعل بدأ تايلور دراساته التي ما 

حيث لاحظ ما أسماه" بالتكاسل النمطي" الذي يرجع حسبه الى سببين  علم الإدارة العلمية مقترنا باسمه ،

ونه لن يبذلهما سلبية الإدارة التي تركت العادات السيئة تنتشر واقتناع العمال  بأن أي مجهود إضافي 

 في ش يء.يفيدهم 

ولقد اهتم تايلور في أثناء عمله بتحقيق أقص ى حد انتاج ممكن عن طريق مجموعات العمل التي يشرف       

عليها. لم يكن تايلو مرتاحا لنظام العمل في المصنع لاعتقاده بأن هذا النظام لا يقوم على يقوم على تقدير 

سجلات الإنتاج السابقة التي تقدر عشوائيا معدل الإنتاج  سليم لطاقة العامل الإنتاجية بل مبني على

الحفاظ عليه مما جعل أصحاب المبادرة منهم يحددون  المطلوب وهو مبدأ عرفه العمال وحاولوا دوما

وهي نفس السنة التي وظف فيها في شركة للفولاذ  1898ويتحكمون في كمية الإنتاج . بدأ تايلور تجاربه سنة 

 2 .ته المشهورة في عدة مجالات وهناك قام بدراس

على وجوب وجود أسس ومرتكزات تحكم نظام العمل وتضبطه من حیث فريدريك تايلور قد أكد ول      

هیكلة الجهاز الإداري و توزیع الأعمال وكیفیة مواجهة كل المشاكل المحتملة ، وبحكم أن تایلور كان یعمل 

ة، وبحكم خبرته المیدانیة، فقد حاول وضع حلول جذریة مهندسا في مصانع الحدید في الولایات المتحد

للمشكلات التي واجهته والناتجة عن سوء التسیير وسوء الإدارة وعدم وجود معایير تحدد أداء الأفراد 

،وبالتالي فإن نظریة الإدارة العلمیة عنده هي الإلمام التام بالأسالیب العلمیة والمناسبة للتوصل إلى إدارة 

ننا من الاستغلال الأمثل للموارد المادیة للوصول إلى الكفایة الإنتاجیة وأمثل النتائج بأقل وقت مثالیة تمك

                                                           

   شهورة في مبجريمنتانون بولاية بنسلفانيا بالولايات المتحدة الامريكية ،ينحدر من عائلة ثرية  1856مارس 20كي ولد في : مهندس أمري فريديريك تايلور

نفذا في التصاميم في فيلادليفيا ، وظف في مصنع الحديد ثم تدرج ليصبح م 1878-1874تلك المنطقة فقد كان والده محاميا،درس الهندسة بين عامي 

على شهادة من معهد ستيفنس للتكنولوجيا ، وقد شغل منصب مهندس  1883اصبح مهندسا رئيسا، وتحصل عام  1884ة وفي عامليصبح مسؤول ورش

نشر كتاب بعنوان مبادئ التسيير  1911مستشار وقام بإلقاء المحاضرات وكتابة المقالات حول الوصلات ،الاجر بالقطعة ، تسيير الورشات،وفي عام 

 سنة. 59عن عمر ناهز 1915مارس  21يك يوم العلمي، توفي فريدير 
 .50، ص 2001، دون طبعة، دارالكتب العلمية، القاهرة، مصر، إلادارة: ألاصول والنظرياتيهاب صبيع محمد زريق،  ا1
 .46،ص2017،ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر، تطور الفكر التنظيمي الرواد والنظرياتعبد الكريم بوحفص ، 2
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وبأقل جهد وبأقل التكالیف وذلك بالاستغلال الأمثل للعنصر البشري باستخدام الأسالیب الفنیة والعلمیة 

  .الممكنة

یث قسم إلى مجموعة عناصر وقام بقیاس بدأ تطبیقاته بدراسة عملیة تقطیع الصلب في المصنع حو        

الوقت اللازم لكل عنصر، حیث توصل إلى معایير علمیة واضحة لطریقة وكمیة الإنتاج المتوقع من كل عامل 

ونتیجة لدراساته للزمن والحركة تمكن تایلور من زیادة إنتاجیة العمال لثلاثة أمثال ما كانت علیه قبل 

 .قبل الدراسة %من الأجر 60 ليبحواالدراسة وارتفع أجر العامل 

 فريديرك تايلور: اسهامات -أ

 :على النحو التالي بدراساته المشهورة في عدة مجالات تايلور قام لقد 

 :تجربة رفع الكتل المعدنية 

عامل كانوا یقومون برفع المعادن على  75ر تجربة لرفع الكتل المعدنیة على مجموعة تتكون منو أجرى تایل     

طن من الخامات یومیا، ومن دراسته  12.5العامل الواحد عند بدأ التجربة یرفع ما معدله  قاطرات ، كان

% من وقت العمل 43طن بالیوم و  47وملاحظته للوضع تبين له أن العامل الواحد یستطیع أن یرفع حوالي 

لور بتزوید العمال فقط ، حیث أن الوقت المتبقي یحتاجه العامل للراحة واستعادة النشاط . وبالفعل قام تای

بالتعلیمات اللازمة للقیام بالعمل مسبقا و بالأدوات اللازمة للقیام بالعمل و تحدید الوقت المناسب لإتمامه 

من أفراد المجموعة  7/8، وبعد تطبیق التجربة تبين له صدق فرضیته بالرغم من ذلك استلزم استغنائه عن

 .لوب منهم ، وا ٕ ذ لم یكونوا قادرین على الأعمال المطلوبة إليهمالتي بدأها لأنهم لا یتناسبون مع العمل المط

 تجربة جرف الخامات: 

تناولت هذه التجربة عملیة جرف خامات الحدید والفحم و قد تبين له أن استعمال العمال نفس       

مال أنفسهم الأدوات لجرف المادتين كان سببا خفض الإنتاج ، حیث أن الأدوات المستعملة كان یجلبها الع

وكانت ثقیلة جدا عند استعمالها لجرف الخامات المعدنیة وخفیفة جدا عند استعمالها لجرف الفحم ، 

ولتدارك ذلك فقد ألزم الإدارة بتصمیم الأدوات المناسبة لكلا النوعين من العمل وبإعطاء العامل الأداة 

 ـ 3 $80إلى ـ75المناسبة للعمل، مما أدى إلى توفير سنوي في التكالیف بين 

 كانت تجربة الآلات بمدخلات الإنتاج استمرارا لتجارب  :تجربة تغذیة الآلات بمدخلات الإنتاج

وتتعلق بالطرق المناسبة لتغذیة الآلات العاملة مما  ذللفولا بدأها قبل أن ینتقل إلى شركة بیت لحم 
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ة العالیة ، أدى إلى تقلیص أدى به إلى الوصول إلى براءة الاختراع للصناعات الفولاذیة ذات السرع

وقد باع تایلور هذا الاختراع في بریطانیا بمبلغ . الوقت السابق 1/3الوقت اللازم للعمل الى

$100000.1 

 مبادئ وأسس نظرية الإدارة العلمية : -ب

 استخدام الطريقة العلمية بدلا من الاعتماد على الخبرة والتخمين. -1

 فرغ كل طرف للمجهود الذي يتقنه فيبرز فيه.فصل وظيفتي التخطيط والتنفيذ ، بحيث يت -2

لشكل الذي يضمن اتقانهم الاختيار السليم للعاملين ، على أسس موضوعية ، وتدريبهم با -3

 .لوظائفهم

تلافي الفردية والنزاع، واحلالها بالتعاون والرغبة الصادقة بين طرفي الإنتاج والإدارة والعاملين  -4

 لتحقيق أقص ى إنتاجية ممكنة.

م دراسة الحركة والزمن لتحديد أمثل طريقة لأداء العمل وتقرير معايير الأداء والأجور استخدا -5

 والحوافز المترتبة عليها.

ترتيب المكان على أساس متطلبات العمل والآلات والمعدات المستخدمة وعدد العاملين ، وتحديد  -6

  الظروف الملائمة المحيطة بالعمل )الإضاءة والتهوية(.

 .البدني وتحدید كمیة العمل الیوميدراسة الجهد  -7

وحدة الأوامر: يؤكد تايلور واهم رواد الإدارة العلمية على ضرورة وجدة مصادر اصدار الأوامر إذ  -8

يرى بأن العامل لا يستطيع احتمال ازدواجية المسؤولية ولا يتحمل تطبيق أمرين مختلفين من 

 مصدرين مختلفين. 

حسب كفاءاتهم وتخصصهم، أي توزیع المهام والوظائف بطرق  تقسیم العمل بين الأفراد العاملين -9

 .علمیة ومدروسة ومحكمة التنظیم ،دون حصول تضارب في الأعمال أو فوض ى

الاعتماد على القانون وبالتالي فرض ثقافة الانضباط في العمل ،لیصبح العامل یتبع القواعد وینفذ  -10

  .یفض ي في الأخير إلى نتائج مثلىالمهام بصفة آلیة وكاملة وفق ما هو مخطط له ،مما 

الاعتماد على الدراسات العلمیة لتأطير العامل البشري و الاستفادة من أقص ى طاقاته وقدراته  -11

باستعمال آلات وأدوات ،وذلك خدمة لمبدأ " العمل بأقل جهد وبأقل وقت وبأقل تكالیف ووجوب 

 2.تحقیق الكفایة الإنتاجیة المثلى والمرجوة

                                                           
 .30صري، مرجع سابق ،صفريدة ق 1
 .39اجلال عبد المنعم حافظ ،سوسن عبد الفتاح وهب، مرجع سابق ،ص  2
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 ية الإدارة العلمية :تقييم نظر  -ج

لقد نجحت الإدارة العلمية في تحقيق زيادة الإنتاج وهذا ما كانت تسعى اليه كما عرفت استخداما      

واسعا في عدد من الدول وارتبط اسم تايلور بنظام عمل سمي "بالتايلورية "الا أن هذه الطريقة تعرضت 

 لعدة انتقادات تمثلت فيمايلي:

 لبشر وهذا ما أدى الى ظهور معارضة شديدة من طرف نقابات العمال خاصة في مساواة تايلور بين ا

بريطانيا والولايات المتحدة الامريكية لأنهم رأوا أن أسلوبه ومنهج الإدارة العلمية جاء على حساب 

تضحيات من جانب العنصر البشري الذي كان عليه ان ينتظم في خط الإنتاج العام كالآلة ، تحسب 

ته ويعمل وفق خطوات روتينية متكررة فألزمت العامل القيام بأعمال قد تكون قاسية عليه حركا

وغير مريحة وتبعث على السأم وقتل روح الابداع وقد أدى ذلك لارتفاع نسبة الغياب والتعطيل 

 العمدي لخطوط الإنتاج.

 كن تحفيز العمال افترض تايلور أن الموظفين لا يمكن تحفيزهم الا بالمال وهذا غير صحيح لأنه يم

 بتوفير جو عمل ملائم ومريح كما أوضحته مدرسة العلاقات الإنسانية فيما بعد.

  افترض وجود طريقة أفضل لأداء العمل ، ليس منطقيا لأن هذا مرتبط بنوع العمل والظروف

 المحيطة بالعامل.

 ة )وهو في الحقيقة ركزت النظرية على التقليل من الاجهاد البدني للعامل بإلغاء الحركات الزائد

 اجهاد غير ضروري( لكنها تجاهلت الاجهاد النفس ي.

ورغم الانتقادات الموجهة لنظرية الإدارة العلمية الا انها حققت نتائج جديدة وأفضل من تلك التي تعمل 

 1على أسلوب المحاولة والخطأ.

وزوجته  Gilbreth Frank (1924-1868) وقد تجانست أفكار مهندس البناء فرانك وليليان جيلبرت:  -2

مامهما بدراسة الوقت كمال ما بدأه تايلور من خلال اهتلإ Gilbreth Lillian (1978-1972) عالمة النفس

 :عمال، حيث قسم الحركات الوظيفية إلى نوعينالا  لإنجازلتحديد أفضل السبل والحركة 

 .الوظيفة لإتمامام بها نشطة أو الحركات التي يجب القيالاوهي مجموعة من  حركات ضرورية: *

                                                           
 .52عبد الكريم بوحفص ، مرجع سابق، ص 1
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نشطة أو الحركات التي يؤديها العامل ولكنها تقلل من انتاجيته، الاوهي مجموعة  :حركات غير ضرورية* 

 1 .وبالتالي يجب استبعادها او التقليل منها

قاما بدراسة علمية لأسلوب العمال لمهامهم فلاحظا أن طريقة العمل تختلف من عامل إلى آخر، كما تختلف 

للعامل الواحد من وقت إلى آخر، لذلك قررا تحليل حركات العمال ومحاولة الوصول إلى أقل عدد  لنسبةبا

 .2وأكثرها قبولا من العامل ، وبالتالي فقد مهد إلى ما يعرف بتبسيط العمل والمعيارية من الحركات الممكنة

 Steel Midvale وعمل معه في شركةتلمذ على يده والذي ارتبط مع تايلور وت Gant Henry (1919-1861) أما

 :حيث تمثلت أبرز إنجازاته فيما يلي 1901إلى  1887خلال الفترة الممتدة من 

جدولة الإنتاج : والمعروفة باسم "خرائط جانت" والتي توضح نوع النشاط المطلوب تنفيذه،ومن الذي  -

 ل.سيقوم بتنفيذه والفترة اللازمة للتنفيذ ، ومدى ماتم تنفيذه من اعما

 3منح حوافز إضافية للأفراد المتميزين بخلاف الأجر. -

 .4اهتم بالعنصر البشري وكان متعاطفا مع الجوانب الإنسانية -

 Henry ford(1947-1863)هنري فورد  -3

 مساهمته الفكرية : -أ

تي جسد هنري فورد مبادئ التنظيم العلمي للعمل التي جاء بها تايلور بتطبيقها على خطوط التجميع ال     

يقوم العمال فيها بتجميع قطع السيارة دون ان ينتقلوا من مراكزهم، بل كانت القطع متوفرة بالقرب منهم 

في الوقت الذي تنتقل فيه السيارة )او أي منتج آخر( بين المراكز لتصبح في نهاية الخط سيارة جاهزة 

 للاستعمال.

دولار  5كة  حيث كان عمال مصانع فورد يتقاضون حققت هذه الطريقة نجاحا باهرا وازدادت أرباح الشر       

 يوميا وهو مايعادل مرتين أو أكثر من مرتبات عمال الشركات المنافسة .

                                                           
 .163-161،ص2014، دار هومة، الجزائر، 2ط أسس في إدارة المؤسسات،يوسف مسعداوي،   1
 .36شهيناز بدراوي، مرجع سابق، ص 2
 .40وآخرون ، مرجع سابق، صاجلال عبد المنعم حافظ  3

 .36شهيناز بدراوي ، مرجع سابق،ص 4 

  كما أن اسم فورد 20بولاية ميشيغن بالولايات المتحدة الامريكية وهو مؤسس شركة فور للسيارات منذ منتصف ق  1863جويلية30يوم  هنري فوردولد 

شركة اديسن التحق ب 1891تمد على خطوط التجميع وتضمن دخل مرتفع للعمال.في " وهي طريقة في الإنتاج المكثف تع fordismeيرتبط اليوم بالفرودية "

لينش يء شركة ديتروا للسيارات التي قامت بتسويق أول سيارة فورد  1899للكهرباء بديتروا ليصبح المهندس الرئيس ي غير أنه استقال من منصبه عام 

 عاما. 84ديربورن  بولاية ميشيغن عن عمر ناهز  بمدينة 1947افريل 7بالدفع الرباعي من اختراعه، وتوفي في 
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 تمكن فورد من تحقيق هدفين أولهما جلب العمال ذوي الكفاءات العالية لضمان رفع مستويات الإنتاج.

حفيزهم على اقتناء سيارة من نوع فورد مطبقا وثانيهما رفع القدرة الشرائية لعمال مصانع فورد لت       

 الشعار "العامل ذو الاجر المرتفع زبون متميز".

ساعة أسبوعيا ابتداءا  40ومن الإجراءات الأخرى التي طبقها هنري فورد تقليصه عدد ساعات العمل  الى        

 1بهدف خفض تكاليف الإنتاج. 1920من عام 

 :التنظيمية( التقسيمات الإدارية )الإدارة -4

         
ً
إن أهم ما جاءت به كتابات هذه النظرية هو سعيها للوصول إلى مبادئ إدارية نظرية لتكون أساسا

والتصميم الإداري وقد جاء دعاة هذه النظرية من بلدان مختلفة، حيث أن هنري فايول  لعمليات التنظيم

رايلي فهم أمريكيان، والذي جمعهم في مدرسة لوثر جيوليك وموني و  فرنس ي، وليندال أرويك بريطاني، أما

ن ذلك فإلو  تحكم التنظيم في البيئات المختلفة، م كانوا معنيين بالوصول إلى المبادئ الإدارية التينهواحدة أ

 من نظرية الإدارة العلمية واسترشد
ً
 وتجريدا

ً
ا بالتنظيمات بهكتا أفكار هذه النظرية كانت أكثر عمقا

 لإيجاد علم إداري الصناعية العسكرية و 
ً
 .غيرها للوصول إلى هذه المبادئ التي اعتبروها أساسا

عن فريدريك تايلور رغم أنه كان هو الآخر مهندسا،  ) Fayol Henry) 1925-1841هنري فايول كما تميز      

 إ بأنه كان من بين الكتاب الأوائل الذين
ً
داريا، بينما حاولوا تطوير نظرية عامة للإدارة لأنه كان يشغل منصبا

وحاول  بوظائف الإدارة على المستويات المختلفة، كان تايلور يعمل في خط الإنتاج، ومن ثم اهتم فايول 

 يمكن تعليمه ودراسته.  تطوير
ً
 إداريا

ً
 فكريا

ً
 نظاما

في  العاملين بالإدارة، ومن هنا قدم خبراته الطويلة وملاحظاته المهمة التي أسهمت وقد كتب فايول كأحد       

الفكر الإداري الحديث تكمن في تحليلاته العميقة للنشاط  تحديد أسس الإدارة، ولعل أهمية كتاباته في

  ووجوب تدريسها.  الإداري، وفي إيمانه القوي بوجود مبادئ للإدارة تتميز بعموميتها،

 للحقائق المهمة التي أبرزها ف إذ أنه اهتم بالإدارة في قطاع الأعمال     
ً
 لآرائه التي إننا نقدم ،ونظرا

ً
ملخصا

في تحليل طبيعة عمل  ولقد برزت توجهات رجل الأعمال الفرنس ي هنري فايول  .الفكر الإداري  في  تأثر 

                                                           
 .54عبد الكريم بوحفص، مرجع سابق ، ص  1

  كمهندس بمصانع  1860،وهو خريج مدرسة المناجم بمدينة سانتتيان بفرنسا ، وظف عام 1841جويلية عام  29ولد هنري فايول باسطنبول بتركيا في

عاما ،نشر سنة 30عين مديرا عاما للشركة لمدة  1888ركة كومنتري لفورشمبو ودوكازفيل ،وفي عام مدير المنجم التابع لشك 1866الفهم ليصبح عام 

 عاما. 84عن عمر ناهز 1925نوفمبر 19في مجلة شركة صناعة المناجم كتاب "الإدارة الصناعية والعامة" ، توفي في باريس يوم 1916
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الإدارية المختلفة في المنظمة بعيدا عن الاهتمام المرتكز على العاملين من خلال نشره لكتاب  المستويات

 . "ةبعنوان "الإدارة العليا والإدارة الصناعي

 الاسهامات الفكرة لفايول: -أ

 :1تمثلت أبرز أفكار ومساهمات فايول فيما يلي و

 :قسم فايول مهام وواجبات الإدارة )وظائف المدير( إلى خمسة عمليات رئيسية :العمليات الإدارية 

أي التخطيط للمستقبل من خلال وضع خطة يتم من خلالها تحديد الأهداف  التنبؤ أو التخطيط: -

 .لتحقيقها ئل اللازمةوالوسا

هو مجموعة الأعمال والأنشطة التي تمارس من قبل المدير، والتي تشتمل على اختيار الآلات  التنظيم:

 .الأولية وكذلك العناصر الإدارية المرتبطة بتحديد الهيكل التنظيمي والوسائل الإنتاجية والمواد

للحصول على أفضل النتائج من خلال تنفيذ الخطة، م ته: تقييم العاملين وإنجازاالقيادة وإصدار الأوامر -

  .جهود المرؤوسين من خلال القرارات المتخذة في تحقيق الأهداف المسطرة حيث تتمثل في توجيه

ويقصد به خلق التفاعل الصحيح بين مختلف الأنشطة مطابقة الجهود مع بعضها وتقاسم  التنسيق:-

تحقيق أفضل النتائج، ويعتبر فايول أن التنسيق هو أهم وظيفة المشكلات الإدارية و  المعلومات من أجل حل

 .إدارية

ر، للتأكد من أن الإنجاز يأتي موافقا مع الخطة الموضوعة واتخاذ إجراءات تصحيحية إذا لزم الأم الرقابة: -

مة الأفراد تتطابق مع الخطط المرسو  بها تضمن بأن الجهود والنشاطات التي يقوم ا الوظيفة التينهأي أ

  .والأهداف المسطرة

كما وقد أكد هنري فايول من خلال هذا التقسيم على الصفات الواجب توافرها في المدير حتى يقوم بالدور 

  :أكمل وجه، ويمكن تلخيصها في النقاط التالية الموجه له على

  .: وتشمل الصحة والقوة والعزمصفات جسمانية أو طبيعية-

                                                           
 .38-37شهيناز بدراوي، مرجع سابق،ص 1
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 - .القدرة على الفهم وإدراك الأمور بشكل سليم والتفكير المنطقي وغيرهاوتشمل  صفات ذهنية أو عقلية:-

وتشمل النشاط والحزم والرغبة والاستعدادات للمسؤولية والمبادرة والإخلاص  صفات أدبية و خلقية:-

 .النفس واللباقة والكرامة وعزة

تي لتي لا تتصل مباشرة بالوظيفة ال: وتشمل الإلمام بالمسائل ذات الطابع العام اتعليمية أو ثقافية صفات -

  .يؤديها المدير

 .: والتي تتعلق بالمؤهلات والإعداد العلمي والمعرفي اللازم لأداء وظيفته على أحسن وجهصفات فنية-

وقد لاحظ فايول  .: وهي نابعة من قيامه بعمله بطريقة سليمة وناجحةصفات متعلقة بالخبرة والتجربة - 

 الكفاءة الإدارية والكفاءة التقنية )الفنية(، فكلما ارتفع الفرد في السلم الوظيفي وجود علاقة عكسية بين

ازدادت أهمية الكفاءة الإدارية، وقلت أهمية الكفاءة الفنية، لذلك فقد نادى بضرورة تدريس الإدارة، 

  .لوبالتقنية )الفنية( يمكن تنميتها وتطويرها بنفس الأس واعتبر أن القدرة الإدارية كالقدرة

المنظمة إلى ستة وظائف وهي على  بها قام فايول بتصنيف الأنشطة التي تقوم :وظائف المنظمة حسب فايول 

 1:النحو التالي

من  الوظيفة الإدارية )التسييرية(: والتي تتمثل في مختلف المهام الإدارية اللازمة لتحقيق الأهداف المنشودة-

 .طريق تنظيم وتحكم ورقابة طرف المؤسسة عن

ل وتتعلق بجميع الجهود التي تنصب حول تعبئة الموارد المالية اللازمة لعم الوظيفة المالية )التمويلية(:-

الوظيفة المحاسبية: والتي  - .استغلال هذه الموارد لتحقيق أهداف المؤسسة المؤسسة، ومتابعة حسن

 لى أرقام مقومة بعملة البلد،تنطوي على مجموعة من العمليات المحاسبية والتي تترجم نشاط المؤسسة إ

 مثل: تقييد المعاملات المالية اليومية، حساب التكاليف، إعداد الميزانيات....،إلخ

وهي المسؤولة عن نشاط التحويل والتحسين بما يتماش ى مع أذواق الزبائن  الوظيفة التقنية )الفنية(: -

  .التكاليف ورفع المردودية وخفض

تعتني هذه الوظيفة بشؤون السوق وما يتبعه وبفضلها تتمكن المؤسسة  رية(:الوظيفة التسويقية )التجا-

حسب رغبات الزبائن، وتحتوي هذه الوظيفة على وظيفتين أساسيتين هما: وظيفة تها من تكييف منتجا

                                                           
 .39-38، مرجع سابق،صشهيناز بدراوي  1 
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بيع الأولية اللازمة للإنتاج، ووظيفة البيع والمتعلقة بعمليات  الشراء والتي تتعلق بجميع عمليات شراء المواد

 .المنتجات النهائية التامة الصنع

وهي كل نشاط موجه نحو ضمان أمن العمال وحفظ المنتجات وكذلك  الوظيفة الأمنية )الصيانة(: -

  .سلامة وسائل الإنتاج

في الوقت الذي كان فريدريك تايلور يعرض أفكاره ظهرت محاو لات هنري  :المبادئ الإدارية الأربعة عشر -ب

العليا، ورأى وفقا لتجربته وخبرته أن النجاح في الإدارة  حيث ركز على تحليل مشاكل الإدارة فايول في فرنسا،

المبادئ الإدارية والتي جمعها  مر هون بمدى اعتماد المدير في مختلف المستويات الإدارية على مجموعة من

 لاقات الإنسانية وكفاءةفي أربعة عشر مبدأ، حيث لاحظ على هاته المبادئ ارتباطها مع كل من تحسين الع

 فيمايلي:الإنتاج، وارتباطها الوثيق بأداء التنظيم. ويمكن أن نلخص هاته المبادئ 

 :أوضح فايول أن تقسيم العمل يقوم على التخصص وتجزئة أوجه النشاط  مبدأ تقسيم العمل

غير مقصور  سواء كان ذلك في كافة العمليات او بالنسبة لعملية واحدة ، كما بين أن هذا المبدأ

 على العمل الفني فحسب بل يمكن تطبيقه بنفس القدر على المهام الإدارية الأخرى.

 السلطة في رأي فايول هي " الحق في اصدار الأوامر والقدرة على تحقيق  مبدأ السلطة والمسؤولية:

اعتقاده طاعة الآخرين" ، أما المسؤولية فهي الثواب والعقاب التي تصاحب استعمال السلطة ، وفي 

 أن السلطة والمسؤولية يسيران جنبا الى جنب.

 :جوهر الانضباط في رأي فايول هو الطاعة والاجتهاد والنشاط والسلوك القويم  مبدأ الانضباط

والاحترام للحدود الموضوعة ، واعتقد فايول ان هذه المظاهر وحدها لا تكفي لتحقيق الانضباط 

ادات إدارية قادرة على تطبيق الجزاءات  الرادعة في حالة الجيد بل يجب ان يكون لدى المنشأة قي

 الخروج على هذا الانضباط.

 : ويقض ي هذا المبدأ أن كل فرد يجب ان يكون له رئيس واحد فقط ، حيث اهتم مبدأ وحدة القيادة

 فايول بهذا المبدأ لدرجة اعتباره قاعدة وليس مجرد مبدأ.

 :بأن لكل العمليات ذات الهدف الواحد مدير واحد وخطة  وينادي هذا المبدأ  مبدأ وحدة التوجيه

واحدة ، وفي اعتقاد فايول أن هذا المبدأ يؤدي الى التنسيق بذكاء في استخدام الموارد وتوجيهها نحو 

 الهدف المشترك.

 ولويةأ: يرى فايول أن اهداف المنظمة يجب أن تأخذ مبدأ خضوع الصالح الفردي للصالح العام 

فراد او الجماعات العاملة ، فعوامل مثل الجهل والطموح والانانية عادة ماتجعل على أهداف الا 
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الافراد يضعون مصالحهم الخاصة في مرتبة أعلى من الصالح العام. وفي رأيه ان الطريق لتحقيق 

 هذا المبدأ تكون بالقدوة الحسنة التي يقدمها المديرون.

 قتنعا ان أي خطة للأجور لابد أن تكون: ضامنة : كان فايول ممبدأ التعويض المادي للمستخدمين

م الأجور السائدة ظالمنشأة ، وقد استعرض فايول مختلف ن لأمواللعدالة التعويض، غير مبددة 

 وقرر أن لكل منها مزاياها وعيوبها ولكنه لم يقدم خطة محددة لنظام الأجور.

 :مركز السلطة واتخاذ القرارات  بها أي تركيز السلطة على يد شخص معين ويقصد مبدأ المركزية

أشار فايول أن تركيز السلطة في حد ذاته لا يعني شيئا محببا او مكروها و   .العليا وتكون بيد الإدارة

، فالمركزية موجودة دائما  لكن الاختلاف يكون في الدرجات، وأشار الى ان التحدي الحقيقي يكمن 

كل تنظيم، وبالتالي فتقدير درجة المركزية يتوقف في تقرير الدرجة من المركزية  التي تتناسب مع 

 1على كفاءة المديرين والعاملين وعلى الظروف البيئية.

 :رة تسلسل السلطة من الأعلى إلى الأسفل من أجل ضمان نجاح العمل في أي ضرو  التدرج الهرمي

 .المنظمة

 : عاملينترتبط بتحقيق الرؤساء نوع من العدل والمساواة بين ال مبدأ المساواة . 

 :ي العمل بروح الفريق الواحد والجماعة للوصول للهدف وعلى الإدارة أن تدعم ه مبدأ روح الفريق

 .هذا الاتجاه

  أي المحافظة على العاملين ذوي الخبرة والإنتاجية لفترة )ثبات الموظفين(:الاستقرار الوظيفي

  .طويلة مع دوران العمل بأقل مما يمكن

 أي تشجيع العاملين على تقديم أفكار جديدة أثناء تنفيذ الخطط: المبادرة أو المبادأة.  

 وضع الترتيب الملائم لكل من الأدوات والآلات من جهة والأفراد العاملين في المنظمة من  :الترتيب

 . 2أخرى وذلك في الأمكنة الملائمة لتنفيذ الأعمال وفي الأزمنة المناسبة جهة

له أهمية خاصة في  تطور الفكر الإداري من خلال موضوعين مما تقدم نخلص الى ان هنري فايول 

 رئيسين:

 .التحليل الدقيق لعناصر النشاط الإداري 

 .الايمان بوجود مبادئ للإدارة تتميز بعموميتها بالإضافة لضرورة تدريس هذه المبادئ 

                                                           
 .42-41اجلال عبد المنعم حافز وآخرون ، مرجع سابق،  1
 .40شهيناز بدراوي، مرجع سابق،ص 2
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دها ان تايلور اهتم ومن عرض أفكار كل من فريدريك تايلور وهنري فايول يمكننا ان نخرج بحقيقة مفا      

بأساليب الإدارة على مستوى التنفيذ ، أما فايول فقد اهتم بالاطار العام لموضوع الإدارة دون الدخول في 

 التفاصيل، وبالتالي تعتبر أفكار تايلور وفايول مكملة لبعضهما البعض باعتبارهما يركزان على "الكفاية" في

 المشروعات.

 :حركة الإدارة البيروقراطية -5

مؤسس ي من أشهر Weber Max ( 1920-1864) ماكس فيبرالشهير  الالمانييعد عالم الاجتماع      

كبيرة الحجم باعتبارها كيانات  المنظماتكان اهتمامه منصبا على  وقد الإدارة ،الاجتماعية في  المدرسة 

 المثاليبر هي ذلك النموذج بالنظرية البيروقراطية. والبيروقراطية لدى ماكس في اجتماعية، وتسمى نظريته

وهذا هو سر استخدامها في التنظيمات الحكومية للفترة الأساس لبناء العقلانية في المجتمع ، للمنظمة فهي 

1864-1920. 

 نظرية البيروقراطية كما وصفها ماكس فيبر هي البداية لنظرية التنظيم العلمية، وقد هدف فيبر تعتبرو       

 .اطية إلى وصف الجهاز الإداري للتنظيمات وكيف يؤثر على الأدء والسلوك التنظيميمن نظريته عن البيروقر 

للتنظيم والذي يقوم على اساس  Ideal Type وكان فيبر يقصد بتعبير البيروقراطية أن يصف النموذج المثالي

 .1من التقسيم الاداري والعمل المكتبي

 لما تتضمنه من معان متعددة، وفق الهدف من ويعتبر مفهوم البيروقراطية من المفاهيم الغا     
ً
مضة نسبيا

بمعنى مكتب  Bureau يتكون من كلمتين Bureaucracy استعماله، وذلك أن مصطلح البيروقراطية

  .كتبالم، أو سلطة المكتبيعني قوة كلاهما و بمعنى حكم،  Cracy و

الإداري من خلال التنظيم المكتبي الذي وبعبارة أخرى فإن البيروقراطية تعني أسلوب ممارسة العمل        

لموظفين المكتبيين، تعني ا Bureaucrats يكتسب سلطته من خلال هذا التنظيم، ومن جهة أخرى، فإن كلمة

 أي الذين يعملون في الوظائف المكتبية والإدارية في المكاتب الحكومية

                                                           

   من عائلة غنية تدين بالبروتستنتية، تحصل على شهادة الليسانس في 1864افريل عام  21واسمه الكامل كارل اميل مكسيمليان في  ماكس فيبرولد

ليصبح أستاذا في تاريخ القانون الروماني والقانون الاقتصادي بكلية برلين نشر العديد من المقالات  1891تأهيل الجامعي عامالحقوق واكمل أطروحة ال

 سنة.56عن عمر ناهز 1920جوان 14،توفي في 

عة محمد لمين دباغين، حام ،"محاضرات موجهة لطلبة قسم العلوم السياسية، كلية الحقوق والعلوم السياسية ،"النظرية البيروقراطية  1 

https://cte.univ-setif2.dz/moodle/mod/book/view.php?id=1441&chapterid=129 
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نشآت، وضرورة وجود هيكل اداري المضرورة وجود نظام صارم للقواعد والاجراءات داخل  ويرى فيبر     

 والسلطات للوظائف، ويحدد سبل التنسيق والتكامل بينهما للحيلولة دون التداخل أوالمسؤوليات  يحدد

 .المهام والصلاحياتالازدواجية في 

 ، من بينها: وتتعدد معاني المفهوم في الاستعمالات التي شاع فيها      

 يتسم بخصائص ومميزات معينةقد تعني البيروقراطية تنظيما إ -
ً
 .داريا ضخما

وقد تعني مجموعه الإجراءات التي يجب إتباعها في مباشرة العمل الحكومي بصورة عامة داخل المكاتب أو  -

 .التنظيمات الإدارية

 .السلطة التي يمارسها الموظف العام، أو التنظيم الإداري الحكوميبمعنى وقد تستعمل البيروقراطية  -

اس ي وذلك الذي يمارسه الموظفون العموميون في إطار النظام السي Role عني البيروقراطية الدور وقد ت -

 .لتنفيذ السياسة العامة في الدولة

يمكن النظر إلى البيروقراطية من خلال خصائص بناء التنظيم على أساس أنها مرادفة لمفهوم بناء السلطة -

 .لوالذي يتحقق فيه تقسيم واضح للعمفي التنظيم الإداري  Hierarchical الهرمية

الإجراءات و  Rules هناك اتجاه يقول بأن البيروقراطية نمط معين من السلوك الذي يعتمد على القواعد -

 
ً
 .المحددة سلفا

قد تتحدد فكرة البيروقراطية على أساس أنها تعني ذلك التنظيم الذي يحقق أكبر قدر من الكفاية في  -

 .وسائل التي تحكم التنظيم الاجتماعي بدقةالإدارة وفي تحديد ال

 للروتين وتعقيد  -
ً
قد يعني مفهوم البيروقراطية معنى آخر يتسم بالسلبية حيث تعتبر البيروقراطية مصدرا

 .الإجراءات وصعوبة التعامل مع الجماهير

ل وتوزيعها في ونحن نرى أن البيروقراطية تعني ذلك التنظيم الإداري الضخم الذي يتسم بتقسيم الأعما -

شكل واجبات رسمية محددة على الوظائف، حيث يتم تنظيم العلاقات والسلطان بينها بأسلوب هرمي 

 1 .لتحقيق أكبر قدر من الكفاية الإدارية لإنجاز أهداف التنظيم

لبيروقراطية كتنظيم إداري ضحم ترجع في نشأتها التاريخية إلى تواجد أقدم حكومة عرفها التاريخ في وا

حضارات القديمة، منذ الحضارة المصرية القديمة، حيث شهدة الإدارة المصرية القديمة خاصة في الفترة ال

                                                           
  .49، الاكاديمية  للنشر و التوزيع، عمان، الاردن، ص،السلوك التنظيمياحمد يوسف القاض ي  1
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 للجهاز الحكومي على درجة عالية من الكفاءة يدل على مدى   م.ق 2475 – 2900  مابين
ً
تنظيما وتنسيقا

 .تقدم الإدارة آنذاك

لقديمة كانت الإدارة في الصين ا .م.ق2200 ه إلى عاموفي عهد الإمبراطور شن الكبير الذي يرجع تاريخ      

، وفي فترة ما بعد القرن السابع قبل الميلاد، شهدت الإدارة الصينية .على مستوى عالي من التنظيم الحكومي

 نتيجة لتطبيق افي عهد كونفوشيوس وغيره من فلاسفة الصين، 
ً
 وإداريا

ً
 واجتماعيا

ً
 سياسيا

ً
ستقرارا

 .لتطبيق نظم الامتحانات في شغل الوظائف الإداريةالقوانين، ونتيجة 

ولقد عرفت الإدارة اليونانية القديمة بعض المبادئ الإدارية مثل مبدأ دوران الوظيفة كما عرفت مبدأ      

 الخدمة العامة والذي يتمثل في التأكيد على أن المصلحة العامة تسمو على المصالح الشخصية، وهو ما

 .لمميزة للسلوك الإداري الجيد في البيروقراطيات الحديثةيعتبر من الخصائص ا

ميلادية  14 وحتى عام .م.ق 500 بين عام وقد عرفت الإدارة الرومانية القديمة، خاصة، في الفترة ما     

 .ما بعدالكثير من التطورات التي كان لها الأثر الكبير في تنظيم الجهاز الحكومي تأثرت بها الإدارات الأوربية في

ولقد شهدت الحضارة الإسلامية الكثير من الممارسات الإدارية المتقدمة مثل اختيار الأفراد للوظائف      

وهذه التفرقة هي التي  التنفيذ) وعمالة (التفويض العامة على أساس مبدأ الجدارة، كما فرقت بين عمالة

 .الوظائف التنفيذيةعرفتها الإدارة الحديثة بصورة التفرقة بين الوظائف الاستشارية و 

كذلك عرفت الإدارة الإسلامية مبدأ تفويض السلطة وتقسيم العمل، كما طبقت مبدأ الشورى في نظم 

 .الحكم والإدارة

 ، وفق نشأتها التاريخية وظاهرة هذه النشأة   
ً
 مما سبق، يتضح لنا أن ظاهرة البيروقراطية قد تعلقت أساسا

 .الإدارة الحكوميةونموها وأسبابها بالوظيفة العامة و 

 - 1864 ماكس فيبر مة العلماء ارتبط بعالم الاجتماعي الألمانيابيد أن البيروقراطية كموضوع يستثير ع     

 .ت والمزيد من الأبحاث والدراساتمان البيروقراطية العديد من التعليوالتي أثارت كتاباته ع م1920

 1دراسات ماكس فيبر

                                                           
 النظرية البيروقراطية ، مرجع سابق. 1
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 أفكار ماكس فيبر: -أ

والتخلف إلى  ث مراحل تمر فيها المجتمعات البشریة وبشكل تصاعدي من مرحلة البدائیةحدد فیبر ثلا 

على أساس مبررات  مرحلة العقلانیة والبيروقراطیة والتقدم، إذ وجد أن المجتمع یمر في مراحل ثلاث

  :الشرعیة للسلطة الحاكمة وهي

 للسلطة فيها  البدائیة التي یصلتمثل هذه المرحلة مرحلة المجتمعات  :مرحلة السلطة التقلیدیة

علاقة لها بمستو ى  الفئات التقلیدیة التي تستند في شرعیة حكمها إلى معایير غير موضوعیة لا

 .الأداء والقدرات بل لمعایير الحسب والنسب والوراثة

  :ذات  یصل السلطة في هذه المرحلة من التطور قیادات فردیة مرحلة السلطة الكاریزماتیة

واجتذابا  صیة جذابة تنقاد لها الجماهير، ولیس الأسباب موضوعیة بل تأثرا بهاخصائص شخ

 .لقوى سحریة لدى هذه القیادات غير قابلة لتفسير العلمي

 تعتبر هذه المرحلة مرحلة العقلانیة التنظیمیةحیث تكون  العقلانية مرحلة السلطة القانونیة : 

 قانون ووفقا لمعایير موضوعیة لا تقلیدیة ولاالسلطة في المجتمع بید الفئات التي یحددها ال

كأسس  كاریزماتیة، وبالتالي فإن المعایير التقلیدیة والتي لا تمت لمعایير الكفاءة بصلة یتم استبعادها

  .1للتعیين في الوظائف العامة

 خصائص النظرية البيروقراطية:  -ب

 تتمثل خصائص النظرية البيروقراطية في النقاط التالية

إن جميع القوانين واللوائح يجب أن تنفذ بطريقة غير شخصية على اعتبار أن خدمة  حيز:عدم الت -

 س ن م .لها الاساس ينظمة هي الهدف الممع  تعاملينالم

 حسب الاختصاصات. ولكي يتم إنجاز هذا تقسم الاعمال وتنمطيجب أن  وتنميطها: الاعمالتقسيم  -

كما يجب أن توضع معايير لتقدير مدى كفاية إنجاز كل عمال إلى عناصرها الا من تحليل  لابدالتقسيم 

للشخص الذي يقوم بالعمل ويقلل  مال إليها وفعاليته دون اعتبارالاعالتي تم تقسيم  الاجزاءجزء من 

على  لاهنا ينصب على الوظيفة  التركيز العمل لان  نجازلإ ذاتهم  بحد من الحاجة إلى أشخاص معينين

 الموظف .

                                                           
 .53فريدة قصري، مرجع سابق،ص 1
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إن الوظائف ليس مقسمة حسب الاختصاصات فحسب، وإنما  مستويات السلطة: الوظائف فيتدرج  -

مدرجة حسب سلم خاص للسلطات، حيث يأخذ الهيكل التنظيمي للمنظمة شكل هرم تتولى  هي

تعلقة بكيفية المهداف والتي في وسطه وضع القرارات الا رسم السياسات ووضع  الوظائف التي في قمته

عمال التي تؤدي الا جراءات و الا موضع التنفيذ وفي قاعدته يتم تنفيذ  ساتهداف ووضع السياالا تنفيذ 

السلطات ويسهل التنسيق والتعاون كما هناك خارطة  هداف وهذا يسهل عملية تحديدالا إلى تحقيق 

 1. قات الوظائف بعضها ببعض في التنظيم البيروقراطيلالع

مات بشكل دقيق على ماهية الوظيفة وعلى من تدل القواعد والتعلي القواعد والتعليمات والتوجيهات: -

  .رؤوسون بالنسبة لكل وظيفة من الوظائف وكيفية أداء تلك الوظيفةلمالرؤساء وا هم

  :نظمة والقواعد والتعليمات والتوجيهات مايليالا ومن الفوائد التي تنتج عن وضع 

  عمال؛الا في أداء  لانسجاميهاو الوحدة وعدم التباين   -

 يز في المعاملة.عدم التح -

 المدير.من تعسف  نالمرؤوسيحماية  -

 بما هو مكتوب ومدون ومختوم ومصادق عليه، وينم الاحتفاظ الاتقر البيروقراطية لا  :التدوين الكتابي - 

 2. أي ظرفتحت تجاوزه  فيه أو لا مجال للتلاعبفي أرشيف خاص  بالأوراق والمعاملات والمستندات

اقف العملنظام اجراءات للتعا  - الاختبارات س ب ذلك وضع هذه الاجراءات على أسا: يتطلمل مع مو

 . العمل والقابلية للتطبيق بشكل متساو لإنجاز الزمنية

الكفاءة في العمل وليس س افآت والرواتب على أساالمكيجب منح  :العلاقات المجردة بين الموظفين -

 الأقارب او العلاقات الاسرية.محاباة  سأسا على

 وظفين ضد الفصلالميجب حماية  وترقيتهم على أساس الكفاءة والجدارة الفنية: الموظفيناختبار  - 

 3الاسبقية.التعسفي ويجب أن يتوافق نظام الترقيات مع 

                                                           
 .60عمان،الأردن،ص˓ دارمجدلاوي للنشر والتوزيع الادارة المعاصرة: الاصول والتطبيقاتلموسوي، سنان ا  1 

 .43-42،ص2008، دون طبعة، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، الادارة الحديثة: نظريات ومفاهيمبشير العلاق،  2
 .22ص  ،2008، دارالشروق للنشروالتوزيع، عمان، الاردن، لنظرية والتطبيقمدخل إلى الادارة العامة بين ازيد منيرعبوي،   3
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  يجابية في نظرية ماكس فيبر في التنظيم البيروقراطي:الا الجوانب   -ج

 1: لتنظيم البيروقراطي بما يليفي ا يجابية في نظرية ماكس فيبرالا تتمثل الجوانب     

لتحقيق أعلى كفاية  المعاييرمجموعة من الضوابط و  والعقلانية من خلالالاعتماد على الرشد  - 

 .ممكنة إنتاجية

بالقوانين والقواعد  الملتزمةنظيم ماكس فيبر ينطبق على التنظيمات الحكومية الكبيرة والضخمة ت-

  والأنظمة.

يتقدم  والدقة جعل تنظيم ماكس فيبر والاستمرارية والاستقرار لرئاس ياصفات التسلسل السلطوي -

 .داريةالا ما عداه من التنظيمات  على

 داري البيروقراطي للضغوط السياسية وأطماعالا راكز الوظيفية وشاغليها في التنظيم المعدم خضوع -

  .نظمةالا اعد و السياسيين وطموحاتهم، نظرا لتمسك هذا التنظيم بالقانون واللوائح والقو 

ؤسسات والتنظيمات الحكومية عند الضغط عليهم من الموظفين العاملين في المالعمل على حماية  -

 .القيادات السياسية قبل

واستمرارية، وذلك  به من استقرار يتمتع لماعدم حدوث تغييرات جوهرية في التنظيم البيروقراطي نظرا - 

 السياس ي.الفكر  حدث من تغيرات في نظام الدولة أو مهما

قراطية تعرض النظرية البيرو  وجهة إلى نظرية ماكس فيبر في التنظيم البيروقراطي:الم الانتقادات -د

لهذه النظرية يواجهه  المثاليالانتقادات من قبل العديد من الباحثين حيث أن الوضع  إلى الكثير من

 :ات التي وجه لهاالعملي، ومن أهم الانتقاد التطبيق المشاكل أثناءالعديد من 

دي مر الذي قد يؤ الا اهمالها الفرد ومعاملته على أنه آلة واغفالها لطبيعته الانسانية والاجتماعية،   -

  ظمة؛المنداء وبالتالي انخفاض الانتاج في الا كفاءة  إلى خفض

                                                           
 .14،ص2020، منشورات الجامعة الافتراضية السورية، دمشق، سوريا،أساسيات الادارةفاطمة بدر، معاذ الصباغ،  1
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ئج غير تبعة لديهم يؤدي إلى نتاالمشدد على القواعد والاجراءات الماعتماد التنظيم البيروقراطي -

حيث أن التزام أعضاء التنظيم وتقييدهم بالقواعد الرسمية يؤدي بشكل أوتوماتيكي إلى جمود  .متوقعة

 تعاملين معها؛المنظمة أو المبين العاملين في  المشكلاتشأنه أن يؤدي إلى بعض  في السلوك الذي من

ة احتمال محاولة الانحراف على التركيز على تطبيق مبدأ الرقابة والاشراف الدقيق قد يؤدي إلى زياد -

توقعة، المزيد من النتائج غير المزيد من الرقابة والاشراف يعقبها الموالتعليمات، وبالتالي خلق  القواعد

 . انخفاض الكفاءة وفي النهاية يؤدي ذلك إلى

يعتمد  لانظمة المنجاح لان يتجاهل التنظيم البيروقراطي الاعتبارات الخارجية والتغيرات البيئية،  - 

  العوامل الداخلية، بل يجب أن يتكيف ويتفاعل مع البيئة التي يعيش فيها؛ فقط على

  إلى غايات؛والأنظمة( تطبيق القوانين )تحويل الوسائل  -

يجوز التقليل منه، والذي لا داء الذي تحدده القوانين و الا دنى من الا الحد  إنجاز  العاملين نحو توجيه- 

 لهم؛ دفوعالاجر الممع  يتناسب

همال وانخفاض الكفاءات مثل مبدأ الا عليها نظرية التنظيم قد تساعد على  المبنيةإن بعض القوانين  - 

  ؛بالأقدمية الترقية

نى بمناقشتها وإبداء الادستويات المدارية العليا وعدم مشاركة الا ستويات الماتخاذ القرارات في  تركيز-

 .  شروعالمفي خطط وسياسات  الرأي

 تقييم عام للمدرسة الكلاسيكية: -ه

 موعة من المبادئ الرئيسية نذكر منها:جتشترك النظريات التي تنتمي الى المدرسة الكلاسيكية في م

 الذي تضعه هذه المدرسة  جالانسان آلة :تنظر هذه النظريات للإنسان نظرة محدودة فالنموذ

 للإنسان هو نموذج آلة يمكن التحكم فيه كالآلة تماما.

  ضية الانسان الاقتصادي: ترى هذه النظريات أن الانسان كائن اقتصادي بمعنى انه يمكن التأثير فر

 الاجر والعلاوات والمنافع. على سلوكه عن طريق الحوافز المادية كزيادة
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  التنظيم سياق مغلق: لا تعطي هذه النظريات أهمية للظروف البيئية المحيطة كمحددات لسلوك

لتنظيم بشكل عام، اذ ترى ان التفاعل داخل التنظيم يكون بين أعضاء الانسان بشكل خاص وا

التنظيم الرسميين وبالقنوات المحددة. فهو في نظر رواد المدرسة الكلاسيكية نسق مغلق مثل ساعة 

اليد التي لا تحتاج للتفاعل مع المحيط بل تكتفي بالتنسيق بين مركباتها. وهذا ما مهد لظهور 

 بر التنظيمات انساقا مفتوحة.النظريات التي تعت

  النمط المركزي و الهرمي: تتمسك هذه المدرسة بنمط المركزية الهرمي كمبدأ أساس ي للتنظيم الأمثل

والذي على كافة التنظيمات ان تطبقه اذا ما ارادت ان تحقق أقص ى درجة ممكنة من الإنتاجية ، 

 كما تؤكد على مفهوم السلطة كأساس لسير العمل الإداري.

لقد قدمت النظرية العلمية خاصة والنظريات الكلاسيكية عامة مفاهيم جديدة توضح العلاقة بين 

، فاتحة بذلك المجال  العامل والإدارة كما وضعت مناهج جديدة متمثلة في التصدي لمختلف المشاكل

ابات العمالية الا أخرى ، ورغم الانتقادات التي تعرضت لها كاتساع الهوة بين الإدارة والنقات لبروز نظري

 1.اتهايانها قد نجحت في تحقيق مبتغ

 :مدرسة العلاقات الإنسانية -ثانيا

ا للمنظمات الحديثة التي أصبحت تميز هذ عطاةإن أهمية العلاقات الإنسانية تعود إلى الأهمية الم        

ة والنامية فإن التفاعل العنصر الفعال في تحقيق التقدم للدول المتقدم العنصر، وبما أن الإدارة تعتبر

موضع اهتمام المفكرين والمؤلفين  بين أفراد الإدارة وتأثير العنصر البشري في الإنتاجية كان ولا يزال

 والباحثين في مجال الإدارة. 

السلوك الإنساني في الإدارة  دف إلى التعرف على أساليبته  ولهذا فإن دراسة العلاقات الإنسانية      

، وقد اهتمت حركة العلاقات الإنسانية بمفاهيم تهمات بين الأفراد على اختلاف مستوياوأنماط العلاق

ن المعنوية وأثر جماعات العمل على الأداء والإنتاجية وعلى تحقيق أهداف الإدارة و تحفيز العاملي الحالة

 . فاعلية الإدارة على التعاون فيما بينهم من أجل زيادة

عد ات الإنسانية أدى إلى زيادة الاهتمام بالعامل على أنه كائن اجتماعي ولم يإن تطور حركة العلاق       

تستخدم في عملية الإنتاج، وإنما أوضحت أنه فرد تتحكم فيه عوامل  ينظر إليه على أنه فقط أداة

 وميول مختلفة تؤثر على إنتاجيته.  متنوعة ومختلفة فهو له طموحات ورغبات ونزوات وتطلعات

                                                           
 .70-69عبد الكريم بوحفص، مرجع سابق ،ص  1



41 
 

هذه  ركة العلاقات الإنسانية بشكل واضح في المدرسة السلوكية وتعتبر الخطوة الأولى فيوقد أسهمت ح

كافة الأعمال في  لإنجازالمدرسة، بحيث يوضح هذا الاتجاه أهمية العنصر البشري كمحور أساس ي 

سائهم، على العاملين والعلاقات الشخصية المتبادلة بينهم، وعلاقتهم برؤ  المنظمات، لذا ركز ت اهتمامها

 .العمل كما ركزت على الحوافز والحاجات والدوافع الإنسانية في

 يشير مصطلح العلاقات الإنسانية إلى تفاعل العاملين في جميع أنواع  :مفهوم العلاقات الإنسانية

أو الاجتماعي ويشاهد هذا التفاعل بصفة  الصناعي أو الحكومي أو التعليمي لمجالسواء ا المجالات

المختلفين  العمل، فالعلاقات الإنسانية تعني " كيفية التنسيق بين جهود الأفراد عامة في موقع

وخلق جو عمل يحفزهم على الأداء الجيد والتعاون في سبيل الحصول على نتائج أفضل، مما يترتب 

 ".الاقتصادية والنفسية والاجتماعية متهعليه إشباع رغبا

قات الإنسانية هو "إدماج الأفراد في موقف العمل الذي و يشير تعريف آخر إلى أن مفهوم العلا       

 كجماعة
ً
منتجة متعاونة، مع ضمان الحصول على الإشباع الاقتصادي  يدفعهم إلى العمل سويا

 :ويتضح من التعريفين السابقين أن للعلاقات الإنسانية أهداف ثلاثة و هي ."والنفس ي والاجتماعي

 .خلال الميول المشتركةتحقيق التعاون بين العاملين من  - 

 . الإنتاج، حيث أن التعاون والتنسيق بين العاملين يؤدي إلى المزيد من الإنتاجية -

  .إشباع حاجات العاملين الاقتصادية، والسيكولوجية، والاجتماعية -

وعندما تتحقق الأهداف الثلاثة السابقة تكون النتيجة وجود علاقات إنسانية جيدة وفعالة، و      

 .العاملين لتحقيق هدف ودافع مشترك لتالي نجاح الجهد الجماعي بينبا

يدة من الرواد الأوائل لهذه النظرية ، وهذه النظرية هي في الواقع ول يعتبر التون مايو  وروثلسبرجر      

سلسلة من التجارب التي أجريت في مصنع هاوثورن التابع لشركة ويسترن الكتريك الامريكية بالولايات 

، وان كان يبدو أن هذه النظرية ظهرت كرد فعل  1932حتى  1927تحدة الامريكية في الفترة من الم

ة للانتقادات التي وجهت للنظرية الكلاسيكية  فهي في الواقع لم ترفض مبادئها كلية ، بل ترى أن الانتاجي

لى الإنتاجية سيتم لا تتأثر فقط بالنواحي الفنية ولكن هناك عوامل أخرى أكثر أهميةفي تأثيرها ع

 مناقشتها تباعا.
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 :أوين رتروب مساهمة -1

 1828 - 1800بين ما الأعوام في اسكوتلانده في الغزل  مصانع في ناجحا مديرا كان الذي "اوين روبرت" وضع

 ن أ وضح فقد .مصانعه في الأفراد إنتاجية في تؤثر التي بالعوامل تتعلق التي القيمة الملاحظات بعض ،

 وطبيعة أهمية بين قارن  وقد الصماء، الآلات عن تختلف معاملة تعامل أن يجب حية بشرية آلات العمال

 المصانع لمديري  وجهه خطاب في هذا لموقفه موجزا وعرض المصنع، في الحية غير الآلات وبين الحية الآلات

 بسيط ش يء )الحية الآلة( البشري  العنصر مع التعامل طرق  مسألة أن يعتقدون  الذين عامة، والأفراد

  .وسهل

 .المشهورة مايو إلتون  دراسات نتائج ظهور  من قرن  قبل وذلك 1813 عام الخطاب هذا نشر قدل

 المعدات على النفقات وصرف العناية ن أ عامة بصفة المقبول  من كان إذا أنه خطابه، في "أوين" أورد لقد

 وعمرها التشغيلية كفاءتها زيادة خلال من وذلك عليها، المصروفة التكلفة من أكبر عائدا يعطي الميكانيكية

"  الحية الآلات على أيضا ينطبق الأمر فإن الحية، غير للآلات بالنسبة كذلك الأمر كان فإذا الإنتاجي،

 عنايته وأعلن ،)اسكوتلانده( نيولانارك في مصانعه على استنتاجه أوين طبق وقد ." البشري  العنصر"

  .1العناية هذه سبيل في بصرفها قام أموال أي على  بالمائة ةخمس يزيد عائد عنه نتج بأفراده

 :فوليت باركر ماري  مساهمة -2

 من رأكث الجماعة على ت ركز فقد المؤسسة في الإنسانية بالعلاقات المهتمين أوائل من "فوليت ماري " تعد

 كما بالسلطة، دالأفرا ومشاركة والتنسيق والاتصال والتعاون  بالمشاركة واهتمت الفرد على تركيزها

                                                           

 اوين روبرتRobert Owen رجل يملكها .ميل توب بنك في الغزل  مصنع مدير نائب أصبح1791 عام حيث في نتغمريشاير،مو  نيوتاون، في أوين ولد 

شركاء  وأحد المدير أصبح 1795 أو 1794 في .شخص 4500 بها ويعمل بريطانيا، في النسيج مؤسسات من أكبر واحدة وهي ،" درينكووتر بيتر" الصناعة

  "لانارك نيو" لشركة العام المدير أصبح . 1800 جانفي في .مانشستر في Chorlton Twist شركة
 .117-116،ص2007عمان،  للنشر، زهران دار ،الرقابة التنظيم التخطيط :المعاصرة الإدارةعقيلي،  وصفي عمرو  1

  فوليت باركر ماريMary Parker Follet  في النساء رعف (رادكليف بكلية التحقت1892 عام وفي 1868 عام بوسطن في "فوليت باركر ماري  "ولدت 

 رئيسة أصبحت ، 1908 عام في .)روكسبري ( بوسطن في ضواحي الاجتماعي للعمل نفسها كرست الشرف، مرتبة مع بامتياز تخرجت حيث)هارفارد

 .الثانوية "ن بوسط إيست" لمدرسة المركز الاجتماعي افتتاح دعمت 1911 عام في .المدرسية الموسع للمباني الاستخدام بشأن النسائية البلديات اتحاد لجنة

 "فوليت" نصبت ، 1917 عام للديمقراطية، في فريدًا منظورًا فوليت اعطتها والتي .عبر بوسطن الاجتماعية المراكز من العديد ظهور  إلى أدت مبادراتها حيث

 في النهج الاجتماعي، هذا من الفعل ردود متعمي خلال من أوسع نحو جمهور  كتاباتها وجهت الوقت، ذلك منذ .الوطني مركز المجتمع جمعية لرئيس نائبًا

 Metcalf قبل من ) 1941 وفاتها بعد أفكارها وقد نشرت .الإدارية الاستشارات :جديد تخصص على فوليت ، ركز 1933 عام في وفاتها حتى . الديمقراطي مكونه

 لأن نظرا وهذا 1995 عام عنها نشرت مؤلفا والتي "جراهام بولين" الباحثة قبل من الإدارة بنبية " فوليت ماري " لقبت وقد الديناميكية، الإدارة في Urwick و

 . السنين زمانها بعشرات سبقت افكارها
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 أن يمكن المرؤوسين مشاركة أن وكيف الجماعات هذه تعمل وكيف الجماعات تكوين بكيفية واهتمت

 الكلاسيكية للمدرسة الأساسية مبادئ عن واضحا خروجا ذاته حد في يعتبر وهذا المنظمة، نجاح في تساهم

  .1آنذاك وقتها في السائدة

 :يلي فيما ذكره يمكن كتاباتها يف "فوليت ماري " فيه ركزت ما أبرز  ولعل

 وخلفيته وضعفه قوته ونقاط بمهاراته نوعه من فريد - فرد كل ،"لفوليت" بالنسبة :التنوع أهمية 

 أو بالمجتمع، للنهوض، ثمين التنوع هذا ،بيئته مع صةاالخ بطريقته يتفاعل، للعالم ورؤيته وخبرته

 ىأقص  تحقيق عليه يجب فالمدير مكن،ي ما أفضل المنظمة وظيفة لجعل تواضعًا أكثر بشكل

 رجلين بين مصالح أو أفكار مواجهة أثناء إذا، طرف أي خسارة دون  الجميع مساهمات من استفادة

 من المثال، سبيل على تأثير، تحت إرادته، ضد قناعاته عن أحدهما تخلى فإن مجموعتين، أو

 فإن "فوليت" حسب لكن اللعبة، خسر قد سيكون  أخلاقيًا، أو الاقتصادية أو المادية الناحية

 إيجاد في الطرفين كلا نجحا إذا مستدام بشكل وأكثر أكثر سيفوز  كان لأنه أيضًا، سيخسر الفائز

 .تنوعهم يحترم مشتركا حلا

 الصراع طبيعة:  

 خلالها من تؤكد طبيعية عملية ولكنه التوافق عدم عن مكلفًا وأ افظ تعبيرًا بالضرورة ليس الصراع إن

 سيئًا، ولا جيدًا ليس الصراع فإن لذا .المعنيين جميع وتدفع وجودها على للمجتمع القيمة ذات لافاتالاخت

 فقط المدراء على .للحياة الضروري  التنوع عن الطبيعي والتعبير الاختلاف، مظاهر من مظهر فهو

 .منه استفادة ى أقص تحقيق محاولة

 التسوية الهيمنة،ي: وه طرق  بثلاثة يحل عالصرا أن أبحاثها في "فوليت" أوضحت :الصراع حل 

 الصراعات، انهاء في القوي  للطرف والسهل السريع الحل هو الهيمنة "لفوليت" بالنسبة .والتكامل

 مشاكل خلق إلى بالإضافة التنوع على القضاء في وخيمة عواقب له سيكون  الصراع انهاء لكن

 بين التسوية هي المشاكل حل في الثانية يقةالطر  أما .الطرفين بين البعيد المدى على مستقبلية

 غير أنها "فوليت" اعتبرتها ذلك ومع رغباته، أو مطالبه من جزء عن يتنازل  طرف كل أين الطرفين

 سيتأجج والصراع جديد من تظهر سوف الحقيقة المشكلة أسباب لأن البعيد الأمد على مجدية

 .الصعب النهج وهو، التكامل هو "فوليت" تفضله الذي النهج .الأطراف بين مجددا

                                                           
تنمية  في الماجستير شهادة لنيل مكملة دراسة نموذجا"، بقالمة للخزف لزائر ا ايتار مصنع :القرار فعالية على السلطة تفويض أثر بوقطف،" فوزية  1

 .50ص ، 2009 - 2008 سكيكدة، ، 1955 اوت 20 جامعة البشرية، الموارد وتسيير
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 تخلق لا التسوية بينما الصراع، معادلة في جديدًا شيئًا يوجد اختراعًا يتطلب التكامل أن قولها فحسب

 المصالح يرض ي أن يمكن عما البحث خلال من يكمن فالتكامل بالفعل؛ الموجود مع تعمل إنها ،شيئا

 خلال من إشباعها بل الرغبات، من جزء عن ظاهريًا أو تًامؤق تنازل  مسألة ليس إنه الطرفين، لكلا المشروعة

 لكن  ،النزاعات كل على ييقض  لا العملية نجاح أن "فوليت" توضح لأهداف، ا تقييم وإعادة المتبادل الشرح

 :أخرى  نقطة على سيكون  فإنه جديد، خلاف يظهر عندما

  ."1أعلى مستوى  على سيحدث التالي والصراع محسوم، الصراع هذا"

 بعدم مرتبطة المنظمة مشاكل معظم وأن النابض، الإدارة قلب هو التنسيق أن "تفولي" رأت :التنسيق

  :2جوانب أربع خلال من يكون  رأيها حسب والتنسيق أفرادها، بين الانسجام وسوء تنسيق وجود

 المباشر؛ الاتصال طريق عن التنسيق -

 ،مستمرة كعملية التنسيق -

 للمشروع؛ الأولى المراحل في التنسيق -

 .الموقف جوانب كل في متبادلة كعلاقة التنسيق -

 تجارب هاوثورن:التون مايو  -3

مايو وطلبت منه دراسة ظاهرة انخفاض الإنتاجية  ن استعانت شركة ويسترن الكتريك الامريكية بالتو 

ات بين التي كانت تنتشر بين العاملين، بالإضافة الى مشكلات أخرى مثل التنازع والتنافر وسوء العلاق

 ، فاتجه تفكير مايو نحو العوامل المادية والطبيعية المحيطة بالعمل مثل الانارة وظروفالإدارة والعمال

العمل  وظاهرة التعب نفس التفكير الي كان شائعا في ذلك الوقت نتيجة لأبحاث تايلور ونتائجها، غير 

سفرت عنه التجربة الأولى بالمصنع  ان مايو سرعان ما حول تفكيره نحو العنصر الإنساني نتيجة لما ا

 من عدم وجود علاقة وثيقة بين الإنتاجية والاضاءة .

 

                                                           
1  Marc Mousli, "ÉLOGE DU CONFLIT. MARY PARKER FOLLETT ET LE CONFLIT CONSTRUCTIF", De Boeck Supérieur, numéro 4, 

2005, P P: 27-32. 
 .61ص ، 2018 سوريا، السورية، الافتراضية الجامعة ،الإدارة أساسيات بدر، فاطمة 2

  أستاذا في  1911بمدينة آديلييد بأستراليا ،درس الطب ثم تحول لدراسة علم النفس ، ليصبح عام  1880ديسمبر عام  26: ولد في  التون جورج مايو

، توفي عن عمر هارفرد حيث أنشأ قسم علم النفس لصناعي وطور أبحاثه في السلوك التنظيمي  الفلسفة وفي علم النفس، مارس مهامه كأستاذ بجامعة

 .1949عام  سنة، 69ناهز
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 اسهامات التون مايو الفكرية : -أ

 مراحل)تجارب( على النحو الآتي:بأربع وقد مرت دراسة مايو      

 كان : طبقت التجربة على مجموعتين احداهما تجريبية والأخرى ضابطة ،  المرحلة )التجربة (الأولى

،  1927-1924هدف الدراسة اختبار شدة الضوء على مستوى الإنتاجية وامتدت الدراسة من 

لوحظ خلالها انه عند زيادة شدة الإضاءة في مجموعة التجريب وثباته في المجموعة الضابطة تزايد 

صلت الإنتاجية ، وعند تدني مستوى شدة الإضاءة بقي انتاج المجموعتين مستمرا في الزيادة حتى و 

 .صشدة الضوء درجة ضعيفة جدا عندئذ بدأت إنتاجية المجموعتين بالتناق

 درست مجموعة البحث في هذه المرحلة مدى تأثير ظروف العمل على : المرحلة )التجربة(الثانية

مستويات الأداء والإنتاجية لدى العمال ، حيث أجريت عمليات تغيير في ظروف العمل المختلفة من 

يام العمل والعطل مع تقديم المرطبات والوجبات الغذائية والحوافز المادية ، وقد أوقات الراحة وأ

ات الأداء تبين في نهاية الدراسة أن ظروف العمل لم تؤثر تأثيرا ملحوظا ووضحا في مستوي

 1.والإنتاجية

 هامة تعرف بغرف التجميع ، اكتشف مايو وزملاؤه مجموعة من النتائج ال: المرحلة )التجربة(الثالثة

 ع عمايلي:ي، فقد أسفرت المعاملة الديمقراطية التي اتبعها المشرف في قيادة العاملات في غرفة التجم

التعاون مع الإدارة لتحقيق الإنتاج المطلوب ومساعدة العضوات لبعضهن البعض ، وقبول الأوامر 

لألفة والمناخ الاجتماعي والاستعداد لتنفيذها، والشعور بالرضا وارتفاع الروح المعنوية ، وانتشار ا

الطيب ، وذلك عكس الظواهر السلبية التي كانت متفشية قبل اجراء هذه التجربة ، مثل : تقييد 

الإنتاج وعصيان أوامر الإدارة والنزاع بين الافراد ورؤسائهم وارتفاع معدلات التأخير والغياب   

لال  ذلك ان للبناء الاجتماعي غير خواتضح من 2 والشكاوي وعدم الثقة وانخفاض الروح المعنوية.

 3الرسمي ضمن منشأة العمل دور كبير وحيوي في رفع معدلات أداء وانتاجية العمال.

، حيث قاموا فيها بعقد مقابلات  رابعةثم قرر مايو وزملاؤه نتيجة لتجربة التجميع أن نفذوا تجربة       

          سريع الأداء ، جموعة من العمال بعضهم ، حيث تم اجراء الاختبار على ممعمقة مع عمال الشركة 

                                                           
 .78عبد الكريم بوحفص ، مرجع سابق، ص 1
 .47اجلال عبد المنعم حافظ و آخرون، مرجع سابق ، ص  2
 .79-78عبد الكريم بوحفص ، مرجع سابق، ص  3
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وبعضهم بطيء الأداء بعد تعريفهم بنظام الأجور والحوافز ، وأثبتت التجربة الجماعي وارتباط افراد 

 1المجموعة بعضهم ببعض كان أهم من أنظمة الأجور والحوافز.

ساهمت في بلور ة  يلتالية التوقد ساعدت هذه التجارب التي استمرت ستة أعوام في التوصل للنتائج ا

 الفكر الإداري وتطوره:

  في العمل هو اهم العناصر . ان العنصر الإنساني 

  فسية نقتصر على الأجور والمكافآت المادية فحسب ولكن هناك حاجات تان دوافع العمل لا

 واجتماعية عند العاملين ، أهمها احترام النفس ، وتأكيد الذات واحترام الآخرين.

 لعاملين يكونون فيما بينهم جماعات عمل ، تعرف بالتنظيم غير الرسمي ، ولهذه الجماعات ان ا

تأثير كبير على تفكير أعضائها واتجاهاتهم وقيمهم ودوافعهم وسلوكهم وعلاقاتهم فيما بينهم وبين 

ط يست مرتبطة فقل فالإنتاجية 2،الإدارة ، الامر الذي ينعكس في النهاية على مستوى انتاجيتهم

، بعوامل تقنية ومادية كما هو الحال في الإدارة العلمية عند تايلور بل بعوامل اجتماعية غير مادية

كما أن العوامل والمؤثرات المادية تتضاءل أهميتها إزاء العوامل والمؤثرات الإنسانية في تحديد 

 3.الكفاءة والفاعلية الإنتاجية

  كفيلة بأن تحقق لهم المناخ الملائم للعمل ، فهي تشبع ان الطريقة الديمقراطية في معاملة الآخرين

حاجاتهم للاحترام والتقدير واثبات لذات ، فتجعلهم يحسون بالرضا وارتفاع الروح المعنوية 

 4فيتجهون لزيادة الإنتاج.

 ي يؤديها العامل لا تحدد طبقا لطاقته الفيزيولوجية وإنما تبعا لطاقته الاجتماعية كمية العمل الت

 (.الاجتماعي قاته بزملائه )أي اندماجهوعلا

 إن فكرة التخصص التي جاء به التنظيم العلمي للعمل لا تعتبر الطريقة المثلى لتنظيم العمل، 

 .العمال لا يسلكون سلوكا فرديا وإنما يقومون بأعمالهم باعتبارهم أعضاء ضمن مجموعاتف

 ماعية( تلعب دور مهم في تحفيز العاملالمكافآت غير مادية )المحبة، الاحترام، العلاقات الاجت. 

وما يمكن قوله أن هذه الدراسات والتجارب نقلت انتباه المدراء والإدارة والباحثين من التركيز على 

ركزت عليها كافة اتجاهات المدرسة التقليدية إلى الجوانب الاجتماعية  الجوانب الفنية والهيكلية التي

                                                           
 47اجلال عبد المنعم حافظ و آخرون، مرجع سابق ، ص 1
 .48-47نفس المرجع ،ص 2
 .47سابق،ص شهيناز بدراوي، مرجع 3
 .48اجلال عبد المنعم وآخرون ،مرجع سابق ،ص 4
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دراسات هاوثورن التي ترى بأن استخدام  الإنتاجية، وهذا ما بينتهوالإنسانية كمفاتيح مهمة لتحسين 

  .الإنتاجية العلاقات الإنسانية الجيدة ومعاملة العاملين معاملة حسنة سينعكس ايجابيا على زيادة

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

  :ا تعرضت إلى جملة من الانتقادات التاليةنهإلا أ لعملية الإدارية،وأثره على ا

التركيز فقط على العنصر البشري و المتغيرات الاجتماعية كمحرك للسلوك، و تجاهلها للدوافع التي  -

 .كالعوامل المادية والتكنولوجية تحرك وتؤثر في سلوك العاملين

ر الرسمي هو أساس الهيكل التنظيمي، لذلك فإن إلغاء تجاهلت التنظيم الرسمي معتبرة أن التنظيم غي -

 .عدم وجود منظمة قائمة أصلا دور التنظيم الرسمي يعني

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

  .والمنهجية التوصل إليها من الناحية العلمية

 .ارها عائلة سعيدة وإغفال حقيقة وجود صراعات وخلافات داخل التنظيمالنظر إلى المنظمة باعتب -

نظرية العلاقات الإنسانية مثلها مثل الاتجاه الكلاسيكي للمنظمة باعتبارها نظاما مغلقا يتوقف أداءه 

 .1الداخلية دون وجود تأثير لعناصر البيئة الخارجية على أداء العناصر

مدرسة العلاقات الإنسانية لرائدها التون مايو والذي كان اهم نقاط الاختلاف والاتفاق بين  -ب

 2: عالما نفسيا ومدرسة الإدارة العلمية لرائدها فريدريك تايلور والذي كان فنيا ومهندسا

  اتباع الأسلوب العلمي التحليلي القائم على التجربة وقياس النتائج والوصول الى تعميمات من واقع

 هذه النتائج .

 انب واحد من جوانب العمل واغفال الآخر ، فقد اهتمت الإدارة العلمية بالعمل التركيز على ج

 وركزت العلاقات الإنسانية على الانسان.

  التركيز أيضا على حل واحد او طريقة مثلى لمشكلة العمل والعلاقات ، فأما تايلور فرأى أن الطريقة

بزيادة الإنتاجية وحل المشكلات ، بينما العلمية لدراسة العمل ومختلف جوانبه المادية هي الكفيلة 

رأى مايو أن القيادة الديمقراطية أو المهارة الاجتماعية هي الكفيلة بتحقيق اهداف الطرفين : 

 الإدارة والعاملين.

  النظرة المحدودة للطبيعة البشرية للعاملين، فبينما كان تايلور يخاطب الجانب الاقتصادي في

ة التقليدية المادية للدوافع، اتجه مايو الى الجانب النفس ي واتبع النظرة الانسان ، ويميل الى النظر 

                                                           
 .48شهيناز بدراوي، مرجع سابق،ص 1
 .49-48اجلال عبد المنعم وآخرون ،مرجع سابق ،ص 2
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المتفائلة للإنسان ، وهي أنه ليس مخلوقا اقتصاديا فحسب ولكن الأهم من ذلك أنه مدفوع 

 بحاجات اجتماعية وذهنية ونفسية .

  الواحد أو الطريقة الاعتقاد بأن مصلحة الإدارة والعاملين مشتركة او متبادلة ، ومن ثم فإن الحل

 لأنهالمثلى التي توصلا اليها ترض ي الطرفين ، فتايلور يعتقد ان زيادة الإنتاجية هي السبيل لذلك ،

مصلحة كل من الإدارة والعاملين في العائد المادي ، أما مايو فيرى ان القيادة الديمقراطية هي  رأى

 فيها الجانب النفس ي والاجتماعي. الاحسن لان مصلحة الطرفين ليست مادية فحسب ، ولكن يدخل

  اغفال كلا المدرستين للمؤثرات البيئية الخارجية ، والتي يمكن أن تحدث آثارها الكبيرة على كل من

 .والاجتماعيةالإدارة والعاملين ، مثل الظروف الاقتصادية والتكنولوجية 

 :المدرسة السلوكية-ثالثا

لوكية، لأن أكاديمية بين مدرسة العلاقات الإنسانية والمدرسة الستجدر الإشارة أنه لا توجد حواجز        

سة العلاقات إلى أن ينسب بعض الكتاب إلى مدر  البعض مما أدى عضهمامع بالمدرستين تتداخلان 

 مؤلفات أخرى.  الإنسانية في بعض المؤلفات، وينسبون إلى المدرسة السلوكية في

ية بالاهتمام بالعنصر البشري على حساب الجانب الرسمي كما و قد بالغت نظرية العلاقات الإنسان

وهذا من خلال التركيز على النواحي النفسية والاجتماعية للفرد وإبراز أهمية الجماعات  للمنظمة وأهدافها،

 غير الرسمية في المنظمة. 

الإنسانية، لكنه المتغيرات ظهر اتجاه جديد هو في الحقيقة امتداد لنظرية العلاقات  وعلى ضوء هذه      

بالمدرسة ة ها يجب أن تكون متطابقة والمعروففي يوضح بأن مصلحة المنظمة ومصلحة الأفراد العاملين

  .السلوكية

ظهرت المدرسة السلوكية للإجابة على نقائص النظرية التايلورية، حيث  :تعريف المدرسة السلوكية -أ

قارب أفكارهم واقترحوا نظرة جديدة لت ظهر عدة مفكرين اجتمعوا تحت اسم المدرسة السلوكية

 للمؤسسة تمنح العامل المكانة والدور الذي يليق به. 

السلوكية تتوافق مع المدرسة الكلاسيكية والتي تتمثل في  للمدرسة الاستراتيجيةوبالتالي فإن الرؤية       

لإنسان له شخصية أن ا السعي إلى تحقيق الربح، لكن طريقة التنظيم اختلفت مع إضافة بعد جديد هو

ا مثل التجربة وطريقة تهوينتمي إلى مجموعة أفراد، بحيث اعتمدت على الطرق العلمية في أبحاثها ودراسا

الاستقصاء وطريقة دراسة الحالة، وجميع هذه الدراسات أظهرت أنه لا يمكن معرفة وفهم تصرفات  عينات

  .العمل العاملين بعيدا عن شعورهم تجاه
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هذه المدرسة في دراسة سلوك الفرد بالمنظمة وإمكانية التنبؤ به، وافترضت أن هذا السلوك لقد تعمقت      

كما تعتبر هذه المدرسة أن المنظمة عبارة عن مجموعة من الأفراد ينجزون أعمالا  ،أهداف لابد أن تكون له

سلوك أعضائها الاجتماعية، وعليه لابد للمنظمات من معرفة  متهمتأثرين بأنماطهم السلوكية وعادا

تتعامل معه بشكل يوفق بين  العاملين وتفسيره وتحديد دوافعه والعوامل التي تؤثر فيه، لكي تستطيع أن

  .أهدافه وأهداف المنظمة

 1:تمثلت أهم مبادئ هذه المدرسة فيما يلي :مبادئ المدرسة السلوكية -ب

 .المؤسسة هي دائما مكان للعملية الإنتاجية -

 .ام لتنظيم المؤسسة يعتمد على البعد الإنسانيإن الإطار الع - 

 .التركيز في آن واحد على الشروط المادية والسيكولوجية لتنظيم المنظمة للرفع من الإنتاجية - 

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

 ظريات والرواد الذين كان لهم الفضل في تطوير هذا الاتجاه نذكرمن أشهر الن :اتجاهات المدرسة السلوكية 

 Maslow Abraham .نظرية الحاجات الإنسانية لــ -1

باعتباره عالم نفس تقديم نظرية لتفسير حاجيات  نسانيالادراساته للسلوك  خلاليث حاول من ح       

يما يتعلق بالتحفيز وتفسير السلوك شيوعا ف نسان، وتعتبر نظريته سلم الحاجات من أكثر النظرياتالا

 نساني"الادراساته الموسومة بـ " نظرية التحفيز  حاجاته المختلفة والتي قدمها في شباعلإ نساني في سعيه الا

 الافتراضات الآتية:وتنطلق نظريته من  1943عام ،

 م )هرم( حسب أولويتها للفرد.حاجات الفرد مرتبة ترتيبا تصاعديا في شكل سل  -

 .2كتفاء أو عدم إشباع الحاجة هي التي تؤثر على سلوك الفرد وتحفزه للعمل على إشباعهالاعدم ا حالة  -

 : اسهامات ماسلو الفكرية 

 تكون على شكل هرم في قاعدته الحاجات سانللإنساسية الا وحسب نظرية ماسلو فإن الحاجات          

 ى الفرد الى اشباعها على اعتبار وأنها حاجاتالفسيولوجية والتي اعتبرها ماسلو أقوى الحاجات التي يسع

بحيث  ،أكثر أهمية وضرورية وكلما أشبعت حاجة معينة، تطلع الفرد إلى إشباع حاجة أكثر أهمية منها 

وعليه فالحاجات حسب  الاهميةيفترض حسب هذه النظرية أن للفرد عدة حاجات متفاوتة من حيث 

                                                           
 .49شهيناز بدراوي، مرجع سابق ،ص 1

   ( "عالم نفس أمريكي الجنسية، كان يدرس القانون في البداية ثم ترك در 9081-1970"أبراهام ماسلو )القانون واتجه إلى دراسة الآداب وحصل على  اسة

 .1970سنة عام  62، توفي عن عمر ناهز 1954 الماجستير وعلى درجة الدكتوراه في الفلسفة، ومن أشهر مؤلفاته: الدافعية والشخصية عام

وم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،جامعة موجهة لطلبة السنة الأولى جذع مشترك، كلية العل "مطبوعة مدخل لإدارة الاعمال"بلال مسرحد،   2 

 . 31،ص2019-2018 3الجزائر
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الأهمية لفرد وتحتاج الى اشباع وتحقيق وهي متفاوتة من حيث دوافع وغرائز توجد لدى ا نظرية ماسلو هي

 .1والضرورة

و قد أشار "ماسلو" إلى وجود خمسة مستويات من الحاجات والتي تحرك السلوك الإنساني وتشكله،      

 :2ابتداءا من وقد وضعها في تسلسل هرمي

  :د الحياة ولحمايته، من أمثلة وهي الحاجات اللازمة لبقاء الإنسان على قيالحاجات الفسيولوجية

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

 :فالأمان من الاحتياجات الأساسية التي لا يستطيع الإنسان  حاجات الأمان أو الأمن والسلامة

توافرت له كافة احتياجاته الفسيولوجية، فإذا لم يتحقق للإنسان  حتى ولو نهاالعيش بدو 

وجود، فهي تعتبر حاجات للحفاظ  المتطلبات التي تكفل أمانه فسوف تغيب حمايته ولن يكون له

 على وجوده. و من أمثلة هذه الحاجات: الأمن الجسدي، أمن ممتلكاته الشخصية، الأمن

  .الوظيفي...الخ

 :ية عند تتمثل هذه الحاجات في الحاجات الاجتماع الحاجات الاجتماعية أو الانتماء الاجتماعي

العاطفية، العالقات الأسرية، علاقات العمل )الصداقة(...الخ، فالإنسان  الإنسان منها العلاقات

 .اجتماعية و إلا فسوف يعاني من العزلة والاكتئاب بطبيعته في حاجة أن يشعر بانتمائه إلى جماعة

 :عله يشعر معها لابد أن يشعر الإنسان أو لا بقيمة نفسه التي تج حاجات التقدير والاحترام

ويليها حاجة الإنسان في اكتساب احترام الآخرين وتقديرهم له.  بالتقدير تجاهها ومن ثم احترامها،

السمعة الطيبة، المكانة الاجتماعية  ومن أمثلة حاجات التقدير نجد: اكتساب احترام الآخرين،

  .العالية... الخ

 و، وهذه الحاجات ليست احتياجات : وهي أعلى قمة هرم ماسلحاجات متعلقة بتحقيق الذات

ا لا تتحقق إلا بعد إشباع نهوأسس يسعى الإنسان إلى ترسيخها كما أ شخصية بقدر ما هي قيم

كل قدراته ومواهبه وتحقيق كل إمكاناته  الحاجات الأولى، ويكون الإنسان بحاجة معها لاستخدام

 الكامنة وتنميتها إلى أقص ى مدى يمكن أن تصل إليه. 

يلزمها إرساء قيم عليا مثل: الإنجاز المتميز، استخدام الطاقات الذاتية  فالذات مع هذه الاحتياجات       

القدرات الذاتية، تحقيق الأهداف، حيث ينبغي  للإبداع، حاجة تحقيق طموحات الفرد العليا، تحقيق

                                                           
 8مجلة العلوم الانسانية ، المجلد  "،السياسة الاجتماعية والاستجابة للاحتياجات الاساسية للإنسان على ضوء نظرية ماسلونجيب بصيلة ، " 1

 . 622، جامعة أم البواقي ،ص 2021، مارس  1،العدد 
 .50بدراوي ، مرجع سابق،صشهيناز  2
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و إلى أن فرد واحد ماسل أن يتدرج الفرد في احتياجاته من قاعدة الهرم اتجاها إلى قمته، ولقد توصل

 .فقط لكل مائة فردا هو الوحيد القادر على أن يحقق ذاته

 حسب نظرية ماسلو والتي تبدأ من نسانللإ الاساسية لشكل التالي يوضح التسلسل الهرمي للحاجاتوا       

 .جتماعية والجماعيةالا قاعدة الهرم على أساس الحاجات الفسيولوجية ثم تتدرج الى الحاجات 

 

 من اعداد الباحثة بالاعتماد على حاجات ماسلو صدر:الم

 1:قوم هذه النظرية على مبدأين أساسيينت

يشرح بأن الش يء الذي يحفز الفرد هو تلبية حاجة ما وأن الحاجات غير المشبعة هي التي  المبدأ الأول:  -

  .سلوك الفرد وتدفعه للبحث عن إشباعها تؤثر في

في إشباع الحاجات، أي أن العمال يبدؤون بتلبية الحاجات من الأدنى  وهو مبدأ التدرج المبدأ الثاني: -

  .أي لا يمكن الانتقال إلى مستوى أعلى حتى يتحقق المستوى الذي سبق إلى الأعلى

و كنتيجة لما سبق يمكن القول أنه في إطار الفكر السلوكي الإنساني، فإن نظرية ماسلو تحث المدراء       

كما يمكن  ،م المهمة، مما ينعكس إيجابا على الأداء والإنتاجيةتهحاجا لإشباع على مساعدة العاملين

وتحفيزهم للعمل من خلال تعرفهم على  للمديرين الاستفادة من مبادئ نظرية ماسلو في دفع العاملين

التحفيز حتى  احتياجات الأفراد ودرجة إشباعها والتركيز على الحاجات غير المشبعة عند اختيار أسلوب

                                                           
 .51شهيناز بدراوي، مرجع سابق ،ص  1
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م للعمل، فعلى سبيل المثال إذا لاحظ المدير اهتمام تهيكون للتحفيز دوره المؤثر في دفع العاملين واستثار 

على الحاجات الأولية حيث يسعى لإشباعها بالشكل المطلوب فإنه يمكنه أن ينجح في  العاملين منصب

م تهالمنح والمنع( لدفعهم واستثار بشكليها الايجابي والسلبي ) تحفيزهم للعمل إذا ركز على الحوافز المادية

واحترام الآخرين، فإنه يمكن دفعهم  للعمل. أما إذا كان اهتمام العاملين منصبا على الحصول على تقدير

وإشعارهم  عن طريق التركيز على عوامل التقدير والاحترام مثل توجيه الشكر والثناء على الجهد المبذول 

 .ةبأهمية دورهم في تحقيق أهداف المنظم

ا اعتبرت الحاجات متماثلة بين الأفراد، بالإضافة إلى أن ترتيبها وفق نهوما يعاب على نظرية الحاجات لماسلو أ

شكل هرم( تعكس وجهة نظره فقط، بمعنى أن الحاجات في قمة الهرم أو قاعدته أو وسطه  درجة الأهمية )في

 .قد تختلف من شخص لآخر

 :ظریات الدافعیةن -2

 : ان حاجات   م كلیتون الدرفر بتقدیم نظریة في الحاجات الإنسانیة حیث افترضقا نظریة الدرفر

 :الإنسان تصنف ضمن ثلاثة أنواع

للإنسان ممثل الحاجات  تشمل الحاجات الفسیولوجیة والمادیة* XiSTENCEE DSEEN * حاجات البقاء*

 .الفیسیولجیة وحاجات الأمن والسلامة عند ماسلو

الطیبة مع الآخرین تقابل  تشمل العلاقات* ATEDNESSREL DSEEN * ینحاجات العلاقة مع الآخر *

  .المستوى الثالث عند ماسلو أي حاجات العلاقات الاجتماعیة

المستوى الأعلى  : الحاجات المتعلقة باستخدام الفرد لقدراته الى الحد الأمثل ،وهي تقابل حاجات النمو*

 .من حاجات عند ماسلو ) حاجة تحقیق الذات(

الحاجات المشبعة  في هذه النظریة لا یوجد أولویة في الحاجات مثل ماسلو أیضا تفترض هذه النظریة بأن 

 .سلوك الفرد عندما یفشل في إشباعها لا تفقد أهمیتها في حفز الفرد ،اذ تعود هذه الحاجات الى التأثير على

 خلال  فات الفردیة بینهم من: اهتم ببحث حاجات الفرد ودرس الاختلا  نظریة مكلیلاند في الحاجات

التعلیق عليها  تركيزه على اختبارات مكونة من مجموعة من الأشكال و الصور المطلوب من الأفراد

سلطته أو علاقته  لبحث مدى ارتباط التعلیقات والكتابات بالوظیفة التي یشغلها الفرد أو بقدرته و

 .وانتمائه

تتمثل في  80 حیث رأى أن حاجات الفرد (1967) ستیناتاقترح مكلیلاند نظریته في الإنجاز أواخر ال

 :ثلاثة مجموعات رئیسیة
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 عادة  : یحتاج الأفراد لتحقیق انجاز ما، لبلوغ النجاح وتفادیا للفشل، هؤلاء الحاجة للإنجاز

 ما یحددون أهدافهم الخاصة بهم ویسعون لتحقیقها،ویتميزون بقدرة عالیة على تحمل

 م الآخرین لمستوى انجازهم المتحقق أذانهم یشعرون برغبة كبيرة فيالمسؤولیة ومهتمين بتقیی

  . الإطراء )المدح( من الآخرین عند تحقیق انجاز معين

 : الآخرین  الأفراد الذین یتميزون بحاجتهم للقوة غالبا ما یتصرفون باتجاه الحاجة إلى القوة

خصیة واللباقة والإصرار برغبة كبيرة في الحصول على مراكز القیادة ویتسمون بقوة الش

بصورة متميزة عن  والقدرة على فرض الآراء كما أنهم یودون غالبا الظهور في المناسبات العامة

 .سواهم من الأفراد

 :جامحة  إن الأفراد الذین یحتاجون للانتماء غالبا ما یشعرون بسعادة الحاجة إلى الانتماء

، ویتسم  لتخلص من الرفض الاجتماعيحینما یحبهم الآخرون ، ویسعون بشكل حثیث إلى ا

بصورة  سلوكهم غالبا بإقامة العلاقات الاجتماعیة ویرغبون بمساعدة الآخرین والتفاعل معهم

وعلیه فان قوة الحاجات الثلاثة  . مختلفة والسعي دوما لحل المشكلات التي یعاني منها الآخرون

الزمن وأن الحاجة الأكثر قوة هي التي  المذكورة عند میكلیلاند تتغير من فرد إلى أخر مع مرور

 1.تدفعه إلى السلو ك الذي یستطیع من خلاله أن یشبعها

 لهرزبرج العاملين ذات نظرية: 

 من فرد مائتي من مكونة عينةبمقابلة  الستينات، أوائل في الباحثين من ومجموعة "هرزبرغ" بها قام     

 والدافعية بالرضا فيها شعروا التي المواقف بعض وايتذكر  أنمنهم  طلب وقد والمحاسبين، المهندسين

 .عملهم في والدافعية الحماس وعدم الرضا بعدم فيها شعروا التي المواقف وبعض عملهم، في والحماس

 .الموقفين في شعورهم مسببات تحديد منهم طلب ثم

 .الرضا عوامل من تماما ومختلفتين منفصلتين مجموعتين بوجود اكتشف عندما "هرزبرغ" تفاجأ وقد

 .الرضا عدم إلى توفرها عدم يؤدي التي العوامل نفسها هيليس  رضاال إلى تؤدي التي العوامل فتوافر

 .والدافعية للرضا يؤدي العالي الأجر أن هذا يعني فلا الرضا، عدم في سببا المنخفض الأجر كان إذا فمثلا

                                                           
 .81-80مليكة جرمولي، مرجع سابق، ص  1
 غ هرزبر ارفينغ فردريكFrederick Irving Herzberg  درجة حصل على .ليتوانيا من مهاجرين ماساتشوستس ،لأبوين لينن، في 1923 عام وُلد 

 تحفز كيف ، أخرى  بعنوان"مرة 1968 عام كان له إصدار جامعة بيتسبرغ، ثم تحصل على الدكتوراه أهم العامة من والصحة العلوم في الماجستير

ن ع،  2000عام في "هرزبرغ" توفي . Harvard Business Review من المطلوبة المقالات أكثر وكانت 1987 عام بحلول  مليون مطبوعة 1.2 باعت "الموظفين؟

 عاما. 77عمر ناهز
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  .1أخرى  عوامل بتوافر يتحقق أن يمكن الرضا وأن

 الدافعية عوامل عليها اصطلح الذي الرضا عوامل من مجموعتين بتصنيف "هرزبرغ" قام دراسته لىع بناءا

  :2كالاتي وهي، الوقائية العوامل عليها واصطلح الرضا عدم وعوامل

 :يلي بما تتعلقو  العملعلى   المحفزة العوامل من التحفيز أو الرضا عوامل تعتبر :الدافعية عوامل

 .وقدراته العمل الذي يرض ي اهتمامات العاملالعمل المثير أي  -

 .التقدير من قبل الرؤساء والزملاء   -

 .وزيادة الدخل التقدم الوظيفي أي الشعور بوجود فرص للترقية والتطور   -

 .قرارات وقيادة آخرين تحمل المسؤوليات أي وجود فرص لتحمل مسؤوليات واتخاذ  -

 .المطلوب كما وكيفا وتجاوز الأداء النمو والتطور الذاتي من خلال تحقيق انجازات -

 بالعمل ترتبط لا عوامل وهي الرضا إلى بالضرورة تؤدي لا بتوفرها والتي :الوقائية أو الصحية العوامل

 : مع تتوافق وهي مباشرة

  .التهديد بالفصل لاستقرار الوظيفي بمعنى الشعور باستمرارية العمل وعدما -

 .عدالة نظام المؤسسة -

 .والإجازات لكافي ويشمل مختلف المميزات مثل العلاجالدخل المادي ا -

 .كيفية أداء العمل الإشراف والذاتية وتعني وجود قدر من التحكم الذاتي في  -

 .العلاقات الاجتماعية الجيدة في العمل )رؤساء ومرؤوسين( -

 تنظيمل طريقة "هيرزبرغ اقترح لذلك المنظمة، داخل صراعات إلى الاحتياجات هذه تلبية عدم يؤدي

 .عليها والقضاء السخط عوامل تحديد طريق عن العاملين وسخط تذمر تجنب لغرض العمل

 : طريق عن الرضا تحفيز إلى بالإضافة . للأجور  محفز ونظام العمل ظروف  جودة كضمان

 : المهام وإثراء توسيع

 ؛ واحدة عمل محطة في معًا الأساسية المهام تجميع ذلك يتضمن :المهام توسيع -

 المؤهل المحتوى  من المزيد إعطاء إلى تهدف التي الوظائف هيكلة إعادة ذلك يتضمن :الوظائف اءإثر  -

 .)الموظفين( للمشغلين المسؤولية من المزيد وإعطاء للعمل

وما يمكن أن نستنتجه من نظرية العاملين أن لها أهمية كبيرة في تفسير سلوك العاملين، حيث 

لفهم أسباب تفاوت الأداء بين المنظمات انطلاقا من فهم  ةاستطاع هرزبيرغ تقديم نظرة جديد

                                                           
 .117،ص2002الإسكندرية، الجامعية، الدار ،المعاصر التنظيمي السلوك حسن، رواية 1
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العوامل التي تؤثر على إنتاجية العمال، فظروف العمل المادية كالمكتب فاخر مثلا لا تؤدي إلى الإبداع 

 بل إن العوامل المحفزة كالتقدير وزيادة المسؤوليات والتقدم الوظيفي هي التي تؤدي إلى الديناميكية

 .يزللأداء المتم

 أرجريس لكريس الناضجة الشخصية ظريةن: 

 على القائمة الإدارية الممارسات بين سيحصل تناقضا يرى  الذي "ارجريس كريس" هو النظرية هذه صاحب

 حيث المنظمة، في الناضجين للأشخاص والقابليات الحاجات ومع التقليدية الكلاسيكية الإدارية المفاهيم

 للعامل الناضجة الشخصية مع ىتتماش  لا التقليدية الإدارية المفاهيم نم المستمدة الممارسات بعض أن

 العمل تقسيم إن فمثلا .الكلاسيكية التنظيماتتفرضه  التي الجمود وتناقض والابداع بالمرونة تتسم والتي

 يحتاج الذي الناضج للعامل الذات تحقيق مع ينسجم لا بدقة المهامتحديد  إلى يؤدي الذي والتخصص

 البيروقراطية للنظم بالنسبة يءالش  ونفس .الإبداعية الأفكار وطرح التصرف في والحرية المرونة من دلمزي

 1  .العمل في الرغبة عنده وتضعف والجمود الروتين من نوعا العامل على تفرض التي

 :العمل في السلبية المظاهر من العديد عنه تنجر الذي الأمر

 أن حيث .لمصالحها المنظمة تحقق ن أ دون  يحول  هذا وكل لنقابيا والعمل الإنتاج وتقييد كالغياب -

 تحقيق عن يعيقهم الذي الأمر العمل، في السيكولوجي الإشباع تحقيق من الأفراد تمكن لا المنظمة

  . العمل في الشخصية الفعالية

 لحالاتا بعض في إلا الفعال غير الهرمي للتنظيم مخالف آخر تنظيم " أرجيريس " أقترح سبق مما

 الفردي التعلم تحقيق على قادرة تكون  أن يجب فعالة المنظمة تكون  حتى اعتقاده في النادرة

 بتوظيفها التغيرات مع التكيف على القدرات لديها تكون  التي تلك هي المستقبل منظمات والتنظيمي،

  .الأفراد عهايض التي والعراقيل الروتين، التعلم؛ عوائق محاربة يجب لذا التعلم، في لقدراتها

 منها عناصر عدة بين وتحليلاته تفسيراته في جمع قد سابقيه خلاف على "أرجريس "أن الآن حتى الملاحظ و

 من ساهمت التي التقليدية الإدارة إلى الانتقادات تقديم مع الرسمي وغير الرسمي التنظيمين بين الجمع

 الاهتمام في للزيادة المجال فتح كما التنظيمي، والصراع التجانس عدم إثارة في التنظيمية واعدهاق خلال

                                                           

-  ارجريس كريس "ولدChris Argyris"  المتحدة،درس في جامعة كلارك حيث تتلمذ على يد كيرت لوين ، تحصل على  بنيوجرس ي الولايات م 1923 في

كورنيل بأطروحة حول السلوك التنظيمي حيث أصبح أستاذا في التربية والسلوك التنظيمي في جامعة هارفارد،  من جامعة 1951شهادة الدكتوراه عام

،توفي في 2011، ودكتوراه شرفيه في العلوم من جامعة يال عام2006كما تحصل على شهادة دكتوراه شرفية في الحقوق من جامعة طورنتو عام 

 سنة . 90عن عمر ناهز  2013نوفمبر 16

 .61ص ،2007، دار وائل للنشر ، عمان ، إدارة الاعمال الغالبي، منصور  محسن طاهر العامري، محسن مهدي صالح 1
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 العلاقات وفي الاتصال عملية في وأثرها القائد شخصية خاصة التنظيم داخل الشخصية بدراسة

 المتغيرات مختلف تحليلاته في ليأخذ فشيئا شيئا السلوك اتجاه نظرة توسع يوضح وهذا الاجتماعية،

 اكتشاف حاول  حيث والصراع التعاون  بين أيضا جمع فقد هنا ومن بالأفراد، والمرتبطة والخارجية الداخلية

 زيادة التنظيمي السلوك هذا في ودورها القيادة لدراسة جانبا أفرد وهنا والمنظمة، الفرد بين الصراع عوامل

 :إلى يرجع الصراع ظهور  سبب بأن ولاحظ التنظيم، في التعاون  إثارة عوامل على

 التي اللامبالاة إلى يؤدى هذا ، عاجزون ولكنهم ومستقلين ونشطين خلاقين وايكون أن يريدون  الموظفين أن

 الغير على الاعتماد إلى ترجع الموظف وعدوانية الرضا وعدم اللامبالاة أن ثم . بعد فيما الإنتاج على تؤثر

 والعدوان الرضا وعدم اللامبالاة معه وتقل الرئاسة سلم في صعدنا كلما الاعتماد هذا ويقل والتبعية،

 .1والنقابة ةالإدار  اتجاهات مع تتفق اتجاهات يكتسب لأنه والنقابة الإدارة اتجاه السلبي  والإحساس

 أصر الكثير من الأشخاص في الحصول على الاشباع بشكل متزاید لحاجات معینة  :نقد النظریة

 قهعند تحقی ى عكس ما تفرضه هذه النظریة من انتقال الشخص لإشباع حاجات أخر  ذلك

 .للحاجات السابقة

لاشباع الحاجات  قامت النظریة على تجنب تحدید كمیة الاشباع المطلوب من الشخص للانتقال بعد ذلك- 

 افترضت النظریة أن الشخص ینتقل من اشباع الحاجات الاولیة ، أي الدنیا ثم یقوم بشباع الاخرى 

حاجاتهم العلیا والدنیا  ن یقومون على اشباعالحاجات الاخرى العلیا مع أنه یوجد الكثير من الاشخاص الذی

 . في نفس الوقت

 .الأشخاص لم تهم النظریة للجانب الروحي الدیني الذي یعتبر ذو أهمیة كبيرة لدى الكثير من -

 نظريــة x  ،    Y سلا ماك غريـغور دوغـ: 

كتابه المشهور "الجانب  لقد تأثر دوغلاس ماجريجور بدراسات "مايو" و "ماسلو" وبدا هذا واضحا في     

بحيث قدم فيه وجهة نظر تنص على ضرورة عناية المدراء  1960الذي صدر عام ، "الإنساني في المنظمة

دعاهم إلى الانتقال من الممارسات القائمة على أساس  بالجوانب الاجتماعية وتحقيق الذات للعاملين، كما

 النظرة الإنسانية والاجتماعية التي ت القائمة على أساسإلى الممارسا" X النظرة الكلاسيكية وسماها "نظرية

 ."Y أطلق عليها "نظرية

                                                           
" موجهة لطلبة السنة الثالثة إدارة اعمال ،قسم التسيير ،  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية مطبوعة نظرية المنظماتبوفالطة محمد سيف الدين، " 1

 .58،ص2021-2،2020عة عبد الحميد مهري ،قسنطينةوعلوم لتسيير ، جام
  شغل منصب أستاذ في علم التسيير بمدرسة سلون للتسيير للمعهد التكنولوجي لماساشوست  1906: عالم نفس أمريكي ولد عام ماك غريغور دوغلاس ،

مستشار في العلاقات الإنسانية بعدة مؤسسات أخرى، ، كما شغل منصب  1935، حاصل على شهادة الدكتوراه في علم النفس من جامعة هارفارد عام 

 "."المهر الإنساني للمؤسسةكان له دور بارز في ظهور علم النفس الصناعي والذي اصبح يعرف فيما بعد بعلم نفس العمل والتنظيم ، نشر كتاب بعنوان 
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على طبيعة  له تأثير الآخرطباع الذي يكونه الشخص تجاه الشخص الانس" أن لا أوضح " ماك غريغور دوغ    

دد حثه على العمل يتح ساس فإن سلوك المسير مع المرؤوس بهدفالا تعامله مع ذلك الشخص، وعلى هذا 

 خير. الا وفقا لتصوره لطبيعة هذا 

 : و تقوم على جملة من الفروض من أهمها(x)نظرية

 الا قليلا.يعمل لا يحب العمل و  لاكسول بطبعه الانسان  -

  . ليس طموح و يكره المسؤولية الانسان  -

 أن يقاد بدل أن يقودالانسان يفضل  -

  .فقـط نظمة ، وكل ما يهمه هو ذاتهتهمه أهداف الم لاكائن منغلق داخليا ، أي أنه  الانسان   -

 الافرادوعليه فإن ممارسة الضبط الخارجي و التهديد بالعقاب وتطبيق الرقابة اللصيقة على       

 ومسيطراالسبيل الوحيد لجعلهم يعملون بجدية وفعالية، وقد كان هذا سائدا  باستمرار هووتوجيههم 

فروض  الناجمة عن تبني السلبيةللآثار أجل وضع حد لحد كبير في الكثير من المنظمات؛ ولكن ومن 

أكد على ضرورة  فراد والتيالا س " نظرية أكثر حداثة وإيجابية تجاه لا " ماك غر يغو دوغ اقترح  xنظرية

  : النظرية في تبني مفاهيمها وفروضها من طرف مديري المنظمات المختلفة، وتمثلت هذه

  :وض التاليةوتقوم هذه النظرية على الفر  (y)نظرية -

 . كائن فعال قادر على العمل وراغب فيه الانسان -

 . قادر على تحمل المسؤولية وله استعداد لتحقيق أهداف المنظمة الانسان -

  . هداف التنظيمية إذا ما تم مكافئته على ذلكلأ أكثر التزاما با الانسان -

 الابتكار والابداع.القدرة على الانسان يمتلك  -

ريغور أن هذا النمط أو الأسلوب الثاني  هو الأسلوب الأمثل لتسيير العمال لكونه يقوم ويعتبر ماك غ      

 1على اشباع حاجات أساسية ، ويسمح بدمج أهداف الافراد وأهداف التنظيم.

  :بأنك غريغور وانطلاقا مما سبق استنتج دوغلاس ما

ة الأمر والرقابة، ولا يعطون يتصرفون بطريقة محددة ومباشرة في إطار سلسل x المدراء في نظرية -

أعمالهم، وبالتالي فإن هذا الجو يخلق مناخا سلبيا وشعورا بالتبعية  العاملين مجالا لإبداء الرأي في

 .يجعل العاملين يؤدون عملهم وفق ما يقال لهم

                                                           
 .90عبد الكريم بوحفص ، مرجع سابق، ص 1
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حمل م يؤمنون بالمشاركة ويخلقون جوا من الحرية وتكريس الجهود للعمل وتنهفإ y أما المدراء في نظرية -

 .1هذا الجو خلق مناخا مفعم بالرضا والتقدير وتحقيق الذات وتقديم المبادرات المسؤولية، وبالتالي فإن

 :تقييم المدرسة السلوكية-ج

 :تمثلت أهم ايجابيات وإسهامات المدرسة السلوكية في مجال الإدارة فيما يلي :ايجابيات المدرسة السلوكية

 .اهتمت بمعالجة السلوك -

 .روح العمل كفريق واحد مترابط ومتحدخلقت  - 

 .ا وحدة اقتصادية اجتماعيةنهتصنيف المنظمة على أ - 

  .م في العملتهم و إبراز مواهبهم وقدراتهسمح للأفراد بتحقيق ذا -

 .تسمح للجميع بالمشاركة في اتخاذ القرار -

 .هي مدرسة تدريبية وتأهيلية -

  .لتنظيميتم بالتغيير اته هي مدرسة تنظيمية أي - 

رغم إسهامات المدرسة السلوكية الباهرة في تطور علم الإدارة، إلا أن  :انتقادات المدرسة السلوكية-د

النفسية والاجتماعية للأفراد جعلها عرضة  اهتمامها الزائد بالعنصر البشري وتركيزها على النواحي

 :للانتقادات نوجزها فيما يلي

 م الفطرية، تهفراد بغض النظر عن ميولهم واستعدادابالقدرة على تشكيل شخصيات الأ  الادعاء

  .علماء السلوك وهذا ما فشل في تحقيقه أكبر

 ا تنكر وجود القدرات نههذه النظرية تنكر وجود القيم والمعتقدات الداخلية الموجهة للسلوك بل أ

عبارة عن المثال يعتقد أصحاب هذه النظرية أن الدوافع والذكاء  الفطرية المسبقة، فعلى سبيل

  .مجموعة معقدة من العادات يكتسبها الفرد في حياته

 إهمالها لدور الضمير لدى الإنسان ودوره في توجيه السلوك. 

  إهمالها لماض ي الإنسان والتركيز علي السلوك الحاضر بشكل منعزل، مما قد يتسبب في إهمال

 .دة نفسيةعلاج لتندفع إلى اللاوعي مسببة عق بعض التجارب وإبقائها من غير

 بهاتركيزها على السلوك ومن المعروف أن الكثير من الأنماط السلوكية لا تنبع من قناعات أصحا. 

وانطلاقا من هذه النقائص، ظهرت نظريات جديدة لتفسير الفكر الإداري وسط التطورات 

  .البيئية الإقليمية والدولية والتغيرات

                                                           
 .54شهيناز بدراوي، مرجع سابق ،ص 1
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والسلوكية كبيرة في إثراء الفكر الإداري والتنظيمي، وما تزال لقد كانت إسهامات المدرسة الإنسانية        

إلى يومنا هذا. ولكن يجب التنبيه إلى أن هذه المدرسة والتي جاءت كرد فعل على  الكثير من أفكارها صالحة

منشأهما وسياقهما كان واحدا وبيئتهما واحدة وهي البيئة  ا المدرسة الكلاسيكية لأنبه الأفكار التي جاءت

والأدوات إلا أن الهدف يبقى  لاقتصادية الغربية والمؤسسة الرأسمالية، وبالتالي فإنه وإن اختلفت الطرق ا

 مشتركا بينهما وهو الوصول للأهداف المرجوة )أقص ى ربح ممكن بأقل التكاليف الممكنة(. 

ة بالعامل إلا أن هذه المدرسة وإن انصب على الفرد وجماعات العمل والظروف المحيط فاهتمام رواد      

 ."تكلفة العمل، لذلك هناك من أطلق عليها "التايلورية المقنعة الغاية كانت هي رفع إنتاجية العامل وتقليص

 

 خلاصة المحور الثاني:

ومدرسة العلاقات  من خلال ماتم التطرق اليه في هذا المحور  من النظريات الكلاسيكية المختلفة         

السلوكية بروادهم ومفكريهم  المتنوعين، الذين ساهمت مبادئهم وأفكارهم ومداخلهم  الإنسانية  والمدرسة 

في التأصيل لعلم الإدارة  وتطويره وبلورته ،نخلص الى ان علم الإدارة ما هو الا نتيجة تطورات متلاحقة 

 تعكس أفكار المنظرين عبر مراحل زمنية متعاقبة.

 على نقد أفكار سابقتها والتأسيس لأفكار جديدة في علم الإدارة .  فكل مدرسة من المدارس الفكرية قامت    

 

 النظريات الحديثة المحور الثالث:

لقد أدى التقدم العلمي والإداري الذي حصل في الدول الغربية بعد الحرب العالمية الثانية، إلى ظهور      

ا نهيث تشترك هذه الأخيرة في كو شكلت في مجملها مدارس علمية جديدة، بح نظريات جديدة في الإدارة،

الكلاسيكية، كما تشتمل على الحتمية العالمية والتركيز  تطرح منظور للإدارة يختلف عن منظور المدارس

 .على التمييز وعلى الجودة والإنتاجية 

 مدرسة النظم -أولا

ن منطلق هذه النظرية ا الموضوع، حيث أبهذ اهتم العديد من المفكرين من شتى فروع العلم والمعرفة       

لودوينج فون النظم التي تم تطويرها في علم الأحياء في الستينات، ويعتبر  كان من نتائج وأبحاث نظرية

دكتور في البيولوجيا وبروفيسور بجامعة فيينا  Bertalanffy Von Ludwig " (1901-1972)" بيرتلنفلي

مي
ُ
ظ تحت عنوان "النظرية العامة  1968عنه سنة من خلال كتاب مرجعي صدر ةالمؤسسَ للمقاربة النُّ

 للنظم". 
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على  وقد عبر هذا المفكر عن مضامين نظريته بالقول أنه توجد في الطبيعة قوانين عامة يمكن أن تنطبق      

ص ي )البيولوجيا، الفيزياء، الطب، علم الاجتماع، الإدارة، ...(، هذا ما ي دفع كل النظم أيا كان حقلها التخصُّ

 الظواهر المركبة ذات العناصر المرتبطة بعضها ببعض.  ليلإلى تح

الصفات والخصائص بين  فالافتراض الأساس ي الذي تنطلق منه هذه النظرية أن هناك تماثل من حيث     

الكائنات الحية والمنظمة أو المؤسسة، أي بمعنى هناك تشابه ملموس بين تنظيم الكائن الحي )مثلا الخلية 

دف ته( وطبيعة المنظمة، وبالتالي ينبغي اعتبار كل كيان كنظام مكوّ ن من أجزاء مترابطة، جسم الإنسان أو

  .فهم آلية اشتغالهل

لقد قام علماء الإدارة بتطبيق هذه النظرية في مجال الإدارة، حيث تقوم الفكرة  :تعريف النظام  -أ

جموعة من العناصر في الذي يمكن تعريفه "بأنه م الأساسية لهذه المدرسة على مفهوم النظام

علاقات  تفاعل ديناميكي موجه نحو تحقيق هدف، فالنظام هو وحدة تتكون من أجزاء ذات

متبادلة، و أن دراسة أي جزء من هذه الأجزاء في معزل عن الأجزاء الأخرى لا يعطي الصورة 

بيئة فالمنظمة هي نظام مفتوح تحصل على مقومات استمرارها من ال1الحقيقية المتكاملة". 

ا من سلع وخدمات، و من المهم أن يعرف المدير طبيعة النظم تهالخارجية التي تستقبل أيضا مخرجا

ا نهأ وأن لكل نظام مدخلات ومخرجات، وأن المنظمة يمكن النظر إليها كنظام مكون من أجزاء، كما

 .تكون جزءا من نظام أكبر وهو القطاع الذي تنتمي إليه

اد تركز على متغير واحد على حساب المتغير الآخر، فكما أشارت إلى أهمية سلوك الأفر إن هذه النظرية لم       

 الرسمي وغير الرسمي، أشارت كذلك إلى أهمية الاهتمام بالتكنولوجيا والآلات.  بالتنظيمين

الآلات مهم أيضا، لذا تعد هذه النظرية من أحدث وأدق  فنوع وحجم العاملين مهم كما أن نوع وحجم

  .حسب ظروف كل منظمة ت التنظيم إلا أن تطبيقها يختلف من منظمة لأخرى، وذلكنظريا

  :ويوجد نوعين من الأنظمة، وهي كما يلي

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

  .الخارجيتتخذها بمعزل عن المحيط  اتهالمؤسسة باعتبار أن قرار 

ق عن طري بهايعرف بأنه النظام الذي له علاقات مستمرة مع البيئة المحيطة ويؤثر ويتأثر  النظام المفتوح: -

  .ا نظام مفتوحنهوهي النظرة الحالية للمؤسسة إذ ينظر إليها على أ التفاعل والاتصال،

 :تتميز نظرية النظم بالميزات والخصائص التالية :خصائص مدرسة النظام

 رى هذه النظرية أن الكل عبارة عن مجموعة من الأجزاءت.  

                                                           
 .56هيناز بدراوي، مرجع سابق ،صش  1



61 
 

  ،يرى النظام أن الأجزاء هي مجموعة من العناصر المتفاعلة مع بعضها من أجل تحقيق هدف معين

ي نظرية ف - .العلاقات الكثيرة والمعقدة الموجودة بين مختلف مكونات النظام رفهي تأخذ بعين الاعتبا

النظام هو نظام في نفس الوقت، حيث أن النظام عبارة عن مجموعة  النظم فإن كل جزء من أجزاء

إن لكل نظام هدف خاص  - .ايةنه وهذه الأخيرة تتكون من أنظمة أصغر إلى ما لا من نظم صغيرة

 به، ويتم تحقيق ذلك بتحقيق أهداف الأنظمة الجزئية المكونة له، وبالتالي فإن النظام يتمكن من

 .كل جزء من تحقيق هدفه تحقيق هدفه عندما يتمكن

انطلاقا مما سبق يمكن اعتبار المنظمة كنظام اجتماعي مفتوح مصمم لتحقيق  :مكونات النظام -ب

البيئة الخارجية تؤثر وتتأثر بما يجري من حولها،  أهداف معينة وتكون في حالة تفاعل مستمر مع

وخدمات في بيئتها  من سلعفهي تحصل على مقومات استمرارها من العالم الخارجي وتسوق ماتنتجه 

الخارجية، إذن فهذه الأخيرة تعتبر من أهم عناصر النظام فهي التي توفر مدخلاته وتستقبل 

ا تجعل المديرين ينظرون إلى نهالفائدة الأساسية لهذه النظرية تتمثل في أ مخرجاته. وعليه فإن

ة المحيطة، كما تمد تنظيم المؤسسة كشبكة معلومات متدفقة داخلية وخارجية تتعلق البيئ

متخذي القرارات في كافة المستويات الإدارية بالمعلومات التي تمكنهم من اتخاذ القرار الإداري. 

  :بناءا على ذلك من أربعة عناصر هامة وهي تتكون المنظمةو 

 لمدخلاتا Inputs:  و هي عبارة عن الموارد والعناصر التي تشكل المادة الأساسية اللازمة للعملية

 .وعناصر البيئة التي تؤثر في بناء التنظيم وتحديد الأهداف والاستراتيجيات والسياسات نتاجية،الإ 

المالية،  ويمكن تصنيف المدخلات ضمن الأنواع التالية: الموارد المادية، الموارد البشرية، الموارد

  .1المعلومات والطرق والأساليب

 العمليات التحويلية Processes: الى  خلاتمليات التي تساهم في تحويل المدهي مجموعة الع

 مجموعبها وبمعنى آخر يقصد. 2خلات ستعمال و ذات قيمة اكثر من قيمة المدللا  منتجات قابلة

مخرجات )سلع  النشاطات الإدار ية والفنية والعقلية اللازمة للاستفادة من المدخلات وتحويلها إلى

  .3تمعلمجأو خدمات(، من أجل تقديمها إلى ا

                                                           
 .58-57شهيناز بدراوي، مرجع سابق،ص 1  
قسم العلوم الاقتصادية ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، جامة  مطبوعة في مقياس "مدخل لعلم الإدارة"،رتيبة بن عاشور ،  2
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 لمخرجاتا :Outputs وتتمثل في  1، )منتجات)و هي النتائج المتحصل عليها من جراء عملية التحويل

الأهداف التي أنشأ من أجلها وعادة ما تأخذ في المنظمات شكل سلعة أو  فعالية النظام في تحقيق

في  حهابالإضافة إلى الأرباح ورضا المستهلكين ورضا العاملين وكذلك مقدرة المنظمة ونجا خدمة،

  .2التأقلم مع بيئتها

 لتغذية العكسيةا back-Feed:  هي عبارة عن تدفق المعلومات المرتدة بين المنظمة والبيئة أو بين

آخر هي رد فعل البيئة الخارجية اتجاه مخرجات النظام )سلع وخدمات(،  البيئة والمنظمة، وبمعنى

 و تعني .لى مدخلاته وعمليات التحويلكذلك على تقييم وإدخال التعديلات اللازمة ع كما تساعد

الداخلية و الخارجية والتي تساعد على  المتبادلة بين المخرجات و البيئة الاتصالعمليات  كذلك كل

 .3ستمراريةالا و  تجديد و تصحيح طرق انتاجها و هذا من اجل التكيف

  :لخصائص التاليةباويتميز النظام المفتوح 

 فقد مبرر وجوده لافي تصميم اي نظام هي تحديد هدف النظام وإ:نقطة البدء  أن يكون له ھدف 

 عنصر  الشمولية : ان مجموع العناصر المكونه للنظام قد تنجز الهدف بشكل افضل من لو ان كل

 . سينجزه منفردا

 التغذيه العكسية او الراجعةback-Feed: خرجات بمعاييريمكن ان تتم هذه العمليه بمقارنة الم 

  .بقا ، ثم تغذية النظام بنتائج هذه المقارنهاداء محدده مس

  يحتوي كل نظام على عدد من النظم الفرعيه(الهرمية)أن يكون ذو مستويات :. 

 كما ان النظام نفسه محتو في نظام اكبر منه وهو   ، Super system  :أن يكون ذو حدود وله بيئته

المكونات التي يحتويها النظام  بينتحدد حدود النظام ما هو داخل النظام وما هو خارجه حيث ت

 .النظام عن بيئته تعد جزء من النظام ، وتفصل حدودلاشياء التي الأ وتفصلها عن 

   وثيق الصلة  دراستها و مسايرة التغيرات الطارئة على أي عنصر خلالالوعي ببيئة النظام: و ذلك من

 لاء.لعمبالنظام ويقع خارج حدوده . مثل : الموردين ، المستهلكين ، ا

 الديناميكية: و يعبر عن ذلك التفاعل الذي يحدث للنظام سواء بين اجزائه او داخل حدوده او بين 

 . النظام و ما يقع في بيئته خارج الحدود

  الهدف من نقاط بدء مختلفة الىمن طريقة أي الوصول  بأكثرتحقيق الهدف . 
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 1.افظة على توازنه و استقرارهحالميل للم 

 : 2مدرسة النظمتقييم  -ثانيا

تمثل مدرسة النظم إطارا فكريا مفيدا للمديرين في تحليل وفهم المنظمات  :أهم أفكار مدرسة النظم      

  :ا بشكل أفضل، وذلك من خلال الأفكار التاليةته وإدار

  اعتبار المنظمة نظام اجتماعي يعمل كوحدة واحدة، تتكون من أجزاء أي نظم فرعية مترابطة، و

أي تغيير في أي جزء من المنظمة يجب أن ينظر إليه من منظور أداء  من هذه الفكرة فإنانطلاقا 

جوانب و أجزاء المنظمة عند إدخال تغييرات  المنظمة ككل، وهذا يستدعي الأخذ في الاعتبار جميع

  .في جانب أو أكثر في النظام، وهكذا يتحقق تنسيق أفضل في المنظمة

 لتعاون، الذي يعني أن النتيجة والتأثير للتفاعل بين الأجزاء وهي يتضمن منظور النظام مفهوم ا

الأجزاء منعزلة أو منفردة، إذ أن كل جزء يؤدي دوره وهو في نفس  تعمل معا أكبر بكثير من تأثير

للمنظمة، وفي الحقيقة هذا هو السبب الذي  الوقت يساعد الأجزاء الأخرى، وبالتالي الأداء الكلي

 .جزاء ببعضها البعضمن أجله ربطت الأ 

 تؤكد المدرسة على تفاعل المنظمة مع البيئة الخارجية، وبالتالي على أهمية رصد وتشخيص البيئة - 

  .ولا سيما في ظل البيئة المضطربة المعاصرة وكيفية التعامل معها بنجاح،

م وأهداف تنبه هذه المدرسة المدير إلى وجود مدخلات وعمليات تحويلية بديلة لتحقيق أهدافه -

 .هدف معين أو حل مشكلة معينة بأكثر من بديل م، أي أنه يمكن تحقيقتهمنظما

  :يمكن حصر وإجمال فوائد نظرية النظم في مجال الإدارة فيما يلي :إسهامات مدرسة النظم -أ

سمحت للباحثين في علم الإدارة بوضع نظرة كلية وشاملة في إدارة المنظمة، فالباحث يجب أن ينظر  -

الأمر الذي سيمكنه من رؤية عناصر المشكلة المختلفة من قيود سياسية  الإدارة كنظام مفتوحإلى 

العناصر مع البيئة الخارجية التي تمد المنظمة  واجتماعية وفنية وبشرية، ومدى تفاعـل كـل هذه

تنظر إلى  نظرية شاملة بالمدخلات الضرورية لاستمراريتها، فنظرية النظم إذن هي محاولة هادفة لتكوين

 .النظام الإداري كنظام فرعي من النظام الاجتماعي العام يتفاعل معه ويتأثر به بشكـل مستمـر

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

 .الخ. ومن تكنولوجيا وعناصر فنية واقتصادية. وتنظيم وتوجيه ورقابة ومتابعة،
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تساعد الإداريين على فهم سير المنظمة وتركز اهتمامهم على القوى الاجتماعية والاقتصادية   -

تحيط بالمنظمة وتؤثر على تفاعـلها، وتزيـل عن الإدارة الفهم التقليدي الذي  والتكنولوجية والحضارية التي

وكـل بيئـة، وتوسـع مداركـه إلـى أن كـل  التطبيق فـي كـل موقـف كان ينظر إليها باعتبارها مبادئ ثابتة واجبة

 .شـيء نسبـي يتأثـر بالبيئـة والظروف

قـد أدت إلـى ثـورة إداريـة بـدأت فـي أواخـر الستينـات وبدايـة السبعينــات والتي جعـلـت المفـكـريـن يعيـدون  -

ـد سـواء، فيمـا يتعـلـق بمبـادئ التنظيـم مـن المسـلمـات الإدارية التقليديـة والسلـوكيـة علـى ح النظـر فـي كـثيـر

 .والدوافـع والحـوافـز الإداري وأساليب القيـادة الإدارية

إن التحليل باستخدام نظرية النظم يمكن من التطرق للمؤسسة البالغة التعقيد في بيئتها من خلال   -

ففي هذا الاتجاه تمثل نظرية  وأهدافها ومؤشرات نجاعتها واضحة، تهاتكون مدخلا تجزئتها إلى نظم فرعية

  .المؤسسة النظم أداة قوية لوصف وتشخيص ونمذجة

 :الات التاليةلمجبالرغم من الإسهامات السابقة إلا أن هذه النظرية تنتقد في ا :انتقادات مدرسة النظم -ب

  لا يضيف ا قيمتها لأن جميع الظواهر يمكن النظر إليها كنظام، الأمر الذي تهإن البساطة فيها أفقد

  .المستخدمة قبل هذه النظرية كثيرا إلى أدوات التحليل

  ،صعوبة تحديد عناصر النظام خاصة ما هو نافع وما هو ضار، أو ما يسهم به في تحقيق الأهداف

صعوبة تحديد العلاقة بين النظام والبيئة المحيطة، وكذلك الحدود التي  - .أو ما يعوق هذا الإسهام

 .تفصل بينهما

 درسة النظم أهمية كبيرة على ترابط وتكامل وتفاعل أجزاء المنظمة، بحيث يؤدي أي خلل تعطي م

  . الأجزاء أو العناصر إلى التأثير في النظام ككل أو نقص في أحد تلك

 ا تنظر إلى نها مجردة وليست عملية لأنهيؤخذ على هذه النظرية الميل الشديد نحو التجريد أي أ

كما تنظر إليها بطريقة مثالية. فالمدير لا يستطيع مناقشة  ة،الظواهر بطريقة نظرية صرف

المشكلات اليومية ولا يصنع القرارات ولا يواجه الواقع من خلال التفكير بالمدخلات وعمليات 

الحياة  التحويل والمخرجات، وبالتالي فإن هذا الأسلوب لا يناسب الغوص في أمواج صنع القرارات في

 .العملية

 ( :6طرقا محددة لحل مشاكل الإدارة ) مفهوم النظم المفتوحة لم يقدم  ومع ذلك فان

 (.تتصف بالعمومية )التنظيميةلمشكلات لم تقدم أساليب محددة لحل ا فالنظرية 

 الرئيسة والفرعية خلاتلم تفرق بين المد. 

 لم تفرق بين المخرجات الرئيسة والفرعية. 
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 صريميل بناؤها إلى التعقيد والتداخل بين العنا. 

 بين تكرار ودائرية العمليات وثبات المنظماتلاقة عدم وضوح الع.  

  1المرونة التنظيمية)لم توضح النظرية كيفية تحقيق التكيف التنظيمي(. 

 : )الظرفية )النظرية الموقفية  -ثانيا

بيا حديثة نس من أهم رواد هذه النظرية، وهي  Fiedler .E .F يعتبر "إدوارد فيدلر: التعريف بالنظرية       

داري السابقة لها، فهي الا السابقة؛ حيث أنها حاولت إيجاد تكامل بين نظريات الفكر  مقارنة بالنظريات

  .في المنشأة الاداريةفي تحليلها للعملية  ترتكز على الموقف

د داري، أي تدخل العوامل البيئية في تحديالا وحسبها فإن الموقف هو المحدد للسلوك أو التصرف      

تكون فعالة في موقف  لاالتسيير؛ فالطرق والتصرفات التسييرية التي تصلح في موقف معين قد  أسلوب

رتباط القوي بين التصرفات التسييرية في المؤسسة الا و عليه فإن النظرية الموقفية تنادي بضرورة  آخر،

 .الخصائص المتعلقة بالموقف وبين

وم على أن ما يناسب شخص معين قد لا يناسب شخص آخر، وباختصار فإن النظرية الموقفية تق      

قد لا يناسب منظمة أخرى، وأن ما يناسب مجتمع معين قد لا يناسب  وأن ما يناسب منظمة معينة

وأكثر من ذلك فإن ما يناسب شخص أو  مجتمع آخر، والسبب يرجع إلى اختلاف الظروف والأوضاع،

 بمرور الوقت.  ناسبها مستقبلا وهذا لاختلاف وتغيير الظروفمنظمة أو مجتمع في الوقت الحالي قد لا ي

الكثير من الكتاب في تطوير هذه المدرسة في الفترة بين الخمسينيات الى السبعينيات و هناك  لقد ساهم

قانون  الى التطرق الى Follett Barker Mary حيث سبقت ماري فوليت1920النظرية منذ  نشأةيرجع  من

 . الموقف

 2:سات النظرية الموقفيةأھم درا -أ

 ( 1971-1916جون وودوورد و التكنولوجيا Woodward Joan(  كانت جون وودوورد باحثة و

مؤسسة  100أستاذة إدارة في لندن، و قد قامت بالعديد من الدراسات في الخمسينات حول 

 41 ج إلىتستخدم تكنولوجيا معقدة تحتا لاصناعية بريطانية فتبين أن الصناعات النمطية والتي 

هياكل تنظيمية ميكانيكية، أما تلك الصناعات التي تستخدم تكنولوجيا عالية فهي بحاجة إلى 

  .مرنة هياكل تنظيمية
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و خلصت  1965النظرية و التطبيق" في –و قد نشرت ابحاثها في كتابها المشهور" التنظيم الصناعي         

انتاج :تكنولوجيا هي التي تحدد نوع التنظيم مثال و ال للإدارةدة فعالة حيوجد طريقة وا لاانه  الى

لنوع واحد من  الاتصلح  لاسيكية لا الوحدة، انتاج تسلسلي، و بالتالي فان النظريات الك مستمر، انتاج

  masse de serie en production.التسلسلي او ذو الحجم الكبير نتاجالا نتاج و هو الا 

 بيرن و ستالكلر و البيئة Stalker and Burn : عشرون منظمة  بمقابلة ودراسةقام هذان الباحثان

ووجدا أن 1964في innovation of management the تكارالابفي إنجلترا ونشرا كتابا اسمه ادارة 

تٌخلق من الظروف التي تحتم استخدام هياكل تنظيمية  البيئة الخارجية والجماعات داخل المنظمة

التجربة فقد صنفا نوعين من  لإنجاحو  المستخدمة، تكنولوجيافي ال الاختلافمختلفة، ناهيك عن 

والتقيد بالقواعد (الهرمية )الهيراركية التنظيمات المرنة والميكانيكية، فالميكانيكية تعتمد

هداف، وأن الا الحرية لبلوغ  فتميل إلى إعطاء (المرنة)شادات، بينما التنظيمات العضوية الار و 

قرار بعدم الاب" ليست أوامر، وقد انتهى كل من "بيرن وستولكرإرشاداتها تأخذ صيغة نصائح و 

 مع كل المواقف.  لائموجود تنظيم يت

مستقرة فإن التنظيم الميكانيكي هو  ففي التنظيمات التي تستخدم تكنولوجيا ثابتة وبيئة        

قرة فإن غير مست وأن التنظيمات التي تستخدم فيها تكنولوجيا معقدة وبيئة صلح.الا التنظيم 

 صلح. الا التنظيم المرن هو 

تنظيما مطلقا اذ تضطر اغلب  حسن فير كل منهما انه ليس هناكالا اما عن اختيار التنظيم       

 .المنظمات الى مزج التنظيمات المرنة و الميكانيكية

  ولورش لورنس دراسة (Paul Laurence and Jay Lorsch) : اعتمدت نظرية المنظمات للورانس و

مميزات السياق الصناعي لكل  قا منلاش على محاولة ايجاد تفسيرا للفوارق بين المؤسسات انطلور 

 مؤسسة أي قنوات التوزيع، الزبائن، الموردون و المنافسون . 

يكية بعد سنوات قليلة من دراسة الامر المتحدة لايات هذان الباحثان بدراسة في الو  و قد قاما       

غذية وصناعة الا ستيكية و لا الب )ثة صناعات مختلفةلاشرة منظمات في ثع "برن وستولكار" فشملت

 environement and تحت عنوان1969البيئة، وقد نشرا كتابا في  والتي تختلف من حيث (التعليب

organization يجديدا بين التنظيم الميكانيكي والتنظيم الحيو ختلافا هناك ا و قد تبين أن . 

ان  .المكونة للتنظيمات الفردية الاجزاء ذلك على حيث طبقواى للامام خر ة أوتعتبر هذه خطو        

 ، وبالتالى فهو يتكون من Systems Functional -Multiالتنظيم يتكون من أنظمة وظيفية متعددة

 أجزاء متعددة وكل جزء منها يواجه مشاكل هيكلية ترجع إلى طبيعة العمل أو النشاط الذ يقوم به. 
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والتباين بين إداراتها الوظيفة الاختلافات أهم خاصية لهذه التنظيمات المعقدة هى  لهذا فإنه

) فإنها تتطلب مثلا  حالة اتباعها أسلوب خط التجميع الكبيرالإنتاج في  المتعددة ،لهذا فإن وظيفة

السابق برمجتها وإعدادها ويصبح مناسبا لها التنظيم  عمالالا درجة عالية من الروتينية و 

 وقراطي الميكانيكي. البير

والتطوير قد تتطلب تنظيميا حيويا ومرنا ألنها تتعامل مع مشاكل  بينما نجد أن وظيفة البحوث      

  .جراءات الثابتةالا يعتمد على القواعد و  ييناسبها التنظيم الذ بالتالي لاغير روتينية ومتجددة، وهى 

مثال لمواجهة  خرى عينة إلى ظروف بيئية أوأوضحت الدراسة أن انتقال التنظيم من ظروف بيئية م

سواق وطبيعة المنافسة ... الخ فإنه من الواجب عليها أن تعدل من تغير أساليبها الا  احتياجات

 قد يكون تطبيق سياسة المركزية مناسبا لامث .مع الواقع الجديد تتناسب والتي لاالتنظيمية 

تتناسب أكثر مع طبيعة الظروف البيئية  ركزيةماللا بالثبات بينما تي  تتسم للظروف أو المواقف ال

 التأكدكلما كانت درجة   تتصف بالديناميكية وعدم الثبات و من هذا التحليل يستنتج انه يالت

لائم يتصف بالرسمية ،و لكي تتكيف و تتعالية في البيئة الفرعية كلما كان الهيكل التنظيمي 

التي تواجهها  د لكل وحداتها ان تتكيف بدورها مع البيئةب لاالمنظمة في مجملها مع البيئة الخارجية 

عدم تأكد  الناش ىء عن différenciation بصورة مباشرة، و قد أشار لورش و لورانس بأن التمييز

البيئة قد يفكك التنظيم و هذا يحتم على المنظمة ايجاد ميكانيزمات تجعل مختلف الهياكل 

 )حافظ على وحدتها و ذلك عن طريق توحيد مختلف الوظائفلت  integration’l متكاملة التنظيمية

 . ).... العمل، المنتج التوزيع،

  :و من أهم مميزات أسلوب النظرية الموقفية نجد -ب

 التكيف مع الموقف وفق ما تتطلبه  .المرونة: حيث لا توجب الالتزام بتطبيق أسلوب أو نظرية معينة

  :تي تناولتها هذه النظرية في النقاط التاليةوعليه يمكن توضيح أهم الجوانب ال .الظروف

  توجد عوامل تؤثر على الأداء الإداري للمؤسسة وتسمى بالعوامل الظرفية هي التي تضغط بشكل

المؤسسات، وهي نوعين داخلية )عناصر تؤثر من داخل المؤسسة( وخارجية  كبير على كيفية إدارة

 .)عناصر تؤثر من خار ج المؤسسة(

 الأداء الإداري الملائم لا يمكن الاستدلال عليه أو تعميمه من مواقف أخرى، فلكل  إن السلوك أو

 .التي تؤثر على الأداء الإداري  مؤسسة خصائصها الفريدة

 ا للحصول على حلول تهالنظرة الشاملة لجميع مكونات المؤسسة، حيث توظف المؤسسة كل إمكانيا

 .الظروف التي تحيط به لمشاكلها وعلى أساس
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 د علاقة بين الإستراتيجية وبين البناء التنظيمي والأداء الإداري توج. 

 إن المؤسسات الناجحة هي التي تستطيع تغيير أدائها الإداري بناء على تغير الظروف البيئية. 

  الاعتماد على المهارات الفكرية والقدرات الشخصية لمحاولة استيعاب المواقف المختلفة التي

 .أسلوب الأداء الأكثر فاعلية اختيار يواجهها المدير، ومن ثم

 هناك اختلاف بين المستويات الإدارية ينعكس على التباين في التعامل مع المواقف.  

نسحب نظرية الموقف على أسلوب القيادة وبناء نموذجها، حيث أن هناك ترابط بين السلوك والقدرات ت

  .ى الذي يتم تنفيذه في موقف معين من جهة أخر  من جهة والدور 

  :إن هذه النظرية تقوم على الأسس التالية :أسسها  -ت

  .ليس هناك طريقة واحدة يمكن إتباعها في الإدارة -

، ومع الأفراد مع البيئة الخارجية بها إن الممارسات الإدارية يجب أن تتماش ى مع المهام المختلفة التي يقوم -

 .المنظمة حاجات الأفراد في

يتكون من نظم فرعية مختلفة يتفاعل بعضها مع بعض، وترتبط مع البيئة  إن التنظيم نظام مفتوح -

 .الخارجية بعلاقات متشابكة

يتكون التنظيم من ثلاثة نظم فرعية هي: النظام الفرعي الفني أي إنتاج سلع وخدمات التنظيم، النظام   -

ؤسس أي تنسيق العلاقات تنسيق العلاقات الداخلية للتنظيم، النظام الفرعي الم الفرعي التنظيمي أي

  .1الخارجية مع البيئة

ية وخاصة لقد ساهمت عدة أعمال في بلورة هذه النظر  :العوامل الموقفية التي تؤثر على فاعلية الإدارة  -ث

العوامل الظرفية التي تؤثر وتحدد  والتي تناولت مجموعة من 1960-1980خلال الفترة الممتدة ما بين ،

 فيمايلي:مؤسسة، ويمكن تلخيصها الخيارات التنظيمية لل

الخصائص  .الجو النفس ي للعاملين .المؤسسة طبيعة المجتمع الذي تتواجد فيه .عمر المدير وخبرته السابقة

  .حجم المؤسسة والعاملين فيها .درجة التعاون بين المدير والعاملين .الشخصية للعاملين

  :2تقييم النظرية الموقفية-ج

  قفيةإسهامات النظرية المو: 

 .تأخذ بعين الاعتبار الاختلافات بين طبيعة الأفراد والأوقات والظروف - 

 .تعالج الموقف والظروف بطريقة تتناسب مع طبيعة الموقف - 

                                                           
 .42مرجع سابق،ص رتيبة بن عاشور ، 1
 .67شهيناز بدراوي ، مرجع سابق،ص  2
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 .تحدد العلاقة بين الحدث والنتيجة )إذا ما وقع ش يء ما، ترتب عليه نتيجة ما(  -

  .يةم الفنية والإنسانية والفكر تهعلى تنمية مهاراتحرص النظرية على تزويد المديرين بأدوات تساعدهم  - 

  .يقدم المدخل الموقفي نموذج يمكن الوثوق به لتدريب القادة ليكونوا فاعلين

  .من السهل فهم القيادة الموقفية وتطبيقها في العديد من المواقف -

 انتقادات النظرية الموقفية:  

 لا توجد طريقة مثالية لتقسيم الأدوار.  

 د نمط قيادي يمكن استخدامه بفعالية في كل المواقف، وإنما المواقف هي التي تحدد النمط لا يوج

 .القيادي

 م الظروف والمواقف التي تواجههمفيه م، بل تتحكمتهالمديرون ليسوا أحرار في إدارة مؤسسا. 

 نجاح الإدارة وأساليبها تتوقف على طبيعة المواقف والظروف.  

 غير محدود من الحرية للمدير في التفكير          
ً
وأخيرا يمكن القول أن النظرية الموقفية تعطي قدرا

أو غير مباشرة في إعطاء الفرصة للمديرين لتقديم الكثير من  ا تسهم بطريقة مباشرةنهوالتصرف، غير أ

ا محاولة نهلمدرسة على أانتقادات لهذه ا الاعتذارات أو المبررات وراء أي حالة من حالات الفشل. فقد وجهت

النظريات، لكن  لتوحيد النظريات والأفكار الإدارية مع بعضها البعض رغم الاختلاف الكبير بين هذه

الواضحة هي أن الإدارة الظرفية هي محاولة حديثة لتكييف هذه النظريات والأفكار لتتلاءم مع  الحقيقة

 .ا المنظمةبه المرحلة التي تمر طبيعة الحالة أو

 ECOLE QUANTITATIVE THEORIE DE النظرية الكمية: مدرسة بحوث العمليات -لثاثا

RECHERCHE OPERATIONNELLE   

نشأت المدرسة الكمية نتيجة للأبحاث التي أجريت في الحرب العالمية الثانية والتي تناولت بصورة        

ت المتعلقة بإصابة الأهداف الثابتة على المشكلات العسكرية مثل المشكلا  أساسية تطبيق الأساليب الكمية

فرق العمليات العسكرية تم استخدام هذا  والمتحركة، والنقل والتوزيع والتخزين، ونتيجة لنجاح بحوث

الات لمجا المدخل مع مطلع خمسينات القرن العشرين بشكل واسع في منظمات الأعمال وفي مختلف

أول من أكد على أن  Bernard Chester د كان شستر برناردو لق .الصناعية والتجارية والخدماتية والزراعية

المتغيرات والتي أثرت بصفة كبيرة على تطور علم الإدارة هي  الإدارة ما هي إلا نظام للمعلومات، فمن بين أهم

تعد توجها ومنظورا علميا يحاول  استخدام الطرق الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية، حيث أن هذه المدرسة

  نوعيتها. تحسينحثين من خلاله تطوير أساليب رياضية وكمية وإحصائية لمساعدة متخذي القرار في البا
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 دارة لحل المشاكل و تجاوز العقبات التي تعترض نشاطالا من المتعارف عليه علميا أن هناك مدخلين في ف      

 خدم المدير إلمامه و رأيهالمنظمة و قد تقف في وجه تحقيق أهدافها ، فهناك المدخل الكيفي حيث است

يعترض  الشخص ي في مواجهة المشاكل و العقبات و يعتمد على خبرته في اتخاذ القرارات لحل أو لمواجهة ما

  :ت التاليةالا سلوب الكيفي في اتخاذ القرارات في الحلا سبيله ، ويتم اللجوء إلى مثل هذه ا

  ت بشأنها بسيطة وغير معقدةأو المواضيع المراد اتخاذ القرارا الامور عندما تكون.  

  أو المواضيع المراد اتخاذ القرارات بشأنها مألوفة ومتعارف عليها عندما تكون  الامور عندما تكون

 .تكاليف حل المشاكل أو اتخاذ القرارات التي تتخذ لحلها قليلة التكاليف نسبيا

   المدير وقت  ىقبات وليس لدعندما يتطلب الموقف اتخاذ قرار سريع لحل أو تجاوز المشاكل و الع

  .كاف للتفكير بهدوء وجمع المعلومات الضرورية لصنع واتخاذ القرار

الذي ينظر إلى نشاطات المنظمة بأنها عمليات منطقية يمكن ترجمتها بصورة كمية  :وھناك المدخل الكمي      

استخدام هذا المدخل على ت ورموز رياضية وبظهور الكومبيوتر أصبح من الممكن ادلا ومع على شكل نماذج

  .في معالجة كافة عمليات المنظمة نطاق واسع

كان أول استخدام هذا العلم في بداية الحرب العالمية الثانية، عندما دعت إدارة الحرب البريطانية فريقا       

لدراسة  " Manchester "من جامعة "مانشستر" s.m.p Blackett "العلماء برئاسة البروفيسور " بالكيت من

أن هذه الدراسات لم  لاإ .رض ي لبريطانيالا ستراتيجية والتكتيكية المتعلقة بالدفاعين الجوي واالا المشاكل 

البريطانية، حيث كان هذا  رض ي فقط، بل امتدت الدراسات إلى البحريةلا تقتصر على الدفاع الجوي وا

وقد كانت النتائج التي حققها  تلك الفترة، ثل للموارد الحربية المحدودة فيالامستخدام الا الفريق يسعى إلى 

  .المدني وغيرها هذا الفريق باهرة ، كان من ضمنها تحسين منظومة الرادار وتحسين الدفاع

دراسات  ريكية على إجراءالامهذه النتائج الجيدة التي حققتها إدارة الحرب البريطانية شجعت إدارة الحرب 

 مماثلة. 

تطور استخدام  أنها اكتسبت قوة دافعة مع لاية ظهرت منذ أوائل الخميسنيات، إو مع ان هذه النظر         

 VON. لكترونية وتفوق التكنولوجيا الحديثة في هذا المجال ،ان اھم رواد ھذه النظريةالاالحواسب 

NEUMANN, OSKAR MORGENSTERN, JACQUES LESOURNE  

دارية بصورة منطقية، الا ر عن العملية تقوم هذه النظرية على التعبي : اسس النظرية الكمية -أ

قات و رموز رياضية و من ثم يصبح ممكنا معالجتها عن طريق لابع تستند الى الشكل الكمي أي

دارة ، و في هذا السياق الا ان  ،هداف المرجوة الا المتغيرات المختلفة و تحدد  نماذج رياضية تمثل

 : كما يلي تلا المنطقية التي تؤدي الى حل المشك تتبع الخطوات
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 النظام او التنظيم موضوع الدراسة والتحليل ملاحظة.  

 في بناء النموذجلالها حظات التي جمعت من اجل استغلا استخدام الم . 

  فتراضات الموضوعةالا بناء النموذج من اجل استنتاج السلوك المتوقع للمنظمة في ظل . 

 1. ثار المترتبة عنهالآالنموذج للتعرف على  اختبار 

تعتمد النظرية الكمية على وسائل بحوث العمليات للمساعدة على اتخاذ  : سائل بحوث العملياتو -ب

 :و هي متعددة نذكر البعض منها فيما يلي  القرارات الرشيدة و الفعالة

 :ت المتعلقة بنشاط المنظمةاو تشير الى برامج رياضية تتيح ترجمة جميع المتغير  البرمجة الخطية 

  .نتاجالا و ربطها بأهداف المنظمة كتعظيم  من موارد متاحة ،

 التأكد و هي اسلوب رياض ي يعبر عن الظروف التي تتصف بالمخاطرة و عدم :الاحتمالات نظرية.  

 منها  والنتائج المتوقعة لكل لاخطارمن رؤية البدائل المتاحة وا الاسلوب شجرة القرارات : يمكن هذا

  . القرار بوضوح اكثر خذو بالتالي أ

 من بين مجموعة)تقوم هذه النظرية على أ ساس أن الو صول إلى اتفاق معين  رية المباريات:نظ 

 أفضل من عدم وجود أي اتفاق، وبالتالي يكون التعاون افضل( تفاقات البديلةالاكبيرة جدا من 

  . للوصول الى قرار ما

و هذا ساعد المديرين في  ان هذه النظرية ركزت على الجانب الكمي بشدة ، :تقييم النظرية الكمية -ت

دقيق ، كما سمح لهم بتطوير قاعدة معلوماتية توافيهم بتفاصيل ادارية في  اتخاذ قراراتهم على اساس

 يواجهها المديرين يوميا.  التي كلاتالقرار و يحل الكثير من المش وقت وجيز يسرع من أخذ

  الى استعمالها في كثير من  ىمما ادلافت تطورت بشكل  الإحصائية والرياضيةكما ان النماذج

بوظائف المنظمة من انتاج و سواء تعلق الامر  التي تتطلب دراسات قياسية المجالات الاقتصادية

  ...البطالة او التضخم او النمو الخ كمعدل ى قتصادية الكبر الاتسويق الخ.. او المؤشرات 

  ت الضخمة التي يجب على المنظمة ستعانة بالطرق الرياضية توفر سهولة التعاطي مع المعلوماالا ان

و اختيار بحل المشكلات الإدارية  المنطقية التي تسمح لالاتتجمعها و تتميز بالوضوح و الد ان

 .المتنوعة الحلول البديلة

لا رقام يعيق حرية القائم على القرار فالا عتماد المفرط على الا شك فيه ان  لامما : نقد ھذه النظرية -ث

نتوقعه  لاته، فالسلوك البشري مهما قدر كميا يبقى متعلقا بنشاط انساني خبر  يحتكم الى حدسه و

 .بصورة مطلقة 

                                                           
 ,45-44رتيبة بن عاشور ن مرجع سابق،ص  1
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  : التالية الانتقاداتجاءت  و من هنا      

 اهمال العوامل السيكولوجية و كل ما هو غير رسمي. 

   فراط في استعمال اللغة الرياضيةالا. 

   فراط في استعمال تقنيات متخصصةالا.  

  ل لمجالم تلق ذلك النجاح في ا نهافي معالجة النشاطات المادية للمنظمة نجاحا كبيرا، غير أنجحت

للعاملين والرضا عن العمل، العادات والتقاليد وغيرها من العوامل التي تؤثر  الإنساني مثل الروح المعنوية

  .1بصورة مباشرة أو غير مباشرة على أداء المنظمات

 بالأهداف:نظرية الإدارة -رابعا

التزامه برفع  لالدارة من خالا عمل  الأساليب الحديثة المهمة فيمن  بالأهدافالإدارة أسلوب  يعتبر       

 بينو حرصه على رفع روح التعاون  في المنظمةالبشري  لاهتمامه بالجانبنظمة و المداخل الأداء  مستوى 

 .النجاح ظمة لتحقيقبأهداف المنوتسهيل طرق العمل للوصول  المرؤسينالرؤساء و 

 :بالأهدافمفهوم الإدارة  -أ

 نهاكما أ ، الاداري  العمل الأهداف منهجا لها فيرة تتخذ من الادانوع من  الإدارة بالأهداف بأنهاركر اد يرى       

يتكامل فيها الناس  تيالعملية ال نهاوأنجاز الأهداف والالتزام بالعمل ،الوقت أداة تقوم على أساس إ نفس في

 2.واغراضها المؤسسةأهداف  نحو تحقيقالتنظيم فيما بينهم فيوجهون أنفسهم   لداخ

نظام تحدد  نهاوالتي يطلق عليها أيضا "الإدارة بالمشاركة" بأ كذلك  يمكن تعريف الإدارة بالأهدافو       

رة عبارة عن إليه وقياس النتائج التي تحققها، وهذا النمط من الإدا المنظمة به طريقها وما تريد أن تصل

وتتضمن هذه العمليات تحديد  مجموعة من العمليات يشترك في تنفيذ هياكل من الرئيس والمرؤوس

 الأهداف المطلوب تحقيقها تحديدا واضحا وتحديد مجالات المسؤولية الرئيسية لكل فرد في التنظيم على

 نظيم سير العملية الإدارية. كما أنضوء النتائج المتوقعة، بالإضافة إلى استعمال هذه المقاييس كمعايير لت

يرها على حداثته يعتبر أفضل وأقوى إدارة إدارية، وما يميز الإدارة بالأهداف عن غ هذا النوع من الإدارة زيادة

الحس العام البسيط حيث هي انعكاس للغرض من الإدارة  ا تتسم بسهولتها وانسجامها معنهمن الإدارات أ

 .وليس نظرية أو مدرسة إدارية ارة بالأهداف هي عبارة عن أسلوب إداري بنفسها، وبالتالي فإن الإد

                                                           
 .67شهسناز بدراوي، مرجع سابق،ص  1
"،مذكرة  دور الإدارة بالأهداف تطوير الكفايات لمديري المدارس في منطقة تبوك التعليمية من وجهة نظرهمموس ى بن سليمان سعد الحرب،"  2

 .2008جامعة مؤتة، تبوك، ماجيستر ،
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الرئیس مع المرؤوس على  الإدارة بالأهداف بأنها عبارة عن: " أسلوب إداري یشترك ویتفق فیهت عرفكما 

لال وضع الأهداف المراد تحقیقها خلال فترة محددة، یعقبها تقییم المرؤوسللنتائج التي یتم التوصل إليها، وخ

بأول بما تم إنجازه، وبعد انتهاء الفترة  هذه الفترة المحددة یقوم المرؤوس بالتنسیق مع رئیسه لیبلغه أولا

 1. " المحددة یجتمع الرئیس مع المرؤوس تقییم ما تم إنجازه

 التي خلال تحديد الأهداف هو أسلوب قائم من الإدارة بالأهداف ضوء ما سبق نستنتج إن أسلوب على       

الأهداف أو رؤساء و دمج  ينمن عامل خلال المشاركة بين أفراد المنظمةالتوصل إليها من  المنظمة الىتسعى 

 بأهداف العاملينللمنظمة  العامة

تحسين أداء و  وبالتالي زيادة الفعالية تحقيقها بأفضل الطرق و  الاسهل للأهداففيها لضمان الوصول        

 المنظمة.

  :هدافأهداف الإدارة بالأ  -ب

  الالتقاء الفردي بين المشرف وكل واحد ممن يشرف عليهم لوضع أهداف ذات صلة بالأداء، وهذا

  .وللأفراد العاملين فيها أهدافهم كذلك يعني أن للمنظمة أهدافها

  إتاحة الفرص للتعبير عن أهدافهم ومراعاة الفروق الفردية.  

 لتوظيف والتوجيه و التقويموضع الأساس أو الإطار العام للتخطيط والتنظيم وا.  

  :خصائص الإدارة بالأهداف -ت

 تدرك أهمية المناخ المحيط وضرورة الانفتاح عليه والتعامل معه باعتباره مصدرا للموارد. 

 هي إدارة تقبل المنافسة وتسعى لزيادēا وليس لتفاديها.  

 ةتستوعب التكنولوجيا الجديدة وتوظفها للحصول على المزايا والفرص الهائل. 

 2تعمل على تعظيم المخرجات من خلال الموارد المتاحة وذلك بتطوير عمليات الإنتاج والتسويق. 

لقد ذكرت العدید من الأدبیات مبادئ الإدارة بالأهداف ویمكن تحدیدها  :مبادئ الإدارة بالأهداف -ث

  :في النقاط التالیة

 :بمقترحاتهم  لتعبير عن آرائهم والإدلاءیعنى هذا المبدأ إتاحة الفرصة للمرؤوسين في ا مبدأ المشاركة

والعمل  فیما یتعلق بعملهم، مع توفير جو من الحریة والتسامح والصراحة في مناقشة المشكلات

                                                           
ماجستير، جامعة الشرق الأوسط، كلیة الإعلام،  "، رســـالةأثـــر اســـتخدام طریقـــة الإدارة بالأهـــداف فـــي أداء العـــاملين، " الرشـــیديمحمـــد مبـــارك محمـــد  1

 .2014قسم إدارة أعمال،
 .61شهيناز بدراوي، مرجع سابق،ص 2
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ورفع  على تقریب وجهات النظر وتبادل المعلومات بما یسهم في تحدید العملیات وتحمل المسؤولیات

 1.الروح المعنویة 

 هي العمود الفقري للإدارة بالأهداف وذلك لأن الأهداف تحدد: الأهداف مبدأ تحقیق الأهداف 

  :النتائج المراد الوصول إليها، وهذا المبدأ یتفرع إلى عدة مبادئ فرعیة

 ضرورة التمیيز بين الغایات والوسائل؛  

  وسهولة؛ وضوح الهدف النهائي، حیث یتمكن من ترجمته إلى أهداف فرعیة لإمكانیة تحقیقها بیسر 

  الكلیة  لانطلاق للاهدافالأهداف بدء بالأهداف الفرعیة عن تضیق البرامج، ثم ا يقفي تحقالتدرج

 2.والاعتماد على الأسالیب المناسبة لتحقیق ذلك 

 یتمثل في الوصول إلى تصمیم فعال لنظم المعلومات ومن ثم تخفیضمبدأ تخفیض المخاطرة : 

 المتاحة واتخاذ القرارات بشأنها وتحقیق المخاطرة في عملیة التخطیط ودراسة البدائل والحلول 

 3.الاستمراریة والنمو التنظیمي 

 :تبدأ هذه العملیة عندما یتم وضع الأهداف ورسم الخطط تأتى المرحلة مبدأ المراجعة الدوریة 

 وذلك للتأكد من أن المنظمة تسير على ابةالتالیة في عملیة الإدارة بالأهداف وهى إنشاء نظام للرق

 لمرسوم والمرغوب، والتأكد من أن الأعمال سوف تؤدى إلى النتائج والأهداف التي سبقالطریق ا

  .وضعها 

 :على  ختیار الكوادر بناء یرتكز هذا المبدأ على ا مبدأ وضع الشخص المناسب في المكان المناسب

اجتماعي  وإمكانیتهم ومدى ملائمتها وتطویعها للنتائج المرجوة في إنفاق أقل، وعلاقات إنسانیة وج

 .محفز للعمل 

 تطبيقيا للإدارة بالأهداف وان كل فرد في المنظمة: وهذا المبدأ یمثل مرتكزا مبدأ الرقابة الذاتیة  

  ية الإنجازات نظراثناء عمله أو مشاركته وهذا یسهم في فاعلأعلى نفسه طبقا لهذا المبدأ يكون رقيبا 

 .ثناء تنفیذ المهام أجیة علیه الفرد في العمل دون الحاجة إلى رقابة خار  يلسع

ن ذكر رواد الإدارة بالأهداف خطوات تطبیقها بأكثر م :خطوات )مراحل( تطبیق الإدارة بالأهداف  -ج 

  :تهدف لتحقیق أهداف تطبیق الإدارة بالأهداف   أسلوب وطریقة، ویمكن اعتبارها جمیعا

                                                           
 .2018للنشر التوزیع، عمان، ، دار المســـيرة 2، طالإدار ة المدرســیة والتخطـــیط التربـــوي النظریـــة والتطبیـــقالعجمـــي،   ســـنين محمـــد ح 1
 .14، ص2020، 02( العدد 02المجلد ) ، فاطمة یوسف المنصور ي،  ، المجلة الجزائریة للاقتصاد السیاس ي، مبروكة عبدالله الخفیفي 2
 محمـــد حســـنين ،العجمـــي،  مرجع سابق.3
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تكون  التعاون مع مجلس الإدارة ویشترط أن: تحدید وصیاغة الأهداف العامة للمنظمة بالخطوة الأولى -

 قابلا  هذه الأهداف واضحة ومصاغة صیاغة دقیة، حتى یمكن ملاحظة إنجازها من عدمه، وأن یكون 

ویتم توضیح  للقیاس أي تصاغ الأهداف بشكل كمي یتوافق مع إمكانیات المنظمة وأن یكون الهدف واقعیا

 .الزمن والكم

 سلطات والمسؤولیات بين الرؤساء في الإدارات العلیا ودراسة وتقویم الوضع: توزیع الالخطوة الثانیة -

 .البشرى والمادي المتاح للمنظمة وتقویمه

 : تكلیف خط الإدارة التنفیذي بإعداد الأهداف التي یعملون على تحقیقها على ضوءالخطوة الثالثة  -

 .أهداف الإدارة العلیا

  .یتبعها ط الإدار ي المباشر على ضوء أهداف الوحدة التنفیذیة التي: تحدید أهداف الخالخطوة الرابعة - 

 .على أهدافه كل موظف مرؤوس وعامل بناء ً : تحدید وتعریف الخطوة الخامسة -

بالمهتم  : وضع خطة العمل موضع التنفیذ الفعلي، بحیث یقوم كل عامل في المؤسسةالخطوة السادسة -

  .والأدوار المستندة إلیه في الخطة

والتغذیة  : المراجعة الدوریة للإنجاز الذى حققه المرؤوسين في طریق التقویم المستمرالخطوة السابعة -

 .العكسیة

ام بنظ : تقییم الأداء والهدف الرئیس ي لتقسیم الأداء هو ربط النتائج التي حققها المرؤوسالخطوة الثامنة -

  .لمحددة المتفق عليهاحوافز مناسبة من مكافآت وترقیات في نهایة الفترة ا

 1:شروط تطبیق الإدارة بالأهداف -ح

 .یتم تحدید الأهداف مع الموظفين

 یتم صیاغة الأهداف على المستویين الكمي والنوعي 

 الأهداف تكون صعبة ومحفزة فلا یتم تحقیقها بدون قیود ولا تكون مستحیلة.  

 أن تكون التقاریر بصفة یومیة ولیس بصفة ثابتة.  

 كافآت والاعتراف والتقدیر للعاملينتقدیم الم.  

  نظماتالمالهدف من استخدام أسلوب الإدارة بالأهداف هو نمو. 

 

 

 

                                                           
 .2018، جامعة هارف للتعلیم العالي،الإدارة بالأهداف والنتائجخطاب، محمد ،   1
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  :مزایا ومعوقات تطبیق الإدارة بالأهداف-خ

  سلبیة إن أسلوب الإدارة بالأهداف كغيره من الأسالیب لابد أن یكون له جوانب إیجابیة وأیضا

  :فهي مزایا تطبیق الإدارة بالأهداففأما  

 أراء عامة أو على ، بموجب النتائج ولیس بناءالمرؤوس بطريقة أكثر دقةمكن الحكم على أداء على ي 

  .شخصیة

 ساعد الإدارة بالأهداف على تمیيز المشاكل وتحدیدها لأن المراجعة المستمرة بين الرئیست 

المشاكل  یمكن تحدید والمرؤوسين تزید من تفاعلهم لمناقشة الخطط نحو تحقیق الأهداف، وبالتالي

  .بسهولة وبشكل أسرع

 بصورة  یتكون لدى المرؤوس فكرة واضحة مما یتوقعه منه الرئیس وهذا الوضوح یحفزه لأداء عمله

تساعد على  .مناسبة مع الارتقاء بمستوى أدائه وكذلك تحسين العلاقة بين الرئیس والمرؤوس

مقدرات  بوضوح فإنه یمكن توفير تحسين نظام الأجور والحوافز، فعندما تحدد الأهداف

نظرا لمشاركتهم  الموظفين، ومن تم تسير الأعمال بكل سهولة، وتتحسن حوافز ومكافآت المرؤوسين

بحیث لا تتعارض مع  داء في وضع الأهداف، تكون مقبولة لديهم ومحفزة أكثر للإنجاز وزیادة الأ 

  .رغباتهم وقدراتهم المنظورة

 ، فبالرغم من وجود الفوائد والمزایا التي ذكرناها هناك عدة من الأهدافمعوقات نجاح الإدارة ب -د

 1:معوقات أمام تطبیق أسلوب الإدارة بالأهداف والمتمثلة في النقاط التالیة

  وضع أهداف غير واضحة یصعب قیاسها.  

 التي  صعوبة تعلم المدیرین بكیفیة تطبیقها، حیث أثبتت التطبیقات العلمیة أن من أهم الصعوبات

إدار ي  تواجه المدراء في تطبیق نظام الإدارة بالأهداف هو تحدید الأهداف اللازمة لكل منصب

  .للقیاس وتحدید مقیاس لقیاس النتائج المطلوب تحقیقها، وصعوبة جعل الأهداف والنتائج قابلة

 یفقدها  لمرؤوستنظر بعض الإدارات العلیا إلى أن العلاقات التي یوجدها هذا النظام بين الرئیس وا

بعض  كبيرا من وقتهم، فضلا عن ذلك يرى  وتستغرق جزءابعض سلطاتها وینتقص من رقابتها 

 .المدیرین أن مرؤ وسيهم یفتقرون إلى المهارات اللازمة للمساهمة في وضع الأهداف

 تستهلك الكثير من الوقت والجهد بسبب ما یأخذه من وقت في وضع الأهداف ومناقشتها مع 

 لإشراك كافة المستویات التنظیمیة وضع ن وتقييم مدى تقدمهم نحو الأهداف نظراالمرؤسي

  .وكثرة الإجراءات والاتصالاتالأهداف 

                                                           
 .16-15، فاطمة یوسف المنصوري ،مرجع سابق،ص مبروكة عبدالله الخفیفي 1
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 یتطلب مرونة تنظیمیة ومعارضة قلیلة للتغیير لأن هناك بعض التنظیمات الإداریة تمیل إلى 

 من إجراءات وأساليب . وماتعودت عليه   على ما وضعته من هیاكل تنظیمیة المحافظة الشديدة 

 التركيز على الهدف والنتیجة یؤدى إلى التقصير من الاهتمام بالنظام بشكل عام. 

 * 1s Theory’Z Ouchiأوتش ي  نظرية -خامسا

 كبيرة طفرة الأمريكية والصناعية التجارية الأعمال شهدت ، الماض ي القرن  من الثمانينيات خلال       

 الأمريكي الاهتمام ويرجع .السيارات صناعة في وخاصة ، اليابانية ارداتوالو  على المنتجات الطلب في

 :لسببين اليابانية بالسلع

 ميزة يمنحهم مهما شيئًا اليابانيون  اكتشف هنا ومن .المنخفضة الأسعار والثاني المنتجات جودة الأول      

 اليابانيين الموظفين لأن موظفيهم، رةإدا كيفية في ولكن ينتجونه كانوا فيما يكن لم نجاحهم سر تنافسية وان

 .العمل في بفعالية كانوا يشاركون 

 نظرائها من تتعلم أن يمكن الغربية المنظمات بأن أوتش ي ويليام الأمريكي  الاقتصادو  الإدارة أستاذ وكتب

 من كثيرال وأمض ى ياباني أصل من كان أنه إلا ، أمريكا في وتعلم أوتش ي ولد أن من الرغم على .اليابانيين

  .التشاركية والإدارة الجماعي العمل في الياباني النهج يدرس اليابان الوقت في

 والذهاب Theory Y و Theory X تجاوز  منطلق من وذلك Theory Z نظرية اطلاق هي النتيجة وكانت

 .النظريات هذه قدمته ما من أبعد إلى

الأمريكية  الأعمال لمؤسسات يمكن كيف " بةكتا في Theory Z ، 1981 عام مرة لأول  أوتش ي نظرية ظهرت

وزيادة  ، الموظفين دوران معدل من التقليل Z نظرية فوائد من أن أوتش ي زعم ".الياباني التحدي مواجهة

 .الانتاجية معدلات وارتفاع ، الوظيفي والرضا المعنوية الروح وتحسين الالتزام،

قل مبادئ تنظيم وإدارة المؤسسات على هي محاولة لن Z نظرية: 2اليابانية Z ضمون نظريةم -

اليابانية من البيئة الاجتماعية الخاصة  الطريقة اليابانية إلى الو.م.أ، حيث استحدثت فكرة الإدارة

 تمع الياباني، و الخاصة بالأسرة اليابانية التي تقوم على مبدأ الاحترام لرب الأسرة، و طاعةلمجبا

شاركا إياهم في اتخاذ القرار، وانعكس هذا بدوره على العمل أوامره، في حين يكون مسؤولا عنهم وم

اعتبار أن المديرين والأفراد بمثابة الأسرة الواحدة، مما كان له  الإداري داخل المؤسسات، على
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وقد اعتمد أسلوب  .مثيل أحسن الأثر على إنتاجية الأفراد وإخلاصهم لمؤسستهم بشكل ليس له

 و X من خلال نظرية Gregor Mc ومفاهيمه على تطوير اليابانيين لأفكارالإدارة اليابانية في مبادئه 

Y ا ترتكز على العنصر البشري كأساس لزيادة إنتاجية المنظمات بما ينسجم مع البيئة غير نهأي أ

في الإدارة على مدى نجاحها من خلال ما توصلت إليه من  J اليابانية، حيث برهنت المدرسة اليابانية

الولايات المتحدة الأمريكية  جي وصناعي. كما حاولت بعض الدول الغربية وخاصةتقدم تكنولو 

تمع الياباني الخاصة، ومن هنا نفهم لمجا فشلت في ذلك نظرا لطبيعة انهتطبيق هذا النموذج إلا أ

خارج حدود اليابان، وهذا ما دفع الباحث الياباني الأصل ومن  J الصعب تطبيق النموذج أنه من

إلى إجراء دراسات ومن ثم قام بإدخال  1981سنة  William Ouchi يكية ويليام أوتش يجنسية أمر 

 Z وأطلق عليها اسم نظرية A لتصبح صالحة للتطبيق في المنظمات الأمريكية J تعديلات على نظرية

 .J و A انطلاقا من النموذجين Z و الجدول التالي يوضح خصائص النموذج

 Z و J و A ارنة بين خصائص النماذج الإداريةمقالتالي يوضح  الجدول و 

 

 الأمريكي المعدل Z الأسلوب الإداري  :J الأسلوب الإداري الياباني :A الأسلوب الإداري الأمريكي

 

اتخاذ  - .التوظيف قصير المدى

 - .القرار يكون بشكل فردي

سرعة في  - .المسؤولية تكون فردية

آليات واضحة  - .التقييم والترقية

مسار وظيفي  - .ابة )معلنة(للرق

اهتمام  - .متعدد التخصصات

 جزئي بالعمال كأفراد داخل

 .المؤسسة فقط

 

 - .وظيف دائم )مدى الحياة(

 - .اتخاذ القرار يكون جماعي

بطء  - .المسؤولية تكون جماعية

آليات  - .في التقييم والترقية

 - .الرقابة ضمنية )غير معلنة(

 - .مسار وظيفي غير متخصص

تمام كلي بالعمال داخل اه

 .المؤسسة وخارج

اتخاذ  - .التوظيف مدى الحياة -

 - .القرار يكون بالمشاركة والإجماع

التقييم  - .المسؤولية تكون فردية

رقابة  - .بطيء والترقية بطيئة

ضمنية وغير رسمية مع معايير 

مسار وظيفي  - .صريحة ومقننة

 - .متخصص متوسط ومعتدل

اخل وخارج الاهتمام بالعمال د

ذلك الحياة العائلية  المؤسسة بما في

 .والأسرية

 علاقات بناء إلى يسعون  الموظفين هو أن  الافتراضات أحد .الافتراضات بعض Ouchi's Z  نظريةتضع   

 افتراض وهناك للمؤسسة، الانتماء في قوية رغبة الموظفين لدى ان وترى  ،العمل في زملائهم تعاونية مع عمل

 الشركة. من والدعم بالمثل المعاملة يتوقعون  العمال أن آخر هو
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 يقتصر لا النظرية هذه ظل وفي والحياة العمل بين على التوازن  الحفاظ في الناس يرغب ، Z للنظرية وفقًا

 والتزاما والانضباط بالنظام ا شعور  يطورون  بل ، من العمال زملائهم مع بالتماسك العمال شعور  على الأمر

 . عملبال أخلاقيًا

 ىبأقص  وظائفهم بأداء القيام في العمال ثقة يزيد ، الصحيح الدعم الإداري  أن النظرية تفترض ، أخيرا        

 .الآخرين برفاهية والعناية قدرتهم من قدر

 :على Z نظرية وتركز مرتكزات نظرية أوتش ي: -

 جميع  جانب من وتجسيدها وثقافتها الشركة فلسفة فهم يجب :القوية وثقافتها الشركة فلسفة

 .الموظفين

 لتطوير وبرامج تدابير اتخاذ الإدارة على يجب :الطويل المدى على الموظفين تطوير وتوظيف 

 .الموظفين

 القرار صناعة في المشاركة على الموظفين تشجيع :القرارات في الآراء افق تو. 

  جميع  وفهم القرارات اتخاذ في أكبر مسؤولية يتحملون  الموظفين لأن نظرا :المتخصصون  الموظفون

 .متخصصين يكونوا أن فيجب ، المنظمة جوانب

 موظفيها  وسعادة بصحة الصادق اهتمامها المنظمة تبدي :ورفاههم العمال بسعادة الاهتمام

 .وأسرهم

 مناسبة يرونها التي بالطريقة المهام أداء من الموظفين تمكين يتم : الموظفين تمكين ، 

 ككل الفريق اطار في دائما ولكن الفردية بالمساهمات لمنظمةا تعترف :الفردية المسؤولية. 

 نظرية تعتمد كما Z على والتركيز واضحة لمعايير طبقا سنويا، مرتين أو مرة الموظفين تقييم على 

 البيئة مع التنظيمي الهيكل يتناسب ان وضرورة ، الرسمية غير العلاقات على أكثر منه الأداء

 التنظيمي الهيكل على التركيز وعدم الإدارية المستويات من والتقليل لمنظمةبها ا تعمل التي المتغيرة

 صناعة في المشاركة وكذلك طويلة لفترات والتوظيف العمل الجماعي على والتركيز الهيراركي،

 الموظفين. برفاهية والاهتمام القرارات،

ا به خصائص التي تميزتمن أبرز السمات وال: 1لصفات العامة للمدرسة اليابانية في الإدارةا -

 :الإدارة اليابانية ما يلي

                                                           
،  9"، مجلة مدارت سياسية، المجلدمقاربة الادارة اليابانية: مصادر القوة، الخصائص وكيفية الاستفادة منها لتنمية الإدارة الجزائرية" ياسر لرقم، 1

 .322-321، ص2025،  2العدد 
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 لصفة الأسرية: تعتبر المنظمة كمجتمع مصغر يعيش فيه الفرد ويمارس نشاطاته الفكرية ا

 .مرجعية له والعملية والاجتماعية، فهي تعتبر

 لمودة تمع الياباني بالتماسك الاجتماعي من خلال العلاقة الاجتماعية والمجالألفة والمودة: يتميز ا

الواحدة، وانعكس هذا المبدأ على عمل المؤسسات اليابانية بحيث أن  المتبادلة بين أعضاء الأسرة

أسرة يعمل في كنفه تحت جو تسوده  العامل داخل المؤسسة ينظر لصاحب المؤسسة كأنه رب

 .العلاقات الإنسانية المبنية على الاحترام المتبادل والتقدير والانسجام

المنظمة في اليابان كأنها أسرة تضم تجمعا بشريا متجانسا وتمارس نشاطا اقتصاديا  :ةالأسريلصفة ا -

وتعمل في نسق تفاعلي  الأسرةلهذه  والانتماء بالولاءروابط ومصالح مشتركة تلتزم  الأسرةيربطه أعضاء هذه 

 .لتحقيق أهداف المنظمة

أسرة  معاملتهم على أنهم أعضاء في خلاللعامل من اليابانية اهتمام بالفرد ا الإدارةتولي  والمودة: الالفة -

عند الحصول على الخبرة والمهارة  الأجرصاحب المنشأة وتحت رعايته، حيث يتقاضون مكافأة عوض 

الكافيتين التي تمكنهم من إنشاء ورشهم الخاصة أو محالتهم الخاصة بعد حصولهم على الدعم المالي من 

 الأسرةاليابانية ومعتقداتها، حيث المدير هو أب  الأسرةقة من قيم صاحب العمل فهي إدارة أبوية منبث

 .الحامي والمدافع عنهم

أو بالسلب، ويولي نمط  بالإيجابسواء  الإنتاجيةهناك عالقة طردية بين مستوى الثقة ومستوى  لثقة:ا-

كافة  المتبادل وعلى لاحتراموااليابانية أهمية بالغة لتنمية العالقات بين العاملين على أسس من الثقة  الإدارة

 المقارنة أن إنتاجية العامل الياباني تزيد خمس مرات عن الإدارية، حيث تشير الدراسات الإداريةالمستويات 

 الأمريكيغيره في دول أخرى وبخاصة العامل 

رك من : يتميز العامل الياباني بتفضيل المصلحة العامة على المصلحة الذاتية، حيث يدالمصلحة العامة -

وعيه وثقافته التنظيمية أن ذلك سيعود بالنفع على الجميع من عمال ومنظمة ومجتمع على المدى  خلال

 .الطويل

 .)جماعية)المكافأة على حسب الجهد المبذول في العمل وبالتالي حق العامل مكفول دون نقصان  العدالة: -

ي لعمل التي يؤمن بها الفرد العامل اليابان: كجزء من أخالقيات االحرص والحفاظ على ممتلكات المنظمة -

 ويحرص عليها، حيث من الناذر تسجيل تجاوزات بخصوص أعمال تخريبية أو إساءة استعمال لها

على الرغم من أهمية هذه النظرية والتطور الملحوظ الذي شهدته اليابان بعد : 1قييم النظرية اليابانيةت -ث

 :الانتقادات وأهمها جهت مجموعة منا وانهالحرب العالمية الثانية إلا أ
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 .عدم إمكانية تطبيق النظرية اليابانية خارج بيئتها الخاصة -

  .إن الأسلوب الياباني في الإدارة مميز ويتماش ى وطبيعة الفرد الياباني، لذا لا يمكن تطبيقه على غير الياباني - 

سلوك إنساني اجتماعي جماعي تندمج فيه أنماط ا نها إلى المنظمة على أتهتعتمد الإدارة اليابانية في نظر  -

سلوك جماعي ككل، هذا ما يمكن تطبيقه في الإدارة اليابانية ولكن خارج هذا الحيز لا  السلوك الفردي في

  .موعةلمجا يمكن أن ينصهر رأي الفرد ضمن

  .ي والنفس يالولاء التام والانتماء للمنظمة، واعتبارها مصدر الرزق والأمان والاستقرار الماد -

التوظيف مدى الحياة لدى اليابان هو مصدر الاستقرار، أما غير الياباني قد يكون مصدر لعدم الاجتهاد  -

 .والإبداع في المنظمة

 

 خلاصة المحور الثالث: 

،حيث قامت أفكار ومبادئ روادها يثة نموذجا نوعيا  في التحليل والاستنتاجحدقدمت النظريات ال     

 .في تقدم وبلورة علم الإدارة لى المنهج العلمي والرياض ي والاحصائي ، وهذا ما شكل نقلة نوعية ومنظريها ع
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 مدرسة اتخاذ القرار :رابعالمحور ال

 

اهتموا بموضوع  من المفكرين الإداريين الذين Simon Herbet -2001-1916 يعد هيربرت سيمون            

لوك ال والتي كانت بدايتها كتابه "السلمجاضحا من خلال كتاباته في هذا ااتخاذ القرارات الإدارية، وكان ذلك و 

 وقد اختار له عنوانا فرعيا هو "دراسة لعملية اتخاذ القرارات في التنظيم 1947الإداري" الذي ظهر في عام ،

القرارات الإداري" حيث أوضح سيمون في كتابه هذا أهمية القرارات في الإدارة، كما اتخذ من عملية اتخاذ 

 مظهرا للسلوك الإنساني في الإدارة.  همدخلا لدراسة الإدارة كون هذه العملية في نظر 

إن بالإضافة إلى أنه أعطى تعريفا للتسيير يتمثل في كونه عملية "اتخاذ القرارات"، فحسب هذه المدرسة ف      

ة على المسير أن ينجز القرارات الرشيدالمسير هو عون لاتخاذ القرار وأن "جوهر التسيير هو اتخاذ القرار"، و 

التي تساعد على تحقيق الأهداف، وقد ذهب أنصار هذه المدرسة إلى دراسة آلية اتخاذ القرار، فالقرار الجيد 

في نظر سيمون ليس ذلك الذي يؤدي إلى قدر أكبر للكفاءة بل هو ذلك الذي يحوز على موافقة أغلبية 

يقول هير برت سيمون أن القرار هو القلب  .م أسلوب التفاوض والإقناعالمعنيين بالقرار عن طريق استخدا

النابض للنشاط الإداري، وإن كان القلب هو المركز الحيوي لجسم الإنسان ومحدد حياته، فالقرار يسد 

المكان نفسه بالنسبة للمنظمة. ويعتبر اتخاذ القرار الركن الأساس ي في العملية الإدارية، حيث أنه يشمل 

ا تتخذ نهطة الإدارة، ووظائفها جميعها، فعلى سبيل المثال عند أداء الإدارة لوظيفتها في الرقابة، فإأنش

القرارات لتحديد المعايير المناسبة لقياس نواتج الأعمال، والتعديلات اللازم إجراؤها على الخطة، والحرص 

 على تصويب الأخطاء في حال وجودها.

ة الإدارية الحديثة من تعقيدات في أهدافها )أي أنه قد يكون هناك تعارض وبسبب ما تواجهه الأنظم       

بينها أحيانا( أصبح هناك ازدياد في المشاكل التي تواجه القيادات الإدارية، وعليه فقد ازدادت الحاجة إلى 

 ا مواجهة هذه وفي بداية الخمسينات قام سيمون بتحليل خطوات اتخاذنهاتخاذ القرارات التي من شأ

القرارات في المنظمات حيث اقترح مفهوم جديد هو العقلانية المحدودة، وقد بين أن العقلانية تعتبر محدودة 

 1:لثلاثة أسباب

 :لا يمكن لمتخذ القرار الاطلاع أو معرفة كل المعلومات لاختيار القرار إشكالية توفر المعلومة 

  .الثمنا قد تكون غير متوفرة أو باهضة نهبشكل جيد وعقلاني، لأ
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 :افع متخذ القرار إن نظم القيم والأهداف والعوامل النفسية وسلوكيات متخذ القرار تؤثر  دو

  .على قراراته

  :إن ردود الأفعال ومواهب ومعارف متخذ القرار قد تنقصه من فهم  قدرات متخذ القرار

  .المشكلات .الوضعية بشكل جيد

 مفهوم اتخاذ القرار: -ولاأ

الاداري الذي يتناول أسس وقواعد عملية اتخاذ  : هي علم وفن صناعة القرارمفهوم نظرية القرار -أ

القرار الاداري ومبادئ صياغته ومتابعة تنفيذه وتقوم هذه النظرية على مدخل تحليل كمي متناسق 

  1.عايير وأهداف محددة مسبقالمومنظم وفقا 

 مفهوم عملية اتخاذ القرار: -ب

قارنة المالبحث،  هيعمليات فرعية في تتبلور عملية عقلية رشيدة الأولى بالدرجة  هوالقرار  "اتخاذ       

 2."ختيارالا ، 

  مختلفة معلومات نستخرجها من مصادر لى" عملية متشابكة تستند إهأيضا بأن يعنياذ القرار تخوا      

 3".منظمة

 لهشخص  للإشارة الى" يستخدم مصطلح صانع القرار يعني:جتماع قاموس علم الا  فياذ القرار اتخ      

 تخ، أما االهيئة الحكوميةتتعلق بصياغة سياسة التنظيم أو سمية يات ر مسؤول
َ
لى إير اذ القرار فهو يش

 4الملائمة".اختيار السياسة  في المشاركينكافة  ينتسود ب ديناميكيةعملية 

معينة في  زمنية فترة خلالهي عملية اختيار بديل واحد من بين بديلين او أكثر لتحقيق هدف معين    

 الموارد المتاحة.و  والخارجية طيات كل من البيئة الداخليةضوء مع

ها واتخاذ القرار حيث تسبق عملية صناعة القرار والتي يتم في وهنا نفرق بين عملية صناعة القرار            

 .تاحة وتقييم هذه البدائلالمهداف وتحديد البدائل الأ شكلة وتحديد المتشخيص 

                                                           
موجهة لطلبة السنة ليسانس علوم اقتصادية ، تخصص:اقتصاد وتسيير المؤسسات  مطبوعة في مقياس" نظرية اتخاذ القرار"،خالد بن جلول، " 1

 .7،ص2019-2018،قسم العلوم الاقتصادية ، كلية العلوم الاقتصادية ،التجارية وعلوم التسيير ،
 .554،ص2004، دار غريب، القاهرة ،إدارة السلوك التنظيميلسلمي ،علي ا 2
 89،ص  2004، مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية، علم الاجتماع التنظيمحسين عبد الحميد  احمد رشوان،  3
 .106،ص2006، دار المعرفة الجامعية، الازاريطة ، القاهرة، قاموس علم الاجتماعحمد عاطف غيث ،م 4
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 :طلوبة أو حل مشكلة المهداف الا  للوصول إلى تاحةالمن البدائل أحس هو اختيار مفهوم القرار

مناسبا، أو هو ذلك التصرف الشعوري الذي يهدف إلى اختيار أو استعمال احسن  لاتنتظر ح

 .1محددة أو استخدامها لتحقيق هدف ما للوصول إلى غاية وسيلة ممكنة

 نع رة إلى الفرق بين اتخاذ القرار وصلابد من الإشا :الفرق بين عملية اتخاذ القرار وصنع القرار

القرار فصنع القرار عبارة عن عملية ممنهجة تمر بعدة خطوات محددة، ويسبقها وضع 

المشكلة قيد الدراسة والبحث العميق للتوصل لاتخاذ القرار بكل حيطة ويقظة لتفادي وقوع 

 الأمور السلبية. 

ارة عن رد فعل لما يحيط بالقرار من مؤثرات وقد تكون بصورة أما فيما يتعلق بعملية اتخاذ القرار فهي عب      

لناجح هو من يكون مستعدا لهذا التوقيت المفاجئ، كما ينصح ا مفاجئة في بعض الأحيان، إلا أن المدير

دائما بالتروي وعدم التسرع باتخاذ أي قرار حتى لا يعود بالضرر على المنشأة وعملها. وبالتالي فإن عملية 

ار تعتبر البداية الأولى أو التمهيد لبدء البحث عن عدد من البدائل وتمريرها بعدة عمليات صنع القر 

كالمعالجة والدراسة والبحث وأخيرا اتخاذ القرار الأنسب من بين مجموعة هذه البدائل المطروحة، أي أن 

 .2إحدى مراحل صنع القراراتخاذ القرار هو المرحلة النهائية لعملية صنع القرار، أي أن اتخاذ القرار يمثل 

من العوامل التي يجبأن تتوفر حتى يمكن القول بتوفر عملية  مجموعة : هناكالقرار اتخاذ شروط -ت

  :اتخاذ القرار وهي

ختيار بين مجموعة للا حيث يعتبر الاختيار أمر ضروري لعملية اتخاذ القرار وهذا  عملية الاختيار: -

 المتاحة.البدائل 

: حيث أن عدم وجود بدائل يعني عدم وجود عملية اختيار ومنه لن تكون لقالاوجود بديلين على  -

  .خاذ قر ارلاتحاجة  هناك

خاذ القرار فإذا لم يوجد هدف يسعى لات: حيث يعتبر الهدف الحافز وجود هدف أو عدة أهداف -

واضح  يجب أن يكون هناك هدف ذاالقرار، ل تخاذلافلن تكون هناك حاجة  لتحقيقه الشخص

  .ومحدد

 

 

 

                                                           
 .7ن جلول، مرجع سابق ،صخالد ب 1
 .73-72شهيناز بدراوي، مرجع سابق،ص 2
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 أنواع القرارات -ثانيا

 الإدارية:المستويات  حسب تصنيف القرارات -1

 وتتخذ على مستوى التنظيمات الادارية الدنيا وتتعلق بالعمليات التشغيلية القرارات التشغيلية:  -

 القصير مثل: جدولة المدى بأسلوب العمل الروتيني اليومي حيث تكون فيا وتكون متعلقة للمؤسسة

 .خزون....الخالم ،مراقبة الطلبيات إعداد الجودة، قبةمرا       الانتاج،

: وتتخذ على مستوى إداري أعلى مما تؤخذ فيه القرارات التشغيلية، فعند هذا القرارات التكتيكية  -

 المدى المتوسط.وتكون في الأداء  التنظيم والرقابة على مشكلاتقرارات لحل  اتخاذتم ستوى يالم

هي القرارات التي تؤخذ على مستوى قمة الهيكل التنظيمي للمؤسسة بو  :القرارات الاستراتيجية  -

وتتعلق باتخاذ قرارات تخص الوضع  الأجلاسطة الادارة العليا وهي قرارات تغطي مدى زمني طويل 

 ؤسسةالمخاطر كما تهتم بتحديد أهداف المالتنافس ي للمؤسسة في السوق واغتنام فرص وتجنب 

 .الانتاج والتوزيع م عمليةكالتي تح والسياسات هالتحقيقلموارد اللازمة وا

 *(:: Simon.H تصنيف سيمون )شكلةالم طبيعة حسب تصنيف القرارات-2

ضوح القرارات بو  متكررة أو اعتيادية وتتميز هذه التي تتعلق بمشكلة القرارات هي برمجة:الم القرارات - 

ختارة ومن أمثلتها: المنسبي بشأن البدائل  معايير الحكم وسهولة تحديد البدائل كما تتميز بوجود تأكد

  .الطلبيات.........الخ ،إعدادالأجور  ،دفعالمواد الأولية  شراء

توجد  لامرة و لأول ؤسسة مشكلة المهذه القرارات عندما تواجه  لمثل: تظهر الحاجة مبرمجة قرارات غير  -

كل فوري فهي تتطلب جهدا فكريا إجراءات معروفة مسبقا لحلها لذلك من الصعب اتخاذ القرارات بش

انشاء وحدة جديدة،  :شكلة وتقديم البدائل وتقييمها ومن أمثلتهاالملومات وتحديد المعووقت كافيا لجمع 

 1.التكامل........الخ توسيع طاقة الانتاج، الاندماج أو

  عايير المسس و الا  من وفق مجموع برمجةالم غير  و  برمجةالم الفرق بين القرارات يوضح والجدول التالي

 قرارات غير مبرمجة قرارات مبرمجة أسس التفرقة الرقم

 منتظمة وغير متكررةغير  روتينيةومتكررة طبيعتها  01

استخدام الحكم  واضحة معايير الحكم فيها  02

 الشخص ي

                                                           
 .9-8خالد بن جلول،مرجع سابق،  1

 1947أمريكي الجنسية من رواد علوم الحاسب، وعالم نفس واجتماع، من مؤلفاته السلوك الاداري  1910يونيو  15في ميلووكي في  هربرت سيمون ولد *

 ,2002توفي سنة . 1975،جائزة تورنغ 1978،جائزة نوبل في العلوم الاقتصادية  1980زة قلادة العلوم الوطنية حاصل على العديد من الجوائر منها: جائ
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 صعبة نوعا ما سهلة تحديد البدائل  03

 عدم التأكد نسبيا التأكد القرار  ظروف اتخاذ 04

 غير محددة مسبقا محددة مسبقا الاجراءات  05

 قليلة جدا وغير كافية متوفرة علومات الم 06

 الخبرة الكمية  الأساليب أدوات قياس نجاحها  07

 

  :شاركةالمنوع  حسب تصنيف القرارات -3

العمل وتتخذ بواسطة الفرد الواحد وهي سهلة وروتينية ومتعلقة بالسلطة في منصب  القرارات الفردية: -

  .الفردية المهام والانشطةوالرسمية في اداء 

 تقديم الاقتراحات خلالوهي القرارات التي يشارك فيها العديد من متخذي القرار من  القرارات الجماعية:  -

  .1ومصيرية حاسمة لاتمشك مواجهة وخاصة عندما تكون في  عديدة أطرافمن 

لميـة عكتـاب الإدارة في تحديـد عـدد خطــوات أو مراحـل  لقـد اختلـف :خطوات عملية اتخاذ القرار  -ث

يار"، اتخـاذ القـرار، بحيـث حــدد هيربـرت سـيمون مراحـل ثلاثـة لاتخاذ القرارات: " التحري والتصميم و الاخت

احـل بمر  ولكن هـذه الخطـوات الثلاثـة لا تغطـي في الحقيقـة عمليـة اتخـاذ القـرار بكاملهـا، فينبغـي أن تمـر

يرا تنفيـذ عديـدة هـي: تحديـد المشـكلة، تحديـد البـدائل، تحليـل وتقيـيم البـدائل، اختيـار البـديل الأمثـل وأخـ

 القـرار ومتابعـة تقييمه. 

 :ويمكن تلخيص هذه المراحل فيما يلي

دراك أو تحســس الإدارة إتتمثــل في  تعتــبر الخطــوة الأولى في عمليــة اتخــاذ القــرارات و تحديــد المشــكلة: - 

يكـون" أي  بوجــود مشــكلة مــا، والمشـكلة هـي "انحـراف أو عـدم تـوازن بـين مـا هـو كـائن وبـين مـا يجـب أن

 .ا عبـارة عـن الخلـل الـذي يتواجـد نتيجة اختلاف الحالة القائمة عن الحالة المرغوب في وجودهانهأ

خطوة الموالية في عملية اتخاذ القرار هي البحث عن البدائل والحلول المختلفة : الحديد البدائلت -

الممكنـة وتطبيقهـا علـى المشـكلة القائمة، بحيث يقصد بالبدائل "تلك التصرفات أو الحلول التي تساعد 

تي يجب ا مجموعة من التصرفات النهعلى التقليل من الفرق بين ما يحدث فعـلا ومـا يجـب أن يكون، أي أ

 ."ا لحل المشكلة المقصودةبه القيام

: تتطلب هذه المرحلة التنبؤ بحوادث المستقبل فعندما يتضـح تحليل وتقيم كل البدائل الممكنة  -

للمـدير مختلـف البـدائل المتاحـة وجـب عليـه بعـد ذلـك أن يقـوم بتقيـيم كـل بـديل علـى حـدى، بحيـث 

                                                           
 .10خالد بن جلول، مرجع سابق، ص 1
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معـايير و أسـس موضـوعية مـن أجل تبيان مزايا وعيوب كل بديل من  يفـترض أن يـتم التقيـيم وفـق

  .البدائل المتاحة

: بعـد القيـام بتحديـد المشـكلة وتحليلهـا وتنميـة اختيار البديل الأمثل من بين البدائل واتخاذ القرار -

بمحاولـة تحديـد الحـل أو  الحلـول البديلـة وتقيـيم كـل حل، فإن متخـذ القـرار يكـون في موقـف يسـمح لـه

البـديل المناسـب علـى ضـوء المعلومـات الـتي تـوفر ت، وتسمى هذه المرحلة أيضا بمرحلة الحسم أو مرحلة 

  .1الاستقرار النهائي علـى بـديل معـين، وبالتـالي يصـبح اختيـار أفضـل بـديل هـو جوهر القرار

اختيـار البـديل الأمثـل للحـل يتطلـب تنفيـذه بالتعـاون مـع الآخـرين : بعـد تنفيذ القـرار ومتابعتـه وتقييمـه -

ومتابعـة ومراقبـة التنفيـذ للتأكد من سلامة التطبيق وفعالية القـرار، كمـا أن مشـاركة العمـال في صـنع 

رحلـة تعمـيم القـرار يسـاهم بشـكل كبـير في حسـن تحويـل البـديل إلى عمـل فعـال، وفي الأخـير نصـل إلى م

 2.القـرار وتقيـيم نتـائج تطبيقـه والتحقـق مـن أن القـرار المتخـذ يحقـق النتـائج المرغوبة و الأهداف المرجوة

للأفراد،  يرتبط اتخاذ القرار بالحياة اليومي ة المدرسة: وعناصر  أهمية تطبيق نظرية اتخاذ القرار  -ثالثا

  :، حيث تبرز أهمّيته من ناحيتين هماوالمنظماتوالجماعات، 

 تطبيق نظرية اتخاذ القرار: أهمية -1

 وسيلة ناجحة لتنفيذ استراتيجيات  كونهاز أهمية عملية اتخاذ القرار في : تبراحية العلميةالن

ا تساهم بشكل فعال في إنجاز العمليات الإدارية كلها من نهالمنظمة وأهدافها بشكل موضوعي، كما أ

ات، ا تجسد الأهداف، والسياسنهتنظيم، ورقابة، وتخطيط، وما إلى ذلك من عمليات، إضافة إلى أ

وتفسرها، وتنفذها، وهي تجمع المعلومات الضرورية للوظائف الإدارية باستخدام وسائل 

  .التكنولوجيا المختلفة

 :حيث تساعد القرارات على كشف مواقف الرؤساء والكشف عن العوامل التي  الناحية العملية

ية الرقابة تضغط على متخذي القرار، سواء كانت عوامل خارجية، أو داخلية، مما يجعل عمل

أسهل، إضافة إلى أن مواجهة الضغوط في المستقبل تصبح بصورة أفضل، والجدير بالذكر أنّ 

 .ا مقدرة الرؤساء على أداء وظائفهم ومهامهم الإداريةبه اتخاذ القرارات وسيلة تقاس

لى ترى هذه المدرسة بأن التنظيم عبارة عن نظام اجتماعي يقوم ع :عناصر مدرسة اتخاذ القرارات  -2

اتخاذ القرارات، وبالتالي أصبحت دراسة التنظيم منصبة أساسا على تتبع عملية اتخاذ القرارات، 

                                                           
، 35، العدد18جلدمجلة المعيار ،جامعة العلوم الإسلامية ،الأمير عبد القادر ، الجزائر، الم "نظرية اتخاذ القرارات في المؤسسة" ،نجاة ساس ي هادف ،  1

 .366-365،ص2014
 .173،ص2007، دار الميسرة للنشر والتوزيع، عمان،، الإدارة التربويةمحمد إبراهيم حسان، محمد حسين العجمي 2



88 
 

وتحديد المؤثرات التي تتفاعل لتوجيه الوصول إلى قرار. ولقد ركزت المدرسة على اعتبار أن التنظيم 

ر الرغبة في نشاط تعاوني يقوم على أساس تعاون شخصين أو أكثر، وبالتالي لابد من توافر عنص

 المشاركة لكي يتم تحقيق الهدف وبذلك وضع الفرد في موضعه الصحيح.

 :ويمكن إجمال أهم العناصر التي تضمنتها هذه المدرسة كما يلي       

  .إن سيمون يؤكد أن الاتصال والتعاون يؤدي إلى حدوث تفاعل بينهم الاتصال والتعاون: -

أي مدير أيا كان موضعه فهو متخذ للقرارات، وأن السلوك  يعتبر سيمون أن عمل اتخاذ القرارات:-

  .الرشيد للمنظمة هو اختيار البديل الأفضل

عتبار ا في عملية اتخاذ القرار وتنفيذه، باتهيؤكد سيمون على تأثير العوامل البيئية وتغيرا تأثير البيئة:-

  .أن التنظيم نظام مفتوح يتأثر بما يحدث في البيئة الخارجية

  .: أوضح سيمون أن هناك نوعين من الرشد هما: الرشد الموضوعي والرشد الشخص يرشد التنظيميال-

: هذه الفكرة تقوم على أساس أنه ليس هناك توافق كامل بين التوازن بين المغريات والإسهامات-

يادة أهداف الأفراد وأهداف التنظيم، ولهذا لابد من استخدام المغريات لتشجيع وتحفيز الأفراد لز 

  .م ولكن يجب أن يوجد توافق بين الاثنين لبقاء المنظمة واستمرارهاتهإسهاما

  .يحرص سيمون على أهمية الجماعة بالنسبة للفرد وأهمية الرأي الجماعي في اتخاذ القرار الجماعة:-

أشار سيمون إلى أهمية الأخذ بمبدأ التخصص وتقسيم العمل في المنظمة، حيث يقوم  التخصص:-

د المستويات العليا باتخاذ القرارات، وفي المقابل يقوم أفراد المستويات الدنيا بالاشتراك في عملية أفرا

 .1التنفيذ

 : القرار  اتخاذ معوقات  -3

 :فئات ثثلا  وفيها القرار يتخذ الذي للشخص بالنسبة ذاتية معوقات ناكه

 ( الحقد،الحسد ( ريةشعو لا ال الأفعال وردود والقيم بالعادات ترتبط فئة :الأولى الفئة

 ( الشخص انتماءات دوافع، (الشخص على فروضةالم الضغوط سيمون  عليها أطلق :الثانية الفئة

 حول  متوفرة والبيانات علوماتالم كانت كلما البيانات، (عرفةالم مقدار ويسمى مهالأ  ذاهو  :الثالثة الفئة

 2يا او عادلا(.عقلان القرار كان كلما بشأنها القرارات تتخذ التي شكلةالم

 :في تتمثل أخرى  معوقات أيضا ناكهو 

 .الأساس ي الدور  يلعب الزمن عامل لأن القرار تخاذلا علوماتالم كافة لجمع الانتظار صعوبة -

                                                           
 .75شهيناز بدراوي، مرجع سابق،ص 1
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 توفير الموارد المالية. صعوبة -

  كمحصلة التنظيمية دافهالأ  تتحدد إذ الجميع هعلي يتفق للتنظيم وحيد هدف وجود صعوبة -

 بلغة تصاغ التي دافهالأ  عن الرسمية دافهالأ  فيها تختلفو  والنفوذ طةالسل على الصراع

 .1مطاطية

  :إسهامات مدرسة اتخاذ القرارات -رابعا

 مزايا وايجابيات مدرسة اتخاذ القرار: 

الات لمجة اقدمت المدرسة عددا من الأساليب والأدوات الهامة التي تساعد صانعي القرارات في كاف -    

 .صوابا وصحة من صنع قرارات أكثر

تستخدم الأساليب الكمية في مجال إدارة الإنتاج والتصنيع على نطاق واسع في جدولة الإنتاج،  - 

تخطيط مستلزمات الإنتاج، وتحسين الجودة والموازنة والمخزون. وتستخدم في المنظمات الخدمية 

والمستشفيات وشركات  الأساليب الكمية لإدارة العمليات، فهناك أساليب كمية تستخدم في المصارف

 .التأمين والمنظمات الحكومية في تخطيط الموارد البشرية وتخطيط برامج التطوير والموازنات 

بالنسبة لنظم المعلومات يمكن القول أن المعلومات أصبحت عنصرا هاما وحيويا في عمل المنظمة  - 

 وعمل المدير، حيث يتوقف عليها نجاح المنظمة. 

وتقنيات المعلومات فقد زادت فاعلية وكفاءة عمليات صنع القرارات الإدارية ونتيجة لتطور نظم 

 .المتعلقة بوظائف العملية الإدارية من تخطيط وتنظيم وقيادة ورقابة

 لا يشكل هذا المدخل بديلا للإدارة وكذلك باقي المداخل، حيث  :انتقادات مدرسة اتخاذ القرارات

هامة ساعدت المديرين في أداء أدوارهم، أما هذا المدخل فهو أن المدخل الكمي وفر وسائل وأساليب 

 .لم يهتم بالأفراد وبكيفية استخدامهم لهذه الأساليب والأدوات

م يقومون باستعمالها نهيجب النظر إلى الأفراد الذين يقومون باستخدام هذه الأساليب على أ -

 2.متهم و انطباعاتهوتفسيرها والانتفاع منها، لذا يجب أن تؤخذ بالاعتبار حاجا

 خلاصة المحو ر الرابع:

ر مدرسة اتخاذ القرارات بالعوامل السلوكية المؤثرة في اتخاذ القرارات، وكيف يتم اتخاذ القرااهتمت     

وكيف يتم نقل القرار عبر المستويات التنظيمية المختلفة، وهو يؤدي إلى الاهتمام بدراسة طرق 

 ير الرسمية وسائر الجوانب التي يمكن أن تؤثر على تنفيذ القرار.الاتصال والتنظيمات الرسمية وغ

                                                           
 .115 ،ص2001عمان، والتوزيع، النشر دار الإدارة، مبادئالقربوتي،  قاسم محمد  1
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 الوظائف الإداريةالمحور الخامس: 

مارس مديرو منظمات الأعمال عددا من الوظائف الإدارية المختلفة ، و تتمثل تلك الوظائف الإدارية       

 كل منظمات في الواجبات المطلوب تنفيذها في 

 .اعها لتحقيق العوائد المطلوبة نو الأعمال على اختلاف أ 

 قد حاول علماء الإدارة منذ فترة الإجابة على تساؤل حول ما هي الوظائف الإدارية الأساسية ؟و      

هنري فايول أشار إلى خمس وظائف أساسية هي التخطيط ،التنظيم ،إصدار الأوامر ،التنسيق و 

 لكافة منظمات الأعمال (. ي ذات صلاحية عامةو ه  الرقابة .)يقول فايول هي الوظائف الأكثر ضرورة

في المقابل استخدم البعض من أساتذة الإدارة بجامعة كالفورنيا ،التخطيط ،التنظيم ،التشكيل)       

 وظائف الإدارة . والرقابة كأهم اختيار العاملين وتوظيفهم ( التوجيه

ربع وظائف أساسية للإدارة لى أأما الآن فقد استقرت معظم كتابات الفكر الإداري ع     

  الرقابة. و التوجيه ، ،التنظيم التخطيط :هي

هذه الوظائف لها صفة العمومية حيث أنها قابلة للتطبيق على مختلف مستويات الإدارة مع اختلاف      

 .المستوى الإداري  الأهمية المعطاة لكل وظيفة حسب

  التخطيط–أولا 

 لأن، وتعتبر هي الوظيفة التي يبدأ عمل المدير بها للإدارةساسية الا تعد وظيفة التخطيط من الوظائف        

في ظل اقتصاد ديناميكي حيث أن التغير هو القاعدة وليس  الآنالجميع يعلم أن كافة المدراء يعملون 

خرى بل يلمس كافة جوانب الحياة وهذا الأ يمس جانب دون الجوانب  لاستثناء وهذا التغير والتطور الا 

شياء على حالها الأ المهم أن هناك تغيرا يحدث ولن تبقى ا ،وقد يكون بطيئ ملايكون فجائيا وشا التغير قد

ت بمعنى اننا نجد أن المدراء لا ت وهنا تأتي مهمة المدراء في مواجهة المشكلا وهذا يؤدي إلى ظهور مشك

ن يتخبطون في مواجهة تلك ت بكل قوة ورزانة في حين أن المدراء الفاشليلا الناجحين يتعاملون مع هذه المشك

هداف السليمة الأ ت والفرق بين الموقفين يرجع الى التخطيط بمعنى أن المدير الناجح يستطيع وضع لا المشك

يستطيع تحديد  لاهداف في حين أن المدير الفاشل الأ ساليب المناسبة للوصول الى تلك الا وتحديد الطرق و 

 .الأهدافللوصول الى يمكنه تحديد السبل  لاهداف بصورة جيدة و الأ 
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 :مفهوم التخطيط واهميته -1

 :مفهوم التخطيط 

التخطيط كان هناك اهتمام بالغ به من قبل الكتاب والباحثين ولذلك ظهرت عدة مفاهيم  لأهميةنظرا           

وتعاريف للتخطيط، فلقد عرف هنري فايول التخطيط بانه "يشتمل على التنبؤ بالمستقبل بما سيكون عليه 

، في حين عرفه اليوت "بأنه محاولة لتطبيق المنطق والعقل وبعد النظر 1ستعداد لهذا المستقبل"الا مع 

نسانية "، كما يعرف داترستون التخطيط "بأنه عملية ذهنية الإهداف الأ لتنظيم مصالح البشر وتحقيق 

 :هي لى عدة أمور ويرتكز هذا المفهوم ع ."ختيار أفضل الوسائل الممكنة لتحقيق أهداف محدودةلا منظمة 

 أنه عملية ذهنية . 

 ل.ى المستقبل والتنبؤ بهذا المستقبيرتكز عل 

  المتاحة الامكانياتيعتمد التخطيط على. 

 قوم التخطيط على اختيار بديل من عدة بدائل، بمعنى أنه إذا لم يكن هناك بدائل فال حاجة ي

  .للتخطيط

لمرتبط بحقائق ووضع واستخدام الفروض المتعلقة ختيار االا أن التخطيط هو " جورج تيري ويشير        

نشطة المقترحة والتي يعتقد بضرورتها لتحقيق ا لنتائج المنشودة" من هنا الابالمستقبل عند تصور وتكوين 

يظهر لنا أن التخطيط يقوم على الحقائق وليس على أساس العواطف والرغبات، كما انه يقوم على خبرة 

 بوضوح في ذهنه.  للأنشطةنية يعتمد على قدرة المدير في تصور النموذج المقترح المدير، لذلك هو عملية ذه

عداد للطوارئ والتغيرات الا حداث و الا ن التخطيط يهتم بالمستقبل وكيفية التعامل مع المستقبل وتوقع أكما 

ن الذي نريد لذلك يعتبر التخطيط مثل الجسر الذي نعبر بواسطته من حيث المكان الموجودين فيه إلى المكا

الوصول إليه. وعلى ذلك فان التخطيط هو عمل ذهني يتم بموجبه استقراء الماض ي ودراسة الحاضر والتنبؤ 

 .2بالمستقبل للوصول إلى الهدف بأفضل النتائج وأقل التكاليف

رجل  داري كله باعتباره الوسيلة التي يعتمد عليهاالا ساس الذي يقوم عليه العمل الا ان التخطيط هو       

نسان في حسابه هذا المجهول ولم يتخذ الادارة في مواجهة المستقبل، فالمستقبل مجهول واذا لم يضع الا 

لمواجهة الظروف المتوقعة ولم يفكر مسبقا فيما ينبغي عليه القيام به من أعمال قبل  زمةاللا حتياطات الا 

هدف الذي يسعى اليه، فبدون تنفيذها فإنه قد يضل عن الطريق الصحيح الذي يقوده الى تحقيق ال

                                                           
 .157،ص2002،سكندريةالا ، الجامعية، الدار دارةالا مبادئ اعيل السيد إبراهيم سلطان، مسد فريد الصحن، إيحم  1
موجهة لطلبة السنة الاولى جذع مشترك ، قسم العلوم التجارية ، كلية العلوم الاقتصادية  ارة الاعمال"،مدخل لإدآمنة تارزي ،مطبوعة في مقياس"  2
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هذا كله  خلالالتخطيط تعم الفوض ى وتسير الجهود بصورة عشوائية وتنحرف عن مسارها السليم، ومن 

هتمام الذي يجب أن يعطي للتخطيط من قبل المدراء خاصة وكل الا يتضح لنا مدى أهمية التخطيط ومدى 

  :1النقاط التالية لالن خم أهمية التخطيطوضح نفرد في المجتمع عامة، ونستطيع أن 

ودقته  إنسان مهما كانت قدرته لأييمكن  لا :التغيرات التي قد تحدث جهةالتغلب على عدم التأكد وموا - 

 لانسان الاأحداث المستقبل غيبية وما يتوقعه  لأنفي تقدير الظروف أن يقول بأن حدثا ما سيحدث حتما 

ما أالماض ي والحاضر تدركهما بحواسنا  لأندث ذلك يح لايخرج عن كونه تكهنا يحتمل أن يحدث أو 

  .بالخيال وحدهلا تدركه إ لاالمستقبل ف

والتخطيط يعتمد على عملية التنبؤ وكما نعلم أن التنبؤ بما سوف يقع من أحداث أمر يخرج عن طاقة 

 الاتجاهتحديد  بالإمكانوحده عالم الغيب، ولكن على الرغم من ذلك كله فإن  اللهمن اختصاص  لأنهالبشر 

كانت  الافقالتي ينتظر أن تحدث وكلما كان رجل التخطيط واسع  الاحتمالاتبشكل عام أو تعيين عدد من 

حداث يقلل من مقدار الا وأقرب إلى الواقع الفعلي، ومن الطبيعي أن تحديد اتجاهات  لاتوقعاته أكثر شمو 

من تقدير موقفه فيستطيع أن يضع خطة  الادارةتمكن رجل  الاحتمالاتالشك في وقوعها، كما أن حصر 

 من الخطط البديلة لمواجهة كل 
ً
المتوقعة، فالمستقبل أمر مجهول والسمة  الاحتمالاتمرنة أو عددا

 .له عدم التأكد والطريق الوحيد لمواجهة اخطار المجهول هو التخطيط وحده الاساسية

ية أداف وكما نعلم أن الهدف هو نقطة البداية في هالا وتعني لسير بخطى ثابتة نحو  :هدافالا التركيز على   -

 من التفكير في لابدخطة كما أنه الغاية التي تسعى إليه الخطة ومادام هناك نيه القيام بالتخطيط ف

هداف واضحة وممكن الوصول اليها وكلمة وضوح أي أن الا التي سنصل اليها بحيث تكون هذه  الاهداف

من سيطبق الخطة هم العمال المنفذون فيجب  لأنارية العليا والتنفيذية دالا تكون مفهومة لكل المستويات 

الدائم قد يشغل المدراء فيهتمون بعملهم اليومي وينسون  الاداري  العمل لأنأن تكون واضحة لهم، ونظرا 

الا يمكن أن يتم ذلك  لاهداف أمامهم يجعلهم يربطون ما بين الحاضر والمستقبل و الأ المستقبل فإن وضع 

هداف أمام أعينهم فيسلكون الطريق الصحيح ويصححون من سلوكهم الا التخطيط الذي يجعل  خلالن م

  . هدافالأ كلما وجدوا أن هناك انحرافا عن السبيل الذي يؤدي إلى تحقيق 

أن التخطيط يعمل على تحقيق الهدف النهائي للمنظمة ولكي  :قسامالادارات و الا التنسيق بين كافة  –

بد لها من تحقيق أهداف جزئية لكل دائرة أو قسم داخل المنظمة ومن أجل لا إلى تحقيق ذلك تصل المنظمة 

دارات النهائية التي تسعى إليها المنظمة كما أن الا أن تحقق الهدف النهائي فالبد من التنسيق بين كافة 
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ر والتعديل الأمذا احتاج ساليب المستخدمة في العمل إالا نتباه إلى الحاجة إلى التعديل في الا التخطيط يركز 

 الأهداف. جراءات والسياسات المنبثقة لتصبح أكثر فاعلية في تحقيقالا على 

ية عمال في المستقبل ومن الناحالا تهتم الخطة برسم الصورة التي ستكون عليها  :قتصاد في النفقاتالا -

يعمل على تخفيض النفقات  عمال إلى إيرادات ونفقات والتخطيط السليم هو الذيالا المالية تترجم هذه 

رة في أحوال ناد لايرادات المرتقبة إالا يجعل النفقات المتوقعة تزيد عن  لاأن  الاقليرادات وعلى الا وزيادة 

 عندما يكون التخطيط 
ً
 رتجال الا يتفادى العشوائية و دائما

يرادات وكل الا سمح بها فالمخطط دائما يضبط نفقاته في الحدود التي ت ،سراف والتبذير الا تؤدي إلى والتي 

ه والنفقات(،ومن ثم إقرار هذ الإيرادات)بالأرقامالميزانية التي تعبر عنها  خلالتكون واضحة من  الأمور هذه 

ت عن يمكن أن تزيد النفقا لانادرة بمعنى أنه الا في حالات  الميزانية فيجب الالتزام بها وعدم الانحراف عنها 

 الأجلجل ويتوقع تحقيق خسائر في الأ طويل إذا كانت هناك أسباب مقنعة  إلاما هو موجود داخل الميزانية 

  .ستزيد بصورة أكبر عن ما هو داخل الميزانية الإيراداتالقصير والتخطيط ، وهناك تأكد أيضا بأن 

ن يمكن أن نتصور عمل ما يتم دون ان تكون هناك عملية رقابة على من ينفذو  لا :تسهيل عمل الرقابة – 

بد من وضع معايير مقنعة توضع مقدما لكي يقاس بناء لا عمال ولكي تتم عملية الرقابة بصورة فعالة لا اهذه 

عليها ما أنجز من أعمال ومن هنا تبرز أهمية التخطيط حيث أنه يوضح ما يجب انجازه من أعمال والطرق 

ن ال يتجاوزه المنفذ في ذلك عمال والوقت الذي ينبغي أالا نجاز تلك لإ بد من استخدامها لا ساليب التي الا و 

لكي تتأكد من حسن سير العمل أو بجعلها تتعرف  الأعمالمتابعة كافة  للإدارةومن هنا يسهل التخطيط 

على ما يصادف العمل من عقبات فتعمل على تذليلها وإذا ما انحرف فتعمل على تقويم اعوجاجها حتى 

  .لمحدد تماماهداف في الموعد والوقت االا تضمن الوصول الى تحقيق 

 1یتميز التخطیط بالخصائص التالیة: خصائص التخطیط: 

 جمیع الوظائف الأخرى،  التخطیط هو الوظیفة الأولى للإدارة، تتبعه :الوظیفة الأساسیة للإدارة

إذا حدث خطأ في التخطیط، فستكون الهیاكل التنظیمیة معیبة، وسینفذ الموظفون خططا 

والقیادة غير فعالة مما یؤدي ذلك إلى خسائر فادحة للمنظمة خاطئة، وستكون سیاسات التحفيز 

 .نفاق الكثير من الوقت والمال اوسیتعين على المدیرین إعادة تخطیط 

 :التخطیط هو عملیة مستمرة یساعد المنظمات على البقاء في بیئة دائمة التغير،  التكیف مع البیئة

ين، وزیادة المنافسة، وأذواق المستهلكين، یجب دمج التغیيرات في البیئة مثل سیاسات المنافس

  .والسیاسات الاقتصادیة، وبالتالي، التكیف مع البیئة بمافيها من التهدیدات والفرص البیئیة
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 یساعد التخطیط المنظمات في مواجهة التحدیات والفرص المستقبلیة، التوجه نحو المستقبل :

ير غ یدمجون التغیيرات في أنشطتهم لتحقیقكون المستقبل ا علمیة للتنبؤ، یتوقعون المستقبل و 

  .مؤكد، یعتمد المدیرون طرق الأهداف التنظیمیة بفعالیة

  يهدف التخطیط إلى تحقیق الأهداف المرجوة، وبالتالي، فهو یحدد بوضوح  :موجه نحو الهدف

ب أن الأهداف وطرق تحقیقها عن طریق جمع الآراء المتضاربة لأعضاء المنظمة فیما یتعلق بما یج

 .تكون الأهداف وكیف ینبغي تحقیقها

 :التخطیط هو وظیفة شاملة لجمیع المنظمات التجاریة وغير التجاریة، والربحیة وغير  الشمولیة

الهادفة للربح، والصغيرة والكبيرة، في منظمة الأعمال، و یتم ذلك على كل مستوى من مستویات 

ستوى الأعلى خططا طویلة الأجل، ویضع المنظمة؛ أعلى ومتوسط ومنخفض، حیث یضع مدیرو الم

 . مدیرو المستوى المتوسط خططا للإدارات ویضع مدیرو المستوى الأدنى خطط تشغیل

  :یخطط المدراء مع مراعاة ماض ي المنظمة وحاضرها ومستقبلها، إن تحلیل  العملیة الفكریة

المدیرون بمهارات معینة المستقبل صعب لأن المستقبل غير مؤكد ویتغير باستمرار،فیجب أن یتمتع 

من الناحیة المفاهیمیة والتحلیلیة في وضع الخطط التي یمكن تنفیذها، كذلك یجب أن یكون لديهم 

  .الحدس وبعد النظر لوضع خطط جیدة

 :الهدف في المستقبل،و الكفاءة تعني "تحقیق  یتطلب التخطیط الوقت والمال لتحقیق الكفاءة

يهدف إلى أفضل مزیج من الموارد )الأرض، والعمالة، ورأس المال،  الغایات بأقل قدر من الموارد"،

 .والآلات، إلخ( لتحقیق أقص ى إنتاج من الحد الأدنى من المدخلات

  :تفشل الخطط في تحقیق الأهداف إذا حدثت تغیيرات غير متوقعة في المستقبل، یجب أن  المرونة

التغیيرات المستقبلیة في الخطط، بالتالي،  یتميز المدیرون بالسرعة في تغیير الخطط حتى لا تفشل

 .التخطیط نشاط مرن 

  یعد اختیار الأهداف من بين أهداف متعدد، وتحدید طرق تحقیقها ، التخطیط واتخاذ القرار :

واتخاذ قر ار بشأن المصادر التمویلیة المتاحة، واتخاذ قرار بشأن التخصیص الأمثل للموارد على 

ا إلى ذلك، بعض الخیارات التي لا حصر لها التي یتعين على المدیرین وم اهداف وادارات مختلفة 

 .اتخاذها، یتضمن التخطیط المستمر اتخاذ القرار

 یرتبط التخطیط ارتباطا وثیقا بالرقابة، یحدد التخطیط الإجراءات المستقبلیة ردود الفعل :

الفعلي مقابل الأداء المخطط  ویضمن التحكم في تنفیذ هذه الإجراءات، تساعد الانحرافات في الأداء

 .في مراجعة الخطط أو التخلي عنها تماما لوضع خطط جدیدة
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   فموارد المنظمة محدودة،و یتم التخطیط مع الأخذ في الاعتبار قیود الموارد الحفاظ على الموارد :

 .حیث یتم تأطير الأهداف وفقا للموارد المتاحة لدى المنظمة

  :1أنواع التخطيط -2

  :ب الفترة الزمنيةالتخطيط حس -أ

 10سنوات أو  7سنوات )هناك من يذكرها من 5: يغطي فترة زمنية أكثر من التخطيط بعيد المدى 

 .كل مؤسسة سنوات حسب

  سنوات.) هناك من يذكرها ما بين  5: يغطي فترة زمنية ما بين سنة إلى التخطيط متوسط المدى

 . )مؤسسةكل  حسبسنوات  10سنوات أو  7سنوات او  5سنتين إلى 

 :من الصعب التنبؤ .يكون أقل من سنة ) هناك من يذكرها سنتين ( التخطيط قصير المدى 

ومن مميزات التخطيط قصير المدى ،لظروف التي يحتمل أن تسود المستقبل نتيجة لطول المدىبا

 .ل المدى فإنه أكثر عرضة للأخطاءأنه يمكن تقسيمه بسهولة أما طوي

  :ت الإداريةياحسب المستو  -ب

: وهو الذي يشمل الأهداف والسياسات والخطط الرئيسية، ويمتاز هذا التخطيط الإستراتيجي-

لثبات وعدم التغيير بسهولة، إذ أن قراراته تدوم لفترة طويلة فمثلا سمعة المنظمة باالتخطيط 

وحجمها ونوع نشاطها تمثل إستراتيجية معينة للمنظمة لا تتغير خلال فترة بسيطة. وهو تخطيط 

كلا من المحيط الخارجي  هداف الاستراتيجية طويلة المدى وببقاء المؤسسة، ويدرسبالأ  يتعلق

لشمولية وينتج عن باوالداخلي لتحديد الفرص /التهديدات ونقاط القوة /نقاط الضعف ويتميز

 .عن هذا التخطيط خطة تسمى استراتيجية

ة لتنفيذ الاستراتيجية )تفصيل يهتم بتحليل مختلف البدائل المرحلي التخطيط التكتيكي: - 

تخطيط الفني أو التخصص ي، وهو يوضع لمساعدة الإدارة با التخطيط الاستراتيجي(. ويسمى أيضا

 لمنظمةبا كافة مجالات العمل على السير في تخطيطها الاستراتيجي وتحقيق أهدافه، لذا فهو يشمل

  .ة والتطوير والبحث العلمي....الخكالتسويق والإنتاج وتدبير الأموال واحتياجات القوى العامل

ت التسيير، يتم فيه يايمثل المستوى الثالث من مستو التخطيط التشغيلي )عملي(: -

 بوضع خطط قصيرة دراسة وتحليل مختلف تفاصيل التخطيط التكتيكي، فهو يهتم

 :: هنا نقسم التخطيط إلى ثلاثة أنواع رئيسية وهيحسب مجال التخطيط -ت

                                                           
 biskra.dz/moodle2024-ing.univhttps://elearn/ول التخطيط"،حمحاضرة  "1
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لتغيير الهادف وإدخال با قصد به وضع الخطط المتعلقةوي تخطيط التطويري: -

التحسينات في طريقة سير العمل وإتباع الأساليب العملية الحديثة في إنجاز المهمة من أجل 

  .والأداء الوظيفي للموظفين الإنتاجيرفع المستوى 

: ويتعلق بوضع الهياكل والخرائط التنظيمية وتحديد طريقة سير التخطيط التنظيمي -

الصلاحيات  الإدارية، وكذلك تحديد تهابين أقسام المنظمة ووحدا الاتصالاتلعمل وطرق ا

  .والسلطات الإدارية للموظفين بحكم مسميات الوظائف المختلفة

ويشمل الدراسة والتحليل والتنمية الشاملة للقوى العاملة في المنظمة  التخطيط البشري: -

الجداول النسبية والإحصائية لمعرفة تنمية القدرات الفردية ووضع و كما وكيفا 

 .ياتهاا ومستو تهوتخصصا تهاالاحتياجات المستقبلية من القوى البشرية على اختلاف مجالا

حيث يمارس التخطيط لكل وظيفة في المؤسسة، أي لكل وظيفة من وظائف  :حسب الوظيفة -ث

التخطيط المالي، فنجد التخطيط الانتاجي، التخطيط التسويقي،  بها، المؤسسة تخطيطا خاصا

 تخطيط الموارد البشرية......إلخ 

 :التخطيط حسب النطاق -ج

 .ككل لمؤسسةبا : يهتمالتخطيط الشامل -

 .يهتم بنشاط محدد من المؤسسة أو وظيفة من وظائفها التخطيط الجزئي: -

 1:يتطلب التخطيط الناجح والفعال القيام بالخطوات الأساسية التالية  :خطوات التخطيط -3

 من خلال تحليل البيئتين الداخلية والخارجية لتعرف على الوضع الحالي للمنظمةالتخطيط ا :

  .أي معرفة نقاط القوة والضعف في المنظمة

 على أن تكون واقعية وواضحة ومحددة وتعكس رسالة المنظمة حتى يمكن تحديد الأهداف :

  .تحقيقها

 :انات والمعلومات والإحصائيات، من خلال جمع كافة البي جمع المعلومات و صياغة الافتراضات

بالإضافة إلى وضع الفروض والاحتمالات التي ستبنى عليها الخطة مع توقع مختلف الوضعيات 

  .المستقبلية

 عن طريق وضع قائمة للبدائل المتاحة يتم تحديدها من خلال تحديد مختلف البدائل وتقييمها :

يل من خلال قياس مدى كفاءته في تحقيق الموارد التي تحتاجها المنظمة، كما يتم تقييم البد

 .كلفة مادية وأقل جهد وفي الوقت المناسبتالأهداف بأقل 

                                                           
 .94شهيناز بدراوي، مرجع سابق،ص 1
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 يكون على أساس معايير ومؤشرات يتم من خلالها اختيار البديل الأمثل  ختيار البديل الأفضل:ا

ده والأنسب الذي يؤدي إلى تحقيق الأهداف، كما يمكن مقارنة كل بديل من حيث ملاءمته لمردو 

  .على المدى القريب والبعيد

 :في هذه المرحلة يمكن إعداد طريقة تطبيق البديل الأفضل الذي تم  صياغة و تنفيذ الخطة

ا وضع هذا البديل موضع التنفيذ، به اختياره، من خلال تحديد الأنشطة والأعمال التي يجب القيام

ا به وميزانيات لابد من الالتزاموهذه الأنشطة تكون على شكل سياسات وإجراءات وقواعد وبرامج 

  .لضمان حسن التنفيذ

 :اقبة وتقييم الخطة وذلك من خلال متابعة تنفيذ الخطة من أجل تقويم وتصحيح المسار في  مر

حال انحرافه، مع تحديد مواقع الخلل ونقاط الضعف لتصحيحها ومنع تكرار حدوثها، كما يتم 

ا وتقريرها وذلك لضمان تحقيق أهداف وأنشطة الكشف أيضا عن الانحرافات الإيجابية ودعمه

 .المنظمة

 يمكنمن العراقيل  مجموعةتواجه عملية التخطيط  : الصعوبات التي يواجهها التخطيط -4

 :تلخيصها فيما يلي

 بها.ضعف التزامهم  فيطط مما يساهم الخبناء و إعداد  العاملين فيضعف مشاركة  -

 ديرين في مختلف المستويات الاداريةالم تأهيلهتمام بتدريب و الا الضعف أو عدم  -

 في المؤسسة.العملية التخطيطية  نجاحالتخطيطية و مما يعيق  بالمهاراتلتزويدهم 

 .الفرعية و الرئيسية بين الاهدافو التنسيق  المؤسسةأهداف  في تحديدالفشل  -

دوث ح فيالتخطيط مما يساهم  رسمي وغير رسمي فيما هو بين  أحياناقصود الخلط غير الم -

  .من العملية التخطيطية تحقيق الأهدافالذي يعيق  الارتباك

عرقلة تنفيذ  فيطط و متابعتها، مما يساهم الختنفيذ  لجادة نحوضعف التوجهات ا  -

 .1الخطط اللاحقة

ن التخطيط هو نواة الكثير من الأنشطة التي تحدث في حياتنا اليومية، كما أن توافر العديد من إ      

ره لنا التخطيط الجيد ويساعد في مواجهة الكثير من التحديات، فالتخطيط علم وفن فهو الأدوات يوف

يحتل نقطة وسط تلتقي فيها العلوم على مختلف أنواعها، فكل مجال من مجالات المعرفة الإنسانية يمارس 

ر فيها التخطيط بشكل أو بآخر، ولو حاولنا تصنيف التخطيط من حيث الموضوع لكان من الصعب حص

                                                           
 .144،ص2008،اثراء للنشر و التوزيع، عمان دئ إدارة الاعمال،مبامحمود خضير كاظم و اللوزي موس ى سليمة،   1
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تخطيطا متعدد الأبعاد  الاستراتيجيأنواعه حيث أن التخطيط التقليدي لم يعد مقبولا، وأصبح التخطيط 

 حسب المستويات المرجعية والعلمية والمعرفية.

فعالة لتخطيط يقوم على مبادئ وأسس  استراتيجيةوخلاصة القول يمكننا القول أننا في حاجة إلى       

 .نا البقاء والاستقرار والنموعلمية متينة، تضمن لمنظمات

 وظيفة التنظيم: -ثانيا

 : مفهوم التنظيم واهميته -1

  :مفهوم التنظيم 

التنظيم اختلفوا في تحديدهم لمفهوم التنظيم ولذلك طرحت الإدارة و وعلماء لقد اختلف الكتاب       

 .ائعة للتنظيماننا سنحاول استعراض بعض التعاريف الش الاالعديد من التعارف المختلفة 

المال  ولية ورأسالا من المواد  تهابانه " امداد المنشأة بكل ما يساعدها على تأدية وظيف هنري فايول يعرفه        

شياء بعضها الا فراد بعضهم ببعض وبين الا قات بين لافراد وتستلزم وظيفة التنظيم من المدير اقامة العالا و 

 . " ببعض

 خلالهجزاء المترابطة لتكوين كل موحد تمارس من للأ ه " التجميع المنطقي بان مارشال ديموكويعرفه      

 . " السلطة والتنسيق والرقابة لتحقيق غرض او هدف محدد

تمكن نه " الوسيلة التي ترتبط بها اعداد كبيرة من البشر اكبر من ان يأب ففنر وشيروودستاذين الا ويعرفه      

معقدة ويرتبطون معا في محاولة واعية ومنظمة  بأعمالوينهضون  افرادها من لقاء المواجهة المباشرة

 ".لتحقيق اهداف مشتركة متفق عليها 

 نشطة في وحدات طبيعية وسهلة القيادةالاعمال او الا فانه يعرف التنظيم بانه " ترتيب  دونالد كلواما      

 . " عمال المختلفةالا م بتلك قات الرسمية بين اولئك الذين يعينون او يخصصون للقيالامع تحديد الع

بانه " عملية تحديد وتجميع العمل الذي ينبغي ادائه مع تحديد تفويض المسؤولية  آلنلويس كما يعرفه 

 1.  "هدافالا فاعلية لتحقيق  بأكبرشخاص من العمل الاقات لغرض تمكن لاوالسلطة واقامة الع

فراد تشترك في الا ذي تبدوا فيه اية مجموعة من التنظيم بانه " الشكل ال موني ورايليستاذين الا ويعرف 

 2".تحقيق هدف معين

داري الواعي او القوي الشخصية المنسقة بين الا بانه " نظام يعمل على التحديد  شستر برناردويعرف        

  " . شخصين او اكثر

                                                           
 88،ص2000المسير، عمان،دار  علم وتطبيق،الإدارة جميلة جاد الله، ، الجيوشي لاند رسيحم 1
 .374، ص2018"، مجلة علوم الانسان والمجتمع، نسق الوظائف الإدارية لتسيير الموارد البشرية.رضا قجة ، يوسف جغلولي، "2
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اد يق اهداف المنشأة واسننشطة الضرورية لتحقالافانهما يعرفان التنظيم بانه " تجميع  كونتز وادونيلاما    

هذا النشاط وبالتالي فان التنظيم  داءلأ زمة اللا كل مجموعة من مجموعات النشاط لمدير يتمتع بالسلطة 

 . " قات السلطة مع التنسيق بينهما افقيا ورأسيا داخل هيكل المنشأةلاينطوي على تحديد ع

 الآتية:من توفير العناصر الثالثة  بدفلا حظ من التعريفات السابقة وغيرها انه لكي يوجد تنظيم لا ي

 .وجود هدف محدد ومتفق عليه  -

 .قة محسوسة لاشخاص بينهم عالاوجود مجموعة من  2-

 الأهداف.فراد في تحقيق الا اشتراك  -3

 1: اهمية التنظيم 

قيق هذه زمة لتحاللا كانيات الامدارية واعداد الا اذا كانت مهمة التخطيط هي تحديد اهداف المنظمة        

بد منها لا هداف فالتنظيم ضرورة الا هداف فان التنظيم يمثل الوسيلة التي عن طريقتها يتم انجاز هذه الا 

 أيادارية الا لترتيب الجهود البشرية وتصنيفها من اجل الوصول الى الغايات التي انشأت من اجلها المنظمة 

  . كان حجمها او طبيعة عملها

 الاتي:حصر لها ويمكننا ان نورد جزء منها على النحو  لايرة وفوائد كثيرة وعليه فان للتنظيم اهمية كب

التنظيم يحدد واجبات ومسؤوليات واختصاصات كل عضو من اعضاء المنظمة الكل يعرف واجباته  -1

 . ومسؤولياته ونوع السلطة الممنوحة له ومداها

 . لمتاحة في المنظمةالتنظيم يحقق افضل استخدام للطاقات البشرية والموارد المالية ا -2

داخل المنظمة ويحدد عالقات العمل ويعرف كل عضو  للاتصالاتطار العام الا التنظيم يحدد شكل  -3

 .قته برؤسائه ومرؤسيه لاالتنظيم ويعرف ع جأنموذمن اعضاء التنظيم مكانه في 

جماعية التنظيم يحقق التقسيم السليم للعمل والتنسيق الفعال بين مختلف الجهود الفردية وال  -4

 .التعارض وضياع الجهد احتمالاتوبما يقلل من 

نحرافات الا خطاء و الا التنظيم يسهل مهمة الرقابة والمتابعة ويحقق اهدافهما بالوقوف على    -5

 .وتصحيحها قبل استفحالها

قات داخل لاالتنظيم يرفع من معنويات العاملين نتيجة التحديد الواضح للمسؤوليات ونوع الع  -6

 .المنظمة

والخطط والبرامج والسياسات مما يعطي العاملين شعورا  هدافللأ تنظيم يحقق الفهم التام ال  -7

 .بالمشاركة والتعاون وينمي لديهم الرغبة في العمل 

                                                           
 content-https://coadec.uobaghdad.edu.iq/wp / وظيفة التنظيم واهميته"،"  1

https://coadec.uobaghdad.edu.iq/wp-content/uploads/sites/9/uploads/information/public/Lectures/Alaa%20Dhaam/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B6%D8%B1%D8%A9%209.pdf
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تحقق غاية محددة ومن ثم تجنب  لاالتنظيم يجنب المنظمة والعاملين فيها من الوقوع في متاهات  -8

 والأموال.ضياع الوقت والجهد 

  . هداف المشتركةالا كانات المادية باتجاه تحقيق الاموجه كافة الجهود البشرية و التنظيم ي   -9

يمون في محاولته صياغة نظرية عملية تستند الى الحقائق ان التنظيم الجيد ات سر وقد استخلص هرب

 : بطرق خمس مختلفة هي افراد الذين يعملون في نطاقه تأثيرا ايجابيالا يؤثر في 

محددا يجعله يركز انتباهه لا بين العاملين في اطاره ان اعطاء كل موظف عم التنظيم يقسم العمل -

 .وجهده على هذا العمل او على الدور المحدد له

ينش ئ التنظيم اجراءات قياسية فانه يوضع اجراءات مفصلة لكيفية اداء العمل ويرفع عن كاهل  -

 .في كل مرة يستخدمونها  الإجراءاتالموظفين عبء تحديد مثل هذه 

التنظيم ينقل القرارات المخولة الى جميع اجزاء المنظمة فانه بتوزيع مثل هذه القرارات على   -

فقية يمد العاملين بالمعلومات والمؤشرات التي تهديهم اثناء ادائهم الا المستويات الدنيا والعليا و 

 .المكلفين بها 

دادهم بالمعارف والمعلومات التنظيم ينهض بتدريب وتنمية اعضائه وذلك عن طريق تدريبهم وام  -

ئهم للمنظمة وبما يمكنهم من اتخاذ القرارات السليمة التي تتفق لاالتي تنمي مهاراتهم وتزيد من و 

 .وحاجة المنظمة 

  . الرسمية وغير الرسميةالاتصالات وذلك عن طريق توفير شبكة للاتصالات التنظيم يوفر نظاما  -

 ومبادئه: خصائص التنظيم -2

 في القيام بمهامهــا  الإدارةساس ي للتنظيم هو تسهيل مهمة هدف الا الإن :  مخصائص التنظي

شارة إلى توافر جميع الخصـائص بنســبة عاليـة فـي التنظيـم ــد من الا ب، ولا المحددةهــداف لتحقيــق الا 

  :النسبية لهذه الخصائص، ولعل أهم الخصائص ما يلي الأهميةأمـر صعب التحقيـق بسـبب 

ام كل فرد بعمل واحد، أو قاــام وحــدة تنظيميــة مختصــة بعمــل معيــن، وجــدير ي: هو قصالتخص  -

أخــرى، وإنمــا يعنــي تعمقــه فــي لاتفاقه بأعمال ينفي  بالذكر أن تخصص الفرد في عمل معين لا

 .عمله تفاصيلمعرفة 

ضروري جدا، وذلك للقضاء علــى : يعد التنسيق بين وحدات المنظمة التنسيق بين أعمال المنظمة  -

  .التنظيم ةواضح على جود ليلا، ويعد حسن التنسيق بين أعمال المنظمة دالازدواجيةالتكرار أو 

الفعالــة خدمــة لجميــع  لاتصالات: يجب أن يحتوي التنظيم على شبكة مــن االفعال لالاتصا -

 .شــطة والعمالنالا
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إنجازا  ذاتية للفــردعلــى عملــه، وأيضــا تحمــل مســؤولية رقابة يساعد التنظيم على تحقيق :الرقابة   -

 .العمال

 .بعــض: يوفر التنظيم الوسائل الــتي تمكــن الفــراد مــن العمــل مــع بعضــهم الالتعــــــــــاون   -

ــالظروف والتغييــرات : فــالتنظيم هــو الــذي يهتــم بمراعــاة الظــروف الداخليــة والخارجيــة للمنظمــة -

والطرق المناســبة لمواجهــة هــذه الظــروف  بالأسالية في البيئة الداخلية والخارجية، ووضع لالحاص

 1والتغيرات

  2 :مبادئ التنظيم 

یمكن إجراء عملیة التنظیم بكفاءة إذا كان لدى المدیرین إرشادات معینة حتى یتمكنوا من اتخاذ       

 - :بطریقة فعالة، و یمكن للمدیر استخدام مبادئ التنظیم التالیةالقرارات والعمل 

 وفقا للمبدأ، یجب تقسیم العمل بين المرؤوسين على أساس المؤهلات والقدرات  :مبدأ التخصص

 .والمهارات، فمن خلال تقسیم العمل یمكن تحقیق التخصص الذي ینتج عنه تنظیم فعال

  بدأ، یجب تحدید جمیع الوظائف المعنیة بشكل كامل :وفقا لهذا الم مبدأ التعریف الوظیفي

وواضح للمدیرین والمرؤوسين، یمكن القیام بذلك من خلال تحدید واجبات ومسؤولیات وسلطات 

وعلاقات الأشخاص تجاه بعضهم البعض بوضوح، تساعد التوضیحات في علاقات السلطة 

یم بفعالیة، على سبیل المثال، یجب والمسؤولیة في تحقیق التنسیق وبالتالي یمكن أن یحدث التنظ

تحدید الوظائف الأساسیة للإنتاج والتسویق والتمویل وعلاقات مسؤولیة السلطة في هذه الأقسام 

بوضوح لكل شخص مرتبط بهذا القسم، یساعد التوضیح في علاقة السلطة والمسؤولیة في التنظیم 

  .الفعال

 -دأ، فإن نطاق السیطرة هو نطاق الإشراف الذي :وفقا لهذا المب مدى الرقابة / الإشراف دأمب

یصور عدد الموظفين الذین یمكن التعامل معهم والتحكم بهم بشكل فعال من قبل مدیر واحد، 

وفقا لهذا المبدأ، یجب أن یكون المدیر قادر ا على التعامل مع عدد الموظفين الذین یجب تحدیدهم 

الاختیار إما من نطاق واسع أو ضیق و هناك تحت إشرافه، یمكن اتخاذ هذا القرار عن طریق 

  :نوعان من مدى التحكم

: إنه مجال یمكن فیه للمدیر أن یشرف ویتحكم بفعالیة في مجموعة كبيرة نطاق واسع من التحكم -

:أقل تكلفة للإشراف، استجابة سریعة من  من الأشخاص في وقت واحد ومن ميزات هذا النطاق

                                                           
 .124،ص2005 ، ،لاردنمركز يزيد للنشر، ا، 2ط، مالعالا  إدارة ومبادئاساسيات ، لي الضلاعينع 1
 .83-82آمنة تازاري ،مرجع سابق ،ص 2
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أفضل، تنسیق أفضل، مناسب للوظائف المتكررة، ووفقا لهذا الموظفين، تواصل أفضل، إشراف 

 المدى، یمكن لمدیر احد التعامل بفعالیة وكفاءة مع عدد كبير من المرؤوسين في وقت واحد

: وفقا لهذا النطاق، یتم تقسیم العمل والسلطة بين العدید من المرؤوسين نطاق التحكم الضیق -

مجموعة كبيرة جدا من الأشخاص تحت قیادته، یشرف ولا یقوم المدیر بالإشراف والتحكم في 

  أهم ميزاته:المدیر وفقا لنطاق ضیق على عدد معين من الموظفين في وقت واحد، من 

، على سبیل المثال ، الحرف الیدویة والتي تتطلب مهارة،  اشرافا العمل الذي یتطلب رقابة صارمة ٕ -

 .یكون هناالنطاق الضیق أكثر فائدة،

ون صعب التحقیق، یمكن أن تحدث فجوات في الاتصال، یمكن أن تكون الرسائل التنسیق یك -

مبدأ السلسلة العددیة:هي سلسلة قیادة أو سلطة 4- .مشوهة، یمكن تحقیق العمل التخصص ي

تتدفق من الأعلى إلى الأسفل، مع وجود سلسلة من السلطات المتاحة، یتم تقلیل هدر الموارد إلى 

لاتصال، ویتم تجنب التداخل في العمل ویتم التنظیم بانسیابیة، تسهل الحد الأدنى، ویتأثر ا

سلسلة القیادة العددیة تدفق العمل في المنظمة مما یساعد في تحقیق نتائج فعالة، عندما تتدفق 

السلطة من أعلى إلى أسفل، فإنها توضح مناصب السلطة للمدیرین على جمیع المستویات وهذا 

 .یسهل التنظیم الفعال

 حیث یكون كل مرؤوس مسؤول أمام رئیس واحد في وقت واحد، هذا  :بدأ وحدة القیادةم

یساعد في تجنب فجوات الاتصال وردود الفعل والاستجابة سریعة، تساعد وحدة القیادة أیضا 

في الجمع الفعال للموارد، أي الموارد المادیة والمالیة التي تساعد في التنسیق السهل، وبالتالي 

 .لفعالالتنظیم ا

 هما:هناك نوعان متميزان من التنظيم  التنظيمانواع 

 التنظيم الرسمي   -

 التنظيم غير الرسمي  - 

 :  التنظيم الرسمي*

هو ذلك التنظيم التي تنص اللوائح والقوانين داخل المنظمة بوجوده، فهو يهتم بالهيكل التنظيمي       

ويوزع المسؤوليات والواجبات حسب نظام المؤسسة، كما وتحديد العلاقات والمستويات الإدارية للأعمال 

يهدف إلى تنفيذ سياسات المؤسسة حسب القواعد التي تضعها الإدارة بواسطة جهود الأفراد وأدوارهم 

 .م الواضحة لتنسيق أعمال المنظمة حتى تتمكن من تحقيق أهدافهاēالرسمية وعلاقا
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العلاقات الشخصية والاجتماعية تنشأ تلقائيا وبطريقة هو عبارة عن شبكة من :  التنظيم غير الرسمي *

عفوية نتيجة للتفاعل الطبيعي بناء على الارتباطات الشخصية بين العاملين بالمنظمة، ويهتم بالدوافع 

 .والاحتياجات التي لا يمكن الإفصاح عنها بطريقة رسمية

 ساسية التاليةالا طوات بالخعملية التنظيم  تمر : خطوات التنظيم: 

 .العملية التنظيمية لانطلاقؤسسة كأساس المالتعرف على أهداف  -

 .وحدات إدارية تجميعيها فيالرئيسية و الفرعية للمؤسسة و  تحديد الانشطة  -

م تهم و قدراته، و مهارااختصاصاتهميتناسب مع بما الموارد على الافرادو  الأنشطة والمهامتوزيع  -

 .صورة ممكنة بأفضلعمل بالللقيم 

 .1المكلفين بهاعمال الا لتمكينهم من أداء  للمرؤوسينالسلطات  تفويض  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 HavinalVeerabhadrappa, Management and Entrepreneurship, New Age International Publishers, New Delhi, 2009/ p 47. 
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 :التوجيه  -ثالثا

و  متوجيهيهعليهم، و  والإشراففراد الا تنطوي على قيادة  التيالتنفيذية  الإداريةهو الوظيفة       

، و تنمية التعاون بين مجهوداتهمالتنسيق  تحقيقامها و تمل، وإعماالا كيفية تنفيذ  لىإرشادهم إ

 .1ق هدف مشرتكتحقيبينهم من أجل الاختياري 

  :التوجيهومبادئ  تعريف -1

 :تعريف التوجيه 

 ويعني التوجيه إصدار التعليمات والتوجيهات من الرؤساء إلى المرؤوسين لبدء العمل ولكيفية إنجازه        

ى الرئيس أن يتعرف على شخصية حيث إن عملية التوجيه تتعلق بتفاعل الرئيس مع المرؤوسين، فعل

 العاملين معه، ويعرف كيف يعاملهم بالطريقة المناسبة. 

يحققون  الأفرادالتي يجب تنميتها عند المدراء حتى يستطيعوا جعل  الاتصالويأتي ذلك عن طريق عملية      

قات لا، أو العالإرشادو و يشار الى وظيفة التوجيه أحيانا على أنها التحفيز، أو القيادة، أ .أهداف المؤسسة

 2.الإنسانية

جهودهم  بينو ترغيبهم، و التنسيق  شادهملإر  ينمن مرؤوس فيها الاتصال بالعاملينيتم التي هو العملية     

 3تحقيق الأهداف. تهم الىو قياد

ز ان تركببساطة مك لأنه الأدنى الإداري  ى أهمية في المستو  الأكثريعتبر التوجيه الوظيفة  الأسبابلهذه       

 .معظم العاملين في المنظمة

 :مبادئ التوجيه 

  .معا ومحاولة تحقيقها ؤسسة الم: أي تكامل أهداف الفرد و تجانس الاهدافبدأ م -

يكون للفرد أكثر من رئيس يصدر له أوامر و  لاعلى أ المبدأينص هذا  الامر)الرئاسة(:مبدأ وحدة  -

 .ارات رئيس واحد فقطيوجهه و ذلك من أجل رصد انتباه الفرد لتنفيذ قر 

 يجيب تزويد المرؤسين بالملومات الكافية لتمكينهم من القيام بمهامهم.إذ  علومات:المتوفر  -

 الأوامر لمرؤسيهم.من إصدار تمكنهم ة للرؤساء سميسلطة ر لى عملية التوجيه إ تحتاج: إذ السلطة -

 .4ةأداء مهام معين للمرؤسين فيبد من تفويض السلطة لا : فتفويض السلطة  -

                                                           
 .92،ص2015،الجزائر ، للنشر و التوزيع ،الجسور  عمالالأ مبادئ إدارة  ،شويح 1
 .80رتيبة بن عاشور ، مرجع سابق، ص 2
 .84ص؛2011، جامعه منتوري، قسنطينة، التربويةالتطبيقات النفسية و  مخبر، في الفكر الاداري الوجيز ، زهير بغول  3
- 2021ميع التخصصات(، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،"موجهة لكلبة السنة ثانية )ج  مطبوعة تسيير المؤسسةفادية جباري، " 4

 .43،ص2022
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  ودعائمه:  أهمية التوجيه -2

 :فيما يلي في المؤسسةالتوجيه  هميةتتمثل أ أهمية التوجيه:  

 .ؤسسةالمأهداف  تحقيقمن أجل  مجهودات الافراد: إذ يعمل التوجيه على دمج الموظفينتكامل جهود 

  .ؤسسةالماف فراد يعملون بطريقة مهينه لتحقيق أهدالا جعل  لىالعمل: إذ يهدف التوجيه إفي البدء   

  .فرادالا التوجيه السليم من استخراج كفاءات و إبداعات يمكن فراد: الا استخراج إمكانيات 

 .التحفيز خلالمن  لحالات التغييرراد الافالتوجيه قبول  يمكن: يرتسهيل إدارة التغي

 ز ، ويرتكالمهامانجاز  لىالنهاية ا فييهدف  لأنه الإداريةالتوجيه أساس العملية  بريعت: أسس التوجيه

 .أن يكون التوجيه مقنع و قابل للتنفيذ يجب - :التالية على الاسسالتوجيه 

 .بفعالية الى تحقيق الاهدافأن يهدف التوجيه  يجب -

 المرؤسين.أن يكون التوجيه واضح و ضمن طاقة  يجب  -

التحفيز  استعمال طرق  الأهداف من خلالعلى تنفيذ  ينتشجيع العامل فيأن يساهم التوجيه  يجب  -

 .1ناسبةالم

  الأساسية:دعائم التوجيه 

 .حافزا او مكافأة يمكن ان تشبع حاجة ناشئة ى : تحدث الدافعية حين تر الدافعية و التحفيز -

 الخارجية لمحركاتتلك ا بالحوافز المقصودالدافع، حيث  اثارة التي من خلالها يتمتحفيز هو الوسيلة ال

إشباعها ثم  لدى مرؤوسيه و من الحاجات لإثارة لمسيريستخدمها ا سلوك الفرد فقدتؤثر على  تيللفرد ال

 2 .و تلبيتها

وعة و توجيههم و إرشادهم من أجل مجمعلى شخص أو ير التأثفي القيادة هي قدرة الفرد  القيادة:  -

 3.تحقيق الأهداف المنشودةسبيل في درجة من الكفاية  بأعلىعلى العمل  تحفيزهمم و نهكسب تعاو 

 4المرغوبة.النواحي  في  الناس ير فيقيادة هي القدرة القوية للتأثال كذلك

 ومن نظريات القيادة:          

با في القرن الثامن عشر و ور أ: سادت افكار هذه النظرية في  (المدخل الفردي)نظرية السمات   -أ

وتحوي في مفهومها على ان القيادة تقوم على سمة او مجموعة سمات يتمتع بها فرد معين وان عددا 

لديهم من السمات الشخصية والقدرات ما يمكنهم من ان يكونوا قادة وهذه السمات القيادية  ليلاق

                                                           
 .44-43فادية جباري، مرجع سابق،ص 1
 933ص .9319، ،لاردندار وائل للنشر و التوزيع، ا ،المعاصرة الأساسيات في الادارةمنجي نظامي و آخرون،  2
 .13،ص2009للتدريب و النشر، العربية المجموعة ستقبل، الملنصر،م،أ، قادة ا 3
 .14،ص2020، ،ياالسورية، سور  الجامعة الافتراضية، دمشق، الإداريةالقيادة ، بشير العلاق 4
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تجاه يرتبط بما تم في الماض ي الايصنعون وهذا  لاموروثة وليست مكتسبة اذ ان القادة يولدون و 

صفات وقدرات القائد بواسطة دراسة شخصيات القادة الذين ظهروا في  محاولات لاكتشافمن 

لمواقف التاريخية القديمة وتحديد خصائصهم ودرجة انتشارها بين القادة تحت ظروف مختلفة ا

ر لغيللقائد كالقدرة على قراءة افكار ا اللههو وجود قوى غير طبيعية يهبها  الاتجاه وكان نتيجة هذا

ت وعلى استقراء المستقبل وله قدرات اسطورية خارقة تفوق ما يتصف به الشخص العادي وتمثل

على بعض العلماء والباحثين في صياغة نظرية الأثر هذه في نظرية الرجل العظيم التي كان لها 

 . السمات

تهمل شخصية القائد وتفترض بان المهارات  لاهذه النظرية :  (جتماعيالا المدخل )نظرية الموقف  -ب

ختلف عن تلك القيادية تحركها المواقف التي يواجهها القائد عند اتصاله بجماعات خاصة قد ت

المانيا وانكلترا  –تجاه ادى الى ظهور الكثير من الباحثين في الاالتي تلزم لقيادة جماعة اخرى وهذا 

ختبارات الا قاموا بدراسات واسعة تستند الى الماض ي القرن اربعينيات  ثلاثينيات و–وامريكا 

دارية تجعل الا ستويات ف المجتمعات والتنظيمات والملا الموقفية للقيادة توصلوا فيها ان اخت

السمات والمهارات المطلوب توافرها في القائد تعتمد بدرجة كبيرة على الموقف الذي يعمل فيه وعلى 

وريدن وهكذا ظهر ان نظرية  فيدلرو  جولمبيوسكي له ومن اهم الكتاب غالموقع القيادي الذي يش

دد مدى حي ان السمات التي تهو الذي يخلق القائد وانما تعن هتعني ان الموقف وحد لاالموقف 

بعد  لايتم ا لاختيار بين انماط القيادة لمواجهة موقف الا ير الموقف وان غير بتغحية للقيادة تتلا الص

نشاط ايجابي من جانب القائد للتعرف على حقيقة الموقف وتحديده وذلك لمواجهته من جميع 

 .النواحي

تلفة تبعا لذلك وهذا يصعب تحقيقه كما يصح ان يكون وان المواقف المختلفة تتطلب قيادات مخ         

 لاالموقف محتاجا الى قائد بذاته ويتصف بصفات خاصة تصلح لقيادته ومع ذلك فان هذا القائد 

يستجيب للموقف مع توفر هذه الصفات فيه اذن ليس من الضروري لنجاح القيادة ان تتوفر لعناصر 

  . الموقف صفات خاصة في القائد

نتيجة للسلبيات السابقة في كال النظريتين الفردية  :(المدخل التوفيقي)التفاعلية  النظرية -ت

والجماعية ظهر ان القيادة هي ثمرة للتفاعل بين سمات القائد وعناصر الموقف وخصائص 

النظر للقيادة على انها عملية تفاعل اجتماعي ليس بين سمات  خلالالجماعة حيث التوفيق من 

يرات المحيطة بالموقف غالموقف وانما التفاعل بين شخصية القائد وجميع المتالقائد ومتطلبات 

 :من وجود ما يأتي أي لابدالقيادي 
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  السمات الشخصية للقائد  عناصر الموقف قائدة.متطلبات وخصائص الجماعة ال 

   النظرية يتصف في  الاتجاهوالسياس ي وهذا  والاقتصادي الاجتماعيمتطلبات الوسط

 . التي تؤثر في القيادة المتغيراتيكية وعلى اساس التكامل والتفاعل بين كل بالدينام

سلوب الذي يركز على تصور : ان على المدير ان يأمر وما على الا وهو  كتاتوري :يالد الاسلوب -

من السلطة الرسمية التي يتمتع بها والتي  انطلاقاان يطيعوا اوامره وينفذوها وذلك  الا الآخرين

في مناقشة اوضاع  بالاشتراكز السلطة وحق اتخاذ القرار في يديه وال يسمح للعاملين تجعله يرك

 . المتسلط او القيادة المتسلطة سلوبلأ باسلوب ايضا الا العمل ولذلك يطلق على هذا 

ا سلوب يعطي المدير الحرية الكاملة للفرد والجماعة التي يعمل معهالا وفي هذا  رالي :يبسلوب اللالا   -

دنى من المجهود الشخص ي والتوجيه الا بتقديم الحد  الايشارك هو مع هذه الجماعة  لابحيث 

 .الي او الحر في القيادة يبر الل سلوبالأ بسلوب الا ولذلك يطلق على هذا 

سلوب اساسا على مساهمة ومشاركة المدير مع المجموعة الا : ويقوم هذا  سلوب الديمقراطيالا   -

ة ديمقراطية بحيث تصبح هذه القرارات قرارات المجموعة بكاملها العاملة في اتخاذ القرارات بصور 

سلوب الا كما يتولى المدير مهمة ادارة المناقشات بشكل ديمقراطي ايضا ولذلك يطلق على هذا 

  .1بالقيادة الديمقراطية او القيادة بالمشاركة

  الاتصال: 

تبار أن الإنسان اجتماعي یولد مدفوعا في كل مجالات الحیاة وذلك باععملیة أساسیة إن الاتصال       

نقل الأفكار والمعلومات بمختلف  یتم بواسطته ذينحو الاتصال، فهو تستدعي اتخاذ هذا السلوك ال

الوسائل لذلك یعتبر عنصر أساس ي ومشترك لجمیع العملیات الإداریة فهو الجهاز العصبي الذي یربط 

 .كبير في تسیير العملیات الإداریة هذه الأجهزة مع بعضها البعض فهو یساعد إلى حد

 وتعني المشاركة communis كلمة مشتقة من اللغة اللاتینیة communication وكلمة الاتصال    

 sharingوالاتصال وفقا لهذا المفهوم یعني المشاركة في 2في الحدیث والرأي والمشورة عند اتخاذ القرار ،

المساهمة في المشاعر أو الأحاسیس والاتجاهات وغيرها من  المعلومات وتبادلها في اتخاذ القرارات أو

 الاعتبارات ذات الأهمیة في التواصل بين الفرد والجماعة والمجتمع. 

 

                                                           
 content-https://coadec.uobaghdad.edu.iq/wp مفهوم القيادة"،" 1
موجهة لطلبة السنة الثالثة ليسانس علوم التسيير ،تخصص:إدارة الموارد البشرية ،قسم "محاضرات في مادة الاتصال في المؤسسة"،أمينة دحدوح،  2

 .8،ص2026-2015،قالمة ، 1945ماي8تصال وعلم المكتبات، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة علوم الاعلام الاعلام والا

https://coadec.uobaghdad.edu.iq/wp-content/uploads/sites/9/uploads/information/public/Lectures/Alaa%20Dhaam/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B6%D8%B1%D8%A9%2012.pdf
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   الاتصال:تعريف  -1

أما  . ، كلمة مشتقة من مصدر "وصل" الذي يعني أساسا الصلة وبلوغ الغاية )لسان العرب(لغويا 

ل وتوصيل أو تبادل الأفكار والمعلومات بالكلام أو قاموس أوكسفورد فيعرف الاتصال بأنه " نق

 1".الكتابة أو الإشارات

 وآخرون دومون لیلیانتعرفه كل من  :تعددت التعاریف للاتصال التي نورد منها ما یلي لقد :اصطلاحا

autres et Liliane Demont .على أنه:" بالمعنى العام، فهو تبادل الرسائل بين المرسل والمستقبل 

عنى الدقیق، فهو جملة العملیات التي ترمي إلى إرسال الرسائل لمختلف الجهات المستقبلة بهدف وبالم

 ."اتجاهاتهم أو سلوكاتهم وتغیير مستوی معارفهم، 

فیعطي تعریفا للاتصال كما یلي:"الاتصال هو ذلك المركب المتضمن للسلوك  حسين خریفأما       

ركات بوسائل مناسبة ضمن شبكة تفاعل بیولوجي اجتماعي شارات وح واالناتج عن استخدام رموز 

والتبادل المعلوماتي والتنقل عبر  يهدف إلى تحقیق غایات نفسانیة اجتماعیة تشمل الاشتراك  وبيئي

 ." المكان والزمان بشتى الوسائل

ت والمعلوما بأنها " عملیة تبادل الأفكار الجمعیة الأمریكیة للتدریب الاتصالات التنظیمیةوتعرف      

 من أجل إیجاد فهم مشترك وثقة بين العناصر الإنسانیة في المنظمة.

خـلال  یعرفـه ولبـر شـرام :بأنـه نشـاط یسـتهدف تحقیـق الـذیوع والشـیوع لفكـرة أو موضـوع معـين مـن      

أشـخاص آخـرین انتقـال المعلومـات أو الأفكـار أو الآراء أو الاتجاهـات مـن شـخص أو جماعـة إلـى 

 .باستخدام رموز ووسائل تساعد على وصول المعنى لدى كل الأطراف وبنفس الدرجة

ــائم بالاتصــال( الاتصــال بأنــه "العملیــة التــي ینقــل بمقتضــاها الفــرد )الق كــارل هافلانــدویعــرف      

ـالة( أي أن القـــائم الأفــراد الآخــرین )مســـتقبلي الرســ منبهـــات عـــادة رمـــوز لغویـــة لكـــي یعـــدل ســـلوك

 .بالاتصال ینقل عمدا منبهات لإحداث التأثير

أن "مفهوم الاتصال يشير إلى العملية أو الطريقة التي تنتقل بها الأفكار  محمود عودةويرى      

ومن حيث العلاقات  والمعلومات بين الناس داخل نسق اجتماعي معين، يختلف من حيث الحجم،

  . المتضمنة فيه

بمعنى أن يكون هذا النسق الاجتماعي مجرد علاقة ثنائية نمطية بين شخصين أو جماعة صغيرة أو      

 مجتمع محلي أو مجتمع قومي أو حتى المجتمع الإنساني ككل". 

                                                           
 .2000الدار الجامعية، الإسكندرية،  كيف ترفع مهاراتك الإدارية في الاتصال،أحمد ما هر،  1
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ن يتفق أغلب من خلال هذه التعريفات يتضح لنا أنه لا يوجد إجماع في تحديد مفهوم الاتصال ولك

الاتصال هو نشاط يتضمن كل أشكال التفاعل أو السلوك الإنساني الذي يمكن أن • : الباحثين على أن

 .يؤثر من خلال شخص آخر، سواء بقصد أو بغير قصد

الاتصال هو عملية مستمرة التي يتم بمقتضاها تكوين العلاقات بين أفراد المجتمع وانتقال وتبادل  •  

 . اء والأفكار، والمعاني والتجارب فيما بينهمالمعلومات والآر 

يسعى الاتصال إلى تحقيق الذيوع والعمومية لفكرة ما أو قضية معينة بين شخصين أو جماعة أو حتى  •

 .المجتمع الإنساني ككل

تعتبر المؤسسة بمختلف أشكالها و أحجامها و أهدافها مجموعة من الأفراد  :الاتصالأهمية  -2

وني و ضمن شروط معينة، تهدف إلى تحقيق غايات و أهداف ، وحتى يتمكن منظمين في شكل قان

هؤلاء من أداء دورهم من الضروري وجود اتصالات فيما بينهم. و تعتبر عملية الاتصال من بين 

 .الوظائف الأساسية في المؤسسة التي تتميز اليوم بالكبر و التعقيد

كر الإداري، إلى مختلف المدارس الإنسانية، وحتى اليوم و انطلاقا من المدرسة الكلاسيكية في الف      

فان الاتصال أصبح يأخذ أهمية خاصة في المؤسسة، باعتباره أداة مكملة للعملية الإدارية في مجموعها، 

سواء في تحضير الأهداف و التخطيط أو بتنفيذه و توجيهه و مراقبة نتائجه ، حتى أنه يمكن اعتبار 

لإدارية نظرا للدو ر الذي يلعبه في دعم هذه الوظائف  و يمكن تشبيهه بالدم الاتصال من الوظائف ا

الذي يجري في عروق الإنسان وي حمل الغذاء إلى كافة أجزاء الجسم . والاتصال يلعب دورا مهما في 

المحافظة على تدفق و انسياب العمل داخل المؤسسات، و ترتفع كفاءة العمل كلما كانت هناك أنظمة 

لاتصال و كانت كفاءة المديرين عالية في الاتصال. و تزداد أهميته كوظيفة من الوظائف جيدة ل

الرئيسية في المؤسسة مع التعقيد في التكنولوجيا المستعملة إذ أصبحت الأوامر والتوجيهات في شكل 

ذه معادلات و معاني تقنية ذات جانب علمي . و هو ما يؤثر في نتائج نشاط المؤسسة، حيث تتحدد ه

 .النتائج بالدور الذي يؤديه الاتصال و من واجبها الاهتمام به و جوانبه النظرية و علاقتها بالمؤسسة

إن نجاح الإدارة في تحقيق أهدافها قد يرتبط بشكل كبير بنجاح عملية الاتصال داخلها وخارجها لما       

 لها من أهمية في بنية تنظيم المؤسسات وتحقيق أهدافها. 

تعتبر عملية الاتصال مهمة بدرجة كبيرة لتناول  :جع أهمية الاتصال لأسباب متعددة من أهمهاوتر      

  . المشكلات التي تنشأ في المؤسسات ودراستها واقتراح الحلول المناسبة لها
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عملية حيوية تساعد على اتخاذ القرار السليم الذي يتوقف بدرجة كبيرة على كمية المعلومات والبيانات 

فإذا ما توقف تدفق المعلومات والبيانات لسبب أو لآخر، فإن صانع القرار في عمله ،ا وسلامتها وتدفقه

 . يقف عاجزا من نوع ما يتفق مع ذلك ً أمام المواقف الإدارية التي تتطلب الموقف

ترتبط الكفاءة الإنتاجية للعمل الفردي إلى حد كبير بمدى فعالية عملية الاتصال داخل هذه  

ا ت . فالكثير من المظاهر السلبية التي تؤثر في الإنتاجية الكلية للمؤسسة أو غيرها يمكن إرجاعهالمؤسسا

 . إلى عدم فعالية عملية الاتصال

تبدو أهمية وخطورة الاتصال في الإدارة واضحة جلية، لكونه عملية أساسية وهامة في الممارسة      

فهم أهداف وواجبات المؤسسة التعليمية والتعاون فيما  الفعالة للعملية الإدارية تساعد العاملين على

بينهم بطريقة بناءة من أجل تحقيق تلك الأهداف ، كما أن ذلك شرط أساس ي لإمكان قيام الفرد بأداء 

 .. عمله على الوجه الصحيح

يساعد الاتصال على تكوين علاقات إنسانية سليمة بين الرؤساء والمرؤو سين وبين المرؤوسين      

وبعضهم البعض . فمقدرة الفرد على التعبير عن وجهة نظره وتوصيل رأيه للإدارة، يضمن إلى حد كبير 

 لمشاكله في العمل وخارجه
ً
تعتبر القدرة على الاتصال الجيد بين الإداري الناجح والعاملين تحت  . حلا

عالة فعلى الرغم من أهمية إدارته، أحد الأبعاد أو المكونات الأساسية للقيادة الإدارية المتميزة الف

الاتصال فإن الكثير من القيادات في المواقع الإدارية المختلفة تنقصهم هذه القدرة فتكثر الفجوات في 

 للإدارة المتميزة التي تتميز بقدرتها على الاتصال 
ً
هذه الإدارة والتخطيط والعشوائية وتصبح نقيضا

 الجيد . 

يقود مرؤوسيه على الأداء الجيد للعمل، فإنه يجب عليه أن يكون وحتى يستطيع القائد الإداري أن     

 بالمهارات الأساسية المرتبطة بعملية إرسال واستقبال المعلومات والمشاعر والاتجاهات . حيث إن 
ً
ملما

  .كفاءة الرئيس الإداري في أدائه لوظائف الإدارة تعتمد بدرجة كبيرة على مهارته في الاتصال

لا ینتھي بمجرد أن تصل  هإن النظر إلى الاتصال كعملیة یعني أن :تصالمكونات عملیة الا -3

المرسل( إلى المتلقي )المستقبل(، كما یعني أن ھناك العدید من العوامل )الرسالة من المصدر 

الوسیطة بين الرسالة والمتلقي بما یحدد تأثير الاتصال، من جھة أخرى فإن كلا من المرسل 

وع معين أو موضوعات معینة فیما یعرف بالرسالة أو الرسائل، والمتلقي یتحدث عن موض

 ویعكس ھذا الحدیث لیس فقط مدى معرفة كل منھما بالموضوع أو الرسالة، ولكن أیضا یتأثر
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ردود فعل ه الاجتماعیة والثقافیة بما یثير لدی همن قیم ومعتقدات وكذلك بانتماءات هبما لدی

 1.آراء وبما یحدد أیضا مدى تأثره بھذه المعلومات والآراءمعینة تجاه ما یتلقاه من معلومات و 

في ھذا الإطار المركز تطورت النماذج التي تشرح وتفسر عملیة الاتصال بعناصرھا المختلفة، حیث ظھر      

المستقبل"، ولكن الدراسات التي "في البدایة "النموذج الخطي" أو "المباشر" الذي یرى أن تلك العناصر 

الرسالة" و ھي مجرد: "المرسل" و الأربعینیات بیّنت مدى قصور ذلك النموذج، وحطمت " أجریت منذ

النظریة القائلة بأن لوسائل الاعلام تأثيرا مباشرا على الجمھور؛ فلقد ظھرت العدید من النماذج والتي 

ل من ستة عناصر تطورت من الطبیعة الثنائیة إلى الطبیعة الدائریة والتي على ضوئھا تتكون عملیة الاتصا

  :أساسیة وھي

منشأ الرسالة، وقد یكون فردا أو مجموعة من الأفراد وقد یكون مؤسسة ه یقصد ب :SOURCE . المصدرأ

ھنا أن المصدر  هإلی هأو شركة، وكثيرا ما یستخدم المصدر بمعنى القائم بالاتصال، ّ غير أن ما یجدر التنوی

مندوب التلفزیون قد یحصل على خبر معين من موقع الأحداث  :لیس بالضرورة ھو القائم بالاتصال، مثال

قارئ النشرة إلى الجمھور، وفي ھذه الحالة توجد بعض دراسات  هوتحریره، ویقدم هثم یتولى المحرر صیاغت

الاتصال تذھب إلى أن كل من المندوب والمحرر وقارئ النشرة بمثابة قائم بالاتصال وإن اختلف الدور؛ بینما 

بینما یوسع ه عض الآخر من الدراسات إلى أن القائم بالاتصال ھو قارئ النشرة فقط، أي أنیذھب الب

البعض مفھوم القائم بالاتصال لیشمل كل من یشارك في الرسالة بصورة أو بأخرى، فإن البعض الآخر 

  2.یضیّق المفھوم قاصرا إیاه على من یقوم بالدور الواضح للمتلقي

عة الأفكار أو المفاھیم أو المھارات أو المبادئ أو القیم أو الاتجاھات التي مجمو  :MESSAGEب. الرسالة

 .فیھا لاشتراكهمیرغب المرسل في توجیھھا لمن ھم في حاجة إلیھا من الأفراد أو الجماعات 

ھي عبارة عن وسائل یكمن من خلالھا أو بواسطتھا تدفق المعلومات  :CHANNEL الوسیلة أو القناة.جـ. 

 3.ل إلى المستلممن المرس

في عملیة الاتصال ھو الشخص أو مجموعة الأشخاص الذي یتلقى أو یستقبل  هیقصد ب د. المستقبل: 

 .محاولات التأثير الصادرة عن المصدر

                                                           
 .15،صالجزائر ،توزيعدار جسور للنشر وال، مدخل للاتصال والعلاقات العامة ،رضوان بلخيري وسارة جابري  1 
 .16-15نفس المرجع ،ص  2
 .21،ص2010،الأردن،دار اليازوري العلمية النشر والتوزيع ، نظريات الاتصال مدخل متكامل ،شير العلاقب 3
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ھو الاجابة التي یجیب بھا المستقبل على : الرجع :FEEDBACK /ردود الأفعال/التغذیة العكسیةھــ. 

ة، وقد یأخذ شكلا صدر وقد یأخذ المرجع نفس الشكل الذي تتخذه الرسالالرسالة التي یتلاقاھا من الم

 1.مختلفا ... الخ

وبالتالي یسھل تحدید  ،أن الاتصال لا یعد اتصالا إلا إذا اقترن بالنجاح إسماعیل علي سعد"ویرى "

الاتصال في مجال " Kronk Gary" "العناصر التي تنطوي علیھا عملیة الاتصال كما أوردھا "جاري كرونك

 :على النحو التالي

أحدثت بقصد أو بغير قصد؛  -سواء أكانت على ھیئة كلمات أو غير ذلك؛  -الاتصال یعتمد على الرموز؛  -

بعضھا  -وتلك الرموز تحدث استجابة لدى المتلقي؛  -بواسطة مصدر على وعي أو على غير وعي بما یفعل؛  -

وقد تكون  -مقصودا وبعضھا قد یكون غير مقصود؛ وبعضھا قد یكون  -قد یكون ظاھرا أو مخفیا؛ 

أو قد  -وقد تكافئ أو قد لا تكافئ قصد المصدر؛  -الاستجابات أو قد لا تكون على مستوى عال من الوعي؛ 

 .2هھو لنفس هتكون في الحقیقة استجابة من الشخص لرمز احدث

 3 أنواع الاتصال: -4

 :معایير التصنیف المأخوذة، وفي الآتي أبرز الأنواع لقد تعددت وتنوعت أنواع الاتصال، وذلك حسب      

 :الى: مستوياتهم یُقسم الاتصال من حیث  من حیث المستویات 

، هنفس)تفاعل وتأخذ مكانھا داخل المرء ھو العملیة التي ت  :Communication-Selfالذاتي أ. الاتصال

  .هسان لذاتفھي عملیة شخصیة بحتة یتم فیھا مخاطبة الان

  ؛BetweenTwoIndividuals Communicationفردین بين ب.الاتصال

فرد وآخرین، أو مجموعة أفراد  ھو الذي یتم بين :Communication Collective الجمعي جــ. الاتصال

قد لا یعرفون بعضھم أو تجمع بینھم خصائص وسمات مشتركة، یلتقون مباشرة مع القائم بالاتصال 

 د ھذا النوع في الندوات والمحاضرات مثلا؛ ویمكن أن نج

  ؛CrossCulturalCommunicationد. الاتصال عبر الثقافات

 ؛GeneralCommunicationھــ. الاتصال العام

ھو عملیة الاتصال التي تتم باستخدام وسائل  و. الاتصال بوسائل الاعلام الجماھيریة )الجماھيري(: 

لاتصال بقدرتھ على توصیل الرسائل إلى جمھور عریض متباین الاتجاھات الإعلام الجماھيریة، یتميز ھذا ا

                                                           
ة ، جامعة تلمسان، "،مجلة مدارات اجتماعيتفسير المقاربة التطورية والمقاربة الصراعية مفهوم الاتصال بين نادية امينة كاري، بن عمر عواج،"  1

 .146الجزائر ، ص
 .147نفس المرجع،ص  2
 .25-22،مرجع سابق، صرضوان بلخيري وسارة جابري  3
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والمستویات، ولأفراد غير معروفين للقائم بالاتصال، تصلھم الرسالة في اللحظة نفسھا وبسرعة مدھشة، 

ومع المقدرة على خلق رأي عام، وعلى تنمیة اتجاھات وأنماط من السلوك غير الموجودة أصلا، والمقدرة على 

 .هل المعارف والمعلومات والترفینق

  :یقسم إلىأنواع الاتصال من حیث طریقة الأداء:  

ھو الاتصال الذي یتم عن طریق استخدام اللغة المنطوقة والكلمة المكتوبة قصد  اتصال لفظي: .أ

 هھاتفیة، ویتم غالبا وج اتتوصیل فكرة أو معنى مثل: النشرات، التقاریر، الخطابات والمحادث

ویدخل تحت ھذا النوع من الاتصال )الاتصال الثنائي؛ الاتصال داخل الجماعة؛ بين ، هلوج

  .(الجماعات؛ الاتصال العام

ھو الاتصال الذي لا یعتمد على الكلمة المكتوبة أو المنطوقة، ویشمل تعبيرات  .اتصال غير لفظي: ب

 "راندال ھاریسون " .  الخ...ائط ، الإیماءات، الأزیاء، الرموز والصور، الرسوم البیانیة والخر هالوج

"Harrison Randall " عرضا لأصناف الاشارات غير ّ ویقدم اللفظیة التي یرى انھا تقع تحت الشرائح

 :الأربعة التالیة

 شفرات اصطناعیة: -مثل حركات الجسد، إیماءات الوجھ، حركات العیون ...الخ؛  شفرات الأداء: - 

جمیل ..الخ؛ شفرات إعلامیة: تستخدم في الوسائل الإعلامیة، كاستخدام الملابس، مستحضرات الت

 صورة ملو ّ نة، أبیض وأسود، صورة مقربة ..الخ(؛ ّ )كإبراز الصورة بطرق عدة 

: تنبثق الاشارات غير اللفظیة من خلال استخدام الوقت والمكان ومن خلال ترتیب شفرات ظرفیة -

رك شخصا ینتظر وقتا طویلا، أو ان تجلس بعیدا عن والأشیاء حولھم، مثال ذلك أن تت المتصلين 

  .ظھرك، أو ترتیب الزوار حسب أھمیة مناصبھم هأو تدیر ل هشخص تعرف

: یرى العدید من الباحثين أن كل من الاتصال اللفظي وغير اللفظي جــ. اتصال بين اللفظي وغير اللفظي

من خلال  همن الاتصال یمكن تحقیق یجب النظر إلیھما كوحدة غير قابلة للانفصال، وھذا النوع

 .التداخل بين نوعي الاتصال السابقين

 1ينقسم الى:: هأنواع الاتصال من حیث مباشرت 

لیة : ھو الذي یتم مباشرة بين الأفراد دون الاستعانة بأیة أداة من الأدوات التي تسھل عماتصال مباشر -

ل فرصة لتبادل المعلومات في الاتجاھات بين المرسل الاتصال مثل الھاتف، ویتیح ھذا الشكل من الاتصا

  .والمستقبل

                                                           
-مـذكرة ماجيسـتير عـير منشـورة .قسـنطينة، كليـة العلـوم الإنسـانية والاجتماعية "،  الاتصـال التنظيمـي وعلاقتـه بـالولاء التنظيمـي" ،، م .ش  شربيط 1

 .55،ص2009، لنفس والعلوم التربوية والأرطوفونياقسم علم ا
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أداة من أدوات الاتصال بين المرسل والمستقبل كالإذاعة والتلفزیون  ه: تستخدم فیاتصال غير مباشر -

 ..الخ 

 1:یقسم إلى: ّهأنواع الاتصال من حیث محدودیت 

المرسل إلیھم والموجودون في مكان واحد، كما ھو الذي یتم مع عدد غير محدود من  أ. اتصال محدود: 

یحدث ذلك عندما یتناقش مشرف أو خبير مع أعضاء جماعة معینة في بعض مشاكلھا على سبیل 

  .المثال

ھو الذي یتم مع عدد غير محدود من المرسل إلیھم الموجودون في أكثر من  ب. اتصال غير محدود:

 احد، كما یحدثمكان، والذین یتلقون نفس الرسالة في وقت و 

 عند الاستماع لبرنامج إذاعي أو مشاھدة برنامج تلفزیوني أو قراءة جریدة ... الخ       

 ینقسم إلى رسمي وغير رسمي :هأنواع الاتصال من حیث رسمیت 

ھو الذي یتم بين المستویات الإداریة المختلفة في ھیئة أو مؤسسة بالطرق الرسمیة المتفق  . اتصال رسمي:أ

  .ا في نظامھا وتقالیدیھاعلیھ

 التفاعل بطریقة غير رسمیة بين العاملين بتبادل المعلومات والأفكار ه: ھو الذي یتم فیب. اتصال غير رسمي

أو وجھات النظر في الموضوعات التي تھمھم وتتصل بعملھم، أو بتبادل المعلومات خارج منافذ الاتصال 

لسلطة الرسمیة خلال السلم الھرمي المتدرج للتنظیم مثل الرسمیة أو بعیدا عن الخطوط التي تحددھا ا

 .اللقاءات غير الرسمیة في بعض المناسبات

 یقسم إلىهأنواع الاتصال من حیث طبیعت ّ :: 

 المجتمع، والدور الذي یمكن أن ه: یھدف إلى تعریف الأفراد بالمشكلات الأساسیة التي تواجأ. اتصال إعلامي

  .اعات للتغلب على ھذه المشكلاتكأفراد أو كجم هیقوموا ب

المعنى من فرد ه تبادل الفھم بين البشر أو ھو العمل الذي ینتقل عن طریق ه: یتم فیب. اتصال اجتماعي

جـ. اتصال تأثيري أو إقناعي: ھو الذي یحاول إثارة اھتمام الأفراد بالسلوك  .لآخر أو من جماعة لأخرى 

لوك اتجاه نعين، مثلما ما یحدث في الحملات الانتخابیة على سبیل أو س هوإقناعھم بممارست هالواجب اتباع

 .المثال

ھو الذي یتم بتفاعل البیئة الثقافیة في شكل عملیات اجتماعیة تتنوع فیھا المعلومات  د. اتصال ثقافي:

 والمؤثرات والمنظمات، وتلعب الجماعات أدوارھا في مواجھة ھذه المعلومات ووسائل الاتصال الجماھيري 

 .وغيرھا

                                                           
 .150-149نادية امينة كاري، بن عمر عواج، مرجع سابق،ص 1
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 یقسم إلىهأنواع الاتصال من حیث اتجاھ ّ :: 

 (: یتم بين الادارة العلیا واعضاء الادارة الوسطى وأعضاء او عمالأ. الاتصال الھابط )من أعلى إلى أسفل

مستوى التنفیذ ویأخذ ھذا الاتصال شكل تعلیمات وأوامر وتوجیھات وقرارات وسیاسات تصدرھا الھیئة 

  .الأعمال هبغرض تنظیم وتوجی الإداریة العلیا

ھو الذي تبدأ فیھ عملیة التفاعل بين المرؤوسين لتنتقل إلى  ب. الاتصال الصاعد )من أسفل إلى أعلى(:

 .المستویات الاداریة العلیا ویأخذ ھذا الاتصال شكل التقاریر، الاقتراحات، أو الشكاوي إلى رؤسائھم

 .ي اتجاھين التفاعل ف هیكون فیجـ. اتصال صاعد ھابط: 

 .ھو الذي یتم بين الوحدات التنظیمیة المتكافئة في التدرج الھرمي في المنظمة أو المؤسسة د. اتصال أفقي:

الاتجاه من المرسل إلى المستقبل فقط دون ان یكون ھناك رجع  هیكون فی ھـ. اتصال ذو اتجاه واحد:

  .للصدى، كبعض البرامج الإذاعیة الموجھة لجمھور المتلقين

: اتصال یتم بين المرسل والمستقبل مباشرة ویحدث التفاعل والمناقشة بینھما، و. اتصال ذو اتجاھين

 .كالمدرس في قاعة الدرس مع التلامیذ

 :وظيفة الرقابة -رابعا

، وھي وظیفة حاسمة، حیث من خلالھا یتم التحقق من الادارةتعد ھذه الوظیفة الاخيرة من وظائف 

الصحیح وفي الوقت اللازم في الخطة النھائیة تم انجازه بالشكل  هأي أن ما تم وضعتحقیق الأھداف، 

 .لذلك

  تعريف الرقابة: -1

 :لقد تنوعت وإختلفت الرؤى حول الرقابة حيث من بين هذه التعاريف نجد      

لذي المضاد وهو االدور  ،ووتعني الدور  " rôle contre "    إن كلمة الرقابة مشتقة من الكلمة الفرنسية       

يؤكد صحة ودقة الدور الأصلي ومدى مطابقته للواقع الذي آل إليه وقد وردت مجموعة من التعاريف في 

 :الرقابة نذكر منها

كان من المفروض  الرقابة عملية تسعى من خلالها الإدارة من أن ما حدث هو ما  gullet و liks تعريف •  

 1.أن يحدث

مقارنة النتائج الفعلية مع المخطط وإتخاذ الإجراءات التصحيحية عندما هي  الرقابة cloght : تعريف •

 . تكون النتائج مخالفة للمخطط

                                                           
 .2000طبعة عمان،الدار العلمية الدولية للنشر،  ، مدخل لإدارة الأعمال ،بيار حرب 1
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، 1" فان الرقابة ھي إتمام كل الأعمال حسب الخطة المرسومة، والتعلیمات الصادرة"ھنري فایول حسب و     

حدید الإجراءات التصحیحیة وبھذا فالرقابة تھدف الى قیاس الانحرافات عن التخطیط المسبق، وت

المناسبة، وھي تشمل كل الأنشطة التي یقوم بھا المدیر، حیث یتأكد من مدى مطابقة النتائج الفعلیة ، مع 

 .تم تحدیده في الخطة

حیث تھدف الرقابة في الأساس إلى تنمیط الأداء في جمیع الأنشطة ، من خلال زیادة الكفاءة والفعالیة      

  .ل الى الاھداف المسطرةبشكل یضمن الوصو 

الرقابة وظيفة من وظائف الإدارة، وهي عملية متابعة  ص ان لتعاريف السابقة يمكننا أن نستخلومن ا       

الرقابة هي تعبير عن الإشراف والمتابعة ،فالأداء وتعديل الأنشطة التنظيمية بما يتفق مع إنجاز الأهداف 

قياس وتقييم وتصحيح أساليب ببذلك تهدف لي ،فه ها بالإنجازاتوقياس الأداء وتحديد المعايير ومقارنت

 .الأداء قبل وقوع الأخطاء وتوجيه النشاط لتحقيق أهداف الخطة 

الرقابة نشاط إداري منظم تقوم به الجهة المسؤولة، يشمل الملاحظة المستمرة للأداء كما يمكن القول ان  

ة مسبقا لتحديد الإنحرافات وتجنب الضعف والخطأ وتحديد وقياس أساليبه، ومقارنتها بالمعايير الموضوعي

الإستخدام الأمثل للموارد المتاحة للمؤسسة لتحقيق تهدف الى   أنسب الطرق العلاجية والتصحيحية التي

 .أهدافها

يمتاز نظام الرقابة الفعال والجيد تصميما خاصا وهذا 2:  صائص نظام الرقابة الفعالخ -2

هذه  الاعتبارات ومتطلبات معينة ومحددة ينبغي أن تأخذ في عين التصميم يوجد له مستلزم

 :المتطلبات تمثل بعشرة خصائص تجعل من النظام الرقابي اكثر فعالية وكفاءة وهي

: ينبغي أن يكون نظام الرقابة مناسبا لحجم ونوع المنظمة  لطبيعة النشاط واحتياجاته الملائمة -

ة تحتاج إلى نظام رقابة يختلف عن نظام الرقابة في ككل ولطبيعة النشاط فالمنظمات الصغير 

المبيعات تختلف عن تلك المستخدمة في  لإدارةالمنظمات الكبيرة. كما ان أساليب الرقابة المعتمدة 

 . المالية الإدارة

افاتعن  الإبلاغسرعة  - إن النظام الرقابي الفعال هو ذلك النظام الذي يمكنه اكتشاف  : الانحر

إلى تضاعف حدوث المشكلة  الإبلاغقبل حدوثها فعال . وقد يسبب التأخير في  لأخطاءوا الانحرافات

  . بحيث ال يمكن عالجها

                                                           
 .35،ص2009، عمان ، دارالراية ،على الاعمال الإداريةالرقابة ،عاطف. زاهر عبد الحليم 1
http://elearning.univ-"، جامعة بونعامة الجيلالي، خميس مليانة،محاضرة حول أنظمة التسييرآسية بورازق، " 2

dbkm.dz/mod/resource/view.php?id=17468 

http://elearning.univ-dbkm.dz/mod/resource/view.php?id=17468
http://elearning.univ-dbkm.dz/mod/resource/view.php?id=17468
http://elearning.univ-dbkm.dz/mod/resource/view.php?id=17468


117 
 

على النماذج الدقيقة في وقت  بالاعتمادبشكل مسبق  بالانحرافات: بمعنى التنبؤ  التنبؤ بالمستقبل -

  . الصحيحة قبل وقوع المشكلة بالإجراءاتيسمح للقيام 

الرقابية الفعالة بالموضوعية بحيث تكون محددة بطريقة واضحة  الأنظمةيز تتم الموضوعية:  -

وايجابية ذات معايير موضوعية. وبناء على ذلك ستكون ردة فعل المرؤوسين مرضية وهم انفسهم 

شخصية وغير موضوعية فان شخصية المراقب قد تؤثر على  الأنظمةراضون بينما اذا كانت تلك 

  . ه حكما غير سليموتجعل الأداءالحكم على 

رة في العمل عند مواجهته للخطط المتغي الاستمرارينبغي أن يكون النظام الرقابي قادرا على  المرونة:  -

وللظروف الغير متوقعة حيث يعمل نظام الرقابة الفعال يجب أن يحدد مثل تلك المتغيرات ويبلغ 

 .  عنها

لنموذج التنظيمي للمنظمة بحيث يكون ينبغي على نظام الرقابة أن يعكس ا نموذج التنظيم : -

 . و مركز الرقابة تماما كما هو مركز توزيع المهام وتفويض السلطةه -لمدير ا–المراقب 

يجب أن يكون نظام الرقابة مساويا لتكلفته وفي الواقع هذه الخاصية لنظام الرقابة  : الاقتصاد  -

نشاطات المختلفة. لذلك ينبغي على المدير تعتبر نسبية نظرا لتفاوت فوائد الرقابة ومزاياها في ال

 . أهمية الأكثر المجالاتفي  الاستراتيجيةالعوامل التركيز على 

لمستخدمة واضحة وقابلة للتطبيق من الواجب أن تكون أساليب وطرق الرقابة ا سهولة الفهم:  -

رائط التعادل الرياضية وخ المعادلاتون أية عوائق. ولكن بطبيعة بعض المعايير الرقابية مثل د

ووسائل الرقابة المالية من الصعب فهمها وفقا لطبيعتها الفنية يجب ان يستعان بجهات 

 .والخبراء والمستشارون من اجل تقديم المعلومات إلى المدراء الاختصاص

ان يبين  الانحرافاتإلى الكشف عن  بالإضافة: ينبغي على نظام الرقابة التصحيحية الأعمال  -

 .الأمور الواجب اتباعها لتصحيح هذه  والأعمال ءاتللإجراالطريقة 

 المعينة المجالاتالصغيرة في بعض  الاستثناءات: قد تكون والتعامل معها الاستثناءاتإلى  الإشارة  -

الكبيرة. لذلك ينبغي على نظام الرقابة الفعال أن يتعامل نمع  الانحرافاتاكثر أهمية وخطورة من 

 .والعمل الأداءذات العالقة بموضوع الرقابة وقياس عمليات المنظمة  مجالاتجميع 

هناك العديد من المبادئ والخصائص التي يجب أن تتوفر في نظام الرقابة السليم   :1ادئ الرقابةمب -3

 : حتى يتسنى تحقيقا لاستفادة المرجوة منه و من بين هذه الخصائص ما يلي

                                                           
 https://asjp.cerist.dz/en/downArticle/351/1/1/12694بة المهنية من المنظور التقليدي"،"الرقا، حسين بن سليم، عيس ى مزارة  1

https://asjp.cerist.dz/en/downArticle/351/1/1/12694
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: يعني ذلك اختيار نظم للرقابة الجيد يجب أن تعكس الرقابة طبيعة و حاجات النشاط المطلوب   -

الذي يتلاءم و يتناسب مع النشاط الذي يطبق فيه فمثلا نظام الذي تطبقه إدارة التسويق يختلف 

عن الذي تطبقه إدارة المالية، و منه فإن ما يصلح نظاما لمشروع صغير الحجم لا يصلح لآخر كبير 

 .الحجم ... و هكذا

: فالنظام الرقابي المثالي أو النموذجي هو الذي ينمع وقوع  الكشف الفوري عن الانحرافات -

 3- .الانحرافات قبل وقوعها يجب أن يتخذ الإجراءات اللازمة قبل فوات الأوان في أقل وقت ممكن

ضرورة توفر التغذية العكسية: ويقصد بذلك ضرورة توافر المعلومات الضرورية من الخطط  -

، أو ما يحدث أو ما يتوقع أن يحدث ومن ثم كشف الانحرافات المرسومة و التنفيذ الفعلي لها 

 .فبدون هذه المعلومات لن تتمكن المؤسسة من ممارسة عملية الرقابة بطريقة فعالة

ضرورة توافر المرونة في النظم الرقابية : و نعني بذلك القدرة على التجاوب والتكيف مع الظروف   -

ام الرقابي المستعمل وعدم قدرته على اكتشاف الانحرافات المتغيرة التي قد تكون سببها فشل النظ

 .في الوقت المناسب

رورة ملائمة نظام الرقابة للتنظيم: و يقصد بذلك أن يتوافق نظام الرقابة مع مكونات الهيكل ض -

 .التنظيمي وأجزائه لأن ذلك يؤثر في تحديد مسارات تدفق المعلومات و البيانات

ابة: بمعنى القدرة على الرقابة الذاتية أي القدرة على التنبؤ بالانحرافات التحكم الذاتي لنظام الرق  -

 .و تحديدها بين المعايير المخططة و الأداء الفعلي

ضرورة تحقيق الاتصال المباشر بين طرفي العملية الرقابية : و هما المراقب )من يقوم بالرقابة( و   -

غير المباشر بين طرفي عملية الرقابة قد يترتب  المراقب )من تتم ممارسة الرقابة عليه( فالعلاقة

 .عليها نشوش أو ضياع لمعلومات وبيانات ضرورية لعملية الرقابة

ضرورة مراعاة أثر العملية الرقابية على الأفراد: فإذا كان الأفراد و الجماعات غير متفهمين و غير   -

نهم أن يكونو ا قادرين على تطبيقه و مع العملية الرقابية و أهدافها فلا يتوقع م قابلين متجانسين 

 .العمل على إنجاحه

يجب أن تكون أدوات الرقابة اقتصادية : أي أن تكون الأدوات المستعملة في الرقابة تساوي قيمتها ،  -

ففي هذه الحالة استخدام نظام الرقابة مسألة نسبية، حيث أن الفوائد تتفاوت و أهمية المشكلة 

 .ت و حجم المؤسسة والنفقات التي تتحملها المؤسسةتتفاو  نهاالتي نعالجها ، كما أ

يجب أن تكون أدوات الرقابة سهلة الفهم: أي تكون أدوات الرقابة سهلة الفهم بالنسبة إلى الرؤساء   -

 وظيفة عن بعيدا الأدوات تلك يفهم لا الذي المدير يصبح بالتالي و نهاالإداريين الذين يستخدمو 
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معدلات رياضية صعبة عليه، ولذلك لابد أن تعتمد أجهزة الرقابة على م استعماله بحكم الرقابة

 . البساطة والسهولة لكي تضمن فعاليتها ونجاحها واستخدامها في العمل

يجب أن تتضمن أدوات الرقابة اتخاذ إجراءات تصحيحية : إن الرقابة الفاعلة والناجحة هي التي   -

لتلك المسائل و لذلك فإن أداة الرقابة تبين مكان  تستطيع اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة

حدوث الأخطاء و الأفراد المسؤولين عنها غير أن هذه ليست كل المبادئ والخصائص بل هناك أمور 

أخرى كالتكامل، الموضوعية،  والوسائل التي تستخدمها لعلاجها الدقة، الوقت المناسب لعملها، 

 .التجاوب ... الخ

رت أهمية الرقابة منذ القديم من خلال شركات كبرى في العالم القديم مثل ظه :أهمية الرقابة -4

شركة فورد التي عملت على تخفيض أسعارها من جراء المنافسة الشديدة عليها ، كل هذه الأمور 

تعكس مدى حاجة المنظمات إلى نظم الرقابة و تبرز أهميتها في ثلاث أسباب يمكن جمعها و هي: 

 .يم، التراكمالبيئة، تعقد التنظ

إن كبر المؤسسات و تعددها يفرض عليها ضرورة التجاوب مع التغيرات البيئية وبالتالي  أ/البيئة:

  .تجد نفسها مضطرة إلى التجاوب السريع مع التغيرات في البيئة

تتميز التنظيمات المعاصرة بالتعقد الشديد في كل النواحي الفنية والسلوكية  ب/ تعقد التنظيم:

و من خلال هذا أصبح مدير المؤسسة يسيطر على مؤسسته من خلال نظام الرقابة الجيد داخلها 

الذي يمده بكافة المعلومات الضرورية عن المخزون من المواد الأولية و إذ أنه بدون هذه المعلومات 

  .لا يستطيع معرفة مستويات المخزون الضرورية لضمان سير عمليات المنظمة

طأ إن لم نكشفه في وقته و يومه فسوف يتراكم ذلك الخطأ و يصبح خطيرا و تعني أي خ التراكم: -ث

  .1تكتشفه في يومه وهنا تظهر أهمية الرقابة المحكمة  في اليوم الموالي إذ لم 

كما تبرز أهمية الرقابة بشكل جلي من خلال الندرة النسبية للموارد البشرية والمادية والمالية        

 و بفاعلية المتاحة للطاقات الأمثل الاستثمار إلى تؤدي أن انهمن شأ  ،إذ أن الرقابة  والمعلوماتية المتاحة

  .2جحة نا ّفيها والضياع الهدر جه أو تقليص و كفاءة

 :ا و ما يمكن أن يترتب عليه منبهكما" يمكن أن يستدل على أهمية الرقابة في حالة تصور غيا     

  .ياع الوقت أو عدم الكفاءة في استغلالهضو سراف في استخدام المواد المالية ا -

 .البطء في إنجاز الأعمال وتدني الإنتاجية -

                                                           
 .354،ص 2001،، الدار الجامعية ، مصرمبادئ الإدارة مدخل الأنظمة في تحليل العملية الإداري علي شريف ،  1
 .318ص2000دار المسيرة،عمان،  نظرية المنظمة،ليل محمد حسن الشماع و خضير كاظم محمود، خ 2
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 1.ظهور العديد من المشكلات و تفاقمها  -

  : تشتمل كل عملية رقابية على ثلاث خطوات أساسية و ضرورية و هي :خطوات العملية الرقابية -5

 ل إلى الأهداف المرغوبة لكل قسم : يتم بناء الخطط قصد الوصو وضع المعايير أو معدلات الأداء

أو إدارة مثل كمية الإنتاج أو تكاليف الإنتاج ، حيث يجب أن يصاحب كل هدف معدلات أو 

معايير قد تأخذ شكل أزمنة معيارية للأداء أو جداول للإنتاج أو حصص المبيعات و بذلك يجب 

 .داخل المؤسسةأن تكون الأهداف واضحة و محددة كما يجب أن تحدد مسؤولية كل طرف 

 تتم هذه الخطوة بمراجعة  : تقييم و مراجعة الأعمال التي تمت و النتائج التي توصل إليها

الأعمال التي تم إنجازها و مقارنتها بالمعايير و المعدلات التي سبق وضعها لهذه الأعمال، و تتم 

أو البيع، و  هذه العملية  ويتولى هذه العملية المراقب مثلا : يكون المراقب المالي في حالة الشراء

قبل التنفيذ الفعلي للأعمال بالتالي تصبح هذه العملية معقدة و بطيئة في التنفيذ و كذلك 

  .2تؤدي إلى عدم ثقة المدير بالجهات المسئولة في المؤسسة

  افات و تصحيحها : من البديهي أن نتائج مقارنة الأداء بالمقاييس ستكشف  تشخيص الانحر

إلى جانب ذلك أسباب الانحرافات في العمل و العمل على تصحيحها، وقد يكون الانحرافات 

سبب الانحراف خطأ في الخطة أو نتيجة إهمال أو تبدل الظروف التي وضعت هبا المقاييس و 

مرحلة تشخيص الانحراف والإعلان عنه  - : تجرى عادة هذه المرحلة بانقسامها إلى مرحلتين

مرحلة معالجة  - .حراف وصلاحية من يتخذ القرار التصحيحيوتحديد من له علاقة بالان

الانحراف بعد الكشف عن أسباب ذلك الانحراف و قد يمتد العلاج إلى تعديل الأهداف أو 

 3تها.الأساليب ذا تعديل 

رغم أن أنواع الرقابة كثيرة ومتنوعة بحسب طبیعة المنظمات والأنشطة التي یتم  أنواع الرقابة: -6

 أهمها:یمكن الإشارة الى  هإلا انانجازھا، 

وتجرى قبل بدایة الانجاز، وتھدف الى الحد من  :control forworad feedرقابة مسبقة -أ

التنفیذ، ومثال ذلك عملیة اختیار الموظفين قبل بدایة النشاط، حیث  هالانحرافات التي قد تواج

أكد من أن كل الموارد والخطط یتم التأكد من مدى قدرتھم وكفاءتھم قبل بدایة الأعمال، أي الت

                                                           
 . 524ص 2005، الدار الجامعية،الإسكندرية، ،إدارة الأعمال نظريات و نماذج و تطبيقاتثابت عبد الرحمن إدريس،  1
 .376،ص2001لدار الجامعية ، مصر، ، امبادئ الإدارة مدخل الأنظمة في تحليل العملية الإداري لي شريف ، ع 2
 . 658ص 2001الدار الجامعية ، مصر ، ،الإدارة المبادئ و المهاراتحمد ماهر و جلال الهجرس ي و آخرون ، ا 3
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التي تم وضعھا ھي صحیحة وكافیة.) عملیات الفحص المختلفة للأفراد أو المواد والوسائل، عملیات 

 .(التوظیف والتعاقد

 :حسب توقیت إجراءھا  .أ

تقوم بمراقبة الأنشطة أثناء عملیة التنفیذ، ویتم التأكد  :control Concurrentرقابة متزامنة -

أن التنفیذ یتوافق مع الخطة الموضوعة مسبقا، ومثال ذلك نظام مراقبة  بشكل مباشر من

في كل المسارات ونقاط التوقف، بأجھزة  ظةشاحنات نقل المنتجات ، حیث یتم متابعتھا لحظة بلح

عالیة التقنیة، وبذلك یضمن مدراء التوزیع التنفیذ الصحیح بشكل فعلي،) ثقافة المنظمة، إدارة 

  .الذاتیة..(الجودة، الرقابة 

تتعلق بمراقبة مخرجات الأنشطة، بحیث یتم ملاحظة بصفة  :control Feedbackرقابة بعدیة  -

فعلیة مدى تحقیق النتائج في نھایة كل نشاط في منظمة الأعمال، حیث یساعد ھذا النوع من 

 ..(.ائنالرقابة على فھم المشكلات والتصدي لھا في المستقبل،) فحص جودة المنتجات، إحصاء الزب

 :حسب مصدرھا  .ب

تتم من داخل المنظمة من طرف الأفراد أنفسھم، أو من طرف  :control Internalرقابة داخلیة -

بھذه المھمة، وتكون تحت  المسيرین في كل وظیفة، وتقوم بعض المنظمات بتكلیف بعض الأقسام 

دى كفاءتھا مئف ، و مسؤولیة الإدارة العلیا، وتقوم بعملیة تقییم مستمرة لكل الأنشطة والوظا

  .وفعالیتھا أثناء التنفیذ

في غالب الأمر تكلف جھة خارجیة مستقلة عن منظمة الأعمال  :control Externalرقابة خارجیة  -

بھذه المھمة، خاصة في المجال المالي)مراجعي الحسابات(، وھي عملیة یتم من خلالھا التأكد من مطابقة 

 الفعلي في فترة معینة ونشاط محددالبیانات المخطط لھا مع الانجاز 

 :ح. حسب تكرارھا  

  .حیث تتم على فترات محددة كالأسبوع والشھر والسنة :control Periodicرقابة دوریة  -

، العملیات التفتیشیة هحیث تتم في أي وقت دون سابق معرفة أو تنبی :contol Occasionalرقابة مفاجئة-

  .المیدانیة للأنشطة

 .حیث تتم بشكل متواصل خلال فترة النشاط :control Continuousمرةرقابة مست -
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 :د. حسب المجال  

تھتم وظیفة الرقابة في ھذا المجال بمراقبة جودة المنتجات، ومدى مطابقتھا للمعایير  مجال الإنتاج: -

خذ بعين الاعتبار المعمول بھا عالمیا، من خلال مراعاة النواحي الصحیة والتقنیة المناسبة لكل منتوج، مع أ

 .معیار التكالیف المرافقة لھذه العملیة

بعدة أنشطة ومجالات أخرى ه في الحقیقة مجال التسویق یكتس ي أھمیة بالغة لارتباط مجال التسویق:- 

مھمة، ولذلك فوظیفة الرقابة تحرص على ضبط كل الخطوات التسویقیة بشكل مناسب وسلیم الى غایة 

لك النھائي، ویتم في ذلك تقییم المزیج التسویقي بشكل دائم، وتشمل الرقابة وصول المنتوج الى المستھ

  .التسویقیة عدة عناصر جوھریة على غرار عملیات الشراء، والتخزین وغيرھا

مجال الموارد البشریة: یأخذ مؤشر أداء المورد البشري أھمیة كبيرة في الرقابة المتعلقة بانجاز المھام  -

، كما تعنى الرقابة بضبط سلوكات العاملين وتوجیھھا بشكل یضمن تحقیق الأھداف والأنشطة بشكل كفؤ

المسطرة، وھناك عدة مؤشرات یتم استغلالھا لتحقیق الرقابة على المورد البشري، كقیاس معنویات ورضا 

 .العاملين في كل مستوى إداري وتشغیلي

 :الخامس خلاصة المحور 

ممارسة كل ف ، في نسق متكامل تداخل فيما بينهات الإداريةالوظائف  ن أنخلص من خلال هذا المحور        

 الأعمالتنفيذ  نحو الأفرادجهود  يتم تحريك ما لمقوالب جامدة  مجرد حوالرقابة تصب التخطيطمن وظيفة 

 تحريك جهود، وهو ما يشار إليه بوظيفة التوجيه أو وفي اطار التنظيم المعتمد للخطط المحددةوفقا 

التنفيذية  وتمثل أولى المراحلالتنظيم  التي تبث الحياة فيوظيفة التوجيه هي الوظيفة  وعليه فإن، ادالأفر 

والرغبة  الحماسلتوليد  بين الافراد تحقيق التفاعل والانسجامددة، كما تركز على المح الأهدافلتحقيق 

المنظمة يعود بالنفع على  ماببكفاية وفعالية و  الخطة المحددة في الأهداف نحو تحقيقوالطاقة لديهم 

 .والعامل
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 Ltd لإدارة الاستراتيجية والاعمال الالكترونية )إشكاليات النظرية والتطبيق(ا˓ محمد  الجيزاوي  -3

kutub-E ˓  ،2018إنجلترا، بريطانيا. 

 .2000، دار المسير، عمان،الإدارة علم وتطبيقالجيوش ي حميد رسلان ، جميلة جاد الله،  -4

 .2004، دار غريب، القاهرة ،إدارة السلوك التنظيميعلي ، السلمي -5

 .2000، دار المسيرة،عمان،نظرية المنظمةخليل محمد حسن  وكاظم خضير  محمود،  الشماع -6

مبادئ إدارة الاعمال: هيجان عبد الرحمان بن أحمد  وآخرون، ˓ احمد بن عبد الرحمن  الشميمري  -7

 .2014˓ السعودية˓ الرياض˓ مكتبة العبيكان للنشر˓ 10ط ˓الاساسيات والاتجاهات الحديثة

، دار المناهج للنشر مبادئ إدارة الاعمال: مفاهيم نظرية وتطبيقات عمليةمحمد ،  فيصل الشواورة -8

 .2013والتوزيع، عمان، الاردن، 

، الدار الجامعية، إسماعيل السيد إبراهيم سلطان، مبادئ الادارةفريد ، حميد  الصحن -9

 ذ.س(..)دالاسكندرية،

 ذ.س(..)د، مركز يزيد للنشر، الاردن، 2، طلإدارة الاعما اساسيات ومبادئعلي، الضلاعين -10

 .2012، عی، عمان، دار أسامة للنشر و التوز ووظائفها ثةیالإدارة الحد اتینظر هاني خلف  ،  الطراونة -11

 .2011، عالم الكتب، إربد، الاردن، الادارة الحديثة: نظريات ومفاهيمنعيم إبراهيم ،  الظاهر -12

، دار وائل للنشر ، عمان  إدارة الاعمالالغالبي طاهر محسن منصور ، صالح مهدي محسن ،  العامري  -13

،2007. 

، دار  2ط ،ـــقیوالتطب ـــةیالتربـــوي النظر  طیوالتخطـــ ةیالإدار ة المدرســ،   نيمحمـــد حســـن العجمـــي -14

 .2018عمان، ع،یللنشر التوز  رةيالمســـ
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، دون طبعة، دار استراتيجيات ومتطلبات تطبيق إدارة البيئة نجم ،النقار عبد الله حكمت ، العزاوي  -15

 .2015اليازوري العلمية للنشر  والتوزيع، عمان، الأردن، 

دون طبعة، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،  الادارة الحديثة: نظريات ومفاهيم،بشير ،  العلاق -16

 .2008عمان، الاردن، 

 .2020، دمشق، الجامعة الافتراضية السورية، سوريا، ،اريةالقيادة الإدبشير ،  العلاق -17

 .2010، دار اليازوري العلمية النشر والتوزيع،الأردن، نظريات الاتصال مدخل متكاملبشير ،  العلاق -18

 .2001دار النشر والتوزيع، عمان، مبادئ الإدارة،محمد قاسم ،  القربوتي -19

 عمان،˓ دارمجدلاوي للنشر والتوزيع ،الاصول والتطبيقاتالادارة المعاصرة: سنان،  الموسوس -20

 ذ.س(..)د

، منشورات الجامعة الافتراضية السورية، دمشق، أساسيات الادارةفاطمة ، معاذ الصباغ،   بدر -21

 .2020سوريا،

 . 2008ع،یعمان، دار وائل للنشر والتوز ، 4، ط إدارة الأعمال اتیأساس،سعاد نائف   برنوطي -22

، مخبر التطبيقات النفسية و التربوية، جامعه منتوري، الوجيز في الفكر الاداري زهير ،  بغول  -23

 .2011قسنطينة، 

،دار جسور للنشر والتوزيع،  مدخل للاتصال والعلاقات العامةرضوان وجابري سارة ،   بلخيري  -24

 ذ.س(..)د،الجزائر

،ديوان المطبوعات الجامعية  الفكر التنظيمي الرواد والنظريات تطور عبد الكريم بوحفص ، بوحفص -25

 .2017، الجزائر،

 .2007دار الغرب الإسلامي،  روتيب 1، المجلد ،والإدارة اسةی، أبحاث ودراسات في السعمار  بوحوش -26

 .2000، الدار العلمية الدولية للنشر، عمان،طبعة  مدخل لإدارة الأعمالحرب،  بيار -27

، الدار الجامعية،الإسكندرية إدارة الأعمال نظريات و نماذج و تطبيقاتعبد الرحمن إدريس،  ثابت -28

،2005. 

أصول التنظيم والإدارة )مدخل لجودة العملية اجلال عبد المنعم، وهب سوسن عبد الفتاح،  حافظ -29

 .2011، كلية التجارة ، جامعة غيم شمس ،مصر ، الإدارية(



125 
 

 .2009، دارالحامد للنشروالتوزيع، عمان، الاردن،2ط -،منظور كلي -لمنظماتإدارة احسين ،  حريم -30

 .2002، الدار الجامعية، الإسكندرية،السلوك التنظيمي المعاصررواية،  حسن -31

مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية، علم الاجتماع التنظيم، احمد رشوان،  عبد الحميد حسين -32

2004. 

 .2018العالي، می، جامعة هارف للتعلالإدارة بالأهداف والنتائج محمد ، خطاب -33

، داروائل للنشر الاساسيات في الادارة المعاصرة: منحى نظاميعبد الباري ، جودة محفوظ ،  درة -34

 .2011والتوزيع، عمان،الأردن،

والتوزيع  دارالحلم للنشر ˓كيف تدير مديرك: استراتيجيات التعامل مع المديرين˓ حسين ربيع -35

 .2017والترجمة، القاهرة، مصر، 

 .2009دارالراية، عمان ،  الرقابة على الاعمال الإدارية،عبد الحليم عاطف، زاهر -36

 .2015،الجسور للنشر و التوزيع ،الجزائر ، مبادئ إدارة الأعمال شويح، -37

كتب العلمية، القاهرة، مصر، ، دون طبعة، دارالصول والنظرياتالا دارة: الا ايهاب  محمد زريق،  صبيع -38

2001. 

 . 2008مصر، دة،یدار الجامعة الجد الإدارة،طارق ،  طه -39

، دون طبعة، وكالات الصحافات العربية، الادارة الحديثة أسس ومبادئ وغاياتالمجيد علي،  عبد -40

 .2021القاهرة، مصر، 

، دارالشروق للنشروالتوزيع، عمان،  يقمدخل إلى الادارة العامة بين النظرية والتطبزيد منير،  عبوي  -41

 .2008الاردن،

 .2001، الدار الجامعية ، مصر ،مبادئ الإدارة مدخل الأنظمة في تحليل العملية الإداري شريف ،  علي -42

 .2013، دار الميسرة  للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، 7، طأساسيات علم الادارةعباس،  علي -43

اثراء للنشر و التوزيع،  مبادئ إدارة الاعمال،لوزي موس ى سليمة، محمود خضير  و ال كاظم -44

 .2008عمان،

 . 2001، الدار الجامعية ، مصر ،الإدارة المبادئ و المهاراتاحمد و الهجرس ي جلال و آخرون ،   ماهر -45
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 .2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، كيف ترفع مهاراتك الإدارية في الاتصالأحمد ،  ماهر -46

، دار الميسرة للنشر والتوزيع، الإدارة التربويةإبراهيم حسان،  العجمي محمد حسين،  محمد -47

 .2007عمان،

 . 2009، عیللنشر والتوز  رةيعمان، دار المس ،ةیالإدارة الإلكترونأحمد،  ريسم محمد -48

 .2006اهرة، دار المعرفة الجامعية، الازاريطة ، الق قاموس علم الاجتماع،عاطف غيث ، محمد -49

 .2014، دار هومة، الجزائر، 2، طأسس في إدارة المؤسساتيوسف ،   مسعداوي  -50

دار الشروق للنشر  ˓المبادئ والممارسات في إدارة الاعمال ׃وظائف المدير˓ حديد محمد موفق -51

 .2010والتوزيع، عمان، الاردن، 

 ذ.س(..)د،الأردندار وائل للنشر و التوزيع، ، الأساسيات في الادارة المعاصرةمنجي  و آخرون،  نظامي -52

 .2007، دار زهران للنشر، عمان، الإدارة المعاصرة: التخطيط التنظيم الرقابةعقيلي عمرو،  وصفي -53

 الكتب بالغة الفرنسية :ثانيا

1- HavinalVeerabhadrappa, Management and Entrepreneurship, New Age 

International Publishers, New Delhi, 2009 

 العلمية المجلات الثا:ث

السياسة الاجتماعية والاستجابة للاحتياجات الاساسية للإنسان على ضوء نظرية بصيلة نجيب ، " -1

 .، جامعة أم البواقي 2021، مارس  1،العدد  8مجلة العلوم الانسانية ، المجلد  ماسلو"،

مجلة علوم الانسان  "نسق الوظائف الإدارية لتسيير الموارد البشرية"،رضا قجة ، يوسف جغلولي،  -2

  .والمجتمع

" ، مجلة المعيار ،جامعة العلوم الإسلامية "نظرية اتخاذ القرارات في المؤسسةساس ي هادف نجاة  ،  -3

 .2014، 35، العدد18،الأمير عبد القادر ، الجزائر، المجلد

والمقاربة  مفهوم الاتصال بين تفسير المقاربة التطوريةكاري نادية امينة ، عواج بن عمر ،"  -4

  .سان، الجزائرلم،مجلة مدارات اجتماعية ، جامعة تالصراعية"

مقاربة الادارة اليابانية: مصادر القوة، الخصائص وكيفية الاستفادة منها لتنمية الإدارة لرقم ياسر ، " -5

 .2025،  2، العدد  9مجلة مدارت سياسية، المجلد الجزائرية"،
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 الرسائل والأطروحات الأكاديمية رابعا:

رســـالة  "،نيالإدارة بالأهـــداف فـــي أداء العـــامل قـــةی"أثـــر اســـتخدام طر محمـــد مبـــارك محمـــد ،  دي،یالرشـــ -1

 .2014الإعلام، قسم إدارة أعمال، ةیجامعة الشرق الأوسط، كل ر،يماجست

" أثر تفويض السلطة على فعالية القرار: مصنع ايتار ا لزائر للخزف بقالمة نموذجا"، فوزية ، بوقطف -2

، سكيكدة،  1955اوت  20وتسيير الموارد البشرية، جامعة  دراسة مكملة لنيل شهادة الماجستير في تنمية

2008 - 2009 . 

ماجيسـتير عـير منشـورة رسالة"،  ، "الاتصـال التنظيمـي وعلاقتـه بـالولاء التنظيمـي، م .ش  شربيط -3

 .2009ا، قسم علم النفس والعلوم التربوية والأرطوفوني-قسـنطينة، كليـة العلـوم الإنسـانية والاجتماعية ،

،" دور الإدارة بالأهداف تطوير الكفايات لمديري المدارس في منطقة بن سليمان سعد الحرب موس ى -4

 .2008ماجيستر ، جامعة مؤتة، تبوك، رسالة"، تبوك التعليمية من وجهة نظرهم

 حاضراتالم:خامسا 

"، موجهة لطلبة السنة الاولى جذع مشترك ، " مدخل لإدارة الاعمالفي مقياس آمنة تارزي ،مطبوعة -1

-2021، 3قسم العلوم التجارية ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة الجزائر 

 .74-73،ص2022

ولى جذع "موجهة لطلبة السنة الأ  مقياس" مدخل لعلم إدارة الاعمال يمطبوعة فبدراوي شهيناز،  -2

 .2022-2021مشترك ليسانس، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،جامعة تلمسان،

موجهة لطلبة السنة ليسانس علوم  مطبوعة في مقياس" نظرية اتخاذ القرار"،بن جلول خالد ،  -3

الاقتصادية  اقتصادية ، تخصص:اقتصاد وتسيير المؤسسات ،قسم العلوم الاقتصادية ، كلية العلوم

 .2019-2018،التجارية وعلوم التسيير ،

قسم العلوم الاقتصادية ، كلية العلوم  مطبوعة في مقياس "مدخل لعلم الإدارة"،بن عاشور  رتيبة ،  -4

 .2022-2021، 3الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، جامة الجزائر

موجهة لطلبة السنة أولى ماستر ، تخصص: "،محاضرات في مقياس" علم الإدارة بوجلال صلاح الدين،  -5

 .2025-2024قانون عام ،قسم الحقوق ،كلية الحقوق والعلوم السياسية ، جامعة سطيف،
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موجهة لطلبة السنة الثالثة إدارة اعمال  ،"مطبوعة نظرية المنظمات"بوفالطة محمد سيف الدين،  -6

لتسيير ، جامعة عبد الحميد مهري ،قسم التسيير ،  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

 .2021-2020،قسنطينة،

موجهة لكلبة السنة ثانية )جميع التخصصات(، كلية ، ""مطبوعة تسيير المؤسسة جباري فادية ،  -7

 2022- 2021العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،

ر ،تخصص إدارة سنة أولى ماستموجهة لطلبة ال"،مطبوعة في مقياس" الإدارة العامة جرمولي مليكة،  -8

 .2018-2017محلية ،قسم العلوم السياسية ، كلية الحقوق والعلوم السياسية ، جامعة جيجل ، 

موجهة لطلبة السنة الثالثة ليسانس علوم "محاضرات في مادة الاتصال في المؤسسة"،دحدوح  أمينة ،  -9

م الاعلام والاتصال وعلم المكتبات، كلية العلوم التسيير ،تخصص:إدارة الموارد البشرية ،قسم علوم الاعلا 

 .2026-2015،قالمة ، 1945ماي8الإنسانية والاجتماعية، جامعة 

موجهة لطلبة السنة الأولى جذع ، مطبوعة بيداغوجية في مقياس "إدارة الاعمال"سعدان آسيا ،  -10

ياسية ، كلية العلوم الاقتصادية مشترك في العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم العلوم الس

 .2022-2021والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة قالمة ،

موجهة لطلبة السنة الثانية ليسانس جذع ، مطبوعة في مقياس "مدخل لعلم الإدارة"فريدة قصري،  -11

زائر مشترك،قسم التنظيم السياس ي والإداري ، كلية العلوم السياسية والعلاقات الدولية ،جامعة الج

3،2021-2022. 

موجهة لطلبة السنة الأولى جذع مشترك، كلية  ،""مطبوعة مدخل لإدارة الاعمالمسرحد بلال،  -12

 .2019-2018 3العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،جامعة الجزائر

اقع الالكترونية:سادسا   المو

كلية الحقوق والعلوم ،"محاضرات موجهة لطلبة قسم العلوم السياسية، النظرية البيروقراطية  -1

https://cte.univ-حامعة محمد لمين دباغين،  السياسية ،"

setif2.dz/moodle/mod/book/view.php?id=1441&chapterid=129 

"التخطيط جامعة البصرة ،  -2

  https://faculty.uobasrah.edu.iq/uploads/teaching/1652020908.pdf"،وانواعه

"، كلية  لوليام اوتش ي ، القيت على طلبة الإدارة العامة z، "محاضرة بعنوان نظرية عبد الرحيم محمد  -3

 drabdo68@yahoo.comعلى الموقع التالي:   18/10/2025المجتمع ،تم الاطلاع عليها بتاريخ :

https://cte.univ-setif2.dz/moodle/mod/book/view.php?id=1441&chapterid=129
https://cte.univ-setif2.dz/moodle/mod/book/view.php?id=1441&chapterid=129
https://cte.univ-setif2.dz/moodle/mod/book/view.php?id=1441&chapterid=129
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 /https://elearning.univ-biskra.dz/moodle2024" محاضرة حول التخطيط"، -4

 /https://coadec.uobaghdad.edu.iq/wp-content ،"" وظيفة التنظيم واهميته -5

 https://coadec.uobaghdad.edu.iq/wp-content"مفهوم القيادة"، -6

جامعة بونعامة الجيلالي، خميس  "محاضرة حول أنظمة التسيير"،آسية بورازق،  -7

 http://elearning.univ-dbkm.dz/mod/resource/view.php?id=17468مليانة،

"الرقابة المهنية من المنظور حسين بن سليم، عيس ى مزارة ،  -8

 https://asjp.cerist.dz/en/downArticle/351/1/1/12694،التقليدي"
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