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الحاج لخضر  -1-جامعة باتنة   

 كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر 

 قسم التعلیم الأساسي

  

 المعلومات الأساسیة -1

  السداسي  السنة  اسم المقیاس

  الثاني LMDالأساسي  سنة أولى قسم التعلیم  إدارة الأعمال

 أستاذ المقیاس -2

 ان د/ بركة مشن 

  ب–الرتبة: أستاذ محاضر قسم- 

  :البرید الالكترونيmechnanebarka88@gmail.com/-barka.mechnane@univ 

batna.dz 

 وصف مادة المقیاس

 :المكتسبات 

النظریات الاقتصادیة وتطورها، وأساسیات حول إدارة الأعمال معارف فیما یتعلق ب

 والتطور الفكري الإداري ووظائف الإدارة.

 الهدف العام لمادة المقیاس 

 .التعریف بالمبادئ الأساسیة لإدارة الأعمال 

  الإداري والفكر المعاصرالتطرق لتطور الفكر 

 ف الإدارةالتعریف بوظائ 

 الأهداف العامة للمقیاس 

 عمال وأساسیاتها ووظائف الإدارةالطلبة من اكتساب معارف حول إدارة الأ تمكین 

 التعرف على أبرز إسهامات مختلف المدارس الفكریة 

 ةرئیسة لكل وظیفة من وظائف الإدار إدراك الجوانب ال 

 

 



 

 فهرس المحتویـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات

ورـــــــــــــــــــــــــوان المحــــــــــــــــــــعن اضرةـــــــــــاور المحـــــــــــــــــمح   

  مقدمة

 المقاربة النظریة لإدارة الأعمال
 المحور الأول

 تمهید

 مفاهیم أساسیة حول الإدارة - 

 المحاضرة الأولى
 أهمیة وخصائص الإدارة - 

  مستویات الإدارة ومجالاتها - 

  ارة بالعلوم الأخرى الإدعلاقة  - 

 ماهیة إدارة الأعمال  - 

 مفهوم المدیر، تصنیفاته وأدواره - 
 المحاضرة الثانیة

 تطور الفكر الإداري
 المحور الثاني

 تمهید

 المدخل الكلاسیكي في الإدارة

 المحاضرة الأولى
 النظریة العلمیة  -

  النظریة الإداریة -

 النظریة البیروقراطیة -

  مدخل السلوكي في الإدارةال

 المحاضرة الثانیة

  نظریة العلاقات الانسانیة  -

  نظریة تدرج الحاجات  -

  Yو  X نظریة  -



 

  المدخل الحدیث للإدارة

 المحاضرة الثالثة

  النظریة الكمیة -

  النظریة النظمیة -

  النظریة الموقفیة -

  نظریة الإدارة بالأهداف -

  صر للإدارةالمدخل المعا

 المحاضرة الرابعة
  إدارة الجودة الشاملة -

 إدارة القیاس المقارن -

  إدارة المعرفة -

  وظائف الإدارة
 المحور الثالث

  تمهید

 المحاضرة الأولى  التخطیط -

 المحاضرة الثانیة  التنظیم -

 المحاضرة الثالثة  التوجیه -

 المحاضرة الرابعة  الرقابة -

 خاتمة

المراجع قائمة  
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  :ةـــــــــــــــــــــــــمقدم

برزت الإدارة كوظیفة إداریة في حیاة الإنسان منذ عقود بعیدة من الزمن، عندما كان الفرد یعیش في   

د كانت بدائیة، اجتماعیة واقتصادیة وسیاسیة، فق ةفأنها لم تكن مكتملة الكیان كوظیجماعات صغیرة، غیر 

ومع التقدم الهائل والتطورات التي حصلت في جمیع المیادین الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة والتكنولوجیة، 

تطورت معها الإدارة بأسالیبها وطرقها المختلفة، وبدأت تتعاظم أدوارها ومسؤولیاتها في كافة المجالات، إن 

معات وفشلها، وهي هامة بالنسبة للأفراد والمنظمات على حد الإدارة هي العنصر الحاسم بین نجاح المجت

سواء، فعلي المستوى الفردي نجد هدف یسعى الى تحقیقه ولدیه موارد مادیة وبشریة یحتاج الى إدارتها لبلوغ 

  مراده، كما یتوجب علیه إدارة أعماله الخاصة وإدارة وقته وأسرته.

واستجابة للتحدیات التي  ل نتیجة المنافسة بین المنظمات المختلفة،هتمام بدراسة إدارة الأعمافقد تزاید الا  

فرضها التطور التكنولوجي فقد أصبح العمل الإداري بكل تفاصیله یشكل موردا مهما وعاملا من عوامل تمیز 

المنظمات عن غیرها له قواعده ومبادئه، فمع توسع تیار العولمة وما فرضته من تحدیات أخرى أهمها عولمة 

لأسواق وزیادة حدة المنافسة، بات من الضروري على كل المنظمات الاقتصادیة أن تجعل من أولویاتها ا

تنظیم الإدارة وعصرنتها وفقا للفكر الحدیث الذي واكب هذه التغیرات وتلم الأسالیب الإداریة المعاصرة التي 

  أثبتت نجاحها في كل المنظمات الرائدة. 

بمقیاس  محاضراتلمطبوعة وهي عبارة عن مجموعة لموضوع قمنا بإنجاز هذه اومن أجل الإلمام بهذا ا    

الأساسي، تناول المقیاس المحاور  قسم التعلیمالثاني لطلبة السنة الأولى  في السداسي ةإدارة الأعمال المبرمج

  التالیة: 

 المقاربة النظریة لإدارة الأعمال  

 التطور الفكري الإداري  

 وظائف الإدارة
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  دـــــــــــــــــــــــــتمهی

إن تطور الفكر الإداري بكل مدارسه ونظریاته عبر العالم ومع تطور المصطلحات، حیث استعمل في 

بدایة الأمر كل من مصطلح التسییر ومصطلح الإدارة للدلالة على الممارسات الإداریة ، أما في 

لبا ما یتم الترجمة سواء من اللغة الفرنسیة أو الوقت الحاضر یستعمل مصطلح إدارة الأعمال وغا

  الانجلیزیة الى اللغة العربیة باستعمال المصطلحات الثلاثة كمترادفات.

تعتبر الإدارة واحدة من أهم المهارات اللازمة لتحقیق نجاح الأفراد، المنظمات والدول ولهذا لابد من 

، ومجالاتها، وعلاقتها بالعلوم ساسیة للإدارةالمفاهیم الأالتعرف على طبیعتها من خلال التعرض الى 

  مفهوم المدیر وتصنیفاته وأدواره.ماهیة إدارة الأعمال و  الأخرى، كما سیتم التطرق

  

  ىـــــــــــــــــــــــــاضرة الأولــــــــــــــــــــــــــــــــــالمح

  

  المطلب الأول: مفاهیم أساسیة حول الإدارة

  رةأولا: ماهیة الإدا

، وهو أیضا ل، وأدار الآلةالإدارة كمصطلح لغوي من الفعل أدار ویقال أدار العم التعریف اللغوي: -1

بمعنى أحاط بالشيء وتولى أمره، وأدار الفكرة في عقله بمعنى قلبها في ذهنه وأحاط بها، وأدار التجارة 

رة تدیرونها بینكم" سورة البقرة بمعنى تعاطاها وتولى أمرها، ومنها قوله تعالى " إلا أن تكون تجارة حاض

 .282الآیة 
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بالإنجلیزیة الأمریكیة، هي كلمة صعبة،   Managementوالشائع على كلمة إدارة بأنها ترجمة لكلمة 

إنها في المقام الأول، على وجه التحدید أمریكیة ولا یمكن ترجمتها الى اي لغة أخرى، ولا حتى الى 

ظیفة ولكن أیضا الأشخاص الذین یمارسونها، تدل على وضع ورتبة الانجلیزیة البریطانیة، تدل على و 

وتظهر هذه الاشكالیة لأن كلمة  .)2010(شكري،  .اجتماعیین وعلى تخصص ومجال دراسي

Management   هي مفردة أخرى هيAdministration   والتي تأخذ نفس المفردة بالفرنسیة مع

ولا یمكن توحید هذه   Gestionوالتي یصطلح على تسمیتها ایضا بـ   Direction  مصطلح آخر هو

  المصطلحات واعتبارها معنا واحد.

 بالإضافةالإدارة هي عملیة تنسیق الأفراد والموارد لتحقیق أهداف المؤسسة، وهذه الموارد  اصطلاحا: -2

 الى المورد البشري هي الموارد المادیة والمالیة والمعلوماتیة.

دارة وهي التنسیق في حین نجد عدة وظائف وعلیه فالإدارة لتعریف یقتصر على وظیفة واحدة للإفهذا ا

ارات والتنظیم والقیادة هي مجموعة من الأنشطة بما في ذلك التخطیط واتخاذ القر   Griffinبحسب 

ة) بهدف تحقیق الأهداف الموجهة الى موارد المؤسسة ( البشریة والمالیة والمادیة والمعلوماتی ، والرقابة

  .)2013(قطیش،  نظیمیة بفعالیة ونجاعةالت

  على انها " عمایة بشریة اجتماعیة تتناسق فیها جهود الموظفین في المنظمة بهدف عرفت الإدارة

البشریة المتاحة الوصول الى نتائج ایجابیة، آخذین بعین الاعتبار افضل استخدام للإمكانیات المادیة و 

  .)2003(السعید،  للمنظمة.

  كما عرفت على أنها " فن الحصول على اقصى النتائج بأقل جهد حتى یمكن تحقیق أقصى رواج

 .)2008 (العلاق،وسعادة لكل من صاحب العمل والعاملین، مع تقدیم أفضل خدمة ممكنة للمجتمع" 

  تعریف"F.Taylor المعرفة صحیحة لما یراد أن یقوم به الأفراد، ثم التأكد من أنهم یفعلون ذلك "

 )2009(عباس،  بأحسن طریقة أو أرخص التكالیف"
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   تعریفH.Fayol  نظم تعني الإدارة  بالنسبة له للمدیر أن یتنبأ بالمستقبل ویخطط بناء علیه وی

 )2014(المشهداني،  ویصدر الأوامر وینسق ویراقب.

   وبصفة عامة یمكن القول أن الإدارة هي " عملیة الوصول الى الأهداف التنظیمیة بطرق مؤثرة وكفأة

  من خلال التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة على الموارد من قبل المنشأة.

   ة: لإدارة هي مجموعة العناصر التالیأن معظم التعاریف تتفق أن عملیة امما سبق نستنتج 

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

 عملیة واعیة ومعبرة عن سلوك عقلاني ولو بشكل نسبي. -

 فراد والجماعات.هي تعبیر عن عمل جماعي یتم على أساس تجمیع الجهود الأساسیة للأ -

  ثانیا: خصائص الإدارة:

  یمتاز العمل الإداري بمجموعة من الخصائص التالیة:  

 الإدارة هي عملیة دینامیكیة ولیست ساكنة. -

 الإدارة هي نشاط ذهني انساني هادف علم وفن في نفس الوقت. -

 الى الأسفل.تأخذ الشكل الهرمي، حیث تزداد عدد الوظائف الإداریة كلما اتجهنا من الأعلى  -

 الإدارة لیست هدفا في حد ذاته بل هي وسیلة لتحقیق التكامل والتفاعل بین عوامل الإنتاج. -

  ترتبط الإدارة بالمنظمات وتستمد مبرر وجودها لا إدارة بدون منظمات. -

   الإدارة أهمیة : ثالثا

 : )2006في، (الصیر  تأتي أهمیة الإدارة من العناصر التالیة 

هي عبارة عن نظام متطور لتبسیط إجراءات العمل وتعظیم الكفاءات والمهارات البشریة وإطلاق  -

 الطاقات المادیة والبشریة وخلق طاقات متجددة.
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تعتبر محور النشاطات والأوامر ومحور دفع الأفراد لاستقبال القرارات وتنفیذها وهي تحاول جاهدة  -

 لمعوقات مهما بلغت من صعوبة وتعقید.ایجاد الحلول للمشاكل وا

معیارا ومؤشرا لرقي الأمم وتقدمها، فالارتباط بین تطور الإدارة ومستویاتها الرقي هو ارتباط  برتعت -

 قوي لا یتجزأ.

 تساهم في خلق قیادات واعیة وملتزمة تعتبر المحرك الأساسي للتطور الاقتصادي والاجتماعي. -

 ة علم وفن): طبیعة الإدارة ( الإدار رابعا: 

:  یعني أنها تعتمد على الأسلوب العلمي عند ملاحظة المشكلات الإداریة وتحلیلها الإدارة علم -

اته ویمكن وتفسیرها والتوصل إلى نتائج یمكن تعمیمها اذ ان الإدارة علم له أصوله وقواعده ونظری

  .تطبیق المنهج العلمي في دراسته والتحقق منه

للإدارة جانب فني فلسفي ، فهي تتعامل مع الإنسان والمجتمع، وهي تتعامل مع   :الإدارة فن  -

أنَّها تواجه مواقف كثیرة تحتاج فیها إلى الخبرة والحكم جوانب غیر مادیة في الإنسان والمجتمع، كما 

الشخصي والإبداع والمناورة واستنباط العلاقات، وهذا ما یجعل فیها لمسة فنیة وضرباً فلسفیاً لا 

یمكن لمدیر ناجح الاستغناء عنها، وتؤثر الثقافة السائدة في المجتمع تأثیراً قویاً في هذا الجانب من 

 . الإدارة

المدیر یحتاج إلى خبرة ومهارة وذكاء في ممارسة عمله وتعامله مع العنصر البشري لتحفیزه على  أي أن

الأهداف التنظیمیة لان لیس كل من درس علم الإدارة قادر على تطبیقه وفن الإدارة هو القدرة على 

الادارة ولكن  تطبیق الإدارة في المجالات المختلفة وكثیر من المؤسسات نجح مدیرها بدون دراسة علم

 یعود نجاحه للخبرة الإداریة التي اكتسبها خلال حیاته
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إن أنصار فن الإدارة یدافعون عن مواقفهم فیقولون : إن قدماء المصریین قاموا ببناء الأهرامات وإدارة 

 . شئون الحرب وتنظیم الجیوش بدون إن یتعلموا الإدارة في الجامعات

في آن واحد، وهو الرأي الذي یتبناه كثیر من المهتمین في  «العلم والفن«الإدارة ببساطة خلیط بین 

 الإدارة

یمكن القول إن الإدارة علم وفن معا فالإداري یجب أن یعتمد على الكتب والنظریات الإداریة بالإضافة 

التي لا غنى عنها فلا تغني تجارب الحیاة عن الكتب ولا تغني الكتب عن تجارب  إلى الخبرة العملیة

بدون الدراسة أو التمارین العملیة , إذا  لا یستطیع إن یمارس مهنة الحسابات  الحیاة مثل / المحاسب 

   (Ali, 2021) (A)أن العلم والفن یكمل كل منهما الأخر.

  سا: المستویات الإداریة خام

   یتم تقسیم المستویات الإداریة الى ثلاثة مستویات هي: المستویات الإداریة:- 1

تضم المدیر العام الى جانب أعضاء مجلس الإدارة تهتم بوضع الاستراتیجیات ومتابعة الإدارة العلیا: -أ

  تنفیذها ( الإدارة الاستراتیجیة).

تتكون من مدیري الدوائر الرئیسیة في المؤسسة: مدیر المالیة، مدیر الإنتاج، تتولى الوسطى:  الإدارة- ب

  تفكیك الاستراتیجیات الى خطط فرعیة ( الإدارة التكتیكیة).

  : تتكون من العاملین ومشرفیهم، تقوم بالعمل ( الإدارة التشغیلیة)الإدارة الدنیا-ج

  سادسا: المجالات الإداریة
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ت عدیدة تطبق فیها الإدارة، فهي تطبق في القطاع العام ویطلق علیها هنا الإدارة العامة هناك مجالا

  وتطبق في القطاع الخاص وتسمى في هذه الحالة إدارة الأعمال.

 الإدارة العامة الجدیدةرغم أن هناك اتجاه جدید في الممارسة الإداریة في القطاع الحكومي یسمى 

  .)44، صفحة 2011(العامري،  ه المستجیبة للبیئةبمنطق القطاع الخاص وآلیات

والي یوضح أهم یعتبر تقسیم الإدارة الى إدارة عامة وإدارة الأعمال من أهم التقسیمات والجدول الم

  الفروقات بینهما: 

  ): الفرق بین الإدارة العامة وإدارة الأعمال01الجدول رقم (

  الإدارة العامة  ارة الأعمالإد  المعیار

  تقدیم خدمة عامة  تحقیق الربح  الهدف

  القطاع العام  القطاع الاقتصادي  مجال التطبیق

  السیاسة العامة للدولة  مجلس الإدارة  إطار العمل

  وزارة  هیئة مؤسسة  أفراد الشركات ( أشخاص، أموال)  شكل التنظیم

أجهزتها الرقابیةالدولة ممثلة في   المساهمون  الجهة الرقابیة

  توفیر السلعة والخدمة  تعظیم الربح  مقیاس النجاح

، 2010، دار صفاء للنشر والتوزیع، الأردن، مبادئ الإدارة: محمود أحمد فیاض وآخرون، المصدر

 .30ص.

 علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى: المطلب الثاني: 

ت علم النفس على الاهتمام بالعنصر تركز دراسا: علم النفسالعلاقة بین الادارة العامة و  -1-
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مشاعره ،  انطباعاته وصب اهتماماتهم على دراسة الفرد و الإنساني فدارسو علم النفس تن

العوامل القیم والاتجاهات و سیكولوجیة النمو ، و الإدراك ، و الدوافع و فالمفاهیم الشخصیة ، و 

لنفس و تلعب هذه الأنماط السلوكیة سلوكه ، هي مفردات علم ابیئیة و الوراثیة في نمو الفرد و ال

 دوراً أساسیاً في التأثیر على سلوك الفرد وانتاجیته داخل المنظمة.

دة الكفاءة الانتاجیة و فأهداف علم النفس مثلاَ تساهم في خدمة الإدارة العامة و منها زیا

مصادر  عات و المنازعات و، إیجاد نوع من الاستقرار الوظیفي عن طریق حل الصراالانسجام

، تحسین نوعیة العمل بشكل لا یفقد الموظف الاهتمام و الحد من قدرته و أخیراَ معرفة الشكاوي

 . النمط الثقافي و خاصة القیم و الاتجاهات السائدة في داخل التنظیم

یركز علم الاجتماع اهتماماته في المشكلات : العلاقة بین الإدارة العامة و علم الاجتماع -

یم مجتمعات الإنسانیة و یعتبر أحد الروافد الرئیسیة في العلوم السلوكیة و المفاهالمتعلقة بال

یها وعلاقاتها الأسس التي تقوم علالمتعلقة بالسلوك الإداري .ویعتبر دراسة المجتمع والجماعات و 

على تفكیر الإدارة و  لذلك أهمیة كبیرة لكون الجماعات ذات تأثیر كبیرببعضها البعض، و 

 . برامجها و نشاطهاو  سیاساتها

فإن علم الاجتماع ذو صلة وثیقة بالإدارة و التنظیمات الاجتماعیة فهو یهدف إلى دراسة و 

معرفة القواعد و التقالید التي تحكم العلاقات بین الأفراد داخل المنظمة ، مما سهل على المدراء 

عن التنظیمات غیر  معرفة أمور كثیرة عما یدور أو یحكم عمل الجماعة أو الفرد و خاصة

أي مفاهیم أخرى لها صلة تؤثر على الجماعة بما یخدم قاتها بالتنظیمات و الرسمیة و علا

 . أهداف التنظیم و العاملین

تتوافق دراسة الاقتصاد مع دراسة الإدارة العامة في : الاقتصادالعلاقة بین الإدارة العامة و  -

میزانیة و الحساب الختامي و الإدارة المالیة مثلاً كثیر من الوجوه ، إذ أن المالیة العامة و ال
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تعتبر موضوعات أساسیة حیث یشترك في دراسة هذه الموضوعات دارسو الإدارة العامة و 

 . الاقتصاد على حد سواء

فالدولة تقوم بإرساء القواعد الأساسیة للاقتصاد العام و توكل مهمة التنفیذ إلى الأجهزة الإداریة 

ارة الحدیثة تمارس نشاطات ذات طابع اقتصادي مثلاً تحدید مصادر الإیرادات و ، و علیه فالإد

 أوجه الإنفاق و الحسابات الختامیة و الرقابة المالیة . .. إلخ

: تضم العلوم الطبیعیة علم الفیزیاء والكیمیاء والإحصاء الإدارة والعلوم الطبیعیة والریاضیة -

العلوم الطبیعیة وعلم الإدارة ظهور ما یسمى ببحوث والریاضیات، ومن مظاهر العلاقة بین 

وهو علم ریاضي فیزیائي اقتصادي یساعد المدیر في  (Operation Research) العملیات

التوصل إلى قرارات رشیدة، كذلك یساعد علم الإحصاء ونظریة الاحتمالات والنماذج الریاضیة 

  (java, 2012) .المدیر في التوصل إلى قرارات رشیدة

 

  انیةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرة الثــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمحاض

 

  ماهیة إدارة الأعمال المطلب الأول:

  مفهوم إدارة الأعمال-1

 إدارة الأعمال (بالإنجلیزیّة( Business Management) :  یقة أو هي عِبارة عن الطّر

التصرُّف الإداريّ الذي یُساهم في تطبیق السیطرة، والإشراف على الأعمال الخاصّة بمنشأة 

وتُعرَّف إدارة الأعمال بأنّها الإدارة المُطبقة ضمن كافة مجالات الأعمال، وتهدف إلى  ما،

 جمع العدید من الأشخاص من أجل الوصول إلى الأهداف المطلوبة بفاعلیة.
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الأخرى لإدارة الأعمال هي الإدارة التي تهتمُّ بتحدید الغایات والأهداف من التعریفات 

الخاصّة بالأعمال وتسعى إلى تحقیقها، كما تتمثّل مهمة إدارة الأعمال بتطبیق كلٍّ من 

 . (Ahmed, 2019).القیادة، والتنظیم، والسیطرة، والتخطیط

  ى الأعمال والمشروعات الخاصة وتستهدف أهدافا خاصة.هي الإدارة التي تنصرف ال 

  )2004(منصور، 

  وهي أیضا: أي جهد فردي أو جماعي یؤدي في منظمة معینة من خلال تقدیم خدمة أو

(الأشعري،  سلعة الى الجمهور، وذلك بغرض تحقیق أقصى ربح ممكن من الأرباح"

  )112، صفحة 2000

  ،كما تعرف إدارة الأعمال بأنها " مجموعة من الأنشطة الإداریة ( التخطیط، التنظیم، التوجیه

الرقابة) التي تهدف الى تحقیق أهداف خاصة الربح في منشئات خاصة تعود ملكیتها للأفراد 

 .)114، صفحة 0002(الأشعري،  ولیس للدولة.

  مفهوم المدیر، تصنیفاته وأدوارهالمطلب الثاني: 

المدیر هو فرد في المنظمة یكون مسؤولا عن أداء مجموعة من المرؤوسین بغرض تحقیق   

أهداف المنظمة من خلال قیامه بالوظائف الإداریة مثل التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة من 

  سة مفهوم المدیر ومختلف مهاراته.خلال هذا المحور سنقوم بدرا

هو ذلك الشخص الذي یقوم بتنسیق وتكامل أنشطة عمل الآخرین، فهو الذي  مفهوم المدیر:أولا: 

یقوم بعملیة التخطیط والتنظیم والقیادة والرقابة، من أجل بلوغ هدف المنظمة، كما هو فرد في 

ق الأهداف الموضوعة من خلال المنظمة یكون مسؤولا عن مجموعة من المرؤوسین بغرض تحقی

 )2006(القریوتي،  ما یقوم به من تنظیم وتنسیق ورقابة واتخاذ القرارات.

  - شخص له القدرة والمهارة للتأثیر على شعور الآخرین لإنجاز المهام المقدمة والمحددة لهم بكل

  .حماس وإخلاص
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 على إنجاز ما ترغب القیادة في تحقیقه أي جعل شعور  شخص بإمكانه حث وتحفیز الأفراد

بتحلیل  )10، صفحة 2016(فوزیة،  الأفراد بأهداف المؤسسة كمل لو كانت أهدافهم الشخصیة .

مكونات لتعریف المدیر موضحة في الشكل رقم أو هذا التعریف یمكن استخلاص ثلاثة عناصر 

ریف بالمدیرمكونات التع): 01كل رقم (الش  ):01(

  

 المصدر: من إعداد الاستاذة

 مهارات المدیرثانیا: 

تقوم المنظمات بتوظیف مدیرین ذوي مهارات إداریة عالیة، كما تقوم المنظمات بتطویرها بالتدریب والتعلیم 

  : )2003(الطاهر،  المستمر، ومن أهم المهارات اللازمة للمدیر الناجح حسب كاتز

وتمثل قدرة المدیر على استخدام الطرق والأسالیب اللازمة لانجاز المهام  المهارات التقنیة أو الفنیة: -

المكلف بها في عمله، فالمدیر المكلف بالتسویق لابد أن یكون یحسن كل ما یتعلق بالتسویق، وترتكز 

على نطاق الإشراف وتقل أهمیتها كلما انتقلنا الى الإدارة أهمیة هذه المهارات في الإدارة الدنیا أو 

 المستویات العلیا.

العمل مع ومن 
خلال الآخرین

القیام 
بالوظائف 
الإداریة

تحقیق 
الاستخدام 

الأمثل للموارد 
المتاحة

إنجاز أھداف 
المنظمة بكفاءة 

وفعالیة
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هي مدى إمكانیة المدیر في التعامل مع الآخرین والعمل في شكل فریق  :والاتصالالمهارات الإنسانیة  -

مع  واحد یسوده التعاون والانسجام لتحقیق أهداف المنظمة، أما المهارات الانسانیة فهي كیفیة التعامل

 الأخرین وهذه المهارة نجدها في كل المستویات وخاصة الوسطى.

على حسن  إمكانیتهتتمثل في قدرة المدیر على فهم أفكار الآخرین وكذلك   المهارات الإداریة والمعرفیة: -

 اختیار البدیل الصحیح عند حل مشكلة بالمنظمة، ویحتاج الى هذه المهارة خاصة في مستوى الإدارة العلیا.

 أدوار المدیرلثا: ثا

 : من أجل القیام بذلك، وفقا لدروكر، فإنها تحتاج إلى أداء خمس وظائف   

 .وتحدید الأهداف التي یحتاج الموظفین للوصول إلیها الأهداف تحدید .1

 .المهام، وتنسیق تخصیص له / لها، وترتیب الأدوار الصحیحة للأشخاص المناسبین تنظیم .2

الموظفین إلى فرق تعاونیة ونقل المعلومات باستمرار إلى أعلى  من أجل تشكیل والتواصل تحفیز .3

 .وأسفل وحول المنظمة

التي تقیس النتائج وتوضح النتائج لضمان أن الشركة تتحرك في  والمقاییس الأهداف وضع .4

 .الاتجاه الصحیح

 .من خلال إیجاد وتدریب ورعایة الموظفین، المورد الأساسي للشركة الناس تطویر .5

 للمدیر العشرة دوارالأ رابعا:

مع كل الاحترام الواجب للسید دروكر، هنا قائمة محدثة وموسعة لما أراه هي الأدوار الأساسیة 

 : العشرة للمدیر
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مع موهبة كبیرة، والباقي هو سهل. لسبب ما، غالبا  –كل شيء یبدأ هنا  :كبیرة الناس تأجیر- 1

التمویل، والفحص، والاختیار، أو أنهم ما یأخذ المدیرون قصصا قصیرا عندما یتعلق الأمر ب

یعتمدون بشكل مفرط على الموارد البشریة أو التوظیف، بدلا من رؤیة الاختیار كجزء حاسم من 

 .وظیفته / وظیفتها

إدارة الأداء" هي فئة واسعة، وتغطي الجانب إدارة الناس من وظیفة مدیر. وهو  :الأداء إدارة- 2

الأهداف، والتدریب، وقیاس، ورصد عمل الموظفین، ومعالجة یتضمن توضیح وتحدید التوقعات و 

مشاكل الأداء، وتوفیر التغذیة المرتدة والاعتراف والتدریب والتدریب والتطویر، وإجراء استعراضات 

الأداء. اعتمادا على عدد التقاریر المباشرة التي یملكها المدیر، یمكن أن یستغرق ذلك غالبیة أیام 

 .المدیر

بالإضافة إلى إدارة وتطویر الموظفین الفردیین، یكون المدیر مسؤولا عن : فریقال تطویر- 3

تطویر فریق عالي الأداء. وعادة ما یكون الفریق المترابط أكثر إنتاجیة من مجموعة من الأفراد 

 .الذین یعملون بشكل مستقل

ة. وهذا یشمل الرؤیة یحدد المدیر الاتجاه الطویل والقصیر لفریق أو منظم:العام الاتجاه تحدید- 4

المدیرین الاستراتیجیین یقضون الكثیر من الوقت في التفكیر في المهمة والأهداف ، ف والرسالة

والتوجیه؛ دائما على النظر إلى الحاجة إلى تغییر الأولویات أو إعادة اختراع. وبطبیعة الحال، 

سؤولیات النهائیة للقرارات فإنها تشمل الآخرین، بما في ذلك أعضاء فریقهم، ولكنها تأخذ الم

 .النهائیة

، مؤلف الكتاب الأكثر مبیعا "العوامل  Lencioiniباتریك : فریق عضو وداعمة هام كونه- 5

الخمس لخلل العمل الجماعي، ویقول ان" عدد فریق واحد "یجب أن یكون فریق مدیرك، ولیس 



 

 
20 

ر بین أعضاء الفریق التنفیذي، بنفسك. ویقول: "نحن نعلم جمیعا أنه إذا كان هناك أي ضوء النها

فإنه في نهایة المطاف یؤدي إلى معارك لا یمكن الدفاع عنها أن أولئك الذین هم أقل في 

  » .المنظمة ترك للقتال

فقط عن كل مدیر، :به القیام یجب أو به القیام یمكن أحد لا أن نوعه من فرید بعمل القیام- 6

كلما ارتفع .من المسؤولیات الفردیة للمساهمبغض النظر عن مستوى، لدیها مجموعة خاصة 

المستوى، كلما قل عددهم، ولكن حتى على المدیرین التنفیذیین القیام بأشیاء لا یمكن تفویضها. 

ومع ذلك، یجب على المدیرین أن یكونوا حذرین جدا للتأكد من أنهم یقومون حقا بعمل لا یمكن 

  .لقیام به، جیدة في، أو لا یثقون فریقهم للقیام بهأن یفعلوه إلا، ولیس العمل الذي یرغبون في ا

یجب على المدیرین التأكد من أن الفریق لدیه الموارد التي یحتاجون إلیها للقیام  :الموارد إدارة- 7

 .بعملهم، مع التأكد في الوقت نفسه من أن الفریق لا یفوق الإنفاق أو یهدر الموارد

غي أن یتحمل الفرد المسؤولیة عن جودة عملهم، فإن في حین ینب:والجودة العملیات تحسین- 8

المدیرین عادة ما یكونون في أفضل وضع لرؤیة سیر العمل الكلي (مجموع الأجزاء) وإجراء 

 .تعدیلات وتحسینات

فهم مسؤولون  –المدیرون لیسوا مسؤولین فقط عن تطویر موظفیهم وفرقهم  :الذاتیة التنمیة- 9

ضا. وهذا یشمل اتخاذ تمتد، والمهام التنمویة، والمشاركة في عن تنمیتهم الخاصة كمدیر أی

التدریب الإداري، والسعي الموجهین، وطلب ردود الفعل، والقراءة عن الإدارة والقیادة. من خلال 

 .القیام بذلك، فهي النمذجة دور التحسین المستمر
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هم أبدا عنق الزجاجة تأكد من أن المعلومات تتدفق من فوق، جانبیة، وما فوق.  :التواصل-10

 (DRAKER, 2021) .في الطریق السریع للمعلومات

أما الاستاذة فوزیة فقد لخصت أدوار المدیر والمهام الإداریة في محاضرة لها بمشتلة المؤسسات 

  بباتنة في الشكل التالي: 
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 تمهید

اري خلال سنوات طویلة من الممارسات الإداریة في المؤسسات الإداریة المختلفة، لقد تطور الفكر الإد    

وكذلك أسهمت دراسات وبحوث عدد كبیر من المفكرین والعلماء في إثراء المعرفة الإداریة، ووضع نماذج 

مات میزت ونظریات وبمبادئ تفسیر الإدارة كظاهرة اجتماعیة، وفي أثناء هذا التطور اتسم الفكر الإداري بس

كل مرحلة من حیث المداخل والاتجاهات التي وجه إلیها هؤلاء العلماء اهتماماتهم، وهو ما نتج عنه أكثر من 

رافد فكري، تمثل في أكثر من مدرسة من مدارس الإدارة, ولكل مدرسة نظریاتها التي أثرت على الفكر الإداري، 

دارسین والممارسین للإدارة لما تقدمه هذه النظریات من ولا زالت تحظى حتى وقتنا هذا باهتمام الباحثین وال

  مفاهیم ومبادئ وقواعد وأسالیب منظمة للأنشطة والأعمال الهادفة.

من خلال ما سبق سیتم التطرق في هذا المحور للمدراس الكلاسیكیة ومدرسة العلاقات الإنسانیة       

  مدراس المعاصرة الحدیثة، والوالسلوكیة 

تلك المدارس وفقًا لإسهامات الكتاب والباحثین إلى مدرسة كلاسیكیة ومدرسة سلوكیة و ویمكن تصنیف  

  المدرسة الحدیثة.

  ىـــــــــــــــــــــــرة الأولــــــــــــــــــالمحاض

  

  في الإدارة  المطلب الأول: المدخل الكلاسیكي

دت حول الإدارة والتي ظهرت في ات التي سایرتبط الاتجاه الكلاسیكي في الإدارة بمجموعة من المعتقد   

السنوات الأولى من القرن العشرین، تلك الأفكار تمثل الإطار الأول المنظم للإدارة، ولقد كان ظهور هذه 
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الأفكار تطورا طبیعیا لأعمال الرواد الأوائل في هذا المجال بالإضافة الى تزاید حجم المنظمات، إن إطلاق 

على هذه النظریات لا یعود لأنها ظهرت في فترة زمنیة مضت وانتهت، وإنما سیكیة صفة التقلیدیة أو الكلا

یعود الى طبیعة الأفكار والمبادئ التي تبنتها، ویمكن القول أن المدخل الكلاسیكي یشتمل على النظریات 

  الأساسیة الآتیة: 

  ): المدخل الكلاسیكي للإدارة02الشكل رقم (

  

  

 لاسیكیة تعریف المدرسة الكأولا: 

 تعریف المدرسة الكلاسكیة  - أ

) إذ یخطئ الكثیرون باعتقادهم أن CLASSIQUEبدایةً لابد لنا أن نعرف معنى كلمة كلاسیكیة (

 لكن في الواقع أن معنى كلاسیكي هو الطراز الأول أو، ( الشيء التقلیدي أو القدیم ) معنى الكلمة هو

الأصل و المدرسة الكلاسیكیة ظهرت في القرن  نیةالمثالي أو النموذجي أو الممتاز وهي كلمة یونا

إذ أثمرت مجهوداتهم وآلت إلى قیام مدرسة اقتصادیة عریقة تعرف تحت اسم المدرسة  عشر، الثامن

حیث أعترف لها بالسبق في معالجة القضایا  الكلاسیكیة في بریطانیا وعاشت حوالي مئة عام،

المدخل الكلاسیكي

النظریة العلمیة النظریة الإداریة
النظریة 

البیروقراطیة
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وتمیزت المدرسة الكلاسیكیة بالبعد عن الدوافع الشخصیة  الاقتصادیة ترقي إلى درجة الكمال والیقین.

وبهذا أعطت  وباتجاهاتها الموضوعیة في التحلیل.ماد على أدوات التحلیل المنطقي والأخلاقیة وبالاعت

 .)2000(صقر،  الاقتصاد صفته العلمیة الحدیثة التي عرف بها منذ ذلك الحین.

 رسة الكلاسیكیة:نشأة المد- ب

ظهرت المدرسة الكلاسیكیة والتي تمثل الرافد الأول من الفكر الإداري في أواخر القرن الثامن عشر 

وتعتبر نتاج التفاعل بین عدة تیارات كانت سائدة خلال هذه الفترة وفیما یلي أهم المراحل التاریخیة 

   التي مرت بها المدرسة

  ز ما تمیزت به هذه الفترة تبرزه من خلال النقاط التالیة:أبر  مرحلة ظهور الثورة الصناعیة: -

  *التوسع في استخدام الآلات وإحلالها محل العمال.

  * ظهور مبدأ التخصص والتقسیم العملي للعمل.

  *تجمع عدد كبیر من العمال في مكان العمل وهو المصنع.

  ملة.*إنشاء المصانع الكبرى التي تستوعب الآلات الجدیدة والطاقة العا

 كان من أبرز مهندسي هذه المرحلة المهندس الأمریكي فریدرك تایلور  : مرحلة الثانیة ظهور حركة الإدارة

بعرضه لفكرة التقسیم المنهجي للعمل والمبادئ الأربعة للإدارة إلى جانبه ''فرنك جلبرت'' و''وهنري جانت'' و 

الاولي لى أفكار تایلور حیث كانت البوادر 'هنري فایول'' و ''ماكس ویبر'' من خلال بعض الإضافات إ

مرحلة نمو المنظمات العمالیة والوعي القومي : كان ظهور ونمو النقابات      یةلمیلاد المدرسة الكلاسیك

ار العشوائیة في والمنظمات العالمیة نتیجة حتمیة للرد على ممارسات الإدارة وبدا الانسان یتخلي عن افك

ره لمبادئ تایلور وبذور الاولي في ظهور الكلاسیكیة هناك العدید من الأسباب تفسر وكان تأث يدار تسییر الإ

الاهتمام المتزاید نشأة الكلاسیكیة كوظیفة إداریة متخصصة وكفرع من فروع علم الإدارة وتحملها فیها فیما 

  یلي:
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رفها الانسان من التوسع الصناعي الذي تم في العصر الحدیث حیث ساهم في ظهور اشیاء جدیدة لم یع - 

 )24، صفحة 2003(الطاهر،  قبل.

  زیادة التدخل الحكومي في علاقات العمل بین العمال ورجال الأعمال عن طریق إصدار القوانین.  

 ثانیا: النظریة العلمیة لفریدیریك تایلور 

  أعمال وتجارب تایلور فریدیریك- 1

لور ابرز ممثلیها وتمثلت أفكاره بعد تجربة طویلة في المیدان العلمي حیث عصارة یعتبر فریدیریك تی  

مقبلا على  دراسته أن الأجر المادي هو المحرك الرئیسي الوحید والمؤثر القوي على سلوك الفرد إذ تجعله

  .)25، صفحة 2003(الطاهر،  .الأعمال الموكلة إلیه

ما اعتبر العامل كأداة من أدوات النتاج وانه لا تعارض بین مصالح العمال والإدارة، بل بالعكس فان ك   

مصالحهما مشتركة وذلك بمنح العامل أجرا مرتفعا وللمقابل تحقیق أرباح عالیة للصحاب رأس المال كلما 

وبهذا یكون  لیف إنتاج الوحدةتضاعفت الأجور زاد المجهود المبذول وبالتالي یزداد الإنتاج ویقلل من تكا

  رائد هذه المدرسة قد استند في بناء نظریته على فرصتین هما:

  تطبیق الأسالیب العلمیة في العمل یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة . - 

  تطبیق التحفیز النقدي یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة. - 

 عتبار أن الإنسان رشید بطبعه یختارولقد ركزت هذه النظریة بالدرجة الأولى على الحوافز المادیة با - 

  أسهل الطرق وأسرعها لتحقیق ذلك.

  لقد قدم تایلور أربعة مبادئ للإدارة العلمیة للعمل وتتمثل فیما یلي :

سالیب *إحلال الطریقة العلمیة في تحدید عناصر العمل محل الطریقة البدائیة بمعنى اصح تطبیق الأ

بعبارة أخرى إحلال التي یعتمد على خبرة الفرد ، أو  والقواعد التقدیریة التقلیدیة العلمیة بدلا من الأسالیب

التقدیر العلمي لكل جزء من أعمال الإنسان، هذه الوسائل العلمیة تعتمد على ملاحظة وتصنیف وتحلیل 
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  .الأنشطة داخل التنظیم تم تبسیط هذه الأنشطة من حیث الحركات المطلوبة وتعمیمها على العاملین

علومات العمال وتدریبهم على أسس علمیة سلیمة ، حیث یترتب على الإدارة أن توفر لهم الم *اختیار

جل تأدیة أعلى مستوى من العمل ، بحیث یصبح لكل فرد في المصنع عمل أوالإرشادات التفصیلیة من 

  محدد یقوم به ویستغرق كل وقته ، الأمر الذي یمكن معه قیاس نجاح العامل أو فشله في أداء .

* تنمیة وتدریب الأفراد على أسس علمیة، إضافة إلى سیادة روح العمل الجماعي وذلك بتعاون الإدارة مع 

  .اون یتم لمبدأ المنفعة المتبادلةالعمال لضمان إنجاز الأعمال بطریقة علمیة سلیمة وهذا التع

سؤولیة التصمیم ، لتنظیم *تقییم المسؤولیات بین المدیرین والعمال بشكل عادل ، بحیث یتحمل المدیرون م

العمل والتخطیط المفصل لكل وظیفة ، تسند إلى العامل الذي یقتصر دوره على التنفیذ أي أن تایلور طالب 

  بالفصل بین التخطیط والمعلومات .

  تحدث تایلور في كتابه (أسس الإدارة العلمیة) عن: :أسس حركة الإدارة العلمیة - 2

رفع أجورهم أولا وقبل كل شيء وفي المقابل یطالب العمال بتخفیض یطالب العمال أرباب العمل ب - 

  التكالیف.

  یجب أن یعطى للعامل أعلى مستوى من العمل یناسب قدرته و حالته الجسمیة. - 

  )26، صفحة 2003(الطاهر،  كل عامل مطالب بتقدیم اكبر كمیة من العمل. - 

  كل عامل أجرة تتناسب مع طبیعة العمل.یجب أن تدفع ل - 

  یمیل العمال بطبیعتهم إلى اخذ الأمور بالتساهل والتكامل. - 

یمكن بواسطة دراسة الوقت، الحصول على أجور مرتفعة وتكالیف عمل منخفضة، وان أسرع طریقة  - 

  لتنفیذ أي عمل تتم عن طریق الوقت النمطي.

العملیات ذات الطبیعة الكتابیة، لان واجبهم هو التأكد من أن یجب كلما أمكن إعفاء رؤساء العمال من  - 

 مطابق لما هو مطلوب.ما تم هو 
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  لإدارة العلمیةاالانتقادات الموجه لنظریة - 3

، من قومات الإدارة الرشیدةبالرغم من إن أراء تایلور أحدثت ثورة علمیة كبیرة في شؤون الإدارة من م   

  :انه لها عدة انتقاداتعلمیة إلا  فلسفة واضحة وأفكار

، غیر أن هذه الفكرة تتجاهل أهمیة عتبر أحسن الطرق لأداء نفس العملیعتقد تایلور أن هناك طریقة ت - 

الاختلافات الفردیة للعمال ولهذا یجب أن یترك لكل شيء من الحریة لتكییف طریقة تنفیذ العمل المحددة 

                                                                                         .في حدود تتفق مع إمكانیاته وطبیعته

تجاهلت النظریة تماما اثر الحوافز المعنویة في رفع كفایة العاملین وتحقیق رخائهم الوظیفي واعتبرت أن  –

إشباع حاجات أخرى مختلفة عن الحاجات التي  الأجر هو الحافز الوحید للعمل وان العامل یسعى إلى

                                                                                      .تستهدف الأجر 

یلور على انه هناك أفضل طریقة أداء العمل بینما یشیر الواقع إلى انه لیس طریقة مثلى لأداء اتركیز ت –

  .العمل

 

   (هنري فایول)ظریة الإداریة الن: ثانیا

مهندس فرنسي عمل مسیرا لشركة فرنسیة لاستغلال المناجم، تعتبر أفكاره مكملة لأفكار " تایلور" الذي 

أولى اهتمامه بتنظیم العمل في الورشة الإنتاجیة، بینما ركز "فایول" على الجانب الإداري وتتمحور أفكاره 

، " 1916لإداریة فجمع أفكاره في كتابه الشهیر الذي صدر سنة حول بناء أسس عملیة لكافة المجالات ا

  الإدارة الصناعیة العامة" یعرض من خلاله الأسس المكونة للنظریة الإداریة.

 :  (Aim, 2013)قسم نشاطات المؤسسة الى ستة مجموعات وهي وظائف الإدارة: -1

  یل الوظیفة الفنیة: الإنتاج والتحو - 

  الوظیفة التجاریة: الشراء والبیع والمبادلة. - 
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  الوظیفة المالیة: تتمثل في البحث عن رؤوس الأموال واستخدامها.- 

  وظیفة الأمن والوقایة: ضمان حمایة الأشخاص والممتكات.- 

  وظیفة المحاسبة: یتم من خلالها إعداد المیزانیة والحسابات، الجرد وغیرها.- 

ضمن المهام والأنشطة الإداریة من تنبؤ، تنظیم، إصدار الأوامر، التنسیق الوظیفة الإداریة: تت- 

والمراقبة. اعتبرها أهم الوظائف لأنها هي التي تقوم بتنسیق الجهود وتنظیمها لرفع الإنتاجیة في 

 المؤسسة.

فهي تعرف بالمبادئ الأربعة عشر لإرشاد المدراء في تسییر  مبادئ الإدارة حسب هنري فایول: -2

  ؤسساتهم وتتمثل في: م

   :حیث تزداد كفاءة الأفراد كلما تخصصوا في أداء عمل.مبدأ تقسیم العمل 

 .السلطة والمسؤولیة: التوازن بین السلطة والمسؤولیة 

 .الانضباط: أهمیة طاعة الأوامر واحترام أنظمة العمل 

 واحد. وحدة القیادة: یشیر الى ضرورة ان یتلقى المرؤوس تعلیمات وأوامر من رئیس 

  التوجیه: أي أن كل مجموعة من الجهود أو الأنشطة یكون لها هدف واحد یجب أن یكون لها وحدة

 هها وحدة واحدة تحدد إطار عملها.رئاسة واحدة وتوج

 .مبدأ أولویة المصلحة العامة: إعطاء الأولویة للمصلحة العامة على المصلحة الفردیة 

 ظمة المكافآت والتعویضات لتوفیر قدر كبیر من الرضا للعامل.مبدأ المكافأة العادلة: أهمیة عدالة أن 

 مبدأ المركزیة: الظروف والمواقف القائمة هي التي تحدد درجة مركزیة السلطة 

 .النظام أو الترتیب: یشیر الى ضرورة وضع كل شخص أو كل شيء في مكانه المناسب 

 وي بعدالة ومساواة فذلك یرفع من معنویاتهم.مبدأ المساواة: یشیر الى أهمیة معاملة الإدارة لأفراد الق 
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  مبدأ استقرار العاملین: یقر بأهمیة استقرار العمال في وظائفهم وأعمالهم بدرجة معقولة فدوران العمل

 السریع یكلف المشروع كثیرا.

  أهمیة التفكیر والتأمل عند وضع الخطة وتنفیذها.مبدأ توفیر روح المبادأة: یعبر عن 

  یق: یشیر الى أهمیة تنمیة الإدارة لروح الفریق والتعاون بین العاملین.مبدأ روح الفر 

   الانتقادات الموجهة للنظریة الإداریة:- 3

  )62، صفحة 2009(زیادة،   لانتقادات الموجهة لهذه النظریةمن بین ا    

طاق الإشراف ومبدأ تقلیل عدد المستویات تعارض بعض المبادئ الإداریة مع بعضها البعض مثل ن -

 الإداریة.

 وجود خلط في مسمیات المبادئ ودلالتها حیث قد لا یوضح عنوان المبدأ ما یحتویه من دلالات. -

 كثیر من المبادئ لا تصلح إلا أن تكون شعارات لأنها تتصادم مع الواقع حالة تطبیقها. -

 لنظریة البیروقراطیة لماكس فیبرثالثا: ا

ألماني في علم الاجتماع، أراد من خلال أبحاثه التعرض للجانب الإنساني والاجتماعي في المؤسسة  باحث

مركزا على العلاقة بین الفرد والسلطة داخل المؤسسة، وكیف یمكن تجنب عملیة التعسف التي قد یلجأ 

ض المبدئ فیما إلیها بعض المسؤولین في الأعلى ومنه حمایة العامل من خلال ترسیخ السلطة على بع

  عنوانه الاقتصاد والمجتمع. 1922یتعلق بالعمل في المكاتب ، جمیع أفكاره في كتاب صدر 

الوصول الى نموذج ینظم العمل في المكاتب یضع من خلاله قواعد  النموذج البیروقراطي وخصائصه:-1

مثالي أطلق علیه " نموذج للعمل اعتبره الأحسن وال Weberفي وثائق مكتوبة ورسمیة حیث صمم رسمیة 

، صفحة 1987(علي،   الإدارة البیروقراطیة" یراها أحسن تولیفة للتوافق في العمل حیث تتكون من كلمتین

320( :  
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 : أصلها فرنسي تعني المكتب.Bureauبیرو:  -

 : أصلها یوناني تعني: الحكم.Cratieقراطیة:  -

  تلخص فیما یلي: تخصائص النموذج: أما 

تقسیم العمل والتخصص حیث یتم توزیع وتحدید سلطة كل فرد وهي سلطة مشروعة بحكم أنها واجبات  -

 رسمیة.

 یتم تنظیم المكاتب الوظائف في شكل سلم هرمي للسلطة مما ینتج عنه سلسلة من الأوامر. -

رسمیة واستنادا للتعلیم اختیار جمیع العاملین على أساس المؤهلات الفنیة عن طریق الامتحانات ال -

 والتدریب بمعنى الرجل المناسب في المكان المناسب.

 الموظفون یعینون ولا ینتخبون. -

الموظف الإداري لا یملك الوحدة التي یدیرها بل یوجد ارتباط دائم بینه وبین الإدارة یؤدي الى استقراره في  -

 ة والاستحقاق.وظیفته وصعوده السلم الهرمي بالترقیة استنادا الى الأقدمی

ومن بین أهم إسهاماته الإداریة نظریاته في التنظیم والبیروقراطیة، حیث نظر للبیروقراطیة من  -

زاویة اجتماعیة تنظیمیة واعتبرها النموذج العقلاني في حیاة البشریة والذي یخلو من الخرافة 

م البیروقراطي وهي والانفعال في تنظیم شئون حیاته. وقد حدد ماكس فیبر ثلاثة أبعاد للتنظی

 علاقات السلطة، خصائص التنظیم البیروقراطي، ومركز الموظف في التنظیم البیروقراطي.

وفي علاقات السلطة حاول فیبر الإجابة على سؤال وهو من أین ینبع مصدر السلطة التي یتمتع  -

 : )2008(برنوطي،  بها الرئیس على المرؤوسین؟ وفي هذا قسم السلطة إلى

 أ. سلطة بطولیة یكتسبها صاحبها من قدراته الشخصیة والتي تفوق غیره ممن حوله. -

 ب. سلطة تقلیدیة تقلد من سبقها من أصحاب السلطة البطولیة. -

 جـ. سلطة قانونیة یستمدها الشخص من مركزه الوظیفي في التنظیم. -
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 وقد حدد أهم خصائص التنظیم الرسمي بـ : -

 ید القاطع للواجبات والمركز.. التحد1 -

 . العلاقات الوظیفیة داخل التنظیم ولیس العلاقات الشخصیة.2 -

 . وجود معاییر محددة لأداء الأعمال.3 -

 . التخصص الوظیفي.4 -

 . البناء الهرمي للتنظیم.5 -

 . شغل الوظیفة بالتعیین لا بالانتخاب.6 -

 . شغل الوظیفة على أساس الكفاءة والتخصص.7 -

 ظیفة وفق سجلات ومستندات رسمیة.. أداء الو 8 -

 . احتراف الموظف للوظیفة وتخصیص وقته وجهده لها.9 -

وقد حدد أهم ملامح الموظف في التنظیم البیروقراطي بالولاء التام للوظیفة ولمصلحة العمل  -

والمنظمة، حیث یعتبرها مهنته التي یخصص لها كل وقته وجهده، ویستمد منها مركزه وأهمیته 

  كما تعتبر كل مستقبله وتطوره الوظیفي.واحترامه، 

 فإن للتنظیم البیروقراطي سلبیات أهمها : -

 . الآلیة التي یؤدي بها الموظف عمله.1 -

 . الجمود.2 -

 . الارتباط بالحد الأدنى في الأداء.3 -

 انیةـــــــــــــــــــــــــرة الثـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمحاض

   الإنسانیةمدرسة العلاقات  :المطلب الأول
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تمثل هذه النظریات مجموعة الأفكار التي ظهرت كرد فعل على أفكار الفكر الكلاسیكي، التي اعتبرت   

الإنسان آلة یمكن برمجتها وفق معطیات وأسالیب عملیة لرفع إنتاجیته، فهي مجموع الاتجاهات التي تدافع 

الأداء یرتبط بمتغیرات إنسانیة وسلوكیة فأصبح من  على الجانب الإنساني للعامل وتثبت أن ارتفاع

الضروري الاهتمام بالعامل كفرد في مجموعة من خلال إرضائه مع تطویر علاقاته الاجتماعیة داخل 

المنظمة باعتبارها المكان الذي یقضي فیه أغلب أوقاته مما یشعره بالرضا فتزید دافعیته مما ینعكس ایجابا 

ر المفكرین الذین تركوا بصمتهم في هذا المجال نجد على رأسهم إلتون مایو على انتاجیته، ومن أشه

Elton Mayo ثم إبراهام ماسلو ،Aberaham Maslow  وفریدیریك هیرزبورغ ،Frederic 

Herzberg  .....وغیرهم  

 ) إلتون مایو: 1880- 1949أسس العلاقات الإنسانیة (- 1

عماله على الإهتمام بمشاكل العمل والإنتاجیة وهو الذي عالم نفسي وعلم الاجتماع أسترالي، انصبت أ

، حیث عرف العالم مشاكل اقتصادیة خطیرة، ویرى كثیر من 1929عاصر أزمة الكساد العالمي 

بأنه من أبرز المفكرین الذین وضعوا الأسس العلمیة لبناء علم الإدارة الجدیث الى جانب كل من المهتمین 

الى غایة  1927ل، إذ أمتدت أعمال التون مایو وفریقه من سنة فریدیریك تایلور وهنري فایو 

في مدینة شیكاغو    Western-Electricوعرفت هذه التجارب  ب تجارب هاورثون في مصانع 1932

وقد أعتمد  1939الأمریكیة، حیث نشر نتائج أبحاثه الشهیرة في كتابه المعنون " الإدارة والعامل" سنة 

  : )2007(الشماع،  على فرضیات أهمها

  إن تحفیز العامل لا یقتصر على النواحي المادیة فقط بل یتعداها الى النواحي التي تعزز فیه الشعور

 بالاهتمام والاحترام من قبل الإدارة والعاملین معه.

 منظمة بصورة غیر رسمیة  لا یواجه الأفراد العاملون المواقف المتعلقة بالعمل كأفراد وإنما كمجموعات

لا تحددها إطارات العمل الرسمیة، إي أن لطبیعة التفاعل الاجتماعي دورا مؤثرا في سلوك الأفراد داخل 
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المنظمة، كما أن جماعات العمل لها أثر ملحوظ في سلوك الفرد والجماعة والمنظمة ككل باعتبارها 

 وحدة اجتماعیة هادفة.

 ق في العمل بالضرورة مستوى الأداء الكفء في المنظمة، إذ أن لا یحقق التخصص الوظیفي الدقی

 للعلاقات المتبادلة وتفاعل الأفراد في الأداء الوظیفي الأثر الكبیر في تحقیق كفاءة وفعالیة.

  وضعها فریق العمل قاموا بتجارب تتمثل في:  من أجل إثبات صح الفرضیات التي تجارب هاورثون:- 2

انطلقت هذه التجارب من مبادئ الإدارة العلمیة حول ظروف  لخط التجمیع:تجربة حجرة الاختبار - 3

العمل، ثم استخدمت مجموعتین من العمالة النسائیة كموضوع للتجربة وتم تغییر درجة الضوء بالنسبة 

لإحدى المجموعات بینما ظل الضوء بالنسبة للمجموعة الثانیة ثابتا لم یتغیر، وبالتالي تم استخدام هذه 

جموعة كمجموعة قیاسیة أو حاكمة ولكن ما أثر دهشة القائمین على التجارب هو النتائج المحصلة الم

 حیث زادت إنتاجیة المجموعة الأولى واستمرت هذه الزیادة.

وبناءا على هذه النتائج الغیر متوقعة بدأ الفریق بحملة شاملة لاستقصاء العاملین لتحدید سبب    

  رها تحدید الأسباب التالیة: استمرار الإنتاجیة وتم إث

 إن اعضاء المجموعة التجریبیة وجدوا أنهم یستمتعون بعملهم في غرفة الاختبار 

  للذین اشتركوا في التجربة مكنت العاملین في المجموعة من العمل بحریة وبدون  الإشراقیةأن العلاقات

 خرق.

  مجدیة.أدرك أفراد الجماعة التجریبیة أنهم یشاركون في دراسة هامة و 

 .أصبح أفراد المجموعة أصدقاء كجماعة واحدة 

 :الغرض من إجراء هذه التجربة هو تحلیل العلاقات الاجتماعیة لمجموعة  تجربة حجرة الملاحظة

وبشكل أكثر تحدیدا ركزت التجربة على تحدید أثر الحافز الجماعي على أداء مجموعة من العمال العمل، 
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ات الطرفیة التي تستخدم في الهواتف فطبقا لنظام الحافز الجماعي، فإنه الذین یقومون بتجمیع بعض النهای

(الجزیري،  كلما عملت المجموعة بجدیة وبكفاءة كلما زاد مقدار ما یحصل علیه كل فرد من أفراد الجماعة.

1997(. 

ل أعضاء المجموعة على بعضهم وكانت النتائج المنتظرة من فریق العمل أن ضغوطا تمارس من قب

  موعة أن یحصل على أجر أكبر.جفرد داخل الم البعض للعمل بجدیة وكفاءة أكثر حت یستطیع كل

واتضح للباحثین أن الاهتمام الأكبر للجماعة انصب على المحافظة على الجماعة نفسها أكثر من 

  الاهتمام بالحصول على قدر أكبر من الأموال.

(بربر،  تتمثل أهم المساهمات التي توصلت إلیها أبحاث مایو وفریقه فيون مایو: نتائج مساهمات إلت-

  :)39، صفحة 2008

  المؤسسة نظام اجتماعي بالإضافة الى كونها نظام إداري وهذا النظام الاجتماعي یحدد أدوارا ومعاییر

 التنظیم الرسمي للمؤسسة.لسلوك الفرد قد تختلف عن أدوار ومعاییر 

  لا تتم إثارة دوافع غیر الأفراد بفعل حوافز مادیة فقط، فالحوافز المعنویة لها أیضا دور في إثارة دوافع

 الأفراد.

  في المؤسسة دورا بارزا في تحدید اتجاهات الأفراد وأدائهم. الرسمیةتلعب الجماعة غیر 

  المشاركة كنمط للقیادة الإداریة.یجب التركیز على اتباع الأسلوب الدیموقراطي و 

  ربطت حركة العلاقات الإنسانیة بشكل عام بین رضا الفرد العامل وإنتاجیته، كما ركزت على نظام

 فعال للتواصل بین مستویات المؤسسة المختلفة لتبادل المعلومات.

 .یحتاج مدیرو المؤسسات الى مهارات اجتماعیة بقدر حاجاتهم الى مهارات فنیة 

  حفز العاملین في المؤسسة عن طریق تحقیق حاجاتهم النفسیة والاجتماعیة.یمكن  

 الانتقادات الموجهة لحركة العلاقات الإنسانیة - 3
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ركزت حركة العلاقات الإنسانیة على أهمیة الدوافع الاجتماعیة باعتبارها الدافع الرصید الذي یفسر  - 

ي لا تقل أهمیة ، " فالدوافع الاقتصادیة تلعب دورا سلوك الأفراد و متجاهلة باقي الدوافع الأخرى و الت

هاما في زیادة الإنتاجیة ولا یمكن أجمالها كلیا فقد یستمتع الأفراد لجماعة العمل و لكن إذا كان 

  مستوى الأجر منخفضا فان معدل دوران العمل و ترك العمل سیظل مرتفعا.

رسمیة، و اعتبارها أساسیة في البناء التنظیمي اهتمام حركة العلاقات الإنسانیة بالتنظیمات غیر ال - 

  مع التجاهل التام للتنظیمات الرسمیة التي تعتبر مهمة أساسیة في وجود التنظیمات غیر الرسمیة .

الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة دون الاهتمام بالإنسان نفسه حیث أثبتت التجارب إن قوة فاعلیة  - 

  ك الفرد لا یتحقق إلا یرغب الفرد نفسه إلى الانتماء إلیها أولا. الجماعة في إحداث التأثیر على سلو 

افتراضها إن المتغیر الوحید المؤثر على الإنتاجیة هو إشباع الحاجات الاجتماعیة و هو افتراض  - 

  .)41صفحة ، 2008(بربر، غیر سلیم حیث إن الإنتاجیة متغیر تابع یؤثر فیه عوامل كثیرة 

 النظریة السلوكیة مطلب الثاني: ال

  مفهومها و نشـأتهـا التـاریخــیة المدرســة السلوكیـةأولا:  

  نشأة المدرسة السلوكیة - 1

ظهرت المدرسة السلوكیة بعد الانتشار الواسع الذي شهدته المدرسة التحلیلیة علي ید "فرید" ومن أهم    

   :ما یلينذكر العوامل التي ساعدت علي ظهورها 

   *ظهور اتجاهات قبلها نادت بالموضوعیة في علم النفس أمثال: دیكـارت , أغیست كونت

  *نظریة النشوء لدارون وما نتج عنها من اهتمام بعلم نفس الحیوان

 . بافلوف وطورها ایفیان ششنوف*أثر المدرسة الروسیة (مدرسة المنعكس الشرطي) التي أسسها 

علي ید "جون  1913: كان ظهور المدرسة السلوكیة بأمریـكا سنة سلوكیةمفهوم المدرسة ال -أ
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حیث یري ، واطسون" الذي انطلق من دراسة السلوك الملاحظ باستخدام الطرق العلمیة الموضوعیة

أصحاب المدرسة السلوكیة أن الإنسان كائن یستقي سلوكه بحتمیة بیئته ولا یري ان هناك ما یسمي 

فانه لیس هناك أي داعي لدراسة أي عوامل أخري باعتبارها مؤثرة ، عة للسلوكعوامل داخلیة أو صان

إخضاعها للقیاس. وذهب مهما كانت معقدة یمكن ملاحظتها و من وجهة نظره حیث أن كافة النشاطات 

واطسون إلي أن الهدف علم النفس الرئیسي ینبغي أن یكون دراسة السلوك لا الشعور و 

علم النفس علي دراسة السلوك الموضوعي للإنسان و الحیوان وهو  ....یجب أن یقتصریقول"..

  السلوك الذي یمكن ملاحظته ملاحظة خارجیة كما نلاحظ الظواهر...."

وتنظر هذه المدرسة ان الكائن الحي علي أنه آلة میكانیكیة معقدة لا تحركه دوافع موجهة نحو غایة 

 عضلیة وغددیة مختلفة. وإنما یوجد مثیرات فیزیقیة تصدر عنها استجابات

تعتبر الانتقادات الموجهة إلى مدرسة العلاقات الإنسانیة  العلوم المعتمدة في دراسة سلوك الفرد:    . ب

القاعدة الرئیسیة التي بنیت منها دراسات المدرسة السلوكیة و التي تعد بدورها امتداد لمدرسة العلاقات 

من اجل التأثیر علیها لإرضاء ، ید فهم حقیقة ما، لكن تصنیف هذه المدرسة السابقة یج الإنسانیة

  العامل .

حیث اعتمدت هذه المدرسة في دراسة سلوك الفرد على ثلاثة مداخل                                                               

  : یدرس سلوك الفرد، بشكل عام، و أهم فروعه هي :مدخل علم النفس - 

یدرس سلوك الفرد داخل المؤسسة التي یعمل فیها و ما هو تأثیر الفرد في  ي:علم النفس التنظیم• 

  المؤسسة و تأثیر هذه الأخیرة علیه.

یعالج سلوك الفرد و ارتباطاته بالمجموع البشریة و كیف تتم عملیة التأثیر  علم النفس الاجتماعي:• 

  المباشر للأفراد و الجماعات على السلوك.

یعالج سلوك الفرد في إطار المجموعات إضافة إلى طبیعة هذه المجموعات  :مدخل علم الاجتماع  - 
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  و تكوینها و أثرها في الإنسان و التنظیم الرسمي في المؤسسة، و أثرها في الأفراد و التنظیمات.

یبحث في سلوك الفرد البیئي و المكتسب سواء أكان سلوك فني أو سلوك  مدخل علم الأجناس: - 

وسوف نتناول أفكار هذه المدرسة من خلال النظریات المفسرة  بالحضارة و البیئة. اجتماعي له علاقة

  للدافع و یمكن تقسیم أفكارها من خلال العوامل المؤثرة في الدوافع: عوامل داخلیة و خارجیة.

 نظریات العوامل الداخلیة والخارجیة-ج

ع تتأثر بعوامل داخلیة نابعة من الفرد أصحاب هدا الاتجاه یرون إن الدواف: نظریة العوامل الداخلیة -

(الطاهر  الفرد و سنشیر في هذا الى نظریةذاته و لا علاقة لأي فرد أخر بالسلوك الذي یسلكه هذا 

  :)2005ن.، 

  : نظریة تدرج الحاجات: وهي قائمة على أساس فرضیتین هما:نظریة تدرج الحاجات ماسلو -

سان له حاجات و رغبات یبحث عن إشباعها و إن الحاجات التي لم یستطع إشباعها تؤثر إن الإن - 

  على سلوكه .

إن الحاجات مرتبة ترتیبا تدریجیا و إن الفرد یسعى دوما إلى إشباع حاجات تظهر بعد إشباع حاجة  -

 : . قبلیة و قد قسم ماسلو الحاجات إلى خمس مستویات متدرجة

هي الحاجة الواجب إشباعها للمحافظة على حیاة الفرد و استمراره كالأكل   جیة:الحاجات الفیزیولو  -  

  ، النوم ، الهواء ، الماء ...

التدهور الحاجة إلى الأمن والاستقرار والحمایة من المخاطر الصحیة والمادیة و  :الحاجات الأمنیة -

  الاقتصادي حتى یستقر الفرد نسبیا و اجتماعیا.

الإنسان كائن اجتماعي لا غنى له عن الجماعة التي یعیش معها و  الانتماء): حاجات اجتماعیة ( - 

بالتالي تظهر حاجته إلى تكوین صداقات و إنشاء علاقات مع الأفراد و كسب رضا الآخرین و هذا 

  لإشباع حاجته للانتماء.
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صل علیها الفرد حاجة الفرد إلى الاحترام هي حاجة باطنة و یتح الحاجة إلى التقدیر و الاحترام :-

باحترامه لنفسه و عمله على إن یكون ذا أهمیة بالنسبة للآخرین فینتابه شعور بالثقة و المكانة 

  الاجتماعیة و كسب احترام الآخرین .

: تمثل الحاجة العلیا و الأخیرة التي یعمل الفرد على تحقیقها فثقته بنفسه  الحاجة إلى تحقیق الذات- 

صیته و تسخیر قدراته بشكل ایجابي یجعله یسعى إلى تحسین أداءه و من و بمركزه و استغلاله لشخ

 الشكل الموالي یوضح ذلك:  ثمة زیادة الإنتاج .

  

 ): سلم ماسلو للحاجات03الشكل رقم (

  

  لكن وجهت لهرم ماسلو عدة انتقادات من بینها :

ذلك یتعلق إشباع یمكنا أن لا یكون إشباع الحاجات وفق هذا الترتیب الذي وضعه ماسلو ، ك - 

  الحاجات بادراك الفرد و تصوره لها .

الحاجة الى تقییم الذات

الحاجة الى التقدیر

الحاجات الاجتماعیة

الحاجات الى الأمن

الحاجات البیولوجیة
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  * كون الأفراد یختلفون فیما بینهم أي أنهم یشبعون حاجاتهم بطریقة مختلفة .

  * اختلاف فرص إشباع الحاجات التي تصادف الفرد .

  *كذلك عامل الزمن الذي یغیر الرغبة في إشباع الحاجة.

حوال و الظروف المحیطة بالفرد و مكانته داخل المنظمة قوة هذه الحاجات و شدتها تكون بحسب الأ

و في حین یكون العمال في أمس الحاجة للانتماء یكون بعض المشرفین في أوج حاجاتهم إلى السلطة 

  و هكذا .

: ترى هذه النظریة أن سلوك الفرد یتأثر بدوافع خارجیة و هنا یمكن تقسیم  نظریة العوامل الخارجیة -

  :النظریات إلى 

  ،نظریة النضج / عدم النضج . Yو نظریة  Xنظري  - 

  ثلاثة فرضیات تؤید هذه النظریة : :Mc-Greg orقدم  xأولا : نظریة 

  *شعور الفرد بالكراهیة المتأصلة اتجاه عمله و یحاول تفادیه و تجنبه قدر الإمكان .

كافة الطرق و الأسالیب من *لابد من إجباره على أداء عمله و لابد من توجیهه و مراقبته باستعمال 

أسالیب الوعد و الوعید، التهدید و العقاب كلما دعت الضرورة إلى ذلك لضمان الوصول إلى أهداف 

  المؤسسة.

* یفضل معظم الأفراد تلقي التعلیمات و التوجیهات بالتفصیل من رؤسائهم لتجنب إلقاء المسؤولیة 

عمل حتى و إن كان على حساب طموحاتهم على عاتقهم بغرض ضمان بقائهم و استقرارهم في ال

  الفردیة .

  ترتكز على الأسس التالیة: Y:نظریة أخرى تسمى نظریة  Mc-Greg orقدم   Yثانیا : نظریة 

*الإنسان العادي لا یشعر بالكراهیة اتجاه عمله وإنما على العكس من ذلك فهو بحاجة إلى العمل كما 

  هو بحاجة إلى الراحة والریاضة.
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ة والتوجیه الخارجیین المرفقین بأسلوبي الوعد والوعید لن یكونا السبیل الرجع والمناسب لدفع *الرقاب

  العامل نحو تحقیق أهداف المؤسسة.

*إلزام الفرد بتحقیق أهداف المؤسسة تصطحبه مكافآت یأمل الفرد في الحصول علیها ومن أهمها 

  إشباعه لحاجاته وطموحاته الفردیة وتحقیقه لذلته.

م الأفراد في المؤسسات یمتلكون القدرة على استخدام الفكر وعلى التصور والابتكار من اجل *معظ

  إیجاد الحلول لمشاكل هذه المؤسسات.

یرى أرغریس أن الإنسان لدیه نزعة طبیعیة نحو النمو والنضج مثله  نظریة النضج/عدم النضج:ثالثا: 

س بین سبعة مراحل في انتقال الفرد من حالة مثل الطفل الصغیر الذي یكبر و ینضج ، ویمیز أرغری

  عدم النضج إلى حالة النضج :

  انتقال الفرد من الحالة السلبیة إلى الحالة الایجابیة من النشاط كانسان راشد. - 

  ینتقل الفرد من حالة الاعتماد على الغیر إلى حالة الاستقلال التي تمیز الإنسان البالغ. - 

  العمر الزمني للفرد . تنوع طرق السلوك مع تقدم - 

  ینتقل الفرد من عالم صغیر محدود إلى عالم واسع ( میول متنوعة). - 

  یتغیر المنظور الزمني للفرد من مجرد إدراك الحاضر إلى إدراك الماضي والحاضر و المستقبل. - 

  ینتقل الفرد من حالة التبعیة إلى وضع التفوق و التكافؤ. - 

 لقدرة والسیطرة على ذاته إلى مرحلة السیطرة على الذات وإدراكها.ینتقل الفرد من مرحلة عدم ا - 

ز بها نذكر میفالمدرسة السلوكیة لها خصائصها وسماتها التي تت  :ممیزات المدرسة السلوكیة ثانیا:

  منها: 

* هي مدرسة علمیة تطبیقیة تقوم على وضع فرضیات عن السلوك التنظیمي وأثره على الإنتاجیة ثم 

  لفرضیات بأسلوب علمي ثم تطبیق النتائج في محیط العمل.فحص هذه ا
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) تهدف إلى  Normative Value Centred*هي مدرسة معیاریة تقوم على معاییر قیمیة ( 

تطبیق الأبحاث السلوكیة في مجال العمل بغرض إحداث تغییر في اتجاهات سلوكیة محددة. فهي إذن 

أثیر في السلوك الإداري من أجل حل مشكلات العمل لا تكفي فقط بالجانب الوصفي, بل تحاول الت

  ورفع كفاءة التنظیم.

هي مدرسة إنسانیة تقوم على التفاؤل وعلى اعتبار أن حوافز وحاجات الإنسان تحدد سلوكه ومن ثم - 

تؤكد على أهمیة هذه الحاجات. وهي تتمیز أیضاً بنظرة متفائلة عن الإنسان وقدراته على الخلق 

 .A. Maslowتاج والمساهمة الفعالة في تحقیق أهداف الإنسان ((والإبداع والإن

 Chester Barnard andتهدف لتحقیق التوازن بین أهداف العاملین وأهداف المنظمة ( - 

Argyris.(  

تتمیز بنظرتها الشمولیة التي تهدف إلى تغییر المناخ ولا تكتفي بالإصلاحات الجانبیة والجزئیة مثل 

    الأحوال الطبیعیة  

  ( كالإضاءة) أو زیادة الرضا الوظیفي عن طریق تغییر بعض أسالیب العمل ( كإدخال نظام

 Dogiasالقطعة والجزاء أو فترات الاستجمام). فهي تهدف إلى تحقیق نظام إشراف فعال ( 

Mcgregor وإلى التعرف على حاجات العاملین ومساعدتهم على إشباعها وتنمیة شعور الإنجاز (

  ).David Mciellandلدیهم ( 

 

  تهتم مدرسة العلوم السلوكیة بالجماعات وتفاعل هذه الجماعات وتستخدم دینامیكیات الجماعة

)Group Dynamics ) لتحقیق أهداف المنظمة (kurt Lewin.(  

*تستخدم مدرسة العلوم السلوكیة المشاركة كأداة للعمل الإداري. فالمشاركة هنا لیست استشاریة كما 
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رسة العلاقات الإنسانیة تمنح العامل فقط "الإحساس بالمشاركة" وإنما هي مشاركة فعلیة في جاء في مد

 ).Herbert Simon and Thompsonجمیع مراحل اتخاذ القرارات (

  تنمیة المهارات الإنسانیة والعلاقات بین الأفراد وبین الأفراد والمجموعات ویشمل ذلك مفهوم

م وأسلوب تعامله معهم وما ینتج عن ذلك من ردود أفعال. كما یشمل الإنسان عن الآخرین وتقویمه له

في التعامل مع الآخرین وسهولة الاتصال بهم, وتمنح عنایة خاصة  والانفتاحأیضاً مستوى الثقة 

بالتعارض الناتج عن التفاعل بین الإدارة ومجموعات العمل واعتبار الصراع ظاهرة صحیة طالما أنه 

أي یعتبر وضع مواضیع التعارض على مائدة البحث أمراً ضروریاً یساعد على  یعالج في العلانیة:

   ).Mary Parker Folletحل النزاع بین الأطراف المختلفة ویسمى ذلك " مبدأ التعارض البناء" (

اهتمت المدرسة السلوكیة بدراسة التفاعل بین الفرد والمنظمة والبیئة وخاصة في تنازلها لموضوع  

 ".Alderfer, Herzberg and Vroomن منظور شامل "الدافعیة م

  تهتم المدرسة السلوكیة بالتغیرات التنظیمیة كعملیة مستمرة هادفة إلى أحداث التعدیلات في أهداف

وسیاسات الإدارة وعناصر العمل التنظیمي, وذلك لملاءمة التنظیم مع التغیرات والظروف البیئیة التي 

إداریة وأوجه نشاط جدیدة تحقق للتنظیم سبقاً على غیره من التنظیمات  یعمل فیها أو استحداث أسالیب

وتوفر له الحیویة والفعالیة, وتعتبر إدارة التغییر أحد النشاطات المهمة في المؤسسة. إذ ینبغي أن 

 .یكون التغییر عملیة تلقائیة في المؤسسة یتم دون مقاومة

  

الثةــــــــــــــــــــــــــــرة الثــــــــــــــــــــــــــالمحاض  
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یختلف التوجه الحدیث في طرحه وتناوله للإدارة كموضوع للبحث، رغم أن بعض النظریات عاصرت 

النظریات التقلیدیة، ولكنها تعتبر حدیثة مقارنة بها لاختلافها في جوهر الرؤیة الجدیدة التي طرحت 

یتأثر بكل ما یحدث في محیطه بعدما كانت المؤسسة كنظام مفتوح وعبارة عن جزء من الكل یؤثر و 

دراسة علم  مغلقا تهتم بما یحدث داخلها فقط، كما أن بعض النظریات أدخلت أدوات حدیثة فينظاما 

  الإدارة، وسوف نتناول: 

  أولا: النظریة النظمیة

  النظریة الكمیةثانیا: 

یةثالثا: النظریة الموقف

  النظریة النظمیة المطلب الأول: 

لواقع، فكرة النظم لیست حدیثة، بل هي موجودة منذ وجود الكون والإنسان، ولكن دراستها بالشكل الحالي في ا  

كفرع من فروع العلوم هو حدیث العهد، إذ كان له الأثر الكبیر على باقي العلوم وبخاصة علوم التسییر وعلوم 

   .الحاسوب والتكنولوجیا الحدیثة.

نه ذلك الكل المكون من عناصر مترابطة ومتكاملة فیما بینها. فكل نظام یعرف النظام بأالنظام: مفهوم   - 1

یحتوي على عنصرین كحد أدنى یربط بینهما تفاعل مشترك وعلاقة اعتمادیة یتشكل في إطارها النظام كوحدة 

 .مكملة

هدف ویعرف النظام كذلك على أنه "مجموعة من العناصر التي ترتبط مع بعضها وتشكل هیكل منظم"، ی    

النظام إلى أداء وظیفة محدودة أو مجموعة من الوظائف. فالنظام عبارة عن مجموعة من العناصر التي تشكل 
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ما یدعى بمكونات النظام التي تكون إما عبارة عن مكونات مادیة مثل الحواسیب، الشاشات أو خطوط الاتصال 

مج والملفات والأنظمة والقوانین والتعلیمات، أو الورق أدوات الكتابة والطباعة، أو مكونات معنویة مثل البرا

والعلاقات هي كل ما یعمل على ربط مكونات النظام مع بعضها بحیث تشكل هذه العناصر منظومة ناجحة 

   )1999(بورنب،  .تؤدي وظیفة معینة أو مجموعة من الوظائف

، Ludwig Von Bertalanffy (1901-1972) اء الألمانيظهرت نظریة النظم على ید عالم الأحی       

فابتداءً من سنوات العشرینات أشار إلى أن فهم وظائف العضویة في الكائنات الحیة، لا یتم إلا من خلال النظر 

قام بنشر  1951إلیها كنظام مفتوح، وفي سنوات الخمسینات تجّلت بوضوح فكرة نظریة النظم؛ ففي دیسمبر 

 (General Systems Theory)   « بعنوان "النظریة العامة للنظم (Human Biology) لةمقالة في مجّ 

، ثم قام علماء 1968التـي عرفت دراسات معمقة فیما بعد، وتم نشرها في كتاب حمل نفس العنوان وذلك عام و 

   (Jean, 2003) .الإدارة بتطبیق هذه النظریة في مجال الإدارة

فالفكرة الأساسیة لهذه النظریة "تعتمد على مفهوم النظام الذي یمكن تعریفه بأنه هو الكل المنظم أو الوحدة المركبة 

التي تجمع وتربط بین أشیاء أو أجزاء تشكل من مجموعها تركیبا كلیا موحدا. والنظام هو وحدة تتكون من أجزاء 

ن هذه الأجزاء في معزل عن الأجزاء الأخرى لا یعطي الصورة ذات علاقات متبادلة، ولهذا فان دراسة أي جزء م

   .)1995(سالم،   «الحقیقیة المتكاملة

یمكن تطبیقها على  (Modèles générales) إن هذه النظریة تعد منهجًا جدیدًا یهدف إلى تشكیل نماذج عامة

لمكونة لها، أو أیًا كانت القوى والعلاقات التي تنظم عملها أو كل النظم أیًا كان نوعها وطبیعة العناصر ا

 Un outil de) الأهداف التي ترغب في تحقیقها، وبذلك فهذه النظریة تعد أداة هامة لنمذجة العلوم

modélisation وذلك بالعمل على إلغاء الحواجز بین مختلف العلوم، من خلال البحث عن التماثل بین،

  (Jean, 2003, p. 106) .ین والنماذج التي تشتمل علیهاالمفاهیم والقوان
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  أهداف النظریة العامة للنظم - 2

تتمّثل أحد الأهداف الأولى لهذه النظریة، في قبول فكرة أن كل شيء لا یمكن دراسته بأسلوب جاد دون الأخذ في 

كما أن هناك أهدافًا أخرى نوجزها فیما  ،محیطه في المكان والزمانالحسبان التفاعلات المتعددة لذلك الشيء مع 

  :(BENOIST, 1993) یلي

 خلق اتجاه عام نحو تكامل العلوم المختلفة سواءً كانت طبیعیة أو اجتماعیة؛  

 هذا التكامل یكون مرتكزًا على النظریة العامة للنظم؛  

  مجالات العلمیة غیر المادیة؛لسیلة هامة للوصول إلى نظریة دقیقة في اهذه النظریة ربما تشكل و  

 تطویر وتنمیة مبادئ موحدة للعلوم الفردیة، فهذه النظریة تقربنا من وحدة العلم؛  

 تكامل التعلیم العلمي.  

   مكوناته النظمأنواع و - 3

ظریة، حیث كان هدفه تقدیم مؤسس هذه الن Ludwig von Bertalanffy (1956) یعتبر: أ. أنواع النظم 

ووفق هذه النظریة تعتمد مقدرة المؤسسة على الاستمرار  طرق للتحلیل الدقیق و الصارم في مجال علوم الإنسان

والنمو على مقدرتها على خلق علاقة ایجابیة متوازنة مع البیئة الخارجیة، و یتشكل سلوك المؤسسة بناء على 

ة مجموعة من القیود و المطالب على المؤسسة، تتباین هذه القیود و المعطیات البیئیة ،حیث تفرض البیئ

  : (Conso, 2006) المطالب بتباین البیئة و بالتالي تقسم نظریة النظم إلى نوعین

  النظام المغلق - 

ركة بینهما، و یكون النظام هو النظام الذي ینفصل تماما عن البیئة المحیطة به و لا توجد أیة حدود مشت    

و ما تحتویه تلك ، مغلقا إذا لم توجد أي علاقات تبادل بأي صورة من الصور بین النظام و ما یحیط به من بیئة
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البیئة من أنظمة أخرى على اختلاف أنواعها، حیث أنه غیر قابل للتأثر بقوى متغیرات البیئة الخارجیة عن 

 دد داخلیا في نطاق الخصائص و العلاقات القائمة بین أجزاء النظام ووظائفهنطاقه، فقیم متغیراته عادة ما تتح

 )1987(خشبة، 

  النظام المفتوح - 

الموارد مع ما یحیط به من بیئة، بمعنى أنه ذلك النظام الذي یعتمد ك النظام الذي یتبادل العلاقات و هو ذل     

قد یتضمن في طیاته مدخلات عشوائیة و  یؤثر في تلك المتغیرات،یتأثر و و البیئة،  أدائه على بعض متغیرات في

أو غیر متفق علیها سابقا، و مثال عن ذلك : الإنسان، النبات، الحیوان ،... الخ، فهي نظم مفتوحة تتأثر بالبیئة 

تحكم في كل المتغیرات التي التي تعیش فیها و تؤثر علیها، و النظام المفتوح عادة ما یفتقر إلى القدرة على ال

من ثم تعتبر قیم تلك المتغیرات أو خصائصها و  تؤثر على أدائه أو في نتائجه حیث قد لا یستطیع التأثیر في

المعطیات التي لا یمكن للنظام المفتوح التحكم فیها القیود بالنسبة إلیه في حكم المعطیات .وتمثل المتغیرات و 

 .من ثم تؤثر في أدائه و نتائجهي علیه أن یؤدي وظیفته في ظلها و التوضة علیه من البیئة المحیطة به و المفر 

  )1998(عبد، 

 مكونات النظم المفتوحةب.

 یتضمن النظام مجموعة مثن الأنشطة الواجب القیام بها لنتمكن من الحصول على معلومات دقیقة وملائمة وهي

   :)2006(حریم، 

سواء كان مصدر هذه  خ، عناصر ومواد وطاقات وبیانات..الوهي كل ما یدخل النظام من   :أ. المدخلات 

العناصر البیئة التنظیمیة الداخلیة للمنظمة أو البیئة الخارجیة لها، فالمهم هنا أن تكون هذه العناصر مستلزمات 

  .ستمرار النظامأساسیة لعمل وا
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  :ب. العملیات أو النشاطات

هي كل الأنشطة الوظیفیة وغیر الوظیفیة المطلوب إنجازها لغرض تحویل المدخلات إلى مخرجات تحقق أهداف 

النظام المحددة أي أن التفاعل بین المكونات الخاصة بالنظام لا یتم بشكل عشوائي بل یتم في أطار من التحكم 

تحدید مساراتها بغیة الوصول إلى ما هو مطلوب إجراءه على المدخلات لغرض تحویلها في تلك التفاعلات و 

   . إلى مخرجات

وتعني كل ما ینتج عن النظام نتیجة العملیات والأنشطة التحویلیة التي جرت على المدخلات  ت:ج. المخرجا 

  .،وهي قد تكون معلومات أو سلع تامة الصنع أو شبه مصنعة أو خدمات.....الخ

تعني عملیة تصحیح الانحرافات التي تعتري عمل النظام وهي أشبه ما تكون بالرقابة الذاتیة  :جعةاد. التغذیة الر 

للتأكد من مدى فاعلیة وكفاءة النظام في تحقیق الأهداف وتلبیة احتیاجات البیئة هذا ویلاحظ أن عملیة التغذیة 

نا تأتي من ثلاث مصادر أساسیة تكون ما یعرف بمثلث العكسیة تعتمد أساسا على المعلومات، والمعلومات ه

الإدارة، والذي یمثل المصادر الإداریة الثلاثة ذات العلاقة بالمعلومات التي من المحتمل أن تكون أكثر فائدة 

   .للمدیرین الذین یقومون بتحلیل النظام الإداري

  تقییم مدرسة النظم - 4

للمدیرین في تحلیل وفهم المنظمات وإدارتها بشكل أفضل، وذلك من خلال تمثل مدرسة النظم إطارا فكریا مفیدا    

  )48، صفحة 2006(حریم،  : الأفكار التالیة

اعتبار المنظمة نظام اجتماعي یعمل كوحدة واحدة، تتكون من أجزاء / نظم فرعیة مترابطة، وهذا المنظور یجعل  -

وحدته ودوره في إطار المنظور الكلي، وارتباطها مع الوحدات الأخرى، وهكذا یتحقق تنسیق المدیر ینظر إلى 

  .أفضل في المنظمة



 

 
49 

انطلاقا من الفكرة السابقة فإن أي تغییر في أي جزء من المنظمة یجب أن ینظر إلیه من منظور أداء المنظمة - 

منظمة عند إدخال تغییرات في جانب أو أكثر ككل، وهذا یستدعي الأخذ في الاعتبار جمیع جوانب / أجزاء ال

   . في النظام

یتضمن منظور النظام مفهوم التعاون، الذي یعني أن النتیجة والتأثیر للتفاعل بین الأجزاء وهي تعمل معا، أكبر - 

ى، بكثیر من تأثیر الأجزاء منعزلة / منفردة، إذ أن كل جزء یؤدي دوره وهو في نفس الوقت یساعد الأجزاء الأخر 

   .وبالتالي الأداء الكلي للمنظمة، وفي الحقیقة هذا هو السبب الذي من أجله ربطت الأجزاء ببعضها البعض

تؤكد المدرسة على تفاعل المنظمة مع البیئة الخارجیة، وبالتالي على أهمیة رصد وتشخیص البیئة وكیفیة - 

   .التعامل معها بنجاح، ولا سیما في ظل البیئة المضطربة المعاصرة

وأهداف منظماتهم، أي أنه  تنبه هذه المدرسة المدیر إلى وجود مدخلات وعملیات تحویلیة بدیلة لتحقیق أهدافهم- 

  .یمكن تحقیق هدف معین أو حل مشكلة معینة بأكثر من بدیل

  المدرسة الكمیةالمطلب الثاني: 

الإدارة العسكریة البریطانیة مجموعة ظهر المدخل الكمي في الإدارة خلال الحرب العالمیة الثانیة لما جمعت     

بعض العملیات العسكریة حیث كان الهدف الأساسي  من الخبراء والمختصین في الریاضیات لدراسة استراتیجیات

هو توزیع الموارد المحدودة على المجهود الحربي، ثم تعمیم ذلك على مجال إدارة الأعمال فظهر علم ریاضي 

  بیة هدفه المساعدة في زیادة الكفاءة لاتخاذ القرارات.إحصائي یعتمد على أسالیب حسا

  و أهم فروعها تعریف المدرسة الكمیة-1

 تعریف المدرسة الكمیة-أ

هي المدرسة التي تحاول تقدیم نماذج موضوعیة ومعیاریة یمكن للمدیر أن یسترشد بها في اتخاذ القرارات مما 
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 .یحد من عملیة التقدیر والحكم الشخصي

 : مدرسة الكمیةفروع ال - ب

 : علم الإدارة -

وإن مادة علم الإدارة، یعرفنا  .والذي یقدم أسالیب ونماذج ریاضیة یمكن استخدامها لرفع كفاءة اتخاذ القرارات

 والنظریات الحدیثة في علم الإدارة ، وعناصر العملیة الإداریة (التخطیط بهذا العلم من حیث الطبیعة والهدف ،

الاتصالات  –التنسیق  –الرقابة  –العامة  الموازنة –إدارة الخدمة المدنیة  –صناعة القرار  –القیادة  –التنظیم –

 –المؤسسات العامة  –للمادة التعرف إلى منظمات الإدارة (المصالح  الإداریة ) . كما توفر لنا الدراسة

 . المحلیة) وأهدافها والعملیات الأساسیة الممیزة لها المنظمات

 .وتهتم أساسًا بكیفیة تطبیق الأسالیب والنماذج في المجالات الإداریة : یاتبحوث العمل -

 .وتهتم بتوفیر قاعدة بیانات تساعد في توفیر معلومات دقیقة وسریعة بتكلفة ملائمة : نظم المعلومات  -

 .إن الكفاءة والفاعلیة مطلبان رئیسان في الإدارة

 درسة في معالجة النشاطات المادیة للمنظمة نجاحا كبیرالقد نجحت هذه الم: تقییم المدرسة الكمیة -ج

الإنسانیة لعدم القدرة على ترجمتها إلى  غیر أنها لم تلق ذلك النجاح في مجال العلاقات الإنسانیة و الدافعیة

 لإبعادها الكثیرة المتنوعة و المختلفة و المتغیرة على الدوام حیث تعتبر رموز و معادلات و نماذج ریاضیة

باعتبارها مؤسسات تم  المدرسة الكمیة خطوة أخرى على طریق تفهم أفضل لطبیعة التنظیمات الإداریة     

فیها ،كما دلت اهتمامات أنصار المدرسة السلوكیة  إنشاؤها لتحقیق أغراض محددة لیست حتما رعایة العاملین

یقدم  و ضرورة وصولهم إلى نقطة توازن العلاقة التعاقدیة بین العامل و أصحاب العمل في الإدارة إذ تم تأكید

كما أكد أنصار هذه النظریة على كفاءة الإدارة لا تعتمد  . فیها العامل أداء مناسبا یبرر الأجر الذي یتقاضاه

 التنظیم و مدى الالتزام بالمبادئ الإداریة المختلفة المتعلقة بالتسلسل فقط على نمط

أكدت على أن جوهر  الإشراف.... الخ على أهمیة ذلك بل الرئاسي و تقسیم العمل و التخصص و نطاق
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إلى معلومات تجعل مهمة المدیر كمن یحل مشكلة  العملیة الإداریة هو اتخاذ القرارات الذي یجب أن تستند

 التخمین و المحاولة الخطأ من هنا یسجل لأنصار هذه المدرسة السبق في تأكید ریاضیة ، و لا تعتمد على

البدائل المتاحة له بطریقة  نظم المعلومات لتكون تحت تصرف متخذ القرار الذي یفاضل بین أهمیة بناء    

هو عنصر المخاطرة الذي لا  قد أكد أنصار هذه النظریة على عنصر مهم في اتخاذ القرار الإداري وو  . علمیة

 الوقت الكافي و لا المال یمكن أن یتسنى لمتخذ القرار لا بدّ منه و یعود ذلك إلى ما أكدوا علیه من أنه لا

لا یملك  معلومات شاملة لأن ذلك یعني تفویت فرص كثیرة و لذلك سمي متخذ القرار بأنه الكافي لینتظر جمع

أهمیة  و یبقى من المهم القول بأن أنصار هذه النظریة كانوا أصحاب رؤیة ترى . إلا عقلانیة محدودة

لا یفهم لغة الحاسوب و لا یلم  ویل. إذ لم یعد هناك مدیرالمعلومات و مركزیتها في الإدارة منذ زمن ط

 )80، صفحة 2006(القریوتي،  .في الحقل بالإمكانیات الكبیرة یمكن أن یقدمها للعاملین

على الجانب  على أهمیة التركیز تعتبر النظریة الكمیة في المجال الإداري إحدى أهم النظریات التي أكدت    

  .المعلوماتي كأساس لاتخاذ القرارات

  النظریة الموقفیة المطلب الثالث:

 إن هذه النظریة تقوم على الأسس التالیة:أسس النظریة الموقفیة:   - أ

 لیس هناك طریقة واحدة یمكن اتباعها في الإدارة. ▪

فراد مع البیئة الخارجیة، ومع إن الممارسات الإداریة یجب أن تتماشى مع المهام المختلفة التي یقوم بها الأ ▪

 حاجات الأفراد في المنظمة.

إنها تمثل تحدیاً لقدرة المدیرین التحلیلیة والقدرة على رؤیة الذات والبیئة بأنواع مختلفة من الظروف والمواقف  ▪

 وهذا هو الطریق لتطویر وتنمیة الشخصیات.
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بعضها مع بعض، وترتبط مع البیئة الخارجیة إن التنظیم نظام مفتوح یتكون من نظم فرعیة مختلفة یتفاعل  ▪

 بعلاقات متشابكة.

یتكون التنظیم من ثلاثة نظم فرعیة هي: النظام الفرعي الفني أي إنتاج سلع وخدمات التنظیم، النظام الفرعي  ▪

 یئة.التنظیمي أي تنسیق العلاقات الداخلیة للتنظیم، النظام الفرعي المؤسس أي تنسیق العلاقات الخارجیة مع الب

إن النظریة الموقفیة تعطي قدراً غیر محدود من الحریة للمدیر في التفكیر والتصرف، غیر أنها تسهم بطریقة     

مباشرة أو غیر مباشرة في إعطاء الفرصة للمدیرین لتقدیم الكثیر من الاعتذارات أو المبررات وراء أي حالة من 

 حالات الفشل.

 وائد التي تحققها هذه النظریة هي:إن الفإسهامات النظریة الموقفیة:    -  ب

 الوقوف موقف الناقد من فكرة أن هنالك طریقة أو أسلوباً واحداً أمثل في الإدارة. .1

 تطبیق فكرة السبب والنتیجة في جمیع الممارسات الإداریة. .2

 التزود بوجهات عمل تحدد أكثر الأسالیب الإداریة ملاءمة لظروف معینة. .3

 الموقفیة تقادات الموجهة للنظریةالان  - ج

اهتمام زائداً من قبل الباحثین والكتاب والتي تؤكد على أهمیة المدخل  تحضىحظیت المدرسة ولا تزال  .1

التشخیصي في اتخاذ القرار أو حل المشكلات مهما كان مستوى المدیر وطبیعة عمله یجب علیه تشخیص 

 وتحلیل المتغیرات واختیار الحل المناسب.

تؤثر على أداء المدیر والمنظمة وبینت بعض علاقات التأثیر والمتغیرات الأكثر نبهت إلى أهم الأمور التي  .2

 تأثیراً على تصمیم الهیاكل التنظیمیة وعملیات المنظمة وما أنسبها في ظل هذه المتغیرات.
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قدمت النظریة قاعدة معرفیة ثریة ورصینة من الأفكار والمفاهیم التي تتناول بصورة خاصة البیئة الخارجیة  .3

التفاعل بین البیئة والمنظمة وتأثیر المتغیرات ولأبعاد البیئیة على أداء المنظمات وكیفیة تعامل المنظمة مع و 

 )2012(حیرش،  .البیئة

 

  ( بیتر دراكر ) الإدارة بالأهداف المطلب الرابع:

ي الشهیر بیتر دراكر، وهي تعتبر طریقة تطبیقیة نظریة تم تطویرها بواسطة الإدار  إن الإدارة بالأهداف هي  

، وقد ذكرها بیتر دراكر في كتبه مثل كتاب: تحدیات الإدارة في القرن الواحد و الاستراتیجیةوأداة قویة للإدارة 

 )67، صفحة 2010(السلمي،  .العشرون

الإدارة التطبیقیة التي تسعى إلى تحقیق التوازن بین أهداف  هي واحدة من طرقمفهوم الإدارة بالأهداف:   - أ

وحیث أن مبدأ بیتر دراكر الأساسي هو  الموظفین الذین یعتبرون الركائز الأساسیة وبین أهداف المؤسسة، 

تحدید الأهداف المشتركة، وتوفیر التغذیة الراجعة للنتائج. حیث توضع أهداف قابلة للتحقیق، مع وجود 

، حیث یُعطى التزامهمزیادة ین من زیادة قدراتهم وتحفیزهم، و حیث یساعد ذلك تمكین الموظف  التحدیات،

المبتكرة، والتي بدورها تساهم بشكل كبیر في تطویر على الأفكار الجدیدة الإبداعیة و الإداریین فرصة للتركیز 

 ! للأهداف أن تتحقق؟ هي عبارة عن لماذا، متى، وكیف یمكن بالأهدافإنّ الإدارة  .أهداف المؤسسة

 :شروط الإدارة بالأهداف حسب ما وضعها بیتر دراكر  -  ب

 یتم تحدید الأهداف عن طریق الموظفین.  

 نوعیة و، یتم صیاغة الأهداف بصورة كمیة في الإدارة بالأهداف.  
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 یجب أن یكون في الأهداف نوع من التحدي و التحفیز.  

 وذلك من أجل التدریب والتطویر بدل التقاریر الإدارة  من ركائز الإدارة بالأهداف، ردود الفعل الیومیة

  .الثابتة

 المكافآت (العرفان، التقدیر، الآداء مقابل الدفع) فلتحقیق الأهداف یجب وجود المكافآت.  

 وبات.هو النمو والتطویر ولیس العقبالأهداف،   المبدأ الأساسي في الإدارة 

  الإداري الشهیر، بیتر دراكرالكاتب  ابتدعها:  خطوات الإدارة بالأهداف -ج

أهم نقطة یجب البدء بها،  الاستراتیجیةإن وضع أهداف المؤسسة   :تحدید او مراجعة الأهداف المؤسسیة - 

للرؤیة و الرسالة للمؤسسة، فإذا لم تتمكن المؤسسة  هداف، حیث یتم تحدید الأهداف وفقاعند الإدارة بالأ

 .ون لها أي معنىمن تحدید هذه الخطوة، بقیة الخطوات لن یك

تحتاج في مؤسستك أن تقوم بترجمة تلك الأهداف التي تم تحدیدها  : ترجمة أهداف المؤسسة للموظفین - 

إلى مستوى الموظفین، حتى یسهل علیهم فهم الأهداف والبدء في تحقیقها، وكما ذكر بیتر دراكر من 

رمز إلى أهداف( محددة، قابلة حیث انها ت  ( SMART Goals)ال استخدامالأسالیب الفعالیة في ذلك 

للقیاس، مقبولة، واقعیة، وذات زمن محدد)، حیث أن هذه الأهداف تكون مقبولة بین الطرفین المهمین، 

الموظفین و المؤسسة، من الأفضل أن تكون الأهداف واضحة في كل مستویاتها لكي یعرف أي موظف 

 .مسؤولیته

من أهم الخطوات أیضاً في الإدارة بالأهداف هو حث  : حث الموظفین على المشاركة في تحدید الأهداف - 

الموظفین على المشاركة في تحدید أهدافهم الشخصیة التي تتوافق مع أهداف المؤسسة، وسیكون من 
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الأفضل أن یتعرّف كل الموظفین، الأهداف العامة لمؤسستهم، و تحدید مساحة من الزمن للنقاش حولها 

 .الأهداف المشتركة قبل تحدید الأهداف الشخصیة ثم

فمن  SMART Goals للمؤسسة من البدایة بصورة الاستراتیجیةإذا تم وضع الأهداف    م: مراقبة التقدّ  - 

المؤكد أنها قابلة للقیاس، لذا من المهم أن یتم قیاس مستوى التقدم، وتنفیذ الخطوات اللازمة لتحقیق 

في زمن قیاسي، ومواصلة السیر من دون  الأهداف، حتى یتم تحدید المشكلات التي قد تنجح وحلها

توقف. لأن أهم هدف للإدارة بالأهداف هو التطویر و النمو بصورة مستمرة للموظفین، وذلك یستوجب 

 )71، صفحة 2010(السلمي،  .التدریب المستمر من الإداریین و التنفیذیین في ذات المؤسسة

وضعت طریقة الإدارة بالأهداف، وذلك من أجل تحسین الأداء في كل  : على الإنجازات تقییم والمكافأة - 

 استراتیجیةالمستویات في المؤسسة، لذا من المهم وجود نظام تقییم شامل، وإذا تم وضع الأهداف بصورة 

ن فمن المؤكد أن نظام التقییم الشامل سیكون موجوداً، حتى یتم عمل نوع م  SMART GOALS بنظام

  .التقییم للموظفین، ومكافأتهم على إنجازاتهم المتعلقة بأهدافهم، وتوفیر التغذیة الراجعة المستمرة

  

  ةـــــــــــــــــــــــــرة الرابعــــــــــــــــــــــالمحاض

  

فرضت المنافسة الشدیدة في عالم الأعمال تطورات جدیدة على الممارسات الإداریة لتواكب التحدیات 

جدیدة في الإنتاج والإدارة مبنیة على الاستفادة عاصرة وعلى رأسها التطور التكنولوجي الذي أدخل أنماطا الم

من المعارف التي طورها الإنسان في كل جوانب العمل، فمن البحث على الجودة للتمیز الى الإبداع بكل 

بأفكارهم لإثراء العمل الإداري وتوجیه معانیه ومظاهره، فإن هذا الاتجاه فتح المجال أمام الباحثین لیبدعوا 



 

 
56 

المسؤولین نحو أسالیب إداریة تواكب هذه التغیرات، وسوف نعرض بعضا من هذه الأفكار من خلال 

  النظریات التالیة: 

 إدارة الجودة الشاملة 

 إدارة القیاس المقارن  

  المطلب الأول: إدارة الجودة الشاملة

الاتجاهات الحدیثة في المؤسسات، التي وجدت اهتمام من قبل  أصبحت إدارة الجودة الشاملة احد       

المؤسسات بغیة تطورها، حیث اثبت تطبیقها القدرة على معالجة الأسباب التي  تؤدي إلى تدني مستوى 

شاملة إلى تحقیق أهداف المؤسسة وكسب رضا الزبون (المستفید) الخدمات التي تقدمها، تسعى إدارة الجودة ال

ن توقعات الزبون تعد عملا حیویا بل وترتكز المؤسسة على إسعاد المستفید داخل وخارج وان البحث ع

 ة.المنظم

  مفهوم إدارة الجودة الشاملةأولا: 

(صالح،   قبل أن نتطرق إلى مفهوم إدارة الجودة الشاملة یجب أن نتطرق إلى فهم المصطلحات التالیة    

2001(.:  

المحافظة على إمكانیات المنظمة من اجل تحسین الجودة بشكل مستمر وتبدأ : نقصد بها التطویر و رةالإدا-

  .الإدارة من أعلى مستوى إلى أدنى مستوى

وتعني أیضا التنظیم و توجیه ومراقبة جمیع نشاطات المتعلقة بتطبیق الجودة، وتتضمن دعم نشاطات   

  .الجودة وتوفیر الموارد الضروریة اللازمة
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: نقصد بها الوفاء بمتطلبات المستفید أو تجاوزها وهیا تضم كل من جودة المنتج وجودة الجودة -

  الخدمة وجودة المسؤولیة الاجتماعیة وجودة السعر وتاریخ التسلیم.

  وتعني أیضا الوفاء بمتطلبات المستفید وتوقعاته.   

ر العمل أي ابتداء من التعرف على : نقصد بها البحث عن الجودة في جمیع مظاهالشاملة الجودة -

  احتیاجات المستفید إلى غایة تقویم رضا عن المنتج المقدم.

  : )2006(عیشاوي،  :یلي وبهذا سوف نتطرق إلى مفهوم إدارة الجودة الشاملة كما      

المواهب و القدرات لكل من شكل تعاوني لأداء الأعمال و بتحریك "على أنها: Johblonskiعرفها  -

العاملین وإدارة لتحسین الإنتاج و الجودة بشكل مستمر، مستخدمة فرق العمل من خلال مقومات الأساسیة 

  لنجاح في المؤسسة وهي اشتراك في الإدارة وهذا لتحسین المستمر للعملیات واستخدام فرق عمل".

املین بترشید الأعمال بحیث تلبي بصورة متناسقة بأنها:" التزام وتعهد كل من إدارة و الع Tunksعرفها  -

 )2007(خیضر،  توقعات المستفید أو ما یفوقها."

فلسفة إداریة موجهة على أساس التحسین المستمر و  )على أنها:"Robbins & Coulterعرفها ( -

  ")2012(القادر،  الاستجابة لاحتیاجات وتوقعات الزبون.

  أهمیة إدارة الجودة الشاملةثانیا: 

  إن لإدارة الجودة الشاملة أهمیة في المنظمات و تكمن هده الأهمیة فیما یلي:

 .65، صفحة 2006(الغامدي،  زیادة الإنتاجیة و تخفیض التكلفة(  

 ضل المنتجات للعمیل.تحقیق رضا العمیل، وتقدیم أحسن وأف  

 و تنمیة شعور بوحدة المجموعة و زیادة الثقة بین  عملیة الاتصال بین مختلف المستویات، تحسین

  الأفراد.
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 تحسین في السمعة الطیبة للمنظمة في نظر عملائها. 

 .تغییر في سلوكیات الأفراد العاملة في المنظمة تجاهها  

 قییم للأداء بشكل مستمر.تمكین العاملین من القیام بعملیة مراجعة وت  

    .منهج شامل  لتغییر بعید عن النظام التقلیدي المطبق في شكل إجراءات وقرارات 

  ):أهمیة إدارة الجودة الشاملة04الشكل (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المصدر: من إعداد الأستاذة

  متطلبات إدارة الجودة الشاملةثالثا: 

رة الجودة الشاملة یجب أن توفر بعض المتطلبات اللازمة و التي تتلخص لكي تتبنى المنظمة فلسفة إدا    

  :)80، صفحة 2006(الغامدي،  في 

 تحسین الجودة
 تخفیض تكالیف

تقلیل اعادة تشغیل-  

تقلیل الاخطاء-  

تقلیل التاخیر-  

اجیةتحسین الانت  

غزو السوق 

بجودة اعلى و 

مركز منافسة افضل و  سعر اقل

 استمراریة في السوق

خلق فرص عمل 

 اكثر
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:  إن المنظمة الراغبة في تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة یجب علیه أن تتخلى عن إدارتها *ثقافة المنظمة

ومفاهیم رسخت عبر السنین و الانتقال إلى إدارة حدیثة تحمل قیم ومفاهیم عمل  التقلیدیة بما تحملها من قیم

  جدیدة ، تركز على تحسین وتطویر جودة الخدمات بما یحقق رضا المستفیدین.

مشاركة جمیع العاملین وتوجیه قدراتهم و إمكانیاتهم نحو خلق بیئة محفزة  *مشاركة وتحفیز العاملین:

 لان هم الذین لدیهم القدرة على معرفة المشاكل التي تواجههم أثناء العمل، مستهدفة،للإنتاجیة أو الخدمة ال

  ن تحفیزهم ومشاركتهم تخلق لدیهم جو من القبول وعدم الاعتراض أو مقاومة التغیر.وأ

لكي یتمكن العمال من تطبیق مفاهیم الحدیثة لإدارة الجودة الشاملة یجب أن نقوم بتدریبهم  *التدریب:

بهم وتعلیمهم المهارات اللازمة حتى یتمكنوا من أداء الأعمال بشكل صحیح للمرة الأولى وكل مرة وفقا وإكسا

  لمبدأ الذي یقوم علیه.

لكي تستطیع جمیع الإدارات في المنظمة أن تلتزم بإدارة الجودة الشاملة وان  *التزام الإدارة العلیا بالجودة:

دارة العلیا، وان تطبق من قبلها وكذلك تقوم بتغیر من العمل بالمبادئ تكون مقتنعة بها، یجب أن تلتزم بها الإ

الإدارة التقلیدیة إلى العمل وفقا لمبادئ إدارة الجودة الشاملة، وهذا بتقدیم الدعم اللازم لفرق العمل لإجراء 

  التغییرات الكفیلة بتطبیق إدارة الجودة الشاملة.

المحور الأساسي لإدارة الجودة الشاملة ولهذا یجب تصمیم  إن رضا العمیل هو *التركیز على العملاء:

  المنتجات و الخدمات التي تقدمها المنظمة، بما یحقق رغبات و هكذا یتحقق الولاء لتلك المنظمة.

التطویر بشكل مستمر، ولهذا یجب لشاملة عبارة عن برنامج لتحسین و إن إدارة الجودة ا *التحسین المستمر:

الخاصة ومنظمات المعلومات، بشكل مستمر وفقا ت التي تقدمها المنظمات العامة و تقییم جودة الخدما

  للمعلومات التي جمعها وتحلیلها بشكل مستمر ودوري.
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إن تطبیق إدارة الجودة الشاملة  یبدأ بتوضیح الرؤیة المستقبلیة محددة   *التخطیط الاستراتیجي للجودة:

لى تحقیقها، وهذا یتحقق بمشاركة جمیع العاملین بشكل مخطط له  وأهداف بعیدة المدى التي تسعى المنظمة إ

  مسبقا ، بحیث تتمكن الإدارة العلیا من تقویم أدائها الفعلي وفقا لما في الخطة الاستراتیجیة العامة للمنظمة.

ها إن القرارات التي تتم في ظل إدارة الجودة الشاملة تتصف بالموضوعیة، وهذا لأن * القیاس و التحلیل:

تعتمد على طرق و الأدوات العلمیة الصحیحة في جمع البیانات وتحلیلها، ثم تقدم هذه المعلومات إلى متخذ 

  القرار في المنظمة المعلوماتیة وتعتبر كمرشد له.

وهذا من خلال العیوب تأخذ مبدأ الوقایة من الأخطاء و  إن إدارة الجودة الشاملة * منح الأخطاء قبل وقوعها:

التحسین المستمر من اجل معرفة المشكلات قبل وقوعها، وإیجاد الحلول المناسبة لها مراجعة و الالفحص و 

البدء بالبحث عن الحلول المناسبة لها، وبهذا تعتبر إدارة الجودة دي وقوعها بدل من حدوث المشكلة و لتفا

المستمر للمنظمة من خلال  الشاملة أن تكالیف الوقایة اقل بكثیر من التكالیف العلاج، وهذا أشبه بالصیانة

  مراجعة وتحلیل العملیات التي تقوم لها المنظمة بشكل دائم.

  ق إدارة الجودة الشاملةأدوات تطبیرابعا: 

إن أدوات إدارة الجودة الشاملة تعد من الأسالیب الفعالة التي تساعد العاملین و القادة في أداء عملهم،     

دارة الجودة الشاملة وتأدیة وظائفها دون الرجوع إلى هذه الأدوات فان من الصعب على أي منظمة تطبیق إ

وخاصة من تهتم بالتحسین المستمر، وهذه الأدوات لا تساهم في حل المشاكل الجودة فحسب، بل تمكن من 

تصحیحیة  إنشاء حافز للجودة في أي عمل، وتوجد هده الأدوات داخل أي عملیة وهذت من خلال أفعال

بر هذه الأدوات جزء من البرنامج المجهز لتحقیق أعلى جودة ممكنه وهذا من خلال الأدوات وتعت علاجیة ،و 

  :)2010(ملاح،  التالیة
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انه من أشهر الأسالیب، حیث أن المنظمة تشكل فرق قصیرة الأجل یكون الهدف /أسلوب حل المشاكل: 1

كلات المنظمة، من كل الأبعاد و العمل من اجل حل هذه المشاكل، منها عقد اجتماعات من اجل مناقشة مش

  وإیجاد فرص جدیدة للتحسین، وهناك عدة أنواع  من الفرق نذكر منها:

تكون عبارة على مجموعة من الأفراد، ویكونون من نفس القسم، وتتراوح أعضائها من  دوائر الجودة:-   

ن الاجتماعات بشكل دوري، و الغرض منها مناقشة الجودة )، و أن العضویة تكون اختیاریة، ویعملو 8- 5(

  التي تتعلق بالعمل و تحلیلها، ومن ثم تقدیم الحلول.

وان هذا الأخیرة هیا من تقوم بتشكیل  هذه الفرق عملها محدد من قبل الإدارة العلیا، فرق المشروع:-   

ویجب أن یكونون ذو  ام المنظمة،وان أعضائها  یتكونون من مختلف الأقس وبشكل مؤقت، فریق العمل،

كفاءة ومهارة ولدیهم قدرات المناسبة للعمل في هذا المشروع ، وان في اغلب الأحیان تكون المشاركة 

  وهذا لان الإدارة العلیا من تقوم باختیار الأعضاء. إجباریة،

أو من  عدة أقسام،الأعضاء یكونون من و  یتم تشكل عضویة الفریق بشكل اختیاریا، فرق تحسین الجودة:- 

من اجل حل  ویجب أن تكون لدیهم الخبرة ،و الكفاءة المرجوة، قسم واحد ویكونون من عدة مستویات إداریة،

  إن الفریق لدیه الحق في اتخاذ إجراء یراه مناسب لحل المشاكل. المشاكل،

  الآراء.نقصد بها تشجیع التفكیر الإبداعي لفرق العمل، من اجل استنباط  العصف الذهني:- 

عبارة عن تمثیل بیاني، لعملیة تحسین الجودة و تسلسلها، وتستعمل أیضا لفهم المشكلة،  :التدقیق خریطة- 

  وتحلیل العلاقات بین مختلف الأنشطة.

 إن مبدأ باریتو ،یقوم على استعمال طریقة التحلیل الإحصائي، للمشكلات ،و أسبابها، :مبدأ باریتو- 

  وفقا لخطوات متسلسلة. ،ورسمها في مخططات بیانیة



 

 
62 

عبارة عن رسوم، تتكون من خطوط و رموز، وتصمم لتوضح العلاقة المفیدة بین  :أسلوب السبب و الأثر-

الأثر و المسببات وبشكل عام فإنها تستخدم في تحلیل المشكلات المعقدة، والتي یصعب شرحها، وفهمها 

  باستخدام لغة الأرقام فقط.

نا من تقدیم اقتراحات من قبل الموظفین إلى إدارة وكل واحد على حدا، وتكون هذه تمكن /أنظمة الاقتراحات:2

الاقتراحات حول طرق تحسین العمل وحل المشاكل التي یواجهها في عمله، ومن بعد ذلك تتبنى الإدارة 

  الاقتراحات المناسبة لها.

افیة لكي تحقق أهدافها بطریقة : تعطي هذه الأنظمة إلى الإدارة فرصة الك/أنظمة التوقیت المناسبة3  

مناسبة و بزمن محدد وبدون أي تأخیر، وأیضا تساعد على حل المشاكل التي تواجهها الإدارة مباشرة، وفي 

  نفس المكان الذي تقع فیه.

تستخدم في التعرف على التباین، الذي قد یحدث في أي عملیة إنتاجیة  :/رقابة العملیات الإحصائیة 4 

ز جودة السلعة المنتجة، وتقلیل التكالیف، و زیادة رضا المستهلكین، حتى تكون للمنظمة مهما جدا لتعزی

  القدرة على المنافسة في سوق.

هي عملیة تجدیدیة، وتكون مبنیة على تحلیل سریع لأفضل ترتیب للعناصر الفاعلة  المقارنة المرجعیة:/5

نظمة أو الأنشطة داخل المنظمة وما یشابهها في وتشتمل على المقارنة بین الأنشطة داخل الم ذات الكفاءة،

التحسینات الأكثر إنتاجیة  لإنجازالجهد لمال و تتبنى ما ثبت نجاحه ویوفر الكثیر من او  ،منظمات منافسة

  بأقل تكلفة ضمن الموارد متاحة.

  سلسلة المواصفات القیاسیة الدولیة وعلاقته بإدارة الجودة الشاملة خامسا:
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 INTERNATIONAL مثل اختصار لإسم المنظمة الدولیة للمواصفات وهي ی *ISO*إن مصطلح 

ORGANIZATION OF STANDARDIZATION   ومقرها جنیف، هدفها الأساسي توحید المقاییس

أشهرها حیث یرتبط بإدارة الجودة في   ISOالعالمیة في شتى أنواع الصناعة والتجارة والخدمات، ویعتبر 

  الصناعة والخدمات.

  حیث :  9004، 9003، 9002، 9001، 9000هذه السلسلة الى خمسة مواصفات رئیسیة هي: وتنقسم 

 ) بإرشادات عامة حول تطبیقات المواصفة وطبیعتها وانعكاسها على 9000.9004تخص (

 الصناعة والخدمات.

  تختص بالمؤسسات التي تمارس التصمیم.9001أنا : 

 9002.تختص بالمؤسسات التي تمارس التصنیع : 

 9003 تختص بالمختبرات التي تمارس الفحوصات النهائیة للتأكد من مستوى جودة المنتوجات :

 والخدمات.

یظهر أهم الفروقات بین إدارة الجودة والإیزو من خلال  :9000الفرق بین إدارة الجودة و الإیزو -2

  ): 02الجدول رقم (
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 9000 ): الفرق بین إدارة الجودة الشاملة والایزو02لجدول رقم (ا

  9000الإیزو   إدارة الجودة الشاملة

 ظور شامل هي من   نظام الجودة یقوم على مواصفات موثقة  

  التحسین المستمر   المراجعة الدوریة تهتم بالتحدیث المستمر  

 تشمل كافة القطاعات والإدارات والأقسام   یمكن تطبیقها على بعض القطاعات والإدارات والأقسام  

 شرة مع العمیل هدفها المعاملة المبا   المعاملة غیر المباشرة مع العمیل  

  المنظمة في ظل إدارة الجودة لها حریة غیر

  مقیدة

 المنظمة الحاصلة على الشهادة مقیدة بمقاییس ومعاییر دولیة  

  العمیل من المرتكزات الأساسیة   لا یأخذ الزبون الاهتمام الكافي  

 .53، 2006ة في القطاعین الإنتاجي والخدمي، دار جریر، الأردن، مهدي السامرائي، إدارة الجودة الشاملالمصدر: 

  قیاس المقارنال المطلب الثاني: 

  قیاس المقارن وأهمیتهمفهوم الأولا: 

المقارنة المرجعیة، القیاس بالغیر، على الرغم من الاختلاف في التسمیات القیاس المقارن، القیاس المرجعي،  

لمقارن،  المقارنة المعیاریة، إلا انه یوجد إجماع شبه تام للمعنى المقصود به وهو المقارنات القیاسیة، التقییم ا

التحسین من خلال التعلم من الآخرین، واتخذ مصطلح القیاس المقارن العدید من المفاهیم، فقد سماه البعض 

لمجال النشاط  أداة وسماه أخرون أسلوب، كما توجد عدة تعاریف للقیاس المقارن تتباین فیما بینها تبعا

في كتابه " القیاس المقارن هو البحث عن أفضل الممارسات في   Robert Campالمستهدف، فقد عرفه 

   )2014(محمد،  .1989 الصناعة التي تؤدي الى الأداء المتمیز" عام

حدید التطبیقات والممارسات هي طریقة للتصنیف أو الترتیب من اجل ت تعریف القیاس المقارن لغة:   - أ

الأكثر نجاعة لنشاط أو وظیفة ما اتخاذه كهدف یرقي إلیه. وقد اشتق من علم المساحة إذ استخدم 
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المساحون منذ مئات السنین علامات ضفة بعدها نقاط مرجعیة لمواضیع محددة مسبقا تقوم استنادا 

 الیها النقاط الأخرى.

سلوب تحسین الأداء والممارسات من خلال أداء مؤسسة ما هو ا تعریف القیاس المقارن اصطلاحا:  - ب

مقارنة بأداء وممارسات أكثر نجاحا والتي تعمل في نفس المجال. ویعرف المركز الأمریكي للجودة 

والإنتاجیة القیاس المقارن بأنه عملیة قیاس منظمة ومستمرة لمقارنة وقیاس أداء أي منظمة بأداء 

في العالم بهدف الحصول على معلومات یمكن أن تساعد المنظمة في  المنظمات الرائدة في أي مكان

 اتخاذ ما تراه من إجراءات لتحسین أدائها.

  ثانیا: أهمیة القیاس المقارن

تبرز أهمیة القیاس المقارن  من خلال ترشید النفقات، إتاحة فرصة التعلم المستمر عن طریق نقل المعارف 

تغییر نظم وأهداف وأسالیب العمل التقلیدیة وإحداث التغییر في ثقافة  واكتساب الخبرات من المنظمات بهدف

المؤسسة، وإتاحة الفرصة للمؤسسات للتوجه داخلیا وخارجیا نحو النماذج الأفضل للأداء والجودة التي توفر 

دارة لها فرص تحقیق رضا العملاء وینعكس ذلك التوجه على العاملین باعتبارهم عملاء داخلیین في توفیر الإ

  العلیا.

كما یساهم القیاس المقارن في خلق فرص المشاركة لهم وتمكینهم من اتخاذ القرارات وایجاد الحلول المناسبة 

 للمشكلات التي تواجهها في العمل، وبصفة عامة یتیح هذا المدخل للعاملین بتطبیق برامج واستراتیجیات

؛ 2005(بوهزة،  العمل المسؤول عن تحسین الأداءالجودة وتحسین القدرات الإبداعیة والتجدیدیة لفریق 

  .)2014محمد، 

  یمكن تصنیف أنواع القیاس المقارن وفقا لرؤیة المؤسسة وما ترید تحقیقه الى: أنواع القیاس المقارن: ثالثا: 

میة في المنظمة قبل النظر الى یعتبر نقطة البدایة ویجب إعطائها أه القیاس المقارن الداخلي:  -1

خارج المنظمة ویقصد بالقیاس المقارن الداخلي هو الاستفادة بتجارب ناجحة لوحدات أو أنشطة أو 
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أقسام داخل المنظمة لأن الطریق الى المقارنة یمكن أن یبدأ من تعلم المنظمة من أقسامها ووحداتها 

 السرعة في الإنجاز، سرعة تبادل البیانات. التشغیلیة وما تتعلمه یتلخص حول الكلفة المنخفضة،

یتضمن القیاس المقارن الخارجي مع أفضل المنافسین مع منظمات أخرى  القیاس المقارن الخارجي: -2

رائدة تعمل في نفس مجال عمل المنظمة أو مجال آخر ومن ممیزاتها أنها تحقق الانفتاح على 

 تجارب ونجاحات الآخرین.

یقوم على أساس مقارنة مجالات معینة مع المنظمات الریادیة الأفضل  القیاس المقارن الوظیفي: -3

في العالم العاملة في نفس القطاع أو التي تؤدي نشاطات مماثلة ویشمل توفیر البیانات المطلوبة 

 عن توجهات الصناعة لإجراء المقارنة الكلیة والبحث عن وظائف مشتركة بین المنظمات.

على أساس إجراء المقارنات ذات العلاقة بالعملیات المختلفة بین  یتم القیاس المقارن الشامل: -4

القطاعات وهذا القیاس یمكن من التعرف على المؤسسات المتمیزة على مستوى القطاعات غیر 

مماثلة، كما تؤدي هذه المقارنة الى تولید أفكار ابتكاریة جدیدة تساهم في إحداث التحسین الكلي في 

 القطاع.
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  دـــــــــــــــــــــــــــــتمهی

تعتبر الوظائف الإداریة والمتمثلة في التخطیط، التنظیم، التوجیه والرقابة، سلسلة مترابطة من الأعمال    

كل عملیة إداریة كافة الخطوات، إذ أن عملیة التخطیط بصفتها عملیة إداریة لا تقتصر على تحدید وتشمل 

ة والفرعیة، بل لابد أن یتم تنظیم وتوزیع مختلف الأدوار في عملیة الخطط المختلفة، على الأهداف الرئیسی

المستویات المختلفة، ومن ثم قیادتها وتوجیهها بشكل یضمن تحفیز العاملین لانجاز المهام المطلوبة منهم، 

  .ین فیهاللوحدات المختلفة والعاملوكذلك لابد من الرقابة على حسن أداء الأعمال الموكلة 

  

  ىـــــــــــــــــــــــــــــــرة الأولــــــــــــــــــــــــــــــالمحاض

      

  ط ـــــــــــــــــــــــــالمطلب الأول: التخطی

تشمل العملیة الإداریة مجموعة مهام مترابطة ومعتمدة على بعضها البعض لتوظیف الإمكانات المتاحة    

وتحقیق الأهداف ضمن جدول زمني محدد، إذ یتعین على الإدارة الحدیثة والمشرفة  لإنجاز المهام المحددة

على نشاط المؤسسة أن تحقق الفعالیة والكفاءة بنسبة معقولة باعتبارهما من المقاییس المهمة التي تحدد 

ن نموها مسار وتطور المؤسسة الحدیثة، وحتى تستطیع المؤسسة الوصول الى نسبة عالیة من الفعالیة وتضم

واستمرارها علیها القیام بتطبیق منهجیة ومسعى منطقي یبدأ بتحدید السیاسات والغایات والأهداف، یعرف هذا 

  ة الأخرى من تنظیم وتوجیه ورقابة.المسعى بالتخطیط والذي یعتبر الوظیفة المحوریة لوظائف الإدار 
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  سیتم التطرق للعناصر الأساسیة للتخطیط وهي كالآتي: 

 رف على مفهوم التخطیط.التع - 1

 تحدید أهمیة التخطیط وضرورة الحاجة إلیه. - 2

 القدرة على تحدید مراحل التخطیط. - 3

 استیعاب أنواع التخطیط. - 4

 القدرة على معرفة خصائص التخطیط الجید أو الفعال. - 5

  : یمكن توضیح مختلف التعاریف من طرف المختصین ومن أهمها نجد: مفهوم التخطیطأولا: 

: التخطیط في الواقع هو التنبؤ بما سیكون علیه المستقبل مع الاستعداد ’Henri Fayol ‘تعریف  -

 .)2013(عواد،  لمواجهته

عرف التخطیط على أنه " البحث عن ما یجب فعله فهو مجال واسع من   ’W.H Newman‘تعریف  -

اسات، وضع برامج، البحث عن طرق وإجراءات محددة، وإعداد القرارات تحدید أهداف واضحة، اختیار سی

 .(دادي) جداول زمنیة یومیة

 یعني تصور المستقبل المرغوب وكذا الوسائل الحقیقة للوصول إلیه. R.Lackoff ‘تعریف  -

ف عبر استشراف كافة كما یعرف على أنه عملیة تصور مسبق لما یجب عمله للوصول الى الغایة أو الهد -

الأنشطة الضروریة للوصول الى الغایة أو الهدف وكذلك تحدید الوسائل والأسالیب اللازمة لتحقیق ذلك 

 وتقدیر المدة الزمنیة والإمكانات اللازمة للقیام بتلك الأنشطة.
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ة مهما بلغت التخطیط الوظیفیة الإداریة الأساسیة التي تسبق العملیة الإداری مما سبق یمكن القول أن 

أهمیتها حیث تمثل العملیة الفكریة التي ترسم مسبقا الطریق الذي سوف یسلكه المسؤولین عند اتخاذهم 

  القرارات المختلفة وتنفیذهم لها بمساعدة الوظائف والعملیات الاخرى.

  : )1998(عبد،  ومن خلال هذه التعاریف یمكننا أن نقول أن التخطیط یضمن العناصر التالیة

 تحدید الأهداف  -

 تعیین الوسائل  -

 تحدید مدة التنفیذ -

  العناصر الرئیسیة للتخطیط  ()كما یوضح الشكل رقم 

  عناصر التخطیط): 05الشكل رقم ( 

  

  التخطیط وخصائصه أهمیةثانیا: 

م وضوح الغایات یمثل التخطیط الخطوة الأساسیة الأولى لأي عمل ناجح، فغیاب التخطیط یعني عد   

التنظیمیة، وكذا السبل الواضحة التي یجب على المنظمة السیر فیها، فالتخطیط هو الذي یحدد إطار العمل 

المستقبلي الذي سیقوم به المدیر، وجمیع الأفراد في المنظمة، كما أنه یجیب على كثیر من التساؤلات 
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من الفوائد التي تعود على المنظمة من ویساعد على تحدید الأهداف وتوضیحها ویمكن تحدید البعض 

 : )2011(محمود،  التخطیط فیما یلي

 یجنب المنظمة من المفاجآت. - 

 یحدد ویوضح أهداف المنظمة. - 

 یضمن الاستخدام الأمثل للموارد. - 

 یعتبر أساس لقیاس مدى نجاح المنظمة في التطبیق. - 

 ت اعتباطیة وشخصیة.یقلل من اتخاذ قرارا - 

 یوفر الأمن النفسي للعاملین. - 

  أساس لبقیة الوظائف. - 

  : )2006(القریوتي،  أما بالنسبة لخصائصه:  یتمیز التخطیط بخصائص وسمات من أهمها

ن التخطیط هو ، لأ: وذلك بإعطاء التخطیط المرتبة الأولى في النظام الإداري للمنظمةأولویة التخطیط -

 الذي یحدد أهداف المنظمة، العلاقات داخل المنظمة ونوعیة الموارد البشریة والمالیة والمادیة المطلوبة.

: حتى تصبح الخطة فعالة یجب أن تربط بین المفهوم النظري والتطبیقي العملي الواقعیة والدقة والوضوح -

الفجوة بین المفهوم النظري للخطة والتطبیق العملي لتقلیص  ن أساسیانفإن الدقة والوضوح یعدالها، ولهذا 

 لها وبهذا تعتبر الخطة الفعالة هي التي یمكن تطبیقها في الواقع.
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إن التخطیط یجب ان یتسم ببعد الشمولیة بمعنى إمكانیة تحقیق الهدف الكلي بالدرجة الأولى  الشمولیة: -

 للمنظمة.

وسائل المتبعة لتحقیقها حت لا تتعارض الأهداف والوسائل لابد أن یكون تنسیق بین الأهداف وال التنسیق: -

 فیما بینهما بهدف الوصول الى الهدف الرئیسي للمنظمة.

وهو إمكانیة تعدیل الخطة من أجل مواجهة احتمال تغییر الظروف البیئیة فالخطة التي تقف  المرونة: -

 جامدة أمام تغییر البیئة لا تعد خطة ناجحة.

الالتزام بتحقیق الخطة یخول للأطراف المعنیة بتنفیذ الخطة التهاون في تنفیذها وهذا ما  إن انعدام الالتزام: - 

 .یؤدي الى تعطیل سیر وتیرة النمو والتطور في المنظمة

  ثالثا: أنواع التخطیط 

المنظمات أنواع مختلفة من التخطیط وفقا لأغراضها المختلفة، ووفقا لهذا یتم تصنیف التخطیط تستخدم  

  دة معاییر أهمها: وفق ع

 حسب الفترة الزمنیة: یقسم التخطیط حسب الفترة الزمنیة التي تتناولها الخطة الى: المعیار الأول:  - 1

فهو التخطیط الذي یغطي فترة زمنیة طویلة الأمد، ویمكن القول نسبیا أن الفترة التخطیط طویل المدى:  - 

 خمسة سنوات فما فوق وهي فترة تخطیط طویلة المدى.

وهو التخطیط الذي یغطي فترة زمنیة لیست بطویلة ولا قصیرة الأجل، وهو في طیط متوسط المدى: التخ - 

 الغالب یغطي فترة تزید عن السنة وتقل عن خمسة سنوات.

وهو التخطیط الذي یغطي فترة زمنیة تقل عن سنة، ومن خصائصه أنه یكون دى: التخطیط قصیر الم - 

 قة التنبؤ.الأقرب الى الدقة والأحكام نتیجة لد

  وینقسم التخطیط حسب مدى التأثیر الى:المعیار الثاني: حسب مدى تأثیره:  - 2
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للمنظمة ككل، ویبدأ التخطیط یهتم التخطیط الاستراتیجي بالشؤون العامة التخطیط الاستراتیجي:  -

اریة، الاستراتیجي ویوجه من قبل المستوى الإداري الأعلى ولكن بالمشاركة مع باقي المستویات الإد

ویتضمن التخطیط الاستراتیجي إعداد أهداف شاملة للمنظمة، والتي ترتبط عادة بالمؤشرات الخارجیة 

 والبیئیة/ ومن غایات التخطیط الاستراتیجي نجد: 

 إیجاد خطة عامة طویلة المدى تبین المهام والمسؤولیات للمنظمة ككل. -

 ة.إیجاد مشاركة متعددة المستویات  في العملیة التخطیطی -

 تطویر المنظمة من حیث تألف خطط الوحدات الفرعیة مع بعضها البعض. -

یركز على تنفیذ الأنشطة المحددة في الخطط الاستراتیجیة هذه الخطط تهتم بما یجب التخطیط التكتیكي:  - 

أن تقوم به كل وحدة من المستوى الأدنى، وكیفیة القیام به، ومن سیكون مسؤولا هن انجازه، فالتخطیط 

تیكیة أقل واقصر مدى من تیكي ضروري جدا لتحقیق التخطیط الاستراتیجي، وتكون الخطط التكالتك

الخطط الاستراتیجیة، فهي تركز عادة على الأنشطة القریبة التي یجب انجازها لتحقیق الاستراتیجیات 

 .)78، صفحة 2011(محمود،  العامة للمنظمة

یستخدم المدیر التخطیط التنفیذي لإنجاز مهام ومسؤولیات عمله، ویمكن لتنفیذي أو التشغیلي: التخطیط ا - 

ان تستخدم مرة أو عدة مرات، فالخطط ذات الاستخدام الواحد تطبق على الأنشطة التي تتكرر، كخطة 

 الموازنة، أما الخطط مستمرة الاستخدام فهي خطط السیاسات والاجراءات.

 ث: التخطیط حسب الوظیفة: وینقسم الى: المعیار الثال- 3

 التخطیط المالي، التخطیط الإنتاجي، تخطیط الشراء والمخزون، التخطیط التسویقي، تخطیط الموارد البشریة 

 مراحل التخطیطرابعا: 
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هي عبارة عن سلسلة من الخطوات أو الطرق التي تتبع للقیام بعملیة التخطیط ویمكن توضیحها من خلال   

  التالي:الشكل 

أن نبدأ بدراسة العوامل المحیطة بالمنظمة مثل العوامل الاقتصادیة ، والسیاسیة، والاجتماعیة : الخطوة الاولى

 وكذلك ظروف البیئة الداخلیة مثل نوع الخبرات والكفاءات لدى الأفراد ونوع الآلات والمعدات

دافنا بشكل واضح مثل هدف تحقیق على ضوء تحدید ظروف البیئة نستطیع أن نحدد أه: الخطوة الثانیة

% عن السنة 5% في السنة، أو هدف زیادة عدد طلبة كلیة الإدارة بنسبة 10عائد على الاستثمار بواقع 

 .الماضیة

على ضوء تحدید الهدف نحدد البدائل التي من خلالها تستطیع تحقیق هذا الهدف فإذا كان : الخطوة الثالثة

% فقد تكون البدائل أمامنا هي أن نتوسع في خط الإنتاج 10ستثمار بواقع هدفنا هو زیادة العائد على الا

 سندات من السوق المالیة .. هكذا القائم أو نبني خطاً جدیداً لمنتج جدید أو نستثمر المبلغ في شراء أسهم أو 

بدیل من  بعد وضع عدد البدائل التي نسعى من خلالها إلى تحقیق الهدف نبدأ بتقییم كل: الخطوة الرابعة

% 10خلال معرفة وتحدید مدى تحقیق كل بدیل للهدف وكلما كان البدیل أقرب إلى تحقیق الهدف النهائي (

عائد ) كلما كان مرغوباً به أكثر. أي أننا هنا نحاول تحدید مدى تحقیق كل بدیل للهدف فإذا كان مثلاً بدیل 

الآخرین وهما بناء خط جدید أو الاستثمار في  التوسع سیحقق الهدف بشكل أفضل فإننا نفضله على البدیلین

 السوق المالیة.

بعد الانتهاء من الخطو الرابعة المتمثلة في تقییم البدائل نبدأ بمرحلة الاختیار أي تحدید : الخطوة الخامسة

 وینسجم مع سیاساتها وتكونالبدیل الأفضل، وفي هذه الحالیة فإن المنظمة تختار البدیل الذي یحقق هدفها 

 قلیلة.ة مخاطر 
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في ضوء البدیل الذي یتم اختیاره یقوم المخطط بتحدید الأنشطة والأعمال التي یجب القیام : الخطوة السادسة

بـها لوضع البدیل المختار موضع التنفیذ وتكون الأنشطة على شكل : سیاسات ، إجراءات، قواعد، برامج، 

  ضمان حسن التنفیذ.میزانیات. یجب الالتزام بـها حیث بدونها لا یمكن 

  

  الثـــــــــــــــــــــــــــــــــانیةاضرة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمح

  تعریف التنظیم أولا:

للتنظیم تعاریف عدیدة اشتقت من خلال رؤیا معینة سواء بالنظر إلیه كهیكل أو  تعریف التنظیم: - 1

  :)140، صفحة 2013(عواد،  نجدكعملیة إداریة ومن أهم التعاریف 

على تأدیة وظائفها من المواد یساعدها  یعرف التنظیم على انه امتداد المنشأة بكل ماتعریف هنري فایول:  - 

عضهم الأولیة والعدد ورأس المال والأفراد وتستلزم وظیفة التنظیم من المدیر إقامة العلاقات بین الأفراد ب

 ببعض وبین الأشیاء بعضها البعض.

 یعرف التنظیم بأنه أنماط سلوكیة وسیاسیة لتحقیق التغفل الإنساني.تعریف سایمون:  - 

التنظیم هو تقسیم العمل الواجب تنفیذه ثم تجمیعه في وظائف معینة ثم تحدید العلاقات  تعریف نیومان: - 

 المقررة بین الأفراد شاغلي هذه الوظائف.

للسلطة بین العمل والأشخاص وأماكن العمل بغرض فعالة  : التنظیم هو إقامة علاقاتتیري تعریف جورج - 

 .)147، صفحة 2004(منصور،  تمكین الجماعة من العمل مع بعضها البعض



 

 
75 

یمي وكذا تقسیم تركز معظم التعاریف السابقة على ان التنظیم عملیة أو مرحلة عملیة تصمیم هیكل تنظ

العمل وتحدید السلطات والمسؤولیات والعلاقات لتحقیق الأهداف، فالتنظیم هو الكیفیة التي بمقتضاها یتم 

 تعبئة الجهود لتسییر تحقیق الهدف عن طریق توزیع الاختصاصات وتحدید المسؤولیات.

 یعتبر التنظیم الوظیفة الثانیة من الوظائف الإداریة.

م بموجبه تحدید أنشطة/ وظائف المنظمة كالوظیفة المالیة والتسویقیة وتحدید یقصد به كل عمل یت

إداراتها ( كالإدارة المالیة وإدارة التسویق ) ، وأقسامها ولجانها، وعلاقات هذه المكونات مع بعضها البعض 

یرها في سبیل من خلال تحدید السلطة والمسئولیة، التفویض، والمركزیة واللامركزیة ، ونطاق الإشراف.. وغ

 تحقیق الهدف.

 فوائد التنظیم ثانیا: 

 لاشك أن للتنظیم فوائد متعددة یمكن توضیح أهمها في الآتي:

 توزیع الأعمال والأنشطة بشكل عملي.- 

 یقضي التنظیم على الازدواجیة في الاختصاصات. - 

 یحدد التنظیم العلاقات بین العاملین بشكل واضح.- 

  ضحاً بین الأعمال.یخلق التنظیم تنسیقاً وا - 

  ثالثا: مبادئ التنظیم
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طار الفكري الذي یجب الاسترشاد به أثناء عملیة التنظیم وهو ما یعرف بمبادئ التنظیم ویمكن عن الإتعبر   

  توضیحها فیما یلي: 

 :ویعني ان یحدد التنظیم الأهداف الجزئیة للوحدات التنظیمیة المتخصصة التي  مبدأ تحدید الهدف

ا الى الهدف العام باعتبارها عملیة التحدید التي تؤدي الى تنمیة الخطط وتركیز توصل بمجمله

 الجهود وتوجیه الأعمال والجهود نحو تحقیق هذا الهدف.

 :یجب أن یشمل التنظیم كافة الأنشطة الواردة في الوحدات التنظیمیة  مبدأ شمولیة التنظیم وتكامله

 بشكل متكامل ومتناسق.حتى تتمكن تلك الوحدات من تحقیق أهدافها 

 :یعتبر التنظیم كفئا إذا كان تكوینه یسمح بتحقیق الأهداف بفعالیة ونعني  مبدأ الفاعلیة والكفاءة

بالفعالیة أن یحقق التنظیم أهدافه بأقل جهد وزمن وتكلفة وتقاس هذه الفعالیة بمعیار الكفایة الإنتاجیة 

 وتفاعل العاملین في التنظیم.

 أن تكون الأهداف والأسالیب والوسائل المعتمدة لا تتعارض مع القوانین واللوائح  : یجبمبدأ الشرعیة

 والتعلیمات وحت العادات والأعراف والأخلاقیات.

 :ینبغي أن تكون الأهداف واضحة وكل معطیات التنظیم غیر غامضة حتى تصل  مبدأ الوضوح

 المنظمة لأهدافها دون انحرافات.

 :العمل بلا شك یؤدي الى الاستفادة من مبدأ التخصص والتكامل بین  إن تقسیم مبدأ تقسیم العمل

 النشاطات المختلفة من سرعة التنفیذ وتحسین الجودة ویساهم بأكبر فعالیة.

  : هناك نوعان التنظیم: أنواع التنظیم ثالثا:

الرسمي: یهتم بالهیكل التنظیمي وبتحدید العلاقات والمستویات الإداریة وتقسیم الأعمال التنظیم  -1

فهو یشمل القواعد والترتیبات التي  وتوزیع الاختصاصات حسب القانون التأسیسي للمنظمة
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عن وعي وإدراك ویتم عبر عن الصلات الرسمیة بین كل وحدة إداریة وأخرى. تطبقها الإدارة وت

 ن من تحقیق أهدافها.تتمكلتنسیق أعمال المنظمة حتى 

غیر رسمي: هو عبارة عن شبكة من العلاقات الاجتماعیة والشخصیة تنشأ تلقائیا بناء التنظیم  -2

موافقة من السلطات الرسمیة، یتسع على الارتباطات الشخصیة بین أعضاء المنظمة، لا یتطلب 

 نطاقه أو یضیق حسب ظروف المنظمة، 

  داخل التنظیم الرسمي منها: أهم الأسباب التي تساعد في تكوین التنظیم الغیر رسمي ومن 

 الرسمي على تلبیة الحاجات التي ترغب فیها الأعضاء داخل التنظیم.عدم قدرة التنظیم  -

 حجم التنظیم الرسمي مما یساعد على تكوین مجموعات غیر رسمیة داحل التنظیم. كبر -

الرؤساء مع بعضهم والمدراء على نفس المستوى  العمل السائد داخل التنظیم الرسمي من اجتماعطبیعة  -

  الإداري مما یساعد على خلق الروابط الاجتماعیة والثقافیة بین أفراد التنظیم.

 مراحل التنظیمرابعا: 

بعد أن حددنا مفهومنا للتنظیم ووضحنا فوائده نأتي إلى نقطة أساسیة ومهمة وهي كیفیة القیام بعملیة التنظیم  

  توضیح ذلك دعنا نتحدث بالشكل التالي:ول

لنفترض أن هناك شخصاً ما یمتلك رأس مال ویرغب في تكوین شركة ( منظمة ) لتصنیع أحد المنتجات،    

وطلب من أحد الخبراء الإداریین أن یعمل على وضع نظام إداري لهذه الشركة فما هي الخطوات التي 

(العامري،  ا نستعرض هذه الخطوات بشيء من الإیجاز كما یليسیتبعها هذا الخبیر لوضع هذا النظام. دعن

  :)89، صفحة 2011

 :سیطلب الخبیر من أصحاب الشركة المزمع إنشائها أن یحددوا له ما هي أهدافهم   الخطوة الأولى

من إنشاء هذه الشركة من أجل تحدید نوع وعدد الوظائف ( الأنشطة ) التي یتطلبها تحقیق هذا 
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لعة لتسویقها في السوق المحلیة مثلاً بفرض تحقیق الهدف. فإذا كان هدف المنشأة هو إنتاج س

هدف مرضي، فإن الخبیر في هذه الحالة سیكون قد حدد بدایة الطریق وسینتقل إلى الخطوة التالیة 

 لها.

  :سیعمل الخبیر على إعداد قوائم تفصیلیة بالنشاطات التي یتطلبها تحقیق الهدف  الخطوة الثانیة

ه النشاطات تصمیم المنتج، اختیار التكنولوجیا الملائمة، تخطیط المبین في النقطة (أ) ومن هذ

الإنتاج طویل المدى، تخطیط الإنتاج السنوي، جدولة الإنتاج، استلام المواد ، تخزین المواد، صرف 

المواد..، الإعلان ، البیع الشخصي، توزیع المواد، تحلیل الوظائف، تخطیط القوى العاملة، اختیار 

المرتبات، اتخاذ قرارات الاستثمار والتمویل، وضع الموازنات، ومسك السجلات العاملین، وضع 

 )2012(سكینة، الخ. …… المحاسبیة

  :بعد أن ینتهي الخبیر من إعداد كشف تفصیلي بجمیع الأنشطة اللازمة لتحقیق الخطوة الثالثة

هل كل هذه الأنشطة المتنوعة یمكن لإدارة واحدة أو قسم هدف المنشأة فإنه سیضع سؤالاً كبیراً وهو 

( لا ) لأنه لا یعقل أن تقوم إدارة واحدة  واحد أن یقوم بها جمیعاً؟ بالتأكید فإن الجواب سیكون هو 

 بجمیع الأعمال المالیة، والإنتاجیة، والتسویقیة.

 اً ووضعها في وحدة إداریة واحدة.وبالتالي فإن هذه الخطوة ستركز على تجمیع الأنشطة المتشابهة مع    

ولكن السؤال الآن هو ما هو أساس التجمیع لهذه الأنشطة هل التشابه في الوظیفة بمعنى أن النشاطات 

 المالیة تجمع معاً أو التشابه في نوع المنتج بمعنى أن المنتجات المتشابهة توضع معاً.. الخ؟

( تكوین الإدارات) ومن أهم   ةس متعددة لتجمیع الأنشطهناك أسالقول أن للإجابة على هذا السؤال یمكن 

 هذه الأسس:
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  by functions (أ) التقسیم ( التجمیع ) حسب الوظائف 

 by product   (ب) التقسیم ( التجمیع ) حسب المنتج

 By customer(ج) التقسیم ( التجمیع ) حسب العملاء. 

 by geographic areaافیة (د) التقسیم ( التجمیع ) حسب المناطق الجغر 

 by phase(هـ) التقسیم ( التجمیع ) حسب مرحلة الإنتاج 

 وفیما یلي توضیح موجز لكل نوع من هذه الأنواع.

 أ) التقسیم على أساس الوظیفة: (

ویعتبر أكثر شیوعاً وفیه یتم تجمیع كافة الأنشطة المرتبطة بمجال معین في وحدة إداریة واحدة فنشاطات 

  الخ.… تجمع في إدارة واحدة ، والنشاطات المالیة في إدارة واحدة الإنتاج 

وهذا الأساس یقوم على تجمیع الأنشطة المرتبطة بسلعة ما أو خط إنتاج معین :ب) التقسیم حسب المنتج: (

 في وحدة إداریة واحدة ویستخدم في المنشآت الكبیرة.

امل المنظمة مع عدة أنواع من العملاء مثل الشباب ویستخدم عندما تتع ج) التقسیم على أساس العملاء. (

 والأطفال والنساء.

ویستخدم في المنظمات التي یشمل نشاطها مناطق جغرافیة متعددة  د) التقسیم حسب المناطق الجغرافیة: (

 سواءً محلیة أو دولیة.
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قاً لمراحل العملیات الصناعیة وهنا یتم التقسیم إلى إدارات طب:(هـ) التقسیم على أساس الإنتاج ( العملیات ): 

 المستخدمة في التصنیع.

بعد تكوین الوحدات الإداریة فإنه لابد من ربط هذه الوحدات مع : تحدید العلاقات التنظیمیة الخطوة الرابعة:

 ستویات الإداریة رأسیاً وأفقیاً.بعضها من خلال تحدید العلاقات المناسبة بین العاملین في مختلف الم

 : وفیما یلي توضیح سریع لهذه المفاهیم

) القانوني ( الشرعي ) في إصدار الأوامر للآخرین للقیام بعمل  Rightهي الحق (: Authorityالسلطة  - 

 معین وهناك أربعة أنواع من السلطات:

هي السلطة التي لها الحق في إصدار الأوامر، ولا یجوز رفضها :lime – Authorityالسلطة التنفیذیة  - 

 وأوامرها لا تقتصر على مجال متخصص معین ( كما هو في السلطة الوظیفیة ) ولكن یشمل كل المجالات.

هي الحق في تقدیم النصح والاستشارة لأصحاب السلطة :  Staff Authorityالسلطة الاستشاریة  - 

 ون غیر ملزمة التنفیذ من قبل الآخرین.التنفیذیة وتك

هي السلطة التي یستمدها صاحبها من : Functional Authorityالسلطة الوظیفیة ( التخصصیة )  - 

 - كما هو في السلطة التنفیذیة  - الخدمات التي یقدمها إلى الإدارات الأخرى لیس بحكم كونه رئیساً علیها 

  ها لهاولكن بحكم الخدمات التخصصیة التي یقدم

وهي السلطة التي تمارس من قبل اللجان وقد تكون اللجان : Committe Authorityسلطة اللجان:  - 

 تنفیذیة أو استشاریة:

 هي التزام الفرد بتنفیذ الواجبات والأعمال التي تعهد إلیه من سلطة أعلى.: Responsibilityالمسئولیة  - 
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م منح السلطة من الرئیس إلى المرؤوس لأداء عمل هي عملیة بموجبها یت: Delegationتفویض السلطة  - 

  معین.

هي حصر حق اتخاذ  المركزیة:: Centralization & decentralizationالمركزیة واللامركزیة  - 

 القرار فـي قمة الهیكل التنظیمي. أي تركز السلطة فـي الإدارة العلیا.

لتنظیمیة الأخرى    ( الأدنى ) أو الفروع هي عبارة عن نقل حق اتخاذ القرار للمستویات ا اللامركزیة:

 بموجب قواعد تشریعیة.

وتختلف اللامركزیة عن التفویض في أن اللامركزیة تتم بموجب قواعد تشریعیة ولیست منحة كما هو الحال 

  في التفویض. كما أن المفوض یبقى مسئولاً عن نتائج الأعمال التي فوضها.

یقصد به عدد المرؤوسین الذین یشرف علیهم إداري واحد :  Span of managementنطاق الإشراف  - 

 ویخضعون لسلطته.

عبارة عن مجموعة من الأفراد المعینین أو المنتخبین یعهد إلیهم كجماعة : Committeesاللجان  - 

 بمسئولیة القیام بعمل معین وقد تكون اللجنة تنفیذیة أو استشاریة.

 :بعد إنشاء الوحدات الإداریة في المنظمة : وحدات الإداریةتحدید العلاقات بین ال الخطوة الخامسة

كالإدارة المالیة، وإدارة الإنتاج، وإدارة التسویق، وإدارة الموارد البشریة، لابد من إیجاد التنسیق بینها 

 من خلال إیجاد شبكة اتصالات رسمیة بینهم تسمح بتبادل البیانات والمعلومات بانسیاب ویسر.

 اختیار وتنمیة العناصر البشریة من أجل تنفیذ مهام الوحدات الإداریة: الخطوة السادسة 

بعد الانتهاء من عملیة تصمیم الهیكل التنظیمي تبدأ عملیة اختیار الأفراد لشغل الوظائف الموجودة في 

 الهیكل، ولابد أن یكون الاختیار قائم على مبدأ (وضع الرجل المناسب في المكان المناسب ).
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  رسم الهیكل التنظیمي على شكل مخطط یطلق علیه ( الخریطة التنظیمیة ) السابعة:الخطوة  

والخریطة التنظیمیة توضح حجم الهیكل التنظیمي ( التنظیم ) ، والتبعیة، ونطاق الإشراف لكل 

  شخص وعدد المستویات الإداریة، وتُعطي فكرة عن المناصب المختلفة.

  ةــــــــــــــــــــــــالثالثرة ــــــــــــــــــــــــــالمحاض

  هیالتوجوظیفة 

  

التوجیه الوظیفة الثالثة من الوظائف الإداریة إذ ینظر إلیها بأهمیة كبیرة كونها تتكامل مع العنصر یعتبر   

عوامل الإنتاج وأساس نجاح المنظمة، وتتمیز هذه الوظیفة أنها مركبة من عدة أنشطة البشري باعتباره أهم 

یة التي تحدد المعاملات داخل المنظمات عیة والجماأخرى وهذه المیزة تنبثق من تشعب طبیعة العلاقات الفرد

  ظمات العصریة.والتركیز على هذه العلاقات لتحسین الأداء الانتاجي والرقي بالعلاقات الاجتماعیة للمن

  همفهوم التوجی أولا:

(الصیرفي، مبادئ التنظیم  تعددت التعاریف التي أعطیت لمعنى التوجیه نذكر منهاتعریف التوجیه: - 1

  : )225، صفحة 2006والإدارة، 

 هو الإرشاد والتعلیم وخلق الحوافز والإشراف على المساعدین.التوجیه  -

عرف التوجیه على أنه الوظیفة الإداریة التنفیذیة التي تنطوي على القیادة والإشراف على الآخرین كما  -

 مها.وإرشادهم عن كیفیة تنفیذ الأعمال وإتما
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التوجیه هو الكیفیة أو الأسلوب الإداري الذي یستطیع من خلاله الى تحدید دفع مرؤوسیه للعلم بأقصى ن إ -

  باع رغباتهم وتحقیق أهدافهم الشخصیة وذلك من خلال: طاقاتهم في إطار یحقق من خلاله له إش

 واجبات الأفراد وشرح إجراءات تنفیذ العمل.تحدید  -

 الأوامر والتعلیمات ر إصدا -

 والإرشاد المستمرصح نلا -

 تشجیع الأفراد وحثهم على تنفیذ الأوامر. -

  المرؤوسین أثناء تنفیذهم للأعمال بغیة تحقیق أهداف المنظمة. هو إرشاد

نحتاج إلى التوجیه حتى نضمن سلامة تطبیق الخطط المرسومة وحسن استخدام العلاقات التنظیمیة مثل   

 السلطة و تمثل:

 Leadershipالقیادة  - 

 Communicationالاتصال  - 

 Motivationوالتحفیز  - 

یع المدیر إرشاد وبث روح التعاون والنشاط المستمر بین العاملین في المنظمة الأسس التي من خلالها یستط

 من أجل تحقیق أهدافها.

 سنتناول باختصار شدید موضوع القیادة والاتصال والتحفیز.  مطلبوفي هذا ال

 أولاً: القیادة

  : )2013(الزعبي،  اتعددت التعاریف للقیادة نذكر منه :مفهوم القیادة -1
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" القیادة هي النشاط الإداري لتنظیم الإنتاجیة وتنشیط الابتكار لحل المشاكل ورفع  روبرت بلاكتعریف  -

 الروح المعنویة والرضا.

تأثیر على شخص أو جماعة وتوجیههم وإرشادهم لنیل " القیادة هي قدرة الأفراد على ال لیكرتتعریف  -

 تعاونهم وحفزهم للعمل بأعلى درجة من الكفاءة من أجل تحقیق الأهداف المرسومة.

  نة.هو القدرة على التأثیر في الآخرین وحفزهم فـي تحقیق أهداف معی

 والقائد هو الشخص الذي یستطیع أن یؤثر على سلوك العاملین في المنظمة لتحقیق هدف معین.

 نظریات القیادة: - 2

)  leaderتفسر نظریات القیادة الأسباب التي تجعل من الفرد قائداً، وتشرح الخصائص التي تمیز القائد (

 :)2003(الطاهر ا.،  عن غیره من أفراد الجماعة

 ومن أهم نظریات القیادة:

 The trait Theory                              نظریة سمات القائد(أ) 

 Behavioral Theory                           (ب) نظریة سلوك القائد

  Situational Theory              (ج) النظریة الموقفیة في القیادة

  

  

  



 

 
85 

  تتالي یلخص أهم خصائص هذه النظریاوالجدول ال

 ): خصائص نظریات القیادة03الجدول رقم (

 النظریة أهم خصائصها

تركز على صفات القائد وسماته كالصفات الجسدیة والفكریة، وترى أن هذه 

الصفات قد تجعل من الفرد قائداً كالذكاء والقوى العضلیة. وتقول بأن القائد 

 یولد ولا یصنع

 سمات القائد

وتركز على كیفیة سلوك القائد أثناء تعامله مع الآخرین: هل هو شخص 

تركز على سمات أو صفات القائد كما هو في دیمقراطي أم دیكتاتوري. ولا 

أم  ( work ) النظریة السابقة، وهل القائد في سلوكه یركز على العمل

 ( Workers ) العاملین

 سلوك القائد

وتشیر هذه النظریة إلى أنه لیس هناك سلوك واحد ( دیكتاتوري، أو دیمقراطي 

س هناك صفات معینة ..الخ) في القیادة یصلح لكل زمان ومكان، كما أنه لی

یجب توافرها في كل قائد لیكون ناجحاً بل إن الموقف له أهمیة كبیرة في 

تحدید فعالیة القیادة ( إدارة السجن تحتاج إلى نمط إداري یختلف عن إدارة 

 . ( الجامعة

 النظریة الموقفیة

 أنماط أو أسالیب القیادة: -3

 ائد وشخصیته وخبرته ونوع التابعین، وأهم هذه الأنماط:هناك عدة نماذج قیادیة تحدد وفقاً لفلسفة الق    
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وهو القائد الذي تتركز بیده السلطة، ویتخذ كافة  :Dectatoric – leadership(أ) القیادة الدكتاتوریة 

  القرارات بنفسه ، ویمارس مبدأ التخویف ویتحكم بشكل كامل بالجماعة التي یدیرها.

یمارس القائد هنا المشاركة والتعاون وتبادل الآراء : Democratic leadership(ب) القیادة الدیمقراطیة: 

  مع الجماعة التي یعمل معها.

 وهي قیادة تتسم بالتسیب وانخفاض الأداء: Loose leadership(ج) القیادة المتساهلة: 

وهي أن یترك القائد سلطة اتخاذ القرار : Free - neim leadership(د) القیادة غیر الموجهة : 

وینجح هذا الأسلوب عندما یتعامل القائد مع أفراد ذوي مستویات ، رؤوسین ویصبح هو في حكم المستشارللم

 ثقافیة وعلمیة عالیة كما هو الحال في مؤسسات الأبحاث والدراسات والجامعات.

وهذا النمط ینظر إلى القیادة : a leadership continuum(هـ) أسلوب الخط المستمر في القیادة  

ارها سلسلة من النشاطات القیادیة. في أحد أطرافها یعتمد المدیر القائد على استخدام سلطاته بأوسع باعتب

معانیها ویركز اهتمامه على إصدار الأوامر واتخاذ الإجراءات بإنجاز العمل، وفي الطرف الآخر من السلسلة 

في المشاركة واتخاذ القرار ضمن  یعطي القائد اهتماماً كبیراً إلى المرؤوسین من خلال منحهم حریة أوسع

 إطار عام.

 ثانیاً: الاتصالات   

یعرف الاتصال بشكل عام بأنه عملیة نقل المعلومات من شخص ( أشخاص ) إلى  :مفهوم الاتصال -1

 فیعرف بأنه عملیة إرسال الرسالة Effective communicationآخر أو آخرون أما الاتصال الفعال 

(الطاهر ن.،  بطریقة تجعل المعنى الذي یفهمه المستقبل مطابق إلى حد بعید للمعنى الذي یقصده المرسل

 .)257، صفحة 2005
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أي أن كل فرد فـي عملیة  Two way processعملیة الاتصال طریق ذو اتجاهین  :عملیة الاتصال-2

ملیة الاتصال تتكون من مجموعة من وع، علومات التي تتضمنها هذه العملیةالاتصال هو مرسل ومستقبل للم

 :)155، صفحة 2009(عباس،  العناصر هي

 Sender(أ) المرسل 

 Method of communication(ب) وسیلة الاتصال 

 Reciever(ج) مستقبل الرسالة 

 Noisy(د) الضوضاء التشویش 

 Feed – Back(هـ)التغذیة العكسیة 

 وفیما یلي توضیح مختصر لكل عنصر من هذه العناصر.

خص الذي یقوم بإرسال الرسالة إلى شخص آخر لهدف معین وتبدأ عملیة الاتصال هو الش أ) المرسل: ( -

أي تحویل الفكرة إلى رسالة (كلمات ، صور، أرقام،  encodingثم الترمیز  ideaمن قبل المرسل بالفكرة 

 إیماءات ).

طرف الآخر وقد هي الطریقة التي تسلكها الرسالة حتى تصل إلى ال:ب) وسیلة ( طریقة/ قناة ) الاتصال: ( -

 تكون الوسیلة: اجتماع، مذكرة داخلیة، تقاریر، مكالمة تلفونیة، تلفزیون.

وهو الطرف ( رئیس/ مرؤوس ) الذي یتلقى رسالة المرسل والتي یدركها من خلال :ج) مستقبل الرسالة: ( -

ى أفكار أي تحویل الرموز إل Decodingحواسه ویقوم المستقبل فـي هذه المرحلة بفك رموز الرسالة 
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واضحة ( من خلال مقارنتها بالمخزون الذهني من المعلومات )، ومن ثم الاستجابة التي تتمثل فـي فهم أو 

 عدم فهم الرسالة وأخیراً قبول أو رفض الرسالة.

أي شيء یمكن أن یعوق الاتصال سواء حصلت على المرسل أو على عملیة الإرسال أو  د) الضوضاء: ( -

 لة الضوضاء: الأصوات، المسافة البعیدة، سوء الفهم، اختلاف الثقافات.على المستقبل ومن أمث

  ویقصد بها جمیع أنواع ردود الأفعال التي یقوم بها المستقبل، والتي تمكن : (هـ) التغذیة العكسیة -

  المرسل من التصرف على أساسها.

 أنواع الاتصال: - 3

سلطة الرسمیة بناء العلاقات المقررة في نطاق الهیكل والذي یتم من خلال خطوط ال الاتصال الرسمي:  - أ

التنظیم، ومن أهم وسائله المقابلات الخاصة  التنظیمي ویشترط لتدفق الاتصال وضوح قنواته لجمیع أعضاء

النشرات ، شرة ریدیة المباوالاجتماعات الخاصة والعامة، المؤتمرات، التقریر السنوي للموظفین الخطابات الب

  .لرسمي أربعة اتجاهات أو تدفقاتالدوریة، كما یأخذ الاتصال ا

ویتخذ شكلا علنیا أو  ،ي لا یتقید بخطوط السلطة الرسمیةوهو الاتصال الذ الاتصال غیر الرسمي: -ب

ال ولا یحدث الاتصال غیر رسمي داخل سریا حسب الحاجة اذ یتم خارج القنوات الرسمیة المحددة للاتص

تعداه الى خارج التنظیم إذ تتفاعل إدارات التنظیمات مع التنظیمات الأخرى  من خلال التنظیم فقط بل ی

 .)259، صفحة 2005(الطاهر ن.،  لمناسبات الاجتماعیةاللقاءات غیر الرسمیة وا
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  ةـــــــــــــــــــــــــالرابعاضرة ــــــــــــــــــــــــــــالمح

  : مفاهیم أساسیة حول الرقابةأولا

منظمات  داء الإداري فيالإداریة الأخرى فهي جزء مكمل للأتعتبر الرقابة وظیفة غیر منفصلة عن الوظائف 

  عمال ذات طبیعة مستمرة او دائمة وسیتم في هذا المحور التطرق للجوانب الخاصة بها.الأ

، صفحة 2013(عواد،  الكثیر من الكتاب بتعریف الرقابة ونذكر ما یلي اهتموأهدافها:  مفهوم الرقابة 1 - 

235( :  

الرقابة هي التحقق من أن ما یحدث یطابق الخطة المقررة، والتعلیمات الصادرة  تعریف هنري فایول: -

  یة.والمبادئ السار 

عرفها على انها قدرة المدیر على التأثیر في سلوك الأفراد في تنظیم معین بحیث یحثث هذا تعریف تیري:  -

  التأثیر على النتائج المستهدفة.

التخطیط لتصمیم نظم معلومات عبارة عن جهة منظمة تضع معاییر الأداء وفقا لأهداف  تعریف روبرت: -

مقارنة الإنجاز الفعلي بالمعاییر المحددة مسبقا لتقریر ما إذا كان هناك انحرافات وتحدیدها تغذیة عكسیة ل

أي عمل مطلوب للتأكد من أن جمیع موارد المنظمة یتم استخدامها بأكثر الطرق فعالیة وكفایة ممكنة واتخاذ 

 في تحقیق أهداف المنظمة.

عملیة تقییم النشاط الإداري الفعلي للتنظیم ومقارنته تمثل إحدى الوظائف الإداریة وهي عبارة عن     

بالنشاط الإداري المخطط، ومن ثم تحدید الانحرافات بطریقة وصفیة أو كمیة بغیة اتخاذ ما یلزم لمعالجة 

  الانحرافات.



 

 
90 

تتكون عملیة الرقابة الإداریة من الخطوات : The Controlling Processمراحل الرقابة الإداریة  -2

  :)341، صفحة 2013(الزعبي،  سیة التالیةالرئی

  والمعیار هو رقم أو مستوى جودة نسعى إلى تحقیقه :  Establishing standardsتحدید المعاییر (أ) - 

وهنا یقاس الأداء الفعلي بطریقة مستمرة لتقدیر ما :  Measuring Performance(ب) قیاس الأداء - 

 .إذا كان الأداء متفقاً مع المعاییر وقد یكون القیاس شاملاً أو بالعینة

  Comparing performance(ج) مقارنة الأداء الفعلي بالمخطط - 

against standards  ::تتضمن هذه المرحلة مقارنة الأداء الفعلي بالمخطط وهنا نصل إما إلى  

 توافق الأداء الفعلي مع المعیاري ( لا توجد انحرافات ) - 

 أن یكون الأداء جیداً ویفوق المعیار ( الانحراف موجب ) - 

 یكون الأداء سلبي ( الانحراف سلبي ) أن - 

 Evaluation & actions(د) تحلیل أسباب الانحرافات واتخاذ اللازم 

  یمكن تصنیف الرقابة حسب أسس عدة أهمها كما هو مبین فـي الجدول أدناه: تصنیف ( أنواع ) الرقابة -3
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 ): أنواع الرقابة04رقم (الجدول 

 الأساس التقسیم

  الرقابة السابقة ( وقائیة/ إیجابیة ) -1

  الجاریة ( أثناء التنفیذ ) الرقابة -2

  الرقابة اللاحقة ( بعد التنفیذ ) -3

 نظام الرقابة المتعددة -4

 الزمـــن

الرقابة الداخلیة ( قسم ضمن الهیكل التنظیمي  -1

  للمنظمة )

 الرقابة الخارجیة ( رقابة من جهة خارجیة) -2

 الجهة التي تقوم بها

  الرقابة المفاجئة. -1

  الرقابة الدوریة -2

 الرقابة المستمرة -3

 التنظیم الرقابي

 الرقابة البیروقراطیة -1

 الرقابة غیر البیروقراطیة -2

 الرقابة الاستراتیجیة -3

 أشكال أخرى من

 الرقابة

الزعبي، مبادئ الإدارة الأصول والأسالیب العلمیة، دار المناهج للنشر والتوزیع، الأردن، علي فلاح المصدر: 

  .350، ص.2013

 أهمیة الرقابة: -5
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 : الرقابة الإداریة مهمة وضروریة لعدة أسباب

 أ) منع حدوث الأخطاء. (- 

 ب) التأكد من حسن سیر العمل. (- 

  تشجیع النجاح الإداريج) ل (- 

  تقوم الرقابة الإداریة على الخطوات التالیة:  : خطوات الرقابة" - 5

تعتبر المعاییر الرقابیة هدفا تفصیلیا یدب انجازه فهي اداة قیاس كمیة  ر الإداریة:المعاییتحدید   - أ

د هذه المعاییر، ویمكن تصنیف المعاییر على أساس ونوعیة أو الاثنین معا مما یتطلب ضرورة تحدی

 مجالات استخدام الرقابة الى: 

 الموظفین ( عدد العمال، عدد ساعات العمل، عدد الآلات).معاییر  -

 معدلات الغیاب، الشكاوي، نوع المنتج).الموظفین (اتجاهات  -

 )الكفاءة التشغیلیةیة، الربحیة ( نسبة الربحمعاییر  -

 نتها بمثیلاتها في السوق)الجودة للمنتج ( معیار النوعیة ومقار معاییر  -

ت الخیریة الاجتماعیة ( معیار المساهمة المخصصة للصرف على الثقافة، الجمعیاالمسؤولیة  -

 والنشاط). ومقارنة هذا المبلغ مع ما تخصصه الشركات المماثلة في الحجم

 ).یبالأفراد وتأهیلهم ( عدد الأفراد المشاركین في التدر تطویر  -

قیاس الأداء الراهن طبقا للمعاییر الموضوعة: یقاس الأداء الفعلي بطریقة مستمرة لتقدیر ما إذا كان -ب

  كون القیاس شاملا ( كلیا) أو بالعینة (جزئیا)الأداء متطابقا مع المعاییر وقد ی
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تصحیحات اللازمة لمعالجة الخطأ ومنع وهي المرحلة الثالثة أین یتم إجراء ال: الإجراء التصحیحي اتخاذ- ج

نحرافات وتحدید اجرائه التصحیحي لمنع حدوثه أما الاتكراره مستقبلا الى معرفة أسباب الانحراف السلبي 

  )190، صفحة 2009(عباس،  فهي تحتاج فقط إلى تحلیلها لمعرفة اسبابها بهدف تدعیمها.ابیة جالای
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