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 Syllabusخطة مقٍبس 

 .  ابعذع ابؼشتًؾ   .:كالتخصص القسم.  .  العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ   .  : معهد أك كلية
الاساسية : كحدة.                                      مدخل الى ادارة الاعماؿ  :ابؼقياس
 .  .06 : عدد الأرصدة  .                                                         02:  ابؼعامل

 hocine.barkati@univ-msila.dz:  للبتصاؿ بالأستاذ.  .  .  بركاتي حستُ. د:.الأستاذ ابؼكلف بابؼقياس 

 
 
 
 

ذع ابؼشتًؾ يعتبر مقياس مدخل لادارة الاعماؿ من ابؼقاييس ابؼهمة بالنسبة لطلبة الج .:تعريف عاـ بالدقياس كأهدافه * 
   :كالذم من خلبلو

تعريف الطلبة بابؼبادئ الاساسية لادارة الاعماؿ - 
تعريف الطلبة بأىم مدارس الفكر الادارم كركادىا - 
تعرؼ الطلبة على أىم كظائف الادارة - 

* .  ككل ىذا سوؼ يساعد الطلبة على في اكتساب معارؼ نظرية تاىلهم بؼمارسة الاعماؿ الادارية في ابؼؤسسات     
 .الدكتسبات السابقة اللازمة للمقياس

  معارؼ في النظريات الاقتصادية كاسهامات ركادىا، بعض ابؼعارؼ حوؿ بـتلف ابؼصطلحات ابؼتداكلة في العلوـ 
.  .   الاقتصادية

ىناؾ بؾموعة من ابؼقاييس التي بيكن الاعتماد عليها كتربطها علبقة بابؼقياس مثلب مقياس : ابؼقاييس الأخرل ذات العلبقة
   .مدخل للبقتصاد، تاريخ الوقائع الاقتصادية، علم اجتماع ابؼنظمات

     :الكفاءات الدستهدفة بالدقياس*
ادراؾ مفهوـ ادارة الاعماؿ كبفيزاتها – 
 .  التعرؼ على اىم اسهامات مدارس الفكر الادارم- 
 .التعرؼ على كظائف الادارة كتبيتُ أبنية كل كظيفة كعلبقتها بدختلف الوظائف الاخرل– 
  يقدـ ابؼقياس في شكل بؿاضرات زائد أعماؿ بدوجو حيث عدد المحاضرات في الاسبوع بؿاضرة :كيفية تقديم الدادة*

 ) أعماؿ موجهة في الاسبوع01+ بؿاضرة 01  )كاحدة ككذا بالنسبة للبعماؿ ابؼوجهة 

.     الاطلبع على بعض ابؼراجع ابؼتعلقة بابؼقياس:متطلبات من الطلبة*
.   مراجع متعلقة بابؼقياس على مستول ابؼكتبة:سائل اللازمة للمقياسكاؿ*
 
 

 نمقٍبستعرٌف بب: انجزء الأول
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: مراجع ينصح بها الطالب*
، عماف، 3صالح مهدم بؿسن العامرم، طاىر بؿسن منصور الغالبي، الادارة كالاعماؿ، دار كائل للنشر كالتوزيع، ط- 

 .  2011الاردف، 
 .2008ابراىيم بن علي ابؼلحم، علماء الادارة كركادىا في العالم، ابؼنظمة العربية للتنمية الادارية، مصر، – 
.  2004رعد حسن الصرف، نظريات الادارة كالاعماؿ، دار الرضا للنسر، دمشق، سوريا، – 
 قة التقييممطر

، أما بالنسبة للبعماؿ ابؼوجهة فتوجد بطاقة للتقيم 20بهرل امتحاف ربظي خاص بالمحاضرات يقيم بعلبمة تقدر ب 
 تفاصيلها في ابعدكؿ اسفلو

ملاحظات  النسبة /.. على   عناصر التقييم 
 الامتحاف 75%  . .20 .  .  .  .  .  . .

 امتحاف الأعماؿ ابؼوجهة  06 .  .  .  .  .  . .
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 .  .  .  .  .  . .  .  .  .  .  :عناصر أخرل 
. 

 ابغضور كابؼشاركة   06 .  .  .  .  .  . .

بحث    08 .  .  .  .  .  . .
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1

في حبنت وجىد أسبتزة مسبعذيه، يحشس كم أستبر بطبقت تقذمه ويبهغهب .Moodleويحمم في أسضيت مىدل ببنمقيبس يعبأ انبشوبمج مه قبم الأستبر انمكهف 

 ... محبضشة أو تطبيق، خشجبث ميذاويت، امتحبوبث، : انهذف هى تسجيم مختهف الأعمبل انبيذاغىجيت. نلأستبر انمكهف نهتىسيق
2

نيس نهىشش، وإومب يذون فيه الأستبر في كم حصت انمحتىي انمقذو فعهيب، وأي ملاحظبث تخض مشكلاث قذ تطشأ أو أعمبل  (انمتببعت)انعمىد الأخيش 

 .بيذاغىجيت أخشي

برنامج زمني للمقياس  - الجزء الثاني 
 15: اللبزمة الأسابيع عدد   45 :. للمقياس الساعي ابغجم: (Caneva)التكوين مشركع حسب

  .13 : كالامتحانات العطل رزنامة حسب ابؼتوفرة الأسابيع عدد :فعليا
 2 الدتابعة 1الدخطط المحتول    الأسبوع 

  الاعماؿ لادارة ابؼفاىيمي الاطار .  :الفصل عنواف 1 
 :   الأساسية العناصر

 الاعماؿ ادارة مفهوـ
 الاعماؿ ادارة ظهور اسباب-  
 الاعماؿ ادارة خصائص- 
 الاعاؿ ادارة في ابؼهمة ابؼصطلحات بعض- 
 الادارية ابؼستويات- 
 .  .  الاخرل بالعلوـ الاعماؿ ادارة علبقة- 

     الثاني الاسبوع + الاكؿ الأسبوع

   الادارم الفكر مدارس تطور :الفصل عنواف 2
 :  .  الأساسية العناصر

: الكلبسيكية ابؼدرسة- 1
 العلمية الادارة- 
  الادارية ابؼبادئ نظرية- 
  البتَكقراطية- 

     الرابع الاسبوع+ الثالث الاسبوع

   الادارم الفكر مدارس تطور :الفصل عنواف 3
 :   الأساسية العناصر

: النيوكلبسيكية ابؼدرسة-  2
 الانسانية العلبقات مدرسة- 
 السلوكية ابؼدرسة- 

     السادس الاسبوع+ ابػامس الاسبوع

  .   الادارم الفكر مدارس تطور .  :الفصل عنواف 4
 :   الأساسية العناصر

 ابغديثة النظريات- 3
 النظم نظرية- 
 الكمية النظرية- 

 السابع الاسبوع
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 ابؼوقفية النظرية- 
 Z نظرية- 

 الادارة كظائف :الفصل عنواف 5
 :   الأساسية العناصر

 التخطيط كظيفة- 
 التنظيم كظيفة- 
 التوجيو كظيفة- 
 الرقابة كظيفة- 
 

 عشر الثالث الاسبوع+ الثامن الأسبوع من
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 : انفصم الأول

 .الإطبر انمفبهٍمً لإدارة الأعمبل
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 .الإطار الدفاهيمي لإدارة الأعماؿ: الفصل الأكؿ
سنتطرؽ في ىذه المحاضرة إلى مفهوـ الادارة بتقدنً تعريفات بـتلفة بؽا، كما يناقش طبيعة الادارة من حيث ىي علم اـ 

فن، كنوضح في ىذه المحاضرة أبنية الإدارة كبؾالاتها، بالاضافة إلى ابؼدير كأىم ابؼستويات الادارية كأختَا التطرؽ إلى 
. علبقة الادارة بالعلوـ الاخرل 

: مفهوـ الادارة- 1
تزخر كتب كمراجع الادارة بالعديد من التعاريف، كذلك على حسب كجهة نظر الكتاب كبؾاؿ عملهم كتركيز 

اىتمامهم، حيث يركز كل منهم على جانب معتُ كيقدـ تفستَات بـتلفة حوؿ ىذا ابعانب، كبيكن ارجاع التعددية 
في مفاىيم الادارة إلى عدـ كجود نظرية شاملة كعامة متفق عليها للبدارة ، كاف الادارة تتعامل مع الانساف ذم الطبيعة 

: ابؼعقدة ، كفي ما يلي يتم استعراض بعضا من ىذه التعاريف مع برديد النقاط التي يركز عليها كل منها
". اف الادارة ىي كظيفة تنفيذ ابؼهمات عن طريق الاخرين كمن معهم"  تعريف كونتز كاكدكنيل- 

. جعل الاخرين بيتثلوف كيقوموف بتنفيذ ما يطلب منهم القدرة فالتًكيز ىنا على
اف الادارة ىي اف تعرؼ بالضبط ماذا تريد ثم تتأكد أف الأفراد يؤدكنو بأحسن  "(TAYLOR)تعريف تايلور- 

". كارخص كسيلة بفكنة
 من بزفيض التكاليف القائم على  كالتنفيذ من قبل الادارة من جهةبرديد الاىداؼكيركز تايلور في تعريفو على ضركرة 

. جهة اخرل
" اف معتٌ الادارة ىو اف تتنبا كبزطط كتنظم كتصدر الاكامر كاف تنسق كتراقب( "fayol)تعريف فايوؿ - 

" في ىذا التعريف يركز فايوؿ على كظائف الادارة كيعتبر اكؿ من قاـ بوضع تصنيف بؽذه الوظائف
ىي معرفة إلى أين أنت ذاىب كابؼصاعب التي بهب أف تتجنبها كالعوامل التي بهب  "(Dimock)تعريف ديدوؾ - 

اف تتعامل معها ككيف تتصرؼ بقيادة باخرتك كبدعاملة ملبحيك بكفاءة كبدكف ضياع في اثناء عملية الوصوؿ الى 
 ". ىناؾ

.  على ضركرة برديد ابؽدؼ كبؿاكلة بذنب ابؼعوقات ككيفية برقيق ذلك باكثر كفاءة كفاعليةديدوؾفي تعريفو ىذا يركز 
بانها النشاط ابػاص بقيادة كتوجيو كتنمية كمراقبة العمليات كالتصرفات ابػاصة بالعناصر الرئيسية  "كتعرؼ الادارة

لتحقيق أىداؼ ابؼشركع بأحسن الطرؽ كأقل - من افراد كمواد كآلات كعدد كمعدات كأمواؿ كاسواؽ-للمشركع 
. التكاليف

بؾموعة من الأنشطة ابؼتميزة ابؼوجهة بكو الاستخداـ الكفؤ كالاستخداـ الفعاؿ للموارد،  " كيدكن تعريف الإدارة بأنها
. كذلك لغرض برقيق ىدؼ ما اك بؾموعة من الاىداؼ
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:  من خلبؿ التعاريف السابقة يتبتُ لنا ابػصائص العامة اللبدارة:خصائص الإدارة- 2
نشاط حركي يتكوف من العديد من ابؼمارسات التي تتضمنها كظائف الإدارة الرئيسية من بزطيط : الادارة عملية -

 كتنظيم كتوجيو كرقابة
 . برقيق الكفاية الانتاجية من خلبؿ تعظيم ابؼخرجات مقارنة بابؼدخلبت:الإدارة عملية اقتصادية -

 مراعاة البعد الاجتماعي في برديد ابغاجات كالرغبات كحسن استخداـ ابغوافز لتحقيق :الإدارة عملية اجتماعية -
 .مفهوـ الانتماء ابؼنظمي

 . بيارس أفراد التنظيم العملية الادارية كل حسب بزصصو كبؾاؿ عملو في مستواه الادارم:الإدارة عملية شاملة -

 توجد عمليات ادارية برقق مفهوـ الاستمرارية خاصة في تكامل كظائفها الادارية، :الإدارة عملية مستمرة -
 .خاصة عملية الاتصاؿ كحل ابؼشكلبت كابزاذ القرارات

 . من خلبؿ خضوعها لقواعد كأصوؿ أطرت بؽا النظريات الادارية ابؼختلفة:الإدارة عملية رشيدة -

 . برقق للمنظمة غايتها في البقاء كالنمو كابؼنافسة:الإدارة عملية هادفة -

 .تتكوف الادارة من مستويات ادارية مرتبة ىرميا بحيث تتطابق مع ىرمية الوظائف التنظيمية -

 .لكل تنظيم ربظي ظل لا يفارقو ىو التنظيم غتَ الربظي -

الادارة مسؤكلة اجتماعيا عن برقيق منفعة للمجتمع كذلك باحداث نوع من التوازف بتُ مصالح الاطراؼ  -
 .ابؼختلفة

 :تكمن ابنية الادارة في النقاط التالية: أهمية الإدارة- 3
. بكو ابقاز العمل بطريقة منظمة (العاملتُ )توجيو الافراد  -
.  تنسيق ابعهد ابعماعي كتوليفو لتحقيق الاىداؼ ابؼشتًكة -
 .مواكبة التطورات كاستمرار بقاء ابؼنظمات كبموىا بافتًاض التطبيق السليم للمارسات الادارية -

برقيق الاستجابة كالتكيف للتغتَات العلمية كالتكنولوجية بدا يضمن دقة الاداء كتطور كسائل التنفيذ كابقاز  -
 .ابؼهمات

 .ازدىار المجتمعات كتقدمها عن طريق الاستخداـ الكفؤ كبأفضل الوسائل ابؼمكنة للموارد كالامكانات ابؼتوفرة -

 :الدتغيرات التي أدت إلى ظهور علم الإدارة- 4

 الصناعية بالثورة الاقتصادم التاريخ في يعُرؼ ما الإدارة أبنية إلى الانتباه على ساعدتتْ  التي العوامل أىم
 .الآلي بابعهد كانيمكالح البشرم ابعهد استبداؿ- 
 .ضخامة حجم ابؼؤسسات كانتقابؽا الى الانتاج الكبتَ  -

 كظهور الأعماؿ منشآت في ابؼستثمرة الأمواؿ حجم ضخامة  -

 .ةبؼيالعا ابؼسابنة  الشركات

 .للئدارة بفتهنتُ مديرين طبقة كظهور الإدارة عن ابؼلكية انفصاؿ- 
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 على قصرىا كعدـ كابؼخرجات ابؼدخلبت ناحية من الأسواؽ اتساع - 

 .المحلي السوؽ

 .ضمنها ابؼنظمة تعمل التي البيئية ابؼتغتَات كتزايد كتشابك تعقد -

 كبالتالي تكلفتها؛ خفض مع ابؼنتجات جودة كعدد في زيادة : نتائجها أىم مِن كاف كالتي ابؼنافسة حدة ازدياد -

 .النهائي أسعارىا للمستهلك ابلفاض

 اللحظة، ىذه إلى كتطوراتها آثارىا نعيش زلنا ما كالتي العابؼية الثانية ابغرب أعقاب في ابؼعلوماتية الإلكتًكنية الثورة- 

 .الإدارية ابؼفاىيم الكثتَ من تطور أدت إلى كالتي
 هل هي علم اـ فن؟: طبيعة الادارة- 5

. ىناؾ جدؿ مستمر فيما اذا كانت الادارة علم اـ فنا، كبالتالي لابد من التعرؼ على ما اذا كانت الادارة علما اـ لا
يعرؼ العلم بصفة عامة بانو بؾموعة ابؼعارؼ ابؼوضوعية كابؼنظمة بشكل منهجي بؾمعة كمقبولة لتفستَ ابغقائق 

ابؼتعلقة بظاىرة ما كالعلم ىو كذلك بؾموعة من ابؼبادئ كالقواعد كالاسس التي تستخدـ في كيفية التعامل مع ظاىرة 
. معينة

. فاف كلمة فن تعتٍ بصفة عامة استخداـ ابؼهارات كابؼواىب للوصوؿ لافضل النتائج : اما الفن
 :كعلم الإدارة- 

 ابؼنهج بيتاز حيث منو؛ كالتحقق في دراستو العلمي ابؼنهج تطبيق كبيكن كنظرياتو، كقواعده أصولو لو علم الإدارة

 . كابؼركنة بالنتائج، التنبؤ كامكانية للتعميم، كالقابلية النتائج، إثبات كقابلية ابؼوضوعية،:بينها زات كمنمبدم العلمي

 دراستها  بيكن ك الإدارة، كبها معها تتعامل مادية ىناؾ جوانب أف للئدارة ابؼوضوعية العلمية الناحية في كيزيد

 تطبيق على إدارية مدارس كما قامت .للتجارب العلمية ابؼختبرات في ابؼواد بزضع كما بساما كاخضاعها للتجارب

 .الإدارة في العلمي ابعانب يعمق كىذا الإدارية ابؼشكلبت دراسة في كالإحصائي الرياضي ابؼنهج

 :كفن الإدارة- 

 غتَ جوانب مع تتعامل كىي كالمجتمع، الإنساف مع تتعامل فهي ، فلسفي فتٍ جانب للئدارة فإف ابؼقابل ابعانب كفي

 كابؼناكرة كالإبداع الشخصي كابغكم ابػبرة إلى فيها برتاج كثتَة مواقف تواجو أنها كما كالمجتمع، الإنساف في مادية

 الثقافة كتؤثر عنها، الاستغناء ناجح بؼدير بيكن فلسفيا لا كضربا فنية بؼسة فيها بهعل ما كىذا العلبقات، كاستنباط
 ذات في كفلسفة كفن علم الإدارة أف استخلبص بيكن كعليو .الإدارة من ابعانب ىذا قويا في تأثتَا المجتمع في السائدة

 .الوقت
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الددير أهم الدستويات الادارية - 6
: تعريف الددير- 6-1

ابؼدراء ىم اناس عاملوف في ابؼنظمات على اختلبؼ انواعها كيقدموف دعما كمساعدة للمرؤكستُ لفرض افضل نتائج 
 أنهم أماداء بفكنة، من خلبؿ كجودىم على راس كحدة تنظيمية بذعلهم مسؤكلتُ عن بؾموعة من الافراد كاعمابؽم، 

 فمفهوـ الدير يغطي مسميات عديدة ذه ابػطة ابؼؤدية لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة،مسؤكلتُ عن فريق العمل كتنفي
كمتنوعة بقدىا في بصيع ابؼنظمات فهم يعملوف في كظائف متنوعة كبدسميات كثتَة، رئيس مدير عاـ، قائد فريق، مدير 
مشركع، رئيس قسم، كىؤلاء ابؼدراء يعملوف بشكل مباشر مع افراد آخرين مرتبطتُ بهم كيقدموف دعما كاسنادا بؽؤلاء 

. ابؼؤكستُ في بـتلف كظائفهم
مستويات الددراء - 6-2

ذه ابؼستويات كانت نتاج لكبر حجم ابؼنظمات كتضخمها، ىناؾ مستويات ادارية عديدة كبـتلفة في ابؼنظمات، ق
: كمن ىنا ظهرت كذلك عدة مستويات للمدراء كالتي بيكن توضيحها فيما يلي

:  العلياالإدارةمدراء - 
ذا ابؼستول الرئيس اك بيثل ىؤلاء ابؼستول الاعلى من الادارة كيكونوف بدثابة الراس من ابعسد، كبيكن اف بقد في ق

. نائب الرئيس اك ابؼدير العاـ، كىم مسؤكلوف عن الاداء الشامل للمنظمة اك الاجزاء الرئيسية كالاساسية منها
:  الوسطىالإدارةمدراء - 

 العليا كيشغلوف مناصب رئاسة الاقساـ الإدارةذ الاستًاتيجيات ابؼرسومة من قبل ىؤلاء ابؼدراء مسؤكلوف عن تنفي
الكبتَة اك الادارات الرئيسية، مثاؿ ذلك عمداء الكليات في ابعامعات اك رئيس قسم ابعراحة في ابؼستشفى أك رؤساء 

. اقساـ كبتَة في الشركات الصناعية مثل مدير الرقابة على ابعودة
: مدراء الادارات الاشرافية- 

إف أكؿ كظيفة ادارية تشرؼ اشرافا مباشرا على عمل مرؤكستُ لا بيارسوف الادارة تسمى الادارة الدنيا اك الاشرافية 
ذا ابؼستول كخصوصا في ابؼنظمات الصناعية ىم من قدامى كمهمتها قيادة الفرؽ الصغتَة، إف أغلب ابؼدراء في ق

. العاملتُ الفنيتُ الذين أمضوافتًة زمنية طويلة في بؾاؿ العمل
: كبيكن توضيح أىم ابؼستويات الادارية في الشكل التالي

الدستويات الادارية  (1)الشكل رقم 
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: أدكار كمهارات الددير- 6-3
أدكار الددير - 6-3-1

 فاف ادكار ابؼدير بيكن اف نضعها في ثلبث بؾموعات Henry Mintzbergذم قدمو استنادا الى التصنيف اؿ
: رئيسية كىي

: الادكار الشخصية اك التفاعلية- أ
: كىي مهمة بالنسبة للبدارة العليا كتشمل

.  فهو بيثل ابؼؤسسة في بؾالات الشؤكف العامة كيتابع الاعماؿ الربظية للمؤسسة:رمز- 
 يقوـ ابؼدير بتحفيز ابؼرؤكستُ كيكوف قوة سلوكية للعاملتُ في ابؼؤسسة كبيارس كظائف التخطيط كالتنظيم :القائد- 

. كالتوجيو
 فهو يتفاعل مع الأفراد كيعمل حلقة كصل بتُ الافراد كالمجموعات في داخل ابؼنظمة :حلقة كصل مع الآخرين- 

. كخارجها
:  فيكوف الاىتماـ بها كاضح من قبل الإدارة الوسطى كتشمل:الأدكار الدعلوماتية-  ب
 فابؼدير بىطط كيراقب النشاطات كيبحث عن ابؼعلومات كيراقب السلوؾ ـ أجل صنع القرارات كبرستُ :مراقب- 

. السلوكوتطوم الاداء
 يقوـ ابؼدير بتوجيو كتنسيق كايصاؿ ابؼعلومات إلى الآخرين كابغصوؿ على معلومات عنابػطط كالأىداؼ :موزع- 

. كمستول الاداء عند ابؼدراء كابؼرؤكستُ كتغذية عكسية لاجراء التعديلبت
 كتشمل الكلمات التي يلقيها ابؼديركالتي يعبر فيها عن سياسات ابؼنظمة كفلسفتها في الاستثمار :ناطق رسمي- 

. كابؼنافسة كابؼواة كسلبمة العملتُ
:  فتؤكد عليها الإدارة الوسطى كالدنيا كتشمل:الادكار القرارية- ج
.  كتعتٍ الابداع في السلع كابػدمات ابعديدة كالتكنولوجيا كاستحداث ابؼؤسسات ابعديدة:مستحدث- 
.  اف امكانية حل ابؼشاكل كالأزمات تؤثر على الانسجاـ كالفاعلية داخل ابؼنظمات:حل الدشكلات كالدعوقات- 
. كتتعلق بربط كظيفتي التخطيط كالتنظيم كتوزيع ابؼوارد ابؼادية كابؼالية كالبشرية: موزع للموارد- 
 للقياـ بالتفاكض داخل كخارج ابؼنظمة كتتعلق بنشاطات شراء ابؼواد الاكلية كبرديد الأسعار كالأجور :مفاكض- 

: كبيكن تلخيص أىم أدكار ابؼدير في الشكل التالي. كظركؼ العمل كالعلبقات العمالية
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: مهارات الددير- 6-3-2
 أفعاؿ ينتج عنها اداء متميز، كلأف أدكار ابؼدير ابؼذكورة إلىتعرؼ ابؼهارة على أنها القدرة أك القابلية على تربصة ابؼعرفة 

: سابقا تتطلب مهارات بهب أف تتوفر في شخص ابؼدير، من أبنها ما يلي
لقدرات كالقابليات على استخداـ معرفة بزصصية لأداء مهاـ بؿددة مثل القدرات  اكنعتٍ بها: الدهارات الفنية- أ

المحاسبية كالتسويقية كابؽندسية كغتَىا، كبوصل عليها ابؼدير من خلبؿ الدراسة ككذلك التدريب اثناء الوظيفة، كىذه 
. ابؼهارات مهمة جدا في بداية ابغياة الوظيفية في ابؼستويات الادارية الدنيا

تتجسد ىذه ابؼهارات في العمل مع الآخرين بشكل جيد كمتفاعل كمتعاكف كتظهر في :  الدهارات الانسانية- ب
مكاف العمل من خلبؿ ركح التعاكف كالثقة كابغماس للعمل مع الآخرين كالتفاعل الابهابي من خلبؿ العلبقات الطيبة 

. معهم
 ابؼدير ابعيد ىو الذم يرل ابؼواقف من بصيع جوانبها بشكل شمولي كلديو القدرة على حل :الدهارات الادراكية- ج

ابؼشاكل لصالح ابعميع، فضلب عن ىذا بهب أف يكوف للمدير قدرة على التفكتَ الناقد كالتحليل بحيث يستطيع اف 
يشكل الصورة الكلية لعمل ابؼنظمة من خلبؿ تكامل مكوناتها كاجزائها ابؼختلفة، ىذه ابؼهارات برتاجها ابؼستويات 

.  أكثر من غتَىاالإدارةالعليا من 
: كفي الشكل التالي نبتُ ابؼهارات الادارية للمديرين بحسب مستوياتهم الادارية

الدهارات الادارية للمديرين بحسب مستوياتهم الادارية : (3)الشكل رقم 
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 :علاقة الادارة بالعلوـ الاخرل- 7

تشكل العلوـ الاخرل عملب رئيسيا في تطور علم الادارة كاتساعو كشموليتو، كفي ما يلي سنبتُ علبقة الادارة بدجموعة 
: من العلوـ

استخدمت نظريات العرض كالطلب كبزليل التعادؿ كتم اختبارىا من قبل الإدارة التي سابنت في : علم الاقتصاد- 
. كفاءة استخداـ ابؼوارد كاستغلببؽا بالشكل الامثل

تتعلق نظريات علم الاجتماع بتفاعلبت الافراد كابعماعات كالتي سابنت في فهم ديناميكية : علم الاجتماع -
. ابعماعات كتطوير اساليب ادارتها كتعمل ابؼنظمات بدكرىا على خدمة المجتمع كبرقيق رفاىيتو كتطوره

 لعب علم النفس دكرا كبتَا في نظريات القيادة كالتحفيز كمشاركة العاملتُ في ابزاذ القرار كنشا من :علم النفس -
امتزاج علم النفس بعلم الاجتماع ما يسمى علم النفس الاجتماعي الذم يهتم بدراسة سلوؾ الفرد من خلبؿ 

التوتر، الابقاز، : ابعماعة، اما علم النفس الصناعي فيتعلق بابؼشكلبت الانسانية التي تتعلق بالعمل الصناعي مثل
 .ساعات الاعماؿ

 يتعلق علم الاخلبؽ بالقيم كالعادات كالاعراؼ كابؼبادئ كالتقاليد الاجتماعية، بفا يتوجب على :علم الأخلاؽ -
 . ابؼنظمات مراعاتها كاحتًامها، كغالبا ما تكوف سببا في فشل ابؼنظمات

 بركم الادارة ابؼعاصرة العديد من التشريعات كالقوانتُ المحلية كالاقليمية كالعابؼية كالقانوف التجارم كبضاية :القانوف -
ابؼستهلك كابؼالكتُ كابؼستاجرين كقانوف العمل كالضماف الاجتماعي كالتامتُ الصحي، كعلى ابؼستول الدكلي تلتزـ 

منظمات الاعماؿ بقوانتُ الدكؿ التي تعمل بها، كالبركتوكلبت كالاتفاقيات التجارية، كاسعار العملبت، 
 .كمواصفات ابعودة كغتَىا

 بعض الدصطلحات الدهمة في ادارة الاعماؿ- 8
. كياف من أفراد يعملوف في اطار تقسيم كاضح للعمل للوصوؿ إلى اىداؼ معينة كتتسم بالاستمرار: الدنظمة- 
.  منظمات فردية أك بصاعية خاصة بسارس نشاطا اقتصاديا مفيدا للمجتمع بهدؼ برقيق الربح:منظمات الأعماؿ- 
 ىي منظمات تنشئها الدكلة من مواردىا كتقدـ من خلببؽا ابػدمات السيادية بالدرجة :الدنظمات الحكومية- 

. الاساس مثل خدمات الدفاع كالامن كاصدار الوثائق الثبوتية
كىي منظمات متنوعة بعضها ينتج كيقدـ سلع كخدمات لكي لا تكوف بؿتكرة من طرؼ : الدؤسسات الحكومية- 

. (..خدمات ابؼياه، الكهرباء )القطاع ابػاص
مقياس  ) ىي مقياس بغسن استغلبؿ ابؼوارد التي ترتبط باىداؼ بؿددة كتركز الكفاءة على ابؼدخلبت :الكفاءة- 

. (بغسن استغلبؿ ابؼوارد
.  كىي قياس بؼدل برقيق الاىداؼ ابؼسطرة كىي تركز على ابؼخرجات:الفاعلية- 
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 عبارة عن العلبقة بتُ كمية كنوع الاداء كاستغلبؿ ابؼوارد كبعبارة اخرل ىي حاصل قسمة قيمة :الانتاجية- 
. ابؼخرجات على قيمة ابؼدخلبت

.  القدرة على برويل ابؼعرفة إلى أفعاؿ ذات أداء متميز:الدهارة- 
.  الشخص ابؼسؤكؿ عن أعماؿ آخرين يتواجدكف في الوحدة التنظيمية التي يرأسها كيقدـ بؽم الدعم كالاسناد:الددير- 
 عمليات فكرية تنعكس في الوقع العملي للمنظمات بشكل بفارسات في بؾاؿ التخطيط كالتنظيم كالقيادة  :الإدارة- 

كالرقابة للموارد البشرية كابؼادية كابؼعلوماتية كتؤدم إلى برويل ىذه ابؼوارد إلى سلع اك خدمات تنتج بشكل فاعل ككفؤ 
. بؿققة الاىداؼ التي تم صياغتها مسبقا
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 :نثبنًانفصم ا

 .تطور انفكر الإداري
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 .تطور الفكر الادارم: الفصل الثاني
بيكن ابؼتابعة التاربىية لتطور الفكر الادارم من خلبؿ ابؼدارس الادارية ابؼختلفة كالركاد الذين اشتهركا من خلبؿ 

اسهاماتهم عبر التاريخ في معابعة ابؼشكلبت الادارية على أسس علمية صحيحة، كتكمن أبنية دراسة ابؼدارس الادارية 
في تشكيل تراكم كتكامل جهود بـتلفة كمتنوعة تصب بابذاه اتساع نطاؽ علم الإدارة كزيادة مكوناتو كاغناء مفاىيمو، 

كما أف ىذه ابؼدارس تعطي رؤل بـتلفة لكيفية الارتقاءبابؼمارسة الادارية كبرستُ قدرة ابؼدراء في ادارة منظماتهم 
. كبرقيق نتائج أفضل

. الددرسة الكلاسيكية: أكلا
ذين يشتًكوف في رؤيتهم كتعريفهم كتفستَىم لظاىرة نعتٍ بابؼدرسة اك ابؼدخل بؾموعة العلماء كالباحثتُ ابؼتخصيصتُ اؿ

. معينة كبرديد حدكدىا كطريقة دراستها كفهمها كابؼواضيع ابؼنضوية في اطارىا
بؾموعة من الابذاىات كىي الإدارة - التي تعتبر من أقدـ ابؼدارس في نشأتها التاربىية- ابؼدرسة الكلبسيكيةتضم ك

كانصب اىتماـ ابؼدرسة الكلبسيكية على النواحي ابؼادية كوسائل مهمة لرفع . العلمية كابؼبادئ الادارية كالبتَكقراطية
. كفاءة ابؼؤسسة

. كالشكل التالي يوضح بؾموعة الابذاىات ابؼكونة للمدرسة الكلبسيكية
الاتجاهات الدكونة للمدرسة الكلاسيكية : (4)الشكل رقم 
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: الادارة العلمية- 1
ذلك في بداية القرف العشرين ابؼاضي، كقد كتعتبر ابؼدرسة الأكلى التي ظهرت في بؾاؿ الادارة مبشرة بولادة علم الادارة ك

ظهر ىذا الابذاه تزامنا مع الوقت الذم اخذت ابؼنظمات كلاسيما الصناعية في الانتشار كالتوسع كاصبحت عملياتها 
كأنشطتها أكثر تعقيدا، كما كاجهت تلك ابؼنظمات مشكلة نقص الايدم العاملة كالعديد من ابؼشكلبت الادارية 

. كجاءت الإدارة العلمية لتركز على سبل زيادة كفاءة كانتاجية العاملكالتنظيمية كالعمالية، 
. أهم ركاد الإدارة العلمية- 1-1
 (Taylor; Frederick Winslwo) فريدريك تايلور - 1-1-1

 الأب الركحي للبدارة العلمية كيسميو البعض أب (Taylor; Frederick Winslwo) يعتبر فريدريك تايلور 
ـ في مدينة فيلبدلفيا في الولايات ابؼتحدة الامريكية، 1856الإدارة ابغديثة، كىو مهندس ميكانيكي أمريكي كلد عاـ 

أسرتو على درجة عالية من الثقافة لكنها بؿدكدة الثراء، التحق تايلور باكادبيية فيلبس أكستً للتاىل لامتحاف القبوؿ 
بعامعة ىارفارد، كبالرغم أنو لم يكن طالبا بقيبا بؾتهدا في الدراسة إلا أنو استطاع أف ينجح في دراستو الاكادبيية، كقد 

ـ 1874تأثر نضره تاثتَا كبتَا نظرا لاعتماده في الدراسة على ضوء الكتَكستُ، كبينما كاف يبحث عن عمل في عاـ 
لا يتطلب الكثتَ من القراءة، بدأ تايلور تلمذتو كصانع مصابيح ككصانع آلات في كرشة صغتَة في فيلبديلفيا، كأصبح 

ـ بارعا في تصنيع الآلات كابؼصابيح كعتُ في ذلك العاـ في شركة ميدفاؿ للصلب كعامل عادم، كفي 1878في عاـ 
غضوف بشاف سنوات ارتقى من عامل عادم إلى مراقب عماؿ كميكانيكي كضابط كقت ثم مساعد مهندس للعمل، 

كقد برسن نظره خلبؿ ىذا الوقت كاستطاع أف بوصل على شهادة ابؽندسة ابؼيكانيكية من معهد ستيفنز، كما 
استطاع ايضا اف يطور كبوسن أسلوب الإدارة كالذم عرؼ بنظاـ العمل، كالذم أبظاه زملبؤه نظاـ تايلور كتوفي تايلور 

. ـ1911مبادئ الإدارة العلمية عاـ : من مؤلفاتو كتاب بعنواف. ـ1915في عاـ 
.  فريدريك تايلوراسهامات -1-1-1-2

 من خلبؿ احتكاكو ابؼباشر بالعماؿ أف ىناؾ مشكلة أساسية تتمثل في أف العماؿ كموظفي التشغيل لاحظ تايلور
ذلك خوفا من قياـ أصحاب العمل بتسريح يتآمركف على أصحاب الأعماؿ بأف ينتجوا أقل من قدرتهم ابغقيقية، ك

. بعض العماؿ اذا كاف معدؿ الانتاج كبتَا، كقد رأل تايلور بأف ىذا السلوؾ مكلف جدا للبقتصاد القومي الامريكي
 بأف العماؿ يقوموف بأداء العمل دكف معرفة بالطريقة ابؼثلى لأداء ىذا العمل، كيتمثل ذلك بأداء لاحظ تابلوركما 

حركات بطريقة غتَ سليمة، ككذلك تؤدل أخرل بدكف فائدة مباشرة لابقاز العمل، كىذا يعتٍ أنو اذا ما تم برديد 
. ابغركات الضركرية للعمل ككيفية أدائها كحذؼ ابغركات غتَ الضركرية، فإف مستول الانتاجية سيزيد

 أيضا بأف ابؼشكلة تكمن في عدـ برديد معايتَ كاضحة للبنتاج بيكن الاستناد اليها في بؿاسبة لاحظ تايلوركقد 
العماؿ، كمن ىنا كانت ابػطوة الاكلى لو في اجراء الدراسات كتطبيق الاسلوب العلمي لتحديد مستول الانتاج 
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ابؼطلوب انتاجو من كل عامل ليكوف معيارا لمحاسبة العامل عليو كقاـ بدراستو الشهتَة ابؼعركفة بدراسة ابغركة كالزمن، 
.  بالاضافة إلى ذلك قاـ تايلور بدراسة التعب كالعوامل ابؼؤثرة على الانساف أثناء تأديتو للعمل

لقد كاف ابؽدؼ الأساسي لتايلور من تقدنً افكار الادارة العلمية ىو زيادة انتاجية العمل أم زيادة الوحدات ابؼنتجة 
 ابؽدؼ اقتًح تايلور  بؾموعة من ذاكلتحقيق ق. في نفس الفتًة الزمنية أك تقليص كقت انتاج الوحدة الواحدة ابؼنتجة

: الوسائل كىي
 من خلبؿ استخداـ طريقة ابؼعاينة في قياس كبرليل ابغركة مستفيدا من ابحاث :دراسة كتحليل الحركة كالزمن- أ

، حيث كاف فرانك مهندسا معماريا (1972-1878) كليلياف جلبرت (1924-1868) فرانككبذارب الزكج 
كليلياف عابؼة نفس، عمل فرانك في مصنع صغتَ كأضهر إىتماما كاضحا بالتًتيب الداخلي للمصنع كبرديد أماكن 

ذلك يساعد في رفع الانتاجية كتقليل تكلفتها، أما ليلياف فقد استعانت بخلفيتها في ابؼعدات كالآلات لاعتقاده بأف 
: علم النفس كالادارة لتكمل بها خلفية كخبرة زكجها، حيث توصل إلى

. تفكيك عملية العمل إلى حركات جزئية كبسيطة- 
. الفصل بتُ ابغركة الضركرية كابغركات الزائدة كالعمل على ازالتها- 
. التخلص من ابغركات الزائدة أدل إلى ربح الوقت كبرقيق ابؽدؼ جزئيا- 
 .The One Best Way: يتوصل تايلور إلى حقيقة مفادىا أنو توجد طريقة كاحدة مثلى لأداء أم عملية عمل* 

 يرل أف القياـ بعدة كظائف يشتت إىتماـ كتركيز العماؿ كيطالب بالتخصص :التخصص كتبسيط الدهاـ- ب
: كتقسيم العمل، كالتخصص لو بعداف

ذية من جهة أخرل، أم  الفصل بتُ الوظائف التخطيطية، التصميمية كالاشرافية من جهة كالتنفي:تخصص عمودم- 
. ليس من مهاـ العامل التفكتَ

. إسناد عمليات جد بسيطة للعامل كتكرارىا يؤدم إلى سرعة أدائها كبالتالي زيادة انتاجية العمل: تخصص أفقي- 
 التدريب أم التكوين على أداء العمل كيكوف في أماكن العمل ليس بالضركرة في مراكز :التدريب كالتحفيز- ج

متخصصة، كمن جهة أخرل ىناؾ من لديو القدرة على العمل كلا يرغب فيو فيزيد من عملو عن طريق التحفيز كربط 
الانتاج بالأجر، فالأجر كحده ىو مصدر برفيز العامل للقياـ بجهد اضافي لزيادة انتاجية العمل، كيبتُ تايلور ذلك من 

: خلبؿ
. التوصل إلى معايتَ زمنية للبداء- 
. يتم الاعتماد على أفضل العماؿ ابؼهرة لقياس زمن أداء ابؼهمة ثم يتم إعتماد ابؼتوسط ابؼنجز  كمعيار- 
. يتوصل العامل إلى أجر عادم إذا توصل إلى أداء معيارم كلو ابغق في علبكات إذا بذاكز ذلك ابؼعيار- 
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. (فريدريك تايلور) مبادئ الادارة العلمية- 1-1-1-3
: لتحقيق أفكار الادارة العلمية نادل تايلور بضركرة تطبيق ابؼبادئ التالية

ذ، بحيث تتولى الإدارة مسؤكلية التخطيط كتنظيم العمل كيتولى العماؿ مهاـ فصل مهاـ التخطيط عن مهاـ التنفي- 
. التنفيذ

. برقيق التعاكف بتُ العماؿ كالإدارة لإبقاز الأعماؿ بالطريقة الصحيحة كالسليمة- 
استبداؿ الطرائق التقليدية لأداء الأعماؿ بالطرائق العلمية القائمة على البحث كالتحليل بدلا من الاعتماد على - 

. الطريقة الاعتباطية كابػبرة للقياـ بذلك
. الإختيار العلمي السليم للعماؿ كتدريبهم كفق الأسلوب العلمي بهدؼ إتقانهم للنشاط كتنمية قدراتهم- 
. إعتماد مبدأ التخصص كتقسيم العمل- 
. (الأجر حسب ابعهد ابؼبذكؿ )تقدنً حوافز لدفع العماؿ لبذؿ ابؼزيد من ابعهد  - 
. اعتماد العلبقات الربظية- 
. الرقابة على الأعماؿ قبل، أثناء كبعد التنفيذ- 
. (فريدريك تايلور) الانتقادات الدوجهة  للإدارة العلمية- 1-1-1-4

: كجهت انتقادات عديدة للبدارة العلمية من أبنها
اىتمت بالفرد العامل ككأنو آلة كاعتبرتو العنصر الرئيسي في برليلها للعملية الادارية ابؼرتكزة على الانتاج، كقد - 

أغفلت أثر العناصر الأخرل التي تؤدم الى زيادة الانتاج كابعماعات العمالية الصغتَة، كالنقابات التي ينتمي اليها 
. العامل اجتماعيا كالتي تؤثر في بضاسو للعمل أك تقاعسو عنو

تنظر للبنساف بأنو بـلوؽ لا يفكر إلا في زيادة دخلو ابؼادم، أم أف الانساف أناني بوب مصلحتو الشخصية - 
. كبالتالي فهي اغفلت النواحي الانسانية

اقتًحت نظاما للحوافز يؤدم تطبيقو الى الى معاقبة العامل البطيئ كيغرم العامل بإرىاؽ نفسو في ابغصوؿ على - 
. أجر أكبر دكبما أم اعتبار للنواحي الصحية

إقتصرت في نقاشها على ما بهرم داخل ابؼنظمة دكف الاىتماـ بدا بهرم في البيئة الاجتماعية من تأثتَ على سلوؾ - 
. الأفراد العاملتُ

أبنلت العلبقات غتَ الربظية، حيث أنها أغفلت العلبقات غتَ الربظية كلم تهتم بها، كأعتبرت التنظيمات غتَ الربظية - 
. على أنها تعمل ضد التنظيم

ذكم إف برديد ابؼقاييس الدقيقة للعمل يؤدم على خلق بزصصات ضيقة جدا لا بيكن الاسفادة منها إلا من قبل - 
. الاختصاص

. نشوب مواجهات بتُ الإدارة كالعماؿ نتيجة الاعتماد على الاجراءات الربظية- 
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 (Henry Gantt )هنرم غانت - 1-1-2

، كقد عاصر تايلور كعمل 1919 في كلاية متَلاند في الولايات ابؼتحدة الامريكية توفي سنة 1861كلد في عاـ 
.  ككاف بؾاؿ عملو ابؽندسة1884كمساعد لو في شركة ميديفيل للصلب، بزرج مهندسا ميكانيكيا عاـ 

قدـ غانت نظاما للعمل كابغوافز يعتمد على تقدنً ابؼكافآت للعماؿ الذين ينتجوف أكثر من ابؼعدؿ ابؼطلوب، - 
حيث أعتمد نظاـ الاجور القائم على تقدنً أجرا ثابتا إلى العامل بغض النظر عن كمية الانتاج التي أبقزىا، بالاضافة 
إلى ذلك فإف العامل سوؼ يتقاضى أجرا إضافيا لأجره اليومي إذا زاد الإنتاج عن ابؼستول ابؼطلوب مضاعفا عن كل 

. قطعة ينجزىا
كاف لغانت الفضل الكبتَ كابؼتميز في تطوير الإدارة الصناعية فابتكر عددا من ابػرائط تساعد ابؼديرين في عملية - 

: كمن أبرز ابػرائط. احكاـ الرقابة على ابػطط ابؼقررة
 كىي ابػريطة التي توضح كمية العمل التي تؤديو كل آلة في ابؼصنع كتبتُ الوقت الضائع، أم :خريطة سجل الآلة- 

. الوقت الذين تكوف فيو الآلة دكف استخداـ
 كتوضح ىذه ابػريطة مقدار الوقت الذم يستغرقة العامل في عملو ككذلك تبتُ ما اذا كاف :خريطة سجل العامل- 

. العامل يؤدم عمل يومو أـ لا
 تهتم بتخطيط طريقة ستَ العمل كفقا لتسلسل العمليات كمراحلها لتجنب الوقت الضائع للعماؿ :خريطة التصميم- 

. كالعدد كالآلات حتي بيكن ابقاز العمل طبقا لتسلسل أبنيتو كللخطة ابؼوضوعة
 عبارة عن لوحة لازالت تستخدـ حتى اليوـ بعد اجراء تطويرات عليها، كىي توضح مركز :خريطة تقدـ العمل- 

العمليات بصيعا كالعمليات التي اختصت بها كل آلة من الآلات، حتى يتعرؼ ابؼدير على مركز العمليات بالنظرة 
. المجردة إلى تلك اللوحة

كما نادل غانت بضركرة النظر إلى الإدارة باعتبارىا كظيفة اجتماعية تسهم في رفع مستول ابؼعيشة، كتعمل على - 
. التقدـ الاقتصادم للمجتمع

. كما طالب بدراسة سلوؾ العماؿ على أساس علم النفس حيث ينتجوا أكثر كيكونوا سعداء في نفس الوقت- 
أكصى غانت بأف لا تقتصر ابغوافز على ابعوانب ابؼادية فحسب بل طالب بضركرة توفتَ ابغوافز ابؼعنوية ايضا - 

. باعتبارىا بسثل قوة دافعة بكو زيادة الانتاج
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. (Henry Fayol)  نظرية الدبادئ الادارية- 2
ففي الإدارة العلمية كاف التًكيز على انتاجية الفرد  (الإدارة العلمية )بيثل ىذا الابذاه نظرة مكملة للببذاه السابق 

. كزيادتها، في حتُ يركز ىذا الابذاه على ابؼنظمة كوحدة كاحدة
. (Henry Fayol) رائدها هنرم فايوؿ - 2-1

، عمل ككبيبر ابؼهندستُ في احدل شركات ابغديد كالفحم 1841يعتبر ىنرم فايوؿ كىو مهندس فرنسي كلد عاـ 
ـ، كاستطاع خلبؿ تلك الفتًة أف يبعد الشركة عن طريق الافلبس لتحقق بقاحا 1917ـ حتى عاـ 1888ذ عاـ من

-  الإدارة الصناعية كالعامة– نشر كتابة 1916كبتَا، كما عمل مديرا عاما لمجموعة مناجم الفحم بفرنسا كفي عاـ 
. ـ1925توفي سنة 

. اسهامات هنرم فايوؿ- 2-3
: بيكن ابهاز أىم اسهامات ىنرم فايوؿ في الفكر الادارم فيما يلي

: العمليات الادارية- أ
كاف بؽنرم فايوؿ عصا السبق في كضع مفهوـ بؿدد للعملية الادارية، حيث يعتبر فايوؿ أف كل مدير يقوـ بالعمليات 

: الادارية الرئيسية التالية
 كيعتٍ التنبؤ بأحداث ابؼستقبل كالإعداد لو، ثم رسم ابػطط لأفضل طرائق العمل للوصوؿ الى ابؽدؼ :التخطيط- 

. ابؼطلوب
كيقصد بالتنظيم ىنا تعريف ابؽيكل التنظيمي للمنظمة، برديد الأقساـ كابؼستويات الادارية فيو، كتوضيح : التنظيم- 

كافة الوظائف مع برديد كاضح لدكرىا كمواصفات شاغليها كأىدافها في إطار الأىداؼ العامة للمنظمة، كما تشمل 
ذلك العناصر كظيفة التنظيم عملية إختيار الآلات كالتجهيزات كالأدكات الانتاجية كابؼواد الأكلية الرئيسية كابؼساعدة كؾ

. الادارية كالفنية
 كىذه الوظيفة حسب رأم فايوؿ تنحصر في توجيو جهود ابؼرؤكستُ على ابؼستويات :القيادة كاصدار الأكامر- 

كافة من خلبؿ الأكامر الصادرة كالقرارات ابؼتخذة لتحقيق الأىداؼ ابؼوضوعة أماـ ابؼؤسسة، أم كظيفة تنفيذ التنظيم 
الداخلي ككذلك ابػارجي في ابؼنشأة الذم يتمثل بالعلبقات كالاتفاقات كالعقود التي تربط ابؼنشأة مع غتَىا من 

. الشركات
بدا أف أم مشركع اقتصادم يتكوف من بصلة من النشاطات كالفعاليات ابؼهيأة بػدمة أىدافو، فالادارة : التنسيق- 

ىنا بهب أف تتمتع بقدرة كافية بػلق التفاعل الصحيح بتُ ىذه الأنشطة كالفعاليات كلتوحيد ابعهود كافة كصهرىا في 
. بوتقة كاحدة بغية الوصوؿ إلى ىدؼ ابؼنشأة النهائي كىذا ما نسميو بوظيفة التنسيق في ابؼؤسسة

للتأكد من أف التنفيذ يتم كفق ابػطة ابؼوضوعة أـ أنو ىناؾ ابكرافات كبذاكزات بهب تعديلها في الوقت : الرقابة- 
. ابؼناسب كالسعي بؼنع كقوعها في الاعماؿ ابؼستقبلية
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. أنشطة الدنظمة- ب
: قسم فايوؿ أنشطة ابؼنظمة إلى

. (كتشمل عمليات الانتاج كالتصنيع: (الفنية )الأنشطة التقنية - 
.  كتشمل عمليات الشراء كالبيع كابؼبادلة:الأنشطة التجارية- 
.  كتشمل عمليات البحث عن الأمواؿ كتوفتَىا كالاستخداـ الاقتصادم بؽا كحسن الاستثمار:الأنشطة الدالية- 
. كتتعلق بحماية ابؼمتلكات كالمحافظة على سلبمة الأفراد العاملتُ: الأنشطة الأمنية- 
. كتشمل تسجيل العمليات كاعداد ابؼيزانيات كحساب التكاليف: الأنشطة المحاسبية- 
. كتشمل التخطيط كالتنظيم كالتوجيو كالتنسيق كالرقابة: الأنشطة الإدارية- 
: الخصائص كالصفات الواجب توفرها في الددير حسب فايوؿ- ج

: قدـ فايوؿ بؾموعة من ابػصائص كالصفات الواجب توفرىا في ابؼدير كىي
.  كنعتٍ بها الصحة كالقوة:خصائص جسمية- 
.  القدرة على الفهم كالدراسة كابغكم كالتقدير الشخصي كالقوة الذىنية:خصائص عقلية- 
، الرغبة في برمل ابؼسؤكلية، الولاء، ابؼهابة:خصائص خلقية-  .  ابغيوية، ابغزـ
.  أم الابؼاـ التاـ بالامور التي لا تتصل مباشرة بالوظيفة التي يؤديها ابؼدير:خصائص تربوية- 
.  ترتبط بالوظيفة التي يؤديها ابؼدير:خصائص تقنية- 
.  كىي نابعة عن القياـ بعملو بطريقة صحيحة:خصائص تتعلق بالخبرة كالتجربة- 
:  لذنرم فايوؿ14الدبادئ الإدارية - هػ

 مبادئ بيكن تطبيقها في أية مؤسسة مهما كانت عامة أك خاصة، كمهما كانت طبيعة العمل الذم  فايوؿأكجد
: بسارسو كىذه ابؼبادئ ىي

 أم أف يتم تقسيم العمل إلى عدة أقساـ كتقوـ كل بؾموعة من الأفراد في أداء بؾموعة من الأعماؿ :تقسيم العمل- 
. ابؼتشابهة، كىو ما يعرؼ بتقسيم ابؼؤسسة إلى ادارات كأقساـ

 السلطة حق الرئيس في إصدار الأكامر كالتعليمات كحقو أيضا في ابزاذ القرارات، كتعتٍ :السلطة كالدسؤكلية- 
ابؼسؤكلية حق الرئيس فس سؤاؿ الافراد الذين اصدر اليهم الأكامر أك فوض بؽم السلطة عن مدل التزامهم بتنفيذ 

. الأكامر كالقرارات الصادرة
كيقصد فايوؿ بالنظاـ ىنا التزاـ العاملتُ بالأكامر كالتعليمات كاحتًاـ نظاـ ابؼؤسسة، بالاضافة إلى احتًاـ : النظاـ- 

. ابؼؤسسة الاتفاقيات التي عقدتها مع مؤسسات أخرل
كالتعليمات من رئيسو ابؼباشر فقط، كلا بهوز أف يتلقة  يعتٍ أف يتلقة العامل الأكامر: كحدة إصدار الأمر- 

. التعليمات كالأكامر من أكثر من رئيس
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بذميع الأعماؿ كالنشاطات ذات ابؽدؼ الواحد في كحدة تنظيمية كاحدة اك ادارة كاحدة يديرىا : كحدة التوجيه- 
. مدير كاحد

 عندما تتعارض أىداؼ ابؼنظمة مع ابؼصلحة الشخصية للفرد، يتم :خضوع الدصلحة الشخصية للمصلحة العامة- 
. اختيار ابؼصلحة العامة كتفضيلها عن ابؼصلحة الشخصية

.  تعتٍ تركيز السلطة في يد ابؼدير أك ابؼستول الادارم الأعلى في ابؼنشأة:الدركزية- 
.  أف تكوف مكافاة العاملتُ ك أجورىم عادلة بحيث برقق بؽم الرضى الوظيفي:الدكافأة كالتعويض- 
 تعتٍ انسياب السلطة من أعلى إلى أسفل ابؽيكل التنظيمي، بحيث يكوف حجم السلطة أقل كلما :تدرج السلطة- 

. تدرجنا من الأعلى إلى الأسفل في ابؽيكل التنظيمي
كضع كل شيئ في مكانو الصحيح كابؼناسب سواء كاف ماديا أـ بشريا، أم كع الآلات التي تؤدم أعمالا : الترتيب- 

. متشابهة كالأفراد الذين يقوموف باعماؿ متشابهة في أماكن متقاربة، كىذا يوفر الاستخداـ الأمثل بؼوارد ابؼنظمة
. أم أف يعامل بصيع العاملتُ بعدؿ كبنفس ابؼستول من ابؼعاملة، لضماف الولاء التنظيمي بؽم: الدساكاة في الدعاملة- 
 على ابؼنظمة المحافظة على كوادرىا البشرية ابؼؤىلة، كيأتي من خلبؿ إبهاد أجور مناسبة :الاستقرار الوظيفي- 

. كتعامل مناسب مع العاملتُ اضافة إلى العدالة في التعامل معهم، كابغد من دكراف العمل كتسرب العمالة
إفساح المجاؿ أماـ العاملتُ لتقدنً ما لديهم من أفكار كالابتكارات تؤدم عند تطبيقها إلى برستُ مستول : الدبادرة- 

. العمل
أف يسود التعاكف كالعمل بركح الفريق بتُ العاملتُ في أدائهم لأعمابؽم، كأف بيتاز جو : ركح الفريق أك التعاكف- 

. العمل بالألفة كالمحبة كابؼودة في سبيل برقيق الأىداؼ ابؼرجوة
. تقيم أفكار كأراء فايوؿ- 2-4
يؤمن فايوؿ ابيانا راسخا بعمومية مبادئ الإدارة، فهو دائم الاشارة اليها ككثتَا ما كاف يكررىا كيدعو إلى تطبيقها - 

. على أرض الواقع
اختلف فايوؿ عن تايلور في أنو ركز على فئة الادارين كعلى ادارة ابؼنشأة الكبتَة، بينما ركز تايلور على فئة العماؿ - 

. كعلى ادارة الورشة أك ابؼصنع الصغتَ
اتسمت أفكار فايوؿ بالشمولية حيث أنها قابلة للتطبيق في كافة المجالات الادارية من حكومية كسياسية كاقتصادية - 

. كدينية كختَية كغتَىا، كلم تقتصر على ادارة الورشة كحدىا مثلما كانت أفكار تايلور كالتي بسيزت بانها تفصيلية
ركز فايوؿ على الإدارة كنظرية بيكن للشخص أف يتعلمها في ابؼدارس كابعامعات كيطور مهاراتو فيها بابؼمارسة - 

كنقض فكرة التنظيم الوظيفي التي جاء بها تايلور فقدـ قاعدة كحدة اصدار الاكامر، بالاضافة إلى أف فايوؿ أف فايوؿ 
. يعتبر ابؼبتكر الأصلي بؼفهوـ العملية الادارية كإطار فكرم كاضح ابؼعالم لفهم طبيعة الإدارة ككظائفها
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كبالرغم من ماسبق فإف أفكار تايلور كفايوؿ متممة لبعضها، حيث أدرؾ كلببنا قضية العاملتُ كإدارتهم في بصيع 
. ابؼستويات ىي مفتاح النجاح، كما أف كلببنا طبق الطريقة العلمية فيما أجرياه من درسات

. (Max Weber )  النظرية البيركقراطية ماكس فيبر- 3
: مفهوـ البيركقراطية- 3-1

 أم ابغكم أك السلطة،  cratie أم ابؼكتب، كbureauاشتقت كلمة بتَكقراطية في اللغة الأجنبية من كلمتتُ 
. كىي بالتالي تعتٍ حكم أك سلطة ابؼكتب

نظاـ مكوف من الأشخاص كابؼكاتب كالأساليب كالسلطة "  بأنها Charles Jacob شارلز جاكوبكقد عرفها 
". تستخدمو ابؼنظماتأك الأجهزة الكبرل لتحقيق أىدافها

صيغة تنظيمية عقلبنية كرشيدة قائمة على أساس ابؼنطق كالنظاـ كالسلطة الشرعية لإبقاز الأعماؿ البركقراطية - 
. كبرقيق الأىداؼ

. بسثل البتَكقراطية نظرة رشيدة ككفؤة للمنظمةمن خلبؿ منطق كقواعد عمل شرعية كسلطة- 
. تنظيما إداريا ضخما يتسم بخصائص كبفيزات معينةالبيركقراطية تعتٍ - 
كقد تعتٍ بؾموع الاجراءات التي بهب اتباعها في مباشرة العمل ابغكومي بصورة عامة داخل ابؼكاتب أك التنظيمات - 

. الادارية
. ىناؾ من يرل أف البتَكقراطية بمط معتُ من السلوؾ الذم يعتمد على القواعد كالاجراءات المحددة سلفا- 
قد يكتسب مفهوـ البتَكقراطية معتٌ آخر يتسم بالسلبية حيث تعد البتَكقراطية مصدرا للركتتُ كتعقيد الاجراءات - 

. كصعوبة التعامل مع ابعماىتَ
تعتٍ ذلك التنظيم الادارم الضخم الذم يتسم بتقسيم الأعماؿ كتوزيعها في شكل كاجبات ربظية  البيركقراطية -

بؿددة على الوظائف، حيث يتم تنظيم العلبقات كالسلطات بينها بأسلوب ىرمي لتحقيق أكبر قدر من الكفاية 
. الادارية لإبقاز أىداؼ التنظيم

. (Max Weber  )رائدها ماكس فيبر - 3-2
 من الركاد الذين طوركا مفهوـ البتَكقراطية كاستخدامها في (1920-1864) يعد عالم الاجتماع الابؼاني ماكس فيبر

. ابؽيئات كالاجهزة ابغكومية، بهدؼ رفع الكفاية الانتاجية في التجمعات الانتاجية الضخمة العائدة ملكيتها للدكلة
: كمن بتُ أىم العوامل التي ساعدت على نشوء النظرية البتَكقراطية بؼاكس فيبر في الدكؿ ابؼتقدمة ما يلي

. كجود نظاـ نقدم متطور بيكن الدكلة من دفع الأجور كالركاتب نقدا بؼوظفتُ- 
. كجود نظاـ ضريبي يسمح للدكؿ بابغصوؿ على دخل ثابت- 
. ظهور تنظيمات ضخمة كمعقدة بفا أدل إلى زيادة حجم العمل كالأعباء الواجب إبقازىا- 
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إسهامات ماكس فيبر - 3-3
: قد ماكس فيبر بؾموعة من الاسهامات كالتي دفعت بعجلة الفكر الادارم منها

. مصادر السلطة- 3-3-1
: ميز فيبر بتُ ثلبثة أنواع للسلطة كىي

كتستند ىذه السلطة إلى التقاليد كالأعراؼ كابؼكانة كابؼركز كابغسب كالنسب، كلا تعتمد على : السلطة التقليدية- 
كبالتالي يكتسب صاحب السلطة نوع من الاحتًاـ . أم معايتَ موضوعية ذات علبقة بالاداء أك الكفاءة أك القدرات

كالتقدير كالاعتزاز كالاستعداد الكامل بابػضوع بؽا، على سبيل ابؼثاؿ السلطة التي بيارسها رئيس القبيلة على أفراد 
. القبيلة

 كتعتمد على خصائص أك بظات الفرد كيقصد بالكاريزما خاصية أك بظة في :(الكاريزمية )السلطة الشخصية - 
. شخصية الانساف يتفرد بها عن غتَه، بذعلو شخصية جذابة ينقاد بؽا الآخركف

 كتستند إلى القانوف كأسس كقواعد موضوعية منطقية تسرم على بصيع العاملتُ في :السلطة القانونية العقلانية- 
فعلى سبيل ابؼثاؿ ابؼوظف في ابعهاز . كتتاثر ىذه السلطة بددل قبوؿ ابؼرؤكس لقواعد العمل في ابؼنظمة. ابؼنظمة

البتَكقراطي الذم تم اختياره كفق معايتَ موضوعية سلطتو كصلبحيتو التي بيارسها على ابؼرؤكستُ في ابؼنظمة نابع من 
. (الوظيفة التي يشغلها )موقعو في ابؽيكل التنظيمي 

 .مبادئ النظرية البيركقراطية- 3-3-2
: حدد ماكس فيبر بؾموعة من ابؼبادئ للبتَكقراطية ابؼثالية كىي

.  كفيو بردد الوظائف لكي يزكد العاملوف بدهارات كافية لأدائها كما ينبغي:تقسيم كاضح للعمل- 
 أف السلطة كابؼسؤكلية بهب أف برددا بوضوح بعميع ابؼواقع ككل موقع بهب أف يعرؼ إلى :هيكلة كاضحة للسلطة- 

. أم جهة يقدـ تقاريره
 بهب أف تكوف ىناؾ قواع مكتوبة بوضوح لتوجيو السلوؾ كالقرارات بعميع :قواعد كاجراءات عمل رسمية- 

. الوظائف
 إف القواعد كالاجراءات تطبق على ابعميع دكف استناء كلا معاملة تفضيلية لأم من :اللاشخصية في التعامل- 

. العاملتُ
. بهب اختيار العملتُ كترقيتهم في ضوء قابليتهم الفنية كأدائهم: التدرج الوظيفي حسب الجدارة- 
.  لضماف أداء أفضل كبرقيق للؤىداؼ فإف الإدارة تفصل عن ابؼالكتُ:فصل الإدارة عن الدلكية- 
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 .تقييم النظرية البيركقراطية- 3-3-3
يلبحظ من ابؼبادئ الأساسية للنظاـ البتَكقراطي سابقة الذكر أنها مبادئ جيدة كفاعلة في برقيق ما تتمناه معظم 

 في تطبيق الأنظمة البتَكقراطية ىي التي جعلت معظم الناس تعيب الدمارسات الخاطئةمنظمات الأعماؿ، لكن 
البتَكقراطية كتسخر منها كتطالب بالقضاء عليها، فابػطأ لا يكمن في النظاـ البتَكقراطي كإبما ابػطأ عود إلى سلوؾ 

. كتصرفات منفذم ىذا النظاـ
: كمن بتُ أىم الانتقادات ابؼوجهة للبتَكقراطية ما يلي

 عندما ينغمس ابؼوظف في تنفيذ الأنظمة كالقواعد كالقوانتُ كالتعليمات كالتوجيهات بحد :الوسائل تصبح غايات- 
ذاتها كبحرفيتها دكف النظر إلى جوىرىا أك ابؽدؼ ابؼنشود من كضعها، فإنها تصبح مع مركر الزمن غاية ابؼوظف كليس 

. الوسيلة لتحقيق ابؽدؼ
نتيجة التمسك بالأنظمة كالتعليمات يفقد العامل القدرة على التصرؼ في ابغالات الطارئة، : الجمود كعدـ الدركنة- 

فالعامل غتَ قادر على الاجتهاد أك ابداء الرأم في النصوص ابؼوضوعة، كابؼواطن يتوؽ إلى ابؼركنة في التعامل معو، 
كىكذا بوصل نوع من التصادـ بتُ ابؼنظمة البتَكقراطية كابؼواطن الذم ينبغي أف تكرس ابؼنظمة كافة امكاناتها بػدمتو 

. كالسهر على راحتو
.  نتيجة لتكرار الأعماؿ بسبب التمسك الشديد بحرفية التعليمات:الركتين- 
 بييل موظفوا ابؼنظمات البتَكقراطية إلى ابؼغالاة في ابعوانب ابؼادية بؼكاتبهم كيهتموف بدظهرىم :الدظهرية الشكلية- 

كأناقتهم، كذلك بغية ترؾ إنطباع جيد عنهم في عيوف زملبئهم كابؼتعاملتُ معهم، كما يهتموف بالرموز كابؼسميات 
كالدرجات الوظيفية حد ابؽوس أحيانا، فالشكلية كابؼظاىر ىي التي بركم سلوؾ الكثتَ من العاملتُ في ابؼنظمات 

. البتَكقراطية
 إف مقاكمة التغيتَ حالة متأصلة ليس فقط في تنظيم ابؼنظمة البتَكقراطية كإبما في نفوس العاملتُ :مقاكمة التغيير- 

. أيضا، إف مقاكمة التغيتَ تضمن للعاملتُ البقاء في مواقعهم كالاستمتاع بدمارسة السيطرة كالتحكم
 يتطور الوضع في كثتَ من الأحياف إلى التطرؼ في التمسك بقواعد البتَكقراطية كالاصرار :الدرض البيركقراطي- 

ابؼقيت على تطبيقها نتيجة للبستمتاع بدمارسة السيطرة كالتحكم، كىذا ما يطلق عليو الكتاب مصطلح مرض ابؼغالاة 
. في البتَكقراطية
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: الانتقادات الدوجهة للمدرسة الكلاسيكية- 4

: من أىم الانتقادات ابؼوجهة بؼدرسة الكلبسيكية ما يلي
. الاىتماـ بابعانب الفتٍ من العمل كإغفاؿ ابعوانب الاجتماعية كالنفسية مثل العلبقات الاجتماعية- 
. الاىتماـ بابغوافز ابؼادية فقط لتحفيز الانساف لزيادة انتاجيتو كإغفاؿ حاجات كدكافع الانساف الأخرل- 
ابؼدرسة الكلبسيكية تلبئم الظركؼ التي نشأت كتطورت فيها، حيث كانت بيئة الأعماؿ حينذاؾ بسيطة كمستقرة - 

كبيكن التنبؤ بسهولة كدقة بالاحداث ابؼستقبلية، أما بيئة الاعماؿ ابؼعاصرة فأصبحت شديدة التعقيد كمطربة كتتميز 
. بابؼنافسة الشديدة

. اعتبار ابؼنظمة نظاـ مغلق لا يتفاعل مع بيئتو ابػارجية- 
الاىتماـ بالتنظيم الربظي كابناؿ التنظيم غتَ الربظي - 
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. مدرسة العلاقات الانسانية كالسلوكية: ثانيا
كقد . ابؼدرسة الانسانية كالسلوكية ىي بؾموعة من الأفكار كالرؤل التي تؤكد على أف الأداء ابعيد يرتبط بدتغتَات انسانية كسلوكية

ظهرت مدرسة العلبقات الانسانية كالسلوكية كرد فعل على ابؼدرسة الكلبسيكية التي افتًضت أف ابغوافز ابؼادية ىي كل ما يهم 
. العاملتُ، كلم تهتم كثيار بالعوامل الاجتماعية كالانسانية

. (Elton Mayo)مدرسة العلاقات الانسانية التوف مايو - 1
ـ كانتقل إلى الولايات ابؼتحدة الامريكية حيث التحق بجامعة ىارفارد عاـ 1880كلد التوف مايو في استًاليا سنة 

. 1949ـ، توفي التوف مايو سنة 1947ـ كبقي بها حتى سنة 1926
: (دارسات الذاكثرف)اسهاماته - 1-1

من أىم الاسهامات التي قدما التوف مايو للفكر الادارم التجارب التي بست في شركو كيستًف الكتًيك بالولايات 
ابؼتحدة الامريكية في موقعها ابؼسمى ىاكثرف في كلاية شيكاغو كلذلك بظيت التجارب التي قاـ بها بتجارب ىاكثرف، 

حيث تعتبر ىذه التجارب بدثابة بداية حركة العلبقات الانسانية، حيث لفتت الأنظار إلى مطالب الأفراد النفسية 
كتتكوف . كالاجتماعية، كفتحت آفاقا جديدة للتفكتَ في إدارة الأفراد كفي برقيق الأىداؼ ابؼادية كابؼعنوية على السواء

: من عدة بذارب أبنهادارسات الذاكثرف 
: تجربة الاضاءة- أ

كقدت -  بؾموعة التجربة كبؾموعة ابؼراقبة–قاـ الباحثوف في ىذه التجربة بتقسيم عدد من العاملبت إلى بؾموعتتُ 
تغيتَ ظركؼ الاضاءة للمجموعة الأكلى بجعلها أكثر شدة، بينما ظلت بؾموعة ابؼراقبة في نفس مستول الانتاجية، 
ككما ىو متوقع فقد زادت انتاجية بؾموعة التجربة مع كل زيادة في كثافة الاضاءة، كلكن الشيئ غتَ ابؼتوقعوالذم 

سبب دىشة للدارستُ، ىو زيادة انتاجية العاملبت في المجموعة الأخرل رغم عدـ تغيتَ الإضاءة، كعندما بعأ 
الباحثوف إلى بزفيض معدا الإضاءة فإف إنتاجية بؾموعة التجربة استمرت في الزيادة كحدث نفس الشيئ لمجموعة 

كأختَا بدأت انتاجية بؾموعة التجربة في الابلفاض عندما بدأت شدة الإضاءة في الابلفاض حتى أصبحت في . ابؼراقبة
. مستول ضوء القمر

: تجربة غرفة التجميع- ب
تناكلت ىذه التجربة بؾموعة من العاملبت في قسم التجميع، حيث تم عزؿ بؾموعة صغتَة منهن بصحبة عدد من 

الباحثتُ يقوموف باعماؿ ابؼلبحظة كبذميع البيانات، كقد تبتُ من خلبؿ ىذه التجربة أف أداء عاملبت المجموعة 
الصغتَة تأثر بابؼكانة العالية التي حظيت بها من الإدارة كمجموعة مهمة ذات مكانة عالية كمتميزة عن بقية العاملبت 

. بفا جعلهن يشعرف بالبهجة كالاندفاع في الأداء
إف أعضاء المجموعة في ىذه التجربة ىم من الذكور كقد طبقت عليهم خطة أجور :تجارب غرفة الأسلاؾ- ج

تشجيعية تعتمد على زيادة ابؼكافآت نتيجو زيادة الانتاجية، حيث قاـ الباحثوف بتصميم نظاـ لفع الأجور على 
.  الدفع بالقطعة- أساس معدؿ الانتاج
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ككانت التجربة قائمة على فرضية مؤداىا أنو إذا كاف ابغافز الاقتصادم ىو ابغافز الوحيد للؤفراد فإنهم يتسابقوف فيما 
بينهم لتحقيق أعلى معدؿ إنتاج، بحيث يتيح بؼن يفوز بو أف بوقق أعلى دخل نقدم، ككما حدث في التجربة الأكلى 

كانت النتيجة غتَ متوقعة، فقد اكتشف الباحثوف أف بؾموعة العماؿ اتفقت على مستول معتُ من الانتاج، كمن 
يقل انتاجو عن ىذا ابؼستول بىضع لضغوط كمساعدات من زملبئو، أما من يزيد عن ىذا ابؼستول فانهم يسخركف 

. ، بفا يضطره إلى الالتزاـ بابؼستول ابؼتفق عليو حتى كلو كاف قادرا على بذاكزه(المحراث )منو كيطلقوف عليو اسم 
الباحثوف نتائج بذاربهم غتَ ابؼتوقعة إلى كجود قول اجتماعية غتَ معركفة للمديرين بؽا تأثتَىا ابؽاـ على سلوؾ يفسر 

العاملتُ، فعلى سبيل ابؼثاؿ فقد أرجع الباحثوف السبب في ارتفاع إنتاجية العاملبت في التجربة الأكلى إلى الطريقة 
أما بالنسبة للتجربة الثالثة فإف . ابػاصة التي كاف الباحثوف يعاملوف بها العاملبت كالتي كانت جديدة عليهم بساما

. بصاعات العمل بزضع لضغوط اجتماعية ذات تأثي فعاؿ على سلوكهم
نتائج دراسات الذاكثرف - 1-2

:  ابؼبادئ التاليةبتجارب هاكثرفيستخلص التوف مايو من خلبؿ التجارب التي قاـ بها كالتي بظيت 
. إف السلوؾ الانساني ىو أحد العناصر الرئيسية المحددة للكفاءة الانتاجية- 
. إف القيادة الادارية ىي من الأمور الأساسية ابؼؤثرة في سلوؾ الأفراد كبالتالي بردد كفاءتهم- 
إف الاتصالات كتبادؿ ابؼعلومات كالتفاعل الاجتماعي ابؼفتوح بتُ العماؿ بعضهم البعض كبينهم كبتُ رؤسائهم - 

. تسهم بصيعا في تطوير علبقات العمل بشكل ابهابي كيؤثر في الانتاجية
إف الإدارة الدبيقراطية ىي الأسلوب الأفضل لتحقيق أىداؼ الانتاجية، كمن ثم انتشرت مفاىيم ابؼشاركة في الإدارة - 

. كتفويض السلطة كاللبمركزية الادارية
. الانتقادات الدوجهة لالتوف مايو كتجارب الذاكثرف- 1-3
بذاىلت بؾموعة الدكافع التي بررؾ كتؤثر على سلوؾ العاملتُ بتًكيزىا فقط على ابؼتغتَات الاجتماعية كمحرؾ - 

. للسلوؾ
بذاىلت التنظيم الربظي معتبرة أف التنظيم غتَ الربظي ىو أساس ابؽيكل التنظيمي، لذلك فإف الغاء دكر التنظيم - 

. الربظي يعتٍ عدـ كجود منظمة قائمة
بؿدكدية عدد العاملتُ الذين شملتهم الدراسة كبالتالي بيكن الشك في مصداقية النتائج التي تم التوصل اليها من - 

. الناحية العملية
. لقد ابذهت لعدـ برديد الفركض أك ابؼتغتَات للبحث عن حقائق العلبقات بينها كبتُ الانتاجية- 
إف تركيز العلبقات الانسانية على بؾموعات العمل كافتًاضها أنها تعمل بتعاكف كتفاىم كأف ابؼناخ الداخلي للعمل - 

ىو مصدر الرضى للعاملتُ كمطالبتها بأف تتخلى الإدارة عن بعض سلطاتها، فهي بذلك تغفل كاقع العمل الفعلي 
. بوجود صراعات كنزاعات كمنافسات بتُ الأفراد التي قد تكوف مصدرا للببتكار
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الددرسة السلوكية - 2
تركز ابؼدرسة السلوكية على طبيعة العمل نفسو الذم قوـ بو الفرد كإلى أم مدل يلبي حاجة الفرد كيساعد على 

استثمار إمكاناتو كقدراتو كمهاراتو، كيعتقد العلماء السلوكتُ أف ىناؾ عوامل كأسباب عديدة تدفع الفرد للعمل، 
. بالاضافة إلى كسب ابؼاؿ كانشاء علبقات اجتماعية

: كلقد اعتمدت ابؼدرسة السلوكية في الإدارة ثلبثة مداخل أساسية
 الذم يدرس سلوؾ الأفراد كىي برت تأثتَ ابؼواقف الاجتماعية ابؼختلفة، اك :مدخل علم النفس الاجتماعي- 

بشكل عاـ يدرس التفاعل الاجتماعي أم التأثتَ ابؼتبادؿ بتُ الأفراد بعضهم مع بعض، كىناؾ علم النفس التنظيمي  
الذم يدرس سلوؾ الفرد داخل ابؼنظمة التي يعمل فيها كما ىو تأثتَ الفرد على ابؼنظمة كتأثتَ ىذه الأختَة عليو كعلى 

. المجموعة الكبتَة
 الذم يعالج سلوؾ الانساف في إطار المجموعات الكبتَة كالصغتَة اضافة إلى طبيعة ىذه :مدخل علم الاجتماع- 

. ابعماعات كتكوينها كأثرىا على الانساف كالتنظيم الربظي في ابؼنظمة كأثرىا على الافراد كالتنظيمات
كيبحث في سلوؾ الفرد البيئي كابؼكتسب سواء سلوكا فنيا اك - علم الأجناس- مدخل علم دراسة الانساف- 

. اجتماعيا لو علبقة بحضارتو كبيئتو الأسركية كتاثتَىا على حضارات الأمم الأخرل
: أهم ركاد الددرسة السلوكية نذكر- 2-1

" من بتُ أىم ركاد ابؼدرسة السلوكية نذكر
 .(Abraham Maslow)نظرية الحاجات ابراهاـ ماسلو - 2-1-1

تعتبر أعماؿ ابراىاـ ماسلو حوؿ ابغاجات الانسانية نقلة نوعية في علم الإدارة، كابؼقصود بابغاجة ىي الاحساس 
كالشعور بالنقص كابغرماف من شيئ معتُ، كىذا ابؼفهوـ مهم بالنسبة للمديرين لأف ابغاجات تولد ضغوطا تؤثر في 

. عمل كسلوكيات العاملتُ كتصرفاتهم
: كقد بتٌ ابراىاـ ماسلو نظريتو للحاجات على مبدأين أساسيتُ

حيث أف ابغاجات ابؼشبعة لا أثر بؽا في دفع الفرد لسلوؾ معتُ، في حتُ ابغاجات : مبدأ الحرماف من الاشباع- 
. غتَ ابؼشبعة ىي التي تؤثر في سلوؾ الفرد كتدفعو للبحث عن اشباعها

 أم أف الانتقاؿ من مستول ابغاجات الأدنى إلى أعلى الا اذاكانت حاجات :مبدأ التدرج في اشباع الحاجات- 
ابؼستول الأدنى منو قد أشبعت، فلب يفكر أم عامل في ابغاجات الاجتماعية اك غتَىا ما لم تكن ابغاجات 

. الفزيولوجية اك حاجات الاماف قد اشبعت بحدكد معقولة
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: كقد أشار ماسلو إلى كجود بطسة مستويات من ابغاجات كضعها في تسلسل ىرمي كفق الشكل ابؼوالي
هرـ ماسلو للحاجات : (5)الشكل رقم 

 
 كتتضمن بصيع ابغاجات الأساسية كالضركرية اللبزمة لبقاء الإنساف :الحاجات اليسيولوجية أك الحيوية -

 .-كاستمراريتو في ابغياة مثل ابغاجات ابػاصة بالطعاـ كالكساء كابؼأكل كابؼاء كابؽواء

 كيتًكز ىذا النوع من ابغاجات الانسانية على بضاية الفرد من الأمراض كالأزمات :حاجات الأمن كالسلامة -
الاقتصادية كابؼخاطر كابغالات غتَ ابؼتوقعة، إف الشعور بالأماف الذم يبحث عنو الفرد لا يقتصر على ابعانب 

 .ابؼادم بل يشمل ابعانب النفسي، فاستقرار الفرد في عملو كانتظاـ دخلو بيثل أمنا نفسيا للفرد

 الانساف السليم بطبيعتو كائن اجتماعي كمن خلبؿ تواجده شبو الدائم في المجموعات :الحاجات الاجتماعية -
البشرية داخل العمل كخارجو فإنو يسعى لتوطيد عرل الصداقة كالتعارؼ مع الآخرين، لأف في ذلك تسهيلب 

 .بؼهامو العملية الشاقة، كما أف الفرد يشعر بابغاجة إلى الانتماء بعماعة تضمو كتدافع عن مصابغو ابؼشتًكة معها

 إف تقدير الفرد في المجموعة البشرية يأتي من خلبؿ تقونً ىذه المجموعة لو كحكمها :حاجات التقدير كالاحتراـ -
على الصفات ابؼميزة لشخصيتو بابؼقارنة مع الآخرين كشعور ىذه المجموعة بابنيتو فيها كمدل حاجة الآخرين اليو 
من خلبؿ ما يتمتع بو من سلوؾ قونً كأخلبؽ عالية كقدرات جيدة كالاندفاع بغل مشاكل زملبئو بالقدر الذم 

 .يستطيع

اف حاجات برقيق اك ارضاء الذات ىي أبظى ما يطمح إليو الفرد بعد أف يكوف قد : حاجات إرضاء الذات -
أشبع احتياجاتو من المجموعات الأربع الأكلى، ككلما ارتقى الانساف كتقدـ في بؾاؿ ارضاء ابغاجات الذاتية 

كاشباعها كلما زادت رغبتو في برصيل ابؼزيد منها، كذلك من خلبؿ الاعتماد على الذات في برستُ كتطوير 
. قدراتو كمهاراتو كرفع مستواه العلمي
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بالرغم من أف أبنية نظرية ماسلو حيث أنها من اقدـ النظريات التي حاكلت تفستَ الواقعية من خلبؿ مفهوـ ابغاجات 
 :الإنسانية بلغة بسيطة كمفهومة إلا أنها تعرضت لبعض الانتقادات كالتي كاف في مقدمتها مايلي

كمتتالية حيث يتم إشباع ابغاجات الفسيولوجية   افتًاض ماسلو أف ابغاجات الإنسانية يتم إشباعها بطريقة متدرجة-
فلب يعقل أف ينتج الفرد كلا يقوـ بإشباع . كىذا الافتًاض غتَ صحيح كغتَ كاقعي . أكلا ثم ابغاجة إلى الأمن كىكذا

 .ابغاجة إلى الانتماء مثلبن طابؼا لم يشبع بعد حاجاتو ابؼادية ، كابغاجة للؤماف
كىذا غتَ كاقعي كيتوقف . الأعلى من حيث ابؼستول أفتًض ماسلو أف ابغاجات التي في قاعدة ابؽرـ ىي ابغاجات -

فأحيانا تشعر أف ابغاجة إلى الاحتًاـ لديك غتَ مشبعة كتسعى إلى إشباعها كلو . على ابؼواقف كالظركؼ كنوع الأفراد
ببعض ابغاجات الفسيولوجية أك تفضل أف تعمل مع شخص بوتًمك كيشعرؾ بالتقدير ، كترفض  –اكقتي- بالتضحية 

.  كبتَاأجراالعمل مع شخص آخر لا يشبع حاجة الاحتًاـ كالتقدير لديك بالرغم من أنو يقدـ لك 
في بصيع الأماكن كالظركؼ كالأكقات ، إلا أف ىذا   من عمومية بموذج ىرـ ابغاجات بؼاسلو على بصيع الأفرادبالرغم-

فالفرد في الصحراء قد يعرض نفسو إلى ابػطر في سبيل . ابؽرـ ابؼتدرج قد بىتلف من فرد لآخر ، كمن كقت لآخر 
كالأستَ لدل الأعداء في ابغرب قد يذؿ كيهاف كيقبل ىذا . ابغصوؿ على جرعة من ابؼاء في حالة العطش الشديد

 .كىكذا... كيتحمل في سبيل أف بوصل على الطعاـ أك ينجو من القتل 
كيرل البعض أف نظرية ماسلو في الدافعية  .تتسم أعماؿ ماسلو بالطابع النظرم أكثر من الطابع العملي الواقعي-

 : بالتطبيق على التنظيم لم تقدـ الإجابة على العديد من الأسئلة كالتي من بينها
 ؟ما ىو نوع السلوؾ الذم يرتبط بكل حاجة من ابغاجات التي اقتًحها-
؟  (أك حاجات)كيف بيكن إشباع حاجة - ليست موجودة فعلب في ابؽرـ
ما ىو تفستَ ابؼقنع لسيادة حاجة معينة على سلوؾ الفرد؟ -
  ؟كل ابؼواقف ىل ىناؾ ىرـ للحاجات لكل موقف أـ أف الأفراد يقوموف بتكوين مزيج من حاجاتهم كتعميمو على-
ىل تظهر ابغاجة فقط بسبب عدـ إشباعها أك أنها تظهر حتى كلو تم إشباعها؟ -
كيف بيكن قياس كبرديد كفصل ابغاجات الإنسانية عن بعضها البعض ؟ -
ماذا بودث إذا لم يتمكن الفرد من إشباع ابغاجات التي يريد إشباعها؟ -

كبالنسبة للئجابة على السؤاؿ الأختَ فإف علماء النفس اللبحقتُ سابنوا في تفستَ ما قد بودث نتيجة عدـ قدرة 
الفرد على إشباع حاجاتو، كحتى بيكن تقهم ذلك فإنو لابد أف نستعرض ابػطوات التي بسر بها عملية الإشباع للحاجة 

 : كمايلي (أك بؿاكلة الإشباع)
 . الفرد يتًتب على ابغاجة غتَ ابؼشبعة نوع من القلق أك التوتر بداخل-
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تدفع ابغاجة غتَ ابؼشبعة من خلبؿ التوتر الذم يتعرض لو الفرد إلى السلوؾ ابؼوجو بكو ىدؼ معتُ لإشباع -
ربدا ينجح السلوؾ في إشباع ابغاجة ، أك في بزفيف التوتر الكامن بداخل الفرد ، ربدا يفشل السلوؾ في  . ابغاجة

ؿ فقد يؤدم شكعندئذ بواكؿ الفرد أكثر من مرة ، أك إذا أصيب بالف. إشباع ابغاجة كبالتالي في التخفيف عن التوتر
الإحباط كالذم يسمى   كقد يتفاكت الأفراد فيما بينهم من حيث السلوؾ الناتج عن. ىذا إلى نوع من الإحباط

 : أبنها مايلي السلوؾ الدفاعي كالذم يأخذ صورا عديدة كمتنوعة
كقد يكوف ىذا .  فقد ينعكس الكبت الكامن داخل الفرد كالشعور بالإحباط في سلوكو ابؽجومي كالعدكاني :انهجىو - 

مثاؿ ذلك أف يقوـ أحد الأفراد بالاعتداء  . السلوؾ ابؽجومي في بعض ابغالات موجهان للمصدر الرئيسي للئحباط
كفي بعض ابغالات الأخرل يكوف ابؽجوـ موجهان . على رئيسو ابؼباشر في العمل الذم تسبب لو في ابغرماف من التًقية 

إلى أطراؼ أخرل ليس بؽا علبقة مباشرة بالإحباط أك الكبت لدل الفرد كأف يعتدم الفرد على زكجتو في ابؼنزؿ ، أك 
يضرب باب غرفتو بقوة ، أك يهاجم بالكلبـ ابؼنظمة كالإدارة العليا ، أك يتشاجر مع سائق التاكسي عند العودة إلى 

 . ابؼنزؿ كىكذا
 .البكاء  مرحلة مبكرة من حياتو عندما كاف طفلب فيحاكؿ مثلب . كيعتٍ رجوع الفرد عند مواجهة الكبت إلى:انىقىص- 
ضد الإحباط الذم يتعرض لو أف يعوض ذلك في بؾالات  . كقد بواكؿ الفرد في سلوكو الدفاعي :انتعىيض- 

مثاؿ ذلك بؿاكلة أحد الطلبب بعد الفشل أكثر من مرة في الاستمرار في ابعامعة أف بوقق بقاحا ملحوظا في  . أخرل
 . قطاع الأعماؿ

 الضغط كالذم تكوف غالبا لو آثار سيئة حيث يتسبب  . كقد يكوف استجابة الفرد للئحباط متمثلة في : الضغط-
. كقد يأخذ السلوؾ الدفاعي .أك مرض مزمنأك فقداف الوعي،الضغط في الإصابة بالانهيار العصبي،

الإحباط شكلب آخر يتمثل في إسقاط ما يشعر بو الفرد على الغتَ أك على الشيء مصدر  للفرد في حالة  الإسقاط- 
فبعد بؿاكلات بعد أحد الأفراد للتعلم على ابغاسب الإلكتًكني ثم يصاب بالفشل كالإحباط ، فإنو ربدا بعد . الإحباط

 .. ذلك يكره ابغاسب الإلكتًكني ، كأحيانا يتهمو بالقصور كبأنو يفقد الإنساف القدرة على التفكتَ 
 الإحباط شكل الانسحاب من ابؼوقف ، أك التًاجع عن  . كما قد يأخذ السلوؾ الدفاعي الناتج عن:الانسحاب- 

مثاؿ ذلك عندما يصاب الفرد بالإحباط لفشلو في إشباع حاجات الانتماء بعماعة معينة فقد . الشيء أك ابغاجة
 .يقرر عندئذ الانسحاب أك التًاجع عن عضوية ىذه ابعماعة

الفرد بعد فشلو أك تعرضو إلى الإحباط أف يقنع الآخرين بالسبب .  كبودث ىذا من خلبؿ بؿاكلة:الاقتناع كالتبرير - 
فقد يبرر أحد الأفراد فشلو في الزكاج بأف حياة العازب . ابغقيقي لذلك ، أك بؿاكلة تبرير ما حدث من كجهة نظره

 . أك قد يبرر العامل ابلفاض الأداء بسبب تقادـ الآلات التي يستخدمها. أفضل بؼا فيها من حرية 
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 .(Douglas Mc Gregor)دكغلاس ماكغريغور  ( X.Y) نظرية - 2-1-2 

ـ، كيعتبر رائد 1964ـ كتوفي سنة 1906ذ في علم النفس في جامعة ىارفارد من مواليد أستادكغلاس ماكغريغور 
ابغركة الانسانية مطلع الستينات، كمن أبرز من إىتم كعرض الانقساـ في ثنائية ابػصائص لسلوؾ الفرد في الفكر 

، كالذم أعطى دفع جديد لأفكار 1960الذم صدر عاـ  (ابعانب الانساني للمنشأة )الادارم، ألف كتابو ابؼشهور 
.  كمفاىيم حركة العلبقات الانسانية
(.  X.Y) نظرية كمن بتُ أىم إسهاماتو ما يعرؼ 

 Xنظرية - أ

: تقوـ ىذه النظرية على الافتًاضات التالية
. منطلق ىذه النظرية أف الانساف في طبعو لا بوب العمل كيعمل كل ما في كسعو لتفاديو- 
. لا بد من تطبيق الرقابة على الأفراد، توجيههم، كمعاقبتهم من أجل حثهم على العمل- 
. لا يريدكف أخذ ابؼسؤكلية كيفضلوف حالة ابؼرؤكستُ، لا توجد لديهم طموحات كيسعوف فقط لتحقيق الأمن- 

. يلبحظ ماؾ غريغور من خلبؿ دراساتو أف ىذا الاعتقاد ىو السائد لدل ابؼدراء كلابد من تغيتَه
 Yنظرية - ب

: يقتًحها كأداة للبدارة ينصح بتبنيها كبديل للنظرية الأكلى كتقوـ ىذه النظرية على الافتًاضات التالية
. بيكن للبنساف أف يراقب نفسو بنفسو أك ما يعرؼ بالرقابة الذاتية بابقازه لأىداؼ ىو يريد برقيقها كمقتنع بها- 
. توجد لدل الانساف ميوؿ بكو برقيق حاجاتو ابؼختلفة، بذعل منو إنساف طموح يرغب في ابؼسؤكلية- 
. توجد لدل الإنساف القدرات كالرغبة في العطاء كحتى الابداع لصالح ابؼنظمة- 
بيكن الاستفادة من القدرات ابؽائلة لدل الأفراد كالتي ىي غتَ مستغلة إذا تم تطبيق بمط إدارم كتنظيمي مبتٍ على - 

. مبادئها
: كفي ما يلي مقارنة بتُ النظرتتُ
 Yنظرية  Xنظرية 

. إف الانساف بطبعو سلبي كلا بوب العمل- 
. الإنساف كسوؿ كلا يرغب في برمل ابؼسؤكلية في العمل- 
يفضل الفرد دائما أف بهد شخصا يقوده كيوضح لو ماذا - 

. يفعل
يعتبر العقاب اك التهديد من الوسائل الأساسية لدفع الانساف - 

للعمل، أم أف الإنساف يعمل خوفا من العقاب كابغرماف كليس 
. حبا في العمل

تعتبر الرقابة الشديدة على الإنساف ضركرية كي يعمل، حيث - 

معظم الناس يرغبوف في العمل كيبذلوف ابعهد ابعسمي كالعقلي - 
. تلقائيا كرغبتهم في اللعب كالراحة

. بييل الفرد العادم للبحث عن ابؼسؤكلية كليس فقط قبوبؽا- 
بيارس الفرد التوجيو الذاتي كالرقابة الذاتية من أجل الوصوؿ إلى - 

الأىداؼ التي يلتزـ بإبقازىا كأف الرقابة ابػارجية كالتهديد بالعقاب 
. لا تشكل الوسائل الوحيدة لتوجيو ابعهود بكو الأىداؼ

يعمل الفرد لاشباع حاجات مادية كمعنوية كمنها حاجات - 
. التقدير كبرقيق الذات
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. لا يؤبسن الفرد على شيئ ىاـ دكف متابعة أك إشراؼ
يعتبر الأجر كابؼزايا ابؼادية أىم حوافز العمل، كيبحث الفرد عن - 

. الضماف قبل أم شيئ آخر/ الأماف 

بيارس أعداد كثتَة من من الأفراد درجة عالية من الابتكارية - 
. كالابداع في العمل

. يرغب الإنساف في استغلبؿ إمكاناتو كطاقاتو- 
 

  لا تشكل استًاتيجيات إدارية، كإبما بنا بدثابة اعتقادات أساسية X.Yمن خلبؿ ما سبق بيكن القوؿ إف نظريتي 
. حوؿ الطبيعة البشرية التي تؤثر على ابؼديرين كبذعلهم يتكيفوف مع إحدل الاستًاتيجيات

 .(Frederick Herzberg)نظرية العاملين لذرتزبارغ - 2-1-3
-        Frederick Herzberg ( 1923 حيث قاـ مبتكرىا 1959تعود ابعذكر التاربىية بؽذه النظرية لعاـ 

كىو أستاذ في علم النفس الصناعي بجامعة ىارفارد بإجراء بؾموعة من البحوث على عينة بـتارة من العاملتُ  (2000
 فردا، كقد طلب من الأفراد برت التجربة الإجابة عن العوامل ابؼتعلقة بوظائفهم، كالتي بذعلهم يشعركف 200قوامها 

بالرضا من عدمو، كمن ىذه الإجابات أنو عندما يكوف الأفراد غتَ راضتُ فإف ابؼشاعر تتًتبط ببيئة العمل، أما عندما 
:  بؾموعتتُ من العوامل بناهرتزبرغكقد استنتج . يشعركف بالسعادة فإف ذلك ينتج بصفة عامة من العمل ذاتو

: عوامل كقائية- أ
إف عدـ توفر ىذه العوامل يؤدم إلى عدـ الرضا، ككجودىا بينع حالة عدـ الرضا، كيقصد بكلمة كقائية توفتَ عوامل 

: صحيحة كقائية، كمنها
 .سياسات الشركة كادارتها -

. الاشراؼ الفتٍ كالشخصي في العمل- 
. العلبقات الداخلية بتُ القائد كابؼرؤكستُ- 
. نوعية ظركؼ العمل- 
. الأجور كالركاتب ابؼدفوعة مقابل إبقاز العمل- 
: عوامل تحفيزية- ب

كىذه العوامل مرتبطة بالعمل، فوجودىا يدؿ على كجود درجة عالية من الرضا، لذلك أطلق عليها اسم العوامل 
: التحفيزية منها

. الإبقاز في العمل- 
. الاعتًاؼ بنتيجة الإبقاز في العمل- 
. طبيعة العمل كبؿتواه- 
. مسؤكلية إبقاز العمل- 
. التقدـ كالتًقية في العمل كتنمية قدرات العمل عند الفرد- 
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إف العوامل ابؼرضية في نظر ىرتزبرغ تتعلق بدضموف العمل، أما العوامل غتَ ابؼرضية مرتبطة بالظركؼ الفنية، لذلك أطلق 
. على العوامل ابؼرضية إسم دكافع كعلى العوامل غتَ ابؼرضية إسم العوامل الوقائية

: كمن بين الانتقادات التي كجهت لنظرية العاملين لذرتزبرغ ما يلي
. يرجع الأفراد أسباب بقاحهم كسعادتهم لعوامل داخلية في أنفسهم بينما يلوموف البيئة ابػارجية لفشلهم- 
. بيكن للباحث أف يفسر إجابات العاملتُ بأشكاؿ بـتلفة ككما يريد بفا بهعل بحثو لا يوصف بالدقة- 
. قد تعكس الاجابات عوامل الرضا كعدـ الرضا، كلكنها لا تعكس بالضركرة ما بوفز العماؿ- 
. تهمل النظرية متغتَات موقفية أخرل كثتَة- 

لقد أثبتت الدراسات كالأبحاث في بؾاؿ ىذه النظرية صحتها، كإف كاف بعضهم قد اعتًض عليها إلا أنها بقيت من 
النظريات الأكثر استعمالا في بؾاؿ النظرية الإدارية لدراسة السلوؾ البشرم، لأنها كضحت بـتلف أنواع ابغاجات عند 

. العاملتُ كالتأثتَات الأخرل التي تدفعهم إلى الرضا فتحسن من أدائهم في العمل
. تقييم  مدرسة العلاقات الانسانية ك السلوكية- 2-2

: قدمت مدرسة العلبقات الانسانية كالسلوكية بؾموعة من ابؼفاىيم ابؼتعلقة بكيفية إدارة العاملتُ في ابؼنظمات كمنها
. اعتبار ابؼنظمة نظاـ اجتماعي يضم تنظيمات كأبماط اتصالات كسلطات ربظية كغتَ ربظية- 
التأكيد على أف أم بقاح بوققو ابؼدير يرجع للؤفراد كمهاراتهم كمشاركتهم في أعماؿ ابعماعة، كدافعيتهم كحافزيتهم - 

. للعمل
رأل السلوكيوف أف علم الإدارة يعد بدثابة علم سلوكي تطبيقي لأف الإدارة تهدؼ إلى تنفيذ السياسات كالبرامج عن - 

طريق الآخرين، كبؽذا فابؼدير معتٍ قبل كل شيئ بالتعرؼ على مبادئ السلوؾ الإنساني كالفردم في العمل من خلبؿ 
. قيامو بوظائف التخطيط كالتنظيم كالرقابة كالتوجيو

ساعدت على تطوير فهمنا كتطبيقاتنا للعمليات التنظيمية مثل الدافعية كالاتصالات كالقيادة كتكوين ابعماعات - 
. كديناميكيتها كمقومات بقاحها

. ترتيب ابغاجات الانسانية كاشباعها كتسختَىا بػدمة زيادة الكفاية الانتاجية للمشركعات- 
  الانتقاداتكبالرغم من ما قدمتو مدرسة العلبقات الانسانية كالسلوكية للفكر الادارم إلا أنها تعرضت لمجموعة من

: منها
 .التًكيز على العنصر البشرم دكف الوصوؿ إلى نظرية شاملة لتفسيتَ السلوؾ التنظيمي -

ركزت على ضركرة إنشاء بصاعات غتَ ربظية كإتاحة أكبر قدر بفكن من ابغرية للؤفراد، إلا أف ىذا الأمر لا بيكن - 
. أف يضمن زيادة الانتاجية

إف تركيز ىذه ابؼدرسة على بصاعات العمل كمطالبتها بأف تتخلى الإدارة عن بعض سلطاتها من شأنو أف يعرض - 
. ابؼنظمة إلى كجود صراعات داخلية في ابؼنظمة

. أبنلت ىذه ابؼدرسة ابعانب الفتٍ للمنظمة كأبنية التنظيم الربظي كذلك بتًكيزىا على التنظيم غتَ الربظي- 
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. أبنلت ىذه ابؼدرسة أبنية ابغوافز ابؼادية للعامل كركزت على ابعوانب الانسانية- 
. اعتبرت ابؼنظمة تنظيم مغلق لا يتفاعل كبئتو ابػارجية- 
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الددرسة الحديثة : ثالثا
كىي بؾموعة من النظرياتظهرت مؤخرا كبزتلف عن ابؼدارس الكلبسيكية في كونها ركزت على البعد الاجتماعي 

: ، كمن أىم النظريات ابؼكونة للمدرسة ابغديثة نذكر(الفتٍ كالانتاجي )للمنظمة، بالاضافة إلى ابعانب ابؼاديي 
. مدرسة النظم- 1

لقد إىتم علماء الاجتماع بدراسة ابؼنظمات باعتبارىا كحدات اجتماعية ذات كظائف مهمة في المجتمعات، كىي 
. تتفاعل مع كحدات اجتماعية أخرل كما انها تتكوف نفسها من كحدات فرعية تتفاعل فيما بينها

 أف سليزنك، فقد لاحظ ـ1956 بارسونز كـ1949 سليزنكىذا الابذاه ابعديد في تطور الإدارة بسثل في أفكار 
حاجات من أبنها البقاء كالاستمرار، كأف كسيلة ابؼنظمة في إشباع ىذه ابغاجات  (مثلها مثل الكائن ابغي )للمنظمة 

ىي من خلبؿ التفاعل مع البئة ابػارجية، كما أنها براكؿ غرس جذكر ثابتة بؽا في المجتمع لتكسب الشرعية كتضمن 
 ابؼنظمات نظما اجتماعية تتميز بوجود العلبقات التبادلية بتُ أجزائها كبانفتاحها بارسونزاستمرارية نشاطها، كاعتبر 

على البيئة كبابذاىها بكو برقيق ىدؼ أك أىداؼ بؿددة، كتدعو ىذه ابؼدرسة إلى أف ىناؾ عدة عناصر أساسية لابد 
: من مراعاتها عند اجراء دراسة برليلية لأم منظمة، ىذه العناصر ىي

- مادية- امكنات بشرية )كتعتٍ دراسة بصيع الامكانيات الداخلة إلى ابؼنظمة من البيئة ابػارجية : الددخلات- 
. (معنوية- فنية
.  كتعتٍ دراسة بصيع ما بىرج من ابؼنظمة من منجزات سواء أكانت سلعا أـ خدمات:الدخرجات- 
. كىي كافة الأنشطة كابؼمارسات ابؼبذكلة داخل ابعهاز لتحويل ابؼدخلبت إلى بـرجات: العمليات- 
كيقصد بها معرفة عمليات التأثتَ ابؼتبادؿ بتُ ابؼخرجات كالبيئة كابؼدخلبت  سواء كانت التأثتَات : التغذية الدرتدة- 

. سلبية أك ابهابية
: كبيكن توضيح ابؼنظمة كنظاـ من خلبؿ الشكل التالي

الدنظمة كنظاـ   (6)الشكل رقم 
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 من العلبقات السائدة بيم الأنشطة التي تقوـ بأدائها، كحتى لا تؤكؿ إلى الاضمحلبؿ نظاما مفتوحاكبسثل ابؼنظمة 
كأىم ىذه ابػصائص ما . كالاندثار فلببد من كجود خصائص تتسم بها كتفسح بؽا بؾاؿ التفاعل مع البيئة ابػارجية

: يلي
. يتميز النظاـ بالكلية كالاستقلبؿ أم أف لو حدكد تفصلو عن البيئة التي يعمل فيها- 
بهب أف بوقق النظاـ توازنا مع البيئة كيتم التوازف إذا بقي النظاـ في تغيتَ مستمر استجابة لتغتَات البيئة التي ىو - 

. جزء منها
. يتألف النظاـ من نظم فرعية في ذاتو كىو بنفس الوقت يكوف من الانظمة ذات العلبقة أجزاء من النظاـ الكلي- 
. تتفاعل أجزاء النظاـ مع بعضها من أجل برقيق أىداؼ لا يستطيع أم جزء من النظاـ برقيقها بدفرده- 
. يتكوف النظاـ من بؾموعة من ابؼدخلبت كالعمليات كابؼخرجات كالتغذية العكسية- 
بييل النظاـ ابؼفتوح إلى التخصص في ابقاز أعمالو حيث أف أنشطتو تبأ بسيطة ثم تأخذ بالتعقيد تدربهيا خلبؿ بموه - 

. كذلك يستوجب زيادة في بزصصاتو من أجل اسيعاب التقيد في نشاطو
يتميز النظاـ ابؼفتوح بالاستقرار كالتوازف كالتكيف ابؼتحرؾ في تفاعلبتو مع البيئة، حيث يستمر في استًاد الطاقة التي - 

بوتاجها للنمو كالتطور كالأداء كيصدر للبيئة بـرجات من السلع كابػدمات كابؼعلومات، فالتوازف ابؼتحرؾ للنظاـ بيكنو 
. من التكيف كالانسجاـ مع تغتَات البيئة

يتميز النظاـ ابؼفتوح بالشمولية أك التكامل أم ترابط أجزائو بعلبقات فيما بينها كأف أم تغيتَ في أم جزء منها - 
. يؤدم إلى تغتَات متفاكتة في الأجزاء الأخرل

كالبناء  (التوسع )النظاـ ابؼفتوح نظاـ ىادؼ، فمنظمات الأعمالتهدؼ إلى برقيق أىداؼ متعددة كالربحبة كالنمو- 
. كيهدؼ العاملوف في ابؼنظمة إلى برستُ مستوياتهم الاجتماعية كالاقتصادية

 أم أف أجزاء النظاـ تتًابط مع بعضها في علبقات، (Synergy)  أك التعاكف بالتداؤبيتميز النظاـ ابؼفتوح - 
بحيث أنها تعطي النظاـ ككل قوة كفاعلية أكبر من القوة التي يتمتع بها جزء من النظاـ، فالنظاـ ليس بؾرد بصع 

. للؤجزاء ابؼكونة لو
 كىي عكس خاصية التخصص، Intergrationالتكافل أك  Cooperationالتنسيق يتسم النظاـ بخاصية - 

فالنظاـ بوتوم على بؾموعة من الأجزاء التي تتكامل مع بعضها من خلبؿ الأنشطة التي تقوـ بأدائها، فأجزاء النظاـ 
. ابؼتخصصة برتاج إلى ترابط كتنسيق كتكامل فيما بينها حتى يتمكن النظاـ من النمو كالتطور كالبقاء

 كىو قانوف الطبيعة القائل بأف بصيع التنظيمات الكونية تؤكؿ إلى الاضمحلبؿ أك ابؼوت الاندثار أك الاضمحلاؿ- 
إذا فقدت القدرة على استًاد ابؼدخلبت لوجودىا، فالنظاـ أيضا يؤكؿ إلى الاندثار كالاضمحلبؿ إذا فقد النظاـ قدرتو 

. على استًاد موارده ابؼختلفة اللبزمة كبالتالي بىفق النظاـ من برقيق التوازف مع البيئة ابػارجية التي ىو جزء منها
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 (الددرسة الكمية )مدرسة علم الإدارة - 2
ظهرت ىذه النظرية منذ أكائل ابػمسينات، إلا أنها اكتسبت قوة دافعة مع تطور استخداـ ابغواسيب الالكتًكنية 

كتفوؽ التكنولوجية ابغديثة في ىذا المجاؿ في السنوات الأختَة، كتقوـ ىذه الأختَة على أساس استخداـ 
الرياضياتللتعبتَ عن ابؼشكلبت الإدارية كبناء بماذج يتم من خلببؽا التوصل إلى ابغلوؿ ابؼثلى لتلك ابؼشكلبت، كقد 

تطورت أساليب كطرائق متعددة فيما يسمى ببحوث العمليات ىدفها ترشيد عملية ابزاذ القرار التي تعتبر صلب 
: كفي ما يلي عرض بـتصر لأىم مداخل ابؼدرسة الكمية. الإدارة كفق لأنصار ىذه ابغركة

قدمت ىذه النماذج أدكات كطرؽ رياضية كإحصائية تساعد ابؼديرين في عمليات ابزاذ القرار : النماذج الرياضية- أ
. مثل احتساب أحجاـ الانتاج كحجم ابؼصنع كجداكؿ التكلفة كبماذج بزصيص ابؼوارد

إىتم ىذا ابؼدخل بتطوير الأساليب الرياضية كالنماذج الاحصائية مثل بماذج البربؾة ابػطية : الأساليب الكمية- ب
كأسلوب الابكدار كالنماذج الاحصائية للتنبؤ مثل السلبسل الزمنية كالتمهيد الأسي كبماذج النقل كخطوط الانتظار 

. كنظرية ابؼباريات كأماكن الإنتاج كابؼصانع كبزصيص ابؼوارد
قدمت ىذه الطرؽ الأدكات ابؼفيدة بؼساعدة ابؼدير في التطبيقات التجارية في بؾاؿ الإنتاج : إدارة العمليات- ج

كالعمليات التصنيعية مثل قرارات ابؼفاضلة بتُ الشراء أك التصنيع كمواعيد التسليم كابؼفاضلة بتُ التصنيع الداخلي أك 
. الشراء من ابػارج كجدكلة الانتاج كالتعبئة كالشحن

كتنطوم أفكار ىذه النظرية على فكرة مؤداىا أف الإدارة بيكن النظر اليها كعملية منطقية بيكن التعبتَ عنها بشكل 
كمي كبعلبقات رياضية، كمن ثم معابعة ابؼشكلبت من خلبؿ كضع بموذج كمي يعبر عن العلبقات ابؼختلفة التي بسثل 

: متغتَات ابؼشكلة كعلى أساس الأىداؼ ابؼراد الوصوؿ إليها، كتتمثل خطوات حل ابؼشكلبت كفقا بؽذه النظرية في
. ابؼنظمة بؿل الدراسة كالتحليل/ التنظيم/ ملبحظة النظاـ - 
استخداـ ابؼلبحظات التي تم بذميعها لبناء إطار عاـ أك بموذج يتفق مع ىذه ابؼلبحظات، بحيث بيكن التنبؤ - 

. بالتغتَات التي قد بردث
 (ابؼلبحظات)لاسنتاج السلوؾ ابؼتوقع للمنظمة في ظل بعض الأحداث  (الاطار العاـ )استخداـ النموذج - 

. الافتًاضية كالتي قد تتحوؿ إلى كاقع فعلي إذا حدث أم تغيتَ
/ عمليا في ابؼنظمة على نطاؽ ضيق للتعرؼ على أثر التغتَات ابؼتوقعة/ بذربتو/ اختبار النموذج من خلبؿ تطبيقو- 

/ . التنبؤات
تعتبر حديثة نسبيا إلا أنها أثبتت فائدتها في بؾاؿ الإدارة، فهي بذبر  (الرياضية )كبالرغم  من أف النظرية الكمية 

مستخدميها على التحديد الدقيق لأىدافو كابؼشكلة كلنطاؽ ابؼشكلة، كلا شك أنها تقدـ أداة قوية بغل ابؼشكلبت 
. ابؼعقدة ابؼركبة، كما أنها أثرت على إعادة ترتيب مصادر ابؼعلومات كأنظمتها حتى بيكن تقدنً معتٌ كمي معقوؿ
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 (الددرسة الظرفية )الددرسة الدوقفية - 3
يعتبر ابؼدخل  ك (Joan Woodward )جين كيدكردظهرت ىذه النظرية منذ بداية السبعينيات كمن أشهر ركادىا 

ابؼوقفي مسابنة نوعية متميزة في ابؼدارس ابغديثة لأف أغلب ابؼداخل التي تم عرضها في ابؼدارس الكلبسيكية كالسلوكية 
بيكن اعتبارىا بفثلة بؼنظورات عامة شاملة، لأنها تبحث عن أفضل طريقة لإدارة ابؼنظمة، في حتُ يقتًح ابؼدخل 

ابؼوقفي أف كل منظمة بيكن اعتبارىا نظاما متفردا في خصائصو كبيئتو لا بيكن تعميم طرؽ شاملة للنجاح كإبما لكل 
موقف ىناؾ سلوؾ إدارم يلبئمو كيتأثر بالعديد من العوامل ابؼوقفية  مثل ابغجم كالبيئة كالتكنولوجيا ابؼستخدمة 

. كطبيعة الأفراد كالمجموعات في ابؼنظمة كنوع الاستًاتيجيات كقيم الإدارة العليا
إف ىذه النظرية تهمل فكرة كجود طريقة كاحدة مثلى لتأدية العمل الإدارم في التخطيط كالتنظيم كالرقابة، كتؤكد أف ما 

. بيكن اعتباره أفضل طريقة للعمل في أحد ابؼنظمات قد لا يكوف ناجحا في ابؼنظمات الأخرل
: كتقوـ النظرية الدوقفية على الأسس كالدفاهيم التالية

. ليس ىناؾ طريقة كاحدة بيكن اتباعها في الإدارة- 
إف ابؼمارسات الإدارية بهب أف تتماشى مع ابؼهاـ ابؼختلفة التي يقوـ بها الأفراد مع البيئة ابػرجية كمع حاجات - 

. الأفراد في ابؼنظمة
إنها بسثل برديا بؼقدرة ابؼديرين التحليلية كالقدرة على رؤية الذات كالبيئة بأنواع بـتلفة من الظركؼ كابؼواقف كىذا ىو - 

. الطريق لتطوير كتنمية الشخصيات
إف التنظيم نظاـ مفتوح يتكوف من نظم فرعية بـتلفة يتفاعل بعضها مع بعض كتلبتبط مع البيئة ابػارجية بعلبقات - 

متشابكة 
أف ابؼدرس ابؼوقفية تقر بابنية كل ابؼدارس السابقة كما جاءت بها من أفكار كمبادئ كمفاىيم، كخلاصة القوؿ 

كلكنها ترل أنو ليست ىناؾ نظرية معينة أك أسلوب إدارم معتُ ىو الأمثل كالأنسب لكل ابؼنظمات في كل الظركؼ 
. موقف كمن ثم اختيار الأسلوب ابؼناسب/ كالأزمنة، كإبما بهب تشخيص كبرليل كفهم كل حالة

كما يؤخذ على النظرية ابؼوقفية  أنها تعطي قدرا غتَ بؿدكد من ابغرية للمدير في التفكتَ كالتصرؼ، كبهذا تسهم بطريقة 
. مباشرة أك غتَ مباشرة في إعطاء فرصة للمديرين لتقدنً الكثتَ من ابؼبررات كراء أم حالة فشل
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. بعض الاتجاهات الدعاصرة في الفكر الإدارم- 4
. الإدارة بالأهداؼ- 4-1

 حيث 1954في عاـ ( Peter F. Drucker)  بيتر دراكرتعود ابعذكر التاربىية بؽذه النظرية إلى الكاتب الإدارم 
إف كل عضو في منشأة الأعماؿ يسهم بشيئ بـتلف إلا أنو على ابعميع القياـ بالاسهاـ من أجل ىدؼ " يقوؿ 

كامل  (كل)مشتًؾ عاـ، كما بهب أف تعمل جهودىم في نفس الابذاه، كأف تتلبءـ إسهاماتهم مع بعضها لإنتاج 
أسس الإدارة كلقد عرض بيتً دركر . شامل، لا توجد فيو ثغرات أك احتكاكات أك ازدكاج غتَ مطلوب في ابعهود

 :بالشكل التالي" الإدارة بالتطبيق " 1954بالأهداؼ في كتابه الصادر عاـ 
ابغكم على فاعلية الفرد مقركف بددل برقيقو للهدؼ، أم أف النتائج بردد الأىداؼ بابؼشاركة بتُ الرئيس - 

. كابؼرؤكس
لكل منصب في التنظيم ىدؼ رتط بابؽدؼ العاـ كيتفرع . تعاكف الرؤساء كابؼرؤكستُ في بردم الأىداؼ ابؼرحلية- 
. منو
. يشتًؾ الرؤساء كابؼرؤكستُ كل كحدة على كضع برنامج زمتٍ لتنفيذ ما أتفق عليو- 
. بهتمع الرؤساء كابؼرؤكستُ ضمن حدكد ابعدكؿ الزمتٍ ابؼخصص بؼراجعة كتقييم مرحلة الابقاز- 
. إجتماع الرؤساء كابؼرؤكستُ حسب ابعدكؿ الزمتٍ ابؼتفق عليو- 
. إجتماع الرؤساء كابؼرؤكستُ في نهاية كل نهاية ابؼدة ابؼخصصة لابقاز ىدفهم ابعزئي- 

: كمن بين أهم الاهداؼ الدراد تحقيقها من خلاؿ تبني الإدارة بالاهداؼ ما يلي
. تنمية القدرات التخطيطية لدل الرؤساء كابؼرؤكستُ كادراؾ أبنية الأىداؼ في حياة ابؼنظمة- 
. التنبو إلى مؤشرات التغيتَ كالتعامل ابهابيا معها كذلك من خلبؿ التعرؼ على ابؼشاكل القائمة كالمحتملة- 
. تقوية ركابط التعاكف كالتنسيق بتُ الرؤساء كابؼرؤكستُ كخلق جو من التعاكف بفا يعزز الثقة داخل ابؼنظمة- 
. تساىم في تقييم العاملتُ بشكل أكثر دقةككاقعية من خلبؿ التواصل ابؼستمر خلبؿ بفارسة النشاط- 
. الاستفادة القصول من كافة الإمكانيات ابؼتاحة للمنظمة في بيئتها الداخلية كابػارجية- 
. زيادة الإنتاجية- 

 الانتقاداتكبالرغم من أبنية الإدارة بالأىداؼ كما قدمتو للفكر الإدارم من اسهامات إلا أنها تعرضت لمجموعة من 
: منها
. تؤكد ىذه النظرية بدرجة كبتَة على ابؽدؼ كنتائجو بفا يؤدم إلى إبناؿ كيفية كسبل برقيقها- 
: صعوبة تطبيق ىذه الطريقة في الوقع العملي للؤسباب التالية- 
. أنها تتطلب مهارات إدارية عالية لتحديد الأىداؼ كابؼشاركة في برديدىا من قبل ابؼديرين كالأفراد- 

. أنها تتطلب مهارة عالية في صياغة كبرديد الأىداؼ بشكل كاضح ضمن معايتَ قياسية كاضحة
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عندما تكوف النشاطات كفعاليات ابؼنظمة متداخلة كمتًابطة كلا تؤدل إلا عن طريق العمل ابعماعي ففي ىذه - 
. ابغالة بهب برديد ىدؼ كل فرد في ابعماعة، كىذه من الأمور الصعبة التي تتطلب الكثتَ من ابعهد في الرقابة

. صعوبة قياس ابؽدؼ النوعي- 
. صعوبة تطبيقها على ابؼستويات الدنيا في ابؼنظمة- 
. مدخل الإدارة اليبانية- 4-2

يعتبر ىذا ابؼدخل من ابؼداخل ابغديثة في الإدارة كالتي أعتمدت في مفهومها على أسلوب ابؼشاركة كاليمقراطية في 
. عملية كضع الأىداؼ كأخذ القرارات للوصوؿ إلى نتائج متوقعة فيما بتُ الإدارة العليا كالادارة الوسطى كالادارة الدنيا
فمنذ أكاخر السبعينات كأكائل الثمانينات بدأت الإدارة اليبانية تظهر كمنافس للئدارة الأمريكية التي ظلت مسيطرة 

. منذ نهاية ابغرب العابؼية الأكلى كنمط إدارم ينهل منو الكثتَ من الباحثتُ الإداريتُ
 ريتشارد كلقد تبلور مدخل الإدارة اليبانية كمحصلة اسهامات مشتًكة لبعض علماء الفكر الإدارم ابغديث مثل

 كالذين حاكلوا إبهاد Zالأستاذ بجامعة كاليفورنيا الأمريكية منظر نظرية كليم أكتشي ك انطوني أثوس، كزميلوباسكاؿ 
. علبقة بتُ النجاحفي بؾاؿ العماؿ كبتُ النمط الفريد للمارسات الادارية اليبانية

كقد أسفرت تلك المحاكلات إلى التوصل إلى عدد من ابؼبادئ ابؼستمدة من بيئة الأعماؿ اليبانية كاليت اعتبرت بدثابة 
. ابؼنهج الإدارم الواجي إتباعو من قبل ابؼنظمات لتحقيق النجاح في بؾاؿ الأعماؿ

: كمن أهم مبدئ الإدارة اليبانية مايلي 
 من اىم الأسس التي تقوـ عليها الإدارة اليبانية فبمجرد تعيتُ الفرد ابعديد في ابؼنظمة فإنو :الوظيفة مدل الحياة- 

يبقى في كظيفتو حتى سن التقاعد الاجبارم في ابػامسة كابػمستُ من العمر، كلا يفصل إلا لسبب جوىرم، كىذا ما 
. يساىم في الاستقرار كالأمن الوظيفي

 حيث تتم ترقية ابؼوظفتُ خلبؿ فتًة طويلة كابؼركر بسلسلة من ابعهود العملية ابعدية التي :التقويم كالترقية البطيئاف- 
يبذبؽا لتطوير ابؼنظمة كبرقيق أىدافها، على اعتبار أف النتائج الابهابية للفرد لا تأتي إلا بعد مركر مدة معينة من الزمن، 

. بفا يتيح التأني كالدقة في التقونً
كىذا ما يسبب الدكراف .  أم أف ابؼوظف بيارس أكثر من مهنة في ابعهاز الإدارم:عدـ التخصص في الدهنة- 

الوظيفي كالذم أثبت ابنيتو من حيث أف الأفراد الذين يواجهوف كظائف جديدة باستمرار ىم أكثر حيوية كانتاجا 
. كرضا عن كظائفهم من الأفراد الذين يشغلوف كظيفة كاحدة باستمرار

كيعتمد ىذا ابؼبدأ في ابؼنظمة اليبانية على الفلسفة الإدارية الاجتماعية التي يؤمن كيعتقد بها : عدـ الدراقبة الضمنية- 
الأفراد اليبانيتُ ابذاه العمل كأسرة العمل كنظاـ أسرم كامل، كعليو تعتمد ابؼراقبة على مستول الذكاء كمدل ادراؾ 

. ابؼوظفتُ للؤمور دكف الإضطرار إلى كجوب رقابة خارجية مسيطرة
تعتمد ابؼنظمات اليبانية على طريقة ابؼشاركة في ابزاذ القرار كعن سبل تنفيذه، حيث : أسلوب القرارات الجماعية- 

. يدفع العاملتُ إلى الانتاجية كيشعرىم بالأبنية
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. تهتم منظمات الياباف بشمولية العناية كالاىتماـ بالعاملتُ الذم يعزز من ابؼودة كالثقة: الاهتماـ الشامل بالأفراد- 
فتذىب الإدارة اليبانية إلى أبعد ما بيكن  من حيث الاىتماـ بالافراد كأسرىم بالسعي ابعدم إلى توفتَ مستلزمات 
السكن كتوفتَ الغذاء الصحي كالتدريب الثقافي كابعسدم كالأخلبقي من إعدادىم إعدادا صحيحا بؼواجهة ابغياة 

. كظركؼ العمل كمتطلباتهم
كنظرا للنجاح الاقتصادم الضخم الذم حققتو العديد من الشركات اليبانية بعد ابغرب العابؼية الثانية جلب انتباىا 

عابؼيا بؼمارساتها الإدارية، حيث إىتم عدد من الباحثتُ بدراسة الإدارة اليبانية كحددكا ابػصائص ابؼؤكدة التي بزتلف 
" فيها ابؼنظمات اليبانية عن ابؼداخل الأمريكية التقليدية، كفي أكائل الثمانينيات من القرف ابؼاضر صدر كتاب بعنواف 

 كىي نظرية توفيقية بتُ النموذج الأمريكي كالنموذج اليباني في إدارة ـ1981 في عاـ كليم أكتشي للكاتب "Zنظرية 
. Zالشركات، كالشكل التالي يلخص مقارنة ابؼنظمات اليبانية كالأمريكية التقليدية مع بموذج تنظيم نظرية 

 Zخصائص نموذج : (6)الشكل رقم 
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. (الذندرة )إعادة الذندسة - 4-3

تعد ابؽندسة الإدارية أك إعادة ىنسة العمليات، أحد ابؼداخل الإدارية ابغديثة التي استعانت بها ابؼنظمات لتحستُ 
 ميكل هامرـ عندما أطلق الكاتباف الأمريكياف 1992أدائها في تسعينيات القرف العشرين، كظهرت ابؽندرة عاـ 

 كمنذ ذلك ابغتُ أحدثت اعادة (إعادة هنسة الدنظمة ) مفهوـ إعادة ابؽنسة كعنواف لكتابهما جيمس شامبيك
ابؽندسة ثورة حقيقية في عالم الإدارة بدا برملو من دعوة صربوة إلى إعادة النظر كبشكل جذرم في بصيع الأنشطة 

. كالاجراءات كالاستًاتيجيات التي قامت عليها الكثتَ من منظمات الأعماؿ
إعادة التفكتَ الأساسي كإعادة التصميم ابعذرم لعمليات الأعماؿ، كلتحقيق "  بأنها (الذندرة)اعادة الذندسة كتعرؼ 

". برسينات جذرية ضخمة كىائلة في مقاييس الأداء ابغالية كابغيوية مثل التكلفة، ابعودة، ابػدمة، كالسرعة
إعادة التفكتَ ابعوىرم في عمليات ابؼنظمة، كإعادة تصميمها بشكل جذرم " كما تعرؼ إعادة ابؽندسة بأنها 

". لتحقيق برسينات جذرية في الأداء
كسيلة إدارية منهجية تقوـ على إحداث تغيتَ جذرم بـطط كمدركس في البناء  (الذندرة )فإعادة الذندسة الادارية 

التنظيمي للعمليات الإدارية، كتعتمد على إعادة ىيكلة كتصميم العمليات الإدارية كابؽيكل التنظيمي، كالتي تركز على 
الكفاءات ابعوىرية للمنظمة كبهدؼ إحداث برستُ جذرم كسريع يكفل سرعة الابقاز كبزفيض التكلفة كبرقيق 

. جودة ابؼنتج
: كتطبيق إعادة هنسة العمليات الادارية بشكل علمي كسليم سوؼ يدكن الدنظمة من تحقيق الاهداؼ التالية

 تهدؼ جهود إعادة ىنسة العمليات الادارية إلى برقيق تغيتَ جذرم في الأداء، :تحقيق تغيير جذرم في الأداء- 
كيتمثل ذلك في تغيتَ أسلوب كأدكات العمل كالنتئج، من خلبؿ بسكتُ العاملينمن تصميم العمل كالقياـ بو كفق 

. احتياجات العملبء كأىداؼ ابؼنظمة
 تهدؼ إعادة ىندسة العمليات الادارية إلى التًكيز على العملبء من خلبؿ برديد احتياجاتهم :التركيز على العملاء- 

. كالعمل على برقيق رغباتهم، بحيث يتم اعادة بناء العمليات لتحقيق ىذا الغرض
تهدؼ إعادة ىنسة العمليات الإدارية إلى بسكتُ ابؼنظمة من القياـ بأعمابؽا بسرعة عالية من : السرعة في الأداء- 

. خلبؿ توفتَ ابؼعلومات ابؼطلوبة لابزاذ القرارات كتسهيل عملية ابغصوؿ عليها
 تهدؼ إعادة ىنسة العمليات الإدارية إلى برستُ جودة ابػدمات كابؼنتجات التي تقدمها لتناسب :الجودة- 

. احتياجات كرغبات العملبء
 تهدؼ إعادة ىندسة العمليات الإدارية إلى بزفيض التكلفة من خلبؿ إلغاء العمليات غتَ :تخفيض التكلفة- 

. الضركرية كالتًكيز على العمليات ذات القيمة ابؼضافة
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: كمن بين أهم مقومات نجاح إعادة الذنسة مايلي
. تبادؿ ابؼعلومات ابؼشتًكة كالشفافية- 
. دعم رسالة الشركة- 
. القيادة ابؼرنة الفعالة- 
. خفض التكاليف- 
. التشغيل الأمثل للتكنولوجيا- 
.  كفورية التوريدJust- in- Timeاستخداـ مفهوـ - 

: أما فيما يخص الدنظمات التي تحتاج إلى إعادة هندسة العمليات الادارية هي
ىي الشركات التي تواجو ارتفاعل مصطردا في تكاليف التشغيل بفا يبعدىا عن : الشركات ذات الوضع ابؼتدىور- 

. ابؼنافسة
تتوقع إدارة ىذه الشركاتبلوغ التدىور في ابؼستقبل القريب، فعلى سبيل ابؼثاؿ قد : الشركات التي لم تصل إلى التدىور- 

. تكوف الأكضاع ابؼالية للشركة في كضع لابأس بو كلكن ىناؾ مؤشرات تظهر عند الوصوؿ إلى حالة التدىور
مثل ىذه الشركات التي لا تواجو صعوبات ملموسة كلا تظهر مؤشرات : الشركات التي بلغت قمة التقدـ كالنجاح- 

التدىور كلكن تتميز إدارة ىذه الشركات بالطموح كالابداع لتحقق ابؼزيد من التفوؽ على ابؼنافستُ، فإف عملية إعادة 
. ىندسة العمليات الإدارية في ىذا النوع تتمثل في توسيع الفرؽ بينها كبتُ منافسيها كبرقيق معدلات قياسية في الأداء

 الإدارة الرشيقة – 4-4
 ىو نظاـ إدارم متكامل يهدؼ إلى إزالة ابؽدر كالضياع خلبؿ تطبيق ابؼبادئ كاستخداـ الإدارة الرشيقةمصطلح 

الأدكات التي تساعد في التخلص من الأنشطة التي لا تضيف قيمة للعميل، كبالتالي جعل عمليات الانتاج كالتصنيع 
. أسهل كأبسط بفا يسمح بتقدنً قيمة أفضل للعملبء كابؼؤسسة ككل

 بأنها القدرة على مواجهة التغتَات في البيئة الداخلية كابػارجية من خلبؿ تصميم الإدارة الرشيقةكما عرفت 
. استًاتيجي يتسم بابؼركنة العالية من أجل الاستجابة السريعة لو كللتغتَات كعدـ التعرض للمخاطر

ىناؾ من يرل اف الإدارة الرشيقة تقوـ على فلسفة الاقتصاد في ابؼوارد كمرتكز رئيسي للعمليات الانتاجية كلكن دكف 
ابؼساس بدستول ابعودة ابؼطلوب، حيث يعرؼ أيضا على أنو نظاـ يهتم بالبحث عن كيفية استعماؿ كمية قليلة من 

. ابؼوارد البشرية كابؼادية من أجل إنتاج منتوج ذم جودة عالية كبأقل التكاليف ابؼمكنة كفي أقل الآجاؿ
أهداؼ الإدارة الرشيقة - أ

: تهدؼ الإدارة الرشيقة إلى برقيق بصلة من الأىداؼ منها
الوصوؿ بنسبة الفاقد إلى الصفر في كل المجالات مثل الأعطاؿ كزمن التأختَ كعدد ابؼنتج ابؼعيب كابؼخزكف في كل - 

. مراحل التوريد كحوادث الأفراد كحوادث ابؼعدات كجهد الأفراد
. خفض زمن تقدنً ابػدمة كسرعة الاستجابة لطلبات العميل، زيادة الانتاجية كبرستُ ابعودة- 
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. ابغد من الفاقد بسبب الإنتاج الزائد بسبب حركات غتَ ضركرية للؤفراد كابؼعدات- 
كا أف فكر الإدارة الرشيقة يقوـ على تغيتَ مؤسسي بيثل العديد من ابؼمارسات كالأدكات التي تساىم في جعل - 

 :مثلالأنشطة بسيطة، سريعة، كانسيابية 
. (علبقات العمل كالعاملتُ )برستُ بيئة العمل كبرستُ مناخ العمل النفسي - 
. (فرؽ العمل تضم أفراد من ذكم ابؼواىب كابؼهارات ابؼتعددة )تطبيق نظم العمل ابعماعي - 
. الصيانة الإنتاجية الشاملة مع خفض زمن كتكاليف أعماؿ الصيانة- 
. تشجيع الابداع كالابتكار كالاستثمار في ابؼعرفة كبؿاربة الركتتُ- 
: متطلبات تطبيق أسلوب الإدارة الرشيقة- ب

الإدارة الرشيقة كفلسفة إدارية تتطلب العديد من ابؼتطلبات التي لابد من توفتَىا لضماف بقاح ىذا الأسلوب بدا بوقق 
: أىداؼ ابؼؤسسة، كمن أبرز ىذه ابؼتطلبات ما يلي

يتوقف بقاح أسلوب الإدارة الرشيقة على مدل الدعم الذم يتم تقدبيو من ابؼسؤكلتُ في الإدارة : دعم الإدارة العليا- 
. العليا كما تقدمو من إمكانات تسهم في بقاح ىذا العمل الإدارم

يعمل أسلوب الإدارة الرشيقة على إبهاد جو من الألفة كالتعاكف بتُ العاملتُ، كىذا : التعاكف بتُ الإدارة كالعاملتُ-  
يتطلب توفتَ الدعم اللبزـ من الإدارة العليا من خلبؿ توفتَ بصيع مقومات بقاح أسلوب الإدارة الرشيقة، كاخضاع 

بصيع العمليات الادارية إلى مبدأ التشاركية،كالعمل ضمن ابعماعة كابزاذ القرارات بصفة بصاعية، كالابتعاد عن العمل 
. الركتيتٍ عن العمل الإدارم كابؼسابنة بالقضاء على ابؽدر بدختلف أشكالو لضماف جودة العمليات الإدارية كبـرجاتها

بهب الاىتماـ بدختلف بؾالات التدريب لدل العاملتُ كتزكيدىم بالطرؽ : الاىتماـ بالتدريب كالتكوين كما كنوعا- 
. كالأساليب التي تسهم في بقاح العمليات الادارية

لضماف بقاح أسلوب الإدارة الرشيقة بهب العمل على تغتَ الثقافة العامة في العمل : التغيتَ في ثقافة ابؼؤسسة- 
الإدارم كنشر ثقافة أسلوب الإدارة الرشيقة بتُ العاملتُ بصيعا، كبالتالي فإف أسلوب الإدارة الرشيقة يركز على ضركرة 

ىذا التغيتَ كغرس فكرة ابؼبادرة كالابداع بدختلف بؾالات العمل الإدارم بدا يسهم في المحافظة على بصيع ابؼوارد 
. كابؼمتلكات في ابؼؤسسة

: إدارة الدعرفة- 4-5
لقد تعددت كتنوعت تعريفات إدارة ابؼعرفة، فليس ىناؾ تعريف بؿدد كمتفق عليو بتُ الباحثتُ كابؼختصتُ في بؾاؿ 

: إدارة ابؼعرفة، كفي ما يلي  كقبل التطرؽ إلى الإدارة ابؼعرفة نستعرض بعض ابؼفاىيم ابػاصة بابؼعرفة
: مفهوـ الدعرفة- 4-5-1

حصيلة استخداـ البيانات كابؼعلومات كالتجربة التي يتم ابغصوؿ عليها عن طريق التعلم كابؼمارسة، "تعرؼ ابؼعرفة بأنها 
كىي التي بسكن من بيلكها من التجاكب مع ابؼستجدات التي تواجهو كبذعلو أكثر قدرة على الوصوؿ إلى حلوؿ أفضل 

". للمشاكل التي تقع في بؾاؿ معرفتو
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  بابؼعرفة القدرة عل تربصة ابؼعلومات إلى أداء لتحقيق مهمة بؿدكدة أك إبهاد شيء بؿدد،(Drucker) كقصد دراكر

. كىذه القدرة لا تكوف إلا عند البشر ذكم العقوؿ كابؼهارات الفكرية
. كبهب أف نفرؽ بتُ ابؼعرفة كبعض ابؼصطلحات الأخرل كالبيانات كابؼعلومات، الذكاء كابغكمة

ىي أرقاـ أك نصوص أك أصوات أك رموز أك كلمات أك حقائق بسيطة أك متفرقة لم بهر : (Data)البيانات - 
. تفستَىا، كبيكن بززينها كمعابعتها بابغاسب الآلي، كىي مصدر للمعلومات كابؼعرفة

بؾموعة من البيانات ابؼعابعة ذات معتٌ بصعت مع بعض لتصبح مهمة : (Informamation)ابؼعلومات - 
. بيكن الاستفادة منها

عبارة عن قدرات ذىنية استنتاجية كاستدلالية تكتسب من خلبؿ ابؼعرفة كابػبرة، : (Intelligence)الذكاء - 
فخصائص الذكاء ترتبط بالقدرة على الاستقراء كالاستنباط كالقياس، أم أف الذكاء يعتٍ القدرة على اكتساب كتطبيق 

. ابؼعرفة كالقدرة على برستُ العمل كابزاذ القرارات بناءا على ابؼعرفة
. السلوؾ الذكي للفرد ابؼبتٍ على ابؼعرفة  ملتزما بالقيم: (wisdom)ابغكمة - 

: أهمية الدعرفة- أ
أكلا، كفي  تبرز أبنية ابؼعرفة بؼنظمات الأعماؿ ليس في ابؼعرفة ذاتها، كإبما فيما تشكلو من إضافة قيمة بؽا

الدكر الذم تؤديو في بروؿ ابؼنظمة إلى الاقتصاد ابعديد ابؼعتمد على ابؼعرفة، كالذم بات يعرؼ باقتصاد ابؼعرفة، 
: كبيكن أف بكدد أبنية ابؼعرفة بالنقاط التالية

أسهمت ابؼعرفة في مركنة ابؼنظمات من خلبؿ دفعها لاعتماد أشكاؿ للتنسيق كالتصميم كابؽيكلة تكوف أكثر - 
. مركنة

أتاحت ابؼعرفة المجاؿ للمنظمة للتًكيز على الأقساـ الأكثر إبداعا، كحفزت الإبداع كالابتكار ابؼتواصل لأفرادىا - 
. كبصاعتها

كما أسهمت ابؼعرفة في برويل ابؼنظمات إلى بؾتمعات معرفية بردث التغيتَ ابعذرم في ابؼنظمة لتتكيف مع التغتَ - 
. ابؼتسارع في بيئة الأعماؿ، كلتواجو التعقيد ابؼتزايد فيها

. أصبحت ابؼعرفة أساسا بػلق القيمة كابؼيزة التنافسية- 
كما بيكن أف تبرز أبنية ابؼعرفة من خلبؿ الزيادة ابؼستمرة كالاستثمارات ذات الصلة ابؼباشرة بابؼعرفة، كالتي ينجم - 

عنها تكوين رأس ماؿ معرفي، بسثلو الأصوؿ غتَ ابؼادية كغتَ ابؼلموسة كما ينجم عنو من زيادة في نتاجات ابؼعرفة 
 .كالعلم

ابؼعرفة مصدر قوة ىائل يدفع إلى التقدـ كإلى الارتقاء، كىي مصدر تهديد قوم كفرض نفوذ كىيمنة بيارسها الأقوياء - 
. بابؼعرفة على الضعفاء بابعهل

: أنواع الدعرفة- ب
. سنعتمد على التصنيف الذم صنف ابؼعرفة إلى صنفتُ أساسيتُ كبنا معرفة صربوة كمعرفة ضمنية
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: الدعرفة الضمنية- 
تتعلق ابؼعرفة الضمنية بابؼهارات كالتي ىي في ابغقيقة توجد بداخل عقل كقلب كل فرد كالتي ليس من السهل نقلها أك 

برويلها للآخرين، كقد تكوف تلك ابؼعرفة فنية أك إدراكية، فهي إذف موجودة في العقل كبيكن اكتسابها من خلبؿ تراكم 
خبرات سابقة، كغالبا ما تكوف ذات طابع شخصي بفا بهعل ابغصوؿ عليها صعبا على الرغم من قيمتها العالية كونها 

. بـتزنة في عقل صاحب ابؼعرفة
كىناؾ من يرل أف ابؼعرفة الضمنية ىي ابؼعرفة ابؼلتصقة التي لا بيكن فصلها عن مصادرىا، لذلك لا بيكن تدكينها أك 

توثيقها كإبما بيكن استنباطها كنقلها أك الاشتًاؾ بها من خلبؿ أنشطة ابعمعيات كالعلبقات ابؼتداخلة، كتدخل ضمنها 
. ابؼعرفة التكنولوجية التي تعبر عن ابػبرة كابؼهارة في العمل

: الدعرفة الصريحة- 
ابؼعرفة الصربوة تتعلق بابؼعلومات ابؼوجودة كابؼختزنة في أرشيف ابؼنظمة، كمنها الكتيبات ابؼتعلقة بالسياسات، 

الإجراءات كابؼستندات، كفي الغالب بيكن لأفراد ابؼنظمة الوصوؿ إليها كاستخدامها، كبيكن تقابظها مع بصيع ابؼوظفتُ 
. من خلبؿ الندكات كالكتب كاللقاءات

إدارة الدعرفة - 4-5-2
تشتَ إلى الاستًاتيجيات كالتًاكيب التي تعظم من ابؼوارد الفكرية كابؼعلوماتية، من خلبؿ "بأنها  إدارة الدعرفة عرفت

قيامها بعمليات شفافة كتكنولوجية تتعلق بإبهاد كبصع كمشاركة كإعادة بذميع كإعادة استخداـ ابؼعرفة، بهدؼ إبهاد 
 .قيمة جديدة من خلبؿ برستُ الكفاءة كالفعالية الفردية كالتعاكف في عمل ابؼعرفة لزيادة الابتكار كابزاذ القرار

العمل من اجل تعظيم كفاءة استخداـ رأس ابؼاؿ الفكرم في نشاط الأعماؿ، كىي " بأنها إدارة الدعرفةكما ينظر إلى 
. تتطلب تشبيكا كربطا لأفضل الأدمغة عند الأفراد عن طريق ابؼشاركة ابعماعية كالتفكتَ ابعماعي

: أهمية إدارة الدعرفة- أ
تكتسب إدارة ابؼعرفة أبنيتها من خلبؿ الأىداؼ التي تسعى إلى برقيقها، كأف ابؽدؼ الأساسي لإدارة ابؼعرفة ىو توفتَ 

. ابؼعرفة للمنظمة بشكل دائم، كتربصتها إلى سلوؾ عملي بىدـ أىداؼ ابؼنظمة لتحقيق الأىداؼ كالفعالية
: كتتلخص فوائد إدارة ابؼعرفة في النقاط التالية

برستُ عملية ابزاذ القرارات، بحيث تصبح ىذه القرارات تتخذ بشكل أسرع من قبل ابؼستويات الإدارية الدنيا، - 
. كباستخداـ موارد بشرية أقل كبشكل أفضل بفا لو ابزذت من قبل ابؼستويات الإدارية العليا

. يصبح ابؼستخدموف أكثر قدرة على ابؼعرفة فيما يتعلق بوظائف عملهم كبالوظائف الأخرل المجاكرة من كظائفهم- 
يصبح ابؼستخدموف أكثر كعيا بدا بودث في موقع العمل كفي ابؼنظمة، كبالتالي فإنهم يفهموف ما بودث بشكل - 

. أفضل
. برستُ الإبداع داخل ابؼنظمة، خاصة كأف الإبداع ىو الاستجابة الرئيسية للمنافسة الآخذة بالازدياد- 
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تساعد في برقيق الكفاءة الإنتاجية، حيث أنها بسكن أعضاء ابؼنظمة من التعامل مع العديد من القضايا خاصة - 
. ابعديدة؛ إذ تزكدىم بالقدرة اللبزمة على ابزاذ القرارات بكفاءة كتشكل لدل ابؼوظفتُ رؤية مستقبلية

تساعد إدارة ابؼعرفة في برقيق ابؼنظمة الاقتصادية، حيث أنها موجهة بشكل رئيسي إلى قدرة ابؼنظمة، أم القدرة - 
. ابؼؤسسية لاستخداـ ابؼعرفة الضمنية كالظاىرية
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 .الوظائف الإدارية: الفصل الثالث
سناحاكؿ من خلبؿ ىذا الفصل التطرؽ إلى أىم كظائف الإدارة انطلبقا من كظيقة التخطيط ثم التنظيم كبعدىا 

. التوجيو كالرقابة
كظيفة التخطيط : أكلا

يعتبر التخطيط القاعدة الأساسية التي تستند عليها كافة مكونات العملية الإدارية من تنظيم كقيادة كرقابة لغرض 
. برقيق الأىداؼ، لذلك أعتبر الوظيفة الأكلى من كظائف الإدارة

. مفهوـ التخطيط كأهميته- 1 
: مفهوـ التخطيط- 1-1

عملية مستمرة : يعرؼ التخطيط بأنوبيتر دراكر برتوم كتب الإدارة الكثتَ من التعريفات ابؼختلفة للتخطيط فنجد 
بععل قرارات ابؼنظمة منتظمة مع أفضل معرفة بفكنة بابؼستقبل كتنظيم منتظم للجهود ابؼطلوبة لتحمل مسؤكلية ىذه 

. القرارات كقياس نتائجها بابؼقارنة بالتوقعات كذلك من خلبؿ تغذية عكسية منتظمة كمنظمة
إف التخطيط في الواقع يشمل التنبؤ بدا سيكوف عليو الوضع في ابؼستقبل مع :  يعرؼ التخطيطهنرم فايوؿكما بقد 

. الاستعداد بؽذا ابؼستقبل
عملية عقلية للمواءمة بتُ ابؼوارد كالاحتياجات، كإختيار أفضل مسار للفعل بتُ :  فيعرؼ التخطيط بأنو ريتشاردأما

. مسارات بديلة، ككضع ذلك في شكل خطة كميزانية لتحقيق أىداؼ بؿددة في ابؼستقبل
عملية رسم الأىداؼ التي يراد التوصل إليها خلبؿ فتًة زمنية معينة ثم حشد الامكانيات :  بأنوالتخطيطكيعرؼ 

. اللبزمة لتحقيق تلك الأىداؼ كفق أساليب بزتصر الكلف كتعظم النتائج
عملية الإعداد ابؼسبق للؤنشطة كالأعماؿ التي ينبغي على ابؼنظمة القياـ بها لتحقيق أىدافها، فهو يتضمن  :التخطيط

ما بهب القياـ بو، كمكاف كزماف تنفيذه كالكيفية التي سيتم بها تنفيذ العمل، كالوسائل ابؼستخدمة في ىذا العمل، 
. ككذلك دراسة البدائل من التصرفات المحتملة، كتقييم ىذه البدائل، ثم إختيار البديل الأمثل

: أهمية التخطيط- 1-2
تكمن أبنية التخطيط بالنسبة للمنظمة في كونو أنو أساس العملية الإدارية كتقف عليو الأعمدة ابغيوية للتنظيم 

: كبيكن تلخيص أبنية التخطيط بالنسبة للمنظمة في النقاط التالية. كالتشكيل كالتوجيو كالرقابة
فالتخطيط بودد للمنظمة الوجهة التي تسعى إليها كغرضها الرئيسي فعلى سبيل ابؼثاؿ : بودد التخطيط إبذاه ابؼنظمة- 

توضح ابػطة ابػماسية لأم منظمة ماذا تريد أف برققو ىذه ابؼنظمة خلبؿ السنوات ابػمس القادمة، ككيف تعتزـ أف 
. برققو

فالتخطيط بودد إطارا موحدا لإبزاذ القرارات في ابؼنظمة، فغياب التخطيط في : بودد التخطيط إطارا موحدا للعمل- 
ابؼنظمة يعتٍ غياب ابؽدؼ، كالسبب في ذلك كوف أف كل منظمة تتكوف من أقساـ متعددة، كقسم الإنتاج كقسم 

ابؼبيعات كالبحث كالتطوير كالأفراد، كعادة ما يكوف بؼديرم ىذه الوحدات قيمهم ابػاصة كأىدافهم كطموحاتهم 
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كطرقهم في النظر لعالم، كلذا فإف كلب من ىذه الوحدات تقوـ عادة بتطوير استًاتيجيتها الوظيفية أك الابذاه ابػاص بها، 
فبدكف خطة توضح لكل قسم الدكر ابؼطلوب منو أك الإضافة ابؼطلوبة منو، فإف ابؼنظمة ستتوقف أماـ عدد من 

الإبذاىات ابؼختلفة كابؼتنافسة، فوجود خطة بيكن لكل الأقساـ أف تعمل معا بإنسجاـ لتساعد في برقيق الأىداؼ 
. ابؼرجوة

أف ىناؾ جانبا آخر من جوانب " دراكر" حيث يرل : يساعد التخطيط على معرفة الفرص كابؼخاطر ابؼستقبلية- 
الأبنية في التخطيط كىو أنو حتُ لا يؤدم التخطيط إلى التحديد الكامل للمخاطر ابؼتًتبة على القرارات طويلة 
ابؼدل، إلا أنو يساعد على معرفة الفرص كابؼخاطر الكامنة في ابؼستقبل، كيساعد على الأقل على خفض ىذه 

. ابؼخاطر
تعتٍ الرقابة ضماف مواءمة الأنشطة الفعلية للخطط ابؼوضوعة، كىي تشتمل على : التخطيط يسهل عملية الرقابة- 

كضع ابؼعايتَ، كقياس الأداء بالنسبة بؽذه ابؼعايتَ، كالتعرؼ على الإبكرافات كتصحيحها، : دكرة ثلبثية ابػطوات ىي
. كبىتص التخطيط بابػطوة الأكلى من دائرة الرقابة ىذه، كذلك بتحديد ما يتعتُ إبقازه

. أف التخطيط بينع حدكث التجزئة في القرارات" ستينر"يرل : منع القرارات المجزأة- 
. التخطيط الفعاؿ يسمح للمديرين بالتحديد ابؼبكر للمشاكل كالتهديدات أك الفرص التي قد توجد في البيئة- 
. يساعد التخطيط على الرشد كالتحليل كالنظاـ كابؼنطق في نشاطات كعمليات ابؼنظمة- 
بىفض التخطيط العمل غتَ ابؼنتج إلى أدنى حد، فابعهود التي ستبذؿ تدرس كيتم اختيارىا بكل دقة كعناية بحيث - 

. يقتصر الاستخداـ على تلك ابعهود الضركرية بابؼقادير الصحيحة لتحقيق العمل المحدد
يؤدم التخطيط إلى خفض الوقت اللبزـ للقياـ بالأنشطة ابؼخططة، لأف الأداء سيقتصر على العمل الضركرم - 

بالاضافة إلى برديد الوقت اللبزـ لتنفيذ كل جزء من أجزاء العمل مع ربطها ببعض من أجل برقيق ابؽدؼ في الوقت 
. المحدد

. يعمل التخطيط على الاستغلبؿ الأمثل للبمكانيات ابؼتاحة بفا يؤدم إلى خفض تكاليف ابؼنظمة إلى أدنى حد- 
. يبتُ التخطيط أىداؼ ابؼنظمة بوضوح حتى يستطيع كل أفراد ابعماعة العمل على برقيقها -
بهبر التخطيط ابؼدير على بزيل كل الصورة التشغيلية بوضوح كبالكامل، كترجع أبنية ىذه الصورة الشاملة إلى أنها - 

بسكن ابؼدير من رؤية العلبقات ابؼهمة كمن ابغصوؿ على تفهم كامل لكل نشاط، كمن الإبؼاـ بالأساس الذم تقوـ 
. عليو التصرفات الإدارية، كما يتًتب أيضا على مثل ىذا التصور التقليل من العزلة كالتخبط

يساعد التخطيط على تسهيل عملية الإتصاؿ بتُ الغدارات كالأقساـ كالأفراد كبصيع العاملتُ، حيث يعمل - 
التخطيط على توفتَ ابؼعلومات كالبيانات التي تتناسب مع الاىداؼ كابػطط كالبرامج كابؼعايتَ في كافة قنوات الإتصاؿ 

. كفي كافة الإبذاىات بتُ الإدارة كالأفراد كابؼديرين كابؼرؤكستُ
فالتخطيط ابعيد يقلل من الأخطاء إلى حد كبتَ بفا : يؤدم التخطيط ابعيد إلى الشعور بالأمن الوظيفي للعاملتُ- 

. يؤدم إلى الإرتياح النفسي لدل العاملتُ كبالتالي بوفزىم على العمل كيرفع من انتاجيتهم
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:  أنواع التخطيط- 2
يتعامل ابؼديركف مع أنواع عديدة من ابػطط كذلك بسبب طبيعة العمل كالتحديات التي تواجو ابؼنظمة، حيث أف 

البيئة التي تعمل فيها ىذه ابؼنظمة تتسم أحيانا بالاستقرار كأحياف أخرل بالدينامكية كعدـ التأكد العالي كىذا ينعكس 
على نوع ابػطط التي يضعها ابؼديركف في سبيل الوصوؿ إلى أىدافهم، كىذا يعتٍ أف ابػطط أنواع عديدة كبزتلف 

: باختلبؼ طبيعة ابؼعايتَ ابؼستخدمة للتصنيف منها
: من حيث الدستول الإدارم- أ

: تصنف ابػطط من حيث ابؼستول الإدارم إلى ثلبثة أنواع
 تهتم ابػطط على ىذا ابؼستول بالأىداؼ العليا الرئيسية أك بالرسالة التي تسعى ابؼنظمات :الخطط الإستراتيجية- 

إلى برقيقها، كالتي بسيزىا عن غتَىا من ابؼنظمات، كتقوـ بهذه ابؼهمة ابؼستويات الإدارية العليا كىي بؾالس الإدارة 
. كعادة ما تغطي الاىداؼ الأىداؼ الإستًاتيجية بفتًات زمنية طويلة تزيد عن بطس سنوات. كالادارة العليا

يقوـ بوضع ابػطط التكتيكية ابؼستويات الإدارية الوسطى بهدؼ تطبيق ابػطط الإستًاتيجة، : الخطط التكتيكية- 
. كتعمل على كضع أىداؼ على ابؼدل الزني ابؼتوسط

 تهدؼ ىذه ابػطط إلى برقيق أىداؼ ابػطط التكتيكية كيقوـ بهذه ابؼهمة الإدارات الاشرافية :الخطط التشغيلية- 
. الأمامية

كفي ابعدكؿ التالي نوضح ابؼستويات الادارية كأنواع ابػطط  
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. التخطيط حسب الددة الزمنية- ب
بيكن أف يتم التخطيط حسب معيار الزمن ليشمل التخطيط طويل الأجل كالتخطيط متوسط الأجل كالتخطيط قصتَ 

: الأجل، كفيما يلي شرح بـتصر لكل نوع
 تتًكاح ابؼدة الزنية للتخطيط طويل الأجل بتُ ثلبث سنوات إلى عشر سنوات أك أكثر، :التخطيط طويل الأجل- 

. كيهدؼ ىذا النوع من التخطيط إلى إعطاء الإدارة صورة كاضحة عن ابؼستقبل الذم ستستَ عليو ابؼنظمة في ابذاىو
كللتخطيط طويل الأجل فوائد عديدة منها أنو يقلل من أثر ابؼشكلبت قصتَة ابؼدل في ضوء الرؤية الشاملة 

للمستقبل، ككذلك يقدـ التخطيط طويل الأجل صورة كاسعة عما يتطلبو العمل من قول بشرية كموارد مالية كآلات 
تقنية لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة، كيسهم في ربط ابعهود الإدارية ابؼختلفة بالأىداؼ العليا، كيساعد على إكتشاؼ 

. ابكرافات العمل عن ابؼسار ابؼوضوع
 يعد التخطيط متوسط الأجل تفصيلب للخطط طويلة الأجل كتتًاكح مدة التخطيط :التخطيط متوسط الأجل- 

متوسط الأجل بتُ سنة إلى أقل من ثلبث سنوات، كعند كضع ابػطط متوسطة الأجل يقوـ ابؼخططوف في ابؼنظمة 
بتفصيل كتقسيم ابػطط طويلة الأجل إلى خطط فرعية تتعلق بالإدارات كالأقساـ، مثل كضع خطة للئدارة ابؼالية، 

كتعد ابػطط متوسطة الأجل أكثر دقة كأقل عرضة للتغيتَ قياسا . كخطة لإدارة التسويق كخطة لإدارة الإنتاج كىكذا
. بابػطط طويلة الأجل

 كيقصد بالتخطيط قصتَ الأجل ذلك التخطيط الذم يتعلق بابؼستقبل القريب، كتكوف :التخطيط قصير الأجل- 
مدتو قصتَة لا تتجاكز سنة كاحدة، كفي التخطيط قصتَ الأجل يتحدد ابعدكؿ اليومي أك الأسبوعي أك الشهرم 

كالتخطيط قصتَ الأجل ىو تفصيل للتخطيط متوسط الأجل، كتعد ابػطط قصتَة . للعمل، ككيفية أدائو كمن يؤديو
الأجل أكثر دقة كأسهل تنبؤا من ابػطط متوسطة الأجل فكلما كانت ابػطة قصتَة ساعد ذلك الإدارة على دقة 

كحتى تكوف ابػطط القصتَة ناجحة كفاعلة فإنها لابد أف توضع . التنبؤ كالتحكم فيما سيحدث من ظركؼ مستقبلية
على ىيئة معايتَ بؿددة، إما بالوحدات التي بهب إنتاجها أك ابؼبالغ ابؼطلوب إنفاقها أك الإيرادات التي بهب برقيقها أك 

. أم معايتَ أخرل بيكن التأكد من خلببؽا بأف أىداؼ ابػطط قد برققت بالفعل
كتعد ابػطط قصتَة الأجل من أىم أنواع ابػطط في ابؼنظمات، إذ لا بيكن للتخطيط متوسط الأجل أك التخطيط 

قصتَ الأجل أف يتحققا مالم يتحقق التخطيط قصتَ الأجل، فابػطط قصتَة الأجل ىي الفركع كالتفصيلبت الدقيقة 
. ابؼكونة للصورة العامة كالأىداؼ الكبرل ابؼوضوعة في ابػطط متوسطة كطويلة الأجل

: أنواع التخطيط من حيث الاستخداـ- ج
كىي ابػطط التي تستخدـ مرة كاحدة بؼقابلة إحتياجات موقف غتَ متكرر، كبالتالي :الخطط أحادية الاستخداـ- 

: فإف ىذه ابػطط مصممة لتحقيق أىداؼ بؿددة خلبؿ فتًة زمنية بؿددة، كتتمثل ىذه ابػطط في
كىي خطط كحيدة الاستخداـ مكونة من عدد من ابػطوات ابؼتتابعة مصممة لتنفيذ غرض بؿدد تنتهي : البرامج- 

. ابػطة بتحقيقو، مثاؿ برامج بذديد شبكة الاتصالات في ابؼنظمة
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كيتشابو ابؼشركع مع البرنامج كلكنو أضيق منو نظاما كأقل تعقيدا، كقد يكوف ابؼشركع جزءا من برنامج : ابؼشركعات- 
. أكسع أك يكوف مستقلب بذاتو، مثاؿ ذلك بناء كرشة في مصنع جديد

مبالغ مالية، ساعات عمل، كحدات إنتاج، عدد  )كىي خطة بستد غالبا بؼدة سنةمعبر عنها بشكل رقمي: ابؼوازنة- 
تتولى بزصيص ابؼوارد اللبزمة للؤنشطة كابؼشركعات التي تقوـ بها ابؼنظمة، بحيث توضح ابؼوازنة تقديرات  (ابؼوظفتُ

للنفقات كالايرادات للعمليات كالنشاطات ابؼختلفة، كبعد قياـ ابؼنظمة بإبقاز أنشطتها خلبؿ فتًة معينة تتم مقارنة 
. النتائج الفعلية بدا كاف بـطط لو

كىي تلك ابػطط التي تستخدـ أكثر من مرة، كتعد بدثابة ابؼوجو للتصرفات : الخطط الدائمة عديدة الإستخداـ- 
ابؼصممة بؼواجهة ابؼواقف ابؼتكررة، كبالتالي بدجرد كضع تلك ابػطط تصبح الإطار الذم بوكم العلبقات كالتصرفات 

: داخل التنظيم، كتتمثل ىذه ابػطط في
السياسة ىي بؾموعة من ابؼبادئ كابؼفاىيم تضعها الإدارة العليا لكي تهتدم بها الإدارة الوسطى كالدنيا : السياسات- 

عند كضع خططها، كما يستًشد بها ابؼدراء عندما يتخذكف قراراتهم، فالسياسة ىي الإطار العاـ الذم تتم في نطاقو 
. بصيع التصرفات، كالسياسات بيكن أف تكوف عامة على مستول ابؼؤسسة ، أك تتعلق بالادارة الوسطى أك التشغيلية

ىي سلسلة من الأعماؿ ابؼرتبطة ببعضها البعض كىي الطرؽ التفصيلية ابؼعتمدة لإبقاز العمل، ككيفية : الإجراءات- 
تستخدـ الإجراءات في تنفيذ الأعماؿ . إبقازه كبرديد ابؼسؤكؿ عنو في كل مرحلة، كىي كسيلة لتحديد طريقة الابقاز

. (مثل اجراءات الشراء، التوزيع، الإجازات )الركتينية ابؼتكررة 
. القاعدة ىي ما بهب القياـ بو كما بهب الامتناع عنو من الأعماؿ، كقد تتخذ شكل أكامر أك تعليمات: القواعد - 

: التخطيط من حيث النشاط- د
 يتعلق بالاستثمارات للمشركعات التي سوؼ تقوـ ابؼنظمة بتنفيذىا خلبؿ فتًة زمنية في ابؼستقبل، :تخطيط مالي- 

فهناؾ من ابؼشركعات الاستثمارية ما يتطلب مبالغ ضخمة تنفذ بفتًات زمنية طويلة، لذا لابد أف بلطط بؽذه ابؼشاريع 
فالتخطيط ابؼالي يساعد الإدارة على تنظيم ابؼوارد ابؼالية . كحت ابؼشاريع الصغرل كذلك قبل التنفيذ لتحقيق أىدافها

. الضركرية ابؼتوفرة لدل ابؼنظمة لسد إحتياجات التمويل
كيعتٍ التبؤ بإحتياجات ابؼشركع من القول العملة خلبؿ فتًة زمنية مقبلة لتسيتَ العمليات : تخطيط القول العاملة- 

. الإنتاجية كالتسويقية الإدارية
 يهدؼ بزطيط الإنتاج إلى برقيق التوازف بتُ حجم إنتاج السلعة كحجم الطلب ابؼتوقع عليها، :تخطيط الإنتاج- 

فتخطيط الإنتاج ىو بزطيط كظيفي يقوـ بو قسم الإنتاج بهدؼ إعداد عناصر الإنتاج، كتنظيم خطوات تتابع 
. العمليات الإنتاجية، كالتي بيكن من خلببؽا برقيق الأىداؼ الغنتاجية خلبؿ فتًة زمنية بؿددة

 إحدل مكونات ابؼزيج التسويقي التي تسعى الإدارة التسويقية للتخطيط بؽا بهدؼ مقابلة :التخطيط السلعي- 
الطلب ابؼتوقع  من قبل ابؼستهلكتُ كبرقيق الاستغلبؿ الأمثل للموارد البشرية كابؼادية للمنظمة، كيشمل نشاط 
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نوعها ككميتها كتصميم التعبئة  )التخطيط السلعي برديد تشكيلة السلع التي تنتجها ابؼنظمة خلبؿ الفتًة القادمة 
. ، بهدؼ خلق طلب خاص على السلعة من خلبؿ علبمتها التجارية(كالتغليف ككضع علبمة بفيزة للسلعة

: أنواع أخرل من الخطط- ق
: ىناؾ أنواع أخرل للخطط ذات خصوصية معينة بيكن اف نستعرض أىم جوانبها ابؼتميزة عن بقية ابػطط في ما يلي

 كىي ناتج عملية بزطيط موقفي لتحديد خيارات بديلة تتخذ عندما تصبح ابػطط ابؼوضوعة :الخطط الدوقفية- 
الأخرل عدبية ابعدكل أك تتقاطع مع أحداث أك ظركؼ لم تؤخذ في ابغسباف، أم يتم التصرؼ حسب ابؼقف ابعديد 

. في إعداد ىذا النوع من ابػطط
كىي تعد بغدث طارئ مستقبلي يقتضي ابػركج من ابػطة الرئيسية كذلك لتحقيق فائدة : خطة لأحداث طارئة- 

من ابغدث أك بذنب ضرر بؿتمل مثاؿ ذلك أف الكثتَ من الشركات برسب حساب إقامة دكرة الألعاب الاكبؼبية 
. فتضع خططا للبستفادة منو، مثل شركات ابؼلببس الرياضية اك الفنادؽ أك شركات النقل

 كىي خطة تعد بؼواجهة أحداث خطتَة كبؿتملة ابغدكث حسب طبيعة عمل ابؼنظمة بحيث يستطيع :خطة طوارئ- 
العاملوف التصرؼ عند حصوبؽا لتكوف ابػسارة في أدنى حدكدىا، مثاؿ ذلك ابػطط التي تعد بؼواجهة ابغريق أك 

مواجهة السرقة أك مواجهة أعماؿ الشغب كغتَىا، كىنا بهب تدريب العاملتُ بشكل جيد على التصرؼ في ىذه 
ابؼواقف كعادة ما تبقى ىذه ابػطط دكف تغيتَ إلا في حالة تطور كسائل احتياط جديدة بذعل منها أكثر إحكاما 

. كضمانا للؤمن
نوع خاص من التخطيط ابؼوقفي برتاجو ابؼنظمة للتعامل مع أزمات برصل بسرعة كذات : خطة إدارة الأزمات- 

تأثتَ كبتَ كتتطلب استجابة انية كسريعة من ابؼنظمة، كالأزمة برصل برصل عندما بسر ابؼنظمة بوضع خطتَ كمربك 
بوتاج إلى تعامل حكيم لاجتيازه كمن أمثلة ىذه الأكضاع حدكث حالة تسسم كاسع النطاؽ بسبب استهلبؾ منتج 

معتُ أك سقوط بعض الطائرات بسبب خلل فتٍ غتَ بؿدد حيث تتعرض الشركة كبظعتها إلى بـاطر كبتَة 
. الفرؽ بين التخطيط الاستراتيجي كالتخطيط طويل الددل* 

الكثتَ من الناس يستخدموف مصطلحي التخطيط الاستًاتيجي كالتخطيط طويل الأمد الواحد مكاـ الآخر، إلا أنهما 
فالتخطيط طويل الأمد يفتًض عموما أف ابؼعرفة ابغالية عن ظركؼ ابؼستقبل . بىتلفاف في التأكيد على البيئة ابؼفتًضة

بينما التخطيط الاستًاتيجي يفتًض أنو بهب على ابؼنظمة أف تستجيب . كافية للئعتماد عليها طيلة استمرار تنفيذىا
لبيئة دينامكية يصعب التنبؤ بها، كيؤكد التخطيط الاستًاتيجي على أبنية صنع القرارات التي بذعل ابؼؤسسة في موقع 

. تستجيب فيو بنجاح للتغتَات في البيئة، بدا في ذلك تغتَ كل من ابؼنافستُ كابؼتعاكنتُ على حد السواء
كيكوف التخطيط  )كيكوف التأكيد على الابذاه الشامل أكثر منو على أىداؼ صلبة بؽا طابع التنبؤ سنة بعد سنة

كنتيجة لذلك كمع أف بعض ابؼؤسسات بيكن أف تطور  (الاستًاتيجي في عملية قيادة ابؼؤسسة لتحقيق أىدافها
تصورات بستد على مدل سنتُ عدة في ابؼستقبل، فإف معظم ابػطط الإستًاتيجية تبحث في أفضلية الأىداؼ بؼدة لا 

. تتجاكز ابػمس سنوات، مع أىداؼ عملية بؿددة للسنة الأكلى فقط
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. خطوات عملية التخطيط- 3
أف نبدأ بدراسة العوامل المحيطة بابؼنظمة مثل العوامل الاقتصادية ، كالسياسية، كالاجتماعية ككذلك : انخطوة الأونى 

 ظركؼ البيئة الداخلية مثل نوع ابػبرات كالكفاءات لدل الأفراد كنوع الآلات كابؼعدات
 على ضوء برديد ظركؼ البيئة نستطيع أف بكدد أىدافنا بشكل كاضح مثل ىدؼ برقيق عائد على :انخطوة انثبنٍة

  انمبضيت عن السنة%5 في السنة، أك ىدؼ زيادة عدد طلبة كلية الإدارة بنسبة %10الاستثمار بواقع 
 على ضوء برديد ابؽدؼ بكدد البدائل التي من خلببؽا تستطيع برقيق ىذا ابؽدؼ فإذا كاف ىدفنا ىو :انخطوة انثبنثة

 ا فقد تكوف البدائل أمامنا ىي أف نتوسع في خط الإنتاج القائم أك نبتٍ خط%10زيادة العائد على الاستثمار بواقع 
 . ىكذا..  بؼنتج جديد أك نستثمر ابؼبلغ في شراء أسهم أك سندات من السوؽ ابؼالية ان جديد

بعد كضع عدد البدائل التي نسعى من خلببؽا إلى برقيق ابؽدؼ نبدأ بتقييم كل بديل من خلبؿ معرفة  :انخطوة انرابعة
كلما كاف  ( عائد %10)كبرديد مدل برقيق كل بديل للهدؼ ككلما كاف البديل أقرب إلى برقيق ابؽدؼ النهائي 

أم أننا ىنا بكاكؿ برديد مدل برقيق كل بديل للهدؼ فإذا كاف مثلب بديل التوسع سيحقق ابؽدؼ . مرغوبا بو أكثر
 .بشكل أفضل فإننا نفضلو على البديلتُ الآخرين كبنا بناء خط جديد أك الاستثمار في السوؽ ابؼالية

 الرابعة ابؼتمثلة في تقييم البدائل نبدأ بدرحلة الاختيار أم برديد البديل ة بعد الانتهاء من ابػطو:انخطوة انخبمسة 
 .الأفضل، كفي ىذه ابغالية فإف ابؼنظمة بزتار البديل الذم بوقق ىدفها كينسجم مع سياساتها كتكوف بـاطرة قليلة

 في ضوء البديل الذم يتم اختياره يقوـ ابؼخطط بتحديد الأنشطة كالأعماؿ التي بهب القياـ بػها :الخطوة السادسة 
. سياسات: لوضع البديل ابؼختار موضع التنفيذ كتكوف الأنشطة على شكل 

. أدكات كأساليب التخطيط- 4

حتى يكوف التخطيط فاعلب كابػطط متكاملة لابد من إعتماد أساليب كأدكات بـتلفة كقادرة على دعم القائمتُ 
: بعملية التخطيط كمن ىذه الأدكات مايلي

عبارة تقدير حصوؿ أحداث مستقبيلة كبصيع ابػطط تتضمن نوعا من التنبؤ بشكل أك بآخر، ككثتَا ما : التنبؤ- 
تقوـ بعض ابعهات ابؼتخصصة بإصدار تنبؤات حوؿ التوجهات الاقتصادية كبرلل الظواىر الاقتصادية  مثل أسعار 

الفائدة كالتضخم كمعدلات البطالة كغتَىا كىذا ما يسمى التنبؤ الاقتصادم، ككذلك بناؾ تنبؤ يتخصص بدعرفة 
مدل التطور التكنولوجي الذم سيحصل في صناعة معينة كىذا يسمة التنبؤ التكنولوجي، كاختَا ىناؾ التنبؤ بالسلع 
كابػدمات التي تنتجها الشركات كيسمى التنبؤ بالطلب كىو الذم تعتمد عليو منظمات الأعماؿ في إعداد خططها 

ابؼختلفة سواء ما يتعلق منها بابؼبيعات أك ابؼواد الأكلية أك الأجور أك غتَىا، كبذدر الإشارة إلى أف الكثتَ من التنبؤات 
تعتمد الأساليب الإحصائية كالرياضية كالاقتصاد القياسي كتعتبر أكثرالتنبؤات دقة، أما النوع اللآخر فهو تنبؤات نوعية 

. تعتمد على استطلبع أراء ابػبراء للتنبؤ بالطلب على ابؼنتجات كمن أمثلتها الطرؽ طريقة دالفي
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ىو أسلوب يأخذ بعتُ الاعتبار حصوؿ أحداث في الأمد البعيد بسثل خيارات بفكنة كبؿتملة : كتابة السيناريوهات- 
ابغصوؿ في ظل خطة معينة، أم ستكوف ىناؾ خطط متعددة تتلبءـ مع كل سيناريو، على سبيل ابؼثاؿ كيف 

ىنا بهب كضع سيناريوىات متعددة بؼواجهة ىذه ابغالة بخطط . ستتصرؼ الدكؿ النفطية في حالة نضوب النفط
. متعددة للتعامل مع قضايا كثتَة بحيث تكوف الدكلة مهيأة بشكل أفضل للمواجهة ابؼستقبلية

 تقوـ ابؼقارنة ابؼرجعية على أساس استخداـ مؤشرات أفضل أداء في بؾاؿ معتُ لغرض مقارنتو مع :الدقارنة الدرجعية- 
الأداء في ابؼنظمة أك بعبارة أخرل عدـ اعتماد ابؼؤشرات التاربىية ابػاصة بابؼنظمة كمعيار للمقارنة بل بهب البحث 
عن الأفضل في ميداف التخصص كابؼقارنة معو، كتبحث ابؼنظمات اليوـ عن أفضل ابؼمارسات سواء في الإنتاج أك 

إف ىذا الأمر يساعد ابؼنظمات على التعلم من . التسويق أك غتَىا من الأمور ككضع خططها كأىدافها مقارنة بهؤلاء
ابؼنظمات الأخرل كخاصة ابؼنظمات ابؼتميزة كاستخداـ أفضل التطبيقات لديها بؼساعدة القائمتُ على التخطيط في 

. ابؼنظمة

 كلما تضخم حجم ابؼنظمة كانتشرت فركعها في بـتلف ابؼناطق تعقد نظامها :استخداـ الكوادر البشرية- 
التخطيطي كفي بعض ابغالات تشكل ابؼنظمة كادر بزطيطي متخصص بدسميات بـتلفة مثل ىيئة التخطيط أك بعنة 

التخطيط ابؼشتًكة أك غتَىا، كمهمة ىؤلاء الرئيسية ىو متابعة كتنسيق العملية التخطيطية للمنظمة ككل أك لأحد 
. أقسامها الكبتَة، كىؤلاء عادة ما يكونوف مؤىلتُ كلديهم خبرة كمهارة في بصيع مراحل العملية التخطيطية

 إف ابؼشاركة قضية مهمة في بؾاؿ العمليات التخطيطية، حيث أف :الدشاركة كالاندماج في العملية التخطيطية- 
ابؼشاركة ىذه تنتج بزطيطا تشاركيا كىو بزطيط بووم بصيع العاملتُ الذين بوتمل أف يؤثركا كيتأثركا كينفذكا ابػطط 
النابذة، بىلق ىذا النوع من التخطيط التزاما عاليا كيزيد القدرة الابداعية كيوفر مزيد من ابؼعلومات لعملية التخطيط 

. حتى لو تطلب الامر كقتا أطوؿ فهو يفيد كثتَا أثناء التنفيذ كبرقيق النتائج

: مقومات نجاح التخطيط- 5
رغم كل ابعهد الذىتٍ كالتدبر كتطبيق العقلبنية كابؼوضوعية في التخطيط إلا أننا قد نصاب بخيبة أمل لعدـ بقاح 

العملية في نهاية الأمر، لذا يتوجب مراعاة بعض ابؼقومات ابؽامة التي تعتبر بدثابة أعمدة تعزز بقاح عملية التخطيط 
: كىي
. بهب أف تسبق عملية التخطيط كافة العمليات الإدارية الأخرل إذ أنها أساس بناء العملية الإدارية- 
مشاركة كافة مستويات الإدارة في عملية التخطيط من ابؼشرفتُ كلغاية ابؼدراء بغض النظر عن مكانهم في ابؽيكل - 

التنظيمي، إلا أنو يفتًض أف يقضي ابؼدراء كقتا أطوؿ في التخطيط فبينما يقوـ ابؼشرفوف للمستقبل القريب يقوـ ابؼدراء 
. (الاستًاتيجي )غالبا بالتخطيط على ابؼدل البعيد 

. بهب أف تكوف عملية التخطيط ىادفة فالتخطيط من أجل التخطيط ىي عملية عقيمة كمكلفة- 
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. ضركرة عدـ بريز ابؼخطيطتُ لفرد أك فكرة ما- 
بناء عملية التخطيط على أساس كافتًاضات كاحتمالات كاقعية موضوعية كثابتة ككضع دراسة جيدة للتوقعات - 

كالتنبؤات خاصة كأف التطورات ابغديثة في عابؼنا الاقتصادم كالاجتماعي كالسياسي جعلت عملية التنبؤ عملية صعبة 
. حتى أصبح العلماء يشتَكف إلى عصرنا ىذا بعصر عدـ التأكد

التعاكف كالتنسيق بتُ ابؼخططتُ كمنفذم ابػطة، كمن الأفضل تشكيل فريق مرتبط بإعداد ابػطة للقياـ بها كمتابعة - 
كإرشاد ابؼنفذين عند ابغاجة أك لدل حدكث عقبات في التنفيذ، كللؤفرادقيم يتمسكوف بها تم تبنيها من كاقعهم 
الاجتماعي كالاقتصادم كتؤثر على سلوكهم كادكارىم كمواقفهم الانسانية، لذا توجب معرفة ىذه القيم كابؼبادئ 

. كالتعامل معها من أجل تناسق كفعالية فريق العمل
عدـ الشعور بالإحراج أزك الإحباط النفسي عند ظهور عقبات أك أخطاء في ابػطة كالنظر إلى ىذه العقبات نظرة - 

كاقعية، إذ أف من طبيعة الإجراءات الإدارية مهما كاف حسن تنظيمها أف تصادؼ مثل تلك العقبات من فتًة إلى 
. إف للعامل النفسي أثر كبتَ على سلوؾ الفرد لذا فإف الوضع للمخطط يؤثر على أدائو. أخرل

دعم الإدارة العليا لعملية التخطيط كتبتٍ أسلوب ابؼبادرة الإدارية، حيث أثبتت البحوث العلمية أف بعض أسباب - 
. فشل التخطيط يعود إلى عدـ إىتماـ ابؼستويات الإدارية العليا بالتخطيط

. إدراؾ العلبقات التنظيمية القائمة في ابؼنظمة لو كبتَ الأثر على التخطيط كدقة الابقاز ابؼتميز- 
بفارسة عملية التقييم بشكل مستمر للخطة بهدؼ إجراء التعديلبت اللبزمة كطرح البدائل ابؼتوفرة يعتبر من أىم - 

. مقومات بقاح التخطيط
. صفات التخطيط الفعاؿ- 6

: لكي تتحقق الفعالية في العملية التخطيطية لابد أف تتميز بصفات عديدة من أبنها ما ياتي
 بهب أف يكوف للخطة ىدؼ كاضح بؿدد تسيتَ على ضوئو أعماؿ ابؼشركع، كعندما يغيب :كضوح الذدؼ- 

 .ابؽدؼ المحدد أك يكوف غتَ ركاضح تصاب ابؼنظمة بالتخبط كالعشوائية ابؼؤدية للتعارض كالفشل

 بهب أف تكوف ابػطة مرنة بيكن تعديلها كفق الظركؼ ابؼتغتَة في ابؼستقبل دكف أف تسبب خسائر كبتَة أك :الدركنة- 
فابؼنظمات تعيش في بيئة تتصف بالتغتَ كالتطور ابؼستمر كتتأثر بحسب . بردث تأثتَا سلبيا بالغا على فعالية ابػطة

التغتَات التي تطرأ على المجتمع المحلي كالدكلي الذم تعد ابؼنظمة جزءا لا يتجزأ منو، كبالتالي فيجب أف تكوف ابػطة 
مرنة متضمنة عدة مسارات بديلة بؼواجهة الظركؼ ابؼتغتَة عند حدكثها بحيث تبقى ابػطة في ابذاىها بكو ابؽدؼ 

. ابؼنشود
فابػطة ىي الدليل الذم يستًشد بو بصيع العاملتُ في ابؼنظمة، كلذلك فإنو ينبغي أف تكوف ابػطة من  :البساطة- 

. السهولة بدكاف بحيث بيكن للجميع استيعابها كفهممها لتطبيقها على أرض الواقع
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بهب أف توضع ابػطط بدشاركة أكثر من شخص في ابؼنظمة، كلا يستطيع شخص بدفرده : الدشاركة في الإعداد- 
بفا يصعب . كضع ابػطة كيطلب من الآخرين تنفيذىا، فابػطة تعتمد على ابؼعلومات كابؼعارؼ كالتخصصات ابؼختلفة

. على شخص كاحد اف يأخذ في الاعتبار مصالح ابعهات ابؼتعددة ابؼؤثرة كابؼتأثرة بابػطة
بهب أف تكوف ابػطة كاقعية معتمدة على التنبؤات ابؼعقولة كابؼناسبة للظركؼ ابؼتغتَة دكف أف يكوف ىناؾ : الواقعية- 

. مبالغة بؼا بيكن إبقازه، كتضخيم لأثر الظركؼ المحيطة، كبالتالي تقليل كبرجيم ما بيكن برقيقو
 بهب أف تكوف ابػطة الفعالة متوازنة في بصيع أجزائها كتطبيقاتها على اعماؿ ابؼنظمة كإداراتها :تحقيق التوازف- 

كأقسامها، بحيث تشمل ابػطة بصيع أقساـ ابؼنظمة بشكل متوازف لا يطغى جانب على جانب، كلا تهمل إدارة كتركز 
. على إدارة أخرل، كلا يتم التخطيط لمجاؿ من بؾالات ابؼنظمة كبذاىل باقي المجالات كأكجو النشاط

 إف التخطيط الفعاؿ يقتضي ابؼتابعة الدائمة لستَ ابػطة كتقوبيها دكريا للتأكد من تقدمها في :الدتابعة كالتقيم- 
ابؼسار الصحيح كيرل بعض علماء الإدارة أف ابػطة التي بستد لأكثر من سنة دكف مراجعة كتقونً ىي على درجة كبتَة 

فعلى الإدارة أف تراجع بعناية التقدـ . من ابػطورة في ظل ابؼتغتَات ابؼتسارعة كالتطورات ابؼتلبحقة في عابؼنا ابغديث
. ابغاصل بالنسبة لإبقاز ابػطة كالتعرؼ بوضوح على القصور ابغاصل فيها كسبل معابعتو

. معوقات كصعوبات عملية التخطيط- 7
: فيما يلي سنستعرض بؾموعة من القيود كالصعوبات التي قد تواجو العملية التخطيطية منها

. الشك في مدل دقة ابؼعلومات ابؼتعلقة بابؼستقبل- 
. قيود سيكولوجية نفسية، بدعتٌ الاىتماـ بابغاضر لأنو معركؼ كمؤكد، كإبناؿ ابؼستقبل لأنو غتَ معركؼ كمتغتَ- 
. ارتفاع تكلفة التخطيط من خلبؿ الدراسات كالاحصاءات ابؼرافقة- 
فيما يتعلق بالظركؼ البيئية ابؼتعلقة بابؼستقبل، كلكن ابؼهم السرعة على الصعيد الاجتماعي : سرعة التغيتَ- 

. كالتكنولوجي حيث يتطلب ذلك بزطيطا مستمرا كتكلفة أكبر من أجل ابؼتابعة كالسيطرة اك التكيف مع ذلك
. إف أغتناـ الفرص كالوقت ابؼثالي يعود بتوفتَ النفقات قدر الامكاف : الوقت كالنفقات- 
من الأفضل ترؾ المجاؿ للتفكتَ بالنسبة للمنفذين ليتصرفوا كفق البرامج ابؼوضوعة ضمن : ابعمود كعدـ ابؼركنة- 

الظركؼ ابؼتغتَة، كلا بهوز للخطط أف بذعل من ابؼنفذين بؾرد آلات لأف ذلك يقلل من بضاسهم كيضعف ركح 
. الابداع كالابتكار لديهم

. الطموح ابؼفرط في ابػطة بفا يفوؽ القدرات الفعلية لتنفيذه- 
. مقاكمة الواقع القائم للتغييؤات التي يريد التخطيط إحداثها- 
. البركقراطية كالتعقيدات كتباطؤ الاجراءات الإدارية- 

. كظيفة التنظيم: ثانيا
يعد التنظيم كظيفة إدارية ذات أبنية بالغة كتأتي بعد عملية التخطيط مباشرة، حيث أنها كظيفة إدارية بـتصة بتقدنً 

كترتيب إجراءات ابػطة ابؼرسومة ليتستٌ إبقازىا بكفاية إنتاجية عالية على أيدم العاملتُ من ذكم الإختصاص، 
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ككذلك برديد أكجو النشاطات ابؼختلفة في ابؼنظمة كتوزيعها على القول العاملة فيها من أجل برقيق الأىداؼ 
. ابؼرسومة

. تعريف التنظيم كأهميته- 1
تعريف التنظيم - أ

: ىناؾ بؾموعة من التعاريف التي عرفت التنظيم من بـتلف نواحيها الوظيفية كالإدارية نذكر منها
توزيع ابؼسؤكليات كالتنسيق بتُ كافة العاملتُ بشكل يضمن "  التنظيم على أنو ريتشارد كهود جيتسيعرؼ كل من 

". برقيق أقصى درجة بفكنة من الكفاية في برقيق الأىداؼ المحددة
إمداد ابؼنظمة بكل ما يساعدىا على تأدية كظيفتها من ابؼواد الأكلية كالعدد كرأس "  التنظيم بأنو هنرم فايوؿيعرؼ 

ابؼاؿ كالأفراد، كتستلزـ كظيفة التنظيم من ابؼدير إقامة العلبقات بتُ الأفراد بعضهم ببعض كبتُ الأشياء بعضها 
". ببعض

ابؽيكل الذم يوضح العمل كيقسمو إلى بؾموعات كالذم يوضح ابؼسؤكليات كالسلطات "  التنظيم ىو آلنكفي رأم 
". كينشئ العلبقة التنظيمية، كذلك لغرض بسكتُ الأفراد من العمل في سبيل برقيق الأىداؼ

عملية تنسيق ابعهود البشرية في أم منظمة، حتى تتمكن من برقيق أىدافها بأقل تكاليف كبؾهود " ىو : التنظيم
". ككقت، كبأقصى كفاية إنتاجية بفكنة

عملية إدارية أساسية تقتضي بدراسة ىيكل الإدارة كأىدافها كمهامها كمسؤكلياتها كأساليب "  بأنو التنظيمكيعرؼ 
كطرؽ العمل فيها، كذلك بهدؼ بسكينها من تقدنً ابػدمات التي أكجدت من أجلها بأقل كلفة بفكنة، كأقصر كقت 

". مقبوؿ، كأكبر إنتاجية
التجميع ابؼنطقي للؤجزاء ابؼتًابطة لتكوين كل موحد، بسارس من خلبلو "  بأنو مارشاؿ ديدوؾكعرفو ابؼفكر الأمريكي 

". السلطة، كالتنسيق، كالرقابة، لتحقيق غاية بؿددة
. الدنظمة كمصطلح التنظيمكبذدر الاشارة إلى أنو بهب التفرقة بتُ مصطلح 

 ىو كظيفة إدارية يتم فيها توزيع كترتيب ابؼوارد البشرية منها كغتَ بشرية كما كردت بابػطة كالتي ستوصل  فالتنظيم
 فهي عبارة عن نظاـ أك كحدة إجتماعية مكونة من شخصتُ فأكثر مصممة  الدنظمةابؼنظمة إلى بلوغ ابؽدؼ، أما

. على شكل منظم بهدؼ برقيق ىدؼ ما
كمن ىنا يتضح أف عملية التنظيم تتطلب برديد النشاطات كبرديد الأفراد الذين سينفذكف النشاطات الاضافية 

. لتحديد ابؼوارد اللبزمة التي سيتخدمها ىؤلاء الافراد مع برديد العلبقات بتُ الأفراد من حيث السلطة ابؼركزية
: أهمية التنظيم- ب

: للتنظيم أبنية كبتَة كفوائد كثتَة لا حصر بؽا كبيكننا أف نورد جزء منها على النحو الآتي
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التنظيم بودد كاجبات كمسؤكليات كإختصاصات كل عضو من أعضاء ابؼنظمة فابعميع يعرؼ كاجبتو كمسؤكلياتو - 
. كنوع السلطة ابؼمنوحة لو كمداىا

. التنظيم بوقق أفضل استخداـ للطاقات البشرية كابؼوارد ابؼالية ابؼتاحة في ابؼنظمة- 
التنظيم بودد شكل الإطار العاـ للبتصالات داخل ابؼنظمة، كبودد علبقات العمل، فيعرؼ كل عضو من أعضاء - 

. ابؼنظمة مكانو في أبموذج التنظيم، كيعرؼ علبقاتو برؤسائو كمرؤكسيو
التنظيم بوقق التقسيم السليم للعمل، كالتنسيق الفعاؿ بتُ بـتلف ابعهود الفردية كابعماعية كبدا يقلل من إحتمالات - 

. التعارض كضياع ابعهد
. التنظيم يسهل مهمة الرقابة كابؼتابعة كبوقق أىدافها بالوقوؼ على الأخطاء كالإبكرافات كتصحيحها قبل إستفحابؽا- 
. التنظيم يرفع معنويات العاملتُ نتيجة التحديد الواضح للمسؤكليات كنوع العلبقات داخل ابؼنظمة- 
التنظيم بوقق الفهم التاـ للؤىداؼ كابػطط كالبرامج كالسياسات بفا يعطي للعاملتُ شعورا بابؼشاركة كالتعاكف، - 

. كينمي لديهم الرغبة في العمل
التنظيم بهنب ابؼنظمة كالعاملتُ فيها من الوقوع في متاىات لا برقق غاية بؿددة كمن ثم بذنب ضياع الوقت كابعهد - 

. كالأمواؿ
. التنظيم يوجو كافة ابعهود البشرية كالإمكانات ابؼادية بابذاه برقيق الأىداؼ ابؼشتًكة- 
. أنواع التنظيم- 2

: ينقسم التنظيم داخل ابؼنظمة إلى نوعتُ رئيسيتُ كبنا
 كىو التنظيم الذم يهتم بابؽيكل التنظيمي كبتحديد العلبقات بتُ الأفراد كابؼستويات كتقسيم :التنظيم الرسمي- أ

الأعماؿ كالنشاطات، كذلك بحسب أك كما كردت في الوثيقة التي تكونت ابؼنظمة بدوجبها كيكوف مصمم من قبل 
.  الإدارة

 كىو التنظيم الذم ينشأ بطريقة عفوية بتُ الأفراد للتعامل الطبيعي داخل ابؼنظمة كبفعل :التنظيم غير الرسمي- ب
الصداقات كابؼصالح ابؼشتًكة بينهم، كيرتبط التنظيم غتَ الربظي بالتنظيم الربظي، كلو دكر مهم للمساعدة في إبقاز 

الاعماؿ كبقاح ابؼنظمة خاصة في الأكقات ابغرجة كالتغيتَ السريع، كمن ىنا بهب على الإدارة الإعتًاؼ بالدكر الذم 
يؤديو التنظيم غتَ الربظي كخاصة العمل على برديد مناصب إدارية عالية لقادة التنظيم غتَ الربظي أك أف تشركهم في 

: عضوية اللجاف ابؼختلفة، كللتنظيم غتَ الربظي أثراف على ابؼنظمة بنا
. بىلق إبذاىات كمفاىيم كعادات في أعضاء ابؼنظمة كيساىم في تشكيل أبماط سلوؾ الأفراد - 
. تهيئة الظركؼ التي بسكن التنظيم غتَ الربظي من بفارسة اعمالو في ظلها- 
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. الذيكل التنظيمي- 3
ابؽيكل التنظيمي ليس ىدفا في حد ذاتو بل أداة ككسيلة إدارية تستخدـ لإبقاز كبرقيق الأىداؼ التي كجدت من 

أجلها، كمكلما كانت ىذه الأداة كالوسيلة جيدة، كلما كانت أداة فعالة تساعد ابؼنظمة على النجاح كبرقيق 
. أىدافها

. تعريف الذيكل التنظيمي كلزددات بنائه- 3-1
 .تعريف الذيكل التنظيمي- أ

.  ىو النظاـ الذم بردد في إطاره ابؼهاـ كالعلبقات بتُ الوحدات كالركابط بتُ أجزائوالذيكل التنظيميإف 
بدثابة إطار يوضح أدكار الأفراد كابعماعات في برقيق أىداؼ ابؼنظمة، كابؼسؤكؿ الذم يتبع لو كل الذيكل التنظيمي 

فرد، كما يتمتع بو كل فرد من سلطة إبزاذ القرار، كالربط بتُ بـتلف الأفراد كالأفراد كابعماعات لتعمل معا كحدة 
. متكاملة لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة

عبارة عن كسيلة تنظيمية تهدؼ إلى برديد طبيعة العلبقات كابؼهمات كخطوط السلطة كالاتصاؿ الذيكل التنظيمي 
الإدارم في ابؼنظمة، إذ بودد شكل كطبيعة النشاطات من خلبؿ كضوح أدكار الأفراد كأسس بذميعهم مع بعض في 

. التي ينبغي أف برقق أفضل النتائج بابذاه الأىداؼ التنظيمية" بيئة العمل"كحدات كأقساـ كإدارات تشكل 
ىو البناء أك الإطار الذم بودد الإدارات أك الأجزاء الداخلية فيها، فهو يبتُ التقسيمات التنظيمية : الذيكل التنظيمي

كالوحدات التي تقوـ بالأعماؿ كالأنشطة التي يتطلبها برقيق أىداؼ ابؼنظمة، كما أنو بودد خطوط السلطة كمواقع 
. إبزاذ القرار كتنفيذ القرارات الإدارية

:  غالبا ما يتكوف من أربعة عناصر كىيالذيكل التنظيميإف 
. برديد ابؼهاـ كابؼسؤكليات التي بردد كظائف الأشخاص كالوحدات الإدارية- 
بذميع ابؼراكز الوظيفية للعاملتُ في ابؼنظمات في كحدات إدارية حيث تتشكل من ىذه الوحدات الإدارية إدارات  -

. كأقساـ إدارية لتكوف ابؽرـ التنظيمي
مثل برديد  (أم من أعلى ابؼنظمة إلى أسفها )الآليات أك الطرؽ ابؼختلفة ابؼطلوبة لتسهيل عملية التنسيق الرأسي - 

عدد الأشخاص الذين بهب أف يكونوا مسؤكلتُ بذاه أم مركز أك كظيفة إدارية بؿددة كدرجة التفويض التي بيكن أف 
. تتم من قبل ابؼسؤكؿ في ىذه الوظيفة الإدارية

كذلك  (أم بتُ الإدارات كالأقساـ في ابؼنظمة )الأليات أك الطرؽ ابؼختلفة ابؼطلوبة لتسهيل عملية التنسيق الأفقي - 
. كما يتم عادة من خلبؿ اللجاف كفرؽ العمل

 كىي عبارة عن بـطط بياني يوضح الخارطة التنظيميةكبالتطرؽ إلى تعريف ابؽيكل التنظيمي ىذا يقودنا إلى تعريف 
العلبقات الربظية كالتًتيب الربظي لوحدات العمل داخل ابؼنظمة، كعادة ما برتوم ابػارطة التنظيمية أبظاء كعناكين 

كنقصد بالربظية أم ما برتويو ابػارطة موثق كمكتوب كبؿدد . الوظائفوكذلك خطوط السلطة كالاتصالات بينها
. بتعليمات كضوابط كقواعد قانونية صادرة بقرارات ربظية من جهات بسلك الصلبحيات لذلك
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. لزددات بناء الذيكل التنظيمي- ب
: كىي بؾمل القول التي تؤثر في إختيار ابؽيكل التنظيمي بدا يتناسب معها منها

كنقصد ىنا حجم ابؼنظمة فكلما كاف حجم ابؼنظمة صغتَا كاف من الصعب تقسيمها إلى أنشطة بـتلفة : ابغجم- 
حيث لا يكوف ىناؾ مبرر لاستخداـ التخصص بفا ينعكس على حجم كبرديد ابؽيكل التنظيمي الذم سيكوف 

بطبيعة ابغاؿ بسيطا كغتَ مركب كعكس ذلك في ابؼنظمات الكبتَة 
مناكبات كدكرات العمل، ككذلك الفتًة الزمنية  (كعامل بؿدد لإختيار ابؽيكل التنظيمي )يقصد بالتوقيت : التوقيت- 

بغياة ابؼشركع، فكلما تطلب ابؼشركع مناكبات عمل أكثر، كلما كاف ىناؾ عدد أفراد كمشرفتُ أكثر، كىذا بدكره يزيد 
من تعقيد ابؽيكل التنظيمي، أما من ناحية الفتًة الزمنية بغياة ابؼشركع، فإنها قائمة على التنظيم ابؼؤقت يتطلب ىيكلب 

تنظيميا بسيطا مثل الاستعانة بخبراء خارجيتُ بعقود بؿددة، بدلا من استخداـ بؾموعة كاملة من ابؼتخصصتُ، 
. كالعكس إذا كاف ابؼشركع ذا ىدؼ دائم

فالتنظيم الذم بىتص . يعتبر ابؼكاف أك التوزيع ابعغرافي بؼناطق العمل من أىم بؿددات ابؽيكل التنظيمي: ابؼكاف- 
 )بأنشطة موزعة على مناطق كاسعة يتعرض بؼشاكل إدارية أكثر من التنظيم الذم تتًكز أنشطتو في مناطق بؿددة 

. (كمشاكل الإشراؼ، النقل، ابزاذ القرارات
إف ابؽيكل البسيط يكوف فعالا إذا كاف التخصص بؿددا، ككلما زاد الاعتماد على التخصص كلما كاف : التخصص- 

. ابؽيكل التنظيمي أكثر تعقيدا، كيعتمد ذلك على طبيعة كنوع كحجم ابؼنظمة كأىدافها
درجة الذكاء : إف الأفراد العاملتُ يؤثركف على ابؽيكل التنظيمي من عدة نواح مثل: (الأفراد )القدرات الإنساني - 

كالتخصص كالعادات كالتقاليدلديهم، فكلما كاف الإعتماد على الذكاء كالتخصص في ابؼنظمة رئيسيا كلما كاف 
. ىيكلها التنظيمي معقدا، ككلما اعتبرت الظركؼ الاجتماعية أيضا كلما كاف ىيكلها التنظيمي معقدا

إف التكنولوجيا بردد نوع الوظائف كمتطلبات العمل من إجراءات كآلات كأفراد، ككلما زاد الإعتماد : التكنولوجيا
. على التكنولوجيا كلما كاف ابؽيكل التنظيمي كبتَا كمعقدا كغتَ بسيط كالعكس صحيح

. أشكاؿ الذياكل التنظيمية- 3-2
بناءا على المحددات ابؼذكورة سابقا كالتي من خلببؽا بيكن اختيار ابؽيكل التنظيمي ابؼناسب، حيث تتم عملية بذميع 

الأعماؿ كفقا بؼعايتَ أك أسس عديدة لكل منها مزاياه كعيوبو، كلا يوجد أساس مثالي يصلح بعميع ابؼنظمات كفي كل 
. الظركؼ

: كتعتمد ابؼنظمات على عدة أسس للتنظيم كفي مايلي تلخيص بؽذه الأسس
: الذيكل التنظيمي الوظيفي- أ

يتم في ىذا النوع من التنظيم بذميع الأعماؿ استنادا للوظائف كالأغراض التي تؤديها، بحيث بزتص كل كحدة تنظيمية 
. كمن ابؼمكن بذزئة كل كظيفة رئيسية إلى كظائف فرعية (إنتاج، تسويق، ماية )بأداء كظيفة معينة للمنظمة كلها 

. كالشكل التالي يوضح ىذا الشكا من أشكاؿ ابؽيكل التنظيمي
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. الذيكل التنظيمي الوظيفي: (7)الشكل رقم 

 
: كمن مزيا هذا الشكل من التنظيم مايلي

. ضماف دعم الإدارة العليا لوظائف ابؼنظمة الرئيسية كإحكاـ الرقابة عليها- 
. إكتساب ابػبرة التي تنتج عن التخصص في كظيفة معينة- 
. سهولة تدريب ابؼدربتُ- 
. كضوح ابؼسار الوظيفي- 
. التبادؿ ابغر كالإبهابي للمعلومات خلبؿ التنظيم- 

: كمن أهم عيوب تشكيل الوحدات التنظيمية على أساس كظيفي ما يلي
. التخصص في كظيفة معينة قد يؤدم إلى ضيق نظر ابؼديرين للمسائل التنظيمية- 
. (ابؼدير العاـ )مسؤكلية برقيق الأرباح تقتصر على رئيس ابؼنظمة فقط - 
. التخصص يعرقل تطوير القدرات اللبزمة بؼنصب ابؼدير العاـ- 
. صعوبة التنسيق في حالة تعدد ابؼناطق ابعغرافية أك تعدد ابؼنتجات- 
. ضعف القدرة على مواجهة التغيتَ- 
. التًكيز على كفاءة العمليات على حساب اعتبارات السوؽ- 
. الذيكل التنظيمي على أساس الدنتج- ب

ىي الطريقة التي يتم على اساسها بذميع الوظائف في بؾموعات طبقا للتشابو فيما بينها في نوع ابؼنتج الذم تقدمو، 
فعلى سبيل ابؼثاؿ قد يعمد أحد مصانع الألباف إلى تنظيم إدارتو كفقا للمنتجات التي يقدمها، فقد تكوف لديو إدارة 

. كالشكل التالي يوضح التتنظيم على أساس ابؼنتج. معنية بإنتاج ابغليب كأخرل بالعصائر كثالثة بالأجباف
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. الذيكل التنظيمي على أساس الدنتج: (8)الشكل رقم 
 

 
: كمن مزيا هذا الشكل من التنظيم مايلي

. تركيز الإىتماـ كابعهود بعميع العاملتُ على ابؼنتجات أك ابػدمة ابؼعنية- 
. برقيق درجة مرتفعة من التنسيق كتوحيد ابؼسؤكلية عن ابؼنتج أك ابػدمة ابؼعنية- 
. سهولة عمليات تقييم الأداء كابزاذ الإجراءات التصحيحية- 
. سهولة برويل ابؼوارد إلى منتجات معينو للئستفادة بفرص النمو التي قد تتواجد في أسواؽ ابؼنتجات- 

: كمن أهم عيوب التنظيم على أساس الدنتج أك الخدمة ما يلي
زيادة حاجة ابؼنظمة إلى أفراد على درجة عالية من ابؼهارة الإدارية بؼقابلة بـتلف ابؼشكلبت التي قد تواجو ابؼنتج - 

. كارتفاع تكلفة استقطاب ىؤلاء الأفراد
إفتقاد الرؤية الشمولية لأىداؼ ابؼنظمة كسياساتها كمشكلبتها، حيث يتًكز الاىتماـ على أىداؼ كمشكلبت - 

. الوحدات الفرعية
. ضعف عمليات التنسيق كالتعاكف على مستول ابؼنظمة- 
إرتفاع التكلفة عموما نظرا لقياـ كل كحدة تنظيمية بكافة الأنشطة الضركرية لتحقيق أىدافها، بفا يفقد الفرصة - 

. للئستفادة من أداء بعض الأنشطة بشكل مركزم، خاصة ابػدمات الاستشارية ابؼعاكنة
. تشجيع ابؼنافسة غتَ الصحية على ابؼوارد كالإمكانات ابؼتوافرة لدل ابؼنظمة- 
. الذيكل التنظيمي على أساس الأقساـ- ج

ابؽيكل التنظيمي القائم على أساس بذميع الأفراد كالوظائف في أقساـ كبتَة بناء على بـرجات ىذه الأقساـ، ىذا 
النوع من ابؽياكل تقاـ فيو الأقساـ بسبب ضخامة حجم منظمة الأعماؿ ككأبما كل قسم من الأقساـ ىو منظمة 

كىذا النوع بيكن أف يكوف قائما على أساس جغرافي أك على أساس . قائمة بذاتها كىيكلها مرتب على أساس كظيفي
. ابؼنتجات أك على أساس الزبائن كغتَىا من الأسس

. كالشكل ابؼوالي يوضح ابؽيكل التنظيمي على أساس الأقساـ
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. الذيكل التنظيمي على أساس الأقساـ: (9)الشكل رقم 

 
 
 

: كمن مزيا هذا الشكل من التنظيم مايلي
. سرعة إستجابة كمركنة في البيئة ابؼضطربة- 
. إىتماـ أكبر بإحتياجات الزبائن- 
. تنسيق عاؿ بتُ الأقساـ الوظيفية- 
. سهولة برديد ابؼسؤكلية عن ابؼشكلبت التي قد برصل في الأنتاج- 
. التأكيد على ابؼنتج بأكملو كبصورة شاملة مع مراعاة أىداؼ الأقساـ- 
. تطوير ابؼهرات الإدارية للمديرين- 
. إمكانية إزالة بعض الأقساـ أك إضافة أقساـ جديدة- 

: كمن أهم عيوب التنظيم على أساس الأقساـ ما يلي
. مضاعفة ابؼوارد ابؼطلوبة في الأقساـ ابؼختلفة- 
. بزصص فتٍ أقل في الأقساـ- 
. تنسيق غتَ كاضح بتُ الأقساـ- 
. سيطرة كرقابة إدارية قليلة من قبل الإدارة العليا- 
. منافسة من أجل ابؼوارد- 
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. الذيكل التنظيمي على أساس جغرافي- د
كىي الطريقة التي يتم على أساسها بذميع أنشطة ابؼنظمة التي تزاكؿ في منطقة جغرافية معينة في إدارة كاحدة تسند إلى 

شخص كاحد يشرؼ عليها، ىذا النوع من التنظيم عادة ما يستخدـ عندما تكوف ابؼنظمة تزاكؿ أنشطتها كتقدـ 
: خدماتها أك منتجاتها في مواقع جغرافية متباعدة، كما يوضحو الشكل التالي

. الذيكل التنظيمي على أساس جغرافي: (9)الشكل رقم 

 
 

: كمن مزيا هذا الشكل من التنظيم مايلي
. التًكيز على الأسواؽ المحلية كاحتياجاتها كمشاكلها- 
. سهولة التنسيق بتُ الوظائف ابؼختلفة في ابؼنطقة الواحدة- 
. تفويض السلطة كما يصاحبها من سرعة ابزاذ القرار- 
. كسيلة عملية لتطوير قدرات ابؼديرين في ابؼناطق ابؼختلفة- 

: كمن أهم عيوب التنظيم على أساس جغرافي ما يلي
. صعوبة رقابة الإدارة العليا على العمليات في ابؼناطق ابؼختلفة- 
. يتطلب عدد أكبر من ابؼديرين- 
إرتفاع التكلفة خاصة الانشاءات كابؼعدات كالأفراد، كيبرز ذلك في ابؼناطق التي بوقق فيها التنظيم حصة سوقية - 

. صغتَة
. صعوبة التنسيق في حالة تعدد الوحدات ابعغرافية- 
. الازدكاجية كالتكرار في الوظائف- 
. الشعور بالعزلة عن ابؼناطق ابعغرافية الأخرل ابؼنتمية للمنظمة- 
. (الزبائن )الذيكل التنظيمي على أساس الدستفيد - هػ

يقوـ ىذا النوع من ابؽياكل التنظيمية على أساس خدمة بؾموعة من العملبء الذين يتعاملوف مع ابؼنظمة، كيستخدـ 
ىذا النوع في ابؼنظمات التي تتعامل مع بؾموعات بـتلفة من ابؼستهلكتُ كالوسطاء  كبذار ابعملة كالتجزئة كالوكلبء 

كابؼستهلكتُ الصناعتُ، على سبيل ابؼثاؿ تنظيم العمل في إدارة معينة بػدمة فئتي الرجاؿ كالنساء كل على حدة، أك 
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كما . الأفراد، كالأجهزة ابغكومية، كابؼؤسسات ابػاصة: أف تقوـ شركة مقاكلات بتقسيم عملبئها إلى ثلبثة فئات ىي
. ىو موضح في الشكل

(.. الزبائن) التنظيم على أساس نوع الدستفيد: (10)الشكل رقم 

 
: كمن مزيا هذا الشكل من التنظيم مايلي

. يسمح بستخداـ ابؼعرفة ابؼختصة كابؼرتبطة بكل نوع من العملبء- 
. تشجيع فلسفة التًكيز على إحتياجات العملبء- 
. ابؼساعدة على التخصص كإكتساب ابػبرة في خدمة قطاعات بؿددة من العملبء- 
. إشعار العملبء بأف ابؼنظمة توليهم أبنية كبتَة- 
. بيكن النظر إلى الوحدة التنظيمية كمركز للمسؤكلية كالربحية -
. برقيق التنسيق الفعاؿ بتُ الأنشطة ابؼتعلقة بخدمة النوعية المحددة من العملبء- 

: ما يلي (الزبائن)كمن أهم عيوب التنظيم على أساس الدستفيد 
. في كثتَ من الأحياف يصعب رسم خطوط كاضحة للتميز بتُ قطاعات للعملبء- 
صعوبة التنسيق بتُ الوظائف بحيث تلبي متطلبات إدارات العملبء ابؼختلفة كخاصة إذا ما تعارضت احتياجات - 

. العملبء
. ابغاجة إلى نوعيات متميزة من العاملتُ مع ارتفاع تكاليف إستقطاب ىؤلاء الأفراد- 
. ابؼنافسة غتَ الصحية أك الضارة على ابؼوارد كالامكانات كاحتمالات حدكث ما يعرؼ بالصراعات التنظيمية- 
. التشغيل غتَ الاقتصادم لوحدات ابػدمات ابؼعاكنة- 
إحتمالات ظهور طاقات عاطلة في القول العاملة أك التجهيزات خلبؿ فتًات تقلب الطلب أك بروؿ العملبء إلى - 

. سلع أك خدمات بديلة غتَ التي تقدمها ابؼنظمة
: الذيكل الدصفوفي- ك

بهمع ىذا النمط من ابؽياكل التنظيمية بتُ النمط الوظيفي كبمط الأقساـ كذلك بهدؼ الإستفادة من بفيزات الإثنتُ 
كتفادم عيوبهما، كيتجسد ىذا الأمر من خلبؿ مصفوفة تسمح بوجود فرؽ عبر الأنشطة ابؼختلفة لغرض تدعيم 

منتجات معينة أك مشاريع أك برامج، كتستخدـ ابؼنظمات ىذا النوع من ابؽياكل التنظيمية بسبب النقص في القول 
: كما ىو موضح في الشكل. البشرية، أك أف ترل ابؼنظمة أنو من الأفضل بؽا فصل ابؼشركعات عن بعضها البعض
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. الذيكل التنظيمي الدصفوفي: (11)الشكل رقم 

 
إف العاملتُ في ابؽيكل ابؼصفوفي يتعرضوف إلى سلطتتُ في نفس الوقت سلطة رأسية كظيفية كسلطة أفقية من الاقساـ، 
إف بقاح ىذا النمط من ابؽياكل يعتمد على قدرة مدير ابؼنظمة على مراقبة كالتعامل مع ابعميع سواء كانوا في الوظائف 
الرئيسية أك الأقساـ، كمن ىنا تبرز مشكلة الرئيس ابؼزدكج للعاملتُ حيث اف العاملتُ يتوجب عليهم تقدنً تقارير إلى 

. رئيستُ كذلك ىناؾ مشكلة اتفاؽ كجهات النظر بتُ الرئيس الوظيفي كرئيس القسم حوؿ قرارات مهمة أحيانا
: كمن مزيا هذا الشكل من التنظيم مايلي

. كفاءة أكبر باستخداـ ابؼوارد- 
. مركنة كتكيف للبيئة ابؼتغتَة- 
. تطوير ابؼهرات الإدارية العاملة منها كابؼتخصصة- 
. تعاكف بتُ فرؽ العمل كابػبراء كتوفرىم لكل الأقساـ- 
. توسيع الوظائف للعاملتُ- 
. خدمة أفضل للزبائن -

: كمن أهم عيوب التنظيم الدصفوفي ما يلي
. كبالتالي سيطرة نوع من الفوضى كعدـ النظاـ على ابؼنظمة. إحباط كغموض نتيجة السلطة ابؼزدكجة- 
.  صراعات بتُ طرفي ابؽيكل- 
. لقاءات كثتَة كإجتماعات كنقاش طويل حوؿ بعض القضايا- 
. ابغاجة إلى تدريب في بؾاؿ العلبقات الانسانية- 
. ابؽيمنة من قبل الأطراؼ- 
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: التنظيم الدختلط- م
من النادر أف بقد منظمة تقوـ على أساس نوع من التنظيمات السابقة، إذ غالبا من بقد أف الكثتَ من ابؼنظمات 

بذمع بتُ أكثر من طريقة في التنظيم كذلك إعتمادا على أىداؼ ابؼنظمة كاحتياجاتها الراىنة كابؼستقبلية كحجمها كنوع 
ابػدمات التي تقدمها كالعملبء الذين تتعامل معهم، لذا فكثتَ من الأحياف بقد أف العديد من ابؼنظمات قد بذمع في 

 .تنظيمها بتُ التنظيم على أساس ابػدمة كالتنظيم على أساس ابؼوقع ابعغرافي
. خصائص التنظيم الفعاؿ- 4

إف عملية التنظيم ليست عملية ساكنة أك ثابتة بل ىي عملية حيوية متغتَة تتجاكب مع الظركؼ كابؼتغتَات التي 
تلبمس بيئة ابؼنظمة الداخلية كابػارجية، لذا فعندما نتكلم على خصائص التنظيم الفعاؿ بهب أف نأخذ بعتُ الاعتبار 

. أف ىذه ابػصائص تتغتَ بتغتَ زماف كمكاف كظركؼ ابؼنظمة
: كمن ملبمح التنظيم ابعيد كالتي أبصع عليها رجاؿ الفكر الإدارم بناء على ملبحظاتهم كبذاربهم ما يلي

إف حسن التنظيم يقتضي أف لا بىضع ابؼرؤكس لأكثر من رئيس كاحد، فوحدة القيادة تضمن : كحدة القيادة- 
. للمرؤكس تنفيذ أكامر رئيسو بشكل كفء، كما تضمن كحدة القيادة عدـ تضارب الأكامر كالتعليمات

إف حسن التنظيم يقضي أيضا أف يتضمن التنظيم تسلسلب كظيفيا يوضح العلبقة بتُ الرؤساء :تسلسل القيادة- 
كابؼرؤكستُ، كعلى ذلك لابد من توضيح ابذاىات خطوط السلطة من أعلى إلى أسفل، بدا يسمح بإنسياب الأكامر 

. كتدفقها كاملة من اعلى ابؼستويات الإدارية إلى أدناىا في أسرع كقت
إف التنظيم الذم بييز بتُ الأنشطة الأساسية كالثانوية كيعطي الأنشطة الأساسية إىتماما خاصا : أكلوية النشاطات- 

. فالأىم ثم ابؼهم مبدأ من مبادئ التنظيم الفعاؿ. من حيث كضعها في مستول إدارم مناسب لأبنيتها
إف التوسع في التخصص كالرغبة في برقيق التنسيق كالرقابة بؽو تكلفتو العالية التي تتحملها ابؼنظمة، : عدـ الإسراؼ- 

كالتوفتَ لا بهب أف ينظر إليو كهدؼ كإبما ابؼقصود توفتَ ما ينبغي توفتَه، كيعتبر التنظيم ابعيد كسيلة بؼنع الاسراؼ 
كابؽدر، فالتنظيم ابعيد بودد كيرسم كيقرر التقسيمات التنظيمية التي يتوقع أف تكوف فوائدىا ابؼادية طويلة الأجل أكبر 

. بفا ستكلفو من نفقات كجهود
بدعتٌ لا بهوز أف يزيد عدد الأشخاص الذين بىضعوف لإشراؼ رئيس كاحد عن القدر : النطاؽ ابؼناسب للئشراؼ- 

. الذم يسمح بو جهده ككقتو كامكاناتو، كبىضع نطاؽ الاشراؼ إلى طبيعة العمل، درجة تفويض السلطة
لتجنب الفوضى كالإرباؾ كلكي تكوف ابؼنظمة قادرة على مكافأة المجد كبؿاسبة : الوضوح في برديد ابؼسؤكليات- 

ابؼسيئ كحتى يفهم كل عضو في التنظيم عملو بدقة ككضوح لا لبس فيو كلا غموض، لابد من أف تكوف ابؼسؤكليات 
. بؿددة بوضوح تاـ كمفهومة كمعلنة

. التنظيم ابعيد ىو الذم يقبل التعديل من دكف احداث تغيتَ جذرم في معابؼة الأصلية: ابؼركنة كالبساطة- 
. التنظيم ابعيد ىو الذم يوفر مناخا مشجعا لتفاعل كتضافر جهود العاملتُ: التعاكف بتُ العاملتُ- 
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. كظيفة التوجيه: ثالثا
يعتبر التوجيو الوظيفة الإدارية الثالثة كالتي تأتي بعد التنظيم، فبعد كضع كبرديد ابؽيكل التظيمي الذم إحتول على 

الأقساـ كالنشاطات كمدل ابؼسؤكليات كالصلبحيات كالتخصصات كالعلبقات التنظيمية للؤفراد، كجب على ابؼنظمة 
توجيو ابعهود كافة فردية أك بصاعية في تلك النشاطات لتحقيق أىدافها، حيث أف التوجيو بيارس على ضوء فهم 

. طبيعة السلوؾ البشرم بؿاكلا توجيو ىذا السلوؾ الوجهة ابؼرغوبة
. مفهوـ التوجيه كأسسه- 1
.  مفهوـ التوجيه– 1-1

التوجيو ىو الكيفية التي تتمكن الإدارة من خلببؽا برقيق التعاكف بتُ العاملتُ كحفزىم على العمل لبذؿ أقصى 
طاقاتهم، كتوفتَ البيئة ابؼلبئمة التي ستمكنهم من إشباع حاجياتهم كرغباتهم كيتم منخلبؿ عمليات القيادة كابغفز 

كالاتصاؿ، كمرتكزة على فهم طبيعة السلوؾ البشرم كالإنساني كبؿاكلة توجيو ىذا السلوؾ بكو برقيق الأىداؼ بفاعلية 
. ككفاءة

العملية التي يتم بها الإتصاؿ بالعاملتُ لإرشادىم كترغيبهم كالتنسيق بتُ جهودىم كقيادتهم إلى برقيق التوجيه - 
. الأىداؼ

. عملية إرشاد لنشاطات أفراد ابؼنظمة في الابذاىات ابؼناسبة التي تؤدم إلى برقيق أىداؼ ابؼنظمةالتوجيه - 
 بأنو الوظيفة الإدارية التنفيذية التي تنطوم على قيادة الأفراد كالاشراؼ عليهم كتوجيههم التوجيهبيكن تعريف 

كارشادىم عن كيفية تنفيذ الأعماؿ كإبسامها كبرقيق التنسيق بتُ بؾهوداتهم كتنمية التعاكف الاختيارم بينهم من أجل 
. برقيق ىدؼ مشتًؾ

الإىتماـ ابؼستمر للئدارة من قياـ العاملتُ بعمل ما ىو مطلوب منهم كما ىو في صالح  التوجيه تشمل عملية- 
ابؼنظمة، كىي لذلك تشمل القيادة كالتحفيز كحسن التواصل كغتَىا من عمليات التأثتَ على العاملتُ بهدؼ التأكد 

. من برقيق أىداؼ ابؼنظمة
.  أسس عملية التوجيه– 1-2

: من بتُ أىم أسس عملية التوجيو ما يلي
حيث بيثل ابؽدؼ المحور الأساسي للتوجيو لأم نشاط داخل ابؼنظمة أم أنو أساس توجيو : ضركرة برديد ابؽدؼ- 

ابعهود ابؼبذكلة على مستول الفرد كابعماعة داخلو، كفي ىذا الصدد بذدر الإشارة إلى ضركرة كجود إتفاؽ كتكامل بتُ 
. أىداؼ ابؼنظمة ذاتها

أساس لتجنب التعارض في الأكامر كالتعليمات الصادرة للمرؤكستُ كأفراد أك : كحدة التوجيو ككحدة الأمر- 
. كمجموعات

ضركرة التعاكف بتُ الرؤساء كابؼرؤكستُ كبتُ الزملبء في نفس ابؼستول التنظيمي فالتعاكف ىو دعامة أم عمل بصاعي - 
. ناجح
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العدالة في ابؼعاملة مع ابؼرؤكستُ ك كضركرة بناء كابزاذ القرارات ابؼرتبطة بأم حالة من حالات التمييز في منح - 
. الثواب أك توقيع العقاب على أسس موضوعية

تنمية مفهوـ الرقابة الذاتية كوسيلة لدعم الثقة بتُ الرئيس كابؼرؤكس من ناحية، ككذلك تنمية ركح الولاء كالإحساس - 
. بابؼسؤكلية من ناحية أخرل

. ركائز عملية التوجيه- 2
من خلبؿ التعاريف الوارد سابقا لعملية التوجية يتبتُ أف للتوجيو ثلبثة ركائز أساسية كىي القيادة كالاتصاؿ كالتحفيز، 

. كفي مايلي سنتطرؽ لكل ركيزة على حدل
. القيادة- 2-1
. تعريف القيادة- 2-1-1

 بأنها النشاط الذم يستخدـ للتأثتَ على الناس بغية التعاكف القيادة( Ordway Tead )يعرؼ أكردكم تيد
. صوب ىدؼ معتُ كجدكا بانفسهم أنو صالح

.  بأنها النشاط الذم بيارسو ابؼدير ليجعل مرؤكسيو يقوموف بعمل فعاؿالقيادة ( Allen )  ألنعرؼ
القدرة على التنظيم كالتنسيق كالرقابة على ابؼرؤكستُ بغية برقيق أىداؼ التنظيم، عن طريق "   بأنها القيادةكتعرؼ

. الاقناع كالتأثتَ، أك من خلبؿ عن طريق إستعماؿ السلطة عند الضركرة
ىي العملية التي من خلببؽا يكوف التأثتَ على سلوؾ الأفراد كابعماعات كذلك من أجل دفعهم للعمل برغبة القيادة 

. كاضحة لتحقيق أىداؼ بؿددة
قدرة الفرد في التأثتَ على شخص أك بؾموعة كتوجيههم كإرشادىم من أجل كسب "  بأنها القيادةبيكن تعريف 

. تعاكنهم كحفزىم على العمل بأعلى درجة من الكفاية في سبيل برقيق الأىداؼ ابؼوضوعة
. عملية الابواء أك الإبؽاـ أك التأثتَ في الآخرين كجعلهم أكثر التزاما كإبقازا للمهاـ ابؼطلوبة منهم" بأنها القيادة كتعرؼ 

 فقد أختلف الفكر كالقائد (الددير)الفرؽ بين الرئيس من خلبؿ التعاريف السابقة يتبادر إلى أذىاننا أمر مهم كىو 
. الإدارم حوؿ ما إذا كاف ىناؾ إختلبؼ بتُ القيادة كالرئاسة

: فهناؾ من يرل إختلافا بينهما يتمثل في
 تنبع تلقائيا من ابعماعة كمصدرىا من ابعماعة بدعتٌ كجود إعتًاؼ من جانب الأفراد بإسهاـ القيادة :الدصدر- 

 مفركضة على ابعماعة كفقا للؤكضاع التنظيمية القائمة، كسلطة الرئاسةأما . الشخص في برقيق أىداؼ ابعماعة
. الرئيس مرىونة بالنظاـ الذم حدد لو سلطتو الربظية

. ففي الرئاسة بىتار الرئيس ابؽدؼ كلا بردده ابعماعة، بينما تشتًؾ ابعماعة مع قائدىا في إختيار ابؽدؼ: الذدؼ- 
بدا أف القيادة مصدرىا ابعماعة بينما سلطة الرئيس يستمدىا من خارج ابعماعة، فلب تسمى ابعماعة في : القبوؿ- 

أما . ىذه ابغالة بالتابعتُ، حيث إنهم يقبلوف سلطتو خوفا من العقاب إذا إمتنعوا أك قصركا في تنفيذ أكامره أك تعليماتو
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القيادة فهي أكثر قبولا لأنها تعتمد أساسا على ابغوافز الابهابية في تنفيذ الأىداؼ لا على ابغوافز السلبية، بؽذا قيل 
. (كل قائد رئيس كليس كل رئيس قائد )بحق 

في  (Kotter )كلقد تعددت الآراء حوؿ الفركؽ بتُ القيادة كالرئاسة كظهرت عدة أطركحات منها ما قالو كوتر 
إف الوظيفة ابؼهيمنة للئدارة ىي توفتَ النظاـ كالإتساؽ للمنظمات، في حتُ . كتابو الذم قارف فيو بتُ الإدارة كالقيادة

أف كظيفة القيادة ىي التغيتَ كابغركة، كما أف الإدارة تسعى إلى توفتَ النظاـ كالاستقرار للمنظمة في حتُ تسعى القيادة 
. إلى التغيتَ الفعاؿ الذم بيكن التكيف معو

. كفي ابعدكؿ التالي تبتُ لأىم الفركقات بتُ القائد كابؼدير
. الفرؽ بين القائد كالددير: ()جدكؿ رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، لذا فإف ابؼديرين  إف إمتلبؾ ابؼهارات كالقدرات الإدارية لا يكفي لوحده للنجاح في عالم الأعماؿ ابؼعقد اليوـ
التنفيذين بوتاجوف معرفة الفركؽ ابعوىرية بتُ أف تدير أك أف تقود، كذلك معرفة كيفية دمج الدكرين الإدارم كالقيادم 

. معا لتحقيق النجاح للمنظمة
الددراء كالقادة : (12)الشكل رقم 
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. أساليب القيادة- 2-1-2
: ىناؾ إبصاع على أف أساليب القيادة ثلبثة كىي

كالقائد يقوـ بأعمالو من خلبؿ التهديد . ىذا الأسلوب يتميز بدركزية السلطة ابؼطلقة: القيادة الديكتاتورية- أ
. كالاجبار، كيستخدـ أسلوب الثواب كالعقاب للمرؤكستُ

كىو يشبو إلى حد ما أسلوب القيادة الديكتاتورية فمن حيث لا يفسح المجاؿ القائد : القيادة الأكتوقراطية- ب
للمرؤكستُ في ابؼشاركة في عملية القيادة، كىذا الأسلوب لا يكوف القائد متسلطا على مرؤكسيو كإبما فعاؿ في عملية 
. إقناعهم بدا يريد منهم أف يعملوا، كيقوـ بأعماؿ التفكتَ كالتخطيط كالتنظيم كمهمة ابؼرؤكستُ تكوف في التنفيذ فقط

ىو أسلوب مشاركة ابؼرؤكستُ في ابزاذ القرار فالقائد يشارؾ السلطة مع ابعماعة كيأخذ : القيادة الديدقراطية- جػ
. رأيهم في معظم قرارتو، كيعتبر ىذا الأسلوب من أكثر الأساليب القيادة فعالية

 ىذا الأسلوب يعطي حرية كاملة للمرؤكستُ لتحديد أىدافهم ككضعها كإبزاذ القرارات :قيادة عدـ التدخل- هػ
ابؼتعلقة بذلك، كىذا الأسلوب ىو أسلوب خاطئ حيث أف طبيعة السلوؾ البشرم برتاج إلى توجيو كفي ىذا 

. الأسلوب لا تتدخل أبدا كإبما يتًؾ الأمر للمرؤكستُ
. نظريات القيادة- 2-1-3

إىتمت نظريات القيادة بدراسة كتوضيح الأسس كابؼعايتَ التي بيكن إعتمادىا في برديد كاختيار القادة الإداريتُ، كفي 
. ما يلي أىم نظريات القيادة

: نظرية السمات- أ
القائمة على الاعتقاد بأف الشخص يولد كمعو خصائص القيادة، بدعن أف القادة  (الرجل العظيم)انطلبقا من نظرية 

يولدكف كلايصنعوف أم أف السمات القيادية موركثة كليست مكتسبة، كىذا يعتٍ أنو لابيكن لشخص لا بيلك تلك 
السمات القيادية أف يصبح قائدا، كعليو فإف النظرية ركزت على ابؼعايتَ كابػصائص الشخصية للقائد كقيمو كطباعو 
التي يتميز بها في ابغياة كالتي يعتقد أنها تصنع القيادة الناجحة، منها ابػصائص الفيزيولوجية، ابػلفيات الاجتماعية، 

. الذكاء، الشخصية
بالرغم من أف نظرية السمات قدمت أىم ابػصائص التي بيكن أف بسيز القادة عن غتَىم إلا أنها تعرضت لمجموعة من 

:  منهاالانتقادات
. أنو لا يوجد بظة كاحدة مشتًكة بتُ القياديتُ- 
. أنو لا يوجد بظة بيكن أف تفرؽ بتُ القادة كبتُ أعضاء ابعماعة- 
التًكيز على السمات الشخصية للقائد دكف إعطاء الأبنية للجوانب الأخرل للقيادة كابؼرؤكستُ، ابؼوقف، طبيعة - 

. التنظيم
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لايوجد إتفاؽ بتُ الباحثتُ في السمات القيادية على بؾموعة بؿددة من السمات، كما أنو ليس ىناؾ إتفاؽ على - 
الأبنية النسبية لأم من تلك السمات أك ابؼهارات ابؼطلوبة حتى بيكن معرفة السمات التي بيكن توافر الصلبحية 

. للقيادة بدكنها
: النظرية الدوقفية في القيادة- ب

من منطلق الإىتماـ باف الظركؼ كابؼواقف بؽا تأثتَ كبتَ في عملية القيادة فهي لا تتوقف في بعض الأحياف على 
بظات كشخصية القائد أك مدل كفاءة ابؼرؤكستُ، كإبما قد تؤدم ظركؼ معينة تكوف مناسبة كمهيئة إلى بقاح القائد 

كمن ىنا فالنظرية ابؼوقفية تؤكد بأنو لا كجود لنمط سلوكي كاحد يكوف فاعلب في كل الظركؼ . في إبقاز ابؼهمة بكفاءة
: كالأحواؿ، كفي مايلي الاشارة إلى أىم ابؼتغتَات ابؼوقفية التي بؽا تأثتَ على النمط القيادم كسلوؾ القائد كىي

 حيث أف بؽذه الإدارة تأثتَا كبتَا على باقي ابؼدراء كسلوكياتهم في ابؼستويات :الإدارة العليا كتوجهاتها كسلوكها- 
الإدارية الأخرل، فإذا ماكاف توجو الإدارة العليا ابهابيا أك سلبيا بكو مفردات مهمة في العمل فإف ىذا التوجو 

. سينعكس بشكل أك بآخر على طبيعة سلوؾ ابؼدراء الآخرين
 تؤثر أيضا على بمطو القيادم حيث يتحدد في ضوئها طبيعة علبقتو كرؤيتو للمرؤكستُ :خبرة القائد كشخصيته- 

. كمدل الثقة التي بينحها بؽم
 حيث تؤثر خبرات كمهارات كسلوكيات ىؤلاء ابؼرؤكستُ في إختيار النمط :الدرؤكسين كخصائصهم كتطلعاتهم- 

. القيادم الذم يستخدمو القائد معهم
فبعض الأعماؿ يستلزـ أداؤىا تدخلب كأكامرا بؿددة : طبيعة العمل كمتطلباته كنمط الدهاـ كأسلوب تحديدها- 

تفرض بمطا معينا قياسا بأعماؿ أخرل، كيدخل ضمن ىذه ابؼتغتَات أيضا ىيكلة ابؼنظمة كنوع التكنولوجيا ابؼستخدمة 
. كغتَىا

 تعتبر أيضا عاملب موقفيا يؤثر على سلوؾ القائد الإدارم، كثقافة ابؼنظمة ىي :إستراتيجيات كثقافة الدنظمة- 
ابؼصدر ابؼهم الذم تستنشق منو كفي إطاره تطلعات الرؤساء كابؼرؤكستُ كتأثرىم بطبيعة ابؼتغتَات الداخلية كابػارجية، 

أما السياسات فتعتبر دليلب ارشاديا بودد بمط القرارات كسلوكيات ابزاذىا كبالتالي فإنها تعتبر من العوامل ابؼوقفية ابؼؤثرة 
. في السلوؾ

بشكل كاح في برديد خصائص القيادة من خلبؿ تركيزىا على ابؼوقف كابرازه كعامل  النظرية الدوقفية لقد أسهمت
:   منهاالانتقاداتإلا أنها تعرضت ىي كذلك لمجموعة من . ىاـ يؤثر في برديد ىذه ابػصائص

. ليس ىناؾ إتفاؽ حوؿ عناصر ابؼوقف التي بيكن على ضوئها برديد ما إذا كاف ابؼوقف ملبئما أك غتَ ملبئم- 
. ليس ىناؾ إتفاؽ حوؿ أبماط السلوؾ القيادم- 
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: النظرية التفاعلية- جػ
ىذه النظرية عبارة عن التوفيق بتُ نظرية السمات كنظرية ابؼوقف على إعتبار أف القيادة عملية تفاعل إجتماعي بدعتٌ 
التفاعل بتُ شخصية القائد كبصيع ابؼتغتَات المحيطة بابؼوقف القيادم بالاعتماد على ثلبثة أبعاد السمات الشخصية 

. للقائد كعناصر ابؼوقف كمتطلبات خصائص ابعماعة
فالسمات الشخصية للقائد ليست ىي كما حددتها نظرية السمات كليست السمات للمواقف معينة كإبما السمات 

. التي بردد بددل قدرة القائد على التفاعل مع ابعماعة كبرقيق الأىداؼ
كالتأكيد على أبنية ابؼرؤكستُ كعامل مؤثر في بقاح القيادة أك فشلها من خلبؿ التفاعل معهم كإحداث التكامل مع 

. سلوؾ بعضهم البعض
لقد أسهمت ىذه النظرية في برديد خصائص القيادة الإدارية حيث أنها لم تنكر إبقازات نظريتي السمات كابؼوقف في 

. القيادة فكانت بؿاكلة للجمع بينهما لأنها ترل عدـ كفاية كل نظرية لوحدىا كمعيار لتحديد خصائص القيادة
كبهذا ابؼعتٌ تكوف نظرية التفاعل قدأعطت الدليل على أبنية السمات الشخصية النابعة من العلبقة بتُ القائد 

. كابؼرؤكستُ
كلقد أكضحت ىذه النظرية أف بقاح القيادة يعتمد على قدرة القائد على اختيار النمط القيادم الذم يتلبءـ مع 

ابؼوقف كمع حاجات ابؼرؤكستُ في ظل ظركؼ البيئة الأجتماعية التي بردد خصائص القيادة ابؼطلوبة في بعض ابؼواقف 
. كالتفاعل مع خصائص كأىداؼ المجتمع

. نمط تأثير القيادة في ظل النظرية التفاعلية: (12)الشكل رقم 
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. عملية الإتصاؿ- 2-2
يعتمد بقاح ابؼدير بشكل كبتَ في عملية التوجيو على قدرتو على الإتصابؼع الأفراد الآخرينداخل ابؼنظمة، كىذا 

بالضركرة يتوقف على بؾموعة ابؼهارات الشخصية كالإتصالية للمدير ذاتو مثل قدرتو على فهم الآخرين كقدرتو على 
. التأثتَ فيهم

فالاتصاؿ كظيفة إدارية تتصل بطبيعة العمل الإدارم من بزطيط كتنسيق كتوجيو كرقابة، كىو بذلك كسيلة كليس غاية 
كالإتصاؿ في ابؼنظمات كالشرايتُ في جسم . حتُ يساعد على إبقاز ابؼهاـ التخطييطية كالتنظيمية كالوجيو كالرقابة

الإنساف، فكما أف الإنساف لا يستطيع العيش بدكف شرايتُ برمل لو الدـ خلبؿ سائر جسده، فإف ابؼنظمات لا 
. تستطيع الاستمرار دكف اتصالات برمل الأكامر كالتعليمات كالتوجيهات

. تعريف الإتصاؿ كأهميته- 2-2-1
: تعريف الاتصاؿ- أ

العملية التي يتفاعل بواسطتها الأفراد بهدؼ التكامل بينهم كالتكامل بتُ "  الإتصاؿ بأنو Hannakيعرؼ ىاناؾ 
". الفرد كنفسو

إرساؿ كبرويل للمعلومات من ابؼرسل إلى ابؼستقبل مع ضركرة فهم ابؼعلومات من قبل " يعرؼ كونتز الإتصاؿ بأنو 
". ابؼستقبل

تبادؿ ابغقائق كالأفكار كالآراء كالعواطف بتُ "  الإتصاؿ بأنو William Newmanيعرؼ كلياـ نيوماف 
". شخصتُ فأكثر

عملية تبادؿ الأفكار كابؼعلومات من أجل إبهاد فهم " تعرؼ ابعمعية الأمريكية للتدريب الاتصالات التنظيمية بأنها 
". مشتًؾ كثقة بتُ العناصر الإنسانية في ابؼنظمة

. يرل تشيستً برنادرد أف الإتصاؿ ىو الوسيلة التي يرتبط بواسطتها أعضاء ابؼنظمة مع بعضهم لتحقيق ىدؼ معتُ
عملية إدارية تعتٍ إنتاج أك توفتَ أك بذميع البيانات كابؼعلومات الضركرية لاستمرار " كبيكن أف تعتٍ الاتصالات بأنها 

العملية الإداريةكنقلها أك إذاعتها، بحيث يكوف للفرد أك ابعماعة إحاطة الغتَ بأمور أك أخبار أك معلومات جديدة، أك 
التأثتَ على سلوؾ الأفراد كابعماعات اك التغيتَ أك التعديل من ىذا السلوكأك توجيهو كجهة معينة، كتتم ىذه العمليات 

عادة في صورة متبادلة من ابعانبتُ لا من جانب كاحد، بدعتٌ نقل أك إعطاء البيانات أك ابؼعلومات إلى الآخرين 
". كبالعكس

تدفق ابؼعلومات كالتعليمات كالتوجيهات كالأكامر  كالقرارات من جهة الإدارة إلى ابؼرؤكستُ، " كما يعيتٍ الإتصاؿ 
كتلقي ابؼعلومات كالبيانات الضركرية منهم في صورة تقارير كأبحاث كمذكرات كاقتًاحات كشكاكل كاستفتاءات كغتَىا 

. كذلك بقصد ابزاذ قرارمعتُ أك تنفيذه
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. أهمية الاتصاؿ في الإدارة- ب
: برقق الاتصالات الاددارية بؾموعة من ابؼزايا للؤفراد كابؼنظمات بيكن توضيحها في مايلي

. تساعد عملية الإتصاؿ الأفراد على فهم كإدراؾ طبيعة الأعماؿ كابؼهاـ التي يقوموف بها- 
تساعد عملية الاتصاؿ على تنمية العلبقات الإنسانية داخل ابؼنظمة، كخلق التعاكف ابؼشتًؾ بتُ الأفراد كل في - 

. بؾاؿ بزصصو
تساعد الإتصالات على معرفة معوقات العمل ىل ىي نابعة من التنظيم نفسو أـ من الأفراد، لأف برديد مصدرىا - 

. يساعد على ابهاد ابغلوؿ ابؼناسبة بؽا
ابزاذ القرارات أك رسم سياسة من - تعد عملية الإتصاؿ بنزة الوصل بتُ ابؼدير كمراكز الأداء فعلى سبيل ابؼثاؿ- 

السياسات يتطلب كجود نظاـ اتصالات بتُ ابؼدير كمراكز ابؼعلومات في ابؼنظمة كبينو كبتُ مرؤكسيو لتنفيذ ىذه 
. السياسات كالأكامر

تساعد عملية الإتصاؿ على برديد دكر كل فرد في ابؼنظمة كمكانتو في التنظيم كإجراءات العمل، كبناء عليو يسهل - 
. عليو الإتصاؿ بالأفراد كابعماعات الأخرل

إف الإتصاؿ ىو الوسيلة الاساسية لتوحيد كتنسيق ابعهود ابؼختلفة في التنظيم كىو كسيلة لإحداث التغيتَ في - 
. السلوؾ

 . من أكقاتهم تقضى في الإتصالات الإدارية%75بسثل الإتصالات جزءا كبتَا من أعماؿ ابؼديرين اليومية فحوالي - 

يضمن الإتصاؿ تفاعل ابهابي كتبادؿ مشتًؾ بتُ بؾموعات العمل كالأنظمة الفرعية كصولا إلى أفضل صيغ العمل - 
. كأكثرىا كفاءة

يساىم الإتصاؿ في نقل ابؼعلومات كالبيانات كالاحصاءات كابؼفاىيم إلى بـتلف الأفراد كابعماعات كابعهات - 
. كالاقساـ بحيث تستطيع ابؼنظمة العمل كفق صيغة تنظيمية متكاملة

يساعد الإتصاؿ على توجيو كتغيتَ سلوؾ الافراد كىو كسيلة فعالة للتعلم كالتطوير كالتدريب للؤفراد كالمجموعات في - 
. ابؼنظمة

كما يهدؼ الاتصاؿ إلى برقيق الرضا لدل ابعمهور بصفة عامة فيما يتعلق بنشاط ابؼنظمة كتكوين صورة ذىنية - 
. طيبة عنها لدل ابؼعنيتُ بأمرىا

. عناصر عملية الإتصاؿ- 2-2-2
: لكي تتم عملية الإتصاؿ لابد أف تتوفر عدة عناصر أساسية كىي

 ىو مصدر الإتصاؿ يقدـ ابؼعلومات أك يبدم الإقتًاح أك يعبر عن ملبحظة أك يصدر أمرا، كقد يكوف :الدرسل- 
. ابؼرسل رئيسا أك مرؤكسا أك زميلب

 كىو الشخص الذم يتصل بو ابؼرسل كالذم يتلقى الأمر أك التوجيو أك ابؼعلومات، أم ابؼستقبل ىو :الدستقبل- 
. ابؼرسل إليو
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كقد يكوف ابؼستقبل أك ابؼرسل إليو فردا كاحدا أك جزءا من بصاعة أك ابعماعة بأكملها، فقد بىاطب مدير عاـ التسويق 
رئيس قسم ابؼبيعات في إدارة التسويق، كقد بىاطب نائب رئيس قسم ابؼبيعات في حالة غياب الرئيس،  (كىو ابؼرسل )

. كقد بىاطب القسم بأكملو
كتتوقف فاعلية الإتصاؿ على إستقباؿ ىذا الطرؼ للرسالة بالصورة التي قصدىا أك أرادىا ابؼرسل كتتًؾ أثرىا ابؼقصود 

. عنده، أم تؤثر رسالة ابؼرسل بابؼستقبل أك ابؼرسل إليو
 كىي موضوع الإتصاؿ الذم قد يكوف أمرا أك طلبا أك رجاء أك نصيحة أك مقتًحات أك توجيهات أك أية :الرسالة- 

بؾموعة من ابؼعاني التي توجو من ابؼرسل إلى ابؼستقبل، كتقوـ الرسالة الناجحة على الفكرة ابؼعبر عنها بالأسلوب 
. الواضح، كالتي بيكن تنفيذىا على الوجو الذم قصده مرسلها

 كىي الوسيط الناقل للرسالة عن طريق حاستي السمع كالبصر، فقد تكوف الرسالة مرئية أك مسموعة :الوسيلة- 
كتنتقل إلى ابؼستقبلتُ على ىيئة مكتوبة أك مطبوعة على الورؽ أك منطوقة باللساف أك مسجلة سنيمائيا، أك تتخذ 

. شكل ابؼعلومات ابؼعبر عنها بيانيا أك بالرسم كالتصوير
.  كىو الغرض من الإتصاؿ فالإتصاؿ من غتَ ىدؼ لا بيثل إلا جهدا ضائعا لا بشرة لو:الذدؼ- 
 فباعتبار أف عملية الإتصاؿ لا تنتهي باستلبـ الرسالة من قبل ابؼستقبل فعلى ابؼرسل أف يتأكد :التغذية العكسية- 

من أف الرسالة قد تم فهمها بالشكل الصحيح كابؼرسل في ىذه ابغالة يلبحظ ابؼوافقة أكعد ابؼوافقة من مضموف 
. الرسالة

. كالشكل التالي يوضح أىم عناصر عكملية الإتصاؿ
. عناصر عملية الإتصاؿ في الدنظمة (13)الشكل رقم 
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. أنواع عملية الإتصاؿ- 2-2-3
تتعدد أنواع الإتصالات في ابؼنظمة حسب الأسس ابؼعتمدة في تصنيفها، كتستخدـ الإدارة أغلب ىذه الأنواع بإعتبار 
أف ابغاجة إليها ضركرية لايصاؿ ابؼعلومات كالتعليمات كالاقتًاحات إلى بـتلف أجزاء ابؼنظمة كنستعرض في مايلي أىم 

: أنواع الاتصالات كفق أسس بـتلفة
: الاتصالات كفق نوع الرسالة- أ

: كفق ىذا الأساس بيكن أف بقد الأنواع التالية من الإتصالات
 تأخذ شكل إتصالات كجها لوجو أك مقابلبت أك بؾاميع مناقشة كحوار أك إجتماعات :الإتصالات الشفوية- 

يتحدث فيها ابؼدراء للمرؤكستُ ككذلك المحادثات ابؽاتفية كغتَىا، الاجتماعات اليومية كالاسبوعية، البرامج التدريبية، 
الندكات كابؼؤبسرات، كلعل ميزة الإتصالات الشفوية الأساسية ىي التفاعل ابؼباشر كابغصوؿ على التغذية العكسية 

ابؼباشرة من خلبؿ الأسئلة كالأستفسارات، كما أف ىذا النوع سهل الاستخداـ كلا بوتاج إلى كقت كبتَ كلا إلى كرؽ 
أك مستلزمات أخرل مشابهة، كلكن توجد أيضا إشكالات في ىذا النوع خاصة عندما يستخدـ ابؼرسل كلمات 

خاطئة أك غتَ كاضحة لنقل الرسالة أك ابؼعتٌ ابؼراد بثو أك إيصالو، كذلك فإف درجة الضوضاء تكوف عالية فيو 
. بالإضافة عن الوقت الطويل الذم برتاجو عملية الإتصاؿ حيث برصل مداكلة كتبادؿ للؤفكار كايضاحات كغتَىا

تعتمد بالدرجة الأكلى على الكلمة ابؼكتوبة، كمن كسائلو الأكامر كالتعليمات كابػطابات : الإتصالات الدكتوبة- 
كابؼذكرات كالنشرات، كيساعد الإتصاؿ الكتابي على إمكانية إتصاؿ ابؼرسل بعدد كبتَ في الوقت نفسو، كذلك بيكن 

أف يتم عرض الكثتَ من التفاصيل في حالة الإتصاؿ الكتابي، كعرض الفكرة بأكثر من أسلوب، إلا أف الإتصاؿ 
الكتابي يتطلب عدة إعتبارات حتى بوقق فاعليتو مثل إستخداـ كلمات بؿددة ابؼعاني كإستخداـ ابعمل القصتَة، 

ككذلك من بتُ الإشكالات التي توجد في ىذا النوع من الإتصالات ىو عدـ . كمراعاة لغة ابؼستقبل كثقافتو كإدراكو
. كجود تغذية عكسية سريعة كتفاعل مباشر

يشار إليها أحيانا بلغة الإشارة أك اللغة ابعسدية كىي تشكل نسبة عالية من عمليات : الإتصالات غير اللفضية- 
الأتصاؿ كىي عبارة عن إتصالات تتم بواسطة تعبتَات الوجو أك طبيعة الوقوؼ أك ابعلوس أك ابؼظاىر الأخرل من 

إشارات كإبياءات أك نبرات الصوت ، فمن خلبؿ الإتصاؿ كجها لوجو فإف التأثتَ ابغاصل كالاستجابة للرسالة يكوف 
بدرجة أساس نتيجة لنبرات الصوت كتعبتَات الوجو كحركات اليدين كغتَ ذلك كحتى فتًات الصمت برل معاني كثتَة 

. في بـتلف ابؼواقف، فهي قد تعتٍ الشك أك عدـ الفهم أك عدـ ابؼوافقة لكن بشكل مؤدب
: الإتصالات كفق إتجاهها- ب

: ضمن ىذا النوع من الإتصالات بقد
كىو النوع الأكثر شيوعا حيث تنساب الرسائل أك ابؼعاني بدا فيها من معلومات كأكامر : الإتصالات النازلة- 

كتعليمات كغتَىا من ابؼستويات الإدارية العليا إلى ابؼستويات الإدارية الدنيا، كبناء عليو يكوف الإتصاؿ من الإدارة إلى 
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كيستطيع ابؼدراء الإتصاؿ بالعاملتُ . العاملتُ،، كيهدؼ إلى توجيو جهود العاماين بكو الأىداؼ الرئيسية المحددة
. بطرؽ عديدة ككسائل كثتَة منها ابغديث ابؼباشر أك صحيفة تعليمات أك البريد الإلكتًكني أك غتَىا

ذلك الإتصاؿ الذم بودث من أسفل التنظيم إلى أعلى ابؼستويات الإدارية، أم الذم يتم : الإتصالات الصاعدة- 
من العاملتُ إلى الإدارة، كيؤدم إلى إنسياب ابؼعلومات من العاملتُ للئدارة، كتعد التقارير من الأساليب الشائعة في 

كقد يتضمن الإتصاؿ الصاعد الإقتًاحات أك تقارير الأداء، الشكاكل كالنزاعات، معلومات . ىذا النوع من الإتصاؿ
. مالية كبؿاسبية

 كقد تكوف جانبية أك قطرية كبسثل تبادؿ الرسائل بتُ ابؼدراء ابؼناظرين أك بتُ زملبء العمل أك :الإتصالات الأفقية- 
عبر الوظائف في ابؼستول الإدارم الواحد، كىدؼ ىذه الإتصالات ليس الإعلبـ فقط كإبما طلب ابؼساعدة كالتنسيق 

حل ابؼشاكل داخل الأقساـ، التنسيق بتُ الأقساـ، تغيتَ ابؼبادرات : أيضا، كبيكن أف تأخذ الأشكاؿ التالية
. كالتحسينات

 ىي الإتصالات التي تتم خارج قنوات السلطة الربظية في ابؼنظمة دكف علبقة أك إرتباط :الإتصالات غير الرسمية- ج
: كتشمل الإتصالات غتَ الربظية مايلي. بهرمية السلطة التنفيذية

 كىي إتصالات غتَ ربظية تأخذ شكلب شبكيا كتشمل ابؼنظمة بجميع أجزائها كىي موجودة :الإتصالات العنقودية- 
منها سلسلة الغيبة كالنميمة بحيث يقوـ شخص ببث رسالة إلى الآخرين كقد . في بصيع ابؼنظمات كلا تأخذ بمطا كاحدا

بوفظ بعظهم السر في حتُ يفشيو آخركف إلى غتَىم، كعادة ما برتوم ىذه الإتصالات معلومات شخصية خصوصية 
عن الآخرين، كمنها السلسلة العنقودية حيث بيرر أحد العاملتُ معلومات إلى عدد قليل من الأشخاص الذين بدكرىم 

. بصيعا أك بعضهم بيرركف ابؼعلومات اؿ آخرين كىكذا
 أسلوب إتصالات يقوـ على أساس بذواؿ ابؼدير في ابؼنظمة كتبادؿ الأحاديث العفوية مع :الإدارة بالتجواؿ- 

. الآخرين كتوجيههم بشكل غتَ ربظي، كيكثر ىذا النوع في منظمات الأعماؿ ابػدميو كالفنادؽ كابؼستشفيات
.  كقد تم التطرؽ إلى ىذا النوع سابقا:الإتصالات غير اللفضية- 
. خصائص الإتصاؿ الفعاؿ- 2-2-4

حتى يكوف نظاـ الإتصالات فعالا لابد أف يكوف قادرا على توصيل ابػطاب إلى ابؼرسل إليو بدرجة فهم مرتفعة تتفق 
: بدرجة كبتَة مع ما يعنيو ابؼرسل، فنظاـ الإتصاؿ الفعاؿ ىو ذلك النظاـ الذم يتمتع بابػصائص التالية

كيقصد بو الاستكشاؼ ابعيد للمجاؿ الذم سيتم فيو الإتصاؿ، كالتعرؼ على طبيعة النظاـ : الإعداد الجيد- 
كابؼشاركتُ فيو من ابؼستقبلتُ أكابؼرسلتُ، ثم دراسة أفضل الطرؽ للئتصاؿ بينهم، بحيث يكوف ابػطاب على أفضل 
كجو، حيث يتم الإتصاؿ ابؼطلوب بالكيفية التي تقيم علبقات عامة جيدة، كالإعداد ابعيد يعتٍ أيضا إعداد نظاـ 

متناسب مع ابؼنظمة، حيث لا يكوف نقلب تقليديا للؤبمة الأخرل، أك بؾرد تطبيق نظاـ آخر تبناه الآخركف دكف قياس 
. مدل ملبءمتو للجهاز الإدارم
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 بهب أف يتم الإتصاؿ على درجة عالية من الوضوح، بحيث يتحقق الإقناع كالفهم، كمن ذلك :الوضوح كالبياف- 
إستخداـ لغة إتصاؿ مفهومة ككاضحة لأطراؼ عملية الإتصاؿ، كعدـ كجود درجة مرتفعة من تصفية ابؼعلومات عند 

. إنتقاؿ ابػطابات بتُ ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة
 أف يتم الإتصاؿ كفق أقصر الطرؽ ابؼناسبة، دكف ابغاجة إلى تعقيد العملية الإجرائية للئتصاؿ، كيتطلب :الإنسيابية- 

ذلك إتباع نظاـ مبسط لتدفق كإنسياب ابؼعلومات كالأكامر كالتوجيهات بصورة يسهل إستعابها، كما لا بيثل فيو 
إختلبؼ كتعدد ابؼستويات الإدارية للؤفراد عقبة كبتَة في الإتصالات، كأف تكوف شبكة الإتصالات الربظية بؿددة 

. ككاضحة كمعركفة للجميع ، كتتسم بابؼركنة بدا يساعد في بلوغ كبرقيق الأىداؼ
يتطلب إختيار الوسيلة ابؼناسبة للئتصاؿ إستعراض الوسائل ابؼختلفة للئتصاؿ، : إختيار الوسيلة الدناسبة للإتصاؿ- 

كإختيار الأنسب من بينها بحيث تصلح لإبساـ الإتصاؿ بنجاح، قد تكوف بعض الوسائل غتَ ملبئمة لبعض عمليات 
الإتصاؿ كأخرل يكوف في إستخدامها تكلف كإطالة للئجراءات كنقل ابؼعلومات، كيكوف الإبقاء على إستخدامها 

. بؾرد تقليد درجت عليو ابؼنظمة
كيتحقق ذلك عن طريق سرعة الإبقاز كإنهاء ابؼهمة في الوقت ابؼخصص بؽا دكف : التوقيت السليم للإتصاؿ- 

تأختَ، إذ أف التأختَ للمهاـ كالعمليات كالقرارات الإدارية ربدا يفقدىا أبنيتها أك فائدتها بالكلية، كالنظاـ الإدارم 
الفعاؿ ىو ذلك الذم يضع أكلويات كآليات تنفيذية مرنة كميسرة لوصوؿ ابػطاب للمستقبل في الوقت ابؼناسب سواء 

. كاف ذلك ابؼستقبل في ابؼستول الإدارم الأعلى أك ابؼستول الإدارم الأدنى
يعد الإنصات أحد أىم ابؼبادئ الدالة على فعالية الإتصاؿ بتُ الرئيس كابؼرؤكس، كلذلك فمن ابؼهم :  الإنصات- 

تعميق مبدأ الإنصات من قبل مستقبل الرسالة، لأف عملية الإنصات مرتبطة بالفهم، كمن ىنا نفرؽ بتُ الإنصات 
كالاستماع، فيمكن للشخص أف يستمع للمتكلم استماعا دكف إدراؾ كقد يكوف الذىن مشغولا بدسائل أخرل بناء 

عليو يكوف الإتصاؿ غتَ فعاؿ لعدـ تركيز الرئيس على مضموف الرسالة ابؼوجهى لو من مرؤكسيو، في حتُ أف 
. الإنصات يتطلب الإدراؾ كالفهم كالتدبر

 
 متابعة الإتصالات من أىم عوامل بقاح الإتصاؿ، فلربدا توفرت بصيع الصفات الفعالة السابقة، :متابعة الإتصاؿ- 

لكن إبناؿ متابعة الإتصالات فقد يعتٍ فقد كل ابعهود الأساسية التي سبقت، فالإتصاؿ الفعاؿ ينبغي أف يلبزمو 
متابعة مستمرة لضماف برقيق الأىداؼ كالغايات من عملية الإتصاؿ كتزداد الأبنية عندما تكوف الإتصالات عبارة عن 

. أكامر أك مهاـ أك تعليمات يتوقف بقاح العملية الإدارية على إبسامها بدقة
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. معوقات عملية الإتصاؿ- 2-2-4
: بيكن إبصاؿ أىم معوقات عملية الإتصاؿ فيما يلي

ففي بعض ابغالات يبدا الشخص بالتحدث أك الكتابة دكف تفكتَ : عدـ كجود بزطيط كاؼ لعملية الإتصاؿ- 
مسبق كبدكف برديد الغرض من الرسالة التي ينوم إيصابؽا لتحديد الغرض من عملية الإتصاؿ، كتوقيت عملية 

. الإتصاؿ كإختيار الوسيلة ابؼناسبة للئتصاؿ يؤدياف إلى برستُ كبتَ في عملية الإتصاؿ
كنتيجة لذلك بردث تفستَات كإقتًاحات بـتلفة كأف يتصل شخص بآخر : كجود أراء كفرضيات غتَ كاضحة- 

كبودداف موعدا للئجتماع في التاسعة صباحا من اليوـ التالي، كعندما تنتهب المحادثة يفتًض كل منهما أف مكتبو ىو 
. مكاف الإجتماع كبالتالي لا بهتمعاف في اليوـ التالي كىذا بىلق فوضى كضياع الكثتَ من الوقت كابعهد

كقد يكوف ىذا مقصودا أك غتَ مقصود أم تتًؾ الكلمات مبهمة بفا يفتح بؾاؿ : التلبعب بابؼعاني كالألفاظ- 
الإجتهادات كالتفستَات ابؼختلفة كأف يعلن أحد ابؼنتجتُ بأنو سيبيع البضاعة بأقل ما بيكن كالسؤاؿ ىو أقل من 

. ماذا؟
بالرغم من كضوح الفكرة في رأس الكاتب إلا أنو يعبر بكلمات غتَ مناسبة بفا بىلق : عدـ القدرة على التعبتَ- 

. الإرتباؾ كالغموض
رغم أف الكثتَ من الوقت يضيع في الإصغاء إلا أف بعض الأفراد لا يصغوف بشكل جيد فقد : ضعف الإصغاء- 

. يتضاىركف بالإنتباه لكن تفكتَىم بعيد عن بؾرل ابغديث
. كأف يكتب الفرد رسالة بينما يستدعي ابؼوضوع القياـ بزيارة شخصية: عدـ إختيار كسيلة الإتصاؿ ابؼلبئمة- 
. برريف ابؼعلومات بالإضافة كابغذؼ للتأثتَ على متخذ القرار- 
حيث بىتلف الأفراد في طريقة تفكتَىم كفي ميوبؽم كأىوائهم، كذلك ينعكس في تفستَ كل منهم : الفركقات الفردية- 

للرسالة كمضمونها، فالفرد يربطو برئيسو علبقة غتَ كدية أك غتَ طيبة سيفسر رئيسو الرسالة بطريقة بزتلف عن تلك 
. التي يفسر بها شخص آخر في نفس الفريق نفس الرسالة

كىذا يتًتب عليو ضركرة مركر الرسالة في عدد غتَ قليل من ابؼستويات الإدارية بفا يفقدىا : تعدد ابؼستويات الإدارية- 
. قيمتها، فقد تصل بعد فوات الأكاف، كقد تفسر بدفاىيم بـتلفة، كقد تتعارض ابؼصالح بفا يعرضها للتحريف

. أم ضركرة رجوع الفرد لرئيس كاحد في الكثتَ من الأمور بفا يقلل من سرعة الإتصاؿ كالإبقاز: ابؼركزية الإدارية- 
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. التحفيز- 2-3
من بتُ أىم الأدكار كابؼسؤكليات التي يتحملها ابؼدير ىو توجيو كإثارة بضاس العاملتُ لأداء ابؼهاـ ابؼوكلة إليهم بأفضل 

. الطرؽ كأحسنها، كمن ىنا كجب على ابؼنظمات الإىتماـ بتحفيز العاملتُ لتحقيق الأىداؼ ابؼرسومة
. مفهوـ التحفيز- 2-3-1

بؾموعة من العوامل كالأساليب التي تستخدمها منظمة ما للتأثتَ في سلوؾ الأفراد العاملتُ "  بأنوالتحفيزيعرؼ 
لديها، بفا بهعلهم يبذلوف ابؼزيد من إىتماماتهم بعملهم كأدائهم كما كنوعا، بفا يؤدم إلى زيادة الإنتاج، كبالتالي إلى 

". خفض تكاليف العمل كرفع الركح ابؼعنوية عند الأفراد العاملتُ كإشباع حاجاتهم
بؾموعة العوامل كابؼؤثرات ابػارجية التي تثتَ الفرد كتدفعو لأداء الأعماؿ ابؼوكلة إليو على ختَ "  بأنها الحوافزكتعرؼ 

". كجو عن طريق إشباع حاجاتو كرغباتو ابؼعنوية
فيفتًض ىذا التعريف أف ابغوافز تركز على ". ىو العائد الذم بوصل عليو العامل نتيجة لتميزه في أداء العمل " الحافز

. مكافأة العاملتُ عن بسيزىم في الأداء، كأف الأداء الذم يستحق ابغافز ىو أداء غتَ عادم
شعور داخلي يدفع الفرد للقياـ بنشاط أك عمل ما كيكوف مشركط بالقياـ بهذا العمل " بأنو الحفز أك التحفيزيعرؼ 

". أك النشاط إشباع رغبات كحاجات معينة
ركاتب، مكافآت،  )كل ما يتلقاه الفرد من عوائد مادية كمعنوية مقابل أدائو للعمل " في بؾاؿ العمل ىي الحوافز 

". (ترقيات، تقدير كغتَىا
 ىي المحركات كابؼؤثرات ابػرجية التي تستخدمها الإدارة فالحوافزكقد فرؽ علماء السلوؾ التنظيمي بتُ ابغوافز كالدافعية 

 تعتٍ العوامل المحركة التي تنبع داخل الإنساف كتثتَ فيو الرغبة الدافعيةلإثارة دكافع الإبقاز لدل الأفراد العاملتُ، بينما 
.  للعمل كالإبقاز، فهي إذف حالة أك قوة داخلية كامنة في الفرد تنشط كبررؾ سلوكو بابذاه أىداؼ معينة

. أنواع الحوافز- 2-3-2
:  في مايلي نستعرض أىم أنواع ابغوافز

 كتشمل ابغوافز ابؼادية ابؼكافآت كزيادة الأجور كالركاتب، كابؼشاركة بالأرباح، التًقيات الوظيفية، :الحوافز الدادية- 
. كابؼناصب الإدارية كغتَىا

 كتشمل خطابات الشكر كابؼشاركة في القرارات الإدارية كالثناء كابؼديح كشهادات التفوؽ كالتميز :الحوافز الدعنوية- 
. كغتَىا

 بزتص بأفراد بؿددين في ابؼنظمة كمثاؿ ذلك تقدنً مكافأة لأفضل موظف، خطاب شكر لأفضل :الحوافز الفردية- 
شخص منتج، ابؼوظف ابؼثالي، موظف الشهر، رجل العاـ، كىذه ابغوافز تستخدـ لدعم التنافس الابهابي بتُ الأفراد 

. لكن قد يتًتب عليها ظهور الغتَة كابغسد في ابؼنظمة
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توجو ابغوافز ابعماعية لإثارة دكافع ركح ابعماعة كالتعاكف بتُ العاملتُ كدعم مبادئ التكاتف : الحوافز الجماعية- 
. لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة، كمن أمثلة ىذه ابغوافز إنشاء جائزة لأفضل قسم أك أفضل إدارة كغتَىا

 ابغوافز كما ىي إبهابية فإنها بيكن أف تكوف سلبية كذلك فابؼكافأة ابؼالية لأحد :الحوافز الإيجابية كالسلبية- 
ابؼوظفتُ ىي حافز مادم إبهابي في حتُ أف ابػصم من الراتب ىو حافز مادم سلبي، ككما تلجأ الإدارة إلى ابغوافز 

الإبهابية لدفع العاملتُ للئبقاز فإنها برتاج إلى ابغوافز السلبية كي تردع أحد العاملتُ كبرفزه على عدـ تكرار الأخطاء 
. أك السلوؾ غتَ ابؼرغوب فيو، كمن أنواعها الإنذار الشفهي أك الكتابي كابغرماف من التًقية كابػصم من الراتب كغتَىا

. أساليب التحفيز- 2-3-3
: توجد أساليب عديدة بغفز الفرد على الإبداع في العمل كتعميق كلائو للمنظمة التي عمل فيها، كمنها

 بدؿ أف يقتصر عمل الفرد على بؾاؿ متخصص أك بؿدكد جدا فإف الفرد بينح صلبحيات :أسلوب توسيع العمل- أ
لآداء مهاـ أخرل على نفس ابؼستول الإدارم، مثلب بدلا من اف يقتصر عمل مصمم الإعلبف على تصميم الرسالة 

الإعلبنية فإنو يعطى مهاـ إضافية بؽا علبقة بالإعلبف ككل، أك بنشاطات أك مهاـ أكبر من بؾرد تصميم الاعلبف كأف 
فهذا الاسلوب يفيد أيضا في بسكتُ الفرد من الإطلبع على .يعطى مثلب دكرا في إختيار الإعلبف قبل نشره أك بثو

إجراءات العمل الكلي في دائرتو ابؼختصة بفا بهعلو في كضع يشعر فيو أنو بالفعل جزء من ىذه الدائرة كأنو فعلب شارؾ 
ذا الاسلوب في القضاء على حالات ابؼلل التي قد تصيب الفرد جراء قيامو بعمل بؿدكد ÷في نشاطاتها، كما يساىم 

. جدا كمتخص جدا، كىكذا يزداد إرتباط الفرد بابؼنظمة الأمر الذم بوسن معنوياتو كبوفزه على ابؼزيد من الإبداع
 يقصد بو إعطاء العاملتُ فرصا أكثر كحرية أكسع في بزطيط كتنظيم كتوجيو كمراقبة :أسلوب إثراء العمل- ب

. أعمابؽم كىذا يعتٍ زيادة التوسع العمودم في الأعماؿ، بينما توسيع العمل يعتٍ زيادة التوسع الأفقي في العمل
فابؼخطط مثلب ىو عضو في ابؼنظمة فلب ضتَ أبدا من تكليفو بدهاـ تتعلق بنشاطات التنظيم أك التدريب، أك إبزاذ 

. القرارت في مستول أعلى من مستواه، كأف تستثمر خبراتو كمستشار بزطيط علبكة على كظيفتو كمخطط
كىكذا يزداد إرتباط ابؼرؤكس ككلاءه للعمل كما يزيد من إحساسو بابؼشاركة كالإبقاز بشكل يؤدم حتما إلى رفع درجة 

. ركحو ابؼعنويةكبالتالي زيادة إنتاجيتو كتعظيم أدائو
 الإدارة بالأىداؼ ىو أسلوب بيكن كصفو بأنو فلسفة إدارية تهدؼ إلى برقيق أعلى :أسلوب الإدارة بالأهداؼ- جػ

درجات ابغفز الداخلي للؤفراد، من خلبؿ آلية إشتًاؾ ابؼرؤكستُ مع الرؤساء في برديد الأىداؼ كزيادة رقابة ابؼرؤكس 
. على عملو، كىذا يعتٍ زيادة مشاركة ابؼرؤكس في إبزاذ القرارات التي تؤثر عليو بشكل مباشر
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. أهمية كمعايير زيادة فعالية التحفيز- 2-3-4
. أهمية التحفيز- أ

: إف تطبيق نظاـ ابغوافز في ابؼنظمات بوقق العديد من ابعوانب الإبهابية منها
. بوقق نظاـ ابغوافز الكفؤ زيادة في العائد من خلبؿ رفع كفاءة الإنتاج للؤفراد العاملتُ كبرستُ نوعيتو- 
يساىم نظاـ ابغوافز في استثارة قدرات الأفراد كطاقاتهم بفا يؤدم إلى تقليص حجم قوة العمل ابؼطلوبة كتقليل - 

. التكاليف كتوجيو قوة العمل الفائضة إلى اماكن أخرل
بوسن نظاـ ابغوافز ابؼطبق في ابؼنظمة من الوضع ابؼادم كالنفسي كالإجتماعي للؤفراد العاملتُ كبرقيق عملية ربط - 

. مصلحة الأفراد مع مصلحة منظماتهم
. تقليل كلفة الإنتاج من خلبؿ الإبداع كالإبتكار كإعتماد أساليب حديثة كناجحة- 
. برقيق حالة من الرضا لدل الأفراد العاملتُ بؼا بوصلوف عليو من حوافز- 
. معايير زيادة فعالية التحفيز- ب

: حتى يكوف التحفيز فعالا لابد من توفر شركط معينة كىي
حيث أف حاجات الأفراد بزتلف من شخص لآخر كمن : بهب أف تشبع ابؼكافآت ابغاجات الشخصية للعاملتُ- 

كقت لآخر لدل نفس الشخص، لذا فإف نوع ابؼكافأة بهب أف يدرس بعناية، فابؼكافآت ابؼالية قد تشجع حاجات 
. الأفراد الذين لديهم حاجات مادية كلكن لا تشجع ربدا حاجة برقيق الذات كالرغبة بالإبقاز كالتحدم

توليد قناعة لدل العاملتُ بأف ابعهد ابؼبذكؿ سيؤدم إلى مكافأة من نوع ما، كفي إطار نظرية التوقع فإنو بهب أف - 
. ينظم توقع العاملتُ للمكافآت لكي يكوف أكثر برفيزا

كبيكن أف نشتَ ىنا إلى عدالة فردية : ابؼكافآت بهب أف تكوف عادلة كمتناسبة مع ابعهد ابؼبذكؿ كالنتائج المحققة- 
كنقصد بها قياس العلبقة بتُ ابعهد ابؼبذكؿ كالعائد ابؼستلم، ككذلك إلى عدالة أجتماعية تقاس من خلبؿ مقارنة نسبة 

. ابؼكافأة للعامل مع نفس النسبة لعامل آخر في نفس ابؼوقع- ابعهد
حيث بهب إتباع أسلوب برفيز يأخذ الأداء ابؼتحقق بعتُ الإعنبار، فالركاتب : بهب أف ترتبط ابؼكافآت بالأداء- 

. الشهرية المحددة لا بيكن أف تؤدم إلى حفز العاملتُ بشكل كبتَ لذا لابد من إضافة بعض النظم الأخرل
. إرتكاز ابغوافز على أسس كاضحة كمناسبة كمفهومة كمقبولة من قبل العاملتُ- 
. (مؤشرات الإبقاز كابؽدؼ )أف يتم كضع معايتَ بؿددة للؤداء كالسلوؾ  - 
. بهب أف تشمل ابغوافز بصيع العاملتُ في ابؼظمة- 
عدـ تغيتَ طرؽ ابغفز أك الأساليب ابػاصة بابغوافز أك عمليات التحفيز بصورة إعتباطية أك دكف مبررات أساسية - 

. بذيز عملية التغيتَ
. لابد أف يكوف نظاـ ابغوافز معلنا لكي تزداد ثقة العاملتُ فيو- 
. ضماف الإدارة إلتزامها بدا تقرره ابغوافز.تؤمن الإدارة العليا بهذه ابغوافز كتساند عملية تطبيقها بصورة متواصلة- 
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. كظيفة الرقابة: رابعا
تعتبر الرقابة الوظيفة الرابعة بتُ الوظائف الإدارية الرئيسية كىي تقع في نهاية مراحل النشاط الإدارم، حيث تنطوم 

على قياس نتائج أعماؿ ابؼرؤكستُ كتصحيح أخطائهم بغرض التأكد من أف ابػطط ابؼرسومة قد نفذت كأف الأىداؼ 
. ابؼوضوعة قد حققت على أكمل كجو

. مفهوـ الرقابة كفوائدها- 1
. مفهوـ الرقابة- 1-1

تنطوم الرقابة على التحقق عما إذا كاف كل شيئ بودث طبقا للخطة ابؼوضوعة، "  بأنها الرقابة هنرم فايوؿعرؼ 
كالتعليمات الصادرة كابؼبادئ المحددة كأف غرضها ىو الإشارة إلى نقاط الضعف كالأخطاء بقصد معابعتها كمنع تكرار 

". ، الناس كالأفعاؿ(الاشياء )حدكثها كىي تطبق على كل شيئ
عبارة عن جهد منظم لوضع معايتَ الأداء مع أىداؼ التخطيط لتصميم نظم "  بأنها الرقابة ركبرت موكليرعرؼ 

معلومات تغذية عكسية بؼقارنة الإبقاز الفعلي بابؼعايتَ المحددة مسبقا لتقدير ما إذا كاف ىناؾ إبكرافات كبرديد أبنيتها 
كلإبزاذ أم عمل مطلوب للتأكد من أف بصيع موارد ابؼنظمة يتم إستخدامها بأكثر الطرؽ فعالية ككفاية بفكنة في 

". برقيق أىداؼ ابؼنظمة
العملية الإدارية التي تعتٍ بفحص نتائج الأداء الفعلي كمقارنتو مع الأىداؼ ابؼخطط بؽا، للتأكد "  بأنها الرقابةتعرؼ 

من ستَ العمل فيها كمدل ابؼنجز منها، كالتأكد من أف كل مرحلة من ابؼراحل تتم في التوقيت المحدد بؽا في مرحلة 
". التخطيط، كأنها تنفذ حسب ذلك ككشف الأخطاء كتصحيحها في الوقت ابؼناسب

أنشطة تنظيمية منهجية تهدؼ إلى جعل الأنشطة ابؼنظمية ابؼختلفة كابػطط كالنتائج منسجمة مع " ىي الرقابة 
التوقعات كابؼعايتَ ابؼستهدفة كفي حاؿ كجود إبكرافات تؤشر الاسباب كتتخذ الإجراءات التصحيحية اللبزمة، كبدكف 

". ىذه الأنشطة لا تستطيع ابؼنظمة معرفة مواطن ابػلل في أدائها مقارنة بالأىداؼ المحددة مسبقا
العملية التي يتم من خلببؽا التأكد من أف ابؼصادر ابؼتاحة قد تم تأمينها كاستخدامها بشكل " كقد عرفت الرقابة بأنها 

". فاعل ككفء من أجل الوصوؿ إلى الأىداؼ العامة للمنظمة
. فوائد الرقابة للمنظمة- 1-2
. التأكد من مدل برقيق الأىداؼ العامة كالفرعية للخطط ابؼرسومة ابؼعتمدة- 
. التأكد من مدل مطابقة الأداء الفعلي للمسارات التي تفرضها ابػطط ابؼرسومة- 
بسهيدا لتناكبؽا بالدراسة كالتشخيص بؼسبباتها الرئيسية  (كالإبهابية غتَ ابؼرغوب فيها )إكتشاؼ الإبكرافات السلبية - 

. كالفرعية، كبالتالي إقتًاح أكجو العلبج ابؼناسبة في الوقت ابؼناسب
. التأكد من مدل مناسبة كل من ابؼوارد البشرية كابؼادية بؼتطلبات ابػطط كما كنوعا ككقتا- 
. التأكد من الإستخداـ الكفء لكل من ابؼوارد ابؼتاحة بدا يتفق كمتطلبات ابػطة- 
. التأكد من أف الأداء التنفيذييستَ كفقا للسياسات كالإجراءات التفصيلية ابؼفسرة للخطة العامة- 
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. أنواع الرقابة- 2
ىناؾ عدة تصنيفات لأنواع الرقابة كيرجع ذلك لإختلبؼ ابؼعايتَ كالأسس التي قامت عليها عملية التصنيف، كمن 

: بتُ ىذه التصنيفات بقد
:  كبقد ثلبثة أنواع كىي:الرقابة من حيث زمن حدكثها- أ

ىذا النوع من الرقابة يعمل على أساس التنبؤ بابػطأ كإكتشافو قبل حدكثو، أم متابعة العمل من : الرقابة الوقائية- 
قبل ابؼدير أك الرئيس ابؼباشر عن طريق حضوره كمتابعبتو للتنفيذ أكؿ بأكؿ كالإطلبع على ستَ العمل، كلا ينتظر حتى 

. تأتيو ابؼعلومات عن كقوع ابػطأ كالإبكراؼ، كالرقابة على ابؼدخلبت أحد أمثلة الرقابة الوقائية
 كيقصد بالرقابة ابؼتزامنة ملبزمة العمل الرقابي للعمل التنفيذم خطوة بخطوة، منذ بدايتو حتى :الرقابة الدتزامنة- 

نهايتو، كبهرم قياس الأداء كمقارنتو بابؼعايتَ ابؼوضوعة لإكتشاؼ الإبكرافات بؼنع تفاقمها لاحقا كقبل كقوعها العمل 
. على تصحيحها آنيا

 كىي الرقابة التي تتم بعد إبقاز العمل حيث يقارف الإبقاز الفعلي مع الأداء ابؼخطط كذلك :الرقابة النهائية- 
. للتعرؼ على الأخطاء كالإبكرافات كمعرفة أسبابها لتلبفي حدكثها في ابؼستقبل

 إستخداـ الرقابة الوقائية كابؼتزامنة كالنهائية بشكل متكامل يوفر للمنظمة فرصة أفضل للتعرؼ على أدائها كالأداء إف
: كبيكن توضيح ذلك من خلبؿ الشكل التالي. ابؼرغوب فيو

: أنواع الرقابة من حيث زمن حدكثها: (14)الشكل رقم 
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: كبقد نوعتُ من الرقابة: الرقابة من حيث الدصدر- ب
 كتسمى أحيانا ابؼراجعة الداخلية، كفيها يقوـ كل مدير بدراقبة نشاطات كعمليات الوحدة :الرقابة الداخلية- 

التنظيمية التي يشرؼ عليها، كما أنو قد تعهد مسؤكلية مراقبة نشاطات ابؼنظمة كعملياتها إلى جهة داخلية متخصصة 
كبسنح ىذه ابعهة عادة سلطات كافية كتتبع أعلى سلطة في ابؼنظمة لضماف عدـ تدخل  (..كحدة،مكتب، جهاز )

. الوحدات الأخرل في عملها كبالتالي الإضطلبع بدهامها كمسؤكلياتها بصورة فعالة كناجحة
 كىنا تقوـ جهة من خارج ابؼنظمة بدراجعة كتقييم عمليات كنشاطات ابؼنظمة كمستول أدائها، :الرقابة الخارجية- 

فالإدارة السليمة تتطلب فحص كمراجعة الأكضاع ابؼالية للمنظمة بشكل منتظم من قبل مكاتب مراجعة كتدقيق 
. متخصصة

:  كبيكن تصنيفها إلى ثلبثة أنواع كىي:الرقابة من حيث مستوياتها الإدارية- جػ
كىذا النوع من الرقابة يسعى إلى تقييم أداء الفرد كمعرفة مستول كفاءتو في العمل : الرقابة على مستول الفرد- 

. كسلوكو عن طريق مقارنة أدائو بابؼعايتَ ابػاصة لذلك الأداء
 كتهدؼ إلى قياس كتقييم الغنجاز الفعلي لأداء الوحدة الإدارية أك القسم :الرقابة على مستول الوحدة الإدارية- 

. الإدارم، كذلك من أجل معرفة مدل كفاءة تلك الوحدة أك ذلك القسم كإلتزامها بتحقيق الأىداؼ ابؼطلوبة
كتهدؼ إلى قياس كتقييم الغنجاز الكلي على مستول ابؼنظمة بؼعرفة مدل : الرقابة على مستول الدنظمة ككل- 

. (نسب الربحية، ابغصة السوقية، القدرة التنافسية )كفاءتها في برقيق الأىداؼ ابؼطلوبة، كفق معايتَ معينة مثل 
. مراحل عملية الرقابة- 2

: بشكل عاـ فإف العملية الرقابية برتوم على أربعة مراحل متسلسلة كىي
 كىي عبارة عن عملية كضع كإقرار بؾموعة من ابؼؤشرات التي ينبغي أف تكوف قابلة :تحديد الأهداؼ كالدعايير- أ

. للقياس كتستمد عادة من الأىداؼ ابؼخططة التي تسعى ابؼنظمة لتحقيقها
أم قياس ما أبقز فعلب من مهاـ كأنشطة سواء للعاملتُ أك الأقساـ أك ابؼنظمة بأكملها : قياس الأداء الفعلي- ب

في بؾاؿ ابؼخرجات كابؼدخلبت، كبهب أف يكوف القياس دقيقا بؼعرفة ما برقق بالضبط على أرض الواقع بؼقارنتو في ما 
. بعد بدا تم بزطيطو مسبقا

تقوـ ابؼنظمة بدقارنة النتائج ابؼتحققة فعلب بدا تم برديده من معايتَ كأىداؼ، : مقارنة النتائج بالدعايير كالاهداؼ- جػ
: كىناؾ ثلبثة طرؽ للمقارنة بتُ الأداء الفعلي كالأداء ابؼخطط كىي

. كتتم عن طريق الاستعانة بالأداء ابؼاضي كمرجع للمقارنة كتقييم الأداء ابغالي: ابؼقارنة التاربىية- 
عن طريق ابؼقارنة مع الأداء ابؼتحقق للؤفراد الآخرين أك الوحدات أك ابؼنظمات الأخرل بوصفها : ابؼقارنة النسبية- 

. معايتَ للتقيم
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عن طريق إستخداـ معايتَ ىندسية موضوعة بشكل خاص، مثل دراسات الوقت كابغركة أك : ابؼقارنة ابؽندسية- 
. مواعيد التسليم

إف ىذه ابػطوة ىي الأختَة من مراحل العملية الرقابية حيث يتوجب تصحيح : إتخاذ الإجراءات التصحيحية- د
. الأخطاء كالإبكرافات التي أكتشفت في ابؼرحلة السابقة عند ابؼقارنة مع ابؼعايتَ

. كالشكل التالي يوضح مراحل العملية الرقابية
: مراحل العملية الرقابية (15)الشكل رقم 

 
: خصائص النظاـ الرقابي الفعاؿ- 3

ىناؾ بؾموعة من ابؼقومات كابػصائص التي ينبغي توفرىا في أنظمة الرقابة لكي تكوف فعالة كبرقق النتائج ابؼرغوبة 
: كالتي تسعى ابؼنظمة إلى برقيقها، بيكن تلخيصها في مايلي

.  إذ ينبغي أف تتوفر ابؼعلومات بالكمية الكافية كالدقة كالوقت ابؼناسب:توافر الدعلومات- 
 يتوقف بقاح أنظمة الرقابة في الكثتَ من الأحياف على مدل توجهها كتأكيدىا على برقيق :التوجه نحو الإنجاز- 

. النتائج كالأىداؼ ابؼرغوبة
بحيث تكوف أنظمة الرقابة كاقعية كغتَ مبالغ فيها لإمكانية تطبيقها كبشكل يتوافق : الدوضوعية كإمكانية التطبيق- 

. مع ظركؼ بيئة ابؼنظمة
 كىي ابػاصية التي تستوجب عدـ ابؼبالغة في إستخداـ كسائل الرقابة منعا للتداخل :السهولة كالبساطة كالوضوح- 

. كالتعقيد كالإزدكاجية، كما أف الفهم الواضح لأنظمة الرقابة يساعد ابؼرؤكستُ في تنفيذ متطلباتها بدقة كسهولة
 حيث يفتًض إستخداـ أنظمة الرقابة التي تتناسب مع إمكانية ابؼنظمة كالأىداؼ :الإقتصادية كالكلف الدناسبة- 

أم أف تكوف الأىداؼ المحققة من تطبيق الرقابة أكبر من  (ابؼنفعة/ الكلفة )ابؼرجوة من تطبيقها سعيا إلى برقيق مبدأ
. التكاليف ابؼصركفة
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 ينبغي أف تتوافر إمكانية تعديل نظاـ الرقابة لإستعاب التغتَ كالتطور في الظركؼ أك :الدركنة كالتجديد كالتطوير- 
. الوسائل ابؼستخدمة أك طرائق معابعة ابؼشاكل كالإبكرافات

 كتعتٌ ىذه ابػاصية بأبنية النظرة الإبهابية لأنظمة الرقابة كتطبيقاتها، بحيث :الإيجابية كمراعة النواحي الإنسانية- 
تهدؼ إلى برقيق ابغالة الأفضل كالإىتماـ بدشاعر ابؼرؤكستُ كتقدير جهودىم دكف التًكيز على كسائل العقاب 

. كالتوبيخ
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أسئهة إمتحبنبت سببقة فً  

مذخم لإدارة الأعمبل 

. 
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 2013  -06-02                 سطيف  في 1                                               جامعة سطيف 

                     كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير      

 ى                                                      السنة الأول

 
امتحاف الجزئي الثاني في مدخل لإدارة الأعماؿ                

 . أجب عه الأسئهت انتبنيت

  .بين أكجه الاختلاؼ بين الإدارة العلمية كمدرسة العلاقات الإنسانية- 1
. تركز الإدارة العلمية على النواحي العلمية في الإنتاج بينما بقد العلبقات الإنسانية تهتم بابعوانب الإنسانية

ىو المحفز الوحيد للعامل في حتُ العلبقات الإنسانية ترل اف ىناؾ -  الأجر–تعتبر الإدارة العلمية اف ابعوانب ابؼادية 
. عوامل أخرل تتمثل في ابعوانب النفسية كالاجتماعية للعامل

. تركز الإدارة العلمية على التنظيم الربظي بينما العلبقات الإنسانية تركز على التنظيم غتَ الربظي 
. كضح كيف يدكن للمؤسسة النجاح في كضع أهدافها -2

: يتستٌ بؽا ذلك عندما بررص على برقيق ابػصائص أك الشركط التالية
 أف تكوف قابلة للقياس الكمي  :الدقة- 
 أم قابلة للتحقيق كليست خيالية، تأخذ بعتُ الاعتبار قدرات كإمكانات ابؼؤسسة كتكوف مثتَة للتحدم :الواقعية- 

. كبؿفزة
. من الضركرم أف يكوف للهدؼ بعد زمتٍ تتقيد ابؼؤسسة بتحقيقو: لزددة بفترة زمنية- 
. ما هي خطوات عملية الرقابة -3
.  قد تكوف كمية أك نوعية كىي عبارة عن نقاط مرجعية يتم مقارنة الابقاز الفعلي بها:كضع الدعايير- 
.  حيث يتعتُ قياس الأداء كفق ابؼعايتَ التي تم تبنيها من قبل:قياس الأداء- 
 بعد قياس الأداء يتم ابؼقارنة بابؼقاييس ابؼعيارية كإذا كجدت ابكرافات يتم تصحيحها :اتخاذ التدابير التصحيحية- 

. بالوقوؼ عند الأسباب
. اذكر أهداؼ إدارة الجودة الشاملة كاشرح باختصار فوائدها -4

إف ابؽدؼ الأساسي من تطبيق برنامج إدارة ابعودة الشاملة ىو تطوير ابعودة للمنتجات كابػدمات مع إحراز بزفيض 
ىذا ابؽدؼ .في التكاليف كالإقلبؿ من الوقت كابعهد الضائع لتحستُ ابػدمة ابؼقدمة للعملبء ككسب رضاىم 

: الرئيسي للجودة يشمل ثلبث فوائد رئيسية مهمة كىي 

إف ابعودة تتطلب عمل الأشياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة من أكؿ مرة كىذا يعتٍ تقليل : خفض التكاليف– 
. الأشياء التالفة أك إعادة إبقازىا كبالتالي تقليل التكاليف 
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فالإجراءات التي كضعت من قبل ابؼؤسسة لإبقاز ابػدمات  : تقليل الوقت اللازـ لإنجاز الدهمات للعميل - 
للعميل قد ركزت على برقيق الأىداؼ كمراقبتها كبالتالي جاءت ىذه الإجراءات طويلة كجامدة في كثتَ من الأحياف 

. بفا أثر تأثتَان سلبيان على العميل 

 كذلك بتطوير ابؼنتجات كابػدمات حسب رغبة العملبء ، إف عدـ الاىتماـ بابعودة يؤدم لزيادة :تحقيق الجودة - 
 الوقت لأداء كإبقاز ابؼهاـ كزيادة أعماؿ ابؼراقبة كبالتالي زيادة شكول ابؼستفيدين من ىذه ابػدمات
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 2014  -05-27سطيف  في                                                      1                      جامعة سطيف 

 ىكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير       السنة الأول

 كربعساعة :            ابؼدة امتحاف الجزئي الثاني في مدخل لإدارة الأعماؿ
 

 (للمحاكلة استعمل ظهر الورقة ). أجب عن الأسئلة التالية
  .ناقش مضموف نظرية الحاجات لداسلو في الادارة- 1

 .........................................................................................................
 .........................................................................................................
 .........................................................................................................

. اشرح جوهر مدرسة النظم -2
 .........................................................................................................
 .........................................................................................................
.........................................................................................................
 .........................................................................................................

. حدد العلاقة بين كل من كظيفة التخطيط ككظيفة الرقابة -3
 .........................................................................................................
 .........................................................................................................
 .........................................................................................................
 .........................................................................................................

. ما الفرؽ بين القيادة كالإدارة؟ -4
 .........................................................................................................
 .........................................................................................................
 .........................................................................................................
 .........................................................................................................

: حدد معاني الدصطلحات التالية -5
 :....... ............................................................................التغذية العكسية.

.......................................................................................... الدقارنة الدرجعية
 .................................................................................................:المحاكاة
:............................................................................................... التنبؤ
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                  1                                          جامعة سطيف 

 2013  -06-02سطيف  في                                                                                                                           

               كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير       

                         ى                    السنة الأول

 كربعساعة :      ابؼدة امتحاف الجزئي الثاني في مدخل لإدارة الأعماؿ      
.  أجب عن الأسئلة التالية

  .استعاف تايلور في بناء نظريته على أعماؿ الزكج فرنك كللياف جلبرت، كضح ذلك- 1
حيث يتوصل بدراسة كتحليل الحركة كالزمن استعاف تايلور باعماؿ الزكج فرانك كليلياف جلبرت من خلبؿ ما يعرؼ 

: الى
. تفكيك عملية العمل الى حركات جزئية كبسيطة- 
. الفصل بتُ ابغركات الضركرية كابغركات الزائدة كالعمل على ازالتها- 
. التخلص من ابغركات الزائدة ادل الى ربح الوقت كبرقيق ابؽدؼ جزئيا- 
. كصف كل حركة كتسجيل مدتها في بطاقة- 
. دراسة كبرديد النسبة ابؼخصصة للراحة- 
. بعد تعريفك للتخطيط استعرض أهم مراحله -2

.  ىو التنبؤ بدا سيكوف عليو ابؼستقبل مع الاستعداد بؼواجهتو:التخطيط
: مراحل التخطيط- 
. (التشخيص )دراسة كتقيم الاكضاع ابغالية - 
. برديد ابؽدؼ أك الاىداؼ- 
. كضع الفركض التخطيطية- 
. برديد البدائل- 
تنفيذ ابػطة كالقياـ بالاجراءات التصحيحية عند ابغاجة - 
. اذكر أهم أنماط القيادة كأيها أفضل بالنسبة للمؤسسة كلداذا؟ -3

: أهم أنماط القيادة
 تركيز السلطة في يد الرئيس دكف اشراؾ ابؼرؤكستُ، القائد ىو ابؼخطط للعمل كما على :القيادة الأكتوقراطية- 

يتميز ىذا النمط بسرعة ابزاذ القرارات لكن ابلفاض الركح . ابؼرؤكستُ الا التنفيذ، استعماؿ التهديد لابقاز الاعماؿ
. ابؼعنوية للمرؤكستُ

 منح جزء معتبر من سلطة ابزاذ القرار للؤعضاء، القرارات تتخذ بعد الاستشارة كابؼشاركة في :القيادة الديدقراطية- 
. يتميز ىذا النمط بجودة الاعماؿ كارتفاع الركح ابؼعنوية. ربظها
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تنازؿ القائد عن سلطتو للؤعضاء، دكر القائد ىو برديد ابؽدؼ كيتًؾ تنظيم العمل للؤعضاء  : القيادة الدتحررة- 
. لا كجود لنمط قيادم افضل كصالح في كل ابغالات كابؼواقف، بل اف كل موقف قد يتطلب بمطا قياديا معينا* 

: كذلك اعتبارا  لػػ
. مستول ابؼهارات القيادية: خصائص الرئيس- 
. مستول حاجاتهم للقائد: خصائص ابؼرؤكستُ- 
 .مستول التنظيم: خصائص ابؼوقف- 

.  كما علاقته بالجودة الشاملة؟9000ماذا نعني بالايزك  -4
سلسلة بردد كتصف العناصر الأساسية ابؼطلوب توفرىا في نظاـ  : عبارة عن (ISO 9000 )اف مواصفات  

ابعودة كادارتها ، الذم يتعتُ اف تصممو كتتبناه ادارة ابؼنظمة للتاكد من اف منتجاتها تتوافق أك تفوؽ حاجات أك 
. رغبات كتوقعات ابؼستهلكتُ

. علاقته بادارة الجودة الشاملة- 
 .........................................................................................................
 .........................................................................................................
 .........................................................................................................
 .........................................................................................................
 .........................................................................................................
 .........................................................................................................
......................................................................................................... 

......................................................................................................... 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 100 

 
 2014 -05-27                 سطيف  في 1                                        جامعة سطيف 

                    كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير      

                         ى         السنة الأول

 كربعساعة :      ابؼدة امتحاف الجزئي الثاني في مدخل لإدارة الأعماؿ      
 (للمحاكلة استعمل ظهر الورقة ). أجب عن الأسئلة التالية

  .اشرح أربعة مبادئ لفايوؿ- 1
 أم التخصص كالقياـ بعدد قليل كبسيط من العمليات بهدؼ برستُ الأداء : تقسيم العمل - 1

فالسلطة ىي حق اصدار الاكامر اما ابؼسؤكلية فهي الالتزاـ بدسؤكليات معينة : كابؼسؤكلية  (autorité)السلطة - 2
 بدا يتطلبو ابؼوقع الوظيفي

 ضركرة تطبيق الأكامر : (discipline)الانضباط - 3

يتلقى الأكامر من رئيس ( مرؤكس)ابغرص على أف كل موظف  : (unité de commande)كحدة الأمر - 4
 كاحد  

 تنسيق تركيز جهود كل أفراد ابؼنظمة في نقس الابذاه   : (unité de sens)كحدة الابذاه - 5

 ضركرة تغليب مصلحة ابؼنظمة على ابؼصلحة ابػاصة للعاملتُ: خضوع مصالح الأفراد بؼصالح ابؼنظمة- 6

 ( مناسبة للمجهود ابؼبذكؿ)ضركرة دفع أجور عادلة  : (rémunération)التعويض  - 7

ضركرة برقيق التوازف بتُ القرارات ابؼهمة كالتي تبقى على مستول أعلى  : (centralisation)ابؼركزية  - 8
 ( décentralisation)كالأخرل التي بيكن تفويضها اللبمركزية 

 ضركرة التقيد بابؼستويات الإدارية  : (chaine scalaire)التسلسل أك التدرج ابؽرمي  - 9

 كضع الأفراد كابؼعدات في الأماكن ابؼناسبة  : (l’ordre)النظاـ  - 10

 بهب أف يكوف ابؼدير عادؿ كمعامل حسن للعماؿ : (l’équité)العدالة  - 11

ضركرة تفادم دكراف العمل كضماف حياة كظيفية  : (stabilité de l’emploi)الاستقرار الوظيفي  - 12
 مشجعة للعامل

 تشجيع العاملتُ على تقدنً أفكار جديدة : (l’initiative)ابؼبادرة  - 13

كضع الأفراد كابؼعدات في الأماكن ابؼناسبة،  : (l’esprit du corps)الركح ابؼعنوية  أك ركح الفريق - 14
 ابغفاظ على ركح معنوية عالية لدل الأفراد كبرقيق الانسجاـ بينهم

. بين أهم خصائص الأهداؼ الجيدة  -2
: أىم خصائص الأىداؼ ابعيدة مايلي

 أف تكوف قابلة للقياس الكمي  :الدقة- 
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 أم قابلة للتحقيق كليست خيالية، تأخذ بعتُ الاعتبار قدرات كإمكانات ابؼؤسسة كتكوف مثتَة للتحدم :الواقعية- 
. كبؿفزة

. من الضركرم أف يكوف للهدؼ بعد زمتٍ تتقيد ابؼؤسسة بتحقيقو: لزددة بفترة زمنية- 
 

 SMARTهناؾ من يلخص الخصائص في الكلمة الانجليزية  

. Specific.  . Measurable        Agreed           Realistic           Time specific 
. اذكر أهم الذياكل التنظيمية كهل يوجد هناؾ هيكل تنظيمي أمثل؟ كلداذا؟ -3
  الذياكل التنظيميةأنواع- 1

لا يعتٍ التقليدية ىياكل قدبية انقرضت بل ابؼقصود انها ىياكل معركفة منذ زمن  :الذياكل البسيطة أك التقليدية -أ 
 قدنً كمستخدمة لد الساعة

 اقدـ انواع ابؽياكل، يتناسب مع ابؼنظمة ابؼنتجة بؼنتوج كاحد كذات ابغجم الصغتَ: الذيكل الوظيفي- 

 كىي ىياكل تقوـ على أساس ابؼنتوج أك ابؼنطقة ابعغرافية :الذيكل على اساس الأقساـ
 : الذياكل الدركبة- ب 

كىي ىياكل تقوـ على مزج النوعتُ الوظيفي كالقائم على الأقساـ تتماشى مع ابؼؤسسات التي : الذيكل الدصفوفي
 (Projet)تنتهج منطق ابؼشركع  

 

  sous traitantsيعتمد على تكنولوجيا ابؼعلومات كالاتصاؿ لربط ابؼنظمة مع شركاء : الذيكل الشبكي

 

لا بد فقط من مراعات كهذا ما اكدته الددرسة الدوقفية،  صالح لدؤسسة ما، هيكل تنظيمي امثللا يوجد - 2
 الذيكل التنظيمي كهي لرموعة من الدبادئ في اختيار 

 

 تشابو التخصصات بدا يتيح للؤفراد فرص تبادؿ الأفكار كابػبرة: التجانس - 

  كسهولة التنسيقإمكانيةأم مراعاة : التنسيق بين الوحدات - 

 مراعاة التكاليف النابصة عن التجميع مقارنة بفوائده: الرشادة - 

 أم بدا يسهل عملية الرقابة: الرقابة - 
. حدد العلاقة بين الدركزية كاللامركزية كالسلطة؟ -4
  الاجراءات كإصدار الأكامر للمرؤكستُ للقياـ بواجباتهم     كالسلطة ىي ابغق ابؼشركع في ابزاذ القرارات- 

ابؼركزية تعتٍ بذميع كتركيز ، ؼترتبط ابؼركزية كاللبمركزية بدفهوـ تفويض السلطة أل درجة مركزية ابزاذ القرار  _ 
 السلطات ابػاصة بابزاذ القرار في ابؼستول الأعلى من الإدارة 
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لكن يستحيل تركز السلطة في أعلى مستول عندما يكبر حجم ابؼنظمة كيطوؿ خط السلطة ابغل يكمن في تفويض 
 ,(اللبمركزية)  أم الى ابؼستوىات الدنيا (جزئيا)السلطة 

 .ما هي أنواع الرقابة حسب معيار الزمن؟ -5
 :حسب  الزمنيدكن تصنيف الرقابة - 

متاحة بالكم كالنوع ابؼطلوب  (ابؼدخلبت)يتم من خلببؽا التأكد من أف ابؼوارد الضركرية  :رقابة كقائية ك سابقة - أ
 قبل البدء في تنفيذ ابػطة

 

  تتم فيها مراقبة العمليات ابعارية لضماف الستَ بكو برقيق الأىداؼ :الرقابة ابؼتزامنة أك الآنية - ب

 

 كمقارنتها بابؼعايتَ ابؼعتمدة مسبقا (ابؼخرجات)يتم من خلببؽا قياس النتائج   :الرقابة اللبحقة أك العلبجية - ج
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 2013  -06-20سطيف  في                                    1                                  جامعة سطيف 

               كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير       

                         ى              السنة الأول

 ساعة:  الددة                                   الامتحاف الاستدراكي في مدخل لإدارة الأعماؿ
 (للمحاكلة استعمل ظهر الورقة ). أجب عن الأسئلة التالية

  .عند الإجابة الصحيحة (X)ضع علامة - أكلا
 :من اهم كظائف الدنظمة ما يلي- 1
 التسويق –.                                                                التخطيط- 
الرقابة -  الانتاج                                                                    - 
 : لفايوؿ14من بين أهم الدبادئ - 2
.  دراسة ابغركة كالزمن–.                                                              الانضباط- 
. العلبقات غتَ الربظية.                                                              -  التعويض- 
: هناؾ ثلاث مصادر للسلطة حسب ماكسب فيبر هي -3
.  السلطة القانونية–.                                                  السلطة التقليدية- 
.  السلطة الفوضوية–.                                   (الكارزمية )السلطة الشخصية - 
: يعتبر هذا الدبدأ من صميم. الأهداؼ إلىيدارس الفرد التوجيه الذاتي كالرقابة الذاتية من اجل الوصوؿ - 4
 .Z  نظرية –.                                                   النظرية البتَكقراطية- 

 .Y نظرية –.                                                            Xنظرية - 

  :من سمات القائد-  5
.                                                                                سلطتو ىي سلطة الأمر–.                                              سلطتو قانونية كربظية- 
 سلطة نابعة من القدرة على التأثتَ-  .                                    سلطتو ىي سلطة القبوؿ- 
:   ما يلي9001يتضمن الايزك -6
ما بهب اف يكوف عليو نظاـ ابعودة في الشركات الإنتاجية اك ابػدمية التي يبدأ عملها بالتصميم كينتهي بخدمة ما - 

. بعد البيع
ما بهب اف يكوف عليو نظاـ ابعودة في الشركات الانتاجية اك ابػدمية التي يقتصر عملها على الإنتاج كالتًكيب - 

. دكف التصميم اك خدمة ما بعد البيع
بىص الشركات التي لا برتاج لنظم جودة شاملة لأنها لا تعمل بالإنتاج ام تقدنً ابػدمة كإبما يقتصر عملها على - 

. الفحص كالتفتيش كالاختبار
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.  اشرح باختصار أدكات كأساليب التخطيط:ثانيا
.........................................................................................................
.........................................................................................................
.........................................................................................................
.........................................................................................................
.........................................................................................................
.........................................................................................................
.........................................................................................................
 .........................................................................................................
.........................................................................................................
 .........................................................................................................

.  بين مراحل عملية الاتصاؿ بالدنظمة:ثالثا
.........................................................................................................
.........................................................................................................
.........................................................................................................
.........................................................................................................
.........................................................................................................
.........................................................................................................
.........................................................................................................
......................................................................................................... 
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